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 :تقدير شكر
 . العمل هذا تمما لإ وفقني الذي لله الحمد

 وزوجتمي. والحب: والداي فه التمو  دع شكر خاص إلى من لقيت منه  ال بدء، ذي بادئ
، المستممر دعمه على، و علي مهمة انجاز الأطروحةلذي سهل ا فراحي فيصل المشرف الأستماذ شكر ودأ

 .قدما   بالمضي لي وسمح
 مقتمنعوأنا  .العمل هذا لتمقيي  أنفسه  بتمكريس شرفوني الذين ،المناقشة لجنة عضاءلأ امتمناني عن عربأ 

 .في المستمقبل البحثي عملي تموجيه في ستمساعد ملاحظاتمه  بأن
 كلل جدا   ممتمن وبالمثل، أنا. وقتمه  وعلى كبير، بشكل البحث هذا لإثراء لمسؤولي فرق العمل الشكر جزيل

 .للسباكة الوطنية المؤسسة عمال
  بناء. ونقد شكري لما قدموه من ملاحظات خالص عن والأساتمذة الزملاء، المحكمين لأساتمذةل أعُرِب
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 ملخص الدراسة:

المشاركة في صنع القرار، التمسلسل -التمنظيمية هدفت هذه الدراسة إلى تمقيي  تمأثير العوامل السياقية )البنية 
ئة الاجتمماعية وممارسات التمنش، -د، تمدوين العمل، التمخصص الوظيفيالهرمي للسلطة، الامتمثال للقواع

رق العمل، كما أن الغرض من أداء فِ على ( -التمدريب، تمنسيق الفريق، تمنشئة المجموعة-التمنظيمية للفرق 
بين أعضاء تمنسيق الرق. يتم  اختمبار فِ الر التمنبؤي للبنية التمنظيمية على أداء هذه الدراسة أيضا هو فه  الدو 

 رق. فِ البين التمسلسل الهرمي للسلطة وأداء  حتمملالفريق كوسيط م

ا من  187وصفي شمل  مسحفي الدراسة  تممثلت  استمخدا جمع البيانات ب. تم  ةكابلسل الجزائريةشركة الموظف 
  .لتمفاعل وجها  لوجه مع المستمجوبينة، من خلال اهيكلمقاييس م

 التمنظيمية الاجتمماعية التمنشئة واستمبيان ،Hage & Aiken, (1967) مقياس بمساعدة البيانات جمع تم 
 باستمخدا  التموالي على ،(0.95 ؛ 0.77 ؛ 0.90) تمبات قي  أظهرت يالتم العمل فرق  أداء واستمبيان للفريق،
  .(0.93) تمبات قدره قيمة أظهر الذي Khandwalla, (1977) ومقياس الطبقي، ألفا معامل

ختمبار لا -تمحليل الانحدار المتمعدد-، والإحصاء الاستمدلالي تم  تمحليل البيانات باستمخدا  الإحصاء الوصفي
 أظهرت النتمائج أن:ة. الفرضية الأولى، وتمحليل المسار لاختمبار نموذج الدراس

  ؛على أداء الفِرق  دالالبنية التمنظيمية لها تمأثير  .1

كشفت سلسلة من معادلات الانحدار أن التمخصص الوظيفي، وتمنسيق الفريق، والتمدريب، وعدد  .2
 ؛المشاركات في الدورات التمدريبية يمكن اعتمبارها عوامل مساهمة في التمنبؤ بأداء فرق العمل

بين التمسلسل الهرمي للسلطة الفريق يتموسط العلاقة جزئيا  بين أعضاء تمنسيق الكشف تمحليل المسار أن  .3
 .وأداء فرق العمل

 

 :المفتاحية لكلماتا

 .العمل فرق  أداء الفريق، تمنسيق للفريق، التمنظيمية التمنشئة للسلطة، الهرمي التمسلسل التمنظيمية، البنية
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Abstract:   
     The purpose of this study is to assess the impact of contextual factors (organizational 
structure -participation in decision-making, hierarchy of authority, job codification, rule 
observation, job specialty-, and organizational socialization practices of teams -training, team 
coordination, group upbringing-) to predict the performance of work teams. The purpose of 
this study as well is to test team coordinations as a possible mediator in the relationship 
between the hierarchy of authority and teams performance. 
     This study was a descriptive survey of 187 employees of the Algerian Foundries Company, 
the collection of data was with the help of structured scales,  through face to face interaction 
with respondents.  
     We collected data through the help of Hage and Aiken, (1967) scale, organizational 
socialization of teams questionnaire, and team performance questionnaire, which showed the 
reliability value of (0.90; 0.77; 0.95) respectively by the use of the alpha stratified coefficient, 
and the Khandwala, (1977) scale which showed a reliability value of (0.93). 
Data were analyzed by the use of the descriptive statistics SPSS V. 25, multiple regression 
analysis in the first hypothesis test, and path analysis for the study model test. The results 
showed that: 
1. Organizational structure has a significant impact on the performance of teams. 
2. A series of regression equations revealed that Job Specialty, team coordination, training and 
the number of participations in training courses could be seen as contributing factors in 
predicting the performance of work teams. 
3. Path analysis revealed that coordination among team members partially mediated the 
relationship between authority hierarchy, and performance of work teams. 
 
Key words: 
Organizational structure, authority hierarchy, organizational socialization practices of team,  
team coordination, work teams performance. 
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Résumé:  
Cette étude vise à évaluer l'impact des facteurs contextuels (structure organisationnelle -la 
participation à la prise de décision, la hiérarchie d'autorité, le respect des règles, la codification 
du travail, la spécialisation au travail- et les pratiques de la socialisation organisationnelle 
d'équipe -formation, coordination entre les membres de l'équipe, socialisation de groupe) à la 
prédiction de la performance des équipes de travail. La coordination entre les membres de 
l'équipe est également testée en tant que médiateur potentiel entre hiérarchie d'autorité et 
performance des équipes de travail. 
Pour atteindre ces objectifs, l'approche descriptive a été utilisée portant sur 187 employés 
dans l'entreprise algérienne des fonderies d’Oran, à d'échelles structurées, par le biais 
d'interactions en face à face avec les répondants. 
Les données ont été collectées à l'aide d'échelle de Hage & Aiken, (1967), et questionnaire de 
socialisation organisationnelle de l'équipe, et questionnaire de performance des equipes du 
travail, qui ont montré les valeurs de fiabilité de (0,90; 0,77; 0,95), successivement, utilisant 
stratified coefficient alpha, et l'échelle de Khandwalla (1977), qui a montré une valeur de 
fiabilité de (0,93).  
Pour analyser les résultats, les tests statistiques suivants ont été réalisés: coefficient de 
corrélation de Pearson, la régression linéaire multiple pour tester la première hypothèse, et 
path analysis pour tester le modèle d'étude. Les résultats ont montré que: 
1. La structure organisationnelle à un effet significatif sur la performance des équipes; 
2. Une série d'équations de régression a révélé que la spécialité professionnelle, la 
coordination entre les membres d'équipe, la formation et le nombre d'actions de formation 
peuvent être considérés comme des facteurs contribuant à la prévision des performances des 
équipes de travail. 
3. Path analysis a révélé que la coordination entre les membres d'équipe médiait partiellement 
la relation entre la hiérarchie et la performance des équipes de travail. 
 
Mots-clé: 
Structure organisationnelle, hiérarchie d'autorité, socialisation organisationnelle de l'équipe, 
coordination entre les membres de l'équipe, performance des équipes de travail. 



 ج
 

الصفحة                                                                             قائمة المحتويات   

 .أ...................................................................................... شكر وتمقدير
 ب............................... ................................................... ملخص الدراسة
 ج.................................................................................. قائمة المحتمويات
 ذ .................................................................................... قائمة الجداول
 ز .................................................................................... قائمة الأشكال

 1 ........................................................................................... مقدمةال
 تمقدي  الدراسة: الفصل الأول

 6 ........................................................................... شكاليةعرض الإ. 1.1
 11 .......................................................................... الدراسة ياتفرض. 2.1
 12 ............................................................ دواعي اختميار موضوع الدراسة. 3.1
 13 ............................................................................. أهمية الدراسة. 4.1
 13 ............................................................................ البحثأهداف . 5.1
 14 ................................... مصطلحات الأساسية للدراسةالالتمعاريف الإجرائية لبعض . 6.1

 وأبعادها البنية التمنظيمية مميزاتمها وأشكالها الفصل الثاني:
 18.......................................................................................... تممهيد .
 18...................................................  التمعاريف المُفسِرة للبنية التمنظيمية بعض . 1.2
 20.................................... ................................ التمنظيمية ياتلبن. أنواع ا2.2

 21الميكانيكية/ الآلية ............................................... البنية التمنظيمية . 1.2.2
 24العضوية ....................................................... البنية التمنظيمية . 2.2.2

  28................................  البنيات التمنظيمية الميكانيكية والعضويةبين تمباين المقارنة و ال .3.2
 32أبعاد البنية التمنظيمية........................................................................ .4.2

 33...................................... ................................... السلطة مركزية .1.4.2
 33السلطة ..........................................................  مزايا ومساوئ مركزية .أ
 34...................................................................  مؤشرات المركزية .ب

 35...............................................  درجة المشاركة في صنع القرار .1ب.



 ح
 

 39.....................................................  التمسلسل الهرمي للسلطة .2.ب
 47..........................................................................  درجة الرسمية. 2.4.2
 50..............................................  طرق إضفاء الطابع الرسمي على السلوك .أ

 52......................................................  العوامل المحددة لدرجة الرسميةب. 
 52................................................................  أهمية درجة الرسمية .ت
 54..........................................................  التمعقيد/ أو التمخصص الوظيفي.3.4.2

 59خلاصة الفصل ................................................................................. 
  التنشئة الاجتماعية التنظيمية للفريقالفصل الثالث: 

 62 ........................................................................................... تممهيد
 62..................................................................................  التمدريب. 1.3

 66..................................................................  أهمية التمدريب. 1.1.3
 70..................................................................  طرق التمدريب. 2.1.3

 77................................................................  . التمنسيق بين أعضاء الفريق2.3
 78.......................................  رق العمل. التمنسيق الصريح والضمني في فِ 1.2.3
 80.....................................................  داخل الفريق . آليات التمنسيق2.2.3

 85..........................................................................  . تمنشئة المجموعة3.3
 87.........................................................  مراحل تمنشئة للمجموعة. 1.3.3
 91 ................................................................................. خلاصة الفصل

 أداء فرق العمل: الفصل الرابع
 93 ........................................................................................... تممهيد
 93 ..............................................................................مفهو  الأداء  .1.4
 95 ............................................................................... الأداء أنواع .2.4

 95 ................................................................الأداء التمنظيمي  .1.2.4
 97 .................................................................. الأداء الفردي .2.2.4
 107 ............................................. لعمل(أداء فرق اعي )الأداء الجما .3.2.4
 111..........................................................  أبعاد أداء فريق العملأ. 



 خ
 

 154رق العمل .................. ب. نبذة على أه  المقاييس والاختمبارات التمي تمقس أداء فِ 
 157 .............................................................................خلاصة الفصل ..
 الإجراءات المنهجية للدراسةالفصل الخامس: 

 160 ......................................................................................... تممهيد
 160 .......................................................................... ةيولالدراسة الأ .1.5

 160 ............................................................. يةولالأأهداف الدراسة  .1.1.5
 160 ............................................ يةولالأالحدود المكانية والزمانية للدراسة  .2.1.5
 161 ..................................................... يةولالأخصائص عينة الدراسة . 3.1.5
 163 .............................................................. يةولالأأدوات الدراسة  .4.1.5
 169 ............................................ الخصائص السيكومتمرية لأدوات الدراسة .5.1.5
 169................................................................  أدوات الدراسةصدق أ. 
 176............................................... ................ ثبات أدوات الدراسة .ب

 178. .......................................................................ملخص الدراسة الأولية 
 179 ........................................................................ . الدراسة الأساسية2.5

 179 ........................................................... أهداف الدراسة الأساسية. 1.2.5
 179 .................................................... في الدراسة المتمبع البحث منهج. 2.2.5
 180 ................................... الأساسية الدراسة لإجراء والزمانية المكانية الحدود. 3.2.5
 182....................................................................  . مجتممع الدراسة4.2.5
 191.........................  . التمأكد من الخصائص السيكومتمرية لأدوات الدراسة الأساسية5.2.5
 191.......................................................  الأساسية أدوات الدراسةصدق أ. 
 211............................................... ....... الأساسية ثبات أدوات الدراسة .ب
 213...........................................  . الأساليب المستمخدمة في معالجة البيانات6.2.5

 215 ...............................................................................خلاصة الفصل 
 عرض ومناقشة نتمائج الدراسة: السادسالفصل 
 217 ........................................................... عرض نتمائج الدراسة الأساسية. 1.6

 217.........................................................  . إيجاد نمط البنية التمنظيمية1.1.6



 د
 

 218.......................................................  . عرض نتمائج الفرضية الأولى2.1.6
 222عرض نتمائج الفرضية الثانية ....................................................... . 3.1.6

 224 .....................................................قشة نتمائج الدراسة الأساسية.......منا .2.6
 224......................................................  . مناقشة نتمائج الفرضية الأولى1.2.6
 238ثانية ....................................................... . مناقشة نتمائج الفرضية ال1.2.6
 244 ...........................................................................الدراسة.... إسهامات

 245..... قيود الدراسة ..............................................................................
 245 ....................................................................................... الخاتممة

 248 ....................................................................... قائمة المصادر والمراجع
 275 ...............................................................................الملاحق ..قائمة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ذ
 

 قائمة الجداول 
رقم 

 الجدول

 عنوان الجدول

 

 الصفحة

 

 161 توزيع عينة الدراسة الأولية حسب بعض المتغيرات الديموغرافية 1.5

 170 عدد المحكمينتوازي الحد الأدنى  للدرجة المطلوبة على  2.5

 170 معاملات الاتفاق بين المحكمين لفقرات الاستبيان 3.5

 171 الفقرات المحذوفة من استبيان أداء فرق العمل 4.5

 172 استبيان أداء فرق العمل فيلة عد   الفقرات الم   5.5

 173 (30)ن=  Khandwalla, (1977)قيم معاملات ارتباط البنود مع الأبعاد لمقياس  6.5

 173 (30)ن=  Hage & Aiken, (1967)قيم معاملات ارتباط الفقرات مع الأبعاد لمقياس  7.5

 174 (30)ن= قيم معاملات ارتباط الفقرات مع الدرجة الكلية لاستبيان التنشئة التنظيمية للفرق  8.5

 175 (30)ن= ة قيم معاملات ارتباط فقرات الاستبيان مع الأبعاد والأبعاد مع الدرجة الكلي 9.5

 177 معاملات ثبات مقياس التوجه التنظيمي 10.5

 177 معاملات ثبات مقياس البنية التنظيمية 11.5

 177 معاملات ثبات لاستبيان التنشئة التنظيمية لفريق العمل 12.5

 178 معاملات ثبات استبيان أداء فرق العمل 13.5

 184 النوع الاجتماعي توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير 14.5

 185 توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير السن 15.5

 186 توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير المستوى التعليمي 16.5

 188 مهنية -توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير الفئة السوسيو 17.5

 188 الأقدمية في فريق العملتوزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير  18.5

 190 توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير الأقدمية في المؤسسة 19.5

 191 توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب عدد الدورات التكوينية التي أجرته له المؤسسة 20.5

 192 (187)ن=  Khandwalla, (1977)قيم معاملات ارتباط الفقرات مع الأبعاد لمقياس  21.5

 194 (187)ن= العوامل المستخرجة وقيم شيوعها لمقياس البنية التنظيمية  22.5

 194 مصفوفة العوامل المستخلصة ونسبة التباين المفسر لمقياس البنية التنظيمية 23.5

 196 قيم مخرجات التحليل الموازي لمقياس البنية التنظيمية 24.5

 197 التوكيدي لمقياس البنية التنظيمية قبل التعديلنتائج التحليل العاملي  25.5

 198 أهم مؤشرات التعديل لمقياس البنية التنظيمية 26.5

 198 نتائج التحليل العاملي التوكيدي لمقياس البنية التنظيمية بعد التعديل 27.5

 200 (187)ن= قيم معاملات ارتباط الفقرات مع الدرجة الكلية لاستبيان التنشئة التنظيمية للفرق  28.5

 202 (187)ن=فرق العمل أداء العوامل المستخرجة وقيم شيوعها لاستبيان  29.5

فسر لاستبيان أداء فرق العمل 30.5  203 مصفوفة العوامل المستخلصة ونسبة التباين الم 

5.31 مخرجات التحليل الموازي لاستبيان أداء فريق العملقيم  205  
5.32 نتائج التحليل العاملي التوكيدي لاستبيان أداء فريق العمل قبل التعديل 206  
5.33 أهم مؤشرات التعديل لاستبيان أداء فرق العمل 207  
5.34 نتائج التحليل العاملي التوكيدي لاستبيان أداء فريق العمل بعد التعديل 207  
5.35 إحصاءات موجزة لمقياس التوجه التنظيمي 211  
5.36 إحصاءات موجزة لمقياس البنية التنظيمية ومعامل ألفا، ومعامل ألفا الطبقي 212  
5.37 إحصاءات موجزة لمقياس التنشئة التنظيمية للفرق ومعامل ألفا، ومعامل ألفا الطبقي 214  
العمل ومعامل ألفا، ومعامل ألفا الطبقي إحصاءات موجزة لاستبيان أداء فرق 214  5.38  



 ر
 

متوسطات فقرات مقياس التوجه التنظيمي قيم 217  6.1  
6.2 قيمة معامل الارتباط بين البنية التنظيمية وأداء فريق العمل 218  
6.3 قيمة معامل مارديا للمتغيرات المدرجة في الدراسة 219  
المسموحقيم معامل التضخم واختبار التباين  219  4.6 
6.5 ملخص نتائج نموذج تحليل الانحدار المتعدد 220  
تنبئِة 221 6.6 تحليل تباين الانحدار الخاص بالمتغيرات الم   
6.7 معاملات بيتا لمساهمة المتغيرات المتنبئة في التنبؤ بأداء فريق العمل 221  
6.8 إحصاءات موجزة لقيم التأثيرات المباشر وغير المباشرة وفترات الثقة   223  

 

 ذ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ز
 

 قائمة الأشكال 

 الصفحة عنوان الشكل الشكل

 20 تصنيف النزعات الكبرى في تعريف البنية التنظيمية 1.2

 23 البنية التنظيمية التنفيذية 2.2

 24 الاستشاريةالبنية التنظيمية التنفيذية  3.2

 27 بنية المشروع 4.2

 28 بنية المصفوفة 5.2

 توزيع محكات القياس حسب درجة الأهمية في البنية التنظيمية العضوية والبنية  6.2

 التنظيمية الآلية

30 

 106 الإطار الإرشادي لأداء العمل الفردي 1.4

 111 الفريقمن حيث تأثير الأداء وفعالية  منحنى أداء أنواع الفِرق 2.4

 117 التأثير الإيجابي لوضوح الهدف على أداء الفريق 3.4

 162 توزيع عينة الدراسة الأوليةرسم بياني ل 1.5

 199 النموذج التوكيدي لمقياس البنية التنظيمية بعد التعديل 2.5

 209 النموذج التوكيدي لاستبيان فريق العمل بعد التعديل 3.5

 220 للبواقي المعيارية لمتغير أداء فرق العمل الطبيعيالتوزيع  1.6

 223 المسار السببي للتأثير الرئيسي للتسلسل الهرمي للسلطة على أداء الفريق 2.6
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 



1 

 

 المقدمة:

جوانب التمصمي  التمنظيمي، وتمشمل الجوانب الأخرى؛ أنظمة التمشغيل المختملفة،  أحدالتمنظيمية هي  لبنيةا     

التمنظيمية الطريقة التمي يتم  بها سير العمل في  لبنيةوالثقافة التمنظيمية، وطبيعة القيادة في المنظمة. تمعكس ا

المنظمات تمتمجه المنظمة. من الناحية التماريخية، طورت المنظمات عددا  من الطرق للقيا  بذلك، ويبدو أن 

اختميار بنية جديدة على افتمراض أن هذه الأخيرة ستمجعلها أكثر كفاءة ببشكل متمزايد إلى إعادة التمنظي ؛ 

التمنظيمية الجديدة هي الحل للعديد من المشاكل. ومع ذلك، تممكن عدد  بنيةوفعالية، فقد تمرى الإدارة أن ال
تمؤدي إلى القدرة على المنافسة والنجاح والكفاءة. السؤال قليل من المنظمات من إيجاد البنيات التمنظيمية التمي 

ذا كان  المطروح هنا هو ما إذا كانت المنظمات يمكن أن تمصبح أكثر فعالية من خلال إعادة التمنظي ، وا 

أي، المعايير التمي تمؤثر على اختميار  -الأمر كذلك، كيف يمكن تمحقيق ذلك. لقد تم  البحث في هذه المسألة 

 Khandwalla في العديد من الدراسات خلال الستمينيات والسبعينيات )على سبيل المثال، -ميةالبنية التمنظي

1977; Lawrence and Lorsch 1967 (، وتمجدد الاهتمما  مرة أخرى في العقد الماضي )على سبيل

 ,.Wiseman Nene, S., Pillay, A. S., 2019; Nwonu, C., 2017; Kanten, P المثال،

Kanten, S., Gurlek, M., 2015; Camison and Villar-Lopez 2012 )وراء الدافع  منساقين

الذي أجبرها على البحث باستممرار عن طرق لتمحسين عملياتمها  ،في تمحسين الجودة لمنظماتلاللامتمناهي 
 الداخلية، وبصرف النظر عن دور التمكنولوجيا في هذه الإستمراتميجية، يبدو أن العوامل السياقية )على سبيل

المثال، البنية التمنظيمية، وممارسات التمنشئة التمنظيمية( قد تُمحدث فَرق في تمحسين العمليات الداخلية وبلوغ 

.لأهداف، والعمل الجماعي هنا ليس ا  استمثناء 

تمشير الأبحاث إلى أن تمأثيرات البنيات العضوية مقابل البنيات الميكانيكية على الأداء متمعددة الأوجه      

(Wilden et al., 2013 بهذا المعنى، أفادت بعض الأبحاث عن .)يجابية بين البنية الإعلاقات ال

 ,.Wilden, R., Gudergan, S. P., Nielsen, B., et alالعضوية والأداء )على سبيل المثال، 
2013; Latifi M., Shooshtarian Z., 2014الميكانيكية تمعزز  بنيات(، بينما كشفت أبحاث أخرى أن ال

(. يوضح هذا التمنوع أن نوع البنية Freund and Drach-Zahavy, 2007)على سبيل المثال،  الأداء

التمنظيمية هو عامل حاس  في تمحسين الأداء، ولكن هناك حاجة إلى مزيد من البحث لتمطوير فه  أكبر 
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لللظروف التمي  لطوارئ البيئية بدلا  من إيعاز هذا التمباين إلى حالات ا ،بموجبها كل نوع بنية تمنظيمية ي فض 

ويبدو أيضا  أن هناك إجماعا  في الأدبيات حول أنماط البنيات الأكثر  .الخارجية )مثل الاضطرابات البيئية(

ملاءمة في أنواع مختملفة من البيئات؛ فالبنيات المرنة واللامركزية ذات قنوات الاتمصال المفتموحة هي أكثر 

طابع الرسمي المرتمفع، وغير التمشاركية، البنيات ذات ملاءمة في البيئات غير المؤكدة، في حين أن ال

 والمُحكمة، وغير المرنة أكثر ملاءمة في البيئات الأقل يقينا ، سيتم  التمفصيل فيها في الفصل اللاحق. 

عندما يزداد عد  اليقين الملاحظ في المحيط، فإن استمجابة المنظمة هي التمقليل من عد  اليقين هذا، عن 

تمتمضمن هذه الآليات سواء  كانت في بنية المنظمة كما ذُكر أعلاه، أو في وما  للحد منه، طريق تمطوير آليات

 الفِرق المكونة لها. 

تمأثيرات المُحتمملة لأنواع البنيات التمنظيمية على الأداء بشكل عا ، فإن العمل الجماعي الوبعيدا  عن      
 Hendrawan, A., 2018; Oseiأضحى ظاهرة يتم  البحث فيها من قبل الكثير من الدارسين )راجع، 

Boakye E., 2015; Hollenbeck, 2010; Buljac- Samardžić, M., 2010; Kendall  & 

Salas, 2004;  Kozlowski and Bell, 2003; Cooke et al., 2000; Cohen & Bailey, 

1997; Katzenbach, R., Smith, K., 1993; Dyer, 1984; Denson, 1981 وركز العديد ،)

 رق بالخصوص. من هؤلاء على أداء الفِ 

عالة، فقد أفاد مسؤولو ف الفرق  فه  ما الذي يجعللد لفرق العمل إلى تمجدد الاهتمما  أدى الاستمخدا  المتمزايلقد 

أن احتمياجه  الأكبر من البحث  ،شركة شمله  الاستمطلاع من قِبل معهد العمل في أمريكا 100أكثر من 

يقال أنه لا يكفي جمع مجموعة من العمل الفعالة. فِرق الأكاديمي هو معلومات حول كيفيات إنشاء ودع  

رق فعالة، بدلا  من ذلك، يحتماج أعضاء الفريق إلى أن الأفراد من ذوي المهارات العالية معا  لكي تمكون الفِ 

يكونوا قادرين على العمل معا  بشكل جيد حتمى يتممكن الفريق من تمحقيق أهدافه بنجاح. ونتميجة لذلك، كان 

هناك انتمشار وافر للأبحاث التمي تمقيِ   ما إذا كان من الممكن تمطوير الفِرق وكيفية تمحسينها من خلال العمل 

ظهرت مجموعة واسعة من الدراسات التمأثيرات الإيجابية لتمدخلات العمل الجماعي لتمحسين فعالية الجماعي. أ

(، والفِرق السليمة  Jankouskas, T. S., 2012الفريق بما في ذلك الفِرق الجديدة )على سبيل المثال، 
 Cunha, M. P., Rego, A., Simpson, A. V., etأو ما يعرف بالفِرق الحقيقية )على سبيل المثال، 
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al., 2020; West, M. A., Luybovnikova, J., 2012; Mcculloch, P., et al., 2009 ،)

 (. Bjornberg, N. H., 2014التمي تم  إنشاؤها للتمجارب المعملية )على سبيل المثال، الفرق وأيضا  

 الصحية )على سبيل المثال،وبالمثل، تممت ملاحظة هذه التمأثيرات، عبر العديد من الميادين مثل الرعاية 

Buljac, M., Doekhie, K., Van Wijngaarden, J., 2020; Reagans et al., 2005; 
Borrill, C., et al., 2000،(، العسكرية )على سبيل المثالSmith-Jentsch, K .A., et al., 

2008; Tziner & Eden, 1985 ،(، والأكاديمية )على سبيل المثال Padmo Putri, D. A., 2012; 

Woolley et al., 2008( والرياضة ،) ،على سبيل المثالSieweke, J., Zhao, B., 2015 وفي ،)

 . (Huckman et al., 2009مجال الصناعة )

 ،ه  العوامل التمي تمؤثر على أدائهانظرا  لأن الفِرق تممثل وحدات مهمة في مكان العمل، فمن الضروري ف
على أن العوامل الناشئة عن السياق التمنظيمي  ,Gladstein’s( 1984ا )الحجة التمي أدلى به هنا نتمذكر

التمنسيق بين أعضاء الفريق، -يمكن أن يكون لها تمأثير قوي على أداء الفريق؛ مثل عمليات الفريق الداخلية 

فحص  ، وهذا يشير إلى الحاجة إلى-النماذج الذهنية المشتمركة، التم عل  المتمبادل، الألفة بين أعضاء الفريق

 .السياق التمنظيمي بمزيد من التمفصيل

الغرض من الدراسة الواردة هنا هو تمحليل كيفية تمأثير المتمغيرات التمقليدية التمي تمحدد بنية المنظمة )أي؛      
المركزية، ودرجة الرسمية، والتمخصص في العمل( على أداء فرق العمل، ولأجل ذلك سيتم  تمقسي  الدراسة إلى 

 اه عرض مبسط لما يحتموي كل فصل:سبعة فصول. يرد أدن

تمها، وأهداف ياالفصل الأول: هو تمقدي  للبحث، سيتم  فيه تمحديد الإشكالية وصياغة تمساؤلات الدراسة وفرض 

 وأهمية البحث، بالإضافة إلى تمحديد المفاهي  الإجرائية لبعض المصطلحات الأساسية للدراسة.

التمنظيمية من الناحية المفاهيمية وما تم  تمداوله من قبل سيتم  تمقدي  البنية  الفصل الثاني: في هذا الفصل 

للبنية التمنظيمية )البنية الميكانيكية، والبنية العضوية(،  الباحثين في هذا الشأن، وكذا النمطين الأكثر شيوعا  
نظرنا  مع مميزاتمهما، وبعض الأشكال التمي تمندرج تمحت كل نمط، وننتمهي إلى المقارنة بين هذين النمطين.

لبنية التمنظيمية، على وجه التمحديد ا التمي تمناولتفي الأدبيات  بعاد أو العوامل الأكثر شيوعا  الأ ا فيأيض
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الذي أبرزنا فيه وجهة نظر النظرية  -المركزية )المشاركة في اتمخاذ القرارات، والتمسلسل الهرمي للسلطة

يطلق عليه من  ص في العمل أو ما(، ودرجة الرسمية )تمدوين العمل، والامتمثال للقواعد(، والتمخص-الظرفية

 .الأفقي، والتمشتمت الجغرافي زقبل بعض المُنظرين بالتمعقيد بما في ذلك التممايز العمودي، والتمماي

: تم  تمخصيصه للتمنشئة التمنظيمية لفرق العمل، على الرغ  من أن عملية التمنشئة الاجتمماعية الثالثالفصل  

رق التمنظيمية، فقد سعينا إلى تموسيع هذا الخط من البحث ليشمل فِ التمنظيمية يتم  بحثها بكثافة في السياقات 

العمل، وقد تم  مراعاة العوامل المكونة لهذه السيرورة؛ التمدريب، التمنسيق بين أعضاء الفريق، تمنشئة الفريق(، 
 من خلال مراجعة الكثير من الأدبيات التمي تُمعنى بالظاهرة.

حد أكثر المفاهي  المثيرة للجدل التمي ل  يتم  الاتمفاق عليها بين : تمطرقنا في هذا الفصل إلى أالرابع الفصل 

مختملف الباحثين والمنظرين، الأداء كظاهرة متمعددة الأبعاد، وقد انتمقلنا في محاولة فهمنا للظاهرة من 

استمعراض أنواع الأداء من الأداء الفردي )أداء المها ، والأداء السياقي، والأداء التمكيفي، سلوك العمل 

الاهتمما  في هذه  ربالأداء الجماعي أو أداء فريق العمل الذي هو محو  كسي(، إلى الأداء التمنظيمي مرورا  الع

 الدراسة.

قد تم  التمركيز في هذا الأخير على السيرورة الممكنة لانتمقال الفريق من نوع لأخر، وشرح لهذه الأنواع. ركزنا ل

فريق )وضوح الأهداف، الانتمماء إلى الفريق، والمكافآت في هذا الفصل على العوامل المحددة لأداء ال أيضا  
والاعتمراف، قدرة الفريق، ومناخ الفريق(، وقد تم  الاسهاب في ذلك لأجل المساعدة في إثراء أدب الفرق، 

 والحصول على فه  أعمق لكيفية عمل الفرق على العمو .

الميدانية، ويشمل إجراءات الدراسة الأولية  الفصل الخامس: سيتمناول الإجراءات المنهجية المُتمبعة في الدراسة 

سة الأساسية التمي تم  فيها إعداد وبناء أدوات البحث والتمأكد من صدقها وثباتمها، وتمطبيق هذه الأدوات في الدرا

 سلامة هذه الأدوات. مع إعادة التمأكد من

 لإسهامات.الفصل السادس: سيتمضمن عرض نتمائج الدراسة الميدانية ومناقشتمها. وسيختمتم  ببعض ا 
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 شكالية:عرض الإ .1.1

مزيج عالٍ من العلاقات بين العناصر التمنظيمية التمي تمشكل فلسفة وجود النشاط  يالبنية التمنظيمية ه     

وتممثل الهوية (. Ahmadya, G., Mehrpour, M., Nikooravesh, A., 2016, p. 455التمنظيمي )

التمعريفية لأي منظمة من خلال حمل السمات المميزة لها، وأن البنيات التمنظيمية تمتمفاوت تمبعا  لحج  وأهداف 

المنظمة التمي تممثلها، لذا يجب أن يكون هنالك تمواؤُ  بين البنية التمنظيمية والبيئة التمي تمنشأ فيها وتمعمل من 

ذي هو رس  تمخططي نهائي لما ينتمج عن البنية التمنظيمية، وبصرف النظر عن الهيكل التمنظيمي ال .خلالها

ومها  ومسؤوليات كل موظف مواقف الأفراد  فإن هذه الأخيرة، تمحدد العلاقات داخل المنظمة، وتمحدد أيضا  

)بطاقية منصب العمل(، وخط السلطة أو العلاقات العمودية بما في ذلك عدد المستمويات ونطاق سلطتمه  
وكيفية تمصمي  الوحدات التمنظيمية  ،قسا الأدارات و الإشراف، وكيفية تمجميع الأفراد في التمنظيمية ونطاق الإ

لعديد من الظروف الفردية والاجتمماعية لموظفي في افإن البنية التمنظيمية أمر حاس   داخل المنظمة. ولذلك،

 ,.Eynali, M., Golshahi, K., Taghvaei Yazdi, M., Masoomeh Rahimi, Mكل منظمة. )

2014, p.49) 

بشكل بارز بأسئلة  مُحاطوهو  ،للعديد من الدراسات ا  البنية التمنظيمية للمنظمات موضوعلقد كان مفهو       
في الدراسات الأجنبية وخاصة اجتمماع العمل، وعل  النفس التمنظيمي الإدارية، وعل   المؤلفين في مجال العلو 

 Francfort, Osty, Sainsaulieu ،)على سبيل المثالركزت معظ  هذه الأعمال ولكن . الأنجلوسكسونية

& Uhalde, 1995; Kessler, 1999;  Ledbetter, 2003; Ambrose, M. L., Schminke, 

M., 2003; Hao et al., 2007; Aljaž Stare, 2011; Latifi M., Shooshtarian Z., 2014 )

ية أخرى، نادرا  ما تممت دراسة هذه الظاهرة . من ناح(Nobre, T., 1995, p.204)على المنظمات الكبيرة 

 ;Funminiyi, A. K., 2018في المنظمات الصغيرة والمتموسطة والتمي يمكن حصرها في بعض الدراسات )

Marín-Idárraga, D. A. &  Cuartas-Marín, J. C., 2013; El Louadi, M., 2009 ،) يقال

الخصائص الهيكلية للمؤسسات الكبيرة، فقد تم  افتمراض  أن المؤسسات الصغيرة والمتموسطة قد لا تمتممتمع بنفس
 ,Mintzberg( وأقل تممايزا  )Miller, 1986; Paulson and Stump, 1979أن لديها بنيات أبسط )

 ,Leiferتمخصص أقل، ودرجة منخفضة من البيروقراطية ) ا  أقل رسمية، وهناك أيض (. وأن بنيتمها1979
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1988; Pugh et al., 1969،كي   (، مع ذلك مات الصغيرة بجدية في الافتمراض القائل بأن المنظ شك 

ت من أجل سنحاول تمحليل عملية هيكلة هذه الفئة من المنظما. ا  من المنظمات الكبيرةوالمتموسطة أقل تمعقيد

 .سطة ووزنهابالنظر إلى أهمية دور المنظمات الصغيرة والمتمو ، فه  أفضل لكيفية عملها

الكثير من الباحثين  الضوء على بعض مكونات البنية التمنظيمية، والتمي اختملفط سلنفي دراستمنا هذه      

 ,Robbins,1997; Hage and Aikenلما ورد في أعمال ) ها، سنركز على خمسة عوامل وفقا  في ضبط
د ثم"Mintzberg"(، ونص عليها نموذج مانتمزبرغ 1967 انية مؤشرات )على سبيل ، الذي استمعرض وعد 

أي، -، ودرجة الرسمية -أي، المشاركة في اتمخاذ الٌقرارات، والتمسلسل الهرمي للسلطة-السلطة مركزيةالمثال، 

، والتمخصص في العمل، التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية، وتمجميع الوحدات، -تمدوين العمل، والامتمثال للقواعد

 .وأخيرا  آليات الربط، الاتمصال وأدواتوحجمها، وأنساق التمخطيط والمراقبة، 

 ;Robbins,1997مراجعة لأدبيات الدراسة، نجد أن العوامل الخمسة الأولى المذكورة في أعمال ) وفي
Hage and Aiken, 1967  في الدراسات التمي تمعنى بهذه الظاهرة. (، هي الأكثر شيوعا 

 ،ملجموعة متمنوعة من العواتمتمفاعل مع م هاأثبتمت أن، و حديثة دورية لمراجعاتالبنية التمنظيمية  تخضع     

 ,.Gaspary, E., Moura, G التمغيير في محيط العمل )على سبيل المثال، خيرة،هذه الأ تشمل

Wegner, D., 2018; Lawrence & Lorsch, 1967 ،(، والحج  التمنظيمي )على سبيل المثال

Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1969 ،(، وتمكنولوجيا الإنتماج التمنظيمي )على سبيل المثال

Perrow, 1967; Woodward, 1965،) ( على سبيل المثال،والكفاءة التمنظيميةLedbetter, 2003)، 
والعدالة الإجرائية، والعدالة التمفاعلية، والدع  التمنظيمي المتمصور، والثقة الإشرافية )على سبيل المثال، 

Ambrose, M. L., & Schminke, M., 2003،(، والأداء )على سبيل المثال Johari, J., & 

Yahya, K. K., 2018; Powley, & Nissen, 2012;Santra, Giri, 2008; Hao et al., 

2007; Lin, X., Germain, R. 2003; Kessler, 1999; Miller et Friesen, 1984 ،) ،وبالتمالي

 تموفر البنية التمنظيمية خيارا  منطقيا  يجب مراعاتمه عند البحث واستمكشاف التمأثيرات.
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  الطرق لفه  العلاقة بين الفرد والمنظمة هي النظر في البنية التمنظيمية التمي يعمل فيها هذا إن إحدى أه

معرفتمنا بخصائص البناء التمنظيمي هو الذي سيساعدنا على تمحقيق فه  أفضل لما يصدر من  دىومالفرد. 

كان البناء  سواء   .أو جماعيا   داء إن كان فرديا  الأ(، و 483، ص.1999العاملين من سلوك ) ريجيو، ر.، 

من تممركز القرارات والذي يمكن أن  مع مستموى عال ،التمنظيمي يعتممد درجة عالية في تمرسي  سلوك الأفراد

يستمدمج ثقافة  مضطر لأنالفرد قد يصبح ف ؛أو عكس ذلك ،نجده في نمط المنظمات ذات الطابع التمقليدي

بما  المنظمةالفريق و ، والحد من عد  اليقين، وتمسهيل انضمامه إلى المحتمملة للتمقليل من المقاوماتالمنظمة 

، هذه النشاطات هي (Ratkovic Njegovan, B., Kostic ,B., 2014, p.34)في ذلك فه  الفرد لدوره 

ل  يدرج ضمن الأبحاث التمي شملت أبعاد  عاملكي وهالتمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية. ب اما يُصطلح عليه
لة  Guerfel-Henda, S., El)على سبيل المثال،  البنية التمنظيمية مجتممعةٓ، بل وجدت أعمال ذات الص 

abboubi, M., El kandoussi, F., 2014; Hass, C., 2014; Jie Chen, 2010; Bargues-

Bourlier, E., 2009). 

ف الاختملافات الأساسية في البنية التمنظيمية هو الأشكال الهيكلية الميكانيكية إن التممييز الأكثر انتمشارا  لوص

 ;Izaias, M., Rialp, A., 2013; Dimitratos et al., 2004والعضوية )على سبيل المثال، 
Stopford & Baden-Fuller, 1994; Knight ,1997; Covin, Slevin & Schultz, 1994; 

Covin and Covin, 1990; Miller, 1983; Kahanwalla, 1977; Burns & Stalker, 1961.) 

 وجدت العديد من الأدبيات التمي جادلت في العلاقة بين البنية التمنظيمية والأداء )على سبيل المثال،

Parthasarthy & Sethi, 1993; Jennings & Seaman, 1990; Covin & Slevin, 1989 ،)

، أن البنية التمنظيمية تمؤثر على النتمائج اء التمنظيمي. وبالمثل ثبت أيضا  أن البنية التمنظيمية تمؤثر على الأد
على مستموى الفرد والجماعة. على سبيل المثال، ارتمبطت البنيات التمنظيمية العضوية عادة  بزيادة الرضا 

(، وسلوكيات المواطنة التمنظيمية Rahman & Zanzi, 1995; Meadows, 1980الوظيفي )أنظر إلى، 

 ,Pierce(، وتمقدير الذات المستمند إلى المؤسسة )Johari, J., & Yahya, K. K., 2009)للعامل 

Gardner, Cummings, & Dunham, 1989،) (  والتمعلSlevin & Covin, 1997 وابتمكار الفريق ،)
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(Meadows, 1980 ُوفعالية فريق العمل من خلال الدور الم ،)الإدارة و  الأول للبنية التمنظيمية بين عدِل

 (.Tata and Prasad, 2004الذاتمية للفريق )راجع، 

بحث فيها بشكل غزير خاصة عن فعالية فريق العمل تم  اللما تموصلت إليه الدراسة الأخيرة، فإن  وردفا  

 ,Humphrey, Morgeson, & Mannor, 2009; Mickan, S., Rodgerرق الفعالة )خصائص الفِ 

S., 2000وأكدت على الحاجة إلى  ،ية لتمدخلات محددة غير حاسمة إلى حد كبير(، وكانت التمقييمات الكم
(. نظرا  لأهمية العمل الجماعي، فإن Schwartzmann, 1986المزيد من البحث )على سبيل المثال، 

 ,.Mickan, Sحاسما  في تمكوين الفريق وتمطويره ) رق بفعالية سيكون أمرا  الفه  الأفضل لكيفية عمل الفِ 

2000, p.201Rodger, S.,  ،)رق تمعد حجر زاوية مه  للمنظمات وتمعتممد وأن الفِ  على وجه الخصوص

 (.Herre, C., 2010, p.8معظ  هذه الأخيرة عليها لإنجاز عملها وتمحقيق أهدافها )

ككتملة واحدة  العديد من المنظمات تمواجه اليو  انخفاض كفاءة وفعالية موظفيها أو فقدانها؛ خصوصا       
 ;Vineburgh, 2010على سبيل المثال،ق العمل، هذا ما رجحتمه العديد من الدراسات )يفر بصيغة أداء 

Seykora, 2009; Dammen, 2001) ُعطى يمكن أن يجر الباحثين للعمل عليه في سياقات . هذا الم

 أخرى غير التمي تم  دراستمها.

رق والمجموعات، أدبيات الفِ رق العمل في كان هناك تمباين واضح في الكيفية التمي تممت بها دراسة أداء فِ      

 Shaw, Gupta et Delery, 2002; Beersmaفمنها من درس استمخدا  الحوافز داخل هيكل الفريق )

et al., 2003; Barnes et al., 2011 ومنها من جاءت أبحاثه لتمدرس الآثار المتمرتمبة على بيئة .)
( وأبحاث أخرى، ركزت على إنتماجية أعضاء ,Waller & Tajeddin 2012رق )العمل وعلاقتمها بتمكوين الفِ 

 ;Wageman, 1995; Condly, Clark et Stolovitch, 2003على سبيل المثال، فريق العمل )

Allen, Sargent et Bradley, 2003 ،)(  1998اهتم Jenkins et al.,بال ) متمغيرات المرتمبطة بزيادة

بدراسة تمأثيرات تمرابط المها  على التمعاون ( ,Wageman & Baker 1997) اهتم رق، جودة أداء الفِ كمية، و 

( عن علاقة الأدوار المتمداخلة للمهمة ,.Beersma et al 2003بحث )د طرِ وفي سياق مُ  داخل الفريق.

( للكشف عن العلاقة Powley,  &Nissen 2012دراسة ) وجاءت بتمكوين الفريق ومستمويات الأداء.
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لة  & .Santra, Giri, 2008; Marín-Idárraga Aللبنية التمنظيمية والأداء. لقد اختمبر ) المحتم 

Cuartas-Marín, J. C., 2013 ُر التمسلسل بِ ( العلاقة مابين المركزية ودرجة الرسمية والأداء، واختم

 Bunderson, Van derالهرمي مع أداء الفريق عبر تمحسين عمليات تممكين التمنسيق )على سبيل المثال، 

Vegt, Cantimur, & Rink, 2016 ; Tarakci, Greer, & Groenen, 2016; Hays & 

Bendersky, 2015; Anderson & Willer, 2014 ،)ولكن تموصلت هذه الأبحاث )على سبيل المثال، 
Hung 1999; Katzenback & Smith 1993; Hackman & Oldham 1980 إلى اتمفاق حول )

كل هذه الدراسات على تمنوعها، ساهمت بقدر متمفاوت في ثر على أداء الفريق. الكثير من العوامل التمي تمؤ 

 سد الفجوات المعرفية المتمعلقة بالبنية التمنظيمية وأداء فرق العمل. 

)على سبيل  لعوامل السياقيةاعنى بربط التمي تمُ  الأدبيات، في الصلة ذات اتالاستمشهاد وجود من الرغ  على

 والتمزا  إليها، تمنتممي التمي الصناعة وطبيعة ،-خاصة أو عمومية- الملكية وأنماط المنظمة، المثال، حج 

 ومتمطلبات الوظيفة، أنظمة المعلومات، خصائص عن الموظف ورضا المعلومات، بتمكنولوجيا العليا الإدارة

 ل رق الفِ  أداءو الهيكلية  المتمغيرات بين الارتمباطات أن إلا، ا  جيد اهدراستمتم   والتمي وأداء الفريق ،العمل(

 (Danzfuss, T. W., 2012)على سبيل المثال، ل  يتم  تمنفيذ سوى القليل من العمل و  ،للمراجعة تمخضع
هذا يتمرك فجوة بحثية كبيرة، لا سيما  ،  تمجريبيارق العمل البنية التمنظيمية وأداء فِ لفحص الارتمباط المباشر بين 

كشفت أنه لا تموجد علاقة واضحة المعال  بين البنية التمنظيمية رق التمي في ضوء المراجعة الأخيرة لأدبيات الفِ 

 وأداء الفريق.

أداء فرق لما تمقد ، سنحاول من خلال عملنا هذا، التمحقيق في العلاقة بين البنية التمنظيمية و  واستمنادا       

 : العمل من خلال التمساؤل التمالي

المشاركة في اتمخاذ القرار، والتمسلسل الهرمي للسلطة، -)البنية التمنظيمية  لعوامل السياقيةما مدى مساهمة ا -

رق ، وممارسات التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية للفِ -والامتمثال للقواعد، تمدوين الوظائف، والتمخصص في العمل

 رق العمل؟(، في التمنبؤ بأداء فِ -التمدريب، والتمنسيق بين أعضاء الفريق، وتمنشئة الفريق-
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على أداء  التمسلسل الهرمي للسلطةتمأثير في على وجه الخصوص،  ؛الوساطةنظرنا أيضا  في تمأثير      

 ، نطرح هذا التمساؤل:ومن أجل ذلك، التمنسيق بين أعضاء الفريق سيروراترق العمل من خلال فِ 

التمنسيق بين  سيرورات من خلال أداء فرق العملعلى  لتمسلسل الهرمي للسلطةهل يوجد أثر غير مباشر ل -

 ؟ أعضاء الفريق

 الدراسة:  ياتضفر  .2.1

البنية التمنظيمية والأداء على الرغ  من وجود مجموعة واسعة من الأدبيات التمي بحثت في العلاقة بين      

أيضا ، في (، و Alaba, F., et al., 2018; Setiawan et al., 2016)على سبيل المثال، الفردي 

 Nene, S., Pillay, A. 2019; Fadeyi, O., etالأداء التمنظيمي )راجع، و البنية التمنظيمية العلاقة بين 

al., 2015 ،)رق الافتمراضية على الفِ للبنية التمنظيمية جادل القليل من الباحثين في الآثار المتمرتمبة  إلا أنه

 تم فرق الحقيقية أو المحتمملة فقد أما على أداء الِ (، Danzfuss, T. W., 2013)على سبيل المثال، 
ومجموعات رق الفِ فجوة في الأدبيات المتمعلقة بآثارها على  مما يخلق ل  يتم  دراسة هذه الارتمباط، ه،تمجاهل

تمجريبي وأداء فرق العمل بشكل  ةتم  دراسة الارتمباط المفتمرض بين البنية التمنظيمييل  وبالرغ  من أنه  العمل.

، فإن التمنشئة Farahi (2008)ل  ا  وفقلكنه يتملقى أدلة داعمة غير مباشرة من دراسات تمجريبية أخرى؛ 

، أن Syatat (2006)الاجتمماعية التمنظيمية لها علاقة إيجابية بأداء الفريق والاحتمفاظ بالموظفين، ويعتمقد 

 . ن بتمحسين أدائه التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية تمجعل الأفراد يظلون في الفريق، ويلتمزمو 

 حتمملة،رق المُ رق الحقيقية أو الفِ في التمنبؤ بأداء الفِ المساهمة  لعوامل السياقيةال  يتم  البحث في وبما أنه 
 نقتمرح: 

المشاركة في اتمخاذ القرار، والتمسلسل -)البنية التمنظيمية  لعوامل السياقيةا ةاهمتمختملف مس: 1الفرضية 

، وممارسات التمنشئة -الهرمي للسلطة، والامتمثال للقواعد، تمدوين الوظائف، والتمخصص في العمل

(، في التمنبؤ -التمدريب، والتمنسيق بين أعضاء الفريق، وتمنشئة الفريق-الاجتمماعية التمنظيمية للفرق 

 .ملبأداء فرق الع بشكل إيجابي
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في  التمنسيق سيروراتلى أداء الفريق عبر عالتمسلسل الهرمي  لتمأثير إيجابيا   الوظيفي مسارا   نموذجيقتمرح ال

ن المرجح أن يساعد المختملفة التمي تموضح متمى مِ  الظرفيةعوامل البدأ خط عمل متمزايد في تمحديد وقد ، الفريق

 ,Galinsky, Chou, Halevy, & Van Kleefجادل ) حيث ،التمسلسل الهرمي أو أن يضر بأداء الفريق

2012; Halevy et al., 2011; Van der Heijden, Potters, & Sefton, 2009; Keltner et 

al., 2008, Woolley et al., 2008; De Kwaadsteniet, Van Dijk, Wit, De Cremer, & 

de Rooij, 2007بين  التمنسيق سيروراتريق عبر (، في الآثار التمسلسل الهرمي للسلطة على أداء الف

  أعضاء الفريق.

 نتموقع أنه:بالنظر إلى الحجج المذكورة أعلاه، 

عبر يمر  أداء فرق العملعلى  لتمسلسل الهرمي للسلطةأثر غير مباشر لهنالك كون يس: 2الفرضية 

 التمنسيق بين أعضاء الفريق. سيرورات

 دواعي اختيار موضوع الدراسة:. 3.1

المختمصين في عل  النفس العمل ل  يلق متمغيري المركزية ودرجة الرسمية نفس القدر من الاهتمما  لدى      

كمتمغير الرضا المهني أو الثقافة التمنظيمية، أو متمغير الضغوط المهنية، أو غيرها من المتمغيرات والتمنظي  

المركزية. بالإضافة إلى ذلك،  على درجة الرسمية أقل بكثير منها علىالتمي أجريت . فكمية البحوث خرى الأ

في الدراسات التمي  فإن التمأثير الإجمالي لدرجة الرسمية على الأداء الوظيفي وأداء فرق العمل ليس واضح

الرسمية درجة متمغير تم  تمجاهل فقد كما هو الحال في متمغيرات أخرى. الأه  من ذلك،  تمناولت هذه المتمغيرات
 الباحثين. بعض بين

 المؤسسات التمنظيمية في الاجتمماعية التمنشئة وتمكتميكات الاجتمماعية الممارسات ، ولتمحليلمن جهة أخرى      

 تممت دراستمه بحك  أنه والمتموسطة الصغيرة المؤسسات مجال في بحثنا إجراء اختمرنا والمتموسطة الصغيرة

ا الكبير التمجانس عد  لأن شيء كل قبل ولكن بشكل قليل،  والمتموسطة الصغيرة المؤسسات عال  في جد 

 إضافة. هناك تمحدث التمنظيمية التمي الاجتمماعية التمنشئة وسائل من ومتمنوعة كبيرة مجموعة وجود يفتمرض
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 للتمنشئة تموصيفي نهج إلى فضيتمُ  نظرية طرأُ  والمتموسطة الصغيرة المؤسسات على هذا العمل يوفر ذلك، إلى

 الاجتمماعية التمنظيمية.

 :أهمية الدراسة. 4.1

في وصف مثير للاهتمما  للنظريات البنائية، اعتمقدنا أنه من الضروري إجراء دراسة لبنية  بدلا  من البقاء. 

أحد المنظمات الجزائرية، باعتمبار أن مثل هذه الأعمال كثيرة نسبيا  في الدراسات الأجنبية وخاصة 
تمحليلية البأطر ذات الصلة  البحوث العلمية المحلية ادرة فينأنها تمحفظ مُ  بشكلر نُقدِ الأنجلوسكسونية، و 

التمنظيمية من حيث أنواعها، ومن حيث علاقتمها بالمتمغيرات  ياتوالتمي تُمعنى بدراسة البن ،المطروحة هفرضياتمل

لتمنظيمية، الأخرى كالأداء سواء الفردي، أو الجماعي، أو التمنظيمي، أو العديد من المتمغيرات الأخرى، كالثقة ا

 البحث سيفيد الأدب النظري المتمعلق بمتمغيري الدراسة. ، ولذا نعتمقد أن هذاالرضا الوظيفي، وغيرها

اللازمة  عطياتالم ؤسسةمن خلال دراسة العلاقة بين البنية التمنظيمية وأداء فرق العمل، سيكون لدى الم. 
أو تمغيير البنية الحالية، للوصول إلى أداء عالي لز  الأمر، تمطوير بنتمها التمنظيمية، ومعرفة ما إذا لتمقيي  

 عمل.لفرق ال

       :أهداف البحث. 5.1
 إلى: الدراسة هذه تهدف

 لمؤسسة الوطنية للسباكة.ل نمط البنية التمنظيمية. الكشف عن 1

المشاركة في اتمخاذ القرار، والتمسلسل -)البنية التمنظيمية  لعوامل السياقيةامساهمة . الكشف عن مدى 2
، وممارسات التمنشئة الاجتمماعية -الهرمي للسلطة، والامتمثال للقواعد، تمدوين الوظائف، والتمخصص في العمل

بأداء  بشكل إيجابي(، في التمنبؤ -التمدريب، والتمنسيق بين أعضاء الفريق، وتمنشئة الفريق-التمنظيمية للفرق 

 .ملفرق الع

بين أعضاء  التمنسيق، و التمسلسل الهرمي للسلطةالعلاقات )المباشرة وغير المباشرة( بين الكشف عن . 3

 أداء فرق العمل.و  الفريق،
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 الأساسية للدراسة: للمفاهيمالتعاريف الإجرائية لبعض . 6.1

والإجراءات والقواعد،  هي الممارسات التمي يتم  إجراؤها في المنظمة فيما يتمعلق بالسياسات البنية التنظيمية:

من خلال تمحديد مستموى مشاركة الموظفين في القرارات المتمعلقة بتمخصيص الموارد وتمشكيل السياسة، ومقدار 
السلطة الموزعة بينه  في مختملف المناصب، ومدى التمقيد بتمنفيذ القواعد والإجراءات المتمعلقة بالوظائف في 

مييز الوظائف المختملفة فيما يتمعلق بتموجه المها  ومستموى المواقف المختملفة. والدرجة التمي يتم  فيها تم

 ، لقياس البنية التمنظيمية.Hage & Aiken, (1967)عبر عنها في مقياس الاستمقلالية، والمُ 

لأفراد في الانتمقال من دور إلى تمنظي  خبرات ابها الطرق التمي يتم  : رق للفِ  التنشئة الاجتماعية التنظيمية
وتمنسيق جهوده ، واستميعاب دور وأهداف، ومساهمة مجموعتمه  والكيفيات التمي تمعمل ، فرادالأآخر من قبل 

لفريق  التمنشئة الاجتمماعية التمنظيميةمقياس  علىلسباكة الجزائرية لعمال لكمية ر عنه في استمجابة عبَ بها، والمُ 

 العمل.

، بطريقة فعالة من عملالكيفية القيا  ب الفريقعمال كمية ل  المنظمة يتمعليشير إلى مدى  :التدريب
 فقراتلسباكة على الجزائرية لعمال كمية لفي استمجابة  ار عنهوالمُعبَ ، خلال تمحسين المهارات عمليا  

 .فريق العملمقياس التمنشئة التمنظيمية لسل  التمدريب في 

من خلال التمواصل بينه ،  أعضاء الفريق، لها يخضع التمي البينية هو الديناميكيات تنسيق الفريق:
لسباكة الجزائرية لعمال كمية لفي استمجابة  اوالمُعبَر عنهومساعدة بعضه  البعض عند الحاجة، 

 .فريق العملمقياس التمنشئة التمنظيمية لفي  تمنسيق الفريقسل   فقراتعلى 

أداء  هي السيرورة التمي من خلالها يفه  أعضاء الفريق كيف يساه  العضو في تنشئة المجموعة:
المجموعة، وإجراءات  وقواعد سياساتأهدافه، وهي السيرورة التمي تمساعده على استمدماج و فريقه 

في  تمنشئة المجموعةسل   فقراتلسباكة على الجزائرية لعمال كمية لفي استمجابة  اوالمُعبَر عنه
 .فريق العملمقياس التمنشئة التمنظيمية ل
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 التمفاعل الاجتمماعي الداخليمستمندا على  الفريق في عضو كل لجهد الإجمالية النتميجة هو :ق العمليأداء فر 

عمال ل كميةوالمُعبر عنه في استمجابة المحددة،  الأهداف ، لتمحقيقالمتماحة لدى أعضائه مهاراتالللفريق، و 
 المؤسسة الجزائرية للسباكة في استمبيان أداء فريق العمل.

الغرض من دور الوظيفة وجهود أعضاء فريق تموفر الصلة بين ي الآلية التمي ه: وضوح الأهداف 

أي  -العمل، كما تمشكل الأساس الذي سيتم  من خلالها تمقيي  مساهمة الأعضاء، والتمي تمستملز  

أن تمكون واقعية ومتمكيفة مع السياق والوسائل والمهارات المتماحة؛ وتمكون محددة  -وضوح الأهداف

واعيد النهائية؛ وتمشير إلى العلاقة مع أهداف ومفهومة لأعضاء فريق  العمل وقابلة للتمحقيق في الم

 وضوح الأهدافسل   فقراتلسباكة على الجزائرية لعمال كمية لوالمعبر عنه في استمجابة  المنظمة.
 .في استمبيان أداء فريق العمل

ا إلى مجموعة من القواعد والحدود الشعور بالانتماء للفريق:  هو تمصور لدى أعضاء الفريق استمناد 
لى أعضا بالإضافة إلى المشاعر الذاتمية والمعبرة عن فخر العامل الملموسة ه ئبالانتمماء إلى الفريق وا 

عمال المؤسسة الجزائرية كمية لوالتممسك بالبقاء في نفس المؤسسة، والمُعبر عنه في استمجابة 

 للسباكة على بنود سل  الشعور بالانتمماء لفريق العمل في استمبيان أداء فريق العمل.

هو التمقدير المناسب لجهود الموظفين بطريقة عادلة وفي الوقت  ت والاعتراف المهني:المكافآ

ا ماليا  مناسبا  ومنتمظما ، بالإضافة إلى الاحتمفاء بالموظف أو  المناسب، والذي يتمضمن تمعويض 

في  أو المعال  البارزة التمي تم  التموصل إليها، والمُعبر عنه الفريق، والاعتمراف بالسنوات المقدمة، و/
سل  المكافآت والاعتمراف المهني في  فقراتعمال المؤسسة الجزائرية للسباكة على كمية لاستمجابة 

 استمبيان أداء فريق العمل.

مجموعة من المهارات التمي يمتملكها أعضاء فريق العمل، وتمشمل مهارات  هيقدرة فريق العمل: 
، والتمي تمسمح له  بانجاز مهامه  أعضاء الفريق الفردية، والحالة الذهنية للفريق، ومدى تمعاون الفريق

مواقفه  الاستمجابة للتمغييرات التمي تمحدث بشكل إيجابي عن طريق تمغيير و  ،على نحو متمجانس ومرن 
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عمال المؤسسة كمية لوسلوكياتمه  من أجل الوفاء بالمواعيد النهائية. والمُعبر عنه في استمجابة 

 سل  قدرة فريق العمل في استمبيان أداء فريق العمل. فقراتالجزائرية للسباكة على 

 جملة القناعات والمفاهي  والتمصورات والأعراف )كالثقة بين الفاعلين،هو مناخ فريق العمل: 
والمساندة المتمبادلة، والتمواصل الفعال، والتمعامل الايجابي مع الصراعات داخل الفريق( السائدة في 

جو معين يتمصوره الأعضاء الفاعلون في تمجاه قضية محددة. وهو بذلك االمنظمة بشكل عا  أو 

استمجابة لحظة معي نة في بيئة عمله  المباشرة ويصفون ما يختمبرونه ويشعرون به، والمعبر عنه في 

 ل.سل  مناخ فريق العمل في استمبيان أداء فريق العم فقراتعلى  لسباكةالجزائرية لعمال كمية ل
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   تمهيد:

حتمى  كثيرلدى الما  إلى حدٍ سنتمحدث في هذا الفصل على مصطلح البنية التمنظيمية الذي يبقى غامضا       
ن كانوا من أهل الاختمصاص،  سنتمطرق إلى ذكر مختملف التمعريفات الواردة فيه بحك  أنه مفهو  متمعدد و وا 

نمط، كما سنتمطرق إلى الأبعاد، وسنبحث في الأنواع هذه البنيات التمنظيمية مع ذكر مزايا وعيوب كل 
 .ه والأبعاد المكونة للبنية التمنظيميةمحددات اختميار نمط دون غير 

 التعريفات المفسرة للبنية التنظيمية: بعض  .1.2

 خلاله من تمعمل الذي الأساس يوفر مما المنظمة، تمشريح اأنه على ةالتمنظيمي البنية إلى النظر يمكن     
المحدد للمبنى هو  لهيكلسقف. واأوسلال  ومداخل ومخارج وجدران و  تمحتموي المباني على قاعات .المنظمة

وبالمثل، يتمأثر السلوك في المنظمات بالبنية التمنظيمية. يُفتمرض أن تمأثير  محدد رئيسي لأنشطة الناس داخله.
 (Dalton, D. R. et al., 1980, p.49هذه البنية، على الرغ  من أنها ليس واضحا  مثل تمأثير المبنى. )

رقالبنية التمنظيمية، لا بد من تموضيح  التمفصيل فيقبل لكن، و  بين البنية التمنظيمية والهيكل التمنظيمي لأن  الف 
البنية التمنظيمية هي الكل الذي يريد البعض اختمزاله في ف صطلحين.هذين المالمراجع تمخلط بين بعض 

يا الهيكل التمنظيمي وهذا الأخير إن مصطلح البنية التمنظيمية يستمحضر فعل واقع،في ال .الهيكل التمنظيمي
تممثيل خطي مبسط، وهي صورة مألوفة لها خاصية مرتمبة، الهيكل التمنظيمي يعطي نظرة كلية عن المنظمة، 

ة، ومختملف الوظائف بصفة دقيقة، ويبين مدى التمرابط نظمويقد  تموضيح عن مختملف المصالح الموجودة بالم
رس  بياني يوضح مجرد هو ف(، ,.p.104) Souterain J.-F., Farcet P ,2006 ين هذه الوظائفما ب

العلاقات بين الأشخاص أو الأقسا  أو الوظائف المختملفة داخل تملك المنظمة. يظهر اتمجاه هيكل المنظمة و 
المعلومات عادة في المستمطيلات أو الدوائر أو المربعات المتمصلة بخطوط مستمقيمة 

(Dictionary.cambridge.,n.d, para.1) هي أحد المفاهي  البنية التمنظيمية فهي أوسع من ذلك، ف. أما
على أهميتمها؛ خاصة أن كل تمغيير تمنظيمي  الرئيسية في تمشكيل المنظمة. كما أن اتمساع التمعريفات يؤكد

 ,Shahriari, J. E., Maleki, J., Koolivand, P., Meyvand, M., 2013) هايرتمبط بأبعاد
p.330 .)  نهذه جملة من التمعريفات التمي حاولت تمفسير مصطلح البنية التمنظيمية، والتمي لنا جمعها  تس 

 حيث تمظهر أوجه التمشابه والاختملاف فيما بينها:
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"البنية التمنظيمية هي مجموعة الوظائف والعلاقات التمي تمحدد بشكل رسمي  ".Robbins, S"لـ  وفقا   -1
 ,.Patiño-Ortiz, Mا وطريقة الاتمصال بين كل وحدة" )الوظائف التمي يجب على كل وحدة إكماله

Galvez, M., Tejeida Padilla, R., Patiño-Ortiz, J., 2006, p.6.) 

 "البنية التمنظيمية بأنها "العلاقات الهرمية بين أعضاء المنظمة" ""Marsh and Simonف كل من عر ِ ويُ  -2
(El Louadi, M., 2009, p.4.) 

 ,Chandler"فات واضحة أ  غير ذلك؛ فالبنية التمنظيمية تموضح لنا مظهرين، وفقا لومهما كان التمعري -3
A. D."  الطرق التمسلسلية(، والاتمصالية ما بين مختملف المستمويات، والإطارات  هما: أولا؛ المسالك الهرمية(

  الإدارية، وثانيا؛ تموضح المعلومات والمعطيات المتمدفقة في هذه المسالك.

فإن البنية التمنظيمية الرسمية هي تمجميع مؤقت لحالة  ".Crozier, M., Friedberg, E"وفيما يخص  -4
 .من التموازن بين استمراتميجيات السلطة المتمواجهة

البنية التمنظيمية على أنها تمقطيع المها  إلى أدوار   ".Galbraith, J. R., Nathason, D. A"فعر ِ يُ  -5
ائر والأقسا  في حدود الوظائف، في المنتمجات، في السوق، وتموزيع منتمجة، هي إعادة تمنسيق الأدوار في الدو 

 .(Soutenain, J. F., Farcet, P., 2006, p.105)السلطة في داخل بنية هذه الأدوار 

"النظا  الرسمي لعلاقات المها  والسلطات التمي تمتمحك  في كيفية تمعاون الأشخاص  "Jones"ل  وفقا   -6
 (.Lamichhane, M., Shrestha, S., 2017, p.3واستمخدا  الموارد لتمحقيق أهداف المنظمة" )

؛ شبكة على الأقل عناصر المجموع، وهي أيضا   "Khanwalla, P. K"تمرتمب البنية التمنظيمية حسب  -7
 .تمرتميبات التمنظيمية الدائمة، والتمي هي معروفة لدى الجميعالعلاقات وال

أنها المجموع الكلي للوسائل  ىبنية المنظمة يمكن تمعريفها ببساطة عل ".Mintzberg, H" حسب -8
 الموظفة لتمقسي  العمل إلى مها  مختملفة؛ ولضمان فيما بعد التمنسيق الضروري ما بين هذه المها .

ت يعطي انطباع بوجود تمنوع كبير في تمعريفات هذا المفهو ؛ مما يشير إلى درجة المقاربة بين هذه التمعريفا
من التمعقد، وفي نفس الوقت؛ يمكننا القول أن هذه التمعريفات تمتموافق )تمتمقاطع في جانب ما(، وتمتمكامل لتموضح 

 البنية التمنظيمية. المظاهر المختملفة لمفهو  إلى
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التمي تمسمح بإعادة تمجميعها بإتمباع الميزات الأساسية  اتمجاهات هذه التمعريفات تموضح على الأقل ثلاثة(     
   (Soutenain, J. F., Farcet, P., 2006, p.105)لكل 

 الوظائف والمها                                  8 -3 -1
 السلطة والنفوذ )المكانة(                                 6 -5 -4
 العلاقات والتمفاعلات                                 7  -2

 الكبرى في تعريف البنية التنظيمية لنزعاتتصنيف ا. 1.2 الشكل

 (Soutenain, J. F., Farcet, P., 2006, p.105) 

 

تمقو  البنية التمنظيمية بمحاذاة وربط أجزاء المنظمة، بحيث يمكنها تمحقيق أقصى أداء والتمأثير على نجاح      
المنظمة في تمنفيذ استمراتميجياتمها وأهدافها من خلال دور الموارد البشرية المهنية في تمقيي  وتمنفيذ البنيات 
التمنظيمية، كما هو موضح في: التمخصص الوظيفي، سلسلة القيادة، مدى السيطرة، المركزية، إضفاء الطابع 

 (.Novian, Z., Akbar, M., Mukhtar, M., 2019, p.26الرسمي )

 أنواع البنيات التنظيمية: .2.2

تمنظر نظرية الإدارة الكلاسيكية إلى البنية التمنظيمية على أنها تمسلسل هرمي للسلطة حيث يعمل      
. أصبح هذا الرأي الأعضاء بموجب قواعد ولوائح محددة، وحيث يتم  تمحديد الأدوار والعلاقات الوظيفية مسبقا  

. في حين يركز منظ رو العلاقات -الآلية نية التمنظيمية الميكانيكية/أي، الب -يعرف باس  المقاربة الميكانيكية 
الإنسانية على العلاقات الجانبية بين الأعضاء والمجموعات التمنظيمية، إلى جانب زيادة مشاركة الأفراد من 
ية المستموى الأدنى في صنع القرار. القواعد واللوائح أكثر مرونة مما كانت عليه في المقاربة الميكانيك

أي، البنية  -بصفة رسمية. هذا هو ما أصبح يسمى بالمقاربة العضوية  والأدوار والعلاقات أقل تمحديدا  
(. ولذا، يمكن تمصنيف البنيات التمنظيمية من بنية El Louadi, M., 2009, p. 5) -التمنظيمية العضوية

 ,Wilden, R., Gudergan, S. P., Nielsen, B., Lings,  I., 2013ميكانيكية إلى بنية عضوية )
p.76.)  (1966)هذا النمطين كان قد تم  التممييز بينهما من طرف  Burns, T., Stalker, G. وذلك ،

 .The management of innovation (Soutenain, J.F., Farcet, P في كتمابهما الموسو  ب: 
2006, p.115.) 
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 :structure Mechanistic/ الآلية البنية التنظيمية الميكانيكية 1.2.2

متمميزة بين مستموى  أو حدودا   للبنية التمنظيمية التمقليدية هي أنها تمظهر تمرسيما   الحقيقة الأكثر شيوعا       
الأول والمستمويات الدنيا، والسبب الوحيد لهذه الحدود هو إظهار التمراتمبية في التمسلسل الهرمي وأنه يجب 

(، فمن المعروف أن البنيات Jewczyn, N., 2010, p.1اتمخاذ جميع القرارات من قبل المستموى الأول )
البنيات البيروقراطية، لها امتمدادات ضيقة من السيطرة، بالإضافة إلى المركزية  الميكانيكية، التمي تمسمى أيضا  

. هذه البنية التمنظيمية تمظهر الرسمية بشكل واضح، العالية والتمخصص ودرجة الرسمية. كما أنها جامدة تمماما  
ا  معايير وممارسات محددة تمحك  كل قرار تمتمخذه المنظمة. وعلى الرغ  من أن هذا النموذج يجعل باستمخد

أما  الإبداع والمرونة التمي تمحتماجها المنظمة  الموظفين مسؤولين عن عمله ، إلا أنه يمكن أن يصبح عائقا  
 & Dickson, Resick( 2006لقد أفاد ) .(Devaney, E., 2019, para.19-21لمواكبة التمغيرات )

Hanges, التممايز الوظيفي  صفها من خلالتم  و أن التمنظي  الميكانيكي هو نوع المنظمة التمي ي"
المتمخصص"، تم  وصف نوع التمنظي  الميكانيكي على النحو التمالي: الشكل الذي تم  اتمخاذه عند بدء المنظمة 

 ,.Jewczyn, Nالتمنظيمية العضوية )لأول مرة؛ على عكس البنية التمنظيمية الأخرى المعروفة باس  البنية 
2010, p.1.) 

تمتمكون البنية التمنظيمية التمقليدية من مستمويين: المستموى الأول: المدراء، وه  يشملون الإدارة العليا      
(، على Funminiyi, A., 2018, p.581والإدارة الوسطى والإدارة الدنيا. المستموى الثاني: الموظفون )

ع من البنية التمنظيمية كان موجود في عدد من المنظمات التمي كانت في بداية نشاطها الرغ  من أن هذا النو 
التمجاري، إلا أنه اتمضح أنها لا تمزال هي البنية الرئيسية لفكر الإدارة على مستموى كبير في العديد من 

 (.Jewczyn, N., 2010, p.2المنظمات )

   مميزات البنية التنظيمية الميكانيكية/ الآلية:أ. 

هذا النوع من البنيات قدي . ومع ذلك، فهي شائعة الاستمخدا   ولها بعض المميزات وتمستمخد  بشكل      
ا لإيجاد حلول دائمة للمشاكل ) (. Funminiyi, A., 2018, p.581أكبر إذا كان على الفريق التمعاون مع 

رسمية، والرقابة الصارمة على المعلومات القرار، والالتمزا  بالقواعد والإجراءات ال اتمخاذ ةكما أنها تمتمميز بمركزي
(Wilden, R., Gudergan, S. P., Nielsen, B., Lings,  I., 2013, p.76) مع تمحديد دقيق ،

ويبر.  التمي قدمها العقلاني، القانوني التمنظي  تمتمطابق مع مبادئ البنيات التمنظيمية الميكانيكيةللمسؤوليات. 
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في هذا الصدد، يقول  .(Soutenain, J. F., Farcet, P., 2006, p.117)القواعد  تمطبيق على التمركيز
(Kenney and Gudergan, (2006 إن زيادة درجة الرسمية والمركزية المرتمبطة بالبنية الميكانيكية قد ،

تمعرقل سلوكيات معالجة المعلومات، مثل الاستمشعار واغتمنا  الفرص. قد تمؤدي البنيات التمنظيمية الرسمية 
إلى التمفاعل غير الكافي والمطابقة غير المرغوب فيها في التمخطيط والتمنفيذ. وفي السياق نفسه،  والميكانيكية

يمكن أن تمؤدي البنيات التمنظيمية الرسمية والميكانيكية إلى  ، أنهBucic and Gudergan, (2004يرى )
البنيات ذات درجة  في المقابل، تمؤدي تمفاعل غير ملائ  وامتمثال غير مرغوب فيه في التمخطيط والتمنفيذ.

الرسمية المنخفضة إلى استمخدا  أكبر للمعلومات الجديدة، وبالتمالي إلى اغتمنا  الفرص بشكل أكثر فعالية 
(Wilden, R., Gudergan, S. P., Nielsen, B., Lings,  I., 2013, p.76.) 

والمنظمة لديه  فه  يتم  وصف هذا النوع من البنيات التمنظيمية بأسلوب سلوك شبه عسكري لأن الموظفين 
دقيق للغاية للتموقعات، والتمي ل  تمختملف، فيما يتمعلق بنوع السلوك والتمصرف المتموقع من الموظفين والإدارة. 

 في الواقع، هناك مبادئ تموجيهية صارمة للغاية للعديد من الحالات النموذجية.

و اتمجاه تمعليمات الإدارة والأوامر؛ يتم  الاتمصال في المؤسسة بشكل عا  في اتمجاهين: الاتمجاه النزولي ه     
 ,.Jewczyn, Nوالاتمجاه الصعودي هو اتمجاه ملاحظات الموظفين حول مدى فعالية تمنفيذ هذه التمعليمات )

2010, p.2 .)للتمنسيق العمل وطرق  الأساليب تموحيد البنية التمنظيمية الآلية على بشكل عا ، تمعتممد 
 .(Ali Ahmady et al., 2016, p.456الجيد ) والإشراف

 :يةميكانيكلبنية الل ةالتنظيميكال الأشب. 

عديدة ومتمنوعة منها البنية التمنظيمية التمنفيذية والبنية التمنظيمية ية ميكانيكالبنية ال ةالتمنظيميكال الأش     
 لهذا النموذج: ةالتمنظيميكال الأشسنقتمصر على شكلين من و الاستمشارية والبنية التمنظيمية الوظيفية، 

 : Line organizational structureالتنفيذي  التنظيم 
 الرئيسية الميزة تمحديد يمكن .الأسفل إلى الأعلى من سلطتمها تمتمدفق .التمنظيمية البنيات أنواع أبسط أحد هي
 ,Creately., 2015للمنظمة ) الاستمقرار يجلب الذي الفعال التمواصل أنها التمنفيذية على التمنظيمية لبنيةل

para.15).  
يعتمبر من أنسب أنواع التمنظي  بالنسبة للمنظمات الصغيرة غير القائمة على تمقسي  العمل على أساس      

 الوحدات جميع عمل أن حيث القيادة، بوحدة (، يتمميز103، ص.1990التمخصص الوظيفي )حرستماني، 
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 المستمويات بين مباشرة رأسية روابط هناك. المنظمة وخدمات سلع وتمسويق إنتماج في مباشرة يشارك التمنظيمية
 اتمخاذ على يشجع التمنظي  من الشكل هذا فإن للسلطة، واضحة هيكلية لوجود نظرا  . العددية للسلسلة المختملفة
 (.Meena, L. K., et al.,2013, p.4الشكل ) في بسيط وهو أكبر قرارات

 
 
 
 
 
 

 ية التمنفيذيةالتمنظيمالبنية  .2.2الشكل 
 (Meena, L. K., et al.,2013, p.4) 

 
 :Line and staff organization التنظيم المزدوجالتنظيم التنفيذي الاستشاري/ أو  

عندما تمتم  إضافة متمخصصين من الموظفين إلى التمنظي  التمنفيذي "لتمقدي  المشورة"، يصبح لدينا تمنظي       
تمنفيذي استمشاري. هؤلاء المتمخصصين يساهمون في فعالية وكفاءة المنظمة. سلطتمه  تمقتمصر بشكل عا  على 

 -تمقو  البنية الهرمية (. Meena, L. K., et al.,2013, p.5تمقدي  تموصية إلى التمنظي  التمنفيذي )
الوظيفية على مبدأ وحدة القيادة والحاجة إلى اللجوء إلى الهيئات الاستمشارية المكونة من المتمخصصين 

(Awa, K. I.,2016, p. 3 ،ومع ذلك ) صعوبة المحافظة في بعض الأحيان قد يخلق هذا الصراع بسبب
(، يعتمبر من أنسب أنواع التمنظي  بالنسبة Meena, L. K., et al.,2013, p.5) على تموازن بين الطرفين

 (.103، ص.1990 ح.، يتمس  بوضوح مصدر الأمر بالنسبة للمرؤوسين )حرستماني، للمنظمات الكبيرة،

فهي تمستمند أساسا على مبدأ التمسلسل ؛ التمنظيمي إلى أسفل من خلال الهيكل تمتمدفق السلطة عموديا       
العاملون في الوظائف الاستمشارية خدمة مشتمركة لجميع أقسا  . يقد  (Awa, K.I.,2016, p. 3الهرمي )

المنظمة ولكن ليس لديه  سلطة مباشرة على الأشخاص الذين يستمخدمون هذه الخدمات. ومع ذلك، فإن 
 (.Omolaja M., 2015, p.35لديه  علاقة خطية مع رئيسه  وكذلك الموظفين العاملين معه )
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 الاستمشارية السلطة  التمنفيذية السلطة 

 ية التمنفيذية الاستمشاريةالتمنظيمالبنية  .3.2الشكل 
 (Omolaja M., 2015, p.36) 

 
 :Organic structureالبنية التنظيمية العضوية  2.2.2

بأنها التمصمي  التمنظيمي الذي " Adhocratic structure" أو البنية الأدهوقراطيةتُمعرَّف البنية العضوية      
 El) القرار، ودرجة منخفضة من التمسلسل الهرمي للسلطة تموجد فيه درجة عالية من المشاركة في صنع

Louadi, M., 2009, p. 5"ا باس  البنيات "المسطحة وبامتمدادها الواسع في التمحك ،  (، وهي معروفة أيض 
وفقا ل (، Devaney, E., 2019, para.17) واللامركزية، والتمخصص المنخفض، والتمقسي  المنخفض

Burns (1963)، الوظائف تمفقد حيث المستمقرة، غير الظروف مع التمكيف على قادرة بنية ةالعضوي البنية 
 أعضاء جميع بين بالكامل السلطة تموزيع ويتم  بوضوح، المها  تمحديد يمكن ولا الرسمي، تمعريفها من الكثير

ومن أمثلة على البنيات  .(Mallén, F., Chiva, R., Alegre, J. et al., 2016, p.464المنظمة )
  (.El Louadi, M., 2009, p. 5) ةوبنية المصفوف ،عو المشر  بنيةالعضوية 

 مميزات البنية التنظيمية العضوية:أ. 

كما يمكنك القول على الأرجح، فإن هذا النوع من البنيات التمنظيمية أقل رسمية بكثير من البنيات      
لاحتمياجات العمل. هذا يمكن أن يجعل سلسلة القيادة، إن كانت  مخصصا   التمنظيمية الميكانيكية، وتمتمبع نهجا  

طويلة أو قصيرة، صعبة الفك. ومع ذلك، فإن المرونة التمي تمسمح بها البنية العضوية يمكن أن تمكون مفيدة 
 .(Devaney, E., 2019, para.18للغاية للمنظمات الموجودة في بيئة سريعة الحركة )

العضوية تمتمطلب بدورها مجموعة من السمات التمي تمتمضمن "اتمخاذ قرارات  البنيات Teece, (2000يقول )
لامركزية، وغير بيروقراطية، والمدارة ذاتمي ا إذا ممكن؛ وتمسلسل هرمي سطحي لتمسهيل اتمخاذ القرارات السريعة 

أنه في البنيات العضوية قد  Andersen and Nielsen, (2009والتمدفق السريع للمعلومات". ويرى )

نائب الرئيس 

 المكلف بالمالية
نائب الرئيس المكلف 

 بالمشتريات
نائب الرئيس 

 المكلف بالإنتاج
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 الإنتاج
 على المشرف
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اللامركزية التمنظيمية إلى وضع إستمراتميجية أكثر فعالية وكفاءة وقدرة على التمكيف، نتميجة لزيادة القدرة تمؤدي 
 Schminke et al., (2000والإبداع والاستمجابة. علاوة على ذلك، فإن البنية التمنظيمية العضوية حسب )

ستمجابة لتمغيير ظروف السوق. هذه تمحث على تمحفيز الموظفين والولاء والمشاركة والإبداع، بالإضافة إلى الا
الجوانب من البنيات العضوية هي التمي تمسهل العمليات التمي تمؤثر على استمشعار الفرص واغتمنامها وا عادة 

 ,Wilden, R., Gudergan, S. P., Nielsen, B., Lings,  I., 2013تمشكيل قدرات التمشغيل )
p.76.) 

؛ يمكن النظر إلى الموظفين والإدارة على أنه  أشخاص انفتماحا  البنية التمنظيمية الحديثة هي بنية أكثر      
متمساوون يهدفون إلى تمحقيق الأهداف والغايات الشكلية. لا تموجد حدود واضحة بين المسيرين والموظفين، 
وهذا يمنح الموظفين الحق في استمخدا  إبداعه  والحصول على مكافآت على العمل الذي قاموا به. فالبنيات 

، حيث يصبح الموظفون متمعددون المهارات، وتمزيد مرادفة للأفراد والفرق التمي يمكن إدارتمها ذاتميا  الحديثة 
الاستمثمارات التمدريبية، والقليل من الفروق، والمزيد من الأهداف يتم  تمحقيقها، إضافة إلى أن أمن الموظفين 

 (.Funminiyi, A., 2018, p.581مضمون )

لتمنظيمية العضوية مرنة وغير مركزية تمكون أكثر قدرة على الاستمجابة السريعة تم  العثور على أن البنية ا     
 Tajeddini, K., Altinayللبيئات الخارجية المتمغيرة ولديها القدرة على استميعاب المعلومات والتمفاعل معها )

L., Ratten, V., 2017, p.3)أقل ) أفقي ، إضافة إلى وجود تممايزAli Ahmady, G., Mehrpour, 
M. Nikooravesh, A., 2016, p.458.) 

أن المنظمة ذات البنية التمنظيمية العضوية تمتمميز بـ:  ,Dickson, Resick & Hanges( 2006أفاد )     
"تمداخل المسؤوليات، وقلة التمخصص، وتمعمي  أكبر بين المناصب"؛ لا يوجد خصوصية لمتمطلبات العمل 

عة مشتمركة من القي  والأهداف بدلا  من التمعليمات لوظيفة موظف معين؛ "السلوك الذي تمحكمه مجمو 
والقواعد"؛ ونوع بنية المنظمة حيث تمكون الاتمصالات الهابطة، من مسيري المستموى الأعلى، مجرد نوع من 
المشورة. تمكون سلطة اتمخاذ القرارات أقرب إلى المستمويات لبنية المنظمة، وتمكون الرسائل الصاعدة مجرد نوع 

تمشير إلى النتمائج التمي حدثت بالفعل وأي القرارات قد تم  البت فيها بالفعل في تملك  من التمقارير التمي
 المستمويات الدنيا.
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يتمميز النوع العا  لوصف الوظائف في البنية التمنظيمية العضوية بمسؤوليات تمرتمبط ارتمباطا  وثيقا  بوظائف 
نظيمية العضوية بتمخصص أقل بكثير فيما أخرى في البنية. كما تمتمميز هذه الأنواع من الوظائف في البنية التم

 يخص الأداء الوظيفي ومستمويات المسؤولية.

وقد وجد أن كل موظف لديه نوع من السلطة لأداء جميع المها  الضرورية وأن الموظفين ل  يقتمصروا على 
وبدلا  نوع معين من احتمياجات العمل أو حتمى الحاجة إلى تمحمل المسؤولية عن أي نوع معين من النتمائج. 

من الإجراءات والبروتموكولات الصارمة كما هو الحال في البنية التمنظيمية الميكانيكية، فإن الموظفون في 
البنية التمنظيمية العضوية محكومين بنوع من المسؤولية المشتمركة، كما يتم  تمقاس  النتمائج النهائية واحتمياجات 

ة المتمعلقة بنتمائج العمل والمساءلة قد تم  اتمخاذها على العمل من قبل الموظفين. وقد ثبت أن القرارات النهائي
مستمويات أقل بكثير، ويبقى فقط الإبلاغ عن هذه النتمائج إلى الإدارة العليا من طرف الموظفون. تمبث أن 

ا ، ولأنواع المنظمات ي تمطورت بمرور الوقت، وأكثر رسوخالبنية التمنظيمية العضوية نموذجية للمنظمات التم
 (.Jewczyn, N., 2010, p.5ها بأنها تمحض بمكانة سوقية في مجتممع الأعمال )التمي يتم  وصف

 :لبنية العضويةل ةالتنظيميكال الأشب. 

فهي  ؛يةعضو البنية ال ةالتمنظيميكال لأشكما هو الحال بنسبة للبنية التمنظيمية الآلية، نفس الشيء يقال      
 لهذا النموذج: ةالتمنظيميكال الأشعديدة ومتمنوعة، سنقتمصر على شكلين من 

 :Project Structureبنية المشروع  
من أه  ما يميز هذا النوع من البنيات عن باقي البنيات الأخرى، هو الاعتمماد الكلي على العلاقات      
بين المتمخصصين والفنيين، إذ أن الاتمصالات بين أعضاء  -أو التمنسيق الأفقي بين الأقسا  الفنية -الأفقية
تمتم  بشكل أفقي، كما أن هذا النوع من البنيات يوفر مرونة واستمجابة أكثر للأفكار المبدعة إذا ما الفريق 

 (.108، ص.1990قورن بالبينية الوظيفية خصوصا والبنيات الآلية بشكل عا  )حرستماني، ح.، 
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 بنية المشروع .4.2الشكل 
 )من إعداد الطالب( 

 
 :Matrix structureبنية المصفوفة  

وظيفي  - تمعتممد بنية المصفوفة على مبدأ التمحك  المزدوج والإدارة. تمتمكون بنية المنظمة من مستمويين     
الأفراد إلى شغل وظيفة خاصة الوظيفة والمشروع حيث تمقود  -ويتم  تمقسي  النشاط وفق معيارين  -وعملي 

للمشاركة في مشاريع أخرى بالتموازي وفقا لحاجة البنية وأهدافها. على رأس هذه المشاريع  به  ولكن أيضا  
يضاف مدير المشروع بالتموازي مع الإدارة. وبالتمالي، فإن كل موظف لديه رئيسين هرمين: مدير مشروع تم  

. مما يمكن حدوث بعض (Aubry, V., 2013, para.2) للمها  المراد تمنفيذها، ومدير دائ  تمعيينه وفقا  
التمفاوض بين المسيرين من مستمويات هذا النمط تمطلب  لذا ي، المشاكل التمي تمنتمج عن ازدواجية الإشراف

 (.Gjin, B.,2016, p. 7مماثلة مع قدرة عالية على المرونة )
 ,.Aubry, Vالمشروع  )القائمة على ثمرة البنية التمنظيمية الوظيفية والبنية إن بنية المصفوفة، ما هي إلا 

2013, para.2) . يذكرHobday, (2000) أن بنية المصفوفة قوية في المناطق التمي تمكون فيها البنية ،
 القائمة على المشروع ضعيفة بطبيعتمها. 

المتمغيرة. كما أن بنية المصفوفة تمنشئ قنوات هذا النمط مرن ومتمكيف مع متمطلبات السوق والمتمطلبات الفنية 
اتمصال جانبية رسمية، والتمي بدورها تمزيد من تمواتمر الاتمصال. ومع ذلك، تمشير دراسات أخرى إلى أن هياكل 

 ,.Schnetler, R., Steyn H., Van Staden, P. Jبشأن الأدوار والموارد ) المصفوفة تمخلق غموضا  
2015, p.12.)  

 

2-المشروع -المشروع  مدير   1-المشروع -المشروع  مدير 

 إدارة مهندس إدارة مهندس

 التصنيع إدارة التصنيع إدارة

 المشتريات مدير المشتريات مدير

 مستشار
 

 مستشار

 الرئيس المدير 
 العام
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 مصفوفةالبنية  .5.2الشكل 
 )من إعداد الطالب( 

 
  :البنيات التنظيمية الميكانيكية والعضويةبين تباين المقارنة و ال 3.2

من الدقة الصارمة، فيما يتمعلق بمسؤولية الموظف ووظيفتمه في مكان  للبنية التمنظيمية الميكانيكية نوعا       
العمل، في حين أن البنية التمنظيمية العضوية لديها تمدفق أكبر؛ حيث يمكن للموظفين من خلالها متمابعة 

 (.Jewczyn, N., 2010, p.3) العمل والمسؤوليات المهنية والنتمائج المحتمملة التمي تم  تمحقيقها

أن الغالبية العظمى من  للعمل، هذا ما يفرض منطقيا   العميق تمطبق التمقسي  يةلالتمنظيمية الآالبنية      
الموظفين تمكون مهامه  بسيطة ورتميبة، ولها تمأثيرات سلبية كقلة المحفزات، والصراعات في مجال تمنسيق 

تمحديد الإجراءات  العمل بين الموظفين وما بين المصالح المختمصة، وهذا يتمطلب وجود مصالح إضافية لأجل
أقل بسبب تمفويض  البنية التمنظيمية العضويةوالمراقبة مما يرفع من التمعقيد كلفة التمسيير. أما كلفة تمسيير في 

 .(Soutenain, J. F., Farcet, P., 2006, p.116)المسؤوليات 

انيكية عادة نمط ا يوجد اختملاف عميق في الاتمصالات التمي تمجري في المنظمات؛ فللبنية التمنظيمية الميك     
من أعلى إلى أسفل لنقل التموجيهات من الإدارة العليا، مع ردود فعل من الأسفل إلى الأعلى، في حين أن 
البنية التمنظيمية العضوية تمبدو أنها نوع أكثر طبيعية في التمدفق الهابط للمشورة والتموجيه من الإدارة العليا وأن 

  بالعمل الذي يتمعين عليه  القيا  به؛ ويحقق الموظفون النتمائج الموظفون يوجهون أنفسه  ومخولون للقيا
 ( Jewczyn, N., 2010, p. 5) على استمقلاليتمه  ومتمطلبات الوظيفة المطلوبة اعتممادا  

كلا النمطين يطبقان مبدأ هرمية السلطة، ولكن تموزيع الصلاحيات ما بين المستمويات الهرمية يمكن أن      
 .(Soutenain, J.F., Farcet, P., 2006, p.116)يختملف 

مدير  النشاطات
 الإنتاج

البحث مدير  التسويقمدير 

 والتطوير
ةمدير المالي  

  1-النشاط مدير    

     2-النشاط مدير 

3-النشاط مدير       
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المسؤولية الوظيفية  في البنية التمنظيمية الميكانيكية، تمكون سلطة اتمخاذ القرارات بشأن وظيفة معينة أو     
(، وعلى النقيض، تمتمصف البنيات العضوية عادة  Jewczyn, N., 2010, p.5من طرف الإدارة العليا )

فويض الموظفين والمشرفين على المستموى الوظيفي من اتمخاذ قرارات بعملية اتمخاذ القرار غير المركزية أي تم
، (Burns and Stalker,1961; Lawrence and Lorsch, 1967) محددة بشأن العمل وأداء العمل

 مما يفتمح المجال للمبادرة وأيضا التمكيف.

تمسمح بالإجابة على كل  يكون الميول أكثر إلى سن القوانين التميفي البنية التمنظيمية الميكانيكية،      
العضوية تمميل إلى  البنية التمنظيميةالقوانين. أما  تمطبق ل  عند الاقتمضاء إذا جديدة الوضعيات ووضع قاعدة

 مساحة تمتمرك لأنها جديدة قواعد إنشاء منهجي بشكل تمحاول ولا للغاية ضروري  هو ما على تمحديد القواعد
  للمبادرة

 للموضوعية ضمانة أنها على إلى هذه تمبحث عن اللاشخصية، حيث ينظر ةالبنية التمنظيمية الميكانيكي     
والعدالة، مثلا: لتموظيف عامل، نأخذ في الحسبان الشهادات المحصل عليها، ونتمائج الاختمبارات، كما نأخذ 
بالاعتمبار الأقدمية، ...إلح، كل هذه العناصر يمكن أن تمكون معبر عنها بمحكات ذات طابع كمي. أما 

العضوية يكون التمركيز أكثر على شخصية المتمرشح في كيفية اندماج الشخص في المنظمة،  التمنظيمية البنية
 .وهذا يمكن تمقديره من خلال المقابلة مثلا  

العضوية تمكون  البنية التمنظيميةتمتمماشى مع أكثر مع المحيط المستمقر، أما  البنية التمنظيمية الميكانيكية     
 .(Soutenain, J.F., Farcet, P., 2006, p.116)ير المستمقر في مواجهة محيط المنظمة غ

تم  العثور على أن العديد من المنظمات ذات البنية التمنظيمية الميكانيكية هي منظمات حديثة )منظمات      
ناشئة(، ل  تمتمح لها الفرصة للنمو والنضوج، لذلك اتمسمت هذه المنظمات بالبنية التمنظيمية الآلية. بالإضافة 

في الآونة الأخيرة، لا تمزال هذه المنظمات تمعتممد على  كبيرا   ذلك، يوجد منظمات قديمة ل  تمحقق نجاحا   إلى
البنية التمنظيمية الميكانيكية على أمل أن تمتمكرر النجاحات القديمة بطريقة أو بأخرى. وقد تمبنت المنظمة، 

مزيج من البنية التمنظيمية الميكانيكية التمي طورت وحققت الربحية المحسنة، البنية التمنظيمية العضوية، أو 
 .ل النمو والازدهار في سوق متمغيرةوالعضوية، من أج
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يمكن أن تمكون الملاحظة العامة هي أن التمكنولوجيا أو خصوصية المنظمات المتمقدمة قد يبدو أنها تمدع  
التمنظيمية أكثر آلية البنية التمنظيمية العضوية، في حين أن المنظمات الناشئة يمكن أن تمعتممد على البنية 

 .(Jewczyn, N., 2010, p.6لتمعزيز النجاح في السوق )

ومحددة، ولكن  تمماما منفصلة كفئات البنية التمنظيمية العضويةو  البنية التمنظيمية الآليةلا يجب أخذ      
أحد هذه البنيات من  إلى أقرب كانت هذه المنظمات إذا ما على كأداة تمحليل للتممييز بين المنظمات، اعتممادا  

 .(Soutenain, J.F., Farcet, P., 2006, p.117)الأخرى 

 
 درجة الأهمية                                                                                                            
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 توزيع محكات القياس حسب درجة الأهمية في البنية التنظيمية العضوية والبنية التنظيمية الآلية .6.2الشكل 

(Hellriegel, Slocum, Woodman,1992)مع التعديل ،. 

على الرغ  من أن بعضها يختملف عن البعض الآخر ولكن يمكن لجميع المنظمات استمخدا  البنيات،      
جميع البنيات لها مزايا وعيوب. حتمى لو كان لدى المنظمة أفضل بنية تمنظيمية ممكنة، فلا يجب تمركها 

 ,Funminiyi, A., 2018وعد  إدارتمها، فقد فشلت بعض أفضل البنيات بسبب عد  كفاءة الإدارة )
p.580.) 

 Bozeman 2002; Johnson & Lenders 2001; Hallاردة في الأدبيات )مثل، إلى الأدلة الو  ا  استمناد
2001; Kacmar et al.1999; Kakabadse et al. 1999; Moore 1996 يمكن الاستمنتماج أنه ،)

مركزية  غيرلا تموجد بنية تمنظيمية مثالية تمناسب جميع المنظمات، فلا يمكن أن تمكون المنظمات مركزية أو 

 مرتفع                                           معتدل                                         منخفض
محكات 

 القياس
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بالكامل، ولكن يجب أن تمكون على شكل مزيج هجين، أي مزيج من المركزية واللامركزية. لهذا السبب، 
على التمغييرات التمي تمحدث في البيئة  تمحتماج البنية في أي منظمة إلى الاختمصارات من وقت لآخر اعتممادا  

وفر فوائد كبيرة للموظفين وكذلك الخارجية والداخلية. لذلك، من الصعب على المسيرين تمحديد أي بنية تم
  ;Johnson &Lenders 2001; Sharifah, Mokhtar, and Arawati, 2000المنظمة. ووفق ا )
Moore, 1996 . فإن أفضل الممارسات في القطاع الخاص قد لا تمكون مناسبة للقطاع العا  بشكل عا ،)

 & McHughلخارجية في القطاع العا  )وذلك لأن الملاءمة تمتموقف على عوامل مختملفة مثل التمغييرات ا
Brennan 1994; Olsen & Terpstra 1992; Porter & Lawler 1965 يوفر هذا التمأكيد رؤية .)

 .Johari, J., Yahya, Kجديدة حول ما هي البنية التمنظيمية الأنسب التمي سيتم  تمبنيها في القطاع العا  )
K., Omar, A., 2011, p.136). 

ج البنية التمنظيمية في العديد من الدراسات. في معظ  الحالات، يكون للمتمغير تمأثير سلبي تم  فحص نتمائ     
على سبيل المثال، على الفعالية التمنظيمية الشاملة، والتمي تمتمضمن مستموى أعلى من الإجهاد الوظيفي )

Nasurdin, Ramayah, & Yeoh, 2006( السخرية التمنظيمية ،)،أنظرDean, Brandes, & 
Dharwadkar, 1998( والفريق مختمل الأداء ،) ،راجعMeilich, 2005; Tata & Prasad, 2004 .)

