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  ملخص الدراسة
هــدفت الدراســة إلــى التعــرف علــى ممارســات القیــادات الأكادیمیــة لإدارة فــرق العمــل 
بالمؤسســات الجامعیــة ، وتطویرهــا فــى ضــوء مــدخل الثقــة التنظیمیــة . وقــد تكونــت 

) مــن أعضــاء هیئــة التــدریس بجامعــة بورســعید  ١٠٠لعینــة النهائیــة للدراســة مــن ( ا
إعداد الباحثة مكونـة مـن خمسـة محـاور ، اشـتملت علـى  استبانة من وطبق علیهم 

القیادات الأكادیمیة لإدارة فرق العمـل فـى ضـوء مـدخل الثقـة التنظیمیـة  :ممارسات 
دارة الفریـق . وقـد اسـفر  ت نتـائج الدراسـةعن  تحقـق ممارسـات عبـر مراحـل تكـوین وإ

القائــــد  الأكــــادیمي لإدارة فــــرق العمــــل فــــى ضــــوء مفهــــوم الثقــــة التنظیمیــــة بجامعــــة 
وان كـــان تحقـــق  البعــــد  بورســـعید بوجـــه عـــام بمتوســـط مــــرجح باتجـــاه ( أحیانـــا ) ،

الأول (ممارســـــات القائـــــد  الأكـــــادیمي فـــــى مرحلـــــة التكـــــوین) أعلـــــى رتبـــــة فـــــى قـــــیم 
) ،كمـــا توصـــلت النتـــائج إلـــى  ٢,٢١ة  بمتوســـط مـــرجح بلـــغ (المتوســـطات المرجحـــ

وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین أعضـــاء هیئـــة التـــدریس بكـــل مـــن الكلیـــات 
النظریـــة والكلیـــات العملیــــة لصـــالح الكلیــــات العملیـــة . بینمــــا لا توجـــد  فــــروق ذات 

ت دلالـــة إحصـــائیة بـــین أعضـــاء هیئـــة التـــدریس تتعلـــق بالدرجـــة العلمیـــة ،وقـــد قـــدم
الدراســــة مجموعــــة مــــن الآلیــــات المقترحــــة لتطــــویر ممارســــات القیــــادات الأكادیمیــــة 

 لإدارة فرق العمل بالمؤسسات الجامعیة فى ضوء مدخل الثقة التنظیمیة . 
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Developing the Practices of Academic Leaderships to Manage Work 
Teams in University Institutions in the Light of the Organizational 
Trust Approach: Port Said University as a Model 
 
Dr. Abeer Fathy Abu Salima1 

 
Abstract  
The study aimed to identify the practices of academic leaderships for 
managing work teams in university institutions, and to develop these 
practices in light of the organizational trust approach. The sample study 
consisted of 100 faculty members at Port Said University. A 
questionnaire, prepared by the researcher and consisting of five 
dimensions, was applied to the subjects, including the practices of 
academic leaderships to manage work teams in light of organizational 
trust approach through the stages of team formation and management. 
The results showed the achievement of the academic leader's practices 
for managing work teams in light of the concept of organizational 
confidence at Port Said University in general with a weighted mean in 
the direction (sometimes), even if the first dimension (the academic 
leader's practices in the training phase) achieved the highest rank in the 
weighted average values with a weighted mean of (2.21). The results 
also showed that there are statistically significant differences between 
the faculty members in both theoretical colleges and practical colleges 
in favor of the practical ones. However, the results showed that there are 
no statistically significant differences between faculty members related 
to the academic degree. The study presented a set of proposed 
mechanisms for developing academic leadership practices to manage 
work teams in university institutions in light of the organizational trust 
approach. 
Keywords: academic leaderships, organizational trust approach, work.                             
team, practices of academic leaderships 
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  مقدمة

مــن أهــم التوجهــات الإداریــة الحدیثــة التــي تســعى المؤسســات نحــو تبنیهــا فــي      
إدارة وتنظـــیم أعمالهـــا أســـلوب فـــرق العمـــل، والـــذى یعـــد مـــن المتطلبـــات الأساســـیة 
لنجـاح المؤسسـات وتحقیــق أهـدافها الإســتراتیجیة، لمـا لـه مــن أثـر إیجــابي فـي زیــادة 

ســـتثمار الوقـــت وســـرعة حـــل المشـــكلات كفاءتهـــا وتخفـــیض نســـبة أخطـــاء الأداء وا
  ) ٤٢٧، ٢٠١٤واتخاذ القرارات .( النویقة ،

وان كانـت هنــاك ضــرورة لــدعم أســلوب فریــق العمــل بوجــه عــام فهنــاك ضــرورة      
ملحـــة لتبنـــى هـــذا الأســـلوب بالمؤسســـات الجامعیـــة بوجـــه خـــاص ؛ لأســـباب ترجـــع 

ــــذ  مهامــــه الوظیفیــــة لطبیعــــة العمــــل الجــــامعى مــــن جهــــة والملاءمــــة القصــــوى لتنفی
المتعــددة باســلوب الفــرق ومــا یحققــه أســلوب فــرق العمــل مــن فوائــد لبیئــة العمــل مــن 

  جهة أخرى .
ففرق العمل تمكن المؤسسات الجامعیة من انجاز أهدافها بفاعلیـة ، كمـا تتـیح      

لأعضـــــائها فرصـــــة للابتكـــــار والإبـــــداع مـــــن خـــــلال مشـــــاركتهم برفـــــع مســـــتوى أداء 
مع التغییر وضغوط التنافس،  لمـا یتیحـه العمـل الفریقـي مـن  مؤسستهم فى تجاوبها

تقلیل الوقت المستنفذ فى التطویر، والمرونة العالیة للتعامل مـع الضـغوط الخارجیـة 
الممثلــة فــى القــوى المجتمعیــة والقــوانین واللــوائح الرســمیة ، والقــدرة علــى الاســتجابة 

  ).١٦٧ – ١٦٨،  ٢٠١٢له  ،العضایو للمتغیرات والتحدیات العالمیة (الحوامده 
تعــــد فــــرق العمــــل عنصــــرا فــــاعلا فــــى نجــــاح العمــــل الإدارى بســــبب كمــــا          

مســـاهمتها فـــى فاعلیـــة التخطـــیط الاســـتراتیجي، والقـــدرة العالیـــة علـــى اتخـــاذ القـــرار  
ــــائج أدائهــــا  مجمــــوع  وتــــوفیر قیمــــة مضــــافة للمؤسســــة الجامعیــــة حیــــث تتجــــاوز نت

الأعضـــاء فـــى تحقیـــق الأهـــداف ، وهنـــاك العدیـــد مـــن المســـاهمات الفردیـــة للقـــادة و 
الأنشــطة الجامعیــة التــى تطلــب وجــود فــرق عمــل مثــل تــداول المعلومــات وتشــاركها  



  د.عبیر أبوسلیمة  .........   الجامعیة بالمؤسسات العمل فرق لإدارة الأكادیمیة داتالقیا ممارسات تطویر
ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ   ــ

٢٢٠                                                        Doi : 10.12816/0055869 

ومناقشة المشكلات ، وتقییم الأداء ، وصـنع القـرار بكافـة  جوانـب العمـل التنظیمـي   
   (Midthaug ,2017, 11 )المستقبلیة  وما یتعلق بالاستراتیجیات 

وبــرغم أهمیــة فـــرق العمــل بالمؤسســة الجامعیـــة إلا أن واقـــع إدارة المؤسســـات       
الجامعیة المصـریة یشیر إلـى أنهـا لا زالــت تعــانى مــن مشـكلات عدیـدة تعـوق إدارة 
فــرق العمـــل وخاصـــة فیمــا یتعلـــق بالممارســـات القیادیـــة  ممــا یـــنعكس  علـــى فعالیـــة 

 ) :  ٢١٣-٢١٠، ٢٠١٠ب ،(حر  أداء فرق العمل، ومن أهم هذه المشكلات
بالعمومیــة ،  إن متطلبـــات شـــغل المهــام القیادیـــة بالمؤسســات الجامعیـة تتصــــف.١

الحصـول علـى دورات تدریبیـة فـى مجـال  ولا تتضمن شرط الاعـداد والتأهیـل أو
 الإدارة الجامعیة .

 ضـعف البــرامج التدریبیــة لتنمیــة القــدرات الإبداعیـة وقلتهــا علــى أهمیتهــا لتحقیــق .٢
 التمكین الإدارى كممارسة مهمة للعمل القیادي .

غیــــاب التوصــــیف الــــدقیق للمهـــام الإداریــــة فــــى الجامعــــات المصــــریة ممـــا یعـــوق .٣
  وضوح الرؤیة لدى القیادات.

قصــور فــى تطبیــق الأســالیب التكنولوجیــة فــى الإدارة الجامعیـــة  ممـا یفقـد جانبـا .٤
یـــة فــى قـــدرة المؤسســة الجامعیـــة علــى التطـــویر مهمــا مــن جوانـــب الثقــة التنظیم

  ومواجهة تحدیات التنافس .
ـــة ، رغــم أهمیتهــا علــى مســتوى تكــوین .٥ ـــلطة فــــى الإدارة الجامعیـ قلــــة تفــــویض السـ

  فرق العمل ودعم البیئة الأكادیمیة بصف قیادى قادر على تحمل المسئولیة .
لهابطـة ممـا یمثـل عائقـا أمـام ضعف قنوات الاتصال الأفقیة والرأسیة الصاعدة وا.٦

 فرق العمل وتحدیا لمبدأ الشفافیة وتداول المعلومات.
 وجــود سلســلة طویلــة مــن المســتویات الإداریــة ، ممـــا أدى إلـــى تعقــد التنظـــیم.٧

عاقة اللعمل الابداعى وتعقید العمل الفریقي .  الإدارى الجامعى ، وإ
تتعلــق بقیــادة فــرق العمــل ممــا ســبق یتضــح وجــود عدیــد مــن المشــكلات التــى       

ـــه بالبیئـــة الجامعیـــة ، ممـــا  فـــى الوقـــت المنـــوط بهـــا دعمـــه وتهیئـــة عوامـــل النجـــاح ل
یســتوجب البحــث عــن مــدخل یحقــق الثقــة بــین كافــة أطــراف فریــق العمــل ویضــمن 
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فاعلیـــة الأداء فـــى  منـــاخ یســـوده الثقـــة، و یضـــمن تحقیـــق أهـــداف الأفـــراد  بجانـــب 
و من أعضاء الفریق بالاهتمام من قبـل الآخـر لیشعر كل عض  أهداف المؤسسة ،

ویســاند بعضــهم الــبعض وذلــك هــو واحــد مــن أهــم الأســس التــي یقــوم علیهــا الفریــق 
( عبـده حتى یعملون بشكل جماعى وللصالح العام مع التأكید علـى القـیم الإنسـانیة 

 ،٢٥-٢٤، ١٤٣٠ (  
بالمشــــاعر  النظریــــات المعاصــــرة  تركــــز علــــى الإنســــان وتهــــتم ولقــــد صــــارت      

والآراء والقــیم والثقافــة ، واصــبح هنــاك تصــورا للحیــاة التنظیمیــة للأفــراد  یركــز علــى 
الاهتمــام باحتیاجــاتهم ویؤكــد ذلــك وجــود اهتمــام بــالقیم الانســانیة فــى الإدارة ، كمـــا 
هو الحال فـي الحیـاة الاجتماعیـة. فأصـبحت الحاجـة إلـى الثقـة أحـد أهـم احتیاجـات 

حتیاجـــــــات لماســـــــلو ، المعـــــــروف باســـــــم "التسلســـــــل الهرمـــــــي العـــــــاملین ، فهـــــــرم الا
للاحتیاجات وفـق نظریـة الـدوافع"  یشـیر  الـى أن الثقـة تمثـل الحاجـة الثانیـة الأكثـر 

  .    (Kürşad & Altinkurt, 2012, 12)أهمیة بعد الاحتیاجات الفسیولوجیة 
ولـذلك   یـة.ویعد مدخل الثقـة التنظیمیـة مـدخلا حاسـما لحـل  المشـكلات الإدار       

على المنظمات أن تنظر إلي الثقة كأصل اقتصادي وتشـجع المنظمـات علـى تبنـي 
اسـتراتیجیة الاســتثمار فـي الثقــة بنـاء علــى معـاییر تتفــق مـع تحقیــق عائـد جیــد علــى 

لثقـة التنظیمیـة التكامـل . حیـث تحقـق  ( Samuel , 2004  , 14 )الاسـتثمار
مــة تســتطیع أن تتخــذ لهــا مكانــا ممیــزا مــن والفاعلیــة التنظیمیــة ؛ إذ لــیس هنــاك منظ

دون وجود الثقة بین أفرادها ، ومن أهم عوائد ترسیخ الثقة التنظیمیـة فـى دعـم فـرق 
  ) :٢٠٦، ٢٠١٧( العمرو و المحاسنة ، العمل 

تحفیز الأعضاء لتحقیق الأهداف المشتركة وتحمل المسئولیة مـن خـلال تشـجیع .١
  تبادل المعلومات والخبرات .

الأعضاء على تجنب السـلوك الانتهـازي وترسـیخ التعـاون بیـنهم وتفعیـل تشجیع  .٢
  الاتصال المفتوح والحد من الصراعات. 
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تیسیر الانفتاح وقبول النقد وزیادة القـدرة علـى التنبـؤ، وتیسـیر عمـل الإدارة علـى .٣
  مواجهة المخاطر والأزمات .

هــــات النظــــر تعزیــــز القــــدرة علــــى التكیــــف واتاحــــة الفرصــــة لتبــــادل الخبــــرات ووج.٤
  بحریة وموضوعیة والعمل على تفویض الصلاحیات، وحسن استخدامها .

ـــــق الرضـــــا .٥ ـــــد والســـــعى للتطـــــویر دون خـــــوف أو معارضـــــة ، وتحقی ـــــل التجدی تقب
  الوظیفي والتمیز وارتفاع الروح المعنویة. 

كمــا تعكــس الثقــة التنظیمیـــة فــي الجامعــات التزامـــا نفســیا لا یخضــع للقـــوانین       
علــى ایمــان كــل طــرف بقــدرات الآخــر، ممــا یســمح بزیــادة فــرص تبــادل  وانمــا یقــوم

الخبرات والأفكـار والآراء بـین جمیـع المرؤوسـین علـى اخـتلاف مسـتویاتهم . ولاشـك 
أن الثقـــة والإنتاجیـــة یســـیران جنبـــا إلـــى جنـــب فـــي المؤسســـات التعلیمیـــة ، إذ تعمـــل 

یرها ، وارتفـاع مسـتویات الثقة التنظیمیة على ترسیخ الإیمان بقـدرات الأعضـاء وتقـد
أدائهـــم التدریســـي والأكـــادیمي، وذلـــك مـــن خـــلال ارتفـــاع الدافعیـــة الوظیفیـــة لـــدیهم ، 
والتـــى مـــن شـــأنها تحریـــك ســـلوكیات الفـــرد وتنشـــیطها نحـــو العمـــل بأقصـــى طاقاتـــه 
لإشـــباع حاجـــة معینـــة خاصـــة بـــالفرد أو بأدائـــه الـــوظیفي، ممـــا یـــؤدي إلـــى تحقیـــق 

  )١٣٤،  ٢٠١٥،  الرشیدي و سلامةة (الأهداف التنظیمیة للمؤسس
بالاضافة لما سبق تعد الثقة التنظیمیة عنصرا أساسیا في فاعلیـة فـرق العمـل       

. فالعمل سویا مع الآخرین یحتاج إلى الاعتماد المتبادل بینهم لتمكیـنهم مـن إنجـاز 
یـة أهـدافهم الشخصـیة والأهـداف التنظیمیـة للمؤسسـة ، كمـا أن الثقـة أساسـیة وجوهر 

لفهــم الســلوك الجمــاعي والفــردي ولتضـــمین كافــة الفعالیــات الإداریــة وتكمــن أهمیـــة 
الثقة في كونها تعمل على تحقیق الاهداف  باقصـى درجـة مـن الكفـاءة والفاعلیـة و 
تسهل عمل الإدارة، و تسهل فرصة مواجهة المخـاطر والاسـتغلال الفعـال للمـوارد ، 

ــــأثیر علــــى كافــــة أنشــــطة المؤس ،  ٢٠١٧ســــة (العمــــرو و المحاســــنة ، ومــــن ثــــم الت
٢١٤-٢١٣ ، (  
من هنا كانت مشكلة الدراسـة الحالیـة حـول كیفیـة تطـویر الممارسـات القیادیـة       

  لإدارة فرق العمل بالمؤسسات الجامعیة فى ضوء مدخل الثقة التنظیمیة .
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 : مشكلة الدراسة
ة ومهـــام كثیـــر نظـــرا لمـــا تخـــتص بـــه المؤسســـات الجامعیـــة مـــن أدوار متعـــدد       

ومتداخلـة أصـبحت الحاجـة ملحــة الـى تفعیـل الممارســات القیادیـة لإدارة فـرق العمــل 
بالمؤسسات الجامعیة ، الا أن واقع العمل الجامعى ومـا یعتریـه مـن مشـكلات یـدفع 
نحــو البحــث عــن مــدخل لترســیخ الثقــة بالبیئــة الجامعیــة وتــدعیم فــرق العمــل بهــا ، 

  ة الحالیة فى السؤال الرئیسي :ومن هنا تمثلت مشكلة الدراس
كیف یمكن تطویر الممارسات القیادیة لإدارة فـرق العمـل بالمؤسسـات الجامعیـة فـى 

  ضوء مدخل الثقة التنظیمیة؟ 
  ویندرج تحت هذاالسؤال التساؤلات التالیة :

  ما الاطار الفكرى لإدارة فرق العمل بالمؤسسات الجامعیة ؟.١
 لتنظیمیة بالبیئة الجامعیة ؟ما الإطار الفكرى لمدخل الثقة ا.٢
  ما واقع الممارسات القیادیة لإدارة فرق العمل بالكلیات فى جامعة بورسعید؟.٣
كیـــــف یمكـــــن تطـــــویر الممارســـــات القیادیـــــة لإدارة فـــــرق العمـــــل بكلیـــــات جامعـــــة .٤

  بورسعید فى ضوء مدخل الثقة التنظیمیة؟
 أهداف الدراسة : 

  تهدف الدراسة الحالیة إلى :
رســــات القیــــادات الأكادیمیــــة لإدارة فــــرق العمــــل بكلیــــات جامعــــة رصــــد واقــــع مما.١

  بورسعید .
تحدیــــد أوجــــه الاســــتفادة بمــــدخل الثقــــة التنظیمیــــة وتوظیفهــــا فــــى دعــــم وتطــــویر .٢

 .الممارسات القیادیة لإدارة فرق العمل بكلیات جامعة بورسعید 
  أهمیة الدراسة: 

  : تكمن أهمیة الدراسة الحالیة فى أهمیة موضوعها من حیث
أهمیة فرق العمل عامة والضرورة الملحة لتفعیلة فى المؤسسات الجامعیة  



  د.عبیر أبوسلیمة  .........   الجامعیة بالمؤسسات العمل فرق لإدارة الأكادیمیة داتالقیا ممارسات تطویر
ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ   ــ
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 أهمیــة مــدخل الثقــة التنظیمیــة فــى دعــم فــرق العمــل وتحقیــق الفوائــد المرجــوة منــه
بالمؤسسـات الجامعیــة خاصــة بجامعــة بورســعید محــل الدراســة باعتبارهــا جامعــة 

قـة التنظیمیـة ببیئـة العمـل اقلیمیة حدیثة نسبیا وفى حاجـة الـى ارسـاء وتـدعیم الث
 الجامعى .

 إمكانیـــــة إفـــــادة قـــــادة فـــــرق العمـــــل الأكادیمیـــــة بكلیـــــات جامعـــــة بورســـــعید بتطـــــویر
 .الممارسات القیادیة لإدارة فرق العمل فى ضوء مدخل الثقة التنظیمیة

  منهج الدراسة
ـــــف        ـــــه "وصـ ـــــن خلالـ ـــــتم مـ ـــــذى یـ ـــــفى والـ ـــــنهج الوصـ  اســــتخدمت الدراســــة  المـ
متمثلة فى الممارسات القیادیـة لإدارة فـرق العمـل بكلیـات  موضوع الدراسة  الظــاهرة

، اعتمــــاداً علــــى جمــــع الحقــــائق والبیانــــات وتصــــنیفها ومعالجتهــــا جامعــــة بورســــعید 
ــــائج  بالاعتمـــاد علـــى الاســـتبانة ، وتحلیلهـــا لاســـتخلاص دلالتهـــا، والوصــــول إلــــى نت

  .  المنهجیـة المتبعـةیمكن تفسیرها فى حـدود الإجـراءات 
  دود الدراسة :ح

  الحدود الموضوعیة :
تتمثل الحدود الموضوعیة فى الممارسات التى یقوم بهـا قـادة الفـرق الأكـادیمیین 
بالمؤسســات الجامعیــة والتــى تــنم عــن تحقـــق الثقــة التنظیمیــة فــى مراحــل عمـــل 

  الفریق 
  الحدودالبشریة :

مــن أعضــاء هیئــة التــدریس بجامعــة  تتمثــل الحــدود البشــریة للدراســة فــى عینــة 
بورســـــعید نظــــــرا لمعایشــــــة الباحثــــــة لممارســــــات العمــــــل الإدارى  بهــــــا وامكانیــــــة 

  التوصل الى بیانات واقعیة وملموسة .
  : تتحدد بالفترة التى استغرقتها الدراسة . الحدود الزمنیة
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  مصطلحات الدراسة
  الدراسة الحالیة فیما یلي : مصطلحاتتتمثل اهم 

  إدارة فرق العمل  :  ) ١(   
( أدار ) أدار فلانـا الأمـر تعرف الإدارة  لغة  في المعجـم الوسـیط الإدارة  مـن     

طلـب منـه أن یفعلــه وأدار الشـيء جعلــه یـدور وأدار التجـارة تعاطاهــا و تـداولها مــن 
) كمــا  ٣٠٢،  ٢٠٠٤معجــم  الوســیط ،( دون تأجیــل وأدار الــرأي و الأمــر أحــاط بهمــا

( معجـــم  ( الفریـــق ) الطائفـــة مـــن النـــاس أكبـــر مـــن الفرقـــةلغـــة بـــأن یعـــرف الفریـــق
"  الفریـــق بأنـــه  مجموعـــة Fapohunda) ، و یعـــرف " ٦٨٦،  ٢٠٠٤الوســـیط ، 

مــن الأشــخاص الــذین یعملــون مــن أجــل تحقیــق هــدف مشــترك لــدیهم التــزام نحوهــا 
لأهـداف ویتحملون المسؤولیة المتبادلـة بینهمـا و العمـل الجمـاعي فـي وئـام لتحقیـق ا

التنظیمیـــــة ، حیـــــث تحـــــدد الأدوار لكـــــل عضـــــو فـــــي المنظمـــــة ، لیمكنـــــه مواجهـــــة 
،  (Fapohunda, 2013, 2-3)التحــدیات واجـــراء التحســـینات بشـــكل تــدریجي.  

ویشــیر "النویقــة " إلــى أن  مفهــوم فریــق العمــل " أكثــر مــن مجــرد مجموعــة أفــراد ، 
أهــداف مشــتركة ، ومســئولیة  ففریــق العمــل یتمتــع بمهــارات متكاملــة، ویلتــزم بتحقیــق

ــــة  ( النویقــــة ، الفریــــق مســــؤولیة جماعیــــة ولهــــم ســــلطة فــــي اتخــــاذ القــــرارات التنفیذی
٤٣٢، ٢٠١٤.(  

عملیـــة    :وتتخـــذ الدراســـة الحالیـــة تعریفـــا  اجرائیـــا لإدارة  فـــرق العمـــل  بأنهـــا     
مجموعــة أفــراد للعمــل معــا فــى جماعــة تــم انشــاؤها لتنفیــذ توظیــف قــدرات ومهــارات 

مهمـــام محـــــددة ، تتطلـــــب التنـــــسیق والتفاعـــــل والتكامـــــل والاعتمـــاد المتبـــادل بیـــنهم 
  .ومشتركة  لأجـل تحقیـق أهـداف محـددة

  )  الثقة التنظیمیة  :  ٢(   
( وثق ) بفـلان ( یثـق ) ثقـة وموثقـا ووثوقـا ووثاقـة تعرف الثقة  لغة بأنها من        

موثــوق بــه و ( وثــق ) الشــيء ( یوثــق ) بمعنــى  أى ائتمنــه فهــو واثــق بــه والمفعــول
، كمـــا یعـــرف  )1012،  ٢٠٠٤(معجـــم  الوســـیط ،وثاقـــة قـــوي وثابـــت وصـــار محكمـــا 
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٢٢٦                                                        Doi : 10.12816/0055869 

من ( نظم ) الأشیاء نظما ألفها وضم بعضها إلـى بعـض ویقـال نظـم التنظیم  لغة  
أمره أقامه ورتبـه  و( انـتظم ) الشـيء تـألف واتسـق یقـال نظمـه فـانتظم ویقـال انـتظم 

ره استقام ونظم الأشیاء جمعها و ضم بعضـها إلـى بعـض و( تناظمـت ) الأشـیاء أم
  .) 933،  ٢٠٠٤(معجـــــــــــــــــــــــــــــم  الوســـــــــــــــــــــــــــــیط ، تضــــــــــــــــــــــــــــامت وتلاصـــــــــــــــــــــــــــــقت 

) تعریـــف الثقـــة التنظیمیـــة ١٣٩،  ٢٠١٥وقـــد أورد  ( الرشـــیدي و ســـلامة ،       
بأنها: "عملیـة یشـعر مـن خلالهـا المرؤوسـین فـي المؤسسـة ببعضـهم بعضـا فـي جـو 

لـى الأمانـة والـولاء لإیمـان الفـرد بالسـمعة الحسـنة للآخـرین، وبـأنهم سـیقدمون قائم ع
جهــودا تــتلاءم مــع أهــداف المنظمــة  وتــؤدي إلــى الوصــول لحــد مــن المعقولیــة فــي 

  الوعود التي یمكن الاعتماد علیها". 
)  أنهـــا " مجموعـــة مـــن ٢٠٩.  ٢٠١٧العمـــرو و  المحاســـنة ،   كمـــا یعرفهـــا (    

تركة بـــین طـــرفین، حیــث ینظـــر إلـــى الاتفـــاق علیهــا علـــى  أنـــه عقـــد التوقعــات المشـــ
  نفسي غیر مكتوب یفرض الالتزام بینهم ، وینتج عنه ثقة متبادلة بین الطرفین .

