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فـلهؤلاء جميعا بدل الشكر ألف شكر
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ملخص ال
عالم نتیجة لعولمة النشاط الاقتصادیوزیادة حدة المنافسة وبروز تحدیات جدیدة في 

كتوجه أو منهج مبتكر التفكیر في إتباع أسالیب إداریة جدیدة، یصبح من الضروريالأعمال
ومن بین ،للتعامل مع متطلبات التغیرات والتحدیات التي تواجهها المؤسسة في عالم الأعمال الیوم

برزت إعادة الهندسة كفلسفة متكاملة و سلاحا تنافسیا أهم المفاهیم والنظم الإداریة الحدیثة
.المؤسساتأداءمستمر فیهامافي بیئة الأعمال تحاول تحقیق الطفرات النوعیة والتحسین ال

إن تطبیق إعادة الهندسة لیست بالعملیة السهلة بل تعتمد على توافر العدید من عناصر 
ومقومات النجاح المتمثلة بإعادة هندسة الموارد البشریة وإعادة هندسة نظم العمل وكدا إعادة 

وتحسین نظم هندسة الوظائف والعملیات وتحسین مستویات الأداء وخفض مستویات الرقابة 
بأداء المؤسسة، فالرغبة في تحسین الأداء لم یعد أمرا اختیاریا الاتصال مما یساهم في الارتقاء 

تلجأ إلیه إدارة المؤسسة أو تنصرف عنه باختیارها وإنما أصبح شرطا جوهریا لا مكان لبقاء 
.و تعثرهاالمؤسسة 

هنا یمكن القول بأنه ستضل إعادة الهندسة من أهم مداخل تحسین الأداء المستمر إلى
.للمؤسسة بما یتناسب مع معطیات العصر الحالي وأیضا التطورات المستقبلیة

:الكلمات المفتاحیة

إعادة ، إعادة هندسة الموارد البشریة، إعادة هندسة نظم العمل، )الهندرة(إعادة الهندسة 
مال، تكنولوجیا المعلومات، إدارة العملیات، إعادة هندسة العملیات، الأداء، تحسین هندسة الأع

.الأداء
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Résumé :

En raison de la mondialisation de l’activité économique, une concurrence
accrue et l’émergence de nouveaux défis dans le monde des affaires, il
devient nécessaire de réfléchir sur les nouvelles méthodes administratives
d’une orientation ou une approche novatrice suivantes pour faire face aux
exigences des changements et les défis auxquels l’organisation doit faire
face dans le monde des affaires d’aujourd’hui, et parmi les concepts les
plus importants des systèmes modernes de gestion, a vu le jour la
philosophie réingénierie et l’arme intégrée est un important concurrentiel
dans l’environnemnt des affaires, en essayant de réaliser des mutations
qualitatives et l’amélioration continue de la performance des institutions.
l’application de la réingénierie n’est pas un processus facile, mais
dépendra de la disponibilité de nombreux éléments et les ingrédients du
succès du retour de l’ingénierie des ressources humaines, ré-travail
d’ingénierie des systèmes, CDDA ré-fonctions  et les processus et
d’améliorer les niveaux de performance et les niveaux de contrôle  plus
bas et améliorer les systèmes de communication d’ingénierie, ce qui
contribue à améliorer la performance de l’institution, le désir de
amélioration de la performance n’est plus complexe en option au service
de gestion de l’entreprise ou le donner par choix,  mais il est devenu une
condition sine qua non pas de place pour la survie de l’institution et au
point mort.

Et là, on peut dire qu’il sera autour de la réingénierie des entrées
principales à l’amélioration continue de la performance de l’institution à
la hauteur des exigences de l’époque actuelle ainsi que les
développements futurs.

Mots-clés :Re-Engineering (Reengineering), la réingénierie des
ressources humaines, des systèmes de travail de réingénierie, la
réingénierie, la technologie de l’information, la gestion des opérations, la
performance, l’amélioration des performances.
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Summary:

Due to the globalization of economic activity, increased competition and
the emergence of new challenges in the business world, it becomes
necessary to reflect on the new administrative methods of an innovative
oientation or approach to demands of the changes and challenges facing
the organization in today’s business world, and among the most important
concepts of modern management systems, the philosophy of
reengineering and the integrated an important competitive in the business
environment, trying to achieve qualitative changes and continuous
improvement in the performance of institutions.

The application of re-engineering is not an easy process, but will depend
on the availability of many elements and ingredients of the successful
return of human resources engineering, re-engineering systems work, re-
engineering functions and processes and improve engineering
communication systeems,which helps to improve the performance of the
institution, the desire to improve performance is more company’s
management service or give it by choice, but it has become a sine qua
condition not place for the survival of the institution and stalled.

And there it can be said that i twill be around the re-engineering of the
main entrances to the continuous improvement of the institution’s
performance to match the requirements of the present era as well as future
devlopments.

Keywords : reengineering, human resources reengineering, business
process rengineering, information technology, operation management,
performance, performance improvement.
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مقدمة

أ

مقدمة



مقدمة

ب

مقدمة
لقد شهد العالم في الآونة الأخیرة مجموعة من التغیرات والتطورات السریعة في العدید من المجالات 

التطور الهائل في تكنولوجیا الإنتاج والمعلومات قد حتى أطلق على العصر الحالي عصر العولمة، هذا 
.قطاعات الأعمالإلیها ى كمیة ونوعیة المعلومات التي تحتاجأثر عل

في ظل هذه التطورات المتسارعة التي میزت البیئة الصناعیة من غموض وعدم الاستقرار في ظل 
سواء كانت عامة أو خاصة، إنتاجیة أو أدى بالمؤسسات الاقتصادیة ،منافسة تزداد حدتها وتتعدد منابعها

خدمیة إلى السعي وراء إحداث تغییرات جوهریة وتحدیث بنیة العملیات والمعلومات لدیها ومواكبة التغیرات 
حیطة وزیادة قدرتها على المنافسة والاهتمام بالأسالیب الإداریة الهادفة التي التي تحدث في بیئتها الم

خلق تموضع بالسلوك المراد تبنیه بهدف تحسین مستوى أدائها من خلال تستهدف مباشرة كل ما له صلة 
.أحسن مقارنة بمنافسیها

ق معدلات معینة یدائما تحقبل یتوجب على المسیر ،تسییر أي مؤسسة لیس بالعملیة السهلةإذ أن 
بالمقابل تحقیق خاصة وأنه یتعین علیه تسییر المفارقة بین العمل بأقل التكالیف وأقل وقت من الأداء

معینة واستنزاف للمورد مع السعي للوصول إلى تحقیق مجهداتأفضل النتائج، وهذا لأن العمل یستدعي 
.الأهداف

للوصول إلى هذا التقدم لا بد من تبني أفكار أو أسالیب تساعد بسهولة ویسر للوصول إلى هذه 
ي الوسیلة الأكثر فعالیة لتحقیق الأهداف سواء فه) الهندرة(الأسالیب، إعادة الهندسة النتائج ومن أهم هذه

على مستوى المؤسسة أو على مستوى العاملین، وذلك من خلال إدخال تعدیلات جذریة على آلیات العمل 
فأداء المؤسسة لا ، )التكلفة الأقل، الوقت الأقصر، المردود الأعلى(تضمن ثلاث عناصر أساسیة هي 

أسلوب باعتبارها یمكن قیاسه إلا بشرط توافر أهداف معروفة ومتبعة من قبلها، لذلك فإن إعادة الهندسة 
.المنشودةتهتم بتوجیه المؤسسة نحو تحقیق النتائج والوصول إلى الأهداف علمي ومدروس 

:من هذا السیاق، نطرح الإشكالیة التالیة

؟ات الصغیرة والمتوسطة بولایة میلةفي تحسین أداء المؤسسملیات العما هو دور إعادة هندسة

:ومن خلال هذه الإشكالیة یمكن أن تندرج التساؤلات الفرعیة التالیة

؟ات الصغیرة والمتوسطةدور في تحسین أداء المؤسسالعملیاتهل للبعد البشري لإعادة هندسة- 
ات الصغیرة دور في تحسین أداء المؤسسالعملیاتهل للبعد التكنولوجي لإعادة هندسة- 

؟والمتوسطة



مقدمة

ج

؟ات الصغیرة والمتوسطةدور في تحسین أداء المؤسسالعملیات هل للبعد التنظیمي لإعادة هندسة - 

فرضیات الدراسة

یمكننا أن نقدم بعض الإجابات المؤقتة والتي من ، الفرعیةبالاعتماد على إشكالیة البحث والتساؤلات
:إثباتها أو نفیها، وهي كما یليشأن الدراسة 

:الرئیسیةالفرضیة

المؤسسات الصغیرة والمتوسطة داء تحسین أفي العملیات لإعادة هندسة دلالة إحصائیة دور ذویوجد 
:فرضیات فرعیة كالتاليثلاث وتنبطق عن هذه الفرضیة بولایة میلة، 

في العملیاتهندسةإحصائیة للبعد البشري لإعادة ذو دلالةیوجد دور: الأولىالفرضیة الفرعیة-
؛المؤسسات الصغیرة والمتوسطةأداءتحسین 
العملیاتهندسةلإعادة التكنولوجي دلالة إحصائیة للبعد یوجد دور ذو:الثانیةالفرضیة الفرعیة-

؛المؤسسات الصغیرة والمتوسطةأداءفي تحسین 
العملیاتلإعادة هندسةالتنظیميإحصائیة للبعد دلالةذو یوجد دور: الثالثةالفرعیة الفرضیة-

.المؤسسات الصغیرة والمتوسطةأداءتحسین 

:أهمیة الدراسة

تكمن أهمیة الدراسة في كون أن موضوع إعادة الهندسة في المؤسسة من أكثر المواضیع أهمیة - 
؛المرغوبةفي وقتنا الحاضر كما تساهم في رفع مستوى أداء المؤسسة وتحقیق أهدافها 

؛يلمعلاعقاو لااهبلطتیيتلاتاسار دلانمعو نلااذهلعو ضو ملاةثادحنماهتیمهأعبنت- 
مهمامأاعساو ابابحتفتو نیمتهملاو نیثحابللاماهاعجر مربتعتاهنو كاضیأاهتیمهأةسار دلادمتست- 

؛ةسار دلاعو ضو ميفةیلبقتسملاتاسار دلانمدیز ملاءار جلإ
تاسسؤ ملايفرار قلاعانصلتاحر تقمو تایصو تمدقتاهنو كایلمعةسار دلاةیمهألثمتتاضیأ- 

ةدو جنیسحتيلاتلابو تایلمعلاةسدنهةداعإجهنممادختساباهئادأریو طتلةسار دلالحم
.الإنتاجیةةدایز و تامدخلا

:أهداف الدراسة

:بناءا على الإشكالیة المطروحة، فإن الدراسة تسعى إلى تحقیق الأهداف التالیة

؛الصغیرة والمتوسطة بولایة میلةتعزیز مفهوم إعادة الهندسة في المؤسسات - 
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ومعرفة سبل الصغیرة والمتوسطةمستویات الأداء في المؤسسات حول إثراء الجانب النظري - 
؛تحسین أدائها

؛الصغیرة والمتوسطةالتعرف على علاقة إعادة الهندسة بأداء المؤسسات - 
ات الصغیرة والمتوسطة بولایة معرفة الدور الذي تلعبه إعادة الهندسة في تحسین أداء المؤسس- 
.میلة

:أسباب اختیار الموضوع

:یرجع اختیارنا لهذا الموضوع إلى الأسباب التالیة

تماشي الموضوع مع التخصص المتبع؛- 
على هذا الموضوع؛والاطلاعالرغبة الشخصیة في الإثراء - 
إظهار أهمیة إعادة الهندسة في المؤسسات الاقتصادیة؛- 
تسلیط الضوء على دور إعادة الهندسة في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة؛- 
حسین الأداء؛قلة الدراسات التي تتناول موضوع دور إعادة الهندسة في ت- 
محاولة ربط الجانب النظري بالجانب العملي؛- 
.الوصول إلى التوصیات على أساس النتائج المتوصل إلیها- 

:حدود الدراسة

تتمثل حدود هذه الدراسة، في الحدود المكانیة، حیث تتم الدراسة التطبیقیة على عینة من المؤسسات 
لذلك ،2016/2017ةر تفلايفةسار دلاتمتثیحةینمز لادو دحلااذكو الصغیرة والمتوسطة بولایة میلة،

التي سیتم التوصل إلیها، لا تقتصر على هذه العینة المدروسة فقط وإنما یمكن تعمیمها على باقي فالنتائج 
.المؤسسات الأخرى

:منهج الدراسة

:سیتم الاعتماد في تحلیلنا لهذا البحث على

المنهج الوصفي، بالنسبة للجزء النظري، والذي یهدف إلى جمع الحقائق والبیانات عن ظاهرة أو 
معین مع محاولة تفسیر هذه الحقائق وتحلیلها للوصول إلى إبداء التوصیات والاقتراحات بشأن موقف 

الموقف أو الظاهرة موضوع الدراسة، وذلك بالاعتماد على العدید من الكتب العربیة والأجنبیة وبعض 
.الدراسات والبحوث السابقة ذات العلاقة بموضوع البحث
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ل من خلال إسقاط الدراسة النظریة على العینة المدروسة باستخدام أما في الجزء التطبیقي، فسنحاو 
.يلیلحتلايفصو لامنهج 

:الدراسات السابقة

، أما فیما الاقتصادیةدراسات موضوع إعادة الهندسة، وموضوع أداء المؤسسات لقد تناولت عدة 
الدراسات التي ، فهناك نقص في"إعادة الهندسة ودورها في تحسین أداء المؤسسة: "یخص موضوع بحثنا

:تناولت الموضوع في حد ذاته، لكن هناك دراسات تناولت بعض المتغیرات الجزئیة نذكر منها

في المصارف في " الهندرة"تطبیقیة لإعادة هندسة العملیات الإداریة دراسة: مرام إسماعیل الأغا- 1
قطاع غزة، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة غزة، كلیة التجارة، قسم إدارة 

.2006الأعمال، أكتوبر
:لى مجموعة من النتائج نذكر منهاإتوصلت هذه الدراسة 

 وإعادة بناء الهیاكل الكفءتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إعادة هندسة العملیات الإداریة
التنظیمیة؛ 
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إعادة هندسة العملیات الإداریة الكفء وقدرات تكنولوجیا
عالیة؛
الكفء وزیادة صحة وفاعلیة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إعادة هندسة العملیات الإداریة

العملیات المصرفیة التي تنجزها هذه المصارف؛
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إعادة هندسة العملیات الإداریة الكفء وتغیرات في توقعات
.العمیل
،5/2007اصرة، مجلة الباحث، العدد هندسة الأداء الجامعي، مقاربة معإعادة: بوحنیة قوي.د-2

جامعة ورقلة

:توصلت هده الدراسة

 أن إعادة الهندسة هي عملیة متكاملة تحتوي على مراحل متسلسلة تهدف إلى التغییر الجذري
العالي، وجعلها للعملیات الإداریة من أجل مواجهة التحدیات البیئیة المفروضة على مؤسسات التعلیم 

مؤسسات دینامیكیة تنتج مخرجات متمیزة لها القدرة على تحقیق المیزة التنافسیة خاصة في ظل تكاثر 
.مؤسسات القطاع الخاص في التعلیم الجامعي
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أثر إدارة المعرفة : علي رزاق جیاد العابدي.هاشم فوزي العبادي، د.عادل هادي البغدادي، د.د- 3
مجلة العلوم في إعادة هندسة عملیات منظمة الأعمال، دراسة تطبیقیة في معمل إطارات بابل، 

2007، المجلد الخامس، جوان 21، العدد الاقتصادیة

:وقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموع من النتائج نذكر منها

 المعرفة الضمنیة، المعرفة الظاهرة(توصل إلى أن هنالك علاقة ارتباط قویة بین إدارة المعرفة( ،
ر الجذري، تغییر العملیات، الاعتماد على تقنیة التغیر الأساسي، التغی(وإعادة هندسة العملیات الإداریة 

؛تقرائيسالمعلومات والتفكیر الا
 كما توصل بأنه عندما یتم تطبیق إعادة هندسة عملیات منظمات الأعمال ینبغي أن یكون التغییر

جذریا ولیس سطحیا، وذلك من خلال إجراء تغیرات جذریة أساسیة؛
ات ینبغي اعتماد تغییر استقرائي والمتمثل في البحث توصل بأنه من خلال إعادة هندسة العملی

.عن الفرص والتطویر
درجة تطبیق بنود : مشهور محمد طویقات.أیمن صبحي خاطر، د.سلیمان محمد الطروانه، د.د- 4

داریة في تطویر أداء العاملین في مدیریة التربیة والتعلیم لعمان الرابعة، إعادة هندسة العملیات الإ
.2011، جویلیة )24(مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد الرابع والعشرون 

:وقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج نذكر منها

اریة في المجموع الكلي كانت بشكل عام متوسط؛إن درجة تطبیق بنود إعادة هندسة العملیات الإد
 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین المتوسطات، لدرجة تطبیق بنود إعادة هندسة العملیات

الإداریة في تطویر أداء العاملین في مدیریة تربیة عمان الرابع تبعا لمتغیر الجنس في المجالات جمیعها، 
؛والدرجة الكلیة للمجالات مجتمعة

 وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین توسطات درجة تطبیق بنود إعادة هندسة العملیات الإداریة
في تطویر أداء العاملین في مدیریة تربیة عمان الرابع تبعا لمتغیر سنوات الخبرة في الدرجة الكلیة 

.للمجالات مجتمعة، والمجالات، باستثناء مجال التقویم
دور الإدارة بالعملیات في تحسین الأداء للمؤسسة الاقتصادیة، دراسة حالة : مومن شرف الدین- 5

، الإستراتیجیةة، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص الإدارة مؤسسة نقاوس للمصبرات باتن
.2011/2012جامعة فرحات عباس سطیف، 

:توصلت هده الدراسة إلى العدید من النتائج نذكر منها
الإستراتیجیةقیادة (دارة بالعملیات في تحسین الأداء، باعتبارها كمدخل لقیادة المؤسسة تساهم الإ ،

، واهتمامها بإشباع جمیع الأطراف ذات المصلحة؛)بأداء المنافسین، القیادة بالقیمةالقیادة بالمقارنة



مقدمة

ز

معظم مداخل تحسین الأداء تعتمد على العملیات، باعتبار العملیة كأداة إداریة.
أهمیة إعادة هندسة الموارد البشریة في تحسین الأداء البشري بالمؤسسة : خان أحلام.أ- 6

الاقتصادیة، دراسة استطلاعیة لآراء مسئولي الموارد البشریة بمجموعة من المؤسسات الاقتصادیة في 
أطروحة دكتوراه تخصص علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، ولایة بسكرة ، ولایة بسكرة

2014/2015

:وقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج نذكر منها

 تأثر إعادة هندسة الموارد البشریة في تحسین الأداء البشري، من خلال التأثیر الایجابي والقوي
من خلال التغییر الذي المرؤوسین أنفسهم، وبشكل بسیط الذي یحدثه تغیر أدوار ومؤهلات الرؤساء و 

یحدثه إعادة تنظیم المؤسسة وإدارتها للموارد البشریة؛
 تؤثر إعادة هندسة الموارد البشریة في تبني ممارسات الأداء العالي تأثیرا ایجابیا، من خلال

ا وتكنولوجیا وفنیا وبشریا في تغییر مساهمة التغییرات الجذریة التي تحدثها في إدارة الموارد البشریة تنظیم
وتطویر الممارسات والأسالیب والنظم المتبعة؛

 تؤثر ممارسات الأداء العالي تأثیرا ایجابیا في تحسین الأداء البشري من خلال المساهمة الایجابیة
.للاندماج الوظیفي والمكافأة وفق الأداء في تحقیق مخرجات وظیفیة جیدة

:هیكلة الدراسة

:ستتم هیكلة هذا البحث في إطار خطة تشتمل على ثلاثة فصول، وهي على النحو التالي

أساسیات حول إعادة هندسة المؤسسة، بحیث سیتم عرض ماهیة إعادة هندسة : الفصل الأول- 
المنظمة، ومستویات وأبعاد إعادة الهندسة، وكذا متطلبات تطبیق إعادة الهندسة؛

أساسیات حول أداء المؤسسات الاقتصادیة، من خلال هدا الفصل سوف یتم : الفصل الثاني- 
لك الأداء وتحسین الأداء، وأیضا إدارة العملیات الصغیرة والمتوسطة، كذالمؤسساتالتطرق إلى ماهیة

وتحسین الأداء؛

بولایة یخصص لإجراء دراسة حالة على عینة من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة: الفصل الثالث- 
.میلة
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تمهید
یعیش الإنسان الیوم في عالم غیر مستقر ودائم التغییر نظرا لما یشهده من موجات متتالیة من 

الإقلیمي ف المجالات على المستوى المحلي و سریعة ومتلاحقة في مختلمتغیرات وتحدیات وتطورات
القرار البحث المستمر لتعرف المتغیرات والتحدیات التي تواجهه متخذيالعالمي، ما یتطلب الأمر من و 

ما تحمله من ها دون الاصطدام بهذه التحدیات و الخاص وذلك لمواجهتفي القطاعین العام و المؤسسات
، لذا أصبح لزاما على المهتمین بشكل و بآخرالمؤسساتإیجابیة أو سلبیة قد تؤثر في وجود تلك عواقب 

الأخذ بالمفاهیم لك المتغیرات والتعامل معها و التخطیط الواعي لمواكبة تعنیین بالإدارة التحرك السریع و المو 
تحقیق لخدمات ولتحقیق التمیز و واالحدیثة في الإدارة لإیجاد نظم جدیدة فاعلة للارتفاع بمستوى الأداء

مفاهیم إداریة جدیدة المؤسساته التحدیات إلى تبنيقد أدت هذ،قدرات تنافسیة تفوق على الآخرین
.ما یجب أن تكونللتكیف مع هذه المتغیرات ولردم الفجوة بین ما هي علیه و 

لعملیات اأساسا على تحسیننصب ا تإذ أنهالعملیاتإعادة هندسة هيأبرز هذه المفاهیم الإداریةإن
بهدف تحقیق المؤسساتعنى بإحداث تغییر جذري في بعض أو كل عملیاتت، كما و بالمؤسسةالخاصة 
.جوهریة فائقة في ضوء المعاییر الأساسیة للأداءتحسینات

:ما یليمن خلال العملیاتأساسیات حول إعادة هندسة هذا الفصلسنتناول في

I. العملیات؛إعادة هندسة
II.مستویات وأبعاد إعادة الهندسة؛
III.متطلبات تطبیق إعادة الهندسة.
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I. العملیاتإعادة هندسة
لمعمول علیها في مجال الابتكار من أحد أبرز الظواهر الإداریة الحدیثة االعملیاتإعادة هندسة 

وفیما تتمثل خصائصها، أهمیتها تطورتفهوم إعادة الهندسة وكیف نشأت و فما هو م،مواكبة التغییرو 
.أهدافهاو 

I.1 . العملیاتماهیة إعادة هندسة
:إلى نشأة إعادة هندسة العملیات وكذا مفهومها وخصائصها كما یليمن خلال هذا سنتطرق

I.1 .1.نشأة وظهور إعادة الهندسة

ماساتشوسیتس عندما قامت مؤسسة 1990ظهر مفهوم إعادة هندسة الأعمال مع بدایة عام 
Massachusetts ofللتكنولوجي technologie(MIT) 1990الإدارة في عام "بإجراء بحث بعنوان "

ذلك المؤسساتالمعلومات في وكان الغرض من هذا البحث هو معرفة الدور الذي تلعبه تكنولوجیا
تكنولوجیا : دیدةالهندسة الصناعیة الج"شورت بعنوان ي ذلك مباشرة مقال لدافین بورت و ثم تلالوقت،

إعادة "حول " هارفرد بزنس رفیو"مقال لهامر في دوریة و " إعادة تصمیم عملیات المنظمةالمعلومات و 
1".الهندسة

الاستشاریةللخدمات " CSC"في نفس العام قامت مجموعة من الباحثین لدى مؤسسة سي أس سي 
.المؤسسةبین تغییر العملیات الإداریة في علاقة بین تكنولوجیا المعلومات و بإجراء بحث لفحص طبیعة ال

المعلومات، ثم لذلك یرى العدید من الكتاب أن مدخل إعادة الهندسة نشأ لأول مرة في حقل تكنولوجیا
الهائلة للاستثمارات، حیث كان من المتوقع نتیجة المؤسسةبقوة في كافة المجالات الوظیفیة داخل انتشر

زیادة الإنتاجیة بنسب مرتفعة إلا أن ذلك لم یحدث، فعلى سبیل المثال في مجال تكنولوجیا المعلومات 
دمات خلال العشر سنوات الأخیرة بقدرة الاستثمارات في مجال تكنولوجیا المعلومات في صناعة الخ

فقط، الأمر الذي دفع %07ملیار دولار، في حین لم یؤذي ذلك إلى زیادة الإنتاجیة إلا بمقدار 900
ن طریق الربط بین الاستثمارات في تكنولوجیا الإنتاجیة إلى محاولة رفع هذه النسبة عالمؤسساته ذبه

2.الإداریةالمعلومات وبین تغییر العملیات 

، في كتاب بعنوان 1992ظهر بالتحدید في عام هناك من یرى بأن مفهوم إعادة الهندسة أو الهندرةو 
، ومند ذلك الحین أحدثت الهندرة ثورة حقیقیة "جیمس تشامبي"و"مایكل هامر"احثین للب" هندرة المنظمات"
، اطلع https://ar.wikipedai.org/wiki، على الموقع 1990الإدارة في عام بعنوان،)MIT(بحث مؤسسة ماساتشوسیتس للتكنولوجي 1

17، على الساعة 07/02/2017علیھ یوم  :21.
.45:17، على الساعة 07/02/2017یوم اطلع علیه ، https://ar.wikipedai.org/wikiعلى الموقعاعادة هندسة المنظمة: مقال بعنوان2
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في كافة بشكل جدي دعوة صریحة إلى إعادة النظر و و في مجال الإدارة بما تحمله من أفكار غیر تقلیدیة
فهناك . الشركات العاملةو المؤسساتالتي قامت علیها الكثیر من والاستراتیجیاتالأنشطة والإجراءات 

مط التقلیدي مثل التوسع الأفقي والرأسي للنإستراتیجیةقد وصلت إلى مرحلة البحث عن تغیرات مؤسسات
التقنیات الموجودة أو تغییرها وإدخال خدمات جدیدة والاستغناء عن خدمات استبداللخدماتها الموجودة و 

كوحدة المؤسسةیة غیر ذلك، ولا یقتصر الأمر على ذلك بل یتعداه إلى رؤ تحسین الإنتاجیة و و موجودة 
1.إعادة تصمیم مستمرتتعرض لعملیة مراجعة و متكاملة 

التي یجب على المسیرین الاعتماد إعادة الهندسة كأحد الآلیاتإستراتیجیةإذ برز الباحثین إطلاق 
علیها لمحاولة تكییف مؤسساتهم مع المتغیرات التي تحدث في بیئة الأعمال، حیث أصبحت المناهج التي 

، كونها تحتاج 21في القرن احتیاجاتهاالمؤسسات في العهود السابقة غیر قادرة على الوفاء وتلبیة اتبعتها
، أي السرعة في الانجاز والتكلفة تحسین الأداءنشاطها وعملیاتها من أجلإلى تغییر جدري في تأدیة 

المستهدفة والنتائج المحققة وهو ما تسعى إعادة الهندسة إلیه من خلال معالجة الفجوة بین النتائج ،الأقل
لطاقاتها ومستوى الجودة والكفاءة في تأدیة فعلا وبالتالي وصول المؤسسة إلى الاستغلال الأمثل

النشاطات المختلفة،ولقد كان لظروف البیئة المتسمة بالدینامیكیة والسرعة سببا دفع المؤسسة العالمیة إلى 
إعادة إستراتیجیةتوجهات جدیدة، ولا یتم ذلك بفعالیة إلا بتبني السابقة وتبنيالإستراتیجیةتغییر توجهاتها 

).الهندرة(الهندسة 

ظهرت نتیجة تغیر البیئة المحیطة أسلوب من أسالیب الإدارةإعادة الهندسةومنه یمكن القول أن 
ع هذه بالمؤسسة بشكل مختلف عن التغیرات السابقة، بحیث أن الأسالیب القدیمة لم تعد كافیة للتكیف م

التغیرات، وذلك لأنها تعتمد على التحسین والتطویر السطحي والذي لم یعد صالح في ظل هذه 
ومنه إعادة الهندسة تعمل على ،المستجدات، إذ أن الوضع الراهن یحتاج إلى تغییر جدري و مفاجئ

2.التخلص من العملیات التي لیس لها أي تأثیر إیجابي على أداء هذه المؤسسة

، 08/02/2017، اطلع علیه 07/08/2016: نشر في) (الهندرة(إعادة الهندسة نقابة المختصین في إدارة الموارد البشریة في لبنان، مقال بعنوان 1
.)17:58على الساعة 

، ورقة بحثیة ضمن الملتقى الدولي حول الإبداع دور إعادة الهندسة كأسلوب للتغییر التنظیمي في ظل الأوضاع البیئیة الراهنةفرحات غول، 2
9. ص) 2011ماي 19و18: الجزائر(والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة، جامعة البلیدة 
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I.1 .2 .مفهوم إعادة الهندسة

الأساسي وإعادة تصمیم العملیات إعادة التفكیر المبدئي و : بأنهامایكل هامر إعادة الهندسةیعرف 
في معاییر الأداء ) تدریجیة(الإداریة بصفة جذریة بهدف تحقیق تحسینات جوهریة فائقة و لیست هامشیة 

1.الحاسمة مثل الكلفة و الجودة و الخدمة و السرعة

إعادة التفكیر الجوهري في عملیات الشركة و إعادة تصمیمها بشكل "تعرف إعادة الهندسة بأنها كما
2."جدري لتحقیق تحسینات مثیرة في الأداء

تعتمد على إعادة هیكلة و جذورهمن التنظیميهي وسیلة إداریة منهجیة تقوم على البناء "وتعرف أیضا 
3:طموح في أداء المنظمات یكفل تحقیقتطویر جوهري و داریة بهدف تحقیق تصمیم العملیات الإو 

؛سرعة الأداء
؛تخفیض التكلفة
سرعة المنتج.

إعادة تفكیر أساسیة و إعادة تصمیم جذریة للعملیات لتحقیق نتائج هائلة في مقیاس الأداء "هي 
."العصریة المتمثلة في التكلفة، الجودة، مستوى الخدمة والسرعة

: ف یتضمن أربع كلمات مفتاحیه أساسیة، یمكن تفسیرها على النحو التاليا التعرینلاحظ أن هذ

)fondamental(أساسیة -أ

ة النظر في أسلوب عامل بالمنظمالوقت قد حان لكي تعید كل شركة وكل فرد و وتعني ببساطة أن 
العمل ذو قیمة وهل هذا لماذا یقوموا به؟ : مراجعة ما یقومون به من عمل و سؤال أنفسهمالعمل المتبع و 

هل یمكن أداءه بطریقة أفضل؟ للعملاء والشركة؟ و 

ن ، دعوة صریحة للثورة الإداریة الجدیدة، ترجمة شمس الدین عثما"الهندرة"إعادة هندسة نظم العمل في المنظمات مایكل هامر وجیمس شامبي، 1
19. ص) 1995،"شعاع"الشركة العربیة للإعلام العلمي : القاهرة(
دار أفاق : الریاض(، ترجمة حسین العلالي، ثورة إعادة الهندسة دلیلك إلى ثورة إعادة هندسة العملیات الإداریةمایكل هامر وستیفن ستانتن، 2

15. ص) 2000الإبداع آفاق للنشر والإعلام، 

، بحوث وأوراق من منظور إعادة هندسة إعادة هندسة الإجراءات ودورها في التطویر الإداريالمنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، أعمال المؤتمرات، 3
183. ص) 2001منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، : 2008الجمهوریة الإسلامیة الموریتانیة فبرایر –نواكشط (الإجراءات 
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مفهوم علمي ساعد الشركات في الوصول إلى حها مبدأ إعادة الهندسة بأسلوب و كل هذه الأسئلة یطر 
ما الذي تود فعله قبل أن المؤسسةإجابات شافیة لهذه الأسئلة، فأثناء إعادة الهندسة یجب أن تعرف 

.الآنلیس كیف هي وأن تعرف كیف یجب أن تكون و علهتعرف كیف یجب ف

)radical(جذریة- ب

ن عهو أمر تمیزت به إعادة الهندسة لمشاكل العمل الحالیة و جذریةتتضمن إعادة الهندسة حلولا 
وسطحیة لمشكلات غیرها من المفاهیم الإداریة السابقة التي كانت في معظمها تسعى إلى حلولا عاجلة 

لیس مجرد تغیراتلجذریة تعني التغییر من الجذور و بالتالي فإن إعادة التصمیم او . معوقاتهالعمل و 
لیس مجرد تحسین أو فإنها تعني التجدید والابتكار و من هذا المنطلق سطحیة وظاهریة للوضع القائم، و 

.تطویر أو تعدیل أسالیب العمل القائمة

)dramatic(هائلة-ج

بل تهدف إلى تحقیق طفرات هائلة الشكلیة، النسبیة المطردة و لق بالتحسینات إعادة الهندسة لا تتع
. فائقة في معدلات الأداءو 

تائج هائلة في نسبة تحسن الدخل والأرباح وزیادة الإنتاجیة نلقد حققت الشركات في طبقتها بنجاح و 
قوم تقدیم خدمات أفضل للزبائن، فمن أجل تحسینات نسبیة نلازم لإنجاز العمل و تقلیص الزمن الو 

.جذریةبتعدیلات سطحیة أما من أجل نتائج هائلة نقوم بإعادة هندسة 

)processes(العملیات -د

خلات التي من خلال مدخلة أو مجموعة مدسیرورة العملیات هو مجموعة من الأنشطة

)inputs( تنتج مخرجات)output(،یتمیز مبدأ إعادة الهندسة بتركیزه و ،لها قیمة بالنسبة للزبون
تقسیم المهام إلى على نظم العمل أو ما یعرف بالعملیات الرئیسیة للمنظمات المختلفة لأنه كنتیجة لثقافة 

ینسون الهدف الأساسي من یتبعون هاته العملیات و المؤسساتجعل مسیري ،محددةعملیات بسیطة و 
هندسة سیرورة العملیات بكاملها مما ساعد على رؤیة الصورة إعادة ، إذ یتم دراسة و هاته السیرورة ككل

تطیل وتنقله بین الإدارات المختلفة ومعرفة الحواجز التشغیلیة والتنظیمیة التي تعوق العمل و الكاملة للعمل 
1.من الزمن اللازم لتقدیم الخدمة و إنهاء العمل

1Hammermichael, champyjames, le reengineering, réinventés l’entreprise pour une amélioration spectacujaire de
ses performances, n°d’éditioninsonnu (France : editiondunod, 1993) p.p. 42-46
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إعادة التفكیر في مدى الحاجة إلى "إعادة الهندسة على النطاق الأكبر تعنيlylem, spencerوحسب
ا كان القیام بالعمل أو تقدیم المنتجات أو الخدمات إذو ،")مقابل الاستغناء عنه( القیام بالعمل من أساسه 

ات طریق التعاقد مع جهأو عنذلك داخلیا بواسطة موظفي المؤسسة تحدید إمكانیة القیام بوجبضروریا
بینما یجب عدم للمؤسسةاستراتجیافقط إذا كان ضروریا و لإعادة هندستهبا یكون العمل مناسخارجیة، و 

1.للمؤسسةأي عمل في مجال غیر مألوف إعادة هندسةمحاولة 

الهندرة بأنها إعادة تصمیم العملیات بشكل جدري بهدف "وقد عرف كل من رولاند راست وآخرین
."تحقیق طفرات كبیرة في الأداء

طریق إعادة النظر الجذریة في عنواحدة ة إجراء تحسین كبیر دفع"بأنهاالقضاةوعرفها غسان 
2."العملیات والأنشطة التي تنفذها المؤسسة وذلك ضمن فترة وجیزة

حول معنى واحد، حیث انه یدورمفهوم إعادة الهندسةمن خلال التعاریف السابقة یمكن القول بأن 
دة في نظم الإدارة التقلیدیة السائلى المفاهیم الإداریة القدیمة، و جدید یهدف للثورة عاستراتیجيمدخل 

أنها أن تحدث تغییرا تصمیم مناهج إداریة جدیدة و نظم عمل مبتكرة من شالمؤسسات لتغییر ثقافتها و 
تخفیض التكالیف بتحسینات فائقة و لیست هامشیة و جذریا في مستویات الأداء لرفع إنتاجیة العاملین

. زیادة السرعة في الأداءو 

العملیاتندسة هستراتیجیة اعادة فكرة إ:)01(الشكل رقم

كرة ماجستیر، ذم، بقطاع غزةالعلاقة بین نظم دعم القرار وإعادة الهندسة في الجامعات الفلسطینیةجهاد إسماعیل الشبكي، مازن:المصدر
30. ص) الأزهرجامعة : غزة(الأعمالإدارة،، قسمالإداریةكلیة الاقتصاد والعلوم 

10. ص) 2000شركة العربیة للإعلام العلمي شعاع، ال: القاهرة(، ترجمة شمس الدین عثمان هندرة الموارد البشریةلیلیامسبینر، 1
226. ص) 2012دار وائل للنشر، : الجامعة الأردنیة(، الطبعة الخامسة -أساسیات ومفاهیم حدیثة–التطویر التنظیمي موسى اللوزي، 2

تغییر 
سریع

ھندسة الإعادة 
عبارة عن 
إعادة تغییر

لوضع القائم ا
تغییر جدري للمؤسسة

في عمل
المؤسسة

الفاعلیة زیادة
التنظیمیة 

وتحسین خدمة 
المواطن
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I.1 .3 .خصائص إعادة الهندسة

في ما یلي أهم الخصائص التي تتمیز بها إعادة الهندسة والركائز التي تقوم علیها والتي عند توافرها 
:إعادة الهندسةقد تمت أنهأو توافر بعضها یمكننا القول 

بالطبع عكس تقسیم العمل الذي كان سائدا إبان الثورة اذوه: تكامل عدة وظائف في وظیفة واحدة.أ
والذي یتولى مسؤولیة الصناعیة الأولى، وهو عبارة عن دمج عدة وظائف متشابهة في وظیفة واحدة

ثل جهة اتصال موحدة مع المواطنین؛إنهاء إجراءات العملیة جمیعها من البدایة إلى النهایة، ویم
لأعمال ویعتبر ذلك هو الطریق الأخر لتجنب ا:حد ممكنتخفیض أعمال الإصلاح إلى أدنى .ب

التي لیست ذات قیمة مضافة؛
إعادة یتمیز مفهوم : تتم خطوات أداء العملیة بصورة طبیعیة ولا توجد هناك حدود مصطنعة.ج

،بالتخلي عن أسلوب ترتیب الخطوات المتتالیة للعمل، وإخضاع الترتیب لطبیعة العملیة نفسهاالهندسة 
سوى شيءوالتدفق الطبیعي للعمل هو البدیل المنطقي لخطوط العمل المصطنعة والتي لا تفید في 

تأخیر إنجاز العمل؛
التنویع وفقا لمتطلبات المواطنین؛مع :العملیات ذات أوجه متعددة.د
القائم على إعادة اختیارحیث یجب :یتم إجراء إعادة الهندسة للمواقع الأكثر حساسیة وأهمیة.ه
1؛هندسة، بحیث یكون قادرا على تحقیق عائد سریعال

فإعادة حیث یتم تجنب الأعمال التي لیست ذات قیمة مضافة، :تخفیض أعمال الاختبار والرقابة.و
عالیتها وجداولها الاقتصادیة فقط؛تستخدم الضوابط الرقابیة في حدود فالهندسة

بدمج العملیات أفقیا إعادة الهندسةلا تقوم المؤسسات التي تتبنى :الموظفون یتخذون القرارات.ز
بإسناد المهام المتعددة والمتوالیة إلى مسؤولیة الخدمة أو فرق الخدمة فقط، إنما تدمجها رأسیا أیضا، 

في إحدى مراحل العمل إلى رؤسائه للحصول ویعني دمج العملیات رأسیا أنه بدلا من لجوء الموظف
وظف لاتخاذ القرار المناسب بنفسه؛عین بشأن العمل، أصبح الأمر الآن في ید المعلى قرار م

وذلك باستخدام تكنولوجیا المعلومات، تتمكن المؤسسات :تكامل المركزیة واللامركزیة في الأعمال.ح
من الجمع بین ممیزات المركزیة واللامركزیة في عملیاتها، حیث تساعد تقنیة إعادة الهندسةالتي تطبق 

المعلومات المتطورة على تمكین الإدارات من العمل بصورة مستقلة، في الوقت نفسه تمكن المؤسسة 
2؛ككل من الاستفادة من مزایا المركزیة عن طریق ربط تلك الإدارات جمیعها بشبكة اتصالات واحدة

13. ص) 2006جامعة عین شمس، : القاهرة(، إعادة هندسة العملیاترفاعي ممدوح، 1
المجلد : دمشق(، مجلة جامعة دمشق أنموذج المقترح لإعادة هندسة العملیات الإداریة وحوسبتها في مؤسسات التعلیم العاليي، إیاد علي الدجن2

327. ص) 2013، العدد الأول، 26
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عمل في مكانه؛إنجاز ال.ط
؛لیل الحاجة إلى مطابقة المعلوماتتق.ي
1.توحید جهة الاتصال.ك

I.2 .العملیاتدوافع وأهمیة إعادة هندسة

:تتمثل دوافع وأهمیة إعادة الهندسة فیما یلي

I.2 .1 .العملیاتدوافع تبني إعادة هندسة

إلى تبني مدخل إعادة هندسة المؤسساتبسبب التغیر السریع في بیئة الأعمال تظهر ثلاث قوى تدفع 
،Customersوهي الزبائن Cكونها تبدأ في الإنجلیزیة بالحرف ) 3CS(العملیات الإداریة یطلق علیها 

.Change، والتغییر Competitionالمنافسة 

الزبائن.أ

تعتبر فرص الإبداع والابتكار في مجال تصمیم المنتجات والاستجابة لحاجات الزبائن من دواعي 
، فمع تغیر شكل السوق العالمیة من الإنتاج إلى التسویق ومسببات تبني مدخل إعادة الهندسة الإداریة

أصبح المستهلك یفرض رغباته ویحدد مواصفات السلع والخدمات التي یطلبها ومواعید تسلیمها وطریقة 
لى نظم مرنة تعتمد الدفع مما أدى بالمنظمات إلى التحول من نظم إنتاج غیر مرنة ذات إنتاج واسع إ

؛المنظمات إلى إحداث تغییرات جذریةعلى التنویع في المنتجات، وبالتالي ظهرت حاجة تلك 

المنافسة.ب

إن اشتداد حدة المنافسة وتعدد أشكالها جعل المنتجات تباع في الأسواق على أسس تنافسیة متنوعة 
، مما خلق فرص واسعة للإبداع وولد منها ما هو متعلق بالسعر أو بالجودة أو بخدمات ما بعد البیع

؛لتتمكن من التكیف والاستمرارالمؤسساتالحاجة إلى إعادة هندسة عملیات 

30. ص) 2014مؤسسة باب الجامعة، الإسكندریة، : مصر(الإدارة في الشركات والمؤسساتعبد االله جوهر، 1
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التغیر المستمر.ج

بفعل إفرازات التكنولوجیا الحدیثة، وتزاید الانفتاح على الأسواق العالمیة، وتنشیط حركة الإبداع 
السنوات الماضیة، وظهرت الحاجة لاستخدام إعادة أصبحت دورة حیاة المنتجات قصیرة مقارنة مع 

1.الهندسة الإداریة كأداة للتكیف والانسجام مع بیئة بالغة التعقید

I.2 .2. العملیاتهندسةأهمیة إعادة

:فیما یليالعملیات ال أهمیة إعادة هندسة یمكن إجم

ووقت منهج تحسین سریع وجوهري في جوانب الأداء بحیث یشمل التحسین خفض مراحل.أ
وتكلفة العملیات وزیادة عائدها أو قیمتها المضافة، كذلك تحدید أسعار تنافسیة تقوم على 

؛هیكل تكلفة مقبول وعقلاني
:هيالمؤسساتأداة للتعامل مع ثلاثة أصناف من .ب

؛ذات الوضع المتدهور لإنقاذها من خلال إعادة هندسة عملیاتهاالمؤسسات
في الوقت القریب عن طریق المنظمالتي تتوقع إدارتها بلوغ الانحدار المؤسسات

ها لمواكبة المستجدات المستقبلیة؛إعادة هندسة أعمال
التي بلغت قمة التفوق والنجاح من خلال إعادة هندسة عملیاتها وابتكار المؤسسات

.احا مما سبق لتحقیق نجاحات إضافیة مقارنة بمنافسیهأسالیب عمل أكثر نجا
تبحث عن الكفاءة والفعالیة والمحافظة على مؤسسةراتیجیة لمواجهة المتغیرات البیئیة لكل إست.ج

2؛البقاء والاستمرار

؛خلق التفكیر الإبداعي من خلال طرح أفكار جدیدة.د
؛المؤسساتتعزیز مستوى رضا الأفراد في .ه
؛المنتجات والخدمات المقدمة لهمتحقیق الاستجابة الفوریة لطلبات الزبائن، الارتقاء بنوعیة .و
؛تحویل التنفیذیین إلى قیادیین یرسخون مفاهیم العمل وسلوكیاته.ز
؛طاقة أقل،تحقیق اقتصادیات الأداء من خلال تقدیم عمل أكبر.ح
؛للمؤسسةتسریع الاستجابة للمتغیرات على النحو الذي یعزز القدرة التنافسیة .ط

، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، تخصص إعادة الهندسة الإداریة في تحسین جودة الخدمات المصرفیةإستراتیجیةاستخدام محبوب مراد، 1
15،16ص . ص) 2013/2014جامعة بسكرة، : الجزائر(اقتصاد وتسییر المؤسسة 

دة هندسة العملیات الإداریة للتحول من المد المادي إلى المددور إدارة المعرفة في إعاهشام فوزي دباس العبادي، علي رزاق جیاد العابدي، 2
148. ص) 2009، 11العدد (، مجلة العزي للعلوم الاقتصادیة والإداریة المعلوماتي، دراسة تطبیقیة في معمل إطارات بابل
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لعمل من خلال إلغاء التقسیم السابق للعملیات وإلغاء القضاء على النظام البیروقراطي في ا.ي
؛التخصص الوظیفي

؛توفیر جهة اتصال موحدة تتمثل في مدیر العملیة لتنسیق الإجراءات المعقدة للعملیات.ك
إمكانیة الجمع بین المركزیة واللامركزیة، حیث تعمل تكنولوجیا المعلومات على تمكین .ل

1.بالإضافة إلى ربط جمیع الإدارات بشبكة واحدةالإدارات من العمل بشكل مستقل، 

I.3 . وأهداف إعادة الهندسة مراحل

تمر عملیة إعادة الهندسة بمجموعة من المراحل، كما لها أهداف تسعى المؤسسة  جاهدة لتحقیقها 
:سیتم عرضها فیما یلي

I.3.1.مراحل إعادة الهندسة

إعادة الهندسة، لكن جلها لا یخرج عن الخطوات هناك اختلاف بین الباحثین في تسمیة مراحل 
2:التالیة

الإعداد والتخطیط- 1

الإعداد والتخطیط الجید لأي عمل إلى الحصول على أفضل النتائج، لذلك قبل البدء بمشروع یؤدي
إعادة الهندسة ینبغي الإعداد لجمیع مراحل المشروع بدایة من التعریف بمفهوم إعادة الهندسة والاختیار 

كافة المتطلبات التي الجید للعملیة المراد إعادة هندستها، إضافة إلى تشكیل اللجان وفریق العمل وتوفیر
یحتاج إلیها الفریق في إنجاز المشروع، وسنحاول من خلال العناصر التالیة تحدید الجهات المسئولة عن 

:المؤسسةإعداد وتنفیذ مشروع إعادة الهندسة في 

العملیات والمعنیین بها، ویقوم هو أحد كبار المسئولین، یتولى قیادة فریق هندسة: قائد العملیة-أ
:ـب

؛تبني فكرة إعادة الهندسة
؛یشجع الجهود الكلیة المبذولة في إعادة الهندسة
؛یوفر الموارد والإمكانات اللازمة لتطبیق إعادة الهندسة
؛یدعم المدیر المسئول عن فریق إعادة الهندسة

ة، أطروحة دكتوراه، تخصص علوم تسییر خان أحلام، أهمیة إعادة هندسة الموارد البشریة في تحسین الأداء البشري بالمؤسسة الاقتصادی1
21، 20ص . ص) 2014/2015جامعة بسكرة، : الجزائر(
23- 19ص . محبوب مراد، مرجع سبق ذكره، ص2
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 ؛في إعادة هندسة العملیاتالمؤسسةیختار المستشارین الذین تستعین بهم
 ؛الهندسة الإداریةیراقب تطبیق إعادة
یقیم النتائج المحققة.

