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 :ملخص
ساهم التطورر اددار  اتتاوارام مون مفتاوق الاوان الدااوتر ي التًى ول تلو  الشفاوا الا وا  يدير  ي  ا و  
الفجاح يالفمر للمفظمات، يأدت التطررات التاف ة يالدتغتَات الشديدة ي الا ئة المح طة بالدفظمات إلى ظهرر تدد من 

التي  تم الاهتمام بالشفاا الا ا  يالتًى ل تل  تفم ة يالاهتمام بفظم الحرافل الدادية يالدشفرية الأتااض يالد كلات 
لخلو  ب ئووة يمفوواخ ملابووم لابووداع يالتطووريا سووش ام لتلاا وو  راوو  الشموولاد يالدتووتهلكتُ موون أفووااد، يلرتمشووات يموون هفووا 

فاق الشمل من خلال دمج الادرات يادمكانات  سشت الشديد من الدفظمات ي لستلق ديل الشالم ي الأخذ بمفهج ة
الفادية ي أن طة يأتمال تشاين ة لتلاايك هوذ  الدراهوو يادمكوانات يترظ فهوا لتلاتوتُ ادنتاا وة يابوردة يب وكل 
متتما، لشا تاتو تل ه أحداث التغ تَ ي الأديار الا ادية ياددارية لاادة يمدراد الدفظمات يانتاالذا من الت طاة إلى 

 التفريض ينال التلطة للشاملتُ، يتغ تَ الذ اىل التفظ م ة من رأس ة إلى أفا ة. 
هفاك تدد من الأتوااض يالد وكلات الوتي تورحتر براورد حااوة مللاوة داخول الدفظموة لةخوذ بمفهج وة فواق 

طط ، ازدياد الشمل يمن اهم هذ  الأتااض : ارتفاع متترى الذدر بمرارد الدفظمة ، تدم مطاباة الدخااات لدا هر لس
 ال كايى يالتذما من الأطااف ذات الشلاقة ، مع إلطفاض مللارظ للايح الدشفرية لةفااد داخل الدفظمة .

تلوو  تكووت التاوورر ال ووابع موون أن تمل ووة بفوواد فايوو  الشموول تاووارة توون لم ووع توودد موون الفوواس، ياشلهووم  
ف هووا الفموور يالفاووج يلىوورلام إلى ماحلووة يشملوورن مووع بشاووهم الوواشض،  ووا تمل ووة بفوواد الفايوو  بشوودة مااحوول، لػوودث 

يتخف  الشديد من الدفظمات ي ادستفادة من هذ  الدفهج ة لشدم إلدام الاادة يالددراد بالطاق يالأست التي التكامل، 
يتم بها بفاد فاق الشمل الفشالة ، يى ق لؽكن لذم ىاادة يمدراد أن يكرنرا بفاة فاق فشالوة تتلااو  مون خلالذوا أهوداف 

 مة يت اع حااات الأفااد يلىرلام الى ماحلة ادندماج يالتكامل التي تتادم من خلالذا الدفظمات تل  مث لاتها .الدفظ
يلألع ة مرارع إدارة يبفاد فاق الشمل بطاياة فشّالة  ا  أهداف الدفظمة يالفاد  ايل هذ  الررقة اداابة 

 مفها :ي  تل  الشديد من التتاؤلات التي تطاح حرل هذ  الدفهج ة
 . مفهرم فاق الشمل 

 . أهداف يفرابد فاق الشمل 

 . مؤشاات الحااة الى فاق الشمل 

 . خاابص فاق الشمل الفشالة 

 . مفهج ة بفاد فاق الشمل 

 . أنراع فاق الشمل 

 . أثا الا ادة ي بفاد فاق الشمل 
د بفواد فواق الشمول ي يتتطواق ي الأخوتَ إلى فرابوهذ  الأسوئلة ييرتَهوا  وايل هوذ  الررقوة ان ل وو تل هوا  

 يمفها الدفظمات التشل م ة . الدفظمات الشامة يالخالىة تل  حد سراد
 .بفاد فاق الشمل -دارة اد :الدفتاح ة الكلمات 
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Abstract: 

    Summary of the worksheet: Administrative development, starting 
from the middle of the last century, has contributed to focusing on the 
human element and its role in achieving the success and growth of 
organizations. Technical developments and numerous changes in the 
environment surrounding organizations have led to the emergence of a 
number of symptoms and problems that necessitate attention to the human 
element and focus on developing and paying attention to systems of 
material and moral incentives to create an environment. And a climate 
conducive to creativity and development in pursuit of customer and 
consumer satisfaction, both individuals and societies. Hence, many 
organizations in various countries of the world have sought to adopt the 
methodology of work teams by integrating individual capabilities and 
capabilities in cooperative activities and actions to mobilize these talents 
and potentials and employ them to continuously improve productivity and 
quality. It resulted in the events of change in the leadership and 
administrative roles of leaders and managers of organizations, their shift 
from control to delegation and the transfer of authority to workers, and the 
change of organizational structures from vertical to horizontal. There are a 
number of symptoms and problems that suggest the existence of an urgent 
need within the organization to adopt the methodology of work teams, and 
the most important of these symptoms are: the high level of waste of the 
organization's resources, the lack of conformity of the outputs to what is 
planned, the increase in complaints and complaints from the relevant 
parties, with a marked decrease in the morale of individuals within the 
organization . Contrary to the popular perception that the team building 
process is about gathering a number of people and making them work with 
each other, the team building process goes through several stages, in which 
growth and maturity takes place up to the integration stage, and many 
organizations fail to take advantage of this methodology due to lack of 
familiarity with Leaders and managers with the methods and foundations 
by which effective work teams are built, and how they, as leaders and 
managers, can be effective team builders through which the organization’s 
goals are achieved and the needs of individuals are met, up to the stage of 
integration and integration through which organizations progress to their 
peers. Because of the importance of the issue of managing and building 
work teams in an effective manner that achieves the goals of the 
organization and the individual, this paper tries to answer many questions 
that arise about this methodology, including: • The concept of work teams. 
• The goals and benefits of the work teams. • Indicators of the need for 
work teams. • Characteristics of effective work teams. • Team building 
methodology. • Types of work teams. • The impact of leadership on 
building work teams. These and other questions, and this paper attempts to 
answer them and finally addresses the benefits of building work teams in 
public and private organizations alike, including educational organizations. 

Keywords: management - team building. 
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 / الدادمة : 1

: إدارة ابردة ال املة ، يإتادة هفدسة لاد أدى التطرر ي الفكا اددار  الى ش رع مفاه م إدارية ىثتَة مفها 
الشمل ات  ياددارة ادستًات ج ة ، يإدارة تلاقات الشملاد ، يالتًى ل تل  الكفادة المحررية ، يىذلك إدارة الدرارد 

 الا اية ..... ييرتَها .

لحالي ي هذا التفرع يال  رع للمفاه م اددارية الدختلفة أالا  يغطتر لرمل ن اط الدفظمات ي الشاا ا
الاطاتتُ الشام يالخاص تل  حد سراد يذلك إنطلاقام من اايرة التراف  مع الا ئة المح طة لامان ادستااار يالفمر 
يلىرلام الى  ا   را  الشملاد يالمجتمع الذ   ارس ف ه هذ  الدفظمات ن اطها ، يلشل مادر ذلك ىله التغتَات 

ة مفظمات المجتمع ، يمن أهم الدتغتَات الشالد ة من حرلفا التطرر التاتٍ التايشة التي لتاح الشالم يتتأثا به ىاف
الدتتارع يألع ة دير الأفااد ي ترظ ق هذا التطرر لتلاا   التادم يادزدهار ، ىما أن ادهتمام ي الشادين الأختَين 

الشمل ات يخل  الا ئة التي تتاتد من الاان الدااتر بإدارة ابردة ال املة تلايد ىثتَام يسشت الدفظمات للتًى ل تل  
 تل  يارد فاق الشمل يتؤست للشمل ابماتتر .

يلاد أدى تطرر ادتاالات يتاف ة الدشلرمات الى إدسااع ي ترلدة الا ئة ، يتبرز الشرلدة ىمتغتَ رب ت ي 
شلرمات ، الدفافتة ، التفرات الأختَة ساهم ي ظهرر ماطللاات مثل الااية الكرن ة ، إقتااد الترق ، إقتااد الد

التخا ص، يالدلؽرقااط ة ييرتَها ،ىل هذة الدتغتَات ييرتَها تؤىد تل  أن أحد أهم ترامل الفجاح الحاسم   التغ تَ
للمفظمات هر ي ترظ ق إمكانات يقدرات الدرارد الا اية الدترفاة للمفظمة من خلال  ك فها ي ف لها للشمل يفاام 

ع متطلاات ياحت ااات الشملاد تل  إتتاار أن الشاملتُ هم أىثا الفاس التااقام بأتمالذم لدا تاا  ملابمام يمتفاام م
يهم الأقدر يالأادر تل  إاااد التلات فات يالتشديلات الدطلربة لتتراف  لسااات الدفظمة مع الدتطلاات الدتغتَة 

 لذؤلاد الشملاد يالأطااف الأخاى ذات الشلاقة ي المجتمع .

