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 ِمذِخ
 
يمثل العنصر البشرؼ أىـ مدخلبت النظاـ الإنتاجي، وأعظـ القوػ المؤثرة في تحديد  

بة الضابط إيقاع حركة مرتة ورسـ معالـ مستقبميا، كما أنو يعدّ بصر معاة الؤسسىوية الم
المجتمع، والمحدّد لمكانتو بيف الدوؿ، ولعلّ الموارد البشرية مثّمت البداية والغاية في 

عمى ذلؾ فالأفراد ىـ حجر  تأسيسًاأداتيا الرئيسة، و  اتت، وبالمستدامة عممية التنمية
في بلبد تسعى نحو  ؛ظيـ وتقوية النظاـ الإنتاجي وتوجييوالزاوية في الجيود الرامية لتن

تو وتعدد المؤثرات فيو صيرور المحاؽ بركب التقدّـ الحضارؼ في عالـ يتسـ بتسارع إيقاع 
 وتعقد مكوناتو.

 
لا يمكف للؤنظمة البشرية أف تبقى في حالة ثبات، فيي خاضعةٌ لممزيد مف التغيّر، 

طة اجتماعية مفتوحة تتفاعل مع البيئة التي تعيش فييا، المرتبط بطبيعتيا المتعمقة بأنش
المتسمة بػ: النمو، والتوسع، وتضاؤؿ الفواصل والحدود المكانية والزمانية، وتقارب 

نتيجة المثاقفة الآخذة  ؛المجتمعات الإنسانيّة مف حيث سماتيا وىموميا وتطمعات شعوبيا
مقتضيات ثورة التكنولوجيا وفق الميا بتغيير مع -أيضًا  –التغيّر المرتبط ..بالاتساع

يائل التعقد ال ، إضافة إلىالرقمية والاتصالات، وبتضخـ فعاليات البشر وتنوع نشاطاتيـ
في العمميات الطامحة إلى التطوير المستمر في الأفكار والمفاىيـ وشدة المنافسة عمى 

 .والتعارض بيف الأىداؼ والمصالح ،الموارد والتسويق
ات الأعماؿ عمى مستوػ البسيطة ؤسسعالـ الألفية الثالثة واجيت مومع دخوؿ ال 

إلى اتباع  تحتاججميورية مصر العربية التي  مؤسسات تحديات جديدة وكبيرة، ومنيا
أفضل الممارسات الإدارية لمواجية تمؾ التحديات والأخطار التي؛ إف لـ تعالج ستبقى 

 ة والإقميميّة.ات الدوليّ سؤسمصر خارج مياديف المنافسة مع الم
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وبصفة عامة توجد العديد مف الأنظمة والممارسات الإدارية التي مف الممكف أف   
 ـ تسيـ في التعامل مع ىذه التغييرات والتحديات، و  تحويل تمؾ التحديات إلى فرص،  مف ثَ

ات المصرية بصفة عامة، ولعلّ اتخاذ المراكز ؤسسقد تساىـ في دعـ القدرة التنافسية لمم
ودراستيا حالة تطبيقية  – كتابال افي ىذعمى ما ورد  -صة أنموذجًا بية المتخصّ الط

لمولوج بعممية مواجية التحديات بصفة خاصة وتحسيف  المناسبةالفرص  يسيـ في إيجاد
  .جودة الخدمات الطبية المقدمة فييا

 
 توراهالدك أطروحةعمى  - في الأصل -العممية  يافي مادت دراسةال هعتمد ىذت      

، التي تحصّمت عمييا مف معيد البحوث والدراسات العربية، قسـ العموـ ةباحثبالالخاصة 
 العلبقة بيف نظـ الإدارة المفتوحة بعنواف: وقد كانت السياسية، مرتبة الشرؼ الأولى،

مستشفيات الأمانة العامّة لممراكز الطبيّة  -دراسة حالة  ،جودة الخدمات الطبيةو 
شريفة فؤاد شريف،  د.. أإشراؼ  ،ـ(2017 -ـ 2016الفترة: ) سكندريّةالمتخصّصة بالإ

أستاذة الإدارة العامة في كمية الاقتصاد والعموـ السياسية، جامعة القاىرة، ومديرة المعيد 
د. نيى الخطيب، العميدة السابقة لأكاديمية  .أنوقشت برئاسة القومي للئدارة العامة، و 

د. عالية عارؼ، أستاذة الإدارة العامة في كمية الاقتصاد . أالسادات لمعموـ الإدارية، و 
العممي وعدد مف  الجانب الكثير مف وذلؾ بعد حذؼ ،والعموـ السياسية، جامعة القاىرة

 .الجداوؿ والأشكاؿ والملبحق مف المادة العممية الأصمية

دارة وتطورىا قي التمييد مفيوـ الإالباحثة تناولت  ؛تمييدمف مقدمة و  الكتاب اف ىذتكوّ 
وصولًا إلى انتشار نظـ الإدارة المفتوحة تساوقًا مع الثورة التكنولوجية الرقمية المعاصرة، 
وفي الفصل الأوؿ تناولت نظـ الإدارة المفتوحة، فتضمف المبحث الأوؿ: المفاىيـ 

يل الأساسيّة المتعمقة بمفيوـ نظـ الإدارة المفتوحة، وبالرؤػ المعرفيّة ليا، وركائز تفع
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ات نظـ الإدارة المفتوحة وأسبابيا، وأثر ؤسسنظميا، والدوافع وراء ضرورة تبني الم
المتغيرات العالمية عمى الاتجاىات الفكريّة للئدارة، ومداخل الفكر الإدارؼ التي برزت 
خلبؿ عصر المعمومات، ومسوغات تطبيقاتيا المأتمتة إلكترونيّا، وفي المبحث الثاني 

دروس المستفادة مف تجارب سابقة لنظـ الإدارة المفتوحة مستيمّة بتجارب تناولت الباحثة ال
ات الأعماؿ التي طبقت تمؾ النظـ، ثّـ عالجت أىـ الممارسات التي يؤدؼ ؤسسبعض م

ات تدار بمقتضيات نظـ الإدارة المفتوحة، ثّـ ؤسسات إلى مؤسستطبيقيا إلى تحوؿ الم
 ة المعاصرة.قدّمت توقعات العامميف في النظـ الإداري

 
مشكمة الحكومة فيو قسمت الباحثة الفصل الثاني إلى مبحثيف، الأوؿ عولجت 

الإلكترونيّة والقيادة التحويميّة في مبحثيف الأوؿ: الحكومة الإلكترونيّة، مفيوميا وسماتيا 
وأىميتيا والدوافع وراء شيوع تطبيقاتيا، وأوجو الاختلبؼ بيف الخدمات الحكومية 

والخدمات الحكومية التقميدية، وعرضت إلى تجربة مصر في مجاؿ الحكومة الإلكترونية 
ّـ إنجازات  الإلكترونية، وأىدافيا، والتحديات المعاصرة لتطبيق نظاـ الحكومة الإلكترونية، ث
الحكومة الإلكترونية المصرية، أمّا المبحث الثاني فتناولت فيو الباحثة: القيادة التحويمية؛ 

ّـ في أ بعادىما، أالتحويمية والثقافة التنظيمية، مفيوميما، إذ بحثت القيادة  ىميتيما، ث
ات الصحية، والتحديات التي يواجييا القائد ؤسسخصائص ودور القائد التحويمي في الم

ات الصحية وكيفية التغمب عمييا، وعالجت سمات الثقافة التنظيمية ؤسسالتحويمي في الم
ثقافة التنظيمية ونشرىا وتغييرىا إذا لزـ الأمر، ات الإدارية، وآليات خمق الؤسسوالم

ة، والوسائل الأساسية التي تستطيع ؤسسوذكرت العوامل الواجب توافرىا لتغيير ثقافة الم
تناولت الباحثة الجودة في  الثالثفي الفصل و ، ةؤسسثقافة الم القيادة استخداميا لتغيير

وأبعاد جودة الخدمات الصحية، الخدمات الصحيّة، وعالجت في المبحث الأوؿ مفيوـ 
ومبررات تطبيقيا، والنتائج المترتبة عمى تطبيقيا، ومفيوـ الرعاية الصحية والخصائص 

ات الصحية، ؤسسالمميزة لمخدمات الصحية، ومجالات تطبيق إدارة الجودة في الم
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، تناولت الباحثة الثالثوالعوامل المؤثرة في جودتيا، وفي المبحث الثاني مف الفصل 
، وبعد أف مراحل تطبيقياات الصحية و ؤسسإمكانية تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة في الم

ات الصحية، ومفيوـ الإدارة الصحية وخصوصيتيا ؤسسأنجزت تمييدًا عف طبيعة الم
ومكونات نظاميا، وعف الخصائص المميزة لممستشفى بوصفو تنظيمًا معقدًا ومتميزًا، 

ات ؤسسمكانية تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة في المقدمت رؤػ لإو وصنّفت المستشفيات، 
مزاياىا، كما والاستفادة مف اللبزمة لتطبيق نظميا  المتطمباتإلى الصحية، وأشارت 

قدّمت نموذجًا مقترحًا لتطبيق نظـ الإدارة المفتوحة لتحسيف جودة الخدمات الطبية في 
فكاف بعنواف:  الرابعالفصل أما  تخصصة،مستشفيات الأمانة العامة لممراكز الم

حالة مستشفيات الأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصصة  لدراسةالإجراءات المنيجية 
ذجيا، وذكرت مسوغات اختيارىا اوعرضت نم بحثيا،وحددت الباحثة حدود  ،بالإسكندرية

الإجراءات المنيجية والخصائص الديموغرافية وقد طرحت أسئمة حوؿ  لممنيج الوصفيّ،
وتوزيعيا، وىدفت في ىذا الفصل الوصوؿ إلى سبر واقع المستشفيات  ة الدراسةنلعيّ 

البيانات، توظيف الأساليبِ الإحصائية وأنواع تمجأ إلى  يامما جعم ؛موضوع الدراسة
الأطروحة والعيّنات ووحدات  (1)منجمعوالإجراءات التي اشتغمت عف طريقيا، ثّـ حددت 

بات والصدؽ لمتغيرات الأطروحة والأساليب الإحصائية قياسيا ومعاينتيا، واختبارات الث
َـ ذكرت أىميّة الحيادية بأطروحتيا ، ووضّحت أثر اختلبؼ المستشفى المستخدمة؛ ومف ثّ

ثـ وصمت إلى نتائج  ،درجة تطبيق نظـ الإدارة المفتوحةو  عمى جودة الخدمات الطبية

                                                           

٠ذي ِقطٍـ ِٕؾّغ ثٌذسثعز ػٍٝ فتز ِضؾجٔغز دثخً ثٌّؾضّغ، فٕمٛي ِٕؾّغ ثٌمشثء، ِٕٚؾّغ  (1)

" فٟ ثٌٍغز communityضّغ ثٌمشثء ِٚؾضّغ ثٌّغضؾفٝ، لأْ وٍّز "ثٌّغضؾفٝ دذلا ػٓ ِؾ

ثلإصى١ٍض٠ز ِشثدفز ٌّفَٙٛ ثٌّؾضّغ دؾىً ػجَ، ٌٚٙج دلالاس ػذر ِغً صٛف١ف سٚؿ ثلاؽضّجع 

ٚثٌّؾجسوز ثلإٔغج١ٔز ٚغ١ش٘ج، أِج وٍّز ِٕؾّغ فضذي ٚصؼذش ػٓ "ثٌفتجس ثٌضٟ صٕذسػ دثخً ثٌّؾضّغ 

 ٠ؾؼٍٙج )ِٕؾّؼجس( لا)ِؾضّؼجس(.٠ٚىْٛ د١ٕٙج لذس ِٓ ثٌضؾجٔظ 

، 1ٌٍّض٠ذ: إدثٚسد عؼ١ذ، ثٌغمجفز ٚثلإِذش٠ج١ٌز، صشؽّز: وّجي أدٛ فؼخ، د١شٚس: دثس ث٢دثح، ط

1997.َ 
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مفتوحة وصولًا إلى الحكومة واقترحت توصيات مف أجل الولوج بتطبيقات نظـ الإدارة ال
 الإلكترونية.

 اٌىزبةأ٘ذاف   

في محاولة التعرؼ عمى مدػ العلبقة بيف نظـ الإدارة  لمكتابيتمثل اليدؼ الرئيس 
لى المفتوحة وعلبقتيا بالفكر والتطبيق في تحسيف جودة الخدمات الطبية، والتوصل إ

الأمانة العامة لممراكز الطبية يمكف تطبيقو بمستشفيات نموذج لنظـ الإدارة المفتوحة، 
المتخصصة في جميورية مصر العربية؛ لتحسيف جودة الخدمات الطبية في تمؾ 
المستشفيات بصفة خاصة، بالإضافة إلى تقديـ مجموعة مف التوصيات التي يمكف أف 
تسيـ في تحسيف جودة الخدمات الطبية في القطاع الصحي المصرؼ بصفة عامة، وفي 

تحديد الإطار النظرؼ المتعمقة بإلى تحقيق الأىداؼ  الأطروحةعى ىذه ضوء ما تقدـ تس
تقديـ و ، لنظـ الإدارة المفتوحة، مف حيث المفيوـ والأبعاد والمرتكزات وضرورات التطبيق

نظـ الإدارة المفتوحة ل يـ في تحقيق مزيد مف الفيـالآليات الملبئمة والممكنة التي تس
، مما يساعد عمى تحسيف جودة نة مف المصداقية والقبوؿدرجة ممكوكيفية تطبيقيا بأعمى 

 . الخدمات الطبية

 اٌّشىٍخ اٌجذض١خّ

تعمل المراكز الطبيّة المتخصّصة في مصر في بيئة تنافسيّة شديدة محمّيًّا، ولضماف 
قدرتيا عمى البقاء والاستمرار، فإف ىذا يعتمد عمى قدرتيا عمى الاستجابة لممتغيرات 

قتصادية والاجتماعية والإدارية والتفاعل معيا بغرض الوصوؿ لتقديـ التكنولوجية والا
 خدمات طبية متميزة تتساوؽ مع نظـ الإدارة المفتوحة.
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والمشاكل الحقيقية التي تواجو المؤسّسات الصحيّة بشكل عاـ والمراكز الصحيّة بشكل 
والإمكانات العمميّة ىي إداريّة أكثر منيا مشاكل تتعمق بالموارد التقنية والبشرية  ؛خاص

والمالية، ولـ توؿِ الدولة المصريّة مسألة أتمتة الإدارة العناية اللبزمة، مثمما حدث في 
الدوؿ المتقدمة، وخاصة الولايات المتحدة الأمريكيّة؛ إذ اىتمت حكوماتيا ومراكز البحوث 

لاتصالات التي ترتكز عمى تكنولوجيا المعمومات وا ،لدييا بموضوع الإدارة المعاصرة
الرقميّة، ولعلّ الاطلبع عمى اىتماـ الجامعات في الدوؿ المتحضّرة بشئوف الإدارة 
قرار المؤسسات  الصحيّة، وعدّىا تخصصٌ رئيس مف التخصّصات الإدارية الأخرػ، وا 
بأىميتيا الكبيرة، شأنيا شأف الميف الأخرػ كالطب واليندسة والمحاماة وغيرىا، ضرورة 

 في بمداننا. مقتضياتيا في المؤسسات الصحيّة مف أجل تفعيلممحة 

ىل نجد أصداء لمفاعيل الإدارة الصحية المفتوحة في بمداننا العربية؟ لا يحتاج  ..تُرػ  
الجواب إلى عناء وجيد كبيريف فعمى العكس، إفّ الكثير مف الدوؿ النامية، ومنيا مصر، 

ولـ يوؿِ المسئولوف عناية بإعداد  لـ تحعَ الإدارة الصحية بعد؛ بما تستحقو مف الاىتماـ،
إذ لا تزاؿ  ؛التي توجّو نحو الإدارة المفتوحة في المؤسسات الصحية ،الكوادر الإدارية

إداراتيا تسند الى الأطباء، الذيف يديروف أنظمتيا ومؤسساتيا الصحية وفق معارفيـ 
يوف غير متخصّصيف المكتسبة بالتجربة عشوائيًّا، وأحيانًا ما يساعد ىؤلاء الأطباء إدار 

بالإدارة الصحية؛ فيحدّ ذلؾ مف فعالية الأنظمة الصحية ومؤسساتيا ومف قدراتيا عمى 
توفير خدمات جيدة، وبشكل يحافع عمى مواردىا الصحيّة المحدودة والمرتفعة التكمفة، ولـ 
يعد خافيًّا عمى مف يرغب الاطلبع عمى عصرنة الخدمات الإدارية الضرورات المستوجبة 

الإجراءات الضرورية، لتأخذ الإدارة دورىا في مجالات التخطيط وا عداد البرامج و 
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والإدارييف مف أجل تقديـ خدمات الرعاية الصحية في إطار مف الكفاءة والفعالية 
المعاصرة؛ وعمى الرغـ مما تواجيو غالبية المنظمات الصحية مف ضغوط وتحديات 

فإفّ المساعي لتجاوز الخمل الإدارؼ لا  عديدة وفشل بتقديـ خدمات صحية ومجتمعية،
التي دخمت  كمّيا، تزاؿ خجولة، ولا تستجيب لتسارع التحوّلات والتغييرات في مناحي الحياة

المعاصرة، ولعلّ مف الضرورات الممّحة في  1طور ىيمنة الأتمتة التكنولوجيةفي 
ة إلى نظـ مؤتمتة مؤسسات ومنظمات الدولة المصرية التأسيس مف أجل الانتقاؿ بالإدار 

وفق مناىج عمميّة، لتحسيف أنشطتيا ولتحقيق مستويات أفضل في الأداء الوظيفي 
 والخدمي، ولدعـ وتنمية جودة الخدمات الطبية المقدمة.

 Hypothesesفروض الأطروحة 
في صورة  الأطروحةبناءً عمى أىداؼ الأطروحة وطبيعتيا فقد تـ صياغة فروض 

 :تيالآفروض الفرعية عمى الشكل فرض رئيس ومجموعة مف ال

توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف آراء المبحوثيف فيما يخص تأثير  –1
تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة وتحسيف جودة الخدمات الطبية المقدمة داخل 
مستشفيات الأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصّصة، ويندرج تحت ىذه 

 :يأتيية كما الفرضية عدة فروض فرع
                                                           

 
ثلأػّجي ثلإدثس٠ز: ٟ٘ ػ١ٍّز صٙذف إٌٝ ؽؼً ثٌّؼجًِ أوغش ثػضّجدثً ػٍٝ ثلا٢س دذلًا ِٓ ثلإٔغجْ.  أصّضز -2

٠ضثي دقجؽز إٌٝ ثلإٔغجْ ٌضىٍّز ػٍّٗ، وّج  ِج ٔٛثع ثٌشٚدٛس، ثٌز٠ٚٞؼضذش ثٌضؾغ١ً ثلأٌٟ ٔٛػًج ِٓ أ

إٌٝ ص٠جدر ثلإٔضجػ ف١ظ صغضط١غ ث٢ٌز ثٌؼًّ دغشػز ٚدلز أوذش ِٓ ثلإٔغجْ ٚٚلش ألً  الأرّزخ صٙذف

 .دّتجس ثٌّشثس
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توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف التدريب والتعمـ المستمريف  -1–1
 وتحسيف جودة الخدمات الطبية.

توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف حرية تداوؿ المعمومات  -2–1
 وسيولة الوصوؿ إلييا وتحسيف جودة الخدمات الطبية.

دلالة إحصائية بيف تطبيق نظاـ الحكومة توجد علبقة إيجابية ذات  -3–1
 الإلكترونية وتحسيف جودة الخدمات الطبية.

توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف القيادة التحويمية وتحسيف  -4–1
 جودة الخدمات الطبية.

توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية وتحسيف  -5–1
 بية. جودة الخدمات الط

 

 الأطروحةأىمية 

مف حداثة مفيوـ نظـ الإدارة المفتوحة عمى المستوػ الأكاديمي العربي  ايتنبع أىميت
مف حيث الطرح والتصور، عمى الرغـ مف معالجاتو الكثيرة في الفكر الإدارؼ في البمداف 

 ات العصرؤسسالمتقدّمة مؤخرًا، إذ تناولتو الدراسات والبحوث مؤكّدة عمى احتياج م
 ؛لتنقميا مف الطريقة التقميدية في الإدارة إلى طريقة ؛الحالي إلى ىذا النوع مف نظـ الإدارة

تتماشى مع متطمبات القرف الجديد المتضمنة تمكّنًا مف قياس جودة الخدمات الطبية في 
 المراكز الصحيّة، وبيذا فأىمية الدراسة تقسـ إلى قسميف:

 
 الأىمية العممية 
العموـ وحصوؿ ثورات عمميّة غيّرت مف أبنية العموـ، ومنيا نظـ  النابعة مف تقدّـ

الإدارة العامة، مما احتيج إلى تنظيرات متساوقة مع نتائج الثورات العمميّة، وخاصّة ثورة 
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تكنولوجيا المعمومات الرقميّة والاتصالات، التي فرضت آليات عمل مؤتمتة مناسبة مغايرة 
مة بقدر كبير مف البيروقراطيّة، كما أفّ نظـ الإدارة المعاصرة لنظـ الإدارة التقميديّة المتس

تتناسب مع مطالب تحسيف جودة الخدمات العامة، ومنيا الخدمات الطبية المقدمة 
لممواطنيف المرتبطة بازدياد درجات وعي الأفراد بمصيرىـ وواقعيـ المعيش، ولعلّ 

والدراسة بالمغة العربية عرّفت المساعي المتواضعة التي تتناوؿ ىذا الموضوع بالبحث 
بمفاىيـ أوليّة عف الإدارة المفتوحة، وأبرزت أىميّة توجّو المؤسسات العربية نحو تطبيقيا 

 في سياساتيا الإداريّة.
 

 الأىمية العممية  
الصحة أحد مفاتيح التقدـ والنمو لأؼ مجتمع، وأىمية إدارة الصحة وفق نظـ متجددة  

فتوحًا يؤثر ويتأثر بالبيئة المحيطة، ويتفاعل فييا جميع المواطنيف، نابع مف كونيا نظامًا م
والإدارة الصحيّة فرعٌ مف العموـ الادارية المتميزة، وىي عمـ تطبيقيّ اجتماعيّ، تمتزج في 
بنيانو: "عموـ إدارة الأعماؿ والإدارة العامة والعموـ الطبية والصحة العامة والوبائيات 

الانظمة الصحية وعموـ أخرػ متخصصة في الادارة الصحية  والسياسات الصحية وعمـ
كالبحوث الصحية أو أنظمة البحوث العممية والتخطيط الصحي والثقافة الصحية وتقويـ 
البرامج الصحية، وىي تقوـ بتحديد الأىداؼ وتنسيق نشاطات الموارد البشرية وذلؾ مف 

 أجل تحقيق أىداؼ المؤسسة الصحية المتوقعة.
 

ات الأعماؿ بأىمية ؤسسالمستشفيات بوصفيا تظامًا مفتوحًا عف غيرىا مف موتنفرد 
دور القوػ البشرية المختصّة بتنسيق الخدمات الطبيّة، وىو ما يطمق عميو الييئة الطبية، 
والييئة الطبيّة تمارس مياميا مف خلبؿ المجاف الطبيّة المتخصّصة والمرتبطة بمجمس 

بالمشكلبت والصحة العامة، ويجب التفرقة بيف أعضاء الإدارة ومعظـ مياميٍا تتعمق 
الييئة الطبية ممف يمارسوف وظيفة إدارية تتعمق بالتخطيط أو التوجيو أو التدريب أو 
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الرقابة وبيف أعضاء المينة الطبية الذيف يمارسوف ميارات التشخيص والعلبج، فالييئة 
تحقيق اليدؼ الأساسيّ  الطبية تقتصر مسئوليتيا أماـ مجمس إدارة المستشفى عف

لممستشفى، وىو تقديـ أقصى رعاية طبية وصحية ممكنة لممرضى، وفقًا للبئحة داخمية 
 معدّة مسبقًا.

 
تتزامف ىذه الدراسة مع الجيود التي تبذليا الحكومة المصرية ممثمة في وزارة الصحة،  

كز الطبية بيدؼ تطوير الأداء وتحسينو في المستشفيات العامة والجامعية والمرا
المتخصصة، بالشكل الذؼ يمكنيا مف مواجية التغييرات والتطورات السريعة عمى الصعيد 
الكوني، وتأمل الباحثة بأف تسيـ ىذه الدراسة بتقديـ البدائل التي قد تسيـ في تحقيق 

 عدّ الأساس لنجاح خطوات التجديد.جيود الحكومة، لا سيما أفّ شئوف الإدارة المعاصرة ت
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 تمييد
يرتكز المنيج العممي عمى استقراء الحقائق وفيميا وتفسيرىا وتأويميا، ويتقدّـ منذ 
ّـ بالقيـ والأخلبؽ  عصر النيضة في أوروبا إلى جانب المنيج الفمسفي؛ الذؼ ييت
والمعتقدات، ومنذ القرف السابع عشر بدأ يتطور العمـ بشكل عامودؼّ، فانبنت فروعو بناء 

المعرفة الحداثيّة ونظريات المادة مثل الجاذبية والقوة والمكاف والزماف عمى نظريّة 
والرياضيّات، تعالقًا مع حقائق متجدّدة في علبقة البشرمع الوجود الطبيعيّ والاجتماعيّ 
والإنسانيّ والذاتيّ، فتكوّنت المعارؼ الجديدة المنضوية في منظومات عمميّة معرفيّة 

لآخر، وكاشفة عف خفايا الوجود الطبيعيّ والاجتماعيّ مستقمّة بعضيا عف البعض ا
 المتغيّر باستمرار.

 

وكاف عقد تسعينيات القرف المنصرـ مفعمًا بالتغييرات عمى المستوػ الكونيّ، وقد 
فرض توجّيات جديدة؛ تمظيرت فعالياتيا في الواقع والتاريخ والسياسة والاقتصاد والثقافة؛ 

ـ منطمقة مف الولايات المتحدة الأمريكية، والتي رافقيا كالعولمة التي سادت في العال
تكتلبت اقتصاديّة وسياسيّة عابرة لمقارات، وحروبًا تكاد أف تكوف كونيّة، إضافة إلى 
صعود قوػ الإرىاب الدوليّ المتصمة ببؤر الفساد العالمي، وظيور التطرؼ لدػ الطوائف 

اعات الراديكالية الجديدة، مما أفسح المجاؿ الصغيرة المعبّرة عف الولاءات الأوليّة، والجم
لممقاومة الثقافية؛ التي يتوؽ دعاتيا لمسير عمى دروب تفعيل المثاقفة بيف الشعوب 
 والتعدّدية الثقافية داخل كلّ مجتمع، والخروج بتنظيرات كونية تصمح لكلّ أبناء المعمورة.

اعترػ فيميا وتفسيرىا صعوبة وقد تغيّرت أحواؿ العالـ، وبرزت ظواىر جديدة معقّدة، و 
مف خلبؿ المناىج العمميّة التقميدية في كافة فروع المعرفة، ومنيا العموـ الإدارية التي 
تمثّل عتبة مف عتبات المعرفة والتطور وأحد مرتكزاتيا الاقتصادية والخدميّة كالكفاءة 
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المناىج الإداريّة  والفعالية والجودة، وكشف التقدّـ العمميّ الحاصل الأغطيّة عف قواعد
السابقة وآليات العمل بمقتضاىا، لا سيما ثورة التكنولوجيا الرقمية والاتصالات، التي 
قدّمت حمولًا ناجعة لمشكلبت إدارة المجتمعات التي تزداد تعقيدًا، وبشكل متجدّد، فإفّ 

مف شأنيا  المؤسسات البحثية والمراكز العمميّة لا تتوانى عف إيجاد تصورات إدارية جديدة،
 أف تحقق الوفرة والإلفة والجودة في أثناء عمل المنظمات الإداريّة. 

خفاء المعمومات وقمع  إفّ انييار نظـ الحكـ الشمولية المرتكزة عمى مركزيّة السمطة وا 
ات بتفعيل قواعد الشفافيّة والعمنيّة والمحاسبة ؤسسالرأؼ الآخر، أدّػ إلى اىتماـ الم

لتطور اليائل في وسائل الاتصالات وتكنولوجيا المعمومات، وما والمشاركة، وساعدىا ا
يطمق عميو عصر الانفتاح والديموقراطية والتقنية المتجددة والإعلبـ، إلى أف ظيرت 
الأبعاد الثقافيّة أو الحضارية في الدراسات الاجتماعية بوجو عاـ، والدراسات الإدارية 

 اعية ومرتكزىا المكيف. بوجو خاص كونيا تعدّ واجية العموـ الاجتم

 

ولعلّ المداخل الإدارية المعاصرة أدّت إلى استنبات مفاىيـ ومصطمحات جديدة، منيا 
نظـ الإدارة المفتوحة؛ إذ تشير حيثياتيا إلى أفّ ىذا الفرع الجديد مف العموـ الإدارية يتكئ 

ت التي تفسح عمى التحوّلات الثقافيّة التي طرأت عمى مرتكزات الحداثة، وعمى التحوّلا
المجاؿ لسيادة رؤػ جديدة أطمق عمييا المابعديات أو سوبّر ما بعد الحداثة؛ التي تتمتع 
بجاذبية كبيرة في الأوساط المتضرّرة مف ىيمنة الأمركة المرافقة لعممية العولمة وسيطرة 
 اقتصاد السوؽ وآلياتو؛ إذ تحذّر مف المخاطر التي تيدّد البشريّة جرّاء المتغيّرات
المتسارعة، وتدعو إلى مزيد مف الابتكار والتجديد لتحقيق التميّز والسبق لمنظمات 

 الأعماؿ والمنظمات الحكوميّة استجابة لمتغيرات المتعاقبة والمتسارعة. 

تشجّع سياسة الأمركة قيـ الاستيلبؾ، وتنشر مظاىر الفساد الإدارؼّ والماليّ، مما 
المرئي؛ الذؼ لـ يعد مقبولًا، ولعلّ بؤر الفساد  يؤدّؼ إلى شيوع  الغموض والعمل غير
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ف عمييا نظـ ائمو تمؾ؛ ترتكز عمى مقتضيات الإدارة البيروقراطيّة ومفاىيميا، ويمارس الق
الإدارة التقميديّة، التي أضحت بغيضة ومستيجنة ومرفوضة لجيل الألفية الرقميّ؛ وذلؾ 

لرقميّة والاتصالات التي أفرزت نظمًا لعدـ قدرتيا عمى مواكبة نتائج ثورة التكنولوجيا ا
إداريّة جديدة شجّعت عمى مواجية السياسات الفاسدة عف طريق ابتكار أساليب إدارية 
مستحدثة مف قمب الإشكالات الواقعة عمى المجتمع والدولة، وتمكّنت كثيرٌ مف المؤسّسات 

الفروع المعرفيّة  مف امتلبؾ حسّ ورؤية ورسالة وأىداؼ إدارية عممية وواضحة، ومف ىذه
الحديثة الإدارة المرئية، أو الإدارة بالرؤية المشتركة، أو الإدارة عمى المكشوؼ أو الإدارة 
التشاركية، وغيرىا مف المسميات ليذه النظـ الإدارية الحديثة، التي ظيرت بوصفيا تطور 

قير والإفقار منطقي لممارسة الفكر الإدارؼ الذؼ يعمل جاىدًا لمواجية مظاىر الفساد وال
 استجابة لممتغيرات الكونية المتسارعة. 

تمثّل نظـ الإدارة المفتوحة منظورًا جديدًا لتطوير العمميّة الإداريّة التي تقوـ عمى: 
"توظيف الطاقة الكاممة للؤفراد لتوليد مزيد مف الأفكار الخلبقة لدييـ، وتحريؾ دوافعيـ 

والاستفادة مف التطور التكنولوجي وثورة  نحو الإنجاز والتفوؽ والابتكار والإبداع،
بيف سرعة تداوليا المعمومات والاتصالات، وأيضًا الاىتماـ بالمشاركة في المعمومات و 

، ولعل تفعيل وتطبيق نظـ الإدارة المفتوحة بما يطرحو مف مرتكزات (1)العامميف"و الإدارة 
تكويف إدارة حكومية جديدة وأسس عممية حديثة يمكف أف يمثّل المنيج الأكثر ملبئمة في 

كفوءة وفعّالة، وتستطيع القياـ بمسئولياتيا في إدارة عمميات التنمية المستدامة وتحقيق 
 الرفاىية لمواطنييا. 

لا بدّ مف إلقاء الضوء عمى مفيوـ الإدارة،  ؛الكتابوقبل البدء بالتفصيل في موضوع 
احثييف والممارسيف الأيديولوجية واختلبؼ تبعية الب إذ تعددت تعريفاتيا تبعًا لتعدّد
                                                           

جِؼ١ز ٠جعش ػذذ ثٌٛ٘جح، أعش صطذ١ك ٔظُ ثلإدثسر ثٌّفضٛفز فٟ دػُ ثٌمذسر ثٌضٕجفغ١ز ٌٍّغضؾف١جس ثٌؾ (1)

َ(، ثٌّٕظّز 2014، )ثٌمج٘شر، د٠غّذش 61، ثٌؼذد ِجٍخ ِؼٙذ اٌجذٛس ٚاٌذراسبد اٌؼرث١خثٌّقش٠ز، 

 .285ثٌؼشد١ز ٌٍضشد١ز ٚثٌغمجفز ٚثٌؼٍَٛ، ؿ
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ولاختلبؼ الحقوؿ المعرفية والأطر المرجعية التي يرجعوف إلييا؛ مما يصعب معو وضع 
تعريف محدّد شامل جامع مانع ليا، شأنيا شأف المفاىيـ الاجتماعية الأخرػ؛ لا سيّما إف 

لمستمر؛ إذ نجد عمـ الإدارة يركّز عمى العنصر البشرؼ المتسـ بالديناميكية والتغيّر ا
قد تداخمت مفاىيميا مع مفاىيـ كثير مف العموـ  تطبيقات نظـ الإدارة المفتوحة؛
 الاجتماعية الأخرػ وتطبيقاتيا.

، مسئولة عف تحقيق الأىداؼ والنتائج التي تسعى لبموغيا جميع  والإدارة، بالعموـ
 Environmental Servingات خدمات البيئةؤسسات العاممة في المجتمع ومنيا:مؤسسالم

Organizations  ،كالمصنع، والمدرسة، والمستشفى، والنادؼ، والجامعة، ومكتب المرور
"موجّية لاستغلبؿ الموارد المتاحة المادية والمالية والبشرية  وىي: ،(1)والشرطة...إلخ"

، مف خلبؿ العمميات الإدارية المتمثّمة في التخطيط، (2)والمعمومات والأفكار والوقت"
مف أجل تحقيق الأىداؼ بكفاءة وفعالية  -في منظمة ما  -تنظيـ، والتوجيو، والرقابة وال

 ـ تعر ؼ الإدارة بأنيا العمل مع ومف خلبؿ آخريف في منظمة ما، عامة أو  (3)أكبر، ومف ثَ
خاصة أو غير حكومية، بطريقة منظمة، مف أجل انجاز أىداؼ كلٍّ مف المنظمة 

 .فيياوالعامميف 

واء التعريفات السابقة يمكف القوؿ: إنّو ليس ىناؾ تناقضٌ بيف وجيات وعمى أض 
النظر حوؿ مفيوـ الإدارة، بل ىناؾ تكاملٌ بيف التعريفات، إذ تشتمل الإدارة عمى جميع 

، ولذلؾ ؤسسأنواع الم ات عمى اختلبؼ أحجاميا وتنوع أنشطتيا، بصفتيا نشاطٌ إنسانيٌّ
حقيق الأىداؼ، مف خلبؿ حشد الموارد المتاحة في يتوسل الإداريوف العموـ الأخرػ لت

والتنسيق بيف جيود  ةؤسسة والاستخداـ الأمثل ليا، وتحقيق التكامل الداخمي لممؤسسالم
                                                           

، ؽجِؼز ثلإعىٕذس٠ز، و١ٍز ثٌضؾجسر، لغُ إدثسر ِجبدة الإدارحػذذ ثٌغلاَ أدٛ لقف ٚآخشْٚ،  (1)

 .7َ، ؿ2008ثلأػّجي، 

، ؽجِؼز ثٌمج٘شر، و١ٍز ثلالضقجد ٚثٌؼٍَٛ ِمذِخ ٌذراسخ ػٍُ الإدارحػذذ ثٌٛ٘جح، ع١ّش محمد  (2)

 .9َ، ؿ 2016ثٌغ١جع١ز، لغُ ثلإدثسر ثٌؼجِز، 

 .39َ، ؿ2012، ثٌمج٘شر ، ِسؤٌخ اٌجٕبء إٌظرٞ، دمً الإدارح اٌؼبِخػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ،  (3)



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

25 

العامميف والموارد الأخرػ مع بعضيـ البعض؛ حتى يتسنى بموغ الأىداؼ الموضوعة، 
اسية في تسيير العمل داخل ولخّص أبو قحف الأىمية النسبية للئدارة، وعدّىا الأداة الأس

ات الأعماؿ، وقاؿ إنّيا: "تقوـ بتحديد الأىداؼ وتوجيو جيود الأفراد إلى تحقيق ؤسسم
فاعمياتيا بكفاءة عاليّة، وتوفّر مقومات الإنتاج، وتخصّص الموارد وتوزيعيا عمى 

زالة الغموض في بيئة العمل  ـ فإنّو يؤكّد(1)".استخداماتيا البديمة، وا  عمى مسئولية  ؛ ومف ثَ
ات الأعماؿ مف ؤسسعممية تحقيق الأىداؼ الاقتصادية والاجتماعية لمفي الإدارة الرئيسة 

 ناحية، وعلبقاتيا بالمجتمع مف ناحية آخرػ.

 

، فإف ىذا لف يتحقق إلّا اتؤسسالمالإدارة ىي المسئولة عف بقاء واستمرار  وبما أفّ 
ات، كالاضطرابات الاجتماعية وفقداف مف خلبؿ القدرة عمى مواجية الكثير مف التحدي

الاستقرار السياسي، وارتفاع تكمفة المشاريع، والعجز بمجاراة التطور التكنولوجي السريع، 
ات، ومشكمة ازدياد درجة التدخل الحكومي في ميداف ؤسسوارتفاع حدة المنافسة بيف الم

دارة مسئولية تحقيق الأعماؿ، وارتفاع معدلات التضخـ وغير ذلؾ، كما يقع عمى عاتق الإ
ة؛ وذلؾ مف خلبؿ توفير احتياجات ؤسسوالمالخارجية التكامل الخارجي بيف البيئة 

ة مف الموارد المختمفة مف الييئة الحاضنة ليا، وتحويل ومزج ىذه الموارد مع ؤسسالم
بعضيا البعض لتمبية احتياجات العملبء مف السمع أو الخدمات، ولا بدّ للئدارة مف الأخذ 

يف الاعتبار التغيّر المستمرّ في احتياجات المجتمع، وأف تواجو تفاقـ المشكلبت بع
 الصحية والاجتماعية، بالإضافة إلى مشكمة التموث العالميّة والمحميّة.

في تحقيق ات، بل والحكومات ؤسسالمليس ىناؾ مف خلبؼ حوؿ أسباب نجاح 
ات إلى الفشل الإدارؼ والعجز ؤسسم، كما يرجعوف فشل تمؾ الالجيدة الإدارةب إلاأىدافيا 

، وقد أوجز أبو قحف أىـ Bad Managementعف القيادة الفاعمة أؼ )سوء الإدارة( 
                                                           

 .17 -16، ؿ ؿرورِٖرجغ سجك ػذذ ثٌغلاَ أدٛ لقف ٚآخشْٚ، ِذجدا ثلإدثسر،  (1)
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 بعدـ الاستجابة لمتغيّرات البيئيّة السياسيّة، والاجتماعيّة، مظاىر سوء الإدارة وربطيا
وػ مناسبة؛ قد والفنيّة، والاقتصاديّة، وذكر أفّ: "إنشاء مشروعات ضخمة بدوف دراسة جد

ّـ عدّ كبر المشروع بتنوّع الأنشطة وتوسيع (1)يعرقل دور الإدارة بتوجيو نشاطاتيا" ، ث
الخدمات أو الإنتاج، وليس فقط بحجـ الرأسماؿ الموظّف أو كثرة أعداد الأيدؼ العاممة، 

 و.ومف الممكف أف يقاس كبر المشروع بمشاركاتو أو إدماجو أو التنوّع بخدماتو أو منتوجات

   

إفّ ممارسة الإدارة متأصمة منذ الأزمنة القديمة، ومنذ أف اجتمع الإنساف مع أخيو  
ّـ تطورت بما يمبّي احتياجات البشر المتزايدة في العصور عمى وجو البسيطة الإنساف ، ث

النيضة، ثّـ عصر الإصلبح، حتّى إفّ الإدارة لعبت دورًا ىامًّا  الوسطى، مرورًا بعصر
رة الصناعية في أوروبا، ولكفّ مفيوـ الإدارة كعمـ يرجع إلى فردريؾ تايمور، في نجاح الثو 

 مف حيث كونيا فرعٌ مف فروع المعرفة المنظّمة، وبيذا عدّت وليدة القرف الماضي.

وباستقراء التاريخ، يجد المتابع أفّ معظـ وظائف الإدارة كانت تمارس عمى مستوػ  
ّـ تفرّعت حتّى وصمت إلى  مستوػ مؤسساتيا الفرعيّة، ولعلّ الإجراءات التي الدولة، ث

رافقت بناء الأىرامات أو إدارة المعارؾ الحربية عند المصرييف القدماء تؤكّد حضور 
سنة  1400قبل ما يزيد عف  -الإدارة في تمؾ النشاطات الإنسانيّة، ومع ظيور الإسلبـ 

وف الدولة وأجيزتيا المختمفة؛ بدأت المرحمة الأكثر نضجًا وتقدمًا في مجاؿ تنظيـ شئ  -
إذ بدأت الممارسة المنظمة لموظائف الإدارية المتعارؼ عمييا، فاتخاذ القرارات كانت 

﴾وأمرىـ شورػ بينيـ﴿بالمشاركة بناء عمى ما جاء في القرآف الكريـ: 
، وأيضًا التخطيط (2) 

﴾رباط الخيل وأعدوا ليـ ما استطعتـ مف قوة ومف﴿كعممية إعداد مقدـ لما يجب عممو 
 (3) ،

وفي عيد الرسوؿ الكريـ وضعت دساتير الشورػ، وتنظيـ شئوف الحرب وتعييف الولاة 
                                                           

 .19، ؿ، ِرجغ سجك رورٖ ػذذ ثٌغلاَ أدٛ لقف ٚآخشْٚ، ِذجدا ثلإدثسر (1)

 .38ثٌؾٛسٜ، آ٠ز:  (2)

 .60( ثلأٔفجي:، آ٠ز: 3)
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ّـ: "نظمت في عيد الخمفاء الراشديف الأجيزة الإدارية لمدولة مثل ديواف  والقضاء، ث
، كما (1)القضاء وديواف الإحصاء وديواف الخراج، وديواف البريد، وبيت الماؿ، وسؾ النقود"

 .وغيرىا عت سياسات الاقتصاد وحل الأزماتوض
الإدارة قد تطورت عبر مرور السنيف، ولعمّيا مرّت  وفي ىذا السياؽ، يمكف القوؿ إفّ 

بمراحل تطورية ليا صفة الثورة بحسب ما طرحو بيتر دركر )أبو الإدارة في القرف 
يا دور وظائفيا تغيرًا في ثلبث ثورات متتالية تغير في ريف(، إذ ذكر أفّ: "الإدارة مرّتالعش

شاملًب وىيّ حقبة الثورة الصناعية التي ميّزىا اعتماد التقدـ التكنولوجي عمى الأدوات 
Tools والعمميات الإجرائيّة ،process،  واستمرت مف منتصف القرف الثامف عشر وحتى

ّـ بدأت حقبة الثورة الإنتاجية؛ وبرز في قيادتيا ف (2)منتصف القرف التاسع عشر" ردريؾ ث
مؤسّس الإدارة العممية، وتركّز الاىتماـ عمى طرؽ  Frederick  W. Taylorتايمور 

العمل ورفع إنتاجيتو، وبعدىا حقبة الثورة الإدارية؛ إذ بدأت مف نياية الحرب العالمية 
الثانية، وىي مستمرة حتى الآف، وتتميّز بالتركيز عمى المعرفة وتطبيقاتيا المتشعبة في 

ركنًا أساسيًا مف  -ولا تزاؿ  -ة، وكانت تكنولوجيا المعمومات ؤسسنشاط الممختمف أوجو 
حياة الاجتماعيّة أركاف ىذه الحقبة التي تتميّز بالتغيرات السريعة والتوسّع بدمقرطة ال

 والاقتصاديّة. 

 أصرّ اٌّزغ١راد اٌؼب١ٌّخ ػٍٝ الارجب٘بد اٌفىر٠خّ ٌلإدارح

المدػ القصير إلى اىتمامات المدػ البعيد، ومف وتتمثّل في التحوؿ مف: "اىتمامات  
ثـ تزايد أىمية التخطيط الاستراتيجي، وانييار مفيوـ النطاؽ المحمي الذؼ اعتادت الإدارة 
أف تجد نفسيا فيو، وتتخذه مجالًا غير محدود الأبعاد، تمارس الإدارة عمميا مف خلبلو، 

ّـ انييار  مفيوـ الاستقرار؛ إذ صار التغير ىو والانخراط بما ىو أوساط عولميّة، ومف ث
                                                           

 ..36، 35، ؿِرجغ سجك رورٖ(ػذذ ثٌغلاَ أدٛ لقف ٚآخشْٚ، ِذجدا ثلإدثسر، 1)

 ..18 – 17، ؿ ِرجغ سجك رورٖٞ، (ػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ، فمً ثلإدثسر ثٌؼجِز، ِغأٌز ثٌذٕجء ثٌٕظش2)
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السمة الأساسية في النظـ والمعايير والقيـ بما يتناسب مع ثقافة كل منطقة ومزاياىا 
المجتمعيّة يقوـ بأكنافيا الاستثمار، كما اختمفت النظرة إلى الزماف، وصار المستقبل ىو 

جاوزىما، كما أف توفير اليّـ الأوّؿ، وفيـ الماضي المفعـ بالحاضر يرتبط بالقدرة عمى ت
الوقت أصبح في مياديف المنافسة بيف المؤسسات والدوؿ، وتصدعت الضمانات التي 
كانت تتمتع بيا الإدارة في تعامميا داخل الوطف، وما كانت تحصل عميو مف تفضيل، 
وذلؾ نتيجة مظاىر العالمية والعولمة، وما صاحب ذلؾ مف سيولة وحرية الحركة 

لغاء الحواجز الجمركية وغيرىا مف أشكاؿ الحماية"لممنظمات بيف الد ، ويمحع (1)وؿ وا 
انتقاؿ معارؾ المنافسة بيف المنظمات مف ساحة العممية الإنتاجية إلى ساحة الخدمات 
المرتبطة بيا مباشرة مثل أنشطة البحوث والتطوير والتصميـ والرقابة عمى الجودة: "وقد 

ة ىذه الاتجاىات الإدارية الحديثة، وَفق مناىج ظير كثيرٌ مف البحوث التي حاولت بمور 
، (2)ات"ؤسسجديدة، إذ أسيـ كل منيا في إضافة أسموب وفكر جديد لإدارة وتطوير الم

العصر خلبؿ أسس ومبادغ ثلبثة مف أبرز مداخل الفكر الإدارؼ  تيالعرض الآويوضح 
 ىي:و  الحديث

 الإدارة بالأىداؼ. -
 إدارة الجودة الشاممة.  -
 يندسة )اليندرة(.إعادة ال -
 :  الإدارة بالأىدافأولًا
تشير الإدارة بالأىداؼ إلى ذلؾ المدخل الإدارؼ الذؼ يتيح لممرؤوسيف مشاركة    

الرؤساء في وضع الأىداؼ التنظيمية، ومتابعة وتقييـ أداء ىؤلاء المرؤوسيف وفقًا لمنتائج 

                                                           

اٌّئرّر ( ثػضّذس ثٌذجفغز دئػذثد ٘زٖ ثٌفمشر ػٍٝ: ػٍٟ ثٌغٍّٟ، ثٌّذ٠ش ثٌؼشدٟ ٚصقذ٠جس ثٌؼج١ٌّز، 1)

 .54 -51َ، ؿ 1994، ثٌمج٘شر، إدش٠ً، اٌسٕٛٞ اٌراثغ ٌٍزذر٠ت ٚاٌز١ّٕخ، اٌخجراء اٌؼرة

، ِئرّر ادارح اٌمرْ اٌٛادذ ٚاٌؼشرْٚز فٟ َ، ِمج1997ٌ( فؤثد ثٌمجضٟ: ثٌضغ١١شثس ثٌؼج١ٌّز ٌؼجَ 2)

 .302َ، ؿ 1997ِشوض ٚث٠ذع١شف١ظ ٌلاعضؾجسثس ٚثٌضط٠ٛش ثلإدثسٞ، ثٌمج٘شر، 
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ؼ المؤسسة مف خلبؿ ، كما يرػ آخروف أنيا فمسفة تيدؼ إلى تحقيق أىدا(1)المحققة
دمج أىداؼ العمل مع أىداؼ الأفراد، كما أنيا نظاـ لمتحفيز ومشاركة الأفراد وتقييـ 

. وحتى تكوف ىذه الأىداؼ ذات قيمة يتـ وضع مجالات النتائج المطموب (2)الأداء
: الربح، (3)تحقيقيا. وحدد بيتر دركر ثمانية مجالات لوضع ىذه الأىداؼ تمثمت في

العائد عمى رأس الماؿ، معدلات العمل والابتكار، أداء واتجاىات المديريف، الإنتاجية، 
حصة المؤسسة في السوؽ، مصادر التمويل، المسئولية الاجتماعية، ويتكئ نجاح مدخل 

 منيا: (4)الإدارة بالأىداؼ عمى ضرورة توافر عدة معايير
 .التحديد الدقيق للؤىداؼ 
 .التنسيق بيف أىداؼ الأقساـ 
  محددة لقياس الأداء. معايير 
 لتحقيق الأىداؼ. اللبزمة توفير الإمكانيات 
 لمعموماتوا لتدفق البيانات إنشاء نظاـ دقيق 
 .نظاـ كفء لمحوافز لدفع العامميف لتحقيق ىذه الأىداؼ 

 
 إدارة الجودة الشاممةثانياا: 

ر في ىي إحدػ المداخل الإدارية الشاممة لمعولمة واليادفة إلى التحسيف المستم   
أنشطة التنظيـ ككل لتقديـ منتجات مرتفعة الجودة لمعملبء، ومساعدة الإدارة عمى التعامل 

                                                           
 .112، ؿ ِرجغ سجك رورٖ( طجسق طٗ، ثٌضٕظ١ُ: ثٌّذجدا ٚثٌضق١ّّجس ثٌضٕظ١ّ١ز ٚثلإدثس٠ز، 1)
، ِشوض ٚث٠ذعشف١ظ، ثٌمج٘شر، رحاٌفىر اٌّؼبصر ٌٍزٕظ١ُ ٚالإدا( ػٍٟ محمد ػذذ ثٌٛ٘جح، عؼ١ذ ػجِش، 2)

 .27، 26َ ؿ1994
 ..7َ، ؿ 1978، ثٌمج٘شر: ِىضذز ػ١ٓ ؽّظ، الإدارح ثبلأ٘ذاف ٚإٌزبئج( ع١ذ ثٌٙٛثسٞ، 3)

(4) Robert Erskin " Business Management", Mc grawr Hill, New York, 1996, p 10 
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، بينما عرفيا آخروف بأنيا برنامج ييدؼ إلى تحقيق الجودة (1)مع البيئة التنافسية العالمية
 :(2)ت مف خلبؿ إحداث الجودة في ثلبثة مكونات رئيسية ىيؤسساالكمية لمم

 ا المادية )تطوير الآلات والأساليب الفنية(.جودة التكنولوجي 
 جودة التكنولوجيا البشرية )الارتقاء بالعنصر البشرؼ(.

 جودة البيئة )صحة النظـ الفرعية لمنظاـ الأساسي(.
  وقد حدد معيد الجودة الفيدرالي الأمريكي بعض العوامػل التػي تػؤثر عمػى

  (3) :يأتيمدػ نجاح برنامج الجودة الشاممة منيا ما 
 .الدعـ الذؼ يتمقاه البرنامج مف الإدارة العميا 
 .)التركيز عمى المستفيد )العميل 
 .التخطيط طويل المدػ 
 .تدريب الموظفيف والاعتراؼ بالأداء المتميز ومكافأتو 
  إعطاء الموظفيف السمطة اللبزمة لأداء العمل مػع تحقيػق روح الفريػق فػي

 عممية التنفيذ.
 جات وعمميات الإنتاج.قياس الأداء مع تحميل المنت 
 ضماف الجودة.      

 
  Reengineeringإعادة اليندسة ثالثاا: 
ىي مدخل إدارؼ معاصر يتضمف ىدـ الأوضاع القائمة بالتنظيـ، وا عادة تصميـ      

وبناء جميع أنشطة أعماليا مصحوبة بتغيير جذرؼ في المفاىيـ والقيـ السائدة، بيدؼ 
أنيا ضرورة حتمية وليست مجرد علبج  (1)، ويرػ الكبيسي(4)تحقيق طفرات إنجازيو كبيرة

                                                           
 .347، ؿِرجغ سبثكلإدثس٠ز، ( طجسق طٗ، ثٌضٕظ١ُ: ثٌّذجدا ٚثٌضق١ّّجس ثٌضٕظ١ّ١ز ٚث1)
 .409، 408، ؿ ِرجغ سبثك( ػٍٟ محمد ػذذ ثٌٛ٘جح، عؼ١ذ ػجِش، 2)
 .48، ؿارجب٘بد جذ٠ذح فٟ الإدارح اٌؼبِخ( ػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ، 3)
 .364، ؿ ِرجغ سجك رورٖ( طجسق طٗ، ثٌضٕظ١ُ: ثٌّذجدا ٚثٌضق١ّّجس ثٌضٕظ١ّ١ز ٚثلإدثس٠ز، 4)
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لمشكمة إدارية، حيث يتـ بموجبيا إجراء عمميات إجرائية لمدمج أو الشطر أو التوسع أو 
الإلغاء أو الاستحداث أو جميعيا مما ينجـ عنيا مراجعة شبو كاممة، وغالبًا ما يستخدـ 

 .راضكأسموب وقائي تطويرؼ لمحيمولة دوف تفاقـ الأم

ىي مدخل إدارؼ معاصر يتضمف ىدـ الأوضاع  Reengineeringإعادة اليندسة 
القائمة بالتنظيـ، وا عادة تصميـ وبناء جميع أنشطة أعماليا مصحوبة بتغيير جذرؼ في 

أنيا  (3)، ويرػ الكبيسي(2)المفاىيـ والقيـ السائدة، بيدؼ تحقيق طفرات إنجازيو كبيرة
ج لمشكمة إدارية، حيث يتـ بموجبيا إجراء عمميات ضرورة حتمية وليست مجرد علب

إجرائية لمدمج أو الشطر أو التوسع أو الإلغاء أو الاستحداث أو جميعيا مما ينجـ عنيا 
مراجعة شبو كاممة، وغالبًا ما يستخدـ كأسموب وقائي تطويرؼ لمحيمولة دوف تفاقـ 

  :(4)ويرتكز ىذا الأسموب عمى ،الأمراض التنظيمية أو المخاطر

 .إعادة النظر في الأسس التي تحدد أساليب العمل المتبعة 
 :إعادة التصميـ الجذرؼ لموضع القائـ مثل 
 ة.مؤسسإعادة امفاىيـ الأساسية لم 
 إعادة التصميـ الداخمي لمعمميات. 
 
السابق أف المداخل الإدارية التي تبمورت مبادئيا خلبؿ الموجة  العرضيتبيف مف 

مف حدود جغرافية وسياسية إلى عالـ بلب حدود، عالـ متداخل وىو  الثالثة، وتحوؿ العالـ
ات مف النيج التقميدؼ القائـ عمى ؤسسما أحدث تحولًا جوىريًّا في النيج الفكرؼ لإدارة الم

                                                                                                                                                         
، لطش، ثٌذٚفز: دثس دارٞ ث١ٓ اٌزم١ًٍ ٚاٌّؼبصرح  اٌزص١ُّ اٌزٕظ١ّٟاٌزٕظ١ُ الإ( ػجِش ثٌىذ١غٟ، 1)

 .102َ، ؿ 1998ثٌؾشق ٌٍطذجػز ٚثٌٕؾش ٚثٌضٛص٠غ، 
 .364، ؿ ِرجغ سجك رورٖ( طجسق طٗ، ثٌضٕظ١ُ: ثٌّذجدا ٚثٌضق١ّّجس ثٌضٕظ١ّ١ز ٚثلإدثس٠ز، 2)
، لطش، ثٌذٚفز: دثس ُ اٌزٕظ١ّٟاٌزٕظ١ُ الإدارٞ ث١ٓ اٌزم١ًٍ ٚاٌّؼبصرح  اٌزص١ّ( ػجِش ثٌىذ١غٟ، 3)

 .102َ، ؿ 1998ثٌؾشق ٌٍطذجػز ٚثٌٕؾش ٚثٌضٛص٠غ، 
 .39، ؿ ِرجغ سجك رورٖ( فجصٓ أدٛ دىش، 4)
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ىرمية السمطة، إلى تبني النيج الحديث مدخل المنظمة التعُممية القائـ عمى إتاحة 
( وفرؽ العمل Open Informationsالمفتوحة  المعمومات لكافة العامميف )المعمومات

( وغيرىا مف فمسفات وممارسات إدارية جديدة Teams Based Structureالوظيفية )
لمواجية الواقع العالمي، ميزت الفكر الإدارؼ في ىذه المرحمة عف الفكر السائد في 

 المراحل السابقة بعدة سمات مف أىميا:
، فأصبحت الآف World Standardsعالمية لتحقيق المعايير ال المؤسساتسعي  -

الأعماؿ مطالبة أكثر مف أؼ وقت مضى بتحقيق المعايير العالمية في  مؤسسات
 ، بما يضمف ليا إيجاد أسواؽ لتسويق منتجاتيا.(1)منتجاتيا مف سمع وخدمات

، وا عطاء اىتماـ أكبر للؤسواؽ Thinking Globallyالتحوّؿ نحو التفكير العولمي  -
 ات، بما تمثّمو ىذه الأسواؽ مف فرص أو تيديد.   مؤسسمف قبل مديرؼ ال العالمية

، ويشير المفيوـ إلى النظرة Parochialism (2)ات عف مفيوـ الأحاديةمؤسستخمّي ال -
 الضيقة للؤمور التي لا تستوعب الاختلبفات بيف الأفراد.

في النيج بيدؼ إحداث تحوؿ شبو جذرؼ  Paradigmتغيّر النيج الفكرؼ للئدارة  -
مجموعة  Paradigm، ويقصد بالنيج الفكرؼ الإدارؼ (3)اتمؤسسالفكرؼ لإدارة ال

دراؾ الكيانات داخل البيئة  وجيات النظر المشتركة التي تمثل إطارًا فكريًا لتفيـ وا 
 التنظيمية.

ة، وسادت ثقافة مف ؤسستزايد الاىتماـ بالعنصر البشرؼ باعتباره رأس ماؿ فكرؼ لمم -
تقادـ مع تغير فكر العامميف مف الاىتماـ بأماف الوظيفة والاستقرار إلى لا يتقدـ ي

 ات أكبر وأقوػ.ؤسسالتطمع لمعمل في م

                                                           

 .336، ؿ  ِرجغ سجك رورٖ( طجسق طٗ، ثٌضٕظ١ُ،ثٌّذجدا ٚثٌضق١ّّجس ثٌضٕظ١ّ١ز ٚثلإدثسر، 1)

 .339، ؿك رورِٖرجغ سج ( طجسق طٗ، ثٌّذجدا ٚثٌضق١ّّجس ثٌضٕظ١ّ١ز ٚثلإدثس٠ز،2)
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إنشاء أقساـ معموماتية باليياكل التنظيميّة، ويقصد بيا: "تمؾ الأقساـ التي توفّر  -
، أو المؤسسة أو الشركة )تسويق (1)ة"ؤسسالمعمومات والأجيزة للؤقساـ الوظيفية لمم

 إنتاج، حسابات، تمويل، موارد بشرية(
 الاىتماـ بالعملبء والاستجابة الفوريّة لرغباتيـ وتوجياتيـ. -

ومبادئيا،  جديدةات ليذه المداخل الإدارية الؤسسعمى الرغـ مف تطبيق العديد مف الم
فإف معظميا لـ يستطع معالجة القصور الإدارؼ أو إيقاؼ التدىور أو معالجة ضعف 

، ولعل السبب في ذلؾ يرجع إلى أف ىذه (2)نافسي أو العجز عف الابتكارالأداء الت
المداخل الإدارية التي ماتزاؿ مرتبطة بالمفاىيـ والأسس التي قامت عمييا المدرسة 
الكلبسيكية ومرتكزاتيا القائمة عمى التخصّص وتقسيـ العمل والنظر لممستقبل باعتباره 

 امتدادًا لمحاضر. 
دارة الجودة الشاممة تُعِدُّ كلبًّ منيما تطوير  ومف المعموـ أفّ   الإدارة بالأىداؼ، وا 

ّـ تحديد مياـ ومعايير جودة لكلّ  مسئوؿٍ عف  موظفلمبادغ مدرسة الإدارة العممية؛ إذ يت
ة؛ وذلؾ بغض النظر ؤسستحقيقيا، حتّى يستطيع الحصوؿ عمى المكافآت التي تقرّرىا الم

ة أو مستوػ الجودة لممنتج أو الخدمة النيائي، مما ؤسسلممعف مدػ تحقيق النتائج الكميّة 
يشعر العامميف أف واجبيـ الأساسي ينحصر في تحقيق أىداؼ الإنتاج ومعدلات الجودة 
التي حدّدتيا الإدارة، ويفقدىـ الرغبة في المشاركة أو المبادأة في الابتكار والتطوير 

 لأساليب أداء العمل.
ّـ تصارحو؛ بأنو إذا لـ  وتحّدد الإدارة بالأىداؼ  أرقامًا لمموظف بغية تحقيقيا، ومف ثَ

يحقق الأرقاـ المطموبة منو في الأداء )رقـ مبيعات، عدد ساعات عمل... إلخ(، فإفّ 
العقوبات سوؼ تتوالى عمى رأسو والخصومات عمى مرتبو، أما في حالة تحقيقو ليذه 
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ميو، مثل ىذا الأسموب يقسـ اليدؼ الأرقاـ، فالمكافآت والعلبوات ىي التي ستتوالى ع
 ـ يقسـ  الاستراتيجي لمشركة إلى عدد مف الأىداؼ التكتيكية؛ التي توزع عمى المديرؼ، ومف ثَ
اليدؼ التكتيكي إلى عدة أىداؼ صغيرة توزع عمى مديرؼ الوسط بعد ذلؾ يقسـ كل مدير 

تبعًا  ؛ؼ وطريقة الأداءوسط ىدفو الصغير إلى مياـ يوزعيا عمى مرؤوسيو ىنا تتعدد الأىدا
لتعدد المستويات الإدارية والتنفيذية، وبيذا يكوف مف الطبيعي أف يحدث الانفصاؿ بيف 
أىداؼ الموظفيف وأىداؼ الإدارة العميا والأىداؼ الاستراتيجية لمشركة، وتفتيت الأىداؼ عمى 

مف ذلؾ منيج  إدارؼ، وعمى النقيض امنيجً بوصفيا طريقة الإدارة بالأىداؼ ىو سر فشميا 
الشركة مف جميع المؤسسة أو الإدارة المفتوحة أو عمى المكشوؼ؛ إذ يتبنى جميع أفراد 

المستويات ىدفًا واحدًا، ويتحدثوف لغة واحدة بأرقاـ يفيمونيا كميـ، وىي الأرقاـ الميمة 
 بالشركة. 

ة في سسؤ وتيدؼ أنظمة الجودة إلى التركيز عمى العملبء سواء الذيف يتعامموف مع الم
شراء منتجاتيا مف سمع وخدمات أو مف يتعامموف بداخميا، ويتوقف عمى أدائيـ مستوػ 
الجودة المطموب، والتركيز عمى النتائج والعمميات معًا، والوقاية مف الأخطاء قبل وقوعيا، 

 ة في تفيـؤسسواتخاذ القرارات استنادًا إلى الحقائق، بمعنى أف يتّـ إشراؾ جميع العامميف بالم
العمل ومشكلبتو وكافة المعمومات، التي تتخذ عمى أساسيا القرارات وىو ما يعني ضرورة 
الاعتماد عمى جياز كفوء لممعمومات، وأيضًا تعتمد أنظمة الجودة الشاممة عمى "تمكيف 

؛ لأفّ المدير لا يستطيع ضماف تحقيق الجودة الشاممة والمستمرة، وبشكل (1)العامميف"
المحورؼ والياـ  لمموظف في تمؾ العممية، وخاصة لأف الجودة  تدريجي، دوف الدور

وتحسينيا بشكل مستمر لا يمكف تحقيقيا دوف تفاني الموظف وانتمائو لفكر الجودة؛ ولأف 
ة في ؤسسالتمكيف يحتاج لانتماء الموظف وقناعتو الداخمية ببرامج الجودة وتعاونو مع الم

ل الجماعي وا عادة تشكيل اليياكل والتنظيمات سبيل تحقيقيا، وأيضًا تبني مفاىيـ العم
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حقيقة والتعامل الفعاؿ مع المتغيرات بالإضافة إلى بوصفو والأساليب، وقبوؿ التغيير 
لذا تعتبر تمؾ العناصر بمثابة مجموعة مف  التكنولوجيا الحديثة والمتجدّدة،استيعاب 

إدارية جديدة، ىي الإدارة المفتوحة التحديات الميمّة التي تواجو الإدارة وتمزميا بتبني فمسفة 
 أو الإدارة عمى المكشوؼ.

الإدارة بالأىداؼ ييدؼ إلى تحقيق كميات الأرقاـ؛ التي يحددىا حاممو  نمطإذا كاف 
رضاء  نمطالأسيـ والمالكوف، فإف  الإدارة عمى المكشوؼ يركز عمى تحفيز العامميف وا 

لتي يستيدفيا المالكوف وحممة الأسيـ معًا، العملبء وتسييل ميمة الإدارة وتحقيق الأرقاـ ا
 وذلؾ عمى اعتبار العامميف مالكوف وفاعموف في اتخاذ القرار والاستحواذ عمى المعمومات. 

ثـ تجد الباحثة أفّ أسموب إعادة اليندسة الإدارية )اليندرة( والذؼ يعني التغيير 
متغيرات الخارجية يكوف عادة الجوىرؼ لمعمميات التنظيميّة بيدؼ المحاؽ أو التكيف مع ال

أسرع عند الوصوؿ إلى تكيف مع المتغيرات الجديدة، ومف طبيعة الأشياء والواقع الراىف 
 أف يكوف أسموب المحاؽ بالتغييرات ىو الأساس، وليس السبق عمييا.

دارة الجودة الشاممة، ؤسسومف الممكف: "التفريق بيف إعادة اليندسة الإدارية لمم ة وا 
الأخيرة دائمًا لمتحسينات الإضافية أو المتزايدة في العمميات الحالية لمنح حيث تسعى 

المنتج سمات أكثر ملبءمة مما كانت عميو، أما إعادة اليندسة فيي تيتـ بالمراجعة 
؛ (1)الجوىرية لمعمميات، لتضع عممية الإنتاج في سياؽ صحيّ يمبي التغيرات الحاصمة"

 ف عممية إعادة اليندسة الإدارية.جزءًا م وقد تُعدّ إدارة الجودة الشاممة

مع التغيرات والتطورات العممية والتكنولوجية، وخاصة ما تعمق منيا بتكنولوجيا 
المعمومات والاتصالات، عرؼ الفكر الإدارؼ اتجاىات وتطورات جديدة مواكبة ومسايرة 

فكار ونماذج لتمؾ التغيرات والتطورات العممية والتكنولوجية، والتي ظيرت في شكل أ
فكرية تعبر عف تطور الفكر الإدارؼ، فعمى خلبؼ العصور السابقة بدأت أىمية المعرفة 
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ودورىا في إتماـ الأنشطة، وزادت معيا أىمية الإبداع والابتكار كضرورة لمبقاء سواء 
بالنسبة للؤفراد أو المنظمات أو المجتمعات، وكلّ شخص يريد إثبات وجوده ويحافع عف 

ميو أف يبدع ويبتكر، خاصة أف تمؾ  التغيرات حدثت بطريقة فجائية وبمعدّلات كينونتو ع
ات عمى التكيّف معيا، وأدت إلى بروز مظاىر عجز في ؤسسسريعة تجاوزت قدرات الم

مواصمة معدلات الأداء العالمية، الأمر الذؼ قاد الفكر الإدارؼ المعاصر إلى استعماؿ 
عمى الاستخداـ الكثيف لممعمومات والمعارؼ كإشارة  (1)مصطمح مجتمع المعمومات

وانتشارىا الواسع بفضل تطور تقنياتيا ووسائل نقميا المتمثمة في تكنولوجيا المعمومات 
الرقميّة، وأصبح نتاج العقل الإنساني وتراكـ الإبداع العممي والتقني سمة العصر الجديد 

العامل المسئوؿ في تصنيع عصر المعرفة، وىذا ما أكده دركر حوؿ أىمية الشراكة مع 
والعمل الخدمي ىي الطريقة الوحيدة  ،في العمل المعموماتي معوونقل الأشياء، فالشراكة 

، إفّ ىذه التطورات والتغيرات عززت (2)ونقطة البداية لتحسيف الإنتاجية والجودة والأداء
نشاط مف تطور الفكر الإدارؼ مف خلبؿ بروز نماذج وتصورات فكرية وعممية حوؿ ال

الإدارؼ، وبشكل سريع ومكثف، الأمر الذؼ جعل الفكر الإدارؼ حاليًا سريع التجدد 
 معاصرة تتواكب مع ىذه التغيرات.أنماط والتطور، والبحث عف مداخل و 

بناء عمى ما سبق مف التحوؿ نحو المعرفة فإف مستقبل الإدارة والممارسة الإدارية    
يستعرض التغيرات المتوقّعة لمممارسة  (2)، رقـا والجدوؿ الآتيف يتغير أيضً لا بد أ

 المستقبمية لممدير والإدارة.
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 ( التحول من الممارسات التقميدية في الإدارة إلى الممارسات المعاصرة2جدول رقم )

 الممارسات المعاصرة الممارسات التقميدية    
 ات مسطحة ومرنةؤسسم  - ات ىرمية تقميديةؤسسم - 
وجود تداخل بيف الإدارة والعمل والعامميف  - لإدارة عف العامميفاستقلبلية ا -

 وعدـ القدرة عمى الفصل بينيـ.
دارات. -  التحوؿ نحو العمل الجماعي والفرؽ المدارة     - يتـ العمل في شكل أقساـ وا 

 ذاتيًا
 استقطاب الكفاءات والمحافظة عمييا. - تعييف وتسريح الموظفيف  -
 بناء الميارة المعرفية  - اليدوية.بناء الميارة  -
تقويـ الأداء المُشاىد والكمي )مثلب كمية  -

 الوحدات المنتجة يوميا(.
تقويـ الأداء الكيفي والنوعي المتعمق   -

 بالإنجازات المعرفية.
تحييد الثقافة وتجاىل النظاـ غير  -

 الرسمي. 
بناء ثقافة المعرفة والتعمـ، وأىمية النظاـ غير  -
 سميالر 

 تجاوز البيروقراطية وتحييدىا  - دعـ البيروقراطية   -
 إتصالات إلكترونية   -  إتصالات ورقية -
 التوجو بالعميل   - التوجو بالإنتاج -
 التنسيق مف خلبؿ حرية تداوؿ المعمومات  - التنسيق مف خلبؿ لجاف - 
المشروعات  تخصيص الموارد عمى أساس  - تخصيص الموارد عمى أساس سنوؼ  -

 والبرامج
 حوافز عمى أساس الأداء والإبداع  - حوافز عمى أساس الأقدمية - 

 (1) بتصرؼ استنادًا إلى صفوت النحاس، ويحيى ممحـ: المصدر  
                                                           

 ( إػضّذس ثٌذجفغز فٟ ٘زث ثٌؾضء ػٍٝ وً ِٓ:1)

ففٛس ثٌٕقجط، صط٠ٛش أدثء ثٌّٕظّجس ثٌقى١ِٛز ِٚضطٍذجس صغ١١ش فٍغفز ثٌؾٙجص ثلإدثسٞ ٌٍذٌٚز،  -

اٌّئرّر اٌسٕٛٞ اٌزبسغ، الإثذاع ٚاٌزجذ٠ذ فٟ الإدارح  الإدارح اٌرش١ذح ٚرذذ٠بد الأٌف١خ 

 َ.2008ٌّٕظّز ثٌؼشد١ز ٌض١ّٕز ثلإدثس٠ز، ث – اٌضبٌضخ
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ومف العرض السابق لمراحل تطور الفكر الإدارؼ وما صاحبيا مف نضج حضارؼ وثقافي 
ات ؤسسة، وتحوؿ أعماؿ المؤسسـ أصوؿ الممف أى مى أىمية العنصر البشرؼ واعتبارهركز ع

مف أعماؿ تقميدية إلى أنشطة ترتكز عمى المعرفة والإبداع، وتتكيء عمى تكنولوجيا المعمومات 
الرقمية والاتصالات، خالقة في أكنافيا عماؿ المعرفة كما أطمق عمييـ دركر؛  وىكذا أضحت 

فعالية، وىي بمثابة معركة تواجو ات الآف حريصة عمى جعل أنظمتيا الإدارية أكثر ؤسسالم
ات بشكل عاـ، لذا يجب عمى إدارتيا فيـ طبيعة تطور تمؾ النظـ الإدارية أولًا، ثـ ؤسسالم

القوػ التي شكمتيا تاريحيًا، والتي تشكميا الآف، والتى سوؼ تشكّميا فى المستقبل، لأنو بدوف 
ات دائمًا عمى التطوير سسؤ ىذا الفيـ تصبح الجيود مضمّمة ومبعثرة، لذلؾ تتسابق الم

والابتكار والإبداع والاستفادة مف جيود الخبراء والأكاديمييف والباحثيف في حقل الإدارة، وذلؾ 
 .نظـ الإدارة المفتوحة بتطبيق أحدث المداخل الإدارية، ومف ىذه المداخل الحديثة

 

ة عمى المكشوؼ، إفّ نظـ الإدارة المفتوحة، أو ما يعرؼ بالرؤية المشتركة، أو الإدار  
ىو نتاج تطور الفكر الإدارؼ والممارسات والاتجاىات والقيـ الإدارية منذ نشوئيا وحتى 

الاتفاؽ، والإدارة المفتوحة، تصل بنا إلى أف  وأالآف، ولعلّ المقارنة بيف الإدارة بالمشاركة 
مدخميف، المشاركة فى اتخاذ القرار وحلّ المشاكل والانفتاح نحو البيئة مشترؾ بيف ال

وتؤولاف إلى العمل بالإدارة المفتوحة التي تقوـ عمى تحويل المشاركة الظاىرية إلى 
 . فريق إنتاجيّ  تعاونيةمشاركة فعمية، مف مشاركة شكميّة عمى ورؽ، إلى 

موضع نظـ الإدارة المفتوحة المشاركة الفعمية ضمف بنود الخطة الاستراتيجية توت
سئوليات المديريف والعامميف بمقدار مشاركة الجميع بوضع ة، وتتحدّد مؤسسوالتنفيذية لمم

 ة المستوحاه مفؤسسالخطط ومعالجة المشكلبت الناشئة، وفق مقتضيات استراتيجية الم

                                                                                                                                                         

 .60، ؿِرجغ سجك رور٠ٖق١ٝ ٍِقُ، ثٌضّى١ٓ ثلإدثسٞ ِفَٙٛ ِؼجفش،  -
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ة، ؤسسنظـ الإدارة المفتوحة، التي تأخذ بعيف الاعتبار، فيـ العامميف أىداؼ الم 
ة، فتح أبواب ؤسسلوضع المالى لممتحسيف النتائج المالية واو والتحسيف المستمر لأدائيـ، 

ا لمنيج ات تبعً ؤسسالاجتياد والابتكار وتقديـ اقتراحات بنّاءة، وحقوؽ العامميف فى الم
ة، التدريب المستمر والتطوير ؤسسالمشاركة فى تصميـ أىداؼ المو الإدارة المفتوحة، 

الحق فى و داميا، البناء، التزود بالأرقاـ والمؤشرات المالية والتدريب عمى فيميا واستخ
توفير نظاـ موضوعى لمتحفيز المادؼ والمعنوؼ المرتبط بمدػ إسياـ الفرد والجماعة، 

 وتكافىء عميو. والإبداع والحقّ فى ثقافة تنظيمية تشجع عمى الخمق

 

عاـ  John Caseولعلّ استخداـ مصطمح الإدارة المفتوحة لأوؿ مرة كاف في مقاؿ لػ 
قامت بنشر معموماتيا المالية عمى كل  ؛ثلبث ؤسساتـ؛ إذ وصف فيو تجربة م1989

العامميف، ولـ تستخدـ ىذه المؤسسات مصطمح "نظـ الإدارة المفتوحة" لوصف تجربتيا، 
أف المصطمح ىو أفضل وصف يمكف أف يطمق عمى ما قامت  John Caseولكف رأػ

 محاضرة في مؤتمر حوؿ Jack Stackألقى ـ 1993بو تمؾ المؤسسات، وفي عاـ 
لمولايات  الأسبقالعلبقة بيف العامميف وأصحاب العمل بحضور بيل كمينتوف الرئيس 

المتحدة الأمريكية، وتـ استخداـ نفس العبارة، مما شد انتباه الرئيس الأمريكي، وجعمو 
ات أف تمكّف الموظفيف مف أف يعمموا وينتجوا بفعالية، فلب بد مف ؤسسيؤكد: "إذا أرادت الم
لكاممة ليـ وتأىيميـ لتقييميا والعمل عمى ضوئيا، واعتماد الشفافية في كشف المعمومات ا

فادة كل موظف بيا، ومف ثـ تحميمو ؤسسنشر المعمومات وتوصيميا إلى أرجاء الم ة وا 
معًا عمى مجريات مسئولية النتائج عف أدائو وأداء زملبئو في الإدارة، فما داـ الموظّف مطّ 

، وىذا يؤكد عمى التوجّو العالمي بتبني نظـ الإدارة (1)"الأمور، فيو شريؾ في المسئولية
                                                           

ادارح اٌّىبرت اٌّفزٛدخ ٚرّى١ٓ ( ػٍٟ محمد ػذذ ثٌٛ٘جح، دقظ ِمذَ إٌٝ ثٌّؤصّش ثٌغٕٛٞ ثٌغجدغ ، 1)

، ؿ 1997ثس، ثٌمج٘شر، ، ِشوض ٚث٠ذ عشف١ظ ٌلاعضؾجسادارح اٌمرْ اٌٛادذ ٚاٌؼشر٠ٓ ،اٌؼب١ٍِٓ

258. 
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لممنظمات الربحية أو الخدمية أو الإنتاجيّة، فيي  ااستراتيجيً  االمفتوحة بوصفيا توجّيً 
تعكس الإفصاح والعلبنية لما ىو حادث بحكـ كونيا طريقة جيدة لمتفكير ونظرة تقويمية 

تعالقًا مع البيئة المستمريف سيف والتطور للؤداء الحالي وتغييرًا لسد احتياجات التح
 ات.ؤسسالحاضنة لمم
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 الفصل الأول
 نظم الإدارة المفتوحة

 

 الإطار النظري والمفاىيمي لنظم الإدارة المفتوحةالمبحث الأول:  
 مفيوـ نظـ الإدارة المفتوحةأولًا: 
 نظـ الإدارة المفتوحة تطبيق أسسثانيًا: 
 ات نظـ الإدارة المفتوحة وأسبابياؤسسراء ضرورة تبني المالدوافع و ثالثًا: 
 ودواعييا تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة أسبابرابعًا: 

 

المبحث الثاني: الدروس المستفادة من تجارب سابقة في نظم الإدارة 
 المفتوحة

 ات الأعماؿ التي طبقت نظـ الإدارة المفتوحةؤسستجارب بعض م أولًا:
 ات للئدارة المفتوحةؤسسات إلى مؤسسؿ المتحو  آليات ثانيًا:

 ثالثًا: توقّعات العامميف في نظـ الإدارة المفتوحة
 نظـ الإدارة المفتوحة في سموؾ الإدارة أماـ توقعات العامميف أثر ا:رابعً 
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 الفصل الأول

 نظم الإدارة المفتوحة
 اٌّجذش الأٚي  اٌّفب١ُ٘ الأسبس١خّ

ؼ البيروقراطي التقميدؼّ مناسبًا لإدارة المؤسسات والمنظمات الإدار  ظلّ النمط
عمى الإنسانية تغيّرت أحواؿ المجتمعات إذ  المجتمعية حتى سبعينيات القرف الماضي؛

 ـ؛ تغير معيا تحديد  مختمف الصُعد الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والعمميّة، ومف ث
وعمى سبيل المثاؿ فعامل اليوـ يختمف عف المصطمحات والمفاىيـ عف ظواىر مستجدّة، 

عامل ما قبل السبعينيات مف حيث ثقافتو كمًّا ونوعًا، كما أفّ دوافعو المادية والتحفيزية 
اختمفت كثيرًا، إذ؛ كاف انتماء العامل أو الموظف لمنقابات أمًرا ضروريًا مثلًب، أما الآف 

جب أف تتكوف بشكل مستقل عف كلّ فتعدّ النقابات عبئًا عمى الذات الفاعمة التي يتو 
مكونات المجتمع المستمدّة مف قيـ الماضي، وأف تستقل لتقود أنشطة بمواجية طغياف 

 الجماعة بدلًا مف الانقياد لقيـ المجتمع العتيقة وعاداتو. 

عدّ ماكس ويبر البيروقراطية إيجابية بإدارة الوظائف والعمل، وقاؿ بعدـ إمكانية 
ما أفّ تقسيـ العمل عدّه أيضًا أمرًا تنظيميًّا أساسيًا في الإدارة، وأوصى الاستغناء عنيا، ك

ات ؤسسأف تبقى أدوار العمل ومياـ العامل منفصمة ومستقمة عف العامل، وماتزاؿ م
الأعماؿ حتى ىذه الأياـ تمارس النظريات والمفاىيـ الإدارية التي نادػ ماكس ويبر، 

ايمور منذ ما يقرب مف حوالي مائة عاـ، عممًا أفّ وآخروف مثل ىنرؼ فايوؿ وفريدريؾ ت
؛ لكف ليس  ىذه المفاىيـ كانت مناسبة إلى حدّ كبير في ذلؾ الوقت، وىذا أمرٌ طبيعيٌّ
بالضرورة أف تكوف صالحة لزماننا ومناسبة لو؛ عمى العكس، فالأمر الطبيعي أف تتجاوز 

عاصرة التي تتناسب مع بيئة العمل الإدارة تمؾ المفاىيـ، ويوظّف الإداريوف المفاىيـ الم
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ذا كانت دوؿ المركز المتحضّرة تسعى لتطوير ،المعاصرة أفكار وخمق سياسات إداريّة  وا 
 -ومنيا البلبد العربية  -تمبّي متطمبات التغيير الذؼ يتنامى متسارعًا، فإفّ دوؿ الأطراؼ 

إذ يلبحع أفّ معظـ  ؛ا الإداريةوتتخبط بسياساتي تقميدية،تعتمد أفكارًا نظـ إداراتيا لا تزاؿ 
المؤسسات في الدوؿ العربية تطبق النموذج الإدارؼ التقميدؼ، عمى الرغـ مف عدـ 

ات القرف الواحد والعشريف قواعد الأتمتة بالمعرفة ؤسسملبئمتو في عيد تتبنى فيو م
مف  الإدارية وتطبق أنظمة المعمومات الإدارية وتكنولوجيا المعمومات الرقمية وغيرىا

 مفاىيـ إدارية معاصرة.

يعدّ امتلبؾ المعرفة التي تبنى عمى أسس إتاحة المعمومات أماـ الجميع السلبح 
الأمضى بصراعات وتوازنات القوػ في النظاـ العالمي خلبؿ القرف الحادؼ والعشريف 
والعامل الحاسـ فيو، ما يعني أف القوة والسمطة أصبحتا مرتبطتيف بالتوسّع بنشر 

ات ونتاج المعرفة والقدرة عمى استخداميا استخدامًا مبتكرًا، وبناء عمى ذلؾ المعموم
أصبح: "رأس الماؿ البشرؼ ذا قيمة ربحية ومعيارًا رئيسًا لمنجاح والتقدـ في جميع 

أنّو: "لف تكوف إنتاجية  وفي ىذا الصدد يشير بيتر دركر في كتابو فف الإدارة (1)المياديف"
في الاقتصاد العالمي، لكنّيا قد تصبح  رة العامل التنافسي الوحيدالخبي والعمالة المعرفة

، وبيذا فإفّ ليذه (2)عاملًب حاسمًا في معظـ الصناعات، عمى الأقل في الدوؿ المتقدمة"
التوقّعات والأفكار أبعادىا الضمنية في نجاح الأعماؿ التنظيمية، وفي الإدارة التنفيذية 

ستقطاب الميارات وأصحاب الكفاءات، ممف يطمق التي ترتكز عمى المنافسة حوؿ ا
عمييـ بموظفي تكنولوجيا المعمومات الرقمية التي أضحت عماد بناء المعرفة المعاصرة 
في كل فروع العمـ والثقافة، ويستمزـ النجاح في الإدارة المعاصرة التخمّص مف أساليب 

                                                           

، ِٓ اٌّرصذ اٌٛطٕٟ ٌٍزٕبفس١خ( ِؤؽشثس ثلضقجد ثٌّؼشفز فٟ ثٌؾّٙٛس٠ز  ثٌؼشد١ز ثٌغٛس٠ز، دِؾك: 1)

 .7َ، ؿ2013غ١ش ٔجؽش، 

َ، ؿ ؿ 2004، صؼش٠خ، ػذذ ثٌٙجدٞ ث١ٌّذثٟٔ، ثٌش٠جك: ِىضذز ثٌؼذ١ىجْ، فٓ الإدارحد١ضش دسوش،  (2)

10 - 12. 
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ى عيد لـ ينتوِ، بعد، في في الإدارة التي كانت تعدّ صالحة حتّ  المعوقعة البيروقراطية
معظـ بمداف العالـ حتّى المحظات الراىنة،  فأصحاب الكفاءات الإدارية الرقمية الجديدة 

الثالثة يرغبوف بتأدية أعماليـ دوف مراقبة ودوف قواعد  *التي نجح بتطبيقاتيا جيل الألفية
جراءات مسبقة صارمة ونظـ عمل رسمية وممزمة، لأنّيـ يبتكروف الحمو  ؿ الإدارية لكلّ وا 

المشكلبت المنتظرة نتيجة التغيرات الحاصمة في المجتمع البشرؼ المتلبحقة، وبالتالي 
لايطيقوف إجراءات العمل البيروقراطية التي أضحت تشكل بيئة طاردة لمثل ىذه الكفاءات 

توـ  التي اعتادت الحرية في التفكير والاستقلبلية في الإبداع والابتكار؛ وبيذا الصدد يقوؿ
بيترز: في كتابو، ثورة في عالـ الإدارة: "بكلّ أسف إف كتيبات القواعد لا يرجع إلييا إلّا 
بقصد إبطاء التصرؼ بحماية مناطق النفوذ وتحميل المسئولية للآخريف أو توجيو الموـ 
إلييـ، ىل سمعت مرة في حياتؾ عف شخص يرجع إلى كتيبات الموائح ليجد الوسيمة 

لإسراع بيا؟ لأنو ببساطة شديدة كمما كثرت القواعد تفنف الناس في لحث الأمور أو ا
إفّ ىذه الدعوات لمخروج مف الموائح  (1)خرقيا ببراعة والالتفاؼ حوليا لتحقيق ما يريدونو"

البيروقراطية ليست تشجيعًا لمفوضى، بل ىي دعوات لانتياج سبل ومنيجيات جديدة في 
الدخوؿ بالمحاولة والتجربة والفشل والمغامرة والإبداع الإدارة تعتمد عمى حريّة التفكير و 

والابتكار كميا أمور مف صميـ عمل موظف المعرفة المعاصرة التي تعتمد عمييا 
المؤسسات المتنوّعة التي لا بدّ ليا مف امتلبؾ ما يمكف أف يطمق عميو "رأس الماؿ 

ـ مقالة بعنواف 1988ر منذ عبد اليادؼ الميداني إلى ما كتبو بيتر درك المعرفي". ويشير
تناوؿ فييا الأساليب الحديثة  Coming Of The New Organization المؤسسة الحديثة

لتكنولوجيا المعمومات التي لف تقتصر عمى تحوؿ تنظيـ العمل فحسب، بل تعدػ ذلؾ 
إلى نظرتو الثاقبة في الخصائص البنيوية لممؤسسات، وفييا توقع دركر حدوث تغيرات 

                                                           
*
 َ ِّغ١ٍٓ ػٕٗ.2000  -َ 1980ٟ: ِقطٍـ ٠قذ د ثٌّٛث١ٌذ د١ٓ ػجِٟ ؽ١ً ثلأٌف١ز ثٌشلّ 

، صشؽّز :محمد ثٌقذ٠ذٞ ثٌذثس صٛرح فٟ ػبٌُ الإدارح )و١ف رزغٍت ادار٠بً ػٍٝ اٌفٛضٝ(( صَٛ د١ضشص، 1)

 ..570َ، ؿ1998وٕذث،  –ثٌذ١ٌٚز ٌٍٕؾش ٚثٌضٛص٠غ، ِقش 
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في الشركات: "وقد تحققت تمؾ التغيرات خلبؿ التسعينيات مف القرف العشريف في كثيرة 
أنحاء كثيرة مف العالـ، ومف ىذه التغيرات إعادة التكويف أو إعادة الييكمة بالمعنى 
الصحيح لمكممة، وىكذا أصبح الكثير مف توقعات بصيرتو النافذة جزءًا مف الاتجاه السائد 

ر سنوات، حتى غدا صعبًا أف ندرؾ كـ كانت حقيقة في الفكر الإدارؼ بعد عش
، والتي تنبأ فييا بأنو بعد عشريف سنة سوؼ ينخفض عدد المستويات الإدارية (1)إبداعية"

في الشركة النموذجية إلى أقل مف نصف المستويات الموجودة حسب النظرية الحالية، 
 وسيبقى فييا مف المديريف ما لا يزيد عف الثمث.

 
 :  يوم نظم الإدارة المفتوحة مفأولًا

نمت وسائل حديثة لتفعيل ودفع عممية التنمية الإدارية مع بداية الألفية الثالثة، 
وتخطّت السياسات الإداريّة مفاىيـ تتعمق بالإصلبح الإدارؼ إلى البحث في إعادة ىيكمة 

كومة وابتكار بالوظائف التي تؤدّييا الح البنية للئدارة العامة، والتأسيس لإعادة التفكير
الحموؿ الإدارية الجديدة ليا بيدؼ إدخاؿ تغييرات جذرية في أعماليا وتغيير أساليب 
إدارتيا لأنشطتيا وفقًا لمتغيرات الطارئة المتسارعة، وىذا يتطمب إجراء عممية شاممة 
تتضمف إعادة ىيكمة لجميع العناصر المكونة للئدارة العامة في إطار رؤية وطنية متكاممة 

دّد الأىداؼ الاستراتيجية لتوجّيات الدولة التي تتجاوز ضيق أفق الأحزاب والقوػ تُح
 السياسية التي تسعى لموصوؿ إلى سمطة نظاـ الحكـ.

يشكّل تشييد بنية إداريّة جديدة في الحكومة مرتكزىا مفاىيـ تكنولوجيا المعمومات 
ة بيئة خُصبة لتحقيق إدارة الرقميّة، التي كسرت التخوـ بيف الاختصاصات والفروع العمميّ 

ذات جودة شاممة، وىذا يستدعي بناء ثقافة تنظيمية عميقة الفعاليّة، ترتكز عمى فمسفة 
استشعاره جودة أداء العمل الإدارؼ وصحة توجّياتو مف و إرضاء العميل في أثناء خدمتو، 

                                                           

 .198، ؿِرجغ سجك رورٖ( د١ضش دسوش، فٓ ثلإدثسر، 1)



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

47 

ت الحثيثة، ولا أوؿ مرة، والثابت أفّ وجود إدارة إلكترونيّة ضرورة لمواكبة ىذه المتغيرا
يكفي وجود إدارة تقتصرعمى توفير بعض الخدمات الحكوميّة لممواطف عبر وسائط 
إلكترونيّة كتوظيف طاقات أجيزة الحواسيب أو شبكة الإنترنت مثلًب، لمدخوؿ في عالـ 

سيق بيف وحدات الإدارة نالإدارة المعاصرة، بل لابدّ مف تحقيق التشابؾ الإلكتروني والت
ختمفة، وىذا يحتاج إلى بيئة حاضنة التي لف تنشأ إلّا بتغيّرات سياسية العامة الم

ولة تؤمف بالمثاقفة والتعدد ئواقتصادية واجتماعية وثقافية، نقوـ بيا سمطة سياسيّة مس
الثقافي وتمتزـ بأسس النظاـ الديمقراطي في ظل عالـ اكتسحتو سياسات العولمة التي 

دة الأمريكية لفرض فمسفتيا عمى العالـ أجمع. لقد حتّمت تستثمر تداعياتيا الولايات المتح
الأوضاع المستجدّة، عمى كلّ الأصعدة، عمى الإدارة العامة انتياج وسائل مبتكرة لتطوير 
خدماتيا الموجّية لمعملبء مف الجميور تماشيًا مع تطمعات الإنسانية نحو التقدّـ والرخاء 

التطور التنظيمي الذؼ يسـ العصر الذؼ ىذا مف جية، ومف جية أخرػ انسجامًا مع 
نعيش فيو، إذ أصبح شكل التنظيـ الأفقي الذؼ يقوـ عمى أساس التنظيـ الشبكي وتنظيـ 

 فرؽ العمل المدارة ذاتيًا ىو الأساس ببناء إدارة عصريّة.
التي اختمفت عف  ،أطمق عمى نظـ الإدارة المفتوحة العديد مف التعريفات والمفاىيـ

باختلبؼ الأطر المرجعية التي: "كوّنت تباينًا بوجيات النظر بتعريفيا  بضعيا البعض
وتحديد المفاىيـ المتعمّقة بآليات عمميا، فمنيـ مف ذكرىا تبعًا لموظائف التي تؤدّييا فأطمق 

 الإدارة بالكتاب المفتوح أو، Participative Managementعمييا الإدارة بالمشاركة 
Management Open Book مدخل إدارؼ يتبنى توفير وتداوؿ المعمومات بيف  يوى

عمى اختلبؼ مستوياتيـ، إضافة إلى إشراكيـ في عمميات اتخاذ  المؤسسةالعامميف داخل 
إذ  ؛، وعرّفيا آخروف بأنيا منيج المصارحة بالأرقاـ أو الإدارة عمى المكشوؼ(1)القرار"

ة بتدفق المعمومات وتداوليا داخل تتضمف الإدارة المفتوحة جممة مف المفاىيـ ذوات العلبق
                                                           

، ثلإعىٕذس٠ز: ِٕؾأر اٌزٕظ١ُ، اٌّجبدة ٚاٌزص١ّّبد اٌزٕظ١ّ١خ ٚالإدارحٌٍّض٠ذ: طجسق طٗ،  (1)

 .350َ، ؿ 2003ثٌّؼجسف، 
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المؤسسة، ولعلّ تطبيق مفيوـ الإدارة المفتوحة أو المكشوفة في المؤسسات يسيـ مساىمة 
كبيرة في دعـ مشاريع تمكينيا، لأنّيا الضامنة لحرية تداوؿ المعمومات، والميسّرة لسيولة 

ومات التمكيف، وخاصّة تدفقيا نحو طلّببيا، إذ؛ تعدّ: "سمة توفّر المعمومات مف أىـ مق
حينما تتدفق المعمومات بطريقة قائمة عمى مبدأ محكـ ومدروس كنظاـ الإدارة عمى 

 ، وتتمخص متطمبات مبادغ الإدارة عمى المكشوؼ"  في الآتي:(1)المكشوؼ"
إقامة ورشات تدريب مناسبة ضمف مناخ تنظيمي ملبئـ لشروط فعاليات الإدارة  -

 المفتوحة.   
ّـ التعدـ التركيز ع - كيز عمى اندماج فعل الفرد بعمل ر مى المياـ الفردية، بل يت

 مؤسسي.     
ضرورة متابعة العمل، مف خلبؿ تحقيق مبدأ التواصل بيف فريق العمل الذؼ يتبادؿ  -

 أفراده المعمومات.

يؤخذ بالاعتبار تشكيل فرؽ عمل متجانسة مف حيث العمر والتوجّيات السموكية 
ولكف شروط تحقّق الإدارة ؛ متنافسة أو متصارعة فيما بينيا وف والجندر شريطة ألّا تك

المفتوحة يتطمب قبل كلّ شيء الإيماف بالوضوح والعمنيّة ومصارحة العامميف في 
 ة، ونجاح فعالياتيا بالمؤسسات يحقّق جممة مف الأىداؼ ومنيا:ؤسسالم

لئحساس شعور العامميف بالتمكيف، وتنعّميـ بحرية التصرؼ يمنحيـ دافعًا ل -
بالمسئولية تجاه مؤسستيـ التي يتصرفوف فييا تصرّؼ المالؾ بممكو، كأنيـ أصحاب 
المؤسسة أو الشركة، ييتموف بنجاحيا وتقدّميا ويتكوف لدييـ حماس ذاتيّ مف أجل 
تحسيف مستويات الأداء، دوف حاجة إلى مراقبة صارمة لاتقود إلّا إلى حالة مف عدـ 

 .تقميديةالالثقة بحسب تجارب الإدارة 
                                                           

ُ  ثلاػضّجد ػٍٝ ٠ق١ٝ ٍِقُ، ثٌضّى١ٓ ِفَٙٛ إدثسٞ ِؼجفش ، ؿ (1) . صُ ثلاطلاع دضجس٠خ 64ص

2/7/2016. 

 www.neelwafurat.com/itempage.aspx?id=egb97465-5127861سثدظ ثٌّقذس: 
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زيادة المعرفة بالمعمومات والوعي بالأرقاـ مما يوفّر لمعامميف طاقات أكبر بإنجاز  -
 أعماليـ ومياميـ.

تحقيق التكامل والترابط مف خلبؿ التنسيق بيف العامميف، والتوافق عمى أىداؼ   -
 .(1)مشتركة بيف المستويات الإدارية المختمفة

ة أىمية استحواذىـ عمى المعمومات والأرقاـ يدرؾ العامموف في المنظمة أو المؤسس -
عند تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة في أعماليـ، ويكتسبوف ميارات تتعمق بالعلبقات 
التي تتكوّف بيف الأرقاـ والمعمومات وتغيّراتيا والآثار المترتبة عمى تمؾ العلبقات 

ؿ المقاءات والمتغيّرات، كما يكتسبوف حساسية خاصة تجاه ىذه الأرقاـ مف خلب
والاجتماعات التي تصبح جزءًا مف العمل، وليست عمى حسابو، وىذا يسيـ في 
 ضماف إخلبص جميع العامميف وانخراطيـ في المؤسسة وتفيميـ لأىدافيا وغاياتيا. 

