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 مقـدمـة الكتاب

إننا نعيش في عالم يختلف كثيراً عن العالم الذي كنا نعيشه  
منذ سنوات مضت ، إذ يشهد العالم الذي نعيشه كثيراً من التطـورات 
والتغييــرات المتتاليــة والســريعة فــي جميــع الأعمــال والخــدمات ، ونــت  
عن ذلـ  قفـزات مـن التقـدم والرقـي الـذي انعكـس أثـره علـي كثيـر مـن 

رتفاع بمعدلات ومؤشرات الإنتا  بصورة أعلي الأعمال وأدى إلي الا
ـــــي أداء كـــــل المؤسســـــات و  ـــــة التكلفـــــة ف ـــــي الجـــــودة وقل ، إضـــــافة إل
القطاعات سواء كانت خاصة أو حكومية في معظـم الـدول المتقدمـة 

 من خلال تطبيق النظريات والأساليب العلمية الجديدة. 
اليوم ، من بيد أن تزايد التحديات التي تواجه نشاط المؤسسات      

مظـــــاهر العولمـــــة وتطـــــور وســـــايل الاتصـــــال والتكنولوجيـــــا وانفتـــــا  
الأسواق ، التي جعلت حـده المنافسـة تبلـر ذروتهـا ، أصـبو موضـوع 
ـــــاحثين ،  ـــــرز مجـــــالات انشـــــغال الب ـــــة أحـــــد أهـــــم وأب الهندســـــة الإداري
والدارســـــين و الكتـــــاب، والممارســـــين والمختصـــــين فـــــي حقـــــل العلـــــوم 

 الإدارية. 
لتنظيمي هـو نشـاط يهـدف أساسـا إلـي إحـداث تغييـرات فـي والتغيير ا

بعــــ  أو جميــــع العناصــــر التــــي تتكــــون منهــــا المؤسســــة مــــن أجــــل 
مواجهة بع  التغيرات والأحداث المؤثرة فيهـا والتـي تحـدث بـداخلها 
أو خارجها في البيية التي تعيش فـي كنفهـا، وذلـ  مـن أجـل تحسـين 

لتكيــف مــع المتغيــرات قــدرتها علــي حــل المشــكلات وتطــوير نفســها وا
البييية الداخلية والخارجية، ويتم هذا الأمر عن طريق إدخال التغيير 
المناســب فــي المجــال المــادي والبشــري أو الاثنــين معــا بمــا يتماشــي 
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وهـذا التغييـر يمكـن أن تحدثـه  1ويتوافق مع التغير البييي الحادث" ,
عـــادة المؤسســـة مـــن خـــلال عـــدة مـــداخل مـــن أهمهـــا وأحـــدثها مفهـــوم إ 

الهندسـة، و أشـهر تعريـف لـه هـو الـذي أورده مؤسسـا إعـادة الهندسـة 
مايكل هامر وجـيمس شـامبي فـي كتابهمـا  إعـادة هندسـة المؤسسـات 
والــــذي يــــن  علــــي أن إعــــادة الهندســــة هــــي إعــــادة التفكيــــر بصــــورة 
عـــادة التصـــميم الجـــذري للعمليـــات الرييســـية لتحقيـــق نتـــاي   أساســـية واد

الأداء العصرية : الخدمة والجودة والتكلفة تحسين هايلة في مقاييس 
 وسرعة إنجاز الأعمال "

إن تطبيــق إعــادة الهندســة يمــد المؤسســة بمزايــا متعــددة تســاعد      
علـــي تحقيـــق التطـــوير التنظيمـــي. ويتوقـــف نجـــا  هـــذا الأخيـــر علـــي 
القـــدرة والمعرفـــة ولـــيس علـــي اعتبـــارات الصـــدفة أو الحـــظ  , ويجـــب 

وفعاليـــة العمليـــات المتبعـــة  كفـــاءة رفـــع إدخـــال تحســـينات عـــن طريـــق
ــــي داخــــل المنظمــــات , و ال ــــه يجــــب عل ــــة هــــو أن ــــا  لهــــذه العملي مفت

المنظمــات النظــر فــي عملياتهــا لتحديــد الكيفيــة التــي يمكــن أن تقــوم 
 .بأفضل بناء لهذه العمليات لتحسين كيفية سير الأعمال

 
وأخيــرا يجــب أن نشــير لحــدة المنافســة والتطــورات فــي عــالم الأعمــال 
ــــــي تقنيــــــة المعلومــــــات  ــــــرات كبيــــــرة ف ــــــ  مــــــن تغي ومــــــا يصــــــاحب ذل

لاتصالات  التي جعلت ضرورة البقاء والاستمرار للشركات صـعبة وا
 وشاقة. 

                                                           

 ، الأردن ، دار زهران للنشر والتوزيعالإدارة   ، أصول وأسس ومفاهيمعقلييعمر وصفي  -1 
 356م،  1997-هـ1418، 

 

http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%84&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%84&action=edit&redlink=1
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حيــث أصــبو البحــث عــن مفــاهيم إداريــة جديــدة متطــورة للتعــاون مــن 
المتغيــرات البيييـــة المعقـــدة مـــن المتطلبــات والأهـــداف الأساســـية لكـــل 
 .تنظيم يبحث عن الكفاءة والفاعلية والمحافظة علي بقاءه واستمراره

 
ـــــا ظهـــــ ـــــر ومـــــن هن ـــــدعو إلـــــي توســـــيع إطـــــار التغيي ـــــد ي ر توجـــــه جدي

بكامـــــل قطاعاتهـــــا والـــــذي يتمثـــــل فـــــي إعـــــادة هندســـــة  الإدارة ليشـــــمل
الأعمــال و يعتبــر مــن أحــدث مفــاهيم التغييــر التــي أحــدثت ثــورة فــي 

الحديثــة حيـث تمثــل دعــوة جرييـة لإعــادة النظـر فــي كــل  الإدارة عـالم
جــراءات ودراســـتها  مــا اعتــادت المنشــأة علــي القيــام بــه مــن أعمــال واد
عــادة هيكلتهــا بشــكل جــذري أي بمعنــي لخــر التخلــي التــام  وتقييمهــا واد

يـــر بصـــورة جديـــدة تســـاعد علـــي عـــن إجـــراءات العمـــل القديمـــة والتفك
مواجهة التغييرات الجذرية التـي قـد تكـون طـرأت بشـكل مفـاجئ علـي 
الأحـــداث المـــؤثرة فـــي الســـوق وظـــروف الإنتـــا  وتحـــديات المنافســـة 

 .وتوفير الموارد اللازمة للإنتا 
 

ونعلــــم أنــــة فــــي ظــــل ثــــورة المعلومــــات المتعاظمــــة أصــــبحت 
الاكتشــــافات العلميــــة فــــي مختلــــف مجــــالات العلــــوم وفروعهــــا تشــــكل 
العامــــل الأســــاس فــــي صــــنع التطــــور الــــذي تنــــامي مســــاره بخطــــوات 
ـــل كـــل قاعـــدة منهـــا لانطلاقـــة أخـــرى ، ممـــا دعـــا إلـــي  ـــة ، تمث متتالي

ال التقنيـة إحداث تحول جوهري فـي توظيـف التطـور العلمـي فـي مجـ
وتطويرهــا ، وهــذا مكــن الإنســان مــن زيــادة الإنتــا  وتحســين الكفــاءة 
والفعاليــة فــي مختلــف المجــالات ولعــل أبرزهــا مــا يمكــن رصــده مــن 
ــــة  ــــ  الطفــــرة الهايلــــة فــــي مجــــالات التقني معــــالم هــــذا التحــــول هــــو تل
الحاسوبية والاتصالات بقـدرتها الهايلـة ، فضـلا عـن سـهولة التعامـل 

يــا فــي ظــل تطــوير برمجياتهــا ، ومــا حــدث مــن تكامــل معهــا جماهير 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/12999/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/12999/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/12999/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/12999/posts
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بــــين تقنيــــات الحواســــيب والاتصــــالات والالكترونــــات وهــــو مــــا اوجــــد 
اختراع المنتجات التقنية الرايعة في عصرنا الحالي فيما يعرف بتقنية 

 . المعلومات

فلقــــد تمثلــــت الثــــورة المعلوماتيــــة فــــي التــــزاو  والتــــرابط الهايــــل مــــابين 
للحواسب المتطورة وتقنية الاتصالات المختلفـة الأنـواع التقنية العالية 

والاتجاهـات ، التـي حققــت إمكانيـة تناقــل كميـات هايلــة مـن البيانــات 
والمعلومـــات وعبـــر مســـافات جغرافيـــة هايلـــة بســـرعة فايقـــة ، بغـــ  

 . النظر عن الزمان والمكان وصولا إلي شبكات المعلومات

مكا نية توظيفها أخذت الكثير ونظرا لتوفر هذه التقنية وشيوعها واد
من المنظمات الإدارية في التحول من الأساليب الإدارية التقليدية 
إلي الأساليب التقنية مستفيدة من تطور التقنية الجديدة لتقديم 
خدماتها ، ومن ثم اتسعت رقعة بيية العمل الالكتروني التي تهتم 

ات الإدارية ، بتحري  المعلومات الكترونيا بهدف تقليل كلفة الإجراء
وزيادة كفاءة العمل في تعامل المنظمات مع المستفيدين ، انطلاقا 
من تحقيق الرفاهة ورفع مستوى المعيشة التي تتطلع إليه الدول 
والذي يعتمد علي نوعية إدارة تقديم الخدمات لجمهور المستفيدين 
خصوصا أن الإدارة هي التي أصبحت تقرر نوع التعليم ونوع 

ع الراعية الاجتماعية ونوع الزراعة والصناعة والتجارة العلا  ونو 
والإسكان والنقل والطرق والمواصلات والتعدين والبترول والعمل 

والتي يلزم توافرها لتدفق  والثقافة والترفيه وأوجه النشاط والخدمات
 . الحياة واستمراريتها

وحتــــــي يــــــتم الاســــــتفادة مــــــن التقنيــــــات المتطــــــورة فــــــي هــــــذه 
ــــق المجــــالات الإ ــــوع مــــن التواف ــــة يتعــــين إحــــداث ن ــــة أو الخدمي نتاجي

والتكامل بين العمليات التـي تنطـوي عليهـا هـذه المجـالات وبـين هـذه 
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التقنيــــة وهــــو مــــا يمكــــن أن يتحقــــق عــــن طريــــق إعــــادة هندســــة هــــذه 
وفقا لبيية العمل الالكتروني وتعتبر إعادة هندسـة  , العمليات الإدارية

ة منهجيــــة تقــــوم علــــي إعــــادة البنــــاء العمليــــات الإداريــــة وســــيلة إداريــــ
التنظيمي مـن جـذوره ، وتعتمـد علـي إعـادة هيكلـة وتصـميم العمليـات 
الإدارية بهدف تحقيق تطـوير جـوهري وطمـو  فـي أداء المنظمـات ، 
يكفل سرعة الأداء وتخفي  التكلفة وجودة المنت  وكما يقـول بعـ  

لعمليـــات الكتــاب أن هندســة العمليــات عبــارة عــن نظــرة جديــدة إلــي ا
العمليات الراهنة وان يحل محلها  " إلغاء أو حذف " الإدارية تستوجب

عمليــــات جديــــدة مصــــممة مــــن الأســــاس لتســــتفيد مــــن تقنيــــات نظــــم 
 المعلومات الجديدة .

وممــا يــدفع لبخــذ بوســيلة إعــادة هندســة العمليــات هــو عــدم 
ن الاستفادة الكاملة من التقنية الحديثة فـي ترشـيد التكـاليف و وتحسـي

أســـــاليب العمـــــل و إحـــــداث تحســـــينات ضـــــخمة فـــــي معـــــدلات الأداء 
 -: الهامة مثل

 . سرعة إنجاز العمل –الخدمة  –الجودة  –التكلفة  

ونــرى أن إدرا  القــدرات الكامنــة فــي التقنيــة الحديثــة يتطلــب 
من المنظمات استخدام نمط من التفكير قد يفتقر بع  أفـراد العمـل 
إلـــي تعلمـــه ، وفـــي الواقـــع فـــان معظـــم الرؤســـاء والمـــديرين يمارســـون 
التفكيــر الإســتنتاجي , أي الكشــف عــن مجــالات وطبيعــة المشــكلات 

ــــــول الم ــــــم البحــــــث عــــــن الحل ناســــــبة ، ولكــــــن اســــــتخدام تقنيــــــة أولا ث
ـــــر  المعلومـــــات فـــــي إعـــــادة هندســـــة العمليـــــات تســـــتدعي تبنـــــي التفكي
الاســـتقرايي أي اســـتقراء وتصـــور الحلـــول الايجابيـــة أولا ، ثـــم البحـــث 

 عن المشكلات التي يمكن أن تعالجها تل  الحلول. 
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وكثيرا ما نرى أن معظم الشركات ترتكب خطأ جوهري وهو 
من منظار العمليـات القايمـة ، ثـم محاولـة الإجابـة النظر إلي التقنية 

كيــف يمكــن اســتخدام هــذه التقنيــة الحديثــة فــي تطــوير  : عــن الســؤال
 وتحسين عملياتنا الحالية ؟

بينما نـرى أن الأصـو هـو التفكيـر فـي كيفيـة الاسـتفادة مـن  
 . الوسايل التقنية في أداء ما لم نفكر به

بـــول بـــالواقع الحـــالي ونجـــد أن عمليـــات الميكنـــة تفتـــر  الق 
والعمل علي تطويره وتحسينه عـن طريـق الميكنـة وهـذا يعنـي إحـلال 

 تقنية عالية مكان تقنية متخلفة لأداء نفس الأعمال القديمة .
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 محتويات الكتاب
يتكون هذا الكتاب من سبعة عشـرة فصـلًا ومقدمـة وخاتمـة , 

والعناصــــر حيــــث يحتــــوى كــــل فصــــل علــــي عــــدد مــــن الموضــــوعات 
المبنيــة علـــي أســـس علميـــة متسلســـلة تعمـــل علـــي إيضـــا  الموضـــوع 

 للقارئ وبيان أهميته العلمية .
وقــــد بــــدينا الكتــــاب بمقدمــــة تحــــوى مــــدخل عــــن علــــم الإدارة 
والهندسة الإدارية والمشكلة التي سوف يسـعي هـذا لكتـاب المتواضـع 

 لعلاجها .
 

الهندســــة هــــو مفهــــوم   -وقــــد كــــان عنــــوان  الفصــــل الأول :
الإدارية , ولقد تطرقنا لتعريف الهندسة الإدارية وعناصـرها والمبـادئ 
المفــاهيم العامــة للهندســة الإداريــة وخصايصــها وعوامــل فشــل ونجــا  
الهندســة الإداريــة ودور تكنولوجيــا المعلومــات وأســباب القيــام ب عــادة 

 عمليات الهندسة الإدارية .
 

ر التكنولــوجي وتــأثيره بعنــوان التغييــ -وجــاء الفصــل الثــاني :
فـــي إنتاجيـــة المنظمـــة وشـــمل مقدمـــة وتعـــر  لـــذكر أســـباب التغيـــر 
التكنولـوجي وخطواتــه ومصــادرة وطــرق قياســه ومقاومتــه , والإنتاجيــة 

 ومفهومها وأهميتها والعوامل المؤثرة عليها .
 

وقـــــد ســـــمي بـــــالإدارة الالكترونيـــــة الـــــذي  -الفصـــــل الثالـــــث :
ــــــي توجهــــــات الإدارة الا لكترونيــــــة وعناصــــــرها والأنظمــــــة احتــــــوى عل
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اللازمة لها ومواصفات المدير العامل بها وعدة تسـاؤلات تـم الإجابـة 
 عليها .

 
وعنوانــــه الهنــــدرة فــــي مؤسســــات التعلــــيم  -الفصــــل الرابــــع  :

العــالي وشــمل الفصــل علــي التعريــف بالهنــدرة فــي مؤسســات  التعلــيم 
خلالهـا الكفـاءة والمفاهيم التـي تعمـل بهـا والأهـداف التـي يتحقـق مـن 

 والجودة والتطرق للدراسات السابقة وكيفية الاستفادة منها .
 

وهـــــــو الثقافـــــــة التنظيميـــــــة وعلاقتهـــــــا  -الفصـــــــل الخـــــــامس :
بالهندسة الإدارية وقد شمل علي المقدمة والمفهـوم والعوامـل المكونـة 

 للثقافة التنظيمية من متغيرات ملموسة وغير ملموسة .
 

ة هندســـة عمليـــات الأعمـــال وقـــد إعـــاد -الفصـــل الســـادس  :
تنــاول هــذا الفصــل المقدمــة و قــد تطــرق لــثلاث محــاور مهمــة وهــي 
علي النحو التالي , المحـور الأول : مـدخل إعـادة الهندسـة نالهنـدرة  
, المحــور الثــاني:  مــدخل إلــي إدارة سلســلة التوريــد ,المحــور الثالــث: 

 إعادة هندسة إدارة سلسلة التوريد.
 

ـــــات فـــــي القطـــــاع  -الفصـــــل الســـــابع : إعـــــادة هندســـــة العملي
الحكـومي وقــد شــمل علــي المقدمــة وكيفيــة اســتخدام الهندســة الإداريــة 
ــــــا  ــــــي , واســــــتخدام تكنولوجي ــــــة المثل فــــــي القطــــــاع الحكــــــومي بالطريق
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المعلومات بأسلوب علمي لبناء قواعد عمليـة جديـدة تـنه  بالقطـاع 
 الحكومي .

 
ه بالهنـــدرة وقـــد التطـــور التنظيمــي وعلاقتـــ -الفصــل الثـــامن :

شـــمل هـــذا الفصـــل علـــي المقدمـــة وتعريـــف التطـــور التنظيمـــي وســـرد 
ــــي  ــــول الت ــــات والحل ــــي يســــتخدمها والمعوق ــــاه  الت إســــتراتيجياته والمن
توصــلنا إليهــا والعديــد مــن المبــادئ والمشــكلات التــي تواجههــا وطــرق 
حلهــا ليــتمكن الباحــث مــن الاســتفادة منهــا وعقــد مقارنــات فيمــا بينهــا 

مــا يــراه ملايــم لــه وتعــديل مــا لا يناســبه منهــا للوصــول لمــا وتطبيــق 
 يقارب الكمال لان الكمال لله وحدة .    

 
ــــتعلم وعلاقتهــــا  -الفصــــل التاســــع : ــــيم وال ــــاء منظومــــة التعل إعــــادة بن

بالهندســة الإداريــة , ربمــا قمنــا فــي هــذا الفصــل بتعريــف الهنــدرة مــرة 
نهــا فــي هــذا الفصــل أخــرى ولكــن لمقارنتهــا بهندســة التغيــر التــي عرف

وذكرنــــا علاقــــة إدارة الجــــودة بالهندســــة الإداريــــة والتطــــرق لتســــاؤلات 
عديــدة مهمــة مــن ضــمنها هــل الهنــدرة منظومــة أم لا ؟ وغيرهــا مــن 
الأسيلة , والوصول إلـي أهـداف الهنـدرة وتطبيـق الهنـدرة فـي إصـلا  

 منظومة التعليم . 
 

فــي هــذا  هــو إعــادة هندســة العمليــات وهنــا -الفصــل العاشــر:
عـادة هندسـة  الفصل نفصل بين التشابه في إعادة هندسة العمليات واد
الأعمال لان إعادة هندسـة الأعمـال أكثـر اتسـاعا وهـذا مـا سـنراه فـي 
هذا الفصل , وسنرى أيضا في هذا الفصل خصاي  إعادة الهندسة 
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ومباديهــا وقــد اعتمــدنا فــي هــذا الفصــل علــي الرســومات الإيضــاحية  
 قارنات لتسهيل الفهم علي القارئ الكريم.والجداول والم

 
وهـــو الحكومـــة الالكترونيـــة وهـــذا  -الفصـــل الحـــادي عشـــر :

الاســم نســمعه فــي الكثيــر مــن الــدول التــي تطبــق هــذا المفهــوم فكــان 
لزام علينا ذكره  وتوضيحه , لذل  قمنا بتعريف الحكومة الالكترونيـة 

طاعاتها المختلفـة , وذكرنا ما تقوم به من أعمال داخل مؤسساتها وق
ليتســـني لأي حكومـــة الأخـــذ بـــه وتطبيـــق هـــذا البرنـــام  , وقـــد ذكرنـــا 

 المراحل المختلفة التي مرت بها الحكومة الالكترونية .
 

وهــو نحــو أداء أفضــل فــي القطــاع  -الفصــل الثــاني عشــر :
الحكــومي وقـــد ذكرنـــا فــي هـــذا الفصـــل مفهــوم الإنتاجيـــة فـــي القطـــاع 

ـــة الحكـــومي , وكـــذل  وضـــحنا م فهـــوم القطـــاع الحكـــومي والفـــرق بين
وبــين القطــاع الخــا  , ومفهــوم إدارة الأداء والأســاليب التــي تتبعهــا 

 إدارة الأداء .
 

تفعيـل مهـام إعـادة هندسـة الأعمـال  -الفصل الثالـث عشـر :
مـــن منظـــور  تكنولوجيـــا المعلومـــات والاتصـــالات , وقـــد تنـــاول هـــذا 
الفصل مقدمة مستفيضة لهذا الفصل وذكر عدة محـاور علـي النحـو 

  -التالي :
 *المحور الأول: محور إعادة هندسة الأعمال . 
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دورهــا فــي بــرام  *المحــور الثــاني: تكنولوجيــا المعلومــات و  
 إعادة هندسة الأعمال .

 *وذكر التكنولوجيا بأنواعها والنتاي   والتوصيات . 
 

تطبيــــق نظــــام إعــــادة هندســــة الرعايــــة   -الفصــــل الرابــــع عشــــر:
الصحية الأولية وهو بحـث فريـد مـن نوعـه , حيـث لـه مقدمـة وثـلاث 
محــــاور, و المحــــاور الثلاثــــة هــــي لإعــــادة هندســــة الرعايــــة الصــــحية 

 -لية وهي علي النحو التالي:الأو 
 . تكوين فرق خارجية لإعادة الرعاية 
   تكــوين فــرق متخصصــة تركــز علــي الرعايــة الصــحية للطفولــة

 والأمومة. 
 .  تقديم خدمات مدرسية صحية 
 

الهندســـة الزراعيـــة هـــذا الموضــــع  -الفصـــل الخـــامس عشـــر :
عبـارة عــن بحــث عملــي طبــق علــي ار  الواقــع , تناولنــا فيــه 

ن ذات الموضـــوع , ثـــم كيـــف يطبـــق المشـــروع , ثـــم مقدمـــة عـــ
تناولنـا التحــول مــن الاعتمــاد علـي محاصــيل زراعيــة تقليديــة , 
ثـم مصـادر الـدخل , ثـم  التحليـل الاقتصـادي لهنـدرة المشـروع 
و التحليــل الإداري الهندســي للمشـــروع و التحليــل الاجتمـــاعي 

 ع . الهندسي للمشروع وأخيرا التحليل البييي الهندسي للمشرو 

 -إعادة الهندسة في مجال السياحة : -: الفصل السادس عشر
يحتوى هذا الفصل علي مقدمة وما تطرقت له إدارة الجودة الشاملة 

في مجال الهندرة السياحية , وعر  لتجارب اليابان في مجال 
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الهندسة السياحية وطر  بع  التساؤلات والإجابة عليها , ومن ثم 
إنشاء  - -تتبعها إعادة الهندسة وهي :عر  الخطوات الست التي 

إطار إعادة الهندسة , تحديد العملاء واحتياجاتهم , خريطة العملية 
الحالية , أداء عملية القياس , إعادة تصميم العملية الحالية , تنفيذ 

عادة تصميم  واد

 
الإدارة  بالإبــداع فــي هــذا الفصــل استفضــنا  -الفصــل الســابع عشــر:
تطرقنــا إلــي مفــاهيم المنظمــة والإدارة الإبداعيــة , بمقدمــة تاريخيــة ثــم 

ثــــم تأصــــيل المفــــاهيم الإبداعيــــة وهــــي الإبــــداع فــــي الإدارة , الإبــــداع 
والتطــــوير والتغييــــر الإداري , الفــــرق بــــين الــــذكاء والإبــــداع , النظــــام 
الإبــداعي حســب وودمــان , وقــد تناولنــا الإدارة بالإبــداع: فــي مواجهــة 

 العمل المنطقي للإدارة بالإبداع .التحديات , وأخيرا إطار 
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 المعنيون بهذا الكتاب
نشكر جميـع القـراء ونحـب أن نوجـه عنايـة القـارئ الكـريم أن 
هـــذا الكتـــاب يخـــدم كـــل فيـــات القـــراء وكـــل طـــلاب العلـــم ,لان بـــدون 
هندســـة إداريـــة لأي عمـــل ســـيكون النتـــا  لهـــذا العمـــل غيـــر مرضـــي 

 . وليس له جدوى اقتصادية أو إدارية
لذل  يخدم هذا الكتاب طـلاب العلـم وكـل مـن يسـعي لإدرا  
النجا  في علم الإدارة , وكذل  الباحثين عن الجديد في هذا العلـم , 
من هنا جاء كتابنا هذا انطلاقة جديـدة لكـل باحـث فـي مجـال الإدارة 
ليهتــدي بــه , ونوجــه عنايــة القــارئ الكــريم إلــي أن هــذا الكتــاب يخــدم 

  -لتالية:أصحاب المجالات ا
مجال الإدارة  , وطلاب إدارة الموارد البشرية  في طلبة العلم

 , وطلاب الهندسة الإدارية , والجامعات والمعاهد المتخصصة .
ـــي إعـــادة هندســـة  -1 الشـــركات والمؤسســـات التـــي تســـعي إل

منشاتها لتعمل علي رفع كفاءتها وان تكون في مصاف 
 المنشآت العملاقة . 

المختلفـة حيـث يقـدم لهـم هـذا الكتـاب مديرين القطاعـات  -2
ـــــة  العديـــــد مـــــن النمـــــاذ  المختلفـــــة فـــــي الهندســـــة الإداري
ويمكــــنهم مــــن الاسترشــــاد بهــــا لتكــــون المعــــين لهــــم فــــي 

 تطوير إداراتهم .
يعد هذا الكتاب من اللبنات الجديدة فـي المكتبـة العربيـة  -3

لإثرايهـا فـي مجــال الهندسـة الإداريـة , علنــا نكـون شــعلة 
طلبـــة العلـــم ليكملـــوا المســـيرة بعـــدنا لتحظـــي يهتـــدي بهـــا 
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دومـــا المكتبـــة العربيـــة بمـــا هـــو حـــديث وجديـــد , لتكـــون 
 دوما منارة للعالم بأسرة كما فعل أجدادنا من قبل .

وأخيـــرا نوجـــه شـــكرنا للقـــارئ الكـــريم , راجـــين منـــة تقبـــل هـــذا 
العمل المتواضع الذي بذلنا جهدا فيه ليكون بسيطا ميسرا يفهمه كـل 

علـــي جميـــع المســـتويات , علنـــا بهـــذا العمـــل اســـتطعنا تبســـيط  القـــراء
المعلومــة لكــل القــراء ســواء كــانوا طــلاب كليــات الإدارة أو أي باحــث 

 عن العلم النافع , وللقارئ كل الشكر والتقدير.
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 الفصل الأول
 مفهوم الهندسة الإدارية

 مقدمة :
الهندســة الإداريــة أو ن الهنــدرة   مصــطلو قــد لا يعــرف عنــه    

الكثيــرين أي شــي . عمومـــاً لفـــت انتبــاهي موضــوع الهندســة الإداريــة 
ودعـــاني الفضـــول للبحـــث فـــي عـــدة مواقـــع لمعرفـــة مـــا هـــي الهندســــة 

 الإدارية و ما معني الهندرة . 
ي احـدث وهـ الهندســـة الإداريــة هي ثورة في العلوم الإداريـة    

وتعـرف الهندسـة  صيحة في عالم الإدارة والأعمال في هـذا العصــر 
للمؤسســـة أو الهييـــة أو  الإداريـــة علـــي أنهـــا تفكيـــ  للجهـــاز الإداري 

عـادة هندسـة نضـم الإدارة والعمليـات ثـم بنايهـا  الشركة من الأساس واد
 بشكل جديد كلياً يواكب متطلبــــــات العصر والاستغلال الأمثل للثـورة

 2التكنولوجية والمعلوماتية .  
                       

 

                                                           
 . 1999، 1موسي اللوزي، التطوير التنظيمي "أساسيات ومفاهيم حديثة "، دار وايل، عمان، ط   -1
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 تعريف الهندرة :
كلمــة الهنــدرة قــد تبــدو غريبــة علــي أســماع الكثيــر، فالهنــدرة    

كلمـة عربيـة جديــدة مركبـة مـن كلمتــين همـا نهندسـة   ونإدارة  وهــي 
   Business Reengineeringترجمـــة للمصـــطلو الإنجليـــزي ن

ندســة الأعمــال أو إعــادة هندســة نظــم العمــل . والــذي يعنــي إعــادة ه
ــــــي عــــــام  ــــــدرة ف ــــــد ظهــــــرت الهن ــــــان 1992وق ــــــق الكاتب ــــــدما أطل م عن

الأمريكيان مايكل هامر وجيمس شامبي لفظ أو كلمة الهندرة كعنوان 
لكتابهما الشهير نهندرة المنظمات   ومنذ ذل  الحين أحدثت الهندرة 

لــــه مــــن أفكــــار غيــــر ثـــورة حقيقــــة فــــي عــــالم الإدارة الحديثــــة بمــــا تحم
تقليديـــة ودعـــوة صـــريحة إلـــي إعـــادة النظـــر وبشـــكل جـــذري فـــي كافـــة 
الأنشــطة والإجــراءات والإســتراتيجيات التــي قامــت عليهــا الكثيــر مــن 

 المنظمات والشركات العاملة في عالمنا اليوم . 
 
إذا مفهوم الهندرة ليس الترميم أو التجميل للعمليات الإدارية    

ـــال  الميكنــة الحديثــة كالحاســوب لتصــبو كأنهــا متطــورة ومحاولــة إدخــ
ــــم هندســـة عمليـــات  بـــل يجـــب إلغايهـــا والبدايـــة مـــن الصـــفر و تصميــــ
إداريــــة تســــتغل تقنيــــة المعلومــــات المتقدمــــة والــــتخل  مــــن القــــوانين 

 3القديمة ووضـــــــع قوانين جديدة تناسب هذا العصر.

 تعريف آخر للهندسة الإدارية :
عــادة تصــميم نظــم هــي إعــادة الت    فكيــر المبــديي والأساســي واد

عــادة هندســة إدارة الأعمــال بصــفة جذريــة مــن اجــل تحقيــق  العمــل واد
                                                           

 م.1997-هـ1418: أصول وأسس ومفاهيم، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة، عقلييعمر وصفي  -1
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ــــة  ــــي معــــايير الأداء الحاســــم مثــــل التكلف ــــة فايقــــة ف تحســــينات جوهري
والجــــــودة والخدمــــــة والســــــرعة والإتقــــــان وذلــــــ  باســــــتخدام تكنولوجيــــــا 

سســــــات المعلومـــــات المتطـــــورة كعامــــــل تمكـــــين أساســــــي يســـــمو للمؤ 
 والمنظمات ب عادة هندسة نظم أعمالها .

 
 وتعرف هندسة التغيير أيضاً  بأنها:   
"إعادة تصميم جذري وسريع للعمليـات الإسـتراتيجية والتـي لهـا قيمـة  

مضـافة ، وكـذل  إعــادة التصـميم الجـذري والســريع للـنظم والسياســات 
والهياكــل التنظيميــة التــي تســاعد العمليــات  وكــل ذلــ  للوصــول إلــي 
انســـياب العمـــل بـــأعلي مســـتوى مـــن الإنتاجيـــة وفـــق معـــايير الجـــودة 

 العالمية" 
عـادة أو هي : " تصـميم جذريـة لـنظم وأسـاليب  إعادة نظـر أساسـية واد

التكلفـة  العمل لتحقيـق نتـاي  هايلـة فـي مقـاييس الأداء العصـرية مثـل
 ، السرعة ، الجودة ومستوى الخدمة" .

 
تركـز علـي أربـع نقـاط  وبنظرة سـريعة إلـي هـذه  التعـاريف نـرى أنهـا 

 أساسية يمكن تلخيصها بما يلي : 

 
  -أساسية :
وكـل فـرد  ببسـاطة أن الوقـت قـد حـان لكـي تعيـد كـل شـركة وتعنـي

وعامل بها النظر في أسلوب العمل المتبع ومراجعة ما يقومون بـه 
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أنفســهم: لمــاذا يقومــوا بــه ؟ وهــل هــذا العمــل ذو  مــن عمــل وســؤال
بطريقة أفضل ؟ كل هذه  قيمة للعملاء والشركة ؟ وهل يمكن أداءه

 ب ومفهـــوم علمـــي يســـاعدالأســـيلة يطرحهـــا مبـــدأ الهنـــدرة بأســـلو 
 .الشركات في الوصول إلي إجابات شافية لهذه الأسيلة الهامة 

 

 -:جذرية
أمـر تميـز  تتضـمن الهنـدرة حلـولًا جذريـةً لمشـاكل العمـل الحاليـة وهـو

به أسلوب الهندرة عن غيره من المفاهيم الإدارية السابقة التـي كانـت 
شــكلات العمــل معظمهــا تســعي إلــي حلــولًا عاجلــةً وســطحيةً لم فــي

إعـادة التصـميم الجذريـة تعنـي التغييـر مـن  ومعوقاته . وبالتـالي "فـ ن
ظاهريـة للوضـع  الجـذور ولـيس مجـرد تغييـرات سـطحية أو تجميليـة 

 القايم ، ومن هذا المنطلق ف نها تعني التجديد والابتكار وليس مجرد
 4تحســـــــــــين أو تطــــــــــــوير أو تعـــــــــــديل أســــــــــــاليب العمـــــــــــل القايمــــــــــــة".

 

 -هائلة:
 الهندرة لا تتعلق بالتحسينات النسبية المطردة والشكلية ، بل تهدف"

إلــي تحقيــق طفــرات هايلــة وفايقــة فــي معــدلات الأداء". ولقــد حققــت 
مفهــوم الهنــدرة بنجــا  نتــاي  هايلــة فــي نســبة  الشــركات التــي طبقــت

وتقلـــي  الـــزمن الـــلازم  تحســـين الـــدخل والأربـــا  وزيـــادة الإنتاجيـــة
خــــدمات أفضــــل للعمــــلاء ، وتضــــمنت كتــــب  لإنجــــاز العمــــل وتقــــديم

                                                           
 .1999، 2محمد صالو الحناوي، إسماعيل السيد، قضايا إدارية معاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، ط -1
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المختلفــة الكثيــر مــن تجــارب الشــركات التــي طبقــت الهنــدرة  الهنــدرة
 بنجا  

 . حققتها هذه الشركات في مجالات متعددة  والنتاي  الهايلة التي
 

 -العمليات :
يتميـز مبـدأ الهنـدرة بتركيـزه علـي نظـم العمـل أو مـا يعـرف بالعمليـات 

ؤسســات المختلفــة وليســت الإدارات ، إذ تــتم للشــركات والم الرييســة
ابتداء من استلام طلب العميل إلـي  دراسة و هندرة العمليات بكاملها

تسـاعد علـي رؤيـة  أن يـتم إنجـاز الخدمـة المطلوبـة . ولـذل  فالهنـدرة
ــــــة ومعرفــــــة  ــــــه بــــــين الإدارات المختلف ــــــة للعمــــــل وتنقل الصــــــورة الكامل

تعيــــق العمــــل وتطيــــل الــــزمن الســــلبيات الاســــتثمارية والإداريــــة التــــي 
نهاء      العمل  اللازم لتقديم الخدمة واد

 عناصر الهندرة :  
 إعادة التفكير في الأساسيات . •  
 إعادة التصميم الجذري .• 
 تحقيق تحسينات متميزة .• 
 الطمو  والثورة علي القديم .• 
 التوجه نحو دراسة العمليات وليس الجزييات الفرعية .• 
 القواعد وتحطيم التقاليد الموروثة .كسر • 
 الاستخدام ألابتكاري لتكنولوجيا المعلومات .• 
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 مبادئ الهندرة
 التنظيم علي أساس النتاي  وليس المهام .• 
 معرفة الأشخا  الذين يستعملون مخرجات العملية .• 
تصنيف عمل تشغيل المعلومات إلي الأعمـال الحقيقيـة التـي تنـت  • 

 المعلومات .
 التعامل مع الموارد في كل أنحاء المنظمة .• 
إعادة النظر بكـل الأنشـطة مهمـا صـغر حجمهـا مـن المـدخل حتـي • 

 وصول الخدمة إلي المواطن .
 وضع نقطة القرار حيث ينجز العمل • 
 الحصول علي المعلومات من المصدر المناسب • 
 معرفة نقاط الضعف من الجذور • 

 
 5خصائص الهندرة 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاء مــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن الجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذور.إعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادة   -  بن
تختلف تمامـاً عـن أسـاليب التطـوير الإداري التقليـدي كالإصـلا    -

 والتجديــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد. 
                                                           

5- Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « les clés du succès 
concurrentiel », Edition d’organisation, Paris, 2004. 
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 تركــــــــــــز علـــــــــــــي العمليـــــــــــــات الإداريــــــــــــة لا علـــــــــــــي الأنشـــــــــــــطة .  -
 تهـــــــــــــــــتم بالنتـــــــــــــــــاي  وحاجـــــــــــــــــات المســـــــــــــــــتفيدين والعمـــــــــــــــــلاء .  - 
 تقــــــــــــــــــــوم علــــــــــــــــــــي هيكلــــــــــــــــــــة العمــــــــــــــــــــل كوحــــــــــــــــــــدة كاملــــــــــــــــــــة .  -
ة بصـــورتها التقليديـــة لأن تقـــوم علـــي نقـــد أنشـــطة الرقابـــة والمراجعـــ -

 تكلفتهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا تفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوق قيمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة نتايجهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا .
ــــة الســــابقة مــــع   -  ــــة وتقلــــي  ضــــوابط الرقاب ــــة اللاحق ــــل للرقاب تمي

تبــاع أســاليب الرقابــة الكليــة .  خفــ  مســتويات الرقابــة والمراجعــة واد
ـــــث أن  -  ـــــة المعلومـــــات ، حي ـــــي تقني الاعتمـــــاد بشـــــكل أساســـــي عل

لمؤسســات مــن الاســتفادة مــن اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات يمكــن ا
ــا المركزيــة واللامركزيــة علــي الســواء حيــث أنهــا تمكــن كــل إدارة  مزاي
من العمل بصورة مستقلة بشكل يكون لهـا شـبكة معلوماتهـا الخاصـة 
بهـــا وفـــي الوقـــت نفســـه تـــرتبط جميـــع الإدارات بشـــبكة اتصـــال واحـــدة 
 مركزيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة .

ل تقلـــي  تقليـــل الحاجـــة إلـــي مطابقـــة المعلومـــات وذلـــ  مـــن خـــلا -
 عدد الجهات التي تعال  مهمة واحدة بعينها .

تنفيـــذ العمـــل حســـب نـــوع وطبيعـــة كـــل نشـــاط بـــدلًا مـــن الأســـلوب  -
 التقليــــــــــــــــدي وهــــــــــــــــو ترتيــــــــــــــــب الخطــــــــــــــــوات المتتاليــــــــــــــــة للعمــــــــــــــــل .

دم  عدة وظايف في وظيفة واحدة وذل  في حالة الوظايف ذات  -
 الطبيعة الواحدة والمتقاربة .

اذ القرارات المتعلقة بالوظيفة فهـو لـم يعـد اشترا  الموظف في اتخ -
 مجرد منفذ ولكنه مشار  ومسيول .

تقليل المركزية وتقليل الإجراءات اللازمة للعمـل نمثـل قيـام الإدارة  -
المعينــــــــة بشــــــــراء احتياجاتهــــــــا الســــــــريعة بــــــــدلًا مــــــــن مخاطبــــــــة إدارة 
 المشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتريات  .

عـددة تعدد خصاي  العمليـات حيـث أصـبو الإنتـا  والخـدمات مت -
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 المواصفات حتي تتناسب مع الأسواق المختلفة ومتطلبات العملاء .
اســتخدام أســلوب فــرق العمــل لتنفيــذ عمليــة كاملــة وقــد تكــون فــرق  -

 العمليات 
 6دايمة أو مؤقتة .

توسيع صلاحيات الموظف وكأنه مستقل في وظيفته ومن ثم  -
 تخفيف إجراءات الرقابة والاتجاه نحو الرقابة الذاتية .

تحول إعداد الموظف من مجرد التدريب إلي التعلم والنمو  -
 والصقل وتوسيع المدار  .

  
 7مفاهيم الهندرة

 *إعادة التفكير في العمل . 
 *اشترا  شبكات الحاسب الآلي في قواعد المعلومات المركزية . 

 *معالجة المعلومات في موقع مستخدميها .
 المعلومات الالكتروني .* جعل المواطنين والعملاء جزء من نظام 

 * الخدمة الذاتية .
                                                           

والأســـس مـــع عـــر  لأهـــم  الاســـتراتيجيات الحديثـــة للتغييـــر، مداخلـــة ضـــمن المـــؤتمر قاســـمي كمـــال، المنطلقـــات  - -1
 .2005مارس 09-08العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمؤسسات والحكومات، ورقلة 

 

1-Serge Raynal, le Management par projets « Approche stratégique du 
changement », Editions d’organisation, paris 3éme édition;, 2003. 
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 * تمكين المستفيد من الخدمة والحصول عليها بنفسه .
 * الاحتفاظ بعدد مناسب من الموارد البشرية .

 * الاحتفاظ بالموظفين الأقل تكلفة والأعلي كفاءة .
 * تقديم الرعاية الصحية .

 * إقامة فرق تنمية وتطوير ذات تخصصات شاملة .
 الاستغناء قدر الإمكان عن العمل الورقي .* 

 * الاستغناء قدر الإمكان عن المكاتب .
 * الاستغناء عن القيود الرقابية .

 * الاستخدام الفعال لشبكة الاتصالات بدلا من السفر والتنقل .
*وضع للية لكشف الأخطـاء ومراقبـة الحـالات الاسـتثنايية فـي نظـام 

 المعلومات .
 إلي الفرد المسيول عن انجاز العمل .* تفوي  السلطة 

 * الاهتمام الدايم بطلبات العملاء وأراء المواطنين .
 
إن تطبيق الهندسـة الإداريـة بشـكل  أهداف الهندسة الإدارية : 

علمــي وســليم وعنــد إعــادة التصــميم للعمليــات الإداريــة , يصــبو مــن 
داريـة المنظومة الإ تسعي الضروري تحديد الأهداف التي من أجلها 

 8لتحقيقـها وأهمها ما يلي:
                                                           

 .2003، 1عمان، ط ،هندسة، دار وايلالهندسة " كيف تطبق منه  إعادة الأحمد بن صالو عبد الحفيظ ، إعادة  - 1
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 تحقيق تغير جذري في الأداء:  -1
تهدف الهندسة الإدارية إلي إحداث تغيير جذري فـــي الأداء وتغيير  

نظـام وأدوات العمـل وتحريـر العـاملين مـن القيـود الجامـدة وتشـجيعهم 
 علـــــي الابتكار والتنفيذ وفق متطلبات الوحدة وأهدافها.

 
  السرعة: -2
تهــدف الهندســة الإداريــة لتحقيــق الســرعة المطلوبــة التــي تمكــن أي  

مؤسسة مـــن تنفيذ اعملها حسب الجدول الزمني المحدد وذل  بتوفير 
شـبكة معلومـات واتصــالات حديثـة تسـهل الحصــول علـي المعلومــات 

 الضرورية وسرعة اتخاذ القرارات الحاسمة .
 الجودة :  -3
ـــي تحســـين جـــودة المنتجـــات والخـــدمات   تهـــدف الهندســـة الإداريـــة إل

التــي تقدمـــــــــها المؤسســة أو الهييــة لتواكــب المتطلبــات و الاحتياجــات 
 ضل العولمة . وعدم إغفال المنافسة الشرسة فــــــي 

 
 تخفيض التكلفة : -4
تهـــدف الهندســـة الإداريـــة إلـــي تخفـــي  التكلفـــة الماليـــة لأي عمليـــة  

ــــي إنتا جيـــة أو خدميـــة وذالـــ  مـــن خـــلال التركيـــز بشـــكل أساســـــي علـ
لغــاء العمليات الغير ضرورية .  العمليات الضروريـــــة واد
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 التركيز على المطالب الفعلية: -5
تهـدف الهندســة الإداريــة إلــي توجبــه المؤسســة أو الهييــــة إلــي تحديــد  

ي تمكنهــا مــن المطالــب الفعليــة منهــا وتــوفير الإمكانيــات اللازمــة التــ
 الوصول إلــي أهدافها والعمل علي إعادة بناء العمليات الإدارية .

 

 هندسة العمليات الإدارية :
تهتم الهندسة الإدارية أساسا بالعمليـات الإداريـة ولـيس بالتنظيمـات  

ـــد خلــط  بــين الإدارة والعمليــات  مــن قبــل  الإداريــة وفــي الغالــب يوجـ
الجهـــاز الإداري فـــالإدارة تختــــــــــ  بـــالأمور القيـــاديين والعـــاملين فـــي 

دارة الإفــراد  دارة المخــازن واد التنظيميــة والهيكليــة مثــل الإدارة الماليــة واد
ــــــا إدارة العمليـــــات فهـــــي تخـــــت  بالإعمـــــال التـــــي تـــــؤدى  وغيرهـــــا أمـ
بالوحـــدات الإداريـــة ومـــن خـــلال عنصـــرين أساســـيين همــــا مـــدخلات 

, وهي عبارة عن  9المخرجات  ن المدخلات و  العملية ومخرجاتها 
سلسلة من النشاطــات الإدارية المترابطة التي تحول مدخلات العمـل 

وأي عملية إنتاجية وخدمية تبـــــدى بتقديم الطلب لهذا  إلي مخرجات 
المنــت  أو الخدمــة ثــم تــأمين المــوارد الماليــة و المــواد الأوليــة الأزمــة 

, إلــي أن يــتم  ذه العمليــة بالمــدخلات للعمليـــــــــــــة الإنتاجيــة وتســمي هــ
انجــاز الخدمــة و شــحن الإنتــا  للاســتعمال أو التسويـــــــق لننتقــل إلــي 
المخرجـــات بالإضـــافة إلـــي عمليـــات التطـــوير التـــي تبـــدى بفكـــرة ثـــم 

                                                           
مصـــطفي عبـــد اللطيـــف، إعـــادة الهندســـة مـــن خـــلال الأداء المتميـــز، مداخلـــة ضـــمن المـــؤتمر العلمـــي الـــدولي حـــول الأداء المتميـــز   -1

 .2005مارس  09-08للمؤسسات والحكومات، ورقلة 
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تتحول إلي نموذ  ملمــــــوس وتنقسم نشـاطات العمليـات الإداريـة إلـي 
 وهي: ثلاثة أقسام 

 
 عاليه :نشاطات ذات قيمه  -
التــي تضــيف قيمــه حقيقــة للمنــت  أو ألخدمــه مــن دقــة وجــودة عاليــة  

 وسرعه في الانجاز والتسليم .
 
 نشاطات روتينيه:  -
ــــه   ــــه التــــي تنتقــــل خلالهــــا ألعملي ــــة أليومي وهــــي النشــــاطات الاعتيادي

 الإنتاجــية بين الإدارات والأقسام والمخازن.
 نشاطات رقابية: -
وتراقـب العمليـات الإداريـة وتحركهـا مـن  وهي النشاطات التـي تتـابع 

إدارة إلـي أخـرى ومـن قسـم إلـي قسـم وفـق القيـود ألقانونيـه والتنظيميــة 
 المعمول بها داخل المؤسسة أو الهيية أو الوحدة.

من هنا نستخل  إن هندسـة العمليات الإداريـة تركـــز علــي    
المؤسســــات  بنـــاء العمليـــات وليــــس علــــي الهيكــــل التنظيمـــــي ومهـــــام

والإدارات , كمــــا تعتمـــــد هندســـــة العمليـــــات الإداريـــــة اســـــتثمار تقنيـــــة 
المعلومــات بشــكل فعــــــال وتوظيفهــا بشــكل جــذري لخلــق إبــداعات فــي 

 أسلوب تنفيذ الأعمال الإنتاجية أو الخدمية .
 

 النظام الإداري والهندرة : 
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لأوضــاع تحــديات كثيــرة وذالــ  بتــأثير ا يواجــه النظــام الإداري العــام 
 –الخصخصــة  –المحيطــة بــه فــي هــذا العــالم منــــها مــثلًا ن العولمــة 

ــــذه  وغيرهــــا  -ألمنافســـه القويـــة   –التطـــور فـــي ملامـــو الإدارة    وهـ
التحديات أصبحت تهب ريحها بسرعة مذهلة مما يحتم علينـا العمـل 
ــــات الإداريـــة ألقديمـــه , ويجـــب أن يكـــون  بجديـــه فـــي تغييـــر الممارســـ

الإداريــــــين المرونـــــة والشــــــجاعة ألكافيـــــه لإجــــــراء التغييـــــــــــــرات للقـــــادة 
 المطلوبة لمواجهة هذه التحديات .

 
إن النظام الإداري تتأثــر بالبييــة ألمحيطـه , والتغيـر الــذي قــد يحـدث 
فيها سيؤثر في هذا النظـام بشـكل مباشـر أو غيـر مباشـر. ونعلـم إن 

ـــة  الإداريــة فــي أواخــر القــرن العشــرين التغيــرات التــي أحــدثتها الهندسـ
وأوايـــل القـــرن الواحـــد و العشـــرين تجعلنـــا نســـعي للتعـــرف علــــــــي هـــذه 
التغيــرات والتكيــف معهــا. وفــي ظــل هــذه التحــديات الكبــرى أصــبحت 
الـــــدول مجبــرة علــــي إدارة النظــام العــام وفــق منظومــة شــاملة للدولــة , 

تســير قطاعـــات ألدولــــه أنهــا  ويجــب إن تعلــم الأجهــزة الإداريـــــــة التـــي
كلمـا ارتبطت وتناغمت مع بعضها كلمـا ارتقـي مسـتوى جـودة الأداء 
, وكلمــــا تصــــادمت كلمــــا تــــدني مستـــــوى الأداء وحــــين نقــــرر تطبيــــق 
ـــــه مــــن  ــــة يجــــب أن تطبــــق فــــي كــــل قطاعــــات ألدولـ الهندســــة الإداري

 . الصـــــحة و التعليم و الاقتصاد و المواصلات و الدفاع و الأمن
وهــذه القطاعــات تكــون فــي مجملهــا منظومــة القــوة ألشــامله للدولــة    
وعند تطبيق الهندسة الإدارية في قطاع معين مـن منظومـة الدولــــــة  

دون بــاقي القطاعــات لــن يكــون لــذال  أي جــدوى ولــن يحــدث التغيــر 
ـــــلإدارة و  المنشـــــود لأنـــــة سيتصـــــادم حتمـــــا مــــــع الأســـــاليب ألقديمـــــه ل

ـــــــات القـــــــادة  ـــــــزمتين بعقلي والرافضـــــــين لأي تحـــــــديث  الإداريـــــــين المت
 وبالتالــي لن تنجو كـل التغيرات.  
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ـــــة     ـــــة يجــــب أن يحــــدث بسرعـ ـــــة الإداريـ إن أي تطبــــق الهندسـ

ويجب أن يتقـن المديرين فن التغير ولا يجب أن يقتصر دورهم علي 
ـــه هــو الصــحيو والمقــدس  إصــدار القــرارات والتمســ  بالقــديم علــي انــ

أنــة كـان أســلوب نــاجو فـي الماضــي بـل يجــب أن يدركـــــــوا أن  بحجـة
العالـــم يطور ويتغير بسرعة ومن الضروري مواكبته كمـا يجـب علـي 

ــــــود   ـــــي الجهـ ـــــي الجهـــــاز الإداري وان يشـــــتركوا ف ـــــع العـــــاملين ف جمي
إن مـــن أكثــــــــر  المبذولــــة فــي دراســـــة التغيــرات الجديــدة والتــأقلم معهــا 

تــــي تعرقــــل التغيــــر هــــو جمــــود وتصــــلب عقــــول القــــادة الصــــعوبات ال
الإداريين والرعب مـن التغييــر دن حتي مجرد التفكير فيه ودراسـته . 
ــتم التغييــر بشــكل فعــال يجــب أن يمــر بعــدت مراحــل هامــــة  وحتــي ي

 10هي:
 
 مرحلة التمهيد : -1
ـــة   ـــة الإداريــ ـــق الهندســ إن ألمقاومــه التــي تتعــر  لهــا خطــوات تطبيـ

ــــير تتط لـــب تهييـــه لجميـــع العـــالميين فـــي الجهــــاز الإداري لتقبـــل التغـ
والنظــــــر فــــــــي الأســـباب الحقيقيـــة الكامنـــة وراء هـــذه ألمقاومـــه , وفـــي 

 -الغالب هنا  سببين أساسيين همـا:
 * الخوف من الفشل ورسوخ العادات القديمة في العقول .

 * المصالو ألشخصيـه لبع  المديرين .
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 التنفيذ :مرحلة  -2
بعد أن تتم مرحلة التمهيد بنجا  والتغلب علي المقـاومين ب قناعهـــم  

أو تغيرهم ويصـبو المـديرين وبـاقي الإداريـين متحـررين مـن الأنظمـة 
ثم يبدى القايمين علي التغير والتطوير بتدريب العاملين في  الباليه ,

كسابهــــــــم مهـــــارات سلوكيـــــه  خصصيـــــه و فنيـــــه وت الجهــــاز الإداري واد
ـــة  جديــدة والتركيــز علــي تنميــة الإبــداع لديهـــم لإحــداث تغيــرات جذريــــ
وكليــة في أساليب العمــل ومستويــات الأداء الإداري والفنـي والتركيـز 

 علي الاستخــدام الأمثل لأنظمة وتقنية المعلومات ألحديثه .
 