 ,Jantan Nasurdinعد إلى، تم  الإبلاغ عن أن البنية التمنظيمية لها تمأثير سلبي على الابتمكار التمنظيمي )
& Fadzil, 2008 والأداء ،)Chebat, Babin, & Kollias, (2002) أشار .Organ et al., (2006) 

إلى أن صنع القرار المركزي يمنعان الموظفين من أداء مهامه  بفعالية.لذلك، لا يمكن تمحقيق أداء مها  
عالي الجودة في المنظمات ذات صنع القرار المركزي. علاوة على ذلك، فإن المنظمة التمي تملتمز  بشدة 

 ,.Organ et alاء الوظيفي )على الأد بالقواعد والإجراءات قد تممنع السلوك الإيجابي وقد تمؤثر سلبا  
. ويرجع ذلك إلى حقيقة أن إجراءات ومتمطلبات العمل الرسمية تمعيق الموظفين من الانخراط في 2006)

 (.Johari.J., Yahya. K., 2018, p.656سلوك أعلى أداء في العمل )

تمأثيرات البنيات العضوية مقابل البنيات الميكانيكية على الأداء متمعددة الأوجه. على سبيل المثال،  إن     
بينما تمشير بعض الدراسات إلى وجود علاقة إيجابية بين البنيات العضوية والقدرة على التمكيف والأداء )على 

 Adler andالمثال،  (، يجادل البعض الآخر )على سبيلZahra and Covin, 1995سبيل المثال، 
Borys, 1996; Schwenk and Schrader, 1993 بأن التمخطيط الرسمي والبنيات الميكانيكية تمعزز )

 (.Wilden, R., Gudergan, S. P., Nielsen, B., Lings,  I., 2013, p.75أداء الإدارة )
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أن يكون لها تمأثير سلبي على أظهرت بعض الأدبيات أن البنيات الميكانيكية ليست الوحيدة التمي يمكن      
المرؤوسين، حتمى البنيات العضوية يمكنها ذلك، إذا ل  يتم  استمخدامها بالطريقة الصحيحة أو إذا كان البنية 

 (.Funminiyi, A., 2018, p.585غير متموافقة مع نوع المنظمة فتمعمل عمل البنية التمقليدية )

 . أبعاد البنية التنظيمية:4.2

بنية التمنظيمية بوضوح، من الضروري أولا  تمحديد الأبعاد التمي تمتمشكل منها والعلاقات بين من أجل فه  ال    
قا  هذه الأبعاد. يتمضح في الأدبيات أن البنية التمنظيمية يتم  التمعامل معها بأبعاد مختملفة من قبل المؤلفين. 

ا  إلى اقتمراح بورتمر ولولر (، بتمصنيف سبعة عوامل متمرابطة للبنية التمنظيمية. واستمناد1965بورتمر ولولر )
مع البنية في نطاق الأساليب التمي تمحقق الهدف التمنظيمي مثل  Hage (1965)وقد تمعامل (، 1965)

بتمبسيط مفهو  البنية Hage and Aiken, (1967)  قا التمعقيد والمركزية والصياغة والتمقسي  الطبقي. 
 ,Pughأما الرسمية والتمخصص في العمل. درجة ، وقد اعتممدا في ذلك ثلاثة عوامل: المركزية و ةالتمنظيمي

Hickson, Hinings and Turner, (1968) بيدر التموحيد القياسي، والتم عاملين آخرين هما:وا د أضاففق 
، الرسميةدرجة و المركزية،  التمالية:تمكون من الأبعاد تم اأنه Burns & Stalker, (1968)بينما أكد 

لتمخصص القائ  على تمقسي  العمل، والعلاقات في سلسلة القيادة والتمسلسل الهرمي، ومنطقة الإشراف، ا
 اللامركزية حيث من التمنظيمية البنية بفحص Reimann (1973) قا  أخرى، ناحية من .والاتمصالات

 مثل أبعاد تمسعة في الهيكل بفحص Mintzberg (1983) الإدارية. قا  والكثافة والتمخصص الرسميةدرجة و 
ضفاء والأفقية، الرأسية المركزية  التمخطيط وأنظمة المها ، وتمخصص السلوك، على الرسمي الطابع وا 
 Daft (1992) اقتمرح بينما. الوحدة وحج  الوحدات، وتمجميع الاتمصال، وأدوات والتمكوين والتمنشئة، والتمحك ،
 الاحتمراف، للسلطة، الهرمي التمسلسل التموحيد، التمخصص،، الرسميةدرجة  المركزية، التمعقيد، التمالية: الأبعاد
لاحقا ، اعتممد هذا البناء يكن" آهو الذي ما طرحه "هاغ و  . إلا أن البناء الأكثر شيوعا  الموظفين معدلات

 ;Shrestha, S., 2017; Johari et al., 2011 العديد من المنظرين والباحثين )على سبيل المثال،
Robbins and Matthew, 2006; Sarros et al., 2002; Budhiono et al., 1999; Davis & 
Newstrom, 1997; Hall 1991; Robbins, 1987; Matherly 1985; Dewar et al., 1980; 
Zaltman et al., 1973; Champion, 1975; Evers et al., 1976; Van de Ven, 1976; 

Dewar and Hage, 1978; Hall et al., 1967املين (. لقد اعتممدت معظ  هذه الدراسات على ع
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، سنستمعرض في هذا الفصل Hage and Aiken, (1967)على الأقل من العوامل الثلاثة التمي اقتمرحها 
 الرسمية والتمخصص في العمل. درجة المركزية و  التمحديد وجه على الأدبيات في ا  شيوع الأكثر الأبعاد مع

 :السلطة مركزية .1.4.2

 ,El Louadi, M., 2009) "تموزيع السلطة داخل المنظمةالمركزية على أنها "بشكل عا ، تم  تمعريف      
p. 5( كما أنها تمتمعلق بدرجة الاستمقلالية في وظيفة واحدة في صنع القرار والاختميار ،)Shahriari, J. E., 

Maleki, J., Koolivand, P., Meyvand, M., 2013, p.331 وللمركزية نطاق واسع من السيطرة .)
 .(Funminiyi, A., 2018, p.582ة مستمويات في البنية التمنظيمية )على مستمويات أعلى وعلى عد

بتمعريف المصطلح بشكل أدق على أنه "الدرجة التمي تمتمركز فيها ,Robbins and Matthew ( 2009قا  )
 ,Lamichhane, M., Shresthaالسلطة الرسمية لاتمخاذ خيارات تمقديرية في فرد أو وحدة أو مستموى" )

S., 2017, p.3) ،ما وصف كل منبين (Olson et al., 2005; Lee and Grover, 2000; Van 
de Ven and Ferry, 1980; Hage and Aiken, 1967)  المركزية على أنه درجة تمركيز عملية

 ,Masiak, C., Fisch, C., Hendrich Block)صنع القرار وتمقيي  الأنشطة واستمقلالية العمال 
J.,2018, p.160). 

إلى مكان اتمخاذ القرارات في المنظمة، يمكن القول إذا كانت عملية صنع القرار مركزية، فهذا وبما أنها تمشير 
يعني أن جميع القرارات يتم  اتمخاذها أو تمحتماج إلى الموافقة عليها في أعلى التمسلسل الهرمي التمنظيمي أو في 

ا يعني الحد الأقصى (، بينمHamilton, D., 2003, p.59ي )جعحالة التمشتمت الجغرافي في المقر المر 
 ,Jonsson, P., Andersen, J., 2006من اللامركزية اتمخاذ القرارات على أدنى مستموى ممكن. )

p.3لمنظمة وفي أماكن جغرافية مختملفة(؛ بمعنى أن صنع القرار يتم  في كل طبقة في ا (Hamilton, D., 
2003, p.59). 

 :السلطة مزايا ومساوئ مركزية أ.

تمعتمبر المركزية ولامركزية السلطة على نفس القدر من الأهمية بالنسبة للمنظمات. الأسباب التمي تمجعل      
بعض المؤسسات مركزية هي أنها فعالة من حيث التمكلفة؛ بحيث لا تمحتماج الإدارة إلى إنفاق الكثير على 

مرؤوسين. إضافة، إلى تمحسين النفقات الإدارية، كما يمكن للإدارة أن تمسيطر بطريقة مناسبة على أفعال ال
 ,Priya, C.,2018جودة العمل من خلال خضوع المرؤوسون للمساءلة المباشرة أما  الإدارة العليا )
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para.13-16)  في المنظمات المركزية، تملتمز  أقسا  أو مجموعات المنظمة بشكل عا  بمجموعة واحدة من
والوظائف، مما يقلل من التمكاليف ويوفر الوقت ويحسن القواعد والإجراءات. يعمل هذا على تمبسيط العمليات 

 .(Sisk, A., 2018, para.3الكفاءة )

لكل شخص حد لمقدار المعلومات التمي يمكنه استميعابها ومعالجتمها، لذلك صنع القرار لمن ه  الأقرب 
زية؛  ومن للمشكلة ولديه  على الأرجح معرفة أكثر دقة من أجل اتمخاذ القرار الصحيح ينتمج عن اللامرك

الأسباب التمي تمجعل بعض المنظمات تمبتمعد عن المركزية هي أن هذه الأخيرة تمؤدي إلى البيروقراطية، مما 
 ,.Hamilton, Dيجعل المنظمة أقل مرونة وأقل قدرة على الاستمجابة للتمغيرات في البيئة بسهولة وسرعة )

2003, p.59،) رصة نمو الفرد وتمقدمه، وتممنع الحلول وتممنع التمفاعلات بين أعضاء المؤسسة، وتمقلل من ف
التمخيلية للمشكلات يمكن أن تمؤثر البنية على عمليات إدارة المعارف من خلال تمشكيل أنماط وتمواتمر 
الاتمصال بين أعضاء المنظمة، وتمحديد مواقع اتمخاذ القرار، والتمأثير على الكفاءة والفعالية في تمنفيذ الأفكار 

تممنع المركزية الموظفين من الوصول إلى المعرفة والمعلومات  .(Wahba, M., 2014, p.3الجديدة )
ة، عندما تمستمخد  إحدى المنظمات الإدارة العليا لاتمخاذ القرارات، فهي تممنع ابتمكار الموظفين نظمالحيوية للم

ولا تمخبر الموظفين إلا بما يجب عليه  فعله. ما يحدث للموظفين عندما لا يكون لديه  الدافع والتمحك  
نفسه ، لا يمكنه  حل المشاكل بأنفسه ، خاصة عندما لا تمصل المعلومات المفيدة إلى الموظفين في بأ

 .(Funminiyi, A., 2018, p.582الوقت المناسب )

 مؤشرات المركزية: .ب

 Weber, 1947; Gulick andيعتمبر المنظرون الكلاسيكيون للبيروقراطية )على سبيل المثال،      
Urwick, 1937لا يتمجزأ من فه  كيف تمؤدي عمليات صنع القرار في  الدرجة النسبية للمركزية جزءا   ( أن

المنظمة إلى زيادة الأداء. على الرغ  من أن هؤلاء المنظرين الأوائل ركزوا في المقا  الأول على درجة 
متمزايد باعتمباره به بشكل  التمسلسل الهرمي للسلطة داخل المنظمات، إلا أن مدى مشاركة القرار أصبح معتمرفا  

 ,.Andrews, R., Boyne, G.A., Law, J., Walker, R. M) بالغ الأهمية من المركزية ا  بجان
2009, p.4للمنظرين التمنظيميين والدراسات السابقة )على سبيل المثال، وفقا  (، ف Fry and Slocum, 

1984; Carter and Cullen, 1984; Glisson and Martin, 1980; Dewar et al., 1980; 
Hage and Aiken, 1969, 1967 فإن الدرجة النسبية للمركزية داخل المنظمة يدل عليها "التمسلسل ،)

 ,Andrews, R., Boyne, G.A., Law, Jالهرمي للسلطة" و"درجة المشاركة في صنع القرار" )
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Walker, R. M., 2009, p.3( وفقا  لـ ،)Hage & Aiken, (1967 ى الذي ، يفحص الأول المستمو
يعتممد عليه المرؤوسون على مشرفيه  في صنع القرار، بينما يحدد الأخير مستموى المركزية فيما يتمعلق 

(؛ Johari.J., Yahya. K., 2018, p.656بالقرارات المتمعلقة بتمخصيص الموارد وتمشكيل السياسة )
 ,.Lamichhane, M)بمعنى إلى أي مدى يمكن لأعضاء المنظمة المشاركة في إجراءات تمحديد الأهداف 

Shrestha, S., 2017, p.3 .) 

 سنورد هذين المؤشرين بشيء من التمفصيل أدناه:

 درجة المشاركة في صنع القرار: .1.ب

ا باس  صنع القرار التمشاركي )       .Alsughayir, Aمشاركة الموظف في صنع القرار، والمعروفة أيض 
A., 2016, p.65 المرؤوسين في  يرغب فيها المسيرون في السماح بمشاركة(؛ تُمعرَّف بأنها الدرجة التمي
(. يمكن اعتمباره نتميجة للعمليات العقلية Shagholi et al., 2010, p.256) عمليات صنع القرار

)العمليات المعرفية: الذاكرة، التمفكير، التمقيي ( مما يؤدي إلى اختميار مسار عمل بين عدة بدائل. يتمضمن 
عواقب المحتمملة للقرارات، والعمل على أهمية العوامل الفردية، واختميار أفضل مسار صنع القرار رس  خرائط لل

للعمل، ويرتمبط كل واحد من مسارات العمل البديلة العديدة بنتمائج مختملفة، تمتموفر معلومات عن البدائل عن 
 ,.Muindi, F. K)قيمة كل نتميجة بالنسبة للهدف. وصانع القرار يختمار بديلا  بناء  على تمقييمه للمعلومات 

2011, p.2). 

 ,Kim, 2002; Budhiono et al., 1999; Davis & Newstromبينما جادل بعض الباحثين )
( بأن المشاركة هي مسؤولية مشتمركة للموظفين والمسيرين تمجتممع الأعضاء لمعالجة القضايا واتمخاذ 1997

الموظفين فه  المشكلة والبت فيها فيما القرارات من خلال العمل الجماعي. تمتمطلب مشاركة الموظف من 
( الدافع للمساهمة في الأداء 2( المشاركة العقلية والعاطفية، )1بعد. تمتمطور ثلاثة مفاهي  من هذا النهج: )

 .(Shagholi et al., 2010, p.256( قبول المسؤولية )3التمنظيمي، و)

رار تمتمراوح بين الرسمية وغير أن المشاركة في صنع الق ,Black and Gregerson( 1997وقد ذكر)
الرسمية. ويستملز  النظا  الرسمي إرشادات واضحة بشأن من يُسمح له بالمشاركة، والقرارات التمي يمكن 
للموظفين المشاركة فيها، وكيف تمحدث المشاركة، يحتموي النظا  غير الرسمي على قواعد أقل وضوحا  بشأن 

(، تمتمضمن عمليات صنع Alsughayir, A. A., 2016, p.65من يمكنه المشاركة وما يمكن مناقشتمه )



 وأبعادهاتها مميزاو البنية التنظيمية، أشكالها                                                         الفصل الثاني

 
 

36 

 

؟ وهل يتم  اتمخاذ القرارات رسمي ا من قبل الرئيس أ  عمليةاليتمين: الأولى، من يشارك في القرار مسألتمين أساس
 ،فتمتمضمن درجة قدرة المرؤوسين على التمأثير على القرارات ،بالاشتمراك مع المرؤوسين؟ أما المسألة الثانية

تممت الدعوة إلى مشاركة . هتمماماتمه  في النتمائج من خلال المشاركة في عملية صنع القرارومدى انعكاس ا 
الموظفين في صنع القرار على نطاق واسع كوسيلة لزيادة الفعالية التمنظيمية. فمن ناحية، يزيد من الإنتماجية 

تمفادة من معارف المرؤوسين والقدرة وتمطوير حافز والتمزا  الموظفين. من ناحية أخرى، فإنه يسمح للإدارة للاس
 .(Shagholi et al., 2010, p.256وخبراتمه  )

( اتمخاذ قرارات 1أما ما يعنيه النهج التمشاركي في تمنفيذ العمل الجماعي؛ هو أن الموظفين سيشاركون في: )
فيذ ( التمخطيط للتمن3( التمخطيط لكيفية العمل معا  في فريق؛ )2بشأن الفريق الذي يرغبون في العمل فيه؛ )

( تمحديد المبادرات لدع  تمنفيذ الفريق، مثل 4)السرعة التمي يتمحملون بها مجالات المسؤولية الإضافية(؛ )
( تمقيي  النتمائج. في البيئة التمشاركية، قيل أن الموظفين والمسيرين يعملون كمتمعلمين 5التمدريب الإضافي؛ و)

جماعي النشط يؤدي إلى تمعزيز علاقات العمل التمعل  الأن مشاركين في عملية التممكين، لقد تم  العثور على 
مع زملاء العمل. كما لوحظت زيادات مباشرة في الاستمقلالية والتممكين المدركين عندما يشارك الموظفون في 

 .(Nielsena, K., Randall, R., 2012, pp.93-94اتمخاذ قرارات )

بتمقدي  اقتمراحات والمشاركة في عملية  يشعر الأفراد بإحساس الانتمماء إلى المنظمة عندما يُسمح له      
صنع القرار. ويرجع ذلك إلى حقيقة أن الموظفين الذين يتمخذون القرارات التمي تمحظى بموافقتمه  ه  أكثر 

 احتممالا  لتمقدير النتمائج. 

تموفر المشاركة في صنع القرار للموظفين مستمويات مختملفة من التمأثير في صنع السياسات التمي تمتمراوح      
 Kumar & Giri, (2013)للجان الاستمشارية إلى تمطوير علاقات جيدة مع المسيرين، ذهبت دراسة من ا

لتمؤكد أنه عندما يشارك الموظفون في صنع القرار، فإنه يساعد على بناء التمزامه  تمجاه المنظمة. لذلك، من 
مكاسب لكل من  المه  أن نفه  متمى وكيف تمساه  المشاركة في مكان العمل في صنع القرار في تمحقيق

 الموظفين وأرباب العمل. 

تمخلق المشاركة في صنع القرار الفضاء الذي يسهل العلاقات بين الأفراد وفرق العمل ذات الأهداف 
والخلفيات المختملفة. تمؤدي زيادة المشاركة في صنع القرار إلى زيادة تمبادل المعرفة الموجودة بين موظفي 

 فريق العمل. 
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وظفون المشاركة في صنع القرار طريقة للاعتمراف بجهوده . كما تمساه  المشاركة في غالب ا ما يعتمبر الم
صنع القرار في تمسهيل أداء فريق العمل. وعندما يكون لدى الموظفين القدرة على المشاركة في صنع القرار، 

 ,84Saha, S., Kumar, S.P., 2017فإنه  يعتمبرونه دعم ا تمنظيمي ا قد يسهل التمزا  الفريق )
pp.81,83-). 

منذ أربعينيات القرن الماضي، تممت دراسة تمأثير المشاركة في صنع القرار على الأداء، وعلى العديد من 
المتمغيرات الأخرى. ومع ذلك، اكتمسبت المشاركة في صنع القرار اهتمماما  متمجددا . فقد جادلت الدراسات )على 

 & Han, Chiang, & Chang, 2011; Ornoy, 2010; Kim, 2002; Blackسبيل المثال، 
Gregersen, 1997 بأن المشاركة في صنع القرار هي عنصر حاس  في تمحسين الرضا الوظيفي في )

المنظمات، وأثبتمت هذه الأبحاث أن مشاركة العمال هي وسيلة الإدارة لزيادة رضا العمال. إن مشاركة 
 ;Vroom, 1974للاحتمياجات )راجع،  الموظف في صنع القرار التمنظيمي لها مكان في التمسلسل الهرمي

Mitchell, 1973 قد تمكون المشاركة في صنع القرار تمحدي ا لكثير من الموظفين ولكنها قد تمزيد أيضا  من .)
 ,Sverke et al., 2008; Ardichvili, Pageدوافعه . وأظهرت عدة أبحاث )على سبيل المثال، 

Wentling, 2003; Harber, Marriott, Idrus, 1991 أن لمشاركة الموظفين دورا  رئيسيا  في التمنفيذ )
، أن Shagholi et al., (2010الفعال لاستمراتميجيات الإدارة والرضا الوظيفي للموظفين. كما أكدت دراسة )

وثيقا  وايجابي بالعمل الجماعي، وعلى دأب هذه الدراسة فقد وجد  ا  المشاركة في صنع القرار تمرتمبط ارتمباط
De Dreu & West, (2001)  أن مستمويات عالية من الاستمقلالية مرتمبطة بالمشاركة في صنع القرار حول

 .كيفية عمل الفرق 

يؤكد العديد من العلماء والمسيرين أنه إذا تم  إبلاغ الموظفين بشكل كافٍ بشأن الأمور المتمعلقة به       
كل من المنظمة والفرد. فالمشاركة ومنحه  الفرصة لاتمخاذ قرارات تمتمعلق بعمله ، فسوف تمكون هناك فوائد ل

في صنع القرار تمعزز كفاءة الإنتماج، ومعنويات الموظفين، والرضا الوظيفي؛ كما أنها تمبني شعورا  أفضل 
(. عندما يتم  منح الموظفين Chang & Lorenzi, 1983بالسيطرة والثقة في الموظفين )على سبيل المثال، 

في صنع القرار، فقد يزيد أداء المؤسسة لأن المشاركة العميقة فرصا  للمساهمة بالأفكار والاقتمراحات 
في بحثه نتمائج المشاركة  Sashkin, (1976)للموظفين في صنع القرار تمزيد من تمنوع وجهات النظر. يحدد 

في صنع القرار بأنها تمحسين الجودة. تمحسين تمدفق المعلومات واستمخدامها لتموضيح أهداف المهمة، وبالتمالي 
 رات أفضل من الناحية الجودة. إنتماج قرا
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ا علاقة مهمة بين تمواتمر استمشارة الموظفين والالتمزا  التمنظيمي. ,Noah( 2008وفقا  ل )      ، هناك أيض 
 ,Spreitzer & Mishra, 1999; Deninson & Mishraوكشفت الأبحاث كذلك )على سبيل المثال،

1995; Arthur, 1994; Daft & Lewin, 1993  المؤسسة يتموقف بشكل متمزايد على مشاركة ( أن أداء
 .(Alsughayir, A.A., 2016, p.65الموظفين في صنع القرار )

يؤكد بعض الباحثين أنه حتمى التمحسينات المتمواضعة في هيكلة المنظمات يمكن أن تمحقق مكاسب كبيرة 
" يتموقف على العديد من للموظفين والمسيرين. ومع ذلك، على الرغ  من انتمشارها، فإن تمأثير أبعاد "البنية

الخصائص التمنظيمية الأخرى. لذلك من المرجح أن درجة المشاركة في صنع القرار قد يكون لها آثار متمباينة 
 .(Andrews, R., Boyne, G. A., Law, J; Walker, R. M., 2009, p.5على الأداء )

بأن هناك أدلة أقل بكثير  ,Latham, Winters, Locke( 1994وعلى عكس هذا الاتمجاه، جادل )     
على قيمة مشاركة الموظفين في صنع القرار الجيد. قد يجعل صنع القرار التمشاركي الموظفين يشعرون 

 ,Alsughayirبإيجابية تمجاه وظائفه  ومؤسساتمه  ولكن في الواقع لا يفعلون الكثير لتمحسين أداء المؤسسة )
A.A., 2016, p.66دراسة ) (، وفي السياق ذاتمه أكدت نتمائجNielsena, K., Randall, R., (2012 ،

 أن النهج التمشاركي لا تمؤدي بالضرورة إلى زيادة في الاستمقلالية.

لقد قيل أن صنع القرار المركزي هو جزء لا يتمجزأ من الأداء الفعال والكفء لأي بيروقراطية كبيرة،      
" للمؤسسات كانت ممكنة فقط عندما يقتمصر ( بأن الإدارة "العلمية1911على سبيل المثال، جادل تمايلور )

ختملالات اصنع القرار على مجموعة صغيرة من المخططين. من ناحية أخرى، تمرتمبط المركزية بالعديد من 
ساءة استمخدا  السلطة الاحتمكاريةالبيروقراطية، وخاصة الجمود، الروتمين، و  على سبيل المثال، شدد  ،ا 

(1980 )Lipsky,  على أن الضوابط البيروقراطية يمكن أن تمقود موظفي الخطوط الأمامية إلى تمكريس وقت
مما يضر بالمسؤولية الداخلية  غير متمناسب لإيجاد طرق للالتمفاف على إجراءات اتمخاذ القرار المعمول بها،

 والخارجية.

لداخلي يعود إلى موقفين بشكل عا ، إذن، عند تملخيص جوهر هذا الاختملاف حول هيكلة صنع القرار ا     
متمنافسين. يشير مؤيدو صنع القرار المركزي إلى أنه يؤدي إلى أداء أفضل من خلال تمسهيل سرعة اتمخاذ 
القرار، وتموفير تموجيه وأهداف حازمة، ومن خلال إنشاء خطوط واضحة للسلطة الهرمية. على النقيض من 

كزية تمضر بالأداء من خلال منع المسيرين المتموسطين ذلك، يشير مؤيدو اتمخاذ القرار بتمشاركية أكبر أن المر 
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من اتمخاذ قرارات مستمقلة، وتمكريس القواعد والإجراءات غير المرنة، وتمقويض الاستمجابة للظروف المتمغيرة. 
وبالتمالي فإن مقبولية كلا الرأيين تمعني ضمنا  أن المركزية قد يكون لها آثار غير متمناسقة ومتمناقضة أو حتمى 

 ,.Andrews, R., Boyne, G. A., Law, J., Walker, R. M) على الأداء تمأثيرليس لها أي 
2009, p.6). 

في الأخير، يمكن القول أن المنظمة ذاتمية الإدارة تمسمح للأشخاص بالتمحك  في عمله  والمشاركة بشكل      
قيقية أكثر من مجرد مباشر في صنع القرار الذي يؤثر على نتمائج عمله . تمتمطلب منظمة الإدارة الذاتمية الح

 ,Kubhekaتمغيير تمجميلي في أسلوب الإدارة تماركا  تمرتميبات الطاقة غير المتمكافئة سليمة ولكن أقل وضوحا  )
I., Kholopane,  P., Mbohwa, C., 2013, p.218). 

 التسلسل الهرمي للسلطة:. 2ب.

بالنسبة لمعظ  جوانب الدراسات الإدارية والتمنظيمية، تم  تمفسير "التمسلسل الهرمي" إلى حد كبير على أنه      
، يمكن فه  Weber (1921/1980)تمسلسل هرمي رسمي واستمخدامه بشكل مرادف تمقريب ا للتمنظي ؛ وفقا  لـ 

ظيمي واحد واضح حيث "التمسلسل الهرمي" على أنه تمكامل رسمي عمودي للمناصب الرسمية ضمن هيكل تمن
شراف منصب أعلى تمحك يكون كل منصب أو مكتمب تمحت   ,Diefenbach, T., Sillince, J.,2011) وا 

p. 1517)قدر إجراء تم  بينما. المشرف إلى تمقارير يقدمون  الذين الأشخاص عدد إلى التمحك  مدى ، ويشير 
 أن البعض يقتمرح. نهائية إجابات على العثور يتم  ل  المرؤوسين، من" الصحيح" العدد حول البحث من كبير
 ,Pitts, T., Clawson) وفعال معقول بشكل يديره أن واحد لشخص يمكن ما أقصى هي خمسة أو أربعة

J. G., 2008, p.3 بإتمباع هذا التمقليد، يمكن تمعريف النظا  الهرمي الرسمي على أنه نظا  رسمي .)
والتمي تمرتمبط عبر خطوط من أعلى إلى أسفل القيادة  للأدوار والمواقف غير المتمكافئة المستمقلة للشخص

(، على حد تمعبير ستميفن روبينز، إن سلسلة Diefenbach,T., Sillince, J.,2011, p. 1517والتمحك  )
القيادة هي خط سلطة غير منقطع يمتمد من أعلى المنظمة إلى أدنى مرتمبة ويوضح من يقد  التمقارير لمن 

(Marume, S. B., Chikasha, A. S., 2016, p.55.) 

في التمسلسل الهرمي الرسمي، يتم  تمحديد الأدوار والمواقع الرسمية لجميع أعضاء النظا  ومحددة بوضوح      
ضفاء  عن بعضه  البعض؛ يتم  إضفاء الطابع المؤسسي على العلاقات الاجتمماعية داخل المنظمات وا 

 قات هرمية .الشرعية عليها أولا  وقبل كل شيء، إن ل  يكن حصريا ، كعلا
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، يمكن العثور على التمسلسل الهرمي الرسمي في جميع Diefenbach,T., Sillince, J., (2011وفقا  ل )
أنواع المؤسسات الشائعة، ولكن يختملف تمواتمره حسب نوع المنظمات، إن كانت بيروقراطية، أو شبكية، أو 

لرغ  من أن التمسلسل الهرمي غير غيرها، وحتمى التمسلسل الهرمي غير الرسمي يظهر أنه كذلك؛ فعلى ا
الرسمي لا يمكن أن يتمخطى الطبقات، إلا أنه يمكن أن يظهر داخلها، حيث يمكن للمرء أن يجد التمسلسل 
الهرمي غير الرسمي على نفس المستموى الرسمي من التمسلسل الهرمي؛ الأشخاص من نفس المكانة والموقف 

لائه  أو أقرانه  في العمل المباشرين. على سبيل المثال، الرسمي يطورون بانتمظا  تمرتميب غير رسمي بين زم
 يطيع الرفاق رفاق آخرين لأنه  أكثر لباقة.

من حيث المبدأ، لا تموفر البيروقراطية مثلا  أي مجال للتمسلسل الهرمي غير الرسمي. ومع ذلك، كما كشف 
Crozier, (1964) ا أن يكون من خلال بحثه وتمحليله للظاهرة البيروقراطية، أن النظا   عمليا  "لا يمكن أبد 

ضيق ا للغاية كما يمكن نظريا ، فهناك دائم ا إمكانية معينة للعب ضمن الإطار الذي تمحدده القواعد. المعرفة 
والخبرة التمي يحتماجها الناس من أجل تمنفيذ مهامه  داخل البيروقراطية في نفس الوقت تممكنه  من إيجاد طرق 

ا كيفية ثنيها أو تمجاوزها، ومن للتمغلب على القنوات الرسمي ة. أولئك الذين يعرفون القواعد يعرفون أيض 
يتمعاملون معه إذا كانوا يريدون إنجاز الأشياء بطريقة معينة أو من وما يجب تمجنبه إذا كانوا لا يريدون القيا  

لسل الهرمي غير بأشياء معينة. قد يؤدي هذا السلوك الشائع والمفهو ، من بين أمور أخرى، إلى ظهور التمس
 (.Diefenbach,T., Sillince, J., 2011, p.1521الرسمي )

التمسلسل الهرمي، الذي يُعرف بأنه اختملافات عمودية بين الأعضاء في حيازتمه  لموارد ذات قيمة اجتمماعية، 
 ,Halevy, Chou, & Galinskyهو مفهو  أساسي في دراسة المجموعات والفِرق )للمراجعة، عد إلى 

2011; Anderson & Brown, 2010; Magee & Galinsky, 2010;  Keltner, Van Kleef, 
Chen, & Kraus, 2008 .) 

 & ,Halevy et al., 2011; Van der Heijden, Pottersتمقد  الدراسات السابقة )على سبيل المثال، 
Sefton, 2009; Keltner et al., 2008أثير التمسلسل (، وجهات نظر متمباينة حول إمكانية وكيفية تم

 الهرمي للسلطة على أداء الفريق. 

من التمسلسل الهرمي إلى أداء الفريق عبر تمحسين عمليات تممكين  إيجابيا   يقتمرح المنظور الوظيفي مسارا       
المختملفة التمي تموضح متمى من المرجح أن يساعد  ظرفيةالتمنسيق، بدأ خط عمل متمزايد في تمحديد عوامل ال
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 ,Bunderson, Van der Vegtن يضر بأداء الفريق )على سبيل المثال، التمسلسل الهرمي أو أ
Cantimur, & Rink, 2016 ; Tarakci, Greer, & Groenen, 2016; Hays & Bendersky, 

2015; Anderson & Willer, 2014 هذه التمي اقتمرحها العلماء؛ خصائص  الظرفية(. تمتمضمن عوامل
اخل الفريق، وهيكل الفريق أي تممايز المهارات داخل الفريق الواحد المهمة والمقصود بها تمرابط المها  د

(Greer, L., De Jong, B., Schouten, M., Dannals, J., 2018, p.3.) 

 الفريق: علاقة التسلسل الهرمي للسلطة بأداء 

التمسلسل الهرمي هو حقيقة الحياة الجماعية، بالنسبة للبشر ومعظ  الأنواع الحية الأخرى للمجموعة. ومع      
ورضا  الفريقذلك، لا يزال هناك جدل كبير حول ما إذا ومتمى يمكن أن يعزز التمسلسل الهرمي أداء 

 الأعضاء.

تمسلسل الهرمي وكيفية تمصوره. في نقتمرح أن التمقد  في هذه المناقشة قد أعيق بسبب عد  الوضوح حول ال 
حين أن المفاهي  السائدة للتمسلسل الهرمي في أدبيات المجموعة والتمنظي  ركزت على عد  المساواة في قوة 

 ,.Bunderson, J. S., Van der Vegt,G. S)العضو أو وضعه أي المركزية أو الانحدار 
Cantimur, Y., Rink, F., 2015) ، هما المنظور الوظيفي ومنظور الصراع منظورينفإننا نبني على ،

 الإيجابية والسلبية للتمسلسل الهرمي على أداء الفريق. تمن خلال المسارا

بين التمسلسل الهرمي للسلطة  إيجابيا   في شرح علاقة فعالية التمسلسل الهرمي، يقتمرح المنظور الوظيفي مسارا  
 Keltner et al., 2008; Van Vugt et، وأداء الفريق من خلال عمليات التمنسيق )على سبيل المثال

al., 2008; Anderson, Srivastava, Beer, Spataro, & Chatman, 2006 والتمي يتم  تمعريفها ،)
على أنها السلوكيات والاستمراتميجيات المستمخدمة لدمج ومواءمة إجراءات ومعارف وأهداف الأعضاء الفردية 

 نحو تمحقيق الأهداف المشتمركة. 

التمفكير الوظيفي من البحث في عل  النفس الاجتمماعي، مما يشير إلى أن الناس لديه  تمفضيل  ينبع خط     
غير واعي للتمسلسل الهرمي بسبب الراحة التمي يوفرها في تمنسيق تمفاعلات الفريق. يجادل العلماء )على سبيل 

 ,.Galinsky, Chou, Halevy, & Van Kleef, 2012; Halevy, N.,, Chou, E. Yالمثال، 
Galinsky, A. D., 2011; Woolley, Gerbassi, Chabris, Kosslyn, & Hackman, 2008; 

De Kwaadsteniet, Van Dijk, Wit, De Cremer, & de Rooij, 2007 في هذا النوع من )
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التمفكير بأن التمسلسل الهرمي قد يفيد أداء الفريق من خلال تمسهيل وتمنسيق تمفاعلات الأعضاء، مما يسمح 
 ,.Greer, L., De Jong, B., Schouten, M., Dannals, Jء بمعرفة مكانه  داخل الفريق )للأعضا

2018, p.6 ويشجع نقاط القوة على مستموى الفريق وذلك باستمخدا  نقاط القوة الفردية في العمل لصالح ،)
بشكل جيد ولديه  نفس الفه  حول الأدوار المختملفة لكل  منظما   وسيظهر أعضاء الفريق تمعاونا   الفريق.

(، والتموقعات حول المعايير والسلوكيات المتموقعة بناء  Aditiarani, K., 2018, p.6عضو في الفريق )
 ;Van Biggart & Hamilton. 1984على إدراج الأعضاء في التمسلسل الهرمي )على سبيل المثال، 

Dornbusch & Scott, 1975خلال تموفير هيكل لتموجيه الأدوار والتمفاعلات، قد يعزز التمسلسل  (. من
 ,.Woolley et al( 2008الهرمي عمليات التمنسيق وبالتمالي تمحسين أداء الفريق. على سبيل المثال، وجد )

 -أي الفِرق  -في تمجربة مخبرية لفرق الطلاب، أنه عندما يكون للفِرق تمسلسل هرمي واضح للخبرة، فإنها 
ل قُدرة على دمج المعلومات وحل مؤامرة إرهابية افتمراضية. تمستمفيد عمليات التمنسيق هذه بدورها تمكون أفض

من أداء الفريق من خلال تمسهيل الجمع السريع والفعال للمدخلات الفردية لنتمائج الفريق )على سبيل المثال، 
Cohen & Bailey, 1997; Gladstein, 1984; Woerkom, et al, 2018; اقع، أظهرت (. في الو
 ,LePine, Piccoloالأدلة أن عمليات التمنسيق لها تمأثير إيجابي على كل من أداء الفريق وسلامتمه )

Jackson, Mathieu, & Saul, 2008 هذه الحجج النظرية والأدلة التمجريبية تمشير إلى أن التمسلسل .)
 ,.Greer, Lليات التمنسيق الممكنة. )الهرمي يمكن أن يوفر للفِرق مسارا  إيجابي ا لأداء الفريق من خلال عم

De Jong, B., Schouten, M., Dannals, J., 2018, p.6) 

للتمسلسل الهرمي على أداء الفريق من خلال  سلبيا   على النقيض من ذلك، يقتمرح منظور الصراع مسارا       
مال عد  التموافق أو حالات الصراع الممكنة، والتمي تم  تمعريفها على أنها حالات فريق طارئة تمتمميز باحتم

لهذا المنظور، قد يحفز التمسلسل الهرمي الأفراد على تمسلق الرتمب، وقد يؤدي  الاختملاف بين الأعضاء. وفقا  
بالأعضاء في الرتمب المختملفة إلى وجود مصالح ووجهات نظر متمعارضة، والتمي يمكن تمؤدي إلى زيادة 

تُمضر بنتمائج الفريق )على سبيل المثال،  الصراعات بين المجموعات. وقد ثبت أن مثل هذه الصراعات
 .(Bendersky & Hays, 2012; Ronay et al., 2012النزاعات على الرتمبة المهنية: 

( أن التمسلسل الهرمي أضر بأداء الفريق في فرق عالية القوة لأن 2010وجد چْرير وفان كليف )     
ب في الفريق. في الواقع، أظهرت عدد من التمسلسل الهرمي أثار المنافسات والصراعات حول تمرتميب الرتم

 Tost, Gino, & Larrick, 2013; Van der Vegt, Deالدراسات التمجريبية )على سبيل المثال، 
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Jong, Bunderson, & Molleman, 2010; Wolfe & McGinn, 2005; Edmondson, 2002; 
Mannix, 1993; Torrance, 1955) يئة متموتمرة داخل الفريق، أن التمسلسل الهرمي يمكن أن يخلق ب

 ,.Greer, L., De Jong, Bحيث يكون للفِرق مستمويات عالية من حالات الصراع ونتمائج فريق أقل. )
Schouten, M., Dannals, J., 2018, p.7) 

المتمعلقة  من خلال عوامل الموقفية -أي؛ المنظور الوظيفي ومنظور الصراع-سيلي شرح لهذين المنظورين 
لفريق، وجوانب هيكل الفريق. فيما يلي وصف لكل عامل طوارئ، والتموقع لكيفية تمأثيره على بجوانب مها  ا

 العلاقة بين التمسلسل الهرمي وأداء الفريق. 

 عوامل الظرفية المتعلقة بجوانب مهام الفريق: .

تم  التمحقيق  سنركز هنا على ثلاثة جوانب من مها  الفريق التمي تمزيد من فائدة عمليات التمنسيق هذه وقد     
 ,Greer, L., De Jongفيها بشكل شائع في الأدبيات وهي: تمرابط المها ، غموض المهمة، وتمعقد المها  )

B., Schouten, M., Dannals, J., 2018, p.10.) 

(، على Brass, 1985; Kig-gundu, 1983تمرابط المها : يتم  تمعريف تمرابط المها  حسب ما عر فه ) -
 ,Bachrach, D., Powellظفين على أعضاء مجموعتمه  الآخرين للقيا  بعمل فعال )أنه مدى اعتمماد المو 

B., Collins, B., Richey, R., 2006, p.1396 ،يزيد تمرابط المها  من متمطلبات التمنسيق في الفِرق ،)
حيث عندما يكون الأعضاء متمرابطين بشكل وثيق لتمحقيق أهداف الفريق، يجب عليه  التمواصل بشكل متمكرر 

(Greer, L., De Jong, B., Schouten, M., Dannals, J., 2018, p.10 تمتمطلب العطاء ،)
 ,.Bachrach, D., Powell, Bواستميعاب الإيماءات بين الأطراف من أجل تمحقيق التمنسيق الفعال )

Collins, B., Richey, R., 2006, p.1396 ،مع اتمخاذ قرارات مشتمركة بشأن مكونات مهمة الفريق ،)
منة جهود المها  الفردية مع الآخر. في مثل هذه الحالات، يمكن أن تمساعد الخريطة الذهنية التمي يوفرها ومزا

 ,.Greer, L., De Jong, Bالتمسلسل الهرمي في تمنسيق هذه التمفاعلات، مما يتميح أداء  أعلى للفريق )
Schouten, M., Dannals, J., 2018, p.10 من مجموعة من فريقا   75(، في دراسة أجريت على

الصناعات، نوضح أنه في حين أن التمبادل في العلاقات المؤثرة يقلل من الصراع وبالتمالي يعزز أداء 
المجموعة ورضا الأعضاء، فإن المركزية والحدة لها آثار سلبية على الصراع والأداء والرضا، خاصة في 
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 ,.Bunderson, J. S., Van der Vegt,G. S., Cantimur, Yالمجموعات التمي تمؤدي مها  معقدة )
Rink, F., 2015.) 

غموض المهمة: يتم  تمعريف غموض المهمة على أنه الدرجة التمي يفتمقر فيها الأعضاء إلى الوضوح بشأن  -
مسؤولياتمه  وما هو متموقع منه  لإنجاز المهمة. يمكن أن يؤدي غموض المها  إلى زيادة متمطلبات التمنسيق 

المهمة مرتمفع ا، يكون لدى أعضاء الفريق مستمويات عالية من عد  اليقين في الفريق. عندما يكون غموض 
 Greer, L., Deحول كيفية بذل جهوده  المتمعلقة بالعمل، وكيف يجب أن تمتمماشى جهوده  مع الآخرين )

Jong, B., Schouten, M., Dannals, J., 2018, p.10 مما يؤدي إلى ارتمباك في أداء الفريق ،)
على أن علاقة إيجابية بين عد  اليقين بشأن المهمة  Cordery et al., (2010دراسة )وهذا ما أظهرتمه 

 ,Magee & Galinsky, 2008; Sneddonوأداء الفريق. كذلك جادل الكثير)على سبيل المثال، 
Hawkesworth, Braithwaite, & Yerbury, 2006; Sirot, 2000 بأن الوعي حول وضعية ،)

يوفر وضوح الدور والتمقليل من غموض المها  ويساعد على تمجنب الصراع  بعضه  البعض داخل فريق
 Cantimur,Y., Rink, F., Van derالمكلف الذي يمكن أن يضر بتمحقيق أهداف الفريق الجماعية )

Vegt, G. S., 2016, p.659 ا للمساعدة (، في مثل هذه المواقف، يمكن أن يوفر التمسلسل الهرمي تموجيه 
 ,.Greer, L., De Jong, B., Schouten, Mأنشطة الأعضاء وتمفاعلاتمه  ) في تموجيه وتمنظي 

Dannals, J., 2018, p.10.) 

ا  ما تمكون هذه المها  معقدة ي المنظمات موجودة لأداء المها . غالبتمعقيد المها : الفِرق الموجودة ف -
يقومون بمزامنة عمله  لأداء وصعبة وديناميكية. إنها تمتمطلب خبرة وتمجربة ووجهات نظر لأفراد متمعددين 

(. إن تمعقيد المها  Salas, E., et al., 2008, p.906جماعي في السعي لتمحقيق الهدف المشتمرك )
ا كيف يؤثر التمسلسل الهرمي على أداء الفريق )  ,Cantimur,Y., Rink, F., Van der Vegtسيحدد أيض 

G. S., 2016, p.662)،  ات محتمملة متمعددة لتمحقيق الهدف، ووجود ينطوي تمعقيد المها  على وجود مسار
نتمائج مرغوبة متمعددة، ووجود تمرابط متمضارب بين المسارات المختملفة لتمحقيق الأهداف، ووجود روابط 
احتممالية بين المسارات والنتمائج. وقد ثبت أن تمعقيد المها  يزيد من متمطلبات التمنسيق في الفِرق. عندما تمكون 

ط درجة تمعقيد المها  عالية، يك ون لدى أعضاء الفريق عبء كبير في المعلومات، وأي شيء يمكن أن يُبسِ 
ا لتمسهيل إنجاز المهمة ) ه تمفاعلاتمه  يمكن أن يكون مفيد   ,.Greer, L., De Jong, Bمسؤولياتمه  ويُوجِ 

Schouten, M., Dannals, J., 2018, p.11 يشير الأدب بالفعل إلى أن آثار التمسلسل الهرمي ،)
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ى وأكثر إيجابية عندما يكون تمعقيد المها  منخفضا  نسبيا . على سبيل المثال، وجدت الدراسات ستمكون أقو 
التمجريبية لشبكة الفريق أنه في الفِرق التمي تمنفذ مهاما  أقل تمعقيدا ، أثرت الاختملافات الواضحة بين الأعضاء 

 ,.Cantimur,Y., Rink, Fتمعقيدا . )على أداء الفريق بشكل إيجابي أكثر من الفِرق التمي تمنفِذ مهاما  أكثر 
Van der Vegt, G. S., 2016, p.662 وفي نفس السياق ثبُت في دراسة )Plewnia, U., Ploch, 

J.,(2005) أن تمعقيد المها  يخفف من آثار التمسلسل الهرمي على أداء الفريق. وفي دراسة ،Cantimur, 
Y. et al., (2016) 72موظفا  يعملون في  438التمي أجريت على  في حين أظهرت النتمائج الميدانية 

ل يُدِير العلاقات بين انحدار التمسلسل  فريق عمل عبر إعدادات عمل متمنوعة أن تمعقيد المها  متمغير مُعدِ 
 الهرمي وأنواع مختملفة من صراع الفريق وأداء الفريق.

 هيكل الفريق: . عوامل الظرفية المتعلقة بجوانب

هيكل الفريق على العلاقة بين التمسلسل الهرمي للسلطة وأداء الفريق، فإننا نبني في فه  كيفية تمأثير      
على الاتمجاهات الناشئة في أدبيات التمسلسل الهرمي التمي تمشير إلى أن سلبيات التمسلسل الهرمي للسلطة 

تمي تمكون على الأرجح عند ظهور الصراعات في الفريق، من المحتممل أن تمؤدي الاختملافات في التمرتميب ال
 ,Greer, L., De Jongأنشأها التمسلسل الهرمي إلى صراعات شديدة ومن المُرجح أن يعاني أداء الفريق )

B., Schouten, M., Dannals, J., 2018, p.11 في حين أن المفاهي  السائدة للتمسلسل الهرمي في ،)
، أي المركزية أو الانحدار ومكانتمهأدبيات المجموعات والتمنظي  ركزت على عد  المساواة في قوة العضو أو 

(Bunderson, J. S., Van der Vegt,G. S., Cantimur, Y., Rink, F., 2015) 

على وجه التمحديد، عندما تمكون الفِرق عرضة للنزاع، قد تمصبح التمسلسلات الهرمية عظْمة خلاف لتمنشيط 
فِرق شديدة الاختملاف في التموتمرات الكامنة، على سبيل المثال بين مجموعات فرعية وظيفية مختملفة في 

 ,.Greer, Lالمهارات. في مثل هذه المواقف، قد تمكون الاختملافات في الرتمب والموارد بارزة بشكل خاص )
De Jong, B., Schouten, M., Dannals, J., 2018, p.12،)  فيميل أعضاء الفريق إلى المشاركة

 ,Lee, C.-C., Lin, Y.-H., Huan, H.-C., Huangفي المنافسة والصراع حول الرتمب والموارد )
W.-W., 2015, p.530 وقد ثبت أن مثل هذه الصراعات الهرمية تمشتمت انتمباه الأعضاء، وتمعيق عملية .)

حل النزاعات، وتمضر بأداء الفريق. لذلك، من المرجح أن يكون للفِرق ذات الهياكل الأكثر عرضة للحالات 
 لهرمي على أداء الفريق.الداخلية للنزاعات تمأثيرات سلبية للتمسلسل ا
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إلى جانب التمسلسل الهرمي نفسه ما يطلق عليه مصطلح "تممايز السلطة"، فإننا نركز على اثنين من 
 الخصائص الهيكلية الأخرى للفريق، وهي عد  استمقرار العضوية وتممايز المهارات. 

تمغييرات عضوية متمكررة في الفريق. أولا ، عد  استمقرار العضوية: يتم  تمعريف عد  استمقرار العضوية على أنه 
عندما يكون لدى الفِرق تمغييرات عضوية متمكررة، فيدخل الأعضاء أو يغادرون أو يتمشكل فريق بأكمله أو 
يُشكل بسرعة، هنا يجب إعادة التمفاوض على التمسلسل الهرمي بشكل متمكرر. يمكن أن يؤدي هذا الصراع 

لأعضاء، ووجود تمسلسل هرمي في مثل هذا الوضع المتمقلب المستممر إلى التمنافس والتموتمرات بين مختملف ا
يمكن أن يفجر التموتمرات القائمة ويغذي الخصومات المستمقبلية. لقد ثبت أن عد  استمقرار العضوية يزيد من 

 ,.Greer, L., De Jong, B قابلية التمأثر بالنزاع في الفريق، مما ينعكس سلبا  على أداء الفريق. )
Schouten, M., Dannals, J., 2018, p.12) 

يتم  تمعريف تممايز المهارات على أنه مدى امتملاك أعضاء الفريق خبرة معرفية  تممايز المهارات: ،ثانيا  
 ,Lyubovnikova, J., Westمتمخصصة أو قدرات وظيفية تمجعل من الصعب تمبادل دور أعضاء الفريق )

M. A.,2013, p.327لتمخصص التمعليمي للأعضاء، ومجال (، أو استمبداله  وينعكس هذا في اختملافات ا
الخبرة العملية الوظيفية. ثبت أن تممايز المهارة يزيد من احتممالات الصراع لدى الفريق )على سبيل المثال، 

Cronin & Weingart, 2007; Bunderson & Sutcliffe, 2002; Dougherty, 1992 عندما .)
أن تموجد تموتمرات بين أعضاء الفريق. ويمكن للتمسلسل تمتمكون الفِرق من أعضاء لديه  مهارات متمباينة، يمكن 

الهرمي للسلطة أن يؤدي بعد ذلك إلى مثل هذه التموتمرات عن طريق خلق عد  المساواة والاستمياء بين هذه 
المجموعات الفرعية المختملفة. لقد تم  بالفعل اقتمراح تممايز المهارات في الأدبيات المتمعلقة بالتمسلسل الهرمي 

 ,.Greer, L., De Jong, B., Schouten, M., Dannals, Jعلى أداء الفريق.) ليكون لها آثار
2018, p.13). 

تمصل الفِرق إلى أعلى تمشتمت للطاقة إذا تم  تمركيز السُلطة في شخص واحد، بينما تمصل إلى أدنى تمشتمت 
 ,.Greer, L., Van Bunderen,  Lللطاقة إذا تم  تموزيع السلطة بالتمساوي بين جميع أعضاء الفريق. )

Yu, S., 2017, p.106 ؛ فعند وجود عضو واحد على الأقل ذو سلطة عالية في الفريق، فإن هذا يزيد)
من الحساسية حول السلطة في الفريق، ومن المحتممل أن يشعل التمنافس على السلطة بين الأعضاء عندما 

التمي تمؤدي إلى تمشتميت يشعرون أن موارده  داخل الفريق مهددة، مما يؤدي إلى تمصاعد صراعات الفريق 
 .(Greer, L., Van Bunderen,  L., Yu, S., 2017, p.117النتمائج )
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ومع ذلك، يؤكد علماء آخرون أنه في الفرق ذات التمسلسل الهرمي الأكثر حدة، يمكن للأعضاء في القمة 
مقارنة بالأفراد  ممارسة تمأثير كبير جدا  على قرارات الفريق، والحصول على المزيد من الاعتمراف لمساهماتمه 

الموجودين أسفل التمسلسل الهرمي، نظرا  لأن هذا التمفاوت يمكن أن يخلق مشاعر الظل  لذوي المكانة 
 المنخفضة، يجب أن يحرض التمسلسل الهرمي الصراع وبالتمالي، يعرض أداء الفريق للخطر

(Cantimur,Y., Rink, F., Van der Vegt, G. S., 2016, p.659). 

 :الرسميةدرجة . 2.4.2

أنه  بماوالروتمين البيروقراطي،  رق بين درجة الرسميةقبل الخوض في البعد الثاني لا بد من تموضيح الفٓ      
أن درجة  Bozeman, Reed & Scott (1992)؛ ومع ذلك، فقد أوضح هماب الفصل بينما يصعُ  غالبا  

الرسمية والروتمين البيروقراطي هما مفهومان مختملفان. وجادلوا بأن هذا الأخير نتميجة سلبية للقواعد غير 
 ,Rainey رِط داخل المنظمة. لقد أعطى كل منالعقلانية والمزعجة الناجمة عن إضفاء الطابع الرسمي المف

Pandey & Bozeman, (1992)   للروتمين البيروقراطي، لأنه هو نتميجة لوضع قواعد  مشابها   تمعريفا
جراءات دون ضمان لفعاليتمها لتمحقيق الأهداف، والأهداف التمنظيمية والمها . ومع ذلك، يُنظر إلى الطابع  وا 
الرسمي والروتمين البيروقراطي بشكل عا  على أنهما ظاهرتمان متمشابهتمان لا تمضران الموظف فحسب بل 

 (. E. G., Paoline III E. A., & Hogan N. L., 2006, p.37 Lambertالمنظمة ) أيضا  

مكتموبة  وما إلى ذلك، تموضح درجة الرسمية مقدار القواعد واللوائح والإجراءات والمراسي  والاتمصالات     
. وهي بذلك، تمصف درجة تموحيد العمل والمها  المنجزة في المنظمة. يجب وتمتمضمن أدلة التمشغيل والكتميبات

الأمر بكمية النشاط الذي يتم  تمنظيمه أو إدارتمه من خلال القواعد والروتمين والإجراءات  أن يتمعلق
(Jonsson, P., Andersen, J., 2006, p.3 (. فإذا كانت المهمة ذات طابع رسمي للغاية )بطريقة

ملموسة(، فهذا يعني أنها تمحتموي على وصف مفصل للوظيفة وهناك مساحة صغيرة للتمدخل الشخصي في 
 .(Slimstuderen., 2018, p.9وظيفة )ال

في تمعريف آخر، يشير إضفاء الطابع الرسمي إلى الدرجة التمي تمخضع فيها المنظمة للوثائق الرسمية، ومدى 
 (1966) فعر ِ يُ (، Wahba, M., 2014, p.3استمخدا  المنظمة للقواعد والإجراءات لوصف السلوك )

Aiken and Hage, به المسموح الانحراف ومقدار العمل تموحيد درجة أنه على الرسمي الطابع إضفاء 
(Cabello, T., Camacho, R., Ángeles, M., Vázquez, V. M., 2014, p.7) 



 وأبعادهاتها مميزاو البنية التنظيمية، أشكالها                                                         الفصل الثاني

 
 

48 

 

تمشير بشكل عا  إلى مستموى وضع وكتمابة القواعد واللوائح والمبادئ التموجيهية ووصف الوظائف ووصف 
 ,.Shahriari, J. E., Maleki, Jجيلها )مسؤوليات الموظف التمي لفتمت الانتمباه في المنظمة وتم  تمس

Koolivand, P., Meyvand, M., 2013, p.331). 

في الغالب، الوظائف التمي تمتمطلب أدنى مستموى من المهارات، لديها أعلى درجة من الرسمية، لأن المهمة 
ة أكثر بسيطة وقابلة للتمكرار، لذلك فإن إضفاء الطابع الرسمي على المهمة سهل. كلما أصبحت الوظيف

تمخصصا ، قل  إضفاء الطابع الرسمي عليها )الاستمثناءات للمحاسبين والاستمشاريين( علاوة على ذلك، كلما 
ا  ما تمكون غير قابلة للتمكرار غالب ارتمفع التمسلسل الهرمي، انخفض مستموى إضفاء الطابع الرسمي، لأن المها 

 .(Slimstuderen., 2018, p.9وتمختملف من يو  لآخر )

تمكريس الوقت للامتمثال  العملئة العمل ذات المستمويات العالية من إضفاء الطابع الرسمي وتمدوين تمتمطلب بي
. لذلك، على الرغ  من أهمية إضفاء Claycomb et al., (2005للبيروقراطية وتمقليل فرص الابتمكار )

 ;Olson et al., 2005; Lin and Germain, 2003; Lee and Grover, 2000الطابع الرسمي )
Hage and Aiken, 1967 .فقد يكون لها آثار سلبية على بيئة العمل التمي تمهدف إلى تمعزيز الابتمكار ،)

لضمان تمنفيذ المها  دون تمقويض  ا  يأساس يصبح العثور على مستموى مناسب من إضفاء الطابع الرسمي أمرا  
 .(Masiak, C., Fisch, C., Hendrich Block, J.,2018, p.160) إمكانات الابتمكار

تمعتممد المنظمات على إضفاء الطابع الرسمي لتمنسيق جهود الموظفين؛ ومع ذلك، فقد ثبت أن هذه      
يتم  التمحك  في ممارسات العمل من ، بحيث أنه Agarwal Sanjeev, (1993الممارسة لها تمأثير سلبي )

لى العكس من ذلك، فإن أقل مرونة. عالمنظمات خلال الإجراءات والقواعد الرسمية؛ وبالتمالي تمكون هذه 
ذات المستموى المنخفض من إضفاء الطابع الرسمي تمشجع على التمفاعل الأفقي والعمودي والأدوار المنظمات 

، وعلى الرغ  من أن إضفاء الطابع الرسمي )على سبيل المثال، (Li Sun, S., 2017, p.4)المرنة 
 ,.Jansen et alد يؤدي إلى عد  المرونة )قة التمعليمات المقننة أو الإجراءات الرسمية( داخل المنظم

2005; Lin and Germain, 2003)معدل وزيادة والاغتمراب الضعيف، والأداء الوظيفية، ، والرتمابة 
إلا أنه يتميح تمدوينا  لأفضل الممارسات بالإضافة  (Erol, E., & Ordu, A., 2018, p.777العمل ) دوران

 ,.Masiak, C إلى تموجيه لعملية المعرفة من أجل التمنفيذ الفعال للمعرفة الخارجية في عملية الابتمكار )
Fisch, C., Hendrich Block, J.,2018, p.160،)  ،تمؤدي إلى قدر أقل ولكن في كثير من الأحيان
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 ,Li Sunاكتمساب المعرفة واستمغلالها من خلال الاتمصالات غير الرسمية )من الانفتماح وتمزيد من صعوبة 
S., 2017, p.4) 

، وهما التمدوين أساسييندرجة الرسمية على مكونين  ض تم Hage and Aiken, (1966)وفقا  ل      
 ,Vlaarإلى وجود إجراءات منهجية صريحة، مما يسهل تمصنيف الظواهر ) العملوالامتمثال. يشير تمدوين 

P., 2006, p.28 يشير إلى درجة تمسجيل القواعد واللوائح في منظمة(، و (Shahriari, J. E., Maleki, 
J., Koolivand, P., Meyvand, M., 2013, p.331 ونتمائج هذه العملية تمكون في شكل عقود ،)

جراءات ولوائح )  (.Vlaar, P., 2006, p.29وقواعد وسياسات وا 

ي، الامتمثال للقواعد(، إلى درجة إتمباع هذه القواعد واللوائح والتمعليمات والتمحك  بينما يشير المكون الثاني )أ
(. فإذن، Shahriari, J. E., Maleki, J., Koolivand, P., Meyvand, M., 2013, p.331فيها )

د الذي يقي  إضفاء الطابع الرسمي على أنه ضوابط هيكلية مقننة ومؤشر الامتمثال للقواع العملمؤشر تمدوين 
 ,Lamichhane, M., Shrestha, S., 2017التمي يقيِ   إضفاء الطابع الرسمي على أنها تمحك  مُقنن )

p.3.) 

 وضع أولا ، يتمضمن، الرسمي الطابع إضفاء أن إلى ,.Pugh et al (1963) أخرى، يشير ناحية من     
 والتمعليمات، القرارات ونقل القرار، بصنع المتمعلقة الإجراءات تمطبيق ،وثانيا   والأدوار، والقواعد الإجراءات

 ,.Cabello, T., Camacho, R)الخط  هذا في. رتمدةالمُ  التمغذية ذلك في بما المعلومات نقل ،وأخيرا  
Ángeles, M., Vázquez, V. M., 2014, p.7). 

على أنه  العملوبشيء من التمفصيل، في إطار هيكلية إضفاء الطابع الرسمي، تم  تمعريف تمدوين      
في المواقف المختملفة. بشكل  بالعملالمستموى الذي تمحدد فيه المنظمة بدقة القواعد والإجراءات المتمعلقة 

مستموى خصوصية المواصفات الوظيفية، والتمي تمملي أيضا  ما يفتمرض أو لا  العملأساسي، يقيس تمدوين 
 ودرجة المقنن العمل نسبة من يقيسونه يفتمرض أن يفعله الموظفون وفقا  للقواعد واللوائح المنصوص عليها.

 يعكس العمل تمدوين مؤشر فإن وبالتمالي،(. Johari.J., Yahya. K., 2018, p.656)القواعد  مراعاة
 القواعد عدد- العمل تمنفيذ عند القواعد إلى فيها الرجوع العمل عن المسؤول الشخص على يجب التمي الدرجة
 ,.Cabello, T., Camacho, R., Ángeles, M) -"ولماذا وأين ومتمى تمفعل ماذا" تمحدد التمي

Vázquez, V. M., 2014, p.7).  أما فيما يتمعلق بالامتمثال للقواعد، فإن هذا العامل يقيس درجة مراقبة
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. تمشير ملاحظة القواعد العملالموظفين والإشراف عليه  حتمى يتموافقوا مع المعايير الموضوعة في تمدوين 
ظمة الصار  بالقواعد والإجراءات، وبعبارة أخرى، يقو  هذا البناء بتمقيي  مدى أيضا  إلى مدى التمزا  المن

 .Johari.J., Yahyaالإشراف على الموظفين لضمان عد  ارتمكابه  أي مخالفة لقواعد المؤسسة ولوائحها )
K., 2018, p.656) . 

الامتمثال و  العملبصرف النظر عن تمدوين -ييز بين فئتمين من درجة الرسمية في سياق آخر، تم  التمم     
ضفاء الطابع الرسمي على العمليات. -للقواعد ، هما: إضفاء الطابع الرسمي على المدخلات والمخرجات وا 

(، Stinchcombe, 2001; Simon , 1997; Katz & Kahn 1966وقد جاء هذا التممييز من أعمال )
المنظمة؛ بحيث يشير إضفاء الطابع الرسمي على  يداخلالالذين درسوا هذه المفاهي  على المستموى 

المدخلات والنتمائج إلى تمدوين ما يتمعين تمحقيقه، وبأي الوسائل يجب القيا  بذلك. وبدلا  من ذلك، يستملز  
 إضفاء الطابع الرسمي على العمليات تمنسيق وتمعديل أنشطة الأطراف المتمرابطة.

تمأثيرات أداء إضفاء الطابع الرسمي ، بAdler, (1993)إن النية وراء إضفاء الطابع الرسمي تمتمعلق حسب 
في مقال لاحق  التمي تمعتممد على ما إذا كانت مصممة لفرض الامتمثال أو لتممكين الموظفين من التمعاون.

 ,Adler & Borys حول إضفاء الطابع الرسمي على تمدفقات العمل في سياق داخل المنظمة، يميز
ع الرسمي المصممة للسماح للموظفين بإتمقان مهامه ، وبين أنواع بين أنواع تممكين إضفاء الطاب (1996)

زاحة الانتمهازية  إضفاء الطابع الرسمي القسرية التمي تمهدف إلى تمقييد الجهد، وفرض التموافق المتمردد، وا 
(Vlaar, P., 2006, p.30). 

 إضفاء الطابع الرسمي على السلوك: طرق  .أ

محددة  -مهيمنة -رسمية-مغلقة -آلية -عن البنية البيروقراطية على أنها "Hikson"يتمحدث هيكسون      
عقلانية" هذا ما يسميه بإضفاء الطابع الرسمي على السلوك  -متمسلطة -علمية -مهيكلة -مبرمجة -جيدا

Formalization of behavior ،وهذا الأخير يمثل الطريقة التمي تمحد بها المنظمة هامش حركة العمال ،
لطابع الرسمي على السلوك هو مؤشر من مؤشرات تمصمي  المنصب والذي من خلاله تموحيد إضفاء ا

 ( طرق:3سيرورات العمل في المنظمة، يمكن إعطاء درجة الرسمية السلوك من خلال ثلاثة )

 إضفاء الطابع الرسمي على السلوك المتعلق بمنصب العمل:  .
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يتم  تموضيح لصاحب في هذه الحالة تمخصص المنصب في حد ذاتمه، عادة تمحدث شكل وصف المنصب 
 منصب العمل طرق )جزء( العمل، فيتم  إعطاءه التمعليمات والأوامر ومتمى يتم  الانتمهاء منها.

 إضفاء الطابع الرسمي المتعلق بتدفق العمل:  .

يمكن للتمنظي  أن يأتمي بهذه الخصوصيات على بدلا  من التمركيز على درجة خصوصية منصب العمل،      
العمل في حد ذاتمه، فلا يتم  التمركيز على المنصب بحد ذاتمه في عملية إعطاء التمعليمات، بل تمأتمي التمعليمات 

 .حداالعمل( وليس كل منصب عمل على  دفعة واحدة أي تمخص العمل ككل )تمدفق

 إضفاء الطابع الرسمي على السلوك عن طريق القواعد )اللوائح(: .

فبدلا  من إضفاء الطابع الرسمي على السلوك المتمعلق بمنصب العمل أو إضفاء الطابع الرسمي على      
السلوك المتمعلق بتمدفق العمل، يمكن للتمنظي  من إيجاد قواعد مسموح بها لكل الوضعيات أو الحالات في كل 

عمل، وكل تمدفقات العمل. هذه القواعد هي التمي تمحدد من يستمطيع أو من لا يستمطيع القيا  بالعمل مناصب ال
ممن؟ من خلال هذه اللوائح قد نستمطيع التمحك  في كل نوع من وبماذا؟ ومتمى؟ وأين؟ ومع من؟ وبإجازة 

 السلوكيات، و تمكون في العادة مكتموبة، يمكن تمجميعها في "دليل الإجراءات". 
من خلال منصب العمل، أو من خلال التمدفق  –إضفاء الطابع الرسميانت الطريقة المستمعملة لأجل مهما ك

في العمل، أو من خلال اللوائح، فيكون الأثر )التمأثير( على الشخص الذي يقو  بالعمل هو نفسه: أي أن 
 .(Mintzberg, H., 2006, p. 97)سلوكه تم  تمنظيمه 

 الرسمي:ومن أه  تمقنيات إضفاء الطابع 

 الاختميار: تمحديد الموظفين المناسبين للمؤسسة؛• 

 تمدوين متمطلبات المهمة: ما هو المتموقع من الموظف؛• 

القواعد والإجراءات والسياسات: القواعد هي ما هو مسموح به وغير مسموح به لشخص ما. الإجراءات، • 
اسات الموظفين في المواقف هي خطوات موحدة يستمخدمها شخص ما من أجل إنجاز مهمتمه، وتموجه السي

غير العادية، والتمي تمسمح للموظفين الذين لديه  بعض الحرية في إصدار أحكامه  الخاصة حول ما يجب 
 (.Slimstuderen., 2018, p.9القيا  به )

 العوامل المحددة لدرجة الرسمية: ب.
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 ف العوامل الآتمية:تمتمفاوت درجة الرسمية التمي تمعتممدها المؤسسات من مؤسسة لأخرى باختملا     

 إلى الحاجة وتمعزيز الاتمصال مشاكل زيادة إلى المنظمة حج  تمزايد يؤدي أن المرجح منحج  المنظمة:  .
 تمحاول الإدارة السيطرة على سلوك العاملين من خلال القواعد الرسميةلذا العمل،  أماكن عبر معيارية قواعد

(Storey, D. J., et al., 2008, p.7 .) 

تمنوع الأنشطة والتمنبؤ بها: كلما كانت الأعمال روتمينية ونمطية، يمكن التمنبؤ بها إلى حد كبير زادت درجة  .
 الرسمية.

تمقود البيئة  ،الرسمية عالية، والعكس صحيحدرجة كانت  البيئة: كلما كانت بيئة المؤسسة أكثر استمقرارا   .
 مثل الأعمال، لبيئة الخارجية المؤشرات إنالسريعة،  المستمقرة إلى الرسمية لأنها تمقلل من أهمية الاستمجابة

 تممارس والفساد، الضرائب، ومعدلات الإعانات، تموافر وعد  التممويل، وتمكلفة التممويل، إلى المحدود الوصول
 ,Zylfijaj, K., Nikoloski, D., Tournois, N., 2020الرسمي ) الطابع إضفاء على كبيرا   سلبيا   تمأثيرا  

p.505.) 
المها / الوظائف: فالمها  التمي لا تمتمطلب المهارة أكثر قابلية لدرجة الرسمية العالية، والوظائف المهنية  نوع .

جراءات المهنة )رسمية ذاتمية(. أقل قابلية درجة الرسمية  لأن الفرد تمعل  وتمدرب على قواعد وأخلاقيات وا 
 ال أكثر روتمينية، أكثر قابلية لدرجة الرسميةالمستموى الإداري: فالمستمويات الإدارية الدنيا التمي تمقو  بأعم .

، 2006من المستمويات العليا التمي تمضطلع بمها  ومسؤوليات غير روتمينية وتمتمطلب حلول فريدة )حري ،ح.، 
 (59ص.

 أهمية درجة الرسمية: .ت

العلاقة نالت هذه الخاصية جزء من اهتمما  الدارسين والباحثين من عدة جوانب فمنه  من حاول دراسة      
الرسمية والتمقنية، ومدى تمأثير  الرسمية والخصائص الأخرى مثل المركزية، والعلاقة بين درجة بين درجة

 الرسمية على الفرد في المنظمة.  درجة
 ، والتمي أشارا فيها إلى أن درجة"Crozier" ،"Merton"ومن الدراسات في هذا المجال تملك التمي قا  بها  

 Stevensمل الفرد في المنظمة. كذلك، تمشير الدراسات أخرى )على سبيل المثال، الرسمية تمحد كثيرا  من ع
et al., 1978; Greene, 1978 Morris and Steers, 1980; إلى أن درجة الرسمية مرتمبطة بشكل )

إيجابي بالالتمزا  التمنظيمي. على سبيل المثال، قد يسمح إضفاء الطابع الرسمي للأفراد باتمخاذ قرارات أكثر 
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 ,.Michaels, Rموضوعية حول ما إذا كان يجب استميعاب أهداف المؤسسة كأهداف خاصة به  )
Dubinsky, A., Kotabe, M., Un Lim, C., 1996, p. 11.) 

تمتمميز المؤسسات ذات المستمويات المنخفضة من الطابع الرسمي بأنها بنيات تمنظيمية عضوية، في      
ات العالية من الطابع الرسمي على أنها بنيات تمنظيمية ميكانيكية، حين يتم  تمصنيف المؤسسات ذات المستموي

تمميل المؤسسة ذات البنية العضوية إلى زيادة بدء الابتمكار. وبالتمالي، فإن ,Duncan ( 1976وفقا  ل )
المستموى الأقل من إضفاء الطابع الرسمي يسهل السلوك المبتمكر، في حين أن المستموى الأعلى من إضفاء 

 .رسمي يعوقهالطابع ال

في المؤسسات ذات البنية الرسمية، تمحدد الإدارات إجراءات العمل بدلا  من السماح للأفراد بتمحديد كيفية      
عمل الأشياء. تمقيد القواعد فرص موظفي المنظمات للتمفاعل والتمواصل مع بعضها البعض؛ لذلك، فإن نقص 

 راد، وبالتمالي يحد من تموليد المعرفة.التمواصل بين الموظفين يحد من تمبادل الأفكار بين الأف

، إن الامتمثال للإجراءات والقواعد قد يمنع الأفراد من تمطوير واقتمراح ,.Chen et al( 2010بحسب )     
إلى أن إضفاء الطابع  Hartline et al., (2000أفكار بشأن الخدمات والمنتمجات الجديدة. وبالمثل، أشار )

تمثال لقواعد العمل وبالتمالي يجعل أنشطتمه  جامدة ويعوق الإبداع. أشار الرسمي يؤدي الموظفين إلى الام
Pertusa-Ortega et al., (2010) إلى أن مجموعة متمنوعة من الأفكار الجديدة مقيدة عندما يكون ،
(. في Dedahanov,A., Rhee, C., Yoon, J., 2017, p.337لدى المنظمات قواعد رسمية صارمة )

اذات السياق  درجة الرسمية تمؤثر على إبداع الموظفين في ، أن ,.Asif, S., Zain, R ( 2014بلغ )، أأيض 
جراءات أكثر رسمية، فستمكون مكان العمل وتمرتمبط به سلبا   . وبالتمالي، إذا كانت المنظمة تمفضل أنظمة وا 

كلما كان إبداع فرص الإبداع في مكان العمل أقل. وبالتمالي، كلما زاد إضفاء الطابع الرسمي على المنظمة، 
 الموظف أقل.

 إلى أن القواعد والإجراءات يمنع الموظفين من أداء مهامه  بفعالية. Organ et al., (2006)أشار      
لذلك، لا يمكن تمحقيق أداء مها  عالي الجودة في المنظمات ذات القواعد الرسمية للغاية. علاوة على ذلك، 

والإجراءات قد تممنع السلوك الإيجابي وقد تمؤثر سلبا  على الأداء فإن المنظمة التمي تملتمز  بشدة بالقواعد 
. ويرجع ذلك إلى حقيقة أن إجراءات ومتمطلبات العمل الرسمية تمعيق Organ et al., (2006الوظيفي )

 .(Johari.J., Yahya. K., 2018, p.656الموظفين من الانخراط في سلوك أعلى أداء في العمل )
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 ,Gilson and Shalley, 2004; Damanpourك، تموصلت البحوث السابقة )وعلى العكس من ذل     
( إلى أن البنية أقل الرسمية تمشجع الأفراد على البحث عن مصادر أخرى للمعلومات، والتمفكير بشكل 1991

خلاق والانخراط في أساليب أكثر منطقية في وظائفه  بدلا  من إتمباع مسارات العمل المرتمبة مسبق ا. كما 
أن إضفاء الطابع الرسمي يعوق الانحرافات عن السلوكيات المنظمة  ,.Jansen et al (2006) لاحظ

(. ولهذا، Dedahanov,A., Rhee, C., Yoon, J.2017, p.337وسلوك التمباين في الفريق )
( الرسمية المرتمفعة تمستمخد  لتمحقيق معيارية السلوك )ضبطه والسيطرة عليه والتمنبؤ به فالمؤسسات ذات درجة

وبالتمالي تمخفيض درجة تمباين السلوك، كما أن المعيارية تمساعد في تمحقيق التمنسيق حيث يعرف ويعي كل فرد 
 ما ينبغي عليه عمله. 

فالتمنظي  الذي هو على درجة عالية من درجة الرسمية؛ هو قبل كل شيء واضح، هو تمنظي  دقيق، لا يوجد 
فيه غموض، فالجميع يعرف مكانه في الهيكل التمنظيمي جيدا، ويعرف ما عليه القيا  به في كل حالة، فكل 

 .(Mintzberg, H., 2006, p. 99)سيرورات العمل محددة سلفا، كل الاحتممالات مخطط لها 

إن إضفاء الطابع الرسمي مه  لأنه يزيد من فعالية المها . أيضا، كلما زاد الطابع الرسمي، كانت       
ا في  هناك حاجة إلى تمدخل شخصي أقل، ويمكن أن تمكون رواتمب أقل. يفيد إضفاء الطابع الرسمي أيض 

 (.Slimstuderen., 2018, p.9تمقليل مخاطر حالات فشل الوظائف التمي يمكن أن تُمضر المؤسسة )

 :Complexity/ functional specializationالتعقيد/ أو التخصص الوظيفي  .3.4.2

مفاهي  متمشابهة ويتم  التمعامل معها بشكل مشتمرك على أنها نفس الشيء.  التمعقيد أو التمخصص الوظيفي     
(Dalton, D. R. et al., 1980, p.50 بحيث يشير التمعقيد إلى الدرجة ،) التمي يتم  فيها تممييز الوظائف

 (.Wahba, M., 2014, p.3المختملفة فيما يتمعلق بالأهداف وتموجه المها  ودرجة الاستمقلالية )

 ,Dekker et al., 2011; Mcdaniel and Driebeلقد اقتمرحت العديد من البحوث )على سبيل المثال، 
لات المكونات الفردية لهذا النظا  ( تمعريف "التمعقيد" على أنه سمة لنظا  ينشأ نتميجة لتمفاع2001

(Daryani., S. M., Amini, A., 2016, p.360 ومن خلال التمعقيد، نشير إلى عدد الأعمال المنجزة ،)
 في منظمة أو عدد الأنظمة الثانوية الموجودة فيها، كما نشير إلى مستموى التمفصيل الموجود في المنظمة. 

ثير من التمسلسل الهرمي العمودي والأفقي، ولديها الكثير من الوحدات. المنظمة ذات التمعقيد الكبير، لديها الك
السمة الرئيسية للتمعقيد هي التمنوع. عندما تمصبح منظمة واحدة أكثر تمعقيدا ، يؤدي تمنوع الأفراد إلى تمنفيذ مها  
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نفسي للأفراد. متمنوعة أكثر في أماكن أكثر اختملاف ا وبالتمالي، يمكن أن يكون لها تمأثير سلبي على التممكين ال
(Shahriari, J. E., Maleki, J., Koolivand, P., Meyvand, M., 2013, p.336) 

تمضمن التمخصص الوظيفي تمقسي  المهمة إلى أدنى مستموى لها وتمصمي  الوظائف حول كل جزء. وهذا ي     
لعمل حيث يخلق التمخصص والخبرة وتمحسين الجودة. غالبا  ما يُرى تمصمي  التمخصص الوظيفي في مكان ا

يركز العامل على مهمة وقدرة واحدة محددة خلال نوبة العمل بأكملها. تمتمكرر المهمة بشكل متمكرر طوال 
اليو . نظرا  لأن التمخصص الوظيفي يتميح تمكوين خبرة كبيرة في مهمة محددة، فإن التمعل  وسرعة الإنتماج 

ن تمعليمها بشكل أسرع للعمال الجدد. يحدثان بشكل أسرع. لا تمنطوي المهمة على عمليات معقدة، لذلك يمك
 من الناحية النظرية، يقلل هذا النهج من تمكاليف مراقبة الجودة ويحسن كفاءة الإنتماج.

الجانب السلبي للتمخصص الوظيفي هو أن الأشخاص يمكنه  القيا  بمهمة واحدة فقط. ل  يتم  تمدريبه  على 
 مكان العمل.  القيا  بمها  متمعددة أو التمعامل مع مناطق متمعددة في

يشير التمخصص الوظيفي إلى الأفراد والمنظمات التمي تمركز على مجموعة محدودة من مها  الإنتماج      
التمي تمؤديها بشكل أفضل. يتمطلب هذا التمخصص أن يتمخلى العمال عن أداء مها  أخرى لا يتممتمعون فيها 

 بالمهارات، حيث يتمركون هذه الوظائف للآخرين الأكثر ملاءمة له .

الذي تم  ابتمداعه من طرف الفيلسوف يرتمبط التمخصص الوظيفي بمفهو  إداري آخر، تمقسي  العمل، 
 The" في كتمابه الموسو  بثروة الأم   "Adam Smith" 1776د  سميث آوالاقتمصادي الاسكتملندي 
Wealth of Nations"  قا  سميث بتموضيح فوائد التمخصص الوظيفي وتمقسي  العمل عند وصف مصنع .

، حيث يقو  كل عامل بمهمة متمخصصة واحدة. عامل يقيس السلك، وآخر يقطعه، ويشير إليه أحد، دبوس
والآخرون يصنعون الرأس وما إلى ذلك. من خلال هذه العملية، أنتمج العمال آلاف الدبابيس أكثر مما لو قا  

صنع الدبوس، كل عامل بعمل دبابيس كاملة بشكل مستمقل. التمخصص، كما يتمضح من مثال آد  سميث لم
يسمح للعمال بتمطوير المزيد من المهارات في مهامه  المحددة. التمخصص الوظيفي يزيد الناتمج لأن العمال 
لا يفقدون الوقت في التمحول بين المها  المختملفة. يعتمقد سميث أيضا  أن العمال ذوي الاختمصاصات ه  

 اءة.الأكثر ابتمكارا ، لإنشاء أدوات أو آلات لجعل مهامه  أكثر كف
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بينما رأى آد  سميث مزايا التمخصص الوظيفي وتمقسي  العمل، أن لها أيضا  جانبا  سلبيا . كان يخشى أن 
خطوط التمجميع الرتميبة التمي يؤدي فيها العمال مهمة واحدة على مدار اليو  يمكن أن تمبدد إبداعه ، واعتمبر 

 (..Olu Adeyoyin, et al., 2015, n.pالتمدريب علاجا  )

 طرق تقسيم التخصص الوظيفي )التعقيد(: أ.

يمكن تمقسي  التمخصص الوظيفي )التمعقيد( إلى ثلاثة طرق: التممايز الأفقي والتممايز العمودي والتممايز      
(. ويعتمبر التممايز بعدا  هاما  للبنية التمنظيمية، حيث إنه لبنة البناء Hamilton, D., 2003, p.54المكاني )

(، وغالبا  ما تمستمخد  المؤسسات نمطا  Ullah, A., 2016, p.508يها المنظمات )التمنظيمي التمي تمقو  عل
 (. Hanks, G., 2020, para.2) واحدا  أو أكثر من أنماط التممايز لإنشاء نظا  وبنية لمنظمتمها

 :Horizontal differentiationالتمايز الأفقي  .1أ.

صات التمي نجدها بين الموظفين. كما يصف مقدار يصف التممايز الأفقي عدد الوظائف والمهن والتمخص     
 ,.Jonsson, P., Andersen, Jالتمدريب والتمعلي  الخاص الذي تمقدمه المؤسسة فيما يتمعلق بمها  محددة )

2006, p.3 ويتم  قياسه من حيث طبيعة المهمة المنفذة، وأنواع التمعلي  والتمدريب التمي يمتملكها أعضاء ،)
(. كما يصف درجة التمقسي ، كلما زاد عدد الوظائف والمهن Hamilton, D., 2003, p.54المؤسسة )

والتمخصصات، كلما كان التمدريب أكثر تمحديدا ، كلما زاد عدد الإدارات )الأقسا  والمجموعات والفروع( في 
(. وبالتمالي، يتم  تمحديد كل مهمة )التمخصص Jonsson, P., Andersen, J., 2006, p.3المؤسسة )

المؤسسة من خلال الوصف الوظيفي كمجال مسؤولية، فكلما كانت المؤسسة أكبر، كلما الوظيفي( داخل 
 (.Slimstuderen., 2018, p.8كان الوصف الوظيفي أكثر تمفصيلا  )

ينطوي التممايز الأفقي على تمقسي  العمل إلى مها ، ومها  فرعية داخل المؤسسة على أساس منطقي      
(Hamilton, D., 2003, p.58 ،)من الناحية  التمي يحتموي عليها المنصب، سواء   عدد المها تمضمن وي

مناصب عمل تمفرض تموجد من الطرف الأول، فالعرضية أو الضيقة )درجة سعتمه أو درجة انحصاره(. 
تموجد مناصب عمل لا تمحتموي  ، وعلى الطرف الآخرالانتمقال من مهمة إلى أخرى ضمن تمشكيلة واسعة جدا  

بشكل متمكرر كل  العامليتم  تمنفيذها من طرف  التميو  رجة عالية من التمخصصعلى مهمة وحيدة ذات دإلا 
 (.Mintzberg, H.,2006,p. 87)يو  بعد  ، ويوما  وتمكرارا   مرارا   ساعة
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يجب تمنظي  تمقسي  العمل وفقا  لخصائص مشتمركة معينة، والتمي تمشكل رابط ا منطقي ا بين الأنشطة.      
صغيرة وبسيطة في أن العمال يمكن أن يصبحوا متمخصصين، يمكن وتمظهر ميزة تمقسي  العمل إلى مها  

زيادة الإنتماجية الإجمالية لأن تمقسي  العمل يضمن الاستمخدا  الفعال للموارد التمنظيمية. وقد أردف 
(Robbins, (1996  .في هذه النقطة قائلا ، تمزداد مهارة الموظف في أداء المهمة بنجاح من خلال التمكرار

بعاد الأدوات والمعدات، والتمحضير لمرحلة أخرى. فهو يقضي وقت أ  قل في تمغيير المها ، وا 

 ,Slimstuderen., 2018في المؤسسات المعقدة، ليس كل الأشخاص مناسبين لكل نوع من المها  )     
p.8 فبعض المها  تمتمطلب مهارة متمطورة للغاية؛ بينما قد يتم  تمنفيذ بقية المها  من قبل أشخاص غير ،)

(. لذا فإن التمقسيمات ضرورية ومفيدة لأن المعرفة المتمخصصة Hamilton, D., 2003, p.58) مؤهلين
في كل  (، أما إذا كان جميع العمال منخرطينSlimstuderen., 2018, p.8غالبا  ما تمكون باهظة الثمن )
قل تمطلبا . ونتميجة ا  امتملاك المهارات اللازمة لأداء أكثر الوظائف تمطلبا  والأخطوة، فسيتمعين عليه  جميع

لذلك، باستمثناء الموظفين الذين يؤدون المها  المتمطلبة، سيعمل الموظفون دون مستموى مهاراتمه . وبما أن 
العمال المهرة يتمقاضون أجورا  أعلى من غير المهرة تمميل أجوره  إلى عكس مهاراتمه ، لذلك فإن تموظيف 

ا موظفين مهرة أو دفع أجور العمال ذوي المهارات العال ية للقيا  بمها  سهلة هو هدر للمال ويمثل استمخدام 
حفز الكفاءة، لأن (. كما أن إنشاء الأقسا  يُ Hamilton, D., 2003, p.58غير فعال للموارد البشرية )

المعرفة تمزداد إذا كان شخص ما في بيئة حيث يمكنه تمبادل المعرفة مع الموظفين المتمخصصين الآخرين 
(Slimstuderen., 2018, p.8.) 

كلما زادت انتمشار المها  في المؤسسة، كلما زاد التممايز الأفقي وكلما زاد تمعقيدها. تمتمطلب المها  المختملفة 
مهارات مختملفة وتمجعل التمواصل أكثر صعوبة وتمعقيدا ، فيمكن أن تمخلق الاختملافات في الخلفية والاختملافات 

يفي )تمقسي  العمل( بين الأقسا  عوائق أما  الثقافية والاختملافات الموجهة نحو المها  والتمخصص الوظ
 التمواصل الفعال.

 

 :Vertical differentiationالتمايز العمودي  .2أ.

يشير التممايز العمودي إلى عدد المستمويات في التمسلسل الهرمي التمنظيمي؛ أي مدى تمفلطح الهر       
(Jonsson, P., Andersen, J., 2006, p.3)-  التمنظيمي طويلا  أو مسطحا  ما إذا كان الهيكل- 
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(Wisdom IT Services India, 2020, para.1 فكلما قل عدد المستمويات زاد نطاق التمحك  لكل ،)
(، وكلما كانت بنية المنظمة ذات تممايز عمودي Jonsson, P., Andersen, J., 2006, p.3مسير )

نطوي التممايز العمودي على تمثبيت (. ويHamilton, D., 2003, p.54أكثر، كلما كانت أكثر تمعقيدا  )
(؛ بمعنى أنه يشير إلى تمقسي  Hanks, G., 2020, para.2"سلسلة قيادة" بين الموظفين والمسيرين )

 العمل حسب مستموى السلطة. 

لقد تم  وصف عملية تمقسي  العمل على أساس السلطة بأنها عملية تمدريجية. تمحدد السلسلة العددية التمدرج 
طار العلاقة الثانوية العليا بين المستمويات المختملفة للبنية. يمكن أن تمكون العمودي للسلطة وا لمسؤولية، وا 

طويلة، مع العديد من طبقات التمسلسل الهرمي، أو مسطحة مع مستمويات قليلة. العامل المحدد هو مدى 
 ,Hamilton, D., 2003التمحك . مدى السيطرة مستممد من السلطة الهرمية ويشير إلى عدد المرؤوسين )

p.61.) 

المنظمة لديها طبقات مختملفة من الإدارة، والمزيد من الطبقات يعني تمعقيدا  أكبر، لأن التمواصل يصبح      
أكثر صعوبة. مهمة المسيرين هي الإشراف، ومدى سيطرتمه  هو عدد الموظفين الذين يشرفون عليه . عادة  

ق مدى للتمحك ، في حين أن المسيرين في الطبقات ما يكون للمسيرين في الطبقات العليا في مؤسسة ما أضي
 الدنيا من التمنظي  الهرمي لديه  أوسع نطاق للتمحك . 

قد يُفه  التممايز العمودي بشكل أفضل على أنه استمجابة لزيادة التممايز الأفقي. مع تموسع التمخصص،      
العالي يعني أن الأعضاء يصبح من الضروري بشكل متمزايد تمنسيق المها . نظرا  لأن التممايز الأفقي 

سيحصلون على تمدريب وخلفية متمنوعة، فقد يكون من الصعب على الوحدة الفردية أن تمرى كيف تمتمناسب 
مهامه  مع الكل. ولكن يجب على شخص ما الإشراف على كل من هذه الفئات المهنية للتمأكد من أن يتم  

إلى زيادة التمنسيق، الذي يظهر نفسه في تمطوير العمل وفقا  للخطة وفي الوقت المحدد. والنتميجة هي الحاجة 
 (.Hamilton, D., 2003, p.54التممايز العمودي )

 

 :Spatial differentiationالتمايز )التشتت( المكاني  .3أ.

يشير التممايز المكاني ويمكن قياسه من حيث درجة التمشتمت/ التمباعد الجغرافي لأنشطة المنظمة. من      
التمي تمجري أنشطتمها في مواقع جغرافية مختملفة هي منظمة أكثر تمعقيدا  بكثير من منظمة الواضح أن المنظمة 
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(. منطقيا ، يكون التمشتمت Hamilton, D., 2003, p.54أخرى ذات حج  متمكافئ تمعمل في مكان واحد )
انت المسافة ا ، كلما كان التمشتمت المكاني أعلى، كلما كما تمقس  المنظمة عملياتمها جغرافيالمكاني مرتمفعا  عند

(، كلما كان التمواصل أكثر صعوبة وأصبح Jonsson, P., Andersen, J., 2006, p.3بينهما أكبر )
 (.Slimstuderen., 2018, p.8التمنظي  أكثر تمعقيدا  )

ا  أو أفقيا  أو مكانيا ، هو خاصية هيكلية مهمة، لأن قرار الزيادة أو النقصان يؤثر يالتمعقيد، سواء  كان عمود
 (.Hamilton, D., 2003, p.54مل المنظمة )على ع

 :خلاصة الفصل

إن المنظمات لازالت محاصرة في فكرة تمفوق نموذج على نموذج آخر، في حين أن أي نمط من      
البنيات التمنظيمية ليس بالمثالي مقارنة مع غيره، ولا يوجد بنية مثالية، بل يوجد بنيات تمنظيمية تمناسب 

 منظمات في سياقات محددة، كما أن بعض البنيات يتم  العمل بها أكثر من الأخرى. 

لقد تم  تمناول في هذا الفصل البنية التمنظيمية من حيث مدلولاتمها المتمعددة التمي كشفت عن اختملافات بين 
المنظرين والدارسين في وجهات النظر ومن حيث كيفية تمناول المصطلح. وقد أخذنا بالتمقسي  الأكثر شيوعا 

لأشكال المندرجة تمحث كل نمط مع شيء للبنية التمنظيمية )البنية الآلية، والبنية العضوية(، مع إدراج لبعض ا
من الشرح، ووضعنا مقاربة بين هذين النمطين اعتممادا  على بعض المحكات )على سبيل المثال، درجة 
التمخصص، والاتمصالات، والتمسلسل الهرمي للسلطة التمي وردت في الأدب، تمطرقنا أيضا إلى مكونات البنية 

(. ومما يمكن استمخلاصه من البحوث السابقة أولا ؛ 1967) ,Hage and Aikenالتمنظيمية حسب تمصنيف 
أن المؤسسة عادة ما تمتممتمع المركزية بدرجة عالية من السلطة الهرمية ومستمويات منخفضة من المشاركة في 
القرارات المتمعلقة بالسياسات والموارد؛ بينما تمتمميز المؤسسة اللامركزية بسلطة هرمية منخفضة وصنع قرار 

ي، عندما يتمخذ فرد واحد أو عدد قليل من الأفراد قرارات، يمكن وصف البنية التمنظيمية بأنها تمشاركي. وبالتمال
شديدة المركزية، وعلى النقيض من ذلك، فإن البنية التمنظيمية الأقل مركزية هو البنية التمي يكون فيها جميع 

 أعضاء المؤسسة مسؤولين عن صنع القرار ومشاركين فيه. 

-مفهو  درجة الرسمية، والتمي يمكنها أن تمحدد نمط البنية التمنظيمية السائدة في المنظمة ثانيا ، حاولنا شرح 
كراهات العمل التمي يجب التمخلص منها -بنية آلية أو بنية عضوية . ومع أن البعض يدرجها ضمن قيود وا 

ء تمكثيف إلا أنها تمسمح بتمحقيق تموحيد السلوك، وما يمكن أن نستمشفه من هذا المكون هو الهدف من ورا
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المؤسسة في اعتممادها درجة الرسمية على ما إذا كانت مصممة لفرض الامتمثال وتمقييد الجهد، وفرض 
تمقان مهامه . وأخيرا ، إذا كان  زاحة الانتمهازية، أو لتممكين الموظفين من التمعاون وا  التموافق المتمردد، وا 

 -نظمات حسب تمعبير مانتمزبرغهو الشكل السائد لتمقسي  العمل وموجود في جميع الم-التمخصص الأفقي 
ينصرف إلى تمجزئة الأنشطة بين الأعمال بحيث يحتموي كل عمل على نشاط أو عدد محدود من الأنشطة، 
فإن التمخصص العمودي ينصرف إلى تمجزئة المراحل التمي يمر بها أداء النشاط الواحد، حيث يكون التمركيز 

تمتمابع لإنجاز نشاط معين تمتممثل في: تمحديد أهدافه، ث  على المرحلة بعينها، أو عدد محدود من المراحل التمي 
تمخطيط وجدولة مسار أدائه، ث  تمهيئة ظروف العمل وعوامل الأداء، فالتمنفيذ الفعلي، وقياس الأداء، وأخيرا  

ويسمحان بزيادة  -أي التمخصص الأفقي، والتمخصص العمودي-التمصحيح في حالة حدوث الخطأ. فهما 
ت حسب وجهة نظر باتمير في تمحسن القوى الإنتماجية للعمل على نحو أفضل، مخرجات العمل؛ والتمأثيرا

 واتمساع نطاق المهارة والبراعة والتمقيي  الذي يوجه به هذا التمحسن أو ينفذ على أساسه.
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 المهمة خصائص 

 ب. تزامن عمليات الفريق       

 للفريق النماذج العقلية المشتركة 

 التفاهم المتبادل 

 ربالق   

 . تنشئة فريق العمل3.3

 . مراحل التنشئة الاجتماعية للمجموعة1.3.3

 أ. مرحلة التقصي       

 التنشئة الاجتماعية / أوب. مرحلة الدخول       

 ت. مرحلة الصيانة       

 ث. مرحلة إعادة التوطين       

 والخروج التذكرج. مرحلة        

 خلاصة الفصل
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 تمهيد:

وفعالية الفريق، التمي  .إلى تمجدد الاهتمما  بفه  ما الذي يجعلها فعالةرق العمل أدى الاستمخدا  المتمزايد لفِ      
يشار إليها أحيان ا باس  أداء فريق العمل، هي قدرة الفريق على تمحقيق أهدافه وغاياتمه وبالتمالي تمحسين نتمائج 

صورتمها أعضاء الفريق. هذه الأخيرة يتم  تمثمينها عندما تمكون منفردة ووجب الحفاظ عليها عندما تمكون في 
. لقد تمضمنت النتمائج المؤثرة لأعضاء (Saraswat N., Khandelwal S., 2015, p.90)الجماعية 

الفريق التمنشئة الاجتمماعية، والثقة، والثقة في قدرة أعضاء الفريق، والمواقف المتمعلقة بالفعالية المتمصورة 
 في هذا السياق (.Salas, E., et al., 2008, p.908لعمليات التمواصل والتمنسيق بين الفريق )

ولا الإستمراتميجية، ولا حتمى التمكنولوجيا التمي تمعطي الميزة  ليس المال،أنه   Lencioni, (2002)لاحظ
ا )  ,.Saraswat, N., Khandelwal, Sالتمنافسية القصوى؛ بل العمل الجماعي، لأنه قوي للغاية ونادر جد 

2015, p.90 ولكي نصل إلى هذا المستموى من العمل، يبدو أنه لا بد من تموفر العديد من العوامل .)
، هذه الثلاثية تمندرج تمحت مجموعةها التمدريب، التمنسيق بين أعضاء الفريق، وتمنشئة المن أهموآليات، والتمي 

 مصطلح التمنشئة التمنظيمية لفريق العمل. فيما يلي شرح لهذه العوامل:

 . التدريب:1.3

. خضعت 1918، ظهرت أول دراسة عن التمدريب في مجلة بحثية عا  Bell et al., (2017)فقا ل و 
الدراسات الميدانية، إلى جانب دراسات التمطوير التمنظيمي، لتمحول ملحوظ حيث أن كلاهما مُتمجذر في 

عل   التمعلي ، وقد صاحب هذا التمحول نمو في المعرفة في مجموعة متمنوعة من التمخصصات، بما في ذلك
النفس الصناعي/ التمنظيمي، وعل  النفس العسكري، والعوامل البشرية، وعل  النفس المعرفي. هذه الزيادات 

 ,.Jangsiriwattana, Tفي المعرفة عززت فهمنا لكيفية تمصمي  وتمقدي  التمدريب والتمطوير في المنظمة )
Choorith, K., 2019, p.4)الأنشطة التمي تمستمجيب  ، يتم  استمخدا  التمدريب على أنه مجموعة من

، فإن التمدريب هو استمخدا  أنشطة ,Armstrong (2006)للاحتمياجات الحالية وتمركز على المدرب. وفقا  ل 
التمعلي  المنهجية والمخططة لتمعزيز التمعل . وهو ينطوي على استمخدا  العمليات الرسمية لجلب المعرفة 

 ,Sila A. K., 2014داء وظائفه  على نحو مرض )على اكتمساب المهارات اللازمة له  لأ الأفرادومساعدة 
p.96( وهو يساعد في تمحديث المواهب القديمة وتمطوير مواهب جديدة ،)Ganesh M.,  Indradevi 
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 R.,2015, p.335 كما أفاد ،)Obisi, (2001) أنه ينبغي تمحديد احتمياجات وأهداف البرنامج التمدريبي ،
 .(Elnaga A.,  Imran A., 2013, p.140)قبل تمقديمه إلى الموظفين. 