عملیــة یشــعر   :وتتخــذ الدراســة الحالیــة تعریفــا اجرائیــا للثقــة التنظیمیــة  بأنهــا      
دل والمعولیـة نتیجـة الاعتقـاد من خلالها أعضاء المؤسسـة بالأمـان والاعتمـاد المتبـا

ــــزملاء والرؤســــاء  ــــاح مــــن قبــــل ال فــــى كفــــاءة واســــتقامة واحســــان كــــل طــــرف والانفت
  والمرؤسین نتیجة الثقة فى تداول المعلومات والایمان بقیم وسیاسات العمل "

  الدراسات السابقة :
  یمكن تصنیف الدراسات السابقة إلى المحاور التالیة :    
 ات تناولت فریق العمل .المحور الأول :دراس  
 . المحور الثاني :دراسات تناولت الثقة التنظیمیة  
 . المحور الثالث : دراسات تناولت فریق العمل والثقة التنظیمیة  

  المحور الأول دراسات تناولت فریق العمل ، وتشمل :     
 ( أ ) دراسات عربیة تناولت فریق العمل ، وتشمل :

بعنـــوان" ثقافـــة التمكـــین الـــوظیفي )   ٢٠١٧طمـــة ، ) دراســـة ( أبـــوعمرة و الز ١( 
وعلاقتهـــا بتنمیـــة مهـــارات التفكیـــر الإبـــداعى لـــدى العـــاملین " هـــدفت الدراســـة إلــــى 
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                                                     ٢٢٧ 

التعـرف علـى علاقـة التمكـین الـوظیفي بالسـلوك الابـداعي لـدى العـاملین فـى كلیـات 
ـــیم التقنـــى بقطـــاع غـــزة ، وقـــد اســـتخدم البـــاحثون المـــنهج الوصـــفى التحلیلـــ ي ، التعل

وتكون مجتتمع الدراسة مـن جمیـع العـاملین الأكـادیمیین فـى الكلیـة الجامعیـة للعلـوم 
) فـردا، وأظهـرت النتـائج  ١٦٠والتكنولوجیا، وكلیة فلسطین التقنیة والبالغ عددهم ( 

ـــــر العمـــــر فـــــى مجـــــالات المشـــــاركة بالمعلومـــــات وحـــــل  وجـــــود فـــــروق تعـــــزى لمتغی
لأصالة ) كما خلصت الدراسة الـى توصـیات المشكلات واتخاذ القرارات والطلاقة وا

  مهمة منها : 
  تعزیز العلاقة والعمل بروح الفریق فیما بین الإدارة والعاملین مـن خـلال تبـادل

  الآراء والمقترحات .
  مــنح العـــاملین الثقــة والاســـتقلالیة فــى العمـــل وتــوفیر منـــاخ یشــجع علـــى نشـــر

 ثقافة التمكین الوظیفي 
بعنــوان "  أثــر تمكــین فــرق العمــل فــي تحقیــق  )٢٠١٤ ) دراســة ( النویقــة ، ٢( 

ــــى  ــز التنظیمــــي فــــي جامعــــة الطــــائف: دراســــة تطبیقیــــة" ، وهــــدفت الدراســــة إل التمیــ
التعـرف علـى مســتوى تمكـین فـرق العمــل فـي جامعــة الطـائف وأثـر ذلــك فـي تحقیــق 
التمیـــز التنظیمـــي. اســـتخدمت الدراســـة منهجیـــة البحـــث الوصـــفي حیـــث تـــم تصـــمیم 

مـن العـاملین بالجامعـة ) ١١٠حصائیة لجمع البیانات و تم توزیعهـا علـى (استبانه إ
وتوصــلت الدراســة  إلــى نتــائج مــن أهمهــا وجــود الأثــر الایجــابي لأبعــاد تمكــین فــرق 
العمل ) النفوذ والاستقلالیة (على متغیر التمیز التنظیمي وقـدمت الدراسـة عـدد مـن 

یـز التنظیمـي فـي الجامعـة منهـا التوصیات تستهدف تعزیز أسـلوب فـرق العمـل والتم
ــــذ المهــــام وخاصــــة  ــــى فــــرق العمــــل فــــي تنفی ــــادة اعتمــــاد الجامعــــة عل : .ضــــرورة زی

  الإستراتیجیة لتنمیة دافعیتهم نحو العمل والمشاركة في اتخاذ القرار .
بعنــــوان " فــــرق العمــــل وأثرهــــا علــــى  ه ) ١٤٣١،  ٢٠١٠) دراســــة (عبــــده  ٣( 

دراسـة میدانیـة علـى قسـم الطالبـات  - عي النسـائيالإنتاجیة في قطاع التعلیم الجـام
بجامعــة الملــك عبــد العزیــز بجــدة "  هــدفت الدراســة إلــى التعــرف علــى العلاقــة بــین 
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ــــین تحســــین الأداء فــــي قطــــاع التعلــــیم الجــــامعي النســــائي.  تكــــوین فــــرق العمــــل وب
واسـتخدمت المــنهج الوصـفي التحلیلــي ، وتكـون مجتمــع الدراسـة مــن الموظفـات فــي 

الطالبــات بجامعــة الملــك عبــد العزیــز بجــدة مــن مختلــف المســتویات الإداریــة، قســم 
وكانــــت مــــن أهــــم نتــــائج الدراســــة أن تكــــوین فــــرق العمــــل یســــاهم فـــــي تحســـــین أداء 
ـــــات، ومواجهــــــة المشـــــكلات بوضــــــوح، والاســــــتفادة مـــــــن مــــــوارد ومخرجــــــات  الموظف

نـــــة فـــــي تنفیــــذ الجامعــــة، كمــــا یســــاهم تكــــوین فــــرق العمــــل فــــي الاســــتقلالیة والمرو 
  الأعمال.و تطویر عملیات صنع واتخاذ القرارات. 

بعنــوان " درجــة ممارســة القیــادات الإداریــة فــي  )٢٠٠٩) دراســة  أبــو معمــر، ٤(  
وهــــدفت  الجامعـــات الفلســــطینیة بمحافظـــات غــــزة لتفـــویض الســــلطة وســـبل تفعیلهــــا"

دراسـة  لتفـویض الدراسة إلى التعـرف علـى درجـة ممارسـة القیـادات الإداریـة محـل ال
الســــلطة وســـــبل تفعیلهـــــا، مــــن وجهـــــة نظـــــر مــــوظفیهم  و اتبعـــــت الدراســـــة المـــــنهج 

) موظـف وموظفـة فــي الجامعــات ٢٦٥الوصفي التحلیلي ،وطبقت الاستبانة علـى (
الفلـــــــسطینیة توصــــــلت الدراســــــة إلــــــى أن  درجــــــة ممارســــــة القیــــــادات الإداریــــــة فــــــي 

لـــسلطة مــن وجهــة نظــر مــوظفیهم الجامعــات الفلســطینیة بمحافظــات غــزة لتفــویض ا
كانـــت متوســـطة ، كمـــا أوصـــت الدراســـة بضـــرورة  اعتمـــاد اللامركزیـــة الإداریـــة فـــي 
عطـــاء الموظـــف فرصـــة لكــــي یقـــرر بنفســـه أســـلوب تنفیـــذ المهـــام و  اتخـــاذ القـــرار، وإ
ضــــرورة عقــــد بــــرامج تدریبیــــة واجتماعــــات دوریــــة مـــــع المـــــوظفین لاطلاعهــــم علــــى 

الموظفین بصلاحیات متكافئة مـع المسـئولیات المنوطـة مستجدات العمل،  وتمكین 
  بهم.

  ( ب )  دراسات أجنبیة تناولت إدارة فریق العمل ، وتشمل : 
  ) ٢٠١٧ ( Midthaug ) دراسة میدثوج  ١( 
ــــأثیر وســــیط  الســــلامة          ــــین الأداء وحجــــم فریــــق الإدارة وت بعنــــوان العلاقــــة ب

ستكشــاف العلاقــة بــین حجــم الفریــق (عــدد هــدفت الدراســة الــى  ا النفســیة للفریــق ،
الفریـــق الأعضـــاء) وأداء الفریـــق فـــي فـــرق الإدارة. بالإضـــافة إلـــى ذلـــك، تـــم إیــــلاء 
القلیـل مـن الاهتمـام للآلیــات المحتملـة التـي تـؤثر علــى هـذه العلاقـة.،و تـم اســتخدام 
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فریـــق  ٢١٥المــنهج الوصــفى بجمــع البیانــات باســـتخدام اســتبیان تــم تطبیقــه ضــمن 
فـــي النـــرویج والـــدنمارك. وأظهـــرت النتـــائج أن هنـــاك ارتبـــاط ســـلبي بـــین حجـــم  إدارة

الفریـــق وأداء الفریـــق والســـلامة النفســـیة داخـــل الفریـــق. هـــذه النتـــائج تســـهم فـــي فهـــم 
  العلاقة بین عوامل المدخلات والعملیات والنتائج في فرق الإدارة.

اء فریـق فعـال فـي بنـ بعنـوان)  ٢٠١٣   Fapohunda) دراسة  ( فابوهونـدا   ٢( 
، واســـتهدفت الدراســـة البحـــث فـــى كیفیـــة بنـــاء فریـــق فعـــال فـــي مكـــان مكـــان العمـــل 

العمــل وتوضــیح بعـــض مــن عوامـــل الجــذب والتحـــدیات و تقــدیم صـــورة واقعیــة لمـــا 
یمكــن تحقیقــه مــن خــلال العمــل بــروح الفریــق الواحــد. وتوصــلت الدراســة الــى عــدة 

  نتائج مهمة منها :
  المؤثرة على بناء فریق فعال في مكـان العمـل ومنهـا : الثقافـة تحدید أهم العوامل

التنظیمیــة والمنــاخ ، وفعالیــة قیــادة الفریــق ، والتــزام المــوظفین ، ونظــام المكافــآت ، 
  ومستوى استقلالیة العاملین. 

 :تحدیــــد  ثمــــاني نقــــاط رئیســــیة تحقــــق التطــــویر الفعــــال للفــــرق. هــــذه النقــــاط هــــي
نع القـــرار؛ المســاءلة والمســـؤولیة؛ القیــادة الفعالـــة؛ الأهــداف الواضــحة ،  ســـلطة صــ

  التدریب والتطویر؛ توفیر الموارد؛ الدعم التنظیمي والمكافآت لنجاح الفریق.
     )  ٢٠١٠ Rousseau & Aube(روسو و ایبا    دراسة)  ٣( 

بعنوان " بعنوان " سلوكیات الفرق المدارة ذاتیـا وفاعلیـة الفریـق فـى ضـوء اثـر       
روتینیــــة المهــــام علـــــى الفاعلیــــة "   تهــــدف هـــــذه الدراســــة الــــى تحدیـــــد دور وســــیط 

سلوكیات الإدارة الذاتیة لأعضاء الفریق في فاعلیة الفریق ، كمـا تهـدف الـى تحدیـد 
تــأثیر روتــین المهــام علــى الفاعلیــة . واســتخدمت الدراســة المــنهج الوصــفى لتتكــون 

مـن النتـائج المهمـة منهـا :أن  ) فریق عمل. وتوصلت الدراسة لعـدد ٩٧العینة من (
ســـلوكیات الإدارة الذاتیـــة للفریـــق مرتبطـــة بشـــكل إیجـــابي بـــأداء الفریـــق ، وصـــلاحیة 
الفریق ، وتحسین عملیة إدارة الفریـق. كمـا تشـیر النتـائج أیضًـا إلـى أن العلاقـة بـین 
ســـلوكیات الإدارة الذاتیـــة للفریـــق وبـــین أداء الفریـــق وصـــلاحیته تكـــون أقـــوى عنـــدما 
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مســتوى روتینیــة المهمـــة منخفضًــا ، كمــا تشــیر هـــذه النتــائج إلــى أن التركیـــز  یكــون
  على سلوكیات الإدارة الذاتیة للفریق قد یعزز فعالیة الفریق .

  المحور الثاني الثقة التنظیمیة ویتضمن : 
: ( أ ) دراسات عربیة تناولت الثقة التنظیمیة ، وتشمل 
بعنـوان : "أثـر الثقـة التنظیمیـة فـي :  ) ٢٠١٧) دراسة (العمرو و المحاسـنة  ١( 

ممارسة السلوك الإبداعي للعـاملین فـي جامعـة مؤتـة": دراسـة حالـة، هـدفت الدراسـة 
إلـــى تحلیـــل أثـــر الثقـــة التنظیمیـــة بأبعادهـــا : ( الثقـــة بالمعلومـــات، الثقـــة بالسیاســـات 

ممارســـة  الإداریـــة، الثقـــة بـــالقیم التنظیمیـــة، الانفتـــاح، الاهتمـــام بالعـــاملین )  علـــى 
الســـلوك الإبـــداعي لـــدى العـــاملین فـــي جامعـــة مؤتـــة، و اســـتخدم الباحثـــان المــــنهج 
الوصــفي  وتــم تطبیـــق الاســتبانة كــأداة لجمـــع المعلومــات حیــث وزعـــت علــى عینـــة 

  مفردة ) . وقد أظهرت نتائج الدراسة ما یأتي:٢٤٥بلغت  (
  ظیمیــة )علــى للمتغیــر المســتقل ( الثقــة التن وجــود أثــر هــام ذو دلالــة إحصــائیة

  السلوك الابداعى .
  كمـــــا أوصـــــت الدراســـــة بضـــــرورة  تعزیـــــز مســـــتوى مشـــــاركة العـــــاملین فـــــي صـــــنع

القـــرارات، وتقیــــیم نقـــاط القــــوة والضـــعف فــــي السیاســـات الإداریــــة المتبعـــة فــــي 
الجامعــــة ، وعقـــــد لقــــاءات دوریـــــة بــــین الإدارة والعـــــاملین والاهتمــــام بالجانـــــب 

  من أهمیة في تعزیز الثقة التنظیمیة.الإنساني لهم ، لما لهذه العوامل 
 "الثقــة التنظیمیــة والانغمــاس الــوظیفىبعنــوان   ) : ٢٠١٧) دراســة (عبــد االله  ٢( 

"،وتهــــدف الدراســــة إلــــى الوقــــوف علــــى درجــــة الثقــــة التنظیمیــــة بأبعادهــــا التنظیمیــــة 
 المختلفــة ( الثقــة فــى الــرئیس المباشــر ، الثقــة فــى زمــلاء العمــل ، الثقــة فــى الإدارة
العلیــــا ) لــــدى أعضــــاء هیئــــة التــــدریس ومعــــاونیهم بجامعــــة بنــــى ســــویف ، وكــــذلك 
الوقوف على درجة الانغمـاس الـوظیفي لـدیهم ، كمـا یهـدف البحـث إلـى ابـراز تـأثیر 
المتغیــرات الشخصــیة والوظیفیــة علــى درجــة الثقــة التنظیمیــة والانغمــاس الــوظیفي ، 

تمــدت الدراســة علــى الاســتبیان واســتخدمت الدراســة المــنهج الوصــفى التحلیلــي ،واع
كــــأداة رئیســــیة لجمــــع البیانــــات ،وقــــد بلــــغ اجمــــالى الاســــتبیانات المســــتوفاة للتحلیــــل 
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) اســـــتبیانا ، وقـــــد توصـــــلت نتـــــائج الدراســـــة إلـــــى وجـــــود علاقـــــة ذات دلالـــــة  ٣١١(
إحصـــائیة بـــین الثقـــة التنظیمیـــة بمختلـــف أبعادهـــا والانغمـــاس الـــوظیفي و أن الثقـــة 

  التنبؤ بالانغماس الوظیفي . التنظیمیة تسهم فى
"تصــور مقتـرح لتـدعیم العلاقـة بــین  بعنـوان :" ) : ٢٠١٦) دراسـة (عتـریس  ٣(  

الثقـــة التنظیمیــــة والـــولاء التنظیمــــي لــــدي أعضـــاء هیئــــة التـــدریس ومعــــاونیهم بكلیــــة 
تهــدف هــذه الدراســة إلــى الكشــف عــن واقــع كــل مــن الثقــة التربیــة جامعــة الزقــازیق " 

لاء التنظیمـــي لـــدى أعضـــاء هیئـــة التـــدریس ومعـــاونیهم بكلیـــة التربیـــة التنظیمیـــة والـــو 
جامعـــة الزقـــازیق و طبیعـــة العلاقـــة بینهمـــا ، واســـتخدمت الدراســـة المـــنهج الوصـــفى  
وتوصــلت نتــائج الدراســة إلــى أن هنــاك علاقــة وطیــدة بــین كــل مــن الثقــة التنظیمیــة 

معـــدل الـــولاء التنظیمـــي ،  والـــولاء التنظیمـــي ، وأنـــه كلمـــا زادت الثقـــة التنظیمیـــة زاد
وجـاء أعلــى أبعــاد الثقـة التنظیمیــة تحقیقــا علـى ارض الواقــع الثقــة فـى الــزملاء یلیهــا 
ــة فـــى إدارة الكلیـــة ثـــم   الثقـــة  فـــى رؤســـاء الأقســـام ، وقـــدمت الدراســـة تصـــورا   الثقـ
مقترحا یمكن أن یسهم فى تعزیـز وتـدعیم كـل مـن الثقـة التنظیمیـة والـولاء التنظیمـي 

  العلاقة بینهما   وتوطید
"دور الثقــة التنظیمیــة فــي بعنــوان :  ) :  ٢٠١٥) دراســة  (موســى وموســى   ٤( 

تحسـین جـودة حیــاة العمـل :  دراسـة تطبیقیــة علـى أعضـاء هیئــة التـدریس وأعضــاء 
اســـتهدفت   الهیئةالمعاونــة فــى جامعـــة مدینــة الســادات بجمهوریـــة مصــر العربیــة " 

یمیـــة فـــى تحســـین جـــودة حیـــاة العمـــل لـــدى أعضـــاء الدراســـة تحدیـــد دور الثقـــة التنظ
هیئــة التــدریس والهیئــة المعاونــة فــى جامعــة مدینــة الســادات بمــا یــؤدى الــى التفــوق 
النـوعى للجامعـة علـى منافسـیها ، وقـد توصــلت الدراسـة إلـى عـدة نتـائج مهمـة منهــا  
:وجـــود علاقـــة طردیـــة بـــین متغیـــرات الثقـــة التنظیمیـــة لـــدى أعضـــاء هیئـــة التـــدریس 

الهیئــة المعاونــة ومســتوى جــودة العمــل لــدیهم . كمــا أوصــت بتنظــیم لقــاءات وورش و 
عمل تستهدف دعم وتعزیز التعـاون والاعتمـاد المتبـادل بـین أعضـاء هیئـة التـدریس 
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والهیئة المعاونة ، واتخاذ القرارات والاجراءات اللازمة لجعلهم یشعرون بـأن أداءهـم 
  ستمرار .لوظائفهم ینمى ویطور نموهم المهنى با

" درجـة الثقـة التنظیمیـة فـي بعنـوان  ) : ٢٠١٥) دراسة ( الرشیدي وسلامة ، ٥( 
جامعـــــات الكویـــــت الحكومیـــــة والخاصـــــة وعلاقتهـــــا بالدافعیـــــة لـــــدى أعضـــــاء هیئـــــة 

، وهــدفت هــذه الدراســة إلــى الكشــف عــن درجــة   التــدریس فیهــا مــن وجهــة نظــرهم"
الخاصــة وعلاقتهــا بالدافعیــة لــدى الثقــة التنظیمیــة فــي جامعــات الكویــت الحكومیــة و 

أعضـــاء هیئـــة التـــدریس فیهـــا مـــن وجهـــة نظـــرهم. وقـــد اختبـــرت عینـــة عشـــوائیة مـــن 
%) مــن مجتمــع الدراســة، وكــان عــدد عینــة  ١٥أعضــاء هیئــة التــدریس بمــا نســبته (

ـــــدریس، و أســـــتخدمت الدراســـــة  المـــــنهج ٣٣٥الدراســـــة النهـــــائي ( ) عضـــــو هیئـــــة ت
ســـتبانة الثقـــة التنظیمیـــة واســـتبانة الدافعیـــة ، وقـــد الوصـــفي ، وطبقـــت أداتـــین همـــا: ا

أظهرت نتائج الدراسة أن درجة الثقة التنظیمیة في الجامعـات محـل الدراسـة ودرجـة 
الدافعیــة كانتــا مــرتفعتین ، كمــا كشــفت النتــائج أیضــا وجــود علاقــة ارتباطیــة إیجابیــة 

  لتدریس.دالة إحصائیا بین الثقة التنظیمیة والدافعیة لدى أعضاء هیئة ا
بعنـــوان " درجـــة الـــدعم التنظیمـــي وعلاقتهـــا  ) : ٢٠١٥دراســـة  (عبـــدة  ،  ) ٧(  

بمســـتوى الثقـــة التنظیمیـــة فـــى الجامعـــات الأردنیـــة " ، هـــدفت الدراســـة إلـــى تقصـــي 
درجــة الـــدعم التنظیمــي وعلاقتهـــا بمســتوى الثقـــة التنظیمیــة فـــى الجامعــات الأردنیـــة 

) عضــو هیئــة تــریس .  ٢٢١ائیة بلغــت ( الرســمیة ، وتــم اختیــار عینــة طبقیــة عشــو 
ولتحقیـق هـدف الدراسـة ، تــم اسـتخدام اسـتبانتین ؛ أعــدتهما الباحثـة ، تقـیس الأولــى 
درجـــة الـــدعم التنظیمـــي ، وتقـــیس الثانیـــة مســـتوى الثقـــة التنظیمیـــة .وكـــان مـــن أهـــم 
نتائج الدراسة ؛ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة فیما یتعلـق بالـدعم التنظیمـي 

و الثقة التنظیمیة تعـزى للجـنس أو الجامعـة او سـنوات الخبـرة ، ولكـن هنـاك فـروق أ
ـــــة الأكادیمیـــــة لصـــــالح درجـــــة  ذات دلالـــــة إحصـــــائیة تعـــــزى لمتغیـــــر الدرجـــــة العلمی
ـــــین درجـــــة الـــــدعم التنظیمـــــي ومســـــتوى الثقـــــة  الأســـــتاذ، ووجـــــود علاقـــــة ارتباطیـــــة ب

  التنظیمیة . 
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  التنظیمیة وتتضمن :( ب )  دراسات أجنبیة تناولت الثقة  
بعنـوان "  ) : ٢٠١٨     Dalati & Alchach) دراسـة ( دالاتـي والكـاك ١( 

تــأثیر ثقــة القائــد وتبــادل المعرفــة علــى  الرضــا لــدى  فریــق العمــل: بــالتطبیق علــى 
الجامعـــات فـــي ســـوریا "،  اســـتهدفت الدراســـة تحدیـــد تـــأثیر الثقـــة فـــى القائـــد وســـلوك 

  وظیفي فـــــي قطـــــاع التعلـــــیم العـــــالي فـــــي ســـــوریا.تبـــــادل المعرفـــــة علـــــى الرضـــــا الـــــ
واســتخدمت المــنهج الوصــفى مــن خــلال تصــمیم الاســتبیان. وكــان حجــم العینــة هــو 

بغــرض التنبــؤ إذا كــان تنمیــة مســتوبات عالیــة مــن ثقــة الموظفــون فــي  ) فــرد،١٦١(
وتوصـــلت  قائـــدهم ومنظمـــاتهم ، ســـیحفز علاقـــات جیـــدة تحقـــق  الرضـــا الـــوظیفى .

مـن النتـائج المهمـة منهـا : وجــود  تـأثیر كبیـر لثقـة القائـد علـى الرضــا الدراسـة لعـدد 
الــوظیفي بــین أعضــاء هیئــة التــدریس والإداریــین. كمــا ان ســلوك تبــادل المعرفــة لــه 
تأثیر إیجابي على الرضا الوظیفي. وتؤكـد الدراسـة علـى أهمیـة تأسـیس ثقافـة تبـادل 

  المعرفة في مؤسسات التعلیم العالي محل الدراسة.
)  ٢٠١٨  Boyacı, Karacabey & Bozkuşي وآخـرونشـ) دراسـة (بویا ٢(  

بعنــوان : " دور الثقــة التنظیمیــة فــي التـــأثیر علــى قیــادة مــدیري المــدارس و الرضـــا 
" ، اســـتهدفت الدراســـة تحدیـــد الـــدور الـــذى تقـــوم بـــه الثقـــة  الـــوظیفي لـــدى المعلمـــین

ثـــم التـــأثیر علـــى رضـــاهم التنظیمیـــة مـــن حیـــث التـــأثیر علـــى قیـــادة المعلمـــین ومـــن 
)  ٢٥٦١الــوظیقى  وقــد اســتخدمت الدراســة المــنهج الوصــفى وتــم تحلیــل بیانــات ( 

معلما فى محافظـة شـانلورفا ، وتوصـلت الدراسـة لنتـائج هامـة وهـى أن القیـادة تـؤثر 
بشكل غیر مباشر على الرضا الوظیفى لدى المعلمین مـن خـلال الثقـة التنظیمیـة ، 

لمــدارس یظهــرون مســتویات كافیــة مــن القیــادة وأن المعلمــین كمــا أثبتــت أن مــدیري ا
یثقون  فى مدارسهم ولدیهم الرضا الوظیفي  كمـا تـؤثر القیـادة علـى الثقـة التنظیمیـة 
بمســـتوى عـــال جـــدا ، والثقـــة التنظیمیـــة تـــؤثر علـــى الرضـــا الـــوظیفي بشـــكل معتـــدل  

 ممارسـات القیــادةویقتـرح تضـمین الثقــة التنظیمیـة لزیــادة الرضـا الــوظیفى مـن خــلال 
.  



  د.عبیر أبوسلیمة  .........   الجامعیة بالمؤسسات العمل فرق لإدارة الأكادیمیة داتالقیا ممارسات تطویر
ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ   ــ

٢٣٤                                                        Doi : 10.12816/0055869 

بعنـوان :"    ) :٢٠١٢ Yilmaz &  Altinkurt) دراسـة ( یلمـاز والتینكـورت ٣  (
اســــتهدفت   العلاقــــة بــــین ســــلوك القــــادة ، والعــــدل التنظیمــــي والثقــــة التنظیمیــــة " ، 

الدراســــة فحـــــص العلاقـــــات بـــــین الســـــلوك القیـــــادي لمســـــؤولي المـــــدارس وتصـــــورات 
ــــة و  ــــة الدراســــة مــــن المعلمــــین حــــول الثقــــة التنظیمی ــــة. تكونــــت عین ــــة التنظیمی العدال

) مدرسًــا فــي المــدارس الثانویــة یعملــون فــي محافظــة كوتاهیــا فــي تركیــا. تــم ٢٧١(
جمع البیانات عـن طریـق "اسـتبانة الثقـة التنظیمیـة" و "اسـتبانة العدالـة التنظیمیـة" و 

الیــة بــین "اســتبانة ســلوك القیــادة". وقــد أظهــرت نتــائج الدراســة : أن هنــاك علاقــة ع
ســـلوكیات القیـــادة الداعمـــة لمســـؤولي المــــدارس وتصـــورات المعلمـــین حـــول العدالــــة 
ــة وتصــــورات الثقـــــة تجــــاه المســـــؤول. هنــــاك علاقــــة إیجابیـــــة معتدلــــة بـــــین  التنظیمیــ
ســـلوكیات القیـــادة الداعمـــة لمســـؤولي المــــدارس وتصـــورات المعلمـــین حـــول العدالــــة 

 .اب المصلحة التنظیمیة والثقة في الزملاء والثقة في أصح
العلاقـة بـین مـن بعنـوان : "  ) : ٢٠١١ ,ÖZGANa  ) دراسـة ( اوزجانـا  ٤(  

ــــة،  ــــة والثقــــة التنظیمی ــــة التنظیمی ــــیم المــــدیر  والالتــــزام التنظیمــــيالعدال وكــــل مــــن تقی
اســتهدفت  فــي ســیاق الســلوك التنظیمــي"،وتصــوراته حــول إدارة الصــراع التنظیمــي  

تباطیــة بــین العدالــة التنظیمیــة والثقــة التنظیمیــة، الدراســة  الكشــف عــن العلاقــة الار 
ــــراع التنظیمـــــي والـــــولاء التنظیمـــــي لـــــدى مـــــدیري المـــــدارس فـــــي تركیـــــا،  دارة الصـ وإ

) معلمــــاً ٢١٢واســـتخدمت الدراســـة المـــنهج الوصـــفى وتكونـــت عینـــة الدراســـة مـــن (
ومعلمة، تم اختیـارهم عشـوائیاً مـن ثمـان مـدارس ثانویـة فـي مدینـة غازینتیـب جنـوب 

ركیـــا، ولتحقیـــق أهـــداف الدراســـة تـــم تطـــویر أربعـــة مقـــاییس هـــي: اســـتبانة العدالـــة ت
التنظیمیـــة ، واســـتبانة الثقـــة التنظیمیـــة، واســـتبانة إدارة الصـــراع التنظیمـــي، واســـتبانة 
المناخ التنظیمي، وقد كشفت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباطیة إیجابیـة قویـة بـین 

دارة الصراع التنظیمي والولاء التنظیمي.العدالة التنظیمیة والثقة التنظ   یمیة، وإ
بعنـوان :" تـأثیر كــل مـن ثقــة    ) :  ٢٠٠٥  Straiter) دراسـة  ( اســتریتر  ٥(  

ـــى المشــــــرفین و  الثقــــــة التنظیمیـــــة علــــــى الرضــــــا الــــــوظیفي والالتــــــزام  المرؤســـــین فـــ
ن و  التنظیمي"" استهدفت الدراسـة تحدیـد تـأثیر كـل مـن ثقـة  المرؤسـین فـى المشـرفی



  ٢٠١٨٢٠١٨  لسنةلسنة      --الثالثالثالثالجزء الجزء   --العدد الرابعالعدد الرابع  --العاشرالعاشر  المجلدالمجلد  ــ  وروردمنهدمنه  جامعةجامعة  ــ  التربیةالتربیة  كلیةكلیة  ــ  الدراسات التربویة والانسانیةالدراسات التربویة والانسانیة  مجلةمجلة  
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ــة التنظیمیــــة علــــى الرضــــا الــــوظیفي والالتــــزام التنظیمــــي ، واســــتخدمت الدراســــة  الثقــ
مـــدیر وبلـــغ معـــدل الاســـتجابة   ٢٠٠المــنهج الوصـــفي  و تـــم مراســـلة مـــا یقـــرب مـــن 

مســـتجیب ). ، وجـــاءت أهـــم نتـــائج الدراســـة  : وجـــود علاقـــة كبیـــرة  ١١٧٪  ( ٥٩
ي. عـلاوة علـى ذلـك ، كـان للثقـة بین ثقة القیادات  فى  مرؤوسیهم ورضاهم الوظیف

التنظیمیة تأثیر أكبر علـى الرضـا الـوظیفي ، كمـا أكـدت نتـائج الدراسـة العلاقـة بـین 
 الثقة التنظیمیة والالتزام التنظیمي. 