 مرحلة الثبات :  -3

نفسـها واجتيـاز العوايــــــــق  بعد أن تـتمكن الهندسـة الإداريـة مـن تثبيـت
جـراءات جديـدة يتطلـب الأمـر إلـي  وتحقق نتاي  جديـدة وممارسـات واد
الثبات والاستمــــرار والتقوية للمحافظة علي ما تم تحقيقه وانجازه لان 
ـــر وضــع العراقيــل فــي الطريــق  المشــاكل لــن تنتهــي بســهوله وسيستمــ

رهم فـــــــــــي مــــــن قبــــــل الرافضــــــين للتغيــــــر لإثبــــــات صــــــحة وجهــــــه نظــــــ
 معارضتهم للتغير .

 على من تقع عملية الهندرة ؟
وللإجابة علي هذا السؤال يجـب توضـو للهندسـة الإداريـة أو الهنـدرة 
ـــو قــديم مــن نظــم وقــوانين  علــي أنهــا عمليــة عاصــفة تزيــل كــل مــا هــ
باليــــــة ورســــــم خــــــرايط عمليــــــات إداريــــــة إســــــتراتيجية حديثــــــة ووضـــــــع 

ـــات تحقــق التطــور الســريع  , والمنشــود فــي جميــع القطاعــات  سياســــــ
الإنتاجيــــة والخدميــــة وهـــــذه عمليــــات ضخمــــــــــة تحتــــا  إلــــي قــــرارات 
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شجاعة تتطلب تضـافر الجهـود وتنسـيق الأدوار بـين مـن تقـع علـيهم 
 وهم : مسؤوليــة تنفيذ الهندسة الإدارية  
 
 القائد الإداري : -
ـــار لقــد ارتبطــت قــدرة الإنســان علــي اتخــاذ القــرار   ات بخاصــية الاختيـ

و الأساسية للقايد وبالتـالي  وان صناعة القرار من الأمور الجوهرية 
ـــــو الأســــاس الــــذي يتوقــــف عليــــة تنفيــــذ الهنــــدرة  اختيــــاره وموافقتــــه هـــــ
ـــوذ والقــوة التــي تمكنــه  ودعمهــا كمــا يجــب أن يكــون لهــذا القايــد النفـــــــ

ـــن مــن تنفيــذ قراراتــه الجرييــة وان يتمتــع بالقــد رة علـــي إقنــاع المتردديـــــــ
 11والخايفين من هذه التغييرات التي تحدثها الهندرة .

 
 المدير المسئول :  -

هــو الشـخ  المكلـف والمسـيول عـــن تنفيـذ مجموعــــة مـــن العمليــات 
ـــي تتطلبهــا الهندســـة الإداريـــة  ـــريق عمــل  الإداريـــة التـ وتــتم بتشــكيل فـ

ـــ ذه العمليــات تحــت إشــرافه وهــو أيضــا يجــب أن أو أكثـــر, و يقـــوم بهـ
ــــــوذ تمكنـــــه مـــــن تـــــذليل  يكـــــون شخصيــــــه قويــــــة ويتمتــــــع بكفــــــاءة ونفــــ

 الصعاب وتوفير متطلبات الهندرة .
 
 فريق الهندرة :  -

                                                           
 .2004رواية حسن، السلو  التنظيمي المعاصر، الدار الجامعية، الإسكندرية،   -1
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هــــو فريــــق العمــــل المشــــكل لتنفيــــذ الهنــــدرة ويتكــــون عادتــــاً مــــن عــــدة 
ـــة الإدا ـــون إعـــادة تصـــميم العملي ــــن مـــؤهلين يتول ريـــة وتطبيقهـــا إدارييـــ

وعند القيام بأكثر من عمليـة داخل المؤسسـة أو الوحــدة  علي الواقع 
وقــد تحتـا  هـــــذه العمليـات إلـي   يجب تشكيل أكثر مـن فريق عمـل 

 وقت طويل من الجهد والبذل والمثابرة .
 

 12عوامل فشل عملية الهندرة 
ــــه  ــــي تشــــخي  الخطــــأ وتجنب ــــدرة يعتمــــد عل ــــة الهن ، أن نجــــا  عملي

والأخطاء تكون موجودة دايماً وبانتظار من يقع فيها وأكثر الأخطاء 
 تكون بسبب الآتي :

عادة تكوينها  -  محاولة إصلا  العمليات بدلًا من تغييرها جذرياً واد
عـــدم التركيـــز علـــي العمليـــات ، عـــدم اختيـــار العمليـــة التـــي ســـيتم  -

ـــأثيراً  ـــر ت هنـــدرتها بالشـــروط والأســـس التـــي وضـــعت لـــذل نمثل الأكث
علي العملاء، الأكثر تكلفة، الأعقد إجراءاً، ... الخ  بل تم اختيارها 
 بطــــرق عشــــوايية ممــــا يــــؤدي إلــــي الفشــــل الــــذريع لمشــــروع الهنــــدرة .

م العاملين ، حيث تتطلـب إعـادة الهندسـة إعـادة تجاهل قيم ومفاهي -
 تشكيل المفاهيم وتكوين اتجاهات العاملين .

 الاكتفاء بالنتاي  والنجاحات المتواضعة .  -
 التراجع المبكر عن عملية الهندرة .  -

                                                           
فريد النجار، إعادة هندسة العمليـات وهيكلـة الشـركات للتعامـل مـع العولمـة والحـروب التجاريـة الجديـدة، دار طيبـة،   -1

 .2004/2005القاهرة،
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تكليف أشخا  لا يعرفون الهندرة ولا يستوعبونها وغيـاب العقليـة  -
 ادة الهندسة وتوجيه جهوده .القيادية اللازمة لقيادة فريق إع

تحديد موارد محددة لعلمية الهندرة وعدم تخصي  الموارد الكافية  -
 للعملية ن المال ، الوقت ، الأفراد  . 

إطالــة تطبيــق عمليــة الهنــدرة ، أكثــر مــا يــؤدي إلــي فشــل مشــاريع  -
الهندرة في تحقيق أهدافها وتحقيق الرؤيا المستقبلية التـي تـم وضـعها 

راق الكثيــر مــن الوقــت وضــياع كثيــر مــن الجهــد فــي دراســة هــو اســتغ
وتحليل العملية الحالية مما يـؤدي إلـي عـدم مقـدرة فريـق العمـل علـي 
اســتنباط الأفكــار المبدعــة فــي التصــميم الجديــد فكلمــا أمضــي الفريــق 
وقتـــاً أكثـــر فـــي العمليـــة الحاليـــة كلمـــا ارتـــبط بأســـلوب العمـــل الحـــالي 

 أكثر.
فعال للمعلومات لترشيد عمليـة اتخـاذ القـرارات ضرورة توافر نظام  -

 داخل المنشأة التي تقوم ب عادة البناء 
عدم وجود الدعم الكافي من الإدارة التنفيذيـة حيـث أنهـا مـن أكثـر  -

 أسباب فشل مشاريع الهندرة شيوعاً في كثير من تجارب الشركات . 
 اعتبار بع  الجهات مشاريع الهندرة فرصة للتخل  من بع  -

الموظفين المسببين لبع  المشكلات لديها فتقوم بترشيحهم 
لعضوية فريق الهندرة أو عدم قيام بع  الجهات ب شرا  الموظفين 

 ذوي الخبرة خوفاً من تعضل الأعمال لديها .
تتطلب الهندرة أفكاراً إبداعية ولكنها لا تتطلب أفكاراً مستحيلة  -

جدواها في سوق العمل وغير منطقية لا يمكن تطبيقها وذل  لعدم 
أو لأن البنية التحتية لسوق العمل لا تساعد علي تبني تل  الأفكار 

. 
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سيادة مفاهيم تقليدية للإدارة وسيطرتها علي أفكار القايمين  -
 ب عادة الهندسة .

ـــدرة عنـــدما يكـــون مـــدير الشـــركة علـــي وشـــ   - محاولـــة تطبيـــق الهن
 التقاعد . 

 

 13:هندرةدور تكنولوجيا المعلومات في ال
تلعــب تكنولوجيــا المعلومــات دور هــام فــي عمليــات الهنــدرة ويتجلــي  

 هذا الدور في الأمور التالية:
اســــتخدام بــــرام  المســــاعدة الآليـــــة المرتبطــــة بــــنظم المعلومـــــات  -1

الصوتية عن طريق الحاسـب لمسـاعدة العميـل والمـواطنين للحصـول 
 علي الخدمات .

جديـدة لـم تكـن متـوفرة مـن قبـل مثـل المساعدة في القيام بأعمال  -2
 المؤتمرات عن بعد .

 المساعدة في تخيل حلول جديدة لمشكلات لم تحدث بعد . -3
 المساعدة علي التخل  من الأنماط الجامدة والقديمة . -4
 انجاز الأعمال بحركة وسرعة ومرونة وشفافية . -5

                                                           
للمـوارد البشـرية، "المـدخل لتحقيـق الميـزة التنافسـية لمنظمـة القـرن جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الإستراتيجية  - 13
 .2003"، الدار الجامعية، 21
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ين المســـاعدة علــــي التكامـــل والانــــدما  بـــين أجــــزاء العمـــل لتكــــو  -6
 عمليات مترابطة ذات معني .

التحــــديث المســــتمر للمعلومــــات عــــن طريــــق البريــــد الالكترونــــي  -7
ـــة وحلقـــات المناقشـــة وقواعـــد معلومـــات  ولوحـــات الإعـــلان الالكتروني

 المستندات .
ــــة عامــــة مــــن مؤسســــات ومعاهــــد  -8 ــــي دورات تدريبي الحصــــول عل

 تدريب خارجي .
لتــدريب لتقيــيم فعاليــة وضــع نظــام للاختبــارات فــي كافــة بــرام  ا -9

 التدريب وقدرات الموظفين .
توفير احتياجات التعلم الذاتي والمستمر مع الاختبارات واعـداه  -10

 تحديد مستويات الأداء عن طريق النظم الآلية . 
معلومـــات مباشـــرة علـــي الحاســـب الآلـــي حـــول بـــرام  التـــدريب  -11

 ة .ورسوم الدورات ومواعيد الدورات والتسجيل في الدور 
تقــديم التــدريب الفعلــي عــن طريــق الحاســب فــي محطــة العمــل  -12

الخاصــة بــالموظف وذلــ  عبــر اســتخدام الــنظم الاستشــارية الخاصــة 
بالإدارة أو القيادة أو التحفيز أو غيرها من الاستشارات المتخصصة 
الأخــرى أو عــن طريــق العمــل علــي توجيهــات مباشــرة علــي الحاســب 

 لي أشرطة الفيديو .الآلي أو تمارين متفاعلة ع
لا بــد لنــا مــن العمــل وبشــكل كبيــر جــدا مــن اجــل أن نــوفر إمكانيــة  

اســتخدام التكنولوجيــا فــي مجــال الإدارة وفــي كــل اســتخدامات الحيــاة 
العصـــرية لان تكنولوجيـــا المعلومـــات اليـــوم هـــي قـــوة رييســـية لتســـريع 
وتمكــــين التغيــــر والإصــــلا  الإداري والتنظيمــــي والاقتصــــادي وهــــذه 
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التكنولوجيـا متــوفرة بســهولة الآن للمــديرين أكثــر مــن أي وقــت مضــي 
 وهي احد أهم عوامل وعناصر التنافسية والنجا  في بيية اليوم .

 14التغيير التنظيمي من خلال مدخل إعادة الهندسة .
 
 تعريف التغيير التنظيمي: -1
هنـــا  تعـــدد فـــي تعـــاريف التغييـــر ويرجـــع ذلـــ  إلـــي اخـــتلاف  - 1ن

ذا  للتغييــر، فمــنهم مــن  لتــي ينظــر منهــا هــذا الكاتــب أوالزاويــة ا
يعرفــه مـــن ناحيـــة الهـــدف، ومـــنهم مـــن يعرفـــه مـــن ناحيـــة الوســـيلة أو 
الأداة ، ومـــــنهم مـــــن يحـــــاول تعريفـــــه مـــــن ناحيـــــة المـــــدخل والمجـــــال 
لإحداث التغيير، منهم مـن يحـاول أن يعرفـه بـ براز سـمة أو خاصـية 

 من خصايصه.
ل البــاحثين أو الكتــاب بــين مفهــومي" هنــا  خلــط كبيــر مــن قبــ - 2ن

التغيــر" و" التغييــر"، إذ حــاول بعضــهم  تعريــف التغييــر بأنــه تحــول، 
هــو عمليــة تحويــل فــي الظــاهرة أو الموضــوع الــذي  إلا أن التغييــر

يتمحـــور حولـــه الحـــديث، بينمـــا" التغيـــر" هـــو عمليـــة تحـــول فـــي تلـــ  
 الظاهرة أو ذا  الموضوع.

ن طرف الكتاب بين مفهومي التغيير هنا  أيضا خلط كبير م - 3ن
والتطوير إذ أن بعضهم حصر مجال التغيير فـي الهيكـل التنظيمـي، 
مهـــارات العمـــل، المجـــال البشـــري مـــع أن مجـــالات التغييـــر لا يمكـــن 

                                                           
 .2005 ، إدارة الموارد البشرية، الريا ، دار المريخ، Gary Desslerجاري ديسلر ن 14
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حصــرها، وبالمقابــل التطــوير التنظيمــي هــو الــذي يركــز علــي الهيكــل 
 والمهارات والأفراد.

ـــر لـــدى بعـــ- 4ن ـــداخل كبي ـــا  أيضـــا ت ـــين مفهـــومي هن ـــاب ب   الكت
التغيير التنظيمي والتنميـة الإداريـة إذ أنهـم حصـروا مجـالات التغييـر 
فـــي أهـــداف وسياســـات الإدارة، الجهـــاز الإداري وهـــي مجـــالات تهـــتم 

 بها التنمية الإدارية أو التطوير الإداري.
ــــة   ــــادة فاعلي ــــي زي ــــة إل ــــه "الجهــــود الرامي ــــر بأن عــــرف جبســــون التغيي

ــــق  ــــين الرغبــــات والأهــــداف المؤسســــات عــــن طري تحقيــــق التكامــــل ب
الشخصـــية لبفـــراد مـــع أهـــداف المؤسســـة بوضـــع البـــرام  المخططـــة 

 للتغيير الشامل لكل المؤسسة وعناصرها" 
ــــرد داخــــل المؤسســــة لهــــذه        ــــة التــــي يوليهــــا الف وكنتيجــــة لبهمي

الظــاهرة، فقــد تعــر  إلــي مفهــوم التغييــر التنظيمــي عــدد كبيــر مــن 
ين، وذل  لتحديد مفهوم ومعني واضحين له، وادعطايه الكتاب والباحث

تعريفــات كــل حســب فلســفته، وســوف نتطــرق إلــي أهمهــا مــن خــلال 
عرضها في ما يلـي، ومـن ثـم إعطـاء ملخـ  حولهـا للإلمـام بمفهـوم 

 التغيير.
فــــه أنــــدرو ســــيزولاقي ومــــار  جــــي  -نأ  التغييــــر التنظيمــــي كمــــا عر 

عمليــة تســعي    بقولهمــا: " هــوANDREW et MARKوالاس ن
إلي زيادة الفعالية التنظيميـة عـن طريـق توحيـد حاجـات الأفـراد للنمـو 
والتطــــور مــــع الأهــــداف التنظيميــــة باســــتخدام معــــارف وأســــاليب مــــن 

 .15العلوم السلوكية "

                                                           
.52ص:، 1،1999اللوزي، التطوير التنظيمي "أساسيات ومفاهيم حديثة"، دار وايل، عمان، ط  موسى -1
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فــي هــذا التعريــف وضــو الباحثــان علــي اعتمــاد التغييــر أســاليب     
 من العلوم السلوكية حتي تضمن المؤسسة فعاليتها التنظيمية.

 
فــــه ســــكبنز ن -نب    علــــي أنــــه : " الأســــلوب SKIBBINSكمــــا عر 

الإداري لتحويـل المؤسســة إلــي حالـة بنــاء أفضــل فـي مجــال تطويرهــا 
بنز أن التغييــــــر أســــــلوب .فيمــــــا يوضــــــو ســــــك16المتوقــــــع مســــــتقبلا "

 إداري،يُ توقع منه تطوير المؤسسة مستقبلا.
ـــــر FRANÇOIS BONENكمـــــا قـــــد م ن -ن     تعريفـــــا للتغيي

التنظيمي يقول فيه: "هو عبارة عن تغيير في طرق التشـغيل الفرديـة 
والجماعيــة للعــاملين بالمؤسســة، وطريقــة تــوجيههم والتفاعــل فــي قلــب 

 التغيير التنظيمي".المؤسسة ومع محيطها من خلال 
 

مـن هنـا نجـد أن التغييـر هـو العمليــة التـي يـتم فيهـا التفاعـل بــين     
المؤسســة والعــاملين فيهــا مــع المحــيط الــذي تتواجــد فيــه بالتــالي فهــو 

 عملية تأقلم.
 

 مفهوم إعادة الهندسة و خصائصها: -2    
"، وضعت مـن قبـل كـل  Reengineering  إعادة الهندسة "      
وهـي إحـدى أنـواع  1993ايكل هـامر" و"جـيمس شـامبي" سـنة من "م

                                                           
 :،  2005، 2خليل محمد حسن الشماع وخضير كاضم حمود، نظرية المنظمة، دار المسير للنشر،عمان، ط  -2

103. 
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التغييـــر التنظيمـــي الجذريـــة الحديثـــة والتـــي يمكـــن أن تســـتخدمها كـــل 
أنــواع المؤسســات، مــن أجــل إدخــال تغييــرات أساســية وجذريــة جديــدة 
جــراءات العمــل لــديها. لعــل أشــهر  علــي عمليــات وأســاليب وطــرق واد

ؤسسـا إعـادة الهندسـة مايكـل تعاريف إعادة الهندسة هو الـذي أورده م
هـامر وجـيمس شـامبي فـي كتابهمـا  إعـادة هندسـة المؤسسـات والـذي 
يـن  علـي النحـو التـالي :" إعـادة هندسـة هـي إعـادة التفكيـر بصــورة 
عـــادة التصـــميم الجـــذري للعمليـــات الرييســـية لتحقيـــق نتـــاي   أساســـية واد

لتكلفة تحسين هايلة في مقاييس الأداء العصرية : الخدمة والجودة وا
وسرعة إنجاز الأعمال "يعتبر الباحثان أن إعادة الهندسـة عبـارة عـن 

 نراديكالي  للعمليات.  تغيير جذري
عـادة تصـميم جذريـة        كما تعـرف بأنهـا : "إعـادة نظـر أساسـية واد

تنظم أساليب العمل لتحقيق نتاي  جيدة في مقـاييس الأداء العصـرية 
  17."مثل التكلفة، السرعة ومستوى الخدمة

كمــا تمثـــل إعــادة الهندســـة إعــادة التصـــميم الجــوهري للعمليـــات       
التنظيميـــــة لتحقيـــــق تحســـــينات أساســـــية فـــــي عوامـــــل مثـــــل : الوقـــــت 

والتكلفــة والجــودة والخدمــة. ف عــادة هندســة المؤسســة تســتخدم مــدخل   
  18"الصفحة البيضاء ."

ـــذكر، نجـــد        ـــات الســـابقة ال ـــدم مـــن التعريف ـــي مـــا تق ـــاءا عل أن بن
أسلوب إعادة الهندسة يعتبر كوسيلة إدارية منهجيـة تقـوم علـي إعـادة 
البنـــاء التنظيمــــي مــــن جــــذوره، وتعتمــــد علــــي إعــــادة هيكلــــة وتصــــميم 

                                                           
، 1دار وايل، عمان، ط ،أحمد بن صالو عبد الحفيظ ، إعادة هندسة " كيف تطبق منه  إعادة هندسة "   - 17

2003:  ،19 . 

 

 . 360،  : 2004دار الجامعية، الإسكندرية، ية حسن ، السلو  التنظيمي المعاصر، الاو ر   -2
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للعمليـــات الإداريـــة بهـــدف تحقيـــق تطـــوير جـــوهري وطمـــو  فـــي أداء 
 المؤسسات، حيث تتضمن إعادة الهندسة ثلاثة سمات رييسية : 

 التركيز علي العميل. -
 يكل تنظيمي مرجحة بالإنتا .ه -
رغبة في تطبيق مبدأ "الصـفحة البيضـاء " أي بنـاء المؤسسـة كمـا  –

 19لو كانت غير موجودة أصلا.
 

 خصائص إعادة الهندسة:   -3   
تقـــوم إعـــادة الهندســـة علـــي جملـــة مـــن الخصـــاي  التـــي تميزهـــا      

 :20نذكرها في ما يلي
 يتم جمع عدة وظايف في وظيفة واحدة. -
يقــوم الموظفــون باتخــاذ القــرارات نتعزيــز ســلطة المــوظفين ، حيــث  -

 يصبو القرار جزءا من الوظيفة.
يـــتم تنفيـــذ الخطـــوات حســـب ترتيبهـــا الطبيعـــي، ويـــتم تنفيـــذ بعـــ   -

 المهام بصورة متزامنة.

                                                           
، 2001/2002اوية حسن ، مدخل الإستراتيجي تخطيطي وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، ر -3

 : 17. 
 

20  Serge Raynal, le Management par projets « Approche stratégique du changement », 

Editions d’organisation, paris 3éme édition;, 2003,p:256. 
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يتم تنفيذ العمـل فـي الأمـاكن الأكثـر منطقيـة، بمـا فـي ذلـ  أمـاكن  -
ا يمكـــن أن يـــتم نقـــل العمـــل عبـــر تواجـــد المـــوردين، أو الزبـــاين وهكـــذ

 حدود المؤسسة، وحتي عبر الحدود الدولية.
 
يتم التقليل من عمليات الضبط والاختيار وغيرها من العمال التي  -

تتصــف بكونهــا لا تقــدم أيــة قيمــة مضــافة إلــي المنتجــات وذلــ  إلــي 
 الحد الأدني.

فـات يتم التقليل ما أمكن من عمليات إعـادة التوظيـف، وخلـق تحال -
 العمال.

 استخدام طرق صحيحة في تطبيق المركزية واللامركزية. -
ولفهم هذه الخصاي  يمكننا أن نقارن بين المؤسسـات التقليديـة     

 والمؤسسات التي اعتمدت إعادة الهندسة في الجدول التالي:
 
 
 
 
 
 

 -:مقارنة بين المؤسسات التقليدية والمؤسسات المعاد هندستها
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خصـــــــــــــاي  المؤسســـــــــــــات المعـــــــــــــاد  التقليديةخصاي  المؤسسات 
 هندستها

 الأقسام الوظيفية.-
 مهام بسيطة نتقسيم العمل .-
عناصر مسيطر عليهـا مـن قبـل -

 الإدارة.
 تدريب الموظفين.-
رفــع الرواتــب يســتند إلــي التغييــر -

 والأقدمية.
 الترقية تستند إلي الإمكانيات-
ــــــــوم المــــــــديرون بالإشــــــــراف و - يق

 السيطرة
 المؤسسة هرمية.بنية -
 فصل الواجبات و الوظايف.-
 عمليات خطية و متسلسلة. -
العمـــــل فـــــي المكاتـــــب ، أعمـــــال -

 سيطرة و تفتيش مكثفة.  

 فرق المعالجة. -
 أعمال متعددة الأبعاد.-
 موظفون معززو السلطة.-
 تحقيق الموظفين. -
رواتــــب منخفضةفإضـــــافات عاليـــــة -

 مرتبطة بمستوى الأداء .
 تستند إلي الأداء.الترقية -
يقــــوم المــــديرون بالتــــدريب و تقــــديم -

 النصايو.
 بنية أفقية .-
 فرق وظيفية متداخلة .-
 عمليات متوازية و متلاقية .-
العمل في أي مكان، أعمال تفتـيش -

 و سيطرة خفيفة . 

العلمــي الــدولي حــول الأداء المتميــز المصــدر: مصــطفي عبــد اللطيــف، إعــادة الهندســة مــن خــلال الأداء المتميز،مداخلــة ضــمن المــؤتمر 
 .2005  مارس 8,9للمؤسسات والحكومات،   ن
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مــن الجــدول أعــلاه يتضــو أن المؤسســات المعــاد هندســتها تعتمــد     
علــي فــرق المعالجــة تتمتــع بتفــوي  كبيــر للســلطة مــع وجــود حــوافز 
مادية ومعنوية لدعم العمل ونشر رو  المنافسة الشريفة بين العمال، 

فة إلــي إتبــاع البنيــة الأفقيــة للمؤسســة والابتعــاد قــدر الإمكــان بالإضــا
عن الهرمية، مع حريـة أكثـر فـي اختيـار أمـاكن العمـل وقلـة التفتـيش 

 والرقاب علي عكس ما هو معمول به في المؤسسات التقليدية.
 

ولعل أبرز مثال علي إعادة هندسة العمليات علي أر  الواقـع،     
ك حـــدى المؤسســـات الرايـــدة فـــي تطبيـــق أســـلوب  IBMنجـــد مؤسســـة 

إعـــــادة هندســـــة العمليـــــات فقبـــــل أن تأخـــــذ المؤسســـــة بهـــــذا الأســـــلوب 
الجديــد، كانــت تجــري عمليــات التأكــد مــن المركــز المــالي للعميــل ثــم 
الموافقة علي طلبه يستغرق العديد من الأسابيع بسبب مرور الطلـب 

قنـــت المؤسســـة هـــذه علـــي العديـــد مـــن الأفـــراد قبـــل الموافقـــة عليـــه، أي
المشكلة فبدأت في إعادة هندسة مختلف العمليات التي تمارسها مـن 
خلال دم  كل مجموعة مـن الوظـايف المتشـابهة فـي وظيفـة واحـدة، 

طلبـــه  21فبـــدلا مـــن أن يمـــر العميـــل بالعديـــد مـــن الخطـــوات أصـــبو 
دقيقــة فقــط، كمــا تــم رصــد مجموعــة مــن  90ينفــذ فيمــا لا يزيــد عــن 

ة فــي صــالو المؤسســة كانخفــا  شــكاوى المســتهلكين الفوايــد المحققــ
ـــــيهم، وتخفـــــي   والعمـــــلاء مـــــن جـــــودة الســـــلعة والخدمـــــة المقدمـــــة إل
التكــاليف زيــادة الحصــة الســوقية وانخفــا  شــكاوى العــاملين ونســب 

 حوادث العمل.
 

                                                           
 313، :2005، دار المريخ ، الريا ، (، إدارة الموارد البشريةGary Desslerن جاري دسلر  21 
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  فـــي مجـــال إعـــادة هندســـة عملياتهـــا IBMومـــن خـــلال تجربـــة ن    
ة بهــــا والتــــي يمكــــن تتضــــو لنــــا مجموعــــة مــــن الخصــــاي  المرتبطــــ

 إيجازها فيما يلي:
 إمكانية دم  العديد من الوظايف المتشابهة في وظيفة واحدة.-1
 تمكين الموظفين من اتخاذ العديد من القرارات .-2
التأني في اختيار و تدريب المسـيولين عـن القيـام بأنشـطة إعـادة  -3

 هندسة العمليات. 
الخدمة و الذي يكون  استحداث وظيفة جديدة يطلق عليها مدير -4

 مسيولا بصفة أساسية عن خدمة العملاء و حل مشاكلهم. 
 
 أسباب القيام بإعادة الهندسة . -4 

هنا  نوعان من الأسباب التي تؤدي بالمؤسسة إلي التغيير         
 وفق إعادة الهندسة وهي أسباب داخلية وخارجية نفصلها فيما يلي:

 الأسباب الداخلية:-1 
ـــي تبنـــي إعـــادة الهندســـة هـــو تفشـــي البيروقراطيـــة أهـــم ســـبب  دعـــا إل

خاصـــة فـــي المؤسســـات كبيـــرة الحجـــم فاهتمـــام هـــذه الأخيـــرة بتحقيـــق 
النمو المتزايد بدلا من إعادة التفكير في العمليات الأساسية أدى إلي 
انتشـار البيروقراطيـة مـن  أجـل ضـمان النظـام ، ممـا أدى إلـي تعقيـد 

علــي ســد حاجــة الإجــراءات البيروقراطيــة العمليــات والتركيــز الــداخلي 
  22والعمليات الرييسية في مجال العمل.

 
                                                           

 . 361رواية حسن ، السلو  التنظيمي المعاصر ، مرجع سابق ،     22 
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أضف إلي ذل  ظاهرة الإفلاس المتزايد، وعدم القدرة علي الإدارة    
ودعـوة الأجانــب للقيــام بــ دارة الفنــادق والبنــو  والمطــاعم والمؤسســات 

راكــد الســياحية وغيرهــا، وانتشــار ظــاهرة ارتفــاع التكــاليف والمخــزون ال
ــــي  ــــب عل ــــا  الجــــودة وتحــــول الطل ــــة وانخف ــــدهور الإنتاجي بســــبب ت

  23المنتجات الأجنبية.
 الأسباب الخارجية : -2

إن التعامـــــــــل مـــــــــع العولمـــــــــة وتحديـــــــــد التجـــــــــارة الدوليـــــــــة، أدى      
ــــدريب  بالمؤسســــات المحليــــة إلــــي الاســــتعداد الكامــــل عــــن طريــــق الت

سسات الأجنبيـة، المكثف لتكون قادرة علي الوقوف أمام منافسة المؤ 
ولعل أبرز ما تميز هذه الفترة انتشار تكنولوجيا المعلومـات الجديـدة، 
ويرجــع فشــل كثيــر مــن المؤسســات فــي الاســتفادة مــن الاســتثمار فــي 
ثورة المعلومات الجديدة، إلي أن العمليات القايمة كانت بطريقة أكيد 

وكفـاءة  بسيطة، بدلا من إعادة هندستها للاستجابة والتوافـق مـع قـدرة
التكنولوجيـــــــا الجديــــــــدة، أمــــــــا الآن فقـــــــد زاد إدرا  المؤسســــــــات بــــــــان 
ــــــة  ــــــدة تســــــمو للمؤسســــــة بعمــــــل تعــــــديلات جوهري ــــــا الجدي التكنولوجي
للعمليــــات التنظيميــــة الهامــــة ، إذ أن العمــــل يعــــدَل ليناســــب القــــدرات 
التكنولوجية الجديدة بدلا من جعل التكنولوجيا هي التـي تتناسـب مـع 

 24.الوظايف الحالية
 المؤسسات التي يمكن أن تتبع إعادة الهندسة في التغيير: -5

يمكــــن أن تنــــت  إســــتراتيجية إعــــادة الهندســــة ثــــلاث مجموعــــات      
 أساسية من المؤسسات كما نلاحظ ذل  في الشكل التالي : 

                                                           
فريد النجار ، إعادة هندسة العمليات وهيكلة الشركات للتعامل مع العولمة والحروب التجارية الجديدة ، نالقاهرة ،  23 

 . 178 ،   2004/2005دار طيبة :
 .2،2005كاضم خضير حمود،نظرية المؤسسة،، دار المسيرة للنشر، عمان، ط  خليل محمد حسن الشماع و -1
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 المؤسسات التي يمكن أن تعتمد إعادة الهندسة في التغيير
 

قــات والأســس مــع عــر  لأهــم  الاســتراتيجيات  الحديثــة للتغيير،مداخلــة  المصــدر: قاســمي كمــال، المنطل
 .2005  مارس  8,9ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمؤسسات والحكومات ،  ن

 

 إعادة  هندسة المؤسسات 

 

 المؤسسات  

الطموحة  التي 
تريد  الحفاظ  علي 
 التفوق والامتياز 

 

المؤسسات المتعثرة  
التي تريد  العلا   
الحاسم  لمشكلاتها 
  الحالية والمتوقعة

 

المؤسسات  غير 
الناجحة  التي تريد  

الإنقاذ العاجل  
للتخل   من 
المشكلات  
 المتوقعة 
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من الشكل أعلاه يتضو أن كل المؤسسات يمكنها تبنـي إعـادة       
لـــي أساســـها الهندســـة إلا أنهـــا قـــد تختلـــف فـــي الخلفيـــة التـــي قامـــت ع

 بانتهاجها.
 
 كيفية نجا  إعادة الهندسة -6  
يمكن تشبيه إعادة الهندسة بلعب الشطرن ، حيـث يتوقـف النجـا     

والفوز في إعادة الهندسـة علـي القـدرة والمعرفـة ولـيس علـي اعتبـارات 
الصــــدفة أو الحــــظ، ويمكــــن تحقيـــــق النجــــا  المنشــــود فيهــــا بتلافـــــي 

 الأخطاء الشايعة في تطبيقها وهذه الأخطاء هي:
 
 رها.محاولة إصلا  العملية بدلا من تغيي-1
 عدم التركيز علي العمليات في المؤسسة.-2
 تجاهل كل شيء فيما عدا "إعادة تصميم العملية".-3
 تجاهل قيم الأفراد وعاداتهم و معتقداتهم.-4
 كن قنوعا بنتاي  محدودة .-5
 أهرب بسرعة.-6
ضـــع قيـــودا مســـبقة علـــي تعريـــف مشـــكلة وأبعـــاد الجهـــد الخـــا  -7

 ب عادة البناء.
المؤسســـة واتجاهـــات المـــديرين أن تمنـــع البـــدء فـــي الســـما  لبنيـــة -8

 إعادة البناء.
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 بدأ جهد إعادة البناء من القاعدة والاتجاه نحو القمة. -9
 معلومات الشخ  الذي يقود جهود إعادة الهندسة المحدودة. -10
 نق  الموارد المالية والبشرية لهذا الجهد. -11
وعات إعــادة تشــتت الجهــد والطاقــة علــي عــدد كبيــر مــن مشــر  -12

 الهندسة.
 عدم وضع إعادة الهندسة علي قمة أولويات الشركة. -13
العجز في التفرقة بين إعادة الهندسة والبرام  الأخرى لتحسين  -14

 العمل.
 التركيز بصورة كاملة علي التصميم . -15
الانســحاب عنــدما يقــاوم الــبع  التغيــرات الناتجــة عــن إعــادة  -16

 الهندسة.
 1ة المخصصة للقيام ب عادة الهندسة.طول الفتر  -17

 -علاقة إعادة الهندسة بالتطوير التنظيمي : -7 
تعتبر كل من إعادة الهندسة والتطوير التنظيمي طرقا يتم مـن       

ـــــــــــــاه  ـــــــــــــذي تتبن ـــــــــــــر التنظيمـــــــــــــي ال ـــــــــــــي التغيي ـــــــــــــدخول ف خلالهـــــــــــــا ال
 المؤسساتنخدمية/إنتاجية .

 

                                                           
.الإسكندرية ، الدار الجامعية 2سماعيل السيد، قضايا إدارية معاصرة، نطمحمد صالو الحناوي، إ - 1

1999: ، 236 
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ـــــــ    ـــــــة البق ـــــــة جاعل ـــــــات مختلف اء تعـــــــيش المؤسســـــــات فـــــــي بيي
 والاســـتمرار فيهـــا هـــدفا لهـــا. و ذلـــ  مـــن خـــلال تقـــديم الأفضـــل مـــن
"الســـلع أو الخـــدمات" بالمقارنـــة مـــع نظيراتهـــا هـــذا مـــا دفعهـــا تطبـــق 
أنواعـــــا مـــــن مـــــداخل التغييـــــر التـــــي ظهـــــرت مـــــن أجـــــل مواكبـــــة هـــــذه 

   .TQMالتغيرات، فطبقت إدارة الجودة الشاملةن
 
مـــن أجـــل تحســـين  ISO 9000وقـــد التزمـــت سلســـلة مواصـــفات  

مســـــتوى الســـــلع و الخـــــدمات المقدمـــــة فـــــي ســـــبيل إرضـــــاء العميـــــل، 
واستخدمت  إعادة الهندسة والتي تعمل علي زيادة قدرتها علي تقديم 

 سلع و خدمات ذات مواصفات عالمية .
 
وهـذا مــا يبــرزه نجــا  المؤسسـات اليابانيــة والأمريكيــة نتيجــة لتطبيــق  

كــــل الحــــالات يتحقــــق النجــــا  هــــذين المفهــــومين. إلا أنــــه لــــيس فــــي 
عــــادة الهندســــة، فهنــــا  فجــــوات كبيــــرة بــــين  ــــق إدارة الجــــودة واد بتطبي

 25المؤسسات في التطبيق والنتاي  المتوصل إليها.
 

 

 

 

 

                                                           
 276موسي اللوزي، مرجع سابق،  :   -1
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                    ويمكن توضيو العلاقة بين إعادة الهندسة والتطوير التنظيمي من خلال الشكل التالي 
                                       

 

  المتغيرات
 البيئية

  المنافسة 

 التكنولوجيا 

  تغيير
 احتياجات.

 

 

 

 

 

 

 

  

إدارة الجودة 

 الشاملة

TQM 

منظار تحققت مستوى عالي من 

 الكفاءة 

مؤسسات حققت مستوى أقل من 

 الكفاءة 

فجوة بين التنظيمات 

 الإدارية المختلفة في

 الأداء

م ظهور مفهو

 الإداريةالهندسة 

زيادة  قدرة المؤسسة   -

 على المنافسة .

زيادة قدرة المؤسسة  -

 على الإنتاجية.

 العاملين.تحقيق رضا  -

زيادة قدرة المؤسسة  -

على البقاء الاستمرارية 

  والازدهار. والنمو

 

 

 

 يادة ز

 كفاءة 

 فعالية 

  المؤسسة
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بعــــد عـــــر  الشــــكل نقـــــول إن تطبيــــق إعـــــادة الهندســــة يمـــــد         
المؤسسة بمزايا متعددة تساعد علي تحقيق التطوير التنظيمـي يتمثـل 

 :1في
المرونــة العاليــة مــن خــلال تمتــع فــرق العمــل بصــلاحيات واتخــاذ -1

 القرار باستقلالية كبيرة.
ــــــيم الأداء الجمــــــاعي، إعطــــــاء التعويضــــــات -2 اعتمــــــاد معــــــايير تقي

 افز بناءا علي المنت  النهايي لفرق العمل.والحو 
اعتمـــاد فـــرق العمـــل علـــي منهجيـــة الإبـــداع و الابتكـــار للمحافظـــة -3

علــي حالــة و وضــع تنافســي جيــدين للمؤسســة،و بالتــالي زيــادة قــدرة 
 المؤسسة علي مواجهة التحديات.

طبيعـــة فـــرق العمـــل التـــي تقـــوم علـــي التنظـــيم الحيـــوي، الـــذي يـــتم -4
 مواجهة المتغيرات البييية المعقدة.تصميمه من أجل 

 

 الخلاصة :
التطــور والتنــوع التكنولــوجي الســـريع وتــأثيره القــوي علــــي  إن   

ــــة والخدميـــة فـــي جميـــع القطاعـــات  وللاســـتغلال  العمليـــات الإنتاجيـــــ
ــــود إدارة حديثـــة  الأمثـــل لهـــذه التكنولوجيـــا الحديثـــة يتوجـــب علينـــا وجــ

نظـــــم العمليــــات المتكاملــــــة وكيفيــــــة تهــــتم بدراســـــة وتحليــــل وتصـــــميم 
ـــــر المــــوارد الإنتاجيــــة والبشــــرية و المعلوماتيــــة  فــــي  إدارتـــــها وتطويـــــــ

 جميع قطاعات الدولة . 
                                                           

 1Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « les clés du succès 

concurrentiel », Edition d’organisation, Paris, 2004,p :145. 
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ومـــع النجاحــــات التـــي حققتهـــا الهندســــة الإداريــــة فـــي الآونـــة    
ـــــت  الأخيــــرة فــــي بعــــ  المؤسســــات والشــــركات والإدارات التـــــي تبنـــــــ

أصــــبو مــــن الضــــروري النظــــر بجديــــه فــــي كيفيــــة  ة تطبيــــق الهنــــدر  
اســـتغلال هــــذا العلـــم فــــي الجهـــــــــــاز الإداري المـــدني والعســـكري علـــي 

 حدا سواء .
 

 ؟  كيف تؤدي الهندرة إلى تغير ثقافة المنظمة 
تتسع ويتغير الهيكل التنظيمي من الشـكل الهرمـي إلـي فـرق     

إلــــي متمكنين ويصبو مرتكز العمل ويتغير الموظفين من محكومين 
الأداء العملية الإدارية بدل الأقسام الإدارية ويتغير قيـاس الأداء مـن 
نشـــاط إلـــي نتيجــــة وتتغيـــر مهمـــة الإدارة مــــن الإشـــراف إلـــي التعلــــيم 
ويتغيــر المــدير مــن مراقــب وجــامع نقــاط أو موقــع شــيكات إلــي قايــد 

ء العمليــــات نفســـــه وتتغيــــر الأولويــــات مــــن الإرادات الماليـــــة إلـــــي أدا
ــــر اهتمـــام الموظـــف مـــن إرضـــاء المـــدير إلـــي إرضـــاء العميـــل  ويتغيـــــ

 .26 
 

 فوائد ونتائج وتغييرات الهندرة
 *تغيير وحدات العمل من الأقسام إلي الفرق العملية  

* تغييـــر الإعمـــال مـــن المهـــام البســـيطة إلـــي الأعمـــال ذات الأبعـــاد 
 المتعددة 

                                                           
مجلة أمريكية سنـة  نشرتها   ن هندسة المنضمات    خبير في علم الهندسة الإدارية ومؤلف كتاب ,  مايكل هامر 26

1993 , 
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 قب إلي الداعم * تغيير دور الفرد من المرا
 * تغيير العمل من التدريب إلي الثقافة 

 * تركز مقاييس الأداء من النشاط إلي النتاي  
 * تغيير معيار التقدم من الأداء إلي القدرة 

 * تغيير القيم من قيم وقايية إلي قيم إنتاجية 
 * تغيير المدراء من مشرفين إلي مدربين 

 
ولنجـــــا  عمليـــــة إعـــــادة الهندســـــة، وتحقيـــــق التغييـــــر المناســـــب فـــــي 

 المؤسسة، لابد علي هذه الأخيرة أن تركز علي ما يلي:  
امـتلا  رؤيــة مســتقبلية، مــن خــلال اختيــار وســايل العمــل، والتنبــؤ  -

ــــة  بــــالطرق المناســــب، والتخصــــي  المســــبق للمــــوارد الماليــــة، المادي
 ف. والبشرية اللازمة لبلوغ تل  الأهدا

التفكيــــر الإســــتراتيجي  مــــن خــــلال الإبــــداع والابتكــــار فــــي تســــيير  -
المؤسســـة والمخـــاطرة فـــي اتخـــاذ القـــرارات، بمشـــاركة جميـــع الخبـــرات 

 والمصالو بالمؤسسة. 
 علي المؤسسة أن تكون في حالة يقظة تكنولوجية  -
علي المؤسسة أن تكون في حالة يقظة تنافسية، بالمتابعة   -

رة للمنافسين تخصي  الموارد الكافية واللازمة لذل  الدايمة والمستم
, علي المؤسسة أن تكون في حالة يقظة بييية من خلال التركيز 

 علي:
*طبيعة علاقتها بمحيطها الخارجي، بالمتابعة المستمرة        
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 للتغيرات الحاصلة به،   واستخدام أدوات علمية في تحليلها.
يمها الداخلي، وتجنيد جميع *  المراجعة المستمرة لتنظ      

 الموارد لذل . 
العمل علي إنشاء نظام معلومات بالمعني الحقيقي حتي يكون  -

 للمعلومة المحصلة قيمة.
طاراتها  - علي المؤسسة أن تسخر مواردها في تكوين عمالها واد

لإدرا  أهمية التسيير الاستراتيجي في ظل التغيرات التي يفرضها 
 المحيط .

فة العمال، استجابةً لما يعرفه الاقتصاد العالمي من تجديد ثقا -
 تحولات .
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 الفصل الثاني
 

 التكنولوجي وتأثيره في التغيير
 إنتاجية المنظمة

 
 
 
 



65 

 

 الفصل الثاني
 التكنولوجي وتأثيره في إنتاجية المنظمة التغيير

 مقدمة
يتوقف النجا  المنظمي لأي منظمة علي مدى قدرتها علي  

مواكبـــة التغييـــرات المســـتمرة فـــي البييـــة التـــي تعمـــل فيهـــا وخصوصـــاً 
التغييــرات التكنولوجيـــة والتـــي تتضـــمن اســتعمال الطـــرق الحديثـــة فـــي 
عمليات الإنتا  من اجل زيـادة الإنتاجيـة أو تحسـين نوعيـة الإنتـا . 
مما أوجب الاهتمام بـالتغيير التكنولـوجي حتـي أصـبو مطلبـاً أساسـيا 

 تغييرات المتسارعة في بيية العمل .للنهو  في ظل ال
 

أن التغييــر التكنولــوجي يتضــمن اســتعمالات الطــرق الحديثــة 
ـــــــث أن  ـــــــي منتجـــــــات أو لتحســـــــين الخـــــــدمات حي لتحويـــــــل المـــــــواد إل
التكنولوجيــا تعنــي الماكينــات الجديــدة ،مخــارط ، كبس،كومبيـــوترات، 
ت لكن التغيير التكنولوجي من حيث المفهوم يعني إدخال كـل التقنيـا

الجديـــــدة، إذ يتضـــــمن الكومبيـــــوترات الروبوتـــــات التـــــي تســـــتخدم فـــــي 
الصـــناعة وخدمـــة المنظمـــات حيـــث أن أجهـــزة الحواســـب الالكترونيـــة 
ألان كـل منهــا يســاعد المــوظفين بالقيـام فــي مهمــات متنوعــة وواســعة 
مثــل أعــداد الصــفقات البنكيــة ، بوليصــة التــأمين علــي الحيــاة وتقــوم 

كمــا وتــتحكم الحواســب ألان بجــزء كبيــر  الروبوتــات بأعمــال الخدمــة
مـــن عمليـــات الصـــناعة مثـــل مناولـــة المعـــدات ، ومراجعـــة الجـــودة ، 

 والاجتماعات.
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بعــــ  المنظمــــات ابتكــــرت أنظمــــة التصــــنيع المــــرن وهــــذه  
الأنظمـــة ولـــدت أجـــزاء أو إنتـــا  كلـــي بواســـطة التشـــغيل الآلـــي مـــن 

 التصميم الأولي إلي التسليم بدون تدخل الإنسان.
 

هــــذه التغييــــرات التكنولوجيــــة أوقعــــت حــــدثا كبيــــرا بســــبب  إن
الإمكانيــــــات العاليــــــة للتكنولوجيــــــا إلــــــي الإنتــــــا  بــــــأدني كلفــــــة ورفــــــع 
الإنتاجية وتحسين الجودة ويشمل التغيير التكنولـوجي معـدات جديـدة 
وعمليــــات جديــــدة حيــــث كانــــت التطــــورات التكنولوجيــــة منــــذ الحــــرب 

 بالحواسب الالكترونية . العالمية الثانية والتي كانت ممثلة
 

بأنــــــه يشــــــمل التغييــــــرات فــــــي المعــــــدات أو الأســــــاليب   -: ويعــــــرف
المســتعملة فــي الإنتــا  وفــي العلاقــات بــين النشــاطات المختلفــة وفــي 

 تحسين طرق تدفق العمل . 
 

ونرى أن التغيير التكنولوجي غالبا هو إعادة مهمة التصـميم  
وأدايهـــا، و الترابطـــات بينهـــا ، , وقـــد تبـــين بأنـــه تغيـــر طبيعـــة المهـــام 

وطبيعة التدفقات المادية، وتدفقات الطاقة، والتدفقات الوقايية ويـذكر 
أيضــا بــأن التغييــر التكنولــوجي يــؤدي إلــي اكتســاب المنظمات،مهــام 
جديدة،أســـاليب جديـــدة،إدارة جديدة،ثقافـــة جديـــدة،وطرق جديـــدة للقيـــام 

 بالأعمال .
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الكثيـر مـن التحـديات , و يـؤثر فـي  بيد أن التغيير التكنولوجي يكون
 كيفية عملنا والتفكير بالعمل بطرق عدة .

 
ويجــــب إن نعلــــم بــــان التغييــــرات فــــي العمليــــة التكنولوجيــــة ، 
المواد التكنولوجية،الإنتا  ، الخدمة التكنولوجية ، أنظمة المعلومـات 
وأنظمـــة الإدارة لأي عمليـــة تـــؤثر بشـــكل كبيـــر ومهـــم علـــي السياســـة 

م بالعمــل والمهــارات العماليــة المتطلبــة للعمليــة بالإضــافة التــي تــتحك
لتأثيراتـــه الواضـــحة فـــي محـــيط العمـــل وطبيعـــة الحيـــاة العمليـــة وفـــي 

 متطلبات إعادة التدريب في المنظمة .
 
إن التكنولوجيا هي الموجه الأسـاس لمحـيط العمـل لسـببين:  

وثانيــا  أولهــا أن التكنولوجيــا الحديثــة تتطلــب مهــارات جديــدة ومختلفــة
لن التكنولوجيــا الحديثــة تــؤثر فــي النظــام الــداخلي للعمليــة وبضــمنها 
عمليــــة الإدارة والسياســــة والمهــــارات الجســــدية أو نمهــــارات المنظمــــة 
المختلفـــة  متضـــمنا التـــدريب الجســـدي وغالبـــا مـــا يظهـــر فـــي سياســـة 

 تدريب مشتركة .
 

وهنــــــــا  مجموعــــــــة مــــــــن العوامــــــــل المــــــــؤثرة علــــــــي التطــــــــور 
والتغييــر التكنولــوجي مثــل الســوق المتوقعة،بييــة البحــث التكنولــوجي 

ــــــــــــــــــــــي الشــــــــــــــــــــــركة،مكان العمــــــــــــــــــــــل ،المشــــــــــــــــــــــاكل  والتطــــــــــــــــــــــوير ف
 التقنيةنالفنية الخاصة،المنظمات الحكومية والمنافسة .
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ونعلـم أن التغييـر التكنولـوجي يتضـمن كـل مـا هـو جديـد مـن 
ماكينــــات حديثــــه تســــتخدم فــــي الإنتــــا  مــــن اجــــل زيــــادة الإنتــــا  أو 

 لنوعية.تحسين ا
 

ف ذا كانت تكنولوجيا إحدى المنظمات متقدمة علي منافسيها 
ممــا يعنــي أنهــا قــد منحــت فرصــة اســتثمار هــذا التقــدم وعلــي العكــس 
ــــــدات  ــــــا القديمــــــة تهدي ــــــ  تواجــــــه المنظمــــــات ذات التكنولوجي مــــــن ذل
وضغوط عديدة تؤثر في موقعها في السوق ومن هذا الأسـاس يبـرز 

يير التكنولــوجي إذ أصــبو الاســتغلال بوضــو  ضــرورة الاهتمــام بــالتغ
الكفء والفعال لأساليب التكنولوجيا الحديثة ضـروري لبقـاء المنظمـة 

 واستمرارها .
 

 أولا :أسباب التغيير التكنولوجي :
أ. زيـــادة الطاقـــة المقـــررة لمقابلـــة الطلـــب إذ قامـــت الأســـواق المركزيـــة 

الماكينــات القديمــة مــثلًا بنصــب خزانــات النقــود الإلكترونيــة بــدلا مــن 
فضـــلًا عـــن ذلـــ  فقـــد ســـمحت الســـجلات الإلكترونيـــة بخدمـــة ســـريعة 
والتــي زادت مــن عــدد الزبــاين الــذين تمكنــوا مــن خــدمتهم فــي الوقــت 

 المحدد والتسجيل الإلكتروني الذي خف  الكلف وزاد من الدقة.
 

ب تســــتطيع التكنولوجيــــا أن تــــنق  الكلفــــة فــــي عــــدة جوانــــب تقليــــل 
توزيع الكلـــــف كلـــــف المـــــواد يمكـــــن أن تقلـــــل بواســـــطة المواد،الشـــــغل،

ترجيو أعلي كلفة مواد مستخدمة لصـنع منتجـات بكلفـة منخفضـة أو 
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تقليــــل المــــواد المســــتخدمة لصــــنع المنــــت  فــــي العمــــوم كمــــا وتــــنق  
التكنولوجيا كلف التشغيل بواسطة إنقا  وقـت الشـغل الـلازم لصـنع 

 المنتجات. 
 

ا تحســن الجــودة للمنــت  أو الخدمــة  . الجــودة العديــد مــن التكنولوجيــ
 وبالتالي زيادة حجم المبيعات.

 د. تمييز المنت  عن المنتجات المنافسة.
هـــ. تحقيــق المرونــة مــن خــلال زيــادة تنــوع المنتجــات وزيــادة الحصــة 
الســـوقية فـــي البييـــة التنافســـية فضـــلا عـــن ذلـــ  تقـــديم منتجـــات بـــدورة 

 حياة إنتاجية قصيرة.