 American Society forTraining " والتمنمية للتمدريب الأمريكية الجمعية أجرتمها استمقصائية دراسة أشارت
and Development " والتمطوير، التمدريب على دولار مليار 134 أنفقت المنظمات أن إلى 2008 عا 

 ,.Delise, L., Gorman, C. Aللبحث ) مهمة وسيلة الواقع في هو الفريق تمدريب أن إلى يشير مما
Brooks, A. M., Rentsch, J. R. , 2010, p.53.) 

فيما يتمعلق بتمدريب الفريق، يعتمبر التمعريف الذي يتم  الاستمشهاد به على نطاق واسع أنه "مجموعة من      
المطلوبة، والتمي تمشكل إستمراتميجية بالمهارات ]في الفريق[ والأهداف التمدريبية  الأدوات والأساليب، التمي تمرتمبط

تم  استمخدا  التمدريب لوصف العديد من الأنشطة التمي (. يSalas, E. et al., 2008, p.906تمعليمية" )
 ,.Salas, E., Shuffler, M.,Thayer, A)يقو  بها كل من الأفراد والفرق من أجل فعالية الفريق 

Bedwell W., Lazzara, E. H.,2014, p.10قد تمكون الغاية  -فعالية الفريق  -لأخيرة (، فهذه ا
 القصوى للمسيرين من أنشطة التمدريب.

 ,Denson, 1981; Dyer تم  إجراء العديد من التمقييمات التمجريبية لتمدريب الفريق )على سبيل المثال،     
1984; Marks, Zaccaro et Mathieu, 2000; Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas et 

Cannon Bowers, 2000; Salas et al., 2001, 2006دعمة (. وقد جاءت غالبية هذه التمقييمات م
، لوحظت اختملافات في الفعالية التمي أدت بها مختملف -تمدريب الفريق-إلى حد كبير هذه السيرورة 

 (.  Salas E. et al., 2008, p.906استمراتميجيات تمدريب الفريق إلى تمحسين نتمائج الفريق )

فعالية الفريق باختملاف العوامل التمي قد تمؤثر على كمية ونوعية الأنشطة التمدريبية وفقا  لـ  ومع هذا، تمختملف
Cole, (2002) والمتممثلة في درجة التمغير في البيئة الخارجية، ودرجة التمغير الداخلي، وتموافر المهارات ،

ب كعامل محفز في العمل؛ هذا المناسبة داخل القوى العاملة الحالية ومدى قيا  المسيرين بالنظر إلى التمدري
يجعل العديد من المنظمات تملبي احتمياجاتمها في التمدريب بشكل عشوائي سواء  أكثر أو أقل تمخطيطا  وغير 

 (. Dabale, W. P., Jagero, N., Nyauchi, M., 2014, p.62منهجي )

ة أعلاه تموفر أدلة على فوائد فمثلا  في درجة التمغير في البيئة الخارجية، على الرغ  من أن الأدبيات المذكور 
بأن الإدارة، غالبا  ما تمشعر  Cheramieet al., (2007)التمدريب وتمأثيره الإيجابي على أداء الموظف، أقر 
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بالتمردد أثناء الاستمثمار في مواردها البشرية لأسباب مختملفة، ففي بعض الأوقات، على الرغ  من تملقي برامج 
تموقع من الموظفين صرفها مقابل قيمتمه  السوقية وفرص العمل الخاصة تمدريب فعالة وفي الوقت المناسب، يُ 

به ، أو استمعداده  لتمغيير الوظائف ببساطة بسبب ارتمفاع الأجور أو جاذبية المنظمات الأخرى، وبالتمالي فإن 
 .Elnaga, A., Imran, A., 2013, p)الاستمثمار الثابت في التمدريب يؤدي إلى التمكلفة. بدلا  من الربح. 

ات نتميجة أن هؤلاء الأفراد لا يمتملكون فقط منظم(، قد يكون فقدان "أصحاب الأداء العالي" أكثر ضررا  ل141
دور أكبر في بناء العلاقات الداخلية والخارجية  متمفوق فحسب، بل وأيضا   -الخبرات  -رأس مال بشري 

وفي حالة خروج أحد (، Kwon & Rupp, 2013; Burt, 1997والحفاظ عليها )على سبيل المثال، 
الموظفين البارزين أو عدد قليل من الموظفين خلال فتمرة زمنية قصيرة، فإن هذا قد يؤدي إلى هجرة كبيرة من 

 ,.Mawdsley J., Somaya D. )المؤسسة، مما قد يؤدي إلى فشل المؤسسةالموظفين ويؤثر بشدة على 
2016, pp.13,21.) في  تمستمثمر كثيرا   ،وهران-زائرية للسباكة على سبيل المثال سنجد أن المؤسسة الج

المؤسسة للتدريب في السنة  أعمال رقم من ٪2حوالي قيمة سنوية إجمالية بالتمدريب ب ميزانيةمواردها البشرية ب

متمكون، بقيمة استمثمارية مقدرة ب:  169بلغ عدد المتمكونين  2015، فمثلا في سنة وفي كل سنة
مواردها البشرية إلى مؤسسات منافسة في نفس في  كبير  تمسربفي المقابل نجد دج،  12.522.000

كان العدد الإجمالي  2016، وفي سنة 317بلغ عدد العمال  2015) مثلا، في سنة  المجال من التمصنيع
 29، ما يقدر ب 221، أضحى العدد الإجمالي للعمال هو 2017عامل، في نهاية  250للعمال يقدر ب 

 د السنة الواحدة. عامل غادر المؤسسة في حدو 

مدى تمركيز المؤسسة على تملبية الحاجات الشخصية والحاجات يقصد بها  أما عن درجة التمغير الداخلي،
لا تمقو  بتمطوير الموظفين من خلال برامج التمدريب فحسب، الفردية والحاجات الجماعية في التمدريب والتمي 

ية بشكل أفضل لصالح اكتمساب ميزة تمنافسية. المؤسسة على الاستمفادة من مواردها البشر  بل تمساعد أيضا  
للتمخطيط لمثل هذه البرامج التمدريبية لموظفيها لتمعزيز قدراتمه  وكفاءاتمه  المؤسسة من قبل  لذلك، يبدو إلزاميا  

(، وبذلك سيشعر الموظفون بأنه  Elnaga A., Imran A., 2013, p.139اللازمة في مكان العمل )
بالمنظمة إذا تم  مساندتمه  من أجل التمدريب من المشرفين أو العمال القدامى. وكشكل موازٍ  أكثر ارتمباطا  

 ,Sabuncuoglu, 2007; Bartlett & Kangلأفكارنا، أفادت الدراسات السابقة )على سبيل المثال، 
2004; Ahmad & Bakar, 2003; Bartlett, 2001; Birdi et al., 1997)،  أن دع  التمدريب له

قات مختملفة مع بعض العوامل التمنظيمية، مثل أنه يرتمبط بشكل إيجابي بأنشطة التمطوير التمنظيمي )على علا
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(، فعالية التمدريب ومعدل تمطبيق Noe & Wilk, 1993; Kozlowski & Hults, 1987 سبيل المثال،
(Baldwin & Ford, 1988( أنشطة التمعل  أثناء العمل، والتمطور الشخصي ،)Birdi et al., 1997; 

Pizam, 2007( والتمخطيط الوظيفي )Bulut C., Çulha O., 2010, p.319 والالتمزا  التمنظيمي ،)
(Bulut, C., Çulha, O. 2010( والأداء التمنظيمي ،)Dermol, V., Čater, T., 2013 ،ومع ذلك ،)

دريب في محاولة ميزانيات التم فإن بعض المؤسسات تمعتمبر التمدريب بمثابة نفقات غير ضرورية وتمخفض دائما  
لتمحسين وضعها المالي بما يضر في الكثير من الأحيان برفاهية موظفيها لأن هذا الإجراء يعطل الموظفين 
عن التمكيف مع بيئة العمل المتمغيرة باستممرار والظروف غير المؤكدة بسبب جملة من الأمور، الابتمكار 

 ,.Motlokoa, M. E., Sekantsi, L. P., Monyoloc, R. P) نولوجي السريع والتمغيير التمنظيميالتمك
2018, p.16) . 

تموفر العديد من الأدبيات دليلا  على وجود علاقة كبيرة بين الخصائص البيئية وفعالية التمدريب، وهو ما      
 Elangovan & Karakowsky, 2000; Facteauينعكس مباشرة  في نتمائج التمدريب )على سبيل المثال،

et al., 2006; Goldstein, 2002; Tanneubaum, 2000 هذا يدل على أن بيئة العمل لها تمأثير .)
أكدت دراسات أخرى أيضا  على درجات مختملفة من العلاقة بين الخصائص  كبير على فعالية التمدريب.

 & Chen et al., 2007; Cheng, Ho, & Clarke, 2002; Chengالبيئية وفعالية التمدريب، مثل: )
Ho, 2001; Bransford & God. 2000; Burke & Baldwin, 1999 أوضح أن الشخص يختمار )

(. Abang I., Hj I., Adamu M., 2014, p.233العمل في منظمة ذات مناخ عمل مناسب لرغباتمه )
 كما أن سلوك الموظف وتمصمي  ومحتموى التمدريب تمساه  أيضا  في فعالية التمدريب. 

دريب هو مدى تموافر المهارات المناسبة داخل القوى العاملة ومن بين الأمور التمي وجب ربطها بفعالية التم
التمدريب هو زيادة منظمة من مهارات الدراية والأحاسيس التمي  Saleem et al. (2011)الحالية بحسب 

يحتماجها الموظفون للتمنفيذ بكفاءة في العملية المقدمة، علاوة  على ذلك، التمدريب هو أيضا وسيلة فعالة 
( وجد Karim, M. M., Choudhury, M., Bin Latif, W., 2019, p.26لتمحفيز الموظفين. )

(Vasudevan, 2014; Tsai, Yen, Huang, & Huang, 2007; Wang, 2005 أن العمال الذين )
يركزون على التمعل  أظهروا قدرا  أكبر من الرضا الوظيفي مع تمأثير إيجابي على أدائه ، ولذا اقتمرح 

(Rowden & Conine Jr., 2005; Rowden 2002 أنه يمكن استمخدا  فعالية التمدريب كأداة لزيادة )
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 ,.Mafuzah, Mين المدربين سوف يلبون احتمياجات عملائه  بشكل أفضل.)الرضا الوظيفي وأن الموظف
Wan Hanafi, W. N., Zulkefli, M. H., 2017, pp.59,62) 

تمقو  المنظمات بتمدريب وتمطوير القوى العاملة لديها على أكمل وجه من أجل تمعزيز إنتماجيتمها. وبالتمالي،      
المحددة لأداء الموظفين والتمي تمحتماج المنظمات إلى الاستمثمار فإن المعرفة والمهارة والقدرات هي العوامل 

(، فإن ل  تمتموفر Nda, M., Fard, R. Y., 2013, p.92فيها بحكمة من أجل تمحسين إنتماجية موظفيها )
هذه المهارات لدى الموظفين تمكون المؤسسة أما  تمحد أكبر هو سوء عملية التموظيف، أو عد  تمطابق مهارات 

 الوظيفة التمي يشغلها. الموظف مع ملمح

 أهمية التدريب:. 1.1.3

دراسة بمقارنة الفعالية النسبية للتمدريب  120لقد قامت أكثر من إذن لماذا التمدريب مه  للفرق؟      
لهذه  analysis-Meta التمجميعيالجماعي والتمدريب الفردي على المعرفة والكفاءة الفردية. باعتمماد تمحليل 

الدراسات تم  التموصل إلى أن تمعلي  الفريق عموما  عزز المعرفة والكفاءة الفردية أعلى من التمعل  الفردي 
المنظ  بشكل تمنافسي، بمعنى أن نقل المعرفة من فريق إلى فرد أكبر من نقل المعرفة من فرد لآخر. كما 

 Druckmanمما يشجع التمدريب الفردي ) أشارت النتمائج إلى أن تمدريب الفريق يشجع على أداء الفريق أكثر
D., Bjork R. A.,1994, pp.159-160 .) 

ففريق العمل يتمعل  باعتمباره تمغييرا  دائما  نسبيا  في المستموى الجماعي للمعرفة والمهارات التمي ينتمجها الفريق 
 .Bresó I., Javier Gracia F., Latorre F., Peiró J) من خلال تمجربة المشاركة لأعضاء الفريق

M.,2008, p.140 .)  ( 2014ل ) وفقاOfobruku & Yusuf  فإن نقل المعرفة هو وسيلة تمستمخد ،
 Okumu E. L., Kiflemariam A., Mang’unyiلتمحسين مهارات الموظفين وبناء معرفة المنظمة. )

E., 2018, p.40 .) 

أدائه طوال دورة حياة الفريق كما يمكن أن يعمل التمدريب على تموجيه ديناميكي وتمعزيز تمطوير الفريق و 
(Hackman & Wageman, 2005; Kozlowski, Watola, Jensen, Kim, & Botero, 2009 .)

على وجه الخصوص، يعد التمدريب ضروريا  للتمعرف على أخطاء أو مشاكل الفريق الحيوية والمساعدة في 
 Baran and (2010ل، أشار )تمصحيحها، وكذلك لتمقدي  التموجيه في المواقف الصعبة. على سبيل المثا

Scott   إلى ضرورة سلوكيات التمدريب مثل تمحديد الاتمجاه، ونمذجة الأدوار، والاستمشعار عن بعد، علاوة
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على ذلك، في التمحليلات الوصفية الحديثة، ارتمبطت مثل هذه السلوكيات بشكل إيجابي مع فعالية الفريق 
( بالإضافة إلى Burke, Sims, Lazzara, & Salas, 2007المدركة، إنتماجية الفريق، وتمعل  الفريق )

 & ,DeRue, Nahrgang, Wellmanالرضا الوظيفي، وفعالية القيادة، والرضا عن قائد وأداء مجموعة )
Humphrey, 2011.وبالتمأكيد، هذه السلوكيات ضرورية للعمل الجماعي الفعال .) (Salas E., 

ShufflerM.,Thayer A., Bedwell W., Lazzara E. H.,2014, p.10 على الرغ  من أن .)
أعضاء الفريق قد يتمعاملون مع المها  بشكل مختملف، إلا أنه  يحتماجون إلى الاعتمماد على بعضه  البعض، 

هي عامل  لأن عمله  يؤثر ويتمأثر بعمل الآخرين. في هذا الصدد، فإن طبيعة العلاقات بين أعضاء الفريق
 Training Industry, Inc.,2017, p.6). ) حاس  في أدائه  الجماعي

يذكر أن التمدريب مصم  لتمغيير سلوك الموظف في مكان العمل من أجل تمحفيز الكفاءة ومعايير الأداء      
ن للتمدريب نتميجة إيجابية أ Arthur et al., (2003) حيث ذكر (،Sila A. K., 2014, p.100الأعلى )

فهو يطور  (.Jehanzeb K., Bashir N. A., 2013, p.248عموما  على الأداء ذو صلة بالوظيفة )
يثري العمال حول الاستمخدا  (، و Sila A. K., 2014, p.100مهاراتمه  ويغير من موقفه  تمجاه العمل )

 (.Uma S. N., 2013, p.138)الفعال للتمكنولوجيا، ويعزز سلامة وصحة الموظفين 

مين بالمعرفة والمهارات التمي يحتماجون إليها في ولكن قبل كل هذا، تم  تمصمي  التمدريب لتمزويد المتمعل     
وظيفتمه  الحالية لأن النظا  التمعليمي الرسمي لا يقو  بتمدريس المهارات الوظيفية المحددة لشغل منصب في 

(، فقليل من الموظفين لديه  المهارات والمعارف Arsmtrong, 2001مؤسسة معينة )على سبيل المثال، 
مة للعمل، ونتميجة لذلك، يحتماج الكثيرون إلى تمدريب مكثف لاكتمساب المهارات والقدرات والكفاءات اللاز 

 ,.Dabale W. P., Jagero Nاللازمة لتمكون قادر ا على المساهمة بشكل كبير في نمو المؤسسة )
Nyauchi M., 2014, p.62.) 

 الوظيفي، والالتمزا ؛ ، الرضاموثوقيةيمكن أن تمتمجلى إن أهمية التمدريب على الأقل في ثلاثة مظاهر، هي ال

: إن هناك حاجة إلى التمدريب في كل مرحلة من مراحل الحياة المهنية لتمعزيز وتمحديث المعرفة وتموسيع أولا  
 Ganesh M., Indradevi) الموظفين يشعرون بالثقة والجودة الكفاءات التمقنية، فالتمدريب يجعل

R.,2015, p.335)،  ذكر )وقد Rosenwald, (2000ريب يزيد من موثوقية المنظمة لدى أن التمد من
الموظفين لسبب إدراكه  أن مؤسساتمه  قامت بالاستمثمار والإنفاق على حياتمه  المهنية المستمقبلية. أما إذا 
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فإن الموظفين لا يشعرون بأي شعور تمجاه مؤسساتمه ،  Garger, (1999) حدث عكس ذلك، كما أشار إليه
(. يؤدي Jehanzeb K., Bashir N. A., 2013, p.246) به  إذا كانوا يعتمقدون أن منظماتمه  لا تمهتم 

 Sharma R., Kensal M., Paliwaعد  وجود حد أدنى من الثقة إلى حالات من الصراع والتمنافسية )
P., 2012, p.163 العديد من الدراسات أكدت أن هناك روابط قوية بين مختملف ممارسات التمدريب (. إن

الدور المه  في رفع  ممارساتمما تمعكس هذه ال (،Vinesh, 2014, p.214ومقاييس الأداء المختملفة )
  (.Majeed A., Shakeel S., 2017, p.499مستموى أداء وكفاءة الموظف )

أن معظ  الموظفين يدركون أهمية التمدريب   Dillich, (2000): أما بالنسبة للرضا الوظيفي فقد ذكرثانيا  
علاوة على ذلك، فقد  (.Jehanzeb K., Bashir N. A., 2013, p.248) ويرغبون في زيادة رواتمبه  

ا مع  أعمال هاوثورن حقيقة أن الموظفين الراضين تمماشي  أبرزت العديد من الدراسات حول إنتماجية العامل، 
عن عمله  سيكونون لديه  أداء وظيفي أعلى، وبالتمالي الاحتمفاظ بالوظيفة، مقارنة بالأشخاص غير الراضين 

دوران إذا ل  يكونوا ل. علاوة على ذلك، يقال أن الموظفين ه  أكثر عرضة لLandy, (1985وظائفه  )عن 
راضين وبالتمالي تمنخفض رغبتمه  في إظهار الأداء الجيد، فيمكن أن يكون الموظفون راضين فقط عندما 

 ,.Elnaga A)يشعرون بأنه  مؤهلون لأداء وظائفه ، ويمكن أن يتمحقق هذا من خلال برامج التمدريب 
Imran A., 2013, p.140( وفي الاتمجاه نفسه، ذكر .)Wagner, (2000   أن المؤسسات التمي تمقد

برامج التمدريب والتمطوير لموظفيها تمحقق مستموى عال من رضا الموظفين وبالتمالي تمدني معدل دوران 
زادت الفجوة بين (. وفي السياق ذاتمه، كلما Jehanzeb K., Bashir N. A., 2013, p.246) الموظفين

المهارات اللازمة والمهارات التمي تممتملكها القوى العاملة، زاد الاستمياء الوظيفي لدى العمال. يقتمرح هنا 
Rowden, (2002)  أن التمدريب قد يكون أداة فعالة لتمحسين الرضا الوظيفي، حيث يؤدي الأداء الأفضل

 Rodinالموظف بمزيد من التمكيف مع وظيفتمه. وفق ا لللموظف إلى التمقدير من الإدارة العليا، وبالتمالي يشعر 
& Kunene, (2005) ( فإن الموظفين المدربين أكثر قدرة على إرضاء العملاء ،Tsai et al., (2007 ،

والموظفون الذين يتمعلمون نتميجة للبرنامج التمدريبي يُظهرون مستموى أعلى من الرضا الوظيفي إلى جانب 
 (.Elnaga, A.,  Imran, A., 2013, p.139) الأداء المتمفوق 

ا في بناء الأساس للتمقد  الوظيفي ومن ث  تمقدير الموظفين من خلال التمرقيات، وهذا  يساعد التمدريب أيض 
 Sila, A. K., 2014, p.100)يمكن أن يؤدي إلى الرضا الوظيفي. وبالتمالي يبني ولائه  للشركة )
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القضية الرئيسية التمي تمواجه المؤسسات هي استمقطاب موظفين : تمشير الدراسات الاستمقصائية إلى أن ثالثا  
كشفت العديد من الدراسات )على سبيل (، حيث Uma, S. N., 2013, p.138) جيدين والاحتمفاظ به 

( أن Nickels, 2009; Logan 2000; Leonard, 1998; Seigel & DeLizia, 1994 المثال،
موظفين هي إتماحة الفرص له  لتمحسين تمعلمه ، وأكدت هذه إحدى الخصائص التمي تمساعد على الاحتمفاظ بال

 ,Jehanzeb K., Bashirالدراسات أن هناك علاقة قوية بين تمدريب الموظفين وتمطويره  والاحتمفاظ به  )
N. A., 2013, p.248 وأن تمدريب الموظفين عامل مه  في الاحتمفاظ بالعمال كما يساعد أصحاب ،)

، (Uma, S. N., 2013, p.138)واللوائح ويحسن الإنتماجية والربحية العمل على الامتمثال للقوانين 
أن تمحديث المهارات يؤدي إلى زيادة الالتمزا  والرفاهية والشعور بالانتمماء  Bhat, Z. H., (2013وأضاف )

(p.292 وفي ذات الاتمجاه، يقول ،)McDowall, A. and Saunders, K., (2010)  إذا أرادوا الاعتمقاد
رون من قِبل المنظمة التمي يعملون بها، يجب أن يروا علامات واضحة على التمزا  الإدارة بأنه  يُقد

 ,Asfaw, A. M., Bayissa, G. L., Argaw, M. D., 2015حتمياجاتمه  التمدريبية والمهنية )لا
p.189.) 

الذي نشأ عن العمل قد تمساعد البرامج التمدريبية أيضا  القوى العاملة على تمقليل من قلقه  أو إحباطه ،      
هؤلاء العمال يشعرون بأنه  غير قادرين على أداء مهمة بمستموى الأداء المرغوب غالبا  ما ، و في الوظيفة

لا فإن بقاءه  في المؤسسة لن يؤدي Chen et al., 2004يقررون تمرك الشركة )على سبيل المثال، (، وا 
  (.Elnaga, A., Imran, A., 2013, p.139) إلى الإنتماجية 

، إذا أراد الموظفون McDowall, A. and Saunders, K., (2010)إضافة إلى كل ما سبق، يقول      
 ,.Asfaw, A. Mتمجربة المرونة والفعالية في الوظيفة، فعليه  اكتمساب وتمطوير المعرفة والمهارات )

Bayissa, G. L., Argaw M. D., 2015, p.189 .) 

وظفين يعزز ثقافة التمعل ، ويقلل من مقاومة التمغيير، ويطور مهارات ومما يجدر ذكره أن تمدريب الم     
صنع القرار ويشرك الموظفين بنشاط في عملية صنع القرار بدلا  من إعطاء فقط معارف ومهارات وقدرات 

(. كما تمهدف ممارسات Sadaf Z., Amna I., Hummayoun N., 2014, p.62) جديدة للموظفين
 ,Silaعزيز الصفات الشخصية للموظفين التمي تمؤدي إلى مزيد من الأداء الجماعي. )التمدريب والتمطوير إلى تم

A. K., 2014, p.100( وعليه ذكر ،)1971 )Arnoff, الدورات التمدريبية تُمسرِع من قدرة المبادرة والإبداع ،
موغرافية مثل لدى القوى العاملة وتمسهيل تمجنب تمقاد  الموارد البشرية، والذي قد يحدث بسبب العوامل الدي
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 ,.Elnaga, A., Imran, A)العمر أو الاتمجاهات أو عد  القدرة على التمعامل مع التمغيرات التمكنولوجية. 
2013, p. 141) . 

 طرق التدريب:. 2.1.3

 ,Walters) هناك العديد من الطرق التمي يمكن للمنظمة من خلالها تملبية احتمياجات التمدريب والتمطوير     
 M. L.,  Griffin, W., 2011, p.7 تمقو  المنظمات بإتمباع هذه الطرق لعدة أسباب على سبيل المثال؛ ،)

( اعتممادا  على الاحتمياجات المحددة في ذلك 2( اعتممادا  على سياسة المنظمة وأهدافها ومواردها المتماحة، )1)
وعات أو الفرق أو ( المجموعة المستمهدفة التمي سيتم  تمدريبها والتمي قد تمشمل الأفراد أو المجم3الوقت، و)
 (.Nassazi, A.,2013, p.24الإدارة )

أن جميع أنشطة تمنمية الموارد البشرية تمهدف إما إلى تمحسين الأداء في الوظيفة  Nadler, (1984)لاحظ 
الحالية للفرد، وتمدريب مهارات جديدة لمها  جديدة أو لمنصب جديد في المستمقبل والنمو العا  للأفراد. 

(Nassazi, A.,2013, p.24( وهذا يمكن أن يحدث بعدد من الطرق ،)Ganesh, M., Indradevi, 
R., 2015, p.334 ،يدرك المدربون أنه لا تموجد طريقة واحدة لجعل الدورات التمدريبية ناجحة (، ومع هذا

ر إثارة وفعالة. إن فه  المدربين لمختملف الأساليب التمي يستمخدمها في سياقات مختملفة ينتمج عنه طريقة أكث
يمكن  (.Shivakumar, K. N., 2012, p.2للاهتمما  ومختملفة للتمأثير على المتمدربين للمشاركة والتمعل . )

للمؤسسات الاختميار من بين طريقتمين مختملفتمين للتمدريب وتمطوير مهارات الموظفين. الأولى؛ التمدريب أثناء 
ء إجراء أعماله  المنتمظ  في أماكن العمل العمل، في التمدريب الوظيفي الممنوح للعاملين في المؤسسة أثنا

نفسها، وتمشمل على سبيل المثال، التمناوب الوظيفي والنقل الوظيفي، والإرشاد و/ أو التموجيه. والطريقة 
الثانية؛ هي التمدريب خارج العمل ويشمل إبعاد الموظفين عن بيئات عمله  المعتمادة وتمتممثل في المحاضرات 

 كما هو موضح أدناه.  ولعب الأدوار وغيرها الكثير

 أ. طرق التدريب أثناء العمل:

في ظل هذه الطرق، يتمعل  الموظفون الجدد أو قليلي الخبرة من خلال مراقبة الزملاء أو المديرين الذين      
يؤدون المهمة ويحاولون تمقليد سلوكه . هذه الطرق لا تمكلف الكثير وأقل إزعاجا  لأن الموظفين دائما  في 

يتم  تمقدي  التمدريب على نفس الآلات وستمكون التمجربة على معايير معتممدة بالفعل، وقبل كل شيء الوظيفة، و 
 . بعض الطرق الشائعة الاستمخدا  هي:(Raheja Kanu, 2015, p.36)يتمعل  المتمدرب أثناء كسبه 
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 :Coachingالمتابعة / الإدارة الفنية 

يتم  تمعريفها بشكل غامض. ما يفعله التمدريب هو هو أحد الكلمات التمي يتم  فهمها بشكل شائع ولكن      
 ,Corwinوهذا التموسع الذي يتمطلب تمدخلا  خارجي ا )-حتممالات التمي يتممتمع بها شخص ما تموسيع مساحة الا

2005, p.3 ،فتمح إمكانات الشخص لزيادة أدائه إلى أقصى حد. فهو يساعده على التمعل  بدلا  من تمعليمه .)
لى الحلول، موجهة نحو تمحقيق النتمائج ومنهجية والتمي تمسهل على المتمدرب وهو عملية تمعاونية، تمركز ع

 (.Amr, F., 2013, p. 4تمعزيز أداء العمل )

المتمابعة ليس التمدريب. يتمناول المتمابعة احتمياجات الفرد ويعزز المعرفة أو المهارات بدلا  من نقل منهج معين، 
ذوي الخبرة فتمركز على تمنمية الموظفين. في حين أن وهو بذلك يستمخد  في كثير من الأحيان مع الموظفين 

المتمابعة يمكن أن تمدع  في كثير من الأحيان أنشطة التمدريب، فالمتمابعة تمركز على السياق وتمهدف إلى تملبية 
(، المتمابعة لديها القدرة على دع  تمنمية Meetmaestro, 2019, para.5احتمياجات المتمعل  الفردي. )

من خلال تممكين وتمشجيع التمعاطف ودع  والسعي لفه   -نظيمية ونهج تمعاوني مع القيادة الأفراد، والثقافة التم
 (.S. S. S. C., 2016, p.58) -وجهات نظر الآخرين

 :Mentoring الإرشاد 

ا نهائي ا ومنظم ا يهدف       ا إلى تمبادل الخبرات وتمبادلها، يعد هذا دعم  المفهو  يأتمي أساسا من كندا. استمناد 
 السماح للمعل  بالقيا  بمهمتمه على نحو أكثر فعالية.إلى 

الإرشاد هو شكل من أشكال المرافقة من قبل شخص متممرس في مجال )المعرفة والدراية والمهارات 
-Payotالشخصية( لشخص آخر يتمعل  و/ أو يمارس في هذا المجال ويحتماج إلى دع  في تمقدمه )

Surma, M., 2018, para.6 في هذا النوع على تمطوير الموقف. يتم  استمخدامه (، ينصب التمركيز
 (Raheja Kanu, 2015, p.36للموظفين الإداريين.)

ا داخلي ا وسلوكي ا من المرشد الذي يركز على الاهتمما  بالآخرين. يتمدخل المرشد لمساعدة  إنه يتمطلب موقف 
ا فوائد ثان  وية من حيث الفائدة والاعتمراف.المعاون، لصالح المنظمة، حتمى لو كان هذا الدع  سيحقق له أيض 

الإرشاد يعزز التمكامل، ولذلك هو مفيد للقادمين الجدد، والمتمدربين، وكذلك لعودة الموظفين بعد إجازة مرضية 
ا تمقدي  دع  لأي شخص يواجه صعوبة في منصبه في أي وقت  طويلة، إجازة الأمومة، أو إجازة. يمكنه أيض 

معرفة، بل يعتممد الإرشاد على فرضية أنه يمكن مشاركة الخبرة بدلا  من محدد. إنه ليس نقلا  للخبرة أو ال
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نقلها. لذلك لن يكون موقف المرشد هو موقف المدرب أو المعل ، على سبيل المثال، ولكنه يتم  بناء  على 
(، Payot-Surma, M., 2018, para.1-5الندية بين البالغين القائمة على التمعاطف والمعاملة بالمثل. )

 (.Imloul, I., 2015, p.5ساس الإرشاد هو نوعية العلاقة. ومن هناك، كل شيء ممكن )فأ

 :Cross-Trainingالتدريب المتقاطع/ أو التبادلي  

 ,Volpe, Cannon-Bowers ( 1996من قبل )"Cross-Training" تم  تمعريف التمدريب المتمبادل 
Salas, and Spector,ها تمدريب كل عضو في الفريق على واجبات على أنه "استمراتميجية تمعليمية يتم  في

(. Marks, M. A., Sabella, M. J. Burke, C. S., Zaccaro, S. J., 2002, p.4زملائه" )
 ,Cannon-Bowers, Salasالجانب الأكثر ابتمكارا للتمدريب المتمقاطع هو التمدوير الموضعي. وفق ا لـ 

Blickensderfer et Bowers, (1998)دل الأفراد طريقة فعالة للتمدريب المتمبادل ، تممثل عمليات تمبا
 ,Perreault, M., Bonin)للمها  ذات الصلة الوثيقة والسماح للمهنيين بفه  العمال الآخرين بشكل أفضل 

J.-P., Veilleux, R., Alary, G., 2005, p.37) وعند نهاية البرامج التمدريبية، سيصبح لدى .
 ,.Oparanma, Aاصة فيما يتمعلق بعملية عمل المنظمة.)الموظفون ثراء في المعرفة والمهارة، خ

Nwaeke, L., 2015, pp.3-4 بالإضافة إلى ذلك، يسمح هذا النهج للفرق وأعضاءها بالتمواصل  ،)
 ,Volpeبشكل ضمني في حالات الطوارئ، مما يقلل من الحاجة إلى التمواصل اللفظي. وبالمثل، أظهر 

Cannon-Bowers, Salas & Spector, (1996)  أن الفِرق التمي خضعت للتمدريب المتمبادل من خلال
تمبادل المواقف تمتمفاعل بشكل أكثر فعالية، وتمستمخد  استمراتميجيات اتمصال أكثر فعالية وتمحصل على أداء 

 ,.Perreault, M., Bonin, J.-P)أفضل في مهامها، من أولئك الذين ل  يتملقوا هذا النوع من التمدريب 
Veilleux, R., Alary, G., 2005, p.37). 

 طرق التدريب خارج الوظيفة: -ب

يتم  إجراء أساليب التمدريب خارج الوظيفة بشكل منفصل عن بيئة العمل، ويتم  تموفير المواد الدراسية،      
(. Raheja Kanu, 2015, p.37وهناك تمركيز كامل على التمعل  بدلا  من الأداء، وهناك حرية التمعبير )

 الطرق المهمة تمشمل:
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 المحاضرات والمؤتمرات: 

ا من قِبل خبراء التمدريب أن طريقة المحاضرة فعالة عند استمخدامها جنب ا إلى       من المعتمرف به عموم 
جنب مع الأساليب الأخرى التمي تمسمح بإعطاء مزيد من الاهتمما  الفردي )لتمنمية مهارات الدوريات، يجب 

ة المتمدرب في إطار العمل تمعزيز المحاضرة من خلال الخبرة الميدانية. يسمح التمدريب أثناء العمل بمراقب
الفعلي لتمحديد ما إذا كان المتمدرب قد تمعل  في الواقع من تمعليمات الفصل الدراسي، وستمتماح للمدرب 
)المعلمين( الفرصة لتمحديد أوجه القصور في المهارات واتمخاذ إجراءات علاجية فورية، وللاعتمراف وتمعزيز 

 .(Grassie, R. et al., n.d.,p.14)السلوك المطلوب 

 Vestibular trainingتدريب الدهليزي ال 

يعد أحد أساليب التمدريب، حيث يتم  تمدريب الموظفين الفنيين، خاصة أولئك الذين يتمعاملون مع الأدوات      
 Businessوالآلات، على التمدريب في مجال العمل في مكان العمل بخلاف مصنع الإنتماج الرئيسي )

Jargons, 2019, para.1.) 

قة التمدريب هذه تمكرار الوضع في الوظيفة في الفصل الدراسي للمنظمة. إنه تمدريب في الفصول تمحاول طري
الدراسية يتم  استميراده غالب ا بمساعدة من المعدات والآلات، والتمي تمتمطابق مع تملك المستمخدمة في مكان العمل 

(scribd, n.d., para.1.) 

بالقرب من العمل"، مما يعني أن إعداد المحاكاة تم  بالتمدريب ، "Vestibuleبمعنى آخر، يُدعى تمدريب 
إنشاؤها بالقرب من مصنع الإنتماج الرئيسي، حيث يتمعل  الموظفون الفنيون كيفية تمشغيل الأدوات والآليات، 

يوجد مدربون خاصون أو  والتمي قد تمكون متمشابهة تممام ا، إلى ما سوف يستمخدمونه في ورشة العمل الفعلية.
هذا التمدريب إلى الكوادر الفنية، مما يقلل العبء على المشرف المباشر، الذي يتمعين عليه أخصائيون ينقلون 

الإشراف على عملية الإنتماج بأكملها هو مفيد لتموفير التمدريب لعدد كبير من الناس، أداء نفس النوع من 
كما أن  لإنتماج.العمل، وفيه يركز العمال فقط على التمدريب ولا يخشون الأخطاء التمي تمحدث في عملية ا

العمل الفعلي لا يتمضرر، حيث يتم  إجراء تمدريب الدهليز في مكان العمل المحاكي وليس في مكان العمل 
الفعلي، وبهذا يعتماد العمال على بيئة العمل المحاكاة، وبالتمالي، يقل عصبيه  أو قلقه  قبل الذهاب إلى قاعة 

 (.Business Jargons, 2019, para.2-5) العمل الفعلية
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 :Simulation Exercisesتمارين المحاكاة  

 دراسة الحالة، لعب الأدوار، وسلال التمدريب. ؛تمقنيات محاكاة أساسية تمستمخد  لنقل التمدريب ثلاثةهناك      

 دراسة الحالة: .أ.3

تموثيق للأحداث والمواقف التمي حدثت في مؤسسة أو في نشاط تمجاري. يتم  الإبلاغ  هيدراسة الحالة      
ا وصف لكيفية تمفاعل الشخص/ الأشخاص المعنيين  عن هذه الأحداث أو المواقف بالتمسلسل، وهناك أيض 

تمسمح دراسة الحالة بتمطبيق المفاهي  النظرية، . (Shivakumar, K. N., 2012, p.2مع الموقف )
سد الفجوة بين النظرية والتمطبيق، وتمشجيع التمعل  النشط ، وتموفر فرصة لتمطوير المهارات الأساسية وبالتمالي 

 مثل التمواصل والعمل الجماعي وحل المشكلات، ويزيد المتمدربين "التممتمع بالموضوع وبالتمالي رغبتمه  في التمعل 
(Raheja Kanu, 2015, p.37) .دف إلى إبراز الخصائص العامل المميز في دراسة الحالة هو أنه يه

الفريدة والاختملافات المثيرة للاهتمما  في الموقف قيد الملاحظة. عادة  ما يتم  استمخدا  نهج دراسة الحالة في 
البحث الإيضاحي، مما يعني أنه يركز على الظروف غير النمطية والنتمائج المميزة كظاهرة إستمباقية 

(Sammut-Bonnici T., McGee J.,2015, p.1). 

 :لعب الأدوار .ب.3

سمى هذه تمأثناء لعب الأدوار، يتمولى المتمدربون أدوارا  ويتمصرفون في المواقف المرتمبطة بمفاهي  التمعل . و      
ا "انعكاس الأدوار" أو "الدراما الاجتمماعية" أو "الدراما النفسية". يتمدرب المتمدربون هنا على دور  الطريقة أيض 

من المتمدربين أدوار في موقف معين، والتمي يتم  شرحها للمجموعة. لا تموجد معين. يتم  تمعيين اثنين أو أكثر 
خطوط مكتموبة يمكن قولها، وبطبيعة الحال، لا تموجد محاولات )بروفات(. يتمعين على اللاعبين الذين يلعبون 

حقيقي. الدور أن يستمجيبوا بسرعة للموقف الذي يتمغير باستممرار وأن يتمفاعلوا معه كما هو الحال في الوضع ال
ا واقعي ا في موقف وهمي أو افتمراضي  ,.Whatishuman, n.d) .إنها طريقة للتمفاعل البشري تمتمضمن سلوك 

para.15)  ،)يتمعل  المتمدربون في مواقف لعب الأدوار من خلال الممارسة )أثناء مشاركتمه  في التممرين
 (.Grassie R. et al., n.d.,p.14ومراقبة أقرانه ، والتمقليد )

المشاركون غالب ا ما يتمعرفون على وجهات نظر جديدة و/ أو كما أن  ريقة تمساعد على حل النزاعات.هذه الط
يكونون أكثر ميلا  للتمعبير عن وجهات نظره  الحقيقية إضافة إلى أنه   يختمبروها و/ أو يشعرون بها.

(Vcu.Edu., n.d., p.8.) 
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 :In-basket trainingسِلال التدريب .ت. 3

( York K., Strubler D., Smith E., 2005, p.276المحتممل أن تمكون تمقنية السِلال )من      
ا باس  التمدريب داخل الدرج  ، واحدة من أفضل ممارسات (Raheja Kanu, 2015, p.37)والمعروف أيض 

لذين أو حالات المحاكاة المعروفة المستمخدمة في مراكز التمقيي . إنها طريقة لتمعريف الموظفين الجدد أو ا
تممت تمرقيتمه  بتمعقيدات وظائفه  من خلال تمقدي  مجموعة من المشكلات التمي قد يجدونها في "سلة" عند 

( ويطلب من المدرب تمحديد York K., Strubler D., Smith E., 2005, p.276تموليه  الوظيفة.)
 ,Raheja Kanu, 2015) أولويات القرارات التمي سيتم  اتمخاذها على الفور وتملك التمي يمكن تمأخيرها.

p.37)  كما أنه يساعد في التمعرف على الموظفين حول وظائفه  حيث يتم  الاحتمفاظ بعدد من المشكلات في
"سلة التمسوق" )عادة ما يتم  الاحتمفاظ بها على مكتمب الموظف(. يجب على العامل النظر في المشكلات 

ا شكاوى من مختملف الموظفين والتمعامل مع تمل ك المشكلات في وقت واحد. وكلما التمي يمكن أن تمكون أيض 
 ,York, K., Strubler, D., Smith, E., 2005حل الموظف هذه المشكلة، ينقلها إلى "السلة الخارجية" )

p.276). 

 إضافة إلى كل هذه الطرق يمكن أن نجد طريقة التمدريب الجماعي.     

 التدريب الجماعي: -ج

مهتممين بتمحديد متمغيرات العملية التمي تمؤثر على أداء الفريق  اتلطالما كان الباحثون في المجموع     
(Ancona and Caldwell, (1992 نظر ا لأن العديد من الفرق تمواجه اليو  التمغيير أو عد  اليقين، يجب .

 Van)أن تمشارك الفرق في أنشطة تمعليمية لفه  بيئتمها وعملائها ولإدارة ذاتمية فعالة وتمحسين عملية الفريق 
Woerkom, M., Croon, M. A., 2009, p.563)عر ف ، Hackman & Wageman, (2005) 

 موارده  استمخدا  على الأعضاء مساعدة إلى يهدف فريق مع مباشر تمفاعل" أنه على الفريق تمدريب
وفقا  (.Taruru, I., et al., 2015, p.8) "الفريق عمل إنجاز في للمها  ومناسب نسقمُ  بشكل الجماعية

 فورية تمغييرات يخلق التمعل  وأن متمقطعة بطريقة يحدث الجماعي التمعل  ، إنGersick, (1988)ل 
إن الهدف من (، Kayes, C., Burnett, G., 2006, p.5الفريق ) وسلوكيات معتمقدات في وديناميكية

ا إنفراد. من فوائد هذه الطريقة أنهعلى جماعي بدلا  من كل متمدرب عمل التمدريب الجماعي هو تمطوير فريق 
 & Morelandتمساعد في تمطوير المهارات الاجتمماعية والصداقة الحميمة داخل فريق )على سبيل المثال، 
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Myaskovsky, 2000 إلى الجانب الآخر، يمكن استمخدا  التمدريب الجماعي لتمطوير المعرفة في فريق .)
 & Morelandأو لتمطوير المهارات في فريق )مثل إدارة الوقت أو مهارات التمخطيط(. يستمشهد

Myaskovsky, (2000)   بالنتمائج التمي تمشير إلى أن المجموعات تمؤدي مهامها بشكل أفضل إذا تم  تمدريب
ا ويعملون مع ا من خلال عملية التمعل  بدلا  من تمدريبه  بشكل منفرد. في دراسة درب فيها  أعضائها مع 

ا أكثر المشاركون على كيفية تمجميع أجهزة الراديو، استمدعت المجموعات التمي تم   تمدريب أعضائها مع 
 ,.Martin, Bوارتمكبت أخطاء تمجميع أقل، مقارنة بالمجموعات التمي تم  تمدريب أعضائها بشكل منفصل. )

Kolomitro, K., Lam, L., 2013, p.30 ،)( كما أظهرEdmondson, 1999)  في العديد من
 ,Westنموذجه لفعالية المجموعة، يؤكد )شارك التمعل . في تمالدراسات أن الفرق تمكون أكثر فاعلية عندما تم

ا على أهمية الانعكاسية في تمأثيرها الإيجابي على أداء الفريق. فهذا الأخير يقو  بتمطوير رؤية  1996) أيض 
جماعية من خلال مشاركة المعلومات والسعي للحصول على ملاحظات حول الأداء ومناقشة الأخطاء أو 

 ,.Edmondson, 2002; Hirst et alعلى سبيل المثال، العاكسة ) المشكلات والتمجريب في هذه المراحل
(. بهذه الطريقة، يمكن لأحد أعضاء الفريق الاستمفادة من تمجارب أعضاء الفريق الآخرين ويمكن 2004

 .(Herre, C., 2010, p.104تمحديد المشاكل في وقت مبكر)

 Edmondson, 1999; Van den Bossche et)على سبيل المثال،  بعض الدراسات ىتم  العثور عل
al., 2006; Decuyper et al., 2010; Bauer & Mulder, 2011; Boon et al., 2013 ،) ;

التمي أوضحت العلاقات التمفاضلية بين مناخ الفريق الآمن والعديد من أنشطة التمعل  الفريق. على افتمراض أن 
المخاوف الاجتمماعية لأعضاء الفريق مناخ فريق آمن يعزز أنشطة التمعل  الجماعي عن طريق الحد من 

 (.Wilfried Neumann, M. A., 2017, p.28) المرتمبطة بهذه الأنشطة، مثل الإحراج

 ،ويمكن أن نجد في التمدريب الجماعي عددا  من أساليب التمدريب التمي تمستمهدف تمنظي  أداء الفريق )أي     
دارة صيانة الفريق )أي  يات الشخصية(.كلديناميا ،الإعداد والتمنفيذ والتمفكير( وا 

تمندرج استمراتميجيات التمدخل عموم ا ضمن واحدة من أربع فئات. أولا ، يتمضمن النهج الأساسي لتمدريب وتمطوير 
العمل الجماعي تموفير التمعلي  لأعضاء الفريق، مثل المحاضرة حول أهمية تموفير الدع  الاجتمماعي داخل 

ص. وجد أن هذا النوع من التمدريب مفيد لتمعزيز فعالية الفريق أو تمشجيع طرق لإدارة الصراع بين الأشخا
 ,.Cheater, F. M., Hearnshaw, H., Baker, R., Keane, Mالفريق )على سبيل المثال، 

(. تمتمضمن الفئة الثانية من تمدريب الفريق استمخدا  تمنسيق أكثر تمفاعلية على غرار ورشة العمل، حيث 2005
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لفة للمجموعة، مثل إجراء مناقشات حول أغراض وأهداف الفريق يشارك أعضاء الفريق في أنشطة المختم
( أو العمل من  Aaron J. R., Mcdowell W. C., Herdman, A. O., 2014 )على سبيل المثال،

 ,.Ellis, A. P., Bell, B. S., Ployhart, R. Eخلال دراسات الحالة معا  ) على سبيل المثال، 
Hollenbeck, J. R., Ilgen, D. R., 2005 تمتمضمن الفئة الثالثة من تمدريب الفريق تمدريبات .)

المحاكاة، حيث تمقو  الفرق بتمجربة ممارسة مهارات العمل الجماعي المختملفة، مثل التمواصل والتمنسيق بين 
الأشخاص، في بيئة تمحاكي مها  الفريق القادمة. بالإضافة إلى طرق التمدريب الثلاثة هذه التمي تمحدث خارج 

همة الفريق، يمكن أيضا  تمعزيز العمل الجماعي من خلال دمج مراجعات الفريق في الموقع )أي، حيث بيئة م
يؤدي الفريق مهامه بالفعل(، مما يسمح للفرق بمراقبة/ مراجعة جودة العمل الجماعي بشكل مستممر. تمتمضمن 

طط عمل(، والآنية مراجعات الفريق بعض أشكال ملخصات الفريق القبلية )على سبيل المثال، إنشاء خ
)على سبيل المثال، مراقبة إجراءات أعضاء فريق(، والبَعدية )على سبيل المثال، تمقيي  أداء الفريق( تمنفيذ 

( أن فعالية الفريق يمكن تمحديدها من خلال فحص Hackman and Katz, 2010، يفتمرض )مهمة الفريق
  من تمشكيل فريق ما هو إنتماج شيء ذي قيمة، مدى تمحقيق الفريق لأهدافه الأولية. نظرا  لأن الغرض العا

فقد يكون من غير المفاجئ أن أكثر معايير فعالية الفريق التمي تم  اختمبارها على نطاق واسع كانت أداء 
 .McEwan, D., Ruissen, G. R., Eys, M. A., Zumbo, B. D., Beauchamp, M) الفريق

R., 2017, p.3.) 

ت العديد من الدراسات التمي تمناولت تمدريب الفريق على مهارات العمل إضافة إلى ما سبق فقد ركز      
يعتمبر ضروري للتمكامل  يوالذ -الذي سيلي شرحه لاحقا  -الجماعي في التمدريب، بما في ذلك التمنسيق، 

الناجح لمساهمات أعضاء الفريق وأداء الفريق عالي الجودة. بالإضافة إلى التمحسين العا  لفعالية الفريق 
(Delise, L., Gorman, G. A., Brooks, B. A., Rentsch, G. R., et al., 2010, p.55.) 

 . التنسيق بين أعضاء الفريق:2.3

أمر صعب. وبالمثل، منحه   يبدو أنهمن السهل الجمع بين الأفراد، لكن جعله  يؤدون عمل مُعقد      
 (.Gautam, H. P.,2018, p.2) صعبا   يمكن أن يكون أمرا   مهمة سهلة والتموقع الأفضل منه  أيضا  

هناك العديد من الأمثلة على المها  المعقدة للغاية التمي لا يمكن أن يستممتمع بها الفرد الذي يعمل بمفرده، 
مختملفة. وحتمى تمجميع مجموعة من الخبراء المهارات الوبدلا  من ذلك، يتمطلب فريقا  يتمكون من أشخاص ذوي 

ا ، لأنه يجب على الفِرق تمنسيق أنشطتمها. أحد الأمثلة على ذلك الفريق المدربين تمدريبا  عاليا  ليس كافي
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الجراحي الذي يتمكون من أعضاء الفريق المدربين تمدريبا  عاليا ، بما في ذلك رئيس الجراحين والجراح 
المساعد، وأخصائي التمخدير، والممرضات. بغض النظر عن مدى معرفتمه  كأفراد لبعضه  البعض، تمفشل 

 ,.Gorman, J., Amazeen, P., Cooke, N. J) جراحية إذا ل  تمتمفاعل بشكل فعال كفريقالفِرق ال
2010, p.266 وحلقة الوصل هنا تمتممثل إذن في التمنسيق، هو جانب كبير من تمفاعل الفريق يمكن .)

 للحفاظ المطلوبة الأنشطة" أنه على الفريق تمنسيق يُعرَّف يمكن أنملاحظتمه ومقارنتمه مباشرة بين الفرق. 
 إلى الحاجة إلى التمبعيات هذه تمؤدي". العمل تمدفق داخل التمبعيات لإدارة أو العمل منتمج داخل الاتمساق على

 تملبية يتم  لا عندما. المها  من صلة ذات مجموعة على يعملون  الذين المصلحة أصحاب بين التمنسيق
 ,Duc, A. N., Cruzes, D. S., Conradiالتمنسيق ) في مشاكل لديه  سيكون  هذه، التمنسيق احتمياجات

R., 2012, p.4). وكلها والتمكيف، والتمعل  المهمة، وتمنظي  وتمقييمها، المعلومات جمع التمنسيق يتمطلب 
في الفرق، يمكن القول أن  .(Korsgaard, M. A., et al., 2009, p.254) الفعال للأداء ضرورية

ريق، وبهذا يكون لهيكل الفريق والتمواصل أدوارا  التمنسيق يدير العلاقات المتمبادلة والسلوكيات وأنشطة الف
 ,.Jariwala, S., Champion, M., Rajivan, Pرئيسية في تمحديد كيفية عمل التمنسيق داخل الفرق )

Cooke, N. J., 2012, p.458.) 

 Mintzberg ، وMarch and Simon, (1958) بواسطة كل من التمنسيق آليات مناقشة لقد تممت
 التموحيد، خلال من التمنسيق: التمنسيق لأداء ضرورية أنشطة ثلاثة الأولان الباحثان يحدد. (1998 ,1983)

ا الأخير الباحث يحدد. الراجعة التمغذية خلال من والتمنسيق التمخطيط، خلال من والتمنسيق  من مجموعة أيض 
 (2) المتمبادل، التمعديل March and Simon, (1958)، (1) عمل إلى جزئي ا تمستمند والتمي التمنسيق، آليات

 والنتمائج. (5) العمل، وعمليات (4) والمعايير، المهارات وتموحيد (3) المباشر، والإشراف

 . التنسيق الصريح والضمني في فرق العمل:1.2.3

 ,.Melin, Uالتمنظيمية ) المفردات في كلاسيكي ومصطلح العمل تمنظي  في أساسي نشاط هو التمنسيق     
Axelsson, A., 2005, n.p الفرق، وأغلب داخل الأدبيات العلمية مقاربات مختملفة لتمنسيق  تقدم(، ولقد

 هذه الأدبيات ميزت بين التمنسيق الصريح والضمني.
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 أ. التنسيق الصريح:

التمنسيق الصريح موضع اهتمما  للباحثين في الفرق والمؤسسات، ويتم  تمعريف  منذ الخمسينيات، كان      
على أنه الاستمخدا  الصريح للعمليات المختملفة التمي  Espinosa et al., (2004التمنسيق الصريح وفقا  ل )

 .تمسمح لأعضاء الفريق المختملفين بتمعديل تمرابطه  المتمبادل

 حددت الدراسات في هذا الصدد عمليتمين أساسيتمين: التمخطيط وأنواع معينة من الاتمصالات.      

باس  البرمجة، أو التمنسيق غير الشخصي أو التمنسيق التمنسيق القائ  على التمخطيط، والمعروف أيضا  
الإداري، يشير إلى مجموعة الممارسات والآليات التمي يستمخدمها الفريق لإدارة أكثر الجوانب استمقرارا  وقابلية 
للتمنبؤ بنشاطه. ومن بين الآليات الأكثر شيوعا ، نجد الخرائط العملية لتموضيح الخطط وتمحديد المسؤوليات 

عمال. من جانبه، التمنسيق على أساس ردود الفعل على وسائل الاتمصال وعمليات التمنسيق وجداول الأ
الشخصي ويتمضمن تمبادل المعلومات بين عضوين أو أكثر من أعضاء الفريق من خلال المعاملات الرسمية 

 ,.Rico, R., Sánchez-Manzanares, M., Gil, Fأو غير الرسمية أو الشفوية أو المكتموبة،  )
Alcover, C. M., Tabernero, C., 2011, p.60).  

  :اللاواعي أو ب. التنسيق الضمني

 ;Shah & Breazeal, 2010; Entin et al., 2000)على سبيل المثال،  أظهرت الدراسات     
Entin & Serfaty, 1999 أن أعضاء الفريق الذين يتمبادلون المعلومات بشكل أساسي من خلال تموقع ،)

ستمباقية أقل، ويُشار إه  البعض يحققون أداء  أفضل من أولئك الذين يستمخدمون اتمصالات احتمياجات بعض
 إلى هذا النوع من تمبادل المعلومات الاستمباقية بالتمنسيق "الضمني". 

حددت إحدى الدراسات التمنسيق الضمني على أنه يتمصرف "دون محاولة التمنسيق بوعي"، في حين      
( بأنها "قدرة أعضاء الفريق على MacMillan, Entin, & Serfaty, 2004حددتمه دراسة أخرى )مثل، 

 ,.Butchibabu, A., Sparano-Huiban, C) العمل بشكل متمضافر دون الحاجة إلى اتمصال علني"
Sonenberg, L., Shah, J., 2016, p.596 ،) 

 أعضاء عمل وتموقع وفه  النشاط تمنظي  على منظمة شبه قدرة ضمنيا   تمنسيقا   تمطور التمي رق الفِ  تُمظهر     
 مع الحاجة حسب الفريق في الآخرين الأعضاء مع الضمني التمنسيق ذات رق الفِ  تمتمفاعل .الآخرين الفريق
 من نوعا   الضمني التمنسيق يصف أخرى، بعبارة. الفريق هدف لتمحقيق مستمقل بشكل العمل على القدرة إظهار
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وقد أشارت بعض (، Kayes, C., Burnett, G., 2006, p.15الفريق ) أعضاء بين السلس التمزامن
 Cannon-Bowers, Salas and Converse, 1993;Espinosa etالدراسات )على سبيل المثال، 

al., 2004; Wittembaum, Stasser and Merry,1996 إلى أن التمنسيق الضمني يتم  عندما يتموقع )
ت المهمة وتمعديل سلوكه  ديناميكي ا دون الحاجة إلى أعضاء الفريق أفعال زملائه  واحتمياجاتمه  وكذلك متمطلبا

 ,.Rico, R., Sánchez-Manzanares, Mالتمواصل المباشر فيما بينه  أو وضع خطة صريحة للعمل )
Gil, F., Alcover, C. M., Tabernero, C., 2011, p.60 وفي السياق ذاتمه أبانت دراستمي ،)

(;Entin & Serfaty, 1999 Shah & Breazeal, 2010 أنه مع زيادة ضغط الوقت، يقو  أعضاء ،)
الفريق الذين يحولون استمراتميجية التمنسيق الأساسية والبحث عن المعلومات إلى التمنسيق الضمني بأداء المها  
ا  بشكل أسرع من أولئك الذين يستمخدمون التمنسيق الصريح. يرتمبط الاستمخدا  المتمزايد للتمنسيق الضمني أيض 

 ,.Butchibabu, A., Sparano-Huiban, C) خطأ أثناء المها  مع عبء العملمع انخفاض معدل ال
Sonenberg, L., Shah, J., 2016, p.596 ،)الجماعي العمل عمليات الضمني التمنسيق كما يسهل 

 ,Kayes, C., Burnett, G., 2006الشخصي ) والوعي المعلومات وتمبادل القرار صنع مثل المختملفة
p.15). 

 التمنسيق الضمني بالسلوكيات التمالية:ويتمميز      

 ( تموفير المعلومات أو المعارف أو التمعليقات ذات الصلة لأعضاء الفريق الآخرين دون طلب مسبق؛1 

 ( مشاركة عبء العمل أو مساعدة زميل في العمل بطريقة استمباقية؛2 

 ( مراقبة تمقد  النشاط وأداء الزملاء؛3 

 ,Rico, R., Sánchez-Manzanaresت التمي يتموقعها الآخرون )( تمكييف سلوك المرء مع الإجراءا4
M., Gil, F., Alcover, C. M., Tabernero, C., 2011, p.61.) 

 :داخل الفريق . آليات التنسيق2.2.3

، بأنه لتمحقيق Okhuysen & Bechky (2009)في استمعراضه  للأدبيات المتمعلقة بالتمنسيق، يجادل      
مكانية العمل التمنسيق الفعال، يجب على المنظمات وفرق  إنشاء ثلاثة شروط متمكاملة للتمنسيق: المساءلة وا 

 التمنبؤ والفه  المشتمرك.
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وتمدفق مهمة العمل المكتمملة من  -من يفعل ماذا-تمحدد المساءلة تمخصيص المسؤوليات ذات الصلة بالمهمة 
أو من الوظيفة إلى الوظيفة؛ تمحدد القدرة على التمنبؤ تمسلسل المها   في أعضاء الفريق إلى أعضاء الفريق 

طار زمني يجب إتمما  المها ؛ ويضمن الفه  المشتمرك أن يمتملك أعضاء الفريق وجهة نظر  أي تمرتميب وا 
 ,.Dezső, C. Lمشتمركة للمشروع الذي يجب استمكماله، بما في ذلك مسؤوليات المهمة والتمسلسل )

Grohsjean, T., Kretschmer, T.,2010, p.4( ،يذهب البعض على سبيل المثال .)2009 )Rico, 
et al. إلى تموسيع هذه الآليات، فيدرج آليات أخرى في نموذجه متممثلة في السوابق، وتمزامن عمليات الفريق ،

 واللتمان تمحتمويان على مجموعة من الآليات:

 أ. السوابق.

تمشير السوابق إلى المتمغيرات الخارجية المختملفة )على سبيل المثال، الثقافة التمنظيمية( أو المتمغيرات      
الداخلية للفريق )على سبيل المثال، تمكوين الفريق( التمي تمشكل جزءا  من موارد الفريق للسماح بعمل فعال. 

عرفة، وخصائص المهمة التمي يتمعين من بين هذه السوابق المحتمملة، نذكر على طول عمر الفريق، وتمنوع الم
 إجراؤها. 

 طول عمر الفريق: 

يُعرف بأنه مقدار الوقت الذي يعمل فيه أعضاء الفريق مع ا، ويمكن تموقع أنه مع زيادة طول عمر      
ا والعمل الجماعي. وسيؤدي  الفريق، فإن التمنسيق الضمني سيكون أعلى بسبب زيادة خبرة زملاء العمل مع 

-Rico, R., Sánchezر الموارد المعتممدة في الفريق والتمي من شأنها تمحسين فعاليتمه )ذلك إلى تمحري
Manzanares, M., Gil, F., Alcover, C. M., Tabernero, C., 2011, p.62 ويرجع ذلك إلى ،)

أنه من المفتمرض أن المجموعات السليمة قد اجتمازت بالفعل بعض تمحديات العملية على الأقل التمي تمميز 
غالب ا، من مراحل تمطور المجموعة )على سبيل المثال، وضع المعايير( التمي يجب على  احل الأولية.المر 

قد يكون (، Salas, E., et al., 2008, p.910الفرق المشكلة حديث ا التمغلب عليها لتمطوير التمماسك )
الذين ينجذبون للمهمة قد تمماسك المها  مرتمبط ا بشكل إيجابي بقدرة الفريق على البقاء في أن أعضاء الفريق 

 ,.Bell, S. T) يستممرون في بذل الجهد تمجاه المهمة بمرور الوقت، وبالتمالي زيادة قابلية الفريق للحياة
Marentette, B. J., 2011, p.286.) ( لدع  هذا، يشيرLindsley et al., 1995 إلى أنه عندما ،)

يصبح الأعضاء أكثر تمرابط ا، يصبح من الصعب الفصل المعرفي بين أداء العضو عن أداء الفريق 
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(Gully, S. M., Incalcaterra, K. A., Joshi, A., Beaubien, J. M., 2002, p.823 ،)
تمي ا والالتمزا  بالهدف، فقد وبالتمالي، فإن تمماسك الفريق مرتمبط بأداء الفريق من خلال صعوبة الهدف المحددة ذا

ا بشكل خاص لإعداد الأهداف على مستموى الفريق والالتمزا  المطلوب للمثابرة تمجاه  يكون تمماسك المها  مهم 
 ,.Bell, S. Tمهمة الفريق بمرور الوقت. في الواقع، يرتمبط التمزا  بهدف الفريق بقدرة الفريق على البقاء )

Marentette, B. J., 2011, p.286.) 

من المرجح أن يؤدي المستموى الأساسي للتموقعات المشتمركة والكفاءات والحالات الناشئة التمي تم  تمطويرها من 
تماريخ مشتمرك إلى تمحرير الموارد المعرفية والشخصية، مما يسمح للفرق السليمة بتمركيز المزيد من مواردها 

، تمميل Devine et al., (1999)وفقا  ل على اكتمساب المهارات أثناء تمدريب الفريق، وبالتمالي أداء أفضل، و 
 ,.Salas, E., et alالفرق السليمة إلى الحصول على عضوية مستمقرة نسبي ا وتماريخ مشتمرك للعمل معا  )

2008, p.910) ولكن بعض الأدبيات التمي تمعنى بفرق العمل ،(Gorman et al. 2010; 
Edmondson, Bohmer, & Pisano, 2001; Gersick & Hackman, 1990) بمرور ظهر أنه تم

على بروز فرق عمل ذات أُلفة مفرطة مما يؤدي إلى التمنسيق والروتمينية الوقت، تمشجع الإجراءات المعتمادة 
بسبب الاستمجابات  اتالضمني غير المبالي الذي سيجعل من الصعب على أعضاء الفريق التمكيف مع التمغير 

ون المرونة والقدرة على التمكيف مطلوبة استمجابة  لبيئة المها  عندما تمكفالمعرفية والسلوكية التملقائية تمقريبا ، 
في مثل هذه الظروف  المتمغيرة، يبقى أعضاء الفريق يطبقون الروتمين المعتماد الذي ل  يعد مناسبا  

(Sieweke, J., Zhao, B., 2015, p.385). 

 تنوع المعرفة: 

الفريق. يمكن أن تمؤثر هذه الاختملافات في يشير إلى تموزيع المعرفة ذات الصلة بالمهمة بين أعضاء      
المعرفة على قدرة الفريق على تمطوير نموذج مشتمرك للمهمة أو المشكلة. تمشير الأبحاث إلى أن الفرق 
المتمنوعة تمجد المزيد من الصعوبات في دمج معرفتمه  المتمميزة عند محاولة التموصل إلى تموافق في الآراء وحل 

ل التمفاه  المتمبادل والتمصورات الخاطئة والصعوبات في تمبادل المعلومات. المشكلات. ويرجع ذلك إلى مشاك
لذلك، من المتموقع أن تمستمخد  الفرق المتمنوعة إدراكي ا في المزيد من آليات التمنسيق الصريح للتموصل إلى 

 .اتمفاقيات حول العملية التمي يجب تمباعها، وأداء المهمة
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 خصائص المهمة: 

أو الجديدة للمهمة واحدة من السوابق التمي تمعتمبر أساسية في تمبديل أنماط التمنسيق  تمعتمبر السمة الروتمينية     
الصريحة/ الضمنية. خلال مرحلة الإجراء، فإن وجود ظروف غير مؤكدة ومتمغيرة سيجبر الفريق على تمعديل 

 ,.Rico, R., Sánchez-Manzanares, M., Gil, Fالخطط الموضوعة، وزيادة التمنسيق الواضح )
Alcover, C. M., Tabernero, C., 2011, p.62.) 

في حالة الرتمابة فتمصبح آلية تمنسيقية جزئية لأنها تمضع تمسلسلا  رسمي ا للمها  التمي يجب إكمالها وتمدفق أما 
 ,Dezső, C. L., Grohsjean, T., Kretschmer, T.,2010المها  المكتمملة من طرف إلى آخر )

p.4.) 

 ب. تزامن عمليات الفريق.

عمليات الفريق هي مجموعة من الآليات النفسية والاجتمماعية التمي تمسمح لأعضاء الفريق بدمج الموارد      
المتماحة للقيا  بمهمتمه  الجماعية. هناك العديد من عمليات الفريق المتمميزة التمي تمتمفاعل مع التمنسيق. هنا، 

 ,.Bjørnson, F. Oبادل، والقرب والثقة)نسلط الضوء على النماذج العقلية المشتمركة للفريق، والفه  المتم
Wijnmaalen, J., Stettina, C. J., Dingsøyr, T., 2018, p. 220.) 

 للفريق: المشتركة الذهنيةالنماذج  

 Cannon-Bowers, Salas, and بواسطة الأصل في للفريق الذهني النموذج اقتمراح تم      
Converse, (1990)، ل  ا  وفق(Norman, 1983; Rouse & Morris, 1986)هي الذهنية ، النماذج 

 ,Limللواقع ) الأفراد به، وتمعكس إدراك والتمنبؤ وتمفسيره السلوك بوصف للأفراد تمسمح الأطر منظمة معرفة
B.-C., Klein, K. J., 2006, p. 404.) 

الإشارات حتمى يتممكنوا من تمفسير  الذهنيمن المه  أن يشتمرك جميع أعضاء الفريق في نفس النموذج 
 ,Bjørnson, F. O., Wijnmaalenالسياقية بطريقة مماثلة واتمخاذ قرارات متموافقة بشأن هدفه  المشتمرك )

J., Stettina, C. J., Dingsøyr, T., 2018, p. 220.) 

إن هياكل المعرفة المشتمركة والدقيقة بين أعضاء الفريق سيعزز بشكل خاص عمليات التمنسيق الضمنية التمي 
للفريق أكثر دقة مع مرور الوقت من خلال عمليات التمغذية  الذهنيةاء الفريق. تمصبح النماذج ستمسهل أد
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المرتمدة التمي تمربط أنماط التمنسيق بالنتمائج. وبالتمالي، يجد أعضاء الفريق أنه من الأسهل بشكل متمزايد التمنبؤ 
 ,Rico, R., Sánchez-Manzanaresبسلوك زملائه  في الفريق والتمكيف معه، بالإضافة إلى ذلك)

M., Gil, F., Alcover, C. M., Tabernero, C., 2011, p.62)الأدبيات ، في هذا الصدد، تمشير 
 العقلية النماذج أن (، إلىMarks et al., 2000; Mathieu et al., 2000)على سبيل المثال،  النظرية
 يسمح لا عندما خاصة تمه ،سلوكيا وتمنسيق البعض بعضه  تمصرفات بتموقع الفريق لأعضاء تمسمح للفريق
 الظروف، هذه ظل في. الفريق أعضاء بين والاستمراتميجيات والطويل المكشوف بالتمواصل والظروف الوقت
 والاستمجابة الفريق في زملائه  بأفعال للتمنبؤ مسبق ا الموجودة المعرفة على الفريق أعضاء يعتممد أن يجب

 فه  الفريق نموذج الجديدة. ويلخص المها  متمطلبات أو/ و العالية أو/ و العاجلة للمخاطر منسقة بطريقة
 نموذج لكل يكون  قد. وضعفه  قوتمه  ونقاط ومواقفه  ومهاراتمه  البعض بعضه  لمعارف الفريق أعضاء
 (.Lim, B.-C., Klein, K. J., 2006, p. 405) .الفريق بأداء التمنبؤ في تمأثير عقلي

 التفاهم المتبادل: 

المتمبادل، إلى الدرجة التمي يكون لدى أعضاء الفريق فه  كافٍ للنماذج العقلية لزملائه . يشير التمفاه       
يقلل التمفاه  المتمبادل من عبء العمل على التمنسيق الصريح، بالنظر إلى أنه من خلال الفه  الأفضل لما 

رين والتمنسيق بكفاءة يعرفه الزملاء أو يعتمقدونه أو يفضلونه، يمكن لأعضاء الفريق التمنبؤ بردود فعل الآخ
(Rico, R., Sánchez-Manzanares, M., Gil, F., Alcover, C. M., Tabernero, C., 

2011, p.62.)  في حماية والطاقة الوقت من الكثير الفريق أعضاء يقضي الكافي، التمفاه  المتمبادل بدون 
 ,.Fransen, J., Weinberger,  A., Kirschner, P. Aالبناء ) التمعاون  في الوقت وتمقليل سلوكياتمه ،

2013, p.14.) 

  رب:الق   

يعمل القرب كآلية تمنسيق من خلال تممكين التمفاعل والتمواصل وتمنمية الألفة. تمساه  الألفة في تمطوير      
الحالة المعرفية على مستموى الفريق والتمي تم  تمحديدها على أنها تمساعد على تمفعيل التمنسيق الفعال 

(Stevens and Campion 1994; Kozlowski and Ilgen 2006; Kozlowski and Bell 
 ,.Dezső, C. L(. على وجه الخصوص، تمساعد الألفة على خلق مناخ من السلامة النفسية )2008

Grohsjean, T., Kretschmer, T.,2010, p. 5 ،(، والثقة )على سبيل المثالUzzi 1996 ،
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McEvily et al. 2003 ،Salas et al. 2005 ،)  فعندما يثق أعضاء الفريق ببعضه  البعض، فإنه
يدركون أن تمفاعلاتمه  آمنة. وهذا يزيد من الدافع للمشاركة في الفريق وتمبادل المعلومات ذات الصلة فيما 

 ,.Rico, R., Sánchez-Manzanares, M., Gil, Fيتمعلق بالجوانب الاجتمماعية والمها  ذات الصلة )
Alcover, C. M., Tabernero, C., 2011, p.63 مما يشجع أعضاء الفريق على اتمخاذ إجراءات ،)

 ;Salas et al. 2005شخصية خطرة، مثل التمعرف على الإخفاقات، وللتمحدث وتمبادل المعلومات والآراء )
Edmondson 2003 ا ن الألفة من تمطوير النماذج العقلية المشتمركة، والتمي تممثل تممثيلا  ذهني ا منظم  (. تممك 

ل العناصر الأساسية لمهمة الفريق وبيئة الفريق التمي يتم  مشاركتمها من قبل أعضاء الفريق. وينتمج للمعرفة حو 
مكانية التمنبؤ.  عن ذلك تمواصل أكثر فعالية والمساءلة وا 

وأخير ا، تمتميح الألفة تمطوير أنظمة الذاكرة التمبادلية حيث يكون أعضاء الفريق على دراية بخبرات وكفاءات 
 (.Dezső, C. L., Grohsjean, T., Kretschmer, T.,2010, p. 5خرين )أعضاء الفريق الآ

 الفرق  لأن المدى قصيرة المشاريع خلال خاص بشكل مه  التمنسيق ، أنKayes( 2004 ؛2003) اقتمرح
 تموفيرها يتم  التمي الشاملة النفسية أو الشخصية التمنمية قضايا على لقضاءه الوقت لديها يكون  لا ما غالب ا
 التمنسيقية التمعل  سلوكيات تمكون  أن نتموقع لذلك،. الوقت من أطول لفتمرات معا   تمعمل التمي للفرق  عادة  

 ,.Kayes, C., Burnett, Gالمدى ) قصيرة المشاريع في الفريق أداء لتمحسين خاص بشكل مهمة الضمنية
2006, p.15 ،)(، حيث 2010) ،تمجريبية التمي أجراها جورمان وزملاؤهالدراسة ال ؛وما يدع  هذه الفكرة

فريقا ، وجدوا أن الفرق التمي ليست لها ألفة كبيرة بين  39لاحظ هؤلاء المؤلفون ديناميكيات تمنسيق الفريق لـ 
مقارنة بالفرق ذات الألفة المفرطة وبالتمالي مع التمغيرات أعضاءها أظهرت مرونة أكبر وقدرة على التمكيف 

 (.Sieweke, J., Zhao, B., 2015, p.385ة للغاية )نسقت بشكل أكثر فعالية عند أداء مها  ديناميكي

  . تنشئة المجموعة:3.3

التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية هي عملية يتمعرف من خلالها  ،Klein & Weaver, (2000)ل  وفقا       
يعزز تمعريف هذا التمعريفات  .الموظفون على الوظائف والأدوار الجديدة وثقافة مكان العمل والتمكيف معها

ل  وتمحدث التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية وفقا   ,Jones (1986)و ,Van Maanen( 1978لسابقة )ا
(Van Maanen & Schein, 1979; Wachtfogel, 2009 في أي وقت يعاني فيه الموظف من )

 (.Özdemir, Y., Ergun, S., 2015, p.433تمغيير في الحدود التمنظيمية )
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التمنشئة الاجتمماعية لإدارة تمفاعلات أعضاء المجموعة الأولية بطريقة تُمسهل تمجارب غالبا  ما تُمستمخد  تمكتميكات 
(. على الرغ  من أن هذه العملية يتم  Benson, A. J., Evans, M. B., Ey, M. A., 2015الانتمقال )

 بحثها بكثافة في السياقات التمنظيمية، فقد سعينا إلى تموسيع هذا الخط من البحث ليشمل فرق العمل.

تمشير تمكتميكات التمنشئة الاجتمماعية الرسمية، المرتمبطة ارتمباط ا وثيق ا بتمكتميكات التمنشئة الاجتمماعية      
الجماعية، إلى أن الأعضاء يتمعلمون أدواره  من الإعدادات المنظمة، مثل فصول التمدريب أو برامج 

فريق العمل ويتم  التمعل  عادة  "في التموجيه. في المقابل، يتم  تمرك الأعضاء الذين لديه  تمكتميكات غير رسمية ل
 (.Jie Chen, 2010, p.47العمل" )

مناسبا  بشكل  المجموعة(-لعمل، فقد تم  اعتمبار نظا  )الشخصنظرا  لزيادة عدد الفرق التمي تمعمل في بيئة ا
 التمحققالمجموعة( بأنه التمشابه بين الموظفين ومجموعات عمله . يتم  -ر ملاءمة. يُعرَّف نظا  )الشخصأكث

المجموعة( من حيث تمحليل الأدوار والذي يتمضمن تمحديد القي  والمهارات -من تمقيي  ملائمة )الشخص
المجموعة( -، إن نتمائج )الشخصMosley, (2002والكفاءات اللازمة لتمحقيق فعالية المجموعة. وفقا  ل )

لمتمقد  والتمعاون الجماعي الملائمة التمي تمؤثر ضمنيا  أو صراحة  على الفعالية التمنظيمية هي أداء الفريق ا
 (.(Özdemir, Y., Ergun,  S.,2015, p.435المُحسن 

، إلى عملية كيفية فه  الأفراد لمسؤوليات Jones, (1986تمشير التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية وفقا  ل )
 (.Benson, A., Blair Evans, M., Eys, M., 2016, p.464ومعايير وثقافة مجموعة محددة )

حثون في مجال التمنشئة الاجتمماعية للمنظمة إلى تمركيز جهوده  على أحد مستمويين من التمحليل  يميل البا
(، أو Louis, Posner, & Powell, 1983; Nelson & Quick, 1991المنظمة )على سبيل المثال، 

 ,Ostroff & Kozlowski, 1992; Morrison, 1993a, 1993b; Smith & Kozlowskiالفرد )مثل، 
1994.)  

إن المستمويات الأعلى لدوران العمل، وخلق أدوار وظيفية جديدة، وتمشكيل فرق مشروع محددة المدة، 
ا لأداء  ومجموعات المها  واللجان كلها حالات يكون فيها التمنشئة الاجتمماعية للأعضاء الجدد أمر ا حاسم 

 (.Anderson, N. R., Cooper-Thomas, H., 1996, p.4المجموعة وأدائها )

 ,Andersonتموجد تمعريفات محددة للتمنشئة الاجتمماعية لمجموعات العمل في أدبيات البحث، ولذا فقد قد   لا
N. R., Cooper-Thomas, H., (1996) التمعريف التمالي: "إن التمنشئة الاجتمماعية لمجموعة العمل ،
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واستميعاب العضو هي اكتمساب الأعضاء الجدد للمعارف والقدرات والمواقف اللازمة لأداء دور العمل، 
لمجموعة العمل القريبة من خلال التمعرض لمعاييرها، والمناخ النفسي، والإقامة المتمزامنة لمجموعة العمل 

 (.Anderson, N. R., Cooper-Thomas, H., 1996, p.6) للوافد الجديد بمرور الوقت"

 مراحل تنشئة للمجموعة:. 1.3.3

 Moreland andفي سلسلة من المقالات المؤثرة، التمي تممتمد الآن على مدى عقد من الزمن، وضع 
Levine   لدخول للتمنشئة العضو في المجموعات. في شرح أكثر تمفصيلا  لهذا النموذج، يقتمرح  نموذجا

(1982 )Moreland and Levine,  :عملية من خمس مراحل من التمنشئة الاجتمماعية للمجموعات
 قصي والتمنشئة الاجتمماعية والصيانة وا عادة التموطين والتمذكر. التم

 مرحلة التقصي:أ. 

تممثل مرحلة التمحقيق بداية العضوية في المجموعة، وفي هذه المرحلة يصف مورلاند وليفين الوافد الجديد بأنه 
(. في هذه العملية، Anderson, N. R., Cooper-Thomas, H., 1996, p.15"عضو محتممل" )

ر كلا الطرفين في العواقب المحتمملة التمي قد تمتمرتمب على دخول الأعضاء الجدد في المجموعة لتملبية يفك
(. هنا، ينخرط الوافد الجديد في استمطلاع للبحث عن Pinto, I., 2006, p.67احتمياجات كل طرف )

وعة إشارات بشأن طريقة عمل المجموعة وما إذا كانت المجموعة ستملبي رغباتمه في عضوية المجم
(Anderson, N. R., Cooper-Thomas, H., 1996, p.15 ومن ناحية ثانية، كلما كان الأعضاء .)

المحتمملين الذين تم  تمقييمه  بشكل إيجابي، زاد احتممال قبوله  كأعضاء في المجموعة. مع مرور الوقت، 
 (.Pinto, I., 2006, p.67يؤدي الجاذبية بين الفرد والمجموعة إلى زيادة الالتمزا  المتمبادل )

إذا قرر كل من العضو والمجموعة تممديد علاقتمهما، فإن مستمويات الالتمزا  تمرتمفع لتملبية "معايير الدخول" 
للطرفين وينض  الوافد الجديد إلى المجموعة كعضو جديد. من الواضح أنه في الإعدادات التمنظيمية، تمكون 

ف والاختميار في هذه العملية، مما يسمح عمليات الدخول هذه أكثر رسمية بكثير ويتموسط نظا  التموظي
-Anderson, N. R., Cooperلأعضاء مجموعة العمل الحاليين فقط بدور محدود في صنع القرار )

Thomas, H., 1996, p.15.) 

 التنشئة الاجتماعية: / أومرحلة الدخولب. 
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 ,Andersonكامل العضوية في المجموعة ) ا  و خلال مرحلة التمنشئة الاجتمماعية، يصبح الوافد الجديد عض
N. R., Cooper-Thomas, H., 1996, p.15 في كثير من الأحيان، من خلال طقوس البدء التمي ،)

 Levine & Moreland, 1994; Morelandل ) تمدل على إنشاء علاقة جديدة بين الفرد والمجموعة، وفقا  
& Levine 1982زيز الالتمزا  بين الفرد والجماعة، وتمخفيف تمكيف (، يكون الهدف من هذه الطقوس هو تمع

 ,.Pinto, Iالأفراد مع وضعه  الجديد، واستميعاب روح المجموعة، وتمعل  التموقعات المعيارية للمجموعة )
2006, p.68 وزيادة مساهماتمه في تمحقيق أهداف المجموعة إلى أقصى حد. إلى الحد الذي تمنجح فيه ،)

بالتمزامن مع عملية التمنشئة الاجتمماعية هذه، سيمارس العضو الجديد ”. جالمجموعة، يخضع الفرد للاندما
ا بعض الضغط على مجموعة العمل حتمى تملبي المجموعة احتمياجاتمه الشخصية، كلما كانت مجموعة  أيض 
العمل تمفي بتموقعات الفرد، كلما تم  تمقييمها بشكل أكثر إيجابية وكلما زاد مستموى التمزا  الفرد تمجاه المجموعة. 

 (. Pinto, I., 2006, p.69ويظهر يا يسمى ب " الإقامة" )

( أن التمجارب Feldman & Brett, 1983علي سبيل المثال، إضافة إلى ذلك، وجدت الدراسات السابقة )
السابقة للتمنشئة الاجتمماعية تمؤثر على نهج الأعضاء الجدد وردود أفعاله  على عملية التمنشئة الاجتمماعية 

يطبق على فرق العمل، حيث أن الخبرة السابقة للدخول والتمنشئة الاجتمماعية في فرق العمل  الحالية، وهذا ما
ستمؤثر على تموقعات الأعضاء الجدد والمواقف والسلوك أثناء التمنشئة الاجتمماعية التمنبؤية. من المرجح أن 

ت، وقائد الفريق تممتمد الخبرات السابقة إلى العديد من المجالات، بما في ذلك سلوك البحث عن المعلوما
 .Anderson, Nودع  مهمة الأقران، والدع  الاجتمماعي داخل الفريق، وممارسات العمل، وما إلى ذلك 

R., Cooper-Thomas, H., 1996, p.21.) 

 مرحلة الصيانة:ت. 

بمجرد أن يتمولى الأفراد وضع العضو الكامل، تمحدث مرحلة صيانة. خلال هذه المرحلة، تمكون مشاعر 
 ,Levineبين الفرد ومجموعة العمل في أقصى مستموى لها، وبالتمالي يهتم  كلا الطرفين حسب ) الالتمزا 

Bogart & Zdaniuk, 1996; Levine & Moreland, 1994; Moreland & Levine, 1982 ،)
لين بالحفاظ على العلاقة. تمصبح المجموعة مكوِنا  حاسما  في حياة الفرد، مع اعتمبار الفرد أحد الأعضاء الممث

 (.Pinto, I., 2006, p.71لها )
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تمتمميز مرحلة الصيانة، بأن كلا الطرفين يتمفاوضان بشأن أدوار علاقتمهما. من الواضح أنه في بيئة العمل، 
ستمتمأثر هذه العملية مرة أخرى إلى حد كبير بالطرق الرسمية، وخاصة تملك المتمعلقة بتمنظي  العمل، وربما 

أن تمكون المجموعة تمتممتمع بدرجة عالية من الاستمقلالية ويمكنها تمحديد  يكون الاستمثناء الوحيد الملحوظ هو
 ,Anderson, N. R., Cooper-Thomas, H., 1996أساليب وممارسات العمل الخاصة بها )

p.15.) 

تمعيين دور محدد لكل عضو كامل، بحيث يتم  تمعظي  مساهماتمه  في  في هذه العملية، تمحاول مجموعة العمل
مل بأقل جهد من المجموعة من خلال تمزويده  بالمعرفة اللازمة، تُمظهر نتمائج دراسة أهداف مجموعة الع

Ostroff & Kozlowski, (1992)  أن المجال الأول للمعرفة الذي يشعر فيه الأعضاء الجدد بالكفاءة هو
-Anderson, N. R., Cooperما يتمعلق بمجموعة عمله ، مما يؤكد أولوية مصدر التمنشئة الاجتمماعية )

Thomas, H., 1996, p.23) ويميز أعضاء مجموعة العمل في الغالب أدواره  داخل المجموعة. ومع ،
من وجهة نظر  ذلك، إذا انخفض الالتمزا  إلى معيار قرار الاختملاف، فإن الفرد يمر بمرحلة انتمقالية جديدة.

ان التمزامه  بالمجموعة أقل. في الأفراد، كلما كانت المكافأة الدور الذي أنيط به من المجموعة أقل، كلما ك
هذه الحالة، يستمثمر الأفراد في البحث عن أدوار أقل تمطلب ا حتمى يتممكنوا من تملبية احتمياجاتمه  الشخصية دون 

 (.Pinto, I., 2006, p.71الكثير من الجهد الشخصي )

ذا بدأ مستموى التمزا  أي طرف تمجاه الطرف الآخر في التملاشي، يجادل  مورلاند وليفين بأن بمرور الوقت، وا 
انتمقال الدور الثالث يمكن أن يحدث. على وجه التمحديد، إذا انخفض التمزا  أي من الطرفين إلى مستموى 
"معايير الاختملاف"، فهذا يشير إلى النقطة التمي ل  يعد فيها الالتمزا  تمجاه الطرف الآخر يتمطلب عضوية 

-Anderson, N. R., Cooperا هامشي ا" )كاملة أو نشطة في المجموعة. وهكذا، يصبح الفرد "عضو  
Thomas, H., 1996, p.15.) 

 مرحلة إعادة التوطين:ث. 

قد يكون وضع العضو الهامشي أو لا يكون نتميجة دورة طبيعية لعضوية المجموعة. إذا اتمبعت مسارها 
التمفكك الطبيعي، فسيكون هذا الوضع متموقع ا. في هذه الحالة، ستمنخرط المجموعة والفرد في عملية 

والاستمعداد للخروج القاد  للفرد. ومع ذلك، عندما لا تمكون حالة العضو الهامشي غير متموقعة، تمصبح العلاقة 
 بين الفرد والمجموعة مشكلة، لأنها تمعكس أن أحد الطرفين ل  يتموافق مع تموقعات الطرف الآخر.
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الهامشي، قد يشعر بالحاجة  بالنظر إلى وجهة نظر الأفراد، عندما يضع العضو نفسه في وضعية العضو
،  ,Levine & Moreland(1994إلى التممييز عن المجموعة. وبعبارة أخرى، فإن الحالة الهامشية وفقا  ل )

تمتميح للفرد أن يشعر بالحرية من التموقعات المعيارية للمجموعة. وسبب آخر يجعله ينسحب إلى  وضعية 
تمعد تملبي احتمياجاتمه الشخصية، وفي الوقت نفسه ليس  العضو الهامشي هو حقيقة أنه يعتمبر أن عضويتمه ل 
 (.Pinto, I., 2006, p.72)على استمعداد للمساهمة في تمحقيق أهداف المجموعة 

يحاول كلا من العضو والمجموعة استمعادة المستمويات السابقة من الالتمزا  المتمبادل بمجرد حدوث الاختملاف، 
في هذه الحالة، (. Anderson, N. R., Cooper-Thomas, H., 1996, p.16والمكافآت المتمصورة )

يخضع الفرد لانتمقال دور آخر )التمقارب( ويستمعيد وضع العضو الكامل. يدخل الفرد مرة أخرى في مرحلة 
الصيانة ومن المتموقع أن يتمقارب مع التموقعات المعيارية للمجموعة. خلال هذه المرحلة، يمكن أن يرتمفع 

 قرار الاختملاف. الالتمزا  مرة أخرى إلى معيار

إذا استممر الاختملاف ول  تمعد حالة العضو الكاملة خيارا ، فإن مرحلة إعادة التمنشئة الاجتمماعية تمعمل كفتمرة 
سيتمخلى الفرد عن  ،(Moreland & Levine, 1982زمنية تُمستمخد  كتمحضير للخروج النهائي للفرد )

 ,Anderson) وتمبدأ مرحلة "التمذكر"، (Pinto, I., 2006, p.72)المجموعة ويكتمسب صفة العضو السابق 
N. R., Cooper-Thomas, H., 1996, p.16.) 

 :والخروج التذكرمرحلة ج. 

فيها الالتمزا  المتمبادل بين المجموعة والفرد حتمى لا يبقى التمزا . خلال يتموافق التمذكر مع الفتمرة التمي ينخفض 
بأثر رجعي حول دور كل طرف في العلاقة. تمصبح هذه المرحلة، يشارك كل من المجموعة والفرد في التمقيي  

نتميجة هذا التمقيي  جزء ا من تماريخ المجموعة. والخروج يمكن أن يحدث في كل مرحلة تمقريبا ، فإذا قرر أعضاء 
المجموعة استمبعاد عضو لأن هذا العضو لا يتموافق مع التموقعات المعيارية ولا تمتموقع المجموعة مساهمة 

هداف المجموعة، أو عندما يقرر العضو المغادرة بمفرده "طواعية "، قد تمتمأثر الصورة إيجابية من الفرد في أ 
العامة للمجموعة بشكل سلبي. في الواقع، قد يعكس رحيل الأعضاء غيابا  للمهارات الجماعية للحفاظ على 

ية احتمياجاتمه  أعضائها. من وجهة نظر الأفراد، يرتمبط الخروج بحقيقة أن المجموعة ليس لديها مهارات لتملب
 (.Pinto, I., 2006, p.74الشخصية )



 الفصل الثالث                                               التنشئة الاجتماعية التنظيمية للفريق

 
 

91 

 

خلال هذه المرحلة الأخيرة، سيصبح العضو السابق جزءا  من "التمقليد" التماريخي للمجموعة، وسيتم  تمذكر 
(، وكثيرا  ما Anderson, N. R., Cooper-Thomas, H., 1996, p.16مساهماتمه بشكل أو بآخر )

عضاء الجدد. إذا ساه  عضو سابق بشكل إيجابي في تمحقيق أهداف يعمل الأعضاء السابقون كنماذج للأ
المجموعة، فسيتم  تمذكر هذا العضو كنموذج يُحتمذى به. على العكس من ذلك، إذا ل  يساه  عضو سابق في 

 ,.Pinto, Iتمحقيق أهداف المجموعة، فيمكن للمجموعة استمخدا  هذا العضو كنموذج للسلوك غير المقبول )
2006, p.74.) 

 :لاصة الفصلخ

يتم  أحيان ا انتمقاد مفهو  التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية، الذي تم  تمطويره في الغالب من منظور وظيفي، في 
في  الفردانيةضوء الخسارة التمي يتمكبدها العمل الجماعي في سياق التمنشئة الاجتمماعية المتمعددة، وارتمفاع 

العمل. ومع ذلك، فإن بعض الصعوبات التمي تمواجه المنظمات الحديثة، تمؤكد الفائدة إن ل  تمكن أساسية، 
لمفهو  التمنشئة الاجتمماعية في فه  هذه الظواهر التمنظيمية. الهدف ليس اعتمبار التمنشئة الاجتمماعية حصريا  

 عمل أثناء التمفاعل بين الفرد والمجموعة.حقيقة أن الفرد قائ  على قالب المنظمة، ولكن فه  الآليات في ال

يوضح هذا الفصل أنه يمكننا فه  التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية كعملية من صنع المجموعة. إن عمليات 
التمعل  والاستميعاب المتمعلقة بالمجالات الرئيسية للتمنشئة الاجتمماعية )العمل، المجموعة، التمنظي ( هي في 

حواس في العمل عندما يفسر الفرد بيئتمه ويتمفاعل معها. يتميح لنا هذا المنظور الواقع جزء من عملية صنع ال
ات التمنشئة الاجتمماعية. كيالاقتمراب من التمنشئة الاجتمماعية من منظور عملية، مع التمركيز على دينامي

 وبالتمالي، نظهر أن التمنشئة الاجتمماعية هي بالتمأكيد عملية مستممرة، ولكنها ليست خطية أو تمراكمية.
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 تمهيد:

 منظور بتمطوير والممارسون  الدارسون  يقو  أن المه  منولذا  ،الأوجه متمعددة ظاهرة هو الفريق أداء إن
الثلاثة ونتمطرق إلى مكونات ث على الأـداء من أوجهه في هذا الفصل سنتمحد. هذا المصطلح حول شامل

 والشعور بالانتمماء، الفريق، أهداف: لفريق محددات أداء خمس على أداء الفريق بالخصوص مركزين
 هذه جميع إلى الانتمباه إلى يحتماج المرء أن يقال. صحي الفريق ومناخ وقدرة الفريق والاعتمراف والمكافآت،

 .فعالا   الفريق لجعل بينها تموازن  وتمحقيق الخمسة الأبعاد

 : ف الأداءيعر . ت1.4

، الأداء هو أحد أكثر المفاهي  المثيرة للجدل التمي ل  يتم  الاتمفاق عليها بين مختملف الباحثين والمنظرين     
مفهو  على نطاق واسع في الأدبيات الأكاديمية والدراسات المتمعلقة بالمنظمات، دون هذا اليستمخد   مع أنه

ي للأداء يعتممد عليه غالبية المختمصين، سيكون عملفي غياب أي تمعريف  .واحداأن يتمقاس  الجميع تمعريفا 
هناك بطبيعة الحال تمفسيرات واستمدلالات مختملفة يتمصورها مختملف الأشخاص وفق ا لتمصوراتمه  الخاصة. هذا 

للمفهو . ونتميجة الخلاف وعد  الاتمفاق يرجعان جزئيا  إلى عد  وجود محاولة كبيرة للتمحديد النظري أو العملي 
لذلك، فإن التمعريف المقبول عموما  للمفهو  يواجه العديد من المشكلات، مما يعني أن إمكانية وجود أي 

. ومع هذا فقد ظهرت تمعريفات واستمنباط بعض القواعد للوصول إلى التمعريف المطلوب لا يزال موضع تمساؤل
 مفهو  تموضيح في تمقدما   الباحثون  أحرز اضية،الم عشرة الخمس أو العشر السنواتبعض المحاولات الجادة 

 وقت وفي. والديناميكية الأبعاد متمعددة طبيعتمه يصف للأداء تمعريفا   نطاقه، سنحاول أن نوفر وتموسيع الأداء
 ومنظور الظرفي، -الموقف ومنظور الفردية، الفروق  منظور: الأداء حول متمشعبة نظر وجهات نقد  لاحق،
 الأداء. علاقة

"الأداء في العمل على أنه القيمة الإجمالية المتموقعة من قبل المنظمة، وهو حلقات من  Motowidloيعرف 
 . "السلوك الرصين الممارس من الفرد خلال فتمرة زمنية معينة

قاربة التماريخية كانت من حيث التمكاليف والإنتماجية في القطاع الصناعي، وقد لمفمنذ القرن التماسع عشر، ا
 مع الرؤية الإستمراتميجية لإدارة نشاطات المنظمة. لأداء تمدريجيا  أُثري تمعريف ا
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" والذي كان يعني "إنجاز parformerومن ناحية أخرى، فإن "الأداء" له أصوله في الفرنسية القديمة "     
فقد ظهر بمعنى أوسع: فهو يعني في " to perform"أو الإتمما ، والتمحقيق، والتمنفيذ". أما الفعل الإنجليزي 
النتمائج الفعلية التمي تمحققت وكذلك النجاح الذي يمكن  نفس الوقت إنجاز عملية، أي المها ،  ولكن أيضا  

تمستمكمل اللغة الإنجليزية هذا التمعريف بحقيقة أن هذه النتميجة تمجيب على أهداف أو الوعود المنشودة. . تموقعه
 ج الأبعاد السياقية.ولذلك يشير الأداء إلى مصطلح تمكاملي يصعب تمعريفه بدقة لأنه يدم

للأداء، فإن العديد من المقاربات تمعتمبر أنه بالنسبة لأي  شاملومع ذلك، وعلى الرغ  من عد  وجود تمعريف 
 الفاعليةمنظمة لابد أن تمتمجاوز مفهو  الإنتماجية، ويجب التمعبير عن الأداء من خلال مفهومي الفعالية و 

effectiveness and efficiency (Tissandier et al., 2016, p.21)هذا ما ذهب إليه ، Neely 
ويسميها البعض بالكفاءة  الفاعليةبالفعالية و  وثيقا   ارتمباطا   يرتمبط حيث يقول أن الأداء المؤلفين، من وغيره

(Ion E.-L., Criveanu M., 2016, p.180). 