إفّ التدقيق بتداعيات تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة يكشف لممتابع أفّ مبدأ الشفافية 
معمومات وىذا يعتمد عمى تطبيق قانوف يضمف حرية تداوؿ ال ركيزة أساسية مف ركائزىا،
ة، وضرورة إشراكيـ في عممية اتخاذ القرار، وبالتالي مؤسسبيف جميع العامميف في ال

ة، لتحقيق الأىداؼ المشتركة ؤسسالمفي تمكينيـ مف الاتصاؿ بكلّ المستويات الإداريّة 
تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة بالمؤسسة لكلّ مف العامميف والإدارة، والحاكـ لمدػ نجاح 

يمانيا بأىمية تطبيق   نظـ.ىذه الالمعنيّة ىو الوعي الكافي لدػ الإدارة العميا وا 

 Theكما أطمقوا عمى نظـ الإدارة المفتوحة في المؤسسات: "لعبة الأعماؿ العظيمة
great  game of business ضيّ، الذؼوذلؾ عند تشبيو نشاطيا بنشاط فريق ريا 

المبادغ الأساسية لمتنافس، وشروط تحقيق المكاسب ضمف وحدة  يّطمب مف أعضائو تعمّـ

                                                           

 .65، ؿ ِرجغ سجك رور٠ٖق١ٝ ٍِقُ، ثٌضّى١ٓ ثلإدثسٞ ِفَٙٛ ِؼجفش،  (1)
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نظـ ، وتعتمد لعبة الأعماؿ العظيمة في (1)الفريق الواحد الذؼ يوحّد أعضاءه توقيـ لمفوز"
 الإدارة المفتوحة عمى:

 تقدير المسافات والزمف في أثناء تأدية المياـ والوظائف.  - 
و ت الكمية والنوعية لكلّ ما يتعمّق بطبيعة مفردات العمل البشرؼ أو وعائتقدير السما  -

 المادؼ المستخدـ لتأدية العمل.
دراسة درجات القوة مف جية الميارات المعرفية والسموكية ومقارنتيا بيف العامميف  -

 المتنافسيف.
 استقراء فرص المكاسب والخسارات ومعالجة الأسباب المتوقّعة لحدوثيا. -

وليس صعبًا ملبحظة أفّ مرتكزات فمسفة لعبة الأعماؿ العظيمة تقوـ عمى أساس فتح 
ة المعموماتية والمحاسبية والماليّة، وكلّ ما يتعمّق بالمؤسسة أماـ ؤسسجميع سجلبت الم

جميع العامميف، ولا يقتصر ىذا عمى المحاسبيف والمحمميف المالييف والإدارييف ومتخذؼ 
 بدّ أف تكوف العممية شاممة كافّة العامميف، لإفساح المجاؿ أماميـ القرارات فحسب، بل لا

لاستيلبد ثقافة مالية وشعور بالواجب وفيـ اتجاه الأرقاـ صعودًا وىبوطًا، بما يضمف 
صلبحية التغذية الراجعة التي تعود خيرًا عمى المؤسسة بأكمميا، وبذلؾ تكوف الإدارة 

ة بصفتيـ مالكي المؤسسة، ؤسسفعمية في إدارة المالمفتوحة جسّدت مشاركة العامميف ال
 وليس مأجوريف في قطاعاتيا المختمفة.

الذؼ عرّؼ نظـ الإدارة المفتوحة منذ عاـ  Gorge Gendronويشترؾ جورج جندروف 
بأنيا: "المنيج الذؼ يعمل عمى إشراؾ العامميف في مسائل، كانت حكرًا عمى ـ 1998

ة ؤسسإشراؾ الموظفيف في الاطلبع عمى أرقاـ الم الإدارة، حيث يتبنى ىذا المنيج
وبياناتيا المالية، وما يقوـ كل قسـ بتحقيقو عمى حده، ليعرؼ كل موظف مقدار إسيامو 

ة، فيتدعـ المركز التنافسي ويزداد إيقاع العمل، بما يعود بالنفع ؤسسفيما وصمت إليو الم
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فتوحة عبارة عف: "نظاـ متشابؾ ، ويرػ جوف شستر أف نظـ الإدارة الم(1)ة"ؤسسعمى الم
مف الأنشطة والعمميات اليومية التي تركز عمى ممارسات المشاركة في المعمومات 

ة أعماؿ تمتمؾ مجموعة مف ؤسسوعمميات اتخاذ القرار والعمل الجماعي بما يخمق م
 ة، ليسؤسسولياتيـ الكاممة لتحقيق أىداؼ المئالعامميف الأكفاء الذيف يتحمموف مس

، كما يؤكد (2)ػػمفكريف ومخترعيف ومنجزيف للؤىداؼ"بوصفيـ دميف ولكف مستخك
الإدارة المفتوحة: "تمثل نوعًا مف  أفّ نظــ 2005منذ عاـ  Westermeierويسترميير 

، بقصد تحسيف (3)ة"ؤسسالممارسات في مجاؿ الأعماؿ بيف الإدارات المختمفة  في الم
بأنّيا: ـ 1989 ينيا، وعرفيا جوف كيسيد وتناسق بأداء الأدوار وتحقيق اتصاؿ ج

صميـ  "منيج، يعمل عمى المشاركة الفعميّة لمعامميف في أمور كانت تعتبر مف قبل مف
مثل تخفيض التكاليف ورفع مستويات الجودة وزيادة الأرباح والدعـ  (4)مسئوليات الإدارة"
 ة. ؤسسالمالي لمركز الم

ة دور نظـ الإدارة المفتوحة في توجيو سمطت التعريفات السابقة الضوء عمى محوري 
المؤسسات، وأكّدت عمى أنّيا تتسـ بتحقيق الميزات التنافسيّة، التي تدفع نحو استثمار 

البشرية، وتبيّف أىميّة امتلبؾ رأس ماؿ فكرؼ، وضرورة العمل  دالمؤسسات لمموار 
صعب عمى المنافسيف ة القدرة عمى الأداء المتميّز مما يؤسسبالتشاركيّة، وىو ما يمنح الم
 محاكاتو في الأجل الطويل.

                                                           

 .19َ، ؿ 1995، صشؽّز سد١غ ِفضجؿ، ثٌمج٘شر:  ؽؼجع، فٓ اٌذرة( عْٛ ٔغذٟ، 1)

ثلإدثسر ثٌّفضٛفز فٟ دػُ ثٌمذسر ثٌضٕجفغ١ز ٌٍّغضؾف١جس ( ٔملًا ػٓ: ٠جعش ػذذ ثٌٛ٘جح، أعش صطذ١ك ٔظُ 2)

، )ثٌمج٘شر ،د٠غّذش 61، ثٌؼذد ِجٍخ ِؼٙذ اٌجذٛس ٚاٌذراسبد اٌؼرث١خثٌؾجِؼ١ز ثٌّقش٠ز"، 

 .285(، ثٌّٕظّز ثٌؼشد١ز ٌٍضشد١ز ٚثٌغمجفز ٚثٌؼٍَٛ، ؿ2014

(3) J. Westermeier (2005), Managing Open Source Software Risks in M&A 

Corporate Transactions, Jornal of Internet Law, Nov, V9,N5, P4. 

(4) Johan Case; The Open – Book Experience.Addition Weseely, New 

York,1998, P.78 
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نظـ الإدارة المفتوحة، إذ عرّفيا بأنّيا فمسفة لولا يختمف محمد عمي عبد الوىاب بتعريفو  
ة مديًرا أو عاملًب بمياميـ بشكل تكامميّ، ؤسستقوـ عمى قياـ الأفراد العامميف في الم

ة وزيادة أرباحيا ؤسسىداؼ المبحيث يمكف أف يكوف لمجميع دور إيجابيّ في تحقيق أ 
، أمّا فاتف أبوبكر فترػ أف نظـ الإدارة المفتوحة: "فمسفة إدارية (1)ودعـ مركزىا التنافسي

ولية ئحديثة تعمل عمى إحداث التكامل والتضامف بيف الإدارة والعامميف في تحمل مس
ؿ فتح سجلبت أـ خسارة، وذلؾ مف خلب ة سواء أكانت ربحًاؤسسالنتائج التي تحققيا الم

ومركزىا المالي والتنافسي  ؤسسةة ونشر المعمومات والتقارير المتعمقة بأداء المؤسسالم
 ة:تي، ولا بدّ لتجسيد ىذه الفمسفة مف القياـ بالإجراءات الآ(2)عمى جميع العامميف"

ة، وتبياف خططيا ؤسسالقياـ بتحديد واضح لمرسالة والأىداؼ التي تروميا الم -
ة والمكانة ؤسسة اتجاه دور المؤسسلتي تعالج الفيـ النظرؼ ورؤية المالإستراتيجية ا

ة ؤسسالتي تريد أف تحتميا في السوؽ، وأف تعي وتوضّح اتجاىات السوؽ وطاقات الم
 المالية.

ة مثل: صافي ؤسستحويل ىذه الخطط إلى أرقاـ حرجة، أو التي تحدد نجاح الم -
تشغيل المقاعد في شركات الطيراف، أو الربح، العائد عمى الإستثمار، بوصفيا معدؿ 

 معدؿ تشغيل الأسرة في المستشفيات مثلًب.
إعداد المعمومات والأرقاـ والبيانات والتقارير المحاسبية بطريقة، تمكّف العامميف مف  -

 استخداميا في إنجاز تكميفاتيـ الوظيفيّة.
معامميف، وقد وضع لوحة في موقع بارز تظير تطور الأرقاـ في المواقع الأمامية ل -

 تستخدـ مواقع التواصل الاجتماعي لتحقيق ىذا اليدؼ.

                                                           

، ِمبٌخ فٟ ِئرّر ادارح اٌمرْ اٌذبدٞ ٚاٌؼشر٠ٓ( ػٍٟ محمد ػذذ ثٌٛ٘جح، إدثسر ثٌىضجح ثٌّفضٛؿ، 1)

 .258َ، ؿ1997ذ ع١شف١ظ ٌلاعضؾجسثس، ثٌمج٘شر، عؼ١ذ ٠غٓ ػجِش ٚث٠

، ثٌمج٘شر: إ٠ضشثن ٌٍٕؾش ٔظُ الإدارح اٌّفزٛدخ، ِٕٙج جذ٠ذ ٌزذم١ك شفبف١خ إٌّظّبد( فجصٓ أدٛدىش، 2)

 .56 -55، ؿ ؿ 1َ، ط2001ٚثٌضٛص٠غ، 
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 فمف الممكف تشبيو ؛وبناء عمى العرض السابق لمفيوـ وتعريف نظـ الإدارة المفتوحة
بصندوؽ زجاجي يطمع عمى  فمسفة أساسية ليا نظـ الإدارة المفتوحة المؤسسة التي تعتمد

ة وأرقاميا اليامة وبياناتيا ؤسست الممحتوياتو العامموف جميعيـ بوضوح، مثل سجلب
ة، ونشر المعمومات ؤسسالمالية، وما يقوـ بو كل قسـ أو إدارة مف خلبؿ فتح سجلبت الم

وظف مقدار إسيامو فيما لتنافسي، ليعرؼ كل مة ومركزىا المالي واؤسسوتقارير أداء الم
جديد والمشاركة ة، مف خلبؿ ثقافة تنظيمية قواميا الابتكار والتؤسسالموصمت إليو 

حداث التكامل والتضامف بيف    .والعامميف الإدارةالإيجابية والتواصل الجيّد وا 
 نظم الإدارة المفتوحة تطبيق أسسثانياا: 

نظـ الإدارة المفتوحة في ضوء  تطبيق أسسترػ الباحثة أف مف الممكف تقسيـ 
والتي  الأتيةبالمحاور  وفعالياتيا وشروط تحققياالتعريفات السابقة التي حدّدت سماتيا 

 الآتية: وفق المحاورسوؼ يتـ تناوليا بقدر مف التفصيل 
 محور التدريب والتعميـ المستمريف. -
لمحد مف الفساد وتعزيز  محور حرية تداوؿ المعمومات وحمايتيا بقوانيف راسخة -

 .الجياز الإدارؼ لمدولةالشفافية في 
كلّ ما يتعمق بالمؤسسة وخدماتيا  محور تطبيق نظاـ الحكومة الإلكترونية بإخضاع -

 ووظائفيا لمحواسيب المرتبطة بالشبكات وبالشبكة العنكبوتية.
 محور القيادة التحويمية. -
 محور الثقافة التنظيمية. -

ترتكز نظـ الإدارة المفتوحة عمى طرح الأسئمة؛ التي تدفع العػامميف للئجابػة عنيػا مػف  
شػػركاء وليسػػوا أجػػراء؛ إذ إفّ نظػػـ الإدارة و مػػلبؾ خػػلبؿ سػػموكيـ وفكػػرىـ، مػػف موقػػع أنّيػػـ 

 عمى معالجة عدة قضايا مف أىميا: المفتوحة تعمل
نجػػػػازات  .1 أزمػػػػة الثقػػػػة الناتجػػػػة عػػػػف حجػػػػب المعمومػػػػات والأرقػػػػاـ المتعمقػػػػة بنتػػػػائج وا 

 المؤسسة. 
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تحريػػػؾ القػػػوػ  إلػػػى ؤدؼمػػػا يػػػبالأعمػػػاؿ،  رجػػػاؿتػػػدريب العػػػامميف عمػػػى التفكيػػػر بعقميػػػة  .2
 .والعمل عمى تنفيذىا لطرح المقترحات والأفكار الجديدة ييـ؛تكارية لدالإبداعية والإب

البيانػػات الماليػػة وكيفيػػة تحميميػػا  تػػداوليـشػػعور العػػامميف بالأمػػاف الػػوظيفي مػػف خػػلبؿ  .3
بما يحفزىـ عمى بذؿ الجيػد  ،ةؤسسلمعرفة قيمة إسيامات كل عامل في تحقيق أىداؼ الم

 يـ لتأميف مستقبميـ الوظيفي.المناسب لتطوير وتحسيف مستوػ أدائ
أوامػػػػر الإدارة و  التعميمػػػات إذ لا تعمػػػػل نظػػػـ الإدارة المفتوحػػػة عمػػػػى مسػػػتوػ  ؛ةؤسسػػػتػػػرابط الم .4

فقط، ولكنيا نظـ قائمة تخاطب جميع المستويات الإدارية والتنفيذية وتعمػل عمػى إحػداث التكامػل 
ػ الأداء والثقافػػػة التنظيميػػػة مسػػػتو ( يبػػػيّف العلبقػػػة بػػػيف 1رقػػػـ ) الآتػػػيوالشػػػكل ، فػػػوبػػػيف أىدا
 والمتغيرات التي تحدث بتوظيف مقتضيات الإدارة المفتوحة ،المتكاممة

 

 

 

 

 

 

 
 (1)( العلاقة بين مستوى الأداء والثقافة التنظيمية المتكاممة1شكل رقم )

 ,Thomas J. McCoy "Creating an Open Book Organization" amacomالمصدر: 
NewYork,1996, p. 112 

                                                           

 .59، ؿِرجغ سجك رورٖ( ٔملًا ػٓ فجصٓ أدٛ دىش، ٔظُ ثلإدثسر ثٌّفضٛفز، 1)
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 ات لنظم الإدارة المفتوحة وأسبابياؤسسالدوافع وراء ضرورة تبني المثالثاا: 
اختمفت أنواع التحولات بخريطة الثقافة والسياسة والاقتصاد والاجتماع العالميّة،   

وتعدّدت مساراتيا التي نحت نحو التسارع في العقود الأربعة الماضية المفعمة بالثورات 
ستتبع التنوّع بالتحوّلات مشكلبت ىيكمية أو بنيوية في إدارة الفعاليات العمميّة المتتالية؛ وا

العديدة، إذ تخمّفت إدارة المنظمات أو المؤسسات عف فعالياتيا وعف تداعيات الثورات 
العمميّة عمييا، منغمقةً عمى قوانيف إدارتيا السابقة اعتمادًا عمى البيروقراطية في تسيير 

لتحوّؿ، ومنذ تسعينيات القرف الماضي اتسعت تأثيرات العولمة أمور المؤسسات الآخذة با
وخمقت بيئات بلب حدود، كالأسواؽ المفتوحة والمثاقفة وتداخل العموـ وطغياف تبعيّة 
الأطراؼ لممركز، وتكوّنت بيئة العولمة التي تحمل سمات العصر الراىف، مما اقتضى 

بمعايير مختمفة وممارسات إدارية  البحث عف بيئة تنظيمية تحتضف التحوّلات الجديدة
 صالحة أساسيا الإدارة المفتوحة.

 

وآثار العولمة عمى المؤسسات يتبيف  Consequencesومف خلبؿ رصد تداعيات  
 تغيّرات جميّة ومنيا:  

، في World Standardsسعي المؤسسات والمنظمات لتحقيق المعايير العالمية  -
 سواؽ التصريف.وف مقبولة في أمنتجاتيا السمعيّة والخدميّة لتك

دخوؿ العديد مف حكومات العالـ المختمفة في اتفاقيات دولية لتحرير التجارة فيما بينيا رافعة  -
، مثل الاتفاقية One Economy, One Market placeالشعار القائل: اقتصاد واحد سوؽ واحد 

)نافتا( أمريكا لمتجارة الحرة (، واتفاقية دوؿ شماؿ GATT) )الجات( العامة لمرسوـ والتجارة
NAFTA)). 

، باتخاذ القرارت، والابتعاد عف parochialismي المؤسسات عف مفيوـ الأحادية تخمّ  -
 الاتكاء عمى العمنية والشفافية. المركزيّة، ونشر ثقافة الاختلبؼ بيف العامميف، و 
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نظر المشتركة ويقصد بو مجموعة وجيات ال Paradigmتغيّر النيج الفكرؼ للئدارة  -
دراؾ الكيانات داخل البيئة التنظيمية، ونسف النيج الفكرؼ  التي تمثل إطارًا فكريًّا لتفيـ وا 
التقميدؼ الداعـ لمتنظيـ الرأسي القائـ عمى ىرمية السمطة، تحوّلًا إلى النيج الفكرؼ الحديث 

 Open العامميف الذؼ يتبنى مدخل المنظمة التعميمية القائمة عمى اتاحة المعمومات لكافة
Information 

عند Thinking Globallyالدخوؿ في بنية العولمة الكونيّة، والسعي نحو التفكير العولمي  -
 رسـ السياسات والاستراتيجيات، والاىتماـ بالأسواؽ العالمية التي توفّر فرصًا مختمفة لمربح.

سسات عند تعرّضيـ تصيب أفراد التنظيـ في المؤ  Calture Shockالصدمة الثقافية  -
لثقافة تنظيمية مغايرة لمألوفيـ، فيصابوف بالتخبط ويدخموف في حالة مف الفوضى، وقد 
تكوف نتيجة استعانة المؤسسة أو المنظمة ببعض العمالة المتوافرة في الأسواؽ الخارجية 

ي مع ثقافالالخبيرة بالمتغيرات الحاصمة، فيزيد مف آثار الصدمة الثقافيّة نتيجة التبايف 
وفي كلّ الأحواؿ لا بدّ مف دخوؿ المؤسسة بتجربة الجديد المختمف  ،العامميف المحمييف

حتّى لو لاقى مقاومة مف القديـ، ولا بدّ مف الصدمات الصاعقة أحيانًا عمى الصعيد 
النفسي، حتّى تدخل نشاطاتيا في حيّز التحوّلات التي اقتضتيا البيئات العولمية والثورات 

متجددة، وبعد التغيرات والتحولات التي قد تصل إلى درجة الصدمة الثقافية، لا العممية ال
بدّ للئدارة أف تسعى إلى إعادة تشكيل بيئة الاستثمار والأعماؿ بصفة عامة، ومف الأمثمة 

 : (1)أتيالتي تحتاج إلى إعادة تكويف البيئة ما ي
ظيور أنواع مف السمع غير  ىإل في مجاؿ الإنتاج، إذ إفّ التغييرات والتحولات أدّت -

الممموسة، مثل الأفكار والتصميمات ومنتجات الوسائط المتعددة والمشتقات المالية، 

                                                           

ِشثؽؼز: ػذذ ثٌغلاَ أدٛ لقف، إدثسر ثلأػّجي ثٌذ١ٌٚز، فضقٟ أدٛ ثٌفضً ٚآخشْٚ، ٌٍّض٠ذ ٠شفٝ  (1)

دٚس ثٌذٌٚز ٚثٌّؤعغجس فٟ ظً ثٌؼٌّٛز، طجسق طٗ، ثٌضٕظ١ُ: ثٌّذجدٞء ٚثٌضق١ّّجس ثٌضٕظ١ّ١ز 

 .ِراجغ سجك رور٘بٚثلإدثس٠ز، 



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

57 

والاعتماد عمى مواد خاـ يتـ تخميقيا معمميًا، واستخداـ العمالة الاصطناعية، ووسائط 
 صناعة المعمومات.

بأنماط أداء الأسواؽ والتجارة في مجاؿ السوؽ وتداعيات ما بعد السوؽ الرقمية المتعمّقة  -
 والنقود الإلكترونية.

النظاـ الديمقراطي الجديد، البديل عف الحداثي، وطبقًا لداعية العولمة "توماس فريدماف"  -
 ظيرت ثلبث أنواع مف الديمقراطيات ىي:

 ديمقراطية التكنولوجيا، أو أجيزة الكمبيوتر لمجميع.  -1
 الائتماف لمجميع. ديمقراطية التمويل، أو بطاقات -2
 ديمقراطية المعمومات، الإنترنت المجاني لمجميع. -3

التوزيع غير المتكافئ لعناصر القوة الاقتصادية سواء في مجالات الإنتاج أو تراكـ  -
رأس الماؿ أو الاستحواذ عمى الثروات الطبيعية أو الاستثمار في مجالات تكنولوجيا 

 المعمومات.
نتجة وانتشار أنشطة مراكز البحوث والفكر والتطوير التي تقوـ شيوع نمط الجامعة الم -

عمى العمـ المؤسسي أو التعاقدؼ، حيث التناغـ الكامل بيف الجامعات المنتجة ومراكز 
 البحوث والشركات في حل المشكلبت. 

 Outsourcingوحجميا، والاعتماد عمى موارد الغير  Downsizingتخفيض عدد العمالة  -
مف إمكانياتيـ، والتركيز عمى التكنولوجيا عالية التقدـ، وتفضيل العمالة المؤقتة أو  والاستفادة

عقود العمل المنزلية، وذلؾ لحساب الشركات الخاصة، ومنيا مف يتبع ىذا في الدوؿ الصناعية 
 السبع.

لمعمل بالمؤسسات بيدؼ الإشراؼ عمى  Bankersتنامي الحاجة إلى رجاؿ البنوؾ  -
 يل والمحاسبة.عمميات التمو 
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التغيّر في معايير نقل التقنيّات وآلياتيا، إما بالدخوؿ في تحالفات اقتصاديّة دوليّة أو  - 
توقيع اتفاقيّات تعاوف أو مف خلبؿ ترتيبات قانونية تشاركيّة بيف الشركات الدولية 

و ، و: "ذلؾ مف خلبؿ الاستثمار المشترؾ أو التراخيص أ(1)والشركات الوطنية المحمية
وىذه السياسات جميعيا تمثّل أشكالًا وأطرًا اقتصادية لنقل  (2)الامتيازات التجارية"

 التكنولوجيا والتقنيات المعاصرة.
 

التي  ،نتيجة التحولات غير المسبوقة في تاريخ التطور الإنساني، ظيرت قوػ التغيير
بروز العديد مف  تزامنًا مع ؛سادت النظـ واليياكل السياسية والاقتصادية والاجتماعية

الإبداعات التكنولوجية التي تستند إلى تراكمات عممية متعاظمة عُبّر عنيا بالثورات 
التي  (3)العمميّة التي ضاعفت عددىا وكثّفت كيفياتيا ثورة التكنولوجيا والمعمومات الرقميّة

عي، وأطمق عميو مجتمع حولت المجتمعات الإنسانية إلى مجتمع ما بعد الصنا
وترافق مع ىذه التحولات مشكلبت ىيكمية أو مؤسسية داخل الشركات،  مات،المعمو 

وأخرػ مجتمعيّة واقتصادية وسياسية وثقافية، ولعلّ أخطرىا تمثل في اختفاء القيـ 
والمفاىيـ التقميدية في السياسة والاقتصاد والاجتماع، وظيور مجتمع جديد لو قيـ وتقاليد 

 مستحدثة وأعراؼ متطورة. 

 

 

 

                                                           

ضق١ّّجس ثٌضٕظ١ّ١ز صُ ثلاػضّجد فٟ إػذثد ٘زٖ ثٌفمشر ػٍٝ: طجسق طٗ، ثٌضٕظ١ُ: ثٌّذجدا ٚثٌ (1)

 .338 -336، ؿ ؿ ِرجغ سجك رورٖٚثلإدثس٠ز، 

َ، 2015، ثلإعىٕذس٠ز: دثس فجسٚط ثٌؼ١ٍّز، أسبس١بد الإدارح الاسزرار١ج١خ( ػذذ ثٌغلاَ أدٛ لقف، 2)

 .17، 16، 15، ؿ ؿ9ط

 .35َ، ؿ 1992. ِىضذز غش٠خ، ثٌمج٘شر، الإدارح اٌّصر٠خ فٟ ِٛاجٙخ اٌٛالغ اٌجذ٠ذ(ػٍٟ ثٌغٍّٟ، 3)
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 ودوافعيا تطبيق نظم الإدارة المفتوحة أسبابعاا: راب
 
تخمق نظـ الإدارة المفتوحة بيئة عمل يسودىا المناخ الديمقراطي الذؼ لـ يكف خيارًا    

مطروحًا قبل البدء بتطبيقيا، فالبدء بنظـ الإدارة المفتوحة إيذافٌ بدمقرطة المؤسسات 
وؼ والأحواؿ سريعة التغيّر في وعلبقاتيا، التي أضحت ضرورة حيوية تُممييا الظر 

الخريطة  السياسية والاقتصادية  والاجتماعية  والثقافية... إلخ، حيث تعمل ىذه النظـ 
وتجعل التفويض والتمكيف في أعمى   عمى إسقاط الحواجز المعنوية بيف الإدارة والعامميف،

بإخراج وتوليد   رادصورىما، وبالتالي تحقق الاستفادة القصوػ مف الإمكانات القائمة للؤف
وتؤدؼ نظـ الإدارة المفتوحة  بيئة تقوـ عمى أسس ديمقراطيّة، الطاقات الكامنة داخميـ في

ة المستقبل قيمة كبيرة لمتغيير في محتوػ ووسائل العمميات الإدارية ؤسسإلى إعطاء م
يجب ومف ىنا   ة،ؤسسوخدمة المجتمع الى الدرجة التي تجعل التغيير جزءًا مف ثقافة الم

التنويو إلى أف استمرار الوضع القائـ يمثل شبكة الأماف لبعض القيادات التي تجيل قيمة 
التغيير والمخاطرة، نظرًا لخوفيـ مف فقداف مكانتيـ الوظيفية، كما أنيـ لا يروف في 

كما أنّيـ يعادوف نظـ الإدارة المفتوحة   المنيج الجديد أية فرصة لترقيتيـ وظيفيًا أو ماليًا،
قدرتيا عمى كشف أساليب فسادىـ، الأمر الذؼ يجعميـ يقاوموف تطبيقاتيا، وقد تأتي ل

مف بعض المديريف أصحاب الفمسفة البيروقراطية، لا سيما غير  -أيضًا  -المقاومة 
 المتفيميف منيـ لنظـ الإدارة المفتوحة.
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مصاحبة لتطبيق مف الممكف أف يُسأؿ: ما ىي الأصوؿ العممية والمناىج التطبيقية الو  
ات مف صورتيا التقميدية إلى ؤسسمبادغ نظـ الإدارة المفتوحة، التي تستطيع تحويل الم

 ات معاصرة تتميز بالوضوح والمشاركة والممكية الحقيقية لمعامميف؟ؤسسم

عددًا مف تجارب بعض الأتي للئجابة عف ىذا التساؤؿ تعرض الباحثة في المبحث 
ظـ الإدارة المفتوحة، لمحاولة استخلبص أىـ الممارسات ات الأعماؿ التي طبقت نؤسسم

 حة.لإدارة المفتو نظـ ات لؤسسات إلى مؤسسالتي يؤدؼ تطبيقيا إلى تحوؿ الم
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 الفصل الأول
 المبحث الثاني

الدروس المستفادة من تجارب سابقة في تطبيق نظم الإدارة 
 المفتوحة

ة المفتوحة وتطبيقاتيا منذ مطمع الألفيّة الثالثة، ازداد الاىتماـ بمبادغ نظـ الإدار    
وأضحى السير عمى دروبيا غاية أساسيّة لمشركات والمؤسسات الحكوميّة ومنظمات 
المجتمع المدني؛ إلى أف صارت مطمحًا دوليًّا لسيادة فعالياتيا في العلبقات الخارجية بيف 

ي الإدارة المفتوحة، إلّا أفّ الدوؿ في أنحاء العالـ، وعمى الرغـ مف تجارب طبّقت ف
الأسئمة لا تزاؿ قائمة حوؿ أصوليا العمميّة المرجو تساوقيا مع تطبيقاتيا، لتستطيع 

ات متجددة ؤسسات الانتقاؿ مف صورتيا التقميدية إلى آليات تحوّؿ الإدارة بيا لمؤسسالم
 تتميز بالمكاشفة والشفافية والمشاركة وممكية العامميف ليا.

 :  ات الأعمال التي طبقت نظم الإدارة المفتوحةؤسسرب بعض متجاأولًا
ات أعماؿ دوليّة طبق فييا نظـ الإدارة المفتوحة ؤسسولعلّ الاطلبع عمى تجارب م

 العربي والمصرؼ، ومف ىذه التجاربيشجّع الولوج في نظميا عمى الصعيد 
 بنك فرست شيكاغو

، ونجح (1)قرف الماضيمميوف دولار منذ أواخر ثمانينيات ال 40بمغت أصولو 
وحدة قياس وفقًا لبرنامج ييدؼ إلى تحسيف جودة  700باستقطاب الزبائف بعد أف وضع 
                                                           

ثٌؾضء ثٌغجٟٔ، صشؽّز: محمد  صٛرح فٟ ػبٌُ الإدارح، "و١ف رزغٍت ادار٠بً ػٍٝ اٌفٛضٝ"،( صَٛ د١ضشص، 1)

،ؿ 1َ، ط 1995وٕذث،  –ثٌقذ٠ذٞ، ِشثؽؼز: ف١ٍخ دطشط، ثٌذثس ثٌذ١ٌٚز ٌٍٕؾش ٚثٌضٛص٠غ ِقش 

754  ،755 ،756. 
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الخدمات المقدّمة، وكاف قد حاز عمى قدر كبيرٍ مف الاىتماـ، وأذيع عف نشاطاتو الكثير، 
ّـ تعميق لوحات ولافتات تدؿّ عمى تقدّمو في كلّ الاتجاىات ومختمف المؤشرات، إضا فة وت

إلى توزيع نشرة أسبوعية لمتابعة تقدـ البرنامج أو الكشف عف تخمفو في مقاييسو 
المتعدّدة، كما أفّ آليات فعالياتو تخضع لأىداؼ بالغة الصرامة، وفي أثناء مراجعات 
ّـ بطبيعة المعمومات والسياسات، ويقدّميا صحيحة  البرنامج وتطبيقاتو، يتبيّف أنّو لا ييت

يف، إف كانت سمبيّة أو إيجابيّة، ولعلّ إيماف كبار المديريف بالبنؾ بتطبيق لمزبائف والمورّد
خضاعيا لمسرية، وعدـ وجود قياسات  عمنية التقارير المعتادة، وعدـ ضرورة حفظيا وا 

 محظورة النشر في البرنامج تشكّل حافزًا عظيمًا للؤداء. 
   Tennco Automatic Arohonsusآروىونسس ة تنكو أتوماتيكؤسستجربة م

تعمقت  (1)ة لتطبيق نظـ الإدارة المفتوحة عف نتائجؤسسأسفرت دراسة تجربة ىذه الم 
بػػ: "زيادة رضا العملبء، والحصوؿ عمى جائزة مسابقة أفضل مصانع أمريكا لعاـ 

ساعة يوميًا، وتخفيض  24ساعة إلى  36ـ، وتخفيض زمف دورة التصنيع مف 1996
% 95%، وارتفاع الإنتاجية مف 5% إلى 8ت مف تكمفة الجودة نسبة مف المبيعا

 %".75ـ، إضافة إلى تخفيض معدؿ الوحدات المعيبة بنسبة 1996% 105إلى
 

 Motorolaتجربة شركة موتورولً 
ببناء شركة عظيمة ومستديمة،  Paul Galvinيتمثّل حمـ مؤسس شركة موتورولا    

، التي تأسست (2)ة المعروفةوىو لا يممؾ خمفية حتّى في اليندسة، ولكف ىذه الشرك
 James  Collins and ـ ىي مف أنجح الشركات التقنية في التاريخ، كما يؤكد  1928

Jerry Porras  ف عدـ براعة سس ليبقىأ  كتاب )في في التكنولوجيا أو في  Galvin(، وا 

                                                           

خ رطج١ك رّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌشروبد اِىب١ٔ( صُ ثلاػضّجد فٟ ٘زٖ ثٌفمشر ػٍٝ: ِقّٛد أفّذ ثٌخط١خ، 1)

 .3َ، ؿ 1998، و١ٍز ثٌضؾجسر، ؽجِؼز فٍٛثْ، ثٌمج٘شر، اٌصٕبػ١خ

 .169 -168، ؿ ؿ ِرجغ سجك رورٖ( ٠ق١ٝ ٍِقُ، ثٌضّى١ٓ ثلإدثسٞ ِفَٙٛ ِؼجفش، 2)
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اليندسة الإلكترونية لـ يمنعو مف تحقيق حممو، فقاـ بتعييف أفضل الميندسيف، وشجع 
لجميع عمى التفكير والحوار والنقاش والمعارضة في الرأؼ وكاف يقوؿ ليـ: الرأؼ ا

المعارض والمضاد أفضل مف غيره، فأعطى الأفراد مساحة مف الحرية لطرح وجيات 
نظرىـ إزاء الأمور التي يمكنيـ القياـ بيا بمفردىـ، وأفسح المجاؿ ليـ بدعوة الآخريف 

 ،ماـ الآخريف، والنقاش حوليا مف أجل تطويرىا وتبنيياليعرض ابتكاره أو فكرتو عمييـ أ
ولية الكاممة ئووضع )كالفف( تحديات ومياـ تحتاج إلى جيود ذىنية ومنح الموظفيف المس

والمجاؿ الكافي والمناخ المناسب لاستثارة الجميع مف أجل التعمـ والتطور ذاتيًّا، إضافة 
يكف جالفف مخترعًا، ولكنو كاف قائدًا  إلى تشجيعو التعمـ مف خلبؿ الفشل والخطأ، لـ

بنّاءً، وكانت أىـ مقومات قيادتو الناجحة متانة ما يبنيو، واحتراـ مقدرات المشيديف لمبناء 
الإدارؼ والابتكارؼ في مؤسستو، وكاف حريصًا عمى ديمومة بناء مؤسستو، مف خلبؿ 

 إشراؾ الجميع في البناء وتحصيف ذلؾ البناء بشكل مستمر.
الذؼ كاف يمتدح القادة  شركة ىيرمان ميمرخر في القيادة ىو ماكس دبرؼ في درس آ

الذيف يركزوف في عمميـ عمى الأمور اليامة والمصيرية في المؤسسة، ويفسحوف المجاؿ 
مف دوف فرض ( 1)ولياتيـئللآخريف لمتصرؼ في أعماليـ واتخاذ القرارات الخاصة بدائرة مس

 وصاية عمييـ.
ا يحققوف إنجازات كبيرة في أف القادة الجدد غالبً  (2)(2004ات )كانتر وتبيف الدراس    

اتيـ مف الفشل إلى النجاح، وبكل بساطة مف خلبؿ تحويل الموارد المتاحة ؤسستحويل م
نقاذ الم لخمق بيئة عمل مناسبة لمعامميف الذيف تقع عمى عاتقيـ ة، ؤسسعممية التغيير وا 

يواجو الإفلبس عندما تـ تعييف مدير جديد مركز صحي خاص كاف كما توضحو حالة 
وكاف الجميع يعتقدوف أف أوؿ قرار سيتخذه ىذا المدير ىو إغلبؽ المركز وبدلا مف أف 
يفعل ذلؾ وجد كثير مف المقومات منيا: الإنساف الفعاؿ، والمباني الجميمة، ومجتمعًا 

                                                           

 .245، ؿِرجغ سجك رورٖ( ٠ق١ٝ ٍِقُ، 1)

2
))

 .95، ؿ اٌّرجغ اٌسبثك٠ق١ٝ ٍِقُ،  
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يف لمعامميف مدػ حوؿ ذلؾ المركز متعطشًا لخدماتو، فقد وجد ذلؾ المدير طرقًا ليب
؛ فبدأ بإصلبح المشاكل الممموسة التي طالما أثرت عمى حياتيـ اليومية أىميتيـ وقيمتيـ

في العمل، مدعمًا ىذا بحوار مفتوح وكشف لمحقائق، وتشجيع العامميف عمى تقديـ أفكارىـ 
بشكل مفتوح ودعـ أؼ مبادرة حيوية لحل المشاكل؛ مما أدػ إلى تحوؿ ثورؼ في مستوػ 

ثقة بالنفس، وبدأت ثقة العامميف تزداد وتتشكل وبدأ الجميع يروف أف بمقدورىـ تقديـ ال
مساىمة ما، وبدأ الأداء يتحسف وبدأ التشجيع يتسع عمى نطاؽ المجتمع الذؼ يستقبل 

 خدماتو الصحية مف ذلؾ المركز.

 Tandem شركة تاندام كومبيوترمف التجارب التي تستحق التنويو عنيا تجربة 
Computer وشركة ىيرمان ميمر Herman Miller(1 ) وبالأخصّ مشكمة الخطورة الزائفة

عف تسرب المعمومات؛ فقد دأبت ىاتيف الشركتيف منذ زمف بعيد نسبيًّا عمى اقتساـ أسرارىا 
أشركت عاممييا في المصنع بما كاف يعتبر  شركة جنرال موتورزمع الجميع، وأيضًا 

داء التشغيمي، عمى الرغـ أفّ مثل ىذه المعمومات كانت تُعدّ مف أسرارًا تتعمق بالتكمفة والأ
قبل أمورًا ذات قداسة؛ ولكف التجربة أثبتت عدـ حجبيـ البيانات والمعمومات عمف يطمبيا 

 مف العملبء، لا سيما مشغمو الآلات ومشرفو الخط الأوؿ.

كمة في المنظمات وبناء عمى ما سبق، فإفّ أوىاـ تسرب المعمومات والأرقاـ لـ يعد مش
والمؤسسات، فالقيمة والفائدة التي تأتي مف إتاحة البيانات لمجميع وتسييل الوصوؿ إلييا 
تدفع إلى التحفيز لمعمل بحماسٍ، وتسرّع باتخاذ القرارات وبالتالي زيادة المنتجات وتحسيف 

 نوعيتيا. 
لممفات السرية المسجّمة، وبعض ا الابتكاراتقد يستثنى مف إتاحة المعمومات طبيعة 

لمعامميف التي تضرّ أصحابيا في حاؿ إذاعتيا، وذلؾ لأسباب قانونية، وقد تكوف 
 اجتماعيّة، ولا شيء بخلبؼ ذلؾ تقريبًا.

                                                           

 .756 -755، ؿ ؿ ِرجغ سجك رورٖفٟ ػجٌُ ثلإدثسر،  ( صَٛ د١ضشص، عٛسر1)
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   تجربة شركة سبرنجفيمد لإعادة التصنيع 

لعبت إدارة ىذه الشركة دورًا ىامًّا في نشر مبادغ منيج الإدارة بالحسابات المفتوحة، 
دراسة أفّ تطبيق الشركة لممنيج مف خلبؿ المزج بيف تعميـ العامميف حيث أظيرت ال

للؤساسيات المطموبة لأداء العمل وتزويدىـ بميارات وفنوف إدارة الأعماؿ، بما يجعميـ 
أكثر مرونة وقدرة لمتغمب عمى المشكلبت التي تواجييـ في أثناء تأدية العمل وذلؾ عف 

تي تتضمنيا القوائـ المالية والمحاسبية، وتعميـ العامميف طريق تعميـ العامميف فيـ الأرقاـ ال
ّـ تركيز انتباه العامميف عمى العمميات التي تتطمب تكمفة  فيـ دلالة المؤشرات المالية، ث

، إضافة إلى ربط (1)مرتفعة، تحميل ىذة العمميات إلى عناصر يمكف التحكـ بيا ومراقبتيا"
 ة وما تحققو مف نتائج مالية وتنظيمية.ؤسسالمستقبل الوظيفي لمعامميف بنجاح الم

 Ashton Photoة أشتون فوتو  ؤسسدراسة لتجربة م
ات الإدارة المفتوحة، تتميّز ؤسسة  أشتوف فوتو، إحدػ مؤسسأوضحت الدراسة أف م

ة والأخلبؽ المنبثقة عنيا، ؤسسبمعدلات الأداء المرتفعة، و" "تتسـ بشيوع الثقافة في الم
والثقة في قدرات العامميف، وبإعادة بناء الييكل التنظيمي، وأساسو فرؽ  وأساسيا الاحتراـ

العمل المكوّف مف العامميف عمى مستوػ تعميمي ومعرفي مرتفع؛ إذ يتوجب تفيميـ للؤرقاـ 
المالية ووعييـ لتأثير أدوارىـ عمى تغيير ىذه الأرقاـ، كما تقدّـ الإدارة تقارير أسبوعية تسمـ 

ة، وامتلبؾ العامميف لمصلبحيات الكافية لاتخاذ ؤسسقف المالي لمملمعامميف عف المو 
التصرفات اللبزمة لأداء أعماليـ، إضافة إلى أفّ العامميف محفزيف بواسطة العديد مف الوسائل 

، كما يوجد دليل إرشادؼ لمعامميف، (2)ة"ؤسسالمادية والمعنوية، ويمتمكوف جزءًا مف أسيـ الم

                                                           

(1) Puls, Leon: Plying by the books. HR Magazine, (P A D) ISSN:1047- 

3149,Vol. 40Iss:5 May, 1995,p.:38 - 44. 

(2) Mangladorf, Martha: Managing the New Work Force. Inc., Magazine. 

Janurary, 1990. 
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تاحة يشمل تحديد الأدوار في  خطوط الاتصالات، ومصادر الحصوؿ عمى المعمومات وا 
 الفرص لمعامميف لمتعمـ وتدعيـ قدراتيـ بالتدريب المبرمج.

 

  :تتمثل فيالسابقة وخلبصة تمؾ التجارب 
، وىو ما في تاريخ الإدارة القادة يتميزوف بأمر آخر لو أىمية مكممة لما سبق إفّ    
وىذه الممسة قد The Human Touch الإنسانية البعد الإنساني أو الممسة ب سُميّ 
ما حينلفة مع قيادتيـ، و حينما تنادؼ المرؤوسيف بأسمائيـ، وحينما يشعروف بالأُ  ؛تتحقق

ما قاـ بو مف عمل،  ىوتثني عم ،ترسل ملبحظة لأحدىـ تقدر مف خلبليا جيده المتميز
رىـ حوؿ تمؾ يف ويحاو عناء التعرؼ عمى اىتمامات الآخر  اقائدً بوصفو ف نفسو وأف يكمّ 

التي تبني الثقة  ،ىذه محتويات الممسات الإنسانية مجتمعة مع النظـ الرسمية الاىتمامات،
؛ لأف الثقة في نياية الأمر تنبثق مف قناعة الفرد بأف ىناؾ مف ىو في الشركات بالنفس

 ميتـ بو، ويسأؿ عنو ويدعمو.
 

ف التعاوف وتشجيع روح المبادرة ونخمص إلى أفّ الأفراد بحاجة إلى دعـ عمى أسس م
والمساءلة، مف خلبؿ حرية تداوؿ المعمومات الصحيحة والصراحة والوضوح، فإذا توافرت 

ة ؤسسيمتمكوف الثقة بالنفس، ولكف عندما تفتقد الم عامميفىذه الدعائـ الثلبث؛ فإف ال
ل الآخريف، لمحقائق الواضحة، وعند غياب المساءلة، وعند غياب الدعـ والمساندة مف قب

وحينما يفتقد  القائد لقوة التأثير، عندىا لا يرػ العامموف جدوػ مف بذؿ جيود إضافية 
ويختفي  ،مار، ويتوقف المتبرعوف عف التبرعووقت إضافي، ويتردد المستثمروف في الاستث

 جبوف، وتتدىور الثقة أكثر فأكثر.المع

يرتبط بوجود مناخ تنظيمي متكامل  وبناء عمى ما سبق، فإفّ تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة
 اة، بما يحفز ويفتح الباب أماـ تنفيذىؤسسيتضمف وجود قيـ جوىرية ورسالة وغاية أساسية لمم
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بنجاح وبكفاءة وفاعمية، مما يتيح المشاركة والرأؼ الجماعي وتعاوف المرؤوسيف مع القادة 
ة مف ؤسسالآخريف لف تتمكف المومساىمتيـ في التغيير والتجديد والتطوير، لأنو دوف مشاركة 

ة، وسيكوف التغيير تغييرًا مف خلبؿ القادة ؤسسإحداث التغيير الطويل المدػ في عمر الم
والمؤسسيف لا مف خلبؿ العامميف، وترػ الباحثة أف ىناؾ مجموعة مف العناصر المشتركة 

د مناخ مف الثقة مة ومنيا: وجو اات الناجحة ذات الميزة التنافسية المستدؤسستتميز بيا الم
ة، وتشجيع العامميف عمى الإبداع والتفوؽ واكتساب الميارة والمعرفة، ؤسسالمتبادلة داخل الم

وتشجيع روح المبادرة وسيولة تدفق البيانات والمعمومات والشفافية والاتصاؿ المستمر، وتقديـ 
 الحوافز لممبدعيف وخاصة التقدير المعنوؼ لجيودىـ.

ات التي شرعت تطبيق نظـ الإدارة ؤسسعممية السابقة لمممف خلبؿ التجارب ال 
المفتوحة؛ تمكف الباحثوف في ىذا المنيج مف إيجاد توليفة تتكوف مف العديد مف العناصر 

 متميزة مؤسسةالإدارية والتكنولوجية التي تمثل منظومة جديدة للئدارة تعمل عمى خمق 
مف أربع ممارسات للئدارة تبدأ كميا  تميزتسـ بالانفتاح والمشاركة والتضامف والأداء المت

( يناظرىا أربعة توقعات يتطمع إلييا العامموف تبدأ 4E( ويرمز إلييا بالحروؼ )Eبحرؼ )
، (1)ات المفتوحةؤسسبما يخمق ثقافة الم (R 4( ويرمز إلييا بالحروؼ )Rكميا بحرؼ )

 عات العامميف.ة وتوقيممارسات الإدار ال( كُلًب مف 3رقـ ) تيالآويوضح الجدوؿ 

 

 

 

 

                                                           

(1)Thomas J., Mc Coy (1996) " Creating an Open Book Organization" ama-

con. New York, op, cit, p, 102. 
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 ة وتوقعات العاممين في نظم الإدارة المفتوحةيممارسات الإدار ال( 3الجدول رقم )

 أدوار وتوقعات العاممين يةممارسات الإدار ال

 Role (R1)     لمدورالتحديد الواضح  Education (E1) تعميـ العامميف -

        Rights  (R2)  حقوؽ جديدة -      Enable (E2) تدعيـ قدرة العامميف  -

    Responsibility             ليات محددة ئو مس - Empowerment(E)                تمكيف العامميف  -
(R3)                                                             

 Risk / Reward(R4) المخاطرة / العائد - Engage (E4) تحفيز العامميف -

 "Thomas J., Mc Coy(1996) " Creating an Open Book Organizationصدر:  الم
amacon. New York, op, cit, p, 102. 

 

 لإدارة المفتوحة  ا لنظم اتؤسسات إلى مؤسستحول المآليات ثانياا: 
ولموصوؿ إلى ىذا المستوػ مف المشاركة لمعامميف فإنو يقع عمى عاتق الإدارة العميا 

ات المبادأه باتخاذ بعض الأفعاؿ التي ؤسسرة الموارد البشرية في ىذه المومسئولي إدا
 في الدمج بيف أربعة ممارسات ىي: ة تتمثلؤسستحدث تغييرًا في ثقافة الم

 Education (E 1) التعميـ -
 Enable  ( E 2)   القدرة  -
 Empowerment  ( E 3) التمكيف - 
 Engage  ( E 4) التحفيز -  

تحميلًب لعناصر بيئة العمل )الوظيفة، نظـ الاتصالات، علبقات العمل،  التي تتطمب
المعرفة، المعمومات( وحتى يتأكد نجاح ىذه الممارسات فإنّو مف الضرورؼ فيـ أىمية 
ووظيفة ىذه الممارسات، وفيـ العناصر التي تشمميا كل ممارسة، والعلبقة المتبادلة بيف 
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تأكّد مف كيفية تأثير ىذه الممارسات عمى إدراؾ كل ممارسة والممارسات الأخرػ، وال
 لكلّ مف ىذه الممارسات: عرض يأتيوفيما ، وسموؾ الأفراد

 Education  (E 1)الأولى: التعميم  الممارسة -
ات ؤسسلـ تحعَ العممية التعميمية بالاىتماـ الكافي ضمف استراتيجيات وسياسات الم

ات ؤسسموجيًا بالدرجة الأولى نحو بناء الم حتى وقت قريب، ولعلّ تركيز المديريف كاف
وتطبيق العمميات الإدارية ومحاولة توظيف بعض المفاىيـ الإدارية كالإدارة بالأىداؼ، 

دارة الجودة الشاممة بما يضمف تحقيق أىداؼ الم لية، وقد عرؼ اة بكفاءة وفعؤسسوا 
ة، حيث ؤسساء المىيجاف التعمـ التنظيمي بأنّو: "عممية مستمرة نابعة مف رؤية أعض

ة ورصد المعمومات الناجمة عف ؤسستستيدؼ ىذه العممية استثمار خبرات وتجارب الم
ة، ثّـ مراجعتيا مف حيف إلى آخر للبستفادة منيا ؤسسىذه الخبرات والتجارب في ذاكرة الم

ة ؤسسفي حلّ المشكلبت التي تواجييا، وذلؾ في إطار مف الدعـ والمساندة مف قيادة الم
، وقد توصّل مف خلبؿ تعريفو السابق إلى (1)خاص والثقافة التنظيمية بشكػل عاـ"بشكل 

ة ؤسسعدد مف الخصائص التي يحمميا مفيوـ التعمـ التنظيميّ ومنيا: إفّ التعمّـ في الم
ة، وأفّ التعمّـ ؤسسالمفي عمميّة مستمرة ووجود رؤية مشتركة بيف الإدارة العميا والعامميف 

ة، وركّز عمى أىمية توافر الإرادة والدعـ مف ؤسسج الخبرة والتجارب لممالتنظيميّ ىو نتا
 ة.ؤسسالإدارة العميا لتفعيل عممية التعمـ في الم

ومف منطمق ىذه الأىمية فقد قامت العممية التعميمية في نظـ الإدارة المفتوحة عمى عدد 
بمرحمة دراسيّة أو شيادة مف الافتراضات مف أىميا: "إفّ نظاـ التعميـ المرحمي الذؼ ينتيي 

معينة، يصير نظامًا بلب جدوػ، إذا لـ يقترف بدخوؿ المتعمـ التجربة والاستمرار بالتفاعل مع 
برامج عصر التكنولوجيا الرقميّة والاتصالات، بحيث يجب أف يتحوؿ التعمّـ إلى عممية 

                                                           

ِجٍخ الإدارح ( ػذذ ثٌشفّٓ دٓ أفّذ ١٘ؾجْ، ثٌضؼ١ٍُ ثٌضٕظ١ّٟ ِذخلًا ٌذٕجء ثٌّٕظّجس ثٌمجدٍز ٌٍضؼ١ٍُ، 1)

 .675َ، ؿ 1998(، ثٌؼذد ثٌشثدغ،37) ، ِؼاٌؼبِخ

 َ.4/6/2016صُ ثلاطلاع دضجس٠خ  https://hrdiscussion.com/hr15951.html سثدظ ثٌّقذس: 
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فّ تحولًا مستمرّة في حياة الإنساف، والأىّـ أف يتعمّـ الإنساف كيف يتعمـ تعميمً  ا ذاتيًّا، وا 
مجتمعيًّا كبيرًا أحدثتو الثورة التكنولوجية الرقميّة، صاحبو تسارعًا في كميات المعمومات 
دارية حديثة، تتطمب نوعية جديدة مف العمالة  والمعرفة، جمب معو أساليب ونظمًا إنتاجية وا 

مي في الإنجاز واستخداـ د العمالة التحكـ الرقيتستطيع التكيّف مع ىذه الأساليب، بل أف تج
الوسائل التكنولوجية الحديثة لممعمومات، كما أفّ إنجازاتيا تقاس ليس بساعات العمل، ولكف 

، وقد أدّت الثورة العمميّة التكنولوجية إلى اختفاء بعض (1)بقدرتيا عمى التصرؼ والابتكار"
يـ العاـ والميني، كما الميف وميلبد ميف جديدة، مما يتطمب مستوػ عاؿٍ مف التدريب والتعم

أفّ كثيرًا مف الأفراد يعانوف مف: "صدمة المستقبل بسبب معدلات التغيير السريعة، فيـ قد 
انسحبوا إلى عالـ غريب معقد يصعب عمييـ فيمو، وباتوا غير أكفاء لمتعامل مع ىذا العالـ، 

، وأف (2)مع يتغير"لذا فإف عمييـ لكي يعيشوا حياة ناضجة أف يتعمموا تقبل حقيقة أف المجت
 يتعمموا باستمرار كيفية التلبؤـ والاستعداد لمقابمة التغييرات التي تحدث مف حوليـ.

وبناء عمى ىذه الافتراضات فقد تحولت العممية التعميمية في نظـ الإدارة المفتوحة مف 
بأعباء اـ صورتيا التقميدية التي كانت قيمتيا تكمف في إكساب العامميف الميارات اللبزمة لمقي

، إلى التعمـ بالمعرفة والذؼ ترتكز قيمتو التعميمية في إطار المعرفة الوظيفة المكمفيف بيا فقط
ة مف منتجة فحسب إلى سسؤ وبناء القيـ والرؤػ والإضافة الإبداعية، والتي تتحوّؿ بيا الم

ة، كما ذكر ة التي تعتمد الإدارة المفتوحؤسستعميمية ومنتجة بذات الوقت، ومف أىـ سمات الم
وعدّه  Organization  Learningطارؽ طو قدرتيا عمى الولوج في عمميّة التنظيـ التعميمي 

أحد المداخل الإدارية الحديثة لفيـ آليات العولمة ومقتضياتيا التي: "تفرض إتاحة الفرص 
ة مية التعمُ ؤسس، كما أشار إلى اختلبؼ مفيوـ الم(3)لتحسيف قدرات التنظيـ بشكل مستمرّ"

                                                           

، ثصقجد ؽّؼ١جس ثٌض١ّٕز ثلإدثس٠ز، 3، عِجٍخ الإدارح( فؤثد ثٌمجضٟ، ٔطجق ٚآفجق ثٌضط٠ٛش ثٌضٕظ١ّٟ، 1)

 .22، 20َ، ؿ 1992ثٌمج٘شر، ٠ٕج٠ش 

للافز، دِؾك، ، صشؽّز ِقّٛد اٌّسزمج١ٍخ ِمذِخ فٟ ػٍُ ٚفٓ ٚثٕبء ػٍُ اٌغذ( أدٚثسد وٛسص١ظ، 2)

 .402 - 401َ، ؿ ؿ 1994ٚصثسر ثٌغمجفز، 

 .359، ؿِرجغ سجك رورٖ( طجسق طٗ، ثٌضٕظ١ُ، ثٌّذجدا ٚثٌضق١ّّجس ثٌضٕظ١ّ١ز ٚثلإدثسر، 3)
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Learning Organization ة التعميمية ؤسسعف مفيوـ المEducational حيث يشير ،
ات التي تقوـ بالأنشطة التعميمية، كالجامعات والمدارس والمعاىد، مؤسسالمفيوـ الأخير إلى ال

 مية فتتبنى مداخل تنظيـ التعمّـ الذاتي المرتبط نجاحو بالإدارة المفتوحة.أما التعمُ 
ات ؤسسات المتعممة بأنيا: "المؤسسالم David A Graawinجراوف  ديفيد ويعرؼ    

التي تمتمؾ الميارات التنظيمية لإنشاء واكتساب ونقل المعرفة واستخداميا في تعديل سموكيا 
فقد ميّزىا عف غيرىا بالسمات  Marquardt، أما (1)وقيميا؛ بما يعكس ىذه المعرفة الجديدة"

ة تكفل التعميـ والتعمّـ في كنفيا، وربط ؤسسة إلى مؤسسا بتحويل الم: "التزاـ الإدارة العميالأتية
ة وتقويميا ؤسس، وتقييـ الإمكانات التعميمية لممةؤسسمواد التعميـ بعمميات وأنشطة الم

باستمرار، وتمكيف العامميف وتشجيعيـ عمى إنجاز عممية التعمـ الذاتي، والاستمرار في عممية 
، إضافة إلى توظيف تكنولوجيا (2)سيف بمناىج التعميـ والتعمـ"التكيّف مع التغيرات والتح

 المعمومات الرقميّة والاتصالات المعاصرة.
 – Openالإدارة بالكتاب المفتوح  نمطمية ة المتعممة أو التعمُ ؤسسكما تتبنى الم  

Book Managenent ة مف التعامل الجيد مع بيئة ؤسس، وىو مدخل إدارؼ يمكف الم
خذة بالانتشار، والمشاركة في معالجة التغييرات التي تحدث وفق المعطيات العولمة الآ

تاحة وتداوؿ المعمومات بيف العامميف  الجديدة، كما تضمف استيعاب التقنيات الحديثة، وا 
شراكيـ في عمميات اتخاذ القرار، إضافة إلى ؤسسداخل الم ة عمى اختلبؼ مستوياتيـ، وا 

لبطلبع عمى نتائج الأداء التنظيمي، في صورة تقارير إفساح المجاؿ أماـ العامميف ل
مطبوعة أو ممخصات إحصائية وبيانية متاحة لمجميع، لكي يتمكنوا مف معرفة مدػ 

 ة. ؤسسإسياميـ في توليد الأرباح الكمية لمم

                                                           

(1) David A. Grawin: Garwing a Learning Organization,Harvard Business 

Reviw,July, August, 1993, p. 80. 

(2) Micheal j. Marquardt:Building the Learning Organizatoin; A system ap-

proach to quantum improvement and global success, New York, Mc 

Grawn- Hill, 1996, p. 19. 
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مف ذلؾ بناء نوع مف الرقابة الذاتية في ( 1)الإدارة بالكتاب المفتوح نمطويستيدؼ 
ة، كما لو كانوا ملبكًا ؤسسوتنمية درجات الإحساس بالمسئولية نحو المأوساط العامميف، 

ات العالمية التي يعتبرىا المحمميف ؤسسليا، أو حممة لأسيميا، وىناؾ العديد مف الم
ربيا مف موقع اتيا الإدارية وتجاممارس ةدراس مية، تستحقات تعمُ ؤسسالتنظيمييف بمثابة م

ّـ ذكره آنفًا، و   ات التي تعاني مشاكل تنظيمية مثل: ؤسسأخرػ مف المنجاحيا عمى ما ت
Sony, General Electric, Mitsubishi, McKinsey, Johnson & Johnson ، 

 ( يوضح الأبعاد التحميمية لمتنظيـ التعمّمي في بيئة العولمة.2رقـ ) تيالآوالشكل 

 

 

 

 
 لمة( الأبعاد التحميمية لمتنظيم التعمّمي في بيئة العو 2شكل رقم )

 
 

 36المصدر: طارق طو، التنظيم: المبادئ والتصميمات التنظيمية والإدارة، ص
 Organizational Designالتصميم التنظيمي  - أ

باعتماده عمى فرؽ العمل الوظيفية،  ةميالتعمُ  مؤسسةيتصف التصميـ التنظيمي لم
تي تواجو بغرض حل المشكلبت المشتركة ال ؛وقدر أوسع مف تفويض السمطة لممرؤوسيف

 ، واكتشاؼ أؼ فرص تسويقية محتممة. لمؤسسةالأقساـ المختمفة في ا
 
 

                                                           

 .360، ؿِرجغ سجك رورٖ( طجسق طٗ، ثٌضٕظ١ُ: ثٌّذجدا ٚثٌضق١ّّجس ثٌضٕظ١ّ١ز ٚثلإدثسر، 1)
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                                                     Information Sharingالمشاركة المعموماتية   -ب
  لمعامميف، وىو ما يطمق عميو المعمومات المفتوحة والبيانات أؼ إتاحة كافة المعمومات

Open Informations .ويجب أف تكوف المعمومات دقيقة ومتاحة في الوقت الملبئـ ، 
 Culture Organizationalالثقافة التنظيمية  -ج

 مؤسسةبثقافة تنظيمية قوية ومرنة، أؼ أف جميع أعضاء ال ةميالتعمُ  مؤسسةتمتع الت 
ي تتكيف وتساير يتمسكوف بشدة بالقيـ والمعاني المشتركة التي تحمميا تمؾ الثقافة، والت

 .مؤسسةعمل بيا التالمتغيرات الخارجية لمبيئة التي 
 Leadershipالقيادة  -د

ثارة  مؤسسةتشير القيادة التنظيمية إلى الأنشطة التي تستيدؼ التأثير في العامميف في ال وا 
 دافعيتيـ للؤداء بأسموب يحقق الأىداؼ التنظيمية، وتتصف تمؾ القيادة بالقيادة البصيرة

Leadership  Visionaryمؤسسة، أؼ أنيا تمتمؾ رؤية مستقبمية وتصور ذىني لأوضاع ال 
 المستقبمية والمحتممة.

، Leadership Participationمدخل القيادة بالمشاركة  ةميالتعمُ  لمؤسسةتبنى اتكما  
والذؼ يعتمد عمى قياـ قائد التنظيـ بإشراؾ جميع المرؤوسيف في عمميات اتخاذ القرارات، 
ويرػ المحمميف التنظيمييف ضرورة وجود درجات متفاوتة مف المشاركة، تتأثر بأسموب 

 .مؤسسةالقائد في اتخاذ القرار وما يتمتع بو مف سمطات داخل ال

يلبحع مف العرض السابق انعكاس آثار التحولات والتغييرات العالمية عمى المفاىيـ  
ات عف الأنماط الإدارية التقميدية التي ؤسسوالأساليب والممارسات الإدارية، منيا تخمي الم

كانت تتعامل مف خلبليا مع مواردىا البشرية باعتبارىـ مجرد عامميف، والتنظيـ اليرمي 
لمسمطة، وسرية المعمومات، والتحوؿ إلى الأخذ بمداخل ومناىج وفمسفات إدارية حديثة 

مل والتمكيف، وحرية ة، مف خلبؿ فرؽ العؤسسعمى اعتبار العامميف ملبؾ حقيقييف لمم
ة والمشاركة الإيجابية ليا، والقيادة التشاركية ؤسسالمفي تداوؿ المعمومات لجميع العامميف 
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ة عمى المرونة والتكيف مع المتغيرات ؤسسوالثقافة التنظيمية القوية، مما يساعد الم
 السريعة والمتلبحقة.  

 Enable (E2)الممارسة الثانية: القدرة    -
رسات الإدارة في نظـ الإدارة المفتوحة، وىي تممؾ العامميف الوسائل ىي أحد مما

والعناصر اللبزمة لزيادة قدرتيـ عمى أداء أعماليـ وا عطائيـ الحرية في اختيار أفضل ىذه 
أسس، وىي تبادؿ المعمومات، ومشاركة  (1)الوسائل وحق اتخاذ القرار، وتتضمف القدرة ثلبثة

 وأنظمة التضامف. ،العامميف
 تبادل المعمومات -أ    
تتخذ عممية تبادؿ المعمومات في نظـ الإدارة المفتوحة شكلًب أكثر تطورًا وانفتاحًا، بما  

ة مف أفكار ومقترحات ورؤػ واستراتيجيات، ؤسسالمفي يجعل نشر المعمومات المتعمقة 
وقد ( 2)ةة، بيف الأفراد أكثر جدية وسرعؤسسوكل ما يتضح أنّو أساس لفاعمية وكفاءة الم

عدد كبير مف ات الحديثة اىتماـ ؤسسنالت عممية تبادؿ المعمومات وتطبيقاتيا في الم
بداع معرفة  (3)عمي السمميالكتاب مف أشيرىـ د. الذؼ عرفيا بأنيا عممية تأسيس وا 

تنظيمية جديدة تنشأ مف التفاعل بيف المعرفة الكامنة لدػ الأفراد في المنظمة والمتمثمة 
 ةؤسسالخ، والمعرفة الرسمية لمماتيـ والقيـ الذاتية والخبرات...واتجاى في معتقداتيـ

النظـ،والقواعد والمعمومات والإحصائيات والتقارير، والتكنولوجيا...الخ، وكذلؾ  في المتمثمة
 المعرفة الخارجية عف البيئات الخارجية.

                                                           

 .81، ؿِرجغ سجك رورٖٛفز، ( فجصٓ أدٛدىش، ٔظُ ثلإدثسر ثٌّفض1)

، صشؽّز ٌذٕٝ ثٌش٠ذٞ، ث١ٌٙتز ثٌّقش٠ز ثٌؼجِز ٌٍىضجح، ثٌمج٘شر، رذٛي اٌسٍطخ، اٌجسء الأٚي( صٛفٍش، 2)

 .10َ، ؿ1995

 .16َ، ؿ 1998، ثٌمج٘شر : دثس لذجء، الإدارح ثبٌّؼرفخ( ػٍٟ ثٌغٍّٟ، 3)
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تعمـ التنظيمػػي فقػد وصػػف عمميػػة تبػادؿ المعمومػػات أنيػػا: "عمميػة الػػ Danielأمػا دانييػػل 
ة بالمعاني التي تحمميػا التجػارب والخبػرات التػي ؤسسوالتي يتـ مف خلبليا تزويد الفرد والم

 .(1)يمر بيا كل منيما"
المفتوحػة  ةوبناء عمػى مػا سػبق فػإفّ جػوىر عمميػة تػداوؿ المعمومػات كأحػد أركػاف الإدار 

 ة.ؤسسوخبرات الم الرئيسة ىو تعزيز قدرات وميارات الأفراد مف خلبؿ مزجيا بتجارب
 مشاركة المعمومات -ب 
ة متسقة مفتوحة ؤسسيسيـ نظاـ مشاركة العامميف في المعمومات وتداوليا في خمق م   

تتسـ بمغة خطاب مشتركة حوؿ المعمومات اليامة المتعمقة برسالة وأىداؼ واستراتيجيات 
 ة. ؤسسالم

عموماتِ قوةٌ يجب أف يقتصر وقد كاف الاعتقاد السائد في الإدارة التقميدية أفّ الم
عممًا وخبرة، وأف  امتلبكُيا عمى الإدارة العميا التي تستطيع التحكـ فييا باعتبارىا أكثر

الأفراد الذؼ يشغموف قاعدة اليرـ التنظيمي، ليس لدييـ القدرة عمى إدارة الأرقاـ الخاصة 
المينة أو الحرفة التي  بمؤسستيـ وتوظيفيا، استنادًا إلى أف المغة التي يفيمونيا ىي لغة

يشغمونيا، لذا صُمِم ت نظٌـ مركزية لممعمومات تتجو فييا المعمومات مف مصادرىا 
المختمفة إلى جية اتخاذ االقرار فقط، وكانت المحصمة وجود فارؽ وتبايف معرفي بيف 
عمل المديريف في الخطوط الأمامية، وعمل الأفراد في الخمف وما ينطوؼ عميو مف نظرة 

 ـ تقدير ليـ أدّت إلى إضعاؼ المحمة العضويّة الضروريّة لنجاح عمل المؤسسة.عد

في ظلّ ثورة التكنولوجيا الرقمية المعاصرة ووسائط الاتصالات المذىمة ارتفع المستوػ 
العممي والذىني والمعرفي لمموارد البشرية في المنظمات الحديثة، وصار تطمع إدارتيا 

نتاج ضرورة حياتية، وأصبح الفصل الإو  ةدار الإعناصر  لممشاركة الإيجابية بيف كل

                                                           

(1)Daniel Robey & Carol A. Sales "Designing Organizations",op. cit., p421. 
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، كما تضاءلت أىميّة (1)والتمييز بيف العمل القيادؼ وعمل الأفراد غير واضح المعالـ
المرجعية المعرفية الإدارية مع اختلبؼ مناىل المعرفة والعمـ وازدياد أىمية الأفراد 

د القوة تكمف في تممؾ المعمومات المعاونيف أو المشاركيف في صنع القرار، حيث لـ تع
نما أصبحت القوة تكمف في تطوير مشاركة  واتخاذ جانب الأماف والحيطة لإخفائيا، وا 
العامميف في الاستحواذ عمى المعمومات والمعرفة وتسييل الوصوؿ إلييا، ومنحيـ الثقة 

 والقدرة عمى توظيفيا والاستفادة منيا.

لإدارة المفتوحة عمى مشاركتيا العامميف فييا، ومف أىـ المعمومات التي ركزت نظـ ا
نجازات الم ة ومركزىا المالي، والتي تقتصر ؤسسىي المعمومات المالية المتعمقة بنتائج وا 

 معرفتيا في نظـ الإدارة التقميدية عمى المستويات الإدارية العميا.

ة المفتوحة يستنتج مما سبق أف عممية مشاركة العامميف في المعمومات في نظـ الإدار 
تتكئ عمى مقتضيات ثورة التكنولوجيا الرقميّة، وبالتالي الاىتماـ بنظـ المعمومات 

يا وتطوير التقارير المالية عف حقيقة المركز المالي لموحدة تالمحاسبية والمالية وأتمت
الإدارية بالإفصاح عف المعمومات وعف كل الأعماؿ المنفذة وتكاليفيا وربط ذلؾ بالإدارات 

نفذة والتركيز عمى العلبقة بيف النتائج المحققة والاعتمادات المخصصة ونشر تمؾ الم
ة، ؤسسالتقارير لممستفيديف بما يمكنيـ مف معرفة نتيجة عمميات الوحدة وآثارىا عمى الم

ليسيل الكشف عف الفساد وأسبابو والمسئوليف عنو وعف الانحرافات السموكية والخمقيّة 
 ات التنظيمية.المولّدة لبيئة الصراع

 

 

                                                           

، ثٌؾضء ثلأٚي، صشؽّز محمد ػذذ ثٌىش٠ُ، ثٌمج٘شر: دثس ثٌذ١ٌٚز ٌٍٕؾش اٌّٙبَ ٚاٌّسئ١ٌٛبد( د١ضش دسوش، 1)

 .187َ، ؿ1995ٚثٌضٛص٠غ، 
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 أنظمة التضامن -ج 
 ة والعامميف فييا، وتحمل ؤسسإفّ تحمل المسئولية التضامنية فيما بيف إدارة الم 
بوصفيـ نتائج قراراتيـ سواء أكانت ربحًا أو خسارة، تستدعي دفع العامميف العامميف 

تفكير ة، وتتمثل أىـ مظاىر ىذا السموؾ بالتحولّات الحاصمة في ؤسسشركاء في الم
 (.4رقـ ) تيالآالعامميف والإدارة والعملبء وسموكيـ، كما يوضحيا الجدوؿ 
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 ( يوضح أىم تحولًّت السموك الحاصمة في تفكير العاممين والإدارة والعملاء 4جدول رقم )
 مظاىر تحول

 إلى متضامنين العاممين
 سموكيات وتصرفات الأفراد المتضامنين التحول في تفكير العاممين

والتصرؼ  فكيرالت
 بطريقة منظمة
 وموضوعية

مكوف  انظامً  بوصفياة ؤسسالنظر لمم -
 مف أجزاء تتصل وتتكامل ببعضيا البعض

أثر القرارات والتصرفات في التفكير  -
ة ؤسسالتي يتخذونيا عمى أىداؼ الم

 القصيرة وطويمة الأمد.

العامميف في الوظائف الأخرػ بالاتصاؿ  -
 زمة لاتخاذ القرار.لمحصوؿ عمى المدخلبت اللب

إعلبـ الأخريف بالأسباب التي وراء اتخاذ  -
 القرارات والتصرفات المقترحة.

أىداؼ في التفكير بصفة أساسية  - التركيز عمى العمل
 ة ومسئولية الفرد عف تحقيقيا.ؤسسالم

لأدائيـ الحالي ومقارنتو  العامميفمراجعة  -
الية بالمعايير الموضوعة، ودراسة البيانات الم

المتعمقة بنتائج إدارتو وتحميل الانحرافات ومعرفة 
 أسبابيا.

استخداـ منطق 
 وفكر رجاؿ الأعماؿ

الانفتاح عمى العديد مف مصادر  -
ة ؤسسالمعمومات الخاصة بأعماؿ الم

وبيئتيا لتحديد مزايا ومخاطر القرارات 
 والتصرفات

الذيف لدييـ رؤػ  العامميف الاتصاؿ والتعاوف مع -
ورات مختمفة عف المشاكل والفرص المتوقع أو تص

 الحصوؿ عمييا وتحديد التصرؼ الأنسب.

 فرؽ بفمسفة العمل 
 العمل

الاتصاؿ بالفرؽ ومجموعات العمل الأخرػ  - التفكير باعتبارىـ أعضاء في الفريق -
ة يستطيع ؤسسلتكويف رؤية وصورة شاممة عف الم
 الفريق في إطارىا تنظيـ مجيوداتو.

التفكير بخصوص المعمومات والمعرفة  - المستيدؼالتعميـ 
التي يفتقروف إلييا أو غير المكتممة 

 لدييـ. 

التفكير في أنواع المعرفة والمعمومات  -
 التي تتوافر لدييـ ويحتاج إلييا الأخروف.

البحث عف المعرفة والمعمومات المطموبة  -
والحصوؿ عمييا مف المصادر الداخمية والخارجية 

لأسئمة والاستماع لتعميق الفيـ وتوجيو ا
 والاستيعاب.

أنظمة الدفع وفقًا 
 لممخرجات المحققة

التفكير بخصوص المعايير وأنظمة  -
الدفع التي يتـ وفقًا ليا ربط العوائد التي 

 ة.ؤسسيحصل عمييا كل عامل بنتائج الم

محاولة البحث لابتكار الوسائل التي تمكف  -
ج وفقًا لممعايير الأفراد مف تحقيق أفضل النتائ

 والتوقيتات الزمنية المحددة.

-John P. Schuster, and others, The Power of Open-Book Management: Reالمصدر: 
leasing the True Potential of People’s Minds, Hearts, and Hands, 1996,p. 29- 30. 
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مل ىو تطوير لمجيودات إفّ عوامل تبادؿ المعمومات ونشرىا والتضامف بيف فريق الع
مدرسة الإدارة العممية، المعنيّة في دراسات الحركة والزمف التي قاـ بيا تيمور وأسيـ 
بتطويرىا ىنرؼ جانت مبتكر خرائط جانت لجدولة وضبط خطوط الإنتاج، إذ ىدؼ إلى 
تصميـ الأعماؿ بطريقة تضاعف إنتاجية العامل مف خلبؿ التركيز عمى العنصر الفنّي 

: الآلي ويقصد بو الآلات والمعدات، والشقّ الإجرائي وىو الدراسة التفصيمية لطرؽ بشقيو
قد أشار  John Case وأساليب العمل، التي اقتضت مشاركة العامميف، وكاف جوف كيس

إلى أف نمط الإدارة التقميدية يساعد عمى رؤية ما يجب أف يفعمو العامموف لتحسيف الأداء، 
سباب مف وراء ذلؾ، وىو ما ترتب عميو مف انفصاؿ تدريجي بيف ولكنيا لا تعرفيـ بالأ

، وصار العامموف مجرد مراكز أو ىياكل لتشغيل الآلات بلب إرادة أو (1)التنظيـ والعامميف
 رغبة في إنجاز الأعماؿ.

 Empowerment  (E 3)الممارسة الثالثة التمكين  - 

لمكشوؼ مف المفاىيـ ذات العلبقة الإدارة عمى ا نظـ الإدارة المفتوحة أو يعد مفيوـ
ذا استطاعت المؤسسة تطبيق مفيوـ (2)بتدفق المعمومات وتداوليا داخل المؤسسة ، وا 

الإدارة عمى المكشوؼ، فإنّو يساىـ في دعـ مشروع التمكيف في المؤسسة، لأف 
 المعمومات وتدفقيا تُعدّ مف أىـ مقومات التمكيف وخاصة عندما تتدفق المعمومات بطريقة

 قائمة عمى مبدأ محكـ ومدروس كنظاـ الإدارة عمى المكشوؼ. 

، إنو ببساطة التقميل مف (3)و: "مفيوـ التمكيف ىو استراتيجية تنظيمية وميارة جديدة"
التي تتكئ عمييا نظـ  دعائـمركزية السمطة المفوضة إلى أدنى، والتمكيف ىو أحد ال

                                                           

(1) John Case : open book management, op. cit, p. 50. 

(2) Lioyd, B and Case, J. (1998), Open Book Management: A New Approach 

to Leadership and Organization Development, Journal, Volume 19 (7), pp. 

392-396 

 .64، ؿِرجغ سجك رورٖٔملا ػٓ ٠ق١ٝ ٍِقُ، ثٌضّى١ٓ ِفَٙٛ إدثسٞ ِؼجفش، 

 .99، ؿ ِرجغ سجك رورٖ( ػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ، ثصؾج٘جس ؽذ٠ذر فٟ ثلإدثسر ثٌؼجِز، 3)
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يف العامميف فقد وجد محمد عمي عبد الوىاب الإدارة المفتوحة، ولتحديد المقصود بعممية تمك
التي أرادت تطبيق التمكيف بيف  (1)في دراسة مسحية لإحدػ الشركات المصرية الكبيرة

عاممييا، أف مفيوـ التمكيف لدػ مديرؼ الإدارة العميا في تمؾ الشركة يتجو نحو "مشاركة 
أؼ أنو إلى جانب التمكيف العامميف" في اتخاذ القرارات في كل إدارة أو قطاع عمى حدة؛ 

مف القمة إلى القاعدة والعكس صحيح، يضاؼ أسموب آخر وىو التمكيف عمى مستوػ 
الإدارات والذؼ يمكف أف نسميو أسموب الفريق أو الأسموب الدائرؼ، وأشار ممحـ إلى أف 
جوىر التمكيف يتمركز حوؿ منح المرؤوس حرية في أداء العمل ومشاركة أوسع في 

ولية ووعي أكبر بمعنى العمل الذؼ يقوـ بو، وأضاؼ أف مفيوـ التمكيف مف ئتحمل المس
ة المعاصرة إلى مستويات ؤسسالمفاىيـ المعاصرة التي ترتقي بالعنصر البشرؼ في الم

راقية مف التعاوف وروح الفريق والثقة بالنفس والإبداع والتفكير المستقل وروح المبادرة، كما 
"أف التمكيف يتمثل في منح العامميف قوة التصرؼ واتخاذ يرػ عمي محمد عبد الوىاب: 

ت التي يعمموف فييا، ؤسساالقرارات والمشاركة الفعمية مف جانب العامميف في إدارة الم
، ومف الممكف (2)وحل مشاكميا والتفكير الإبداعي وتحمل المسئولية والرقابة عمى النتائج"

مكيف في نظـ الإدارة المفتوحة وفقًا لما ذكر تحديد أىـ الأسس التي تتكئ عمييا عممية الت
 آنفًا ومنيا:

 ة بيف العامميف والإدارة.ؤسسضرورة صياغة الرؤػ المشتركة لمم 
 ة المتعممة التي تتغير بشكل مستمر وتتطور بشكل دائـ.ؤسستطبيق مبادغ الم 
 كنوا مف تفويض العامميف باتخاذ القرارات ومنحيـ الثقة اللبزمة والحرية الكافية، ليتم

 أداء أعماليـ ارتكازًا عمى شعورىـ بالواجب والالتزاـ دوف تدخل مباشر مف الإدارة.

                                                           

اسخ اسزطلاػ١خ فٟ جٍسبد رذر٠ج١خ لأػضبء الإدارح اٌؼ١ٍب ٚاٌٛسطٝ در( ػٍٟ محمد ػذذ ثٌٛ٘جح: 1)

 َ.1996، ثبدذٜ اٌشروبد اٌّصر٠خ

 .اٌّرجغ اٌسبثك(ػٍٟ محمد ػذذ ثٌٛ٘جح، 2)
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  وجود لوائح داخميّة وقواعد تبيح العمل وفقًا لمقتضيات نظـ الإدارة المفتوحة وسياسة
 التمكيف فييا.

 ة.ؤسستدعيـ الشعور بالأماف وروح المبادرة والإبداع لدػ كلّ العامميف في الم 

دّ سياسة التمكيف جزءًا فاعلًب مف خطة متكاممة لإحراز تقدـ مطرد في مجالات تع 
دارة الجودة الشاممة وخدمة العميل والتطوير والتحسيف المستمر،  الفعالية الإنتاجية وا 

ة الأوامر والنواىي التي تتركز فييا السمطة ؤسسة الممكنة محل مؤسسوبالتالي تحل الم
يد الإدارة العميا فقط، وىناؾ أربعة مجالات عامة يمكف فييا  وعممية اتخاذ القرارات في

معارؼ، بمعنى نشر ميارات تطبيق وسائل التمكيف ىي: "أولًا: قاعدة المعمومات وال
للؤفراد في الأمور المتعمقة بالوظيفة، وثانيًا: القدرة عمى التعرؼ عمى الأعماؿ  المعرفة

يجاد فرؽ )متى، كيف، تصميـ( بتفويض المزيد إلى حد  ، وثالثًا: اذاتيً  عمل مدارةخمق وا 
الاشتراؾ في صنع السياسة، ورابعًا: التغيير التنظيمي، بمعنى تشجيع الاقتراحات لمتغيير 

 ، وتطوير فرؽ تحسيف الجودة. (1)في الوظائف والإدارات الأخرػ"

س ليذا ة ىي الدافع الرئيؤسستعدّ التغييرات المتلبحقة في البيئة المحيطة بنشاط الم
 Takingالتطور في الفكر الإدارؼ، ولعل ىذا ما دفع إلى: "مفيومي التولي والتخمي )

Charge and Letting GO فالتولي ىو التحديد الدقيق لمخطوط العامة والأطر )
الاستراتيجية لعمل المنظمة، كما يستمزـ التولّي التطور والتحوؿ، مع تعيد إدارة المنظمة 

، عمى أف تحدد اختصاصات العامميف (2)والصرامة بتطبيقاتيا" صدقيا حياؿ الأىداؼ
بدقة، بحيث يتولى العامموف تحقيق الأىداؼ المنوطة بيـ مف دوف العودة إلى الإدارة، أما 
التخمّي: فيو تأىيل العامميف وحثيـ عمى التصرؼ الفعاؿ، بتخمي الإدارة عف الاىتماـ 

 بالتفاصيل في أثناء التنفيذ مف خلبؿ:

                                                           

 .102، ؿ ِرجغ سجك رورٖػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ، ثصؾج٘جس ؽذ٠ذر فٟ ثلإدثسر ثٌؼجِز،   (1)

 .103، 102، ؿ اٌّرجغ اٌسبثكػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ،   (2)
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 ة.ؤسس: أؼ نشر صلبحية اتخاذ القرار في جميع أرجاء المتمكين الإداري ال

: أؼ نقػل الميػارات وتػوفير المػوارد الازمػة لمعمػل فػي إطػار مػف الثقػػة التمكيين الميياري 
والاعتمػػاد عمػػى الػػذات، إفّ التمكػػيف يسػػتمزـ العمػػل بموجػػب مبػػدأؼ التػػولي والتخمػػي، غيػػر 

 ة. ؤسسضمانًا لمتطور في سياسات المالمتعارضيف، بل المتكامميف توازيًّا 

قػػرارات اللبزمػػة يمػػنح مبػػدأ التمكػػيف العػػامميف القػػوة والسػػمطة والحريػػة الكاممػػة لاتخػػاذ ال  
 تػيلآضرورؼٌّ لأنّو متمّـ لمبادغ التعميـ والقدرة كما يوضػحيا الشػكل ا لأداء وظائفيـ، وىو

 (.3رقـ )

 

 

 

 
 لقدرة والتعمم( العلاقة بين عناصر التمكين وا3شكل رقم )

 Thomas J. McGoy. Op. citالمصدر: 

منح مبدأ تمكيف العامميف سمطة اتخاذ القرارات المتعمقة بأعماليـ، وربما ترجع أوؿ صورة 
مف صور التمكيف إلى مدرسة العلبقات الإنسانية عندما فكر مايو في إعطاء الفرصة لمعامميف 

تدريبًا لممشرفيف والرؤساء المباشريف في  للبشتراؾ في تقرير الأمور التي تخصيـ، فأجرػ 
كبيرًا مف  الاقى برنامجو أصداء واسعة وترحيبً المشاركة وسمّاه "المعاممة الديمقراطية لمعامميف" و 

ات والعامميف فييا وتسابقت لإدخاؿ برامج العلبقات الإنسانية ومعاممة ؤسسإدارات كثيرة مف الم
والسماح لوجيات نظرىـ أف تعبر لحلّ مشاكل الإنجاز  العامميف بدرجة كبيرة مف الديمقراطية

 ة.ؤسسوالعمل التي تعترضيـ في الم
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ّـ تلب برنامج المعاممة الديمقراطية نظرية العامميف لييزبرج، ودوجلبس ماكجريجرز  ث
(، ونظرية الإثراء الوظيفي التي: "اىتمت بإعادة تصميـ وتوسيع نطاؽ  x,y)نظرية

كاف قد بمورىا توـ ( 1)مفيوـ التمكيف أبعادًا فكرية وتنظيمية ىامة"الوظائف، وحديثًا اكتسب 
( حيث توقع ظيور صورة جديدة لمتنظيـ تتفق مع Thriving on Chaosبيترز في كتابو )
 ة المتعمق بالتحوؿ نحو خدمة المجتمع.ؤسسالدور الجديد لمم

 Engage  (E4)الممارسة الرابعة تحفيز العاممين  - 

لبؾ العامل القدرة عمى إنجاز عممو، ولا بدّ مف تحفيزه لتطبيق نظـ الإدارة لا بدّ مف امت
المفتوحة في ممارساتيا الثلبث وفقًا لمبادغ )التعميـ، والقدرة، والتمكيف( وتحمّػل مسػئوليات 

 وأعباء عمميات التحسيف والتطوير المستمريف.

فات بأنّو " Motivationوقد عرّؼ عالـ النفس وليـ جيمس التحفيز  مف أعمق الصِّ
رًا خير تقدير مف قِبَل  الإنسانية لدػ الإنساف، ىو أف يحرص دائمًا عمى أف يكوف مُقد 

وبذلؾ، فالتحفيز: "ىو كلُّ قوؿ أو فعل أو إشارة تدفع الإنساف إلى سموؾٍ  (2)الآخريف"
ز دورًا أفضل، أو تعمل عمى استمراره بعممو وىو راضٍ عما يقوـ بو، وتمعب دافعي ة التحفي

نتاجي تو في مختمف المجالات والأنشطة التي يقوـ بيا،  مُيمًّا في رفع مستوػ أداء الفرد وا 
ولكف تبقي مسئولية شعمة الحماس في نفوس العامميف أولًا وأخيرًا عمى القائد، بمشاركة 
 فرؽ العمل، وتسيّل الأمور عمييـ عند اكتشاؼ المثبّطات الحقيقيّة وتقميميا والمحفّزات

ات الإدارية، السرية وحجب ؤسس، ومف أىـ المثبطات الشائعة في الم(3)الحقيقية وزياداتيا"
المعمومات، والصراع ذو الطابع السياسي، التوقعات غير المدروسة، المنافسة الداخمية 
السمبية، الاستيانة بجيود العامميف، الرقابة المصيقة، يقابل ىذة المثبطات مجموعة 

                                                           

، رسبٌخ ِبجسز١رِقّٛد أفّذ ثٌخط١خ، إِىج١ٔجس صطذ١ك صّى١ٓ ثٌؼج١ٍِٓ فٟ ثٌّٕظّجس ثٌقٕجػ١ز،   (1)

 .80َ، ؿ 1998و١ٍز  ثٌضؾجسر، ؽجِؼز فٍٛثْ، ثٌمج٘شر، 

 َ.5/7/2016صُ ثلاطلاع دضجس٠خ   https://www.bayt.comسثدظ ثٌّقذس:    (2)

 .107، ِشؽغ عذك روشٖ، ؿ ح اٌؼبِخارجب٘بد جذ٠ذح فٟ الإدارػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ،   (3)
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ة تنبثق مما يمكف تسميتو القوػ المحفّزة، وتتعمق ؤسسلدػ كل فرد في الممرغبات إنسانية 
بظروؼ العمل المناسبة، ومف الممكف حصرىا بثمانية وىي: رغبة النشاط، ورغبة 
الممكية، ورغبة السمطة، ورغبة الانتماء، ورغبة الإحساس بالتمكيف، ورغبة الإنجاز، 

حقيق الحوافز الذاتية لدػ العامميف إلّا بالعمل ورغبة الاحتراـ، ورغبة المعنى، ولا يمكف ت
 عمى إشباع تمؾ الرغبات، وىو ما تقوـ عمى أساسو نظـ الإدارة المفتوحة.

وسوؼ يثير تحمل العامميف لتمؾ المسئولية سؤالًا منطقيًا حوؿ ماىي المكافأة أو 
 الحوافز التي تقابل تحممو لممسئوليات والأعباء المصاحبة ليذا التحوؿ؟.

بداية، لا بدّ مف معرفة أفّ العامميف في الواقع العمميّ يربطوف بيف الحوافز وما تحممو 
مف العوائد الاجتماعية والماليّة، وكمما ازدادت ىذه العوائد زادت مف ارتباطيـ العقمي 

ة، وترفع مف درجة استعدادىـ وقبوليـ وحماسيـ لتقبل مسئولياتيـ ؤسسالمفي والعاطفي 
عندما ذكر أنّو حتى تحفز الأفراد   Shad Helmstetterدارة وىذا ما أكّده في مشاركة الإ

لفعل أؼ شيء يجب أف تؤثر أولًا عمى وجداناتيـ العاطفية، لذا فقد: "تضمنت ممارسات 
نظـ الإدارة المفتوحة أنظمة لمتحفيز والمكافأة تعمل عمى مد العامميف بدرجة عالية مف 

 (: 4رقـ ) الآتيويتضح ذلؾ مف خلبؿ الشكل   (1)اتيـ"سسؤ الارتباط العقمي والعاطفي بم

                                                 

 

 

 
 ات الإدارة المفتوحةؤسس( دائرة التحفيز في م4كل رقم )ش

 Dean R. Supitzer " Super Motivation" AMACOM Books,1995, U.S.A., p.21المصدر: 

                                                           

(1)  Thomas J. Mc Coy, op. cit., p.225. 
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السابق يثبت أف أنظمة التحفيز في ممارسات أنظمة الإدارة إفّ التدقيق في الشكل 
المفتوحة تعمل عمى تدعيـ التغيير الإيجابي الذؼ أحدثتو الممارسات الثلبثة الأخرػ 
)التعميـ، والقدرة، والتمكيف( في أنماط التفكير وأنواع المدركات التي تكونت لدػ الأفراد، 

تي تتفق مع الأنماط الجديدة، ىذا التدعيـ وذلؾ مف خلبؿ مكافأة السموؾ والأفعاؿ ال
لمتفكير الإيجابي يخمق لدػ الأفراد شعورًا أو عاطفة مؤيدة لممواقف المتولّد عنيا طاقة 

 ة.ؤسسمحفزة لمسموؾ الإبداعي والابتكارؼ داخل الم
 أىمّيا:( 1)نظاـ التحفيز في نظـ الإدارة المفتوحة عمى عدد مف الأسس رتكزإ 
 :أتيالتحفيز عمى معايير حافزة لتقييـ الأداء تتسـ بما ي ارتكاز أنظمة - 1

 مشاركة جميع العامميف في صياغتيا النيائيّة. -
 ة.ؤسسالتوافق عمى مؤشرات لقياس النتائج وربطيا بالأىداؼ الكمية لمم -
استخداـ الأساليب والأدوات الإحصائية والمحاسبية التي تحدد مساىمة كل فرد في  -

 .ةؤسستحقيق نتائج الم
تمكيف العامميف مف القياس الذاتي لأدائيـ ورصد تطوراتو مما يؤكد عمى ثقة الإدارة  -

 واحتراميا لمعامميف.
تقديـ التغذية الراجعة عف الأداء، التي تركز عمى تصحيح الأخطاء وتقديـ الحموؿ  -

 وتوجيو المدح أو الثناء لمعامميف عمى أدائيـ المعقوؿ.
لسموكيات الإيجابية التي يجب توافرىا لتحقيق ا –تيتـ بقياس الجانب السموكي  -

 بجانب قياس النتائج المادية. –الأىداؼ 
نشر ثقافة تنظيمية محفزة مف خلبؿ بيئة عمل مساندة تحتضف أصحاب الرؤػ  - 2 

ة ليستطيع العامميف ؤسسالمفي الجديدة اليادفة إلى استغلبؿ كل الطاقات البشرية المتوفرة 
 تيـ الإنسانية المختمفة.مف خلبليا إشباع رغبا

                                                           

(1)  Dean R. Spitzer, Super Motivation, op. cit, P. 10 فجصٓ أدٛدىش، ٔظُ ثلإدثسر :ٚ ،

 .104، ؿِرجغ سجك رورٖثٌّفضٛفز، ِٕٙؼ ؽذ٠ذ ٌضقم١ك ؽفجف١ز ثٌّٕظّجس، 
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وضع أنظمة وقوانيف لمتحفيز، تمثل إطارًا حقوقيًّا متكاملًب يتوافق مع احتياجات  - 3   
 ة ورغبات العامميف. ؤسسالم
السعي إلى زيادة الرواتب عف طريق زيادة قيمة الحوافز الماليّة وتخفيض   - 4    

الأداء المنتج ليتمكّف العامموف مف الراتب الأساسي لمعامل ليرتفع الجزء المرتكز عمى 
 الحصوؿ عمى عوائد تناسب مستوػ أدائيـ.

لا بدّ لآليات تنفيذ الحوافز أف تكوف سريعة، مرنة، وعادلة، تستجيب لممتغيرات  
المتسارعة في بيئة العمل، وعادلتيا تتعمق بقيمة حوافز المسئوليات الإضافية التي 

مل الإدارة وصنع القرار، وتحمل نتائج المخاطرة يتحمميا العامموف مف المشاركة في ع
ة، وأيضًا فإف الأنظمة يجب أف تتسـ بالمرونة ؤسسوتحسيف وتطوير منتجات وخدمات الم

بما يتلبئـ مع التغييرات التي تحدث في أداء وسموؾ العامميف لمقابمة التغييرات في أنشطة 
 ة المستقبمية.ؤسسالم

ارة المفتوحة تحقق رأس الماؿ الفكرؼ الذؼ تمتمكو إفّ أنظمة التحفيز في نظـ الإد 
ة، وتدفع لتطوير وابتكار أفكار وأساليب جديدة لمعمل والإنتاج، كيفًا ونوعًا وكمًّا، ؤسسالم

ة قدرات إضافية لممنافسة في السوؽ. ولعلّ أسموب المشاركة بيف ؤسسوتضيف لمم
 خاطر الأعماؿ.العامميف والإدارة يجعل الجميع مييئًا لتحمل نتائج وم

تعتبر تطبيقًا عمميًا لنظرية التوازف  الإدارة المفتوحةنظـ كما أف نظـ التحفيز في  
التنظيمي التي دعا إلييا سيموف، والتي تقوـ عمى أساس التوازف بيف المساىمات التي 
يقدميا الفرد لمتنظيـ والمغريات والعوائد التي يحصل عمييا مف التنظيـ، فنظـ الإدارة 

فتوحة تشبع الحاجات والرغبات الشخصية للؤفراد مقابل عائد يتساوػ مع نسبة الم
ة، وبذلؾ ظلّ العنصر البشرؼ ىو الذؼ تعتدّ ؤسسإسيامات كل فرد في تحقيق أىداؼ الم

، كونو ىو الذؼ يصنع المعمومات، وىو الذؼ أحدث الثورة فيوالإدارة المفتوحة الاستثمار 
عمى توظيف نتائجيا  صر المعمومات والمعرفة، وىو القادرالتكنولوجية التي أدّت إلى ع



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

87 

بما ينعكس عميو بالخير الوفير، وىو الذؼ راكـ ىذا الكّـ المعرفي، ومف ىنا لا بدّ أف 
شراكيـ فعميًّا في  يـ والاستقلبؿ عف طغياف الجموع،ؤسستيُمنح الأشخاص الحرية في من وا 

بًا عمى جميع أعضاء التنظيـ وليست الإدارة وفي صنع القرار، فالمشاركة أضحت واج
حكرًا عمى الإدارة العميا، المشاركة  المبنية عمى الحرية وعمى قوػ عاممة متعمّمة ومثقّفة، 

ة، والانفتاح الكامل عمى كل ما يجرؼ ؤسسوىذا يستدعي حرية تداوؿ المعمومات في الم
ة ؤسسا عمى قدرة المفييا لتحقيق مصمحة العامميف والإدارة معًا، مما ينعكس ايجابيً 

ومركزىا التنافسي مف خلبؿ تحقيق معدلات غير مسبوقة مف الجودة وتحفيض التكمفة 
 وتكثير الإنتاج وضماف تطورىا.

 توقّعات العاممين في نظم الإدارة المفتوحةثالثاا: 
دارة ىذه النبوءات داخل الم   ات التقميدية غف طريق إجراء ؤسستتـ عمميات توجيو وا 

ت الرسمية، أو إعادة البرامج التدريبية لمعامميف الجدد، وتركز عمى نقل المعمومات المقابلب
المتعمقة بسياسات واجراءات وقوانيف العمل، ونادرًا ما تكشف عف أؼ معمومات إضافية 

 تتعمق بحقوؽ العامميف وأسموب الإدارة وعلبقات العمل.

ب المديروف ميارة جديدة ىي الإدارة المفتوحة فقد اكتسنظـ ات ؤسسأما في بيئة م 
رة بالتعرؼ عمى التي يحمميا العامموف معيـ، حيث تبدأ الإدا( 1)ميارة إدارة التوقعات
مكانية الوفاء بيا، وطبيعة  احتياجات وتوقعات العامميف ومدػ تجانسيا أو اختلبفيا وا 

ستشراؼ النظـ الملبئمة لمقابمة الإجراءات الفعميّة مع تمؾ التوقعات، وىذا يقتضي ا
المستقبل بنبوءات متوقّعة عمادىا استقراء أفرقة البحث المندرجة في آليات نظـ الإدارة 

 اتيـ.ؤسسالمفتوحة لمواقع واستمياـ التجارب السابقة داخل م

                                                           

(1) Thomas J. Mc Coy,op, cit., p. 82 



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

88 

( لنظـ الإدارة المفتوحة التي تطور توقعات 4Eوفي تطبيق الممارسات الإدارية الػػػ )
ة تركز عمى الحقوؽ التي يحصموف عمييا مف العامميف وتحوّليا مف توقعات شخصي

ة إلى توقعات تركز عمى علبقاتيـ بالعمل في ظل تطبيق المبادغ الحديثة لنظـ ؤسسالم
 : ما يأتي الإدارة المفتوحة المرتكزة عمى أسس مبنيّة عمى

 Role (R1)    توقعات الدور -
 Rights (R2 )    توقعات الحقوؽ  -
 Responsibility (E3)   توقعات المسئولية -
 Risk / Reward(R4 ))  توقعات العائد / المخاطرة  -
 R 4( بػػػ   R) ويرمز ليذه التوقعات التي تبدأ بحرؼ     

 Roles (R1) أدوار العاممين في نظم الإدارة المفتوحة   -
عف التوقعات المتولدة لاتجاه الفرد في مركز وظيفي معيف، وتعكس ىذه  يعبر الدور 

اط السموكية والقدرات، وطرؽ التفكير والخصائص الفردية والتصوّرات التي التوقعات الأنم
، وتعرّؼ توقعات الدور بأنيا: "تمؾ الاستجابات (1)يتوقع توافرىا عف الفرد صاحب الدور"

والدور الذؼ يمعبو  (2)أو الأنماط السموكيّة التي يتوقّعيا الآخروف مف الفرد بحكـ مركزه"
وبٌ أف تصنّف توقّعات الأفراد في بطاقات وتوصيف الوظائف في المجتمع: "وليس مطم

المنوطة بو، بل المطموب توصيميا إلى أصحاب الأدوار بطرؽ مباشرة أو غير مباشرة 
 فيتطابق نشاطو أو سموكو مع التوقعات الموضوعة أصلًب. (3)ليعمل بمقتضياتيا"

الأدوار التي تتوقّعيا ات الإدارة المفتوحة توقّعات حوؿ ؤسسويحمل العامموف في م 
منيـ الإدارة وفقًا لأسسيا، وتمتزـ بتوضيح الدور المتوقع مف العامميف وتحديد أبعاده مف 
حيث التعميـ، والتمكيف، والقدرة، والتحفيز، بيدؼ إحداث تغيير في أدوار العامميف تختمف 

                                                           

 .333، ثٌمج٘شر:  دثس ثٌؾجِؼجس ثٌّقش٠ز، د ْ، ؿ اٌسٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ٌلأداءفٕفٟ ع١ٍّجْ:   (1)

 .184َ، ؿ 1991، ثٌمج٘شر: ِىضذز ػ١ٓ ؽّظ، دٛار ث١ٓ اٌّذ٠ر ٚاٌخج١رػٍٟ محمد ػذذ ثٌٛ٘جح:   (2)

 .333ؿ ، ثٌمج٘شر:  دثس ثٌؾجِؼجس ثٌّقش٠ز، د ْ، اٌسٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ٌلأداءفٕفٟ ع١ٍّجْ:   (3)
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الإدارة التقميدية  اختلبفًا تامًا عف الأدوار التي كانوا يمارسونيا في زمف سابق أو في ظلّ 
 التي انقضت فعالياتيا.