 لوجي :خطوات التغيير التكنو 
لقد حـدثت التغييـرات التكنولوجيـة بشـكل واسـع بسـبب الطاقـة 
التكنولوجيـــة العاليـــة لرفـــع الإنتـــا  وتطـــوير النوعيـــة وبـــالرغم مـــن أن 
ــــــي نصــــــف أعمــــــال  ــــــأثير عل ــــــوت لهــــــا ت ــــــات الروب الكومبيــــــوتر وتقني
الأمــريكيين الفنيــة التنفيذيــة فــي منظمــات الولايــات المتحــدة الأمريكيــة 

في بع  المشاريع وذل  بسبب بعـ  التغييـرات فقد تناقصت كثيراً 
التكنولوجيـــــــة وعـــــــدم الحصـــــــول علـــــــي نتـــــــاي  موفقـــــــه والعديـــــــد مـــــــن 
الملاحظـــين يؤمنـــون أن الأداء المخيـــب لذمـــال فـــي هـــذا النـــوع مـــن 
التغييرات التكنولوجية يعزى إلـي الإهمـال الإداري للتغييـرات الهيكليـة 

 والسلوكية التي يجب أن تتبعها المنظمة .
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تســاهم التغييــرات التكنولوجيــة فــي تحســين صــورة المنظمــة و 
فـــي النهايـــة وكـــذل  أجـــراء التغييـــر علـــي المهـــن وتـــأتي بفـــر  أكثـــر 

 وتنمي الخبرات.
وهنا  مجموعة من الخطوات التي يجـب علـي المنظمـات القيـام بهـا 

 عند أجراء التغيير التكنولوجي وهي :

 إعادة التصميم :
ســــتراتيجية  أن تنفيــــذ خطــــة إعــــادة التصــــميم تأخــــذ تخطــــيط كــــفء واد

 متطورة للتدخل وتتم عملية إعادة التصميم بأربع خطوات هي :
يجب علي المنظمة أن تقرر من سيعمم التغيير بالاعتماد علـي  -1

 الظروف الخارجية.
يجـــب تعيـــين الفريـــق الـــذي ســـوف يأخـــذ علـــي عاتقـــه التصـــميم  -2

والاحتياجـــات الحقيقـــي للتغييـــر المبنـــي علـــي نظريـــة تصـــميم العمـــل 
 والأهداف وظروف المنظمة.

لفريــق يقــرر التوقيــت للتنفيــذ الــذي مــن الممكــن أن يتطلــب فتــرة  -3
 انتقال رسمي.

المخطط الاستراتيجي يجب أن يؤخذ بعـين الاعتبـار أن تغيـرات  -4
العمــل تتطلــب تعــديل وتزويــد التغييــر بعناصــر منظمــة مثــل علاقــات 

 مسجلة ونظام التعوي  . 
وهنا  العديد من الفوايد المتحققة من إعادة تصميم المهام وتضمنت 
، تحســين مســتوى الأداء الــذي ينشــأ عــن التغييــر فــي نظــم العمــل ، 
تحســـين درجـــة رضـــا الأفـــراد و دافعيـــتهم لبداء،تحســـين درجـــة جـــودة 
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ظروف العمل داخـل المنظمـة،زيادة درجـة التـزام الأفـراد نحـو التغييـر 
 المطلوب .

 

 التكنولوجي الاجتماعي :النظام 
أن المنظمــة هــي مجموعــة مــن الأفــراد أي أنهــا تمثــل نظامــاً   

اجتماعيــاً ومــن ثــم إن التغييــرات التــي حــدثت فــي النظــام التكنولــوجي 
تـــــؤثر فـــــي البنـــــاء الاجتمـــــاعي للمنظمـــــة لـــــذل  فـــــأن إدارة التغييـــــرات 
للمنظمــة بصــورة مــؤثرة تعنــي التعامــل مــع كــلا الجــانبين الاجتمــاعي 

 التكنولوجي لذل  التغيير .و 
 

 الأسلوب الإداري : 
أن عمليـــــــة التغييـــــــر التكنولــــــــوجي تتطلـــــــب زيـــــــادة معــــــــارف 
الإداريين داخل المنظمة بالشكل الذي يوفر لهـم فهـم شـامل للتقنيـات 
الحديثـــة التـــي دخلـــت فـــي مجـــال عملهـــم إذ أن التكنولوجيـــا المتقدمـــة 

ا يمكـــن لهـــذا يمكـــن أن تغيـــر جوانـــب عديـــدة فـــي أســـاليب العمـــل كمـــ
 التغيير أن يغير ظروف العلاقات الاجتماعية بين العمال. 

 

 مصادر التغيير التكنولوجي :
تعــــيش المنظمــــات فــــي العصــــر الحــــالي منافســــة عاليــــة مــــع 
المنظمــات الأخــرى وكــل منظمــة تســعي إلــي تحقيــق أعلــي ربــو لــذي 
وجــــب علــــي هــــذه المنظمــــات مواكبــــة التغييــــرات الحاصــــلة فــــي كــــل 
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خاصة فيما يتعلق بالتكنولوجيا وتغيرها المستمر ولإنجـاز المجالات و 
 التغيير التكنولوجي يجب توفر مصادره .

 
ونشير إلي أهمية الإبداع في التغيير التكنولوجي و إلـي دور 
الأقســـــام المبدعـــــة الموجـــــودة فـــــي المنظمـــــات المتخصصـــــة بالإبـــــداع 

قهـــا والبحـــث والتطـــوير مـــن اجـــل توليـــد أفكـــار وتقنيـــات جديـــدة وتطبي
للحصول علي الإنتـا  الكـفء وعـد الإبـداع أحـد الأشـياء المهمـة فـي 
العصــر الحــالي وعلــي إدارة المنظمــات التعــرف علــي كيفيــة التعامــل 

 مع الإبداع وترصد تردده في القطاعات المتنامية بسرعة .
 

فعنــــدما نفكــــر بالإبــــداع التكنولــــوجي نميــــز بــــين نــــوعين مــــن 
 يدة  وعملية الإبداع.الإنتا  المبتكرنتقديم منتجات جد

بينما نظريا التميز من ناحية المفهوم يعد النوعان مرتبطان  
, مثـــل هـــذه العلاقـــة بـــين الإنتـــا  المبتكـــر وعمليـــة الإبـــداع  , حيـــث 
نلاحــظ فــي منحنــي الإنتــا  المبتكــر والــذي يبــدءا مــن مســتوى معــين 
مـــن الإبـــداع حيـــث يكـــون مرتفعـــا وبمـــرور الوقـــت يهـــبط إلـــي الأســـفل 

أجــراء تعــديلات علــي هــذا المنــت  مــن خــلال عمليــات الإبــداع وعنــد 
والتي تتقاطع مع الإنتا  المبتكر فـي نقطـه معينـة والتـي تمثـل نقطـة 
التغييــــر علــــي المنــــت  يرتفــــع منحنــــي عمليــــات الإبــــداع ويصــــل إلــــي 
مستوى معين بمرور الوقت ويتخذ طابع الإنتـا  الأسـلوب ألانتقـادي 

نتاجيــة والمســتخدمين الأوايــل للإنتــا  فــي الجــزء الأول مــن الحيــاة الإ
يكونون علي الأغلـب الأكثـر تـأثراً فـي الأداء الإنتـاجي مـن الاهتمـام 
بالسعر, وعند الأخذ بنظر الاعتبار فأن الإنتا  المعاد تصميمه هـو 
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الأكثـــــر جـــــدارة بالاهتمـــــام لجعـــــل الإنتـــــا  أكثـــــر فايـــــدة ورغبـــــة لـــــدى 
 مستخدميه. 

المبكـرة لتكنولوجيـا الإنتـا  كالبحـث و لقد أشـارنا إلـي الحالـة 
عن التصميم السايد ويقصد بهذا التعبيـر, هـو المنتجـات التـي تنشـئ 

 سوقاً .
إن عمليات الإبداع تقوم في المقام بتخفي  التكاليف وزيادة 
حـــــدة المرونـــــة. وحصـــــلت الســـــرعة الإنتاجيـــــة علـــــي اهتمـــــام المـــــدراء 

ـــــا  و الإداريـــــين وبـــــذل  تصـــــبو التغييـــــرات اقـــــل واقـــــل جذر  يـــــة للإنت
ـــــات  ـــــة .كمـــــا و أن العملي ـــــر معياري ـــــات والمنظمـــــة تصـــــبو أكث للعملي
الإنتاجيــة تتقــدم شــيياً فشــيياً مــن النهايــة للتــدفق المســتمر فــي سلســلة 
العمليــات وبــنفس الوقــت يصــبو كــل مــن الإنتــا  والعمليــات معــر  
للانتقــاد مــن الاختلافــات الجذريــة ويعــر  وظــايف مشــابهة مــن قبــل 

 خار  نطاق الصناعة التقليدية مثال ذل . بع  المنتجين
 

،وكـــــذل  الشـــــركات  Camran Polariodنـــــرى شـــــركة
ـــــــــة مثـــــــــل شـــــــــركة أدوات تكســـــــــاس الإلكترونيـــــــــة لإنتـــــــــا   الإلكتروني

  ووفق هذا المنظور يعد الإنتا  وعمليات الإبداع Digitalالساعاتن
كلاهمـــا مـــن عناصـــر التقـــدم التكنولـــوجي الواســـع وكـــذل  التبـــدل فـــي 

 لسوق وبمرور الوقت تتقدم هذه الشركات في العادة .صفات ا
 

وتؤكـــد الإدارات فـــي مثـــل هـــذا النـــوع مـــن الشـــركات و التـــي 
تركـــز علـــي الكيفيـــة التـــي تســـتطيع بهـــا مختبـــرات البحـــث والتطـــوير 

 الحفاظ علي تقاليدهم الغنية القديمة. 
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ـــــاري   ـــــرت الشـــــركات الأخـــــرى نوربمـــــا بشـــــكل اختب وقـــــد أجب
ــــة.وفي لتشــــغيل منتجــــاتهم ال ــــدة المعروضــــة مــــن مصــــادر مختلف جدي

بع  الأحيان إنتا  نفس المنتجات الجديدة المعروضة وفـي بعـ  
الأحيان المطالبة بالحقوق من اجل الإنتـا  وبعـ  الأحيـان يتطلـب 
إبداع الشركة نفسها.ومع ذل  تقليل الكلفة يصبو بصورة متزايدة مهم 

ي  حيــــــــث تعمــــــــل عمليــــــــات الإبــــــــداع بصــــــــورة أوليــــــــة علــــــــي تخفــــــــ
 الكلفة.وبشكل متزايد يخضع ويكسب سرعة الإنتا  اهتمام الإدارة . 

 

 طرق قياس التغيير التكنولوجي :  
هنــــا  كثيــــر مــــن المؤشــــرات التــــي تســــتخدم لقيــــاس التغييــــر 

 التكنولوجي وهي كما يأتي 
أ. نصـــيب العامـــل مـــن رأس المـــال المســـتثمر الكلـــي : وذلـــ  بقيـــاس 

إلــي أجمــالي عــدد الأفــراد العــاملين  نسـبة رأس المــال المســتثمر الكلــي
فــــي الشــــركة بهــــدف التوصــــل إلــــي نصــــيب العامــــل مــــن رأس المــــال 
المســـــتثمر حيـــــث يعـــــد رأس المـــــال المســـــتثمر عـــــاملا مـــــن العوامـــــل 

 الأساسية المستخدمة في قياس التغيير التكنولوجي.
 

ــــا  المباشــــرين مــــن المســــتثمر فــــي الآلات  ب. نصــــيب عمــــال الإنت
خـلال قسـمة رأس المـال المسـتثمر فـي الآلات  والمعدات : وذل  من

والمعـــدات علـــي عـــدد عمـــال الإنتـــا  المباشـــرين العـــاملين فـــي مواقـــع 
الإنتا  المباشرة وذل  من اجل التعرف علـي نصـيب كـل عامـل مـن 
عمــال الإنتــا  المباشــرين مــن كــل وحــدة نقديــة مســتثمر فــي الآلات 

 والمعدات.
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 الآلات والمعدات : . نصيب الطن المنت  من المستثمر في 
وذل  بقياس نسبة رأس المال المستثمر في الآلات والمعـدات والعـدد 
ـــــوع  ـــــي ن ـــــ  مـــــن اجـــــل التعـــــرف عل ـــــي وذل ـــــا  الفعل ـــــي حجـــــم الإنت إل
التكنولوجيــــا التــــي أدخلــــت فــــي خطــــوط الإنتــــا  فــــي المصــــنع محــــل 
الدراســة ففــي حالــة ارتفــاع هــذا المؤشــر يحــدد نــوع التكنولوجيــا التــي 

 ي بتكنولوجيا الكثيفة رأس المال .أدخلت بما يسم
 

د. نصيب الطن المنت  من العمالة الإنتاجية المباشرة , وذل  بنسـبة 
عمال الإنتا  المباشرين إلي حجم الإنتا  الفعلـي مـن اجـل التوصـل 
إلي معدلات التغيير التي حصـلت فـي قـيم هـذا المؤشـر قبـل التغييـر 

ـــوجي وبعـــده وهـــو يـــدل علـــي نـــوع التكنول وجيـــا المطبقـــة فعنـــد التكنول
انخفـــا  قيمـــة هـــذا المؤشـــر يعنـــي أن هنـــا  تكنولوجيـــا ذات كثافـــة 

 رأسمالية.
 

 هـ. نصيب الطن المنت  من كمية الطاقة الكهربايية المستهلكة :
وذلـــ  بنســـبة كميـــة الطاقـــة الكهرباييـــة المســـتهلكة إلـــي حجـــم الإنتـــا  

زداد كميـة فمن المنطقي والواضو انه مع استخدام تكنولوجيا جديدة ت
الطاقة الكهرباييـة المسـتهلكة وبالتـالي تـزداد الإنتاجيـة فعنـد انخفـا  
نصـــيب الطـــن المنـــت  مـــن كميـــة الطاقـــة الكهرباييـــة المســـتهلكة يـــدل 

 علي درجة التغيير التكنولوجي.
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 مقاومة التغيير التكنولوجي :
يواجــه العمــال تغييــرا فــي طبيعــة الأعمــال التــي يقومــون بهــا 

كنولــوجي وعنــد حــدوث التغييــر يشــعر العمــال بعــدم مــع كــل تطــور ت
الاســتقرار أو الاطمينــان نتيجــة المطالــب الجديــدة التــي يتطلبهــا كـــل 
تغييـــر ســـواء بالنســـبة لنـــوع المهـــارة أو درجتهـــا المطلوبـــة أو ضـــرورة 
تكيفهم حسب ظروف علاقات العمل الجديـدة وقـد أدخلـت الآليـة فـي 

عيــة ونفســية وكــان علــيهم أن حيــاة العمــال ظروفــا جديــدة فنيــة واجتما
 يتكيفوا عليها .

 
ومـــن هنـــا وجـــدنا أن أفـــراد القـــوى العاملـــة يشـــعرون بـــالخوف 
والقلـــــق مـــــن التقـــــدم التكنولـــــوجي وذلـــــ  لأنـــــه ســـــيؤدي إلـــــي فقـــــدانهم 
لأعمـالهم فـي يـوم ما.وهــذا بـدوره يقـود إلـي التنــاق  فـي حجـم القــوى 

عليهـا التكنولوجيـا العاملة في بع  المجالات الإداريـة التـي أدخلـت 
مثل استخدام الحاسـبات الآليـة فـي بعـ  الوظـايف الإداريـة وقيامهـا 
بالأعمال المختلفـة بدقـة ومهـارة عـاليتين فـي وقـت قليـل جـداً وبدرجـة 

 عالية من الكفاءة .
 

وأخيرا نوضو أن الميكنة المتطورة تعني في جوهرها تقلي  
انه من السـهل علـي فر  العمل المتاحة للعاملين غير الماهرين إذ 

العامــــل غيــــر المــــاهر أن يقــــوم بتشــــغيل و إدارة ماكينــــة فــــي مصــــنع 
يســـتخدم أنظمــــة لليــــة بداييـــة للا انــــه مــــن الصـــعب كثيــــرا علــــي هــــذا 

 العامل لن يدير ويشغل الماكينات في ظل نظام للي متطور.
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  -ثانيا الإنتاجية:
لمنظمات تعد الإنتاجية العالية نسبياً من الأهداف الأساسية  

الأعمــــال ســــواء الصــــناعية أو الخدميــــة وهــــذا مــــا أفرزتــــه اغلــــب لراء 
ـــا  والعمليـــات الأمـــر الـــذي  ـــاب والبـــاحثين فـــي مجـــال إدارة الإنت الكت
يستلزم تقـديم إطـار نظـري شـامل عـن أهـم مـا يمكـن أن يتضـمنه مـن 

 المحاور ويمكن بيان ذل  من خلال الأتي :
  المفهوم والأهمية 1ن

ـــا  وهـــي بهـــذا المعنـــي الإنتاجيـــة هـــي ا لتعبيـــر النســـبي للإنت
تمثـــل مقياســـا هامـــا لتحديـــد مســـتوى التقـــدم الاقتصـــادي والاجتمـــاعي 

 لأغرا  المقارنات الدولية في هذا المجال .
 

أمــا القــاموس الاقتصــادي للإنتاجيــة فقــد عرفهــا بأنهــا الكميــة  
التـي ينتجهــا كــل عنصــر مــن عناصــر الإنتــا  علــي حــدة خــلال فتــرة 

ن الـــزمن وتتوقـــف الإنتاجيــة علـــي التقـــدم التقنـــي والمعـــدات محــددة مـــ
 والإدارة والعمال وظروف المعيشة .

  
ـــاس للعلاقـــة بـــين المحصـــول   ـــد عرفهـــا لخـــرون بأنهـــا مقي وق

الإنتاجي والعوامل التي استخدمت في تكوين ذلـ  المحصـول ويعبـر 
عن هذا المقياس كمياً بشكل نسبة ميويـة فالمحصـول قـد يكـون عـدد 

دات المنتجــــــة مــــــن البضــــــايع أو الخــــــدمات أو حجــــــم الأمــــــوال الوحــــــ
 المتحققة أو كمية المبيعات التي تم توزيعها. 
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أمـــــــا الوســـــــايل المســـــــتخدمة فقـــــــد تكـــــــون وحـــــــدات العمـــــــل نالأيـــــــدي 
 العاملة،الآلة  أو وحدات رأس المال.

ونعرفهــــا بصــــورة أخــــرى بأنهــــا القــــدرة علــــي تقــــديم الســــلع والخــــدمات 
 بفاعلية واقتصادية .

 
  تعـــــــرف الإنتاجيـــــــة بأنهـــــــا النســـــــبة ILOألا إن المنظمـــــــة الدوليـــــــة ن

الحسابية ما بين المخرجات المنتجة من السلع والخـدمات مـن ناحيـة 
والمدخلات من رأس المال والعمل , وغيرها التي دخلت في عمليات 
الإنتـــا  كمـــا أن الإنتاجيـــة الجديـــدة تســـاعد المنظمـــة علـــي اســـتخدام 

ة في إنتـا  السـلع والخـدمات والإنتاجيـة الضـعيفة الموارد بكفاءة عالي
 تؤدي إلي إهدار الموارد المستخدمة .

 
  قـــدمت المنظمـــة الأوربيـــة للتعـــاون الاقتصـــادي 1950وفـــي عـــام ن

  تعريفاً رسميا للإنتاجية بأنها نات  قسمة المخرجـات علـي OCEDن
واحـــد مـــن عوامـــل الإنتـــا  ووفـــق هـــذا التعريـــف يمكـــن الحـــديث عـــن 

ة رأس المال،العمـــــل،المواد ...وغيرهــــا ك نتاجيـــــة جزييــــة كمـــــا إنتاجيــــ
يمكــن الحــديث عــن الإنتاجيــة الكليــة بقســمة المخرجــات علــي جميــع 

 المدخلات من عوامل الإنتا . 
 

نستخل  مما سبق أن الإنتاجيـة تمثـل العلاقـة النسـبية بـين  
المخرجات والمدخلات وتعد الإنتاجية مؤشرا هاما يستدل مـن خلالـه 

درجة التطور والتقدم الـذي يحظـي بـه الاقتصـاد القـوي لأي بلـد  علي
ـــر فـــي التطـــور الاقتصـــادي للبلـــد  ـــة ذات اث ـــذا فـــان الإنتاجي معـــين ول
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المعنـــي وتعـــد هـــدفا يســـعي أليـــه كـــل بلـــد بغـــ  النظـــر عـــن مســـتواه 
الاقتصــادي المتقــدم والنــامي علــي حــد ســواء اشــتراكية لم رأس ماليــة 

للبلــــدان المختلفـــــة وتــــزداد أهميـــــة  وتعتبــــر الإنتاجيــــة عصـــــب الحيــــاة
الإنتاجيـة فـي البلـدان التـي يتسـم اقتصـادها بنـدرة العناصـر الإنتاجيــة 

 سواء كانت مادية أو بشرية .
 

وقـــــد حـــــددنا أهميـــــة الإنتاجيـــــة بـــــان حصـــــول أي زيـــــادة فـــــي 
الإنتاجية سوف يؤدي إلي تخفي  الأسعار وبالتالي فان ذل  يؤدي 

  بسـبب وجـود علاقـة بـين الإنتـا  إلي تخفي  التضخم المـالي وذلـ
والتضخم المـالي كمـا أن النمـو الإنتـاجي يجعـل الحكومـة قـادرة علـي 
تحديد مصادر مقاومـة الفقر،الاهتمـام بالتعليم،الفنون،الحمايـة البيييـة 
كمــا أن النمــو الإنتــاجي يســاهم فــي المنافســة الدوليــة والتجــارة الدوليــة 

ة التـي لهـا نفـس التـأثير علـي ويعزى ذل  إلي تـأثير التكـاليف الهابطـ
 تكاليف الشركات. 

 
 
  العوامل المؤثرة علي الإنتاجية :2ن 

تتعر  الدول النامية إلـي مشـكلات ماليـة عديـدة منهـا تزايـد 
معـــــدلات التضـــــخم وارتفـــــاع تكـــــاليف المعيشـــــة وهـــــذا يتطلـــــب زيـــــادة 
ـــــة  ـــــنظم الإداريـــــة فـــــي الســـــعي لاســـــتغلال المـــــوارد المادي مســـــؤولية ال

بــأعلي درجــة مــن الكفايــة وهنــا تــأتي أهميــة دراســة العوامــل والبشــرية 
 المؤثرة في الإنتاجية وتحليلها .
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أن عملية حصر العوامل المؤثرة علي الإنتاجية عملية صـعبة وذلـ  
 لبسباب التالية : 

 عدم إمكانية حصر جميع العوامل المؤثرة علي إنتاجية العمل. -1
 امل.صعوبة التعبير الكمي عن هذه العو  -2
ــــات ومعلومــــات تفصــــيلية لأجــــراء  -3 صــــعوبة الحصــــول علــــي بيان

التشخي  والتحليل وقد أكد العديد من الباحثين والاختصاصـيين إن 
العوامـــــل المـــــؤثرة علـــــي الإنتاجيـــــة تشـــــمل كافـــــة المتغيـــــرات البيييـــــة 
الخارجيـــــة والداخليـــــة وكـــــذل  جميـــــع المتغيـــــرات ذات الطـــــابع الفنـــــي 

 نالتقني  وغير الفني .
 

 عوامل المؤثرة على الإنتاجية بالعوامل الآتية:ال
 العوامل الإدارية :  -1

وهي الطرق التي يمكـن للمنظمـة أن تسـتفيد مـن خلالهـا مـن مـدرايها 
الذين يتميزون بكفـاءات إداريـة عاليـة والـذين يتقاضـون بـنفس الوقـت 
مخصصــات ورواتــب عاليــة وذلــ  نتيجــة لمــؤهلاتهم العاليــة وبمقابــل 

الإدارة تتوقـــــع مــــــن هــــــؤلاء المـــــدراء لن يتخــــــذوا القــــــرارات ذلـــــ  فــــــان 
ويقومون بالأعمال وتوجيـه الأنشـطة بشـكل جيـد وان يكونـوا مبـدعين 
ومستعدين لتحمل شـيْ مـن المخـاطرة وان ضـعف التخطـيط والتنظـيم 
وســؤ القــرارات المتخــذة ســيؤدي إلــي نتــاي  عكســية تتمثــل بانخفــا  

 الإنتاجية.
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 : العوامل التكنولوجية -2
تشــــكل التطــــورات التكنولوجيــــة وســــبل البحــــث والتطــــوير ومتغيــــرات  

الابتكـــــار الفنـــــي والإبـــــداع الفنـــــي اثـــــراً كبيـــــراً فـــــي تحســـــين الإنتاجيـــــة 
وتطويرها ولقد حققت التطورات التكنولوجية خـلال القـرن الحـالي اثـراً 
ـــــوفير الســـــلع  ـــــة وســـــاهمت بت ـــــي تحســـــين مســـــتويات الإنتاجي هامـــــاً ف

جــــودة وكميــــات تــــتلاءم مــــع الحاجــــات الحقيقيــــة والمنتجــــات عاليــــة ال
 للمستهل .

 
 القوانين والأنظمة والتشريعات :  -3

ــــي بعــــ  المنظمــــات وقــــد عــــدت التشــــريعات  وهــــي تمثــــل قيــــوداً عل
الصــــناعية الأســــرع نمــــواً فــــي الســــبعينات فتشــــريع الأنظمــــة المتعلقــــة 
بالسلامة العامة والصحة والتلوث والاحتياجات قد أدى إلي تخفي  

 .%25لإنتاجية بحوالي ا
 
الحـــوافز الماديـــة والمعنويــــة : تلعـــب الحــــوافز دوراً أساســـيا فــــي   -4

تطـــوير الإنتاجيـــة وتحســـين الجـــودة وذلــــ  مـــن خـــلال تحســـين بييــــة 
العمـــل نإضـــاءة ،تهوية،تدفيـــة،تامين صـــحي،برام  اجتماعيـــة،احترام 
م العاملين من خلال إشراكهم في عملية اتخاذ القرار وتشجيعهم لتقدي

الأفكــــار المبدعــــة وتنفيــــذ الجيــــد والممكــــن فيها...وغيرهــــا  كــــل ذلــــ  
ســـيؤدي إلـــي خلـــق حالـــة مـــن الرضـــا لـــدى العـــاملين وزيـــادة انتمـــايهم 
للمنظمة مما يسهم بشكل جاد في تطـوير مسـتوى الأداء فيـؤدي إلـي 

 تحقيق تطوير ملموس في الإنتاجية.
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الأكثــر تــأثيرا  القــوى البشــرية نقــوة العمــل  : وتعــد مــن العوامــل  -5
في الإنتاجية وهي ترتبط بدورها بعدد كبير من العوامل الفرعية مثـل 
اختيــــــــار العمــــــــال،توزيعهم علــــــــي الوجبات،تــــــــدريب العمال،تصــــــــميم 

 الأعمال،الأشراف والهيكل التنظيمي والمكافآت والأهداف.
وقـــد أضـــاف نبهجـــت  بـــأن مفهـــوم قـــوة العمـــل يـــرتبط بمفهـــوم نوعيـــة 

مــل إذ تعكــس كــل بييــة العمــل وتعــد مؤشــراً لنوعيــة نالجــودة  حيــاة الع
الخبرة الإنسانية في موقع العمل ومفهوم ونوعية حياة العمل مرتبطة 

 بحلقات النوعية وفريق الإنتاجية والنوعية.
 

نسبة رأس المال إلي العمل : وتمثل هذه النسـبة مقياسـا  -4
للتعـــرف فيمـــا إذا تـــم اســـتثمار مبلـــر كـــاف فـــي المصـــنع 

والأدوات وذلــ  لجعــل اســتخدام ســاعات العمــل والآلات 
 أكثر فاعلية.

 ونضيف ثلاثة عوامل أخرى يمكن أجمالها بالأتي: 
 ندرة بع  المصادر كالطاقة والمياه والمعادن :  -1

التي تؤدي إلي خلق مشاكل الإنتاجية فعلـي سـبيل المثـال أن ارتفـاع 
بشـكل يجعـل تكاليف الطاقة سيؤثر علي العلاقة بـين الكلفـة والحجـم 

 منها غير اقتصادية.
 
 التغييرات في قوة العمل :  -2

ســـواء كـــان ذلـــ  داخـــل المنظمـــة الواحـــدة وذلـــ  مـــن خـــلال النقـــل أو 
الترقيــة أو بــين المنظمــات المختلفــة داخــل القطــر وخارجــه نالنضــوب 
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الخـارجي للقــوة المــاهرة والمدربـة  أن مثــل هــذه التغييـرات تتطلــب مــن 
كبيــرة لتــدريب العــاملين وتعلــيمهم وذلــ   المنظمــات تخصــي  مبــالر

لكـــي يتمكنـــوا مـــن التعامـــل مـــع المســـتجدات التكنولوجيـــة فـــي مجـــال 
 العمل.

 
 القوة التساومية للقوى العاملة للمنظمة :  -3

التــي قـــد تـــؤدي إلــي زيـــادة فـــي الأجـــور دون زيــادة فـــي الإنتـــا  ولهـــا 
ر عاليــة تــأثير واضــو علــي الإنتاجية.عنــد التــزام المنظمــة بــدفع أجــو 

للعاملين فان ذل  يحد من قدرة المنظمة علي توظيـف عمـال لخـرين 
 وبالتالي فان هذا سيؤدي إلي زيادة في البطالة.

وأضــــاف نحمــــود  ثلاثــــة عوامــــل أخــــرى تــــؤثر فــــي الإنتاجيــــة وهــــي 
  :كآلاتي
 العوامل السياسية :  -1

حيـــــث تلعـــــب العوامـــــل السياســـــية دوراً أساســـــيا فـــــي التـــــأثير علـــــي 
ـــــــة  ـــــــوانين الإنتاجي ـــــــرارات والإجـــــــراءات والق ـــــــ  مـــــــن خـــــــلال الق وذل

والتعليمــات الــذي يمارســها ذلــ  المجتمــع أو غيــره حتــي وان كانــت 
الأنظمــــــة الاقتصــــــادية رأســــــمالية أو اشــــــتراكية لو مختلطــــــة فأنهــــــا 
ـــــة المتحققـــــة فـــــي  ـــــر فـــــي طبيعـــــة الإنتاجي ـــــأثير كبي ســـــتكون ذات ت

 المجتمع.
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 العوامل الاقتصادية :  -2
الاقتصــــادية والتغيــــرات المصــــاحبة فــــي طبيعــــة الأســــواق للعوامــــل 

والدخل المختلف والمنافسـة وغيرهـا مـن العوامـل كـالعر  والطلـب 
 والية السوق أو الخطط الاقتصادية اثر فعال علي الإنتاجية.

 
 العوامل الاجتماعية :   -3

إن البنية الاجتماعية والتركيب السكاني للمجتمـع كـالجنس والأعمـار 
ى التعليمــــــــي والمهــــــــارة...الخ بالإضــــــــافة للقــــــــيم والعــــــــادات والمســــــــتو 

والأعــــــراف والتقاليــــــد الســــــايدة فــــــي المجتمــــــع ذات اثــــــر كبيــــــر علــــــي 
 الإنتاجية وتطورها.

 ولقد صنفت العوامل المؤثرة علي الإنتاجية بآلاتي : 
إلــي قســمين أساســيين همــا أولا:عوامــل مــؤثرة علــي الإنتاجيــة بصــورة 

 مباشرة وتتضمن 
اقتصـــــادية : وتتضـــــمن نظـــــام إدارة الاقتصـــــاد الـــــوطني  عوامـــــل -1

وكذل  الحوافز المادية المقدمة لبفراد العاملين وكذل  درجـة المهـارة 
 التي يمتلكها الأفراد العاملين ونوع التنظيم المتبع في الإنتا .

عوامـــــل تقنيـــــة: وتتضـــــمن الماكينـــــات الموجـــــودة فـــــي المنظمـــــة   -2
 يات الإنتا . والتحديثات التي تجرى علي عمل

عوامل طبيعية: والتي تشمل وفرة المواد الأولية وجودتها وكـذل   -3
 ظروف الجو وخصوبة الأر  والسلامة والأمن الصناعي.

 ثانياً:عوامل مؤثرة علي الإنتاجية بصورة غير مباشرة وتتضمن
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 عوامل سياسية واجتماعية:  -1
نويــة المقدمــة مــن حيــث مســتوى الثقافــة لــدى العــاملين والحــوافز المع

لهــــــم ومســــــتوى معيشــــــة الأفــــــراد العــــــاملين ومــــــدى إشــــــباع حاجــــــاتهم 
 الاجتماعية والمعنوية وكذل  سياسة الدولة وتوجهاتها.

 
 عوامل بييية: -2
ويتضـمن تسـوية الإنتـا  فـي المنظمـة الصـناعية وكـذل  التغيـر فــي  

الإنتا  علي المستوى الوطني وذل  عندما يتم تغيير الإنتا  ليتلاءم 
ـــة فـــي  ـــي تســـويه معين ـــة المحيطـــة بالمنظمـــة أو الوصـــول إل مـــع البيي

 الإنتا  ليتلاءم مع البيية المحيطة.
 
 عوامل نفسية: -3
درجة الرضا لدى العاملين فـي المنظمـة وظـروف وعلاقـات الإنتـا   

 داخل المنظمة.
عوامل داخلية : وتضمنت عوامل يصعب تغييرها وعوامل يسهل  -أ

 تغييرها. 
ــــــة والمــــــوارد عوامــــــل  -ب  ــــــرات الهيكلي ــــــة : وتضــــــمنت التغيي خارجي

 الطبيعية والحكومة والبنية التحتية.
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 ثالثا: قياس الإنتاجية : 
أن قياس الإنتاجية يمثـل الطريقـة الممتـازة لتقيـيم قـدرة بلـد مـا 
علــي تحســين أوضــاع ســكانه المعيشــية وذلــ  لأنــه مــن خــلال زيــادة 

ويؤكـد خبـراء منظمـة العمـل الإنتاجية يمكن تحسين مستوى المعيشة 
ـــــة ن ـــــين أربعـــــة ILOالدولي ـــــل حصـــــيلة التكامـــــل ب ـــــة تمث   أن الإنتاجي

عناصر رييسية هي نالأر ،رأس المال،العمل،التنظيم  حيث تقاس 
بنسبة الإنتا  إلي هذه العناصر , كما لن قياس الإنتاجية يشير إلي 

عـدل كيفية استخدام المصادر عالميا والذي يمكن من خلاله تحديد م
ــــي إنجــــاز المخرجــــات  ــــؤدي إل ــــي ت القيمــــة الخاصــــة بالمــــدخلات والت

 المرغوبة. 
بعــــ  العقبــــات التــــي تعتــــر  تطبيــــق واســــتخدام مؤشــــر الإنتاجيــــة 

 -الكلية المتمثلة بالأتي :
تعــــدد وتنــــوع الأصــــناف والســــلع المنتجــــة فــــي المنظمــــة الواحــــدة  -1

واخــــــتلاف كثافــــــة العمــــــل والمــــــواد بالنســــــبة لهــــــذه الســــــلع.ألا لن 
ــــا  المتجــــانس والموحــــد يمكنهــــا اســــتخدام ا لمنظمــــات ذات الإنت

الإنتاجيــة الكليــة مؤشــراً عمليــاً للحكــم علــي مــدى فاعليــة وكفــاءة 
 الإنتا .

تبـــــاين واخـــــتلاف عناصـــــر الإنتـــــا  وتعـــــدد المقـــــاييس المطبقـــــة  -2
 لعناصر الإنتا .

يجــــب علــــي الإدارة أن تعــــرف مــــدى تــــأثير كــــل عنصــــر مــــن   -3
 و نقصاناً في حجم وقيمة الإنتا  .عناصر الإنتاجية زيادة أ

 
أما الإنتاجية الجزيية  يمكن أن نعرفها بأنها معدل المخرجات الكلية 

 علي عنصر واحد من المدخلات .
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 وهي تتضمن الأتي :
. إنتاجية العمل : وهي عدد الوحدات المنتجة في ساعة العمل أو 1

بمقـدار  عن كل وحدة من كلـف العمـل وتتـأثر إنتاجيـة العمـل مباشـرة
رأس المال المستثمر والسياسـات الإداريـة وبمقـدار الطاقـة المسـتهلكة 

 وبكمية ونوعية المواد الأولية .
ونؤكــــد علــــي أن إنتاجيــــة العمــــل هــــي عبــــارة عــــن مفهــــوم اقتصــــادي 
يستخدم للتعبير عن فاعلية العمل المنت  في مجـال إنتـا  المنتجـات 

العمـــل المبـــذول فـــي الماديـــة وهـــي تعنـــي العلاقـــة بـــين المخرجـــات و 
 الإنتاجية .

. إنتاجيــة رأس المــال : وهــو المكــون الرييســي الثــاني فــي مــدخلات 2
الإنتاجية ويشـمل رأس المـال عـادة كـل الماكينـات والمعـدات الأخـرى 
والأر  والمبـــاني والمحزونـــات وهنـــا تســـتطيع الشـــركة رفـــع مســـتوى 

ل رأس إنتاجيتهــــا ب نتاجهــــا المزيــــد بواســــطة المقــــدار نفســــه مــــن مــــدخ
المال أو ب نتاجها مقداراً ثابتا برأسمال اقل أو قيامها بأي تغيير لخر 
يــؤدي إلــي زيــادة نســبية فــي نســبة المخرجــات إلــي رأس المــال. فــ ذا 
اســتطاعت المنظمــة إنتــا  نفــس الكميــة مــن المخرجــات فــي الســابق 
بعــدان تخفــ  مــن مخزونهــا عنديــذ ســتكون إنتاجيــة رأس المــال قــد 

لوصول إلي تحسينات مماثلة فـي الإنتاجيـة بواسـطة ازدادت ويمكن ا
إنتــا  نفـــس المخرجــات وذلـــ  باســتخدام نســـبة اقــل مـــن المعـــدات أو 

 الأر  أو استخدام مبني اصغر .
. إنتاجيــــة المــــواد : وتعنــــي نســــبة المخرجــــات إلــــي المــــواد الأوليــــة 3

 والتكميلية ننصف المصنعة  المستخدمة في العملية .
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ــــــــا4 ــــــــة الماكين ــــــــا  . إنتاجي ــــــــين قيمــــــــة الإنت ــــــــة ب ــــــــي العلاق ت : وتعن
نالمخرجـــــــات  إلـــــــي عـــــــدد ســـــــاعات تشـــــــغيل الماكينـــــــات والمعـــــــدات 

 المستخدمة في العملية الإنتاجية .
 

ونــــرى أن اســــتخدام مقــــاييس الإنتاجيــــة يســــاعد المــــدراء فــــي  
تحديــد كيفيــة قيــامهم بالأعمــال ومــدى الجــودة فــي ذلــ . أن مقــاييس 

ر معلومــات أفضــل عــن المبادلــة بــين الإنتاجيــة متعــددة العوامــل تــوف
العوامـــل ولكـــن تبقـــي هنـــا  مشـــاكل أساســـية فـــي القيـــاس ومـــن هـــذه 

 المشاكل هي : 
 الجودة قد تتغير بينما تبقي كمية المدخلات والمخرجات ثابتة. -1
العوامل الخارجيـة ربمـا تسـبب زيـادةً أو انخفاضـاً فـي الإنتاجيـة   -2

ـــة الكهرباييـــة الأكثـــر اعتماديـــة قـــد ت حســـن مـــن الإنتاجيـــة فالطاق
وبــذل  فــان تحســن إنتاجيــة المنظمــة قــد يرجــع إلــي نظــام. الــدعم 

 وليس إلي القرارات الإدارية داخل المنظمة.
الوحــدات الدقيقــة للقيـــاس قــد تكــون مفقـــودة فلــيس كــل الســـيارات  -3

 تتطلب نفس المدخلات.
 
 

 أن عملية قياس الإنتاجية تحقق العديد من المزايا منها : 
الإجــــــراءات و الأنظمــــــة الإداريــــــة إذ يصــــــعب ممارســــــة تيســــــير  -1

التخطــــيط والتنظــــيم والرقابــــة مــــن دون تحديــــد واضــــو لبهــــداف 
 والتعرف علي طرق القياس.
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عنــــدما تتــــوافر أدوات للقيــــاس يتواجــــد أســــاس للمقارنــــة وبالتــــالي  -2
يصبو من الممكن أجراء المقارنات بين الأنشطة المماثلة بنفس 

 الصناعة والقطاع.
ر  تحسين الإنتاجية أفضل عنـدما يكـون هنـا  أسـاس تكون ف -3

 أو نقطة بداية تعد بمثابة الانطلاقة الأولي للتحسين.
تســـاعد مقـــاييس الإنتاجيـــة علـــي مزاولـــة الرقابـــة بوصـــفها عمليـــة  -4

إداريــة مــن حيــث تقيــيم الأداء اخــذين فــي الاعتبــار أن اكتشــاف 
 تقبل.الانحرافات مبكرا يساعد علي تلافي مضاعفاتها في المس

ــــاس الإنتاجيــــة للا إن هنــــا  بعــــ   ورغــــم المزايــــا المتحققــــة مــــن قي
 المشاكل التي تواجه قياس الإنتاجية 

 
 ونوجه عناية القارئ الكريم إلي هذه  المشاكل وهي كما يلي :

عنــد الأخــذ بـــالقيم النقديــة للنـــات  تبــرز مشـــكلة تغييــر الأســـعار   -1
 شرايية للنقد.نتيجة تغير الظروف الاقتصادية وتغير القوة ال

 
تحديــد أي المقــاييس هــو الأكثــر ملايمــة وارتباطــا بعمليــة التقيــيم  -2

المطلوبـــــة بمـــــا يتناســـــب مـــــع أهـــــداف القيـــــاس وطبيعـــــة النشـــــاط 
 المطبق عليه.

 
تغيير نتاي  قياس الإنتا  إذ أن عملية القياس بحد ذاتها ليسـت  -3

هـدفا ولابـد مـن السـعي لتفسـير الظـواهر التـي تعكسـها المؤشـرات 
ختلفة ومحاولة التمييز بـين اثـر العوامـل الداخليـة التـي يمكـن الم

 السيطرة عليها والعوامل الخارجية المفروضة علي المنظمة.
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ضـــمان ســــلامة البيانـــات المســــتخدمة بحيـــث تكــــون معبـــرة عــــن  -4
الوضــــع الإنتــــاجي للمنظمــــة قيــــد القيــــاس والتــــزام القــــايمين علــــي 

ـــ  البيانـــات مـــن حيـــث الثبـــات فـــي اســـتخ دام المفـــاهيم تنظـــيم تل
والطــــرق المحاســــبية وتوحيــــد الإجــــراءات لتقييــــد نطــــاق التقــــدير 

 والأحكام الشخصية.
 
 

 -الخلاصة :
دعــوة الشــركات العامــة فــي مختلــف القطاعــات الاقتصــادية التــي  -1

تستهدف التغييـر التكنولـوجي إلـي الحـر  قبـل اتخـاذ قـرار التحـديث 
عـن إمكانيـة تسـويق التكنولوجي علي القيام بدراسـات مسـبقة مفصـلة 

المنتجات والمجالات المالية والبشرية والإنتاجية والاقتصادية لتصبو 
دراسة الجدوى الاقتصادية شاملة ومتكاملة ومـن ثـم يصـبو التحـديث 

 التكنولوجي مبنياً علي أسس وضوابط موضوعية.
 
ــــام ب دخــــال  -2 ــــدركوا قبــــل القي ــــي مــــدراء الشــــركات لن ي ــــب عل يتطل

إلي شركاتهم أن قضـية التطـور التكنولـوجي ليسـت تكنولوجيا متقدمة 
مرهونـــــــة فقـــــــط بكفايـــــــة الأمـــــــوال المتاحـــــــة بـــــــل أن عمليـــــــة التغييـــــــر 
التكنولــــوجي مرتبطــــة بمحــــددات وعوامــــل بيييــــة داخليــــة فــــي الشــــركة 
وخارجيــــة تحــــيط بالشــــركة وعلــــي ذلــــ  يتعــــين إدارة عمليــــة التحــــديث 

هـــا عمليـــة التكنولـــوجي مـــن مـــدخل النظـــرة الشـــمولية ومـــن منظـــور أن
متكاملــة نظــرا لتــداخل وتشــاب  العوامــل المــؤثرة علــي إدارة التحـــديث 

 التكنولوجي بفاعلية.
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يتطلب علي الشركات العاملة في المجال الغذايي التعـرف علـي  -3

الطرق التكنولوجية الحديثة في الإنتا  المتبعة من الشركات العالمية 
نقلهـــا وتطبيقهـــا  الرايـــدة وذلـــ  مـــن اجـــل التعـــرف علـــي مـــدى إمكانيـــة

مستقبلا من اجل تحقيق الإفادة القصوى وتلبية متطلبات الزباين في 
 ظل البيية التنافسية.

 
ـــــرام  البحـــــث والتطـــــوير فـــــي  -4 تخصـــــي  جـــــزء مـــــن الأمـــــوال لب

 الأساليب الفنية لتصنيع المنت  النهايي بكمية أوفر.
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 الفصل الثالث
 الالكترونية الإدارة

 مقدمة 
بعـــد دخـــول الانترنـــت و انتشـــارها فـــي العـــالم أصـــبحنا نســـمع 
مصـــطلحات مثـــل الإدارة الالكترونيـــة والحكومـــة الالكترونيـــة والنقـــود 
الالكترونيــة والتجــارة الالكترونيــة والتعلــيم الالكترونــي وغيــر ذلــ  مــن 

لــــن يـــتم بــــدون الثــــورة  المفـــاهيم ويبــــدو أن تحســـين الأداء الحكــــومي 
الالكترونيــــة وســــنحاول فــــي هــــذه العجالــــة الســــريعة أن نبــــين بعــــ  
عناصر الإدارة الإلكترونية وماذا يعني هذا المفهـوم ومـا هـو مصـيره 
والي أين يمضي علني نقدم فايدة للقراء عن هذه الموضوع الذي نراه 

 هام جدا .
 

ويجــــب أن نعلــــم الإدارة الالكترونيــــة هــــي وســــيلة لرفــــع أداء 
وكفاءة الحكومـة وليسـت بـديلا عنهـا ولا تهـدف إلـي أنهـا دورهـا وهـي 
إدارة بلا ورق ألانها تستخدم الأرشيف الالكتروني والأدلـة والمفكـرات 
الإلكترونيـة والرسـايل الصـوتية , وهـي إدارة بـلا مكـان وتعتمـد أساسـا 

ول وهـــــي إدارة بـــــلا زمـــــان حيـــــث تعمـــــل أربـــــع علـــــي الهـــــاتف المحمـــــ
ــــي مــــدار الأســــبوع خــــلال   ــــوم , أي أن  365وعشــــرون ســــاعة عل ي

ساعة , وهي إدارة بلا تنظيمـات  24العالم يعمل في الزمن الحقيقي 
جامـــدة فالمؤسســـات الذكيـــة تعتمـــد علـــي عمـــال المعرفـــة وصـــناعات 
 المعرفــة وأصـــبحت اليــوم صـــناعات الــلا معرفـــة تقــذف إلـــي الجنـــوب
والــــي العــــرب والــــي العــــالم النــــامي , الــــذي يجــــب علينــــا رفــــ  هــــذا 
الأســـلوب والعمـــل علـــي فـــرز مـــا هـــو نـــافع ومـــا يعـــود علينـــا بـــالنفع , 
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والعمــل علــي تطــوير المعــدات لــدينا لــتلاءم بيياتنــا واحتياجــات الــدول 
 بما يتلاءم مع مواردها.

 
 توجهات الإدارة الالكترونية

 . إدارة الملفات بدلا من حفظها• 
 استعرا  المحتويات بدلا من القراءة .• 
 مراجعة محتوى الوثيقة بدلا من كتابتها .• 
 الإجراءات التنفيذية بدلا من محاضر الاجتماعات .• 
 الانجازات بدلا من المتابعة .• 
 اكتشاف المشاكل بدلا من المتابعة .• 
 التجهيز الناجو للاجتماعات .• 
 

 ونيةعناصر الإدارة الالكتر       
تخفيـــف حـــدة المشـــكلات الناجمـــة عـــن تعامـــل طالـــب الخدمـــة مـــع • 

 موظف محدود الخبرة لو غير معتدل المزا  .
تهييــة فــر  ميســرة لتقــديم الخــدمات لطلابهــا مــن خــلال الحاســب • 

 الآلي .
الإدارة الالكترونية ليست بديل للحكومة العادية ولا تنهي دورها بل • 

 مةوسيلة لرفع أداء وكفاءة الحكو 
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ــــي والأرشــــيف •  ــــث تتكــــون مــــن البريــــد الالكترون ــــلا أوراق حي إدارة ب
 الالكتروني والرسايل الصوتية ونظم تطبيقات المتابعة الآلية .

إدارة بلا مكان تتمثل في الهاتف المحمول والهاتف الـدولي الجديـد • 
 والعمل عن بعد  من خلال المؤسسات التخيلية .

ســاعة متواصــلة  ففكــرة الليــل والنهــار  24إدارة بــلا زمــان  تســتمر • 
والصيف والشتاء لم لها مكـان فـي العـالم الجديـد فـنحن ننـام وشـعوب 

سـاعة حتـي  24أخرى تستيقظ لذل  لابد من العمـل المتواصـل لمـدة 
 تتمكن من الاتصال بهم وقضاء مصالحنا .

 إدارة بلا تنظيمات جامدة:• 
ات الذكيــة التــي فهــي تعمــل مــن خــلال المؤسســات الشــبكية والمؤسســ

 تعتمد علي صناعة المعرفة
 

 الأنظمة الالكترونية اللازمة للإدارة الالكترونية
 أنظمة المتابعة الفورية .• 
 أنظمة الشراء الالكتروني .• 
 أنظمة الخدمة المتكاملة .• 

 النظم غير التقليدية الأخرى وتشمل:
 نظم التعامل مع البيانات كبيرة الحجم . -
 الخبيرة والذكية .النظم  -



96 

 

 نظم التصميم والجودة والموردين   نظم تطوير العملية الإنتاجية ن -
نظــم تطــوير عمليــات التســويق والتوزيــع ن نقــاط البيــع ونظــم إدارة  -

 العملاء  .
نظــم تطــوير العلاقــة مــع مؤسســات التمويــل ومنهــا البنــو  الدوليــة  -

 والبورصات العالمية .
 رونيمواصفات المدير الالكت  
 الابتكارية .• 
 المعلوماتية أي أن تكون لديه المعلومة حاضرة .• 
 التعددية متعدد المعارف .• 
 الحيوية يجب أن يتصف بالحيوية دايما . • 
 أن يعتمد نظام الذاكرة المؤسسية لإدارة موارد المؤسسة الكترونيا .• 
 إدارة الأعمال عن بعد .• 
 ترونيا .حفظ كافة الوثايق والأعمال الك• 
 التحول إلي المجتمع اللا ورقي .• 
 ضبط الحضور والانصراف والاجتماعات الكترونيا .• 
 اعتماد دليل اتصال داخلي وصادر ووارد الكتروني .• 
حمايـــة وســـرية تـــداول المعلومـــات والبيانـــات فـــي اقـــل وقـــت وبأقـــل • 

 التكاليف .
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ـــــل منفـــــتو دينـــــاميكي واســـــع الاطـــــلاع متـــــابع لمـــــا يجـــــري فـــــي •  حق
 التطورات التقنية والاتصالاتية .

 
 -الانترنت والإدارة الحكومية :  

لا يوجــد أفضــل مــن الانترنــت لتصــبو عنصــرا ممكنــا يســتخدمه عــدد 
ـــه ثـــورة  ـــل ذروة مـــا وصـــلت إلي ـــاس فالانترنـــت تمث كبيـــر جـــدا مـــن الن
المعلومــات والاتصــالات المعاصــرة وهــي تــرتبط بــالمواطنين والقطــاع 

 ام الحكومي معا .الخا  والقطاع الع
فهــي بــذل  المرشــو الأمثــل لتصــبو العنصــر الممكــن للانتقــال بالــدارة 
الحكوميــة للــي عصــر جديــد والنقلــة النوعيــة التــي تســعي الحكومــات 
لتحقيقها حاليا هي لن تصبو حكومات الكترونية ولابـد للحكومـة مـن 

 اعتماد المبادئ التالية:
 . التحول من إدارة المواطنين للي خدمتهم -
 تقديم خدمات القطاع العام بأسلوب القطاع الخا  . -
 تقلي  التكاليف وزيادة الفعالية . -
 التسهيل بدلا من التسيير . -
تمكــين المــواطنين مــن خدمــة أنفســهم بــدلا مــن فــر  شــكل واحــد  -

 من الخدمة عليهم .
 نقل صلاحيات المحاسبة والمراقبة من المديرين للي المواطنين . -
 المجال لذليات السوق ومراعاة اعتبارات الربحية .إفسا   -
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 وظيفة الحكومة التقليدية
 الأمن الداخلي والخارجي .• 
 ص  النقود وادعمال السيادة والقضاء .• 
 التعاملات مع المواطنين .• 
 التعاملات مع القطاع الخا  .• 
 التعاملات مع المؤسسات الحكومية الأخرى .• 
تستخدم الوسـايل الالكترونيـة فـي هـذه الأمـور  الحكومة الالكترونية• 

 بطريقة أفضل وأكفأ وأكثر فعالية
الحكومــة الإلكترونيــة تركــز علــي بنــاء شــبكة التعــاملات وهــي تنقــل • 

 المجتمع من الثورة الصناعية إلي ثورة الاتصالات .
  .أي لن الحكومة الالكترونية هي المرحلة التالية للحكومة التقليدية• 
 
 

 الحكومة الالكترونية: مميزات
 زيادة سرعة التعاملات . -
تقلـــي  النفقـــات  حيـــث أدى اســـتخدام الانترنـــت للـــي تقليـــل عـــدد  -

 الموظفين .
 كفاءة إدارة علاقات المواطنين . -
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ارتفاع درجة رضي المواطنين في التعامل مع المواقع الإلكترونيـة  -
 الحكومية .