 ,.Bartuševičienė Iمتمميز ) معنى منهما لكل يكون  ذلك، ومع متمشابهين، المصطلحان هذان يكون  قد
Šakalytė E., 2013, p.49).  بينما، وتمحقيقها المناسبة الأهداف اختميار على هي القدرة الفعالية أماو 

بأفضل طريقة  الأهداف تمحقيق عملية في وجه أفضل على المتماحة الموارد استمخدا  على القدرة الفاعلية تمعني
 مدى أو والمخرجات المدخلات بين العلاقة الكفاءة تمقيس، بمعنى أنها (Mouzas S.,n.d, p.3)وبأقل كلفة

 .(Bartuševičienė I., Šakalytė E., 2013, p.49مخرجات ) إلى المدخلات تمحويل نجاح

فيما يتمعلق بوجهة النظر المستمخدمة للدراسات المتمعلقة بهذه الفكرة. في الواقع، عندما  غير أن هناك تممييزا  
نتمحدث عن الأداء، تمركز بعض الدراسات على الغاية وبالتمالي قياس الأداء بينما يركز البعض الآخر على 

 ,Demerouti, E., Xanthopoulou, D., Tsaousis, L., Bakker) آليات أو عوامل الأداء في العمل
 A. B., 2014, p.22). أن المرء على يجب للأداء، تمصور وضع عند أنه عليه ما لابد أن يتم  الاتمفاق 

 أداء.  في النتمائج وجانب( السلوكي الجانب أي) العمل جانب بين يفرق 

وبصفة عامة، ما وراء هذين المفهومين، يمكن أن يشير الأداء إلى "تمحقيق الأهداف التمنظيمية بالمعنى 
. الدقيق للكلمة، أي من حيث النتميجة، أو بالمعنى الواسع، من حيث العملية التمي تمؤدي إلى هذه النتميجة"

 "فعله يجب وما به، القيا  يجب ما المنظمة، تمستمأجره ما "هو Campbell, (1993ل)وفقا  الأداء 
(Sonnentag, S., Frese, M., 2005, p.5.) 
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يعتمقد أن لها قيمة تمنظيمية. وقد تم   ،للأداء في الأدب التمي تمصف فئات السلوك ةالعديد من نماذج التمصنيفي
، ونتمائجها التمنظيمية ذات الصلة (1990) "كامبل"لمحتمواها السلوكي الواضح  تمعريف الفئات إما وفقا  

(1993) Borman & Motowidlo,  ( 1998)، سوابقها التمحفيزيةOrgan & Sackett, أو سوابق ،
. وتمشمل سوابق  ,Viswesvaran, Schmidt & Ones (2000)أخرى مثل القدرة وسمات الشخصية 

عن  الأداء كلا من المحددات المباشرة، مثل المعرفة والمهارات والدوافع والعادات والإكراهات الظرفية، فضلا  
الشخصية وبعض أنواع من المتمغيرات المحددات غير المباشرة، بما في ذلك الفروق الفردية في القدرة وفي 

الظرفية. ويفتمرض أن تمكون المحددات المباشرة هي الوسيط في تمأثير على المحددات غير المباشرة على أداء 
القدرة على التمعل ، والدافع للتمعل ، والتمكيف و  ،التمعل  العمل من خلال الآليات السببية التمي تمنطوي على فرصة

ثار الهامة لتمعريف الأداء، والهياكل التمصنيفية للأبعاد السلوكية للعمل، والسوابق من الناحية العملية. ومن الآ
المباشرة وغير المباشر، هو أن السمات المختملفة، وعمليات التمعل ، والآليات التمحفيزية والقيود الظرفية يمكن 

 داء العمل.لأأن يكون لها تمأثيرات مختملفة على مختملف الأبعاد السلوكية 

 أنواع الأداء:. 2.4

 الأداء التنظيمي:. 1.2.4

قد تم  اعتمماد النتمائج المالية ل .يمكن تمصور المنظمات على أنها مجموعة منظمة لتمحقيق الغاية والأهداف    
منذ فتمرة طويلة كهدف نهائي؛ والهدف الوحيد هو تمحقيق أقصى قدر من الربح. ومع تمطور الأسواق المالية، 

غير أن ، ات، واعتممادها على العديد من المؤشرات المحاسبية والماليةمنظمد أداء الفقد كان لها امتمياز لتمحدي
 ,.Tissandier et al)هذا الأداء المالي أصبح تمدريجيا مقيدا وأضيفت محاور جديدة إلى تمحليل الأداء 

2016, p.26) ،يقد  ). في هذا الصددLebans & Euske, (2006  تمعريف للأداء التمنظيمي على أنه
مجموعة من المؤشرات المالية وغير المالية التمي تُمقد  معلومات عن درجة تمحقيق الأهداف والنتمائج 

(Gavrea B., Ilies L., Stegerean R., 2011, p.287( كما أشار ،)1995)Bernadin,    سابقا
ستمراتميجية الإإلى أنه يجب تمعريف "الأداء على أنه مجموع آثار العمل، لأنها تموفر أقوى علاقة بالأهداف 

للمنظمة، ورضا العميل والمساهمات الاقتمصادية". كما يقول المؤلف، يجب أن يأخذ الأداء في الاعتمبار كلا  
 ,.Ion, E. -L., Criveanu, M) -نتميجة الجهد المبذول  والنتمائج- الجهد المبذول-خلات من المد

2016, p.180) 
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طرق جديدة لتمقيي  أدائها، لذا تم  تمعريف الأداء على أنه في الستمينيات، بدأت المؤسسات في استمكشاف      
 ,.Gavrea, B., Ilies, Lقدرة المنظمة على استمغلال بيئتمها للوصول إلى الموارد المحدودة واستمخدامها )

Stegerean, R., 2011, p.287.) 

، والذي اعتمقد فيه بيانا  واضحا  إلى حد ما حول مفهو  الأداء التمنظيمي "Etzioni"في نفس السياق، أصدر 
أنه تم  إجراء تمقييمات متمكررة للمنظمات فيما يتمعلق بتمحقيق أو عد  تمحقيق الأهداف والغايات المحددة. ومع 
ذلك، في اقتمراح إتمسيوني، ل  تمؤخذ الموارد التمي تمحتماجها المنظمة لتمحقيق أهدافها وتمطلعاتمها في الاعتمبار 

(Jenatabadi, H. S., 2015, p.2)( 2010عنى، قال ). في ذات الم"Cho and Dansereau" ،
 ,.Almatrooshi, B., Singh, S. K)وغاياتمها  ة مقارنة بأهدافهامنظمالأداء التمنظيمي يشير إلى أداء ال
Farouk, S., 2016, p.846.) قا  بعض الباحثين الآخرين، مثل:"Chandler", "Thompson"  ،

التمي عرضها إتمسيوني، ويجادل باحثون مثل هؤلاء بأن المعيار برعاية فكرة عن الأداء التمنظيمي مماثلة لتملك 
النهائي للأداء التمنظيمي هو نموه وبقائه على المدى الطويل. وبعبارة أخرى، فإن التمحسين المستممر للأداء 
التمنظيمي يشكل هدفه الحيوي. ما كان بين هذه التمعريفات المشتمركة هو "فعالية" أو تمحقيق المكون 

 .(Jenatabadi, H. S., 2015, p.2) اء التمنظيميالموضوعي للأد

"التمدابير التمي تمؤثر بشكل على أنه  ، ,Kalika(1988عرفه ) في اتمجاه آخر، الأداء التمنظيمي حسب ما     
هذه المؤشرات  .مباشر على البنية التمنظيمية وليس على النتمائج المحتمملة لطبيعة اجتمماعية أو اقتمصادية

حتمواء الصعوبات التمنظيمية من بداية ظهورها" فالأداء التمنظيمي هو "قدرة المنظمة مفيدة في أنها تمسمح با
إلى  (1988)، على تمحديد وتمنفيذ الاستمراتميجيات الجيدة في سياق الأهداف المبتمغاة" ويشير أيضا  كاليكا

أربعة عوامل للفعالية التمنظيمية، وهي: الامتمثال للبنية الرسمية، فعد  الامتمثال للبنية المعلنة من طرف 
الإدارة، قد يعكس خلل وظيفي داخل المنظمة. والعلاقات بين المصالح: البحث عن التمقليل إلى أدنى حد 

وجودة تمدفق المعلومات: يتمعين على  ة،ممكن من الصراع يعكس الحاجة إلى التمنسيق اللاز  لتمحقيق الفعالي
 المنظمة تمطوير نظ  المعلومات للحصول على معلومات موثوقة وكاملة تمكون أساسية لعمل المنظمة،

التمي يفرضها المحيط،  والإكراهاتومرونة البنية، أي قدرة هذه الأخيرة في تمغيير العامل الرئيسي للتمكيف مع 
 (.Kalika, M.,1995, p.19ن العمل والاتمصال متمعدد الأطراف )والمشاركة في صنع القرار وكذلك دورا

أن الأداء التمنظيمي هو علاقة معقدة تمتمضمن سبعة معايير للأداء يجب  ,Rolstadas (1998يعتمقد )     
: الفعالية، والكفاءة، والجودة، والإنتماجية، وجودة العمل، والابتمكار، والربحية. ويرتمبط الأداء ارتمباطا  إتمباعها
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، لا يمكن "Rolstadas" ثيقا  بتمحقيق المعايير المذكورة سلفا ، والتمي يمكن اعتمبارها أهدافا  للأداء. وفقا  ل و 
 .Ion, Eوضع تمعريف دقيق للأداء لأنه يعتممد على معايير الأداء السبعة التمي لا يمكن تمحديدها بوضوح )

-L., Criveanu, M., 2016, p.180.) 

 الأداء الفردي:. 2.2.4

متمرادف في  بشكل استمخدا  هذين المصطلحين يتم  ما العمل غالب ا و إنتماجية، ألعملفي االأداء الفردي      
مسألة ل  تمنشغل بها فقط ، ومع هذا فهو (Koopmans, L., et al., 2014, p.65)الكثير من الأدبيات 

المنظمات بل أدت أيضا إلى تمغذية العديد من البحوث في مجالات الإدارة والصحة المهنية وعل  النفس 
 لأداء الرئيسية المؤشرات أحد بحك  أنهو ،(Koopmans L. et al., 2011, p.858) والتمنظي  العمل

 Koopmans L. etالتمنافسية ) وقدرتمها المنظمات إنتماجية في يساه  فإنه وبالتمالي، والمنظمة، فريق العمل
al, 2014, p.11). 

-Charles) فمنذ تمايلور وفايول، يعد الأداء موضوع بحث أساسي للمؤلفين في النظرية التمنظيمية     
Pauvers, B., Comeiras, N., Peyrat-Guillard, D., Roussel, P., 2006, p.11 ،) حيث

مع ذلك، ل  يتم  تمعمي  مقاربات مختملفة لدراسة أداء العمل الفردي في الأدبيات أجريت العديد من الدراسات، و 
  اليو .

على جعل العامل منتمجا قدر الإمكان، فإن مجال الصحة المهنية  في حين أن مجال الإدارة يركز أساسا       
عل  أخصائيي يركز على منع فقدان الإنتماجية بسبب المرض أو مشكلة صحية. ومن ناحية أخرى، يهتم  

على  وما إلى ذلك، النفس العمل والتمنظي  بتمأثير المحددات، مثل المشاركة في العمل، والارتمياح، والشخصية،
 أداء العمل الفردي، ومع ذلك، على الرغ  من أهميتمه، لا يوجد إطار مفاهيمي شامل للأداء الفردي في العمل

(Koopmans,L. et al., 2011, p. 858) ، الأمر الذي يتمفق الباحثون عليه فقط هو أن الأداء يجب أن
 يعتمبر مفهوما متمعدد الأبعاد. 

 ,Campbell ( 1990) التمعريف الذي قدمه هو به أكثر، الذي تم  الاستمشهاد الوظيفي الأداء تمعريف     
McHenry & Wise, فكارأ ثلاث هناك. التمنظيمي بالهدف يتمعلق إجراء أو سلوك أنه عن يكشف الذي 

 الأداء يشمل لا ؛ثانيا   نتميجة، وليس إجراء، أو سلوك بأنه الوظيفي الأداء يُعر ف ؛أولا  : بالتمعريف تمتمعلق
 هذا. الأبعاد متمعدد مفهو  الوظيفي الأداء ؛وثالثا   التمنظيمية، بالأهداف المتمعلق السلوك سوى  الوظيفي
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 ,Motowidlo, (2003) (Widyastutiوكذلك Viswesvaran & Ones, (2000) مع  قيتمسِ  التمعريف
T., Hidayat, R., 2018, p.102القيمة الإجمالية المتموقعة من قبل المنظمة، نه " أ(، الذي يعتمبره

 « وحلقات السلوك الرصينة التمي يمارسها الفرد لفتمرة من الزمن

العوامل السياقية التمي تمساعد في الواقع، إذا كنا نوازن بين الأداء والنتمائج الفردية فقط، فإننا نخاطر بتمجاهل 
ق الفرد في أداء عمله )تموافر وجودة المعدات، والقرارات الإستمراتميجية والتمشغيلية التمي هي خارج نطاق يأو تمع

 حالة السوق(  سيطرة الشخص، وضع/

 الفائدة من الاحتمفاظ بتمعريف يركز على خاصية السلوك هو السماح بفه  أفضل للعوامل النفسية للأداء. هذا
التمعريف يعني أن الأداء مرتمبط بالمحددات الفردية ويتمجنب إنشاء ما يصطلح عليه ب "الصندوق الأسود" 
بين العوامل النفسية ونتمائج الأداء. علاوة على ذلك، هذا التمعريف هو جزء من اتمجاه حديث يهدف إلى 

 معالجة الخصائص السلوكية للأداء وفق ا لـمنظور متمعدد الأبعاد.

، ركزت الأبحاث على الروابط السببية بين المحدد النفسي، والأداء في العمل. فمنذ عمل يا  تماريخ     
(1990) Campbell, كانت الأبحاث تمحاول تمبني وجهات نظر تمكاملية، في محاولة لجمع وتمحليل المعرفة ،

 مل.حول هذه الروابط، من أجل اقتمراح نماذج متمعددة العوامل من الخصائص السلوكية لأداء الع

يسمح لنا بوضع تمصور معرفي للظاهرة وتمحديد المحددات النفسية الرئيسية لأداء العمل، بناء  على فه   
 أفضل للخصائص السلوكية لأداء العمل.

( متمعدد العوامل ثمانية أبعاد سلوكية لأداء العمل. هذه العوامل الثمانية 1990) يحدد نموذج كامبل     
ومستمقلة. "شاملة" لأنها يمكن ملاحظتمها في أي منظمة أو مؤسسة. "عامة" لأن ستمكون شاملة، وعامة، 

محتمواها قابل للتمعديل وفقا لقيود وخصائص كل منظمة، لا سيما وفقا لطبيعة الوظائف، والتمنظي  الداخلي 
ة معينة للمنظمة وقيود السوق. "مستمقلة" لأنها ليست، كلها متمكيفة مع أي وظيفة في المنظمة. فقد تمتمأثر مهم

 :هيالأبعاد الثمانية أو الخصائص السلوكية لأداء العمل  ببعض هذه العوامل.

الاتمصال الكتمابي و  ؛المهارات في المها  غير الخاصة بالوظيفة؛ و المهارات في المها  الخاصة بكل وظيفة
 ؛الإشرافو  ؛ءتمسهيل أداء الفريق والزملا؛ و الحفاظ على الانضباط الشخصيو  ؛الجهود في العملو  ؛والشفهي

 ,.Charles-Pauvers, B.,  Comeiras, N.,  Peyrat-Guillard, D., et al).؛التمسيير والإدارةو 
2006, pp.3-5) 
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وعلى أساس التمجميع المفاهيمي لأبعاد أداء العمل الفردي الواردة في الأدبيات، يمكن تممييز ثلاثة أبعاد 
تمكيفي. وأخيرا، وصفت بعض الأطر الأبعاد التمي ل  تمصنف عامة: أداء المها ، والأداء السياقي، والأداء ال

 ستمباقي والإبداعي وسلوك العمل العكسي.في إحدى هذه الفئات الثلاث، كمثال على ذلك الأداء الإ
(Koopmans L. et al., 2011, p.858) 

 : Tasks performance أداء المهامأ. 

ينطبق على حالات أداء المها  أو أداء الدور هي ذات من السهل العثور على تمعريف عا  للأداء الذي      
والسلوكيات التمي تمخد  مباشرة أهداف المنظمة.  صلة بكل وظيفة وتمعرف بأنها تملك النتمائج المطلوبة رسميا  

 ,Motowidlo) لقد أشارت جميع الأطر تمقريبا إلى أداء المها  بوصفه بعدا هاما للأداء الفردي في العمل
S. J., 2005, p.858). 

 أهمية لها التمي الأساسية الفنية المها  في الوظائف شاغلي يؤديها التمي الكفاءة أنها على تمعريفها يمكن 
، تمستمخد  تمسميات أخرى للدلالة على . وأحيانا  وظائفه  من كجزء رسميا   بها وظيفتمه ، ومعتمرف في مركزية

 السلوكيات تمشتمملأداء المها  منها كفاءة انجاز المها  المحددة للوظيفة، والكفاءة التمقنية أو الأداء في الدور. 
 ;Rotundo and Sackett, 2002 مثل،) الأحيان من كثير في المها  أداء لوصف المستمخدمة

Campbell, 1990 )الوظيفية ) والمعرفة الوظيفية، والمهارات ونوعيتمه، العمل كمية علىKoopmans 
L., et al., 2013, p.7.)  خلال من مباشر بشكل سواء   المؤسسة جوهر في الفنية الأنشطة ذهه وتمسه 

اللازمة  الخدمات أو بالمواد تمزويدها خلال من مباشر غير بشكل أو التمكنولوجية، عمليتمها من جزء تمنفيذ
(Hunthausen J., 2000, p.20.) 

على أن أول بعدين، كفاءات انجاز المها  المخصصة للوظيفة )المها   "Campbell"تمحدث  كامبل 
الأساسية( والكفاءات غير المخصصة لمهمة محددة )المها  غير محددة لعمل معين، ولكن متموقع من جميع 

 لجودة، والمعرفة بالوظيفة مها .الموظفين(، تممثل تمنفيذ المها . ويمكن اعتمبار أبعاد الإنتماجية، وا

أدرجت كلها بعدا لوصف أداء المها ، وكان الاستمثناء  كل أطر الأداء الفردي للعمل التمي طورت لاحقا  
 ,.Motowidlo, S. J) ، حيث تم  تمقسي  أداء المها  إلى كمية ونوعية العملRenn et Fedorالوحيد هو 

2005, p.858). 
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من نظا   الفرد في الأداء التمنظيمي، كما يشير إلى الإجراءات التمي تمشكل جزءا  ويشمل أداء المها  مساهمة 
 المكافآت الرسمية، ويعالج المتمطلبات المحددة في التموصيف الوظيفي.

وعلى المستموى العا ، يتمألف أداء المها  من أنشطة تمحول المواد إلى السلع والخدمات التمي تمنتمجها المنظمة 
بالعمل بفعالية. وبالتمالي، فإن تمنفيذ المها  يغطي الوفاء بالمتمطلبات التمي تمشكل جزءا أو التمي تمسمح للمنظمة 

 ، هذا من ناحية.من العقد المبر  بين صاحب العمل والموظف

. إيجابي بانفعال شعور على نحصل المها  نكمل عندما. بالرضا يشعرون  الناس يجعل ومن ناحية أخرى؛
أخرى  مرة التمجربة عن والبحث أكبر بجدية العمل على يحفزنا وقد نتموقعه شيء الإيجابي الشعور هذا
(Diwas, S. KC., Kouchaki, M., Staats, B. R., et al., 2017, p.8.) 

 وعلاوة على ذلك، يمكن وصف أداء المها  في حد ذاتمه بأنه بناء متمعدد الأبعاد.

 : Contextual performanceالأداء السياقيب.   

الأحيان، لا يكفي الالتمزا  بالمتمطلبات الرسمية للعمل، يكون من الضروري تمجاوز ما هو  في كثير من     
 السياقي فالأداء ،((Sonnentag S., Volmer J., Spychala A.,2010, p.428 مطلوب رسميا  

 .Griffin, Mبالوظيفة ) المتمعلقة غير السلوكيات من متمنوعة مجموعة ليشمل الأداء نطاق تموسيع على عملي
A., Neal, A., Neale, M., 2001, p.519السلوك الذي لا يسه  بشكل مباشر في الأداء  (. أي أنه

يختملف عن أداء المها  لأنه يتمضمن ، ولكنه التمنظيمي ولكن يدع  البيئة التمنظيمية والاجتمماعية والنفسية
لمنظمة من خلال من الوصف الوظيفي. ويسه  بشكل غير مباشر في أداء ا رسميا   أنشطة ليست جزءا  
 ( (Sonnentag, S., Volmer, J., Spychala, A.,2010, p.428تمسهيل أداء المها  

أنه إجراءات تمتمجاوز ما هو على الأداء السياقي  MacKenzie et al., (1991)ف يعر قد جاء في تمو 
كبير على هذه منصوص عليه في تموصيفات الوظائف الرسمية وأن زيادة الفعالية التمنظيمية تمعتممد إلى حد 

 ,Demerouti, E., Xanthopoulou, D., Tsaousis, L., et al., 2014)   الإجراءات الإضافية
p.60)  

 & Brief) الإيجابي التمنظيمي السلوك مجالات في الأبحاث على السياقي الأداء تمعريفات تمعتممد 
Motowidlo, (1986، الإضافية الأدوار وسلوك (Katz & Kahn, (1966، التمنظيمية المواطنة وسلوك 

(Bateman & Organ, (1983الشخصية ، والمبادرة (Frese, Kring, Soose & Zempel, (1995 
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 ,.Griffin M. Aالعمل ) لأداء التمقليدية الأوصاف في الوارد غير العمل لسلوك الهامة الجوانب لوصف
Neal A., Neale M., 2001, p.519). 

 خمس فئات من الأداء السياقي:  ,Borman & Motowidlo(1993)ويذكر 

( استممرار الحماس 2) ( العمل التمطوعي للأنشطة التمي تمتمجاوز الوظائف الوظيفية الرسمية للشخص؛1)
القواعد  إتمباع( 4) ( تمقدي  المساعدة للآخرين؛3) والتمطبيق عند الحاجة لإكمال متمطلبات المهمة الهامة؛

 عن أهداف المنظمة. ( الدفاع علنا5) والإجراءات المقررة حتمى ولو ل   تمكن مناسبة؛

القواعد والسياسات التمنظيمية، وبالمساعدة والتمعاون  بإتمباع، إضافيا   وتمظهر أمثلة على الأداء السياقي جهدا  
 مع الآخرين، أو بتمنبيه الزملاء بشأن المشاكل المتمصلة بالعمل.

، يمكن تمحديد هذه ، تم  تمصور الأداء السياقي وقياسه بطرق عديدة. على مستموى عا  جدا  في الماضي
التمصورات المختملفة التمي تمهدف إلى الأداء الفعال للمنظمة كما تمفعل في وقت معين )"استمقرار" الأداء 

المنظمة،  ستمباقية تمهدف إلى تمنفيذ إجراءات وسيرورات جديدة ومبتمكرة فيالسياقي(، وهذه السلوكيات الإ
ويتمألف الأداء السياقي "المحقق للاستمقرار" من سلوك المواطنة التمنظيمية، وبعض جوانب السلوك التمنظيمي 

زى عليه من قبل اهذا السلوك الانتمسابي ليس من الضروري أن يكون معتمرف به ومُج الاجتمماعي الإيجابي.
 نظا  المكافأة الرسمية. 

الأداء السياقي مفاهي  مثل المبادرة الشخصية، وتمولي المسؤولية، والسلوك ستمباقية" حول وتمشمل الرؤية "الإ
ستمباقي. وتمتمميز المبادرة الشخصية بأنها مقاربة نشطة ومستمقلة للعمل وتمشمل أنشطة تمتمجاوز ما هو الإ

 على ذلك، يظهر الموظفون المبادرة عندما يكون سلوكه  متمماشيا مع مهمة المنظمة، . وبناء  مطلوب رسميا  
يكونون على مقدرة لإيجاد حلول للحالات الصعبة. وبالمثل،  وعندما تمتممحور أهدافه  على المدى الطويل،
 يتممتمع لذلك،طوعية وبناءة تمؤدي إلى تمغييرات تمنظيمية وظيفية.  يعني التممكين أن الموظفين يبذلون جهودا  

 ,Zakariahعالي ) وظيفي ءأدا مع جودة منخفض دوران نية بمستموى  وظائفه  في المنخرطون  الموظفون 
H., Fadzilah, M.S., 2018, p.2.) 

وخلاصة القول، إن الأداء السياقي ليس مجموعة واحدة من السلوكيات الموحدة، بل هو متمعدد الأبعاد      
 .((Sonnentag, S., Volmer, J., Spychala, A., 2010, p.428بطبيعتمه 
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دلائل  على المستموى المفاهيمي. وهناك أيضا  بين الأداء السياقي وأداء المها  يمكن التممييز بسهولة      
 & Morrisonفصل هذين المفهومين بشكل تمجريبي )على سبيل المثال،  ا  متمزايد على أنه يمكن أيض

Phelps, 1999; Motowidlo & Van Scotter, 1994; Van Scotter & Motowidlo, 1996; 
Williams & Anderson, 1991 مثل السياقية(. بالإضافة إلى ذلك، فإن أداء المها  وعوامل الأداء ،

التمفاني الوظيفي وتمسهيل التمعامل مع الآخرين، قد ساهما في الأداء الكلي في الوظائف الإدارية. وعلاوة على 
تمميل القدرات ذلك، فإن الأداء السياقي يتم  التمنبؤ به بواسطة متمغيرات فردية أخرى، وليس فقط أداء المها . 

أنظر )الأداء السياقي والمهارات إلى التمنبؤ بأداء المها  بينما تمميل السمات والعوامل ذات الصلة إلى التمنبؤ ب
 Borman & Motowidlo, 1997; Hattrup, O’Connell, & Wingate, 1998; Motowidlo،إلى

& Van Scotter, 1994)  على سبيل المثال متمغير الرضا الوظيفي(Sonnentag, S., Frese, M., 
2005, p.7)(2008) يقتمرح ، في هذا الصددEdwards, et al,  وظائفه  عن رضا الأقل الموظفين أن 

 الأداء أنشطة في للانخراط عرضة أقل ه  وبالتمالي السياقية، الأداء سلوكيات من أقل مستمويات يظهرون  قد
 (.Alibegovic, S., Hawkins, A., Parmar M., 2009, p.16هذه ) السياقية

ومع ذلك، فقد تمبين أن الجوانب الخاصة بالأداء السياقي مثل المبادرة الشخصية قد تم  التمنبؤ بها من خلال 
 (.Sonnentag, S., Frese, M., 2005, p.7القدرة والعوامل التمحفيزية )

المطلوب  العمل أداء على قيودا   أقلو  للأفراد الحركية للسيطرة خاضع بأنه عادة   السياقي الأداء يُصوَّر     
ا المفتمرض من يكون  وبذلك  فإن هذا، ومع  ذلك، في رغبوا إذا السياقية الأنشطة في الأفراد مشاركة عموم 
 تمنخفض قد المهمة، على الطلب ازدياد لسبب التمقديرية؛ الأنشطة في بالمشاركة دائما   يتممتمعون  لا الأفراد
 المتماحة الموارد من متمزايدة نسبة الأفراد يكرس أن المحتممل من حيث السياقية، الأنشطة في المشاركة فرصة
 بعض في إلا ممكنا   يكون  لن حيث السياقية السلوكيات في الانخراط اختميار هذا، يعتمرض. المهمة لأداء

( 1975) ، ولأجل ذلك جادل(Griffin, M. A., Neal, A., Neale, M., 2001, p.521الحالات )
Kerr, نية حسن أو الصدفة على الاعتمماد يمكنها لا أهدافها تمحقيق إلى تمسعى التمي المنظمات على أن 

 المها  أداء بين العلاقة. الفعالة الأداء أنماط مكافأة ضمان إلى ذلك من بدلا   تمحتماج ولكنها الموظفين،
 السلع إنتماج في تمساه  وقدراتمه  ومهاراتمه  معرفتمه  لأن الموظفين مكافأة تمتم . ما حد إلى واضحة والمكافآت
 الضروري. التمقني الدع  تمقدي  أو والخدمات
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( 1983) اقتمرح. مباشرة ليست بالوظيفة المرتمبطة والمكافآت السياقي الأداء بين أما العلاقة     
Bateman, & Organ, من النوع هذا حيث أن .والمبتمكرة والتمعاونية المفيدة الأفعال لمكافأة أسباب عدة 

 أسهل، المشرف مهمة ويجعل المتموقعة، غير الطارئة الحالات مع التمعامل على المؤسسة يساعد السلوك
ن قد ذلك، إلى بالإضافة. المنظمة لمساعدة الموظف استمعداد ويوضح  من ويقلل التمنسيق السياقي الأداء يحس 
 والتمعاونية المفيدة الأفعال إلى أن .,.Smith, et al( 1983)ذهب . الفريق والمنظمة داخل التمواصل عوائق

 بأن أقروا لكنه  الرسمي، المكافآت نظا  خلال من بها الاعتمراف يتم  أن المرجح غير من للموظفين والمبتمكرة
 .Van Scotter, J. R., Motowidlo, Sالوقت ) بمرور الإشرافية التمصنيفات على تمؤثر ربما السلوكيات

J., Cross, T. C., 2000, p.527). 

 :Adaptive performance الأداء التكيفيت. 

( لأداء العمل في البداية الأداء التمكيفي. ومع ذلك، وبسبب 1993ل  يشمل تمصنيف كامبل وآخرون. )     
ذات أهمية متمزايدة. أصبح يشير  المتمكيفينبيئات العمل المتمغيرة والديناميكية، أصبحت الحاجة إلى الموظفين 

 Hesketh, et( 1999العديد من المؤلفين إلى القدرة على التمكيف باستمخدا  أسماء مختملفة. فقد أشار )
Neal ( 1999إلى الأداء التمكيفي، وتمحدث )Murphy & Iackson, ( 1999مرونة الأدوار، وكتمبت )

London & Mone,  الجديدة  ميةالتمعلُ  اربه تمج الأفراد بها يدير التمي الكفاءةعن(Pulakos, E. D., 
Arad, A., Donovan, M. A., 2000, p.613).وكل هذه التمسميات كان القصد منها الأداء التمكيفي ، 

لقد تم  تمعريف الأداء التمكيفي بشكل عا  على أنه قدرة الفرد على التمكيف مع مؤسسات العمل      
يُظهر الموظفون الأداء التمكيفي من خلال ضبط  Pulakos et al., (2000وفقا  ل )فالديناميكية، 

سلوكياتمه  تمبعا  لمتمطلبات مواقف العمل والأحداث الجديدة. على الرغ  من أن البعض الآخر قد أبرز أهمية 
 & ,Ilgen, 1994; Allworth & Hesketh,1996; LePineمجموعة متمنوعة من السلوكيات التمكيفية )

Ilgen,1996; Hesketh & Neal, 1999; Hollenbeck, London & Mone, 1999; Murphy & 
Jackson, 1999( كان ،)2000 )Pulakos, et al.,  أول من اقتمرح نموذجا  شاملا  للأداء التمكيفي. في

خطوة أولى، استمعرضوا الأبحاث حول الأداء الفردي والقدرة على التمكيف مع التمغييرات. ث  قاموا بتمحليل 
ابة لحالات العمل الجديدة التمي تمتمطلب تمعديل سلوكي من جانب المشاركين(. في حادث حرِج )استمج 1000

النهاية، اقتمرحوا ثمانية أبعاد للأداء التمكيفي، بما في ذلك: التمعامل مع حالات العمل غير المؤكدة أو غير 
العمل؛  المتموقعة؛ التمعامل مع حالات الطوارئ أو الأزمات؛ حل المشكلات بشكل خلاق؛ التمعامل مع ضغوط
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تمعل  المها  والتمقنيات والإجراءات الجديدة؛ إظهار القدرة على التمكيف بين الأشخاص؛ إظهار القدرة على 
ظهار القدرة على التمكيف جسديا    ,.Charbonnier-Voirin, A., Roussel, P) التمكيف الثقافي؛ وا 

2012, p.281 .) 

حال مع أداء كما هو ال نواع الوظائف المختملفة.ويظهر أن أبعاد الأداء التمكيفي موجودة في العديد من أ
أن الأداء التمكيفي بناء متمعدد الأبعاد. ومع ذلك، هناك حاجة إلى أبحاث  المها  والأداء السياقي، يبدو أيضا  

مستمقبلية لتمحديد، على سبيل المثال، سوابق وعواقب الأداء التمكيفي وتمعمي  تمصنيف الأداء التمكيفي الذي 
 ,Sonnentag, S., Volmer, J., Spychala, A.,2010وزملاؤها في العمل اقتمرحه بولاكوس 

p.430) ) 

 :Counterproductive work behaviorsسلوكيات العمل المضاد للإنتاج ث. 

عادة ما يميل الباحثون في سلوك الموظف إلى تمحديد المتمغير التمابع له، والأداء الوظيفي، كمساهمة      
 ,Marcusإيجابية بشكل عا  ) وجهة نظر متمفاوتمة في المحتموى والقدرات ولكن من فردية لأهداف المنظمة،

B., Schuler, H., 2004, p.647 ولكن يمكن أن يتممخض عن هذا الأداء سلوكيات تمكون غير محبذة ،)
لدى الكثير، أو ما يصطلح على تمسميتمها بسلوكيات العمل المضاد للإنتماج/ أو المُضرة بالإنتماج والتمي هي 

أعمال تمطوعية تمؤذي أو تمنوي إلحاق ضرر بالمنظمات و/ أو ألأطراف الفاعلة مثل العملاء وزملاء العمل "
 والمشرفين والزبائن".

لفه  طبيعة سلوكيات العمل المضاد، هناك ثلاثة معايير أساسية: أولا ، تمنطوي سلوكيات العمل و      
ي مجموعة واسعة من السلوكيات السلبية، تمتمراوح من المضاد على الأقل على إمكانية الإضرار، وبالتمالي تمغط

إلى أشكال حادة مثل تمخريب المعدات التمنظيمية التمي قد  حالات معتمدلة نسبي ا مثل الإهمال المتمعمد إلى أخذ
أي أنها تمنبع من نية  ؛تمعرض سلامة فريق بأكمله للخطر. ثانيا ، سلوكيات العمل المضاد ذات نتمائج هادفة

سيئة أو تمسبب ضررا  من قبل عمل هادف. وبالتمالي، فهي تمختملف عن الحوادث التمي يكون فيها الضرر غير 
ا سلوكيات العمل المضاد  مقصود. ثالثا ، تمستمهدف سلوكيات العمل المضادة للإنتماج المنظمة )وتمسمى أيض 

 (.Krings F., Bollmann G., 2011, p.3للإنتماج التمنظيمي(، والأطراف الفاعلة )

لقد ركزت الأبحاث حول سلوكيات العمل المضادة للإنتماج حتمى الآن بشكل أساسي على السلوك الموجه ضد 
 & Robinson( 1995(. قا  كل من )Spector, 1975المنظمة والعدوان الشخصي )على سبيل المثال، 



 الفصل الرابع                                                                    أداء فرق العمل

 
 

105 

 

Bennett, لوك المنحرف". اقتمرح هذا التمصنيف بتمصنيف العديد من هذه السلوكيات تمحت عنوان "الس
المقبول على نطاق واسع بعدين من السلوك المنحرف: ضد من يتم  تموجيهه )التمنظيمية/ بين الأشخاص(، 

 ,Bennett & Robinson(. أكدت الأبحاث الإضافية التمي أجراها )جسيمة)بسيطة/  وخطورة المخالفات
 بشكل تمجريبي وجود مثل هذا التمرسي .  2000)

التمنظيمية البسيطة تممديد فتمرات الاستمراحة، والخروج المبكر من العمل، والعمل ببطء عن  المخالفات وتمشمل
 عن المنظمة مع الغرباء، وعد  إتمباع التمعليمات. المخالفات -القيل والقال -عمد، وا هدار الموارد، والنميمة 

-Czarnotaوالسرقة والاختملاس ) عادة ما تمسبب أضرار ا قابلة للقياس مثل التمخريب جسيمةالتمنظيمية ال
Bojarska, J., 2015, p.461 تمحتموي كل من السرقة والتمخريب على أفكار للتمسبب بنشاط فيه أذى .)

(. يمكن اعتمبار Krings, F., Bollmann, G., 2011, p.3وهي في معظ  السياقات غير قانونية )
النظيف على سبيل المثال، المحاباة، والثرثرة، المخالفات البسيطة بين الأشخاص على أنها افتمقار إلى اللعب 

الخطيرة بين الأشخاص هي  والمنافسة غير العادلة، والتملميح، والتمسبب في اضطرابات في العمل. المخالفات
 ,Czarnota-Bojarskaأعمال تممنع بشكل صريح العمل مثل مضايقة، والإهانات، والسرقة، والتمحرش )

J., 2015, p.461.) 

اء العديد من الدراسات في محاولة لإثبات العلاقة بين سلوكيات العمل المضادة للإنتماج والأداء تم  إجر      
السياقي، خاصة  وأن كلاهما أبعاد الأداء الفردي. ومع ذلك، فإن النتمائج المتمعلقة بالعلاقة بين الأداء السياقي 

ن الأداء السياقي وسلوكيات العمل وسلوكيات العمل المضادة للإنتماج كانت متمناقضة. من ناحية، يُقال إ
المضادة للإنتماج هما الطرفان المتمطرفان في سلسلة متمصلة واحدة؛ وهذا سينعكس على وجود علاقة سلبية 
قوية بينهما. إذا كانت هذه هي الحالة، فسيشير ذلك إلى أنه إذا كان الفرد يشارك في الأداء السياقي، فلن 

على لإنتماج أو العكس. وقد دعمت هذه الفكرة الدراسات التمي أجراها )يشارك في سلوكيات العمل المضادة ل
(. من ناحية أخرى، فقد اقتمرح أن الأداء Bukhari & Ali, 2009; Sackett, 2002سبيل المثال، 

السياقي وسلوكيات العمل المضادة للإنتماج هما بنيتمان منفصلتمان، وهذا سوف ينعكس في العلاقة الأضعف 
هذا إلى أن الفرد يمكن أن يشارك في كل من الأداء السياقي وسلوكيات العمل المضادة  بينهما. قد يشير

 ,.Dalal, 2005, Kelloway et alللإنتماج في نفس الوقت، أو لا يشارك في كليهما. ودراسات كتمبها )
2002; O’Brien & Allen, 2008; Sackett et al., 2006أيدت فكرة أن الأداء السياقي وسلوكيات ) 
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العمل المضادة للإنتماج هما بنيتمان منفصلتمان وأنه من الممكن بالفعل الانخراط في كلا النوعين من السلوك 
 (.  Hafidz, S. W. M., Hoesni, S. M., Fatimah, O., 2012, p.33في وقت واحد )

الهدف من الاستمعراض الحالي هو إدماج الأطر المفاهيمية القائمة من أجل صياغة إطار مفاهيمي إن      
، كما هو موضح في الشكل رق  رشاديا  إ إطارا   Koopmans et al., (2011)قتمرح يللأداء الفردي للعمل. 

 (، والذي قد يكون بمثابة دليل نحو فه  بناء أداء العمل الفردي.2.5)

 الأبعاد                                         المؤشرات                              المفهوم  

  

  
  

  

  

 

   

 

  

 
 

 الإطار الإرشادي لأداء العمل الفردي .2.4الشكل 
 (Koopmans L. et al., 2011, p.863) 

أظهرت البحوث وجود عامل عا ، وهو ما يفسر تمباينا كبيرا في تمصنيفات الأداء الوظيفي؛ بحيث قد ل     
الفردية  سييامقتموجد في المستموى الثاني، أربعة أبعاد لأداء العمل الفردي. وفي المستموى الثالث، تموجد ال

 للسياق. بكل بعد، تمبعا   المقابلة لكل بعد. وقد تمختملف أهمية هذه الأبعاد، والمؤشرات الدقيقة المرتمبطة

المهام أداء  

 السياقي الأداء

 التكيفي الأداء

 العمل سلوك

 غير المنتج

 العمل أداء

 الفردي

 العمل، مهارات العمل، جودة العمل، كمية العمل، مهام إكمال

 بدقة، العمل الحديثة، المعرفة على الحفاظ العملية، المعرفة

 الاتصالات مراقبة المشاكل، حل القرار، صنع. والتنظيم التخطيط

 .الموارد ومراقبة والكتابية الشفوية

 
 على بالقدرة الاهتمام. حماس مبادرة، جهد، إضافية، مهام

. الإبداع. استباقية. والتفاني والدافع، والمثابرة، والجهد، العمل،

 المتبادلة والعلاقات الأدب،. ومساعدتهم الآخرين مع التعاون

 التنظيمي والالتزام الفعال، الاتصال

 
 وتعلم حالة، إلى والخطط الأهداف وتعديل ومبتكرة، جديدة أفكار توليد

 تفهم وأن للآخرين، ومتفهمًا مرناً تكون أن جديدة، وتقنيات مهام

 وتحلل هادئة، وتبقى المرونة، وتظهر الأخرى، الثقافات أو المجموعات

 .مناسب بشكل والتصرف بسرعة،

 
راحة  فترات أو الراحة فترات من كثرة أو المهمة، نطاق خارج سلوك

 بالمهام القيام أو التأخر، أو الشكوى، أو الحضور، عن التغيب أو أطول،

 زملاء بشأن النميمة أو الإهانة أو الحوادث، أو صحيح، غير بشكل

 إساءة امتيازات تجاهل أو ، العمل زملاء مع الجدال أو القتال أو العمل،

 .الموارد استغلال أو السرقة، أو العدوان، أو الأمان، استخدام
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 أهداف تمخد  والتمي رسميا   المطلوبة والسلوكيات النتمائج أنها على تمعريفها ويتم البعد الأول، أداء المها ، 
والذي . أما البعد الثاني، وهو الأداء السياقي، (Demerouti E., et al., 2014, p.60)مباشرة   المؤسسة

 أيضا   ، ويشيرالتمنظيمية والاجتمماعية والنفسية التمي يجب أن تمعمل فيهايشير إلى السلوكيات التمي تمدع  البيئة 
. (Befort  N., Hattrup K., 2003, p.17ومناخها ) المنظمة ثقافة في التمي تمساه  السلوكيات إلى

 ,Koopmans, L. et al., 2011) وباعتمباره بعدا ثالثا، يتم  تمضمين الأداء التمكيفي في الإطار الاستمدلالي
p.863). ا  بها يغير التمي الكفاءةوهو يشير  ،السياقيالأداء و  المها  أداء عن منفصلا   بحك  أنه يعتمبر بعد 

 تمحليلي إجراء باستمخدا . جديدة بيئية قيود أو موقف أو حدث أو مهمة لمتمطلبات استمجابة   سلوكه الفرد
 .(Huang J. L., et al., 2014, p.163العمل ) في الحرجة الحوادث لتمعيين للمحتموى 

. على الرغ  من أنه يمكن أن يكون منفصلا   والإبداعي باعتمباره بعدا   الاستمباقيلقد تم  اقتمراح بعد الأداء      
الأداء السياقي، لأن كلاهما يساه  في  إدراجه ضمنننا ولكن يمكجزءا من أداء المها  في بعض الوظائف، 

 بيئة عمل تمنظيمية واجتمماعية ونفسية إيجابية. 

هي كامنة، مما يعني أنه لا يمكن قياسها بشكل مباشر. فيتم  عرض مؤشرات لكل بعد  الأربعةإن كل الأبعاد 
 ,Koopmans, L. et al., 2011) السابقتم  جمعه من الأطر المحددة كما هو مبين في الشكل 

p.863). 

 أداء فرق العمل:/ . الأداء الجماعي3.2.4

رقال، وما كيفية عمل الفريق، يجب أن نفه  ما نعنيه ب "الفريق"قبل أن نبدأ في استمكشاف       بين هذا  ف 
 الأخير ومجموعة العمل؟

المجموعة هي في الأساس تمجمع محدود من الأفراد في وضعية وجه لوجه، يتمفاعلون فيما بينه  لإنجاز 
علاقات دور وفقا مهمة أو لتمحقيق أهداف مشتمركة. وينجذب أعضاء المجموعة إلى بعضه  البعض؛ لديه  

لمواقف كل عضو. وينبع نظا  الدور هذا من الانقسامات الهيكلية داخل المجموعة، وتمظهر هذه الانقسامات 
الهيكلية في سياق العملية الجماعية مع تمحقيق أهداف المجموعة. إن استممرار التمفاعلات تمسمح للأعضاء أن 

ر بالهوية كعضو في المجموعة. ومع ذلك، فإن هذا ما يسمى بالشعو  ؛يشعروا بالانتمماء إلى المجموعة
العملية الأساسية للتمشكيل النفسي ودرجة التمماسك الداخلي للمجموعة هو عملية جذب بين الأشخاص. وكلما 
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كانت المجموعة ت عملية الفه  سريعة بين أعضاء المجموعة، وكلما كانت المجموعة متمجانسة، كلما كان
 (.Voynnet Fourboul, C., n.d., p.8) لمزيد من الوقت عملية الفه إلى ا احتماجتغير متمجانسة كلما 

يوجد ثلاثة معايير تمحدد المجموعات. تمتمكون   .Langevin, P., &Picq, T (2001بالنسبة إلى )
: هو المهمة )المها ( إضافيا   المجموعات من عدة أفراد في تمفاعل وتمرابط. أما مفهو  الفريق فيتمضمن محكا  

تمنفيذها. هذا المفهو  للمهمة التمي يتمعين القيا  بها هو السبب في وجود الفريق أصلا : يتمكون التمي سيتم  
وسيأتمي فيما بعد شيء من التمفصيل في التمفريق بين أنواع  -الفريق في المقا  الأول لتمنفيذ هذا النشاط

 .-مجموعات العمل

 هذا التمعريف يسلط الضوء على الخصائص الأساسية لفرق العمل:

 لهدف المشتمرك: هدف نهائي يتم  الوصول إليه، أو منتمج نهائي لتمحقيقه؛ا -

مهمة تمكون موضع التمنفيذ: عملية تمعتممد على الوسائل والموارد والأدوات الخاصة بكل منها، وكذلك على  -
 الإجراءات المحددة الواجب إتمباعها؛

 وعة؛مزيج من المهارات والخبرات والوسائل المادية وغير المادية المتمن -

التمعاون والتمنسيق عند تمنفيذ المها ، والذي يقا  في بيئة عمل  وأخيرا، التمقارب بين جهود كل الأعضاء: -
 (,.p.14)  Bonnard, F., Habrat, A., Jarry, N ,2014صحية

كما أن لديه  وعي نفسي ببعضه  البعض، وينظرون لأنفسه  كجزء من مجموعة. ونتميجة لذلك، فالفريق هو 
 من المجموعة، وهو نوع مع بعض السمات المميزة الإضافية التمي تمجعل منه مجموعة خاصة نوع معين

.(AMGE, n.d., p.5)  

الخصائص الديموغرافية المتمجانسة لأعضاء المجموعة )العدد، تمكافؤ ؛ وما يعزز من تمماسك المجموعة
دى قبول نسق الدور بسبب فائدتمه وم، جاذبية الانتمماء إلى المجموعة، الحالة، قرب الأطر المرجعية، الحج (

 Voynnet) بيئة المهددة دور في تمماسك المجموعة، كما أن للقيادة وأسلوب القيادة في المجموعة، وأهميتمه
Fourboul, C., n.d., p.16). 

ووصف كوهين وبيلي فرق العمل بأنها "... وحدات عمل مستممرة مسؤولة عن إنتماج السلع أو تمقدي  
معظ  الوحدات  .تمكون عضويتمه  مستمقرة، وعادة ما تمكون متمفرغة ومحددة بشكل جيد الخدمات. وعادة ما
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 ,Dlaminiداخل أماكن العمل والتمي يتم  التمحك  فيها من خلال شكل من أشكال الإشراف )
M.,Sutherland, M., Werbeloff, M.,2015, p.464.)   تمعتمبر الفرق مناسبة بشكل خاص للقيا

مجموعة العمل فهي تمجمع  أما من التمعقيد ولها العديد من المها  الفرعية المتمرابطةبمها  تمتمس  بدرجة عالية 
من شخصين أو أكثر يتمفاعلون مع بعضه  البعض لتمحقيق أهداف معينة أو تملبية احتمياجات معينة. لا تمشكل 

تمكميلية وتموليد مجموعة العمل في حد ذاتمها بالضرورة فريق ا. عادة  ما يكون لدى الفِرق أعضاء لديه  مهارات 
 Osei) التمآزر من خلال جهد منسق الذي يسمح لكل عضو بتمعظي  نقاط قوتمه وتمقليل نقاط ضعفه

Boakye E., 2015, pp.6-7.) 

 منها أي يستمخد  ل  ولكن معتمدلة، التمفرع ثنائية كمتمغيرات الفرق  أنواع بفحص الدراسات من العديد قامت     
 من أنه نعتمبر فإننا ،Hollenbeck (2010)، وKozlowski & Bell, (2003)مع  تممشيا. التمصنيف نفس

التمفرع  ثنائية المتمغيرات إلى النظر من بدلا   الفرق  فيها تمختملف التمي الأساسية الأبعاد إلى النظر الأفضل
(Buljac- Samardžić, M., 2010, p.15 ،):سنقتمصر بالحديث هنا على الأنماط التمالية 

: هي كل شخصين أو أكثر يتمفاعلون مع بعضه  البعض لتمحقيق Working groupل لعماعة ومجم .1
، (Osei Boakye E., 2015, P. 7) أهداف أو تملبية احتمياجات معينة. إلا أنها لا تمشكل بالضرورة فريق ا

ل يتمفاعلون في المقا  الأول لتمبادل المعلومات، لعماعة ومجمداء؛ فأعضاء لأافي ة دزايتمالحاجة ال لغياب 
يجاد أ مسؤولياتمه، حدود فضل الممارسات، أو وجهات النظر واتمخاذ القرارات للمساعدة في أداء كل فرد في وا 

 لا ذلك، من أبعد (Kane, M. J., 1998, p.1). هذا النمط غير موجودفي فشرط المساءلة المتمبادلة 
ا يستمدعي حق ا فيه مرغوب أو واقعي مشتمرك هدف أو هدف يوجد  ما غالب ا. مشتمركة مسؤولية أو جماعي ا نهج 
ا أداء   يؤدون  الثقة  لبناء والوقت النزاعات، على وقت/ طاقة أي إنفاق عد  بسبب الجيد الأداء ويكون  جيد 

(Katzenbach, J. R., Smith, D. K., 1992, p.89.) 

: هذه المجموعة يمكن أن تمكون لها أهمية أو فرصة أداء كبيرة، ولكنها Pseudo-teamالفريق الزائف  .2
لا تمركز على الأداء الجماعي ولا تمحاول فعلا  تمحقيقه. فليس لديها مصلحة في تمشكيل هدف مشتمرك، على 
الرغ  من أنه قد يطلق عليها تمسمية الفريق. الفرق الزائفة هي أضعف المجموعات من حيث التمأثير على 

ا بشكل أقل في  الأداء، بحيث يكون مجموع الكل أقل من إمكانات الأجزاء الفردية. فه  يساهمون  دائم 
احتمياجات أداء المنظمة مقارنة  بمجموعات العمل الأخرى، لأن تمفاعلاتمه  تمقلل من الأداء الفردي لكل عضو 
دون تمقدي  أي فوائد مشتمركة. لكي يكون لدى الفريق الزائف فرصة أن يصبح فريق ا محتمملا ، يجب على 
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  ن به كفريق يضيف مساهمة قي مة للمنظمةأعضاءه تمحديد الأهداف ليكون لديه  شيء ملموس يقومو 
.(Kane, M. J., 1998, p.1) 

فهناك حاجة كبيرة ومتمدرجة  ،: هذا النمط شائع جدا في المنظماتPotential teamالفريق المحتممل  .3
للأداء. ومن أجل إحراز التمقد  في عملها، تمحاول المجموعة تمحسين أدائها فعليا. وعادة ما يتمطلب الأمر 
ا من الوضوح حول الغرض، أو الأهداف، أو مخرجات العمل، أي أن تمكون أكثر تمنظيما  حول كيفية  مزيد 

المحتممل ستمتمعاظ  عندما يبدأ الفريق في فه  ماهية مهمتمه التمعاون )نهج العمل المشتمرك(. إن فرصة الفريق 
 وهدفه.

إن أعضاء الفريق المحتممل ما ينقصه  هو أنه  ل  يتممكنوا بعد من تمطوير الثقة الكاملة في بعضه  البعض. 
 .ول  يظهروا حس المسؤولية المشتمركة والجماعية )المساءلة المتمبادلة(

: هو الفريق الذي يض  الأشخاص الذين يتممتمعون Real Teamالفريق الحقيقي  أو الفريق السلي  .4
ا بهدف مشتمرك ونهج عمل يُخضِعون أنفسه  فيه للمساءلة فيما بينه .  بمهارات تمكميلية، ويلتمزمون أيض 

 حدود": حقيقيال الفريق" لـ خصائص ثلاث ,Wageman, Hackman, and Lehman( 2005) يحدد
 مع العضوية )أي، يعملون  واستمقرار الفريق(، من جزء هو من يقالفر  أعضاء يعرف واضحة )أي، عندما

 بسبب التمفاعل إلى المتمبادل )أي، يحتماجون  والاعتمماد الزمن(، من طويلة فتمرة مدى على البعض بعضه 
 تممتملك. (Buljac, M., Van Woerkom, M., van Wijngaarden, J., 2013, p.95المها ( ) تمرابط

 معتمدلة درجة الأقل على ولديها الفريق، أعضاء غير عن الفريق أعضاء بوضوح تمميز حدودا  " الحقيقية الفرق "
 -Buljacمشتمرك ) هدف تمحقيق في البعض بعضه  على يعتممدون  أعضاء ولديها العضوية، استمقرار من

Samardžić, M., 2010, p.15) .لديه  الأعضاء لأن أفضل أداء  " الحقيقية الفرق " تمؤدي أن المتموقع من 
ا العمل كيفية لتمعل  والفرصة الوقت  (.Wageman et al., 2005) الدع  وتمقدي  المعلومات وتمبادل مع 

 ,.Smith, K) إن مستموى الأداء ونتمائج الفريق الحقيقي أعلى بكثير من فرق العمل المحتمملة
Katzenbach, R., 2015, P. 92). 

: هذه المجموعة تملبي جميع شروط الفرق الحقيقية High Performance Teamفريق الأداء العالي  .5
ولديها أعضاء ملتمزمون بشدة بالنمو الشخصي والنجاح، هذا الالتمزا  عادة ما يتمجاوز الفريق. يتمفوق فريق 
الأداء العالي بشكل كبير على جميع الفِرق الأخرى المماثلة، ويتمفوق على كل التموقعات المعقولة بالمقارنة 
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عضائه، هذا النمط من الفِرق يمكنه تمحقيق أو أن يتمجاوز الأهداف التمنظيمية المرسومة مع إمكانيات جل أ 
 .Kane M. J., 1998, p)له. فهو يمثل إمكانية قوية ونموذج ممتماز لجميع الفِرق الحقيقية والمحتمملة. 

 سريعة التمغيرلبي الاحتمياجات الملحة لبيئة العمل المعقدة و ي، لقد تم  تمصمي  فرق عالية الأداء بشكل (2
(Oxford Leadership, 2016, p.3). 

الأداء تأثير  

 عالية الأداء رقالف                                             

  

 

الحقيقية رقالف    

 

الشخصية المسؤولية    

   

 

 

العمل مجموعة  المحتملة رقالف      

 

 

                          

الفريق فعالية                     الزائفة رقالف     

 من حيث تأثير الأداء وفعالية الفريق  منحنى أداء أنواع الفِرق .2.4الشكل 

 (Katzenbach, J. R., Smith, D. K., 1992) 

 

 . أبعاد أداء فريق العمل:1.3.4

 إلى الإشارة خلال من الجماعي، للعمل الهيكلية الخصائص حول تموصيات المنظرين من العديد يقد      
 بدورها وصفها سيتم  الأكثر، الهيكلية الخصائص من خمسة تمتمضمن. والتمحك  للتمنسيق نسبي ا مستمقرة إجراءات

 .أدناه

 وضوح الأهداف: أ. 
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يتم  استمخدا  العديد من تمعريفات الفِرق في الأدب الأكاديمي، حيث يتم  استمخدا  كلمات "فريق"      
ووحدة عمل" في بعض الأدبيات كمرادفات في حين أن بعضها في أشياء أخرى و"مجموعة" ومجموعة عمل" 
الفريق على  ,Cohen & Bailey( 1997. يُعرِف )Delarue et al., (2008يُنظر إليها كأشياء مختملفة )

أنه مجموعة من الأفراد الذين يعتممدون على بعضه  البعض في مهامه ، ويتمقاسمون المسؤولية عن النتمائج، 
ين ينظرون لأنفسه  ويُنظر إليه  على أنه  كيان اجتمماعي سلي  مدمج في نظا  اجتمماعي واحد أو أكثر، والذ

ويُديرون علاقاتمه  عبر الحدود التمنظيمية. يُميز هذا التمعريف بوضوح بين الفِرق والمجموعات، لأن هذه 
والأهداف والأداء وبين الفِرق الأخيرة غالبا  ما تمشتمرك بشكل مؤقت فقط في سمة مشتمركة لا تمتمعلق بالعمل 

ومجموعات العمل التمي تمفتمقر إلى أهداف الفريق النموذجية والتمعاون وقد تمنتممي إلى منظمة العمل 
(. يوضح التمعريف أيضا  Cheney, Christensen, Zorn, & Ganesh, 2011) البيروقراطية التمقليدية

 ,.Van der Hoek M., Groeneveld S., and Kuipers B ) العلاقة المتمأصلة بين الفِرق والأهداف
2018, p.474)على سبيل المثال،  ، والذي تمناولتمه العديد من الأدبيات(Fisher, Hunter, & 

Macrosson, 1997; Harris & Harris, 1996; Johnson & Johnson, 1995, 1999; 
Parker, 1990) مشتمرك هدف على تمركيزه هو للفريق الأساسية العناصر أحد على أن وأكدت باستممرار 

  (.Tarricone, P., Luca, J., 2002, p.641واضحة ) وغاية

في القطاع العا   لقد أصبح التمركيز على النتمائج، وعلى الإنتماج، وبالتمالي على الأهداف، أكثر شيوعا       
 ,Hood, 1991; Hughes, 2012; Pollitt & Bouckaertمنذ الثمانينيات مع ظهور إدارة الأداء )

(. يمكن تمعريف هذه الممارسة الإدارية المعتممدة من القطاع الخاص مع إدخال الإدارة العامة الجديدة، 2011
على أنها "التمقاط منهجي ومنتمظ  وشامل، وقياس ورصد وتمقيي  الجوانب الحاسمة من الأداء التمنظيمي 

اضحة ومؤشرات الأداء والجماعي والفردي كل على حدى ومجتممعين أيضا، من خلال معايير وأهداف و 
ونظ  القياس والتمحك ". كما أن إدارة الأداء تمتمطلب التموجيه على النتمائج، وليس على المدخلات أو العمليات 

 ;Diefenbach, 2009; Hood, 1991فقط، تمحديد النتمائج الجيدة من خلال تمحديد أهداف واضحة )
Hughes, 2012; Pollitt & Bouckaert, 2011; Rainey, 2014) . 

أن يكون لأعضاء الفريق أهداف مشتمركة وأن يتممكنوا من التمواصل بوضوح حول الأهداف  من المه  جدا  
 team'' الفريق نظرية تمفتمرض (،Colleges institutes, 2008, p.7) المختملفة التمي يمكنه  الحفاظ عليها

theory" صافي بتمعظي  يقو  الفريق أن لو كما الأمر يبدو بحيث مشتمركة أهداف لديه  الفريق أعضاء أن 
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. في الواقع، الأهداف المشتمركة لها (Foss, N. J., Lindenberg, S., 2011, p.5المتموقعة ) أرباحه
أهمية قصوى لمفهو  الفريق، خاصة إذا ما تممت كتمابة بيان المهمة والأهداف من قبل هذا الفريق 

(Colleges institutes, 2008, p.7 ،)  وتمحديد الأهداف تمحديد في شاركوا قالفري أعضاء لأن نظرا 
 ,.Mickan, Sلتمحقيقها ) حماسا   أكثر وسيكونون  أفضل بشكل المهمة متمطلبات فهموا فقد أولوياتمها،

Rodger, S., 2000, p.202 ،)( 1995فحسب )Wagner, ،  وأهدافا   عندما يشارك الموظفون غرضا 
-Li-Hwa Hung, Jeng) مشتمركة، فمن الأرجح أن يتمعاونوا مع بعضه  البعض لتمحقيق تملك الأهداف )

Da Lee, 2008, p.3  أو من خلال الإقناع. في سياق العمل الجماعي، ينطبق هذا في الغالب على قادة
 ,Duszynski Maciejالفرق الذين يجب أن يُلهموا الجميع للمساهمة في تمحقيق أهداف وغايات الفريق )

2019, para.8).  ، تمحديد التم ركيز لإكمال هدف واحد ففي كثير من الأحيان، يتم  كما أنه من المه
ا يسبب الأهداف، أو  وضع أعضاء الفريق في مشاريع متمعددة مع مواعيد نهائية متمغيرة لإنجاز العمل، مم 

 (Bohlmann, T., Bound, B., 2016, para.4). الارتمباك، وعد  الحاجة المل حة وحتمى الاحتمراق

 نطاق على دراستمها تممت التمي العوامل أكثر أحد هو المشتمركة الفريق معرفة أو الفريق إدراك إن القول يمكن
 يتميح لأنه الفعالة الفريق لعملية أساس بمثابة الجماعي الإدراك يعتمبر. وجيه ولسبب الفريق أبحاث في واسع
 على تمعريفه تم . الحالية المهمة في الفريق مشاركة لكيفية مشتمرك فه  مع فريق أداء حلقة في الدخول رق للفِ 
 ,Klimoski & Mohammed) الفريق أعضاء لتمفاعلات نتميجة الفريق أعضاء بين مشتمرك فه  أنه

 يعمل الذي الموقف الفريق؛ مهمة وقواعد أهداف والمسؤوليات؛ الأدوار معرفة الفريق إدراك يتمضمن ،(1994
 يمكن. Wildman et  al., (2012) والقدرات والمهارات، الفريق، في زميله بمعرفة والإلما  الفريق؛ ضمنه

 ذلك في بما السلبية، والنتمائج الجماعي العمل ضعف إلى للوضع مشتمرك فه  تمأسيس في الفشل يؤدي أن
 أن رق للفِ  يتميح التمشغيل وحالة وخبرتمه وأدواره الفريق لأهداف مشتمرك فه  وجود إن. الحياة تمهدد التمي الأخطاء
 Salas E., Shuffler M.,Thayer A., Bedwellحتمملة )المُ  والأخطاء الأخطاء استمباقي بشكل تمتمجنب

W., Lazzara E. H.,2014, p.11.) 

إن أحد الأسباب الرئيسية لفشل فِرق العمل هو بسبب الأهداف الغامضة وعد  وجود اتمجاه واضح. فالهدف 
ا هو، في  جوهره، بيان لا لُبس فيه يصف النتميجة المرجوة. والأهداف غير موجودة بمعزل. المكتموب جيد 

فالغاية من تِمبيان أهداف فريق العمل هو دع  وتمحقيق رؤية وهدف )مهمة( الفريق. تمقطع الأهداف في 
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الج جوهرها، بيان الغرض من الفريق إلى أجزاء قابلة للتمنفيذ ومحددة وقابلة للقياس. في أكثر الأحيان، تمع
 الأهداف الحواجز التمي يجب التمغلب عليها من أجل تمحقيق رؤية الفريق.

يجب تموخي الحذر للتمأكد من أن أهداف الفريق لا تمتمعارض مع بعضها البعض، وأنها مُدرجة في تمرتميب 
ا أو المُستمعجلة أولا . بمجرد أن يظهر للفريق القائمة ك املة الأولويات بحيث يتم  تمحقيق الأهداف الأكثر إلحاح 

 ,OLEP) بالأهداف السنوية أو أهداف المشروع، فإن الخطوة التمالية هي اختمبار الالتمزا  بهذه الأهداف
2019, para.1-2). 

 ق:يفِر التحديد الأهداف في 

 مشتمركة أهداف تمحديد المناسب من يكون  وقد لتمحقيقها الفريق جهد على الأهداف من العديد تمعتممد     
ا تمكون  أن يجب ، بفعالية العمل على الفريق مساعدة أجل ومن بذلك القيا  عند. الفريق لأعضاء  واضح 
 University of Strathclydeوالتموقيت ) القدرات /والمساءلة والتموقعات والأدوار الأهداف بشأن

Glasgow, 2015, p.4).  تم  تمطوير نظرية تمحديد الأهداف بواسطة "لقدLocke & Latham لمعالجة "
ر الأهداف على الأداء. تمشرح هذه النظرية أداء الفرد من خلال النظر إلى الأهداف المحددة. أسئلة تمأثي

على أنها "الهدف أو غرض إجراء ما".  Latham & Locke, (2013يمكن تمعريف الأهداف حسب )
ا تم  بمعنى آخر، تمحدد الأهداف النتمائج أو الأداء المطلوب الذي يجب تمحقيقه، في حين يشير الأداء إلى م

ا على مستموى الفريق يتمعلق  ؛إنجازه بالفعل. لا يتم  استمخدا  النظرية على المستموى الفردي فحسب، بل أيض 
هدف الفريق بالنتميجة التمي يستمهدفها الفريق. في الأدب، يتم  تممييز أنواع مختملفة من الأداء: في النتمائج 

في هذا المقا  بالفئة الأولى: فعالية الفريق  وفي النتمائج السلوكية. يتمعلق الأداء كما تم  قياسه التمنظيمية،
 وكفاءتمه كما يكتمسبها أعضاء الفريق.

تمعد الفعالية والكفاءة مقاييس شائعة جدا  في القطاع الخاص وتمحظى بتمقدير كبير في ضوء إدارة الأداء. 
 بالنظر إلى الهدف من هذه الدراسة.

أفضل إذا كانت الأهداف التمي تموجِه العمل واضحة وفقا  لنظرية تمحديد الأهداف، يعمل الموظف بشكل      
 & Latham et al., 2008; Latham) ومحددة وصعبة بدلا  من غامضة والغموض الذي لا يشكل تمحديا  

Locke, 2013; Rainey & Jung, 2015.)  تمقتمرح النظرية أن الأهداف تمنُشط آليات التمحفيز التمي
 بدورها تمحفز الأداء. 
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 ,.Holmes, T. A., n.d) همة محددة بوضوح، تمصف الغرض المحدد لوجود الفريقيبدأ فريق العمل بم
p.181،)  ببساطة إذا كنت تمعرف أفضل ما هو متموقع منك، فإن مسار العمل الذي يتمعين عليك القيا  به و

ا وتمزيد فرص تمحقيق الهدف. يعزز هذا من جديد الكفاءة الذاتمية من خلال  لتمحقيق الهدف يصبح أكثر وضوح 
 ,.Van der Hoek, Mلتمعزيز الإيجابي والالتمزا  القوي، الأمر الذي يفيد بدوره الجهد والأداء المستمقبليين )ا

Groeneveld, S., and Kuipers, B., 2018, p.474 .) 

بالإضافة إلى ذلك، يدع  وضوح الهدف الموظفين في معرفة ما هو المتموقع، وما هو السلوك الوظيفي      
 ,Davis & Stazyk, 2015; Pandey & Wrightالأهداف، مما يقلل من غموض الدور)اللاز  لتمحقيق 

عد  اليقين بشأن ما يجب على الشخص المسؤول عن نشاط  يمكن تمعريفه على أنههذا الأخير و (. 2006
، فإن غموض الدور يولد عندما لا يكون لدى المسؤول التمنفيذي Fisher, (2001) معين القيا  به. وفقا  لـ

(. إذا كان Nunez, M., Frezatti, F., 2016, p.168علومات مفيدة تُمتميح له أداء واجباتمه بفعالية )م
ا، فيمكن تموقع أداء أعلى )على سبيل المثال  الإيمان بقدرات الفرد قوي ا، وكان غموض الدور منخفض 
Bandura, 2013; Davis & Stazyk, 2015; House & Rizzo, 1972; Pandey & Wright, 

(. أظهرت الأبحاث أن هذه الآليات وتمأثير تمحديد الأهداف تمنطبق أيضا  على مستموى الفريق في 2006
 & Hoegl & Parboteeah, 2003; Westقطاع الرعاية الصحية الخاصة )على سبيل المثال 

Anderson, 1996.) 

ي تمدرس غموض ومع ذلك، فإن وضوح الهدف ليس معطى في القطاع العا . مجموعة من الأدبيات التم
 ,Chun & Rainey, 2005; Davis & Stazyk الأهداف في المنظمات العامة )على سبيل المثال،

2015; Jung, 2011; Pandey & Rainey, 2006.تمرتمبط بنظرية تمحديد الأهداف ) 

نركز هنا على وضوح الأهداف، عكس غموض الأهداف الذي هو أمر، شائع حيث تمواجه المنظمات العامة 
 ;Chun & Rainey, 2005; Davis & Stazyk, 2015ت في صياغة أهداف واضحة ومحددة )صعوبا

Jung, 2011; Pandey & Rainey, 2006; Pandey & Wright, 2006; Rainey, 2014; 
Rainey & Jung, 2015; Wright, 2004  يوجد مثل هذا الغموض لأن الأهداف العامة تمحتموي غالبا .)

 ,Diefenbachة مرتمبطة بقي  مختملفة في وقت واحد، يصعب تمحديد بعضها )على مجموعات أهداف فرعي
2009; Hood, 1991; Pollitt & Bouckaert, 2011; Rainey, 2014; Rainey & Jung, 

قي  الفعالية والكفاءة والنزاهة لفيها  تمكون التمفكير في هدف مثل تمقدي  خدمة عالية الجودة فمثلا،  .(2015
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 ,Chun & Raineyيعني أنه يمكن فه  الأهداف بطرق مختملفة مع تمفسيرات متمنوعة )جميعا  دورا . هذا 
2005 .) 

بجانب هذا التمأثير الإيجابي المباشر المتممثل في وجود أهداف واضحة، هناك ظروف يمكن فيها تمعزيز هذا 
راسات في التمأثير، أو يمكن تمخفيف الآثار السلبية لعد  اليقين الناتمجة عن غموض الهدف. تمتمضمن الد

القطاع الخاص عوامل مميزة لها ارتمباط إيجابي مباشر بالأداء أو تمأثير مُعزز على العلاقة بين الأهداف 
والأداء. هناك عاملان مهمان في هذه الدراسة على فِرق العمل في القطاع العا  هما مستموى الإدارة الذاتمية، 

وضع المعلومات في عمليات التمعاون، لأن هذا بسبب دورها في التمطورات التمنظيمية في القطاع العا ، و 
 Van der Hoek)ي ات المجموعة وليس لها دور على المستموى الفردكييتمعلق بعامل نموذجي من دينامي

M., Groeneveld S., Kuipers B., 2018, pp.474-475). 

السابقة في القطاع  تمؤثر على الأداء؛ وجدت الأبحاث -أي يوجد تمحديد للأهداف-يبدو أن الإدارة الذاتمية 
الخاص والرعاية الصحية أدلة على أن فرق الإدارة الذاتمية وشبه المستمقلة غالبا  ما تمؤدي بشكل أفضل )على 

 Campion, Medsker, & Higgs, 1993; Cohen & Bailey, 1997; Delarue etسبيل المثال 
al., 2008; Kuipers & de Witte, 2005; Richter et al., 2011; West et al., 2004 ،)

(. تمشير الإدارة Cohen & Bailey, 1997ولكن هذا هو الحال في فرق المشروع في كثير من الأحيان )
الذاتمية إلى سلوك الموظفين داخل استمقلالية الذاتمية للتمأثير على القرارات وجوانب العمل بأنفسه ، والتمي يمكن 

 & Day & Unsworth, 2013; Groeneveld ،لأن تمحدث أيضا  على مستموى الفريق )على سبيل المثا
Kuipers, 2014; Stewart, Courtright, & Manz, 2011 يمكن التممييز بين الإدارة الذاتمية والفكرة .)

السلبية عن استمقلالية الفريق، حيث يتمعلق الأمر الأخير بوجود إمكانيات لاتمخاذ القرارات لا سيما كيفية تمنظي  
. يعد التمأثير على تمقسي  المها ، Stewart et al., (2011سبة للإدارة الذاتمية )العمل هي ذات أهمية بالن

والقدرة على تمحديد كيفية وتموقيت تمنفيذ المها  لتمحقيق أهداف الفريق، والبحث عن حلول بشكل مستمقل جزءا  
 ,Day & Unsworth, 2013; Groeneveld & Kuipersمن الإدارة الذاتمية )على سبيل المثال 

2014) . 

تمرتمبط فكرة وجود تمأثير إيجابي على الأداء عندما يشارك الموظفون في تمرتميب عمل الفريق بآليات تمحفيزية 
 ;Day & Unsworth, 2013أساسية لتمحديد الأهداف في العلاقة بين الهدف والأداء )على سبيل المثال 

Latham & Locke, 1991, 2013ق ممارسة تمأثيره ، (. ففي الظروف التمي يمكن فيها لأعضاء الفري
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هناك تمحك  أكبر في كيفية تمحقيق الأهداف المحددة والإجراءات التمي يتمعين اتمخاذها لتمحقيق هذه الغاية. 
، وبالتمالي تمحفيز الالتمزا . سيكون والإستمراتميجيةيدع  هذا التمأثير الآليات التمحفيزية للتموجيه والجهد والمثابرة 

وى حتمى يتممكن أعضاء الفريق من الحصول على نتمائج أفضل الدافع الناتمج عن وضوح أهداف الفريق أق
 نتميجة لذلك.

    

 

                                                                                               + 

                                        + 

 الفريق أداء على الهدف لوضوح الإيجابي التمأثير. 3.4الشكل 
(Van der Hoek M., Groeneveld S., and Kuipers B., 2018, p. 478) 

 
ا  ، فإن تمنظي  العمل كفريق -كما هو الحال في غموض الأهداف-وبالمثل، إذا كان وضوح الأهداف منخفض 

واحد قد يقلل من التمأثير السلبي لغموض الأهداف الذي يسبب عد  اليقين في الأداء، عندما يتممكن أعضاء 
قد يرتمفع الالتمزا  بأهداف الفريق، مما الفريق من التمحاور واتمخاذ القرارات بشأن كيفية القيا  بعمله  كفريق، 

يحفز الجهد والمثابرة على السعي لتمحقيق نتمائج جيدة. ويتمرتمب على هذه الحجة أن الإدارة الذاتمية داخل 
 Van der Hoek M., Groeneveld الفريق قد تمعمل على ضبط العلاقة بين وضوح الأهداف والأداء )

S., and Kuipers B., 2018, p. 476دراسات دلت على أن وضوح الأهداف يمكن أن تمؤثر  (. عدة
 ,Kleingeld, van Mierlo, & Arendsعلى سبيل المثال بشكل كبير على أداء الأفراد وفريق العمل )

2011; Locke & Latham, 1990; O’Leary-Kelly, Martocchio, & Frink, 1994 تمشير .)
-Chen, Kanfer, DeShon, Mathieu, & Kozlowski, 2009; O’Learyالأبحاث السابقة )مثل 
Kelly et al., 1994 إلى أن تمأثيرات تمحديد الأهداف المتمشابهة على مستموى التمحليل الفردي والجماعي )-

 ,Chen & Kanfer, 2006; Kozlowski & Bell, 2003; Latham & Locke) -فِرق العمل
سواء  تم  تمعيينها من قبل الإدارة أو كانت من (. يمكن لأهداف العمل الفردية أن تمزيد من الأداء، 2007

ولكن سيكون أعضاء الفريق على العمو  قادرين وبشكل أفضل على تمصمي  أفضل طريقة اختميار العامل، 

 المتغير الوسيطي

 الذاتية الإدارة
 المعلومات وضع

 الأهداف تحديد -
 الأهداف وضوح

 الفريق أداء
 الفعالية -
 الكفاءة -
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ح أن يشعروا بأن ه  مجب رون على  ذا شارك أعضاء الفريق في تمحديد أهدافه ، فمن المُرج  للقيا  بالمها ، وا 
 (AMGE., n.d., p.19). تمحقيق أهدافه  

حتمى عندما تمكون الحوافز النقدية مرتمفعة، فإن استمكمال هذه الحوافز بتمحديد الأهداف يمكن أن يحسن و  
على غرار تمأثير الحوافز النقدية، تمساعد الأهداف على تمركيز الانتمباه على أه  أجزاء المهمة و  الأداء.

(Goerg S. J., 2015, p.1 ومع ذلك، فإن التمرابط بين أعضاء .) الفريق والطبيعة الجماعية لمها  الفريق
قد يجعل في الواقع العمليات التمحفيزية المرتمبطة بتمحديد الأهداف وبالتمالي وضوحها مختملفة على مستموى 

 الفريق عن المستموى الفردي.

، يعد تمحديد الأهداف وبالتمالي وضوحها، كأحد الأساليب الأكثر استمخداما  على  Shields, (2007)ل وفقا  
ق واسع في القطاعين العا  والخاص، حيث أظهر المرؤوسون والإدارة "درجة الشفافية والاستمقلالية نطا

الإعداد مفيد بشكل خاص للتمحفيز في العمل في خدمة القطاع -والموضوعية الواضحة المرتمبطة بالهدف 
 ." العا 

( إلى أن المكافآت المرتمبطة بالأهداف يمكن أن 2001) ،فيما يتمعلق بالقطاع العا ، يشير نموذج رايت
 تمحسن الأداء، فقط إذا رأى موظفو القطاع العا  أن المكافآت عادلة بالمقارنة مع مستموى الصعوبة. 

إذا كانت الأهداف صعبة للغاية، كما هو الحال في القطاع العا  حيث تمؤدي الأهداف المتمعددة والمتمضاربة "
كبر، فقد يتم  إنفاق القليل من الجهد، حيث قد يتم  اعتمبار هذا الجهد عدي  الجدوى". لذلك إلى قيود إجرائية أ

ستمنخفض الفعالية الذاتمية مما قد يؤدي إلى حل وسط لبعض الأهداف أو قد "يقيد القدرة على الوصول إلى 
 الأهداف الأخرى" 

ا من2001لرايت ) ا  وفق القطاع الخاص وقد تمكون أقل قابلية  (، فإن الأهداف في القطاع العا  أكثر غموض 
 للتمحقيق. 

بأن "الجميع يتمفقون على أن المديرين العموميين يواجهون أهداف ا  ,Bozeman & Rainey( 2000صرح )
ا يصعب قياسها وغامضة." ومع ذلك، فمن خلال العديد من الدراسات الاستمقصائية التمي امتمدت  أكثر تمعقيد 

وريني وجد فرقا  بسيطا  جدا  بين تمقييمات المديرين العامين والمديرين  ، بوزمانسنةعلى مدى خمسة عشر 
 (.Alnaqbi Y. A., 2014, pp. 81-82الخاصين حول وضوح أهداف المنظمة وقابليتمها للقياس )
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يتممثل أحد مجالات البحث المتمنامية في تمحديد الأهداف على المستموى الفردي في التممييز بين أهداف التمعل  
 ;Cianci, Klein, & Seijts, 2010; Kozlowski & Bell, 2006على سبيل المثال داء )وأهداف الأ

Seijts, Latham, Tasa, & Latham, 2004 استمجابة  للنتمائج التمي تمفيد بأن الأهداف المحددة .)
تمحديد والصعبة تُملحِق الضرر بالتمعل  واكتمساب المهارات، تمشير الأبحاث على المستموى الفردي إلى أنه ينبغي 

أهداف التمعل ، بدلا  من أهداف الأداء، عندما تمكون المها  معقدة أو يفتمقر الشخص إلى المعرفة اللازمة لأداء 
 (.Seijts et al., 2004 على سبيل المثالالمهمة بفعالية )

تمشير الأبحاث الحديثة إلى أن أهداف التمعل  على المستموى الفردي يجب أن تمكون محددة وصعبة، مثل 
(. على الرغ  من أن الأبحاث Seijts & Latham, 2005; Seijts et al., 2004الأداء )مثل  أهداف

 ;Kleingeld et al., 2011أظهرت التمأثير الإيجابي لأهداف الأداء المحددة والصعبة على أداء الفريق )
O’Leary-Kelly et al., 1994( فقد وُجدت دراسات قليلة أهداف التمعل  في فِرق ،)Brown & 

Latham, 2002.) 

 إن لأهداف الفريق بُعدان مهمان:

 & Latham, 2007; Lockeالبعد الأول، محتموى الهدف، يركز أعضاء الفريق على النتمائج المطلوبة ) 
Latham, 1990  يمكن تمحويل الانتمباه إلى نتمائج مختملفة بناء  على ما إذا كان الهدف يركز على التمعل .)

وهذا التمحول في التمركيز يشير إلى دوافع مختملفة واستمجابات سلوكية من أعضاء أو التمركيز على الأداء، 
 ,DeShon & Gillespie, 2005; Dweck, 1986; Kozlowski & Bellالفريق )على سبيل المثال،

2006; Seijts et al., 2004 .) 

 ,Locke & Lathamالبعد الثاني، خصوصية الأهداف، يقلل من المجال التمفسيري للمعنى الدقيق للهدف )
 ، وبالتمالي يمكنه أيضا  تمغيير الاستمجابات السلوكية.1990)

نحن نفتمرض أن محتموى وخصوصية أهداف الفريق سوف يقدمان ردود مختملفة، مع التمركيز بشكل خاص 
على كيفية تمنسيق الفِرق لجهودها. يشير تمنسيق الفريق إلى إدارة الأنشطة المتمزامنة التمي تمتمماشى مع وتميرة 
مساهمات أعضاء الفريق وتمسلسلها نحو تمحقيق الأهداف. كما يرتمبط تمنسيق الفريق ارتمباطا  وثيقا  بالعمل المه  

 & ,Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001; Wittenbaum, Vaughan)على سبيل المثال،  للفريق



 الفصل الرابع                                                                    أداء فرق العمل

 
 

120 

 

Stasser, 1998ر على الأداء الفعال (، ويشمل سلوكيات الاتمصال والدع  داخل الفريق، ويعتممد بدرجة أكب
 (.Nahrgang D.J.et al., 2013, pp.12-13عند زيادة الاعتمماد المتمبادل بين أعضاء الفريق )

 فرِيق:ف الاهدأ ما يترتب عن وضوح. 

في عل  النفس، البحث في وضوح الأهداف له تمقليد طويل. لقد أثبتمت الدراسات باستممرار أن سلوك      
 .Goerg, Sإذا تم  اختمياره جيدا ، فإن الأهداف يمكن أن تمعزز الإنتماجية الفردية ) الفرد يتمأثر بالأهداف، وأنه

J., 2015, p.2،)  منطقيأ، ولكن هذا ليس هو الحال دائمأ في بعض الفِرق، حيث الأهداف قد يبدو تمحديد
ث يحدال بصدد كل شيء غير واضح بسبب الاحتمفاظ بالمعلومات، أو ببساطة الاتمصال ضعيف. نكون هنا

ويجب أن يظهر دور كل عضو على أنه مه   عمل، هل ما يقو  به أعضاء الفريق له معنى؟العن تمصمي  
وأن  نجاح المشروع يعتممد على كل شخص. والعضو الذي لا يرى أي معنى في ما يفعله لن يقد  نوعية 

وضع أهداف . كما يمكن أن يتم  في بعض الأحيان (Blanchot, V., 2017, para.7)العمل المطلوبة 
 ,Bohlmann, T., Bound, B., 2016).الفريق من قبل جزء آخر من المنظمة )مثل مجلس الإدارة(؛ 

para.4) .والذي يزيد من صعوبة تمحقيق الأهداف 

أن  Kakuyama et al., (1987)على غرار ما تموصل إليه لوك ولاثا  بشأن الأهداف الفردية، ذكر و  
دراسة أهداف فرق العمل تمعاملت في المقا  الأول مع وضوح الأهداف حيث تمؤدي الأهداف المحددة إلى 

وسهولة أتمزيد من أداء الفريق أكثر من غموض  -الأهداف الصعبة-زيادة أداء فريق العمل وصعوبة الهدف 
 (.Alnaqbi, Y. A., 2014, p.78الأهداف )

، يجب أن تمبدأ الفِرق دائما  بتمحديد Rubin, Plovnick, & Fry, (1977إضافة إلى ذلك، ووفقا  لنموذج )
فيعرف (. Ken De Meuse, 2009, p.6تمصبح الأدوار والمسؤوليات أكثر وضوحا  )وبعد ذلك هدفها، 

قيقة في تمحقيق هذا الهدف عندما يعمل الأفراد معا ، . (Boyer, S., 2018., para.2) الجميع مسؤوليتمه الد 
لأهداف والمسؤوليات غالبا  ما تمكون غير واضحة بما فيه الكفاية. وبالتمالي، سيحتماج أعضاء سيرون أن ا

، تممكنه  من ضبط وتمعديل عمليات الفريق، مثل الأهداف الفريق إلى إعادة تمحديده . إن إعادة التمحديد هذه
طوير العلاقات الشخصية صنع القرار وحل النزاعات وتمدفق العمل. عند القيا  بكل ذلك، سيقومون بالتموازي بتم

 (Ken De Meuse, 2009, p.6اللازمة للتمواصل مع أعضاء الفريق الآخرين وقائد الفريق )
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( الأزواج الذين حددوا الأهداف الجماعية والأزواج الذين حددوا 1987) .كما قارنت دراسة كاكوياما وآخرون 
لا يستمطيعون تمحقيق هدف الفريق بشكل فردي، الأهداف الفردية فقط. اقتمرحوا أنه عندما يقدر الأفراد أنه  

( لذلك يجب على 1954فإن أهداف الفريق تمحفز أعضاء الفريق بطريقة مماثلة للأهداف الفردية هورويتمز،)
الأفراد داخل الفِرق أن يدفعوا أنفسه  إلى ما وراء تمحقيق أهدافه  الفردي للوصول إلى أهداف الفريق الأكثر 

 ، وبالتمالي تمحسين الأداء.صعوبة في أقرب وقت ممكن

أن الصعوبة المتمزايدة لأهداف الفريق يجب أن تمزيد من  Kakuyama et al., (1987)نتميجة لذلك، اقتمرح 
قبول الأهداف الفردية داخل الفريق لأنها ستُمشعِره  بالمسؤولية لتمحقيق أهداف الفريق. "هذا من شأنه أن 

ئه  إلى فشل الفريق... وبالتمالي، فإن تمحديد أهداف الفريق يُحفزِه  على بذل جهد إضافي حتمى لا يؤدي أدا
على  يجب أن يؤدي إلى أداء أعلى من تمحديد الأهداف الفردية بمفردها حيث يكون قبول الأهداف أعلى".

 ,.Kakuyama et al(، ذكر Crown and Rosse, 1995غرار الكُتماب الآخرين )على سبيل المثال 
لا فإن الجهود المجانية الآخرين قد أنه من المه  أن يكو  (1987) ن لديك أهداف جماعية محددة وصعبة، وا 

( أن هدفا  محددا  (Kakuyama et al. 1987تمتمسبب في فقدان الدافع لكلا الطرفين. وجدت دراسة 
 قط.لأعضاء داخل الفريق أدى إلى زيادة الأداء الكلي وزيادة الإنتماجية مقارنة  بالأفراد ذوي الأهداف الفردية ف

إحدى الآليات التمي وجدوا أنها زادت أداء المجموعة كانت صعوبة الأهداف حيث حاول الأفراد داخل      
الفِرق تمحقيق أهداف أعلى من الأفراد لوحده  )وبالتمالي تمحسين الأداء(. بالإضافة إلى ذلك، تم  العثور على 

ك الأهداف أهدافها، بينما حاول آلية ثانية وهي زيادة مستموى قبول الفريق للأهداف الفردية حيث تمجاوزت تمل
فِرق من  ,.Kakoyama et al( 1987الأفراد بصفتمه  أفراد فقط تمحقيق أهدافه  الفردية. ومع ذلك، درس )

الأزواج. وبالتمالي، قد يكون قبول الأهداف أعلى مما لو تم  اختمباره على مجموعات أكبر وضمن سياقات 
. يضاف إلى تموفير أهداف واضحة تمطوير مقاييس أداء (Alnaqbi Y. A., 2014, p.78ثقافية مختملفة )

مفيدة ومقبولة بحيث يشعر أعضاء الفريق بالثقة في إنجازاتمه . تمؤثر تموقعات الأداء الواضحة على السعادة 
أو التمعاسة في العمل. وبالتمالي، يجب على الإدارة أن تمنقل بوضوح تموقعاتمها بشأن أداء الفريق والنتمائج 

 ,.Fapohunda, T. Mكل مجال من مجالات المنظمة مع المهمة والرؤية الشاملة ) المتموقعة لمواءمة
2013, p.5.) 
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 الشعور بالانتماء إلى فريق العمل:ب. 

غالبا  ما تُمجبر المؤسسات على تمعديل بيئتمها المادية ونقل الموظفين استمجابة  لاستمراتميجيات العمل      
في تمأثير هذه التمغييرات على الموظفين. تمدرك العديد من المنظمات الجديدة. ومع ذلك، نادرا  ما يتم  النظر 

الموظفين وتمعيينه . فلقد أدت  عزلتمما  الإدراك التمكاليف المرتمبطة بارتمفاع معدل دوران الموظفين و 
 ,Goksenin Inalhan) بالانتمماء العامل الابتمكارات الحديثة في تمصمي  أماكن العمل، إلى تمقويض شعور

Finch, n.d, p.448.) 

بالإضافة إلى ذلك، فكل شخص فريد من نوعه، لديه مهارات مختملفة، ومزاجه، والمعرفة والمهارات      
والقدرات الخاصة به. ولكن، بغض النظر عن مدى اختملافنا، يمكننا إيجاد أرضية مشتمركة، وتمطوير شعور 

عظ  ما نقو  به وحاجتمنا إلى الانتمماء نحن بحاجة إلى الانتمماء والاتمصال. م بالانتمماء والعمل معا  بنجاح.
يقود سلوكنا. إلى حد ما، نعر ف أنفسنا ونقيس تمقديرنا لأنفسنا من خلال اتمصالاتمنا بالآخرين. نحن بحاجة 

 إلى علاقات شخصية ثابتمة ومستمقرة. نحتماج أن نهتم  بالآخرين ونعرف أنه  يهتممون بنا.

. يُعرَّف الانتمماء بأنه -الحب والكراهية-لتمعلق والانتمماء نا باشعور في الواقع، تمرتمبط أقوى عواطفنا ب     
شعور باختميار الرغبة أو الرغبة في الشعور بأنك جزء من مجتممع أو مجموعة، مثل فريق عمل أو شركة 

 (Dianechinn, 2015, para.2)إدارة أو منظمة متمطوعة أو فريق رياضي، وما إلى ذلك. 

شعور شخصي بالقيمة والاحتمرا  المستممد من علاقة متمبادلة بمرجع كما يمكن أن يُعر ف على أنه      
خارجي مبني على أساس من الخبرات أو المعتمقدات أو الخصائص الشخصية المشتمركة. تمستمند مشاعر 
التمرابط الخارجي هذه إلى السياق أو مجموعة الحالة، التمي يختمارها الشخص ويريد ويشعر أن ينتممي إليها. قد 

 Mahar)  هرة الديناميكية أو تمعززها التمفاعلات المعقدة بين العوامل البيئية والشخصية.تمعيق هذه الظا
Alyson, L., Cobigo, V., Stuart, H., 2013, para.5) 

حتمل الشعور بالانتمماء، والارتمباط والاعتمقاد بأن الفرد مه  للآخرين في المنظمة، المرتمبة الثالثة في التمسلسل وي
 .O’Meara, K.A, Griffin, Kظ  الناس، بعد احتمياجات الفسيولوجية والسلامة )الهرمي لاحتمياجات مع

A., Kuvaeva, A., Nyunt, G., & Robinson, T., 2017, p.252) 

في السياق التمنظيمي، هناك أدبيات محدودة متماحة حول ظاهرة الشعور بالانتمماء. ومع هذا فقد أجرى      
لشعور بالانتمماء من خلال استمكشاف تمأثيرها في المجال الأكاديمي الباحثون العديد من الدراسات حول ا
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، والذي بدأ Bowlbyأول من بدأ بدراسة هذا النوع من المواضيع هو عالِ  النفس جون بولبي و والمستمشفيات. 
؛ وذكر أن هذا الأخير يبدأ عندما يكون الشخص مرتمبط ا Attachmentدراسة واسعة على ظاهرة التمعلق 

تممت دراسة الشعور بالانتمماء فيما يتمعلق (، في حين Anbreen, A., n.d., p.25)شخص آخر. عاطفيا  ب
 ,Böhnke, 2005; Choenaromبالصحة العقلية والرفاهية ونوعية الحياة )على سبيل المثال 

Williams, & Hagerty, 2005; Hagerty, Lynch-Sauer, Patusky, Bouwsema, & 
Collier, 1992; Rosenberg & McCullough, 1981; Young, Russell, & Powers, 

بالانتمماء بالنتمائج التمعليمية الرئيسية مثل المفهو  الأكاديمي  الشعور(، وفي التمعلي  العالي، تم  ربط 2004
 .O’Meara, K.A, Griffin, K)للذات، والفعالية الذاتمية، والتمحفيز الجوهري، والنجاح الأكاديمي، والمثابرة 

A., Kuvaeva, A., Nyunt, G., & Robinson, T., 2017, p.252)  

وبالرجوع إلى ظاهرة التمعلق؛ فأثناء تمعريف هذا الأخير، ينبغي للمرء أن لا ينظر فقط للروابط المعرفية      
المحتموى العاطفي والرمزي للرابطة التمي تمغطي مؤشرات التمعلق؛  التمي تمشرح الجانب التمشغيلي، ولكن أيضا  

فردية التمي تمؤثر على التمعلقات؛ وخصائص الأماكن التمي تمؤثر على ارتمباط الناس. التمعلق الخصائص ال
( في الشخص. ردود الفعل هذه هي نتماج لكلا Paramètreبالمكان هو نوع رد الفعل الذي تمثيره المعلمة )
 (Goksenin Inalhan, Edward Finch,n.d, p.459الجوانب المعرفية والعاطفية/ الرمزية للرابطة )

يمكن أن تمؤثر مشكلات التمعلق بالمكان والتموقعات الشخصية والتمصورات على استمجابة الشخص لبيئة 
متمغيرة، والتمي قد تمكون على خلاف مع ضرورة تمنظيمية قوية. ومع ذلك، فإن فهمنا لكيفية ارتمباط هذه 

 (.Goksenin Inalhan, Edward Finch,n.d, p.448) العوامل ببعضها البعض محدود حتمى الآن

ذا قمنا بربط هذا البيان بسياق تمنظيمي، فهذا يعني أن ارتمباط الموظف يبدأ بتمعلقه العاطفي بمنظمتمه. تمشير  وا 
  &  ,Scott, Sagenczyk, Schippers, Purvisالكثير من الأبحاث حول هذا الموضوع )على غرار، 

Cruz,  2014) اجتمماعيا ( في المؤسسة  إلى أنه من أجل الشعور بالدع ، يجب إشراك الموظفين(
(Waardenburg L., 2016, n.p .التمعلق هو علاقة نفسية تمحدث بين شخصين وتمبقى طويلة الأمد .)

 وما يُبقي الموظف على اتمصال مع منظمتمه هو التمعلق. 

نظرية أخرى عن الشعور بالانتمماء هي نظرية الانتمماء. هذه النظرية هي أكثر نظرية قابلة للتمطبيق.      
فق ا لها يرغب البشر بطبيعتمه  في الانتمماء إلى شخص ما. يوفر الانتمماء للشخص فرصا  لتمجربة بيئة فو 

المشاركة والحماية من تملك التمي ليست جيدة بما فيه الكفاية بالنسبة له. الانتمماء ليس مجرد حاجة نفسية، بل 
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ا أن يحسن الشخص حياتمه من خلال التمحفيز لتمحقيق أهداف ه وتمحسين أدائه في مكان العمل. من المفيد أيض 
عندما يشعر شخص ما بمثل هذه العلاقة في محيطه أو تمجاه شخص ما، فإنه سيقو  ببعض الأمور 
الاستمثنائية لجعل هذا الشخص أو المجموعة سعيدة. قد يحدث انخفاض في تمحفيز الموظفين بسبب سوء 

لأن المنظمات لا  اجات التمنموية للموظفين؛المواءمة بين الفرص التمي تموفرها البيئة التمنظيمية والاحتمي
أو بسبب  (Ariani Dorothea Wahyu ,2014 ,p.74)تمستمجيب لاحتمياجات الموظفين للانتمماء والدع ، 

 ,Blanchot).الخوف والذي غالبا ما يكون عائقا كبيرا أما  المبادرات، كما يندرج ضمن بعد الأمن النفسي 
V., 2017, para.4)  

الموظفون الذين يتممتمعون   ن يشعرون بالالتمزا  والاستمعداد للانخراط في عمله  بشكل عا  هالموظفون الذي
 & Kahn, 1990; Maceyعلى سبيل المثال:بخصائص حيوية وممتمعة وفعالة في أداء عمله  )

Schenider, 2008; Xu & Thomas, 2011 على سبيل المثال، جاء في بعض الدراسات (، و(Furrer 
& Skinner, 2003; Osterman, 2000)  ا والتمزاما  عندما يشعرون بالانتمماء يكون الموظفون أكثر تمحمس 

إلى مؤسساتمه ، ويُبل غون عن حماسه  واهتممامه  وتممتمعه  بمزيد من الثقة في المشاركة في أنشطتمه  
  (.Anbreen A.,n.d.,p.25) التمنظيمية وسعادتمه  عندما يشعرون بالانتمماء إلى بيئتمه  التمنظيمية

في مكان العمل، لا تمكون الإجراءات التمي تمصب في مصلحة العمال بالضرورة في مصلحة المؤسسة      
(Hayes & Cooley, 2013; Jovanović, 2014 .) حتمى الموظفين الأكثر انتمماء، قد يكون لديه  و

 ,Gargouri, C.,2017أهداف شخصية لا تمتمماشى مع المؤسسة، مما يجعل قياس الأداء مسألة معقدة )
p.4.) 

يتمأثر الأداء التمنظيمي للموظف عندما يشعر بالعزلة في بيئتمه التمنظيمية من  Goodenow, (1993وحسب )
 ويتمأثر الشعور بالانتمماء بدافع الموظف ومشاركة الموظف. حيث التموتمر والإحباط والحزن والقلق.

(Anbreen, A., n.d., pp.25-26 ،) المرتمفع بزيادة العائدات وأرباح ويتمجلى مستموى مشاركة الموظفين
كل موظف، وأداء أفضل، ونمو مبيعات أكبر، وتمغيب أقل، وتمقلص معدل دوران الموظفين، وتمكلفة أقل من 

 .Ariani Dorothea Wahyu, 2014, p تمكلفة البضائع، والخطأ لأن المنتمجات لا تمتمناقص في الجودة )
74). 
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حساس الموظف بالانتمماء. لقد اقتمرح  هناك علاقة بين قي  الموظف ودوافعه وجهده  نجازه وتموقعاتمه وا  وا 
(Goodenow, (1993  أن يكون الدافع متمغير وسيط في العلاقة بين الجهد التمنظيمي والإنجاز والشعور

 .(Anbreen, A.,n.d.,p.26)بالانتمماء 

 ,Uysal, H. T., Genç, E. 2017 تممثل احتمياجات الفرد للانتمماء مجموعة واسعة من الاحتمياجات )
p.216)، هو  شعور   -لفريقالتم ماهى لأي -وهذا الأخير كل عضو في الفريق يتمماهى مع مجموعتمه، ف"

و فشله. أما أهي نجاحاتمه  الفريقهي إنجازاتمه، ونجاحات أو فشل الفريق بالاعتمبار المتمبادل، فيعتمبر إنجازات 
الاستمقالة، بل على العكس، إن ه وسيلة للشعور ليس التم سلي  أو الخضوع، وانعدا  القيمة، و لفريق التمماهى ل

، يبحث كل عضو عن فعل أو لمسة شخصية لفريقبالرِ ضا، واكتمساب المكانة، وهكذا، " في إطار دينامية ا
 ,.Bonnard, F., Habrat, A., Jarry, Nمرموقة، والتمي تمضمن نجاحه ونجاح فريقه في آن واحد." )

2014, p.13) 

( 1995لدافع للانتمماء بحك  أنه حاجة إنسانية أساسية هو أمر حاس  لبقاء الإنسان وتمقدمِه؛ فقد وصف )إن ا
Baumeister & Leary,  أن الانتمماء أمر ضروري لـ "تمفاعلات متمكررة وممتمعة بين الأشخاص في سياق

  الانتمماء قد يؤدي إلى إطار عمل مستمقر ودائ  من الاهتمما  العاطفي لرفاهية الجميع"، والشكوى من أن عد
إن  هذا (. Jena, L., Pradhan, S., 2017, p.452الحرمان الشديد وربما إلى الأمراض المزمنة )

عور "بالانتمماء إلى المجموعة أو  فريق، والشعور أن  هذه الأخيرة تمنتممي إليك" ليس فطريا ، بل يتمطور من الالش 
إن   ختميار الذي نقو  به في كيفية المشاركة بطريقة أو بأخرى.خلال أحداث اليو ، تمبدأ من الاستمقبال إلى الا
 ما تمدل على تمطور الشعور بالانتمماء الذي يُنتمج. إذن، كل   المفردات المستمخدمة من قبل المشاركين غالبا  

شخص في الفريق مه ، فسيشعر أن  الآخرين مهتممين به، وأن ه يُقد  إضافة إلى الفريق، أي أن ه يشعر 
 ,C.A.A, 2005)ي الفريق، فيأخذ الشخص مكانه تمدريجيا ويطور إحساسه بالانتمماء ف تمهبعضو 

pp.30,75.) 