  المحور الثالث دراسات تناولت  فریق العمل والثقة التنظیمیة ویتضمن :    
بعنــوان: " اســتعادة    ) :  ٢٠١٨ Mustajärvi فىهامســت  (") دراسـة  ١(  

الثقـــة فـــى القیـــادة دراســـة حـــال فـــى شـــركة متعـــددة الجنســـیات ، واســـتهدفت الدراســـة 
البحـــث عـــن كیفیـــة اســـتعادة الثقـــة فـــى القیـــادة بعـــد فقـــدانها  ضـــمن  عملیـــة تطـــویر 
واســعة النطــاق أجریــت  مــع  فریــق دولــي مــن الخبــراء فــي شــركة متعــددة الجنســیات 

ة لتوثیق نقطة الانطلاق للفریـق. وتـم اسـتخدام مسـح واستخدمت منهج  دراسة الحال
عام وبالإضافة إلى المقابلات مع العملاء الخارجیین والاسـتبیان المفتـوح للعـاملین. 
و توصلت الدراسـة لنتـائج ایجابیـة  فیمـا یتعلـق إعـادة بنـاء الثقـة نحـو الإدارة وتقلیـل 

ثــر إیجابیــة وأوصــت الســلبیة فــي الفریــق وتحقیــق تغییــر ملحــوظ نحــو منــاخ عمــل أك
الدراســـــة بضـــــرورة تقیـــــیم أســـــباب عـــــدم الثقـــــة وتحســـــین الاحتیاجـــــات بشـــــكل فـــــردي 

  وتحلیلها.للوصول لأفكار وتوصیات مفیدة للمدیرین في حالات مماثلة.
  ) : ٢٠١٤ .Kauffmann &  Carmi) دراســـة ( كوفمـــان وكـــارمي   ٢( 

معلومـــات والاتصـــالات بعنـــوان : " كیـــف یمكـــن لقـــادة الفـــرق اســـتخدام تكنولوجیـــا ال
لتحسـین الثقــة بــین الفــرق الافتراضــیة وزیــادة التعــاون ؟ " ، تهــدف هــذه الدراســة إلــى 
مساعدة قائد الفریق فـي تحدیـد أي مـن أسـالیب  تكنولوجیـا المعلومـات والاتصـالات 
یمكــن اســتخدامها مــن أجــل التعــاون بشــكل أكثــر فعالیــة داخــل الفریــق ، واســتخدمت 

نهجیتــین. تعتمــد المنهجیــة الأولــى علــى تحلیــل محتــوى الأوراق الدراســة  طــریقتین م
الأكادیمیة  لتحدید قائمة مـن قنـوات تكنولوجیـا المعلومـات والاتصـالات المشـتركة . 
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والمنهجیــة االثانیـــة تحلیـــل محتـــوى الأدب المهنـــي مثـــل الكتـــب والمواقـــع الإلكترونیـــة 
مختلــف لتحدیــد العوامــل  مصــدر ٢٦المهنیــة واللــوائح  والقــوانین". بلغــت أكثــر مــن 

  الأكثر فاعلیة لتطویر الثقة ، وقد توصلت الدراسة لنتائج مهمة منها :
  ان الثقـــة نوعـــان الثقـــة المعرفیـــة والعاطفیـــة ، والثقـــة المعرفیـــة تقـــوم علـــى أســـباب

عقلانیـــة أكثـــر توجهـــا نحـــو المهـــام وتســـتند إلـــى معـــاییر عقلانیـــة وتعـــرف باســـم 
 ها تنمیة الثقة في الفرق طویلة الأجل ."الثقة السریعة". وهى لا یمكن

   إن "الــروابط العاطفیــة" یجــب تطویرهــا مــن أجــل بنــاء الثقــة. ولــذلك  یجــب تعزیــز
كلا النوعین من الثقة في الفرق طویلة الأجل  للحفاظ على مسـتویات الثقـة مـع 

  مرور الوقت. 
 ن أن یــؤدي یعــد البریــد الإلكترونــي القنــاة الأساســیة للتواصــل ، ولكــن الویــب  یمكــ

إلــى ســوء الفهــم لعــدم وجــود تواصــل وجهــاً لوجــه لــذلك یجــب علــى قائــد الفریــق 
تنظــیم اجتماعــات باســتخدام قنــوات اتصــال متزامنــة مثــل مكالمــات جماعیـــة أو 

  مؤتمرات الفیدیو لیقلل من خطر سوء الفهم. 
بعنـوان : "     .) :  ٢٠٠٥  Svein & Marcus) دراسـة ( سـیفن ومـاركس ٣( 

ور الثقــــة فــــي إدارة التغییــــر التنظیمــــي "  اســــتهدفت الدراســــة تحدیــــد كیــــف توســــیع د
یمكـن توظیـف الثقــة فـى تعزیــز فهمنـا للتغییــر التنظیمـي و توصــلت الدراسـة الــى أن 
امكانیة الاستفادة من الثقة فى فهم التغییر التنظیمـي إمكانیـة غیـر مسـتغلة إلـى حـد 

ـــــى ٢ذالتغییر () التصـــــور الضـــــیق لتنفیـــــ١(  وذلـــــك لســـــببین : كبیـــــر. ) التركیـــــز عل
ولـــذلك أوصـــت الدراســـة  التـــأثیرات المباشـــرة للثقـــة الفردیـــة واســـتبعاد الآثـــار الأخـــرى.

  بمزید من البحث فى:
. التركیز على الثقة كحلقة وصل بین القیادة والنتائج  
 إحـداث تحـول فــي تركیـز سـلوكیات القــادة إلـى التركیـز علــى العلاقـات الاجتماعیــة

 القادة والموظفین . المتبادلة بین 
بعنـــوان : " ترســـیخ الثقـــة داخــــل     ) : ٢٠٠٣ Panteli) دراســـة ( بانتـــالي  ٤( 

الفــرق الافتراضـــیة "، واســـتهدفت الدراســـة استكشـــاف فهـــم أفضـــل للثقـــة فـــى  الفریـــق 



  ٢٠١٨٢٠١٨  لسنةلسنة      --الثالثالثالثالجزء الجزء   --العدد الرابعالعدد الرابع  --العاشرالعاشر  المجلدالمجلد  ــ  وروردمنهدمنه  جامعةجامعة  ــ  التربیةالتربیة  كلیةكلیة  ــ  الدراسات التربویة والانسانیةالدراسات التربویة والانسانیة  مجلةمجلة  
 

                                                     ٢٣٧ 

الافتراضي واستكشـاف حـالات الطـوارئ التـي تـؤثر علـى الثقـة، واسـتخدمت الدراسـة 
ائجهــا أن فــرق العمــل الافتراضــیة الدائمــة والمؤقتــة قــد المــنهج الوصــفى ، وأكــدت نت

ـــدیها المزیـــد مـــن الفـــرص  تواجـــه أنـــواع مختلفـــة مـــن الثقـــة ، إلا أن الفـــرق الدائمـــة ل
كلمـــا  لتطــویر الثقـــة ، وینبغــي بـــذل الجهــود للاحتفـــاظ بالثقــة وتطویرهـــا بشــكل أكبـــر
دیــد ، كــان ذلــك ممكنــا ، كمــا یجــب تشــجیع التواصــل فــي بدایــة عمــل كــل فریــق ج

لدعم بنـاء الثقـة وزیـادة الالتـزام، كمـا أكـدت علـى تـأثیر الوسـائط  مثـل أنظمـة البریـد 
    الإلكتروني ومؤتمرات الفیدیو على بناء الثقة  وتعزیزها في فرق العمل المؤقتة.

  تعقیب على الدراسات السابقة :
بیـر باستطلاع الدراسات السابقة نجد أن قد أوضحت عـدة نقـاط  علـى قـدر ك      

ــــة فــــرق العمــــل وأهــــم  ــــة مثــــل : أهمی ــــة وتمثــــل منطلقــــات للدراســــة الحالی مــــن الأهمی
متطلبــــات نجاحهــــا وفاعلیتهــــا ، وجــــود بعــــض المشــــكلات المتعلقــــة بإعــــداد القــــادة  
للمهام القیادیة بالمؤسسات الجامعیة ، وأهمیـة  الثقـة التنظیمیـة ومبـررات الأخـذ بهـا 

، وبعــــض  الممارســــات القیادیــــة  التــــى لإدارة فــــرق العمــــل بالمؤسســــات الجامعیــــة 
  تطلبها الثقة التنظیمیة فى إدارة فرق العمل  .

) علـــى أهمیـــة فـــرق العمـــل فـــى تنفیـــذ المهـــام  ٢٠١٤فأكـــدت دراســـة (النویقـــة      
بالمؤسسـات الجامعیـة وتحسـین الأداء وتحقیـق الأهـداف الاسـتراتیجیة وخلصـت فــى 

لقیـــادة وأثــــره علـــى التمیـــز التنظیمــــي نتائجهـــا لأهمیـــة  ممارســـة التمكــــین مـــن قبـــل ا
بالجامعـــات وكـــذلك مشــــاركة المرؤوســـین فــــى اتخـــاذ القـــرار كممارســــة هامـــة لخلــــق 

) أهمیـة تكـوین  ٢٠١٠الدافعیة نحو التمیـز التنظیمـي ، وأوضـحت دراسـة ( عبـده  
فرق العمل بالمؤسسات الجامعیة وأثره علـى فاعلیـة حـل المشـكلات وتحسـین الأداء 

الـى أهمیـة حجـم فریـق العمـل  ٢٠١٧ارد ، وقد أشارت دراسة میـدثوج واستثمار المو 
ووجود علاقة سلبیة بین زیادة حجم الفریـق وفاعلیـة الأداء وأثـر ذلـك علـى السـلامة 

)  علـى أهمیـة  ٢٠١٣النفسیة للأعضاء ، فى حین ركزت دراسة دراسة ( فابوهندا 
فـــــى  صــــنع القـــــرار التحفیــــز واســــتقلالیة الأعضـــــاء ووضــــوح الأهـــــداف والمشــــاركة 
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والقیـادة الفعالــة والــدعم التنظیمــي والتــدریب كعوامـل جــذب لبنــاء فریــق عمــل فعــال ، 
) علـى اثـر اعتدالیـة نظـام  ٢٠١٠وفى هذا السیاق أكدت نتائج دراسة (روسو وابیا 

العمــل مــن حیــث روتــین المهــام علــى فاعلیــة فــرق العمــل وأكــدت الارتبــاط الایجــابي 
عالیــــة الفریقوأوصــــت بتعزیــــز ممارســــات الإدارة الذاتیــــة لفــــرق بــــین الإدارة الذاتیــــة وف

) علــى أهمیــة التفــویض وســبل تفعیلــة ٢٠٠٩العمــل ، كمــا أكــدت دراســة  أبــو معمــر
  بالمؤسسات الجامعیة . 

ومـــن جانــــب  اخـــر أكــــدت عدیــــد مـــن الدراســــات علــــى أهمیـــة الثقــــة التنظیمــــة      
ى أكــدت علــى أهمیــة مــنح ) التــ  ٢٠١٧بالمؤسســات الجامعیــة مثــل دراســة (هشــام 

الثقـــة والتمكـــین لأعضـــاء فریـــق العمـــل لمـــا لهمـــا مـــن أثـــر بـــالغ علـــى دعـــم الســـلوك 
ـــدیهم ورفـــع كفـــاءة المؤسســـة الجامعیـــة ، واتفقـــت معهـــا دراســـة (العمـــرو  الإبـــداعى ل

) لوجـــود علاقـــة بـــین أبعـــاد الثقـــة التنظیمیـــة والســـلوك الابـــداعى  ٢٠١٧والمحاســـنة 
یـة مشـاركة العـاملین فـى صـنع القـرار كمتطلـب هـام علـى للعاملین وأشـارت إلـى أهم

) علــى العلاقــة  ٢٠١٧تحفیــز الســلوك الابــداعى ، كلــك أكــدت دراســة (  عبــد االله 
الایجابیة بین درجة الثقـة لـدى أعضـاء هیئـة التـدریس ودرجـة الانغمـاس الـوظیفى ، 

 )علـــــى العلاقـــــة بـــــین الثقـــــة التنظیمیـــــة والــــــولاء ٢٠١٦وأكـــــدت دراســـــة (عتـــــریس  
) التى أكدت على العلاقة الإیجابیـة بـین  ٢٠١٥التنظیمي ، ودراسة( أحمد وعمار 

الثقــة التنظیمیــة وجــودة العمــل ، وكــذلك دراســة الرشــیدي وســلامة التــى أكــدت علــى 
علاقة الثقة التنظیمیة بخلق الدافعیة لـدى أعضـاء هیئـة التـدریس . فـى حـین أثبتـت 

دارة )  العلاقـــة بــــین الثقـــ٢٠١١دراســـة (أوزجــــان  ة التنظیمیــــة والعدالـــة التنظیمیــــة وإ
) علــــى الــــدعم  ٢٠١٥الصــــراع والــــولاء التنظیمــــى . بینمــــا أكــــدت دراســــة (  عبــــده 

  التنظیمي بالمؤسسة الجامعیة كمتطلب مهم من متطلبات الثقة التنظیمیة
بینمــا تعرضــت دراســـات للعلاقــة بـــین الممارســات القیادیـــة والثقــة التنظیمیـــة         

) علـى أهمیـة  الثقـة فـى القائـد بوجـه خـاص  ٢٠١٨ة ( دالاتى والكاك فأكدت دراس
فــى تحقیــق الرضــا الــوظیفى فــى مؤسســات التعلــیم العــالى كمــا أشــارت فــى نتائجهــا 
إلـــى أهمیـــة ممارســـة تبــــادل المعرفـــة لتحقیـــق الرضـــا الــــوظیفى لـــدى أعضـــاء هیئــــة 
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لقیـادات والثقـة ) علـى علاقـة الثقـة فـى ا ٢٠٠٥التدریس . وأكدت دراسة ( استریتر 
  التنظیمیة عموما بالرضا الوظیفى والالتزام التنظیمى .

) علــى تــأثیر قــادة الفــرق  ٢٠١٨فــى حــین أكــدت دراســة ( بویاســي وآخــرون        
على الثقـة التنظیمیـة وتـأثیر الثقـة التنظیمیـة علـى مسـتویات رضـا الأعضـاء مـن ثـم 

)  ٢٠١٢( یلمــاز والتینكــورت  خـلال تــأثیر الممارســات القیادیـة واتفقــت معهــا دراسـة
ــــة  ــــة علــــى تصــــورات الأعضــــاء الثقــــة التنظیمی ــــأثیر الســــلوكیات القیادی مــــن حیــــث ت
والعدالــة التنظیمیــة وحــددت نســب التــأثیر فأرجعــت للقیــادة الداعمــة ثلثــى التــأثیر فــى  
تصــور الاعضــاء للثقــة فــى القــادة ونصــف التــأثیر فــى تصــورهم لثقــتهم فــى الــزملاء 

  هم للثقة فى أصحاب المصلحة او المستفیدین .وخمس اسباب تصور 
ـــــات هامـــــة یجـــــب  ٢٠١٨وقـــــد اشـــــارت دراســـــة ( مســـــتهارفى          ) الـــــى متطلب

تحقیقها عند استعادة الثقة التنظیمیـة فـى القیـادة مثـل تقلیـل السـلبیة فـى فریـق العمـل 
 وتعزیـز منــاخ العمــل الایجـابي وهــى عوامــل توضــح الاثـر الإیجــابي للثقــة التنظیمیــة
علـــى أجـــواء العمـــل الجمـــاعى واداء فـــرق العمـــل.، وفـــى هـــذا الســـیاق أكـــدت دراســـة 

) علــى ضــرورة بــذل الجهــود للحفــاظ علــى الثقــة وتطویرهــا والتأكیــد  ٢٠٠٣(بانتــالي 
علــى تشـــجیع التواصــل وخاصـــة فـــى بدایــة عمـــل كــل فریـــق جدیـــد لــدعم بنـــاء الثقـــة 

ن أشـــارت إلـــى نقطـــة هامـــة وهـــى عامـــل  الـــزمن فأكـــدت ان فـــرق وزیـــادة الالتـــزام وإ
العمل الافتراضیة الدائمة لدیها المزید من فرص التطویر مقارنـة بـالفرق الافتراضـیة 

)  علـى  أهمیـة ممارسـة ٢٠١٤ كوفمـان وكـارمي المؤقتة .  واتفقت معهـا  دراسـة (
الاتصــال والتبــادل المعرفــى لــدعم الثقــة التنظیمیــة فــى فــرق العمــل وأوصــت بتحدیــد 

المعلومـــات والاتصـــالات  لتحقیــق تعـــاون وفاعلیـــة الفریـــق وبنـــاء  أســالیب تكنولوجیـــا
وتطویر الثقة بین الأعضاء وخاصة فـى فـرق العمـل الافتراضـیة بـین القـارات والتـى 
تمثل عملیة التواصل تحدیا أمامها .، كمـا أكـدت نتـائج الدراسـة علـى وجـود جـانبین 

ئم علــى تــداول المعلومــات مهمــین للثقــة التنظیمیــة ؛ الجانــب العقلانــى المعرفــى القــا



  د.عبیر أبوسلیمة  .........   الجامعیة بالمؤسسات العمل فرق لإدارة الأكادیمیة داتالقیا ممارسات تطویر
ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ   ــ

٢٤٠                                                        Doi : 10.12816/0055869 

والجانــب العــاطفى القــائم علــى ادارة العلاقــات والتعــاطف واللــذا یجــب تطویرهمامعــا 
  من أجل بناء الثقة التنظیمیة والحفاظ علیها .

  وستتناول الدراسة الحالیة المحاور النظریة التالیة : 
  المحور الأول : الإطار النظرى لإدارة فرق العمل  
  : الإطار النظرى لمفهوم الثقة التنظیمیة المحور الثاني  
  المحــور الثالــث الممارســات القیادیــة لإدارة فــرق العمــل بالمؤسســات الجامعیــة فــى

 ضوء مفهوم الثقة التنظیمیة .
  المحور الأول إدارة فرق العمل

أصـــبحت  فـــرق العمـــل فـــي الوقـــت الحاضـــر ضـــرورة  ملحـــة فـــى ظـــل تزایـــد        
ت المتســـارعة فـــى بیئـــة العمـــل ، وحتمیـــة التواصـــل بـــین الأعبـــاء الوظیفیـــة والتغیـــرا

منظومـــات العمـــل الفرعیـــة وانفتاحهـــا علـــى مثیلاتهـــا ، ممـــا جعـــل العمـــل الجمـــاعى 
أســـاس اســـتقرار المؤسســـات وخاصـــة الجامعیـــة بمـــا لهـــا مـــن طبیعـــة خاصـــة للمهـــام 
والأدوار المتعـــددة والتـــى تتطلـــب الجهـــد الجمـــاعى لمواجهـــة التحـــدیات المعاصـــرة ، 

ا یمكنهـا مــن خـلال العمـل الجمــاعى الاسـتفادة مـن كافــة التخصصـات الموجــودة كمـ
  لدیها فى جهود بینیة مشتركة ومن ثم الاستفادة القصوى من الموارد البشریة .

  أهداف بناء فرق العمل  -١          
/وتتضــمن  یتضــمن بنــاء فــرق العمــل علــى عــدة أهــداف رئیســیة كمــا  أوردهــا      

(Fapohunda. 2013 . 4)  :  
  تعزیز التواصل الجید مع أعضاء الفریق .١
بداع الأاعضاء ..٢   زیادة إنتاجیة وإ
جراءات أفضل للعمل.٣   تطویر سیاسات وإ
  تحفیز أعضاء الفریق نحو تحقیق الأهداف. .٤
  تهیئة مناخ العمل  وحل المشكلات بشكل تعاوني. .٥
  تعزیز مستویات أعلى من الثقة والدعم بین الاعضاء ..٦
  .یات أعلى من الرضا الوظیفي والالتزامتحقیق  مستو .٧
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ویتم تطیق أسلوب فریـق العمـل مـن خـلال مراحـل متعـددة، وتتطلـب كـل مرحلـة     
منهــا مهـــارات ومماســـات خاصــة مـــن قبـــل القیــادات للتعامـــل فـــى كــل مرحلـــة ، مـــن 
خــلال توقــع طبیعــة الأداء والتنبــؤ بالعقبــات وتهیئــة المنــاخ للتعامــل معهــا  ، وفیمــا 

  لمراحل بناء الفریق بالمؤسسات الجامعیة .یلى عرض 
  مراحل بناء الفریق:-٢

یعبر بناء الفریـق عـن العملیـة التـى یـتم مـن خلالهـا تمكـین مجموعـة مـن النـاس     
للوصــول إلــى أهــدافهم. وهــو یتــألف مــن خطــوات متتالیــة  تتمثــل فــى خمــس مراحــل 

تتمثـــل فیمـــا یلـــي ولكـــل مرحلـــة ممارســـاتها الخاصـــة وتحـــدیاتها الخاصـــة ، و  أساســـیة
)Fapohunda, 2013  , 2-4 :(  
المرحلــة الأولــى مــن بنــاء الفریــق ( مرحلــة التكــوین) : ویــتم مــن خلالهــا اختیــار   -١

  مجموعة من الأشخاص تجتمع معا لتحقیق هدف مشترك. 
المرحلــة الثانیــة (  مرحلــة الصــراع ) : ویطلــق علیهــا أیضــا مرحلــة الاقتحــام ،  -٢

لافات فى وجهات نظـر الأعضـاء حـول فهـم المهمـة والرؤیـة والتي تنطوي على اخت
ومـــنهج العمـــل ، وفیهـــا یبـــدا أعضـــاء الفریـــق فـــى التعـــرف علـــى بعضـــهم الـــبعض . 

  وتنشأ علاقات بینهم تتسم بالتوتر والصراع فى البدایة . 
المرحلة الثالثة ( مرحلة التطبیـع) :  ویطلـق علیهـا أیضـا مرحلـة وضـع القواعـد  -٣

لفریــق قــد شــكل بــوعي أو بغیــر وعــي علاقــات عمــل یمكنهــا تجمیــع ؛ حیــث یكــون ا
الجهـــود نحـــو تحقیـــق  أهـــداف الفریـــق،من خـــلال وضـــع قواعدمنظمـــة لحـــدود أدوار 

  الأعضاء .
المرحلـة  الرابعـة ( مرحلـة الأداء ) : حیـث تتضــح قـدرة  الفریـق علـى  توظیــف  -٤

  بصورة أكثر فعالیة   العلاقات فى عملیات الأداء بصورة متزامنة لتحقیق الأهداف
عـــادة التكــوین) :  حیــث یكـــون  -٥ المرحلــة الخامســة والنهائیـــة ( مرحلــة التحــول وإ

الفریـق قـد أكمـل مهمتـه أو غرضـه وحــان الوقـت لأعضـاء الفریـق أن یتـابعوا مرحلــة 
  اخرى لتحقیق مستوى آخر من الأهداف أو الاندماج فى مهام جدیدة . 
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قـد تحـدث أنشـطة مختلفـة تعیـد ترتیـب هـذه المراحـل وتجدر الإشارة إلى أنـه         
مثـــل إضـــافة أعضـــاء جـــدد فـــي الفریـــق ، ربمـــا یعیـــدون اجـــواء الصـــراع او یعیـــدون 
تنظــیم قواعــد العمــل ، كمــا یتــأثر تطــور الفریــق عبــر المراحــل الســابقة بعــدة عوامــل 

دد مثل  خبرة الأعضاء والدعم الذي یتلقاه الفریق ومهارات أعضـاء الفریـق التـى تحـ
وجــدیر بــاذكر  أن لكــل مرحلــة مــن مراحــل  الوقــت الــلازم للتقــدم خــلال هــذه مراحــل.

تكوین الفریق متطلباتهـا ومحازیرهـا التـى یجـب أن یراعیهـا قائـد الفریـق لیحقـق فریـق 
  العمل اهدافه المرجوة . 

أن هنـاك العدیـد مـن الأسـباب   .Midthaug. B.,2017, 16 )وفى ذلـك أشـار (     
اعلیـــة فـــرق العمـــل وتحـــد مـــن انتاجیتهـــا  وترجـــع لطبیعـــة عمـــل القـــادة التـــي تعـــوق ف

ــا مــا یعمــل القــادة بشــكل مســتقل بمهــام اخــرى خــارج فریــق العمــل ، وغالبــا مــا  فغالبً
یحـــد ذلـــك مـــن التواصـــل فیمـــا بیـــنهم ممـــا یعـــوق  مشـــاركتهم فـــي اجتماعـــات الفریـــق 

بـــادل المعلومـــات لصعوبةتنســیق اوقـــاتهم والمهـــام المنوطـــة بهـــم ممـــا یعـــوق عملیـــة ت
  بینهم وبین الاعضاء 

ومن ثم تتضح أهمیة التوجه نحو تهیئة القیـادات بوجـه خـاص قبـل تأسـیس فـرق    
العمــل ،وادراكهــم للممارســات القیادیــة اللازمــة لإدارة فــرق العمــل ، للاعتبــار بــدورهم 
المهـم فـي تسـهیل المهـام ومــا یتوقـع مـنهم مـن تمكــین أعضـاء فـرقهم، وجعلهـم أكثــر 

رة علـــى اتخـــاذ القـــرارات مـــن خـــلال تـــوفیر فـــرص التـــدریب، والتفـــویض لأعضـــاء قـــد
  )  ٤٢٧- ٤٢٦،  ٢٠١٤فرقهم.( النویقة ، 

  لضمان فعالیة فرق العمل  الممارسات القیادیة-٣
ــــاك   ــــةهن ــــة فــــرق العمــــل  ومنهــــا  بعــــض الممارســــات القیادی المهمــــة لضــــمان فعالی

  :)  ١٤٣٠ ٢٠١٢العضایله ،   و(الحوامده 
: حیـث تسـعى القیــادة إلـى خلـق الحمـاس وتقــدیم الـدعم الـلازم لأعضــاء  التحفیـز.١

    عم وتحفیز كل عضو لیصبح قائدا.الفریق .للمشاركة وحل المشكلات ود
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: وتعنــي المواجهــة والمكاشــفة بحیــث یكــون لــدى أعضــاء الفریــق القــدرة الشــفافیة.٢
على عرض وجهات نظرهم ومواجهـة الخلافـات والعمـل بـروح الفریـق الواحـد 

    بعیدا عن الخوف والتهدید.
اح : حیـث یشـعر أعضـاء الفریـق بالمتعـة والارتیـ استثمار المناخ غیر الرسـمي .٣

لإنجــاز أعمــالهم أو خــارج  اجتمـاعهمأثنـاء وجــودهم مــع بعضــهم ســواء أثنــاء 
 هذه الاجتماعات.

:  ویتحقـق مـن خـلال الإصـغاء الجیــد لكــل  التشجیع على الاستمتاع  بالعمل  .٤
عطــــاءه الفرصــــة لطــــرح آراءه وأفكــــاره دون  عضــــو مــــن أعضــــاء الفریــــق،  وإ

  الشعور بالحرج أو التهدید. 
تمتـع مـع الهي قـدرة أعضـاء الفریـق علـى التحـدث مـع بعضـهم :  الاختلاف تقبل.٥

وتقبــــل الاخـــتلاف ومناقشــــة بالحریـــة الكاملـــة فــــي عـــرض وجهـــــات النظـــر،  
 المقترحات بكل ثقة لبناء الأفكار التي تدعم الفریق.

: مــن الممارســات المهمــة التــي یتمیــز بهــا الفریــق الفعــال وهــى التبادلیــة القیــادة .٦
عضــاء الفریــق حیــث تــتم قیــادة الأنشــطة والأعمــال عــن تبــادل القیــادة بــین أ

طریق أحد الأعضاء وذلك نتیجة لتخصص كل عضـو أو مـا یحـرص علیـه 
 كل منهم من مشاركة إیجابیة تخدم أهداف الفریق.

ممــا ســبق یتضــح أن عملیــة بنــاء وتطــویر الفریــق تــرتبط ارتباطــا وثیقــا بكفــاءة       
ك والتعـــاون بـــین اعضـــاء الفریـــق وهـــو دور القیـــادات وقـــدراتهم علـــى تحقیـــق التماســـ

شـدید الارتبـاط بمفهـوم الثقـة التنظیمیـة فالمنظمـات لـم تعـد مبنیـة علـى القـوة ، ولكــن 
علــــى الثقــــة"، وان كانــــت القــــوة قــــادرة علــــى تحقیــــق الامتثــــال والطاعــــة ، فــــان هــــذه 
المعـــاییر لـــم تعـــد كافیـــة. فـــي بیئـــة عمـــل اصـــبحت  تنافســـیة للغایـــة حیـــث یجـــب أن 

المؤسســـــات عامـــــة والمؤسســـــات الجامعیـــــة بوجـــــه خـــــاص أن تكـــــون أكثـــــر  تكـــــون 
دینامیكیــــة وابتكـــــار  وقــــدرة علـــــى التكیــــف ، وحـــــل المشــــكلات وتبـــــادل المعلومـــــات 
والمعرفــة ، لتكــون مبتكــرة وخلاقــة. هــذه الصــفات ســتؤدي إلــى مســتویات عالیــة مــن 
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 أداء الفریـق التعاون لدى أعضاء الفري، وهذا التعاون ، بـدوره ، یـؤدي إلـى تحسـین
 Kauffmann &  Carmi, 2014, 204 ) . (  

  المحور الثاني : الثقة التنظیمیة بالمؤسسات الجامعیة
یعد مدخل الثقة التنظیمیة مثار اهتمام الدراسـات الإداریـة فـي الوقـت الحاضـر      

ویتوقـع أن تـزداد أهمیتـه بشـكل كبیـر فـي المسـتقبل نظـرا للاتجـاه  نحـو الانفتـاح فـى 
ات العمل  و الاعتماد علـى تـداول المعلومـات.  وتعـد الثقـة  عامـل رئـیس فـى علاق

نجـــاح مثـــل هــــذه العملیـــات ، بالإضـــافة لمــــا لهـــا مـــن علاقــــة قویـــة بـــالتنبؤ بســــلوك 
العــــــاملین ودافعیــــــتهم ، لــــــذلك فالقیــــــادة الفعالــــــة بحاجــــــة ماســــــة إلــــــى أن تستبصــــــر 

(  ابـن  نظیمیة لـدى الأعضـاء .بالممارسات القیادیة اللازمة لبناء و نعزیز الثقة الت
  )٥١،  ٢٠١٧عبده ،

  أهمیة الثقة التنظیمیة -١
أن  الثقــــة الشخصــــیة  (.Straiter ,2005, 87)وقـــد أظهــــرت نتــــائج دراســـة      

المتبادلـــة بـــین القیـــادات  والمرؤوســـین  لا تنفصـــل عـــن الثقـــة التنظیمیـــة وانهـــا تـــؤثر  
والالتـــــزام التنظیمـــــي ، والـــــروح   تـــــأثیرا  كبیـــــرا  علـــــى مســـــتویات  الأداء والإنتاجیـــــة

المعنویة ، كما تحسن  الثقـة بـین القیـادات والمرؤوسـین القـدرة علـى حـل المشـكلات 
وفـــرص التفـــویض ونوعیـــة الاتصـــالات ، وســـلوك الـــولاء التنظیمـــي ، وكـــذلك فالثقـــة 
التنظیمیــة یمكنهــا الحــد مــن عــدم الیقــین المصــاحب لعملیــة التنبــوء  ومــن ثــم زیــادة 

خطــیط وتنفیــذ الاســتراتیجیات والتنســـیق الادارى علــى أعلــى مســتوى بـــین فاعلیــة الت
 الرؤساء والمرؤوسین ومن ثم زیادة فاعلیة فرق العمل .