هو المدیر المسئول عن تطبیق إعادة هندسة : المدیر المسئول عن إعادة هندسة العملیة- ب
إدارته أو بالقسم أو الفرع الذي یتبعه، العملیة في مجال معین، یهمه تنفیذ إعادة الهندسة في 

ویتلقى الدعم والتشجیع منه، ق معهوهو على اتصال دائم بقائد إعادة هندسة العملیات وینس
یتكفل بتشكیل فریق إعادة الهندسة، یمتلك الصلاحیات التي تمكنه من توفیر الموارد التي یحتاج 
إلیها الفریق، وتوجد مجموعة من السمات یجب أخدها بعین الاعتبار عند اختیاره، من أهمها ما 

:یلي
أي امتلاكه لرؤیة شاملة عن العمل وقدرته على ،یه نظرة شمولیة موجه نحو العملیاتلد

الجزء عن الكل وفهمه لمدى تناغم المهام مع بعضها وكیفیة تداخل تصمیمات تمییز 
؛العملیات والأثر التنظیمیة لتكوین منظمة فعالة

وهي القدرة على تصور طریقة جیدة لفعل الأشیاء، ثم صیاغتها ؛مهارات التصمیم
؛المفاهیمي إلى مستوى التنفیذ الفعليوتحویلها من المستوى 

وهما الثبات النفسي للمضي قدما رغم المعوقات التي تقف حائلا دون ،الحماس والتفاؤل
؛تحقیق أهداف إعادة الهندسة

وهي القدرة على العمل كجزء من فریق متعاون، التحلي ؛مهارات التعامل مع الأفراد
ل من تأثر نشاطه بعملیة إعادة الهندسة في الاستماع إلى حاجات واهتمامات ك؛بالصبر

.المؤسسة
ویتكون من مجموعة من الأفراد المتخصصین من داخل المؤسسة أو : فریق إعادة الهندسة-ج

خارجها، یقومون بعملیة إعادة الهندسة، یتولون القیام بتشخیص وتصمیم وتنفیذ التغییر، وقد 
؛أكثر من عملیة إعادة هندسةیحتاج الأمر إلى أكثر من فریق عندما تكون هناك 

هو الشخص الذي ینسق بین عملیات إعادة الهندسة، یبحث عن : منسق عملیة إعادة الهندسة-د
؛الموارد المطلوبة لهذه العملیات ومستلزمات كل منها

یجب أن یتم اختیارها بعنایة فائقة، لأن أعضاء اللجنة قد تمنعهم خلفیاتهم : اللجنة الاستشاریة-ه
.تقبل بعض الأمور المتعلقة بعملیة التطبیقالمهینة من 



العملیات الفصل الأول                                      أساسیات حول إعادة هندسة 

13

دراسة الوضع الحالي للعملیات الإداریة وتشخیص احتیاجات العملاء.2

عملها بدراسة الوضع الحالي للعملیات تبدأ الجهات المسئولة عن تنفیذ مشروع إعادة الهندسة الإداریة
البیئة الخارجیة، على رأسها احتیاجات الإداریة، للوقوف على نقاط القوة والضعف، وتقارنه بمتطلبات 

:العملاء

تأتي هذه المرحلة كنتیجة لوجود مشكلة ترغب الإدارة : دراسة الوضع الحالي للعملیات الإداریة-أ
في مواجهتها، یحتاج فریق العمل فیها إلى إلقاء نظرة فاحصة بما یكفي لفهم كیفیة أداء العمل، 

:یليویتم في هذه المرحلة ما
عملیة شراء، (، إعطاء مسمیات محددة لهاالمؤسسةتوضیحیة للعملیات التي تؤدیها رسم خرائط

؛)تخزین، تصنیع، بیع
فهم تدفق العملیات من خلال التعرف على نقاط اتخاذ القرار وتفریعات تدفق العمل؛
تحدید نشاطات القیمة المضافة وفرزها عن النشاطات الهامشیة؛
 والمتقادمة وغیر الملائمة والتي تحدث مشكلات وتتسبب في نقص الجودة تحدید العملیات المعیبة

.أو في ارتفاع التكالیف
یتمیز منهج إعادة الهندسة بتركیزه على العمیل لأنه مصدر : تشخیص احتیاجات العملاء- ب

رئیسي للتغییر والتحسین، لذلك لابد من الاستماع إلى صوته والتعرف على آرائه وشكاویه 
وأولویاته وجوانب القوة والضعف في الخدمات والسلع المقدمة له، إضافة إلى ومتطلباته 

:اقتراحاته المتعلقة بتطویر الخدمة أو المنتج، وذلك من خلال
 قیاس درجة رضا العملاء عن السلع، هل یجدون فیها ما یشبع حاجاتهم، أي هل تفي العملیات

الحالیة بمتطلبات العملاء وتوقعاتهم؛
ناك مؤشرات على عدم الرضا فما هي أسبابها وما هو التحول الذي حدث في توقعات إذا كانت ه

المستهلكین وكیف یمكن الوفاء بهذه التوقعات؛
ما هي مجالات التغییر والتحسین الممكنة، حتى تفي السلعة أو الخدمة باحتیاجات العملاء.

تحدید التعدیلات اللازمة وإعادة التصمیم.3

:من أهم مراحل إعادة الهندسة وأكثرها صعوبة وتستغرق وقتا وجهدا كبیراتعتبر هذه المرحلة 

المطلوب هو تحدید التغییر المطلوب وإجرائه في العملیات : تحدید التعدیلات اللازمة-أ
المستهدفة، وتبرز هنا أهمیة التدریب الذي یتلقاه العاملون قبل القیام بإعادة الهندسة الإداریة 

:دة في مجال تعدیل العملیات في الجوانب التالیةوتتجلى الأفكار الجدی



العملیات الفصل الأول                                      أساسیات حول إعادة هندسة 

14

زیادة سرعة العملیات؛
اختصار عدد الخطوات؛
استبعاد الخطوات التي لا تضیف قیمة؛
إلغاء الخطوات المرتفعة التكالیف؛
رفع مستوى جودة العملیة؛
تقلیل الفاقد والضیاع في المواد والإمكانات؛
 العملیة وتسهیل انسیابها وتتابعهاتحقیق التكامل بین خطوات انجاز.

بالنماذج الناجحة في إجراء التعدیلات اللازمة یساعد فریق إعادة الاقتداءتجدر الإشارة هنا أن 
مشابهة داخل نفس مؤسساتالهندسة على التفكیر الإبداعي وذلك بالتعرف على أفضل التطبیقات في 

عالمیة أخرى، ومحاولة الاسترشاد بها والاستفادة مؤسساتفي الأعمال أو خارج مجال الأعمال أو مجال 
.بما حققته من نجاحات

من الأفضل طرح أكثر من بدیل لتصمیم العملیة الجدیدة ویجب أن : إعادة تصمیم العملیات- ب
:تحقق هذه البدائل الشروط التالیة

أن تكون بمثابة رؤیة مستقبلیة للمشروع؛
یمكن تحقیقها ضمن إمكانات المؤسسة؛
ي إلى فقرة نوعیة؛تؤد
أن تكون أقل تكلفة عند تطبیقها؛
أن تحقق رغبة العملاء.

.لك تتم المفاضلة بین هذه البدائل واختیار أفضلهاذبعد 

التطبیق والمتابعة.4

في هذه المرحلة یتم تنفیذ العملیات الجدیدة وتدریب العاملین على القیام بها بأدنى حد من الأخطاء 
والصعوبات، قد یتطلب الأمر إعادة النظر في نظام الحوافز وتغییر الأدوار والمسؤولیات وإعادة النظر 

معلومات والاتصال دور مهما في الوظائف حیث یتم تشكیلها طبقا للاحتیاجات الجدیدة، تلعب تكنولوجیا ال
تقدمه من دعم للتصمیم الجدید حیث تساعد على القیام بأعمال لم في إنجاح هذه العملیة من خلال ما 

نة وتسمح بتكامل أجزاء العمل یكن في الاستطاعة القیام بها من قبل، وتوفر درجة عالیة من المرو 
.لتكون عملیات مرتبطة ذات معنىواندماجها
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I.3 .2.أهداف إعادة الهندسة

:بما یليإعادة الهندسةبصورة عامة یمكن تحدید أهداف

مساعدة المؤسسات على مواجهة مختلف التغیرات المحیطة كالعولمة واتفاقیات التجارة الحرة .أ
والخصخصة، ذلك أن إعادة الهندسة تمكن المؤسسة من تلبیة رغبات عملائها وتمكنها من إرساء 

؛ي من شأنه مواجهة مختلف التحدیاتثقافة التغییر الذ
تحویل عمل الأفراد من رقابة وإشراف لصیق یمارس علیهم، إلى عمل یتمتعون فیه بصلاحیات .ب

؛وتحمل المسؤولیات
1؛إحداث التكامل والترابط بین مكونات العملیة الواحدة.ج

ري في جذإعادة الهندسة إلى تحقیق تغییر تهدف جهود ، حیثري في الأداءتحقیق تغییر جذ.د
الأداء ویتمثل ذلك في تغییر أسلوب وأدوات العمل والنتائج من خلال تمكین العاملین من تصمیم 

؛المؤسسةلقیام به وفق احتیاجات الزبائن وأهدافالعمل وا
إلى التركیز على الزبائن المؤسسةتهدف إعادة الهندسة إلى توجیه ، حیثالتركیز على الزبائن.ه

تهم والعمل على تحقیق رغباتهم، بحیث یتم إعادة بناء العملیات لتحقیق من خلال تحدید احتیاجا
؛هذا الغرض

من القیام بأعمالها بسرعة عالیة من خلال المؤسسةتهدف إعادة الهندسة إلى تمكین ،السرعة.و
؛توفیر المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات وتسهیل عملیة الحصول علیهما

إلى تحسین جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها لتناسب تهدف إعادة الهندسة،الجودة.ز
؛احتیاجات ورغبات العملاء

تهدف إعادة الهندسة إلى تخفیض التكلفة من خلال إلغاء العملیات غیر ،تخفیض التكلفة.ح
؛الضروریة والتركیز على العملیات ذات القیمة المضافة

المنافسة التي قد لا یصعب المؤسساتفي التفوق على المؤسسةمساعدة ،التفوق على المنافسین.ط
اللحاق بهم ولكن یصعب التفوق علیهم، فقد یتعذر تقلیدهم أو تختفي الدافعیة للتغییر لذلك كان 
مهما تحقیق میزة تنافسیة مثل ضغط التكالیف مع زیادة قیمة المنتج وذلك من خلال تحسین 

2؛ت والبیع بشرط أفضلاستغلال الموارد المتاحة وترشید العملیا

؛تشجیع الابتكار ودعم النتائج المحققة.ي

95. ص) 2001دار وائل للنشر، عمان، : الأردن(إلى المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةمدخل, عقیلي عمر وصفي1
، مذكرة أثر تطبیق إعادة هندسة العملیات الإداریة على صندوق الطالب بالجامعة الإسلامیة من وجهة نظر الطلبةعمشة، أحمد عبد المجید أبو 2

46. ص) 2011الجامعة الإسلامیة، : غزة(الماجستیر في إدارة الأعمال 
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؛)وجود لوسیط بین القائد والمرؤوسین لوجود فرق العمللا(الحد من دور الإدارة الوسطى .ك
؛الاستخدام المناسب للأدوات الإداریة للتأكد من دقة المعلومات.ل
؛والتي تمثل تغیرا كلیا ولیس جزئیاالمؤسسةالتعرف على الرؤیة الجدیدة التي تتجه إلیها .م
الأخذ بالحلول التي تساعد على تمكین الأفراد وزیادة مهاراتهم بما یوازي مستوى الطموح الذي .ن

؛المؤسسةتسعى إلیه 
؛إعداد خطة عمل تشمل المهام والموارد والجدول الزمني المناسب للتنفیذ.س

1المؤسسة؛أفراد تقلیل المنافسة بین فرق العمل وزیادة التعاون بین .ع

من خلال الاعتماد على الهیكل التنظیمي قلیل ،التخلص من الهیاكل التنظیمیة المعقدة.ف
المستویات، الذي یسمح بانسیاب المعلومات بحریة، وبالتالي یتم التخلص من الهیكل التنظیمي 

2.الهرمي

II.مستویات وأبعاد إعادة الهندسة
عن عملیة إعادة الهندسة وذلك المسئولةإلى تحدید الأطراف المؤسساتلتطبیق إعادة الهندسة تحتاج 

عد منها البفریق إعادة الهندسة، باعتبارها نموذج جدید یتأثر ویؤثر في تغییر بعض الأبعاد بتشكیل 
ومن أجل الوقوف أكثر على مفهوم إعادة الهندسة سنقوم ، التنظیمي، البعد التكنولوجي، البعد البشري

بینها وبین الفروقاتوكدا أهم هاادة الهندسة والقائمون علیها كما سیتم توضیح أبعادبعرض مستویات إع
:المداخل الإداریة الأخرى فیما یلي

II.1.مستویات إعادة الهندسة والقائمون علیها

:یتم عرض مستویات إعادة الهندسة والقائمون علیها فیما یلي

II .1.1 .مستویات إعادة الهندسة

المؤلفون والتنظیمات مصطلحات إعادة هندسة عملیة العمل یستخدم 
WorkpocesoReengineering هندسة عملیة الأعمال إعادة وbusiness reengieeingكمترادفتین ،

وبسبب الخلط في هذه المصطلحات والتعبیرات فإن الباحث یقترح مستویات مختلفة لإعادة الهندسة حیث 
تصف المؤسسةأي عملیة في WorkpocesoReengineeringمل الهندسة عملیة العإعادةتتناول 

20، 19ص . خان أحلام، مرجع سبق ذكره، ص1
70. ص) 2007دار الفكر الجامعي، : مصر(محمد الصیرفي، التطویر التنظیمي 2
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businessإعادة هندسة الأعمالقق من خلال وظیفة رئیسیة وتهتم تتابع الأنشطة التي تح

reengieeingالمباشرة، أو غیر المباشرة وتتكون المؤسسةكلها، فتصف تتابع أنشطة المؤسسةاتبعملی
وتذهب عملیة إعادة الهندسة الأعمال أبعد من عملیة المؤسسةعملیة الأعمال من كل عملیات العمل في 

وتشمل نمط الإدارة والهیاكل التنظیمیة الأعمالتشغیل أوجهإعادة الهندسة عملیة العمل فتتعامل مع كل 
الشاملة ، إعادة الهندسةالأعمالوإستراتیجیةرة الأفراد ونظم المعلومات وإداواستراتیجیاتهاوفلسفة الأعمال 

totalreengieeing یمكن قما سبمرادفا لإعادة هندسة الأعمال الموجهة للجودة الشاملة، ومن خلال
التفریق بین إعادة هندسة الأعمال والجودة الشاملة، في أنه في المصطلح الأخیر تكون أنشطة إعادة 

1.الهندسة مرتبطة نظامیا ومباشرة وواضحة في تحقیق الهدف الثلاثي للجودة الشاملة

II.1.2.العملیاتالقائمون على إعادة هندسة

الذین والمسئولینلذا لابد من تحدید هؤلاء الأفراد عادة الهندسة إالأفراد هم الذین یقومون بتطبیق 
ساس لنجاح هو الأإعادة الهندسة وتنظیم المختصین بتطبیق فاختیار، إعادة الهندسةیقومون بعملیة 

مجتمعة إعادة الهندسة والأهداف المرتبطة بهذه العملیة ویمكن تحدید الجهات التي تتولى عملیة الجهود
:كالآتيأو منفردة

الذین یتولون قیادة فریق إعادة هندسة الأعمال والمعنیین بها المسئولینوهو أحد : قائد العملیة.1
وفریق إعادة ) صاحب العملیة(المسئولسة، یقوم بدعم المدیر دوهو یتبنى فكرة إعادة الهن

في إعادة الهندسة ویراقب المؤسسةالهندسة یختار المستشارین الخارجیین الذین تستعین بهم 
؛تطبیق إعادة هندسة الأعمال ویقیم النتائج الحقیقیة

وعملیات عمال في مجال معینعن تطبیق إعادة هندسة الأالمسئولهو المدیر : صاحب العملیة.2
هندسة الأعمال وینسق معه ویتلقى منه التشجیع والدعم بقائد إعادة تصال مباشر ن على امعینة، یكو 

ویشكل فریق إعادة الهندسة الأعمال ویمتلك ویمارس الصلاحیات التي تمكنه من توفیر الموارد اللازم 
؛اللازمة التي یحتاج إلیها الفریق

ة هو مجموعة من الأفراد المتخصصین الذین سیقومون بعملیة إعاد: فریق إعادة هندسة الأعمال.3
اختیار فریق من أربعة إلى ستة أفراد یتم وعاملین خارجه، یتكون الالهندسة من تشخیص وتصمیم وتنفیذ

: أعضاء الفریق حسب الشروط والصفات التالیة
الخبرة العملیة في مجال العملیة المراد هندستها؛
مهارات التفاعل الإیجابي؛

47. مازن جهاد إسماعیل الشوبكي، مرجع سبق ذكره، ص1
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؛الاتصالمهارات
روح العمل الجماعي؛
النظرة الشمولیة؛
الحماس، الإصرارالتفاؤل ،.

من فریق عندما تكون هناك أكثر من عملیة لإعادة هندسة الأعمال وقد یحتاج الأمر إلى أكثر 
.المحصلة

یقوم هؤلاء المدیرین بوضع المؤسسةوهي لجنة مكونة من كبار المدیرین في : اللجنة الموجهة.4
أنشطة إعادة الهندسة، تقییم تنفیذإعادة الهندسة وتحدید الأهداف المطلوبة، مراقبة إستراتیجیةوتطویر 

؛ةلالمحصالنتائج
یسمى أحیانا بالقیصر، وهو الشخص الذي ینسق بین عملیات : منسق عملیات إعادة الهندسة.5

إعادة الهندسة، یبحث عن الموارد المطلوبة لهذه العملیات ومستلزمات كل منها ویبحث باستمرار في 
.سالیبالأتطویر 

II.2. وعوامل نجاحهاالأبعاد المؤثرة على إعادة الهندسة

:الأبعاد المؤثرة في إعادة الهندسة وعوامل نجاحها فیما یليتتمثل 

II.2..1الأبعاد المؤثرة على إعادة الهندسة

:تعتبر إعادة الهندسة نموذج جدید یتأثر ویؤثر في بعض الأبعاد، من بین هذه الأبعاد

)تصمیم الهیكل التنظیمي(البعد التنظیمي .1

في وضع كلي یوضح العناصر المؤسسةیشیر الهیكل التنظیمي إلى ترتیب الأجزاء المختلفة في 
ككل، إنه نظام المهام وانسیاب الأعمال المؤسسةالهیكلیة والعلاقة بین هذه العناصر المستخدمة في إدارة 

المؤسسةفي وعلاقات السلطة وقنوات الاتصال التي تربط أعمال الأشخاص والمجموعات المختلفة 
یسمى بالهیكل التنظیمي الرسمي وهو بخلاف الهیكل التنظیمي غیر الرسمي، البعض، هذا ماببعضها

، حیث یتجاوز هذا حدود المؤسسةحیث أنه بعكس مجموعة العلاقات غیر الرسمیة السائدة بین أعضاء 
1.عمودیة كانت أم أفقیةالمؤسسةالعلاقات الرسمیة في 

121. ص) 2002دار مكتبة الحامد، : عمان الأردن(تطور الفكر والأنشطة الإداریةالعتیبي صبحي، 1
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مراعاتها عند إعداد الهیكل التنظیميالعوامل الواجب .أ

عبارة عن إطار یحدد الإدارات والأقسام المختلفة "في ضوء مفهوم الهیكل التنظیمي، الذي هو 
كذلك یبین لنا للمنظمة، فمن خلال الهیكل التنظیمي تتحدد خطوط السلطة وانسیابها بین الوظائف و 

"قیق أهداف المنظمةالمختلفة التي تعمل معا على تحالوحدات الإداریة 

1:وبالتالي یمكن إیجاز هذه العوامل على النحو التالي

 عمال ومع كمیة ونوعیة الأالمؤسسةیعة حجم الهیكل الإداري مع حجم وطبیتلاءمیجب أن
المطلوب إنجازها؛

 تحقیق التوازن بین السلطة والمسؤولیة بالنسبة لجمیع العاملین؛ةالتأكد على ضرور
 الدقیق لنطاق إشراف المدیر وبشكل یتناسب مع كفاءة العاملین؛التحدید
ضرورة أخد عنصر الرقابة الداخلیة في الحسبان عند إعداد الهیكل التنظیمي؛
 الحرص على تطبیق مبدأ التخصص وتقسیم العمل حتى یمكن تقییم الأداء لجمیع الأفراد

؛المؤسسةاخل والوحدات الفرعیة د
وخارجها بإعداد هیكل تنظیمي المؤسسةت المتوقعة وغیر المتوقعة داخل ضرورة مراعاة التغیرا

مرن یستطیع التكیف مع الأوضاع السائدة دون إحداث تعدیلات أو تغیرات جذریة ذات تكلفة ضخمة؛
 المؤسسةمراعاة التكامل والتأثیر المتبادل بین الإدارات المختلفة داخل.

الهیكل التنظیميالأسباب التي تدعو إلى إعادة تشكیل .ب
حدوث تغییر في أهداف المنشأة، حیث أن التنظیم هو الوسیلة التي یتم بها تحقیق الأهداف؛
 ؛المؤسسةحدوث تغییر في حجم
شابه؛انقلهم أو م،حدوث نقص في وظائف الإدارة العلیا نتیجة ترك بعض المدیرین
 ات في شكلها القانوني، أو مثل التغیر المؤسسةمواجهة التغیرات في الظروف التي تواجه

المستخدمة؛التكنولوجیا
ومن أهم مظاهر القصور البطء في اتخاذ،المؤسسةو نقصها في داخل قصور العملیات أ

القرارات والتداخل بین وظائف الوحدات التنظیمیة؛
قعن طریالمؤسسةدارة الجدیدة في إدخال أفكار تنظیمیة جدیدة لزیادة العاملین مع رغبة الإ

.وضع الشخص المناسب في المكان المناسب

، مذكرة ة الموارد البشریة وعلاقتها بتطویر الأداء الوظیفي في دیوان الموظفین العام بقطاع غزةواقع تطبیق هندرة إدار رانیا جاسر علي أبو عوض، 1
35. ص) 2015جامعة الأقصى، : فلسطین(ماجستیر في القیادة والإدارة 
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مراحل بناء الهیكل التنظیمي.ج

یعد بناء الهیكل التنظیم أمرا في غایة الأهمیة، وهناك كثیر من الإجراءات والمبادئ  التي یجب 
ن المتطلبات اللازمة لهذا البناء متوافرة من حیث وضوح أن تتأكد من أالمؤسسةعلى إد اتها، مراع

الأهداف وتوافر الكفاءات والموارد المادیة وإجراء الدراسات والاستشارات الضروریة ومع ذلك یجب أن تمر 
:بالمراحل التالیةالتنظیميعملیة بناء الهیكل 

مرحلة تحدید الأهداف الكلیة والعامة والفرعیة والتي یتم تحدید طبیعة الهیكل التنظیمي بناء علیها؛
وكذلك بناء الإداراتالأهداف التي بموجبها یتم یة والفرعیة للوصول إلىشطة الرئیستحدید الأن

الأقسام؛
 تحدید اختصاصات كل قسم وإدارة؛والمواصفات وكذلكإعداد الوصف
1.داري وبین أقسام ووحدات كل مستوىالعمل على وصف العلاقات التنظیمیة بین كل مستوى إ

البعد التكنولوجي.2

:المعلومات في عملیات إعادة الهندسة من خلال العناصر التالیةتساعد تكنولوجیا 

والمصادر المتعددة للمعلومات في ذات الوقت؛الالكترونيالاعتماد على الانترنت والبرید
 إلى شبكة المعلومات التي تساعد العدید الإداریةالتحول من قاعدة البیانات ونظام المعلومات

على أداء العمل؛
واللامركزیةن شبكة الاتصالات السلكیة واللاسلكیة حتى یمكن الاستفادة من المركزیة الاستفادة م

في نفس الوقت؛
إرسال التقاریر الفوریة دون التواجد بالمكاتب من خلال الحاسوب المحمول؛
التحول من الاتصالات الشخصیة بالعملاء إلى الاتصالات الموضوعیة الفعالة؛
 2.دوریا إلى مراجعة الخطط تلقائیاالتحول من مراجعة الخطط

البشريالبعد.3

العملاء الموظفین هم الهدف الأكثر إفادة على الإطلاق من اجل أن تنضج إعادة هندسة العملیات، 
فهي الطریقة المستخدمة لدى المؤسسات العالمیة ،لذا یجب علینا أن نركز على إدارة الموارد البشریة

50، 49. ص. ص.) 200دار وائل للطباعة والنشر، : عمان(، الطبعة الثانیة التنمیة الإداریةاللوزي موسى، 1
181. ص) 2005دار طیبة للنشر والتوزیع، : القاهرة(إعادة هندسة العملیات وهیكلة الشركاتلنجار فرید، ا2
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ظفین لتحقیق النسبة الكاملة للقوى العاملة لخدمة وإثراء أهداف المو ختیار وتطویر وتقسیم وتعزیز لا
ولو استطعنا التزاما للتغییر من خلال الناس،الشركة وأدائها، ونحن في الصناعة العربیة نحتاج أن نطور

، حینها سوف یساعد المؤسسةإدارة الناس بشكل جید وإرضائهم كونهم أسمى ثروة على وجه الأرض في 
.تحقیق المستحیلذلك في 

II.2.2 .إعادة الهندسةنجاحعوامل

یحتاج سلوك إعادة الهندسة إلى توفر مجموعة من المتطلبات الأساسیة والتي یمكن تسمیتها 
:بالعوامل الحاسمة لنجاح ومن تلك المتطلبات

أوضحت العدید من الأدبیات أهمیة إضفاء الطابع الاستراتیجي عند قیادة عملیة : لإستراتیجیةا.1
للمؤسسة؛الإستراتیجیة وثیقا بالرؤیا والأهداف ارتباطان یرتبط یجب أإعادة الهندسة 

یتوقف نجاح إعادة الهندسة على مدى التزام وقناعة الإدارة العلیا في : التزام وقناعة الدارة العلیا.2
، هذه للمؤسسةبضرورة الحاجة لتبني برنامج إعادة الهندسة، من أجل تحسین الوضع التنافسي المؤسسة

ج، حیث أظهرت العدید من امصیص الموارد اللازمة لتنفیذ البرنعة یمكن أن تتجلى في صورة تخالقنا
؛الدراسات أهمیة التزام وقناعة الإدارة العلیا ببرنامج إعادة الهندسة

لا یمكن بأي حال من الأحوال تجاهل أهمیة التمكین وإدارة الموارد البشریة في : تمكین العاملین.3
كعنصر أساسي الإنسانينجاح تطبیق إعادة الهندسة، فقد أظهرت العدید من الدراسات أهمیة العنصر 

لإداریة وحاسم لنجاح تنفیذ إعادة الهندسة ووفقا لفلسفة إعادة الهندسة یتم تحویل العاملین في المستویات ا
،السائدبیعة الأمر یعني التخلي عن النمط لابیروقراطيقرارات ذات العلاقة بعملهم، وهذا بطلاتخاذالدنیا 

وتطویر العاملین لیصبحوا ذو مهارات رفع مستوى الرضا الوظیفيهووالهدف من تمكین العاملین 
1.متعددة

نتاجیة في عم كفاءة وفاعلیة الأداء والإوتشیر نتائج البحوث إلى أهمیة فكرة تمكین العاملین في د
ك علاقة موجبة قویة بین التمكین لبناء الثقة ن العام والخاص، فقد وجدت أن هناالقطاعیبالمؤسسات
، ووضوح دور للمؤسسةیفي وجودة القرارات والانتماء وبین الرضا الوظالمؤسساتملین في بنفوس العا

الإنتاجي وتصمیم الوظائف ووسائل الرقابة والعلاقات بین المسؤولیة الوظیفیة ووضوح دور الأداء 
كما وجد أن هناك علاقة وثیقة موجبة بین بناء الثقة وبین مستوى الاتصال في ،الوحدات الإداریة والإبداع

، المؤتمر الوطني الأول للجودة "عوامل النجاح الحاسمة"في القطاع العام ) الهندرة(إعادة هندسة العملیات الإداریة العتیبي سعد والحمالي راشد، 1
13- 11. ص. ص) 2004ماي 17- 15جامعة الملك سعود، الریاض، : السعودیةالمملكة العربیة (
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له علاقة بضعف التمكین الذي یولد ضعف لثقة بین العاملین المؤسسة، ووجد أن تدني فاعلیة المؤسسة
1؛والإدارة

یعتبر الاتصال أحد العناصر المساعدة لتنفیذ إعادة الهندسة وتبني التغیرات المصادفة :  تصاللا ا.4
دة الهندسة ولمختلف لعملیة الاتصال خلال تنفیذ المراحل المختلفة لعملیة إعاالمؤسسةله وتحتاج 

ة أمرا أساسیا لتقبل فین في المراحل الأولیة لتنفیذ إعادة الهندسقناعة الموظوتشكل ،داریةالمستویات الإ
في تبني الإدارةلتنفیذ، ویعتمد ذلك بصورة جوهریة على قدرة ین التغیرات المترتبة على عملیة االموظف

.المؤسسةقنوات الاتصال الفعال والمستمر مع أصحاب المصالح داخل 

2؛إعادة الهندسةلذا تعتبر عملیة الاتصال ضروریة لتحقیق الاستقرار التنظیمي عند الشروع في تطبیق 

القطاع مؤسساتستعداد لتغییر أحد التحدیات الأساسیة التي تواجهها یعتبر الا: لتغییرلستعدادالا.5
العام عند تطبیق إعادة الهندسة وینظر لعملیة الاستعداد لتقبل وتبني التغییر كعنصر حاسم لنجاح تطبیق 

یتضمن الاستعداد لتغییر الرغبة في عدم البقاء على الوضع الحالي وإدخال تغیرات حیث إعادة الهندسة، 
یتطلب تطبیق إعادة الهندسة تغییر الثقافة التنظیمیة القدیمة إذفي القیم والممارسات والبناء التنظیمي، 

یة التي تتطلبها إلى ثقافة جدیدة ترتكز على المقومات الأساسالمؤسسة التي یتم بموجبها العمل الحالي في 
تشمل مجموعة المبادئ والقیم والمفاهیم والمعتقدات السائدة لدى الأفراد المؤسسةعملیة التطبیق، وثقافة 

على التكیف مع التغیر، المؤسسةوبالتالي تقوم الثقافة بدور أساسي في التأثیر على قدرة المؤسسةداخل 
كعنصر رئیسي في المؤسسةة ثقافة على أهمی1995سنة Hammer AndStantonوأكد كل من 

3؛نجاح تطبیق إعادة الهندسة

إلى ازدیاد المؤسساتلقد أدت التطورات الحاصلة والمتسارعة في بیئة : تكنولوجیا المعلومات.6
واستمرارها، المعاصرة المؤسساتوحاسمة في بقاء إستراتیجیةتبني تكنولوجیا المعلومات بوصفها وسیلة 

، هاواستمراریتالمعاصرة المؤسسات سمة في بقاء وحاإستراتیجیةزداد حجم المعلومات بوصفها وسیلة كما ا
حجم المعلومات المتدفقة قاد إلى ضرورة تبني تكنولوجیا مناسبة إذ أنه خلال سنوات ازدیادأناكم

مات التي أنتجها في الثلاثین الأخیرة الجنس البشري قد أنتج كمیة من المعلومات تزید عن كمیة المعلو 

، ندوة الرؤیة المستقبلیة للاقتصاد السعودي حتى عام نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في المملكة العربیة السعودیةالشقاوي عبد الرحمن، 1
07. ص) 2002: ة السعودیةالمملكة العربی(ه، محور الشركة بین القطاعین العام والخاص 1440

12، 11. ص. العتیبي سعد والحمالي راشد، مرجع سبق ذكره، ص2
13. نفس المرجع السابق، ص3
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من المدراء في العالم مقتنعون بأن القرارات المهمة تتأخر %43الخمسة آلاف سنة الماضیة، كما أن 
1.بسبب الحاجة إلى المزید من المعلومات

II.3.الفرق بین إعادة الهندسة والمداخل الإداریة الأخرى

في ظل بحثها عن التمیز وتحقیق الرواج أن تستعین بالمناهج الإداریة التي تمكنها المؤسساتتحاول
إدارة الجودة الشاملة، إعادة التنظیم، التطویر التنظیمي، إعادة : من التفوق على المنافسین مثل

الخ...الهیكلة

II.3..1الفرق بین إعادة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة

بشكل یؤدي إلى تسلیم المؤسسةتعرف إدارة الجودة الشاملة بأنها التحسین المستمر في جمیع أنشطة 
2.سلع وخدمات ذات جودة مرتفعة

والجدول الموالي یوضح الفرق بین إعادة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة

الفرق بین إعادة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة:)10( جدول رقم

، بحث مقدم إلى مؤتمر تحدیات )مدخل تكاملي(تفعیل مهام إعادة هندسة الأعمال من منظور تكنولوجیا المعلومات والاتصالات القصبي محمد، 1
05. ص) 2009جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، نسان : المملكة الأردنیة الهاشمیة(- المیة المعاصرةالتحدیات الع–الأعمال 

45. ص) 2004الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، : مصر(إدارة الجودة الكلیةصونیا محمد البكري، 2

إعادة الهندسةإدارة الجودة الشاملةالاختلافأوجه 
ثوري، طریقة جدیدة لإعادة تطویر، طریقة أفضل للمنافسةنوع التغییر

العمل
إلغاء العملیة الحالیةإضافة قیمة للعملیات الحالیةالوسیلة
تركز على عملیات محددةتشمل المؤسسة ككلالمجال

كثرة شكاوي العملاءدواعي الاستخدام
ضعف الأداء الإداري
انخفاض الجودة

تعقد الإجراءات الإداریة
ضعف الإنتاجیة
تدني كفاءة المؤسسة
 التغییر الجدري في

معطیات البیئة الخارجیة
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دار الجامعة الجدیدة للنشر، : جامعة بنها(ثورة إعادة الهندسة، مدخل جدید لمنظومة التعلیم كلیة التربیة، سلامة عبد العظیم حسین، : المصدر
46. ص) 2007

یبین الجدول في الأعلى أن إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى تحسین نشاط المؤسسة ككل، أما إعادة 
ن خلل أو نقص أو لا تستجیب لشروط الهندسة الإداریة فلا تركز إلا على العملیات التي تعاني م

المنافسة فتقوم بإلغائها من جذورها وتعوضها بأخرى جدیدة، مستخدمة التفكیر الإبداعي والتكنولوجیا 
.الحدیثة

II.3..2الفرق بین إعادة الهندسة وبین إعادة التنظیم وإعادة الهیكلة

أن لكل منهما جوانب تجعله مختلفا عن رغم التشابه الموجود بین إعادة التنظیم وإعادة الهیكلة إلا
.إعادة الهندسة الإداریة

الفرق بین إعادة الهندسة وإعادة التنظیم.1

تشیر عملیة إعادة التنظیم إلى العملیات والجهود الهادفة إلى تحسین أداء الجهاز الإداري من خلال 
والحیلولة دون الازدواجیة في إعادة النظر في الهیاكل التنظیمیة من أجل الحد من تداخل الاختصاصات 

العمل، وتحقیق درجة عالیة من التعاون والتجانس بین الأنشطة، وینتج عن ذلك تغییر في المستویات 
.الإداریة والاختصاصات والموارد المالیة

ا التغییر بسیطا أو جذریا، یمس بعض أو جمیع الوحدات الإداریة، وعلیه فإعادة التنظیم وقد یكون هذ
عنها تنظیم إداري جدید لكن یشرف على نفس العملیات القدیمة، في حین تلغي إعادة الهندسة قد ینتج

1.التقسیم السابق للعملیات

عادة الهندسة وبین إعادة الهیكلةالفرق بین إ.2

مج إدارات وأقسام مع دإعادة الهیكلة عبارة عن تغییر في الهیكل التنظیمي الإداري، وتتمثل عادة في 
البعض أو إضافة وحدات جدیدة بهدف رفع مستوى إدارة معینة أو زیادة استجابة الجهاز الإداري بعضها 

2.لمراقبة الجهاز التنفیذي

11. ص) 2005جامعة الموصل، : العراق(رسالة ماجستیر ، التفكیر بإعادة هندسة الأعمال وأثره في جودة الخدمات الصحیةرضاء حازم، 1
02. ص) 2000العدد الأول، (، المجلة العربیة للإدارة التنظیم وإعادة التنظیم الإداري في الجهاز الحكوميإبراهیم علي الملحم، 2

بناء فرق عملمتطلبات التنفیذ
تدریب مستمر للعاملین

التفكیر الإبداعي
استخدام أسالیب التقنیة
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ویمكن اعتبار إعادة الهیكلة وسیلة تطویریة جیدة وفعالة، إلا أنها غیر شاملة لأنها تشمل الهیكل 
.خلي عن الوسائل والأسالیب القدیمةالتنظیمي فقط وهي تدخل ضمن نطاق إعادة الهندسة لغرض الت

والوحدات التي یتضمنها المؤسسةا تتضمن إعادة الهیكلة تغییرا في عدد المستویات الإداریة داخل إذ
الهیكل التنظیمي وتحدید العلاقة الوظیفیة بین الأقسام، بینما تركز إعادة الهندسة الإداریة على العملیات 

والوحدات الوظیفیة، حیث تؤكد على العلاقات البینیة بین المهام أكثر بغض النظر على الهیكل التنظیمي 
.من التركیز على المهام نفسها

II.3.3 . الفرق بین إعادة الهندسة الفرق بین إعادة الهندسة الإداریة والتطویر التنظیمي و
الآلیةالإداریة و 

الآلیة فمحور اهتمامها هو أسالیب إعادة الهندسةیستهدف التطویر التنظیمي سلوك الأفراد، أما
.؟العمل، فما هي أوجه الاختلاف بین هدین المنهجین وبین إعادة الهندسة الإداریة

الفرق بین إعادة الهندسة الإداریة والتطویر التنظیمي.1

اجتمعت تعریفات التطویر التنظیمي على أن العنصر البشري هو محور الاهتمام في التطویر 
1.یحمله من قیم وأعراف وأفكار لأنه هو المسئول عن التخطیط والتنفیذالتنظیمي بما 

في حین تركز إعادة الهندسة على العملیات الإداریة، كما نجد أن مصطلح إعادة التطویر یشیر إلى 
إضافة تحسینات على شيء موجود أصلا ولیس اختراع شيء جدید، بینما تشیر إعادة الهندسة إلى 

.والتغییر الجدريالابتكار والاختراع

الفرق بین إعادة الهندسة الإداریة والآلیة.2

إعادة الهندسةلا تركز إعادة الهندسة على إحلال العمل الآلي محل الأداء الیدوي كما هو الحال في
التقنیة أو الآلیة، لأن تحویل العملیات الیدویة إلى آلیة مجرد توفیر أسالیب أكثر فعالیة لأداء نفس 

2.سابقةالأخطاء ال

281. موسى اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص1
51. ، ص)2007الجامعة الجدیدة، دار : مصر(ثورة إعادة الهندسةسلامة عبد العظیم، 2
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التقنیة أو الآلیة تعد إعادة الهندسةر صحیح، والصحیح هو أنیومن تم فإن الخلط بین المفهومین غ
أداة داعمة لجهود إعادة الهندسة ولیست وسیلة لإحداث تغییرات جذریة، حیث یساعد استخدام التكنولوجیا 

. ى القیام بأعمال جدیدة ومبتكرةالحدیثة عل

.IIIإعادة هندسة المؤسسةمتطلبات تطبیق
تشكل إعادة الهندسة سلاحا تنافسیا هاما في بیئة الأعمال التي تتزاید فیها التحدیات التي یواجهها 
المدیر في عالم الأعمال الیوم، لذلك فإن تطبیق عملیة الهندسة لیست بالعملیة السهلة بل تعتمد على 