تم  التمعامل دائما  مع الانتمماء على أنه بناء عا  يمكن تمطبيقه على أي مجتممع دون تممييز كبير. هذا لقد 
ن من النظر في السمات أو الخصائص  المنطق الذي يعامل الانتمماء باعتمباره بناء  محايدا  وعاما  يُحسِ 

 الخاصة الفريدة لمختملف البيئات الاجتمماعية. 
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إن اهتممامات مماثلة قد أثارت قلق العديد من الباحثين الذين ادعوا أن مدى الانتمماء في سياق واحد قد      
أيضا  خمس فئات اجتمماعية، مثل  ,Leary & Cox (2008لا يعوض عد  وجوده في سياق آخر. اقتمرح )

والصداقة الداعمة، حيث يرغب الفرد في  ،جموعات العمل، والعلاقة الجنسية، والعلاقة القرابةالقرى، م
الحصول على عضوية عامة، إلى جانب العلاقات الفريدة مع هذه المجالات الاجتمماعية. وهذا يعزز بوضوح 

ا في سياقات اجتمماعية تمأكيدنا على أن الانتمماء في بيئة اجتمماعية معينة لها ميزات فريدة لا يمكن تمكراره
 .أخرى 

على الرغ  من أن الانتمماء إلى مكان العمل أو إلى الفرق مرتمبط بالمواقف الوظيفية المتموقعة، إلا أنه يمثل 
-Jena, L., Pradhan, S., 2017, pp.452اختملاف ا جوهري ا في التموجه مثل الشعور بالفخر والملكية )

ا أو أكثر453 من الاحتمياجات الإنسانية الأساسية، بما في ذلك الحاجة إلى  (. إن المجموعات تملبي واحد 
الانتمماء، والحصول على المركز، والشعور المميز، والحفاظ على اليقين أو السيطرة. من خلال تمحقيق 
التموازن بين حاجة الأفراد إلى الانتمماء ورغبتمه  في التمميز. تمشير بعض الدراسات أنه في العديد من 

 Van) ولاء الموظفين إلى قسمه  المنتممين إليه أو فريق عمله ، بدلا  من المنظمة بأكملهاالمؤسسات، يكمُن 
Bavel, J., Packer, D., 2016, para.9 ومع هذا فإن  ولاء كل عضو للفريق أمر ضروري. يمكن .)

الفريق على أن يتمعزز من خلال التمأكد أن الجميع يدرك أهمية دوره في الفريق، وبكيفية تمأثير كل عضو في 
 (.Downs, l., 2016, para.10) المجموعة.

ة أجراها باحثون من جامعة أيوا إلى أن الشعور بالانتمماء والتمعلق بمجموعة من زملاء ثتمشير دراسة حدي
: "لقد وجدنا "Stewart & Tippie Henry"يقول  من المالمنه العمل يعد حافزا  أفضل لبعض الموظفين 

ة تمبدي أداء  متمزايدا  عندما تمكون متمماسكة للغاية". "ضغط الأقران هو قوة تمحفيز قوية، أن فِرق الإدارة الذاتمي
وغالبا  ما تمكون رغبة العمال في إرضاء الأشخاص الذين يعنون شيئا  ما لديه  قوة تمحفيزية أقوى من 

  المكافآت المالية."

ادات الرواتمب للأعضاء الآخرين وقد درست مجموعة ستميوارت كيف خصص أعضاء الفِرق المدارة ذاتميا  زي
. في "iowa city"فريق ا ذاتمي الإدارة في ثلاثة مصانع في ولاية أيوا  45عاملا  في  587في فريقه . درسوا 

، تم  السماح لزملائه بدرجات متمفاوتمة من المدخلات في مقدار تمعويض زملائه  45كل فريق من الِفرق الـ 
باستمخدا  الاستمبيانات، سألوا العمال عن  قرارات التمعويض هذه.في الفريق عن عمله ، ودرس الباحثون 

  مستموى جاذبيتمه  للفريق وتمعويضاتمه ، وسألوا مشرفيه  عن إنتماجية كل من الأفراد والفِرق.
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يقول "ستميفن كورتمرايت"، تمتمولى المجموعة معظ  وظائف الإدارة بنفسها". "إنه  يعملون مع بعضه  البعض، 
 ه  البعض، ويتمعاونون مع فرق خارجية. يؤدون بشكل جماعي دور مدير جيد."ويشجعون ويدعمون بعض

من المنطقي أن يتمخذ الفريق قرارات تمعويضية سليمة لأنه  الأشخاص الذين يعملون مع أعضاء فريقه ، و 
وقبل كل شيء، ه  في أفضل وضع لمراقبة أدائه . في هذه الحالة، لا يريد العمال إحباط أعضاء فريقه ، 

يقول ستميوارت: "جميعنا بحاجة إلى  فإن جاذبية روح الفريق أكثر فعالية حتمى من المال كأداة تمحفيزية. لذا
ا منها".  تُمظهر  (Snee Tom, 2012, para.1-4)قبول اجتمماعي، والتمماهي مع مجموعة وأن تمكون جزء 

الأبحاث أنه حتمى الأفراد الأنانيين غالبا  ما يصبحون متمعاونين عندما يتمعاطفون مع الفريق، فبمجرد 
ل تمحقيق أهداف الفريق. تموفر من أجانصهاره  بأنفسه  مع المجموعة، يكونون متمحمسين لمتمابعة ما يفهمونه 

 Van Bavel) خرين وحتمى مع الغرباءقدرتمنا هذه على التمماهي مع الفِريق الأسس اللازمة للتمعاون مع الآ
J., Packer D., 2016, para.6,13.) 

 ,MacDonald Geoff, Leary Mark R (2005)  في هذا السياق؛ وجدت الأبحاث التمي أجراها كل من
أنه عندما يكون لدينا شعور بالانتمماء، وعندما نشعر بالقبول والتمرحيب، فإننا أكثر عرضة لتمجربة مشاعر 

يتم  تمشجيع ودع  ؛ تمكون إنتماجيتمه  أكبر ثل السعادة، الهدوء والرضا. وكعمال من المحتممل أن:إيجابية م
بعضه  البعض؛ ويكون العمل أكثر تمعاون ا مع الفِرق الأخرى؛ أما الأيا  المرضية أو تمأخر عن  العمل تمأخذ 

 (Dianechinn, 2015, para.3). منحا  تمنازليا  

ط عندما يقو  أعضاء الفريق بذلك. وأما عند حدوث العكس، فإن الفِرق ومع ذلك، هذا يعمل بصفة جيدة فق
المدارة ذاتميا تمؤدي أسوأ من الفِرق المتمماسكة. عندما لا يهتم  أعضاء الفريق كثير ا ببعضه  البعض، يقول 

لي كورتمرايت إن جاذبية روح الفريق كعامل مُحفز لن تمنجح نظرا  لعد  وجود روح فريق يلجأون إليه، وبالتما
إضافة إلى  .(Snee Tom, 2012, para.5)يصبح المال هو العامل المحفز الأساسي لتمحسين الإنتماجية 

ال أكثر تمكاملا ، كل ما زاد التم أثير الهامشي للعمالة التمي تمتمهرب من إنتماجية  ذلك كل ما أصبحت مها  العم 
أداء  جيدا  عندما يكون هناك يقول كورتمرايت: "تمؤدي الفرق  (.Devaney, C. A., 2000, p.89) الفريق

ضغط اجتمماعي من جانب أقرانها لأداء جيد مقارنة  بالوقت الذي يُدفع فيه أقرانه  عن طريق الجزرة 
 Snee) " يتممكن أعضاء الفريق من التموفيقوالعصا". "ومع ذلك، فإن هذه الطريقة تمعمل بشكل جيد عندما لا

Tom, 2012, para.6). 
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يجاد المغزى الاعتمقاد بأن المنظمة   ستمقدر موظفيها وعمله  سيشجع ذلك الموظفين على العمل الجاد وا 
ا، فلن يلتمزموا في  ذا اعتمقد أعضاء الفريق أن مساهماتمه  لن يتم  قبولها أو تمقديرها أيض  النفسي في عمله. وا 

فسيا من الوظيفة ما بالك بالانتمماء. وعليه سيحدد الموظفون مقدار الطاقة الشخصية التمي سيتم  منحها ن
ا، فسيكون له  مشاركة أعلى في المنظمة.  الموظف للمنظمة. فإذا تم  تمقيي  مساهمة الموظفين وتمقديرها جيد 

أن الموظفين الذين يشعرون  (May et al., 2004; Kahn, 1990ذكرت البحوث )على سبيل المثال، 
 (.Ariani Dorothea Wahyu, 2015, pp.43-44) بأنه  منتممون إلى المنظمة سيكونون أكثر نجاحا  

 ,Learyإن الدع  الجاد من الآخرين القريبين يرتمبط ارتمباط ا وثيق ا بالأل  الاجتمماعي والمشاعر المؤلمة )
Koch, & Hechenbleikner, 2001; Leary, 1990 في الواقع، الأل  الاجتمماعي يتمحدد من خلال .)
دون المستموى الأمثل من قبل الآخرين. في جوهرها، الانفصال عن الآخرين، وتمؤذي المشاعر كإدراك للتمقيي  

إذن، النقص الملحوظ في الصِلات الاجتمماعية الكافية هو الشرط الأساسي للأل  الاجتمماعي. ودعما  لهذه 
من هذه  ٪99طلب من المشاركين إعادة سرد الحالات التمي أُصيبت فيها مشاعره  فوجدوا أن  الفكرة، تم 

ض القيمة العلائقية. علاوة على ذلك، فإن الشعور بالتمقدير الذي يأتمي من الدع  الحالات تمنطوي على انخفا
الاجتمماعي ذو معنى يساعد في تمهدئة الأل  الاجتمماعي؛ فالناس يستممدون بانتمظا  قدرا  كبيرا  من العزاء من 

 & ,Buunk & Verhoeven, 1991; Finch, Okun, Poolأشخاص آخرين عندما يشعرون بالأسى )
Ruehlman, 1999; Haley, 1997; Schachter, 1959.)  على سبيل المثال، في التمحليل الشمولي

أن كل من الدع  الاجتمماعي والتمفاعل الاجتمماعي  Finch et al., (1999للدراسات ذات الصلة، وجد )
 ,Geoff MacDonald, Mark R. Learyالسلبي لهما علاقات كبيرة )ومعاكسة( بالضيق النفسي )

2005, p.207 دراسة )(، في حين أنWann, D. L., Hackathorn, J., & Sherman, M. R., 
( أشارت تمحليلات الوساطة ونمذجة المعادلة الهيكلية، إلى أن الانتمماء للفريق يتموسط العلاقة بين 2017

يعها مهمة مع الاعتمقاد بأن الحياة لها معنى. بالنظر إلى أن الانتمماء والتمميز والمعنى جم التمماهي للفريق
 لإحساس الفرد بهويتمه.

 المكافآت والاعتراف المهني:ت. 

من المعلو  أنه في وسط كل الأعمال الإنتماجية الناجحة، يوجد موظفون يتمعاونون بشغف لتمحقيق نتمائج      
. تُمظهر النماذج المفاهيمية والأدلة Gignac & Palmer, (2011ممتمازة مع ثقافة تمنظيمية متمقدمة )

ا أن الدافعالتمجريبية  . Hunter & Schmidt, (1996هي أحد المحددات الرئيسية للنجاح ) يةالمهمة أيض 



 الفصل الرابع                                                                    أداء فرق العمل

 
 

129 

 

لذلك، يحتماج مديرو المؤسسات إلى فه  الدوافع الكامنة وراء خلق ثقافة تمنظيمية محفزة يكون فيه الموظفون 
 (.Gargouri C., 2017, p.212دائم ا أكثر إنتماجية )

عن طرق جديدة للتمكيف بسرعة، والعمل بشكل أكثر كفاءة وأن تُمعد بشكل  يجب أن تمبحث فِرق العمل الآن
 أفضل للمستمقبل.

ليس من المُستمغرب أن تمعتمقد العديد من المنظمات أن إعادة تمصمي  البنية التمنظيمية للمؤسسة هو الحل، 
ادة الكفاءة الكلية ومن ناحية أخرى، يمكن أن يكون للمؤسسة فوائد كبيرة، بما في ذلك الربحية المتمزايدة وزي

 ومواءمة فِرق العمل بشكل أفضل مع الأعمال. 

تمعد أنظمة المكافآت الجماعية هي أحدث وأسرع إستمراتميجيات المكافآت نمو ا بسبب الزيادة الكبيرة في      
مع انتمقال المؤسسة  De Matteo, Eby, & Sundstrom, (1998الانتمقال إلى بيئة العمل الجماعي. )

ا لمدى  إلى النظ  القائمة على الإدارة، وفي النهاية إلى أنظمة المكافآت الجماعية، أصبح الأداء "نتماج 
 (. في دراسة كل  منTohidi H.,2011, p.1138استمفادتمنا من المهارات في المنتمجات أو الخدمات" )

(2001 )Knight,  &Durham Lock,  لها تمأثير إيجابي على التم نفيذ التم كتميكي وجدوا أن  الحوافز كان
بأن   ,Katzenbach & Smith (1993)أكد وفي ذات السياق وهذا، بدوره، أث ر بشكل إيجابي على الأداء. 

الحوافز لا تمزال فع الة وضرورية لتمحسين أداء الأفراد والفرق، ولذلك فإن إيجاد طرق لتمحفيز أعضاء الفريق قد 
على الرغ  من  (Jackson B., Madsen S.R., 2005, pp.11-12)جابية يكون له نتمائج أكثر إي

ابتمداء  من الفرق الرياضية إلى الشركات  -اهتمما  القادة بالنجاح الجماعي، إلا أن معظ  المنظمات 
  1(Fortune 500)لا تمزال تمركز على مكافأة الأداء الفردي. على سبيل المثال، غالبية شركات  -العالمية

 ,Van Bavel J., Packer D., 2016فراد الأكثر إنتماجية، وليس الفِرق الأكثر فعالية )تمكافئ الأ
para.3,.) 

إلا أن هناك العديد من الأسباب المحتمملة لتمطبيق نظا  مكافأة الفريق، والسبب الأساسي هو أن هيكل 
الإدارة القائمة على الفريق، المؤسسة هو الإدارة القائمة على الفريق، ومع اعتمماد المنظمة لخيار واستمخدا  

سيصبح من الصعب بشكل متمزايد فصل وتممييز مساهمة الأفراد. ويصبح هناك تمرابط كبير بين الوظائف 
(. يمكن أن يؤدي الجمع بين المكافآت Tohidi H.,2011, p.1138والمها  بسبب عد  تمنظي  العمل )

                                                             

 1Fortune 500   : ة في جميع أنحاء العال  وفق ا للإيرادات. يتم  تمجميع القائمة ونشرها سنوي ا بواسطة مجلة مؤسس 500تمصنيف سنوي لأكبرFortune. 
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ليس فقط من الناحية  د من تمشجيع الأفراد وتمحفيزه  )الفردية والجماعية إلى تمعزيز هوية الفريق القوية والتمأك
ا اجتمماعي ا( لمتمابعة أهداف الفريق ومساعدة الفريق على النجاح )  ,.Van Bavel Jالمالية، ولكن أيض 

Packer D., 2016, para.11.) 

د ثبت أن لقف من العناصر المهمة التمي يجب مراعاتمها عند تمطبيق أنظمة المكافآت الجماعية حج  المكافأة.
حج  المكافأة يرتمبط برضا عن الرواتمب والدافع. إذا كان حج  المكافأة كبير ا، فمن مصلحة فِرق العمل 

 التمعاون بأكبر قدر ممكن من أجل تمحقيق هذه المكافآت.

أن مقدار المكافآت التمي يمكن للمنظمة تمخصيصها للموظفين هو عامل حاس  في  ,Lawler( 1981يعتمقد )
لموظف. ولذلك، عند التمحديد الأولي لحج  وتمواتمر تمخصيص المكافآت لفِرق العمل، يجب على تمحديد دوافع ا

القيادة البحث بعناية والنظر في تمأثير حج  وتمواتمر مكافآتمه  على تمحفيز كل موظف. مع تموفير خيارات 
ن منح . يمكSchuster & Zingheim, (1992)مختملفة في تمحديد عدد المرات التمي تممنح فيها المكافآت 

المكافآت في نفس الوقت الذي يتم  فيه قياس الأداء. أو يمكن منح المكافآت عن طريق استمخدا  صندوق 
إذا كان صندوق الاحتمياطي إيجابي ا في نهاية السنة، يتملقى الموظف حصتمه من الرصيد. إذا كان  احتمياطي.

 ,Tohidi H.,2011خسارة )في نهاية السنة، فعادة ما تمتمحمل المؤسسة ال ا  ندوق الاحتمياطي سالبص
p.1138 فالموظفون يقيمون تموقعات المكافآت الخاصة به ، وتمزيد هذه التموقعات بسرعة أكبر. لذلك، في .)

حالة عد  وجود تموقعات بالمكافأة، قد يكون الحفاظ على أي مكافأة أفضل لدوافع أعضاء الفريق على المدى 
 (. Kimberly, K. M., 2009, p.64ه التموقعات )الطويل بدلا  من تمقدي  مكافأة لمرة واحدة تمشو 

ولكن لا يكمن الخلل في كثير من الأحيان في المكافآت الجماعية، بل في التمباين في أجور أعضاء الفريق 
الذي يُبرز أن  العمل المتمباين في  Ramaswamy,  &Rowthorn( 1991هذا ما أقره نموذج )الواحد؛ 

ي إلى مخاطر خاصة بالعاملين أو "مخاطر محتمملة" في إنتماجية المنظمة، وعليه ينبغي دفع  الأجر يود 
رر بإنتماجية الفريق. وهذا يعني  العم ال الذين يتمسببون في هذه المخاطر، إلى الحد  من رغبتمه  في إلحاق الض 

يكون له تمأثير سلبي على إنتماجية الفريق. علاوةٔ على ذلك، قد يؤدي تمفاوت أن  التم باين في الأجور يجب أن 
يشير تمحليل ديفيد  ، ولهذا الأجور داخل الفريق إلى انهيار معنويات الفريق، ويؤدي إلى انخفاض في إنتماجيتمه

لفريق. إلى أن التم باين في الأجور يجب أن يكون له تمأثير سلبي على إنتماج ا ,.Levine D (1991) ليفين
وكان قد ركز ليفين على التمفاوت الكبير في الأجور بين العم ال والمهرة إلى حدوث انهيار في تمماسك الفريق 

 (Depken C. A., 2000, pp.88-89وبالتمالي انهيار في إنتماج الفريق بشكل عا . )
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جراءاتمها. يتمطلب تمحديد إذن،  يحتماج إنشاء نظا  المكافآت وتمطبيقه إلى تمحليل دقيق لسياسات الشركة  وا 
كيفية التمعرف على جهود الموظفين وما يجب تمقديمه تمحليلا  شاملا  للمسؤوليات والمخاطر التمي تمنطوي عليها 

 (.Prachi Juneja, 2019, para.6وظيفة معينة )

معايير  -نوعين مختملفين من إجراءات  ,De Matteo, Eby & Sundstorm (1998قد  كل من )     
 Equalityومعايير المساواة " "Equity normsهذه هي معايير الإنصاف " المكافآت. تمخصيص -

norms."  تمعني أن مكافأة الفريق يتم  دفعها بما يتمناسب مع مساهمة كل عضو من أعضاء الفريق. فالأولى 

ساهمة لكل معايير المساواة تمعني أن مكافأة الفريق مقسمة بالتمساوي على الرغ  من اختملاف درجات الموأما 
هذا الاتمجاه، حيث يعتمقد أنه يجب  ,Hitchcock & Willard (1995عضو من أعضاء الفريق. ويدع  )

 ,Tohidi H.,2011مشاركة المكافآت بشكل متمساوي بين أعضاء الفريق لعد  تمحويل المكافآت إلى مسابقة )
pp.1138-1139.) ( 2009وفي نفس السياق ذهبت دراسة) Kimberly, أنه يوجد تمفضيل  لتمشير إلى

ا إلى المساهمة الفردية للفريق )مكافآت أعضاء الفريق  كبير للمكافآت من قِبل أعضاء الفريق استمناد 
المنصفة( بدلا  من المكافآت التمي تمستمند إلى أداء الفريق الجماعي )مكافآت متمساوية لكل عضو في الفريق(. 

قة بين أعضاء الفريق. كان الأعضاء الذين رأوا أن علاوة على ذلك، كان هذا التمفضيل مرتمبط ا سلب ا بالث
فريقه  غير جدير بالثقة فيما يتمعلق بالقدرة والصدق والاعتممادية يتممتمعون بتمفضيل قوي للتمكافؤ مقارنة 
بالأعضاء الأكثر ثقة. كما أبدى أعضاء أقل ثقة في الأمر أهمية أكبر عندما يستمخد  الشخص المسؤول 

 (.Kimberly K. M., 2009, p.61افآت الأعضاء )معياره المسبق لتمحديد مك

قد تمشعر بعض المنظمات التمي تمستمخد  أنظمة المكافآت الفردية بأنها ناجحة بالنسبة له  ولا تمرى أي سبب 
 للتمغيير، حتمى لو قرروا الانتمقال إلى نهج الإدارة القائ  على الفريق.

ا باهتمما  أكبر من  ,Hitchcock and Willard( 1995يقول ) أن المكافآت الفردية يجب ألا تمحظى أبد 
أن الناس يتمعلمون التمصرف بطرق معينة بناء  على المكافآت  ,Coudron( 1994مكافآت الفريق. ويكتمب )

لذلك، من أجل إيصال الأشخاص الذين يرغبون في إنتماج المزيد في فِرق العمل، من  التمي يتملقونها.
-Tohidi H.,2011, pp.1138يات التمي تمؤدي إلى أداء الفريق والحفاظ عليه )الضروري تمعزيز السلوك

(. ومن أجل ذلك، يقد  القادة الفعالين مكافآت وتمقدير ورفع ومرونة وفرص بناء  على أداء الفريق 1139
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 ,.Van Bavel Jبأكمله. لتمجنب الركوب الحر )عندما يتمهرب أعضاء الفريق من مسؤوليتمه  الشخصية( )
Packer D., 2016, para.11). 

أنه عندما يكون أعضاء الفريق غير متمجانسين، يتم   ,.Farrell J. & scotchmer S ( 1998يوضح )
تمقاس  إنتماج الفريق على قد  المساواة وسيُحدث اقتمصاد في حج  العمل الجماعي، لأن العمال الأكثر قدرة 

 (.Tohidi H.,2011, pp.1138-1139سيختمارون عد  الشراكة مع العمال الأقل قدرة )

ا يلبون الاحتمياجات  تمستمخد  المنظمات تمقليدي ا المكافآت المالية لتمحفيز الموظفين، لكن القادة المتمميزون أيض 
ونظر ا لأن انتمهاكات . (Van Bavel J., Packer D., 2016, para. 9الاجتمماعية لموظفيه  )

لأداء  Nominal rewardsفحتمى المكافآت الاسمية الإنصاف تمتم  معالجتمها أكثر عاطفيا  وليس عقلاني ا، 
الفريق لها آثار على تمصورات الإنصاف ويجب إدارتمها مع مراعاة تموقعات الأعضاء. ومع ذلك، بمجرد أن 
يبدأ مثلا المدير التمنفيذي في مدح العمال مع تمفضيلات صغيرة لبعض أعضاء الفِرق، فسيصبح الاعتمراف 

 (.Kimberly K. M., 2009, p.64أهمية نفسية لكل عضو بالفريق )بفريق العمل بمثابة فكرة ذات 

من  رى الن تمائج كبيرة، لكننا نشعر غالب ا بأن نا ل  نُحدِث فرقا  إلا  إذا اعتمرف الآخرون رسميأ لنا بذلك.ن حيانأ أ
اق المنجز. لذلك؛ لا بأس باِلتمماس الاعتمراف بعد كل  ا الاعتمراف بالعمل الش  ، وهذا هو مُنجزعمل الجيد أيض 

افعية وبالتمقدير  (،Houde, s., 2013, para.9) ما يغذي الر غبة لدى العامل للعمل بجد ويجعله يشعر بالد 
( أن  2002أظهر وايس وآخرون. )(. Soda, 2019, para.8)الجميع يحب التمقدير لعمله  الشاق ف

عي إلى رفع المكافآت تمأتمي في أشكال عديدة، والشكل القوي يتمضمن الاعتمراف ال عا  أو الخاص عند الس 
افعية على المدى الط ويل، تمنطوي على مستمويات أعمق من  مستموى أداء الفريق. تمشير الأبحاث إلى أن  الد 

   (Jackson B., Madsen S.R., 2005, p. 11).الط اقة والالتمزا  من مصادر التم حفيز الخارجية 

العمل، فإن أول ممارسات الإدارة التمي تمتمبادر إلى أذهاننا بشكل عا ، عندما نتمحدث عن الاعتمراف في      
هي موجهة نحو النتمائج وتمتمجلى بطريقة مالية: مكافأة الأداء، مكافأة أو تمقاس  الأرباح. هذه الممارسات 
شائعة جدا في العديد من المنظمات. ومع ذلك، هناك قلق متمزايد بشأن تمأثيرها الحقيقي على رفاهية 

ا ولا يبدو أن  لية التمنظيمية.الموظفين والفعا في الواقع، تممارس أساليب الاعتمراف هذه لأكثر من عشرين عام 
 لها التمأثير المطلوب.
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" أنه يلاحظ أن المنظمات الكبرى المؤهلة غالبا  ما تمقد  أجورا  أقل لفريق إدارتمها عن Jim Collinsيوضح "
أساليب المكافأة والاعتمراف النقدي ليست أفضل  المنظمات ذات الأداء الضعيف. وبالتمالي، فمن الواضح أن

 وسيلة لزيادة الأداء التمنظيمي.

ا برامج اعتمراف غير نقدية، Fortune 1000من المنظمات ) ٪96ربما هذا هو السبب في أن  ( لديها أيض 
ا من المنظمات التمي شمله ٪38لاستمشارات الموارد البشرية، تمخطط  Mercerووفقا  لدراسة أجرتمها ميرسر 

 ,.Brun J.-P) -أي برامج الاعتمراف بالعمل غير النقدية-الاستمطلاع لمواصلة تمطوير هذا النموذج الأخير
2009, pp.17-18 .) 

إذا كان الاعتمراف في العمل ضروري ا، فمن الجدير أن نأخذ بضع لحظات لتمحديد هذه الممارسة الإدارية. 
التمي يتم  تمقديمها لنا يومي ا في ( Levers)ت ليس لغرض التممرين النظري، ولكن من أجل رؤية العتملا

 (Brun J.-P., 2009, p.27) المنظمات.

يعتمرف المسيرون وأعضاء الفريق أنفسه  بعمل الفريق الن اجح، كما يتم  الاعتمراف بالأداءات الفردية وبقيمتمها 
الناجح.  العادلة، ويتم  الاحتمفال بكل هدف محقق. فالاعتمراف إذن، هو مصدر قوي لدافعية الفريق

وباختمصار، للفريق الناجح هدف وقي   محددة بوضوح، وأساليب عمل فع الة، وحالة ذهنية من التم مي ز والاحتمرا  
في دراسة . (Boyer, S., 2018, para.10). المتمبادل، ومشاركة قوية من الأعضاء في نجاح المشروع

وجدوا بأنه لا يمكن للعمال ذوي   Barton H. H., Nickerson, J. A., Owan, H., (2001)كل  من 
القدرات العالية الحصول على وضع اجتمماعي أعلى في فِرق عمله  بسبب قوتمه  التمفاوضية، بل أيضأ بسبب 

 Barton, et) اءه  فيه ومساعدة العمال الآخرينالحصول على التمقدير من أعضاء الفريق وذلك يدع   بق
al., 2001, p.31). 

عور إن ه بفضل اعتمراف زملا عور بالمسؤولية المشتمركة اتمجاه متمطلبات المنظمة، والش  ء العمل، يتم  تمكوين الش 
ال والذي يسمح بتمحم لها  د نحو المخاطر المهنية التمي يتملقاها العم  ر موح  بالكفاءة الجماعية، وكذا تمكوين تمصو 

ع  المتمبادل، واعتمراف زملاء العمل في المنظمة يتم  بفض ل تمقاس  معاش مهني من خلال المساندة والد 
دة للنشاط، والذي يؤدي إلى إنشاء شكل من أشكال الهوية المهنية )  ,.Jouvenot, Cمشتمرك، ورؤية موح 

2007, p.5 لابد أن لا يتم  الاعتمراف بنقاط قوة الفريق فقط، بل التم أك د من أن  أعضاء الفريق (، وعليه
 (.Cha Tekeli ,2016, para.1) يُقد رون بعضه  البعض
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ع  المُقد   للعامل من قبل رئيسه أو زملائه في العمل، مع أجر شهري  إذن، الاعتمراف بالعمل هو التمقدير والد 
أي  -مناسب، بعيدأ عن هشاشة منصب العمل، أي تموفير أمن وظيفي للعامل وفرص التم رقية. وهو بالتمالي 

ن جهوده المبذولة في العمل، مع ما يتملقى الاعتمراف في محيط عمله قادر على إدراك التم وازن بي -العامل
يتملقاه من مكافئات في وقت  لاحق، وهذا الإدراك بدوره يساه  في شعور العامل بالارتمياح الن فسي في العمل. 
أما عن الجهود المبذولة في العمل من طرف العامل لها مصدرين: مصادر ظاهرة/ خارجية: تمرجع إلى 

جال في العمل، وانقطاع وتميرة العمل، والمسؤولية المهنية، وثقل العمل. إكراهات العمل المتممثلة في تمحديد الآ
والرغبة بالاعتمراف وهذه  فعومصادر كامنة / داخلية: تمرجع إلى عوامل الفرد الشخصية المرتمبطة بالدوا

والذي ، (Lamontagne, 2006, p.11) اء الالتمزا  التمنظيمي لدى الفردالأخيرة مساهمة بدورها في بن
 ,Paillé, P., 2005) القوة التمي تمربط بين شخصٍ ما وبين هدف ما وتمركز على الهدف التمنظيمي.تمبر يع

para.2) 

ا لمساهمة الفريق، سواء من حيث ممارسات العمل       يعتمبر الاعتمراف بعمل الفريق إجراء  بناء  أو تمقييم 
 والاستمثمار الشخصي، ويتم  الاعتمراف بشكل منتمظ  من خلال إظهاره رسمي ا أو غير رسمي.

أربع طرق  كانت ممارسات الاعتمراف في العمل موضوع العديد من الأبحاث والمنشورات، يمكن أن تمبرز
 لإظهار التمقدير للأشخاص في العمل:

 . الاعتمراف بقيمة الشخص:1

هذا النوع من الاعتمراف هو حول الشخص، صفاتمه، قدراتمه، خبرتمه، مهاراتمه المميزة، ومن تم  فريق العمل 
المنتممي إليه هذا الشخص. هنا، يتم  التمعبير عن التمقدير في العلاقات الشخصية، وجها  لوجه، وهو أساس 

 ل أشكال الاعتمراف الأخرى.ك

يركز هذا النوع من التمقدير على جودة العمل المنجز من قبل فريق العمل،  . الاعتمراف بممارسة العمل:2
والإبداع في هذا العمل، أو الابتمكار المقتمرح أو التمحسين المستممر للخدمة المقدمة. فيما يلي بعض إشارات 

 الاعتمراف التمي تمتمعلق بممارسة العمل:

 تمراح مهمة إلى أحد فِرق العمل بناء  على مهاراتمه وأعماله السابقة المنجزة؛اق -

 منح جائزة لفريق العمل لممارستمه المهنية؛ -
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براز مساهمة مجموعة من الأعمال في المنظمة. -  تمنظي  اجتمماع من أجل الاعتمراف بمهنة وا 

بالتمزا  ومساهمة فريق العمل في سيرورة يرتمبط هذا الشكل من التمقدير  . الاعتمراف بالاستمثمار في العمل:3
 العمل فيما يتمعلق بالجهود المبذولة.

في بعض الأحيان، على الرغ  من كل الجهود المستمثمرة، فإن النتمائج المتموقعة ليست بقدر الجهود المبذولة. 
وهي ومع ذلك، من المه  أن ندرك جودة وشدة الطاقة التمي يتم  نشرها في العمل من قبل فريق العمل، 

 (. Brun, J.-P., 2009, p.29جوانب لا يتم  رؤيتمها في أغلب الأحيان )

ا يكون  أن يمكن الاعتمراف أن Brun & Dugas (2002, 2005) يوضح  المستموى  على أولا   موجود 
 ومساهمة المنجز، بالعمل الاعتمراف هدف تمحقيق إلى تمسعى التمي البرامج أو السياسات خلال من التمنظيمي،
 فريق أو والموظف المدير بين الاعتمراف يتمجلى ،(الهرمي أو) العمودي المستموى  على. ومشاركتمه  الموظفين

 يتم  عندما. أعلى إلى أسفل من وكذلك أسفل، إلى أعلى من أي جانب، أي على إجراؤها يمكن. العمل
 من يأتمي لأنه نظر ا. أفقي ا يكون  الاعتمراف إن يقال الفريق، أعضاء أو الزملاء أو الأقران بين عنها التمعبير

 له الأخير هذا فإن الرؤساء، قبل من صبغه وعد  العمل جودة لإدراك أفضل وضع في ه  الذين الأشخاص
. يشير المكون الأفقي إلى الاعتمراف الذي يتمطور (Bérnard Cyr, M.-l., 2010, p.27) معينة أهمية

الأكثر أهمية لأنه، كما لوحظ سابق ا، فإن زملاء بين الأقران وأعضاء الفريق. هذا الشكل من التمقدير هو 
العمل ه  الأشخاص الذين ه  في أفضل وضع لإصدار الحك  بشأن جودة العمل المنجز ويعزز شعور 
الموظف بروح الفريق. يبدو اعتمراف الزميل أكثر جدارة بالثقة في نظره ، لأنه خالي من التمأثير الإداري 

(Brun, J.-P., Dugas N., 2008, p.725.) 

 فيما يلي طرق لتمقدير هذه الجهود:

 التمعرف على المخاطر التمي يتمعرض لها فريق العمل عند القيا  بعمله والطاقة التمي ينشرنها؛ -

 التمعرف على قيمة أفكار أعضاء فريق العمل، حتمى عندما لا يستمطيعون تمحقيقها. -

في تمحقيق الأهداف  أعضاء فريق العملمة يركز هذا النوع من التمقدير على مساه . الاعتمراف بالنتمائج:4
ة. إنه تمقدير أو تمقيي  للفريق عن مدى فائدة العمل المنجز أو أدائه أو إنتماجيتمه. منظمالإستمراتميجية لل

 ممارسات الاعتمراف التمالية هي من بين أفضل الممارسات المعروفة:
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 مقابلة تمقيي  الأداء؛ -

 علاوة عند الوصول إلى هدف معين؛ -

 المكافآت الممنوحة للمساهمات الاستمثنائية؛ -

 تمسليط الضوء على نجاح كبير خلال اجتمماع الفريق.  -

يجب التمأكيد على أن الاعتمراف لا يتمجلى فقط من خلال الإيماءات أو الكلمات التمي تمحمل تمسمية الاعتمراف، 
ا التمعبير  عن التمقدير في العمل يومي ا من مثل: "شكر ا لك!" "عملك جيد!"، "استممر"، "هذا رائع!" يمكن أيض 

خلال ممارسات الإدارة والعمل البسيطة. بما أن العمل يتم  كل يو ، فيجب التمعبير عن الاعتمراف، قدر 
الإمكان، يومي ا. مما يعني أنك لست مضطر ا لأن تمكون خبير ا في الاعتمراف لاستمخدامه. سواء أحببنا ذلك أ  

 تمعبر عن اعتمراف يومي.لا، فإن أفعالنا وقراراتمنا وكلماتمنا 

فعندما "يزيد المدير ميزانية أحد مديريه"، عندما "يطلب قائد الفريق من الموظف أن يرافقه إلى أحد العملاء 
لأنه هو المتمخصص"، عندما "يتمشاور عامل تمقني مع عامل بسيط لمعرفة تمسلسل أنشطة الإنتماج"، وعندما 

معقدة"، تمكون لدينا مظاهر التمقدير مدمجة في ممارسات  "يُظهِر الموظف وهو مبتمدئ كيفية القيا  بمهمة
. لذلك من المه  إلقاء الضوء ا  ءات أو الكلمات يقع الاعتمراف أيضالإدارة والعمل. على خلفية هذه الإجرا

ظهار للمديرين والموظفين على حد جميع يستمخدمونه مختملفة وأن ال سواء أن هذا التمقدير يأخذ أشكالا   عليها وا 
ولكل هذه الأسباب، يُنظر إلى الاعتمراف  .(Brun, J.-P., 2009, pp.29-30) ا  عرفوه حقدون أن ي

ا على أنه عامل أساسي في الاحتمفاظ بالموظفين، وهو أمر بالغ الأهمية في تمغيير تمركيبة القوى العاملة  أيض 
 (.Saunderson, R., 2004, p.256الماهرة والمهنية )

فرق الكبيرة يتم  خلال من أشخاص لديه  مواهب ومهارات، وأفضل النخلص في الأخير إلى أن إنشاء      
هذه الفرق لديها تمنوع، لذلك هناك العديد من نقاط القوة المختملفة داخل الفريق: كالتم فكير الاستمراتميجي، 

يق لا يعتمرف فقط بنقاط القوة هذه، ولكن والإبداع، والتم نظي ، والمهارات العلائقية، والتم وجيه. القائد الجي د للفر 
 Cha Tekeli) يسمح للأفراد بالعمل ضمنها، والتم أك د من أن  أعضاء الفريق يُقد رون بعضه  البعض.

,2016, para.1)( 2003. وفقا  ل) Rabey,  الاعتمراف والمكافآت هي محور التمركيز الأساسي للأفراد
، يمكن أن تموفر المكافأة والتمقدير حافز ا جوهري ا  ,Herzberg(1987فِرق. وفقا  ل )الالذين يعملون في 

وخارجي ا. كما يمكن أن تموفر المكافآت الخارجية حركة الموظفين بطريقة إيجابية. كما أن التمقدير والمكافآت 



 الفصل الرابع                                                                    أداء فرق العمل

 
 

137 

 

 .Dunford, (Manzoor, S. R., HafizUllah Murad, H( 1992يحسن أداء الموظف هذا وفقا  ل )
,Zulqarnain, M. A.,2011, p.113)  في ذات السياق، أوضحت دراسة حالة لشركة"Volvo Car 

Corporation"  على أنظمة المكافآت، بشكل أساسي كيف يمكن لنظا  المكافآت أن يكون أحد عوامل
ة والعوامل التمي تمحفزه تمعتممد بشكل رئيسي على مميز التمحفيز لدى الموظفين. كل جيل له خصائصه ال

 ,.Fernandez, P. Cما تمستمخد  أنظمة المكافآت لتمحفيز الموظفين على زيادة الأداء )الخبرات. غالب ا 
Rajan, P., 2015, p.630.) 

 قدرة فريق العمل:ث. 

لقد كانت مهمة الإدارة في السابق هي العمل الفردي ث  دمج القطع. الآن، تمقو  المنظمات بتموزيع العمل      
 ,Averyمن الفِرق تمقسي  العمل ودمجه بطريقة أكثر فعالية وكفاءة )في مجموعات كبيرة على الفرق وتمتموقع 

C. M., 2009, p.3 .)( 1999وفق ا ل) Cohen and Bailey,  فإن فريق الموظفين هو مجموعة من ،
ن الفريق  الأفراد الذين يعتممدون على بعضه  البعض في المها  ويتمقاسمون المسؤولية عن النتمائج. يمك 

 (2007التمعاون وتمحسين المهارات الفردية وتمقدي  تمعليقات بناءة دون أي تمعارض بين الأفراد )الأشخاص من 
.Jones et al., العمل الجماعي هو عامل مه  لتمحقيق الأداء السلس للمنظمة. معظ  الأنشطة التمنظيمية

خلصت  المنظمات.أصبحت معقدة بسبب التمكنولوجيا وبالتمالي فريق العمل هو الركيزة الرئيسية للعديد من 
إحدى الدراسات البحثية إلى أن فريق العمل ضروري لجميع أنواع المنظمات بما في ذلك المنظمات غير 

 (. ولذاManzoor S. R., HafizUllah, Murad H. ,Zulqarnain M. A.,2011, p.111الربحية )
ه. هذا واضح، ولكن ما يميل تمشكل الفِرق لأنها يمكن أن تمحقق أكثر مما يمكن لكل عضو في الفريق بمفرد

ا كفريق واحد، فإننا نعتممد على الآخرين بقدر اعتمماده  علينا  الناس إلى نسيانه، هو أنه عند العمل مع 
(Duszynski Maciej, 2019, para.9هذا ما ذهب إليه ،)Muchielli, R., (2009)  حيث أن ،

ز ا بالر غبة في التم عاون ضمن ال  ,.Bonnard, Fعمل الجماعي سعيا لضمان الن جاح  )الفريق يشكل كيان ا معز 
Habrat, A., Jarry, N., 2014, p.13 .)   فلا بد على العضو أن يُظهر موثوقيتمه من خلال الالتمزا

بالنسبة ل  (.Duszynski Maciej, 2019, para.9بالمواعيد النهائية، وتمقدي  المها  الخاصة به )
(2009)Muchielli, أداء الفريق على مستموى العلاقات بين الأشخاص ، فقبل كل شيء يتم  (Bonnard, 

F., Habrat, A., Jarry, N., 2014, p.18). 
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إذن، العمل في فريق هو أمر حيوي مادا  الفرد يرغب في العمل بشكل جيد مع زملاءه. ربما يتمعين عليه 
  ؛((Sanyal S., Hisam M. W., 2018, p.15العمل كجزء من فريق في العديد من مجالات الحياة 

على مستموى العلاقات بين الأشخاص  ,Muchielli( 2009فقبل كل شيء يتم  أداء الفريق حسب )
(Bonnard, F., Habrat, A., Jarry, N., 2014, p.18).  ،كلما كان يعمل مع الآخرين بشكل أفضل

ا في تمحقيق أهدافه.  على تممكين أعضاء الفريق من العمل الجماعي لديه القدرة كلما كان فريقه أكثر نجاح 
مع في الأمور الحصول على مستموى أعلى من الأمان العاطفي والثقة بالنفس والقدرة على التمخطيط والبت 

الآخرين بشكل إيجابي. كما أنه يساعد في خلق بيئة عمل صحية مع جداول أعمال قابلة للتمطبيق وأنشطة 
(. إضافة إلى ذلك، (Sanyal, S., Hisam, M. W., 2018, p.15 إبداعية واستمراتميجيات وقي  إيجابية

 ,.Manzoor, S. Rفِرق )الفأعضاء الفريق يعززون المهارات والمعرفة والقدرات أثناء العمل في 
HafizUllah, Murad, H. ,Zulqarnain, M. A.,2011, p.111.) 

من خلال استمخدا  الفِرق، ومع ذلك، حتمى مع وجود عدد متمزايد من المنظمات التمي تمعمل على هيكلة العمل 
فإننا لا نعرف سوى القليل نسبي ا عن كيفية تمأثير الأفراد الذين يشكلون فريق ا على العمليات والنتمائج داخل 
المجموعة. يشير هذا الافتمقار للفه  إلى أن منظمات العمل قد لا تمحصل على أقصى استمفادة من فِرق العمل 

( Barrick, M. R., Stewart, G. L., Neubert, M. J., Mount, M. K.,1998, p.1.) 

إن امتملاكه  -المها  والمشاريع ما يحتماج الموظفون إلى التمعاون أو العمل مع الآخرين لإنجاز  ا  غالب     
ا بمفرده،  لخبرات ومهارات العمل الجماعي سيجعلها تمجربة أفضل بكثير. حتمى لو كان الموظف يعمل جيد 

ية الأساسية مثل الإدارة الذاتمية، فإن كونه لاعبا  في الفريق يمثل مهارة قيمة لمعظ  باستمخدا  المهارات الحياتم
من ناحية أخرى، يمكن أن يؤدي غياب (. Youth Employment, UK., 2019, para.5الوظائف )

مفاهي  واستمراتميجيات العمل الجماعي إلى الفشل المهني وخيبة الأمل وانخفاض الروح المعنوية وضعف 
تماجية التمي تمهدد كيان المنظمة. عادة ما يفشل الموظفون الذين يعملون في مؤسسة ليس لديها مفهو  قوي الإن

يعد وجود مفهو  العمل  للعمل الجماعي، في تمحقيق النتمائج المتموقعة وتمحقيق أهداف ورؤى تملك المنظمة.
ات مشتمركة بشكل خلاق الجماعي قاعدة ضرورية لمساعدة الموظفين في العمل مع ا لتمحقيق أهداف وغاي

Sanyal, S., Hisam M. W., 2018, p.15) العديد من الدراسات أشارت إلى ضرورة التمفاعل .)
الذي أشار إلى أن قدرة أعضاء الفريق  ,Driskell( 1992الإيجابي بن أعضاء الفريق على سبيل المثال، )

فعال للفريق. وذكر أن سلوكيات العطاء على تمبادل المعلومات بطريقة متمرابطة أمر بالغ الأهمية لأداء ال
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(. Ashutosh, J, Deepti, A., 2015, p.18) والتمأثير هذه تمشكل الجوهر النقدي الذي يميز أداء الفريق
في وقت سابق إلى هذه النقطة بقوله إن "جوهر المجموعة يكمن في  ,McGrath( 1984لقد أشار )

ا بين شخصين أو أ  (.Bernard, M., n.d, p.6)كثر من الناس تمفاعلات أعضائها، التمصرف مع 

إن أداء فريق العمل أعلى من الأداء الفردي عندما يتمطلب العمل نطاق ا أوسع من المعرفة والحك        
والرأي. تمتممثل ميزة العمل الجماعي في نمو الإنتماجية بشكل كبير في المجالات التمي تمتمطلب حلا  إبداعي ا 

 ,.Sanyal, S., Hisam, M. Wمن القدرة على التمكيف والإدارة التمشغيلية  لمختملف المها ، ودرجة عالية
2018, p.15)  الية، يؤمنون أكثر بمهاراتمه (. يبدو أن  الأفراد والفرق التمي تمتممتمع بدرجة عالية من الفع 

 ,Jackson, B., Madsen, S. R., 2005) ويميلون إلى اتمخاذ مخاطر إستمراتميجية أكبر لتمحقيق أهدافه 
pp.11-12)   .وأن مناسبين المشاركين بأن الفريق يشعر أن إلى حاجة هناك الفعالية، تمحقيق أجل من 

 من الفرق  هذه تمشكيل تم  التمي القضايا لمعالجة اللازمة والقدرات والمهارات المعرفة يمتملكون  إما أعضائه
 مهارات لتمعل  تمدريب إلى الفريق أعضاء يحتماج قد. اللازمة المساعدة إلى الوصول إمكانية لديه  أو أجلها
ا بالعمل له  تمسمح جديدة  حل ومهارات النزاعات وحل الفعال الاتمصال مهارات مثل فعال، بشكل مع 

 .(Fapohunda, T. M., 2013, p.6المشكلات )

 هذا ما يقودنا إلى ظاهرة تمماسك الفريق، والتمي تمشير أولا إلى رغبة الناس في أن يكونوا جزء ا من الفريق.
فالفِرق متمماسكة إلى الحد الذي تمكون فيه العضوية إيجابية ويتم  جذب الأعضاء إلى الفريق. في فرق العمل 

، إلى مجموعتمين التمماسك الاجتمماعي وتمماسك المها . -أي التمماسك-الموجهة للمها ، يمكن تمقسي  المفهو  
أعضاء الفريق. على الرغ  من  يشير التمماسك الاجتمماعي إلى روابط جذب العلاقات الشخصية التمي تمربط

أن المستموى العالي من التمماسك الاجتمماعي يمكن أن يجعل حياة الفريق أكثر متمعة، إلا أنه لا يرتمبط مباشرة 
بأداء الفريق. ومع ذلك، يبدو أن الانجذاب الشخصي في فريق ما يشكل مصدر قلق كبير لكثير من الناس، 

صر متمعة أو لعبة مفيدة في تمطوير هذا الجذب في الفريق فأنشطة بناء الفريق التمي تمحتموي على عن
(Colleges institutes, 2008, p.7 هذا ما أكدتمه .) دراسةDeviar, (2005)  ال المؤهلين فإن  العم 

تمأهيلا  عاليا  يمكن أن ينضموا إلى فرق أخرى، بالر غ  من الانخفاض المطلق في الأجور في هذه الفرق، لما 
ا وأقل تمكرار ا، ورتمابةتُمقدمه هذه الأخي  (Barton, H. et al., 2001, p.31).  رة من عمل أكثر تمنوع 

ا لتممكين التمنفيذ الفعال للمها        يشير تمماسك المها  إلى كيفية تمناسب مهارات وقدرات الأعضاء مع 
(Colleges institutes, 2008, p.7 كما أن .) الذكاء العاطفي للفريق وكفاءتمه يعد أمر ا بالغ الأهمية في
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(.  فالموظفون (Margerison, C., 2001, n.pالتمأثير على نتمائج الفريق مثل تمبادل المعرفة وأداء الفريق
الذين لديه  ذكاء عاطفي متمطور ه  في وضع متمفوق لفه  إيماءاتمه  الجسدية واللفظية والجسدية التمي قد 

اعر السلبية أثناء عمله  في فرق لأن الأعضاء المختملفين لديه  عقلية متمنوعة قد تمسبب عقبات تمتمأثر بالمش
في إنجاز مهامه ، وبالتمالي يفه  أعضاء الفريق الأذكياء ما يشعر به الآخرون، ولماذا يشعرون بطريقة 

لأداء في أفضل معينة ولماذا يفعلون وماذا يفعلون ويستمخدمون تملك المعرفة لمساعدة الآخرين على ا
 Jamshed, S., Nazri, M., Abuحالاتمه . أنها جيدة في التمعامل مع الصراع وصنع القرار السريع )

Bakar, R., 2018, p.25.) 

قدرتمه  على التمعل ، وفه  الأفكار المعقدة، وحل المشكلات،  -يختملف الأفراد في قدراتمه  المعرفية      
لب ا ما يتم  تمشغيل هذه الاختملافات كدرجات في اختمبارات الذكاء، وغا ,.Neisser et al (1996والتمكيف )

ا باس  اختمبارات الذكاء. يمكن للفِرق التمي يتم  تمشكيلها من الأعضاء ذوي القدرات المعرفية  ويشار إليها أيض 
  العليا أن تمطور بشكل مُطرِد حالات إدراكية مهمة للفريق لتمعمل على تميسير العمل الجماعي، وتمكييف نهجه

مرتمبطة بشكل إيجابي بالحالات المعرفية للفريق، مثل النماذج  في التمعاون. فمتموسط القدرة المعرفية للفريق
(. النماذج العقلية للفريق Randall, Resick, & DeChurch, 2011 العقلية للفريق )على سبيل المثال،

 ,.Bell, S. T) والموارد المتماحة للفريقالبيئة، هي هياكل المعرفة المتمعلقة بالمهمة وأعضاء الفريق و 
Brown, S. G., Colaneri, A., Outland, N., 2018, p. 356)  لا يُقصد بمصطلح النموذج و

ي لفريق العمل أن يشير فقط إلى مستمويات متمعددة أو مجموعات من المعرفة المشتمركة أو فقط إلى ذهنال
ا إ ي للفريق ذهنلى يشير التمجميع الوظيفي التمآزري للأداء المجموعة من النماذج الذهنية الفردية ولكن أيض 

 ,.Langan-Fox, J., Anglim, J., & Wilson, J. Rوالذي يتممثل في التمشابه والتمداخل والتمكامل )
2004, p.334).  لقد طورت بعض الأبحاث النظرية نماذج من المعرفة والمهارات والقدرات المطلوبة من

 & Klimoski & Jones, 1995; Stevensعمل )على سبيل المثال، العمال المنظمين في فرق ال
Campion, 1994 وأداء  -المكونة لقدرة الفريق مجتممعة-(، لكن العلاقة بين خصائص السمات الفردية

التمي تمفحص التمكوين   ,Tziner & Eden (1985الفريق بشكل عا  ل  تمدرس في فعليا، باستمثناء دراسة )
أحد أسباب ذلك هو الصعوبة في العينات التمي تمحتموي على عدد كاف من الفِرق من حيث قدرة الأعضاء. 

(McIntyre & Salas, 1995( )Barrick, M. R., Stewart, G. L., Neubert, M. J., Mount, 
M. K.,1998, p.5 .) 
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الذي قا  به كل من  دقة النماذج العقلية للفريق يتموسط جزئيا التمأثير بين القدرة المعرفية للفريق وأداءه. العمل
Grand, Braun, Kuljanin, Kozlowski, & Chao, (2016)  في نمذجة عملية ظهور معرفة الفريق

باستمخدا  محاكاة الكمبيوتمر )على سبيل المثال، النمذجة المستمندة إلى العامل( ث  التمحقق من صحة هذه 
درة على التمعل  لكل عضو من أعضاء أثرت الق النماذج من خلال ثلاثة فِرق معملية تمقو  بمهمة منسقة.

فريق العمل على معرفة الفريق اللاحقة بالنمو، مع وجود فِرق عالية في التمعل  الفردي وتمحقيق التمكامل 
المعرفي الأقصى بشكل أسرع. ساعدت القدرة الفردية على التمعل  في منع ظهور المعرفة غير المتمجسدة 

(2016).Grand et al.,  ة من أعضاء ذوو قدرة معرفية عليا أيضا قادرة على تمكييف إن الفِرق المكون
نهجه  للتمنسيق بشكل أكثر فعالية. في دراسة معملية، تم  تمقدي  إخفاقات مفاجئة في التمواصل لفرق تمشارك في 
مهمة معقدة وصنع القرار. الفِرق ذات متموسط القدرة المعرفية الكبرى كيفت هيكل أدوارها بشكل أكثر فعالية 

في دراسة ثانية، تمدهورت فيها قنوات الاتمصال  ,LePine. (2003اتمخاذ القرارات كانت أكثر دقة ) وعملية
لتمكييف دورها بشكل فعال  ٪37تمدريجي ا، كانت الفِرق ذات متموسط القدرة المعرفية الكبرى أكثر عرضة بنسبة 

 ,.Bell S. T., Brown S. G., Colaneri A., Outland N)بحلول الوقت الذي استمقر فيه التمغيير
2018, p. 356)   

عام ا الماضية على القدرة العقلية العامة أنها مرتمبطة  30إلى  25تُمظهر الأبحاث التمي أجريت في الفتمرة من 
 ,Hunter, 1984; Schmidtبالأداء لجميع الوظائف تمقريب ا من الوظائف المنخفضة إلى عالية التمعقيد )

Hunter, & Pearlman, 1981 نظر ا لأن مخرجات الفريق تمعتممد على المساهمات الفردية، يتمرتمب على .)
 ,Heslinذلك أن زيادة مستمويات القدرة بين أعضاء الفريق يجب أن تمؤدي إلى أداء أعلى للفريق. وجد 

 .Barrick, Mللفريق من القدرة العقلية العامة كان ذا صلة وثيقة بأداء )إلى أن المستموى المتموسط  (1964)
R., Stewart, G. L., Neubert, M. J., Mount, M. K.,1998, p.5 وخلصت دراسة شبه .)

إلى أن الأداء الجماعي لأطق   ،Tziner & Eden, (1985) تمجريبية لفرق الدبابات العسكرية التمي أجراها
أداء الفريق الجنود ذوي القدرات العالية أفضل، وأن القدرة المجمعة لأعضاء الفريق مرتمبطة بشكل كبير ب

(O’Connell, M. S., Doverspike, D., Cober, A. B, Philips, J. L., 2001, p.118.)  كما
مستموى ذكاء الفريق أن أداء الفريق يرتمبط إيجابيا  بمتموسط   ,Williams & Sternberg(1988وجد )

ا أن القدرة العليا لأعضاء أيض   ,Hill (1982ويرتمبط إيجابيا  أيضا بأعلى مستموى من الذكاء الفردي. ذكر )
 & Stevens (1994فريق العمل تمؤدي إلى زيادة الإنتماجية للفرق من محللي الأنظمة. وبالمثل، أبلغ )
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Campion,  أن الدرجات المتموسطة لفريق ما في اختمبار الكفاءة التمقليدية تمرتمبط ارتمباط ا إيجابي ا بتمقييمات
 ,.Barrick, M. Rق، والعمل الجماعي، وأداء الفريق )المشرف على المهارات الفنية الشاملة للفري

Stewart, G. L., Neubert, M. J., Mount, M. K.,1998, p.5 .) 

أن فه  تمأثير العمل الجماعي على الأداء أمر مه  لأن بعض الباحثين  ,.Jones et al (2007يوضح )
يعتمبرون العمل الجماعي أحد القوى الدافعة الرئيسية لتمحسين أداء المنظمة. يعزز أعضاء الفريق المهارات 

لقد اعتممد  (.(Sanyal, S., Hisam, M. W., 2018, p.15والمعرفة والقدرات أثناء العمل في فريق 
( عدة طرق Williams & Sternberg, 1988; Heslin, 1964تماريخيا )على سبيل مثال،  الباحثون 

الدرجات للمقاييس الفردية مختملفة لتمفعيل تمكوين الفريق. أكثر العمليات الإجرائية شيوع ا هي حساب متموسط 
(Barrick, M. R., Stewart, G. L., Neubert, M. J., Mount, M. K.,1998, p.5عادة ما .) 

ينظر إلى العلاقة بين قدرة الفريق الإجمالية وأداء المجموعة على أنها تمعتممد على نوع المهمة 
(O’Connell, M. S., Doverspike, D., Cober, A. B, Philips, J. L., 2001, p.117 إن .)

لمتمعلقة مفيد في تمحديد كيفية تمأثير نوع المهمة على القرارات ا  ,Steiner (1972التمصنيف الذي طوره )
بالطريقة المناسبة لتمفعيل تمكوين الفريق. يميز هذا التمصنيف بين )أ( المها  المضافة، التمي تمتمطلب تمجميع 
الموارد من أجل الأداء )على سبيل المثال، تمحريك جس  ثقيل(، )ب( المها  التمعويضية، والتمي تمتمطلب أن يتم  

ا للوصول إلى مستموى أدا لفريق مقبول و)ج( المها  ء احساب متموسط المدخلات الفردية مع 
/الملتمصقة، والتمي تمتمطلب من كل عضو في الفريق أداء مستموى مقبول في الحد الأدنى لكي ينجح الملحقة

هذه  في (.(Sanyal, S., Hisam, M. W., 2018, p.15الفريق على سبيل المثال، خطوط التمجميع 
عضو الأقل فعالية في المجموعة؛ إذا فشل أحد حالة يُنظر فيها إلى أداء المجموعة على أنه يعتممد على ال

 ,O’Connell, M. S., Doverspike, D., Cober, A. B) أعضاء الفريق، فشل الفريق بأكمله
Philips, J. L., 2001, p.117 (، و)د( المها  المنفصلة، والتمي تمتمطلب فريقا  واحدا  فقط أداء عضو جيد

 ,Sanyal, S., Hisam, M. W., 2018المشكلات(  من أجل تمعل  النجاح )على سبيل المثال، حل
p.15).)  

تمفتمرض هذه المقاربة أن مقدار الخاصية التمي يمتملكها كل عضو على حدة يزيد من القدرة الجماعية للفريق 
(Barrick, M. R., Stewart, G. L., Neubert, M. J., Mount, M. K.,1998, p.5،)  هذا ما

( Bouchard, 1972; Johnson & Torcivia, 1967سبيل المثال، ذهبت إليه بعض الدراسات ) على
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فأداء الفرق يزداد بشكل متمناسب مع قدرة أعضاء هذه الفرق، بغض النظر عن تموزع القدرة بين الأعضاء 
(O’Connell, M. S., Doverspike, D., Cober, A. B, Philips, J. L., 2001, p.116 ؛)

، فهل (Barton, et al., 2002, p.31) أكثر إنتماجية بحك  أنها متمجانسةونظريا يبدو أن  هذه الفرق تمكون 
)أي متمجانسة( أ  عليها أن تمكون متمفاوتمة في القدرة الفنية لأعضائها، لزيادة  فعليا يجب أن تمكون الفرق كذلك

ض رف مبإمكانهن ويك دلتم قنية قالناحية ا نمرة دقكثر لأل العماأن اضة على ولمفاذج اونم صينالإنتماج؟ 
أن ه يمكن تمفضيل على وبالمثل، يُشير نموذج التم عل  المتمبادل  .قيرلقياسية للفت اجارلمخا نعلى مى أومستم

 عد  التم جانس إذا استمطاع العاملون المهرة تمعليِ  زملائه  الأقل قدرة على أن يكونوا أكثر إنتماجية.

عندما تُموفِر مخرجات الفريق مكاسب في فيمكن أن ينض  العم ال ذوو القدرات العالية إلى فرق العمل 
وعليه يكون  العمل الجماعي هو المستمفيد من العم ال متمعددي المهارات )مثل القدرات التم قنية  -نتماجية،الإ

دراسة أظهرت ، مع ثبات العوامل الأخرى. والتمي من بينها عامل التمكوين المبكر للفريق، حيث -والتم عاونية(
Barton et al., (2001) ر بالنسبة للفِرق التمي شُكِلت في وقت أبكر حسن في الإنتماجية يكون أكب  التم   ن  أ

 ]...[ كما تُمظهِر تمقديرات الدراسة أن   ةمن مثيلاتمها، وتمنخفض الإنتماجية مع زيادة عدد العاملين في المنظم  
ا من مثيلاتمها الأكثر تمجانسأ. عندما تمتمبنى  ل الأخرى العوامو تمظهر  غالبية الفرق غير المتمجانسة أكثر إنتماج 

المنظمة مجموعة من الممارسات التمسييرية التمكميلية بما في ذلك الأمن الوظيفي، ومها  العمل المرنة، 
جراءات الاتمصال. فعلى سبيل المثال، تمشير عدة دراسات )مثل،   Ichniowskiوالتمدريب على المهارات، وا 

et al.,1997; Boning et al., 1997; Macduffie, 1995; Womack et al., 1990)  إلى أن
ا  ,.Barton H. et al) تمحسين الإنتماجية يحدث فقط عندما يتم  اعتمماد جميع ممارسات التموظيف الناجحة مع 

2002, p.33)  ،على سبيل المثال( ومع هذا أقرت بعض الدراسات ،Stevens & Campion, 1994 )
 ,.McClough, A. Cبالسلوك الفردي في الفِرق )أن الكفاءة الذاتمية لفِرق العمل غير مرتمبطة 

Rogelberg, S.G., 2003, n.p). 

في حسابنا لأداء الفريق، يمكن أن تممثل الدرجات المتموسطة للقياسات الفردية إشكالية في بعض الحالات 
أن لأن عند القيا  بعملية تمجميع هذه الخصائص الفردية في قالب واحد لتمشكل تمجمع موارد جماعي، يمكن 

 ,.Barrick, M. R., Stewart, G. L) تمختمفي معلومات مهمة كان يمكن أن تمظهر عندما لا تُمجمع
Neubert, M. J., Mount, M. K.,1998, p.5.) 



 الفصل الرابع                                                                    أداء فرق العمل

 
 

144 

 

 ,.Jackson, B)إن ه يجب التم أكيد هنا، على أن  بناء المهارات التمقنية لن يضمن وجود فريق عالي الأداء 
Madsen, S.R., 2005, p. 10)  ،- يبقى دائما  في حاجة  إلى أشخاص موهوبينلكن هذا الأخير و 

(Hakanen, M., Häkkinen, M., Soudunsaari, A., 2015, p.43) ذلك، عكس . وحتمى إن كانوا
فيتم  تمعزيز قدراتمه  وذلك ، (Oxalis, n.d., para.5من خلال نشاطات هادفة. )أداءه  يمكن تمحسين 

 Btsتمتمماشى مع قدراتمه . للاستمفادة منها بشكل أكثر فع الية لتمحسين الأداء )بوضع الأفراد في الأدوار التمي 
& Agp, 2014, p.2)-،  بدلا من ذلك، يجب أن يكون لدى الأفراد التم وازن المناسب بين المهارات و

التمقنية، وحل المشكلات ومهارات اتمخاذ القرار، والمهارات الشخصية، من أجل العمل مع الآخرين بأكبر قدر 
 المهاراتوتمشمل الفئة الأخيرة، ، (Jackson, B., Madsen, S. R., 2005, p.10)ممكن من الفعالية 

والتمي غالبا  ما تموضع جانبا  لصالح المهارات الصلبة، أو ما يسمى المهارات -اعمة أو المهارات السلوكية الن
. وهي مهارات مستمعرضة، ولكل منها تمأثير على الآخر. -ل  تمعد هذه الأخيرة لوحدها كافيةالفنية، والتمي 

شاكل المعقدة والعمل الجماعي وتمتممثل في التمفكير النقدي والإبداع، والتمعاطف، والقدرة على حل الم
(Chabal, A., 2017, para.1والذكاء الإنفعالي ،) - والذي تمعد دراسة تمأثيره على أداء الفريق وسيلة

والتمي تمتمكون من قدرات متمرابطة تمتميح - (.Ya-Ti Hsu, April, 2016, p.94جديدة نسبي ا في البحوث )
 (. والقدرة على مناقشةDuszynski Maciej, 2019, para.3للفرد العمل بفعالية في مجموعة منظمة )

ظهار الاحتمرا  والالتمزا  بالفريق -القضايا بصراحة مع أعضاء الفريق ، وتمكون صادقة وجديرة بالثقة وداعمة وا 
 ,Tarricone, P., Luca J., 2002وأفراده. والقدرة على العمل بفعالية مع أعضاء الفريق الآخرين )

p.641.) 

ا أن الطلب على المهارات الناعمة أصبحت على  Arshad, N.H., (2007)وفقا  من المعروف عموم 
 .Hashim, M. Hمستموى عالٍ في الصناعة وباتمت عنصرا هاما في التموظيف في الوقت الحاضر)

M.,2015, p.17.) 

أن معظ  الناس يدركون قدرات الفِرق، ولكن هناك مقاومة  ,Katzenbach & Smith (1993يؤكد )
ة لتمجاوز الأدوار والمسؤوليات والمساءلة الفردية، ولا يتمحمل الأفراد بسهولة مسؤولية أداء الآخرين، ولا طبيعي

يعتمزون بتمحمل المسؤولية تمجاهه . يتمطلب التمغلب على هذه المقاومة أن يفه  أعضاء الفريق "أساسيات" عمل 
  .(Ken De Meuse, 2009, p.6) الفريق ويقبلونها ويطبقونها
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عد قدرة الفريق على تمطبيق المعرفة التمي تمعلمتمها المجموعة عن المنظمة )الوعي التمنظيمي( لصالح تم     
الفريق الخاص به ، وكذلك للفرق الأخرى داخل المنظمة أمر ا ضروري ا لفعالية الفريق، وكذلك لبقاء المنظمة. 

و منظمات العواطف أهمية القدرة على قراءة مجموعة أ ,Goleman (2001في هذا الصدد يناقش )
والحقائق السياسية. ويذكر أن هذه القدرة "حيوية لشبكات الكواليس وبناء التمحالفات التمي تمسمح للأفراد 

 (.Stubbs, E. C.,2005, p.20) بممارسة النفوذ، بغض النظر عن دوره  المهني"

 مناخ فريق العمل:ج. 

در ا على وضع خطة يفهمها كل عضو في لحل أي مشكلة عمل بفعالية وكفاءة، يجب أن تمكون قا     
الفريق ويتمبعها ويعرف أين تمؤدي. بمجرد الاتمفاق على الخطة، سيتممكن جميع أعضاء الفريق من تمنظي  

 (.Duszynski Maciej, 2019,para.7مهامه  وتمحديد مواعيد نهائية وتمنظي  جهوده  )

ا بشكل أفضل       من الآخرين. تمشير مجموعة كبيرة من في الفِرق، تمعمل بعض مجموعات الأشخاص مع 
الأدبيات ذات التماريخ الغني إلى أن تمكوين سمات الفريق، وتمسمى أيضا تمكوين الفريق، له تمأثير أساسي على 
العمل الجماعي. يشكِل تمكوين الفريق ظهور الحالات العاطفية، والعمليات السلوكية، والحالات المعرفية 

 ,Bell Suzanne) تمؤثر في النهاية على كيفية تمحقيق الفِرق لأهدافها )أبجديات العمل الأساسية(، والتمي
T., Brown Shanique, G., Colaneri, A., Outland, N., 2018, p.349). 

ا أساسي ا إن       العمل بشكل تمعاوني مع مجموعة من الأفراد من أجل تمحقيق الهدف، غالب ا ما يكون جزء 
ا، ويحاولون بذل من العمل، حيث يكون من الضروري ف ا مع  ي كثير من الأحيان أن يعمل الزملاء جيد 

قصارى جهده  في أي ظرف من الظروف. العمل الجماعي يعني أن الأفراد سيحاولون التمعاون، باستمخدا  
 WebFinanceمهاراتمه  الفردية وتمقدي  تمعليقات بناءة، على الرغ  من أي تمعارض شخصي بين الأفراد )

Inc., 2019, para.1.ويكمن الفرق بين الفريق الجيد والسيئ هو مدى تمعاونه  مع ا .) 

مناخ عمل الفريق هو سمة من سمات المنظمة التمي تمصف العلاقة بين الجهات الفاعلة والمؤسسة كما تم  
دارتمها، في ضوء العديد  قياسها من خلال تمصور أن غالبية الجهات الفاعلة لديها كيف يتم  التمعامل معها وا 

مل التمي يمكن أن تمؤثر على حالة مناخ عمل الفريق، يمكننا أن نعتمبر أن إنشاء مناخ صحي هو من العوا
(. Ouellet Marc, n.d, pp.2,8مسؤولية جماعية يتمحملها الجميع، بغض النظر عن الدور والمكانة )
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يفي فالمناخ الجيد هو شرط أساسي لنجاح كل منظمة. من المه  ضمان مناخ تمنظيمي جيد للأداء الوظ
 (. Raja, S., Madhavi, C., Sankar, S., 2019, p.146للموظفين )

يمكن أن تمساعد مهارات العمل الجماعي في العمل الأفراد بكل أنواع الطرق، وربما يكون هؤلاء يعملون 
كفريق في مشروع بناء حيث يكون التمفكير في صحة وسلامة الفرد وزملائه في الفريق أمر ا حيوي ا. وربما 

 ,Li-Hwa Hungج الفرد إلى العمل مع ا كفريق واحد لإنشاء تمقرير شهري بموعد نهائي ضيق. ذهبيحتما
Jeng-Da Lee, (2008)  إلى أن هناك عاملان يساعدان الفِرق التمي يجب أن تمعمل على أن تمكون فعالة

 هما دع  الإدارة والالتمزا .

أن التمعل  الجماعي يتمطلب حوار ا  Nonaka & Takeuchi, (1995دع  الإدارة، فقد أكد ) فيما يخص     
ا بين جميع مستمويات المنظمة، ولكن لن يحدث هذا إلا إذا رعتمه الإدارة. لذلك، يجب على الإدارة دع   مكثف 

 (. ثانيا، لقد أشارLi-Hwa Hung, Jeng-Da Lee, 2008, p.2وتمشجيع التمعل  والعمل الجماعي )
Coşkun, A., (1996) تممد على تمعظي  قدرات الموظفين من خلال التمعل  فقط؛ فهو نجاح المنظمة لا يع

ا على تمشجيع الموظفين على الالتمزا  بالمنظمة. ومع القوى العاملة الماهرة، يعد التمزا  الموظف  يعتممد أيض 
معيار ا مهم ا لإنجاز المؤسسة. لضمان نجاحها، تمحتماج الأخيرة إلى التمركيز على كل من الأداء الاقتمصادي 

 ,.Bayram, L اعي، والاستمثمار في ولاء الموظفين مطلوب بدلا  من شكاوى الموظفين. كما يشيروالاجتمم
أن الموظفون ذوو الالتمزا  التمنظيمي يؤمن بشدة بأهداف الفريق ويتمقيدون طوع ا بالأوامر والتموقعات.  (2005)

لتمحقيق الهدف المنشود،  أيضا، يبذل هؤلاء الأعضاء الكثير من الجهد لتمحقيق الحد الأدنى من التموقعات
ظهار الالتمزا  بالبقاء في المنظمة. الموظفون الملتمزمون لديه  دوافع داخلية. مكافآتمه  الذاتمية تمأتمي من  وا 

 ,.Zincirkiran, M., Emhan, Aالأفعال والنتمائج الإيجابية بدلا  من الظروف التمي يتمحك  فيها الآخرون )
Yasar, M. F.,2015, pp.175-176.) 

أن هناك ثلاثة مُحفزات أساسية مطلوبة لتمسهيل تمدفق المعرفة الفردية عبر  ,Hedlund( 1994لقد جادل )
فريق العمل والتمي تمعتمبر بالغة الأهمية في مناخ فريق العمل، وهي الثقة، والتمواصل البيني )الجانبي(، 

( المناخ الاجتمماعي Smith et al. 2005; Ashkanasy et al. 2000والتمعاون المتمبادل. ووفق ا لـ )
للمؤسسة هو مجموعة المعايير والقي  والمعتمقدات التمي تمعبر عن آراء الموظفين حول كيفية تمفاعله  مع 

 (Li-Hwa Hung, Jeng-Da Lee, 2008, pp.2,4 بعضه  البعض أثناء القيا  بمها  لمنظمتمه . )



 الفصل الرابع                                                                    أداء فرق العمل

 
 

147 

 

قتمرحوا أن تمتمجذر في ثلاثة مكونات ا ,.Mayer et al( 1995أولا: فيما يخص "الثقة"، ماير وآخرون. )
متمرابطة هي: القدرة )الاعتمقاد بأن الآخر قادر وماهر(، والإحسان )الرغبة في عمل الخير للآخر(، والنزاهة 

و"التمعاون المتمبادل"  .)الاعتمقاد بأن الآخر مدفوع بمبادئ العدالة(. أما "التمواصل الجانبي" المستمند إلى الفريق
فمن المحتممل أن  ,Collins & Smith (2006ى الإحساس بالآخرين ونزاهتمه  وثقتمه  )قد يزيد من القدرة عل

  .يثق الموظفون ببعضه  البعض إذا تمفاعلوا مع بعضه  البعض

إن الأدب البحثي مليء بتمعاريف الثقة. لقد ظهرت وجهات نظر مثيرة لاهتمما  الباحثين في أشكال الثقة 
وهو أحد الباحثين الأوائل في مجال الثقة، على أن هذه الأخيرة هي  ،Rotter, (1971)المختملفة. فقد عر ف 

 & Bromileyميل عا  إلى افتمراض أن الآخرين سوف يحققون التموقعات، وفيما يخص المجموعة فيعتمبر 
Cummings (1996)  أن الثقة الجماعية هي الاعتمقاد السائد بين أعضاء المجموعة بأن الأفراد سوف

 .Khan, Mلتمزامات، وسوف يكونون صادقين في التمحاور الذي سبق تملك الالتمزامات )يتمصرفون وفق ا للا
S.,2012, pp.42,44.) 

إن الثقة هي أمر حاس ، وهي مقدمة للعلاقات، والعلاقات الجيدة هي جزء لا يتمجزأ من الثقة. فالثقة تمؤسس 
على عكس العلاقات التمي هي خيار لعلاقة طويلة الأمد ورابطات العمل المستمقبلية. الثقة أكثر ديمومة، 

فردي؛ فالعلاقات تمزدهر في وجود الثقة التمي لها وجود راسخ، في حين أن العلاقات تمحتماج إلى العمل عليها 
 ولهذا فهي أساس أي علاقة جيدة وتممر عبر التم واصل،(. Khan, M. S.,2012, p.48بشكل مستممر)

ائعة الموجودة. يجب على الأفراد فه  الجزء فتمصبح المعلومات الموزعة أكثر شفافية، وتمقل  ال مخاوف الش 
ة ما هو مناسب له ، وبالتمعاون بشكل فر علمعرفة ما يفعلونه ولماذا يفعلونه؟ وهذا يسمح بمالمطلوب منه  

. يتم  تمحديد الثقة في فِرق العمل ضمن  (Castellanos, R., 2016, para.14)أكثر فع الية داخل الفريق 
أربعة سياقات متمداخلة؛ أولا ، بين أعضاء فريق العمل؛ ثانيا ، بين قائد الفريق وأعضاء الفريق؛ ثالث ا، بين 
الفريق والأنساق والهياكل والعمليات التمي يعتممد عليها. رابعا بين الفريق والسياق التمنظيمي والمجتممع الأوسع 

 الذي يعمل فيه. 

أفاد جميع أعضاء الفريق أن الحاجة إلى بناء الثقة والعلاقات أكبر بكثير في Khan, (2012) في دراسة 
الفِرق متمباعدة جغرافيا مقارنة بالِفرق المتمقاربة حيث أن التمعويض عن سوء الفه  محدود بسبب المسافات 

زيد من الثقة؛ عب ر معظ  الأعضاء المادية. أعطى المشاركون في المقابلات أسباب ا مختملفة لحاجتمه  إلى م
 (.Khan, M. S.,2012, p.48عن متمطلبات التمماسك والاحتمرا  المتمبادل والشفافية والنزاهة )
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اليو ، ل  تمعد أهمية الثقة موضع تمساؤل. من المفهو  عادة أن الثقة هي أساس العلاقات الفعالة التمي تمؤدي 
 ا دون ثقة.إلى نتمائج الأعمال. والفِرق لا تمؤدي أداء جيد

تمشير الأبحاث إلى أنه في البيئات عالية الثقة، يقو  الأشخاص بعمله  بطريقة أفضل. فه  فخورون بأن 
ا من الفريق المنتممين إليه، وأنه  متمحمسون لتمحقيق النتمائج. يشعرون بالثقة في أنفسه  وفي  يكونوا جزء 

تموقعوه من الآخرين في المقابل. وه  على بعضه  البعض. وه  يعرفون ما هو المتموقع منه  وما يمكن أن ي
ا إلى الأما . يبدعون  استمعداد لتمحمل المخاطر المحسوبة. إنه  ينظرون إلى بعضه  البعض، ويتمطلعون مع 
ويبتمكرون ويعرفون أنه إذا ارتمكبوا خطأ ، فإن أعضاء فريقه  سوف يدعمونه  وأن الجميع يمكنه  التمعل  والنمو 

 ركون المعلومات، ويتمعاونون، ويزيدون من قدراتمه  بشكل مُثمر.من هذا الخطأ. إنه  يتمشا

أما عندما يتم  المساس بعنصر الثقة، ينسحب الناس وينفك الارتمباط. فتمتمآكل ثقتمه  في أنفسه  وفي الآخرين، 
 إلى جانب التمزامه  بعمله  وتمنظيمه .

ف، "هل أنتممي هنا؟" فيطغى الشك على الثقة: "هل ل دي ما يلز ؟" ويتمضاءل الالتمزا : "هل فتمبدأ الأسئلة تمتمكش 
هذا هو المكان المناسب لي؟"  دون ثقة، يكافح الناس لتمقدي  أفضل ما لديه . فيخبو التمعاون وتمنخفض 
الإنتماجية. والقاس  المشتمرك الأدنى يصبح هو القاعدة. البيئة كلها تمضعف، كل شيء يصبح أكثر صعوبة 

 (.Reina, D., Reina, M., Hudnut, D.,2017, p.2) ويستمغرق وقتما أطول

إلى ما سبق يمكن أن تمعزز الاختملافات في المعطيات الديموغرافية )كالنوع الاجتمماعي، السن،  إضافة        
تمشير بيانات فرق  ،,Ferguson & Peterson (2015وغيرها( من انخفاض مستموى الثقة، في دراسة )

مختملفين في ، التمي تمفاعلت خلال الفصل الدراسي، إلى أن الفِرق التمي تمحتموي على أعضاء (MBA)العمل 
يميلون أكثر إلى تمباين في تمصوراتمه  للثقة، مما أدى إلى انخفاض مستمويات الثقة  ةالمعطيات الديموغرافي

ق في التمحليل الشمولي الأولية داخل الفريق، وفي النهاية تمضارب أكبر في العلاقة. كان متمغير الثقة في الفري
مه  بشكل خاص للأداء في الفِرق ذات التمميز العالي في المهارات أو في الحالات التمي قد يكون من 

 ,De Jong, Dirks, & Gillespieالصعب فيها إنشاء الثقة، كما هو الحال في الفِرق الافتمراضية )
2016 )(Bell Suzanne, T., Brown Shanique, G., Colaneri, A., Outland, N., 2018, 

p. 357) 
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ثانيا: تمحتماج المؤسسات إلى موظفيها لبذل قصارى جهده  للتمعاون وتمحقيق نتمائج جيدة من خلال العمل 
 -بفعالية وكفاءة. وفي المقابل يحتماج هؤلاء الأفراد إلى أن يكونوا قادرين على التمواصل مع بعضه  البعض 

ي الجسر بين الحاجة التمجارية للنتمائج والحاجة الإنسانية للتمواصل ليتم  رؤيتمه  وسماعه  وفهمه . والثقة تمبن
(Reina, D., Reina, M., Hudnut, D.,2017, p.2.)  يمكن أن يؤثر التمواصل الفع ال على كل جانب

ا للن جاح أو الفشل، حيث أن  لجودة المعلومات التمي يتم  نقلها وفع الية  من جوانب الفريق، ويكون عاملا  محدد 
ز الاحتمرا  والإبداع، والعلاقات الإيجابية بين الاتم   ا في خلق بيئة تمعز  صال بين أعضاء الفريق، دور ا حاسم 

 .(Laurens, P. ,2003 ,para.31)  الأشخاص

تمعمل ثقة التمواصل على تمعزيز التمعاون وتمجعل من الآمن لأعضاء الفريق التمحدث مع بعضه  البعض      
ا للعمل من خلال القضايا ليس فقط لتموفير ال-بشكل مباشر  معلومات لبعضه  البعض ولكن أيض 

 -والاهتممامات وتمقدي  ملاحظات بروح التمعل  والنمو العميق. من خلال ثقة التمواصل، تممارس الفِرق الشفافية 
فهي تمتمواصل بصراحة. فيشعر أعضاء الفريق بالأمان للاعتمراف بالأخطاء ومعرفة موقعه  مع بعضه  

 ,Reina, D., Reina, M., Hudnutخلق بيئة تمعاون تمحتماجها فِرق العمل لتمنمو)البعض. التمواصل ي
D.,2017, p.7.) 

أن  Biggs, (2000)يعتمبر التمواصل عامل نجاح رئيسي لفِرق العمل كما أشار العديد من المؤلفين. يوضح 
 (2006)السبب الرئيسي لمعظ  حالات فشل المشروع هو عد  وجود تمواصل بشكل أو بآخر. ويؤكد 

Saxena, Bharadwaj & ( على أهمية التمواصل لضمان التمعاون في الفِرقKhan, M. S.,2012, p. 
44.) 

باختمصار، تمشير الأبحاث السابقة إلى أن الموظفين يستمجيبون أكثر بكثير لأنواع التمواصل )التمي تممثلها 
  التمنظيمية ومعتمقدات المنظمة "طقوس" ومحادثات الموظفين ذوي الخبرة( التمي تمعكس المستموى الأعمق للقي

(Schein, (1985 ينعكس المستموى الأعمق للثقافة في الأسلوب الراسخ لحل المشكلات وممارسات صنع .
القرار ومعنويات الموظفين والعلاقات الشخصية بين الموظفين المتممركزين في مستمويات مختملفة من التمسلسل 

وهذا بدوره يتمأثر بشدة بالمحادثات المتمميزة والثقافات . Rothwell & Scedl, (1992الهرمي التمنظيمي )
المختملفة للموظفين، مما يوفر شكلا  آخر من أشكال السلطة والقوة التمي تمؤثر على سلوك الموظفين 

(Schein, 1985, 1986, 1993 وعليه يصبح من الضروري اختميار قادة الفِرق وفق ا لقدرتمه  على ،)
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 Chinowsky and Rojas)عضاء الفريق )على سبيل المثال، التمواصل وتمطوير العلاقات مع أ 
2003(.Jeevan Jyoti, 2013, p.68) 

في سياق آخر، يمكن للتمواصل المكثف أن يعمل عكس المراد منه، حيث أظهرت دراسة أجراها باري      
من أن الانبساط أثر على أعضاء الفريق في أداء الفريق  ,Barry and Stewart( 1997وستميوارت )

( أن نسبة أعضاء 1997خلال مساهمات الأعضاء في أداء مها  الفريق. ومع ذلك، وجد باري وستميوارت )
الفريق المرتمبطين بمستموى عالٍ من الانبساط تم  إعادة ربطها سلب ا بتمركيز الفريق على إنجاز المهمة، ولكن 

أعلى من الانبساط. أحد التمفسيرات العلاقة كانت منحنية. فانخفض مستموى التمركيز في المهمة عند مستمويات 
المحتمملة هو أن المنبسطين قد يكونون اجتمماعيين أكثر من اللاز ، فقد لا يكون التمواصل بالضرورة حول 

 ,Bell Suzanne, T., Brown Shanique, G., Colaneri)مهمة العمل. في عينة من فرق المشروع 
A., Outland, N., 2018, p.356). 

يف تمبادل المعرفة/ المعلومات والتمعاون على أنه تمشارك أعضاء الفريق الأفكار والمعلومات ثالثا: يمكن تمعر 
والاقتمراحات والتمي تمكون ذات صلة بالمهمة مع بعضه  البعض. يعد تمبادل المعرفة والتمعاون بين أعضاء 

تماحة للفريق تمظل غير الفريق عملية مهمة، لأنه إذا ل  يتم  تمبادل المعرفة ودمجها، فإن الموارد المعرفية الم
. ومع ذلك، فإن تمبادل المعرفة والتمعاون لا يحدثان ,Srivastava, Bartol & Locke (2006مستمغلة )

تملقائي ا في الفريق، فالبيئة الاجتمماعية للمنظمة تمسهل هذه القدرة الجماعية وتمعطي الحافز للموظفين لتمبادل 
 (. Kogut & Zander, 1992; Nahapiet & Ghoshal, 1998المعرفة ودمجها )

ا )   Mayerلزيادة التمفاعل وتمبادل المعرفة/ المعلومات بين الأفراد، يعد مناخ الثقة الاجتمماعي هنا أمرا  حرج 
et. al., 1995; Nahapiet & Ghoshal, 1998 فالثقة تمعزز الاستمعداد لتمبادل الأفكار لأن الظروف .)

ات الفاعلة بأن التمبادل الحالي سيؤدي إلى المعاملة بالمثل في الاجتمماعية الجديرة بالثقة تمعزز معتمقدات الجه
أن التمعاون بين الموظفين  ,Nahapiet & Ghoshal (1998ويرى ),Coleman. (1990وقت لاحق )

هو جانب رئيسي في المناخ الاجتمماعي الثابت لفريق العمل الذي يدفع عمليات تمبادل المعرفة والتمعاون. 
ثقة الاجتمماعي على تمبادل الأفكار القيمة بين العاملين في المعرفة، الأمر الذي فينبغي أن يشجع مناخ ال

 & Tushman( 1997سيؤدي بدوره إلى مزيد من الابتمكار ونمو ثابت. هذا ما ذهب إليه كل من )
O’Reilly,  عندما يكون مستموى التمعاون بين أعضاء الفريق مرتمفع ا، يتم  تمعزيز الإبداع. لذلك، فإن مناخ قوي 

للتمعاون بين العاملين في مجال المعرفة سيزيد من تمبادل المعلومات القيمة والفريدة فيما بينه . في نفس 
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بأن أهمية المناخ الاجتمماعي للفريق   ,Li-Hwa Hung, Jeng-Da Lee (2008السياق خرجت دراسة )
تمشير إلى أن دع  الإدارة في التمحفيز الجماعي وقدرة الموظفين على تمبادل المعرفة والتمعاون بينه . كما 

 ,Bahrami, M. A., Baratiوالتمزا  الموظفين يؤثر على المناخ التمنظيمي للمنظمة )على سبيل المثال 
O., Ghoroghchian, M.-S., Razieh, M.-A., Ranjbar Ezzatabadi, M. 2016; jeevan 

Jyoti, 2013; Iqbal, A., 2008قدرة على إنشاء المعرفة. (، وبالتمالي، يؤثر الأخير على مستموى ال
وتمشير النتمائج التمي المتموصل إليها إلى أنه بالنسبة للفِرق التمي يتممتمع أعضاؤها بخبرات متمنوعة )مثل فِرق 
تمطوير المنتمجات الجديدة وفِرق المشاريع متمعددة الوظائف وفِرق الإدارة(، يعد تمبادل المعرفة والتمعاون في 

، لأنه ما ل  يشارك أعضاء الفريق خبراتمه  الفريدة، لن يتم  تمقدي  الفريق عملية مهمة يجب أن يُعنى بها
 (2006الغرض من تمصمي  هذه الفِرق، وأن مناخ العمل الجماعي هو مفتماح الإبداع الفعال )

.Srivastava, Bartol, & Locke, التمنافسية بين أعضاء فريق ولكن يمكن أن يدخل متمغير أخر يتممثل في
والمنافسة يمثلان مقايضة لنتمائج الفريق مثل أداء الفريق ومشاركة فريق المعرفة. تمحدث فالتمعاون  العمل؛

الطبيعة التمنافسية غالب ا لأن اكتمساب المعرفة يمكن أن يولد مكاسب خاصة للأفراد، مما يسمح له  بالتمفوق 
أعضاء الفريق  على نظرائه . وللحصول على معرفة جديدة لإنجاز مهامه  بنجاح في الفريق، يتمعين على

التمعاون مع بعضه  البعض حتمى يتمعلموا من بعضه  البعض. في الوقت نفسه، يمكن أن يكون تمبادل 
المعرفة بين أعضاء الفريق متمعاون ا بطبيعتمه نظر ا لأن الأفراد يجب أن يتمعاونوا مع بعضه  البعض في تمبادل 

نفسه، يتمنافس هؤلاء الأعضاء مع  وفي الوقت  .الح المشتمركة لأعضاء فريق العملالمعرفة في المص
بعضه  البعض في العديد من جوانب عمله  الجماعي لأنه  يقارنون على أساس قدرتمه  على تمحقيق 
ا، الأفراد الذين قد يتم   المكافآت، مما يثبط رغبة الأعضاء في تمبادل معارفه  مع بعضه  البعض. وأيض 

فسة المستمقبلية ضد أنفسه  سوف يثبطون مشاركتمه  في استمخدا  معارفه  المتمبادلة من قبل الآخرين للمنا
 (.   (Margerison C., 2001, n.pالمعرفة

يميل أعضاء الفريق نحو سلوك اجتمماعي إيجابي، فقد يكونون أكثر عرضة لمشاركة المعلومات  وعندما
. ,De Dreu, Nijstad, & van Knippenberg( 2008المهمة ذات الصلة بدقة لتمحقيق أهداف الفريق )

 & McCrae( 1987يتم  وصف الأفراد المقبولين بدرجة عالية على أنه  دافئون وموثوقون ومعاونون )
Costa, الانبساط والتموافق المتموسط للفريق مرتمبطان بشكل إيجابي بمشاركة المعلومات من خلال العلاقات .

لومات، الانبساط والتموافق . ربما بسبب مشاركة المع,Hsu, Wu, & Yeh( 2011العاطفية داخل الفريق )
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ا بإدراك المشتمرك للفريق. أشارت  د من الدراسات )على سبيل المثال،  يعدالالمتموسط للفريق مرتمبطان أيض 
Guchait, Hamilton, & Hua, 2014; Fisher, Bell, Dierdorff, & Belohlav, 2012 إلى أن )

 ,.Bell, S. T., Brown, S. Gحياة الفريق ) التموافق أمر لا غنى عنه للإدراك المشتمرك لاحق ا في فتمرة
Colaneri, A., Outland, N., 2018, p. 356). 

ل إلى المعلومات إضافة إلى ذلك، تمعمل الرموز واللغة المشتمركة داخل فريق العمل على تمسهيل الوصو      
المعرفة أو الفه  المعلومات المتمبادلة. من وجهة نظر القدرة الاستميعابية، تمعد مستموى وتمكامل المعرفة/

المشتمرك أمر ا ضروري ا للأفراد لفه  ودمج المعرفة الجديدة التمي يتم  الحصول عليها من خلال التمبادل مع 
(. وبالتمالي، فإن مستموى أكبر من Cohen & Levinthal, 1990; Hansen, 2002الموظفين الآخرين )

سوف يسهل تمبادل المعرفة والتمعاون بين  الرموز واللغة المشتمركة بين العاملين في المعرفة/المعلومات
 .(Li-Hwa Hung, Jeng-Da Lee, 2008, p.4العاملين )

-لوعي أعضاء الفريق أن يتمرج  سلوكيات الأدوار التمي يتم  تموجيهها إلى حل مشكلات المها   كما يمكن
. على Driskill et al., (2017بدلا  من تملك التمي تمتمهرب من مسؤوليات المهمة ) -القصد هنا التمعاون 

سبيل المثال، يعد أعضاء الفريق المرتمبطين بضمير حي على الأرجح للتمدخل ومساعدة الأعضاء الآخرين 
ا من ارتمفاع الضمير ومتموسط التموافق العالي من تمعويض  في عمله . تممكنت الفِرق التمي تمض  مزيج 

المثال، فِرق الطلاب، فِرق . )على سبيل Schippers, (2014)الاتمجاهات الاجتمماعية وتمحقيق أداء عالٍ 
 Barrick, Stewart, Neubert, & Mount, 1998; vanVianen & Deالحفر، فِرق خطوط التمجميع )

Dreu, 2001 قد يشير هذا إلى أنه على الرغ  من أن أعضاء الفريق من ذوي الضمير العالي قد يكونون .)
أكثر انجذاب ا إلى الفِرق التمي من المحتممل ألا على استمعداد للتمعويض عن أعضاء الفريق الآخرين، إلا أنه  

 يضطروا إلى ذلك.

دليلا  على  ,Courtright, McCormick, Mistry & Wang( 2017تمقد  الأبحاث الحديثة التمي أجراها )
أن الفِرق من ذوي الضمير العالي ه  أكثر عرضة للتمنظي  الذاتمي، وتموفر حلا  محتمملا  للفِرق المؤلفة من 

 ذوي الضمير غير عال. أعضاء من 

تمؤثر تمركيبة شخصية الفريق على السمات المتمعلقة بالقدرة الاجتمماعية مثل القبول والانسداد والاستمقرار      
العاطفي على سلوكيات العمل الجماعي الإيجابية، والتمي بدورها تمساعد على تمطوير حالات مهمة للفريق 
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أن  ,Barry & Stewart( 1997دراسة مهمة أجراها )والإدراك المشتمرك. أظهرت  الناشئة مثل تمماسك
الانبساط أثر على أعضاء الفريق في أداء الفريق من خلال المدى الذي يساه  فيه الأعضاء المنخرطين في 

 سلوكيات في تمسهيل العلاقات بين الأشخاص )مثل التمعاون( 

ذين لديه  تمقارب اجتمماعي كبير أن هناك بعض الأدلة على أن أعضاء الفريق ال Joshi, (2014كما وجد )
ه  متمشابهون؛ ومع ذلك، فإن التمقارب الاجتمماعي لا يشير  -المعايير الثقافية-تمجاه بعضه  البعض 

 Bell)بالضرورة إلى أعضاء الفريق الذين سيعتممدون على الآخرين للحصول على الخبرة أو فعالية الفريق
Suzanne, T., Brown Shanique, G., Colaneri, A., Outland, N., 2018, p. 357) يقتمرح .

Wolff and Druskat ,(2003)   أن المعايير الثقافية تمؤثر على العمليات المعرفية لأعضاء الفريق ولها
دور رئيسي في العملية العاطفية للمجموعة. وبالتمالي، تمؤثر القواعد على كيفية تمفسير أعضاء الفريق للمواقف 

(Stubbs E. C.,2005, p.13.)  

 ;Earley & Mosakowski, 2000في الواقع، تم  إيجاد عدد من الدراسات )على سبيل المثال،      
Tyran & Gibson, 2008) ، التمي تمبحث في العلاقة بين فعالية الفريق وتمنوع مستموى الخبرة الأساسية

والذي يعتمبر بمثابة  المتمعلقة بالمهمة والعمر والجنس والإثنية قد يكون التمنوع في سمات المستموى السطحي،
علامات للخبرة الأساسية ذات الصلة بالمهمة، مرتمبط ا أحيان ا بالمعرفة المشتمركة. على سبيل المثال، كان 
التمشابه في المستمويات التمعليمية بالإضافة إلى النسبة المئوية للأعضاء ذوي الخبرة العالية في الفريق مرتمبط ا 

، )مثلوجدت الدراسات . ينة من فرق العمل في قس  الدفاع الأمريكيبشكل إيجابي بالمعرفة المشتمركة في ع
Jackson & Moreland, 2009; Liang, Moreland, & Argote, 1995 ) التمي أجريت على فرق

الطلاب وفرق العمل من مختملف الصناعات )مثل تمكنولوجيا المعلومات والخدمات( وجود علاقة غير مباشرة 
التمعلي  وتمطوير نظ  الذاكرة )على سبيل المثال، المعرفة التمي يمتملكها الأعضاء بين العمر والجنس ومستموى 
 .Bell, S. T., Brown, S. G., Colaneri, A., Outland, N., 2018, pوالوعي بمن يعرف ماذا )

357). 

نية في الأخير، يجب أن يتممتمع أعضاء الفريق بالمرونة الكافية للتمكيف مع العمل في بيئة عمل تمعاو      
حيث يتم  تمحقيق الأهداف من خلال التمعاون والاعتمماد المتمبادل الاجتمماعي بدلا  من الأهداف الفردية 

 (.Luca, J., & Tarricone, P., 2001, p.369والتمنافسية )
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فيما يخص كيفية قياس مناخ فريق العمل، فقد وردت بعض الدراسات التمي حاولت قياس هذه الظاهرة      
( اقتمرحا ربط مناخ الابتمكار في مجموعات Anderson and West, 1996, 1998ل، )على سبيل المثا

العمل بأربعة عوامل يمكن تمقييمها من خلال الاعتمماد على التمصورات المشتمركة لأعضاء الفريق، والمتممثلة 
 ,.Houston J. M., Jackson,  C. Aفي: الرؤية، وسلامة المشاركين، وتموجيه المها ، ودع  الابتمكار )

Gilliotte P. M., 2017, n.p.)  

 نبذة عن أهم المقاييس والاختبارات التي تقيس أداء فرق العمل:. 2.3.4

يجب أن يكون نظا  قياس أداء الفريق قادرا  على التممييز بين أوجه القصور في الأداء على مستموى      
السلوكيات ذات الصلة بالمها  هي تملك الفرد والفريق، أي سلوكيات المرتمبطة بالمها  وبالعمل في الفريق. 

التمي يقو  بها أعضاء الفريق لأداء وظائفه  المحددة. سلوكيات عمل الفريق هي تملك المتمعلقة بتمفاعلات 
أعضاء الفريق وتمنسيق أعضاء الفريق لتمحقيق هدف مشتمرك، مثل التمواصل والسلوك التمعويضي وحركة 

غير صحيح لأن المعلومات ل  يتم   ا  لمثال، قد يتمخذ الفريق قرار بيل االفريق. المعلومات وردود الفعل. على س
تموزيعها بشكل فعال بين أعضاء الفريق )المشكلة على مستموى الفريق(. ومع ذلك، يمكن اتمخاذ نفس القرار 

 غير الصحيح لأن الشخص ارتمكب خطأ  فنيا ، وهو مشكلة على مستموى الفرد.

الفريق وعمليات الفريق. النتمائج هي النتميجة النهائية لأداء الفريق، يجب أن يقو  نظا  القياس بتمقيي  نتمائج 
والعمليات هي السلوكيات واستمراتميجيات الأداء المحددة التمي تمشرح كيفية حدوث نتميجة معينة أو سبب 

 حدوثها.

عينة تمشمل مقاييس نتمائج العينة دقة الأداء، وتموقيت العمل، وعدد الأخطاء؛ وتمشمل إجراءات عملية ال     
جودة اتمصالات الفريق ودقة الوعي بحالة الفريق وكفاية قيادة الفريق. على الرغ  من أن النتمائج الناجحة هي 
الهدف النهائي لتمدريب الفريق، إلا أن قياس العمليات أمر بالغ الأهمية لتمشخيص مشاكل الأداء. قد تمكون 

 .Heinemann G. D., Zeiss A. M)التمغذية المرتمدة للمتمدربين على أساس النتمائج وحدها مضللة 
,2002, p.19.) 