البيروقراطيــــة مــــن خــــلال  الحكومــــة الالكترونيــــة تقلــــل الإجــــراءات -
أيـــام فـــي  7أي أن الحكومـــة الالكترونيـــة تعمـــل  7*24*365العمـــل

سـاعة فـي اليـوم  وعلـي  24الأسبوع دون عطلات أو إجازات ولمدة 
 يوم في السنة . 365مدار 

 نظم المعلومات أهم وقبل شراء تكنولوجيا المعلومات: -
 نوع المعلومات والبيانات محل التعامل .  -1 -
 شكل المعلومات والبيانات محل التعامل . -2 -
 دور التكنولوجيا في تجهيز وحفظ واسترجاع المعلومات .-3 -
 دور العامل البشري في تجهيز وحفظ واسترجاع المعلومات .-4 -
 
 
 

 هل تقضي الحكومة والإدارة الالكترونية على البيروقراطية ؟
بمور ستقضي علي يقول بع  الباحثين بان الإدارة الالكترونية ل• 

 . البيروقراطية
هــــذا صـــــحيو حيــــث تقضـــــي وتعمــــل علـــــي إلغــــاء دور المـــــوظفين • 

الوســــطاء لكــــن القضــــاء علــــي بعــــ  فيــــات البيروقراطيــــة الحكوميــــة 
يخلــق بيروقراطيــة مــن نــوع لخــر تســمي بيروقراطيــة الكترونيــة  لكــن 
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البيروقراطيــــة القادمــــة أفضــــل مــــن البيروقراطيــــة الحاليــــة وهــــي أكثــــر 
 ة وأكثر سرعة من التعاملات الورقية.شفافي

 
 كيف نخطط ونبدأ بالحكومة والإدارة الإلكترونية ؟

ــــي •  ضــــع كــــل مــــا يمكنــــ  مــــن معلومــــات فــــي شــــكل الكترونــــي عل
 الانترنت .

مــن خــلال نمــاذ  للتعامــل مــع المــواطن ومــع القطــاع الخــا  ومــع 
 المؤسسات الحكومية .

ـــــت •  ـــــر الانترن ـــــوع صـــــنف الخـــــدمات بطريقـــــة صـــــحيحة عب تبعـــــا لن
  .الخدمة

 خدمات شخصية . -
 خدمات تجارية . -
 خدمات تعليمية . -
 خدمات صحية . -

 تبعا لمراحل العمر :
خــدمات  –الالتحــاق بالمــدارس  –الكشــف الطبــي  –شــهادة مــيلاد  -

 خدمات التشغيل والتوظيف .     -خدمات انتخابية –التجنيد 
 

 تبعا لنوع المستفيدين من الخدمة:
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 فردية تقدم للمواطن . خدمات -
 خدمات مؤسسية تقدم للشركات والنوادي . -
 
 يجب الحفاظ علي امن المعلومات والتعاملات .• 
يجـــب البـــدء بالقطاعـــات الأكثـــر إلحاحـــا وردم الهـــوة بـــين النظـــري • 

 والتطبيقي وامتلا  الكادر البشري. 
رة يجب تـوفير التمويـل الكـافي لان المشـروع يحتـا  إلـي أمـوال كبيـ• 

 وطايلة يجب البحث عن مصدر رسوم دايمة لسد نفقات التشغيل .
شــــاعة ثقافــــة التــــدريب ونشــــر •  يجــــب توظيــــف العناصــــر المــــاهرة واد

 الثقافة الالكترونية المبسطة والمتقدمة.
يجب الاطلاع علي تجارب وانجازات الحكومـات الالكترونيـة التـي • 

 سبقتنا ولها نفس ظروفنا .
ن والإدارات الحكومية بفوايـد وعوايـد الحكومـة يجب توعية المواطني• 

 الالكترونية .
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 الفصل الرابع
 الهندرة في مؤسسات التعليم العالي

 مقدمة 
إلقـاء الضـوء علـي الجوانـب  يهدف هـذا الفصـل إلـي 

الإدارية نالهندرة  من حيـث المختلفة لأسلوب إعادة هندسة العمليات 
ـــان مـــدى أهميـــة  ـــا التـــي تحققهـــا، وبي ـــة التطبيـــق والمزاي المفهـــوم، وللي
وحاجــــة الجامعــــات كمؤسســــات أكاديميــــة لتطبيــــق أســــلوب الهنــــدرة ، 
وتقــديم تصـــور مقتــر  لتطبيـــق أســلوب إعـــادة الهندســة كأحـــد مـــداخل 
 تحســين الخدمــة المقدمــة لجمهــور المســتفيدين ورفــع كفاءتهــا وتحقيــق

 الجودة الشاملة.
تعد إدارة المؤسسات التعليمية من أهم الأنشطة الإنسـانية 
فــي المجتمعــات علــي اخــتلاف مراحــل تطورهــا، ذلــ  لأنهــا تــؤثر 
تــــأثيرًا مباشــــرًا فــــي حيــــاة الشــــعوب والأمــــم اجتماعيًــــا، واقتصــــاديًا، 
وسياسيًا، فالتعليم استثمار ناجو يؤتي أكله فـي كـل جيـل صـاعد، 

سعيا جادا من المسـيولين عـن العمـل المؤسسـي ، وقد تطلب ذل  
ومــن خـــلال تطبيـــق نظريـــات الإدارة التربويـــة الحديثـــة التـــي تعـــزز 
ـــــي المحافظـــــة عليهـــــا،  ـــــة، وتعمـــــل عل ـــــة المؤسســـــات التعليمي مكان
وتســعي للرقــي بهــا، والتغلــب علــي كــل التحــديات التــي تعترضــها، 

ــم يعــد الغايــة ا لتــي تقــف فتحقيــق الأهــداف فــي مســتوياتها الــدنيا ل
عندها جهود الأفراد والمؤسسات، إنما أصـبو الوصـول إلـي درجـة 
عاليــة مــن إتقــان العمــل وارتفــاع مســتويات الأداء الــذي يصــل إلــي 

 التميز هو الغاية المنشودة التي يطمو الجميع للوصول إليها.
ـــي إحـــداث تغييـــرات  ـــة والرايـــدة إل وتســـعي المؤسســـات الحديث

والمعلومات لديها لدعم عملية اتخـاذ جوهرية وتحديث بنية العمليات 
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القـــرار، ومواكبـــة التغيـــرات التـــي تحـــدث فـــي بييتهـــا المحيطـــة وزيـــادة 
قـــدرتها علـــي المنافســـة والبقـــاء، ولاشـــ  أن التغييـــر يهـــدف بالدرجـــة 
الأساســـية إلـــي إكســـاب المؤسســـات المرونـــة والقـــدرة اللازمـــة لتجســـيد 

قبلية وخطتهــــــا أهـــــدافها وتعزيــــــز ثقافتهـــــا بمــــــا يخــــــدم نظرتهـــــا المســــــت
الإســتراتيجية ويعــزز ميزتهــا التنافســية، وهنــا  الكثيــر مــن الأســاليب 
الإداريــة الحديثــة التــي تهــدف إلــي تحقيــق مثــل تلــ  الأهــداف كــ دارة 
عـــادة هندســـة العمليـــات الإداريـــة، ونظـــراً للتطــــور  الجـــودة الشـــاملة واد
ام التكنولوجي الهايل فـي الفتـرة الأخيـرة  وظهـور الانترنـت تـم اسـتخد

أسلوب هندسـة العمليـات الإداريـة فـي كثيـر مـن الشـركات والمصـانع 
ـــه مـــن دور كبيـــر فـــي خفـــ  التكـــاليف  والـــوزارات والجامعـــات لمـــا ل

 والوقت وتحسين الجودة. 
ويعتبر مفهوم إعادة هندسة العمليات الإدارية نالهنـدرة  أحـد 
مــداخل التطــوير الــذي يركــز علــي إعــادة التصــميم الســريع والجــذري 
للعمليــــــات الإداريــــــة الإســــــتراتيجية وذات القيمــــــة المضــــــافة، وكــــــذل  
للنظم، والسياسات، والهياكل التنظيمية، بهدف تحسين الأداء وزيادة 

ويركز أسلوب الهنـدرة علـي التغييـر الجـذري  .الإنتاجية في المؤسسة
فــي عمليــات المؤسســة مــن أجــل تطــوير الإنتاجيــة فــي كمهــا وكيفهــا 

   27اء العملاء.ومناولتها بهدف إرض
 
 مفهوم إعادة هندسة العمليات: .1

يعد التعبير عن الاكتشاف من أصـدق التعـابير التـي يمكننـا 
اســتخدامها عنــد الحــديث عــن مفهــوم إعــادة هندســة العمليــات، فــنحن 

                                                           
محمــد قاســم القريــوتي ، "الســلو  التنظيمــي ـ دراســة الســلو  الإنســاني الفــردي والجمــاعي فــي المنظمــات المختلفــة"،  27

 .343,  م2000عمان:دار الشروق للنشر والتوزيع:
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نتحـــدث عـــن البـــدء بكـــل شـــيء جديـــد لبنشـــطة ذات القيمـــة، ف عـــادة 
الوضــع الحــالي  الهندســة ليســت تعــديلا إداريــا أو تغييــرا تنظيميــا فــي

عــــادة التصــــميم  للمؤسســــة  بــــل إنهــــا : " إعــــادة التفكيــــر الأساســــي واد
الجذري لعمليات الأعمال، ولتحقيق تحسينات جذرية ضـخمة وهايلـة 
فــي مقــاييس الأداء الحاليــة والحيويــة مثــل التكلفــة، الجــودة، الخدمــة، 

 28والسرعة" .
 

ذي ومن خلال التعريف السابق يمكـن فهـم الفكـرة والمـنه  الـ
نشـــأ اســـتنادا إليـــه هـــذا المفهـــوم بأنـــه مـــنه  للتفكيـــر ألابتكـــاري لـــدى 
داراتهــــــا العليــــــا، ورغبــــــتهم الأكيــــــدة فــــــي إجــــــراء  قيــــــادات المؤسســــــة واد
ـــــي الأقـــــل إجـــــراء التحســـــينات الملموســـــة،  ـــــة أو عل التغييـــــرات الجذري
لتحقيـــق مســـتويات عليـــا مـــن رضـــا المســـتفيدين، وقـــد اصـــطلو علـــي 

العمليــــات بكلمــــة واحــــدة هــــي كلمــــة  اختصــــار مفهــــوم إعــــادة هندســــة
دارة،  الهندرة، وهـي كلمـة عربيـة جديـدة مركبـة مـن كلمتـين، هندسـة واد

ــــــــــــــــــي ن  Businessوهــــــــــــــــــي تمثــــــــــــــــــل الترجمــــــــــــــــــة العربيــــــــــــــــــة لكلمت
Reengineering وقـــــد عرفـــــت الهنـــــدرة: "بأنهـــــا إعـــــادة التفكيــــــر ، 

عادة التصميم الجذري للعمليـات بهـدف تحقيـق تحسـينات  الأساسية واد
فـــــي معـــــايير الأداء  –وليســـــت هامشـــــية تدريجيـــــة  -يقـــــة جوهريـــــة فا

 29الحاكمة مثل التكلفة والجودة والخدمة والسرعة".
و يُطلـــق لفظـــة "الهنـــدرة" باللغـــة العربيـــة علـــي مفهـــوم إعـــادة 
هندســة العمليــات ك حــدى أنــواع التغييــر التنظيمــي الجذريــة الحديثــة، 

جــل إدخــال التــي يمكــن أن تســتخدمها  جميــع أنــواع المنظمــات، مــن أ
                                                           

 . 80, ص  2009 ,  سيد محمد الرب، موضوعات إدارية متقدمة وتطبيقاتها في منظمات الأعمال 28
 م.2003ديسلر, ترجمة د. محمد سيد أحمد عبد المتعال," إدارة الموارد البشرية ",دار المريخ للنشر، جاري 29
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جــراءات  تغييــرات أساســية وجذريــة علــي عملياتهــا وأســاليب وطــرق واد
ـــدأ  ـــدرة علـــي عـــدد مـــن المفـــاهيم وهـــي: تب ـــديها. وتشـــمل الهن العمـــل ل
الهندرة من الصفر أي أننا نكتب في ورقة بيضاء لم يكتب فيها أحـد 

 . Radical Redesignمن قبل، فهي إعادة تصميم جذرية 
م أو إصلا  للعمليات القايمـة، بـل ليست الهندرة عملية ترمي .أ

 تجديد لها.
 الهندرة ثورة للتخلي عن كل قديم. .ب
الهنــدرة ذات طــابع عمــومي، بمعنــي أنــه يمكــن تطبيقهــا فــي  . 

 كافة أنواع العمليات وفي كل أنواع المنظمات أيضاً.
 

عــــادة تصــــميم  والهنــــدرة هــــي: "إعــــادة التفكيــــر المبــــديي والأساســــي واد
جذريــة، بهــدف تحقيـــق تحســينات جوهريـــة العمليــات الإداريــة بصـــفة 

فايقـــة، وليســـت هامشـــية تدريجيـــة فـــي معـــايير الأداء الحاســـمة مثـــل: 
التكلفــة، والجــودة، والخدمــة، والســرعة". ويتضــمن هــذا التعريــف أربــع 

 30كلمات أساسية هي
إن الهنــــــــــدرة تبــــــــــدأ مــــــــــن دون أي (: Fundamentalأساســــــــــي )

لا تعتمـد علـي مفــاهيم افتراضـات راسـخة أو ثوابـت مسـبقة، كمـا أنهـا 
أو قواعد جازمة، بل تتجاهل ما هو كـاين وتركـز علـي مـا ينبغـي أن 

 يكون. 
 ( جــــذريRadical:) هــــذا التعبيــــر مســــتخل  مــــن الكلمــــة

  وتعنـــي الجـــذور، وبالتـــالي فـــ ن إعـــادة RADIXاللاتينيـــة ن
التصــميم الجذريــة تعنــي التغييــر مــن الجــذور، ولــيس مجــرد 

                                                           
, 124ص  2006حزم، طريقة للتغيير"، عمان:دار ابن 15الحمادي، ، "الطريق إلى التميز ـ على   30

127 . 
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نمـا تغييرات سطحية أو تجميلات  ظاهرية للوضع القـايم، واد
  هي التخل  من القديم تماماً.

 ( فائقDramatic:) الهنـدرة لا تتعلـق بالتحسـينات النسـبية
المضطردة والشكلية، بـل تهـدف إلـي تحقيـق  طفـرات هايلـة 
وفايقــة فــي معــدلات الأداء. حيــث أن التحســينات البســيطة 
ا قــد لا تحتــا  لأكثــر مــن ضــبط بســيط لأوتــار العمــل، بينمــ

يتطلـــــــب التغييـــــــر الكلـــــــي نســـــــف القوالـــــــب القديمـــــــة تمامـــــــاً 
 واستبدالها بالجديدة المبتكرة.

  ( العملياتProcesses:)  " إن الهنـدرة تركـز علـي " العمليـة
ككل متكامل دون تجزية، حيث يحاول أصحابها إنجاز العملية 

 .مرة واحدة 
أن إعـادة الهندسـة تتكامـل مـع  ومن خلال ما تقدم يرى الباحـث

الجــــودة الشــــاملة ولا تتنــــاق  معهــــا باعتبارهــــا أداة مهمــــة مـــــن 
أدوات التحســـين المســـتمر علـــي أكثـــر مـــن صـــعيد فهـــي عمليـــة 
تحســـين علـــي نالـــنظم الإداريـــة، الإجـــراءات المتبعـــة، والهياكـــل 
التنظيميــة ، وقــد تشــمل الأفــراد وكافــة منــاحي المؤسســة الماديــة 

 يمية.والبيية التنظ
 
 أهداف إعادة هندسة العمليات الإدارية )الهندرة(:  2.1

 31-بصورة عامة يمكن تحديد أهداف الهندرة بما يلي :
الــتخل  مــن الــروتين القــديم وأســلوب العمــل الجامــد والتحــول  .1

 إلي الحرية والمرونة .
                                                           

،  "مدخل إلي المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة"، الطبعة الأولي ، عمـان: دار عقليي عمر وصفي، -1  .95,    م2001وايل للنشر، 
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 تخفي   تكلفة الأداء. .2
شراف لصيق يمارس علـيهم،  .3 تحويل عمل الأفراد من رقابة واد

 إلي عمل يتمتعون فيه بصلاحيات  وتحمل للمسؤوليات.
 الجودة العالية في الأداء. .4
 الخدمة السريعة والمتميزة. .5
 إحداث التكامل والترابط بين مكونات  العملية  الواحدة.  .6

 -ونضيف أهدافًا أخرى تحققها عملية الهندرة أهمها :
تحقيــق التخصصــية فــي أداء المــوظفين مــن خــلال الانتقــال  .1

وظـــــــــف المهـــــــــام المتعـــــــــددة إلـــــــــي موظـــــــــف المهـــــــــام مـــــــــن م
ـــزاً فـــي الخدمـــة  المتخصصـــة، ممـــا يضـــيف أداءً نوعيًـــا وتمي

 المقدمة.
توثيــق العمليـــات ضــمن خـــرايط للتـــدفق تتضــو معهـــا صـــورة  .2

إجــراءات العمــل بطريقــة ســهلة وواضــحة تمكــن الجميــع مــن 
 العمل وفقًا لمنظومة محددة وواضحة .

داء المهــام ، حيــث تعمــل التقليــل مــن تــداخل العمــل وتكــرار أ .3
 الهندرة علي دم  العمليات المتشابهة في الدواير المختلفة .

 
 المبادئ التي تقوم عليها الهندرة: 
هنــا  عــدة مبــادئ تقــوم عليهــا إعــادة هندســة العمليــات الإداريــة  

 32-تتمثل في المبادئ التاليـة :

                                                           
،  "مدخل إلي المنهجيـة المتكاملـة لإدارة الجـودة الشـاملة"، الطبعـة الأولـي ، عمـان: دار عقليي عمر وصفي، 32

 .95,  94,    م2001للنشر، وايل 
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تقــوم الهنــدرة علــي إعــادة تصــميم العمليــة الواحــدة مــن جديــد  .1
 بكامل مراحلها وخطواتها وذل   من بدايتها وحتي نهايتها.

تقوم علي أساس تقنية المعلومات ننظام معلومات  الحديثـة  .2
 وتبني اللامركزية في عملية  استخدامها.

تسعي الهندرة إلي دم   المهـام الفرعيـة المتكاملـة فـي مهمـة  .3
 واحدة.

بعـد  تفوي  الموظفين السلطة الكافيـة لأداء مهـامهم بكفـاءة .4
 هندرة العمليات.

 توفير المرونة الكافية في تنفيذ مراحل وخطوات العمليات. .5
تصــميم العمليــة الواحــدة  بشــكل يمكنهــا أن تــؤدي أكثــر مــن  .6

 عمل.
ـــل عـــدد مـــرا ت التـــدقيق والمراجعـــة لتـــوفير الســـرعة فـــي  .7 تقلي

 الأداء. 
تســعي الهنــدرة إلــي زيــادة القــدرة التنافســية للمنظمــات الكبيــرة  .8

  .خدم تقنيات متقدمةالتي تست
 
 خصائص الهندرة وركائزها: 4.1

نبــين أهــم الخصــاي  التــي تتميــز بهــا الهنــدرة والركــايز التــي 
تقــوم عليهــا، والتــي عنــد توافرهــا أو تــوفر بعضــها يمكننــا القــول أنــه قــد 

 33-تمت الهندرة :
ــي وظيفــة واحــدة، .1 وهــذا بــالطبع عكــس  تكامــل عــدة وظــائف ف

اً إبـــان الثـــورة الصـــناعية الأولـــي، تقســـيم العمـــل الـــذي كـــان ســـايد
وهــو عبــارة عــن دمــ  عــدة وظــايف متشــابهة فــي وظيفــة واحــدة 

                                                           
 .13,    م2006رفاعي، ممدو ،"إعادة هندسة العمليات"، الطبعة الأولي، القاهرة: جامعة عين شمس، 33
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والذي يتولي مسؤولية إنهـاء جميـع إجـراءات العمليـة مـن البدايـة 
 إلي النهاية، ويمثل جهة اتصال موحدة مع المواطنين.

 
، ويعتبر ذل  هو تخفيض أعمال الإصلاح إلى أدنى حد ممكن .2

 لتجنب الأعمال التي ليست ذات قيمة مضافة.الطريق الآخر 
 
ـــة .3 ـــة بصـــورة طبيعي ـــتم خطـــوات أداء العملي ـــا  ت ، ولا توجـــد هن

حـــدوداً مصـــطنعة، يتميـــز مفهـــوم الهنـــدرة بـــالتخلي عـــن أســـلوب 
خضــــاع الترتيــــب لطبيعــــة  ترتيـــب الخطــــوات المتتاليــــة للعمـــل، واد
العمليـــة نفســـها، والتـــدفق الطبيعـــي للعمـــل هـــو البـــديل المنطقـــي 

ط العمــل المصــطنعة والتــي لا تفيــد فــي شــئ ســوى تــأخير لخطــو 
 إنجاز العمل.

 
مــــع التنويــــع وفقــــاً لمتطلبــــات العمليــــات ذات أوجــــه متعــــددة،  .4

 المواطن.
 
، يــتم إجــراء إعــادة الهندســة للمواقــع الأكثــر حساســية وأهميــة .5

حيث يجب اختيار القايم علي إعادة الهندسة بحيث يكـون قـادراً 
 سريعاً.علي تحقيق عايداً 
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بحيــث يــتم تجنــب الأعمــال  تخفــيض أعمــال الاختبــار والرقابــة، .6
التـــــي ليســـــت ذات قيمـــــة مضـــــافة، فالهنـــــدرة تســـــتخدم الضـــــوابط 

 34الرقابية في حدود فعاليتها وجدواها الاقتصادية فقط. 
 
ــرارات، .7 ــون يتخــذون الق لا تقــوم المؤسســات التــي تتبنــي  الموظف

ــاً ب ســناد ا لمهــام المتعــددة والمتواليــة الهنــدرة بــدم  العمليــات أفقي
نمـا تـدمجها رأسـياً  إلي مسـؤولية الخدمـة أو فـرق الخدمـة فقـط، واد
أيضاً. ويعني دم  العمليات رأسـياً أنـه بـدلًا مـن لجـوء الموظـف 
في إحدى مراحل العمل إلي رؤسايه للحصول علـي قـرار معـين 
بشأن العمل، أصـبو الأمـر الآن فـي يـد الموظـف لاتخـاذ القـرار 

  35بنفسه. المناسب
 
ـــة واللامركزيـــة فـــي الأعمـــال .8 ، وذلـــ  باســـتخدام تكامـــل المركزي

تكنولوجيــا المعلومــات، وتــتمكن المؤسســات التــي تطبــق الهنــدرة 
ـــة واللامركزيـــة فـــي عملياتهـــا،  ـــزات المركزي مـــن الجمـــع بـــين ممي
حيــث تســـاعد تقنيــة المعلومـــات المتطــورة علـــي تمكـــين الإدارات 

س الوقــت تمكــن المؤسســة مــن العمــل بصــورة مســتقلة، وفــي نفــ
ككــل مــن الاســتفادة مــن مزايــا المركزيــة عــن طريــق ربــط جميــع 

 36تل  الإدارات بشبكة اتصالات واحدة.
                                                           

 . 137,  136,  2006طريقة للتغيير"، عمان:دار ابن حزم، 15"الطريق إلي التميز ـ  ,لحماديعلي  34

 
, م2001والاتجاهــات الحديثــة"، الســعودية:مركز البحــوث،الــنظم والأســاليب  -نجــم عبــود، "إدارة العمليــات  35
  34. 

 
 142,  140,    2006طريقـة للتغييـر"، عمـان:دار ابـن حـزم، 15الحمادي،  "الطريق إلي التميز ـ  على 36
. 
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 طريقة عملية إعادة هندسة العمليات الإدارية:  6.1
لا بــد مــن التأكــد بدايــة أنــه لــيس هنــا  نمطًــا واحــدًا   

و كيف تـتم لإعادة البناء، وأنه علي الرغم من ظهور عدة أدلة توض
هذه العملية "خطـوة بخطـوة" ، إلا أن الأمـر يتوقـف فـي النهايـة علـي 
طبيعـــة الصـــناعة التـــي تعمـــل بهـــا المؤسســـة ومـــدى اقتنـــاع القـــايمين 
عليهــا بأهميــة هــذه العمليــة ، والمــواد التــي تخصصــها المؤسســة لهــذه 
العملية. والواقع إن الدراسـة التمهيديـة التـي تظهـر الحاجـة إلـي إعـادة 

جــراء تحســينات تدريجيــة الب نــاء نأو الإبقــاء علــي العمليــات الحاليــة واد
عليهـــا  هـــي العامـــل المحـــدد للطريقـــة التـــي يـــتم علـــي أساســـها تنفيـــذ 
عمليـــة إعـــادة البنـــاء. وبشـــكل عـــام فـــ ن الإطـــار العـــام لإعـــادة البنـــاء 

 37يتضمن الآتي: 
 

دمــ  عــدة عمليــات فــي عمليــة واحــدة وتخصيصــها لشــخ  واحــد أو 
 عمل وبالتالي اختفاء خطوط التجمع .لمجموعة 

عــدم الفصــل بــين العمــل واتخــاذ القــرار بــل إن العــاملين أنفســهم  .1
 يقومون باتخاذ القرار.

تــتم العمليــات بالتتــابع الطبيعــي لهــا ولــيس بالضــرورة أن تــتم فــي  .2
صــورة خــط مســتقيم نيمكــن أن تــتم عمليــات معينــة بــالتوازي مــع 

 جميع العمليات السابقة .بعضها البع  ودون انتظار لانتهاء 

                                                                                                                    
 

إســماعيل الســيد، ، قضــايا إداريــة معاصــرة، الطبعــة الأولــي، الإســكندرية: الــدار الجامعيــة،  الحنــاوي، محمدد  37
 .231,  230,    م2005
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يمكن أن يكون للعملية الواحدة أشكال عدة بحيث يمكن مواجهة  .3
متطلبات القطاعات السوقية المختلفة، وليس هـذا فقـط بـل يجـب 
أن يتــوافر فــي العمليــات الجديــدة " وفــورات" الحجــم الكبيــر والتــي 

 كانت تميز التخص  وتقسيم العمل .
ناســبة ومنطقيــة بعكــس الحــال تنفيــذ العمــل فــي المكــان الأكثــر م .4

 في التنظيمات التقليدية والتي تدور حول " المتخصصين".
تخفي  نقط التوقف والمراجعة والتفتيش والرقابة التي تتميز بها  .5

التنظيمــات التقليديــة حيــث إن العمليــة  تــتم مــن خــلال فــرد واحــد 
أو مجموعــة عمــل، وتتمركــز الرقابــة علــي الجــودة وتأخــذ صــورة 

 عد انتهاء العملية .إجمالية ب
تخفــي  عــدد نالتســويات  التــي تــتم فــي ظــل التنظيمــات الحاليــة  .6

بـــين الإدارة أو الأقســـام الوظيفيـــة المختلفـــة للتأكـــد مـــن نتطـــابق  
ـــــتم بـــــين هـــــذه الإدارات أو  ـــــات التـــــي ت الأجـــــزاء المختلفـــــة للعملي

 الأقسام.
يمثــل القــايم علــي العمليــة فــي ظــل إعــادة البنــاء نقطــة الاتصــال  .7

 حيدة داخل المؤسسة.الو 
يمكـــن الجمـــع بـــين مزايـــا المركزيـــة واللامركزيـــة داخـــل المؤسســـة  .8

 التي تستخدم إعادة البناء.
 

 المنظمات التي تحتاج لتطبيق  عملية الهندرة:  7.1
أن هنا  ثلاثـة أنـواع مـن المنظمـات التـي تحتـا  لتطبيـق عمليـة 

 38الهندرة وهي: 
                                                           

الهنـدرة، دعـوة صـريحة  للثـورة  –، جـيمس، "إعـادة هندسـة نظـم العمـل فـي المنظمـات يمبوشـاهامر، مايكل،  38
الإداريـــة الجديـــدة"، ترجمـــة شـــمس الـــدين عثمـــان، الطبعـــة الأولـــي، القـــاهرة، الشـــركة  العربيـــة  للإعـــلام العلمـــي" 

 .20,    م1995شعاع" 
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وهــــي التــــي يكــــون أداؤهــــا  المنظمــــات ذات الوضــــع المتــــدهور: .1
متــدنياً وتعــاني مـــن ارتفــاع فــي تكـــاليف التشــغيل وانخفــا  فـــي 
جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها وكـذل  عـدم قـدرتها علـي 
المنافســة وتحقيــق الأربــا ، فتطبيــق عمليــة الهنــدرة فــي مثــل هــذه 
 المنظمات سيمكنها من التغلب علي المشاكل التي تعاني منها. 

 لتي في طريقها للتدهور: المنظمات ا .2
وهــي منظمــات لــم تتــدهور بعــد ولكــن توجــد مؤشــرات قويــة بأنهــا     

فــي طريقهــا إلــي التــدهور مثــل تنــاق  حصــة المؤسســة فــي الســوق 
لصالو المنافسين، الارتفاع التدريجي في تكـاليف التشـغيل والإنتـا ، 
والانخفــــا  التــــدريجي فــــي الأربــــا ، مثــــل هــــذه المنظمــــات تصــــارع 

وهـــي لا تملـــ  القـــدرة علـــي مســـايرة التطـــور والمنافســـة  البقـــاءلأجـــل 
بشــكل قــوي، لهــذا فهــي تحتــا  لعمليــة الهنــدرة حتــي تســتطيع اســتعادة 

 مكانتها في السوق. 
 المنظمات المتميزة والتي بلغت التفوق:  .3

مثـــــل هـــــذه المنظمـــــات المتميـــــزة لا تعـــــاني مـــــن مشـــــكلات علـــــي     
ذه المنظمــات تســيطر علــي الإطــلاق ، وتوجــد مؤشــرات قويــة بــأن هــ

الســوق وتمتلــ  حصــة كبيــرة جــداً بالمقارنــة مــع المنافســين، وهــي لا 
تعـــاني مـــن ارتفـــاع فـــي تكلفـــة التشـــغيل والإنتـــا  أو تـــدني فـــي جـــودة 
الخدمات، أو المنتجات، ويتم تطبيق الهندرة في مثل هذه المنظمات 
ة لــيس بــدافع الخــوف مــن التــدني ولكــن بــدافع الطمــو  وتوســيع الفجــو 

 .بينها وبين المنافسين لها
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 فوائد تطبيق الهندرة: 8.1
عنــد تطبيــق إعــادة هندســة نظــم العمــل )الهنــدرة( يترتــب عليهــا 

 39-:الكثير من الفوائد منها 
دم  الوظايف المختصة في وظيفـة واحـدة، وهنـا لابـد مـن تجميـع  .1

الأعمال ذات التخصصـات الواحـدة فـي مكـان واحـد بشـكل يترتـب 
 الوقت وتخفي  التكاليف وتنسيق الأعمال وتنظيمها.عليه توفير 

تتحول الأعمال من مهام بسيطة إلـي أعمـال مركبـة بحيـث يترتـب  .2
 عليها مسؤولية مشتركة بين أعضاء فريق العمل.

تزيــــد مــــن اســــتقلالية الأفــــراد فــــي أداء المهــــام، حيــــث يــــتم تشــــغيل  .3
ــــد ــــادرة وتأســــيس قواعــــد العمــــل والإب ــــي المب اع الأفــــراد القــــادرين عل

 والابتكار.
التشــجيع علــي التعلــيم إضــافة إلــي التــدريب، وذلــ  لتنميــة مهــارات  .4

 وقدرات الأفراد وتوسعة مداركهم.
تــتم مكافــأة الأفــراد وتقســيم نتــا  عملهــم بنــاء علــي النتــاي  النهاييــة  .5

 وبشكل جماعي.
تعمل الهندرة علي تغيير الثقافـة التنظيميـة السـايدة، بحيـث يصـبو  .6

 هتمام بالعملاء هو من أولويات العاملين.الأداء الجيد والا
تساعد العاملين علي اتخاذ القرارات دون قصر هـذه العمليـة علـي  .7

 المديرين.
تنفيذ خطوات العمل حسب طبيعتها وهذا الأمر يـؤدي إلـي إنجـاز  .8

العديد من الخطوات في وقت واحد، إضافة إلي تقليـل الوقـت بـين 
 خطوات العمل. 

 
                                                           

جراءات العمل"، الطبعة الأولي، عمان، دار وايل للنشر،  اللوزي، ، "التنظيم موسي 39  .183,    م2003واد
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 والمتوقعة:الأخطاء الشائعة   9.1
إن عملية تطبيـق الهنـدرة قـد تعـاني مـن بعـ  الأخطـاء الشـايعة فـي 
التطبيــق، والتــي قــد تــؤدي إلــي الفشــل فــي تحقيــق أهــداف وفوايــد هــذه 

 العملية ومن بين الأخطاء الشايعة والمتوقعة لعملية الهندرة
 40 -ما يلي : 
 محاولة إصلا  العمليات بدلًا من تغييرها تماماً. .1
عادة تصميمها فقط. التركيز علي .2  العمليات الإدارية واد
 تجاهل قيم الناس وثقافة المؤسسة. .3
 القبول بالنتاي  الطفيفة والتحسينات السخيفة. .4
 التراجع من منتصف الطريق. .5
 وضع العراقيل أمام الهندرة والتركيز علي المظهر لا الجوهر. .6
الســــــما  للســــــلوكيات الإداريــــــة الســــــايدة أن تمنــــــع الهنــــــدرة مــــــن  .7

 الانطلاق.
 محاولة إجراء عملية الهندرة من الأسفل إلي الأعلي. .8
 تعيين شخ  لا يفهم ما هي الهندرة لقيادة المعركة. .9
 دفن الهندرة في كومة من جداول الأعمال والأوليات. .10
 عدم تخصي  أية موارد لإجراء العملية. .11
 إجراء عملية الهندرة والمدير العام علي وش  التقاعد. .12
همال الهدف.التركيز علي ال .13  تصميم واد
 مجاملة الإدارات المختلفة حتي لا يغضب أحد. .14
 الرضوخ للضغوط ومقاومة التغيير. .15

                                                           
الهنـدرة، دعـوة صـريحة  للثـورة  –هامر، مايكل، وشامبيي، جيمس، "إعادة هندسـة نظـم العمـل فـي المنظمـات  40

العلمـــي"  الإداريـــة الجديـــدة"، ترجمـــة شـــمس الـــدين عثمـــان، الطبعـــة الأولـــي، القـــاهرة، الشـــركة  العربيـــة  للإعـــلام
 م.1995شعاع" 

 



117 

 

 الدراسات السابقة
يعتبــر البحــث فــي موضــوع إعــادة الهندســة الإداريــة "الهنــدرة" 
في الجامعات من الموضوعات الجديدة نسبياً وقـد تمـت مناقشـة هـذا 

ول وذلــ  لأهميتــه، وفيمــا يلــي الموضــوع منــذ فتــرة فــي العديــد مــن الــد
عــر  لعــدد مــن الدراســات التــي أجريــت فــي هــذا المجــال حيــث تــم 
ترتيبهـا حسـب تسلســلها الزمنـي مــن الأحـدث إلـي الأقــدم وهـي مقدمــة 

 كالتالي: ن دراسات عربية، ودراسات أجنبية . 
 

 أولًا: الدراسات العربية:
هندسة عمليات دراسة: بعنوان: "دور تكنولوجيا المعلومات في إعادة 

ــــــا  ــــــي شــــــركة الاتصــــــالات وتكنولوجي ــــــة عل الأعمــــــال، دراســــــة ميداني
 " 2004المعلومــات فـــي الأردن وقــد تمـــت هـــذه الدراســة فـــي عـــام ن 

هدفت هذه الدراسة إلي التعرف علي درجـة تـأثير تقنيـات المعلومـات 
المســــتخدمة فــــي الشــــركات نشــــركة الاتصــــالات الأردنيــــة ، وقــــدرات 

فــي إعــادة الهندســة. وقــد توصــلت الدراســة إلــي  تكنولوجيــا المعلومــات
 النتاي  التالية: 

  مــــن الشــــركات المبحوثــــة قــــد نفــــذت بــــرام  إعــــادة   %63أن
ـــذها، وأن  مـــن  %28.3الهندســـة  لعملياتهـــا أو بـــدأت  بتنفي

الشركات المبحوثة تخطط لإعادة هندسة جميع عملياتهـا أو 
 بعضها. 

  أن العمليات التي تتم إعـادة هندسـتها تـرتبط بقواعـد البيانـات
المشتركة وبرمجيات العمل الجماعي والنظم والخبرة وقدرات 
التكامــــــل والقــــــدرات الجغرافيــــــة. وفــــــي ضــــــوء النتــــــاي  التــــــي 
توصــلت إليهــا الدراســة فقــد اســتوحي الباحــث أنموذجــاً لــدور 



118 

 

ات تكنولوجيـــــا  المعلومـــــات فـــــي إعـــــادة الهندســـــة فـــــي شـــــرك
 الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات في الأردن. 

 
دراسة: بعنوان: "أنموذ  إدارة الجودة الشـاملة والهنـدرة المتكامـل" فـي 

   .2003الأردن وقد تمت هذه الدراسة في عام ن 
هدفت هذه الدراسة إلي تطوير أنموذ  إداري متكامـل يعمـل 

وقــد تــم إتبــاع علــي تطــوير المؤسســات العاملــة فــي البييــة الأردنيــة، 
منهجية علمية بتطبيق التحليل الوصفي الكمي للوصول إلـي الهـدف 
المنشود، حيث تم وضع الأنموذ  بعد مراجعة شاملة ووافية لجوانب 
ــــين  ــــم اقتــــرا  أنمــــوذ  إداري يحــــاول أن يجمــــع ب الموضــــوع، ومــــن ث
عوامل النجا  في الأنظمة الإدارية المختلفة، وفي الوقت نفسه يقوم 

ـــذي قـــد يكـــون فـــي هـــذه بتعـــوي  ج ـــل ال ـــنق  وتعـــديل الخل وانـــب ال
الأنظمــة، بمــا يتضــمن نجــا  المؤسســات ورفــع مســتوى أدايهــا، وقــد 
خلصـــت هـــذه الدراســـة إلـــي ضـــرورة قيـــام المؤسســـات الأردنيـــة بتبنـــي 
وتطبيــــق مبــــادئ إدارة الجــــودة الشــــاملة والتطــــوير المســــتمر والهنــــدرة 

مســتوى أدايهـــا ضــمن منهجيــات شـــمولية متكاملــة مــن أجـــل تحســين 
 وتحقيق التنمية المستدامة.

دراســـــة: بعنـــــوان: "الأبعـــــاد الإداريـــــة والأمنيـــــة لهنـــــدرة العمليـــــات  .1
الإداريــة وعلاقتهــا بــالأداء الــوظيفي ـ دراســة ميدانيــة علــي وكالــة 
ــــة الســــعودية وقــــد تمــــت هــــذه  ــــاحف بالمملكــــة العربي الآثــــار والمت

   . 2003الدراسة في عام ن 
تعــرف علــي الأبعــاد الإداريــة والأمنيــة تهــدف الدراســة إلــي ال

لهندرة العمليات الإدارية وعلاقتها بـالأداء الـوظيفي فـي وكالـة الآثـار 
والمتاحف، ومدى ملايمة هذه الأبعاد سواء الإدارية أو الأمنيـة منهـا 
جـــــراءات العمـــــل  لإحـــــداث التغييـــــر والتطـــــوير الجـــــوهري لأســـــاليب واد
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هــا ومــا علاقــة ذلــ  بــالأداء والحكــم علــي فاعليــة تلــ  الأبعــاد وتقييم
وبتحقيق ذلـ  مـن خـلال الإجابـة علـي التسـاؤلات التـي تطرحهـا هـذه 
الدراسة. ولقـد توصـلت الدراسـة لعـدد مـن النتـاي  وهـي وجـود مركزيـة 
في اتخاذ القرار وعدم تفوي  السلطة، وكـذل  عـدم وضـو  النمـاذ  

يــــل المســــتخدمة، وبيروقراطيــــة الإجــــراءات، والحاجــــة إلــــي إعــــادة تأه
المــــوظفين وتــــدريبهم لرفــــع مســــتوى كفــــاءة الأداء، وتمتــــع المــــوظفين 

 ببع  الثقة التنظيمية الايجابية الداعمة لجهود التغيير.
 

 ثانياً: الدراسات الأجنبية:
 Mihyar Hesson & Hayder Al- Ameedدراســة  .1

  بعنــوان: "إعــادة هندســة العمليــات الإداريــة فــي القطــاع 2007ن
مارات العربية المتحدة، دراسـة حالـة: إمـارة الحكومي في دولة الإ

 Reengineering of administrative processesالعين" 
in the governmental sector in United Arab 

Emirates, Case Study: Al-Ayen Princedom 
ركـــــزت هـــــذه الدراســـــة علـــــي تحديـــــد الخطـــــوات المُتبعـــــة فـــــي 

لمبـــاني الموجـــودة والطـــرق تخطـــيط المدينــــة، مـــن أعـــداد المـــوظفين وا
بطريقة إلكترونية، وذل  بعد استخدام أسلوب إعادة هندسة العمليـات 
الإدارية وقد خلصت الدراسة إلي تقليل التكاليف المتعلقة بالتخطيط، 

 والوقت، والمصادر البشرية المطلوبة.  
  بعنوان: 2003ن Chiplundar & Chattopadhyayدراسة  .2

ــــادئ الحــــدث الم ــــي إعــــادة "تطبيــــق مب ــــالنظم المفتوحــــة ف ــــة ب تعلق
 هندسة عمليات الأعمال في الولايات المتحدة الأمريكية" 
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Implementation of event principles of work 
processes in the United States of America. 

ركــــزت هــــذه الدراســــة علــــي تحليــــل بييــــة الأعمــــال التنافســــية 
ذ بالاعتبــــار التفــــاعلات بمســــاعدة تكنولوجيــــا المعلومــــات، مــــع الأخــــ

المختلفـــة بـــين عمليـــات الأعمـــال المتعـــددة عنـــدما يـــتم تطبيـــق إعـــادة 
هندســــــة عمليــــــة الأعمــــــال، وتقتــــــر  الدراســــــة أنموذجــــــاً مبنيــــــاً علــــــي 
مخططــــــات الحــــــدث لتســــــجيل التــــــدفق المنطقــــــي والتفضــــــيلات ذات 
العلاقــة التــي يمكــن أن تســتخدم فــي تصــميم نظــم المعلومــات، إذ إن 

ث مفيـــدة فـــي تصــميم نظـــم معلومـــات الـــذكاء، وهـــذه مخططــات الحـــد
المنهجية يمكـن أن تسـتخدم فـي تطـوير نظـام التصـميم، حيـث يمكـن 
أن يـــتم تحليـــل كـــل حـــدث لمعرفـــة متطلباتـــه مـــن البيانـــات والعمليـــات 
والموارد، ويمكن أن تظهر التفاعلات بـين القـوى المختلفـة والأحـداث 

فاعـــل، وتبحـــث هـــذه والنمـــاذ  والتطبيقـــات مـــن خـــلال مخططـــات الت
 الدراسة أيضاً في القوى المحركة لإعادة الهندسة ومكوناتها .

 
   بعنـــــوان: "المحاكـــــاة هـــــي أداة لاتخـــــاذ 2000ن Olallaدراســـــة .3

القـرار فــي إعــادة هندســة العمليــات الإداريــة فــي الولايــات المتحــدة 
 الأمريكية"

Simulation as a tool for decision making in 
reengineering administrative processes in the 

United States of America. 
في أواخر التسعينات قلصت الصناعات الخاصة والوكالات 
الاتحادية منظماتها بالرغم من التقلي  نخفـ  العمليـات  لـم يثبـت 

ـــا ، الوصـــول إلـــي أهـــداف التكلفـــة المنخ ـــادة معـــدلات الإنت فضـــة وزي
الربو الأوفر، ف ن التقلي  نخف  العمليـات  مـازال منتشـراً كنتيجـة 
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، حيث أجبرت المنظمات علي إعـادة تصـميم عملياتهـا BPRلعملية 
التجاريــة لتحقيــق أهــداف فريــق العمــل بــين المــوظفين، الهنــدرة تعتبــر 

العمليـات  أداة قوية للمنظمات عند إعادة وضعها أثناء عملية خفـ 
الإستراتيجية بالرغم من أنـه لـم ينـل الأهـداف المطلوبـة مـن الوصـول 
إلــــي التكلفــــة المنخفضــــة زادت معــــدلات الإنتــــا  وزاد الــــربو، ولهــــذا 
هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــي تصـــوير أن المنظمـــات يمكـــن أن تســـتعمل 

كــــــأداة لتشــــــكيل  Arenaالمحاكــــــاة العمليــــــة بشــــــكل محــــــدد محاكــــــاة 
ي  إعــــادة هيكلــــة الشــــركة ويقــــوم البحــــث علــــي العمليــــات، وتوقــــع نتــــا

تعريـــف الـــتقل  وينـــاقش بدايـــة اتجـــاه الـــتقل  وأســـبابه ويقـــدم أيضـــاً 
والأدوات التـــي تســـتعمل عـــادة لتســـهيل  BPRطـــرق تقلـــ  مختلفـــة 

 الاستخدام .
 

  بعنوان:"إعادة هندسة عمليـات الأعمـال 2001نJerva دراسة  .4
فـــــي الولايـــــات وتصـــــميم الـــــنظم وتحليلهـــــا صـــــنع حالـــــة متكاملـــــة 

 المتحدة الأمريكية". 
Reengineering business processes, systems' 
design and analysis to create an integrated case 

in the United States of America.  
تهدف هذه الدارسـة لاختبـار نظريـات إعـادة هندسـة عمليـات 

دة هندسة عمليات الأعمال الرييسية وأوجه الشبه والاختلاف بين إعا
الأعمــال، وتطــوير نظــم المعلومــات ومناقشــة متطلبــات إعــادة هندســة 
عمليات الأعمال في أي مشروع تطوير لنظم المعلومات، وتوصـلت 
الدراســــة إلــــي أن اســــتخدام تقنيــــات إعــــادة هندســــة عمليــــات الأعمــــال 
وأســـاليبها، يمكـــن أن يكـــون مســـتمراً عنـــدما يتـــزامن مـــع تطـــوير نظـــم 

ن إعـــــادة تصـــــميم عمليـــــات الأعمـــــال مـــــع تكنولوجيـــــا المعلومـــــات،  واد
المعلومـــــــات تعطـــــــي المنشـــــــأة احتماليـــــــة التحســـــــين الجـــــــذري لنقــــــــل 
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المعلومـــات، وزيـــادة قيمـــة المعلومـــات فيمـــا يخـــ  المحتـــوى، كـــذل  
وهــذه الفوايــد تــؤدي إلــي تســهيل عمليــة تخفــي  التكلفــة والتمــايز فــي 

ن الفايــدة النهاييــة لغايــة الآن مــن تكامــل إعــادة هندســة  المنتجــات، واد
عمليــــــات الأعمــــــال وتطــــــوير تكنولوجيــــــا المعلومــــــات هــــــي التمكــــــين 

 والمشاركة المستمرة للعاملين في صنع القرارات.
 

  بعنوان: "تكنولوجيا المعلومات في إعادة 2000ن Olallaدراسة .5
 هندسة عمليات الأعمال في الولايات المتحدة الأمريكية".

"Information technology in reengineering business 
processes in the United States of America.   

ناقشــت هــذه الدراســة أهميــة تكنولوجيــا المعلومــات باعتبارهــا 
مسهلًا لإعادة هندسة عمليات الأعمال، وبينت أن دورهـا مهـم لأنهـا 
تتيو المجال للشركة لتعديل عملياتها بطريقتين: زيادة درجـة التعـاون 

ة الوســاطة، مـن خـلال تنفيــذ تقنيـات الاتصـال وقواعــد وتخفـي  درجـ
البيانات المشتركة، وعليه ف ن تكنولوجيا المعلومات تساعد الشركات 
فـــي تحقيـــق تحســـينات مهمـــة فـــي متغيـــرات التكلفـــة، والجـــودة، ووقـــت 

 التسليم.

 التعقيب على الدراسات السابقة  
يتضو من الدراسات السابقة التي تم عرضها أن هنا   

اهتمام متزايد  بالنسبة  لإعادة هندسة العمليات الإداريـة لمـا لهـا مـن 
دور مهـم فـي تحسـين الأداء وتخفــي  التكـاليف وتحقيـق قفـزة نوعيــة 

ومن خلال عر  وتحليـل الدراسـات السـابقة نسـتخل  في الأداء ، 
 النتاي  التالية:
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 لدراســـات الســـابقة دور وواقـــع إعـــادة هندســـة أبـــرزت معظـــم ا
العمليــات فــي المؤسســات الحكوميــة والأمنيــة والصــناعية ولا 
يوجــــد دراســــات تتنــــاول دور هندســــة العمليــــات الإداريــــة فــــي 

 المؤسسات الأكاديمية وانعكاساتها علي كفاءة الجامعات.
  اســـــــتخدمت معظـــــــم الدراســـــــات الســـــــابقة المـــــــنه  الوصـــــــفي

 راســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةالتحليلـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي باســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتثناء د
Mihyar Hesson ودراسـة 2007ن ، Kitchen 2002ن 

التـــــي قـــــدمت أنموذجـــــا عمليـــــا لإعـــــادة الهندســـــة باســـــتخدام 
 المحاكاة والتكنولوجيا.

 

  ربطت دراسة Jervaبين إعـادة هندسـة العمليـات 2001ن  
ونظـــم المعلومـــات الإداريـــة كأســـاس للتطـــوير الإداري ، فـــي 

ــــــين التكنولوجيــــــا 2000ن Olalla حــــــين ربطــــــت دراســــــة   ب
عـــادة الهندســـة باعتبارهـــا أحـــد أهـــم أدواتهـــا لتســـهيل تـــدفق  واد

 العمليات ودعم القرار .
 

  انفــــــــــردت دراســــــــــةOlalla باســــــــــتخدام أنمــــــــــوذ  2000ن ، 
عــــادة تصــــميم العمليــــات داخــــل الشــــركات  المحاكــــاة لتقيــــيم واد
وتصـوير أن المنظمــات يمكــن أن تسـتعمل المحاكــاة العمليــة 
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كأداة لتشكيل العمليات، وتوقع  Arenaمحاكاة  بشكل محدد
 نتاي  إعادة هيكلة الشركة.

 

وتــم الاســتفادة مــن الدراســات الســابقة فــي تكــوين صــورة مبدييــة بــين 
العلاقة بين إعادة هندسة العمليات وتحسين جـودة الخدمـة بالإضـافة 

 إلي الاستفادة من الدراسات السابقة في التالي:

سـات السـابقة فـي ربـط نتايجهـا مـع  دراسـة تم الاستفادة من الدرا .1
 الباحث.

تم الاستفادة من الدراسات السابقة في تحديد منطلقات الأنموذ   .2
 المقتر  ، وفي اختيار منه  الدراسة.

كمـا اسـتفادت الدراسـة فـي عـر  الإطـار النظـري وفـي المراجـع  .3
 المستخدمة.

دور وأهميـة وتتميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة، بأنها تناولت 
إعـــادة هندســـة العمليـــات الإداريـــة فـــي قطـــاع التعلـــيم الجـــامعي، كمـــا 
تتميز بتقديم تصور لأنموذ  عملي متكامل لإعادة هندسة العمليات 

 في المؤسسات التعليمية .
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 الخلاصة : 
وجــود محـــاولات لتوثيــق أدلـــة العمــل وتبســـيط العمليــات قبـــل  -أ

تطبيــق مشــروع إعــادة هندســة العمليــات لا ترقــي إلــي درجــة 
 الممارسة الفاعلة. 

وجـــود رضـــا عـــن هـــذه التجربـــة لمـــا حققتـــه مـــن نتـــاي  علـــي  -ب
صـــعيد إعـــادة ترتيـــب العمـــل وتنظيمـــه وفـــق خطـــوات محـــددة 

 وموثقة .

هندسـة العمليــات الإداريــة إن اسـتخدام أســلوب تطبيـق إعــادة  -ت
"الهنــــدرة" يــــؤدي إلــــي زيــــادة مســــتوى الرضــــا الــــوظيفي لــــدى 

 موظفي الجامعة في كافة مستوياتهم الإدارية .

إن تطبيق إعادة هندسة العمليات أدى إلي إحـداث تعـديلات  -ث
جوهريـــــة علـــــي أنظمـــــة الجامعـــــة الإداريـــــة بمـــــا ينســـــجم مـــــع 

 متطلبات إعادة الهندسة وتحسين الخدمة.
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 الفصل الخامس
 الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالهندسة الإدارية

 مقدمة 
نقـــوم فـــي هـــذا الفصـــل بتعريـــف جمهـــور المشـــاركين بمفهـــوم 
الثقافــــة التنظيميــــة وأهميتهـــــا كقــــوة دافعــــة ومحركـــــة لتوحــــد الطاقـــــات 

تحقيــق الأهــداف المشــتركة وقبــول تحمــل المخــاطرة والإمكانــات نحــو 
والتوجه نحو التغيير والتجديد والابتكار, مما يدفع القـارئ أو الباحـث 
إلي العمل المنظم , وابتكار الوسايل التي توفر الوقـت وتـدعم العمـل 

 المنظم بكفاءة وخبرة .
 

 الثقافة التنظيمية الداعمة لإدارة الجودة والتحول
 التنظيمية: مفهوم الثقافة

الثقافـــة: هـــي مجموعـــات العـــادات والتقاليـــد والقـــيم والقواعـــد الســـلوكية 
المشــتركة الملموســة وغيــر الملموســة لمجتمــع مــا  أو  جماعــة مــا ، 
والتــي تميــزهم عــن غيــرهم . وتشــكل هــذه المجموعــات أســس التفــاهم 
والتعامـــل فيمـــا بـــين أفـــراد المجتمـــع مـــن خـــلال  تفـــاعلهم اليـــومي مـــع 

 بع ،  يتعلمونها ويدركونها كونهم أعضاء فيه.بعضهم ال
 

التنظيمية:  يعـرف التنظـيم مـن عـدة نـواحي ، أبرزهـا علـي أنـه كيـان 
معنوي مستقل وهو عملية إدارية. كمـا يمكـن تعريفـه علـي أنـه هيكـل 
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للعلاقـــات التـــي تقـــوم بـــين جماعـــات متخصصـــة تســـعي إلـــي تحقيـــق 
 هدف محدد من خلال تنسيق وتكامل الجهود. 