ادة هندسة نظم العمل وإعادة هندسة الموارد توافر العدید من عناصر ومقومات النجاح المتمثلة بإع
المؤسسة وتمیزها البشریة وكدا تحسین تقنیات المعلومات المستخدمة مما یساهم في الارتقاء بمستوى أداء 

ا المبحث سوف نقوم بتسلیط الضوء على إعادة هندسة نظم العمل وكدا الموارد في السوق، وفي هذ
:معلومات كما یليالبشریة وإعادة الهندسة وتقنیات ال

III.1.إعادة هندسة أنظمة العمل بالمؤسسة

تعد إعادة هندسة أنظمة العمل من الأنظمة التي تسعى إلى تحقیق تحسینات جذریة في أسالیب وطرق 
.لتتناسب مع إیقاع هذا العصر ومتطلباتهالمؤسساتالعمل 

III.1.1 .مراحل عملیة إعادة هندسة نظم العمل

1:كالآتينظم العمل بخمس مراحل وهيتمر إعادة هندسة 

تهدف هذه المرحلة إلى الاستعداد وتنظیم الأفراد الذین سیقع علیهم ):التحضیر(المرحلة الأولى.1
؛عملیة إعادة البناء

یتم في هذه المرحلة تحدید العملاء، العملیات ذات القیمة ):تحدید الأنشطة(المرحلة الثانیة.2
؛المضافة والأنشطة المساندة والهیاكل التنظیمیة والموارد المتاحة مادیا وبشریا

تهدف هذه المرحلة إلى تكوین رؤیة كفیلة بتحقیق التغیر الجذري ):التخطیط(المرحلة الثالثة.3
؛اءوالسریع وهي إیضاح مفصل بأهداف إعادة البن

320. ص) 2010دار الفكر ناشرون وموزعون، : عمان(التطویر التنظیميعامر سامح عبد المطلب وقندیل علاء محمد سید، 1
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فیها یتم وضع الخطة التفصیلیة موضع التنفیذ، ):وضع خطة موضع التنفیذ(المرحلة الرابعة.4
المهام المستندة إلیها ومحاولة القضاء على أي بإنجازحیث تقوم فرق العمل بمعاونة الإدارة العلیا 

؛صعوبات تحول دون إحداث التطویر المطلوب
المرحلة یتم التأكد من مدى تحقیق خطة إعادة هندسة في هذه ):متابعة الخطة(المرحلة الخامسة.5

.للمؤسسةنظم العمل في تحقیق الأهداف اللازمة لإحداث التطویر والتحسین الجدري 

،)klein(منهج كلاین: وهناك من بعض مراحل إعادة هندسة نظم العمل تبعا لعدد من المناهج منها
:منهج السلطان،)Guha(منهج قوها ومجموعته

1:یقترح كلاین منهجا یقوم على خمس خطوات أساسیة هي: كلاینمنهج .أ

والتركیز على إیضاح بإعادة الهندسةحیث یتم تحدید وتنظیم الفریق المختص : مرحلة الإعداد
؛إعادة الهندسةوالأهداف التي یتوقع تحقیقها من مشروع المؤسسةأهداف 

وتتمثل في تطویر نموذج یتضمن تحدیدا وتعریفا للعملیات الأساسیة : مرحلة التحدید
وذات القیمة المضافة التي تهم العمیل وترتیبها من حیث الأهمیة والإستراتیجیة

؛الخ....والأولویة
وتتمثل في استخدام التفكیر الإبداعي لتحدید العملیات الأساسیة الجوهریة : مرحلة التصور

؛التنظیم الجذريالتي ستشملها إعادة
وتتضمن هذه المرحلة إعادة التصامیم الأساسیة للتطبیق والتصورات وتضم : مرحلة الحل

والمجموعة ،المجموعة الأولى تتمثل في التصمیم التقني للعملیات: مجموعتین من التصامیم
الهندسة؛ستشغل وظائف إعادة التيالثانیة التصمیم الاجتماعي للموارد البشریة

في هذه المرحلة یتم تطبیق الخطط التي سبق تطویرها في مرحلة الحل ویتم : التحولمرحلة
وضع العملیة في صورتها النهائیة وتطبیقها على نموذج معین حتى یتم التوصل إلى وضع 

.إعادة الهندسةهیكلة كاملة لعملیات 
لمشروع إعادة مراحل 6لقد صمم قوها وزملاؤه سلسلة تتضمن :)Guha(منهج قوها ومجموعته .ب

2:الهندسة وفقا لما یلي

؛والعوامل الإداریة المساعدةإعادة الهندسةوفیها یتم تحدید وتعریف فرص : مرحلة التصور

ستیر في العلوم ، رسالة ماج"الأهداف والتحدیات"تطبیق إعادة هندسة نظم العمل في هیئة التحقیق والادعاء العام سلیمان بن محمد یحي سلیمان، 1
25، 24. ص. ، ص)2010جامعة الریاض، : المملكة العربیة السعودیة(الإداریة 

26، 25. ص. نفس المرجع السابق، ص2
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ورسم وتطویر إعادة الهندسةوفیها یتم تنظیم فریق عمل مشروع : مرحلة الإعداد والتمهید
؛أهداف المشروع

؛لحالیة وتحدیدها وتحلیل أسبابها وأهدافهاوفیها یتم تشخیص العملیات ا: مرحلة التحلیل
وتتم في هذه المرحلة دراسة البدائل المتاحة وتقسیمها، وتخطیط : مرحلة إعداد التصمیم

؛وتطویر العملیات الجدیدة ووضع النموذج الأساسي لها
؛وفیها تتم تركیب وإدخال النظام الجدید: مرحلة إعادة البناء
وفیها یتم قیاس الأداء وتقییمه من منظور تطویر الجودة: مرحلة المراجعة والاختبار.
مكون من خمس إعادة الهندسةطان بإعداد منهج مقترح لمشروع قام السل: منهج السلطان

:تم طرحه من قبل الرواد في هذا المجال ویمكن إیضاحه في الجدول التاليمراحل 

إعادة الهندسةمراحل مشروع ): 20(جدول رقم 

المهامالمرحلة
مرحلة الإعداد - 1

والتجهیز
الإحساس بالمشكلة والإیمان بضرورة التغییر؛
القناعة والإیمان بفكرة إعادة الهندسة والعزم على تطبیقها؛
 أخد زمام المبادرة وإعطاء الضوء للبدایة من قبل قائد عملیة

إعادة الهندسة؛
الحشد والاستعداد؛
المؤسسة؛رسم رسالة وأهداف
 وتنظیم فریق العمل؛تعیین
وضع تصور واضح للمؤسسة؛
.تحدید أهداف مشروع إعادة الهندسة-

تحدید العملیات الأساسیة وذات القیمة المضافة التي تهم العمیل؛مرحلة التحدید- 2
ترتیب العملیات الإستراتجیة حسب الأهمیة والأولویة؛
 العملیات تحدید نطاق العمل في مشروع إعادة الهندسة وإیضاح

التي ستخضع لإعادة الهندسة؛
-وضع خطة عمل للمشروع.

مرحلة التشخیص - 3
والتحلیل

تحدید العملیات الحالیة والتعرف إلى أسبابها ودوافعها؛
دراسة وتحلیل المشاكل التي تعترض العمل حالیا؛
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26،27.ص.سلمان بن محمد یحي سلمان، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

یمكن وبالتالي فان منهجیة التطبیق عامل أساسي لنجاح مشروع إعادة هندسة نظم العمل أو فشله، فلا 
أن تحقق إعادة هندسة نظم العمل نتائج ایجابیة ملموسة ما لم یمكن تطبیقها من خلال منهجیة شاملة، 
ولذلك یجب اختیار المنهجیة المناسبة للمنظمة بما یتلاءم مع الإمكانیات المتوفرة والظروف البیئیة 

.ادة منهاالمحیطة مع ضرورة الاطلاع على النماذج الناجحة في هذا المجال والاستف

III.2.1.لعوامل التي تساعد على نجاح عملیة إعادة هندسة نظم العملا

1:من أهمها ما یليإعادة الهندسةهناك العدید من العوامل التي تساعد على نجاح 

149. ص) 2013الجناریة للنشر والتوزیع، : مصر(الإدارة العامة الحدیثةعبد ربه، رائد محمد، 1

تحدید أهداف الأداء التنظیمي؛
.وضع مقاییس الأداء-

مرحلة إعداد - 4
التصمیم

بحث ودراسة البدائل المتاحة؛
تقییم البدائل؛
 تصمیم العملیات الجدیدة وتتضمن مهمتین رئیسیتین، تصمیم

فني وتقني لعملیات إعادة الهندسة ولنظم المعلومات، تصمیم اجتماعي 
یهتم بالجانب الإنساني والموارد البشریة التي ستشغل الوظائف الجدیدة؛

 في شكلها النهائي؛وضع العملیات المصممة
وضع خطط التغییر في صورتها النهائیة؛
-تصمیم نموذج أساسي للمشروع.

العملیات، نظم المعلومات، (تطبیق التصمیم الجدید بأركانه الثلاثةمرحلة التطبیق- 5
؛)الموارد البشریة

تشغیل النظام الجدید؛
 ؛)وفعالیتهقیاس واختبار التصمیم الجدید للتعرف على نجاحه
 تصحیح الأخطاء والانحرافات التي ربما تظهر أثناء التشغیل

الأولي؛
وضع الأسس اللازمة للضبط والمعالجة.
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 أن تكون التنظیمات قد طبقت مفهوم إدارة الجودة الشاملة وسلسلة من المواصفات العالمیة
؛تقوم بإنتاجهاعلى السلع والخدمات التي 

 أن تكون هناك حاجة ملحة وقناعة تامة من قبل الإدارة بالعمل على تطبیق مشروع إعادة
؛الهندسة الإداریة

دارة العلیا حیث یتم البدء في تطبیقها من الإدارة العلیا ومن ثم الوصول على ضرورة دعم الإ
؛الإدارة الوسطى والدنیا

؛رد بشریة جدیدة ذات مهارات وقدرات عالیةضرورة ابتكار أسالیب عمل جدیدة وموا
 ضرورة التركیز على العملیات ولیس الإدارات لغایات إرضاء العمیل من خلال نوع الخدمة

؛الخ.....والسلعة المقدمة
؛التركیز عل نوعیة وتركیبة  فرق العمل القائم بأداء العمل
 الأفراد بالفوائد التي من الممكن أن وعیة تمحاولة الحد من مقاومة العاملین للتغییر من خلال

.ا المفهومعود علیهم عند نجاحهم في تطبیق هذت

III.3.1. العملالعوامل التي تؤدي إلى فشل عملیة إعادة هندسة نظم

1:یمكن إیجازها فیما یلي

؛العمل على تطویر العملیات وتعدیلها بدلا من تغیرها جذریا
؛ببعض المفاهیم الإداریة السائدةعدم التركیز على العملیات والاهتمام
 الاعتقاد الخاطئ بان التغیر یقتصر على إعادة تصمیم العملیات فقط دون غیرها من جوانب

تعني إعادة بناء إعادة الهندسةمع العلم أن ) الخ...الهیاكل، الوظائف، نظم الإدارة(العمل الرئیسیة 
؛ككلالمؤسسة 

وعدم العمل على تغییر السلوكیات التي تتناسب المؤسسةیئة تجاهل القیم والمفاهیم السائدة في ب
؛مع قیم العمل الجدیدة

؛القناعة والاكتفاء بالتطویر التدریجي المتواضع
 والتراجع عند وجود بعض المشكلات أو الإحساس إعادة الهندسةعدم الاستمرار في مشروع

؛ویتعطل بذلك هدفهبالنجاح الجزئي، وفي كلا الحالتین یتعطل المشروع بأكمله 
 ؛في ضوئهاإعادة الهندسةبشكل مسبق وتقیید نطاق المؤسسةتحدید المشكلات التي تواجهها

30،31. ص. سلیمان بن محمد یحیى سلیمان، مرجع سبق ذكره، ص1
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 فمن الطبیعي إعادة الهندسةللعمل على إعاقة مشروع بالمؤسسةإتاحة الفرصة للمفاهیم التقلیدیة ،
معارضة شدیدة من البیروقراطیین الذین یرون فیه تهدیدا لسلطاتهم، وإیجاد إعادة الهندسةأن یجد مشروع 

؛مجال أو فرصة لهؤلاء الأفراد لتنشیط الجهود بسبب واضح لفشل المشروع
 یجب أن یبدأ من القمة لا إعادة الهندسةوالبدء فیها من القمة، فمشروع إعادة الهندسةعدم تبني

؛القاعدة أو من الإدارة المتوسطة
؛من قبل قیادیین غیر مدركین لأبعادها وعدم وعیهم بمفهوم وماهیة العملیاتإعادة الهندسةتبني
 ؛)الوقت، المال، الجهد، الاستعداد، الاهتمام(إعادة الهندسةعدم تخصیص موارد كافیة لمشروع
 ل ومحاولة المشروع بجدیة ووضعه في مقدمة ألولیات الإدارة العلیا، وهو ما یعرضه للفشأخدعدم

؛أعضاء التنظیم إعاقته
 إعادة الهندسةتشتیت الجهود وعدم تركیز المشروع على عدد محدود من العملیات، حیث أن

تتطلب جهودا كبیرة، وهو ما یتطلب الاقتصار على عدد محدود من العملیات في كل وقت بدلا من 
؛تشتیت الجهود

بسبب قرب إحالته للمؤسسةالتي تسبق تركهم من قبل قیادیین في المرحلة إعادة الهندسةتبني
المؤسسة بشكل على التقاعد أو غیره، فالمشروع أولا طویل الأجل وینطوي على تغیرات جذریة وإعادة بناء 

؛ريجذ
 استغراق وقت طویل في تطبیق المشروع، حیث یرى الخبراء أن مابین ستة واتني عشر شهرا مدة

ن ، نظرا لأطبیق واستغراق المشروع لمدة تزید عن السنة یهدد نجاحهكافیة لإعادة التصمیم والبدء بالت
ینطوي على ضغوط نفسیة وإداریة على ،على خلاف البرامج التطویریة الأخرىإعادة الهندسة مشروع 

؛نسبة الفشلا طال المدى الزمني لهذه الضغوط ازدادتالموظفین وكلم
 تنطوي إعادة الهندسةعدم التجهیز والإعداد المناسب للتغیر الذي سیحدثه المشروع، خاصة أن

. على تغیرات جذریة وجوهریة

III.4.1.في بیئة العملإعادة الهندسةي تحدثهاالتغیرات الت

1:نذكر منهاالمؤسساتفي إعادة الهندسةهناك مجموعة من التغیرات التي یحدثها تطبیق 

ویقصد بذلك العمل : تتحول وحدات العمل من إدارات وظیفیة تخصصیة إلى فرق عملیات. 1
وهناك أنواع عدیدة من فرق العملیات حیث یعتمد نوع الفریق ،عملیة كاملةلإنجازكمجموعة واحدة 

المناسب على طبیعة العمل المطلوب ومن ذلك أیضا فرق العملیات الدائمة مثل فریق الخدمة الذي یقوم 

79. ص) 2010دار السحاب للنشر والتوزیع، : مصر(الهندرة الإداریةحافظ محمد، 1
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بتنفیذ الخدمات الروتینیة المتكررة للعملاء وهو ما یتطلب تواجد أعضائه والعمل معا بصفة دائمة، وهناك 
أیضا فرق العمل المؤقتة والتي یشترك أعضاؤها معا لفترة معینة تنتهي بانتهاء المشروع المسند إلیها 

؛ویسمى هذا النوع فرق العمل الافتراضیة

الموظفون یحتاجون في هذه الحالة إلى قدر : التدریب إلى التعلیمیتحول الإعداد الوظیفي من. 2
كافي من التعلیم لتمكینهم من تمییز الأسلوب الصحیح لتنفیذ العمل على الوجه المطلوب، حیث كانت 

التقلیدیة في السابق تركز على تدریب الموظفین للقیام بوظائف معینة أو كیفیة معالجة حالات المؤسسات
فقد تحول التركیز من مفهوم التدریب إلى مفهوم بإعادة الهندسة التي قامت للمؤسساتمعینة أما بالنسبة 

والقدرات واطلاع الموظفین التعلم والتعلیم أو تعیین المتعلمین، فبینما یساعد التدریب على رفع المهارات
على كیفیة أداء الوظائف، فان التعلیم من الناحیة الأخرى یؤدي إلى زیادة مداركهم وإلمامهم بمحیط 

؛العمل

ذات المؤسساتفي السابق كانت : یتحول دور الموظفین من العمل المراقب إلى العمل المستقل. 3
وتتوقع منهم إتباع قواعد العمل بها، أما الإدارات المعنیة التوجه للمهام التخصصیة تقوم بتعیین الموظفین 

فتكلف كل فریق عمل بمسؤولیة تنفیذ عملیة كاملة فإنها تفوضهم بالصلاحیات اللازمة بإعادة الهندسة
؛لاتخاذ القرارات التي یحتاجون إلیها لتنفیذ ذلك العمل

عندما یقوم الموظفون : تائجإلى النیتحول التركیز في معاییر الأداء والمكافآت من الأنشطة. 4
مونها، والتي یمكن نه یمكن قیاس أدائهم وتعویضهم على أساس القیمة التي یقدإعملیات كاملة فبتنفیذ

منتجات أو تقدیم خدمات ذات بإنجازتتضمن قیام فریق العمل إعادة الهندسةن عملیات قیاسها نظرا لأ
إعادة النظر في بعض المفاهیم الأساسیة المؤسساتمن الهندسةإعادة قیمة مادیة ملموسة، أیضا تتطلب 

خلال سنة ما لم یضمن إعادة هندستهاالسابقة حول المكافآت والحوافز، فمثلا أداء الموظف لوظیفة تمت 
التي تبنى علیها المؤسساتن الرواتب الأساسیة في إفأدائه في السنوات التي تلیها، ولذا رتفاعاستمرارا

تكون ثابتة نسبیا بعد التسویات المقابلة للتضخم وتتم مكافأة الأداء العالي من خلال الهندسةإعادة 
؛العلاوات والمكافآت التقدیریة ولیس زیادة الرواتب

ن إفبإعادة هندسة أعمالهاالمؤسسةعندما تقوم : یتحول المدیرون من مشرفین إلى موجهین. 5
حت مبسطة، فالعملیة التي كان یقوم بها أربعة أو خمسة موظفین العملیات التي كانت معقدة سابقا أصب

قل أیقضون وقتا المؤسساتموظف واحد یقوم بكامل إجراءاتها، ومن ثم أصبح مدراء إلىتحویلها نیمك
كبر في مساعدة الموظفین على القیام بأعمال أكثر إثراء وأهمیة بالإضافة إلى أفي المتابعة وإعطاء وقت 

؛على معالجة المشكلات التي تواجههممساعدتهم 
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لا إعادة الهندسةالتي تطبق المؤسساتوالمقصود بذلك أن : یتحول التنظیم من هرمي إلى أفقي. 6
یشكل البناء التنظیمي هاجسا وعبئا كبیرا علیها، من خلال تنظیم العمل على أساس العملیات الكاملة 

یبقى تابتا إعادة الهندسةن البناء التنظیمي في حالة إم فوفرق العمل التي تقوم بإنجاز الأعمال، ومن ث
ن العمل ینجز بواسطة فرق عمل تظم موظفین متكافئین ویعملون بمستوى كبیر من وأفقیا نظرا لأ

. الاستقلالیة والصلاحیات بمساندة عدد قلیل من المدیرین

III.2 .إعادة هندسة نظم الموارد البشریة

ینظر إلى إعادة هندسة الموارد البشریة على أنها إعادة تصمیم الأسس والمبادئ والعملیات التي یتم 
.ككلالمؤسسةعلى أساسها إدارة نظام الموارد البشریة في 

III.2..1وظائف وعملیات الموارد البشریةإعادة هندسة

بأن الموارد البشریة ) SHRM(البشریة یوضح تحلیل نتائج الدراسات التي أجرتها جمعیة إدارة الموارد 
1:یليمعلومات ومعارف تشمل ماعن هي في الأساس عبارة 

إذا كانت معظم إجراءات الموارد البشریة عبارة عن نصوص معلومات فإن : استرجاع البیانات.1
ستكون تضمین كافة تلك النصوص في قاعدة معلومات لإعادة هندستهاالخطوات البدیهیة أحد 

والموظفین في مجمعات المعلومات الآلیة العامة أو على للمستندات وجعلها متاحة لجمیع المدراء
ویمكن تضمینها كافة قوائم الخدمات بما في ذلك كتیبات ،حاسباتهم الآلیة الشخصیةشاشات 

قواعد المعلومات، ا النوع من ذیل بالدورات في هالتسجالدورات التدریبیة والبرامج الصحیة ونماذج
ویتضمن أبسط أنواع قواعد المعلومات المشار إلیها میزة البحث عن العبارات الأساسیة

:یليمعلومات الموارد البشریة المتوفرة فوریا على شاشة الحاسب الآلي ماویمكن أن تشمل 

 العناوین، أفراد العائلة، المستویات الدراسیة، الخبرة الموظفین الأساسیة مثل الأسماء، معلومات
العلمیة، المهارات الفنیة، والكفاءات الشخصیة؛

الإحصائیات الاقتصادیة والدیمغرافیة وبیانات توقعات العمل؛

الأكادیمیة ، المؤتمر الأول في إدارة وتنمیة الموارد البشریة في القطاع العام الواقع والتطلعات،هندرة الموارد البشریةرسلان، نبیل إسماعیل، 1
338. ص) 2010جامعة الدول العربیة، : القاهرة(العربیة للعلوم والتكنولوجیا 
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بیانات الوظائف والأجور حسب فئات الوظائف، معدلات استخدام ( معلومات الدراسات مثل
؛)الامتیازات

معدلات الكفاءة للموظفین وإكمال الدورات التدریبیة حسب الخصائص ،یاجات التدریبیةتقییم الاحت
غرافیة للموظفین والمستویات والمواقع أو الوظائف؛و الدیم
معدلات قبول عرض الوظائف، معدلات ،مؤشرات سلامة وضع الموارد البشریة بالمنظمة

.ة التنظیمیة، بیانات الروح المعنویة للموظفینالتظلمات، معدلات ترك العمل، الرضا الوظیفي، الثقاف
ستخراج النصوص والبیانات توجد االإجراءات البسیطة المتمثلة في إضافة إلى: مساندة القرارات.2

اذتخاأیضا نماذج تحلیلات الجداول والأنظمة التخصصیة التي تساعد المدراء والموظفین على 
1؛القرارات المتعلقة بالموارد البشریة

هي الخدمات التي تعتبر أكثر تطورا من مجرد تقدیم نصوص المعلومات : الأنظمة التخصصیة.3
؛والتي تقوم فعلیا بإرشاد المستخدمین حول كیفیة مواجهة ومعالجة المواقف الصعبة والمعقدة

:یليماكتشمل الخدمات المهندرة في مجال التدریب : التدریب.4
 الحاسب الآلي حول برامج التدریب المتوفرة ورسوم الدورات التدریبیة؛علىمعلومات مباشرة
التسجیل المباشر على الحاسب الآلي في الدورات التدریبیة؛
الأنظمة الإداریة للتدریب لمتابعة التسجیل والحضور بالدورات وإكمالها ونتائج الاختبارات وإعداد

یب وتوفر قاعات ومعدات ومواد التدریب؛شهادات الكفاءة وتكالیف ومصروفات السفر للتدر 
الاستشارات التخصصیة مثل خطط التطویر الآلي على أساس نواحي القصور في الأداء
ستخدامباي في محطة العمل الخاص بالموظف تقدیم التدریب الفعلي عن طریق الحاسب الآل

الأنظمة الاستشاریة الخاصة بالقیادة أو الإدارة أو التحفیز أو معالجة التظلمات أو غیرها من الاستشارات
.المتخصصة الأخرى، أو عن طریق تمارین متفاعلة على أشرطة الفیدیو

للحصول على تقاریر أو بیانات آلیة مستحدثة واستخراجها بسهولة من قواعد : إدخال البیانات.5
الآلیة المباشرة یجب أن یتم إدخال تلك البیانات بصورة مستمرة ودقیقة مباشرة في الحاسب المعلومات 

الآلیة الخدمةالآلي عن طریق الأنظمة الآلیة سواء عبر الهاتف أو شاشات الحاسوب الآلي أو مجمعات 
علیها عللاطلاو موظف وإدخالها مباشرة في قواعد المعلومات المركزیة حیث تصبح متاحة لأي مدیر أ

.عند الحاجة

:یليوتشمل أمثلة هذه البیانات ما

340. ص: نفس المرجع السابق1
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محلل ،بما في ذلك النظام الآلي المتخصصتحلیلات الوظائف ونماذج الوصف الوظیفي
الوظائف الذي یساعد على تحدید المهارات والقدرات الوظیفیة التي یحتاج إلیها الموظفون لتأدیة مهامهم 

الوظیفیة بكفاءة؛
 الذاتیة للموظفین عن طریق جهاز المسح تقدیم السیرة)scanning ( أو الوسائط إلى لوحات

عرض الوظائف الالكترونیة؛
طلبات التوظیف؛
السابقة للتعیین؛ختباراتالا
 مراجعة المؤهلات والخبرات الوظیفیة السابقة والجهات التي یمكن الاتصال بها للتأكد من

ف؛المعلومات التي یقدمها المتقدمون للوظائ
بیانات الفحص الطبي؛
بیانات تقییم الأداء؛
1.اقتراحات الموظفین

یجب إعداد كافة طلبات تعیین الموظفین المستجدین وإعداد تلك : تقلیص الموظفین/ تعیین.6
الموارد البشریة المتخصصة المتعلقة بتقییم الطلبات عن طریق الحاسب الآلي مباشرة باستخدام أنظمة

الوظائف، إرشادات التعیین التي تطرح الأسئلة الخاصة بتقییم وتنمیة الوظائف المعنیة وتحدید المهارات 
والقدرات الوظیفیة التي تضمن أعلى مستویات الأداء لتلك الوظائف، وعند إدخال البیانات الخاصة بكل 

مختص بحساب درجات التوافق بین كل من المرشحین والوظیفة المعنیة والتي مرشح یقوم النظام الآلي ال
بإعداد تقریر خاص كما یقوم هذا النظام " أداء تلك الوظیفة" تحدد التوقعات باحتمال نجاح المرشح في 

؛بتقییم كل مرشح
بإدارة یمكن مكننة أنظمة إدارة الأداء عن طریق إجراء جمیع الخطوات المتعلقة: إدارة الأداء.7

:الأداء بواسطة النظام الآلي
 وضع أهداف أو مستویات الأداء في بدایة العمل بكل مشروع فیما یتعلق بالنتائج المتوقعة عن

العمل المطلوب؛
المرؤوسین استفساراتقیادة المدیر بالمساعدة وتقدیم الإرشادات والتدریب والرد على : التوجیه

ومساندتهم وتشجیعهم أثناء فترة العمل بكل مشروع؛
 نتائج التقییم؛/ تقییم الأداء
2.عند نهایة العمل) ي المناسبأو الإجراء النظام(المكافأة التقدیریة

343. نفس المرجع السابق، ص1
147-145. ص. نفس المرجع السابق، ص2
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بحیث أن الطابع الاستراتیجي لإعادة هندسة وظیفة الموارد البشریة یظهر بأن كفاءة إدارة الموارد 
تبتعد تدریجیا عن تقنیاتها، وتصبح أهمیتها مقترنة بمدى القدرة على تحویل عوامل النجاح البشریة 

.الأساسیة للمنظمة إلى الموارد البشریة

ا سیكون خلق القیمة المضافة وجودة الخدمات التي تنتجها إدارة الموارد البشریة المعیارین الأساسین لذ
:سیتم التخلي عنها، كما یوضح الشكل الآتيلتحدید ما إدا سیتم الاحتفاظ بالوظیفة أو
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إدارة الموارد البشریة إلى إعادة الهندسةحاجة:)02(الشكل رقم

110.ص،مرجع سبق ذكره،خان أحلام: المصدر



العملیات الفصل الأول                                      أساسیات حول إعادة هندسة 

38

III.2..2مراحل إعادة هندسة الموارد البشریة

ه المراحل ذوتتجه إلى القمة، هبدأ بالقاعدة تمر إعادة هندسة الموارد البشریة بثلاث مراحل، حیث ت
:هي

،التخلص أو التعاقد الخارجي أو أتمتة كافة الأعمال الإداریة الروتینیة: المرحلة الأولى.1
أي قیام المسیرین بإنهاء جمیع ،وذلك بتمكین الأفراد من أداء الخدمة بأنفسهم والاستغناء عن الأوراق

ه ذلآلیة الشخصیة مثلا، ومن أمثلة هاالمعاملات الخاصة بالموارد البشریة عن طریق الحاسبات
؛الخ....المعاملات تغییر بیانات الموظفین الشخصیة، تقییم الأداء بواسطة الأنظمة الآلیة المتخصصة

یمكن تقدیم العدید من خدمات ، إذ الطرقتطویر أنظمة خدمات سریعة بأقصر : المرحلة الثانیة.2
الموارد البشریة عن طریق الأنظمة الآلیة المتخصصة الموجودة بمكاتب خدمات الموارد البشریة 

ي تطویر أجهزة وبرامج آلیة تقدم خدمات موارد بشریة عند طلبها وفي أقرب موقع الآلیة، أ
ة؛للجهات المستفید

یتم ، حیث الاستراتیجيتطویر أنظمة معلومات التنفیذیین الخاصة بالتخطیط : المرحلة الثالثة.3
الموظفین والتدریب والتحفیز واختیاربالنسبة للتوظیف الاستراتیجيتطویر هذه الأنظمة لتحسین التخطیط 

1.وتحقیق مستویات الكفاءة اللازمة للقیام بإعادة الهندسة

III.23. . إدارة الموارد البشریةتأثیر إعادة الهندسة على

ترتكز إعادة الهندسة على عاملین أساسین هما العملیات والموارد البشریة، فبالنسبة للعملیات فهي 
تحاول حل مشاكل التجزئة والتفكك بتركیزها على العملیات الأساسیة ولیس على الهیئات والوظائف، حیث 

سبة للموارد البشریة فهي تحمل تغیرات لعمل الأفراد تتخطى الحدود التقلیدیة بین المنظمة وأفرادها، وبالن
ولمسارهم المهني ولارتباطهم وتوفر فرصا لتغییر ثقافة وهیكل المنظمة، وذلك بخلق جو عمل مشجع 
للتعلم المستمر وللتأهیل والتحسین، كما توفر للأفراد إمكانیة تشكیل ربط بین مهاراتهم ومؤهلاتهم 

2.من جهة أخرىالمؤسسةوجهات وطموحاتهم المهنیة من جهة وت

) 2012دیسمبر 10، 2العدد : الجزائر(، مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة إعادة هندسة العملیات كمدخل لتمییز إدارة الموارد البشریةخان أحلام، 1
172، 171. ص. ص

48. رانیا جاسر علي أبو عوض، مرجع سبق ذكره، ص2
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III.24..نتائج إعادة هندسة الموارد البشریة

تمارس إدارة الموارد البشریة أدوار متعددة، تعتمد طبیعتها ومدى : تغیر أدوار إدارة الموارد البشریة
ویمكن تحدید ، المؤسسةاتساعها على ما تطلبه منها الإدارة العلیا وعلى القدرات التي یظهرها الأفراد في 

:ثلاثة أدوار رئیسیة هي

؛حیث تعنى بالأعمال المكتبیة ومسك سجلات الموارد البشریة اللازمة: الدور الإداري
؛تهتم بتنسیق مختلف أنشطة إدارة الموارد البشریة وحمایة الأفراد: الدور التشغیلي
المؤسسةالموارد البشریة في تحقیق نجاح لإدارة الإستراتیجیةتهتم بالمساهمة : الدور الاستراتیجي

.وأداء دور حارس الأخلاق فیها
وقد تأثرت هذه الأدوار كغیرها من الأدوار والمجالات والنشاطات بإعادة هندسة الموارد البشریة، أین 

: طغت تكنولوجیا المعلومات بشكل مكثف على ممارسات إدارة الموارد البشریة، وهذا ما نوضحه فیما یلي
تعني الوظیفة الإداریة لإدارة الموارد البشریة كما ذكرنا سابقا بالإجراءات : تغیرات الدور الإداري

ة، غیر أن هذا الدور الإداري تراجع الروتینیة ومسك الدفاتر والسجلات المتعلقة بالموارد البشری
أدت إلى التوسع في ، والتي بشكل كبیر نتیجة التحولات التي قادتها إعادة هندسة الموارد البشریة

المعلومات في ممارسات إدارة الموارد البشریة، إلى جانب الاعتماد المتزاید استخدام تكنولوجیا
؛على الجهات الخارجیة في أداء بعض المهام الإداریة

 الموارد البشریة على إدارة أزمان إدارة الموارد البشریة، مختصویعمل : الدور التشغیليتغیرات
سواء المرتبطة بالعمل أو غیر المرتبطة به، وذلك المؤسسةن مع مشاكل الموظفین في حیث یتعاملو 
المؤسسةالتأكد من المعاملة العادلة للأفراد دون أي اعتبارات شخصیة ویساهم في جعل یساعد على

.مكانا ملائما للعمل

البرامج و الموارد البشریة أن یقوموا بتبني السیاساتيتطلب هذا الدور التشغیلي من مختصكما ی
والعمل على تنفیذها بالتعاون مع المسیرین التنفیذیین، وبذلك تتضمن هذه الوظیفة المؤسسةاللازمة في 

الإداریة العدید من المهام التشغیلیة التي تعد فنیة بطبیعتها، منها دراسة طلبات التوظیف، شغل المناصب 
؛الخ...یب المشرفین، حل مشكلات الأمن الوظیفيالشاغرة، تدر 

مختصي متلاكاتراتیجي لإدارة الموارد البشریة یتطلب الدور الاس: تغیرات الدور الاستراتیجي
الموارد البشریة قدرات إبداعیة تمكنهم من تتبع واقع العمل، والتركیز على الجوانب الإداریة التي تهتم 

حیث أصبحت هناك ضرورة إلى أن ، البشریة، إستراتجیات المكافآتكتخطیط الاحتیاجات بالمستقبل 
من خلال مساهمتها المؤسسة،تؤدي إدارة الموارد البشریة دور الشریك الاستراتیجي في تحقیق نجاح 
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من خلال مشاركتها الفعالة في دراسة تأثیرات التعدیلات الهیكلیة على الاحتیاجات من الموارد البشریة، و 
ختیار مواقع العمل، أو نقل الأعمال إلى دول أخرى، إضافة إلى تنسیقها مع المسیرین في عملیات ا

1.بهدف زیادة حجم السلع والخدمات المقدمةزالتنفیذیین لتطویر برامج المكافآت والحواف

III.25..مون إعادة هندسة الموارد البشریةمض

:البشریة في النقاط التالیةیمكن توضیح التغیرات التي تحملها إعادة هندسة الموارد 

 اشتراك شبكات الحاسب الآلي في قواعد المعلومات المركزیة، أي توفیر كافة المعلومات لجمیع
الخادم - الموظفین على شاشات الحاسب الآلي باستخدام تصامیم قواعد المعلومات الخاصة بالعمیل

)client- server(، وتفرض إعادة الهندسة هنا جمع المعلومات من مصادرها الأصلیة مرة واحدة وعدم
؛إدخال المعلومات

؛معالجة المعلومات في موقع مستخدمیها
 جعل العملاء والموردین جزء من نظام المعلومات الآلي، أي توسعة نطاق خدمات نظام

لمعلومات التي یریدها العملاء أو التي یراد المعلومات الآلي لیرتبط بالموردین والعملاء للحصول على ا
توصیلها للموردین في وقت الحاجة إلیها وبالطریقة المناسبة؛

المؤسسة والخدمات وخطوات العمل التي تقرر الخدمة الذاتیة، تشمل إعادة الهندسة المنتجات
من الخدمة من الحصول ، أي تمكین المستفید (self-service)الاحتفاظ بها بما في ذلك الخدمة الذاتیة 

؛علیها بنفسه
فراد بفضل الاعتماد على الأتمتةالاستغناء عن الموارد البشریة، أي الاستعانة بأقل عدد من الأ )

automatisation(على سبیل، وذلك من خلال جهاز البیع الآلي ومكاتب إرشادات الامتیازات الآلیة
المثال

مع اتصالیتمكن موظف واحد من أدائها عند أول نقطة وتهدف هذه الأنظمة إلى دمج المهام بحیث
؛العمیل
عالیة، حیث مهارات وقدراتالأفراد أقل تكلفة وأعلى كفاءة، العمل الذي تتم إعادة هندسته یتطلب

دوي قدرة على أداء المهام المتعلقة بالعملاء والعمل بأقصى طاقاتهمیحتاج إلى أفراد
إلا أنهم یؤدون إلى تحقیق أعلى ) المدخلات تكون كبیرة(یكلفون أكثرفراد ذوي الكفاءات فرغم أن الأ

ت، وبالتالي یزید معدل الإنتاجیة؛المخرجا

88، 87. ص. خان أحلام، مرجع سبق ذكره، ص1
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 الامتناع عن استحداث أو نقل أو تخزین أي عمل ورقي، إن توجیه الأفراد بالتخلي عن فكرة
) و تخزین أي أوراقأداء جمیع خطوات العمل دون إعداد أو لمس أو نقل أ( الاحتفاظ بالعمل الورقي

؛یساعدهم على التفكیر خارج الإطار التقلیدي واكتشاف أسالیب مختلفة لإعادة هندسة خطوات العمل
لكترونیة بدلا من الأوراق الاستعاضة عن السفر والتنقل بالاتصالات، مثلا إرسال الإرشادات الا

؛إلخ...المعلومات الصوتیةوالموظفین باستخدام الهاتف، أو البرید الصوتي، أو أنظمة 
 إجراء التوظیف والمقابلات الشخصیة عن طریق الاجتماعات الآلیة، وبالتالي لن یحتاج موظفو

للانتقال من مواقعهم لإجراء المقابلات؛المرشحینالتوظیف أو 
 مهامهم من أي مكان عن طریق الأجهزة الآلیة، الاستغناء عن المكاتب، یمكن للأفراد أن یباشروا

البرید الالكتروني، الاجتماعات المرئیة الآلیة عن طریق الفیدیو،وكذا باستعمال الاتصالات اللاسلكیة التي 
نسبة الغیاب عن العمل، وتخفیض معدل ترك العمل، ورفع الروح المعنویة والرضا ساهمت في تخفیض

الوظیفي؛
ضروریة أو الرقابة التي تكلف أكثر الاستغناء عن القیود الرقابیة، أي الاستغناء عن الرقابة غیر ال

من تكلفة الشيء المراقب؛
 نظام المعلومات؛تضمین آلیة رصد الأخطاء ومراقبة الحالات الاستثنائیة في
في ،تفویض صلاحیة مراقبة الجودة وقرارات الموافقة إلى الشخص المسئول عن إنجاز العمل

منهج إعادة الهندسة تكون صلاحیة كل من مراقبة الجودة واتخاذ القرارات في أیدي موظفي المواجهة 
الذین یتصلون مباشرة بالعمیل؛

 تطبیق درجة عالیة من اللامركزیة في تقدیم خدمات الموارد البشریة، أي استبدال تقدیم الخدمات
رعیین بقیام الفرد بالحصول على الخدمة ذاتیا ومباشرة من بواسطة أخصائي الموارد البشریة إلى المدراء الف

محطة عمله؛
1.إعادة النظر في توزیع التكالیف

92-89. ص. خان أحلام، مرجع سبق ذكره، ص1
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تكالیف الموارد البشریة والقیمة المضافة): 03(الشكل رقم 

من التكالیف والأنشطة والموظفین بإدارة الموارد البشریة %60فمعظم المؤسسات تقوم بتخصیص 
من التكالیف %30للشؤون الإداریة وحفظ السجلات والإجراءات النظامیة والعمل الورقي، بینما تخصص 

لتقدیم خدمات الموارد البشریة والتوظیف والتدریب وتقدیم الاستشارات وتخطیط المسار الوظیفي وإدارة 
الباقیة للتخطیط الاستراتیجي والتعویضات والتطویر التنفیذي والحصول %10خصیص وتالبشري الأداء 

ههاتمع القیمة المضافة لكل نشاط من عكسیا التكالیف تتقابلوهذه ،على الموارد البشریة المناسبة
المستویات الثلاث، لذا تبدأ إعادة هندسة الموارد البشریة بالطبقة السفلى للهرم أین یوجد ارتفاع للتكالیف 
رغم ضعف القیمة المضافة، وهذا للتخلص من أعباء الإجراءات الإداریة أو التعاقد على أدائها خارجیا أو 

الأنشطة ذات القیمة المضافة الأعلى، وهي أتمتتها قدر الإمكان، لتركز جهود إدارة الموارد البشریة على 
تقدیم الخدمات والتخطیط الاستراتیجي، ولو أن إعادة هندسة الموارد البشریة تتجه إلى أنشطة تقدیم 

.خدمات الموارد البشریة وبالتدریج نحو أنشطة التخطیط الاستراتیجي

ص. 93 مرجع سبق ذكره، المصدر:خان أحلام،
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III.3 .عادة الهندسة وتقنیات المعلوماتإ

لا یتجزأ من مات دورا جوهریا في مجال إعادة الهندسة، حیث تعتبر جزءاتؤدي تكنولوجیا المعلو 
جهودها انطلاقا من كونها عامل مساندا وأساسي، وهذا لا یعني أن استخدام الحسابات الآلیة في معالجة 
مشكلة ما سیؤدي إلى إعادة هندسة أسالیب معالجتها، بل إن إساءة استخدام الوسائل التقنیة قد یعیق 

.إعادة هندسة النظم والأسالیب الكلیة من خلال تكریس أسالیب التفكیر والأنماط السلوكیة السالفةجهود

ثبت الواقع أن معظم الرؤساء التنفیذیین یمارسون التفكیر لاستنتاجي، أي الكشف عن مجالات أوقد 
المعلومات في إعادة لكن استخدام تكنولوجیا،ثم البحث وتقدیم الحلول المناسبةوطبیعة المشكلات أولا

الهندسة یستدعي تبني التفكیر الاستقرائي، أي استقراء وتصور الحلول الایجابیة أولا ثم البحث عن 
.المشكلات التي یمكن أن تعالجها تلك الحلول

III.3..1دور تكنولوجیا المعلومات في إعادة الهندسة

تقلیدیة إلى تتحول بالتدریج من الأنشطة الالحیاتیةفي إطار توفر تقنیات المعلومات أخدت الأنشطة 
اریة جل الاستفادة من ممیزات هذه الأنشطة الجدیدة في مجال تقدیم الخدمات الإدألكترونیة من إأنشطة 

قدیم العملیات لكترونیة  وما یتعلق بها من عملیات إداریة عن طریق تأو ما یطلق علیه الإدارة الإ
نیا مما یترتب علیه كفاءة عمل الإدارات خلال تعاملها مع الأفراد لكترو إالإجراءات المتعلقة بها و 

.وسهولة التعامل مع هذه التقنیات في ظل تطور برمجیاتهاوالمؤسسات

نه ستزداد الحاجة للعمالة الغیر مباشرة ضمن أمتغیرات متعددة أهمها استشرافوفي هذا الصدد یمكن 
العمالة المباشرة، وستظهر الحاجة إلى وظائف مثل أخصائیو الهیكل التنظیمي وتزید نسبتها إلى نسبة 

البحوث والتطویر وفنیو الصیانة للتعامل مع تجهیزات أعلى تعقیدا، كما ستظهر الحاجة إلى إعادة تصمیم 
الوظائف من ثم إعادة تحلیلها ووصفها، كما ستظهر الحاجة إلى تغییر الأداء بالوظائف الجدیدة، كما 

ن یقدروا احة الفرصة للقادرین والراغبین لأزوید القیادات بمفهوم تمكین العاملین أي إتستظهر الحاجة لت
من خلال اختیار واعي ومتمیز المسئولةالموقف ثم یتصرفوا دون الرجوع إلى رؤسائهم، وبناء فرق العمل 

یؤدي التغییر في ي أن للأفراد وتهیئتهم لممارسة هذا التمكین، ستغیر هیكل الموارد البشریة فمن الطبیع
تطیع أن تغیر أفكارها لا تسفالمؤسساتفي طرق العمل، ) الآلات والأجهزة والمعدات(التجهیزات

تقنیة المعلومات وستؤثر فیها بالشكل المطلوب لن تتمكن من إعادة هندسة عملیاتها، تجاهاوتوجهاتها 
هندسة المؤسسات ویتضح هذا حیث تلعب تكنولوجیا المعلومات دور حیوي ورئیسي في عملیات إعادة 

من إمكان استخدامها في توفیر الاتصال بكافة وحدات عن طریق شبكة اتصالات داخلیة توفر قاعدة 
وتناغم نسیابیةاصول على البیانات مما یساعد على بیانات لجمیع الوحدات تساعد على سرعة ودقة الح
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الواحد داخل مل والترابط بین أجزاء العمل الأداء وسرعة اتخاذ القرارات وعدم تضاربها، وكذلك التكا
نجاز عملیات منظومیة مترابطة ومتناغمة تقدم بالسرعة المطلوبة بما یجعلها تحوز المؤسسة التعلیمیة لإ

رضا العملاء وتخیل حلول جدیدة إبداعیة لمشكلات أو أزمات افتراضیة لم تحدث بعد لتدریب على كیفیة 
1.اذ القرار المناسب في الوقت المناسبإدارة الأزمات عند حدوثها واتخ

III.3..2التقنیات المستخدمة في إعادة الهندسة

من أهم تقنیات المعلومات المستخدمة في إعادة الهندسة نجد قواعد البیانات المشتركة التبادل 
یمكن الالكتروني للبیانات، الاتصالات الحاسوبیة، برمجیات العمل الجماعي والنظم الخبیرة والتي 

:توضیحها باختصار فیما یلي

: )Electronique Data interchage(التبادل الالكتروني للبیانات.1

وهي عبارة عن عملیة نقل البیانات والمعلومات باستخدام الاتصال عن بعد، منها وثائق معاملات 
وموردیها، إعداد الأعمال مثل وثائق الشراء والشحن عبر شبكات الحاسوب بین المنظمات وزبائنها 

تكالیف العمل والوقت، وتساعد هذه التكنولوجیا في ربط المنظمات لمختلف الأطراف الخارجیة وتمكنها 
من تبادل الوثائق الكترونیا، وتقلل استخدام الوثائق الورقیة، وتساهم في زیادة سرعة تدفق المعلومات بین 

بین المنظمات المرتبطة، إلا أن التطورات الحدیثة المنظمات ومع أن التبادل الالكتروني یتطلب التعاون 
في معاییر الاتفاقیات المتعلقة بالتبادل الالكتروني للبیانات جعلت تبني المنظمات لهذه التكنولوجیا أكثر 

2؛سیولة واقل تكلفة

:(group ware)العمل الجماعيإستراتیجیة.2

القیام بالأعمال بفعالیة أكثر لدعم التحول من تتیح هذه البرمجیات والمعدات لفرق العمل إمكانیة 
؛الإشكال التنظیمیة الهرمیة إلى الأشكال التنظیمیة المبنیة على فرق العمل

technologies compute)المبنیة على الحاسوب الاتصالاتتقنیات .3 –based

communication)

یمكن البرید الالكتروني والمؤتمرات الحاسوبیة وما شابهها فرق العمل المتباعدة جغرافیا بشكل واسع 
العمل بفعالیة، فبعض الشركات طورت منتجات جدیدة باستخدام فرق التطویر المنتشرة حول العالم، إلى

52، 51. ص. مازن جهاد إسماعیل الشوبكي، مرجع سبق ذكره، ص1
417. ص) 2009مطبعة العشري الإسماعیلیة، : مصر(تطویر و تحسین الأداء، المنهجیة والتطبیقات العملیةتاستراتیجیاسید جاد الرب، 2
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وتتضمن هذه التقنیات ،وجهوالتي كان أعضاؤها یعملون مقابل یوم مع أنهم نادرا ما كانوا یلتقون وجها ل
العاملین بها، واستخدام شبكة في اتصالاتها الداخلیة بین(intranet)المنظمة شبكة الانترنت ستخداما

في اتصالاتها مع زبائنها وموردها، واستخدام تطبیقات التجارة الالكترونیة في ) Extranet(كسترانتالإ
؛(Internet)الانترنتالبیع والشراء على شبكة 

:(High Band width Networks)الشبكات ذات الموجة العالیة .4

توفر تقنیات الشبكات الجدیدة القدرة على نقل أحجام كبیرة من البیانات أكثر مما مضى، كما تتیح 
؛عملیة المشاركة في المعلومات

:(Data bas Management Systems)نظم إدارة قواعد البیانات.5

المتكاملة وبرمجیات إدارة قواعد البیانات، المشاركة السهلة في البیانات من قبل تمكن قواعد البیانات 
؛عملیات مختلفة

-Computer)هندسة البرمجیات بمساعدة الحاسوب.6 Aided Software Engineering

CASE-)

بعض أدوات هندسة البرمجیات بمساعدة الحاسوب یتم تحویلها إلى أدوات هندسة النظم بمساعدة 
؛وب عن طریق إضافة خصائص موجهة نحو دعم إعادة تصمیم العملیاتالحاس

Entreprise Resource Planning)تخطیط موارد المؤسسة.7 -ERP-)

یدعم العدید من عملیات یعتبر نظام تخطیط موارد المؤسسة أوسع نظام متكامل للمعلومات، الذي 
للبیانات، فهي مجموعة من النماذج  المستخدمة للبرمجیات التي تنسجم مع نظم حتیاجاتهاواالمؤسسة

والتي تحقق نظام متكامل وشامل للمعلومات وتعمل نظم تخطیط موارد المؤسسةالمعلومات القائمة في 
، وتركز على عملیات المشروع أكثر من المؤسسةالمشروع من خلال تكامل المجالات الوظیفیة في 

وظیفیة إذ تساهم في تعمیم وتطبیق نظام الاتصالات عن بعد من خلال توفیر مختلف الحدود ال
كما تعد بدیلا لنظم المعلومات المتداولة والقدیمة، أین تزیل مجموعة كبیرة من ،المعلومات اللازمة

1.التكالیف وتقدم الحلول للمشاكل التي تواجه الزبائن

175. ص) 2007دار المناهج للنشر والتوزیع، : عمان الأردن(غسان قاسم الأمي، إدارة التكنولوجیا، مفاهیم ومداخل تقنیات عملیة 1
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III.3..3 تكنولوجیا المعلوماتأهمیة وفوائد استخدام

هذا الدور في زدادادة الهندسة من بلوغ أهدافها، إذ تلعب تكنولوجیا المعلومات دور مهم في تكوین إعا
:الآونة الأخیرة للأسباب التالیة

انخفاض أسعار أدوات تكنولوجیا المعلومات وكلف تطبیقها؛
وفي جمیع مجالات العمل؛یجابي معها فراد العاملین بضرورة التفاعل الإتزاید وعي الأ
الإمكانیات المالیة المتاحة التي شجعت على استخدام تكنولوجیا المعلومات.

