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الإصلاح الاقتصاديالإصلاح السياسي
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الإجراءات 
والرقمنة
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والحوكمة
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الموارد البشرية

التشريعات

ةالثقافة المؤسسي



رؤية تحديث القطاع العام



2024أولويات 

مكـــون الثقـــافة المؤسسية

)جهة حكومية50(تطبيق نموذج الثقافة المؤسسية في عدد من الدوائر الحكومية 

)جهة حكومية100(تطوير برامج توعية حول منظومة الثقافة المؤسسية 
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مفهوم الثقافة المؤسسية

القيم والسلوكيات الأقل وضوحاً لكنها تعبر عنها
ون داخل المظاهر السلوكية والتصرفات المعنية التي يقوم بها الموظف

.بيئة العمل بما يعكس قناعات معينة

التصرفات والعادات الظاهرة والملموسة
ة علامات وإشارات معينة في بيئة العمل ومبنى الجهة الحكومي

).إيجاباً أو سلباً(تعكس ثقافة أو سلوكيات معينة 

المعتقدات والقناعات في اللاوعي وغير ظاهرة ولا يتم البوح بها
الأفكار والمشاعر والمعتقدات التي تستجيب للتغيرات في السلوك

.ولكن يصعب التأثر عليها بشكل مباشر

محاولة تغییر الثقافة على ھذا المستوى وحده لن یغیر 
المستویات الأخرى

كیات التغیر الحقیقي للثقافة یجب أن یبدأ بتغییر السلو

لاستدامة التغییر الثقافي یجب أن تتغیر القناعات ولا
ینصح بالبدء في محاولة تغیر القناعات

وجود مكتب استقبال للمتعاملین والمبادرة في
.توجیھھم

لفةالتدخین في المكاتب والمرافق الحكومیة المخت  .
طوابیر المراجعین أمام مكتب المدیر.

ي العمل الجماعي لتحقیق إنجاز مقابل العمل الفرد
.وتحقیق إنجازات فردیة

استقبال استقبال المتعاملین ببشاشة مقابل التھرب من
.طلبات خدمة قبل انتھاء الدوام الرسمي

ذلكالمبادرة لمساعدة المتعاملین دون وجود تكلیف ب.

الدائرة تعمل كجزر منفصلة  .
 تجاھل القیادة لأي إشارات لوجود مشاكل او مخاطر

.یجب التعامل معھا
مشاكل الدائرة لا یتم حلھا وتبقى معلقة  .
ات أو القناعة بأن الطلب الذي یحتاج تعاون بین المدیری

.الدوائر الحكومیة سیأخذ وقت طویل جداً وغیر مجدي



الإطـار العـام لمنظـومة الثقافة 

المؤسسية في القطـاع العـام 



“Culture Eats Strategy for Breakfast”
Peter Drucker

" الثقافة تلتهم الاستراتيجية على الإفطار"
بيتر دراكر 

“



Organization Ecosystemالنظام الأيكولوجي للمؤسسة     

ام يجب أن تدرك المؤسسة أنها لا تعمل في فراغ وبأنها جزء من نظ
أيكولــوجي أكــبر يمكــن للمعنيــين الرئيســيين مــن خلالــه مســاعدة أو

.  إعاقة تقدمها وتحقيق رؤيتها واستراتيجيتها
مل فيه يتطلب من المؤسسة تحليل وفهم النظام الأيكولوجي الذي تع

مـــن خـــلال تحليـــل البيئـــة الداخليـــة والخارجيـــة وتحديـــد العوامـــل 
.الداخلية والخارجية التي تؤثر في مجال عمل المؤسسة



النظام الإيكولوجي للدوائر الحكومية

الشر
المؤسسة

البيئة الداخلية

الھیكل 
التنظیمي

أسلوب 
القیادة

الاستراتیجیة

الرؤیا 
والرسالة

العملیات الرئیسیة 
والمساندة

الثقافة والقیم 
المؤسسیة

المتعاملینالشركاء

الجھات الرقابیة 
والتشریعیة

العاملین

المجتمع
الموردین

فئات 
المعنیین

الاستراتیجیات الوطنیة

التشریعات والقوانین

المواصفات الدولیة

ةالبيئة المحلي
رؤیة التحدیث الاقتصادي

خارطة الطریق لتحدیث 
القطاع العام

اھداف التنمیة 
المستدامة

المقارنات 
المعیاریة

السیبرانيالأمن 

التحول الرقمي

التقنیات الناشئةالابتكار
)البلوكتشینانترنت الأشیاء , الذكاء الاصطناعي(

البیئة العالمیة 
والاتجاھات الكبرى



مفهوم الثقافة المؤسسية

مجموعــة معينــة مــن الأفكــار والمعتقــدات والعــادات والقــيم 
ل والأعــراف الســلوكية المشــتركة بــين العــاملين والفــرق داخــ