لدفظمات ي التفرات الأختَة الى بفاد فاق تمل مكّرنة من الشملاد ، يالدرردين يالشاملتُ يمن هفا سشت ا
بالدفظمة إنطلاقام من ماادئ يمفاه م إدارة ابردة ال املة حتى يتتتٌ لذا التأىد من لصاح اهردها ي تاديم الخدمات 

تا ة لشلها ي ياش ة أفال ي الافاتة التي يالدفتجات التي  ا  را  الشملاد ي كفها من  ا   م لة تفافت ة ن
 تشمل بها .
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لم تكن الشمل ة التشل م ة ي مفائ تن تأثتَات التغتَات الشالد ة الدتتارتة ح ث سارتت  المجتمشات ي لستلق 
ال ة بلدان الشالم الى الدطالاة بإتادة الفظا ي لسااات الشمل ة التشل م ة يذلك لتترابم مع متطلاات الدااحل الح

يالدتتاال ة يالددرسة لالؽكن الفظا ال ها ب كل لستلق تن با ة مفظمات المجتمع تفدما يتطلو الأما تطا   الدفاه م 
اددارية الحديثة ي ادارتها للتأثتَ ي الدخااات الفهاب ة لذا ، فالطالو ىمخاج نهابتر للمدرسة أي ابامشة يتأثا بشدة 

الأسا الى الددرسة ىمرقع مهم لاال مراهو الأبفاد يإىتابهم الدهارات التي  ترامل ييفظا المجتمع يىذلك ىافة
تؤهلهم للتشامل مع متطلاات الشاا الحديث بشد تخااهم يالتلااقهم بترق الشمل ، يأن تكرن الددرسة تل  دراة 

 .خل يخارج المجتمع تال ة من الداينة  كفها من التراف  الدتتما مع الطلاات يالترقشات يالتغتَات التي  دث دا

 ن أة يتطرر مفهج ة فاق الشمل:/   2

لاد أسوهمت الفظوايات ادداريوة الوتي ظهوات ي مفتاوق الاوان الش واين ي التراوه لضور الاهتموام بالشفاوا 
الا ا  يأتطت مفاه م إدارة ابردة ال املة دتموام إاواف ام للشمول ابمواتتر الدخطوط يالدودريس، ح وث مثلوت فواق 

 اتكلات التي تارم تل ها هذ  الدفهج ة. الشمل أحد الد

اسوتخدام فواق الشمول ي شوكل تشوايء لأداد الأتموال  ”تاف اابلرنتكتر إدارة ابردة ال املة تلو  أنهوا
ييشتوبر  “بتلاايك الدراهو يالادرات الكامفوة لكافوة الشواملتُ ي الدفظموة لتلاتوتُ ادنتاا وة يابوردة ب وكل متوتما 

طاوو  إدارة ابووردة ال وواملة، يحلاووات ابووردة، يفوواق الشموول يذلووك بتووأثتَ اهوورد د. أديارد ال ووابان رن موون أيابوول موون 
 دلؽفج. 

(، يماسووولر تلووو  الاهتموووام بالشفاوووا الا وووا  ي 1949يىوووذلك ي وووار إلى تأثوووتَ ىووول مووون هفوووا  فوووايرل  
 ل الشمل ابماتتر. الدفظمات باتتاار أن الطاقة الكامفة للفاد تاا  ىامفة ما لم يتم  اياها يإطلاقها من خلا

أي ما يشواف  Zيي تادم يااح لضر جمات ة اددارة، ياددارة بايح الفاي  الراحد، قدم يل ام أيشتر نظاية 
م يأىوود هووذا الفموورذج تلوو  الاهتمووام بالشفاووا الا ووا  يإدارة 1981بالفموورذج ال وواباء ي اددارة يذلووك ي الشووام 
 تة. الشاملتُ بطاياة لشلهم ي شاين بايح ابما

ىما تم تشايق إدارة ابردة ال املة تن أنها لظط تشايء لةداد يادلصاز يشتمد تل  الادرات يالدراهوو الد وتًىة 
للشاملتُ من أال  تتُ ادنتاا ة يابردة من خلال فاق الشمل، يمع التطرر الدتتارع للتاف ة ييسابل الاتاوالات، 
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زال الاهتمووام بإشووااك ىافووة الشوواملتُ ي لىووفاتة الفجوواح يمووفلاهم لرووالام  يترلدووة الفكووا اددار ، يترلدووة الدفظمووات فوولا
 أيسع من الحاية ي الشمل يالتااف، ي مل الدتؤيل ة، يالت ج ع تل  الدااقاة الذات ة.

لذلك نتتط ع الارل أن التلارل يالتغتَ اددار  يش رع الدفاه م اددارية الدتفرتة ىان لاالح الاهتمام بالشفاا  
   يالاهتمام به ىشار يفتمتر إلى فاي  تمل يتتم بالتشاين.الا ا 

 / مفهرم فاي  الشمل :  3

الفاي  لرمرتة من الأفااد يشملرن مع بشاهم لأال  ا   أهداف لزددة يم تًىة ، يالاشض يشاف الفاي  تل  
مشهم أهداف م تًىة ييراض انه " لرمرتة من الأفااد يتم لين برارد مهارات متكاملة ف ما ب فهم ، يأفااد الفاي  لغ

 . ياحد ، باداافة الى يارد مدخل م تًك للشمل ف ما ب فهم "

يفاق الشمل هتر "جماتات يتم إن اؤها داخل الذ كل التفظ متر لتلاا   هدف أي مهمة لزددة تتطلو التفت   
هداف ، ىما أن هفاك يالتفاتل يالتكامل بتُ أتااد الفاي  ، ييشتبر أتااد الفاي  متئرلتُ تن  ا   هذة الأ

قدرىاتَ من التمكتُ للفاي  ي إتخاذ الااارت " ، يالفاي  ي الفهاية هر يس لة لتمكتُ الأفااد من الشمل ابماتتر 
الدفتجم ىرحدة متجانتة ، ييرالاام مايتتخدم لفظ ابماتة تفدما نتلادث تن ديفام ك ة ابماتة يلكن تفدما 

 فأنفا نتتخدم لفظ فاي  الشمل .يكرن الحديث تن التطا اات الشمل ة 

لراد لمع تدد من الافااد أي ال خا ات لكل ياحد  –لاتشتبر فاق تمل  –ي تكرن أيرلو المجمرتات التي 
مفهم أيلرياته الخالىة يالتي قد يفظا ال ها تل  أنها اىثا الع ة تفد  من الأيلريات التي يتش  أيرلا ة أتااد المجمرتة 

 تشايق المجمرتة أي ابماتة تل  أنها: الى  ا اها يتل ه لؽكن

" أ  لىررة من لىرر الت ك ل ابماتتر الدؤست تل  اتااع ديافع ال شرر بالانتماد الى جماتة مش فة ، يىذا 
 دافع الاارل الااتماتتر يلػمل نرتا من الارتااط الداد  يالدشفر  بتُ أتااد المحمرتة ييحدة أهدافها يالاهاتها ".

 

 ابماتة تل  انها :  ىما لؽكن تشايق

" لم ع لشدد مشارل من الافااد يتًايح بتُ اثفتُ يخمتة يت اين فادام يترفا ب فهم نرع من التلاحم يالتفاس  
 ي أياه الان طة التي يارمرن بها يتادي مظاها الانتظام يالتااف ي اطار ياحد من الداادئ يالاهداف الد تًىة " .



 --------------  IJEPSالمجهت اندٔنٛت نهعهٕو انتربٕٚت ٔانُفسٛت  ----------------

 و ( 0202( ،  35(، مجهد )95) ع) 

- ٔٗٛ - 

 

م لرمرتة م تًىة من الأهداف يشملرن تل   ا اها ييترفا ادنتجام ب فهم لرارد يابماتة تدد من الأفااد لذ
لىفات م تًىة ي الخلف ة الثااف ة أي التشل م ة ، أي الحالة الرظ ف ة ، ييترفا ىذلك التفاتل يالد ارىة ييكرن الشمل 

 باررة متتالة تن التفظ م الاسمتر للمفظمة .

ل تن ابماتة هر ألع ة يارد الدهارات الدتكاملة لدى الفاي  نظاام لأنه يمن هفا يتاح ان مالؽ ل فاق الشم
 مكلق باداد تمل متكامل يتطلو ترافا هذة المجمرتة من الدهارات الدختلفة يالدتفرتة .

 / مفهرم بفاد فاي  الشمل:   4

ب ة الذ  يهدف تشاف تمل ة بفاد فاق الشمل بأنها خل ط من التغذية الشكت ة يمدخل الاست ارات ادااا
إلى  تووتُ فاتل ووة تموول ابماتووة ادنتووااتر يالتوولرىتر موون خوولال التًى وول تلوو  أسووال و يإاوواادات الشموول يالشلاقووات 

 ال خا ة، يتشاف أياام تل  أنها سلتلة من الف اطات الداممة بهدف  تتُ أداد الأفااد. 

 ي الشلاقووات بووتُ الأفووااد بهوودف رفووع ييفظووا إلى أن ووطة بفوواد فوواق الشموول تلوو  أنهووا طاياووة للتووأثتَ ادلغوواي
أداؤهم لضر الأفال يترح د اهوردهم لضور الدهوام الدرىلوة إلو هم للرلىورل إلى أهوداف الدفظموة بأفاول الطواق يالتوال 

 الدمكفة. 