وبالنظر إلى الانتمشار الواسع لفرق العمل في المنظمات، بات هناك طلب متمزايد على أدوات موثوقة لقياس 
إلى أن المقاييس  ,Brannick and Prince( 2009النتمائج التمي تمحققها. وفي هذا الصدد، يشير )

الموجودة عادة ما تمركز على تمقيي  النتمائج الملموسة مثل عدد عمليات من البداية إلى النهاية التمي تمتم  دون 
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وقوع حادث، في حالة أطق  الطيران، أو العمليات الجراحية الناجحة، في حالة الفرق الطبية. عندما يكون 
راجعة أدبيات لكل تمخصص تُمظهر الحضور الملحوظ للأدوات التمركيز على التمقيي  التمقديري للنتمائج، فإن م

الذي يصف عملية وضع مقياس لتمقيي  أداء فرق  McMillan et al., (2013المخصصة، كما في دراسة )
(Puente-Palacios, K., Do Carmo Fernandes Martins, M., Palumbo, 2016, p. 

 (. وفيما يلي عرض لبعض المقاييس:520

؛ تمعتممد هذه الطريقة على الحدث وتمتمضمن تمحديد The TARGET Checklistالمرجعية  يتچتمارقائمة  -
 الأحداث الخاصة بجلسة تمدريبية والتمي تمكون بمثابة محفزات لأعضاء الفريق لعرض سلوكيات فريق العمل.

ى مجموع يمكن تمقيي  الأداء بعدد من الطرق؛ يمكن حساب نسبة السلوكيات التمي تمتم  بشكل صحيح نسبة إل
السلوكيات، أو يمكن تمصنيف السلوكيات إلى مجموعات ذات صلة بالوظيفية، والتمي يمكن بعد ذلك فحصها 

  ,.p.6.(Smith, E., Borgvall, J., Lif, P ,2007(لمعرفة مدى أداء الفريق في المجالات الوظيفية 

 Mayo High Performance Teams( MHPTSتم  تمصمي  مقياس مايو للفرق عالية الأداء ) -
Scale ا بما يكفي لاستمخدامه عملي، و بحيث يكون موجز ا ا  من قبل المشاركين والتمطبيقات الأخرى مفهوم 

لتمقيي  السلوكيات الرئيسية للفرق عالية الأداء. على الرغ  من أنها ليست شاملة في وصف جميع السلوكيات 
مقياس مايو للفرق عالية الأداء يقد  عينة تممثيلية من  فقراتالمحتمملة التمي تمتمميز بها فرق عالية الأداء، فإن 

فقرة تمصف  19رق. يتمكون الإصدار الأصلي من الإجراء من مجموعة من السلوكيات الرئيسية لهذه الفِ 
السلوكيات التمي يُعتمقد أنها تمميز العمل الجماعي عالي الأداء. في المقياس الأصلي، تم  تمصنيف كل فقرة 

= 2= أبدا ؛ 1ث السلوك في سيناريو المحاكاة: ع نقاط يشير إلى عدد مرات حدو على مقياس مكون من أرب
 .(Malec, James F.,et al., 2007, para.23) = باستممرار4= غير متمسق؛ 3 نادرا  

( Spotlite( تموفر أداة مراقبة الأداء المستمندة إلى سيناريوهات التمعل  في بيئات العمل )Spotliteطريقة ) -
لتمطوير أدوات قياس أداء الفريق المكونة من مقاييس تمصنيف مرتمكَزة سلوكي ا ومرتمبطة  طريقة منهجية

بسلوكيات قابلة للملاحظة تمستمفيد من المعرفة والمهارات الحيوية ويمكن تمقييمها على فتمرات زمنية محددة 
 .خلال سيناريو التمدريب

مة إلى أربعة مقاييس فرعية، يتمضمن فقرة مقس 60، تمتمكون الأداة من استمبيان مؤلف من GDQ SE3أداة  -
لقياس وجود أو غياب السلوك النموذجي لكل  فقرة 15يتمضمن كل مقياس و  ،IMGDكل منها مرحلة وفق ا لـ 
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تمقيس درجة الطاقة التمي يستمثمرها الفريق في قضايا مثل "التمبعية" و"الإدراج"،  GDQ-Iمرحلة. إن بيانات 
"نطاق  GDQ-IVالهيكل'، وو' ،مدى "الثقة" GDQ-IIIمتمبادل"، وبمدى "الصراع" و"الاعتمماد ال GDQ-IIو

مها  العمل" و"نطاق التمحقيق". وقدرت البيانات على مقياس ليكرت من خمس درجات، ويتمراوح العدد 
، مع وجود أدنى الدرجات المرتمبطة بضعف الاتمفاق بين 75إلى  15الإجمالي للنقاط لكل مقياس من 

الدرجات تمشير إلى مستمويات عالية من الاتمفاق بين المجموعة والمرحلة. كان المجموعة والمرحلة، وأعلى 
، 0.90(= GDQ-II، والمقياس الثاني)0.77(= GDQ-I) للمقياس الأول GDQ SE3معامل ألفا لـ 

 ,.0.87 Jacobsson C(= GDQ-IV) والمقياس الرابع 0.81(= GDQ-IIIوالمقياس الثالث )
Nissling L., Skår L., Archer T., 2017, p.3).) 

، NTS(، تمقيس NTS-Icelandicالأيسلندي ) -اختمبار الخصائص النفسية للقس  التممريضي الجماعي  -
فقرة، العمل الجماعي الشامل وخمسة عوامل للعمل الجماعي: الثقة، وتموجيه الفريق، والحماية،  33مع 

يق. بلغ معامل الارتمباط العا  للاختمبار وا عادة الاختمبار بين الصفوف والنماذج العقلية المشتمركة، وقيادة الفر 
(. تمراوح p <0.001( )0.821، الحد الأعلى = 0.498)الحد الأدنى =  0.693في الدراسة التمجريبية 

، وأظهر التمحليل العاملي 0.911إلى  0.737الثبات باعتمماد معامل ألفا للمقياس الكلي والأبعاد من 
 Puente-Palacios K., Do) سبا جيدا مع نموذج عامل خمسة لعمل فريق التممريضالتموكيدي تمنا

Carmo Fernandes Martins M., Palumbo, 2016, p.515.) 

، ويشمل هذا خمسة أبعاد تمتمعلق بكفاءة الفريق وجودة Ancona and Caldwell( 1992مقياس ) -
(. يتم  0,83¼   بالميزانيات والقدرة على حل النزاعات )أ الابتمكارات التمقنية والتمقيد بالجداول الزمنية والالتمزا

تمماما في الاتمفاق(. ¼  5غير موافق تمماما، ¼  1تمقيي  كل بعد باستمخدا  مقياس ليكرت من خمس نقاط )
ومن تم  الحصول على تمقييمين وثلاثة تمقييمات من مختملف المشرفين والمديرين )يتم  استمبعاد الفرق لديها أقل 

 . (Malec, James F.,et al. 2007, para.5)هذه التمقييمات(  من تمقييمين من

يحتموي على تمسعة فقرات، يقد  كل مستمجوب  Teamwork Performance Scale (TPSمقياس ) -
معلومات عن أداء فريقه. من وجهة نظر إجرائية، تم  إجراء التمحليل الموضح هنا من خلال حساب مستموى 

)مؤشر الاتمفاقيات المتمبادلة(. الحساب  'ADMd'وذلك باستمخدا  حساب التمشابه بين ردود أعضاء الفريق، 
 ICCالثاني الذي يؤكد ظهور البنية هو التمحقق من الاختملافات بين الفرق. تم  هذا التمحليل من خلال حساب 
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 Puente-Palacios K., Do) 0.93(. يقدر الثبات من خلال معامل ألفا ب one-way) Anovaو
Carmo Fernandes Martins M., Palumbo, 2016, p.515.) 

؛ تم  اشتمقاق هذا  The Teamwork Observation Measure(TOMمقياس مراقبة العمل الجماعي ) -
المقياس من تمقنيات قياس الأداء التمي تم  تمطويرها في إطار عملية اتمخاذ القرار التمكتميكي للبحرية الأمريكية 

ة في الأبعاد الحيوية للعمل الجماعي. يشمل مقياس مراقبة تمحت الضغط، وتمقييمات أداء فرق العمل الجوي
العمل الجماعي على أربعة أبعاد العمل الجماعي: التمواصل، تمنسيق الفريق، الوعي بالموقف والقدرة على 
التمكيف مع الفريق. ث  يتم  تمقسي  كل بعد إلى عوامل رئيسية. يُطلب من المقي مين تمقدي  تمعليقات محددة بناء  

ا تمقييمات حول مدى تمفاعل على الم لاحظات التمي تم  إبرازها كنقاط مهمة أثناء التمعليقات. يقد  المحققون أيض 
  ,.Smith E., Borgvall J).المشاركين مع بعضه  البعض في كل من أبعاد العمل الجماعي الأربعة 

)2007, p.6Lif P.,  

 :خلاصة الفصل

الشعور ؛ المكافآت والاعتمراف المهني ؛الواضحة )الأهدافالعمل فه  مختملف مكونات أداء فرق إن       
( يمكن أن يكون مفيدا في خلق وتمطوير هذه الأنواع من مناخ فريق العمل؛ قدرة فريق العملو  ؛الانتمماءب

الفرق في المنظمات. فالفرق تمتممتمع بميزة على الأفراد بسبب تموفُرها على أفكار أكثر، وعلى الموهبة، ووجهات 
ؤية  ع عملية صُنع القرار الجماعي على المزيد من الفه  والقبول؛ وبذلك، تمتم ضح الر  الن ظر جديدة. كما تُمشج 

 فتمتمسارع عملية صنع القرار حيث غالبا  ما تمكون هناك حاجة إليه.  أكثر،

يقد  هذا الفصل مساهمة في أدبيات تمنمية الموارد البشرية، حيث أنه غالبا  ما تمركز تمدخلات تمنمية الموارد 
البشرية والتم طوير التمنظيمي على علاقات بناء الفريق وتمتمركز دائما  على العمل الجماعي والفريق خلال 

رق مساعدة الممارسين في الحصول على فه  أعمق لكيفية عمل الفِ  مراحل التمصمي  والتم طوير. هنا، يمكن للأدب
 على العمو .
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 تمهيد:

أدبيات الدراسة المتمعلقة  الكثير منها، وتمسليط الضوء على اتميبعد ما تم  بناء إشكالية الدراسة وفرض     
عرض يتم  س العمل، تمغير أداء فرق مو  التمنشئة التمنظيمية للفرق، تمغيرمو ، بكل من متمغير البنية التمنظيمية
 الدراسة الأولية والدراسة الأساسية. خلال إجراءات الدراسة الميدانية من 

 . الدراسة الأولية:1.5

 تمتممثل أهدافها فيما يلي:. أهداف الدراسة الأولية: 1.1.5

 التمعرف عن المؤسسة عن قرب وعن نشاطاتمها وعن مصالحها؛ -

 العمل لتمحديد كيفيات العمل مع أعضاء فرق العمل؛التمواصل مع مسؤولي المؤسسة ورؤساء فرق  -

إجراء بعض المقابلات ذات الصبغة الأولية لجمع المعطيات حول متمغيري الدراسة )البنية التمنظيمية،  -
 وأداء فرق العمل(، ولمعرفة مدى إمكانية تمطبيق هذه الدراسة في الميدان؛

، ومقياس Hage & Aiken, (1967)مقياس  الخاصين بمتمغير البنية التمنظيمية ينسايتمرجمة المق -
Khandwalla, (1977) ؛لقياس التموجه التمنظيمي 

التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية ، وبأداة لجمع البيانات خاصة بالمتمغير التمابع )أداء فرق العمل( تمصمي  -
 ؛لفريق العمل

 ؛اللازمة عليهاجراء التمعديلات لأدوات الدراسة، وا   السيكومتمريةالتمأكد من الخصائص  -

 التمأكد من فه  أفراد العينة لبنود المقاييس المعتممدة في الدراسة. -

 . الحدود المكانية والزمانية للدراسة الأولية:2.1.5

بورشات ومسابك  ا  ، والمسماة سابقفرع وهران لقد جرت الدراسة الأساسية بالمؤسسة الجزائرية للسباكة     

حديدية ، حيث كان يقو  هذا المصنع بإنجاز قطع 1921هذا الأخير الذي أنشأها سنة (، (Ducroديكرو
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قولبة، ث  بمرور الوقت تم  تموسيع لنشاطه ليشمل إنتماج قطع الأسلحة والمجنزرات، إلا أن صغيرة أحادية مُ 

ها ، وقد أدمجت في الشركة الوطنية للصناعات الميكانيكية، بعد إعادة هيكلتم1974تم  تمأميمه سنة 

تم   2000مع احتمفاظها بأنشطتمها كاملة وفي سنة ، (UFOوأدمجت الوحدة في المؤسسة الوطنية للسباكة )

 Alfon)( والذي يض  كل من هذا الفرع والمسمى (FONDALتمحويلها إلى فرع المجمع الصناعي فوندال 
spa)  وفرع بولاية تميارت(Alfete)  وفرع بالجزائر العاصمة(Alfele). 

مؤسسة التمي ستمكون محل الدراسة لاحقا، لرصد الأهداف الدراسة الأولية، وقد هذه ات متمكررة لقمنا بزيار 

 2015إلى شهر جوان  2015أجريت الدراسة الأولية، في الفتمرة الممتمدة ما بين شهر أبريل 

 . خصائص عينة الدراسة الأولية:3.1.5

من مختملف الأقسا  والمديريات المتمواجدة بالمؤسسة  موظفا   30تمكونت عينة الدراسة الأولية من      

 :ض من خصائص عينة الدراسة الأوليةوضح بعيي ذة للسباكة. وسنورد فيما يلي الجدول الالجزائري

 (30)ن= غرافيةوالمتغيرات الديمبعض تموزيع عينة الدراسة الأولية حسب  .1.5الجدول 
النسبة المئوية  التكرارات الديموغرافيةالمتغيرات 

(٪) 
 90 27 الذكور النوع الاجتماعي

 10 03 الإناث

 46.66 14 سنة 40أقل من  السن

 53.33 16 سنة فما فوق 40من 

 10 03 الابتدائيالمستوى  المستوى التعليمي

 53.33 16 المستوى المتوسط 

 30 09 المستوى الثانوي

 06.66 02 المستوى الجامعي

 10 03 سنوات 05أقل من  المؤسسةالأقدمية في 

 90 27 سنة فما فوق 05من 

 16.66 05 الإطارات مهنية  -الفئة السوسيو

 13.33 04 المشرفين

 70 21 المنفذين
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 تموزيع عينة الدراسة الأولية. رس  بياني ل1.5 الشكل

حسب متمغيرات النوع نلاحظ من خلال الجدول السابق تموزيع مفردات عينة الدراسة الأولية      

 مهنية. -الفئة السوسيوو  الأقدمية في المؤسسةو الاجتمماعي، والعمر، والمستموى التمعليمي

وتمعتمبر أكبر نسبة، بينما تممثل نسبة  ٪90فيما يخص متمغير النوع الاجتمماعي؛ تممثل نسبة الذكور      

يوضح لنا كيفية تموزيع عينة  كما أمر طبيعي قي مثل هذا النوع من النشاط الصناعي. ذاه، ٪10الإناث 

سنة فما فوق(  40سنة، ومن  40الدراسة الأولية حسب العمر، حيث أن الفئتمين العمريتمين )أقل من 
 متمقاربتمين من حيث النسبة المئوية.

يوضح الجدول السابق أيضا أن أغلب عينة الدراسة الأولية موزعة بين من لديه  مستموى متموسط إلى      

(، نظرا لأن عينة الدراسة الأولية كانت ٪83تمعليمي ثانوي )فيما مجموعه أكثر من من لديه  مستموى 

 معظمها من فئة المنفذين.

كيفية تموزيع عينة الدراسة الأولية حسب متمغير الأقدمية في أيضا يوضح لنا الجدول السابق و      

، المؤسسة. يتمضح لنا أيضا  فما فوق في  5المؤسسة، وأن أغلب هذه العينة تمندرج ضمن من لديه  أقدمية 

فئة المنفذين كما  امهنية، حيث يغلب عليه -كيفية تموزيع عينة الدراسة الأولية حسب متمغير الفئة السوسيو

 . تم  التمطرق إليه سلفا  
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سيتم  لاحقا تمفسير لماذا تم  اختميار هذه المتمغيرات الاسمية والفئوية ولماذا صُنفت بهذا الشكل. إضافة      

 لتمفاوت التمي يمكن أن تمكون في كل متمغير.إلى أسباب ا

 . أدوات الدراسة الأولية:4.1.5
لقد سعينا قصد جمع البيانات، وضبط وقياس متمغيرات الدراسة، إلى الاعتمماد على أدوات القياس      

 ,Hage & Aikenمقياس و  ،لقياس التموجه التمنظيمي Khandwalla, (1977)المتممثلة في: مقياس 

الاجتمماعية تمنشئة ال استمبيان، و أداء فرق العمل استمبيانهما:  ينواستمبيان ،لقياس البنية التمنظيمية (1967)

 .الباحث من تمصمي ق التمنظيمية للفر 
 : Khandwalla, (1977)مقياس  

 Hage" ل Axiomatic Theory" أكسيوماتميك نظرية به تمنبأت المنظمات من مثاليان نوعانهناك      

 ، أو آلية.عضوية، إما (1965)

في الواقع، عند  Khandwalla, (1977)الطريقة السائدة لقياس التموجه التمنظيمي هي استمخدا  مقياس 

المثال،  )على سبيلأن الكثير من الدراسات السابقة  التموجه التمنظيمي، تمشير الأبحاث إلى مراجعة لأدب

Izaias, M., Rialp, A., 2013; Dimitratos et al., 2004; Kemelgor, 2002; Robertson 
and Chetty, 2000; Knight ,1997; Covin, Slevin & Schultz, 1994; Covin and 

Covin, 1990; Covin and Slevin, 1989; Miller, 1983)  مقياس قد اعتممدت على

Khandwalla, (1977)  آلية البنية التمنظيمية.عضويةفي قياس / 

في التموجه التمنظيمي وقياسه. بينما قا  بعض الباحثين ببناء نماذج يوجد قدر كبير من البحوث      

القياس الخاصة به ، قامت معظ  الدراسات بتمعديل أو استمخدا  المقياس الأصلي الذي طوره 

Khandwalla (1977). 

. يأتمي بعد ذلك Khandwalla, (1977)كان أول تمطور ها  لتمفعيل التموجه التمنظيمي هو مقياس      

لمقياس  ا  للتموجه الريادي، والذي كان تمحسين Miller & Friesen, (1982)ره لذي طو  مقياس ا
Khandwalla, (1977) تمقو  بنوده بتمقيي  ميل المنظمة نحو ابتمكار المنتمجات، وميل نحو المخاطرة ،

 & Millerومقياس  Khandwalla (1977)للمنظمة. في وقت لاحق، تم  مراجعة كل من مقياس 
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Friesen (1982)  من قبلCovin & Slevin, (1989)  وأنشآ مقياسMiller / Covin & Slevin, 

قياس الاستمباقية، وثلاثة  فقراتتمقيس الابتمكار، وثلاثة  فقرات: ثلاثة فقراتمتمكون من تمسعة  (1989)

بعدي العدوانية التمنافسية والاستمقلالية.  Lumpkin & Dess, (1996)تمقيس المخاطرة. وأضاف  فقرات

لقياس التموجه الريادي  فقرة 22ا  من مكون ، مقياسا   Lumpkin & Dess, (2001)من تم  طورو 
لأنه يهتم  فقط بتموجه سياسة المنظمة نحو  Khandwalla, (1977)للمنظمة. لقد اعتممدنا على مقياس 

رى نحن البنية الميكانيكية أو البنية العضوية على عكس المقاييس السالفة الذكر التمي تمضمنت أبعاد أخ

 .Khandwalla, (1977)مقياس  والتموجه التمنظيمي ه عنها. وبالتمالي، فإن أبسط طريقة لفحص في غنا  

التمأكيد بشكل كبير على إنجاز المها  حتمى لو )على سبيل المثال،  فقراتيتمكون هذا المقياس من سبعة 
مة مهيكلة عضوي ا أو (. ويقيِ   إلى أي مدى تمكون المنظكان ذلك يعني تمجاهل الإجراءات الرسمية

(، 2.أنظر الملحقنقاط ) 7ا. يقاس هذا النوع التمفاضلي على مقياس من نوع ليكرت مكون من يميكانيك

يطُلب من المستمجوبين تمقيي  فلسفة الإدارة التمشغيلية للمؤسسة المعنية )أي، أن يشيروا على سل  ليكرت 

الإدارة الجماعية للإطارات العليا في وحدة عمله (؛ إلى أي مدى يميز كل بند من بنود المقياس أسلوب 
نحو البنيات العضوية )يتم   7إلى  5النزوع إلى البنيات الميكانيكية، بينما من  3إلى  1تممثل القيمة 

حساب متموسط الدرجات على هذه البنود لإنتماج مؤشر لكل المنظمة(، أي كلما ارتمفع المؤشر، أصبحت 

 فلا تمدرج ضمن أي نمط. 4ى البنية العضوية. بينما القيمة بنية المؤسسة تمميل أكثر إل

 Hage قمنا بقياس هذا البناء باستمخدا  نسخة من مقياس : Hage & Aiken, (1967)مقياس  
& Aiken,(1967) 

( 1965منذ أن تم  التمأسيس له لأول مرة من طرف ) طويلا   لقد قطع مفهو  البنية التمنظيمية شوطا       

Porter & Lawler, إلى اقتمراح بورتمر ولولر  ا  ابطة بالبنية التمنظيمية، واستمناد. فقد صنفا سبعة عوامل متمر

 :بتمبسيط هذا البناء؛ حيث تم  تمحديد ثلاثة عوامل وهي Hage & Aiken,(1967)(، قا  1965)

من البنية التمنظيمية تمتمكون  أن ,Hage( 1965التمخصص، المركزية، درجة الرسمية، وقبل ذلك اقتمرح )

 Pugh, Hickson, Hinings andة الرسمية والتمقسي  الطبقي، وقس أربعة التمعقيد والمركزية ودرج

Turner, (1968)  ،البنية التمنظيمية إلى خمسة أبعاد هي: المركزية، ودرجة الرسمية، والتموحيد القياسي
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عة أبعاد وهي ف من سبعلى أنه يتمأل Burns and Stalker, (1968)التمدريب، بينما أكد و والتمخصص 

درجة الرسمية، والتمسلسل الهرمي، ومنطقة الإشراف، التمخصص القائ  على تمقسي  العمل، المركزية، و 

خمسة أبعاد للبنية التمنظيمية؛  ,Duncan( 1971والعلاقات في سلسلة القيادة والاتمصالات، لاحقا حدد )

ضفاء الطابع تمقسي  العمل، عد  الشخصية، درجة المشاركة في صنع القرار، التمسلس ل الهرمي للسلطة، وا 
فقد اقتمرح أن البنية التمنظيمية تمحتموي على الأبعاد التمالية:  Ottih, (2006)  Daft, (1986الرسمي. أما )

، إلى إضافة Mintzberg, (1998)ويميل درجة الرسمية، التمخصص، التموحيد أداء المها ، المركزية. 

 إلى هذه العوامل. التمدريبة و التمنشئة الاجتمماعية التمنظيميمكون رابع هو 

، لعدة اعتمبارات؛ أهمها: أولا، أن كل النماذج الأخرى Hage & Aiken, (1967)لقد تم  الأخذ بنموذج 

تمعذر الوصول إلى مقاييسها أو أنها ل  تمقد  مقاييس جاهزة ويرجع ذلك، إلى الأدوات المحدودة في 

الأدبيات التمي تمقيس بشكل كلي البنية التمنظيمية. ثانيا، تمتمفق هذه النماذج على عوامل الثلاثة التمي أخذ بها 

 Hageا، عند مراجعتمنا للأدب التمنظيمي ذو الصلة بالموضوع نجد أنه تم  استمخدا  مقياس هاغ وآيكن. ثالث

& Aiken, (1967)  على نطاق واسع في تمقيي  عوامل البنية التمنظيمية في العديد من الدراسات التمجريبية
 ,.Erol, E., Ordu, A., 2018; Lamichhane, Mفي إعدادات البحث المختملفة )على سبيل المثال، 

Shrestha, S., 2017; Johari et al., 2011; Muhamad et al., 2008; Yusliza, 

Hazman, and Ramayah, 2007; Aizzat et al. 2006 Conner & Douglas,2005; 

Pandey & Welch 2005; Tata & Prasad 2004; Muhamad, Aizzat, and NurFitriah, 

2003; Dean et al. 1998; Michaels et al. 1996; Forinstance, Deewar, Whetten, 

and Boje, 1980 .) 

 هعلى ثلاثة أبعاد كما تم  ذكر  ةموزع فقرة، اثنان وعشرون Hage & Aiken, (1967)يض  مقياس      

سلفا، وهي: المركزية؛ والتمي تم  تمقسيمها إلى مؤشرين: المشاركة في صنع القرار؛ الذي يحدد مستموى 
لبا  ما قرارات المتمعلقة بتمخصيص الموارد وتمشكيل السياسة. )على سبيل المثال، مشاركة الموظفين في ال غا

لمنظمة ليه في هذه ا سند إ لمتمعلق بالموقع الذي سأُ لقرار ا طُلب مني المشاركة في ا (، ويض  أربعة بنود، ي

التمسلسل الهرمي للسلطة؛ الذي يفحص المستموى الذي يعتممد فيه المرؤوسون على مشرفيه  في صنع 
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(، حتمى الأمور البسيطة يجب أن تمحال إلى شخص أعلى للحصول على إجابة نهائيةالقرار )على سبيل المثال، 

ا إلى مؤشرين: تمدوين  ؛ والذي يعرف العملويض  خمسة بنود، ودرجة الرسمية؛ والتمي تم  تمقسيمها أيض 

على أنه المستموى الذي تمحدد فيه المنظمة بدقة القواعد والإجراءات المتمعلقة بالوظائف في المواقف 

لقيا  بالأمور هنا متمروكة للأشخاص الذين يعملون فيهاالمختملفة )على سبيل المثال،  لتمي تمتم  بها ا (، الطريقة ا
البناء مدى مراقبة الموظفين للتمأكد من أنه  لا ويض  خمسة بنود، والامتمثال للقواعد؛ والذي يقيس هذا 

يتم  التمحقيق باستممرار لمعرفة انتمهاكات القواعد من يرتمكبون أي خرق لقواعد وأنظمة المؤسسة )على سبيل المثال، 
التمخصص/ أو التمعقيد؛ والذي يشير إلى الدرجة التمي يتم  فيها تممييز  (، ويض  بندين، وأخيرا  الموظفين

كل شخص  ة فيما يتمعلق بالأهداف وتموجه المها  ودرجة الاستمقلالية )على سبيل المثال، الوظائف المختملف
 (، ويض  ستمة بنود.لديه عمل محدد للقيا  به

استمخدمنا مقابلة مفردات العينة  ولذاهذا المقياس يمكن أن يدار ذاتميا أو استمخدامه في المقابلات،      

لصعوبة من حيث الفه  وهذا راجع للمستموى التمعليمي المتمدني وجها لوجه نظرا لأن المقياس فيه شيء من ا

 لبعض وحدات العينة. 
لقد قمنا بتمعديل في سلال  الإجابة لهذا المقياس، حيث أنها تمختملف من بعد لآخر، ولأنه ل  يتموفر على 

لصعوبة المعالجة الإحصائية؛ لما تمكون السلال  متمنوعة، أخذنا بتموحيد  مفتماح أو طريقة الحساب، وتملافيا  

، ومقياس Khandwalla (1977)إلى أن مقياس التموجه التمنظيمي  عدد البدائل إلى سبعة، وبالنظر أيضا  

المقياس وفق سل  من نوع  فقراتتمض  سبعة بدائل. وبذلك، تمكون الإجابة على  للفرق التمنشئة التمنظيمية 

 (. 5.أنظر الملحقنقاط ) 7مكون من ليكرت 

 : ق فرلالتنشئة التنظيمية لاستبيان  
 Ostroff and على سبيل المثال،)أدبيات التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية عند الرجوع إلى      

Kozlowski, 1992; Chao et al.'s 1994; Taormina 1994; Anakwe, Greenhaus, 

1999;  Haueter et al., 2003; Taormina, 2004 ) تمهتم  فقط تم  الإبلاغ عنها ل  نجد مقاييس

نما تمكون هذه الأخيرة )أي، تمنشئة فريق العمل( مُ التمنظيمية لتمنشئة الب درجة في بعض من فريق العمل، وا 

 ,.Haueter et alمقياس )على سبيل المثال،  المقاييس كعامل ضمن مجموعة من العوامل الأخرى 
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، كان لزوما تمصمي  استمبيان خاص لفريقلالتمنشئة التمنظيمية . وبحك  أننا بصدد البحث عن ((2003)

 .ق لفر لالتمنشئة التمنظيمية ب

وللقيا  بهذه الخطوة، تم  جمع ثلاثة مقاييس فرعية من ثلاثة مقاييس كانت تمحتموي على الأمور التمي يراد 

، واستمقر أدبيات التمنشئة الاجتمماعية التمنظيميةبعدما تم  الاطلاع على العديد من المقاييس في  ،البحث فيها
 .Robert J: مقياس المقاييس التمالية باعتمماد طريقة التمجميع في تمطوير المقياس الرأي على

Taormina, (2004)ومقياس ،Griffin et al, (2007)  ومقياس ،Haueter et al., (2003) ،

يس الفرعية الثلاثة هي: التمدريب، مهارة فريق العمل )وسيتم  تمسمية هذا العامل التمنسيق بين أعضاء المقايو 

 على التموالي. جموعةالمتمنشئة و (، الفريق تمجاوزا  

كيفية  لأعضاء الفريق  المنظمة يتمعليشير إلى مدى الذي خمسة فقرات، و  استمخد تم  التمدريب؛ فيما يخص 

، (لقد مكنني التمدريب في هذه المؤسسة من القيا  بعملي بشكل جيدالقيا  بعمل )على سبيل المثال، 

لقياس مدى   Griffin et al, (2007)مقياس، استمخدمنا ثلاثة فقرات من التمنسيق بين أعضاء الفريقو 

، وتمنشئة (ي في العملأنسق عملي مع زملائ)على سبيل المثال، التمنسيق الموجود بين أعضاء الفريق. 
فقرة بقياس مدى معرفة أعضاء الفريق بدور  12المكون من  الفرعيمقياس هذا ال، يقو  جموعةالم

أفه  الخبرة )مثل المهارة، المعرفة، إلخ( التمي يجلبها كل معرفة السلوك )على سبيل المثال،  -المجموعة 
 (.عضو إلى مجموعة العمل الخاصة بي

    استبيان أداء فرق العمل:  
بالنظر إلى الانتمشار الواسع لفرق العمل في المنظمات، بات هناك طلب متمزايد على أدوات موثوقة      

لقياس النتمائج التمي تمحققها. والأدب يتموفر على عدد كبير من الأدوات، ولكن العديد من العقبات تمقلل من 

ملوك ولا يتموفر إلا بتمكلفة كبيرة لدى الشركات الاستمشارية. في بعض فائدة العديد منها. أولا ، الكثير منها م

الحالات، تمحتماج هذه الشركات إلى عقد استمشاري أوسع للتمدريب في استمخدا  الأداة أو لتمقدي  النتمائج 

 والتمحليلات وتمفسيرات النتمائج. 

ما يتم  تممرير أساليب التمقيي  ثانيا، ل  يتم  الإبلاغ عن تمطوير الأدوات بشكل منهجي بطريقة موحدة. غالبا  

غير المملوكة من شخص أو فريق إلى آخر من خلال الاتمصال الشخصي غير الرسمي. قد يكون العثور 
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على مصدر المنشأ أو إصدار نسخة منقحة أمرا  صعبا  في بعض الحالات ومستمحيلا  في حالات أخرى. 

تمي أجريت على أداة أصلية ذات صلة بالإصدار ال السيكومتمريةبالإضافة إلى ذلك، قد لا تمكون الاختمبارات 

 . المستمخد  حاليا  

ع، يجمتماستمبيان خاص بأداء فرق العمل من خلال عملية البناء وال بتمصمي لى ما سبق، قمنا ع بناء  و 
 للاستمبيان الخطوات التمالية: تمصميمناوانتمهجنا في 

على سبيل المثال، ) بموضوع الدراسةة صلبعد مراجعة العديد من الأدبيات والدراسات ذات ال     

Puente-Palacios et al., 2016; Sanaghan, P., 2016; Wildman et  al., 2012; 

Parot, 2006; Devillard, 2005; Langevin, 2004; Jones G. R & George J. M., 

1998; Wilson, Van Aken & Frazier, 1998; Kline & Macleod, 1997; Campbell, 

الشعور بالانتمماء للفريق، المكافآت وضوح الأهداف، ( تم  وضع تمصور للعوامل المكونة للأداة )1990

على  من هذه العوامل اعتممادا   فقراتوالاعتمراف المهني، قدرة فريق العمل، مناخ فريق العمل(، تم  استمخراج 

في  فقرة ثلاثون التمعريفات الإجرائية للعوامل، كما أدرجت بنود أخرى من بعض المقاييس وبذلك ض  
 صورتمه الأولية.

للمها   معرفة أعضاء الفريقويقصد به مدى ، فقرات ةتمس -وضوح الأهداف -ض  العامل الأول     

الشعور العامل الثاني؛  .(به  القيا  بهيعرف أعضاء الفريق ما يفتمرض )على سبيل المثال، الموكلة إليه  

، ويقصد به مدى شعور الفرد بأنه جزء من فريق من الأشخاص فقرات خمسةبالانتمماء للفريق مكون من 

. العامل (هناك شعور قوي بالانتمماء إلى هذا الفريق)على سبيل المثال، الذين يعملون في مهمة ما 

، ويقصد به الاعتمراف بجهود أعضاء الفريق من فقرات خمسةالمكافآت والاعتمراف المهني يض   الثالث؛

من الصعب فه  الاختملافات في )على سبيل المثال، خلال نظا  التمعويضات والمكافآت بشكل عادل 
رواتمب أعضاء الفريق، بسبب أن نظا  التمعويضات والمكافآت يعتممد على العلاقات الجيدة بدلا  من النتمائج 

، ويقصد بها الموارد التمي فقرات ةتمسيض  قدرة فريق العمل  الرابع؛ . العامل(والكفاءات. )تمرميز عكسي(

يمتملك أعضاء هذا الفريق مهارات )على سبيل المثال، يستمخدمها الفريق في محاولتمه لتمحقيق هدف الفريق 
يحتموي (، تمقنية جيدة تمتميح له  إتمما  مهامه  في الوقت المحدد، حتمى يتم  الوفاء بالمواعيد النهائية للفريق
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، ويقصد به  جو معين يتمصوره الأعضاء فقرات ثمانيةعلى  -الخامس العامل-مناخ فريق العمل 

)على سبيل المثال، الفاعلون في لحظة معي نة في بيئة عمله  المباشرة ويصفون ما يختمبرونه ويشعرون به 

 (،لأعضاء آخرين لا تموجد سلوكيات التمي قد تمفرق بين أعضاء هذا الفريق كمحاباة قائد الفريق

 : التماليةالتمي تم  إدراجها في الاستمبيان مأخوذة من بعض المقاييس  الفقرات
 ,.Sanaghan, P، من مقياس 30 ،28 ،27 ،24 ،23 ،21 ،18 ،12 ،10 الفقراتتم  أخذ  

 ,.Puente-Palacios et al، فقد أخذت من مقياس 20 ،17 ،15 ،14 الفقرات، أما (2016)

 & Wilson, Van Aken، تم  تمطويرها من طرف 19 ،3 ،2 ،1 الفقرات، فيما يخص (2016)

Frazier, (1998) أُخذا من 13 ،4 الفقرتمين، أما ،Kline & Macleord, (1997) الفقرتمين، أما 

، تم  16رق   والفقرة، The Mayo High Performance Teamwork Scale ، أُخذا من .6،11

 ،22 ،9 ،8 ،7 ،5الثمانية المتمبقية  الفقرات، تم  تمطوير  Janz, Colquitt, Noe, (1995)أخذه من 

)لا أوافق بشدة(  1نقاط، يتمراوح من  7من قبل الباحث. وقد تم  استمخدا  مقياس ليكرت من  29 ،26 ،25

 (8.الملحق)موافق بشدة(. )أنظر  7إلى 
واستمبيان  واستمبيان أداء فرق العمل،، (ه التمنظيمي، البنية التمنظيميةجميع هذه المقاييس السابقة )التموج     

دقائق لإكمالها(،  15يمكن إدارتمها في بضع دقائق )عادة يحتماج المجيبون إلى حوالي  ،فريق العملتمنشئة 

وهذه المقاييس ذاتمية  مع أنه لا يوجد لها حد زمني، يفضل عد  إيقاف المستمفتميين قبل الانتمهاء من ذلك.

ذا تم  السماح للمستمجيبين بأخذ الأداة إلى  الإدارة. وتمرد الإرشادات لملء هذه الاستمبيانات على المقياس. وا 

 المنزل، فيُطلب منه  عد  ملئه بالتمعاون مع الآخرين.

 . الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة: 5.1.5 

 صدق أدوات الدراسة:  أ. 
 الداخلي:للتمحقق من صدق أدوات الدراسة اعتممدنا على الصدق الظاهري وصدق الاتمساق 

  :. الصدق الظاهري 1

والتمنشئة التمنظيمية  ،Khandwalla, (1977)، Hage & Aiken, (1967)صدق الترجمة لمقاييس  -

 لفريق العمل
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تم  تمرجمة المقاييس الثلاثة من اللغة الانجليزية إلى اللغة العربية، ث  إخضاعها للتمحكي ، من خلال      

الاستمعانة بصدق المحكمين؛ حيث عرض على ثلاثة أساتمذة مختمصين في عل  النفس العمل والتمنظي  

  .الفقراتواللغة الانجليزية لمعرفة مدى ملائمة 

 ق العمل:الصدق الظاهري لاستبيان أداء فر -
حكم ا، من عشر مُ  إحدىللتمقيي  من قبل  الفقراتبعد إعداد الاستمبيان في صورتمه الأولية، تم  تمقدي       

ا  الفقراتذوي الاختمصاص في المجال الذين قاموا بتمحليل مدى صلة  بالبناء. يمكن لهؤلاء المقي مين أيض 

 المقدمة لإدراجها في الاستمبيان.  الفقراتأن يقتمرحوا، إذا رأوا ضرورة مواضيع لا تمغطيها مجموعة 
 الفقرةلحساب صدق محتموى  "Lawshe"وقد قمنا بحساب صدق المحكمين باستمخدا  معادلة لوشي 

((Ratio Validity Content على معادلة لوشي والتمي  اعتممادا   فقرة، قمنا بحساب درجة صدق كل

  −0.5 ن=  الفقرةتمحسب كالآتمي:  درجة صدق 
0.5 ن

 

 تممثل:حيث 

 ؛الفقرة : عدد المحكمين الذين اتمفقوا على صدق  

للدرجة المطلوبة يعتممد على عدد المحكمين والذي يمكن  ع المحكمين، وبما أن الحد الأدنىن: عدد جمي 

 ملاحظتمه من خلال الجدول التمالي.

 تموازي الحد الأدنى  للدرجة المطلوبة على عدد المحكمين .2.5الجدول 
عدد 

 المحكمين

8 9 10 11 12 13 14 15 20 25 30 35 40 

الحد 

 الأدنى

0.78 0.75 0.62 0.59 0.56 0.54 0.51 0.49 0.42 0.37 0.33 0.31 0.29 

 (203، ص.2008 ع.، )سعد،( One Tailedالطرف  أحادي توزيع 0.05 الدلالة )مستوى

( لتمكون دالة 0.59( يصبح الحد الأدنى المطلوب للدرجة هو )11في حالتمنا هذه، حيث عدد المحكمين )
 .الاستمبيان لفقرات. والجدول التمالي يمثل درجات الاتمفاق بين المحكمين 0,05عند مستموى 

 الاستمبيان لفقراتمعاملات الاتمفاق بين المحكمين  .3.5 الجدول 

رقم 

 الفقرة

الذين عدد المحكمين 

 اتفقوا على صدق الفقرة

درجة صدق 

 الفقرة

رقم  

 الفقرة

عدد المحكمين الذين 

 اتفقوا على صدق الفقرة

درجة صدق 

 الفقرة

1 9 0.63 16 8 0.45 

2 10 0.81 17 11 1 
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3 9 0.63 18 10 0.81 

4 7 0.27 19 10 0.81 

5 10 0.81 20 9 0.63 

6 11 1 21 9 0.63 

7 9 0.63 22 6 0.09 

8 7 0.27 23 10 0.81 

9 9 0.63 24 9 0.63 

10 9 0.63 25 9 0.63 

11 10 0.81 26 10 0.81 

12 9 0.63 27 10 0.81 

13 9 0.63 28 9 0.63 

14 10 0.81 29 10 0.81 

15 9 0.63 30 10 0.81 
 

 ، جاءت النتمائج كالآتمي: فقرةوبعد تمفريغ نتمائج التمحكي  وملاحظات المحكمين عن كل 

مناسب بحيث فاقت درجتمها  فقرةنتميجة لعملية التمقيي  هذه، اعتمبرت ستمة وعشرون   المقبولة: الفقرات

 أكبر من القيمة الحرجة. 0.59

إلى  0.09تمراوحت ما بين ) فقراتنجد أن درجات صدق المحكمين على أربع  المحذوفة: الفقرات

(، وبالتمالي 0.59تمساوي ) للصدق والتمي ي"لوش" احددهالحرجة التمي  (، وهي درجات أقل من القيمة0.45

 المبينة في الجدول الموالي: خمسة فقرات تم  حذف

 المحذوفة من استمبيان أداء فرق العمل الفقرات .4.5الجدول 

رقم 

 الفقرة

 البعد الذي تنتمي إليه الفقرات المحذوفة

 وضوح الأهداف المنظمة.تتماشى أهداف الفريق بشكل وثيق مع أهداف  4

 الشعور بالانتماء للفريق أعضاء فريقنا فخورون بفريقهم. 8

 المكافآت والاعتراف المهني أعضاء الفريق تقارير عن أداءه.يتلقى  16

 يلفت أعضاء الفريق الانتباه إلى الإجراءات التي يشعرون  22

 أنها قد تسبب أخطاء.

 قدرة فريق العمل

 

، قمنا بإجراء بعض التمعديلات على أداة البحث لضمان المحكمينبناء  على ردود المعدلة:  الفقرات

 بما يتملاء  مع اقتمراحات المحكمينالوضوح وفه  المستمجوبين للاستمبيان على النحو الذي يقصده الباحث و 

بما يتمفق مع ذلك. هذه المرحلة  فقراتتم  إجراء تمحسينات على عشرة  وعليهوبالتمالي ضمان الموثوقية. 
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 الفقراتالمستمخدمة في الدراسة. الجدول التمالي يوضح  فقراتحاسمة لضمان المحتموى وصلاحية جميع ال

 قبل التمعديل وبعد التمعديل.

 عدلة من استمبيان أداء فرق العملالمُ  الفقرات .5.5الجدول 
رقم 

 الفقرة

 بعد تعديل الفقرة قبل تعديل الفقرة

 يهمن المحافظة على سمعة هذا الفريق.  مهتم حقاً بسمعة هذا الفريق.أنا  7

يمكنني العمل في مؤسسة أخرى إذا كان نوع  9

 (ت.عالعمل متشابه. )

ارغب في تغيير المؤسسة إذا كان نوع العمل 

 (.ت.عمتشابه. )

 الفريق.شعور قوي بالانتماء إلى هذا  هناك شعور قوي بالانتماء إلى هذا الفريق. 10

 يتم تحديد التعويضات الجماعية إلى حد كبير 13
 من خلال مساهماتنا كأعضاء في الفريق. 

يتم تحديد التعويضات الجماعية بدرجة كبيرة من 

 خلال مساهماتنا كأعضاء في الفريق. 

يمتلك أعضاء هذا الفريق مهارات تقنية جيدة  17

تتيح لهم إتمام مهامهم في الوقت المحدد، حتى 

 يتم الوفاء بالمواعيد النهائية للفريق.

يمتلك أعضاء هذا الفريق مهارات تقنية جيدة تتيح 

 لهم إتمام مهامهم في الوقت المحدد.

 

يتم احترام المواعيد النهائية المحددة لإنجاز  21

 المهام الموكلة لهذا الفريق.

 يتم احترام المواعيد النهائية المحددة لهذا الفريق.

، الطموحات الشخصية لها الفريقفي هذا  25

 (ت.ع)روح الفريق. الأسبقية على 

روح الفريق لها الأسبقية على الطموحات 

 الشخصية.

لا توجد سلوكيات التي قد تفرق بين أعضاء  26

 عضاءمحاباة قائد الفريق لأهذا الفريق )ك

 آخرين(.

سلوكيات من شأنها أن تشتت لحمة لا توجد 

 الفريق

، لا توجد روح المساندة فكل الفريقفي هذا  28

 (ت.عشخص يعمل لنفسه. )

 (ت.ع، لا توجد روح المساندة. )الفريقفي هذا 

 

، من طرف 17،25،28 الفقرات: ، من طرف بن موسى سمير، تم تعديل7،9 الفقرتين: ، من طرف عرقوب محمد، تم تعديل7،10،13،21 الفقرات: * تم تعديل

 ، تم تعديله من طرف: بلعربي عادل عبد الرحمن.26 الفقرة، أمحمد مسعودي

 )ت.ع(: ترميز عكسي. *

 صدق الاتساق الداخلي: .2

قد جرى التمحقق من صدق المقاييس عن طريق الاتمساق الداخلي بحساب معامل ارتمباط بيرسون بين      

أو  وكذا بين درجات كل بعد والدرجة الكلية للمقياس/ ،البعد والدرجة الكلية الفقراتمن  فقرةدرجات كل 

 .(9.5، و 8.5، و 7.5، و 6.5الاستمبيان الذي ينتممي إليه بعد )أنظر الجداول 
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 مقياس التوجه التنظيمي: .

 (30)ن=  Khandwalla, (1977)قي  معاملات ارتمباط البنود مع الأبعاد لمقياس  .6.5الجدول 
 

 0.01دالة عند  **

 0.05دالة عند  *

والدرجة الكلية دالة  الفقراتمن الجدول السابق نلاحظ أن جميع معاملات ارتمباط بيرسون بين      

بينما  0.448، حيث كان الحد الأدنى لمعاملات الارتمباط 0.05و 0.01 مستموى معنويةعند  إحصائيا  

 . 0.749كان الحد الأعلى لمعاملات الارتمباط 

 لفقراتمع الدرجة الكلية، مما يثبت صدق الاتمساق الداخلي  تمسقة داخليا  المقياس مُ  فقراتوعليه فإن جميع 

 الدراسة الأساسية على عينة أوسع. المقياس. سوف يتم  التمأكد من صدق المقياس في

 مقياس البنية التنظيمية: .

 (30)ن=  Hage & Aiken,(1967)مع الأبعاد لمقياس  الفقراتقي  معاملات ارتمباط  .7.5الجدول 
ترتيب  المؤشرات الأبعاد

 الفقرات

قيم معاملات 

ارتباط الفقرات 

 المؤشراتب

قيم معاملات ارتباط 

 بالأبعادالمؤشرات 

معاملات ارتباط قيم 

 الأبعاد بالدرجة الكلية

 

 
 
 

 المركزية

 

المشاركة في 

 صنع القرار

1 **0.837  
**0.807 

 
 
 
 
0.819** 

2 **0.732 

3 **0.886 

4 **0.864 

 

 

التسلسل الهرمي 

 للسلطة 

5 **0.836  
 

**0.839 

6 **0.585 

7 **0.870 

8 **0.823 

9 **0.592 

 

 

 

 

10 **0.596  
 

 
 11 **0.714 

الدرجة معاملات ارتباط الفقرات  بقيم  ترتيب الفقرات

 الكلية

1 **0.770 
2 **0.749 

3 *0.448 

4 **0.512 

5 **0.654 

6 **0.518 

7 **0.653 
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درجة 

 الرسمية

  0.824** 0.692** 12 تدوين العمل
**0.628 13 **0.706 

14 **0.703 

  0.896** 15 الامتثال للقواعد
*0.389 16 **0.924 

 

 

التعقيد/ أو 

 التخصص

 

 

 

 

 

17 **0.688  
 

**0.624 

18 **0.806 

19 **0.925 

20 **0.850 

21 **0.768 

22 **0.864 
 0.01دالة عند  **

 0.05دالة عند  *

من مصفوفة معاملات الارتمباط الأولية يتمضح من خلال الجدول السابق نلاحظ أن جميع قي       

 0.01 معنوية عند مستموى  المؤشرات وكذا الأبعاد دالة إحصائيا  الفقرات معاملات ارتمباط بيرسون بين 

بينما كان الحد الأعلى لمعاملات الارتمباط  0.463، حيث كان الحد الأدنى لمعاملات الارتمباط 0.05و

0.925 . 

مع المحور الذي تمنتممي إليه، مما يثبت صدق الاتمساق  تمسقة داخليا  وعليه فإن جميع بنود المقياس مُ 

 المقياس. لفقراتالداخلي 

 في الدراسة الأساسية على عينة أوسع. سوف يتم  التمأكد من صدق المقياس

 :ق فرلاستبيان التنشئة التنظيمية ل .

   (30)ن= لمقياس التنشئة التنظيمية للفرق  الدرجة الكليةمع الفقرات قي  معاملات ارتمباط  .8.5الجدول 
ترتيب  الأبعاد

 البنود

قيم معاملات 

ارتباط 

المؤشرات 

 بالأبعاد

قيم معاملات 

ارتباط الأبعاد 

 بالدرجة الكلية

ترتي الأبعاد 

ب 

 البنود

قيم معاملات 

ارتباط 

المؤشرات 

 بالأبعاد

قيم معاملات 

ارتباط الأبعاد 

بالدرجة 

 الكلية

 
  
  

ب
ري
تد
ال

 
  1 **   0.839  

 
. **0.766 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

ة 
شئ
تن

ة 
ع
مو
ج
لم
ا

 

    9 **  0.560  
 
 
 
 

**0. 890 

 

2 **   0.865 10       0.186  
3 **   0.925 11 **  0.662 

4 **   0.960 12 **  0.652 

5 **   0.814 13 **  0.460 

 

ق 
سي
تن
ال

ن 
بي

  
اء
ض
ع
أ

ق 
ري
لف
ا

 

 6 **  0.909  
**0.501 
 

14 **  0.572 

7 **  0.925 15 **  0.512 

8       0.304 16 **  0.504 
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  17       0.271 

 18       0.358 

19 *    0.442 
20       0.238 

 0.01دالة عند  **   
 50.0دالة عند  *       

عند  من الجدول السابق نلاحظ أن جل معاملات ارتمباط بيرسون بين الفقرات والأبعاد دالة إحصائيا       

بينما كان  0.44، حيث كان الحد الأدنى لمعاملات الارتمباط أعلى من 0.05و 0.01مستموى معنوية 

 . 0.92الحد الأعلى لمعاملات الارتمباط أعلى من 

 مع المحور الذي تمنتممي إليه. وهذا يدل على أن هذه الفقرات متمسقة داخليا  

لن يتم  حذفهما في هذه ( غير دالة. 20، 18، 17، 10، 8كما نلاحظ من نفس الجدول أن الفقرات )

 .في الدراسة الأساسية على عينة أوسع مجددا   الدراسة إلى أن يتم  التمأكد من صدق المقياس

 استبيان أداء فرق العمل: .

بعدما جرت التمحسينات على الاستمبيان طبق على عينة الدراسة الأولية، للتمأكد من صدق الأداة،      

جاءت قي  ، بعاد مع الدرجة الكلية للاستمبيانمع الأبعاد والأ للفقراتوذلك بحساب معامل ارتمباط بيرسون 

 معاملات الارتمباط كالآتمي.

 (30ن= )الأبعاد والأبعاد مع الدرجة الكلية.  الاستمبيان مع فقراتقي  معاملات ارتمباط  .9.5الجدول 
ترتيب  الأبعاد

 الفقرات

قيم معاملات ارتباط 

 البنود  بالأبعاد

قيم معاملات ارتباط 

 الأبعاد الدرجة الكلية

 

 

 وضوح الأهداف

1 **0.861  

 
**0.730 

 

2 **0.872 

3 **0.764 

4 **0.663 

5 **0.847 

 

الشعور بالانتماء 

 للفريق

6 **0.953  
**0.573 7 **0.814 

8 ** 0.725 

9 **0.930 

 

المكافآت والاعتراف 

 المهني

10 **0.687  
**0.667 11 **7160. 

12 **0.698 

13 **0.710 
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 قدرة فريق العمل

14 **0.863  

 
**0.672 

 

15    0.173 

16 **0.738 

17 ** 0.729 

18 **0.674 

 

 

 

 

 مناخ فريق العمل

19 **0.501  

 

 
**0.744 

 

20 **0.650 

21 **0.605 

22 *  0.450  

23 **0.512 

24 **0.584 

25 **0.695 

26 **0.729 
 0.01دالة عند  **

  0.05دالة عند  *

عند  دالة إحصائيا  والأبعاد الفقرات من الجدول السابق نلاحظ أن جل معاملات ارتمباط بيرسون بين      

بينما كان الحد  0.450، حيث كان الحد الأدنى لمعاملات الارتمباط 0.05و 0.01مستموى معنوية  

 . 0.872الأعلى لمعاملات الارتمباط 

مع المحور الذي تمنتممي إليه. مما يثبت صدق الاتمساق  متمسقة داخليا  الفقرات وهذا يدل على أن هذه 

 .الاستمبيان لفقراتالداخلي 

في هذه الدراسة إلى أن يتم   ا، سوف لن يتم  حذفهةغير دال 15رق   الفقرةكما نلاحظ من نفس الجدول أن 

  في الدراسة الأساسية على عينة أوسع. التمأكد من صدق الاستمبيان مجددا  

  :ثبات أدوات الدراسة .ب

جزئة النصفية، للتمأكد من ، وطريقة التموالاستمبيان استمخدمنا معامل ألفا لقياس مدى ثبات المقاييس     

 جاءت قي  هاتمين الطريقتمين لكل أداة كما يلي:. مفردة 30ثبات الأدوات على عينة أولية مكونة من 

وات الدراسة باستمخدا  معامل ( تموضح معاملات ثبات أد13.5، و 12.5، و 11.5، و 10.5)الجداول 

 ، وطريقة التمجزئة النصفية.ألفا
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 معاملات ثبات مقياس التموجه التمنظيمي .10.5الجدول 
عدد 

 الفقرات

قيمة معامل 

 (αألفا )

معامل جوتمان للتجزئة 

 النصفية

7 0.731 0.798 
                                            α 0.721 =الأول للجزء ،α 198.0 =الثاني للجزء 

 8.101الثاني=  لجزء، تباين ا12.089الأول= لجزءتباين ا                                                              

 0.731ألفا تمساوي معامل من خلال الجدول السابق، نجد أن ثبات مقياس التموجه التمنظيمي باعتمماد      

 وهذا يدل على أن المقياس يتممتمع بقيمة مقبولة إحصائيا يمكن الاعتمماد عليه في تمطبيق الدراسة.

وتمباين النصف ألفا معامل ن الاختمبار تمختملف عن قيمة ألفا وتمباين النصف الأول ممعامل وبما أن قيمة 

 الثاني من الاختمبار، نأخذ بقيمة معادلة التمصحيح لجوتممان والتمي تمظهر على أنها مرتمفعة. 

 معاملات ثبات مقياس البنية التمنظيمية  .11.5الجدول 
عدد  الأبعاد

 الفقرات

قيمة معامل 

 (αألفا )

معامل سبيرمان براون 

 للتجزئة النصفية

  0.847 4 المشاركة في صنع القرار

 0.802 5 التسلسل الهرمي للسلطة

 0.710 5 تدوين العمل

 0.788 2 الامتثال للقواعد

 0.895 6 التعقيد/ التخصص

 0.314 0.825 22 الثبات العام للمقياس
                                                                                      α 809.0 =الأول للجزء ،α 844.0 =الثاني للجزء 

 48.366الثاني=  لجزء، تباين ا46.166الأول= لجزءتباين ا                                                                                                                                    

لإجمالي  0.825يتمضح من الجدول السابق أن معامل الثبات العا  لمحاور الدراسة مرتمفع حيث بلغ      
كحد أدنى، وبين  0.71عشرون، فيما يتمراوح ثبات المقاييس الفرعية ما بين  انثنالمقياس الا فقرات

اد عليه في كحد أقصى. وهذا يدل على أن المقياس يتممتمع بدرجة عالية من الثبات يمكن الاعتمم 0.895
 التمطبيق الميداني للدراسة. 

 قلاستبيان التنشئة التنظيمية للفريمعاملات ثبات  .12.5الجدول 
عدد  الأبعاد

 الفقرات

قيمة معامل 

 (αألفا )

معامل جوتمان للتجزئة 

 النصفية

  0.917 5 التدريب

 0.623 3 التنسيق بين أعضاء  الفريق
 0.613 12 تنشئة المجموعة

 0.693 0.798 20 العام للمقياسالثبات 
                                                                              α 761.0 =الأول للجزء ،α 611.0 =الثاني للجزء 

 39.334الثاني=  لجزء، تباين ا57.964الأول= لجزءتباين ا                                                                                                                                    
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لإجمالي  0.798يتمضح من الجدول السابق أن معامل الثبات العا  لمحاور الدراسة مرتمفع حيث بلغ      

كحد  0.91كحد أدنى، وبين  0.61ا يتمراوح ثبات المقاييس الفرعية ما بين مبنود المقياس العشرون، في

في التمطبيق  من الثبات يمكن الاعتمماد عليه مقبولةأعلى. وهذا يدل على أن المقياس يتممتمع بدرجة 

  الميداني للدراسة.

 معاملات ثبات استمبيان أداء فرق العمل  .13.5الجدول 
عدد  الأبعاد

 الفقرات

قيمة معامل 

 (αألفا )

معامل جوتمان للتجزئة 

 النصفية

  0.860 5 وضوح الأهداف

 0.881 4 الشعور بالانتماء للفريق

 0.769 4 المكافآت والاعتراف المهني

 0.648 5 العملقدرة فريق 

 0.735 8 مناخ فريق العمل

 0.566 0.872 26 الثبات العام للاستبيان
                                                                                     α 874.0 =الأول للجزء ،α 796.0 =الثاني للجزء 

 121.357الثاني=  لجزء، تباين ا148.355الأول= لجزءتباين ا                                                                                                                                   

لإجمالي  0.872حيث بلغ يتمضح من الجدول السابق أن معامل الثبات العا  لمحاور الدراسة مرتمفع      

كحد  0.86كحد أدنى، وبين  0.648ا يتمراوح ثبات المحاور ما بين مبنود المقياس الاثنان عشرون، في

أقصى. وهذا يدل على أن الاستمبيان يتممتمع بدرجة عالية من الثبات يمكن الاعتمماد عليه في التمطبيق 

كحد  0.70( الذي اعتممد Nunnally & Bernstein, 1994لنانلي وبارنشتماين ) الميداني للدراسة وفقا  

 أدنى للثبات. 

 الأولية: ملخص الدراسة
قبل إجراء الدراسة الأساسية بدأنا بالدراسة الأولية، وذلك لأجل التمعرف عن المؤسسة عن قرب وعن      

جراء بعض المقابلات لجمع المعطيات حول متمغيري الدراسة )البنية  نشاطاتمها وعن مصالحها؛ وا 

يمية، أداء فرق العمل(، ولتمكييف أداة جمع المعطيات خاصة بمتمغير البنية التمنظيمية )إضافة إلى التمنظ
مقياس التموجه التمنظيمي الذي تمظهر مخرجاتمه النمط البنيوي للمنظمة(، والتمأكد من صدق وثبات أدوات 

 مفردة،  30الدراسة، قمنا بتموزيع أدوات الدراسة على عينة مقدرة ب 

مقياس البنية التمنظيمية، واستمبيان أداء فرق العمل الذي ، و كلا من مقياس التموجه التمنظيميحيث وجدنا أن 

تم  تمطويره من قبل الباحث ثابتمة ودرجة صدقهما مقبولة، وعليه يمكن أن نؤسس عليهما في الدراسة 



 الفصل الخامس                                                    الإجراءات المنهجية للدراسة

 
 

179 

 

 لفريق العملاستبيان التنشئة التنظيمية كما تم  إضافة استمعمال  ات.نالأساسية كأدوات صالحة لجمع البيا

 .وسيطيا   باعتمبارها متمغيرا  

 . الدراسة الأساسية:2.5

 تمتممثل أهدافها فيما يلي:. أهداف الدراسة الأساسية: 1.2.5

 يمكن إجمال أهداف الدراسة الأساسية فيما يلي:     

، للفريق التمنظيمية لبنية التمنظيمية، ومقياس التمنشئةتمطبيق المقاييس )مقياس التموجه التمنظيمي، ومقياس ا -

عادة التمأكد من خصائصهما   ؛السيكومتمريةواستمبيان أداء فرق العمل( على عينة الدراسة الأساسية وا 

 ومناقشتمها على ضوء الدراسات السابقة؛ اختمبار فرضيات الدراسة المقدمة سلفا   -

للبحث فيها، والخروج باقتمراحات يمكن أن  الخروج بجملة من المعطيات يمكن التمأسيس عليها مستمقبلا   -

 تمعتممد للبناء عليها.

 :في الدراسة المتبع البحث منهج .2.2.5

كمية، والغرض من البحث الكمي هو قياس الحقائق الموضوعية من المقاربة التمستمخد  هذه الدراسة      

الجزئي، أي البحث الذي  خلال التمركيز على متمغيرات البحث. في حين أن الطريقة المستمخدمة هي المسح

يسعى إلى دراسة أعداد كبيرة من مجتممع الدراسة للعثور على العلاقة المحتمملة للمتمغيرات. ولأجل ذلك 

ن المنهج الوصفي إيمكن أن يتمعداه الكيف،  كميا   أخذنا بالمنهج الوصفي لكي يتم  تمفسير الظاهرة تمفسيرا  

شأننا في ذلك شأن العديد من الدراسات التمي تمناولت هذه  ،أو كيفيــا   كميــا  تمعبيرا  يعبر عن الظاهرة 
 ,Danzfuss, T. W., 2012; Cheshin, Rafaeli, & Bos) المتمغيرات بنفس المنهج نذكر منها

2011; De Kwaadsteniet et al. 2007.) 

ات، هدفت الاستمطلاعات إلى دراسة الاتمجاهات والخصائص الديموغرافية وأنواع أخرى من المعلوم     

، وأداء فرق العمل. وبالتمالي، بناء  على للفرق  والتمنشئة التمنظيمية ،التمي تمشمل هذه الدراسة: البنية التمنظيمية
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البيانات أو الحقائق أو المعلومات التمي تم  الحصول عليها من خلال المسوحات، يمكن وصف حالة كل 

 متمغير بحثي ومعرفة سلوك المتمغيرات. 

للوصفي فـي هـذه الدراسـة سيسمح لنا بوصف نمط البنية التمنظيمية الموجودة  إن استمخدامنا للمنهج     

على سبيل المثال، التمسلسل ننا من معرفة المدى الذي تمتمنبأ به بعض المتمغيرات )في المؤسسة، وسيمك  

ب والتمخصص الوظيفي، والتمدري ، والامتمثال للقواعد،، والمشاركة في اتمخاذ القرارات، وتمدوين العملالهرمي

 بأداء فرق العمل(.

البنية حيث أن المتمغيرات الخارجية هي  تمصميما  سببيا .في ظل هذه الظروف، تمستمخد  هذه الدراسة 

 التمنظيمية والتمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية، بينما المتمغيرات الداخلية هي أداء فرق العمل.

 :الأساسية الدراسة لإجراء والزمانية المكانية الحدود. 3.2.5

من  Fondal( شركة تمابعة للمجموعة الصناعية Alfon spa) -وهران -تمعتمبر الجزائرية للسباكة     
، 1921وس في عا  ر ديك". تم  إنشاؤه من قبل بروستمليان و (UFOالاس  السابق "وحدة مسابك وهران )

، حيث بدأ بتمصنيع قطع صغيرة Celestin Ducrosتمحت اس : ورش ومسابك سيليستمان ديكروس  

أحادية مقولبة. وعلى مر السنين، تموسع المصنع وبدأ بإنتماج الأسلحة والمجنزرات بواسطة عملية الصب 

(، وقد تم  تمجهيز المصنع بهياكل وبموظفين مختمصين التمي كانت على استمعداد لمواصلة 1940 -1926)

 .chaudronnerieالمعادن الصلبة و  usinage، وتمصنيع الآلات fonderieتمطوير أنشطة مسبك 

قبل الاستمقلال، كانت الشركة قد تمعاقدت على صنع قطع "بيرليرت" وبعد الاستمقلال استممرت في      

-تمحت رعاية الشركة السابقة  1974وتم  تمأميمها في نوفمبر  Afcdالعمل تمحت اس  الشركة الجديدة 

Sonacome . 

ة من خلال تمنفيذ عملية مزدوجة، واحدة من الاستمثمار وتمثمين قامت هذه الشركة بتمطوير قدرات الوحد     

 ورش عمل السباكة، بالإضافة إلى ورشة الماكينة والمسبك

، تم  وضع الوحدة تمحت رعاية شركة الوطنية 1983بعد إعادة الهيكلة الصناعية للشركات في عا       

فظت الوحدة بنفس النشاطات، واحتم Sonacomeو  SN-Métal( بعد إعادة هيكلة Epe Enf) للسباكة
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وهي مسبك الصلب والحديد والبرونز، وهذا الأخير هو نشاط صغير في صناعة الألمنيو  والبرونز، وهو 

 وأعمال السباكة. التمعدين. الميكانيكيتمصنيع الالأدوات و  لإنتماجنشاط 

بيئة خارجية وداخلية بصفة عامة، عانت الوحدة، مثل جميع الكيانات الصناعية الجزائرية الأخرى، من 

غير مواتمية لتمطورها. شهدت هذه البيئة اضطرابات شديدة لمدة عشر سنوات، بسبب التمغيرات الاقتمصادية 

  المختملفة وعبر جميع الجوانب.

( مع Spa)شركة المسابك الوطنية( مع تمحولها إلى شركة مساهمة ) Enf، الانتمقال إلى استمقلالية 1995

 مجلس إدارة.

، تم  نقل الوحدة تمحت حالة شركة تمابعة للمجموعة الصناعية المعروفة باس  الجزائرية 1999في      

مع الحفاظ على نفس الأنشطة. والذي يض  كل  Enf Epe( بعد إعادة هيكلة Fondalللمسابك فوندال )

ظر )أن (Alfele)وفرع بالجزائر العاصمة  (Alfete)وفرع بولاية تميارت  (Alfon)من هذا الفرع والمسمى 

 (.1.الملحق

إلى شركة تمدعى "الشركة الوطنية  Fondal Spa Industrial Group، تمحول مجموعة 2016في      

" بعد بدء إجراء "الاندماج والاستميعاب" Epe Fondal Spaللمسابك الجزائرية"، عن طريق الاختمصار "

 ( 09/146/11/2015 رق  Cepللشركات التمابعة التمي مرفقة )القرار رق   Epe Fondal Spaمن قبل 

تمتممثل الأنشطة الرئيسية للمؤسسة في إنتماج وتمسويق مصبوبات المعادن الحديدية وغير الحديدية، وأما 
 النشاطات ثانوية فتمتممثل في التمصنيع الميكانيكي، والسباكة الصناعية.

 فرق عمل إضافة إلى الفريق الإداري هي: /تمحتموي هذه المؤسسة على ستمة ورشات     

، وفريق Fonderie Acierفريق مسبك حديد الصلب و  ،Fonderie Fonteسبك حديد الزهر فريق م
، وفريق صهر وصناعة المعادن الصلبة   Usinage، وفريق التمشغيل الآليÉbarbageإزالة الزوائد 

Chaudronnerie وفريق الصيانة ،Maintenance. 

 وقع اختميارنا على هذه المؤسسة لأسباب نذكرها:
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لمنظمة العمل  الحج  وفقا  حسب معيار والمتموسطة صغيرة تمندرج ضمن المؤسسات الأن المؤسسة  -

 ؛القانوني شكلها عن النظر عامل، بصرف 250(، أي أقل من 2015الدولية )تمقرير 

بنيتمها  تمالي يمكن معرفة ما إذا تمغير نمطوبال)مائة سنة من الوجود(، مر طويل أن للمؤسسة عُ  -

كما أنها ؛  عتممد على بنية تمنظيمية ميكانيكيةما تم التمنظيمية أ  ل  يتمغير، بحك  أن المؤسسات الحديثة غالبا  
في الثقافة مرت على عدة حقب من أنماط التمسيير التمي مرت بها المؤسسات الجزائرية، وهذا يعطي تمنوع 

 ؛التمسييرية والتمنظيمية

، ما يتميح لنا العمل على عامل التمخصص في رق عمل مُتمخصصةلة من فِ ة أصلا  مشكَ أن  المؤسس  -

 مقياس البنية التمنظيمية؛

 ؛في التممايز الجغرافي أن المؤسسة لها مؤشر التمعقيد والمتممثل -

ية، وقد ساس، لرصد الأهداف الدراسة الأقمنا بزيارات متمكررة للمؤسسة التمي ستمكون محل الدراسة لاحقا  
 .2018إلى شهر نوفمبر  2016في الفتمرة الممتمدة ما بين شهر جوان ية، ساسأجريت الدراسة الأ

 . مجتمع الدراسة:4.2.5

 طريقة المعاينة: 
ل  يتمسن لنا الوصول إليه  ومن تم   الذينما عدا  ،المجتممع الأصلي لدراستمه معظ بلقد تم  أخذ      

 لقلة أهميتمه  في الدراسة  استمبعاده  من المجتممع نظرا  

حدى وعشرون )      ( وحدة إحصائية مقسمة إلى إطارات 221المجتممع الأصلي يتمكون من مائتمين وا 

(، موزعين 19)عشرة  تمسعة(، ومشرفين )أو متمحكمين( وعدده  الإجمالي 38وثلاثون ) ثمانيةوعدده  

بعة المؤسسة فعدده  هو مائة أر في  على جميع مصالح المؤسسة، أما المنفذين فه  الفئة الأكثر عددا  

مهنية لسبب أن الدراسة في هذا  -؛ لقد تم  اختميار جميع الفئات  السوسيوعامل منفذ (164ون )تمسو 

درجة  -العلاقة بين المتمغيرات المستمقلة المجال تمبحث في أداء فرق العمل بمعنى أن محاولة إيجاد

ككل. أرادنا من خلال  على أداء فرق العملللفريق التمنشئة التمنظيمية و الرسمية، ومدى مركزية القرارات، 
 .المعاينةأخذ جميع وحدات المجتممع الأصلي لتمفادي بعض أخطاء 
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 :ينة الدراسة الأساسية ومواصفاتهاع 

 :المقاييسأ. كيفية توزيع 

، فقد كان الأمر بطريقتمين، أولاهما هي تموزيع الاستمبيانات على المشرفين المقاييسفيما يخص تموزيع      

لجمعها، ل  يلقى الباحث صعوبات مع هاتمين الفئتمين، ماعدا أربعة فقط  العودة لاحقا  والإطارات، ومن تم  

لملئ جميع البنود بسبب اللغة. وفيما يخص فئة المنفذين فقد احتماج  ن هاتمين الفئتمين من تممت مراجعتمه م
قد تممت ، فبسبب أن مستمواها التمعليمي منخفض الباحث لكثير من الوقت لأجل عملية ملئ الاستمبيانات،

الجماعية وبمساعدة من  لقاءاتعن طريق أخرى  أحيانفي و  ،الفردية أحيانا   لقاءاتالعملية عن طريق 

لسيرورة العمل التمي كانوا يعملون بها، أما فيما يخص طريقة ملئ الاستمبيانات  مسؤولي الورشات تمباعا  

لة ذات الأسئلة المغلقة، ومن لتمصريحات العامل، فأخذت شكل المقاب فالباحث هو من كان يملؤها تمبعا  

 كان يجيد اللغة فيملئ الاستمبيان لوحده.

 خصائص عينة الدراسة الأساسية: ب.
في الدراسة؛ ل  يتم  اختميار المتمغيرات الاسمية  الاسميةأولا يجب أن ننوه لأسباب اختميار المتمغيرات      

)النوع الاجتمماعي، السن، الحالة الاجتمماعية، المستموى التمعليمي، الفئة المهنية، الأقدمية في المؤسسة، 

ل  يتم  اختميارها لأجل  ، وأيضا  الأقدمية في فرق العمل الحالي، عدد الدورات التمكوينية( في الدراسة عبثا  

في  اسة من أجل عقد المقارنات بينها. ولكن، تم  اختميار لأجل فه  أكبر لمتمغيرات الدراسة.إدراجها في الدر 
إلى أن الأفراد يختملفون بشكل كبير في أعماره  وجنسه  وتماريخه   ,Schein( 1980يشير )هذا السياق، 

المؤهلات وتمجاربه  ومعتمقداتمه  ورغباتمه . حتمى داخل مجموعة متمجانسة من الأشخاص الذين لديه  نفس 

هناك العديد ف ،المهنية ويمثلون نفس التمخصص المهني، يجب عد  تمجاهل تمنوع المجموعة وبالتمالي تمعقيدها

ً من "الاختملافات التمي يمكن أن تمحدث  رقا  ,Bateson" (Dooley, K., 2002باتمسون "على حد قول  ف 

p.5018) .:فيما يلي خصائص المجتممع المدروس 
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 :النوع الاجتماعي. توزيع العينة حسب 1

 تموزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متمغير النوع الاجتمماعي .14.5جدول ال
النوع 

 الاجتماعي

التكرار بالمقارنة 

 مع العينة

النسبة المئوية بالمقارنة 

 (٪مع العينة )

التكرار بالمقارنة مع 

 المجتمع الأصلي

النسبة المئوية بالمقارنة مع 

 (٪المجتمع الأصلي )

 89.14 197 92.5 173 الذكور

 10.85 24 7.5 14 الإناث

 100 221 100 187 المجموع
 

يرجع ذلك  ،ف عدد الإناث حتمى في هاتمين الفئتمينضع اثني عشرةن ع زيدحظ أن عدد الذكور ينلا     
على للإناث، وعليه يمكن تمصنيفه  -وغير التمقليدية-لذي يعتمبر من الصناعات الثقيلة إلى نوع العمل وا

أنه عمل ذكوري والفئة التمي تمتموجه إليه بكثرة هي فئة الذكور، فلا تمزال مشاركة الإناث في العديد من 

لفتمرة  أو قسرا   المجالات غير التمقليدية منخفضة للغاية، ومن بين وظائف التمي استمبُعدت الإناث منها طوعا  

لأسباب تمتمعلق بطبيعة العمل في حد (؛ وذلك Price V.,2016طويلة ميدان السباكة )على سبيل المثال، 

درجة مئوية(، وأن هذا النوع من الأعمال  1500إلى  1100ذاتمه )درجات الحرارة والانصهار تمفوق 

 ,.Kelan, E، أو حتمى أنه يتمعلق بأسباب ثقافية أو بالتممييز)على سبيل المثال، ا  كبير  ا  يتمطلب جهد

العاملات في الصناعات التمي يهيمن عليها تمواجه النساء ( Catalyst, 2018على حسب )، (2009

الذكور مجموعة متمنوعة من التمحديات، بما في ذلك الصور النمطية الشائعة، مثل تملك الخاصة بـ "الأ  
الراعية" أو مدبرة منزل، ومع ذلك تمستمخد  النساء آليات مختملفة للتمعامل مع العمل في بيئات العمل التمي 

ا. مع أن تمركن مجال الصناعة تممام  أو أن ي لأعراف الثقافية الذكورية،يهيمن عليها الذكور، مثل قبول ا

القدرات والصفات والنتمائج والإمكانات، هي التمي تمجعل الإنسان مؤهلا  لشغل منصب معين، وليس نوع 

 (.Nešporková N., Dvořáčková R., 2015الجنس )

تمقتمرب من النسبة المذكورة في العديد من  إن نسبة الإناث العاملات في المؤسسة الجزائرية للسباكة     
 ;The Manufacturing Institute, APICS, & Deloitte, 2017)على سبيل المثال، الدراسات 

Williams M., 2015 على التموالي فقط من القوى العاملة  ٪11و  ٪29(، حيث أن الإناث يُقدرن ب

 في مجال الصناعة التمحويلية.
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، حيث أظهرت نتمائج العديد ريق، تمصبح تمأثيرات التمنوع بين الجنسين أكثر تمعقيدا  عند تمقيي  أداء الف     

من التمحليلات عد  وجود تمأثيرات أو تمأثيرات سلبية طفيفة لعد  تمجانس متمغير الجنس بين أعضاء الفريق 

 ;Bodla, M. A.,  Danish, R. Q., 2008;Stewart 2006على أداء الفريق )على سبيل المثال، 

Jackson et al. 2003; Webber and Donahue 2001; Bowers et al. 2000 ،ومع ذلك .)
 Hoogendoorn S., Oosterbeek H., vanأظهرت بعض الأبحاث السابقة )على سبيل المثال، 

Praag M., 2013; Apesteguia J., Azmat G., Iriberri N., 2010 أن فرق العمل المختملطة )

اء  أفضل من الفرق التمي يهيمن عليها الذكور. أما فيما يخص البنية التمنظيمية فقد بين الجنسين تمؤدي أد

(، أن Lamichhane, M., Shrestha, S., 2017أظهرت بعض الدراسات )على سبيل المثال، 

 الجنس هو مؤشر قوي على الالتمزا  التمنظيمي عندما تممت إضافة درجة الرسمية والمركزية إلى النموذج.

 :الع مرلعينة حسب متغير . توزيع ا2

 توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير الع مر .15.5الجدول 

بالنسبة  التكرار  الفئات العمرية

 للعينة

بالمقارنة  النسبة المئوية 

 (٪مع العينة )

التكرار بالنسبة 

 للمجتمع الأصلي

النسبة المئوية  بالمقارنة 

 (٪مع المجتمع الأصلي )

 49.32 109 54.0 101 سنة 40أقل من 

 50.67 112 46.0 86 سنة فاكبر 40من 

 100 221 100 187 المجموع
 

سنة  40لفئة الثانية )من ( سنة هي متمقاربة مع ا40نلاحظ أن الفئة العمرية الأقل من أربعون )     

 .فأكبر(

 ففي الطبقة الأولى، غير معتمبرةفنجد أن الفروق حسب الطبقات هي فروق  فيما يخص تممثيل العينة؛     

سنة  40، في الطبقة الثانية )من ٪4.68سنة( الفرق بين المجتممع الأصلي والعينة كان  40)أقل من 

 .٪4.57فاكبر( الفرق بين المجتممع الأصلي والعينة كان 

أجريت في فرنسا بدع  اعتممادا  على ما جاءت به دراسة  للإشارة، لقد تم  اختميار هذا التمصنيف دون غيره،

آثار التمقد  في السن تمصبح قابلة للملاحظة من سن الأربعين ، حيث أقرت هذه الدراسة بأن  Inrsمن 

بوجود العديد من الاختملافات الفردية، والاستمجابة القول وهي تمشبه العجز الوظيفي. ومع ذلك، يجب 
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ر. في للبيانات الصحية، وتمأثير البيئة. بعض ظروف العمل يمكن أن تمكشف عن العجز في وقت مبك

بعض الحالات، يمكن أن يؤدي العمل إلى تمسريع أو تمحسين آليات التمقد  في السن، وخلق آليات للارتمداء 

)على  يعتمبر قطع ا مقبولا  للتممييز بين العمال الصغار والكبار 40ويبدو أن سن السريع و/ أو المبكر، 

ناحية ثانية، لاحظ (. من Thomas W. H. Ng, Daniel C. Feldman., 2008سبيل المثال، 
الباحثون في المهن أن سن الأربعين يمثل عادة نهاية مرحلة التمأسيس الوظيفي وبدء مرحلة الصيانة 

عاما  انتمقالا  كبيرا  في المراحل الوظيفية أيضا ،  40(. على هذا النحو، يمثل سن Super, 1980المهنية )

ه على أساس: العُمر الذاتمي للموظف )التمصور مر الزمني للموظف، يمكن أن ينظر إليمع العل  أن العُ 

الفردي الذاتمي للعُمر(، والعمر الاجتمماعي للموظف )تمصورات الآخرين لعمر الموظف(، والعُمر النسبي 

 للموظف )الدرجة التمي يكون بها الفرد أكبر من الآخرين في فريق العمل(. 

 ,.Kreutz G.,Vallet Rراسة )في المائة حسب ما جاء في د 38إلى  27كما أن نسبة من      
سنة. وتمتمراوح نسبة الرجال الذين يدخلون  40( وهي معتمبرة من الإناث تمدخل سوق العمل بعد 2004

وعليه، اعتممدنا على هذه المقاربة، حتمى مع  . ٪37إلى  29سنة من  45سوق العمل وأعماره  تمزيد عن 

 .اختملاف السياق

 . توزيع العينة حسب المستوى التعليمي:3
 توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير المستوى التعليمي .16.5الجدول 

المستوى 

 التعليمي

بالنسبة  التكرار 

 للعينة

بالمقارنة  النسبة المئوية 

 (٪مع العينة )

التكرار بالنسبة 

 للمجتمع الأصلي

النسبة المئوية  بالمقارنة مع 

 (٪المجتمع الأصلي )

 29.69 59 29.4 55 ابتدائي

 42.53 94 48.1 90 متوسط

 12.66 28 6.4 12 ثانوي

 16.28 36 16.0 30 جامعي

 1.8 4 0 0 شهادات أخرى

 100 221 100 187 المجموع
 

يبدو أن الغالية من العاملين ل  يكملوا دراستمه  سواء  لدى العينة أ  في المجتممع الأصلي.      

عامل له  مستموى أدنى من الجامعي( هذا  157( عامل فقط من له  مستموى جامعي )يقابله 30فثلاثون)
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عامل  185لديه  مستموى جامعي يقابله من  36إلى لمجتممع الأصلي فالفارق يتممدد ابالنسبة للعينة، أما 

 له  مستموى أدنى من الجامعي. 

ل  يكن معتمبرا ، ففي الطبقة في الغالب أما فيما يخص تممثيل العينة؛  فنجد أن الفروق حسب الطبقات      

، في الطبقة ٪0.29بتمدائي( الفرق بين المجتممع الأصلي والعينة كان الأولى )العاملون ذوو المستموى الا

، في الطبقة ٪5.57انية )العاملون ذوو المستموى المتموسط( الفرق بين المجتممع الأصلي والعينة كان الث

، في ٪6.26 معتمبر قدر ب الثالثة )العاملون ذوو المستموى الثانوي( الفرق بين المجتممع الأصلي والعينة

والعينة يكاد أن لا يكون الطبقة الرابعة ) العاملون ذوو المستموى الجامعي( الفرق بين المجتممع الأصلي 

ض ملئ ع، يرجع هذا إلى رفض الببين المجتممع الأصلي والعينة متمفاوتمة. إذن، الفوارق ٪0.28موجود 

 . المخصصة لملئ الاستمبيان الاستمبيانات، وعد  تمواجد البعض الآخر في فتمرة إجراء المقابلات

 Jacobs R., Hofmann D. A., Kriskaأما عن سبب الأخذ بهذا التمصنيف، فجميع الدراسات )     

S. D., 1990 التمي تممحورت حول متمغير المستموى التمعليمي، تمقيس التمعلي  الذاتمي المُبلغ عنه بإحدى )

الطرق الثلاث: كمتمغير ثنائي )على سبيل المثال، بكالوريا أو دون بكالوريا(، أو كمتمغير مستممر )على 

= مستموى  2= مستموى ابتمدائي،  1لى سبيل المثال، كمتمغير تمرتميبي )ع سبيل المثال، سنوات الدراسة(،

 = تمعلي  عالي(، وقد ارتمأينا الأخذ بهذا التمصنيف. 7ثانوي إلى حد ما... 

يوجد دليل قوي على أن التمحصيلات التمعليمية للأفراد تمرتمبط وأما عن سبب إدراج هذا المتمغير، ف     

 ,Cappelliر، والتمنقل الوظيفي )على سبيل المثال، وعدد التمرقيات، وفرص التمطو  بمستموى الرواتمب،

2000; Howard, 1986; Lazear, 1981; Ng, Eby, Sorensen, & Feldman, 2005 )

(NG T. W., Feldman D. C., 2009, p.89 ركزت بعض الأبحاث السابقة بشكل أساسي على .)

 ,Karatepe, Uludag, Menevis) تمعليمي على أداء المها  الأساسيةتمأثيرات المستموى ال

Hadzimehmeddagic, & Baddar, 2006; Maglen, 1990; Kaufman, 1978 ،ومع ذلك .)
كما ذكر أعلاه، هناك العديد من السلوكيات الأخرى المرتمبطة بالوظيفة والتمي تمندرج بشكل شرعي تمحت 



 الفصل الخامس                                                    الإجراءات المنهجية للدراسة

 
 

188 

 

 & Borman & Motowidlo, 1997; Hunt, 1996; Rotundoمظلة الأداء الوظيفي أيضا  )

Sackett, 2002تموى التمعليمي على أداء فرق العمل(. وبالتمالي، من المه  دراسة تمأثير المس. 

 :مهنية -العينة حسب الفئة السوسيو. توزيع 4
 مهنية -توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير الفئة السوسيو .17.5الجدول 

 -الفئة السوسيو

 مهنية

 التكرار 

 بالنسبة للعينة

بالمقارنة  النسبة المئوية 

 (٪مع العينة )

التكرار بالنسبة 

 للمجتمع الأصلي

النسبة المئوية  بالمقارنة 

 (٪مع المجتمع الأصلي )

 17.19 38 16.04 30 الإطارات

 8.59 19 9.62 18 المشرفون 

 74.2 164 74.33 139 المنفذون

 100 221 100 187 المجموع
 

الإطارات والمشرفين أو المتمحكمين والمنفذين تموزع مقبول، بحك  أن العدد الأكبر من يعتمبر تموزع عدد      

 المنفذين يتموزع في ورشات المؤسسة.

لصالح  ٪1.15فيما يخص تممثيل العينة فهامش الفرق مابين المجتممع الأصلي وعينة الإطارات هو      

لصالح  ٪1.03، أما المشرفون فكان هامش الفرق مابين المجتممع الأصلي والعينة هو المجتممع الأصلي
 لصالح العينة. ٪0.13العينة، وأخيرا، هامش الفرق مابين المجتممع الأصلي وعينة المنفذين هو 

 . توزيع العينة حسب متغير الأقدمية في فريق العمل:5
 متمغير الأقدمية في فريق العملتموزيع عينة الدراسة الأساسية حسب  .18.5الجدول 

 التكرار  الأقدمية في فريق العمل

 بالنسبة للعينة

 النسبة المئوية 

 (٪بالمقارنة مع العينة)

التكرار بالنسبة 

 للمجتمع الأصلي

النسبة المئوية  بالمقارنة 

 (٪مع المجتمع الأصلي )

 30.31 67 31.0 58 سنوات 5أقل من 

 69.68 154 69.0 129 سنوات وأكثر 5

 100 221 100 187 المجموع
 

بما أنه من المرجح أن يتم  تمعزيز المعرفة والمهارات اللازمة للأداء الفعال وشحذها على مدار سنوات      

الخدمة، فهذه الأخيرة تمعتمبر أكثر العمليات التمشغيلية استمخداما  كمقاييس للخبرة في العمل، لذا تم  الأخذ 

 بهذا المتمغير.
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فبعض  -فما فوق  سنوات 5من سنوات، و  5أقل من  ؛أي-سبب اختميار هذا القطع  وأما عن     

( أقرت Jacobs R., Hofmann D. A., Kriska S. D., 1990الدراسات )على سبيل المثال، 

بعد الخمس  ، أمابوجود اتمجاه لزيادة مستمويات الأداء المتموقع خلال السنوات الخمس الأولى من العمل

 لاقة بين المتمغيرات تُمظهِر تمأثيرا  خطيا  بسيطا . سنوات، ل  تمعد الع

أكثر من تمسعة وستمون في المائة من الإطارات والمشرفين والمنفذين قد وصلوا أو  ؛فيما يخص العينة     

مقارنة مع نسبة الأفراد الأقل من خمس سنوات  معتمبرةوهي نسبة  ه تمجاوزوا الخمس سنوات أقدمية في فرق

أي ثلثي المجتممع الأصلي ومع هذا يمكن لنا المقارنة بينهما. يمكن أن يرجع سبب  ؛أقدمية في المؤسسة

مهنيتمين يتم  الوصول إليهما بالتمدرج في السل   -وجود هذه النسبة العالية إلى أن هاتمين الفئتمين السوسيو

 الهرمي للمناصب.

ذا ال أكثر من) 129يظهر على انه رق  بسيط مقارنة مع  58إن رق   عمال والذين  8نزعنا ضعف(، وا 

يمثلون العمال الجدد أي ل  يصلوا بعد إلى خمس سنوات أقدمية في المؤسسة كما يوضحه الجدول التمالي  

 عامل غيروا مناصبه .  الخمسون ( عامل، بمعنى أن هؤلاء 50) خمسون فإن الفرق يصبح لدينا يساوي 

لى احد الأقسا  أو الإدارات( إلى يشير معدل دوران العمل )أي نسبة دخول وخروج العمال       من وا 

متموسط عدد العمال. وعادة ما يتم  الاعتمماد على عدد الخارجين من القس  فقط. فإذا كان معدل دوران 

عامل متماحين  100عامل من كل  12فان هذا معناه أن هناك احتممال أن يتمرك العمل  ،٪12العمل 

ويمكن حساب معدل دوران  عمل بمعدل تمرك الخدمة،للعمل، وفي هذه الحالة يطلق على معدل دوران ال

 :العمل ) أو تمرك الخدمة( كالآتمي

100 𝑋 عدد تماركي الخدمة  في فريق العمل 

متموسط عدد العاملين 
 

بالاعتمماد على هذه المعادلة سنحسب فقط معدل دوران العمل الكلي في المؤسسة، أما فيما يخص معدل 

 دوران العمل في الفريق سيتم  حسابه لاحقا؛ فإذن: 
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 عامل. 50عدد تماركي الخدمة في الفريق = 

 عامل. 221متموسط عدد العاملين = 

 100 𝑋 50 

221
  =62.22٪  

 :الأقدمية في المؤسسة . توزيع العينة حسب متغير6

 تموزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متمغير الأقدمية في المؤسسة .19.5الجدول 
الأقدمية في 

 المؤسسة

 التكرار 

 بالنسبة للعينة

بالمقارنة  النسبة المئوية

 (٪مع العينة )

التكرار بالنسبة 

 للمجتمع الأصلي

النسبة المئوية  بالمقارنة 

 (٪مع المجتمع الأصلي )

 3.61 8 4.27 8 سنوات 5أقل من 

 96.38 213 95.72 179 سنوات وأكثر 5

 100 221  100 187 المجموع

س سنوات أو تمفوق يمثلون نلاحظ من خلال الجدول السابق أن العمال ذوي الأقدمية التمي تمساوي خم     

المبرمة التمي يطغى عمل المن مجمل العاملين بالمؤسسة، يرجع هذا إلى نوعية عقود  ٪95.72 ما نسبتمه

 عليها نمط عقود العمل غير محدودة المدة.

( 05وتمسعون في المائة من الإطارات والمشرفين والمنفذين قد وصلوا أو تمجاوزوا الخمس ) خمسةأكثر من 

( سنوات 05بالمقارنة مع نسبة الأفراد الأقل من خمس) قدمية في المؤسسة وهي نسبة عاليةسنوات أ

المقارنة بينهما. يمكن أن يرجع سبب وجود هذه النسبة العالية إلى  ناومع هذا يمكن ل ،أقدمية في المؤسسة

 مهنية يتم  الوصول إليهما بالتمدرج في السل  الهرمي للمناصب. -أن هذه الفئات السوسيو

 التمي هي نسبة متمقاربة ٪4.27أما من ناحية تممثيل العينة فإن العينة ممثلة إلى درجة كبيرة، فنسبة      

 ، ونفس الشيء يمكن قوله بالنسبة للفئة التمي تمقابلها. ٪3.61جدا مع ما هو موجود في المجتممع الأصلي

من المرجح أن يتم  تمعزيز المعرفة والمهارات اللازمة للأداء الوظيفي الفعال والأداء الجماعي وشحذهما 

لإدراجها ضمن خصائص على مدار سنوات الخدمة والتمعل  عن طريق التمجربة والخطأ وهذا سبب كافي 
 مجتممع الدراسة.
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 . توزيع العينة حسب متغير عدد الدورات التكوينية التي أجرته له المؤسسة7
 تموزيع عينة الدراسة الأساسية حسب عدد الدورات التمكوينية التمي أجرتمه له المؤسسة  .20.5الجدول 

تموزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متمغير الدورات التمكوينية. نجد ل الموضحمن خلال الجدول السابق     
من قاموا  ٪92.52من ل  يقوموا بدورات تمكوينية ما يقابله  الإحصائيفقط من المجتممع  ٪7.48أن 

بدورات تمكوينية تمتمراوح ما بين دورة واحدة إلى ثلاثة دورات تمكوينية وأحيانا  يتمجاوز عدد الدورات التمكوينية 

 .  موجه للتمكوين ذلك راجع إلى أن المؤسسة لديها نسبة مئوية من رق  أعمال المحصل عليه كل سنةهذا. و 

 ,Edmondson,1999; Druskat and Kayesيوجد العديد من الدراسات )على سبيل المثال،      

2000; Edmondson et al., 2001; Van Offenbeek, 2001; Chan et al., 2003; Van 
der Vegt & Bunderson, 2005;  Zellmer-Bruhn & Gibson, 2006 تُمظهر أنه يوجد )

 ارتمباط إيجابي بين تمدريب أعضاء الفريق وأداء الفريق.

 . التأكد من الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة الأساسية:5.2.5
بعدما تم  حساب الخصائص السيكومتمرية للأدوات في الدراسة الأولية، أضحى من المفتمرض إعادة      

تمطبيق أدوات الدراسة على أوسع خاصة وأن بعض أدوات الدراسة ل  تمكن على مستموى عال من الصدق 

اسة مفردة ما يشكل جل المجتممع الأصلي للدر  187والثبات. هذه المرة تم  تمطبيق أدوات الدراسة على 

 أو الأبعاد التمي ستمحذف والتمي سنبقي عليها.  لقد جاءت نتمائج هذه العملية كالآتمي:  الفقراتلنتمبن فعليا 

 الأساسية:  صدق أدوات الدراسةأ. 
 التموجهفيما يخص مقياس للتمحقق من صدق أدوات الدراسة اعتممدنا على صدق الاتمساق الداخلي      

، فيما يخص مقياس التمحليل العامليمقياس التمنشئة التمنظيمية لفريق العمل، كما اعتممدنا على ، و التمنظيمي

  :البنية التمنظيمية، واستمبيان أداء فرق العمل بحك  أن الأول ل  يتم  التمأكد من بنيتمه العاملية مسبقا  

 ٪بالمقارنة مع العينة النسبة المئوية   التكرار  عدد الدورات التكوينية

 7.48 14 دون أي دورة تكوينية

 43.31 81 دورة تكوينية واحدة

 26.2 49 دورتان تكوينيتان

 22.99 43 دورات تكوينية فأكثر 3من 

 100 187 المجموع
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 مقياس التوجه التنظيمي:صدق الاتساق الداخلي ل. 1
 (187)ن=  Khandwalla, (1977)مع الأبعاد لمقياس الفقرات قي  معاملات ارتمباط  .21.5الجدول 

 

 0.01دالة عند  **

ة دالة والدرجة الكليالفقرات من خلال الجدول السابق نلاحظ أن جميع معاملات ارتمباط بيرسون بين      

بينما كان الحد  0.494، حيث كان الحد الأدنى لمعاملات الارتمباط 0.01إحصائيا عند مستموى معنوية 

  0.795الأعلى لمعاملات الارتمباط 

لفقرات الدرجة الكلية، مما يثبت صدق الاتمساق الداخلي  المقياس متمسقة داخليا مع فقراتوعليه فإن جميع 

 المقياس. 

 والموازي والتوكيدي لمقياس البنية التنظيمية:الاستكشافي العاملي التحليل . 2

ولقد تمضمنت عملية إجراء التمحليل العاملي : لمقياس البنية التنظيميةالاستكشافي العاملي التحليل .أ. 2

 فحص الخطوات التمالية:

 : فحص توفر شروط استخدام التحليل العاملي .

 .0.30أغلب معاملات الارتمباط تمعدت القيمة  -

مما يفسر أنها ليست  .0.008حيث قدر ب 0.0001القيمة المطلقة لمحدد المصفوفة أكبر من  -

( التمي تمنطوي على اعتمماد خطي تما  )أي وجود ارتمباط قوي Singular matrixمصفوفة منفردة )

Multicollineraity بين المتمغيرات، وأنها لا تمنطوي على مشكلة ارتمفاع الارتمباط المبالغ فيه بين )

 (.303ص. ،2011، .ب .أ ،تميغزة)  المتمغيرات.

 الدرجة الكليةبالفقرات  قيم معاملات ارتباط  الفقرات ترتيب 

1 **0.494 
2 **0.670 

3 **0.657 

4 **0.774 

5 **0.717 

6 **0.795 

7 **0.500 
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 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of(KMO-testأولكين )-ماير-قيمة اختمبار كيزر -

Sampling Adequacy  وتمعتمبر هذه القيمة متمميزة حسب ، 0.809، حيث قدرت ب0.50تمعدت قيمة

 (Kaiser, 1974المحكات التمي اقتمرحها )

 من أقل وهي 0.000 تمساوي . لدائريةا Bartlett تيبارتمل لاختمبار الدلالة مستموى  قيمة أن نجد كما -

 .إحصائيا دالة علاقة وجود على يؤكد وهذا 0.05

وهو مقياس عا  لكفاءة التمعيين  ،Measures of Sampling Adequacy( MSA)ولقد جاءت قيمة  -

 .العاملي التمحليل إجراء يمكن بذلك، حيث استموفت جميع الفقرات هذا الشرط، 0.5أكبر من 

 :Quartimaxكوارتيماكس اعتبارات استخدام طريقة المكونات الأساسية والتدوير بطريقة  .

إلى عدد قليل من المتمغيرات، ولأنها إن طريقة المكونات الأساسية تممكننا من اختمزال المتمغيرات العديدة  -

تممكننا من جهة أخرى الكشف عن البنية التمحتمية التمي تمحقق لنا أقصى تمباين في فقرات الاستمبيان بالعامل 
 ممثلة بالتمشبعات لتمشكيل العلاقة الخطية.

تممكن طريقة كوارتميماكس من تمحقيق البنية البسيطة على مستموى مصفوفة العوامل، أي على تمبسيط  -

 منخفضا   على عامل واحد فقط وتمشبعا   مرتمفعا   ا يجعلها تمتمشبع تمشبعا  لتمشبعات على مستموى الصفوف، مم  ا

 واحد عامل في تمتممركز المتمغيرات أو الفقرات تمشبعات أن ذلك عن ينتمج [...]على بقية العوامل الأخرى، 

 (.69، ص.2012 ،.ب .أ )تميغزة، الأخرى  العوامل على تمتموزع ولا

هو تموفر اختمبار (Varimax) من طريقة فاريماكس  في استمخدا  طريقة كوارتميماكس بدلا  والمبرر هنا 

 الفه  القرائي محل الدراسة والتمطبيق على عامل عا .