ض ومع المؤسسة والتي تضبط طريقة التعامل مع بعضهم البع
.المعنيين خارج المؤسسة



لماذا نسعى لتنفيذ التحول في الثقافة المؤسسية؟

تعزيز الجاهزية للمستقبلتوجيه السلوك

تعزيز القدرة على التكيف ومواجهة 
بناء هوية وسمعة مميزةالتحديات

تحقيق الأهداف تحسين رضا وثقة المعنيين

أهمية التحول 
في الثقافة المؤسسية



الإطار العام لمنظومة الثقافة المؤسسية في القطاع العام

)قطاع ممكن وممكن وفعال(رؤية تحديث القطاع العام 
ثقافة مؤسسية داعمة للإنتاج والتطوير والابتكار(رؤية مكون الثقافة المؤسسية 

أھداف التحول في الثقافة المؤسسية
بناء ثقافة مؤسسية وبيئة عمل تعزز الالتزام والمساءلة وتضمن نجاح

تنفيذ خارطة التحديث
طاقات مؤسسية ممكنة لقيادة التغيير وتعزيز الالتزام بالقيم 

المؤسسية
قيم الثقافة المؤسسية

التميز والابتكارالتركيز على النتائجالولاء والانتماءالحوكمة وسيادة القانونالمواطن محور الاھتمام
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عملية التحول
في الثقافة 
المؤسسية

التخطيط

التطبيق

تحديد الثقافة
المنشودة

تقييم 
الثقافة 
السائدة

المتابعة

الممكنات
التغييرإدارةالقيادة الفاعلة إدارة الحوكمة الحكومة الواحدةادارة الموارد

المخرجات والأثرالمحركات
الاتجاھات العالمية

التوجيھات والاستراتيجيات
الوطنية

التشريعات والقوانين

التوجه الاستراتيجي للمؤسسة

الاسترتيجيةنتائج مؤشرات الأداء 
والتشغيلية

التغذية الراجعة من المعنيين

المقارنات المعيارية

توجيه السلوك
تعزيز المرونة في مواجھة 

التحديات
تحقيق مستھدفات مؤشرات 

قيم الثقافة المؤسسية
تعزيز رضا وثقة المعنيين 

في المؤسسة
تحسين مؤشرات الأداء الاستراتيجي

والتشغيلي وتحقيق الأھداف

بناء ھوية سمعية مؤسسية مميزة

تعزيز الجاھزية نحو المستقبل
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عملية التحول
في الثقافة 
المؤسسية

التخطيط

التطبيق

تحديد الثقافة
المنشودة

تقييم 
الثقافة 
السائدة

المتابعة



أهداف التحول في الثقافة المؤسسية قيم الثقافة المؤسسية
أهداف التحول في الثقافة المؤسسية

بناء ثقافة مؤسسية وبيئة عمل تعزز الالتزام والمساءلة 
وتضمن نجاح تنفيذ خارطة التحديث

طاقات مؤسسية ممكنة لقيادة التغيير وتعزيز الالتزام 
بالقيم المؤسسية

قيم الثقافة المؤسسية المواطن 
محور الاهتمام

الحوكمة 
التميز والابتكارالتركيز على النتائجالولاء والانتماءوسيادة القانون



المحركات
الاتجاهات العالمية

التوجيهات والاستراتيجيات الوطنية

التشريعات والقوانين

التوجه الاستراتيجي للمؤسسة

ةنتائج مؤشرات الأداء الاستراتيجية والتشغيلي

التغذية الراجعة من المعنيين

المقارنات المعيارية

المحركــــات





عملية التحول في الثقافة المؤسسية
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لعملية التحو
في الثقافة
المؤسسية

التخطيط

التطبيق

تحديد الثقافة
المنشودة

تقييم 
الثقافة 
السائدة

المتابعة



)التخطيط(



)تحديد الثقافة المنشودة(



ةة المنشودتحديد الثقافة المؤسسي

العوامل المؤثرة في 
تحديد

الثقافة المنشودة 

.مهام المؤسسة ومجالات العمل الرئيسية

.الاتجاهات العالمية

.التوجهات الوطنية ونموذج الثقافة المؤسسية

.الرؤيا والأهداف الاستراتيجية للمؤسسة



)ة السائدةتقييم الثقاف(



تقييم الثقافة المؤسسية السائدة
تحليل الفجوة بين الثقافة السائدة والثقافة المنشودة

