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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)

 .27ؿ 
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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)

 .7ؿ
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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
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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)



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

034 

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
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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.َ 
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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
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 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 

                                                           

 .265َ، ؿ.2003ػّجْ: دثس ثٌقجِذ ٌٍٕؾش ٚ ثٌضٛص٠غ،  - ِٕظٛر وٍٟ –ادارح إٌّظّبد فغ١ٓ فش٠ُ،  (1)



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

055 

 (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

                                                           

 .264، ؿِرجغ سجك رورٖ( محمد لجعُ ثٌمش٠ٛصٟ، ثٌغٍٛن ثٌضٕظ١ّٟ، 1)
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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

                                                           

 .292، ؿِرجغ سجك رورٖ( محمد لجعُ ثٌمش٠ٛصٟ، 1)

 .165، ؿِرجغ سجك رورٍٖٛن ثٌضٕظ١ّٟ، ( محمد لجعُ ثٌمش٠ٛصٟ، ثٌغ2)
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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

                                                           

 . 166، ؿاٌّرجغ اٌسبثك( محمد لجعُ ثٌمش٠ٛصٟ، 1)

 .266، ؿِرجغ سجك رورِٖٕظٛس وٍٟ،  –( فغ١ٓ فش٠ُ، إدثسر ثٌّٕظّجس 2)

 .266ؿاٌّرجغ اٌسبثك، ( فغ١ٓ فش٠ُ، 3)
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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، 
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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 
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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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