( من غير العينة 187ب) ةقدر المي على عينة الدراسة الأساسية تم  إجراء التمحليل العاملي الاستمكشاف
( لفحص البنية الأساسية Maximum likelihood methodالأولية، باستمخدا  أقصى طريقة احتممالية )

( Principal Component Analysis)المكونات الأساسية  ستمخراجا طريقة. وبمقياس البنية التمنظيميةل
ا للعوامل الخمسة، فقد استمخدمنا تمحليل Quartimaxباستمخدا  ) (، على الرغ  من أننا افتمرضنا مقياس 
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 اسة من أجل فحص ما إذا كان قد ينتمج عن ذلك بنية أكثر تمقلصا  أو حتمىالعوامل الاستمكشافية في الدر 
   .22.5 (، كما هو موضح في الجدول5عوامل ) خمسةوجود لى أفضت إاختملافا ، النتمائج بعد التمدوير 

 187ن= لمقياس البنية التمنظيمية العوامل المستمخرجة وقي  شيوعها .22.5 دولالج
 العامل الفقرات

1 

 العامل

2 

 العامل
3 

 العامل
4 

 العامل
5 

Js.4 .0 821     
Js.2 0.819     
Js.5 0.804     
Js.3 0.756     
Js.6 0.727     
Js.1 0.715     
ha.4  0.900    
ha.3  0.832    
ha.5  0.805    
ha.2  0.798    
ha.1  0.790    

pdm.1   0.888   
pdm.4   0.846   
pdm.3   0.838   
pdm.2   0.601   

Jc.3    0.811  
Jc.2    0.759  
Jc.4    0.628  
Jc.5    0.443  
or.1     0.792 
or.2     0.767 

 
امل أي من و تمشبعها على الع حسبالتمي تم  تمرتميبها تمنازليا  الفقرات 22.5نلاحظ من خلال الجدول      

 . 0.30 أعلى منبالعوامل قد تمشبعت فقراتمها هذه أعلى تمشبع إلى أدناه، علما بأن 

 لمقياس البنية التمنظيمية ونسبة التمباين المفسرالمستمخلصة لعوامل ا مصفوفة 23.5 دولالج
(٪) ةالتراكمي التبايننسبة  (٪)نسبة التباين    الجذر الكامن 

 
 

64.755 

26.702 5.874 
12.618 2.778 
10.99 2.418 

8.603 1.893 

5.842 1.285 
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 انظر  ،عوامل خمسة من يتمكون  لمقياس البنية التمنظيمية العاملي البناء أن السابق الجدول من نلاحظ     

( التمخصص في العمل) الأول العامل: وهيالصحيح  الواحد من أكبر (الكامن الجذر) العينية قيمها لكون 

 ،(التمسلسل الهرمي للسلطة) الثاني العامل أما، ٪26.702 مفسرال تمباينال بنسبة الفقرات عليه وتمشبعت

المشاركة في ) الثالث لعاملل ، بالنسبة٪12.618 المفسر التمباين نسبة وبلغت الفقرات عليه تمشبعت فقد

 ،(تمدوين العمل) الرابع العامل أما، و ٪10.99 المفسر التمباين نسبة الفقرات عليه تمشبعت فقد ،(صنع القرار

 ،(الامتمثال للسلطة) الأخير العامل أما، ٪8.603 المفسر التمباين نسبة وبلغت الفقرات عليه تمشبعت فقد

وقد قدرت النسبة التمراكمية المفسرة ، ٪5.842 المفسر التمباين نسبة وبلغت الفقرات عليه تمشبعت فقد
تمدل على قدرة العوامل  في التمحليل العاملي ، وهي مؤشر مقبول إحصائيا  ٪64.75الثلاثة ب للعوامل 

   .بيانات العينةعلى تممثل 

 :Horn Parallel analysisالتحليل الموزازي لهورن  ب..2

 مجموعات من الذاتمية القي  استمخراج على ينطوي  المكونات عدد لتمحديد به الموصى الثاني الإجراء     

 سبيل على. والمتمغيرات الحالات بعدد يتمعلق فيما الفعلية البيانات مجموعة تموازي  التمي العشوائية البيانات

 فسيتم  ،8 المتمغيرات من لكل ملاحظات 305 من تمتمكون  الأصلية البيانات مجموعة كانت إذا المثال،
 الذاتمية القي  حساب وسيتم  ،(8×305) الحج  بهذا العشوائية البيانات مصفوفات من سلسلة إنشاء

 القي  مقارنة يتم  ث . العشوائية البيانات مجموعات من مجموعة ولكل الأصلية للبيانات الارتمباط لمصفوفات

 ،هورن  وصف في. العشوائية البيانات من المستممدة الذاتمية بالقي  الفعلية البيانات من المستممدة الذاتمية

 أساس كخط العشوائية البيانات من المتموسطة الذاتمية القي  استمخدا  تم  الإجراء، لهذا الأصلي( 1965)

 المئوية النسبة مع تمتموافق التمي الذاتمية القي  استمخدا  هي حالي ا بها الموصى الممارسة أن حين في للمقارنة،

 & ,ota, Longman, Holden, Fekken) الذاتمية البيانات قي  عشوائي تموزيع من( 95 عادة  ) المطلوبة

Xinaris, 1993; Glorfeld, 1995; Cota, Longman, Holden, & Fekken, 1993, and 

Turner, 1998 .)قيمة أن طالما المكونات أو بالعوامل الاحتمفاظ يتم س eigenvalue البيانات من 
  (O’connor, B. P., 2000, p.397. )العشوائية البيانات من Eigenvalue قيمة من أكبر الفعلية
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يرتمكز منطق التمحليل الموازي على إجراء التمحليل العاملي لعينة عشوائية من أصل العينة الأساسية،      

( ث  تمحرير الأوامر الخاصة بتمطبيق منطق التمحليل Syntaxe( والنقر على أمر )Spssوذلك باستمخدا  )

( في ملف خاص ليسهل استمخدامه في برنامج O'Connor ,2000الموازي لصاحبه هورن، والذي أعده )

(Spss( حيث تم  إجراء التمحليل العاملي ويتم  مقارنة قيمة )Eiganvalues بين التمحليل العاملي الأول )
( 4حيث أفرزت النتمائج على استمخراج ) (،11)أنظر الملحق.مع البيانات العشوائية التمي يختمارها البرنامج 

 ن في الجدول التمالي:بي  أربعة عوامل كما هو مُ 

 قي  مخرجات التمحليل الموازي لمقياس البنية التمنظيمية .24.5جدول ال
  Eigenvalue/ latent root قيمة

 الاستكشافيللتحليل العاملي 

 Eigenvalue/ latent rootقيمة 

 للتحليل العاملي الموازي

 1.793العامل الأول=  5.874 العامل الأول=
     1.633 العامل الثاني=  2.778 العامل الثاني=

  1.514  العامل الثالث=  2.418 العامل الثالث=

   1.439 الرابع=العامل     1.893 العامل الرابع=

 1.37العامل الخامس=   1.285العامل الخامس= 

     
التمحليل  في( Eigenvalues) الكامن الجذر نلاحظ من خلال الجدول بأن هناك فروق بين قي      

الأولى  الأربعةللعوامل  الكامن الجذر، حيث جاءت قي  الاستمكشافي والتمحليل العاملي الموازي العاملي 

مقارنة بالتمحليل العاملي لهورن، مما يدل على أنها قي  جيدة  الاستمكشافيالتمحليل العاملي  في مرتمفعة

 املهذا الع حيث جاءت قي الخامس،  لعاملل الكامن الجذروتمحقق شرط التمحليل الموازي، ماعدا قي  

 أربعةوع ، وعليه فالنموذج النهائي سيحتموى على مجمباحثمرتمفعة عن التمحليل العاملي الذي تمبناه ال

في المعالجة النهائية  باحثوهو النموذج النهائي الذي سيتمبناه ال، كما أفرزتمها نتمائج التمحليل الموازي  عوامل

، مما يعني أنه سيتم  حذف بعد ( فقرة19على مجموع ) مقياس البنية التمنظيميةحتموى ي، وبذلك سللفرضيات

( من بعد تمدوين Jc.1إضافة لحذف فقرة )(، or.1 ،or.2الذي يحتموي عل فقرتمين ) الامتثال للقواعد
 .العمل

 



 الفصل الخامس                                                    الإجراءات المنهجية للدراسة

 
 

197 

 

  :لمقياس البنية التنظيميةالتحليل العاملي التوكيدي .ت. 2

تم  استمخدا  التمحليل حيث ، للمقياسبعد إجراء التمحليل العاملي الاستمكشافي لاستمقصاء البنية العاملية      

على أن (، حيث أفرزت النتمائج AMOS.21العاملي التموكيدي للتمثبت من البنية، وذلك باستمخدا  برنامج )

 النموذج يحتماج إلى بعض التمعديل وذلك تمبعا للجدول التمالي:

 التمعديل قبل لمقياس البنية التمنظيميةملي التموكيدي انتمائج التمحليل الع. 25.5 جدولال
 شروط قبول النموذج القيمة المسجلة المؤشرات

 أن لا يكون دالا 326.134 (Cminمربع كاي  )

 (5-1أن يكون محصور بين ) 2.234 (Cmind/ Dfمربع كاي المعياري)

 أن لا تكون دالة 0.000 (P-valueمستوى الدلالة )

 نموذج معين146 0 <= DF (DFدرجات الحرية )

 تطابق أفضل 0.896 0.9   <=CFI (CFI) مؤشر المطابقة المقارن

1   <=CFI مطابقة تامة 

 ( تطابق أفضلTLI=>  ) 0.879 0.9 (TLIمؤشر توكر لويس )

1 (  <=TLIمطابقة تامة ) 

 ( تطابق أفضلIFI=>  ) 0.898 0.9 (IFIمؤشر المطابقة التزايدي )

1 (  <=IFIمطابقة جيدة ) 

 مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ 
 (RMSEAالتقريبي )

( يدل على مطابقة جيدة، 0.05المؤشر دون ) 0.081

مطابقة يدل على  (0.1-0.08والمؤشر بين)

( يدل 0.1) غير كافية، والمؤشر أعلى من

 على سوء المطابقة

 مؤشر جذر متوسط مربعات 
 (SRMRالبواقي )

 أو أقل لقبول المطابقة 0.08تتراوح قيمته  0.150

 = مطابقة جيدة0
  

نموذج القياس يحتماج إلى تمعديل فهو ل  يبلغ قي   أننلاحظ من خلال الجدول بأن هذه القي  تمشير إلى     

 ومراجعة مؤشرات التمعديل( Amosالمؤشرات المقبولة والمتمفق عليها، وبعد تممحيص مخرجات برنامج )

والتمي تمساه  في الرفع من جودة النموذج والتمخلص من نسبة الأخطاء  (Modification Indices) المهمة

(، RMSEAلاسيما مؤشر جذر متموسط مربع الخطأ )لقياس، المتمضخمة نتميجة نقص الربط بين أخطاء ا
 ونتميجة لذلك قا  الباحث(، TLI، ومؤشر تموكر لويس )(SRMR) جذر متموسط مربعات البواقيمؤشر و 

حيث كانت أه  من جودة مطابقة النموذج الحالي المفتمرض في الدراسة،  تمحسينبخطوات التمعديل بغية 

س للمتمغيرات الكامنة الثلاثة تمدرجيا حتمى يتمحسن النموذج بدء  بأعلى التمعديلات هو الربط بين أخطاء القيا
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ما  ( تمعديلات بالتمدريج على ثلاثة مراحل، هذا6قيمة ارتمباط بين البواقي، وقد تم  ذلك من خلال ستمة )

 لجدول التمالي:يُظهره ا
 أهم مؤشرات التعديل لمقياس البنية التنظيمية. 26.5الجدول 

 أخطاء القياس 

 المراد تعديلها

 قيمة الارتباط 

 بين الأخطاء

 أخطاء القياس  

 المراد تعديلها

 قيمة الارتباط 

 بين الأخطاء 

e8 <--> e7 21.174  e3 <--> e1 8.344 

e6 <--> e3 14.411  e4 <--> e2 7.318 

e5 <--> e1 10.621  e1 <--> e4 5.074 
 

 مؤشرات التمعديلس للمتمغيرات الكامنة الثلاثة تمدرجيا من خلال الربط بين أخطاء القيابعدما تم       

 الجدول التمالي: كما يبينهمؤشرات جودة المطابقة  أضحت

 التمعديل بعد التمنظيميةلمقياس البنية ملي التموكيدي انتمائج التمحليل الع. 27.5جدول ال
 القيمة المسجلة المؤشرات

 257.631 (Cminمربع كاي  )

 1.840 (Cmind/Dfمربع كاي المعياري)

 0.000 (P-valueمستوى الدلالة )

 140 (DFدرجات الحرية )

 0.932 (CFI) مؤشر المطابقة المقارن

 0.917 (TLIمؤشر توكر لويس )

 0.934 (IFIمؤشر المطابقة التزايدي )

 0.067 (RMSEAمؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي )

 0.145 (SRMRمؤشر جذر متوسط مربعات البواقي )

 0.873 (GFIمؤشر جودة المطابقة )

 
إلى حد ما، حيث تمراوحت قيمة مربع  نلاحظ من خلال الجدول بأن مؤشرات المطابقة جاءت مقبولة     

(، وانخفض معها مربع كاي المعياري حيث أصبح 326.134( بعدما أن كانت )257.631كاي )

(، وكل قي  مؤشرات المطابقة المقارن ومؤشر تموكر لويس، ومؤشر 2.234( بعدما كان يساوي )1.840)

جاءت بدرجة تمقتمرب من التمطابق،  (SRMR) جذر متموسط مربعات البواقيمؤشر المطابقة التمزايدي، و 

 ت المطابقة الذي هو أعلى مما يجب أن يكون. ولكن حتمى مع التمعديل جاءت بعض المؤشرا
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يمكن أن يكون  ولكن ا ،أبد صحيحا   يكون  لن النموذج لأن ا  نظر  أنه نتمجاهل أن لنا ينبغي لا عا ، بشكل"

" كافية بيانات تموفير مع القصور، أوجهبعض  تمظهر أن يجبولذا  ملاءمة، أقل ملاءمة أو أكثر فقط

(Rasch, G., 1980, p. 92.) 

 ويمكن ملاحظة مخرجات التمحليل بعد التمعديل في الشكل التمالي:

 
 

 بعد التمعديل النموذج التموكيدي لمقياس البنية التمنظيمية. 2.5الشكل 



 الفصل الخامس                                                    الإجراءات المنهجية للدراسة

 
 

200 

 

، درجة التمأثر، لمقياس البنية التمنظيميةأعلاه لنموذج  2.5انطلاقا من النتمائج الموضحة في الشكل      

أو تمشبع الفقرات المُعبرة عنها، فكل قيمة من القي  الموجودة على كل سه  من الأسه  المتمجهة تمعبر عن 

درجة التمشبع كل متمغير كامن، وللمقارنة بين هذه المؤشرات من حيث درجة تمشبعها نعتممد على الأوزان 

شبعا  تمق، حيث يتمضح لنا أن أكثر المتمغيرات الانحدارية المعيارية وغير المعيارية، تمسمى بمعاملات الصد

، 0.92 وبدرجة معيارية تمساوي= 1.50 إذ بلغت الدرجة غير المعيارية للتمشبع ب ،(ha.4الفقرة ) يه

وبدرجة   1.00 ( إذ بلغت الدرجة غير المعيارية للتمشبع بJc.5) ةهي الفقر شبعا  تموأن أقل المؤشرات 

الفقرات فجاءت تمتمراوح درجاتمها المعيارية وغير المعيارية بين هاتمين أما باقي  ،0.23 معيارية تمساوي=

 .القيمتمين

 :لفريق العمل ساق الداخلي لمقياس التنشئة التنظيمية. صدق الات  3

 لقد جاءت نتمائج المحصل عليها لصدق المقياس باعتمماد الاتم ساق الداخلي كالآتمي:     

   (187)ن=  لاستبيان التنشئة التنظيمية لفريق العمل الدرجة الكليةمع الفقرات قي  معاملات ارتمباط  .28.5الجدول 
ترتيب  الأبعاد

 البنود

قيم معاملات 

المؤشرات ارتباط 

 بالأبعاد

قيم معاملات 

ارتباط الأبعاد 

 بالدرجة الكلية

ترتيب  الأبعاد 

 البنود

قيم معاملات 

المؤشرات ارتباط 

 بالأبعاد

قيم معاملات 

ارتباط الأبعاد 

 بالدرجة الكلية
 
  
  

ب
ري
تد
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  1 **   0.538  

 
** 0.546 
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    9 **  0.255  
 
 
 
 

**0. 792 

 

2 **   0.772 10 **  0.202  
3 **   0.828 11 **  0.605 

4 **   0.662 12 **  0.540 

5 **   0.768 13 **  0.564 

 
ق 
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لف
 ا
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ع
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ق 
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6 **  0.904  
**0.616 

 

14 **  0.561 

7 **  0.888 15 **  0.295 

8 **  0.894 16 **  0.622 

  17 **  0.444 

 18 **  0.509 

19 **  0.536 
20 **  0.573 

 0.01دالة عند  **   
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السابق نلاحظ أن كل معاملات ارتمباط بيرسون بين الفقرات الدرجة الكلية دالة من خلال الجدول      

بينما ، 0.20 حيث كان الحد الأدنى لمعاملات الارتمباط أكبر من 0.01إحصائيا عند مستموى معنوية 

 . 0.90كان الحد الأعلى لمعاملات الارتمباط أكبر من 

مع المحور الذي تمنتممي إليه، مما يثبت صدق  وهذا يدل على أن جميع فقرات المقياس متمسقة داخليا
  الاتمساق الداخلي لفقرات المقياس.

 لاستبيان أداء فرق العمل:الاستكشافي والموازي والتوكيدي العاملي التحليل . 4

ولقد تمضمنت عملية إجراء التمحليل فريق العمل:  الاستكشافي لاستبيان أداءالعاملي التحليل .أ. 4
 التمالية: العاملي فحص الخطوات

 . فحص توفر شروط استخدام التحليل العاملي: 

 .0.30أغلب معاملات الارتمباط تمعدت القيمة  -

مما يفسر أنها ليست  .0.008حيث قدر ب 0.0001القيمة المطلقة لمحدد المصفوفة أكبر من  -

ي ( التمي تمنطوي على اعتمماد خطي تما  )أي وجود ارتمباط قو Singular matrixمصفوفة منفردة )

Multicollineraity بين المتمغيرات، وأنها لا تمنطوي على مشكلة ارتمفاع الارتمباط المبالغ فيه بين )

 (.303، ص.2011) تميغزة، أ. ب.،  المتمغيرات.

 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of(KMO-testأولكين )-ماير-قيمة اختمبار كيزر -
Sampling Adequacy  وتمعتمبر هذه القيمة متمميزة حسب ، 0.893، حيث قدرت ب0.50تمعدت قيمة

 (Kaiser, 1974المحكات التمي اقتمرحها )

وهي أقل من  0.000الدائرية. تمساوي  Bartlettكما نجد أن قيمة مستموى الدلالة الاختمبار بارتمليت  -
 وهذا يؤكد على وجود علاقة دالة إحصائيا، بذلك يمكن إجراء التمحليل العاملي. 0.05

، وهو مقياس عا  لكفاءة التمعيين Measures of Sampling Adequacy( MSAولقد قدرت قيمة ) -

 ، حيث استموفت جميع الفقرات هذا الشرط.0.5كانت أكبر من 
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 :Quartimax. اعتبارات استخدام طريقة المكونات الأساسية والتدوير بطريقة كوارتيماكس 

العديدة إلى عدد قليل من المتمغيرات، ولأنها إن طريقة المكونات الأساسية تممكننا من اختمزال المتمغيرات  -

تممكننا من جهة أخرى الكشف عن البنية التمحتمية التمي تمحقق لنا أقصى تمباين في فقرات الاستمبيان بالعامل 

 ممثلة بالتمشبعات لتمشكيل العلاقة الخطية.

تمبسيط  تممكن طريقة كوارتميماكس من تمحقيق البنية البسيطة على مستموى مصفوفة العوامل، أي على -

ا يجعلها تمتمشبع تمشبعا مرتمفعا على عامل واحد فقط وتمشبعا منخفضا  التمشبعات على مستموى الصفوف، مم 

على بقية العوامل الأخرى، ]...[ وينتمج عن ذلك أن تمشبعات الفقرات أو المتمغيرات تمتممركز في عامل واحد 

 (.69، ص.2012ولا تمتموزع على العوامل الأخرى )تميغزة، أ. ب.، 

هو تموفر اختمبار (Varimax) هنا في استمخدا  طريقة كوارتميماكس بدلا من طريقة فاريماكس  والمبرر

 الفه  القرائي محل الدراسة والتمطبيق على عامل عا .

( من غير العينة الأولية، وبأسلوب 187تم  إجراء التمحليل العاملي على عينة الدراسة الأساسية قدرت ب) 

رتميماكس(، حيث أفرزت النتمائج بعد التمدوير على استمخراج خمسة عوامل المكونات الأساسية باستمخدا  )كوا
 .  29.5(، كما هو موضح في الجدول 5)

 187ن= فرق العملأداء لاستمبيان  العوامل المستمخرجة وقي  شيوعها 29.5 دولالج
 العامل الفقرات

1 

 العامل

2 

 العامل
3 

 العامل
4 

 العامل
5 

Twp.22 .0 862     
Twp.24 0.860     
Twp.20 0.814     
Twp.19 0.811     
Twp.26 0.795     
Twp.4 0.783     

Twp.23 0.778     
Twp.21 0.771     
Twp.25 0.732     
Twp.12 0.660     
Twp.18 0.585     
Twp.5  0.827    
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Twp.2  0.764    
Twp.3  0.727    
Twp.1  0,694    

Twp.17   0.764   
Twp.16   0.763   
Twp.14   0.645   
Twp.15   0.608   
Twp.6    0.749  
Twp.8    0.697  
Twp.7    0.680  
Twp.9    0.668  

Twp.11     0.876 
Twp.10     0.860 

     
امل أي من و تمشبعها على الع حسبالتمي تم  تمرتميبها تمنازليا  الفقرات 29.5نلاحظ من خلال الجدول      

 . 0.30 أعلى منبالعوامل قد تمشبعت فقراتمها هذه أعلى تمشبع إلى أدناه، علما بأن 

 لاستمبيان أداء فرق العمل ونسبة التمباين المُفسرالمستمخلصة لعوامل ا مصفوفة 30.5 دولالج
(٪) ةالتراكميالتباين نسبة  (٪)نسبة التباين    الجذر الكامن 

 
 

.14966  

37.391 9.722 
10.460 2.720 

7.821 2.034 
5.461 1.420 
5.016 1.304 

      
نلاحظ من الجدول السابق أن البناء العاملي لاستمبيان أداء فرق العمل يتمكون من ثلاثة عوامل، نظرا      

لكون قيمها العينية )الجذر الكامن( أكبر من الواحد الصحيح وهي: العامل الأول )مناخ فريق العمل( 

وح الأهداف(، فقد تمشبعت ، أما العامل الثاني )وض٪37.391وتمشبعت عليه الفقرات بنسبة تمباين مفسر 

، بالنسبة للعامل الثالث )قدرة فريق العمل(، فقد ٪10.460عليه الفقرات وبلغت نسبة التمباين المُفسر 

، أما العامل الرابع )الشعور بالانتمماء(، فقد تمشبعت ٪7.821تمشبعت عليه الفقرات نسبة التمباين المُفسر 

، بالنسبة للعامل الخامس )الاعتمراف والمكافآت(، فقد ٪5.461عليه الفقرات وبلغت نسبة التمباين المُفسر 
، وقد قدرت النسبة التمراكمية المفسرة للعوامل الثلاثة ٪5.016تمشبعت عليه الفقرات نسبة التمباين المُفسر 
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ل على قدرة العوامل على تممثل بيانات ، وهي مؤشر مقبول إحصائيا في التمحليل العاملي تمدُ ٪66.149ب 

   العينة.

 :Horn Parallel analysisالتحليل الموزازي لهورن  .ب.4
الإجراء الثاني الموصى به لتمحديد عدد المكونات ينطوي على استمخراج القي  الذاتمية من مجموعات      

البيانات العشوائية التمي تموازي مجموعة البيانات الفعلية فيما يتمعلق بعدد الحالات والمتمغيرات. على سبيل 

، فسيتم  8ل من المتمغيرات ملاحظات لك 305المثال، إذا كانت مجموعة البيانات الأصلية تمتمكون من 

(، وسيتم  حساب القي  الذاتمية 8×305إنشاء سلسلة من مصفوفات البيانات العشوائية بهذا الحج  )

لمصفوفات الارتمباط للبيانات الأصلية ولكل مجموعة من مجموعات البيانات العشوائية. ث  يتم  مقارنة القي  

اتمية المستممدة من البيانات العشوائية. في وصف هورن، الذاتمية المستممدة من البيانات الفعلية بالقي  الذ

( الأصلي لهذا الإجراء، تم  استمخدا  القي  الذاتمية المتموسطة من البيانات العشوائية كخط أساس 1965)

للمقارنة، في حين أن الممارسة الموصى بها حالي ا هي استمخدا  القي  الذاتمية التمي تمتموافق مع النسبة المئوية 

 & ,ota, Longman, Holden, Fekken( من تموزيع عشوائي قي  البيانات الذاتمية )95ادة  المطلوبة )ع
Xinaris, 1993; Glorfeld, 1995; Cota, Longman, Holden, & Fekken, 1993, and 

Turner, 1998 سيتم  الاحتمفاظ بالعوامل أو المكونات طالما أن قيمة .)eigenvalue  من البيانات

 ( O’connor, B. P., 2000, p.397من البيانات العشوائية. ) Eigenvalueقيمة الفعلية أكبر من 

يرتمكز منطق التمحليل الموازي على إجراء التمحليل العاملي لعينة عشوائية من أصل العينة الأساسية،      

 ( ث  تمحرير الأوامر الخاصة بتمطبيق منطق التمحليلSyntaxe( والنقر على أمر )Spssوذلك باستمخدا  )

( في ملف خاص ليسهل استمخدامه في برنامج O'connor ,2000الموازي لصاحبه هورن، والذي أعده )
(Spss( حيث تم  إجراء التمحليل العاملي ويتم  مقارنة قيمة )Eiganvalues بين التمحليل العاملي الأول )

( 3ئج على استمخراج )(، حيث أفرزت النتما15مع البيانات العشوائية التمي يختمارها البرنامج )أنظر الملحق.

 ثلاثة عوامل كما هو مُبي ن في الجدول التمالي:
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 قيم مخرجات التحليل الموازي لاستبيان أداء فريق العمل. 31.5الجدول 

  Eigenvalue/ latent root قيمة
 الاستكشافيللتحليل العاملي 

 Eigenvalue/ latent rootقيمة 

 للتحليل العاملي الموازي

 1.849العامل الأول=  9.721العامل الأول= 

     1.700 العامل الثاني=  2.719 العامل الثاني=

  1.606 العامل الثالث=  2.033 العامل الثالث=

  1.526 العامل الرابع= 1.419 العامل الرابع=

 1.454العامل الخامس=   1.304العامل الخامس= 

  1.385العامل السادس=  1.043العامل السادس= 

     
التمحليل  في( Eigenvalues) الكامن الجذر نلاحظ من خلال الجدول بأن هناك فروق بين قي       

للعوامل الثلاثة الأولى  الكامن الجذر، حيث جاءت قي  الاستمكشافي والتمحليل العاملي الموازي العاملي 

مقارنة بالتمحليل العاملي لهورن، مما يدل على أنها قي  جيدة  الاستمكشافيالتمحليل العاملي  في مرتمفعة

 السادس العاملالخامس، و  العاملرابع، و العامل ال الكامن الجذرقي   إلا أنوتمحقق شرط التمحليل الموازي، 

، وعليه فالنموذج النهائي سيحتموى على مجموع باحثجاءت مرتمفعة عن التمحليل العاملي الذي تمبناه ال

في المعالجة  باحثوهو النموذج النهائي الذي سيتمبناه ال، كما أفرزتمها نتمائج التمحليل الموازي  ثلاثة عوامل

، مما يعني أنه سيتم  ( فقرة19على مجموع ) أداء فريق العمل استمبيانحتموى ي، وبذلك سالنهائية للفرضيات
، Twp.6، Twp.7 ،Twp.8 ،Twp.9 ،Twp.10 ،Twp.11( فقرات التمالية: )6حذف ستمة )

Twp.13.) 

 :فريق العمل أداءلاستبيان التحليل العاملي التوكيدي .ت. 4
تم  استمخدا  حيث ، للاستمبيانبعد إجراء التمحليل العاملي الاستمكشافي لاستمقصاء البنية العاملية      

(، حيث أفرزت النتمائج AMOS.21التمحليل العاملي التموكيدي للتمثبت من البنية، وذلك باستمخدا  برنامج )

 أن النموذج يحتماج إلى بعض التمعديل وذلك تمبعا للجدول التمالي:على 
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 التمعديل قبل لاستمبيان أداء فريق العململي التموكيدي انتمائج التمحليل الع. 32.5 جدولال
 شروط قبول النموذج القيمة المسجلة المؤشرات

 أن لا يكون دالا 461.244 (Cminمربع كاي  )

 (5-1أن يكون محصور بين ) 3.096 (Cmind/ Dfمربع كاي المعياري)

 أن لا تكون دالة 0.000 (P-valueمستوى الدلالة )

 نموذج معين149 0 <= DF (DFدرجات الحرية )

 تطابق أفضل 0.875 0.9   <=CFI (CFI) مؤشر المطابقة المقارن

1   <=CFI مطابقة تامة 

 ( تطابق أفضلTLI=>  ) 0.856 0.9 (TLIمؤشر توكر لويس )

1  <= (TLIمطابقة تامة ) 

 ( تطابق أفضلIFI=>  ) 0.876 0.9 (IFIمؤشر المطابقة التزايدي )

1 (  <=IFIمطابقة جيدة ) 

 مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ 
 (RMSEAالتقريبي )

( يدل على مطابقة جيدة، 0.05المؤشر دون ) 0.106

يدل على مطابقة  (0.1-0.08والمؤشر بين)

( يدل 0.1) نغير كافية، والمؤشر أعلى م

 على سوء المطابقة

 مؤشر جذر متوسط مربعات 
 (SRMRالبواقي )

 أو أقل لقبول المطابقة 0.08تتراوح قيمته  0.201

 = مطابقة جيدة0
      
نموذج القياس يحتماج إلى تمعديل فهو ل  يبلغ  أننلاحظ من خلال الجدول بأن هذه القي  تمشير إلى      

ومراجعة مؤشرات ( Amosقي  المؤشرات المقبولة والمتمفق عليها، وبعد تممحيص مخرجات برنامج )

والتمي تمساه  في الرفع من جودة النموذج والتمخلص من نسبة  (Modification Indices) التمعديل

لاسيما مؤشر جذر متموسط مربع الخطأ ياس، لقالأخطاء المتمضخمة نتميجة نقص الربط بين أخطاء ا

(RMSEA و ،) جذر متموسط مربعات البواقيمؤشر (SRMR)( ومؤشر تموكر لويس ،TLI ،) ونتميجة لذلك

حيث من جودة مطابقة النموذج الحالي المفتمرض في الدراسة،  تمحسينبخطوات التمعديل بغية  قا  الباحث

للمتمغيرات الكامنة الثلاثة تمدرجيا حتمى يتمحسن النموذج  سكانت أه  التمعديلات هو الربط بين أخطاء القيا
لجدول تمعديلات بالتمدريج، هذا ما يُظهره ا 10بدء  بأعلى قيمة ارتمباط بين البواقي، وقد تم  ذلك من خلال 

 التمالي:
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 أه  مؤشرات التمعديل لاستمبيان أداء فرق العمل. 33.5جدول ال
 أخطاء القياس المراد 

 تعديلها

الارتباط بين قيمة 

 الأخطاء

 أخطاء القياس المراد  
 تعديلها

قيمة الارتباط بين 

 الأخطاء 

e3 <--> e4 31.190  e2 <--> e11 6.689 

e1 <--> e7 29.341  e12 <--> e13 6.589 

e2 <--> e7 29.079  e1 <--> e4 6.538 

e4 <--> e10 16.696  e3 <--> e9 5.624 

e18 <--> e19 10,950  e3 <--> e10 5.520 
  

 مؤشرات التمعديلس للمتمغيرات الكامنة الثلاثة تمدرجيا من خلال الربط بين أخطاء القيابعدما تم       

 الجدول التمالي: كما يبينهمؤشرات جودة المطابقة  أضحت

 التمعديل بعد لاستمبيان أداء فريق العململي التموكيدي انتمائج التمحليل الع. 34.5جدول ال
 القيمة المسجلة المؤشرات

 305.657 (Cminمربع كاي  )

 2.199 (Cmind/Dfمربع كاي المعياري)

 0.000 (P-valueمستوى الدلالة )

 139 (DFدرجات الحرية )

 0.933 (CFI) مؤشر المطابقة المقارن

 0.918 (TLIمؤشر توكر لويس )

 0.934 (IFIمؤشر المطابقة التزايدي )

 0.080 (RMSEAالتقريبي )مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ 

 0.191 (SRMRمؤشر جذر متوسط مربعات البواقي )

 0.859 (GFIمؤشر جودة المطابقة )

     
إلى حد ما، حيث تمراوحت قيمة مربع  نلاحظ من خلال الجدول بأن مؤشرات المطابقة جاءت مقبولة     

(، وانخفض معها مربع كاي المعياري حيث أصبح 461.244( بعدما أن كانت )305.657كاي )

(، وكل قي  مؤشرات المطابقة المقارن ومؤشر تموكر لويس، ومؤشر 3.096( بعدما كان يساوي )2.199)
ع التمعديل جاءت بعض المؤشرات المطابقة التمزايدي، جاءت بدرجة تمقتمرب من التمطابق، ولكن حتمى م

( الذي هو أعلى مما يجب أن يكون. وكذا  SRMR) جذر متموسط مربعات البواقيالمطابقة كمؤشر 

 ,Browne and Cudeck)(، في هذا الصدد يقول RMSEAمؤشر جذر متموسط مربع الخطأ التمقريبي )

 إلى ستمشير أقل أو 0.05 اليحو  تمبلغ التمي RMSEA قيمة أن العملية التمجربة لنا أظهرت "لقد (1993

 اعتمباره يمكن لا. شخصي حك  على الرق  هذا يعتممد. الحرية بدرجات يتمعلق فيما للنموذج وثيق تموافق
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ا ا، أو معصوم  . RMSEA 0.0= قيمة مع الدقيق التمعديل متمطلبات من معقولية أكثر ولكنه صحيح 

ا ونعتمقد أما إذا  معقول تمقريبي خطأ إلى تمشير RMSEA لـ أقل أو 0.08 حوالي تمبلغ التمي القيمة أن أيض 

. وعليه نقول أن مؤشر جذر متموسط "نموذج استمخدا  في نرغب لن 0.1 من أكبر RMSEAجاءت قيمة 

 مربع الخطأ التمقريبي معقول.

ا يكون  لن النموذج لأن نظر ا أنه نتمجاهل أن لنا ينبغي لا عا ، بشكل" ا، صحيح  يمكن أن يكون  ولكن أبد 

" كافية بيانات تموفير مع القصور، أوجه بعض تمظهر أن ولذا يجب ملاءمة، أقل ملاءمة أو أكثر فقط

(Rasch, G., 1980, p. 92.) 

 ويمكن ملاحظة مخرجات التمحليل بعد التمعديل في الشكل التمالي:
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 النموذج التموكيدي لاستمبيان فريق العمل بعد التمعديل. 3.5الشكل 

أعلاه لنموذج استمبيان أداء فرق العمل، درجة التمأثر،  3.5انطلاقا  من النتمائج الموضحة في الشكل      

أو تمشبع الفقرات المُعبرة عنها، فكل قيمة من القي  الموجودة على كل سه  من الأسه  المتمجهة تمعبر عن 

تمشبعها نعتممد على الأوزان  درجة التمشبع كل متمغير كامن، وللمقارنة بين هذه المؤشرات من حيث درجة
الانحدارية المعيارية، وغير المعيارية، تمسمى بمعاملات الصدق، حيث يتمضح لنا أن أكثر المتمغيرات 
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وبدرجة معيارية تمساوي=  1.45إذ بلغت الدرجة غير المعيارية للتمشبع ب  (،Twp.22إشباعا هو الفقرة )

  0.55إذ بلغت الدرجة غير المعيارية للتمشبع ب ( Twp.15، وأن أقل المؤشرات تمشبعا هي الفقرة )0.90

، أما باقي الفقرات فجاءت تمتمراوح درجاتمها المعيارية وغير المعيارية بين 0.47وبدرجة معيارية تمساوي 

 هاتمين القيمتمين السابقتمين.

 ب. ثبات أدوات الدراسة الأساسية:
ا لتمحديد ال      في الأدبيات هو معامل "ألفا"، الذي يقيس موثوقية الاتمساق تمبات المعيار الأكثر استمخدام 

 الداخلي. 
لقياس مدى ثبات المقاييس والاستمبيان تم  حساب معاملات ألفا للمحاور، ومعاملات ألفا الطبقية للدرجة 

 مفردة 187الكلية، وأيضا طريقة التمجزئة النصفية، للتمأكد من ثبات الأدوات على عينة أولية مكونة من 

 ت قي  هاتمين الطريقتمين لكل أداة كما يلي:جاء

( تموضح معاملات ثبات أدوات الدراسة باستمخدا  معامل 38.5، و 37.5، و 36.5.، و 35.5الجداول )

 ألفا، وطريقة التمجزئة النصفية.

 . ثبات مقياس التوجه التنظيمي:1
لقياس  ،Khandwalla, (1977)مقياس التموجه التمنظيمي من قبل  لقد تم  الإبلاغ عن موثوقية    

، وقد أبلغت دراسات = α 0.93التموجه الميكانيكي/ العضوي للمنظمات، حيث قُدر ثبات معامل ألفا ب: 

ا عن موثوقية عالية على سبيل المثال،  ,.Geringer et alوجد  أخرى تمستمخد  هذا المقياس أيض 

قد تم  الإبلاغ عن نفس قيمة الموثوقية لهذا المقياس في  ،= α 0.86ب:  ، قيمة تمبات المقياس(2002)

، حيث صل بلغ Naman, J. L., Slevin,D. P., (1993)، ودراسة Adonisi, M., (2005)دراسة 

فقد بلغ  Covin, J. G., Slevin, D. P., (1988). أما في دراسة = α 0.82ثبات معامل ألفا ب: 

 .= α 0.79ثبات معامل ألفا ب: 

 معامل ألفا كما يوضحه الجدول التمالي:في دراستمنا هذه فقد جاء ثبات المقياس من خلال قي   أما     
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 (187)ن= ات موجزة لمقياس التموجه التمنظيميإحصاء .35.5الجدول 
معامل قيمة  عدد البنود

 (α)ألفا 
 معامل جوتمان للتجزئة النصفية

7 0.783 0.748 
                               α 662.0 =الأول للجزء ،α 0.664 =الثاني للجزء 

 8.101الثاني=  لجزء، تباين ا12.098لجزء الأول=تباين ا                                                       

 
من خلال الجدول السابق، نجد أن ثبات مقياس التموجه التمنظيمي باعتمماد معامل ألفا تمساوي      

ا"، و 0.80، و0.90، وبما أن معامل ألفا يعتمبر حوالي "ممتماز" إذا تمجاوز 0.731  0.70يعتمبر "جيد جد 

ن الاعتمماد (. وعليه نقول أن المقياس يتممتمع بقيمة مقبولة إحصائيا. يمكKline, 2011يعتمبر "مقبول" )

( Nunnally & Bernstein, 1994عليه في تمطبيق الدراسة وذلك حسب مقياس نانلي وبارنشتماين )

 كحد أدنى للثبات.  0.70الذي اعتممد 

بما أن قيمة تمباين النصف الأول من الاختمبار تمختملف عن قيمة تمباين النصف الثاني من الاختمبار )عد 

   %74لجوتممان والتمي تمظهر على أنها مقبولة، بما أنها تمفوق  (، نأخذ بقيمة معادلة التمصحيح18للملحق.

 . ثبات مقياس البنية التنظيمية:2

 5بنود وقياس التمسلسل الهرمي للسلطة باستمخدا   4تم  قياس المشاركة في صنع القرار باستمخدا       

هذين المؤشرين لأول فقرات. لذلك، تم  استمخدا  ما مجموعه تمسعة بنود لقياس مفهو  المركزية. تم  تمطوير 
 ,.Dewar et alوتم  التمحقق من صحتمها لاحقا  بواسطة  Hage & Aiken, (1967) مرة بواسطة

 Sarros et al. (2002)، وقد أفاد 0.96و  0.79وجاء ثبات المؤشرين بقي  معامل ألفا بين  (1980)

 .Aizzat et alا أبلغ على التموالي. كم 0.96و  0.92أن المؤشرين لهما معاملات ثبات عالية بلغت 

 ,El Louadiلبعد المركزية. وقد أفرزت دراسة  0.87عن معامل ثبات مرتمفع إلى حد ما قدره  (2006)

لمؤشر  0.85لمؤشر المشاركة في صنع القرار، وقيمة ثبات  0.83على درجة موثوقية ب  (2009)

ؤشر المشاركة في صنع ، إلى أن ثبات مJohari et al. (2011التمسلسل الهرمي للسلطة. تموصل )

على التموالي. وفي  0.85، و0.88القرار، ومؤشر التمسلسل الهرمي للسلطات باعتمماد معامل ألفا بلغ 

، تم  الإبلاغ عن ثبات مؤشري المشاركة في Lamichhane, M., Shrestha, S., (2017)دراسة 
 على التموالي. 0.55، و0.76صنع القرار، والتمسلسل الهرمي للسلطة باعتمماد معامل ألفا 
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يتمكون تمدوين العمل من خمسة فقرات تم  فحصها لتمحديد الوصف الوظيفي أو تموحيد العمل )على سبيل 

 تُمتمرك الطريقة التمي تمتم  بها الأمور للشخص الذي يقو  بالعمل"(. المثال، "

يقيس الامتمثال للقواعد )بندين( نوع الإشراف الذي يتملقاه الموظفون لضمان امتمثاله  لمعيار تمرميز 

 القواعد"(. انتمهك الوظائف. )على سبيل المثال، "أشعر أنه يتم  مراقبتمي باستممرار لمعرفة ما إذا كنت 
 ,Hage & Aikenس تم  استمخدا  خمسة فقرات لقياس تمدوين العمل، هذه البنود مأخوذة من مقيا     

حيث جاءت قيمة معامل  Dewar et al., (1980)، وتم  التمحقق من صحتمها لاحق ا بواسطة (1967)

أن المؤشر له معامل موثوقية مقبول حيث بلغ  Sarros et al., (2002). كما قد أفاد 0.72ألفا ب 

، في 0.94عن معامل موثوقية مرتمفع قدره  Aizzat et al., (2006). علاوة على ذلك، أبلغ 0.76

، لقد تموصل 0.84، إلى أن ثبات مؤشر تمدوين العمل، قدره Johari et al., (2011حين تموصل )

Lamichhane, M., Shrestha, S., (2017)0.57يمة ثبات مؤشر تمدوين العمل ، إلى ق. 

وقد جاءت كالآتمي:"مقياس  ثبات جيد لأبعاد المقياس Erol, E., Ordu, A., (2018)وجدت دراسة 

؛ "مقياس المركزية"  = α 0.84؛ "مقياس إضفاء الطابع الرسمي" = α 0.80التمخصص في العمل" 
0.84 α = 

إلى أن الاتمساق الداخلي العا  لمصداقية مقياس البنية التمنظيمية  Johari et al., (2011تموصل )

 . في ماليزيا.0.765

معاملات ألفا، ومعامل ألفا الطبقي كما بات المقياس من خلال قي  أما في دراستمنا هذه فقد جاء ث     

 يوضحه الجدول التمالي:
 (187إحصاءات موجزة لمقياس البنية التنظيمية، ومعامل ألفا الطبقي )ن= .36.5الجدول 

عدد  الأبعاد

 الفقرات

الانحراف  التباين 

 المعياري

قيم معامل 

 (αألفا )

الثبات العام للمقياس باعتماد 

 معامل ألفا الطبقي

المشاركة في صنع 

 القرار

4 29.528 5.434 0.829  

 0.890 5.307 28.167 5 التسلسل الهرمي للسلطة

 0.357 2.680 7.182 4 تدوين العمل

 0.878 6.398 40.929 6 التخصص في العمل

 0.896 -        13.069 170.790 19 مقياس البنية التنظيمية
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 0.89كحد أدنى، و 0.357يتمضح من الجدول السابق أن معاملات ثبات المقاييس الفرعية ما بين      

 .كحد أقصى
وما يجدر التمنبيه إليه أننا استمخدمنا معادلة ألفا الطبقية، والتمي يمكن تمطبيقها من خلال قي  التمباين مع قي  

معاملات ألفا لكل محور، أو من خلال قي  الانحراف المعياري مع قي  معاملات ألفا لكل محور، حيث 

لإجمالي  0.896تمفع حيث بلغ ثبات مر  على Stratified Coefficient Alphaمعامل ألفا الطبقي أبان 

يدل على أن المقياس يتممتمع بدرجة عالية جدا  من الثبات  (.19فقرات المقياس التمسعة عشر )عد للملحق.

 ,Nunnally & Bernsteinيمكن الاعتمماد عليه في التمطبيق الميداني للدراسة وفقا  لنانللي وبرنشتماين )
 كحد أدنى للثبات.  0.70الذي اعتممد  1994)

 التنشئة التنظيمية للفرق: ثبات مقياس. 3
ثبات المقياس باعتمماد معامل ألفا أن  Taormina, (2004)لقد أبلغت الدراسة الذي قا  بها      

، تم  الإبلاغ أيضا عن موثوقية هذا المقياس الفرعي في = α 0.76ثبات عن « التمدريب»للمقياس الفرعي 

 ,.Villavicencio-Ayub, E., Jurado-Cárdenas, Sعدة دراسات )على سبيل المثال، 
(Valencia-Cruz, A., 2015 0.94، حيث قدر التمبات الذي وجدوه ب α = أظهرت الدراسة الذي ،

التمنسيق بين »ثبات المقياس باعتمماد معامل ألفا للمقياس الفرعي أن  Griffin et al, (2007)قا  بها 

بلاغ أيضا  عن موثوقية هذا المقياس الفرعي في عدة دراسات ، تم  الإ= α 0.72ثبات « أعضاء الفريق

، فيما يخص = α 0.84(، حيث أبلغ عن تمبات قدر ب  Pennaforte, A., 2016)على سبيل المثال،

، α = 0.78عن موثوقية قدرها  Chao et al., (1994)فقد أبلغ « تمنشئة المجموعة»المقياس الفرعي 

 Haueter etالمقياس الفرعي في عدة دراسات )على سبيل المثال،  تم  الإبلاغ أيضا عن موثوقية هذا

al., 2003 عامل الاستمقرار لطريقة الاختمبار وا عادة الاختمبار م( حيث قُدر r = 0.79  

معاملات ألفا، ومعامل ألفا الطبقي كما أما في دراستمنا هذه فقد جاء ثبات المقياس من خلال قي       

 يوضحه الجدول التمالي:
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 (187معامل ألفا الطبقي )ن=الفرق، وإحصاءات موجزة لمقياس التمنشئة التمنظيمية  .37.5الجدول 

عدد  الأبعاد

 البنود

الانحراف  التباين 

 المعياري

قيم معامل 

 (αألفا )

الثبات العام للمقياس باعتماد 

 معامل ألفا الطبقي

  0.746 4.099 16.806 5 التدريب

 0.876 3.390 15.447 3 التنسيق بين أعضاء الفريق 
 0.681 8.076 65.219 12 تنشئة المجموعة

 0.779 -     11.055 122.213 20 استبيان التنشئة التنظيمية الفرق 
     
 ؛، وكذلك مؤشرين لموثوقية البناء37.5والانحرافات المعيارية في الجدول  التمباينتم  الإبلاغ عن      

 قيمتما معامل ألفا، ومعامل ألفا الطبقي. تمتم  الإشارة إلى الدليل على موثوقية البناء من خلال حقيقة أن

وصى به من الحد الأدنى الذي أ مقبول(ثبات ) أعلى بمستموى جاءتما معامل ألفا، ومعامل ألفا الطبقي 

Nunnally and Bernstein’s (1994)  (20)عد للملحق. 0.70أي. 

 استبيان أداء فرق العمل:ثبات  .4
 (187معامل ألفا الطبقي )ن=، وت موجزة لاستمبيان أداء فرق العملإحصاءا .38.5الجدول 
الانحراف  التباين عدد البنود الأبعاد

 المعياري

قيمة معامل 

 (αألفا )

الثبات العام للمقياس 

 باعتماد معامل ألفا الطبقي

  0.85 5.571 31.039 4 وضوح الأهداف

 0.845 5.201 27.046 4 فريق العملقدرة 

 0.935 14.625 213.890 11 مناخ فريق العمل

 0.950 -     21.271 452.455 19 استبيان أداء فرق العمل
 350.9كحد أدنى، و 84.0ما بين ثبات المقاييس الفرعية  تيتمضح من الجدول السابق أن معاملا     

لإجمالي بنود المقياس  0.95حيث بلغ  جدا  معامل ألفا الطبقي ثبات مرتمفع  أظهروقد ، كحد أقصى

 .(21.للملحق)عد  عشرون ال
ا يتممتمع بدرجة عالية لاستبياناوهذا يدل على أن   من الثبات يمكن الاعتمماد عليه في التمطبيق الميداني  جد 

 .كحد أدنى للثبات 0.70 االذي اعتممد Nunnally & Bernstein, (1994) للدراسة وفقا  

 . الأساليب المستخدمة في معالجة البيانات:6.2.5
وتمحليل  ،وتمحليل الانحدار المتمعدد بيرسون، ومعامل التمحديد،البيانات معامل الارتمباط استمخد  في معالجة 

 المسار.
 



 الفصل الخامس                                                    الإجراءات المنهجية للدراسة

 
 

215 

 

 خلاصة الفصل:
 قمنا ما بعد السيكومتمرية، خصائصها جانب من الدراسة أدوات من التمأكد الفصل هذا في تم  لقد     

 ةيالتمنظيم البنية مقياس تمعديل تم  لذلك ونتميجة المستمهدفة، العينة على بالدراسة الخاصة المقاييس بتموزيع

 كذلك تم  التمنظيمي، التموجه لمقياس المكونة العوامل بكل والاحتمفاظ العاملي، التمحليل استمخدا  تم  بعدما

 هذه أسفرت الباحث، طرف من العمل فرق  وأداء للفرق، التمنظيمية بالتمنشئة خاصين مقياسين تمطوير

 مكون  العمل فرق  أداء ومقياس فقرة، عشرين من مكون  للفرق  التمنظيمية التمنشئة مقياس نشاءإ على العملية

 وقدوكلاهما بالاستمعانة بطريقة البناء والجمع،  العاملي، التمحليل استمخدا  تم  بعدما فقرة عشرة تمسعة من
 وسبعة ئةما جمعت الأساسية والدراسة موظف، ثلاثون  وشملت الأولية الدراسة بمرحلتمين العملية مرت

 .موظف وثمانون 
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 الدراسة:. عرض نتائج 1.6

 . إيجاد نمط البنية التنظيمية:1.1.6    

لإنتماج الفقرات السبعة الدرجات على هذه  من أجل اختمبار نوع بنية المؤسسة التمنظيمية، نستمخرج متموسط 

[(، أصبحت بنية المؤسسة تمميل أكثر 7-5كلما ارتمفع المؤشر)إلى القيمة محصورة بين ]. مؤشر المنظمة
، كان البنية التمنظيمية أكثر [(3-1)إلى القيمة محصورة بين ]أقل  المؤشر. كلما كانت إلى البنية العضوية

 فلا تمدرج ضمن أي نمط. 4بينما القيمة آلية، 

 متموسطات فقرات مقياس التموجه التمنظيمي قي  .1.6الجدول 
المتوسط  

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 1.334 3.14 قنوات اتصال منظمة/ مقابل قنوات اتصال مفتوحة

 1.149 2.96 أسلوب إداري رسمي/ مقابل أسلوب إداري غير الرسمي

 التأكيد على السلطة الهرمية الرسمية/ مقابل تجاوزً مؤقت    

 للسلطة الهرمية الرسمية

3.25 1.105 

 التأكيد على الامتثال لمبادئ الإدارة/ مقابل التكيف     

 بحرية مع الظروف المتغيرة    

2.41 1.148 

 إتباع الإجراءات المنصوص عليها رسميًا/ مقابل

 تجاهل الإجراءات الرسمية لإنجاز المهام    

2.58 1.154 

 1.225 2.36 رقابة رسمية مشددة/ مقابل رقابة غير رسمية

 الالتزام بأوصاف الرسمية للوظيفة/ مقابل

 تحديد السلوك المناسب في العمل

3.14 1.006 

 --- 2.83 متوسط المتوسطات
  

، وهذه 2.83( يقدر بمتموسط المتموسطاتمن خلال الجدول السابق نلاحظ أن المتموسط الكلي )    

[، نستمنتمج من هذا أن البنية التمنظيمية لهذه المؤسسة هي بنية على ما يبدو أنها 3-1القيمة محصورة بين ]

 آلية.
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 عرض نتائج الفرضية الأولى:. 2.1.6
ولاختمبار الفرضية الأولى استمخدمنا معامل الارتمباط لبيرسون، للتمحقق من وجود العلاقة  من عدمه، قبل 

 جاءت النتمائج على النحو التمالي:وقد حساب مساهمة كل عامل في التمنبؤ بأداء فرق العمل، 

 قيمة معامل الارتباط بين البنية التنظيمية وأداء فريق العمل. 2.6الجدول 

التحديدمعامل    العلاقة معامل الارتباط 
0.54٪ < أداء فرق العمل---البنية التنظيمية > 0.740**   
0.34٪ < أداء فرق العمل---التنشئة التنظيمية للفرق > 0.586**   

 0.01دالة عند  **

وأداء فرق العمل بمعامل قدره  البنية التمنظيميةنلاحظ من خلال الجدول وجود علاقة ارتمباطيه بين      
ومعنى ذلك أن التمغير الذي  ٪54حيث قدرت نسبة التمباين المفسر ب ، 0.01عند مستموى الدلالة  0.74

وجود علاقة ارتمباطيه بين لمتمغير البنية التمنظيمية، كما نلاحظ  جزء منهيحدث في المتمغير التمابع يعزى 
حيث قدرت ، 0.01عند مستموى الدلالة  0.58امل قدره للفرق وأداء فرق العمل بمع التمنشئة التمنظيمية

لمتمغير  جزء منهومعنى ذلك أن التمغير الذي يحدث في المتمغير التمابع يعزى  ٪34نسبة التمباين المفسر ب 
وعليه يمكننا القيا  بحساب مقدار المساهمة للعوامل المقتمرحة في الفرضية  للفرق. التمنشئة التمنظيمية

 الأولى.
 ليل الانحدار المتمعدد تم  التمأكد من تموافر شروط استمخدا  الانحدار كالآتمي:وقبل إجراء تمح

 اختبار التوزيع الطبيعي: 
يشتمرط كل من تمحليل الانحدار المتمعدد والتمحليل العاملي التموكيدي، خضوع متمغيرات البحث للتموزيع      

الالتمواء )التمناظر( والتمفرطح الطبيعي، وهناك عدة طرق لمعرفة وتمقصى هذا التموزيع الطبيعي منها نذكر: 

 أحادية الحالة في كما الشكل خصائص نفس المتمغيرات متمعدد والتمفرطح الالتمواء )التمركيز(، ويقيس

 فإنه  المتمغير، أحادي طبيعي تموزيع مقابل واحد متمغير لتموزيع مقارنة إجراء من بدلا   ذلك، ومع .المتمغير

 ,.Cain, M. Kالمتمغيرات ) متمعدد الطبيعي التموزيع مقابل المتمغيرات من للعديد المشتمرك التموزيع يقارنون 

Zhang, Z., Yuan, K.-H., 2017, p.1720.) معامل مارديا  نستمخد  الدراسة، هذه فيMardia's 

coefficent لوفقا  المتمغيرات،  متمعدد والتمفرطح للالتمواء Mardia (1970), Srivastava (1984) 
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( Cleaning Dataالدراسة للتموزيع الطبيعي، كما تم  تمنقيح وتمصفية البيانات )لذلك أخضعنا بيانات  وتمبعا  

وذلك حتمى يتمسنى لنا معرفة القي  الشاذة والتمي تمأخذ قي  متمضخمة تمؤثر في التموزيع الطبيعي، ويمكن 

  ملاحظة قي  معامل مارديا في الجدول التمالي:

 لدراسةقيمة معامل مارديا للمتمغيرات المدرجة في ا .3.6الجدول 
معامل القيمة الحرجة ل قيمة معامل مارديا

 مارديا

القيمة المرجعية لمعامل 

 > 1.96مارديا 

 الحكم على إعتدالية التوزيع

      متحقق دالة 1.861- 4.219-
معامل مارديا جاءت أصغر من القيمة القيمة الحرجة نلاحظ من خلال الجدول السابق أن كل      

 تموزيع الطبيعي قد تمحقق.، وعليه نقول أن شرط ال1.96المرجعية لمعامل مارديا والمقدرة ب 

 ، واختمبار التمباين المسموح؛عامل تمضخ  التمباينم من خلالوذلك  :ة الخطيةيالتعددفحص  
 قي  معامل تمضخ  التمباين واختمبار التمباين المسموح .4.6الجدول 

 معامل تضخم التباين المتغيرات
(VIF) 

 اختبار التباين المسموح
Collinearity tolerance 

  1.044 الأقدمية في الفريق

 

 

 

 

 

 قيمة القبول

<5 

0.958  

 

 

 

 

 

 قيمة القبول

>0.1 

 0.976 1.025 عدد المشاركة في الدورات التدريبية

 0.870 1.149 مشاركة في صنع القرارال

 0.403 2.481 الهرمي للسلطةالتسلسل 

 0.870 1.149 تدوين العمل

 0.422 2.370 التخصص في العمل

 0.420 2.379 التدريب

 0.379 2.640 التنسيق بين أعضاء الفريق

 0.897 1.115 تنشئة المجموعة

في جميع المتمغيرات  5من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن قي  معامل تمضخ  التمباين أقل من      

وقي  اختمبار التمباين المسموح الذي يعبر عن  ،Mason and Perreault , (1991) وفقا ل المستمقلة

مقدار تمباين المتمغير المستمقل المحدد الذي لا تمفسره المتمغيرات المستمقلة الأخرى في النموذج ويجب أن لا 

متمغيرات ليست عالية التمرابط، ولا تموجد ؛ نستمطيع القول أن ال0.1تمقل عن الحد المسموح أي أقل من 

 .ة الخطيةيلا تموجد مشكلة في التمعددمصاحبة خطية، وبالتمالي و 

 Durbin)وفحص قيمة  ،Normality test ( OLSفحص إعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي ) 

Watson)( وهو خاص بفحص الارتمباط الذاتمي للبواقي ،Residuals والذي قيمتمه تمتمراوح ما بين ،)
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( كان 2-0( كان الارتمباط سالب، أما إذا تمراوحت ما بين )4-2(، فإذا ما تمراوحت ما بين )0-4)

 الارتمباط موجب. وفيما يلي شكل إعتمدالية التموزيع:

 
أداء فرق العملللبواقي المعيارية لمتمغير  الطبيعيالتموزيع  .1.6الشكل   

(، حيث دلت النتمائج Regrisson multiple)ولاختمبار هذه الفرضية استمخدمنا تمحليل الانحدار المتمعدد 
 يلي: على ما
 ملخص نتائج نموذج تحليل الانحدار المتعدد .5.6 الجدول

 معامل الارتباط النموذج

R 
 معامل التحديد

R² 
 معامل التحديد المصحح

R² 
 Durbin خطأ التقدير

watson 
1 0.903 0.816 0.806 9.36516 2.073 
      
(، حيث أداء فريق العملوالمتمغير التمابع ) ةئتمنبِ المُ يبين الجدول قيمة الارتمباط الكلي بين المتمغيرات      

يزيد ، أي أن ما 0.806وبعد تمربيعه وتمصحيحه أصبح يساوي  0.903نجد بأن معامل الارتمباط قدر ب 

، المتمغيرات المستمقلةفسره واحد أو أكثر من يُ  أداء فريق العملمن التمباين الموجود في  ٪80نسبتمه عن 

 Durbin، وقدرت قيمة ، ويشير خطأ التمقدير إلى أخطاء قليلة نسبيا في النموذجمعتمبرةوهي نسبة 
watson  مما يعني أن هناك ارتمباط موجب للبواقي المعيارية. 2.073ب 
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 :كما هو مبين في الجدول التمالي Anovaلانحدارللتمحقق من دلالة النموذج تم  إجراء تمحليل تمباين او 
تنبئِة .6.6الجدول   تحليل تباين الانحدار الخاص بالمتغيرات الم 

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

 درجة

 الحرية

 متوسط

 المربعات

 قيمة

 )ف(
 مستوى الدلالة

 86.948 7625.848 9 68632.631 الانحدار
 

0.000 

 87.706 177 15524.000 البواقي 

  186 84156.631 الكلي

 أن ذا يدل على، وه0.05يتمضح من الجدول السابق أن قيمة )ف( المحسوبة دالة عند مستموى      

( تم  أداء فريق العملفي المتمغير التمابع )تمنبئ مساهمة لكل متمغير ملمعرفة ، و مقبولة معادلة الانحدار

 التمالي: الجدول في النتمائج عن الإبلاغ تم ، المعيارية Betaاستمخراج معاملات 

 بأداء فريق العملفي التمنبؤ  ةئنبِ المُتمالمتمغيرات معاملات بيتما لمساهمة  .7.6 جدولال
تنبئِة  معامل المتغيرات الم 

β 
الخطأ 

 المعياري
 قيمة معامل 

β المعياري 

 قيمة اختبار

 )ت(

مستوى 

 الدلالة

 0.624 0,491  7.811 3.832 الثابت
-1.811 الفريقالأقدمية في   1.513 0.039-  1.197-  0.233 

عدد المشاركة في الدورات 

 التدريبية

1.797 0.636 0.092 2.827 0.005 

 0.194 1.303 0.045 0.137 0.179 مشاركة في صنع القرارال
 0.538 0.616 0.031 0.203 0.125 التسلسل الهرمي للسلطة

-0.422 تدوين العمل  0.258 0.057-  1.638-  0.103 
 0.000 7.808 0.388 0.165 1.290 التخصص في العمل

 0.002 3.115 0.155 0.258 0.805 التدريب
 0.000 9.101 0.477 0.284 2.584 التنسيق بين أعضاء الفريق

-0.037 تنشئة المجموعة  0.090 0.014-  0.408-  0.684 
عدد المشاركة في الدورات  التمالية: ةئنبِ المُتمكل من المتمغيرات نستمنتمج من الجدول السابق مساهمة      

، والتمنسيق بين أعضاء الفريق في التمنبؤ بأداء فريق العمل بقي  التمدريب، والتمخصص في العمل، و التمدريبية

التمنسيق مما يعني أنه كلما ارتمفع ، على التموالي 0.477، 0.155، 0.388، 0.092بيتما المعيارية قدرها 

العمل بدرجة معتمبرة لا بدرجة معيارية واحدة يصاحبه تمغير وارتمفاع في أداء فريق  بين أعضاء الفريق

مما  0.388 بيتما قدرهابقيمة ، ومساهمة أيضا التمخصص في العمل ٪47، أي ما نسبتمه  0.477تمتمجاوز 

ة بقيم أداء فريق العملفي  ارتمفاعبدرجة معيارية واحدة يصاحبه تمغير و  التمدريب ارتمفعيعني أنه إذا ما 

مما يعني  0.155بيتما قدرها بقيمة وأيضا مساهمة التمدريب  ،٪38أي بنسبة  0.388لا تمتمجاوز  معتمبرة
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بقيمة قليلة لا  أداء فريق العملفي  ارتمفاعبدرجة معيارية واحدة يصاحبه تمغير و  التمدريب ارتمفعأنه إذا ما 

بيتما قدرها بقيمة  لتمدريبيةعدد المشاركة في الدورات اومساهمة أيضا  ،٪15أي بنسبة  0.155تمتمجاوز 

أداء فريق في  ارتمفاعبدرجة معيارية واحدة يصاحبه تمغير و  التمدريب ارتمفعمما يعني أنه إذا ما  0.092

وعد  مساهمة المتمغيرات المستمقلة الأخرى: )الأقدمية  ،٪9أي بنسبة  0.092بقيمة قليلة لا تمتمجاوز  العمل
( في المجموعةفي الفريق، والمشاركة في اتمخاذ القرارات، والتمسلسل هرمي للسلطة، وتمدوين العمل، وتمنشئة 

 التمنبؤ بأداء فريق العمل.

 وعليه يمكن صياغة معادلة الانحدار كالآتمي:

 

 

 :الثانيةعرض نتائج الفرضية . 2.1.6
التمسلسل الهرمي ، المشاركة في اتمخاذ القراراتلبنية التمنظيمية )أثر مباشر لهنالك كون يسوالتمي تمنص: 

، والأثر غير أداء فرق العملعلى ، التمخصص في العمل( تمدوين العمل، الإمتمثال للقواعد،للسلطة، 

عبر ممارسات التمنشئة التمنظيمية للفريق )التمدريب، التمنسيق بين أعضاء الفريق، وتمنشئة يمر  المباشر

 الفرق(.

(، حيث تم  Amos 21ولاختمبار هذه الفرضية استمخد  الباحث تمحليل المسار باستمخدا  برنامج أموس )     
 الحصول على النموذج السببي الذي يفسر العلاقة بين متمغيرات الدراسة وذلك في ضوء الأدب النظري 

. يجعل Bootstrapping، تم  اختمبار آثار الوساطة باستمخدا  تمقنية )على سبيل: النظرية الموقفية(

Bootstrapping عنه نتمائج دقيقة وموثوقة. من السهل اختمبار ثبات وموثوقية النماذج، بحيث تمنتمج 

 ويمكن تمصوير النموذج السببي المفتمرض وفق الشكل التمالي:

  0.388 x) (+x 0.477بين أعضاء الفريق (+ ) التمنسيق 3.832أداء فريق العمل= الثابت)
 (عدد المشاركة في الدورات التمدريبيةx  0.092(+)التمدريب x 0.155التمخصص في العمل(+)
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 الفريق أداء على لتمسلسل الهرمي للسلطةا لتمأثير السببي المسار .2.6 الشكل

     إحصاءات موجزة لقيم التأثيرات المباشرة وغير المباشرة وفترات الثقة .8.6الجدول 
قيمة التأثير  

 المباشر

قيمة التأثير 

 غير المباشر

-Pالقيمة الاحتمالية 
value 

الدلالة 

 P الإحصائية 
< 0.05  

 فترات الثقة
 

التسلسل الهرمي للسلطة 

التنسيق بين  --->

 أعضاء الفريق

 [0.409و  0.257] 0.009 0.000 --- 0.340

التنسيق بين أعضاء 

أداء فرق  ---> الفريق

 العمل

 [4.572و  3.868] 0.002 0.000 --- 4.183

التسلسل الهرمي للسلطة 

 أداء فرق العمل --->

 [0.834و  0.302] 0.005 0.000 --- 0.587

التسلسل الهرمي للسلطة 

 أداء فرق العمل --->

 [1.757و  1.110] 0.005 0.000 1.421 ---

 

التمنسيق بين متمغير التمسلسل الهرمي للسلطة يؤثر على متمغير من خلال الجدول السابق نجد أن       

أداء فريق متمغير على التمنسيق بين أعضاء الفريق متمغير ، وأيضا يؤثر 0.34أعضاء فريق العمل بقيمة 
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كل و  0.587أداء فريق العمل بقيمة  ، وأيضا يؤثر التمسلسل الهرمي للسلطة على4.183العمل بقيمة 

 .  0.000P-valueهذه القي  دالة عند مستموى معنوية 

من خلال  أداء فريق العملة التمأثير غير المباشر لمتمغير التمسلسل الهرمي للسلطة على متمغير إن قيم     

 .1.421( يقدر ب التمنسيق بين أعضاء الفريقالوساطة )

التمنسيق متمغير التمسلسل الهرمي للسلطة على كما يمكن حسابه أيضا عن طريق ضرب قيمة تمأثير متمغير 

أداء فريق  متمغير التمنسيق بين أعضاء الفريق على، في قيمة تمأثير متمغير 0.34 بين أعضاء فريق العمل

 .4.183 العمل بقيمة

بما أن فتمرة الثقة لمتمغير التمسلسل الهرمي للسلطة على أداء فريق العمل عبر وساطة التمنسيق بين      

شر، بين التمسلسل الهرمي ، وهي قيمة ذات دلالة، وفتمرة الثقة للتمأثير المبا0.005أعضاء الفريق تمساوي 

، وهي أيضا قيمة دالة. نقول أن العلاقة الوساطة هي 0.005للسلطة على أداء فريق العمل يساوي 

 علاقة وسيطية جزئية، بما أن التمأثير المباشر مازال دال في وجود التمأثير غير المباشر.

 :الدراسة نتائج . مناقشة2.6

 . مناقشة نتائج الفرضية الأولى:1.2.6

، على البنية التمنظيمية وأداء الفريقنجد أنه تم  التموصل إلى وجود علاقة بين  2.7 الجدولمن خلال      

أنه لا تموجد علاقة حيث ذكر ، Danzfuss, T. W.,(2012)دراسة عكس ما تم  الإبلاغ عنه في 

 الافتمراضي. واضحة بين البنية التمنظيمية وأداء الفريق

المتمعدد القياسي إلى أن أربعة متمغيرات مُتمنبِئة من أصل تمسعة متمغيرات أولا، تمشير معادلة الانحدار 

أدرجت في معادلة الانحدار ساهمت في التمنبؤ بأداء فرق العمل، وجاءت المتمغيرات مُتمنبِئة وفق كمية 

، والتمنسيق بين أعضاء الفريق يساه  ٪38مساهمتمها كالتمالي: التمخصص في العمل يساه  بأكثر من 

يساه  عدد المشاركة في الدورات التمدريبية ف، وأما ٪15، ويساه  التمدريب في حوالي ٪47ن أيضا بأكثر م

 .٪9ب  
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 حتممل أنيُ عدد المشاركة في الدورات التمدريبية(، واللذان سنبدأ من العاملين الأخيرين )أي، التمدريب، و 

 ن لفه  بقية العوامل. ان الأساسيايكونان المؤشر 

تمحاول قدر كبير من المؤلفات حول أداء الفريق إعطاء نظرة ثاقبة عن سبب أداء بعض الفرق بشكل      

أفضل من غيرها. تمقد  مراجعات الأدبيات والدراسات التمجريبية حول العمل الجماعي بانتمظا  إطارا  نظريا  

لى المتمزايدة من الأدلة للعوامل التمي تمؤثر على أداء الفريق، ومع هذا من الواضح أن هناك حاجة إ

إن مساهمة التمدريب في   التمجريبية التمي تمسلط الضوء على فوائد التمدريب وتمدريب الفريق على أداء الفريق.

، ما يبرر ٪9يساه  ب  عدد المشاركة في الدورات التمدريبية ف، و ٪15التمنبؤ بأداء فرق العمل تمزيد على 

إلى التمدريب على أنه استمثمار حقيقي من خلال قيادة  ينظرهذا هو سياسة المؤسسة نحو التمدريب، حيث 

ا للتمعويض عن أوجه القصور سياسة تمقدمية من حيث تمطوير وتمحفيز موظفيها، و  تمبذل المؤسسة جهد 

لهدف تمطوير طاق  التمأطير والإشراف على التمطورات المتمعلقة التمعليمية أو المهارات لأعضاء المجموعة 

مع دورات تمطوير محددة للغاية على المستمويات الفنية من خلال تمقدي  تمدريب متمخصص بأعمال السبك 

كما أن والتمكنولوجية والتمجارية والإدارية؛ وا عادة تمأهيل الموظفين التمنفيذيين مع مراعاة اهتممامات المؤسسة؛ 

دريب بقيمة سنوية في مواردها البشرية بميزانية التم وهران، تمستمثمر كثيرا  -المؤسسة الجزائرية للسباكة 

، على سبيل من رق  أعمال المؤسسة مُخصص للتمدريب في السنة وفي كل سنة ٪2إجمالية بحوالي 

دج من  1.229.000متمكون، بقيمة استمثمارية مقدرة ب  138بلغ عدد المتمكونين  2014المثال، في سنة 

متمكون، بقيمة  169ن بلغ عدد المتمكوني 2015دج، من ميزانية التمكوين، وفي سنة  2.414.000أصل 

متمكون، بقيمة  97بلغ عدد المتمكونين  2016دج، وأما سنة  12.522.000استمثمارية مقدرة ب:

برر لكثرة التمدخلات التمدريبية في ما جاءت به يمكن أن نجد المُ دج.  3.958.000استمثمارية مقدرة ب 

 والمعقدة الرسمية بنياتال" أن، حيث اتمفقت (Fiol and Lyles, 1985; Meyer, 1982) كل مندراسة 

 ، بحك  أن المؤسسة تمميل إلى البنية الآلية ولذا تمعتممد على التمدريب.التمعل  تمؤخر

، 2016، 2015، 2014بشكل عا ، يظهر من خلال قراءة محتمويات برامج التمدريب لسنوات )     

 Formation surالتمدريب؛ فتمستمخد  التمدريب أثناء العمل  تمقنيات ( أن المؤسسة تمنوع في طرق و 2018
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le tas ساعة، بمختملف الأساليب من التمحسين  11915يقدر ب:  2014، )بحج  ساعي في سنة

Perfectionnement وا عادة تمأهيل ،Recyclageوحتمى ، والتمدريب الجماعي ،Beumarking ما  أو

 Fonderie) المهنة نفس لها أخرى  مؤسسات زيارة في تممثلي يوالذ التمجارب تمبادليسمى ب

France/Allemagne)  عن طريق التمدريب الخارجي  (، وأيضاFormation externe بحج  ساعي( ،

التمدريب تمقنيات ساعة(، يمكن أن يبرر هذا التمنوع في طرق و  672شهر و 12يقدر ب:  2014في سنة 

الدراسات نتمائج التمي تموصلت إليها العلاقة السببية بين التمدريب وأداء فرق العمل، وما يدع  هذا القول ال

(، التمي أقرت بالحصول على Aldrin, N., 2019; Haug & Enz, 2011السابقة )على سبيل المثال، 

علاقات قوية، وأن تمقنيات التمدريب لها دور مه  في تمسريع تمكوين المجموعات الإيجابية وتمحقيق أقصى 

، فإن تمقنيات التمدريب تمسمح Owsukowska & Pindelski, (2010)تممشيا  مع بيان  .أداء للمجموعة

للمجموعات بالحصول على نتمائج أفضل، وثبت أيضا  أنها تمحسن كفاءة المجموعات. تم  تمعزيز هذا الطرح 

، والتمي تموضح أن تمقنيات التمدريب تمدع  مجموعات العمل Woodhead, (2011)مجددا  من خلال نتمائج 

المشتمركة، وزيادة الثقة والتمعاون بالإضافة إلى في تمحسين التمواصل، وتموفير التمركيز والوضوح في الأهداف 

 مناهج حل المشكلات واتمخاذ القرار والالتمزا  بتمحقيق مشاركة النتمائج.

أما إذا تمطرقنا إلى تمنوع في طرق التمدريب بشيء من التمفصيل نقول: أن الأول )أي، التمدريب أثناء 

حو هذه الطريقة من التمدريب على أنها العمل(، فيمكن النظر إلى ممارسات الموارد البشرية الموجهة ن

دراكه  ومواقفه ، وبهذا تموفر  تمدخل تمرعاه الإدارة يهدف إلى التمأثير على سلوكيات أعضاء المجموعة وا 

وحدات التمدريب في مثل هذه البيئات فرصا  للموظفين لمشاركة خبراتمه  أثناء اكتمساب المهارات المختملفة 

)على  ن المرجح أن يقو  الموظفون بمعالجة المعلومات الجديدةالمتمعلقة بالوظيفة ث  خلق جو حيث م

 ,.Edmondson, 1999; Van den Bossche et al., 2006; Decuyper et alسبيل المثال، 

2010; Bauer & Mulder, 2011; Boon et al., 2013) ;.  نتميجة لذلك، قد يكون هناك انخفاض

والعُمر، والمستموى التمعليمي(  )النوع الاجتمماعي، ت الديموغرافيةفي التمحيز والتموتمرات الناشئة عن الاختملافا

 .Jehn, Kوالذي ل  تمظهر تمأثيراتمه في نتمائج الانحدار المتمعدد في هذه الدراسة، يتمطابق هذا ونتمائج دراسة 
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A., Bezrukova, K., (2004) ، ُلة لعد  وجود هذه التمأثيرات في طبيعة فرق حتممَ إن أحد التمفسيرات الم

ما  لدينا، أن الفرق الموجودة بالفعل مع فتمرات حياة طويلة نسبي ا، مع أنه يوجد حراك وظيفي نوعا   العمل

نشط في هذه المؤسسة، وسيلي التمطرق إليه لاحقا. في مثل هذه الفرق، قد تمصبح الاختملافات في النوع 

اون أعضاء المجموعة والعُمر، والمستموى التمعليمي أقل صلة وأهمية بمرور الوقت حيث يتمع الاجتمماعي،

مع بعضه  البعض ويقضون قدرا  كبيرا  من الوقت في الأداء معا  في سياقات محددة. على سبيل المثال، 

، أنه مع تمعاون أعضاء المجموعة، تمصبح تمأثيرات التمنوع Harrison et al., (2002)"تُمظهر دراسة 

لفريق أضعف بكثير من تمأثيرات التمنوع السطحي )مثل النوع الاجتمماعي، والعُمر، والعِرق( على أداء ا

أيضا  تمغيير في آراء الموظفين نحو قبول أكبر لهذه الاختملافات" )مقتمبس من  العميق كالقي  والشخصية.

Jehn, K. A., Bezrukova, K., 2004 قد يؤدي هذا النوع من التمأثير الجماعي في مجموعات .)

عادة و ة الموجهة نحو التمدريب إلى زيادة إدراكه  للتمشابه، متمنوعة مع التمركيز على ممارسات الموارد البشري

 -على عكس ما هو موجود في هذه المؤسسة-ما تمرتمبط هذه العمليات بزيادة الاحتمفاظ بالموظفين 

)على سبيل يتمطابق هذا الرأي مع ما جادل به العديد من الباحثين وتمحسين الأداء والرضا، 

 & Smith-Jentsch, Campbell, Milanovich, & Reynolds, 2001; Brewerالمثال،

Brown, 1998; Delery & Doty, 1996; Nemetz & Christensen, 1996; Gaertner, et 

al., 1994; Tsui et al., 1992; Campbell, Dunnette, Lawler, & Weick, 1970)  هذا من

أثناء العمل الموجودة في  جهة، ومن جهة أخرى نجد أن التمدريب الجماعي الذي هو ضمن طرق التمدريب

دع  هذه القاعدة المتمزايدة المؤسسة يمكن أن يكون مُفسر للأثر الذي أوجده التمدريب على أداء الفريق، 

  )على سبيل المثال،تمدريب الفريق الدراسات السابقة التمي تمعنى بالنتمائج المتمزايدة من  هذا التموجهل

Hendrawan, A., 2018; Mcewan, D., Eys, M., Ruissen, G. R., Zumbo, B.D., 

2017; Delise, L., Gorman, C. A., Brooks, A. M., Rentsch, J. R., 2010; 

Gorman, J. C., Cooken, N. J., Amazeen, P., 2010; Van Woerkom, M., Croon, 

M. A., 2009; Salas, Cooke, & Rosen, 2008; Klein, Stagl, Salas, Parker, & Van 
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Eynde, 2007; Brown, T. C., 2006; Ellis, et al., 2005; Salas et al., 2001; 

Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas, & Cannon Bowers, 2000; Marks, Zaccaro, 

and Mathieu, 2000; Wei Liang, D., Moreland, R., Argote, L., 1995; Entin, E., 

Serfaty, & Deckert, 1994; Dyer, 1984; Denson, 1981) والتمي تُمظهر أن تمدريب الفريق ،

-.Budworth, M على مهارات العمل الجماعي فعال لزيادة أداء الفريق، ويعزز هذا دراسة 

H.,(2011)،  التمي وجدت أن للمجموعات التمي تم  تمدريب أغلبية أعضاءها لديها فعالية جماعية أعلى من

 ,Buljac, M., Van Woerkom) ةعدد أقل من أعضاءها، وكذا دراس بالمجموعات حيث تم  تمدري

M., Van Wijngaarden, J., 2013; Edmondson, 1999) أن التمعل  الجماعي تمنبئ بفاعلية ،

لتمحديد العلاقات بين تمدريب الفريق وفعاليتمه  ,Delise et al., (2010قدمت دراسة )في حين  ،الفريق

ط بشكل إيجابي بفعالية الفريق وذلك مع تموفر العوامل المؤثرة على كمية دليل على أن التمدريب مرتمب 21

ونوعية الأنشطة التمدريبية المقدمة وقد جاءت النتمائج في خمس فئات هي: المهارة العاطفية، المهارة 

، المهارة الذاتمية القائمة Fraser, Hvolby, (2010) -أو المرونة الوظيفية لدى الموظفين-الإدراكية 

المها ، المهارة الموضوعية القائمة على المهمة، ومهارة العمل الجماعي التمي لها تمأثير فعال على على 

 instructional designأداء الفريق. زيادة إلى كل ما سبق، فإن البحث في نظرية التمصمي  التمعليمي"

theory" وفي الآونة الأخيرة النظرية المعرفية ،"cognitive theoryوراء المعرفية  ما "، ونظرية

"metacognitive theory" ونظرية المعرفية الكلية ،"macrocognitive theory تمقتمرح كلها أن ،"

تمدريب الفريق مفيد بالفعل للمطالبة بتمغيير هادف ومساعدة فرق العمل على تمحقيق مستمويات أعلى للأداء. 

لة للتمدريب على أداء عتمدِ التمأثيرات المُ حيِرة فيما يتمعلق بوبخلاف ذلك، تم  الحصول على بعض النتمائج المُ 

أن العلاقة بين  حيث وجد ،Lee, D., Stajkovic, A., Sergent, K. (2016)فرق العمل في دراسة 

التمعل  بالإنابة الجماعية والفعالية الجماعية ل  تمكن كبيرة عندما كانت ثقة المجموعة عالية، لكنها تمحولت 

أما عن التمدريب الخارجي الذي تمعتممده إلى سلبية وملموسة عندما كان مستموى ثقة المجموعة منخفضا ، 

 ,.Moen, Fالعديد من الدراسات )على سبيل المثال، المؤسسة بكثرة، قد أتمبث أنه فعال بالنسبة لأداء في 
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، إلى أن هناك آثارا  Moen, F., (2009)تمشير نتمائج دراسة أما الثاني، )التمدريب الخارجي( ف(. 2009

مهمة للتمدريب الخارجي على المتمغيرات النفسية مثل الكفاءة الذاتمية، وتمحديد الأهداف، والسمات السببية 

جة إلى الرضا والتمي تمؤثر على الأداء الفردي وأيضا الجماعي، وتمشير الدراسة الشخصية للنجاح، والحا

من بين المديرين التمنفيذيين الذين تملقوا تمدريبا  خارجيا ، كانت هناك زيادة كبيرة في نسبة إلى أنه  أيضا  

 .والقدرةالهدف الأداء الناجح يرجع إلى كل من وضوح 

، ويساه  ٪43لتمدريب يساه  في وضوح أهداف الفريق بأكثر من يشير تمحليل الانحدار البسيط أن ا     

، تمتممثل إحدى المسؤوليات الرئيسية للتمدريب في اكتمشاف ٪37في قدرة فريق العمل بأكثر من  أيضا  

وتموضيح والمواءمة مع ما يريد المستمفيد تمحقيقه. وبالتمالي، يجب أن يؤثر التمدريب الناجح على المتمدربين 

(، تمكون العلاقة بين الأداء وتمحديد الأهداف Seijts & Latham, 2001وفقا  ل ) في تمحديد الأهداف.

أقوى عندما يكون الفرد ملتمزما بشدة بالهدف. يشار إلى قوة هذه المشاركة على أنها التمزا  بتمحديد الأهداف 

ا صعبة في هذه الدراسة. تمبرز أهمية الالتمزا  بالأهداف بشكل خاص عندما ينظر إلى الأهداف على أنه

راجع ، (. وفقا  للعديد من الدراسات )Klein, Wesson, Hollenbeck & Alge, 1999من قبل الفرد )

Rainey & Jung, 2015; Latham & Locke, 2013; Latham et al., 2008 يعمل ،)

الموظف بشكل أفضل إذا كانت الأهداف التمي تموجِه العمل واضحة ومحددة وصعبة بدلا  من غامضة أو 

غموض الذي لا يشكل تمحديا ، وما يلقي بهذا الغموض جانبا هو كيفية فه  الهدف من قبل الأعضاء بال

الفريق، يبدو أنه من خلال دورات التمدريب المتمعددة قد اكتمسبت فرق العمل بهذه المؤسسة نماذج مشتمركة 

ددة للغاية وفقا  لما في تمفسير وتمحديد المتمطلبات، ويبدو أن محتمويات مختملف الدورات التمدريبية كانت مح

 صر ح به العمال.

على الرغ  من أنها بحثت في عينة -، Moen, F., (2009)تمشير نتمائج دراسة وفي سياق ذي صلة، 

زاد تمحديد الهدف لدى المديرين التمنفيذيين عندما ، إلى أنه -ما عن التمي نحن بصدد دراستمها مختملفة نوعا  

كما أنه من بين المديرين التمنفيذيين الذين تملقوا تمدريبا  خارجيا ،  خارجي ا بشكل ملحوظ. الذين يتملقون تمدريبا  

 والقدرة.الهدف كانت هناك زيادة كبيرة في نسبة الأداء الناجح يرجع إلى كل من وضوح 
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ن قبل أن التمطرق لأثر التمدريب على قدرة فرق العمل بهذه المؤسسة يمكننا سرد بعض الأرقا  التمي نظن أ

، ٪80، على سبيل المثال إنتماج فريق ورشة حديد الزهر 2014لها دلالة، بلغ في الميزانية التمقديرية لسنة 

هذا الاختملاف في النسبة يمكن تمفسيره من خلال حج  الفريق  ،٪104بلغ إنتماج فريق ورشة حديد الفولاذ و 

مرتمفع مقارنة بحديد الفولاذ ولديه  حج  العمل في كل فريق، فالفريق الأول لديه طلبات على الحديد الزهر

 & Smith, 1776; Stigler, 1951; Becker)حج  عمل أكبر لهذا القدرة تمختملف وفقا لما تم  ذكره 

MurphyBecker & Murphy, 1992; Stigler, 1951 ) أما فيما يخص أثر التمدريب على قدرة فرق

المها  اللازمة لتمحقيق هدف معين، فإن مع زيادة تمعقيد ف، Locke & Latham, (2002)العمل، وفقا ل 

من قدرة المجموعة على امتملاك وتمنفيذ استمراتميجيات تمحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية أمر ضروري. و 

المتموقع أن يؤدي تمدريب الفريق المنهجي والرسمي إلى تمطوير قدرة الفريق على تمحقيق أداء عالٍ هذا ما 

من المتموقع ليس فقط وأكثر من هذا  في دراستمه. صراحة Goldstein & Ford, (2002أشار له )

امتملاك هذه المعارف والمهارات والقدرات، ولكن في كثير من الأحيان لأدائها بفعالية في المواقف العصيبة 

(Cannon-Bowers & Salas, 1997; Volpe, Cannon-Bowers, Salas,& Spector, 

 للاضطراب مستممر كمصدر الأولية المادة جودة وعد ، (، على سبيل المثال تمحت ضغط الوقت1996

والتموقفات مع كثرة الأعطال في الآلات  وجه، أكمل على المهمة لإنجاز المتموفرة الوسائل ونقص الوظيفي،

إلى أكثر من أسبوع، في بيئات الفريق الموزعة )على سبيل المثال فريق مسبك  أحياناتمصل التمقنية التمي 

-ثلاث ورشات متمباعدة(، ومواجهة الحمل الزائد للمعلومات أو العيوب حديد الزهر الذي يتموزع إلى 

)على سبيل المثال، قد تمصل أحيانا  وهذه الأخيرة سببها المباشر جودة المادة الأولية" Rebuts" -لبقاياا

 بالمؤسسة(. ، حسب ما تم  الإبلاغ عنه من مسؤول الإنتماج٪30إلى  ٪20نسبة عيوب من 

أداء فرق العمل، لا يمنع من وجود تمذمُر من قِبل عمال ومسؤولي الورشات من  وجود أثر للتمدريب على

تُمسمِ  العلاقات اليومية، الأعطال، تمواتمر الأعطال والمدة غير العادية لإصلاح عمال ورشة الصيانة. ف

ما  وتمزداد هذه المشكلة إحراجا أثناء حدوث هذه الأعطال، لما يتم  تموجيه العمال إلى مناصب عمل غالبا  

من خلال عد  الاستمقرار في  -الفرق الحقيقية-تمكون أقل أجرا  أو أقل قيمة وهنا تمتمخلى الفرق على صفتمها 
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 هقات الإنسانية، يبرز تمحليل كروزيالعضوية. والنتميجة هي جو مُؤذٍ على مستموى الورشة. في منطق العلا

Crozier"ا غير رسمي للتمأثيرات  "، حيث يصرح بأن العلاقة بين فئات الأفراد في ورشة العمل تمشكل نظام 

والتموتمرات. بين مسؤولي ورشة العمل والعاملين في مجال الإنتماج، القاعدة هي التمفادي: يحافظ العمال على 

مناخ ودي، مع استمحداث مسافة بينه ، والتمزا  منخفض؛ من الواضح أن مسؤولي ورشة الصيانة، لديه  

اج، حيث يوجد القليل من الاهتمما  به . أما بين قادة ورشة ردود أفعال الأبوية نحو عمال ورشة الإنتم

الإنتماج وعمال الصيانة، فالعلاقة هي واحدة أي الحرمان المتمبادل من الاعتمراف: يظهر عمال الصيانة 

استمياء  كبيرا  ويشعرون أنه  يمارس عليه  الضغط في كل لحظة من طرف مسؤولي الورشات. أما بين 

ن في الإنتماج هناك مناخ متمناقض من التموتمر والاستمثمار العاطفي: فعمال الصيانة عمال الصيانة والعاملي

؛ ذوي الكفاءةغير من لديه  نفس رد الفعل الأبوي على عمال الإنتماج حيث يعتمبرونه  غير مسؤولين و 

فتمكون ردة فعل عمال الإنتماج بعد  الرضا على كل ما يحدث له . فالمناخ يتمصف  بالمشاجرات الداخلية 

    المتمكررة.

لا يتموقف أداء الفريق على طرق وأساليب تمدخلات التمدريب فقط، كما تممت مناقشتمه أعلاه، ولكن أيضا  

على محتموى البرامج التمكوينية الذي نعتمبره في هذه الدراسة الفيصل في تمطوير هذا الأداء وله تمأثير إيجابي 

 جيدة،المسؤولين أن محتموى برامج التمكوين ؛ حيث أبلغ العديد من وها  على الأداء الجماعي للموظفين

 . 2000/9001Iso معايير على والتمعبئة بالسباكة المتمعلقة المشاكل وتمعالج وفعالة

 ,Otuko, A., Chege, G., Musiegaلقد أيدت العديد من الدراسات هذا التموجه )على سبيل المثال، 

D., 2013; Nassazi, A., 2013; Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013; Driskell, 2011; 

Bunderson & Boumgarden, 2010 اقتمرحت نتمائج دراسة (، إضافة إلى ذلك فقدSalas, E. et 

al.(2008) يجابية بين تمدخلات تمدريب الفريق و . أشارت نتمائج أداء الفريق، وجود علاقات معتمدلة وا 

 تمحليلات الوساطة إلى أن محتموى التمدريب يحد من فعالية هذه التمدخلات.
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وبحك  أن المؤسسة تمولي الاهتمما  الوافر بالتمدريب، يبقى أن عامل الوقت له أهمية بالغة في دورة حياة 

الفريق عند إجرائها للتمدخلات التمدريبية. في الواقع، قد تمضر التمدخلات غير المحددة التموقيت أكثر من 

تمتمطلب اهتمما  الأعضاء في ذلك  نفعها من خلال تمشتميت انتمباه الفريق أو تمشتميتمه عن القضايا الأخرى التمي

الوقت. نحن نفتمرض أن تمدخلات التمدريب تمكون أكثر فاعلية عندما تمتمعامل مع المشكلات التمي يكون 

الفريق جاهز ا لها في وقت إجرائها، وعلاوة على ذلك، يختملف هذا الاستمعداد بشكل منهجي عبر دورة حياة 

تمدخلات المُدارة بكفاءة مفيدة إذا تم  تمقديمها في وقت من الفريق. في المقابل، من غير المحتممل أن تمكون ال

 ا  لها.لحياة عندما لا يكون الفريق جاهز دورة ا

النماذج الذهنية لفرق العمل المكتمسبة فزيادة عدد التمدخلات التمدريبية من  إلىى عز التمفسير المحتممل يُ      

ن في إنشاء نماذج ذهنية مشتمركة لفرق قبل الإدارة وطول مدة التمدريب، يكونان أحيانا  عاملان حاسما

العمل، مع أن هذه الأخيرة ل  تمكن ضمن تمصمي  الدراسة الحالية، إلا أننا يمكن الأخذ بها لتمفسير أثر عدد 

 ,Edwards, B. D., Dayدراسة ، ويدع  هذا التموجه التمدخلات التمدريبية ومدتمها على أداء فرق العمل

E. A., Arthur Jr., W., Bell, S. T., (2006) التمي أقرت بأن زيادة التمدريب )أطر زمنية أطول ،

للتمدريب( يزيد بوضوح اكتمساب الفرق لمهارات أكثر وذلك من خلال تمقاربها على النموذج الذهني 

ة ، أن الفرق المدربَ .Prichard, J. S., Stratford, R. J., Hardy, Cأبلغت دراسة "الحقيقي" كما 

الذي يقضيه في المهمة، وزيادة الوعي بالوقت، والمزيد من المشاركة عن مستمويات أعلى من الوقت 

ة لفتمرة طويلة ومتمكررة تممكنت من إدارة وقتمها المتمكافئة بين أعضاء الفريق. أظهرت بيانات أن الفرق المدربَ 

. عندما يكون من الممكن إنشاء نماذج ذهنية مرجعية متمخصصة، يمكن وتمخطيطها بشكل أكثر فعالية

للمرء أن يتمحقق من فعاليتمها كتمدخلات لتمسهيل تمطوير نماذج ذهنية جماعية دقيقة ومشتمركة. إن النتمائج 

إليها تمضفي المزيد من المصداقية على الحجج  Klein, K. J., Lim, B. C., (2006)التمي تموصل 

فيما ( Klimoski & Mohammed, 1994; Cannon-Bowers et al., 1993المقدمة من طرف )

 أن دقة النموذج الذهني للفريق مفيد لأداء الفريق. يخص
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إضافة إلى النموذج الذهني المشتمرك في الفريق، يمكن الإشارة إلى العضوية النسبية في فرق العمل      

تمحدث عنها لاحقا ، ففرق العمل الموجودة في هذه لتمفسير أثر التمنسيق على أداء فرق العمل، والتمي سن

)على سبيل المثال، فريق ورشة التمصنيع(، ومع  ٪86المؤسسة تمصل نسبة استمقرار العضوية فيها إلى 

، وهذا يفوق الحد الأقصى لا المتموسط، كما يوضحه ٪22نجد أن معدل دوران العمل الداخلي يفوق هذا 

أي - (La polyvalences)و التمعدد الوظيفي للمهن عن التموجه نحوبصرف النظر  ،18.6الجدول 

عبر عن الذي سطرتمه إدارة الموارد البشرية كخطوة تمُ  -تمنمية  لدى الموظف كفاءات إضافية لمهن مجاورة

، في تمسيير مواردها  Iso 2000/9001 معاييرخطوات و  سيرورات الجودةرغبة المؤسسة في التمدرج في 

( التمي تمعني أن المؤسسة تمتموفر ٪5القاعدة هنا تمقول: أن النسبة المنخفضة لدوران العمل )أقل من  فإن

على مناخ الاجتمماعي جيد )المناخ العا  جيد ورضاء جيد للموظفين(. أما النسبة العالية لدوران العمل 

وبما أن ( تمعني أن المؤسسة لديها مناخ اجتمماعي سيء وظروف عمل سيئة. ٪15)إلى أكثر من 

أن المؤسسة لديها مناخ اجتمماعي ، وهو دليل على ر جدا  فهو رق  مُعب ِ  ٪15فوق تم نسبة يه 22.62٪

، هذه الأخيرة يمكن ملاحظتمها بالعين المجردة. يمكن أن ينقس  هذا المعدل في سيء وظروف عمل سيئة

على سبيل المثال، نجد تمسرب للموارد البشرية لهذه دوران العمل إلى دوران داخلي، وآخر خارجي، 

بلغ عدد  2015إلى مؤسسات منافسة في نفس المجال من التمصنيع )مثلا، في سنة  أحيانا  المؤسسة 

، 2017عامل، في نهاية  250كان العدد الإجمالي للعمال يقدر ب  2016، وفي سنة 317العمال 

عامل غادر المؤسسة في حدود السنة الواحدة،  29در ب ، ما يق221أضحى العدد الإجمالي للعمال هو 

 ,Benson, 2006; Egan et al. 2004; Levineت التمجريبية )على سبيل المثال،اوهذا تمبرره الدراس

1993; Mincer, 1988 العلاقة المباشرة بين التمدريب ونوايا دوران العمل. ومع هذا لا  ( التمي بحثت في

 الموجودة في المؤسسة لا يمكن اعتمبارها فرق حقيقية.يمكننا القول أن فرق العمل 

يمكن إعطاء بعض التمفسيرات للنتمائج السلبية؛ بادئ ذي بدء، في هذه الدراسة تم  اختميار التمدريب الذي 

تمقدمه المؤسسة والقياس على أساس عدد التمدخلات التمدريبية. من المحتممل أن تمكون هناك علاقة تمبادلية 

ومن المحتممل أن يكون لدى الكثير من العمال نوايا لمغادرة المنظمة )لقد تم  بين الموظف والمؤسسة، 
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الإبلاغ من طرف العديد من العمال عن نية المغادرة إن تموفرت فرصة عمل في مؤسسة في نفس مجال 

التمصنيع( بناء  على أكثر من سبب. من المرجح في هذه الدراسة أن يكون الرضا الوظيفي هو عنصر 

 أو المغادرة هذا ما تم  الإبلاغ عنه من طرف العديد من العمال كذلك.مه  للبقاء 

من جانب آخر، لقد وجدنا أن بنية المؤسسة تمميل إلى أن تمكون آلية أكثر من أن تمكون عضوية، وما      

يُعرف عن البنية الآلية أنها تمتمصف بمستموى مرتمفع من إضفاء الطابع الرسمي، وكان قد جاء في الجانب 

لهذه الدراسة أن المنظمات تمعتممد على إضفاء الطابع الرسمي لتمنسيق جهود الموظفين؛ ومع ذلك، النظري 

، Agarwal Sanjeev, (1993فقد ثبت أن هذه الممارسة لها تمأثير سلبي وفقا لما جاء في دراسة )

التمحك  في ممارسات العمل يتم  من خلال الإجراءات والقواعد الرسمية؛ وبالتمالي تمكون هذه حيث أن 

ذات المستموى المنخفض من إضفاء الطابع المنظمات على العكس من ذلك، فإن  أقل مرونة.المنظمات 

بيل ، وأن إضفاء الطابع الرسمي )على سالرسمي تمشجع على التمفاعل الأفقي والعمودي والأدوار المرنة

 Jansen etالمثال، التمعليمات المقننة أو الإجراءات الرسمية( داخل المنظمة قد يؤدي إلى عد  المرونة )

al., 2005; Lin and Germain, 2003 .والرتمابة الوظيفية، والاغتمراب وزيادة معدل دوران العمل ،)

 ,.Van Woerkom, Mن المؤلفات )هذا الأخير أقرتمه نتمائج دراستمنا حيث كان معتمبرا  جدا . وفقا  للعديد م

Croon, M.A., 2009; Edmondson, 2003; Akgün & Lynn, 2002 من المتموقع أن يؤثر ،)

استمقرار عضوية الفريق على أداء الفريق لأن أعضاء الفريق الذين يعملون معا  على مدى فتمرة طويلة 

شخصية، مما يجعل المناقشات حول سيطورون فهما  جماعيا  لشروط سلامة الفريق ويطورون العلاقات ال

 Haoيدفعون بمتموسطات الأداء إلى الارتمفاع )على سبيل المثال،  الحلول المبتمكرة أكثر احتممالية، وبالتمالي

Ji, Jin Yan, 2020 وقد وجد .)Buljac, M., Van Woerkom, M., van Wijngaarden, J., 

 ل  الجماعي. التمعالاستمقرار في عضوية تمؤثر إيجابا على ، أن (2013)

دراسة  وجدت تمأثيرات للتمدريب على استمقرار عضوية الفريق، فمثلا   بعض الدراسات التمي ىتم  العثور عل

(Mcewan, D., Eys, M., Ruissen, G. R., Zumbo, B.D., (2017 أظهرت تمأثيرات للتمدريب ،

ق المشكلة حديثا  )التمي أكبر بشكل ملحوظ للفرق الحقيقية )التمي أظهرت حج  تمأثير كبير( مقارنة بالفر 
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إلى كبير(. وتمجدر الإشارة إلى أن هناك العديد من الدراسات التمي أظهرت مرة أخرى حج  تمأثير متموسط 

وبالتمالي، يجب تموخي الحذر عند المقارنة المباشرة لهذه  -رق جديدة مقارنة بالفرق الحقيقيةأجريت مع ف

بحث الحالي يشير إلى أن تمدخلات العمل الجماعي تمعمل ومع ذلك، في هذه المرحلة، يبدو أن ال النتمائج.