تميـز هي مرحلة هامة تهدف إلى فهم وتحليل القيم والمعتقدات والسلوكيات والتقاليد التي 
.المؤسسة وتوجه سلوك وأداء موظفيها

هدفة أداة قيمــة يعتــبر تقيــيم الثقافــة المؤسســية وتحليــل الفجــوة بــين الثقافــة الحاليــة والمســت
الات لتحديد مدى توافق الثقافة مع رؤية وأهداف المؤسسة ورسالتها والتعرف على اـ

.التي يمكن تحسينها



تقييم الثقافة المؤسسية السائدة
تحليل الفجوة بين الثقافة السائدة والثقافة المنشودة

تحليل الفجوة

ثقافة تركز على المواطن

نثقافة تدعم الحوكمة وسيادة القانو

ثقافة تعزز الولاء والانتماء

ثقافة تركز على النتائج

كارثقافة تشجع على التميز والابت

الثقافة المؤسسية السائدة والمنشودة

ةالثقـاف
الحـالية

تحليل الفجوة بين 
الثقافة السائدة والثقافة المنشودة



تقييم الثقافة المؤسسية السائدة
تحليل الفجوة بين الثقافة السائدة والثقافة المنشودة

أدوات تقييم الثقافة المؤسسية

أداة التقييم الشامل للثقافة المؤسسية

لأولالمقابلات الفردية مع قيادات المستوى ا

مجموعات التركيز

استبيان رضا الموظفين

الزيارات الميدانية والمشاهدات



)التطبيق(



مرحلة التطبيق
إعداد خطة التحول للثقافة المؤسسية

خطة تحول الثقافة المؤسسية

الأهداف
المبادرات

تحديد الشركاء في التنفيذ
تحديد الأولويات

المسؤوليات
اتتطوير مؤشرات الأداء والمستهدف

تحديد الاطار الزمني



إعداد خطة التحول للثقافة المؤسسية
فرصةالرقم

مستوى الأولویة الشركاءالمسؤولیةالمبادراتالتحسین
التاریخالموارد)سھولة التطبیق/الأثر(

المخطط
التاریخ
الملاحظاتالفعلي



المتابعة والتقييم والتعلم والتحسين والاستدامة



المتابعة والتقييم والتعلم والتحسين 
)نتائج رضا الموظفين(نتائج الارتباط الوظيفي والاستدامة

مؤشرات قيم الثقافة المؤسسية
مستوى النضج في الثقافة المؤسسية

مؤشرات الأداء الاستراتيجي والتشغيلي المؤسسي
معدل الدوران الوظيفي

نسبة غياب الموظفين
نتائج رضا المعنيين

مؤشرات الخدمات المقدمة للمتعاملين
مؤشر السمعة المؤسسية

أمثلة لمؤشرات الأداء ومقاييس الرأي



المخرجات والأثر
توجيه السلوك

تعزيز المرونة في مواجهة التحديات
تحقيق مستهدفات مؤشرات 

قيم الثقافة المؤسسية
سةتعزيز رضا وثقة المعنيين في المؤس

تحسين مؤشرات الأداء الاستراتيجي
والتشغيلي وتحقيق الأهداف

بناء هوية سمعية مؤسسية مميزة
تعزيز الجاهزية نحو المستقبل

المخرجات والأثر



ممكنات تنفيذ التحول في الثقافة المؤسسية








Enablersالممـــكنات

إدارة التغييرالقيادة الفاعلة إدارة الحوكمة الحكومة الواحدةادارة الموارد
ذ إدارة التغيير تضمن تنفي
سية التحول في الثقافة المؤس