عمي محمد عبد الوىاب الاختلبفات بيف نظـ الإدارة المفتوحة والإدارة د.  وضحوقد  
( إذ تجد 5رقـ )تي الآالتقميدية، وما يترتب مف دوافع العامميف كما ىو موضّح في الشكل 

ممارسات الإدارة التقميدية كيف يتحوّؿ دور العامميف مف منفذيف ومتمقيف لمتعميمات في 
إلى مشاركيف فعمييف في أعماؿ كانت مف قبل مف صميـ عمل الإدارة العميا مثل تحميل 

 التطوٌر والتحسٌن.  –حل المشكلات الأرقاـ 

 ارة التقميدية والإدارة المفتوحة( اختلاف أدوار العاممين في كلّ من ممارسات الإد5شكل رقم )

 
 .26لوىاب، إدارة الكتاب المفتوح وتمكين العاممين، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: عمي محمد عبد ا

وبالتدقيق بحيثيات الاختلبؼ في أدوار العامميف في كل مف الإدارة التقميدية والإدارة 
ة مف ؤسسالمفتوحة، استنتجت الباحثة أفّ أسبابو تتعمق بالبيئة الاجتماعيّة الحاضنة لمم

 ة ذاتيا.ؤسسلداخمية لممجية، ومف جية أخرػ بالبيئة ا
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وتتسـ بيئة الإدارة التقميدية التنظيميّة بعدـ وضوح الرؤية والميل نحو المركزية وضعف 
نظـ الاتصاؿ والمعمومات والتركيز عمى الانضباط  والالتزاـ بمواعيد العمل الرسمية، بحيث 

وامر والتعميمات، تضمف أدوارًا متوقّعة مف العامميف تتسـ بالالتزاـ والانضباط وتنفيذ الأ
وتفترض أفّ النجاح يرتبط بمقدار التطابق ما بيف توجييات الإدارة والنشاطات المنفّذة عمى 

ات سادت ثقافة تنظيمية ؤسسأرض الواقع، ولكف مع تطور البيئة المجتمعية الحاضنة لمم
والثقة مغايرة ترتكز عمى البيئة المفتوحة  المتسمة بدرجة عالية مف الانفتاح والتضامف 

والمشاركة، والتي تركز عمى جيود العامميف المبدعيف، ولذلؾ فالممارسات الإداريّة للئدارة 
المفتوحة )التعميـ، القدرة، التمكيف، التحفيز( تساعد عمى وجود قوة عاممة مستنيرة بالعمـ 

الفرديّة  والمعرفة معدة بالتدريب إعدادًا سميمًا، وتمتمؾ الرؤية الذاتيّة الواضحة والميارات
التحميمية، والقادرة عمى تحمّل درجة أكبر مف المسئولية، لذا فإفّ أبعاد الأدوار المتوقّعة تزداد 
فعالياتيا نشاطًا كمما كانت المشاركة الفعمية للئدارة في عمميات تحديد الأىداؼ وصنع 

الابتكار لأساليب القرارات كبيرة، وتقبل المخاطرة، ولدػ الفاعميف دوافع عالية نحو المبادأة و 
 جديدة لمواجية مشكلبت وعقبات العمل، والاستعداد لمعالجتيا العلبج الملبئـ.

 ـ؛ فإفّ إحداث تغيير في العلبقة التقميديّة بيف العامميف والإدارة؛ التي توىـ  ومف ث
بتقديميا الأماف والرعاية في مقابل الإخلبص والطاعة مف جانب العامميف، أضحى 

رات الإدارة المأتمتة، وتقوـ العلبقة وفقًا لنظـ الإدارة المفتوحة وفقًا لما ضرورة مف ضرو 
ذكره عبد الوىاب عمى تحويل السمطات المركزية والإدارة الفوقية إلى فعاليات قابمة لمنقد 

ة، لا بدّ أف تندمج الإدارة بمستويات ؤسسالمفي والمراقبة والمساءلة، مف قبل كلّ العامميف 
التنظيمي وأف يقابل العامموف ىذا الاندماج بالرغبة والقبوؿ والمشاركة قاعدة اليرـ 

 الإيجابية وتحمل المسئوليات.

مشاركيف في أعماؿ الإدارة والقضاء بوصفيـ ولعلّ تدعيـ أدوار العامميف المتوقّعة  
عمى مخاوفيـ مف تحمل مسئولياتيـ يحتاج إلى استراتيجيات منسجمة مع مستجدات 
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الرقمية والاتصالات. وىذا يستدعي صياغة خطط رسمية معمنة مف الإدارة التكنولوجيا 
ة التي تقدّـ ؤسسالعميا تتضمف رؤػ تعبّر عف استراتيجيتيا الجديدة، وقد تكوف سياسة الم

مشاركيف، مثل العبارة التي بوصفيـ عمى شكل شعارات وجمل معززةً لدور العامميف 
في شرح إطار دور العامميف مثل:   Eastman Chemical Coاستحدثتيا إدارة شركة 

العامموف مشاركوف مسئولوف، أو ضرورة استخداـ الميارات والمعمومات المتعمقة 
بالأعماؿ، أو كيفية صنع القرار، أو اتخاذ التصرفات اللبزمة أو الطارئة لتحقيق الأىداؼ 

 .الأعماؿات ؤسسالاستراتيجية والمالية لم

يّة التي تعقدىا الإدارة مع العامميف، ميمّة لمولوج بساحات كما أفّ الاجتماعات الدور  
الإدارة المفتوحة، إذ يتّـ مف خلبليا التقييـ المستمرّ لانعكاسات قرارات وتصرفات العامميف 

ة، وتوجيو قراراتيا لتحقيق الأىداؼ المطموبة، وتصميـ دليل عمل ؤسسعمى نتائج الم
ل عامل ودرجة أىميتيا والمسئوليات المترتبة عمى تتحدد فيو منطمقات المياـ والوظائف لك

 أدائيا، والطمب مف كلّ العماؿ التدخّل بوضع التصاميـ وفق أدوارىـ المتوقّعة.

    في نظم الإدارة المفتوحة  R 2,R3العاممينحول مسئوليات وحقوق توقعات رابعاا: 
ددة تتلبئـ مع دوره لكلّ عامل في نظـ الإدارة المفتوحة مسئوليات وحقوؽ وواجبات مح

ة، وىيّ تعبّر عف عمميات التمكيف التي تمنحيا ؤسسفي إدارة الم فعالًا  امشاركً بوصفو 
فعندما يتمكف العامموف مف اتخاذ القرارات المتعمقة  رسات الإدارة المفتوحة لمعامميف،مما

ء ة فإنيـ في المقابل يممكوف عددًا مف التوقعات حوؿ الأعباؤسسبتحسيف نتائج الم
والمسئوليات المصاحبة ليذا الدور، وكذلؾ توقعات حوؿ الحقوؽ والواجبات اللبزمة مقابل 

 تحمّميـ مسئوليات المشاركة.

ات المعاصرة مسئولية اغتناـ الفرص ؤسسويقع عمى عاتق الإدارة والعامميف في الم
"التحكـ في  التي تتيحيا المتغيرات الاجتماعية والوظيفية والعممية والبيئية لإدارتيا و:

المخاطر المصاحبة ليا وفقًا لممستجدات التي دخمت بنية المجتمع، وىذا يستدعي 
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ات التي ؤسسالمفي المخاطرة والدخوؿ بالتجربة، بل المغامرة التي تُحجب عف العامميف 
تعتمد الإدارة التقميدية، وقد أجريت العديد مف الأبحاث التي حاولت معرفة أسباب عزوؼ 

 :تيةالآ سئمةمقت مف خلبؿ الإجابة عف الأ، وانط(1)المخاطرة الضرورية" العامميف عف

 أو مكتسبة، أو  خاصّية موروثةوخوض التجربة مف المخاطرة  العامميف خوؼ ىل
 ؟عمى فقداف دخوليـ الماديـ الثابتةنتيجة قمقيـ 

 وكانػػت نتػػائج تمػػؾ الأبحػػاث مُجمعَػػةً عمػػى أفّ أسػػباب التقػػاعس عػػف القيػػاـ بالمخػػاطرة 
متعمّق بطغياف الػنظـ البيروقراطيػة التػي تحػبط العػامميف وتضػعف لػدييـ روح المبػادرة، 

 البيروقراطية التي تفضي إلى:
  ضػػػعف نظػػػـ تأىيػػػل وتػػػدريب العػػػامميف بمػػػا يضػػػعف مػػػف قػػػدراتيـ عمػػػى الاسػػػتجابة

 لفرص الحصوؿ عمى عائد المخاطرة.
 لمصػػيقة والمحكمػػة عمػػى المركزيػػة الشػػديدة وضػػيق آفػػاؽ الوظيفػػة والرقابػػة الأمنيّػػة ا

سػػموؾ العػػامميف، والاعتمػػاد عمػػى القيػػادة الموجيػػة التػػي تيمػػل قػػدرات المرؤوسػػػيف 
عمػى التفكيػر والابتكػار إىمػػالًا كػاملًب وتجعػل مػف نفسػػيا الحكػـ الوحيػد الػذؼ يممػػؾ 
قػػػػوة الاعتػػػػراض عمػػػػػى المقترحػػػػات والأفكػػػػار الجديػػػػػدة دوف دراسػػػػة عمميػػػػة لجميػػػػػع 

 أبعادىا.
  والحػػوافز التػػي تضػػع حػػدودًا جامػػدة لتػػأميف حصػػوؿ العػػامميف  الأجػػوقصػػور نظػػـ

عمى العوائد المقررة )عدد أياـ الحضور، عدد الوحدات المنتجة... إلخ( مما جعل 
أؼ فعػػل يػػؤدؼ إلػػى مخالفػػة تمػػؾ الحػػدود أو يحمػػل نسػػبة مػػف المخػػاطرة عمػػى ىػػذه 

 ة.ؤسسالعوائد يقابل بالرفض مف قبل إدارة الم
 عامميف في حل المشكلبت واتخػاذ القػرارات وتطػوير الأعمػاؿ غياب الدور الفعاؿ لم

وعػػدـ تييئػػة القنػػوات المتاحػػة لػػذلؾ، والاكتفػػاء بحصػػر العػػامميف فػػي تخصّصػػاتيـ 

                                                           

(1) Thomas J. Mc Coy, Op.cit., p. 241. 
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المينيػػة، ممػػا ولّػػد لػػدييـ القناعػػة والرضػػا بالوضػػع القػػائـ والتمسػػؾ بػػروتيف العمػػل 
 والانعزاؿ عف البيئة الخارجية لمعمل وفقداف الرؤػ الكافية.

دثت عوامل الإحباط البيروقرطية المرتبطة بالإدارة التقميدية مزيدًا مف الآثار السمبية أح
ة، فالاتكالية وعدـ نضوج الرؤػ والخوؼ مف المبادرة ؤسسعمى العامميف وعمى إنتاج الم

ة وتقمّل مف شأف ؤسسة ومعموماتيا... إلخ، تضعف مف فعالية المؤسسوالجيل بواقع الم
بتحقيق أىدافيا، وقد أطمق عمييـ محمد عمي عبد الوىاب أصحاب القبعات رسالتيا ولا تسمح 

ات التي تعتمد إدارة تقميدية إذ لا يمكنيـ إلّا ؤسسالسوداء، رامزًا إلى تشاؤـ العامميف في الم
 .الإذعاف لمتطمبات وأوامر رؤسائيـ

وتجيز ات الإدارة المفتوحة إلى نشر ثقافة تتوقع المجازفة ؤسسلذا فقد اتجيت م 
المخاطرة، وعدتيا عرفًا تنظيميًّا، وأبدت استعدادًا لتحمّل نتائجيا، وتتبنى استراتيجية للببتكار 
تقوـ عمى قبوؿ واضح لممخاطرة الناتجة عنو، وأساس تمؾ السياسات الإدارية الجديدة ىو 

ل إلى الأداء المستداـ، وليس الإنجاز الكامل، فالمتغيرات تفرض توقّعات جديدة، التي توص
 دة بالحسباف الخطاء الممكف وقوعونتائج قابمة لمتغيير المستمرّ، ولابدّ أف تأخذ الإدارة الجدي

 في أثناء ملبحقة المتغيرات والأفكار الجديدة.

ومف العرض السابق لممارسات الإدارة وتوقعات العامميف لنظـ الإدارة المفتوحة، فقد 
ستراتيجية الإدارة المفتوحة وأساليب تنفيذىا أمكف لمباحثة تصميـ نموذج ممخص لرؤية وا

 .(5جدوؿ رقـ ) تيالآوفقًا لمنموذج 
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 الإدارة المفتوحة وأساليب تنفيذىانظم ( استراتيجية 5جدول رقم )
 التنفيذ                         الًستراتيجية الرؤية

لما
ؤسس

ضامنوف مع الإ
ة تنظر إلى عاممييا عمى أنيـ ملبؾ وشركاء مت

دارة في تحمل مسئولية 
 

النتائج التي تحققيا الم
ؤسس

ة، ربحًا أو خسارة، لذا يجب أف يكونوا عمى قدر مف الكفاءة والقدرة عمى مواجية المستقبل
تحديث  

وتطوير البيئة 
 التنظيمية
 
 
 
 
 
 
 

البحث  أساسو المعرفة المتجددة والمتداخمةيواكب ىيكل تنظيمي مرف  -
 والإبتكار. والتطوير

  تيا.السوؽ ىو الحكـ عمى كفاءو  ،رؤية مستقبمية لدييايادة ديمقراطية ق -
 نشر ثقافة تنظيمية قواميا المشاركة والابتكار وقبوؿ المخاطرة. -
 الاجتماعات والجمسات الفكرية ىي الأسموب المميز لصنع القرار. -

تحويل  
فكر وسموؾ 
العامميف إلى 

مشاركيف 
وأصحاب 
 مصمحة
 
 
 
 
 

لمعامميف في جميع  يفلاستثمارات في التنمية والتعميـ المستمر زيادة ا -
 المستويات.

 إقرار سياسة وخطة تدريبية تيدؼ لنقل المعرفة والاستخداـ الفني ليا. -
 ة.ؤسسربط العممية التعميمية بعمميات وأنشطة الم -

ربط العممية التدريبية بأحداث ومتغيرات البيئة الداخمية  -4
 والخارجية.

مبادغ و  عميـ العامميف فنوف إدارة الأعماؿ والمنافسةت -5
 وتحقيق الربح. المحاسبة

  
 
 
 قراءة وفيـ القوائـ والتقارير المالية وفيـ العلبقة بيف أرقاميا. -7
8-  

 منح العامميف فرص التعميـ الذاتي.
 

تمكيف 
العامميف 
ومنحيـ 
السمطة 

الكافية لاتخاذ 
القرارات 

اللبزمة لأداء 
 ـ.أعمالي

 
 
 
 

 ة.ؤسسمشاركة العامميف والإدارة  في رؤية وأىداؼ الم  -
  وضع اطار يحدد سموؾ وحدود العامميف الممكنيف. -
 ة.ؤسسنشر ثقافة التمكيف الإدارؼ في جميع أرجاء الم -
دراسة وتحميل قدرات وميارات العامميف عمى تحمل المسئولية، ومراقبة  -

 نتائج ودعـ ىذه القدرات.
 
 
 

معامميف ل -
نصيب في 
العائد لأنيـ 
مشاركيف 

ومتضامنيف 
مع الإدارة في 

تحمل 
المسئولية 
ونتائج 

 المخاطرة.

 ترتكز نظـ الأجور والتحفيز عمى:
 معايير لتقييـ الأداء ترتكز عمى الأساليب الإحصائية والمحاسبية. - 
 ربطيا بالإنجاز والمساىمة في الأداء. -
 ة ككل.ؤسستحققيا الم ربطيا بالنتائج المالية التي -
 ة.ؤسستمميؾ العامميف جزء مف أسيـ الم -

 مقابمتيا مع القيمة السوقية والأجور في المنظمات المماثمة. -5
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توفير  -
الوسائل 

اللبزمة لزيادة 
قدرة العامميف 

عمى أداء 
أعماليـ 
بكفاءة 
 وفعالية.

 
 
 

ة سسؤ نظـ متطورة لممعمومات لنشر وتبادؿ المعرفة في أرجاء الم
 مف خلبؿ:

 جمع المعمومات مف مصادرىا الداخمية والخارجية. -1
تصرفات النتائج و التقارير دورية تحمل تغذية مرتدة عف  -2

 قرارات الو 
 .إثراء الوظائف والمياـ -3
تحسيف ميارات العامميف عمى استخداـ أدوات التحميل المالي  -4

 والكمي.
ف الإدارة والعامميف بالإضافة إلى الاجتماعات المستمرة بي -5

 نتائج ومشكلبت العمل.اللمناقشة 

 

وضّح النموذج السابق المبادغ والأسس التي ترتكز عمييا نظـ الإدارة المفتوحة، وبناء 
عمى ما مرّ آنفًا مف الممكف التأكيد عمى عدد مف المفاىيـ والمداخل الضرورية لفيـ 

ات، والأكثر ؤسسمستجدات في الممقتضيات تطبيقاتيا بصفتيا الأقدر عمى مواجية ال
 قدرة عمى الإنتاج الملبئـ نوعيًّا وكميًّا.  

تعدّ نظـ الإدارة المفتوحة تطورًا طبيعيًا لممارسات ونظريات الإدارة  ،المداخل - 1
عمى مرّ التاريخ، وىو يتساوؽ مع التطور الذؼ يحدث في العالـ في مختمف النواحي 

ة والاجتماعية والديموغرافية وغيرىا، ىذا التطور الناتج عف الاقتصادية والسياسية والثقافي
تغيرات كشفت عف ثغرات ومسالب في نظـ الإدارة التقميدية؛ التي كانت صالحة في 
الزمف الماضي، في بداية الثورة الصناعية وانتشار نظرية رعاية العامميف المطابقة 

وارتفاع قيمة التعمّـ والتعميـ  لممجتمع الأبوؼ البطريركي، ولكف مع تحضّر المجتمعات
ات المختمفة، إضافة إلى ؤسسالمفي والعمـ، وازدياد الوعي والنضج في صفوؼ العامميف 

ازدياد حدة المنافسة وزيادة وعي المستيمكيف وارتفاع سقف توقعاتيـ، تنبيت إدارات 
ات ؤسسمات إلى أف ىؤلاء العامميف يستطيعوف تغيير مسار الإدارة بما يعود لمؤسسالم

ّـ الالتفات نحوىـ وصقموا وعييـ وتفكيرىـ في صالح م اتيـ، كما أدركت ؤسسابالفائدة، فت
الإدارات أف العامميف ىـ مف يمسؾ بزماـ المبادرة في التطوير والتحسيف والتحديث الذؼ 

أمريكا  -يعقبة إنجازات أفضل، ولا أدؿُّ عمى ذلؾ مف أف الدوؿ في جميع أنحاء العالـ
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تنبيت إلى ضرورة زيادة وعي  –الياباف والنمور الآسيوية  -أوروبا الغربية  – الشمالية
عاممييا والعناية بتعميميـ ونشر الثقافة الإيجابية التي تعمل عمى المشاركة الفعمية 

 والمساىمة والمبادرة مف جانب ىؤلاء العامميف.
 -د مف الحقوؽ والمزايامنح العامميف العدي تتضمن نظم الإدارة المفتوحة في ظاىرىا - 2

والتي لـ تتضمنيا نظـ الإدارة التقميدية، مما يجعل الكثير مف أصحاب ورؤوساء 
ات في حالة مف التردّد والخوؼ مف ىذه النظـ، تمسكًا مف مكانتيـ المستمدّة مف ؤسسالم

 قيـ الماضي وشروط الإدارة التقميديّة فيو.

فّ الحقوؽ والمزايا لمعامميف في نظـ الإدارة ويتناسى المنافحوف عف الإدارة التقميدية أ
المفتوحة يقابميا أعباء ومسئوليات يتحمميا العامموف تنسجـ مع أدوارىـ الجديدة باعتبارىـ 

ة، فعمى سبيل ؤسسشركاء في تحمل مسئولية تطوير وتحسيف النتائج التي تحققيا الم
ة التقميدية يحصموف عمى ات التي تعمل في ظل الإدار ؤسسالمثاؿ فإف العامميف في الم

رواتبيـ وحوافزىـ مقابل انتظاميـ في تحقيق نسب الحضور المقررة بصرؼ النظر عف 
ة في تحقيق أىدفيا الكمية، أما في ظل ؤسسالانجازات التي تحققيا أقساميـ أو نجاح الم

مى ما نظـ الإدارة المفتوحة فإف ىذه العوائد ترتبط ارتباطًا مباشرًا بمدػ تأثير كل فرد ع
ة مف نتائج، وبنسبة ما حققو كل قسـ مف إيرادات في مقابل المصروفات، ؤسسحققتو الم

 ة.ؤسسوبمقدار إسياـ كل فرد في ابتكار وسائل وأفكار لتطوير وتحسيف نتائج الم

ا -3  عف الأسس والمبادغ الإدارية الأخرػ، كما  أن نظم الإدارة المفتوحة لً تعمل بعيدا
نما ىي نظـ تعمل عمى توفير المناخ الملبئـ لتطبيق مبادغ أنيا ليست بديلًب ع نيا؛ وا 
ىو جديد، ويشرح ذلؾ "جوف كيس" عندما ذكر أف رؤية العامميف  ما ومفاىيـ انسجامًا مع

للؤرقاـ المالية وفيـ دلالاتيا تساعد عمى إزالة الشكوؾ، وعمى اقتناع العامميف بأىمية 
 اليندسة الإدارية )اليندرة(.تطبيق برامج الجودة الشاممة وا عادة 
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التي تقوـ عمييا نظـ الإدارة المفتوحة تشترؾ فييا  والمبادئ  دعائمالعديد من ال - 4 
شراؾ العامميف في وضعيامف وضوح ا -العديد مف المداخل الإدارية الأخرػ   لأىداؼ وا 

درسة العلبقات )الإدارة بالأىداؼ، والقيادة الديمقراطية والمشاركة في اتخاذ القرارات، وم
إلا أنو توجد عدة إسيامات تنفرد بيا نظـ الإدارة المفتوحة، ومنيا خمق  –الإنسانية( 

ة شفافة عبارة عف صندوؽ زجاجي، أؼ تتسـ بحرية تداوؿ المعمومات والشفافيّة ؤسسم
يستطيع كل فرد فييا أف يرػ ويفيـ الأرقاـ المالية اليامّة المعبّرة عف الحالة الاقتصادية 

ة التي كاف يقتصر تبادليا عمى الرؤساء والمديريف في الإدارات المالية؛ عمى ؤسسممل
عكس الإدارة المفتوحة التي تسمح  لمعامميف بالقياس والتقييـ والتحقيق لأفعاليـ وقراراتيـ 

ة ؤسسالمفي ة، كما تعدّ نظـ الإدارة المفتوحة العامميف ؤسسوتأثيرىا عمى النتائج الكمية لمم
ؿ بشرؼّ يتوجّب توظيفو، وقياس فاعميتو بالنتائج الإنتاجيّة والماليّة التي تحقّقيا رأس ما

ة وقدرتيا عمى التطوير والابتكار، إضافة أنّيا تعمل عمى تكويف رصيد مف ؤسسالم
المعرفة التنظيمية لمحفاظ عمى الخبرات والتجارب الكامنة لدػ العامميف، وتعمل عمى 

وتركز تمؾ النظـ عمى أىمية تطوير العممية التعميمية  ة،ؤسسنشرىا داخل بنية الم
واستمرارىا، الضامنة لتكويف جيل جديد مف العمالة يحمل فكرًا مغايرًا ويتسـ بسموؾ 
متجدد، وينظر إلى فعمو بصفتو أحد رجاؿ الأعماؿ الممتمؾ رؤية وقدرة إبداعيّة وتفيمًا 

قدرات ذىنية تمكّنو عمى الاستنتاج  للؤبعاد والعلبقات بيف المتغيرات، والمستحوذ عمى
والتحميل المالي والكمي والكيفي، كما تصمـ نظـ الإدارة المفتوحة معايير لممحاسبة 
والتحفيز، وتدعـ المبدأ الأساسي لمقتضياتيا باعتبار العامميف مشاركيف ومسئوليف عف 

طبيقات نظـ الإدارة ة، وليسوا أجراء، كما أفّ معظـ تؤسسالنتائج المالية التي تحققيا الم
ات قطاع الأعماؿ العاـ والخاص، وحققت نتائج ؤسسالمفتوحة جاءت مف مبادرات لم

ات بظلّ نظـ الإدارة التقميدية ؤسسفاقت كثيرًا النتائج والإنجازات التي حققتيا تمؾ الم
ات ؤسسالبيروقراطية، الأمر الذؼ يطرح تساؤلًا حوؿ إمكانية تطبيق ىذه النظـ في م

ة الحكومية وتبقى الأسئمة مفتوحة في واقع لـ يمج عالـ المعاصرة الحضارية في زمف الإدار 
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ات ؤسسثورة التكنولوجيا الرقميّة، ما مدػ ملبئمة مبادغ ىذه النظـ مع طبيعة وبيئة الم
الحكومية في البمداف الناميّة، وما ىي الاختلبفات بيف المقومات الإدارية والتنظيمية 

عمييا نظـ  تتكئات الحكومية مع المقومات الإدارية والتنظيمية التي ؤسسالسائدة في الم
الإدارة المفتوحة، وكيف بإمكاننا معرفة طبيعة الاختلبفات بيف إجراءات تطبيق نظـ 

جراءات تطبيقاتيا في مؤسسالإدارة المفتوحة في الم ات الإدارة العامة ؤسسات الحكومية، وا 
 ات القطاع الخاص؟ؤسسوم

 ة.تمؾ التساؤلات في الفصوؿ القادماحثة الإجابة عف وتحاوؿ الب
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 الثانيالفصل 
 نظم الإدارة المفتوحة دعائممن 

 والثقافة التنظيمية ،والقيادة التحويميّة ،الحكومة الإلكترونيّة
 المبحث الأول

 الحكومة الإلكترونيّة
 وأبعادىا مفيوـ الحكومة الإلكترونية وأىميتياأولًا: 
 الدوافع والأسباب وراء ضرورة تبني نظاـ الحكومة الإلكترونيةثانيًا: 
 مراحل تطبيق الحكومة الإلكترونيةثالثًا: 
 مصر في مجاؿ الحكومة الإلكترونيةتجربة رابعًا: 

 
 المبحث الثاني

 القيادة التحويمية والثقافة التنظيمية
، والأ القيادة التحويميةأولًا:   أىميتيا، و بعادالمفيوـ
، والتحديات ودوره ات الصحيةؤسسالقائد التحويمي في الم سمات ثانيًا:

 التي يواجييا
 تياالمفيوـ، والأبعاد، وأىمي الثقافة التنظيميةثالثًا: 
 تأثيرىاو  ليات خمق الثقافة التنظيمية ونشرىاآرابعًا: 
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 نيالفصل الثا
 اٌّجذش الأٚي

 اٌذىِٛخ الإٌىزر١ٔٚخّ

الحياة المعاصرة بنتائج الثورات العممية التي لا تزاؿ تضاعف ارتبطت أنماط 
المعمومات والمعارؼ عف البشر والطبيعة والوجود برمتو، وبفضل تكنولوجيا المعمومات 
ّـ فقد  ّـ توحيد آفاؽ الحياة البشرية ومصير أىمييا، ومف ث الرقمية تقاربت المجتمعات، وت

أقمـ والمحاؽ بركب الحضارة الكونية أضحت عمميات الابتكار ضرورة مف أجل الت
العصرية، ولعلّ وجود مجتمع معموماتي يبيح المعمومات لطلّببيا عف طريق أدوات 
التقنيات الحديثة ووسائميا دفع بالفكر الإدارؼ أشواطًا نحو الأماـ، وزاد مف الأنشطة 

لمتواصل بيف  الإكترونية الإدارية المرتكزة عمى مفاىيـ معاصرة تحقق إمكانيات متزايدة
البشر وفيـ واجباتيـ وحقوقيـ، وبيذا فقد ظيرت الوثائق الإكترونية والتبادؿ التجارؼ 
بالنقود الإلكترونية والكتب الإكترونية والتوقيع الإكتروني والمعرفة الإلكترونية ووسائل 

 الوصوؿ إلييا، وصولًا إلى الحكومة الإكترونيّة.

 

التكنولوجيا  وتطبيقاتيا بتسخير E-Government ترتبط مفاىيـ الحكومة الإكترونية
الدولة الرقمية والاتصالات لتنفيذ الأعماؿ تماشيًّا مع العالـ المتحضّر، وقد أدركت 

موف ائطبيعة المتغيرات العالمية وآثارىا عمى نظـ الإدارة الحكومية، وآمف الق يةمصر ال
ليما، فعُقدَت الندوات والمؤتمرات،  عمييا بالتحديثات الإدارية والتنظيمية بضرورة التشريع

 ومنيا مبادرة المعمومات المصرية لتقديـ خدمات الحكومة إلى المواطنيف إلكترونيًّا.
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الإدارؼ أو إصلبحو، وفكرتيا  وتعدّ فعاليات الحكومة الإلكترونيّة مدخلًب ميمًّا لمتطوير
مات، وريثة الدولة تتساوؽ مع مقتضيات الدولة المعاصرة المعبّرة عف مجتمع المعمو 

ولعلّ إخضاع الأجيزة الحكومية ومؤسسات لتي كانت وليدة المجتمع الصناعي، الحديثة ا
القطاع العاـ والخاص لمشبكة العنكبوتية مف مستمزمات تقديـ خدمات المواطنيف لتمكينيـ 
مف إنجاز مياميـ وواجباتيـ ومعرفة حقوقيـ، تجاوزًا لأساليب السمطات البيروقراطية 

يما عف إعادة لمعيقة لتفعيل أنشطتيـ، وىذا ما أثاره ديفيد أسبورف وتيد جبمر في كتابا
 ـ.1992عاـ  اختراع الحكومة منذ

لـ تتطور حكومات الدوؿ الحديثة، واستمرت بتقديـ خدماتيا العامة تقميديًّا وبشكل 
ت عمى الحياة يدوؼّ مف الجيات الحكومية روتينيًّا بما يناسب النظـ البيروقراطية، ففرض

بطئًا انسجامًا مع تطمعات الثورة الصناعية، حتّى كانت ثورة تكنولوجيا المعمومات الرقمية 
التي أنتجت الحواسيب الآليّة التي شرعت بإنجاز الاتصالات عف طريق الإكترونيات 
جراء قواعد البيانات، وتقديـ الخدمات المعموماتية ببساطة وبتكاليف منخفضة  الدقيقة، وا 

دًا قياسًا لما كاف كائف في الحكومة التقميديّة، ولعل الانفجار المعموماتي الحاصل بظل ج
يا حتى خياؿ الإنساف، إذ لا مثيل ليا في التاريخ يثورة التكنولوجيا الرقمية لا يرتقي إل

 الإنساني. 

 
يػػة وقػد ربطػػوا تعريػػف الحكومػة الإلكترونيػػة وظيفيًّػػا بتقػديـ الخػػدمات والمعمومػػات الحكوم

سػػاعة عمػػى مػػدار الأسػػبوع، كمػػا تعػػرؼ  24إلكترونيًػػا إلػػى المػػواطف بصػػورة دائمػػة، وبواقػػع 
تطبيػػػػػق التكنولوجيػػػػػا المبنيػػػػػة عمػػػػػى المواقػػػػػع الإلكترونيػػػػػة لنشػػػػػر وتػػػػػوفير الخػػػػػدمات »بأنيػػػػػا 

-eومجاؿ عمػل الإدارة الإكترونيّػة  (1)«الحكومية، وىو يمثل التوجو العالمي لمقطاع العاـ

                                                           

َ، 2016،ثٌمج٘شر: دٌضج ٌٍٕؾش، آ١ٌبد الإصلاح الإدارٞ ٚرط٠ٛر اٌخذِبدففٛس ثٌٕقجط، ٔج٘ذ ػشٔٛط،  (1)
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Management  ا يتعمق بتنفيذ الأعمػاؿ عمػى المسػتوػ الػداخمي لكػل مؤسسػة، إضػافة فيي
إلػػى أف التجػػارة الإلكترونيػػة بظميػػا تتضػػمف عمميػػات بيػػع وشػػراء المنتجػػات والخػػدمات بػػيف 

وقد استخدـ مصطمح المعرفة الإلكترونية كتعبيرعف التطبيقات بيف  ،المنتجيف والمستيمكيف
عػػل ذاتيًّػػا بػػيف الأفػػراد مػػف أجػػل نشػػر المعرفػػة، وقػػد المؤسسػػات التعميميػػة والطػػلبب، أو التفا

تسػػيّل تقػػديـ الخػػدمات العامػػة لممػػواطنيف أو "ورد عػػف تعريػػف الحكومػػة الإلكترونيػػة أنّيػػا: 
قطاعػػػات الأعمػػػاؿ، وتمتػػػد إلػػػى مجػػػالات عديػػػدة أخػػػرػ منيػػػا اسػػػتخداميا كوسػػػيمة لإرسػػػاء 

، كمػػػا يطبّػػػق جزئيًّػػػا فػػػي (1)فػػػي الانتخابػػػات" الديمقراطيػػػة مػػػف خػػػلبؿ التصػػػويت الإلكترونػػػي
 الأنظمة الديمقراطية عمى الصعيد الكوني.

 
 :   ، وأبعادىاوأىميتيا لكترونيةمفيوم الحكومة الإ أولًا

 وأىميتيا مفيوم الحكومة الًلكترونية -1
يحتاج تفعيل الحكومة الإلكترونيّة إلى بيئة عمميّة تحتضف البنية التحتية المرتكزة عمى 

ا الرقميّة، ومف دوف وجود ىذه البيئة تبقى وظيفتيا قاصرة عف تمكيف نتائج ثورة التكنولوجي
العملبء مف التفاعل معيا، ولعلّ إلقاء الضوء عمى مفيوـ الحكومة الإلكترونيّة ما يوضح 

لتزاـ الناس بالتفكير العممي المعاصر بعيدًا عف الخرافة والجيل، حتى يتمكّنوا إضرورة 
 مف التفاعل معيا.

ربط البنؾ الدولي مفيوـ الحكومة الإلكترونية بعمميات استخداـ ـ 2005في عاـ 
المؤسسات والمنظمات لتكنولوجيا المعمومات )مثل شبكات الإنترنت وشبكة المعمومات 
العريضة وغيرىا( والتي لدييا القدرة عمى تغيير وتحويل علبقات الإنتاج بيف المواطنيف 

ومات، مما يوفر مزيًدا مف الشفافية والعمنية ومؤسساتو، بحيث تمكّنيـ مف الوصوؿ لممعم
 وبالتالي إنجاز إدارة أكثر كفاءة لممؤسسات.

                                                           

، 1َ، ط2003، ِىضذز ٌذٕجْ ٔجؽشْٚ: د١شٚس، ادارح الأػّبي اٌزجبر٠خ الإٌىزر١ٔٚخدشط ٠ٛسن،  (1)
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عممية تغيير وتحويل العلبقات بيف المؤسسات والمواطنيف مف »وعرّفيا اليوش بأنّيا: 
خلبؿ تكنولوجيا المعمومات، بيدؼ تقديـ الأفضل لممواطنيف وتمكينيـ مف الوصوؿ 

وفر مزيدًا مف الشفافية وتحجيـ الفساد وتعظيـ العائد وتخفيض ، مما ي(1)«لممعمومات
 النفقات. 

 
استخدامات »كما يشير مفيوـ الحكومة الإلكترونية مف وجيو نظر الأمـ المتحدة إلى: 

تكنولوجيا المعمومات والاتصالات، مثل شبكات ربط الاتصالات الخارجية، مواقع 
يات الحكومية، ومف ثـ فإفّ تبني الحكومة الإنترنت، ونظـ الحاسب الآلي بواسطة الج

الإلكترونية يؤثر عمى العلبقة الأساسية بيف الجيات الحكومية مف جانب والمواطنيف 
، وبالمجمل فإفّ مفيوـ الحكومة الإلكترونية يرتكز عمى (2)«واعماليـ مف جانب أخر

 والمواطنيف وىما: مبدأيف أساسييف يحدّداف الإطار العاـ لتبادؿ المعمومات بيف الحكومة
: توفير المعمومات وتناقميا عبر شبكة الإنترنت بصفتيا الإلكترونية (3)المبدأ الأوؿ - 

 بيسر وسيولة، مع تحديد أمف وسرية لممعمومات بقوانيف صارمة مسوّغة أخلبقيًّا.
المبدأ الثاني: إجراء المعاملبت الحكومية عف بعد، بما يضمف إجراءات عمميّة تبيح  -  
 بعد المصادقة عمييا إلكترونيًّا.لمعمومات وتمنح العملبء الموثوقية اللبزمة ا

والحقّ أف توظيف تكنولوجيا المعمومات والاتصالات يضمف تدبير الشئوف العامة بشكل 
أفضل، ولعلّ إنجاز الخدمات الحكومية الرسمية، سواء بيف الجيات الحكومية والمتعامميف 

تمادًا عمى الإنترنت تسيّل مراقبة عمميات الفساد، وتظير معيا، بطريقة معموماتية اع
مثالب القائميف عمى المؤسسات، وتكشف عف دروب سيمة في الحياة العامة، ولكف ىذا 

                                                           

 .32، ؿ ِرجغ سجك رورٖثٌٙٛػ، ثٌقىِٛز ثلإٌىضش١ٔٚز ،ثٌٛثلغ ٚث٢فجق، أدٛ دىش ِقّٛد  (1)

، ثٌؼذد ثٌخجؿ دّؤصّش ِجٍخ و١ٍخ ثغذاد ٌٍؼٍَٛ الالزصبد٠خِش٠ُ خجٌـ، ثٌقىِٛز ثلإٌىضش١ٔٚز،  (2)

 .443َ، ؿ 2013ثٌى١ٍز، 

،  ذىِٛخ الإٌىزر١ٔٚخإٌِضذ٠جس ث١ٌغ١ش ثٌؼجِز ثٌّٕضذٜ ثٌــؼــجَ ٌٍّىضذجس ٚثٌّؼٍِٛجس: دقظ دؼٕٛثْ:  (3)

 َ.13/6/2016صُ ثلاطلاع دضجس٠خ  http://alyaseer.netسثدظ ثٌّقذس: 
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لا يمكف فعمو إلّا وفق ضمانات أمنية معينة تحمي المستفيديف والمواطنيف مف جية، ومف 
يجب أف يكشف عنيا بموائح  جية أخرػ تضمف لمجية صاحبة الخدمة خصوصياتيا التي

 إدارية عمنيّة.
ولا تقتصر الحكومة الالكترونية عمى استخداـ تكنولوجيا المعمومات لتقديـ الخدمات 
الإلكترونية لممواطنيف فحسب، بل ىي فكر متطور يعيد صياغة المؤسسات بشكل جديد، 

وكيّة تنسجـ مع المرتبطة بخمق أنماط سم الإدارية والاجتماعية والسياسية،لو أبعاده 
تطمعات أتمتة الوظائف واعتماد البشر عمى التكنولوجيا الرقمية بإنجاز مياميـ وأعماليـ 

وىذه التطمعات لف تتحقق إلّا في بيئة النظـ »التي تتـ داخل المؤسسات وخارجيا؛ 
الديمقراطية التي تتعزّز بفعل الحكومة الالكترونية، المشجعة عمى مساىمة المستفيديف 

، وبناء عمى ما ذُكر فإفّ الحكومة الإلكترونية (1)«اذ القرار أو مشاركتيـ السياسيةباتخ
 شكّمت عقداً اجتماعيًّا جديدًا، يضمف حقوؽ المواطنيف بمشاركتو لصنع القرار السياسي.

 
  أبعاد الحكومة الإلكترونية - 2

والإدارة ولمحكومة الإلكترونية أربعة أبعاد تتمثل في: الخدمات الإلكترونية، 
، ويشير الأسرج إلى أف البنية (2)الإلكترونية، والتجارة الإلكترونية، والديمقراطية الإلكترونية

التحتية لممعمومات والاتصالات الأرضية الصمبة التي تنمو بأكناؼ بيئة ديمقراطية حقيقية 
، ومف التي تضمنيا الأبعاد الأربعةات ىامة لممارسة حقوقو السياسية، تتيح لمشعب آلي

ىذه الآليات الحوار مع الآخر والإعتراؼ بوجوده وحرية التعبير عف الرأؼ، والتصويت في 
الانتخابات التشريعية والإسياـ بالاستفتاءات، والاىتماـ باستطلبع الرأؼ العاـ، والولوج 

                                                           

 .38،  ؿِرجغ سجك رورٖؽش٠فز  فؤثد ؽش٠ف،  (1)

، ؿ ِرجغ سجك رورٖففٛس ثٌٕقجط، ٔج٘ذ ػشٔٛط،  آ١ٌجس ثلإفلاؿ ثلإدثسٞ ٚصط٠ٛش ثٌخذِجس،  (2)

27. 
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، وتكتفي الباحثة ىنا بعرض موجز عف بعديف فقط مف أبعاد (1)بالتنظيـ السياسي الميداني
 .الخدمات الإلكترونيةية وىما: الإدارة الإلكترونية، و ومة الإلكترونالحك
 
 الإدارة الًلكترونية 

مباشػرة بػيف طرفػي المعاممػة )الموظػف  غير يوفّر نظاـ الإدارة الالكترونية وجود علبقة
والعميػػػػػػػل، أو الإدارؼ والعػػػػػػػامميف(، إذ يُسػػػػػػػتغنى فييػػػػػػػا عػػػػػػػف الوثػػػػػػػائق الورقيػػػػػػػة، لتسػػػػػػػتبدؿ 

الاستخداـ المكثف لتكنولوجيا المعمومات والاتصػالات كوسػيمة »تي تضمف: بالإلكترونية ال
، وقػػػػػد انتشػػػػػرت فعاليػػػػػات الإدارة الالكترونيػػػػػة منػػػػػذ (2)«لتنفيػػػػػذ كافػػػػػة المعػػػػػاملبت إلكترونيًػػػػػا

ّـ تفعمييا ترابطًا مع مقتضيات ثورة التكنولوجيا  سبعينيات القرف الماضي، وبشكل متسارع ت
ونية، مما سمح بانتشػار ثقافػة الإدارة المفتوحػة فػي العمػل الإدارؼ الرقمية والتقنيات الالكتر 

لإنجاز الوظائف الإدارية، فزادت فعالية الأداء وجودتػو وسػرعة المعالجػة والاتصػاؿ والنقػل 
 السريع والكثيف لممعمومات والمعارؼ. 

اؿ وتعػػػدّ الإدارة الإلكترونيػػػة مرحمػػػة تسػػػبق الحكومػػػة الإلكترونيػػػة، التػػػي تنبػػػئ عػػػف اكتمػػػ
المنظومة الإدارية فػي الدولػة تكنولوجيًّػا، حيػث يقػلّ الفسػاد وتُضػمف الشػفافية وحريػة تػداوؿ 

ات، ممػػػا يفػػػتح الطػػػرؽ لبنػػػاء الػػػذوات ؤسسػػػالمعمومػػػات وتُفسِػػػح المجػػػاؿ لمحػػػوار الفعّػػػاؿ بالم
 الفاعمة التي تقود المجتمع والدولة عمى دروب التقدـ. 

يكنػػة الأنشػػطة والميػػاـ فػػي الجيػػاز الإدارؼ ومػػف خػػلبؿ تبنػػي وتعمػػيـ نظػػـ إلكترونيػػة وم
لمدولة، يحمل مستقبل الإدارة الإلكترونيّة للؤنشطة الحكومية وغيرىا مف الأنشطة، تحديات 
واسعة تؤكد عمى أف الجاىزية الإلكترونية التي تسعى الدوؿ إلى تحقيقيػا، ىػي بحػق أكبػر 

                                                           

ؼٍِٛبد ٚالارصبلاد وآ١ٌخ ٌزؼس٠س اٌذ٠ّمراط١خ ٚدر٠خ رىٌٕٛٛج١ب اٌّفغ١ٓ ػذذ ثٌّطٍخ ثلأعشػ،  (1)

 ، ِشوض ثٌّؾشٚػجس ثٌذ١ٌٚز ثٌخجفز، لضج٠ج ثلإفلاؿ ثلالضقجدٞ ِمجي، سثدظ ثٌّقذس:اٌزؼج١ر

http://www.academia.edu/2115326 

، ِشوض ثٌذقٛط الإصلاح الإدارٞ  لضب٠ب ٔظر٠خ ِٚذاخً ٌٍزط٠ٛرػج١ٌز ػذذ ثٌق١ّذ ػجسف،  (2)

 .150َ، ؿ2012س ثٌغ١جع١ز، و١ٍز ثلالضقجد ٚثٌؼٍَٛ ثٌغ١جع١ز، ؽجِؼز ثٌمج٘شر،  ٚثٌذسثعج
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فػي العمػوـ، وطاقػة خلّبقػة عمػى التحديات في المستقبل لكونيػا حقػلًب مػف الحقػوؿ المتجػددة 
العديػد مػف »تطبيق مفيػوـ الحكومػة الإلكترونيػة بػالمعنى الشػامل الػذؼ يتحقػق فػي طياتػو: 

الإجػراءات الرسػمية وتػذليل الصػعوبات التػي يواجييػا  أىدافيا وبخاصػة فيمػا يتعمػق بتيسػير
نيػة، فإنيػا تسػيـ ، ولما كانػت  الحكومػة الإلكترونيػة تقػوـ عمػى الإدارة الإلكترو (1)«المواطف

ات الحكومية عمػى زيػادة قػدرتيـ فػي تمكػيف ؤسسفي تعزيز قدرة الجياز الإدارؼ لمدولة والم
شػػػراكيـ مػػػف خػػػلبؿ ايجػػػاد قنػػػوات اتصػػػاؿ إلكترونيػػػة بػػػيف الإدارة العميػػػا والإدارة  العػػػامميف وا 

 ة، وتػوفير المعمومػػات ونشػػرىا وحريػػة تػداوليا مػػف دوف وسػػيط بشػػرؼ،ؤسسػػالتنفيذيػة فػػي الم
ة الحكوميػػػة، ؤسسػػػوبالتػػػالي التطػػػوير المسػػػتمر لػػػلؤداء، حتػّػػى تسػػػود ثقافػػػة الشػػػفافية فػػػي الم
المسػػتمر لمخػػدمات  وينشػػط التطػػوير والإبػػداع والابتكػػار، بمػػا يسػػيـ فػػي التحسػػيف والتطػػوير

الحكوميػػػػة المقدمػػػػة، والتواصػػػػل الػػػػوظيفي الفعػػػػاؿ بػػػػيف الجيػػػػاز الإدارؼ لمدولػػػػة والمػػػػواطنيف 
 ريف، وتعزيز الشفافية والمساءلة لمجياز الإدارؼ لمدولة ككل.والمورديف والمستثم

 
  من سمات الإدارة الإلكترونية وخصائصيا 

المتبادلة في إجراء وتنفيذ المعاملبت  (2)انخفاض عدد الوثائق الورقية -1
وتقديـ الخدمات لتصبح الرسالة الإلكترونية ىي الوثيقة الوحيدة المتاحة أماـ كل 

 عمة مع المؤسسة.الأطراؼ المتفا
ـ الخدمة وطالبييا في   Parallel Interactionالتفاعل المتوازؼ  -2 بيف مقدِّ

 ذات الوقت، بحيث يتحقّق تبادؿ المنفعة بيف أطراؼ التعامل.
ساعة يوميًا،  24إدارة بلب زماف، حيث يتيح ىذا المفيوـ تقديـ الخدمات  -3

 وؿ إلى الخدمات بوقت واحد.أياـ في الأسبوع، مع تمكّف الجميع مف الوص 7و
                                                           

، ِؾّٛػز ث١ًٌٕ ثٌؼشد١ز: ثٌمج٘شر، اٌذىِٛخ الإٌىزر١ٔٚخ، اٌٛالغ ٚا٢فبقأدٛدىش ِقّٛد ثٌٙٛػ،  (1)

 .32َ، ؿ 2006

ٕقجط، آ١ٌجس ٌّض٠ذ ِٓ ثٌضفجف١ً ِشثؽؼز: ػج١ٌز ػذذ ثٌق١ّذ ػجسف، ثلإفلاؿ ثلإدثسٞ، ٚففٛس ثٌ (2)

 .ِراجغ سبثمخثلإفلاؿ ثلإدثسٞ، دشط،٠ٛسن، إدثسر ثلأػّجي ثٌضؾجس٠ز ثلإٌىضش١ٔٚز، 
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العدالة في تقديـ الخدمة بذات التكمفة والدقة والجودة وفي توقيت موحد  -4
 إلى جانب المساواة في المعاممة والتقدير والاحتراـ .

ة يستطيع أف يتخذ القرار، وىو ؤسسإدارة بلب مكاف، فالمسئوؿ في أؼ م -5
المؤتمرات الإلكترونية  في أؼ مكاف في العالـ، وذلؾ نتيجة لاستخداـ 

Conference video وأصبح العالـ يتحدث عف المؤسسات التخيمية مثل ،
الجامعات التخيمية التي انتشرت في الولايات المتحدة الأمريكية، إضافة إلى قدرة 

 المتعامميف الحصوؿ عمى الخدمة في أؼّ مكاف يتواجدوف فيو.
لتنظيـ اليراركي بمركزيتو وبيروقراطيتو إدارة بلب تنظيمات جامدة، إذ يتلبشى ا - 6

ة مع بيئاتيا الداخمية ؤسسالجامدة مف خلبؿ توظيف شبكة الإنترنت، وىذا يعني تفاعل الم
 والخارجية المحمية والعالمية.

 
  الخدمات الحكومية الإلكترونية 

تختمف الخدمات الحكومية الإلكترونية اختلبفًا جوىريّا عف الخدمات 
ميديّة التي تركّز عمى الإجراءات والموائح والتعميمات والعمميات التي الحكوميّة التق

يتـ مف خلبليا أداء الخدمة الحكومية، أمّا عمل الحكومة الإلكترونية فمحور 
أعماليا يدور حوؿ كيفية خمق وتعظيـ القيمة المضافة التي يحصل عمييا 

احتياجاتو، وذلؾ بتقديـ  المستفيد مف الخدمة، بما يعمل عمى مقابمة رغباتو وتمبية
الخدمة كما يريدىا ويفيميا المواطف، وليس كما تراىا الإدارة الحكومية، 
وبالإضافة إلى إغناء التعاوف الفعّاؿ بيف الأجيزة الحكوميّة المتنوّعة، ومع كلِّ 

 مف القطاع الخاص ومنظمات المجتمع المدني.
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دمات الحكومية التقميدية بيف الخ (1)وبصفة عامة يمكف تحديد أوجو الاختلبؼ
 :تيالآوالخدمات الحكومية الإلكترونية عمى النحو 

الخدمات الحكومية الإلكترونية ىي خدمات ذاتية تعتمد عمى كفاءة المواطف  -
وخبرتو في التعامل الإلكتروني ليحقق أعمى درجات الاستفادة مف الموقع الإلكتروني، 

لكترونية مف خلبؿ قدرتو عمى التعامل لذا فيو عنصر مشارؾ في جودة الخدمة الإ
 مع مصدر المعمومات مف دوف معونة بشريّة.

تنفصل الخدمات الحكومية الإلكترونية عف شخصية وقدرات مؤدييا، وبذلؾ ينعدـ  -  
دور مقدـ الخدمة في التأثير عمى جودة الخدمة المقدمة ويحل محميا قوة شبكة 

 الإتصالات وكفاءة الموقع الإلكتروني.
تستبدؿ الحكومة الإلكترونيّة التفاعل الشخصي بيف مقدـ الخدمة والذيف يتمقونيا  - 

 بالتفاعل الآلي عمى الخط بيف طالب الخدمة والموقع الإلكتروني.
ترتبط الحكومة التقميدية بزماف ومكاف محدديف لتقديـ الخدمات لممواطنيف، بينما يحدّد  -

صوؿ عمى الخدمة الإكترونيّة وفقًا لاحتياجاتو دوف المواطف التوقيت والمكاف المناسب لمح
ساعة يوميًّا، ويمكف الحصوؿ  24التقيد بالحدود الزمانية والمكانية، فيي تقدـ عمى مدار 

 عمييا مف أؼ مكاف في العالـ.
قياس ردود أفعاؿ المواطنيف تعتمد عمى تقارير بشرية في الحكومة التقميديّة، بينما في  - 

ترونية تقوـ بعض المواقع الإكترونية باستطلبع رأؼ عملبئيا، إذ يتـ الخدمات الإلك
جراءات  تصميـ الموقع بما يحقق القياسات والاستبيانات تساوقًا مع الخدمات المقدمة، وا 

 الحصوؿ عمييا تكوف سيمة في الأحواؿ العاديّة.

                                                           

ُ  ثلاػضّجد دئػذثد ٘زٖ ثٌفمشر ػٍٝ: ففٛس ثٌٕقجط، ٚٔج٘ذ ػشٔٛط،  (1) ، ؿ ِرجغ سجك رورٖص

 .43 - 41ؿ
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الخدمة في  العدالة والمساواة وتكافؤ الفرص أماـ كافة المواطنيف في الحصوؿ عمى - 
 الحكومة الإكترونية أكبر منيا بكثير مما ىو سائدٌ في الحكومة التقميدية.

يتحوؿ المواطف مف مجرد متمقي لمخدمة، وفقًا لمقتضيات الحكومة التقميدية، إلى   - 
طرؼ فاعل لمقرار الحكومي، يبدؼ الرأؼ ويقدـ المقترحات لتطوير أسموب أداء الخدمة 

 .الحكومية الإلكترونية
 

 الدوافع والأسباب وراء ضرورة تبني نظام الحكومة الإلكترونيةثانياا: 
تتنافس الحكومات المتعدّدة اقتصاديًا، وترغب في جذب الاستثمارات والأعماؿ 
التجارية العالميّة، وىذا يتطمب منيا ضغط التكاليف وكبح مصروفاتيا الذاتية، ومراقبة 

وػ المواطنيف الذيف ينضووف تحت لوائيا، وىذا لف النفقات الاستيلبكية، بغية تحسيف مست
 يتحقق إلّا إذا استخدمت التقنية التكنولوجية، وصولًا لتطبيق برنامج الحكومة الإلكترونيّة. 
يعدّ الشروع في سياسة الحوكمة نقطة بدء لبمورة العمل الفعاؿ عمى مستوػ الإدارة 

يـ والمعاني وتستخدـ العديد مف العامة المصرية، والحوكمة تعكس العديد مف المفاى
التخصّصات العمميّة، في العموـ السياسية والإدارية والاقتصاد المؤسساتي والتنمية 

وتطبيقاتيا، كما شغمت  Governanceالمستدامة، لذا اىتمت تمؾ العموـ بمفيوـ الحوكمة 
لإنتاجيّة خلبؿ حيزًا كبيرًا مف تفكير واىتماـ مختمف القطاعات المعرفيّة والمجتمعيّة وا

العقود الأخيرة، ولـ يكف ذلؾ قاصرًا عمى مستوػ الدولة أو القطاع الحكومي أو منظمات 
ات ؤسسات الحكومية وغير الحكومية والمؤسسالمجتمع المدني، لكنو شمل مختمف الم

الدولية والشركات الخاصة والجامعات المنتجة ومراكز البحوث العممية ومراكز الفكر، 
المتعمق بإدارة شئوف الدولة والمجتمع  Governanceداـ مفيوـ الػػػػحوكمة وأصبح استخ

شائعًا جدًا في أدبيات الإدارة العامة، والسياسات العامة، والحكومات المقارنة، وعمى الرغـ 
مف شيوع استخداـ المفيوـ إلّا أنّو ليس ىناؾ تعريف جامع مانع لو مثمو مثل العديد مف 

 تماعية الأخرػ .مصطمحات العموـ الاج
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ويمكف القوؿ أفّ ما وصل إليو ىذا المفيوـ ناتج عف بعديف متوازييف يعكس أوليما   
، أما البعد الثاني  فكر البنؾ الدولي الذؼ يتبنى الجوانب الادارية والاقتصادية لممفيوـ

؛ إذ:  إلى جانب الاىتماـ بالإصلبح  -يشمل »فيؤكد عمى الجانب السياسي لممفيوـ
يشمل التركيز عمى منظومة القيـ الديمقراطية المعروفة في المجتمعات  -ة الإدارية والكفاء

ـ في كتابات البنؾ الدولي عف 1989الغربية، وقد ظير مفيوـ الحكـ الرشيد منذ عاـ 
كيفية تحقيق التنمية الاقتصادية ومحاربة الفساد في الدوؿ الإفريقية جنوب الصحراء 

Sub- Saharan Africa(1)ّـ الربط بيف الكفاءة الإداريّة الحكوميّة والنمو ، ح يث ت
الاقتصادؼ، ووفقًا ليذه الأدبيات فإف الأدوات الحكومية لمسياسات الاقتصادية ليس مف 

، وأخذ (2)المفروض أف تكوف اقتصادية وفعّالة فقط، بل، لا بدّ أف تكفل العدالة والمساواة
الدولة عمى قيادة المجتمع في إطار مف  ىذا المفيوـ في التطور بعد ذلؾ ليعكس قدرة

 سيادة القانوف.
لكف واقع ممارسات البنؾ الدولي أثبتت أف البعد الاقتصادؼ قد طغى عمى تصوّر  

الحكـ الرشيد، وذلؾ لحمل الدوؿ النامية عمى الخضوع لبرنامج التعديل الييكمي، وىو 
لمؤسسات المالية الدولية(، في يعني المجوء إلى المديونية )الاستدانة أو الاقتراض مف ا

تسعينيات القرف المنصرـ أصبح التركيز عمى الأبعاد الديمقراطية لممفيوـ مف حيث تدعيـ 
المشاركة وتفعيل المجتمع المدني، وكلّ ما يجعل مف الدولة ممثلًب شرعيًّا لمواطنييا، ففي 

 Organisation for( OECDاجتماع المجنة الوزارية لمنظمة التنمية الإقتصادية )

                                                           

ثلإدثسر  ، ِشوض دسثعجس ٚإعضؾجسثسادارح شئْٛ اٌذٌٚخ ٚاٌّجزّغعٍٜٛ ؽؼشثٚٞ ؽّؼز ، د. ( 1)

 .3َ، ؿ2001ثٌؼجِز، و١ٍز ثلإلضقجد ٚثٌؼٍَٛ ثٌغ١جع١ز، 

 

 (2)The World Bank  Sub – Saharan Africa : From Crisis To Sustaminble 

Growth. Washington :The World Bank. 1989 

 سثدظ ثٌّقذس:

http://documents.worldbank.org/curated/en/498241468742846138/pdf/multi0p

age.pdf 
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Economic ECA UN Economic Commission for Africa Co-operation and 
Development ـ، ربط رئيس المجنة   1996، الذؼ عقد في باريس في مارسAlic 

Rivitim  بيف جودة وفعالية وأسموب إدارة شئوف الدولة والمجتمع ودرجة رخائو، وأكّد عمى
د مف الإدارة الحكوميّة، يذىب إلى الدخوؿ في كيفية أفّ الحكـ الرشيد يذىب إلى أبع

ّـ  تطبيق الديمقراطية لمساعدة الدوؿ في حل المشاكل التي تواجييا، ومف ىذا المنطمق ت
يتعرّض لما ىو أبعد مف الإدارة »تعريف مفيوـ إدارة شئوف الدولة والمجتمع عمى أنّو: 

الحكـ، ليشملَ مجموعة العلبقات بيف العامة والأدوات والعلبقات والأساليب المتعمّقة ب
مف مؤسسات سياسية واجتماعيّة واقتصادية،  اأو جزءً  االحكومة والمواطنيف سواء أفرادً 

، (1)«وطاؿ أيضًا مشكمة القيـ التي تحتوييا تمؾ المؤسسات مثل المساءلة والرقابة والنزاىة
عمومة مف المقاييس أصبحت حرية تداوؿ المعمومات وحقّ المواطف في الوصوؿ إلى الم

المجتمع، بينما يشكّل حجب المعمومات أىـ  الأساسية لنوعيّة النظاـ السياسي وتطور
مقياس لقسوة الاستبداد؛ ففي البمداف التي يييمف عمييا نظاـ الرجل الواحد أو الزمرة 

 الواحدة يعيش المجتمع في جيل كامل بتشكيل بنيتو وقدراتو وموارده.

المجتمع معرفة حقيقة مجتمعيـ  يصبحوف عاجزيف عف التحرؾ داخمو،  وعندما يفتقد أفراد
وأخذ المبادرة، ويزداد الأمر خطورة عندما تتدخل الدولة الشمولية الاستبدادية لتكريس أحواؿ 
التجييل الممنيج الذؼ طالما مارستو أنظمتيا التسمطية؛ ففي بعض البمداف العربية يصل 

ة ليس بيف النظاـ السياسي والمجتمع فحسب، بل بيف حجب المعمومات إلى تدمير الثق
مختمف فئات المجتمع، وبناء عميو فإف احتكار الدولة لممعمومات والمعرفة وتشجيعيا عمى 
الجيل يؤدّؼ إلى إلغاء العلبقات الأفقية بيف أبناء الوطف الواحد التي تشكّل أساس قياـ  

 المجتمع المدني وحالة المواطنة الحديثة.

                                                           

 .4، ؿِرجغ سجك رورٖعٍٜٛ ؽؼشثٚٞ ؽّؼز، إدثسر ؽتْٛ ثٌذٌٚز ٚثٌّؾضّغ، د. ( 1)
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تاحة المعمومات، ولا بدّ مف تحديد لذا لا  بدّ مف إقرار القوانيف الكفيمة بنشر المعرفة وا 
الجيات المسئولة عف التطبيق والإشراؼ عمى قانوف حريّة تداوؿ المعمومات عند إصداره، 
بالإضافة إلى التأكّيد عمى أىميّة مبادرة القيادات العميّا في الدولة والأجيزة الحكوميّة 

بالإفصاح الاستباقي لممعمومات والبيانات العامة بشكل دورؼ دوف الحاجة  والإداريّة
 لطمبيا مف قبل المواطنيف.

ويعد المممح الأساسي لتوافر الشفافية في عمل أجيزة الدولة مدػ توافر حرية  
المواطف في الوصوؿ إلى مصادر المعمومات والاطلبع عمييا ومشاركتيا، لأف الشفافية 

ة القرار، فالقرار السرّؼ لا يمكف أف يناقَش، والأعماؿ الخفيّة لا يمكف تستند عمى عمني
المساءلة عنيا، وحجب المعمومات عف الميتمّيف كفيل بتعطيل المشاركة، والتي بدونيا لا 

، لأنّو مف خلبؿ المشاركة الفعالة (1)يمكف الوصوؿ إلى حموؿ تّتسـ بالرشادة والاستدامة
عاـ والمواطنيف وأجيزة الإعلبـ، يتكوّف رأؼٌّ عاـ وقناعة لكلّ لممجتمع المدني والرأؼ ال

الأطراؼ المرتبطة بالقرارات والسياسات والبرامج الحكومية، عندئذٍ يتاح لمحكومة توضيح 
في ىذه  Back Feed وتفسير أسباب خططيا وقراراتيا وأىدافيا، وتمثل التغذية المرتدة 

فية والوضوح، معينًا ىامًا لمحكومة وأجيزة الإدارة البيئة التي تتسـ بقدر كبير مف الشفا
العامة المسئولة عف صنع وتنفيذ السياسات العامة في الدولة، سواء بالاستمرار في تنفيذ 
سياساتيا أو تعديل بعضيا، وفي أحياف أخرػ قد تضطر لإلغاء بعض السياسات والبرامج 

 كميًا. 
رشيد، فيي السبيل لبناء الثقة داخل الإدارة ولأف الشفافية عنصرًا أساسيًا في الحكـ ال

قبل التوجّو لخارجيا، بتوسيع دائرة احتراـ القوانيف وتطبيق النظـ، بما يعزز عنصر الثقة 
بيف الرئيس والمرؤوس الذؼ يمتزـ حينئذ بالنظاـ والمثابرة، فالشفافية تشكّل نتيجة لعقمنة 

                                                           

، دضجس٠خ ِمبي ِٕشٛر( ػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ،)ػمذ ثؽضّجػٟ ؽذ٠ذ د١ٓ ثٌذٌٚز ٚثٌّؾضّغ(، ِجرث ٠ؼٕٟ، 1)

28/3/2012َ 

 َ، ثٌشثدظ:4/9/2016صُ ثلإطلاع دضجس٠خ 

http//:www.elsyasi.com/articles/ 

http://www.elsyasi.com/articles/
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، لذا يعتبرىا البعض مقياسًا حقيقيًا الذىنيات وصحة المعاملبت الإدارية داخل التنظيـ
لمدػ ترسخ الحكـ الرشيد، لأنيا تقود لجعل مختمف القرارات والأعماؿ مفتوحة لمفحص، 
وقابمة للبطلبع مف قبل مختمف الموظفيف الذيف يفترض أنيـ يشاركوف سواء في اتخاذ 

 أو تطبيق القانوف. (1)القرارات
ط وثيق وعلبقة عضوية بيف الحقّ في وتستخمص الباحثة مف ذلؾ أف ىناؾ ارتبا

المعرفة وتداوؿ المعمومات وحالة الديمقراطية والحكـ الرشيد )الموسّع( في الدوؿ، فدرجة 
احتراـ وتأدية وحماية الحقّ في المعرفة مؤشّر ىاـ لحالة الحقوؽ المدنيّة والسياسيّة في 

والتزاميا بالشفافيّة ومحاربة  المجتمع، ومؤشّر لمدػ تمتّع الدولة بمعايير الحُكـ الموسّع
الفساد، وتدعيـ الثقة بيف الحكومة والمواطنيف؛ ولا يتحقّق ذلؾ إلّا بأف تكوف الحكومة أولًا 
لدييا مصداقية، وبالتالي يثق المواطف فييا، ومف ىنا يجب التخمّص نيائيًا مف ثقافة 

مة في قدرة المواطنيف الكتماف والسريّة التي تسود في الدوؿ الناميّة، وأف تثق الحكو 
وا عطائيـ الفرصة لممشاركة الفعالة في إدارة بلبدىـ خاصًة فيما يمس شئونيـ الحياتية، 
وعندما تزوؿ ثقافة السرية مف المجتمع، تتغير تبعًا ليا الثقافة الإدارية لمعامميف في أجيزة 

وعامل ىاـ وأساسي الحكومية، لأنيا ثقافة فرعيّة مف الثقافة العامة التي تسود المجتمع، 
 لتحقيق ذلؾ ىو حرية تداوؿ المعمومات في المجتمع. 

يتـ تحويل الحكومات التقميدية إلى حكومات إلكترونية مع بداية القرف الحادؼ 
تقوـ الحكومة  »والعشروف، وتسعى الدوؿ لتصريف معظـ الأعماؿ الإدارية إلكترونيًّا؛ إذ: 

غايرة، وتتحقق فعالياتيا مف خلبؿ تسييل أعماؿ بتقديـ خدمات تحمل سمات م الإلكترونية

                                                           

 –َ 2005، « ٍِزمٝ اٌذىُ اٌراشذ فٟ الإدارح اٌؼ١ِّٛخ»( ثٌّذسعز ثٌٛط١ٕز ٌلإدثسر دجٌؾضثةش، 1)

 .27، ؿ 39َ، ثٌذفؼز 2006

ثلاطلاع فٟ  https://kanoundjadid.blogspot.com/2015/09/2006.htmlسثدظ ثٌّقذس:

4/9/20116.َ 

https://kanoundjadid.blogspot.com/2015/09/2006.html
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وذلؾ عف طريق خدمات مستجيبة أكثر لحاجات  (1)«المواطنيف في الوصوؿ إلى حاجاتيـ
الجماىير وأعماليا، وشاممة وبتكاليف أقل، وبتقميل الاعتماد عمى العمل الورقيّ، وبتسييل 

فيما يخصّ المعاملبت سبل الوصوؿ إلى المعمومات، وبتكاليف إدارية ومالية أقل 
التجارية لمحكومة ولمقطاع الخاص، إضافة إلى كسر الحواجز الجغرافية المعيقة لتقديـ 
خدمات لممتعامميف، ومساندة الميارة والمعرفة الفردية والدفع بالقدرات الذاتية نحو التحقّق 

 واقعًا.
 محدّدات مؤشّر الحكومة الإلكترونيّة 

ـ عف المؤشرات التي تحدّد 2003قريره السنوؼ منذ عاـ يصدر فريق الأمـ المتحدة ت  
ـ تحت 2014فعاليات الحكومة الإلكترونية عمى الصعيد العالمي، وورد في تقريره لعاـ 

توجّو فريق الأمـ  (2)«حكومة إلكترونية مف أجل المستقبل الذؼ نتطمع إليو»عنواف 
ات الإلكترونية في مجتمع المتحدة المتخصّص باستقصاء المراتب التي بمغتيا الحكوم

المعمومات المعاصرة، توجيو بتبني رؤية شاممة لتنمية الحكومة الإلكترونية واضعًا 
باعتباره مستوػ القدرة الشاممة التي يمتمكيا القطاع العاـ عمى استخداـ أدوات ثورة 

ي الت التكنولوجيا الرقمية والمعمومات والاتصالات، وبخاصة في قطاع الخدمات العامة
 توفرىا الحكومة لمواطنييا.

 الحكومة الإلكترونيةنظام مراحل تطبيق ثالثاا: 
يمرّ تنفيذ نظاـ الحكومة الإلكترونية بمراحل متعددة قبل تفعيميا، وتجمل ىذه المراحل 

ات مختمفة، ومف ىذه ؤسسالتي تنفّذ بييئات أو م "الإدارة الإلكترونية"بمصطمح العمل 
ة، ؤسس: وتتمثل في ظيور صفحة عمى الإنترنت لممPresenceالمراحل: التواجد 

                                                           

ِٕضذ٠جس ث١ٌغ١ش ٌٍّىضذجس ٚصم١ٕز ثٌّؼٍِٛجس، ِٕضذ٠جس ث١ٌغ١ش ثٌؼجِز، ثٌّٕضذٜ ثٌــؼــجَ ٌٍّىضذجس  (1)

ُ   http://alyaseer.netٚثٌّؼٍِٛجس، دقظ دؼٕٛثْ: ثٌقىِٛز ثلإٌىضش١ٔٚز. سثدظ ثٌّقذس:  ص

 َ.7/12/2016ثلاطلاع دضجس٠خ 

  www.unpan.org/e-Governmentلجػذر د١جٔجس ص١ّٕز ثٌقىِٛز ثلإٌىضش١ٔٚز دجلأُِ ثٌّضقذر : (2)

 َ.2016/  6/ 12صجس٠خ ثلاطلاع، 
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ويتوجب عمى الادمف تضمينيا أرقاـ ومعمومات وافيّة عف المؤسسة، وأىدافيا، ورسالتيا، 
ظيار الوثائق المتوقّع أف يحتاج إلييا المواطف، والتفاعل  وساعات الدواـ فييا، وا 

Interaction ّـ فييا تزويد صفحة الإنترنت بقدرات لمب حث وتعريف المتصفّح بالنماذج ويت
ة ؤسسة، وربط ىا بمواقع إلكترونيّة تتعمق باىتمامات المؤسسالمعبّرة عف أنشطة الم

وعمميا، وبكيفية قدرتو عمى التواصل بالبريد الإكتروني أو غير ذلؾ، وبموقعيا الجغرافي، 
إجراءاتيا  ينفّذ المواطف الخدمات الحكومية اللبزمة لو ويتمـ Transactionوالتواصل 

كاملًب، ولابد ىنا مف وجود موقع إكتروني وربطو بقنوات اتصاؿ لتقديـ الخدمات بشكل 
تقديـ طمب تجديد رخصة، تعبئة  مكمل لقنوات الاتصاؿ الأخرػ، ومف الأمثمة عمى ذلؾ،

ة، وذكر شروط العمل مف خلبؿ الموقع ؤسسالضريبية، ونشر نشاطاات الم الإقرارات
، والتمكيف والتحوّؿ procurrement eممية التزويد الإلكترونيتمييدًا لمولوج بع
Transformation  ّـ إطلبؽ طلبئع الحكومة الإلكترونية، عبر خمق مركز واحد وفييا يت

لخدمة المواطنيف، مما يسمح بتعزيز الوضوح والشفافية بيف الحكومة والمواطنيف 
ممية صنع القرار بشكل مباشر ات الأعماؿ، وتحفّز الجميور عمى المشاركة في عؤسسوم

مع الحكومة، وتسيـ في خمق شبكة داخمية لتمكيف العامميف في المؤسسات المختمفة مف 
الإتصاؿ فيما بينيـ، وفي ىذه المرحمة يتـ توفير شبكة اتصاؿ )إكسترا نت( بيف 
المؤسسات الحكومية وبيف شركائيا مف القطاع الخاص والمؤسسات غير الربحية، إضافة 

وىي درجة متقدمة في تطبيق مبادرة الحكومة   Networke Presenceالشبكات  إلى
الإلكترونية، إذ يتحقّق فييا التكامل والانسجاـ بيف الجيات الحكومية مع منظمات 
الأعماؿ والمؤسسات المجتمعية والمواطنيف، وفييا يشترؾ المواطف بإبداء ملبحظاتو عمى 

بطة بو، وقد توظّف آلية  تالإكترونية المحدثة والمر  الموقع وعمى الصفحات او المجموعات
الاستشارة المباشرة، التي تحصل عمى الموقع أو ممحقاتو، وصولًا لتكويف ىيئة استشارية 

 المناسبة.  اتأو فريقًا بحثيًّا أو تشاركًا باتخاذ القرار 
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 تجربة مصر في مجال الحكومة الإلكترونية: رابعاا
تكنولوجيا ة تنفيذ البرنامج القومي الخاصّ باستخداـ الدولة المصري أىداؼمف 

المعمومات والاتصالات لرفع كفاءة الجياز الإدارؼ لمدولة، ومف أساسياتو إطلبؽ مبادرة 
الحكومة الإلكترونية التي تيدؼ إلى توصيل الخدمات الحكومية إلى طالبيا بدقة وسرعة 

إلى منحو الفرصة لممشاركة في عممية  وكفاءة أينما يكوف وبالوسيمة التي تناسبة، إضافة
اتخاذ القرارات، وبما يحقق الشفافية ويؤىل مصر للئندماج في النظاـ العالمي الجديد، 
ومف المبادارات في سياؽ إنشاء الحكومة الإلكترونية في مصر إسناد الأعماؿ الخاصّة 

دخاؿ نظاـ الحكومة الإلكترونية في مصر إلى وزارة التنمية الإدارية، وقد تـ  بإنشاء وا 
ـ تمت الموافقة عمى 2001ـ، وفي مايو 2000إعداد وثيقة المشروع الأساسي في أكتوبر 

المشروع، وتعد مبادرة مجتمع المعمومات المصرؼ لتوصيل الخدمات الحكومية إلكترونيًا 
أحد الجيود الأساسية في مصر لتحويل المجتمع المصرؼ إلى مجتمع معموماتي متطور، 

ـ، وقد وضّحت 2001رسميًا في يوليو  برنامج الحكومة الإلكترونية المصرؼ  بدأ»و: 
ات إلى ؤسسالوزارة المذكورة أعلبه مفيوميا عف الحكومة الإلكترونيّة التي تدفع بالم

، لتقديـ خدمات حكومية (1)«استخداـ الاتصالات وتكنولوجيا المعمومات، لا سيّما الإنترنت
قامة شراكة أفضل م ّـ: متميزة وا  صنّفت محتويات الحكومة »ع المواطنيف، ث

 بثلبثة: (2)«الإلكترونية

المرتبطة بمؤسسات الدولة  محتوػ معموماتي يتضمف كافة استعلبمات الجميور -  1
 ات الأعماؿ.ؤسسوم

                                                           

، ِرجغ سجك رورٖففٛس ثٌٕقجط، ٔج٘ذ ػشٔٛط، آ١ٌجس ثلإفلاؿ ثلإدثسٞ ٚصط٠ٛش ثٌخذِجس،  (1)

 .31ؿ

صُ ثلاطلاع فٟ   http://www.ad.gov.eg ٚصثسر ثٌذٌٚز ٌٍض١ّٕز ثلإدثس٠ز سثدظ ثٌّقذس: (2)

13/12/2016.َ 
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محتوػ خدمي يقدّـ خدمات المواطنيف الحياتية وخدمات لأنشطتيـ وأعماليـ مف  -   2 
 ماعي عبر شبكة الإنترنت.خلبؿ وسائل التواصل الاجت

محتوػ تواصمي يتيح ربط المواطف وأجيزة الدولة معًا في كل وقت وبوسيمة  - 2
 لمحتوػ ما يسمى )خمق المجتمعات(.تفاعل سيمة، وىذا ا

  أىداف الحكومة الإلكترونية المصرية 
 ـ الخدمات لممواطنيف والشركات والمستثمريف والمؤسسات العامة والخاصػة، فعبرىػايتقدّ 

ّـ توصػػيل الخدمػػة إلػػى طالبيػػا، بأريحيػػة وسػػيولة، وبكفػػاءة عاليػػة وتضػػمف شػػفافية عمػػل  يػػت
المنظمػػػات والإداريػػػيف والعػػػامميف، كمػػػا أنّيػػػا تػػػوفّر بيئػػػة مناسػػػبة لجػػػذب المسػػػتثمريف الػػػذيف 
ييربوف نتيجة عقبات بيرقراطية وانتشار الفساد بيف القيميف عمى دوائر الدولة المعنيّة، كما 

الػػػػوزارات فػػػػي بمقتضػػػػيات الحكومػػػػة الإلكترونيػػػػة يضػػػػمف تحػػػػديث نظػػػػـ العمػػػػل أفّ العمػػػػل 
والييئات والمصالح المتنوعة، حيث تقوـ عمى تييئة الجياز الحكومي للئندماج في النظاـ 
العػػػػالمي الجديػػػػد، وتسػػػػيـ بضػػػػغط الإنفػػػػاؽ الحكػػػػومي، وبترشػػػػيد النفقػػػػات العامػػػػة، وبإتاحػػػػة 

نشػػطتيـ الذىنيػػة وسػػموكيـ يػػا ليكونػػوا معػػارؼ عػػف أالمعمومػػات الدقيقػػة والمحدّثػػة أمػػاـ طلبب
 اليوميّ.

ييدؼ برنامج الحكومة الإلكترونية المصرؼ إلى تحقيق أىداؼ تتعمق بنقل الخدمات 
مف أسموبيا التقميدؼ البيروقراطي إلى أساليب تناسب المتغيرات التي يشيدىا العالـ 

التي مف الممكف أف  (1)ىداؼ( يوضّح مجمل تمؾ الأ6رقـ ) لتالياومصر، ولعلّ الشكل 
 تصنّف بػ:

توصيل الخدمات لمجميور مف المتعامميف مع الحكومة في أماكف تواجدىـ بالشكل  -1
 والأسموب الأمثل الذؼ يلبئميـ وبالسرعة والكفاءة المناسبتيف.

                                                           

ُ  ثلاػضّجد دئػذثد ٘زٖ ثٌفمشر ػٍٝ: ففٛس ثٌٕقجط، ٚٔج٘ذ ػشٔٛط،  (1) ، ؿ ِرجغ سجك رورٖص

 .43 - 41ؿ
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خمق بيئة لمتواصل مع المستثمريف مف خلبؿ تبسيط الإجراءات وتيسير الوصوؿ إلى  - 2
حكومية وتوفير مراكز خدمة متطورة لتقديـ الخدمات الحكومية في مكاف واحد الخدمات ال

 لتشجيع الاستثمارات الأجنبية والمحمية
 توفير المعمومات الدقيقة والحديثة والمستجدّة لدعـ اتخاذ القرار. -   3

إرساء وتطبيق ممارسات الإدارة الإلكترونية في القطاع الحكومي، بما يؤدّؼ إلى  -   4 
 العمل بفعاليّة أكبر وتكمفة أقل.

دفع التنافسية المحمية وزيادة التأىب لمواكبة حركة العولمة وتييئة الجياز  -  5 
الحكومي المصرؼ للبندماج في النظاـ العالمي الجديد عمى كلّ مف المستوييف الإقميمي 

 والدولي.

 
 ( يوضح أىداف الحكومة الإلكترونية6شكل رقم ) 

 .36النحاس، آليات الإصلبح الإدارؼ وتطوير الخدمات، مرجع سبق ذكره صالمصدر: صفوت 
 التحديات المعاصرة لتطبيق نظام الحكومة الإلكترونية 

يعتػػرؼ مرحمػػة الانتقػػاؿ مػػف إدارة الحكومػػة بػػالطرؽ التقميديػػة إلػػى الحكومػػة الإلكترونيػػػة 
 د وقد صنّفت بػ: أماـ دعاة التجدي (1)كثيرًا مف الصعوبات، التي تستحيل إلى تحديات

                                                           

، ثٌمج٘شر: ِشوض ثٌخذشثس و١ف١خ اٌزذٛي اٌٝ ٔظبَ اٌذىِٛخ الإٌىزر١ٔٚخ( ٘ؾجَ ِقّٛد إدشث١ُ٘، 1)

 .99، 98، 97َ، ؿ ؿ 2012د١ّه،  –ث١ٌّٕٙز ٌلإدثسر 
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: المتعمقػة بخبػرات بشػريّة خاصّػة، وتػزداد ىػذه التحػديات صػعوبة فػي التحديات البشرية -
الدوؿ النامية التي تفتقد إلى الموارد البشػرية المؤىمػة والقػادرة عمػى مواكبػة ثػورة التكنولوجيػا 

 الرقميّة وتوظيف طاقاتيا في عممية الانتقاؿ نحو الحكومة الإكترونيّة. 
: الحاجػة إلػى شػبكات إتصػالات إلكترونيػة متقدمػة، وميكنػة كػل التحديات التكنولوجيية - 

ات والػػػدوؿ، والػػتمكّف مػػف امػػػتلبؾ أدواتيػػا العصػػػرية ؤسسػػالأعمػػاؿ والمعػػاملبت والميػػػاـ لمم
 وأجيزتيا النوعيّة.

يػة التحديات الإدارية: التي تظير جميّة فػي الػدوؿ الناميػة التػي تسػتخدـ الأسػاليب التقميد -
)البيروقراطية( في إدارة أعماليا ومعاملبتيػا، فالانتقػاؿ نحػو الإدارة الإلكترونيػة يحتػاج إلػى 

 المرونة وسرعة الإستجابة لممتغيّرات التي تحصل في عالـ الثورات العممية المعاصرة.
: ومنيػػا مػػا يتعمػػق باسػػتخداـ وسػػائل الػػدفع الإلكترونيػػة المأمونػػة مػػف التحييديات الإجرائيّيية -
رصػػػنة وأعمػػػاؿ النصػػػب والاحتيػػػاؿ الإلكترونػػػي؛ وأخػػػرػ تتعمػػػق بالتحػػػديات الخاصػػػة مػػػع الق

مػػػالكي التكنولوجيػػػا وموردييػػػا والعمػػػلبء والمسػػػتيمكيف الػػػذيف يػػػدخموف فضػػػاء التنػػػافس عمػػػى 
الجودة والأسعار، إذ ترىق أساليبيـ طلّبب الحكومة الإلكترونية لاسيما أف تمؾ المنافسات 

لعالميػػػػة، ممػػػػا يجعميػػػػا تفقػػػػد العديػػػػد مػػػػف العمػػػػلبء والمسػػػػتيمكيف تحوّلػػػػت إلػػػػى المسػػػػتويات ا
 التقميدييف، وبالتالي الانكفاء نحو الداخل وا ىماؿ ىدؼ التحوؿ نحو الحكومة الإلكترونية.

 -: إذ تظير غمبة المغػة الإنجميزيػة عمػى صػفحات المواقػع الإلكترونيػةالتحديات المغوية -
ة عمػى اللبتينيػة، مػع عجػز المغػات الأخػرػ ومنيػا شبكة الإنترنت، ويتموىا المغات المؤسسػ

العربية عمى التعبيرعف طاقاتيػا فػي فضػاءات ثػورة التكتولوجيػا الرقميػة، الأمػر الػذؼ يػؤدؼ 
إلى الحيرة عند اختيار المغة التي سػوؼ يػتـ التعامػل مػف خلبليػا إنجػاز أعمػاؿ ومعػاملبت 

مػػة والمصػػطمحات التػي تغيّػػر مػػف نظػاـ الحكومػػة الإلكترونيػة، إضػػافة إلػػى أف مشػكمة الترج
مدلولات مفردات المغة المحتضػنة فػي بيئػة الثػورات العمميّػة المعاصػرة، ممػا يولّػد حالػة مػف 

 المبس حوؿ معاني المصطمحات وما تحتويو عمى مدلولات.
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: ويندرج ضمف إطارىا التمسّؾ باليوية الثقافيّة المعبّرة عف الجماعػة، التحديات الثقافية -
ومي صػػراع الحضػارات ونيايػػة التػاريخ بانتصػػار الفكػر البراغمػػاتي الأمريكػي مػػف ولعػلّ مفيػ

المقولات التي تؤكّد عمػى خطػورة الموقػف عمػى الصػعيد الػدولي، كمػا أفّ حضػور الػولاءات 
الأوليّة )الطائفية والقبمية والإثنية...( عمى حساب الانتماء لمدولة والوطف مع وجود الكثير 

لشاسػعة بػيف المػواطنيف فػي الدولػة الواحػدة، والعػادات والتقاليػد الباليّػة، مف الفروؽ الثقافية ا
 كلّ ذلؾ يعدّ مف المعيقات أماـ تطبيق نظـ الإدارة الإلكترونية.

ىنػاؾ أف : تختمف الأعػراؼ والقػوانيف بػيف الػدوؿ اختلبفًػا كبيػرًا، كمػا التحديات القانونية -
و الإمػارات، فمػثلًب تسػمح دولػة الإمػارات ببيػع تباينات فػي الدولػة الواحػدة بػيف المقاطعػات أ

المشروبات الكحولية، بينما لاتسمح إحدػ الإمارات وىي إمارة الشارقة بذلؾ، فيرتبؾ نظاـ 
ات فػػي الحكومػػة ؤسسػػالم ةالحكومػػة الإلكترونيػػة فػػي أثنػػاء تطبيقػػو، فالمشػػكلبت تواجػػو إدار 

لذلؾ يزداد التوجّو العالمي نحو المزيد الإلكترونية مف التنوع بالأنظمة والأعراؼ والقوانيف، 
 مف التوحّد في التشريعات اللبزمة لمدخوؿ في عالـ التكنولوجيا الرقمية.  

  التحديات الداخمية لمحكومة الإلكترونية المصرية 
أوكمت الدولة المصرية إلى وزارة الدولة لمتنمية الإدارية قيػادة وتوجيػو السػير عمػى درب 

ة الإلكترونيػػة، وقػػد قامػػت الدراسػػات حػػوؿ مػػا كّمفػػت مػػوصػػولًا إلػػى الحكو  الإدارة الإلكترونيػػة
بو، وتضمف مجموعة مف المفاىيـ الغامضة التي تؤدّؼ إلى تعثّر خطى المشروع، ومنيا: 
تتمثػػػل بخمػػػوّ الجيػػػات الحكوميػػػة المختمفػػػة ومؤسسػػػاتيا مػػػف تجػػػارب تػػػدخميا فػػػي عمميػػػات 

ا وعالميًّػػا، والتقصػػير بتشػػريع قػػوانيف وعػػدـ الميكنػػة وفقًػػا لمواصػػفات قياسػػية مدروسػػة محميًّػػ
إجػػػػراء عمميػػػػات لمتثبػػػػت مػػػػف ىويػػػػة التجربػػػػة فػػػػي مضػػػػمار الحكومػػػػة الإلكترونيػػػػة ووضػػػػعيا 
بوضعية قانونية مع الشبكة العنكبوتية، لتحكـ آليػات لػلئدارة الإكترونيػة، التػردد فػي عمميػة 

ئتمػاف التػي أضػحت سػائدة الدفع الإلكتروني والتخوّؼ مف تطبيقاتيا مػف خػلبؿ بطاقػات الا
ضػػػعف شػػػيوعيا بػػػيف المصػػػرييف، »فػػػي المجتمػػػع الػػػدولي، لا سػػػيما المتحضّػػػر، وبالتػػػالي: 

والتبػػػاطؤ فػػػي تييئػػػة البيئػػػة التكنولوجيػػػة المناسػػػبة بمؤسسػػػات الدولػػػة الحكوميػػػة والخاصّػػػة، 
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ل فػي والتعثر بإيجاد مداخل مناسػبة لتقػديـ بػرامج تعػالج شػئوف الإدارة الإلكترونيػة، والتػداخ
، إضػػػػافة إلػػػػى (1)«أسػػػػاليب تقػػػػديـ الخػػػػدمات الحكوميػػػػة بػػػػيف الطػػػػرؽ التقميديػػػػة والإلكترونيػػػػة

العقبػػات الداخميػػة التػػي تعمقػػت بالتشػػريعات المتنوعػػة، وقضػػايا تتعمػػق بالاسػػتثمار والسػػوؽ، 
وبتخمّػػف الثقافػػة الإداريػػة السػػائدة، فقػػد أومػػأت وزارة الدولػػة لمتنميػػة الإداريػػة إلػػى التحػػديات 

جيػػة لمحكومػػة الإلكترونيػػة، تمػػؾ التحػػديات التػػي تحػػوؿ دوف تحقيػػق الإصػػلبح الإدارؼ الخار 
بشكل عاـ في مصر ومنيػا: ضػعف التمويػل الػلبزـ للبسػتثمارات التكنولوجيّػة التػي تحتػاج 
إلى رؤوس أمػواؿ كبيػرة، قممػا مػف تجػد بالػداخل مػف يغػامر بيػا، واسػتثمارات الخػارج تكػوف 

ف وجػد التمويػل فحجػـ المتغيػرات المتسػارعة تحتػاج مشروطة لمصمحة الجيات المم ولػة، وا 
إلى ضخّ السػيولة بشػكل متناسػب معيػا، وىػذا غيػر موجػود سػوػ بمؤسسػات دوليّػة تشػترط 

 عمى الحكاـ سياسات محددة لتوفير السيولة عف طريقيا. 

ىنػػػاؾ فجػػػوات رقميّػػػة كبيػػػرة بػػػيف إمكانيػػػات مصػػػر التكنولوجيّػػػة بصػػػفتيا بمػػػدًا مسػػػتوردًا 
كنولوجيا شأنيا شأف العديد مف الدوؿ النامية، وبيف طاقات الدوؿ المتحضّرة تكنولوجيًّػا، لمت

 وزاد ىذه الفجوة تدىور التعميـ بشكل عاـ والتعميـ الميني بشكل خاصّ. 
 محاور برنامج الحكومة الإلكترونية المصرية 

تطوير يشمل برنامج الحكومة الإلكترونية المصرؼ ثلبثة محاور رئيسة تتعمق ب
الخدمات وبترشيد الاستيلبؾ والنفقات وزيادة موارد الدولة والعمل عمى تكاممية قواعد 

( حدد مف خلبلو برنامج 7رقـ ) تيالآالشكل  (2)البيانات المتنوعة، وقد قدّـ ىشاـ إبراىيـ
 الحكومة الإلكترونية المصرية.

 
                                                           

صُ ثلاطلاع دضجس٠خ  http//:www.ad.gov.eg( ٚصثسر ثٌذٌٚز ٌٍض١ّٕز ثلإدثس٠ز. سثدظ ثٌّقذس: 1)

14/3/2017.َ 

 

 .119، ؿ ِرجغ سجك رورٖ( ٘ؾجَ ِقّٛد إدشث١ُ٘، و١ف١ز ثٌضقٛي إٌٝ ٔظجَ ثٌقىِٛز ثلإٌىضش١ٔٚز، 2)

 

http://www.ad.gov.eg/
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  ( محاور برنامج الحكومة الإلكترونية المصرية7شكل رقم )

 
 .119المصدر: ىشاـ محمود إبراىيـ، كيفية التحوؿ إلى نظاـ الحكومة الإلكترونية، ص 

 تطوير الخدمات الحكومية  -أ 

ترتكز رؤية وزارة الدولة لمتنمية الإدارية في إعداد وتمكيف الحكومة الإلكترونية وتفعيميا 
ة وتدريبية لإعداد ات الدولة والمجتمع، بمبادرة إقامة دورات تأىيميؤسسفي إدارات وم

ّـ تمتدّ إلى الإدارات المحمية  مختصيف يشرفوف عمى جميع الخدمات الحكومية مركزيًا، ث
في كافة مستوياتيا المختمفة، وصولًا لإعداد بيئة مجتمعية مناسبة لمقتضيات الحكومة 
ة الإلكترونية، التي تسيّل خدمة المواطنيف والمؤسسات باعتبارىـ شركاء لمحكومة الساىر 

 لتمبية احتياجاتيـ وتحقيق رضائيـ.
 برنامج إدارة موارد الدولة  -ب 

يتمثل العمل بمقتضيات ىذا البرنامج عمى تطوير العمل الحكومي بما يتناسب مع 
المستجدات المتسارعة، بما يحقّق ترشيد الإنفاؽ الحكومي باستحداث آليات جديدة، 

د المخازف الحكومية ودفاترىا إلكترونيًّا، والاستقراء القبمي لممبيعات والمشتريات وا عدا
وميكنة نشاط القيادات الحكومية والفئات التكنوقراطية وربطو بالشبكة العنكبوتية 
وبالتكنولوجيا الرقمية، بما يحقق دقة وكفاءة ومصداقية المعمومات والسياسات المقدّمة 

ات الحكومية المختمفة لمجميور، إضافة إلى تأميف تبادؿ المعمومات والوثائق بيف الجي
 إلكترونيًّا.
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 ربط وتكامل قواعد البيانات القومية والًقتصادية -ج 

مف خلبؿ استخداـ تكنولوجيا المعمومات وشبكات الاتصالات في إنشاء قواعد   
بيانات محدثة في مختمف المجالات في جميع الوزارات والييئات والمصالح والجامعات، 

مميا مف خلبؿ العديد مف القنوات مثل مراكز اتصالات بوابة وربطيا ببعضيا البعض وتكا
الحكومة المصرية، والأكشاؾ الإلكترونية وىي تشبو ماكينات الصراؼ الآلي في البنوؾ 

(ATM ،ووضعيا في الأماكف العامة مثل الأندية الرياضية، ومحطات المترو وغيرىا )
رسائل القصيرة، والصوتية مف بيدؼ الاستعلبـ والحصوؿ عمى الخدمات الحكومية، وال

 خلبؿ التميفوف المحموؿ.  
 إنجازات الحكومة الإلكترونية المصرية 

تعمل وزارة الدولة لمتنمية الإدارية بالتعاضد مع جميع الوزارات والييئات الأخرػ ضمف 
مجمس الوزراء في إعداد الخطط وتنفيذ البرامج لكلّ وزارة أو ىيئة ضمف إطار استراتيجي 

بيدؼ الوصوؿ إلى تكامل في بناء نظـ ميكنة الخدمات التي تقدـ لمجميور، وقد  موحّد،
ذكر في بوابة الحكومة الإلكترونيّة أعمالًا أنجزتيا الوزارة عمى درب إنجاز الحكومة 

، ومنيا: تصنيف خدمات الحكومة الإلكترونية تبعًا لمفوائد المقدمة (1)الإلكترونية المصرية
ولمموضوعات الخدمية المقدّمة، وقد شرعت الحكومة الإلكترونية للؤشخاص والمؤسسات، 

بتقديـ خدماتيا، إذ بمغ عدد طالبي إجراء خدمة لموقع بوابة الحكومة الإلكترونية المصرية 
 200مميوف زائر/ شير، وتقدـ الحكومة الإكترونية المصريّة خدمات متكاممة بمغ عددىا 

وفاة، والطلبؽ، الاستعلبـ والدفع لمخالفات والالميلبد، خدمة، مثل إصدار شيادات 
المرور للؤشخاص والسيارات، تجديد رخص السيارات، بدؿ فاقد بطاقة الرقـ القومي، 
الحجز الإلكتروني لمطائرات والقطارات والأتوبيسات... إلخ، إضافة إلى إتاحة الخدمات 

                                                           

ِراجغ سجك ّض٠ذ ِٓ ثٌضفجف١ً ِشثؽؼز: دٛثدز ثٌقىِٛز ثلإٌىضش١ٔٚز ثٌّقش٠ز، ففٛس  ثٌٕقجط، ( 1ٌ)

 .رور٘ب
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تصاؿ، ومنافذ الحكومية عبر قنوات جديدة مثل شبكات الياتف المحموؿ، ومراكز الا
الخدمات الجماىيرية، والشباؾ الواحد، وتقديـ وسائل جديدة لسداد الرسوـ مثل بطاقات 
الإئتماف، السداد عند الاستلبـ، أو عف طريق الياتف المحموؿ، وتفعيل منظومة الدفع 
لغاء التعامل بالشيكات  والتحصيل الإلكتروني للؤجيزة الحكومية والجياز الإدارؼ لمدولة وا 

ـ، وليس آخرًا تعزيز الشفافية في الجياز الإدارؼ لمدولة 1/7/2017لورقية اعتبارًا مف ا
رساؿ إخطارات إلى بوابة المشتريات الحكومية عف  عف طريق ميكنة إصدارالتصاريح، وا 

ـ، وربطيا بالمواقع الإلكترونية لمختمف الجيات 2004طريق الياتف المحموؿ منذ 
دارة الحكومية والمحافظات، وذلؾ  باستحداث آليات جديدة لممشتريات الحكومية وا 

المخزوف ومتابعة تنفيذ الموازنة والاستخداـ الأمثل لمموارد المتاحة، والحدّ مف انتشار 
الفساد الإدارؼ والمالي، وذلؾ مف خلبؿ إعماؿ الشفافية والمساءلة حتّى اصبح مف 

  ، ممارسة غير الأخلبقية الصعب عمى الموظف العاـ التورّط بسيولة  في أؼ عمل أو
وفي ذات الوقت يصبح مف الصعب عمى كبار المسئوليف رسـ سياسات أو اتخاذ قرارات 

 غير مرغوبة جماىيريًّا.