كما تبرز فوائد تكنولوجیا المعلومات والاتصالات في برامج إعادة الهندسة من خلال تحلیل برنامج 
مج الجدولة وخرائط إعادة الهندسة وتصمیم عملیات الهندسة والرسوم والبرمجیات وأدوات الحالة وبرا

والتنسیق تصالالالالكتروني العملیة وقواعد البیانات التي تتابع رضا الزبائن وشكواهم كما یسهل البرید ا
1.عبر المسافات الجغرافیة والتنظیمیة

ومن أهمیة تكنولوجیا المعلومات أنها تلعب دورین أساسیین في إعادة الهندسة، الدور الممكن ضمن 
أین ینبغي أن ینظر لتكنولوجیا المعلومات مع ،الممكنات كالموارد البشریة، التغیر التنظیميالعدید من 

ودور المنفذ كونها تساعد القائمین في ،الممكنات الأخرى باعتبارها الوسائل التي تجلب التغیر للعملیات
العملیات واختیارها فتحدید،إعادة الهندسة في انجاز عمل أسهل من خلال نمذجة عملیة إعادة الهندسة
وهذا ما توفره تكنولوجیا ،بإعادة التصمیم یتطلب تحلیل المعلومات حول الأداء وهیكل العملیات

.المعلومات

:وتساهم تكنولوجیا المعلومات في جهود إعادة الهندسة من خلال

لإنجازر تكلفة وتحسین دقة المعلومات، بالإضافة إلى تجنب الأخطاء البشریة الملازمة یتوف
.مهمات معقدة ومكررة

؛توفیر الأموال بسبب تقلیل الأخطاء وتقلیص وقت انجاز المهام والتخلص من السجلات الورقیة
؛تكامل وتنسیق عدة مهام في مهمة واحدة، بحیث تكون مهمة الإدارة الوساطة بین فرق العمل
 معالجة خطوات العملیات الزائدة عن الحاجة وتحدید محاور أفضل للعملیات من خلال تغذیة

الحاسوب بالمكونات الأساسیة للعملیات، والذي بدوره یقوم بتصمیم سریع للنماذج المختلفة للعملیات وتقدیم 
2.من خلال برامج خاصةلإنجازهابدائل مناسبة 

53، 52. ص. مازن جهاد إسماعیل الشوبكي، مرجع سبق ذكره، ص1
2 michael edwared,michael l.gibson, factors affecing the use of informationtechnologyin business
processreengineering , information resources management  journal, vol10./ssue3, p. 06
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رتبطة بنظم المعلومات عن طریق الحاسب الآلي لمساعدة؛ استخدام برامج المساعدة الآلیة الم
الزبائن في الحصول على الخدمات؛

المؤتمرات عن بعد؛ستخدامكاال جدیدة لم تكن موجودة من قبل المساعدة في القیام بأعم
المساعدة في تخیل حلول جدیدة لمشاكل لم تحدث بعد؛
التخلص من الأنماط التقلیدیة الجامدة؛
الأعمال بحركة وسرعة اكبر ومرونة وشفافیة وتقلیص الجانب البشري في العمل؛نجاز إ
؛تسهیل التكامل والاندماج بین أجزاء العمل لتشكیل عملیات مترابطة ذات معنى
لكتروني وحلقات المنافسة والبرید التحدیث المستمر للمعلومات عن طریق لوحات الإعلان الإ

الالكتروني؛
دریبیة عامة من مؤسسات خارجیة؛الحصول على دورات ت
؛تسهیل العلاقات المتشابكة مع العملاء والموردین والشركاء الإداریین
وتعتبر تكنولوجیا المعلومات الملائمة لهذه الفرص ذات ،تمكین وتسهیل المداخل الجدیدة للتعلم

؛قیمة خاصة
قواعد المعلومات المشتركة، ستخدامباات في عدة مواقع وفي نفس الوقت الحصول على المعلوم

وذلك بفضل تقنیة قواعد المعلومات التي توفر المعلومات والمستندات المشتركة لمختلف الموظفین 
بمختلف المواقع في نفس الوقت؛

ن القیمة الفعلیة لتقنیة أذلك من خلال النظم الخبیرة، ذلك و قیام الموظفین العادیین بمهام الخبراء
ي تمكین الموظفین ودوي المهارات البسیطة نسبیا من العمل بكفاءة مقاربة لمستوى نظم الخبرة تتمثل ف

الخبراء المدربین؛
 دعم القرار؛بالاستعانة بنظماتخاذ قرارات مهمة وذلك
مراجعة الخطط في كل وقت من خلال تقنیة الحاسبات الآلیة؛
 وذلك من خلال تقنیة تحدید الكشف التلقائي عن مواقع جمیع الموارد المستخدمة في العمل

1ومتابعة مواقع وحركة موارد العمل آلیا؛

 التحول من الاتصالات الشخصیة بالعملاء إلى الاتصالات الموضوعیة الفعالة، وذلك باستخدام
أقراص الفیدیو المتفاعلة؛

إرسال تقاریر الفوریة)En line (دون الحاجة للتواجد بالمكاتب من خلال الحاسبات الآلیة؛
؛)اتخاذ القرار مهمة الجمیع(التحول من مركزیة القرارات إلى شبكات القرارات

30. ص) 2007دار فكر الجامعي، : القاهرة(محمد عبده حافظ، الهندرة الإداریة 1
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 التحول من قاعدة البیانات ونظام المعلومات الإداریة إلى شبكة المعلومات التي تساعد على أداء
العمل مثل إدارة سلاسل التورید؛

 ن القرار والتنفیذ لأللنشاطاتإمكانیة اتخاذ الأفراد لقرارات مختلفة، وهذا یؤدي إلى تكامل عمودي
لم یعودوا منفصلین؛

1.مكاملة العملیات أفقیا، وبالتالي تجنب التدخل الخارجي الذي یسبب الأخطاء وسوء الفهم

ویمكن تلخیص كیفیة تدخل تكنولوجیا المعلومات في تسهیل تنفیذ عملیة إعادة الهندسة من خلال 
:الجدول التالي

تكنولوجیا المعلومات في تسهیل عملیة إعادة الهندسةمساهمة : )3(الجدول رقم

مكتبة المجتمع : الأردن(، مؤتمر التفكیر الإداري والاستراتیجي في عالم متغیر، الجزء الثالث إعادة هندسة الأداءنوار ثابت، الحوكمة الإلكترونیة، 1
145. ص) 2010العربي للنشر والتوزیع، عمان، 

العملیات والقواعد الجدیدةالتقنیة المتدخلةالعملیات والقواعد القدیمة
تظهر المعلومات فقط في 

مكان واحد في نفس الوقت
قواعد المعلومات 

المشتركة والبرید الالكتروني
تظهر المعلومات في 
جمیع الأماكن التي تحتاج 

وبشكل متزامنإلیها 
الخبیر فقط هو الذي 

یستطیع تنفیذ العمل المعقد
یستطیع الكل تنفیذ أعمال الأنظمة الخبیرة

معقدة
یمكن أن یكون العمل أما 

مركزیا أولا مركزیا
الاتصالات عن بعد 

والشبكات
یمكن الجمع بكفاءة بین 

المركزیة واللامركزیة
یقوم المدراء باتخاذ كافة 

القرارات
أنظمة دعم القرار و 

الأنظمة الخبیرة
اتخاذ القرار مهمة الجمیع

یحتاج الموظفون 
المیدانیون إلى مكاتب من 
اجل استلام وإرسال وتخزین 

ومعالجة المعلومات

الاتصالات اللاسلكیة 
والحواسیب المحمولة والبرید 

الالكتروني

یمكن للموظفین المیدانیین 
أن یتعاملوا مع المعلومات في 

مكان یتواجدون فیهأي

تتم معالجة الخطط بصورة 
دوریة

الأنظمة الحاسوبیة عالیة 
الداء

تتم مراجعة الخطط كل 
لحظة

یمكن إنتاج المنتجاتبرامج التصمیم بمساعدة أن المنتجات والخدمات 
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70، 69.ص.، مرجع سبق ذكره، صهندسة الموارد البشریة في تحسین الأداء البشريأهمیة إعادة،خان أحلام:المصدر

المخصصة ذات تكالیف 
مرتفعة تحتاج إلى زمن طویل 

لإنجازها

الحاسوب وبرامج الهندسة 
الحاسوبیة

المخصصة وتقدیم الخدمات 
الخاصة بصورة سریعة و 

بتكلفة منخفضة
هناك وقت طویل بین 
ظهور الفكرة ونزول المنتج 

للسوق

برنامج تبادل المعطیات 
الكترونیا والبرمجیات 
التعاونیة وبرامج معالجة 

الصور والوثائق

یمكن تدقیق زمن الوصول 
%"90إلى السوق بنسبة 

تنظیمات وعملیات مستندة
على المعلومات

الذكاء الصناعي والأنظمة 
الخبیرة

تنظیمات وعملیات مستندة 
على المعرفة
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خلاصة الفصل

تعد من أبرز الظواهر الإداریة الحدیثة، فهي العملیات تبین لنا أن إعادة هندسة ا الفصل ذهمن خلال 
تتبنى إعادة التفكیر الأساسي في العملیات والهیكل التنظیمي وتكنولوجیا المعلومات ومحتوى الوظیفة 

وقت وتدفق العمل وذلك لتحقیق تحسینات ملموسة في الإنتاجیة وتأدیة الخدمة بأقل تكلفة وفي أسرع 
وبجودة عالیة، وكدا تحقیق تحسین سریع في الأداء دون تقید بأي افتراضات أو مسلمات قائمة في الوضع 
الحالي، باعتبارها تمثل تغییرا ثوریا في عملیات الأعمال وأحد التقنیات أو الأسالیب التي لها الأثر البالغ 

استغلال وتسییر لمواردها المتاحة بهدف في إنجاح العملیة التغیریة بالمؤسسة نحو أحسن مردودیة وأحسن
الرفع من القدرات التنافسیة وضمان مكانة مرموقة في السوق في ظل الأوضاع البیئیة الراهنة التي تتمیز 

.بالتعقید والتغییر السریع
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الفصل الثاني 
داء الأأساسیات حول 

ات الصغیرة بالمؤسس
والمتوسطة
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تمهید
لما تحظى به الاقتصادیةالأداء من أهم المواضیع التي تكتسي أهمیة بالغة ومتزایدة في المؤسسات 

المعلومات نتشارا، وهذا من مطلق تداخل المتغیرات وتسارعها وسرعة عمالالأمن مكانة متمیزة في بیئة 
الهادفة إلى تحقیق الكفاءة باستخدام الموارد المتاحة، والحكم على الأداءمن جهة، وكذا دور عملیة تقییم 

لك تسعى معظم المؤسسات إلى تحقیق لذ،أخرىمدى نجاحه في تحقیق الأهداف المخططة من جهة 
لبناء مركز استراتیجي وتنافسي متمیز یضمن لها البقاء وتحسین باستمرارالنجاح في عملیاتها وأنشطتها 

.في ظل البیئة التي تعمل فیهاالأداء

ذلك وبدأت في التركیز الاقتصادیةالمؤسسات أدركتالكبیرة للأداء، فقد الأهمیةمن هذه نطلاقاا
من الطاقات نتفاعالاوالعائد وزیادة نسب الإنتاجیةلمستویات افيه، لتحقیق معدلات نمو أعلى علی

.الإنتاجیة لدیها

بتقسیم هذا الفصل إلى ثلاث نافي المؤسسة الاقتصادیة قمالأداءولإعطاء صورة واضحة عن 
:ليیمباحث كما 

I.المؤسسات الصغیرة والمتوسطة؛
II.؛الأداءوتحسین الأداء
III.إدارة العملیات وتحسین الأداء.
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I.المؤسسات الصغیرة والمتوسطة
منغیرهاعنزهایتموالسماتالخصائصمنبعددٍ والمتوسطةالصغیرةالمؤسساتتتمیز

تلعبوأنالدولاقتصادیاتفيهامةمكانًةتحتلَّ لكيالخصائصهذهأهلتهادوقالكبیرة،المؤسسات
تهاومسیر نشاطهاتعرقلوالمعوقاتالمشكلاتمنمجموعًةتواجهأنهاإلا،التنمیةعملیةفيرائدًادورًا
.بهالمنوطبالدورلتقوموتطورهاالهیئات التي تدعمهامنمجموعٌةهناكلذا،التطورنحو
I.1.ماهیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

:وخصائصها كما یليسنتناول تعریف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وكذا أهمیتها 
I.1 .1.تعریف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

:سنعرض مجموعة من التعاریف نختمها بتعریف المشرع الجزائري كما یلي
الأمریكیةالمتحدةالولایاتتعریف.1

مفهوم المؤسسةالأمریكیةالمتحدةالولایاتفي1953لعام الصغیرةالمؤسساتنقانو عرفقد
لاحیثمستقلةبطریقةإدارتهاأوامتلاكهایتمالتيالمؤسسةتمثل: "أنهاعلىوالمتوسطةالصغیرَة
والمتوسطةالصغیرةالمؤسساتمفهومتحدیدتموقد،"نطاقهفيتنشطالذيعلى مجال العملتسیطر
:یليكماالعاملینوعددالمبیعاتحجممعیارعلىبالاعتمادتفصیلاأكثربطریقة
؛سنویةكمبیعاتدولارملیون05إلى01منبالتجزئةوالتجارةالخدماتمؤسسة
؛سنویةكمبیعاتدولارملیون15إلى05منبالجملةالتجارةمؤسسة
1.أقلأوعامل250فیهاعدد العمالالصناعیةلمؤسسةا

تعریف الاتحاد الأوروبي للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة.2
تعریفلوضعبمحاولةبادرتالتيالإقلیمیةالاقتصادیة التكتلاتأهممنالأوروبيالإتحادیعتبر

أفریل03بتاریخالأوروبيالإتحادوضعلهذاطرف الدول الأعضاء،منإقلیمیاومعترف بهموحد
1996لسنةالمفوضیةتوصیاتضمنجاءوالذيوالمتوسطةالصغیرةللمؤسساتموحداتعریفا1996

الأقصىوالحد، الأعمال لرقمالأقصىالحدالعمال،عدد:وهيمؤشراتثلاثعلىتعریفهمینفيمعتمد
2003ماي 6فيلكنالمحلیة،تشریعاتهافيإدخالهالدول الأوروبیةمنالعدیدحاولتوقدللموازنة،

بدل 2005جانفي01فيالتنفیذحیزدخلوالذيجدیداتعریفاتوصیاتهضمنالأوروبيالإتحادأصدر
2:یليّ ماخلالمنالتعریفهذاتلخیصالسابق، ویمكنالتعریف

جامعة : الجزائر(التسییر،  أطروحة دكتوراه دولة، تخصص علوم سیاسات تمویل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، یوسف قریشي1
17. ص)1،2012الجزائر

، مذكرة  ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، ثر استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصال على أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطةأ،شادلي شوقي2
48. ص) 2008جامعة قاصدي مرباح ورقلة، :الجزائر(تخصص تسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة
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2005للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة لسنةالأوروبيتعریف الاتحاد : )4(الجدول رقم

مجموع المیزانیة رقم الأعمال السنويعدد العمال سنویانوع المؤسسات
السنویة

ملیون 02قل من أ10قل من أالمصغرة
)غیر محدد سابقا(وروأ

ملیون 02قل من أ
)غیر محدد سابقا(وروأ

ملیون 10قل من أ50قل من أالصغیرة
ورو أملیون 07(وروأ

)سابقا

ملیون 10قل من أ
ورو أملیون 05(وروأ

)سابقا
ملیون 50قل من أ250قل من أالمتوسطة

ملیون 40(وروأ
)سابقا

ملیون 43قل من أ
ورو أملیون 27(وروأ

)سابقا
48. ص، نفس المرجع السابق،شادلي شوقي: المصدر

الیابانتعریف.3
علىالصغیرةالمشروعات1999عاممندیسمبرمنالثالثعدل فيوالذيالیابانيعرف القانون

.:التاليالشكل
تصنیف المؤسسات حسب التعریف الیاباني: )5(الجدول رقم

العلومفيدكتوراهأطروحة،العولمةظلفيالجزائریةالمتوسطةوالصغیرَةالمؤسساتمستقبل،یوسفحمیدي:المصدر
75. ص) 2008،الجزائرجامعة(الاقتصاديالتحلیلفرع،الاقتصادیة
تعریف المشرع الجزائري.4

والذي 2017جانفي سنة 10الموافق 1438ربیع الثاني عام 11المؤرخ في 02- 17وفقا للقانون 
:التوجیهي لتطویر المؤسسات الصغیرة والمتوسطةیتضمن القانون 

)ینملیون(س المال أر عدد العاملینالقطاع
قلأو أملیون ین 300قلأو أعامل 300خرىالصناعة والقطاعات الأ

قلأو أملیون ین 100قلأو أعامل 100مبیعات الجملة
قلأو أملیون ین 50قلأو أعامل 50مبیعات التجزئة

قلأو أملیون ین 50قلأو أعامل 100الخدمات



الصغیرة والمتوسطةأساسیات حول الأداء بالمؤسسات الفصل الثاني                 

55

مهما كانت طبیعتها القانونیة، بأنها مؤسسة إنتاج تعرف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة: 05المادة 
:السلع أو الخدمات

شخصا؛)250(إلى مائتین وخمسون ) 1(تشغل من
 لا یتجاوز مجموع حصیلتها ملاییر دینار جزائري، أو ) 4(لا یتجاوز رقم أعمالها السنوي أربعة

دینار جزائري؛) 1(السنویة ملیار 
 الاستقلالیةتستوفي معیار.

إلى مائتین وخمسین ) 50(تعرف المؤسسة المتوسطة بأنها مؤسسة تشغل مابین خمسین :8المادة
ملاییر ) 4(ملیون دینار جزائري إلى أربعة ) 400(شخصا، ورقم أعمالها السنوي مابین أربعمائة ) 250(

ینار د) 1(ملیون دینار جزائري إلى ملیار) 200(دینار جزائري، أو مجموع حصیلتها السنویة مابین مائتي
. جزائري

) 49(إلى تسعة وأربعین ) 10(تعرف المؤسسة الصغیرة بأنها مؤسسة تشغل مابین عشرة :9المادة
ملیار دینار جزائري، أو مجموع حصیلتها ) 400(شخصا، ورقم أعمالها السنوي لا یتجاوز أربعمائة 

.ملیون دینار جزائري) 200(السنویة لا یتجاوز مائتي 

أشخاص، ) 9(إلى تسعة) 1(سسة الصغیرة جدا بأنها مؤسسة تشغل من شخص تعرف المؤ :10المادة
ملیون دینار جزائري، أو مجموع حصیلتها السنویة لا ) 40(قل من أربعین ملیون أورقم أعمالها السنوي 

.ملیون دینار جزائري) 20(یتجاوز عشرین
في القانون الجزائريالصغیرة والمتوسطةتصنیف المؤسسات:)6(جدول رقم

، المتضمن القانون التوجیهي 2017ینایر 10المؤرخ في 02-17القانون رقم بالاعتماد علىالباحثةمن إعداد : المصدر
.2017جانفي 11، 02جریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة، العدد ال،لتطویر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر

المعیار
لحصیلة السنویةارقم الأعمال السنويعدد العمالالمؤسسة

205–50المتوسطة
دینار ملیون400

دینار ریامل4إلى جزائري
جزائري

ملیون دینار جزائري إلى 200
ملیار دینار جزائري1

ملیون400لا یتجاوز49-10الصغیرة
دینار جزائري

دینار ملیون200لا یتجاوز
جزائري

دینار ملیون40أقل من 9-1الصغیرة جدا
جزائري

دینار ملیون20لا یتجاوز
جزائري
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I.1 .2.خصائص المؤسسات الصغیرة والمتوسطة
: تتمیز المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بعدة خصائص یمكن أن نلخصها فیما یلي

 صغر الحجم وقلة التخصص في العمل، مما یساعد على المرونة والتكیف مع الأوضاع
الوطنیة؛الاقتصادیة 

 الضآلة النسبیة لرأسمال هذه المؤسسات، مما یسهل عملیة التمویل خصوصا إذا كان
المستحدث أو المستحدثین یمتلكون نصیبا من رأس المال بصورته العینیة أو النقدیة؛

 من نتائج البحث العلمي والاستفادةالخبرة اكتسابدقة الإنتاج والتخصص مما یساعد على
مما یساعد على رفع مستوى الإنتاجیة ومن خلالها تخفیض كلفة الإنتاج؛

 ،حریة اختیار النشاط یسمح بالكشف عن القدرات الذاتیة للأفراد وترقیة المبادرات الفردیة
1؛والاختراعة في الإبداع ار كل إدوإدماج

 ،إذ یتطلب الأمر غالبا دفع الرسوم المطلوبة تتمیز بسهولة التأسیس وقلة إجراءات التكوین
واستخراج رخص القیام بالعمل؛

 یتمیز الهیكل التنظیمي للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة بهیكلة بسیطة وأقل تعقیدا من
المؤسسات الكبیرة؛

المعرفة التفصیلیة بالعملاء والسوق، فسوق المؤسسات الصغیرة والمتوسطة محدودا نسبیا؛
ظام معلومات داخلي یتمیز بقلة التعقید وهو ما یسمح بالاتصال السریع صعودا تتوفر على ن

2ونزولا بین إدارة المؤسسة وعمالها؛

I.1 .3 .أهمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة
:المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بالأهمیة الاقتصادیة والاجتماعیة كما یليتتمیز

الاقتصادیةالأهمیة.1
:أهمهاولعلالاقتصادیةالأهدافمنالكثیرتحقیقفيوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسةتساهم
:الشغلمناصبتوفیر.أ
العاملةالیدوتكثیفالمستخدمةالتكنولوجیاببساطةتتمیزوالمتوسطةالصغیرةالمؤسساتأغلبیةأنبما

أوالمتقدمةالدولفيسواءالعملمناصبلتوفیرهاممصدرتكونلأنمرشحةجعلهاالذيالأمر
.المتخلفة

، الملتقى الدولي متطلبات تأهیل المؤسسات الصغیرة و المتوسطة مكانة و واقع المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الدول العربیة،محمد یعقوبي1
46. ص)2006أفریل 18و17جامعة المسیلة، یومي : الجزائر(في الدول العربیة 

، الملتقى الوطني واقع و آفاق الاقتصاد الوطنيالصغیرة و المتوسطة في الجزائر و دورها في تنمیةواقع المؤسسات ،غالم عبد االله و سبع حنان2
7، 6. ص. ص)2013ماي 6و5یومي جامعة الوادي، : الجزائر(النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغیرة و المتوسطة 
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قدوالمتوسطةالصغیرةالمؤسساتأنإلاالعملاقةالمؤسساتآلافوجودمنوبالرغمالمتقدمةالدولففي
المؤسسةفإنالنامیةللدولبالنسبةالعاملة، أماالیدتشغیلفيكبیرةنسبتحقیقإلىتصلأنستطاعت ا

أداة وكذاالاقتصادیینوالتطورالنمولتحقیقتیجیةاستر الإالخیاراتإحدىتعدوالمتوسطةالصغیرة
وهذامتفاوتةوبنسبالدولهذهأغلبیةمنهاتعانيالتيالبطالةمتصاص واالمتاحةالمواردستغلال لا

.العاملةالیدفيوفرةیعنيمماكبیرةشبابیةبثروةتتمیزالدولهذهأنلكون
عنالدولةتخليوبالتاليالسوق،اقتصادنحوتتجهأواتجهتالنامیةالدولمعظمأنإلىبالإضافةهذا

قطاعمنالساحقةالأغلبیةیمثلالذيالخاصالقطاعیصبحوبذلكبآخر،أوبشكلالتوظیففيدورها
.العاملةالیدتوظیفعنالمسئول والمتوسطةالصغیرةالمؤسسة

:والصناعيالاقتصاديالتكاملتحقیق.ب
الأحیانمنالكثیرفيیعتمدالإنتاجفيستمرارها واالعملاقةالمؤسساتمنالكثیرتواجدأصبحلقد

وقدالإنتاج،وأجزاءمستلزماتتوفیرعملیةفيوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسةتلعبهالذيالدورعلى
المكاسبمنالكثیرتحقیقإلىوالمتوسطةالصغیرةوالمؤسسةالكبیرةالمؤسساتبینالتكاملهذاأدى

.مةالمتقدالدولمنكبیرلعددالصناعیة
النوعینبینالتعاقدخلالمنیتمالمباشرفالتكاملمباشر،غیرأومباشراالتكاملهذایكونوقد

.التصنیععملیةفيمنتظمةبصورةالآخرالطرفمنتجاتیستخدمالطرفینأحدأنأساسعلىالسابقین
مباشراتفاقدونولكن،السابقینالصنفینبینالمهامتقسیمعنعبارةفهوالمباشرغیرالتكاملأما

.السوقعلىأساسیةبصفةالتكاملهذاویعتمدالطرفین،بینومسبق
:منهاالعواملمنمجموعةإلىالتكاملهذاوجودضرورةوتعود
الصغیرةالمؤسسةبینماالعالیةالرأسمالیةالكثافةذاتالنشاطاتفيتسودالكبیرةالمؤسسات

أوذاتهالمنتجبطبیعةتتعلقلأسبابالحجمأهمیةفیهاتظهرلاالتيالنشاطاتفيتسودوالمتوسطة
؛الكلیةالسوقضیقبسببأوالإنتاجیةالعملیةطبیعة
؛الكبیرةالمؤسسةمنأقلبتكلفةالوسیطیةالأجزاءإنتاجعلىقادرةوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسة
منتجاتعلىالطلبحجمفيالعنیفةالتقلباتوطأةمنیخففالسابقینالنوعینبینالتكامل

.الظروفمعتكیفهابسهولةتتمیزوالمتوسطةالصغیرةالمؤسساتلكونوذلكالكبیرةالمؤسسة
:المدخراتتعبئة.ج
ستثماراتاإلىالصغیرةوالوفوراتالأموالتحویلفيهامادوراوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسةتلعب
القاعدةتوسیعفيیساهمماوهذاضخمة،أموالرؤوسإلىتحتاجلاالأخیرةهذهلكونوذلكمنتجة

.المواردتشغیلمعدلاتوزیادةوالصناعیةالإنتاجیة
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:والابتكارالتجدید.د
للأسباب هذاویعودالجدیدة،والأفكاربتكارات للامصدرأهموالمتوسطةالصغیرةالمؤسسةتعتبر

:التالیة
وبشكلالكبیرةالمؤسساتمنأكثروالتجدیدللتحدیثتتعرضوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسةكون
.حجمهالضآلةنظراوذلكمستمر
الأشخاصأنلكونوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسةفيالإدارةجوانبأهمبینمنالإبداعیعتبر

أرباحهمعلىتؤثرجدیدةأفكاربتكار اعلىدائمایعملونالمشروعات،هذهیدیرونالذین
.جدیدةأفكارعنالمستمروالبحثللعملمباشربشكلیدفعهمحافزالأمرهذافيویجدون

:المنافسةعلىالمحافظة.ه
المجالاتجمیعفيوانتشارهاوالمتوسطةالصغیرةلمؤسساتابهاتتمیزالذيالعددكثرةإن

فيهامادوراتلعبجعلهاجدیدةوسلعمنتجاتتوفیرعلىعملهاوكذاتقریباالاقتصادیةوالقطاعات
والمتوسطة الصغیرةالمؤسسةمنافسةتتعدىوقد،فیهاالمنافسةوتفعیلالمعاصرةالاقتصادیاتتنشیط

.الأحیانبعضفيالكبیرةالمؤسساتمنافسةإلىلتصلالبعضلبعضها
:الصادراتزیادة.و

عدةإلىذلكویرجعالصادرات،تنمیةفيفعالبدوروالمتوسطةالصغیرةالمؤسساتقطاعیحظى
:منهاتصدیریةمیزةالمؤسساتهذهتقدمهاالتيوالمنتجاتالسلعتكسبعوامل
یلقىالذيالیدويالعملومهارةفنفیهایظهرماعادةوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسةمنتجات

؛الخارجفيورواجاقبولا
الوحدةتكلفةمنیخفضمماالعملكثیفةإنتاجیةفنونعلىوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسةعتماد ا

؛التصدیرأسواقفيتنافسیةبمیزةتتمتعویجعلهاالمنتجة
یتطلبلاالمؤسساتمنالنوعهذاأنعتبار اعلىمحلیاالمتوفرةللمواردالمؤسساتهذهاستغلال

التموطنعلىقادرةیجعلهاالذيالأمرمنها،التقلیدیةالصناعاتلاسیماكبیرةاقتصادیةبنیة
كلماخلالمنجلیابشریة یظهرأوطبیعیةمواردكانتسواءمحلیاالمتوفرةالمواردمنوالاستفادة

قدبلالمعاصرة،الاقتصادیاتفيفعالبدورتقوموالمتوسطةالصغیرةالمؤسسةأنإلیهتطرقنا
عنها،الاستغناءیمكنلاأساسیةوركیزةالاقتصاديوالتطورالنموتحقیقعواملمنعاملاتكون
1.الاقتصاديالدورعنأهمیةیقللاالذيالاجتماعيالدوریغفللاوهذا

المؤسسةحالةSofapeإنتاجمؤسسةدراسةمعوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسةفيالماليالمحاسبيالنظامتطبیقإشكالیة،فیروزقیدوش1
2013/2012)، 3الجزائرجامعة: الجزائر(التجاریة  العلومفيماجستیر، مذكرةالورقیةالدعاماتEdial cartالمكثفةالمنتجاتلصناعةالوطنیة

32، 29. ص. ص
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الاجتماعیةالأهمیة.2
الأساسیةالأموربعضإیضاحخلالمنجتماعیا االصغیرةالصناعاتأهمیةنسوقالصددهذافي
:ومنها
:القوميالاقتصادتنمیةفيالوطنیةالمشاركةتدعیم دور.أ

تعتمدلأنهاالقوميالاقتصادتنمیةفيالوطنیةالمشاركةتدعیموسائلإحدىالصناعاتهذهتعد
رؤوستجذبلاأنهاكما،فیهاللاستثمارالمدخرینصغارومدخراتالوطنیةالأموالعلى رؤوس

التنمیةفيالمجتمعمشاركة أفرادمستوىمنترفعالتيالوسائلمنتعدفإنهاثمومن،الأموال الأجنبي
.ینیالحرفمنصناعيمجتمعوتكوینالصناعیینالوطنیینإعدادفيوتساهم
:الصناعیینالوطنیینمنإعداد طبقة.ب

، للدورالقوميالاقتصادتنمیةفيالمشاركة الوطنیةفيیظهر،اجتماعيدورالصغیرةللمشروعات
یعنيوهذا،الوطنیةوالمدخراتالوطنيالمالرأسعلىبالاعتمادتنموأنیمكنالمشروعاتهذهلأن
.الأموال الأجنبیةرؤوساجتذابالبعد عنأخرىناحیةمن

:الشغلتوفیر مناصب.ج
فرصتوفیرعلىتساعدالتيالاقتصادیةالأدواتأهممنالصغیرة والمتوسطة المؤسساتتعتبر

بالرغمهذاكبرىأموالرؤوستطلبعدممع،لمتقدمةأو االنامیةالدولفيذلككانسواء،جدیدةعمل
.حجمهاصغرمن

الدولهذهأنكماالبطالةهيمنهاالنامیةخاصةالدولمنهاتعانيالتيالمشاكلأهمبینمننأو 
أنوالمتوسطة یمكنهاالصغیرةالمؤسساتفإنالأموالرؤوسوندرةللعملوقوةللسكانسریعبنموتتمیز
إلى تمیلالمؤسساتهذهأنمختلف الدراساتأثبتتوقد،الشغلمناصبخلقفيإیجابيبدورتقوم

تركزالنامیةأومنهاالمتقدمةالدولمعظمأننجدلهذا، الضخمةالمؤسساتعنالعملعنصرتكثیف
.الشغلمناصبتوفیرفيتساهمالتيوالمتوسطةالصغیرةالمؤسساتترقیةعلى
:الأعماللأداءفيمتكاملقیامينسقتكوین.د

الحرفيالعملأداءفينتماء لااوأهمهاالأفرادلدىاجتماعیةقیمخلقعلىالصغیرةالصناعاتتعمل
التيالقیماكتسابفيالفردیبدأحیثالأجیالیتوارثهاالتيالحرففيوذلكمتكاملأسرينسقإلى
1.الواحدةالأسرةإطارداخلتمارسالتيلحرفاممارسةوحتىالطفولةمراحلمنذإلیهتلقى

جامعة تلمسان، : الجزائر(، مذكرة ماجستیر في المالیة الدولیة المتوسطةوالصغیرةالمؤسساتتمویلمصادراستغلالإشكالیة، برجي شهرزاد1
52، 51. ص. ص)2011/2012
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I.2 .تصنیف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة والمشاكل التي تعاني منها
:یليتتمثل تصنیفات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة والمشاكل التي تعاني منها فیما 

I.2 .1.تصنیفها

هو قطاع غیر متجانس حیث ینقسم إلى عدة أنواع تختلف والمتوسطةالصغیرة إن قطاع المؤسسات 
:باختلاف المعاییر المعتمدة في تصنیفها وأهم هذه المعاییر نجد

على أساس طبیعتهاتوسطة مالو غیرةصالتصنیف المؤسسات .1
على أساس طبیعتها إلى ثلاث مستویات المؤسسات الصغیرة والمتوسطةیمكن تقسیم قطاع 

؛المشروعات الموجهة للمعیشة. أ
؛المشروعات المصغرة. ب
.المشروعات الصغیرة. ج
عادة ما یعمل صاحب النشاط دون أن یعتبر نفسه مستثمرا ودون أن  یعتبر : ففي المستوى الأول

نشاطه نشاطا استثماریا ولكن كل الجهود تكون موجهة لمجرد البقاء والمعیشة كبعض الصناعات 
، وهؤلاء یتم مساعدتهم عادة عن طریق برامج تنمیة محلیة ذات طبیعة شاملة، والحرفیةالمنزلیة 

؛وتهدف المشاریع التي تدخل في هذا المستوى إلى تلبیة الحاجات الأساسیة
فهو یقترب من المستوى الأول في كونه یستخدم العمل العائلي وینتج :ما المستوى الثانيأ

بعض الید العاملة خارج أفراد العائلة وتعتبر هذه الصفة صفة تمیزه منتجات تقلیدیة وقد یستعین ب
؛بشكل واضح عن المستوى الأول كما أنه یتخذ ورشة صغیرة كمحل للقیام  بالإعمال الخاصة به

وهم مستعدون لاستثمار ستثمارالان أصحابه عادة ما یفهمون معنى فا:أما المستوى الثالث
كما أن لدیهم الإمكانیات الأساسیة التي تمكنهم من القیام بعملیة ، اراتمواد أولیة أو مهأموال أو

الاستثمار وهؤلاء یمكن مساعدتهم عن طریق العمل على تحدید قطاع وتوسیع أشكال جدیدة 
ومتطورة من المؤسسات التي تستعمل تكنولوجیا متقدمة وتعتمد على الأسالیب الحدیثة في 

1.التسییر

على أساس طبیعة منتجاتهاتوسطةمالو غیرةصالؤسساتمالتصنیف .2
:على أساس طبیعة المنتجات إلى الفئات التالیةالصغیرة والمتوسطةیمكن تقسیم المؤسسات 

؛مؤسسات إنتاج السلع الاستهلاكیة
؛مؤسسات إنتاج السلع الوسطیة

: الجزائر(، رسالة ماجستیر في علوم التسییر - حالة الجزائر –نادیة قویقع، إنشاء وتطوبر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الدول النامیة 1
12. ص) 2011/2012، 1اس، سطیفجامعة فرحات عب
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مؤسسات إنتاج سلع التجهیز.
المختصة الصغیرة والمتوسطةحیث یرتكز نشاط المؤسسات : مؤسسات إنتاج السلع الاستهلاكیة.أ

:بإنتاج السلع  على المنتجات التالیة
؛المنتجات الغذائیة
؛تحویل المنتجات الفلاحة
؛منتجات الجلود والأغذیة والنسیج
الورق ومنتجات الخشب ومشتقاته.
الصغیرة والمتوسطة یحتوي هذا النوع على كل من المؤسسات : مؤسسات إنتاج السلع الوسطیة.ب

: المختصة في
؛تحویل المعادن
؛المؤسسات المیكانیكیة والكهربائیة
 ؛والبلاستیكالكیماویةالصناعة
؛صناعة مواد البناء
المحاجر والمناجم.

تتمیز صناعة سلع التجهیز عن المؤسسات السابقة بكونها تتطلب : مؤسسات إنتاج سلع التجهیز.ج
ن إلذلك فةالصغیرة والمتوسطرأس مال أكبر، الأمر الذي لا یتناسب مع خصائص المؤسسات 

مجال عمل هذه المؤسسات یكون ضیقا ومتخصصا جدا  حیث یشمل بعض الفروع البسیطة فقط 
1.من قطع الغیار المستوردلاقانطاوتصلیح وتركیب المعدات البسیطة كإنتاج

سلوب تنظیم العمل بهاأتصنیف المؤسسات على أساس .3
على أساس أسلوب تنظیم العمل بحیث یمكننا التفریق بین توسطةمالو غیرةصالترتب المؤسسات 

نوعین من المؤسسات 

؛المؤسسات المصنعة
مصنعةالمؤسسات غیر.