بسلاسة، من خلال التخطيط
المنظم، وتقليل المقاومة، 
مع ودعم الموظفين في التكيف

يير بتوجيه التغ. التغييرات
ومراقبته، يتم تحقيق 

الأهداف الجديدة بفعالية، 
ا وتعزيز التزام الموظفين، مم

يساهم في نجاح واستدامة 
سيةالتحول في الثقافة المؤس

في القيادة الفعالة توجه التحول
الثقافة المؤسسية في 

المؤسسات من خلال رؤية 
، واضحة، وتحفيز الموظفين

ادة الق. وتقديم الدعم المستمر
الفاعلون يقدمون القدوة، 

يعالجون المقاومة، ويضمنون 
فضل ب. التزام الجميع بالتغيير

توجيههم، يتحقق التحول 
بسلاسة أكبر، مع تحقيق 

الأهداف واستدامة التغيير في
الثقافة المؤسسية

قا الحكومة الواحدة تتيح تنسي
بين وتكاملا أفضل الجهات 
الحكومية، مما يعزز التوافق 

على الأهداف المشتركة خلال 
.  يةالتحول في الثقافة المؤسس

من خلال توحيد الرؤية 
والسياسات، يتم تقليل

التكرار والازدواجية، وتعزيز
التعاون والكفاءة، مما يساهم 

كثر في تنفيذ التحول بشكل أ
ات سلاسة وفاعلية في المؤسس

الحكومية

إدارة الحوكمة تضمن الالتزام 
بالسياسات والإجراءات خلال 

ية، مماالتحول في الثقافة المؤسس
.يعزز الشفافية والمساءلة
عالية، بتطبيق قواعد الحوكمة بف

نظم يتم توجيه التغيير بشكل م
ومدروس، مما يقلل من المخاطر
ويضمن توافق جميع الأطراف
مع الأهداف الجديدة، وبالتالي
يساهم في نجاح واستدامة 

.يةالتحول في الثقافة المؤسس

إدارة الموارد تضمن توفر
الموارد المالية والبشرية 

والتقنية والمعرفية اللازمة 
لدعم التحول الثقافة 

المؤسسية، مما يمكّن الأفراد
والفرق من تطبيق القيم 

من خلال . الجديدة بفعالية
وارد التخطيط الجيد وتوزيع الم

.بشكل مدروس



إدارة التغيير



حقائق عن التغيير

القناعات والآليات والمنهجيات التي
أوقعتنــا في المشــكـلة لا يمكن أن 

لا بد من . تكون هي طريقنا للحل
.أن نغيرها

ثمن التغيير كبير، وثمن
التقاعس عن التغيير أكبر

.بكثير

ليس هناك عصا سحري،
التغيير يحتاج وقت ونفس

.طويل

حتى الناجحون يحتاجون للتغيير،
...ما كان سببا أو نجاحهم بالأمس

.لا توجد ضمانة لينجح الآن

نحن لا يعجبنا الحاضر، ومع
ذلك فإذا جاء وقت التغيير

.خفنا وتراجعنا



مفهوم إدارة التغيير

نظـيم، عملية تحول من الواقع الحاضر إلى واقع تسعى الوصول إليه، وتشمل سلوك الأفراد، وهياكل الت
.ونظم الأداء وتقويمها، والتكنولوجيا، وذلك بغرض التفاعل مع متغيرات البيئة المحيطة التغيير

عملية منظمة تهدف إلى تهيئة وتوجيه الأفراد واموعات داخل المؤسسة لإدارة الانتقال من حالة أو طريقة عمل   
معينة إلى حالة جديدة وذلك للتكيف مع التحولات والتغييرات في البيئة الخارجية أو الداخلية ومنها بيئة العمل أو  

تهدف إدارة التغيير إلى تقليل المقاومة وتعظيم قبول التغيير لضمان تحقيق الأهداف  . العمليات أو الثقافة المؤسسية
.المنشودة بكفاءة واستخدام أمثل للموارد

إدارة 
التغيير



سؤال؟

ما الفرق بين
التغـيير والتـحول؟



أنواع التغيير
من حيث مدى التأثير والنطاق 

التغيير التدريجي
(Incremental Change)

يستهدف تحسين محدود وتطوير
ة تدريجي للمؤسسة من خلال تحسين فعالي

وكفاءة العمليات

يتم على مراحل متتالية
.وبخطوات صغيرة

ا قد يكون أقل تكلفة وجهداً نسبي
.لتحوليفي التنفيذ مقارنة بالتغيير ا

يهدف إلى تحسين في
.الأداء الحالي للمؤسسة



أنواع التغيير
من حيث مدى التأثير والنطاق 

التغيير التحولي
(Transformational Change)

يستهدف تغيير كبير وتحقيق
.أهداف طموحة ومعايير جديدة

ة قد يتطلب تغييراً في الروح الجماعية للمؤسس
وقد يجب على العاملين التأقلم مع ثقافة 

.وأهداف جديدة

ة يتطلب تخطيطا استراتيجيا وقيادة  قوي
وملهمة  وتحولية وقد يكون تنفيذه تحديا 

.ويستغرق وقتًا طويلا

يكون جذريا وشاملا ويهدف
ةإلى تحقيق تحول في المؤسس



تحديد الدوافع والأسباب » 
.للتغيير

تحديد الرؤية والهدف» 
من التغيير المنشود وايصالها 

.للمعنيين
.تحديد نوع التغيير المنشود» 
.تحديد نطاق ومجالات التغيير» 