كما أن وجـود منـاخ مـن الثقـة المتبادلـة بـین القیـادات والمرؤوسـین یعـد عنصـرا      
یرجـع حاسما في نجاح المؤسسات فى تحقیق أهـدافها التنظیمیـة بكفـاءة وفاعلیـة ، و 

ذلك إلى أهمیة الثقة التنظیمیة في غرس روح التضـحیة والتفـاني مـن أجـل العمـل ، 
) ، وفــــى هــــذا الســــیاق وصــــفت الثقــــة عــــل أنهــــا ١٣٨،  ٢٠١٥الرشــــیدي و ســــلامة ، ( 

الــرابط الاجتمــاعي الــذي  یــربط  الأنــواع  المختلفــة  للهیاكــل  التنظیمیــة  ویضــمن 
ــــاء ا لعلاقــــات الإنســــانیة ، حیــــث تغــــرس تآزرهــــا معــــا  ، فهــــى عنصــــر أساســــي لبن
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التعاون والتماسك و وتمنح النـاس الشـعور بالأمـان. ولـذلك تعتبـر الثقـة عنصـرا مـن 
عناصـــر رأس المـــال الاجتمـــاعي التنظیمـــي ،الـــذى  یجـــب اســـتثماره أســـوة بـــرؤوس 

  ) ٥٣-٥٢،  ٢٠١٧أموالها المادیة والبشریة  . ( ابن عبده ، 
أن  الثقـة هـي البـدیل الأقـل   ,( Samuel   , 2004, 13 )وفى هـذا السـیاق  یؤكـد    

ـا متزایـدًا بالثقـة نظـرا لأهمیتهـا  تكلفـة لآلیـات الرقابـة التنظیمیـة كمـا أن  هنـاك اهتمامً
 Dalatiللعمـل الجمـاعي و تحـول المنظمـات إلـى هیاكـل أقـل هرمیـة. ، كـذلك أشـار

& Alchach, 2018  , 192 ) جـالات التنظیمیـة ) إلـى ارتبـاط  الثقـة التنظیمیـة بالم
مثـــل القیـــادة والتواصـــل والتفـــاوض والإدارة بالأهـــداف وتقیـــیم الأداء ،حیـــث یتضـــمن 
بنـاء الثقـة أبعــاد  متعـددة بمــا فـي ذلــك العلاقـات الشخصــیة ،والثقـة بــین الأقـران فــي 

   مكان العمل والثقة بین الرؤساء والمرؤوسین والثقة بالمؤسسة.
قائـــد یثــق فـــي المنظمــة ، فســـیكون لدیــه شـــعور بالإضــافة إلــى ذلـــك ، إذا كــان ال   

بأهمیة المهمة وهى نقطة حاسمة للنجاح التنظیمي حیـث یـزداد  شـعوره بالانتمـاء ، 
مما یؤدي  إلى الالتـزام تنظیمـي كمـا ان تقـدیره لمواقـف الأعضـاء باعتبارهـا عوامـل 

هــا ، نجــاح حاســمة ، ســیزید مــن احتــرامهم لــذاتهم ولصــورة المنظمــة التــى ینتمــون إلی
  (Straiter, 2005, 89 )مما یؤثر إیجابیا على التزامهم بالعمل  

والثقـــة التنظیمیــــة هــــى جــــزء لا غنــــى عنـــه فــــى الحیــــاة التنظیمیــــة فــــي المؤسســــات  
التعلیمیـة علــى وجــه الخصــوص ، ســواء الثقــة بــین القیــادات وأعضــاء هیــة التــدریس  

اء التنظیمـــي بوجـــه أو بــین الأعضـــاء وبعضــهم ، لمـــا لهـــا مــن أثـــر كبیـــر علــى الأد
عــام. فتوافرهــا یخلــق بیئــة آمنــة تســاهم بــالكثیر فــى التطــویر التنظیمــي وتحقــق مزیــد 

    (Kürşad  &  Altinkurt . 2012. 13) من فعالیة الأداء 
وعلـى مســتوى العمـل الجــامعي  تــؤدى الثقـة التنظیمیــة إلـى نجــاح الجامعــات        

ترتـــب علـــى شـــعور عضـــو هیئـــة فـــي تحقیـــق مســـتویات عالیـــة مـــن الأداء، حیـــث ی
التـدریس بالثقــة المتبادلــة بینــه وبــین القــادة الأكــادیمیین والــزملاء، اقبالــه علــى العمــل 
الأكــادیمي بدافعیـــة عالیـــة، وســـعیه جاهـــدا لتطـــویر الجامعـــة التـــي یعمـــل بهـــا، وهـــذا 
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بدوره یـؤدي إلـى فعالیـة السـلوك التنظیمـي فـي تلـك الجامعـات. وللـك فممارسـة الثقـة 
میـــة وتحققهـــا فـــي الجامعـــات، كمفهـــوم نظـــري یعتقـــده العـــاملون، والإداریـــون، التنظی

والقــــادة، وأعضــــاء هیئــــة التــــدریس، یعــــد مــــن الأمــــور الضــــروریة فــــي نجــــاح تلـــــك 
  )١٣٤،  ٢٠١٥الجامعات، وتحقیق فاعلیتها. ( الرشیدي و سلامة ، 

  مفهوم الثقة التنظیمیة -٢
ختلاف مجــالات الدراســة والتنــاول مثــل یختلــف اهتمــام العلمــاء بمفهــوم الثقــة بــا     

مجــــالات : الاقتصــــاد ، وعلــــم الاجتمــــاع ، وتنمیــــة المــــوارد البشــــریة ، والأخــــلاق ، 
والأعمــال والإدارة ، ، وهندســة الــنظم ، والأنثروبولوجیــا ، فیمیــل البــاحثون فــي كــل 
مجــال إلــى النظــر إلــى الثقــة مــن زاویــة مختلفــة . فالاقتصــادیون یمیلــون إلــى النظــر 

لـــى الثقـــة كســـلعة تجاریـــة أوأحـــد الأصـــول التـــي تخضـــع للاســـتثمار لتحقیـــق ارتفـــاع إ
معــدل العائــد. بینمــا ینظـــر مهندســو الــنظم إلـــى الثقــة كجــزء مـــن نظــام تفــاعلي فـــي 
المؤسسـة  ولا یـزال یمثـل موضـوع الثقـة التنظیمیـة تحـدیا للدراسـة والتعریـف لطبیعتـه 

مختلفـــــة وفـــــق ابعـــــاده المعرفیـــــة المعقدةولإمكانیـــــة النظـــــر إلیـــــه مـــــن وجهـــــات نظـــــر 
 , Samuel)  والوجدانیة والسلوكیة والسـیاقیة والتـى تختلـف ایضـا مـع مـرور الوقـت

2004. 9 ). 
تعــرف  الثقــة بأنهــا حالــة ذاتیــة تشــتمل علــى نیــة القبــول للاخــر بنــاء علــى توقعــات 

وتعبــر الثقــة عــن درجــة الاعتمــاد المتبــادل بــین  إیجابیــة نحــو مقاصــده  أو ســلوكه.
لأشخاص نتیجة الاستناد الـى مجموعـة مـن القـیم حیـث تعنـى الثقـة أیضـا توقـع أن ا

     الآخر یشارك الشخص نفس القیم أو التقید بنفس القواعد
  (Johansen & Selart , 2005, 263-264 ).. 

و یمكــن تعریــف الثقــة  بأنهــا معتقــدات الأفــراد فــي امكانیــة التفاعــل المتبــادل       
    (Kürşad  &  Altinkurt . 2012. 12)دد أو شك دون أي خوف أو تر 

كما تعرف الثقة بأنها: " التوقع الإیجابي، بـأن الأخـر لـن یتصـرف بطریقـة          
انتهازیـــة ، وهـــي عملیـــة تعتمـــد علـــى ســـیرة الشـــخص الذاتیـــة وتاریخـــه، وتبنـــى الثقـــة 

إلــــى  علــــى التوقــــع ، ویترتــــب علیهــــا شــــعور الأفــــراد بثقــــة الــــرئیس فــــیهم ممــــا یــــؤدي
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شـــعورهم بالارتیـــاح ، وارتفـــاع فـــي روحهـــم المعنویـــة، ورضـــاهم عـــن العمـــل وولائهـــم 
  )٢١٣ - ٢١٢.  ٢٠١٧للمنظمة." (العمرو و المحاسنة ،  

و یـتم تعریـف الثقــة بأنهـا رغبـة طــرف فـي تقبـل أفعــال طـرف آخـر بنــاء علـى توقعــه 
ق بـــه أن قـــرارات الآخـــر تتضـــمن إجـــراءات لهـــا أهمیـــة بالنســـبة للشـــخص الـــذي یثـــ

  بصرف النظر عن القدرة على مراقبة هذا الشخص أو السیطرة علىه . 
)Dalati.S & Alchach H,2018. 192 .   (  

ویــرى الـــبعض ان مفهـــوم الثقــة التنظیمیـــة یمكـــن أن یتــأرجح بـــین مفهـــومین ؛       
ــــه الفــــرد أو  ــــذي یحمل ــــى الأداء ؛ فتعــــرف بأنهــــا التوقــــع ال المفهــــوم الأول  یؤكــــد عل

بــــأن العمــــل المقــــر بــــه  شــــفهیا  أو كتابیــــا  مــــن  قبــــل  فــــرد  آخـــــر أو المجموعــــة 
مجموعــة أخــرى یمكــن الاعتمــاد علیــه ، أمــا المفهــوم الثــاني فینظــر إلــى الثقــة علــى 
أنها تركز على النتائج القرارات المتوقعة حیث تعرف الثقة علـى  أنهـا  التوقـع  بـأن  

أو الجماعـــة  (ابـــن عبـــده ،  نظـــام  صـــنع القـــرار سیفضـــى إلـــى  نتـــائج جیـــدة للفـــرد  
٥٤،  ٢٠١٧(  
وتعرف الثقة التنظیمیة بأنها : "مجموعة مـن التوقعـات المشـتركة بـین طـرفین،      

حیــث ینظــر إلــى الاتفــاق علیهــا علــى  أنــه عقــد ذاتــى غیــر مكتــوب یفتــرض الالتــزام 
بیــنهم ســـلوكیا وعقلانیــا، وینـــتج عنــه ثقـــة متبادلـــة تحكــم العلاقـــة بــین الطـــرفین رغـــم 

ونــه غیــر مكتــوب وغیــر ملــزم قانونیــا إلا  أنــه الأســاس والمعیــار الوحیــد فــي تقــویم ك
  )٢١٢.  ٢٠١٧نوعیة وطبیعة العلاقة بینهما." ( العمرو و المحاسنة ، 

    خصائص ومقومات الثقة بین القادة والأعضاء-٣
تتضـــمن الثقـــة التنظیمیـــة الثقـــة فـــى القـــادة ، التـــي تتكـــون مـــا بـــین المرؤوســــین     

ائهم  المباشـــرین ، وتحـــددها طبیعـــة المعلومـــات التـــي یعتمـــد علیهـــا الفـــرد فـــي ورؤســ
الشـعور بالثقـة أو عـدم الثقـة تجـاه قائـده علـى أسـاس التفاعـل بینهمـا .فالثقـة القیادیـة 
ـــد التوقعـــات الایجابیـــة  الموثوقـــة  مـــن  قبـــل الأعضـــاء  بخصـــوص تصـــرف و  تول

اجمــال خصــائص ومقومــات الثقــة  ســلوك الــرئیس المباشــر أو الإدارة العلیــا ،ویمكــن
  ):   ٦٧، ٥٦،  ٢٠١٧بین القادة والأعضاء  فیما یلي ( ابن عبده ، 
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  تتكـون هـذه الثقــة علـى أســاس مـن القواعـد وسیاســات العمـل التــى تحكـم العلاقــة
بــین القائــد والمرؤوســین مثــل  العدالــة  والاحتــرام و وشــعور الأعضــاء  بالحریــة فــي 

ائـــد و والاعتقـــاد التـــام بأنـــه یعـــاملهم  بإنصـــاف و مناقشـــة مشـــكلات العمـــل مـــع الق
بــدون تمییــز وأنــه یعتمــد علیــه فــي الحصــول علــى أي مســاعدة قــد یحتــاجون إلیهــا 

 .   أثناء العمل
    تعــد الثقــة التنظیمیــة علــى مســتوى علاقــة القائــد والمرؤوســین إحــدى مكونــات

المنظمـة ، رأس المال الاجتماعي التنظیمي وهي عامل أساسـي فـي تحقیـق فاعلیـة 
 وهى  من الأمور صعبة البناء سهلة الهدم .

  الثقـــة القیادیـــة مفهـــوم إدراكـــي غیـــر ملمـــوس ومـــن الصـــعب قیاســـه ، یمكـــن مـــلا
  حظته من خلال الآثار المترتبة علیه .   

    الثقة القیادیة  و الالتزام  التنظیمي متلازمان فالثقة العالیـة بالقیـادة تـؤدى إلـى
لمرؤوسـین ، حبــث تخلــق مناخــا مـن الســیطرة علــى الســلوك و الالتـزام العــالي لــدى ا
 زیادة معدلات الأداء.

  أبعاد الثقة التنظیمیة  -٤
تتعـــدد أبعــــاد الثقــــة التنظیمیـــة مــــن حیــــث فلســـفتها ومضــــامینها وفــــق تصــــنیفات     

  )٥٣.  ٢٠١٧عدیدة منها ما یشتمل على ابعاد قیمیة تتضمن  : ( ابن عبده ، 
 طـرف مـا بـأن الطـرف الآخـر یعینـه ویحسـن إلیـه و  : وهـو شـعور كـل الإحسان

  یمده بالعطف .
 وهــي امكانیــة اعتمــاد الشــخص مــا علــى شــخص آخــر أو مجموعــة  المعولیــة :

  أخرى والوثوق فى قدراتها.
 وهى مدى امتلاك الطرف المؤتمن المهارة و المعرفة و الخبرة . الكفاءة :  
 من  ،  واتســامه بالســلامة :  وتعنــي تــوازن واعتــدال الشــخص المــؤت  الاســتقامة

  والنزاهة والمصداقیة    
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 وهو المدى الذي یحقق التواصـل بـین المرؤوسـین والإدارة  بلاحجـب  الانفتاح :
للمعلومـــات والشـــفافیة فـــى تـــداولها وحریـــة التعبیـــر عـــن وجهـــة نظـــرهم فیمـــا 

  یتعلق بسیر العمل.
مجـالات التـى تشـتمل وهناك من ینظر إلى ابعاد الثقة التنظیمیة مـن حیـث ال       

  : ) ٢١٠-٢٠٩.  ٢٠١٧علیها مثل ( العمرو و المحاسنة ، 
الثقة بالمعلومات : وتتمثـل فـى مـدى تـوافر المعلومـات بصـورة واضـحة وكافیـة  -١

وموثــــوق بهــــا لــــدى المرؤوســــین، وســــهولة تــــداولها ، ممــــا یمكــــنهم مــــن  أداء 
  مهامهم بفاعلیة.

ـــــة : وتتمثـــــل -٢  ـــــة بالسیاســـــات الإداری ـــــاع المرؤوســـــین بالتوجیهـــــات  الثق فـــــى اقتن
والممارســات الإداریـــة فـــي تســـییر وثقـــتهم فـــى قـــدرة الإدارة علـــى تســـییر العمـــل 
والتعامــل مــع كافــة المواقــف والالتــزام بالشــفافیة والعدالــة واتخــاذ القــرارات التــى 

  تراعي مصالح االمرؤوسین.
لمنـــاخ التنظیمـــي الثقـــة بـــالقیم التنظیمیـــة : وتتمثـــل فـــى الخصـــائص الثابتـــة  ل -٣ 

والتـــى تعكـــس أســـس ومعـــاییر التعامـــل والثقافـــة التنظیمیـــة التـــى تحكـــم طبیعـــة 
  العلاقة بین الأفراد وتنظم علاقات العمل .

الاهتمـــام بالمرؤوســـین: وتتحـــدد بمـــدى رضـــا المرؤوســـین عـــن اهتمـــام الإدارة  -٥ 
بالجانــب الإنســاني فــي علاقــات العمــل، وتتضــمن مشــاعر الرعایــة والتعــاطف 

  تلبیة احتیاجات المرؤوسین ورعایتهمو 
  :ویرى البعض  تقسیم أبعاد الثقة من حیث فئاتها إلى

(Kürşad  &  Altinkurt,2012,. 13 )  
الثقـــة فـــي المســـؤول القائـــد : یـــرتبط هـــذا البعـــد بســـلوكیات القـــادة ومـــدى  ثقـــة  -١

 الاعضــاء  فــي صــدق القـــادة ، والوفــاء بــالوعود مـــن قبــل القیــادات التربویـــة ،
ووجود معاییر ثابتة تحكم العلاقات بین الأعضـاء والقیـادات ، ومـدى الثقـةفى 

  سریة المعلومات الشخصیة لهم . 



  د.عبیر أبوسلیمة  .........   الجامعیة بالمؤسسات العمل فرق لإدارة الأكادیمیة داتالقیا ممارسات تطویر
ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ   ــ

٢٥٠                                                        Doi : 10.12816/0055869 

الثقـــة فـــي الـــزملاء: هـــذا البعـــد یـــرتبط بثقـــة الأعضـــاء فـــي زملائهـــم الآخـــرین ،  -٢
ــــــى ســــــریة  ــــــاد الأعضــــــاء ف ــــــت معــــــاییر الســــــلوك بیــــــنهم  واعتق ووضــــــوح وثباب

  المحادثات بین الزملاء. 
الثقة في أصحاب المصلحة: یرتبط هذا البعد بمعتقدات الأعضـاء فـي الطـلاب -٣

  وأولیاء الأمور ،ومدى الثقة فى أداء الطلاب ، ودعم أولیاء الأمور .
  والشكل التالى یوضح أبعاد الثقة التنظیمیة 

  
  ) من تصمیم الباحثة یوضح أبعاد الثقة التنظیمیة١شكل ( 
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ق تعدد أبعاد الثقة التنظیمیـة كمفهـوم إداري یضـمن ویتضح من الشكل الساب       
فاعلیــــة العمـــــل الجمــــاعى مـــــن خــــلال مجموعـــــة مــــن القـــــیم تمثــــل الثقافةالتنظیمیـــــة 
بالمؤسســـة والتـــى یـــتم توظیفهـــا فـــى مجـــالات متعـــددة لتـــنعكس علـــى العلاقـــات بـــین 
 فئات المجتمع التنظیمي بالجامعات فیما بین القـادة والمرؤسـین وأصـحاب المصـالح  

  .الأمر الذى ینعكس على الممارسات الإداریة والقیادیة منها بوجه خاص 
المحــور الثالــث:  الممارســات القیادیــة لإدارة فــرق العمــل بالمؤسســات الجامعیــة 

  فى ضوء مفهوم الثقة التنظیمیة 
من القیم كمـا أوضـحت الأبعـاد السـابقة   تعتمد الثقة التنظیمیة على العدید          
غــم أهمیــة القــیم المعلنــة، باعتبارهــا تمثــل الاطــار الثقــافى الــذى یحكــم بیئــة إلا أنــه ر 

العمـــل، إلا أن الممارســـات تبقـــى الاختبـــار الأساســـي لتحقـــق القـــیم، إذ یتضـــح ومـــن 
ـــلال الممارســـــات الســـــلوك المقبـــــول والســـــلوك المســـــتهجن ، دون الانبهـــــار بـــــأي  خــ

لعملیـــة التـــى تقـــوم بهـــا شـــعارات معلنـــة ،  مـــن هنـــا كـــان أهمیـــة تحدیـــد الممارســـات ا
،  ٢٠١٥( ابـن زرعـة ، القیادات لتدعم الثقة التنظیمیة بـین الافـراد فـى بیئـة العمـل 

٨١٧(  
قــدرة الفریــق علــى الأداء الجیــد بتــوفیر القیــادة الرشــیدة والعمــل بشــكل  وتــرتبط        

اســتراتیجي ، وتوحیــد الكفــاءات والمهــارات والقــدرات فــى فــرق العمــل بالأقســام داخــل 
وفـى كثیـر مـن الأحیـان لا یشـعر الأفـراد ،     .(Midthaug  .,2017, 10 )منظمـة 

بالأمـــان داخـــل مؤسســـاتهم لـــولا القـــادة فهـــم القـــادرون علـــى خلـــق روابـــط قویـــة بـــین 
الأعضاء والمنظمة بالاعتماد علـى الثقـة التنظیمیـة ، مـن خـلال السـماح للأعضـاء 

رحاتهم بشكل یـؤثر ایجابیـا علـى مسـتوى بالمشاركة  في الإدارة والأخذ  بآرائهم ومقن
الثقــة لــدیهم كمــا یســهل علــى القــادة تحقیــق التــآزر التنظیمــي بــین الأعضــاء. الــذى 
یــــؤدى إلــــى تحقیــــق الأداء الممیــــز وكســــب الثقــــة ببیئــــة العمــــل وبــــالقرارات والخطــــط 

واذا كـان القائـد .   (.Boyacı, Karacabey & Bozkuş, 2018, 441)الموضـوعة 
و الـذى یـنظم الأداء علـى المـدى الطویـل معتمـدا علـى صـیاغة الـرؤى بشكل عام هـ
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والاستراتیجیات ، فإن مهمة  قائد الفریق في النهایة  القیـام بالممارسـات التـى تعـزز 
  فعالیة الفریق و من ثم التركیز على حل المشكلات

  ( Kauffmann &  Carmi , 2014, 205 )  ، 
التــى یقــوم بهــا القــادة لإدارة فــرق العمــل عبــر وهكــذا تتضــح أهمیــة الممارســات      

تصــــنیفها فــــى ضــــوء مــــدخل الثقــــة مراحــــل تكــــوین الفریــــق المختلفــــة  والتــــى یمكــــن 
  التنظیمیة كما یوضحها الشكل التالى :

  

  
  العملالعمل  فرقفرق  لإدارةلإدارة  القیادیةالقیادیة  الممارساتالممارسات  ""  یوضحیوضح  الباحثةالباحثة  تصمیمتصمیم  منمن  ))  ٢٢  ((  شكلشكل

  لتنظیمیة"لتنظیمیة"اا  الثقةالثقة  مفهوممفهوم  ضوءضوء  فىفى  الجامعیةالجامعیة  بالمؤسساتبالمؤسسات

أولا : الممارســـات القیادیـــة فـــى مرحلـــة تكـــوین الفریـــق فـــى ضـــوء مفهـــوم الثقـــة 
  التنظیمیة

وتستهدف هذه المرحلة تكوین فریـق منسـجم قـادر علـى تنفیـذ المهمـة یتمتـع         
بالثقـــة فـــى القـــادة والمؤسســـة ، مـــن خـــلال تهیئـــة ظـــروف العمـــل وتمكـــین أعضـــاء 
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دارة المعلومـات-م القـیم الایجابیـة الفریق،  وتشمل عملیات مثل : دعـ والتـدریب  -وإ
  والتمكین ، وفیما یلى عرض لهذه الممارسات :-والتوعیة 

  )  دعم القیم الایجابیة ١( 
یعمــل قــادة الفــرق علــى كســب ثقــة الأعضــاء وتــدعیم القــیم التنظیمیــة الایجابیــة     

والمعتقـــدات التــــي  والتـــى تشـــكل ثقــــافتهم التنظیمیـــة حــــین یتعامـــل القــــادة وفقـــاً للقــــیم
یؤمنون بها. وینعكس على المناخ الثقافى والاخلاقى للعمل بمـا یحقـق الشـفافیة فـي 
 العلاقــات بــین القائــد والمرؤوســین. و یوجــه أنشــطة الأفــراد تجــاه الأهــداف المشــتركة

  )  ٧٩،  ٢٠١٥ (النجار ، 
  التمكین الإداري )  ٢(     
ول مـن التنظـیم متعـدد المسـتویات إلـى یتطلب التوجه المعاصر فـى الإدارة التحـ    

التنظیم الأفقـي والـذى یتمثـل  فـى حلقـات وفـرق العمـل ، ممـا یسـتوجب التوجـه نحـو  
التمكـــین الإداري باعتبـــاره  ممارســــة تشـــجع الأعضــــاء علـــى تحمــــل المســـئولیة فــــي 
عطــــاء  ـاذ القــــرارات، مــــن خــــلال تفــــویض الســــلطة إلــــى المســــتویات الأدنــــى ، وإ اتخـــ

، وتبــدأ اء فــي حــل المشــكلات التــى تقــع فــي نطــاق مســؤولیاتهم الصــلاحیة للأعضــ
عملیة التمكین مـن مرحلـة التكـوین حیـث یـتم اختیـار الأفـراد لتشـكیل فریـق العمـل و 
عــادة التــدریب،  انتقــاء الفــرد المناســب وتمكینــه و تعزیــز قدراتــه بالتوجیــه والإرشــاد وإ

لحیــاة الوظیفیــة للأعضـــاء . وتقــویم الأداء لإعــادة التمكـــین وتســتمر العملیــة طیلـــة ا
  ) ٤٣٤، ٤٣١،  ٢٠١٤(النویقة  

  التوعیة والتدریب  ) ٣(   
مـــــن المهـــــم التنویـــــه أن التوعیـــــة والتـــــدریب مـــــن الممارســـــات المهمـــــة لقـــــادة الفـــــرق  

والمرؤسین على حد سواء بطریقة ذاتیة أوتوجیهیة وتتمثل فى بـرامج تدریبیـة تهـدف 
الـوعي الـذاتي، والشـفافیة فـي العلاقـات والقـدرة إلى تنمیة سلوك القـادة التركیـز علـى 

على الحكم المتوازن ، وبـرامج تدریبیـة تشـجع المرؤوسـین علـى أنشـطة الاستكشـاف 
   ).١٠١،  ٢٠١٥ ،( النجار  والبحث والتجریب  
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  )  إدارة المعرفة ٤( 
أنـه یجـب تشـجیع القـادة فـي المنظمـات علـى إدارة  Samuel . 2004  14 ) ( ویـرى

  لجعل الثقة مدركة في كل مكان وتقدیم نماذج مـن السـلوك الجـدیر بالثقـة. المعرفة
وأن غیاب الثقة یؤدى  إلـى إغـلاق الشـبكات غیـر الرسـمیة وعـدم تبـادل المعلومـات 

وقـد اشـارت  والأفكار التي هي في صمیم مبادرات إدارة المعرفة والتعلـیم المسـتمر ،
سـبعة  إلـى أن تبـادل المعرفـة یتضـمن  )  Dalati & Alchachدراسـة دالتـى والكـاك (

أ ) خطــة لتبــادل المعرفــة ، ( ب ) تشــارك معلومــات  العمــل ، ( ج )  عناصــر : (
تبادل النتائج ، ( د ) تبادل الأفكـار الجدیـدة ، (ه ـ) الإجابـة علـى أسـئلة الـزملاء ، 
( و) تخصــیص وقــت لتبــادل الخبــرات ، ( ز) عــرض أســالیب العمــل الصــعبة علــى 

  عمل .زملاء ال
(Dalati & Alchach ،  2018   ،194) 

ومن المرجح أن تؤثر المعلومات من حیث الكـم والنوعیـة  فـى مسـتوى الثقـة        
ــــــرارات. ــــــة ؛  فــــــي جــــــودة الق ــــــرتبط بمســــــتویات الثق ــــــوفیر المعلومــــــات ی ــــــك لأن ت وذل

فالأشـــخاص یـــوفرون المعلومـــات للأشـــخاص الـــذین یثقـــون بهـــم ولا یقتصـــر الأمـــر 
لتبـــادل المعلومـــات فحســـب ، بـــل یـــنعكس أثـــر الثقـــة علـــى الـــتحمس  علـــى تحفیـــزهم

ــــــي أن  ــــــة لثقــــــتهم  ف لمناقشــــــة المعلومــــــات والأفكــــــار مــــــن خــــــلال القنــــــوات التنظیمی
  المعلومات لن تكون مشوهة ، أو یساء استخدامها.