حیث یدخل في هذا النوع من المؤسسات كل من المصانع الصغیرة :  المؤسسات المصنعة.أ
والمتوسطة وهو یختلف عن صنف المؤسسات الغیر المصنعة من حیث تقسیم العمل وتعقید 

كلیة،رسالة ماجستیر، -حالة الجزائر–العولمةفي ظلالاقتصادیةالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة كأداة لتحقیق التنمیة ،بلحمدي سید علي1
16، 15. ص. ص)2005،البلیدةجامعة :الجزائر(رالتسییوعلوم العلوم الاقتصادیة
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العملیات الإنتاجیة واستخدام الأسالیب الحدیثة في التسییر وأیضا من حیث طبیعة السلع المنتجة 
.و من حیث درجة إشباع أسواقها

1.وتجمع هذه المؤسسات بین نظام الإنتاج العائلي والنظام الحرفي:  مؤسسات غیر مصنعةال.ب

I.2 .2 .والمتوسطةالصغیرةالمؤسساتتواجهالتيالمشاكل
یعترضماومنهاتأسیسهاتعیق مافمنهاالمؤسسات،تواجه هذهالتيالصعوباتتعددتلقد

:التالیةالنقاطفيتواجههاالتيالمشاكلأهمإیجازویمكنوتنمیتها،بقائها
طریقعنحكوميبتمویلیتمالمؤسساتهذهغالبیةتمویللأننظراالتمویلفيصعوبة.أ

فيهمالمشاریعهذهوأصحابذلكمقابلضماناتتشترطالبنوكأنغیرالبنكي،الاقتراض
تقییمتجعلالمیدانهذافيلدیهموالتجربةالخبرةأن نقصكماذلكیملكونلاالأولالطور
قائم؛أمرالمشاریعهذهلتعثرالبنوك

تمنحالتيتلكمنأكبرالفائدةأسعارتكونمافغالباالبنكمنالمقترضالمالسأر كلفةارتفاع.ب
؛)المشاریعهذهمثلفيالمخاطرةلوجود(الكبیرةالمؤسسات

بالبلدانوخاصةنموهادونیحولمماالمؤسساتهذهحریةتقیدالتيالإجراءات الحكومیة.ج
النامیة؛

رأسمالبحجمتتمتعلالأنهاالمؤسساتهذهبقاءاستمراریةتعرقلماغالباالمرتفعةالضرائب.د
؛كبیر

هذه یهددماغالبا) الخ...الأولیةموادأسعارارتفاعالتضخم،مثل(الاقتصاديالاستقرارعدم.ه
للأرباح؛تحقیقهادونویحولالمؤسسات

العالمیة للتجارة؛المنظمةوإبرام اتفاقیةالاقتصاديالتفتحظلفيوخاصةالمنافسة.و
سمالها؛أر لمحدودیةیرجعوهذاالمنتجاتتسویقصعوبة.ز
أنفسهم؛المشاریعأصحابلدىالخبرةوانعدام للمشروعالفنیةالدارسةضعف.ح
2.وضروریتهبأهمیتهالاقتناعوعدموالتطویرالبحثجانبإهمال.ط

:إلىتصنفأنیمكنالمؤسساتهذهتواجهالتيالمشاكلبأنیرىمنوهناك
الجهودوقصوروالأنظمةالإدارةفيقصوروالإمكانیات،الخبرةكنقص: داخلیةمشاكل

؛التسویقیة
مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في ،الجزائراثر التغیرات الاقتصادیة على ترقیة قطاع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في، الصالحزویتة محمد 1

13. ص)2006/2007:جامعة الجزائر(العلوم الاقتصادیة

27. ص)سنةدون،السادسالعدد:الجزائر(مجلة جامعة دمشق، "وقیودآفاقالجزائرفيوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسات":عیسىعیسىآیة2
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منالكبرىالمؤسساتمنافسةإلىإضافة، كافحكوميدعموجودكعدم:خارجیةمشاكل
1.أخرىجهةمنلهاالكافيالتمویلوعدم توفیرجهة

I.2 .الهیئات الداعمة لها في الجزائر
إن المحیط الذي تنشط فیه المؤسسات الصغیرة و المتوسطة جد صعب و لهذا وجب إن یكون هناك 

:الجزائر نذكر من هذه الهیئاتإلیههیئات و منظمات داعمة لهذا النوع من المؤسسات و هذا ما سعت 
I.2 .1 . أنشئت هذه الوزارة بموجب المرسوم التنفیذي :الصغیرة والمتوسطةوزارة المؤسسات

كما جل ترقیة المشروعات الصغیرة والمتوسطة،أوذلك من ،1994جویلیة 18المؤرخ في 94- 211رقم
:وعلى العموم فهي مكلفة بما یلي،توسعت مهامها فیما بعد

على ترقیتها؛حمایة طاقات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الموجودة والعمل .أ
تقدیم الحوافز والدعم اللازم لتطویر المشروعات الصغیرة والمتوسطة؛.ب
العمل على دعم وترقیة الشراكة في هذا المجال؛.ج
نها أن تعمل على ترقیة المؤسسات الصغیرة أإعداد البحوث والدراسات التي من ش.د

الأساسیة فیما یخص والمتوسطة، بالإضافة إلى إعداد النشرات اللازمة وتقدیم المعلومات 
هذا القطاع؛

العمل على وضع إستراتیجیة ترقیة للقطاع والحرص على تنفیذ برامج التأهیل للمؤسسات .ه
الصغیرة والمتوسطة؛

مساعدة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة على حل مشاكلها؛.و

2.تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات.ز

I.2 .2 .مؤسسة عمومیة ستثمارالاتعتبر الوكالة الوطنیة لتنمیة : الوطنیة لتطویر الاستثمارالوكالة
.تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي

والهیئات المعنیة، على الخصوص الإداراتتتولى الوكالة في میدان الاستثمارات وبالاتصال مع 
:  تیةالمهام الآ

ضمان ترقیة الاستثمارات وتطویرها ومتابعتها؛.أ

، حوكمة المؤسساتممارساتتبنيظلفيالتنمیةلتحقیقالرائدةالقطاعاتأحدوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسات،نوارةخدیجة و إیمانحمادي1
یومي،جامعة البویرة: الجزائر(المحروقات أسعارانهیارظلفيالنفطیةالدولفيالاقتصاديالإقلاعتحقیقحول متطلباتالثانيالدوليالملتقى

07. ص2016)، نوفمبر30- 29

حالة الصناعات )أهمیته، وشروط تطبیقهواقعه،(التسییر الاستراتیجي في المؤسسات الصغیرة المتوسطة بالجزائر،سلطاني محمد رشدي2
84. ص)2006جامعة المسیلة، : الجزائر(، مذكرة ماجستیر في العلوم التجاریة الصغیرة والمتوسطة بولایة بسكرة
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یع بواسطة خدمات الشباك بالشكلیات التأسیسیة للمؤسسات وتجسید المشار تسهیل القیام .ب
مركزي؛لالالوحید ا

طار الترتیب المعمول به؛إفي باستثمارمنح المزایا المرتبطة .ج
تسییر صندوق دعم الاستثمار؛.د
1.التأكد من احترام الالتزامات التي تعهد بها المستثمرون خلال مدة الإعفاء.ه

I.2 .3 . أنشئت على شكل هیئة وطنیة تتمتع بالشخصیة : الوطنیة لدعم وتشغیل الشبابالوكالة
المعنویة والاستقلال المالي، تعمل على إنشاء مؤسسات مصغرة لإنتاج السلع والخدمات بشكلین من 

تضطلع جوهریةإما إنشاء مؤسسات مصغرة جدیدة أو توسیع نشاط هذه المؤسسات، لها فروع الاستثمار،
:الاتصال مع المؤسسات والهیئات المعنیة المهام الآتیة، الوكالة

تدعم وتقدم الاستشارة وترافق الشباب ذوي المشاریع في إطار تطبیق مشاریعهم الاستشاریة؛.أ
تسیر وفقا للتشریع والتنظیم المعمول بهما، تخصیصات الصندوق الوطني لدعم تشغیل .ب

؛الشباب لاسیما منها الإعانات وتخفیض نسب الفوائد
تبلغ الشباب ذوي المشاریع الذین ترشح مشاریعهم للاستفادة من قروض البنوك والمؤسسات .ج

المالیة، بمختلف الإعانات التي یمنحها الصندوق الوطني لدعم تشغیل الشباب وبالامتیازات 
الأخرى التي یحصلون علیها؛

بنود احترامعلى تقوم بمتابعة الاستثمارات التي ینجزها الشباب ذوي المشاریع مع الحرص.د
دفاتر الشروط التي تربطهم بالوكالة ومساعدتهم عند الحاجة، لدى المؤسسات والهیئات 

المعنیة بانجاز الاستثمارات؛
تشجیع كل أشكال الأعمال والتدابیر الأخرى الرامیة إلى ترقیة تشغیل الشباب، لاسیما من .ه

.خلال برامج التكوین والتشغیل والتوظیف الأولى

: وبهذه الصفة تكلف الوكالة على الخصوص بما یأتي

 تضع تحت تصرف الشباب ذوي المشاریع كل المعلومات ذات الطابع الاقتصادي والتقني
والتشریعي والتنظیمي المتعلقة بممارسة نشاطاتهم؛

تحدث بنكا للمشاریع المفیدة اقتصادیا واجتماعیا؛
المشاریع في مسار التركیب المالي وتعبئة القروض؛تقدم الاستشارة وید المساعدة للشباب ذوي
 تقیم علاقات متواصلة مع البنوك والمؤسسات المالیة في إطار التركیب المالي للمشاریع

وتطبیق خطة التمویل ومتابعة انجاز المشاریع واستغلالها؛

21قانون الاستثمار الجزائري، المادة1
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في أن تطلب هدفهاأو مقاولة أو مؤسسة إداریة عمومیة یتمثل تبرم اتفاقیات مع كل هیئة
برامج التشغیل الأولي للشباب لدى المستخدمین و نجاز برامج التكوین والتشغیلإلحساب الوكالة

1.العمومیین أو الخواص

I.2 .4 .هي هیئة ذات طابع خاص تتمتع بالشخصیة : الوكالة الوطنیة لتسییر القرض المصغر
:المالي، ولها فروع محلیة تضطلع بالمهام الآتیةوالاستقلالالمعنویة 
تسییر جهاز القرض المصغر وفقا للتشریع والتنظیم المعمول بهما؛.أ

وترافقهم في تنفیذ أنشطتهم؛ستشارةالاتدعیم المستفیدین وتقدم لهم .ب
تمنح قروض بدون فائدة؛.ج
؛لتي تمنح لهمتبلغ المستفیدین أصحاب المشاریع المؤهلة للجهاز بمختلف الإعانات ا.د
؛تقدیم الاستشارة والمساعدة للمستفیدین في مسار التركیب المالي ورصد القروض.ه

إبرام اتفاقیات مع كل هیئة أو مؤسسة أو منظمة یكون هدفها تحقیق عملیات الإعلام .و
والتحسیس ومرافقة المستفیدین من جهاز القرض المصغر في إطار انجاز أنشطتهم وذلك 

2.لحساب الوكالة

I.2 .5 .أنشئ الصندوق بمقتضى : صندوق ضمان القروض للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة
نشأ على شكل مؤسسة عمومیة تتمتع أ، 2002نوفمبر11الصادر في 373-02المرسوم التنفیذي رقم

:بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي، ویتولى الصندوق المهام الآتیة
في استثماراتالتدخل في منح الضمانات لفائدة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة التي تنجز .أ

: الحالات الآتیة
إنشاء المؤسسات؛
تجدید التجهیزات؛
توسیع المؤسسة؛
أخد مساهمات.

تسییر الموارد الموضوعة تحت تصرفه، وفقا للتشریع والتنظیم المعمول بهما؛.ب
ات المطلوبة؛إقرار أهلیة المشاریع والضمان.ج
التكفل بمتابعة عملیات تحصیل المستحقات المتنازع علیها؛.د
متابعة المخاطر الناجمة عن منح ضمان الصندوق؛.ه

، 12. ص. ، ص52، الجریدة الرسمیة، العدد 1996سبتمبر 8الموافق ل 1417ربیع الثاني 24المؤرخ في 296-96رقم التنفیذيالمرسوم 1
13
06، الجریدة الرسمیة، العدد 2004جانفي 22المؤرخ في14-04رقمالمرسوم التنفیذي2



الصغیرة والمتوسطةأساسیات حول الأداء بالمؤسسات الفصل الثاني                 

66

تلقي بصفة دوریة معلومات عن التزامات البنوك والمؤسسات المالیة التي تمت تغطیتها .و
قرار یكون في أين یطلب أیة وثیقة یراها ضروریة ویتخذ أوفي هذا الإطار یمكنه . بضمانة

مصلحة الصندوق؛
ضمان متابعة البرامج التي تضمنها الهیئات الدولیة لفائدة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة .ز

1.المستفیدة من ضمان الصندوق

II.داء وتحسین الأداءالأ
ن یكون الظاهرة الشمولیة لجمیع فروع أویكاد یعد الأداء مفهوما هاما بالنسبة للمؤسسة بشكل عام

لمختلف المؤسسات والذي یتمحور حوله أهمیةالأكثر، فضلا من كونه البعد الإداریةوحقول المعرفة 
مؤسساتهم من خلال عدة مداخل وذلك بأداءفالجمیع یبحث عن الارتفاع ،وجود المؤسسة من عدمه

.بالبحث عن إدارة متكاملة للأداء

II.1. الأداءماهیة

یتصف الأداء بكونه مفهوما واسعا ومتطورا، كما أن محتویاته تتمیز بالدینامیكیة نظرا لتغیر وتطور 
.مواقف ظروف المؤسسات بسبب تغیر ظروف وعوامل بیئتها الخارجیة والداخلیة على وجه السواء

II.1 .1 .الأداءمفهوم

على نطاق واسع في میدان الأعمال ورغم ذلك من الصعب إعطاء تعریف الأداءیستخدم مصطلح 
التي (perefermance)فالأداء هو الترجمة اللغویة للكلمة الإنجلیزیة،بسیط ومحدد له

لى اللغة الفرنسیة منحت حقلا واسعا إننجز ونؤدي عملا، وبعد ترجمتها ، أي(topreforme)تعني
ها القیام العملیات التي تتضمن إتباع وسائل وأسالیب یتم عن طریق" بأنهللتطبیق، ویعرف الأداء 
2.هداف هذه النشاطات، باستخدام موارد وإمكانیات معینةأبالنشاطات للوصول إلى 

3."لنظام إلى تحقیقهااالمخرجات أو الأهداف التي یسعى : "نهأكما یعرف الأداء أیضا ب

، 74، الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، العدد 2002نوفمبر 11الموافق 1423رمضان 6المؤرخ في 373-02مرسوم تنفیذي رقم 1
14، 13. ص. ص
355. ص) 2009نشر والتوزیع،عالم الكتاب الحدیث لل:الأردن(اقتصادیات الأعمال،فلیح حسن خلف2
03. ص)1998دار النهضة العربیة، :مصر(تقییم الأداء،عبد المحسن توفیق محمد3
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بعض ستخدمالتي تعتبر قریبة منه، فكثیرا ما غالبا ما یختلط مع بعض المفاهیم االأداءإن مفهوم 
، لذلك سنحاول تبیان معنى كل من والكفاءةالفعالیة : منهاالأداءالمصطلحات للدلالة على مفهوم 

.مصطلح الفعالیة والكفاءة

الفعالیة.1

الفعلیة والمخرجات المقدرة، فكلما هداف وتقاس من خلال العلاقة بین المخرجات هي درجة تحقیق الأ"
1."كثر فعالیةأانت المؤسسة كهداف ادت مساهمة المخرجات في تحقیق الأز 

: وتحسب من خلال العلاقة التالیة

الإنجاز المحدد/ الإنجاز المحقق=الفعالیة

:الكفاءة.2

القدرة على خفض أو تحجیم الفاقد في الموارد المتاحة للمؤسسة، وذلك من خلال "أنها بتعرف الكفاءة 
2."الموارد بالقدر المناسب وفق معاییر محددة للجدولةماستخدا

دخلات تم المخرجات أكبر من المتبط بین المخرجات والمدخلات، فكلما كانتلذلك فالكفاءة مفهوم یر 
."ذات كفاءةنها أالحكم على المؤسسة على 

:وتحسب بالعلاقة التالیة

المدخلاتقیمة/قیمة المخرجات= الكفاءة

:داء من منظور الكفاءة  والفعالیة  في الشكل التاليویمكن توضیح الأ

19. ص) 2005، دار وائل للنشر:عمان(الطبعة الثانیة ،التسویق الصناعي،أحمد شاكر العسكري1

68. ص)2001، دار النهضة العربیة:مصر(المدیر وتحدیات العولمة،أحمد سید مصطفى2
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الأداء من منظور الكفاءة والفعالیة: )40(الشكل رقم

. ص) 2010، جامعة بسكرة،1العدد: الجزائر(الأداء بین الكفاءة والفعالیة مفهوم وتقییم، مجلة العلوم الإنسانیة ،عبد الملیك مزهودة: المصدر
88

وتدنئة یتضح لنا من خلال الشكل أعلاه أـنه كلما توفر رأس مال و عمل وموارد أولیة ومعلومات 
الإنتاج والقیمة المضافة وارتفاع رقم وبتعظیم الربح وزیادةكانت هناك كفاءة في الأداء، التكالیف 

.الأعمال، كانت هناك فعالیة في الأداء، وبالتالي الكفاءة والفعالیة في الأداء تؤدي إلى الاستمراریة والنمو
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البحث عن تعظیم العلاقة بین النتائج والموارد وفق أهداف محددة تعكس " كما یعرف الأداء بأنه 
1."توجهات المؤسسة

لكیفیة استخدام المؤسسة للموارد البشریة نعكاسا"هبأنMILLER ET BRNNLYمنویعرف كل
2."والمالیة واستعمالها بكفاءة وفعالیة، بصورة تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها

.البعد الاقتصادي، التنظیمي، الاجتماعي والبیئي: هناك أربع أبعاد للأداء تمثل الأداء الشامل هيّ 

والذي بواسطته تشبع المؤسسة رغبات المساهمین والزبائن والموردین وتكتسب : البعد الاقتصادي.1
.ثقتهم، ویقاس هذا بالاستعانة بالقوائم المالیة

یقصد بالأداء التنظیمي الطرق والكیفیات التي تعتمدها المؤسسة في : البعد التنظیمي للأداء.2
مسیري المؤسسة معاییر یتم على أساسها قیاس المجال التنظیمي بغیة تحقیق أهدافها، ومن ثم یكون لدى 

فعالیة الإجراءات التنظیمیة المعتمدة وأثرها على الأداء، مع الإشارة إلى أن هذا القیاس یتعلق مباشرة 
بالهیكلة التنظیمیة ولیس بالنتائج المتعلقة مباشرة بالهیكلة التنظیمیة ولیس بالنتائج المتوقعة ذات الطبقیة 

تصادیة، وهذا یعني أنه بإمكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالیة آخر ناتج عن الاجتماعیة الاق
3.المعاییر الاجتماعیة والاقتصادیة، یختلف ذاك المتعلق بالفعالیة التنظیمیة

تقویم إذ نستنج مما سبق، أن هذه المعاییر المعتمدة في قیاس الفعالیة التنظیمیة تلعب دورا هاما في 
تلعب دورا هاما في تقویم الأداء، حیث تتیح التي إدراك الصعوبات التنظیمیة للمؤسسة الأداء، حیث تتیح

للمؤسسة إدراك الصعوبات التنظیمیة في الوقت الملائم من خلال مظاهرها الأولى، قبل أن یتم إدراكها من 
.خلال تأثیراتها الاقتصادیة

لى مدى تحقیق الرضا عند أفراد المؤسسة ر البعد الاجتماعي للأداء إشیی: البعد الاجتماعي للأداء.3
ن مستوى رضا العاملین یعتبر مؤشرا على وفاء الأفراد لمؤسستهم لأ،على اختلاف مستویاتهم

وتتجلى أهمیة هذا الجانب في كون أن الأداء الكلي للمؤسسة قد یتأثر سلبا على المدى البعید إذ 
أهملت الجانب الاجتماعي لمواردها البشریة، و اقتصرت المؤسسة على تحقیق الجانب الاقتصادي

وكما هو معروف في أدبیات التسییر أن جودة  التسییر في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالیة 
الاقتصادیة مع الفعالیة الاجتماعیة، لذا ینصح بإعطاء أهمیة معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد 

1alaimfernandey,les nouveaux tableaux de bord des décideurs, éditions d’organisation (paris: 2000) p.40

231. ص) 2000، عمان،دار وائل للنشر:الأردن(الإدارة الإستراتیجیة، فلاح حسین،ي الحسنزاع2
291. ص)2009/2010، 1، جامعة الجزائر07عدد: الجزائر(، مجلة الباحث تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداء،الشیخ الداوي3
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صراعات (لاقات الاجتماعیة داخل المؤسسة داخل المؤسسة، أي لكل ما له صلة لطبیعة الع
.)الخ.....الأزمات

.والذي یرتكز على المساهمة الفاعلة للمؤسسة في تنمیة وتطویر بیئتها: البعد البیئي.4

II.1.2 .مستویات الأداء

توجد مجموعة من المستویات للأداء یمكن للمؤسسة الاقتصادیة من خلالها التعرف على مستوى أدائها 
المعاییر والمقاییس التي یتبناها باحثي هذا المجال، وتتمثل ختلافلاشرنا أل هذا الاختلاف یعود كما ولع

:هذه المستویات في

البعید، والعقود المربحة یبین التفوق في الأداء ضمن الصناعة على المدى : الأداء الاستثنائي.1
؛الوضع المالي للمؤسسةوازدهارمن قبل الأفراد ووفرة السیولة الواضحالالتزاموكذا 

ءة، إطارات ذات كفامتلاكوال كبیرة، یكون فیه الحصول على عدة عقود عم: الأداء البارز.2
؛امتلاك مركز ووضع مالي متمیز

جانب التمتع بالوضع لىإ، واتضاح الرؤیة المستقبلیة بة الأداءیبین مدى صلا: الأداء الجید جدا.3
؛المادي الجید

ضعف في الیكون فیه تمیز الأداء وفقا للمعدات السائدة مع توازن نقاط القوة و :الأداء الجید.4
؛مستقرخدمات وقاعدة العملاء، مع امتلاك وضع مالي الأو /المنتجات و

یمثل سیرورة الأداء دون المعدل وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في : الأداء المعتدل.5
؛ى الأموال اللازمة للبقاء والنمومع صعوبة الحصول علأو الخدمات وقاعدة العملاء، /المنتجات و

الأداء دون المعدل بكثیر، مع وضوح لنقاط الضعف في جمیع والذي یمثل: الأداء الضعیف.6
المحاور تقریبا، فضلا عن وجود صعوبات خطیرة في استقطاب الإطارات المؤهلة مع مواجهة مشاكل 

1.خطیرة في الجوانب المالیة

II.1.3.تصنیف ومحددات أداء العاملین
تصنیف الأداء.1

حسب معیار الحاجة الخاصة لدراسة وقیاس الأداء، ومن أهم المعاییر لدراسة بتختلف تقسیمات الأداء 
.الأداء الذي تقدمه الإدارة بالعملیات هو معیار المصدر ومعیار الشمولیة

385،386. ص. ص) 2007ار الیاروزي،د:الأردن(الإستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي،وائل محمد صبحي إدریس،خالد محمد بن حمدان1
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:المؤسسة إلى أداء داخلي وأداء خارجيوفقا لهذا المعیار یمكن تقسیم أداء : معیار المصدر.أ
لمؤسسة، أي مختلف داءات الأنظمة الفرعیة لأوینتج من تفاعل مختلف : الداخليالأداء

ص داءات الجزئیة المتمثلة في الأداء البشري والأداء التقني والأداء المالي الخاالأ
؛بالإمكانیات المالیة المستعملة

الناتج عن التغیر البیئة المحیطة بالمؤسسة، فهو ینتج عن وهو الأداء : الأداء الخارجي
المحیط الخارجي للمؤسسة، حیث قد یظهر هذا الأداء في نتائج جیدة تحصل علیها 

بب التحسن في الأوضاع المؤسسة، على سبیل المثال قد یزید حجم مبیعات المؤسسة بس
؛الاقتصادیة

.داء كلي وأداء جزئيیمكن تقسیم هذا الأداء إلى أ: معیار الشمولیة.ب
یتجسد في الانجازات التي ساهمت كل الوظائف والأنشطة الفرعیة : الأداء الكلي

للمؤسسة في تحقیقها دون انفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقیقها، ومن خلال الأداء 
والنمو كالإستراتیجیةة الكلي یمكن الحكم على مدى تحقیق المؤسسة لأهدافها الخاص

؛والربحیة
الأنشطة الفرعیة للمؤسسة ىویقصد به الأداء الذي یتحقق على مستو : داء الجزئيالأ

داءات الأنشطة أي في الحقیقة هو عبارة عن تفاعل والوظائف الأساسیة والأداء الكل
، وهو ما یعزز فكرة أو مبدأ التكامل والتسلسل بین الأهداف )داءات الجزئیةالأ(الفرعیة

1.في المؤسسة

العاملینمحددات أداء .2

یتطلب تحدید مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى والتفاعل بینهما، ویمیز 
:الباحثین بین ثلاثة محددات الأداء هي

حیث یشیر الجهد المبذول إلى الطاقة الجسمیة والعقلیة التي یبدلها الفرد لأداء : الجهد.أ
مهمته؛

المستخدمة لأداء الوظیفة والتي تتغیر أو تتقلب خلال هي الخصائص الشخصیة : القدرات.ب
فترة زمنیة قصیرة؛

نه من الضروري توجیه جهوده أر إلى الاتجاه الذي یعتقد الفرد یشی: إدراك الدور أو المهمة.ج
في العمل من خلاله، وتقوم الأنشطة والسلوك الذي یعتقد الفرد بأهمیتها في أداء مهامه 

حقیق مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدني من الإتقان ولت،بتعریف إدراك الدور
.في كل مكون من مكونات الأداء

89. عبد الملیك مزھودة، مرجع سبق ذكره، ص1
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:ویمكن صیاغة محددات الأداء في المعادلة التالیة

دراك الدورإ* القدرات * الجهد = اء الوظیفي محددات الأد

التعلیم، (إلا محصلة تفاعل بین كل من دافعیه الفرد، قدرات الفرد وخبراته السابقة وما هإذ أن الأداء
وإدراك الفرد لدوره الوظیفي، فهذه العوامل الثلاثة تتفاعل فیما بینها لتحدید ) الخ........التدریب، الخبرة

1.الأداء

II.2 .تحسین الأداء

II.1.2 .مفهوم تحسین الأداء

جمیع الموارد المتاحة لتحسین المخرجات وإنتاجیة العملیات، استخدامإن تحسین الأداء هو 
2.رأس المال بالطریقة المثلىتوظف وتحقیق التكامل بین التكنولوجیا الصحیحة التي 

:ومن المبادئ الأساسیة لتحسین الأداء

 ؛)داخلي وخارجي(الوعي بتحقیق احتیاجات وتوقعات الزبون
إزالة الحواجز والعوائق وتشجیع مشاركة جمیع العاملین؛
التركیز على النظم والعملیات؛
3.القیاس المستمر ومتابعة الأداء

II.2.2.دوافع تحسین الأداء

برزها دوافع التحسین أائها، ونذكر من یوجد العدید من العوامل التي تؤدي بالمؤسسات إلى تحسین أد
.الاجتماعیة وأبعاد التنمیة المستدامةالمستمر والمسؤولیة 

من أهم العوامل التي تدفع بالتحسین المستمر هي معدلات التغیر : دوافع التحسین المستمر. 1
: بالجودةوالاهتمامالسریعة، المنافسة، الحفاظ على المكانة 

216. ص)1999الدار الجامعة،:مصر(رؤیة مستقبلیة"البشریةأداة الموارد ،حسن راویة1
11. ص)1999مكتبة ابن سینا، :القاهرة(3، الجزءتكنولوجیا الأداء من التقییم إلى التحسین،حمد الخزاميأعبد الحكم 2
www، الزمالة الأمریكیة لجودة المنشآت الصحیة، موقعمؤشرات الأداء،یاسر إبراهیم العبیداء3 .yaseralobaida/presentation/arabicص ، .

13
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المؤسسة وهي تمثل مجموعة القوى الخارجیة، التي تؤثر على نشاط : معدلات التغییر السریعة.أ
والبیئة الخارجیة هي نقطة البدایة والنهایة للمؤسسة، فمن حیث ،وقرارات المؤسسة وتتأثر بها

ساسي للحصول على الموارد التنظیمیة مثل الموارد الخام، نها نقطة البدایة فهي المصدر الأكو 
ن بیئة إفرؤوس الأموال، العمالة والمعلومات عن السوق، أما من حیث كونها نقطة النهایة 

كد أسة، فكلما تمیزت البیئة بعدم التساسي لمنتجات وخدمات المؤسالأعمال هي المستهلك الأ
تعمل المؤسسات على تحسین أدائها، عندها استقرارهانتیجة لكثرة عدد المتغیرات البیئیة وعدم 

الابتكار؛لمواجهة ظروف الغموض البیئي وذلك من خلال 
تعكس المكانة، الموقع التنافسي للمؤسسة بین بقیة المؤسسات العاملة في : الحفاظ على المكانة.ب

التي تخلق الاستراتیجیاتنفس المجال، ویمكن لها أن تحقق میزة تنافسیة عندما تقوم بتطبیق 
یمكن للمنافسین الحالیین أو المرتقبین تطبیقها، فإن المؤسسة یمكن أن القیمة للمستهلك، والتي لا

تنافسیة دائمة من خلال المزج الدقیق بین المهارات البشریة والأصول المادیة بطریقة تملك میزة 
؛تحقیق المیزة التنافسیة المنشودةفردیة تؤدي إلى 

ومنه فإن المتغیرات السریعة التي تحیط بنشاط المؤسسات، خاصة الهادفة : الاهتمام بالجودة.ج
المنافسة، تحتم على هذه المؤسسات أن تجد لنفسها الأسلوب الذي یمكنها من شتدادواللربح، 

دمج معارفها ومواردها المختلفة لتحقیق مستوى عال من الأداء، وذلك مع الحرص على التركیز 
ذلك المستوى من الأداء، استهدافعلى الأساس الذي ینطلق منه تعبأعلى الجودة الشاملة والتي 

؛ة مراعاة شروط التنمیة المستدامةرور لى ضإهذا إضافة 
هي تعبر عن حالة الصراع الموجودة بین المؤسسات ومحاولة كل منها كسب الزیادة : المنافسة.د

لذلك ،تمكنها من تحقیق مستویات مرتفعة من الأداءاستراتیجیاتعدة باعتمادفي السوق وذلك 
1.تتبع متغیرات البیئة الخارجیةعلى المؤسسة القیام بالتحدیث المستمر لاستراتیجیاتها و 

:للمؤسسةالاجتماعیةالمسؤولیة .2

دماج الاختیاري من طرف المؤسسات، بالاهتمام بالمشاكل نالا"بأنها الاجتماعیةتعرف المسؤولیة 
2""الاجتماعیة والبیئیة في أنشطتها التجاریة، وعلاقاتها مع أطراف المصلحة

10. ص)2003منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، :القاهرة(التنظیم المتمیز الطریق إلى منظمة المستقبل،عادل زاید1

2Yves enregle, annick:la responsabilite, societal de l’entrprise (RSE), aranaudfraneleditions, quebec, 2009, p.
129
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وضة من أجل ، بغض النظر عن المتطلبات القانونیة المفر مسئولةجتماعیة اتسلوكیافالمؤسسات لها 
جتماعیة، فیكون من أهدافها المساهمة في التنمیة المستدامة والصحة والرفاهیة الاستجابة للحاجات الا

.الاجتماعیة

:اجتماعیا وتحسن من أدائها هيالمسئولةومن بین الفوائد التي تحصل علیها المؤسسة 

 المؤسسة والحفاظ على سمعتها في المجتمع؛تحسین صورة
 ،معرفة متطلبات الزبون بصفة إجمالیة دائمة، بتقدیم منتجات بتكنولوجیا محافظة على  البیئة
؛ما یضمن الحصول على میزة تنافسیةوهذا 
؛سیاسات وخطوات التنمیة المستدامةتحفیز العمال، وهذا بتتبع المؤسسة ل
ي التكالیف البیئیة الاجتماعیة، بدلا من التسبب في بعض المشاكل التحكم في المخاطر، وأیضا ف

والكوارث البیئیة؛
 ذات المصلحة، وهذا بتعامل المؤسسة مع عدة عوامل خارج النطاق الأطرافالاستجابة لمتطلبات

1.الاقتصادي، مما یسمح بضمان سیر العلاقة الجیدة بینها وبین جمیع الأطراف ذات المصلحة

التنمیة المستدامةدوافع .3
الفعالیة الاقتصادیة، المساواة الاجتماعیة، والحفاظ : مفهوم التنمیة المستدامة یرتبط بثلاث أهداف هي

بإدارة تدمج هذه الأبعاد وإنما، فقطالبیئةلا تعتمد علىعلى البیئة، لذلك فوضع سیاسة للتنمیة المستدامة 
.الثلاثة

أن تكون الثروات المخلوقة موزعة : یة الاقتصادیة ولكن بشرطین هماإن التنمیة المستدامة تتطلب التنم
توزیعا عادلا، والموارد الطبیعیة تكون مسیرة بما یوافق والتوازن البیئي، فهي تهتم بضمان الاستمراریة إلى 

2.الأفضل بأحسن الشروط للأجیال القادمة

II.2.3 .نموذج تحسین الأداء
من أجل تحقیق التحسین، تستخدم المؤسسة نموذج تحسین الأداء الذي یركز على مبدأ تحلیل 

هذا الانحراف واقتراح الكیفیة اء المستهدف، والبحث عن مصادر دالفعلي على الأداء نحراف الأاالفجوة أو 
3.أو الوسائل التي تمكن من تصحیح هذا الانحراف

1Alain jounot, ibide, p. 3
2yvesenregle et annicksouyet, op cit, p. 110

، الملتقى العلمي  الدولي، أداء وفعالیة المنظمة في ظل التنمیة تحسین الأداء من خلال مدخل التعلم التنظیمي،شریفي مسعودة، دولي سعاد3
4. ص)2009نوفمبر 11و10جامعة المسیلة، : الجزائر(المستدامة 
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وفیما یلي الشكل التالي یوضح نموذج تحسین الأداء 

نموذج تحسین الأداء: )50(الشكل رقم

:ویتبین من الشكل أن تحسین الأداء یمر بأربع خطوات وهي كالأتي

المؤسسة ضمن أولویاتها وقدراتها، وهو باختباریتم تحلیل الأداء : تحلیل الأداءالأولىالخطوة .1
.تحلیل وتعریف للوضع الحالي والمتوقع للمؤسسة

هنا یتم تحلیل المسببات في الفجوة بین بین الأداء : المسبباتجذورالخطوة الثانیة البحث عن .2
ن الحلول المقترحة تهدف إلى ل الأداء، لأمعالجة مشاكالمرغوب والواقعي، وعادة ما یتم الفشل في 

معالجة الأغراض الخارجیة فقط ولیست المسببات الحقیقیة للمشكلة، ولكن عندما تتم معالجة المشكلة من 
فذلك سیؤدي إلى نتائج أفضل، لذا فإن تحلیل المسببات هو رابط مهم بین الفجوة في الأداء جذورها

؛حسین الأداءالملائمة لتوالإجراءات
التدخل هو طریقة منتظمة وشاملة الاستجابة : وسیلة التدخل أو المعالجةختیاراالخطوة الثالثة.3

تمثل أكثر من وسیلة لتحسین الإجراءاتلمشاكل الأداء ومسبباته، وعادة ما تكون الاستجابة مجموعة من 
الملائمة للشركة ولوضعها المالي والتكلفة المتوقعة اعتمادا على الفائدة الإجراءات، ویتم تشكیل الأداء

مة في المؤسسة، لذا یجب أن تكون المرجوة، وعادة ما یؤدي التدخل الشامل إلى التغییر  وإلى نتائج مه
لضمانالإستراتیجیةتغییر أهداف المؤسسة قبل تطبیق عتبارالات بعین ذخألتحسین الأداء إستراتیجیة

؛قبولها وتطبیقها في كل المستویات

دار غریب للطباعة والنشر، 1995) ص. 147 في منظمات الأعمال (القاهرة: المصدر:علي السلمي، السلوك الإنساني
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، یتم تصمیم نظام للتنفیذبعد اختیار الطریقة الملائمة ووضع حیز : الخطوة الرابعة التطبیق.4
حاولة تضمین مفاهیم التغییر التي تریدها في الأعمال الیومیة مع محاولة الاهتمام بتأثیر مللمتابعة و 

افها بكفاءة للتغییر، لضمان تحقیق فعالیة المؤسسة وتحقیق أهدالأمور المباشرة وغیر المباشرة بالنسبة 
؛وفعالیة
یجب أن تكون هذه العملیة مستمرة لأن بعض الأسالیب والحلول تكون لها آثار :الخطوة الخامسة.5

مباشرة على تحسین وتطویر الأداء، كما یجب أن تكون هناك وسائل مراقبة ومتابعة تركز على قیاس 
مرجعیة ومبكرة لنتیجة تلك الوسائل، ولتقییم التأثیر الحاصل على محاولة تغذیةلتوفیر التغییر الحاصل 

سد الفجوة في الأداء یجب المقارنة وبشكل مستمر مع التقییم بین الأداء الفعلي والأداء المرغوب مما 
تقییم أخرى یساعد على الحصول على معلومات من التقییم یمكن استخدامها والاستفادة منها في عملیات 

1.من جدید

إن هدف تحسین الأداء لا یتحقق إلا من خلال الدراسة الشاملة لعناصره ومستویاته، وتحلیل 
العوامل التنظیمیة المؤثرة فیه، والبحث عن الأسالیب الفعالة لتحسین وتطویر تلك العوامل، وفلسفة تحسین 

الحدیثة حیث یسود الاقتناع المستمر لكافة العوامل التنظیمیة المؤسساتتمثل سیاسة عامة تنتجها الأداء
التنظیمیة بالمستویاتوانتهاءالتي تؤثر على أداء العاملین فیها، بدء بالقیادات العلیا المؤسسةالمتبعة في 

.في كل مجالات النشاط

II.3.قیاس وتقییم الأداء

II.3.1 .الأداءقیاس

إن قیاس الأداء هو الوسیلة الصحیحة التي بواسطتها تحدد من خلال جمیع العوامل المؤثرة في 
.بحیث یكون قیاسا شاملا لجمیع أبعاد الأداءالتقدم  نحو الهدف

.والجدول التالي یبین المقیاس الأكثر استعمالا لقیاس الأداء

287. علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص1
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تصنیف مقاییس الأداء: )7(لجدول رقما

37. ص) 2009،دار وائل للنشر:عمان(وبطاقة التقییم المتوازن الأداءأساسیات ،وائل محمد الصبحي، طاهر محسن العالبي:المصدر

تعطي نتائج موثوقة لإنتاجیة العمل، فیتبین أنه لاشك أن عملیة الأداء الناتجة، هي العملیة التي 
.كذلك فعلى جمیع الإداریین دراسة الكیفیة الصحیحة للقیام بالقیاسات المختلفة

II.3.2.تقییم الأداء

، ذلك لأنه یبین مواطن القوة مؤسسةعد تقییم الأداء العاملین أحد الوظائف الهامة الأساسیة لأي ی
تتحدد بناء علیه الطرق والأسالیب التي یمكن اعتمادها لتحسین والضعف التي تحیط بأداء العاملین كما 

.أدائهم

عن الوحداتالتعبیر  یقیس المقیاس
المدخلات الفعلیة إزاء 

المدخلات المخططة
أداءقدرة المؤسسة على 

المهام
الكفاءة

المخرجات الفعلیة إزاء 
المدخلات المخططة

قدرة المؤسسة على التخطیط 
لمخرجات عملیاتها

الفاعلیة

عدد الوحدات المنتجة بشكل 
صحیح إزاء إجمالي عدد 

.الوحدات المنتجة

مسألة إنجاز وحدة العمل 
بشكل صحیح، وإن تدابیر 
الصحة هنا تحدد وحسب 

.احتیاجات العملاء

الجودة

عدد الوحدات المنتجة في 
الوقت المحدد إزاء إجمالي عدد 

.الوحدات المنتجة

نجاز وحدة العمل امسألة 
بشكل صحیح، وإن تدابیر 
الصحة هنا تحدد حسب 

.احتیاجات العملاء

التوقیت

.المخرجات إزاء المدخلات حجم الموارد التي تستخدم 
.وحدة العمللإنتاج

الإنتاجیة
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مراحل تقییم الأداء. 1

تمر عملیة تقییم أداء العاملین بعدة خطوات بدء من تحدید  المعاییر المناسبة للتقییم لتأتي بعد ذلك 
الأداء الفعلي بالمعاییر مرحلة مناقشة التوقعات في الأداء مع العاملین، وبعد ذلك تتم عملیة تقییم 

إن ةالتصحیحیالإجراءات تخاذاتائج التقییم مع العمال، من أجل الموضوعة، وفي الأخیر تتم مناقشة ن
:یليلزم الأمر لذلك، ویمكن توضیح هذه المراحل فیما

المؤسسة لبناء معاییر معینة للأداء ولكل عمل من الأعمال في : یفيظتحدید معاییر الأداء الو .أ
عامل أو أيلابد من الاعتماد على عملیة تحلیل العمل، فالمعیار المحدد للأداء سیشیر إلى 

متغیر یعد كمؤشر لفاعلیة الأداء من قبل الأفراد العاملین لعمل محدد، والمعیار الملائم والمناسب 
حمل للأداء الفعال إذا یختلف باختلاف مواصفات العمل وشروطه، ولذلك فإن المعلومات التي ت

علیها في عملیة تحلیل العمل تساعدنا في بناء المعاییر المناسبة للأداء الفعال، ومن الجدید ذكره 
في هذا المجال أنه من الممكن الاعتماد على معاییر متعددة للفعالیة في أداء كل عمل نظرا إلى 

لغیر الممكن أن معظم الأعمال في المنظمات معقدة وتتضمن إبعاد وجوانب عدیدة، ولذلك فمن ا
تحدید عدد من الخصائص التي یجب  توفرها في المعیار المحدد لكي یكون نافعا في عملیة 

1.تقییم الأداء

:ومن هذه المواصفات أو الشروط التالي

ثبات المقیاس یظم جانبي الاستقرار والتوافق، فالاستقرار أيویقصد بها إمكانیة القیاس، :الثبات
مختلفة ینجم عنها نفس النتائج أو النتائج متساویة، أوقاتفي خوذةالمأقیاسات المعیار أنینطوي على 

منة قبل الأفراد المختلفین أو بطرق مختلفة ینجم المأخوذةأما التوافق فینطوي على أن قیاسات المعیار 
؛شخص على آخر ومن طریقة إلى أخريمتساویة منأوعنها نتائج متقاربة 

الهدف الأساسي لتقییم أندائهم، حیث لابد أن یمیز بین الأفراد وفقا لأعیار الجید الم:التمییز
ستخدام النتائج المترتبة على هذا اهو تمییز الجهود، وذلك لغرض المؤسسةالأفراد العاملین في أداء

؛هاوتحدید البرامج التدریبیة وغیر التمییز في بناء وتوزیع الأجور والرواتب في ترقیة الأفراد 
مقبولة من قبل الأفراد العاملین، الأداءلابد وأن تكون المعاییر المستخدمة في تقییم :القبول

2.والمعیار المقبول هو المعیار الذي یشیر إلى العدالة وبعكس الأداء الفعلي للأفراد العاملین

. ص)2006الوارق للنشر والتوزیع، : عمان(-مدخل إستراتیجي متكامل-إدارة الموارد البشریة ،یوسف حجیم الطائي، مؤید عبد الحسن الفضل1
237

283. نفس المرجع السابق، ص283. نفس المرجع السابق، ص2
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زمة للأداء الفعلي لابد من لابعد تحدید المعاییر ال: نقل توقعات الأداء إلى الأفراد العاملین.ب
هم، ومن الأفضل یعملوا وماذا یتوقع منأنالعاملین لمعرفة وتوضیح ما یجب للأفرادتوضیحها 

تصال بطریقتین، أي نقل المعلومات من المدیر إلى مرؤوسیه ویتم مناقشتها أن تكون عملیة الا
عكسیة من المرؤوسین إلى مدیرهم معهم والتأكد من فهمها وبالتالي لابد وأن تكون هناك تغذیة 

1؛لغرض الاستفهام حول أیة جوانب غیر واضحة لدیهم

تتمثل هذه الخطوة في جمع المعلومات حول الأداء الفعلي، هناك أربعة : یفيظالو الأداءقیاس.ج
:الفعلي هيالأداءمصادر للمعلومات غالبا ما تستخدم لقیاس 

ملاحظة الأفراد العاملین؛
 ؛الإحصائیةالتقاریر
التقاریر الشفویة؛
التقاریر المكتوبة.