يتشتووبر تمل ووة بفوواد فوواق الشموول حوودث لسطووط لووه بشفايووة لمجمرتووة موون الأفووااد الووذين ياتاطوورن مشووام بفوورع موون 
 ظمة يذلك بهدف  تتُ الطاق يالأسال و التي يتم بها أداد الشمل. الأهداف داخل الدف

لذلك فالذدف من الأخذ بالدفهج ة اب دة لافاد فاق الشمول لشول مون ابماتوة يحودة متماسوكة يمتجانتوة 
 ف لزددة.  تاز بالفاتل ة يالتفاتل الدثما بتُ الأتااد لتكرن ي الفهاية جماتة مفدلرة ملتلمة بالشمل تل   ا   أهدا

 

 :  / أهداف بفاد فاق الشمل 5

 أهداف بفاد فاق الشمل تتمثل ي الآتي: 
 بفاد ريح الثاة يالتشاين بتُ الأفااد.  -1
 تفم ة مهارات الأفااد، يزيادة مدارىهم.  -2

 تفم ة مهارات الددياين ي  تتُ الشلاقات داخل الدفظمة بتُ الاؤساد يالداؤيستُ.  -3
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 يالدفازتات بتُ الأفااد يالمجمرتات. تفم ة مهارات حل الاااتات  -4

توورفتَ الاتاووال الدفتوورح بووتُ أاوولاد الدفظمووة يبمووا يووؤد  إلى مليوود موون ال ووفاف ة يالراوورح ي مرااهووة الااووايا  -5
 يالد كلات. 

 إتطاد مليد من الرقت للمدراد للتًى ل تل  فشال ة الدفظمة ي لرالات التخط ط يياع الأهداف.  -6

  أالاد الدفظمة. زيادة تدف  الدشلرمات بتُ -7

 الاستخدام الأمثل للمرارد يادمكانات الدتاحة يبما لػا  ىفادة الأداد.  -8

 ته ئة الا ئة الدفاساة لتلاتتُ الخدمات يالدفتجات التي تادمها الدفظمة. -9

 / مؤشاات الحااة إلى بفاد فاق الشمل: 6

بمفهج وة فواق الشمول، يلؽكون ذىوا  هفاك تددام من الأتااض يالد كلات التي ترحتر برارد حااوة مللاوة لةخوذ
 أهم الدؤشاات التي تفاض تل  إدارة الدفظمة تفد ظهررها الشمل تل  تاتٍ مفهج ة فاق الشمل تل  الفلار التالي: 

 ارتفاع متترى الذدر ي مرارد يلسااات الدفظمة.  -1
 ادية. ازدياد ال كايى يالتذما بتُ أفااد الدفظمة، مع التًى ل تل  الأهداف ابلب ة يالف -2

 مظاها الاااع يالشداد بتُ أفااد الدفظمة.  -3

 تدم م ارىة الدشلرمات مع الآخاين، ياتتاار الدشلرمة قرة.  -4

 تدم يارح الدهام يالشلاقات.  -5

 تدم فهم ياست شاب الااارات اددارية أي تدم تفف ذها ب كل مفاسو.  -6

 اشق الرلاد يالالتلام، يظهرر برادر اللاماالاة بتُ الأفااد.  -7

 م فاتل ة الااتماتات ياشق ريح الداادرة يادبداع. تد -8

 الدشاراة للتغ تَ ي إااادات الشمل أي إدخال التاف ات ابديدة.  -9

 زيادة شكايى الدتتف دين من الخدمة، أي الدتتهلكتُ للمفتجات. -11

  

 / فرابد إدارة يبفاد فاق الشمل:  7

مرتة يهذ  هتر الفابدة الأساس ة، ح وث يايروو يؤد  الشمل بأسلرب الفاي   ا   التشاين بتُ أتااد المج
الأتااد ي الشمل مشام، يمتاندة بشاهم الاشض لأنهم يترحودين ي فايو  ييايودين لوه الفجواح لشوا يالول مون الدفافتوة 

الفاديووة. ىمووا يتوو ح أسوولرب إدارة يبفوواد فوواق الشموول بفشال ووة فوواص تاووادل الدشلرمووات الدطلربووة  ايووة يبطاياووة انتوو اب ة 
تتدف  الدشلرمات بتهرلة من أسفل إلى أتل   من الأتااد إلى اددارة(، يمن أتل  إلى أسفل  من اددارة إلى ح ث 
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الأتااد(، لأن الأفوااد يودرىرن تفود الشمول بفواق فشّالوة ألع وة تاوادل الدشلرموات الدطلربوة يالد وارىة بفشال وة ي  ا و  
 أهداف الفاي  يالدفظمة.

اارات يتم اتخاذها ي أن ياحد، بدلام من الطاق التال دية ي اددارة يالدتمثلة باتخاذ يمن الفرابد أياام أن الا
الااارات بالتتابع، يي ذلوك تأثوتَ ىاوتَ تلو   ا و  التواتة ي ادلصواز يالاسوتغلال الأمثول لشفاوا الرقوت ىأحود أهوم 

 ووشرر الشووالي بالالتوولام بهووذ  الاوواارات نظوواام تفالىووا الشمل ووة ادنتاا ووة يالخدم ووة، ييرلوود اتخوواذ الاوواارات بهووذ  الاووفة ال
 لد ارىة الأتااد ي اتخاذها. 

 كما أن هناك مجموعة من الفوائد التي تترتب على الأخذ بمنهجية فرق العمل منها: 

  خل  ب ئة تال ة التلاف ل، يمفاخ مفاسو للشمل يالل مون شوشرر الشواملتُ بالرحودة ييليود مون إحتاسوهم بالذريوة
 الد تًىة. 

 ششار الشاملتُ بالفخا بأدابهم ابماتتر لتال ل حالات الغ اب يادلعال يالكتل. إ 

  .الحد من الاااتات 

  .ادحتاس الد تًك بالدتؤيل ة لا  الدهام الدطلرب إلصازها، لشا يؤد  إلى التًى ل تل  الأهداف 

  ة يالدراهو الذات ة لدى الأفااد. ت ج ع الداادرات، يتاديم الاقتًاحات، لشا يؤد  إلى  ف ل الادرات ادبدات 

  .استجابة أساع للمتغتَات الا ئة 

  .تال ل الاتتماد تل  الرلىق الرظ فتر 

  .التفريض الفشال من قال الددراد 

  .ترقع الد كلات قال حديثها، يتاديم حلرل لذا 

 الأفااد.  زيادة فشال ة الاتاالات بتُ الأتااد يلشا يؤد  إلى  تتُ يتفم ة مهارات الاتاال لدى 

يي دراسة لشودد مون الدفظموات الامايك وة للتشواف تلو  مودى تأثوتَ فايو  الشمول تلو  الأفوااد ياددارة يالدفظموة  
 ىكل، ترلىلت الدراسة إلى ششرر الأطااف الثلاثة بتطررات ي ت فات ىان من ألعها: 

 76 . ياين أن فاي  الشمل أدى إلى  تتُ مشفريات أفااد الفاي % 
 62 بأن فاي  الشمل أدى إلى رفع ي تتُ مشفريات اددارة الشل ا. % ششايا 

 91 .ذىا بأن فاي  الشمل أدى إلى  تتُ ابردة للتلع يالخدمات % 

 81 .أااب بأن فاي  الشمل ساهم ب كل بارز يفشال ي زيادة الأرباح % 

 81  .أااب بأن فاي  الشمل أدى إلى  تتُ يااح ي ادنتاا ة % 
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ت إلى التشاف تل  مفهرم بفاد فاي  الشمل ياراناه ينتابجه ي إحدى ال اىات الامايك ة يي دراسة هدف
%( من الااارات ال رم ة ىانوت تتخوذ مون 81م(، أشارت الفتابج إلى أن   1991م و 1985خلال الفتًة اللمف ة  

لتوووواباة، يأن  %( توووون التوووفرات ا611قاووول الفايووو ، يازدادت م ووووارىة الأفوووااد خوووولال الخموووت سووووفرات بفتووواة  
%( موون الد وواريع 12%( موون يقووت الفايوو  ىووان لدراسووة الف وواطات يالأتمووال ذات الشلاقووة بابووردة، يىووان  37 

%( خولال الفووتًة،  1.7%( إلى  1.4ادبدات وة يابديودة مادموة مون قاول أفووااد الفايو ، يأن الغ واب الطفوض مون  
 ل نفت الفتًة.%( خلا3%( إلى أقل من  7ىما الطفات نتاة تاك الشمل من  

 

   

 / خاابص فاق الشمل الفشالة: 8

، فالشلاقات هتتم ل فاق الشمل الفشّالة بالشديد من الافات التي   لها تن يرتَها من فاق الشمل الغتَ فشال
تتم ل بالثاة يالاحتًام يالتشاين، يالخلاف يشتبر طا ش ام ييتًىل حرل الدرارتات يل ت الأشخاص، ىما أن الدشلرمات 

دف   اية ي ىافة أرااد الدفظمة يي تًك ف ها ىافة أتااد الفاي ، ي تواز بالراورح يالدقوة، يىوذلك تختفوتر مظواها تت
التأى وود تلوو  الففوورذ يتكوورن الاوواارات متووتفدة إلى مشلرمووات، يبادجموواع، ييلتوولم بهووا ابم ووع يالتوولطة تترقووق تلوو  

لدففشووة يلا  جووو توون الشاوور، أي  ووفح لووه بشوود مفاياووات  الكفووادة يي ووتًك ف هووا ابم ووع يلا تخاووع لاوورانتُ تاووادل ا
 ىثتَ ، يتكرن مفتاا . 