(Johansen, & Selart , 2005, 269 .)  
حلـــة تكـــوین الفریـــق وممـــا ســـبق تتضـــح أهمیـــة الممارســـات القیادیـــة  فـــى مر         

والتــى تــدعم الثقــة التنظیمیــة فــى هــذه المرحلــة ذات الأهمیــة الخاصــة نظــرا  لتأثیرهــا 
على مراحل فرق العمل التالیة  ففى هذه المرحـل تنتقـى القیـادة أعضـاء الفریـق وفقـا 
لطبیعــة المهمــة و لدرجــة انســجام الأعضــاء وتقــوم بتــدعیم القــیم الإیجابیــة مثــل قــیم 

والتعــاون ، كمـــا یســتطیع القــادة توجیـــه بعــض العــادات والاعـــراف  العمــل الجمــاعى
السلبیة مثل الاتكالیة والمحسوبیة وعدم تحمل المسئولیة ، ودعم قیمـة الشـفافیة مـن 
خــلال تــداول المعلومــات الخاصــة بــاللوائح والقــوانین المنظمــة لعمــل لفریــق وتعزیــز 
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م بالتــدریب الــلازم . ومــن قــدرات الأعضــاء علــى إدارة ومعالجــة المعلومــات وتهیئــته
ثم تكون من أهم عوائـد هـذه المرحلـة كسـب التأییـد والالتـزام مـن قبـل الأعضـاء كمـا 
یســـتطیع الأعضــــاء تكــــوین توجهـــا نحــــو الثقــــة فـــى القــــادة مــــن حیـــث الاعتقــــاد فــــى 

  مصداقیتهم ونزاهتهم . 
ثانیـــا : الممارســـات القیادیـــة فـــى مرحلـــة إدارة الصـــراع فـــى ضـــوء مفهـــوم الثقـــة 

  تنظیمیةال
قائــد الفریــق تهیئــة بیئــة تســمح لفهــم الاختلافــات بــین الأعضــاء یجــب علــى        

دارة العلاقــات  بصــفتهم شــركاء فــى العمــل ممــا یتطلــب قــدرة عالیــة علــى الاتصــال وإ
التوعیة بالآثار الإیجابیـة والسـلبیة للصـراع القادة  وبناء وتنمیة الثقة بینهم  ، وعلى 

فــى هــذه المرحلــة علــى النحــو التــالى لتحقیــق الأهــداف وحســن إدارتــه بشــكل ملائــم 
Kauffmann &  Carmi, 2014, 204 )   (:  

 . توقع حدوث الصراع بین الأعضاء  
 الأطراف المتصارعة على تفهم تأثیرهم على أفسهم والآخرین. مساعدة  
   العمل على  تحویل الصراع إلى  منافسة مثمرة تصب في صالح العمل  
 اف العامة المشتركة .الاتفاق حول الأهد  
  تـوفیر نظــام معلومـات متــاح  للأعضـاء للامــداد بكافـة المعلومــات المتعلقـة بمهــام

  الفریق. لازالة أسباب الصراع .
  تأكید القیادة الأكادیمیة  على مراعاة حدود الدور لكل فرد بالفریق  
  الاســـتجابة الســـریعة لشـــكاوى مقترحـــات أعضـــاء هیئـــة التـــدریس واتاحـــة الفرصـــة

  تصال للا
  ثالثا : ممارسات القیادة الأكادیمیة فى مرحلة التطبیع فى ضوء الثقة التنظیمیة

وتستهدف هذذه المرحلة  تحقیق الانسجام بین أعضاء الفریق والتـآلف والتماسـك      
مناســـــبة للعمـــــل الجمـــــاعى تحقـــــق والأمـــــان والثقـــــة المتبادلـــــة مـــــن خـــــلال تهیئـــــة بیئـــــة 

هم نحو أهداف مشتركة ، ویتوقف ذلك علـى قـدرة القـادة التفاهمبین الفراد وتوحد جهود
ـــیهم وتـــوجیههم وفـــق مـــا  علـــى توظیـــق قـــدرات الفـــراد ودعمهـــم بـــالخبرات والاســـتماع إل
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 ,Boyacı , Karacabey & Bozkuş, 2018)یحظـون بـه مـن ثقـة وقـدرة علـى التـأثیر 
یـة أداء یمكـن اجمـال مجموعـة الممارسـات التـى مـن شـأنها زیـادة فاعل )  ، و  (.438

( ابـن عبـده ، فریق العمل فـى هـذه المرحلـة وتحقیـق الانسـجام بـین الأعضـاء ، وتشـمل 
٦١-٥٩،   ٢٠١٧: (  

تفهم القائد لمشاعر مرؤوسـیه : ویطلـق علیـه  "الـتقمص الوجـداني"  لمشـاعرهم  -١
جهة نظرهم  وذلك بأن یضـع نفسـه موضـعهم و مقدرته على تقییم الأمور من و 

ویـــدرك الانطباعـــات التـــي یمكـــن أن تتركهـــا تصـــرفاته فـــي نفوســـهم. وهـــى مـــن 
الأسس الهامة لإقامة علاقات إنسانیة معهم بشكل جیـد یـؤدي إلـى رفـع روحهـم 
المعنویــة بالاســتماع إلــى اقتراحــاتهم  وشــكواهم و الصــعوبات التــي قــد تــواجههم 

  من درجة الثقة بینهم .في  العمل مما یزید 
تحقیـــــق التـــــآلف والانـــــدماج بـــــین العـــــاملین: ویـــــتم مـــــن خـــــلال مســـــاندة القائـــــد   -٢

للأعضاء علـى أسـاس مـن الثقـة وعـدم التحیـز لفـرد علـى حسـاب الآخـر . ومـن 
ثم تحقیق التآلف والاندماج بین الأعضاء وشعورهم  بالثقة و المسـؤولیة الذاتیـة 

ة لترســـیخ الانضـــباط  الـــذاتي لـــدى أعضـــاء وفـــي هـــذا وســـیلة تغنـــى عـــن الرقابـــ
  الفریق .

إشـــباع الحاجـــات الإنســـانیة للمرؤوســــین : وتتحقـــق مـــن خـــلال إدارة العلاقــــات   -٣
شــباع الحاجــات النفســـیة   الإنســانیة واتبــاع  نظــام عــادل للمكافـــآت والتحفیــز.  وإ

ة ، وتأكید الإحساس بالأمن والطمأنینة والرضا عن بیئة العمـل والشـعور بالعدالـ
ــــا  یســـــاهم فـــــي شـــــعور الأعضـــــاء  بالثقـــــة والأمـــــان ، و إشـــــباع الحاجـــــات  ممـ

التنظیمي و تبادل الأفكـار مـع  الاجتماعیة للأعضاء مثل  الحاجة إلى الانتماء
  الزملاء للحد من تكوین التجمعات غیر الرسمیة أو احتوائها على أقل تقدیر. 

ــا بالتقــدیر والرضــا و و یــرتبط التوافــق والانســجام بــین أعضــاء الفریــق ارتبا ــا إیجابیً طً
الثقــة ببعضــهم الــبعض ، وأعضــاء الفریــق ذوى الاتجاهــات الإیجابیــة نحــو بعضــهم  
یحققون مستویات أعلى من الالتزام ، وتماسك أعلى للفریق ، وذلـك یعـزز جهـودهم 

  .Midthaug  .,2017, 20 )(  لتحقیـق أهـداف الفریـق وزیـادة الدافعیـة للعمـل بجـد 
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كـــن القـــول  أن مشـــاركة الاعضـــاء فـــى وضـــع القواعـــد المنظمـــة للعمـــل و یم      
مــن جهــة وتضــمین  القیــادات مبــدأ والاتفــاق علــى المهــام و طــرق وأســالیب العمــل 

المعــاییر التــي تحكــم ســلوكیات الأعضــاء مــن جهــة الشــفافیة مــن خــلال  توضــیح  
كیــد الثقــة التماســك وتأ دور كبیــر فــى شــعورهم بالانســجام والعدالــة ودعــم أخــرى لــه 

بشــكل واضــح بیــنهم ، وكــذلك تــأمین قنــوات للتواصــل أكثــر انفتاحــا بــین الأعضــاء. 
واعتــراف وتقـــدیر القیـــادة الأكادیمیـــة لنقـــاط القـــوة عنــد كـــل فـــرد مـــن اعضـــاء الفریـــق 
والاســتفادة منهــا. هــو أمــر یــدعم التــرابط بــین أعضــاء الفریــق واتســاق العمــل بیــنهم 

  الذات وتحقیق الانسجام بینهملاشباع حاجاتهم الفردیة لتأكید 
  رابعا : الممارسات القیادیة فى مرحلة الأداء  فى ضوء مفهوم الثقة التنظیمیة

وتســتهدف هــذه المرحلــة تعظــیم الانتاجیــة وفاعلیــة الأداء وهــى نتیجــة منطقیــة       
لنجــــاح المرحلـــــة الســـــابقة مـــــن تطبیـــــع العلاقــــات وتحقیـــــق التـــــآلف والانســـــجام بـــــین 

الذي یخلـق اسـتعداد كبیـر لـدیهم للعمـل وبـذل كـل طاقـاتهم ، ولكـن  الأعضاء الأمر
ذلـك مرهــون بقیـام القیــادة بعـدة ممارســات داعمـة لمســتوى الثقـة المتبادلــة الـذى بلغــه 

 –المشـاركة فـى صـنع القـرار  –الاعضاء  ، وتتمثل هذه الممارسات في : التحفیـز 
  لهذه الممارسات .التواصل  وفیما یلى عرض  –تعزیز الالتزام التنظیمي 

  ) التحفیز وخلق الدافعیة ١( 
للدوافع دور هام في توجیه سلوك الأفراد والجماعات فـي المؤسسـات الجامعیـة      

، وتوجیـه الأداء نحـو الإتقــان والتمیـز، فتمیــز الأداء یعتمـد علــى مقـدرة الإدارة علــى 
لـدى المرؤوسـین خلق الدافعیة لدى الأفراد، ووضع نظام فعال لتحفیز یحقق الرضا 

ویطـور دافعیــتهم ویعززهــا مــن خــلال الاهتمـام بالعوائــد المالیــة، والمكاســب المعنویــة 
  ).١٤٠-١٣٩،  ٢٠١٥الرشیدي و سلامة ،   والاجتماعیة.(

وتوجدعلاقــة تفاعــل متبادلــة بــین مســتوى الثقــة التنظیمیــة لــدى أعضــاء هیئــة       
ت الثقـة التنظیمیـة ارتفعـت الدافعیـة التدریس وارتفـاع مسـتوى دافعیـتهم ، فكلمـا ارتفعـ

لــدى أعضــاء هیئــة التــدریس ، وكــذلك العكــس، وارتفــاع الدافعیــة لــدى أعضــاء هیئــة 
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التــدریس یعمــل علــى تحریــك ســلوكیاتهم وتنشــیطها نحــو العمــل بأقصــى طاقــاتهم ، 
 ٢٠١٥الرشــیدي و ســلامة ، ممــا یــؤدي إلــى تحقیــق الأهــداف التنظیمیــة للمؤسسة.(

 ،١٥٨(  
  شاركة فى صناعة القرار:الم)  ٢(

ـــه و         إن مشـــاركة القائـــد للمرؤوســـین فـــي صـــناعة القـــرار تـــؤدي إلـــى ولائهـــم ل
ــتهم بـــه، فمــــن خـــلال المشــــاركة ینـــاقش  القائــــد مرؤوســـیه  فــــى المشـــكلات التــــى  ثقـ
تــواجههم وتحلیلهــا للوصــول إلــى أفضــل الحلــول الممكنــة وذلــك  یخلــق الثقــة لــدیهم 

) ، كمــــا أن مشــــاركة   ٦١،  ٢٠١٧م ،.( ابــــن عبــــده ، ویشــــعرهم بــــأهمیتهم وكیــــانه
أعضــاء الفریــق فــى صــناعة القــرار  تــدفعهم نحــو التخطــیط الجیــد للقــرارات وتحدیــد 
التحدیات التي تواجههم ، وبذل الجهد و الوقت الكـافي فـي وتحدیـد المشـكلات بكـل 
شــــفافیة ووضــــوح أمــــام جمیــــع أعضــــاء الفریــــق، ممــــا یمكــــنهم مــــن معرفــــة الحلــــول 

  )  ٤٢، ١٤٣١مناسبة والبدائل الممكنة لاتخاذ القرار السلیم.( عبده ، هـال
  ) تعزیز الالتزام التنظیمي : ٣(   

تعمـل الثقــة التنظیمیـة علــى تعزیـز وتشــجیع الالتـزام التنظیمــي عـن طریــق عــدة      
  ) :٦٧ -٦٤،  ٢٠١٧عناصر من أهمها  (  ابن عبده ،  

هـداف المنظمـة  وأهـداف الأفـراد  وتعمـل تبنـى سیاسـات تنظیمیـة تحقـق وحـدة أ -١
  على إشباع حاجات المرؤوسین الى جانب أهداف التنظیم 

وضـــوح الأهـــداف والأدوار ممـــا یـــؤدى إلـــى زیـــادة عملیـــة الإدراك و الفهـــم لـــدى  -٢
  الأفراد للمهام المنوطة بهم ، و معاییرها المقررة.

ریقــة تأدیـــة وظائـــفهم ، و إثــراء الوظــائف  بإعطــاء الأفــراد  الفـــرصة لاختیــار ط -٣
  تقدیر إسهاماتهم الهامة وتمتعهم یقدر كبیر من الاستقلال في أداء أعمالهم . 

تهیئة المناخ التنظیمي من خلال ادراك كافـة الظـروف و المتغیـرات و الأجـواء  -٤
  الداخلیة للمنظمة والتى تؤثر على مناخ العمل وتنظیمها بما یحقق الأهداف.
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القیـادى للتعامــل مــع الأعضـاء بصــورة تحفـظ المــوارد البشــریة و  ملاءمـة الــنمط -٥
تحقق درجة عالیة من الرضا الوظیفي والأمان الوظیفي ،  الأمـر الـذى یضـمن  

  التزامهم التنظیمي.
  )  الانفتاح والتواصل: ٤(   

تــرتبط الســلامة النفســیة لأعضــاء الفریــق ارنباطــا وثیقــا بقــدرتهم علــى الانفتــاح       
ل الســوى بیــنهم بینمــا یضــر التواصــل وانفتــاح العلاقــات بتماســك الفریــق إذا والتواصــ

مــا ســیطرت العلاقــات الشخصــیة بصــورة مبالغــة ممــا یعیــق التوافــق الحقیقــي  بــین 
الأعضـــاء  ویخفـــض قـــدرتهم علـــى حـــل المشـــكلات والاســـتغراق فـــى الصـــراعات ، 

عـدد وجهـات النظـر ویمكن أن یستفاد من إدارة الصراع بشكل أكثـر إیجابیـة نتیجـة ت
واستغلال اختلاف الأراء حیث یتحقق للأعضاء مستویات أعلى من النضـج نتیجـة 
ــــد ومســــتوى  ــــة بالثقــــة فــــي القائ الــــتعلم  وتبــــادل الخبــــرات وهــــى أمــــور مترابطــــة للغای
 الاعتمادیة ، الأمر الذى  یعظم العائد مـن الأداء ویحسـن طـرق تحقیـق الأهـداف 

(Midthaug  .,2017, 20)..  
  تبادل الأدوار القیادیة   )٥  

على القائد أن یهتم بتمكین المرؤسین من خـلال القیـام تبـادل الأدوار القیادیـة ،     
وذلــك بتحلیــل احتیاجــات ومطالــب وتوقعــات أعضــاء الفریــق لتحقیــق الاداء الامثــل 

نتیجـة التفـویض والثقـة  .الذى یحقق  الرضا للجمیع ویجعلهم  یشعرون وكأنهم قـادة
  تهم على صنع القرارفى قدرا

 (Boyacı, Karacabey & Karacabey  , 2018. 440)  
وممــا ســبق تتضــح أهمیــة الممارســات القیادیــة مثــل : التحفیــز و المشــاركة و       

تعزیــز القــیم الإیجابیــة  والانفتــاح والتواصــل  و تبــادل الأدور القیادیــة ، خاصــة فــى 
ل وبالمشـاركة یمكـن خلـق صـف قیـادى مرحلة الأداء ؛ فبـالتحفیز تتجـد الطاقـة للعمـ

ثانى یتدرب بالقیادة التبادلیة من خلال عملیة التفـویض ودعـم الأعضـاء مـن خـلال 
المتابعــة والتوجیــه للــدعم لا تصــید الأخطــاء ، ومــن ثــم یصــبح لــدى الأعضــاء دافــع 
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ذاتـــى نحـــو الالتـــزام الـــوظیفى ، وشـــعور بالمســـئولیة التضـــامنیة وذلـــك یـــنعكس علـــى 
  و تطویر الأداء ، وتبادل الخبرات والأفكار فیما بینهم .دافعیتهم نح

خامســا : الممارســات القیادیــة فــى مرحلــة إعــادة  تكــوین الفــرق فــى ضــوء الثقــة 
  التنظیمیة

ــــیم الأداء الســــابق ، وتوظیــــف         ــــائج تقی ــــة اســــتخدام نت وتســــتهدف هــــذه المرحل
ة تكــوین الفریــق ككــل التغذیــة الراجعــة مــن تقیــیم عمــل الفریــق فــى الاســتعداد لإعــاد

وفقــــا للمهــــام المســــتجدة ، أو إعــــادة توظیــــف قــــدرات الأعضــــاء وفــــق مــــا أظهرتـــــه 
مســتویات الأداء ، وبمــا یســمح بتطبیــق القیــادة التبادلیــة وتنمیــة المــوارد البشــریة ، و 

  توظیفها واستثمارها ، ویتم ذلك من خلال الممارسات التالیة :
  التقییم الموضوعى  :   .١

الثقـــة التنظیمیـــة لـــدى الأعضـــاء بالممارســـات الإداریـــة للقـــادة، فكلمـــا  تـــرتبط       
العـاملین أكثـر ثقـة بأنفسـهم وبرؤسـائهم  ومؤسسـتهم، وزادت  كانت أكثـر عدالـة كـان

تطــویر مؤسســتهم مــن خــلال زیــادة كفــاءتهم  رغبــتهم فــي تطــویر أنفســهم مــن أجــل
ؤسســة وتطورهــا، یــنعكس بشــكل إیجــابي علــى جــودة الم العملیــة والإنتاجیــة، ممــا

وفى ذلك أكدت نتـائج دراسـة (المعشـر  )٣٨٦،    ٢٠١٧( دراوشة   بها والنهوض
ضـــوعیة نظـــام تقیـــیم الأداء والثِّقـــة و الطـــراون ) وجـــود علاقـــة طردیـــة قویـــة بـــین مو 

    التنظیمیة، فكلما زادت موضوعیة نظام تقییم الأداء زادت ثقة الموظف بدائرته .
قیــیم المــدخلات والمخرجــات معــا لیتســم بالموضــوعیة كمــا یجــب  أن یشــمل الت     

ومراعاة السـیاق ، وان تهـتم القیـادة بمعـاییر تقیـیم الاداء بحیـث تشـمل كافـة العوامـل 
وبخاصــة المعــاییر الشخصـــیة ، التنظیمیــة والشخصــیة المـــؤثرة فــى مســتوى الانجـــاز

ان موضـوعیة لما لها من قوة  وتأثیر في الثِّقة التنظیمیة لدى الأعضاء وذلك لضـم
المعشـر و (  التقییم ومصداقیته ومن ثم كسب ثقةالأعضاء فى القادةوفى المنظمـة.

  ) ٦٤٩- ٦٤٨،  ٢٠١٢الطراون،
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 تشجیع  تبادل الخبرات بین أعضاء الفریق والفرق الأخرى .  .٢
مـــن أهــــم الفوائـــد المكتســــبة مـــن تحقــــق  الثقـــة التنظیمیــــة  فــــي المؤسســـــات         

ولــوائح تنظیمیــة فقــط وانمــا  تعكــس التزامـــاً ذاتیــا  لا یخضـــع لقـــوانینالتربویـــة  أنهــا 
الآخـر،  یعتمد على الدافعیة الذاتیة وقوة إیمان كل طـرف بقــدرات وكفایــات الطـــرف

جمیـع العـاملین علـى  ممـا یسـمح بزیـادة فـرص تبـادل الخبــرات والأفكــار والآراء بــین
والتقــــدیر للمزایـــا الخاصــــة بكــــل طــــرف  اخـــتلاف مســــتویاتهم مــــع الاحتـــرام المتبــــادل

  ) ٣٧٤،  ٢٠١٧(دراوشة، 
 استثمار شعور أعضاء الفریق بالانجاز:.٣
 یشـعرون بالعدالـة فـى المعاملـة تتولـد لـدیهم الثقـة فـيإن أعضـاء الفریـق حـین     

 كافــة ســلوكیات القــادة  وممارســاتهم الإداریـــة ، ممــا یــؤدي إلــى الــولاء التنظیمـــي
ي یعملون بها ؛ و یدفعهم لبذل الجهـد لتحسـین أدائهـم وتحقیـق للمؤسسة التربویة الت

،  ٢٠١٧( دراوشـــة   إلیهــاولفــرق العمـــل التــى ینتمــون   الفعالیــة التنظیمیــة لمؤسســتهم
ــــاط ) ٣٧٥ ــــه یتولــــد لــــدى الأعضــــاء شــــعور بالإحب ، وبعــــد انتهــــاء الفریــــق مــــن مهمت

لفریــق ؛  ولــذلك علــى لانتهـاء العمــل معــا ، وذلــك نتیجــة شــعورهم بالانتمــاء والــولاء ل
القائد إزالة  شعور الإحباط الناتج عن انتهـاء المهمـة  واسـتثمار  الارتبـاط الناشـيء 
بـین الأفــراد مــن خــلال توظیــف التغذیــة الراجعــة عــن أدائهــم وقــدراتهم فــى اســتقطاب 

  الأعضاء لتكوین فرق جدیدة أوتكلیفهم بمهام جدیدة .
ددة التــى یمكـن للقـادة اتباعهـا مـن أجــل ومماسـبق تتضـح الممارسـات المتعـ         

تطــــویر أداء فـــــرق العمـــــل فـــــى ضـــــوء مــــدخل الثقـــــة التنظیمیـــــة ، ویشـــــیر كـــــل مـــــن  
Kauffmann &  Carmi, 2014)(    إلى جانب غایة فى الأهمیة بهذا الصـدد حیـث

یحتــاج قائــد الفریــق إلــى بنــاء الثقــة بــین اعضــاء الفریــق و تعزیــز منــاخ الثقــة علــى 
لمرؤسین  التى یتعامل معهـا  ویتضـمن ذلـك التعامـل وفـق النظریـة اختلاف أنماط ا

X  والنظریــةY  لمكجریجــور ، حیــث تصــف النظریــةX  الأعضــاء غیــر المتحمســین
التــى  Yالـذین یجــب الإشـراف علــیهم واحكــام السـیطرة والأوامــر، فــى مقابـل النظریــة 
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فـرق مـن خـلال یقـودون ال Yتصف الأعضـاء  ذوى الـدوافع الذاتیـة ، فقـادة النظریـة 
فــرقهم مــن خــلال  العمــل  X" الإدارة بالمشــاركة " ، فــي حــین یقــود  قــادة  النظریــة 

ــــأثیر  ــــادة تتطلــــب كــــلا الطــــریقتین وأن لهمــــا  ت بالاجبــــار . وخلاصــــة الأمــــر أن القی
إیجـابي علــى الثقـة والتعــاون بـین أعضــاء الفریـق.  . فــلا مفـر مــن أن تسـتند بعــض 

مــر والــتحكم فــي الإجــراءات ، فــي حــین یجــب تحســین إجــراءات بنــاء الثقــة إلــى الأوا
ورعایــــة العلاقــــات. ویتطلــــب ذلــــك تــــوافر قــــدرات لــــدى القائــــد لتعزیــــز منــــاخ العمــــل 
الإیجـابي مــن خـلال التواصــل والمشـاركة واســتخدام المعلومـات والاتصــالات لتعزیــز 

  التأثیر الإیجابي على ثقة الفریق 
(Kauffmann &  Carmi, 2014,   207-208)  .  