زیادة الموضوعیة في قیاس جمیع هذه المصادر في جمیع المعلومات یؤدي إلى لالاستجابةإن 
2؛الأداء

هذه الخطوة ضروریة لمعرفة والكشف عن الانحرافات : المعیاريالأداءالفعلي مع الأداءمقارنة .د
المقیم في إمكانیةالفعلي، ومن الأمور المهمة في هذه الخطوة هي والأداءالمعیاري الأداءبین 

الفعلي للفرد العامل وقناعة الفرد العامل بهذه الأداءالوصول إلى نتیجة حقیقیة هادفة تعكس 
النتیجة، حیث أن نتائج التقییم التي یسلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبیرة على روحهم المعنویة وعلى 

3؛أدائهم المستقبلي

، بل أدائهمالعاملین نتائج عملیة تقییم الأفرادیكفي أن یعرف لا: مناقشة نتائج التقییم مع العمال.ه
أوتكون هناك مناقشة لكافة الجوانب الایجابیة والسلبیة بینهم وبین المقیم أننه من الضروري إ

المشرف المباشر لتوضیح بعض الجوانب المهمة التي قد لا یدركها الفرد العامل وبصورة خاصة 
الأداءثیر النتائج التي تعكس أن المناقشة تخفف من حدة تأو كما ،أدائهالجوانب السلبیة في 

ذلك یضع المدیر في إلىالكثیر من الدراسات أشارتالتقییم الصادق وكما أنالسلبي، حیث 
أومما حدده لهم المدیر أدائهمأكثرف معقد من قبل المرؤوسین حیث یشعر هؤلاء بأن موق

4؛المشرف المباشر

254. ص)2007دار وائل للنشر، :عمان(الطبعة الثالثة ، الموارد البشریةإدارة،سهیلة محمد عباس، علي حسن علي1
246. نفس المرجع السابق، ص2
238. یوسف حجیم الطائي، مرجع سبق ذكره، ص3
239. لحسن الفاضل، كرجع سبق ذكره، صیوسف جحیم الطائي ومؤید عبد ا4
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تصنف الأمربالنسبة للإجراءات التصحیحیة المستعملة، فهي في غالب : التصحیحیةالإجراءات.و
الإجراء المناسب لتعدیل الأداء اتخاذمومباشر إذ بموجب هذا الإجراء یتنوعین، فالأول سریعإلى

المؤدیة إلى الانحراف،  أما النوع الأسبابلیتطابق مع الأداء المعیاري دون الخوض في الوظیفي
الثاني  من الإجراءات التصحیحیة فهي الإجراءات الأساسیة المعتمدة على البحث في الأسباب 

، كما وأنها تعود الأولقلانیة من الأسلوب والعوامل المسببة للانحراف، وهذه العملیة أكثر عمقا وع
1.بفوائد كبیرة على المدى الطویلالمؤسسةعلى 

III.إدارة العملیات وتحسین الأداء
إن إدارة العملیات تعد عاملا محدد لنجاح المؤسسات الاقتصادیة على المدى الطویل لتحسین أدائها، 

المعرفة والاهتمام بجمیع جوانب وأبعاد تحسین الأداء من هذا المنطلق فإن الإدارة بالعملیات تساهم في 
بما في ذلك الجوانب الاجتماعیة والبیئیة بالإضافة إلى الجوانب الاقتصادیة

III.1.مفهوم الإدارة بالعملیات

III.1.1 .تعریف الإدارة بالعملیات

مجموعة أنظمة نظام للإدارة یقوم على المدخل النظامي یتكون من " بأنها Yvon nouginعرفها 
، وهو "فرعیة تسمى بالعملیات تتفاعل فیما بینها لتحقیق منتج مادي أو معنوي موجهة إلى مستعملین

تقسیم نشاط المؤسسة إلى عملیات ومراقبتها من أجل محاذاتها مع الأهداف الإستراتجیة، فالإدارة 
لمؤسسة بمبدأ العملیات وقیاس بالعملیات هي وسیلة لمعرفة الأنشطة المقادة لكل مستوى إداري داخل ا

2.فعالیتها وتحسینها، مما یتطلب إیجاد مؤسسة موجهة للعملیات

III.1.2 . العملیة كأداة إداریة

تعریف العملیة. 1

مجموعة من الأنشطة المترابطة فیما بینها، بواسطة تدفقات مادیة "بأنها philippelorinoعرفها 
." أو معلوماتیة، والتي تتشارك من أجل تقدیم منتج مادي أو غیر مادي ومعرف بصفة واضحة

247. سھیلة محمد عباس، علي حسن علي، مرجع سبق ذكره، ص1
جامعة : الجزائر(، مذكرة لنیل شهادة الماجستیرفي علوم التسییر دور الإدارة بالعملیات في تحسین الأداء للمؤسسة الاقتصادیة،مؤمن شرف الدین2

34. ص)2011/2012، 1فرحات عباس، سطیف 
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أشخاص، عتاد، (تتابع لمجموعة من الأنشطة، باستعمال موارد "بأنهاBernard formanوعرفها 
، في )المتطلبات الداخلیة والخارجیة، الأمن، البیئة(موعة من القیود والشروط وفق مج) الخ...معلومات،

."  وكذلك أیضا منتج غیر منتظر كالبقایا والمهملات) من طرف الزبون(تولید منتظر، 

، )المخرجات(ددة عبارة عن علبة لها غایات مح:أن العملیات هيجمن خلال التعاریف السابقة نستنت
بإعطائها قیمة (والتي تحول ) المدخلات(لى هذه الغایات تستعمل عناصر خارجیة إومن أجل الوصول 

).الموارد(عن طریق العمل ومجموعة من الوسائل ) مضافة

خصائص العملیة. 2

:      من خلال التعاریف یمكن كشف الخصائص التي تتمیز بها العملیة وهي

ي لها تاریخ بدایة ونهایة لذلك فقیادة العملیات لها صیغة الدیمومة على عكس المشاریع الت
؛وتسییر العملیات هي عملیة متكررة

 العملیات لها حركیة یمكن وصفها برسم تخطیطي یبین نقل المنتجات والمعلومات بین مختلف
الأنشطة الداخلیة في تركیب العملیة من أجل تحقیق خدمة مقدمة إلى الزبونّ؛

 من مختلف الوظائف والأقسام التي تكون تابعة هرمیا یمكن أن تجمع العملیة مجموعة أنشطة
لها، وهذا ما یمیز العملیة بأنها عرضیة؛

یمكن أن تتكون العملیة من عدة عملیات جزئیة مترابطة فیما بینها؛
جزء منظم، مستقر، مولد للأنشطة؛
عرضیة وموجهة نحو الزبون؛
 مقاصةالعملیات :
 المخرجات؛عن طریق مطابقة المدخلات مع
1.لى حسب الأهداف الموضوعة للعملیةعن طریق تقییم الأداء بواسطة تحلیل المؤشرات ع

III.2 . إعادة هندسة العملیاتBPR:

III.1.2 .مفهوم إعادة هندسة العملیات
یعتبر مفهوم إعادة الهندسة من الموضوعات الحدیثة على التراث الإداري ونتیجة لذلك استخدمت 

المسمیات لوصف هذا المفهوم، ومن أهم المسمیات إعادة تصمیم العملیات الأساسیة، تجدید العدید من 
وقد عرف العدید من .  إعادة الهیكلة، العملیات، إعادة تصمیم العملیات الإداریة، إعادة الهندسة التنظیمیة

.الباحثین والممارسین إعادة هندسة العملیات بطرق مختلفة
18، 17. ص. نفس المرجع السابق، ص1
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Hammer and Champyإعادة التفكیر المبدئي الأساسي : " إعادة هندسة العملیات بأنها عرف
وإعادة التصمیم الجذري للعملیات الإداریة لتحقیق تحسینات جذریة وهائلة في مقاییس الأداء الحالیة 

". والحاسمة مثل التكلفة، الجودة الخدمة والسرعة 
إعادة التفكیر الجذري وتصمیم العملیات "فقد عرف إعادة الهندسة العملیات بأنها ,Lowenthalأما 

لتحقیق تحسن هائل في الأداء للمنظمةالتشغیلیة والهیكل التنظیمي والتي تركز على الكفاءات الجوهریة 
".التنظیمي

ومع اختلاف التعاریف السابقة التي تبناها الباحثین والممارسین إلا أن التركیز الأساسي لمعظم تلك 
المتعلقة بالموضوع تنصب على إعادة تصمیم العملیات باستخدام إطار ومنهج التعاریف والأدبیات 

المعلومات اوهذا بطبیعة الأمر یطرح أهمیة تكنولوجیمعلومات لأحداث التغییر التنظیمي،تكنولوجیا ال
كأحد المحتویات الأساسیة لإعادة هندسة العملیات التي یمیزها عن غیرها من الأطر والأدوات الإداریة،
حیث تركز إعادة هندسة العملیات بشكل جوهري على العملاء، والعملیات الإداریة بدلاً من الوظائف، 

.الخدمات أو المنتجات
III.2.2 .العملیات التي یتم إعادة هندستها ومعاییر اختیارها

العملیات التي یتم إعادة هندستها. 1
:إلى أربعة أنواع كما یليالمؤسسةبتقسیم عملیات willcocks and Smithلقد قام كل من 

وهي تلك العملیات التي ترتبط بشكل مباشر بتقدیم المنتج : coreprocessesعملیات جوهریة .أ
طلق علیها عملیات ذات قیمة مضافة؛أو الخدمة للعمیل، ولذلك ی

وهي عملیات مساعدة ومدعمة للعملیات الجوهریة، : support processesعملیات مساعدة .ب
العملیات لا تخلق قیمة مضافة للعمیل ولكنها تساعد في خلق القیمة المضافة، ومن أمثلة هذه وهذه 

، وكذلك عملیات الصیانة العملیات الإجراءات المكتبیة المصاحبة لتصنیع المنتج أو تقدیم الخدمة
والتطویر؛

والرقابة وهي عملیات التخطیط والتنظیم والتوجیه: management processesعملیات إداریة .ج
المؤسسة؛التي تمارس من قبل المستویات الإداریة المختلفة داخل 

وهي العملیات التي تتم بین : business network processesالمؤسساتعملیات تتم بین .د
وبین الأطراف الخارجیة، مثل عملیة الشراء من الموردین، ویستخدم مدخل إعادة الهندسة المؤسسة

.السابقة بالشكل الذي یعظم القیمة المقدمة للعمیللإعادة تصمیم العملیات
:معاییر اختیار العملیات لإعادة هندستها. 2

بعد الانتهاء من تحدید وإعداد خرائط العملیات یتجه التفكیر بعد ذلك إلى اختیار العملیات التي تتطلب 
لعملیاتها الأساسیة في وقت بإعادة هندسة القیام مؤسسةإعادة هندستها وأولیة كل منها حیث یمكن لأي 
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تستخدم ثلاثة معاییر لتحدید العملیات التي تتطلب إعادة المؤسساتواحد، ومن الناحیة العامة فإن 
:الهندسة هذه المعاییر هي

؛هي العملیات التي تواجه أعلى درجة من الخلل الوظیفي؟ما: الخلل الوظیفي
؛ة من التأثیر على العملاء؟هي العملیات التي تحظى بأعلى درجما:الأهمیة
1.هي العملیات التي تحظى بأعلى درجة من جدوى إعادة التصمیم؟ما:الجدوى

III.2.3.عملیة إعادة هندسة العملیات مراحلBPR
تتضمن إعادة هندسة العملیات مجموعة من المراحل والخطوات التطبیقیة وكل مرحلة من المراحل 

:الفرعیة والتفصیلیة سیتم عرضها كما یلي تنقسم إلى مجموعة من المهام 

والعاملین لما سیبذل من جهود ودراسات، وتبدأ المؤسسةوتعني تعبئة : التصور والتحضیر. 1
بتدخل من المستشارین أو فریق الدراسة وتنتهي بقیام الإدارة العلیا بتكلیفهم بالدراسة، وهي تحتوي 

:على المهام التالیة

وضع كافة المشاكل على السطح لكي یشعر بها العاملون وهي: الشعور بالمشكلة.أ
الإیمان بضرورة (والإدارة حتى یتم إقناعهم بما سیتم من الدراسة للحصول على دعمهم 

؛)التغییر
إن دعم الإدارة العلیا بالموافقة یعني التصریح بالتعاون والتزوید : موافقة الإدارة.ب

؛ا التعاونعلى هذالمؤسسةبالمعلومات والموارد، وحق 
إعادة یجب تدریب المشاركین في فریق الدراسة على أسس وخطوات : تدریب فریق العمل.ج

؛، ویفضل أن یكون الفریق من المستشارین الخارجیین مع الأخصائیین الداخلیینالهندسة
یجب أن یكون هناك خطوات ومهام واضحة ): خطة العمل(إعداد الجدول الزمني .د

.تواریخومرتبة زمنیا، ومحددة ال

یتم في هذه المرحلة تحدید وتشخیص العملاء والعملیات ):التشخیص(دراسة العملاء والعملیات . 2
:المراد إعادة هندستها، بوصفها المرتكز الرئیس للمشروع وتحتوي هذه المرحلة على المهام التالیة

الداخلیة التي یتم إن العملاء الخارجیین أو الوحدات الإداریة : المؤسسةدراسة عملاء .أ
خدمتها یعتبرون بمثابة عملاء ویجب دراسة احتیاجاتهم، ویجب التوصل إلى شكل 

؛یوضح العلاقة الحالیة، وأیضا العلاقة المثالیة مع العملاء

53، 52. ص. أحمد عبد المجید محمد أبو عمشة، مرجع سبق ذكره، ص1
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وهنا یتم التركیز على دراسة الإجراءات الأساسیة، وعددها، وتوالیها، : دراسة العملیات.ب
؛منهاوالزمن الذي تستغرقه كل واحدة 

تحلیل الأنشطة ومعرفة العملیات والأنشطة الهامة، أو : تحلیل الأنشطة التابعة للعملیات.ج
أو ذات القیمة المضافة على كفاءة الإستراتیجیةما یطلق علیها العملیات والأنشطة 

المؤسسة؛
یتم دراسة كل ما یرتبط بالعملیات من العاملین : دراسة العاملین والأدوات والمعلومات.د

قائمین بها، والنماذج المستخدمة والأدوات والأجهزة المستخدمة، وعلاقات ومعلومات ال
؛مرتبطة بها

یجب دراسة وجمع معلومات أخرى عن أي عوامل أو عناصر : دراسة العوامل المؤثرة.ه
؛مؤدیة لنجاح أو فشل العملیات والأنشطة

ولیة في كل عملیة أو وهنا یتم تحدید السلطات وحدود المسؤ : تحدید التنظیم المناسب.و
1.نشاط تابع حتى یتحدد التنظیم الملائم لها

تهتم هذه المرحلة بالتوصل إلى تصور عن التصمیم المثالي للعملیات ): التصمیم(إعادة التنظیم .3
إلى نتائج إیجابیة للغایة وتحتوي هذه يوالمهام بحیث یتسم هذا التصمیم الجدید بأنه مفاجئ وجذري ومؤد

:المرحلة على المهام التالیة
تحلیل كافة العملیات وما یتبعها من مهام، ومعرفة أثر تغییر أو : تحلیل وفهم العملیات.أ

؛إلغاء أو دمج أي منها على الناتج النهائي لتقدیم الخدمة للعمیل
هام المتتابعة لها ووفق كل خطوة تحلیل خطوات سیر العملیات والم: تحلیل وفهم التدفق.ب

؛والتعطل في الخطوات، وأهمیة وأثر كل خطوة على الناتج النهائي لتقدیم الخدمة للعمیل
أي (التوصل إلى العملیات والمهام ذات الأهمیة الكبیرة : تحدید أنشطة القیمة المضافة.ج

التي توالتعطیلاوالتي یجب الإبقاء علیها، وإلى العملیات الهامشیة ) ذات القیمة المضافة
؛یجب إلغاؤها

أخرى، وذلك للحصول مؤسساتمقارنة العملیات وتدفقها في : أخرىبمؤسساتالمقارنة .د
؛على أفكار جدیدة للتطویر

الحصول على معلومات عن مشاكل العاملین والأدوات وظروف : مشاكل العملیاتتحدید.ه
والتشابك بین العملیات أو بین الوحدات الإداریة والسلطات والمسئولیات والتنسیقالعمل

؛بغرض تعدیلها وتحسین الأداء
ین، تحدید البدائل والاحتمالات المختلفة للتحس):تحدید البدائل(تحدید بدائل التحسین .و

ویستمر التحلیل هنا لمعرفة مزایا وعیوب تكلفة وعائد كل بدیل للتوصل إلى أفضلها، وأهم 
56، 55. نفس المرجع السابق، ص1



الصغیرة والمتوسطةأساسیات حول الأداء بالمؤسسات الفصل الثاني                 

85

دمج عملیات أو مهام في عملیة أو مهمة واحدة، وإلغاء البعض : بدائل التحسین هي
منها، وإعادة تصمیم خطوات التدفق، وأماكن العمل، والنماذج المستخدمة، وتمكین 

خاذ القرار، وتقلیل نقاط التوقف والمراجعة والتدقیق أو إلغائها، العاملین من التصرف وات
؛وتوحید نقاط الاتصال والتنسیق في ید مسئول واحد

یتم ترجمة الخطوات السابقة إلى تصور للتصمیم : إعادة التصمیم الفني والاجتماعي.ز
وإلى تصمیم المثالي، وهو ینقسم إلى تصمیم فني یهتم بالعملیات والمهام التابعة وتدفقها،

اجتماعي حینما تؤخذ في الحسبان الأبعاد الإنسانیة والنفسیة والاجتماعیة من خلال قبول 
الناس، وإدراكهم للتصمیم الجدید، وعلاقته بمكانة الفرد والمزایا الوظیفیة التي یحصل 

.علیها من التصمیم المثالي
وتطبیق التصمیم الذي تم التوصل إلیه وهي المرحلة الأخیرة التي تعني بتنفیذ : التحول والتطبیق.4

:وینقسم إلى المهام التالیة
یم إلى خرائط تدفق تحدد هنا یتم ترجمة التصم: شكل مصورالهندسة فيإعادة وضع.أ

؛وأوقات التعطلالعملیات والمهام والزمن المستغرق
أو هنا تحتاج بعض العملیات والمهام إلى نماذج أو سجلات أو أوامر: تصمیم النماذج.ب

مستندات، ویجب تصمیمها بشكل مبسط ومتكامل، مع عملیات التوقیع أو المراجعة أو 
؛الطوابع والرسوم المطلوبة

وهنا یتم تحدید دور الأدوات والمعدات والآلات مثل : تصمیم الأدوات والتكنولوجیا.ج
الأدوات المكتبیة وماكینات التصویر والكمبیوتر وأي أجهزة أخرى ذات علاقة بتیسیر

؛تدفق العملیات والمهام
تعتبر أنظمة المعلومات وشبكات الاتصال، والانترنت، والبرامج : وضع النظام على برامج.د

ویجب الاستفادة من هذه ،ذات تأثیر جذريإعادة الهندسةأسالیب جیدة ومعاونة لجعل 
؛الموارد المتاحة

بما یحدث من عملیات هنا یجب أن یكون العاملون على درایة : تدریب وتحفیز العاملین.ه
ومهام مرتبطین بها، وما لم یكن هؤلاء العاملون محفزین جیدا على إتباع النظام الجدید 

؛بالفشلإعادة الهندسةفیمكن أن تهدد 
یتم هنا تطبیق البرامج والمهارات التي تدرب علیها العاملون، ): التطبیق(تجربة النظام .و

حتى یمكن معرفة بعض جوانب الضعف فیه ویمكن تطبیق النظام الجدید بشكل تجریبي 
؛لتعدیلها وتطویرها
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هنا یتم معرفة نقاط الضعف حیث یتم تعدیل النظام للتوصل : التعدیل النهائي للنظام.ز
1.للصورة النهائیة له تمهیدا لإقراره وتنفیذه بشكل واقعي

III.3 .ري للأداءلیات كمدخل من مداخل التحسین الجذإعادة هندسة العم

تختلف مداخل تحسین الأداء وتمیزه وتتفاوت من المحاولات الفردیة غیر المخططة وتصل إلى 
محاولات إعادة هندسة العملیات

III.1.3 .توفیر متطلبات تطبیق منهج إعادة هندسة العملیات

العملیات كما إذ یجب على الإدارة العلیا توفیر المتطلبات التنظیمیة والبشریة والمادیة لإعادة هندسة 
:یلي

وذلك بتوفیر : المتطلبات التنظیمیة. 1

قسم أو إدارة مسئولة عن إعادة هندسة العملیات في الهیكل التنظیمي؛
 بما یؤدي إلى المرونة والسرعة في الأداء؛المؤسسةإعادة هیكلة النشاط المستهدف في
 الأخرىتحدید العلاقة بین إعادة هندسة القسم المستهدف والأنشطة.

ـوذلك ب: المتطلبات البشریة. 2

الإعداد الجید للمدربین لإحداث التغییر الجذري في المفاهیم والأفكار؛
 لقبول إعادة هندسة العملیات المؤسسةداخل ) الموظفون، وعمال الإدارة(إقناع وتأهیل الأفراد

لهم في الأجل الطویل؛والمشاركة في تنفیذها، مع شرح مزایا إعادة هندسة العملیات بالنسبة 
 بناء الثقافة التنظیمیة لدى الأفراد مثل التكیف مع إعادة هندسة العملیات والجودة الشاملة والتحول

.إلى فرق العمل الموجهة ذاتیا، وتطویر التزام الأفراد بخدمة العمیل

وتشمل: المتطلبات المادیة. 3

 هندسة العملیات؛توفیر المیزانیات الملائمة لتحقیق أهداف إعادة
تصمیم نظم فعالة للأجور والمكافآت؛
 ؛الأزمةتوفیر بیئة عمل مناسبة من حیث الموقع، التصمیم، المساحة، التجهیزات

57، 56. ص. نفس المرجع السابق، ص1
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 إدخال نظم متقدمة مثل شبكة الإنترنت والانترانت والاتصال عن بعد، والاعتماد على التجهیزات
1.الآلیة لترشید الوقت والجهد والتكلفة

III.2.3.التطبیق العملي لإعادة هندسة العملیات

بعد الحصول على دعم وتأیید الإدارة لمنهج إعادة هندسة العملیات تأتي مرحلة التطبیق العملي لإعادة 
:یليالهندسة، وتتطلب ما

وهذه الأهداف یجب أن تكون طموحة وغیر روتینیة وقابلة :تحدید أهداف إعادة هندسة العملیات.1
للقیاس الكمي

من خلال : القیام بإجراءات التطویر والتغییر على مستوى المسئولین.2
من خلال:التغییر في الدور الذي یقوم به المسئولین

 من أجل إكساب العمال مهارات جدیدة ومتنوعة في ظل ظروف اللازمةتحدید الاحتیاجات
عمل جدیدة، ومنافسة متغیرة، ومشاركة المرؤوسین في تحدیدها؛

 العلمیة، التكنولوجیة، الأدبیة(التأكد من إلمام الموظفین حسب فئاتهم وتخصصاتهم (
؛المؤسسةبالمعلومات والبیانات والمعارف والمهارات اللازمة لتطویر وتحسین الأداء في 

 المنشودةحقق الأهداف وتإعادة هندسة العملیاتمتطلباتالمالیة التي تخدم میزانیة التحدید.
ففي إطار إعادة هندسة العملیات فإن الواجبات : المسئولینة دور ووظیفة إعادة هندس

ملما إلمام كافیا بالتكنولوجیا المسئولیجب أن تتغیر لكي یكون للمسئولینوالمهارات المطلوبة 
خاصة استخدامات الحاسب الآلي والتعامل مع شبكات الإنترنت العملالمستخدمة في قسم 

في ظل إعادة هندسة العملیات سیحتاج إلىالمسئولواستخدام البرید الإلكتروني، وبالتالي فإن 
تطویر مهاراته التعلیمیة؛
تنمیة القدرة على استخدام التكنولوجیا الحدیثة؛
 دیدةتتطلب مهارات جالتوجیهاكتشاف طرق جدیدة في.

في ظل سیاسة تخفیض الحجم وإعادة هندسة العملیات، توجد : المسئولینإحداث التغییر في .3
، حیث أصبح العبء الملقى على الأفراد أكثر من الإشرافحاجة ملحة إلى زیادة أهمیة وحجم 

الموظفین یعتبر مكون هام في النجاح الكلي لمجهودات إعادة هندسة تأهیلذي قبل، فإعادة 
.العملیات

142. ص)، جامعة ورقلة5/2007العدد : الجزائر(، مجلة الباحث -مقاربة معاصرة–إعادة هندسة الأداء الجامعي بوحنیة قوي، 1
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حیث یعتبر استخدام طرق وأسالیب : في ظل إعادة هندسة العملیاتتأهیل العمالطرق وأسالیب .4
نظام دعم : جدیدة وحدیثة من أهم دعائم ومتطلبات تطبیق منهج إعادة هندسة العملیات، یمكن ذكر أهمها

.إلخ....لكترونیا، نظام فیدیو المؤثرات، طریقة معمل الكمبیوترالأداء إ

III.3.3 .تقییم نتائج إعادة هندسة العملیات

ترتبط عملیة تقییم مجهودات إعادة هندسة العملیات بالأهداف المخططة في هذا المجال، ولا یتم هنا 
الأداء والمعاییر المستهدفة بالمعاییر التركیز على الأسالیب التقلیدیة في التقییم، أي التي تعنى بمقارنة

الفعلیة، بل یكون التركیز على كیفیة إعادة هندسة عملیة التقییم ذاتها، أي الإجابة على تساؤل هو كیف 
:ا یتطلب أن تكون عملیة التقییمل منهج إعادة هندسة العملیات، وهذتعظم عملیة التقییم في ظ

؛ة العملیات وتستمر أثناء التنفیذ، وبعد التنفیذمستمرة تبدأ قبل بدء تنفیذ إعادة هندس
اشتراك المعنیین بالنشاط في عملیة التقییم؛
تنمیة التقییم الذاتي؛
ربط عملیة التقدم في الأداء بنظام فعال للمكافآت؛
یجب أن تكون عملیة تقییم الأداء متتابعة ومتعددة الجوانب.

III.4.3.المتابعة والتصحیح المستمر للأداء

یمكن أن تكون عملیة متابعة وتصحیح الأداء في إطار فلسفة إعادة هندسة العملیات بطرح التساؤلات 
التالیة

ما هي البیانات والمعلومات التي أسفر عنها تقییم الأداء؟؛
فعالة لیتم التركیز علیها؟؛ما هي أكثر طرق وأسالیب الأداء ال
ة على إعادة الهندسة تتماشى مع العائد الناتج؟؛هل التكالیف في الوقت والمال والجهود المنفق
 الأهداف المخططة؟ما هي ما هو حجم الانحرافات عن المعاییر و.
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مقارنة بین المؤسسات التقلیدیة والمؤسسات المعاد هندستها: )8(جدول رقم

خصائص المؤسسات المعاد هندستهاخصائص المؤسسات التقلیدیة
الأقسام الوظیفیة؛
 بسیط؛مهام
عناصر مسیطر علیها من قبل الإدارة؛
تدریب الموظفین؛
رفع الرواتب یستند إلى التغییر والأقدسة؛
الترقیة تستند إلى الإمكانیات؛
یقوم المدیرون بالإشراف والسیطرة؛
بنیة مؤسساتیة هرمیة؛
فصل الواجبات والوظائف؛
عملیات خطیة ومتسلسلة؛
 وسیطرة العمل في المكاتب، أعمال تفتیش
.مكثفة

فرق المعالجة؛
أعمال متعددة الأبعاد؛
موظفون معززو السلطة؛
تحقیق الموظفین؛
إضافات عالیة مرتبطة + رواتب منخفضة

بمستوى الأداء؛
الترقیة تستند إلى الأداء؛
یقوم المدیرون بالتدریب وتقدیم النصائح؛
بنیة أفقیة؛
فرق وظیفیة متداخلة؛
؛عملیات متوازیة ومتلاقیة
 العمل في أي مكان، أعمال تفتیش وسیطرة
.خفیفة

بلعور سلیمان، مصیطفى عبد اللطیف، إعادة الھندسة مدخلا للأداء المتمیز، المؤتمر العلمي الدولي حول  المصدر:
476. ص) ، جامعة ورقلة2005مارس 9-8: الجزائر(الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات 
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خلاصة الفصل
خلال هدا الفصل توصلنا أن الأداء من المفاهیم التي أصبحت المؤسسات تعتمد علیها لمعرفة من 

حالتها، كما أن تحسین هذا الأخیر أصبح أمرا ضروریا، خاصة في ظل تسارع التغیرات البیئیة واشتداد 
ري للأداء یعد المنافسة، كما أن تطبیق إعادة هندسة العملیات باعتبارها مدخلا من مداخل التحسین الجد

عاملا محددا لنجاح المؤسسات على المدى الطویل، وتحسین أدائها، إذ أنها تساهم في الاهتمام بجمیع  
.جوانب وأبعاد تحسین الأداء، مما یساعد المؤسسة على النهوض بنشاطها ومواكبة تغیرات بیئتها
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الفصل الثالث

دراسة تطبیقیة لدور 
إعادة هندسة العملیات 

في تحسین أداء 
الصغیرة المؤسسات 

والمتوسطة بولایة میلة
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:تمهید

الذي تعرفنا من خلاله إعادة الهندسة بمختلف الدراسة النظریة وفي إطار تدعیم الجانب النظري بعد 
كما تعرفنا على الأداء ومختلف المؤشرات التي تقاس وتقیم بها هذه الأخیرة، لزم الأمر بدراسة ، جوانبها

الجانب : ا الفصل إلىلذلك سنتطرق من خلال هذتطبیقیة وهذا من اجل ما ورد في الجانب النظري، 
ا في تنفیذ الدراسة المیدانیة وذاك من خلال التعرف على مختلف الطرق التي تم إتباعهالمنهجي للدراسة

للمنهج المتبع ومجتمع والأدوات التي استخدمت في إتمام هذه الدراسة، كما یتضمن هذا الفصل وصفا 
لعینة من الدراسة وذلك بهدف التعرف على دور إعادة الهندسة في تحسین أداء المؤسسةوعینة 

والمتوسطة الناشطة في المناطق الصناعیة لولایة میلة، اعتمادا على تحلیل محاور المؤسسات الصغیرة 
وتطویرها ه الأخیرة وكیفیة بنائهاإعداد هذالاستبیان المستخدم كأداة رئیسیة لجمع البیانات وكذا طریقة 

وینتهي الفصل بالمعالجة الإحصائیة التي استخدمت في تحلیل البیانات،ومدى صدقها وثباتها
.واستخلاص النتائج

:لذا قمنا بتقسیم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث رئیسیة

I.؛منهجیة البحث
II.؛تحلیل معطیات محاور الاستبیان
III.اختبار فرضیات الدراسة.
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I. منهجیة البحث
المنهج العلمي الذي سنتبعه في الدراسة المیدانیة، والأدوات البحثیة المستعملة سنتناول في هذا المبحث 

.في جمع البیانات، وكذا التعریف بعینة الدراسة المختارة

I .1. والتعریف بعینتهتحدید منهج الدراسة

I .1.1.منهج الدراسة

اعتمدت الدراسة على منهج دراسة الحالة باعتبارها أحد أسالیب المنهج الوصفي التحلیلي للوصول إلى 
بتقییم شامل لدور إعادة الهندسة في تحسین أداء الجوانب المختلفة لموضوع الدراسة، من أجل الخروج 

ا المنهج یهتم بوصف الظاهرة وصفا دقیقا ویعبر عنها تعبیرا كیفیا وكمیا، كما لا ، باعتبار أن هذالمؤسسة
یكتفي هذا الأخیر عند جمع المعلومات المتعلقة بالظاهرة من أجل استقصاء مظاهرها وعلاقاتها المختلفة، 

حلیل والربط والتفسیر للوصول إلى استنتاجات یبنى علیها التصور المقترح بحیث یزید بل یتعداه إلى الت
.بها رصید المعرفة عن الموضوع

I .1.2.التعریف بمجتمع وعینة الدراسة

والتي بلغ ،ولایة میلةبالصغیرة والمتوسطة الناشطة ؤسسات میتمثل مجتمع الدراسة في مجموعة ال
وقد اعتمدنا في تحدید حجم العینة على النظریة النهائیة المركزیة التي مفادها مؤسسة،187عددها حوالي 

كلما زاد حجم العینة، اقترب توزیع المعاینة للوسط الحسابي من التوزیع الطبیعي بغض النظر عن "أنه 
، حیث أن هذه النظریة تطبق على معظم المجتمعات تقریبا، في هذا الإطار كان حجم "توزیع المجتمع

مؤسسة صغیرة ومتوسطة مختارة بطریقة عشوائیة من ضمن 30المؤسسات عینتنا على مستوى 
استمارة 55استمارة، تم استرجاع 60ولایة میلة، وقد تم توزیع بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة الناشطة 

50العدد على استمارات غیر قابلة للمعالجة والتحلیل لعدم اكتمال ملئها، وبالتالي استقر 5احتوت على 
الإداریین المتمثلة في مدیر المؤسسة ونائب المدیر ومدیر الموارد البشریة وقد تم اختیار فئة . استمارة

لما لها وأساسیة بمسألة إحداث التغییر في المنظمات، وكدا فئة الموظفین باعتبارها المعنیة بصفة أولیة
.من دور فعال في تحقیق غایة المؤسسة
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I .2 . وصدقهاجمع البیاناتأدوات

I .1.2.أدوات الدراسة:

تتمثل في تلك الوسائل الفعالة التي یتمكن الباحث بواسطتها من جمع البیانات والمعلومات عن 
جابة على التساؤلات، ومن خلال دراستنا قمنا باستخدام متغیرات البحث للوصول إلى الأهداف والإ

.الاستبیان كأداة رئیسیة للدراسة

، وفق نموذج "إعادة هندسة العملیات ودورها في تحسین أداء المؤسسة"إعداد استبیان حول حیث تم 
الاستبیان المغلق والذي یتطلب من المبحوثین تحدید استجاباتهم إزاء العبارات المختلفة المتضمنة بمحاور 

.الخماسي) لیكرت(أداة الدراسة وفق تدرج 

:یتكون استبیان الدراسة من

المقدمة.1

من خلالها استعراض فقرة توضح عنوان الدراسة، وفقرة أخرى تشجع العینة المختارة  للإجابة على وتم 
أسئلة الاستبیان، كما تم توضیح الغرض من هذه الدراسة وان المعلومات المقدمة لنا تمتاز بسریة تامة 

.ولن تستعمل إلا لغرض البحث العلمي

:الجزء الأول.2

الجنس، (بالمعلومات الشخصیة والوظیفیة لأفراد العینة وهي متمثلة فيأسئلة متعلقة ) 5(وتشمل على 
)العمر، المستوى الوظیفي، الخبرة، المؤهل العلمي

:الجزء الثاني.3

:فقرة موزعة على محوریة هي) 31(یتكون الاستبیان من حیث محاور الدراسة، متمثل في 

فقرة) 18(إعادة هندسة العملیات ویتكون من : المحور الأول.
فقرة) 13(الأداء ویتكون من : المحور الثاني

:لقیاس استجابات المبحوثین لفقرات الاستبیان) لیكرت(مقیاس 
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)لیكرت(یوضح درجات مقیاس : )09(الجدول رقم 

غیر موافق الاستجابة
بشدة

موافق موافقمحایدغیر موافق
بشدة

12345الدرجة
من إعداد الطالبة:رالمصد

المستخدمة في الدراسة، تم حساب المدى ) الحدود الدنیا والعلیا(ولتحدید فترة مقیاس لیكرت الخماسي 
، )0.8=5÷4(، تم تقسیمه على عدد فترات المقیاس الخمس للحصول على طول الفترة أي )4=1- 5(

دید الحد الأعلى وذلك لتح) وهو الواحد الصحیح(بعد ذلك تم إضافة هذه القیمة إلى أقل قیمة في المقیاس 
:للفترة الأولى وهكذا، كما هو موضح في الجدول التالي

أطوال فترات المقیاس: )10(لجدول رقم ا

موافق بشدة موافق محاید غیر موافق غیر موافق 
بشدة

التصنی
ف

)4.2-
5.0(

)3.4-
4.2(

)2.6-
3.4(

)1.8-
2.6( )1 -1.8( المدى

مرتفعة جدا مرتفعة متوسطة ضعیفة جداضعیفة  مستوى 
الفعالیة

من إعداد الطالبة:رالمصد

I .2.2.الصدق الظاهري للاستبیان

محكمین أصحاب الخبرة لإبداء رأیهم، ومن ثم ) 5(للتأكد من صدق الاستبیان فقد تم عرضه على 
الأخذ بملاحظاتهم بعین الاعتبار، ومن ثم إجراء التعدیلات اللازمة كإعادة صیاغة بعض الفقرات وغیرها، 

ویوضح الجدول الأتي أسماء الأساتذة المحكمین للاستبیان
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أسماء الأساتذة المحكمین للاستبیان: )11(الجدول رقم

اسم الجامعةاسم المحكمالرقم
المركز الجامعي عبد الحفیظ بوالصوف ركیمة فارس01

میلة
المركز الجامعي عبد الحفیظ بوالصوف برني میلود02

میلة
المركز الجامعي عبد الحفیظ بوالصوف أمالعلي موسى 03

میلة
المركز الجامعي عبد الحفیظ بوالصوف لطرش جمال04

میلة
المركز الجامعي عبد الحفیظ بوالصوف صكري أیوب05

میلة
من إعداد الطالبة: المصدر

I .3 .أسالیب المعالجة الإحصائیة

Statistical Package For Social(استعمال من أجل تحقیق أهداف الدراسة وتحلیل البیانات تم 
Sciences ( والذي یرمز له بالرمز)SPSS ( وهو برنامج یحتوي على مجموعة كبیرة من الاختبارات
، المتوسطات الحسابیة، والنسب المئویةالتكرارات: التي تندرج ضمن الإحصاء الوصفي مثلالإحصائیة

إلخ....صاء الاستدلالي مثل معدلات الارتباط، التباینالخ وضمن الإح...، والانحرافات المعیاریة

:استخداموقد تم 

:ویةئالنسب المو التكرارات.1
؛تم الاستعانة بالتكرارات والنسب المئویة للتعرف على الخصائص الدیمغرافیة لأفراد عینة الدراسة

:المتوسط الحسابي.2
ویتم استخدام المتوسط الحسابي لإجابات وهو المقیاس الأوسع استخداما من مقاییس النزعة المركزیة 

ى أهمیة الفقرة عند أفراد العینة؛عینة الدراسة عن الاستبیان لأنه یعبر عن مد

:الانحراف المعیاري.3
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وهو مقیاس من مقاییس التشتت ویستخدم لقیاس وبیان تشتت إجابات مفردات عینات الدراسة حول 
المعیاري انحرافهاذا كان العینة على فقرات معینة إوسطها الحسابي ویكون هناك اتفاق بین أفراد 

منخفضا؛
:معامل الارتباط بیرسون.4

استخدم هذا المعامل لمعرفة مدى ارتباط درجة كل عبارة من عبارات الاستبیان مع الدرجة الكلیة 
؛)الاتساق الداخلي لأداة الدراسة(للمحور الذي تنتمي إلیه 

:اختبار ألفا كرونباخ.5
.فقرات الاستبیانلمعرفة ثبات

.IIتحلیل معطیات محاور الاستبیان
سنقوم من خلال هدا المبحث بتحلیل الاستبیان محورا بمحور ابتداء بمحور البیانات الشخصیة مرورا 
بالمحاور الأساسیة للاستبیان بغرض التأكد من صحة الفرضیات الثلاث التي تجیب في مجموعها عن 

لهذا البحثتساؤلنا الإشكالي الرئیسي 

II.1.تحلیل معطیات المعلومات الشخصیة والوظیفیةصدق وتباث أداة الدراسة و

II.1.1 . أداة الدراسةتباتو صدق:

بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة قمنا بتطبیقها میدانیا على بیانات العینة الكلیة حیث قمنا 
بین كل فقرة من فقرات الاستبیان مع المحور الذي ینتمي بحساب معامل الارتباط لمعرفة درجة الارتباط 

:إلیه، كما یوضح ذلك الجداول التالیة
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معاملات الارتباط بیرسون لعبارات البعد البشري لإعادة الهندسة مع الدرجة الكلیة : )21(الجدول رقم
للبعد

درجة الارتباط بالبعدالعبارةرقم 
010.399**
020.662**
030.584**
040.469**
050.693**

فأقل0.01دالة عند مستوى الدلالة **
)02: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

مما 0.01ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة دیجتدل معاملات الارتباط على وجود ارتباط 
.البعد البشري لإعادة الهندسة والدرجة الكلیة للبعدیؤكد قوة الارتباط بین فقرات 

الهندسة مع الدرجة لإعادة معاملات الارتباط بیرسون لعبارات البعد التكنولوجي): 31(الجدول رقم 
الكلیة  للبعد

درجة الارتباط للبعدرقم العبارة
060.465**
070.695**
080.594**
090.569**
100.743**

فأقل0.01عند مستوى دلالة دالة **
)03:أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

مما یؤكد 0.01ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة دیجتدل معاملات الإرتباط على وجود ارتباط 
.الارتباط بین فقرات البعد التكنولوجي لإعادة الهندسة والدرجة الكلیة للبعدعلى قوة
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معاملات الارتباط بیرسون لعبارات البعد التنظیمي لإعادة الهندسة مع الدرجة : )41(الجدول رقم 
الكلیة للبعد

درجة الارتباط بالبعدرقم العبارة
110.524**
120.650**
130.599**
140.552**
150.441**
160.625**
170.507**
180.667**

.فأقل0.01دالة عند مستوى دلالة **
)03: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

مما یؤكد 0.01دو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة دیجتدل معاملات الارتباط على وجود ارتباط 
.الارتباط بین فقرات البعد التنظیمي لإعادة الهندسة مع الدرجة الكلیة للبعدعلى قوة 

مع ) الأداء(معاملات ارتباط بیرسون لعبارات البعد التنظیمي للمتغیر التابع ): 51(الجدول رقم 
الدرجة الكلیة للبعد

درجة الارتباط بالبعدرقم العبارة
190.719**
200.818**
210.693**

فأقل0.01دالة عند مستوى الدلالة **
)04: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

مما یؤكد 0.01ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة دیجتدل معاملات الارتباط على وجود ارتباط 
.الكلیة للبعدقوة الارتباط بین فقرات البعد التنظیمي للمتغیر التابع والدرجة
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مع ) الأداء(للمتغیر التابع الاجتماعيمعاملات الارتباط بیرسون لعبارات البعد ): 61(الجدول رقم 
الدرجة الكلیة للبعد

درجة الارتباط بالبعدرقم العبارة
220.556**
230.857**
240.728**
250.518**
260.473**

.فأقل0.01دالة عند مستوى **
)05: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

مما یؤكد 0.01ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة دیجتدل معاملات الارتباط على وجود ارتباط 
.قوة الارتباط بین فقرات البعد الاجتماعي للمتغیر التابع والدرجة الكلیة للبعد

مع ) الأداء(للمتغیر التابع الاقتصاديمعاملات الارتباط بیرسون لعبارات البعد ): 71(الجدول رقم 
الدرجة الكلیة للبعد

درجة الارتباط بالبعدرقم العبارة
270.611**
280.777**
290.492**

فأقل0.01دالة عند مستوى الدلالة **
)06: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

مما یؤكد 0.01ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة دیجتدل معاملات الارتباط على وجود ارتباط
.قوة الارتباط بین فقرات البعد الاقتصادي للمتغیر التابع والدرجة الكلیة للبعد



الصغیرة دراسة تطبیقیة لدور إعادة ھندسة العملیات في تحسین أداء المؤسسة : الفصل الثالث
والمتوسطة بولایة میلة

101

مع ) الأداء(معاملات الارتباط بیرسون لعبارات البعد البیئي للمتغیر التابع ): 81(الجدول رقم 
الدرجة الكلیة للبعد

درجة الارتباط بالبعدرقم العبارة
300.922**
310.940**

فأقل0.01دالة عند مستوى الدلالة **
)07: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

مما یؤكد 0.01تدل معاملات الارتباط على وجود ارتباط قوي ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
لقیاس و .قوة الارتباط بین فقرات البعد البیئي للمتغیر التابع والدرجة الكلیة للبعد

لذي یستعمل لقیاس مدى ثبات أداة القیاس تم استعمال آلفا كرونباخ وا) الاستبیان(مدى تبات أداة الدراسة 
، )0.6(من ناحیة العبارات الموضوعة، وتعتبر قیمة آلفا كرونباخ مقبولة إذا كانت أكبر من أو تساوي 