وكذلك العمل مع الفرق -بشكل جيد بشكل خاص في تمعزيز عمليات العمل الجماعي للفرق المنشأة حديثا  

ولكن ليس بنفس المدى. من المحتممل أن تمكون عمليات العمل الجماعي أكثر مرونة وتمعرض  -الحالية

ديدة مقارنة بالفرق الحقيقية التمي قد تمكون عمليات العمل الجماعي فيها إمكانات أكبر للتمحسين مع فرق ج

ا. تمماشيا  مع هذا، من المعقول أنه على الرغ  من أن الفرق الحقيقية قد تمظهر تمغييرات أقل  أكثر رسوخ 

وضوحا  في العمل الجماعي، إلا أنها قد تمكون أكثر قدرة على تمرجمة تمدريب العمل الجماعي إلى نتمائج 

، أن الانخفاض في اتمصالات مع زيادة Katz, R., (1986)اء الفريق المحسنة. كما تمبين دراسة أد

 الاستمقرار في عضوية تمؤثر سلبا  على الأداء الفني لمجموعات.

فيما يخص مساهمة متمغير التمخصص في العمل في أداء فرق العمل الذي بلغ وفقا  لنتمائج هذه      

ر ذُ برة. يمكن تمفسرها بأن هذه المؤسسة تمعتممد على تمخصصات ينمع ، وهي قيمة٪39الدراسة إلى من 

وجودها في مؤسسات أخرى، ويتم  تمدعيمها بتمدخلات تمدريبية دقيقة وفق ما تم  الإبلاغ عنه من قِبل العديد 

في أثر التمخصص في العمل على أداء فرق  كبيرا   من العمال، ومع هذا لا يُظهر هذا التمفسير تمناسقا  

أنه من بين التمفسيرات المحتمملة لدع  هذه العلاقة نجد أن متمغير التمنسيق الذي يبدو أنه عامل العمل، إلا 

مُيسِر مقبول لتمسهيل فه  العلاقة بين التمخصص في العمل وأداء فرق العمل، بحيث أن العمال بالمهارات 

خير يعتمبره أغلب التمي ه  عليها مع تمكرار للتمدخلات التمدريبية يصبح العامل أكثر تمخصصا  )وهذا الأ

العمال من أه  العوامل التمي تُمثبطه  على مغادرة المؤسسة، مع وجود نية لتمرك المؤسسة، بحك  أن مجال 

يشير إلى البنية  -التمخصص في المها -تمخصصه  هذا لا يتموفر في المؤسسات الأخرى(، هذا الأخير 

ل متمزايد للفرق سيجعل أعضاء الفريق المتممايزة لمعرفة الأعضاء. في المنظمة، فإن الهيكل المجزأ بشك

يركزون أكثر على مجالات خبرتمه  الخاصة. في هذا السياق، سيكون كل عضو في الفريق أكثر 

، Fowler, (2012)يشدد  تمخصصا  ومن المرجح أن يقد  هؤلاء الأعضاء إضافة نوعية في مهامه ، هنا



 الفصل السادس                                                           عرض ومناقشة النتائج

 
 

236 

 

- بغي اعتمباره مصدرا  رئيسيا  للكوارثعلى أن محاولة شخص ما الانتمقال من مجال تمخصص إلى آخر ين

ولكن ليس من  .-وهذا ما هو موجود في هذه المؤسسة، حسب ما تم  الإبلاغ عنه من العديد من العمال

الضروري أن يرتمفع أداء الفريق، ولكي يكون هنالك أداء جيد للفريق يجب أن يدخل التمنسيق في هذه 

 0.458التمخصص في العمل يؤثر بقيمة لا معيارية نجد أن  Amosالمعادلة، وبالرجوع إلى مخرجات 

 Mintzbergيقولحيث  .4.861على التمنسيق وهذا الأخير يؤثر على أداء فرق العمل بقيمة لا معيارية 

، في هذا الصدد بآن الفرد الذي يعمل بمفرده لا يحتماج إلى أي من الآليات، حيث يحدث  (2006)

ن أضيف شخصا  ثانيا ، سيتمغير الموقف بشكل كبير. الآن يجب تمحقيق  التمنسيق ببساطة في دماغ واحد. وا 

رة التمنسيق عبر العقول. بشكل عا ، يتمكيف الأشخاص الذين يعملون جنبا  إلى جنب في مجموعات صغي

الوسيلة المفضلة  Mutual adjustmentمع بعضه  البعض بشكل غير رسمي، يصبح التمكيف المتمبادل 

للتمنسيق. أظهرت الدراسات السابقة العلاقة الإيجابية بين التمكيف المتمبادل الذي يحفز أنظمة الذاكرة 

 ;Lewis, 2003; Moreland & Myaskovsky, 2000التمفاعلية وأداء المجموعة )

Moreland,1999 (. إذا كان تمطوير الذاكرة التمبادلية لا يقتمصر على المعرفة بالمهارات )المهمة( الحالية

ولكنه يتمضمن أيضا  الوعي بالمكان الذي يجب الذهاب إليه للوصول إلى مهارات جديدة )علاقة خارجية(، 

 داء في المها  الفريدة. فقد يكون للذاكرة التمبادلية دورا  مهما  في تممكين التمعل  الجماعي وتمحسين الأ

إلى أن تمطوير أنظمة الذاكرة   ,Hollingshead)2000 تمشير الأبحاث السابقة )على سبيل المثال،

 ،التمفاعلية سيكون له تمأثير إيجابي على أداء الفريق

أحد التمفسيرات المحتمملة، يظهر أنها عكس ما تم  تمقديمه حيث يمكن أن يسمح التمخصص لأعضاء الفريق 

ة بشكل أكبر في مجال خبرتمه  حتمى يتممكنوا من تمقدي  معارف مفيدة ومتمخصصة لأعضاء بالمشارك

 ,.Huang, Q., Zhong, X., Davison, R. M., Liu, Hالفريق، هذا ما تموصلت إليه دراسة 

يمكن أن يساعد التمخصص الواضح ، Hollingshead, (2000ل ) . إلى جانب ذلك، ووفقا  2011)

المعرفة المستمهدفة داخل الفريق حتمى يتممكنوا من الاتمصال بالشخص بطريقة  أعضاء الفريق على تمحديد
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 ,.Huang, Q., Zhong, Xفعالة والحصول على المعرفة التمي يحتماجونها، على عكس ما تموصلت 

Davison, R. M., Liu, H., (2011) 

نها تمشير إلى القدرة يعتمقد البعض أن عمليات الفريق يجب أن يُنظر إليها أيضا  على أنها نتمائج أداء لأ

(. تمشمل عمليات الفريق مثل نتمائج الأداء تمحسين Mathieu et al., 2008على التمكيف والتمحسين )

 Mathieu etعملية الفريق من خلال البحث عن التمعليقات ومناقشة الأخطاء والتمجريب وسلوك التمعل  )

al., 2008سببية بين خصائص الفريق (. هذا المنطق يجعل من الصعب، مع ذلك، فصل الخيوط ال

والأداء. وباستمخدا  هياكل الفريق الوظيفية )أي التمخصصات المنفصلة( والتمقسيمية )أي القدرات العامة(، 

، الهياكل الوظيفية هي تملك التمي يتم  فيها تمعيين تمخصصات Hollenbeck et al. (2002)استمنسخ 

ياكل الأقسا  هي تملك التمي يمكن لكل عضو مختملفة لأعضاء الفريق للعمل على مهمة الفريق الشاملة؛ ه

من أعضاء الفريق فيها أداء جميع المها  الفرعية للفريق. تمماشي ا مع مجموعة كبيرة من النظريات والبحوث 

على المستموى التمنظيمي، وجد الباحثون أن الهياكل الوظيفية تمفوقت على تملك الخاصة بالقس  )أي أنها 

الفرق في البيئات المها  التمي يمكن التمنبؤ بها، والعكس صحيح عندما  تمأقلمت بشكل أفضل( عندما تمعمل

كانت الفرق تمعمل في بيئات مها  غير متموقعة. ومع ذلك، وجدوا عد  تمناسق عندما تمغيرت بيئة العمل 

ا للحفاظ على لياقتمه . وبعبارة أخرى، فإن أداء الفريق لا يعتممد فقط على  وتمغيرت هياكل الفريق أيض 

ا على الهيكل الذي عمل الفريق في ظله من قبل.تمكييف ال  هيكل مع بيئة العمل الجديدة، ولكن أيض 

إن المشكلة الرئيسية في التمخصص هي أن العمال يمكن أن يشعروا بالملل وعد  الرضا. هذا يمكن أن 

رية لشهر يؤدي إلى ارتمفاع نسبة التمغيب، هذه الأخيرة قد تم  الإبلاغ عنها في لوحة قيادة الموارد البش

ساعة عمل هذا فقط فيما يخص التمصريح بالمرض، أما  413بما يقارب  ٪1.09ب  2018مارس 

ساعة عمل لنفس الشهر، أما إجمالا فقدرت  192ما يعادل  ٪0.5الغيابات غير المبررة فقد قدرت ب 

هذا هو ما ذكر أعلاه، من أن نمط الآلي  مبرر. و ساعة عمل 605بأكثر من  ٪4.49نسبة التمغيب ب 

 ,Stevens, Philipsen, & Diederiksالبحوث ) ت إليهر اشألبنية هذه المؤسسة، ينسحب هذا التمبرير 
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1992; Rousseau, 1978; Indik, 1963 ،)أن المنظمات الميكانيكية تمرتمبط بمعدلات تمغيب  من

  أعلى ورضا عا  أقل.

 الثانية: . مناقشة نتائج الفرضية2.2.6

التمي تم  إجراؤها لمعرفة أثر  -في حدود اطلاع الباحث-ه الدراسة إحدى أولى التمحقيقات تممثل هذ     

التمسلسل الهرمي للسلطة، تمدوين العمل، ، المشاركة في اتمخاذ القراراتلبنية التمنظيمية )االعلاقة بين 

سات التمنشئة التمنظيمية للفريق عبر ممار  أداء فرق العملو ، التمخصص في العمل( الإمتمثال للقواعد،

العلاقات المباشرة وغير وقد تم  الإبلاغ فقط عن  )التمدريب، التمنسيق بين أعضاء الفريق، وتمنشئة الفرق(.

كمحصلة لنتمائج هذه  أداء فرق العملو  التمنسيق بين أعضاء الفريقالتمسلسل الهرمي للسلطة و بين المباشرة 

 . الدراسة

. نجد أن التمسلسل الهرمي للسلطة يؤثر على التمنسيق بين أعضاء فريق 5.7من خلال الجدول      

، كما 4.313، وأيضا يؤثر التمنسيق بين أعضاء الفريق على أداء فريق العمل بقيمة 0.34العمل بقيمة 

دالة عند  وجميع هذه القي  0.881يؤثر التمسلسل الهرمي للسلطة أيضا على أداء فريق العمل بقيمة 

 .  0.000P-valueمستموى معنوية 

إن قيمة التمأثير غير المباشر للتمسلسل الهرمي للسلطة على أداء فريق العمل من خلال الوساطة )التمنسيق 

ويمكن حسابه أيضا عن طريق ضرب قيمة تمأثير التمسلسل الهرمي  1.465بين أعضاء الفريق( يقدر ب 

، في قيمة تمأثير التمنسيق بين أعضاء الفريق على 0.34العمل للسلطة على التمنسيق بين أعضاء فريق 

 .4.313أداء فريق العمل بقيمة 

بما أن فتمرة الثقة للتمسلسل الهرمي للسلطة على أداء فريق العمل عبر وساطة التمنسيق بين أعضاء الفريق 

رمي للسلطة على أداء ، وهي قيمة ذات دلالة، وفتمرة الثقة للتمأثير المباشر، بين التمسلسل اله0.003تمساوي 

، وهي أيضا قيمة دالة. نقول أن العلاقة الوساطة هي علاقة وسيطية جزئية، 0.006فريق العمل يساوي 

 بما أن التمأثير المباشر مازال دال في وجود التمأثير غير المباشر.
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سل الهرمي على غرار وجهات النظر النظرية حول هذا الموضوع، كانت الأدلة التمجريبية على فوائد التمسل

مختملطة إلى حد ما. تمقد  حفنة من النتمائج من الدراسات والبحوث التمجريبية الدع  للفوائد النظرية للتمسلسل 

الهرمي. وبالتمحديد العلاقة الوسيطية بين التمسلسل الهرمي للسلطة والتمنسيق بين أعضاء الفريق وأداء فريق 

 ,Ji, H., Y., Jin., 2020; Greer, L., De Jong, B., Schoutenالعمل )على سبيل المثال، 

M., Dannals, J., 2018; Reagans, R., Miron-Spektor,  E., Argote, L., 2016; 

Ronai et al., 2012; Galinsky, Chou, Halevy, & Van Kleef, 2012; Halevy et al., 

2011; Shah & Breazeal, 2010; Dezso, et al., 2010; Keltner et al., 2008; 

Woolley et al., 2008; Van Vugt et al., 2008;  Woolley, Gerbassi, Chabris, 

Kosslyn, & Hackman, 2008; De Kwaadsteniet, Van Dijk, Wit, De Cremer, & de 

Rooij, 2007; Anderson, Srivastava, Beer, Spataro, & Chatman, 2006; Faraj & 

Xiao’s, 2006; Hoeft, 2006; Espinosa et al., 2004; MacMillan et al., 2004; 

Bunderson, 2003; Entin et al., 2000; Entin & Serfaty, 1999; Eisenhardt & 

Bourgeois, 1988 يعمل التمسلسل الهرمي كحالة نفسية قوية تمؤدي إلى تموقعات واضحة وموحدة ،)

رتمب. بشكل أساسي، يسهل التمسلسل نسبي ا فيما يتمعلق بالسلوكيات المناسبة للأشخاص في مختملف ال

الهرمي التمفاعلات الاجتمماعية السلسة عن طريق تمبسيطها، لأنه يقلل من عد  اليقين ويعزز إمكانية التمنبؤ 

 ,.Halevy et alبالتمفاعل مع الآخرين من خلال تمحديد التمرتميب والتممايز بين الرتمب )على سبيل المثال، 

2011; Magee et Galinsky, 2008 هذا المنطلق يمكن فه  العلاقة الموجودة بين هذه (. من

المتمغيرات. فعندما يتم  تمحديد الأدوار والمها  وتمسلسل المها  والجداول الزمنية بوضوح من خلال التمسلسل 

الهرمي، فمن المرجح أن يعرف أعضاء الفريق مها  وخطط الآخرين. لذلك يمكن لأعضاء الفريق التمنبؤ 

نشطة التمي سيستمجيبون لها في مواقف معينة وبأي تمسلسل )على سبيل المثال، بما يقو  به زملاؤه  والأ

Bresman and Zellmer-Bruhn, 2013; Bunderson and Boumgarden, 2010 ،لذلك .)

 يصبح العمل الجماعي عملية أكثر قابلية للتمنبؤ في ظل مستموى عالٍ من التمنسيق.
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 ,.Reagans et al., 2016; Sui et alبيل المثال،في الواقع، أظهرت الدراسات التمجريبية )على س

2016; Li and Liao, 2014  أن تمنسيق الفريق له تمأثير إيجابي على أداء الفريق ) 

يمكن التمأكد من مستموى التمنسيق الموجود في المؤسسة من خلال معرفة متموسط متموسطات فقرات بعد 

، من 8نقاط، والفقرة  7على سل   5.42ذي قُدر ب: التمنسيق في مقياس التمنشئة التمنظيمية لفريق العمل وال

)يستمجيب هذا الفريق بمرونة للطلبات استمبيان أداء فريق العمل؛ التمي تمستمهدف التمنسيق بين أعضاء الفريق 
نقاط؛ تمؤكد  7على سل   4.80، قُدر متموسط هذه الفقرة ب: الجديدة، وذلك للتمنسيق الموجود بين أعضاءه(

 نسيق بين أعضاء الفريق مُتماح في هذه المؤسسة.هذه القي  على أن التم

(، تمفسيرات محتمملة Ji, H., Y., Jin., 2020لقد جاء في مراجعة لبعض الأدبيات )على سبيل المثال، 

ل للعلاقة بين التمسلسل الهرمي والتمنسيق بين أعضاء للظاهرة، والتمي أدرجت عمر الفريق كمتمغير معدِ 

التمأثيرات الإيجابية للتمسلسل الهرمي على تمنسيق الفريق ومن تم  أداءه،  الفريق وأداء فريق العمل، حيث أن

 Buljac, M., Vanجاء من خلال مستموى الاستمقرار في عضوية الفريق وقد أكدت هذه الجزئية، دراسة 

Woerkom, M., van Wijngaarden, J., (2013) الاستمقرار في عضوية يؤثر ، حيث جادل أن

 على المشتمركة يةالذهن النماذج تمأثير حول إجراؤها تم  التمي الأبحاث أظهرتوكذا  ،أداء الفريقإيجابا على 

 لفتمرة مع ا عملت التمي الفرق  أن( Roar, Bjørn Helge, & Jarle, 2011)الافتمراضية  الفريق أداء

وعلى النقيض من ذلك، فإن  .حديث ا المشكلة الفرق  من أفضل أداء   عا  بشكل تمؤدي الوقت من أطول

التمسلسلات الهرمية غير المستمقرة تموفر القليل من القدرة على التمنبؤ وبالتمالي من غير المرجح أن تمزيد 

 ;Fiske, S. T., 2010; Gruenfeld & Tiedens, 2010التمنسيق متمبادل )على سبيل المثال، 

Anderson & Kilduff, 2009إلا  -دينا نجد أن الفرق في معظمها (. وبالرجوع إلى الحالة التمي بين ي

سواء من حيث فرق محتمملة  تمعتمبر فرق حقيقية )أو تمقليدية( وليست -إذا استمثنينا فريق ورشة الصلب

من حيث الاعتمماد المتمبادل، أي تمرابط المها  )على سبيل المثال،  الاستمقرار في العضوية لأغلبها، أو

، أي أن عضوين فقط قد أبلغا ٪86العضوية فيه إلى حوالي  بلغت نسبة استمقرار فريق ورشة إزالة الأزيز

لأكثر من   فريق عمله واعامل ل  يغير 129عن أن أقدميتمهما في الفريق أقل من خمس سنوات، وأيضا، 
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خمس سنوات(، يظهر أن هذا مؤشر كافي للقول أن هذه الفرق لها استمقرار في العضوية، وعليه يمكن 

ل استمقرار في العضوية، ولكن يمكننا أن نجادل في الضرر الذي يُحتممل أن التمبرير لهذه العلاقة من خلا

تمؤدي الزيادات الإضافية في ألفة الفريق إلى زيادة أخطاء يأتمي من الاستمقرار الطويل في العضوية؛ حيث 

بيئات تمنسيق الفريق عندما يُطلب تمنسيق معين؛ استمجابة  للمها  الديناميكية أو حالات الطوارئ الجديدة في 

المها . تمتموافق هذه الحجة مع الدراسات السابقة التمي تمشير إلى أن الألفة المفرطة في الفريق يقوض 

بالفعل أداء الفريق عندما تمواجه الفرق تمحدي ا للتمكيف مع بيئة متمغيرة )انظر، على سبيل المثال، 

Sieweke, J., Zhao, B., 2015; Berman, Down, & Hill,2002; Wiersema & Bantel , 

1993; Katz, 1982 وجد (. وJi, H., Y., Jin.(2020) أن طول عمر الفريق يمكن أن يخفف من ،

هذه الظاهرة هو التمنسيق الضمني تمأثير التمسلسل الهرمي على تمنسيق الفريق. وأحد التمفسيرات المحتمملة ل

ا لفتمرة كافية، فإنه  يطورون إجرا ءات اعتميادية قد تمكون جيدة غير المبالي. عندما يعمل أعضاء الفريق مع 

 للتمعامل مع المها  الروتمينية ولكنها غير كافية للتمعامل مع المها  الديناميكية أو غير المتموقعة. 

بما أن الفرق المتماحة لدينا تم  تمصنيفها على أنها فرق حقيقية، أي في الجزئية الثانية "تمرابط المها "،  يمكن 

تمفسير العلاقة أيضا من خلال العوامل الظرفية المتمعلقة بجوانب مها  الفريق، يزيد تمرابط المها  من 

شكل وثيق لتمحقيق أهداف الفريق، متمطلبات التمنسيق في الفِرق، حيث عندما يكون الأعضاء متمرابطين ب

يجب عليه  التمواصل بشكل متمكرر، وتمتمطلب العطاء واستميعاب الإيماءات بين الأطراف من أجل تمحقيق 

 ,.Bachrach, D., Powell, B., Collins, B., Richey, Rالتمنسيق الفعال )على سبيل المثال، 

ومزامنة جهود المها  الفردية مع الآخر.  (، مع اتمخاذ قرارات مشتمركة بشأن مكونات مهمة الفريق،2006

في مثل هذه الحالات، يمكن أن تمساعد الخريطة الذهنية التمي يوفرها التمسلسل الهرمي في تمنسيق هذه 

عامل بأوافق إلى أوافق بشدة على  80التمفاعلات، مما يتميح أداء  أعلى للفريق )على سبيل المثال، أبلغ 

."، وظيفتمه جيد ا حتمى عندما لا يعمل بعض الأعضاء بمستموى مرُضٍ  يمكن لفريقي أداءالفقرة التمالية "

. )تمرميز عكسي(" حيث أبلغ ، لا تموجد روح المساندةالفريقفي هذا ونفس القول بالنسبة للفقرة التمالية "

تمنسيق اليظهر من خلال هاتمين النتميجتمين أن الفرق تمستمخد   عامل بلا أوافق إلى لا أوافق بشدة(. 108
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 على يؤثر رئيسي كبناء المها  معرفة تمنسيق يظهرللفريق، و  خريطة الذهنيةمها اعتممادا على اللأداء مها

 .الفريق أداء

ا كيف يؤثر التمسلسل الهرمي على أداء الفريق )على سبيل المثال،  إن تمعقد المها  سيحدد أيض 

Cantimur,Y., Rink, F., Van der Vegt, G. S., 2016 من العمال  ٪31(، لقد أبلغ ما نسبتمه

الذين شملتمه  الدراسة على أن المها  الموكلة إليه  معقدة، هذه الأخيرة تمنطوي على وجود مسارات محتمملة 

متمعددة لتمحقيق الهدف، ووجود نتمائج مرغوبة متمعددة، ووجود تمرابط متمضارب بين المسارات المختملفة 

وقد ثبت أن تمعقد المها  يزيد من  لتمحقيق الأهداف، ووجود روابط احتممالية بين المسارات والنتمائج.

متمطلبات التمنسيق في الفِرق. عندما تمكون درجة تمعقد المها  عالية، يكون لدى أعضاء الفريق عبء كبير 

ا لتمسهيل  ه تمفاعلاتمه  يمكن أن يكون مفيد  ط مسؤولياتمه  ويُوجِ  في المعلومات، وأي شيء يمكن أن يُبسِ 

 إنجاز المهمة.

قة بين التمسلسل الهرمي للسلطة والتمنسيق بين أعضاء فريق العمل، فيمكن تمفسير دائما في تمفسيرنا للعلا

النموذج العقلي للفريق كما تم  الحديث عليه أعلاه، حيث تمقتمرح نظرية النموذج العقلي العلاقة من خلال 

 للفريق أن تمجربة العمل الجماعي والتمعاوني تمساه  في كل من مشاركة ودقة النماذج العقلية لأعضاء

إيجابية للتمسلسل الهرمي على أداء الفريق. يؤكد هذا التموجه  تمساراالفريق بمرور الوقت، وبالتمالي تمحدث 

Hecker, A., (2011) معرفة الحقائق والمبادئ التمنظيمية والاتمفاقيات والقواعد المشتمركة بين ، بالقول أن

 تمواصل متمبادل.جميع العمال، يسمح بالتمنسيق الضمني لأعماله  دون تموجيه واضح أو 

على ومع ذلك، لا تُمظهر المراجعات الأدبية دائم ا التمأثيرات الإيجابية للتمسلسل الهرمي على أداء الفريق، 

( إلى فه  أفضل Van der Vegt et al., 2010وجه التمحديد، دعا الباحثون )على سبيل المثال، 

 ,Shawيبدو أن تمباين في الأجور )فريق. للعمليات الدقيقة التمي من خلالها يعيق التمسلسل الهرمي أداء ال

Gupta, & Delery, 2002; Bloom,1999،) تمركيز السلطة في القائد الرسمي (Tost, L. P., 

Gino, F., Larrick, R., 2013 هما من أه  عمليات التمي تمضر بهذه العلاقة، حيث وجدت الدراسات )
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في شكل فروق في الأجور داخل الفريق يقلل من التمي أجريت على فرق البيسبول المحتمرفة أن تموزع القوة 

 ;DeBrock et al., 2004; Jewell and Molina, 2004; Depken, 2000أداء الفريق )أنظر، 

Bloom, 1999; Richards and Guell, 1998 وكذلك وجد ،)Frank Winch, (2011) أن ،

اء الفريق. يبدو أن التمباين في الأجور هذا هناك تمأثير ا منحني ا لتمشتمت الأجور، أو التمسلسل الهرمي، على أد

ل  يشكل فارق في حالتمنا هذه، على الرغ  من أن العديد من العمال قد أبلغوا على هذه التمباينات في 

 الأجور.

تمركيز السلطة في القائد ومن التمأثيرات غير الإيجابية للتمسلسل الهرمي على أداء الفريق أيضا،      

الرسمي. بحك  أن المؤسسة ظهر أنها تمميل أكثر إلى النمط الآلي، وهذا الأخير يُظهر درجة عالية من 

تمركيز السلطة في ل  يشكل فارق في حالتمنا هذه،والأرجح أن الرسمية، ويعطي سيطرة كبيرة للقائد، إلا أنه 

 ,.Tost, L. P., Gino, F  أن البحث الذي قا  به القائد الرسمي ل  يؤثر على أداء الفريق. بالرغ

Larrick, R., (2013)  قد  دليلا  ثابتم ا وقوي ا على أن تمركيز السلطة في القائد الرسمي يمكن أن يكون

عاملا  حاسما  يؤدي إلى أداء الفريق السلبي. على وجه الخصوص، نظهر أن الخبرة الذاتمية للقائد في 

القائد للسيطرة على تمفاعلات الفريق. مما يؤدي بأعضاء الفريق الآخرين إلى السلطة تمزيد من محاولات 

إدراك أن وجهات نظره  لا تمقدر وبالتمالي، الإذعان لمحاولات الهيمنة هذه، مما يقلل من انفتماح التمواصل 

، أن Eisenhardt and Bourgeois (1988)وجد وبالمثل،  في الفريق وبالتمالي يقلل من أداء الفريق.

في الفرق يزيد الصراع ويقلل من أداء الفريق. قد يكون التمأثير السلبي للتمسلسل  السلطةد  المساواة في ع

الهرمي على أداء الفريق الذي اقتمرحتمه هذه الدراسات الميدانية مفاجئ ا في ضوء الأدلة على العديد من 

مل في بيئة هرمية محفز ا الآثار الإيجابية للتمسلسل الهرمي: على وجه الخصوص، يمكن أن يكون الع

إلا أن جميع الدراسات لا تمدع  هذا الخط من التمفكير. على سبيل المثال، ل  تمجد بعض لبعض الأفراد. 

( Perry and Joel, 2004الدراسات أي تمأثير للتمسلسل الهرمي للسلطة في فرق كرة السلة المتمرابطة )

أخرى آثارا  معاكسة لما يتموقعه هذا (، وقد وجدت دراسات Gomez, 2002أو في فرق البيسبول )

 المنطق.
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 :الدراسة إسهامات

 هذه نتمائج فتأضي كما. العمل فرق  وأداء ،ةالتمنظيمي البنية بين للعلاقة دعما   الدراسة هذه قدمت     

، حيث تم  جمع الكثير من أدبيات العمل فرق  ة، وأداءالتمنظيمي البنيةب المتمعلقة المؤلفات إلى الدراسة

 الدراسة المتمعلقة بالمتمغيرين. 

رق التمسلسل الهرمي على أداء فِ أظهر بحثنا أثر رق، و قيمت دراستمنا تمأثير البنية التمنظيمية على أداء الفِ 

العمل من خلال سيرورة التمنسيق بين أعضاء الفريق في مؤسسة ذات بنية تمنظيمية آلية، وأن هذه العملية 

تممر عبر متمغيرات أخرى؛ على سبيل المثال، طول عمر الفريق، والنماذج الذهنية المشتمركة للفريق، قد 

ة قائد الفريق على أخطاء في الفريق وخبر  أُلفةيتمعين على البحث المستمقبلي أن يوضح بالتمفصيل أثر 

رق من خلال سيرورة التمنسيق بين التمسلسل الهرمي على أداء الفِ ثر لفه  أكثر لأ ،تمنسيق في الفريقال

لذلك، نتموقع أن تمؤدي التمحقيقات الميدانية الإضافية في هذه العمليات الدقيقة إلى تمعزيز  أعضاء الفريق.

 .قابلية تمعمي  النتمائج الحالية

البنية التمنظيمية الحالية  تتمحديد ما إذا كان حول للإدارة التموجيهات بعض الدراسة هذه تموفر أن يمكن     

  ، نذكر منها:لأداء الجماعي أ  لالداعمة +

الرفع من و  ،تمغيبالمعدلات . التموجه للعمل ببنية تمنظيمية عضوية غير التمي هي عليها الآن؛ للتمقليل من 
بما أن هذه الظواهر السلبية هي  الموظفين، بين العمل في المشاركة مستموى  ، وتمعزيزعا الرضا مستموى ال

 واقع في المؤسسة.
للبقاء في المؤسسة، وفي  ذوي الخبرات والكفاءات منل من دوران العمل، بما يحافظ على العمال يتمقل. ال

 فرقه .

كذا تمناول الموضوع في وأخيرا، تم  التمدقيق في مقياس البنية التمنظيمية من الناحية السيكومتمرية، و      

 المؤسسة متموسطة الحج ، حيث ل  يتم  تمناوله من قبل في الأدبيات في المؤسسات من هذا الحج .
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 قيود الدراسة:

العديد من قيود هذه الدراسة تمستمحق الذكر والمناقشة. أولا ، تمركز الدراسة على البيانات التمي تم       

في الدراسات التمي تمناولت المتمغيرات مجتممعة في قطاع جمعها فقط من مؤسسة واحدة. ثانيا ، نقص 

أداء الفرق دراسة اعتممدت على استمبيان لقياس القيد الثالث: هو أن ال بينها. السباكة؛ لأجل عقد المقارنات

موضوعية غير متماحة. يرتمبط القيد الرابع: الاستمند على تمصورات العمال، والسبب راجع إلى أن المقاييس 

الاستمبيانات؛ بسبب ضعف المستموى  ءا في أغلبها على المقابلة عند ملع، والتمي اعتممدنببيانات التمجمي

لعينة، ولأنها تمركز على تمصور العامل لحالتمه الآنية، مما يمكن أن يؤدي هذا إلى تمشويه غالبية االتمعليمي ل

ه الدراسة أيضا  في في البيانات. لذلك، هذا ما قد يحد من مدى تمعمي  النتمائج. القيد الخامس: ل  تمأخذ هذ

ا  أخذ به الباحث -الاعتمبار الجوانب الأخرى لديناميكيات الفريق مثل طول الوقت الذي عمل فيه الفريق مع 

 طة.لفة المفرِ مثل الأُ أو التمعقيدات التمي تمنطوي عليها عضوية الفريق المتمعددة  -ول  يتم  التمفصيل فيه

 الخاتمة:
 تمختمار أن المرجح ومن البداية منذ جيدا   أداء   رق الفِ  تمؤدي أن في المنظمات تمرغب أن حتمملالمُ  من     

 دراية على المنطق هذا باستمخدا  رق الفِ  تمنظ  التمي المنظمات تمكون  أن يجب. ذلك بسبب مناسبة   بنية  

 أن إلى احتماجوا إذا ما حد إلى ومنفتمحين الاستمقرار من عالية بدرجة يتممتمعون  بأعضاء رقهافِ  تمزويد بأهمية

 نوع أن تمدرك أن المنظماتعلى  جبو  ذلك، على علاوة. المتمغيرة البيئات مع بنجاح رقه فِ  تمتمكيف

 .تمغييرأي  مع التمكيف على رق الفِ  قدرة مدى على مهمة آثار له يكون  قد معه  يعملون  الذين الأشخاص

لفت انتمباه ن يجهلها، وأردنا كا ريكثنعتمقد أن الأردنا من خلال هذه المساهمة تموضيح بعض الأمور التمي 

على عكس ما هو  العربيةو ب في البحوث والدراسات المحلية إلى مفهو  البنية التمنظيمية الذي هو مُغيَّ 

، وما يحتمويه من الظاهرة هدنا فه  أكثر لهذر من خلال هذا العمل أ موجود في البحوث الأنجلوسكسونية،

عل  النفس  ،قصد هناالنحن عليه و  ا من غير التمخصص الذيمداخل تمبدو للقارئ في الوهلة الأولى أنه

العمل والتمنظي ، إن المداخل التمي طرحها كل من بورتمر ولاولر باعتمباره  من كان له  الفضل في إظهار 
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حيث بسطا هذا المفهو ، إلى  ،آيكنو ، ما تم  تمقديمه من قِبل هاغ هذا المفهو  إلى ساحة البحث، وأيضا  

 . أن جاء مانتمزبرغ بتمصور أكثر تمعقدا  

هو الهدف  فضي عقد المقاربات أو العلاقات بين هذا المتمغير ومتمغير الأداء كانما يمكن أن يُ ن فه  لِ إ
كما هو  أولا ،. لسببين، وشرحهتمفكيكه  وذلك من خلالمفهو  الأداء  على ناركز من وراء دراستمنا هذه. 

الخوض فيه على الرغ   العربية عنزوف في الأدبيات هناك عُ  أن يبدوالحال مع متمغير البنية التمنظيمية، 
؛ لذا كنا مجبرين على الخوض متمعدد الأبعادهو مفهو  الأداء  مفهو ، من أهميتمه، ولكن بأقل حدة، وثانيا  

 .فيه بتمفصيل أكبر
ة متموسطة نظمإن الهدف من هذه الدراسة هو تمحليل العوامل الرئيسية التمي تمحدد البنية التمنظيمية لم     
 .الحج 

 :ن استمخلاصها هي على النحو التمالينتماجات التمي يتمعيإن الاستم
 المشاركة في صنع القرار، وتمدوين العمل، والامتمثال بين العلاقة تمأكيد في البحث نتمائج لتفشِ ، أولا  

 فيقت فِ وُ  البحث نتمائجإلا أن  ،ثانيا   رق العمل.وأداء فِ  ، وتمنشئة المجموعة، والأقدمية في الفريقللقواعد

 التمحقيقات مع ةمتموافق كانترق، و التمسلسل الهرمي، والتمنسيق، وأداء الفِ  بين الجوهرية العلاقة تمأكيد

 ,Woolley et al.,2008; Lepine, et al., 2008; Halevy, N.,, Chou) أجراها التمي التمجريبية

E. Y., Galinsky, A. D., 2011 المنظور (، وقد تم  مناقشتمها في ضوء النظرية الظرفية، من

 ، كان قد تم  التمحقق من قبل، من نمط البنية التمنظيمية في هذه المنظمة.ثالثا   ومنظور الصراع. لوظيفي ا

المعطيات من مجموعة  ة،حو طر الأ هفي هذ قدَمةالمُ ر الأفكار وفِ بنفس القدر من الأهمية، يمكن أن تمُ      

 رق العمل.البنية التمنظيمية على أداء فِ ر يأثكيفية تمقد تمساعد الباحثين في فه  نرى أنها المهمة التمي 
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 EPE FONDAL spaالهيكل التنظيمي ل  .1الملحق 

 

 

 )الأصلي( لقياس التموجه الميكانيكي أو العضوي للمنظمة. Khandwalla, (1977)مقياس . 2 الملحق
In general, the operating management philosophy in my business unit favors ... 

 
1 

Highly structured channels of 
communication and a highly 
restrictedaccess to important financial 
and operating information 
 

 
 
1 
 

 
 
2 

 
 
3 

 
 
4 

 
 
5 

 
 
6 

 
 
7 

Open channels of communication 
with important financial and 
operating information flowing quite 
freely throughout the business unit. 

2 Strong insistence on a uniform 
managerial style throughout the 
business unit. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

Managers’ operating styles allowed 
to range freely from the very formal 
to the very informal. 

3 A strong emphasis on giving the most 
say in decision making to formal line 
managers 

 
 
1 

 
 
2 

 
 
3 

 
 
4 

 
 
5 

 
 
6 

 
 
7 

A strong tendency to let the expert 
in a given situation have the most 
say in decision making even if this 
means temporary bypassing of 
formal line authority 

 
4 

A strong emphasis on holding fast to 
true and tried management principles 
despite any changes in business 
conditions. 

 
 
1 

 
 
2 

 
 
3 

 
 
4 

 
 
5 

 
 
6 

 
 
7 

A strong emphasis on adapting 
freely to changing circumstances 
without too much concern for past 
practice. 
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5 

Strong emphasis on always getting 
personnel to follow the formally laid 
down procedures. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

Strong emphasis on getting things 
done even if this means disregarding 
formal procedures. 

 
6 

Tight formal control of most operations 
by means of sophisticated control and 
information systems. 

 
 
1 

 
 
2 

 
 
3 

 
 
4 

 
 
5 

 
 
6 

 
 
7 

Loose, informal control; heavy 
dependence on informal relations 
and norm of co-operation for getting 
work done. 

 
 
 
7 

Strong emphasis on getting line and 
staff personnel to adhere closely to 
formal job descriptions. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

 
6 

 
7 

Strong tendency to let 
therequirements of the situationand 
the individual’s personalitydefine 
proper on-job behaviour 

 

  .(النسخة المتمرجمة) لقياس التموجه الميكانيكي أو العضوي للمنظمة Khandwalla, (1977)مقياس  .3 الملحق
 ...تمسيير للإدارة العليا للمنظمة هيفلسفة ال تمتموجه عا ، بشكل

 
 

1 

 إلى وللوصول التنظيم عالية اتصال قنوات
 الهامة محدود والتشغيلية المالية المعلومات

 للغاية.

 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
  تدفق كبير للمعلومات مع مفتوحة، الاتصال قنوات    
 ما حد إلى بحرية تداولها يتم والتشغيلية التي المالية    
 .الوحدة أنحاء في جميع    

 

2 
في  موحد إداري أسلوب على قوي إصرار
 الأعمال. وحدة أنحاء جميع

  بحرية من بالانتقال المسيرين عمل أساليب تسمح     7 6 5 4 3 2 1
 .اللارسمية إلى المشددة رسمية    

 

3 
 المسيرين إعطاء على قوي بشكل التأكيد

 الرسميين سلطة أكبر في صنع التنفيذيين
 .القرار

 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

 

5 
 

6 
 

7 
 الخبرة لأهل للسماح قوي ميل يوجد معينة، حالات في    
  مؤقتاً تجاوزًا يعني ذلك كان لو حتى القرارات باتخاذ    
 .الرسمية الهرمية للسلطة    

 

4 
 لمبادئ الامتثال على كبير بشكل التأكيد

 من الرغم على والمجربة الإدارة الصحيحة
 العمل. ظروف تغييرات في أي

 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 الظروف مع بحرية التكيف على كبير بشكل ال التأكيد

 . السابقة بالممارسات الشديد الاهتمام دون المتغيرة    
 

 

5 
الموظفين  جعل على كبير بشكل التأكيد
 عليها المنصوص الإجراءات دائمًا يتبعون
 رسمياً

 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
  كان لو حتى المهام إنجاز على كبير بشكل ال التأكيد

 .الرسمية الإجراءات تجاهل يعني ذلك    
 

العمليات  معظم على مشددة رسمية رقابة 6
 معقدة. ومعلومات تحكم أنظمة باستخدام

 كبير اعتماد رسمية؛ وغير فضفاضة الرقابة     7 6 5 4 3 2 1
 العمل. لإنجاز التعاون ومعايير الرسمية العلاقات غير    

يلتزمون  الموظفين جعل على قوي تأكيد 7
                           للوظيفة الرسمية بأوصاف كثب عن

 الموقف وشخصية الفرد لمتطلبات قوية للسماح نزعة 7 6 5 4 3 2 1
 العمل. في المناسب السلوك بتحديد
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 (ةصليالنسخة الأ)البنية التمنظيمية لقياس  Hagg &  Aiken, (1967)مقياس  .4 الملحق
Strongly 

agree 

Agree Somewhat 
agree 

Neither agree 
nor disagree 

Somewhat 
disagree 

Disagree Strongly 
disagree 

7 6 5 4 3 2 1 

 

Items 1 2 3 4 5 6 7 

                            C
e

n
tra

liza
tio

n
 

P
articip

ation
 In

 D
ecision

 
m

akin
g 

1 I am frequently asked my input into changes on important 
institutional matters or procedures(reverse coded) 

       

2 am frequently asked my input on the adoption of new programs at 
this organization(reverse coded) 

       

3 I am frequently asked to participate in the decision of 
which post I will be assigned to at this oganization 
(reverse coded). 

       

4 staff are frequently asked their input on the adoption of 
new policies (reverse coded). 

       

H
ierarchy of 

au
th

ority 

5 There can be little action taken in this organization until a supervisor 
approves a decision. 

       

6 A person who  wants: to makes his own decisions would be 
quickly discouraged. 

       

7 Even small matters have to be referred to someone higher up for a 
final  answer. 

       

8 I have to ask my boss before I do almost anything.        

9 Any decision I make has to have my boas' approval.        

               Form
alizatio

n
 

       Job         
Codification

 

10 feel I am my own boss in most matters.         

11 A person can make his own decisions without checking with 
anybody else. 

       

12 How things are done here is left up to persons doing work.        

13 People here are allowed to do almost as they please.         

14 Most people here make their own rules on the job.         

     R
ule  

O
bservation 

15 The employees here are constantly being checked for rule violations        

16 People here feet they are constantly being watched to are that they 
obey all the rules, 

       
         

            Job Specialty 

17 Whatever situation, arises we have procedures to follow in dealing 
with It. 

       

18 Everyone has a specific job to do.        

19 Going through proper channels is constantly stressed.         

20 This organization keeps written records of everyone's Job  
performance. 

       

21 We are to follow strict operating procedures at all times.        

22 Whenever we have a problem we are supposed to go to the same 
person for an answer. 
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  (.النسخة المتمرجمة)البنية التمنظيمية لقياس  Hagg & Aiken, (1967)مقياس  .5 الملحق
أعارض إلى  أعارض أعارض بشدة

 حد ما
أوافق إلى  محايد

 حد ما
 أوافق بشدة أوافق

1 2 3 4 5 6 7 

 

 7 6 5 4 3 2 1 الفقرة رقم الفقرة          

--
--
--
--
-

ية
كز
مر
ال

 
--
--
--
--
-

  
 

كة
ر
شا
لم
ا

 
ي
ف

 
نع
ص

 
ر
را
الق

 

أو  1 لمساهمة في التغييرات في القضايا  ما يطلب مني ا  ً غالبا

الهامة  .)ترميز عكسي( الإجراءات المؤسسية 

       

برامج جديدة في هذه  2 يي بشأن اعتماد  ما أسأل عن رأ  ً غالبا

 .)ترميز عكسي(المنظمة

       

لذي  3 موقع ا ال قرار المتعلق ب ما ي طلب مني المشاركة في ال  ً غالبا

د إليه في هذه المنظمة  .)ترميز عكسي(سأ سن

       

تم دعوة الموظفين لإبداء رأيهم بشأن اعتماد سياسات  4 ً ما ي كثيرا

 .)ترميز عكسي(جديدة 

       

ل
س
سل
الت

 
ي
رم
له
ا

 

طة
سل
لل

 
 

        يمكن اتخاذ القليل من الإجراءات دون إذن من المشرف. 5

        الشخص الذي يريد أن يتخذ قراراته الخاصة سوف يتم تثبيط بسرعة. 6

الأمور البسيطة يجب أن تحال إلى شخص أعلى للحصول على حتى  7

 إجابة نهائية.

       

        يجب أن أسأل مسؤولي المباشر قبل القيام بأي شيء تقريباً. 8

        أي قرار أتخذه يجب أن يحصل على موافقة رئيسي. 9

--
--
-

 
جة
ر
د

 
ية
سم
ر
ال

  
--
--
--

 

   
ن
وي
تد

 
فة
ظي
لو
ا

  
 

        .منصبيفي المتحكم أشعر أنني  ،الحالاتمعظم في  10

به دون مراجعة شخص  11 يمكن لأي شخص اتخاذ القرارات الخاصة 

 آخر.

       

ذين  12 ل ام بالأمور هنا متروكة للأشخاص ا ها القي تي تتم ب الطريقة ال

. ها  يعملون في

       

13 . ًا م بما يرونه مناسب ا بالقيا         يسمح للأشخاص هن

العمل. 14 ناس هنا يضعون قواعدهم الخاصة في          معظم ال

ل
ثا

مت
لا
ا

عد 
وا

لق
ل

 

        يتم التحقيق باستمرار لمعرفة انتهاكات القواعد من الموظفين. 15

        .يراقب الجميع هنا إذا ما كانوا يطيعون جميع القواعد 16

  
 

-- 
مل
لع
 ا
ي
 ف
ص
ص
خ
لت
ا

 
--
 

        .الموقف، لدينا إجراءات لمتابعة للتعامل معهأيا كان  17

        .كل شخص لديه عمل محدد للقيام به 18

        يتم التأكيد باستمرار على المرور عبر القنوات المناسبة 19

        .تحتفظ هذه المنظمة بسجلات مكتوبة للأداء المهني لكل فرد 20

        .التشغيل الصارمة في جميع الأوقاتعلينا اتباع إجراءات  21

عندما يكون لدينا مشكلة، من المفترض أن نعود إلى نفس الشخص للحصول  22

 .على إجابة
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 التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية لفريق العمل مقياس. 6 الملحق
Organizational socialization of the work team questionnaire 

Strongly 
agree 

Agree Somewhat 
agree 

Neither agree 
nor disagree 

Somewhat 
disagree 

Disagree Strongly 
disagree 

7 6 5 4 3 2 1 
 

7 6 5 4 3 2 1 Items   

         This organization has provided excellent job training for me. 

--
--

--
--

--
 T

ra
in

in
g-

--
--

--
--

-
 

1 

         The training in this company has enabled me to do my job very 
well. 

2 

       This company offers thorough training to improve employee job 
skills. 

3 

         Instructions given by my supervisor have been valuable in 
helping me do better work. 

4 

       The type of job training given by this organization is highly 
effective. 

5 

         Coordinated your work with coworkers. 

--
--

- T
e

am
 

m
e

m
b

e
r 

p
ro

fi
ci

e
n

cy --
-

 

6 

       Communicated effectively with your coworkers. 7 

       Provided help to coworkers when asked, or needed. 8 

       I understand how my particular work group contributes to the 
organization's goals. 

--
--

--
--

--
--

--
--

--
--

--
--

--
--
--

W
o

rk
 t

ea
m

 s
o

ci
al

iz
at

io
n

--
--

--
--

--
--

--
--

--
--

--
--

--

-
 

9 

       I know my work group's objectives. 10 

       I understand the relationship between my group and other 
groups. 

11 

       I understand the expertise (e.g., skill, knowledge) each member 
brings to my particular work group. 

12 

       I understand how each member's output contributes to the 
group's end product/service. 

13 

       I understand what the group's supervisor expects from the work 
group. 

14 

       I understand the group supervisor's management style (e.g., 
hands on, participative). 

15 

       I know my work group role. 16 

       When working as a group, I know how to perform tasks 
according to the group's standards. 

17 

       I know the policies, rules, and procedures of my work group 
(e.g., attendance, participation). 

18 

       I understand how to behave in a manner consistent with my 
work group's values and ideals. 

19 

       I understand the politics of the group (e.g., who is influential, 
what needs to be done to advance or maintain good standing). 

20 
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 التمنشئة الاجتمماعية التمنظيمية لفريق العمل مقياس. 7 الملحق
أعارض إلى  أعارض أعارض بشدة

 حد ما
أوافق إلى  محايد

 حد ما
 أوافق بشدة أوافق

1 2 3 4 5 6 7 
 

رقم   الفقرة 1 2 3 4 5 6 7
ةالفقر  

 .اجيدً  عملياً تدريباً المنظمة لي هذه قدمت       

-------
ب
التدري

--------
 

1 
 2 .جيد بشكل بعملي القيام المؤسسة من هذه في التدريب مكنني لقد       
ً  هذه تقدم        .العمل في وظفينالم مهارات لتحسين شاملاً  المؤسسة تدريبا  3 
 بعمل للقيام مساعدتي في قي مة كانت مشرفي قدمها التي التعليمات       

.أفضل  
4 

.للغاية فعال المنظمة هذه تقدمه الذي الوظيفي التدريب نوع         5 
 العمل. زملائي في مع عملي أنسق       

ن 
ق بي

سي
التن

ء 
ضا
ع
أ

عة
جمو

 الم

6 
العمل. زملائي في مع فعال بشكل أتواصل         7 
 8 الحاجة. عند أو هم ذلكطلب عند العمل لزملاء المساعدة أقدم       
 .المنظمة أهداف في بي الخاصة العمل مجموعة تساهم كيف أفهم       

----
-----------------

----
 

عة 
جمو

شئة الم
تن

--
-------------

---

-- 

9 
.العمل في مجموعتي أهداف أعرف         10 
.الأخرى والمجموعات مجموعتي بين العلاقة أفهم         11 
 كل ايجلبه التي( والمعرفة المهارة المثال، سبيل على) الخبرة أفهم       

..بي الخاصة العمل مجموعة إلى عضو  
12 

.جموعةللم الخدمة/ النهائي المنتج في عضو كل ناتج يساهم كيف فهمأ         13 
 14 .هعمل مجموعة من مشرفال يتوقعه ما أفهم       
 التدريب المثال، سبيل على) المجموعة مشرف إدارة أسلوب أفهم       

(.التشاركي العملي،  
15 

 16 .عملي مجموعة دور أعرف       
 لمعايير وفقاً المهام أداء كيفية أعرف كمجموعة، عملن عندما       

 .المجموعة
17 

 مثل) بي الخاصة العمل مجموعة وإجراءات وقواعد سياسات أعرف       
 (.والمشاركة الحضور

18 

 الخاصة العمل مجموعة ومثل قيم مع تتفق بطريقة أتصرف كيف أفهم       
 .بي

19 

 وما المؤثر، هو من المثال، سبيل على) المجموعة سياسات أفهم أنا       
 (.جيدة مكانة على الحفاظ أو للتقدم به القيام يجب الذي

20 
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  استمبيان أداء فرق العمل تمحكي  من نسخة .8 الملحق 
  الدكتور الفاضل:

 تحية طيبة وبعد،

الجزائرية رق العمل بالمؤسسة يقوم الباحث بإجراء دراسة حول البنية التنظيمية وعلاقتها بأداء ف  

 للسباكة، وذلك في إطار إعداد أطروحة دكتوراه تخصص علم النفس العمل والتنظيم.

من  وحدات المجتمع الإحصائيهذا الاستبيان يتمحور حول أداء فرق العمل، وهو موجه إلى جميع 

 رق عمل.ف   لونشك  ي  إطارات ومشرفين ومنفذين ممن 

أم غير  ات الاستبيان؛ فيما إذا كان صالحةحاتكم بشأن فقرلذا أرجو التكرم بإبداء رأيكم السديد ومقتر

ذلك، ومدى انتماء الفقرات للمجال المحدد لها، وبنائها اللغوي، وأية اقتراحات وتعديلات ترونها مناسبة 

  فهي مرحب بها.

 على تعاونكمشكرا                                                                                     

 

 سم:الاو اللقب

 المؤهل العلمي:

 التخصص:

 :جهة العمل

 :جزأينهذا الاستمبيان المكون من  ولتمحقيق أهداف الدراسة صُم  

 ويتمكون من سبعة متمغيرات تمعكس الخصائص الشخصية والوظيفية لوحدات عينة الدراسة. الجزء الأول:

فقرات(،  06يقيس المتمغير التمابع للدراسة، ويتمكون من الأبعاد التمالية: وضوح الأهداف ) الجزء الثاني:

 06فقرات(، قدرة فريق العمل ) 05فقرات(، المكافآت والاعتمراف المهني) 05الشعور بالانتمماء للفريق)

 فقرات( 08فقرات(، مناخ فريق العمل )

  الخصائص الشخصية والوظيفية الجزء الأول:

 ذكر         أنثى  النوع الاجتماعي:* 

 سنة فما فوق  40سنة           من  40من  أقل   السن:* 
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 ابتدائي           متوسط             ثانوي             جامعي       المستوى التعليمي:* 

 سنوات فأكثر 5سنوات                  من  5أقل من  الأقدمية في فريق العمل:* 

 منفذ            مشرف             إطار  الفئة المهنية:* 

      ورشة تصنيع المعادن         ورشة حديد الزهر           ورشة الفولاذ     فرقة العمل المنتمي إليها:* 
 ام الإداريةورشة الصيانة           الأقس            ورشة التشغيل الآلي ورشة إزالة الزوائد         

 الجزء الثاني: فقرات الاستبيان

تموفر الصلة بين الغرض من دور الوظيفة وجهود أعضاء ي الآلية التمي ه: ، وضوح الأهدافالبعد الأول

أي  -فريق العمل، كما تمشكل الأساس الذي سيتم  من خلالها تمقيي  مساهمة الأعضاء، والتمي تمستملز  

أن تمكون واقعية ومتمكيفة مع السياق والوسائل والمهارات المتماحة؛ وتمكون محددة  -وضوح الأهداف

للتمحقيق في المواعيد النهائية؛ وتمشير إلى العلاقة مع أهداف ومفهومة لأعضاء فريق العمل وقابلة 

والمُعبر عنه في استمجابة عمال المؤسسة الجزائرية للسباكة على بنود سل  وضوح الأهداف في المنظمة. 

 استمبيان أداء فريق العمل.

  مدى وضوح الفقرة مدى ملائمة الفقرة للبعد  الفقرة 
 صياغتهاإعادة  واضحة لا تقيس تقيس

             به.  القيام بهم يفترض ما الفريق أعضاء يعرف 1

الفريق واقعية يمكن  الأهداف الموكلة لأعضاء 2
 تحقيقها. 

            

             ومفهومة.  محددة مهمة الفريق في عضو لكل 3

 أهداف مع وثيق بشكل الفريق أهداف تتماشى 4
 المنظمة.

            

مع المدة الزمنية المحددة له  الفريق تتماشى أهداف 5
 سابقا لإنجاز المهمة.

            

             ي ظهر كل عضو في الفريق فهمًا واضحًا لدوره.  6
 

ا إلى مجموعة من القواعد ، الشعور بالانتماء للفريق: البعد الثاني هو تمصور لدى أعضاء الفريق استمناد 

لى والحدود  الملموسة بالإضافة إلى المشاعر الذاتمية والمُعبرة عن فخر العامل بالانتمماء إلى الفريق وا 

أعضاءه والتممسك بالبقاء في نفس المؤسسة، والمُعبر عنه في استمجابة عمال المؤسسة الجزائرية للسباكة 

 على بنود سل  الشعور بالانتمماء لفريق العمل في استمبيان أداء فريق العمل.
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  مدى وضوح الفقرة مدى ملائمة الفقرة للبعد  الفقرة 
 إعادة صياغتها واضحة لا تقيس تقيس 

             تهمني المحافظة على سمعة هذا الفريق. 1

              أعضاء فريقنا فخورون بفريقهم.  2

ارغب في تغيير المؤسسة إذا كان نوع العمل  3

 متشابه. )ت.ع(.

            

             شعور قوي بالانتماء إلى هذا الفريق.يوجد  4

يمكنني إجراء مناقشات حول العمل مع زملائي  5

  والبقاء على علاقة جيدة معهم.

            

 

هو التمقدير المناسب لجهود الموظفين بطريقة عادلة وفي الوقت ، المكافآت والاعتراف المهني: البعد الثالث

ا، بالإضافة إلى الاحتمفاء بالموظف أو الفريق، المناسب،  ا مالي ا مناسب ا ومنتمظم  والذي يتمضمن تمعويض 

والاعتمراف بالسنوات المقدمة، و/أو المعال  البارزة التمي تم  التموصل إليها، والمُعبر عنه في استمجابة عمال 

 تمبيان أداء فريق العمل.المؤسسة الجزائرية للسباكة على بنود سل  المكافآت والاعتمراف المهني في اس

  مدى وضوح الفقرة مدى ملائمة الفقرة للبعد  الفقرة 
 إعادة صياغتها واضحة لا تقيس تقيس

أعضاء  اتبومن الصعب فهم الاختلافات في ر 1
 ات والمكافآتالتعويض الفريق، بسبب أن نظام

يعتمد على العلاقات الجيدة بدلاً من النتائج 
  )ت.ع( .كفاءاتوال

            

يتم تحديد التعويضات الجماعية بدرجة كبيرة من  2

 خلال مساهماتنا كأعضاء في الفريق.

            

 طرف جميع المسؤولين من به معترف الفريق هذا 3
 العالي.  لأدائه

            

يتم الاعتراف بأعضاء الفريق بقدر مساهماتهم في  4
  .الفريق

            

             .تقارير عن أداءه أعضاء الفريقيتلقى  5
 

مجموعة من المهارات التمي يمتملكها أعضاء فريق العمل، وتمشمل مهارات  هي، قدرة فريق العمل: البعد الرابع

، والتمي تمسمح له  بانجاز مهامه  على أعضاء الفريق الفردية، والحالة الذهنية للفريق، ومدى تمعاون الفريق

نحو متمجانس ومرن الاستمجابة للتمغييرات التمي تمحدث بشكل إيجابي عن طريق تمغيير مواقفه  وسلوكياتمه  
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من أجل الوفاء بالمواعيد النهائية. والمُعبر عنه في استمجابة عمال المؤسسة الجزائرية للسباكة على بنود 

 داء فريق العمل.سل  قدرة فريق العمل في استمبيان أ

  مدى وضوح الفقرة مدى ملائمة الفقرة للبعد  الفقرة 
 إعادة صياغتها واضحة لا تقيس تقيس

يمتلك أعضاء هذا الفريق مهارات تقنية جيدة تتيح  1

 لهم إتمام مهامهم في الوقت المحدد.

            

يمكن للفريق تغيير أو تحسين الطريقة التي يعمل  2
وجود تجانس مقبول مهامه، وذلك راجع لبها على 

  بين أعضاءه.

            

 يعمل لا عندما حتى جيداً وظيفته أداء لفريقي يمكن 3
  .رض  م   بمستوى الأعضاء بعض

            

الجديدة، وذلك  للطلبات بمرونة الفريق هذا يستجيب 4
 للتنسيق الموجود بين أعضاءه. 

            

             احترام المواعيد النهائية المحددة لهذا الفريق.يتم  5

ت أعضاء الفريق الانتباه إلى الإجراءات التي لف  ي   6
 .يشعرون أنها قد تسبب أخطاء

            

 

هو سمة من سمات المنظمة التمي تمصف العلاقة بين الجهات الفاعلة في مناخ فريق العمل: البعد الخامس، 

جملة القناعات والمفاهي  والتمصورات والأعراف )كالثقة بين الفاعلين،  عنيُعبِر وبالتمالي فهو ، المنظمة

والمساندة المتمبادلة، والتمواصل الفعال، وروح الفريق، والتمعامل الايجابي مع الصراعات داخل الفريق( 

الأعضاء الفاعلون جو معين يتمصوره السائدة في المنظمة بشكل عا  أو تمجاه قضية محددة. وهو بذلك 

في لحظة معي نة في بيئة عمله  المباشرة ويصفون ما يختمبرونه ويشعرون به، والمُعبر عنه في استمجابة 

 عمال المؤسسة الجزائرية للسباكة على بنود سل  مناخ فريق العمل في استمبيان أداء فريق العمل.

 مدى وضوح الفقرة مدى ملائمة الفقرة للبعد  الفقرة 

 إعادة صياغتها واضحة لا تقيس تقيس

              .الفريق أعضاء بين الثقة من عالية درجة توجد 1

هذا هناك القليل جدا من روح الفريق بين أعضاء  2

 )ت.ع(  .فريقال

            

روح الفريق لها الأسبقية على الطموحات  3

 الشخصية.

            

             تشتت لحمة الفريقسلوكيات من شأنها أن لا توجد  4

يتم التعامل مع الصراع بين أعضاء الفريق على  5
  وجه السرعة وبشكل فع ال.
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             ، لا توجد روح المساندة. )ت.ع(الفريقفي هذا  6

بعملهم  افريق يقوموهذا المن الصعب جعل أعضاء  7
فريق الأعضاء  اتدانتق، بسبب ابشكل أفضل

 لبعضهم البعض. )ت.ع( 

            

 أعضاء بين والتفهم الاستماع في مرونة توجد 8
  .مشكلة وجود عند الفريق

            

  

                   سلم الإجابة المقترح:

إلى  أعارض أعارض أعارض بشدة
 حد ما

أوافق إلى  محايد
 حد ما

 أوافق بشدة أوافق

1 2 3 4 5 6 7 

 ملاحظة: 

، Khandwalla, (1977)  ا في الدراسةخذ بالسلم السباعي بسبب أن المقاييس التي تم استعمالهالأ تم* 
على السلم  التنشئة التنظيمية لفريق العمل، اعتمدتوأيضا مقياس  Hagg &  Aiken, (1967) و

 السباعي.

  ترميز عكسينعني بها : (عت.)* 

 مجال خاص بالتعديلات والاقتراحات:
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 استبيان أداء فرق العمل في شكله النهائي .10 الملحق
إلى  أعارض أعارض أعارض بشدة

 حد ما
أوافق إلى  محايد

 حد ما
 أوافق بشدة أوافق

1 2 3 4 5 6 7 

 

 7 6 5 4 3 2 1 الفقرة  
Twp.1 1 به. القيام بهم يفترض ما الفريق أعضاء يعرف        
Twp.2 2 الفريق واقعية يمكن تحقيقها. الأهداف الموكلة لأعضاء        
Twp.3 3 ومفهومة. محددة مهمة الفريق في عضو لكل        
Twp.5 4 مع المدة الزمنية المحددة له سابقا لإنجاز  الفريق تتماشى أهداف

 المهمة.
       

Twp.14 5 مهامهم أعضاء هذا الفريق مهارات تقنية جيدة تتيح لهم إتمام يمتلك 
 للفريق. النهائية بالمواعيد الوفاء يتم حتى المحدد، الوقت في

       

Twp.15 6  ،يمكن للفريق تغيير أو تحسين الطريقة التي يعمل بها على مهامه
 وجود تجانس مقبول بين أعضاءه.وذلك راجع ل

       

Twp.16 7 .يتم احترام المواعيد النهائية المحددة لهذا الفريق        
Twp.17 8 الجديدة، وذلك للتنسيق الموجود  للطلبات بمرونة الفريق هذا يستجيب

 بين أعضاءه.
       

Twp.12 9  يمكنني إجراء مناقشات حول العمل مع زملائي والبقاء على علاقة

 جيدة معهم.
       

Twp.4 10 ي ظهر كل عضو في الفريق فهمًا واضحًا لدوره .        
Twp.18 11 الأعضاء بعض يعمل لا عندما حتى جيداً وظيفته أداء لفريقي يمكن 

 .رض  م   بمستوى
       

Twp.19 12 الفريق أعضاء بين الثقة من عالية درجة توجد.        
Twp.20 13  ت.ع( .فريقهذا الهناك القليل جدا من روح الفريق بين أعضاء(        
Twp.21 14  الشخصية.روح الفريق لها الأسبقية على الطموحات        
Twp.22 15  سلوكيات من شأنها أن تشتت لحمة الفريقلا توجد.        
Twp.23 16  يتم التعامل مع الصراع بين أعضاء الفريق على وجه السرعة

 وبشكل فع ال.
       

Twp.24 17  لا توجد روح المساندة. )ت.ع(الفريقفي هذا ،        
Twp.25 18  بعملهم بشكل أفضل افريق يقوموهذا المن الصعب جعل أعضاء ،

 لبعضهم البعض. )ت.ع(فريق الأعضاء  اتدانتقبسبب ا
       

Twp.26 19 وجود عند الفريق أعضاء بين والتفهم الاستماع في مرونة توجد 
 .مشكلة
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 . مخرجات التمحليل العاملي لمقياس البنية التمنظيمية قبل التمعديل11الملحق 
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,809 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2064,776 

df 231 

Sig. ,000 

 
 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues 
Extraction Sums of Squared 

Loadings 
Rotation Sums of Squared 

Loadings 

Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% 
1 5,874 26,702 26,702 5,874 26,702 26,702 4,021 18,278 18,278 
2 2,776 12,618 39,321 2,776 12,618 39,321 3,676 16,711 34,988 
3 2,418 10,990 50,310 2,418 10,990 50,310 2,860 13,002 47,990 
4 1,893 8,603 58,913 1,893 8,603 58,913 1,956 8,892 56,882 
5 1,285 5,842 64,756 1,285 5,842 64,756 1,662 7,554 64,436 
6 1,076 4,893 69,648 1,076 4,893 69,648 1,147 5,212 69,648 
7 ,860 3,909 73,557       
8 ,807 3,669 77,227       
9 ,659 2,994 80,221       
10 ,584 2,654 82,875       
11 ,528 2,400 85,274       
12 ,500 2,273 87,547       
13 ,457 2,077 89,624       
14 ,360 1,638 91,262       
15 ,346 1,572 92,834       
16 ,288 1,310 94,144       
17 ,277 1,257 95,401       
18 ,256 1,165 96,565       
19 ,252 1,146 97,711       
20 ,222 1,007 98,718       
21 ,167 ,760 99,478       
22 ,115 ,522 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Rotated Component Matrixa 

 
Component 

1 2 3 4 5 6 
js.4 ,821      
js.2 ,819      
js.5 ,804      
js.3 ,756      
js.6 ,727      
js.1 ,715      
ha.4  ,900     
ha.3  ,832     
ha.5  ,805     
ha.2  ,798     
ha.1  ,790     
pdm.1   ,888    
pdm.4   ,846    
pdm.3   ,838    
pdm.2   ,601  ,349  
jc3    ,811   
jc2    ,759   
jc4    ,628   
jc5    ,443 ,376 ,417 
or.1     ,792  
or.2 ,348    ,767  
jc.1      ,864 
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Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Quartimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 5 iterations. 
 

 

Run MATRIX procedure: 

 

PARALLEL ANALYSIS: 

 

Principal Components 

 

Specifications for this Run: 

Ncases    187 

Nvars      22 

Ndatsets  100 

Percent    95 

 

Random Data Eigenvalues 

         Root        Means     Prcntyle 

     1,000000     1,666483     1,793149 

     2,000000     1,549774     1,633592 

     3,000000     1,455496     1,514844 

     4,000000     1,383676     1,439882 

     5,000000     1,313652     1,370415 

     6,000000     1,258340     1,306614 

     7,000000     1,197043     1,247870 

     8,000000     1,138459     1,192857 

     9,000000     1,088190     1,130753 

    10,000000     1,038558     1,094433 

    11,000000      ,990900     1,034131 

    12,000000      ,941466      ,979263 

    13,000000      ,898054      ,938580 

    14,000000      ,854801      ,898389 

    15,000000      ,808008      ,857316 

    16,000000      ,766931      ,807214 

    17,000000      ,721842      ,766799 

    18,000000      ,681662      ,720983 

    19,000000      ,634791      ,667349 

    20,000000      ,590096      ,632558 

    21,000000      ,537507      ,578994 

    22,000000      ,484271      ,534826 

 

------ END MATRIX ----- 

 

Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 44 326,134 146 ,000 2,234 
Saturated model 190 ,000 0   
Independence model 19 1909,065 171 ,000 11,164 
 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,150 ,844 ,797 ,649 
Saturated model ,000 1,000   
Independence model ,550 ,388 ,320 ,349 
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Baseline Comparisons 

Model NFI 
Delta1 

RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI 
rho2 CFI 

Default model ,829 ,800 ,898 ,879 ,896 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,081 ,070 ,093 ,000 
Independence model ,234 ,224 ,243 ,000 
 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 414,134 424,736 556,303 600,303 
Saturated model 380,000 425,783 993,911 1183,911 
Independence model 1947,065 1951,643 2008,456 2027,456 
 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   M.I. Par Change 

e16 <--> Participation.D.M 11,574 -,472 
e18 <--> Participation.D.M 4,089 ,199 
e19 <--> e18 4,958 ,143 
e14 <--> J.Codification 5,823 -,067 
e14 <--> e19 4,948 -,195 
e15 <--> J.Codification 4,030 ,060 
e15 <--> e19 14,177 ,356 
e8 <--> e7 21,174 ,236 
e9 <--> J.Specialty 11,483 ,253 
e10 <--> J.Codification 6,022 -,039 
e11 <--> e8 4,022 -,078 
e11 <--> e10 5,918 ,078 
e2 <--> e18 4,924 -,107 
e2 <--> e8 4,816 -,098 
e2 <--> e9 9,653 ,174 
e3 <--> e17 4,851 ,141 
e3 <--> e19 4,987 -,209 
e3 <--> e13 4,236 ,259 
e3 <--> e1 7,682 ,207 
e3 <--> e2 6,969 -,183 
e4 <--> Participation.D.M 9,300 -,246 
e4 <--> e17 4,015 -,072 
e4 <--> e10 6,056 ,081 
e4 <--> e1 4,303 -,086 
e4 <--> e2 7,318 ,097 
e5 <--> Hierarchy.Autority 4,316 -,090 
e5 <--> e1 10,621 ,163 
e6 <--> Participation.D.M 16,016 ,543 
e6 <--> e16 5,322 -,229 
e6 <--> e17 5,867 ,147 
e6 <--> e15 8,551 ,303 
e6 <--> e7 6,481 ,195 
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   M.I. Par Change 
e6 <--> e10 8,240 -,158 
e6 <--> e3 14,411 ,389 
e6 <--> e4 4,001 -,113 
 

 التمعديل بعد. مخرجات التمحليل العاملي لمقياس البنية التمنظيمية 12الملحق 

Model Fit Summary 

CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 50 257,631 140 ,000 1,840 
Saturated model 190 ,000 0   
Independence model 19 1909,065 171 ,000 11,164 
 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,145 ,873 ,828 ,643 
Saturated model ,000 1,000   
Independence model ,550 ,388 ,320 ,349 
 
 
Baseline Comparisons 

Model NFI 
Delta1 

RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI 
rho2 CFI 

Default model ,865 ,835 ,934 ,917 ,932 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,067 ,054 ,080 ,016 
Independence model ,234 ,224 ,243 ,000 
 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   M.I. Par Change 

e16 <--> Participation.D.M 10,644 -,452 
e14 <--> J.Codification 5,412 -,051 
e14 <--> Hierarchy.Autority 4,012 ,123 
e14 <--> e19 5,577 -,205 
e15 <--> e19 15,764 ,371 
e9 <--> J.Specialty 11,198 ,265 
e10 <--> J.Codification 4,647 -,027 
e1 <--> e8 5,872 ,103 
e1 <--> e11 4,556 -,085 
e2 <--> Participation.D.M 4,325 ,187 
e2 <--> e8 4,895 -,091 
e2 <--> e9 11,259 ,183 
e2 <--> e10 4,149 -,074 
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   M.I. Par Change 
e3 <--> e19 5,470 -,203 
e3 <--> e13 4,637 ,254 
e4 <--> Participation.D.M 9,842 -,245 
e4 <--> e8 7,671 ,099 
e4 <--> e10 7,272 ,085 
e5 <--> e15 4,378 -,150 
e6 <--> Participation.D.M 12,028 ,449 
e6 <--> e15 10,589 ,323 
e6 <--> e7 6,438 ,176 
e6 <--> e10 8,146 -,149 

 
 نشئة الاجتمماعية التمنظيمية لفريق العملالتموجه التمنظيمي والتممخرجات صدق الاتمساق الداخلي لمقياسي  .13 الملحق

Correlations 
1تدريب  التدريب   2تدريب   3تدريب   4تدريب   5تدريب    
 **Pearson Correlation 1 ,531** ,769** ,828** ,656** ,770 التدريب

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 187 187 187 187 187 187 

1تدريب   Pearson Correlation ,531** 1 ,178* ,238** ,217** ,145* 

Sig. (2-tailed) ,000  ,015 ,001 ,003 ,047 

N 187 187 187 187 187 187 

2تدريب   Pearson Correlation ,769** ,178* 1 ,634** ,449** ,568** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,015  ,000 ,000 ,000 

N 187 187 187 187 187 187 

3تدريب   Pearson Correlation ,828** ,238** ,634** 1 ,350** ,738** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000  ,000 ,000 

N 187 187 187 187 187 187 

4تدريب   Pearson Correlation ,656** ,217** ,449** ,350** 1 ,365** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,003 ,000 ,000  ,000 

N 187 187 187 187 187 187 

5تدريب   Pearson Correlation ,770** ,145* ,568** ,738** ,365** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,047 ,000 ,000 ,000  
N 187 187 187 187 187 187 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

Correlations 

 
 التنسيق بين

1 التنسيق أعضاء الفريق 2 التنسيق  3 التنسيق   

اء أعض التنسيق بين

 الفريق

Pearson Correlation 1 ,904** ,888** ,894** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 

N 187 187 187 187 

1 التنسيق  Pearson Correlation ,904** 1 ,703** ,725** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 
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N 187 187 187 187 

2 التنسيق  Pearson Correlation ,888** ,703** 1 ,679** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 

N 187 187 187 187 

3 التنسيق  Pearson Correlation ,894** ,725** ,679** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  
N 187 187 187 187 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
  

Correlations 

 تنشئة للفريق 

ةالتنشئ

1 

 ةالتنشئ

2 

 ةالتنشئ

3 

 ةالتنشئ

4 

 ةالتنشئ

5 

 ةالتنشئ

6 

 ةالتنشئ

7 

 ةالتنشئ

8 

 ةالتنشئ

9 

 ةالتنشئ

10 

 ةالتنشئ

11 

 التنشئة

12 

 **Pearson Correlation 1 ,237** ,177* ,599** ,551** ,561** ,568** ,278** ,612** ,442** ,495** ,530** ,562 تنشئة للفريق

Sig. (2-tailed)  ,001 ,016 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

1 التنشئة  Pearson Correlation ,237** 1 ,225** ,021 -,053 ,001 ,004 ,100 ,043 -,030 ,061 -,106 ,010 

Sig. (2-tailed) ,001  ,002 ,774 ,470 ,989 ,962 ,173 ,562 ,683 ,411 ,148 ,891 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

2 التنشئة  Pearson Correlation ,177* ,225** 1 ,007 ,018 ,050 ,022 ,038 ,039 -,152* -,068 -,058 -,024 

Sig. (2-tailed) ,016 ,002  ,921 ,802 ,500 ,763 ,607 ,597 ,038 ,355 ,434 ,745 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

3 التنشئة  Pearson Correlation ,599** ,021 ,007 1 ,784** ,791** ,653** ,086 ,100 -,067 -,006 -,009 ,078 

Sig. (2-tailed) ,000 ,774 ,921  ,000 ,000 ,000 ,240 ,173 ,362 ,938 ,908 ,288 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

4 التنشئة  Pearson Correlation ,551** -,053 ,018 ,784** 1 ,720** ,616** ,074 ,057 -,014 -,008 -,022 ,040 

Sig. (2-tailed) ,000 ,470 ,802 ,000  ,000 ,000 ,315 ,435 ,846 ,912 ,764 ,583 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

5 التنشئة  Pearson Correlation ,561** ,001 ,050 ,791** ,720** 1 ,818** -,012 ,043 -,088 -,062 -,017 ,048 

Sig. (2-tailed) ,000 ,989 ,500 ,000 ,000  ,000 ,869 ,555 ,232 ,397 ,813 ,517 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

6 التنشئة  Pearson Correlation ,568** ,004 ,022 ,653** ,616** ,818** 1 -,003 ,066 -,010 -,008 ,060 ,107 

Sig. (2-tailed) ,000 ,962 ,763 ,000 ,000 ,000  ,965 ,369 ,893 ,911 ,412 ,145 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

7 التنشئة  Pearson Correlation ,278** ,100 ,038 ,086 ,074 -,012 -,003 1 -,005 ,019 ,038 ,041 -,049 

Sig. (2-tailed) ,000 ,173 ,607 ,240 ,315 ,869 ,965  ,945 ,795 ,604 ,575 ,502 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

8 التنشئة  Pearson Correlation ,612** ,043 ,039 ,100 ,057 ,043 ,066 -,005 1 ,477** ,430** ,534** ,551** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,562 ,597 ,173 ,435 ,555 ,369 ,945  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

9 التنشئة  Pearson Correlation ,442** -,030 -,152* -,067 -,014 -,088 -,010 ,019 ,477** 1 ,496** ,415** ,399** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,683 ,038 ,362 ,846 ,232 ,893 ,795 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 
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10 التنشئة  Pearson Correlation ,495** ,061 -,068 -,006 -,008 -,062 -,008 ,038 ,430** ,496** 1 ,597** ,381** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,411 ,355 ,938 ,912 ,397 ,911 ,604 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

11 التنشئة  Pearson Correlation ,530** -,106 -,058 -,009 -,022 -,017 ,060 ,041 ,534** ,415** ,597** 1 ,530** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,148 ,434 ,908 ,764 ,813 ,412 ,575 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

12 التنشئة  Pearson Correlation ,562** ,010 -,024 ,078 ,040 ,048 ,107 -,049 ,551** ,399** ,381** ,530** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,891 ,745 ,288 ,583 ,517 ,145 ,502 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 187 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

Correlations 

 
التنشئة الاجتماعية 

 التدريب  التنظيمية

اء أعض التنسيق بين

 تنشئة الفريق الفريق

التنشئة الاجتماعية 

 التنظيمية
Pearson Correlation 1 ,546** ,616** ,792** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 

N 187 187 187 187 

 Pearson Correlation ,546** 1 ,430** ,031 التدريب

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,671 

N 187 187 187 187 

فريقأعضاء ال التنسيق بين  Pearson Correlation ,616** ,430** 1 ,139 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,058 

N 187 187 187 187 

 Pearson Correlation ,792** ,031 ,139 1 تنشئة الفريق

Sig. (2-tailed) ,000 ,671 ,  058   
N 187 187 187 187 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 مخرجات التمحليل الاستمكشافي لاستمبيان أداء فرق العمل .14 الملحق

KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,893 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3107,513 

df 325 

Sig. ,000 
   
 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues 
Extraction Sums of Squared 

Loadings 
Rotation Sums of Squared 

Loadings 

Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% 
1 9,722 37,391 37,391 9,722 37,391 37,391 8,053 30,972 30,972 
2 2,720 10,460 47,852 2,720 10,460 47,852 2,722 10,468 41,440 
3 2,034 7,821 55,673 2,034 7,821 55,673 2,299 8,842 50,281 



 قائمة الملاحق

 
 

295 

 

4 1,420 5,461 61,134 1,420 5,461 61,134 2,207 8,490 58,771 
5 1,304 5,016 66,150 1,304 5,016 66,150 1,773 6,819 65,590 
6 1,043 4,012 70,163 1,043 4,012 70,163 1,189 4,573 70,163 
7 ,901 3,464 73,626       
8 ,776 2,984 76,610       
9 ,678 2,607 79,217       
10 ,640 2,461 81,678       
11 ,505 1,941 83,619       
12 ,478 1,840 85,458       
13 ,443 1,704 87,163       
14 ,418 1,608 88,771       
15 ,394 1,515 90,286       
16 ,343 1,319 91,605       
17 ,331 1,274 92,880       
18 ,305 1,175 94,055       
19 ,266 1,024 95,078       
20 ,261 1,003 96,082       
21 ,224 ,861 96,942       
22 ,220 ,844 97,787       
23 ,201 ,773 98,560       
24 ,157 ,606 99,166       
25 ,139 ,533 99,698       
26 ,078 ,302 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
 

 
 

Rotated Component Matrixa 

 
Component 

1 2 3 4 5 6 
Twp.22 ,862      
Twp.24 ,860      
Twp.20 ,814      
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Twp.19 ,811      
Twp.26 ,795      
Twp.4 ,783 ,302     
Twp.23 ,778      
Twp.21 ,771      
Twp.25 ,732      
Twp.12 ,660     ,338 
Twp.18 ,585  ,336   ,303 
Twp.5  ,827     
Twp.2 ,371 ,764     
Twp.3  ,727     
Twp.1 ,311 ,694     
Twp.17 ,380  ,764    
Twp.16 ,480  ,763    
Twp.14 ,590  ,645    
Twp.15   ,608   -,441 
Twp.6    ,749   
Twp.8    ,697   
Twp.7 ,411   ,680   
Twp.9    ,668   
Twp.11     ,876  
Twp.10     ,860  
Twp.13      ,751 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Quartimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 5 iterations. 

 
 Eigenvaluesالمئوية  العشوائية والبيانات والمتموسط، ،Eigenvalues الأولية البيانات قي  .15 الملحق

Run MATRIX procedure: 

 

PARALLEL ANALYSIS: 

 

Principal Components 

 

Specifications for this Run: 

Ncases    187 

Nvars      26 

Ndatsets  100 

Percent    95 

 

Random Data Eigenvalues 

         Root        Means     Prcntyle 

     1,000000     1,764500     1,849118 

     2,000000     1,633653     1,700972 

     3,000000     1,544411     1,606732 

     4,000000     1,466725     1,526855 

     5,000000     1,394125     1,454545 

     6,000000     1,332366     1,385585 

     7,000000     1,274373     1,317252 

     8,000000     1,223967     1,269705 

     9,000000     1,171504     1,217212 

    10,000000     1,119161     1,156036 

    11,000000     1,069531     1,105845 



 قائمة الملاحق

 
 

297 

 

    12,000000     1,024996     1,065200 

    13,000000      ,978110     1,017182 

    14,000000      ,937870      ,974881 

    15,000000      ,893638      ,927954 

    16,000000      ,853219      ,885143 

    17,000000      ,811996      ,845555 

    18,000000      ,771498      ,807405 

    19,000000      ,731040      ,764702 

    20,000000      ,695651      ,736296 

    21,000000      ,656371      ,693684 

    22,000000      ,615611      ,653163 

    23,000000      ,573985      ,612760 

    24,000000      ,534796      ,572104 

    25,000000      ,488802      ,528754 

    26,000000      ,438102      ,476782 

 

------ END MATRIX ----- 

 

 قبل التعديل  للتحليل العاملي التوكيدي قيم مؤشرات تطابق النموذج مع البيانات. 16 الملحق
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 41 461,244 149 ,000 3,096 
Saturated model 190 ,000 0 

  
Independence model 19 2660,316 171 ,000 15,557 
 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,201 ,785 ,726 ,615 
Saturated model ,000 1,000 

  
Independence model 1,213 ,213 ,125 ,191 
 
Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 
RFI 

rho1 
IFI 

Delta2 
TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,827 ,801 ,876 ,856 ,875 
Saturated model 1,000 

 
1,000 

 
1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,106 ,095 ,117 ,000 
Independence model ,280 ,270 ,289 ,000 

 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   M.I. Par Change 

e19 <--> Teamwork.Abilit 9,844 -,281 
e19 <--> Teamwork.Climat 22,831 ,334 
e18 <--> e19 10,950 ,357 
e16 <--> e19 4,547 -,156 
e16 <--> e17 4,484 ,097 
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   M.I. Par Change 
e15 <--> e19 12,232 ,380 
e12 <--> e13 7,128 ,194 
e11 <--> Teamwork.Abilit 8,389 ,369 
e11 <--> e16 6,435 ,265 
e11 <--> e15 5,469 ,359 
e10 <--> e13 5,088 ,203 
e9 <--> e15 5,095 -,333 
e9 <--> e10 4,435 ,262 
e8 <--> Clarity.of.Objective 4,348 -,225 
e8 <--> e15 11,015 -,447 
e8 <--> e9 5,170 ,293 
e7 <--> e10 12,343 -,262 
e7 <--> e9 6,431 -,216 
e6 <--> e9 4,457 ,218 
e6 <--> e7 6,422 -,158 
e5 <--> Clarity.of.Objective 9,003 -,238 
e5 <--> Teamwork.Climat 4,656 ,137 
e5 <--> e10 4,464 ,176 
e5 <--> e6 10,078 ,219 
e4 <--> e10 16,696 ,476 
e4 <--> e9 5,572 ,313 
e4 <--> e7 9,767 -,251 
e3 <--> e11 4,053 -,226 
e3 <--> e10 10,012 ,300 
e3 <--> e9 10,714 ,353 
e3 <--> e7 8,173 -,186 
e3 <--> e4 31,190 ,565 
e2 <--> Teamwork.Abilit 12,343 ,343 
e2 <--> Teamwork.Climat 5,986 -,184 
e2 <--> e19 4,183 -,170 
e2 <--> e18 16,058 -,468 
e2 <--> e17 11,963 ,200 
e2 <--> e11 6,653 ,302 
e2 <--> e10 11,006 -,328 
e2 <--> e9 7,243 -,303 
e2 <--> e7 29,079 ,366 
e2 <--> e5 4,521 -,160 
e2 <--> e4 4,681 -,228 
e2 <--> e3 9,129 -,259 
e1 <--> Clarity.of.Objective 17,134 ,286 
e1 <--> e8 5,883 -,182 
e1 <--> e7 29,341 ,265 
e1 <--> e4 12,877 -,277 

 

 بعد التعديل للتحليل العاملي التوكيدي قيم مؤشرات تطابق النموذج مع البيانات. 17 الملحق
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 51 305,657 139 ,000 2,199 
Saturated model 190 ,000 0 

  
Independence model 19 2660,316 171 ,000 15,557 
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RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,191 ,859 ,807 ,628 
Saturated model ,000 1,000 

  
Independence model 1,213 ,213 ,125 ,191 
 
Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 
RFI 

rho1 
IFI 

Delta2 
TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,885 ,859 ,934 ,918 ,933 
Saturated model 1,000 

 
1,000 

 
1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,080 ,068 ,092 ,000 

Independence model ,280 ,270 ,289 ,000 

 
 لإيجاد ثبات مقياس التوجه التنظيمي Spssمخرجات   .18 الملحق

 
 

Scale Statistics 
Mean Variance Std. Deviation N of Items 

21,51 32,241 5,678 7 

 
 لإيجاد ثبات مقياس البنية التنظيمية Spssمخرجات   .19 الملحق

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items  

17,80 29,528 5,434 4 
 

Scale Statistics 
Mean Variance Std. Deviation N of Items 

22,59 28,167 5,307 5 
 

Scale Statistics 
Mean Variance Std. Deviation N of Items 

17,58 8,879 2,980 4 
 
 

Scale Statistics 
Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,783 7 

Reliability Statistics 
 Cronbach's Alpha N of Items 

,829 4 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,890 5 

Reliability Statistics 
 Cronbach's Alpha N of Items 

,610 4 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,878 6 
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25,65 40,929 6,398 6 
 

Scale Statistics 
Mean Variance Std. Deviation N of Items 

83,62 166,667 12,910 19 
 

 التمنظيميةقيمة معامل ألفا الطبقي لمقياس البنية 
 

Run MATRIX procedure: 

 

COEFFICIENT ALPHA by Dr. Mohamed Habashy Hussein 

   

  ,900 

 

------ END MATRIX ----- 

 

 لثبات مقياس التنشئة التنظيمية للفريق  Spssمخرجات   .20 الملحق  

 
 Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

22,83 16,806 4,099 5 
 

 
 Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

13,27 15,447 3,930 3 
 

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

44,52 64,219 8,076 12 
 

Scale Statistics 
Mean Variance Std. Deviation N of Items 

80,63 122,213 11,055 20 
 

 

 التمنظيمية لفريق العملتمنشئة القيمة معامل ألفا الطبقي لمقياس 
Run MATRIX procedure: 

 

COEFFICIENT ALPHA by Dr. Mohamed Habashy Hussein 

  ,779 

 

------ END MATRIX ----- 

 

 

 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,833 19 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,746 5 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,876 3 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,681 12 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,728 20 
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 لثبات استبيان أداء فرق العمل Spssمخرجات   .21 الملحق  
 

Scale Statistics 
Mean Variance Std. Deviation N of Items 

19,82 31,039 5,571 4 
 

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

17,53 27,046 5,201 4 
 

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

48,91 213,890 14,625 11 
 

 قيمة معامل ألفا الطبقي لاستمبيان أداء الفريق
Run MATRIX procedure: 

 

COEFFICIENT ALPHA by Dr. Mohamed Habashy Hussein 

  ,950 

 

------ END MATRIX ----- 

 إحصاءات وصفية لمقياس التموجه التمنظيمي. 22الملحق 
Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation Variance 

اتصال مفتوحة اتصال منظمة/ مقابل قنوات قنوات  187 3,14 1,334 1,780 

إداري غير الرسمي إداري رسمي/ مقابل أسلوب أسلوب  187 2,96 1,149 1,321 

الرسمية الهرمية للسلطة مؤقت الرسمية/ مقابل تجاوزً التأكيد على السلطة الهرمية   187 3,25 1,105 1,221 

الظروف المتغيرة مع الإدارة/ مقابل التكيف بحرية لمبادئ الامتثال على التأكيد  187 2,41 1,148 1,318 

المهام الرسمية لإنجاز الإجراءات رسمياً/ مقابل تجاهل عليها المنصوص إتباع الإجراءات  187 2,58 1,154 1,331 
رسمية غير مشددة/ مقابل رقابة رسمية رقابة  187 2,36 1,225 1,500 

العمل في المناسب السلوك الرسمية للوظيفة/ مقابل تحديد الالتزام بأوصاف  187 3,14 1,006 1,013 

Valid N (listwise) 187    

 

 مخرجات تمحليل المسار .23الملحق 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 
Team member coordination <--- Hierarchy of autority ,340 ,048 7,065 ***  
Work teams performance <--- Team member coordination 4,183 ,235 17,798 ***  
Work teams performance <--- Hierarchy of autority ,587 ,174 3,382 ***  

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,850 4 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,845 4 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,935 11 
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Total  Effects (Group number 1 - Default model) 

 Hierarchy of autority Team member coordination 
Team member coordination ,340 ,000 
Work teams performance 2,008 4,183 

 

Direct Effects (Group number 1 - Default model) 

 Hierarchy of autority Team member coordination 
Team member coordination ,340 ,000 
Work teams performance ,587 4,183 
 
 
Direct Effects - Lower Bounds (BC) (Group number 1 - Default model) 

 Hierarchy of autority Team member coordination 
Team member coordination ,257 ,000 
Work teams performance ,302 3,868 
 
 
Direct Effects - Upper Bounds (BC) (Group number 1 - Default model) 

 Hierarchy of autority Team member coordination 
Team member coordination ,409 ,000 
Work teams performance ,834 4,572 
 

Direct Effects - Two Tailed Significance (BC) (Group number 1 - Default model) 

 Hierarchy of autority Team member coordination 
Team member coordination ,009 ... 
Work teams performance ,005 ,002 

 

Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 Hierarchy of autority Team member coordination 
Team member coordination ,000 ,000 
Work teams performance 1,421 ,000 
 

 
Indirect Effects - Lower Bounds (BC) (Group number 1 - Default model) 

 Hierarchy of autority Team member coordination 
Team member coordination ,000 ,000 
Work teams performance 1,110 ,000 
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Indirect Effects - Upper Bounds (BC) (Group number 1 - Default model) 

 Hierarchy of autority Team member coordination 
Team member coordination ,000 ,000 
Work teams performance 1,757 ,000 

 

 

Indirect Effects - Two Tailed Significance (BC) (Group number 1 - Default model) 

 Hierarchy of autority Team member coordination 
Team member coordination ... ... 
Work teams performance ,005 ... 
 



 

 
 



 

 
 



 

 
 

 

بأداء فرق العملوعلاقتها  البنية التنظيمية  

    ملخص الدراسة:

المشاركة في صنع القرار، التسلسل الهرمي للسلطة، الامتثال للقواعد، تدوين العمل، -هدفت هذه الدراسة إلى تقييم تأثير العوامل السياقية )البنية التنظيمية 
بأداء فرق العمل، كما أن الغرض من ( للتنبؤ -التدريب، تنسيق الفريق، تنشئة المجموعة -وممارسات التنشئة الاجتماعية التنظيمية للفرق  -التخصص الوظيفي

 فرق كوسيط محتمل. هذه الدراسة أيضا هو فهم الدور التنبؤي للبنية التنظيمية على أداء فرق العمل. يتم اختبار ممارسات التنشئة الاجتماعية التنظيمية لل

البيانات بمساعدة المقاييس المنظمة، من خلال التفاعل وجهاً موظفاً من شركة المسابك الجزائرية. تم جمع  187كانت الدراسة عبارة عن مسح وصفي شمل 
وتحليل الانحدار المتعدد في اختبار الفرضية الأولى، وتحليل المسار  SPSS V.25 لوجه مع المستجوبين، وتم تحليل البيانات باستخدام الإحصاء الوصفي

 لاختبار نموذج الدراسة.

، واستبيان التنشئة الاجتماعية التنظيمية للفريق، واستبيان أداء الفرق الذي أظهروا Hage & Aiken, (1967)تم جمع البيانات بمساعدة المقاييس المنظمة 

(، 0.93تبات قدره )الذي أظهر قيمة  Khandwalla, (1977)(، على التوالي باستخدام معامل ألفا الطبقي، ومقياس 0.95؛  0.77؛  0.90قيمة التبات )
وتحليل الانحدار المتعدد في  SPSS V.25 وبمساعدة المقابلات من خلال التفاعل وجهاً لوجه مع المستجوبين، وتم تحليل البيانات باستخدام الإحصاء الوصفي

 أظهرت النتائج أن: .اختبار الفرضية الأولى، وتحليل المسار لاختبار نموذج الدراسة
 لها تأثير كبير على أداء الفرق؛  البنية التنظيمية -1
عوامل كشفت سلسلة من معادلات الانحدار أن التخصص الوظيفي، وتنسيق الفريق، والتدريب، وعدد المشاركات في الدورات التدريبية يمكن اعتبارها  -2

 مساهمة في التنبؤ بأداء فرق العمل؛
 .لعلاقة جزئياً بين التسلسل الهرمي للسلطة وأداء فرق العملكشف تحليل المسار أن التنسيق بين أعضاء الفريق يتوسط ا -3

 الكلمة المفتاحية:
 .البنية التنظيمية، التسلسل الهرمي للسلطة، التنشئة التنظيمية للفريق، تنسيق الفريق، أداء فرق العمل

 
The relationship between organizational structure and work teams performance 

Abstract:   
     The purpose of this study is to assess the impact of contextual factors (organizational structure -participation in 
decision-making, hierarchy of authority, job codification, rule observation, job specialty-, and organizational socialization 
practices of teams -training, team coordination, group upbringing-) to predict the performance of work teams. The 
purpose of this study as well is to test team coordinations as a possible mediator in the relationship between the hierarchy 
of authority and teams performance. 
     This study was a descriptive survey of 187 employees of the Algerian Foundries Company, the collection of data was 
with the help of structured scales,  through face to face interaction with respondents.  
     We collected data through the help of Hage and Aiken, (1967) scale, organizational socialization of teams 
questionnaire, and team performance questionnaire, which showed the reliability value of (0.90; 0.77; 0.95) respectively 
by the use of the alpha stratified coefficient, and the Khandwala, (1977) scale which showed a reliability value of (0.93). 
Data were analyzed by the use of the descriptive statistics SPSS V. 25, multiple regression analysis in the first hypothesis 
test, and path analysis for the study model test. The results showed that: 
1. Organizational structure has a significant impact on the performance of teams. 
2. A series of regression equations revealed that Job Specialty, team coordination, training and the number of 
participations in training courses could be seen as contributing factors in predicting the performance of work teams. 
3. Path analysis revealed that coordination among team members partially mediated the relationship between authority 
hierarchy, and performance of work teams. 
Key word: 
Organizational structure, Authority hierarchy, Organizational socialization practices of team, Team coordination, Work 
teams performance. 
 
 

La relation entre structure organisationelle et la performance des équipes du travail 
Résumé:  
Cette étude vise à évaluer l'impact des facteurs contextuels ( structure organisationnelle - la participation à la prise de décision, la 
hiérarchie d'autorité, le respect des règles, la codification du travail, la spécialisation au travail- et les pratiques de la socialisation 
organisationnelle d'équipe -formation, coordination entre les membres de l'équipe, socialisation de groupe) à la prédiction de la 
performance des équipes de travail. La coordination entre les membres de l'équipe est également testée en tant que médiateur potentiel 
entre hiérarchie d'autorité et performance des équipes de travail. 
Pour atteindre ces objectifs, l'approche descriptive a été utilisée portant sur 187 employés dans l'entreprise algérienne des fonderies 
d’Oran. Les données ont été collectées à l'aide des échelles structurées Hage & Aiken, (1967), du questionnaire de socialisation 
organisationnelle de l'équipe, et du questionnaire de performance Teams qui ont montré les valeurs de fiabilité de (0,90; 0,77; 0,95), 
successivement, utilisant stratified coefficient alpha, et l'échelle de Khandwalla (1977), qui a montré une valeur de fiabilité de (0,93), 
et enfin à l'aide des entretiens par le biais d'interactions en face à face avec les répondants. Pour analyser les résultats, les tests 
statistiques suivants ont été réalisés: coefficient de corrélation de Pearson, analyse par régression linéaire multiple pour tester la 
première hypothèse, et path analysis pour tester le modèle d'étude. Les résultats ont montré que: 
1- La structure organisationnelle à un effet significatif sur la performance des équipes; 
2- Une série d'équations de régression a révélé que la spécialité professionnelle, la coordination entre les membres d'équipe, la 
formation et le nombre d'actions de formation peuvent être considérés comme des facteurs contribuant à la prévision des performances 
des équipes de travail. 
3- Path analysis a révélé que la coordination entre les membres d'équipe médiait partiellement la relation entre la hiérarchie et la 
performance des équipes de travail 
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