  إجراءات الدراسة المیدانیة 
  وتتمثل إجراءات الدراسة المیدانیة فى الخطوات الآتیة :

 تحدید أهداف الدراسة المیدایة :-١
ـــــادة      ـــــام  الق ـــــى واقـــــع تحقـــــق قی ـــــة بتصـــــمیم الاســـــتبانة للتعـــــرف عل قامـــــت الباحث

الأكــادیمیین بممارســـات إدارة فــرق العمـــل باكلیاتجامعــة بورســـعید وفــق مـــدخل الثقـــة 
التنظیمیة ثـم تحدیـد جوانـب القـوة والضـعف فـى أداء هـذه الممارسـات واقتـراح آلیـات 

  . لتطویرها
 إعداد أداة الدراسة : -٢
  إعداد الصورة الأولیة للاستبانة :-

قامــت الباحثــة بصــیاغة مفــردات الاســتبانة بمحاورهــا الخمســة ، وروعــى أن یكــون هنــاك ســـؤال 
سـتجیبین لإضـافة مقترحـاتهم ، كمـا روعـى أن یكـون القیـاس مفتوح فى نهایتها لإتاحة الفرصة للم

  نادرا )  –أحیانا  –فى صورة ثلاثیة تشمل (  دائما 
ــــــة بتصــــــمیمها لجمــــــع  ــــــى اســــــتبانة قامــــــت الباحث ــــــة ف ــــــل أداة الدراســــــة المیدانی وتتمث
المعلومات والیبانات للتعرف على وجهات نظر أفـراد العینـة حـول محـاور الاسـتبانة 

  خمس محاور تشمل : والتى تتمثل فى
 المحور الأول : ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة تكوین الفریق
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 المحور الثانى : ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة إدارة الصراع
 المحور الثالث : ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة التطبیع

 ءالمحور الرابع : ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة الأدا
  المحور الخامس : ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة إعادة التكوین

  : صدق الاستبانة -٣
  استخدمت الباحثة نوعین من أسالیب قیاس صدق الاستبانة تمثلا فى :

 صدق المحكمین :-  أ
) مــن  ١٠قامـت الباحثـة بعــرض الاسـتبانة فــى صـورتها المبدئیـة علــى عـدد (       

خصصین فـى التربیـة المقارنـة والإدارة التربویـة والأصـول أعضاء هیئة التدریس المت
ــاهج لتحكـــــیم مفـــــردات الاســـــتبانة مـــــن حیـــــث ( انتماءكـــــل مفـــــردة لمحورهـــــا   –والمنـــ

وتحدیــد مـا ینبغــى حزفــه أو إضـافته أو تعدیلــه مــن   -وملاءمـة صــیاغة كـل مفــردة 
م المفــردات  ) لتحدیــد صــدق المحتــوى بواســطة المحكمــین ، وقــد تركــزت ملاحظــاته

  فى:
 تعدیل صیاغة بعض المفردات  -
 حزف بعض العبارات المكررة -
  اختصار بعض العبارات   -

 صدق الاتساق الداخلى   :-  ب
تـــم تطبیـــق الاســـتبانة فـــى صـــورتها المبدئیـــة علـــى عینـــة اســـتطلاعیة عشـــوائیة بلـــغ 

) مـــن أعضـــاء هیئـــة التـــدریس بجامعـــة بورســـعید وذلـــك لحســـاب ٥٠عـــددها ( ن = 
بحســاب معــاملات الارتبــاط بــین المفــردات والدرجــه الكلیــه صــدق الاتســاق الــداخلى 

للاســـتبانة و أیضـــا  الدرجـــة الكلیـــة لكـــل بعـــد والدرجـــة الكلیـــة للاســـتبانة فكانـــت قـــیم 
  ) .١معاملات الارتباط كما هوموضح بجدول (
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  ٠ .٠١** مستوى دلالة 
  یتضح من الجدول السابق ما یلي : .١
ى تنتمـى للبعـد الأول تـرتبط ارتباطـا دالاً بالدرجـه الكلیـة أن جمیـع المفـردات  التـ .٢

. ٣٦٠حیـث تراوحـت قـیم معـاملات الارتبـاط مـن(٠,٠١لاستبانة عند مستوى دلالـة 
  وبالتالى لم یتم حذف أى منها  ) .٦٥٩إلى 

أن جمیــع المفــردات  التــى تنتمــى للبعــدالثاني تــرتبط ارتباطــا دالاً بالدرجــه الكلیــة  .٣
. ٤٦٩حیـث تراوحـت قـیم معـاملات الارتبـاط مـن(٠,٠١وى دلالـة لاستبانة عند مست

) حیــث ان انهــا لا تــرتبط بالدرجــه الكلیــه ١٢) فیمــا عــدا المفــرده رقــم ( .٧٢٤إلــى 
  لاستبانة وبالتالي تم حزفها. 
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جمیــع المفـــردات  التـــى تنتمــى للبعـــد الثالـــث تــرتبط ارتباطـــا دالاً بالدرجـــه الكلیـــة  .٤
. ٦٤٨حیـث تراوحـت قـیم معـاملات الارتبـاط مـن(٠,٠١لاستبانة عند مستوى دلالـة 

  وبالتالى لم یتم حذف أى منها  ) .٧٩٣إلى 
أن جمیـع المفـردات  التـى تنتمـى للبعـد الرابـع تـرتبط ارتباطـا دالاً بالدرجـه الكلیـة  .٥

. ٥٤٩حیـث تراوحـت قـیم معـاملات الارتبـاط مـن(٠,٠١لاستبانة عند مستوى دلالـة 
  ذف أى منها وبالتالى لم یتم ح . )٧٤٦إلى 

أن جمیـــع المفـــردات  التـــى تنتمـــى للبعـــد الخـــامس تـــرتبط ارتباطـــا دالاً بالدرجـــه  .٦
حیـــث تراوحـــت قـــیم معـــاملات الارتبـــاط ٠,٠١الكلیـــة لاســـتبانة عنـــد مســـتوى دلالـــة 

  وبالتالى لم یتم حذف أى منها  . )٧٥٩. إلى ٤٨٦من(
  )٥٠لاستبانة حیث(ن=رتباط بین أبعاد ااستبانة والدرجة الكلیة  یوضح الا: )٢جدول(

  معامل الارتباط  الأبعاد
  .**٨٢٧ ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة تكوین الفریق

  .**٨١٧ ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة إدارة الصراع

  .**٩٣٥ ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة التطبیع

  .**٩٣٥ ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة الأداء

  .**٨٧٩ سات القائد الأكادیمي فى مرحلة إعادة التكوینممار 

ــــة  ٢یتضــــح مــــن الجــــدول رقــــم (  ) وجــــود إرتبــــاط دال إحصــــائیاً عنــــد مســــتوى دلال
ـــة تكـــوین الفریـــق والدرجـــة ٠,٠١( ) بـــین بعـــد ممارســـات القائـــد الأكـــادیمي فـــى مرحل

تبـاط )، كمـا وجـد ار ٠,٨٢٧الكلیة لاستبانة ، حیث بلغت قیمة معامـل الارتبـاط (ر=
) بــین بعــد ممارســات القائــد الأكــادیمي فــى ٠,٠١دال إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة (

مرحلــة إدارة الصــراع والدرجــه الكلیـــه لاســتبانة، حیــث بلغـــت قیمــة معامــل الارتبـــاط 
) بــین بعــد ٠,٠١)،كمــا وجــد ارتبــاط دال إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة(٠,٨١٧(ر=

بیع والدرجه الكلیة لاسـتبانة، حیـث بلغـت ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة التط
)، كمــا وجـــد إرتبــاط دال إحصـــائیاً عنــد مســـتوى ٠,٩٣٥قیمــة معامــل الارتبـــاط (ر=
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) بین بعد ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة الأداء والدرجـه الكلیـه ٠,٠١دلالة (
)، كمــا وجــد إرتبـــاط دال ٠,٩٣٥لاســتبانة، حیــث بلغــت قیمــة معامــل الارتبــاط (ر=

) بــــین بعــــد ممارســــات القائــــد الأكــــادیمي فــــى ٠,٠١ائیاً عنــــد مســــتوى دلالــــة (إحصــــ
مرحلــة إعــادة التكــوین والدرجــه الكلیــه لاســتبانة، حیــث بلغــت قیمــة معامــل الارتبــاط 

  )،  مما یشیر إلى تمتع ااستبانة بدرجه عالیه من الصدق .٠,٨٧٩(
  الصورة النهائیة للاستبانة : - 

ملاحظــات ومقترحــات الســادة المحكمــین ، وفــى ضــوء بعــد إجــراء التعــدیلات وفقــا ل
  نتائج صدق الاتساق الداخلى تم إعداد الاستبانة فى صورتها النهائیة .

  ثبات الاستبانة : -٤
یقصـــد بثبـــات ااســــتبانة أن یعطـــى ااســـتبانة نفــــس النتـــائج إذا مـــا أعیــــد علـــى نفــــس 

انة فـى الدراسـة المجموعة من الأفراد فى نفس الظروف ،ولقد تم حساب ثبات ااستب
  الحالیة باستخدام الأسالیب التالیة .

  ثبات المفردات : -١
تــم حســاب ثبــات المفــردات باســتخدام معامـــل الفــا العــام ، حیــث یمثــل معامـــل      
متوسط المعاملات الناتجة عـن تجزئـة الاختبـار بطـرق مختلفـة ، وبـذلك فهـو  αألفا 

العــام  αتبــار وســجل معامــل ألفــا یمثــل معامــل الارتبــاط بــین جــزئین مــن أجــزاء الاخ
  .) مما یشیر إلى معامل ثبات مرتفع. ویوضح الجدول التالى ٩٧٠لاستبانة (
 αنتائج معاملات ثبات مفردات ااستبانة وذلك بحساب معامل الفا ) ٣جدول(

  (معامل ثبات المفردة).
رقـــــــــــــــــــم 
  المفردة

α   رقـــــــــــــــــــم
  المفردة

α   رقـــــــــــــــــــم
  المفردة

α   رقـــــــــــــــــــم
  المفردة

α   رقـــــــــــــــــــم
  المفردة

α  

١  .969 ١١  .970 ٢١  .969 ٣١  .969 ٤١  .970 

٢  .970 ١٢  .969 ٢٢  .969 ٣٢  .970 ٤٢  .969 

٣  .970 ١٣  .969 ٢٣  .969 ٣٣  .970 ٤٣  .969 

٤  .969 ١٤  .969 ٢٤  .969 ٣٤  .969 ٤٤  .970 
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٥  .970 ١٥  .969 ٢٥  .969 ٣٥  .969 ٤٥  .970 

٦  .969 ١٦  .970 ٢٦  .969 ٣٦  .970 ٤٦  .969 

٧  .969 ١٧  .969 ٢٧  .969 ٣٧  .969 ٤٧  .970 

٨  .970 ١٨  .969 ٢٨  .969 ٣٨  .969 ٤٨  .969 
٩  .970 ١٩  .970 ٢٩  .969 ٣٩  .969 ٤٩  .969 

١٠  .969 ٢٠  .969 ٣٠  .969 ٤٠  .969 ٥٠  .969 

 .٩٧٠  معامل ألفا العام 

  ) تمتع جمیع المفردات بمعاملات ثبات عالیه ٣یتضح من الجدول رقم (      
  ستبانة :الثبات الكلى لا -
  طریق الفا كرونباخ : -١

تــم حســاب ثبـــات ااســتبانة والأبعـــاد ككــل بطریقــة معامـــل الفــا كرونبـــاخ لــدى العینـــة 
  )٤وتتضح نتائج هذا التحلیل من الجدول التالي رقم ( ) ،٥٠الكلیة (ن=

  ) معامل ثبات الفا للأبعاد وااستبانة ككل٤جدول رقم (
  α  البعد

 .  ٩٢٩ مرحلة تكوین الفریق ممارسات القائد الأكادیمي فى

 .٩١٦ ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة إدارة الصراع
 .٩٠٧ ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة التطبیع
 .٩٠٥ ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة الأداء

  .٩٢٢ ممارسات القائد الأكادیمي فى مرحلة إعادة التكوین
  .٩٧٠  انة ككل بعد حذف العبارت غیر الثابتةمعامل ثبات ألفا العام لاستب

) ثبـــات ااســـتبانة ككـــل والأبعـــاد الفرعیـــة  ٤ویتضـــح مـــن الجـــدول الســـابق رقـــم (   
  . ) ٩٧٠( وبلغت قیمة معامل ألفا العام للاستبانة
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  طریقة التجزئة النصفیة: -ب
تـــم حســـاب ثبـــات ااســـتبانة بإســـتخدام طریقـــة التجزئـــة النصـــفیة لبیرســـون، ومعامـــل 
جتمان للتجزئة النصفیة وقد جاءت نتائج ثبـات ااسـتبانة باسـتخدام التجزئـة النصـفیة 

  على النحو التالى 
 . ).٨٣٢معادلة بیرسون بلغ معامل الثبات (  -
.) ممــــا یشــــیر إلــــى ٩٠٨معامــــل جتمــــان للتجزئــــة النصــــفیة بلــــغ معامــــل الثبــــات ( -

 ارتفاع معاملات ثبات ااستبانة .
 : عینة الدراسة المیدانیة -٥
تــــم اختیارعینــــة الدراســــة مــــن أعضــــاء هیئــــة التــــدریس بجامعــــة بورســــعید بالطریقــــة -

 ) فـــردا انقســـمت إلـــى ثـــلاث١٠٠العشـــوائیة ، وقـــد بلـــغ إجمـــالى عـــدد أفـــراد العینـــة (
 فئات :

 أعضاء هیئة التدریسبدرجة مدرس  -
 أعضاء هیئة التدریس بدرجة أستاذ مساعد  -
 أعضاء هیئة التدریسبدرجة أستاذ   -

 ) عینة الدراسة ٥جدول رقم ( ویصف ال
  النسبة  المجتمع الأصلي  العدد  الفئة

  %١٣  ٤٥٨  ٦٣  المدرسون
  %١٤  ١٥٨  ٢٣  الأساتذة المساعدون

  %١٣  ١٠٢  ١٤  الأساتذة
  %١٣  ٧١٨  ١٠٠  المجموع

  المعالجة الإحصائیة  -٦
تهدف المعالجة الإحصائیة إلى التعرف على درجة الاتفـاق التـى حققتهـا كـل مفـردة 

المفــردات بكــل محــور مــن محــاور الاســتبانة ، واشــتملت المعالجــة الاحصــائیة مــن 
  على الإجراءات الآتیة :

 حساب عدد تكرارات الاستجابات ( ت ) ، لكل درجة موافقة لكل مفردة .- ١
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حســـاب المتوســـط المـــرجح لكـــل مفـــردة ثـــم المتوســـط المـــرجح لكـــل محـــور علـــى - ٢
 ا )نادر  –أحیانا  –مقیاس لیكرت الثلاثى (دائما 

لتحدیـد اختبـار (ت) الفـروق بـین اسـتجابات  أعضـاء   T testاختبـار ( ت ) - ٣
هیئــــة التــــدریس بجامعــــة بورســــعید لمــــدى تحقــــق ممارســــات القائــــد الأكــــادیمي  

 بحسب نوع الدراسة بالكلیة
لتحدیـد اختبـار (ت) الفـروق بـین اسـتجابات  أعضـاء   T testاختبـار ( ت ) - ٤

ى تحقــــق ممارســــات القائــــد الأكــــادیمي  هیئــــة التــــدریس بجامعــــة بورســــعید لمــــد
 بحسب الدرجة العلمیة.

    توضیح مقیاس لیكارت الثلاثى  :
بمـا أن المتغیــر الـذي یعبــر عــن الخیـارات ( دائمــا ،أحیانــا ، نـادرا )  مقیــاس ترتیبــي  

) ثـم  ١، نـادرا =  ٢، أحیانـا =  ٣والأرقام التي تدخل فـي البرنـامج وهـي (دائمـا = 
Weights لأوزان نحســـــب بعـــــد ذلـــــك المتوســـــط الحســـــابي (المتوســـــط تعبـــــر عـــــن ا

 ٢المـــرجح) ویـــتم ذلـــك بحســـاب طـــول الفتـــرة أولاً ، وهـــي عبـــارة عـــن حاصـــل قســـمة 
إلـى  ٢مسـافة أولـى ، ومـن  ٢إلـى  ١تمثـل عـدد المسـافات (مـن  ٢. حیث  ٣على 

ینــتج طــول  ٣علــى  ٢تمثــل عــدد الاختیــارات. وعنــد قســمة   ٣مســافة ثانیــة ) ،  ٣
 ویصبح التوزیع حسب الجدول التالي: ٠. ٦٦یساوي الفترة و 

  المتوسط المرجح
 نادرا ١,٦٦إلى    ١من     

 أحیانا ٢,٣٣إلى    ١,٦٧من 
 دائما ٣إلى  ٢,٣٤من 

وفیمـــا یلـــي عـــرض وتفســـیر لنتـــائج المعالجـــة الإحصـــائیة لاســـتجابات أفـــراد العینـــة 
  وتحلیلها وفقا لمحاور الاستبانة :

  
  



  د.عبیر أبوسلیمة  .........   الجامعیة بالمؤسسات العمل فرق لإدارة الأكادیمیة داتالقیا ممارسات تطویر
ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ   ــ
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البعدالأول : الممارسـات القیادیـة فـى مرحلـة تكـوین الفریـق فـى  أولا تحلیل نتائج
  ضوء الثقة التنظیمیة

 

  ) عدة ملاحظات هامة :  ٦یوضح الجدول رقم (        
أن الاتجــاه العــام لوجهــة نظــر عینــة الدراســة مــن أعضــاء هیئــة التــدریس بجامعــة .١

رحلـــة تكـــوین بورســـعید حـــول المحـــور الأول  ( ممارســـات القائـــد  الأكـــادیمي فـــى م
الفریـــق ) هـــو : أحیانـــا، وهـــذا مـــا یعكســـه المتوســـط الحســـابي العـــام المـــرجح إذ بلـــغ 

) ممــا یــدل علــى أن القــادة الأكــادیمیین أحیانــا مــا یقومــون بالمهــام المنوطــة  ٢,٢١(
 بهم فیما یخص ممارسات تكوین الفریق التى تحقق الثقة التنظیمیة لدى الأعضاء 
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ن كانـــت  أن المتوســـط المـــرجح یفیـــد أن.٢ هـــذه الممارســـات تفاوتـــت فیمـــا بینهـــا ، وإ
) التـى جـاءت أكثـر مـیلا إلـى ٨أكثر میلا إلى الاتجاه نادرا ،فیما عـدا المفـردة رقـم (
) وهـى المفـردة المتضـمنة 2.54اتجاه دائما  بممتوسط الحساب المرجح بلغ قیمته (

لموكولـة إلــیهم) لممارسـة أن(یخبـر القائــد الأكـادیمي أعضــاء الفریـق بطبیعـة المهــام ا
) وأعتبارهــــا  ٨وجــــاءت رتبتهــــا الأولــــى ، وربمــــا یرجــــع ذلــــك لأهمیــــة المفــــردة رقــــم ( 

، وتتوافــق ممارســة أصــیلة ومتطــاب أساســى لبــدء العمــل فــى مرحلــة تكــوین الفریــق 
 نتائج دراسة دالاتي والشاشهذه النتیجة مع ما أكدت علیه 

 )Dalati & Alchach  (المعرفــة فــي مؤسســات  مــن أن ان أهمیــة تبــادل ٢٠١٨
 التعلیم العالي. لما لسلوك تبادل المعرفة من تأثیر إیجابي على الرضا الوظیفي. 

 یمكن تصنیف مفردات هذا المحور إلى ثلاث فئات  :.٣
  الفئة الأولى تتضمن المفردات الأعلى قیمة فى المتوسط المرجح ، وتشمل :  
اء الفریـــق بـــاللوائح والقـــوانین ) :  یـــزود القائـــد الأكـــادیمي أعضـــ٣المفـــردة رقـــم ( .١

 ) ٢,٢٩المنظمة للعمل، وبلغ المتوسط المرجح (
) :  یتســـم القائـــد الأكـــادیمي بالنزاهـــة والمصـــداقیة فـــى اختیـــار  ١المفـــردة رقـــم ( .٢

 )٢,٢٧أعضاء الفریق، وبلغ المتوسط المرجح ( 
ــــد الأكــــادیمي أعضــــاء الفریــــق بالمهمــــة لكســــب ٩المفــــردة رقــــم ( .٣ ) :  یقنــــع القائ

 ) ٢,٢٥أییدهم والتزامهم بها، وبلغ المتوسط المرجح (ت
وقـــد یرجـــع ذلـــك الاهتمـــام النســـبي بـــالمفردات الســـابقة لأهمیتهـــا وشـــیوعها فـــى      

بدایـــة تكوینـــالفریق ، واعتمادهـــاعلى التوجیـــه مـــن قبـــل القائـــد وتوظیـــف ســـلطاته فـــى 
ها، إلى جانـب أهمیـة المتابعة وفق اللوائح واستهدافها كسب التأیید للمهام والالتزام ب

أكـدت نتـائج قیم مثل النزاهة والمصداقیة كقـیم تنظیمیـة لمنـاخ العمـل الجمـاعى كمـا 
ـــــدا دراســـــة ( ـــــاخ العمـــــل والثقافـــــة ٢٠١٣ .Fapohundaفابوهون ـــــات من ـــــى مكون ) عل

  التنظیمیة باعتبارها من أهم العوامل المؤثرة على بناء فریق فعال .
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  وسط قیمة فى المتوسط المرجح ، وتشمل : الفئة الثانیة تتضمن المفردات الأ 
) :  یملـــك القائــد الأكـــادیمي رؤیـــة شــمولیة لمهـــام الفریـــق، وبلـــغ ٦المفــردة رقـــم ( .٤

 )٢,١٨المتوسط المرجح (
) : یشـــجع القائـــد الأكـــادیمي ثقافـــة العمـــل الجمـــاعى التعـــاوني، ١٠المفـــردة رقـــم (.٥

  ) ٢,١٨وبلغ المتوسط المرجح ( 
ــــد الأكــــادیمي العــــادات والاعــــراف الســــلبیة مثــــل ) :  ین٢المفــــردة رقــــم ( .٦ ــــذ القائ ب

 )٢,١٧الاتكالیة والمحسوبیة وبلغ المتوسط المرجح (
) : یكـــون  القائـــد  أعضـــاء الفریـــق وفقـــا لدرجـــة الانســـجام بیـــنهم ٥المفـــردة رقـــم (.٧

 )   ٢,١٥وبلغ المتوسط المرجح ( 
  ، وتشمل :  الفئة الثالثة تتضمن المفردات الأقل قیمة فى المتوسط المرجح 
) :  یعلـــن القائـــد الأكـــادیمي سیاســـة المشـــاركة فـــى صـــنع القـــرار ٤المفـــردة رقـــم (.٨

ربمـــــا یرجـــــع ذلـــــك الــــــى أن ) ، ٢,٠٤بصـــــورة موثقـــــة ، وبلـــــغ المتوســـــط المــــــرجح (
الممارسة، تتطلب صیاغة قواعد المشاركة وتوثیقها لكسب الثقة فـى الالتـزام بهـا إلا 

سیاســـة المشـــاركة بصـــورة موثقـــة قـــدر ممارســـة أن القـــادة ربمـــا لا ینشـــغلون بـــاعلان 
) علــى  ٢٠١٤المشــاركة فــى صــناعة القــرار ، وقــد أكــدت نتــائج دراســة ( النویقــة ، 

توســیع مشــاركة العــاملین بالجامعــة فــى فــرق العمــل ممــا لــذلك مــن اثــر فــي ضــرورة 
زیـــادة دافعیـــتهم نحـــو العمـــل والمشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرار . وكـــذلك أوصـــت دراســـة 

) بضرورة تعزیز مستوى مشـاركة العـاملین فـي صـنع ٢٠١٧و  المحاسنة  (العمرو 
 القرارات

) :  یختــار القائــد الأكــادیمي أعضــاء الفریــق بمــا یناســب طبیعــة ٧المفــردة رقــم ( .٩
و ربمـــا یرجـــع ذلـــك  للعجـــز فـــى أعـــداد  )٢,٠٣المهمـــة ، وبلـــغ المتوســـط المـــرجح (

. وهنــــا تظهــــر أهمیــــة الأعضــــاء ذوى الخبــــرات المطلوبــــة حســــب مهــــام كــــل فریــــق 
) ضـــرورة عقـــد  ٢٠٠٩(دراســـة  أبـــو معمـــر ، ممارســـة التـــدریب والتـــى أكـــد علیهـــا 

القیــادات الإداریـــة بــرامج تدریبیـــة واجتماعـــات ولقــاءات دوریـــة مـــع العـــاملین لتعزیـــز 
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شـــعورهم بأهمیـــة العمـــل الإداري، واطلاعهـــم علـــى التطـــورات الجدیـــدة وخاصـــة مـــا 
 م من القیام بالأعمال المفوضة إلیهم .یتعلق بتفویض السلطة لتمكینه

ثانیا تحلیل نتائج البعد الثانى : الممارسات القیادیة فى مرحلة إدارة الصـراع فـى 
  ضوء الثقة التنظیمیة

 
  ) عدة ملاحظات هامة :  ٧یوضح الجدول رقم (        

أن الاتجــاه العــام لوجهــة نظــر عینــة الدراســة مــن أعضــاء هیئــة التــدریس بجامعــة .١
ــــة إدارة بو  رســــعید حــــول المحــــور الثــــانى  ( ممارســــات القائــــد  الأكــــادیمي فــــى مرحل

الصــراع ) هــو : أحیانــا، وهــذا مــا یعكســه المتوســط الحســابي العــام المــرجح إذ بلــغ 
) ممــا یــدل علــى أن القــادة الأكــادیمیین أحیانــا مــا یقومــون بالمهــام المنوطــة  ٢,٠١(

ق ، بـرغم العلاقـة الدالـة بـین  إدارة بهم فیما یخص إدارة الصـراع بـین أعضـاء الفریـ
ÖZGANa دراسـة اوزجانـا  الصـراع فـى والثقـة التنظیمیـة  وذلـك مـا كشـفته نتـائج
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وجــود علاقــة ارتباطیــة إیجابیــة قویــة بــین كــل مــن الثقــة التنظیمیــة والعدالــة   ٢٠١١
دارة الصراع التنظیمي والولاء التنظیمي.   التنظیمیة، وإ

لمهام  القائد الأكـادیمي فـى مرحلـة إدارة الصـراع  تقاربت  المتوسطات  المرجحة.٢
) علـــــى أعلـــــى المتوســـــطات الحســـــابیة  ٧بینهـــــا ، فبینمـــــا حصـــــلت المفـــــردة رقـــــم ( 

) علـــى أدنـــى  ٨) ، حصـــلت المفـــردة رقـــم ( ٢,٢١بمتوســـط حســـابي بلـــغ (بــالمحور 
 )١,٧٩المتوسطات المرجحة بقیمة بلغت (

 ات  :یمكن تصنیف مفردات هذا المحور إلى ثلاث فئ  .٣
  الأعلى قیمة فى المتوسط المرجح ، وتشمل :  المفرداتالفئة الأولى تتضمن 

) : یساعد القائد الأكادیمي أعضاء الفریـق للتغلـب علـى مشـاكلهم ٧المفردة رقم (.١
) . ورغــم أنهــا مــن  ٢,٢١الشخصــیة والمهنیــة. وقــد بلغــت قیمــة المتوســط المــرجح (

أن قیمتهــا لا تــزال تحصــر الأداء فــى  أعلــى قــیم المتوســطات المرجحــة بــالمحور إلا
اتجــاه ( أحیانـــا ) رغـــم أثــر تعـــاطف القیـــادة مـــع مشــكات المرؤوســـین والاهتمـــام بهـــا  

إلـى  ٢٠١٤ Kauffmann, & Carmiنتـائج  دراسـة كوفمـان وكـارمي كمـا أشـارت 
ضــــرورة الاهتمــــام بالجوانــــب الوجدانیــــة للمرؤوســــن لارســــاء الثقــــة التنظیمیــــة داخــــل 

وجود نظریتین لإرساء الثقـة التنظیمیـة مـن قبـل القـادة إحـداهما نظریـة الفریق وذلك ل
الثقــة المعرفیــة والتــي تقــوم علــى أســباب عقلانیــة وأكثــر توجهــا نحــو المهــام وتعــرف 
باســـم نظریـــة "الثقـــة الســـریعة". هـــذه النظریـــة  لا یمكـــن الاعتمـــاد علیهـــا وحـــدها فـــى 

ابط العاطفیــة والتــى لهــا تــأثیر بــالغ تنمیــة الثقــة ، بینمــا النظریــة الأخــرى نظریــة "الــرو 
ـــذلك  یجـــب تعزیـــز كـــلا النـــوعین مـــن الثقـــة المعرفیـــة والعاطفیـــة  فـــى بنـــاء الثقـــة. ول

  للحفاظ على مستویات الثقة مع مرور الوقت.
  الأوسط  قیمة فى المتوسط المرجح ، وتشمل :  المفرداتالفئة الثانیة تتضمن 

ي أعضــاء الفریــق علــى الفهــم المتبــادل ) : یســاعد القائــد الأكــادیم٣المفــردة رقــم (.٢
 ) ٢,١١لاحتیاجاتهم . وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح (

) : یؤكد القائـد الأكـادیمي علـى مراعـاة حـدود الـدور الخـاص بكـل ٥المفردة رقم (.٣
 ) ٢,١٢عضو بفریق العمل. وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح ( 
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ر فــرص الاتصـــال بــین أعضـــاء ) : یـــدعم القائــد الأكـــادیمي تــوفی٦المفــردة رقــم (.٤
  ) ٢,١٠الفریق وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح ( 

  الفئة الثالثة تتضمن المفردات الأقل قیمة فى المتوسط المرجح ، وتشمل : 
) :  یحـــول القائـــد الأكــــادیمي الصـــراع داخـــل فریـــق العمـــل إلــــى ٩المفـــردة رقـــم (.٥

) وقــد یرجـع ذلــك إلــى  ٢,٠٨منافسـة مثمــرة ، وقـد بلغــت قیمـة المتوســط المـرجح  ( 
حساســیة  الفكــرة فــى اســتغلال أجــواء الصــراع وتحویــل مســاره إلــى منافســة إیجابیــة 
وتطلــب الأمــر لمقــدرة علیــا مــن التعامــل علــى المســتوى النفســي الأمــر الــذى یتطلــب 

 التدریب علیه . 
) : یســــعى القائــــد الأكــــادیمي إلــــى اتفــــاق أعضــــاء الفریــــق علــــى ٤المفــــردة رقــــم (.٦

وقـــد یرجـــع تـــدنى ) ، ٢,٠٣كة، وقـــد بلغـــت قیمـــة المتوســـط المـــرجح  (أهـــداف مشـــتر 
متوســـط المفـــردة نســـبیا إلـــى ضـــعف اهتمـــام القـــادة باتفـــاق الأعضـــاء الفریـــق علــــى 
أهــــداف مشــــتركة لاعتبــــارات خاصــــة بتوقــــع التــــزامهم بالأعبــــاء الرســــمیة والأهــــداف 

وصـیة دراسـة تالمؤسسیة سواء ارتبطت بأهدافهم أم لا . وهذه النتیجة تتعـارض مـع 
؛ أن مــن المهــم أن تعمــل إدارة الجامعــة علــى وضــع أهــداف بصــورة   ٢٠١٠عبــده 

دراســة  أبــو  −بــلا أن  جماعیــة بحیــث یشــارك العــاملین فــي وضــع هــذه الأهــداف.
ذهبت إلى ضرورة إعطاء الحریة للعـاملین بالجامعـة لتحدیـد أهـدافهم  ٢٠٠٩معمر 

علـــى  ٢٠١٥ســـي وموســـي دراســـة  مو  ووضـــع خطـــط  العمـــل ، فـــى حـــین أكـــدت 
ضـرورة اتخــاذ القــرارات والاجــراءات اللازمــة لجعــل أعضــاء هیئــة التــدریس وأعضــاء 
الهیئـة المعاونـة یشــعرون بـأن أداءهــم لوظـائفهم ینمـى ویطــور شخصـیاتهم باســتمرار 

  وبذلك یخلق ربط بین أهداف العمل وأهدافهم الشخصیة.
الفهــم بــین أطــراف الصــراع فــى ) : یزیــل  القائــد الأكــادیمي ســوء ٢المفــردة رقــم ( .٧

وربما یرجع ذلـك لضـعف )، ٢,٠٠فریق العمل، وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح  (
الاهتمــام بــادارة العلاقــات الإنســانیة وتقــدیم متابعــة تنفیــذ المهــام علــى مراعــاة أجــواء 
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الاهتمــام  علــى  )٢٠١٠(دراســة  حــرب وكیفیــة التنفیــذ  ، وفــى هــا الســیاق أكــدت 
 نسانیة وتنمیة روح العمل الجماعى .بالعلاقات الإ

) : یســـتخدم القائــد الأكــادیمي اســـتراتیجیات لإدارة الصــراع تلائـــم ١المفــردة رقــم (.٨
) وربمــا یعــزى ١,٨٨وقــد بلغــت قیمــة المتوســط المــرجح  ( قــدرات أعضــاء الفریــق ،

ذلــك لقصــور بــرامج تــدریب أعضــاء هیئــة التــدریس فــى جوانــب إعــداد القــادة بوجــه 
ــــك الســــیاق أشــــارت  عــــام وخا ــــى الجانــــب التقنــــى لإدارة الصــــراع . وفــــي ذل صــــة عل

الــــى مــــا یتســــم بــــه الواقــــع المصــــرى فیمــــا یتعلــــق بالتنمیــــة ) ٢٠١٠(دراســــة  حــــرب 
ــــدم  الإداریـــة للقیـــادات الجامعیـــة  مـــن  بعــــض جوانــــب القصـــور والمعوقـــات مثـــل عـ

ـــادة ـــالات القیـ ـــزة فــــى مجـ ـــرامج التــدریب  المتمیـ ـــوفیر بـ ـــة و تـ القصـــور فـــى  الجامعیـ
مشــروع تنمیـــة قـــدرات أعضـــاء هیئـــة التـــدریس خاصــــة فیمـــا یتعلـــق بتنمیــة المهــارات 

دراســـة ( العمـــرو و  أوصـــت  رغـــم أهمیـــة ذلـــك كمـــا   .الإداریـــة للقیـــادات الجامعیـــة
بعقـــد لقـــاءات دوریـــة بـــین الإدارة والعـــاملین والاهتمـــام بالجانـــب  )٢٠١٧المحاســـنة  

    ني للعاملین لما له من أهمیة في تعزیز الثقة التنظیمیةالإنسا
یســــتجیب القائــــد الأكــــادیمي للشــــكاوى والمقترحــــات الخاصــــة  ) :١المفــــردة رقــــم (.٩

) وربمــا یرجـــع  ١,٧٩وقــد بلغـــت قیمــة المتوســط المــرجح  (بأعضــاء فریــق العمــل، 
بصـفتهم ذلك إلى ضعف الاهتمـام بخلـق شـعور ایجـابي لـدى الأعضـاء تجـاه القـادة 

مؤتمنین على مصالح الأعضـاء والتهـوین مـن أثـر الاسـتجابة للشـكاوى والمقترحـات  
) مـــن ضـــرورة  ٢٠١٧رغـــم أهمیـــة مـــا أوصـــت بـــه ( دراســـة أبـــو عمـــرة والزطمـــة ، 

تعزیـــز العلاقــــة بــــین االإدارة والعـــاملین والعمــــل بــــروح الفریـــق وتأكیــــد  تبــــادل الآراء 
 والمقترحات.
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عد الثالث : الممارسات القیادیة فى مرحلة التطبیع فى ثالثا تحلیل نتائج الب
  ضوء الثقة التنظیمیة

  
  ) عدة ملاحظات هامة :  ٨یوضح الجدول رقم (            
أن الاتجــاه العــام لوجهــة نظــر عینــة الدراســة مــن أعضــاء هیئــة التــدریس بجامعــة .١

ة التطبیــع) بورســعید حــول المحــور الثالــث  (ممارســات القائــد  الأكــادیمي فــى مرحلــ
)  ١,٩٨هــو : أحیانـــا، وهــذا مـــا یعكســـه المتوســط الحســـابي العــام المـــرجح إذ بلـــغ (

ممــا یــدل علــى أن القــادة الأكــادیمیین أحیانــا مــا یقومــون بالمهــام المنوطــة بهــم فیمــا 
ن كانــت أكثــر مــیلا إلــى الاتجـــاه  یخــص تطبیــع العلاقــات بــین أعضــاء الفریـــق ، وإ

عقــب مرحلــة إدارة الصــراع وهــى لا تتحقــق بــدون  نــادرا ، رغــم أهمیــة هــذه المرحلــة
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ارســـاء بیـــة عمـــل ایجابیـــة داعمـــة لاســـتعادة الثقـــة بعدمرحلـــة الصـــراع  وقـــد أشـــارت 
إعـادة بنـاء الثقـة فـى الإدارة رغـم صـعوبته إلـى أن  ٢٠١٨مستهارفى  "نتائج دراسة 

ا نحو مناخ عمـل أكثـر إ ا ملحوظً یجابیـة إلا أنه لا یتحقق إلا من خلال تحقیق تغییرً
   وتقلیل السلبیة في الفریق .