يسػػيـ تفعيػػل نظػػاـ الحكومػػة الإلكترونيػػة فػػي تييئػػة الجيػػاز الحكػػومي المصػػرؼ لينػػدمج  
منافسػػة عمػػػى الصػػػعيد فػػي النظػػػاـ العػػػالمي المتسػػارع التغييػػػر، ومػػػا يصػػاحبو مػػػف احتػػػداـ ال

إلػػى كثيػػر مػػف الاتفاقيػػات الدوليػػة  المحمػػي والإقميمػػي والػػدولي، خاصػػة بعػػد انضػػماـ مصػػر
واتفاقيػػػػػػػػػػػػة  والتوقيػػػػػػػػػػػػع عمييػػػػػػػػػػػػا، مثػػػػػػػػػػػػل اتفاقيػػػػػػػػػػػػة الشػػػػػػػػػػػػراكة مػػػػػػػػػػػػع الاتحػػػػػػػػػػػػاد الأوروبػػػػػػػػػػػػي،

العالمية، وىذه الاتفاقيات تستمزـ تحقيق مستوػ أداء حكومي معيف يتواكب  التجارة منظمة
 يثة. مع النظـ الحد

ولف تتمكف الحكومة الإلكترونية مف تحقيق أىدافيا إلّا بمساعدة الجياز الحكومي 
ودعمو ليا بأحدث الأساليب الإلكترونية، وبإتاحة البيانات والمعمومات الدقيقة والمحدّثة 
ليتمكّف أصحاب القرار مف اتخاذ قراراتيـ ارتكازًا عمى التخطيط لممستقبل إلكترونيًّا، 
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انيات إضافية لمتابعة تنفيذ مشروعات التنمية ومراقبة جودتيا، إضافة إلى ومنحو إمك
ونماذج   تشييد منظومة معرفية وقيمية وسموكية وآليات واختصاصات ومسئوليات جديدة

وأساليب حديثة، وذلؾ بتنسيق الجيود والمبادرات لإيجاد الحموؿ لمعقبات والتحديات التي 
لكترونية، وتمكّيف القادة مف تحقيق أىداؼ منظماتيـ بما تعيق عممية التحوؿ لمحكومة الإ

يتمتعوف بو مف ميارات وقدرات تؤىميـ لأداء ىذا الدور، وىذا يتطمب ضرورة وجود 
قيادات إدارية إلكترونية تتعامل بكفاءة وفعالية مع تكنولوجيا المعمومات والاتصالات، 

ظل ثقافة تنظيمية مواتية، لإحداث ولدييا القدرة عمى التجديد والابتكار والإبداع في 
  ات الحكومية، وبعث حياة جديدة فييا. ؤسسالتطوير والتحديث في الم

اتيا واستمرارىا يعتمد بشكل ؤسسبق؛ فإفّ تقدـ المجتمعات وتطور موتأسيسًا عمى ما س
رئيس عمى القيادات التي تتحرؾ وترسـ خططيا وسياساتيا، ضمف مؤسسات وأفرقة 

متوافقة بالرؤػ يشتغل أفرادىا عمى أضواء نظـ ولوائح إدارية مرنة، كما أعماؿ وأنشطة 
عمى المدير او المسئوؿ أف يكوف محاورًا ومناقشًا ومستمعًا جيدًا لمرؤوسيو، قادرًا عمى 

ة، ويعزز مف قدرتيا عمى ؤسسإدارة المواقف واستثمار الفرص بما يحقق أىداؼ الم
تكارية ومواىب إبداعية؛ خاصة نمط القائد التحويمي مواجية التحديات بفعالية بقدرات اب

ة وبقائيا ؤسسالذؼ يعمل عمى خمق مناخ تنظيمي إبداعي يؤثر عمى تحسيف أداء الم
 .تيالآواستمرارىا، وىذا ما سوؼ تتناولو الباحثة في المبحث 
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 نيالفصل الثا

 المبحث الثاني

 والثقافة التنظيمية ،القيادة التحويمية
 

، والأأولًا:   ، والأىمية بعادالقيادة التحويمية المفيوـ

ات الصحية، والتحديات ؤسسثانيًا: خصائص ودور القائد التحويمي في الم
 التي يواجييا

 ، والأىميةبعادثالثًا: الثقافة التنظيمية المفيوـ، والأ

 لثقافة التنظيمية ونشرىا تأثيرىاليات خمق اآرابعًا: 
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 نيفصل الثاال
 المبحث الثاني

 والثقافة التنظيمية ،القيادة التحويمية 
يعػػود نجػػػاح وتقػػدـ أؼ مؤسسػػػة اجتماعيػػػة عمػػى المػػػدػ الطويػػػل إلػػى ديمومػػػة العمميػػػات 

المتجػددة، ولػيس نتيجػةُ فكػػرة  والتفػاعلبت الأساسػية المتجػذّرة فػي المؤسسػة المولّػدة للؤفكػار
لا لصػػاحب قػرارات عظيمػػة ولا مػف يمتمػػؾ قػػوة واحػدة عظيمػػة لصػاحب رؤيػػة لا مثيػل لػػو، و 

إعجػػػػاب عظيمػػػػة وكاريزمػػػػا وسػػػػمطاف عظػػػػيـ، بػػػػل لقػػػػدرة القيػػػػادة عمػػػػى التحػػػػوّؿ تماشػػػػيًّا مػػػػع 
المتغيرات، لقد انتيى عصػر التركيػز عمػى شخصػية القائػد، وولّػت ازمنػة القػادة المشػيوريف 

اتيـ أو ؤسسػػاريخ مأصػحاب الأسػماء اللبمعػػة فػي التػػاريخ الػذيف اتخػذوا قػػرارات ىامػة فػػي تػ
حتى دوليـ إباف وجودىـ بالحياة، ثّـ زاؿ فعميا بزواليـ واندثرت برحيميـ مف الحياة، إف ما 
يحصػل فػػي زماننػا الػػراىف غيػػر مسػبوؽ فػػي تػاريخ البشػػريّة، ولػػذلؾ يحتػاج إلػػى إدارة وقيػػادة 

ى مبػدأ التغييػر تتسـ بالمرونػة والتحػوّؿ السػريع، وقػد مػرّ معنػا أفّ القيػادة التحويميػة ترتكزعمػ
ات عػف طريػق إقنػاع الأفػراد وتوجيػو اىتمػاميـ إلػى مػا ىػو ؤسسػالجذرؼ في فكر وثقافػة الم

تعميػػػػق مسػػػػتوػ إدراكيػػػػـ ووعػػػػييـ بضػػػػرورة تحويػػػػل »أبعػػػػد مػػػػف مصػػػػالحيـ الذاتيػػػػة، وىػػػػو: 
، ولعػلّ تعػدّد (1)«ةؤسسػاىتماماتيـ الذاتيّة لتظلّ جزءًا ومكوّنًػا أساسػيًا مػف الرسػالة العميػا لمم

تجارب الإدارة المعاصرة أدّػ إلى بناء نظرية القيػادة التحويميػة، المرتكػزة عمػى قيػادة تنشػئ 
تعتمػد ىػذه النظريػة عمػى القػيـ التنظيميػة »الثقافة وتنشرىا بدلًا مػف احتكارىػا وحراسػتيا و: 

                                                           

( إدضغجَ ػٍٟ ثٌضّٛس، أعش ّٔطٟ ثٌم١جدر ثٌضذجد١ٌز ٚثٌضق١ٍ٠ٛز فٟ إوغجح ثٌؼج١ٍِٓ ِٙجسثس ثٌضفى١ش 1)

ِجٍخ اٌؼٍَٛ َ، 2009ثٌٕجلذ، أطشٚفز دوضٛسثٖ،غ١ش ِٕؾٛسر، ؽجِؼز ػّجْ ثٌؼشد١ز، ثلأسدْ، 

 .526،ؿ 2، ثٌؼذد سلُ 37، ثٌّؾٍذ سلُ الإدار٠خ
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المتسمة بروح جماعيّة،  تمارس نوعًا مف المشاركة لتحديد البناء القيمي التنظيمي بمرونػة 
 التي تعدّ عتبة لمولوج بعممية القيادة الشاممة. (1)«لاتجاه في القيادة التحويميةا

ة أف ؤسسػػػات دوف أخػػرػ بتفعيػػل القيػػادة التحويميّػػة، إذ يمكػػف لأؼ مؤسسػػولا تخػػتصّ م
تُخضػػع نشػػاطيا لمتػػدريب والػػتعمّـ، وتشػػجع العػػامميف والإداريػػيف عمػػى التكيّػػف مػػع التغيّػػرات 

يميػػػة بأسػػػاليب القيػػػادة البيروقراطيػػػة التػػػي تقػػػوـ عمػػػى أنظمػػػة ولػػػوائح واسػػػتبداؿ القيػػػادة التحو 
راسػػػخة تمػػػزـ العػػػامميف بتطبيقيػػػا بحػػػذافيرىا، بينمػػػا لا بػػػدّ مػػػف تمكػػػيف المػػػوارد البشػػػرية مػػػف 
تاحػػة المعمومػػات لطالبييػػا مػػف العػػامميف،  اسػػتخداـ مقتضػػيات ثػػورة التكنولوجيػػا المعاصػػرة وا 

بالأسػػس «ة، التػػي تػُػدار:ؤسسػػية تعػػزز تحضّػػر الموتمكػػيف المػػوظفيف مػػف صػػياغة اسػػتراتيج
كمػػا ذكػػر سػػيّد ىػػوارؼ،  (2)«الجديػػدة، ويتوجػػب أف تكػػوف مرنػػة لاسػػتيعاب الظػػروؼ الجديػػدة

وبذلؾ فإف القيادة التحويمية بدأت تحظى باىتماـ الباحثيف المعاصريف وتمقػى رواجًػا مكّنيػا 
لمعاصػرة وأضػحت نمطًػا قياديًّػا مف أخذ مكانتيا كأسموب قيادؼ حديث في أدبيات الإدارة ا

ات ؤسسػػات سػواء الإنتاجيػػة أو الخدميػة، الخاصػة أو العامػة، كالمؤسسػملبئمًػا لمختمػف الم
 الصحية، أو التربوية وغيرىا.

الإدارة الصػػػػحية فػػػػي جوىرىػػػػا ذات طبيعػػػػة إنسػػػػانية، فالإنسػػػػاف ىػػػػو الوسػػػػيمة واليػػػػدؼ، 
استشػارة، واسػتخداـ منػاىج إنسػانية وتتضمف ميارات اتصاؿ فعّاؿ وتحفيز وقيادة وتوجيػو و 

وأخلبقية ذات طبيعة شخصية وفردية، ويجتيد فييا المدير عند تعاممػو مػع المػوارد وتقيمػو 
، وتواجػػػو المنظمػػػات والمؤسسػػػات العديػػػد مػػػف التحػػػديات الإداريّػػػة فػػػي كيفيػػػة مواكبػػػة (3)ليػػػا

                                                           

، ػذٔجْ ثلأ١ِش )ِقشس(، ثلإدثسر ثٌضشد٠ٛز فٟ ثٌذٍذثْ اٌم١بدح اٌزرث٠ٛخ اٌزذ١ٍ٠ٛخ( أفّذ ثٌق١ذثٚٞ، 1)

 .110َ، ؿ 2001ثٌؼشد١ز، ث١ٌٙتز ثٌٍذٕج١ٔز ٌٍؼٍَٛ ثٌضشد٠ٛز، د١شٚس،

،ثٌمج٘شر: ِىضذز ػ١ٓ اٌم١بدح اٌزجّبد١ٌخ اٌٝ اٌم١بدح اٌزذ١ٍ٠ّٛخِلاِخ ِذ٠ر اٌّسزمجً، ِٓ ( ع١ذ ثٌٙٛثسٞ، 2)

 .63َ، ؿ 1996ؽّظ،

 

 .17، ؿ ِرجغ سجك رورٖ( فش٠ذ صٛف١ك ٔق١شثس، إدثسر ِٕظّجس ثٌشػج٠ز ثٌققٟ، 3)
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وثػػػورة الاتصػػػػالات التطػػػورات المتسػػػارعة والتغييػػػػرات المتلبحقػػػة نتيجػػػػة الانفجػػػار المعرفػػػػيّ 
والمعمومات وطريقة التكيف معيا، مما فرض عمى إداراتيا إيجاد طرؽ حديثة إبداعية غير 
تاحػػػة المعمومػػػات وتػػػدريب إداريػػػيف يتولػػػوف قيػػػادة نشػػػاطاتيا  تقميديػػػة كالمكاشػػػفة والشػػػفافية وا 
 قادروف عمى إدارة وتوجيػو عمميػات التكيػف مػع تمػؾ المتغيػرات، ولعػلّ ابتكػار طػرؽ جديػدة
لموصػػوؿ إلػػى حمػػوؿ إداريػػة سػػريعة تسػػاوقًا مػػع إجػػراء تحػػولات وتغيػػرات جذريػػة فػػي سػػياقات 
 العمل وعناصره ىي جوىر القيادة التحويميّة مف أجل البقاء والاستمرار والنمو والمنافسة.

ات الصػػػحيّة ؤسسػػػونمػػػط القيػػػادة التحويميػػػة مػػػف الطػػػرؽ التػػػي اسػػػتجابت مػػػف خلبليػػػا الم
لتقػػػػدـ العممػػػػي والتقنػػػػي، ونجحػػػػت بالديمومػػػػة، بػػػػل طػػػػوّرت مػػػػف لممتغيػػػػرات التػػػػي فرضػػػػيا ا

فعالياتيػػا، وقػػد تميّػػز أسػػموبيا بالقػػدرات العاليػػة عمػػى مواجيػػة التطػػورات التمقائيػػة والمفاجئػػة، 
وكاف لفعالية التأثير في سموكيات المرؤوسيف وتنمية قػدراتيـ الإبداعيػة العامػل الحاسػـ فػي 

يػػػنيـ وتشػػجيعيـ عمػػػى مواجيػػػة المشػػػاكل والصػػػعوبات نجػػاح القيػػػادة التحويميّػػػة، وكػػػذلؾ تمك
 اتيـ. ؤسسالتي تواجو م

ات التحويمية في المجالات الخدميػة الصػحيّة، كمػا زادت خػدماتيا ؤسسنجحت قيادة الم
لممواطنيف والعملبء عند إدارتيا بيذا النمط مف القيادة كمًّا ونوعًػا، والمستشػفيات الحكوميػة 

كسػػػابيا طاقػػػات القيػػػادة التحويميّػػػة، لإتاحػػػة ات التػػػي تحتػػػاج تطػػػويؤسسػػػمػػػف الم ر إدارتيػػػا وا 
الفػػرص أمػػاـ العػػامميف فييػػا مػػف أجػػل تفجيػػر إبػػداعاتيـ تمبيػػةً لممتغيّػػرات المتسػػارعة وتقػػديـ 
الجديػػد ليػػـ فػػي مجػػاؿ الوظػػائف الموكمػػة ليػػـ، والتجديػػد المسػػتمر لأنظمػػة العمػػل بمػػا يتفػػق 

 والتغييرات المحيطة المتجددة. 

ات العامػػػػػة ؤسسػػػػػفيات الحكوميػػػػة بسػػػػػمات تميزىػػػػػا عػػػػف غيرىػػػػػا مػػػػف الموتتسػػػػـ المستشػػػػػ
والخاصػػػػة، سػػػػواء مػػػػف حيػػػػث نوعيػػػػة الميػػػػاـ أو الأىػػػػداؼ المػػػػراد تحقيقيػػػػا ومنيػػػػا: أىػػػػداؼ 
علبجيػػػة، وأىػػػداؼ وقائيػػػة، واجتماعيػػػة، وبيئيػػػة، وتدريبيػػػة، وبحثيػػػة...الخ، وغيرىػػػا، أو مػػػف 

داؼ المتعمقػة بتقػديـ خػدمات صػحية حيث الوسائل والأساليب المتّبعة في تحقيػق تمػؾ الأىػ
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عاليػػػة الجػػػودة بأسػػػعار فػػػى متنػػػاوؿ الجميػػػع، وىػػػذا يتطمػػػب مػػػف إدارتيػػػا إعػػػادة النظػػػر فػػػي 
أسػػػػاليبيا التقميديػػػػة المتّبعػػػػة فػػػػي أدائيػػػػا لأعماليػػػػا، والشػػػػروع بالسػػػػير عمػػػػى دروب وأسػػػػاليب 

عػػامميف إبداعيػػة جديػػدة عمػػى ضػػوء المسػػتجدات والتطػػورات المحيطػػة، وفػػتح المجػػاؿ أمػػاـ ال
 لممبادأة والابتكار والإبداع. 

إف موضػػػوع الثقػػػة بػػػيف الإدارة والعػػػامميف ىػػػو المرتكػػػز الػػػذؼ تسػػػتطيع الإدارة مػػػف    
خلبلػػو الػػتخمّص مػػف  الأنظمػػة البيروقراطيػػة، والثقػػة ليسػػت ضػػرورة لمعػػامميف فػػي المؤسسػػة 

جحوف يػدركوف فحسب، بل ىي في غاية الأىمية أيضا لزبائف المؤسسة أيضًا، والقػادة النػا
أف الثقة لف تأتي بعصًا سحرية، ولكف تحتاج إلى جيد مضفٍ في بنائيػا والمحافظػة عمييػا 
ومأسستيا؛ لأف ذلؾ سيحقق نتائج مبيػرة فػي تعػاوف الجميػع نحػو تحقيػق الأىػداؼ، ويمتػدّ 

( إضػػػافة Confidenceمفيػػوـ الثقػػة ليشػػمل ثقػػة الإدارؼ أو العامػػل أو العميػػل فػػي نفسػػو )
بػػػالآخر، ويكػػػوف بنػػػاء الثقػػػة بػػػالنفس نتيجػػػة ومحصػػػمة طبيعيػػػة لثقػػػة النػػػاس فيمػػػا  إلػػػى الثقػػػة

أساسية مف أىميا البيئة التنظيمية المعزّزة للئبػداع  دعائـ ، ويتكئ تفعيل الثقة عمى(1)بينيـ
ة، سػػواء أكانػػت ذات فرديػػة أو ؤسسػػوالتطػػوير المسػػتمر، مػػف خػػلبؿ الػػذات الفاعمػػة فػػي الم

ـ قمػػػع المحاولػػػة، والتجربػػػة والسػػػماح بيػػػامش مػػػف المخػػػاطرة جماعيػػػة )فػػػرؽ العمػػػل(، وعػػػد
والخطػػػأ، لتحقيػػػق أىػػػداؼ كػػػل مػػػف المنظمػػػة والعػػػامميف، مػػػف خػػػلبؿ قيػػػادة تحويميػػػة وفاعمػػػة 
ومنجػػزة، قيػػادة تفكػػر بمغػػة العصػػر، قيػػادة حكوميّػػة تكػػرّس فكرىػػا وقػػدراتيا لتحسػػيف وتطػػوير 

مؤىلبتيا عمػى المػؤىلبت الدراسػية  الخدمات الحكومية المقدمة لممواطنيف، قيادة لا تقتصر
ومدة الخدمة التي توجب الترقية عادة، بل تتعدػ ذلؾ بمزيج مف القدرات الإنسانية والفنيّػة 
والتحميميّة والإدراكيّة والاتصاليّة، بالإضافة إلػى ميػارات التعامػل مػع تكنولوجيػا المعمومػات 

 والاتصالات.  

 
                                                           

 .72، ؿ ِرجغ سجك رورٖ، «ثٌضّى١ٓ ِفَٙٛ إدثسٞ ِؼجفش»( ٠قٟ ٍِقُ 1)
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: القيادة التحويمية المفيوم، وا  ىمية ، والأبعادلأأولًا
 Transformational Leadershipمفيوم القيادة التحويمية   -1   

 القيادة لغة 
القيادة في المغة مف القود وىو نقيض السوؽ: ويكوف القود مػف الأمػاـ، أمّػا السػوؽ مػف 

المػيـ  الخمف، ومنيا القيػادة والاقتيػاد، ويقػاؿ رجػل قائػد، والجمػع قػادة، قػوّاد، والمقػود بكسػر
قػادة ذادة،  مفيوـ القيادة في حديث عمي: قريش ويوضح ابف منظور (1)ما يقاد بو كالقيادة

أؼ: يقػودوف الجيػوش، وىػو جمػع قائػد، وفػرس قئػود: سػمس منقػاد، وبعيػر قئػود وقيِّػد، وقيّػد 
، أمػا مفيػوـ (2)مثل ميػت، وأقػود: ذليػل منقػاد، والقيػادة مصػدر القائػد، ورجػل أقػود لا يمتفػت

الػػػذؼ يػػػدخل ضػػػمنو دلالات  لبحًا فيتبػػػع تعريفػػػو لممدرسػػػة الفمسػػػفيّة والمنظػػػورالقيػػػادة اصػػػط
 القيادة. 

ا  القيادة اصطلاحا
القيػػػػادة اصػػػػطلبحًا ىػػػػي قػػػػدرة الفػػػػرد فػػػػي التػػػػأثير عمػػػػى شػػػػخص أو مجموعػػػػة أشػػػػخاص 
رشادىـ مف اجل حفزىـ وكسب تعاونيـ عمػى العمػل بػاعمى درجػة مػف الكفػاءة  وتوجيييـ وا 

 .(3)ؼ الموضوعةمف أجل تحقيق الأىدا
ىو الانتقاؿ مف فضاء لآخر، والاسـ منو: الحػوؿ ومنػو قولػو تعػالى:  التحوّل في المغة

(، ويػػػدخل فػػػي معنػػػى التحػػػوؿ الخدمػػػة وجػػػودة 108}خالِػػػدِيفَ فِييَػػػا لَا يَبْغُػػػوفَ عَنْيَػػػا حِػػػوَلًا  )
قائػػد عمػػى ، والقيػادة التحويميػػة ىػي عمميػػة ناتجػة مػػف قػدرة ال(4)النظػر والقػػدرة عمػى التصػػرؼ

خمػق الاخػتلبؼ والانتقػاؿ بالمرؤوسػيف مػف فضػاء لآخػر برؤيػة حكيمػة وبتصػرفات سػديدة، 
 ة ولكف رائد ىذا التحوؿ والقائـ عميو ىو القائد التحويمي.ؤسسفالتحوؿ يحدث لمعامميف ولمم

                                                           

 .328ٖ، ؿ  817 -729، اٌمبِٛش اٌّذ١ظ، اٌجسء الأٚي، ( ِؾذ ثٌذ٠ٓ محمد دٓ ٠ؼمٛح ثٌف١شٚص ث٠جد1ٞ)

 .3770، دثس ثٌّؼجسف، د. س ، ؿ ٌسبْ اٌؼرة( ثدٓ ِٕظٛس، 2)

، ، اٌسٍٛن اٌزٕظ١ّٟ  دراسخ اٌسٍٛن اٌفردٞ ٚاٌجّبػٟ فٟ إٌّظّبد الإدار٠خ( محمد لجعُ ثٌمش٠ٛص3ٟ)

جْ: ثٌّىضذز ثٌٛط١ٕز، ط  ّ  .31َ، ؿ 1993، 2ثلأسدْ، ػ

 .105، دثس ثٌّؼجسف، د. س، ؿ ٌسبْ اٌؼرةظٛس، ( ثدٓ 4ِٕ)
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ويعػػد مفيػػوـ القيػػادة التحويميػػة مػػف الأنمػػاط الإداريػػة الحديثػػة نسػػبيًا فػػي الفكػػر الإدارؼ،  
ى باىتماـ بالغ لدػ الباحثيف والأكاديميف والممارسيف، وعمى الرغـ مف ىذا الاىتماـ ويحظ

لػػـ يػػتـ وضػػع تعريػػف محػػدد ليػػذا المفيػػوـ؛ وذلػػؾ لاخػػتلبؼ المنظػػور والفمسػػفات ووجيػػات 
النظر شأنو شأف معظـ مصطمحات العموـ الاجتماعية التػي يصػعب وضػع تعريػف شػامل 

و تعػػدد التعريفػػات ليػػذا المفيػػوـ، ولعػػلّ العػػودة إلػػى جػػامع مػػانع ليػػا، الأمػػر الػػذؼ نػػتج عنػػ
 تاريخية استخداـ المصطمح يثرؼ معرفتنا عف مفيوـ القيادة التحويميّة.

فػي   Bernard Burnsعمػى يػد بػارنرد بػاس ـ  1978التحويميػة عػاـ  القيػادة ظيػر مصػطمح
وقػػد ميّػػز فيػػو بػػيف القػػادة الػػذيف يبنػػوف علبقػػات ىادفػػة وتحفيزيػػة مػػع مرؤوسػػييـ،  (،القيػػادة( كتابػػو

وأولئػػػػػػؾ القػػػػػػادة الػػػػػػذيف يعتمػػػػػػدوف بشػػػػػػكل واسػػػػػػع عمػػػػػػى عمميػػػػػػة تبػػػػػػادؿ المنػػػػػػافع لمحصػػػػػػوؿ عمػػػػػػى 
ومعرفػة آليػات عمميػا، كمػا  القيػادة د مفيػوـ التحػويمي والإجرائػي أساسًػا لفيػـ ودراسػةوحدّ  ،(1)نتائج

الإجرائيػػػػة تبػػػػادؿ المنػػػػافع بػػػػيف الػػػػرئيس  القيػػػػادة ميّػػػػز بػػػػيف الإدارة والقيػػػػادة، فالمبػػػػدأ الػػػػرئيس لػػػػنمط
يحصػػل كػلٌّ مػػف الفػػريقيف عمػػى شػػيْ ذؼ »مػػنيـ فػي الآخػػر، وذلػػؾ بػػأف:  والمػرؤوس؛ إذ يػػؤثر كػػلّ 

ف القػيـ والمعتقػدات الشخصػية لمقائػد، ولػيس عمػى تبػادؿ التحويمية يبػدأ مػ القيادة قيمة، بينما سموؾ
(، فالقائد التحويمي يتحرؾ في عممو مف خػلبؿ نظػـ قيميػة راسػخة Bassمصالح مع المرؤوسيف )

تمػؾ القػيـ بػػ: )القػيـ الداخميػة(، وىػي قػيـ لا يمكػف  Burns، ويسػمى بػارنز (2)«كالعدالػة والاسػتقامة
راد، ومف خلبؿ التعبيرعف تمؾ المعػايير الشخصػيّة يوجػد القائػد التفاوض حوليا أو تبادليا بيف الأف

التحػػػػويميّ وأتباعػػػػو، الػػػػذؼ يسػػػػتطيع أف يغيّػػػػر معتقػػػػداتيـ  وأىػػػػدافيـ مػػػػف خػػػػلبؿ الحػػػػوافز، وميػػػػز  
Burns الإجرائية والقيادة التحويمية.  القيادة ، ىماالقيادة بيف نوعيف مف 

                                                           

 ، سثدظ ثٌّقذس:ِب١٘خ اٌم١بدح اٌزذ١ٍ٠ٛخ( أفّذ ثٌغ١ذ وشدٞ، 1)

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/200830    ٟصُ ثلاطلاع ف

4/3/2017.َ 

 َ.3/8/2017،  صُ ثلاطلاع دضجس٠خ اٌّرجغ ٔفسٗأفّذ ثٌغ١ذ وشدٞ،  (2)
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يقوـ كلّ مف القائػد والأتبػاع   Bernard Bassوفي القيادة التحويميّة بحسب برنارد باس
خلبقيػة، بمساعدة بعضيـ بعضًػا فػي الارتقػاء إلػى مسػتويات عميػا مػف الناحيػة الدافعيػة والأ

 ة والعامميف.ؤسسوىو ما يؤدؼ إلى إحداث تغييرات جوىرية في حياة الم
نمػط مػف القيػادة تركػز فيػو عمػى الأىػداؼ بعيػدة المػدػ مػع »أمّا العامرؼ فقد عرّفيا بػ: 

التأكيد عمى بناء رؤية واضػحة وحفػز العػامميف وتشػجيعيـ عمػى تنفيػذ تمػؾ الرؤيػة، والعمػل 
، ويػػػػرػ (1)«الأنظمػػػػة القائمػػػػة وتعػػػػديميا لػػػػتلبئـ ىػػػػذه الرؤيػػػػة فػػػي الوقػػػػت نفسػػػػو عمػػػػى تغييػػػػر
نتػػاجٌ لمتغييػػرات البيئيػػة التػػي شػػيدتيا وتشػػيدىا المنظمػػات »الزىرانػػي بػػأف القيػػادة التحويميػػة: 

المعاصػػرة، وتمثػػل حالػػة تفاعميّػػة بػػيف القائػػد والتػػابعييف، تسػػتند إلػػى رؤيػػة ثاقبػػة وواضػػحة، 
ة وممارسػػاتيا لمواجيػػة التحػػديات ؤسسػػثقافػػة الم وترتكػػز عمػػى مبػػادغ التحػػوّؿ الجػػذرؼ فػػي

؛ وذلػػؾ بالتػػأثيرعمى سػػموكيات التػػابعيف لتحقيػػق المخرجػػات (2)«المصػػاحبة لمتغييػػرات البيئيػػة
الفردية والجماعية والتنظيمية الإيجابيػة، كمػا يػرػ صػالح والمبيضػيف أف القيػادة التحويميػة: 

ة مف خلبؿ ؤسسواء بيف العامميف والمتسعى لتحقيق درجات مف التوافق والاندماج والاحت»
القيػادة  رتكػز، وت(3)«تركيزىا عمى تأسيس ثقافة الالتزاـ وحفز التغيير وتعزيز سموؾ الإبداع

التحويميػة عمػى  ثلبثػػة مرتكػزات أساسػػية تتمثػل بػػالتغيير، ويعنػي التطػػوير التنظيمػي بيػػدؼ 
بػػداع حيػػث تسػػتند إلػػى ة أكثػػر فعاليػػة، والإؤسسػػة فعالػػة إلػػى مؤسسػػة مػػف مؤسسػػتحويػػل الم

 التفكير الابتكارؼ لحل ما يواجييػا مػف مشػكلبت معقػدة إيمانًػا منيػا بػأف الابتكػارىو جػوىر
عممية الإبداع، والرغبة بالمخاطر، وىو ما يميّز القائد التحويميّ، والذؼ يخوض المغامرات 

                                                           

َ، ثٌم١جدر ثٌضق١ٍ٠ٛز فٟ ثٌّؤعغجس ثٌؼجِز: دسثعز ثعضطلاػ١ز ٢سثء 2002( أفّذ دٓ عجٌُ ثٌؼجِشٞ،1)

 .7، ثٌؼذد ثٌشثدغ، ؿػّبدح اٌجذش اٌؼٍّٟ ِجٍخ جبِؼخ اٌٍّه سؼٛد،ثٌّٛظف١ٓ، 

١جدر ثٌضق١ٍ٠ٛز ٚأعش٘ج فٟ ثلأدثء ثٌضى١فٟ ٌٍؼج١ٍِٓ: دسثعز ١ِذث١ٔز ػٍٝ ( ػذذ الله ػط١ز ثٌض٘شثٟٔ، ثٌم2)

، ؽجِؼز ثٌى٠ٛش، اٌّجٍخ اٌؼرث١خ ٌٍؼٍَٛ الإدار٠خَ، 2013ؽشوجس لطجع ثٌضأ١ِٓ ثٌغؼٛدٞ، 

 .375َ، ؿ 2016عذضّذش،  3، ثٌؼذد23ثٌّؾٍذ

دثس٠ز د١ٓ ثٌضذجد١ٌز َ، ثٌم١جدر ثلإ2013( ٌلاعضضثدر: أفّذ ػٍٟ فجٌـ، ٚمحمد ر٠خ ثٌّذ١ض١ٓ، 3)

ٚٚثٌضق١ٍ٠ٛز ٚأعش٘ج فٟ صٕف١ز ثلأ٘ذثف ثلإعضشثص١ؾ١ز ٌٛصثسر ثٌذ١تز ثلأسد١ٔز: دسثعز ١ِذث١ٔز فٟ 

 .74، 58، ؿ 1، ع40، ِؼ دراسبد، اٌؼٍَٛ الإدار٠خثٌؾشوجس ثٌقٕجػ١ز ثٌىذ١شر، 
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ة فػػي عمميػػات ، وتشػػارؾ القيػػادة التحويميػػ(1)«وقبػػوؿ التحػػدؼ والاسػػتمتاع بػػالمواقف المعقّػػدة
يجاد رؤيػة جديػدة، وجعػل »تتضمف خطوات متتالية وتشمل:  الاعتراؼ بالحاجة لمتغيير، وا 

، وتستوجب استثارة القائػد التحػويمي أفكػار العػامميف؛ تييئػة منػاخ (2)«التغيير عملًب مؤسسيًا
ادة داخمػػي إيجػػابي يكػػوف حػػافزًا ودافعًػػا قويًػػا لاسػػتخراج بنػػات أفكػػار أفػػراد مجموعتػػو والاسػػتف

تتمثػّػػل إيجابيػػػة المنػػػاخ فػػػي خمػػػق جػػػو مػػػف الرضػػػا »مػػػف ميػػػاراتيـ ومػػػواىبيـ الكامنػػػة، و: 
الػػػوظيفي وظػػػروؼ جيػػػدة لمعمػػػل، خمػػػو المنػػػاخ الػػػداخمي مػػػف الصػػػراعات العبثيػػػة، وتجنػػػب 

، ومػف خػلبؿ (3)«السخرية والاستيزاء بالأفكار والمقترحات الجديدة، وتجنب الانتقاد اللبذع
ّـ مػا تعرضػت لػو العرض السابق لبعض تعر  يفات القيػادة التحويميػة ومفاىيميػا؛ تبػيّف أفّ أىػ

ة، ؤسسػكيفيػة قيادتػو لممو القائد التحويمي  دورفي التعريفات السابقة لمقيادة التحويمية يتمثل 
والتوجّو بيا صوب المستقبل بسرعة؛ لتحقيق أىػدافيا وغايتيػا، وفقًػا لمقواعػد الجديػدة لمقيػادة 

ّـ التركيػزامحػدديف فػورً في الزمػاف والمكػاف ال عمػى أف تكػوف القيػادة التحويميّػة فعّالػة  ، كمػا تػ
وخلّبقػػػة، ولا تجػػػد غضاضػػػة عنػػػد تغييػػػر وجيػػػة نظرىػػػا متػػػى تبػػػيف أنّيػػػا عمػػػى خطػػػأ، وتعػػػدّ 

طبيبًػػا يشػػخص الموقػػف بدقػػو ويحػػاوؿ أف يجػػد العػػلبج لحػػل المشػػكمة عػػف طريػػق »نفسػػيا: 
ا يحكػـ القاضػي قيميًّػا، ولا بػدّ مػف أف يسػتثير ، ولا تتعامػل كمػ(4)«مشترؾ بينو وبيف تابعيػو

القائػػػد التحػػػػويميّ جيػػػود المرؤوسػػػػيف الفكريػػػة، ويعػػػػزز مػػػف فاعميػػػػاتيـ مػػػف خػػػػلبؿ اسػػػػتيعابو 
لسػػػيكولوجيا مرؤوسػػػيو ومعرفػػػة نػػػواحي الضػػػعف ومحاولػػػة علبجيػػػا، كمػػػا أخػػػذت التعػػػاريف 

القائد التحويمي عمى يعمل »السابقة تطبيق القيادة إدارتيا عف طريق العمل الجماعي؛ إذ: 
                                                           

 61َ، ؿ . 2010،ػّجْ:  دثس ثٌفىش، اٌم١بدح الإدار٠خ ٚادارح الاثزىبر( ػلاء ع١ذ لٕذ٠ً، 1)

(2) Tichy, N. M. and Devanna, M. A., The transformational leadership, 

John Wiley, New York,1990,p9. 

رسبٌخ ( ثٌٙجدٞ محمد ػٍٟ ثلأدىش، أعش ثٌم١جدر ثٌضق١ٍ٠ٛز ػٍٝ أدثء ثٌؼج١ٍِٓ فٟ ؽشوز دثي ٌٍغ١جسثس، 3)

. 127َ، ؿ2016أَ دسِجْ ثلإعلا١ِز،  ، ِؼٙذ دقٛط ٚدسثعجس ثٌؼجٌُ ثلإعلاِٟ، ؽجِؼزدوزٛراٖ

صُ ثلاطلاع دضجس٠خ  http://search.mandumah.com/Record/757323سثدظ ثٌّقذس: 

4/8/2017 .َ 

 

 .72، ثٌمج٘شر: دثس ثٌغمجفز، ؿفٓ ل١بدح اٌجّبػبد( فّٛة١ً فذ١خ، 4)

http://search.mandumah.com/Record/757323%20%3c062A%3e%3c0645%3e%20%3c0627%3e%3c0644%3e%3c0627%3e%3c0637%3e%3c0644%3e%3c0627%3e%3c0639%3e%20%3c0628%3e%3c062A%3e%3c0627%3e%3c0631%3e%3c064A%3e%3c062E%3e%204/8/2017
http://search.mandumah.com/Record/757323%20%3c062A%3e%3c0645%3e%20%3c0627%3e%3c0644%3e%3c0627%3e%3c0637%3e%3c0644%3e%3c0627%3e%3c0639%3e%20%3c0628%3e%3c062A%3e%3c0627%3e%3c0631%3e%3c064A%3e%3c062E%3e%204/8/2017
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ة والاصطفاؼ خمفيا والتحمّي ؤسسخمق الولاء التنظيمي لمرؤوسيو عف طريق الارتباط بالم
ّـ أشػػير إلػػى ميمػػة القائػػد التحػػويمي ىػػي تييئػػة بيئػػة  بالمسػػئولية والالتػػزاـ بالواجػػب، ومػػف ثػػ

عيػػة عػػف طريػػق إرسػػاء دعػػائـ وروابػػط اجتما (1)«صػػحية تجػػذب إلييػػا مجتمعًػػا متناميًػػا بقػػوة
متينة مع أتباعو، والنظر إلى المشاركة الجماعيّة الواسعة النطاؽ عمى أنّيا فرصػة سػانحة 

 لإيجاد قيمة، وليس عمى أنيا تيديد لوجودىـ.
 أبعاد القيادة التحويمية -1

(  مػف روّاد البػػاحثيف الػذيف لفتػػوا الانتبػػاه Macgregor Burnsيُعػدّ مػػاكجروجر بػارنز )
منػػذ نيايػػة السػػبعينيات مػػف القػػرف العشػػريف، وبمػػور مفػػاىيـ تتعمػػق  لمفيػػوـ القيػػادة التحويميػػة

ّـ توالت الجيػود بعػد ذلػؾ، فسػاىـ برنػارد  بالممارسات الدالة عمى نظرية القيادة التحويميّة، ث
(  بشػػكل بػػارز فػػي تطػػوير ىػػذه النظريػػة، وأسػػيـ بتكػػويف نمػػاذج Bernard Bassبػػاس )

ّـ توسيع أبعاد القيادة التحويميّػة لاحقًػا ومقاييس لقياس أبعاد السموؾ القيادؼ التح ّـ ت ويمي؛ ث
مػػف قبػػل العديػػد مػػف المتخصصػػيف فػػي مجػػاؿ القيػػادة، إنمػػا ظمّػػت الأبعػػاد الأساسػػية لمقيػػادة 

محػػور اىتمػػاـ البػػاحثيف، وقػػد تكونػػت مػػف أربعػػة أبعػػاد تبػػدأ   Bassالتحويميػػة التػػي أطمقيػػا  
 ىي بايجاز عمى النحو الآتي:( و I s 4) ( تسمى اختصارًا Iجميعيا بحرؼ الػ )

  Idealized Influenceالتأثير المثالي )الجاذبية القيادية(  -أ
ة وأىػػػدافيا، ؤسسػػػإفّ امػػػتلبؾ القائػػػد لمرؤيػػػة الواضػػػحة والإحسػػػاس القػػػوؼّ برسػػػالة الم    

وممارسػػتو لمسػػموكيات الملبئمػػة التػػي تعكػػس ىػػذه الصػػفات يزيػػد مػػف إعجػػاب وثقػػة واحتػػراـ 
وىػػػػػذا بػػػػػدوره يميّػػػػػد لاقتػػػػػداء  يـ، كمػػػػػا يجعػػػػػل مػػػػػنيـ نمػػػػػاذج يقتػػػػدػ بيػػػػػا،المرؤوسػػػػيف لقػػػػػادت

 المرؤوسيف بالقادة، وتوحّدىـ معيـ في الرسالة التي يتبعونيا.
 
 

                                                           

، صشؽّز ِؾذٞ فجدش، ثٌمج٘شر: ِؾّٛػز ث١ًٌٕ ثٌؼشد١ز، اػبدح اخزراع اٌم١بدح( إ٠ّج٠ًٛٔ ؽٛد١ش، 1)

 .30 ، ؿ 1َ، ط2013
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   Inspirational Motivationالحفز الإليامي  -ب
أداء  يضع القائد التحويمي تصورًا متفائلًب لنشاط المنظّمة في المستقبل ومعايير   

ل منيا مرجعية واضحة لممرؤوسيف، ويقدّـ ليـ مزيدًا مف التشجيع والدّعـ عاليّة، تجع
قناعة الأفراد المعنوؼّ المستمرّ، كما يظير تصميمًا والتزامًا بالأىداؼ، بما يزيد مف 

 .بالأىداؼ المنشودة
   Intellectual Stimulationالتحفيز الذىني  -ج

وضرورة التخمي عف طرؽ التفكير ىي قدرة القائد عمى إقناع المرؤوسيف بأىمية 
القديمة، وا عادة النظرفي الأساليب التي يمارسونيا في مواجية المشكلبت، وتبني طرقًا 

 إبداعية وحمولًا غير تقميدية وأساليب جديدة.
 Individualized Considerationبالمرؤوسين(  الًعتبار الفردي )الًىتمام  -د

ـ الفروؽ الفرديّة فيما بينيـ، والحرص عمى تمبيّة الأفراد وفي يشكًل الاىتماـ بمشاعر
احتياجاتيـ وتوثيق العلبقات والروابط معيـ وبينيـ محورًا ميمًا مف اىتماـ القادة 

يعد عنصرًا رئيسًا وركيزة  Bass and Avolio - 1990كما يرػ  –التحويمييف، ىذا البعد 
عل الشخصي والانسجاـ المتبادؿ بيف ميمة لتحقيق فعالية القيادة التحويمية مف خلبؿ التفا

 .(1)أىداؼ القائد ورؤيتو مع أىداؼ وتطمعات الأفراد
 أىمية القيادة التحويمية -2

بعد العرض السابق لمفيوـ وأبعاد القيادة التحويمية يتبيّف أنّيا تؤدؼ دورًا مؤثرًا وىامًا 
ى تحقيق الأىداؼ كفاءة واستمراريّة، وأكثر قدرة عم ات مف خلبؿ جعميا أكثرؤسسفي الم

الموضوعة ليا، ويرػ البعض أف القيادة التحويمية تكمف أىميتيا مف مبررات وجودىا في 
ة المستمدّة مف تفوّؽ القيادة التحويمية عمى أنماط القيادة التقميدية أو ما يطمق ؤسسالم

                                                           

 َ. 2014أوزٛثر  11ِمبي فٟ (  ػذذ الله ِذثسٞ ثٌقشدٟ، ٔظش٠جس ثٌم١جدر، ثٌم١جدر ثٌضق١ٍ٠ٛز، 1)

 َ.2/9/2017صُ ثلاطلاع دضجس٠خ   http://saudileadership.orgسثدظ ثٌّقذس: 

 

http://saudileadership.org/
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رئيس عمييا البعض القيادة الإجرائية أو التبادلية التي تقوـ عمى تبادؿ الخبرات بيف ال
التحويمية مف المعتقدات  القيادة والمرؤوسيف حيث يؤثر كلّ منيما في الآخر، ويبدأ سموؾ

 (Bassالشخصية لمقائد وقيمو، وليس عمى تبادؿ المصالح مع المرؤوسيف، كما ذكر )
ات القرف الحادؼ والعشريف المتسمة بالتغيير ؤسسالتحويمية متطمبات م القيادةملبئمة نمط 

المستمريف، وبشيوع ثقافة الابتكار والإبداع والتجديد لدػ العامميف فييا،  والتطوير
ة ؤسسحمل رؤية ورسالة مشتركة لكل مف الموباىتماميا الخاصّ بالموارد البشرية التي ت

ات لنمط ؤسسوالعامميف، وتؤكّد الدراسات والأبحاث المعاصرة عمى ضرورة تبني الم
دة فاعمية العامميف وزياالتحويمية لامتلبكيا قدرة فائقة عمى التأثير بسموؾ  القيادة

 تيـ.ؤسسم
 

 ات الصحية، والتحديات التي يواجيياؤسسثانياا: خصائص ودور القائد التحويمي في الم

فّ أىـ ما يميزه عف القادة الآخ ريف ىو مرونتو إف دور القائد التحويمي ىو التغيير، وا 
لمبادغ التغيير، بل يعدّ داعية لو، ومف ميامو: إقناع الأفراد  وقدرتو عمى الوفاء
دراكو لمتغيرات ؤسسوالجماعات في الم ة بالحاجة لمتغيير مف خلبؿ إيمانو بالتغيير، وا 

مف خلبؿ جاذبيتو الشخصية أو قدرتو الإليامية، وصياغة رؤية »الموضوعيّة، وأيضًا: 
واضحة وطموحة، ورسالة مستقبمية وممكنة التحقيق ومرغوب بييكميتيا التنظيمية، عمى 

ة بكل الطرائق والوسائل لتبني الرؤية والالتزاـ بآليات ؤسسفي الم أف يقوـ بتشجيع العامميف
سيامو بتكويف الإستراتيجية  ّـ اختيار نموذج التغيير ومساراتو القويمة، وا  تطبيقيا؛ ومف ث
الجديدة التي تُبنى مف بيف اختيارات رئيسة أخرػ لتحقيق الأىداؼ المتوخّى تحقيقيا، 

والتيديدات المتوقعة في السوؽ، وعمى القائد التحويمي  والتي تأخذ بعيف الاعتبار الفرص
أف يتبنى التغيير وينحاز لو، ويقوـ بتشجيع الرؤية والرسالة الجديدة، ويشتغل عمى تشييد 
نماذج التغيير ومساراتو مف ناحية، وانسجامو مع التحميل الاستراتيجي المتمثل في الفرص 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/11822/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/11822/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/11822/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/11822/posts


 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

041 

السوؽ، واستخراج نقاط القوة الذاتية، واكتشاؼ  المتاحة، ومواجيتو التيديدات المتوقعة مف
نقاط الضعف الذاتية مف ناحية أخرػ، إضافة إلى تعبئتو العامميف بمفاىيـ متعمقة بالالتزاـ 

التي ترسـ طرؽ التفكير والسموؾ والقيـ والقناعات والمشاعر السائدة  (1)«ةؤسسبثقافة الم
لو القائد التحويمي ىو إعادة تشكيل ثقافة  بيف العامميف، لذا فإفّ أىّـ ما يجب أف يتصدػ

ة لتعبئة الالتزاـ بالرؤية الجديدة، إذ يوجّو العامميف باتجاه الأىداؼ المطموب ؤسسالم
 تحقيقيا.

ة مف ؤسسبمورة رسالة الم»ثلبث وظائف لمقائد التحويمي وىي: « اليوارؼ »وقد ذكر 
دخاؿ منظومة القيـ والقناع ات الجديدة وترويجيا، وصيانة خلبؿ رؤية فكرية واسعة، وا 

ة وتدعيمو عف طريق حل الصراع بيف المنافع الشخصية لمعامميف ؤسسالنسيج الروحي لمم
ضافة لما سبق ذكره مف سمات القائد التحويمي ففي منظمات الصحة  (2)«ةؤسسوقيـ الم وا 

رات ة الصحية وقد ذكرىا فريد نصيؤسستزداد وظائف القائد ويحمل سمات تتناسب مع الم
ة وخمق إجماع المشاركيف عمى الأولويات، وحشد الدعـ ؤسستحديد أولويات الم»وىي: 

ة مف داخميا ومف البيئة الخارجية، وتحديد الأدوار ؤسسالمطموب لأىداؼ وغايات الم
ّـ اختيار مزيج الخدمات ؤسسوالمسئوليات فيما يتعمق بتوجو الم ة والأداء التنظيمي، ث

، ويرػ نصيرات أف (3)«تقدميا المنظمة وتحديد سوقيا المستيدؼالصحية المناسبة التي س
صفات رئيسة مثل الوعي والإحساس والتعاطف والثقة والقدرة عمى الاتصاؿ »ىناؾ: 

 (4)«يجب أف يتحمى بيا أؼ قائد، يريد زيادة فعاليتو وضماف نجاحو في قيادة الآخريف
 لنجاح.تو إلى اؤسسوقيادة م

                                                           

، ؽجِؼز ػ١ٓ رسبٌخ ِبجسز١ر غ١ر ِٕشٛرحٛس٠ز، ( دسثعز صطذ١م١ز ػٍٝ ِؤعغز ثٌط١شثْ، ثٌؼشد١ز ثٌغ1)

 101،ؿ  2005ؽّظ، 

، ثٌمج٘شر: ِىضذز ػ١ٓ اٌمبئذ اٌزذ٠ٍٟٛ  ٌٍؼجٛر ثبٌّٕظّبد ٌٍمرْ اٌذبدٞ ٚاٌؼشر٠ٓ( ع١ذ ثٌٙٛثسٞ، 2)

 .155َ، ؿ 1999ؽّؼ، 

 .288، ؿ ِرجغ سجك رورٖ( فش٠ذ ٔق١شثس، 3)

 .292، ؿاٌّرجغ ٔفسٗ( فش٠ذ ٔق١شثس، 4)
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 ييا القائد التحويميّ في المنظمات الصحية وكيفية التغمب عميياالتحديات التي يواج - 

ات الصحية خلبفًا ؤسسىناؾ العديد مف العقبات والتحديات التي تواجو القائد في الم
ات الأخرػ، وقد ذكرت بػ: محدودية الموارد المتاحة وكمفتيا العالية ؤسسعف غيرىا في الم

و، والتوقعات العالية لمستيمؾ الخدمات تؤسسعمى خدمات م وبالمقابل الطمب الكبير
الطبية، فيو يتوقع المعجزات مف الطب والنظاـ الصحي، كما أنو غير راض بشكل عاـ 
عف جودة ما يستيمؾ مف ىذه الخدمات كونو في حالة مرض، ثّـ لا بدّ مف فيـ التصاعد 

الخدمات  المستمر في كمفة الخدمة مف قبل المموليف، وما يصاحبو مف عدـ رضى مموؿ
، إضافةً إلى تذمّر وعدـ رضى مف جانب ة سواء كانت جيات حكومية أـ خاصةالصحي

مقدـ الخدمات الصحية وبشكل خاص الأطباء والممرضات، بسبب ضغط العمل وزيادة 
 الطمب عمى الخدمة، وعدـ الرضى عف ظروؼ العمل وتدني الأجور. 

لييا بزيادة درجة التطور ويزداد الطمب عمى الخدمة الصحية وتزداد الحاجة إ
يأتي دور الإدارة الصحية في إبراز الأولويات وا عادة »الحضارؼ لأؼ مجتمع، وبالتالي: 

ترتيبيا عمى ضوء الاحتياجات التي تستجد، وتحديد المزيج المطموب مف تمؾ الخدمات 
بشكل مستمر، وىذا يحتاج إلى جيود مرنة ومتغيرة، ومف ثّـ عدـ خضوع الخدمة 

لقانوف العرض والطمب، لأف العرض في القطاع الصحي يولد المزيد مف  الصحية
، (1)«الطمب، وأف الطمب عمى الخدمة الصحية يبقى دائمًا أكثر مف المعروض منيا

فالطمب عمى الخدمة الصحية ذا طبيعة طارئة أو ممّحة عمومًا لا يمكف تأجيمو كما ىو 
 حاؿ في الخدمات الأخرػ. ال

 

                                                           

 .22 -21، ؿ ؿِرجغ سجك رورٖق١شثس، ( فش٠ذ 1ٔ)
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 والوظائف، والسمات، ، والأىميةبعادة التنظيمية المفيوم، والأثالثاا: الثقاف

يجمع العديد مف الكتاب والباحثيف والممارسيف عمى أىمية الثقافة التنظيمية ودورىا 
الفعاؿ في تشكيل قيـ العامميف ودوافعيـ واتجاىاتيـ، كما أنيا تمثل إطارًا مرجعيًا لأنماط 

قافة التنظيمية في الأساس مف أدبيات الإدارة والسموؾ سموكيـ وأفعاليـ، وانبثق مفيوـ الث
ات الحديثة وتزايد مشاكميا التنظيمية، وقد ؤسسيرجع إلى ظيور الم»التنظيمي وىذا: 

تطورت الرؤػ نحو مداخل الثقافة التنظيمية، وأضحت متداخمة ومتكاممة مف حيث 
عمى واقع  كنولوجية، كمّيا تؤثّرالوظيفة، فالنماذج الاجتماعية والقيـ الأخلبقية والثورة الت

، وبذلؾ فمنذ بداية الثمانينيات الميلبدية ظير ما يسمى بنظرية (1)«ات الثقافيؤسسالم
تتكوف مف »ة ثقافتيا الخاصة بيا، وىذه الثقافة: ؤسسالثقافة التنظيمية وفحواىا، أف لكل م

كونيا الأفراد حوؿ ة والقيـ ثـ الافتراضات الأساسية التي يؤسسالجوانب الممموسة لمم
ة ؤسس، والجوانب الممموسة أو المرئية أو المشاىدة في الم(2)«اتيـ وبيئتيا الخارجيةؤسسم

ىي مف صنع الإنساف وىي مف أكثر المستويات رؤية ويستطيع الفرد مشاىدتيا أو لمسيا 
 ة بوعي أو بدوف وعي، كما توجد في البيئة المادية المحيطة مثلؤسسبنفسو وتعرضيا الم

مرئي ولكنو لا يعبر بشكل دقيق عف ثقافة »تصميـ المبنى والمكاتب وىذا الجانب: 
، أما الافتراضات الأساسية التي يكونيا الأفراد حوؿ منظماتيـ وبيئتيا (3)«ةؤسسالم

الخارجية حيث ينبع نمط الإدارة إلى حد بعيد مف الافتراضات التي تفرضيا عف الكيفية 
ة إلى كيفية ؤسسي التي توجو السموؾ فعميًّا، وترشد أعضاء المالتي تؤدػ بيا الأعماؿ وى

                                                           

( أفّذ ِقطفٝ ثٌٕؼّٟ، أعش ثٌغمجفز ثٌضٕظ١ّ١ز فٟ فؼج١ٌز ػ١ٍّجس ثٌضذس٠خ فٟ ثلأؽٙضر ثلأ١ِٕز دجٌٍّّىز 1)

 .20َ، ؿ 1998، ؽجِؼز ٔج٠ف ثٌؼشد١ز ٌٍؼٍَٛ ثلأ١ِٕز، رسبٌخ ِبجسز١رثٌؼشد١ز ثٌغؼٛد٠ز، 

ى١ً عمجفز ِٕظّض١ٓ عؼٛد٠ض١ٓ، ث١ٌٙتز ثٌٍّى١ز ٌٍؾذ١ً ( ػذذ ثٌشفّٓ ١٘ؾجْ، أ١ّ٘ز ل١ُ ثٌّذ٠ش فٟ صؾ2)

 .11َ، ؿ1992، ِجٍخ الإدارح اٌؼبِخ٠ٕٚذغ ٚؽشوز عجدً، 

، رسبٌخ ِبجسز١ر( ١٘فجء محمد ع٠ٛشٞ، ِذٜ صٛثفك ل١ُ ثٌّٛظف١ٓ ِغ ِذجدٞء إدثسر ثٌؾٛدر ثٌؾجٍِز، 3)

 .32ٖ، ؿ  1421ؽجِؼز ثٌٍّه عؼٛد، ثٌش٠جك، 
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فيميـ حياؿ الأشياء أو الموضوعات وشعورىـ اتجاىيا، وىي التي توفر العتبة المنطقية 
وعميو فالافتراضات تفيـ عمى أنيا داخمية أو ضمنية في الإنساف،  ،التي تبنى عمييا القيـ

ضمرة وغير مباشرة بالتعبيرعف نفسيا، وبالطبع وىي أكثر مستويات الثقافة التنظيمية م
ليس مف السيل ملبحظتيا وتتطمب دقة وعناية في البحث، وعميو أصبحت القيـ ىي 

أف الثقافة التنظيمية »الجوىر الأساسي لمثقافة التنظيمية، ومف ىذا المنطمق يرػ ىيجاف: 
بدورىا في الجوانب ة، وىذه القيـ تؤثر ؤسسعف القيـ التي يؤمف بيا أفراد الم تعبر

، إفّ أىميّة الثقافة التنظيمية تؤثر (1)«ة وفي سموؾ الأفرادؤسسالإنسانية الممموسة مف الم
في سموؾ الأفراد، وتدفع العمل باتجاه أكثر فاعميّة لما تحممو مف سمات التي تشمل: 

 القوة، الصفوة، المكافأة، الفاعمية، الكفاءة، العدالة، فرؽ العمل، النظاـ.
 
  مفيوم الثقافة التنظيمية - 1

يتعمق مفيوـ الثقافة بالعادات والتقاليد والقيـ والقواعد السموكية المشتركة الممموسة 
وغير الممموسة لمجتمع ما أو جماعة ما، والتي تميزىـ عف غيرىـ، وتتشكل المجموعات 

اليومي مع  البشريّة عمى أسس مف التفاىـ والتعامل فيما بيف أفرادىا مف خلبؿ تفاعميـ
الرموز والتعبيرات والإبداعات وأنماط العيش تشكل قواما لحياة »بعضيـ البعض، كما أفّ: 

ذا أردنا أف نعرؼ خطورة الثقافة في حياة الناس فمننظر لى شخص فاقد إ الجماعات؛ وا 
لمذاكرة حيث نجد شخصًا لا يحمل شيئًا مف سمات الانسانية، شخصًا غير قابل لأية 

صلب ولعلّ فعالية الثقافة تتطمب تنظيمًا، أؼ تتطمب عمميات إدارية  (2)«حتنمية أوا 
ووظيفيّة وأنظمة، ليتشكل ىيكمية لمعلبقات التي تقوـ بيف الأفراد والجماعات لتحديد 

 فعاليات الجميع مف أجل أف تتكامل الجيود لخير الجميع. 

                                                           

 .12، ؿِرجغ سجك رور١ّٖ٘ز ل١ُ ثٌّذ٠ش فٟ صؾى١ً عمجفز ِٕظّض١ٓ عؼٛد٠ض١ٓ، ػذذ ثٌشفّٓ ١٘ؾجْ، أ( 1)

، ثلأسدْ، ػّجْ: ِطذؼز دثس اٌؼٌّٛخ طج١ؼزٙب ،ٚٚسبئٍٗ، رذذ٠برٙب، اٌزؼبًِ ِؼٙب(ػذذ ثٌىش٠ُ دىجس، 2)

 .66َ، ؿ2013، 3ثٌق١جر ثٌقذ٠غز، ط 
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القيـ والمعايير مجموعة  ومف الممكف أف يصاغ تعريف لمثقافة التنظيمية بأنّيا:
والسموكيات والتصرفات والإشارات وأساليب التعامل والمعاممة التي تصدرعف موظفي 

ات والعامميف بيا، ويممسيا العملبء والمتعامميف والمجتمع الذؼ تتواجد فيو ؤسسالم
ة، سواء كاف داخل أوقات العمل الرسمي أو خارجو، وعميو فإنّو يجب أف يصبح ؤسسالم

يشعروف ويعرفوف ويعامموف ويتعامموف بثقافة وقيـ وسموكيات  -ع الوقت وم -الموظفوف 
 «.ةؤسس، وليس كما اعتادوا عميو قبل أف يصبحوا أعضاء في ىذه الم(1)«تيـؤسسم

يعػػػػدّ مػػػػدخل الثقافػػػػة التنظيميػػػػة أحػػػػد مرتكػػػػزات الإدارة المعاصػػػػرة، التػػػػي تبتغػػػػي التغييػػػػر 
حػػػػداث التطػػػػوير ت، وتتضػػػػمف ىػػػػذه الثقافػػػػة المػػػػوروث اؤسسػػػػوالتجديػػػػد المسػػػػتمر فػػػػي الم وا 

ة الذؼ يحكـ تصرفات وسموكيات الأفراد ومواقفيـ تجاه القضايا ؤسسالحضارؼ والقيمي لمم
الإداريػة والعمميػػة المختمفػة الخاضػػعة لمتطمعػات المتجػػددة، وبػذلؾ، فالثقافػػة التنظيميػة تمثػػل 

ة، التػػي تنػػتج عػػف ؤسسػػمالقػػيـ والمعتقػػدات والمفػػاىيـ وطػػرؽ التفكيػػر المشػػتركة بػػيف أفػػراد ال
ة، مػع الأخػذ بعػيف ؤسسػمزيج مف القيـ والثقافات المتنوعة داخػل التنظػيـ وقطػاع نشػاط الم

ة المندرجػػة ضػػمف بيئتيػػا الإداريػػة، مجتمعًػػا ودولػػةً، إف ؤسسػػالاعتبػػار سياسػػات وقػػوانيف الم
سػػػػموكات الأفػػػػراد واتجاىػػػػات المنظمػػػػة وصػػػػياغة الإسػػػػتراتيجيات والخطػػػػط الإداريػػػػة تتعمػػػػق 
بثقافتيا التنظيمية، كمػا تمعػب دورًا كبيػرًا فػي تماسػؾ الجماعػات وتآزرىػا داخػل التنظػيـ، إذ 

ة، ؤسسػػأنيػػا تػػوفر الإحسػػاس بالذاتيػػة واليويػػة لػػدػ الأفػػراد الػػذؼ يسػػاعد عمػػى اسػػتقرار الم
يحػػقّ لكػػلّ  ،ةؤسسػػوالتػػي تفضػػي إلػػى إنشػػاء مرشػػدٍ عممػػيّ وقيمػػي معرفيًّػػا وسػػموكيًّا لأفػػراد الم

كمػػػا ىػػػو الحػػػاؿ بالنسػػػبة لأؼ فػػػرد منػػػا أف يكػػػوف لػػػو  تختػػػار ثقافتيػػػا الخاصػػػة، ة أفؤسسػػػم
ات الربحية تختمف عف المنظمات ؤسسالمستقمة والتي تميزه عف غيره، لذلؾ فالم شخصيتو

شػػػػػػفيات تختمػػػػػػف عػػػػػػف الفنػػػػػػادؽ غيػػػػػػر الربحيػػػػػػة والجامعػػػػػػات تختمػػػػػػف عػػػػػػف المعاىػػػػػػد والمست

                                                           

 .اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ ٚأ١ّ٘زٙب( أفّذ ثٌغ١ذ وشدٞ، 1)

 http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/200542:  سثدظ ثٌّقذس

 َ.3/8/2017صُ ثلاطلاع دضجس٠خ 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/200542
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ة المتكوّنػة، ؤسسػعريف مستمدة مػف ثقافػة الم... الخ، إذ يصير لكلٍّ منيا بطاقة توالمسارح
تميػزة فػي ة، والتي لا بػد مػف أف تكػوف متفػردة ومؤسسشخصية الم»وقد ذُكر أنّيا تعبّرعف: 
والتػػي لابػػدّ أف تظيػػر صػػورة متكاممػػة تعكػػس القػػيـ والمعتقػػدات (1)«نظػػر العػػامميف والعمػػلبء

كما أنيا تمثػل أحػد  ،(2)بلة، وما ىو مركزىا، وكيف ستكوف في المستقؤسسأينما تكوف الم
 Scheinات، ويعرفيػػػا شػػيف )ؤسسػػأىػػـ العوامػػل المػػؤثرة فػػي سػػموؾ الأفػػراد فػػي مختمػػف الم

نسػػػق مػػػف الافتراضػػػات الأساسػػػية التػػػي أوجػػػدت أو اكتشػػػفت أو طػػػورت » ( بأنيػػػا:ـ1989
بواسػػطة جماعػػة معينػػة مػف الأفػػراد مػف أجػل مواجيػػة مشػكلبت التكيػػف الخػارجي والتكامػػل 

ق الداخمي، والتػي اسػتطاعت الثبػات لفتػرة طويمػة مػف الػزمف، وعممػت بشػكل مػرض والتنسي
لأفػػراد الجماعػػػة، ممػػا جعميػػػا مػػف الثوابػػػت الراسػػخة التػػػي يػػػتـ تمقينيػػػػا وتدريسػػػيا للؤعضػػػاء 
الجػػػػػدد باعتبارىػػػػػا المػػػػػنيج الصػػػػػحيح لػػػػػلئدراؾ والتفكيػػػػػر والشػػػػػعور عنػػػػػد التعامػػػػػل مػػػػػع تمػػػػػؾ 

ي وضػعيا فييػػا شػػيف؛ فػػإف تػػأثير الثقافػػػة التنظيميػػة عمػػى ، وبيػػذه الشػػمولية التػػ(3)«المشػاكل
سػػموؾ المواطنػػة التنظيميػػة يػػأتي مػػف خػػلبؿ مػػدػ تشػػجيعيا أو رفضػػيا لمثػػل ىػػذا النػػوع مػػف 

ة أف يمػػػػارس الموظفػػػػوف أنماطًػػػػا مػػػػف السػػػػموكيات ؤسسػػػػالسػػػػموؾ؛ فػػػػإذا كػػػػاف السػػػػائد فػػػػي الم
ة، سػػػيتأثروف بػػػذلؾ، ؤسسػػػالتطوعيػػػة، ويشػػػجعوف عمػػػى القيػػػاـ بػػػذلؾ؛ فػػػإف جميػػػع أفػػػػراد الم

وسينعكس ذلؾ عمى سموكيـ وأفعاليـ، أمػا إذا كانػت الثقافػة التنظيميػة تؤكػد عمػى أف يقػوـ 
الموظف بما ىو مطموب منو فقػط، فػإف حجػـ الممارسػات التطوعيػة محػدودٌ لمغايػة، وعميػو 

                                                           

ِٕشٛراد إٌّظّخ ، «ل١ُ ٚ ِؼضمذثس ثلأفشثد ٚ أعش٘ج ػٍٝ فجػ١ٍز ثٌضٕظ١ُ»( أًِ ِقطفٝ ػقفٛس، 1)

 .47َ،  ؿ2008، ١ّٕخ الإدار٠خاٌؼرث١خ ٌٍز

الإدارح الإسزرار١ج١خ، ِفب١ّ٘ٙب، ِذاخٍٙب، ػ١ٍّبرٙب »( فلاؿ فغٓ ػذثٞ ثٌقغ١ٕٟ، 2)

 100.َ، ؿ 2006،ػّجْ: دثس ٚثةً ٌٍٕؾش، «اٌّؼبصرح

، سٍٛن اٌّٛاطٕخ اٌزٕظ١ّ١خ وؤداح ٌٍفؼب١ٌخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ إٌّظّبد اٌذذ٠ضخ( ٔملًا ػٓ فّضر ِؼّشٞ، 3)

-univ . سثدظ ثٌّقذس: 50فذٞ ِشدجؿ ٚسلٍز )ثٌؾضثةش، ؿ ؽجِؼز لـج

ouargla.dz/jspui/bitstream  ٟ5/8/2017صُ ثلاطلاع ف.َ 



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

046 

تبعػا  (1)«ميػةالثقافة التنظيمية تؤثر إما سػمبًا أو إيجابيًػا عمػى سػموؾ المواطنػة التنظي»فإفّ: 
 للبعتقادات التي تقوـ عمييا ىذه الثقافة.

 
  أبعاد الثقافة التنظيمية -2

تعددت وجيات النظر حػوؿ تحديػد أبعػاد الثقافػة التنظيميػة مػف حيػث ماىيتيػا وعػددىا، 
والرؤيػػة المشػػتركة، وأىميػػة  فمػػنيـ مػػف أولػػى الثقػػػة، وثقافػػة العمػػل الجمػػاعي، وفػػرؽ العمػػل،

الثقافيػة  ومنيـ مف رجّح الاىتماـ بالإدارة وضرورة وضػع المعػايير رة،تفوؽ ممارسات الإدا
البُعػػد التنظيمػػي »ة، وثمّػػة مػػف حػػدّد ليػػا أبعػػادًا تتكامػػل فيمػػا بينيػػا، ؼ: ؤسسػػالمشػػتركة لمم

ات، ويأخػذ بعػػيف الاعتبػار تػػأثير ؤسسػييػتـ بدراسػة سػػموؾ واتجاىػات وآراء العػامميف فػػي الم
ية عمػػػػى إدراؾ ومشػػػػاعر وأداء العػػػػامميف، إضػػػػافة إلػػػػى التنظيمػػػػات الرسػػػػمية وغيػػػػر الرسػػػػم

ة وقواىا البشرية وأىػدافيا وتػأثير العػامميف عمػى التنظػيـ ؤسسالاىتماـ بتأثير البيئة عمى الم
وكفاءتػػو، ويرتكػػز البُعػػد الإدارؼ عمػػى تقيػػيـ نشػػاط الإنسػػاف )فػػرد أو جماعػػة( وتصػػرفو فػػي 

ّـ تقويمػو،أمّا البُعػد الإنسػ اني فػيفيـ مػف خػلبؿ تتبػع آثػار الثقافػة داخػل موقع العمػل، ومػف ثػ
، (2)«ات إنسانيًّا، وذلؾ بتتبع العلبقات المبنيّة بيف المدير والعامميف أو مع العملبءؤسسالم

 .فضلًب عف العادات والتقاليد كونيا مف العوامل الرئيسة التي تكوّف الثقافة التنظيمية
 

 أىميّة الثقافة التنظيميّة -3 
ثقافة آخذٌ بالتوسّع في كافة حقوؿ الحياة، والثقافة تعكس واقع الأمـ إفّ مفيوـ ال 

وتقدميا، ولأىمية تشخيص انعكاساتيا المتعددة وفعالياتيا في المجتمع، فقد أصبحت 

                                                           

ِرجغ سجك ( فّضر ِؼّشٞ، عٍٛن ثٌّٛثطٕز ثٌضٕظ١ّ١ز وأدثر ٌٍفؼج١ٌز ثٌضٕظ١ّ١ز فٟ ثٌّٕظّجس ثٌقذ٠غز، 1)

 .50، ؿ رورٖ

ػلالزٙب ثبٌسٍٛن اٌم١بدٞ فٟ الإدارح اٌّذ١ٍخ اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ ٚ ( ِٕقٛس دٓ ِجؽذ آي عؼٛد،2)

 .7،ؿثبٌٍّّىخ اٌؼرث١خ اٌسؼٛد٠خ
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ات والشركات تولي الثقافة التنظيمة أىميّة، وتعدّىا بعدًا ميمًا مف أبعاد التنمية ؤسسالم
محاور التغير الاجتماعي الذؼ تقتضيو ىذه التنمية،  البشرية المستدامة، ومحورًا مف

واكتسبت الثقافة التنظيمة أىميتيا مف طاقاتيا التي تعزّز نظـ الإدارة المفتوحة، ومف 
سمات القوة والتحكـ المتسمة بيما، ومف قدرتيا عمى توفير بيئة ملبئمة لنجاح نظـ الإدارة 

 المفتوحة.

برز البعد الثقافي بعدًا ميمًا في  -سبعيناتمنذ نياية ال -وعمى صعيد الإدارة 
الدراسات الإدارية والتنظيمية، وقد تباينت النماذج الإدارية والتنظيمية المندرجة ضمف 

السبل الممكنة للبستفادة مف »مفيوـ الثقافة التنظيمية، وطرحت سياسات تتعمق بػ: 
لمتابع اختلبؼ سمات الثقافة إذا يجد ا (1)«تجارب الآخريف ونماذجيـ الإدارية والتنظيمية
 التنظيمية مف سياؽ لآخر، ومف بمد لآخر. 

ة، ويجمع العديد مف ؤسستعد الثقافة التنظيمية مف أىـ المكونات الأساسية في الم 
ة، مف خلبؿ ؤسسالم الكتاب والباحثيف عمى أىميتيا في تعزيز نجاح وتطوير واستمرار

عمل الجماعي، ومحفزة للببتكار والتجديد العمل عمى إيجاد ثقافة تنظيمية مشجعة لم
وداعمة لإقامة علبقات جيدة بيف العامميف، والتحسيف المستمر في الأداء وزيادة الإنتاجية 

حساسًا باليوية ؤسسة، فالمؤسسوصولًا إلى تحقيق كفاءة وفعالية الم ة تخمق شعورًا وا 
لمسموؾ  امرشدً بوصفو لعامميف بالنسبة لأعضاء التنظيـ، وتسػاعد فػي إيجاد الالتزاـ بيف ا

 ػة كنظاـ اجتمػاعي، وتعمػل كإطػار مرجعػي لاسػتخدامو.ؤسسالملبئـ، وتعزز اسػتقرار الم
تعدّ بمثابة دليل »ػات في نواحٍ عديدة فييّ: ؤسسوتكمف أىمية الثقافة التنظيمية في الم 

باعيػػا، والاسترشػػاد تإلػػلئدارة والعػػامميف، وتشػػكل ليػػـ نمػػاذج السػػموؾ والعلبقػػات التػػي يجػػب 

                                                           

اٌّئرّر اٌسٕٛٞ اٌؼبَ اٌراثغ ( ػجدي ِقّٛد ثٌشؽ١ذ،ثلإدثسر ٚثٌغمجفز: ثٌّٛثءِز د١ٓ ثٌذشثدث٠ُ ٚثٌغ١جق، 1)

 عٛسدج، –، دِؾك فٟ الإدارح، اٌم١بدح الإثذاػ١خ ٌزط٠ٛر ٚر١ّٕخ اٌّئسسبد فٟ اٌٛطٓ اٌؼرثٟ

 .33َ، ثٌّٕظّز ثٌؼشد١ز ٌٍض١ّٕز ثلإدثس٠ز، ؿ2003أوضٛدش 
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نجػازاتيـؤسسػبو، وتمثػل إطػارًا فكريًػا يوجػو أعضػاء الم  (1)«ة، ويػػنظّـ أعمػػاليـ وعلبقػػاتيـ وا 
ّـ فالثقافة بما تحويو مف قيـ وقواعػد سػموكية تحػدد لمعامميف السموؾ الوظيفي المتوقع  ومف ث

التػي يتعػامموف معيػػا، منيـ، وتحدد ليـ أنماط العلبقػات فيمػا بيػنيـ وبػيف الجيػات الأخػرػ 
ات، ؤسسػػػة عػػػف غيرىػػػا مػػػف المؤسسػػكمػػا تعتبػػر الثقافػػة التنظيميػػة مػػف الملبمػػح المميػػزة لمم

فخػػر واعتػػزاز لمعػػامميف بيػػا، وخاصػػة إذا كانػػت تؤكػػد عمػػى قػػيـ معينػػة  وىػػي كػػذلؾ مصػػدر
قافػة ة، بما يضمف تحفيز العامميف عمى الابتكار والتميّز والريادة، وتعػدّ الثؤسسخاصة بالم

التنظيمية عنصرًا فاعلًب ومؤيدًا لػلئدارة لتحقيػق أىػدافيا وطموحاتيػا، ولا تكػوف الثقافػة قويػة 
ة إلّا عندما يرتضػوف قيميػا وأحكاميػا وقواعػدىا، ويتبعػوف ؤسسالمفي عند غالبية العامميف 

زة الثقافػة القويػة بمثابػة ميػ كل ذلػؾ فػي سػموكياتيـ وعلبقػاتيـ ونشػاطاتيـ وأفكػارىـ، وتعتبػر
ة إذا كانػت تؤكػد عمػػى سػػموكيات ابتكاريػة والتفػاني فػي العمػل، ولكنيػا قػد: ؤسستنافسية لمم

تصبح ضارّة إذا كانػت تعتمد عمى سػموكيات روتينية، كالطاعة العمياء، والالتزاـ الحرفي »
ة تعػػدّ عػػاملًب ميمػػػًّا فػػػي اسػػػتقطاب العػػػامميف ؤسسػػبالرسػػميات، بالإضػػافة إلػػى أفّ  ثقافػػة الم

تبنػػي قػػيـ تات التػػي ؤسسػػات الرائػػدة تجػػذب العػػامميف الطمػػوحيف، والمؤسسػػالملبئمػػػيف، فالم
ات التػػي تكػػافىء التميػػػزّ والتطػػػوير ؤسسػػالابتكػػػاروالتفوؽ تسػػتيوؼ العػػامميف المبػػدعيف، والم

ينضـ إلييا العامموف المجتيدوف الذيف يرتفع لدييـ دافػع إثبػات الػذات الفاعمػة عمػى صػعيد 
ة، وتأتي أىمية الثقافة التنظيمية لدورىا في إعادة الحيوية وتحفيز العػامميف سؤسمنجمع الم

ات، وأيضًػػػا إثػػػراء ؤسسػػػلتحقيػػػق الإنجػػػازات العاليػػػة ومسػػػاىمتيا فػػػي إزالػػػة التعقيػػػد داخػػػل الم
، إضافة (2)«ة والبيئة الخارجية لياؤسسة وبيف المؤسسعممية الاتصاؿ والتواصل داحل الم

تػرتبط القػيـ التنظيميػة بػالإدارة والقيػادة »لعمػل داخػل المنظمػة، و: لدورىا في تشػكيل فػرؽ ا
ة، والقيـ التنظيمية لمقادة ىي التي تسيـ في ؤسسأكثر مف ارتباطيا بعموـ العامميف في الم

                                                           

َ، ؿ ؿ 2000، ػّجْ: دثس ٚثةً ٌٍطذجػز ٚثٌٕؾش، ٔظر٠خ إٌّظّخ ٚاٌزٕظ١ُ( محمد لجعُ ثٌمش٠ٛصٟ، 1)

228 - 229. 

 

 .208َ، ؿ 2006، ثٌمج٘شر: دثس ثٌفىش ثٌؾجِؼ١ز، اٌزط٠ٛر اٌزٕظ١ّٟ(  محمد ػذذ ثٌفضجؿ ثٌق١شفٟ، 2)
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، كمػػا أف  (1)«تشػكيل الثقافػة التنظيمػػة، وقػيـ القػػادة ىػي التػي تحػػدد فعاليػة البنػػاء التنظيمػي
 عمى إلتزاـ القائد بقيمو وتبنييـ لفمسفتو التنظيمية.  النظاـ  يعتمد في فعاليتو

 
 سمات الثقافة التنظيمية -4

تستمد الثقافة التنظيمية سماتيا وخصائصيا مف قيـ الثقافة العامة السائدة في المجتمع 
ات الإدارية وسياساتيا مف ناحية أخرػ، ويمكف تحديد ؤسسمف ناحية، ومف خصائص الم

 :يأتيية فيما سمات الثقافة التنظيم
 الإنسانية   -أ

لا ينفرد الإنساف بدوافعو الفطرية لتكويف المجتمع؛ إلّا أنّو بقدراتو العقميّة عمى الابتكار 
التعامل مع الرموز واختراع الأفكار التي مف شأنيا »عف الكائنات الأخرػ، بػ:  تميّز

التي تحدد سموكو أصبح  إشباع حاجاتو وتحقيق تكيفو مع بيئتو، وانتقاء القيـ والمعايير
، (2)«الكائف الوحيد الذؼ يصنع الثقافة ويبدع عناصرىا ويرسـ محتواىا عبر العصور

وبيذا المعنى فالثقافة بدورىا تصنع الإنساف وتشكّل شخصيتو، ومف جيةّ أخرػ يرػ 
ىوفستد أف الثقافة التنظيمية ىي البرمجة الذىنية الجمعية التي تميز أفراد منظمة معينة 

عف قيـ  الثقافة التنظيمية ىي تعبير»ة أخرػ، كما يرػ ىيجاف أف: ؤسسعف أفراد م
ة ما، ىذه القيـ تؤثر بدورىا في الجوانب الممموسة مف ؤسسالأفراد ذوؼ النفوذ في م

ة وفي سموؾ الأفراد، كما تحدد الأسموب الذؼ ينتيجو ىؤلاء الأفراد في قراراتيـ ؤسسالم
دارتيـ لمرؤوسييـ وم ، وىذا التعريف لو وجاىتو في المجتمع العربي لتأثير (3)«اتيـؤسسوا 

لا يمكف القوؿ بأف الثقافة »اتيـ، إلا أنو: ؤسسالقادة المباشر والكبير في تشكيل ثقافة م
التنظيمية تتشكل مف خلبؿ تأثير القادة فقط، ولذلؾ يكوف مف المتعيف عمينا أف نأخذ في 

                                                           

 ،ِرجغ سجك رورٌٖشفّٓ ١٘ؾجْ، أ١ّ٘ز ل١ُ ثٌّذ٠ش فٟ صؾى١ً عمجفز ِٕظّض١ٓ عؼٛد٠ض١ٓ، ( ػذذ ث1)

 .26ؿ  

 .85َ، ؿ 1981، د١شٚس: دثس ثٌٕٙضز ثٌؼشد١ز، اٌضمبفخ ٚاٌشخص١خ( ػجطف ٚففٟ، 2)

 .24، ؿِرجغ سجك رورٖػذذ ثٌشفّٓ ١٘ؾجْ، أ١ّ٘ز ل١ُ ثٌّذ٠ش فٟ صؾى١ً عمجفز ِٕظّض١ٓ عؼٛد٠ض١ٓ،  ( 3)
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، ويرػ عبد الله البريدؼ بأف: (1)«مثقافة التنظيميةالاعتبار العوامل الأخرػ المشكمة ل
الثقافة التنظيمية تعكس أعمق المستويات لنظاـ المعتقدات والقيـ والافتراضات والقواعد »

 بإيجابيتيا وسمبياتيا.  (2)«ةؤسسوالعادات التي تشكّل سموؾ الأفراد داخل الم
 
 الًكتساب والتعمم -ب 

ة بشكل عاـ أو داخل ؤسسلبؿ تفاعل الفرد في المالثقافة التنظيمية مكتسبة مف خ
يتعمـ المرؤوس مف رؤوسائو وزملبئو اسموب العمل »الإدارة أو القسـ الموجود فيو؛ إذ: 

والميارات اللبزمة لأداء العمل وطريقة تعاممو مع زملبئو ورؤوسائو، وبالتالي يكتسب 
 (3)«ةؤسسليا أىدافو وأىداؼ المالأفكار والقيـ وانماط السموؾ المختمفة التي يحقق مف خلب

 ة عمى أفرادىا. ؤسسإضافة لما تعكسو الأنماط السموكيّة التي تسود الم
 
 الًستمرارية -ج 

عمى الرغـ مف تواجد الثقافة التنظيمية لدػ الأفراد الإ أنيا تستمر في تأثيرتيا عمى 
لانتقاليا مف جيل » ات الإدارية إلى ما بعد زواؿ جيل مف العامميف، وذلؾ:ؤسسإدارة الم

ة ؤسسإلى جيل آخر متى كانت قادرة عمى إشباع حاجات العامميف، وتحقيق أىداؼ الم
، ويترتب عمى استمرار الثقافة تراكـ السمات الثقافية وتشابكيا (4)«التي يعمموف بيا

 وتعقدىا.

                                                           

 .25، ؿاٌّرجغ اٌسبثكذذ ثٌشفّٓ ١٘ؾجْ، ( ػ1)

، ثٌش٠جك: ثٌّؤعغز ثٌؼجِز ِجٍخ اٌزذر٠ت ٚاٌزم١ٕخ( ٠شٜ ػذذ الله ثٌذش٠ذٞ، ٠شٜ ػذذ الله ثٌذش٠ذٞ، 2)

 َ.2005، ٠ٕج٠ش، 71ٌٍضذس٠خ ثٌضمٕٟ ٚثٌّٕٟٙ،ع 

صُ  http://www.drber.com/ar/articles/scientific/content-981.aspxسثدظ ثٌّقذس: 

 َ.5/8/2017ثلاطلاع فٟ 

َ، صشؽّز، ع١ذػذذ ثٌق١ّذ ٚمحمد إعّجػ١ً ٠ٛعف، 1976، اٌسٍٛن الإٔسبٟٔ فٟ اٌؼًّ( د٠ف١ض و١ظ، 3)

 .3ثٌمج٘شر: دثس ثٌٕٙضز ثٌؼشد١ز، ؿ 

 .145َ، ؿ 1982، ثٌذٚفز: دثس ثٌغمجفز، ضمبف١خالأٔضرٚثٌٛٛج١ب اٌ( صوٟ محمد إعّجػ١ً، 4)

http://www.drber.com/ar/articles/scientific/content-981.aspx


 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

050 

 التراكمية - د 
ف الزمف، وتعقد يترتب عمى استمرار الثقافة تراكـ الخبرات الثقافية خلبؿ عيود م

تختمف الطريقة التي تتراكـ بيا خاصية ثقافية معينة »وتشابؾ العناصر المكونة ليا، و: 
عمى خاصية ثقافية أخرػ، فالمغة تتراكـ بطريقة مختمفة عف تراكـ التقنية، والقيـ التنظيمية 

ة لمثقافة ، بمعنى أف الطبيعة التراكمي(1)«تتراكـ بطريقة مختمفة عف تراكـ أدوات الإنتاج
 المعنوية. المادية لمثقافة أكثر وضوحًا منيا في العناصر تلبحع العناصر

 
 القابمية للانتشار - ىي

يتـ انتقاؿ مكونات الثقافة بطريقة واعية داخل منظومتيا مف جزء إلى جزء آخر، ومف 
منظومة إلى أخرػ مف خلبؿ احتكاؾ الأفراد والجماعات بعضيا ببعض داخل المجتمع 

سريعًا وفعالًاعندما  الانتشار»حد، أو احتكاؾ المجتمعات بعضيا ببعض، ويكوف: الوا
تحقق المكونات الثقافية فوائد للآخر، وتمقى قبولًا واسعًا مف أفراد ىذا المجتمع لقدرتيا 

ات ؤسستنتشر الثقافة التنظيمية بيف الم»، كما: (2)«عمى حل مشكلبتو واشباع حاجاتو
، مف خلبؿ انتقاؿ اليياكل (3)«ة الواحدةؤسسالمفي ت الإدارية الإدارية وداخل الوحدا

التنظيمية والإجراءات والأنماط القيادية فيو مف حيث المفاىيـ والاتجاىات والعادات 
 السموكية وغيرىا مما يتصل بأنماط السموؾ التنظيمي.

 الًنتقائية -و 
ىا المتراكـ عبر الأجياؿ يتميز المجتمع الإنساني بقدرتو عمى انتقاء الخبرة مف رصيد

رأس الماؿ الذؼ يتعامل بو الانساف في انتقالو مف مرحمة الطفولة إلى مرحمة »مكونًا بيا: 

                                                           

، دقظ فٟ ػٍُ ثلاؽضّجع ثٌغمجفٟ، ثٌمج٘شر: دثس ثٌفىش اٌضمبفخ اٌشخص١خ(  عج١ِز فغٓ ثٌغجػجصٟ، 1)

 .93َ، ؿ 1998ثٌؼشدٟ، 

 .95، ِشؽغ عذك روشٖ، ؿ الأٔضرٚثٌٛٛج١ب اٌضمبف١خ( صوٟ محمد إعّجػ١ً، 2)

، ؽجِؼز ٔج٠ف رسبٌخ ِبجسز١رظ١ّ١ز ٚػلالضٙج دجلإٌضضثَ ثٌضٕظ١ّٟ، ( محمد غجٌخ ثٌؼٛفٟ، ثٌغمجفز ثٌض3ٕ)

 .18، 17َ، ؿ 2005ثٌؼشد١ز ٌٍؼٍَٛ ثلأ١ِٕز، و١ٍز ثٌذسثعجس ثٌؼ١ٍج، ثٌش٠جك، 
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، وكذا الأمر بطبيعة الثقافة التنظيمية تقتضي انتقاء الأصمح، (1)الرجولة الإجتماعية
ّـ ذلؾ تمقائيًّا، إلّا إذا تدخمت الإدا رة وفرضت إقصاء فعاليات والأجدر بالبقاء، وغالبًا ما يت

 معيقة لتقدّـ الشركة.
 
 التكامل والتغير - ي

تميل المكونات الثقافيّة إلى الالتحاـ والإتحاد لتشكل نسقًا متكاملًب ومتوازنًا مع السمات 
تتحقق عممية التكيف بنجاح »ة تساوقًا مع القيـ والثقافة المجتمعيّة، و: ؤسسالثقافية لمم

، ويتـ التكامل (2)مع المتغيرات المختمفة التي تشيدىا المجتمعات كمما تلبءمت مقوماتيا
ات والأفراد؛ لتتحدد ؤسساستجابة للؤحداث التي تتعرض ليا المجتمعات والم بشكل مستمر

الثقافية المادية منيا والمعنوية، ويتوقف  ملبمح جديدة لمثقافة السائدة في كافة العناصر
دات والتقاليد عمى الموقف مف القيـ والعا ات لمتغييرقبوؿ الأفراد والجماعات والمجتمع

 .   والمعتقدات وغيرىا

وعمى الرغـ مف اشتراؾ الثقافة التنظيمية بالكثير مف سمات الثقافة العامة السائدة في 
التي تميزىا عف الثقافة العامة السائدة في  (3)المجتمع، إلا أنيا تتمتع ببعض السمات

س الثقافة التنظيمية الكثير مف القيـ، والمعتقدات، والإدراكات، المجتمع، ولا بدّ أف تعك
بداعات الأفراد، وأنماط السموؾ، و:  الثقافة التنظيمية تمثّل الطاقة »والمعايير السموكية، وا 

 (4)«ة لمعمل والإنتاجية، وىدؼ الإدارة تجديد الثقافة التنتظيميةؤسسالتي تدفع أفراد الم
 ة ونشاطيا.ؤسسة المؤثرة في فعاليلأنّيا الم

                                                           

 .137، ثٌذٚفز: دثس ثٌغمجفز، ؿ دراسبد فٟ أصٛي اٌضمبفخ( ِقّٛد لّذش ٚآخشْٚ، 1)

 .38، ؿجغ سجك رورِٖر( صوٟ محمد إعّجػ١ً، ثلأٔغشٚدٌٛٛؽ١ج ثٌغمجف١ز، 2)

(3) S.J. Ott, Organizations Culture Perspectives, Chicago: Dorsey Pess, 

1989, p.50. 

، 71( ػذذ الله ثٌذش٠ذٞ، ِؾٍز ثٌضذس٠خ ٚثٌضم١ٕز، ثٌش٠جك: ثٌّؤعغز ثٌؼجِز ٌٍضذس٠خ ثٌضمٕٟ ٚثٌّٕٟٙ،ع 4)

-http://www.drber.com/ar/articles/scientific/contentَ.سثدظ ثٌّقذس: ٠2005ٕج٠ش، 

981.aspx  ٟ5/8/2017صُ ثلاطلاع ف.َ 

http://www.drber.com/ar/articles/scientific/content-981.aspx
http://www.drber.com/ar/articles/scientific/content-981.aspx
http://www.drber.com/ar/articles/scientific/content-981.aspx
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 أنماط الثقافة التنظيمية - 5 
ة إلى أخرػ ومف قطاع إلى قطاع آخػر ؤسسوتتنوّع مظاىر الثقافة التنظيمية مف م 

 ( التي ترتكزculture bureaucraticولعلّ أبرز أنماطيا تتعمق: بالثقافة البيروقراطية )
العمل تمقائيًا، ويتـ التنسيق بيف عمى تحديد المسػئوليات واختيار السمطات مسبقًا لينتظـ 

ّـ التحكـ بالأنشطة،  الوحدات، مع الأخذ بعيف الاعتبار التسمسل اليرمي لمسمطات ليت
( التي culture  innovativeولضماف الالتزاـ بالسياسة المفروضة، والثقافة الإبداعية )

ىا بالجرأة تتميز بتوفير بيئة العمل التي تشجع وتساعد عمى الإبداع ويتصف أفراد
 cultureوالمخاطرة فػي اتخػاذ القػرارات ومواجية التحديات، والثقافة المساندة )

suppoative المتميّزة ببيئػة العمػل المفعمة بالصػداقة والمساعدة فيما بيف العامميف فيسود )
ػة الثقػة والمساواة والتعاوف، ويكوف التركيز عمى ؤسسجو الأسرة المتعاونة، وتوفر الم

( وينحصر اىتماـ ىذه الثقافة (culture Processالجانب الإنساني فييا، وثقافة العمميات 
الحذر والحيطة بيف الأفراد  في طريقػة إنجاز العمل وليس النتائج التي تتحقق، فينتشر

الػذيف يعمموف عمى حماية أنفسيـ، والفرد الناجح ىو الذؼ يكوف أكثر دقػةً وتنظيمًػا، وييتـ 
( تركز ىذه الثقافة عمى تحقيػق (culture taskيل في عممو، وثقافة الميمة بالتفاص

نجاز العمل، وتيتـ بالنتائج وتحاوؿ استخداـ الموارد بطريقة مثاليػة مػف أجػل  الأىػداؼ وا 
( ينصب تركيزىا عمػى culture roleتحقيق أفضل النتائج بأقل التكاليف، وثقافة الدور )

، ولا (1)«الوظيفية ضمف أنسقة جماعيّة ، وبالتالي تكوف الأدوارنػوع التخصّػص الوظيفيّ 
تستقيـ مع الأفراد لوحدىـ. وتيتـ بالقواعد والأنظمة، كما أنيا توفر الأمف الوظيفي 

 والاستمرارية وثبات الأداء. 
 
 

                                                           

رسبٌخ ( ػذذثٌؼض٠ض فغٓ آي فغٓ، ثٌغمجفـز ثٌضٕظ١ّ١ـز ٚػلالضٙـج دفؼج١ٌـز ثٌضط٠ٛش ثٌضٕظ١ّٟ، 1)

 5َ، ؿ 2001ز ٌٍؼٍَٛ ثلأ١ِٕز، ، ثٌش٠جك: ؽجِؼز ٔج٠ف ثٌؼشد١ـِبجسز١ر
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 وظائف الثقافة التنظيمية - 6
ة ىوية ؤسسد المإعطاء أفرا»لمثقافة التنظيمية العديد مف الوظائف لعل أبرزىا: 

تنظيمية؛ إذ إف مشاركة العامميف نفس المعايير والقيـ يمنحيـ الشعور بالتوحّد ضمف بوتقة 
الإحساس بضرورة إنجاز أغراض مشتركة، وتسيّل  العمل، مما يساعد عمى تطوير

الالتزاـ الجماعي؛ فالشعور باليدؼ المشترؾ يشجع عمى الالتزاـ القوؼّ مف جانب 
النظاـ وتشجع عمى التنسيق والتعاوف الدائميف بيف  افة، وتعزز استقرارأصحاب تمؾ الثق
، وذلؾ مف خلبؿ تشجيع الشعور باليوية المشتركة والالتزاـ، كما (1)«أعضاء المنظمة

تشكل الثقافة التنظيمية السموؾ عف طريق مساعدة الأفراد عمى فيـ ما يدور حوليـ، 
مشتركة المفسّرة لمسموؾ التنظيمي، ولتحقيق فثقافة المنظمة توفر مصدرًا لممعاني ال

ة في ميداف ؤسسالوظائف السابقة، تعمل ثقافة المنظمة عمى انصيار طاقات أفراد الم
ق بيف العامميف وانسجامو.  العمل، وتساعد عمى تعزيز السموؾ المنس 

 
 رابعاا: اليات خمق الثقافة التنظيمية ونشرىا تأثيرىا

جتماعية لمطفل، فيي قيـ يتـ قافة التنظيمية بالتنشئة الايمكف تشبيو عممية خمق الث
تعميميا وتمقينيا للؤفراد منذ البداية، ويتعمميا الأطفاؿ في البيت مف خلبؿ الممارسات 
اليومية لموالديف، وكمما كانت القيـ مغروسة مبكرًا كمما كانت أمتف وأقوػ، وكذلؾ الأمر 

ا ميما في خمق العادات الحسنة وطرؽ العمل ات، فإف المؤسسيف يمعبوف دورً ؤسسفي الم
ة، حيث تمعب الرؤية والفمسفة، ؤسسالاعتيادية، وخاصة في فترات التشكيل الأولى لمم

الحجـ »التي يؤمنوف بيا دورًا كبيًرا في تنمية القيـ الثقافية باعتبارىـ المؤسسوف، كما أف: 
ا يسيل عممية التأثير ووضع المتواضع والصغير لمتنظيمات في المراحل الأولى لنشوئي

البصمات، وفرض الرؤية وغرس القيـ في الجماعة، إذ إف الثقافة تنشأ بفعل التفاعلبت 
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 (1)«والممارسات والخبرات التي يمر بيا العامموف والتي يروا أنيا سموكات يتـ مكافأتيا
 فتعزز باعتبارىا طريق لاكتساب المزيد مف المزايا.

 اختيارفي الآليات الرئيسة لتشكيل الثقافة التنظيمية ىي إفّ قواـ  :ويمكف القوؿ
الموظفيف؛ إذ تعتبر ىذه الخطوة رئيسة في تشكيل الثقافة التنظيمية، ذلؾ أنو ومف خلبؿ 

ات أف لدييـ مجموعة مف ؤسسعممية الاختيار يتـ التعرؼ عمى الأفراد الذيف ترػ الم
والاستعدادات والتوجيات المناسبة ليا،  الصفات والأنماط السموكية، والخمفيات الثقافية،

ة، وتييئة ؤسسالأفراد الذيف يتفقوف مع قيـ الم فعممية التعييف تعني في نياية الأمر اختيار
عف التعييف إذا لـ تكف متفقة مع أىدافيـ وقيميـ، ولعل مف  الظروؼ المناسبة للبعتذار

حيف لمتعييف والجيات الموظفة، الأمثمة الواضحة عمى أىمية التوافق في القيـ بيف المرش
ىو العمل في البنوؾ التي تتعامل بالفائدة البنكية؛ إذ بإمكاف المرشحيف لمتعييف، أف 
يقرروا العمل أو عدـ العمل فييا حسب درجة التوافق أو التعارض بيف القيـ التي يؤمنوف 

ية وجود التوافق بيا، وبيف القيـ المعموؿ بيا في ىذه البنوؾ، وبناء عمى ذلؾ وبسبب أىم
ّـ  بيف منظومة القيـ لدػ المرشحيف لمتعييف، ولدػ البنوؾ المختمفة والزبائف المحتمميف، ت
ا مف الموظفيف  إنشاء بنوؾ إسلبمية، لأنيا لا تتعامل بالفائدة، مما أوجد قطاعًا خاصًّ

تمفة عمى ات المخؤسسوالعملبء الذيف رأوا فييا مكانًا مناسبًا لمعمل والتعامل، وتحرص الم
أف تضع موظفييا تحت فترة تجربة تتراوح ما بيف ثلبثة شيور إلى سنتيف، وىذا يمثّل 
أسموبًا يعطي الإدارة فرصة لمتعرؼ عمى قدرات الموظف ومياراتو، وعمى قدرتو عمى 
التطبع وتشرب القيـ الثقافية السائدة. كما أنو يعطي الموظف فرصة لمتعرؼ عمى مدػ 

و وبيف الواقع العممي، والذؼ ىو في جزء ىاـ منو ىو طبيعة القيـ التوافق بيف توقعات
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. فإذا لـ يكف التوافق موجودًا بيف الطرفيف؛ فإف ذلؾ سيعني ضرورة (1)الثقافية السائدة
 الافتراؽ، وبحث كل منيما عف الطرؼ الأنسب لو.                        

 مارسات الثقافية تبقى ىي الاختياروعمى الرغـ مف أىمية القيـ المعمنة، إلا أف الم
الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة، إذ يتضح، مف خلبؿ الممارسات، أفّ أنواعًا مف 
السموؾ التي يتـ مكافأتيا، أو السموكيات التي يتـ استنكارىا ومعاقبة ممارسييا، تعدّ 

ة ؤسسترفع الم مؤشرات واضحة لمعامميف تحسب للئدارة الناجحة، ومف الممكف أف
شعارات تتبنى مف خلبليا ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والإنجاز، أو تتبنى قيـ المساءلة 
ّـ، ومف خبرة وواقع الممارسة اليومية  والشفافية؛ لكنيا تعمل بالتضاد مع شعاراتيا؛ ومف ث

لمف ليـ يكتشف العامموف، أف الإدارة لا تطبق تمؾ الشعارات، حيث تتـ الترقيات والحوافز 
وساطات وعلبقات مع الرؤساء، وأف كثيرًا مف الممارسات الخاطئة والمخالفة لمقانوف لا 
يتـ محاسبة الذيف يقوموف بيا؛ بل يحصل العكس، فينعكس ىذا التناقض ما بيف المعمف 

 مف سياسات والمنفذ عمى الواقع عمى الإنتاجية بالسوء.          