حیث كانت النتائج كما یوضحه الجدول التالي

لمتغیر الدراسة) آلفا كرونباخ(معامل الثبات : )91(الجدول رقم 

ككلالاستبیان اسم المتغیر
0.83)آلفا كرونباخ(معامل الثبات 

)07: أنظر الملحق رقم()SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

حیث بلغ ) 0.6(یلاحظ من الجدول أعلاه أن معامل الثبات لمتغیر الدراسة مقبول وهي أكبر من 
یمكن الاعتماد علیها في التطبیق وهي نسبة ثبات ) 0.83(معامل الثبات لكافة عبارات الاستبیان 

.المیداني للدراسة

II.2.1.تحلیل معطیات العینة من حیث الجنس

:سنوضح ذلك من خلال الأتي
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توزیع أفراد العینة حسب الجنس: )06(الشكل رقم 

)SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

ونسبة الإناث ) %74(الجنس حیث بلغة نسبة الذكور یوضح الشكل أعلاه توزیع أفراد العینة حسب 
.من أفراد عینة الدراسة) 26%(

توزیع أفراد العینة حسب الجنس:)20(الجدول رقم 

ئویةالنسب المالتكرارنوع الجنس
26%13أنثى
74%37ذكر

100%50المجموع
)08: أنظر الملحق رقم()SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

من مجموع الموظفین في المؤسسات الصغیرة ) 26%(یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن 
من المجموع الكلي للموظفین في ) 74%(والمتوسطة والموجودین في عینة الدراسة هم إناث، في حین أن 

.والتي تمثل الأغلبیةعینة الدراسة هم ذكور

74%
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26%13أنثى
74%37ذكر

100%50المجموع
)08: أنظر الملحق رقم()SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
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74%

26%

الجنس
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ذكر

أنثى
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II.3.1. معطیات العینة من حیث العمرتحلیل

سنة، 30قمنا بتكوین فئات عمریة لعینة الدراسة تتوزع على أربع فئات، أولها الفئة التي یقل سنها عن 
سنة، وربعها الفئة التي تفوق 49إلى 40سنة، وثالثها الفئة التي تمتد من 39إلى 30وثانیها تمتد من 

ا المتغیر هو معرفة المستویات لموظفي المؤسسات محل وكان الهدف الأساسي من دراسة هذ. سنة50
:الدراسة، وقد كانت نتائج تفریغ الاستبیان، كما هو موضح في الشكل والجدول أدناه

توزیع أفراد العینة حسب العمر):07(الشكل رقم 

)SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

30العینة حسب العمر حیث بلغت نسبة الفئة التي أعمارها أقل من یوضح الشكل أعلاه توزیع أفراد 
، وفئة )%30(سنة 39إلى 30من عینة الدراسة، أما الفئة التي تتراوح أعمارها ما بین ) %28(سنة 
من أفراد ) %12(سنة ب 50، أخیرا قدرت نسبة الفئة الأكثر من )%30(سنة قدرة نسبتها 49إلى 40

.عینة الدراسة

30%

12%
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28%

30%

12%

العمر

سنة30أقل من 

سنة39إلى 30من 

سنة 49إلى 40من 

سنة50أكثر من 
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توزیع أفراد العینة حسب العمر): 12(الجدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالعمر
28%40سنة30أقل من 

30%15سنة39إلى 30من 
30%15سنة49إلى 40من 

12%6سنة فأكثر50
100%50المجموع

)08: أنظر الملحق رقم()SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

هي التي تمثل الأغلبیة بنسبة )  سنة30أقل من (من خلال الجدول أعلاه یتضح أن الفئة الشابة 
، كذلك بالنسبة للفئة )30%(سنة 39إلى 30من تمتد أعمارهمین ذ، بینما قدرت نسبة الأفراد ال)%28(

، بینما شكلت فئة )30%(فقدرت نسبتها أیضا ب)سنة49إلى 40من (الثالثة التي تتراوح أعمارهم 
أفراد من إجمالي عینة 6أي ما یعادل ) 12%(أدنى فئة بنسبة ) سنة50(الأفراد الذین تتجاوز أعمارهم 

الدراسة، وهذا ما یتناسب مع مفهوم الریادة المرتكزة على فئة الشباب الذین یبذلون جهودا كبیرة لإنشاء 
.مشروعاتهم

II.4.1.تحلیل معطیات العینة من حیث المستوى الوظیفي
:سنوضح ذلك من خلال الأتي
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توزیع أفراد العینة حسب المستوى الوظیفي):08(الشكل رقم 

)SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على معطیات برنامج :المصدر

قدرة نسبة الموظفین ب لمستوى الوظیفي، حیثیوضح الشكل أعلاه توزیع أفراد العینة حسب ا
، المدیر )%18(، نائب المدیر )%20(، مدیر الموارد البشریة )%20(ونسبة المحاسبین ) 32%(
)14%.(

توزیع أفراد العینة حسب المستوى الوظیفي:)22(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكرارالمنصب الوظیفي
32%16موظف
16%8محاسب

20%10مدیر الموارد البشریة
18%9نائب مدیر

14%7مدیر
100%50المجموع

)08: أنظر الملحق رقم()SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

من العینة المدروسة هم موظفین، تلیها نسبة ) 32%(من الجدول والشكل أعلاه نلاحظ أن ما نسبة 
موارد البشریة، حیث بذلنا مجهودات كبیرة تجاه هذه الفئة لكي نحصل والتي تمثل فئة مدراء ال) %20(

20%

18%

14%
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موظف

محاسب

مدیر الموارد البشریة

نائب مدیر

مدیر
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توزیع أفراد العینة حسب المستوى الوظیفي):08(الشكل رقم 

)SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على معطیات برنامج :المصدر

قدرة نسبة الموظفین ب لمستوى الوظیفي، حیثیوضح الشكل أعلاه توزیع أفراد العینة حسب ا
، المدیر )%18(، نائب المدیر )%20(، مدیر الموارد البشریة )%20(ونسبة المحاسبین ) 32%(
)14%.(

توزیع أفراد العینة حسب المستوى الوظیفي:)22(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكرارالمنصب الوظیفي
32%16موظف
16%8محاسب

20%10مدیر الموارد البشریة
18%9نائب مدیر

14%7مدیر
100%50المجموع

)08: أنظر الملحق رقم()SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

من العینة المدروسة هم موظفین، تلیها نسبة ) 32%(من الجدول والشكل أعلاه نلاحظ أن ما نسبة 
موارد البشریة، حیث بذلنا مجهودات كبیرة تجاه هذه الفئة لكي نحصل والتي تمثل فئة مدراء ال) %20(

موظف

محاسب

مدیر الموارد البشریة

نائب مدیر

مدیر
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الجمهور الداخلي بأهمیة تي یفترض منها إقناععلى آرائها تجاه عبارات الاستبیان باعتبار أنها هي ال
في حین بلغت نسبة نائب المدیر ادتهم تجاه تحقیق الأهداف التغیریة المسطرة من قبل الإدارة، التغییر وقی

نواب من إجمالي العینة المدروسة، في المقابل بلغت نسبة المحاسبین ) 9(أي ) 18%(ا یعادل م
.من إجمالي العینة المدروسة) 14%(، أما في ما یخص فئة المدراء فقد قدرة بنسبة )%16(

II.5.1 .تحلیل معطیات العینة من حیث الخبرة

:مثلما موضح في الشكل والجدول المواليقمنا بتقسیم مستویات الخبرة في بحثنا إلى فئات 
توزیع أفراد العینة من حیث الخبرة المهنیة):09(الشكل رقم 

)SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على معطیات برنامج :المصدر

5یوضح الشكل أعلاه توزیع أفراد العینة من حیث الخبرة المهنیة، حیث بلغت نسبة دوي أقل من 
سنة 17، أكثر من )%6(16إلى 11، من)%17(سنوات خبرة 10إلى 5، من )%19(سنوات خبرة 

).%58(خبرة 

58%
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الجمهور الداخلي بأهمیة تي یفترض منها إقناععلى آرائها تجاه عبارات الاستبیان باعتبار أنها هي ال
في حین بلغت نسبة نائب المدیر ادتهم تجاه تحقیق الأهداف التغیریة المسطرة من قبل الإدارة، التغییر وقی

نواب من إجمالي العینة المدروسة، في المقابل بلغت نسبة المحاسبین ) 9(أي ) 18%(ا یعادل م
.من إجمالي العینة المدروسة) 14%(، أما في ما یخص فئة المدراء فقد قدرة بنسبة )%16(

II.5.1 .تحلیل معطیات العینة من حیث الخبرة

:مثلما موضح في الشكل والجدول المواليقمنا بتقسیم مستویات الخبرة في بحثنا إلى فئات 
توزیع أفراد العینة من حیث الخبرة المهنیة):09(الشكل رقم 

)SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على معطیات برنامج :المصدر

5یوضح الشكل أعلاه توزیع أفراد العینة من حیث الخبرة المهنیة، حیث بلغت نسبة دوي أقل من 
سنة 17، أكثر من )%6(16إلى 11، من)%17(سنوات خبرة 10إلى 5، من )%19(سنوات خبرة 

).%58(خبرة 

19%

17%

6%

الخبرة

سنوات5أقل من 

سنوات10إلى 5من 

سنة16إلى 11من 

سنة17أكثر من 
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الجمهور الداخلي بأهمیة تي یفترض منها إقناععلى آرائها تجاه عبارات الاستبیان باعتبار أنها هي ال
في حین بلغت نسبة نائب المدیر ادتهم تجاه تحقیق الأهداف التغیریة المسطرة من قبل الإدارة، التغییر وقی

نواب من إجمالي العینة المدروسة، في المقابل بلغت نسبة المحاسبین ) 9(أي ) 18%(ا یعادل م
.من إجمالي العینة المدروسة) 14%(، أما في ما یخص فئة المدراء فقد قدرة بنسبة )%16(

II.5.1 .تحلیل معطیات العینة من حیث الخبرة

:مثلما موضح في الشكل والجدول المواليقمنا بتقسیم مستویات الخبرة في بحثنا إلى فئات 
توزیع أفراد العینة من حیث الخبرة المهنیة):09(الشكل رقم 

)SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على معطیات برنامج :المصدر

5یوضح الشكل أعلاه توزیع أفراد العینة من حیث الخبرة المهنیة، حیث بلغت نسبة دوي أقل من 
سنة 17، أكثر من )%6(16إلى 11، من)%17(سنوات خبرة 10إلى 5، من )%19(سنوات خبرة 

).%58(خبرة 

سنوات5أقل من 

سنوات10إلى 5من 

سنة16إلى 11من 

سنة17أكثر من 
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توزیع أفراد العینة من حیت الخبرة المهنیة: )32(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكرارالخبرة
40%20سنوات5أقل من 

36%18سنوات10إلى 5من 
12%6سنة16إلى 11من 

12%6سنة فأكثر17من 
100%50المجموع

)08: أنظر الملحق رقم()SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

سنوات، 5من مفردات العینة المدروسة تقل خبرتهم عن) 40%(نلاحظ أن من خلال الجدول أعلاه
بالمقابل یشكل ذوو الخبرة الممتدة من سنوات، 10و5تتراوح خبرتهم بین ) 36%(في حین أن ما نسبته 

، تعبر )12%(سنة قدرت بنسبة 17، أما ذوي الخبرة الطویلة التي تتجاوز )12%(سنة 16إلى 11
.لدى الغالبیة المدروسة لیس كبیراهذه النسب أن مستوى الخبرة 

II.6.1 .تحلیل معطیات العینة حسب المؤهل العلمي
جدا للتحلیل في موضوع الدراسة وذلك لأن أهمیة أي مؤسسة یعتبر مؤشر المؤهل العلمي مهما

:بتوافقها مع تطورها وهدا ما یوضحه الشكل والجدول الموالیین
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توزیع أفراد العینة بحسب المؤهل العلمي):10(الشكل رقم 

)SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

أفراد العینة حسب المؤهل العلمي، حیث بلغت نسبة دوي التكوین المهني یوضح الشكل أعلاه توزیع 
).%4(، دكتوراه )%16(، ماجستیر )%17(، ماستر )%20(، لیسانس )%27(، مستوى ثانوي )16%(

توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي):42(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكرارالمستوى التعلیمي
12%6تكوین مهني

2%1ثانوي
15%15لیسانس
13%13ماستر

12%12ماجستیر
3%3هدكتورا

100%50المجموع
)08: أنظر الملحق رقم()SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

17%

16%
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توزیع أفراد العینة بحسب المؤهل العلمي):10(الشكل رقم 

)SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

أفراد العینة حسب المؤهل العلمي، حیث بلغت نسبة دوي التكوین المهني یوضح الشكل أعلاه توزیع 
).%4(، دكتوراه )%16(، ماجستیر )%17(، ماستر )%20(، لیسانس )%27(، مستوى ثانوي )16%(

توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي):42(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكرارالمستوى التعلیمي
12%6تكوین مهني

2%1ثانوي
15%15لیسانس
13%13ماستر

12%12ماجستیر
3%3هدكتورا

100%50المجموع
)08: أنظر الملحق رقم()SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

16%

27%

20%

4%

المؤھل العلمي
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توزیع أفراد العینة بحسب المؤهل العلمي):10(الشكل رقم 

)SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

أفراد العینة حسب المؤهل العلمي، حیث بلغت نسبة دوي التكوین المهني یوضح الشكل أعلاه توزیع 
).%4(، دكتوراه )%16(، ماجستیر )%17(، ماستر )%20(، لیسانس )%27(، مستوى ثانوي )16%(

توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي):42(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكرارالمستوى التعلیمي
12%6تكوین مهني

2%1ثانوي
15%15لیسانس
13%13ماستر

12%12ماجستیر
3%3هدكتورا

100%50المجموع
)08: أنظر الملحق رقم()SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

تكوین مھني

ثانوي

لیسانس

ماستر

ماجستیر

دكتوراه
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من مفردات العینة المدروسة متحصلین على شهادة ) 15%(یتضح أن من خلال الجدول أعلاه
والتي تمثل فئة المتحصلین على شهادة الماستر، تم بعد ذالك تأتي فئة ) 13%(تلیها نسبة لیسانس، 

، كذلك بالنسبة لفئة التكوین المهني )12%(المتحصلین على شهادة الماجستیر التي قدرت نسبتها ب
قدرت من إجمالي العینة المدروسة، أما فئة المتحصلین على الدكتوراه فقد) 12%(أیضا كانت نسبتها 

من )  2%(، لتكون فئة المستوى الثانوي هي لفئة الضعیفة حیث مثلت نسبتها ب )3%(نسبتها ب 
.أجمالي العینة المدروسة أي ما یعادل فرد واحد

II .2 .عرض وتحلیل محاور الدراسة

والانحراف سنقوم في هذا المطلب بتحلیل إجابات أفراد العینة بالاعتماد على المتوسطات الحسابیة 
.المعیاري

II .2 .1 .نتائج تحلیل المحور الأول إعادة هندسة العملیات

:سیتم توضیح ذلك من خلال الجدول التالي:نتائج تحلیل البعد البشري.1
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ري مرتبة حسب المتوسطات الموافقةاستجابة أفراد العینة لعبارات البعد البش): 52(الجدول رقم 

رقم 
العبارة

العبارة
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مواف

فق
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ا
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یتم تبني مبادئ إعادة ھندسة العملیات 01
دون إبداء أي مقاومة من طرف عمال 

وموظفي المؤسسة

مرتفعة11230604063.581.2634تكرار
%224612812

عمال وموظفي المؤسسة یتمتعون 02
بمعرفة جیدة فیما یخص استعمال أجھزة 

الإعلام الآلي وتقنیات الاتصال

مرتفعة3.700.9093- 08260907تكرار
%16521814 -

یتمیز عمال وموظفو المؤسسة برغبة 03
المعلوماتكبیرة في استخدام تقنیات 

مرتفعة3.940.8181- 12260903تكرار
%2452186 -

تقوم المؤسسة بدورات تدریبیة لتأھیل 04
العمال في مجال تقنیات المعلومات

مرتفعة08240509043.461.1995تكرار
%1648101808

تتوفر المؤسسة على خطة مستقبلیة 05
وتأھیل الموارد البشریة واضحة لتنمیة 

في جمیع المجالات المتعلقة لإعادة 
ھندسة عملیاتھا

مرتفعة14240505023.861.0692تكرار
%2848101004

مرتفعة- 3.702.88المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري العام للبعد
)09: أنظر الملحق رقم(spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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یبین الجدول أعلاه نتائج تحلیل البعد البشري لإعادة هندسة العملیات والذي جاء قیاسه عن طریق 
حیث جاءت العبارة رقم ،)2.88(وانحراف معیاري ) 3.70(الذي قدر بمتوسط حسابي عبارات،) 05(
، یدل على تمركز قیم )0.818(وانحراف معیاري ) 3.94(الأولى بمتوسط حسابي في المرتبة ) 03(

بمتوسط ) 05(تلیها مباشرة الفقرة رقم وبدرجة موافقة مرتفعة، إجابة أفراد العینة حول وسطها الحسابي،
، یدل على تمركز قیم إجابات الأفراد حول وسطها الحسابي،)1.069(وانحراف معیاري ) 3.86(حسابي 

، )0.909(معیاري وانحراف) 3.70(بمتوسط حسابي ) 02(رقم تم تلیها الفقرةرجة موافقة مرتفعة،وبد
بعد ذلك تأتي الفقرة وبدرجة موافقة مرتفعة، یدل على تمركز قیم إجابات الأفراد حول وسطها الحسابي،

بات الأفراد حول ،یدل على تمركز قیم إجا)1.263(وانحراف معیاري ) 3.58(بمتوسط حسابي ) 01(رقم 
في المرتبة الخامسة بمتوسط ) 04(جاءت الفقرة رقم أخیراوبدرجة موافقة مرتفعة،وسطها الحسابي،

ومنه نستنتج أن البعد البشري یساهم وبدرجة موافقة مرتفعة،،)1.199(وانحراف معیاري ) 3.46(حسابي 
.في تسهیل تطبیق إعادة هندسة العملیات

التكنولوجينتائج تحلیل البعد .2

:يتوضیح ذلك من خلال الجدول التالسیتم

استجابة أفراد العینة لعبارات البعد التكنولوجي مرتبة حسب المتوسطاتالموافقة: )62(الجدول رقم 
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تتوفر المؤسسة على أجھزة حدیثة في مجال 06
الإعلام الآلي وتكنولوجیات الاتصال

مرتفعة13280602014.000.8572تكرار
%2656120402

مرتفعة14270503013.700.9095تكرارتتوفر المؤسسة على قاعدة بیانات خاصة بھا07
%2854100602

مرتفعة4.100.7891-16250702تكرارتتوفر المؤسسة على شبكة اتصال داخلیة08
%32501404-

مرتفعة3.920.7864-10280803تكرارتتوفر المؤسسة على شبكة اتصال خارجیة09
%20561606-

تتمتع المؤسسة بالقدرات المالیة التي تسمح لھا 10
بمواكبة التطور التكنولوجي

مرتفعة16201003013.940.9783تكرار
%3240200

6
02

مرتفعة- 3.932.69المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري العام للبعد
)10: أنظر الملحق رقم( spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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یبین الجدول أعلاه نتائج تحلیل البعد التكنولوجي لإعادة هندسة العملیات والذي جاء قیاسه عن طریق 
، حیث جاءت العبارة رقم )2.69(وانحراف معیاري ) 3.93(عبارات، الذي قدر بمتوسط حسابي ) 05(
، یدل على تمركز قیم )0.789(وانحراف معیاري ) 4.10(المرتبة الأولى بمتوسط حسابي في ) 08(

بمتوسط ) 06(إجابة أفراد العینة حول وسطها الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة، تلیها مباشرة الفقرة رقم 
ابي، ، یدل على تمركز قیم إجابات الأفراد حول وسطها الحس)0.857(وانحراف معیاري ) 4.0(حسابي 

، )0.978(وانحراف معیاري ) 3.94(بمتوسط حسابي ) 10(وبدرجة موافقة مرتفعة، تم تلیها الفقرة رقم 
یدل على تمركز قیم إجابات الأفراد حول وسطها الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة،  بعد ذلك تأتي الفقرة 

ز قیم إجابات الأفراد ، یدل على تمرك)0.786(وانحراف معیاري ) 3.92(بمتوسط حسابي ) 09(رقم 
) 3.70(بمتوسط حسابي )  07(حول وسطها الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة، أخیرا جاءت الفقرة رقم 

، وبدرجة موافقة مرتفعة،  ومنه نستنتج أن البعد التكنولوجي یساهم في تسهیل )0.909(وانحراف معیاري 
.تطبیق إعادة هندسة العملیات

التنظیمينتائج تحلیل البعد .3

:وسیتم توضیح ذلك من خلال الجدول التالي
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استجابة أفراد العینة لعبارات البعد االتنظیمي مرتبة حسب المتوسطاتالموافقة: )27(الجدول رقم 
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تتبنى المؤسسة جمیع المبادئ الإداریة 11
والتنظیمیة المرتبطة بإعادة ترتیب هیكلها 

التنظیمي وفقا لمبدأ العملیات

11241102023.800.9693تكرار

فعة
مرت

%2248220404

بالمؤسسة تفرض التغیرات الخارجیة المحیطة 12
والتي تتضمنها بیئتها الخارجیة إعادة تنظیم بنیتها 

وفقا للعملیات

3.560.9296- 7221308تكرار

فعة
مرت

%14442616 -

تمارس المؤسسة عند مستوى تشغیلي عملیات 13
تضم أقسام مختلفة من حیث التخصصیة الوظیفیة

10231204013.740.9444تكرار

فعة
مرت

%2046240802
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إدارة المؤسسة على درایة تامة بجمیع 14
المتطلبات التنظیمیة اللازمة لإعادة هندسة 

عملیاتها

20190406014.021.0782تكرار
فعة

مرت

%4038081202

تقوم المؤسسة بالتخلي عن جمیع المهام 15
ضروریة لخلق القیمة الإداریة والتشغیلیة الغیر 

للزبائن

12190908023.621.1415تكرار

فعة
مرت

%2438181604
تقوم المؤسسة بأداء عملیات تركز على خلق 16

أقصر قیمة للزبائن
08151408053.261.020تكرار

9
8

فعة
مرت

%1630281610
أنشطة قامت المؤسسة بتصنیف أنشطتھا إلى 17

تضیف قیمة وأنشطة لا تضیف قیمة
07201106063.321.2207تكرار

فعة
مرت

%1440221212
إدارة المؤسسة على درایة تامة بالأھمیة 18

البالغة لإعادة ھندسة عملیاتھا
15290401014.120.7991تكرار

فعة
مرت

%3058080202
- 3.684.68والانحراف المعیاري العام للبعدالمتوسط الحسابي 

فعة
مرت

)11: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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لإعادة هندسة العملیات والذي جاء قیاسه عن طریق التنظیميیبین الجدول أعلاه نتائج تحلیل البعد 
، حیث جاءت العبارة رقم )4.68(وانحراف معیاري ) 3.68(الذي قدر بمتوسط حسابي عبارات، ) 08(
، یدل على تمركز قیم )0.799(وانحراف معیاري ) 4.12(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 18(

) 14(، تلیها مباشرة الفقرة رقم جداإجابة أفراد العینة حول وسطها الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة
، یدل على تمركز قیم إجابات الأفراد حول وسطها )1.078(وانحراف معیاري ) 4.02(ط حسابي بمتوس

معیاري وانحراف) 3.80(بمتوسط حسابي ) 11(رقم الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة، تم تلیها الفقرة
بعد ذلك ، یدل على تمركز قیم إجابات الأفراد حول وسطها الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة، )0.969(

، یدل على تمركز قیم إجابات )0.944(وانحراف معیاري ) 3.74(بمتوسط حسابي ) 13(تأتي الفقرة رقم 
بمتوسط حسابي )  15(جاءت الفقرة رقم ثم الأفراد حول وسطها الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة،

بمتوسط حسابي ) 12(وبعدها الفقرة رقم، وبدرجة موافقة مرتفعة،)1.141(وانحراف معیاري ) 3.62(
، یدل على تمركز قیم إجابات الأفراد حول وسطها الحسابي، وبدرجة )0.929(وانحراف معیاري ) 3.56(

، یدل على )1.220(وانحراف معیاري ) 3.32(بمتوسط حسابي ) 17(موافقة مرتفعة، ثم الفقرة رقم 
بمتوسط حسابي ) 16(أخیرا الفقرة رقم حول وسطها الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة، إجاباتالأفرادتمركز 

حول وسطها الحسابي، وبدرجة إجاباتالأفراد، یدل على تمركز قیم )1.0209(وانحراف معیاري ) 3.26(
.یساهم في تسهیل تطبیق إعادة هندسة العملیاتالتنظیميومنه نستنتج أن البعد موافقة مرتفعة،

II .2 .2 . الأداء"نتائج تحلیل المحور الثاني"

نتائج تحلیل البعد التنظیمي.1

:سیتم توضیح ذلك من خلال الجدول التالي
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المتوسطات الموافقةاستجابة أفراد العینة لعبارات البعد التنظیمي مرتبة حسب ): 28(الجدول رقم 

)12: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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16270402014.100.8تكرارالمؤسسة بتقییم أداءھا بشكل دوريتقوم 19
63

مرتفعة1
%3254080402

تتناول آلیات التقییم كافة المستویات الإداریة 20
في الھیكل التنظیمي

4.040.7- 12310403تكرار
55

مرتفعة2
%24620806 -

تعدیلات على الخطط تقوم المؤسسة بإجراء 21
بناءا على نتائج قیاس الأداء

17240701014.100.8تكرار
63

مرتفعة1
%3448140202

4.081.83المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري العام للبعد
5

مرتفع- 
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عبارات، ) 03(یبین الجدول أعلاه نتائج تحلیل البعد التنظیمي للأداء والذي جاء قیاسه عن طریق 
والفقرة ) 19(، حیث جاءت الفقرة رقم )1.835(وانحراف معیاري ) 4.08(الذي قدر بمتوسط حسابي 

، یدل على تمركز قیم )0.863(وانحراف معیاري ) 4.10(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) 21(
بمتوسط ) 20(إجابة أفراد العینة حول وسطهما الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة ، تلیهما مباشرة الفقرة رقم 

، یدل على تمركز قیم إجابات الأفراد حول وسطها الحسابي، )1.755(وانحراف معیاري ) 4.04(حسابي 
.وبدرجة موافقة مرتفعة،  ومنه نستنتج أن  توفر البعد التنظیمي للأداء یساهم في تحسینه

نتائج تحلیل البعد الاجتماعي.2

:یتم توضیح ذلك من خلال الجدول التالي
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استجابة أفراد العینة لعبارات البعد الاجتماعي مرتبة حسب المتوسطات الموافقة): 29(الجدول رقم 

)13: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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یوجد ھناك مستوى من الرضا لدى 22
الموظفین عن أداء المؤسسة

10281001013.900.81تكرار
4

مرتفع3
%2056200202

إعطاء الموظفین حق الاعتراض یتم 23
على نتائج تقییم أداء المؤسسة

3.441.01- 08171411تكرار
3

مرتفع5
%16342822 -

یوجد في المؤسسة لجنة مختصة لدراسة 24
الاعتراضات بشكل جدي بحیث تضمن 

العدالة في التقییم

3.661.04- 11210810تكرار
2

مرتفع4
%22421620 -

یسعى نظام تقییم الأداء إلى تحفیز 25
الموظفین لتنمیة مھاراتھم وإمكاناتھم 

الفكریة

مرتفع4.000.702- 11290901تكرار
%22581802 -

یجعل نظام التقییم المتبع الموظف أكثر 26
شعورا بالمسؤولیة

4.100.78- 15280403تكرار
9

مرتفع1
%30560806 -

مرتفع- 3.822.815المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري العام للبعد
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عبارات، ) 05(للأداء والذي جاء قیاسه عن طریق الاجتماعيیبین الجدول أعلاه نتائج تحلیل البعد 
في المرتبة ) 26(، حیث جاءت الفقرة رقم )2.815(وانحراف معیاري ) 3.82(الذي قدر بمتوسط حسابي 
ل على تمركز قیم إجابة أفراد العینة ، ید)0.789(وانحراف معیاري ) 4.10(الأولى  بمتوسط حسابي 

) 4.00(بمتوسط حسابي ) 25(حول وسطها الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة ، تلیهما مباشرة الفقرة رقم 
، یدل على تمركز قیم إجابات الأفراد حول وسطها الحسابي، وبدرجة موافقة )0.70(وانحراف معیاري 

، یدل على تمركز )0.814(وانحراف معیاري ) 3.90(بي بمتوسط حسا) 22(مرتفعة، بعدها الفقرة رقم 
بمتوسط ) 24(، وبدرجة موافقة مرتفعة، تم الفقرة رقم قیم إجابات أفراد العینة حول وسطها الحسابي

، یدل على تمركز قیم إجابات أفراد العینة حول وسطها )1.042(وانحراف معیاري ) 3.66(حسابي 
وانحراف معیاري ) 3.44(بمتوسط حسابي ) 23(خیرا الفقرة رقم الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة، أ

ومنه ، یدل على تمركز قیم إجابات أفراد العینة حول وسطها الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة،)1.013(
.للأداء یساهم في تحسینهالاجتماعي نستنتج أن  توفر البعد 

الاقتصادينتائج تحلیل البعد .3

:الجدول التاليسیتم توضیح ذلك من خلال
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استجابة أفراد العینة لعبارات البعد الاقتصادي مرتبة حسب المتوسطات الموافقة): 30(لجدول رقم ا
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یساعد نظام تقییم أداء المؤسسة على تلبیة 27
..........حاجیات الزبائن بكفاءة

12270802013.940.86تكرار
7

مرتفعة2
%2454160402

16240702014.040.90تكرارتتمیز المؤسسة بأداء مالي فعال28
3

مرتفعة1
%3248140402

یقوم الموردین بتلبیة حاجیات المؤسسة 29
في الوقت المحدد نظرا لتمیز أداءھا المالي 

....

3.940.76- 10300703تكرار
7

مرتفعة2
%20601406 -

مرتفعة- 3.971.838المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري العام للبعد
)14: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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عبارات، ) 03(یبین الجدول أعلاه نتائج تحلیل البعد الاقتصادي للأداء والذي جاء قیاسه عن طریق 
في المرتبة ) 28(، حیث جاءت الفقرة رقم )1.838(وانحراف معیاري ) 3.97(الذي قدر بمتوسط حسابي 
، یدل على تمركز قیم إجابة أفراد العینة )0.903(وانحراف معیاري ) 4.04(الأولى بمتوسط حسابي 

بمتوسط ) 29(و ) 27(حول وسطها الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة ، یلیهما مباشرة الفقرتین رقم 
ات ، یدل على تمركز قیم إجاب)0.767(و) 0.867(وانحراف معیاري على التوالي ) 3.94(حسابي 

الأفراد حول وسطهما الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة،  ومنه نستنتج أن  توفر البعد الاقتصادي للأداء 
.یساهم في تحسینه

تحلیل نتائج البعد البیئي.4

:سیتم توضیح ذلك من خلال الجدول التالي
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استجابة أفراد العینة لعبارات البعد البیئي مرتبة حسب المتوسطات الموافقة): 31(الجدول رقم 

)15: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

موافق العبارةرقم العبارة
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیر 
موافق 
بشدة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة الأهمیة 
النسبیة

درجة 
الموافقة

یساھم نظام تقییم أداء 30
المؤسسة في تحسین بیئتھا 

الداخلیة

مرتفعة4.060.7671- 13300403تكرار
%26600806 -

یساھم نظام تقییم أداء 31
في تنمیة بیئتھا المؤسسة 

الخارجیة

مرتفع4.020.8692- 15250604تكرار
%30501208 -

مرتفع- 4.041.523المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري العام للبعد
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عبارات، الذي ) 02(یبین الجدول أعلاه نتائج تحلیل البعد البیئي للأداء والذي جاء قیاسه عن طریق 
في المرتبة ) 30(رقم ، حیث جاءت الفقرة )1523(وانحراف معیاري ) 4.04(قدر بمتوسط حسابي 

، یدل على تمركز قیم إجابة أفراد العینة )0.767(وانحراف معیاري ) 4.06(الأولى بمتوسط حسابي 
وانحراف ) 4.02(بمتوسط حسابي ) 31(، تلیهما الفقرة رقم ا الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعةحول وسطه

ها الحسابي، وبدرجة موافقة مرتفعة،  ، یدل على تمركز قیم إجابات الأفراد حول وسط)0.869(معیاري 
.البعد البیئي للأداء یساهم في تحسینهأن توفرومنه نستنتج 

) المتغیر المستقل(یتضح من الجدول أعلاه أن قیم معامل ارتباط كل بعد من أبعاد إعادة هندسة 
فأقل، مما یدل 0.01موجبة ودالة إحصائیا عند مستوى دلالة) المتغیر التابع(العملیات مع أبعاد الأداء 

.بین إعادة هندسة العملیات و تحسین الأداءعلى قوة الارتباط بین المتغیرین، بمعنى وجود علاقة طردیة 

II.اختبار فرضیات الدراسة
.SPSSاختبار فرضیات الدراسة بالاعتماد على برنامج المبحث سیتم من خلال هذا 

III .1 . الأولىاختبار الفرضیة

في تحسین الأداءالعملیاتهناك دور ذو دلالة إحصائیة للبعد البشري لإعادة هندسةالقائلة بأن 

:وللتحقق من صحة هذه الفرضیة، لابد من اختبار الفرضیتین الإحصائیتین الآتیتین

للبعد )α≥0,05(لا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة :H)0(فرضیة العدم .1
؛البشري لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداء

للبعد )α≥0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H)1(الفرضیة البدیلة .2
.في تحسین الأداءالبشري لإعادة هندسة العملیات

بالاعتماد على " (أسلوب تحلیل الانحدار الخطي البسیط"لغرض اختبار هذه الفرضیة تم استخدام 
وذلك لتحدید ما إذا كان للبعد البشري لإعادة هندسة العملیات دور في تحسین الأداء أم ) الدراسات السابقة

هو موضح في الجدول تم الحصول على النتائج كماSPSSلا، وبعد معالجة البیانات باستخدام برنامج 
الموالي
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نتائج اختبار الانحدار الخطي البسیط لقیاس دور البعد البشري لإعادة هندسة : )23(الجدول رقم 
التحسین من الأداءفي العملیات 

المعاملا
ت

معامل 
Rالارتباط 

معامل 
R²التحدید 

معامل 
الانحدار 

المحtقیمة
سوبة

مستوى 
الدلالة 
(sig)

0.3730.1390.6952.7860.000القیم
)α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

)16: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

:یتضح من خلال التحلیل الإحصائي الوارد في الجدول أعلاه مایلي

بین متغیر البعد البشري )α≥0.05(و ذات دلالة عند مستوى معنویة ) طردیة(توجد علاقة موجبة 
بین R= 0.373لإعادة هندسة العملیات وبین متغیر تحسین الأداء، حیث بلغ معامل الارتباط 

البعد البشري لإعادة هندسة "قیمة المتغیر المستقلفيالارتباط إلى أن التغیرالمتغیرین، وتشیر قیمة هذا 
".ءالأدا" في المتغیر التابع %37.3بوحدة واحدة یقابله تغیر بمقدار " العملیات

بأن متغیر البعد البشري لإعادة هندسة العملیات R²= 0.139كما تشیر قیمة معامل التحدید البالغة 
.من التغیرات التي تطرأ في متغیر الأداء%13.9یفسر ما نسبته 

βوبلغت قیمة التأثیر  = بحیث لها دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة t= 2.786وقیمة0.695
)0.05≤α( كما أن مستوى الدلالة الإحصائیة للاختبار(sig= 0.000) وهو اقل من مستوى الدلالة

)α≥0.05(المعتمد 

لا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند "والتي تنص على أنه H0مما یقتضي رفض الفرضیة الصفریة 
، قبول الفرضیة "للبعد البشري لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداء)α≥0.05(مستوى معنویة 
:البدیلة القائلة أنه

)α≥0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
.للبعد البشري لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداء
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III .2 .اختبار الفرضیة الثانیة

في تحسین الأداءالعملیات القائلة بأن هناك دور ذو دلالة إحصائیة للبعد التكنولوجي لإعادة هندسة 

:وللتحقق من صحة هذه الفرضیة، لابد من اختبار الفرضیتین الإحصائیتین الآتیتین

للبعد )α≥0,05(لا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة :H)0(فرضیة العدم .1
التكنولوجي لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداء؛

للبعد )α≥0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H)1(الفرضیة البدیلة .2
.التكنولوجي لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداء

بالاعتماد على " (أسلوب تحلیل الانحدار الخطي البسیط"لغرض اختبار هذه الفرضیة تم استخدام 
وذلك لتحدید ما إذا كان للبعد التكنولوجي لإعادة هندسة العملیات دور في تحسین ) الدراسات السابقة

ج كما هو موضح تم الحصول على النتائSPSSالأداء أم لا، وبعد معالجة البیانات باستخدام برنامج 
في الجدول الموالي

نتائج اختبار الانحدار الخطي البسیط لقیاس دور البعد التكنولوجي لإعادة ):33(الجدول رقم 
التحسین من الأداءفي هندسة العملیات 

معامل المعاملات
Rالارتباط 

معامل 
R²التحدید 

معامل 
الانحدار 

tقیمة
المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
(sig)

0.6110.3731.2325.2850.000القیم
)α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

)17: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

:یتضح من خلال التحلیل الإحصائي الوارد في الجدول أعلاه ما یلي

التكنولوجيبین متغیر البعد )α≥0.05(ذات دلالة عند مستوى معنویة و ) طردیة(توجد علاقة موجبة
=Rغیر تحسین الأداء، حیث بلغ معامل الارتباطلإعادة هندسة العملیات وبین مت بین المتغیرین، 0.611

لإعادة هندسة التكنولوجيالبعد "وتشیر قیمة هذا الارتباط إلى أن التغیر في قیمة المتغیر المستقل 
".ءالأدا" في المتغیر التابع %61.1بوحدة واحدة یقابله تغیر بمقدار " العملیات
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لإعادة هندسة التكنولوجيبأن متغیر البعد R²= 0.373كما تشیر قیمة معامل التحدید البالغة 
.من التغیرات التي تطرأ في متغیر الأداء%37.3العملیات یفسر ما نسبته 

βوبلغت قیمة التأثیر  = =tقیمةو 1.232 بحیث لها دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 5.285
)0.05≤α( كما أن مستوى الدلالة الإحصائیة للاختبار(sig= 0.000) وهو اقل من مستوى الدلالة

)α≥0.05(المعتمد 

لا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند "والتي تنص على أنه H0مما یقتضي رفض الفرضیة الصفریة 
قبول الفرضیة و ،"لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداءالتكنولوجيللبعد )α≥0.05(مستوى معنویة 
:البدیلة القائلة أنه

III.3 .اختبار الفرضیة الثالثة

في تحسین الأداءالعملیاتلإعادة هندسةالتنظیميالقائلة بأن هناك دور ذو دلالة إحصائیة للبعد 

:وللتحقق من صحة هذه الفرضیة، لابد من اختبار الفرضیتین الإحصائیتین الآتیتین

للبعد )α≥0,05(لا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة :H)0(فرضیة العدم .1
التنظیمي لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداء؛

للبعد )α≥0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H)1(الفرضیة البدیلة .2
.التنظیمي لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداء

بالاعتماد على " (أسلوب تحلیل الانحدار الخطي البسیط"لغرض اختبار هذه الفرضیة تم استخدام 
وذلك لتحدید ما إذا كان للبعد التنظیمي لإعادة هندسة العملیات دور في تحسین الأداء ) الدراسات السابقة

كما هو موضح في تم الحصول على النتائج SPSSأم لا، وبعد معالجة البیانات باستخدام برنامج 
الجدول الموالي

)α≥0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
.لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداءالتكنولوجيللبعد 
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نتائج اختبار الانحدار الخطي البسیط لقیاس دور البعد التنظیمي لإعادة هندسة ):34(الجدول رقم 
العملیات في التحسین من الأداء

معامل المعاملات
Rالارتباط 

معامل 
R²التحدید 

معامل 
الانحدار 

tقیمة
المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
(sig)

0.4410.1950.5073.4070.001القیم
)α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

)18: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

:یتضح من خلال التحلیل الإحصائي الوارد في الجدول أعلاه ما یلي

التنظیميبین متغیر البعد )α≥0.05(وذات دلالة عند مستوى معنویة ) طردیة(توجد علاقة موجبة
بین المتغیرین، R= 0.441لإعادة هندسة العملیات وبین متغیر تحسین الأداء، حیث بلغ معامل الارتباط

لإعادة هندسة التنظیميالبعد "وتشیر قیمة هذا الارتباط إلى أن التغیر في قیمة المتغیر المستقل 
".ءالأدا" في المتغیر التابع %44.1بوحدة واحدة یقابله تغیر بمقدار " العملیات

لإعادة هندسة العملیات التنظیميبأن متغیر البعد R²= 0.195كما تشیر قیمة معامل التحدید البالغة 
.من التغیرات التي تطرأ في متغیر الأداء%19.5یفسر ما نسبته 

βوبلغت قیمة التأثیر  = =tوقیمة0.507 بحیث لها دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 3.407
)0.05≤α( كما أن مستوى الدلالة الإحصائیة للاختبار(sig= 0.001) وهو اقل من مستوى الدلالة

)α≥0.05(المعتمد 

لا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند "والتي تنص على أنه H0مما یقتضي رفض الفرضیة الصفریة 
،  وقبول الفرضیة "لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداءالتنظیميللبعد )α≥0.05(مستوى معنویة 
:البدیلة القائلة أنه

للبعد )α≥0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
.لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداءالتنظیمي
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III .4 .اختبار الفرضیة الرئیسیة

في تحسین الأداءالعملیاتالقائلة بأن هناك دور ذو دلالة إحصائیة لإعادة هندسة

:وللتحقق من صحة هذه الفرضیة، لابد من اختبار الفرضیتین الإحصائیتین الآتیتین

لإعادة )α≥0,05(لا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة :H)0(فرضیة العدم .1
هندسة العملیات في تحسین الأداء؛

لإعادة )α≥0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H)1(الفرضیة البدیلة .2
.هندسة العملیات في تحسین الأداء

بالاعتماد على " (أسلوب تحلیل الانحدار الخطي البسیط"لغرض اختبار هذه الفرضیة تم استخدام 
وذلك لتحدید ما إذا كان لإعادة هندسة العملیات دور في تحسین الأداء أم لا، وبعد ) الدراسات السابقة

الجدول المواليتم الحصول على النتائج كما هو موضح في SPSSمعالجة البیانات باستخدام برنامج 

نتائج اختبار الانحدار الخطي البسیط لقیاس دور إعادة هندسة العملیات في ):53(الجدول رقم 
التحسین من الأداء

المعاملا
ت

معامل 
Rالارتباط 

معامل 
R²التحدید 

معامل 
الانحدار 

tقیمة
المحسوبة

مستوى الدلالة 
(sig)

0.6040.3650.4105.1950.000القیم
)α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

)19: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

:یتضح من خلال التحلیل الإحصائي الوارد في الجدول أعلاه ما یلي

إعادة "المستقلبین متغیر )α≥0.05(وذات دلالة عند مستوى معنویة ) طردیة(توجد علاقة موجبة
بین المتغیرین، R= 0.604، حیث بلغ معامل الارتباط"تحسین الأداء"التابعوبین متغیر"هندسة العملیات

بوحدة واحدة " إعادة هندسة العملیات"وتشیر قیمة هذا الارتباط إلى أن التغیر في قیمة المتغیر المستقل 
".ءالأدا" في المتغیر التابع %60.4یقابله تغیر بمقدار 

بأن متغیر إعادة هندسة العملیات یفسر ما نسبته R²= 0.365كما تشیر قیمة معامل التحدید البالغة 
.من التغیرات التي تطرأ في متغیر الأداء36.5%
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βوبلغت قیمة التأثیر  = =tوقیمة0.410 بحیث لها دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 5.195
)0.05≤α( كما أن مستوى الدلالة الإحصائیة للاختبار(sig= 0.000) وهو اقل من مستوى الدلالة

)α≥0.05(المعتمد 

لا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند "والتي تنص على أنه H0مما یقتضي رفض الفرضیة الصفریة 
ة البدیلة القائلة ،  وقبول الفرضی"لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداء")α≥0.05(مستوى معنویة 