تقاربت  المتوسـطات  المرجحـة لممارسـات القائـد  الأكـادیمي فـى مرحلـة التطبیـع .٢
)  علـــى أعلـــى المتوســـطات الحســـابیة ٩) و ( ٧، فبینمـــا حصـــلت المفردتـــان رقـــم ( 

) علـــى أدنـــى  ٤) ، حصـــلت المفـــردة رقـــم ( ٢,١١بمتوســـط حســـابي بلـــغ (بــالمحور 
) ممـــا یظهــر اقتــراب النســـب مــن المیـــل ١,٧٣حــة بقیمـــة بلغــت (المتوســطات المرج

 نحو اتجاه ( نادرا ) 
): یتفــق القائـد الأكـادیمي مـع أعضــاء الفریـق علـى طــرق  ٧المفـردة رقـم(  جـاءت.٣

المفـردة رقـم( ). وكـذلك ٢,١١وأسالیب العمل ، وقد بلغت قیمـة المتوسـط المـرجح ( 
فریـــق لتحقیـــق الاتســـاق بیـــنهم ، وقـــد ینســـق  القائـــد الأكـــادیمي مهـــام أعضـــاء ال  ): ٩

):  ٨المفــردة رقــم( كمــا جــاءت ) ، وجــاءت ٢,١١بلغــت قیمــة المتوســط المــرجح ( 
ییســر القائــد الأكــادیمي اتفــاق أعضــاء الفریــق علــى طبیعــة المهــام المطلوبــة مــنهم ، 

وربمــا یرجــع الاهتمــام النســبي بهــذه ) ،  ٢,٠٧وقــد بلغــت قیمــة المتوســط المــرجح ( 
ن لأهمیة الاتفـاق علـى المهـام وطـرق وأسـالیب العمـل ، وتنسـیق العمـل الممارسات 

بین الأعضاء واعتبارها مـن مهـام القائـد الأساسـیة والتـى یوظـف فیهمـا سـلطاته مـن 
المفـــــردة أجــــل ضــــمان اســــتمرار العمــــل دون هــــدر أو تضــــارب وازدواج . وجــــاءت 

لتماسـك بــین أعضــاء ): "یتــیح القائـد الأكــادیمي قنـوات تواصــل تـدعم الثقــة وا ٢رقـم(
نتــائج  أكــدت علیــه ) وذلــك مــا  ٢,٠٦الفریــق" ، وقــد بلغــت قیمــة المتوســط المــرجح (

أن یتــدرب قــادة الفــرق علــى اســتخدام مــن ضــرورة  ٢٠١٤دراســة كوفمــان وكــارمي 
قنــوات تكنولوجیــا المعلومــات والاتصــالات بكفــاءة مــن أجــل بنــاء ودعــم الثقــة داخــل 

الاتصـــال یمكـــن أن یـــؤدي إلـــى ســـوء الفهـــم   فـــریقهم. محـــذرة مـــن أن بعـــض قنـــوات
بســبب عــدم وجــود اجتماعــات وجهــاً لوجــه مثــل البریــد الإلكترونــي و الویــب  بوجــه 
عــــام ولــــذلك یجــــب علــــى قائــــد الفریــــق تنظــــیم اجتماعــــات للفریــــق باســــتخدام قنــــوات 
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اتصال متزامنة مثل مكالمات جماعیـة أو مـؤتمرات الفیـدیو. للتقلیـل مـن خطـر سـوء 
): یتبــع القائــد الأكــادیمي سیاســة الانفتــاح بـــین  ١جــاءت المفــردة رقــم(  الفهــم. كمــا

) وفـى ذلـك أكــدت ١,٨٨القیـادة والمرؤوسـین. ، وقـد بلغــت قیمـة المتوسـط المــرجح (
علــى أهمیــة تشــجیع التواصــل ، خاصــة فــي بدایــة عمــل كــل  ٢٠٠٣دراســة بانتیــل 

لـى أن فـرق العمـل الدائمـة فریق جدید ، لدعم بناء الثقة وزیادة الالتزام.وان أشـارت إ
ـــدیها فرصـــة أكبـــر لتطـــویر الثقـــة حیـــث  أن الثقـــة یـــتم بناؤهـــا بمـــرور الوقـــت فـــان  ل

  انخفضت فكونها فرق دائمة یتیح فرصة إعادة بنائها 
یوضــــح القائـــــد الأكـــــادیمي المعــــاییر التـــــي تحكـــــم أداء   ): ٥المفردة رقم(  وجاءت.٤

) وكــذلك المفــردة رقــم(  ١,٩٧أعضــاء الفریــق، وقــد بلغــت قیمــة المتوســط المــرجح (
): یقدر القائد الأكـادیمي نقـاط القـوة عنـد كـل فـرد مـن اعضـاء الفریـق ویوظفهـا  ١٠

 )   ٢,٠٢، وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح (
  علــى تحدیــد عــدة  نقــاط ٢٠١٣ دراســة ( فابوهونــدا ، تینــوكي فــى حــین أكــدت .(

ســـاءلة والمســـؤولیة. والتـــى رئیســیة تحقـــق التطـــویر الفعـــال للفـــرق. اشـــتملت علـــى الم
 تتطلب معیاریة التقییم وحسن توظیف نتائجه 

یشــارك القائــد الأكــادیمي أعضــاء الفریــق فــى صــیاغة   ) : ٦المفردة رقم(  وجاءت.٥
) وجـــاءت  ٢,٠١القواعـــد  التنظیمیـــة للعمـــل، وقـــد بلغـــت قیمـــة المتوســـط المـــرجح (

قــرار یلبــي توقعــات أعضــاء ): یتبــع القائــد الأكــادیمي نظــام لصــنع ال ٣المفـردة رقــم( 
وجــاءت المفــردة أكثــر اقترابـــا )  ١,٨٥الفریــق، وقــد بلغــت قیمــة المتوســط المــرجح (

من اتجاه دائما ، وهوما یؤثر فى ضعف مشاركة الأعضـاء  فـى إدارة العمـل بوجـه 
من أهمیة مسـاهمة فـرق العمـل فـي   ٢٠١٠دراسة عبده رغم ما أثبتته نتائج  عام ،

) : یســعى  ٤اتخــاذ القــرارات ، وربمــا جــاءت المفــردة رقــم( تطــویر عملیــات صــنع و 
القائـــد الأكـــادیمي لاشـــباع احتیاجـــات أعضـــاء الفریـــق ، وقـــد بلغـــت قیمـــة المتوســـط 

) اتوضـــح بـــذلك  تـــدنى قیمــة المتوســـط المـــرجح لمشـــاركة أعضـــاء  ١,٧٣المــرجح (
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ارة وصــنع الفـرق لارتبـاط شـعور الفـرد باشـباع احتیاجاتـه بالتزامـه بالمشـاركة فـى الإد
 القرار .

یشیر تدنى متوسطات المفردات لبنـود المحـور ككـل إلـى أن اهتمـام قـادة  واجمالاً .٦
فــرق العمــل بممارســات تطبیــع العلاقــات بــین الأعضــاء أقــل نســبیا مــن غیرهــا مــن 
ـــة إدارة الصـــراع  ممارســـات المراحـــل الســـابقة رغـــم أهمیـــة المرحلـــة حیـــث تلـــي مرحل

لضعف فـى إدارة العلاقـات الإنسـانیة عمومـا ببیئـة وتؤكد نجاحها ،  وقد یرجع ذلك 
 .العمل

رابعا تحلیل نتائج البعد الرابع : الممارسات القیادیة فى مرحلة الأداء فى ضوء 
  الثقة التنظیمیة

 
  ) عدة ملاحظات هامة :  ٩یوضح الجدول رقم ( 

أن الاتجاه العام لوجهـة نظـر عینـة الدراسـة مـن أعضـاء هیئـة التـدریس بجامعـة  .١
بورسـعید حـول المحـور الرابـع  (ممارســات القائـد  الأكـادیمي فـى مرحلـة الأداء) هــو 
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) ممــا  ٢,٠١: أحیانــا، وهــذا مــا یعكســه المتوســط الحســابي العــام المــرجح إذ بلــغ (
یدل على أن القادة الأكادیمیین أحیانا ما یقومـون بالمهـام المنوطـة بهـم فیمـا یخـص 

ن كان  ت أكثر میلا إلى الاتجاه نادرا متابعة أداء أعضاء الفریق ، وإ
أن ممارســات هــذا المحــور جــاءت فــى أغلبهــا أكثــر مــیلا نحــو الاتجــاه نــادرا  ،  .٢

یثــق القائــد فــى قــدرات أعضــاء ): " ١المفــردة رقــم( باســتثناء أعلــى مفــردتین وهمــا ؛ 
): ٣والمفـردة رقـم(  ) ٢,٢٥الفریق ویقدرها." ، وقد بلغت قیمة المتوسط المـرجح ( 

و لقائـــــد الأكـــــادیمي أعضـــــاء الفریـــــق مـــــن حضـــــور الـــــدورات التدریبیـــــة " "یمكــــن ا  
وأقـــل مفـــردة  تراوحـــت المتوســـطات الحســـابیة للمارســـات الأخـــرى بـــین أعلـــى مفـــردة

، وكلمــــا اقتربــــت قیمــــة المتوســــط المــــرجح مــــن القیمــــة ) ١,٧٢) و (٢,١٠(مــــابین 
 ) كلمااقتربت من اتجاه ( نادرا ) .١,٦٦(
یثـــق القائـــد فــى قـــدرات أعضـــاء الفریـــق ویقـــدرها." ، "):  ١جــاءت المفـــردة رقـــم(  .٣

دراســـة ســـیرین وتوصـــلت نتـــائج  ) وقـــد.٢,٢٥وقـــد بلغـــت قیمـــة المتوســـط المـــرجح ( 
)   ٢٠١٨نتـــائج بویاشـــي وآخـــرون ( وكـــذلك دراســـة ٢٠١٨دالاتـــي و هـــلا الشـــاش  

من وجـود  تـأثیر كبیـر لثقـة القائـد علـى الرضـا الـوظیفي   ٢٠٠٥ودراسة  استریتر  
بتضـمین )  ٢٠١٨دراسة بویاشي وآخـرون (  أعضاء هیئة التدریس. وأوصت بین 

  الثقة التنظیمیة لزیادة الرضا الوظیفى من خلال ممارسات القیادة. 
إلــى وجــود علاقــة ارتباطیــة بــین    ٢٠٠٥دراســة  اســتریتر  فــى حــین توصــلت    

 الثقة التنظیمیة والالتزام التنظیمي لدى المرؤوسین . 
"یمكــن القائـد الأكــادیمي أعضــاء الفریـق مــن حضــور الــدورات ): ٣م( والمفـردة رقــ.٤

ضـــعف اكتـــراث ) ، ویعـــد  ٢,١٤وقـــد بلغـــت قیمـــة المتوســـط المـــرجح ( التدریبیـــة "  
، وهـذه النتیجـة )  ٢,١٤(القادة بتمكین الأعضاء وقد بلغت قیمة المتوسـط المـرجح 

مـــنح ضـــرورة  ) مـــن ٢٠١٧مـــا أكـــدت علیـــه ( دراســـة أبـــو عمـــرة والزطمـــة، تخـــالف 
الأعضاء الثقة والاستقلالیة فى العمل وتوفیر مناخ یشجع على نشر ثقافـة التمكـین 

كشــــفت عـــن الأثــــر ) التـــى ٢٠١٤دراســــة النویقـــة الـــوظیفي لـــدعم فــــرق العمـــل، و( 
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الایجــابي لإبعــاد تمكــین فــرق العمــل علــى متغیــر التمیــز التنظیمــي وفــي ضــوء هــذه 
ات التـــي تســـتهدف ضـــرورة زیـــادة اعتمـــاد النتـــائج قـــدمت الدراســـة عـــدد مـــن التوصـــی

الجامعة على فرق العمل في تنفیذ المهام وخاصة الإسـتراتیجیة منهـا ممـا لـذلك مـن 
  اثر في تحسین الأداء وتحقیق الأهداف الإستراتیجیة.

وقــد جــاءت  الممارســات الثمانیــة الأخــرى بهــذا المحــور أكثــر اقترابــا الــى اتجــاه  .٥
لمتوســط المـــرجح لكــل بنــد كمــا هــو موضــح بالجـــدول نــادرا ، مرتبــة تنازلیــا حســب ا

  السابق : 
  ) یتـــیح القائـــد الأكـــادیمي تبـــادل الأدوار القیادیـــة بـــین أعضـــاء  ٤المفـــردة رقـــم: (

 ) . ٢,١٠الفریق، وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح (
  ) یـدعم القائـد الأكـادیمي القـرارات التنظیمیـة التـى تحمـي حقـوق  ٥المفردة رقـم: (

 ) ٢,٠٧." ، وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح (الأعضاء 
  ) یعتمــد القائــد الأكــادیمي نظــام معیــاري لتحفیــز أعضــاء فریــق  ٦المفــردة رقــم: (

  )  ٢,٠٧العمل." ، وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح (
  ) یــوزع القائـــد الأكــادیمي المهـــام علــى أعضـــاء الفریــق بصـــورة  ٢المفــردة رقـــم: (

 )٢,٢د بلغت قیمة المتوسط المرجح (" ، وقتتناسب وقدراتهم 
  ) یتــــابع القائــــد الأكــــادیمي العمــــل بغــــرض الــــدعم والتوجیــــه لا  ٧المفــــردة رقــــم: (

 ) ١,٨٦  لتصید الأخطاء " ، وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح (
  ) یشـجع القائـد الأكـادیمي أعضـاء الفریـق علـى إبـداء الــرأي " ،  ٨المفـردة رقـم: (

 )  ١,٨٥المرجح  (وقد بلغت قیمة المتوسط 
  ) یثیــــر القائــــد الأكــــادیمي الطاقــــات الابداعیــــة لــــدى أعضــــاء  ٩المفــــردة رقــــم: (

 ) ١,٨٠الفریق" ، وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح (
  ) یشـجع القائـد الأكـادیمي تبـادل الخبـرات بـین أعضـاء الفریـق  ١٠المفردة رقـم: (

  ) ١,٧٢" ، وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح (
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ف  ممارسـة  تـدریب الأعضـاء علـى مهـام القیـادة بالتبـادل وقـد بلـغ ضـعوبرزت  .٦
روســـــو و أوب (دراســـــة "رغـــــم مـــــا توصـــــلت الیـــــه   )2.1٠متوســـــطها المـــــرجح  (

٢٠١٠Rousseau,   Aubé    (   مـن أهمیـة الاعتمـاد علـى الإدارة الذاتیـة
للفریــق والتــى تــرتبط بشــكل إیجــابي بــأداء الفریــق ، وصــلاحیة الفریــق ، وتحســین 

( دراســة  أبــو داء الفریــق. ممــا یعــزز فعالیــة الفریــق .  ، كــذلك مــا أكدتــه دراســة أ
ضـرورة اعتمــاد اللامركزیــة الإداریـة فــي اتخـاذ القــرار، وذلــك .) مــن ٢٠٠٩معمـر 

بإعطاء الفرصة للأعضاء لكـي یقررون بأنفسـهم أسـلوب تنفیـذ المهـام ،ممـا ینمـي 
كــــار جدیـــدة تهــــدف إلـــى تحســــین الحـــافز الـــذاتي لــــدیهم  ،ویعمـــل علـــــى إیجــــاد أف

على أهمیـة تنظـیم . ٢٠١٥دراسة  موسي وموسي  وفى هذا السیاق تؤكد الأداء.
ــــین  لقــــاءات وورش عمــــل تســــتهدف دعــــم وتعزیــــز التعــــاون والاعتمــــاد المتبــــادل ب
أعضـــاء هیئـــة التـــدریس و أعضـــاء الهیئـــة المعاونـــة والـــذي یؤكـــد أهمیـــة ممارســـة 

 المختلفة  .القیادة بالتبادل على مستویاتها 
أن  ممارسات قیادیة هامة لدعم العدالـة التنظیمیـة مثـل : دعـم القائـد  والملاحظ .٧

ـــــت  ـــادیمي القـــــرارات التنظیمیـــــة التـــــى تحمـــــي حقـــــوق الأعضـــــاء . وقـــــد حظی الأكــ
، وممارســـة "توزیـــع  القائـــد الأكـــادیمي المهـــام علـــى )  ٢,٠٧بمتوســـط  مـــرجح (  

وقــد بلغــت قیمــة المتوســط المــرجح أعضــاء الفریــق بصــورة تتناســب وقــدراتهم"  ، 
و"متابعــــة القائــــد الأكــــادیمي العمــــل بغــــرض الــــدعم والتوجیــــه لا لتصــــید ) ، ٢,٢(

) قـــد احـــرزت متوســـطات مرجحـــة ضـــعیفة   ١,٨٦الأخطـــاء" بمتوســـط  مـــرجح  (
رغــم أنهــا ممارســات قیادیــة داعمــة للعدالــة التنظیمیــة والتــى لهــا عظــیم الأثــر فــى 

 Yیلمـاز ، ك. والتینكـورت  دراسـةنتـائج ما أشارت له  تحقق الثقة التنظیمیة وذلك
، حیث أكدت أن تصورات  أعضاء هیئة التدریس الإیجابیـة حـول الثقـة   ٢٠١٢

 .التنظیمیة ترجع إلى سلوكیات القیادة الداعمة والعدالة التنظیمیة 
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ضـــــعف ممارســـــة القـــــادة للتحفیـــــز  بصـــــورة معیاریـــــة وقـــــد بلغـــــت قیمـــــة وكـــــذلك  .٨
ویعـــد التحفیـــز و نظـــام المكافـــآت ، وفـــق نتـــائج . ) ٢,٠٧لهـــا ( المتوســـط المـــرجح

)  مــن أهــم العوامــل المــؤثرة علــى بنــاء فریــق ٢٠١٣ فابوهونــدا ، تینــوكي دراســة  
 فعال باعتیارها من مكونات مناخ العمل والالتزام التنظیمي .

ضـــعف دعـــم القائـــد للأعضـــاء مـــن حیـــث التوجیهـــات واثـــارة  طاقــــاتهم  وكـــذلك .٩
وضــعف  تشــجیع تبــادل الخبــرات فیمــا بیــنهم . وقــد یرجــع ذلــك إلـــى  الابداعیــة ،

إنصـراف قــادة الفــرق إلــى الاهتمــام بالعمــل أكثــر مــن مــن اهتمــامهم بنوعیــة الأداء 
دراســـة وأســـالیب كســـب الثقـــة التنظیمیـــة لـــدى أعضـــاء الفـــرق  ، رغـــم مـــا أكدتـــه (

ضـاء فـرق من أنه من المهم تشـجیع الإبـداع والابتكـار مـن قبـل أع  ٢٠١٠عبده)
العمـل الأمـر بـدعم المرونـة والاسـتقلالیة فـي تنفیـذ الأعمـال. وكـذلك   مـا أشــارت 

أن الثقــــة التنظیمیــــة ) مــــن ٢٠١٧دراســــة ( العمــــرو و  المحاســــنة  الیــــه   نتــــائج 
  تاثیرها ذو دلالة فى  السلوك الإبداعي 

جمــالاً یشــیر تــدنى متوســطات المفــردات لبنــود المحــور ككــل ؛ حیــث اتخــذت .١٠ وإ
اه ( أحیانـــا)  جمیعهـــا مـــع انخفـــاض قـــیم المتوســـطات المرجحـــة إلـــى ضـــعف اتجـــ

   .ممارسات قادة فرق العمل لمهامهم فى مرحلة أداء الفریق بوجه عام 



  ٢٠١٨٢٠١٨  لسنةلسنة      --الثالثالثالثالجزء الجزء   --العدد الرابعالعدد الرابع  --العاشرالعاشر  المجلدالمجلد  ــ  وروردمنهدمنه  جامعةجامعة  ــ  التربیةالتربیة  كلیةكلیة  ــ  الدراسات التربویة والانسانیةالدراسات التربویة والانسانیة  مجلةمجلة  
 

                                                     ٢٨٥ 

تحلیل نتائج البعد الخامس : الممارسات القیادیة فى مرحلة إعادة  :خامسا
 التكوین فى ضوء الثقة التنظیمیة .

 
  ملاحظات هامة : ) عدة  ١٠یوضح الجدول رقم ( 

الاتجاه العام لوجهـة نظـر عینـة الدراسـة مـن أعضـاء هیئـة التـدریس بجامعـة  أن .١
بورســعید حــول المحــور الخــامس (ممارســات القائــد  الأكــادیمي فــى مرحلــة إعــادة 
التكـوین) هــو : ( أحیانـا ) ، وهــذا مـا یعكســه المتوسـط الحســابي العـام المــرجح إذ 

لمفـردات لبنـود المحـور ككـل اتجـاه (أحیانـا)  ) وقد اتخـذت متوسـطات ا١,٩٦بلغ (
جمیعهـــا مـــع ملاحظـــة انخفــــاض قـــیم المتوســـطات المرجحــــة واقترابهـــا مـــن قیمــــة 

) ، ممـا یؤكـد ضـعف ممارسـات قـادة فـرق  ١,٦٦إلى  ١الاتجاه نادرا وقیمته (من
 .العمل لمهامهم فى مرحلة إعادة تكوین الفریق  بوجه عام 
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ممارســـــات تقاربـــــت فیمـــــا بینهـــــا نحـــــو القـــــیم أن المتوســـــطات المرجحـــــة لهـــــذه ال .٢
، حیــث تراوحــت المتوســطات الحســابیة بــین أعلــى مفــردة وأقــل مفــردة  المنخفضــة

) وذلــك فــى الممارســات التالیــة والمرتبــة ترتیبــا تنازلیــا  ١,٩٦) و ( ٢,١١مــابین (
 حسب المتوسط المرجح لكل بند كما هو موضح بالجدول السابق

یقـــیم القائــــد الأكــــادیمي مســـتوى أداء الفریــــق فــــى  ) : "١المفــــردة رقــــم (  جـــاءت .٣
)  وكـــذلك  ٢,١١ضــوء تقیــیم المخرجــات" ، وقــد بلغـــت قیمــة المتوســط المــرجح (

یقــــیم القائــــد الأكــــادیمي مســــتوى أداء الفریــــق فــــى ضــــوء تقیــــیم  )٢المفــــردة رقــــم (
) ممــا یــدل علــى ضــعف  ٢,٠٨المــدخلات ، وقــد بلغــت قیمــة المتوســط المــرجح (

مـا توصــلت إلیــه لفـرق لتقیــیم كـل مــن المــدخلات ، والمخرجـات رغــم مراعـاة قــادة ا
أن تكــوین فــرق العمــل یســاهم فـــي الاســـتفادة  ) فــى نتائجهــا ٢٠١٠(دراســة عبــده 

مـن مـوارد ومخرجات المنظمة ومن ثم كانت ضـرورة رصـد أثـر فـرق العمـل علـى 
 كل من المدخلات والمخرجات معا . 

قائـــد الأكـــادیمي العوامـــل التنظیمیـــة المـــؤثرة فـــى یقـــیم ال)٣رقم ( المفردة  جاءت   .٤
) و كـــــــذلك  ٢,٠١" ، وقــــــد بلغــــــت قیمـــــــة المتوســــــط المــــــرجح (  مستوى الانجاز .

) :" یقــیم القائــد الأكــادیمي العوامــل الشخصــیة المــؤثرة فــى مســتوى ٤المفــردة رقــم (
) وهكــــــــذا وكــــــــذلك اســــــــفرت  ١,٩٩  الانجاز" ، وقد بلغت قیمة المتوسط المرجح (

عـــن ضـــعف مراعـــاة العوامـــل التنظیمیـــة، والعوامـــل الشخصـــیة ، لمعرفـــة  النتـــائج
أثرها فى تقییم مستوى أداء أعضاء الفریـق ، لیتسـنى إجـراء تقیـیم موضـوعى بنـاء 
یراعى سیاق العمل التنظیمیةوالشخصـیة لیكسـب القبـول لـدى الأعضـاء وفـى هـذا 

ین وأعضــاء الـــوعي بـــین العــامل) علــى ضــرورة نشــر  ٢٠١٠دراســة عبــده أكــدت (
الموجهـة لهــم لمـا لهــا مـن تــأثیر  الانتقـادات البنــاءةفـرق العمـل فــي الجامعـة لتقبــل 

إیجابي على التقلیل من مسـتوى الهـدر فــي مــوارد ومخرجـات المنظمـة. بـل ذهـب 
الــبعض إلــى التأكیــد علــى ضــرورة تقیــیم العوامــل التنظیمیــة المیســرة لــلأداء مثلمــا  

ــــى  )٢٠١٧حاســــنة  دراســــة ( العمــــرو و  المأكــــدت  ضــــرورة إجــــراء دراســــات عل
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والضـــعف فـــي السیاســــات  دوریـــة واســـتطلاعات للـــرأي للتعـــرف علـــى نقـــاط القـــوة
 الإداریة المتبعة في الجامعة لما لها من أهمیة في تعزیز الثقة التنظیمیة. 