 

 يذىا الاشض أنه لؽكففا الارل بفشال ة الفاي  إذا   ل بما يلتر: 
 أهداف ياالاة يلزددة، يتفهم تام من الأتااد لأديارهم يمتاالرن لذا.  -1
 تشاتَ الاايح تن الآراد يالأفكار. اتاال ياتتر بتُ ىل الأتااد، ي جع تل  الدفاق ة الاالػة، يال -2

 مشافة ال ة بجرانو الارة يالاشق لدى الفاي ، يإدراك تام للفاص يالتهديدات الا ئ ة الخارا ة.  -3

 ترفا نظام  ف ل تل  أساس جماتتر يل ت فاد .  -4

 التلااتَ ي التشامل مع الخلافات يتتريتها تن طاي  التشاين.  -5
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تووون التووورتا يالشوووداد يالاسم وووات، يتووو ح لةفوووااد الاسوووتمتاع باللمالوووة مفووواخ تمووول موووايح ييروووتَ رسموووتر، يبش ووود  -6
 يالداافاة. 

 الد ارىة ابمات ة ي اتخاذ الااارات يتكرن بادجماع يل ت بالأيرلا ة.  -7

 لشارسة الاقابة الذات ة. -8

 يمن مفظرر خاابص يسمات أتااد الفاي  التي  كفهم من  ا   فشال ة يىفادة الفاي  ما يلتر: 
 رىة: أ  مدى اهتمام أتااد الفاي  بالدتالعة ي أن طة الفاي  باررة فشالة. الد ا -1
 التشاين: يهر مدى ترفا الايراة لدى أتااد الفاي  للشمل ابماتتر للرلىرل إلى الفتابج.  -2

 الداينة: يهتر دراة تاال ىل تار ي الفاي  لآراد الآخاين، يالتفازل تن الدراقق الثابتة لاالح الفاي .  -3

س ة: يهتر دراة م ل أتااد الفايو  لشودم ادسوادة لد واتا بشاوهم بشاوام، يمودى ريراوتهم لتكورين اور الحتا -4
 نفتتر مايح. 

 مل الدخاطا: يهر مدى استشداد أتااد الفاي  لدرااهة الدراقق الاشاة الوتي ترااوه الفايو ، يالشمول تلو   -5
 تذل لها.  د  نااط اشق الخطط يالاستًات ج ات لحفل الأتااد تل  مرااهتها ي 

الالتوولام: يهوور موودى شووشرر الفوواد للشموول بإخوولاص لتلاا وو  أهووداف الدفظمووة يهووذا يتطلووو إنتووجام أهووداف  -6
 الدفظمة مع أهداف الفاي ، يالتات م الشادل للمهام بتُ الأتااد. 

الت توتَ: يهور موودى م ول أتاوواد الفايو  لتاووديم ماتًحوات حول الد ووكلات، يتتورية الفووولاتات اومن الفايوو   -7
 مهام يقاايا الشمل التي يرااهها الفاي . يترا ح 

الانفتاح: يهتر مدى م ول أتاواد الفايو  لتاوديم مشلرموات ل خواين تون التخطو ط يحول الد وكلات، يحايوة  -8
 التشاتَ تن الد اتا يياهات الفظا. 

 يلشا سا  لؽكن أن نلخص أهم لىفات فاي  الشمل الفشال تل  أنها تتملارر حرل تدد من الأمرر: 
 ة. اللارسم  -1
 يارح الدهام يالأهداف.  -2

 التشاين الاتتمادية بتُ الأتااد.  -3

 الد ارىة يالالتلام بتلاا   أهداف الدفظمة.  -4

 اتات يالخلافات. ا الا ادة الفشالة لف اطات الفاي ، يالتلااا ي إدارة الا -5

 دتم ادبداع يالابتكار، يالاتاالات الدفترحة. -6

 / أنراع فاق الشمل:  9
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شموول يتاووف فاتها تاشووام لأهوودافها الووتي تتكوورن موون أاوول  ا اهووا، يتفوودما ت ووشا الدفظمووة تتشوودد أنووراع فوواق ال
بالحااووة إلى ت ووك ل يبفوواد فايوو  تموول، فوو ن أيل م ووكلة ترااههووا هووتر  ديوود نوورع الفايوو ، ييتووأثا نوورع فوواق الشموول 

 لشرامل تدة مفها: 
  .دراة الاستالال ة التي يتمتع بها فاي  الشمل 
 ستماارية تمل الفاي ، بمشتٌ هل س كرن الفاي  دابم أم مؤقت؟ الفتًة اللمف ة، يا 

  .نرع الدهمة يدراة تشادها 

 ومهما تعددت أنماط فرق العمل وتباينت تصنيفاتها فإنها تخدم هدفاً محدداً، ولكل منها خصائصه نذكر منها: 

 فاق تمل اددارة الشل ا.  -1
 فاق الشمل الرظ ف ة.  -2

 . فاق الشمل الدتشددة الرظابق -3

 ديابا مااقاة ابردة.  -4

 فاق الشمل الدراهة ذات ام.  -5

 فاق الشمل الددارة ذات ام.  -6

 فاق الشمل الافتًاا ة.  -7

 فاق تمل اددارة الشل ا: -1

يشتبر هذا الفرع من الفواق الدابموة يالوتي ت وكل مون موديا  اددارة الشل وا، يتاورم بودير حلاوة الرلىول بوتُ 
أداد هذ  الفاق تل  فاتل ة الدفظمة نظاام لأن الأتااد ي هذ  الفاق ياين أنفتهم  الدفظمة، يالا ئة الخارا ة، ييؤثا

 لشثلتُ لدياباهم أىثا من اتتاار أنفتهم أتاادم ي الفاي  يمن الدهام الدفاطة بهذ  الفاق: 
  ديد رؤية يرسالة الدفظمة.  -1
 اتخاذ الااارات الاستًات ج ة يياع الاستًات ج ات.  -2

 ؤستة يالت اسات يالتراهات الشامة. تطريا فلتفة الد -3

 ديد أهداف يياااوات قطاتوات الدفظموة الدختلفوة، لدشابوة التوداخل بوتُ هوذ  الرحودات مون اهوة يالااواد  -4
 تل  تشارض الأهداف من اهة أخاى.

 فاق الشمل الرظ ف ة: -2
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ب ووكل رسمووتر ي يهوور الووذ  يتووألق أتاوواؤ  موون نفووت الرحوودة الرظ ف ووة أي الاتووم، ييكوورن الاابوود مش فووام 
 الدفظمة يتكرن التلطات يالدتؤيل ات لزددة، ي تاز الشلاقات يسال اتخاذ الااارات يحديد اددارة ياالاة. 

 ييف أ هذا الفرع يرالاام ي الدفظمات ذات الافة الذ كل ة التال دية يالتي تاتم ب ئتها بالثاات. 

 فاق الشمل متشددة الرظابق:  -3

لشوون لؽتلكوورن الدهووارات يالخوبرات يووتم سوولااهم موون الووديابا الدختلفووة بهوودف تطووريا يهور لرمرتووة موون الأفووااد 
مفتج أي حل م كلة، أي تاديا الفاص ييشملرن  ت إشااف مديا ياحد، يلؽفح الفاي  الدتؤيل ة تن إتماله، يمون 

فظمات التي تشمول ي ثم ترحد هذ  ابهرد يالأتمال لتلاا   الأهداف الاب ت ة، يتادة ما يتتخدم هذا الفرع ي الد

ب ئووة ذات تغووتَ سووايع ى وواىات الاتاووالات، يالكما وورتا يذلووك لتلاا وو  التوواتة ي الاسووتجابة لدتطلاووات التوورق، 
 ياحت ااات الشملاد. 

 فاق ديابا ابردة: -4

يهووتر تاووارة توون لرمرتووة موون  (Quality circle)ييطلوو  تل هووا أياووام متووم  ديابووا مااقاووة ابووردة 
الرحدة ادنتاا ة أي الرظ ف ة نفتها بفادم تل  مرافاة اددارة، ييكرن الشمل ف هوا تطرت وام يلو ت الشاملتُ ت كل من 

لذا سلطة، يلغتمع أتااد هذ  الفاق ب كل مفتظم يدير  لدفاق ة الد كلات يياع الحلرل الخالىة بااايا ابوردة 
 ربة لتلاتتُ اردة الدفتج أي الخدمة الدادمة. يادنتاج التي تؤثا تل  تملهم، يمن ثم يارمرن بتاديم الترلى ات الدطل

يقوود ن ووأت هووذ  ابماتووات ي ال ووابان ح ووث لغتمووع ىوول موون الد ووافتُ يالشوواملتُ مشووام لتلال وول الد ووكلات 
يياع الحلرل يأدت هذ  الفاق ديرام مهمام ي خل  الادرة التفافت ة لل اىات ال ابان ة لشا ساهم ي انت ار استخدام 

 الشمل بتُ ال اىات الافات ة ي ألضاد الشالم.  هذا الفرع من فاق

 

 فاق الشمل الدراّهة ذات ام:  -5
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تاوووارة تووون لرمرتوووة مووون الأفوووااد الوووذين لوووديهم الاووودرة تلووو  إدارة يترا وووه ن ووواطاتهم يأتموووالذم لضووور  ا ووو  
ن تمل وووة الأهووداف الدطلربووة بالاتتموواد الوووذاتي ييت ووكل الأتاوواد مووون يحوودة يظ ف ووة ياحوودة ييكرنووورن متووؤيلتُ توو

 متكاملة يتترفا لديهم الدهارات الفف ة يالشلم ة يادنتان ة يالدراد اللازمة لتلاا   الفجاح. 