والتعميمات ولا يتجاوزونيا يصنفوف بأنيـ تقميديوف؛ كما أف الذيف يمتزموف بالموائح 
عمييـ، ولو لـ يكف ذلؾ بشكل واضح، وكذلؾ فإفّ  وبالتالي يحسب ذلؾ نقاط تقصير

ة منو إلا إعلبنو شكلّب؛ حيث تتعامل المنظمة ؤسسقد لا يكوف في الم »الشفافية:  شعار
جرؼ التكتـ عمى الممارسات التي لا وجوب لمسرية فييا، وي بدرجة مف السرية في الأمور

الخاطئة، ويتـ تزييف وتمويف المعمومات غير الصحيحة لوسائل الإعلبـ بيدؼ رسـ صورة 
إف مثل ىذه الممارسات ىي التي تشكل  (2)«جيدة ولكنيا مغايرة لما ىو موجود في الواقع

 موكي.الثقافة التنظيمية وليس الشعارات الكلبمية التي لا يقترف مضمونيا بالفعل الس
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يشترط في التنشئة والتطبيع تثبيت الثقافة التنظيمية المطموبة لدػ العامميف الاىتماـ 
بخمق سياسة مؤسسيّة، وىذا يأتي بعد اختيار الإدارة لممرشحيف المناسبيف، والذيف 

يعدّ التدريب نوعًا مف التطبيع الاجتماعي يتعمـ مف »تخضعيـ  لدورات تدريبية؛ إذ: 
ات الإخرػ، ؤسسة وأىدافيا وقيميا وما يميزىا عف المؤسسالكثيرعف المخلبلو الموظفوف 

، فتتـ ىذه الدورات التي يجب أف تبدأ (1)«وغالبا ما يتـ ذلؾ مف خلبؿ دورات توجييية
حاؿ تعييف الموظفيف أف يتعرؼ الموظفوف مف خلبليا عمى حقوقيـ وواجباتيـ ومزايا 

 ة القيـ الثقافية السائدة عمميـ حتى يكونوا أقدر عمى العمل ومساير 

أفّ القصص والطقوس والرموز، والممارسات التي تطورت واستقرت مع مرور الزمف، 
ة ليعرفيا ؤسسوأصبحت سمة خاصة لمتنظيـ بحيث تخمق فيمًا عامًا بيف أعضاء الم

ة، وىذه القصص تدور في الغالب عف ؤسسفتذكرىـ بالقيـ الثقافية لمم »العامموف، 
ة، كما أنيا توفر معمومات حوؿ الأحداث التاريخية التي مرت ؤسسوائل لممالمؤسسيف الأ

ة، بما يساعد الموظفيف عمى فيـ الحاضر والتمسؾ بالثقافة التنظيمية ؤسسبيا الم
، (2)«والمحافظة عمييا، أمّا الطقوس فيي احتفالات متكررة تتـ بطريقة نمطية معيارية

ة ؤسسفإف الم »رئيسية أما بالنسبة لمرموز: ال وتعزز بصورة دائمة القيـ والمعايير
، وتمعباف دورًا بمنح العامميف (3)«ة وتمييزىا عف غيرىاؤسسوالموظف يعززاف صورة الم

 ة.ؤسسىوية تتعمق بالم

 
 تأثير الثقافة التنظيمية -1

تشير العديد مف الدراسات إلى أىمية تأثير الثقافة التنظيمية عمى جوانب عديدة في 
ة عمى الفعالية: تتطمب ؤسستأثير ثقافة الم»ليا أبعادًا متنوعة يذكر منيا: ة، و ؤسسالم
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ة توافق الثقافة التنظيمية مع الإستراتيجية المعمنة، ومع البيئة المجتمعيّة، ؤسسفعالية الم
ومع تكنولوجيا المعمومات الرقمية والاتصالات، عمى أف تكوف الثقافة التنظيمية ملبئمة 

فيما ة التي تأخذ بعيف الاعتبار القيـ الاجتماعية السائدة، أما ؤسسة الموداعمة لاستراتيجي
ة ملبئمة لنوع ؤسسص علبقة الثقافة بالتكنولوجيا المستخدمة فيجب أف تكوف ثقافة المتيخ

التقنية المستخدمة، فالتقنية الروتنية تتطمب قيما ومعايير تختمف عف تمؾ التي تلبئـ 
عمى المعدات  فق الباحثوف عمى أف التقنية الحديثة لا تقتصرالتقنية غير الروتينية، ويت

والأجيزة، ولكنيا تتضمف أيضا الجوانب المعرفية والفكرية والميارات اللبزمة لتحويل 
، أما فيما يخصّ علبقة الثقافة بالبيئة )الخارجية( (1)«ة إلى مخرجاتؤسسمدخلبت الم

لا تكوف ؤسسا ىو كائف خارج المة أف تكيف قيميا ومعتقداتيا مع مؤسسفلببد لمم ة؛ وا 
ة تؤثر في نوع الييكل التنظيمي والعمميات ؤسسمعرَضة لمفناء، إضافة إلى أفّ ثقافة الم

والممارسات الإدارية )القيادة، اتخاذ القرارات، الاتصالات...الخ( وأف مواءمة الييكل 
التميز، وىنا لا بد مف ة يساعد عمى تحقيق المزيد مف الأرباح و ؤسسوالعمميات لثقافة الم

الإشارة إلى أف الثقافة القوية تعزز وتقوؼ الثبات في سموؾ الأفراد وتحدد ماىو السموؾ 
المطموب والمقبوؿ، وىذا يؤدؼ إلى نوع مف الرقابة الضمنية التي تحققيا الثقافة القوية 

 بانتشار عمى سموؾ الأفراد، ونتيجة لذلؾ نقل الحاجة إلى الوسائل الييكمية المرتبطة
ة، ولعل الرقابة المتعمقة بثقافة العقل والروح والجسد، ىي المبتغاة التي ؤسسالرقابة في الم

تقمّل مف اىتماـ الإدارة بوضع الأنظمة والتعميمات الرسمية لتوجيو سموؾ الأفراد، إذ تصير 
 الرقابة ذاتيّة. 

مف الالتزاـ والانتماء  ات ذات الثقافة القوية بدرجة عاليةؤسسالعامموف في الم ويتميز
ة، فالإجماع الواسع عمى القيـ والاعتقادات المركزية والتمسؾ بيا بشدة مف قبل ؤسسلمم

                                                           

ػذذ ثٌشفّٓ ِٕظٛس وٍٟ،  –(  ٌٍّض٠ذ ِٓ ثٌضفجف١ً ثٔظش وً ِٓ: فغ١ٓ فش٠ُ، إدثسر ثٌّٕظّجس 1)

١٘ؾجْ، أ١ّ٘ز ل١ُ ثٌّذ٠ش فٟ صؾى١ً عمجفز ِٕظّض١ٓ عؼٛد٠ض١ٓ، ؽّجي ثٌذ٠ٓ ثٌّشعٟ، ثٌغمجفز ثٌضٕظ١ّ١ز 

، و١ٍز ثٌؼٍَٛ ثلإلضقجد٠ز ٚثٌضغ١١ش، ؽجِؼز رسبٌخ ِبجسز١رٚثٌضغ١١ش، صشغ١ٕٟ فذجؿ، عمجفز ثٌّٕظّز، 

 َ.2008محمد خ١ضش، ثٌؾضثةش، 
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ة، وىذا يمثل ميزة ؤسسالجميع، يزيد مف إخلبص العامميف وولائيـ والتصاقيـ الشديد بالم
 ة تعود بنتائج إيجابية عمييا.ؤسستنافسية ىامة لمم

 
 ةؤسستغيير ثقافة الم - 2
ىناؾ القميل مف الكتاب الذيف يروف أف الثقافة التنظيمية غير قابمة لمتغيير؛ إذ إفّ   

ىنا: ما  الكثيريف يعتقدوف بإمكانية تغيير الثقافة التنظيمية وتعديميا، والسؤاؿ الذؼ يبرز
الثقافة التنظيمية التي تسيّل عممية الاندماج وقبوؿ  ىي الظروؼ الضرورية لتغيير

 الجديد؟

ة، وجود آليات لتغيير قادة ؤسسبيف العوامل الواجب توافرىا لتغيير ثقافة الممف 
ة البارزيف، عمى أف يتوافر لدػ القادة الجدد رؤية بديمة واضحة لما يجب أف ؤسسالم

إلى النمو )التوسع(، ة قدرة انتقاليا ؤسسإكساب الم»ى: ة، إضافة إلؤسستكوف عميو الم
ة، التي يجب أف تكوف أكثر قابمية لمتغيير مف ؤسسالم ثقافةفي ويستدعي ىذا تغييرًا 

، ويجب عدـ تناسي أنّو (1)«ات المستجدة، بغض النظرعف مرحمة دورة حياتياؤسسالم
الثقافة، ولا بدّ مف  كمما ازداد إجماع العامميف وشدة تمسكيـ بالثقافة؛ زادت صعوبة تغيير

في الأنظمة الفرعية أو الوحدات، وقد التيقّع والحذر مف الثقافات الفرعيّة؛ التي تسود 
ة، ويتضمف التيقع تفحص وتقييـ الثقافة الحالية ومقارنتيا ؤسستضعف الثقافة المركزية لمم

باليدؼ المنشود وتقييـ الفجوة بينيما لتقرير أؼ العناصر والأبعاد الثقافية التي تحتاج إلى 
ّـ النظر في الإجراءات المناسبة لمعالجة  تمؾ الفجوة ومف بيف الإجراءات تغيير، ومف ث

المقترحة في ىذا المجاؿ: إفياـ جميع العامميف فعميًّا أف المنظمة تواجو أزمة حقيقية تيدد 
كيانيا ووجودىا، ويمكف تحقيق ذلؾ مف خلبؿ تعييف رئيس جديد لممنظمة، وىذا الإجراء 

يد أف يقدـ دورًا ة، وبإمكاف ىذا الرئيس الجدؤسسيعني أف تغييرات جوىرية ستتـ في الم
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ة ؤسسنموذجيًّا ومعايير سموكية جديدة، وىذا يتطمب إدخاؿ الرؤية الجديدة لديو عف الم
ّـ إعداد قيـ ثقافية  وتعبئة الوظائف الإدارية الرئيسة بأشخاص ممتزميف بيذه الرؤية، ث

 ىي:  جديدة مرتكزة عمى ثلبثة عناصر
لخدمات( التي تعمل فييا ونظرتيا ة والنشاط )الصناعة أو اؤسسالوضع الحالي لمم -

 المستقبمية وأية معمومات أخرػ ذات الصمة.
 ة وكيفية الوصوؿ إلى ذلؾ.ؤسسالرؤية المستقبمية لما يجب أف تكوف عميو الم - 
ة تصورات عف المجالات التي تعتبر مفتاحًا لتحقيق ىذه الرؤية والخروج ؤسستقدـ الم - 

 مف الأزمة. 

الثقافية المترسخة مف خلبؿ  تغيير وتعديل القيـ والمعايير»يا: وبإمكاف الإدارة العم
 ة لمتعبيرؤسسة، التي يستخدميا أفراد المؤسسالعناصر الظاىرية لثقافة الم تعديل وتغيير

، ومف الوسائل الأخرػ (1)«عف المعاني والمفاىيـ ونقميا، مثل: الاحتفالات، الحكايات
التنظيمي الذؼ يأخذ بعيف الاعتبار  التطوير لنقل وتوصيل القيـ والمعايير الجديدة

دارة ثقافة الم الأتيةالخطوات   ة:                                              ؤسسلتغيير وا 
 التعرّؼ عمى القيـ والمعايير السابقة والحالية.  -
 رسـ ملبمح لتوجّيات جديدة.  -
 تحديد القيـ والمعايير الجديدة.  -
 افية والعيوب النسقية. تحديد الفجوات الثق -
 توضيح كيفية العمل عمى ردـ الفجوات الثقافية بأنساؽ ثقافيّة جديدة.  -

ة إعادة تنظيميا بدمج وحدات معينة أو ؤسسومف الإجراءات الواردة في تغيير ثقافة الم
إنشاء وحدات جديدة أو إلغاء وحدات معينة، فيذا يعني أف الإدارة مصممة عمى التغيير، 

                                                           

 .270، ؿِرجغ سجك رورِٖٕظٛس وٍٟ،  –( فغ١ٓ فش٠ُ، إدثسر ثٌّٕظّجس 1)
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جراءات إدارة الموارد البشرية؛ مف تعييف  -أيضًا  -كف ومف المم إعادة النظر في نظـ وا 
 وتطبيع وتقييـ ونظـ عوائد مف أجل دعـ العامميف الذيف يمتزموف بالقيـ الجديدة.

ة في مجاؿ ؤسسعمى الدور الحيوؼ الذؼ تقوـ بو قيادة الم Scheinلقد أكد شيف 
ة، ولدييا ؤسستحويمية ذات رؤية واضحة لمم يتطمب قيادة الثقافة، وىذا الدور تغيير

 القدرات والميارات لتحقيق ىذه الرؤية. 

ة إلى ؤسسوقد صنّف شيف الوسائل التي تستطيع القيادة مف خلبليا تغيير ثقافة الم
 مجموعتيف: وسائل أساسية، ووسائل ثانوية تعزز الوسائل الأساسية. 

ة فتتعمق ؤسساستخداميا لتغيير ثقافة المأما الوسائل الأساسية التي تستطيع القيادة 
ة مف خلبؿ القياس والرقابة ؤسسبإعطاء اىتماـ منتظـ لمجالات وقضايا معينة في الم

والتعميقات والتساؤلات بشأف تمؾ القضايا والمجالات، وبردود فعل القيادة اتجاه الأحداث 
ي مف خلبؿ معمميف أو الحسّاسة والأزمات التنظيميّة، ومف ضمف ذلؾ القياـ بدور نموذج

ّـ يتطمب  مدربيف، فالسموؾ الظاىرؼ لمقيادة يحمل معاني وافتراضات معينة للؤفراد، ث
ية والتقاعد الأمر وضع معايير وأسس لمنح العوائد وتوزيع المراكز والاختيار والترق

 أما الوسائل الثانوية المساعدة التي تعزز الوسائل الأساسية فتتعمق بتصميـ ،لمعامميف
ة وىيكميا التنظيمي، وتصميـ المباني والمكاتب، والتثقيف بالقصص والحكايات ؤسسالم

ّـ بالبيانات والشروحات الرسمية حوؿ فمسفة الم ة ؤسسحوؿ تجارب وأشخاص ميميف، ث
 وقوانينيا. 

أنو: يجب ألّا نتوقع انتقالًا سريعًا إلى الثقافة الجديدة، حتى  يستنتجوبناء عمى ما تقدّـ 
ّـ إنجاز الإجراءات السابقة بنجاح، ذلؾ لأف تغيير لو كا نت كل الظروؼ مواتية، وت

وكي تقوـ المؤسسة بالأداء عمى أعمى مستوػ قياسي  (1)«الثقافة عممية طويمة مستمرة
يجب أف يعتقد أعضاؤىا بأف ما تقوـ بو مؤسستيـ إنما ىو مجرد مساىمة تجاه المجتمع 

                                                           

 . 271، ؿِرجغ سجك رورٖ( فغ١ٓ فش٠ُ، 1)
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وف كافة، لذا يجب أف تسمو المؤسسة في ثقافتيا عمى ، ويعتمد عمييا الآخر (1)والجماعة
 ثقافة المجتمع دائمًا، حتّى تسيـ بصياغة وعيّ جديد وسموؾ مختمف. 
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الثالثالفصل   
مكانية تطبيق نظم الإدارة  ،جودة الخدمات الصحية وا 

 وترتيباتيا ،في المؤسسات الصحية المفتوحة
 الصحيةجودة الخدمات : المبحث الأول

، والأىمية الخدمات الصحيةأولًا: جودة   المفيوـ
 الصحيّة والخصائص المميزة ليا  بالخدمات ثانيًا: دواعي الاىتماـ

 ات الصحيةؤسسفي الم الجودة مجالات تطبيق إدارةثالثًا: 
 المؤثرة في جودة الخدمات الصحية العواملرابعًا: 

 أبعاد جودة الخدمات الصحيةخامسًا: 
المبحث الثاني: إمكانية تطبيق نظم الإدارة المفتوحة في 

 وترتيباتيا ،ات الصحيةؤسسالم
، والخصوصية، والمكونات  أولًا: الإدارة الصحية المفيوـ

 ثانيًا: تصنيف المستشفيات
 ات الصحية.ؤسسة المفتوحة في المثالثًا: إمكانية تطبيق نظـ الإدار 

ات ؤسسػػرابعًػػا: الترتيبػػات اللبزمػػة لتطبيػػق نظػػـ الإدارة المفتوحػػة فػػي الم
 الصحية

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/11371/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/11371/posts
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 الفصل الثالث

مكانية تطبيق نظم الإدارة  جودة الخدمات الصحية، وا 
 في المؤسسات الصحية وترتيباتيا المفتوحة

 اٌّجذش الأٚي
 جٛدح اٌخذِبد اٌصذ١خ 

ات الصحيّة في مختمف المجتمعات المتقدمة والنامية ثلبث قضايا رئيسة، ؤسسمتواجو ال
أولّيا: عدالة توزيع الخدمات الصحية، وثانييا: جودة الخدمات الصحيّة، وثالثيا: كمفتيا 
الماديّة المتصاعدة، ولعلّ استراتيجيات الدوؿ المتحضّرة تضمنت الاىتماـ بالإدارة 

بيئات مناسبة لمواجية القضايا المذكورة آنفًا، والمشكلبت التي  الصحيّة القادرة عمى توفير
تعترض توجّيات المنظمات الصحيّة، وتقتضي الإدارة المعاصرة إعداد الكوادرالمؤىمة 
والمدربة لمتعامل مع قضايا القطاع الصحي، بيف العامميف والمديريف، أو بيف إدارة 

ؿ بمعالجة قضايا الصحة نتيجة إيماف ة الصحية والعملبء؛ وبرز اىتماـ الدو ؤسسالم
القيّميف عمييا بأف المشكلبت الحقيقية التي تواجو أنظمتيا الصحية ليست بإمكاناتيا 
ومواردىا بل بإدارتيا وعمميات تنظيمية تتعمق بكيفية توظيف واستخداـ الموارد المتاحة 

المتعمقة باستعماؿ بفاعمية وكفاءة؛ فالإدارة ىي التي تتخذ القرارات وترسـ السياسات 
وتوظيف الموارد المتاحة، و: "بقدر ما تكوف الإدارة مؤىمة وفاعمة وقوية بقدر ما تحسف 
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ولا تيمل كثيرًا مف الدوؿ إدخاؿ الجودة في نُظُـ  (1)استعماؿ ىذه الموارد والعكس صحيح"
ة، الرعاية الصحية، وتضعيا عمى درب تتسارع فييا المواصفات الجيدة لمخدمات الصحيّ 

ويعود ذلؾ بصفة رئيسة إلى أف الرعاية التقميدية التي تمنح حق العلبج مف دوف النظر 
لو خدمات الرعاية الصحية، عمى حد  لمجودة لـ تعُدْ أمرًا مقبولًا، فالمرضى وذوييـ ومموِّ

  سواء، يطالبوف بأف تكوف الرعاية الصحيّة ذات جودة عاليّة.

 :  م، والأىميةجودة الخدمات الصحية المفيو أولًا
 مفيوم الجودة - 1 

التي تعني جوىر الشيء أو Qualitas مف الكممة اللبتينية Quolity الجودة  اشتقت كممة
الشخص أو درجة صلبحو، ومفيوـ الجودة لو مدلولات متعدّدة، ويتضمف كثيرًا مف 

لزمف، المعاني التي تعني الأشخاص مف مواقعيـ المختمفة، و: "مفيوـ الجودة" متغير مع ا
، وبالضرورة لف تبقى (2)فالأفكار حوؿ الجودة في القرف الماضي تختمف عنيا اليوـ

 القيادة بيا تيت ّـ التي القضايا أىـ مف الجودة مستقبلًب عمى ما ىي عميو الآف، وتعدّ 
 وسبب والخدميّة؛ الإنتاجيّة الناحية مف أدائيا مستوػ  لرفع تسعى ةؤسسم أيّة الإداريّة في

 جديدة بدماء ةؤسسالم يمدّ  الذؼ الحيوؼ  الشرياف ىي الجودة أفّ  بالأساس الى يعود ذلؾ
الربحية،  مف وبالتالي تحقيق المزيد ة،ؤسسأعداد العملبء المواليف لمم مف ويزيد متدفقة،

                                                           

 13.، ؿ ِرجغ سجك رورٖإدثسر ِٕظّجس ثٌشػج٠ز ثٌققٟ،  ،فش٠ذ صٛف١ك ٔق١شثس (1)

ِجٍخ جبِؼخ دِشك ٌٍؼٍَٛ محمد ثٌؾلاٌٟ ٚآخشْٚ، إدثسر ثٌؾٛدر فٟ ِؾجس٠غ ثٌضؾ١١ذ فٟ عٛس٠ز،   (2)

 .33َ، ؿ2006، 31، ع 22، ِؼإٌٙذس١خ
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في سوؽ  Competitive advantageعمى نتائج أفضل وميزات تنافسيّة  والحصوؿ
 ات الصحيّة.ؤسسالم

 Concept Serviceة  الخدم مفيوم - 2 
متعدد  وفكر إنساني لنشاط محدد ومفيوـ تعريف إعطاء الأحياف بعض في الصعب مف 

 العديد إيراد يمكف لذلؾ كثيرًا، المضموف  ىذا عف تبتعد لا والخدمات والأبعاد، الاتجاىات
ف محددًا، اتجاىًا يعطي أف يمكف منيا واحدٍ  كلّ  أفّ  إلاّ  التعاريف لمخدمة، مف  تكان وا 

 آراء باختلبؼ الخدمة تعريفات اختمفت وقد تمؾ المفاىيـ، مف أكثر أو معنى في تشترؾ
 ومما جاء في المرجعية لكل منيـ، والكتاب وذلؾ لاختلبؼ الأطر الباحثيف مف الكثير
أنّيا أوجو نشاط غير ممموسة، بخلبؼ السمع الممموسة، لذلؾ يختمف الحكـ عمى  تعريفيا

السمع: "فجودة الخدمة، تقاس بسرعة أداء الموظف وخبرتو  الخدمات عف الحكـ عمى
، وورد بأحد تعاريفيا (1)وقدرتو عمى مساعدة المواطف في حل المشكمة بالطريقة المناسبة"

وتتضمف  الأوقات، كل وفي الأولى المحظة منذ العميل ومتطمبات احتياجات أنّيا: "تمبية
الخدمات مع  تتوافق بحيث العملبء عاتوتوق احتياجات لتمبية السمع والخدمات تقديـ

 الخدمة يعرؼ فػ: "أنو  Lovelock لوؼ لوؾ ، أما(2)متناسقًا ومنسجمًا" توافقًا الاحتياجات
 الشراء ذلؾ يرافق بغض النظرعما الأساس في العميل أو الزبوف  يشتريو ما عمى بالاعتماد

 عف: عبارة ىي ةالخدم أف  Gronroos ويرػ جروف روس  ،(3)وممحقات" توابع مف
                                                           

، ِرجغ سجك رورٖآ١ٌجس ثلإفلاؿ ثلإدثسٞ ٚصط٠ٛش ثٌخذِجس، ،  ففٛس ثٌٕقجط  ٚٔج٘ذ ػشٔٛط (1)

 .13ؿ

(2)  Thompson, Dosoyza and Gale, (1985), "The strategic management of ser-

vice quality", Quality Progress, P.24 

(3)  C. H. Lovelock, (1991), "Understanding costs and Developing Pricing 

strategies, service marketing", New York: Prentice Hill, P.236. 
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 بشكل مختصة معينة مؤسسات شركات أو تقدميا لمتبادؿ وقابمو بالحواس مدركة أشياء"
 لمخدمة السابقة التعريفات ؛ ومف(1)خدمية" مؤسسة نفسيا تعتبر أو الخدمات بتقديـ عاـ
 التوقعات  مع الأداء يفيـ موضوعات الخدمات ضمف دائرة مفاىيـ تتعمق بربط أف يمكف

Expectations ممموسة  غير الغالب في الخدمة وتكوف  لمخدمة، العميل توقعات أؼ  
Intangibility ممموس  مادؼ بمنتج وترتبط Product Physical يمكف ، كما لا 

 مف بالحواس تدرؾ ، إضافة إلى أفّ الخدمة Lack Of Owner Shipالخدمة امتلبؾ
 Percept through utility.المنفعة الممموسة  خلبؿ

"يرتبط بنتائج عمميات تقييـ يقارف فييا الزبوف توقعاتو  ذلؾ فمفيوـ جودة الخدمة:وب
.، وبالتالي تقاس يمقدار رضى الزبائف عف جودة الخدمات (2)بالخدمة المقدمة لو فعلًب"

 المقدّمة مف حيث تحقيق احتياجاتيـ. 

 Concept  llness ومفيوم المرض  Health Conceptالصحة  مفيوم - 3 

 التامة الجسدية السلبمة بأنيا:" الصحّة (W. H. O) العالمية الصحة منظمة فتعرّ 
، ويتضمف (3)الجسـ" ضعف أو المرض غياب مجرد وليس والصحة الاجتماعية والعقمية

ىذا التعريف ثلبثة أبعاد مترابطة مع بعضيا البعض: البعد البدني، والبعد النفسي، والبعد 
                                                           

(1)  C. Gronroos, (2001), "A service Quality model and its marketing implica-

tions", European Journal of marketing 18(4), P. 44. Practices , Long 

Range Planning, Vol. 38 , NO. 3, P. 85. 

دلاي ثٌغ٠ٛغٟ، ٔظجَ ثٌّؼٍِٛجس وأدثر ٌضقغ١ٓ ؽٛدر ثٌخذِز ثٌقق١ز دجٌّؤعغز ثٌؼ١ِّٛز  (2)

١ٍز ثٌؼٍَٛ ثلالضقجد٠ز ٚثٌضؾجس٠ز ٚػٍَٛ ثٌضغ١١ش، ،  ورسبٌخ ِبجسز١رغ١ر ِٕشٛرحثلاعضؾفجة١ز، 

 .44َ، ؿ 2013ؽجِؼز لجفذٞ ِشدجؿ  ٚسلٍز، 

، ثلأسدْ، ػّجْ: دثس ادارح اٌزس٠ٛك فٟ إٌّظّبد غ١ر اٌرثذ١خٔظجَ ِٛعٝ ع٠ٛذثْ ٚآخشْٚ،  (3)

 .33َ، ؿ 2008ثٌقجِذ ٌٍٕؾش ٚثٌضٛص٠غ، 
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ـ الصحة بغياب أؼ بعد مف ىذه الأبعاد الثلبثة، ومفيوـ الاجتماعي، ولا يستقيـ مفيو 
الصحة بشكل عاـ نسبيّ، ولا يمكف وضع تعريف محدد لو بشكل دقيق، ويتضمف مفيوـ 
الصحة عدـ حدوث الأمراض التي تحتاج إلى رعاية صحية، حتّى يخمو الإنساف مف 

ا أو نفسيًا أو اجتماعيًا، المرض ومف الانحراؼ عف الحالة الطبيعية لمفرد جسمانيًا أو عقميً 
وقد يكوف ىناؾ انحراؼ في أكثر مف جانب مف الجوانب السابقة المحددة لمشخصية 

 وبستر معجـ الانسانية، وىذا الانحراؼ يمكف أف يكوف نسبيًا أو مطمقًا، وقد عرّؼ
Webster القمق  أو الارتياح "عدـ بأنو: المرضUneasiness or Distressبل ، 

، والمرض ليس (1)ذاتو" حد في مرض يعد الصحة عف الابتعاد أف في لؾمف ذ الأكثر
مرادفًا تمامًا للبعتلبؿ أو السقـ حيث إفّ: "المرض يمكف أف يتحدّد بالإدراؾ الواعي لعدـ 

الذؼ يختمف عف السقـ بصفتو حالة  (2)الراحة، ويظير تأثيره في الفرد وشخصيتو"
الفرد وشخصيتو، ويختمف أيضًا عف الاعتلبؿ عضوية أو نفسية للبختلبؿ الوظيفي عمى 

الذؼ ىو حالة مف الاختلبؿ الوظيفي المؤثّرعمى الجانب الاجتماعي وعمى علبقة الفرد 
بالآخريف، وتأسيسًا عمى ما سبق يمكف اعتبار الصحة والمرض ليسا مفيوميف متضاديف، 

 ػ. لأفّ  كلبًّ منيما حالات نسبية تختمف مف شخص لآخر ومف حالة لآخر 

 مستويات الصحة - 4  
تتمثل مستويات الصحة بالصحة المثالية وىي تعبرعف الحالة التي يكوف فييا الفرد خاليًا 
مف أؼ أمراض ظاىرية أو باطنية ومتمتعًا بكافة الجوانب الصحية، أؼ ىي حالة التكامل 

                                                           

َ، 2004  ،1، ػّجْ: دثس ِٚىضذز فجِذ، طصذ١خادارح اٌخذِبد ٚاٌّئسسبد اٌػذذ ثٌّٙذٞ دٛثػٕز، (1)

 .30ؿ 

 .31، ؿ ِرجغ سجك رورٖ ػذذ ثٌّٙذٞ دٛثػٕز، إدثسر ثٌخذِجس ٚثٌّؤعغجس ثٌقق١ز،  (2)
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أىداؼ برامج المثالي لجميع الأبعاد الجسمانية والعقمية والنفسية والاجتماعية، وىو أحد 
ّـ الصحة الإيجابية الحالة التي  ف كاف ما يزاؿ صعب المناؿ، ث الرعاية الصحية، وا 
يستطيع فييا كلٌّ مف الفرد والمجتمع مف مواحية المشاكل والمؤثرات الاجتماعية والنفسية 
والجسمانية بكفاءة عالية مف دوف ظيور أؼ أعراض مرضية، الصحة المتوسطة أؼ أف 

و بشكل مباشر مف مرض معيف وفي نفس الوقت لا تبدو عميو الطاقة الفرد لا يشك
الإيجابية، ومستوػ الاحتضارىو ذلؾ المستوػ الذؼ يفقد الانساف معو القدرة عمى أداء 
الدور أو الوظائف الحيوية، وتسوء الحالة مف وقت لآخر، إذ يصعب عمى الفرد استعادة 

لصحة يتسـ بالنسبية، وقد تتداخل المستويات ، وىذا التقسيـ لمستويات ا(1)حالتو الصحية
مع بعضيا البعض، وبالتالي يصعب تحديدىا وقياسيا بشكل محدد، ولعل حدوث العدوػ 
مف العوامل المتداخمة فيما بيف مستويات الصحة التي تؤثر عمى مستوػ الصحة بشكل 

ر مف العوامل عاـ، وظاىرة العدوػ قديمة قدـ ظيورالإنساف عمى المعمورة، وىناؾ الكثي
التي تزيد فعالياتيا خطورة عمى البشر ومنيا: "عوامل بيئية تتمثل في الظروؼ المناخية 
والبيئة الجغرافية، وعوامل بيولوجية حيوية: تتمثل في ناقلبت العدوػ سواء كانت حشرات 
أو حيونات أو غيرىا، وعوامل اجتماعية: العادات والتقاليد ومستوػ المعيشة، وعوامل 

صادية: تتجمى في قصور الإمكانات المالية والمادية وما يترتب عمييا مف عدـ توافر اقت
المسكف الملبئـ والمياه الصالحة للبستعماؿ، والتخمّص مف الفضلبت بطريقة صحيحة 
ونقص الرعاية الصحية، وعوامل سكانية: الزيادة المطردة في السكاف، وبالتالي صعوبة 

                                                           

اٌؼًّ الاجزّبػٟ فٟ ِجبي اٌرػب٠خ اٌطج١خ  صُ ثلاػضّجد فٟ ٘زٖ ثٌفمشر ػٍٝ: إلذجي إدشث١ُ٘ ِخٍٛف،  (1)

 .50َ، ؿ 1991ؼشفز ثٌؾجِؼ١ز، ، ثلإعىٕذس٠ز: دثس ثٌّارجب٘بد رطج١م١خ
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، ولا بدّ مف ذكر العوامل الطبية التي تتمثل في قمة (1)لمناسبة"مقابمتيا بالرعاية الصحية ا
المستشفيات ووحدات الرعاية الطبية ونقص عدد الكوادر الطبية سواء أكانت أطباء أو 

 تمريض أوفنييف وغيرىا. 

 مفيوم الخدمات الصحية - 5  
ا، ينتج عنو ىي العلبج المقدـ لممرضى سواء أكاف تشخيصيًا أو إرشاديًا أو تدخلًب طبيً 

.، بما يؤؤؿ إلى أف يكوف بحالة صحية أفضل، ويقصد (2)رضا وانتفاع مف قبل المرضى
بإنتاج الصحة استخداـ موارد اقتصادية محددة لموصوؿ إلى حالة الصحة الجيدة، ولعل 

التي تدخل في إنتاج الصحة ىي المسكف والتعميـ، الغذاء، مستوػ  (3)أىـ العوامل
 خدمات الصحية المقدمة.المعيشة، مستوػ ال

لمخدمات الطبية  أبعاد ثلبثة الى مضمونو في والتعريف السابق لمخدمة الصحية يشير   
 المميزة وىي: "الصفةProduct Service in Hospitals  المستشفيات  في المقدّمة
 المتكونة المقدمة الصحية الخدمة بجوىر أساسًا وترتبط Service Attributes لمخدمة  

 Serviceالخدمة الطبية  مف المرجوة تشخيصية وعلبجية، والمنافع  إجراءات عدةمف 
Benefits مف غيره أو المريض عمييا يحصل التي المختمفة في المنافع وتتجمى 
 الحالات بعض في عمييا يطمق والتي الصحية، لمقابمة احتياجاتيـ لممستشفى المراجعيف

 الحقيقي إدراكو والمتضمنة لمزبوف  المتحققة  Bundle of  Satisfaction  الرضا بحزمة
 بالاطمئناف شعوره الى وما يؤدؼ الممموس وغير الممموس بشكمو المؤدّػ العمل لكفاءة

                                                           

َ، ؿ 2007، 1، ثلإعىٕذس٠ز: ثٌذثس ثٌؾجِؼ١ز، طادارح اٌّسزشف١بد ٚشروبد الأد٠ٚخفش٠ذ ثٌٕؾجس،  (1)

363. 

َ، 2005، ثلأسدْ، ػّجْ: دثس ث١ٌجصٚسٞ ثٌؼ١ٍّز، رس٠ٛك اٌخذِبد اٌصذ١خعجِش ٠جعش ثٌذىشٞ،  (2)

 .168، ؿ 1ط

 .15، ؿ ِرجغ سجك رورٖثٌقق١ز: دسثعز ١ِذث١ٔز،  ٔؾجر فغ١شٚ، صم١١ُ ؽٛدر ثٌخذِجس (3)
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 العناصر بكافة ، وتتمثلService Supportsالمساندة    المنجز، والخدمات العمل لذلؾ
 لممرضى، وتتضمف مةالمقد الصحية الخدمة جوىر الى المستشفى يقدميا التي المضافة

مع  التنسيق التميفونية، الاتصالات خدمات لممرضى، الاستقباؿ حجزالمواعيد، نظاـ
وبناءً عمى الأبعاد  (1)وغيرىا" الإنسانية الاجتماعية والمنظمات الأخرػ  المستشفيات

 العلبج المستشفى، وتنتيي إلى في الخدميّة السابقة فالمنتج الصحيّ ىو مجموع الخدمات
 عنو ينتج الطبيّ، والنجاح بتقديـ الخدمة الطبيّة التدخل أو إلى  الإرشاد أو خيصيالتش
 .المريض رضا

 The Health Service Quality Conceptالصحية    الخدمة جودة مفيوم - 6

تيدؼ الجودة في مجاؿ الرعاية الصحية إلى إرضاء المرضى وذوييـ مف خلبؿ تمبية 
متطمبات العلبج وتأميف العناية المناسبة لممريض وحسف التعامل مع المريض وزواره، ولا 
يمكف الوصوؿ إلى ىدؼ الجودة إلّا بتطبيق إدارة الجودة الشاممة، التي تعدّ فمسفة إداريّة 

القيادات العميا وتوافر الإرادة الحقيقية لتبني وتطبيق إدارة الجودة تعتمد عمى التزاـ 
الشاممة، وىي التى تعطي الطاقة والمصداقية لتطبيق عممية التحسيف المستمر لمجودة 
ضمف استراتيجية واسعة تغطى كل المنشآت التى تقدـ الخدمات الصحية، والتزاـ القيادات 

مف خلبؿ خمق بيئة مناسبة لمتحسيف المستمر فى العميا يعطي القيمة لكل المنتفعيف 
ميارات مقدّمي الخدمات الصحية، وذلؾ لإرساء ونشر سياسة الأحسف داخل كل 

يؤدػ إلى: رضا المنتفعيف وزيادة  (2)قطاعات الصحة، كما أفّ تطبيق الجودة الشاممة

                                                           

 .168ؿ ِرجغ سجك رورٖ،عجِش ٠جعش ثٌذىشٞ، صغ٠ٛك ثٌخذِجس ثٌقق١ز،  (1)

: و١ٍز ثلادثسر، رسبٌخ ِبجسز١ر، أؽشف ػذذالله ع١ٍّجْ ثدٛف١ٍمز، أعش ثٌؾٛدر فٟ ثٌشػج٠ز ثٌقق١ز (2)

 .203َ، ؿ  2013ثٌؾجِؼز ثٌؼشد١ز ثٌّفضٛفز ٌؾّجي أِش٠ىج،
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الجودة الشاممة تعمي وتقميل التكمفة، إضافة إلى أفّ إدارة  والقدرة عمى المنافسة، الفعالية،
مف قيمة احتياجات وتوقعات وآراء المنتفعيف مف الخدمات، وتحقّق الاستفادة مف رغبات 

 –صنع القراردمات مف خلبؿ المشاركة في )وتوصيات وقدرات وخبرات وآراء مقدمي الخ
التخطيط( وبالالتزاـ والرؤية الشاممة والمشاركة  –وضع الأىداؼ  –حل المشكلبت 

 .لسمطات والاجتياد والمسئولية في مجاؿ الإدارةوتفويض ا

يبيف خسروؼ بأف: "أوؿ مف استخدـ ىذا المفيوـ في مجاؿ الطب ممرضة بريطانية  
المستشفيات في تدعى "فمورنس نايتفيل" والتي كانت تشرؼ عمى تقديـ الرعاية الصحية 
* وذلؾ بإدخاؿ معايير أداء بسيطة الى عمم يا مما أدػ الى العسكرية خلبؿ حرب القرـ

ويؤكد نصيرات عمى أف:  (1)انخفاض ممحوظ في عدد الوفيات في تمؾ المستشفيات"
"موضوع جودة الخدمات الصحية أصبح مف المواضيع الأساسية في تسويق خدمات 

، كما أف ىذا الموضوع ىو محل الاىتماـ والتركيز مف قبل إدارات (2)الرعاية الصحية"
فيديف مف لجيات الممولة ليذه الخدمات، إضافة إلى المستالمستشفيات، والأطباء، وا
وتركز ىذه كل الجيات المعنية بتقديـ خدمات طبية ذات جودة خدمات الرعاية الصحية، 

عالية لتحقيق أىدافيا ومصالحيا، إذ إفّ الخمل والأخطاء في جودة الرعاية الصحية يمسّ 
ر الجسدؼ والنفسي، ولا بدّ مف المادؼ الى الضر  حياة البشر، وتتعدػ آثاره الضرر

 التطمع الى ممارسة صحية خالية مف العيوب.

                                                                                                                                                         

د١ٓ سٚع١ج ٚثٌذٌٚز ثٌؼغّج١ٔز دغذخ أطّجع سٚع١ج فٟ إسط ثٌذٌٚز  1856 -1853ٔؾذش فٟ ثٌفضشر ِٓ  -*

 ثٌؼغّج١ٔز، ٚوجٔش ؽذٗ ؽض٠شر ثٌمشَ ِغشفًج ٌلأفذثط، ٚثٔضٙش دٙض٠ّز سٚع١ج.

ثذش اٌذثٍَٛ اٌزخصصٟ فٟ ادارح أ٠ّٓ محمد وّجي خغشٚف، صغ٠ٛك ثٌخذِجس ثٌقق١ز،  (1)

 .2008ثٌذٌٟٚ ثلاعضؾجسٞ ٌٍض١ّٕز ثلادث٠ز، دش٠طج١ٔج،  ، ثٌّشوضاٌّسزشف١بد

 .230، ؿِرجغ سجك رورٖ، إدثسر ِٕظّجس ثٌشػج٠ز ثٌقق١زفش٠ذ صٛف١ك  ٔق١شثس،  (2)
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بأف جودة  Ellis and Whitngtonوبصدد مفيوـ جودة الخدمات الصحية يبيّف 
الخدمات الصحية تعني مجموعة الإجراءات الموضوعة لمتأكّد مف القدرة عمى ضماف 

ات ؤسسمة لممرتاديف الى المتحقيق مستويات عالية مف جودة الخدمة الصحية المقد
بأف جودة الخدمات الصحية ىي   Kotler and Armstrongالصحية، كما أوضح 

ات ؤسسة الصحية لتميز نفسيا عف المؤسسشكل مف أشكاؿ الطرائق التي تستخدميا الم
ة الصحية ؤسسالصحية الأخرػ المشابية ليا في النشاط عف طريق تكويف صورة عف الم

 ة عمى جميع المستويات.ؤسسشخصية المتتحدد مف خلبليا 

عمى  تقوـ التي المعاصرة الإدارية مف المفاىيـ العامة بصفتيا الجودة مفيوـ ويعد
 أفضل تحقيق أجل مف تتبناىا أف إدارة لأؼّ  يمكف التي والمبادغ الأفكار مف مجموعة

 بيدؼ تشغيل ةتتبعو القياد أسموب الطبية ىي  الجودة إدارة أداء ممكف؛ وبناء عميو فإفّ 
 عمى التركيز خلبؿ مف الطويل الأمد عمى المستمرّ بالأداء التحسيف بغية ةؤسسالم

 تبني خلبليا مف يتـ التي العممية مفيوـ الجودة المرضى، ويمثل وتوقّعات متطمبات
ة؛ التي ؤسسلمم الاستراتيجية مف الأىداؼ جزءًا الجودة، باعتبارىا وأبعاد مبادغ ةؤسسالم

 المستمرّ  بالتحسيف الأنشطة والالتزاـ نواحي كلّ  في المبادغ والأفكار تطبيق تحتاج إلى
 صحيحة. بطرؽ  اتقاف عممية إرضاء الزبائف  طريق عف الزبائف حاجات إرضاء ومحاولة

ة الصحية بػ: "اختلبؼ الفئات البشرية ؤسسيختمف مفيوـ جودة الرعاية الطبية في بيئة الم
( 1)ظرة وتقويـ كل منيـ لمعنى الجودة ومفيومو الشخصي ليا"العاممة والمتعاممة معيا ون

لمجودة، ومف وجيات النظر المتباينة  محدّد تعريف حوؿ والكتاب الباحثوف  اختمف وقد

                                                           

 .231 ؿ ،ِرجغ سجك رورٖفش٠ذ صٛف١ك ٔق١شثس، إدثسر ِٕظّجس ثٌشػج٠ز ثٌقق١ز،  (1)



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

075 

 الذؼ ذكر أف الجودة: "تتحدد بمدػ Juranنعرض لجوراف  حوؿ تحديد مفيوـ الجودة
، ويرػ  (1)وأصدؽ صفات" داءأ تقديـ أفضل عمى القدرة أؼ للبستخداـ، المنتج ملبئمة
 Zero العيوب خاؿٍ مف منتج إنتاج"ىو:  بالجودة المقصود أف Domininique ديمنج

Defects  سميث   ويعرؼ ،(2)مرة" أوؿ مف صحيحة بطريقة إنتاج المنتج أو Smith 
 يرػ  ، كما(3)المستيمؾ" ورغبات حاجات باتباع الإدارة مف التزاـ "ىي: الجودة أف

Zeithaml & Bitner  توقعات  عف متفوقة أو خدمة ممتازة تقديـ " ىي الجودة أف
 لاعتماد المشتركة الأمريكية الييئة عرفتيا فقد الصحية الخدمات جودة (، أما4الزبائف)

 The Joint Commission جاكو((المختصر باسميا الصحية والمعروفة اتؤسسالم
on Accreditation  of Hospitals (JCAH)    ّبالمعايير الالتزاـ "درجة يا:بأن 

 محددة لخدمة المتوقعة والنتائج الجيدة العموـ لمممارسة وجو عمى بيا المعترؼ المعاصرة
، وركز ىذا التعريف عمى العناصر الفنية والنفسية (5)طبية" مشكمة أو تشخيص إجراء أو

الممارسة الفعمية والاجتماعية لمجودة، كما تضمف المعايير الواجب الالتزاـ بيا وملبحظة 
الموضوعة لمحثّ عمى التطوير والتحسيف المستمر في الخدمات  ومقارنتيا بالمعايير

  الصحية.
                                                           

ادارح اٌّسزشف١بد  اٌّفب١ُ٘  الارجب٘بد اٌذذ٠ضخ فٟػذذ ثٌؼض٠ض ِخ١ّش ٚمحمد ثٌطؼجِٕز،  (1)

 .191َ، ؿ 2003، ِقش، ِٕؾٛسثس ثٌّٕظّز ثٌؼشد١ز ٌٍض١ّٕز ثلإدثس٠ز، ٚاٌزطج١مبد

(2) Domininique, V. Turpin, (1995), Japanese Approaches to Customer Satis-

faction some Best practices, Long Range planning, Vol. 38, p. 85. 

ففجء (3) دٞ٘ج محمد  ل١بشٚآخشْٚ،  ثٌؾضثةشٞ  دراسخ اٌصذ١خ  اٌخذِبد جٛدح ٚرم١١ُ   فٟ رطج١م١خ 

، ؿ اٌجصرح – اٌؼبَ اٌف١ذبء ِسزشفٝ 14. 

(4) zeithaml V. A. and Bitner, M. J. (1996), "Services marketing", New York, 

Mc Graw 

اٌّجٍخ  ثٌغؼٛد٠ز، ثٌققز ثسرٚص دّغضؾف١جس ثٌٕٛػ١ز ثٌؾٛدر دشثِؼ فجػ١ٍز ِذٜ ،خجٌذ عؼ١ذ عؼ١ذ  (5)

 13 .ؿ ، 1ع ،2ِؼ ،اددار٠خ ٌٍؼٍَٛ اٌؼرث١خ
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أفقًا مف  أبعد مجاؿ مف إلييا ينظر أف يجب الصحية الرعاية أف Edgren وذكر إدجرف 
 وأف طبيب، رعاية مجرد أف تكوف  مف "أكثر بأنيا: مجرد تحقيق الجودة بالخدمات، وقاؿ

يتوجب  أيضا فقط، بل الطبية بالمعالجة اىتمامًا تعطي أف تحتاج لا الطبية الرعاية نظمةأ
أمّا نصيرات فيرػ  (1)والاجتماعية" والمعرفية العاطفية العموـ مف إخضاعيا إلى سمسمة 

 جانبيف يتضمف الصحية الخدمات في الجودة مفيوـ أف عمى عاـ اتفاؽ أفّ: "ىناؾ
 أو الجانب  Quolity   of Technicality of Care عايةالر  فنية :ىما أساسييف
 العممي التقدـ ودرجة والخبرات المعارؼ والميارات ويمثل (2)والتكنولوجي" المعرفي

ّـ  الرعاية في المستعممة والتقنيات والأساليب الطبية لمرعاية المتوفر والتكنولوجي الطبية ث
 الى ويشير لمرعاية السموكي لجانبا أو Quolity of Art Of Care الرعاية ذكر فف
الطبية، ويضيف  الرعاية خدمات مستيمكي مع تعامميـ الخدمات وفق مزود سموكيات

نصيرات أنّو مف وجية النظر التسويقية فإف إتقاف فف الرعاية الصحية يمكف أف يغطّي 
 لصحيةا الخدمات في ىناؾ مف رأػ أفّ الجودة أف عمى الاختلبلات في فنية الرعاية، كما

  Patient أطراؼ الخدمة، وقد حددوا أطراؼ الخدمة: بػػ: "المريض نظر وجية تعكس
 بالعطف تتسـ معالجة مف المستشفى يوفره ما أنيا ويرػ جودة الخدمة الصحية عمى

 والميارات تقدمًا الأكثر والعموـ المعارؼ يراىا في وضع  Doctor والاحتراـ، والطبيب
دارةالمريض،  خدمة في الطبية وترػ جودة   Hospital Management المستشفى وا 

 تقديـ في الكفاءة الخدمة بالقدرة عمى إنجاز الوسائط والأىداؼ التي وضعتيا لتحقيق

                                                           

(1)  Edgren, L. (1991), “Service management Inm svensk Halsooch 

sjukvard, Lund”, Sweden, Lund University Press, P. 16. 

 .233 -232 ، ؿ ؿِرجغ سجك رورٖفش٠ذ صٛف١ك ٔق١شثس، إدثسر ِٕظّجس ثٌشػج٠ز ثٌقق١ز،  (2)
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 العامميف أكفأ عمى وتعني ليا جودة الخدمة بالحصوؿ Ownershi الخدمة، والمالكيف 
 .لمعملبء الخدمة لتقديـ (1)التسييلبت" وأفضل

مف  الجودة"نظر عديدة فػػ:  وجيات تعكس الصحية الخدمات في الجودة أفويرػ الكردؼ 
منظور المستفيد أو المريض تختمف عف المفيوـ الميني بالتركيز عمى طريقة الحصوؿ 

يكفي أف تركّز الإدارة عمى فرض التنظيمات ، وىنا لا (2)عمى الخدمة ونتيجتيا النيائية"
وسف التشريعات التي تبنى عمى أسس مينية أو تنظيمية محددة دوف الالتفات إلى احتياج 
ورغبة وطموح وآماؿ المستفيد النيائي مف كل ذلؾ، وفي الخدمة الطبية يجب أف تكوف 

وف اليدؼ الخطوة الأولى في العلبج معرفة شكوػ واحتياج المريض، ويجب أف يك
النيائي ىو معالجة أو التغمب عمى تمؾ الشكوػ، والتفاصيل ما بيف ذلؾ تعتبر مفيدة 

طريقة لمعرفة  لممريض، ولكنيا ليست اليدؼ مف مراجعتو لطمب العلبج، وأفضل
تكمف في قياس مدػ رضا العملبء، وىـ في الجانب  في ىذا الجانب، الجودة تحقّق

 الصحي لممرضى، بطرؽ مقننة يمكف الاستدلاؿ منيا عمى مدػ جودة الخدمة.

والجودة الصحية مف الناحية الإدارية تعنى بالدرجة الأساسية؛ كيفية استخداـ الموارد 
ة لتقديـ خدمة المتوفرة والقدرة عمى جذب مزيد مف الموارد لتغطية الاحتياجات اللبزم

متميزة، وىذا يشمل ضمنًا أىمية تقديـ الخدمة المناسبة في الوقت اللبزـ وبالتكاليف 

                                                           

(1) Kotler, Philip, &  N. Clarke Roberta, (1987), “Marketing for Health Care 

Organizations”, New Jersey, Prentice Hall, P. 71. 

 أفّذ ثٌغ١ذ وشدٞ، ل١جط ؽٛدر ثٌخذِجس ثٌقق١ز، سثدظ ثٌّقذس: (2)
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المقبولة، وبقدر الاىتماـ بالتكاليف وترشيد الموارد، يجب الحرص عمى أف لا يكوف ذلؾ 
في الأداء، ويتطمب ذلؾ كفاءة إدارية عمى المستوػ التخطيطي وعمى  لجودةا حسابعمى 

المستوػ التنفيذؼ، ويتطمب كفاءة عمى المستوػ الفني وكفاءة عمى المستوػ الشخصي، 
ويتطمب تنظيمًا إداريًا داخميًا جيدًا وكذا تنظيمًا إداريًّا واضحًا في التعامل مع الأطراؼ 

فعندما يرتبط النظاـ عمى سبيل المثاؿ بجيات مالية أخرػ  ذات العلبقة خارج النظاـ،
عمى كمية الموارد المتوفرة، فإف إدارة النظاـ الصحي تصبح مسئولة عف تطوير  تؤثر

المبررات والحيثيات المينية والموضوعية والاجتماعية، التي تتيح ليا المطالبة بمزيد مف 
للبزمة تطوير العلبقات العامة لممؤسسة الموارد، وبشكل أدؽ يتطمب البحث عف الموارد ا

والقطاع الصحي، بما في ذلؾ العلبقات الشخصية لمقيادة الصحية لمبحث عف مزيد مف 
الموارد ولمتعامل والاقناع لمجيات المعنية بتوفير تمؾ الموارد، وتبرز الحاجة إلى العلبقات 

الإدارية والبيروقراطية الاجتماعية والشخصية بشكل أكبر في المجتمعات ذات التنظيمات 
والسياسية المعقدة والغامضة، والنظاـ الصحي بصفة عامة نظاـ معقد يتطمب الكثير مف 

 .الجيد في الارتقاء بالجودة الإدارية

ة أو رؤية القيادة يويبقى ىناؾ وجية نظر أخرػ لمجودة، وىي وجية النظر السياس   
لقياس ىنا مف مدػ رضا المواطف، صاحب والإدارة العميا بالدولة، وغالبًا ما ينطمق ا

الحقّ بتقييـ أداء قيادتو في دعـ وتطوير الخدمة الصحية والنظاـ الصحي، وحيف تضع 
القيادة العميا ثقتيا في الإدارة الصحية أو التنفيذية، فإنيا تضع ليا ىدفًا لا يخرج في 

الصحية الممكنة لو، وفي  الخدمات أفضلالغالب عف إطار تحقيق الرضا لممواطف بتقديـ 
القيادؼ أو السياسي يبحث عف كفاءة النظاـ الصحي مف ناحية  ذات الوقت فإفّ المنظور
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توازف مصروفاتو مع ما يقدمو مف خدمة، ومدػ قدرتو عمى رسـ استراتيجيات مستقبمية 
الطبيعي لمنظاـ الصحي ضمف منظومة العمل الإدارؼ لمدولة  قرار والتطورتضمف الاست

 بشكل عاـ، بأبعاده الاقتصادية والتقنية والاجتماعية والبيئية والسياسية...الخ.

الصحية بالنظر إلى الرعاية  الجودة ولمزيد مف الايضاح نشير إلى أىمية النظر إلى
ىنا وفق  الجودة ، أو ما نطمق عميو النظاـ الصحي، ويتـ تقييـانظامً بوصفيا الصحية 

فة مكوّنات النظاـ ولا بدّ مف النظر معياريًّا إلى كا معاييرمنفردة ومجتمعة وبشكل تنظيمي،
الصحي الرئيسة، ومف الممكف ذكر أىمّيا وىي: البنية التحتية، وتشمل الإدارة، التنظيـ، 
التشريعات والقوانيف التي تشكل وتحكـ عمل الفريق الطبي والصحي، وما يشممو ذلؾ 
ضمنًا مثل العلبقات بيف أفراد الفريق الصحي ومع الجيات ذات العلبقة خارج الفريق 

ي وتكويف الفريق الإدارؼ القيادؼ، والبنية المادية وتشمل المباني والمنشآت الصح
دريب وتحديث الأجيزة وصيانتيا...إلخ، والتعميـ والتدريب ويشمل التقييـ الميني والت

النوعية مثل المراجعة لمنشاطات  الجودة إلخ، وأسسالمستمر وتطوير الكفاءات...
والتنظيمات وكيفية إجرائيا... الخ، وتصنيف المجتمع الممارس لتقديـ الخدمات الصحية 
وخمفياتو الديموغرافية والتدريبية والعممية وعلبقة ذلؾ بمدػ الرضا الوظيفي وكفاءة 

 .الخ.الأداء..

اجتماعي، وىي تتعمق  مف منظور صحيةال الخدمة ومف الجدير بالذكر أفّ تعرّؼ جودة
 إدارة المرضى، وتضطمع حقوؽ  تجاه كمنتج لمخدمة المستشفى مسئولية عف بػ: "التعبير
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 تجاه التزاماتيا تحقيق في يفي وبما (1)ومياميا" شكميا المستشفى بيذه المسئولية مف حيث
 .الصحية سلبمتيـ عمى والحفاظ ورعايتيـ المرضى

 مات الصحية من المنظور الطبي، والإداري، ومنظور المريضالخد جودة مفيوم - 7

ات الصحيّة وتنوّع أبعاد الجودة المنوطة بالمؤسسنظرًا لتعدّد مياـ الخدمات الصحيّة 
فمف موقع  فتعريف جودة الخدمات الطبيّة يقتضي أف تتعدّد زوايا تفيّـ آليات فعميا،

 التطورات أحدث وفق الخدمات ضلأف تقديـ أنيا: تعرّؼ الطبي المينيّ أو المنظور
 المنظور ناحية مف أما المينة، ممارسة أخلبقيات ذلؾ في والمينية، ويتحكـ العممية
 جذب والقدرة عمى والمتوفرة المتاحة الموارد استخداـ كيفية أنيا عمىظ فيراىا الإدارؼ 
 نظر وجية مف اأم ،(2)متميزة خدمة لتقديـ اللبزمة الاحتياجات لتغطية الموارد مف المزيد

 طريقة الصحية الخدمة جودة فتعني الأىـ، الصحية وىو الخدمة مف المستفيد أو المريض
 .(3)النيائية ونتيجتيا عمييا الحصوؿ

وبناء عمى ما سبق فلب بدّ لإدارة المستشفى والأطباء والتمريض والفنييف الصحييف      
يساىموف في تقديميا مف النظر لجودة والإدارييف الذيف يقدموف خدمات الرعاية الطبية أو 

الخدمات الصحية بمفيوميا الشامل والصحيح ومف زوايا نظر كافة المعنييف بيذه 

                                                           

 ..200، 199، ؿ ؿ ِرجغ سجك رورٖعجِش ٠جعش ثٌذىشٞ، صغ٠ٛك ثٌخذِجس ثٌقق١ز،  (1)

 ثٌّٕظّجس فٟ ثٌؾجٍِز ثٌؾٛدر دئدثسر ٚػلالضٗ ثٌضٕظ١ّٟ ثٌضغ١١ش ثٌؼض٠ض، ػذذ فط١ّز دٓ ،ِؼضٚص ٔؾ١ذر (2)

 صق١ًٍ دسثعز  اٌذذ٠ضخ إٌّظّبد فٟ اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌزغ١١ر الإثذاع دٛي اٌذٌٟٚ اٌٍّزمٝ ثٌقق١ز،

 دفٍخ، عؼذ ؽجِؼز ثٌضغ١١ش، ٚػٍَٛ ٚثٌضؾجس٠ز ثلالضقجد٠ز ثٌؼٍَٛ و١ٍز د١ٌٚز، ٚط١ٕز صؾجسح

 .   16ؿ َ،2011، ثٌذ١ٍذر

 .  16ؿ ،ثكاٌّرجغ اٌسب ثٌؼض٠ض، ػذذ فط١ّز دٓ  ،ِؼضٚص ٔؾ١ذر (3)
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الخدمات وفي مقدمتيـ المرضى، وليس مف المنظور الذؼ ييـ كل طرؼ منيـ عمى 
 حده.

بعاد الأ مع يتوافق أف لا بدّ  الصحية الخدمات في لمجودة تعريف أؼ فإف عاـ وبشكل     
والموازنة بيف  Identification with Specificationالمواصفات  مع التالية: "المطابقة

 قبل مف عف كلّ ما يتعمق بالخدمة بالإعلبف قيمة الخدمة ومستوػ أدائيا، والاىتماـ
بيف ما ىو معمف وتصميميا وبيف الاستخداـ والأداء المتحقق  منتجيا، والموائمة

Propriety with Usage (Fit)(1)  إضافة إلى الأخذ بعيف الاعتبار أنشطة مساعدة
 عمى فيـ آليات عمل الإدارة لمحصوؿ عمى جودة عالية يالخدمات الطبيّة، ومنيا: الدعـ 

The Supportالجودة لمستوػ  الصحية المنظمة توليو التي للبىتماـ مقادير إضافيّة وىو 
 Psychology  )سيكولوجي)النفسيال لممرضى، والتأثير الصحية الخدمات في المقدمة
effect الذؼ النفسي التأثير أساس عمى المرضى مف لمكثير الصحية الخدمة تقييـ ويتـ 
 .فييـ تخمفو أف يمكف

 الصحيّة والخصائص المميزة ليا  بالخدمات ثانياا: دواعي الًىتمام
 نميةالت لخطط بالنسبة عامًا ىدفًا الصحية الخدمات بمستوػ  الارتقاء يعدّ    

 كونيا مف المستشفيات إلى النظر وجية تغيير في أسيـ والذؼ دولة، أؼ الاقتصادية في
 تقدّـ التي الكيفية تصف شمولية أكثر نظرة إلى اختصاصو الطبيب يمارس فيو مكانًا فقط
 الكوادر(المستشفى داخل سواء أكانوا كافة، المتعامميف إلى الخدمات الصحية ىذه فييا

 أصبح وقد والمراجعيف(، المرضى(خارجيا أو) والإدارية ضية والخدميةوالتمري الطبية

                                                           

(1)Kotler, Philip, &  N. Clarke Roberta, (1987), “Marketing for Health Care 
Organizations”,op.cit , P.76. 
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 والإدارييف الباحثيف قبل مف واىتمامًا طرحًا الأكثر مف المواضيع وضبطيا الجودة مفيوـ
"خصخصة الشركات  :منيا لأسباب وذلؾ ليذه الخدمات، والمموليف والمستيمكيف

الصحي، وتقابل  المجاؿ في للبستثمار قويًا دافعًا يعطي والمؤسسات الحكوميّة، مما
 وعيّ  المقدمة، وازدياد الخدمات الصحية اىتمامًا بجودة المرتفعة في الخدمات التكاليف

الصحية ذات  العملبء بحقوقيـ وواجباتيـ إستوجب مف المنظمات الصحيّة تقديـ الخدمات
 الصحية الخدمات مقالجودة العاليّة، خوفًا مف تفضيل الزبوف لمنظمة أخرػ، وعندما تتع

 والمفاىيـ المعايير تعتمد أف المستشفيات إدارات عمى بحياة الإنساف فمف الصعوبة
لى أنّو يمكف ، إضافة إ(1)أخرػ لا تمسّ حياة البشر"التي تتطمبيا أيّة خدمات  الاقتصادية

الصحية  الموسـ، فالخدمة أو الأسبوع أو اليوـ ساعات في الصحية الخدمة تمبية
 ييا في كلّ وقت مف دوف اعتذارات.لطالب ةمستوجب
 

  The Health Services Characteristicالصحية  لمخدمات المميزة الخصائص
 تتجسد حيث عاـ بشكل الخدمات خصائص عف الخصائص ىذه تخرج لا  

 إلى الصحية اتؤسسالم قبل المقدمة مف الصحية لمخدمات المميزة الخصائص
 الذؼ الإدارؼ، والعمل الأسموب عمى ذلؾ انعكاس اليالخدمات، وبالت تمؾ خصوصية

 الخدمات بممموسية الخصائص ىذه تحديد ولا يمكف المستفيديف، إلى بو أف تقدّـ يمكف
 وذلؾ قيمتو، المريض دفع الذؼ ما تمامًا الصحية اتؤسسالم الصحية؛ إذ لا يتضح في

 التى الرعاية جودة حوؿ ىأراء المرض الوقت، ولا تتبمور بعض تقتضي الشفاء عممية لأف
 الاقتناع قبل الرعاية اختبار يمكف لا ، وثانيا(2)الوقت أو بمدد معمومة" طواؿ تمقوىا

الصحيّة داخل  اتؤسسوالاستيلبؾ(، وتصنّف الم الإنتاج تزامف (بتمقييا، ثـ يكوف التلبزـ
                                                           

 .59ؿاٌّرجغ اٌسبثك، ثٌذىشٞ، عجِش ٠جعش  (1)

 ثٌؼ١ِّٛز ثٌّؤعغز دسثعز فجٌز، ثٌقق١ز ثٌخذِجس ؽٛدر ػٍٝ ثٌضٕظ١ّ١ز ثٌغمجفز أدٛ ثٌمجعُ خذجص، أعش (2)

 ِشدجؿ ٚسلٍز، و١ٍز لجفذٞ ؽجِؼز ، رسبٌخ ِبجسز١ر،صمشس ثلإدثس٠ز ثٌّمجطؼز ثٌؾٛثس٠ز ٍققزٌ

 .10َ، ؿ 2017ثٌضغ١١ش،  ٚػٍَٛ ثٌضؾجس٠ز ٚثٌؼٍَٛ ثلالضقجد٠ز ثٌؼٍَٛ
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 الصحية واحد، و: "الخدمة آف في وتستيمكيا الخدمة، تنتج القطاعات الخدميّة، فيي
 وىي التزامف؛ خاصية في سمبية ىناؾ أف إلا بعد، فيما يباع ثـ ينتج ويخزف  منتجًا ليست

 العممية تصحيح تـ حتى لو (1)واستبداليا" متدنية بجودة قدمت خدمة استرجاع يمكف لا
 الصحية الخدمة قابمية آخريف، كما نجد عدـ لمرضى عالية بجودة وقدمت أنتجتيا، التى

مكانية بقدرة لتقدميا خدماتيا الصحية اتؤسسالم لبؾ(، فػ: "تصمـلمتخزيف )الي  معينة وا 
ذا محددة، زمنية فترة في  محدّدة؛ فإنّيا ستيدروتنتيي فترة في الطاقة ىذه تستخدـ لـ وا 

 في المريض ، وىي لا تتجاوز زمنيًا الطمب المتحقق عمييا، إضافة إلى مشاركة(2)الخدمة"
 حالاتيـ الخدمة، أما مدخلبت الرعاية يتمقوف  الذيف المرضى الخدمة، فػ: "يعد إجراءات

 مف والمستشفى المريض يتفاعل ، ومف ثـ(3)المخرجات" فيي والعلبج التشخيص بعد
 الرعاية.  تقديـ خلبؿ
  The Quality importance in Health Serviceالصحية  الخدمة في الجودة أىمية - 1

 الجودة أىمية عمى الاستدلاؿ خلبليا مف يمكف تيال الرئيسة المؤشرات مف عدد ىناؾ
 الخدمة "ارتباط المؤشرات: أبرزىذه ومف خاصة، والخدمات الصحية الخدمات عامة في

service مع الجودة كبير حدّ  الى Quality مفعدد  الضرورؼ اعتماد مف أصبح حتى 
الخدمة  يفب  الربط خلبؿ مف المرضى لدػ المتحقق الرضا مستوػ  لتأشير المقاييس
إلى اعتماد  (Parasuraman, Zeithaml and  Berry)  قاد الأمر والجودة، وىذا المقدّمة
 المتكاممة المقاييس مف سمسمة عف عبارة وىو  Servqual تسمية عميو أطمق مقياس

 منتجيا مف لو المقدمة الخدمة في أداء مف يتوقعو بما المستيمؾ رأؼ والمترابطة لمعرفة

                                                           

 .12، ؿ ِرجغ سجك رورٖ ٚآخشْٚ،  ثٌؾضثةشٞ ٘جدٞ محمد ففجء (1)

 .12، ؿ اٌّرجغ ٔفسٗٚآخشْٚ،  ثٌؾضثةشٞ ٘جدٞ محمد ففجء  (2)

 ِٓ ثٌقق١ز ثٌخذِجس ؽٛدر ػٍٝ ثلاػضّجد ِؼج١٠ش صطذ١ك ٚآخشْٚ، صأع١ش ػ١غٝ أدٛ سفّز محمد خٍٛد (3)

 ، ؽجِؼزاٌؼ١ٍب اٌذرسبد ، ِجٍخثلاؽضّجػ١١ٓ ٚثٌذجفغ١ٓ ٚثٌّّشض١ٓ ثلأطذجء ٔظش ٚؽٙز

 9 .ؿ. 2012 عٕز. 15 ث١ٍ١ٌٕٓ،ػذد
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 الأبعاد المتعدد المقياس ىذا أف أخرػ: ، وبعبارة(1)مف الخصائص" عدد وصف وعمى
 وبالتالي يتوقعو، وما الخدمة مف يدركو المستيمؾ ما بيف الفجوة معرفة أساس عمى يقوـ
 لمجودة كما أصبح فيو، اختبار الجودة دوف  الصحية الخدمة تسويق تحميل يمكف لا فأنو
 الجودة، وتتمثل ىذه لتحسيف مستوػ  والتأثير قياسال في كأساس اعتمادىا رئيسة، تـ أبعاد

ّـ تعدّ  التعاطف، ،)الثقة(التوكيد  الاستجابة، بالآتي: "الاعتمادية، الأبعاد  الممموسية، ث
 المريض لدػ المتحقق الرضا مستوػ  قياس في ميمًّا مؤشرًا الصحيّة الخدمة في الجودة

 مستوػ  أخرػ، ويحسّف صحية سسةمؤ  أية أو المستشفى قبل مف لو المقدمة عف الخدمة
 تخضع الصحية الخدمة في الخدمة، والجودة تمؾ مف المريض يتوقعو لما كاف الاستجابة
 ىادفة ،(2)التنظيمي لممستشفى" الييكل ضمف متخصصة إدارة المستمرعف طريق لمتحسيف

 الأداء. في والتكاممية الشمولية تحقيق إلى
أثناء عممية تحقيق جودة الخدمات الصحية،  تكتسب الإدارة كثيرًا مف الخبرات في

ولعلّ مف أىّـ القضايا التي تراقبيا الإدارة مف أجل تطوير آليات العمل بيا ىي الشمولية 
 مف المرضى يتوقعيا التي الخدمات جودة مستوػ  التوسع في والتكاممية، وتعني الشمولية

الأخرػ، عمى ما أسمفنا، فالتوسع  جوانبيا إلى كافة ليـ المقدمة الطبية والسريرية الخدمة
في الخدمة يشمل الجوانب الاجتماعية والنفسية والسياسية والتربوية، إضافة إلى اشتماؿ 

 الخدمة لآخر ما توصمت لو العموـ.
 عمػى بعضػيا يعتمػد فرعيػة أنظمػة مػف مكػوف  بنظػاـ أمػا التكامميػة فيػي مفيػوـ يتعمػق

 الأخػرػ، البػرامج مػع يتكامػل أنػو إلا ة،الخاصػ برامجػو فرعػي نظػاـ الآخر، ولكػل البعض
 مػف السػريريّة الطبيّػة وظائفيػا ممارسػة تسػتطيع لا الييئػة الطبيّػة فػإفّ  المثػاؿ سػبيل وعمػى

                                                           

(1) France, K. R. and Grover, R. (1992), “What is the Health Care Product?”, 

Journal of Health Care marketing, Vol. 12, No. 2, P. 8. 

 .202، ؿ ِرجغ سجك رورٖعجِش ٠جعش ثٌذىشٞ، صغ٠ٛك ثٌخذِجس ثٌقق١ز،  (2)
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 الأشعة، كالمختبر، الأخرػ  المساندة أو الخدمات التمريضية الييئة مع التكامل وجود دوف 
 الخ. الصيدلية..

عنى بإرضاء المرضى وذوييـ مف خلبؿ وبذلؾ فالجودة في مجاؿ الرعاية الصحية تُ 
تمبية متطمبات العلبج وتأميف العناية المناسبة لممريض وحسف التعامل مع المريض 
دارة الجودة الشاممة ىي فمسفة إدارية تعتمد عمى التزاـ القيادات العميا وتوافر  وزواره، وا 

الطاقة والمصداقية  الإرادة الحقيقية لتبني وتطبيق إدارة الجودة الشاممة، التى تعطى
لتطبيق عممية التحسيف المستمر لمجودة ضمف استراتيجية واسعة تغطى كل المنشآت التى 

لتزاـ القيادات العميا يعطى القيمة لكلّ المنتفعيف مف خلبؿ إ، إف (1)تقدـ الخدمات الصحية
ساء خمق بيئة مناسبة لمتحسيف المستمر فى ميارات مقدّمي الخدمات الصحيّة، وذلؾ لإر 

ونشرسياسة الأحسف داخل كل قطاعات الصحة، حتّى تصل الإدارة بعد تطبيق الجودة 
تقميل التكمفة، وتعمي  ,رضا المنتفعيف، وزيادة الفاعمية، والقدرة عمى المنافسة، الشاممة إلى

مف قيمة إحتياجات وتوقعات وآراء المنتفعيف مف الخدمة، والاستفادة مف رغبات 
 –ات وآراء مقدمي الخدمة مف خلبؿ المشاركة في )صنع القراروتوصيات وقدرات وخبر 

التخطيط، الالتزاـ والرؤية الشاممة والمشاركة  –وضع الأىداؼ  –حل المشكلبت 
وتفويض السمطات والاجتياد والمسئولية في مجاؿ الإدارة، والاتحاد وحق الممكية الفردية 

حتراـ المتبادؿ والتشجيع المستمر ، والالتزاـ بالا(2)لمحصوؿ عمى المزيد مف الأفكار
 بالحوافز والجوائز لفريق العمل.

مي الرعاية الصحية مف مينيِّيا أف يكونوا عمى درجة عالية مف  لذلؾ يجب عمى مقدِّ
التأىيل اللبزـ في مختمف المجالات التعميمية والتدريبية والتنظيمية وغيرىا، حتى يتسنى 

يات  اليومية المتمثِّمة في تمبية احتياجات وتطمُّعات ليـ المقدرة عمى مواجية التحدِّ
                                                           

: و١ٍز ثلادثسر، ثٌؾجِؼز ثٌؼشد١ز رسبٌخ ِبجسز١ر، أعش ثٌؾٛدر فٟ ثٌشػج٠ز ثٌقق١ز أؽشف ثدٛف١ٍمز ، (1)

 . سثدظ ثٌّقذس:203َ، ؿ 2013أِش٠ىج،ثٌّفضٛفز ٌؾّجي 

http://acocollege.com/aouna/index.php 

 .204، ؿ اٌّرجغ اٌسبثكأؽشف أدٛ ف١ٍمز،  (2)
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عملبئيـ، لأفّ الرعاية الصحية مجاؿ معق د، وما لـ تتوافر لمقدمي الخدمات الصحية 
ثقافة تقنية جيدة، فإنيـ لف يستطيعوا كسب ثقة مراجعييـ بدرجة عالية، لذا لابدّ لمجودة 

مؤىلبت تقنيةعالية المستوػ؛ فتوضع في الرعاية الصحية أف تكوف دائمًا مقترنة بقدرات و 
بالمرتبة الأولى ضمف أولويات الرعاية الصحية الأساسية في مصر، لأفّ الخدمات التي 
 تقدميا الرعاية الصحية الأساسية ذات تأثير مباشر عمى حياة وصحة المواطنيف وأسرىـ. 

مى المنافسة، إفّ الجودة ىي مفتاح النجاح والتقدـ في عالـ يعتمد، اليوـ، أساسًا ع
خاصةً في ظل المتغيرات العديدة التي يشيدىا العالـ في شتى المجالات، سواء كانت 
اقتصادية، سياسية، اجتماعية، ثقافية، إدارية وغيرىا، إضافة إلى ما فرضتو العولمة مف 
حرية انتقاؿ رؤوس الأمواؿ والعقوؿ والخبرات والمعمومات التقنية حتى أصبح العالـ قرية 

ات الخدمية والإنتاجية البحث عف عنصر ؤسس، مما دعا الم(1)ة مترامية الأطراؼصغير 
 .يمكف أف ترتقي بو في أداءىا لتحافع عمى موقعيا وحصتيا السوقية

مف ىنا أصبح مف الضرورؼ اعتماد الجودة كمعيار أساسي لممفاضمة بيف المنشآت 
جد التميز في تقديـ سمعة او ومدػ تأثيرىا عمى المنافسة بيف المنشآت العاممة لذلؾ ن

خدمة لدػ منشأة معينة يعتمد عمى مدػ تطبيقيا برامج إدارة الجودة داخل المنشأة ومف 
الصحية موضوع بحثنا حيث قطاع الرعاية الصحية في تنامي  ؤسساتضمنيا الم

ت الصحية، تقديـ خدمات متميزة ذات ؤسسامستمر، والكلّ يسعى، في داخل ىذه الم
مف خلبؿ تطبيقيـ لبرامج الجودة بالطرؽ العممية والإحصائية الحديثة ووضع جودة عالية 

الملبئمة وتقويـ مستويات الأداء والمحافظة عمى مستويات عالية مف الأداء  المعايير
ة ؤسسالفني والادارؼ، وتكوف بذلؾ استراتيجية متكاممة طويمة المدػ تسير عمى نيجيا الم

  طراؼ.وتكوف نتائجيا مرضية لجميع الا

                                                           

 َ.2/10/2016. صُ ثلاطلاع فٟ  204، ؿِرجغ سجك رورٖ، أدٛ ف١ٍمز أؽشف (1)
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والإدارة الصحيّة في جوىرىا ذات طبيعة إنسانية، فالإنساف ىو الوسيمة واليدؼ، 
وتتضّمف: "ميارات إتصاؿ فعّاؿ وتحفيز وقيادة وتوجيو واستشارة، واستخداـ مناىج إنسانيّة 
وأخلبقيّة ذات طبيعة شخصيّة وفرديّة يجتيد فييا المديرعند تعاممو مع الموارد وتقيمو 

وذلؾ في ظل بيئة تتسـ بالتغيير المتسارع، وبشكل غير منتظـ، فضلًب عف ، (1)ليا"
صعوبة التنبؤ، بما قد يحدث خلبؿ فترة قصيرة مف الزمف، مما يشكّل صعوبات وتحديات 

الخدميّة، التي تحتاج بدورىا إلى التركيزعمى العممية  ات سواء الإنتاجيّة أوؤسسكبيرة لمم
ة التحديات، لذلؾ تعدّ الإدارة أحد المعايير اليامة لمحكـ الإدارية التي تعمل عمى مواجي

ات ومؤشّر لمتمييز بيف الدوؿ المتقدّمة والدوؿ المتخمفة، ؤسسعمى تقدّـ المجتمعات والم
ات المتقدمة عف المنظمات المتعثّرة، ولعلّ وجود الإدارة القادرة عمى ؤسسوبيف الم

وفعالية وتحقيق الأىداؼ المحددة، ىو الركيزة  استغلبؿ الإمكانات والموارد المتاحة بكفاءة
 الأولى في بناءعممية التنمية المستدامة. 

 
 في المنظمات الصحية الجودة ثالثاا: مجالًت تطبيق إدارة

سػػب فػػي مجػػالات الجػػودة، مثػػل ات الصػػحية فوائػػد ومكاؤسسػػكثيػػر مػػف الم حققػػت     
والكفاءة والإنتاجية ورضا العملبء وتييئة بيئة العمل بما يتػواءـ مػع تطبيػق  الجودة تحسيف
ّـ اىتمػػت الإدارات بالعمميػػات وتبسػػيط إجػػراءات نجػػاح إدارة الجػػودة  الجػػودة إدارة الشػػاممة، ثػػ

أو تحسػػػينيا، وتمكّنػػػػت مػػػف القضػػػػاء عمػػػى اليػػػػدر، وتجنّبػػػت التكػػػػرار، وكثيػػػر منيػػػػا وصػػػػل 
المرتبطػة بالجوانػب الطبيػة والتػي  (2)وفيما يمي بعػض الفوائػد تو إلى تحقيق أىدافيا،ؤسسبم

 ظمات الطبية نتيجة لتطبيق إدارة الجودة الشاممة: حققتيا بعض المن

                                                           

 .17، ؿ ِرجغ سجك رورٖفش٠ذ صٛف١ك ٔق١شثس، إدثسر ِٕظّجس ثٌشػج٠ز ثٌقق١ز،  (1)

 -دٚر٠خ الإدارح اٌؼبِخفٕجْ ثلأفّذٞ "صقغ١ٓ ثٌؾٛدر: ثٌّفَٙٛ ٚثٌضطذ١ك فٟ ثٌّٕظّجس ثٌقق١ز "  (2)

 .َ، ثٌش٠جك2000، 2، ع40ِؼٙذ ثلإدثسر ثٌؼجِز، ِؼ  -ِشوض ثٌذقٛط
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الشػػػاممة عمػػػى تحديػػػد سػػػبل تبسػػػيط  الجػػػودة يسػػػاعد تطبيػػػق نمػػػوذجو تبسييييط الإجيييراءات  -
عػػػػػػة إجػػػػػػراءات العمػػػػػػل مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ اختصػػػػػػارىا أو تحسػػػػػػينيا، وقػػػػػػد تمكػػػػػػف مستشػػػػػػفى جام

 مػف تخفػيض مػدة وتكمفػة الإقامػة وأجػور  (University of Michigan Hospital) ميتشػيجف
دولار أمريكػػػػي سػػػػنويا نتيجػػػػة لتبسػػػػيط إجػػػػراءات الػػػػدخوؿ ( 500.000) العػػػػامميف بمػػػػا قيمتػػػػو
 المريض قبل أف يتـ تحويمو إلى الغرفة التي تخصو. وتخفيض فترة انتظار

الشاممة إلى السػعي الػدؤوب لتقصػي فػرص  الجودة ييدؼ نموذجتحسين الإجراءات و -  
  (West Paces Ferry) وقػػػد تمكػػف مستشػػفى وسػػػت باسػػس فيػػػرؼ  التحسػػيف واغتناميػػا،

ستشػفى %( مػف المعػدؿ السػنوؼ لممواليػد بالم22تقميص معدؿ العمميات القيصرية والبالغ )
،  (Benchmarking) %( وذلػػؾ باسػػتخداـ أسػػموب المقارنػػات المرجعيػػة10إلػػى أقػػل مػػف )

% 5  حيػػػث تػػػـ اختيػػػار مستشػػػفيات الػػػدانمارؾ، التػػػي تبمػػػغ فييػػػا نسػػػبة الػػػولادات القيصػػػرية
ّـ جػرػ العمػل عمػى تحديػد أوجػو القصػور فػي طػرؽ  لتكوف معيػارًا لعمميػة التحسػيف، ومػف ثػ

مسػػػتوػ المطمػػػوب مػػػف الأداء، كػػػذلؾ تمكػػػف مستشػػػفى جامعػػػة العمػػػل وتحسػػػينيا لتحقيػػػق ال
مػػف رفػػع معػدؿ تشػػغيل غػػرؼ العمميػػات   (University of Michigan Hospital) ميتشػغف
 .%( نتيجة لتحسيف جدولة استخداميا30بنسبة )

إفّ كفػػػػػػػاءة التشػػػػػػػغيل مػػػػػػػف أىػػػػػػػـ الفوائػػػػػػػد التػػػػػػػي يحققيػػػػػػػا تطبيػػػػػػػق كفييييييياءة التشيييييييغيل:  - 
الشاممة، لارتباطو بعممية القضاء عمى اليدر في أداء العمميات، إضافة إلى  الجودة مفيوـ

ارتفػػػاع مسػػػتوػ ميػػػارة العػػػامميف؛ وقػػػد تمكػػػف مستشػػػفى سػػػنتراؿ دو بػػػيج فػػػي ولايػػػة إلينػػػوؼ 
بتخفػيض اسػػتيلبؾ الإبرالوريديػة فػػي أمريكػي سػػنويًّا  ( دولار73000الأمريكيػة مػف تػػوفير )

وفػي برنػامج زراعػة  وحدة الطوارغ نتيجػة لتػدريب العػامميف عمػى اسػتخداميا بشػكل أفضػل،
مستشػفي لػوثرف جنػراؿ فػي ولايػة إلينػوؼ تػـ تخفػيض اليػدر فػي اسػتيلبؾ في نخاع العظاـ 

صػلبحيتو  أحد الأدوية الباىظة الثمف، والناتج عف التػأخر فػي إعطائػو لممػريض ممػا يفقػده
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ّـ 120000للبسػػػػتخداـ، وقػػػػػد كػػػػػاف يكمػػػػػف المستشػػػػفى حػػػػػوالي ) ( دولار أمريكػػػػػي سػػػػػنويّا تػػػػػ
 .توفيرىا

مػػػػف أىػػػػـ المشػػػػكلبت التػػػػي تواجػػػػو القضيييياء عمييييى اختلافييييات الممارسيييية الإكمينيكييييية:  -
المنظمػػػػات الصػػػػحية اخػػػػتلبؼ الطػػػػرؽ التػػػػي يػػػػؤدؼ بيػػػػا الأطبػػػػاء عمميػػػػـ، ومػػػػا لػػػػذلؾ مػػػػف 

الشػاممة فػي القضػاء  الجػودة ويسيـ تطبيق مفيوـ والكفاءة، الجودة انعكاسات عمى مستوػ 
لأداء العمػػػل وفقًػػػا للؤدلػػػة  الطػػػرؽ الأفضػػػل عمػػػى اختلبفػػػات الممارسػػػة الإكمينيكيػػػة واختيػػػار

وجػدت   (Intermountain) إنترماونتف وفي أربع مستشفيات تابعة لمركز والحقائق العممية؛
الاختلبفػػات التاليػػة بػػيف مجموعػػة متماثمػػة مػػف المرضػػى الػػذيف أجريػػت ليػػـ عمميػػة جراحيػػة 

( 20بيف )تراوحت مدة العممية الجراحية   معينة مف قبل ستة عشر جراحًا تابعيف لممركز؛
( 45( إلػػػى )13بػػػيف )  ( دقيقػػػة، وتػػػراوح وزف الأنسػػػجة المستأصػػػمة فػػػي العمميػػػة90إلػػػى )

( أيػاـ، ممػا يعكػس 4.9( إلػى )2.7غراـ، وتراوحت مدة بقاء المريض فػي المستشػفى بػيف)
تفاوتػًػا غيػػر مبػػرر فػػي الأسػػموب الإكمينيكػػي المتبػػع، إلػػى أف تمكػػف فريػػق التحسػػيف والمكػػوّف 

ّـ  تحديػػػد الأسػػػموب مػػف مجموعػػػة مػػػف ال جػػػراحيف المعنيػػيف مػػػف دراسػػػة ىػػػذه الاختلبفػػات وتػػػ
 .الأفضل لإجراء ىذه العممية الجراحية، وبالتالي القضاء عمى ىذه الاختلبفات

يساعد تطبيق ىذا المفيوـ عمى تحديد الطػرؽ الأفضػل لأداء الحد من تكرار العمميات:  -
والكفػػػػاءة  الجػػػػودة سػػػمبيّة عمػػػػى مسػػػػتوػ العمػػػل ومػػػػف ثػػػػـ الحػػػػدّ مػػػف التكػػػػرار ومػػػػف تأثيراتػػػػو ال

% مػف 25وفي دراسة أجريت في مستشفى ىنرؼ فورد وجد أفّ  والإنتاجية ورضا العملبء؛
تػػػتـ إعادتيػػػا لأف حجػػػـ العينػػػة لػػػيس مناسػػػبًا لإجػػػراء  Pap Smear مسػػػحات عنػػػق الػػػرحـ

لتحميػػل، وكػػاف ذلػػؾ يسػػبب إزعاجًػػا لممريضػػات ويػػؤدؼ إلػػى زيػػادة غيػػر مبػػررة فػػي تكػػاليف ا
العلبج، وتـ القضاء عمى المشكمة بعد أف تبيّف لفريق التحسػيف، أف الأطبػاء يتبعػوف طرقًػا 

 مختمفة لإجراء مسحة عنق الرحـ، وأف بعض ىذه الطرؽ يحقق نتائج أفضل مف غيره.
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 ي جودة الخدمات الصحيةرابعاا: العوامل المؤثرة ف
 لمخدمات تصميميـ عند المرضى اتجاىات فيـ إلى الصحية اتؤسسالم تحتاج
 الوحيدة الطريقة لأنيا المريض، عمى توقعات متفوقًا التصميـ ىذا يكوف  بحيث الصحية،

 يحققوا أف لممرضى المقدمة، و: "يمكف لمخدمات عاليو جودة تحقيق مف تمكنيـ التي
وىي،  (1)لمنوعية" المستويات المختمفة بيف يزيالتم خلبؿ مف االمتوقعة ةلمخدم إدراكاتيـ
 وجودىا، والجودة وجوب المريض يرػ  التي الجودة مف الدرجة تمؾ المتوقعة: وىي الجودة

المستشفى،  قبل مف لو المقدمة الصحية الخدمة لجودة المريض إدراؾ المدركة: وىي
 المواصفات مع تتطابق المقدمة، التي الخدمة فم المستوػ  ذلؾ القياسية: وىي والجودة

 اعتادت التي الجودة مف الدرجة تمؾ الفعمية: وىي لمخدمة، والجودة المحدًدة أصلًب 
 المرضى فإنيا: حاجات تتفيـ إدارة المستشفى لممرضى، وعندما تقديميا عمى المستشفى

 ػ المطموب مفبالمستو  تحقيق الاحتياجات لمحالات لضماف المناسب التوصيف "تضع
 بأداء  مرتبطًا يكوف  ما عادة التوصيف ، وىذا(2)المقدّمة" الصحية الخدمات في الجودة
الخدمات  إنجاز المستخدمة في والمعدّات الأجيزة ومستوػ وكفاءة المستشفى في العامميف
  الطبية.

ّـ تتحقق م الصحية لمخدمات الجودة معايير المستشفى إدارة كما تحدّد  فالمقدمة، ث
 الطرؽ  لإيجاد الطبي والتمريضي والإدارؼ، و: "تسعى الكادر قبل مف الالتزاـ بتنفيذىا

 إدارة تتوقع أف الميـ مف ويكوف  المناسب، الأداء خلبليا مف تضمف التي االمناسبة

                                                           

 ثٌؼ١ِّٛز دجٌّؤعغز ثٌقق١ز ثٌخذِز ؽٛدر ٌضقغ١ٓ وأدثر ثٌّؼٍِٛجس ٔظجَ دلاي ثٌغ٠ٛغٟ، (1)

 ثٌضغ١١ش، ٚػٍَٛ ٚثٌضؾجس٠ز ثلالضقجد٠ز ثٌؼٍَٛ ِٕؾٛسر، و١ٍز غ١ش سز١ر، رسبٌخ ِبجثلاعضؾفجة١ز

 .46َ، ؿ2013 ٚسلٍز، ِشدجؿ لجفذٞ ؽجِؼز

 ،ثلأسد١ٔز ثٌقى١ِٛز ثٌّغضؾف١جس فٟ ثٌّمذِز ثٌطذ١ز ثٌخذِجس ؽٛدر أدؼجد طل١ج  فلاؿ، د٠جح ِقّٛد (2)

 ػّجْ ،اٌخبصخ ؼٍَٛ اٌزطج١م١خاٌ جبِؼخ ٚالإدار٠خ الالزصبد٠خ ٌٍذرسبد الإسلا١ِخ اٌجبِؼخ ِجٍخ

 .76َ، ؿ2012 ،1 ع ثلإدثس٠ز، ٚثٌؼٍَٛ ثلالضقجد ثٌؼٍَٛ و١ٍز ثلأسدْ،
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 ىذه تكوف  ، وأف(1)ليـ" المقدمة الصحية الخدمات لجودة المرضى المستشفى تقييـ
 قيقيا.تح ويمكف عقلبنية التوقعات
 في الداخمية الاتصالات أنظمة اعتماد خلبؿ مف تتـ جودة الخدمات توقعات إدارة إفّ 

 المستشفى تقدـ إدارة ألاّ  الضرورؼ  خارجيا، و: "مف في والإعلبف والترويج المستشفى
 في ضعف أو ،(2)تجانسيا" عدـ أو لأسباب تتعمق بضخامتيا تحقيقيا لا تستطيع اوعودً 

 عمى بالتالي ينعكس ذلؾ، وىذا لتحقيق الداخمية اتصالاتيا في اللبزمة ةالكفاء أو التدريب
  تقديميا. المتوقع الصحية الخدمات مف المستفيد عدـ رضا

ا: أبعاد جودة الخدمات الصحية  خامسا
 وعمى ممموسة، غير كونيا لمخدمة تقييميـ في المرضى يواجييا التي الصعوبات مف
 عمى ليـ المقدّمة الصحيّة الخدمات لجودة تقييميـ في يعتمدوف  فإنّيـ مف ذلؾ، الرغـ
أبعاد حددىا  خمسة عمى ذلؾ في جودتيا، معتمديف درجة أو مستوػ  أساس

(Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1988)بالاعتمادية   (3) ـReliability بأنيا وتعرؼ 
 عمى الاعتماد رجةبمعنى د موثق ودقيق، بشكل مسبقا تحديده تـ ما في الأداء عمى القدرة
 Delivering an الموعد حسب التسميـ أؼ المطموبة، لمخدمة إنجازه ودقة الخدمة مورد

Promises  تحديد في أىمية الأكثر ويكوف  الخمسة، الأبعاد مف ثباتًا الأكثر البعد وىذا 
 كبيرة نسبيًّا % وىو ذو أىمية32  البعد ىذا ويمثل الزبائف، عند الخدمة إدراكات جودة

 لمساعدة الإرادة وجود بأنّيا وتعرؼ Responsivenesالأخرػ، فالاستجابة  بالأبعاد قياسًا
 لممستفيد المقدّمة المساعدة ومستوػ  سرعة إنجاز بمعنى بالخدمة، فورًا وتزويدىـ الزبائف

 ىذا ويركّز ، Baing Willing to help المساعد في الرغبة وجود أؼ الخدمة، مورد قبل مف
                                                           

رسبٌخ  ،ثٌقق١ز ثٌخذِجس ؽٛدر صقغ١ٓ فٟ ثلأضظجس ففٛف ّٔجدػ ثعضخذثَ دٚس، أفلاَ ثٌذس٠ذٞ  (1)

 خ١ضش محمد ؽجِؼز ثٌضغ١١ش ٚػٍَٛ ثٌضؾجس٠ز ثلالضقجد٠ز ثٌؼٍَٛ و١ٍز ،ِٕشٛرح غ١ر ِبجسز١ر

 .29ؿ َ،2014 ، دغىشر

 .29، ؿِرجغ سجك رورٖ، أفلاَ ثٌذس٠ذٞ (2)

 .21، 20، ؿ ؿِرجغ سجك رورٖٚآخشْٚ،  ثٌؾضثةشٞ ٘جدٞ محمد ففجء (3)
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 والمشاكل، وأسئمتو والشكاوػ  الزبوف  طمبات مع والتعامل والمطف المجاممة ىعم البعد
قياسًا لمعوامل الأخرػ، Kotler حسب  الجودة في نسبية كأىمية 22%  البعد ىذا ويمثل

 وكياستيا بتعامميا مع عف طريق جدارة الإدارة ويحصل Assuranceوالتوكيد أو الثقة 
 الثقة وكسب عمى خمق والقدرة والمصداقية افالمستخدميف، وتحقيقيا لعامل الأم
(Inspiring Trust and confidence) ، الجودة في نسبية كأىمية 19%  البعد ىذا ويمثل 

ّـ التعاطف   Kotlerحسب   التفاعل ؛ إذ إفّ جوىرEmpathyقياسًا للؤبعاد الأخرػ، ث
مل بشخصيتو ويح شخصية، وعدّه فريد علبقة خلبؿ مف لمزبوف  الوصوؿ ىو العاطفي

 وميـ، ويشار جيد نحو مفيوـ عمى بأنو يشعر بأف يرغب وذلؾ لأفّ الزبوف  خصوصيّة،
 إيجاد والعمل عمى بمشاكمو والاىتماـ خاص بشكل ورعايتو بالمستفيد العناية درجة الى

 Treating)  شخصي وبشكل كأفراد الزبائف راقية، ومعاممة إنسانية بطريقة ليا حموؿ
customer individuals)، حسب  الجودة في نسبية كأىمية 16% البعد ىذا ويمثل 

Kotler   بالقياس لما سبق مف أبعاد، والممموسية Tangibleخارجيًا مظيرًا وتمثّل 
 العناصر عمى تشمل وىي ووسائل الاتصاؿ، والأشخاص والمستمزمات المادية لمتسييلبت

 (العامميف المباني، زؼ  كف، الآلات،الأما المعدات، الإضاءة، المقاعد،لمخدمة ) المادية
  البعد ىذا ماديًا، ويمثل الخدمة تصويرىا وتحدّد أىميتيا المادية، البيئة عناصر وكافة

 نسبة للؤبعاد السابقة. Kotler حسب  الجودة في النسبية بأىميتو %11

 فػي الطريقػة بػنفس كميػا تسػاىـ لا السػابقة الخمسػة المعػايير العجارمػة أف:" رأػ وقػد
 أكثػر مػف الاعتماديػة وعػدّ  الشػاممة، الخدمػة جػودة فػي الاختلبؼ والتبايف وتفسير توضيح
حساسػية،  المسػوقات فتمثػل حسػب رأيّػو أدنػى الممموسػية أمػا ،(1)ودقػة" حساسػية الأبعػاد

: تحقيػق يػأتيوالمنافع التي تترتب عمى العمل طبقًػا لجػودة الخػدمات الطبيػة مػف أىميػا مػا 

                                                           

َ، 2005ٚثٌضٛص٠غ، ٌٍٕؾش ثٌقجِذ دثس ثلأسدْ، ػّجْ: ،اٌّصرفٟ اٌزس٠ٛكص١غ١ش ثٌؼؾجسِز،   (1)

 .338ؿ
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عف طريق تقػديـ خػدمات طبيػة عاليػة الجػودة تمبػي تطمعػات  (1)رضىرضى العملبء أو الم
 المؤسسة الصحية. سمعة تحسيف إلى المستفيديف منيا، ويؤدؼ

إفّ تحسيف الإنتاجية مف خلبؿ زيادة معػدؿ دوراف السػرير ويعنػي: زيػادة عػدد المرضػى 
الطبية مػف  المخدوميف، بالإضافة إلى تخفيض تكمفة الخدمات الطبية، والحدّ مف الأخطاء

خػػلبؿ التحسػػيف المسػػتمر واسػػتخداـ التقنيػػات الحديثػػة، وتحسػػيف القػػدرة التنافسػػية لممستشػػفى 
 والذؼ ولائو، وزيادة المريض رضا تحقيق شأنيا مف مميزة جودة ذات صحية خدمة بتقديـ

فاعمة، إضافة إلػى رفػع معنويػات العػامميف مػف خػلبؿ تطبيػق نظػـ  إعلبمية وسيمة سيصبح
 مفتوحػػػة التػػػي تقػػػوـ عمػػػى أسػػػاس مشػػػاركة العػػػامميف فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات وزيػػػادةالإدارة ال
التػي مػف  المشػاكل التركيزعمى دراسة في تقديـ الأفضل، كما تساعد عمى وحثّيـ إنتاجيتيـ

 إلػى التوصػل إلػى يػؤدؼ ممػا المقدمػة، الصػحية الخػدمات مسػتوػ  الممكػف أف تػؤثرعمى
 تصبح أف قبل اللبزمة الإجراءات تسييل ثـ ومف المشاكل ومتكاممة لتحديد منسقة طريقة

 معيا وحمّيا. التعامل يمكف لا لدرجة إشكاليات

 

 

 

 

 
                                                           

، ادارح ِٕظّبد اٌرػب٠خ اٌصذ١خِٓ:فش٠ذ صٛف١ك ٔق١شثس، ٌّض٠ذ ِٓ ثٌضفجف١ً ٠شؽٝ ِشثؽؼز وً   (1)

، أثؼبد ٚفجء عٍطجْرذس١ٓ اٌجٛدح اٌّفَٙٛ ٚاٌزطج١ك فٟ إٌّظّبد اٌصذ١خ، فٕجْ ثلأفّذٞ، 

 جٛدح اٌخذِبد اٌصذ١خ ِٓ ٚجٙخ ٔظر اٌّسزف١ذ٠ٓ .
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 الثالثالفصل 

 المبحث الثاني

ات ؤسسإمكانية تطبيق نظم الإدارة المفتوحة في الم
 الصحية 

 

، والخصوصية، والمكونات الإدارة الصحيةأولًا:   المفيوـ

 المستشفياتتصنيف ثانيًا: 

 ات الصحية.ؤسسإمكانية تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة في المثالثًا: 

 ات الصحيةؤسسالترتيبات اللبزمة لتطبيق نظـ الإدارة المفتوحة في المرابعًا: 
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 الثالثالفصل 

 المبحث الثاني

ات ؤسسإمكانية تطبيق نظم الإدارة المفتوحة في الم
 الصحية 

، التي يطمق عمييا  New Services Developmentير الخدمات الجديدةأضحى تطو 
محطّ اىتماـ مراكز الدراسات والبحوث العممية عمى المستوػ العالمي،  (NSD)اختصارًا  

والتي تتضمف برامج لتصميـ الخدمات القابمة لمتغيير في ىيكميتيا بناء عمى المتغيرات 
ف حاجات العميل ورغباتو، والبحث عف طبيعة المتسارعة والتي تحتاج إلى التنقيب ع

الخدمات التي يميل إلى الحصوؿ عمييا، إضافة إلى الاىتماـ الكافي لتنمية الموارد 
البشرية وتحسيف ظروؼ بيئة العمل، التي تشكّل الأساس لتقديـ الخدمة والحصوؿ عمى 

 رضا العميل، وىذا يتطمب تحميل ظروؼ بيئة العمل.

 
: الإدارة ا  لصحية المفيوم، والخصوصية، والمكوناتأولًا

 الإدارة الصحيةمفيوم  – 1
ات الصحية في مختمف المجتمعات المتقدمة منيا والنامية ثلبث قضايا ؤسستواجو الم

رئيسة تعود لمواضع تتعمق بإنتاج وعدالة توزيع الخدمات الصحية وجودة ىذه الخدمات 
وظّفت الدوؿ المتقدمة ضمف إستراتيجياتيا وكمفتيا المتصاعدة، ولمتعامل مع ىذه القضايا 

المختمفة كثيرًا مف السياسات مف دوف تحقيق تقدـ مُرضي في ىذا الصدد، حتّى أدركت 
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أخيرًا كثيرًا مف الدوؿ، لا سيما الدوؿ المتقدمة منيا، أف ىذه المشاكل يمكف التعامل معيا 
تيا، عاا متزايدًا لموضو عمى الإدارة الصحية، وبدأت تعطي اىتمامً  مف خلبؿ التركيز

 فقامت بتوفير الأطر الإدارية المؤىمة
والمدربة لمتعامل مع قضايا القطاع الصحي إداريًّا، وقد جاء ذلؾ الاىتماـ نتيجة  

لإيماف ىذه الدوؿ بأف المشكمة الحقيقية التي تواجو أنظمتيا الصحيّة ليست مشكمة 
يميّة تتعمق بكيفية توظيف واستخداـ إمكانات وموارد بقدر ما ىي مشكمة إداريّة وتنظ

الموارد المتاحة بفاعمية وكفاءة، فالإدارة ىي التي تتخذ القرارات وترسـ السياسات المتعمقة 
باستعماؿ وتوظيف الموارد المتاحة، "وبقدر ما تكوف الإدارة مؤىمة وفاعمة وقوية بقدر ما 

ر مف الدوؿ عمى إدخاؿ وتعمل الكثي (1)تحسف استعماؿ ىذه الموارد والعكس صحيح"
الجودة في نُظُـ الرعاية الصحية بشكل متسارع، ويعود ذلؾ بصفة رئيسة إلى إف تقديـ 
لو خدمات الرعاية  مجرد الرعاية، أؼِّ رعاية، لـ يَعُدْ أمرًا مقبولًا، فالمرضى وذوييـ ومموِّ

  الصحية، عمى حد سواء، يطالبوف بأف تكوف ىذه الرعاية ذات جودة.