 
الثقافــــــة التنظيميــــــة: هــــــي مجموعــــــة القــــــيم والمعــــــايير والســــــلوكيات  

والتصـرفات والإشــارات وأســاليب التعامــل والمعاملـة التــي تصــدر عــن 
المــوظفين ويلمســها العمــلاء والمتعــاملين والمجتمــع الــذي تتواجــد فيــه 
المنظمة، سواء كان  داخل أوقات العمل الرسـمي أو خارجـه، وعليـه 

وظفــــون ومــــع الوقــــت يشــــعرون ويعرفــــون فانــــه يجــــب أن يصــــبو الم
ويعـــاملون ويتعـــاملون بثقافـــة وقـــيم وســـلوكيات منظمـــتهم ولـــيس كمـــا 

 اعتادوا عليه قبل أن يصبحوا أعضاء في هذه المنظمة.
 

لكــل منظمــة ثقافتهــا الخاصــة:  كمــا هــو الحــال بالنســبة لأي فــرد منــا 
أن يكـــون لـــه شخصـــيته المســـتقلة والتـــي تميـــزه عـــن غيـــره، فـــان لكـــل 

ظمة ثقافتها وشخصيتها التي تتميز بها عن غيرها من المنظمـات من
الأخــرى. فالمنظمــات الربحيــة تختلــف عــن المنظمــات غيــر الربحيــة 
والجامعــات تختلــف عــن المعاهــد والمستشــفيات تختلــف عــن الفنــادق 
والمســـــار  , كمـــــا أن المنظمـــــات التـــــي تعمـــــل فـــــي نفـــــس المضـــــمار 

لـــن تجـــد مصـــرفا لـــه وطبيعـــة العمـــل تختلـــف عـــن بعضـــها الـــبع  ف
ــــة  ــــة لمصــــرف لخــــر أو جامعــــة لهــــا شخصــــية مماثل شخصــــية مماثل

 لجامعة أخرى.  
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 العوامل المكونة للثقافة التنظيمية: 
 عوامل ومتغيرات ملموسة: 
 * منتجات وخدمات المنظمة .

 *اسم وشعار المنظمة  وأية دلالات أو أشكال أخرى .
وأثاثها وتصاميمه الداخليـة *مباني ومكاتب وفروع خاصة بالمنظمة 

 والخارجية .
 *إعلانات ونشرات ومطبوعات المنظمة علي اختلافها .

 *مساهمات وخدمات المنظمة في خدمة المجتمع .
 

 عوامل ومتغيرات غير ملموسة:
 *سلوكيات وتصرفات الموظفين .

*أســلوب وطريقــة تعامــل المــوظفين للجمهــور والمجتمــع بشــكل عــام 
 العمل .داخل وخار  ساعات 

*أســــلوب المــــوظفين فــــي تقــــديم المنتجــــات والخــــدمات التــــي تقــــدمها 
 المنظمة للمجتمع .

 *لراء وأفكار وتوجهات الموظفين بما يتعلق بالقضايا الاجتماعية .
ــــي تطرحهــــا المنظمــــة  ــــزام المــــوظفين بالصــــورة العامــــة الت *مــــدى الت

 لنفسها  داخل المجتمع .
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 نهم أعضاء في المنظمة .*الأمور التي يفتخر بها الموظفون كو 
*شــعور الموظفــون تجــاه المنظمــة والصــورة التــي يحملونهــا وينقلونهــا 

 للجمهور الخارجي .
جراءات عمل المنظمة .  *سياسات واد

 *سبب وجود المنظمة .
 

الثقافة التنظيمية قايمة في كل المنظمات:  من المعلوم انـه لا توجـد 
ثقافـة تنظيميـة معينـة، منظمة مهما كانت صغيرة أم كبيـرة تخلـو مـن 

إلا أن المنظمــــات بشــــكل عــــام لا تعمــــل علــــي إيجــــاد ثقافتهــــا بــــوعي 
درا  وتخطــيط مســبق، وتتكــون الثقافــة التنظيميــة لهــذه المنظمــات  واد

جراءاتهـــا  الداخليـــة وسياســـات الإدارات  بنـــاء علـــي طبيعيـــة عملهـــا واد
العليـــا فيهـــا. وتتحـــول هـــذه السياســـات والإجـــراءات  مـــع الوقـــت إلـــي 

موعـة مـن الممارسـات والخبـرات للمـوظفين ، والتـي تكـون وبشــكل مج
 مباشر ثقافة المنظمة. 

 
ـــن تمكـــن هـــذه  ـــي هـــذا الشـــكل ل ـــة عل إلا أن وجـــود الثقافـــات التنظيمي
المنظمــات مــن مواكبــة التطــورات المتســارعة المحيطــة، ولــن تمكنهــا 

 من القيام بعمليات تحول وتطور ناجحة.
ير الثقافــة التنظيميــة: تقــع هــذه علــي مــن تقــع مســؤولية وضــع وتطــو 

المسؤولية علي الإدارة العليا وعليهـا أن تسـاهم بشـكل واضـو بوضـع 
وتحديد وتشكيل الثقافة التنظيمية الخاصة بالمنظمـة ومجموعـة القـيم 
الجوهريــــة والســــلوكيات والتصــــرفات التــــي تتوافــــق وغايــــات المنظمــــة 
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فــــــراد المــــــوظفين العليــــــا والمصــــــالو المشــــــتركة للمــــــالكين والإدارة والأ
 والمجتمع الذي تتواجد فيه المنظمة .

 
 نموذج الثقافة التنظيمية

  
 

 الثقافة التنظيمية وأهميتها:
الثقافــة التنظيميـــة القاعــدة  القويـــة والثابتـــة التــي تقـــف عليهـــا 
المنظمــــــات لمواجهــــــة التغيــــــرات المتســــــارعة فــــــي الأســــــواق المحليــــــة 
والعالميـــة فـــي ظـــل انفتـــا  الأســـواق والتطـــور التكنولـــوجي واتفاقيـــات 

 عمليات مخرجات

 

 المجتمع -

طبيعة عمل  -

 المنظمة 

القوانين  -

 والسياسات

 المنافسة قيم  -

المنتجات   -

 والخدمات

 ثقافة المنظمة:

 قيم المنظمة -

سياسات  -

 المنظمة

سلوكيات  -

 المنظمة

استراتيجيات  -

 المنظمة

الصورة العامة  -

 للمنظمة
أسلوب تقديم  -

المنتجات 

 والخدمات

 مدخلات

 

افتراضات  -

وتوقعا ت 

 المنظمة

الموظفين  -

 والعاملين

الوسائل  -

 المساندة

 بيئة العمل  -

 الربح -
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وقيـــام التكــــتلات الاقتصـــادية والتجمعـــات الإقليميــــة التجـــارة العالميـــة 
 واندما  المنظمات .

الثقافــــة التنظيميــــة تعمــــل كمعادلــــة تنصــــهر فيهــــا الشخصــــية والآنيــــة 
لبفراد بأهداف المنظمة العليا، وبحيث تشكل القيم المشتركة معادلـة 
تفاعــل هــذا الانصــهار وبحيــث يصــبو تحقيــق الفــرد لذاتــه بمــا تحققــه 

 أهداف ضمن منظومة القيم السايدة في المجتمع .المنظمة من 
 

ــــاء وتطــــور  ــــي بن ــــذي يســــاهم ف ــــة الإطــــار ال ــــة التنظيمي الثقاف
المنظمــة وارتقايهــا ومواكبــة التغيــرات والتطــورات، وفــي المقابــل عــي 
الأساس في انحسار المنظمـة وتراجعهـا وخروجهـا مـن السـوق إذا مـا 

 كانت هذه الثقافة سلبية .
هـــــي الأســـــاس لنجـــــا  عمليـــــات التحـــــول  الثقافـــــة التنظيميـــــة

والتطور والعمل بالجودة الشاملة التي تسـعي إليهـا المنظمـات. حيـث 
بـــاءت معظـــم عمليـــات التحـــول والتطـــور التـــي قامـــت بهـــا المنظمـــات 
خلال مرحلة من المراحل بالفشـل الـذريع، كـون إدارات المنظمـات لـم 

لــم تعمــل علــي تعـي وتــدر  وتحــدد ثقافتهـا التنظيميــة القايمــة، وأيضـا 
إيجـــاد ثقافتهـــا التنظيميـــة الخاصـــة بهـــا أو العمـــل علـــي تطويرهـــا فـــي 

 سياق عمليات التحول التي قامت بها .
 نموذ  ترابط الثقافة التنظيمية:
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 الثقافة التنظيمية هي جوهر وأساس عمليات التحول والتطوير:
الثقافة التنظيمية هي أساس نجا  عمليات التحول والتطوير 

مهمــا كبــر أو صــغر لمواجهــة ضــمن أي مســتويات وعلــي أي نطــاق 
تحديات المتغيرات المتسـارعة والاسـتفادة مـن الفـر  المتاحـة بشـكل 

 أمثل.
هــذا ويركــز خبــراء التحــول علــي تحديــد الثقافــة التنظيميــة القايمــة فــي 
 المنظمة كأساس لتطبيق خطط وبرام  التحول والتطور المستهدفة.

كما أن الثقافة التنظيمية هي التي توجد القبول لدى كافة المستويات 
ــــة  ــــد بايجابي ــــات التحــــول والتطــــور والتجدي ــــي عملي فــــي المنظمــــة لتبن
ـــــاع كـــــون الأهـــــداف والمصـــــالو الشخصـــــية لبفـــــراد تكـــــون قـــــد  واقتن

 قيم المالكين

 قيم الأفراد

 
 قيم الإدارة الثقافة التنظيمية

 قيم المجتمع
الجودة 
 الشاملة

إدارة 

 التحول
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انســجمت وثقافــة المنظمــة وأهــدافها العليــا، فتحقيــق الفــرد لذاتــه يكــون 
المنظمــة ووفقــا لثقافتهــا ، وأي ابتعــاد عــن  مــن خــلال تحقيــق أهــداف

 هذا النظام هو انحراف يجب تصويبه.
 

وتواجـه عــادة عمليــات التحــول والتطـوير بفيــات رافضــة كــون 
ذلــ  يتعــار  مــع مصــالحها الشخصــية، أو كونهــا تنــته  سياســات 
محافظــة وتقليديـــة. وعليـــه فانـــه يجــب قبـــل البـــدء بعمليـــات التحـــول ، 

فــة واعيــة ومدركـة ومفعلــة علـي كافــة مســتويات العمـل علــي إيجـاد ثقا
 التنظيم .

  
 التحول وهندسة إعادة البناء الشاملة "الهندرة "

التحول أو إعادة هندسة نظم العمل:يعرف التحول بأنه إعادة التفكير 
عــادة تصــميم العمليــات الإداريــة بصــفة جذريــة  المبــديي والأساســي واد

سـت هامشـية تدريجيـة فـي بهدف تحقيق تحسينات جوهريه فايقة، ولي
 معايير الأداء الحاسمة" التكلفة، الجودة، الخدمة والسرعة" .

ونعلم أن التحول ليس عملية إصـلا  : بـل أن التحـول هـو  
ــــايم أو إجــــراء  ــــيس إصــــلا  وتــــرميم الوضــــع الق ــــدء مــــن جديــــد ول الب
عمليــات تجميليــة تتــر  البنــي الأساســية كمــا كانــت عليــه، كمــا أنهــا  

ـــنظم والإجـــراءات الســـارية لكـــي تعمـــل بشـــكل ليســـت ترقيـــع ث قـــوب ال
 أفضل .
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التحــول يعنــي التخلــي عــن إجــراءات العمــل القديمــة: التحــول 
الناجو هو التحول الذي يتم علي أساس التخلي عن إجراءات العمل 
التقليديــة ، والأســلوب التقليــدي فــي تأديــة الخــدمات والتفكيــر بصــورة 

داد وتقــديم المنتجــات والخــدمات جديــدة مختلفــة ومبتكــرة فــي كيفيــة أعــ
 لتحقيق رغبات واحتياجات وتوقعات العملاء والمجتمع .

 
 الاستحقاقات التي تفر  إجراء عمليات التحول:

ـــــة  ـــــام التكـــــتلات الاقتصـــــادية والإقليمي تحـــــديات العولمـــــة وقي
وانفتــا  الأســواق وارتفــاع حــدة المنافســة والاســتعداد للمســتقبل القريــب 

لمنافسة ودخول منافسين جدد يعملون علي أسس بفرصه وتهديداته ا
جديــدة ب مكانــات وقــدرات تنافســية عاليــة تعتمــد علــي المــوارد البشــرية 
والمالية واستخدام التكنولوجيا وأنظمـة المعلومـات تزايـد وتنـامي وعـي 
وتوقعـــــات العمـــــلاء بالحصـــــول علـــــي خـــــدمات أفضـــــل تنـــــوع وتعـــــدد 

أمام العملاء ,ارتفاع كلفة  المنتجات والخدمات وكثرة البدايل المتاحة
 الأموال وارتفاع تكاليف العمليات وتدني معدلات النمو والعايد .

 
التطور التكنولوجي وأنظمـة المعلومـات والاتصـالات، وحجـم 
المتغيـرات المتسـارعة وعـدم قـدرة نظــم العمليـات القديمـة علـي مواكبــة 

رعة، التطــــورات ,تقيــــيم الــــذات فــــي ظــــل العوامــــل والمتغيــــرات المتســــا
وتحديـــد مـــواطن القـــوة والضـــعف ومعالجـــة التـــراكم الزمنـــي للعمليـــات 

 والأنظمة والسياسات والإجراءات التنظيمية والإدارية .
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 المنظمات التي تحتا  إلي القيام بعمليات التحول:
المنظمــات ذات الوضــع المتــدهور وهــي التــي تواجــه ارتفاعــا 

نافسـة أو التـي تـدنت مطردا في تكاليف التشغيل ممـا يبعـدها عـن الم
خــدماتها إلــي المســتوى الــذي دفــع العمــلاء إلــي الشــكوى والتـــذمر أو 

 الفشل الذريع والمتكرر للمنتجات والخدمات التي تطرحها.
 

المنظمات التي تتوقع أن تتراجع في المستقبل القريب: وهـي 
المنظمــات التــي تكــون أوضــاعها الماليــة الحاليــة لا بــأس بهــا ولكــن 

فــــق توقعــــات التراجــــع ، أو ظهــــور منافســــين جــــدد، أو تلــــو  فــــي  الأ
التغيـــــــر فـــــــي أذواق واحتياجـــــــات العمـــــــلاء، أو تغيـــــــرات فـــــــي البييـــــــة 
الاقتصــــادية حيــــث تكــــون لــــدى إدارات هــــذه المنظمــــات نظــــرة ثاقبــــة 

 للمستقبل وتبدأ بعمليات التحول لمواكبة هذه التغيرات .
 

 :  المنظمات المتفوقة والناجحة
صـعوبات ولا تلـو  فـي أفاقهـا المسـتقبلية  وهي التي لا تواجه

نذر التراجع، ولكـن تتميـز إداراتهـا العليـا والتنفيذيـة بـالطمو  والتفـاني  
لتحقيـــق المزيــــد مــــن التفــــوق علـــي المنافســــين وبالتــــالي فــــان التحــــول 
فرصــة لهــذه المنظمــات لتوســيع الفجــوة بينهــا وبــين منافســيها وتحقيــق 

 معدلات قياسية في الأداء .
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 عمليات التحول وهندسة إعادة البناء الشاملة:
التحــــول هــــو لــــيس بــــأي حــــال مــــن ألأحــــوال عمليــــة تقلــــي  
للعمالة أو عمليات إعـادة هيكلـة كمـا أن إعـادة الهندسـة ليسـت مجـرد 
تطبيق النظم الآلية ، كمـا أن تحويـل العمليـات اليدويـة إلـي لليـة هـو 

طــاء. والتحــول لا مجــرد تــوفير أســاليب أكثــر فعاليــة لأداء نفــس الأخ
يعنـــــي إعـــــادة هيكلـــــة العمليـــــات أو تقلـــــي  حجمهـــــا لـــــدى انخفـــــا  

نما تهدف إلي تقديم إنتا  اكبر بطاقة أقل .  الطلب، واد
 

ـــي  أو توســـيع  إعـــادة الهندســـة لا تشـــبه إعـــادة التنظـــيم وتقل
التنظيم أفقيا، بالرغم من أنه قد ينت  عنها توسـعا أفقيـا، فالمشـكلة لا 

نمـــا فـــي اتجاهـــات تـــدفق العمليـــات. تكمـــن فـــي الهياكـــل ا لتنظيميـــة واد
فـــالتحول الـــذي ينـــت  عنـــه تنظـــيم إداري جديـــد ,التحـــول يختلـــف عـــن 
دارة الجــودة الشــاملة، ولكنهــا تشــتر  معهــا  أســاليب تحســين الجــودة واد
فـــي عـــدد مـــن الأفكـــار، فـــالجودة الشـــاملة تعمـــل فـــي إطـــار العمليـــات 

ينات مســـــتمرة القايمــــة ومحاولــــة تطويرهــــا عـــــن طريــــق إدخــــال تحســــ
ومتواليــة لتــؤدي مــا تقــوم بــه بفعاليــة أكثــر، أمــا التحــول يعنــي القيــام 

 بعمليات تغيير جذرية للعمليات .

 عمليات التحول: شملهاالجوانب التي ت

 *إعادة النظر في طرق وأساليب العمل. 

 *دم  عدة وظايف في وظيفة واحدة .
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 لاحيات .*الموظفون يشاركون في اتخاذ القرارات ويفوضون الص

ـــــدفق  ـــــي أســـــاس الت *تنفيـــــذ خطـــــوات العمليـــــات حســـــب طبيعتهـــــا عل
 الطبيعي للعمل *تعدد خصاي  العمليات .

 *انجاز العمل في مكانه .

 *خف  مستويات الرقابة .

 *تقليل الحاجة إلي مطابقة المعلومات .

 *تطبيق مفهوم مدير العملية يوفر جهة اتصالات موحدة .

 

 بيية العمل :

 العمل من إدارات وظيفية إلي فرق عمليات . *تحول وحدات

 *تحول الوظايف من مهام بسيطة إلي أعمال مركبة .

 *تحول دور الموظفين من العمل المراقب إلي العمل المستقل .

 *تحول الإعداد الوظيفي من التدريب إلي التعلم التبادلي .

*تحــــول التركيــــز فــــي معــــايير الأداء والمكافــــآت مــــن الأنشــــطة إلــــي 
 النتاي  .

 *تحول معايير الترقية من الأداء إلي المقدرة .
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 تحول القيم من حماتيه إلي إنتاجية .

 تحول المديرين من مشرفين إلي موجهين وقادة .

 تحول التنظيم من هرمي إلي أفقي .

 تحول المسؤولية من الرقابة إلي القيادة .  

         

 تقنية المعلومات: 
الآليــة فــي معالجــة المشــاكل ســيؤدي إلــي  لا يعنــي إدخــال الحاســبات

هندسة أساليب معالجتها إدرا  القدرات الكامنة فـي تقنيـة المعلومـات 
الحديثـــة وتصـــور تطبيقهـــا فـــي إيجـــاد الحلـــول الايجابيـــة للمشــــكلات 
القايمـة أو التـي مـن الممكـن أن تحـدث سـرعة وسـهولة الوصـول إلـي 

 المعلومات سواء للعاملين أو العملاء .

 

المعلومـــات جعلـــت مـــن الموظـــف العـــادي القيـــام بمـــا يقـــوم بـــه  تقنيـــة
ـــوفره  ـــة واللامركزيـــة لمـــا ت ـــين الإدارة المركزي الخبـــراء الجمـــع بكفـــاءة ب

 تقنية المعلومات والاتصالات .

جـــدول يعقـــد مقارنـــة بـــالتغيرات فـــي مرحلـــة مـــا قبـــل التحـــول ومراحـــل 
 التحول :
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 في مراحل التحول قبل التحول
عمـــــل كـــــل شـــــيء داخـــــل 

 لمنظمةا
 شراء أشياء كثيرة من خار  الشركة

التحســـين عـــن طريـــق ملاحظـــة نجاحـــات  التحسين بمجهود فردي
 الآخرين ومحاكاتها

الاعتمـــــاد علـــــي القـــــدرات 
 الفردية

 الاتصال والتعاون والمشاركة من الجميع

إدارات متخصصة حسب 
 المهام

إدارة العمليـــــات عـــــن طريـــــق فـــــرق عمـــــل 
 متعددة التخصصات

 التركيز عالميا  ومحليا التركيز علي الداخل 
 التركيز علي السوق والعميل التركيز علي المنت 

إيجاد ميزة تنافسـية يمكـن 
 المحافظة عليها

الاســــــتمرار فــــــي إيجــــــاد ميــــــزات تنافســــــية 
 جديدة

 
إعــــداد  المنتجـــــات بـــــبطء 

 وحذر
الإســــــــراع فــــــــي دورة العمليــــــــات لتطــــــــوير 

 المنتجات الجديدة
 الإدارة من أعلي وأسفل وأفقيا أعلي الإدارة من
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 أسباب فشل عمليات التحول وهندسة إعادة البناء الشاملة:
 تجاهل قيم ومفاهيم الأفراد والثقافة التنظيمية للمنظمة .

 محاولة صيانة العمليات بدلا من تغييرها .
 عدم التركيز علي العمليات .
 الاكتفاء بالنتاي  المتواضعة .

 المبكر .التراجع 
 وضع قيود مسبقة علي تحديد المشكلات ونطاق عمليات التحول .
 عدم البدء بعمليات التحول وتبينها من قبل  قمة الهرم الإداري .

 قيام أشخا  غير مؤهلين بالإشراف علي عمليات التحول .
 عدم تخصي  الموارد الكافية لتطبيق عمليات التحول .

 اول أعمال .وضع أهداف عمليات التحول وسط جد
 الفشل في التمييز بين عمليات التحول وبرام  التطوير الأخرى .

 إطالة فترة تطبيق عمليات التحول .
التراجــع أو تغييــر خطــط عمليــات التحــول بســبب معارضــة العــاملين 
للتغيــرات المصــاحبة لهــا لمحاولــة تنفيــذ عمليــات التحــول مــع محاولــة 

 إرضاء الجميع بما يتعار  مع الأهداف .
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 TQM   إدارة الجودة الشاملة
إداريــة وفنيــة  ئدومبــاتعريــف الجــودة الشــاملة: هــي إســتراتيجية عمــل 

تعتبر أساسا لعملية التطوير  والتحسين المستمر في جميع نشاطات 
المؤسســـة مـــن خـــلال اســـتغلال الأســـاليب العلميـــة والكـــوادر البشـــرية 

 المؤهلة بهدف تحقيق رؤية المؤسسة . 
 

وجيـه وقيـادة الجهـود الفرديـة والجماعيـة بطريقـة منهجيــة الإدارة هـي ت
علميــــة ومنظمــــة لتحقيــــق الأهــــداف المنشــــودة عــــن طريــــق التخطــــيط 

 السليم والتنفيذ والمتابعة والضبط  لجميع العمليات في المؤسسة.
 

الجـــــودة هـــــي مجموعـــــة الصـــــفات والخصـــــاي  الضـــــرورية الواجـــــب 
طلبــــــات الوظيفيــــــة توافرهــــــا فــــــي الخدمــــــة/ المنــــــت  والتــــــي تلبــــــي المت

والتســـويقية ن دلالـــة رضـــا العميـــل  الشـــاملة , وهـــي تعنـــي أن عمليـــة 
الإدارة تشمل جميـع العمليـات الأساسـية والثانويـة المسـاعدة التـي لهـا 
علاقة مباشرة أو غيـر مباشـرة فـي تحديـد نوعيـة الخدمـة أو المنـت  ، 
 وبحيـــث تشـــمل هـــذه العمليـــة جميـــع العـــاملين والمـــوارد الموجـــودة فـــي

 المؤسسة وكذل  الأطراف الخارجية ذات العلاقة .
 مبادئ أدارة الجودة الشاملة:

 العمل المشتر  من خلال الفريق الواحد .
 ظهور التطوير والتحسين من داخل المؤسسة .

 التركيز علي منع وقوع ألأخطاء وليس معالجتها .
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التركيـــــز علـــــي تقليـــــل مســـــتوى الاختلافـــــات والتغيـــــرات فـــــي الخدمـــــة 
 المقدمة .

 التركيز علي بناء العلاقات المهنية بين العاملين .
 التأكيد علي انجازات الآخرين والبناء عليها .

 إشرا  الجميع في اتخاذ القرارات .
 إرضاء العميل داخليا وخارجيا .

 

 فوائد الإدارة الشاملة للجودة:
 تحسين في الربحية والقدرة علي المنافسة .   
 تقليل في التكاليف .  
 زيادة في الإنتاجية .  
 زيادة في المبيعات .  
 قدرة علي التنافس .  
 زيادة في  الكفاءة والفاعلية .  
 توفير الوقت وتقليل الضايع .  

 زيادة الفاعلية التنظيمية: 
 قدرة أكبر علي العمل الجماعي . 
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 تحسين في الاتصالات .
 ت واتخاذ القرارات .إشرا  العاملين في حل المشكلا

 تقليل معدل دوران العمالة وزيادة في الانتماء .
 

 تحقيق إرضاء العميل:
 الاحتفاظ بالعميل الحالي .
 جذب مزيد من العملاء .

 تصميم منتجات وخدمات حسب رغبة العملاء .
 تقليل التكاليف المتعلق بعم إرضاء العميل نفترة الضمان   .

 الطارية .سرعة التجاوب مع الطلبات 
 

 إدارة الجودة الشاملة: 
 الهدف: تحسين جودة المنتجات والخدمات المقدمة للعميل

ـــة الأولـــي  المفهـــوم : يرتكـــز مفهـــوم إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي المرحل
 علي ثلاث مفاهيم هي:

ألأدوات ، التقنيات  والتدريب وعلي تم تعريفها " البحث عـن تقنيـات 
ووسايل جديدة تزيـد مـن فعاليـة المهـارة فـي حـل المشـكلات اليوميـة " 
وفـــي المرحلـــة التاليـــة أخـــذ المفهـــوم بعـــدا فلســـفيا حيـــث تـــم تعريفهـــا " 
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أســلوب القيــادة الــذي ينشــأ فلســفة وبييــة تنظيميــة يســاعد علــي تحقيــق 
 "  في الخدمة والإنتاجية وبشكل مستممكنة من الجودة أعلي درجة م

وعلــي هــذا فــان إدارة الجــودة الشــاملة أصــبحت تعنــي تعريــف 
فلسفة المؤسسة لكـل فـرد فيهـا إلـي جانـب العمـل علـي تحقيـق رضـي 
ـــم للعميـــل مـــن خـــلال دمـــ  الأدوات والتقنيـــات والتـــدريب، بحيـــث  داي

ؤدي إلـي منتجـات يتضمن ذلـ  تحسـينا مسـتمرا فـي العمليـات وبمـا يـ
 وخدمات عالية الجودة.

 رضا العميل هو جوهر نجاح عمليات المنظمة: 
رضــا العميــل قيمــة فــي العمــل والتعامــل وكنــه أدبيــات الإدارة 
والتســويق، وهــو شــعار يرفــع وغايــة يســعي إليهــا الأفــراد والمنظمــات 
لتتوي  أعمالهم وثمـرة جهـودهم فـي ممارسـة أنشـطتهم المختلفـة، وهـو 

 حديا كبيرا لهم. يشكل ت
ــــف  و يجــــب أن نعلــــم بــــان الرضــــي هــــو مفهــــوم نســــبي يختل
بـاختلاف التجـارب والرغبـات والاحتياجـات والتوقعـات ويمكـن وصــفة 
بأنـــــه حالـــــة مـــــن المعرفـــــة والفهـــــم والإدرا  والعمـــــل المهنـــــي المـــــنظم 
ــــي الأمــــام والتفاعــــل  ــــدءوب والحركــــة الدايمــــة إل والاجتهــــاد الجــــاد وال

 اهة  وتحسين الأداء والإبداع .الايجابي ب خلا  ونز 
 

 فلسفة إدارة الجودة الشاملة: 
الجودة ليست هدفا محددا نحققه ونحتفل به ثم ننساه، بل هـي هـدف 
متغير ينصب علي تحسين الجودة باستمرار , والجودة تضـيف قيمـة 

 عملية والي أي منظمة خاصة المنظمات متوسطة ألأداء .
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ــــي ألإرادة والعزيمــــة والإيمــــان نجــــا  تطبيــــق إدارة الجــــودة تعتمــــد  عل
نمـا  والالتزام من قبل الأفـراد جميعـا بالمؤسسـة والالتـزام لـيس شـعارا واد

 عملا يوميا متواصلا وطويل الأجل.
 

 نشأة إدارة الجودة الشاملة: 
نشــأت إدارة الجــودة الشــاملة مــع الابتكــار اليابــاني لمــا يعــرف بــدواير 

ي أمريكـا فـي السـبعينيات ثـم ,ثم انتقلـت الفكـرة إلـ 1962الجودة عام 
 انتشرت في الثمانينيات .

ويعتبر د. ادوارد ديمن   الأب الروحي لجودة الإنتا  ورقابـة الجـودة 
 –قـيم  –راجـع  –نفـذ  –وهو ما يعرف بمبتكر "دورة ديمـن "ن خطـط 

 حسن    -صحو
 

 حول الجودة الشاملة:  Deming  أفكار وتوصيات ديمن 
 الهدف نحو تحسين السلعة أو الخدمة . .      اخلق استمرارية1
.      اتبــع الفلســفة الجديــدة، نحــن لا نســتطيع بعــد الآن التعــايش 2

 مع المستويات المقبولة حاليا
 من التأخير والأخطاء وانجاز العمل بطرق خاطية.    
.      توقف عن الاعتماد علي الفح  الكلي، وبـدلا عنـه اطلـب 3

 الدلالة الإحصايية علي أن
 الجودة موجودة ومبينة بأحكام داخل النظام .    
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 .    عدم تثمين الأشياء اعتمادا علي بطاقة السعر فقط .4 
.     مســؤولية الإدارة التركيــز باســتمرار علــي ســلامة النظــام مــن 5 

 المشاكل 
 .      أوجد طرقا جديدة للتدريب أثناء العمل .6 
العــــاملين، تعتمــــد لغــــة .      أوجــــد طرقــــا حديثــــة للإشــــراف علــــي 7

 الجودة بدلا من لغة الأرقام .
.     أطــرد الخـــوف حتـــي يســـتطيع كــل فـــرد العمـــل بفاعليـــة نحـــو 8 

 تحقيق أهداف المنظمة .
 .      تجاوز واكسر كل الحواجز بين الأقسام ودواير المنظمة .9 
.   الـــــتخل  مـــــن الأهـــــداف الرقميـــــة  والشـــــعارات التـــــي توجـــــه 10 

طلـــب مـــنهم رفـــع           مســـتوى الإنتاجيـــة بـــدون لبفـــراد والتـــي ت
تــوفير  طـــرق الوصـــول إلـــي ذلـــ  الــتخل  نســـبيا مـــن أنمـــاط العمـــل 

 التي تحدد نسبا رقمية لبداء .
.     دعم العلاقة بين مفهوم العامـل الـذي يتقاضـي أجـرا حسـب 11

 ساعات العمل وبين حقه في
 الاعتزاز بعمله الذي يقوم به .       

عادة التدريب ..     أ12  وجد برنامجا قويا للتعلم واد
.   اخلق كيانـا داخـل الإدارة العليـا يعمـل علـي دفـع العمـل يوميـا 13

 لتحقيق النقاط السابقة .
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 ديمنج والأمراض السبعة القاتلة:
الفشــــل فــــي تــــوفير مــــوارد بشــــرية وماليــــة مناســــبة لــــدعم الهــــدف مــــن 

 تحسين الجودة 
 الاهتمام بالأربا  قصيرة ألأجل والفايدة التي يحصل عليها المساهم 
 اعتماد تقييم الأداء السنوي علي الملاحظات والأحكام الشخصية .

 عجز الإدارة نتيجة النقل المستمر بين الموظفين .
 ارتفاع تكاليف العناية الصحية .

 ارتفاع الأعباء القانونية .
لمتاحــــة مــــن دون التعمــــق فيهــــا وعــــدم اســــتخدام الإدارة للمعلومــــات ا

 الاهتمام بما هو مطلوب لتحسين العملية.
 

 أسس الجودة الشاملة:
ــــات العمــــلاء  –        ــــي رغب المنظمــــات تعتمــــد بشــــكل أساســــي عل

 واحتياجاتهم وتوقعاتهم          خصاي  السلع والخدمات .
الخصـاي  التــي مــن الممكــن قياسـها لتلــ  الســلع والخــدمات التــي  -
دمها   المنظمــــة  والطريقــــة التـــي يــــدر  بهــــا العمـــلاء تلــــ  الســــلع تقـــ

 والخدمات والتحسين والتطوير الدايم  .
أن يكــون التحســين مســتمرا ولــيس علــي فتــرات تغييــر نظــرة الأفــراد  -

,أي تحقيق الفرد لذاته ونجاحه يتوافق ويرتبط بنجا  المنظم واعتماد 
 لومات .عملية اتخاذ القرارات علي البيانات والمع
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 التسجيل الدايم لبحداث والعمل الجماعي .  -
 إيجاد جماعات عمل فعالة والعمل علي تدريبها وتطويرها . –
 تفوي  الصلاحيات .- 
 منو العاملين سلطات وصلاحيات أوسع . -

 التدريب : رفع كفاءة العاملين وزيادة الاهتمام بتدريبهم . -        
ـــــة مشـــــتركة واضـــــحة تتبناهـــــا -         الرؤيـــــا: ضـــــرورة وجـــــود رؤي

 مختلف مستويات التنظيم .
 

القيادة : وجود قيادة فعالة صادقة وشفافة تمتاز -       
بالموضوعية وتهتم بالانجازات العملية أكثر من الشعارات، وبحيث 

 تكون قدوة يحتذي بها من قبل الأفراد في المنظمة.
 

 لإدارة الجودة الشاملة تشتمل علي:النظرة الحديثة 
 جودة المنت  والخدمة . - 
 جودة طريقة الأداء والتقديم . -
 جودة المعلومات . -
 جودة العملية الإنتاجية . -
 جودة أماكن وبيية العمل . -
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 جودة الأفراد العاملين بكافة المستويات وفي مختلف التخصصات  -
 جودة الأهداف . -
 قافة التنظيمية .جودة القيم والث -
 

 المشاكل التي تعترض تحقيق إدارة الجودة الشاملة:
 عدم الاهتمام الكافي من الإدارة العليا . -
رفـــ  الأفـــراد لعمليـــات إدارة الجـــودة الشـــاملة كونهـــا قـــد تتعـــار   -

 ومصالحهم الشخصية .
 عدم وضو  أهداف الجودة الشاملة . -
 عدم وجود سياسات خاصة بجودة المنت  . -
 الافترا  الخاطئ بان حلقات الجودة تعني التحكم بالجودة . -
عدم الفهم الصحيو لمفهوم حلقات الجودة من حيـث كونهـا تحقـق  -

 التعاون والتفاهم .
ــــ دارة التحســــن المســــتمر  - ــــاط الجــــودة الشــــاملة ب ــــوعي بارتب عــــدم ال

 بالمنظمة .
ضـــعف البحـــث الســـوقي، وعـــدم تحديـــد متطلبـــات الأســـواق وعـــدم  -
 ود إحصاييات سوقية .وج
قلة برام  التدريب خاصة بما يتعلق بتدريب الأفراد علي استخدام  -

 الأدوات الإحصايية .
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عــــدم التركيــــز علـــــي دور الأفــــراد فــــي إمكانيـــــة إنجــــا  أو إفشـــــال  -
 عمليات إدارة الجودة الشامل .

 

 عناصر إدارة الجودة:
 الأدوات: وهي الوسايل التي تحدد وتحسن الجودة .

 التقنيات:  سبل استخدام الأدوات مثل الإدارة بالمشاركة .
 التدريب: عملية التعليم لفهم واستخدام الأدوات والتقنيات .

 

 الجودة الموجهة نحو العميل فيها:
 * إدارة الجودة الشاملة عملية تحتا  إلي جهود المنظمة بأكملها .
ودة * بجـــــب أن يكـــــون التفـــــوق علـــــي توقعـــــات العميـــــل بالنســـــبة لجـــــ

الخـــــدمات هـــــو القـــــوة المحركـــــة للمنظمـــــة وهـــــدفها الأساســـــي وســـــبب 
وجودهــــا فــــي الســــوق، بحيــــث يكــــون  التركيــــز فــــي كــــل المســــتويات 
والعمليــات علــي معرفــة احتياجــات وتوقعــات العميــل والتفــوق عليهــا، 

 فجودة الخدمة ليست هدف أو غاية إنما  طريقة انجاز المهام .
 

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة:
 تا  تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلي أمرين أساسيين وهما:يح
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وجـــود معرفـــة عمليـــة بالمنظمـــة " كيـــف تحـــدث الأشـــياء بالفعـــل، مـــن 
يســـاعد فـــي إزالــــة العقبـــات، مــــا هـــي الأشـــياء التــــي يجـــب أن تنجــــز 

 لتحقيق الأهداف " 
  

الــوعي الكامــل لــدى الأفــراد بــ دارة الجــودة الشــاملة يتطلــب فــي معظــم 
غييرات جوهرية في التفكيـر والأداء إذا لـم يتقبـل الموظفـون الأحيان ت
 التغيير.

 
ثقـــة المـــوظفين فـــي الإدارة أســـاس قبـــول التغييـــر وتعتمـــد علـــي أربعـــة 

 طرق هي : 
 التروي  لأهمية قبول التغيير . -
بيـــان الفوايـــد والمزايـــا التـــي ســـتتحقق مـــع التغييـــر فـــي مقابـــل بقـــاء  -

 الوضع الراهن .
 النتاي  إلي جانب الأدوات والوسايل .التركيز علي  -
 الوضو  والشفافية . -
 

 إنشاء ثقافة إدارة الجودة الشاملة : 
تمثـــل الثقافـــة التصـــور التراكمـــي للطريقـــة التـــي تعامـــل المنظمـــة بهـــا 
الأفــــراد والطريقــــة التــــي يتوقعهــــا الأفــــراد فــــي تعــــاملهم مــــع بعضـــــهم 
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واصـلة والثابتـة والتـي البع ، وتعتمـد الثقافـة علـي أفعـال الإدارة المت
 يلحظها الموظفون والموردون والعملاء بمرور الوقت.

 تقنيات إدارة الجودة الشاملة:
 تفوي  السلطات والمسؤوليات معا . -
 مشاركة وارتباط الموظف . -
 الإبداع والابتكار . -

الإدارة عن طريق تسجيل النتاي ، فعندما يقاس الأداء يتحسن الأداء 
 الأداء ويعلن رسميا فان معدل التحسن تزداد سرعته .وعندما يقاس 

 

 بناء الفريق: 
فعنــــدما يعمــــل أفــــراد كثيــــرون معــــا لتحقيــــق هــــدف محــــدد فــــان نتــــاي  
 المجموعة الكبيرة سوف تفوق بشكل كبير نتاي  المجموعة الصغيرة 

 

 تطوير مهارات المديرين:
اليـة لقد تعلمت المنظمات الموجهـة نحـو أنتـا  منتجـات وخـدمات ع 

الجدوى , وان كل المـديرين والقـادة فيهـا يحتـاجون إلـي تطـوير دوري 
 للمهارات .

 

 



154 

 

 التخطيط للجودة الشاملة: 
تحتوي الإدارة الشاملة للجودة علي عدد كبير من الأنشـطة يقـوم بهـا 
عــدد كبيــر مــن النــاس علــي جميــع المســتويات، وهــذه الأنشــطة يجــب 

للمنظمة وهي تحقيق رغبات أن توجه نحو تحقيق ألأهداف الرييسية 
العميل والاحتفاظ بمستوى تنافسـي جيـد، ومـن دون التخطـيط تصـبو 
هذه الأنشطة جهـودا متنـافرة لا تنسـيق بينهـا، ممـا يـؤدي إلـي ضـياع 

 الوقت والجهد والمال دون تحقيق الأهداف.
 

 ويمكن تقسيم تخطيط الجودة إلى ثلاث مكوناتٌ هي:
 .التخطيط الاستراتيجي للجودة  -
 تخطيط جودة المنتجات والخدمات . -
 تخطيط جودة العمليات . -
 

ــــــي تحديــــــد الأهــــــداف  –أولا  التخطــــــيط الاســــــتراتيجي للجــــــودة: ويعن
الرييسية للجودة والخطوات التي تتبع لتحقيـق تلـ  الأهـداف، ووضـع 
مؤشـــــــرات ومقــــــــاييس لقيــــــــاس مســــــــتوى الأداء ويتضــــــــمن التخطــــــــيط 

 وا  خارجية وداخلية.الاستراتيجي للجودة التركيز علي ن
 

 أما النواحي الداخلية فيجب معرفة ما يلي:
 ما المجال الذي يمكن أن نعمل وأن ننافس فيه. -
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أيــــن مكــــامن القــــوة فينــــا التــــي تمكــــن مــــن المنافســــة وأيــــن مكــــامن  -
 الضعف .

 ما الإمكانات المطلوب استعمالها . -
 لتحقيقها .ما التطلعات المستقبلية التي يجب أن نستعد من الآن  -
 

 أما النواحي الخارجية فتتضمن: 
 المستهل  من الوجهة السكانية والنفسية . -
 البيية الاقتصادية المحيطة . -
 المنافسين في البيية المحيطة . -
 البيية السياسية والتشريعية . -
 التطور التكنولوجي الذي يحدث- 

 يلي:ومن خلال معرفة ما سبق داخليا وخارجيا يتم تحديد ما 
كيـــف يمكـــن دعـــم نقـــاط القـــوة التـــي نمتلكهـــا وكيـــف نعـــال  نقـــاط  -

 الضعف أو نقللها .
 ما أهم عوامل نجا  المنظمة في تحقيق أهداف الجودة . -
كيف يمكن سد الثغرة بين الإمكانات المطلوبة للجودة والإمكانات  -

 الحالية. 
 ما خطط الطوارئ البديلة في حالة حدوث خطأ . -
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ــــــدة المــــــدى ن مــــــا  - ســــــنوات   ومــــــا الأهــــــداف  5-3الأهــــــداف بعي
  .السنوية

 ما مؤشرات النجا  وكيف نقيسه . -
 ما مصادر تمويل الأنشطة المطلوبة لتنفيذ الخطة . -
 

وغني عن الذكر انه ما دام إرضاء العميل من أهم الأهداف 
الرييســـــية فـــــان الأهـــــداف الفرعيـــــة والخطـــــط التـــــي توضـــــع لتحقيقهـــــا 

الخاصة بتحديد مدى النجا  يجب أن تكون موجهـة نحـو والمقاييس 
ــــة المؤشــــرات  ــــه وتوضــــو القايمــــة التالي العميــــل ومواصــــفاته ومتطلبات

 لنجا  خطة الجودة:
 
 عايد المبيعات . -
 التكاليف الكلية . -
 صافي الربو . -
 عدد العملاء . -
 عدد مرات تكرار الشراء لنفس المشترين . -
 رأي العملاء . نتاي  طيبة لاستطلاعات -
 الأجور كنسبة ميوية من المبيعات . -
 عدد العملاء بالمقارنة بعدد الموظفين . -
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 عدد شكاوي العملاء . -
 سرعة القضاء علي أسباب الشكوى . -
 عدد فرق تحسين الجودة . -
 عدد مشروعات تحسين الجودة التي تم إكمالها . -
ـــــة الإدارة  - ـــــي عملي ـــــذين يشـــــتركون ف ـــــة للمـــــوظفين ال النســـــبة الميوي

 الشاملة للجودة 
 نسبة التخفي  في تكلفة النق  في مستوى الجودة . -
 تحسن نظرة العاملين واقتناعهم بنظام الجودة الشاملة . -
 تحسن جودة الموردين . -
 العايد علي المال المستثمر في إدارة الجودة الشاملة. -
 

تحديد الأهداف تبدأ الإجـراءات التـي تتخـذ لتحقيـق كـل  وبعد
هدف منها ويجب اختيار عدد مناسب من الأهـداف وتركيـز الجهـود 
نحــو تحقيقهــا واســتطلاع رأي كــل وحــدة فــي المنظمــة فــي الإجــراءات 
المناســبة لتحقيــق الأهــداف ســواء كانــت هــذه الإجــراءات علــي شــكل 

 مشروع متكامل أو إجراءات متفرقة. 
 

 وضو النموذ  التالي مشتملات خطة الجودة:وي 
 مجال العمل. -
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 الفرو  التي بنيت عليها الخطة . -
 المعلومات الأساسية . -
 نقاط القوة والضعف في الوضع الحالي للمنظمة . -
 المستهل  من الوجهة السكانية والنفسية . -
 البيية الاقتصادية . -      
 المنافسون .- 
 والتشريعية والتكنولوجية .البيية السياسية - 

 تخطيط جودة المنتجات والخدمات:  -ثانيا
ــــد         ــــة التخطــــيط لجــــودة المنتجــــات والخــــدمات بتحدي تبــــدأ عملي

العميــل المســتهدف للمنــت  أو الخدمــة، وتعــرف مســتوى الجــودة الــذي 
ــــي الملامــــو والمواصــــفات التــــي ترضــــي  ــــ  إل ــــتم ترجمــــة ذل ــــه وي يقبل
المســـتهل ، ويلـــي ذلـــ  تحديـــد المقـــاييس والمعـــايير التـــي نتعـــرف بهـــا 

واصــفة مــن مواصــفات المنــت . علــي مــدى النجــا  فــي تــوفير كــل م
ويمكن الاستعانة بمواصفات المنافسين في تحديد المواصفة المقبولة 
ــة التاليــة هــي تحديــد العمليــات التــي تــؤدي  لــدى المســتهل .  والمرحل

 للوصول إلي كل مواصفة من مواصفات المنت  أو الخدمة.
 

 تخطيط جودة العمليات: -ثالثا
تمثل تل  العمليات الأساليب التي يـتم بهـا التوصـل إلـي المواصـفات 
والخصــــاي  التــــي يرغبهــــا العميــــل فــــي المنــــت  أو الخدمــــة ، وهــــذه 
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العمليــات لهــا أيضــا جودتهــا التــي ترضــي المســتهل  أو لا ترضــيه ، 
فهي إذن ليست بمعزل عنـه وعليـه يجـب أن نأخـذ فـي الاعتبـار رأي 

 جودة العمليات .  العميل ورد فعله عند تخطيط
فعلــي ســبيل المثــال إذا قصــدت أحــد البنــو  للحصــول علــي  

قر  وحصلت علي القر  بالسرعة الممكنة والتـي ترضـي  إلا أن 
إجراءات عملية القر  كانت مطولة كأن يتكرر ذهاب  إلي موظف 
مــا  أو تعــاد كتابــة  بياناتــ  عــدة مــرات ، فــان ذلــ  يمثــل نقصــا فــي 

 م من توافر جودة الخدمة. جودة العمليات بالرغ
ولتوضيو ما سبق نأخذ مثال التعامل مع البن . فالعميل قـد 
يـــذهب إلـــي البنـــ  لإيـــداع أو ســـحب شـــي  نقـــدي أو لطلـــب قـــر  , 
وعنـــدما يختـــار العميـــل أحـــد البنـــو ، يطـــرأ فـــي ذهنـــه عـــدة تســـاؤلات 

 تحدد الإجابة عنها مدى قابليته للتعامل مع هذا البن  أو ذا .
  

 ة الجودة الشاملة ينبغي أن نذكر بما يلي:في إدار 
يعتبر التخطيط الاستراتيجي من أهم عناصر الإدارة الشـاملة للجـودة 
التخطـــــيط الاســـــتراتيجي للجـــــودة يعنـــــي نظـــــرة بعيـــــدة المـــــدى لوضـــــع 
المنظمـة بالنسـبة إلـي البييـة المحيطــة فـي التخطـيط الاسـتراتيجي يــتم 

 التركيز داخليا علي:
 
 . نوع ومجال العمل -
 نواحي القوة والضعف . -
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 الأحلام التي يرغب في تحقيقها في المستقبل . -
 

 ويتم التركيز خارجيا علي:
 الأوضاع السكانية والنفسية للمستهل  . -
 البيية الاقتصادية . -
 المنافسين . -
 البيية السياسية والتشريعية . -
 البيية التكنولوجية . -
لـي التحليـل الـداخلي والخـارجي، حدد عددا من الفرو  المبنية ع -

جــراءات العمــل علــي هــذه الفــرو  و جهــز خططــا  ثــم بــين خطــط واد
 للطوارئ .

حــــدد العوامــــل المحققــــة للنجــــا ، وضــــع أربعــــة أو خمســــة أهــــداف  -
متوسطة المـدى ، وثلاثـة أو أربعـة أهـداف قصـيرة المـدى لكـل هـدف 

 متوسط المدى وأنشئ نظاما للقياس.
 تتناسب مع متطلبات المستهل  .اختر الأهداف التي  -
ــــل تفاصــــيل ا لخطــــة الإســــتراتيجية إلــــي الوحــــدات التنظيميــــة،  - انق

واطلـــب مـــن كـــل وحـــدة تحديــــد مشـــروع لتحقيـــق واحـــد أو أكثـــر مــــن 
 الأهداف وتحديد العوامل الحاكمة للنجا  ومؤشراته .

ــــي  -  ــــي خطــــة الجــــودة وكيــــف ومت حــــدد دور المــــوردين بالنســــبة إل
 . يقدمون الدعم لها
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تذكر دايما أن تخطيط  جودة المنتجـات والخـدمات تتطلـب بحوثـا  -
 مكثفة تتعلق بالعميل . 

حـــدد العميـــل النهـــايي والمرحلـــي للمنـــت  أو الخدمـــة وتعـــرف علـــي  -
 متطلبات كل منهم بعناية .

 حدد ملامو المنت  أو الخدمة بناء علي متطلبات العميل . -
ــــد مــــدى ملايمــــة ملامــــ - ــــاييس لتحدي ــــت  أو الخدمــــة حــــدد مق و المن

 لمتطلبات العميل .
 خطط  بعناية لكيفية تطوير المنت  بطريقة فعالة . -
ــــل  - ــــات العمي ــــدر  فيــــه رغب ــــذي ت ــــت  ال جهــــز نمــــوذ  تخطــــيط المن

 وملامو المنت  المناظرة لكل رغبة واعمل مقارنة مع المنافسين .
 استطلع لراء العاملين من التخصصات المختلفة في الخطة . -
 دد مستوى جودة العمليات التي ترضي العميل .ح -
 

 كيف تنظم للإدارة الشاملة للجودة:
عنـــدما تقتنـــع الإدارة العليـــا للمنظمـــة بجـــدوى الإدارة الشـــاملة للجـــودة 
للاســتفادة بمزاياهــا وتقــرر البــدء فــي إنشــاء نظــام شــامل للجــودة، فــان 

 أول ما تبدأ به هو التنظيم .
 والتنظيم للجودة في هذه الحالة يتم علي ثلاث مراحل هي:      

المرحلة الأولي: يتم إنشـاء مجلـس للجـودة يمثـل مسـتوى قياديـا عاليـا 
لأتحــاذ القــرارات وادعطــاء الســلطات اللازمــة لــدعم عمليــة دراســة نظــام 
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الإدارة الشاملة للجودة، ويخت  فيما بعد بتصميم العمليات المتعلقة 
 طبيقاتها. بالجودة وت

 
ومــن المقتــر  أن يــرأس هــذا المجلــس المــدير العــام للمنظمــة  

أو نايبه، وينـدر  فـي عضـويته كبـار مـديري التخصصـات المختلفـة. 
أن موضــــوعات الجــــودة يجــــب أن تتناولهــــا الإدارة العليــــا فــــي جميــــع 
اجتماعاتهـــا وعلـــي مجلـــس الإدارة أن يجهـــز الموضـــوعات المطلـــوب 

 مناقشتها.
 

لجــــودة:  يقــــوم مجلــــس الجــــودة بــــ دارة وتوجيــــه ودعــــم مهـــام مجلــــس ا
عملية الإدارة الشاملة للجودة. وسـوف يتأكـد مـن أن القـرارات المهمـة 
التي تتعلق بالإدارة الشـاملة للجـودة  سـوف تتخـذ وان المـوارد الماليـة 

 والبشرية اللازمة سيتم توفيرها.
 

 مسؤوليات مجلس الجودة:
 املة للجودة .ينمي ويوجه عملية الإدارة الش -
 ينشيء ويوجه أنشطة الفرق القيادية للجودة بالمنظمة . -
يضـــع نظامـــا لتحفيـــز العـــاملين بالمنظمـــة  للمشـــاركة فـــي إنجـــا   -

 الإدارة الشاملة للجودة .
يوافق علي مقترحات مشروعات الجودة التـي تقـدمها فـرق تحسـين  -

 الجودة .
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الإدارة الشـاملة للجـودة يتابع النتاي  التي تحققت في إطـار عمليـة  -
 وينقل هذه النتاي  إلي من يهمه الأمر .