يترلى الفاي   ديد الاحت ااات التدريا ة لةتااد ثم يتم تدرياهم تل  الدهارات اللازموة للشمول قاول الاودد 
ت بالد وارىة ييتوتخدم توادة ي الدفظموات الوتي تتاوتٌ بالدهمة، يتكرن الا ادة ديرية بتُ أتااد الفاي  يتتخوذ الاواارا

 م ارىة الداؤيستُ بدراة تال ة. 

ييتلاا  من خلال الافاد التل م لذذا الفرع من الفاق الشديد من الدلايا يذىا مفها: إمكان ة تخفو ض تفالىوا 
ادمووة للشموولاد، يتوورفتَ قوودر التكووال ق الدختلفووة، يالارتاوواد بمتووترى ابووردة ي الدفتجووات، ي تووتُ متووترى الخدمووة الد

 تال من الداينة ي ب ئة الشمل. 

 فاق الشمل الددارة ذات ام: -6

يهر لرمرتة من الأفااد لديهم مهارات يتخااات متفرتة، ييتمتع الفاي  بدراة ىاتَة من التمكتُ فتتشلم 
 أسارت ة. هذ  الفاق يت ارك ي الرظابق التي يرالاام ما يؤديها الددياين يتكرن ااتماتاتها 

 يتتمتع بالحاية ي اتخاذ الااارات ي المجالات التال ة: 
  .ديد متتريات الأداد  
  .ياع ادايل الشمل 

  .ديد الدرازنات الدطلربة  

 .حل الد كلات التي ترااهها أثفاد التفف ذ 

  .تدريو الشاملتُ تل  الدهارات 

 .اخت ار الأتااد ابدد 

 د. الاقابة تل  ابردة يتا  م الأدا 
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 و ( 0202( ،  35(، مجهد )95) ع) 

- ٔ٘ٙ - 

 

يالغاض الأساستر من استخدام هذا الفرع مون الفواق يكورن لتلاا و  الابتكوار، يالتواتة، يابوردة يخفوض 
التكلفة يإشااع حااات تاديا الذات يالفمور يالحااوات الااتمات وة لودى الشواملتُ، ييوؤثا اسوتخدام هوذا الفورع مون 

ادشوااي الأيل ح وث أن ىثوتَام مون أتموال هوذا  الفاق تل  الذ كل التفظ موتر. إذ يرالاوام موا يوتم الاسوتغفاد تون الاوق
الدتترى يتم إتادة تخا اها لفاق الشمول، يىانوت بدايوة ظهورر هوذ  الفواق ي لىوفاتة التو ارات بالتوريد  فرلفور(، 
فاد أت د إنتاج تفظ م خط التجم ع   ث يوؤدى براسوطة الفواق الدودارة ذات وام، ثم انتاول إلى قطاتوات أخواى لىوفات ة 

 يخدم ة. 

 فاق الشمل الافتًاا ة: -7

ظهوووا هوووذا الفووورع مووون الفووواق نت جوووة التطووورر التوووايع ي لروووال تكفرلرا وووا الدشلرموووات ييسوووابل الاتاوووالات 
يانشكاس تأثتَاتها تل  لشارسات الدفظمات نهاية الاان الدااتر يبداية الاان الحالي، يالتي  ايل من خلالذوا الاسوتجابة 

م الشلاقوووة بوووتُ أتاووواد الفايووو  تلووو  تفالىوووا أساسووو ة ألعهوووا الدشافوووة يالخوووبرة لتلاوووديات الشرلدوووة يتخطوووتر الحوووديد يتاووور 
 يالدشلرمات، يمن ملايا هذ  الفاق: 

  .إمكان ة م ارىة الدشلرمات بتُ أتااد الفاي  يإ ام الأتمال ياتخاذ الااارات تبر يسابل الاتاال الدختلفة 
 ديد اللمان يالدكان. يتشدى هذا الفرع من التفاتل يالاتاال بتُ أتااد الفاي  ح 

  .تتُ تمل ة التخط ط يالد ارىة ياتخاذ الااارات  

 .إقلال تأثتَ الداىل الااتماتتر، يالدكان الااتماتتر 

 : / مفهج ة بفاد فاق الشمل 11

تلوو  تكووت التاوورر ال ووابع موون أن تمل ووة بفوواد فايوو  الشموول تاووارة توون لم ووع توودد موون الفوواس، ياشلهووم 
 ووا تمل ووة بفوواد الفايوو  بشوودة مااحوول، لػوودث ف هووا الفموور يالفاووج يلىوورلام إلى ماحلووة يشملوورن مووع بشاووهم الوواشض، 

 التكامل، لذلك هتر تتطرر تبر مااحل تأخذ فتًة من اللمن يهذ  الدااحل: 
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 الت ك ل: -1

ييترد هذ  الداحلوة الارتاواك، لأن الأفوااد يكرنورن ي مراقوق اديودة يروتَ مألرفوة لذوم، يتتاوق الشلاقوات 
ة ييفاو اهتمام الأفااد تل  أنفتهم، ييتشرن لتلا ة حااات الأموان لوديهم، ىموا ييظهوا التوذما مون الشمول بالاسم 

 مع الفاي ، يالدخرل ي مفاق ات يرتَ مثماة. 

ماحلة الت ك ل ماحلة مهمة يتتطلو من قابد الفاي   باء الفايو ( الشمول تلو  التأى ود تلو  التولرى ات 
 ا لةمرر بمفظرر شخاتر نظاام لحا اه الاختلافات الا اية الفادية. التي  ا  الفجاح يتدم الفظ

 ماحلة الشاق  الاااع(: -2

يغلووو تلوو  الأفووااد ي هووذ  الداحلووة ال ووشرر بالاخووتلاف ي الآراد يياهووات الفظووا، يياوورم التوولرك تلوو  
احلوة ظهورر جماتوات ابدل يالتفافت يالاااع، يىذلك الودفاع تون ياهوات الفظوا ال خاو ة، يمون مظواها هوذ  الد

تمل فات ة، يتدم ادحتاس بالذدف من الدير الدطلرب الا ام به، يقد يلجأ الاشض إلى تدم ت ج ع أفكار الاابود 
 يالتشتر إلى تفريض سلطته. 

من هفا يفاح الاابد أي باء الفاي  بالشمل تل  تكرين رؤية م تًىة يالحواص تلو  خلو  ب ئوة تمول إلغاب وة 
 الم الأهداف يالأديار الدطلربة الا ام بها. مش اتتلادد من خلالذ

 ماحلة التشاين: -3

يادأ الأفااد الاستجابة للا ئة التي أيادها باء الفاي ، يتظها تلامات قاورل الاناومام إلى الفايو  لتلاا و  
ر تتورية الأهداف ييظها الالتلام يالشلم تل  الد ارىة بكل قرة، لذلك ف ن سلرك الأتااد ي هذ  الداحلة يتجه لض

 الخلافات يالاااتات يالادد بافاد تلاقات شخا ة، يتشتمد ي هذ  الداحلة الدشايتَ يالا م التفظ م ة للفاي . 