ير مف الكتاب والباحثيف والممارسيف إلى أفّ المشكمة الحقيقية التي تواجو يشير كث
المؤسسات الصحية بشكل عاـ والمستشفيات بشكل خاص ىي مشكمة إدارية، أكثر منيا 
مشكمة إمكانات وموارد، لذا نجد كثيرًا مف الدوؿ المتقدمة، لا سيّما أمريكا وكندا وبريطانيا 

مية الأولى، لما تقوـ بو في مجاؿ تخطيط وتطوير الخدمات يولوف الإدارة الصحية الأى
الصحية وترشيد استخداـ الموارد الصحية المحدودة وعالية التكمفة والمساىمة في تقديـ 
الرعاية الصحية لممستفيديف بكفاءة وفعالية، لقد ازداد الاىتماـ: "بموضوع الإدارة الصحيو 

يدرس في الجامعات بصفتو تخصصًا بيدؼ تحسيف جودة الخدمات الصحية، وأصبح 
إداريًّا شأنو شأف التخصّصات الإداريّة الأخرػ، كما أصبحت الإدارة مينو معترؼ بيا، 

                                                           

 .13، ؿ ِرجغ سجك رورٖفش٠ذ صٛف١ك ٔق١شثس، إدثسر ِٕظّجس ثٌشػج٠ز ثٌقق١ز،  (1)
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، نجد عمى (1)وذات أىمية كبيرة، شأنيا شأف الميف الأخرػ كالطب واليندسة والمحاماة"
عد بما تستحقو العكس، فالكثير مف الدوؿ العربية ومنيا مصر، لـ تحعَ الإدارة الصحية ب

مف الاىتماـ، إذ لا تزاؿ تسند الى الأطباء ميمّة إدارة أنظمتيا ومؤسساتيا الصحية، 
الإدارة الصحية، مما يحدّ في وأحيانًا ما يساعد ىؤلاء الأطباء إداريوف غير متخصّصيف 

مف فعالية الأنظمة الصحية ومؤسساتيا ومف قدراتيا عمى توفير خدمات جيدة وبشكل 
ى مواردىا الصحيّة المحدودة والمرتفعة التكمفة، رغـ أىمية الدور الذؼ يمكف يحافع عم

للئدارة القياـ بو في مجاؿ التخطيط وتقديـ خدمات الرعاية الصحيّة بإطار مف الكفاءة 
والفعالية، رغـ ما تواجو غالبية المنظمات الصحيّة مف ضغوط وتحديات عديدة، وسرعة 

البقاء والاستمرار والحفاظ عمى نموىا وتميّزىا؛ لذا يجب في التحوّؿ والتغيير مف أجل 
ت البحث عف نظـ ومناىج إدارية ناجحة مف أجل مساعدتيا في ؤسسعمى إدارات تمؾ الم

تحسيف أنشطتيا لتحقيق أعمى مستويات الأداء، ودعـ وتنمية جودة الخدمات الطبية 
اـ إدارات ىذه المنظمات نظـ المقدمة، ومف بيف الأنظمة الإدارية التي بدأت تجذب اىتم

 الإدارة المفتوحة.

ات في القطاع الصحي في ؤسسوتعد المراكز الطبية المتخصصة واحدة مف أىـ الم 
مصر والمنتشرة في جميع المحافظات المصرية تقريبًا، التي لـ تكف بمنأػ عف بيئة 

 لـ يعد توفير الذؼ أصبح يؤثرعمى بقائيا ومستقبميا، خاصة أف محور الإىتماـ التغيير
الخدمات الصحية فحسب، إنما امتد ليشمل تقديـ الخدمات الصحية بأعمى جودة كيدؼ 
إستراتيجي، وتقديـ الخدمات بالجودة العالية، مف شأنو أف يؤثر عمى فعالية المراكز 
الطبية المتخصصة والخدمات الطبية التي تقدميا، ويبدو أفّ الدراسات الحديثة تؤكّد عمى 

وأف الإدارة ىى  مية الادارية ىى الحكـ والفيصل فى نجاح المستشفى أو فشمياأفّ العم
وتعتبر الإدارة الصحيّة فرعًا متخصصًا  المسئوؿ الرئيس عف تحقيق الأىداؼ الموضوعة،

                                                           

 .17ؿاٌّرجغ اٌسبثك، ش٠ذ ٔق١شثس، ف (1)
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مف العموـ الادارية والصحية المتميزة، وىي عمـ تطبيقي اجتماعي، يضّـ مزيجًا مف عموـ 
عامة والعموـ الطبية والصحة العامة والوبائيات والسياسات إدارة الأعماؿ والإدارة ال

الصحية وعمـ الانظمة الصحية وعموـ أخرػ متخصصة في الادارة الصحية كالبحوث 
الصحية أو أنظمة البحوث العممية والتخطيط الصحي والثقافة الصحية وتقويـ البرامج 

بأنّيا تخطيط وتنظيـ وتوجيو  ، وقد عرفت الجمعية الأمريكية الإدارة الصحية؛(1)الصحية
ّـ تمبية الحاجات والطمب عمى  ورقابة وتنسيق الموارد والاجراءات والطرؽ التي بواسطتيا يت
خدمات الرعاية الصحية والطبية وتوفير البيئة الصحيّة وذلؾ مف خلبؿ تقديـ خدمات 

بتحديد وىي تقوـ  ،(2)الرعاية الصحيّة لممستيمكيف كأفراد وجماعات ولممجتمع ككل
والمتوقعة في  الأىداؼ وتنسيق نشاطات الموارد البشرية مف أجل تحقيق الأىداؼ المرجوة

 المؤسسة الصحية.  
 خصوصية الإدارة الصحية - 2 

تتميز الإدارة الصحية عف غيرىا مف القطاعات الأخرػ بالتعقيد والخصوصية ومف 
الفردية لمخدمة الصحية، الطبيعة  (3)الخصائص المميزة لمقطاع الصحي في أؼ مجتمع

بمعنى: لا بدّ مف تكييف الخدمة الصحية وتخطيطيا وتقديميا وفقًا لحاجة كل فرد عمى 
حده، والطبيعة الشخصية والفردية لمخدمة الصحية تجعل العمل اليومي لممستشفى مختمف 
 ومتشعب وبالتالي غير خاضع إلا لمقميل مف التنميط والقياس، بالإضافة إلى أف الجزء
الأكبر مف العمل يتـ بواسطة الإنساف، والدرجة العالية مف التخصص في العمل 
)الأطباء، الصيادلة، التمريض، الفنيّيف، الإدارييف، العماؿ( وما يترتب عميو مف السمطة 
العالية خاصة للؤطباء عمى باقي التخصصات الأخرػ المسئولة عف خدمة المرضى، 

                                                           

محمد أفّذ ، 18، ِشؽغ عجدك، ؿ ادارح ِٕظّبد اٌرػب٠خ اٌصذ١خثٔظش وً ِٓ: فش٠ذ ٔق١شثس،  (1)

 سثدظ ثٌّقذس:ادارح ِٕظّبد اٌرػب٠خ اٌصذ١خ،  ،إعّجػ١ً

http://www.hrdiscussion.com، ٠6/1/2018خ صُ ثلإطلاع دضجس.َ 

 .19، ؿ رورٖ ِرجغ سجكفش٠ذ ٔق١شثس، إدثسر ِٕظّجس ثٌشػج٠ز ثٌقق١ز،  (2)

 .22 -21، ؿ ؿاٌّرجغ اٌسبثكفش٠ذ ٔق١شثس،  (3)

http://www.hrdiscussion.com/
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ب الوجيات المتعدّدة، ومف ثـ ظيور الاختلبفات مما يصعب معو إدارة وتنظيـ أصحا
والصراعات بيف بعضيـ ومع الإدارة، وتعدّد المؤسسات والجيات التي تقدّـ خدمات 
الرعاية الصحية داخل البمد الواحد، مما يتطمب مداخل إدارية متعددة لإدارتيا لا مثيل ليا 

لحاجة إلييا يزداد مع في القطاعات الأخرػ، وزيادة الطمب عمى الخدمة الصحية وا
التطور الحضارؼ لأؼ مجتمع، وبالتالي زيادة عدد ونوع المؤسسات الصحية المطموبة، 
براز دور الإدارة الصحية، وعدـ خضوع الخدمة الطبية لقانوف العرض والطمب، حيث  وا 
يكوف الطمب عمى الخدمات الطبية دائمًا أزيد مف العرض كما يكوف ذا طبيعة طارئة أو 

 ولا يمكف تأجيمو بأؼ حاؿ مف الأحواؿ كما ىو الحاؿ في الخدمات الأخرػ.ممحة 
 مكونات نظام الإدارة الصحية - 3 

نظرًا لما يتمتع بو القطاع الصحي مف خصوصية وتعقيد وتعدد، بالإضافة إلى كونو 
نونية، نظامًا مفتوحًا يؤثر ويتأثر بالعديد مف العوامل البيئية )السياسية، والاقتصادية، والقا

والثقافية، والتكنولوجية، والاجتماعية، والتعميمية...الخ(، فإفّ نظاـ المستشفى بصفتو أحد 
اىـ تجميات القطاع الصحّي، يعدّونو بؤرة القطاع الصحيّ، فالمستشفى خاضع لمعوامل 

البيئية  الداخمية بحسب نظاـ المنظمة الصحية ولمعوامل الخارجية المتعددة منيا
ويدخل ضمف نظاـ المستشفى كل مف يرد إليو، وليس المرضى والأطباء  والاجتماعية،

فقط، فضمف بيئتو المورديف، موردؼ الآلات والمعدات والمستمزمات الطبية والأدوية، 
وموردؼ التغذية والملببس واحتياجات الرفاىية الاجتماعية، مما يخمق علبقات متداخمة 

مستشفى، وتستدعي ىذه العلبقات العمل وفق نظاـ فيما بيف كلّ العناصر المشكّمة لبيئة ال
مفتوح عمى البيئة التي يتواجد فييا، سواء انفتاحًا قانونيًا ولائحيًا أو انفتاحًا اقتصاديًا أو 
انفتاحًا إنسانيًّا، وتنفرد المستشفى بوصفيا نظامًا مفتوحًا عف غيرىا مف منظمات الأعماؿ 

ية والذؼ يختص بتنسيق الخدمة الطبية وىو ما بوجود العنصر الأساسي مف القوػ البشر 
 يطمق عميو الييئة الطبية. 
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تمارس الييئة الطبيّة ميام يا مف خلبؿ المجاف المتخصصة، والمرتبطة بمجمس الإدارة 
ولوائحو التنظيميّة وسياستو الخدميّة، ومعظـ مياميا تتعمق بالمشكلبت الصحية لممرضى 

يف أعضاء الييئة الطبية ممف يمارسوف وظيفة إدارية والصحة العامة، ويجب التفرقة ب
تتعمق بالتخطيط أو التوجيو أو الرقابة وبيف أعضاء المينة الطبية الذيف يمارسوف ميارات 
التشخيص والعلبج، وفي كمتا الحالتيف فالييئة الطبية ىى المسئولة أماـ مجمس إدارة 

ل بتقديـ أقصي رعاية طبية المستشفى عف تحقيق اليدؼ الأساسي لممستشفى المتمثّ 
 المتفق عمى حيثياتيا مع مجمس الإدارة. (1)وصحيّة لممرضي وفق لائحتيا الداخمية

فرضت التغيرات السريعة في البيئة التنظيمية والاجتماعية والاقتصادية والتنافسية التي 
اب تواجو القطاع الصحي والمستشفيات العامة المصرية تغيرات جذرية وجوىرية مثل غي

ثقافة العمل الجماعي، النقص الشديد الحاصل في عدد الأطباء وأعداد التمريض، لا 
عمميّة متقدّمة، ومف المشكلبت التي تواجو القطاع  سيّما المؤىميف منيـ في مراكز

الصحيّ بمصر أيضًا، الاستيانة بمبادغ الترقيات الوظيفية، بالأخصّ الممرضات 
وضعف الرواتب، وانعداـ الحوافز تقريبًا، خلبفًا لما الحاصلبت عمى مؤىّل عممي أعمى، 

يحدث في السمـ الوظيفي الإدارؼ لموظائف في قطاعات أخرػ، وزاد المشكلبت تعقيدًا ما 
فرضتو العولمة ممثمة بالشركات عابرة القارات والبنوؾ العالمية مف قيود عمى السياسات 

مريضية لمقطاع الخاص أوالسفر لمخارج المحميّة، إضافة إلى ىروب الكفاءات الطبيّة والت
 لمحصوؿ عمى عائد مادؼ أكبر، مما أثر سمبًا عمى الخدمات الطبية والتمريضية المقدمة. 

يسػػػتدعي واقػػػع القطػػػاع المصػػػػرؼ الصػػػحي سياسػػػات إنقاذيّػػػة لمػػػػا ىػػػيّ فيػػػو مػػػف تػػػػردّؼ 
ت التابعػة للؤمانػػة بالخػدمات المقدّمػة، ولعػلّ  اسػتخداـ فػرؽ العمػل المُػدارة ذاتيًّػا بالمستشػفيا

العامػػة لممراكػػز الطبيػػة المتخصصػػة خيػػر معػػيف لمواجيػػة المشػػكلبت، ولعػػلّ إعطػػاء الفػػرؽ 
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الذاتيّػػػة اسػػػتقلبلية برسػػػـ الخطػػػط وبمواجيػػػة الأخطارغيرالخافيّػػػة عػػػف أحػػػد، بمػػػا فيػػػو عمميػػػة 
التمويػػل والتسػػويق والإعػػلبف، يشػػكّل لبنػػة الأسػػاس لإعػػادة ىيكمػػة وظػػائف التمػػريض بيػػذه 

ػػػػالًا لتحسػػػيف جػػػػودة الخػػػدمات التمريضػػػػية المقدمػػػػة المست شػػػفيات، ويشػػػػكّل أيضًػػػا عػػػػاملًب فع 
لممرضى ومعاونة الأطباء والممرضيف لتحقيػق جػودة متميػزة فػي أداء الخػدمات التمريضػية 
راىنًػػػػا، وىػػػػذا يتطمػػػػب ضػػػػرورة دعػػػػـ الإدارة العميػػػػا والانتقػػػػاؿ مػػػػف الثقافػػػػة الداعمػػػػة لمتنظػػػػيـ 

المؤيػػػدة لتنظيمػػػات فػػػرؽ العمػػػل المػػػدارة ذاتيًّػػػا لتحقّػػػق مرونػػػة فػػػي  البيروقراطػػػي إلػػػى الثقافػػػة
التنسػػػػيق وسػػػػرعة بالاتصػػػػاؿ والتواصػػػػل، والعمػػػػل عمػػػػى تمكػػػػيف الفػػػػرؽ التمريضػػػػية لتحقيػػػػق 

 اللبمركزية في اتخاذ القرارات والعدالة التنظيمية ليـ.

تحقيق إفّ الغرض الأساسي مف استخداـ ىذا النوع مف الفرؽ المدارة ذاتيًّا يكوف ل
شباع حاجات تقدير الذات ،وخفض التكمفة ،والجودة ،والسرعة ،الابتكار والنمو  ،وا 

والحاجات الاجتماعية لدػ العامميف، ويؤثر استخداـ ىذا النوع مف الفرؽ عمى الييكل 
ّـ الاستغناء عف صف الإشراؼ  التنظيمي الذؼ يحتاج إلى إعادة بناء؛ إذ غالبًا ما يت

تخميصيـ مف مياـ ومنحيا لمفرؽ المدارة ذاتيًّا، ومف الجدير بالذكر الأوؿ مف المديريف و 
في كانت السويد، وتحديدًا في صناعة السيارات  الإدارة أفّ بداية ظيور ىذه الفرؽ الذاتيّة

معمل فولفو، فقد أعيد إنتاج تنظيـ خط التجميع بحيث يؤدّؼ بواسطة الفرؽ المدارة ذاتيًّا، 
 .رػ صناعية وخدميةثـ انتقل إلى قطاعات أخ

يستدعي فيـ ومعرفة العلبقة بيف الإدارة الصحية والمكونات العديدة الأخرػ ليذا 
التي تفترض المنظمة مكوّنة مف مجموعة عناصر تتأثّر النظاـ نظرية النظـ العامة، 

وتؤثّر فيما بينيا، ومع البيئة المحيطة، ويتكوف نظاـ نظريّة النظـ مف عدة عناصر 
، )المدخلبت، الأنشطة التحويمية، المخرجات، المعمومات المرتدّة )العكسية اساسية ىي:

ّـ العمميات بتحويميا كونيا مدخلبت إلى مجموعة  ويفترض بإدارة النظاـ الصحي أف تت
أضحت مف المخرجات، ونظرًا لكونو نظامًا مفتوحًا فإف المدخلبت وعممية التحويل 
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ويتمثل  الطمب عمى  ة آنفة الذكر سمبًا أو إيجابًا،والمخرجات ىنا تتأثر بالعوامل البيئي
الخدمات الصحية المتعمقة بالمدخلبت في نظاـ الإدارة الصحية كما تحددىا العممية 
الإدارية مف خلبؿ التخطيط والتحميل والتقييـ، والموارد المطموبة لتقديـ تمؾ الخدمات 

القيـ والعادات والتقاليد السائدة في  )موارد بشرية، ومالية، وتكنولوجية، ومادية( فضلًب عف
المجتمع، والتشريعات والموائح والنظـ الموضوعة مف قبل النظاـ السياسي والأطراؼ ذات 
العلبقة، وتتطمب عممية تحويل المدخلبت إلى المخرجات المرغوبة الاستخداـ الأمثل 

دمات الرعاية لمموارد المتاحة مف خلبؿ الإجراءات الرسمية وغير الرسمية لتقديـ خ
الصحية، وتتأثر عممية التحويل بدرجة كفاءة وفعالية الجياز الإدارؼ القائـ عمى عممية 

أما المخرجات فتتمثل في الخدمات الصحية المقدمة للؤفراد والجماعات وما  (،1)التحويل
يرتبط بيا مف نتائج نيائية تنعكس عمى المستوػ الصحي بشكل عاـ، والشكل التالي رقـ 

 ة الصحيّة.ؤسسيوضّح آليات عمل نظـ الإدارة المفتوحة في الم( 8)
اؤسس( الم8شكل رقم )  ة الصحية بوصفيا نظاماا مفتوحا

  

 

 

 

البيئػػػػػػػػػػة )السياسػػػػػػػػػػية، والاقتصػػػػػػػػػػادية، والقانونيػػػػػػػػػػة، والثقافيػػػػػػػػػػة، والتكنولوجيػػػػػػػػػػة، والاجتماعيػػػػػػػػػػة، 
 والتعميمية،...إلخ(

 لمدراسات السابقةاد الباحثة استنادًا المصدر: مف إعد
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وتأسيسًا عمى ما سبق فإف مسئولية إدارة المستشفى لا يمكف أف يقوـ بيا فرد واحد 
ميما كانت قدراتو وميارتو، إنما ىي مسئولية فريق متكامل مف مختمف التخصصات، 

دارية وفنيةويتطمب نجاح لمتعددة وتقنية معاصرة لكي يقوـ بأدوره ا و أنماطًا تنظيمية وا 
  .المطموب والتميز بالتكامل
ا ومميزاا  -  الخصائص المميزة لممستشفى بوصفيا تنظيماا معقدا

المستشفى سواء كانت حكوميّة أو خاصّة فيي ذو طبيعة معقدة، وتحتاج إلى إدارة 
متخصّصة وقيادة واعية ومؤىّمة عمى درجة عالية مف المينيّة لمقياـ بأنشطتيا وتحقيق 

وتعتمد إدارة قديـ أفضل رعاية لممرضى وبأسعار مناسبة، أىدافيا؛ ومف أىـ الأىداؼ: ت
جراءات متعددة ومتداخمة ومعتمدة عمى ميارات  المستشفى في تقديـ خدماتيا عمى مياـ وا 

لذا يأتي الاىتماـ بإدارة المستشفيات لتحسيف كفاءة العممية الإدارية متخصصة ومتنوعة، 
 لاسيما الطاقات البشريّة، فالقسـ الأكبربشكل يضمف حسف إستغلبؿ الموارد المتاحة ليا، 

مف تكمفة تمؾ الخدمات ينفق في صورة أجور ومرتبات لمعنصر البشرؼ، ويرػ عمي 
"المنطق الأساسي لمفمسفة الحديثة لإدارة الموارد البشرية ىي احتراـ الإنساف  السممي أف:

مف الخصائص التي تميز وليس أجيرًا، وىناؾ العديد  (1)شريكًا واستثمار طاقاتو واعتباره 
في القطاعات الأخرػ لعل أىميا: نظاـ  (2)خدمة المستشفيات عف غيره مف التنظيمات

 الخدمة المستمرة 
On going Seystem  ساعة في اليوـ طواؿ أياـ الأسبوع، وتتكوف  24عمى مدار الػ

 Complex Sociotecnicalالمستشفى مف العديد مف النظـ الفنية والاجتماعية المعقدة 
Organization  ،نظرًا لاشتمالو عمى عدد كبير مف العامميف في تخصّصات فنية متنوعة

بالإضافة لاستخداـ الوسائل التكنولوجية المتعدّدة والدقيقة في التشخيص والعلبج، 
والمستشفى نظاـ إنساني، مدخلبتو الإنساف ومخرجاتو الإنساف في صورة خدمات الرعاية 
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، ويقوـ بو الإنساف بعممية تحويل الجزء الأكبر مف المدخلبت إلى الطبية بكلّ صورىا
مخرجات، إضافة إلى أفّ أىداؼ المستشفى إنسانية اجتماعية، وعدـ تنميط أنشطة 
المستشفى لاختلبؼ التعامل مع عملبئيا مف المرضى الذيف يختمف طبيعة الخدمات 

طة؛ ىما السمطة الفنية )الطبية( المقدّمة لكلّ منيـ، وتتميز المستشفى بوجود خطيف لمسم
والسمطة الإدارية، وقد يكوف المجوء أحيانًا إلى أسموب الإدارة بالأزمات في المستشفيات 

Crisis Management  بدلًا مف أسموب الإدارة بالأىداؼManagement by 
Objectives "الصحي ، ويبقى لممدير(1)ذلؾ لمطبيعة الطارئة والعاجمة لمخدمات الطبية 

مكانة ميمّة في توجيو نظـ الخدمات، ولا بدّ لو مف الاسترشاد والالتزاـ دائمًا بالممارسات 
 (:Rs3أؼ ما يسمى   ) R التالية للئدارة والتي تبدأ كميا بحرؼ الػػػ

 لحاجات ومتطمبات مستيمكي الخدمات الصحية. Responsivness (R1)الاستجابة   -

 عف وظائف التخطيط والتنظيـ والتوجيو والرقابة. Responsibility (R2) المسئولية -  

بػيف المعػارؼ المتعػددة والمتباينػة والمواقػف  Reconiliation (R3)الإصػلبح والتوفيػق  - 
 والميارات التي يتفاعل معيا مع العامميف في تشغيل النظاـ الصحي وأنشطتو المختمفة.

 تصنيف المستشفياتثانياا: 
مؤسسات ذات التركيبة غير البسيطة، والتي تعتمد في تعتبر المستشفيات مف ال   

جراءات متعددة ومتداخمة ومعتمدة عمى ميارات متخصصة  تقديـ خدماتيا عمى مياـ وا 
متنوعة، ويأتي تميّز المؤسسات الصحيّة عف سائر المؤسسات بسيطة التركيب والمياـ 

تمادىا المتبادؿ وحاجتيا مف ضخامة عدد إجراءاتيا وتنوعيا الكبير وتسمسميا المنطقي واع
المباشرة والفوريّة لممعمومات الجديدة، وحتى تبقى المؤسسة الصحية قادرة عمى التميز في 
الأداء وفي تقديـ خدماتيا بفاعمية وبشكل اقتصادؼ، فمف الضرورػ أف تتـ إدارتيا بكلّ 
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بعيف  مستويات المؤسسة، بشكل يعتمد عمى مبادػء وميارات الإدارة المعاصرة وتأخذ
، مف جية ممكيتيا وتابعيتيا وخدماتيا، ويتـ الاعتبار خصوصية المؤسسة الصحية

قبولًا  عديدة، ومف أكثر ىذه المعايير(1)تصنيف المستشفيات وتقسيميا نوعيًا وفقًا لمعايير
 :يأتيوشيوعًا ما 

 من حيث الجية المالكة تقسم إلى:  -
 خػدماتيا الأفػراد أو الييئػات، اف المستشفىات العامة الممموكة لمدولة، وميد

 الممموكة لشركات أو أفراد.المستشفىات  الخاصة و 
 من حيث التبعية تقسم إلى:  - 

  مستشفيات تابعة لوزارة الصحة والسكاف 
 المؤسسات العلبجية 
 مستشفيات التأميف الصحي 
  ،مستشػػفيات تابعػػػة لػػػوزارات وىيئػػػات حكوميػػة )الكيربػػػاء، الإنتػػػاج الحربػػػي

 إلخ(.الاوقاؼ...
 .)مستشفيات تعميمية مثل)مستشفيات جامعية، مراكزالأبحاث الطبية 
  مستشػػػػػػفيات كػػػػػػوادر خاصػػػػػػة مثػػػػػػل)القوات المسػػػػػػمحة، الشػػػػػػرطة، السػػػػػػكؾ

 الحديدية(.
 مستشفيات القطاع الخاص 

 
 

                                                           

، فغجْ محمد 123، 122، ؿادارح ِٕظّبد اٌرػب٠خ اٌصذ١خثٔظش وً ِٓ: فش٠ذ ٔق١شثس،  (1)

 .47- 43ؿؿ ، ادارح اٌّسزشف١بدفشعضجٟٔ، 

، 104، 103َ، ؿ 2007، أوجد١ّ٠ج، اٌىزبة اٌطجٟ اٌجبِؼٟ، الإدارح اٌصذ١خِٕظّز ثٌققز ثٌؼج١ٌّز، 

105. 

 .6/1/2018صُ ثلاطلاع دضجس٠خ   www. Academininternational.com:سثدظ ثٌّقذس
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 من حيث التخصّص تقسم إلى:  -
  المستشفيات العامة وىي غيػر متخصصػة تحتػوؼ عمػى كػل التخصصػات

 وتعالج كل الأمراض.
  المستشػػػػفيات التعميميػػػػة تقػػػػوـ بتشػػػػخيص كافػػػػة الحػػػػالات المرضػػػػية، وىػػػػي

بجانػػػػب احتوائيػػػػا عمػػػػى العناصػػػػر الضػػػػرورية لممستشػػػػفيات الكبيػػػػرة تحتػػػػوػ عمػػػػى 
 العناصرالضرورية لمبحث العممي.

  المستشػػػػػػفيات المتخصّصػػػػػػة وىػػػػػػي تخػػػػػػتص بمعالجػػػػػػة أنػػػػػػواع معينػػػػػػة مػػػػػػف
شفيات القمبية، ومستشػفيات الأمراض، مثل المستشفيات العصبية والنفسية، والمست

 معالجة السرطاف.
 من حيث طبيعة الخدمات الطبية المقدّمة تقسم إلى:  -

  المستشػػػفيات العامػػػة ىػػػي التػػػي تشػػػمل معظػػػـ التخصّصػػػات والفػػػروع الطبيػػػة مثػػػل
، وطػػػب النسػػػػاء  Surgey، والجراحػػػة Internal Medicineالطػػػب الػػػداخمي 

ا، كمػػا تحتػػوؼ أيضًػػػا عمػػى عيػػػادات والػػولادة، وطػػب الأطفػػػاؿ، والطػػوارؼء، وغيرىػػػ
 لممرضى الخارجييف.

  المستشػػػػفيات التخصصػػػػية، وىػػػػي التػػػػي تنفػػػػرد بتقػػػػديـ تقػػػػديـ خػػػػدمات صػػػػحية دوف
سػػواىا؛ عمػػى سػػبيل المثػػاؿ ىنػػاؾ مستشػػفيات لطػػب العيػػوف، أو طػػب الأطفػػاؿ، أو 
النسػػاء والػػولادة، أو النفسػػية والعصػػبية، وغيرىػػا، وغالبًػػا مػػا تكػػوف خاصػػة وصػػغيرة 

 جـ.الح
  المراكػػز الطبيػػة المتخصّصػػة، والتػػي تشػػمل غالبًػػا جميػػع التخصصػػات والخػػدمات

الطبيػػػة، وغالبًػػػػا مػػػػا تكػػػوف جامعيػػػػة، أو تعميميّػػػػة، وىػػػػذه المراكػػػز ىػػػػي مجػػػػاؿ ىػػػػذه 
حيػػػث تػػػـ اعتمػػػاد المراكػػػز الطبيػػػة المتخصصػػػة المنشػػػأة بنػػػاء عمػػػى قػػػرار  الدراسػػػة،

لػػػػى تنفيػػػػذ السياسػػػػة وتيػػػػدؼ ىػػػػذه المراكػػػػز إ ـ،1998لسػػػػنة  396جميػػػػورػ رقػػػػـ 
 :يأتيالصحية لمدولة عف طريق ما 
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إنشاء وحدات لمرعايػة الطبيػة والعلبجيػة متميػزة عػف نظائرىػا فػي الجيػات  .1
مسػػػايرة لمتطػػػور   المختمفػػػة مػػػف حيػػػث الإنشػػػاء وأسػػػموب تقػػػديـ الخػػػدمات وكفاءتيػػػا
 العالمي في كافة المجالات العلبجية والوقائية والتدريبية والبحثية.

 في تقديـ البحوث العمميّة في مجالات الطب المختمفة.المساىمة  .2
تبادؿ الخبػرات فػي كافػة المجػالات مػع الييئػات المعرفيػة والطبيػة المحميػة  .3

 والدولية.
الإسػػياـ فػػي الحػػد مػػف السػػفر لمعػػلبج بالخػػارج وجػػذب الجنسػػيات الأخػػرػ  .4

 لمعلبج في مصر.
لفائػػدة منيػػا تحقيػػق الاسػػتفادة القصػػوػ مػػف الإمكانيػػات المتاحػػة وتعظػػيـ ا .5

 وخمق أسموب لمتكامل بينيا في تقديـ الخدمات.
رفػػع مسػػتوػ الخػػدمات الطبيػػة والعلبجيػػة والعمميػػة والتدريبيػػة فػػي مجػػالات  .6

 .(1)الصحة لكافة المستويات

إمكانية تطبيق نظم الإدارة المفتوحة في مستشقيات الأمانة العامة : ثالثاا
 لممراكز الطبية المتخصصة.

إنشاء المراكز الطبية المتخصصة التابعة لوزارة الصحة والسكاف  اليدؼ الرئيس مف
اقتصادؼ لتقديـ خدمات طبية متميزة  ات صحية اجتماعية، تدار بمنظورؤسسأف تكوف م

ومتطورة ذات جودة عالية بأجور فى متناوؿ محدودؼ الدخل، وذلؾ مف خلبؿ فريق عمل 
روح الفريق وتستيدؼ استحداث يعمل بنظاـ عممي محدد يسوده الاحتراـ والتعاوف و 

خدمات طبية متطورة أخرػ طبقا لاحتياجات المجتمع، وأىداؼ الجودة بمستشفيات 
 :يأتيالأمانة العامّة تتمثل فيما 

 إرضاء العملبء وتمبية رغباتيـ وتوقعاتيـ. -1
                                                           

 (.3َ، ثٌّجدر )1997ثٌلاةقز ثٌّج١ٌز ٌٍّشثوض ثٌطذ١ز ثٌّضخققز ثٌضجدؼز ٌٛصثسر ثٌققز ٚثٌغىجْ،  (1)
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دخاؿ أحدث التقنيات والأساليب فى الخػدمات العلبجيػة  -2 التطويرالمستمر وا 
 والتشخيصية. 

 اءة العامميف والحرص عمى تزويدىـ بثقافة الجودة.رفع كف -3
 .(1)زيادة قاعدة المنتفعيف مف كافة فئات المجتمع  -4

العديد مف  تمتمؾ -قيد الدراسة -المراكز الطبية المتخصصةوترػ الباحثة أف 
المقومات والبنى التحتية الأساسية والمزايا المساندة لنجاح تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة بيا 

وجدت الإرادة لدػ القيّميف عمى إدارات تمؾ المستشفيات وسياساتيا الإداريّة والطبية  متى
ذا كانت إدارة  )وزارة الصحة والسكاف والأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصصة(، وا 

تحقيق الأىداؼ الرئيسة التي مف أجميا تـ إنشاءىا، فإنّيا ل ملمستشفيات الأمانة العامّة تع
ارىا الجغرافي، فيي تتموضع في مواقع متميزة داخل كتل سكنية ذات كثافة نجحت بانتش

سكانية عالية، ويسيل الوصوؿ إليو، كما أنّيا نجحت في استقطاب الكودار البشرية 
المتخصصة، سواء أطباء أو تمريض أو فنييف أو إدارييف، ومنيـ مف ىـ عمى درجة 

، ويشيد بذلؾ عمل الكثير منيـ في عالية مف الكفاءة والخبرات الطبيّة المتعددة
المستشفيات الخاصة الكبيرة عمى مستوػ الجميورية ونجاحيـ فييا، وأثبت مف سافر منيـ 
لمعمل بالخارج أفّ كادر ىذه المستشفيات عمى درجة عالية مف العمـ والخبرة، كما نجحت 

متعددة في التخصصات إدارة المراكز الطبيّة المذكور آنفًا، مف تأميف التجييزات الطبية ال
الدقيقة مف جراحات المناظير المختمفة، وجراحات القمب والقسطرة القمبية، سواء 
التشخيصية أو العلبجية، ومستمزمات العناية المركزة والمبتسريف وغيرىا مف التخصصات 
المتعددة، إضافة إلى مستوػ الخدمات الفندقية الجيد سواء فى العيادات الخارجية أو 

ـ الداخمية، والجدير بالذكر أفّ الحكومات المتعاقبة خصّصت الميزانيات الكبيرة ليا، الأقسا
بحيث تمكّنت الإدارة مف إقامة مراكز تدريب لمعامميف فى المجالات الطبية والتمريضية 

                                                           

 .اٌرسبٌخ ٚاٌرإ٠خ ٌٍّراوس اٌطج١خ اٌّزخصصخثلأِجٔز ثٌؼجِز ٌٍّشثوض ثٌطذ١ز ثٌّضخققز،  (1)
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ّـ أعدّت البيئة التنافسية، وامتمكت ميزات تنافسية متعدّدة مع المستشفيات  المختمفة، ومف ث
للبئحة المنظمة لعمل تمؾ المراكز الطبية المتخصصة تسمح للئدارة بدرجة الخاصة، وا

مف حرية تقدير رسوـ بعض الخدمات المتخصصة بأسعار تنافسية مع المستشفيات 
 الخاصة.

 والأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصصةإفّ المشكلبت التي تعاني منيا مستشفيات 
تزاؿ تعمل بمقتضيات الإدارة البيروقراطيّة التقميدية،  تتعمق قبل كلّ شيء بالإدارة التي لا

الإدارة المفتوحة يفتح أماـ ىذه المستشفيات آفاقًا رحبة لمنجاح بتقديـ ـ ولعلّ إدخاؿ نظ
جودة مضاعفة في خدماتيا، وفي منافستيا لغيرىا مف مشتشفيات القطاع الخاص، أو 

 غيرىا.
 

 ات الصحيةؤسسدارة المفتوحة في الماللازمة لتطبيق نظم الإ الآلياترابعاا: 
لدراسة أوضاع مستشفيات الأمانة صة تببيوت الخبرة المخبداية لا بدّ مف الاستعانة  

ّـ الشروع بتكويف  العامة لممراكز الأقساـ عمل مكونة مف  فرؽ الطبية المتخصصة، ث
دخاؿ عناصر كلّ فريق في دورات تأىيميّة المختمفة داخل   ؛وتدريبيوتمؾ المستشفيات، وا 

مف خلبليا دراسة واقع المستشفيات مف حيث مستوػ استعداد العامميف لمتعاوف،  سيللي
ومف ثـ يعمل ىذا الفريق عمى نقل العامميف إلى مستويات مف الاستعدادات مف أجل 
التعاوف والتنسيق والتفاىـ؛ وىذا المستوػ يحتاج إلى نوع مف التثقيف والتوعية المستمرة 

، ولعلّ تفنيد الخطوات الضرورية لمدخوؿ بنظـ الإدارة الجماعياف بالعمل بضرورة الإيم
 :يأتيعدّة منيا ما  مراحلالمفتوحة يتطمب 

 تحديد الأىداف المرجوة من تطبيق نظم الإدارة المفتوحةالأولى:  المرحمة
فريق  التفاىـ بيف أفرادمف خلبؿ  تفصيميةال وامة أعال برامج العمل تتضح أىداؼ

؟ وف ، وعمى أؼ قاعدة يقفواأف يصم وف إلى أيف يريد عناصره ة بد مف معرفالذؼ لا ،العمل
يسيّل الوصوؿ إلى الوسائل، التي تستدعي انطلبقًا مدروسًا عمى لأفّ معرفة الأىداؼ 
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ّـ تحديدُ الأىداؼ مف خلبؿ تحديد الأرقاـ ومؤشرات الأداء  أسس واضحة المعالـ، ويت
ميا العامموف ويتعامموا معيا بناء عمى: "الاتفاؽ عمى المعايير اليامة، التي ينبغي أف يتعمّ 
ة تجاه أىدافيا طويمة الأجل، وتشكيل قيـ ومبادغ وثقافة ؤسسالتي تقيس درجة تقدـ الم

مشتركة عمى ضوء الأدوار الجديدة المطموبة مف العامميف والقيادة عمى حد سواء، وا عداد 
جعيـ عمى التنفيذ، وا عادة تشكيل نظـ الإتصالات العامميف وتش تحفزبرامج لمحوافز التي 

، ومف أىـ الأمور التي ينبغي الانتباه (1)ة الحالية بما يتفق ونظـ الإدارة المفتوحة"ؤسسلمم
ستمر الم ي التجديد والابتكار وحب التعمـليا أف تتوافر موارد بشرية تتمتع بالرغبة ف

 المسئولية.المخاطرة و والرغبة في تحمل 
 بنظم الإدارة المفتوحة التعريف والتوعيةالثانية:  المرحمة

المعاصرة مثل الشفافية مع الكثير مف المفاىيـ الإدارية  المفتوحةتتلبئـ نظـ الإدارة 
 ، مف حيث الدوروالقيادة التحويمية وحرية تداوؿ المعمومات والتمكيف والمشاركة والمساءلة

رادتيا عمى تطبيق الياـ والحاسـ والفاعل لمقيادة الذؼ أساسو ف ي المقاـ الأوؿ قناعتيا وا 
ىذه النظـ وتفعيميا، لأنّو متى وجدت الإرادة لدػ القيادة، استحوذت تمؾ القيادة عمى 

 السبل الكفيمة والملبئمة لنشر وتطبيق نظـ الإدارة المفتوحة.
ف ة، يستعاؤسسكي يتسنى النجاح لنشر ثقافة نظـ الإدارة المفتوحة في كافة أرجاء الم

والسموكيات والاتجاىات بالخبراء والمختصيف، وتعقد الدورات التدريبية لإعادة تييئة القيـ 
لدػ العامميف بالتركيز عمى الذات الفاعمة لمفرد، ولا بدّ مف دعـ ومساندة القيادات الإدارية 

ىا، وتوفير الموارد اللبزمة ليا مف البرامج التدريبية والتعميمية والأجيزة والأدوات وغير 
التي  (2)ات العديد مف المحدداتؤسسفي الم ثقافة نظـ الإدارة المفتوحة وتواجو عممية نشر

تمثّل عوائق عمى درب التجديد، ومف أىميا؛ الانشغاؿ وعدـ توفر الوقت الكافي للئدارة 
ة، وعدـ قناعتيا في بعض الأحياف، وعدـ استعدادىا التخمي عف ؤسسالعميا في الم

                                                           

 .64، ؿِرجغ سجك رور٠ٖق١ٝ ٍِقُ، ثٌضّى١ٓ ِفَٙٛ إدثسٞ ِؼجفش،  (1)

 .65، ؿّرجغ ٔفسٗا٠ٌق١ٝ ٍِقُ،  (2)
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وذة عمييا بدعوػ خوفيا عمييا، ولأنيا تعدّىا أسرارًا وسلبحًا لا يمكف المعمومات المستح
التنازؿ عنيا، وحتّى تتجاوز الإدارة المعيقات لابدّ ليا مف الشروع بالخطوة اليامة، التي 

أف تبدأ بعقد  يا القناعة والإرادة، والخطوة ىييمكف لمقيادة أف تقوـ بيا إذا توافر لدي
لذىني لدراسة المفاىيـ المتعمقة بنظـ الإدارة المفتوحة دراسة جمسات ولقاءات لمعصف ا

وافية، مف خلبؿ الإطلبع عمى ما كتب في ىذا الموضوع مف مقالات وكتب وندوات 
 واستقراء الحالات التي مرّت بتجربة الإدارة المفتوحة.

 ة لتطبيق نظم الإدارة المفتوحةؤسسالثالثة: قياس مدى استعداد الم المرحمة
ة ؤسسمف خلبؿ الاستعانة بالاستشارييف والمختصيف مف خارج الم مرحمةىذه ال وتتـ

والقيادات العميا وبعض العامميف ذوؼ المستوػ العممي والعممي والثقافي المساند والمدعّـ 
دراسة ميدانيّة لموقوؼ عمى الوضع الحالي لنظـ  ر والابتكار والإبداع، وذلؾ لعمللمتغيي

ة، لكلّ مف اليياكل التنظيمية والإدارية والمالية والمعموماتية ؤسسالمالإدارة الفعميّة في 
والثقافة التنظيمية السائدة، ومقارنتيا بركائز تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة، وتحديد الفجوة 

 الأدائية، ووضع الحموؿ والبدائل لسد تمؾ الفجوة وتحديد المراحل الزمنية لمتطبيق. 
 ةمؤسسلنظم الإدارة المفتوحة في اللائمة البيئة المالرابعة: تييئة  المرحمة

ة لتطبيق نظـ الإدارة المفتوحة، تتضح الترتيبات ؤسساف مدػ استعداد المفي ضوء تبي
ة لتطبيق نظـ الإدارة المفتوحة، ؤسسلإحداث التغيير المطموب في المالواجب عمميا 

 تمؾ العقوؿ تحفيز عمى فقادري لقادة تحتاج متميزة وكفاءات بعقوؿ اتؤسسالم وتمتمئ
 طبيعية ومالية موارد مف يتوافر ما إلى بالإضافة الفاعمية، وتحقيق المثمر، العمل نحو
دارة  يمزجوف  لقادةمرحمة وتحتاج الإدارة في ىذه ال كبيرة، بيف نظـ الإدارة المفتوحة وا 
 في التغيير لنجاح السبل أىـ مف يكوف  وقد إدارية متكاممة، منظومة في البشرية الموارد

 حسف لضماف التغيير إدارة بمياـ الاضطلبع قادرة عمى فعالة قيادة ات: "وجودؤسسالم
، (1)ة"ؤسسالمفي  التغيير مراحل خلبؿ الناتجة والإنسانية الفنية المشكلبت معالجة

                                                           

 .469َ، ؿ 1996، ثٌمج٘شر، اٌّذ٠ر فٟ اٌج١ئخ اٌّصر٠خأفّذ ع١ذ ِقطفٝ،  (1)
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 وتفويض السمطة لممرؤوسيف ومشاركتيـ الديمقراطية الإدارية وجود عممية التغيير وتتطمب
 تي:مف خلبؿ الآ راراتالق صنع في
اختيار القيػادات الإداريػة ومسػاءلتيا عػف الأداء والنتػائج المحققػة، ويػتـ  أسسوضع  - 1 

بػػأداء مػػف يقعػػوف فػػي نطػػاؽ إشػػرافيـ أكثػػر مػػف أدائيػػـ كػػأفراد، فعمػػل  (1)قيػػاس فعاليػػة القػػادة
 القائد ىو تمكيف الآخريف مف العمل بأفضل مستوػ مف الكفاءة والفعالية.

 بكفاءة وفعاليّة ة الصحيّةؤسسموارد الم عمى إدارة كافة ييـ مدػ قدرة تمؾ القياداتتق - 2
 لتحقيق الأىداؼ المطموب تحقيقيا.

رأس مػػاؿ بشػػرؼ يجػػب  بوصػػفيـوالثقػػة المتبادلػػة بػػيف القيػػادة والمرؤوسػػيف،  الاحتػػراـ  - 3 
 ة.ؤسسجاء المفي كافة أر والمساءلة المحافظة عميو وتنميتو، وتعزيز ثقافة الشفافية 

ات الصػػػحية الحكوميػػػة، خاصػػػة مستشػػػفيات ؤسسػػػمالتعزيػػػز الػػػروح التنافسػػػية فػػػي   - 4  
الأمانػػػة العامػػػة لممراكػػػز الطبيػػػة المتخصصػػػة؛ مػػػف خػػػلبؿ الاسػػػتفادة مػػػف الكػػػوادر البشػػػرية 

 المتخصصة، والتجييزات الطبية الحديثة.
ة العامػػػػة لممراكػػػػز خاصػػػػة فػػػػي مستشػػػػفيات الأمانػػػػ (2)تفعيػػػػل المنظػػػػور الاقتصػػػػادؼ - 5   

الطبيػة المتخصصػػة؛ نظػرًا لتػػوافر البيئػة المدعمػػة ليػػذه الػروح حيػػث تقػوـ تمػػؾ المستشػػفيات 
دارؼ عمػػػى  بتقػػػديـ خػػػدمات طبيػػػة متخصصػػػة مػػػف خػػػلبؿ كػػػادر طبػػػي وتمريضػػػي وفنػػػي وا 
مسػػػتوػ عػػػاؿ مػػػف الكفػػػاءة والخبػػػرة الفنيػػػة، نظيػػػر رسػػػوـ معقولػػػة مقارنػػػة بالقطػػػاع الصػػػحي 

نصػػػيب مػػػف العائػػػد لمعػػػامميف لتعزيػػػز إحساسػػػيـ بالمشػػػاركة  الخػػػاص، يجػػػب أف يخصػػػص
 والمسئولية في تحقيق معدلات أداء عالية  وبجودة متميزة دائمًا.

 
 

                                                           

 .114، ؿ ِرجغ سجك رورٖػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ، ثصؾج٘جس ؽذ٠ذر فٟ ثلإدثسر ثٌؼجِز،  (1)

، ؿ ِرجغ سجك رورٖٔظُ ثلإدثسر ثٌّفضٛفز، ِٕٙؼ ؽذ٠ذ ٌضقم١ك ؽفجف١ز ثٌّٕظّجس،  فجصٓ أدٛ دىش، (2)

 .187 -186ؿ 
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 خامسة: تطوير الممارسات الإداريةال المرحمة
اليياكػػل التنظيميػػة الحاليػػة المرتكػػزة عمػػى مبػػدأ ىرميػػة التصػػميـ  تغييػػر وتػػتـ عػػف طريػػق

ؽ العمػػػل، وتفػػػويض السػػػمطات الماليػػػة والإداريػػػة لممسػػػتويات إلػػػى أخػػػرػ أفقيػػػة يسػػػودىا فػػػر 
الأدنػػػى طبقًػػػا لقػػػدرات وميػػػارات العػػػامميف، و: "زيػػػادة المشػػػاركة وتبػػػادؿ الأدوار بػػػيف القػػػادة 
دخاؿ تكنولوجيا المعمومات والاتصػالات كونيػا المكػوف الأسػاس فػي التنظػيـ،  والعامميف، وا 

شػػػػفيات الأمانػػػػة العامػػػػة لممراكػػػػز الطبيػػػػة وتغييػػػػر بعػػػػض القيػػػػادات الحاليػػػػة لكثيػػػػر مػػػػف مست
المتخصصة، والتي ما زالت تحمل مبػادؼء وقػيـ المركػب الاقتصػادؼ والاجتمػاعي القػديـ، 

، (1)عف طريق عروض مغرية ليـ، مػثلًب بالتقاعػد المبكػر ليػـ أو تػرؾ الخدمػة بالمستشػفى"
ى قػػػادة متميػػػزوف إضػػػافة إلػػػى إسػػػناد إدارة تمػػػؾ المستشػػػفيات بنظػػػاـ التعاقػػػد لمػػػدد محػػػددة إلػػػ

يمتمكػػػوف خبػػػرات إداريػػػة وسياسػػػية واقتصػػػادية واجتماعيػػػة، ولػػػدييا القناعػػػة الكافيػػػة بأىميػػػة 
ميزانيّػػػػة تمػػػػؾ  التغييػػػػر والمشػػػػاركة والديمقراطيػػػػة والشػػػػفافية والمسػػػػاءلة، وجعػػػػل حػػػػقّ تقػػػػدير

المستشػػػفيات مسػػػئولية القػػػائميف عمػػػى إدارتيػػػا، مػػػع تحمّميػػػـ المسػػػئولية الكاممػػػة عػػػف نتػػػائج 
ّـ حريػػة الأ عمػػاؿ وجػػودة الخػػدمات الطبيّػػة المقدّمػػة بيػػا ومراعػػاة البعػػد الاجتمػػاعي، ومػػف ثػػ

تػػػػداوؿ البيانػػػػات والمعمومػػػػات وسػػػػيولة الحصػػػػوؿ عمييػػػػا، واعتبػػػػار مشػػػػاركتيا حػػػػقٌّ لجميػػػػع 
، مػػػف خػػػلبؿ قنػػػوات اتصػػػاؿ فعالػػػة ومعروفػػػة والعمػػػلبء عمػػػى اخػػػتلبؼ مسػػػتوياتيـ العػػػامميف
مػػى  نتػػائج الأداء، فػػي صػػورة تقػػارير مطبوعػػة اورقميػػة أو مػػع إمكانيػػة الاطػػلبع علمجميػػع، 

ممخصػػات إحصػػائية وبيانيػػة متاحػػة لمجميػػع، لكػػي يتمكنػػوا مػػف معرفػػة مػػدػ إسػػياميـ فػػي 
إنجاز الخدمات الجيدة وفي النجاح بالمنافسة وتوليد الأرباح الكمية لممستشفى، وصولًا إلى 

ة فػي مختمػػف ؤسسػػالمعمومػػات فػي المالتغذيػة المرتػدّة مػػف خػلبؿ تفعيػػل الاتصػالات وتػدفق 
مما يؤدؼ إلى السرعة الفائقة في إتخاذ القػرار وحػل  -عموديًّا وأفقيًّا وقطريًّا  -الاتجاىات 

المشاكل في أؼ موقع مػف المواقػع، كمػا يسػيـ ذلػؾ إسػيامًا كبيػرًا فػي منػع الإشػاعة، ومنػع 

                                                           

 .188، ؿ ِرجغ سجك رورٖ فجصٓ أدٛ دىش، (1)
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المؤسسػة بشػػكل سػػمبي ، أو اسػتغلبليا مػػف أؼ مسػػتوػ مػف مسػػتويات (1)احتكػار المعمومػػات
ّـ تصػػميـ نظػػـ لمحػػوافز تػػدعـ تطبيػػق نظػػـ الإدارة المفتوحػػة باعتبػػار  وغيػػر مناسػػب، ومػػف ثػػ
الحػػوافز ىػػي العنصػػر الأساسػػي لمػػدخل، ولػػيس الراتػػب وضػػرورة إشػػراكيـ فػػي تصػػميـ تمػػؾ 
النظـ، مع مراعاة الاختلبفات في دوافع وقػدرات وميػارات العػامميف وتركيزىػا عمػى المبػادرة 

عمػػػى الػػػذات الفاعمػػػة فييػػػا،  بتكػػػار والنتػػػائج الكميّػػػة، لكػػػلّ مستشػػػفى عمػػػى حػػػدة لمتركيػػػزوالا
ولمستشػػفيات الأمانػػة العامػػة ولممراكػػز الطبيػػة المتخصصػػة، وذلػػؾ لنشػػر ثقافػػة نظػػـ الإدارة 
المفتوحػػة بػػيف تمػػؾ المستشػػفيات للبسػػتفادة مػػف الخبػػرات والطاقػػات الموجػػودة فػػي كػػلٍّ منيػػا، 

متعممػة أو تعمميػة، نة العامة لممراكز الطبيػة المتخصصػة منظمػات وجعل مستشفيات الأما
والتعميـ فييا عممية مستمرة ومرتكزًا أساسػيًّا فػي اسػتراتيجيتيا، واسػتيعاب التقنيػات الحديثػة، 
لتوسػػيع آفػػاؽ العػػامميف لفيػػـ المتغيػػرات المحيطػػة بيػػـ وتأويميػػا، سػػواء داخػػل المستشػػفى أو 

تصػػػػميـ ، والاقتصػػػػادية، والاجتماعيػػػػة، والتعميميػػػػة(، وأخيػػػػرًا البيئػػػػة الخارجيػػػػة ليا)السياسػػػػية
أنظمػػػة واضػػػحة ومعمنػػػة لتقيػػػيـ الأداء تمكّػػػف العػػػامميف مػػػف القيػػػاس الػػػذاتي لأدائيػػػـ ورصػػػد 
تطوراتػػو ومػػدػ مسػػاىمة كػػلّ فػػرد فػػي تحقيػػق النتػػائج الكميّػػة لممنظمػػة، يقبميػػا ويشػػترؾ فػػي 

 دارة في تمؾ المستشفيات لمعامميف.وضعيا جميع العامميف، بما يعكس ثقة وتقدير الإ

إفّ ولوج مستشفيات الأمانة العامّة لممراكز الطبية المتخصصة في نظـ الإدارة 
 المفتوحة ضرورة عممية، لمتوافق مع متطمبات الإدارة المعاصرة التي تنحو باتجاه التطور

بعد لكي  السريع، ولكف واقع ىذه المستشفيات الراىف يشير إلى إلى أف الوقت لـ يحف
تكوف نظـ الإدارة المفتوحة قيد التنفيذ مف دوف وجود صعوبات كبيرة، فالفجوة لا تزاؿ 
كبيرة بيف الواقع الحالي وما ىو مرغوب لتحديث الإدارة، خاصّة أف مجتمعنا لا يزاؿ 

يعاندوف أية عممية تغيير، وحتّى لو لقروف الوسطى، والناس في بلبدنا محكومًا لقيـ ا
مف التغيير سرعاف ما يعودوف إلى ممارسة السموكيات التي تعودوا عمييا  تحقّق جانب

                                                           

 .67، ؿِرجغ سجك رور٠ٖق١ٝ ٍِقُ، ثٌضّى١ٓ ِفَٙٛ إدثسٞ ِؼجفش،  (1)



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

207 

لفترة طويمة مف الزمف، يبقى الأمل معقودًا عمى الإرادة الصمبة والقيادة الواعية التي تؤمف 
وتعمل عمى تثبيت أسس النظاـ الجديد وزعزعة أسس النظاـ القديـ، بل تقويضو 

 والتخمص مف آثاره المتبقية. 
ف مرحمة الانطلبؽ خطة عمل تصل إلى ثلبث سنوات تشتمل السنة الأولى تتضم

عمى جدوؿ تفصيمي ومجموعة مف البرامج الربع سنوية، مع وجود خطط بديمة وظرفية 
المتوقعة لتوفير قدرات عمى التكيف مع المستجدات والمتغيرات،  لمواجية الطوارغ غير

عاـ بالمصمحة  ف يسود المستشفى شعورولنجاح تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة لا بدّ أ
العامة مف خلبؿ الإحساس المشترؾ بالمسئولية تجاه النتائج التي أصبحت واضحة 
ومفيومة لمجميع، ولتحقيق ذلؾ لا ضير مف إحداث تحوؿ ثقافي في البيئة الداخمية 

 :تييأ، مجاؿ الدراسة، مف خلبؿ تغيير المناخ الثقافي فييا عف طريق ما (1)لممستشفيات
إليى  الػفػػػػػػػػػػػػرد، ومين  المشػاركةإليى  التحػػػػػػػػػػػكـومػف  ،الثقية إليى الخيوف التحول من

 إلػػىدير ػػػػػػػػػػػػالمومػػف إلػػى التػػدرج، القػػػػػػػػػػػػػمة  ومػػف، إلػػى المػػدرب الرئػػػػػػػػػػيسومػػف  ،لجماعػػةا
لمػػاذا تػػـ اتخػػاذ ىػػذا قػػرار؟  مػػف يتخػػذ ال ػالتػػدريب استثمارػػ  إلػػى التػػدريب تكمفػػةومػػف ، القائػػد

 المسػػػػػػػػػئولية الفرديػػػػػػػػػة                                ومػػػػػػػػف  ،لمػػػػػػػػػاذا حػػػػػػػػدث الخطػػػػػػػػػأ؟ ،مػػػػػػػػػف ارتكػػػػػػػػب الخطػػػػػػػػػأ؟  القػػػػػػػػرار؟
 .المسئولية الجماعيةإلى 

مواىب وقدرات العامميف الكامنة،  ومف خلبؿ التحوؿ الثقافي لممستشفى يسيل تفجير
ع الإدارة المركزية في المجالات التي تتعمق والصادرة عف رغباتيـ واستعدادىـ لمتعاوف م

بالإبداع والابتكار، ومما يساعدىـ عمى تشكيل تمؾ الرغبة وضوح الحقائق وغياب الأسرار 
وشفافية المواقف قد يكوف لدػ موظف القدرة عمى الإبداع ولكف لتحريؾ القدرات وتفعيميا، 

ف تتعزّز في ظلبؿ الإشاعة وغياب لا بد مف دافعية ورغبة داخمية؛ ىذه الرغبة الداخمية ل

                                                           

 .116، ؿِرجغ سجك رورٖػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ، ثصؾج٘جس ؽذ٠ذر فٟ ثلإدثسر ثٌؼجِز،  (1)
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المعمومة، ووتنعدـ الرغبة عند اتخاذ الإدارة العميا القرارات الانفرادية مف دوف إشراؾ 
 العامميف والعملبء بدراستيا.

 
 ات الصحية المصريةؤسسالمزايا التي يحققيا تطبيق نظم الإدارة المفتوحة في الم

شاركة الشكميّة لمعامميف إلى مشاركة فعمية، تعمل نظـ الإدارة المفتوحة عمى تحويل الم
ة الصحية كيفية الحصوؿ مؤسسوذلؾ مف خلبؿ تضميف الخطة الإستراتيجية والتنفيذية لم

 عمى الأدوات اللبزمة لممشاركة المنتجة ووسائميا التي تجعميا حقيقة. 
المزايا ت الصحية المصرية العديد مف ؤسسايحقق الأخذ بنظـ الإدارة المفتوحة في المو 

عمى أبعاد متعددة، وىذا يتطمب ضرورة إيماف القيادات العامة بتغيير الثقافة العامة 
السائدة في المجتمع وقيمو، بالاعتماد عمى الذات الفاعمة التي تقود ثقافة تنظيمية عمى 
درب التغيير، الذؼ يتطمب المشاركة والعمل الجماعي وقبوؿ الرأؼ الآخر، وممارسة 

  والمساءلة. والعمنية مقراطية وفق منطوقيا المعاصر، وسموؾ الشفافيةالحرية والدي
 سمات العاممين -

ممارسة الشفافية بأعمى صورىا، ويقاوموف ما يسمى بسرية المعمومة يتحمس العامموف ل
والغموض في عممية اتخاذ القرار، وغالبًا ما يبدوف جُرأة في مناقشة كلّ الموضوعات، بما 

، مثل بعض الترقيات، لتي يحرّـ أحيانًا عمى العامميف مناقشتياا فييا بعض الأمور
الانتماء المشترؾ لغايات وأىداؼ وقد ذكر ممحـ إفّ: "والمكافآت والعلبوات، وغيرىا، 

المؤسسة ورسالتيا ينسجـ ويتماشى مع وجود أفراد بمواصفات الريادة ومؤسسات بأشكاؿ 
ف يشرفوف عمى عدد أكبر مف ذؼ قبل، منبسطة أو أفقية في ىيكميا التنظيمي ومديري

، وبتوفير برامج التمكيف التي تؤدؼ صاحب المعرفة والخبرةبسبب توافر الموظف والعامل 
ويضاؼ إلى ذلؾ تعزيز المسئولية  (1)إلى تحقيق نتائج عالية في مستويات الأداء"

                                                           

 .76، ؿرورٖ ِرجغ سجك٠ق١ٝ ٍِقُ، ثٌضّى١ٓ ِفَٙٛ إدثسٞ ِؼجفش،  (1)
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قوـ بيا كل فرد والمساءلة والمشاركة والولاء لمعمل والشعور بممكية العمل والمياـ التي ي
عمى الإبداع والابتكار وخمق أفكار  ذلؾ ينمّي روح المبادرة بما يشجعفي موقعو، كل 

ات والعامميف فييا لتدعيـ ثقتيـ ؤسسجديدة وتحمل المخاطرة؛ وىي ىامة  لكلّ مف الم
حق الاطلبع عمى اتيـ وقادتيـ. ولابدّ مف التأكيد عمى أىميّة نشر ثقافة ؤسسبأنفسيـ وبم

ة ومركزىا المالي والتنافسي؛ ؤسسة والمعمومات والأرقاـ المتعمقة بأداء المؤسست المسجلب
مف خلبؿ إحساسيـ بمدػ تقدير واحتراـ القيادة  ثقة العامميف بأنفسيـمما يعزّز: "تدعيـ 

لأعماليـ ولأشخاصيـ، وثقتيـ في القيادة بما تمتمكو مف قدرات وميارات وخبرات فنية 
نسانية، وثقة ال صماـ الأماف القيادة بتابعييا، والثقة ىنا ىي قيادة بنفسيا ىي مف ثقة وا 
، لأنيا بمثابة  الجسر الذؼ يربط بيف الأداء والنتائج المحققة (1)والعامميف" بالنسبة لممنظمة

العامميف مف أحواؿ السمبية أو الحيادية إلي المشاركة الفعمية بغية معًا. وىذا ما يحوّؿ 
تحقيق الرضا الوظيفي لمعامميف، الذؼ يعدّ و الصحية، الذؼ يستتبعو سؤستحسيف أداء الم

مف أىّـ المزايا المحقّقة مف نتائج تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة، فالشعور بحرية التصرؼ 
والمشاركة والاستقلبلية في العمل مف العوامل التي تؤدؼ إلى زيادة رضا العامميف 

 واطمئنانيـ لمصيرىـ.
 ةؤسسسمات الم -

ينشر داخل منظومتيا ثقافة ة فتطبيق نظـ الإدارة المفتوحة ؤسسأمّا بالنسبة لمم
 ،تنظيمية جديدة قواميا الشفافية والمساءلة والعمل الجماعي والتميز والإبداع والابتكار

نتاج تفعيل ثقافة التعميـ الثقافة ىو  مفاعيلولعلّ أوؿ  والتعّمـ المستمر والتدريب والتجديد وا 
المشاركة في المعمومات وتداوؿ المعرفة وانسياب المعمومات، بشكل حر بما المعرفة و 

كما أفّ إحداث التكامل والترابط بيف ة، ؤسسيؤدؼ إلى تعزيز الميزات التنافسية لمم
ة مف خلبؿ توحيد أىداؼ ومصالح كلٍّ منيما، يؤدّؼ إلى اعتداد ؤسسالعامميف والم

                                                           

 .81، ؿسجك رورٖ ِرجغ ٍِقُ، ٠ق١ٝ  (1)
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سوا أجراء فييا، بحيث يتمكنوف مف مقاومة تيـ، بصفتيـ شركاء وليؤسسمفي العامميف 
القوػ الممانعة لعمميات التغيير باتجاه الأنماط الإدارية المعاصرة، إضافة إلى أفّ أىّـ 

بناء الثقة لدػ مرؤوسيو لتعزيز الشعور بالمسؤولية والواجب والولاء مسئوليات القائد 
نجاز المياـ الموكمة ليـ، وىـ مسمّحوف بروح الم بادأة الكاممة، إذ إف الثقة بالنفس لمعمل وا 

ّـ والتمكيف صنواف لا يمكف تحقيق أحدىما دوف الآخر، ومف  تفترض نظـ الإدارة ث
ة وعدـ التفريط ؤسسالمفتوحة مسؤولية المديريف بالمحافظة عمى الموارد البشرية لمم

ير كفاءتو بطاقات موظفييا وعماليا المتمكنيف، إذ تعدّ زيادة معرفة وميارة الموظف وتطو 
ة ويضعف منافستيا ؤسسارد البشريّة يضعف المو ة ففقداف المؤسسوقدراتو ثروة حقيقية لمم

حسف ة منافسة، ولابد لمتنويو إلى أفّ ؤسسلى مإخاصّة إذا انتقمت الخبرات البشرية 
التصرؼ مع الطاقات البشرية والاىتماـ بإدارة توقعات العامميف في التحوؿ مف دور 

مف الإدارة العميا الي دور محمل للؤرقاـ لتقديـ إسياماتيـ لمتحسيف والتطوير  متمقي الأوامر
تيـ، وىو الضمانة لتخفيض النفقات ؤسسالمستمر؛ ىو الضمانة الحقيقية لولاء العامميف لم

ذا قدّمت الموالمصروفات وتعظيـ الإيرادات، و  ة لمموظف والعامل معمومات ومعرفة ؤسسا 
، فمف الطبيعي لممؤسسة العامميف ولاء وانتماء تعزيزفز مف أجل وميارة وتدريب وثقة وحوا

ة مف خلبؿ تحقيق نتائج إيجابية ؤسسالمأف يكوف لذلؾ كمو مردود بالمقابل ينعكس عمى 
ة طويمة المدػ والآنيّة، وتحقيق نتائج مثل الربح والتوسع ؤسستساىـ في تحقيق أىداؼ الم

وتحويل العامميف إلى سند ة، ؤسسمصمحة الموالسمعة الجيدة وغيرىا مف نتائج جيدة ل
ات الصحية، وكل ذلؾ يحتاج إلى جيد كبير مف الإدارة فى ؤسسالمفي حقيقى للئدارة 

 .ترسيخ المفاىيـ المعاصرة عف الإدارة والقناعة بأىميتيا والصبر حتى تتحقق ثمراتيا
 سمات العملاء -

امموف مع موظفيف يتمتعوف أف العملبء الذيف كانوا يتع تؤكد العديد مف الدراسات
بمستويات عالية مف التمكيف كانوا يعبروف عف مستويات عالية مف الرضا، وىذا يدؿ 
عمى علبقة طردية بيف رضا الزبائف والتمكيف لدػ الموظفيف، فتمكيف الموظفيف وخاصة 
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ات الخدمية، خاصة الصحية منيا، يساىـ في زيادة قدرة الموظف عمى ؤسسفي الم
ستويات عالية مف المرونة والفيـ والتكيف والاستجابة، وىذا يؤدؼ إلى سرعة التعامل بم

الأداء والإنجاز وجودة الخدمات بخلبؼ الموظف الذؼ ينتظر التعميمات مف غيره، مما 
يؤدّؼ إلى البطء في إنجاز الخدمة، وقد بيّف ممحـ مف خلبؿ تتبعو لأدبيات التسويق 

لتعامل مع الموظف الذؼ يتمتع باستقلبلية وقدرة أكبر والتمكيف أفّ: "رغبة الزبائف في ا
ؿ، ورغبتيـ بالتعامل ئو عمى التصرؼ دوف الرجوع بشكل متكرر لمتعميمات أو لرأؼ المس

مع الموظف المتمكف وصاحب الميارة والمعرفة والقادر عمى توفير كامل المعمومات التي 
تفضيل العملبء والزبائف بالحصوؿ  إضافة إلى (1)يحتاجيا الزبائف حوؿ السمعة أو الخدمة"

عمى خدمات حسب الطمب، مما يحتاج الأمر إلى مراعاة الموظّف للبختلبفات في 
 رغبات الزبائف وتقديـ ما يمبي احتياجاتيـ. 

 سمات المجتمع  -
تتحدد مقاييس التمتع بالحرية بتوافر خمس حريات وسائمية ىي: الحريات السياسية، 

، الأمف والمساءلة لفرص الاجتماعية، ضمانات الشفافيةالتسييلبت الاقتصادية، ا
توفير شبكات الأمف الاجتماعي المناسبة لممجموعات الضعيفة في المجتمع( ) جتماعيالا

وقد دلت عدد مف المؤشرات التي تقيس مظاىر متنوعة لمعممية السياسية والحريات 
كانوا  ،في المنطقة العربيةالمدنية والحقوؽ السياسية واستقلبؿ الإعلبـ عمى أف الناس 

وفي المرتبة  ،الأقل استمتاعًا بالحرية عمى الصعيد العالمي في تسعينيات القرف العشريف
المشاركة السياسية في المنطقة العربية  ولا تزاؿحرية التمثيل والمساءلة،  بممارسة الأخيرة

الخطوات التي  مف رغـعمى ال ،أقلّ مف المستويات المتحققة في جميع مناطق العالـ
 خطتيا بعض البمداف العربية في الألفيّة الجديدة. 

                                                           

ٞ  ِؼجفش،  (1)  .116، 115، ؿِرجغ سبثك٠ق١ٝ ٍِقُ، ثٌضّى١ٓ ِفَٙٛ إدثس
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 Labor)ات عمى رأس الماؿ البشرؼ والتركيز عمى العمالة ؤسسولعلّ تركيز الم
Intensive)  أكثر مف التركيز عمى رأس الماؿ التقميدؼ(Capital Intensive) شجّع ،

ثمر بالطاقات البشريّة الخلّبقة، أكثر إداراتيا عمى تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة، التي تست
فتحولت بدلا مف ذلؾ إلى  ،رؤوس أمواؿ كبيرة في أبنيتيا التحتيةمما تستثمر وتيتـ ب

والطاقات البشرية المتسمحة بالخبرة والمعرفة؛ وىذا ما تفتقده  الاستثمار في القوػ العاممة
 لخلّبقة.لا تؤمف بطاقات شعوبيا اات المحميّة بظل أنظمة حكـ ؤسسالم
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 رابعالفصل ال
 الدراسة الميدانية
 المبحث الأول

لدراسة حالة مستشفيات الأمانة جية االإجراءات المني
 العامة لممراكز الطبية المتخصصة 

الإجػراءات المنياجيػة والخصػائص الديموغرافيػة حػدود الأطروحػة، وأنموذجيػا، و  أولًا:
 وتوزيعيا. لعينة الدراسة

لعينػػة  الدراسػة ، ووصػف اسػػتجابات وردود أفػراد عينػػةئص الديموغرافيػػةالخصػاثانيًػا: 
 )العامميف، والمستفيديف( الدراسة
 أدوات القياس المستخدمة  وصدؽ ثبات التحقق مفثالثًا: 

 المبحث الثاني
ية واختبارات الفروض، الإطار التحميمي لمدراسة الميدان

 والتوصياتوالنتائج، 
 )المستقل والتابع(قات الارتباط لمتغيرات الأطروحةوعلب حصاءات الوصفيةالإ أولًا:
 ثانيًا: تأثير المتغيرات الديموغرافية عمي متغيرات الأطروحة 

 ثالثًا: اختبارات الفروض
 رابعًا: النتائج

 خامسًا: التوصيات
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 رابعالفصل ال

 المبحث الأول
 الدراسة الميدانية

ت الأمانة العامة لممراكز الطبية مستشفيا -دراسة حالة
 المتخصصة بالإسكندرية

 
العػاـ لمدراسػة ومػا انطػوػ عميػو مػف مفػاىيـ رئيسػة  بعد الانتياء مف عرض الإطػار

يضػػاح الإجػراءات المنيجيػػة لدراسػة حالػػة  تنتقػل الباحثػة فػػي ىػذا الفصػػل إلػى عػرض وا 
، وذلؾ فػي مبحثػيف ريّةالطبية المتخصّصة بالإسكند مستشفيات الأمانة العامة لممراكز

حػػػػدود الأطروحػػػػة، وأنموذجيػػػػا، وتوزيػػػػع ووصػػػػف يمقػػػػي المبحػػػػث الأوؿ الضػػػػوء عمػػػػى 
 خصائص عيّنة الدراسة )العامميف والمستفيديف مف الخدمات الطبية(،

مستشفيات الأمانة العامة لممراكز الطبية بعض لدراسة حالة الإجراءات المنيجية 
 المتخصصة

: حدود الأطروحة، وأ نموذجيا، والإجراءات المنياجية والخصائص أولًا
 .وتوزيعيا لعينة الدراسة الديموغرافية

 حدود الأطروحة - 1
تطبػػق الدراسػػة عمػػى مستشػػفيات الأمانػػة العامػػة لممراكػػز الطبيػػة : الحييدود المكانييية  -

حسػف إختيػار الموقػع  لمػا يتمتعػاف بػو مػف ،إثنيف فقطوىما  ؛قطالمتخصصة بالاسكندرية ف
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وذلػػؾ لأنيمػػا يقعػػاف فػػي منػػاطق جغرافيػػة ذات كثافػػة سػػكانية عاليػػة مػػع سػػيولة ، ىمػػالكػػلب 
ولف تمتد لتشمل جميع المستشفيات التابعة للؤمانة العامة لممراكػز الطبيػة  ،الوصوؿ إلييما
 .والتكمفة نظرًا لاعتبارات الوقت جميورية مصر العربيةفي المتخصصة 

 2011يػػػة لمدراسػػػة فػػػي الفتػػػرة مػػػف عػػػاـ الحػػػدود الزمان تنحصػػػرالحيييدود الزمانيييية:   -
تزامف ىذة الدراسة مع الجيود التي تبذليا الحكومة المصػرية ممثمػة فػي وزارة  ـ2017حتى

بيدؼ تطوير الاداء وتحسينو في المستشفيات العامػة والجامعيػة والمراكػز الطبيػة  ؛الصحة
وذلػػؾ منػػذ  يعة،المتخصصػة، بالشػػكل الػػذؼ يمكنيػا مػػف مواجيػػة التغييػػرات والتطػورات السػػر 

ومػػف ثػػـ تأمػػل الباحثػػة فػػي أف تقػػدـ ىػػذة الدراسػػة البػػدائل التػػي قػػد  ـ،2011ينػػاير  25ثػػورة 
لػػذؼ يعتبػػر أحػػد المجػػالات الخصػػبة تسػػاىـ فػػي تحقيػػق ذلػػؾ، خاصػػة فػػي مجػػاؿ الدراسػػة ا

 الميمة عمى مستوػ العمل الإدارؼ و 

 الحدود الموضوعية -
يرىا مف الأنشطة، ولـ تأخذ الدراسة عمى نظـ الإدارة دوف غ تقتصر –أ 

 بالاعتبار عوامل أخرػ، ربّما يكوف ليا تأثير في تحسيف جودة الخدمات الطبية.

التركيز عمى نظـ الإدارة المفتوحة والمبادغ التي تتكيء عمييا  -ب
 ع في تنمية جودة الخدمات الطبية.وعناصرىا، ودورىا المتوق

 نموذج الأطروحة - 2
مكف أ، وما تناولتو، الأطروحةسات الخاصة بموضوع بعد الاطلبع عمى الدرا

إلى متغيريف ىما:  انقسمتالتي  تصميـ نموذجٍ افتراضيٍّ لمتغيرات الأطروحة
المتغير المستقل والمتمثل في "نظـ الإدارة المفتوحة"، والمتغير التابع والمتمثل في 

 (:9"جودة الخدمات الطبية" والذؼ يوضحو الشكل الآتي رقـ )
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 (وأبعادىا الأطروحةذج يوضح متغيرات نمو )
 (المتغير التابع )جودة الخدمات الطبية، و م الإدارة المفتوحة(المتغير المستقل )نظ

 

 

 

 

 

 

 
 ( يوضح متغيرات الدراسة وأبعادىا9شكل رقم )

 تصميـ الشكل: مف إعداد الباحثة استنادًا إلى الدراسات السابقة

 يايتجاتصميم الأطروحة ومني -3 
ّـ اختيػػار المنياجيّػػة الوصػػفية      ليػػذه الأطروحػػة،  Descreptives Researchتػػ

الفرضيات المتطمبة وصفًا دقيقًا لممفاىيـ والخصائص المتعمقػة  مف لأنيا ترتكز عمى جممة
بػػنظـ الإدارة المفتوحػػة وتطبيقاتيػػا، والمتغيػػرات الحاصػػمة بعػػد تطبيػػق نظػػـ الإدارة المفتوحػػة 

الخدمات الطبية ارتباطًػا بالعػامميف والإدارة، مػع الاىتمػاـ الكػافي  اليادفة إلى تحسيف جودة
ببحػػػػػث العلبقػػػػػات الارتباطيػػػػػة والاختلبفػػػػػات بػػػػػيف المتغيػػػػػرات الخاصّػػػػػة المتعمّقػػػػػة بػػػػػاختلبؼ 
المرجعيّػػػة الإداريّػػػة، المحتاجػػػة أيضًػػػا، لتوصػػػيف دور نظػػػـ الإدارة المفتوحػػػة ورفػػػع مسػػػتوػ 

ء، وتػػرتبط الدراسػػة الوصػػفية بالفرضػػيات واسػػتخداـ جػػودة الخػػدمات الطبيػػة المقدّمػػة لمعمػػلب
أساليب لمقياس وجمع البيانات الموثوقة والحاممة لمصلبحيّة، التي تصػل إلػى عمميػة التنبػؤ 

 بنتائج معيّنة بعد الانتياء مف التحميل الإحصائيّ لمبيانات.
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 اعتمدت الدراسة أيضًا عمى الأسموب الاستطلبعي، حيث قامت الباحثة بإجراء  
دراسة استطلبعية إحداىا مكتبية وىي مراجعة الأدبيّات العمميّة والمؤشرات الإحصائيّة 
والمكتبيّة الخاصّة بمتغيرات الدراسة والمتاحة بمنجمع الداراسة، وأخرػ ميدانية مف خلبؿ 
مقابلبت مع عينة مف منجمع الدراسة لمتعرؼ عمى توجّياتيـ بمواجية ظواىر الدراسة في 

بيّة المتخصصة موضوع الدراسة، في حالتي تطبيقات مقتضيات الإدارة المراكز الط
 التقميديّة، والمستجدّ مف نظـ الإدارة المفتوحة.

 لبيانات: تحتاج ىذه الدراسة إلى نوعين من البيانات ا  -3
وىي التي سبق جمعيا وتحميميا وتفسيرىا ونشرىا عف طريػق الآخػريف  بيانات ثانوية:

الحاليػػػة وتوظيػػػف نتائجيػػػا، تتمثػػػل فػػػي الكتػػػب والمراجػػػع العربيػػػة لخدمػػػة أغػػػراض الدراسػػػة 
 والأجنبية، والممتقيات والمقالات وكذا الأبحاث والدراسات السابقة.

وىػػي تمػػؾ البيانػػات التػػي قامػػت الباحثػػة بالاشػػتغاؿ عمييػػا وتجميعيػػا بيانييات أولييية:  - 
ّـ بعػػػد جمعيػػػا وتسػػػجيميا ؛سػػػواء بنفسػػػيا أوعػػػف طريػػػق مػػػف يمثّميػػػا ، وتحميميػػػا وتفسػػػيرىا إذ تػػػ

واسػػتقراء نتائجيػػا النيائيّػػة، ومػػف جممػػة ىػػذه البيانػػات المقػػابلبت الشخصػػية المييكمػػة وغيػػر 
المعػػػدّة لقيػػػاس الاتجاىػػػات حيػػػاؿ تطبيػػػق نظػػػـ الإدارة المفتوحػػػة  بيافالمييكمػػػة وقػػػوائـ الاسػػػت

انػػات ومػػدػ تأثيرىػػا عمػػى جػػودة الخػػدمات الطبيػػة، وىنػػا تعاممػػت الدراسػػة مػػع كػػلّ مػػف البي
 :تيالآ الكمية والبيانات الكيفية عمى النحو

  :ّـ تجميػػع بيانػػات عػػف عػػدد الأقسػػاـ الخاصػػة البيانييات الكمييية المستشػػفيات فػػي تػػ
مجاؿ الدراسػة، والتػي تتميػز بيػا عػف المستشػفيات المماثمػة، وعػف المتػردّديف عمػى 

جػػػراء تمػػػؾ المستشػػػفيات، كمػػػا قامػػػت الباحثػػػة بالتعامػػػل مػػػع البيانػػػات الكميػػػة بعػػػد إ
الدراسػػة التطبيقيػػة وتوزيػػع اسػػتمارات الاستقصػػاء وبعػػد إجػػراء التحميػػل الإحصػػائي 
ّـ التوصل إلى مقاييس كمية تعبر عف العلبقات بيف متغيرات  واختبار الفروض، ت

 الدراسة.
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  :)ّـ الحصػػوؿ عمييػػا مػػف خػػلبؿ إجػػراء البيانييات الكيفييية )النوعييية ىػػذه البيانػػات تػػ
لدراسػة )الأطبػاء، والتمػريض، والفنيػيف، والإداريػيف( مقابلبت مع معنيػيف بمنجمػع ا

ومػػع عمػػلبء المستشػػفى )المرضػػى وذوييػػـ( لمتعػػرّؼ عمػػى أىػػـ المػػداخل المناسػػبة 
لتطبيق نظـ الإدارة المفتوحة، فضػلًب عػف التعػرؼ عمػى درجػة الرضػا عػف مسػتوػ 

 الخدمات الطبيّة، والنتائج الممموسة لمخدمات المقدّمة.
ّـ توزيعيػا نات الأولية: أسموب جمع البيا - اعتمدت الباحثة عمى قوائـ الاستقصػاء التػي تػ

 المرضى(. –مف خلبؿ المقابلبت الشخصية مع أفراد عينة الدراسة )العامميف 
 جمع المعموماتإعداد أداة  -1 

تظل المعمومات عديمة الفائدة حتى تستخدـ وذلؾ بانتقاليا مف منتجيا        
المعمومات، حتى تصل إلى المستفيد الذؼ بدوره يطبق ىذة الأصمي، مرورًا بأجيزة 

ما،  المعمومات عمى احتياجاتو المتنوعة، وىذا الانتقاؿ يتـ مف خلبؿ وسيط أو مصدر
وعمى ذلؾ فإف مصدر المعمومات ىو مصدر المعرفة الذؼ يحصل منو الباحث عمى 

وات لدراسة توجيات الأفراد ، ويوجد العديد مف الأد(1)معمومات تحقق احتياجاتو واىتماماتو
 Focusظاىرة معينة، منيا استخداـ المقابلبت الشخصية المتعمقة  حياؿ قضية ما أو

Group أو الملبحظة، أو الاستبياف، وفي ىذه الدراسة إعتمدت الباحثة عمى كل مف ،
يف المقابلبت الشخصية والاستبياف بالإضافة إلى الملبحظة نتيجة لكوف الباحثة أحد العامم

في المستشفيات قيد الدراسة، واعتمدت الدراسة عمى الأسموب الإستطلبعي، لذا قامت 
الباحثة بإجراء الدراسة الميدانية مف خلبؿ مقابلبت مع عينة مف منجمع الدراسة لمتعرؼ 
عمى توجياتيـ حياؿ ظواىر الدراسة، وكاف الاستبياف ىو الأداة الرئيسة في ىذة الدراسة، 

يؾ لجمع المعمومات عف طريق استمارة تتضمف مجموعة مف الأسئمة أو والاستبياف تكن

                                                           

رذس١ٓ اػذاد اٌرسبئً ٚالأطرٚدبد اٌؼ١ٍّخ ارشبداد ٚٔصبئخ فٟ سج١ً ػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ،  (1)

ع١ز، ، ِشوض دسثعجس ٚثعضؾجسثس ثلإدثسر ثٌؼجِز، و١ٍز ثلالضقجد ٚثٌؼٍَٛ ثٌغ١جرذم١ك اٌرصبٔخ

 .15َ، ؿ 2012ؽجِؼز ثٌمج٘شر، 
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العبارات بخصوص موضوع معيف يجيب عمييا المبحوثيف ويدونوف إجاباتيـ  بأنفسيـ أو 
، تـ تصميـ استبانتاف لجمع البيانات مف عينة (1)يدونيا الباحث الميداني تدوينًا دقيقًا

يات الأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصصة الدراسة الأولى خاصة بالعامميف بمستشف
بالأسكندرية لقياس المتغير المستقل )مدػ توافر مرتكزات نظـ الإدارة المفتوحة، والثانية 
 خاصة بالمستفيديف مف الخدمات الطبية في المستشفيات مجاؿ الدراسة لقياس المتغير

ل متغير مف خلبؿ مقياس التابع )جودة الخمات الطبية(، وتـ صياغة عبارات لقياس ك
" والذؼ يتناسب مع قياس الإتجاىات، وقد مر Likert scaleليكرت الخماسي الأبعاد "

إعداد إستمارة الاستبياف بالعديد مف المراحل، وىي: الاستناد لمدراسات السابقة التي 
ّـ إجراء مناقشا ت اعتمدت عمييا الباحثة في دارستيا، خاصة التي كاف بيا شق ميداني، ث

مع الأستاذة الدكتورة المشرفة وبعض الأساتذة المتخصصوف في البحوث الميدانية وفي 
، مما ساعد الباحثة في صياغة عبارات الاستبياف، مما أفاد الباحثة (2)المجاؿ الإحصائي

في توضيح نقاط لـ تكف تنتبو إلييا، وتـ أخذىا في إجراء التعديلبت المطموبو عمى 
لعبارات وترتيبيا وغيرىا مف الأمور المتعمقة بتصميـ الاستبياف، الاستبياف مف صياغة ا

وتـ عرضعيا مرة أخرػ عمى المشرفة والتي أجازت لمباحثة استخدميا، وقامت الباحثة 
بتطبيقيا عمى عدد محدود مف أفراد منجمع الدراسة،  ستبانةبإجراء الاختبار القبمي للب

ات التي ربما تقابميا الباحثة أثناء تطبيق لمعرفة مدػ فيميـ لمعبارات ومعرفة الصعوب
القبمي، قامت  الدراسة العممية، وبناء عمى ملبحظات المشرفة والمختصيف ونتائج الاختبار

الباحثة بالصياغة النيائية للبستبياف بعد أف تـ تعديل صياغة وترتيب وحزؼ بعض 
يـ المبحوثيف ليا، إلى أف الأسئمة نتيجة لعدـ إتساقيا مع باقي عبارات المقياس أو لسوء ف

                                                           

، و١ٍ ز ثلالضقجد ٚثٌؼٍَٛ ثٌغ١جع١ز، ِمذِخ فٟ ِٕب٘ج ٚطرق اٌجذش فٟ ػٍُ اٌس١بسخوّجي ثٌّٕٛفٟ،  (1)

 ..105ؽجِؼز ثٌمج٘ٙشر، د. ْ، ؿ 

أ. د/ ؽش٠فز ؽش٠ف ثٌّؾشفز، أ. د/ ٠ٛٔظ ثٌذطش٠ك أعضجر ثٌّج١ٌز ثٌؼجِز، و١ٍز ثٌضؾجسر ؽجِؼز  (2)

 ، د أفّذ لجصٛسٞ أعضجر ثلإفقجء دى١ٍز ثٌضؾجسر ؽجِؼز ثلإعىٕذس٠ز.ثلإعىٕذس٠ز
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فرغت مف الصياغة النيائية للبستبياف، وقامت الباحثة بتوزيع الاستمارات عمى المبحوثيف 
 .في كلب المستشفييف قيد الدراسة

 منجمع الدراسة واختيار وتحديد حجم العينة ووحدة المعاينة - 2
ا الخصػػػػائص يشػػػػير لفػػػػع منجمػػػػع الدراسػػػػة إلػػػػى جميػػػػع المفػػػػردات التػػػػي تتػػػػوافر فييػػػػ   

فػػي المطمػػوب دراسػػتيا، ويتمثػػل منجمػػع الدراسػػة فػػي ىػػذه الحالػػة فػػي فئتػػيف: ىمػػا العػػامميف 
مستشػػفيات الامانػػة لممراكػػز الطبيػػة المتخصصػػة بالاسػػكندرية، والمسػػتفيديف مػػف الخػػدمات 
الطبيػػػة المقدمػػػة فػػػي تمػػػؾ المستشػػػفيات، وفػػػي دراسػػػة حالػػػة مستشػػػفيات الامانػػػة بمحافظػػػة 

جػػود مستشػػفييف فقػػط ىمػػا مستشػػفى شػػرؽ المدينػػة، ومستشػػفى القبػػارػ، الاسػػكندرية تبػػيف و 
وبتحديػػد إجمػػالي عػػدد العػػامميف فػػي كػػل مستشػػفي منيمػػا وتقػػدير عػػدد المسػػتفيديف بالخدمػػة 

روبػػرت مايسػػوف لتحديػػد الحػػد الادنػػي معادلػػة  سػػنويًا فػػي كػػل منيػػا واعتمػػادًا عمػػي طريقػػة 
 لحجـ العينة.

  
 

[(   (   ))    ]   
 

 p%، 95قيمة الدرجة المعيارية لمستوؼ دلالة  Sتشير إلى حجـ المنجمع،  Mحيث  
 %.50نسبة عدـ توافر الخاصية  q%، 50نسبة توافر الخاصية 

جميػع العػػامميف بمستشػفيات الأمانػػة العامػػة لممراكػز الطبيػػة المتخصصػػة  الفئيية الأولييى:
، وفقًا لمسجلبت الرسمية لمعػامميف بالاسكندرية )مستشفى شرؽ المدينة، ومستشفى القبارؼ(

( مفػردة، قامػت الباحثػة 1410في كلب المستشفييف توضح أف إجمػالي عػدد العػامميف بمػغ )
بتقسيـ طبقات المنجمع طبقًا لػ )المسمى الوظيفي، العمر، الجنس، مستوػ التعميـ، الدرجة 

ل وظيفػػة وضػػغوط الوظيفيػػة، مػػدة الخبػػرة العمميػػة(، نظػػرًا لوجػػود اخػػتلبؼ بشػػأف واجبػػات كػػ
العمل ونوع المؤىل الدراسي وطبيعة العمل، مما يؤدؼ إلى إختلبؼ أىمية كػل مرتكػز مػف 
مرتكػػزات تطبيػػػق نظػػـ الإدارة المفتوحػػػة فػػػي تحسػػيف جػػػودة الخػػػدمات الطبيػػة المقدمػػػة، بمػػػا 
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( أعػػػػداد العػػػػامميف فػػػػي 7رقػػػـ ) الآتػػػػييػػػؤدؼ إلػػػػى رفػػػػع مسػػػػتواىا المقػػػدـ، ويوضػػػػح الجػػػػدوؿ 
 اؿ الدراسة.المستشفيات مج

 الدراسة قيد(: يوضح أعداد العاممين في المستشفيات 7جدول رقم )

 الإجمالي الإداريين الفنيين التمريض الأطباء البيان م

 598 141 79 237 141 شرؽ المدينة مستشفى 1

 812 260 67 200 200 مستشفى القبارؼ  2

 1410 401 146 437 341 الإجمالي
 سجلبت إدارة الموارد البشرية بالمستشفيات قيد الدراسة استنادًا إلىثة المصدر: مف إعداد الباح

 : سجلبت إدارة الموارد البشرية بالمستشفيات قيد الدراسة. إطار منجمع الدراسة - 
تػػـ  Stratified Random Sampleىػػي عينػػة احتماليػػة "طبقيػػة " :عينيية الدراسيية - 

 تػـ تقسػيـ المنجمػع إلىػى أربػع طبقػات ىػيإختبارىا مف داخل المنجمػع لوجػود إطػار لػو، و 
)الأطباء، التمريض، الفنييف، الإدارييف(، بينيا وبيف بعضيا عدـ تجانس مف حيث بعض 
الخصػػػػػػػائص مثػػػػػػػل )السػػػػػػػف، الجػػػػػػػنس، ومػػػػػػػدة الخبػػػػػػػرة، ومسػػػػػػػتوػ ونػػػػػػػوع التعمػػػػػػػيـ، طبيعػػػػػػػة 

 العمل...الخ(، بينما تتجانس كل طبقة فيما بينيا. 
 وحدة المعاينة - 3

ة المعاينة إلى المفردة التي توجو إلييا قائمة الاستقصاء لإبداء الرأؼ عمى تشير وحد  
ماجاء بيا، ومف ثـ تشمل وحدة المعاينة في ىذه الدراسة كلًب مف )الأطباء، التمريض، 
الفنييف، الإدارييف( حيث يمثموف الركيزة الأساسية في العمل الرئيس لممستشفيات ألا وىو 

وذلؾ لما تسيـ بو ىذه الفئات مف دور جوىرؼ في تشكيل الصورة تقديـ الخدمات الطبية، 
الذىنية الجيدة لممستفيديف مف تمؾ الخدمات )المرضى(، وبالتالي شعورىـ بمدػ جودة 
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الخدمات الطبية المقدمة، بالإضافة لدور تمؾ الفئات في تشكيل الثقافة التنظيمية السائدة 
بو مف عامل المعرفة والخبرة المينية، بما  في المستشفيات مجاؿ الدراسة وما يتمتعوف 

يؤدؼ إلى صدؽ النتائج وجديتيا، الأمر الذؼ يمكف الباحثة مف إبراز مختمف الأبعاد 
 المرتبطة بموضوع الدراسة. 

يؤدؼ ربط الدراسة النظرية بالواقع التطبيقي إلى المساىمة في التوصل إلى نتائج     
سبيل تحقيق ذلؾ تـ حساب حجـ العينة  لمعامميف  وتوصيات قابمة لمتطبيق العممي، وفي

المستشفيات مجاؿ الدراسة )أطباء، تمريض، فنييف، إدارييف(، وبالتعويض في في 
( لتحديد حجـ العينة تبيف أف الحد الادني لعينة لة السابقة )معادلة روبيرت ماسوف المعاد

لبحث اتجاىاتيـ  ( عامل1410( شخص عمي الاقل مف مف إجمالي )202العامميف ىو )
( استبياف في كلب المستشفييف 350وآرائيـ تجاه موضوع الدراسة مف خلبؿ توزيع عدد )

عمى الفئات المبحوثة )الأطباء، التمريض، الفنييف، الإدارييف( تـ مراعاة الوظائف 
سترداد عدد االمختمفة عند توزيع الاستمارات )طريقة التوزيع المتناسب(، تـ 

ستمارة ا( 26ستبعاد عدد )ا% نسبة استجابة، وبمراجعتيا تـ 86.3واقع ستمارة، با302))
ستكماليا، وبمغ حجـ الاستمارات المستردة استكماليا بطريقة صحيحة أو عدـ انتيجة لعدـ 
 ( يوضح3%، وفيما يمي جدوؿ رقـ ) 87.8( أؼ بنسبة استجابة فعمي 276الصحيحة )

والتي  ،المختمفة بالمستشفيات مجاؿ الدراسة حجـ المنجمع والعينة وتوزيعيا عمى الفئات
تـ تحديدىا في ضوء نوعيف مف الاعتبارات، أوليما: إعتبارات فنية تتضمف درجة تجانس 
منجمع الدراسة ونسبة الخطأ التي يمكف أف يتسامح فييا الباحث، وثانييما :اعتبارات غير 

ادية، وبصفة عامة يرػ منياجية منيا الوقت المحدد لجمع البيانات والإمكانات الم
%( مف منجمع الدراسة تعد نسبة مقبولة 10المتخصصوف في البحث العممي أف نسبة )

، وقد تـ (1)لحجـ العينة في الدراسات الوصفية وخاصة في حالة وجود منجمع دراسة كبير
                                                           

،ػّجْ: أسبس١بد اٌجذش اٌؼٍّٟ فٟ اٌزرث١خ ٚاٌؼٍَٛ الإٔسب١ٔخػٛدر أفّذ ع١ٍّجْ، فضقٟ ٍِىجٚٞ،  (1)

 ..161َ، ؿ1992ِىضذز ثٌّٕجس، 
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اختيار العينة المستيدفة وفق أسموب العينة الطبقية العشوائية، مف جميع إدارات 
( عبارة لقياس مدػ توافر مرتكزات نظـ 54ات، وتـ توزيع استبانة تحتوؼ عمى )المستشفي

( عمى التكرارات والتكرارات النسبية، والوسط، 3الإدارة المفتوحة، ويحتوؼ ممحق رقـ )
ومعامل الاختلبؼ لاستجابات أفراد العينة عمى كل عبارة  يارؼ والوسيط، والإنحراؼ المع

وآرائيـ حياؿ موضوع الدراسة، وكانت  بحث اتجاىاتيـات المقياس، وذلؾ لمف عبار 
(، "المشاركة تعمل عمى تعزيز الشفافية في 45أكثرعبارة لاقت قبوؿ المبحوثيف رقـ )

(، وكانت أقل عبارتيف تـ الموافقة عمييما رقمي 4.76العمل"، بمغت نسبة الموافقة عمييا )
سياـ في عممية التطوير للئ ( تطمب إدارة المستشفى مف العامميف اقتراحات53،54)

، "وتحرص إدارة المستشفى عمى أف يبدؼ كل فرد رأيو قبل اتخاذ القرارات والتحديث"
( 8رقـ ) الأتي(، ويوضّح الجدوؿ 3(، انظر ممحق )1.84)الخاصة بالعمل" بنسبة 

الأعداد الفعمية لمعامميف في كلب المستشفييف وحجـ العينة التي تـ الحصوؿ عمييا مقسمة 
 وفقًا لممسمى الوظيفي ولممستشفي.
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الًعداد الفعمية لمعاممين في كلا المستشفيين وحجم العينة التي تم  :(8جدول رقم )
ا لممسمى الوظيفي ولممستشفي  الحصول عمييا مقسمة وفقا

عدد الًستبانات  العدد الفعمي الوظيفة المستشفى
 الصحيحة

 20 141 أطباء شرؽ المدينة

 25 237 تمريض

 17 79 فنييف

 49 141  إدارييف

 598 111 

 39 200 أطباء القبارؼ 

 51 285 تمريض

 34 67 فنييف

 41 260 إدارييف

 812 165 

 276 1410  الإجمالي

 المصدر: مف إعداد الباحثة استنادًا إلى نتائج الاستبياف
، ىذا المنجمع ليس لو : المستفيديف مف الخدمات الطبية )المرضى(الفئة الثانية

إطار، حيث يتوزع ىذا المنجمع حسب )العمر، الجنس، مستوػ التعميـ، عدد مرات 
 .التردد(
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   عينة الدراسة: عشوائية بسيطةSimple Sample 
وفقا لمتقديرات المتاحة في كلب المستشفييف فإف إجمالي عدد المستفيديف مف الخدمات 

مميوف مستفيد، تـ حساب حجـ العينة لممستفيدف مف  2 الطبية سنويًا يقدر بما لا يقل عف
الخدمات الطبية بالمستشفيات قيد الدراسة باستخداـ معادلة روبيرت ماسوف تبيف أف الحد 

تقريبًا تـ اختبارىا مف منجمع الدراسة  ( مفردة384الادني لعينة المستفيديف بمغ )
( إستمارة استبياف عمى كلب 650)المرضى( لعدـ وجود إطار لممنجمع، وتـ توزيع عدد )

( استبياف في كل مستشفى، تضمف بعض المقاييس التي تتفق 325المستشفييف، بواقع )
%، وبمراجعة 80.8( إستمارة بنسبة إستجابة 525ىدؼ الدراسة، تـ الحصوؿ عمى )أ مع 

 ( استمارة نتيجة إما لإستكماليا بطريقة غير صحيحة أو29الاستمارات تـ إستبعاد عدد )
( مشاىدة صحيحة، بنسبة إستجابة فعمية 496عدـ إستكماليا، أؼ أف حجـ العينة بمغ )

 (.9رقـ ) الأتي%، كما يوضحيا الجدوؿ 76.3

 ( يوضح حجم العينة عملاء المستشفيات9جدول رقم )

الحد الأدنى 
 لعينة الدراسة

عدد 
الًستبانات 
 الموزعة

عدد 
الًستبانات 
 المستعادة

عدد 
الًستبانات 

 تبعدةالمس

عدد 
الًستبانات 
 الصحيحة

نسبة 
الًستجابة 
 الفعمية

384 650 525 29 496 76.3% 

 المصدر: مف إعداد الباحثة استنادًا إلى نتائج الاستبياف
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 الحيادية - 4 
مبدأ عدـ التدخل في إجابات أفراد عينة  الاستباناتاعتمدت الباحثة عند توزيع    

ق الموضوعية والحيادية العممية، ولتحقيق ذلؾ تـ منح الدراسة والتأثير فييا مف أجل تحقي
 كل فرد مف أفراد العينة وقتًا كافيًا لمتعبير عف رأيو في عبارات الاستبانة.