:أنه

III .5 .معادلة الانحدار

بالحصول على صورة  ریاضیة للعلاقة العلاقة أو دراسة امتداد للارتباط وهو یهتم موما هوعالانحدار 
المستقل والمتغیر التابع تسمى معادلة الانحداربین المتغیر 

والانحدار یمكن أن یكون انحدار خطي أو غیر خطي، فادا كان لدینا متغیرین وكانت العلاقة بینهم 
خطیة فیمكن تمثیل العلاقة بمعادلة خط مستقیم، أما إدا كانت العلاقة غیر خطیة فلا یكن تمثیلها بمعادلة 

الانتشارلال لوحة خط مستقیم وهذا یتضح من خ

III .5..1الانحدار الخطيمعادلة نموذج

هو دراسة أثر أحد المتغیرین ویسمى بالمتغیر المستقل، على المتغیر الثاني ویسمى بالمتغیر التابع، 
ومن ثم عرض نموذج الانحدار الخطي في شكل معادلة خطیة من الدرجة الأولى، تعكس المتغیر التابع 

:المستقل كما یليكدالة في المتغیر  = +
:وبالاعتماد على الجدول التالي یمكن استخراج معادلة الانحدار

لإعادة )α≥0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
.هندسة العملیات في تحسین الأداء
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الانحدارجدول معادلة خط): 63(الجدول رقم 

BetaTSigالمعاملات
constanالقیم

te
23.4294.3330.000

x0.4100.6045.1950.000
Variable d’dépendante : y

)20: أنظر الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

:ومن خلال القیم الموجودة في الجدول أعلاه تكتب معادلة الانحدار على النحو التالي

0.41بي yبوحدة واحدة یزید xیتضح من خلال المعادلة أنه كلما زاد 

Y= b0 + b1x
Y = 23.4 + 0.41x
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III .5..2التمثیل البیاني لمعادلة خط الانحدار

SPSSمخرجات:المصدر

نلاحظ من خلال الرسم أن كل نقاط الانتشار قریبة جدا من الخط وهناك نقاط واقعة على الخط، مما 
.العلاقة بین إعادة هندسة العملیات و الأداء هي علاقة خطیةیدل على أن 
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خلاصة الفصل

حاولنا من خلال هذا الفصل والذي خصصناه للدراسة المیدانیة لعینة من المؤسسات الصغیرة 
، وقد الاقتصادیةوالمتوسطة لولایة میلة، التعرف على إعادة الهندسة ودورها في تحسین أداء المؤسسات 

30ي تكونت من تم الاستعانة بالاستبیان كأداة لجمع البیانات، حیث تم توزیعها على عینة الدراسة الت
بعض الأسالیب الإحصائیة المناسبة للتحلیل ومعالجة البیانات استخداممؤسسة صغیرة ومتوسطة وتم 

.24الإصدار SPSSوذلك بعد تفریغها بالاعتماد على برنامج الحزمة الإحصائیة 

تحلیل والتكرارات وبهدفالمئویةومن أجل عرض خصائص أفراد عینة الدراسة تم الاستعانة بالنسب 
فقرات محاور أداة الدراسة ثم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري وذلك لبیان اتجاهات أفراد 
عینة الدراسة  وتأكد من انسجام إجاباتهم وعدم تشتتها، وقد بینت نتائج الدراسة أن أفراد عینة الدراسة 

.كانوا موافقین على اغلب فقرات أداة الدراسة

ار صحة الفرضیة الرئیسیة والفرضیات الفرعیة التي تمت صیاغتها للدراسة وذلك أخیرا تم اختب
:باستخدام أسلوب الانحدار الخطي البسیط، حیث أسفرت نتائج اختبار تلك الفرضیات عن ما یلي

 0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة≤α( للبعد البشري لإعادة
داء؛هندسة العملیات في تحسین الأ

 0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة≤α( للبعد التكنولوجي
؛لإعادة هندسة العملیات في تحسین الأداء

 0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة≤α( للبعد التنظیمي لإعادة
؛هندسة العملیات في تحسین الأداء

 0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة≤α( لإعادة هندسة
.العملیات في تحسین الأداء
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لم یعد المفهوم التقلیدي للإدارة العامة قادرا على التعامل مع المتطلبات المتسارعة للدول الحدیثة وهو 
للإدارة لصالح الإدارة العامة الحدیثة البیروقراطيما جعل العدید من دول العالم تتخلى عن الأسلوب 

، تطور وسائل الاقتصادیةالعولمة : نتیجة تزاید حدة المنافسة وبروز تحدیات عدیدة تواجه المؤسسات منها
.الأسواقوانفتاحوالتكنولوجیا الاتصال

المؤسسات فقد أصبح البحث عن إحداث التغییر من أجل تحسین الأداء شرطا أساسیا لبقاءا لذ
دعیم القدرات التنافسیة واستمراریتها وأصبح الاهتمام بتغییر الأداء من منظور كلي وشامل أساس تكوین وت

للمؤسسات، هذه الأخیرة في ظل بیئتها الحالیة المتمیزة بالتعقید والتغییر المستمر تبحث دائما عن المفاهیم 
فعالیة أكثر بل بتمیز حقیق أهدافها لیس فقط بكفاءة و الحدیثة والسبل المثلى للتعامل مع هذه التغیرات وت

إلى أسلوب إعادة الهندسة الذي یعد من أبرز ما أفرزته تطورات المؤسسات، لذا اتجهت وتفوق أكبر
الإداري المعاصر، أین ساهم في إنتاج مفاهیم وممارسات إداریة جدیدة وجاء كمنهج وفلسفة متكاملة الفكر 

ة والتحسین المستمر في مختلف الإدارات، فیعنى هذا الأسلوب بإیجاد حلول جذریة لتحقیق الطفرات النوعی
من خلال إجراء تغیرات جذریة في عملیات الأعمال وهذا یعني تكوین بنیة معماریة لمختلف المشاكل

جدیدة من أجل عملیات تنفیذ الأعمال وعملیات الإدارة، وهي تستدعي رسم حدود المؤسسة وإعادة تحدید 
لمهام والوظائف والمهارات اللازمة لتنفیذها، كما أن إعادة الهندسة لا تعني تخفیض عدد الموظفین وهي ا

لیست عملیة أتمتة تقلیدیة، بل تقوم إعادة الهندسة على ثلاثة محاور أساسیة، إعادة التصمیم الشامل 
المعلومات في المؤسسة لكافة وظائف المؤسسة وإعادة التجهیز التي تهدف إلى التأكد من أن أنظمة 

مما یدعم إنجاح عملیة ، و تستجیب إلى جهود إعادة الهندسة ویكون ذلك بتصمیمها بشكل غیر هرمي
.إعادة الهندسة الاعتماد على تقنیة المعلومات والتكنولوجیا الحدیثة

نتائج الدراسة.1

:یمكن تلخیصها فیما یليقد مكنتنا الدراسة بشقیها النظري والتطبیقي من الخروج بجملة من النتائج ل

نتائج الجانب النظري.أ
 إعادة الهندسة هي عملیة متكاملة ونظرة شمولیة تتكون من عدة خطوات مبنیة أساسا على إعادة

الخ؛...من تفكیر وتنظیم وتصمیم وتحسین وتقییمالنظر في كل ما یتم في المؤسسات 
 تطبیقها، ذلك أنها تحقق نتائج فائقةإعادة الهندسة میزة تنافسیة للمؤسسة إذا ما نجحت في

السرعة وبأقل التكالیف، لكنها بالمقابل مخاطرة كبیرة إن فشل تطبیقها؛
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 تسعى إعادة الهندسة إلى إعطاء شكل جدید للمؤسسات والذي یتمیز بالمرونة والبساطة وبهیاكل
إنجاز المهام عن طریق فرق تنظیمیة أفقیة، حیث یغلب علیها الطابع التكنولوجي والمعلوماتي المتطور و 

عمل مؤهلة وذات أداء عالي؛
 تختلف إعادة هندسة العملیات عن كل المداخل عن كل مداخل التغییر الأخرى مثل إعادة

إجراء تعدیلات وتحسینات على الهیكلة، إدارة الجودة الشاملة، كونها لا تعني إصلاح الوضع القائم أو 
إعادة النظر في كل ما سبق والتخلي التام عن كل ما هو سابق العملیات لتتم بشكل أفضل، وإنما هي

والتفكیر بصورة جدیدة مبدعة ومطورة أمثر لما سیكون؛
 تلعب تكنولوجیا المعلومات دورا هاما في عملیات إعادة الهندسة كونها تساهم في أداء العملیات

وتنفیذها؛
 كانت متفوقة أو تابعة، إذ تستفید إعادة الهندسة تتناسب مع جمیع ظروف المؤسسات سواء
المؤسسة ذات الوضع المتدهور من أجل إعادة تموقعها في السوق، وكذا المؤسسات التي في طریقها منها

إلى التدهور من أجل تجنب التدهور، أما المؤسسات المتفوقة فتستفید منها من أجل المحافظة على تمیزها 
.لأطول مدة ممكنة

نتائج الجانب التطبیقي.ب
 0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة≤α( للبعد البشري لإعادة هندسة

؛العملیات في تحسین الأداء
 0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة≤α( للبعد التكنولوجي لإعادة هندسة

؛العملیات في تحسین الأداء
 0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة≤α( للبعد التنظیمي لإعادة هندسة

؛العملیات في تحسین الأداء
 0,05(یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة≤α(هندسة العملیات في تحسین لإعادة

الأداء؛
التوصیات المقترحة.2

:في ظل النتائج التي تم التوصل إلیها في هذه الدراسة یمكن تقدیم الاقتراحات التالیة

 ضرورة اهتمام الإداریین في المؤسسات محل الدراسة بعملیة التطویر والتثقیف الذاتي بهدف
تحصیل درایة كافیة بأهم مرتكزات ومتطلبات إعادة الهندسة وهذا ما م شأنه أن یوضح أهمیة هذا المفهوم 

للقیام بالعمل الناجح ویساهم في الاقتناع بجدوى تبني هذا المدخل؛
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مج تدریبیة نوعیة، یركز فیها على مبادئ إعادة الهندسة ویعتمد فیها أسلوب د براضرورة إعدا
هذا المدخل مع شرح للنماذج المعتمدة المحققة من قبلها؛إبراز تجارب المؤسسات الناجحة التي تبنت 

 یجب إعداد خطة واضحة الأهداف والمعالم لإحداث التغییر من قبل القیادیین في المؤسسات
عامل الإیجابي مع المقاومة التي تبقى مؤشرا إیجابیا دالا على حیویة التنظیم ولیست أمرا التو المدروسة

غیر مرغوب فیه كما یعتقد غالبیة المفردات محل الدراسة؛
 على أهدافها واطلاعهمضرورة إشراك العاملین في عملیة اتخاذ القرار المتعلقة بالعملیة التغییریة

ؤسسة ككل؛والنتائج التي ستعود على الم
 یجب على قیادي المؤسسات المدروسة أن یعملوا على التحرر من الأسالیب التقلیدیة للإدارة

وتذلیل الحواجز بین الإدارات والأقسام ونشر العمل بروح الفریق وأسس التعاون؛
 على المؤسسات محل الدراسة أن تعمل على الاعتماد أكثر على تكنولوجیا المعلومات وتدریب

.العاملین بها للاستفادة منها في تطویر قدراتهم وتحسین أدائهمالأفراد
أفاق الدراسة.3

:من خلال استعراضنا لهذا الموضوع یبق المجال واسعا لبحوث أخرى نذكر منها
؛أهمیة التغییر الثقافي في تطبیق إعادة الهندسة
؛دور إدارة الموارد البشریة في تطبیق إعادة هندسة العملیات
 ؛التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریةأثر
عوامل مقاومة التغییر وكیفیة التغلب علیها في المؤسسات الاقتصادیة.
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).2001،الإداریةمنشورات المنظمة العربیة للتنمیة : 2008فبرایر الموریتانیة

:الجامعة الأردنیة(، الطبعة الخامسة -أساسیات ومفاهیم حدیثة- التطویر التنظیمي،موسى اللوزي- 34
.)2012دار وائل للنشر، 

.)1999دار وائل للطباعة، :عمان(، التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثة،موسى اللوزي- 35

.)2005،دار طیبة للنشر والتوزیع:القاهرة(إعادة هندسة العملیات وهیكلة الشركات،النجار فرید- 36

دار :عمان(وبطاقة التقییم المتوازنالأداءأساسیات ،وائل محمد الصبحي، طاهر محسن العالبي- 37
.)2009،وائل للنشر

-مدخل إستراتیجي متكامل- إدارة الموارد البشریة ،عبد الحسن الفضلیوسف حجیم الطائي، مؤید - 38
.)2006الوارق للنشر والتوزیع، : عمان(

I .2.والأطروحاتلرسائل ا

الطالبأداء صندوقعلىأثر تطبیق إعادة هندسة العملیات الإداریة ،أحمد عبد المجید أبو عمشة-1
الجامعة الإسلامیة، : غزة(مذكرة الماجستیر في إدارة الأعمال، من وجهة نظر الطلبةالإسلامیةبالجامعة 

2011(.

، مذكرة ماجستیر في والمتوسطةالصغیرةالمؤسساتتمویلمصادراستغلالإشكالیة، برجي شهرزاد-2
.)2011/2012جامعة تلمسان، : الجزائر(المالیة الدولیة 

العولمةفي ظلالاقتصادیةالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة كأداة لتحقیق التنمیة ،بلحمدي سید علي-3
،البلیدةجامعة :الجزائر(رالتسییوعلوم العلوم الاقتصادیةكلیة،رسالة ماجستیر، - حالة الجزائر–

2005(.
دكتوراهأطروحة،العولمةظلفيالجزائریةوالمتوسطةالصغیرَةالمؤسساتمستقبل،یوسفحمیدي-4

2008).،الجزائرجامعة(الاقتصاديالتحلیلفرع،الاقتصادیةالعلومفي
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، أهمیة إعادة هندسة الموارد البشریة في تحسین الأداء البشري بالمؤسسة الاقتصادیة،خان أحلام-5
.)2014/2015جامعة بسكرة، : الجزائر(أطروحة دكتوراه تخصص علوم تسییر

الوظیفي واقع تطبیق هندرة إدارة الموارد البشریة وعلاقتها بتطویر الأداء،عوضرانیا جاسر علي أبو -6
جامعة :فلسطین(، مذكرة ماجستیر في القیادة والإدارةفي دیوان الموظفین العام بقطاع غزة

.)2015،الأقصى

ماجستیر، رسالة التفكیر بإعادة هندسة الأعمال وأثره في جودة الخدمات الصحیة،رضا حازم-7
.)2005جامعة الموصل، :العراق(

اثر التغیرات الاقتصادیة على ترقیة قطاع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في،زویتة محمد الصالح-8
).2006/2007:جامعة الجزائر(مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة،الجزائر

واقعه،(في المؤسسات الصغیرة المتوسطة بالجزائرالتسییر الاستراتیجي ،سلطاني محمد رشدي-9
، مذكرة ماجستیر في العلوم حالة الصناعات الصغیرة والمتوسطة بولایة بسكرة)أهمیته، وشروط تطبیقه

.)2006جامعة المسیلة، : الجزائر(التجاریة 
العام والادعاءتطبیق إعادة الهندسة نظم العمل في هیئة التحقیق،سلیمان بن محمد یحي سلیمان- 10

جامعة الریاض، : المملكة العربیة السعودیة(، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة )والتحدیاتالأهداف(
2010(.

اثر استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصال على أداء المؤسسات الصغیرة  شادلي شوقي،  -11
في العلوم الاقتصادیة، تخصص تسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ماجستیر مذكرة والمتوسطة،

).2008جامعة قاصدي مرباح ورقلة، :الجزائر(

، مذكرة ماجستیر في العلوم التخطیط في قطاع المؤسسات الصغیرة و المتوسطة،عثامنیة رؤوف- 12
: جامعة الجزائر(م الاقتصادیة و علوم التسییركلیة العلو ،تخطیطتخصص،الاقتصادیة

2001/2002.(
دراسةمعوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسةفيالماليالمحاسبيالنظامتطبیقإشكالیة،فیروزقیدوش- 13

الدعاماتEdialcartالمكثفةالمنتجاتلصناعةالوطنیةالمؤسسةحالةSofapeإنتاجمؤسسة
.2013/2012)، 3جامعةالجزائر: الجزائر(التجاریة  العلومفيماجستیر، مذكرةالورقیة

، مذكرة الماجستیر في ن نظم دعم القرار وإعادة الهندسةالعلاقة بی،مازن جهاد إسماعیل الشوبكي- 14
).2010،جامعة الأزهر: غزة(إدارة الأعمال 
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بسكرة، جامعة: الجزائر(أطروحة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسة

2013/2014(.

، مذكرة لنیل دور الإدارة بالعملیات في تحسین الأداء للمؤسسة الاقتصادیة،مؤمن شرف الدین- 16
.)2011/2012، 1جامعة فرحات عباس، سطیف : الجزائر(في علوم التسییر شهادة الماجستیر

، -حالة الجزائر–في الدول النامیة الصغیرة والمتوسطةلمؤسسات لإنشاء وتطویر ،نادیة قویقع- 17
.)2001، 1جامعة الجزائر: الجزائر(رسالة ماجستیر، معهد العلوم الاقتصادیة 

سیاسات تمویل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر،  أطروحة دكتوراه دولة،  یوسف قریشي،  -18
.)1،2012جامعة الجزائر: الجزائر(تخصص علوم التسییر

I .3.المؤتمرات

التنمیةلتحقیقالرائدةالقطاعاتأحدوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسات،نوارةخدیجة و إیمانحمادي-1
الإقلاعتحقیقحول متطلباتالثانيالدولي، الملتقىحوكمة المؤسساتممارساتي تبنظلفي

-29یومي،جامعة البویرة: الجزائر(المحروقات أسعارانهیارظلفيالنفطیةالدولفيالاقتصادي
2016).، نوفمبر30
المؤتمر الأول في إدارة وتنمیة الموارد البشریة في ،هندرة الموارد البشریة،رسلان نبیل إسماعیل-2

جامعة الدول العربیة، : القاهرة(القطاع العام الواقع والتطلعات، الأكادیمیة العربیة للعلوم والتكنولوجیا 
2010(.

، الملتقى العلمي  تحسین الأداء من خلال مدخل التعلم التنظیمي،شریفي مسعودة، دولي سعاد-3
نوفمبر 11و10جامعة المسیلة، : الجزائر(ء وفعالیة المنظمة في ظل التنمیة المستدامة الدولي، أدا

2009(.

عوامل "في القطاع العام ) الهندرة( إعادة هندسة العملیات الإداریة ،راشدالحماليالعتیبي سعد،-4
، جامعة الملك سعود: المملكة العربیة السعودیة(المؤتمر الوطني الأول للجودة ،"الحاسمةالنجاح
.)2004ماي 17- 15، الریاض

واقع المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الجزائر و دورها في تنمیة،غالم عبد االله و سبع حنان-5
، الملتقى الوطني واقع و آفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغیرة و الاقتصاد الوطني

.)2013ماي 6و5ومي یجامعة الوادي، : الجزائر(المتوسطة 
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، الملتقى الدولي المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الدول العربیةمكانة و واقع ،محمد یعقوبي-8
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. )2006أفریل18و
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.)2010،مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمان:الأردن(متغیر، الجزء الثالث، 

I .4.المجلات
لإعادة هندسة العملیات الإداریة وحوسبتها في مؤسسات التعلیمحمقتر أنموذج،إیاد علي الدجني-1

.)2013، العدد الأول،29المجلد: دمشق(مجلة جامعة دمشق، العالي

مجلة جامعة دمشق، "وقیودآفاقالجزائرفيوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسات":عیسىعیسىآیة-2
.)دونسنة،السادسالعدد:الجزائر(

، مجلة أبحاث اقتصادیة إعادة هندسة العملیات كمدخل لتمیز إدارة الموارد البشریة،خان أحلام -3
.)2012دیسمبر 10، 2العدد: الجزائر(وإداریة 

العدد : الجزائر(، مجلة الباحث -مقاربة معاصرة–إعادة هندسة الأداء الجامعي بوحنیة قوي، -4
)، جامعة ورقلة5/2007

، جامعة 07عدد: الجزائر(، مجلة الباحث تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداء،الشیخ الداوي-5
.)2009/2010، 1الجزائر

: الجزائر(، مجلة العلوم الإنسانیة الأداء بین الكفاءة والفعالیة مفهوم وتقییم،عبد الملیك مزهودة-6
).    2010، جامعة بسكرة،1العدد
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2000(.

I .5.الجرائد الرسمیة

، 1996سبتمبر 8الموافق ل1417ربیع الثاني 24المؤرخ في 296- 96رقم التنفیذيالمرسوم-1
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الاستبیان:)01(الملحق رقم

الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

البحث العلميوزارة التعلیم العالي و

میلة–المركز الجامعي عبد الحفیظ بوالصوف

علوم التسییر : الشعبة 

2ماستر–بنوك مالیة و: التخصص 

**استبیان حــــول ** 

إعادة الھندسة ودورھا في تحسین أداء المؤسسة

عینة من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بولایة میلة: دراسة حالة

: تحیة طیبة وبعدسیدي سیدتي 

یطیب لي أن أضع بین أیدیكم استبیان حول إعادة الھندسة ودورھا في تحسین أداء المؤسسة 

ذلك في إطار استكمال مذكرة و–عینة من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بولایة میلة -: دراسة حالة

ة علما أن التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عنھا بموضوعیالماستر في علوم التسییر، فنرجومنكم

ھذه البیانات لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، وستكون دقة إجابتكم ومساھمتكم عونا كبیرا لي في 

.التوصل إلى نتائج موضوعیة وعلمیة

وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدیر

:راف ــــــــإش:         الطالبةإعداد 

مزھود ھشام-أبن لزرق نسیمة*

2017-2016: السنة الجامعیة 
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الوظیفیةوالمعلومات الشخصیة : الجزء الأول

.في مربع الإجابة التي تنطبق علیكم ) X( یرجى التكرم بوضع العلامة :ة ـــــملاحظ

.........................................: ......اسم المؤسسة- 1

ذكر                         أنثى :            الجنس -2

سنة 39إلى 30سنة                 من 30أقل من :العمر-3

فأكثر 50سنة                        49إلى 40من 

:المستوى الوظیفي -4
مدیر                        نائب مدیر  

مدیر الموارد البشریة  محاسب                             موظف

: الخبرة -5

سنوات 10إلى 5سنوات                           من 5أقل من 

سنة فأكثر 17سنة                          من 16إلى 11من 

: المؤھل العلمي-6
لیسانستكوین مھني                       مستوى ثانوي            

دكتوراهماستر                 ماجستیر
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ةـــــالدراسمحاور : الجزء الثاني

إعادة ھندسة العملیات: المحور الأول

إعادة التفكیر المبدئي الأساسي وإعادة التصمیم الجدري للعملیات : تعرف إعادة ھندسة العملیات بأنھا

الجودة، الخدمة الإداریة لتحقیق تحسینات جذریة وھائلة في مقاییس الأداء الحالیة والحاسمة مثل التكلفة، 

والشرعة

.في المكان المناسب ) X( یرجى التكرم بالإجابة على كافة العبارات بوضع علامة :ملاحظة 

ارةــــــــــــــــــبـالعالرقم
وافقم

بشدة
وافقم

محایــد
وافقغ م

وافق غ م
بشدة

البعد البشري

1

یتم تبني مبادئ إعادة ھندسة العملیات دون 

مقاومة من طرف عمال وموظفي إبداء أي 

المؤسسة

2

عمال وموظفي المؤسسة یتمتعون بمعرفة 

جیدة فیما یخص استعمال أجھزة الإعلام الآلي 

وتقنیات الاتصال

3
یتمیز عمال وموظفو المؤسسة برغبة كبیرة 

في استخدام تقنیات المعلومات

4
العمال تقوم المؤسسة بدورات تدریبیة لتأھیل 

في مجال تقنیات المعلومات

5

تتوفر المؤسسة على خطة مستقبلیة واضحة 

لتنمیة وتأھیل الموارد البشریة في جمیع 

المجالات المتعلقة لإعادة ھندسة عملیاتھا

البعد التكنولوجي

تتوفر المؤسسة على أجھزة حدیثة في مجال 6
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الإعلام الآلي وتكنولوجیات الاتصال

تتوفر المؤسسة على قاعدة بیانات خاصة بھا7

تتوفر المؤسسة على شبكة اتصال داخلیة8

تتوفر المؤسسة على شبكة اتصال خارجیة9

10
تتمتع المؤسسة بالقدرات المالیة التي تسمح لھا 

بمواكبة التطور التكنولوجي

البعد التنظیمي

11

المبادئ الإداریة تتبنى المؤسسة جمیع

والتنظیمیة المرتبطة بإعادة ترتیب ھیكلھا 

التنظیمي وفقا لمبدأ العملیات

12

تفرض التغیرات الخارجیة المحیطة بالمؤسسة 

والتي تتضمنھا بیئتھا الخارجیة إعادة تنظیم 

بنیتھا وفقا للعملیات

13

تمارس المؤسسة عند مستوى تشغیلي عملیات 

مختلفة من حیث التخصصیة تضم أقسام 

الوظیفیة

14

إدارة المؤسسة على درایة تامة بجمیع 

المتطلبات التنظیمیة اللازمة لإعادة ھندسة 

عملیاتھا

15

تقوم المؤسسة بالتخلي عن جمیع المھام 

الإداریة والتشغیلیة الغیر ضروریة لخلق 

القیمة للزبائن

16
عملیات تركز على خلق تقوم المؤسسة بأداء 

أقصر قیمة للزبائن

17
قامت المؤسسة بتصنیف أنشطتھا إلى أنشطة 

تضیف قیمة وأنشطة لا تضیف قیمة

إدارة المؤسسة على درایة تامة بالأھمیة 18
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البالغة لإعادة ھندسة عملیاتھا

الأداء: المحور الثاني

تتضمن إتباع وسائل وأسالیب یتم عن طریقھا القیام بالنشاطات العملیات التي : یعرف الأداء بأنھ 

للوصول إلى أھداف ھذه النشاطات، باستخدام موارد وإمكانات معینة

.في المكان المناسب) X( یرجى التكرم بالإجابة على كافة العبارات بوضع العلامة :ملاحظة 

ارةـــــــــــــــالعبالرقم
وافقم

شدة
وافقغ ممحایــدوافقم

وافق غ م
بشدة

البعد التنظیمي

تقوم المؤسسة بتقییم أداءھا بشكل دوري19

20
تتناول آلیات التقییم كافة المستویات الإداریة 

في الھیكل التنظیمي

21
تقوم المؤسسة بإجراء تعدیلات على الخطط 

بناءا على نتائج قیاس الأداء

البعد الإجتماعي

22
یوجد ھناك مستوى من الرضا لدى الموظفین 

عن أداء المؤسسة

23
یتم إعطاء الموظفین حق الاعتراض على 

نتائج تقییم أداء المؤسسة

24

یوجد في المؤسسة لجنة مختصة لدراسة 

الاعتراضات بشكل جدي بحیث تضمن العدالة 

في التقییم

25
تحفیز الموظفین یسعى نظام تقییم الأداء إلى

لتنمیة مھاراتھم وإمكاناتھم الفكریة

26
یجعل نظام التقییم المتبع الموظف أكثر شعورا 

بالمسؤولیة
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البعد الإقتصادي

27
یساعد نظام تقییم أداء المؤسسة على تلبیة 

..........حاجیات الزبائن بكفاءة

تتمیز المؤسسة بأداء مالي فعال28

29
یقوم الموردین بتلبیة حاجیات المؤسسة في 

....الوقت المحدد نظرا لتمیز أداءھا المالي 

البعد البیئي

30
یساھم نظام تقییم أداء المؤسسة في تحسین 

بیئتھا الداخلیة

31
یساھم نظام تقییم أداء المؤسسة في تنمیة بیئتھا 

الخارجیة
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الكلیة  للبعدمعاملات الارتباط بیرسون لعبارات البعد البشري لإعادة الهندسة مع الدرجة :)02(الملحق رقم 

:

A

یتمتبنیمبادئإعادةھندسةالعم

لیاتدونإبداءأیمقاومةمنطر

فعمالوموظفیالمؤسسة

عمالوموظفیالمؤسسةیتمتع

ونبمعرفةجیدةفیمایخصاست

عمالأجھزةالإعلامالآلیوت

قنیاتالاتصال

یتمیزعمالوموظفوالمؤسس

ةبرغبةكبیرةفیاستخدامتقن

یاتالمعلومات

تقومالمؤسسةبدوراتتدریبی

ةلتأھیلالعمالفیمجالتقنیاتالم

علومات

تتوفرالمؤسسةعلىخطةمست

قبلیةواضحةلتنمیةوتأھیلال

مواردالبشریةفیجمیعالمجا

لاتالمتعلقةلإعادةھندسةعمل

یاتھا

A Corrélation de Pearson 1 ,399** ,662** ,584** ,469** ,693**

Sig. (bilatérale) ,004 ,000 ,000 ,001 ,000

N 50 50 50 50 50 50

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral).

معاملات الارتباط بیرسون لعبارات البعد التكنولوجي لإعادة الهندسة مع الدرجة الكلیة  للبعد:)03(الملحق رقم 

Corrélations

B

تتوفرالمؤسسةعلىأجھزةح

دیثةفیمجالالإعلامالآلیوتكن

ولوجیاتالاتصال

تتوفرالمؤسسةعلىقاعدةبیان

اتخاصةبھا

تتوفرالمؤسسةعلىشبكةات

صالداخلیة

تتوفرالمؤسسةعلىشبكةات

صالخارجیة

تتمتعالمؤسسةبالقدراتالمال

یةالتیتسمحلھابمواكبةالتطو

رالتكنولوجي

B Corrélation de Pearson 1 ,465** ,695** ,594** ,569** ,743**

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000

N 49 49 49 49 49 49

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral).
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مع الدرجة الكلیة للبعد) الأداء(معاملات ارتباط بیرسون لعبارات البعد التنظیمي للمتغیر التابع :)04(الملحق رقم 

Corrélations

D

تقومالمؤسسةبتقییمأداءھا

بشكلدوري

تتناولآلیاتالتقییمكافةالمست

ویاتالإداریةفیالھیكلالتنظ

یمي

تقومالمؤسسةبإجراءتعدی

لاتعلىالخططبناءاعلىنتائج

قیاسالأداء

D Corrélation de Pearson 1 ,719** ,818** ,693**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 50 50 50 50

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).
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مع الدرجة الكلیة للبعد) الأداء(معاملات الارتباط بیرسون لعبارات البعد الاجتماعي للمتغیر التابع ):05(الملحق رقم 

Corrélations

E

یوجدھناكمستوىمنالرضالد

ىالموظفینعنأداءالمؤسسة

یتمإعطاءالموظفینحقالاعت

راضعلىنتائجتقییمأداءالمؤ

سسة

یوجدفیالمؤسسةلجنةمخت

صةلدراسةالاعتراضاتبشك

لجدیبحیثتضمنالعدالةفیالتقی

یم

یسعىنظامتقییمالأداءإلىتح

فیزالموظفینلتنمیةمھاراتھم

وإمكاناتھمالفكریة

یجعلنظامالتقییمالمتبعالمو

ظفأكثرشعورابالمسؤولیة

E Corrélation de Pearson 1 ,556** ,857** ,728** ,518** ,473**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001

N 50 50 50 50 50 50

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral).

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).
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مع الدرجة الكلیة للبعد) الأداء(معاملات الارتباط بیرسون لعبارات البعد الاقتصادي للمتغیر التابع :)06(الملحق رقم 

Corrélations

F

یساعدنظامتقییمأداءالمؤ

سسةعلىتلبیةحاجیاتالزبا

.ئنبكفاءة

تتمیزالمؤسسةبأداءمالیفع

ال

یقومالموردینبتلبیةحاجیاتا

لمؤسسةفیالوقتالمحددنظرال

تمیزأداءھاالمالي

F Corrélation de Pearson 1 ,611** ,777** ,792**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 50 50 50 50

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

مع الدرجة الكلیة للبعد) الأداء(معاملات الارتباط بیرسون لعبارات البعد البیئي للمتغیر التابع :)07(الملحق رقم 
Corrélations

J

یساھمنظامتقییمأداءالمؤ

سسةفیتحسینبیئتھاالداخلی

ة

یساھمنظامتقییمأداءالمؤ

سسةفیتنمیةبیئتھاالخارج

یة

J Corrélation de Pearson 1 ,922** ,940**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000

N 50 50 50

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).
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Statistiques de fiabilité
Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,838 31

العمر،المستوى الوظیفي، الخبرة ، توزیع أفراد العینة حسب الجنس:)08(الملحق رقم 
المهنیة، المؤهل العلمي

الجنس

Fréquence Pourcentage

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide أنثى 13 26,0 26,0 26,0

ذكر 37 74,0 74,0 100,0

Total 50 100,0 100,0

العمر

Fréquence Pourcentage

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide سنة30أقلمن 14 28,0 28,0 28,0

سنة39إلى30من 15 30,0 30,0 58,0

سنة49إلى40من 15 30,0 30,0 88,0

سنةفأكثر50من 6 12,0 12,0 100,0

Total 50 100,0 100,0

المستوىالوظیفي

Fréquence Pourcentage

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide موظف 16 32,0 32,0 32,0

محاسب 8 16,0 16,0 48,0

مدیرالمواردالبشریة 10 20,0 20,0 68,0

نائبمدیر 9 18,0 18,0 86,0

مدیر 7 14,0 14,0 100,0

Total 50 100,0 100,0

الخبرة
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Fréquence Pourcentage

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide سنوات05أقلمن 20 40,0 40,0 40,0

سنوات10إلى05من 18 36,0 36,0 76,0

سنة16إلى11من 6 12,0 12,0 88,0

سنةفأكثر17من 6 12,0 12,0 100,0

Total 50 100,0 100,0

المؤھلالعلمي

Fréquence Pourcentage

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide تكوینمھني 6 12,0 12,0 12,0

ثانوي 1 2,0 2,0 14,0

لیسانس 15 30,0 30,0 44,0

ماستر 13 26,0 26,0 70,0

ماجستیر 12 24,0 24,0 94,0

دكتراه 3 6,0 6,0 100,0

Total 50 100,0 100,0
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البشري مرتبة حسب المتوسطات استجابة أفراد العینة لعبارات البعد:)09(الملحق رقم 
الموافقة

Statistiques

یتمتبنیمبادئإعادةھندسةال

عملیاتدونإبداءأیمقاومةمن

طرفعمالوموظفیالمؤسس

ة

عمالوموظفیالمؤسسةیتم

تعونبمعرفةجیدةفیمایخ

صاستعمالأجھزةالإعلام

الآلیوتقنیاتالاتصال

یتمیزعمالوموظفوالمؤس

سةبرغبةكبیرةفیاستخدام

تقنیاتالمعلومات

تقومالمؤسسةبدوراتتدری

بیةلتأھیلالعمالفیمجالتقنیا

تالمعلومات

تتوفرالمؤسسةعلىخطةم

ستقبلیةواضحةلتنمیةوتأ

ھیلالمواردالبشریةفیجمی

عالمجالاتالمتعلقةلإعادة

ھندسةعملیاتھا

N Valide 50 50 50 50 50

Manquant 0 0 0 0 0

Moyenne 3,58 3,70 3,94 3,46 3,86

Médiane 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00

Ecart type 1,263 ,909 ,818 1,199 1,069

Somme 179 185 197 173 193
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استجابة أفراد العینة لعبارات البعد التكنولوجي مرتبة حسب :)10(الملحق رقم 
المتوسطاتالموافقة

Statistiques
تتوفرالمؤسسةعلىأجھزة

حدیثةفیمجالالإعلامالآلی

وتكنولوجیاتالاتصال

تتوفرالمؤسسةعلىقاعدةب

یاناتخاصةبھا

تتوفرالمؤسسةعلىشبكةا

تصالداخلیة

تتوفرالمؤسسةعلىشبكةا

تصالخارجیة

تتمتعالمؤسسةبالقدراتالم

الیةالتیتسمحلھابمواكبةال

تطورالتكنولوجي

N Valide 50 50 50 49 50

Manquant 0 0 0 1 0

Moyenne 4,00 4,00 4,10 3,92 3,94

Médiane 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00

Ecart type ,857 ,904 ,789 ,786 ,978

Somme 200 200 205 192 197
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حسب استجابة أفراد العینة لعبارات البعد االتنظیمي مرتبة):11(الملحق رقم 
المتوسطاتالموافقة

Statistiques

تتبنىالمؤسسة

جمیعالمبادئالإ

داریةوالتنظیم

یةالمرتبطةبإ

عادةترتیبھیك

لھاالتنظیمیوف

قالمبدأالعملیا

ت

تفرضالتغیراتالخار

جیةالمحیطةبالمؤ

سسةوالتیتتضمنھا

بیئتھاالخارجیةإعاد

ةتنظیمبنیتھاوفقاللع

ملیات

تمارسالمؤسسةعند

مستوىتشغیلیعملیاتت

ضمأقساممختلفةم

نحیثالتخصصیةالو

ظیفیة

إدارةالمؤسسةعلىدرایة

تامةبجمیعالمتطلباتالتن

ظیمیةاللازمةلإعادةھند

سةعملیاتھا

تقومالمؤسسةبالت

خلیعنجمیعالمھام

الإداریةوالتشغیل

یةالغیرضروریة

لخلقالقیمةللزبائن

تقومالمؤسسةبأداءعمل

یمیاتتركزعلىخلقأقصرق

ةللزبائن

قامتالمؤسسةبت

صنیفأنشطتھاإلىأ

نشطةتضیفقیمةو

أنشطةلاتضیفقیم

ة

إدارةالمؤ

سسةعلىد

رایةتامة

بالأھمیةال

بالغةلإعاد

ةھندسةعم

لیاتھا

N Valide 50 50 50 50 50 50 50 50

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0

Moyenne 3,80 3,56 3,74 4,02 3,62 3,26 3,32 4,12

Médiane 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00

Ecart type ,969 ,929 ,944 1,078 1,141 1,209 1,220 ,799

Somme 190 178 187 201 181 163 166 206
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استجابة أفراد العینة لعبارات البعد التنظیمي مرتبة حسب :)12(الملحق رقم 
المتوسطات الموافقة

Statistiques

تقومالمؤسسةبتقییمأداءھ

ابشكلدوري

تتناولآلیاتالتقییمكافةالمس

تویاتالإداریةفیالھیكلالتن

ظیمي

تقومالمؤسسةبإجراءتعدی

لاتعلىالخططبناءاعلىنتائ

جقیاسالأداء

N Valide 50 50 50

Manquant 0 0 0

Moyenne 4,10 4,04 4,10

Médiane 4,00 4,00 4,00

Ecart type ,863 ,755 ,863

Somme 205 202 205

حسب استجابة أفراد العینة لعبارات البعد الاجتماعي مرتبة :)13(الملحق رقم 
المتوسطات الموافقة

Statistiques

یوجدھناكمستوىمنالرضا

لدىالموظفینعنأداءالمؤس

سة

یتمإعطاءالموظفینحقالا

عتراضعلىنتائجتقییمأداء

المؤسسة

یوجدفیالمؤسسةلجنةمخت

صةلدراسةالاعتراضات

بشكلجدیبحیثتضمنالعدال

ةفیالتقییم

یسعىنظامتقییمالأداءإلىتح

فیزالموظفینلتنمیةمھارات

ھموإمكاناتھمالفكریة

یجعلنظامالتقییمالمتبعالم

وظفأكثرشعورابالمسؤول

یة

N Valide 50 50 50 50 50

Manquant 0 0 0 0 0

Moyenne 3,90 3,44 3,66 4,00 4,10

Médiane 4,00 3,50 4,00 4,00 4,00

Ecart type ,814 1,013 1,042 ,700 ,789

Somme 195 172 183 200 205
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استجابة أفراد العینة لعبارات البعد الاقتصادي مرتبة حسب :)14(الملحق رقم 
المتوسطات الموافقة

Statistiques
یساعدنظامتقییمأداءالمؤ

سسةعلىتلبیةحاجیاتالزبائ

.نبكفاءة

تتمیزالمؤسسةبأداءمالیف

عال

یقومالموردینبتلبیةحاجیا

تالمؤسسةفیالوقتالمحددن

ظرالتمیزأداءھاالمالي

N Valide 50 50 50

Manquant 0 0 0

Moyenne 3,94 4,04 3,94

Médiane 4,00 4,00 4,00

Ecart type ,867 ,903 ,767

Somme 197 202 197

مرتبة حسب استجابة أفراد العینة لعبارات البعد البیئي:)15(الملحق رقم 
المتوسطات الموافقة

Statistiques
یساھمنظامتقییمأداءالمؤ

سسةفیتحسینبیئتھاالداخلی

ة

یساھمنظامتقییمأداءالمؤ

سسةفیتنمیةبیئتھاالخارج

یة

N Valide 50 50

Manquant 0 0

Moyenne 4,06 4,02

Médiane 4,00 4,00

Ecart type ,767 ,869

Somme 203 201

نتائج اختبار الانحدار الخطي البسیط لقیاس دور البعد البشري لإعادة :)16(رقم الملحق 
هندسة العملیات في التحسین من الأداء

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,373a ,139 ,121 5,04147

a. Prédicteurs : (Constante), A



الملاحق

16456

ANOVAa

Modèle

Somme des

carrés ddl Carré moyen F Sig.

1 Régression 197,233 1 197,233 7,760 ,000b

Résidu 1219,987 48 25,416

Total 1417,220 49

a. Variable dépendante : Y

b. Prédicteurs : (Constante), A

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

t Sig.B Erreur standard Bêta

1 (Constante) 38,456 4,680 8,218 ,000

A ,695 ,249 ,373 2,786 ,000

a. Variable dépendante : Y

نتائج اختبار الانحدار الخطي البسیط لقیاس دور البعد التكنولوجي :)17(الملحق رقم 
لإعادة هندسة العملیات في التحسین من الأداء

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,611a ,373 ,359 4,34828

a. Prédicteurs : (Constante), B

ANOVAa

Modèle

Somme des

carrés ddl Carré moyen F Sig.

1 Régression 528,122 1 528,122 27,932 ,000b

Résidu 888,653 47 18,908

Total 1416,776 48

a. Variable dépendante : Y

b. Prédicteurs : (Constante), B

Coefficientsa



الملاحق

16556

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

t Sig.B Erreur standard Bêta

1 (Constante) 26,736 4,694 5,696 ,000

B 1,232 ,233 ,611 5,285 ,000

a. Variable dépendante : Y

نتائج اختبار الانحدار الخطي البسیط لقیاس دور البعد التنظیمي :)18(الملحق رقم 
لإعادة هندسة العملیات في التحسین من الأداء

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,441a ,195 ,178 4,87602

a. Prédicteurs : (Constante), C

ANOVAa

Modèle

Somme des

carrés ddl Carré moyen F Sig.

1 Régression 275,990 1 275,990 11,608 ,001b

Résidu 1141,230 48 23,776

Total 1417,220 49

a. Variable dépendante : Y

b. Prédicteurs : (Constante), C

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

t Sig.B Erreur standard Bêta

1 (Constante) 36,418 4,434 8,214 ,000

C ,507 ,149 ,441 3,407 ,001

a. Variable dépendante : Y



الملاحق

16656

نتائج اختبار الانحدار الخطي البسیط لقیاس دور إعادة هندسة ):19(الملحق رقم 
العملیات في التحسین من الأداء

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,604a ,365 ,351 4,37599

a. Prédicteurs : (Constante), X

ANOVAa

Modèle

Somme des

carrés ddl Carré moyen F Sig.

1 Régression 516,759 1 516,759 26,986 ,000b

Résidu 900,017 47 19,149

Total 1416,776 48

a. Variable dépendante : Y

b. Prédicteurs : (Constante), X

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

t Sig.B Erreur standard Bêta

1 (Constante) 23,429 5,407 4,333 ,000

X ,410 ,079 ,604 5,195 ,000

a. Variable dépendante : Y

جدول معادلة خط الانحدار:)20(الملحق رقم 

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,604a ,365 ,351 4,37599

a. Prédicteurs : (Constante), X



الملاحق

16756

ANOVAa

Modèle

Somme des

carrés ddl Carré moyen F Sig.

1 Régression 516,759 1 516,759 26,986 ,000b

Résidu 900,017 47 19,149

Total 1416,776 48

a. Variable dépendante : Y

b. Prédicteurs : (Constante), X

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

t Sig.B Erreur standard Bêta

1 (Constante) 23,429 5,407 4,333 ,000

X ,410 ,079 ,604 5,195 ,000

a. Variable dépendante : Y