 ماحلة الأداد: -4

 الداحلة بابدية يالح رية، يالااا تن الففت، يالثاة بالآخاين.  تميادأ التلام الأفااد بمشايتَ يق م الفاي  يتت
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 ووة بفوواد يتطووريا الفايوو  تم بمااحوول متشووددة موون الفاووج يالفموور، يىووذلك موون ح ووث لشووا تاوودم يتاووح أن تمل
التكرين يلا  دث تمل ات الافاد تلااب ام، يبالتالي يللم الفهم التام، يالالتلام بالتدرج الشملتر التل م، يإتاان الشديود 

 الشمل تل  الفلار التالي:  من الدهارات اللازمة لذذ  الشمل ة يلؽكن إيااح الدفهج ة الالا لاة لافاد فاي 
  ديد الحااة للفاي .  -1
 تش تُ قابد للفاي . -2

 ترا ح الدهمة، يالترقشات.  -3

 ت ك ل الفاي .  -4

 الد ارىة ي لى ايرة الاؤية يالأهداف.  -5

 تام م خطرات الشمل يياع مشايتَ الأداد.  -6

 ترزيع الدهام ي ديد الأديار.  -7

 المحافظة تل  الأداد الفشّال.  -8

 تفال. ادنهاد يالاح -9

 :/ أثا الا ادة ي بفاد فاق الشمل 11

 تمل وة يوتم تون طاياهوا إإرة إهتموام الآخواين"هفالك الشديد من تشايفات الا ادة ،فالاشض يشافها تل  أنها     
يإطوولاق طاقوواتهم يترا ههووا ي ادلووا  الدايروورب"  ، يىووذلك تشوواف الا ووادة تلوو  أنهووا "الف وواط الووذ  لؽارسووه شووخص 

لفاس ياشلهم يتشاينرن لتلاا   هدف يايرارن ي  ا اه " ، يلاد تغتَت أديار الاادة ي التفرات الال لة للتأثتَ ي ا
الدااو ة تلوو  لضور مثووتَ ، ي تي هووذا التغوتَ الى حوود مووا ىفت جوة للمفافتووة ال ووديدة ، يلتطا اوات ابووردة ي الدفظمووات 

التغ تَ  ياايرة  تتُ الدفاخ التفظ متر للشمل يأهم يىذلك ن اطات إتادة الذ كلة يادندمااات ، ين اطات إدارة 
أسااب التغتَ بايز  ألع ة الشفاا الا ا  ياايرة ادهتمام به  من خلال التدريو يالحاقه بفاق الشمل ،يلكن يااع 
اد ذلوووك اياوووام الى أن الأسووولرب الاوووديم ي الا وووادة ياددارة لم يشووود ملابموووام للماحلوووة الحال وووة بالاووودر الوووذ  لػاووو  باووو

 الدفظمات يق امها بمهامها يمتؤيل اتها تل  الراه الأىمل .

إسلرب الا ادة الاديم ياع الاابد ي يسط المجمرتة بمشوتٌ أنوه يتوتط ع الوتلاكم بغالا وة ادتاوالات بوتُ أتاواد 
ي  الفاي  ،يىذلك يراه أن طة الفاي  الدختلفة ييتخذ الااارت ، يقد تمل هذا الأسلرب باوررة ا ودة ي الدااوتر

ظل ظايف مش فة ، أما حال ام فاد قام الشديد مون الاوادة الفواالارن ي التغ وتَ مون طواق تملهوم ، يالتلمورا بالترالىول 
مع الشاملتُ يالتلااك من ماىل المجمرتة الى حديد لز طها، تملرا ىأتاواد ي الفايو  أىثوا مون ىورنهم قوادة أي مودراد 
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بغوواض ترا ووه هوووذا التوولرك لتلاا وو  أهوووداف  لأنتووواء لةفووااد يألىوواح الاووادة ابوودد يشملووورن تلوو  فهووم التوولرك ا

 .الدفظمة

أن الا ادة الفاالاة هتر التي تشمل تل  بث ريح التشاين يالشمل بايح الفاي  الراحد بتُ الشواملتُ يتودرك الع وة 
هداف الفهاب ة رفع مشفرياتهم  يالتشاف تل  شخا اتهم يريرااتهم يإلصاز الأتمال من خلال هؤلاد الأفااد لتلاا   الأ

الاابد الفااح يؤمن أن الدفظمة تتكرن من ىل فاد يفتمتر ال ها ييشمل ف ها ، يأن لصاحهوا يشتمود تلو  الدودى ي للفاي  
الذ  لؽكن له ىاابد أي ىمديا إشااك أىبر تدد لشكون مون الأفوااد ي حول الد واىل يالأخوذ بماتًحواتهم ف موا ترااهوه 

 : الأمرر يالدفاه م التال ةتل  الاابد ان يدرك  الدفظمة من تااات ، ي ي فاق الشمل

 . فهم الطا شة الا اية ، يادختلاف بتُ الأفااد يتفرع إحت اااتهم يريرااتهم 

 .  حااة الأفااد الى أتمال يارمرن بها ييؤدينها يهر التاو ي ت ك ل الفاي 

 تماسك يالاابط .الى الشمل مع بشاهم الاشض ىفاي  أن يتم  ف لهم يخل  ال حااة الأفااد 

  ىل فاد ي الفاي  له إحت ااات شخا ة لغو تل  الاابد التفاه لذا يإشااتها من خلال م ارىته
 مع الفاي  .

 . الأفااد لػارن ىلمات الدديح يالثفاد 

  الدكافآت يالشاربات ت كل حتاس ة ىاتَة لدى الأفااد يمع ذلك فهم لؽلكرن حوافلام ذات وام قوريام
 للشمل .

 ال بت طة يسهلة لشدم قدرة الأفااد تل  التشامل موع الشديود مون الحاواب  يالأمورر ي اشل الأتم
 آن ياحد .

 . يث  الفاس  دسهم يأحاس تهم أىثا من الا انات 

  . الفاس لاتث  بالاابد إذا ىانت أقراله لاتتطاب  مع أفشاله 

خمتووة ألظوواط ق اديووة توواتاط باشوود   يي مفهوورم ال وواكة ادداريووة الووتي طررهووا ىوول موون   بالاك   مرتوورن ( هفوواك
 الاهتمام بالشمل يالاهتمام بالأفااد يهذ  الألظاط هتر ىما يلتر :

( الا ادة التلا ة أي الا ادة الفاتَة : يهذا الفمط الا اد  يهتم بكل من الأفااد يالشمل  1،  1أيلام : الفمط   
 يلكن ب كل قل ل ح ث يكرن الاهتمام  د  الأدنى .
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( الا ووادة الشلم ووة أي الا ووادة الدىتاترريووة الدتتوولطة : يهووذا الووفمط الا وواد  يهووتم بالشموول 1،  9لووفمط   إن ووام : ا
ب ووكل ىاووتَ ييكووورن الاهتمووام بالأفووااد ي أدنى متوووترياته ، فهوور لايهووتم بم ووواتاهم يريراوواتهم أي تلاقوواتهم الانتوووان ة 

 يالااتمات ة .

موواتتر : يهووتم قابوود الفوواد  الااتموواتتر بالأفووااد ب ووكل ىاووتَ اوودام ( ق ووادة الفوواد  الاات 9،  1إلثووام : الووفمط   
 ب فما لايرلي الشمل الاهتمام الكاي .

( الا ووادة الدتأرالاووة أي الا ووادة الرسووط : يهووذا الووفمط الا وواد  يهووتم بكوول موون الأفووااد  5،  5رابشووام : الووفمط   
تلو  الوايح الدشفريوة لةفوااد ي ا و  متوترى يالشمل ب كل مترازن يبدراة مترسوطة مون خولال الشمول تلو  المحافظوة 

 أداد مااتر .

( ق ادة الفاي  أي الا ادة الفشالة : يهذا الفمط الا اد  يهتم بالشمل يالأفااد ب كل  9،  9خامتام : الفمط   
 مترازن لكل هما ييشتٍ ذلك إلصاز الشمل براسطة أتااد فاي  ملتولمتُ يمتشواينتُ يتلو  أتلو  دراوة مون الحمواس مون
 أال  ا   أهداف الدفظمة يلػا  إشااع ريرااتهم ياحت اااتهم ي مفاخ تمل يترد  الاحتًام يالثاة الشال ة يالفشال ة .

إن ششار هذا الاابد هر الشمل ىفايو  تمول ياحود بغواض ادلصواز يمون أهدافوه تورفتَ مفواخ تمول مفاسوو دلغواد 
ييتوووتخدم أسوووال و ال ووواح يادقفووواع يالتتوووه ل يإزالوووة  التفاتووول الدطلووورب بوووتُ أهوووداف الدفظموووة يأهوووداف الأفوووااد ،

الدشرقوات ي الترا وه ،ىموا أن أسوولربه الاقواي يتمثول ي دراسوة الأخطوواد يأياوه الااورر ي الأداد يترظ فهوا ىوودريس 
تلو  متتفادة يلىرلام إلى ماحلة الاقابة الذات ة لدى الأفااد يتتتم اتاالاته بالدتتماة مع جم ع أتااد الفاي  يتاتٌ 

 الثاة يالتكامل ة .

 لذلك ف ن الاابد تل ه الا ام بالرظابق التال ة :
ان ي اح للفاي  هدفه أي لرمرتة الأهداف التي يتش  لتلاا اها ، يلػدد لكل فاد دير  ي  ا و  الذودف  .1

 يما يفتظا مفه أداؤ  يالشمل تل   ا   التًابط بتُ أهداف الدفظمة يالأهداف ال خا ة للشاملتُ .