كمــا أشــارت النتــائج بالدراســة الحالیــة إلــى ضــعف الاهتمــام بــاعلان نتــائج تقیــیم  .٥
رغم أهمیةالشـفافیة والموضـوعیة فـى نظـام عضاء أو الاحتفال به  الأداء على الأ

) :"یعلــن  القائــد الأكــادیمي نتــائج تقیــیم الأداء ٥جاءت  المفــردة رقــم (فقــد  التقیــیم
) وكــــذلك  ١,٩٦علــــى أعضــــاء الفریــــق. ، وقــــد بلغــــت قیمــــة المتوســــط المــــرجح (

ضـاء الفریـق " ، وقـد یحتفل القائد الأكـادیمي بانجـاز أع): "٧جاءت المفردة رقم (
المعشـر وفى ذلك أكـدت نتـائج دراسـة ( ) ،  ١,٩٢بلغت قیمة المتوسط المرجح (

علىوجــود علاقــة طردیــة قویــة بــین موضــوعیة ) ٦٤٨،ص  ٢٠١٢و الطــراون:  
 نظام تقییم الأداء والثِّقة التنظیمیة. 

ـــــــــد الأكـــــــــادیمي   ):٦أسفرت النتائج عن ضعف  المفردة رقم ( كما .٦ یوظـــــــــف القائ
تغذیــة الراجعــة فــى اعــادة تكــوین الفــرق المســتقبلیة "، وقــد بلغــت قیمــة المتوســط ال

یشجع القائد الأكادیمي  تبـادل الخبـرات   )٨) وكذلك  المفردة رقم (١,٩٢المرجح (
" ، وقـــــــد بلغـــــــت قیمـــــــة المتوســـــــط المــــــــرجح   بین أعضاء الفریق والفرق الأخرى .

لتغذیــة الراجعــة عنهـــا ) ویشــیر ذلــك إلــى  ضــعف الاهتمــام ب توظیــف ا ١,٩١(
فـــى تنظـــیم فــــرق العمـــل مســــتقبلا ، وقلـــة تشــــجیع القیـــادة للأعضــــاء علـــى تبــــادل 

،وذلك رغـم مـا أثبتتـه نتـائج دراسـة المعشـر والطـروان( الخبرات مع الفرق الأخرى 
) مــن فوائــد اســتثمار االإدارة نتــائج تقیــیم الأداء فــي وضــع سیاســات ثابتــة ٢٠١٢

قطاب واختیـــار الأعضـــاء. وقناعـــة الأعضـــاء بهـــذه وعادلـــة بالنســـبة لعملیـــات اســـت
السیاســات ســتؤدي إلــى إشــباع احتیاجــاتهم النفســیة والاجتماعیــة ، وتــؤثر إیجابیــاً 

المعشـر و الطــراون:  فـي مسـتوى رضـاهم الــوظیفي ودرجـة الثِّقـة المتبادلــة بیـنهم ( 
 ) ٦٢٤،ص  ٢٠١٢

لوجدانیــة للتــأثیر فــى أســفرت النتــائج عــن للافتقــاد إلــى الاهتمــام بالجوانــب ا كمــا .٧
دافعیـــة الأعضـــاء ســـواء بتـــدعیم شـــعور الانجـــاز أو إزالـــة شـــعور الإحبـــاط ولـــذلك 
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) : "یســـتثمر القائـــد الأكـــادیمي شـــعور أعضـــاء ٩جـــاءت  المفـــردة  المفـــردة رقـــم (
"، وقد بلغت قیمة المتوسـط المـرجح الفریق بالانجاز لمواصلة انجاز مهام جدیدة 

): " ١٠الممارســـة كمـــا جـــاءت  المفـــردة رقـــم () ممـــا یـــدل علـــى ضـــعف  ١,٩١  (
یزیل القائد الأكادیمي الاحباط لدى أعضـاء الفریـق النـاتج عـن  تفكـك الفریـق.  ، 

) وقـــد یرجـــع ذلـــك إلـــى ضـــعف إدارة  ١,٨١وقـــد بلغـــت قیمـــة المتوســـط المـــرجح (
  والاهتمام بالتحفیز . العلاقات الإنسانیة

  البحث ملخص نتائج تقییم عینة)  ١١الجدول رقم ( 
  المتوسط العام لمدى التحقق  البعد 

  2.21  ممارسات القائد  الأكادیمي فى مرحلة تكوین الفریق
  2.01  ممارسات القائد  الأكادیمي فى مرحلة إدارة الصراع

  1.98  ممارسات القائد  الأكادیمي فى مرحلة التطبیع
  2.01  ممارسات القائد  الأكادیمي فى مرحلة الأداء

  1.96  لقائد  الأكادیمي فى مرحلة إعادة التكوینممارسات ا

ویلاحـــــظ مـــــن الجـــــدول الســـــابق بنظــــــرة عامـــــة أن تحقـــــق ممارســـــات القائــــــد      
الأكــادیمي فــى إدارة فــرق العمــل بوجــه عــام كانــت فــى فئــة المتوســط المــرجح باتجــاه 
(أحیانا ) مما یعنى توسط درجة الأداء لما ینبغـى أن یقـوم بـه مـن مهـام وممارسـات 

دارة الفریـــق فـــى ضـــوء مفهـــوم الثقـــة التنظیمیـــة ، إلا أن الملاحـــظ مـــن رتـــب قـــیم لإ
المتوســطات المرجحــة لكــل بعــد أن أعلــى بعــد نســبیا كــان البعــد الأول ( ممارســات 

) یلیــه كــل مــن  ٢,٢١القائــد  الأكــادیمي فــى مرحلــة التكــوین) بمتوســط مــرجح بلــغ (
حلــة إدارة الصــراع) والبعــد الرابــع البعــد الثــانى (ممارســات القائــد  الأكــادیمي فــى مر 

ــــه  ــــة الأداء ) بمتوســــط مــــرجح بلغــــت قیمت (ممارســــات القائــــد  الأكــــادیمي فــــى مرحل
ـــــد   ٢,٠١( ـــــأتى فـــــى الترتیـــــب البعـــــد الثالـــــث (ممارســـــات القائ ) لكـــــل منهمـــــا ، ثـــــم ی

) ویلیـه البعــد  ١,٩٨الأكـادیمي فـى مرحلــة التطبیـع ) بمتوســط مـرجح بلغـت قیمتــه (
القائــد  الأكــادیمي فــى مرحلــة إعــادة التكــوین ) بمتوســط مــرجح  الخــامس (ممارســات

)  ، وقــد یرجـــع ذلــك لاعتیادیـــة وبســاطة مهـــام قــادة الفـــرق فــى مرحلـــة  ١,٩٦بلــغ (
ــــة  التكــــوین نســــبیا بالمقارنــــة بالمهــــام الخاصــــة بالمراحــــل التالیــــة وخاصــــة فــــى مرحل

نسـانیة ، وكــذلك التطبیـع ومــا تتطلبـة مــن معـارف وقــدرات عالیـة لادارة العلاقــات الإ
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مرحلــة إعــادة التكــوین ممــا یشــیر  لصــعوبة التواصــل  الصــلة بــین اعضــاء الفریــق 
بعــد انتهــاء المهمــة وضــعف اســتثمار الإدارة الجامعیــة لطبیعــة العلاقــات وتوظیفهــا 

.  ویوضــح الرســم البیــاني   عنــد التخطــیط لمهــام جدیــدة أو تكــوین فــرق عمــل جدیــدة
ممارسـات القیادیـة فـى مرحلــة إدارة الفـرق فـى ضــوء الالتـالى  تفـاوت نسـب التحقــق 

  الثقة التنظیمیة
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ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ   ــ
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سادسا : دراسة الفروق في تقدیر تحقق ممارسات القائد الأكادیمي من وجهة 
  نظر أعضاء هیئة التدریس والتي ترجع لأثر نوع الدراسة بالكلیة

 یوضح اختبار (ت) لتقییم أعضاء هیئة التدریس لمدى تحقق:  ) ١٢جدول( 
  ممارسات القائد الأكادیمي  بحسب نوع الدراسة بالكلي

 
ویلاحــظ مــن الجــدول الســابق بنظــرة عامـــة وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بـــین 
أعضــاء هیئــة التــدریس بالكلیــات النظریــة وأعضــاء هیئــة التــدریس بالكلیــات العملیــة 

رة فــــرق لصـــالح الكلیـــات العملیـــة  فـــى أغلـــب ممارســـات القائـــد  الأكـــادیمي فـــى إدا
ن  العمل بوجه عام حیث كانت الفروق دالة فى جمیع الأبعـاد عـدا البعـد الثـانى ، وإ
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) فـى البعـد الأول والثالـث ٠,٠٥كانت فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوىدلالة (
) فــى البعــد الخــامس  ، ٠,٠١والرابــع بینمــا كانــت الفــروق دالــة عنــد مســتوى دلالــة (

العمـــل الجـــامعى نســـبیا بالكلیـــات العملیـــة عنـــه وقـــد یرجـــع ذلـــك لاخـــتلاف أســـالیب 
بالكلیات النظریة فیما یتعلق باتباع اسلوب فرق العمـل لصـالح الكلیـات العملیـة ومـا 

  یرتبط بها من مهام تتطلب العمل بالفرق أكثر من العمل الفردي
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ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ   ــ
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سابعا دراسة الفروق في تقدیر تحقق ممارسات القائد الأكادیمي من وجهة نظر 
  هیئة التدریس والتي ترجع لأثر الدرجة العلمیةأعضاء 

لمدى تحقق  الاحصاء الوصفي لتقییم أعضاء هیئة التدریس :) ١٣جدول (
  ممارسات القائد الأكادیمي بحسب نوع الدرجة العلمیة
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لمدى  ) تحلیل التباین آحادي الاتجاه  لتقییم اعضاء هیئة التدریس١٤جدول ( 
  بحسب نوع الدرجة العلمیة یميتحقق ممارسات القائد الأكاد

 
ویلاحــظ مــن الجــدول الســابق بنظــرة عامــة عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة 
بین أعضاء هیئة التـدریس فـي تقـدیر تحقـق ممارسـات القائـد الأكـادیمي ترجـع لأثـر 
الدرجة العلمیة ، مما یؤكـد أن اسـتجابات العینـة موضـع الدراسـة لـم تتـأثر بـاختلاف 

جـة العمیـة وذلـك لكـون فــرق العمـل تكـون مختلطـة بـین أعضـاء هیئــة مسـتویات الدر 
التـدریس علــى اخــتلاف درجـاتهم العلمیــة ومــن ثــم تكـون اســتجاباتهم حــول أداء قــادة 
الفــرق لمهــامهم عبــر مراحــل إدارة الفــرق مرتبطــة بالمهــام وتحققهــا طبقــا لأراء العینــة 

  من كافة المستویات العلمیة 
  



  د.عبیر أبوسلیمة  .........   الجامعیة بالمؤسسات العمل فرق لإدارة الأكادیمیة داتالقیا ممارسات تطویر
ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ   ــ
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لمقترحـة لتطـویر ممارسـات القیـادات الأكادیمیـة لإدارة فـرق ثامنا بعض الآلیات ا
  العمل بالمؤسسات الجامعیة فى ضوء مدخل الثقة التنظیمیة

فــى ضـــوء نتـــائج الدراســـة المیدانیـــة والأدبیــات النظریـــة للدراســـة یمكـــن تقـــدیم بعـــض 
ــــــة لإدارة فــــــرق العمــــــل  ــــــادات الأكادیمی ــــــات المقترحــــــة لتطــــــویر ممارســــــات القی الآلی

ت الجامعیــة فــى ضــوء مــدخل الثقــة التنظیمیــة لتشــمل مراحــل تكــوین فــرق بالمؤسســا
 العمل على النحو التالى :

)  بعض آلیات تطویر الممارسات القیادیة فى مرحلة تكوین الفریق فى ضـوء ١(
  مفهوم الثقة التنظیمیة وتشمل :

مة إعداد میثاق اخلاقـي یـدعم قـیم النزاهـة والتعـاون والإحسـان والأمانـة والاسـتقا .١
 والانفتاح على الاخر .

اتاحــة نظــام لتــداول المعلومــات والبیانــات والتعلیمــات بمــا یحقــق قــیم الشــفافیة و  .٢
 .العمل التعاونى وتعزیز التنمیة الذاتیة 
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                                                     ٢٩٥ 

اقرار سیاسة الإدارة بالمشاركة والتفویض بصـورة معلنـة ودعمهـا بآلیـات لتطبیـق  .٣
وســــعة وتوثیــــق جلســــات المشــــاركة فــــى صــــنع القــــرار باســــتخدام الاجتماعــــات الم

  .العصف الذهنى 

تفعیـــل معــــاییر النزاهـــة والموضــــوعیة فــــى اختیـــار أعضــــاء الفـــرق وفــــق طبیعــــة  .٤
  المهام ومتطلباتها .

إعـــداد بـــرامج لتــــدریب أعضـــاء هیئــــة التـــدریس علـــى الممارســــات القیادیـــة مثــــل  .٥
  التفویض و تحمل مسئولیة واتخاذ القرارات . 

لقیادیة فى مرحلـة إدارة الصـراع فـى ضـوء )  بعض آلیات تطویر الممارسات ا٢(
  مفهوم الثقة التنظیمیة وتشمل :

وتحتـــل هـــذه الممارســـات أهمیـــة خاصـــة ؛ حیـــث كانـــت مرحلـــة التطبیـــع مـــن أكثـــر 
  المراحل احتیاجا للاهتمام وفقا لنتائج الدراسة المیدانیة وتقترح الدراسة الحالیة :

تقــــدر أدوارهـــم باعتبــــارهم تهیئـــة بیئـــة عمــــل تـــتفهم الاختلافــــات بـــین الأعضـــاء و .١
  شركاء .

تفعیـل بـرامج تدریبیــة للتعـرف علــى أسـالیب إدارة الصـراع  وزیــادة الـوعى بالآثــار .٢
  السلبیة له

تخصیص وسائل و قنوات اتصال لإدارة العلاقات التى تـدعم وتنمـي الثقـة  بـین .٣
  الأعضاء 

ات اتاحـــــة الفرصـــــة للأعضـــــاء بابــــــداء الـــــرأى لتأكیـــــد ایمــــــان وثقـــــة القـــــادة بقــــــدر .٤
  المرؤوسین .

ارسـاء القواعـد وسیاســات العمـل المنظمــة لتأكیـد الالتــزام المتبـادل بحــدود الأدوار .٥
  بین الزملاء وتفهم طبیعة المسئولیات الموزعة على أعضاء الفریق  .

تــوفیر حــوافز تشــجیعیة تــرتبط بجــودة الأداء تحفــز التنــافس البنــاء بــین الأعضــاء .٦
  ثمرة تصب في صالح العمل  .لتحویل مسار الصراع إلى  منافسة م
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عقــد جلســـات دوریـــة للمتابعـــة والاســـتجابة الســـریعة لشـــكاوى ومقترحـــات أعضـــاء .٧
 هیئة التدریس 

)  بعض آلیات تطویر الممارسات القیادیة فى مرحلة التطبیع فى ضـوء الثقـة ٣(
    التنظیمیة وتشمل :

سسـي خلق علاقة ترابطیة بین أهداف الأعضاء الفردیـة وأهـداف العمـل المؤ .١
  بالكلیة مثل ربط جودة الأداء بالحوافز المادیة والتقدیریة .  

تــــدعیم المشــــاركة فــــى اتخــــاذ القــــرارات  مــــن خــــلال ممارســــات فعلیــــة عبــــر .٢
  الاجتماعات وتكوین فرق عمل لتطویر ومراجعة اللوائح التنظیمیة .

إتاحة قنـوات للاتصـال المسـتمر بـین الأعضـاء مـن خـلال عقـد الاجتماعـات .٣
  بصورة مباشرة أوالتواصل عبرالنتالدوریة 

إعـــداد قاعـــدة بیانـــات لتحلیـــل قـــدرات أعضـــاء هیئـــة التـــدریس وتوظیفهـــا فـــى .٤
  العمل الفریقي ، ودعمهم بالخبرات اللازمة  .

مســـاندة القائـــد للأعضـــاء علـــى أســـاس مــــن الثقـــة وعـــدم التحیـــز لفـــرد علــــى .٥
ورهم  حساب الآخر . ومن ثم تحقیق التـآلف والانـدماج بـین الأعضـاء وشـع

  بالثقة 
تطــــــویر نظــــــام تحفیــــــز الأداء یراعــــــي الاحتیاجــــــات النفســــــیة الاجتماعیــــــة و .٦

  الاقتصادیة ویتسم بالعدالة والشفافیة باالاعتماد على معاییر معلنة.
تطویر أسالیب تكنولوجیا المعلومـات والاتصـالات  لتفعیـل التعـاون بـین فـرق .٧

  العمل بالكلیة  ودعم الثقة بین الأعضاء ككل. 
اد ســــجلات محدثــــة للاعتــــراف وتقــــدیر  نقــــاط القــــوة عنــــد كــــل فــــرد مــــن اعـــد.٨

 اعضاء الفریق والاستفادة منها. 
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)  بعـــض آلیـــات تطـــویر الممارســـات القیادیـــة فـــى مرحلـــة الأداء  فـــى ضـــوء ٤(
  مفهوم الثقة التنظیمیة وتشمل :

تمكـــین الأعضــــاء بالتــــدریب المـــلاءم لطبیعــــة المهــــام الموكولـــة إلــــیهم بمــــا یعــــزز .١
 تهم على العمل .قدرا

ــم الرؤســــاء القــــرارات التنظیمیــــة التــــى تحفــــظ حقــــوق الأعضــــاء لارســــاء الثقــــة .٢ دعــ
بالرؤســـاء مـــن خـــلال متـــابعتهم لمطالـــب واحتیاجـــات الأعضـــاء ومشـــاركتهم فـــى 

 صناعة القرارات التنظیمیة .
 توزریع المهام على أعضاء الفریق بصورة تتناسب وقدراتهم .  .٣
دیــة بــین أعضــاء الفریــق بتطــویر نظــام للتفــویض یهــتم تشــجیع تبــادل الأدوار القیا.٤

ــدریب الأعضـــــاء علــــى المهـــــام القیادیــــة لخلـــــق صــــف قیـــــادي ثــــانى وتعزیـــــز  بتــ
 ممارسات الإدارة الذاتیة لفرق العمل .

إرســـاء نظـــام للمتابعــــة یهـــدف للــــدعم والارشـــاد والتوجیـــه المســــتمر ولـــیس تصــــید .٥
 الأخطاء .

 تقدیم المقترحات حول تطویر الأداء. إتاحة الفرصة للأعضاء لإبداء الرأي و .٦
رصـــد توقعـــات أعضـــاء الفریـــق لـــلأداء الامثـــل الـــذى یحقـــق  رضـــاهم  ویجعلهـــم  .٧

  یشعرون وكأنهم قادة .
)  بعـض آلیــات تطـویر الممارســات القیادیـة فــى مرحلـة إعــادة  تكـوین الفــرق ٥(

  فى ضوء الثقة التنظیمیة وتشمل ::
ت ومهـــارات الأعضـــاء لاســـتثمارها فـــى انشـــاء قاعـــدة بیانـــات تســـمح بتحدیـــد خبـــرا.١

  تحقیق مستوى آخر من الأهداف أو الاندماج فى مهام جدیدة . 
مراعــاة ســیاق الأداء عنــد التقیــیم بمراعــاة  تقیــیم مخرجــات الأداء ومدخلاتــه وكــل .٢

 من العوامل التنظیمیة و الشخصیة المؤثرة فى مستوى الانجاز إیجابا وسلبا .
ـــــائج.٣ ـــــد اجتمـــــاع لإعـــــلان  نت تقیـــــیم الأداء علـــــى أعضـــــاء الفریـــــق والاحتفـــــال  عق

 بالممیزین بتكریم العضو ممیز الأداء فى كل فریق .



  د.عبیر أبوسلیمة  .........   الجامعیة بالمؤسسات العمل فرق لإدارة الأكادیمیة داتالقیا ممارسات تطویر
ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ   ــ
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عقد دورات وجلسات لتبادل الخبرات وارساء الثقة بین الـزملاء تعتمـد علـى قاعـدة .٤
 البیانات الخاصة بمهارات وقدرات وخبرات الأعضاء.

، وتوظیف التغذیـة الراجعـة مـن  انشاء قاعدة بیانات باستخدام نتائج تقییم الأداء .٥
تقییم عمل الفریق فى الاستعداد لإعادة تكوین الفریـق ككـل وفقـا للمهـام المسـتجدة ، 

  أو إعادة توظیف قدرات الأعضاء وفق ما أظهرته مستویات الأداء . 
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  المراجع
 

) ، مكتبــة الشــروق الدولیــة ، القــاهرة ، ٤مجمــع اللغــة العربیــة ، المعجــم الوســیط ، ط( - ١
٢٠٠٤ . 

) :  " ثقافـة التنظیمیــة الســائدة فــي جامعــة  ٢٠١٥ابـن زرعــة ، سوســن بنــت محمــد .( - ٢
الامیرة نـورة بنـت عبـد الـرحمن مـن وجهـة نظـر قیـادات الكلیـة"  . مجلـة كلیـة  

 . ٨٤٨-٨٠٩ص -)  یولیو.ص١٦٤ع ( ٢التربیة  جامعة الأزهر :  ج 
قتهــا بــالالتزام التنظیمــي لــدى ) : " الثقــة القیادیــة و علا٢٠١٧ابــن عبــده ، نصیـــرة .( - ٣

ـــة الحكمـــة للدراســـات الإقتصـــادیة : ع ( )  .  مؤسســـة ٩المرؤوســـین ".  مجل
 .  ٦٨-٥١ص -كنوز الحكمة .للنشر والتوزیع ، الجزائر ، ص

) : " ٢٠١٧أبــوعمرة ، هشـــام محمـــد ســـلامة و الزطمـــة ، نضـــال محمـــد عبـــد الجلیـــل (- ٤
رات التفكیــــر الإبــــداعى لــــدى ثقافــــة التمكــــین الــــوظیفي وعلاقتهــــا بتنمیــــة مهــــا

) . ٤العــــاملین " . مجلــــة كلیــــة فلســــطین التقنیــــة للأبحــــاث والدراســــات : ع (
  .١٤٦-١١١ص -ص

ـــو معمـــر،   وصـــفیة- ٥ ) :  " درجـــة ممارســـة القیـــادات ٢٠٠٩ســـلیمان محســـن . (  أب
الإداریــة فــي الجامعــات الفلســطینیة بمحافظــات غــزة لتفــویض الســلطة وســبل 

ص -یر . كلیـة التربیــة . الجامعـة الإســلامیة ، .صتفعیلهـا" . رسـالة ماجســت
١٤٩ -١.  

أثـــر ســــمات ) : "  ٢٠١٢الله  .(العضــــایله، زیـــاد عطـــاا والحوامـــده ،  نضـــال صـــالح - ٦
مؤتـــة فریـــق العمـــل فـــي فاعلیـــة الـــوزارات الأردنیـــة ،دراســـة میدانیـــة " . مجلـــة 

، ع ٢٧للبحـوث والدراسـات ، سلســلة العلـوم الإنســانیة والاجتماعیـة:  المجلــد 
 )٢ . (  

) : " درجـــة الثقـــة  ٢٠١٥الرشــیدي ، أحمـــد عبیــد ســـوید مســاعد وســـلامة ، كایــد . (  - ٧
امعــات الكویــت الحكومیــة والخاصــة وعلاقتهــا بالدافعیــة لــدى التنظیمیــة فــي ج

أعضاء هیئة التدریس فیها من وجهة نظرهم".  رسـالة دكتـوراه ، كلیـة التربیـة 
 .١٠٢-١ص -، جامعة الیرموك. ص
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م): "أثـــر الثقـــة ٢٠١٧العمـــرو ، میســـون هـــزیم و المحاســـنة ، محمـــد عبـــدالرحیم .(  .- ٨
عي للعــاملین فــي جامعــة مؤتــة": دراســة الإبــدا الســلوكالتنظیمیــة فــي ممارســة 

 سلسـة العلـوم الانسـانیة والاجتماعیـة حالة.  مجلة مؤتة للبحوث والدراسات .
 .٢٤٨-٢٠٣ص -) ، الاردن . ص٣، ع (٣٢:  مج 

المعشــــــر، زیــــــاد یوســــــف والطــــــراون ، مجــــــدولین عصــــــري   - ٩
 دراســة" أثـر موضـوعیة نظـام تقیـیم الأداء فـي الثِّقـة التنظیمیـة"  :)  ٢٠١٢(

تطبیقیة علـى المعلمـین والمعلمـات فـي مـدیریات التربیـة والتعلـیم فـي محافظـة 
ــــى إدارة الأعمــــال : مجلــــد ( "الكــــرك فــــي الأردن ــــة الأردنیــــة ف )  ، ٨. المجل

  . ٦٥٢-٦٢٤ص –)، ص ٤العدد (
) : " " تــأثیر القیــادة الجــدیرة بالثقــة  ٢٠١٥النجـار ، حمیــدة محمــد محمــد بـدوي  . ( -١٠

. المجلــة العلمیــة للاقتصــاد " دراســة تطبیقیــة : یمیــةعلــى البراعــة التنظ
 . ١١١ -٧٥ص -كلیة التجارة جامعة طنطا ، ص ،٤والتجارة :  ع

) : "  أثــر تمكــین فــرق العمــل فــي تحقیــق التمیــز ٢٠١٤النویقــة ، عطــا ااالله بشــیر .(-١١
التنظیمــي فــي جامعــة الطــائف: دراســة تطبیقیــة" . المجلــة الأردنیــة فــى إدارة 

 .٤٢٥ -٤٢٦) . الأردن.٣ع (  ١٠ الأعمال : 
ـــادات ٢٠١٠حـــرب ، إیمـــان وصـــفى كامـــل الســـید حـــرب (-١٢ ـــة للقی ) : " التنمیـــة الإداری

الجامعیــة فــى مصــر فــى ضــوء بعــض الخبــرات الأجنبیــة ، رســالة ماجســتیر 
 ٢٩٠-١ص -فى التربیة ، كلیة التربیة ، جامعة الزقازیق، ص

ة الســـائدة فـــي الجامعـــات الأردنیـــة ): "العدالـــة التنظیمیـــ ٢٠١٧، نجـــوى : (  دراوشـــة-١٣
مـن وجهـة نظـر أعضـاء هیئـة التـدریس" . المجلـة  وعلاقتهـا بالثقـة التنظیمیـة

 . -٣٧٣) . ص ٣) عدد (١٣الأردنیة في العلوم التربویة، مجلد (
) : "الثقــة التنظیمیــة والانغمــاس الــوظیفى : ٢٠١٧عبــدااالله ، محمــد حمــزة أمــین . ( -١٤

) ٣٠ع (  ٢ســویف " . مجلـة كلیــة الآداب : ج دراسـة میدانیـة بجامعــة بنـى 
  .٨٣٩-٧٨٥ص -. جامعة طنطا ، ص

ه ) : " فــرق العمــل وأثرهــا علــى  ١٤٣١عبــده ، أم الخیــر   بنــت إبــراهیم أحمــد . ( -١٥
دراسـة میدانیــة علـى قســم  - الإنتاجیـة فـي قطــاع التعلـیم الجــامعي النسـائي

ماجسـتیر غیـر منشـورة الطالبات بجامعـة الملـك عبـد العزیـز بجـدة "، رسـالة ال
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-١ص -، ص ، كلیــة الاقتصــاد والإدارة ، جامعــة الملــك عبــد العزیــز ،جــدة
٩٩. 

ــــده ، نــــور عــــدنان عبــــد االله . ( -١٦ ) : " درجــــة الــــدعم التنظیمــــي وعلاقتهــــا  ٢٠١٥عب
بمســـتوى الثقـــة التنظیمیـــة فـــى الجامعـــات الأردنیـــة " . رســـالة ماجســـتیر غیـــر 

 .١٠٩-١ص -منشورة . الجامعة الهامشیة . ص
ـــریس ، محمـــد عیـــد . ( -١٧ ـــرح لتـــدعیم العلاقـــة بـــین الثقـــة  ٢٠١٦عت ) : " "تصـــور مقت

ـــدریس ومعـــاونیهم بكلیـــة  ـــدي أعضـــاء هیئـــة الت ـــولاء التنظیمـــي ل ـــة وال التنظیمی
)  ٩٣التربیة جامعة الزقازیق " . مجلـة كلیـة التربیـة ، جامعـة الزقـازیق: ع  (

 .٣٥٢- ٢١٥ص -، ص
) : "دور الثقــة ٢٠١٥ل ، عمـار فتحــى موسـي . ( موسـي ، أحمــد ابـراهیم و اســماعی-١٨

التنظیمیـــة فـــي تحســـین جـــودة حیـــاة العمـــل :  دراســـة تطبیقیـــة علـــى أعضـــاء 
هیئة التدریس وأعضاء الهیئة المعاونة فـى جامعـة مدینـة السـادات بجمهوریـة 

) ابریــل . ٢ع ( ٢مصــر العربیــة " . المجلــة العلمیــة للبحــوث التجاریــة : ج 
 .١٨٦-١١١ص -معة المنوفیة .صكلیة التجارة . جا
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