 يقود عملية تخطيط الجودة . -
ـــزين فـــي مجـــال  - ـــام لتكـــريم المتمي ـــي تق ـــالات الت يشـــتر  فـــي الاحتف

 الإدارة الشاملة للجودة .
يـــــوفر المـــــوارد الماليـــــة والبشـــــرية اللازمـــــة لتطبيـــــق نظـــــام الجـــــودة  -

 الشاملة وتنفيذه 
ي تنفيــذ بــرام  تــدريب مناســبة فــي مجــال الإدارة الشــاملة يعمــل علــ -

 للجودة .
يتأكد من اشـترا  الإدارة العليـا المباشـر فـي أنشـطة الإدارة الشـاملة -

 للجودة بما في ذل  الاشترا  في البرام  التدريبية للجودة .
 يضع الأهداف السنوية للإدارة الشاملة للجودة .-     

أن يقومـوا بشـكل فـردي وشـكل وعلي أعضاء مجلـس الجـودة 
جمــاعي بــدعم نظــام الإدارة الشــاملة للجــودة ويشــتركون بصــفة فاعلــة 
فـــي عمليـــة الجـــودة بحيـــث يـــنجو التطبيـــق، وجـــدير بالـــذكر أنـــه دون 

 دعم الإدارة العليا لن ينجو نظام الإدارة الشاملة للجودة.
 

 مدير الجودة وفريق تصميم الجودة:
مــن الضــروري تعيــين مــدير للجــودة  بعــد إنشــاء مجلــس الجــودة فانــه 

والذي بدوره يؤلف فريقا لتصميم الجودة للعمـل تحـت قيادتـه ومجلـس 
 الجودة لوضع إستراتيجية تطوير نظام الإدارة الشاملة للجودة.
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ويجب أن تخضع عملية اختيار مدير الجودة لمعـايير دقيقـة 
دا رة كـــأن يكـــون لـــه مهـــارات قياديـــة وقـــدرة فايقـــة علـــي الاتصـــالات واد

المشاريع الكبرى وتكون لدية رغبة قوية واقتناع قوي بتحسين الجودة 
رضاء المستهل .  واد

 
أفـــراد مـــن مســـتوى  8-6ويتشــكل فريـــق تصـــميم الجـــودة مـــن 

الإدارة الوسطي بالمنظمة ومثل مدير الجـودة يجـب أن يتصـف أفـراد 
الفريق بالمهارات القيادية ومهارات الاتصال، ومن أهم واجبات فريق 

 يم  الجودة ما يلي:تصم
 دراسة مفاهيم الإدارة الشاملة للجودة وتطبيقاتها . -
 إعطاء توصيات بمدى إمكانية تطبيق الإدارة الشاملة للجودة . -
في حالة الموافقة علي تطبيـق الإدارة الشـاملة للجـودة يقتـر  خطـة  -

ابتداييــة ومــن مميــزات تــأليف فريــق تصــميم الجــودة مــن رجــال الإدارة 
ي حيــث أنهــم يســتطيعون أن يحفــزوا زملايهــم علــي المشــاركة الوســط

في تطوير النظام والاستفادة من خبـراتهم حتـي يتحقـق التـزام الجميـع 
 بمفهوم الإدارة الشاملة للجودة.

 
ومن المقتر  أن يبدأ فريق تصميم الجودة عمله بعقد مؤتمر   

 لمــدة يــومين، يحضــر مجلــس الجــودة الســاعات الأولــي منــه لمراجعــة
وتأكيـــد مهمـــة المجلـــس ومهمـــة فريـــق تصـــميم الجـــودة. وبـــاقي اليـــوم 
الأول يخص  لعقد ندوة عن أسلوب إدارة التغييـر الشـامل يحاضـر 
فيــه خبيـــر استشــاري مـــن خــار  المنظمـــة يتنــاول أســـلوب بنــاء فريـــق 
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العمـــل ، أمـــا اليــــوم الثـــاني فيقـــوم فيــــه الفريـــق بمســـاعدة الاستشــــاري 
 لأول من المهمة.بتخطيط كيفية تنفيذ الجزء ا

 
المرحلــة الثانيــة: بعــد أن يقــوم فريــق الجــودة بتصــميم واختبــار نظـــام 
الإدارة الشـــــاملة للجـــــودة ، وتوافـــــق عليـــــه الإدارة العليـــــا  ممثلـــــة فـــــي 
مجلــس الجــودة، تلــ  المهمــة التــي قــد تســتغرق عامــا كــاملا أو أكثــر 
تبعـــا لحجـــم المنظمـــة والمـــوارد المتاحـــة ومـــدى كفـــاءة فريـــق تصـــميم 

لجـــودة، بعـــد ذلـــ  كلـــه، فانـــه ينبغـــي أن تبـــدأ كـــل وحـــدة رييســـية فـــي ا
المنظمة في تشكيل مجلس جودة أو فريق قيـادي للجـودة مـن داخلهـا 
لــه نفـــس مهـــام مجلـــس الجـــودة للمنظمـــة ولكـــن علـــي مســـتوى الوحـــدة 

 علي أن يقود الفريق القيادي مدير الوحدة.
 

ن ومــــن أهــــم واجبــــات الفريــــق القيــــادي للجــــودة فــــي وحــــدة مــــ
الوحدات، العمل علي تطبيق نظام الإدارة الشاملة للجودة في الوحدة 
التي يمثلها، والخطوة التالية هـي اختيـار إحـدى الوحـدات أو الأقسـام 
المناسبة لتجربة تطبيـق نظـام الجـودة الشـاملة الـذي تـم تصـميمه مـن 

 خلال فريق تحسين الجودة مع وجود منسق بين هذه الفرق.
 

فــــي حالــــة الاقتنـــــاع بنجــــا  التطبيــــق فــــي الوحـــــدة  المرحلــــة الثالثــــة:
التجريبية يتم تكوين فرق لتحسين الجودة في باقي الوحدات والأقسام 
ومنســــق لكــــل وحــــدة ، وبــــذل  يكــــون قــــد اكتمــــل بنــــاء تنظــــيم الإدارة 

 الشاملة للجودة، ويستمر هذا التنظيم في المستقبل.
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محدود في ويتضو من هذا التنظيم أن إدارة الجودة لها دور 
ظـــل نظـــام الإدارة الشـــاملة للجـــودة بينمـــا الـــدور الرييســـي هـــو لفـــرق 
ـــي يجـــب أن تشـــعر أنهـــا  تحســـين الجـــودة فـــي الوحـــدات والأقســـام الت

 تمتل  نظام الإدارة الشاملة للجودة .
 

 عند التنظيم للجودة بجدر بنا أن نتذكر ما يلي:
ث التنظـــيم للجـــودة يـــتم مـــن خـــلال هيكـــل تنظيمـــي يتطـــور علـــي ثـــلا

 مراحل.
فـي المرحلــة الأولــي يـتم إنشــاء مجلــس للجـودة مــن مســتويات الإدارة  

 العليا .
يتم اختيار مدير الجودة وفريق لتصميم الجودة بحيـث يكـون 
أعضــــايه مــــن رجــــال الإدارة الوســــطي مهــــام فريــــق تصــــميم الجــــودة: 
دراسة الجودة الشاملة، التوصية بمدى الملايمة والحاجة إلـي تطبيـق 

 دارة الشاملة للجودة .نظام الإ
 

فــي المرحلــة الثانيــة يــتم إنشــاء فريــق قيــادي للجــودة فــي كــل وحــدة أو 
قســم واختيــار إحــدى الوحــدات لتكــون وحــدة تجريبيــة لتجربــة واختيــار 
تطبيــــق نظــــام الإدارة الشــــاملة للجــــودة وذلــــ  بتكــــوين فــــرق لتحســــين 

 الجودة وتعيين منسق لهذه الفرق .
 

مـم فـرق تحسـين الجـودة فـي بـاقي في حالـة نجـا  التجربـة تع
 الوحدات مع وجود منسق للفرق في كل وحدة.
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وعلينـــــا أن نتـــــذكر بانـــــت علـــــي الإدارة العليـــــا أن تقـــــدم الـــــدعم لفـــــرق 
 تحسين الجودة من خلال:

 التدريب . - 
 إعداد قادة الفرق . -
 إعداد منسقين . -
 المعاونة في تشخي  المشكلات . -
 الجودة .متابعة أعمال فرق تحسين  – 
الاحتفــــاء بــــالفرق التــــي تــــنجو فــــي حــــل المشــــكلات والاعتــــراف  -

 بفضلها .
 تخصي  موازنة لكل مشروع . -
 إعطاء فسحة من الوقت الذي يكفي لتنفيذ المشروع . -
 تناول المشكلات بأعصاب هادية وترتيب أولوياتها . -
عـــدم التـــدخل بشـــكل مكثـــف فـــي أعمـــال فـــرق تحســـين الجـــودة.  -

أن الفوايــد التــي تتحقــق مــن مشــروعات  وعلينــا أن نتــذكر أيضــا
تحســين الجــودة تكــون علــي شــكل إرضــاء للعميــل وتخفــي  فــي 

 تكلفة الإنتا  وموقف تنافسي أفضل.
 

 دليل الجودة:
كيف يعد دليل الجودة: لا ش  في أن كل منظمة إنتاجية أو خدميـة 
ـــديها نظامـــا علـــي  عليهـــا أن تظهـــر للجميـــع، داخلهـــا وخارجهـــا، أن ل
درجة عالية من الكفـاءة والجـودة، يـرتبط ارتباطـا وثيقـا بالمنتجـات أو 

 الخدمات التي تقدمها. 
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 المتطلبات التي يجب توفرها قبل إعداد دليل الجودة:
 أن يشعر الجميع بالحاجة إلي دليل الجودة . يجب -
يجب أن يكون الدليل بمشتملاته مقبولا لدى أعلي المسـتويات فـي  -

 المنظمة .
يجـــب أن ينظـــر إلـــي الـــدليل علـــي انـــه وثيقـــة للسياســـات، توضـــو  -

 سياسة الجودة في المنظمة وكيفية تنفيذها. 
سياســة  وذلــ  أنــه قبــل إعــداد دليــل الجــودة يجــب أن تكــون هنــا  -

 متفق عليها للجودة، أو يتم إرساء تل  السياسة قبل إعداد الدليل .
يجب أن يبني دليل الجودة علي شـعار " الجـودة مسـيولية الجميـع  -

 " بل يجب أن يسهم الدليل في تنمية هذا الشعار وجعله حقيقة واقعة 
يجـــب أن يضـــع القـــايمون علـــي إعـــداد وتجميـــع دليـــل الجـــودة فـــي  -

ن دليـــل الجـــودة قـــد يحتـــا  إلـــي تعـــديل  وتحـــديث مـــن لن اعتبـــارهم أ
 لآخر.

 

 محتويات دليل الجودة:
تختلـف محتويــات دليــل الجــودة مــن منظمــة إلــي أخــرى ، إلا أن أدلــة 

 الجودة لا بد أن تشتر  في المحتويات الآتية:
درجــة الســرية  , نــ  سياســة الجــودة , قايمــة المحتويــات ن 

الموضـوعات وأرقـام الصـفحات ويتبـع فيهـا الفهرس   توضـو القايمـة 
 قواعد التصنيف التي تيسر استخدام الدليل قايمة التوزيع.



169 

 

مســيولية حــايزي دليــل الجــودة بالنســبة إلــي التحــديث صــلب 
الدليل , يقسم صلب الدليل إلي أقسـام تتعلـق بمجـالات نظـام الجـودة 
ـــع جوانـــب المنظمـــة وكنمـــوذ  مقتـــر  يتكـــون  المختلفـــة وتغطـــي جمي

 لب الدليل من الأقسام الآتية:ص
 القسم الأول: تعريفات .            
 القسم الثاني: التنظيم .            
 القسم الثالث: توصيف الوظايف .           
 القسم الرابع: تخطيط وتوثيق الجودة .            
 القسم الخامس: الشراء .             
 ت الموردين .القسم السادس: علاقا            
 القسم السابع: المخازن .            
 القسم الثامن: التصنيع .            
 القسم التاسع: المعايرة .            
 القسم العاشر: الفح  والقياس والاختبار .            
 القسم الثاني عشر: التكاليف المتعلقة بالجودة .            
 القسم الثالث عشر : معلومات مرجعية .            
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 الفصل السادس
 إعادة هندسة عمليات الأعمال

   مقدمة
 Business)تُعـــــد إعـــــادة هندســـــة عمليـــــات الأعمـــــال 

Process Reengineering “BPR”)  نموذجـاً ضـرورياً للتغييـر
التنظيمــــي مــــن أجــــل تحقيــــق الميــــزة التنافســــية، والمرونــــة للمنظمــــات 

  مـن %70الشبكية  حيث تشير بع  الدراسات إلي أن أكثر من ن
شركات اليوم تنفذ برام  إعادة هندسة لعمليـات أعمالهـا، ويُنظـر إلـي 

تنظيميـة إستراتيجية إعادة هندسـة عمليـات الأعمـال باعتبارهـا مبـادرة 
عـــادة تصـــميمها، وذلـــ   مُحَر ِّكـــة لإعـــادة اختبـــار عمليـــات الأعمـــال واد
بهـــــدف تحقيـــــق ميـــــزة تنافســـــية فـــــي الجـــــودة، والاســـــتجابة، والتكلفـــــة، 

 ورضاء الزباين، ومقاييس أداء العمليات الحاسمة. 
 

وتعــد ظــاهرة عولمــة الأعمــال، وتــأثير التنويــع علــي المنــت ، 
واختصار دورات حيـاة المنـت ، كلهـا وزيادة تعقيدات شبكات التوريد، 

أسباب أدت إلي إعـادة ابتكـار اسـتراتيجيات سلسـلة التوريـد، وتصـميم 
شــــبكات التوريــــد بصــــورة أساســــية لخدمــــة هــــدف الإنجــــاز الســــريع أو 

 التعجيل بتلبية طلب العميل.
وممـــا ســـبق يتبلـــور لنـــا الإشـــكال الرييســـي حـــول عنـــوان هـــذا الفصـــل 
والمتمثل في: كيف يمكن إعادة هندسـة عمليـات إدارة سلسـلة التوريـد 
فــــي ظــــل مقتضــــيات العولمــــة؟ لمعالجــــة هــــذا الإشــــكالية تــــم اعتمــــاد 

  -المحاور التالية:



172 

 

 المحور الأول : مدخل إعادة الهندسة نالهندرة . 
 ل إلي إدارة سلسلة التوريد.المحور الثاني:  مدخ

 المحور الثالث: إعادة هندسة إدارة سلسلة التوريد.
 

  -المحور الأول : مدخل إعادة الهندسة )الهندرة(:
يعتبر مفهوم الهندرة أحد المفـاهيم الإداريـة المسـتحدثة والتـي  

تعني بتحقيق الكفاءة الإنتاجية للإدارة، وفيما يلـي مجموعـة المفـاهيم 
 بهذا الفكر الإداري الحديث.المتعلقة 

   :  Reengineering. ماهية إعادة الهندسة نالهندرة  ن1-1
ظهر مفهوم إعادة الهندسة أو نالهندرة  في بداية التسعينات  

، فـــي كتـــاب بعنـــوان نهنـــدرة المنظمـــات  1992وبالتحديـــد فـــي عـــام 
للباحثين "مايكل هـامر" و"جـيمس تشـامبي" ومنـذ ذلـ  الحـين أحـدثت 
الهنـــدرة ثـــورة حقيقيـــة فـــي مجـــال الإدارة بمـــا تحملـــه مـــن أفكـــار غيـــر 
تقليديـــة ودعـــوة صـــريحة إلـــي إعـــادة النظـــر وبشـــكل جـــدري فـــي كافـــة 
الأنشــطة والإجــراءات والاســتراتيجيات التــي قامــت عليهــا الكثيــر مــن 

. فهنــا  منظمــات 41المنظمــات والشــركات العاملــة فــي هــذا العصــر
غيرات إستراتيجية للـنمط التقليـدي قد وصلت إلي مرحلة البحث عن ت

مثل  التوسع الأفقي والرأسي لخـدماتها الموجـودة، واسـتبدال التقنيـات 
دخـــال خـــدمات جديـــدة و/أو الاســـتغناء عـــن  الموجـــودة أو تغييرهـــا، واد
خــدمات موجــودة وتحســين الإنتاجيــة، وغيــر ذلــ ، ولا يقتصــر الأمــر 

                                                           
راشد محمد الحمالي، سعد مرزوق العتيبي، "إعادة هندسة العمليات الإدارية نالهندرة  في القطاع العام عوامل  41

  ،25/02/2010النجا  الرييسية"، 
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ملـــة تتعـــر  علـــي ذلـــ  بـــل يتعـــداه إلـــي رؤيـــة المنظمـــة كوحـــدة متكا
عادة تصميم مستمر  .42لعملية مراجعة واد

 
وقبــل الشــروع فــي تحديــد مفهــوم إعــادة الهندســة أو الهنــدرة           

يكون من المناسب تحديـد المقصـود بلفـظ كلمـة "الهنـدرة"، فهـي كلمـة 
دارة، وهي في الواقع ترجمة  عربية جديدة مركبة من كلمتي هندسة واد

" والذي يعني Reengineering Businessللمصطلو الانجليزي "
ن لـم يكـن يعنـي الهندسـة الإداريـة  إعادة هندسـة الأعمـال، ومـن ثـم واد
ـــه يعنـــي إعـــادة التصـــميم الجـــدري للعمليـــات  ـــة إلا أن بالترجمـــة الحرفي
والــــنظم الإداريـــــة المصـــــاحبة، كمـــــا تـــــدل عليـــــه أدبيـــــات هـــــذه الآليـــــة 

 .43وتطبيقاتها
 

مر وشــامبي إلــي مفهــوم ويشــير كــل مــن مايكــل هــا                 
عـــادة التنظـــيم الجـــذري  إعـــادة الهندســـة "هـــو إعـــادة التفكيـــر الجـــذري واد
لعمليات المؤسسة للوصول إلي تحسـينات جوهريـة فايقـة فـي معـايير 

 الأداء الحاسمة مثل التكلفة، الجودة، الخدمة، السرعة .
 

كمـــا نجــــد  تعريــــف لخــــر لإعــــادة الهندســــة بأنهــــا تغييــــر             
فــي طريقــة تفكيــر التنظــيم، وبالتــالي فــي أداء الأشــياء وبصــورة فــوري 

أكثــر تحديــدا فانــه يشــمل تغييــر عمليــات وهياكــل تنظيميــة بالإضــافة 

                                                           
للنشر يوسف حجيم الطايي، مؤيد عبد الحسين الفضل، "إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامل"، الوراق  42

  .619،   2006والتوزيع، عمان الطبعة الأولي 

 ،29/04/2010  : النظرية والتطبيق، BPRفهد بن صالو السلطان، "إعادة هندسة نظم العمل ن 43
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إلـــي نمـــط الإدارة وســـلوكها ونظـــم التعويضـــات والمكافـــآت بالإضـــافة  
 44إلي العلاقات مع أصحاب الأسهم والعملاء والموردين وغيرهم.

 
مــــدخل يســــعي إلــــي إحــــداث  مــــن هنــــا نجــــد أن الهنــــدرة هــــي

تغييــرات جذريـــة فـــي أســـاليب وطـــرق العمـــل بالمؤسســـة لتتناســـب مـــع 
ــــة، ولقــــد  ــــورة التكنولوجي ــــات هــــذا العصــــر عصــــر الســــرعة والث متطلب
أحـــدثت إعـــادة الهندســـة ثـــورة حقيقيـــة فـــي عـــالم الإدارة الحـــديث بمـــا 
ـــي إعـــادة النظـــر  ـــة ودعـــوة صـــريحة إل ـــر تقليدي ـــه مـــن أفكـــار غي تحمل

فــي كافــة الأنشــطة والإجــراءات والاســتراتيجيات التــي وبشــكل جــذري 
 45قامت عليها الكثير من المؤسسات العاملة في عالمنا هذا .

 
 . أهداف إعادة الهندسة:1-2

الأهداف الكلية لإعادة الهندسة حسب ميشـيل ارمسـترون  ،  
تتمثــــل فــــي انســــياب وربــــط العمليــــات معــــاً وبالتــــالي تحســــين الأداء، 

 :46نجد أن إعادة الهندسة تهدف إلي ضمان بشكل محدد، وبذل 
 التركيز علي النتاي ، وليس المهام.
 التركيز علي النقاط الأكثر منطقية.

                                                           
الجودة الشاملة"، دار المدري  للنشدر،  إدارةالهن سة مع  إعادة، "تكامل إبراهيمجوزيف كيلادا، تعريب سرور على  44

 .131ص: ،2004الرياض، 

 

،   2003، 1ميشـيل ارمسـترون ، المرجـع الكامـل فـي تقنيــات الإدارة، الريـا  : مكتبـة جريـر للنشـر والتوزيــع، ط 45
  765-766. 

 

 

،   2003، 1رير للنشر والتوزيع، طميشيل ارمسترون ، المرجع الكامل في تقنيات الإدارة، الريا  : مكتبة ج 46
  765-766. 
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وهي مسلسل علـي أسـاس مـاذا يجـب -يتم تأدية العملية بشكل مرتب
 أن يتبع ماذا، والأنشطة المتوازية المتصلة.

مليـــة يـــتم إلغـــاء الأنشـــطة والمهـــام غيـــر الضـــرورية أو جمعهـــا فـــي ع
 واحدة.

 يتم إزالة العوايق بين فرق العمل وأنشطتهم.
تتغيــر الوظــايف مــن المهــام البســيطة إلــي متعــددة الأبعــاد، وبالتــالي 

 عمل متعدد المهارات. 
 
 . منهجية إعادة الهندسة:1-3

 الخطوات المطلوبة في ممارسة إعادة الهندسة تتمثل في ما يلي:
 إعادة الهندسة.اختيار الأسلوب الذي سيتم بواسطته 

 تحديد دقيق لأهداف العملية.
يجاز أداوت إعادة الهندسة.  اختيار واد

تحليـــل الأســـلوب الحـــالي، قـــد يســـتخدم هـــذا التحليـــل الأســـيلة التاليـــة  
 ماذا، كيف، متي، أين، لماذا.

 تحليل المشاكل والقضايا.
 تحديد مجال إعادة التصميم والنتاي  التي يجب أن يحققها.

 
الأســلوب، وتحديــد التسلســل المرغــوب وتنفيــذ  إعــادة تصــميم

دارة الأســـلوب الجديـــد. مـــرة  ـــق بتقـــديم واد الأنشـــطة والأدوار التـــي تتعل
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أخــــرى، مــــن الضــــروري تضــــمين هــــؤلاء المهتمــــين ب عــــادة تصـــــميم 
الأســلوب الصــناعي، وبالتــالي فهــم يمتلكــون النتــاي ، مــن المهــم فــي 

ن الأشــــخا  تلــــ  المرحلــــة تحديــــد أيــــة مشــــاكل، والتــــي قــــد تنشــــأ مــــ
المعنيـين لأن أدوارهــم سـتتغير أو ســيتم طلـب مهــارات جديـدة، إذا مــا 
نـــت  عـــن البرنـــام  وظـــايف أقـــل ومتغيـــرة جـــذرياً، بجـــب التفكيـــر فـــي 

 المشاكل المحتملة، ولذل  يجب التخطيط للحد من المشاكل.  
التخطــيط للإجــراءات المطلوبــة لتنفيــذ الأســلوب الجديــد، مــع  

ضــية تغييــر فــي التنظــيم، وأنــه لابــد مــن اتخــاذ الاهتمــام بــأن هنــا  ق
 قرارات متعلقة بنجا  هذا التغيير.

 تنفيذ الأسلوب الجديد.
 مراقبة التنفيذ وتعديل أو تحسين الترتيبات كما هي مطلوبة.

 
أمـــا الفوايـــد المترتبـــة إذا مـــا تـــم القيـــام ب عـــادة الهندســـة علـــي  

عة والإنتاجيـة أكمل وجه يمكن أن ينت  عنه مكاسـب نافعـة فـي السـر 
والأداء، ومــن الممكــن أن يصــعب إدارة إعــادة الهندســة بكفــاءة، ومــن 
ــــــي الاعتبــــــار  ــــــم تأخــــــذ ف المحتمــــــل أن تفشــــــل إعــــــادة الهندســــــة إن ل

 التضمينات الخاصة كالثقافة السايدة والقيم والمعتقدات.  
 
 47.  تصورات خاطية لإعادة الهندسة:1-4

                                                           
إعادة هندسة الإدارات الحكومية في ظل السيد غانم، إعادة هندسة الإدارة الحكومية، ورقة مقدمة لورشة عمل   47

 .6-5  ،  2006، القاهرة، ديسمبر المستجدات الدولية
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التطــــوير التنظيمــــي يختلــــف مــــدخل إعــــادة الهندســــة عــــن مــــداخل    
الأخــــرى فــــي مجــــال الإدارة فــــي مجموعــــة مــــن النقــــاط  نوجزهــــا فــــي 

 .1الجدول رقم 
   1جدول رقم ن 

 جدول يبين الفرق بين إعادة الهندسة ومداخل التطوير الأخرى.
 البرنام 

 

 

 

أوجـــــــــــــــــــــــــه 
 الاختلاف

 إعادة الهندسة

Reengineering 

 التصويب

Rightsizing 

 إعادة الهيكلة

Restructuring 

إدارة 
الجـــــــــــودة 
 الشاملة

TQM 

 الآلية

Automation 

الفرو  
محـــــــــــــــل 
 البحث

العلاقــــــــــــــــــــات بــــــــــــــــــــين  تشكيل الأفراد جوهرية وأساسية
 الوحدات التنظيمية

حاجـــــــــــــــــات 
ورغبـــــــــــــــــــــــــة 
 المستهلكين

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات  تطبيق
 التكنولوجيا

مجــــــــــــال 
 التغيير

تشــــــــــكيل الأفــــــــــراد  جذرية
مســــــــــــــــــــــــــــــــــــؤوليات 

 الوظايف

مـــــن أســـــفل  التنظيم
 إلي أعلي

 النظم

التوجـــــــــه 
 الرييسي

المجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالات  العمليات
 الوظيفية

 الإجراءات العمليات المجالات الوظيفية

ــــــــــــة  نوعي
 التحسين

 تدريجي تدريجي تدريجي تدريجي مفاجئ

المصــدر:  برنــام  إعــادة البنــاء المؤسســات المفهــوم ومحــاور التركيــز والمراحــل وعوامــل النجــا  الرييســية، ورقــة مقدمــة 
 .18،  1995المؤسسة العربية خطة عمل للمستقبل، القاهرة، ابريل لمؤتمر بناء 

ومــن خــلال الجــدول الســابق نــرى أن الاخــتلاف بــين مفهــوم 
إعادة الهندسة ومـداخل التطـوير الأخـرى ينـت  عنـه خلـط بينهـا وبـين 
هـــذه المـــداخل، ذلـــ  أن هنـــا  العديـــد مـــن التصـــورات الخاطيـــة عـــن 
جــوهر مفهــوم إعــادة الهندســة، تمــر المنظمــات مــرات عديــدة ب عــادة 
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فـ  أخـرى العـاملين فيهـا تنظيم ضخمة وتسميها إعادة هندسـة، وتخ
إلـــي النصـــف وتســـميها إعـــادة هندســـة، ومازالـــت أخـــرى تتخـــذ بـــرام  
الكفــاءة التــي تنفــذها وتســميها إعــادة هندســة، وبــذل  يمكــن القــول مــا 

 يلي:
ليست إعادة الهندسة "إعادة تنظيم"  حيث تتطلـع إعـادة الهندسـة إلـي 

رف الشــغل المطلــوب عملــه، ولــيس إلــي كيــف تهيكــل المنظمــة، وتعــ
أبنية المنظمة فقط بعد تصميم العمليات الضرورية لإنتا  المنتجات 
والخــدمات لمســتهلكي المنظمــة، فتصــمم بنيــة المنظمــة بحيــث تعــزز 

 علي أفضل نحو تل  العملية.
 

ليست إعادة الهندسة "تخفي  الحجـم"، لأن تخفـي  الحجـم 
يركز علي تخفي  عدد العاملين لإحداث تخفيضـات قصـيرة الأجـل 

النفقــات، أمــا إعــادة الهندســة فتركــز علــي التفكيــر مــن جديــد فــي فــي 
الشــــغل مــــن الألــــف إلــــي اليــــاء، مســــتبعدة الشــــغل غيــــر الضــــروري، 

 وباحثة عن أفضل الطرق لأداء الشغل الضروري.
 

ليست إعادة الهندسة مجـرد جعـل المنظمـة ذات كفـاءة، لأنـه 
ديمــة يمكــن أن تحصــل علــي أكفــأ منظمــة فــي العــالم، ولكنهــا تبقــي ع

القيمــة إذا لــم تخــدم المســتهلكين بفاعليــة، إذا لــم تــؤد رســالتها، وبــذل  
ف ن إعادة الهندسة تتعلـق بخلـق قيمـة مـن وجهـة نظـر المسـتهل ، قـد 
يعــرف المســتهل  القيمــة بأنهــا تكلفــة منخفضــة، أو جــودة عاليــة، أو 

 استجابة في الوقت المناسب.
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 يدالمحور الثاني: مدخل إلى إدارة سلسلة التور 
يعتبر مفهوم سلسلة التوريد حديثا نسبيا إذ بدأ الاهتمـام بهـذا 

، وذلــ  لمــا لــه مــن فوايــد 1980النــوع مــن التكــتلات فــي بدايــة عــام 
تساهم في تحسين كفاءة أعضـاء سلسـلة التوريـد فـي إنتـا  المنتجـات 
أو تقــديم الخــدمات، فــي الوقــت المناســب وبالكيفيــة المناســبة والتكلفــة 

لــي ســوف يــتم التعــرف فــي هــذا المحــور علــي مفهــوم الأقــل، وفيمــا ي
 وأهمية سلسلة التوريد ومكوناتها، وكذا ماهية إدارة سلسلة التوريد.

 . مفهوم سلسلة التوريد:2-1
شهد مفهوم سلسلة التوريد عدة تعاريف، سنولي مجموعة منها فيمـا  

 يلي:
لسلسـة التوريــد ذكــر   "P. Raoنجـد فــي تعريـف ل "راوو" "       

هـــا كــــل الأنشــــطة المتعلقــــة بتـــدفق وتصــــنيع المنتجــــات مــــن خــــلال أن
المــوردين إلــي المســتهل  النهــايي، إضــافة إلــي تــدفق المعلومــات، و 
كلا التدفقان يتم في الاتجاهان من المـوردين إلـي العمـلاء و العكـس 

 .48من العملاء إلي الموردين
 & ,Kuei, Hو فــي تعريـــف ل " كيـــوي و مـــادو " "         

Madue, N لسلســـلة التوريـــد رأى أنهـــا شـــبكة مـــن المســـؤوليات ،"
الجماعية لمكونات السلسلة المسـتقلة وشـبه المسـتقلة لأنشـطة الشـراء 

 .49والتصنيع والتوزيع المتعلقة بالمنتجات

                                                           
 48 Rao, P. "Greening South East Asia", The Supply Chain: A New Initiative in 

International Journal of  Operation & Production Management, Vol 22, N° 6, 2002, p.633 

 

 49 Kuei, C. H, & Madue, C. N, "Developing Supply, Chain Strategies Based on The  -

Survey of Supply Chain Quality and Technology Management", International Journal of 

Quality & Reliability Management, Vol. 19, No.7, 2002, p. 889. 
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 Institut ofو قـــــد عـــــرف معهــــــد إدارة التكلفـــــة "        
Management Accounting سلاسـل التوريـد علـي أنهـا عمليـة "

تــدفق المــواد و المنتجــات التامــة مــن المــوردين إلــي المســتهلكين إدارة 
و ذل  من خلال سلسلة مـن أنشـطة الصـنع والتخـزين والتوزيـع علـي 

 .50مدار نقاط تصنيع و تخزين و توزيع مختلفة
ويعـرف د.ممــدو  عبـد العزيــز رفــاعي، سلسـلة التوريــد علــي          

ــــــ   ــــــابع مــــــن المنظمــــــات، تســــــهيلات ووظــــــايف وأنشــــــطة تل أنهــــــا تت
المنظمات والتي يتم تضـمينها فـي الإنتـا  والتسـليم للمنـت  والخدمـة، 
حيـث يبــدأ التتــابع مــع المــوردين الرييســيين للمــواد الخــام ويمتــد نطاقــه 

 .51ميل النهاييفي كل الطرق وحتي الع
تشـــمل التســـهيلات: المخـــازن، المصـــانع، مراكـــز التشـــغيل، مراكـــز  -

 التوزيع، مكاتب التجارة والتوكيلات.
تشــمل الوظــايف والأنشــطة: التنبــؤ، الشــراء، إدارة المخــزون، إدارة  -

المعلومات، تأكيد الجودة، الجدولة، الإنتا ، التوزيع، التسليم، وأخيرا 
 خدمة العميل.

 وعين من التحر  في هذه النظم هما:وهنا  ن
يكــــون فــــي اتجــــاه نهايــــة السلســــلة  والتحــــر  المــــادي للخــــدمات  -*
 )علي الرغم من أنه ليس كل المواد تبدأ مع بداية السلسلة (
تحـــر  أو تبـــادل المعلومـــات حيـــث يـــتم ذلـــ  فـــي اتجـــاهين عبـــر  -*

 السلسلة.
                                                           

 50 Institute  Of Management Accounting, "Implementing "'Integrated Supply Chain 

Management For  Competitive Advantage", Statement on Management Accounting 

Statement, No. 411, August 1999, Arthur Andersen.P.4. 

، أساسيات إدارة سلاسل التوري ، مجلة إدارة الأعمال، جمعية إدارة الأعمال العربية، يمم وح عب  العزيز الرفاع51 

 .46، مصر، ص2006، 114الع د 
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 سلسلة التوريد علي أنها: Alexandre K. Samiiويعرف  
" متتالية الموردين الذين يسـاهمون فـي إنتـا  وتسـليم سـلعة أو       

خدمة إلي المستخدم النهايي، وهـذا يتضـمن افتراضـيا جميـع مظـاهر 
، الإنتــــــا  Sales processingمعالجــــــة المبيعــــــات  -العمــــــل

Productionإدارة المخزون ،inventory management توريد ،
ــــــع Material supplyالمــــــواد ، الشــــــراء distribution، التوزي

procurement التخمـــــــــــــــين ،forecasting ـــــــــــــــون ، وخدمـــــــــــــــة الزب
customer service"52، ومجالات أخرى متعددة. 

 :53وبذل  ف ن سلسلة التوريد هي مجموعة تدفقات متمثلة في
 .Material flowsتدفقات المواد 
 .Financial flowsتدفقات المالية 

 .  Information flowsتدفقات المعلومات 
     
ومـــن خـــلال هـــذه التعـــاريف، يمكـــن تعريـــف سلســـلة التوريـــد      

علــي أنهــا شــبكة أعمــال مــن التســهيلات وبــدايل التوزيــع حيــث تــؤدي 
وظـايف تجهيـز المـواد وتحويـل تلـ  المـواد إلـي مـواد نصـف مصــنعة  
" وســـــيطية" ومنتجـــــات تامـــــة، وتوزيـــــع تلـــــ  المنتجـــــات التامـــــة إلـــــي 

نظمـــــات الصـــــناعية العمـــــلاء، وتوجـــــد سلاســـــل التوريـــــد فـــــي كـــــل الم
ومنظمــات الخــدمات، علــي الــرغم مــن اخــتلاف درجــة تعقيــد السلســلة 

 من صناعة إلي أخرى ومن شركة إلي أخرى.
                                                           

52 alescandre k.samii ,strategie  logistique , supply chain management ,dunod, paris, 

2001, P15. 
53 IPid, P19. 
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 . ماهية إدارة سلسلة التوريد2-2
يعتبــر مفهــوم إدارة سلســلة التوريــد توجــه إداري حــديث النشــأة يرتكــز 
، علــي النظــرة الشــاملة فــي التســيير وعلــي الرفــع مــن مســتوى الخدمــة

ـــوازن بـــين مســـتوى التكلفـــة ومســـتوى الأداء،  ويعمـــل علـــي تحقيـــق الت
 وذل  من خلال الاستغلال الجيد للمزايا التي توفرها النظرة الشاملة.

 
 . مفهوم إدارة سلسلة التوريد:2-2-1

 هنا  عدة تعاريف سنولي بعضا منها:        
كافـة إدارة سلسـلة التوريـد " بأنهـا  "Sohal, A & alعـرف "        

الأنشــطة المتصــلة بتــدفق وتحويــل المــواد الأوليــة إلــي منتجــات نهايــة 
 .54وتوصيلها للمستهل  النهايي إضافة إلي تدفق المعلومات"

" لإدارة سلســة Ruddeg, M & et alوفـي تعريــف ل"         
التوريد بأنها شبكة من المنظمات المترابطة باتجاه صاعد وهابط من 

تلفــة لتقــديم قيمــة للمســتهل  النهــايي فــي خــلال عمليــات و أنشــطة مخ
 .55شكل منتجات و خدمات

 

                                                           
  1-Sohal A. S., Power D. J., & Terziovski M,  "Supply Chain Management in Australian 

Manufacturing - Two Case Studies ", Computers & Industrial Engineering, Vol. 43, 

Issue. 1-2,2002, p.97. 

2-Rudderg M., Klingenberg, N., & Kronhumn, K., "Collaborative Supply Chain Planning 

Using Electronic Marketplaces", Integrated Manufacturing Systems, Vol. 13, : No.8, 

2002, p. 597 
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" إدارة  سلســلة التوريــد Alexandre K. Samiiويعــرف "       
 :56علي أنها

"مجموعــــة مـــــن المنهجيــــات المســـــتخدمة لاســــتكمال المـــــوردين،      
المصنعين، المخازن، والمتاجر، بفعالية، بحيث يجرى إنتـا  وتوزيـع 

ت  الصـحيحة، إلـي المواقـع الصـحيحة، وفـي الوقـت البضايع بالكميا
الصـــحيو، بحيـــث تكـــون كلفـــة النظـــام الكليـــة أخفـــ  مـــا يمكـــن مـــع 

 "57المحافظة علي تحقيق متطلبات  مستوى الخدمة.
ويـــرى كــــذل  أن إدارة سلســـلة التوريــــد تمثـــل مزيجــــا مـــن العلــــم       

د والفن، وذل  لتحقيق التحسين في طريقة حصول الشركة علي الموا
الخـــام اللازمـــة لإنتـــا  المنـــت  أو تقـــديم الخدمـــة وتســـليمها أو شـــحنها 

 :58إلي العملاء، ويستلزم ذل  بع  العناصر مثل
القـــوة، والمســـتوى المرتفـــع لالتـــزام الشـــركة تجـــاه الشـــؤون البيييـــة،  -*

 وكذل  مساندة الإدارة العليا لسلسلة التوريد المبديية.
فيـــــــة، ويشـــــــمل ذلـــــــ  كـــــــل تكامـــــــل العمـــــــل عبـــــــر الإدارات الوظي -*

المجــالات المختلفــة داخــل الشــركة والتــي تمكــن مــن تحقيــق قيمــة مــن 
التـــداخل مـــع المـــوردين " مثـــل التـــدبير، البييـــة، التصـــنيع، التســـويق، 

 البحوث والتطوير، وأخيرا التوزيع".
دم  الشـؤون البيييـة داخـل أنشـطة إدارة وتصـميم سلسـلة التوريـد  -*

 الاحتياجات والتوزيع. الحالية وكذا عمليات تدبير

                                                           
56 Alexandre K. Samii, Op Cit, P15. 

 3- " Supplay chain Management is a set of approaches utilized to efficiently integrate 

suppliers, manufactures, warehouses, and stores, so that merchandise is produced and 

distributed at the right quantities, to the right locations, and at the right time, in order to 

minimize system wide costs while satisfying service level requirements." 

 .48مم وح عب  العزيز الرفاعي، مرجع سبق ذكره، ص   58 
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العمليات الفعالـة واللازمـة لتحقيـق الهـدف الـذي يجعـل المـوردين  -*
 يلتزمون بالاحتياجات البييية اللازمة.

ومصـــطلو "الإدارة" فــــي إدارة سلســــلة التوريــــد يتعلــــق بوجهــــة         
النظر المبسطة لأبعادها الإدارية والتي تشمل تخطيط وتنظيم ورقابة 

 لتوريد.أنشطة سلسلة ا
"، فقد عرف إدارة سلسـلة  David Rossوفي تعريف ل: "         

التوريد بأنها التطـور المسـتمر لفلسـفة الإدارة والتـي تبحـث فـي توحيـد 
القـــدرات الإنتاجيـــة المجتمعـــة وكـــذل  مـــوارد وظـــايف الأعمـــال والتـــي 
تكــون موجــودة داخــل وخــار  المنظمــة، وتحديــد أهميــة قنــوات التوريــد 

لميـــــزة التنافســـــية وتـــــزامن العميـــــل فـــــي تـــــدفق المنتجـــــات فـــــي إطـــــار ا
والخـــــدمات إلـــــي الســـــوق وأخيـــــرا المعلومـــــات اللازمـــــة لخلـــــق التميـــــز 

 .59كمصدر وحيد لقيمة العميل
ويوضـــو هـــذا التعريـــف تحـــديا يقابـــل المســـيولين عـــن إدارة           

 سلسلة التوريد في ضرورة تكامل ثلاث وجهات نظر متنافسة هي:
 التوريد ك دارة لسلسلة التوريد الداخلية.إدارة سلسلة 

 إدارة سلسلة التوريد كتركيز علي المورد نإدارة سلسلة التوريد .
إدارة سلســـلة التوريـــد كـــ دارة شـــبكة الأعمـــال بالمنشـــآت والتـــي تشـــمل 

 العميل بالإضافة إلي الموردين.
 

ومـــا يلاحــــظ مـــن خــــلال هــــذه التعـــاريف هــــو أن مفهــــوم إدارة        
سلســــلة التوريــــد يعنــــي القيــــام بجميــــع المهــــام المتعلقــــة بتــــدبير المــــواد 

                                                           
 .49مم وح عب  العزيز الرفاعي، مرجع سبق ذكره، ص      59 
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ومســـتلزمات الإنتـــا  ومـــن ثـــم الحـــر  علـــي توزيـــع المنتجـــات بمـــا 
يتماشي  ورغبات العملاء والأخذ بعين الاعتبـار مرتجعـات البضـايع 

تي فعـال يسـمو بتحقيـق فاعليـة فـي أداء وهذا مع وجود نظام معلومـا
 هذه الإدارة.

 
 . أهمية إدارة سلسلة التوريد:2-2-2

منــذ الحــرب العالميــة الثانيــة ومــع الحلــول الــذي قــدمها علــم   
دارة  الإدارة وبحــوث العمليــات، فــ ن هنــا  زيــادة فــي أهميــة تخطــيط واد
يـد سلسلة التوريد، وبالعمل كفريق ف ن مخططي ومـديرو سلسـلة التور 

ــديهم قــدرة علــي  وجميــع الأعضــاء فــي أول ووســط ونهايــة السلســلة ل
زيادة الإيرادات وأيضا الرقابة علي التكلفة، بالإضافة إلي الاسـتخدام 

 الأفضل لبصول، وأخيرا تحقيق رضاء العميل.
 

وتتكامــــل البرمجيــــات اللازمــــة لتحقيــــق المثاليــــة وذلــــ  علــــي         
ــــول نمــــاذ   ــــر  حل ــــي أنهــــا تقت مســــتوى السلســــلة ككــــل، بالإضــــافة إل
رياضــية لمشــكلات سلســلة التوريــد، علــي ســبيل المثــال تزودنــا حزمــة 
البرمجيـــات بـــالطرق الأمثـــل للتوريـــد مـــن المـــورد إلـــي المنـــت  ثـــم إلـــي 

غبات العملاء والتمتع بتحقيـق زيـادة فـي العميل، وبذل  ف ن تحقيق ر 
الربحيــة هــو نتيجـــة طبيعيــة لتحقيــق الكفـــاءة المثلــي مــن خـــلال إدارة 

 سلسلة التوريد.
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كما تنبع أهمية إدارة سلسلة التوريد مـن ضـرورة الحاجـة إلـي         
تطبيقهــا بصــورة فعالــة، ومــن ثــم فهنــا  عــدة قضــايا تــدفع المنظمــات 

 :60ارة سلاسل التوريد وهيإلي ضرورة تبني منه  إد
 الحاجة إلي تحسين العمليات. -1
 رفع مستوى الشراء الخارجي. -2
 تخفي  تكاليف النقل. -3
 زيادة أهمية التجارة الالكترونية. -4
 زيادة ضغوط المنافسة واتساع مدى العولمة. -5
 تعقيد سلاسل التوريد ومن ثم الحاجة لإدارة فعالة للمخزون. -6
 

 لث: إعادة هندسة إدارة سلسلة التوريد:المحور الثا
مــن أحــد المقومــات الرييســية لنجــا  إدارة سلســلة التوريــد             

هــو تغييــر الهيكــل التنظيمــي مــن الهيكــل المعــروف نهيكــل تنظيمــي 
هرمـــــــي  إلـــــــي هيكـــــــل تنظيمـــــــي خطـــــــي نهيكـــــــل تنظيمـــــــي شـــــــبكات 

Network Structure رعة  ، والذي يمتاز بالبساطة والمرونة والس
تداول المعلومات عبر فرق العمل والتي تقوم بأداء العمليات والمهام 
الموكلــة إليهــا بطريقــة أســرع، وبالتــالي تمكنهــا مــن ســرعة الاســتجابة 
للمتغيـــرات الموجـــودة فـــي بييـــة العمـــل وســـرعة التعـــرف علـــي الفـــر  

 .الموجودة والاحتفاظ بمركز تسويقي أفضل

                                                           
 . بتصرف، ينظر كذلك:50مم وح عب  العزيز الرفاعي، مرجع سبق ذكره، ص    60 

 .219-217، ص 2008مارك داي وآخرون، ترجمة: خال  العامري، إدارة المشتريات، دار الفاروق للنشر والتوزيع، مصر،  - 2   
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 نستنت  ما يلي: مما سبق
أعضـــــاء فريـــــق العمـــــل الواحـــــد قـــــد لا يتواجـــــدون فـــــي نفـــــس أولا: أن 

المكـــان، وفــــي نفـــس الوقــــت، فلــــذل  يجـــب عنــــد إتبـــاع هــــذا التنظــــيم 
 تعريف كل عضو في الفريق مهام وظيفته بدقة.

نمـــا هـــي وظيفـــة  ثانيـــا: فـــي هـــذا التنظـــيم لا توجـــد وظيفـــة قياديـــة، واد
لا يوجـد هيكـل تنظيمـي هرمـي  –ضمنية داخل أعضاء فريق العمـل 

فالذي يصبو قايـد هـو العضـو المبـدع مـن داخـل أعضـاء الفريـق،  -
 وقد يتم تبادل الأدوار إذا ما ظهر عضوا لخر أكثر إبداعا...وهكذا.
ثالثــا: إن عضــو فريــق العمــل الواحــد قــد ينتمــي إلــي أكثــر مــن فريــق، 
حيـــث أن كـــل عضـــوا يكـــون متميـــزا فـــي مجـــال تخصصـــه ويســـتطيع 

 أدايه مع أي فريق لخر.
تشــجيع علــي رو  العمــل الجمــاعي، والعمــل مــن خــلال فريــق رابعــا: 
 عمل.

ــا يمكننــا القــول بــأن هــذا الهيكــل يتــيو للمنظمــة الخصــاي   ومــن هن
 التالية:

، وهي القدرة علي الاستجابة للمتغيرات Adaptabilityالتكيف:  -*
 السريعة في بيية العمل.

نـد ، القـدرة علـي اقتنـا  الفـر  عOpportunismالانتهازية:  -*
 ظهورها.

 ، التميز في مجال أداء النشاط الرييسي.Excellenceالتميز:  -*
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، فهــي تقــدم المعلومــات فــي الوقــت Technologyالتكنولوجيــا:  -*
المناســب مــن خــلال نظــم المعلومــات المتاحــة وذلــ  لحــل مشــكلات 

 العملاء.
، ســــرعة تــــوفير المــــوارد Borderlessلـــيس لهــــا نطــــاق محــــدد:  -*

 ل علي شركاء لمساعدة العملاء.اللازمة والحصو 
، تكوين مقـدار كبيـر مـن الثقـة بـين Trust-Basedبناء الثقة:  -*

 أعضاء العمل حتي يمكن تحقيق النجا  المنشود.
وفـــي أي شـــركة تتبـــع تنظـــيم الشـــبكات يجـــب أن يتكامـــل لـــديها كليـــا 

 ثلاث عناصر رييسية هي:العمل، والتعلم، والتعليم.
صـــر الســـتة الســـابق الإشـــارة إليهـــا، يمكـــن مـــن خـــلال العنا          

دارتهـــا علـــي أر  الواقـــع بشـــكل يســـمو بتـــدفق  بنـــاء سلســـلة توريـــد واد
المــواد والمعلومــات المدعمــة للعمليــات الإنتاجيــة، والقــرارات الإداريــة 
عبــــر السلســــلة. ولكــــن التحــــدي الصــــعب الــــذي يواجــــه تحقيــــق هــــذه 

ثــــم مراقبــــة  السلســــلة هــــو أن عمليــــات التــــدفق تتطلــــب اتخــــاذ قــــرارات
تغيــــرات التنفيــــذ طبقــــا لطبيعــــة أداء المــــوردين، وحيــــث أن المــــوردون 
يمكـــن انتشـــارهم عبـــر العـــالم فـــ ن عمليـــة توريـــد المـــواد والاتصـــال قـــد 
تكــون مكلفــة وتســتغرق وقتــا أطــول، لهــذا يجــب أن يــدعم ذلــ  ببنــاء 
قــــوي، وبروتوكــــولات اتصــــال تســــمو بســــهولة نقــــل المعلومــــات عبــــر 

 ذا البناء هي:العالم، وعناصر ه
 نموذ  لمراجعة إدارة سلسلة التوريد.
 خدمة البيانات لإدارة سلسلة التوريد.
 نظم دعم اتخاذ القرارات الإنتاجية.
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 قاعدة بيانات معرفية لإدارة الموردين.
 نظم محاكاة.

إضــافة إلــي اســتخدام الشــبكات الإلكترونيــة وتكنولوجيــا الاتصــال فــي 
عملية التنسيق والمقاربة بـين البـرام  تنفيذ مختلف الإجراءات، ودفع 

والخطـــط عبـــر السلســـلة، حتـــي يتحقـــق مســـتوى أداء جيـــد يرقـــي إلـــي 
التحـــديات التـــي تفرضـــها المنافســـة فـــي الأســـواق العالميـــة ومتطلبـــات 
عولمة الأعمال، وتأثير التنويع علي المنت ، وزيادة تعقيدات شبكات 

 التوريد، واختصار دورات حياة المنت .
 
 متطلبات الرييسية لإدارة سلسلة التوريد الإلكترونية:. ال3-2
يعتبر التصنيع وسلسلة التوريد نقطة التميز فـي دنيـا الأعمـال اليـوم  

والتي يمكن مـن خلالهـا تحقيـق مركـز تنافسـي أعلـي ونصـيب سـوقي 
أكبـــر، ولكـــي تحقـــق المنظمـــة ذلـــ  فـــ ن سلســـلة التوريـــد تحتـــا  إلـــي 

 :61خمسة متطلبات رييسية هي
ــــي Visibilityالوضــــو :  ــــد ف ــــة لسلســــلة التوري ــــزة الحقيقي ، تكمــــن المي

تجميــع المعلومــات  عــن كــل عنصــر وعمليــة داخــل سلســلة التوريــد، 
ومـن ثــم جعــل هــذه المعلومــات متاحــة فــي الوقــت والمكــان الصــحيو، 

ـــــة  ـــــيو الأســـــواق الإلكتروني ، لكـــــل عضـــــوا داخـــــل E-Logisticsوتت
ــــي  ــــت الحقيق ــــع الوق ــــد تتب ــــدفق المعلومــــات، والســــلع، سلســــلة التوري لت

 والتمويل داخل النظام.

                                                           
 .68رانية عب  المنعم، مرجع سبق ذكره،  ص 61 
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عنــدما تتميــز سلســلة التوريــد بالوضــو  الأمــر الــذي يجعــل كــل نقطــة 
ارتبـــاط داخـــل السلســـلة يحصـــل علـــي المعلومـــة تلقاييـــا عنـــد الحاجـــة 
لأداء أعماله بأحسن الطـرق كفـاءة وفعاليـة. وهـذا الوضـو  يمكـن أن 

ـــتم علـــي أوامـــرهم يخـــدم العمـــلاء أيضـــا فـــي تتبـــع الإجـــراءا ت التـــي ت
 وتأثيره علي النظام.

، الوضــو  يمكــن أعضــاء سلســلة التوريــد مــن Intelligenceالــذكاء: 
إدرا  أي خلــــل قــــد يحــــدث للنظــــام، والــــذكاء يمكــــن تلقاييــــا أن يحــــدد 
المشـــكلة مباشـــرة، وهـــو مـــا يمكنـــه مـــن تحديـــد وحـــل المشـــكلات فـــورا 

 معتمدا علي قواعد بيانات سابقة.
-Eا تظهــــر أي مشـــكلة يمكــــن للمصـــحو الإلكترونــــي فمـــثلا: عنـــدم

Tailors  أن يتعامل مع توقعات العملاء واحتياجاتهم وحـل المشـكلة
مـــن غيـــر أن يـــدر  العميـــل هـــذا، فالـــذكاء الإلكترونـــي يجعـــل الأداء 

 أقرب إلي المثالية.
 

، يضــيف كــل عنصــر بسلســلة التوريــد مســتوى جديــد Scaleالتــدر : 
إلا إذا كـــان تمويـــل سلســـلة التوريـــد قابـــل  مـــن التعقيـــد داخـــل النظـــام،

للتوســع، فيصــبو كــل منــت  جديــد أو عضــو جديــد أو عمليــة جديــدة 
تهديـــد ولـــيس فرصـــة، إن المصـــحو الإلكترونـــي الـــذي يتجاهـــل عنـــد 
تصـــميم الأســــواق الالكترونيــــة ســــهولة التوســـع يمكــــن أن يجــــد نفســــه 

 مكتوف الأيدي من خلال نظام صعب النمو ومكلف.
 