 ت ج ع تل  الد ارىة يمتابشة تا  م التادم لضر  ا   الأهداف يإبداد التفهم لأفكار الشاملتُ .ال .2

 استخدام أسال و الشمل ابماتتر ي التفكتَ يحل الد كلات يتات و الأيلريات . .3

 الدتاتدة ي ياع مشايتَ تادلة يمرارت ة لةداد . .4

 أال تدم خايج الفاي  تن الدتار المحدد .إتطاد ترا هات ياالاة يالتدخل ي الرقت المحدد من  .5
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لدفاه م فاق الشمل يتمثل ي  د  ردم الفجرة بتُ متطلاات  ام هم التلاديات التي ترااه الدفظمات يفاأن من إ
 ة الدتم لة التي ت الرظ فامثل للتاف ات الدتطررة يالحاص تل  الكفادلأالدفظمة يمهارات الشاملتُ ، يالاستخدام ا

ساس لفجاح فاق ستُ هتر حجا الأي هداف الدفظمة ، ففتر الدفظمات الفاالاة تشتبر الشلاقة بتُ الاؤساد يالداؤ أ ا  
الشلاقة ي مفاخ من الثاة الدتاادلة يالاحتًام يالفهم   الشمل الدختلفة ييلشو الاابد أي الدديا دير مهم  ي تطريا هذ

دارة الشل ا للمفظمة دهداف يتراهات األدفظمة يالفاد يذلك لخل  ب ئة ملابمة لتلاا   ال امل لاحت ااات ىل من ا
 هداف يتطلشات الشاملتُ .أيي نفت الللاظة يتم  ا   

فااد ب كل أي بآخا لشا يرفال دير الأإتمال لشل الاابد أي  الدديا هر لزرر  التراهات ي دارة التال دية لادا
سال و التي تفا الأ  ذا ريرو الفجاح التخلص من هذإذ  يفاض تل  الاابد / الدديا يتشارض مع ياقع ال رم ال

فكارهم يياهات نظاهم يأن أستُ ي ي ن فة ييفتح المجال لاهتمامات الداؤ أتل ها اللمن ييتتلح بتلاح الثاة يالطم
بها ييشلمرن  ام لتااقإأىثا  نهملأتمالذم أداد أيتش  باستماار لدفع التلطة الى أسفل التلم التفظ متر لتمك فهم من 

استفتاج الشراب  يالاشربات التي ترااه فاق الشمل   لذلك لؽكن لفا خفاياها يمتطلاات الفجاح بها يى ف ة ق اسها
 إيااحها تل  الفلار التالي :الدختلفة ي الدفظمات ي 

 : الدشرقات التفظ م ة 

ثاافة الفادية يالتفافت يالتًى ل تل   الدشرقات الثااف ة : ثاافة الدفاخ التفظ متر قد يطغ  تل ها .1
ادلصاز ال خاتر ييكرن الحديث تن فاق الشمل ىمفهرم حديث سطلاتر بش د ىل الاشد تن 
ادلدام بفرابد الدفهرم أي يارد الدافع للشمل به . إن إلؽان الاادة يالددراد   لىفاع الااارات ( 

 تها يهذا الاتتااد لؼل  الدافع بمفهج ة فاق الشمل ىأسلرب إدار  يؤد  إلى اتتاادهم بألع
للالاث بجدية تن الفرابد يالدفافع يمن ثم  دد الاحت ااات التي لؽكن  ا اها من خلال فاق 
الشمل الدختلفة ، يتل  الشكت من ذلك ف ن افتاار الاادة يالددراد لذذا الأما يراد ثاافة 

 تفظ م ة  فع الشمل تل  شكل فاق تمل .
بمشتٌ التًى ل تل  قارل الرظ فة ىما هتر يالا ام بمهامها بدين الفظا  الشمل :التًى ل تل  إلصاز  .2

إلى الشلاقات يالد اتا يالاحت ااات ادنتان ة لةفااد انطلاقا من قاتدة " أستط ع أن أتمل " 
فتفجل الأتمال الدرىلة لةفااد إما ب كل جماتتر أي ب كل فاد  ييااف الفظا تن ىل ما من 

 افاد الفشال لفاق الشمل .شأنه  ا   ال
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اشق التفكتَ ادستًات جتر : من الدشايف إن التفكتَ ادستًات جتر يؤد  إلى التم  ل بتُ التاو  .3
يالفت جة بما يتاتد تل   ديد الد اىل التي ترااهها الدفظمة يالأسااب الاب تة لذا ، ىما لػا  

ي أداد الأتمال ، يىذلك تدم الحارل تل  أفكار يحلرل اديدة بش دة تن الطاق التال دية 
الخرض ي ابانو التفف ذ  يالتًى ل تل  ابانو الاستًات جتر الدهم يمن ثم استخلاص الفتابج 
يمشافة أثا ىل ذلك تل  الأفااد من خلال دراسة مدى استجابتهم للكثتَ من الااارات اددارية 

 التي تتخذ .

فا تامل الرقت ييتاتد تل   ديد يلدليد من اديااح فان التفكتَ ادستًات جتر ير 
الدهارات الدطلربة للمتتريات اددارية الدختلفة ل لارل دين ق ام التلاا فات الثااف ة الدانشة 

 لدفهج ة بفاد فاق الشمل .

. الذ كل التفظ متر : تفدما يكرن هفاك ه كل تال د  ذي تتلتل هامتر ياسع يهفاك تدد من 4
فظا إلى بشض الاطاتات بمفظرر لستلق يالل من مكانتها ي الدااتو لستلفة     الدتتريات يي

التفظ م فان الشمل تل  شكل فاي  تمل يكرن تمل ة لىشاة ادام يتااح ن اطات بفاد فاق 
 الشمل الفشالة يراية ي التشا د .

. تؤد  نظم الحرافل يالدكافآت التي تراه للجهرد الفادية إلى تأثتَ ىاتَ تل  تمل ات بفاد فاق 5
 مل يتش   تادمها من خلال التًى ل تل  الفادية يإلغاد التفافت .الش

 : الدشرقات الفادية 

. مشتادات قابد الفاي  : تلشو مشتادات قابد الفاي  يالاهاته يمشافته يمهاراته ديرما هامام ي 1
 تمل ة بفاد الفاي  

ل ة تال ة ح ث يشرد ح ث لايكفتر ادلؽان بألع ة فاق الشمل لرحد  ي بفاد فاق تمل ذات فشا
بشض الاادة إلى الشمل الفاد  بمجاد التشاض إلى بشض الاغرط ييتش  ل ترد رأيه ي الفهاية تل  

 أن طة الفاي  من مفطل  الحاص تل  تامل الرقت يالمحافظة تل  الكفادة الدطلربة دلصاز الشمل .

ات الشمل امن الفاي  . الدهارات : هفاك نرتان من الدهارات : الدهارات الفف ة يمهار 2
فاخارص الدهارة الفف ة لأتااد الفاي  من الدهم أن تترافا ب كل ىاي لأداد الدهمة يل ت من 
الااير  أن يكرن هفاك لرمرتة ىاملة من الدهارات ح ث أن احد فرابد الشمل ىفاي  هتر إتاحة 



 --------------  IJEPSالمجهت اندٔنٛت نهعهٕو انتربٕٚت ٔانُفسٛت  ----------------

 و ( 0202( ،  35(، مجهد )95) ع) 

- ٖٔٙ - 

 

الفف ة يمن الدهم أن يترفا ي  الفالىة لةفااد لتشليل مهاراتهم يتطريا أنفتهم يي مل التطرر الدهارات
 الفاي  الدهارات الفف ة الدلابمة يمهارات التفكتَ ادستًات جتر يالدهارات ال خا ة .

. الدكان : الراع الدثالي هر أن يشمل الفاي  ي مكان ياحد يبادر مايكرن هفاك بشد مكاء 3
شلرمات يالا انات يياع بادر مايااح من الاشو بفاد فاي  تمل فشال يتكرن تمل ة تاادل الد

الأهداف تمل ة ملتجة يمتشاه ادام ييكرن التشاين اش فام بتُ أتااد الفاي  يلؽكن للخبرة أن 
تتاتد ي  تتُ ياع الفاي  يالحد من م اتا الشللة يرتَ أن إتادتهم للشمل ي مكان ياحد س ؤد  

 إلى زيادة التشاين .

لى ثمان ة إتااد فاق الشمل تادة مابتُ ثلاثة الي لأيتًايح الشدد الدث. تدد أتااد الفاي  :  4
ن أ  زيادة ي الشدد تن الحد إفااد ، مع ملاحظة ألى ت اة إح ان يال الشدد فااد يي بشض الأأ

لى تخف ض الرقت الدتاح لكل تار للم ارىة الفشالة ي ن اط الفاي  إالدشارل فان ذلك يؤد  
قلال   يىذلك فان أ  ناص ي الشدد سرف يكرن من شأنه ادلدتشدداثفاد الااتماتات أيالدفاق ات 

داد أفكار يالاؤى الدختلفة الدطلربة للفجاح ي من فشال ة يىفادة الفاي  يذلك لالطفاض يقلة الأ
 الدهمة .

 ام ىاتَ   ام حرال بفاد فاي  فشال اذا ىان هذا الفاي  س ام تددنه لالؽكن بأ  حال من الأيلذلك لؽكن الارل بأ  
تااد لان من شأن ذلك انطااق قانرن " تفاقص الغلة "تل  مثل هذا الفرع من الفاق ، ح ث ىلما زاد الأ   من

اي  ىلما قل التشاين يقلة الفشال ة يالفابدة يلن يتلاا  الشابد يالذدف الذ  من أاله تم ت ك ل فتااد الأ   تدد 
 الفاي  .

