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 الفصل الأول
 المبحث الثاني

الدروس المستفادة من تجارب سابقة في تطبيق نظم الإدارة 
 المفتوحة

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

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

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

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

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

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

ثٌؾضء ثٌغجٟٔ، صشؽّز: محمد  صٛرح فٟ ػبٌُ الإدارح، "و١ف رزغٍت ادار٠بً ػٍٝ اٌفٛضٝ"،( صَٛ د١ضشص، 1)
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754  ،755 ،756. 
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الخدمات المقدّمة، وكاف قد حاز عمى قدر كبيرٍ مف الاىتماـ، وأذيع عف نشاطاتو الكثير، 
ّـ تعميق لوحات ولافتات تدؿّ عمى تقدّمو في كلّ الاتجاىات ومختمف المؤشرات، إضا فة وت

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

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

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

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

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

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

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

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

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

                                                           

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

 .3َ، ؿ 1998، و١ٍز ثٌضؾجسر، ؽجِؼز فٍٛثْ، ثٌمج٘شر، اٌصٕبػ١خ
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اليندسة الإلكترونية لـ يمنعو مف تحقيق حممو، فقاـ بتعييف أفضل الميندسيف، وشجع 
لجميع عمى التفكير والحوار والنقاش والمعارضة في الرأؼ وكاف يقوؿ ليـ: الرأؼ ا

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

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

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

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

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

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

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

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

يواجو الإفلبس عندما تـ تعييف مدير جديد مركز صحي خاص كاف كما توضحو حالة 
وكاف الجميع يعتقدوف أف أوؿ قرار سيتخذه ىذا المدير ىو إغلبؽ المركز وبدلا مف أف 
يفعل ذلؾ وجد كثير مف المقومات منيا: الإنساف الفعاؿ، والمباني الجميمة، ومجتمعًا 
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يف لمعامميف مدػ حوؿ ذلؾ المركز متعطشًا لخدماتو، فقد وجد ذلؾ المدير طرقًا ليب
؛ فبدأ بإصلبح المشاكل الممموسة التي طالما أثرت عمى حياتيـ اليومية أىميتيـ وقيمتيـ

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

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

 خدماتو الصحية مف ذلؾ المركز.

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

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

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

 مف العملبء، لا سيما مشغمو الآلات ومشرفو الخط الأوؿ.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

                                                           

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

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

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

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

 

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

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

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

 ميتـ بو، ويسأؿ عنو ويدعمو.
 

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

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

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

 جبوف، وتتدىور الثقة أكثر فأكثر.المع

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

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

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

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

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

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

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

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

 

 

 

 

                                                           

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

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

 أدوار وتوقعات العاممين يةممارسات الإدار ال

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

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

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

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

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

 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

                                                           

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

                                                           

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

 .22، 20َ، ؿ 1992ثٌمج٘شر، ٠ٕج٠ش 

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

 .402 - 401َ، ؿ ؿ 1994ٚصثسر ثٌغمجفز، 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 ة. ؤسسإسياميـ في توليد الأرباح الكمية لمم

                                                           

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

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

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

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

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

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

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

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

 

 

 

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

 
 

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

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

 ، واكتشاؼ أؼ فرص تسويقية محتممة. لمؤسسةالأقساـ المختمفة في ا
 
 

                                                           

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

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

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

 .مؤسسةعمل بيا التالمتغيرات الخارجية لمبيئة التي 
 Leadershipالقيادة  -د

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

                                                           

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

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

 .10َ، ؿ1995

 .16َ، ؿ 1998، ثٌمج٘شر : دثس لذجء، الإدارح ثبٌّؼرفخ( ػٍٟ ثٌغٍّٟ، 3)



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

75 

تعمـ التنظيمػػي فقػد وصػػف عمميػػة تبػادؿ المعمومػػات أنيػػا: "عمميػة الػػ Danielأمػا دانييػػل 
ة بالمعاني التي تحمميػا التجػارب والخبػرات التػي ؤسسوالتي يتـ مف خلبليا تزويد الفرد والم

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

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

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

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

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

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

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

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

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

                                                           

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

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

 والقدرة عمى توظيفيا والاستفادة منيا.

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

 معرفتيا في نظـ الإدارة التقميدية عمى المستويات الإدارية العميا.

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

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

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

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

 

 

                                                           

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

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

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

 إلى متضامنين العاممين
 سموكيات وتصرفات الأفراد المتضامنين التحول في تفكير العاممين

والتصرؼ  فكيرالت
 بطريقة منظمة
 وموضوعية

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

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

 القصيرة وطويمة الأمد.

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

إعلبـ الأخريف بالأسباب التي وراء اتخاذ  -
 القرارات والتصرفات المقترحة.

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

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

المتعمقة بنتائج إدارتو وتحميل الانحرافات ومعرفة 
 أسبابيا.

استخداـ منطق 
 وفكر رجاؿ الأعماؿ

الانفتاح عمى العديد مف مصادر  -
ة ؤسسالمعمومات الخاصة بأعماؿ الم

وبيئتيا لتحديد مزايا ومخاطر القرارات 
 والتصرفات

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

 الحصوؿ عمييا وتحديد التصرؼ الأنسب.

 فرؽ بفمسفة العمل 
 العمل

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

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

 لدييـ. 

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

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

لأسئمة والاستماع لتعميق الفيـ وتوجيو ا
 والاستيعاب.

أنظمة الدفع وفقًا 
 لممخرجات المحققة

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

 ة.ؤسسيحصل عمييا كل عامل بنتائج الم

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

 والتوقيتات الزمنية المحددة.