، فــي دنيــا الأعمــال اليــوم والتــي Open Platformو : برنــام  مفتــ
ــــة  ــــر المرن ــــر نظــــم إدارة الأعمــــال غي ــــات الســــريعة تعتب ــــاز بالتقلب تمت
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معوقة، فهي يجـب أن تنشـئ بحيـث تكـون قابلـة للنمـو، ولهـذا عنـدما 
ــــد يجــــب أن تتوافــــق مــــع هــــذه المتغيــــرات  يــــتم تصــــميم سلســــلة التوري

 سريعا.
 

 الخلاصة :
يــة إعــادة الهندســة مهمــة ويتجلــي ذلــ  فــي أنهــا إن عمل             

الطريقة الأكثر نجاحا في طرق تحسين الأداء بحيث تجمع بين عدة 
مهـــــام ووظـــــايف فـــــي وحـــــدات عمـــــل متناســـــقة باســـــتخدام تكنولوجيـــــا 
المعلومات بالإضافة إلي ذل  تساهم فـي تحسـين أسـاليب الاتصـال، 

ات وتركـــز ممـــا يســـاهم فـــي خلـــق قيمـــة مضـــافة عنـــد انتقـــال المعلومـــ
جهودها إلي خلق القيمة للعميل، ولضمان ميـزة تنافسـية دايمـة لا بـد 
مـن تطـوير المنتجــات والخـدمات فــي الأسـواق واقتنــا  الفـر  قبــل 

 المنافسين.
 

ومــن خــلال مــا ســبق يتضــو أن الإســهام الحقيقــي الــذي             
ــــا المعلومــــات والاتصــــال لمشــــاريع إعــــادة  يمكــــن أن تقدمــــه تكنولوجي

ســـة إدارة سلســـلة التوريـــد يتمثـــل فـــي التحليـــل، والخبـــرة  حيـــث إن هند
تطبيــق التجــارة الإلكترونيــة يؤكــد علــي أنهــا العامــل الرييســي لنجــا  
ـــــي نظـــــم المعلومـــــات والتحـــــول  ـــــي ترتكـــــز عل ـــــات السلســـــلة والت عملي
الإلكترونــي، وذلــ  مــن خــلال تقنيــات معلومــات متقدمــة  حيــث تقــدم 

لســـــلة التوريـــــد يـــــتم ممارســـــتها، لإدارة س مجموعـــــة وصـــــفات وحلـــــول 
 ويمكن تقييمها بطرق مختلفة، وعلي مستويات متعددة.
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لكــن التحــدي الصــعب الــذي يواجــه تحقيــق هــذه السلســلة هــو أن     
عمليـات التــدفق تتطلــب اتخــاذ قــرارات ثــم مراقبــة تغيــرات التنفيــذ طبقــا 
لطبيعـــة أداء المـــوردين، وحيـــث أن المـــوردون يمكـــن انتشـــارهم عبـــر 

لم، فـ ن عمليـة توريـد المـواد والاتصـال قـد تكـون مكلفـة وتسـتغرق العا
وقتــــا أطــــول، لهــــذا يجــــب أن يــــدعم ذلــــ  ببنــــاء قــــوي، وبروتوكــــولات 

 اتصال تسمو بسهولة نقل المعلومات عبر العالم.
 
وتســاعد تكنولوجيــا المعلومــات القــايمين علــي إعــادة هندســة    

ير النمــاذ  المختــارة إدارة سلســلة التوريــد فــي التحليــل  مــن خــلال تــوف
مسبقا ، والمحاكاة، وتحليل بيانات المسو، وتسهيل عمليات التقويم، 
وقـــد تكـــون الكفـــاءة الأولـــي المطلوبـــة مـــن تكنولوجيـــا المعلومـــات فـــي 
ــــة  ــــة الأعمــــال، مــــع المعرف ــــي تكامــــل معرف ــــدرة عل المســــتقبل هــــي الق
التقنيــة، وعليــه،  فــ ن الضــرورة تقتضــي توحيــد توجــه الأعمــال، مــع 

 لخبرة التقنية، وهو ما سنتطرق إليه في البحوث المستقبلية.ا
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 الفصل السابع
 إعادة هندسة العمليات في القطاع الحكومي

 
 مقدمة 

نعلــم أن عــدد مــن الخصــاي  التــي تميــز منظمــات القطــاع 
أن تــؤثر فــي تنفيــذ إعــادة هندســة الحكــومي وتلــ  الخصــاي  يمكــن 

دارة التغيير, وتشمل تل  الخصاي :الهياكل التنظيمية ,  العمليات واد
 الثقافة التنظيمية .

 
عدم إمكانية تخطي الحدود، تعـدد الأفـراد القـايمين بتنفيـذ العمليـات , 
التغيير في اتجـاه السياسـات قـد يكـون فجـايي , التعـار  والتضـارب 

ـــر واقعيـــةفـــي أداء الأعمـــال وال نظـــراً لتعـــدد  -مبادرات,التوقعـــات الغي
 الأنشطة ,الأفراد كجزء حاسم في منظمات القطاع العام.

 
وهــــــذه العناصــــــر لهــــــا تأثيرهــــــا الخــــــا  علــــــي المنظمـــــــات 
الحكوميـة ولا يمكــن بحـال مــن الأحـوال تعمــيم تلـ  الخصــاي  علــي 
ـــة التنظيميـــة  ـــال، الثقاف ـــي ســـبيل المث منظمـــات القطـــاع الخـــا . فعل
دارة الموارد البشرية ستتأثر بشكل أساسي في المنظمـات الحكوميـة  واد

كالإبـــداع والتمكـــين. وهـــذه  نظـــراً لتركيـــز إعـــادة الهندســـة علـــي مفـــاهيم
المفــاهيم تعتبــر موضــوعات حديثــة علــي ثقافــة المنظمــات الحكوميــة 
ولكنهــا ليســت كــذل  بالنســبة لمنظمــات القطــاع الخــا ، لــذل  تبــرز 
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الحاجة لأحداث تغييرات جوهرية في ثقافـة المنظمـة وأسـلوب إدارتهـا 
 لمواردها البشرية .

 
يــات ليســت بالعمليــة أن البــدء فــي تنفيــذ برنــام  هندســة العمل

السهلة . فمراحل وعمليـات إعـادة هندسـة العمليـات صـعبة ومؤلمـة ، 
وذلــ  للحاجــة لتغييــر مجموعــة القــيم والمعتقــدات التنظيميــة  ، لــذل  
ــــة  ــــيم والمعتقــــدات التقليدي ــــات تحــــدى للق تشــــكل إعــــادة هندســــة العملي

 السايدة في المنظمة.
م  لإعــــادة بيــــد أن العديــــد مــــن المنظمــــات التــــي نفــــذت برنــــا

هندســة العمليــات فــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة التــي كانــت نســبتها 
أخفقت في تحقيق توقعاتها من البرنـام . ويعـزى  %70-50حوالي 

عوامل الإخفاق للعديد من الأسباب. وأحد تل  الأسباب التي أوردها 
التقارير المختلفة  وهي فشل القيادات الإدارية في إدارة عمليـة إعـادة 

مـــن المنظمـــات  %70-50الهندســـة. وبـــالرغم مـــن فشـــل مـــا نســـبته 
التــي نفــذت إعــادة هندســة العمليــات فــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة 

 في تحقيق أهدافها إلا أن الأغلبية حققت الكثير من أهدافها .
 
حيــث أظهــرت الدراســات أن نســبة النجــا  فــي تنفيــذ إعــادة الهندســة  

فـــي أوروبـــا.  %77دة الأمريكيـــة، و فـــي الولايـــات المتحـــ %72تبلـــر 
وفــــي دراســــة حديثــــة بلغــــت النســــبة العامــــة للنجــــا  فــــي تنفيــــذ إعــــادة 

، حيــــث بلغــــت نســــبة النجــــا  فــــي الولايــــات المتحــــدة %55الهندســــة 
فــي أوروبــا. وبــالرغم مــن فشــل  %49، بينمــا بلغــت %61الأمريكيــة 

 الكثيــر مــن المنظمــات فــي تحقيــق أهــداف بــرام  إعــادة الهندســة، إلا
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أنـــة وضـــو تحســـن فـــي المنظمـــات فيمـــا يتعلـــق بتخفـــي  التكـــاليف، 
 الجودة، خدمة العملاء، ارتفاع للمبيعات، السرعة، ورضا العملاء. 

 
ـــذل  أضـــحت إعـــادة هندســـة العمليـــات أحـــد أهـــم وأشـــهر الأســـاليب  ل
الإداريـــة لمنظمـــات الأعمـــال , ولكـــي يكتـــب النجـــا  لإعـــادة هندســـة 

تنفيــذ بشــكل ملايــم. وفــي حالــة تنفيــذ العمليــات يجــب أن تــتم عمليــة ال
العمليــة بشــكل غيــر مناســب فــان المنظمــة لــن تحقــق الفوايــد المرجــوة 
من إعادة هندسة العمليات. ويرى العلماء أن النتاي  المتضاربة التي 
تـــم الحصـــول عليهـــا بعـــد تنفيـــذ بـــرام  إعـــادة الهندســـة يجعـــل عمليـــة 

ــــاً  . ولتعقــــد وصــــعوبة الاهتمــــام بموضــــوع التنفيــــذ أمــــراً مهمــــأ وجوهري
العمليــــة التــــي تمــــر بهــــا تنفيــــذ إعــــادة الهندســــة، عمــــد الباحثــــان إلــــي 
تصنيف عملية تنفيذ إعادة الهندسـة إلـي خمسـة أبعـاد ، كـل بعـد مـن 

 هذه الأبعاد يحتوى علي عدد من العوامل الحاسمة للنجا . 

 العوامل الحاسمة لنجاح إعادة هندسة العمليات
الهندســـة إلـــي تـــوافر عـــدد مـــن  يحتـــا  تنفيـــذ برنـــام  لإعـــادة

المتطلبات الأساسية والتي يمكن تسميتها بالعناصر الحاسمة للنجا  
 , ومن تل  المتطلبات:

 

 الإستراتيجية :
أوضــــــحت العديــــــد مــــــن الأدبيــــــات  أهميــــــة إضــــــفاء الطــــــابع 
الاستراتيجي عند قيادة عملية إعادة الهندسة، فبرنام  إعادة الهندسـة 

والأهـداف الإسـتراتيجية للمنظمـة. وقـد لـوحظ يجب أن يـرتبط بالرؤيـا 
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نســبة الإخفــاق العاليــة فــي بــرام  إعــادة هندســة العمليــات إلــي فشــل 
العديــد مــن المنظمــات فــي دمــ   برنــام  إعــادة الهندســة فــي رؤيــتهم 

 62وأهدافهم الإستراتيجية.
 

 -مدي قناعة الإدارة العليا :
ــــات علــــي مــــدى التــــزام ــــف نجــــا  إعــــادة هندســــة العملي  يتوق
ـــام   ـــا فـــي المنظمـــة بضـــرورة الحاجـــة لتبنـــي برن وقناعـــة الإدارة العلي
لإعــادة الهندســة، مــن اجــل تحســين الوضــع التنافســي للمنظمــة، هــذه 
ـــة مـــن خـــلال  ـــرجم فـــي شـــكل دعـــم ومـــؤزرة فعال القناعـــة يجـــب أن تت
يصــالها لجميــع العــاملين فــي المنظمــة، والحصــول  توضــيو الرؤيــة واد

ات الوســـطي لتنفيـــذ برنـــام  إعـــادة علـــي ولاء المـــديرين فـــي المســـتوي
 Zairi andالهندســـة. حيـــث أظهـــرت العديـــد مـــن الدراســـات ن  

Sinclair, 1995   Talwar, 1993 Jackson, 1997  
Hammer and Stone, 1995 أهميــة التــزام وقناعــة الإدارة  

 العليا ببرنام  إعادة الهندسة.   
 

 تكنولوجيا المعلومات واستخداماتها :
يعتبـــر اســـتخدام تكنولوجيـــا المعلومـــات كـــأداة لبنـــاء عمليـــات 
جديــدة بــدلًا مــن الاعتمــاد علــي العمليــات القايمــة علــي النظــام القــديم 

                                                           
62 - Bruss and Ross, 1993 Grover et al, 1993 Jackson, 1997 
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لتكنولوجيـــــــا المعلومـــــــات الموضـــــــوع الغالـــــــب علـــــــي أدبيـــــــات إعـــــــادة 
 63.الهندسة

وقد ركز علي أهمية الحاجة لاستخدام تكنولوجيا المعلومـات 
ة إعادة الهندسة. وفقًا لهؤلاء الباحثين يمكـن الحديثة لدعم تنفيذ عملي

تحقيـــق ذلـــ  مـــن خـــلال اســـتخدام نمـــوذ  ســـجل العمـــال حيـــث تقـــوم 
ـــ  ببنـــاء  ـــدأ مـــن الصـــفر، وذل المنظمـــة ب لغـــاء العمليـــات القديمـــة وتب

 أفضل نموذ  مثالي للعمليات.
 

 الاتصال :
يعتبــر اتصــال احــد العناصــر الأساســية العناصــر المســاعدة  

ـــــذ إعـــــادة ـــــا   لتنفي ـــــه  تحت ـــــرات المصـــــاحبة ل ـــــي والتغيي الهندســـــة وتبن
المنظمة لعملية الاتصال خلال تنفيذ المراحل المختلفـة لعمليـة إعـادة 
الهندسة ولمختلف المستويات الإدارية. وتشـكل قناعـة المـوظفين فـي 
ـــــل المـــــوظفين  ـــــذ إعـــــادة الهندســـــة أساســـــياً لتقب ـــــة لتنفي المراحـــــل الأولي

التنفيــذ، ويعتمــد ذلــ  بصــورة جوهريــة  للتغيــرات المترتبــة علــي عمليــة
علـــي قـــدرة الإدارة فـــي تبنـــي قنـــوات الاتصـــال الفعـــال والمســـتمر مـــع 
ــــــة  ــــــر عملي أصــــــحاب المصــــــالو داخــــــل المنظمــــــة وخارجهــــــا ,  تعتب
الاتصــــال ضــــرورية لتحقيــــق الاســــتقرار التنظيمــــي عنــــد الشــــروع فــــي 

 تطبيق إعادة الهندسة.
 

 تمكين العاملين 
                                                           

63 - .Davenport,1993  Hammer and Champy,1993 Hammer,1990 
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دارة لا يمكن بأي حال من الأ حوال تجاهل أهميـة التمكـين واد
الموارد البشرية في  نجا  تطبيق إعادة الهندسة. فقد أظهرت العديـد 
مــــن الدراســــات أهميــــة العنصــــر الإنســــاني كعنصــــر أساســــي وحاســــم 

 64لنجا  تنفيذ إعادة الهندسة.
ووفقـــــاً لفلســـــفة إعـــــادة الهندســـــة يـــــتم تخويـــــل العـــــاملين فـــــي  

خــاذ قــرارات ذات العلاقــة بعملهــم، وهــذا المســتويات الإداريــة الــدنيا لات
بطبيعـة الأمـر يعنــي التخلـي عــن الـنمط البيروقراطــي السـايد. الهــدف 
مــن تمكــين العــاملين رفــع مســتوى الرضــا الــوظيفي وتطــوير العــاملين 

 ليصبحوا ذو مهارات متعددة ." 
 

 الاستعداد للتغيير 
أحــــد التحــــديات الأساســــية التــــي تواجههــــا منظمــــات القطــــاع  

العــام عنــد تطبيــق إعــادة الهندســة يــرتبط بعمليــة الاســتعداد للتغييـــر. 
وينظر لعملية الاسـتعداد لتقبـل وتبنـي التغييـر كعنصـر حاسـم لنجـا  
تطبيــق إعــادة الهندســة. ويتضــمن الاســتعداد للتغييــر الرغبــة فــي عــدم 

دخــال تغييــرات فــي القــيم والممارســات البقــاء علــي الوضــع الحــالي و  اد
والبناء التنظيمـي. حيـث يتطلـب تطبيـق إعـادة الهندسـة تغييـر الثقافـة 
التنظيمية القديمة التي يتم بموجبها العمل الحـالي فـي المنظمـة، إلـي 
ثقافـــة جديـــدة ترتكـــز علـــي المقومـــات الأساســـية إلـــي تتطلبهـــا عمليـــة 

مبــادئ والقــيم، والمفــاهيم التطبيــق. وثقافــة المنظمــة تشــمل مجموعــة ال
والمعتقدات السايدة لدى الأفراد داخل المنظمة، وبالتالي تقـوم الثقافـة 
بــــدور أساســــي فــــي التــــأثير علــــي قــــدرة المنظمــــة علــــي التكيــــف مــــع 

 التغيير. 
                                                           

64 Zairi and Sinclair, 1995 Wellins and Murphy, 1995 Maull et al, 1995 
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 الخلاصة 
أوضـــــحنا فـــــي مقدمـــــة الورقـــــة الاتجـــــاه المتنـــــامي لمنظمـــــات    

ليــات، وبينـــا أهميـــة القطــاع العـــام والخـــا  لتبنــي إعـــادة هندســـة العم
النظر في الاختلافات بين القطاع العام والخـا  عنـد تطبيـق إعـادة 
الهندســة. لــذا نــرى ضــرورة أن تــوافر العناصــر الحاســمة التــي تــتلاءم 
مــــع طبيعــــة منظمــــات القطــــاع العــــام لضــــمان نجــــا  تطبيــــق إعــــادة 
الهندســــة، حيــــث أظهــــرت تجــــارب العديــــد مــــن المنظمــــات الحكوميــــة 

تعـــــاني مـــــن صـــــعوبات متماثلـــــة عنـــــد تنفيـــــذ إعـــــادة والخاصـــــة أنهـــــا 
 الهندسة.

وأخيراً يتضو أن تطبيق إعادة الهندسة ليسـت عمليـة سـهلة، 
 وأن نجا  تطبيقها يعتمد علي توافر العديد من العناصر الحاسمة.  
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 الفصل الثامن
 

التطور التنظيمي وعلاقته 
 بالهندرة
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 الفصل الثامن
 وعلاقته بالهندرة التطور التنظيمي

 مقدمة  
ـــات التغييـــر والتطـــوير ســـمة مـــن ســـمات المؤسســـات   ـــد ب لق

الحديثـــة فـــي عالمنـــا المعاصـــر، فـــالأفراد والمؤسســـات فـــي كثيـــر مـــن 
الأحيــان يواجهــون ضــغوطاً جــراء عمليــات التطــوير الســريعة، حيــث 
تتعر  المؤسسات لضغوط كثيـرة مـن قبـل مصـادر متعـددة لإدخـال 

 بنيتها ولليات العمل لديها.التغيير علي 
 

تــــؤدي هــــذه الضــــغوط المتزايــــدة جميعهــــا علــــي المنظمــــات إلــــي      
التــأثير علــي هــدويها واســتقرارها، وينقســم الضــغط مــن أجــل التحــديث 
ــــــداخلي.  ــــــي نــــــوعين: الضــــــغط الخــــــارجي، والضــــــغط ال والتطــــــوير إل
فالضغوط الخارجية: تحدث تغييـرات فـي السـوق والتكنولوجيـا والبييـة 

ث تخـــر  هـــذه الضـــغوط عـــن تحكــ ــم الإدارة بهـــا والســـيطرة عليهـــا حيـــ
 وتوجيهها.

 
ـــــي داخـــــل   ـــــي تعمـــــل ف ـــــة : فهـــــي الت أمـــــا الضـــــغوط الداخلي

المنظمة وتكون عادة تحت سيطرة الإدارة، والتي تبـرز فـي العمليـات 
ـــــين الأشـــــخا  ، هـــــذا  ـــــرارات والاتصـــــالات والعلاقـــــات ب ناتخـــــاذ الق

والمؤسسات للتطوير والتغييـر إم ـا ويستجيب العاملون في المنظمات 
م ا بالرف نالمقاومة .  بالقبولنالتأييد ، واد

                                                       



203 

 

 تعريف التطوير التنظيمي:
هو جهـد مخطـط علـي مسـتوى التنظـيم ككـل، تدعمـه الإدارة 

لعمليات العليا لزيادة فعالية التنظيم من خلال تدخلات مخططة في ا
التـي تجــري فـي التنظــيم، مســتخدمين فـي ذلــ  المعـارف التــي تقــدمها 

 العلوم الإنسانية.
 

 المبدأ الأول :
 استراتيجيات التطوير التنظيمي:

 التفوي . -1
 استخدام القوة: -2
 إجبار الإدارة الدنيا علي التغيير. -أ
اســـتبدال الأفــــراد أو إعــــادة تـــوزيعهم للحصــــول علــــي لخــــرين  -ب

 راغبين في التغيير.
 إعادة تصميم الهيكل التنظيمي. -ت
المشـــاركة، حيـــث تقـــوم الإدارة بتحديـــد المشـــكلة وتطلـــب مـــن  -3

العاملين المشاركة في اختيار بديل من عدة بدايل. ويمكن أن يكـون 
 تحديد المشكلة واختيار البدايل مشتركا بينهما.

 
 



204 

 

 مناهج التطوير التنظيمي:
 تدريب الحساسية:  -1
محاولــــة إثــــارة مشــــاعر الأفــــراد لتغييــــر ســــلوكهم ومشــــاعرهم  -

وثقـــافتهم تجـــاه  المنظمـــة وتجـــاه بعضـــهم الـــبع ، ويقـــوم بهـــا عـــادة 
شخ  من خار  المنظمة كنوع من الحياديـة. ويهـدف إلـي مسـاعدة 
الأفــراد علـــي فهـــم حقيقــة دوافعهـــم واتجاهـــاتهم ثــم العمـــل علـــي تنميـــة 

 ع  السلوكيات غير المرغوبة.مهاراتهم ونقد ب
 بناء الفريق: -2
 غرس رو  العمل الجماعي داخل المنظمة؟ -
 الشبكة الإدارية: -3
 مراحل: 6مفهوم أكثر عمومية، يتكون من  -
 حلقة تدريبية: لتوجيه الأفراد نحو أهمية التطوير. -أ
 تنمية رو  الفريق: -ب
 تنمية العلاقات بين الجماعات. -جـ
 نموذ  مثالي للهيكل التنظيمي. تطوير -د
 التطبيق: للهيكل الجديد. - 
المتابعة: للتأكد من سلامة النموذ  و تصحيو الأخطاء إن  -و

 وجدت.
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نمـــــــــــاذ  إداريـــــــــــة "  4نظـــــــــــام ليكـــــــــــرت: يـــــــــــرى أن هنـــــــــــا   -4
 استبدادي/مشار /ديمقراطي/ارستقراطي ".

البحـــــث الموجــــــه: يعتمـــــد علــــــي تطبيـــــق المنهجيــــــة العلميــــــة  -5
خدام البيانات، ويعتمد علي دراسة المتغيرات التنظيميـة لإعطـاء باست

 تفسيرات علمية حول طبيعتها.
 

 معوقات التطوير التنظيمي:
 الخوف: من فقدان الوظيفة أو الصلاحيات أو زيادة حجم  -1

 العمل.         
 المصالو الذاتية . -2
 اختلاف الفهم: أمور شخصية. -3
 تصورات العاملين.اختلاف تقديرات و  -4
  

 الحلول التي يمكن إتباعها:
 المشاركة. -1
 توفير المعلومات. " الاتصال ". -2
 التحفيز. " إعطاء التسهيلات والدعم". -3
 التفاو . -4
 القوة. -5
 المناورة والاستقطاب. -6
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 المبدأ الثاني
 القوة والصراع في التنظيمات الإدارية :

 

 الأهمية:
القوة والصراع في التنظيم إلي أنها تساعد  تعود أهمية معرفة -

في الاستفادة من القوة لإحداث التنظيم والابتعاد عن الصراع لكي لا 
 تحدث إعاقة للتنظيم.

 الصراع قد يكون من أسباب ضعف الأداء المؤسسي. -
 قد يكون سبب الصراع هو ضعف التنظيم الإداري. -
 

 أولا: القوة
 مفهوم القوة في التنظيم: 

 القدرة أو الطاقة للتأثير في سلو  الآخرين داخل التنظيم. -
أو : قـــدرة طـــرف علـــي التغلـــب علـــي الطـــرف الآخـــر لغايـــة  -

 تحقيق بع  الأهداف.
 " القوة مرتبطة بالتأثير علي الآخرين". -
 

 مصادر القوة في التنظيم:
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 المركز الوظيفي. -1
الصـــــفات الشخصــــــية. "القــــــدرة علــــــي التــــــأثير علــــــي ســــــلو   -2

 الخصاي  الشخصية.-المعرفة-الآخرين"، "الخبرة
 المعلومات، والسيطرة علي مصادرها. -3
 

 حالات تأثير القوة على الصراع التنظيمي:
 ضعف البناء التنظيمي. " لا يقوم علي منه  علمي ". -1
 عدم توافق أهداف المنظمة مع أهداف الأفراد. -2
ـــــــي أســـــــاليب العمـــــــل أو أســـــــاليب الم -3 ـــــــة. " الاخـــــــتلاف ف راقب

 الإجراءات و المراقبة".
 في هذه الحالات يزداد الصراع وتلعب القوة دورا في الصراع.

 

 درجات القوة:
تختلف باختلاف المستوى التنظيمي، فالإدارة العليا و إدارة المشـروع 
و رؤساء الأقسام يتمتعون بقدر عال من القوة التي تقل كلما اتجهنـا 

 إلي أسفل الهرم التنظيمي.
الملاحظ أن المنصب الإداري القريب مـن المـوظفين تكـون قوتـه  من

 أفضل لأن لديه القدرة علي التأثير المباشر.
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 محددات القوة:
 تختلف القوة من قسم لآخر وفقا لمحددات معينة مثل:

إذا كانـــــت الوحـــــدة ذات تخصـــــ  دقيـــــق، يحتـــــا  لمهـــــارات  -1
 معينة. "مثل الوظايف ذات المهارات التخصصية".

التـــرابط: كـــأن تكـــون مخرجـــات وحـــدة معينـــة هـــي مـــدخلات  -2
 وحدة أخرى لا تستطيع العمل دونها.

ســرعة العمــل: كــأن تكــون ســرعة إنجــاز العمــل فــي وحــدة مــا  -3
ـــــ  قـــــوة لا تمتلكهـــــا الأقســـــام  ـــــع الأقســـــام، ف نهـــــا تمتل ضـــــروري لجمي

 الأخرى.
 

 أساليب استخدام القوة:  " استراتيجيات القوة "
ار الحقايق والمعلومات لإضفاء المنطقيـة علـي التبرير: إظه -1

 ما تم عرضه.
 التحالف: محاولة الحصول علي دعم الآخرين. -2
التودد: إظهار الليونة قبل إصدار القـرار. " فيـه تركيـز علـي  -3

 الجانب الشخصي أكثر ".
المساومة: مقايضة شيء بشـيء لخـر. " اسـتخدام التفـاو   -4

 لتبادل المنافع ".
 يز: التحفيز و استخدام المكافآت المادية والمعنوية.التعز  -5
 السلطة العليا: فر  السلطة بالقوة. -6
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هــي الأكثــر اســتخداما، و الأســاليب مــن  3إلــي  1الأســاليب مــن   -
 هي الأقل استخداما. 6إلي  4
 

 ثانياً: الصراع التنظيمي 
 أحد الأشكال الرييسية للتفاعل مع البيية الداخلية. - 
عنــد حــد معــين يعتبــر إيجابيــا، لأنــه يســاهم فــي رفــع  وجــوده -

 مستوى الأداء الوظيفي.
 

 معاني "مفاهيم" رئيسية للصراع التنظيمي:
 يظهر نتيجة للتفاعل بين ظروف البيية وعناصرها. -1
 يظهر بسبب مواقف مؤثرة و ظواهر محددة في المنظمة. -2
 يظهر بسبب اختلاف مستوى الإدرا  بين الأفراد. -3
 يظهر بسبب اختلاف سلو  الأفراد. -4
 

 تعريفه:
هــو إربــا  أو تعطيــل العمــل ووســايل اتخــاذ القــرار بشــكل يــؤدي   -

 إلي صعوبة المفاضلة والاختيار بين البدايل.

 مراحل تطور الصراع التنظيمي:
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 المرحلة التقليدية: تعتبر الصراع شيء سلبي. -1
 جابي.مرحلة الفكر السلوكي: تعتبر الصراع شيء إي -2
 المدرسة التفاعلية: تشجع وجود الصراع عند مستوى معين. -3

 
 أنواع الصراع على مستوى المنظمة:

 صراع أفقي. بين العاملين في نفس المستوى التنظيمي. -1
 صراع عمودي. بين المشرف والمرؤوسين. -2
صـــــــراع بـــــــين المـــــــوظفين والمستشـــــــارين. حـــــــول المـــــــوارد أو  -3

 ر.المشاركة في اتخاذ القرا
صراع الدور: نتيجة تأدية الشـخ  أدوارا متعـددة فـي مجـال  -4

 عمله.
ـــدما تقـــوم منظمـــة ب يجـــاد  -5 ـــ  عن ـــين المنظمـــات، وذل صـــراع ب

 عوايق أمام منظمة أخرى.
 

 مستويات الصراع التنظيمي:
 علي المستوى الفردي. -1
 علي المستوى الجماعي. -2
 علي المستوى التنظيمي. -3
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 الجماعات.صراع بين  -4
 علي مستوى المنظمة. -5
 

 وسائل مواجهة الصراع:
 إيجابية: التفاعل مع الصراع ومحاولة حله. -1
 السمو: الاستعداد للتنازل عن الرأي في حال كونه خطأ. -أ
 التعوي : محاولة تعوي  النق  في القدرات والمهارات. -ب
 
 سلبية: عدم مواجهة المشكلة:  -6
 المواجهة.الانسحاب: عدم  -أ
 التبرير: تبرير الخطأ. -ب
 الإسقاط: إلقاء اللوم علي الآخرين. -ت
 

 اختلاف تعاطي الأفراد مع قضية الصراع:
 الصراع " الاختلاف" : الاهتمام بالمصالو الشخصية. ن خطأ    -
 المنافسة. -
 ن الأفضل       التعاون.       -
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 ن  خطأ         : الاهتمام بمصالو الآخرين.  نكران الذات -
 

 مصادر الصراع التنظيمي:
مشــــــــكلات الاتصــــــــالات الإداريــــــــة: عــــــــدم وضــــــــو  قنــــــــوات  -1

 الاتصال، وعدم استمرارية عملية الاتصال.
 معوقات بسبب الهيكل التنظيمي. -2
معوقات بسبب البيية: " داخلية أو خارجيـة ". مثـل مـدلولات  -3

 ألفاظ اللغة.
 

 إدارة الصراع:    
 التوزيع 
 عالي 

 مكسب/خسارة
  صراع عالي   نالأخطر  

 مختلط
 صراع متوسط إلي عالي

  
 اعتماد متبادل
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 أدني درجات الصراع   ن الأفضل  
  منخف 

 تعاوني  
 صراع منخف  إلي متوسط  
 
 عالي  
 التوزيع              

 التكــامل 
 

التوزيع: هل العايد من الصراع سـيكون لطـرف علـي حسـاب الآخـر؟ 
 ون للطرفين؟أم سيك

 التكامل: إدرا  الطرفين للمكسب.
 

 كيف تواجه الإدارة مشكلة الصراع الفردي:
 الانسحاب: في حالة المشاكل الصغيرة. -1
التهديـــة: يتـــدخل المـــدير ب ســـتراتيجية أن الصـــراع سيتلاشـــي  -2

 تدريجيا مع دعوة الأطراف للتعاون.
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ـــديلا يرضـــي الطـــرفين  -3 ـــار المـــدير ب ـــول الوســـط: يخت دون حل
 خساير.

الإجبــار: اســتخدام الإدارة للقــوة القانونيــة فــي حــل النــزاع. "لا  -4
 يفضل استخدامها في كل الحالات".

المواجهة: الاعتـراف بوجـود الصـراع واللجـوء للمـنه  العلمـي  -5
 في حله.

 

 استراتيجيات إدارة الصراع:
التنــافس: كــل طــرف يحــاول الكســب علــي حســاب الآخــر. "  -1

 في اتخاذ قرار سريع ".عند الرغبة 
التساهل: كل طرف يراعي مصلحة الطـرف الآخـر حتـي لـو  -2

 علي حساب مصلحته. " عند الرغبة في المحافظة علي العلاقات".
التجنــــــب: يتجاهــــــل الطــــــرف مصــــــلحته ومصــــــلحة الطــــــرف  -3

 الآخر. " في حالة الصراع غير المهم".
التضــــامن: يحــــاول كــــل طــــرف تحقيــــق مصــــلحته ومصــــلحة  -4
 طرف ا لآخر. " لإيجاد حلول للمشاكل المزمنة".ال
التسوية: حل وسط، تعاون وحـزم مـن الطـرفين، وكـل طـرف  -5

 يربو في جزء ويخسر في جزء لخر. "وهو حل مرضي للطرفين".
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 المبدأ الثالث
 مي و التطوير :التوتر التنظي

 "عدم استقرار التنظيم يؤدي إلي التوتر داخل التنظيم".
 مصادر التوتر التنظيمي:

 الدور الوظيفي: -1
 عدم وضو  الدور الوظيفي للفرد. -
ـــر  - ـــه أو بأعمـــال غي ـــرد بـــدور لا يرغب ـــام الف ـــدور. قي صـــراع ال

 متجانسة.
 زيادة المسيولية. -
 طبيعة العلاقات بين الأفراد. -
 م فعالية الهيكل التنظيمي.عد -2
 مشكلات الأفراد الذاتية. -3
 العوامل البييية: -4
 عدم الاستقرار الاقتصادي. -أ
 الغمو  والتقلبات في السياسات والأنظمة. -ب
 التطور التكنولوجي الذي يهدد وظيفة الفرد. -جـ
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هــو ردود الأفعــال التــي يبــديها الفــرد  تعريــف التــوتر التنظيمــي:
رضـــه لعوامــــل بيييـــة أو ذاتيــــة تجعلـــه عــــاجزا عـــن التكيــــف نتيجـــة تع

 معها.
 التوتر ليس ذو مردود سلبي دايما. -
 في حالة التوتر المنخف ، ينخف  أداء الفرد. -
 في حالة التوتر المعتدل، يرتفع أداء الفرد إلي مستوى جيد. -
 في حالة ارتفاع التوتر، ينخف  أداء الفرد وقد يتدهور. -
 

 التوتر التنظيمي:أنواع 
 مرتفع: من أسبوع إلي سنتين. -1
 معتدل: ساعات أو أيام. -2
 منخف : -3

 نتاي  التوتر التنظيمي:
 أولًا: علي المنظمة

 زيادة معدل الدوران الوظيفي. -1
 كثرة الغياب. -2
صابات العمل. -3  الحوادث واد
 تراجع البناء التنظيمي. -4
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 ثانياً: علي الفرد
 تصلب الرأي. -1
 عدم المرونة. -2
 ضعف العلاقات. -3
 سرعة الغضب. -4
 الإحباط والكآبة. -5
 الش  في القدرات الذاتية. -6
 

 مراحل توتر الفرد: 
 الإنذار: يستعد الجسم لمواجهة التهديد. -1
صلا  الأضرار. -2  المقاومة: يحاول الجسم مراجعة الموقف واد
 اب التوتر.الإنها : في حالة الفشل في السيطرة علي أسب -3

 
 استراتيجيات إدارة التوتر التنظيمي:

 قصيرة المدى: تركز علي الجوانب التنظيمية أكثر من الإنسانية.
 طويلة المدى: تركز علي الجوانب الإنسانية أكثر من التنظيمية.
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 المبدأ الرابع
 الولاء التنظيمي

هو اقتران فعال بـين الفـرد والمنظمـة بشـكل كبيـر رغـم حصـوله علـي 
 مردود أقل.

 مقومات الولاء التنظيمي:
 قبول أهداف وقيم المنظمة. -
 المساهمة في تحقيق أهدافها. -
 توفر مستوى عالي من الولاء للتنظيم. -
 الرغبة في البقاء داخل التنظيم. -
 الرغبة في تقييم التنظيم بصورة إيجابية. -
 

 مراحل تطور الولاء التنظيمي:
 مرحلة التجربة. -1
 مرحلة العمل والبداية. -2
 مرحلة الثقة في التنظيم. -3
 

 العوامل المؤثرة في تنمية الولاء التنظيمي:
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ـــــي إشـــــباع  -1 ـــــة تســـــاعد عل ـــــي سياســـــات داخلي السياســـــات: تبن
 حاجات الأفراد العاملين في التنظيم.

 وضو  الأهداف. -2
 تنمية مشاركة العاملين في التنظيم. -3
 تحسين المناخ التنظيمي. -4
 تطبيق أنظمة حوافز مناسبة. -5
بنــــــاء ثقافــــــة مؤسســــــية، بحيــــــث تكــــــون العلاقــــــة بــــــين الفــــــرد  -6

والمنظمــــــة مبنيــــــة علــــــي الاحتــــــرام المتبــــــادل والمشــــــاركة فــــــي اتخــــــاذ 
 القرارات.

 نمط القيادة. -7
 هنا  علاقة بين الولاء التنظيمي، وكل من:

 الرو  المعنوية. -1
 الأداء المتميز. -2
 تسرب العاملين. -3
 العقد النفسي. -4
 المكانة الاجتماعية. -5
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 المبدأ الخامس
 تفويض الصلاحية :

ــــرييس ب عطــــاء جــــزء مــــن صــــلاحياته  ــــوم بموجبهــــا ال ــــة يق هــــو عملي
 للمرؤوس ليتمكن من إنجاز الأعمال المكلف بها.

التفوي  مسيولية ثنايية، فالمفو  إليه يصبو مسيولا أمـام  -
 عن العمل الذي فوضه. من فوضها إليه، والرييس يبقي مسيولا

التفــوي  لا يعنــي تخلــي الــرييس عــن الســلطة أو المســيولية  -
 كليا.
 

 شروط التفويض الفعال:
 أن يكون جزيياً. -1
 لا تفو  للمسيولية. -2
 عدم تفوي  ما تم تفويضه. -3
 وضو  حدود التفوي . -4
 

 معوقات التفويض الفعال:
 أولًا: للرييس

 ن  الخبرة.  -1
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 التردد. -2
 عدم الثقة بالمرؤوسين. -3
 المركزية. -4

 ثانيا: للمرؤوس
 عدم وجود حوافز فعالة. -1
 عدم توفر الخبرة. -2
 عدم توفر أنظمة معلومات كاملة. -3
 عدم الثقة بالنفس. -4
 عدم الثقة بالرييس. -5
 

 ثالثاً: للتنظيم
 عدم تحديد الاختصاصات الوظيفية. -1
 عدم وضو  خطوط السلطة. -2
 وضو  الأهداف. عدم -3
 عدم توفر أنظمة اتصال فعال. -4
 ضعف الاستقرار الوظيفي. -5
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 أهداف التفويض:
إعطـــــــاء الـــــــرييس الأعلـــــــي فرصـــــــة كاملـــــــة للقيـــــــام بمهماتـــــــه  -1

 الأساسية.
 إتاحة الفرصة للإبداع. -2
 تخفي  التكاليف. -3
عداد المرؤوسين. -4  تنمية واد
 تقوية العلاقات بين أعضاء التنظيم. -5
 

 أشكال التفوي : كثيرة ومنها
 مباشر وغير مباشر. -4إلي أعلي.                     -1
 رسمي وغير رسمي. -5إلي أسفل.                     -2
 مشروط وغير ومشرط. -6جانبي.                        -3
  

 المبدأ السادس
 إدارة الوقت والتطوير التنظيمي :

 ير التنظيميعلاقة إدارة الوقت بالتطو 
ترتكــز عمليــة التطــوير التنظيمــي علــي جوانــب مختلفــة منهــا  -1

الجانــــب الســــلوكي، وتعتبــــر عمليــــة إدارة الوقــــت واســــتراتيجياتها مــــن 
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الأمثلـــــة علـــــي  التـــــدريب الســـــلوكي لبفـــــراد، والـــــذي يتضـــــمن الإدارة 
الذاتيــة والإدارة بالأهــداف وتخطــيط الوقــت وتنظيمــه، وبالتــالي نكــون 

 الجانب السلوكي في التطوير التنظيمي. قد استخدمنا
 
من بين أهداف التطوير التنظيمي: تحقيق الكفـاءة والفاعليـة  -2

فـــي كيفيــــة اســــتخدام المـــوارد الاقتصــــادية بمــــا فيهـــا الوقــــت. كمــــا أن 
التطوير التنظيمي يـدرس وظـايف الإدارة مـع التركيـز علـي الأسـلوب 

دارة الوقـت  تكـون ملازمـة لعمليـات الأمثل في إدارة هـذه الوظـايف، واد
 التخطيط والتنظيم والرقابة.

 
 إدارة الوقت مهمة لإنجاز المهام الإدارية في وقت محدد.

 
 أنواع الوقت:

 إبداعي: للدراسة والبحث. -1
 تحضيري: للاستعداد. -2
 إنتاجي:  -3
 غير مباشر: مخص  للنشاطات الفرعية. -4
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 أسباب تطبيق إدارة الوقت:
 الوظيفي والسلوكي.التطوير  -1
 تقليل التكاليف. -2
 زيادة فعالية وكفاءة الأجهزة، وزيادة الإنتاجية. -3
 معرفة أسباب ضياع الوقت والعمل علي حلها. -4
 

 المبدأ السابع
 الاستشارات الإدارية و التطوير التنظيمي :

 تعريف الاستشارة   " تعريف جمعية الاستشاريين الأمريكية ":
ظمــة بواســطة أشــخا  مــدربين ذوي خبــرة لمســاعدة هــي محاولــة من 

الإدارة في حل مشاكلها وتحسين عملياتها بتطبيق حلول موضوعية، 
 اعتمادا علي معلومات متخصصة ومهارات وتحليل منظم للحقايق.

 
 خصاي  الاستشارات الإدارية:

خدمـــة مســـتقلة: تقـــوم بهـــا إدارة مســـتقلة، مـــن داخـــل أو مـــن  -1
 خار  المنظمة.

 در هام للمعلومات اللازمة لحل المشاكل.مص -2
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 أنواع الاستشارات:
 أولا: من حيث المستوى. " مستوى الإدارة التي تحتاجها "

إداريــــة: هيكــــل تنظيمــــي/ مهــــام ووظــــايف/ مســــار وظيفــــي/  -1
 تبسيط إجراءات/ تدريب/ رقابة .

 فنية: إنتا / ألآت/ مباني . -2
 

 ثانيا: حسب مصدر الاستشارة
 داخلي. -1
 خارجي. -2
 

 ثالثا: حسب النماذ  الخاصة. " حسب المطلوب من الاستشارة "
الشـــــــراء: كـــــــأن يـــــــتم تحديـــــــد مشـــــــكلة معينـــــــة ويطلـــــــب مـــــــن  -1

 الاستشاري حلها.
الطبيــب والمــري : إعطــاء الفرصــة للاستشــاري للبحــث عــن  -2

 المشكلة وحلها.
 

 أهداف الاستشارة:  
 تقديم الحلول. -1
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 تقليل النفقات. -2
 اد نوع من التناسق بين عناصر التنظيم.إيج -3
 ترشيد عملية اتخاذ القرار الإداري. -4
 تقديم توصيات محايدة. -5

 مراحل الاستشارة:     " قد تكون متداخلة "
 تحديد المشكلة: من وجهة نظر المستشار. -1
المسو الأولي: إعداد الترتيب اللازم لتشـكيل الفريـق وترتيـب  -2

 البرنام  الزمني.
 جمع المعلومات: بشكل دقيق وعميق.  ومن وسايلها: -3
 مكتبية: وثايق/ تقارير/ أوراق/ مراجع/ ................ . -أ
ــــــــة ومشــــــــاهدة/  -ب ــــــــارة/ مراقب ــــــــة/ زي ــــــــة: اســــــــتبيان/ مقابل ميداني

. .......... 
 تحليل المعلومات. -4
 وضع الحلول وتقييمها. ويكون التقييم من خلال: -5
 راسة المقدمة بالمعوقات الملموسة.مقارنة الد -أ
 قياس الفوايد المتوقعة نتيجة تقديم الاستشارة. -ب
 قياس الفوايد المتحققة للمنظمة من خلال تقديم الاستشارة. -ت
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تقـــــديم الاستشـــــارة: اقتـــــرا  الحـــــل المناســـــب وتقـــــديم التقريـــــر  -6
 النهايي.

 
 العناصر المؤثرة علي كفاءة الاستشارة:

 الطالبة للاستشارة:الجهة  -1
 الاعتراف بالمشكلة. -
 الاستعداد لحلها وتصحيو الأخطاء. -
 تقديم الدعم المادي والمعنوي. -
 توفير الانسجام بين طرفي الاستشارة. -
 
 الجهة المقدمة للاستشارة: -2
 مراعاة كفاءة المستشار. -
 توفر الثقة والمصداقية. -
 

 المبدأ الثامن
 و التطوير التنظيمي إدارة الجودة الشاملة
 مفهوم إدارة الجودة:
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ـــــام بالعمـــــل بالشـــــكل الصـــــحيو مـــــن أول خطـــــوة، مـــــع ضـــــرورة   القي
 الاعتماد علي تقييم العمل في معرفة مدى تحسن الأداء.

 عناصر إدارة الجودة:
 التزام الإدارة العليا بالجودة. -1
 التخطيط بصورة مستمرة. -2
 الاهتمام بخدمة العميل. -3
العـــــاملين. يعطـــــي الأفـــــراد معلومـــــات متجـــــددة عـــــن تـــــدريب  -4

 طبيعة الأعمال ويعطيهم الفرصة لتطبيق هذه المعلومات.
 مشاركة العاملين في صنع القرار. -5
 تشكيل فرق العمل. " رو  الفريق " . -6
تحديد معايير الجودة. لابد من مراعاة عاملين: أولا: التمييز  -7

لقابلـة للقيـاس. ثانيـا: وضـع معالجـة بين المهام القابلة للقياس وغير ا
 مختلفة للمهام التي تتطلب عملا أكثر تعقيدا.

 مكافأة العاملين. -8
 معوقات تطبيق إدارة الجودة في القطاع الحكومي:  كثيرة، و منها :

 عدم وجود منافسة. -1
 عدم الاهتمام بعملية قياس و تقييم الأداء. -2
 عدم وجود نظام حوافز جيد. -3
 وضو  الأهداف. عدم -4
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 عدم التركيز علي تشجيع الإبداع والابتكار. -5
 

 دور إدارة الجودة الشاملة في التطوير التنظيمي: 
تساهم إدارة الجودة فـي تحقيـق أهـداف التطـوير التنظيمـي مـن خـلال 
عـــدة أبعـــاد، مـــن أهمهـــا: المـــالكين/العملاء/الموظفين. فتطبيـــق إدارة 

ادة مــن الإمكانيــات البيييــة المتاحــة الجــودة الشــاملة مــن خــلال الاســتف
نبشــــرية وماديــــة وتقنيــــة   ممــــا يــــؤدي إلــــي تطــــوير مســــتوى الخدمــــة 
وبالتالي رضا الجمهور و من ثم زيادة الولاء للمنظمة وزيـادة الطلـب 

 الذي ينت  عنه زيادة الأربا . 
ـــار الجـــودة الشـــاملة مـــن وســـايل التطـــوير التنظيمـــي مـــن  يمكـــن اعتب

ي الرضا و الولاء التنظيمي اللـذان يهـدفان إلـي خلال النظر إلي بعد
 تغيير الثقافة التنظيمية القديمة واستبدالها بثقافة جديدة.

مــن خــلال الجــودة الشــاملة يــزداد رضــا المــوظفين ممــا يــنعكس علــي 
الثقافة التنظيمية وبذل  تتأثر كفاءة وفعالية المنظمة تأثرا إيجابيا، و 

 تستمر العملية 
 

 ية لاستخدام إدارة الجودة في التطوير التنظيمي:المحاور الرئيس
 المالكين. -1
 العملاء. -2
 الموظفين. -3
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 متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:
 معرفة العملاء واحتياجاتهم، ويتم ذل  عن طريق: -1
 لقاءات مباشرة. -أ
 دراسات. -ب
 اتصالات مباشرة. -جـ
 للمتغيرات البييية.معرفة المنافسين، مع الوعي  -2
ــــين الوحــــدات  -3 ــــة والتنســــيق ب ــــد أهــــداف كــــل وحــــدة إداري تحدي

 لتحقيق الهدف العام للمنظمة.
 معرفة عواقب عدم تطبيق الجودة الشاملة. -4
ـــــــراد لمفهـــــــوم إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة  -5 التأكـــــــد مـــــــن فهـــــــم الأف

 ومتطلبات تطبيقها.
ت إدارة عدم قبول سلع أو خـدمات لا تنطبـق عليهـا مواصـفا -6

 الجودة الشاملة.
تطبيــق مفهــوم البــوادر الوقاييــة ولــيس العلاجيــة عنــد تطبيــق  -7

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة.
 

 فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة:
 أولا: للمنشأة 



231 

 

 تحسين نوعية السلع والخدمات. -1
 رفع مستوى الأداء. -2
 تخفي  التكاليف. -3
 تحسين أساليب العمل. -4
 زيادة ولاء العاملين للمنظمة. -5
 زيادة قدرة المنظمة علي البقاء. -6

 ثانيا: للفرد:
 تنمية المهارات. -1
 توفير التدريب اللازم. -2
 الحوافز الملايمة. -3
 إعطاء الأفراد الفرصة لاستخدام خبراتهم و قدراتهم. -4

         المعايير الواجب توفرها والمتعلقة بإدارة الجودة الشاملة:       
 الالتزام بالجودة العالمية ومعاييرها. -1
 تطبيقها من خلال أشخا  مؤهلين. -2
 برام  تدريب داخلية للعاملين. -3
 توثيق نظام العمل بشكل عام: -4
 دليل الجودة. -أ
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 دليل إجراءات العمل. -ب
 دليل تعليمات العمل. -جـ
 إثبات قدرة المنظمة علي القيام بأعمالها. -5
 ممارسة الرقابة الإدارية. -6
 ISO-9000   9000يزو الأ
المنظمــة الدوليــة للمواصــفات والمقــاييس، مهمتهــا إصــدار سلســـلة  -

  المواصفات الدولية وتوحيد المواصفات في المجال الصناعي.
لا تضــمن جــودة الســلعة أو الخدمــة، ولكنهــا تضــمن جــودة  الأيــزو -

 الإجراءات واستمرار أداءها.
 يمكن أن تساعد علي رفع جودة المنت . الأيزو -
 

 : 9000 الأيزوفوائد تطبيق 
 زيادة قدرة المنظمة علي المنافسة. -1
تطــــوير مجموعــــة متكاملــــة مــــن الوثــــايق تســــجل الإجــــراءات  -2

 والعمليات.
 رفع مستوى الأداء و تغيير ثقافة المنظمة. -3
 بناء علاقة قوية مع العملاء. -4
 وب التقييم الذاتي والرقابة.تعليم المسيولين أسل -5
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زيـــــادة الثقـــــة لـــــدى الأفـــــراد بســـــبب حصـــــول المنظمـــــة علـــــي  -6
 الشهادة.

 تحسين عملية الاتصال. نداخلي و خارجي . -7
 زيادة الأربا . -8
 فتو أسواق جديدة. -9
 

 المبدأ التاسع
 الهندرة الإدارية و التطوير التنظيمي

ــــة/ ــــات الإداري ــــر  مفهومهــــا:  إعــــادة تصــــميم العملي ــــة.  " تغيي الهيكلي
 جذري ".

 الفروق بينها وبين إدارة الجودة الشاملة:
الفرق بينها و بين الجـودة الشـاملة أن الجـودة الشـاملة تكـون  •

 علي مراحل و بتدر .
 عندما لا يكفي التغيير البسيط لحل المشكلة، نلجأ للهندرة . •
 الجودة الشاملة مهمة لتنفيذ الهندرة. •
نحصل عليهـا مـن تطبيـق الجـودة الشـاملة أبطـأ  النتاي  التي •

 من نتاي  تطبيق الهندرة.
 مقاومة التغيير في الهندرة أكبر منها في الجودة الشاملة. •



234 

 

تطبيــــق الهنــــدرة يحتــــا  إلــــي متابعــــة ورقابــــة يوميــــة، عكــــس  •
تطبيق عملية الجودة والتي لا تحتا  إلي رقابة مسـتمرة بعـد تطبيقهـا 

 و استخدامها.
 

 الرئيسي للهندرة:   إحداث طفرة في الأداء.الهدف 
 فوائد تطبيق الهندرة الإدارية:    

 تجميع الأعمال ذات التخصصات الواحدة. -1
 تحويل الوظايف البسيطة إلي وظايف مركبة. -2
 الاستقلالية: قدرة الموظف علي صنع القرار. -3
 الذاتي ".اعتماد التعليم بدلا عن التدريب. " اعتماد التدريب  -4
 تطوير أدوات الحوافز. -5
تغييـــر ثقافـــة المنظمـــة. " يهـــدف إلـــي التركيـــز علـــي الخدمـــة  -6

 ورضا العملاء بالدرجة الأولي ".
تغيير شكل الهيكل التنظيمي من الهرمـي إلـي الأفقـي. "لأن  -7

إعطاء الصلاحيات ينقل عملية اتخاذ القرارات إلي فريـق العمـل بـدلا 
 من الإدارة".