 :/ ألع ة الشمل بايح الفاي  ي الددرسة 13

درسة مؤستة ااتمات ة تادم لةفااد خدمات تشل م ة تابرية تراىو استماار يتطرر الح اة يتدتم متتَة الد
المجتمع ادنتان ة ي ا  لةفااد الااا الففتتر يالشمل ال ايق ، يالددرسة بهذا الدفهرم شأن ااتماتتر يهم ابم ع ، 

 متئرلام أمام ابم ع ي تفف ذ س اسة التشل م ي ا   أهدافها .قادة المجتمع ، أيل اد الأمرر ، الدشلمتُ ، ييكرن الدديا 
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يااد باددارة الددرس ة " ىل ن اط موفظم مااورد هوادف تتلااو  مون يرابوه الذوداف التًبريوة الدف وردة مون 
الددرسة يهتر بذلك ل تت يراية ي حد ذاتها يإلظا هتر يس لة لتلاا   أهداف الشمل وة التًبريوة يبوذلك تهودف اددارة 

لددرس ة إلى تفظ م الددرسة يإرساد حاىة الشمل بها تل  أست  كفها من  ا   رسالتها ي تاب ة الفشد ييشتبر موديا ا
الددرسة هر الدتئرل تن تفت   ابهرد يتفظ مهوا بغ وة الرلىورل إلى الأهوداف التشل م وة الداسورمة مون قاول الدخططوتُ 

 يالدتئرلتُ ي اددارة التشل م ة .

فاالاة هتر تلك التي يؤمن إداريرها بألع ة الشمل ابماتتر ين ا ثاافة الفاي  الراحد، ييشملرن الددرسة ال  
تل  تفم ة مهارات الشمل امن الفاي  لدى الدشلمتُ، يبما لػا  زيادة إسهامهم ي الشمل يم ارىتهم ي الاواار يىول 

سا  يمن إلغاب ات الأخذ بأسلرب فاق الشمل ي ذلك س شرد بفرابد ىثتَة تل  الددرسة يالدشلمتُ يالطلاة يالمجتمع بأ

 اددارة التًبرية ما يلتر: 
  .تكرن الددارس أىثا قابام يالتااقام ي المجتمع بدلام من الابتشاد تفه 
  .إتاحة الفاص للمدياين ي تشلم مهارات اديدة اااد تملهم الدااشا مع الآخاين 

 رن، يلؼططورن موع الدشلموتُ، يبموا يوؤد  إلى خلو  إحتواس زيادة ششرر الددياين بالدتؤيل ة ح وث أنهوم يشملو
 تالي بألع ة ماابلة احت ااات الأفااد داخل يخارج الددرسة. 

  .تتُ تمل ة الاتاال داخل يخارج الددرسة  

  أداد الشمل داخل الددرسة ي اور مون ابمات وة يالحايوة، يال وشرر بالأمون يالطمأن فوة، يبش ودام تون التفوافت
 الفاد . 

 تُ متووترى الخدمووة التشل م ووة الدادمووة للطوولاب موون خوولال قوواارات تشل م ووة جمات ووة، ييلتوولم بهووا الدشلمووتُ  توو
 تؤد  إلى نتابج أفال. 

  ا وو  الفموور الدهووتٍ لكافووة الشوواملتُ باددارة التًبريووة يذلووك نت جووة لووتلاملهم متووؤيل ات متشووددة 
 يىثتَة.

تطلو ذلك الشديد من ادااادات يال ايط اللازموة يللتلارل الى الشمل باسلرب فاق الشمل ي الددرسة ي
للفجاح يانطلاقام لشا تم التشاض له ي الررقة من نااط تدة تن مفهج ة بفواد يإدارة فواق الشمول لؽكون أن نفاوح 

 إدارة الددرسة أن تاع ي اتتاارها الأمرر التال ة :
رفتَ الا ئووة الدفاسوواة يالافووع موون اووايرة التوولام مووديا الددرسووة يقابوودها بهووذ  الدفهج ووة يالشموول تلوو  توو .1

 مهاراته ال خا ة يادلدام بمتطلاات الفجاح يترفتَ الدتم اللازم لأتااد الددرسة .
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أن يوودرك مووديا الددرسووة إن التلاوورل موون الطوواق التال ديووة لووةداد إلى أسوولرب فوواق الشموول سوو رااه  .2
فواع يأسوال و إدارة الااتماتوات بالافض يالدمانشة يلذلك من الدهم تشلم أسال و إدارة التغ تَ يادق

 بفشال ة .

إتادة الفظا بالذ كل التفظ متر للمدرسة إذا ىان يراد يالحد من التتلتل الذامتر الغتَ لرود  لافوع  .3
 متترى التفاتل يالاتاال بتُ أتااد الفاي  اددار  بالددرسة .

طاياوة ابديودة يتورفتَ  التتلح بتلاح الابر يإتطاد الفالىة لأتااد الفاي  حتى يتشرديا الشمل بال .4
 ىل متطلاات الفجاح من حرافل يأديات الشمل الااتماتتر .

الاتتفاد بالشمل ابماتتر يالحاص تل  أن تكرن الحرافل جمات ة يتدم ت ج ع الشمل الفاد  مهموا   .5
 ىانت اغرط الشمل يمتطلاات ادلصاز المحددة سلفام .

ىووذا  ديوود الدهووام يالدتووئرل ات يالف وواطات ياوورد الأنظمووة يالاوورابط الدشوولزة للشموول ابموواتتر ، ي  .6
 الدختلفة ي ب ئة الددرسة تل  أست يمشايتَ تدتم الشمل ابماتتر .

الشمووول تلووو  حتووون اخت وووار أتاووواد الفايووو  لتلاا ووو  الانتوووجام يالتكامووول ي مهووواراتهم يبموووايتف  موووع  .7
 متطلاات مهمة الفاي  .
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 .ٛٔٔ-ٚٔٔص 

عبػػجالفتاح: إدارة السػػػارد البذػػخية ، رؤيػػة عرػػخية ونطػػخة تخبػيػػة، مكتبػػة الشيزػػة  مشػػاؿ رشػػاد (ٔ)
 .ٛٛٔ-ٚٛٔ، ص صٖٕٔٓالسرخية، القاىخة، 
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مشاؿ رشاد عبجالفتاح: السدتججات العرخية فى السؤسدػة التخبػيػة، مكتبػة الشيزػة السرػخية  (ٔ)
 .ٖٗٔ-ٖٖٔ، ص صٖٕٔٓ، القاىخة ، 

، ص ص ٕٗٓٓلإدارة ، دار السدػػيخة لمشذػػػخ، عسػػػاف، عمػػى عبػػػاس صػػالح: أساسػػػيات عمػػػع ا(ٔ)
ٔٓٗ-ٔٓ٘. 

، دار الذػػػػخوؽ لمشذػػػػخ و التػزيػػػػع، القػػػػاىخة، ٖ، طمرػػػػصفى شػػػػاوير: إدارة السػػػػػارد البذػػػػخية (ٔ)
 .ٛٛ-ٚٛ، ص صٕ٘ٓٓ

دار الجامعػػػة الججيػػػجة،  صػػػلبح عبػػػجالباقى: الإتجاىػػػات الحجيثػػػة فػػػى إدارة السػػػػارد البذػػػخية،  (ٔ)
 ٜٗٔ-ٕٜٔص ، ص ٕٕٓٓالإسكشجرية، 

يع محمد خميػػل: الإدارة السجرسػػية الحجيثػػة، دار الإسػػخاء لمشذػػخ والتػزيػػع، عسػػاف،   (ٔ) ، ٕٚٓٓإبػػخاـ
 .   ٗٛٔ-ٖٛٔص ص 

مفػػػػاـيع وحػػػػالات تصبيؿيػػػػة، السكتػػػػب الجػػػػامعى  -سػػػػيج إسػػػػساعيل محمد: الإدارة الإسػػػػتخاتيجية  (ٔ)
 .ٛٗ-ٚٗ، ص ص ٕٛٓٓالحجيث، الإسكشجرية، 

لدػػػمػؾ الإندػػػانى فػػػى السشطسػػػات الحجيثػػػة، دار السعخفػػػة الجامعيػػػة، أحسػػػج صػػػقخ عاشػػػػر: ا (ٔ)
 .ٛ٘ٔ-ٚ٘ٔ، ص ص ٕ٘ٓٓسكشجرية، لإا

، ص ص ٕٚٓٓشػػاىخ محمد محدػػػغ: الإدارة والأعسػػاؿ، دار وائػػػل لمشذػػخ والتػزيػػػع، الأردف،  (ٔ)
ٖٔ٘-ٖٔٚ  .    

خ والتػزيػػع، بعػػج إسػػتخاتيجى، دار وائػػل لمشذػػ -عسػػخ وصػػفى: إدارة السػػػارد البذػػخية السعاصػػخة (ٔ)
 .ٜٛ-ٜٚ، ص صٕ٘ٓٓالأردف، 

مرػػػػػػصفى كامػػػػػػل عصيػػػػػػة: مقجمػػػػػػة فػػػػػػى الدػػػػػػمػؾ التشطيسػػػػػػى، السكتػػػػػػب الجػػػػػػامعى الحػػػػػػجيث،  (ٔ)
 .ٕ٘ٔ-ٖٕٔ، ص صٕ٘ٓٓالإسكشجرية، 

(1)  Harper Sally: Personnel management Handbook, Gower Publishing. 
Company, England, 2006, pp: 117-123. 

(1)  Stewart Dorothy, Handbook of management Skills, a Gower Hand 
book England, 209,pp: 107-123. 