ثانياا: الأساليب الإحصائية المستخدمة، والخصائص الديموغرافية، ووصف 
 )العاممين، والمستفيدين( عينةالاستجابات وردود أفراد 

 سة الميدانيةإجراءات الدرا - 1
 الأساليب الإحصائية المستخدمة  -   
 لجة أسئمتيا الأسموب الاستطلبعي: صممت تطبيقات فرضيات الأطروحة وطرؽ معا

وتـ التطبيق عمى كل مف العامميف والعملبء  Case Study عمى نمط "دراسة حالة
 مستشفيات الأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصصة بالإسكندرية، بغرضفي 

اختبار العلبقة بيف المتغيرات بدقة حوؿ تطبيقات نظـ الإدارة المفتوحة ورفع مستوػ 
جودة الخدمات الطبية المقدمة لمعملبء، لمتوصل إلى نتائج يمكف الاعتماد عمييا في 
اتخاذ القرارات؛ وكاف لا بدّ مف استخداـ التحميل الكمّي مف خلبؿ الأساليب 

 الإحصائية.
 ض الأساليب الإحصائية التي تتناسب مع التحميل الوصفي مف استخدمت الباحثة بع

في إجراء عمميات  SPSS.22)خلبؿ الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية )
وىما مقياساف  Medin والوسيط  ،Meanالوسط الحسابي التحميل وأىميا: كلٌّ مف 

لانحراؼ وا -مجاؿ الدراسة  -لقياس النزعة المركزيّة في وصف وتحميل الظاىرة 
، وىو مقياس يستخدـ لقياس تشتت البيانات ذات  Standard Deviation المعيارؼ 

 –المستقل والتابع  -الفئات المتساوية، وقد تـ استخدامو في كافة أبعاد الدراسة 
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والتكرار، والتكرار النسبي، وذلؾ بغرض وصف استجابات أفراد العينة ومتغيرات 
 الدراسة.

 ؽ لمتحقق مف جودة المقاييس المستخدمة، مثل معامل معاملبت الثبات والصد
  وجوتماف لمتجزئة النصفية، وسبيرماف براوف  Cronbach's Alphaكرونباخ ألفا، 

Spearman -Brown ( ومعامل التحميل لمتحميل العاممي الاستكشافي ،(E F A 
لتوضيح العلبقات الارتباطية  Partelt، واختبار بارتمت (CFA) والتوكيدؼ 

اختبارعينات مستقمة لمتحقق مف أثر اختلبؼ المستشفى عمى جودة الخدمات الطبية، و 
( لمتحقق مف مدػ ملبئمة بيانات العينة والعلبقات الارتباطية بينيا، (KMOومعامل 

 بالإضافة إلى معامل الصدؽ الذاتي.
 ( أساليب الاستدلاؿ الإحصائي، واعتمدت الباحثة عمى استخداـ اختبار(T المعممي 

،  One Way Anovaلعينتيف مستقمتيف، واختبار تحميل التبايف أحادؼ الاتجاه
، وكروسكاؿ  Mann-Whitney والبدائل اللبمعممية ليما؛ لتأكيد النتائج، ماف وتني

Kruskal-Wallis Test  اللبمعممي لاختبار الفروؽ بيف المجموعات ذات بيانات
دراسة حيث المتغير المستقل أكثر مف رتبية، وقامت الباحثة باستخداميـ في ىذه ال

مستوييف، والمتغير التابع رتبي، وىو إمتداد لاختبار "ماف وتني" الذؼ يصمح لحساب 
الفروؽ في الرتب بيف عينتيف مستقمتيف فقط، بغرض دراسة تأثير المتغيرات 

 الديموغرافية عمى كل متغير مف متغيّرات الدراسة.
  تحميل الانحدار الموجستيLogistics regression وذلؾ بغرض دراسة تأثير ،

لاختبار   Wald 𝜒)المتغيّر المستقل عمى احتماؿ تحقق المتغيرالتابع، واختبار )
 معنوية تأثير المتغير المستقل )نظـ الإدارة المفتوحة( عمى )احتماؿ تحقق المتغير

 التابع( أؼ احتماؿ تحسف جودة الخدمات الطبية.
 وف وسبيرماف بيف متغيرات الدراسة لتوضيح العلبقات معاملبت ارتباط بيرس

 الإرتباطية.
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 والمرضى()العاممين،  الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة - 2
 توزيع عينة الدراسة لمعاممين تبعاا لممتغيرات الديموغرافية -

تـ الاعتماد عمي كل مف التكرار والتكرار النسبي لوصف الخصائص 
  (.3انظر ممحق ) دراسةالديموغرافية لعينة ال

 (10توزيع عينة الدراسة تبعاا لممسمى الوظيفي جدول رقم ) -1

 النسبة المئوية التكرار المسمى الوظيفي
 %21 59 أطباء

 %27 76 تمريض
 %18 51 فنييف

 %32 90 إدارييف
 %100 276 الإجمالي

 المصدر: مف إعداد الباحثة استنادًا إلى نتائج الاستبياف

جػػػػدوؿ السػػػػابق تقػػػػارب نسػػػػب الوظػػػػائف المختمفػػػػة )طبيػػػػب، تمػػػػريض، إدارػ، يوضػػػػح ال
وفنػػي( مػػع النسػػب الفعميػػة لتمػػؾ الوظػػائف فػػي المجتمػػع بمػػا يػػدؿ عمػػي جػػودة تمثيػػل العينػػة 

يتضػػح أف فئػػة )الإداريػػيف( تمثػػل أعمػػى نسػػبة مػػف أفػػراد عينػػة لممجتمػػع محػػل الدراسػػة، كمػػا 
%(،ثػػػـ فئػػػة 27ض حيػػػث بمغػػػت نسػػػبة )%(، تمييػػػا فئػػػة التمػػػري32الدراسػػػة حيػػػث بمغػػػت ) 
%( مػف 18%(، ومثّمػت فئػة الفنيػيف أقػل نسػبة فقػد بمغػت نسػبة )21الأطباء بمغػت نسػبة )
 أفراد عينة الدراسة. 
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 (11توزيع عينة الدراسة تبعاا لمعمر جدول رقم ) -2

 النسبة المئوية التكرار العمر
 16.3%  45 30أقل مف  

 27.2 %  75 40أقل مف :  30مف 
 32.6 %  90 50أقل مف :  40مف 

 23.9 %  66 50أكبر مف 
 100.0%  276 الإجمالي

 المصدر: مف إعداد الباحثة إستنادًا إلى نتائج الاستبياف

  (50 –40)بيف أعمارىـ تتراوح العينة أفراد مجموع مف %(32.6)أف نسبة  الجدوؿ مف يتضح
  (30 -بيف أعمارىـ تتراوح الذيف نسبة ياتمي بالخبرة، تتصف التي العمرية الفئة وىي سنة
 ،عاـ40مف أفراد العينة سنيـ يتجاوز % 5أف ما يتجاوز أؼ (%27.2) نسبة وتمثل ،(40

 ذلؾ نتيجة لسياسات التعييف في الجيازالإدارؼ لمدولة )وقف التعينات لعدة سنوات(.
 (12توزيع عينة الدراسة تبعاا لمجنس جدول رقم )  - 3

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 32.6 %  90 ذكر
 67.4 %  186 أنثى

 100.0 %  276 الإجمالي
 المصدر: مف إعداد الباحثة إستنادًا إلى نتائج الاستبياف

مػف الإنػاث،  (67.4%) الدراسة عينة أفراد نصف أكثر مف أفّ  السابق الجدوؿيوضح 
 .دراسةال عينة أفراد مف(32.6 %) سوػ  تشكل لا نسبة الذكور بينما
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 (13توزيع عينة الدراسة تبعاا لممؤىل العممي جدول رقم ) -  4  

 النسبة المئوية التكرار المؤىل العممي
 22.8 %   63 فوؽ جامعي

 38  %  105 جامعي
 18.5  % 51 فوؽ متوسط

 20.7  % 57 متوسط
 100  % 276 الإجماؿ

 يافالمصدر: مف إعداد الباحثة إستنادًا إلى نتائج الاستب
 ىـ مف الأفراد الدراسة عينة مف (22.8%) نسبة أفّ  السابق الجدوؿ مف يتضح

 بسيولة الاستبياف أسئمة مع بالتعامل يسمح ليـ مما عميا دراسات عمى الحاصميف
الجامعية،  الشيادة حممة كانوا مف الدراسة شممتيـ ممف (38%) نسبة أفّ  كما ووضوح،

 ذوؼ  الأفراد فئة أما %(،18.5) نسبةمتوسط وتمثل فئة الحاصموف عمى تعميـ فوؽ 
ويعكس توزيع أفراد العينة وفقًا لممستوؼ  (،(20.7 %فتمثل نسبة  المتوسط المستوػ 
 الوظائف المختمفة حيث تتطمب الوظائف المتباينة درجات عممية مختمفة.و التعميمي 

 (14توزيع عينة الدراسة تبعاا لمدرجة الوظيفية جدول رقم ) - 5
 النسبة المئوية التكرار الوظيفية الدرجة
 18.5 % 51 كبير
 33.7  % 93 أولى
 27.2  % 75 ثانية
 20.7  % 57 ثالثة

 100  % 276 الإجمالي
 المصدر: مف إعداد الباحثة إستنادًا إلى نتائج الاستبياف
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 % مف أفراد العينة60ما يزيد عف  أفّ نلبحع أف العينة وفقًا لمدرجات الوظيفية توضح 
بالدرجة الوظيفية الأولي والدرجة الثانية، بينما درجة كبير والدرجة الثالثة كانتا أقل مف 
ذلؾ وىو أمر يرتبط بسف المستقصي آرائيـ ونتيجة لسياسات التعييف )عدـ وجود تعينات 

مف يشغموف الدرجة  ىـ الدراسة عينة مف %(33.7نسبة ) أفّ حديثة لعدة سنوات(، أؼ 
 %( مف عينة الدراسة، ثـ مف(27.2ذيف يشغموف الدرجة الثانية بنسبة ال الأولى، يمييا

 %(.(18.5 قميـ مف يشغموف درجة كبير بنسبة%(، وأ20.7 بالدرجة الثالثة يمثموف نسبة

 (15توزيع عينة الدراسة تبعاا لمخبرة العممية جدول رقم ) - 6
 النسبة المئوية التكرار الخبرة العممية

 12 % 33 سنوات 5أقل مف 
 33.7 %   93 سنوات 10 -5مف 

 54.3 % 150 سنوات 10أكثر مف 
 100 %  276 الإجمالي

 المصدر: مف إعداد الباحثة إستنادًا إلى نتائج الاستبياف
الخػػاص بسياسػػات التعينػػات  المستشػػفي نفػػس الأمػػرفػػي ويتضػػح مػػف مػػدة العمػػل      
بينمػا مػا يتجػاوز  ،% فقػط12 سػنوات تبمػغ 5حيث مف لدييـ مدة عمل تقػل عػف  ،الجديدة

 الدراسػة، عينػة أفػراد مجمػوع مػفسنوات مف العمػل  10% لدييـ مدة عمل تزيد عف  50
سػنة بنسػبة  10) - 5) بػيف بالمستشػفى العمػل خبػرة فػي لػدييـ الػذيف نسػبة تمييػا

(33.7.)%  
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 (16جدول رقم ) لممستشفى توزيع عينة الدراسة تبعاا - 7

 بة المئويةالنس التكرار المستشفى
 %40.2 111 شرؽ المدينة

 %59.8 165 القبارؼ 
 %100 276 الإجمالي

 المصدر: مف إعداد الباحثة استنادًا إلى نتائج الاستبياف
؛ جمعنبما يعكس النسب الحقيقة في الم ؛نسبة المستشفييف غير متساوية أفّ نلبحع  

وىو ما  ،شرؽ المدينةعنو في مستشفي  ؼ حيث يزيد عدد العامميف في مستشفي القبار 
 تظيره. أفّ استطاعت العينة 

  توزيع عينة الدراسة لممستفيدين)المرضى( تبعاا لممتغيرات الديموغرافية  -

 (17الدراسة تبعاا لمجنس جدول رقم ) توزيع عينة - 1

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %46.0 228 ذكر
 %54.0 268 أنثى

 %100 496 الإجمالي
 عداد الباحثة استنادًا إلى نتائج الاستبيافالمصدر: مف إ 

مف الإناث، حيث بمغت  الدراسة عينة أفراد نصف أكثر مف أف الجدوؿ مف ويتضح
 الدراسة. أفراد مف %( 46نسبة )تشكل  نسبة الذكور وأف   (54%)  النسبة
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 (18توزيع عينة الدراسة تبعاا لمعمر جدول رقم ) - 2

 يةالنسبة المئو  التكرار العمر
 %2.0 10 20أقل مف  

أقػػػػػػل مػػػػػػف :  20مػػػػػػف 
30  

148 29.8% 

 %26.0 129  40:  30مف  
 %42.1 209 40أكبر مف 
 %100 496 الإجمالي

 المصدر: مف إعداد الباحثة إستنادًا إلى نتائج الاستبياف

أعمػارىـ  تزيػد العينػة أفراد مجموع مف (42 %) نسبة أفّ  السابق الجدوؿ مف يتضح   
 ( 29.8%)وتمثل نسبة (30 –  (20بيف أعمارىـ تتراوح الذيف نسبة تمييا نة،س 40 عف
 الػذيف ونسػبة%(، 26)إلػى ( 30 -40) بػيف أعمػارىـ الػذيف تتػراوح نسػبة تقػل حيف في ،

   (2%).                        سنة إلى نسبة ( 20) عف أعمارىـ تقل
 (19رقم ) توزيع عينة الدراسة تبعاا لممؤىل العممي جدول - 3

 النسبة المئوية التكرار المؤىل العممي
 %55.85 277 جامعي

 %16.12 80 فوؽ متوسط
 %18.14 90 متوسط

 %9.9 49 أقل مف متوسط
 %100 496 الإجمالي

 المصدر: مف إعداد الباحثة استنادًا إلى نتائج الاستبياف
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 حممػة مػف ـىػ الدراسػة عينػة مػف %(55.85نسػبة ) أفّ  الجػدوؿ السػابق مػف يتضػح
 أفّ  كما ووضوحو، بسيولة الاستبياف أسئمة مع بالتعامل يسمح ليـ مما الجامعية، الشيادة
 أما المتوسط، فوؽ  المستوػ العممي كانوا مف ذوؼ  الدراسة شممتيـ ممف (16.1% ) نسبة
 فػي فئػة فتتمثػل الأقػل النسػبة أمػا ،(18.1 % ) فتمثل المتوسط المستوػ  ذوؼ  الأفراد فئة

 .عمى مستوػ تعميـ أقل مف المتوسط  الحاصميف دالأفرا

 (20لممستشفى جدول رقم ) توزيع عينة الدراسة تبعاا - 4

 النسبة المئوية التكرار المستشفى
 %51.8 257 شرؽ المدينة

 %48.2 239 القبارؼ 
 %100 496 الإجمالي

 المصدر: مف إعداد الباحثة استنادًا إلى نتائج الاستبياف

يتضػػػح  مػػػف الخػػػدمات الطبيػػػة الخصػػػائص الديموغرافيػػػة لعينػػػة المسػػػتفيديفبتحميػػل      
حيػػػػث عبػػػػرت العينػػػػة بطريقػػػػة حياديػػػػة  ،تقػػػػارب نسػػػػبتي المسػػػػتفيديف فػػػػي كػػػػلب المستشػػػػفييف

وغيرمتحيػػزة لإحػػدػ المستشػػفيات محػػل الدراسػػة، حيػػث لا تختمػػف نسػػبة المستقصػػي آرائيػػـ 
ما يزيػد عػف  أفّ سف المستفيديف  %، بينما يتضح مف 50في كلب المستشفييف معنويًا عف 

 20سنة، بينمػا لا تزيػد نسػبة مػف سػنيـ أقػل مػف  40% مف المستفيديف يتجاوز سنيـ 42
% فقط ، وىػو أمػر يوضػح العلبقػة بػيف سػف المسػتفيديف )المرضػي( والاصػابة 2سنة عف 

بػػػالأمراض )حيػػػث تػػػزداد فػػػرص الإصػػػابة بػػػالأمراض والتػػػردد عمػػػي المستشػػػفيات مػػػع زيػػػادة 
، بينما يتضح أف نسبة الإناث المستفيدات مف الخدمات الطبية المقدمة بمغػت نسػبة السف(

( 4، ولمزيد مف التفصيل يرجع لمممحػق رقػـ )% والتي تزيد عف نسبة الذكورالمستفيديف54
مػػػرات  3فػػػي المتوسػػػط مػػػا ينػػػاىز عمػػػي المستشػػػفي )أو الػػػدخوؿ( وكػػػاف عػػػدد مػػػرات التػػػردد 
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وتراوح عدد مرات التردد في  ( مرة،038.(2يارؼ بمغ  مرة، وبانحراؼ مع 2.91بمتوسط  
 مرات. 10و  ، العينة بيف مرة واحدة فقط

قيد  - الدراسة لمعاممين بالمستشفيات وصف استجابات وردود أفراد عينة -
)المسيييمى اليييوظيفي، العمييير،  وتيييأثير المتغييييرات الديموغرافيييية - الدراسييية

دة الخبييرة العممييية( عمييييا الجيينس، مسييتوى التعميييم، الدرجيية الوظيفييية، ميي
 وعلاقات الًرتباط بينيا.

( الاحصػػػائات الوصػػػفية التفصػػػيمية لػػػردود أفػػػراد عينػػػة العػػػامميف 3يوضػػػح ممحػػػق )    
اعتمػػػادًا عمػػػي التوزيػػػع التكػػػرارػ والتكػػػراؼ النسػػػبي لػػػردود أفػػػراد العينػػػة عمػػػي كػػػل سػػػؤاؿ مػػػف 

الوصػػفية لكػػل سػػؤاؿ مػػف وسػػط الأسػػئمة الموجيػػو الػػييـ بقائمػػة الاسػػتبياف، وكػػذلؾ المقػػاييس 
حسػػػابي ووسػػػيط وانحػػػراؼ معيػػػارػ ومعامػػػل الإخػػػتلبؼ والأىميػػػة النسػػػبية لكػػػل عبػػػارة مػػػف 
العبػػارات التػػي اعتمػػدت عمييػػا الباحثػػة، ويمكػػف تحديػػد أكثػػر العبػػارت قبػػولًا مػػف وجيػػو نظػػر 
ا أفػػػراد العينػػػة )العبػػػارة ذات الأىميػػػة النسػػػبية الأعمػػػى(، وكػػػذلؾ العبػػػارات التػػػي كػػػاف عمييػػػ

وىػذا مػا يوضػحو الجػدوؿ  إجماع أكثر مف باقي العبػارات )ذات معامػل الاخػتلبؼ الأقػل(،
 (.21رقـ ) تيالآ
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 ( المقاييس المختمفة وأبعادىا الفرعية التي تم قياسيا في قائمة العاممين 21جدول رقم )

البعد  المتغير
 العبارة الأقل قبولًا  العيارة الأكثر قبولًا  الفرعي

وؿ حرية تدا
المعمومات 
وسيولة 
الوصوؿ 

 إلييا.

 

تيدؼ إدارة المستشفى إلى تحسيف كفاءة 
العامميف مف خلبؿ تزويدىـ بالمعمومات 

كسابيـ الميارات وتنمية اتجاىاتيـ  وا 
 الإيجابية لمعمل.

يوجد بالمستشفى قواعد بيانات 
 دقيقة ومتكاممة متاحة لجميع العامميف.

التدريب 
والتعميـ 
  يفالمستمر.

تـ برامج التدريب بتزويد العامميف تي
 بالميارات المتعمقة بأداء العمل)فقط(.

تمتزـ إدارة المستشفى بشكل دائـ بوضع 
السياسات والامكانات التي تساعد 

العامميف عمى عممية  التدريب والتعمـ 
 المستمر.

الحكومة 
  الإلكترونية.

تستخدـ المستشفى طرقًا عممية لتقييـ نتائج 
 ل ضبط الجودة.الأعماؿ مث

تعتمد المستشفى عمى تقنيات 
المعمومات كثيرًا في نشر المعرفة بيف 

دارات المستشفى.  أقساـ وا 

القيادة التحويمية
 

التأثير 
 المثالي

تتمتع إدارة المستشفى بالثقة العالية في 
 نفسيا.

تربأ إدارة المستشفى بنفسيا عف 
 استغلبؿ نفوذىا.

الحافز 
الإليام

 ؼ

المستشفى صور مشرقة عف تعطي إدارة 
 المستقبل.

تحفز إدارة المستشفى العامميف عمى 
 تحقيق إنجازات

الاستثارة 
 الفكرية

تثق إدارة المستشفى في قدرات العامميف 
 معيا بشكل كبير.

تشجع إدارة المستشفى عمى التفكير 
 الإبداعي في العمل

الاعتبار 
 الفردؼ

 تؤكد إدارة المستشفى عمى أىمية التعمـ
 الذاتي المستمر

تتفيـ إدارة المستشفى أحاسيس 
 ومشاعر العامميف.

الثقافة 
 التنظيمية

 الإبداع
 والابتكار

تبحث إدارة المستشفى عمى ما ىو جديد في 
 الميداف وتعمل عمى تطبيقو.

تشجع إدارة المستشفى اصحاب 
 التفكير الابداعي والابتكارؼ.

مشاركة 
 العامميف

يز الشفافية في المشاركة تعمل عمى تعز 
 العمل.

تحرص إدارة  المستشفى عمى أف 
يبدؼ كل فرد رأيو قبل اتخاذ القرارات 

 الخاصة بالعمل.
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يوضح الجدوؿ السابق أفّ توجيات إدارة المستشفييف تقوـ عمى الارتجاؿ أكثر مف     
خضوعيما لأسس ونظـ وبرامج عممية، مع ترسيخ السياسة القائمة، إذ لا تحرص عمى 

بدليل تشجيعيا لتنمية اتجاىات  ع المبادرات الفردية والتفكير الإبداعي والابتكارؼ،تشجي
العامميف وفي الوقت نفسو لا توجد قواعد بيانات دقيقة ومتاحة لمعامميف، لأنيا تحرص 
ذا اىتمت بالتدريب؛ فيكوف ذلؾ  عمى تزويد العامميف بالميارات المتعمقة بالعمل فقط، وا 

لتدريبية التي يضعيا الجياز المركزؼ لمتنظيـ والإدارة، أو إدارة مف خلبؿ البرامج ا
تمبي احتياجات العامميف الفعمية، أما ما يخص القيادة  التدريب بوزارة الصحة، والتي لا

مع الاستيانة بقدارت غيرىا،  ف تتمتع بالثقة العالية في نفسياالتحويمية فإدارة المستشفيي
يل دقيقة حوؿ كيفية أداء العمل الذؼ قد لا تتوافر لدييـ ومف ثـ إغراؽ أنفسيـ في تفاص

معرفة كافية بجوانبو المختمفة، ودوف العمل عمى إعداد قيادات الصف الثاني وما ليا مف 
أىمية بالغة في تطوير الآداء وزيادة الرضا الوظيفي وتحسيف جودة الخدمات الطبية، مف 

ف كان ت الإدارة تبحث عف جديد إلا أنيا لا تحرص خلبؿ الإبداع والابتكار والمشاركة، وا 
عمى الاستفادة مف طاقات العامميف ومشاركتيـ في اتخاذ القرارات، لذا يجب الأخذ 

يجب أف يكوف كل المديريف قادة، وليس ضروريًا أف يكوف كل القادة "الإدارية بالقاعدة 
شرافيـ أكثر مف آدائيـ فعالية المديريف تقاس بأدء مف يقعوف في نطاؽ إ إفّ كما مديريف"، 

 كأفراد، فعمل القائد ىو تمكيف الآخريف مف العمل بأفضل مستوػ مف الكفاءة والفعالية.   
وصف عينة الدراسة لممستفيدين من الخيدمات الطبيية وتيأثير المتغييرات   - 

الديموغرافيييية )العمييير، الجييينس، مسيييتوى التعمييييم( عميييييا وعلاقيييات الًرتبييياط 
 بينيا.

( عبارة لقياس أبعاد جودة الخدمات الطبية، وذلؾ 35تبانة تحتوؼ عمى )تـ توزيع اس
عبارة لاقت قبوؿ المبحوثيف،  الدراسة، وكانت أكثر حياؿ موضوع وآرائيـ اتجاىاتيـ لبحث

 نت أقل عبارة تـ الموافقة عمييا:(، وكا4.54تمؾ المتعمقة بموقع كلب المستشفييف بنسبة )
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لممزيد  (،86.(2د العامميف في كل مستشفى بنسبة لا يوجد صعوبة في الوصوؿ لأح
ات الوصفية التفصيمية لردود افراد عينة ءالذؼ يوضح الاحصا( 4)رقـانظر ممحق 

إعتمادًا عمي التوزيع التكرارػ والتكراؼ النسبي لردود افراد  المستفيديف مف الخدمات الطبية
لاستبياف، وكذلؾ المقاييس العينة عمي كل سؤاؿ مف الاسئمة الموجيو الييـ بقائمة ا

الوصفية لكل سؤاؿ مف وسط حسابي ووسيط وانحراؼ معيارػ ومعامل الاختلبؼ 
والاىمية النسبية لكل عبارة مف العبارات التي اعتمدت عمييا الباحثة، ويمكف تحديد أكثر 

لؾ العبارت قبولًا مف وجيو نظر افراد العينة )العبارة ذات الأىمية النسبية الأعمي(، وكذ
 أؼ العبارات كاف عمييا إجماع أكثر مف باقي العبارات )ذات معامل الاختلبؼ الاقل(،

 (.22رقـ ) الآتيوىذا ما يوضحو الجدوؿ 
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 ( المقاييس المختمفة وأبعادىا الفرعية التي تم قياسيا في قائمة22جدول رقم )
 المستفيدين من الخدمات الطبية

المتغير
 

البعد 
 العبارة الأقل قبولًا  لعيارة الأكثر قبولًا ا الفرعي

.
جودة الخدمات الطبية المقدمة

 

 الممموسية
تمتع المستشفى بموقع ملبئـ يسيل ت

 .االوصوؿ اليي
تتوفر الادوية والفحوص اللبزمة داخل 

 المستشفى

 الاعتمادية
يمتزـ الكادر الطبي والتمريضي بتقديـ 

 الخدمة الطبية في الوقت المناسب
الكثير مف الاخطاء الطبية في  ىناؾ

 مجاؿ التشخيص والعلبج

 الاستجابة
مف حق المريض طمب الطبيب المعالج 

 عند الحاجة

تسعى إدارة المستشفى معرفة راؼ 
المريض عف مغادرتو المستشفى عف 

 جودة الخدمات المقدمة.

 الاماف
الطبي  ىناؾ سرية تامة يمتزـ بيا الكادر

يض عف كل ما يخص حالة المر 
 الصحية

يتـ التاكد مف قبل إدارة المستشفى مف 
قياـ الاطباء والعامميف بأداء واجباتيـ 

 بكفاءة

 التعاطف
يتسـ سموؾ الاطباء والكادر الطبي 

 بالمجاممة والمطف مع المريض
يبدؼ العامموف في المستشفى احتراما 

 ا لممريض ومرافقيوبالغً 

 الفندقة
رات داخل ىناؾ تنظيـ دقيق لمواعيد الزيا

 المستشفى
تحرص إدارة المستشفى عمى توفير 

 الراحة واليدوء لممرضى

حرية تداوؿ 
 المعمومات

توفر المستشفى معمومات عف تناوؿ 
الأدوية في المنزؿ بعد المغادرة مف 

 خلبؿ اتصاؿ المرضى

لا يوجد صعوبة في الوصوؿ إلى أحد 
 العامميف داخل المستشفى عند الحاجة.

 
الرغـ مف حسف إختيار الموقع لكلب  مف الجدوؿ السابق أنو عمىنتبيف      

المستشفييف، وذلؾ لأنيما يقعاف في مناطق جغرافية ذات كثافة سكانية عالية مع سيولة 
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الوصوؿ إلييما، وما يقدمو الكادر الطبي والتمريضي والإدارؼ مف خدمات طبية 
دارية في الوقت المناسب، وىو ما  ف ثقة وولاء المرضى وذوييـ تضح  ماوتمريضية وا 

ضعف الاعتمادات المالية أثرت كثيرًا عمى جودة الخدمات  أفّ لتمؾ المستشفيات، إلا 
إدارة  أفّ الطبية مف خلبؿ عدـ توافر الأدوية، والأجيزة، والمستمزمات الطبية، كما 
واجباتيـ  المستشفييف لـ تيتـ بالتغذية الراجعة والتأكد مف قياـ الاطباء والعامميف بأداء

 . وفعالية بكفاءة

 أدوات القياس المستخدمة  وصدق ثبات التحقق من  

القياس  أداة عمى سلبمة للبطمئناف وذلؾ المستخدمة المقاييس ثبات قياس تـ     
،  Latantمتغيرات كامنة  تـ قياسيا في صورة الدراسة،  لمتغيرات قياسيا في )الاستبياف(

قياس كل متغير مف المتغيرات محل الدراسة اعتمادًا عمي  حيث تـ قابمة لمقياس، أو غير
مجموعة مف المؤشرات )العبارات( التي في محصمتيا توضح درجة توافر الخاصية 

أف  ويقصد بثبات المتغير، أؼ تحقق قياس لذلؾ المفيوـ الكامف، "الظاىرة" المراد قياسيا
مع عينات آخرػ ليا ادة إستخدامو المقياس يكوف لو نتائج "قياسات" متقاربة عند تكرار إع

، بينما يقصد بالصدؽ أف المقياس بالفعل نفس الحجـ مسحوبة مف نفس منجمع الدراسة
يقيس ما وضع مف أجل قياسو، ولمتحقق مف ثبات المقاس تـ الاعتماد عمى: معامل الفا 

كأحد أشير مقاييس الثبات والذؼ تتراوح قيمتة بيف  Cronbach – Alphaكرونباخ 
فر)عدـ ثبات المقياس تمامًا( وواحد )والذػ يعبرعف درجة تامة مف الثبات أؼ مع ص

وكذلؾ تـ ، (1)ستخداـ المقياس نحصل عمي نفس النتائج بالضبط كل مره(ا تكرار
 Corrected Item-Total Correlationالاعتماد عمي معامل الارتباط المصحح 

ـ العاـ المراد قياسة والذػ يعبرعف قيمة لمتحقق مف اتساؽ العبارات المختمفة مع المفيو 
المكوف مف باقي العبارات بعد استبعاد العبارة محل  معامل الارتباط بيف عبارة ما والمحور

                                                           

(1).Joseph F. Hair JR.and Others, Overview of Multivariate Mothods. 
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الدراسة وتتراوح قيمتة مف صفر إلي واحد ولكي نستطيع الحكـ باتساؽ العبارة مع باقي 
أنظر ممحق رقـ  0.3حح عف عبارات المقياس لابد أف لا تقل قيمة معامل الارتباط المص

ثبات أداة القياس  ب (، كما تـ الاعتماد عمي طريقة التجزئة النصفية لاختبار 5أ ،  5)
 Guttman Split-Half"استمارة الاستبياف ككل" عف طريق معاملبت جوتماف 

Coefficient ومعامل سبيرماف براوف ،Spearman-Brown Coefficient ومعامل ،
وكذلؾ حساب معامل الفا  Correlation Between Formsئيف الارتباط بيف الجز 

كرونباخ لمقائمة ككل ولكل نصف عمي حدػ " تـ تجزئة الاستمارة الي جزئيف أحدىما 
 العبارات الزوجية الترتيب. يشمل العبارات الفردية والآخر

المقياس بالفعل يقيس ما وضع مف اجل قياسة وتتعدد  أفّ بينما يعبر صدؽ المقياس 
 انواع صدؽ المقاييس ولكف يعد أىميا: 

وذلؾ عف طريق عرض قائمتي  face validiatyالصدؽ الظاىرؼ  -أ 
وأخذ  "اصحاب الخبرة في مجاؿ البحث"الاستبياف عمى مجموعة مف المحكميف 

، سبق ستبيافعند تصميـ الصورة النيائية للب تعديلبتيـ وتوجيياتيـ في الاعتبار
 الإشارة إلييـ.

وتـ الاعتماد عمى التحميل  Contannt Validaityالمحتوػ  صدؽ -ب 
العاممي في صورتيو الاستكشافية والتوكيدية، وتـ الاعتماد عمى تقدير معاملبت 

لمتحميل العاممي التوكيدؼ   Loading Factors المعيارية التحميل
Confirmatory Factor Analysis  (C F A)  باستخداـ طريقة الامكاف

ومعنوية كل معامل مف تمؾ  Maximum Likelihood Estimates الاقصي
لا يقل معامل  أفّ ويجب ( (AMOS.22الحزمة الاحصائية المعاملبت بإستخداـ 

  0.4التحميل لمعبارة عند تكوينيا لممفيوـ المراد قياسة عف 
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ب( يمكف الحصوؿ عمي جميع  5أ(، وممحق رقـ ) 5وبالرجوع لممحق )
 ف جميع مقاييس الصدؽ والثبات لكل متغير مف المتغيراتالمعمومات التفصيمية ع

 .محل الدراسة وأبعاده الفرعية

 أفّ نسبة المعمومات المستخمصة التي يجب  (A V E )كما تـ حساب  -ج 
% عند تكويف عامل جديد مف مجموعة العبارات، وقد قاد التحميل  50تتجاوز نسبة 

ذؼ واستبعاد بعض العبارات لتحسيف ( الباحثة إلى حE F A) العاممي الاستكشافي
 (.5جودة المقاييس، انظر ممحق رقـ )

 بع(الصدق لممتغيرات )المستقل والتامعاملات الثبات والًتساق الداخمي و   -

 المستقل )نظم الإدارة  الثبات الكمي والصدق لأداة جمع المعمومات لممتغير
 .المفتوحة(

 ات لممتغير المستقل )نظـ ت الثب( نتائج معاملب23رقـ ) تيالآ الجدوؿ ويوضح
 المفتوحة(  الإدارة
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 نتائج معاملات الثبات لممتغير المستقل )نظم الإدارة المفتوحة(  23) جدول رقم)

 معامل الرمز البعد
 الثبات

 ألفا

عدد 
 العبارات

رقم 
العبارة 
المحذوفة 
 منيا

  - M1 0.832 8 حرية تداوؿ المعمومات
 M2 0.777 3 11 لمستمريفالتدريب والتعميـ ا

مػػػػػدػ تطبيػػػػػق نظػػػػػاـ الحكومػػػػػة 
 الإلكترونية

M3 0.819 6 -  

  - M4 0.950 26 القيادة التحويمية
  - M41 0.827 8 التأثير المثالي -1
 - M42 0.847 6 الحفز الإليامي -2
 - M43 0.887 7 التحفيز الذىني -3
 - M44 0.861 5 الاعتبار الفردؼ -4

  M5 0.938 9 الثقافة التنظيمية
 - M51 0.897 4 الإبداع والإبتكار -1
 M52 0.864 5 45 مشاركة العامميف -2

 O B M 0.971 52 2 نظم الإدارة المفتوحة
 

 :أفّ ويتضح مف دراسة المتغيرات المختمفة المقاسة بقائمة العامميف 
 وسيولة الوصوؿ إلييا والذػ تـ قياسة اعتمادًا  متغير حرية تداول المعمومات

، كما تمتعت جميع 832.معامل الثبات لكرونباخ الفا عبارات بمغ  8عمي 
العبارات وفقًا لمعيار معامل الارتياط المصحح بدرجة اتساؽ مقبولة حيث لـ يقل 

، كما اتضح مف معاملبت التحميل المعيارية لمتحميل العاممي 0.3أؼ منيـ عف 
 .0.4أؼ منيا لـ يقل عف الحد المسموح بو  أفّ التوكيدػ 
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 ات وتـ استبعاد عبار  4تـ قياسة اعتمادًا عمي  ب والتعميم المستمرينتغير التدريم
نظرًا لعدـ اتساقيا مع باقي عبارات المقياس حيث لـ يتجاوز  Q_11 العبارة رقـ

، وقد تحسنت درجة الثبات بحذؼ تمؾ العبارة 0.3معامل الارتباط المصحح 
حميل المعيارية ، كما اتضح مف معاملبت الت0.676بدلا مف  0.777لتصل الي 

 0.4أؼ منيا لـ يقل عف الحد المسموح بو  أفّ لمتحميل العاممي التوكيدػ 
 عبارات وقد بمغ معامل  6تـ قياسة اعتمادًا عمي  متغير الحكومة الإلكترونية

، وكذلؾ 0.4، كما لـ يقل أدني معامل ارتباط مصحح عف 0.819الثبات 
 ل العاممي التوكيدؼ.معاملبت التحميل المعيارية في نتائج التحمي

 متغير القيادة التحويمية وينقسم الي أربعة أبعاد فرعية 
  827.عبارات وبمغ معامل الفا كرونباخ  8بعد التأثير المثالي وقد قيس اعتمادًا عمي 
  847.عبارات وبمغ معامل الفا كرونباخ 6بعد الحفز الاليامي وقد قيس اعتمادًا عمي 
 887.عبارات وبمغ معامل الفا كرونباخ 7يس اعتمادًا عمي بعد الاستثارة الفكرية وقد ق 
  861.عبارات وبمغ معامل الفا كرونباخ 5بعد الاعتبار الفردؼ وقد قيس اعتمادًا عمي 

عبارة  26 ىعم المرتكزكما بمغ معامل الفا كرونباخ لممفيوـ العاـ "القيادة التحويمية"      
ت جميع العبارات شرطي الاتساؽ حيث لـ يقل ، كما اجتاز 950لقياس أربعة أبعاد فرعية 

حيث لـ يقل أؼ  ،، وكذلؾ شرط الصدؽ العاممي0.3ارتباط مصحح عف أؼ معامل 
كما أتت معاملبت التحميل المعيارية للؤبعاد الفرعية  0.4معامل تحميل لمعبارات عف 

 871.، 962.، 987. 769.ساسي عمي الترتيب البعد الأ ىعم
 عبارات لقياس بعديف فرعيف 10وتـ قياسة اعتمادًا عمي  ظيميةمتغير الثقافة التن:  

 864.عبارات وبمغ معامل الفاكرونباخ  4الإبداع والابتكار واعتمد عمي   -
حيث كاف    Q_45عبارات تبيف عدـ اتساؽ العبارة رقـ 6مشاركة العامميف واعتمد عمي  - 

سف معامل الثبات لمبعد الفرعي ، وبحذؼ تمؾ العبارة تح235.ليا معامل ارتباط مصحح 
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، كما بمغ معامل الفا كرونباخ لممفيوـ العاـ "الثقافة التنظيمية" 807.بدلًا مف  897.ليصبح 
بعد حذؼ العبارة مف البعد الفرعي لعدـ اتساقيا كما اتضح مف  911.بدلًا مف  938.

وكانت معاملبت  معاملبت التحميل المعيارية استيفاء شرط الصدؽ البنائي لذلؾ المفيوـ
 .عمي الترتيب 957.، و 989.التحميل لمبعديف الفرعييف عمي المفيوـ الرئيسي 

 
 الثبات الكمي لأداة جمع المعمومات لممتغير المستقل )القائمة ككل(

 971.ولمتحقق مف ثبات القائمة كوحدة قياس واحدة فقد بمغ معامل الفا كرونباخ      
، واعتمادًا عمي طريقة Q_45، وQ_11يف أرقاـ بعد حذؼ العبارت 969.بدلا مف 

التجزئة النصفية لمعبارت الفردية في مقابل الزوجية تقاربت قيمة معامل الفا لكلب النصفيف 
وقد  934.، كما كاف معامل الارتباط بيف النصفيف 945.، و942.وكانا عمي الترتيب 

، أنظر ممحق الترتيبعمي  965.و ،966.بمغ معامل سبيرماف براوف ومعامل جوتماف 
 (أ (5 رقـ
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  الثبات الكمي والصدق لأداة جمع المعمومات لممتغير التابع )جودة الخدمات الطبية(  -
( نتائج معاملبت الثبات لممتغير التابع )جودة 24رقـ ) تيالآ الجدوؿ يوضح      

 الخدمات الطبية(
 ابع )جودة الخدمات الطبية(( نتائج معاملبت الثبات لممتغير الت24)جدوؿ رقـ  

 الرمز البعد
معامل 
 الثبات
 

عدد 
 العبارات

رقم العبارة 
 المحذوفة منيا

 C1 0.842 4 5 الممموسيية        
 - C2 0.667 3 الاعتمادية   
 C3 0.625 3 11 الاستجابة        
 C4 0.718 4 17 ،18 الأماف        
 - C5 0.912 5 التعاطف   
 - C6 0.886 6 الفندقة   

حرية تداوؿ 
المعمومات وسيولة 

 الوصوؿ إلييا

C7 0.852 6 - 
جودة الخدمات 

 الطبية
C C 0.961 31 4 

 المصدر: مف إعداد الباحثة استنادًا إلى نتائج الاستبياف

إعتمدت قائمة المستفيديف عمي قياس مفيوـ عاـ "جودة الخدمات الطبية" مقاس بعدد 
 ىي:"مقياس كامف مف الرتبة الثانية" بعاد فرعية أ 7عبارة لقياس عدد  35

  العبارة رقـ  عبارات لقياسة وتبيف أفّ  5وقد اعتمد عمي  الممموسيةالبعد الفرعي
Q_5   غير متسقة مع باقي عبارات المقياس، حيث بمغ معامل الارتباط

وبحذفيا تحسف معامل الثبات لكرونباخ الفا ليصبح  166.المصحح لمعبارة 
، كما تجاوزت جميع معاملبت التحميل المعيارية في 751.لا مف بد 842.

 . 0.4التحميل العاممي التوكيدػ 
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  عبارات لقياسة وبمغ معامل الثبات  3والذػ اعتمد عمي  الاعتماديةالبعد الفرعي
( اجتياز معاملبت التحميل المعيارية الحد 6، كما يتضح مف ممحق ) 667.
 مؾ المعاملبت.الي جانب معنوية ت 0.4الادني 

  عبارات وبحذؼ العبارة رقـ  4وقد اعتمد عمي  الاستجابةالبعد الفرعيQ_11 ،
والتي كانت تعاني مف عدـ اتساؽ مع باقي عبارات المقياس تحسف معامل 

، وحققت الثلبث عبارات الباقية شرط 387.بدلا مف  625.الثبات ليصبح 
وكذلؾ  ،0.4ميل المعيارػ التحميل العاممي التوكيدػ مف تجاوز معامل التح

 معنوية العلبقات المقدرة.
  عبارات ونتيجة عدـ اتساؽ العبارتيف  6اعتمد المقياس عمي  الامافالبعد الفرعي

وبحذفيما تحسف معامل الثبات لكرونباخ الفا ليصبح  Q_17  ،Q_18أرقاـ 
، وكذلؾ لاستيفاء شروط الصدؽ البنائي اعتمادًا عمي 622.بدلا مف  718.

 تحميل العاممي التوكيدػ.ال
  عبارات تمتعت بدرجة مقبولة مف  5اعتمد قياسة عمي  التعاطفالبعد الفرعي

، وىو مف أفضل الأبعاد مف 912.الاتساؽ والصدؽ البنائي وبمغ معامل الثبات 
 حيث جودة المقياس.

  عبارات لقياسة تمتعت بدرجة مقبولة مف  6اعتمد عمي  الفندقةالبعد الفرعي
  886.والصدؽ البنائي وبمغ معامل الثبات  الاتساؽ

  عبارات لقياسة تمتعت بدرجة  6اعتمد عمي  حرية تداوؿ المعموماتالبعد الفرعي
 852.مقبولة مف الاتساؽ والصدؽ البنائي وبمغ معامل الثبات 

 

 لثبات الكمي لأداة جمع المعمومات لممتغير التابع )القائمة ككل(ا - 
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ائمة ككل أو ثبات المقياس العاـ " جودة الخدمات الطبية" بمغ لمتحقق مف ثبات الق    
 Q_18 ،Q_17 بعد حذؼ العبارات أرقاـ 958.بدلا مف  961.معامل الفا كرونباخ 

،Q_11  ،Q_5  واعتمادًا عمي طريقة التجزئة النصفية لمعبارت الفردية في مقابل ،
، كما 917. ، 929.ي الترتيب الزوجية تقاربت قيمة معامل الفا لكلب النصفيف وكانا عم

، وقد بمغ معامل سبيرماف براوف ومعامل 936. كاف معامل الارتباط بيف النصفيف 
وتراوحت قيـ معاملبت التحميل المعيارية للؤبعاد  عمي الترتيب، 965.، و 967.جوتماف 

 ( واجتازت جميعيا اختبار 964.الي  816.الفرعية وتاثيرىا عمي البعد الرئيسي بيف )
 ب(. 5المعنوية ممحق )

 معامل الًتساق الداخمي والثبات والصدق لمتغيرات الأطروحة  -

 ( معامل الًتساق الداخمي والثبات والصدق لمتغيرات الأطروحة25جدول رقم )

عييييييييييييييييييييييدد  المتغيرات
 العبارات 

معامل 
 الثبات إلفا

معامل الصدق 
 الذاتي*

المتغيػػػر المسػػػتقل ) نظػػػـ الإدارة 
 المفتوحة(

52 0.971 985. 

المتغير التابع ) جػودة الخػدمات 
 الطبية(

31 0.961 980. 

 المصدر: مف إعداد الباحثة بناءعمى التحميلبت الخاصة بثبات وصدؽ قائمة الاستقصاء

 *معامل الصدق الذاتي = الجذر التربيعي لمعامل الثبات )معامل الفا كرونباخ(
والثبػات مقبولػة  ،الصػدؽباستعراض الجدوؿ السابق يتضػح أف قػيـ معػاممي  

لجميػػع العبػػارات فػػي القػػائمتيف، وىػػي معػػاملبت مرتفعػػة، حيػػث تضػػمنت القائمػػة 
الأولػػى خمسػػة أبعػػاد لػػنظـ الإدارة المفتوحػػة، كػػل بعػػد يتكػػوف مػػف عػػدة عناصػػر، 
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وتأخذ القائمة شكل مقياس ليكرت الخماسي، كما تضمنت القائمػة الثانيػة سػبعة 
يػػة، ويتكػػوف كػػل بعػػد منيػػا مػػف عػػدة عناصػػر، أبعػػاد لقيػػاس جػػودة الخػػدمات الطب

كمػػا تأخػػذ القائمػػة شػػكل مقيػػاس ليكػػرت الخماسػػي أيضًػػا، وبالتػػالي يمكػػف القػػوؿ 
أنيػػػػا معػػػػاملبت ذات دلالػػػػة جيػػػػدة لأغػػػػراض الدراسػػػػة، ممػػػػا يشػػػػير إلػػػػى إمكانيػػػػة 

 الاعتماد عمييا في تعميـ النتائج عمى منجمع الدراسة.
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 رابعالفصل ال
 ثانيالمبحث ال

الإطار التحميمي لمدراسة الميدانية واختبارات 
 والتوصيات. ،الفروض، والنتائج
 

 نتائج الدراسة الميدانية ومناقشتيا وتفسيرىا
يتناوؿ ىذا المبحث وصف وتحميل العلبقة بيف المتغير المستقل وأبعاده الفرعية، 

وأبعاده  غير التابعحميل العلبقة بيف المتوالعلبقات الارتباطية بينيـ، وكذا وصف وت
الفرعية، والعلبقات الارتباطية بينيـ، ومناقشة وتحميل نتائج التحميل الإحصائي لمبيانات 
التي تـ الحصوؿ عمييا مف استطلبع آراء المبحوثيف حوؿ موضوع الأطروحة، واختبارات 

 والتوصيات. ،الفروض، والنتائج

 )المستقل والتابع(رات الأطروحةقات الارتباط لمتغيالاحصاءات الوصفية وعلب أولًا:
 تأثير المتغيرات الديموغرافية عمي متغيرات الأطروحةثانيًا: 
 اختبارات الفروضثالثًا: 
 النتائجرابعًا: 

 التوصياتخامسًا: 
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 المبحث الثاني

 الإطار التحميمي لمدراسة الميدانية واختبارات الفروض، 

 النتائج والتوصيات

:أو   يرات الأطروحة الًحصاءات الوصفية وعلاقات الًرتباط لمتغ لًا
 )المستقل والتابع(

اعتمادًا عمي الوسط الحسابي والوسيط لوصف مركز كل متغير أساسي وكل بعد فرعي 
مف المقاييس المستخدمة، والانحراؼ المعيارػ، ومعامل الاختلبؼ لوصف درجة التشتت 

أدني وأكبر قيمة لممتغير "مع ملبحظة أف قيـ بكل متغير مف المتغيرات، وكذلؾ 
، كما تـ الاعتماد عمي معامل ارتباط بيرسوف لدراسة ( 5الي  (1المتغيرات تنحصر بيف 

 العلبقات بيف المتغيرات والعلبقة بيف الابعاد الفرعية والبعد الرئيس.
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 المقاسة بقائمة العاممين دبعاالأ -1
  ىابعادأساسية و ( المقاييس الوصفية لكل متغير من المتغيرات الأ26)رقم الآتييوضح الجدول 

 البعد
الوسط 
 الوسيط الحسابي

الًنحرا
 ف المعيارى 

معامل 
 الًختلاف

الوزن 
 النسبي

أدني 
 قيمة

أكبر 
 قيمة

حرية تداول المعمومات 
 وسيولة الوصول إلييا

2.3649 2.25 0.654
04 

27.6
6% 

47.
30% 

1
.25 

4.
63 

يب والتعميم التدر 
 المستمر

2.8768 
2.666

7 
0.706

19 
24.5

5% 
57.

54% 
1
.67 

5 

الحكومة 
 2.8232 الإلكترونية

2.833
3 

0.616
06 

21.8
2% 

56.
46% 

1
.5 

4.
67 

 التأثير المثالي
3.1262 

3.062
5 

0.558
15 

17.8
5% 

62.
52% 

2
.13 

4.
88 

 الحفز الإليامي
2.7286 

2.5 0.671
38 

24.6
1% 

54.
57% 

1
.67 

5 

 رة الفكريةالاستثا
2.6312 

2.571
4 

0.682
81 

25.9
5% 

52.
62% 

1
.57 

4.
43 

 الاعتبار الفردؼ
2.8707 

2.6 0.732
85 

25.5
3% 

57.
41% 

1 4.
4 

 القيادة التحويمية 
2.8392 

2.660
6 

0.591
83 

20.8
4% 

56.
78% 

1
.94 

4.
52 

 الإبداع والابتكار
2.4991 

2.25 0.816
64 

32.6
8% 

49.
98% 

1 4.
5 

 مشاركة العامميف
2.0543 

1.8 0.825
65 

40.1
9% 

41.
09% 

1 4.
2 

 الثقافة التنظيمية
2.2767 

1.925 0.795
83 

34.9
6% 

45.
53% 

1 4.
35 

درجة تطبيق نظم 
 2.6362 الًدارة المفتوحة 

2.505
4 

0.607
87 

23.0
6% 

52.
72% 

1
.74 

4.
53 

 المصدر: مف إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائي
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( درجة توافر كل متغير مف المتغيرات الاساسية 12رقـ ) تالياليوضح الشكل      
والأبعاد الفرعية، حيث يوضح الموف الاسود المتغير الرئيس "درجة تطبيق نظـ الادارة 

%، بينما الأعمدة الخمسة المظممة بالموف الرصاصي الغامق 50المفتوحة" حيث تجاوزت 
س، ويتضح أف كل مف بعدػ حرية تداوؿ الرئي تعبرعف الأبعاد الفرعية المكونة لممتغير

%، بينما يتضح أف البعد الفرعي التدريب 50المعمومات، والثقافة التنظيمية لـ يتجاوزا 
% وكاف أكثر الأبعاد الفرعية توافرًا، بينما تعبر الأعمدة 57والتعميـ المستمريف تجاوز 

بعد الفرعي الثقافة التنظيمية، المظممة بالموف الفاتح عف الأبعاد الفرعية المكونة لكل مف ال
ويتضح أف الإبداع والابتكار أكثر توافرًا مف مشاركة العامميف، بينما يتضح أف الأبعاد 
الفرعية المكونة لمبعد الفرعي القيادة التحويمية أتي التأثير المثالي الأكثر توافرًا بينما 

 ة نظر أفراد عينة العامميف.ظيرت الاستثارة الفكرية كانت ىي الأقل توافرًا وذلؾ مف وجي

 
 ( درجة توافر كل متغير من المتغيرات الًساسية والأبعاد الفرعية10شكل رقم )

( درجػػػػات الارتبػػػػاط المختمفػػػػة بػػػػيف الأبعػػػػاد 27جػػػػدوؿ قػػػػـ ) الآتيػػػػةوتوضػػػػح المصػػػػفوفة 
 مفردة. 276لعينة حجميا  الفرعية وبعضيا البعض وارتباطيا بالمتغير الرئيس
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 حرٌة تداول المعلومات وسهولة الوصول إلٌها

 التدرٌب والتعلٌم المستمر

 الحكومة الإلكترونٌة

 التأثٌر المثالً 

 الحافز الإلهامً 

 الاستثارة الفكرٌة 

 الاعتبار الفردي 

 المٌادة التحوٌلٌة 

 الإبداع والابتكار 

 مشاركة العاملٌن

 الثمافة التنظٌمٌة

 درجة تطبٌك نظم الادارة المفتوحة 
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درجات الًرتباط المختمفة بين الأبعاد الفرعية وبعضيا البعض ( 27جدول رقم )
 مفردة 276وارتباطيا بالمتغير الرئيس لعينة حجميا 

 

در 
جة 
تطبيق 
نظـ 
الادارة 
 المفتوحة

حرية 
تداوؿ 

المعمومات 
وسيولة 
الوصوؿ 
 إلييا

ال
تدريب 
والتعميـ 
 المستمر

الحك
ومة 

 الإلكترونية

ال
تأثير 
 المثالي

الح
فز 

 الإليامي

لاا
ستثارة 
 الفكرية

الا
عتبار 
 الفردؼ

الق
يادة 
 التحويمية

الإ
بداع 
 والابتكار

مشار 
 كة العامميف

حرية 
تداوؿ 

المعمومات 
وسيولة 
الوصوؿ 
 إلييا

Pearson 
Correlation 

.
924**           

Sig. (2-
tailed) 

.
000           

التدر 
يب والتعميـ 
 المستمر

Pearson 
Correlation 

.
887** 

.7
86**          

Sig. (2-
tailed) 

.
000 

.0
00          

الحك
ومة 

 الإلكترونية

Pearson 
Correlation 

.
883** 

.7
84** 

.
788**         

Sig. (2-
tailed) 

.
000 

.0
00 

.
000         

التأثي
 ر المثالي

Pearson 
Correlation 

.
765** 

.6
62** 

.
744** 

.64
4**        

Sig. (2-
tailed) 

.
000 

.0
00 

.
000 

.00
0        

الحفز 
 الإليامي

Pearson 
Correlation 

.
890** 

.7
69** 

.
755** 

.74
2** 

.
770**       

Sig. (2-
tailed) 

.
000 

.0
00 

.
000 

.00
0 

.
000       

الاس
تثارة 
 الفكرية

Pearson 
Correlation 

.
866** 

.7
91** 

.
698** 

.68
9** 

.
625** 

.
840**      

Sig. (2-
tailed) 

.
000 

.0
00 

.
000 

.00
0 

.
000 

.
000      

الاع
 تبار الفردؼ

Pearson 
Correlation 

.
790** 

.6
21** 

.
618** 

.64
3** 

.
641** 

.
784** 

.7
19**     

Sig. (2-
tailed) . .0 . .00 . . .0     
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در 
جة 
تطبيق 
نظـ 
الادارة 
 المفتوحة

حرية 
تداوؿ 

المعمومات 
وسيولة 
الوصوؿ 
 إلييا

ال
تدريب 
والتعميـ 
 المستمر

الحك
ومة 

 الإلكترونية

ال
تأثير 
 المثالي

الح
فز 

 الإليامي

لاا
ستثارة 
 الفكرية

الا
عتبار 
 الفردؼ

الق
يادة 
 التحويمية

الإ
بداع 
 والابتكار

مشار 
 كة العامميف

000 00 000 0 000 000 00 

القياد
 ة التحويمية

Pearson 
Correlation 

.
927** 

.7
94** 

.
782** 

.76
0** 

.
833** 

.
950** 

.8
97** 

.
890**    

Sig. (2-
tailed) 

.
000 

.0
00 

.
000 

.00
0 

.
000 

.
000 

.0
00 

.
000    

الإبدا 
 ع والابتكار

Pearson 
Correlation 

.
860** 

.7
67** 

.
632** 

.64
5** 

.
577** 

.
801** 

.7
97** 

.
801** 

.
841**   

Sig. (2-
tailed) 

.
000 

.0
00 

.
000 

.00
0 

.
000 

.
000 

.0
00 

.
000 

.
000   

مشار 
 لعامميفكة ا

Pearson 
Correlation 

.
882** 

.8
10** 

.
655** 

.69
3** 

.
586** 

.
781** 

.8
27** 

.
743** 

.
828** 

.8
79**  

Sig. (2-
tailed) 

.
000 

.0
00 

.
000 

.00
0 

.
000 

.
000 

.0
00 

.
000 

.
000 

.0
00  

الثقا
فة 

 التنظيمية

Pearson 
Correlation 

.
899** 

.8
14** 

.
664** 

.69
0** 

.
600** 

.
816** 

.8
38** 

.
797** 

.
861** 

.9
69** 

.97
0** 

Sig. (2-
tailed) 

.
000 

.0
00 

.
000 

.00
0 

.
000 

.
000 

.0
00 

.
000 

.
000 

.0
00 

.00
0 

 المصدر: مف إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائي

نمحع مف المصفوفة السابقة معنوية جميع معاملبت الارتباط بيف درجة تطبيق     
لأبعاد الفرعية المكونة لممتغير، حيث كانت القيادة التحويمية ىي نظـ الادارة المفتوحة وا

، كما كانت جميع العلبقات 0.927الأعمي ارتباطًا "اتساقًا"، حيث بمغ معامل الارتباط 
  إيجابية ومعنوية بيف المكونات الفرعية للؤبعاد الخمسة المكونة لممتغير الرئيس.
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 ينالمقاسة بقائمة المستفيد بعادالأ -2
 بوصػفو متغيػرًاىدفت قائمة المسػتفيديف لقيػاس درجػة جػودة الخػدمات الطبيػة المقدمػة   
( يوضػػػح المقػػػاييس الوصػػػفية 28رقػػػـ ) تػػػيالآأبعػػػاد فرعيػػػة والجػػػدوؿ  7مكػػػوف مػػػف  اكامنًػػػ

 لممتغير التابع وأبعاده الفرعية.

 ( المقاييس الوصفية لممتغير التابع وأبعاده الفرعية28جدول رقم )

وسط ال البعد
لانحراؼ  الوسيط الحسابي

 المعيارػ 
معامل 
 الاختلبؼ

 الوزف 
 النسبي

أدن
 ؼ قيمة

أك
بر 
 قيمة

 0.6934 4 3.9385 الممموسية
17.61

% 
78.7

7% 
2.

25 5 

.3 3.4274 الاعتمادية
3333 0.65964 

19.25
% 

68.5
5% 

2 5 

 0.78687 3 3.0511 الاستجابة
25.79

% 
61.0

2% 
1.

67 5 

.3 3.4541 الاماف
5 0.65253 

18.89
% 

69.0
8% 

2.
25 5 

 0.84881 3 3.1012 التعاطف
27.37

% 
62.0

2% 
1.

8 5 

.3 3.46 الفندقة
3333 0.67596 

19.54
% 

69.2
0% 

2.
5 5 

حرية تداوؿ 
.3 3.21 المعمومات

1667 0.66698 
20.78

% 
64.2

0% 
2 5 

جودة 
 الخدمة

3.3775 3.
331 

0.60717 
17.98

% 
67.5

5% 
2.

33 
5 

 إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائي المصدر: مف 
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ودرجة توافر كل  الطبية ( درجة توافر جودة الخدمات11رقـ ) تيالآويوضح الشكل 
 بعد مف الابعاد الفرعية المكونة ليا.

 
درجة توافر جودة الخدمات الطبية ودرجة توافر كل بعد من الًبعاد الفرعية ( 11شكل رقم )

 المكونة ليا

كثر أحػػع أف البعػػد الفرعػػي "الاسػػتجابة "ىػػو الأدنػػي تػػوافرًا بينمػػا تػػأتى الممموسػػية كػػونلب
% وبصػفة 80الأبعاد الفرعية المكونة لجودة الخدمات المقدمة فػي الصػدارة، حيػث تقػارب 

% مػػف وجيػػو نظػػر 67.55عامػػة نلبحػػع أف درجػػة جػػودة الخػػدمات الطبيػػة المقدمػػة بمغػػت 
 أفراد عينة المستفيديف.

( درجػات الارتبػاط المختمفػػة بػيف الأبعػػاد 29جػدوؿ رقػػـ ) الآتيػػةضػح المصػفوفة تو      
الفرعيػػػة وبعضػػػيا الػػػبعض وارتباطيػػػا بػػػالمتغير الػػػرئيس "جػػػودة الخػػػدمات الطبيػػػة المقدمػػػة" 
ويتضػػػح إيجابيػػػة ومعنويػػػة كافػػػة معػػػاملبت ارتبػػػاط بيرسػػػوف بػػػيف الأبعػػػاد الفرعيػػػة المكونػػػة 

0
%

1
0

%

2
0

%

3
0

%

4
0

%

5
0

%

6
0

%

7
0

%

8
0

%

 الملموسٌة 

 الاعتمادٌة 

 الاستجابة 

 الامان 

 التعاطف

 الفندلة  

 حرٌة تداول المعلومات 

 جودة الخدمة
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تباطًا ىما بعدػ الفندقة والممموسية حيث بمغ الارتباط لمفيوـ جودة الخدمة، وكاف الأقل ار 
، بينمػػا كانػػت أقػػوؼ العلبقػػات بػػيف البعػػديف الفػػرعييف التعػػاطف والفندقػػة وقػػد 0.511بينيمػػا 
، كمػػا نلبحػػع أف بعػػد التعػػاطف ىػػو أكثػػر الابعػػاد الفرعيػػة ارتباطًػػا بػػالمفيوـ 0.854بمغػػت 

اف بعػد الممموسػية ىػو البعػد الفرعػي ، وكػ0.912الرئيس جودة الخدمات الطبية حيػث بمػغ 
مػع ملبحظػة أف  0.823الأقل ارتباطًا بالمفيوـ الرئيس حيػث بمػغ معامػل ارتبػاط بيرسػوف 
% بينمػػا تختمػػف فػػي α  =5كافػػة علبقػػات الارتبػػاط إيجابيػػة ومعنويػػة عنػػد مسػػتوؼ معنويػػة 

 .شدة العلبقة فقط
فرعية وبعضيا البعض وارتباطيا بالمتغير ( درجات الًرتباط المختمفة بين الأبعاد ال29جدول رقم )

 الرئيس "جودة الخدمات الطبية المقدمة"

 
 الفندقة   التعاطف الاماف  الاستجابة  الاعتمادية  الممموسية 

حرية 
تداوؿ 

 المعمومات 
 Pearson الاعتمادية 

Correlation 
.71
2** 

      

Sig. (2-
tailed) 

.000 
 

     

N 496       
 Pearson ة الاستجاب

Correlation 
.61
4** 

.592
** 

     

Sig. (2-
tailed) 

.00
0 

.000 
 

    

N 496 496      
 Pearson الاماف 

Correlation 
.81
9** 

.749
** 

.608
** 

    

Sig. (2-
tailed) 

.00
0 

.000 .000 
 

   

N 496 496 496     
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 Pearson التعاطف
Correlation 

.64
9** 

.657
** 

.723
** 

.
716*

* 

   

Sig. (2-
tailed) 

.00
0 

.000 .000 .0
00 

 
  

N 496 496 496 4
96 

   

 Pearson الفندقة  
Correlation 

.51
1** 

.660
** 

.662
** 

.
534*

* 

.85
4** 

  

Sig. (2-
tailed) 

.00
0 

.000 .000 .
000 

.000 
 

 

N 496 496 496 4
96 

49
6 

  

حرية تداوؿ 
 المعمومات 

Pearson 
Correlation 

.63
0** 

.611
** 

.732
** 

.
660*

* 

.79
9** 

.
762*

* 

 

Sig. (2-
tailed) 

.00
0 

.000 .000 .
000 

.00
0 

.0
00 

 

N 496 496 496 4
96 

49
6 

4
96 

 

 Pearson جودة الخدمة
Correlation 

.82
3** 

.828
** 

.835
** 

.
848*

* 

.91
2** 

.
839*

* 

.872** 

Sig. (2-
tailed) 

.00
0 

.000 .000 .
000 

.00
0 

.
000 

.000 

N 496 496 496 4
96 

49
6 

4
96 

496 

 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي
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 الأطروحةأبعاد متغيرات تأثير المتغيرات الديموغرافية عمي ثانياا: 
محاولة اكتشاؼ الاختلبفات التي قد تحدث لأحد المتغيرات أو  تيالآيتناوؿ الجزء      

لمتغيرات نتيجة لاختلبؼ أحد المتغيرات الديموغرافية، ويعتمد ذلؾ الأبعاد الفرعية لأحد ا
دؼ عمي الاستدلاؿ عف الاختلبفات التي تحدث لأحد المتغيرات نتيجة اختلبؼ إح

لمعينات المستقمة  Tالخ، ويعتمد ذلؾ عمي اختبار الصفات مثل السف أو النوع ...
Independent Samples T Test  عتيف "عمي سبيل المثاؿ وذلؾ لممقارنة بيف مجمو

 Oneعند المقارنة بيف متوسط الذكور، ومتوسط الاناث"، واختبار التبايف أحادػ الاتجاه 
way ANOVA  وذلؾ لممقارنة بيف متوسط عدة مجموعات وتحديد ىل متوسطات جميع

المجموعات متساوية أـ لا "عمي سبيل المثاؿ عند مقارنة متوسط متغير ما في الدرجات 
وظيفية منيـ  ية المختمفة حيث توجد أكثر مف درجتيف وظيفيتيف وبكل درجةالوظيف

متوسط لممتغير" وقد تـ الاعتماد عمي تمؾ الاختبارات المعممية نظرًا لكبر حجـ العينة 
 واعتمادًا عمي نظرية النياية المركزية نفترض تبعية المتغيرات لمتوزيع المعتدؿ الطبيعي.

ممي ارتبػػاط بيرسػػوف وسػػبيرماف راو لتحديػػد معنويػػة العلبقػػة كمػػا تػػـ الاعتمػػاد عمػػي معػػا 
رافية القابمة لمترتيب أو المقاسة كميًػا غواتجاىيا وشدتيا بيف المتغير وأحد المتغيرات الديمو 

أ( النتػائج الكاممػة  6) رقػـ "عدديًا" مثل عدد مػرات التػردد عمػي المستشػفي، ويحتػوؼ ممحػق
 للبختبارات.

 المقاسة بقائمة العاممين الأبعادوغرافية عمي ر المتغيرات الديميثأى -
لاختبار أثر اخػتلبؼ المستشػفي عمػي درجػة تطبيػق نظػـ الادارة  Tيوضح اختبار  -1

% بػيف درجػة α  =5المفتوحة عدـ وجود اختلبفات جوىريػة عنػد مسػتوؼ معنويػة 
تطبيق نظـ الادارة المفتوحة في كلب المستشفييف، وكذلؾ عدـ معنوية الاختلبفػات 

أؼ مػػف الأبعػػاد الفرعيػػة المكونػػة لدرجػػة تطبيػػق نظػػـ الادارة المفتوحػػة عػػدا فػػي  فػػي
عػف   P_valueالبعد الفرعي "درجة تطبيق الحكومػة الالكترونيػة" حيػث تقػل قيمػة
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(، ويتضػػػح أف درجػػػة تطبيػػػق الحكومػػػة 0.05 > 0.042مسػػػتوؼ المعنويػػػة ) 
 شرؽ المدينة. الالكترونية بمستشفي القبارػ تزيد معنويًا عنيا في مستشفي

لاختبػػار أثػػر اخػػتلبؼ النػػوع عمػػي درجػػة تطبيػػق نظػػـ الادارة  Tيوضػػح اختبػػار  - 2
% بػيف درجػة α  =5المفتوحة عدـ وجود اختلبفات جوىريػة عنػد مسػتوؼ معنويػة 

تطبيػػق نظػػـ الادارة المفتوحػػة لػػدؼ كػػل مػػف الػػذكور والانػػاث، وكػػذلؾ عػػدـ معنويػػة 
لمكونػػػػػة لدرجػػػػػة تطبيػػػػػق نظػػػػػـ الادارة الاختلبفػػػػػات فػػػػػي أؼ مػػػػػف الأبعػػػػػاد الفرعيػػػػػة ا

عػف    P_valueالمفتوحة عدا في البعد الفرعي "التأثير المثالي" حيث تقل قيمػة 
لػػدػ  التػػأثير المثػػالي( ويتضػػح اف درجػػة 0.05 > 0.044مسػػتوؼ المعنويػػة ) 

 الذكورتزيد معنويًا عنيا لدؼ الاناث.
لدراسػػػة  OneWay ANOVAتوضػػح نتػػػائج تحميػػل التبػػػايف أحػػادؼ الاتجػػػاه  - 3

الاختلبفػػات بػػيف فئػػات الوظػػائف المختمفػػة عػػدـ معنويػػة الاختلبفػػات بػػيف الوظػػائف 
الأربعة في تقيػيميـ لدرجػة تطبيػق نظػـ الادارة المفتوحػة وىػو مػا يوضػحو الجػدوؿ 

 (.30رقـ ) الأتي
لدراسة الًختلافات بين فئات  نتائج تحميل التباين أحادي الًتجاه(  30جدول رقم )

 ختمفة وتقييميم لدرجة تطبيق نظم الًدارة المفتوحةالوظائف الم
مجموع   

 المربعات
Df 
درجات 
 الحرية

متوس
ط 
 المربعات

F 
قيم
 ة ؼ 

Sig. 
القيمة 
 الاحتمالية

درجة تطبيق 
نظـ الادارة 
 المفتوحة

.2 802. 3 2.405 بيف المجموعات
198 .089 

داخل 
 المجموعات

99.209 272 .365   

    275 101.614 الاجمالي

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

274 

 
(، وقػػد 0.05 < 0.089% )5حيػػث تزيػػد القيمػػة الاحتماليػػة عػػف مسػػتوؼ المعنويػػة 

اظيرتحميػػل التبػػايف عػػدـ وجػػود اختلبفػػات جوىريػػة فػػي بعػػدػ "حريػػة تػػداوؿ المعمومػػات" و 
ت معنويػػػة بػػػيف الفئػػػات الاربعػػػة مػػػف "التػػػدريب والتعمػػػيـ المسػػػتمريف" بينمػػػا ظيػػػرت اختلبفػػػا

أرقػػػػػػػػػػػاـ  الأتيػػػػػػػػػػػةكمػػػػػػػػػػػا توضػػػػػػػػػػػح الاشػػػػػػػػػػػكاؿ الوظػػػػػػػػػػػائف فػػػػػػػػػػػي بػػػػػػػػػػػاقي الابعػػػػػػػػػػػاد الفرعيػػػػػػػػػػػة 
( للؤبعػػػػػاد الفرعيػػػػػة التػػػػػي ظيػػػػػر بيػػػػػا اختلبفػػػػػات  12،13،14،15،16،17،18،19،20)

 معنوية ترجع لاختلبؼ الوظائف.
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علاقة المسمى الوظيفي  ( 12،13،14،15،16،17،18،19،20)أشكال أرقام 
 ودرجة تطبيق نظم الإدارة المفتوحة

ىي الأعمي تقييمًا  التمريضفئة  يتضح مف الاشكاؿ السابقة عمي سبيل المثاؿ أفّ  
لبعد الثقافة التنظيمية، وبعد الابداع والابتكار، وبعد مشاركة العامميف، وبعد الاعتبار 

تقييمات أعمي مف الاخريف لباقي الأبعاد ليـ  الاطباءفئة  الفردػ، كما يتضح أيضًا أفّ 
كاف ليـ أدني  الادارييف الفرعية التي ظير بيا اختلبفات معنوية، وكذلؾ مف الملبحع أفّ 
ية عدا بعدػ الاستثارة التقييمات لجميع الابعاد الفرعية التي ظير بيا اختلبفات معنو 

 تقييمات لمبعديف.دني الأ لمفنييفبعد الحكومة الالكترونية حيث كاف الفكرية و 

لدراسة الاختلبفات  One Way ANOVAتوضح نتائج تحميل التبايف أحادؼ الاتجاه  4
بيف الدرجات الوظيفية المختمفة معنوية الاختلبفات بيف الدرجات الوظيفية الأربعة في 

( نتائج 31رقـ ) تيالآتقييميـ لدرجة تطبيق نظـ الادارة المفتوحة، كما يوضح الجدوؿ 
 لتبايف.تحميل ا

لمدرجات الوظيفية المختمفة  ( نتائج تحميل التباين أحادي الًتجاه31جدول رقم )
 وتقييميم لدرجة تطبيق نظم الًدارة المفتوحة

مجموع   
 المربعات

Df 
درجا
 ت الحرية

متوسط 
 المربعات

F 
قيم
 ة ؼ 

Sig. 
القيمة 
 الاحتمالية

درجة تطبيق 
نظـ الادارة 
 المفتوحة 

بيف 
 المجموعات

4.027 3 1.342 3.
742 

.012 

داخل 
 المجموعات

97.587 272 .359 
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مجموع   
 المربعات

Df 
درجا
 ت الحرية

متوسط 
 المربعات

F 
قيم
 ة ؼ 

Sig. 
القيمة 
 الاحتمالية

درجة تطبيق 
نظـ الادارة 
 المفتوحة 

بيف 
 المجموعات

4.027 3 1.342 3.
742 

.012 

داخل 
 المجموعات

97.587 272 .359 
  

101.61 الاجمالي
4 

275 
   

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي

( 0.05 > 0.012حيث تقل القيمة الاحتمالية للبختبار عف مستوؼ المعنوية )
نظـ الادارة المفتوحة وفقًا  ( اختلبفات درجة تطبيق21رقـ ) الأتيويوضح الشكل 

 لمدرجات الوظيفيةالمختمفة.
كل مف الدرجات الوظيفية الأولي والثالثة يقيموف درجة تطبيق نظـ الادارة  ونلبحع أفّ 

 المفتوحة بصورة أعمي مف الدرجة الثانية ودرجة كبير.
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ا لمدرجات ا21شكل رقم )  لوظيفية المختمفة( اختلافات درجة تطبيق نظم الًدارة المفتوحة وفقا

كمػػػا أوضػػػح تحميػػػل التبػػػايف وجػػػود اختلبفػػػات معنويػػػة فػػػي جميػػػع الأبعػػػاد الفرعيػػػة ترجػػػع    
والتي لـ تظيػر بيػا اختلبفػات معنويػة ترجػع  الأتيةلاختلبؼ الدرجة الوظيفية، عدا الأبعاد 

بػداع لاختلبؼ الدرجة الوظيفية وىي: بعد التأثير المثالي، وبعد الاعتبػار الفػردػ، وبعػد الا
 تيػةالآوالابتكار، وبعد مشاركة العامميف، وبعد الثقافة التنظيمية، وتوضح الاشػكاؿ البيانيػة 

( الأبعاد الفرعية التي ظير بيا اختلبفػات معنويػة ترجػع 23،24،25،26،27، 22أرقاـ )
 لاختلبؼ الدرجة الوظيفية.
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ية التي ظير بيا اختلافات الأبعاد الفرع (27، 26، 23،24،25، 22)أشكال أرقم 
 معنوية ترجع لًختلاف الدرجة الوظيفية

نلبحع أف درجتي كبير والدرجة الثانية كاف ليما تقييمًا منخفضًا لجميع الأبعاد الفرعية  
 التي ظير بيا اختلبفات معنوية مقارنة بتقييمات الدرجات الوظييفية الأولي والثالثة.

لدراسػػػة الاختلبفػػػات بػػػيف فتػػػرات العمػػػل ادؼ الاتجػػػاه توضػػػح نتػػػائج تحميػػػل التبػػػايف أحػػػ - 2
بالمستشفي المختمفة عدـ معنوية الاختلبفات بيف فترات العمل المختمفة في تقييميـ لدرجة 
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 ( نتػػائج تحميػػل التبػػايف32رقػػـ ) تػػيالآتطبيػػق نظػػـ الادارة المفتوحػػة، كمػػا يوضػػح الجػػدوؿ 
 .أحادؼ الاتجاه

 لمدة الخبرة العممية ودرجة تطبيق نظم الًدارة المفتوحة الًتجاه( تحميل التباين أحادي 32)جدول رقم

مجموع   
 المربعات

Df 
درجات 

 الحرية

متوسط 
 المربعات

F 
قيمة 
 ؼ

Sig. 
القيمة 
 الاحتمالية

درجة تطبيق نظـ 
 الادارة المفتوحة 

بيف 
 المجموعات

.311 2 .156 .4
19 

.658 

داخل 
 المجموعات

101.3
02 

273 .371 
  

101.6 يالاجمال
14 

275    

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي
 < 0.658 حيث تزيد القيمة الاحتمالية للبختبارعف مستوؼ المعنوية المستخدـ )    
(، وكذلؾ عدـ معنوية الاختلبفات في أػ مف الأبعاد الفرعية المكونة لممتغيرعدا 0.05

ظيرت اختلبفات معنوية في تقييـ ذلؾ البعد ترجع لاختلبؼ بعد الاعتبار الفردػ، حيث 
 ( تمؾ الاختلبفات.  28رقـ ) الأتيمدة العمل بالمستشفي، ويوضح الشكل 

سنوات عمل "  5فئة حديثي العمل بالمستشفي "مف ليـ مدة اقل مف  فّ أحيث يتضح 
 ميف.يقيموف بعد الاعتبار الفردػ بدرجة تزيد معنويًا عف باقي العام
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 ( مدة الخبرة العممية ودرجة تطبيق نظم الًدارة المفتوحة28شكل رقم )

لدراسػػة  One Way ANOVAتوضػػح نتػػائج تحميػػل التبػػايف أحػػادؼ الاتجػػاه  -5
الاختلبفات بيف فئات السف المختمفة معنوية الاختلبفات بيف فئات السف المختمفػة 

رقػػـ  تػػيالآضػػح الجػػدوؿ فػػي تقيػػيميـ لدرجػػة تطبيػػق نظػػـ الادارة المفتوحػػة، كمػػا يو 
( نتػػػائج تحميػػػل التبػػػايف لتوضػػػيح العلبقػػػة بػػػيف الفئػػػات العمريػػػة وتقيػػػيـ درجػػػة 33)

 تطبيق نظـ الادارة المفتوحة.
 تحميل التباين أحادي الًتجاه لدراسة الًختلافات بين فئات السن المختمفة( 33جدول رقم )

مجموع   
 المربعات

Df 
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F 
 قيمة
 ؼ 

Sig. 
القيمة 
 الاحتمالية

درجة تطبيق نظـ 
 الادارة المفتوحة 

.5 1.977 3 5.931 بيف المجموعات
620 

.001 

داخل 
   المجموعات

95.682 272 .352 
  

    275 101.614 الاجمالي

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي    
ويوضح (،  0.05 > 0.001% ) 5عف  لبختبارحيث تقل القيمة الاحتمالية ل   
سنة  تمنح تقديرات أعمي معنويًا مف  30قل مف أ( أف الفئة العمرية 27رقـ ) لأتيالشكل ا

 50باقي الفئات العمرية لدرجة تطبيق نظـ الادارة المفتوحة، بينما الفئة العمرية  أكثرمف 
المفتوحة، نلبحع العلبقة العكسية ىـ أدني الفئات تقييمًا لدرجة تطبيق نظـ الادارة  عاـ

 بيف السف وتقييـ درجة تطبيق نظـ الادارة المفتوحة حيث يقل التقييـ مع زيادة السف.
نظـ الادارة المفتوحة  ويتضح مف نتائج تحميل التبايف للؤبعاد الفرعية المكونة لمتغير

مرية وكاف ليا نفس معنوية الاختلبفات في جميع الأبعاد الفرعية نتيجة اختلبؼ الفئة الع



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

282 

التفضيلبت التي ظيرت بالشكل السابق، فيما عدا البعد الفرعي "التأثير المثالي" حيث لا 
توجد اختلبفات معنوية بيف الفئات العمرية المختمفة في تقييـ ذلؾ البعد، وىو ما يوضحو 

 (.29رقـ ) تيالآالشكل 
 

لاقة بين الفئات العمرية ودرجة تطبيق نظم ( نتائج تحميل التباين أحادي الًتجاه لمع29شكل رقم )
 الإدارة المفتوحة

لدراسػػػة  One Way ANOVAتوضػػػح نتػػػائج تحميػػػل التبػػػايف أحػػػادؼ الاتجػػػاه  - 6
الاختلبفػػػات بػػػيف المػػػؤىلبت الدراسػػػية المختمفػػػة عػػػدـ معنويػػػة الاختلبفػػػات بػػػيف المػػػؤىلبت 

 تػيالآمػا يوضػحو الجػدوؿ المختمفة في تقييميـ لدرجػة تطبيػق نظػـ الادارة المفتوحػة، وىػو 
 (. 34رقـ )
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( نتائج تحميل التبايف لدراسة الاختلبفات بيف المؤىلبت الدراسية 34جدوؿ رقـ )    
 المختمفة في تقييميـ لدرجة تطبيق نظـ الادارة.

مجموع   
 المربعات

Df 
درجات 

 الحرية

متوسط 
 المربعات

F 
قيم
 ة ؼ

Sig. 
القيمة 
 الاحتمالية

درجة تطبيق نظـ 
 الادارة المفتوحة

بيف 
 المجموعات

.738 3 .246 .6
63 

.575 

داخل 
 المجموعات

100.87
6 

272 .371 
  

101.61 الاجمالي
4 

275    

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي

 
، وكػذلؾ لػـ ( 0.05 < 0.575% ) 5عػف  حيػث تزيػد القيمػة الاحتماليػة للبختبػار

ت معنويػػة فػػي الأبعػػاد الفرعيػػة المكونػػة لمتغيػػر درجػػة تطبيػػق نظػػـ الإدارة تظيػػر اختلبفػػا
المفتوحػػة عػػدا فػػي الأبعػػاد الفرعيػػة التاليػػة "بعػػد الاسػػتثارة الفكريػػة، وبعػػد التػػأثير المثػػالي، 
وبعػد القيػػادة التحويميػة"، حيػػث ظيػرت اختلبفػػات معنويػػة فػي تمػػؾ الأبعػاد الفرعيػػة الثلبثػػة 

( تمػػػؾ 32، 31، 30أرقػػػاـ ) الأتيػػػةراسػػػي وتوضػػػح الاشػػػكاؿ ترجػػػع لاخػػػتلبؼ المؤىػػػل الد
الاختلبفات، حيث يزداد تقييـ تمؾ الأبعاد مع ارتفاع مستوؼ المؤىل الدراسي حيث يقيػيـ 
الحاصػػػموف عمػػػي مػػػؤىلبت فػػػوؽ جامعيػػػة أو جامعيػػػة تقييمػػػات أعمػػػي مػػػف الآخػػػريف لتمػػػؾ 

 الأبعاد الثلبثة.
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تحميل التباين لمعلاقة بين المستوى العممي ودرجة  نتائج (32، 31، 30)أشكال أرقام 
 تطبيق نظم الإدارة المفتوحة

لقيػاس شػػدة  Spearman's rhoواعتمػادًا عمػي معامػػل ارتبػاط سػبيرماف راو لمرتػػب  -7 
واتجػػػاه العلبقػػػة بػػػيف درجػػػة تطبيػػػق نظػػػـ الإدارة المفتوحػػػة والمتغيػػػرات الديموغرافيػػػة القابمػػػة 

 (.35رقـ ) تيالآوؿ لمترتيب كما يوضحيا الجد
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لقياس شدة واتجاه العلاقة بين درجة تطبيق نظم الإدارة المفتوحة  (35جدول رقم )

 والمتغيرات الديموغرافية القابمة لمترتيب

 
مدة العمل 
 السف بالمستشفى

ال
 تعميـ

درجة تطبيق نظـ الادارة 
 المفتوحة 

Correlation 
Coefficient 

-.041 -
.126* 

.1
48* 

Sig. (2-tailed) .500 .03
6 

.0
14 

N 276 27
6 

2
76 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي

( بيف المؤىل العممي  0.148يتضح وجود علبقة طردية ومعنوية ولكنيا ضعيفة )
وتقييـ الاشخاص لدرجة تطبيق نظـ الادارة المفتوحة، أؼ مع إرتفاع مستوؼ المؤىل 

يد تقييـ الأفراد لدرجة تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة، بينما يوجد علبقة عكسية العممي يز 
( بيف الفئة العمرية ومتغير الدراسة حيث مع زيادة الفئة 0.126ومعنوية ولكنيا ضعيفة )

العمرية يقل معنويًا تقييـ الأفراد لدرجة تطبيق نظـ الادارة المفنوحة، بينما يتضح عدـ 
مدة العمل بالمستشفي وتقييـ الأفراد لدرجة تطبيق نظـ الإدارة  معنوية العلبقة بيف

 المفتوحة )سبق التوصل لتمؾ النتيجة عف طريق اختبار تحميل التبايف أحادؼ الاتجاه(،
 (علبقات الارتباط مع باقي الأبعاد الفرعية تفصيلؤا.4ويوضح ممحق)

 )المرضى(المستفيدين المقاسة بقائمة بعاداثر المتغيرات الديموغرافية عمي الأ -
لاختبار أثر اختلبؼ المستشفي عمي جودة الخدمات الطبية  Tيوضح اختبار  - 1

% بيف درجتي جودة الخدمات α  =5وجود اختلبفات جوىرية عند مستوؼ معنوية 
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المقدمة في كلب المستشفييف، وكذلؾ معنوية الاختلبفات في ثلبثة أبعاد فرعية مف الأبعاد 
جودة الخدمات الطبية وىي "بعد الممموسية، بعد الاعتمادية، وبعد الاماف المكونة لمتغير 

(، ويتضح أف 0.05 > 0.002) عف مستوؼ المعنوية   P_value" حيث تقل قيمة 
درجة جودة الخدمات الطبية المقدمة بمستشفي القبارػ تزيد معنويًا عنيا في مستشفي 

في باقي الأبعاد الفرعية المكونة لمتغير  شرؽ المدينة، في حيف لا توجد اختلبفات معنوية
لعينتيف  T( ممخص بنتائج اختبار 36رقـ ) تيالآجودة الخدمات، ويوضح الجدوؿ 

 مستقمتيف 
 لعينتين مستقمتين T( ممخص بنتائج اختبار 36جدول رقم )

الم
   تغير

الو 
سط 
 الحسابي

الانح
راؼ 
 المعيارػ 

قيم
 Tة 

المحسو 
 بة

درج
 ات الحرية

القيم
ة 
مالية الاحت

P_value 

الفرؽ 
بيف 

متوسطي 
 المستشفيتيف

الخ
طأ 

 المعيارػ 

ال
حد 

الأدني 
لفترة ثقة 

95% 

الحد 
عمي الأ

لفترة ثقة 
95% 

المم
 موسية 

ش
رؽ 
 المدينة

3.
7753 

0.6
3687 -

5.600 
494 0.0

00 
-
.33872 

0.0
6048 

-
.45756 

-
.21989 

ا
 لقبارؼ 

4.
114 

0.7
0994 

الاع
 تمادية 

ش
رؽ 
 المدينة

3.
2296 

0.6
4317 -

7.282 494 0.0
00 

-
.41060 

0.0
5639 

-
.52138 

-
.29981 

ا
 لقبارؼ 

3.
6402 

0.6
1017 

الا
 ستجابة 

ش
رؽ 
 المدينة

3.
0999 

0.8
2494 1.4

39 
493

.454 
0.1

51 
0.10

126 
0.0
7036 

-
.03698 

0.2
3951 

ا
 لقبارؼ 

2.
9986 

0.7
419 

الام
 اف 

ش
رؽ 
 المدينة

3.
3152 

0.6
6833 -

5.038 494 0.0
00 

-
.28838 

0.0
5724 

-
.40085 

-
.17591 

ا
 لقبارؼ 

3.
6036 

0.6
0155 
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التعا
 طف

ش
رؽ 
 المدينة

3.
0482 

0.8
6774 -

1.443 
494 0.1

50 
-
.10991 

0.0
7619 

-
.25961 

0.0
3979 

ا
 لقبارؼ 

3.
1582 

0.8
26 

الفند
 قة  

ش
رؽ 
 المدينة

3.
4086 

0.7
2151 -

1.762 
494 0.0

79 
-
.10678 

0.0
6061 

-
.22588 

0.0
1231 

ا
 لقبارؼ 

3.
5153 

0.6
2004 

حر 
ية تداوؿ 
 المعمومات 

ش
رؽ 
 المدينة

3.
1861 

0.6
7656 -

.827 
494 0.4

09 
-
.04958 

0.0
5996 

-
.16738 

0.0
6822 

ا
 لقبارؼ 

3.
2357 

0.6
5697 

جود
 ة الخدمة

ش
رؽ 
 المدينة

3.
2947 

0.5
9908 -

3.178 494 0.0
02 

-
.17182 

0.0
5407 

-
.27805 

-
.06559 

ا
 لقبارؼ 

3.
4665 

0.6
0444 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي

لاختبار أثر اختلبؼ نوع المػريض عمػي تقيػيـ جػودة الخػدمات  Tيوضح اختبار  - 2 
% بيف درجتي جودة الخدمات α  =5الطبية وجود اختلبفات جوىرية عند مستوؼ معنوية 

عف مستوؼ المعنوية    P_valueالطبية مف وجية نظر الذكور والاناث، حيث تقل قيمة 
(، وكػػذلؾ معنويػػة الاختلبفػػات فػػي جميػػع الأبعػػاد الفرعيػػة عػػدا " بعػػد 0.05 > 0.000)

الاعتمادية " حيث لا توجػد اختلبفػات معنويػة بػيف وجيتػي نظػر الػذكور والانػاث فػي تقيػيـ 
( تقيػيـ كػل مػف الػذكور والانػاث لجػودة الخػدمات 33رقـ) يتالآذلؾ البعد، ويوضح الشكل 

 المقدمة وكل بعد مف أبعادىا الفرعية
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 والًناث لجودة الخدمات وكل بعد من أبعادىا الفرعية ،( تقييم كل من الذكور33رقم ) شكل  
الإناث لدييـ درجة رضا تزيد معنويًا عف جودة الخدمات الطبية عنيا في  ويتضح أفّ 

ور في المتغيرالعاـ وجميع الأبعاد الفرعية، عدا البعد الفرعي الاعتمادية حيث لا حالة الذك
 ب(. 6)رقـ نظر ممحق أتعد الاختلبفات جوىرية بيف كل مف الذكور والاناث، 

لدراسػػػة  OneWay ANOVAتوضػػػح نتػػػائج تحميػػػل التبػػػايف أحػػػادؼ الاتجػػػاه   - 3
الاختلبفػػػات بػػػيف الأعمارالمختمفػػػة فػػػي الاختلبفػػػات بػػػيف الفئػػػات العمريػػػة المخنمفػػػة معنويػػػة 

 (.37رقـ ) تيالآتقييميـ لدرجة جودة الخدمات الطبية كما يوضحيا الجدوؿ 
( تحميل التبايف أحادؼ الاتجاه لدراسة الاختلبفات بيف الفئات العمرية 37جدوؿ رقـ )

 المخنمفة في تقييميـ لدرجة جودة الخدمات الطبية 
مجموع   

 المربعات
Df 

درجات 
 حريةال

متوس
ط 

 المربعات

F 
قيمة 

 ؼ

Sig. 
القيمة 
 الاحتمالية

درجة تطبيق نظـ 
 الادارة المفتوحة

بيف 
 المجموعات

37.86
8 

3 12.6
23 

42.9
43 

.000 

داخل 
 المجموعات

144.6
19 

492 .294 
  

182.4 الاجمالي
86 

495 
   

0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
80%
90%

 ذكور

 اناث
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وضػح (، وكػذلؾ أ 0.05 > 0.000% ) 5حيث تقل القيمة الاحتمالية للبختبػار عػف 
تحميل التبايف لتأثير الفئات العمريػة عمػي كػل بعػد مػف الأبعػاد الفرعيػة معنويػة الاختلبفػات 
بيف الفئات العمرية المختمفة في تقييميـ لدرجة توافر كل بعد مف الابعاد، ويوضػح الشػكل 

سػنة ليػا أعمػي التقييمػات لجػودة  20الفئة العمرية الأقل مػف  ( أفّ  63رقـ )  الأتيالبياني 
سػػنة  20خػػدمات، وكػػذلؾ لكافػػة تقييمػػات الأبعػػاد الفرعيػػة بينمػػا بػػاقي الفئػػات العمريػػة مػػف ال

فػػأكثر فػػلب توجػػد اختلبفػػات جوىريػػة فيمػػا بينيػػا وقػػد يرجػػع التقيػػيـ المرتفػػع لجػػودة الخػػدمات 
سػػنة الػػي نقػػص خبػػرة تمػػؾ  20الطبيػػة وأبعادىػػا الفرعيػػة مػػف قبػػل الفئػػة العمريػػة الأقػػل مػػف 

 .(1)لمتعامل مع المستشفيات بصورة متكررة مثل باقي الفئات العمريةالفئة وعدـ تعرضيـ 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

( العلبقة بيف الفئة العمرية وتقييـ درجة جودة الخدمات الطبية والأبعاد 34 (شكل رقـ
 الفرعية ليا

                                                           
1
 ح ٌؾ١ّغ ثٌٕضجةؼ ثٌضفق١ٍ١ز ٚثلاؽىجي ثٌذ١ج١ٔز 4ثٔظش ٍِقك ض٠ذ: ٌٍّ - 



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

291 

( شػػػدة واتجػػػاه 38رقػػػـ ) الأتػػػيكمػػػا يوضػػػح معامػػػل ارتبػػػاط سػػػبيرماف راو بالجػػػدوؿ     
بعػػاد الفئػػة العمريػػة وتقيػػيـ الافػػراد لدرجػػة جػػودة الخػػدمات الطبيػػة والأ ومعنويػػة العلبقػػة بػػيف

 .الفرعية ليا
( العلاقة بين الفئة العمرية وتقييم الًفراد لدرجة جودة الخدمات الطبية (38 جدول رقم

 والأبعاد الفرعية ليا.

حيث نلبحع وجود علبقة 
عكسية ضعيفة بيف الفئة 

العمرية وتقييـ الأفراد لجودة 
-دمات الطبية بمغت )الخ

، ولكنيا معنوية عند (0.126
% أؼ بزيادة 5مستوؼ معنوية 

سف الأفراد تقل درجة رضاىـ 
عف جودة الخدمات الطبية 
معنويًا، كذلؾ نلبحع وجود 

علبقات عكسية وضعيفة حيث 
 0.3لـ تتجاوز أؼ منيا 

ومعنوية مع بعض الأبعاد 
الفرعية وىي " الممموسية، 

لفندقة" بينما الأماف التعاطف، ا
لاتعد العلبقات مع باقي 
الأبعاد الفرعية ذات دلالة 

 معنوية.

Spearman's rho Correlation Coefficient 

  
الفئة 
 العمرية

 Correlation الممموسية
Coefficient 

-
.225(**)  Sig. (2-tailed) 0.000 

 Correlation الاعتمادية
Coefficient 

-0.083 

 Sig. (2-tailed) 0.064 

 الاستجابةorrelation 

Coefficient 
-0.083 

 Sig. (2-tailed) 0.065 
 Correlation الاماف

Coefficient 
-

.144(**)  Sig. (2-tailed) 0.001 
 Correlation التعاطف

Coefficient 
-

.199(**)  Sig. (2-tailed) 0.000 
 Correlation الفندقة

Coefficient 
-

.177(**)  Sig. (2-tailed) 0.000 
حرية تداوؿ 

 المعمومات
Correlation 

Coefficient 
0.008 

 Sig. (2-tailed) 0.858 
 Correlation جودة الخدمة

Coefficient 
-

.126(**)  Sig. (2-tailed) 0.005  
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لدراسة  OneWay ANOVAتوضح نتائج تحميل التبايف أحادؼ الاتجاه  - 4
دراسية المختمفة لمتمقي الخدمات الطبية معنوية الاختلبفات الاختلبفات بيف المؤىلبت ال

بيف المؤىلبت المختمفة في تقييميـ لدرجة جودة الخدمات الطبية كما يوضحيا الجدوؿ 
 (.39رقـ ) تيالآ

نتائج تحميل التباين أحادي الًتجاه الًختلافات بين المؤىلات ( 39جدول رقم )
 درجة جودة الخدمات الطبية االعممية لمتمقي الخدمة في تقييميم ل

مجموع   
 المربعات

Df 
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F 
قيم
 ة ؼ 

Sig. 
القيمة 
 الاحتمالية

درجة تطبيق نظـ 
 الادارة المفتوحة 

بيف 
 المجموعات

5.909 3 1.970 5.
488 

.001 

داخل 
 المجموعات

176.57
7 

492 .359   

182.48 الاجمالي
6 

495    

 داد الباحثة بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائيالمصدر: من إع

وكػذلؾ أوضػح (،  0.05 > 0.001% ) 5حيث تقل القيمة الاحتمالية للبختبػار عػف 
عمػي كػل بعػد مػػف الأبعػاد الفرعيػة معنويػة الاختلبفػػات  المؤىػل الدراسػػيتحميػل التبػايف لتأثير 

عػد مػف الأبعػاد عػدا " بعػد بيف المػؤىلبت الدراسػية المختمفػة فػي تقيػيميـ لدرجػة تػوافر كػل ب
التعاطف " حيث لا تختمف تقييـ درجة التعاطف معنويًا بيف المؤىلبت المختمفػة، ويوضػح 

( أف الحاصػػموف عمػػي مؤىػػل جػػامعي ىػػـ الأقػػل رضػػا عػػف 35)رقػػـ  تػػيالآالشػػكل البيػػاني 
جودة الخدمات الطبية، بينما الأكثر رضا ىـ أصحاب المؤىل أقل مف متوسط؛ بما يشػير 
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د علبقػػة عكسػػية بػػيف إرتفػػاع المسػػتوؼ التعميمػػي ودرجػػة الرضػػا عػػف جػػودة الخػػدمات، لوجػػو 
 .(1)حيث تقل درجة الرضا بزيادة المستوؼ التعميمي لمتمقي الخدمة الطبية

 

 

 

 

 

 

 

 

  

   

 ( المؤىلات االعممية لمتمقي الخدمة وتقييم درجة جودة الخدمات الطبية35شكل رقم )

( شػػػػدة واتجػػػػاه 40رقػػػػـ ) تػػػػيالآيرماف راو بالجػػػػدوؿ كمػػػػا يوضػػػػح معامػػػػل ارتبػػػػاط سػػػػب  
ومعنوية العلبقة بيف المؤىل الدراسي وتقييـ الأفػراد لدرجػة جػودة الخػدمات الطبيػة والأبعػاد 

 .الفرعية ليا
  

                                                           
1
 .ح ٌؾ١ّغ ثٌٕضجةؼ ثٌضفق١ٍ١ز ٚثلاؽىجي ثٌذ١ج١ٔز 6ثٔظش ٍِقك ٌٍّض٠ذ:  - 
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( يوضح شدة واتجاه ومعنوية العلاقة بين المؤىل الدراسي وتقييم 40جدول رقم )
 اد الفرعية لياالًفراد لدرجة جودة الخدمات الطبية والأبع

 
حيث نلبحع وجود علبقة 
عكسية ضعيفة بيف المؤىل 
الدراسي وتقييـ الأفراد لجودة 
-الخدمات الطبية بمغت )

( ولكنيا معنوية عند 0.094
% أؼ 5مستوؼ معنوية 

بإرتفاع المستوؼ التعميمي 
للؤفراد تقل درجة رضاىـ عف 
جودة الخدمات الطبية معنويًا، 
ت كذلؾ نلبحع وجود علبقا

عكسية وضعيفة حيث لـ 
ومعنوية  0.3تتجاوز أؼ منيا 

مع بعض الأبعاد الفرعية وىي 
" الاستجابة، التعاطف، حرية 
تداوؿ المعمومات" بينما لاتعد 

بعاد العلبقات مع باقي الأ
 الفرعية ذات دلالة معنوية.

Spearman's rho Correlation Coefficient 

  
المؤىل 
 Correlation الممموسية العممي

Coefficient 
0.078 

 Sig. (2-tailed) 0.082 
 Correlation الاعتمادية

Coefficient 
-0.063 

 Sig. (2-tailed) 0.16 
 Correlation الاستجابة

Coef
icient 
-

.175(**) 
 Sig. (2-tailed) .0000 
 Correlation الاماف

Coefficient 
-0.073 

 Sig. (2-tailed) 0.104 
 Correlation التعاطف

Coefficient 
-.112(*) 

 Sig. (2-tailed) 0.013 
 Correlation الفندقة

Coefficient 
-0.062 

 Sig. (2-tailed) 0.166 
حرية تداوؿ 

 المعمومات
Correlation 

Coefficient 
-

.156(**) 
 Sig. (2-tailed) 0.000 

 Correlation جودة الخدمة
Coefficient 

-.094(*) 

 Sig. (2-tailed) 0.037  
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( العلبقة بيف عدد مرات 14رقـ ) تيالآتوضح معاملبت ارتباط بيرسوف في الجدوؿ  - 3
 .التردد عمي المستشفي وتقييميـ لجودة الخدمات الطبية وأبعادىا الفرعية

العلاقة بين عدد مرات التردد عمي المستشفي وتقييميم لجودة  (41جدول رقم )
 الفرعيةالخدمات الطبية وأبعادىا 

 
حيث نمحع عدـ معنوية العلبقة بيف 
عدد مرات التردد أوالدخوؿ لممستشفي 

، في الخدمات الطبيةوتقييـ الأفراد لجودة 
الممموسية، البعديف الفرعييف " حيف يرتبط

" ارتباط ضعيف حيث لـ يتجاوز مافالأو 
وعكسي ومعنوؼ، أؼ بزيادة عدد  0.2

مرات التردد عمي المستشفي يقل تقييـ 
الافراد لمبعديف، بينما يرتبط عدد مرات 
التردد ارتباط معنوؼ طردؼ وضعيف 
بالبعديف الفرعييف " التعاطف والفندقة" 

 0.2حيث لـ يتجاوز معامل الارتباط 
لأػ منيما أؼ بزيادة عدد مرات التردد 

 يزداد تقييـ الأفراد لكلب البعديف.