.تقييم الجاهزية» 
.إذابة الجليد» 
نفيذتحديد المعنيين بالت» 
.تحديد عوامل النجاح» 
تحديد تحديات التغيير» 

.وعوامل مقاومته
الإجابة على الأسئلة» 

والتخوفات الخاصة
بالتغيير

.تنفيذ خطة التغيير» 
إدارة توقعات أصحاب العلاقة» 
تحديد خطة التواصل » 

.والإشراك
.تحديد خطة المخاطر» 
.تحديد خطة التدريب» 
.ترسيخ الثقافة» 

مراحل التغيير

المتابعة والتقييم والتعلم
تنفيذ التغيير

الاستعداد والتهيئة للتغيير
التخطيط والتعرف على التغيير المطلوب

.المتابعة» 
.التقييم» 
.التعلم» 
. الاستدامة» 



) s7نموذج (عناصر التغيير 
الهيكل

التنظيمي
Structure

الاستراتيجية
Strategy

المهارات
Skills

القيم
المؤسسية
Shared
Values

نمط القيادة
Leadership

Style

عناصر
التغيير

S7)نموذج ( الأنظمة
Systems

الموظفون
Staff



مقاومة التغيير

هي امتناع الأفراد عن التغيير
أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة
.والركون إلى المحافظة على الوضع القائم



أسباب مقاومة
التغيير

.التمسك بالعادات والتقاليد

.الارتياح مع الواقع الحالي والخوف من اهول

.عدم الاقتناع بالتغيير أو ببعض جوانبه

.عدم وضوح طبيعة التغيير وإجراءاته

.الخوف على المصالح المادية او المعنوية المكتسبة

.عدم القدرة على التكيف مع متطلبات التغيير

أهدافهوأن المؤسسة في تطور دائم قلة الإدراك بأهمية التغيير و,التصور الخاطئ بعدم وجود تخلف



الاستجابة للتغيير

Innovators        Early Adopters          Early Majority          Late Majority           Laggards

2.5%              13.5%                      34%                   34%                   16%

المتقاعسون
الأغلبية المتأخرة       الأغلبية المبكرة          الأوائل              المبتكرون)       المقاومون(



ممكنات التغيير

المرونة
Agility

الثقافة
Culture

ممكنات التغيير

السياسات 
والنظم

Methods

الموارد المادية
Material

الموارد البشرية
Manpower

التكنولوجيا
Technology

القيادة
Leadership



عوامل النجاح لإدارة التغيير وتحقيق أهدافه

دعم القيادة

رالتدريب والتطوي

المكافأة والتحفيزالمرونة والتكيف

ترجمة القيم المؤسسية
إلى سلوكيات ملموسة

المتابعة والتقييم 
وقياس الأثر

الاستدامة والدمج
دمج القيم المؤسسية في (

) جميع جوانب المؤسسة

إشراك الموظفين 
والمعنيين

التواصل المفتوح 
والشفاف التخطيط الفعال



نموذج الثقافة المؤسسية



نموذج الثقافة المؤسسية



المواطن محور المواطن محور الاهتمام
الاهتمام

المهنية

الثقافة 
والاحترام

التحسين 
المستمر

سرعة 
الاستجابة

الجودة



الحوكمةالحوكمة وسيادة القانون
وسيادة القانون

العدالة

الاشراك

الشفافيةالنزاهة

المساءلة 
والمسؤولة



الولاء الولاء والانتماء
والانتماء

التقدير

بيئة عمل 
صحية

الثقة 
الايجابيةالمتبادلة

العمل بروح 
الفريق



التركيز على التركيز على النتائج
النتائج

تواؤم 
وتناغم 
الجهود

الكفاءة

المرونةالفاعلية

التحفيز 
ومكافأة 
الانجاز



التميز التميز والابتكار
والابتكار

الاستباقية 
واستشراف 

المستقبل

تحفيز روح 
المبادرة

التعلم التمكين
المستمر

الاستدامة



برامج تعزيز الثقافة المؤسسية

برنامج تمكين وتوجيه 
القيادات

برنامج نشر القيم المؤسسية 
والتوعية بها

برنامج تعزيز جاهزية 
للمستقبل

برنامج تعزيز الثقافة 
المؤسسية في سياسات 

تحديث القطاع العام

برنامج رعاية وفاه الموظفين برنامج تمكين وتوجيه 
الموظفين



شكراً جزيلا
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