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

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

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

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

 Empowerment  (E 3)الممارسة الثالثة التمكين  - 

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

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

 قائمة عمى مبدأ محكـ ومدروس كنظاـ الإدارة عمى المكشوؼ. 

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

                                                           

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

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

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

392-396 

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

 .99، ؿ ِرجغ سجك رورٖ( ػط١ز فغ١ٓ أفٕذٞ، ثصؾج٘جس ؽذ٠ذر فٟ ثلإدثسر ثٌؼجِز، 3)



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

81 

يف العامميف فقد وجد محمد عمي عبد الوىاب الإدارة المفتوحة، ولتحديد المقصود بعممية تمك
التي أرادت تطبيق التمكيف بيف  (1)في دراسة مسحية لإحدػ الشركات المصرية الكبيرة

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

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

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

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

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

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

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

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

                                                           

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

 َ.1996، ثبدذٜ اٌشروبد اٌّصر٠خ

 .اٌّرجغ اٌسبثك(ػٍٟ محمد ػذذ ثٌٛ٘جح، 2)



 نظـ الإدارة المفتوحة فى المؤسسات المعاصرة                              المراكز الطبيّة المتخصّصة أنموذجًا

80 

  وجود لوائح داخميّة وقواعد تبيح العمل وفقًا لمقتضيات نظـ الإدارة المفتوحة وسياسة
 التمكيف فييا.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 بالتفاصيل في أثناء التنفيذ مف خلبؿ:

                                                           

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

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

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

 ة. ؤسسضمانًا لمتطور في سياسات المالمتعارضيف، بل المتكامميف توازيًّا 

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

 (.3رقـ )

 

 

 

 
 لقدرة والتعمم( العلاقة بين عناصر التمكين وا3شكل رقم )

 Thomas J. McGoy. Op. citالمصدر: 

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

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

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

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

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

 Engage  (E4)الممارسة الرابعة تحفيز العاممين  - 

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

 وأعباء عمميات التحسيف والتطوير المستمريف.

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

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

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

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

                                                           

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

                                                 

 

 

 
 ات الإدارة المفتوحةؤسس( دائرة التحفيز في م4كل رقم )ش

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

                                                           

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

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

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

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

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

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

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

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

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

                                                           

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

، كونو ىو الذؼ يصنع المعمومات، وىو الذؼ أحدث الثورة فيوالإدارة المفتوحة الاستثمار 
عمى توظيف نتائجيا  صر المعمومات والمعرفة، وىو القادرالتكنولوجية التي أدّت إلى ع
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بما ينعكس عميو بالخير الوفير، وىو الذؼ راكـ ىذا الكّـ المعرفي، ومف ىنا لا بدّ أف 
شراكيـ فعميًّا في  يـ والاستقلبؿ عف طغياف الجموع،ؤسستيُمنح الأشخاص الحرية في من وا 

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

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

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

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

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

 تتعمق بحقوؽ العامميف وأسموب الإدارة وعلبقات العمل.

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

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

 اتيـ.ؤسسالمفتوحة لمواقع واستمياـ التجارب السابقة داخل م

                                                           

(1) Thomas J. Mc Coy,op, cit., p. 82 
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( لنظـ الإدارة المفتوحة التي تطور توقعات 4Eوفي تطبيق الممارسات الإدارية الػػػ )
ة تركز عمى الحقوؽ التي يحصموف عمييا مف العامميف وتحوّليا مف توقعات شخصي

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

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

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

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

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

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

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

                                                           

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

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

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

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

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

 التطوٌر والتحسٌن.  –حل المشكلات الأرقاـ 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 الإيجابية وتحمل المسئوليات.

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

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

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

 .الأعماؿات ؤسسالاستراتيجية والمالية لم

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

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

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

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

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

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

 تحمّميـ مسئوليات المشاركة.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

وعػػدـ تييئػػة القنػػوات المتاحػػة لػػذلؾ، والاكتفػػاء بحصػػر العػػامميف فػػي تخصّصػػاتيـ 

                                                           

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

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

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

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

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

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

 في أثناء ملبحقة المتغيرات والأفكار الجديدة.

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

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

لما
ؤسس

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

دارة في تحمل مسئولية 
 

النتائج التي تحققيا الم
ؤسس

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

وتطوير البيئة 
 التنظيمية
 
 
 
 
 
 
 

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

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

تحويل  
فكر وسموؾ 
العامميف إلى 

مشاركيف 
وأصحاب 
 مصمحة
 
 
 
 
 

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

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

ربط العممية التدريبية بأحداث ومتغيرات البيئة الداخمية  -4
 والخارجية.

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

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

 منح العامميف فرص التعميـ الذاتي.
 

تمكيف 
العامميف 
ومنحيـ 
السمطة 

الكافية لاتخاذ 
القرارات 

اللبزمة لأداء 
 ـ.أعمالي

 
 
 
 

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

 نتائج ودعـ ىذه القدرات.
 
 
 

معامميف ل -
نصيب في 
العائد لأنيـ 
مشاركيف 

ومتضامنيف 
مع الإدارة في 

تحمل 
المسئولية 
ونتائج 

 المخاطرة.

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

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

اللبزمة لزيادة 
قدرة العامميف 

عمى أداء 
أعماليـ 
بكفاءة 
 وفعالية.

 
 
 

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

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

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

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

 نتائج ومشكلبت العمل.اللمناقشة 

 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 قيـ الماضي وشروط الإدارة التقميديّة فيو.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 ة.تمؾ التساؤلات في الفصوؿ القادماحثة الإجابة عف وتحاوؿ الب

 

 

 
 

 

 

 

  