  
عددمرات التردد 

 أوالدخوؿ
 الممموسية

Pearson 

orrelation 

-.181(**) 
Sig. (2-

tailed) 
0.000 

 الاعتمادية
Pearson 

Correlation 
-0.069 

Sig. (2-
tailed) 

0.123 

 الاستجابة
Pearson 

Correlation 
-0.066 

Sig. (2-
tailed) 

0.139 

 الاماف
Pearson 

Correlation 
-.098(*) 

Sig. (2-
tailed) 

0.03 

 التعاطف
Pearson 

Correlat
on 
.117(**) 

Sig. (2-
tailed) 

0.009 

 الفندقة
Pearson 

Correlation 
.123(**) 

Sig. (2-
tailed) 

0.006 
حرية تداوؿ 

 المعمومات
Pearson 

Correlation 
0.087 

Sig. (2-
tailed) 

0.052 

 جودة الخدمة
Pearson 

Correlation 
-0.011 

Sig. (2-
tailed) 

0.806  

 باحثة بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائيالمصدر: من إعداد ال

: يعد اكتشاؼ وجود اختلبفات معنوية في درجة جودة الخدمات الطبية فى ملاحظة
كل مف مستشفي القبارػ ومستشفى شرؽ المدينة، أىـ ما تـ التوصل إليو في التحميل 

مات السابق لعينة المستفيديف وأثر المتغيرات الديموغرافية عمي تقييـ جودة الخد
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مستشفي القبارػ تتمتع بدرجة  لعينتيف مستقمتيف أفّ  Tالطبية، حيث أوضح اختيار 
جودة خدمات طبية تزيد معنويًا عنيا بمستشفي شرؽ المدينة، وسيتـ الاعتماد عمي 
تمؾ النتيجة بيدؼ دراسة أثر درجة تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة عمي جودة الخدمات 

لاستقصائييف عف طريق متغير إسـ المستشفي والذػ الطبية، حيث سيتـ الربط بيف ا
تـ تحديده في كلب الاستقصائيف مع الاستفادة مف نتيجة الاختبار السابق ذكره، حيث 
سيتـ التعبير عف مستشفي شرؽ المدينة بالقيمة )صفر( أؼ جودة خدمات طبية 
 منخفضة، وعف مستشفي القبارػ )واحد( أؼ جودة خدمات طبية مرتفعة، وبذلؾ
 يكوف المتغير التابع المراد دراستة " جودة الخدمات الطبية " مقاس بطريقة ثنائية 

Binary variable ( 1أؼ لا يوجد جودة، و  (صفر)أؼ يأخذ قيمتيف فقط وىما)) 
 أؼ يوجد جودة( 

جودة الخدمات  ىسم المستشفا
 المقدمة

 الكود المستخدم

 0 منخفضة شرؽ المدينة
 1 مرتفعة القبارػ 

 مصدر: مف إعداد الباحثة بناءً عمى نتائج التحميل الإحصائيال

 ثالثاا: اختبارات الفروض
توجد (، الذؼ ينصّ عمى أنّو 1H) نتائج تحميل الفرض الرئيس يأتيفيما    

فيما يخص تأثير  -علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف آراء المبحوثيف 
الخدمات الطبية المقدمة داخل  وتحسيف جودة -تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة 

 .مستشفيات الأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصّصة
والتي سبق وتـ قياس درجة  OBMبيدؼ دراسة أثر تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة    

تطبيقيا مف خلبؿ مقياس كامف عف طريق قائمة استقصاء العامميف بالمستشفيات، وتـ 
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اس عمي جودة الخدمات الطبية بالمستشفيات، والتي التحقق مف صدؽ وثبات ذلؾ المقي
ا عمي مقياس كامف مكوف مف أبعاد فرعية، وسبق واستعرضنا درجة تـ قياسيا اعتمادً 

ثبات وصدؽ ذلؾ المتغير الكامف والذؼ تـ قياسو مف خلبؿ آراء المستفيديف مف المرضي 
ودة الخدمات الطبية في بكلب المستشفييف، واتضح أف ىناؾ اختلبفات معنوية بيف درجة ج

سـ المستشفي كمتغير رابط بيف كلب اكلب المستشفييف، حيث تـ استخداـ متغير 
مستشفي شرؽ المدينة يقل معنويًا  الاستقصائيف فمف استقصاء المستفيديف تبيف أفّ 

مستوؼ جودة الخدمات الطبية بصفة عامة عف مستشفي القبارػ، وتـ التعبيرعف جودة 
سـ المستشفي حيث القبارػ تعبرعف افي استبياف العامميف عف طريق الخدمات الطبية 
د تـ ( بينما شرؽ المدينة تعبرعف جودة منخفضة )صفر(، وبذلؾ فق1جودة مرتفعة )

 Dichotomousجودة الخدمات الطبية" في صورة ثنائية التعبيرعف المتغير التابع "
ظـ الادارة المفتوحة" عمي جودة درجة تطبيق نالمستقل " س، ولدراسة أثر المتغيرالقيا

الخدمات  الطبية  بوصفو متغيرًا تابعًا تـ الاعتماد عمي نموذج الانحدار الموجيستي، وىو 
النموذج الاصمح في تمؾ الحالة لدراسة أثر متغير مستقل مقاس كميًا أو كيفيًاعمي متغير 

 كف في حالة المتغيرالخطي ول تابع ثنائي القياس، وىو نموذج مشابيو لنموذج الانحدار
التابع الثنائي، كما أنو لا يشترط توزيع احتمالي محدد كما في النموذج الخطي، ويمكف 

÷ الخدمة جيدة(  استخداـ معاملبت النموذج في التنبؤ بنسبة احتماؿ وقوع الحدث )أفّ 
وكذلؾ تـ  Odds ratio  الخدمة غير جيدة( وىو ما يسمي  احتماؿ عدـ وقوعو )أفّ 

لاختبار معنوية تأثير متغير مستقل  (  )     اد عمي اختبار والد لمربع كاؼ الاعتم
-Hosmerعمي احتماؿ وقوع المتغير التابع، وكذلؾ اختبار ىوسمار لمربع كاؼ 

Lemeshow statistic  لاختبار جودة توفيق النموذج واختبارOmnibus Tests 
 Log likelihood 2-ي احصائية والذػ يعتمد عم ،لمتحقق مف معنوية النموذج ككل

 ( التي تستخدـ في ظل نموذج الانحدار Fو   Tوىي اختبارات أعـ مف اختبارات )
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ذػ لا الخطي تحت افتراض تبعية حد الخطأ العشوائي لمتوزيع المعتدؿ وىو الامر ال
 يتطمبة النموذج الموجيستي.

عمي (OBM)  ة المفتوحةنظم الًدار  نموذج الًنحدار الموجيستي لدراسة أثر تطبيق -1
 جودة الخدمات الطبية 

مستقل وحيد وىو درجة تطبيق  الانحدار الموجيستي البسيط لنموذج يحتوؼ عمي متغير
أ( عمي  7)رقـ نظـ الادارة المفتوحة وتأثيرىا عمي جودة الخدمات الطبية، ويحتوؼ ممحق 

 111مشاىدة مف بينيـ  276النتائج الكاممة لمنموذج حيث بمغ عدد المشاىدات بالنموذج 
تعبر عف إرتفاع جودة الخدمات  165تعبر عف حالة إنخفاض جودة الخدمات الطبية، و 

معامل الإنحدار لممتغير المستقل  % ( وتوضح نتائج التحميل أفّ 59.8الطبية )أؼ بنسبة 
OBM  ىناؾ أثر ايجابي " طردػ" لدرجة تطبيق نظـ  ولو اشارة موجبة أؼ أفّ  382.بمغ
الخدمات الطبية، وقد بمغت إحصائية والد جودة ارة المفتوحة عمي احتماؿ تحسف الاد

أؼ عدـ معنوية ذلؾ الأثر عند  P_Value  =.070بقيمة احتمالية  3.293لمربع كاؼ 
% ، بينما يمكف قبوؿ معنوية الأثر الايجابي لدرجة تطبيق نظـ الادارة 5مستوؼ معنوية 

 αة الخدمات الطبية عند مستوؼ خطأ مسموح بو المفتوحة عمي احتمالية تحسف جود
 %(10% )وبذلؾ يتـ قبوؿ فرض البحث الرئيس عند مستوؼ معنوية 10=

القيمة الاحتمالية  أفّ  Omnibus Testsكما يوضح اختبار معنوية النموذج ككل 
% ، كما يوضح 10ويمكف قبوؿ معنوية النموذج عند مستوؼ معنوية  065.للبختبار = 

 نقص بجودة توفيق النموذج حيث أفّ  Hosmer and Lemeshow Testاختبار 
( ليس لدية القدرة الكافية بمفرده لتفسير التغيرات التي تحدث (OBM متغير وحيد فقط

وىي تزيد عف مستوؼ المعنوية  969.بالمتغيرالتابع وقد بمغت القيمة الاحتمالية لمنموذج 
 المسموح بو. 
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 (OBM)ي لدراسة أثر الًبعاد المكونو لممتغيرالمستقلنموذج الًنحدار الموجيست - 2
 عمي المتغير التابع )جودة الخدمات الطبية( 

بيػػدؼ تحديػػد أؼ الأبعػػاد الفرعيػػة مػػؤثرة وأييػػا غيػػر مػػؤثرة عمػػي جػػودة الخػػدمات الطبيػػة 
ب( عمػػػػي نتػػػػائج نمػػػػوذج الانحدارالمتعػػػػدد الموجيسػػػػتي لعػػػػدد خمسػػػػة  7)رقػػػػـيوضػػػػح ممحػػػػق 

مػػنيـ يمثػػل أحػػد الابعػػاد المكونػػة لدرجػػة تطبيػػق نظػػـ الادارة المفتوحػػة متغيػػرات مسػػتقمة كػػل 
وتأثيرىػػا عمػػي جػػودة الخػػدمات الطبيػػة، ويوضػػح كػػل مػػف اختبػػار جػػودة التوفيػػق ليوسػػمار 

Hosmer and Lemeshow Test  واختبػار المعنويػة الكميػة لمنمػوذجOmnibus 
Tests  وكذلؾ اختبارWald اؿ وقػوع المتغيػر التػابع لتأثير كل متغيػر مسػتقل عمػي احتمػ

وكمػػا سػػبق  ،عػػدـ معنويػػة النمػػوذج ككػػل وكػػذلؾ عػػدـ معنويػػة أؼ مػػف المتغيػػرات المسػػتقمة
شػػرنا فػػإف الارتبػػاط الكبيػػر بػػيف المتغيػػرات أو مػػا يطمػػق عميػػة مشػػكمة التػػرابط الخطػػي بػػيف أو 

يػػػؤدػ الػػػي تضػػػخـ الاخطػػػاء المعياريػػػة لمقػػػدرات  multicollinearityالمتغيػػػرات المسػػػتقمة 
ظيػػػار تمػػػؾ الاختبػػػارت بصػػػورة غيػػػر معنويػػػة  المعػػػالـ، مػػػا يػػػؤثر بػػػدوره عمػػػي الاختبػػػارت وا 
ولمتخمص مف تمؾ المشكمة وتحديد أؼ المتغيرات لو تأثير معنوؼ عمػي المتغيػر التػابع فقػد 

وىػػي طريقػػة   Variable selectionتػػـ الاعتمػػاد عمػػي إحػػدػ طػػرؽ اختيػػار المتغيػػرات
 Stepwise Logistic Regressionالخطوات الرشيدة

 متغير المستقلمنموذج الًنحدار الموجيستي الرشيد لدراسة أثر الأبعاد المكونو ل - 3
OBM) ،)الأطروحةلإثبات فروض ( عمي المتغير التابع )جودة الخدمات الطبية 

 :يأتيالفرعية كما 
لخمسة ج( نتائج نموذج الإنحدار الموجيستي المتعدد للؤبعاد الفرعية ا 7)رقـيوضح ممحق 

المكونة لدرجة تطبيق نظـ الادارة المفتوحة عمي جودة الخدمات الطبية لممستفيديف، واعتمادًا 
عمي طريقة الخطوات الرشيدة فقد تـ التوصل لنموذج نيائي يحتوؼ عمي أكثر المتغيرات 
ـ تأثيرًا في جودة الخدمات وىو البعد الثالث " درجة تطبيق نظاـ الحكومة الالكترونية" حيث ت
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استبعاد باقي الأبعاد لعدـ معنوية تأثيرىـ عمي المتغير التابع، ويوضح اختبار معنوية النموذج 
% حيث بمغت القيمة 5معنوية النموذج ككل عند مستوؼ معنوية  Omnibus Testsالكمية 

، كما بمغ معامل الانحدار لمتغير درجة تطبيق نظاـ الحكومة الالكترونية  0.040الاحتمالية 
الحكومة الالكترونية نظاـ ، أؼ توجد علبقة إيجابية حيث كمما زادت درجة تطبيق 418.

 Wald  4.050يزداد احتماؿ تحسيف جودة الخدمات الطبية، وقد بمغت احصائية اختبار 
، بما يوضح معنوية تأثير درجة تطبيق نظاـ الحكومة الالكترونية عمي  044.بقيمة احتمالية 

)يمكف قبوؿ الفرض % ، 5مات الطبية عند مستوؼ معنوية احتماؿ تحسيف جودة الخد
يجابي لدرجة تطبيق نظاـ الحكومة الالكترونية عمي  الفرعي بأف ىناؾ تأثير معنوؼ وا 

% بينما تـ رفض الفروض الفرعية 5جودة الخدمات الطبية، وذلؾ عند مستوؼ معنوية 
 جودة الخدمات الطبية(. الاربعة الباقية والخاصة بتأثير باقي الابعاد الفرعية عمي

 الأطروحة ممخص اختبارات فروض -
  نتائج تحميل الفرض الرئيس يأتيفيما (1H الذؼ ينصّ عمى أنّو ،) توجػد علبقػة

فيمػا يخػص تػأثير تطبيػق نظػـ الإدارة   -إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف آراء المبحوثيف 
الأمانػػػة العامػػػة لممراكػػػز  وتحسػػػيف جػػػودة الخػػػدمات الطبيػػػة داخػػػل مستشػػػفيات -المفتوحػػػة 

 : يأتيويندرج تحت ىذا الفرض عدة فروض فرعية كما  الطبية المتخصّصة،
الفرض الفرعي الأوؿ ينص عمى: توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف  - 1- 1

 وبيف تحسيف جودة الخدمات الطبية. حرية تداوؿ المعمومات وسيولة الوصوؿ إلييا
الرشيد، حيث يظير  الاعتماد عمي نموذج الانحدار الموجيستيفرض تـ ولاختبار ىذا ال   

حرية تداوؿ بيف  غير معنوؼ ، أؼ أنيا علبقة .(504بمغت ) pقيمة  النموذج أفّ 
وبيف تحسيف جودة الخدمات الطبية، وبالتالي عدـ قبوؿ  المعمومات وسيولة الوصوؿ إلييا

 ىذا الفرض الفرعي. 
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اني والػػػذؼ يػػػنص عمػػػى: توجػػػد علبقػػػة إيجابيػػػة ذات دلالػػػة الفػػػرض الفرعػػػي الثػػػ - 2 – 1
 إحصائية بيف التدريب والتعمـ المستمريف وتحسيف جودة الخدمات الطبية.

حيػػث يظيػػر  ،الرشػػيد الاعتمػػاد عمػػي نمػػوذج الانحػػدار الموجيسػػتيولاختبػػار ىػػذا الفػػرض تػػـ 
ليػذا البعػد  ، وىػي تشػير إلػى عػدـ وجػود تػأثير جػوىرؼ .(897) بمغػت pقيمػة  النمػوذج أفّ 

بػػػيف التػػػدريب والػػػتعمّـ  غيػػػر معنويّػػػةعمػػػى تحسػػػيف جػػػودة الخػػػدمات الطبيػػػة؛ إذ إنيػػػا علبقػػػة 
 .الفرعي المستمرّيف وبيف تحسيف جودة الخدمات الطبية، وبالتالي عدـ قبوؿ ىذا الفرض

الفرض الفرعي الثالث ينص عمى أنّو توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصػائية  - 3 – 1
 نظـ الحكومة الإلكترونية وتحسيف جودة الخدمات الطبية. بيف تطبيق

يظيػػػر  ؛ إذالرشػػػيد الاعتمػػػاد عمػػػي نمػػػوذج الانحػػػدار الموجيسػػػتيولاختبػػػار ىػػػذا الفػػػرض تػػػـ 
( ىػػو البعػػد الفرعػػي الوحيػػد M3ويعػػد البعػػد  الفرعػػي ) ،.(044بمغػػت)) pقيمػػة  النمػوذج أفّ 

بػػاقي المحػػاور الفرعيػػة ليسػػت  %، بينمػػا5المعنػػوؼ وصػػاحب التػػأثير عنػػد مسػػتوؼ معنويػػة 
  ويشير ىذا إلى صحة ىذا الفرض وقبولو.ذات تأثير جوىرؼ، 

الفػػػػرض الفرعػػػػي الرابػػػػع والػػػػذؼ يػػػػنص عمػػػػى: توجػػػػد علبقػػػػة إيجابيػػػػة ذات دلالػػػػة  - 4 – 1
ولاختبػار ىػذا الفػرض تػـ ، تحسػيف جػودة الخػدمات الطبيػةبػيف القيػادة التحويميػة و  إحصائية

بمغػت  pقيمػة  ، حيػث يظيػر النمػوذج أفّ الرشيد حدار الموجيستيالاعتماد عمى نموذج الان
.(، وتشػػير إلػػى عػػدـ وجػػود تػػأثير جػػوىرؼ ليػػذا البعػػد عمػػى تحسػػيف جػػودة الخػػدمات 599)

الطبية؛ إذ إفّ العلبقة غير معنوية بػيف القيػادة التحويميّػة وتحسػيف جػودة الخػدمات الطبيّػة، 
 .الفرعيوبالتالي عدـ قبوؿ ىذا الفرض 

توجد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائيّة بػيف الثقافػة التنظيميّػة المدعّمػة لػنظـ   - 5 – 1
الاعتمػػاد وبػػيف تحسػػيف جػػودة الخػػدمات الطبيّػػة، ولاختبػػار ىػػذا الفػػرض تػػـ  المفتوحػػةالإدارة 

.(، 655بمغػت) pقيمػة  حيث يظيػر النمػوذج أفّ  ،الرشيد عمي نموذج الانحدار الموجيستي
تأثير جوىرؼ لمثقافة التنظيمية عمى تحسيف جودة الخدمات الطبية؛ وتشير إلى عدـ وجود 
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العلبقة غير معنوية بيف الثقافة التنظيمية وتحسيف جودة الخدمات الطبيػة، وبالتػالي  إذ إفّ 
 الفرعي عدـ قبوؿ ىذا الفرض

Wald 𝝌)( يوضّػػػح ممخػػػص اختبػػػار)42رقػػػـ ) الأتػػػيوالجػػػدوؿ 
 الانحػػػدار الموجسػػػتي  

 .رض الرئيس لمدراسة والفروض الفرعيةلاختبار الف
 الًنحدار الموجستي  Wald 𝝌)) (  ممخص اختبار42جدول رقم ) 

  Wald 𝝌 الفرض
Value p- 

 المعامل
Regression  
Coefficient 

 

 القرار

OBM 3.293 
 (0.70) 382. 

ذو دلالػػػػة إحصػػػػائية 
 عند

α =10% 
M1 447. 

(504 ). 
---- 

 غير معنوؼ 

2M .017 
.897)) ---- 

 غير معنوؼ 

M3 4.050 
(044). 418. 

ذو دلالػػػػة إحصػػػػائية 
 عند

α= 5% 
M 4 .276 

.599)) 
----- 

 غير معنوؼ 

M 5 .200 
.655)) 

---- 
 غير معنوؼ 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي
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ّـ الاعتماد عمى نمػوذج الانحػدار الثنػائي الموجسػتي لاختبػار الفػ رض الػرئيس لمدراسػة، ت
و بزيػػػػادة تطبيػػػػق نظػػػػـ الإدارة (، أؼ أنّػػػػ0.70بمغػػػػت )  pحيػػػػث يظيػػػػر النمػػػػوذج أف قيمػػػػة 

( يػػؤدؼ إلػػى تحسػػيف جػػودة الخػػدمات الطبيػػة وذلػػؾ عنػػد مسػػتوػ معنويػػة (OBMالمفتوحػػة 
%( مف التغييرات في مستوػ تحسيف جودة الخدمات الطبيػة 90%، أؼ أف ما قيمتو )10

 الإدارة المفتوحة، كما يوضػح نمػوذج الانحػدار الثنػائي الموجسػتي أفّ  ناتج عف تطبيق نظـ
%، ووجػػود علبقػػة طرديػػة أو إيجابيػػة بػػيف درجػػة 10النمػػوذج بالكامػػل معنػػوؼ عنػػد مسػػتوػ 

تطبيػػػق نظػػػـ الإدارة المفتوحػػػة وتحسػػػيف جػػػودة الخػػػدمات الطبيػػػة، ويشػػػير ىػػػذا إلػػػى صػػػحة 
 الفرض الرئيس. 

لتحسييين جييودة الخييدمات الطبييية فييي  دارة المفتوحييةالنمييوذج المقتييرح لتطبيييق نظييم الإ
 مستشفيات الأمانة العامة لممراكز المتخصصة.

 ات الصػػحيةؤسسػػالترتيبػػات اللبزمػػة لتطبيػػق نظػػـ الإدارة المفتوحػػة  فػػي الم بعػػد عػػرض
وتحديػػد الخطػػوات اللبزمػػة لػػذلؾ، ونتػػائج الدراسػػة الميدانيػػة، تقػػدـ الباحثػػة أنموذجًػػا ليػػا كمػػا 

 .(10رقـ )الآتي ل يوضحو الشك
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 ات الصحيةؤسس( نموذج تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة في الم10شكل رقـ )
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 المؤسسة الصحية

الإدارة عامموف مشاركوف ومتضامنوف مع 
 في تحقيق أىداؼ المؤسسة

ترتكز عمى مبدأ  قيادة تحويمية
التغيير الجذرؼ في فكر وثقافة 

 المؤسسة
 الصحية نشر ىذه الرؤية في كافة أرجاء المؤسسة

الثقافة التنظيمية التي تترجـ ىذة الرؤية إلى 
 واقع عممي

 الممارسات الإدارية

 معػػػػػػػايير واضػػػػػػػحة لإختيػػػػػػػار القيػػػػػػػادات الإداريػػػػػػػة
 ومساءلتيا عف الأداء والنتائج المحققة.

.الديمقراطية الإدارية 
.تعزيز روح التعاوف وفرؽ العمل المدارة ذاتيًا. 
.تعزيز الشفافية والمساءلة 
لمنظورالاقتصادؼ لممؤسسة.ا 
.الثقة والاحتراـ المتبادؿ بيف القيادة والمرؤوسيف 
 العػػػػػػػامموف رأس مػػػػػػػاؿ بشػػػػػػػرؼ يجػػػػػػػب استشػػػػػػػماره

 .والمحافظة عميو

 

.)ىيكل تنظيمي مفمطح ) أفقي 
 نظػػػـ معمومػػػػات دقيقػػػػة تتػػػػيح حريػػػػة تػػػػداوؿ البيانػػػػات

 والمعمومات وسيولة الحصوؿ عمييا ومشاركتيا.
شرية بمفاىيـ إدارية معاصرةإدارة الموارد الب 
 برامج تدريب متخصصة، نظػـ لتقػيـ الأداء، نظػـ (

 لمتحفيز(
ميزانية المستشفى مسئولية القائميف عمى  حق تقدير

 إدارتيا.
.تطبيق الإدارة الإلكترونية 
.التغذية المرتدة 
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 جئالخلاصة والنتارابعاا: 

، والملبحظػػػػػة توصػػػػػمت الدراسػػػػػة إلػػػػػى بعػػػػػض النتػػػػػائج المسػػػػػتمدة مػػػػػف التحميػػػػػل النظػػػػػرؼ 
 ف بالمستشػػػفيات قيػػػد الدراسػػػة،الشخصػػػية لمباحثػػػة والمقػػػابلبت مػػػع بعػػػض القيػػػادات والعػػػاممي

ومػػػف تحميػػػل نتػػػائج آراء المبحػػػوثيف )العػػػامميف والمرضػػػى( فيمػػػا يتعمػػػق بالعلبقػػػة بػػػيف نظػػػـ 
 :يأتيالإدارة المفتوحة وتحسيف جودة الخدمات الطبية كما 

  نتييائج الدراسيية النظرييية، والملاحظيية والمقييابلات الشخصييية مييع بعييض القيييادات
 راسةوالعاممين بالمستشفيات قيد الد

الإسػػػػػػكندرية فػػػػػػي  الأمانػػػػػػة العامػػػػػػة لممراكػػػػػػز الطبيػػػػػػة المتخصصػػػػػػةإفّ مستشػػػػػػفيات  -1
تخضػػعاف فػػي تطويرىمػػا لاجتيػػادات شخصػػية أكثػػر مػػف خضػػوعيما لأسػػس ونظػػـ وبػػرامج 

 متقنة ومعترؼ بيا.

تكاد تحكـ المستشفييف نظٌـ مغمقة عمى نفسيا، إذ إفّ تواصميا مع محيطيا يجرؼ  - 2
لفعل السريعة والارتجاليّة وغير القائمة عمػى دراسػات عمميػة ومنيجيػة وفق اعتبارات ردود ا

منتظمة، ويتبع ىذا تكرار نفس المشاكل واستمرار قصور الأساليب في معالجتيا، وبالتالي 
 عدـ الانتقاؿ إلى حالات أفضل. 

رضػػػاء المسػػػئوليف أولًا؛ بغػػػضّ النظػػػر عػػػف الجوانػػػب  - 3 شػػػيوع ثقافػػػة المحسػػػوبيات وا 
 -في العمل؛ وعمػى ىػذا الأسػاس فػإف معظػـ القػائميف عمػى إدارة المستشػفييف  الموضوعية
 والخارجييف. ،الداخمييف يبذلوف جيودًا لإرضاء المسئوليف وا ىماؿ العملبء -قيد الدراسة 

تفضيل الحموؿ الجاىزة والابتعاد عف تشجيع المبادرة والإبداع، ويتمثػل ىػذا الأمػر  - 4
 مثقمة بالإجراءات والموائح والتعميمات. -قيد الدراسة  -إدارة المستشفييف  في أفّ 
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 نتائج التحميل الإحصائي لمدراسة 

وجػػػود اختلبفػػػات جوىرىػػػة بػػػيف  أظيػػػرت نتػػػائج التحميػػػل الإحصػػػائي لمدراسػػػة - 1
درجتي جودة الخدمات الطبية في كلّ مف مستشفى القبػارؼ ومستشػفى شػرؽ المدينػة؛ 

 ويًّا عنيا في شرؽ المدينة.ػ معنإذ تزيد درجة الرضى في القبار 
جػػػػوىرؼّ لػػػػبعض المتغيّػػػػرات  الدراسػػػػة الميدانيػػػػة وجػػػػود تػػػػأثير أظيػػػػرت نتػػػػائج - 2

الديموغرافيّة لعيّنة الدّراسة مف العػامميف بالمستشػفييف قيػد الدراسػة )المسػمى الػوظيفي، 
العمػػػػر، الجػػػػنس، مسػػػػتوػ التعمػػػػيـ، مػػػػدة الخبػػػػرة العمميػػػػة( بمػػػػدػ تطبيػػػػق نظػػػػـ الإدارة 

 حة، يمكف الاستناد إلييا لتفعيل تطبيق نظـ الإدارة المفتوحة.المفتو 

الدراسػػػػة الميدانيّػػػػة وجػػػػود تػػػػأثير جػػػػوىرؼّ لػػػػبعض المتغيػػػػرات  أظيػػػػرت نتػػػػائج - 3
الديموغرافية لعينػة الدراسػة مػف العمػلبء )العمػر، الجػنس، مسػتوػ التعمػيـ، عػدد مػرات 

 لدراسة.التردد( بتقييـ جودة الخدمات الطبية بالمستشفيات قيد ا

اتضح أفّ جميع العلبقات الارتباطيػة لأبعػاد نظػـ الإدارة المفتوحػة مػع جػودة  - 4
الخػػدمات الطبيػػة مجتمعػػة، كانػػت علبقػػات موجبػػة ودالّػػة معنويًّػػا، وىػػي إشػػارة واضػػحة 

 بع(.لمدػ الاعتماديّة والتبادليّة بيف متغيّرات الدراسة )المستقل والتا

راء ينبغي المبػادرة إلػى تحقيقػو لتحسػيف جػودة الخػدمات فإفّ أىـ إجوبناء عمى ما تقدّـ، 
ى مقتضػػيات نظػػـ الإدارة الإلكترونيػػة التػػي تقػػوـ عمػػ الإدارةالطبيػػة ىػػو إتمػػاـ تفعيػػل نظػػاـ 

 المفتوحة.
ا:   التوصياتخامسا

أمكػػػف فػػػى ضػػػوء نتػػػائج الدراسػػػة النظريػػػة والميدانيػػػة والاستخلبصػػػات أف تتقػػػدـ الباحثػػػة 
 : الأتيةبالتوصيات 

تأمل الباحثة في الاسترشػاد بػالنموذج المقتػرح بوصػفو مػدخلًب لتطػوير العمػل الإدارػ  -1 
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مستشػػفيات الأمانػػة العامػػة لممراكػػز الطبيػػة المتخصصػػة مػػف خػػلبؿ تطبيػػق نظػػـ الإدارة فػػي 
 . المفتوحة

سياسػػة مستشػػفيات الأمانػػة العامػػة  رسػػـ عمػػى قػػائميفيحػػرص الإداريػػيف وال يجػػب أفّ  - 2
يحرصػػػػوا عمػػػػى تسػػػػويق  لمتخصصػػػػة عمػػػػى تسػػػػويق العضػػػػوية فييػػػػا، وأفّ لممراكػػػػز الطبيػػػػة ا

يقػدّموا  ، فجذب االعملبء والاحتفاظ بيـ مؤقتًا غير كاؼٍ، بل المطمػوب أفّ الطبية الخدمات
خدمات يعترؼ بيا العملبء وتحفزىـ عمى مدح خدمات المستشفى الطبية ومكافأة القائميف 

ظيار الرضى.  عمييا وا 
 والتنظيميّػة الإدارية الإجراءات بعض ىندسة حداث التطوير وا عادةضرورة التجديد وا   -3

إلكترونيًا، ونبذ الأساليب والنظـ الإدارية التقميديّة القاتمة للئبداع،  تطبيقيا يتـ حتّى والطبيّة
بػػراز  -قيػػد الدراسػػة  -والانتقػػاؿ إلػػى الشػػفافيّة والعلبنيّػػة بالمستشػػفيّات  وفقًػػا لػػدورىا اليػػاـ  وا 

 .فعّاؿ فى النيوض بجودة الخدمات الطبيّة بوزارة الصحّة المصريّةدورىا ال
العػامميف )أطبػاء، تمػريض، فنيّػيف، إداريّػيف،  وتػدريب لتأىيػل اللبزمػة الخطػط وضػع -4

نظػاـ  الحديثػة، وتطبيقػات التقنيّػات اسػتخداـ مػع يػتلبءـ بمػا أصػحاب الخػدمات المعاونػة(
  الإلكترونيّة الحكومة

 زمة اللب التحتيّة البنية مستوػ  لتحسيف الماديّة والإمكانات الماليّة اداتالاعتم توفير -5 
 .الإلكترونيّة للئدارة الفعّاؿ لمتطبيق

المراكػز الطبيّػة  كافػة بػيف والتشػابؾ والتػرابط والتنسػيق لمتعػاوف  اسػتراتيجيّة وضػع - 6  
 والمسػتويات وأقساميا، إداراتيا التابعة للؤمانة العامّة لممراكز الطبيّة المتخصصة، وداخل

 التنظيميّػة والإجػراءات اليياكػل بناء وىذا يقتضي إعادة كلّ مستشفى، والرأسية في الأفقيّة
 الإلكترونية. الإدارة مع متطمبات يتوافق والخدميّة؛ بما الإدارية

الأخذ بمدخل التحديث والتطوير التكنولوجيّ والتقنيّ مف المنظور البنائيّ والتطبيقيّ  -7  
 .لمعمل الإدارؼّ داخل مستشفيات الأمانة العامة لممراكز الطبيّة المتخصّصة



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

317 

شػػػروع الجيػػػات الإداريػػػة والتنظيميػػػة والإشػػػرافية القائمػػػة عمػػػى شػػػئوف الأمانػػػة العامػػػة  -8  
لممراكػػػز الطبيّػػػة المتخصّصػػػة بالتعامػػػل جػػػديًّا مػػػع القضػػػايا الرئيسػػػة المرتبطػػػة بػػػنظـ الإدارة 

لعامميف في المعمومات واتخاذ القرارات، وتكويف فرؽ عمل لوضػع المفتوحة مثل: مشاركة ا
رؤية مستقبميّة لنظـ الإدارة المفتوحة، واستحداث قاعدة لمبيانات والمعمومات، وا عادة النظر 
فػػى نظػػـ تػػدريب العػػامميف، ونظػػـ تقيػػيـ الأداء، ونظػػـ المكافػػات والحػػوافز وربطيػػا بمعػػدلات 

 .الاداء لمعامميف
نظػػػـ الإدارة المفتوحػػػة عػػػف طريػػػق تعزيػػػز نمػػػط القيػػػادة التحويميػػػة وتمكػػػيف نشػػػر ثقافػػػة  -9 

المبػدعيف والمبػػادريف بػػدورات تثقيفيّػػة مسػػتمرّة كػػونيـ مرتكػػز الإسػػتراتيجيّة الموحّػػدة؛ التػػي لا 
 تبدأ بإعداد القيادات الإداريّة، وتنتيي بالعامميف بدّ أفّ 
الميارة والمعرفة، مف خػلبؿ التػدريب تشجيع العامميف عمى الإبداع والتفوؽ واكتساب  -10

 والتعميـ المستمرّيف، المصحوبة  بالحوافز المادية والمعنوية لممبدعيف تقديرًا لجيودىـ. 
استحداث مراكز بحثيّة وتدريبيّة عمى مستوػ المحافظات وضػرورة إجػراء مزيػدٍ مػف  -11 

ات الصػػحيّة، لاسػػيما الجانػػب ؤسسػػالدراسػػات والبحػػوث العمميّػػة والعمميّػػة المتعمّقػػة بػػإدارة الم
 الإلكتروني منيا المتعمق بنظـ الإدارة المفتوحة.

الاىتماـ بالجوانب الممموسة التي يواجييا العميل التي تمبّي جودة الخدمات الطبيّػة،  -12
 .لأنيا أوؿ شيء يتأثر بو المريض

ة الإنسػانية التركيز عمى بعد التعاطف في التعامل مع المريض، وذلؾ نظرًا لمطبيعػ - 13
 لمخدمات الطبية.
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 رٛص١بد ثذراسبد ِسزمج١ٍخ
 

 أسػػػيمت الدراسػػػة الحاليػػػة فػػػي بيػػػاف مرتكػػػزات نظػػػـ الإدارة المفتوحػػػة وعلبقتيػػػا بتحسػػػيف
 مػف بالعديػد ومميئًػا واسػعًا مجػالًا  المنظمػات الصػحية دراسػة ، وتعػدجودة الخػدمات الطبيّػة

 لجوانب مكممة تكوف ~ أف يمكف جديدة تإشكاليا بروز عمى المجاؿ حيفس مما المتغيرات
 منيا: نذكر الدراسة ىذه مف أخرػ 

 ات العامة ؤسسالمفي نظـ الإدارة المفتوحة عمى تحسيف جودة بيئة العمل  تطبيقأثر  - 
 نظـ الإدارة المفتوحة عمى ممارسات الموارد البشرية.  تطبيقأثر  -  
 ة.ؤسست وسموكيات العامميف تجاه الماتجاىاعمى نظـ الإدارة المفتوحة أثر تطبيق  -  
 معامميف.ل الإبتكارية دور نظـ الإدارة المفتوحة في تنمية ميارات -  
الرضػػػػػا و  ،الصػػػػػراع التنظيمػػػػػيمػػػػػف  الحػػػػػد عمػػػػػىنظػػػػػـ الإدارة المفتوحػػػػػة  أثػػػػػر تطبيػػػػػق  -   

 .الوظيفي
ية ، فػػػإفّ تطبيقػػػات نظػػػـ الإدارة المفتوحػػػة، بمػػػا تتسػػػـ بػػػو مػػػف الشػػػفافوفػػػي المػػػآؿ الآخيػػػر

اتخاذ القرارات والتفاعل الإيجابيّ بػيف فػرؽ في وحرية تداوؿ المعمومات والعمنية والمشاركة 
ة الصػػػػحيّة، وبمػػػا تتسػػػػاوؽ معػػػػو مػػػػف نتػػػائج ثػػػػورة التكنولوجيػػػػا الرقميّػػػػة ؤسسػػػػالعمػػػل فػػػػي الم

والمعمومات، فإنّيا ىي الدرب السميمة لإدارة تمبّي حاجػات النػاس ورغبػاتيـ، بتحقيػق جػودة 
مات لممػػػػواطنيف، ولعمّيػػػػا الوسػػػػيمة المثمػػػػى لمحاربػػػػة الفسػػػػاد المنتشػػػػر واللبمبػػػػالاة الخػػػػدفػػػػي 

 والنظـ البيروقراطيّة القديمة.  والتسيّب
جػػراء إفّ مػػا واجيتػػو الباحثػػة مػػف صػػعوبات فػػي  الحصػػوؿ عمػػى المعمومػػات والبيانػػات وا 

؛ سسػػػػػاتياومؤ  الدراسػػػػػة الميدانيّػػػػػة المتعمقػػػػػة بموضػػػػػوع الدراسػػػػػة فػػػػػي وزارة الصػػػػػحة والسػػػػػكّاف
والحصوؿ عمى الموافقات اللبزمة مف مسئولي الأمانة العامة لممراكػز الطبيّػة المتخصّصػة 

دارتػػي المستشػػفييف، لا تبشّػػر باسػػتعداد ىػػذه القيػػادات الإداريػػة لمتغ  ييػػر وفػػق نظػػـ الإدارةوا 
 المعاصرة. والتشاركية ،المفتوحة



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

319 

 المصادر والمراجع
 اٌمرآْ اٌىر٠ُ
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، ثٌمااج٘شر: ِىضذااز دارح اٌّصةةر٠خ فةةٟ ِٛاجٙةةخ اٌٛالةةغ اٌجذ٠ةةذالإػٍااٟ ثٌغااٍّٟ،   -36
 َ.1992غش٠خ، 

 1988َ، ثٌمج٘شر: دثس لذجء ٌٍطذجػز ٚثٌٕؾش، الإدارح ثبٌّؼرفخػٍٟ ثٌغٍّٟ،  -37
اٌّةةةئرّر اٌسةةةٕٛٞ اٌراثةةةغ  اٌّةةةذ٠ر اٌؼرثةةةٟ ٚرذةةةذ٠بد اٌؼب١ٌّةةةخ،ػٍاااٟ ثٌغاااٍّٟ،   -38

 َ.1994، ثٌمج٘شر: ثٌخذشثء ثٌؼشح، إدش٠ً، ٌٍزذر٠ت ٚاٌز١ّٕخ
 َ.1996، ثلإعىٕذس٠ز: ثٌذثس ثٌؾجِؼ١ز، ِجبدة الإدارحػٍٟ ثٌؾش٠ف،  -39
دراسةخ اسةزطلاػ١خ فةٟ دٍسةبد رذر٠ج١ةخ لأػضةبء الإدارح ػٍٟ محمد ػذذ ثٌٛ٘اجح:  -40

 َ.1996، اٌؼ١ٍب ٚاٌٛسطٝ ثبدذٜ اٌشروبد اٌّصر٠خ
 اٌّىبرةت ادارح ثٌغاجدغ، ثٌغإٛٞ ثٌّاؤصّش إٌاٝ ِماذَ ػٍٟ محمد ػذاذ ثٌٛ٘اجح، دقاظ -41

 ٚث٠اذ ثٌماج٘شر: ِشواض ٚاٌؼشةر٠ٓ، اٌٛادةذ اٌمةرْ ادارح اٌؼةب١ٍِٓ، ٚرّى١ٓ دخاٌّفزٛ
 َ.1997عشف١ظ ٌلاعضؾجسثس،

ثٌمااج٘شر: اٌفىةةر اٌّؼبصةةر ٌٍزٕظةة١ُ ٚالإدارح، ػٍااٟ محمد ػذااذ ثٌٛ٘ااجح، عااؼ١ذ ػااجِش،  -42
 َ.1994ِشوض ٚث٠ش عشف١ظ، 

ِاؤصّش  فٟ ِمجٌز ادارح اٌىزبة اٌّفزٛح، ػٍٟ محمد ػذذ ثٌٛ٘جح، عؼ١ذ ٠غٓ ػجِش،  -43
 َ.1997ثٌمج٘شر: ٚث٠ذ ع١شف١ظ ٌلاعضؾجسثس، إدثسر ثٌمشْ ثٌقجدٞ ٚثٌؼؾش٠ٓ، 

، ثٌماج٘شر: ِىضذاز ػا١ٓ ؽاّظ، دٛار ثة١ٓ اٌّةذ٠ر ٚاٌخج١ةرػٍٟ محمد ػذذ ثٌٛ٘جح،:  -44
1991  .َ 

 ٚاٌؼٍةَٛ اٌزرث١خ فٟ اٌؼٍّٟ اٌجذش أسبس١بد ٍِىجٚٞ، فضقٟ ع١ٍّجْ، أفّذ ػٛدر -45
 َ.1992، ثٌّٕجس ِىضذزػّجْ: ، الإٔسب١ٔخ

، ٔظةُ الإدارح اٌّفزٛدةخ، ِةٕٙج جذ٠ةذ ٌزذم١ةك شةفبف١خ إٌّظّةبد، فجصٓ أدٛ دىاش  -46
 َ.2001، 1ثٌمج٘شر: إ٠ضشثن ٌٍٕؾش ٚثٌضٛص٠غ، ط

، ثلإعاىٕذس٠ز: ثٌاذثس ثٌؾجِؼ١از، ادارح اٌّسزشف١بد ٚشروبد الأد٠ٚةخفش٠ذ ثٌٕؾجس،  -47
 َ.2007، 1ط
إعشثء ٌٍٕؾش ٚثٌضٛص٠غ، ْ: ، ثلأسدْ، ػّجادارح اٌّسزشف١بد فش٠ذ صٛف١ك ٔق١شثس، -48

 َ.2008، 1ط
الإسةةزرار١ج١خ، ِفب١ّ٘ٙةةب، ِةةذاخٍٙب،  الإدارحثٌقغاا١ٕٟ، " ػااذثٞ فغاآ فاالاؿ -49

 .2006َ، ٌٍٕؾش ٚثةً دثس ،ػّجْ:"اٌّؼبصرح ػ١ٍّبرٙب
، ثٌماج٘شر: و١ٍاز ِمذِخ فٟ ِٕب٘ج ٚطرق اٌجذش فٟ ػٍةُ اٌس١بسةخوّجي ثٌّٕٛفٟ،  -50

 ٘شر، د. س.ثلالضقجد ٚثٌؼٍَٛ ثٌغ١جع١ز، ؽجِؼز ثٌمج
 -729ِؾذ ثٌذ٠ٓ محمد دٓ ٠ؼماٛح ثٌف١شٚصآداجدٞ، ثٌماجِٛط ثٌّقا١ظ، ثٌؾاضء ثلأٚي،  -51

817 .ٖ 
رسةةبٌخ محمد ثداآ غجٌااخ ثٌؼااٛفٟ، ثٌغمجفااز ثٌضٕظ١ّ١ااز ٚػلالضٙااج دااجلإٌضضثَ ثٌضٕظ١ّااٟ،  -52

، ؽجِؼااز ٔااج٠ف ثٌؼشد١ااز ٌٍؼٍااَٛ ثلأ١ِٕااز، و١ٍ ااز ثٌذسثعااجس ثٌؼ١ٍااج، ثٌش٠ااجك، ِبجسةةز١ر
2005.َ 

 ،ٓ ثٌّشعٟ، ثٌغمجفز ثٌضٕظ١ّ١ز ٚثٌضغ١١شؽّجي ثٌذ٠ -53
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، ثٌماااج٘شر: دثس ثٌفىاااش ثٌؾجِؼ١اااز، اٌزطةةة٠ٛر اٌزٕظ١ّةةةٟمحمد ػذاااذ ثٌفضاااجؿ ثٌقااا١شفٟ،  -54
2006.َ 

محمد لجعااُ ثٌمش٠ااٛصٟ، ثٌغااٍٛن ثٌضٕظ١ّااٟ: دسثعااز ثٌغااٍٛن ثٌفااشدٞ ٚثٌؾّااجػٟ فااٟ  -55
 َ.1993، 2ثٌّٕظّجس ثلإدثس٠ز، ثلأسدْ، ػّجْ: ثٌّىضذز ثٌٛط١ٕز، ط

ثٌمش٠ٛصٟ، ٔظش٠ز ثٌّٕظّز ٚثٌضٕظ١ُ، ػّاجْ: دثس ٚثةاً ٌٍطذجػاز ٚثٌٕؾاش،  محمد لجعُ -56
2000.َ 

ِقّٛد أفّذ ثٌخط١اخ، إِىج١ٔاز صطذ١اك صّىا١ٓ ثٌؼاج١ٍِٓ فاٟ ثٌؾاشوجس ثٌقإجػ١ز،  -57
 َ.1998ثٌمج٘شر: و١ٍز ثٌضؾجسر، ؽجِؼز فٍٛثْ، 

 ِقّٛد لّذش ٚآخشْٚ، دسثعجس فٟ أفٛي ثٌغمجفز، ثٌذٚفز: دثس ثٌغمجفز. -58
 ثٌؾاٛدر دائدثسر ٚػلالضاٗ ثٌضٕظ١ّٟ ثٌضغ١١ش ثٌؼض٠ض، ػذذ فط١ّز دٓ  ؼضٚص،ٔؾ١ذر ِ -59

 فاٟ ثٌضٕظ١ّاٟ ثلإدذثع ٚثٌضغ١١ش فٛي ثٌذٌٟٚ ثٌٍّضمٝ ثٌقق١ز، ثٌّٕظّجس فٟ ثٌؾجٍِز
 ثلالضقاجد٠ز ثٌؼٍاَٛ و١ٍاز د١ٌٚاز، ٚط١ٕاز صؾاجسح صق١ٍاً ثٌقذ٠غاز: دسثعاز ثٌّٕظّاجس
 .2011َثٌذ١ٍذر:  ثٌؾضثةش، دفٍخ، عؼذ ؽجِؼز ثٌضغ١١ش، ٚػٍَٛ ٚثٌضؾجس٠ز

ٔظااجَ ِٛعااٝ عاا٠ٛذثْ ٚآخااشْٚ، إدثسر ثٌضغاا٠ٛك فااٟ ثٌّٕظّااجس غ١ااش ثٌشدق١ااز،   -60
 َ.2008ثلأسدْ، ػّجْ: دثس ثٌقجِذ ٌٍٕؾش ٚثٌضٛص٠غ، 

٘ااجٟٔ خٍااف ثٌطشثٚٔااز، ٔظش٠ااجس ثلإدثسر ثٌقذ٠غااز ٚٚظجةفٙااج، ثلأسدْ، ػّااجْ: دثس  -61
 َ. 2012أعجِز ٌٍٕؾش ٚثٌضٛص٠غ، 

، و١ف١ااز ثٌضقااٛي إٌااٝ ٔظااجَ ثٌقىِٛااز ثلإٌىضش١ٔٚااز، ثٌمااج٘شر: ٘ؾااجَ ِقّااٛد إدااشث١ُ٘ -62
 َ.2012د١ّه،  –ِشوض ثٌخذشثس ث١ٌّٕٙز ٌلإدثسر 

 اٌىزت اٌّزرجّخ

إدثٚسد عؼ١ذ، ثٌغمجفز ٚثلإِذش٠ج١ٌز، صشؽّز، وّاجي أداٛ د٠اخ، د١اشٚس: دثس ثلأدثح،  -1
 َ.1997، 1ط
ماج٘شر: ِؾّٛػاز ، صشؽّز ِؾذٞ فاجدش، ثٌاػبدح اخزراع اٌم١بدحإ٠ّج٠ًٛٔ ؽٛد١ش،  -2

 َ.2013، 1ث١ًٌٕ ثٌؼشد١ز، ط
َ، صشؽّز، ع١ذ ػذاذ ثٌق١ّاذ ٚمحمد 1976، اٌسٍٛن الإٔسبٟٔ فٟ اٌؼًّد٠ف١ض و١ظ،  -3

 إعّجػ١ً ٠ٛعف، ثٌمج٘شر: دثس ثٌٕٙضز ثٌؼشد١ز.
، صشؽّز ٌذٕٝ ثٌش٠ذٞ، ث١ٌٙتز ثٌّقش٠ز ثٌؼجِاز رذٛي اٌسٍطخ، اٌجسء الأٚيصٛفٍش،  -4

 َ.1995ٌٍىضجح، ثٌمج٘شر، 

 سبئً اٌجبِؼ١خّاٌر

 ثٌخذِجس ؽٛدر صقغ١ٓ فٟ ثلأضظجس ففٛف ّٔجدػ ثعضخذثَ دٚس أفلاَ ثٌذس٠ذٞ، -1
 ٚػٍاَٛ ثٌضؾجس٠از ثلالضقاجد٠ز ثٌؼٍاَٛ ِٕؾاٛسر، و١ٍاز غ١اش رسةبٌخ ِبجسةز١ر ،ثٌقاق١ز
 َ.2014 ، دغىشر خ١ضش محمد ؽجِؼز  ثٌضغ١١ش
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 فاٟ ضاذس٠خػ١ٍّاجس ثٌ فؼج١ٌاز فاٟ ثٌضٕظ١ّ١از ثٌغمجفاز أفّاذ ِقاطفٝ ثٌٕؼّاٟ، أعاش -2
، ؽجِؼاز ٔاج٠ف ثٌؼشد١از ، رسةبٌخ ِبجسةز١رثٌغاؼٛد٠ز ثٌؼشد١از دجٌٍّّىاز ثلأ١ِٕاز ثلأؽٙاضر

 .20َ، ؿ1998ٌٍؼٍَٛ ثلأ١ِٕز، 
رسةةةبٌخ ، أعاااش ثٌؾاااٛدر فاااٟ ثٌشػج٠اااز ثٌقاااق١ز أؽاااشف ػذاااذالله عااا١ٍّجْ ثدٛف١ٍماااز، -3

 َ.2013: و١ٍز ثلادثسر، ثٌؾجِؼز ثٌؼشد١ز ثٌّفضٛفز ٌؾّجي أِش٠ىج، ِبجسز١ر
ثذش اٌذثٍَٛ اٌزخصصٟ فةٟ  وّجي خغشٚف، صغ٠ٛك ثٌخذِجس ثٌقق١ز، أ٠ّٓ محمد -4

 2008، ثٌّشوض ثٌذٌٟٚ ثلاعضؾجسٞ ٌٍض١ّٕز ثلإدثس٠ز، دش٠طج١ٔج، ادارح اٌّسزشف١بد
و١ٍاااز ثٌؼٍاااَٛ ثلإلضقاااجد٠ز ، رسةةةبٌخ ِبجسةةةز١رصشغ١ٕاااٟ فاااذجؿ، عمجفاااز ثٌّٕظّاااز،  -5

 َ.2008ٚثٌضغ١١ش، ؽجِؼز محمد خ١ضش، ثٌؾضثةش، 
 غ١ةر ِبجسةز١ر رسةبٌخ ،ثٌغاٛس٠ز ثٌط١اشثْ ثٌؼشد١از ِؤعغاز ػٍاٝ زصطذ١م١ دسثعز -6

  2005َ ؽّظ، ػ١ٓ ؽجِؼز ،ِٕشٛرح
 فجٌاز دسثعاز ثٌضدْٛ سضج صقم١ك فٟ ثٌقق١ز ثٌخذِجس ؽٛدر ػجةؾز، أ١ّ٘ز ٚثٌٗ -7

، و١ٍااز ثٌؼٍااَٛ ثلالضقااجد٠ز ثٌضؾجس٠ااز ، رسةةبٌخ ِبجسةةز١رطج٠ااز ٌؼاا١ٓ ٌّؤعغااز ػ١ِّٛااز 
 َ.2013 ٚػٍَٛ ثٌضغ١١ش، ؽجِؼز ثٌؾضثةش،

 دجٌّؤعغاز ثٌقاق١ز ثٌخذِاز ؽٛدر ٌضقغ١ٓ وأدثر ثٌّؼٍِٛجس ٔظجَ دلاي ثٌغ٠ٛغٟ، -8
ثلالضقااجد٠ز  ثٌؼٍاَٛ ، و١ٍاز ِٕؾاٛسر غ١اش ، رسةبٌخ ِبجسةةز١رثلاعضؾافجة١ز ثٌؼ١ِّٛاز

 َ.2013 ٚسلٍز، ِشدجؿ لجفذٞ ؽجِؼز ثٌضغ١١ش، ٚػٍَٛ ثٌضؾجس٠زٚ
رسةبٌخ ِاذثسط ثٌضؼٍا١ُ ثٌؼاجَ،  ،  وفج٠جس ثٌم١جدر ثٌضق١ٍ٠ٛز ٌّذ٠شٞفجٌـ محمد سد١ؼز -9

 َ.2010، و١ٍز ثٌضشد١ز، ؽجِؼز ثٌٍّه عؼٛد، ِبجسز١ر غ١ر ِٕشٛرح
، ثٌغمجفاااـز ثٌضٕظ١ّ١اااـز ٚػلالضٙاااـج دفؼج١ٌاااـز ثٌضطااا٠ٛش آي فغااآ ػذاااذ ثٌؼض٠اااض فغااآ -10

 َ.2001، ، ثٌش٠جك: ؽجِؼز ٔج٠ف ثٌؼشد١ـز ٌٍؼٍَٛ ثلأ١ِٕزرسبٌخ ِبجسز١رثٌضٕظ١ّٟ، 
دٞء ثلإدثسر ثٌؼ١ٍّااز دجٌّىضذااجس ثٌؾجِؼ١ااز: دسثعااز فجطّااز طااٛث٘شٞ، صطذ١ااك ِذااج -11

، ثٌؾضثةاش، رسةبٌخ ِبجسةز١ر١ِذث١ٔز دجٌّىضذجس ثٌؾجِؼ١ز داجٌؾٕٛح ثٌؾاشلٟ ثٌؾضثةاشٞ، 
 َ.2007ٚصثسر ثٌضؼ١ٍُ ثٌؼجٌٟ ٚثٌذقظ ثٌؼٍّٟ، 

ِجؽااذ داآ ػذااذ ثٌااشفّٓ ثٌااذٙلاي، ِضطٍذااجس صطذ١ااك ثٌم١ااجدر ثٌضق١ٍ٠ٛااز فااٟ ثلأؽٙااضر  -12
شد١ز ثٌغؼٛد٠ز: دسثعز ١ِذث١ٔز ػٍٝ ثٌضذجط ثٌؼج١ٍِٓ دّذ٠ش٠ز ثلأِٓ ثلأ١ِٕز دجٌٍّّىز ثٌؼ

، ؽجِؼاز ٔاج٠ف ٌٍؼٍاَٛ ثلأ١ِٕااز، رسةبٌخ ِبجسةز١ر غ١ةةر ِٕشةٛرحثٌؼاجَ دّذ٠ٕاز ثٌش٠اجك، 
 ثٌش٠جك: ثٌٍّّىز ثٌؼشد١ز ثٌغؼٛد٠ز.

 صاٛفش ِٚاذٜ ثٌضق١ٍ٠ٛاز ثٌم١اجدر خقاجةـ دا١ٓ ٌؼلالزاِؾٙٛس دٓ ٔجفش ثٌغجِشٞ،  -13
ثٌش٠اجك،   دّذ٠ٕاز ثٌؼجِاز ثٌّؤعغاجس ػٍاٝ ِغاق١ز ثٌؾجٍِز، دسثعاز درثٌؾٛ إدثسر ِذجدا

 ، ثٌغؼٛد٠ز.عؼٛد ثٌٍّه ثلإدثس٠ز، ؽجِؼز ثٌؼٍَٛ ، و١ٍزرسبٌخ ِبجسز١ر
، رسةبٌخ ِبجسةز١رٔؾجر فغ١شٚ، صم١١ُ ؽٛدر ثٌخاذِجس ثٌقاق١ز، دسثعاز ١ِذث١ٔاز،  -14

دجصٕااز،  –ضااش و١ٍااز ثٌؼٍااَٛ ثلالضقااجد٠ز ٚثٌضؾجس٠ااز ٚػٍااَٛ ثٌضغاا١١ش، ؽجِؼااز ثٌقااجػ ٌخ
2012.َ 

ّٔااٛرػ ِمضاشؿ ٌّاإٙؼ ثلإدثسر ثٌّفضٛفااز دؼٕااٛثْ،  ،َ(2005،)ٔاٛثي أفّااذ ثٌؼاٛك -15
، ٌضقم١ك ثٌضغ١١ش ثٌفؼجي دجٌضطذ١ك ػٍاٝ ٚصثسر ثٌقاقز دذٌٚاز ثلإِاجسثس ثٌؼشد١از ثٌّضقاذر

 ، و١ٍ ز ثٌضؾجسر، ؽجِؼز ػ١ٓ ؽّظ، ِقش.أطرٚدخ دوزٛراٖ
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ٓ ِاغ ِذاجدٞء إدثسر ثٌؾاٛدر ثٌؾاجٍِز، ١٘فجء محمد ع٠ٛشٞ، ِذٜ صٛثفك لا١ُ ثٌّاٛظف١ -16
 ٖ.1421، ؽجِؼز ثٌٍّه عؼٛد، ثٌش٠جك، رسبٌخ ِبجسز١ر

٠ؼمااٛح داآ ػااذ٠ُ خجٌااذ ثٌغااىشٞ، دٚس ٔظااُ ثٌّؼٍِٛااجس ثٌقااق١ز ثلإٌىضش١ٔٚااز فااٟ  -17
، دسثعااز صطذ١م١ااز فااٟ ِغضؾاافٝ خٌٛااز ثٌضااجدغ أطرٚدةةخ دوزةةٛراٖؽااٛدر ثٌمااشثس ثلإدثسٞ، 

 ٌٛصثسر ثٌققز دّقجفظز ِغمظ.

 د ٚاٌّجلاد ٚاٌصذف ٚاٌزمبر٠راٌذٚر٠ب

أفّاااذ دااآ عاااجٌُ ثٌؼاااجِشٞ، ثٌم١اااجدر ثٌضق١ٍ٠ٛاااز فاااٟ ثٌّؤعغاااجس ثٌؼجِاااز، دسثعاااز  -1
، ػّااجدر ثٌذقااظ ِجٍةةخ جبِؼةةخ اٌٍّةةه سةةؼٛدثعااضطلاػ١ز ٢سثء ثٌّااٛظف١ٓ، ثٌش٠ااجك: 

 َ.2002 ،ثٌؼٍّٟ، ثٌؼذد ثٌشثدغ
 ١ِازثٌقىٛ ثٌّغضؾاف١جس فاٟ ثٌّمذِاز ثٌقاق١ز ثٌخاذِجس أفّاذ ػذاذثٌق١ٍُ، ِغاضٜٛ -2

 ٌٍجذةٛس ِجٍةخ ِئرةخ ف١ٙاج، ثٌؼاج١ٍِٓ ثلأطذاجء ٔظاش ٚؽٙز ِٓ صم١ّ١١ز دسثعز :ثلأسد١ٔز
 َ.2002، 6ع ،16ثلأسدْ، ِؼ ٚالاجزّبػ١خ، الأسب١ٔخ ٚاٌذراسبد، اٌؼٍَٛ

إدضغجَ ػٍٟ ثٌضّٛس، أعش ّٔطاٟ ثٌم١اجدر ثٌضذجد١ٌاز ٚثٌضق١ٍ٠ٛاز فاٟ إوغاجح ثٌؼاج١ٍِٓ  -3
ثٖ، غ١ااش ِٕؾااٛسر، ؽجِؼااز ػّااجْ ثٌؼشد١ااز، ِٙااجسثس ثٌضفى١ااش ثٌٕجلااذ، أطشٚفااز دوضااٛس

 .2، ثٌؼذد سل37ُثٌّؾٍذ: سلُ  ِجٍخ اٌؼٍَٛ الإدار٠خ،َ، 2009ثلأسدْ، 
َ، ثٌم١ااجدر ثلإدثس٠ااز داا١ٓ ثٌضذجد١ٌااز 2013أفّااذ ػٍااٟ فااجٌـ، ٚمحمد ر٠ااخ ثٌّذ١ضاا١ٓ،  -4

ٚثٌضق١ٍ٠ٛااز ٚأعش٘ااج فااٟ صٕف١ااز ثلأ٘ااذثف ثلإعااضشثص١ؾ١ز ٌااٛصثسر ثٌذ١تااز ثلأسد١ٔااز: دسثعااز 
 .1، ع40، ِؼ دراسبد، اٌؼٍَٛ الإدار٠خ١ٔز فٟ ثٌؾشوجس ثٌقٕجػ١ز ثٌىذ١شر، ١ِذث
أوشَ أفّذ ثٌط٠ًٛ ٚآخشْٚ، إِىج١ٔز إلجِز أدؼجد ؽٛدر ثٌخذِجس ثٌقاق١ز" دسثعاز  -5

ِجٍةةخ رىر٠ةةذ َ، 2009فااٟ ِؾّٛػااز ِخضااجسر ِاآ ثٌّغضؾااف١جس فااٟ ِقجفظااز ١ٕٔااٜٛ، 
 َ.2010، 19ع ، ؽجِؼز صىش٠ش، ثٌؼشثق،ٚالالزصبد٠خ ٌٍؼٍَٛ الإدار٠خ

اٌرسةةبٌخ ٚاٌرإ٠ةةخ ٌٍّراوةةس اٌطج١ةةخ ثلأِجٔااز ثٌؼجِااز ٌٍّشثوااض ثٌطذ١ااز ثٌّضخققااز،  -6
 .اٌّزخصصخ

سٍٛن اٌّٛاطٕخ اٌزٕظ١ّ١خّ وؤداح ٌٍفؼب١ٌخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ إٌّظّةبد  فّضر ِؼّشٞ، -7
 سثدظ ثٌّقذس: ؽجِؼز لـجفذٞ ِشدجؿ ٚسلٍز )ثٌؾضثةش، ،اٌذذ٠ضخ

univ-ouargla.dz/jspui/bitstrea  

فٕااجْ ثلأفّااذٞ "صقغاا١ٓ ثٌؾااٛدر: ثٌّفٙااَٛ ٚثٌضطذ١ااك فااٟ ثٌّٕظّااجس ثٌقااق١ز "  -8
َ، 2000، 2، ع40ِؼٙاذ ثلإدثسر ثٌؼجِاز ، ِاؼ  -ِشواض ثٌذقاٛط -دٚر٠خ الإدارح اٌؼبِخ

 .ثٌش٠جك
 ؽاٛدر ػٍاٝ ثلاػضّاجد ِؼاج١٠ش صطذ١اك ٚآخشْٚ، صأع١ش ػ١غٝ أدٛ سفّز محمد خٍٛد  -9

 ، ِجٍةخثلاؽضّاجػ١١ٓ ٚثٌذجفغ١ٓ ثٌّّشض١ٓٚ ثلأطذجء ٔظش ٚؽٙز ِٓ ثٌقق١ز ثٌخذِجس
 َ. 2012 عٕز ،15ث١ٍ١ٌٕٓ، ػذد ، ؽجِؼزاٌؼ١ٍب اٌذراسبد
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ػجدي ِقّٛد ثٌشؽ١ذ، ثلإدثسر ٚثٌغمجفز: ثٌّٛثءِز دا١ٓ ثٌذاشثدث٠ُ ٚثٌغا١جق، ثٌّاؤصّش  -10
ثٌغٕٛٞ ثٌؼجَ ثٌشثدغ فٟ ثلإدثسر، ثٌم١جدر ثلإدذثػ١ز ٌضط٠ٛش ٚص١ّٕز ثٌّؤعغجس فٟ ثٌاٛطٓ 

 َ، ثٌّٕظّز ثٌؼشد١ز ٌٍض١ّٕز ثلإدثس٠ز.2003عٛسدج، أوضٛدش  –ِؾك ثٌؼشدٟ، د
ِجٍخ ػذذ ثٌشفّٓ ١٘ؾجْ، أ١ّ٘ز ل١ُ ثٌّذ٠ش فٟ صؾى١ً عمجفز ِٕظّض١ٓ عؼٛد٠ض١ٓ،  -11

 .1992َ، الإدارح اٌؼبِخ
الارجب٘ةبد اٌذذ٠ضةخ فةٟ ادارح اٌّسزشةف١بد  ػذذ ثٌؼض٠ض ِخ١ّش ٚمحمد ثٌطؼجِٕاز،   -12

 َ.2003ِٕؾٛسثس ثٌّٕظّز ثٌؼشد١ز ٌٍض١ّٕز ثلإدثس٠ز، ، ِقش، اٌّفب١ُ٘ ٚاٌزطج١مبد
ثٌم١ااجدر ثٌضق١ٍ٠ٛااز ٚأعش٘ااج فااٟ ثلأدثء ثٌضى١فااٟ ٌٍؼااج١ٍِٓ، ػذااذ الله ػط١ااز ثٌض٘شثٔااٟ،  -13

اٌّجٍخ اٌؼرث١خ َ، ثٌى٠ٛش: 2013دسثعز ١ِذث١ٔز ػٍٝ ؽشوجس لطجع ثٌضأ١ِٓ ثٌغؼٛدٞ، 
 َ.2016، عذضّذش 3، ثٌؼذد23، ثٌّؾٍذٌٍؼٍَٛ الإدار٠خ، جبِؼخ اٌى٠ٛذ

، ثصقجد ؽّؼ١اجس 3، عِجٍخ الإدارحفؤثد ثٌمجضٟ، ٔطجق ٚآفجق ثٌضط٠ٛش ثٌضٕظ١ّٟ،  -14
 َ.1992ثٌض١ّٕز ثلإدثس٠ز، ثٌمج٘شر: ٠ٕج٠ش 

ِجٍةةخ محمد ثٌؾلاٌااٟ ٚثخااشْٚ، إدثسر ثٌؾااٛدر فااٟ ِؾااجس٠غ ثٌضؾاا١١ذ فااٟ عااٛس٠ز ،   -15
 .2006َ، 31، ع 22، ِؼجبِؼخ دِشك ٌٍؼٍَٛ إٌٙذس١خ

 ثٌّغضؾاف١جس فٟ ثٌّمذِز ثٌطذ١ز ثٌخذِجس ؽٛدر أدؼجد طل١ج  فلاؿ، د٠جح ِقّٛد -16
 جبِؼةخ ٚالإدار٠ةخ الالزصةبد٠خ ٌٍذرسةبد الإسةلا١ِخ اٌجبِؼخ ِجٍخ ،ثلأسد١ٔز ثٌقى١ِٛز

 ع ثلإدثس٠از، ثٌؼٍاَٛ ٚ ثلالضقاجد ثٌؼٍاَٛ و١ٍاز ثلأسدْ: ػّجْ ،اٌخبصخ اٌؼٍَٛ اٌزطج١م١خ
1، 2012.َ 
ثٌاذثةشر ثلالضقاجد٠ز،  –ٚصثسر ثٌّج١ٌاز  ثلاٌىضش١ٔٚاز، ِش٠ُ خجٌـ فغ١ٓ، ثٌقىِٛاز -17

 َ. 2013ثٌى١ٍز،  دّؤصّش ثٌخجؿ ثٌؼذد ،اٌجبِؼخ ٌٍؼٍَٛ الالزصبد٠خ ثغذاد و١ٍخ ِجٍخ
ثٌضاجدغ ٌّؾٍاظ ثٌاٛصسثء، ثٌماشثس  ثصخاجر ٚدػاُ ثٌضمش٠ش ثٌغإٛٞ، ِشواض ثٌّؼٍِٛاجس -18

2001.َ 
دٞ فةةٟ اٌضمبفةةخ اٌزٕظ١ّ١ةةخ ٚػلالزٙةةب ثبٌسةةٍٛن اٌم١ةةب ِٕقااٛس داآ ِجؽااذ آي عااؼٛد، -19

  الإدارح اٌّذ١ٍخ ثبٌٍّّىخ اٌؼرث١خ اٌسؼٛد٠خ.
 ثلإدثسر ػّاً ٔؾاجؿ فاٟ ثٌّشة١از ثلإدثسر ثعاضشثص١ؾ١جس ثٌؼذجدٞ، دٚس فٛصٞ ٘جؽُ -20

ِجٍةخ اٌذراسةبد ثٌىٛفاز،  ؽجِؼاز فاٟ صطذ١م١از دسثعاز :ثٌّض١ّاض ثلأدثء ثٌؾجِؼ١از ٌضقم١اك
 .3، ع1، و١ٍز ثلإدثسر ٚثلالضقجد، ؽجِؼز ثٌذقشر، ثٌؼشثق، ِؼالإدار٠خ

٠جعااش ػذااذ ثٌٛ٘ااجح، أعااش صطذ١ااك ٔظااُ ثلإدثسر ثٌّفضٛفااز فااٟ دػااُ ثٌمااذسر ثٌضٕجفغاا١ز  -21
، 61، عِجٍةةخ ِؼٙةةذ اٌجذةةٛس ٚاٌذراسةةبد اٌؼرث١ةةخٌٍّغضؾااف١جس ثٌؾجِؼ١ااز ثٌّقااش٠ز، 

 َ(، ثٌّٕظّز ثٌؼشد١ز ٌٍضشد١ز ٚثٌغمجفز ٚثٌؼٍَٛ.2014)ثٌمج٘شر، د٠غّذش 
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 َ. سثدظ ثٌّقذس: 2002، ثٌمج٘شر، ِقش، اٌؼرث١خ ٌٍز١ّٕخ الإدار٠خ

.com/MyResearch/Home?rurl=%2FRecord%2F124857. 

ِمضشؿ ٌضطذ١اك ٔظاُ ثلإدثسر ثٌّفضٛفاز ؽ١ّجء فلاؿ ع١ذ فغج١ٔٓ، ّٔٛرػ  -22
، و١ٍاز ثٌضشد١از أطرٚدةخ دوزةٛراٖ فةٟ اٌزرث١ةخ اٌر٠بضة١خدجٌّؾٍظ ثٌمِٟٛ ٌٍش٠جضز، 
  َ. سثدظ ثٌّقذس:2012ثٌش٠جض١ز، ؽجِؼز أع١ٛط، 

http://db4.eulc.edu.eg/eulc_v5/Libraries/Thesis/BrowseThesis
Pages.aspx?fn=PublicDrawThe 

http://www.ohchr.org/english.Issues/education/trianing/udhr.htm
http://www.ohchr.org/english.Issues/education/trianing/udhr.htm
http://www.un.org/cyberschoolbus/humanrights/indx.asp%20-
http://www.un.org/cyberschoolbus/humanrights/indx.asp%20-
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/156677
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/156677
http://search.mandumah.com/Record/695962
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/200542
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/200542
http://search.mandumah.com/Record/695962
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 اٌصةذ١خ  اٌخةذِبد جةٛدح ٚرم١١ُ ل١بشٚآخشْٚ،  ثٌؾضثةشٞ ٞ٘جد محمد ففجء-.43
 : اٌجصرح – اٌؼبَ اٌف١ذبء ِسزشفٝ فٟ رطج١م١خ دراسخ

ففٛس ثٌٕقجط، صط٠ٛش أدثء ثٌّٕظّجس ثٌقى١ِٛز ِٚضطٍذجس صغ١١ش فٍغفز  -23
اٌّةةئرّر اٌسةةٕٛٞ اٌزبسةةغ، الإثةةذاع ٚاٌزجذ٠ةةذ فةةٟ الإدارح  ثٌؾٙااجص ثلإدثسٞ ٌٍذٌٚااز، 

ثٌّٕظّاااز ثٌؼشد١اااز ٌٍض١ّٕاااز ثلإدثس٠اااز،  –رذةةةذ٠بد الأٌف١ةةةخ اٌضبٌضةةةخ الإدارح اٌرشةةة١ذح ٚ
 َ. سثدظ ثٌّقذس: 2008ثٌمج٘شر، ِقش، 

.com/My Research/Home?rurl=%2FRecord%2F124857  

ػذذ ثٌاشفّٓ دآ أفّاذ ١٘ؾاجْ، ثٌضؼٍا١ُ ثٌضٕظ١ّاٟ ِاذخلًا ٌذٕاجء ثٌّٕظّاجس  -24
 :َ سثدظ ثٌّقذس1998د ثٌشثدغ،(، ثٌؼذ37، ِؼ)ِجٍخ الإدارح اٌؼبِخثٌمجدٍز ٌٍضؼ١ٍُ، 

https://hrdiscussion.com/hr15951.html  

، ثٌش٠ااجك: ثٌّؤعغااز ثٌؼجِااز ِجٍةةخ اٌزةةذر٠ت ٚاٌزم١ٕةةخػذااذ الله ثٌذش٠ااذٞ،  -25
 :َ. سثدظ ثٌّقذس2005، ٠ٕج٠ش، 71ٌٍضذس٠خ ثٌضمٕٟ ٚثٌّٕٟٙ،ع 

  http://www.drber.com/ar/articles/scientific/content-981.aspx 

 11فاٟ  ِمةبيػذذ الله ِذثسٞ ثٌقشدٟ، ٔظش٠جس ثٌم١جدر، ثٌم١جدر ثٌضق١ٍ٠ٛاز،  -26
   http://saudileadership.org َ، سثدظ ثٌّقذس:2014أوضٛدش 
 :ز ثٌقىِٛز ثلإٌىضش١ٔٚز دجلأُِ ثٌّضقذرلجػذر د١جٔجس ص١ّٕ -27

www.unpan.org/e-Government   

ثٌلاةقز ثٌّج١ٌز ٌٍّشثوض ثٌطذ١ز ثٌّضخققز ثٌضجدؼز ٌٛصثسر ثٌققز  -28
 (.3َ، ثٌّجدر )1997ٚثٌغىجْ، 

، ػذذ ثٌشفّٓ ػذذ ثٌؼجي ِؼِجٍخ اٌس١بسخ اٌذ١ٌٚخ  -29 ، سثدظ 130، ع 33
 https://search.mandumah.com/Record/293097 ثٌّقذس:

 ، سثدظ ثٌّقذس: ادارح ِٕظّبد اٌرػب٠خ اٌصذ١خ ،محمد أفّذ إعّجػ١ً -30

http://search.mandumah.com/Record/695962. 

 ثٌشضج ػٍٝ ثٌّفضٛفز ثلإدثسر صطذ١ك أعش" ،محمد فٕفٟ محمد ٔٛس صذ١ذٞ -31
 اٌؼٍَٛ ِجٍخ ،" ددٟ فٟ ثٌّٛثٔب ٚثٌؾّجسن ػٍٝ ِؤعغز صطذ١م١ ز دسثعز ء،ٚثلأدث

َ، دٕه 2012دسِجْ،  أَ دؾجِؼز ثلإدثس٠ ز ثٌؼٍَٛ و١ٍ ز - اٌؼ١ٍّخ ٌٍجذٛس الإدار٠خ

http://www.drber.com/ar/articles/scientific/content-981.aspx
http://saudileadership.org/
https://search.mandumah.com/Record/293097
http://search.mandumah.com/Record/695962
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، دثس ثٌّٕظِٛز، سثدظ ثٌّقذس:   ٞ  ثٌّؼشفز ثٌّقش
http://search.mandumah.com/Record/69596 

 دثفؼ١ز ٚ ثٌخذِز ؽٛدر ٚ ثٌؼ١ًّ سضج د١ٓ فغجْ، ثٌؼلالز ثٌّمقٛد ػذذ الله ػذذ محمد
 ثلإدثس٠ز ثٌضم١ٕز لغُ ػٍٝ صطذ١م١ز دسثعز : " ٔظش ثٌؼ١ًّ ٚؽٙز ِٓ " ثٌؼج١ٍِٓ صّى١ٓ ٚ
ِجٍخثٌغؼٛد٠ز، دقجةً،  ثٌضم١ٕز دجٌى١ٍز ،اٌّؼبصرح اٌزجبر٠خ اٌجذٛس   ؽجِؼز ثٌضؾجسر و١ٍز 
 :، سثدظ ثٌّقذس1، ثٌؼذد28عٛ٘جػ، ِؾٍذ 
http://search.mandumah.com/Record/660959. 

 ِقّٛد أفّذ ثٌخط١خ، إِىج١ٔجس صطذ١ك صّى١ٓ ثٌؼج١ٍِٓ فٟ ثٌّٕظّجس -32
َ، ؿ 1998، و١ٍز  ثٌضؾجسر، ؽجِؼز فٍٛثْ، ثٌمج٘شر، رسبٌخ ِبجسز١رثٌقٕجػ١ز، 

 :.سثدظ ثٌّقذس80

 https://www.bayt.com. 

ز ثٌؼج١ٌّ ز،  -33 ، عٍغٍز ثٌضمجس٠ش ثٌطذ١ ز ادارح اٌّسزشف١بدِٕظّز ثٌقق 
 َ.1980(: ؽ١ٕف، 395)

، ٌىزبة اٌطجٟ اٌجبِؼٟ، الإدارح اٌصذ١خإِظّز ثٌققز ثٌؼج١ٌّز،  -34
 َ.2007ؽ١ٕف: أوجد١ّ٠ج، 

  دِؾكِئشراد الزصبد اٌّؼرفخ فٟ اٌجّٙٛر٠خ اٌؼرث١خ اٌسٛر٠خ،   -35
 2013َ، ثٌّشفذ ثٌٛطٕٟ ٌٍضٕجفغ١ز

 ؽشوز فٟ ثٌؼج١ٍِٓ أدثء ػٍٝ ثٌضق١ٍ٠ٛز ثٌم١جدر ػٍٟ ثلأدىش، أعش محمد ثٌٙجدٞ -36
ثلإعلاِٟ، ؽجِؼز  ثٌؼجٌُ ٚدسثعجس دقٛط ، ِؼٙذدوزٛراٖ رسبٌخٌٍغ١جسثس،  دثي

 سثدظ ثٌّقذس: .2016َأَ دسِجْ ثلإعلا١ِز، 
http://search.mandumah.com/Record/757323. 

٠جعش ػذذ ثٌٛ٘جح، أعش صطذ١ك ٔظُ ثلإدثسر ثٌّفضٛفز فٟ دػُ ثٌمذسر  -37
س ثٌؾجِؼ١ز ثٌّقش٠ز"، ِؾٍز ِؼٙذ ثٌذقٛط ٚثٌذسثعجس ثٌضٕجفغ١ز ٌٍّغضؾف١ج

(، ثٌّٕظّز ثٌؼشد١ز ٌٍضشد١ز ٚثٌغمجفز 2014، )ثٌمج٘شر ،د٠غّذش 61ثٌؼشد١ز ، ثٌؼذد 
 ٚثٌؼٍَٛ.
 ٠ق١ٝ ٍِقُ، ثٌضّى١ٓ ِفَٙٛ إدثسٞ ِؼجفش سثدظ ثٌّقذس:   -38

 www.neelwafurat.com/itempage.aspx?id=egb97465-5127861& 

 

  

http://search.mandumah.com/Record/69596
http://search.mandumah.com/Record/660959
http://search.mandumah.com/Record/660959
https://www.bayt.com/
https://www.bayt.com/
http://search.mandumah.com/Record/757323
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 (1ممحق رقم )
 استبيان

 الإسكندريةفي مستشفيات الأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصصة في موجو لمعامميف 
 العلاقة بين نظم الإدارة المفتوحة وجودة الخدمات الطبية
 لإسكندرية(في )دراسة حالة مستشفيات الأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصصة 

 في الإدارة العامةمقدمة لنيل درجة دكتوراه الفمسفة أطروحة 
 الباحثة / ىانم السعيد أحمد حسن إعداد

ىػػذا الاسػػتبياف فػػي إطػػػار بحػػػث عممػػػي، الرجػػػاء الإجابػػػة عمػػػى كػػػل الأسػػػئمة بكػػػل موضػػػوعية، 
ػث لا تسػػتخدـ سػػوػ لغػػرض وثػق أف المعمومػات التػي نحصػل عمييػا والتػي تقتضػػييا جوانػػب البحػ

 ء البحث العممي وفيـ بعض الظواىر في المنظمات الخدمية لا غير.العممي، ىػدفنا إثرا البحػث
إف ىدؼ ىذة الرسالة الإسياـ في تحسػيف جػودة الخػدمات الطبيػة فػي المستشػفيات العامػة فػي 

 مصر، كل الشكر لتعاونكـ بالإجابات الصريحة عف أسئمة الاستبياف.
تحػػػدد ىويتػػػؾ وصػػػفاتؾ مقابػػػل كػػػل بنػػػد مػػػف البنػػػود التػػػي (يرجػػػى التكػػػرـ بوضػػػع علبمػػػة )

فػي المربػع الػذؼ يعبػر عػػف (الاعتباريػة فػي القسػـ الأوؿ، وفػي القسػـ الثػاني بوضػع علبمػة )
 رأيؾ، عممًا بأف جميع ىذة الفقرات تتعمق بمكاف عممؾ الحالي فقط.

 القسم الأول: المتغيرات الديموغرافية
 :اسم المستشفى التابع لو

 :الإدارة  أو القسم التابع ليا
 :حة الوظيفيةالدر 

 سنوات 10أكثر مف       سنوات 10 -5مف      سنوات 5أقل مف   :مدة العمل بالمستشفى
 50أكبر مف           50:  40مف       40:  30مف         30أقل مف   السف:

 أنثى     ذكر              الجنس:
 طمتوس        متوسط عي      فوؽ جام فوؽ الجامعي                 :  التعميـ        
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 نظم الإدارة المفتوحة :القسم الثاني
 م

 
 العبارة

 
 

أوافق 
 بشدة

لً  محايد أوافق
 أوافق

أوافق  لً
ا  مطمقا

      لمعامميف. الاحتراـ إدارة المستشفى مشاعر تظير 1
      إقناع العامميف. عمى عالية بقدرة تتمتع إدارة المستشفى 2
      لمعمل. الأخلبقية المعاييرب إدارة المستشفى تمتزـ 3
      نفسيا. في العالية بالثقة تتمتع إدارة المستشفى 4

المتبادلػة بينيػا  الثقػة أىميػة عمػى تؤكػد إدارة المستشػفى 5
 وبيف العامميف.

     

      يشعر العامموف بحرية في طرح الأفكار والمقترحات. 6

7 
عػػػامميف مػػػف تحسػػػيف كفػػػاءة الإلػػػى  تيػػػدؼ إدارة المستشػػػفى

كسػػػػابيـ الميػػػػارات وتنميػػػػة  خػػػػلبؿ تزويػػػػدىـ بالمعمومػػػػات وا 
 اتجاىاتيـ الإيجابية لمعمل.

     

8 
بشػػػػػػكل دائػػػػػػـ بوضػػػػػػع السياسػػػػػػات تشػػػػػػفى تمتػػػػػػزـ إدارة المس

والامكانػػػات التػػػي تسػػػاعد العػػػامميف عمػػػى عمميػػػة  التػػػدريب 
 والتعمـ المستمر.

     

مػيـ العػامميف تعقد إدارة المستشػفى دورات تدريبيػة ىػدفيا تع 9
 ميارات جديدة، تتوافق مع اختصاصاتيـ.

     

10 
تػػػػػػنظـ إدارة المستشػػػػػػفى دائمًػػػػػػا )النػػػػػػدوات، والمحاضػػػػػػرات،  
وورش العمل( لمتعريف بالتقنيات الحديثة، مع وجود خطة 

 لتحسيف جودة خدماتيا.

     

يػػػارات المتعمقػػػة تيػػػتـ بػػػرامج التػػػدريب بتزويػػػد العػػػامميف بالم 11
 .قط(بأداء العمل)ف
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 م
 

 العبارة
 
 

أوافييييق 
 بشدة

لً  محايد أوافق
 أوافق

أوافيييييييييييييييييييق لً
ا  مطمقا

تعتمػػد المستشػػفى عمػػى تقنيػػات المعمومػػات كثيػػرًا فػػي نشػػر  12
دارات المستشفى.  المعرفة بيف أقساـ وا 

     

تستخدـ المستشفى طرقًا عمميػة لتقيػيـ نتػائج الأعمػاؿ مثػل  13
 ضبط الجودة.

     

لمستشػػػػػػػػفى طرقًػػػػػػػػا عمميػػػػػػػػة واضػػػػػػػػحة لإكتشػػػػػػػػاؼ تطبػػػػػػػػق ا 14
 المشكلبت وتصحيحيا.

     

تدعـ الإدارة وتساند  لتعميق الوعي بأىميػة تطبيػق الإدارة  15
 الإلكترونية.

     

اليياكػػػػػػل التنظيميػػػػػػػة الحاليػػػػػػة تتوافػػػػػػػق مػػػػػػع تطبيقػػػػػػػات الإدارة  16
 الإلكترونية.

     

)البريػػػػد يػػػػتـ اسػػػػتخداـ مختمػػػػف أشػػػػكاؿ الاتصػػػػاؿ الإلكترونػػػػي  17
الإلكترونػػػػي، البريػػػػد الصػػػػوتي، المػػػػؤتمرات الإلكترونيػػػػة( فػػػػي 

 المستشفى.

     

يوجد بالمستشفى قواعد بيانػات دقيقػة ومتكاممػة متاحػة لجميػع  18
 العامميف.

     
 المستقبل. عف مشرقة صور تعطي إدارة المستشفى 19

 
     

 المستقبل. نحو بالتفاؤؿ تتمتع إدارة المستشفى 20
 

     
 يتسـ العمل بسيولة تدفق وتبادؿ المعمومات. 21

 
     

تعقػػػػػػد إدارة المستشػػػػػػفى اجتماعػػػػػػات رسػػػػػػمية دوريػػػػػػة لمعظػػػػػػـ  22
العػػػػػػػامميف لدراسػػػػػػػة ومناقشػػػػػػػة الأوضػػػػػػػاع والمشػػػػػػػكلبت التػػػػػػػي  

 تواجييـ. 
 

     

يوجد بالمستشفى نظاـ فاعل لتبادؿ المعمومػات والمعرفػة بػيف  32
 العامميف في الأقساـ المختمفة.

 
 

     

      نفوذىا. استغلبؿ عف بنفسيا تربأ إدارة المستشفى 24

      المستقبمية لمعامميف. رؤيتيا نقل عمى تعمل إدارة المستشفى 25
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تتعامل إدارة المستشفى مع العامميف كزملبء يستحقوف  26
 التقدير

     

      مفيدة. عممية تجارب الأخطاء تعتبر إدارة المستشفى 72
      الفريق. بروح لمعمل العامميف تثير إدارة المستشفىتس 28
       العامميفقدرات في ثقتيا عمى باستمرار تؤكد إدارة المستشفى 92
 إنجازات. تحقيق عمى العامميف إدارة المستشفى تحفز 03

 
     

 اكتشافيا. عند بأخطائيا تعترؼ إدارة المستشفى 13
 

     
 عمنية. بطريقة الأخطاء انتقاد تتجنب إدارة المستشفى 23

 
     

مػف منظػور  المشػكلبت إلى النظر إلى تدعو إدارة المستشفى 33
 عممي.

     

34 
 
 
 

مػف منظػور  المشػكلبت إلى النظر إلى تدعو إدارة المستشفى
 عممي.

     

أسػاليب جديػدة  تجربػة عمػى العػامميف تشػجع إدارة المستشػفى 35
 في العمل

     

      في العمل الإبداعي التفكير عمى المستشفى إدارة تشجع 36

      كبير. بشكل معيا العامميف قدرات في تثق إدارة المستشفى 37

يتبػػػادؿ العػػػامموف فػػػي المستشػػػفى الآراء والأفكػػػار والمقترحػػػات  38
 التي تساعد عمى إتماـ العمل في أحسف صورة.

     

كػػػار والمقترحػػػات يتبػػػادؿ العػػػامموف فػػػي المستشػػػفى الآراء والأف 39
 التي تساعد عمى إتماـ العمل في أحسف صورة.

     

تشػػػجع إدارة المستشػػػفى العػػػامميف عمػػػى الحصػػػوؿ عمػػػى معمومػػػات  40
جابات مف الأقسػاـ المختمفػة لممسػاىمة فػي حػل المشػكلبت التػي  وا 

 .تواجييـ 

     

 تفوض إدارة المستشفى بعض صلبحياتيا لمعامميف. 41
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 ة المستشفى عمى أىمية التعمـ الذاتي المستمر.تؤكد إدار  42
 

     
تطمب إدارة المستشفى مف العامميف المساىمة في إثػراء رؤيػة  43

 المستشفى.
     

      المشاركة تعمل عمى تعزيز الشفافية في العمل 44

تيػػتـ إدارة المستشػػفى بحػػل مشػػكلبت العػػامميف وتقػػديـ الػػدعـ  45
 اللبزـ ليـ.

     

يقػدميا  التي الجديدة بالأفكاروالمقترحات إدارة المستشفى ـتيت 46
 العامموف.

     

  الابػػداعي اصػػحاب التفكيػػر إدارة المستشػػفى تشػػجع 47
 والابتكارؼ.

     

48 
 العمل في تطرأ التي المشكلبت بحل تقوـ إدارة المستشفى

     

فػي الميػداف وتعمػل  جديػد ىػو ما عمى إدارة المستشفى تبحث 49
 تطبيقو. عمى

     

تسػػػعى إدارة المستشػػػفى بشػػػكل دائػػػـ إلػػػى تنفيػػػذ أعماليػػػا مػػػف  50
 خلبؿ تكويف فرؽ العمل

     

يػػػتـ إشػػػراؾ العػػػامميف فػػػي وضػػػع اسػػػتراتيجية المستشػػػفى ويػػػتـ  51
 الالتزاـ بيا.

     

تطمػػب إدارة المستشػػفى مػػػف العػػامميف اقتراحػػػات للئسػػياـ فػػػي  52
 عممية التطوير والتحديث

     

تحػػػرص إدارة  المستشػػػفى عمػػػى أف يبػػػدؼ كػػػل فػػػرد رأيػػػو قبػػػل  53
 اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل
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 (2محق رقم )م
 استبيان

 الأسكندريةفي موجية لعملبء مستشفيات الأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصصة 
 العلاقة بين نظم الإدارة المفتوحة وجودة الخدمات الطبية

 الإسكندرية(في الأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصصة  )دراسة حالة مستشفيات
 مقدمة لنيل درجة دكتوراه الفمسفة في الإدارة العامة أطروحة

 الباحثة / ىانم السعيد أحمد حسن إعداد
ىذا استبياف في إطػػار بحػػث عممػػي، الرجػػاء الإجابػػة عمػػى كػػل الأسػػئمة بكػػل موضػػوعية، وثػػق      

خدـ سػػػوػ لغػػػػرض البحػػػث العممػػػي، ىػػػدفنا إثػػػراء البحػػث العممػػػي وفيػػـ بعػػػض الظػػواىر فػػػي أنيػػػا لػػػف تسػػػػت
 .المنظمات الخدمية لا غير

 المحترمين حضرات السيدات والسادة
مقابػػػل كػػػل بنػػػد مػػػف البنػػػود التػػػي تحػػػدد ىويتػػػؾ وصػػػفاتؾ (يرجػػػى التكػػػرـ بوضػػػع علبمػػػة )     

فػػي المربػػع الػػذؼ يعبػػر عػػف رأيػػؾ، (وضػػع علبمػػة )الاعتباريػػة فػػي القسػػـ الأوؿ، وفػػي القسػػـ الثػػاني ب
 عممًا بأف جميع ىذة الفقرات تتعمق بمكاف المستشفى الذؼ تتمقى فيو الخدمة الطبية الحالي فقط.

 القسم الأول: البيانات الأولية
 اسـ المستشفى: -1
 40أكبر مف          30:  20مف          20السف:            أقل مف   -2
 ذكر                 أنثى         الجنس:         -3
 -----------العلبج نوع -4
 ---------------الدخوؿ التردد أو مرات عدد -5
 أقل مف متوسط        توسط       متوسط    ؽ مالجامعي          فو     :   التعميـ -6
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 العميل رنظ وجية من الصحية الخدمات جودة القسم الثاني: أبعاد
 العبارة م

 
 

أوافق 
 شدةب

لً  محايد أوافق
 أوافق

لً أوافق 
ا  مطمقا

      اليو. يسيل الوصوؿ ملبئـ بموقع المستشفى يتمتع 1
 فييػا جذابػة وتتػوفر المستشػفى فػي والغػرؼ المبػاني 2

 مادية. تسييلبت
     

 حديثػة فػي المستشػفى الطبيػة والاجيػزة المعػدات 3
 ومتطورة.

     
 ونظيػف يػقبمظيػر ان والممرضػوف  الاطبػاء يتمتػع 4

 ومرتب.
     

      داخل المستشفى. والفحوص اللبزمة الادوية تتوفر 5
 بتقػديـ الخدمػة والتمريضػي الطبػي الكػادر يمتػزـ 6

 المناسب. الوقت في الطبية
     

      في المستشفى. الاختصاصات كافة تتوافر 7
 فػي مجػاؿ الطبيػة الاخطػاء مػف الكثيػر ىنػاؾ 8

 والعلبج. التشخيص
     

 والعػلبج العمميػات الجراحيػة مواعيػد فػي دقػة ىنػاؾ 9
 المستشفى داخل

     
      ليـ. حاجة المرضى عند بسرعة الممرضوف  يتواجد 10
 المعػالج عنػد الطبيػب طمػب المػريض حػق مػف 11

 الحاجة.
     

عنػد  راؼ المػريض معرفػة المستشػفى إدارة تسػعى 12
 مة.المقد الخدمات عف جودة المستشفى مغادرتو

     

      داخل المستشفى. امينة بايدؼ بانو المريض يشعر 13

 فػي بميػارات عاليػة المستشػفى فػي الاطبػاء يتميػز 14
 والعلبج. التشخيص

     

 بالدقة داخل المستشفى المرضى حسابات تتميز 15
 القصور. وعدـ

     

فػي  والكػادر المسػاعد المعػالج الطبيػب يراعػي 16
 والاعراؼ. التقاليدو  العادات المستشفى
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 العبارة م
 

 

أوافق 
 بشدة

لً  محايد أوافق
 أوافق

لً أوافييييييق 
ا  مطمقا

17 
 
 

 عػف الطبػي الكػادر بيػا يمتػزـ تامػة سػرية ىنػاؾ
 المريض الصحية. حالة يخص ما كل

     

 مف قياـ المستشفى إدارة قبل مف التاكد يتـ 18
 واجباتيـ بكفاءة والعامميف بأداء الاطباء

     

 الطبػي بالمجاممػة والكػادر الاطبػاء سػموؾ يتسػـ 19
 المريض. مع والمطف

     

اىتمامػػا  المستشػػفى داخػػل الكػػادرالطبي يبػدؼ 20
 بالمريض. شخصيا

     

 قبػل المػريض مػف لشػكوػ  كامػل إصػغاء ىنػاؾ 21
 المستشفى. في العامميف

     

 احترامػا بالغػا المستشػفى فػي العػامموف  يبػدؼ 22
 فقيو.ومرا لممريض

     

      حق دائما عمى انو لممريض المستشفى تنظر 23

 الجيػدة مػف بالنوعيػة لممرضػى الغػرؼ تتميػز 24
 الاثاث.

     

 والمػاء والتدفئػة والكيربػاء التبريػد خدمات تتوافر 25
 غرؼ المرضى. داخل

     

      جيدة. بكميات ونوعيات لممرضى الطعاـ يقدـ 26

 تػوفير الراحػة عمػى فىالمستشػ إدارة تحػرص 27
 واليدوء لممرضى.

     

      الغرؼ لممرضى. بنظافة كاممة عناية ىناؾ 28
 الزيػارات داخػل لمواعيػد دقيػق تنظػيـ ىنػاؾ 29

 المستشفى.
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 العبارة م
 

 

أوافق 
 بشدة

لً  محايد أوافق
 أوافق

لً أوافييييييق 
ا  مطمقا

تػػػوفر المستشػػػفى معمومػػػات عػػػف تنػػػاوؿ الأدويػػػة  30
زؿ بعػػػػد المغػػػػادرة مػػػػف خػػػػلبؿ اتصػػػػاؿ فػػػػي المنػػػػ
 المرضى.

  
 

 المرضى و

     

المعمومػػػػات التػػػػي يقػػػػدميا العػػػػامموف بالمستشػػػػفى  31
 تتميز بالوضوح العالي والشفافية.

 

     

تقػوـ إدارة المستشػػفى بايصػاؿ نتػػائج القحوصػػات  32
 الطبية  لممرضى.

     

تػػػوفر المستشػػػفى أحػػػدث الأجيػػػزة لمتواصػػػل بػػػيف  33
داخػل المستشػفى، بمػا يسػيـ فػي سػرعة  العامميف

 أداء الخدمة الطبية.

     

لا يوجػػػػػد صػػػػػعوبة فػػػػػي الوصػػػػػوؿ إلػػػػػى أحػػػػػد  34
 العامميف داخل المستشفى عند الحاجة.

 

     

تيػػػػػػتـ  إدارة المستشػػػػػػفى بسػػػػػػرعة ودقػػػػػػة انتقػػػػػػػاؿ  35
 المعمومات بيف العامميف بالمستشفى والمرضى.
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 مركز لٌفانت للدراسات الثمافٌة والنشر

 دورات تدرٌبٌّة -استشارات  -دراسات   -دار نشر 

 شارع سوتٌر، أمام كلٌة حموق الإسكندرٌة44  ،الإسكندرٌة، مصر

 134831913هاتف:  - 1121013113690موباٌل: 

 levant.egsy@gmail.comبرٌد إلكترونً: 

 www.levantcenter.netمولع إلكترونً: 

 059ركز لٌفانت أحد فاعلٌات شركة لٌفانت لتنمٌة الموارد البشرٌّة، ش. د. م. م. وفك لانون م
 022 -5 -00408 -520 -11 -03: ب. ضم ولائحته، رلم: 0980لسنة 

 .9882س ت: 

ٌمٌم المركز دورات ثمافٌة وتعلٌمٌة متنوّعة وورشات عمل وندوات ومحاضرات...، 

شرٌّة وتنمٌتها، ومن ثمّ فهو ٌهتمّ بإعداد باحثٌن فً مجال وٌستثمر فً تطوٌر الموارد الب
الدراسات الثمافٌّة تطبٌمًا على علم الكودٌكولوجٌا وتحمٌك النصوص التراثٌّة وعلوم العربٌّة 

، كما ٌهتمّ بأصحاب المواهب فً الكتابة السردٌّة والمسرح والسٌنما  ًّ وآدابها وتجدٌد الفكر الدٌن
 مالهم ورلًٌّا وإلكترونًٌّا.والسٌنارٌو، وٌنشر أع

وتدٌر إدارة المركز مولعًا إلكترونًٌّا شاملاً نشاطاتها كلّها، علاوة على إتاحته تحمٌل الكتب  

 والممالات والفٌدٌوهات المختلفة.

 وٌنشر المركز الممالات والكتب ورلًٌا وإلكترونًٌّا وفك عمد مع أٌّة مؤسسة أو مؤلفّ إفرادًٌّا.

 ـ2019/ 25920رقـ الإيداع: 
 978 - 977- 6651 - 80 -7الترقيـ الدولي: 

 2393440 /002، شارع قصر النيل، ىاتف: 39توزيع مكتبة ليمى: القاىرة، 
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