 ير نطاق الإشراف. " توسيعه ".تغي -8
 تحويل المديرون من مشرفين إلي موجهين. -9

 تحويل معايير الترقية من الأداء إلي القدرة. -10



235 

 

 
 متطلبات تطبيق الهندرة الإدارية:

تطبيـــق مفهـــوم إدارة الجـــودة الشـــاملة، و سلســـلة المواصـــفات  -1
 العالمية.

ة لتطبيقها مع قناعة الإدا -2  رة التامة بذل .وجود حاجة ملح 
 دعم الإدارة العليا. -3
 التخل  من أساليب العمل القديمة و استبدالها بجديدة. -4
التركيــز علــي العمليــات و لــيس علــي الإدارات. " لأن هنــدرة  -5

العمل تكون غايتها إرضاء العميل، فما يهم العميـل هـو نـوع الخدمـة 
 أو السلعة وليس تغيير الإدارة ".

 مرونة فرق العمل. استقلالية و -6
 الابتكار والإبداع في العمليات التنظيمية. -7
 ضرورة التخطيط لإنجا  العملية. -8
 محاولة تقليل مقاومة العاملين للتغيير. -9
 

 الهندرة والتطوير التنظيمي:
تطبيقهـــــا يعطـــــي المنظمـــــات مزايـــــا تســـــاعد علـــــي تحقيـــــق التطـــــوير  

 التنظيمي، مثل:
 نظيم.إعطاء مرونة عالية للت -1
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 اعتماد معايير تقويم الأداء الجماعي. -2
 اعتماد فرق العمل علي الإبداع والابتكار. -3
 فرق العمل تقوم علي أساس التنظيم الحيوي. -4
 
 

 المبدأ العاشر
 الموارد البشرية و تطويرها

 
 إدارة شئون الأفراد " إدارة الموارد البشرية ":

البشــرية علــي إحــداث عناصــر أساســية تســاعد إدارة المــوارد  -
 التطوير التنظيمي:

موقــــع الإدارة فــــي الهيكــــل التنظيمــــي: يجــــب أن تكــــون إدارة  -1
 عليا.
 تحديد العلاقات بينها و بين الإدارات الأخرى. -2
 التقنية. -3
 إعطاء الصلاحيات المناسبة لها. -4
 دعم الإدارة العليا. -5
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 الفصل التاسع

 
أعادة بناء منظومة 

والتعلم وعلاقتها التعليم 
 بالهندسة الإدارية

 
 
 
 

 الفصل التاسع



238 

 

أعادة بناء منظومة التعليم والتعلم وعلاقتها بالهندسة 
 الإدارية

 مقدمة
في عصر العولمة واقتصاديات السوق القايمـة علـي التجـارة  

ــــة وقصــــر عمــــر  ــــي الخصخصــــة والمنافســــة  القوي الحــــرة والتوجــــه إل
نتيجـــــــة للتطـــــــوير والابتكـــــــار المنتجـــــــات والخـــــــدمات فـــــــي الأســـــــواق 

المســتمرين وصــعوبة أرضــاء عميــل اليــوم الــذي أصــبو أكثــر نضــجا 
لتقدم وسايل الدعاية والاتصال نتيجة للثورة التكنولوجية والمعلوماتية 
الهايلة التي زادت من ثقافته بالمنتجات والخدمات المقدمة من حولـه 

 65الشديدة.  في ظل المنافسة
ــذا أصــبحنا نعــيش فــي عــال م اليــوم يختلــف كثيــراً عــن عــالم ل

نعيشــه فــي الماضــي القريــب ، إذ نشــهد كثيــراً مــن  الأمــس الــذي كنــا
المتتاليـــة والمتصـــارعة فـــي جميـــع الأعمـــال  التطـــورات والتغييـــرات

الـذي  والخدمات المقدمة، ونتيجة لذل  حدثت قفزات هايلة من التقدم
مات انعكســـت لثـــاره بشـــكل واضـــو علـــي الكثيـــر مـــن الأعمـــال والخـــد

الإنتـا  بصــورة  المقدمـة ممـا أدى إلــي الارتفـاع بمعـدلات ومؤشــرات
أعلــي ، إضــافة إلــي جــودة المنتجــات وقلــة الكلفــة نتيجــة تحســين أداء 
المؤسســات فــي معظــم الــدول المتقدمــة مــن خــلال تطبيــق النظريــات 
والأساليب والممارسات والاستراتيجيات الإداريـة الحديثـة. وفـي ضـوء 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات الســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــابق   ذكرهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا, المعطي
علينــــا ونحــــن  كجــــزء مــــن المنظومــــة العالميــــة أن نتــــأقلم  ينبغــــي

                                                           
ســة الأهــرام بجمهوريــة توزيــع مؤس, وتحــديات الحاضــر والمســتقبل"  المنظومــةلوجــه الآخــر للعولمــة" فــاروق فهمــي . ا 65

 . 33.    2002,  مصر العربية
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ونســتوعب ونمــارس  هــذه التحــولات الكبيــرة التــي تحــدث مــن  حولنــا 
يمـارس مـن الـنظم والمبـادئ الإداريـة بـالأمس لـم يعـد الأكفـأ  فما كـان

يجــب علــي  أو الأصــلو ولا يــتبيم مــع معطيــات العصــر، وبالتــالي
والأساليب  را ب عادة  النظر في جميع المفاهيممؤسساتنا أن تبادر فو 

الإدارية التي تمارسها ، وهذا يتطلب الحر  علي تطبيـق وممارسـة 
الأســاليب الإداريــة  الحديثــة فــي جميــع مؤسســاتنا وشــركاتنا  جميــع

يكــون الهــدف الــرييس هــو الوصــول إلــي معــدلات  وهيياتنــا، بحيــث
الخدمـــة المطلوبـــة  عاليــة مـــن الإنتــا  والأداء حتـــي نســتطيع تقـــديم

بالجودة العالية وبالسعر المنافس والسرعة المناسبة من أجـل أرضـاء 
 العميل والاستمرار والبقاء في سوق مفتوحة تطبق العولمة .

 
للمؤسسـات والشـركات  وللوصـول إلـي مـا سـبق ذكـره ، يمكـن

والهييــات أن تتبنــي فكــرة أو أســلوب الهندســة الإداريــةن الهنــدرة  التــي 
والسريع للعمليات المهمة في المؤسسـات  ي التغيير الجذريتعتمد عل

 والشركات والهييات. 
 

الأعمال في  ولما كان التغيير السريع مطلباً حيويا لمنظمات
عصــر العولمــة ، فــ ن تبنــي أســلوب هندســة الإدارة ن الهنــدرة  يعتبــر 
مطلبـــا حيويـــا الآن لإجـــراء التحـــولات والتغييـــرات الجذريـــة  المطلوبـــة 

ة وبأمــان فــي المؤسســات والشــركات . ولضــمان نجــا  أســلوب بســرع
لابد من تبنيه من قبل الكوادر الإدارية العليا فـي المنظمـات،  الهندرة

ـــر نمطـــي مـــن خـــلال البيروقراطيـــة  حتـــي لا يحـــبط أي تفكيـــر غي
 66 .والنمطية أو الخلافات الشخصية

 
                                                           

دارةالمنظومي  المدخل,  فهميفاروق  66  . 22.    سة الأهرام بجمهورية مصر العربيةتوزيع مؤس, التغيير واد
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 مفهوم الهندرة الإدارية :
ولـيس إصـلا  وتـرميم مـا هـو  هو البـدء مـن جديـد مـن نقطـة الصـفر 

ــــام عــــن إجــــراءات  ــــي الت ــــة بــــل التخل ــــرات تجميلي قــــايم أو إجــــراء تغيي
وممارســات العمــل القديمــة، والتفكيــر بصــورة جديــدة مختلفــة لتحقيــق 

 رغبات العملاء .
 

  :تعريف الهندرة
 كلمة عربية جديدة مركبة من كلمتين هما نهندسة   ونإدارة   الهندرة

 Business Reengineering) الإنجليزي وهي ترجمة للمصطلو
 العمل أو إعادة هندسة الأعمال.  والذي يعني إعادة هندسة نظم  
م بواســـطة 1992وقـــد نشـــأ مصـــطلو الهنـــدرة  لأول مـــرة فـــي عـــام   

وجـيمس شـامبي عنـدما أطلقـا أسـم  الكاتبـان الأمريكيـان مايكـل هـامر
 .الهندرة  كعنوان لكتابهما الشهير نهندرة المنظمات  

عــــادة  حيــــث عرفــــا الهنــــدرة : بأنهــــا إعــــادة التفكيــــر بصــــورة أساســــية واد
بالمنظمـات بهـدف تحقيـق نتـاي   التصـميم الجـذري للعمليـات الرييسـة

 تحســين هايلــة فــي معــايير الأداء الحاســمة  مثــل الخدمــة والجــودة
 والتكلفة وسرعة الإنجاز.

كل العمليــات بشــ وقــد عرفهــا  رونالــد راســت: " بأنهــا إعــادة تصــميم
  ."جذري بهدف تحقيق طفرات كبيرة في الأداء

 
 وتعرف هندسة التغيير: 
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عـادة تصـميم جذريـة لـنظم وأسـاليب العمـل " إعـادة نظـر أساسـية  واد
لتحقيــــق نتــــاي  هايلــــة فــــي مقــــاييس الأداء العصــــرية مثــــل التكلفــــة ، 

 .. "السرعة ، الجودة ومستوى الخدمة المقدمة
وحقيقــة فــي عــالم الإدارة بمــا حملتــه وقــد أحــدثت الهنــدرة طفــرة  كبيــرة 

ودعــوة صــريحة مفتوحــة إلــي إعــادة النظــر  مــن أفكــار غيــر تقليديــة
التـي  وبشـكل جـذري فـي كافـة الأنشـطة والممارسـات والإسـتراتيجيات

قامت عليها الكثير من المنظمات والشركات والمؤسسات العاملة في 
 عالمنا اليوم التي منها المؤسسات التعليمية. 

 
 علاقة إدارة الجودة بالهندرة الإدارية :

 إدارة الجودة الشاملة إدارة الهندرة الإدارية
تعمــــــــل علــــــــي تحقيــــــــق مــــــــا ترغــــــــب -

المنظمــات الإداريــة تحقيقــه ولكــن فــي 
 فترة وجيزة .

 تهدف إلي إحداث تغييرات جذرية.

تعمـل علـي تحقيـق مـا ترغـب -
المنظمــات فـــي تحقيقــه بصـــورة 

 بطيية .
ـــــــــــــــ - ـــــــــــــــي تحقي ق تعمـــــــــــــــل عل

 تحسينات إضافية جديدة .
 

 ة الهندرة:منظوم
 هنا يثار تساؤل هام هل الهندرة منظومة؟

وللإجابة علي هذا التساؤل نعر  أولا للمنظومة التي تـدير 
بهـــا الـــدول كافـــة أنشـــطتها فـــي عصـــر العولمـــة. ففـــي ظـــل العولمـــة 
واقتصــاديات الســوق أصــبحت الــدول مجبــرة علــي إدارة أنشــطتها مــن 
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منظومـات تصــنع فـي مجملهـا منظومــة القـوة الشـاملة للدولــة . خـلال 
فعلي سبيل المثال لا الحصر توجد في كل دولة منظومات للسـياحة 
والرياضــة والعـــلا  والصـــناعة والتجــارة والاقتصـــاد والثقافـــة والأعـــلام 
والــدفاع والأمــن والتعلــيم والبحــث العلمــي , وهــذه المنظومــات تصــنع 

الشـــــاملة للدولـــــة وكلمـــــا تناغمـــــت هـــــذه  فـــــي مجملهـــــا منظومـــــة القـــــوة
المنظومات مـع بعضـها الـبع  كلمـا ارتقـت جـودة الأداء وتعاظمـت 
منظومــة القــوة الشــاملة للدولــة . وكلمــا تصــادمت كلمــا تــدني مســتوى 

 67الأداء وتضاءلت منظومة القوة الشاملة.
 

وتعتبــــر منظومــــة التعلــــيم هــــي المنظومــــة الــــرييس فــــي هــــذه 
افة منظومات الدولة بالكوادر البشـرية القـادرة المنظومات لأنها تمد ك

علي العمل بكفاءة وفي التعامل الفوري الإبـداعي مـع أيـة مشـاكل قـد 
تطرأ داخل المنظومة أو من خارجها محلية كانت أم عالمية. أي أن 
 منظومات الأنشطة السابقة تؤثر في بعضها البع  سلبا أو إيجابا. 

 
ســـــة مـــــا تتبـــــع  أحـــــدى لـــــذا فـــــأن تطبيـــــق الهنـــــدرة علـــــي مؤس

منظومات الدولة  لا بد أن يكون متواكبا مـع هنـدرة المنظومـة التـابع 
لهـــا المؤسســـة وألا لـــن تحـــدث تغييـــرات كليـــة أو جذريـــة فـــي أســـاليب 

 العمل أو الطفرات المرجوة في مستويات الأداء.  
  

                                                           
  2003ن , والنشـر والتوزيـعدار وايل للطباعـة  , المرجع العملي لتطبيق منه  الهندرة , بن صالو عبد الحفيظ احمد 67

   ,57 . 

 

 

http://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=احمد%20بن%20صالح%20عبد%20الحفيظ
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ــــي شــــركة    ــــدرة بالصــــورة المرجــــوة عل فــــلا يمكــــن تطبيــــق الهن
ـــة  ـــدرة نفســـها منظومـــة ســـياحية مـــثلا  فـــي دول ـــم تمـــس الهن مـــا  أذا ل

الســياحة التــي تــنظم الســياحة فــي هــذه الدولــة وألا لــن يحــدث التغييــر 
ــــي أســــاليب العمــــل  ــــق طفــــرات هايلــــة ف الجــــذري المنشــــود ولــــن تتحق
ومستويات ومعدلات الأداء في هذه الشـركة .  لأنهـا سـوف تتصـادم 

منظومـــة  حتمــا مـــع بيروقراطيــة وتـــدني مســـتوى ومعــدلات الأداء فـــي
 السياحة بالدولة.  نشؤو عن أدارة  ةالمسؤولالسياحة 

 
ـــــي منظومـــــة  ـــــدرة المرجـــــوة ف ـــــل لا يمكـــــن أحـــــداث الهن وبالمث
السـياحة بالدولــة دون أن تمـس الهنــدرة بقيـة المنظومــات المـؤثرة فيهــا 
مثل منظومات الاتصالات والنقل والاقتصـاد والبييـة والأمـن والتجـارة 

ييـــــر الجـــــذري المنشـــــود فـــــي مســـــتويات وغيرهـــــا وألا لـــــن يحـــــدث التغ
ومعـــدلات الأداء. ومـــن هنـــا نقـــول أن الهنـــدرة لا بـــد أن تأخـــذ بالبعـــد 
المنظــومي الــذي يؤكــد علــي أن إدخــال الهنــدرة لإصــلا  منظومــة مــا 
لن يحدث التغيير الجذري المنشود أو الطفـرات الهايلـة فـي الأداء مـا 

 قة بها. لم تمس الهندرة نفسها كافة المنظومات ذات العلا
 

لذا فأن تطبيق الهندرة يتطلب توفير درجة عالية من التنظيم 
ــــــة والاســــــتقلالية والموضــــــوعية ، ولتــــــذليل هــــــذه  ــــــي جانــــــب المرون إل
الصــــعوبات لابــــد مــــن إدخــــال تغييــــرات كثيــــرة وجذريــــة فــــي الأنظمــــة 
والقــوانين وطــرق اســتقطاب المــوارد البشــرية وكيفيــة توزيعهــا واعتمــاد 

 ودعم ذل  مادياً من قبل الإدارة العليا .برام  تدريب حديثة 
 

 عناصر الهندرة :
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 يشمل تعريف الهندرة  أربع عناصر رييسة  هي:
أساسية عن  أعادة التفكير في الأساسيات :يجب طر  أسيلة -1

 المنظمة و كيفية إدارتها و تشغيلها مثل لماذا نقوم بهذا العمل ؟
الأســـيلة الأساســـية تنبـــه ولمـــاذا نقـــوم بـــه بهـــذه الكيفيـــة؟  وطـــر  هـــذه 

إعــادة النظــر فــي الأســس التــي  المســيولين عــن أدارة المنظمــة إلــي
ثبـت فـي كثيـر مـن الأحيـان أنهـا  تحـدد أسـاليب العمـل المتبعـة و قـد

أســــــاليب بيروقراطيــــــة خاطيــــــة وعفــــــا عليهــــــا الــــــزمن ولا تــــــتلاءم مــــــع 
 المتغيرات الدولية الحادثة.

الهنــــدرة بــــالتركيز علــــي  التوجــــه نحــــو العمليــــات الرييســــة: تتميــــز-2
المهـام فقـط ، لأن العمليـات أشـمل  العمليات وليس علي الإدارات أو

وأكبر وتغطي سلسة من الأنشطة والإجراءات المتعلقة بالعمل ابتداء 
طلـــب العميـــل وانتهـــاء بتقـــديم الخدمـــة المطلوبـــة مـــرورا بكافـــة  مـــن

والشــاملة العلاقــة بمــا يحقــق الصــورة الكبيــرة  الأقســام والإدارات ذات
 . لأعمال المنظمات

 
 تعنــي    :Radical Redesignالجــذري  إعــادة التصــميم-3

التغييـر الجــذري و لــيس التغيــر الســطحي أو الظــاهري للوضــع القــايم 
تحســين و تعــديل مــا هــو قــايم  اى تعنـي التجديــد و الابتكــار و لــيس

 .من أساليب العمل
 
هدف الهنـدرة ت :   Dramatic Results  نتاي  تحسين هايل  -4

 إلي تحقيق طفرات هايلة و فايقة في معدلات الأداء .   
وتستخدم الهندرة عند  الحاجـة إلـي أحـداث تغييـرات كليـة و  

أنها لا تنظر إلـي  جذرية في أساليب العمل و مستويات الأداء حيث
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نمــا تتطلــب التغييــر الكلــي والجــذري و نســف  التحســينات البســيطة واد
 68.ا و استبدالها بالجديد المبتكرالقديمة تمام القوالب

 
ويمكن تمثيل ذلـ  بالبنـاء الآيـل للسـقوط الـذي يمكـن ترميمـه 
أو إزالتــه بالكامــل ثــم أعــادة بناؤه.وهنــا نقــول أن التــرميم لا يمكــن أن 
يكــون مثــل أعــادة البنــاء الــذي يعطــي مبنــي جديــد تســتخدم فــي بنــاؤه 

طلعـــات وســـايل عصـــرية و بـــه تعـــديلات جذريـــة تحقـــق متطلبـــات وت
السكان في مساحات شقق وغرف أوسع وتشـطيبات أفضـل. كمـا أن 

 عمر المبني يكون أطول.
 

هــــذا علــــي عكــــس عمليــــات التــــرميم التــــي تحــــتفظ بمســــاحات الشــــقق 
والغــــرف وأحيانــــا التشــــطيبات كمــــا هــــي  ويكــــون عمــــر المبنــــي فيهــــا 
أقصر وهي غالبا لا تحقق طموحات السكان في شقق وغرف أوسـع 

 ضل. أو تشطيبات أف
عادة البناء  التي فيها يتم إزالة ما هـو  فالهندرة تشبه الإزالة الكاملة واد
عادة التصميم بصورة جذرية أحدث والبناء بخامات  قايم من جذوره واد
جديــدة أفضــل وبصــورة عصــرية تحقــق الجــودة وتحــوز رضــا الســكان 

 وترضي طموحاتهم وبسعر قابل للمنافسة في سوق العقارات.
 
 عناصر الهندرة:و منظومة ال

                                                           
68     Hammer, Michael (1990), Reengineering Work: Don’t automate, obliterate, Harvard Business 

Review, Jul/Aug 1990, pp 104-112  
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تعمل جميع عناصر الهنـدرة السـابق ذكرهـا فـي منظومـة واحـدة يـؤثر 
كل عنصر فيها ويتأثر ببقية العناصر, ف عادة التفكير في أساسيات 

دارة مؤسسة ما سوف يقود قياداتهـا إلـي اكتشـاف الأسـاليب  تشغيل واد
إعــادة النظـر فـي الأســس التـي تحــدد  البيروقراطيـة الخاطيـة ومــن ثـم

ليب العمــــل المتبعــــة ومــــا بهــــا مــــن ثغــــرات. وهــــذا يــــؤدى لتحديــــد أســــا
العمليــات الرييســة التــي  تنبــع مــن التفكيــر فــي أساســيات التشــغيل , 
وكلاهمـــا لـــه علاقـــة وثيقـــة ب عـــادة التصـــميم الجـــذري للوضـــع القـــايم 
ــة فــي  لأحــداث تغييــر جــذري يقــود المؤسســة إلــي نتــاي  تحســين هايل

 69معدلات الأداء.
 

التحسين الهايلة فـي معـدلات الأداء فـي مؤسسـة مـا لا  كما أن نتاي 
يمكــن أن تتحقــق بالصــورة المنشــودة ألا فــي ظــل أعــادة التفكيــر فــي 
أساسيات التشغيل والإدارة التي تحدد أساليب العمل المتبعة ومـا بهـا 
عــــادة التصــــميم  مــــن ثغــــرات إلــــي جانــــب تحديــــد العمليــــات الرييســــة واد

ث التغييـر الجـذري المنشـود.نأنظر الجذري للوضع القايم بهدف أحدا
 الشكل المنظومي  

 أهداف الهندرة: 
تطبيق الهندرة ن إعادة هندسة العمليات الإدارية  بشكل علمي وسليم 

 سوف يقود المنظمة إلي تحقيق الأهداف التنظيمية التالية:
 

                                                           
69 Johansson, Henry J. et al. (1993), Business Process Reengineering: BreakPoint 

Strategies for Market Dominance, John Wiley & Sons  

 

 التركيز على العمليات

 الرئيسة

 

فى  إعادة التفكير
أساسيات إدارة 
 وتشغيل الأنظمة

 

نتائج تحسن هائلة 
في مستويات 

 ومعدلات الأداء
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1 
 تحقيق تغيير جذري في الأداء: - 

وهذا يتحقق من خلال تمكين العاملين مـن تصـميم العمـل والقيـام بـه 
 احتياجات وتطلعات  العملاء وأهداف المنظمة المعلنة .وفق 
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 السرعة: -2
وهــذا يتحقــق مــن خــلال  تــوفير قاعــدة بيانــات تســهل الحصــول علــي 
المعلومـــــات الذزمـــــة  لاتخـــــاذ القـــــرار وتمكـــــين المنظمـــــة مـــــن القيـــــام 

 بأعمالها بسرعة ودقة كبيرة  .
 
 الجودة : -3

الخـــدمات والمنتجـــات التـــي وهـــذا يتحقـــق  مـــن خـــلال تحســـين جـــودة 
 تقدمها  لتتناسب مع احتياجات ورغبات العملاء .

 
 تخفيض التكلفة:   -4

ويتحقـــق ذلـــ   مـــن خـــلال إلغـــاء العمليـــات الغيـــر ضـــرورية والتركيـــز 
 علي العمليات ذات القيمة المضافة 

 
 التركيز على العملاء:  -5

ن خــلال وهــذا يتحقــق بتوجيــه المنظمــة إلــي التركيــز علــي العمــلاء مــ
رصد وتحديد احتياجاتهم ورغباتهم والعمل علي تحقيقها ، بحيث يتم 

 توجيه إعادة بناء العمليات لتحقيق هذا الغر  .
وتعمــل الأهــداف الســابق ذكرهــا فــي منظومــة واحــدة يــؤثر كــل هــدف 
ـــ  فـــي الشـــكل التنظيمـــي  ـــة الأهـــداف وســـنلاحظ ذل ـــأثر ببقي فيهـــا ويت

 التالي :
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علي سبيل المثال: التركز علي العميل لتحقيق رغباتـه وتطلعاتـه فـي 
المنــــت  أو الخدمــــة المقدمــــة  يســــتوجب التغييــــر الجــــذري فــــي الأداء 

ـــي لتحقيـــق رغبـــات وتطلعـــات  العميـــل بالســـرعة والجـــودة المطلوبـــة إل
 جانب السعر المناسب.

 

 السرعة

 

 علىالتركيز 

 العملاء

 

 التغير الجذري في

 الأداء

 

 الجودة

 

 خفيض التكلفةت

 

 منظومة أهداف الهندرة
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وبالمثـل لا يمكــن تحقيـق جــودة الخــدمات والمنتجـات المقدمــة للعميــل 
دون رصـــد وتحديـــد رغباتـــه والعمـــل علـــي تحقيقهـــا بالســـرعة الذزمـــة 

 والسعر المنافس وهذا لن يتحقق ألا بالتغيير الجذري في الأداء.
 

 الإدارية : متطلبات تطبيق الهندرة
مــن الأفضــل أن تكــون المؤسســة أو الشــركة قــد طبقــت إدارة الجــودة 

 الشاملة كمتطلب أساسي لتطبيق الهندرة. 
أن تكون هنا  حاجة ملحة وقناعة تامة من قبـل الإدارة لأعمـال -2

الهنـــدرة الإداريـــة ، فعنـــد عـــدم تحقيـــق طفـــرات فـــي الأداء مـــن خـــلال 
  .ملحة لأعمال الهندرة الإدارية تبني إدارة الجودة تصبو هنا  حاجة

ضــرورة التركيــز علــي العمليــات ولــيس الإدارات ، لأن مــا يهــم  -3 
العميـــــل هـــــو نـــــوع الخدمـــــة أو الســـــلعة ولـــــيس الإدارات ذات الصـــــلة 

 ب نتاجها. 
ــــالأداء -4 ــــوم ب ــــي تق ــــرق العمــــل الت ــــة ف ــــة وتركيب ــــي نوعي ــــز عل التركي

 وادعطايها درجة عالية من الاستقلالية والمرونة
محاولة التقليل من مقاومة العـاملين وذلـ  بتـوعيتهم بأهميـة هـذا  -5

 المفهوم والفوايد التي تعود عليهم
 ضرورة دعم الإدارة العليا . -6
 التركيز علي الابتكار والإبداع كنه  في العمليات التنظيمية . -7
ضرورة التخطيط العلمي لإنجا  تطبيق الهندرة ودراسـة البييـة  -8  

 ة للتعرف علي كل المتغيرات. التنظيمي
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 تطبيق الهندرة في أصلاح منظومة التعليم:
التعلــيم هــو خدمــة تقــدمها المؤسســات التعليميــة بكــل دولــة لمواطنيهــا 
كحق من حقوق الإنسان في ضـوء رؤيـة ورسـالة معلنـة وتعمـل وفـق 
معايير قوميـة محـددة لتحقيـق الأهـداف المرجـوة فـي مخرجـات تحقـق 

علـــي المنافســـة الشرســـة فـــي ســـوق العمـــل المعـــوم , الجـــودة  وقـــادرة 
 وتحاول كل دولة أن تحقق شعار الجودة والإتاحة في التعليم.  

 
ومع ازدياد الانفجار المعرفي وسهولة انسياب المعلومات عبر شبكة 
الانترنت وبزوغ علـوم وتكنولوجيـات ونظريـات جديـدة مثـل تكنولوجيـا 

ي نتـــا  بحـــوث علميـــة متقدمـــة النـــانو والتكنولوجيـــا الحيويـــة التـــي هـــ
ـــــة  ـــــدول النامي ـــــة فـــــي ال ـــــي المؤسســـــات التعليمي ومتسارعة.أصـــــبو عل
والمتقدمــة علــي حــد ســواء أعــادة النظــر جــذريا فــي الخدمــة التعليميــة 
التـي تقـدمها لكـي تتواكـب مـع المتغيـرات العالميـة الهايلـة والمتسـارعة 

عميــل  بحيــث تقــدمها بــالجودة والســرعة والدقــة والتكلفــة التــي ترضــي
اليـــوم الـــذي يصـــعب أرضـــايه فـــي ظـــل منافســـة شرســـة وســـوق عمـــل 

 ترتفع سقف متطلباته من الجودة باستمرار .
 

ويجدر بنا القول أن المؤسسات التربوية هـي المؤسسـات الـرييس فـي 
الســوق بصــفة عامــة لأنهــا تمــد كافــة الشــركات والمؤسســات العاملــة 

 اطرة العمل بها. بالكوادر الفنية والإدارية التي تسير وتقود ق
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لذا فأن تدهور المؤسسات التابعـة لمنظومـة التعلـيم فـي دولـة 
مـا ســوف يقــود حتمـا إلــي تــدهور كافـة مؤسســاتها وشــركاتها وبالتــالي 
تتـــأثر المنظومـــة اقتصـــاديا ممـــا يـــؤثر بالضـــرر فـــي كافـــة المنظمـــات 

 وأنشطة هذه الدولة.
 

ـــــدرة لإعـــــادة البنـــــاء الجـــــذري والســـــ ريع لـــــذا فـــــأن إدخـــــال الهن
للمؤسســـــات التعليميـــــة العاملـــــة فـــــي منظومـــــة التعلـــــيم ســـــوف يـــــؤدى 
بالضــرورة إلــي أصــلا  الكثيــر مــن منظمــات العمــل الأخــرى وبــذل  
يحدث الإصلا  الاقتصادي والاجتماعي والسياسي والثقافي متواكبـا 

 مع الإصلا  التعليمي. 
 

وبتطبيـق الهنـدرة يــتم تحفيـز  العــاملين بالمؤسسـات التعليميــة 
والــتخل  مــن كــل قيــود البيروقراطيــة والتكراريــة  داع فــي أدايهــمللإبــ

منظوميـــة  والنمطيــة والنظــر إلـــي الأمــور المحيطـــة بأعمــالهم نظـــرة
تساعد علي تفجير الطاقات الإبداعية الكامنـة فـي كـل فـرد فـيهم ممـا 

 ينعكس بالضرورة علي منظومة التعليم والتعلم.
ريــة فــي أســاليب كمــا أن الهنــدرة تحــدث تغييــرات كليــة و جذ 

العمــــل و مســــتويات الأداء الأكــــاديمي والإداري تصــــاحبها  طفــــرات 
القديمــة  هايلــة و فايقــة فــي معــدلات الأداء ومعهــا نزيــل كــل القوالــب

 ويتم استبدالها بالحديث والمبتكر.
 

 خصائص هندرة التعليم:
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 التغيير الجذري في  كافة مكونات منظومة التعليم والتعلم.  -1
حيــث  التطــوير التقليديــة ختلافــاً أساســياً عــن أســاليبتختلــف ا -2

   تركز علي الإبداع وكيفية أدارة التغيير المؤسسي  لتحقيقه.
العمليــات الفنيــة والإداريــة  تركــز علــي مخرجــات الــتعلم  وعلــي -3

 المعززة لها 
تركز علي الاستخدام الأمثل لأنظمـة وتقنيـة المعلومـات المعـززة  -4

تصــبو مكونــا رييســا فــي عمليــات ومنتجــات  بوســايل الاتصــال لكــي
 التعلم.

تركــز علــي تنميــة الإبــداع حيــث تحــول الفصــول إلــي حضــانات  -5
للإبـــداع يكـــون دور الطـــلاب فيهـــا أنتـــا  المعرفـــة كـــل حســـب قدراتـــه 
ومواهبه ويكـون دور المعلـم أدارة إبـداعات الطـلاب مـن المعرفـة فيمـا 

 بينهم.
اع حضــاري تــدير التغييــر تركــز علــي دور المدرســة كمركــز أشــع -6

فـــي البييـــة المحيطـــة بهـــا عـــن طريـــق فـــتو أبوابهـــا للطـــلاب لممارســـة 
فية خـــــار  أســـــوارها ضـــــمن بـــــرام  الإدارة الفعالـــــة  يالأنشـــــطة الذصـــــ

لبنشــطة لكــي تحــدث تغييــرا جــذريا شــاملا فــي أدارة البييــة المحيطــة 
 بها.  

لــي التحــول بــدور المؤسســات التعليميــة مــن مؤسســات خدميــة إ -7 
مؤسســات خدميــة اســتثمارية تقــدم خـــدماتها فــي أطــار هنــدرة التنميـــة 
البشـــــرية بمـــــا يحقـــــق طفـــــرات هايلـــــة فـــــي معـــــدلات ومســـــتويات أداء 

 الطلاب والعاملين بها.
تركــز علــي أدارة الــتعلم مــن أجــل الــتمكن والإتقــان أكثــر مــن  -8    

 أدارة التعلم من أجل اجتياز الامتحانات.
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ـــــدة التحـــــول مـــــن إدار  -9     ـــــة كوســـــيلة وحي ـــــات التحريري ة الامتحان
للتقويم  تقيس منتجات التعلم في جانب واحـد مـن جوانـب الـتعلم هـو 
المعرفــــي إلــــي أدارة منظومــــة وســــايل التقــــويم المختلفــــة  التــــي تقــــيس 

 منتجات التعلم في  كافة جوانب التعلم.
تركــــز علــــي إدارة  التغييــــر الجــــذري فــــي أســــاليب وطــــرق   -10    

ــــذاتي والخبــــري والإلكترونــــي والنشــــط التــــدريس ل ــــتعلم ال كــــي تنمــــي ال
 والمنظومي .

 

 هل هناك ضرورة لهندرة التعليم ؟ 
التدهور الحادث فـي مسـتوى بعـ  مؤسسـات التعلـيم  العـالي   - 1

حيــث لــم تحصــل جامعــة عربيــة واحــدة علــي مكــان فــي قايمــة ترتيــب 
جامعـــــــــة هـــــــــي  الأولـــــــــي فـــــــــي العـــــــــالم ن الصـــــــــادر فـــــــــي أول  200
  .  2009رأكتوب

الشــديدة فــي  مســتوى المنــت   التعليمــي مــع المنافســة تــدني  -2 
العمل العالمية مما يوجب الحاجـة إلـي أدارة التغييـر الجـذري   أسواق

 والمستمر كضرورة ملحة للبقاء والاستمرار والمنافسة.
عدم تحقيق الطفرات المرجوة في الأداء من خلال تطبيق إدارة -3

يصبو هنا  ضرورة ملحة لأعمال الهندرة الجودة الشاملة لذا 
 الإدارية.

الحاجة إلي تخفي  تكلفة الخدمة التعليمية مع احتفاظها   - 4
 ضغوط منافسة عالمية شرسة. بالجودة والإتاحة  في ظل

عدم رضاء الطلاب وأولياء أمـورهم والمجتمـع عـن الخدمـة التـي  -5
 تقدمها كثير من المؤسسات التعليمية. 
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ظواهر سلبية كثيرة تؤثر في منظومة التعليم مثل ظـاهرة انتشار  -6
الـــدروس الخصوصـــية ومـــا صـــاحبها مـــن عـــدم انتظـــام الطـــلاب فـــي 
ــــين طــــلاب  المــــدارس وانتشــــار ظــــواهر العنــــف والإرهــــاب والجــــرايم ب

 المدارس والجامعات. 
غياب المسارات التعليمية والقوانين واللوايو المنظمـة لهـا  التـي  -7 

موهوبين باجتياز مراحل التعليم المختلفـة فـي فتـرات تسمو للطلاب ال
أقصر كل حسب قدراته وذكايـه مـع تـركهم لمسـارات التعلـيم التقليديـة 

 التي قد  تفقدهم مواهبهم وقدراتهم.
دارة المتغيــرات العلميــة  -8  تخلــف المنــاه  الدراســية عــن مواكبــة واد

كنولوجيا الحيوية والتكنولوجية الهايلة مثل علوم وتكنولوجيا النانو والت
والهندسة الوراثية  وعلوم الفضاء وعلوم المواد إلي جانب بعدها عـن 

 الحياة اليومية للطالب.
تخلـــف بـــرام  أعـــداد وتـــدريب المعلـــم عـــن مواكبـــة المســـتحدثات  -9 

 العلمية والتكنولوجية والتربوية العالمية.  
ت بـين غياب المعـايير ونـوات  الـتعلم التـي تركـز علـي العلاقـا -10 

مفاهيم المقرر الواحد أو بين مفـاهيم أكثـر مـن مقـرر داخـل البرنـام  
 الواحد.
تخلف الهياكل الأكاديمية والإداريـة والماليـة بالأقسـام والكليـات  -11

 إلي جانب تخلف نظم الترقي في اللجان العلمية.
 

 مبادئ الهندرة في منظومة التعليم والتعلم:
  .التعلم وليس علي المهامالتنظيم علي أساس منتجات  •
مخرجات  تحديد الهييات والمؤسسات والشركات التي تستقبل • 
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 التعلم ومعرفة احتياجاتها ومتطلباتها من الخريجين .
 
التعامل مع الموارد المتاحة في كل مكون من مكونات منظومة  •

  التعليم والتعلم وأدارتها منظوميا بما يخدم كافة المكونات.
نظر في كل الأنشطة التي تتم في منظومة التعليم والتعلم إعادة ال •

من المدخلات حتي وصول الخدمة إلي الطلاب وأحداث تغيير 
 جذري وطفرات هايلة في مستويات ومعدلات الأداء.

تفعيل الذمركزية في أدارة منظومة التعليم والتعلم بوضع مركز   •
  70القرار حيثما تنجز المهام.

عف في منظومة التعليم والتعلم من الجذور معرفة نقاط الض •
 وتحديد أسبابها ومن ثم الوصول إلي كيفية العلا .

 

 :المؤسسات التعليمية التي نطبق عليها هندرة التعليم 
 :تشتمل علي عدة أنواع من المؤسسات هي    
هي المؤسسات  :المؤسسات التعليمية ذات الوضع المتدهور-  

يدفع عملايها  ى أدايها إلي المستوى الذي التعليمية التي تدني مستو 
وهم الطلاب وأولياء أمورهم إلي عدم الرضا والمجاهرة بالشكوى و 

 .التذمر 
هــي  :المؤسســات التعليميــة  المتوقــع وصــولها إلــي حالــة التــدهور- 

المؤسســـات التـــي تتوقـــع إدارتهـــا  بلـــوغ حالـــة التـــدهور فـــي المســـتقبل 
                                                           

70 Hammer, Michael and Champy, James (1993), Reengineering the Corporation: A Manifesto for 
Business Revolution, Harper Business  

8 ) Malhotra, Yogesh (1998), Business Process Redesign: An Overview, IEEE Engineering 
Management Review, vol. 26, no. 3, Fall 1998. 

http://www.kmbook.com/bpr.htm
http://www.kmbook.com/bpr.htm
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منافسين أقوياء جـدد أو  ل ظهورالقريب بظهور مؤشرات التدهور مث
 جمود البرام  التعليمية التي تقدمها.

لــــذا لا بــــد لــــلإدارة أن يكــــون لهــــا رؤيــــة مســــتقبلية مــــن أجــــل التنبــــؤ  
بالمخاطر وكيفية الحد من تأثيرها وتجاوزها وذل  عن طريق الهندرة 

مواكبة المستقبل و الـتخل  مـن  في الأساليب والممارسات من اجل
 .المخاطر

وهــي  :و النجــا  المؤسســات التعليميــة التــي بلغــت قمــة التقــدم - 
ــــــز بمســــــتوى عــــــالي فــــــي الأداء ولا تواجــــــه  ــــــة تتمي مؤسســــــات تعليمي
صــعوبات ملموســة ولــم تظهــر عليهــا مؤشــرات التــدهور وتحــوز رضــا 

ولكــن تتميــز إدارتهـــا بــالطمو  والإبــداع فــي الأداء وتريـــد  العمــلاء 
المنافسين. لذا فان عمليـة  من هاتحقيق  المزيد من التفوق علي غير 

الهنــدرة فــي هــذه النوعيــة مــن المؤسســات التعليميــة تتمثــل فــي توســيع 
 منافسيها وتحقيق معدلات قياسية في الأداء. الفجوة  بينها  وبين

 

دور تكنولوجيـــا المعلومـــات ووســـائل الأتصـــال فـــي هنـــدرة 
 منظومة التعليم:

س فــي عمليــات هنــدرة تلعــب تكنولوجيــا المعلومــات دور حيــوي وريــي 
 :التعليم ويتضو هذا من إمكان استخدامها في أنجاز المهام الآتية

توفير الأتصال بكافـة وحـدات المؤسسـة التعليميـةن ديـوان الـوزارة  -1
–جامعـة  -مدارس ,نالمجلس الأعلي للجامعات  –أدارة  -مديرية-

أقســام  عــن طريــق  شــبكة اتصــالات داخليــة تــوفر قاعــدة  –كليــات 
نـــات لجميـــع الوحـــدات تســـاعد علـــي ســـرعة ودقـــة الحصـــول علـــي بيا
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البيانــــات ممــــا يســــاعد علــــي انســــيابية وتنــــاغم الأداء وســــرعة اتخــــاذ 
 71القرارات وعدم تضاربها .

العمـــل الواحـــد داخـــل المؤسســـة  التكامـــل والتـــرابط بـــين أجـــزاء -2 
التعليمية لإنجاز عمليات منظومية مترابطة ومتناغمـة تقـدم بالسـرعة 

 وبة بما يجعلها تحوز رضاء الطالب وولي الأمر.المطل
تخيـــل حلـــول جديـــدة أبداعيـــة لمشـــكلات أو أزمـــات افتراضـــية لـــم  -3

تحــدث بعــد للتــدريب علــي كيفيــة أدارة الأزمــات عنــد حــدوثها واتخــاذ 
 القرار المناسب في الوقت المناسب.

مثـــل تنظــيم المـــؤتمرات  القيــام بمهــام لـــم تكــن متــوفرة مـــن قبــل -4
ــــدري ب عــــن بعــــد عبــــر شــــبكة الفيــــديو كــــونفرنس والتواصــــل مــــع والت

 العملاء عن طريق أنشاء مواقع علي شبكة الإنترنت.
اســـتخدام بـــرام  المســـاعدات الآليـــة المرتبطـــة بـــنظم المعلومـــات -5 

الصوتية عن طريق الحاسب الآلي لمساعدة الطلاب وأولياء أمـورهم  
ة والســرعة وغيــرهم مــن الجمهــور فــي الحصــول علــي الخــدمات بالدقــ

 والانسيابية المطلوبة عند طلب الحصول عليها علي مدار الساعة.
عـادة  -6    توفير احتياجـات الـتعلم الـذاتي والمسـتمر والاختبـارات واد

تحديد كافة مستويات الأداء لليا عن طريق استعمال الحاسـب الآلـي 
ــــــــــة والســــــــــرعة.   ــــــــــدة والدق ــــــــــة والحي  ممــــــــــا يضــــــــــمن الشــــــــــفافية والعدال

ام للاختبـارات فـي كافـة بـرام  التـدريب لتقيـيم فعاليـة وضع نظ- 7  
 التدريب ومستوى المتدربين.

                                                           
71 Roberts, Lon (1994), Process Reengineering: The Key To Achieving.   
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توفير البرام  التعليمية والمراجع علـي أسـطوانات مدمجـة ممـا  -8  
 يفعل التعليم الإلكتروني.

 
 
 
 

 
 

 الفصل العاشر
 

 إعادة هندسة العمليات
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 الفصل العاشر
 إعادة هندسة العمليات

 مقدمــه
تعتبر إعادة الهندسة من أفضل الأساليب الإدارية في الفكر       

الإداري المعاصــر حيــث تنبــع أهميتهــا مــن أنهــا تعمــل بصــورة جذريــة 
وقد يصل مستوى التحسين في التكلفة والوقـت والجـودة والخدمـة إلـي 
عشرة أضـعاف مثيلـة فـي بعـ  بـرام  التطـوير الأخـرى ، ذلـ  أنهـا 

لأساســـــي فــــي العمليـــــات والهيكــــل التنظيمـــــي تتبنــــي إعـــــادة التفكيــــر ا
وتكنولوجيا المعلومات ومحتوى الوظيفـة وتـدفق العمـل وذلـ  لتحقيـق 
ـــة ، وفـــي هـــذا الفصـــل ســـوف نقـــوم  تحســـينات ملموســـة فـــي الإنتاجي
بتوضــيو مــدخل متكامــل لإعــادة هندســة العمليــات متمــثلًا فــي إعــادة 

لتنظيمـــي فـــي هندســة العمليـــات و قيـــاس إنتاجيـــة العمليـــات و البُعـــد ا
إعادة هندسـة العمليـات و البُعـد الهيكلـي فـي إعـادة العمليـات و البُعـد 
التكنولــــوجي والــــذي يمثــــل تكنولوجيــــا المعلومــــات فــــي إعــــادة هندســــة 

 العمليات وأخيراً مداخل إعادة هندسة العمليات. 
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 مقدمــة في إعادة هندسة العمليات
 Process Definition  مفهوم العملية : 1/1

ـــاس الأنشـــطة الموضـــوعة   ـــة بأنهـــا " بنـــاء وقي تعـــرف  العملي
 والمصممة لتقديم مخرجات محددة لعميل أو سوق محدد " .

وتعــرف بصــورة أخــرى  بأنهــا " مجموعــة مــن الأنشــطة التــي  
تحتــا  إلــي نــوع أو أكثــر مــن المــدخلات ثــم تحويلهــا إلــي المخرجــات 

 ذات القيمة للعميل " .
 

أنهـا  "هـي أنشـطة مترابطـة تقـوم كما يعرفها بع  العلمـاء ب
بتحويــل المــدخلات ن مــع إعطايهـــا قيمــة مضــافة   إلــي مخرجـــات ن 

 ذات عايد أكبر   وأكثر فعالية لمستلمها " .
وأخيـــــراً يعرفهـــــا الـــــبع  بأنهـــــا " التنظـــــيم المنطقـــــي لبفـــــراد  

والمــــواد والطاقـــــة والمعــــدات والإجـــــراءات وذلـــــ  فــــي أنشـــــطة العمـــــل 
 نهايي معين " .المصممة لإنتا  منت  

ويوضو الشـكل التـالي نمـوذ  للعمليـة والـذي يوضـو نـوعين  
مــن التــدفق همــا تــدفق المعلومــات والمتمثــل فــي تحديــد الاحتياجــات 
سواء أكانت احتياجات العمـلاء مـن المنظمـة أو احتياجـات المنظمـة 
مــن المــوردين لتلبيــة رغبــات العمــلاء، والتــدفق المــادي والمتمثــل فــي 

ت المطلوبـة لإنتــا  المخرجــات المرغوبـة مــن العمــلاء تـوفير المــدخلا
 مروراً بالعملية ذاتها.
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   نموذ  العملية1شكل ن
Process Model 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

من التعريفـات والشـكل السـابقين يمكـن القـول أن بعـ  هـذه 
التعريفـــات يركـــز علـــي الناحيـــة الوظيفيـــة أو التشـــغيلية مثـــل تعريـــف 

 

 

 الاحتياجات             الاحتياجات    

 

 

 مخرجات                    مدخلات                      

 ةتغذية  عكسية                     تغذية عكسي               

 

 

الحدود             صاحب العملية                              
 الحدود

 العملية المورد العميل
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Pall  ـــي نـــاحيتين همـــا الناحيـــة التشـــغيلية والـــبع  الآخـــر يركـــز عل
 والناحية التنظيمية معاً مثل التعريفات السابقة .

فيهــــا هــــذه كمــــا يمكــــن أيضــــاً تحديــــد عــــدة عناصــــر تتشــــابه  
ــــة التشــــغيل هــــي مجموعــــة مــــن الأنشــــطة  التعريفــــات هــــي :أن عملي

 المختلفة .
هنـــــا  عبـــــور للحـــــدود التنظيميـــــة وذلـــــ  فيمـــــا يتعلـــــق بالعمليـــــات  , 
الأســـاس فـــي العمليـــات هـــو العميـــل ســـواء كـــان داخليـــاً أم خارجيـــاً , 
ـــي كـــل مـــن المـــدخلات والمخرجـــات لعمليـــة  ـــا  قيمـــة مضـــافة عل هن

 التشغيل .
 

 ريف إعادة هندسة العمليات :تع 1/2
ــــات إعــــادة هندســــة   ــــة بمكــــان قبــــل عــــر  تعريف مــــن الأهمي

العمليـــات القـــول بـــأن هنـــا  مصـــطلحان مرادفـــان لبعضـــهما الـــبع  
 ويستخدمان بصورة تبادلية ليعبران عن شئ واحد هما :

 
 Reengineeringإعادة الهندسة   
  Redesigningإعادة التصميم      

 
توى التركيـــز علـــي العمليـــة فقـــط ويتضـــو وذلـــ  إذا كـــان مســـ 

 ذل  من التعريفات الآتية :
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يعــــرف إعــــادة تصــــميم العمليــــة بأنهــــا تحليــــل وتصــــميم تتــــابع العمــــل 
 والعمليات داخل وبين المنظمات .

 
كمــــا يعـــــرف إعـــــادة هندســـــة العمليــــات بأنهـــــا إعـــــادة التفكيـــــر 
عــادة تصــميم العمليــات وذلــ  لتحقيــق تحســينات فجاييــة  الأساســي واد

ـــــل التكلفـــــة والجـــــودة والخدمـــــة أ ـــــاس الأداء مث ساســـــية ومعاصـــــرة وقي
 والسرعة. 

ــــات بأنهــــا " أعمــــال المنظمــــة  ويعــــرف إعــــادة تصــــميم العملي
ــــت   ــــع المن ــــة لتحســــين توزي ــــة لعملياتهــــا الداخلي اللازمــــة لإعــــادة هيكل

 وتحسين أداء التسليم للعميل .
ـــــدفق  ـــــراً يعرفهـــــا العلمـــــاء بأنهـــــا دراســـــة ، نفحـــــ   ت الأنشـــــطة وأخي

والمعلومــات والتـــي تمثـــل العمليـــات الرييســـية بالمنظمـــة وذلـــ  بهـــدف 
 التبسيط وتخفي  التكلفة وتحسين الجودة وتحقيق المرونة .

 
وخلاصة القول أن إعـادة هندسـة العمليـات هـي دراسـة تـدفق 
الأنشـــطة والمعلومـــات المكونـــة للعمليـــات الجوهريـــة بالمنظمـــة وذلـــ  

غيل ومــن ثــم تخفــي  التكلفــة وزيــادة بهــدف تخفــي  زمــن دورة التشــ
 الإنتاجية .

 

عـادة هندسـة  1/3 الفرق بين إعـادة هندسـة العمليـات واد
 الأعمال 
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The Difference between Process and Business 
Reengineering: 

عـــــادة هندســـــة   هنـــــا  فـــــرق بـــــين إعـــــادة هندســـــة العمليـــــات واد
لــي التفرقــة الأعمـال حيــث اتفــق كثيــر مــن الكتـاب فــي هــذا المجــال ع

  (Talwar , 1993, Drew , 1994)بـين المصـطلحين مثـل : 
 Businessأن إعـــــادة هندســـــة الأعمـــــال  Drewحيـــــث يـــــرى 

Reengineering  أكثـــر اتســـاعاً فـــي المجـــال والغـــر  وذلـــ  مـــن
 . Process Reengineeringإعادة هندسة العملية 

 
 إعادة الهندسة إلي تقسيمين رييسيين هما : Talwarكما يقسم 

إعـــادة هندســـة العمليـــات حيـــث يعتبــــر هـــذا المفهـــوم هـــو أول وأكثــــر 
التقســيمات شــيوعاً ، ذلــ  أن التأكيــد يكــون علــي العمليــات الجوهريــة 
عــــادة تصــــميم عمليــــة التنفيــــذ  عــــادة التفكيــــر الجــــذري واد تــــم تحليلهــــا واد

 الخاصة بها .
 

يشـــتق هـــذا المـــدخل مـــن الاســـتراتيجي إعـــادة هندســـة الأعمـــال حيـــث 
العامة للمنظمة وتكون عملية إعادة التقييم من أعلي إلـي أسـفل وتـتم 
إعــادة التصــميم لبعمــال بصــورة كليــة ، حيــث يشــمل الأنشــطة التــي 

ونظــم الإدارة  Cross Functional تــتم عبــر الإدارات الوظيفيــة 
الإرشــــاد فــــي والهياكــــل التنظيميــــة والدافعيــــة ونظــــم المكافــــآت ونظــــم 

الأداء وتدريب هيية الإدارة وتطوير قدراتها ومهاراتهـا، وبالتـالي فهـذا 
المــــدخل يبنــــي علــــي افتــــرا  أساســــي هــــو أن نجــــا  المنافســــة فــــي 
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المستقبل سوف يبنـي علـي العلاقـة القويـة بـين الإسـتراتيجية والكفـاءة 
 والعمليات الجوهرية والبناء التنظيمي .

 
 
 

 دسة :خصائص إعادة الهن 1/4 
Characteristics of Reengineering 

 يمكن تحديد عدة خصاي  تميز إعادة الهندسة هي : 
تكامــل عــدة وظــايف فــي وظيفــة واحــدة ، وهــذا بــالطبع عكــس تقســيم 

 العمل الذي كان سايداً إبان الثورة الصناعية الأولي .
 

اتخــــاذ القــــرارات بواســــطة العــــاملين ، فــــالإدارة أصــــبحت ليســــت مــــن 
 الأهمية بمكان 

تـــتم خطـــوات أداء العمليـــة بصـــورة طبيعيـــة ، ولا توجـــد هنـــا  حـــدوداً 
 مصطنعة .

 العمليات ذات أوجه متعددة ، مع التنويع وفقاً لمتطلبات العميل .
حيث يجب يتم إجراء إعادة الهندسة للمواقع الأكثر حساسية وأهمية، 

بحيـث يكـون    Reengineer اختيـار القـايم علـي إعـادة الهندسـة  
 قادراً علي تحقيق عايداً سريعاً .
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تخفـي  أعمــال الاختبــار والرقابــة ، بحيـث يــتم تجنــب الأعمــال التــي 

 ليست ذات قيمة مضافة .
تخفـــي  أعمـــال الإصـــلا  إلـــي أدنـــي حـــد ممكـــن، ويعتبـــر ذلـــ  هـــو 

 ل التي ليست ذات قيمة مضافة .الطريق الآخر لتجنب الأعما
 

تكامـل المركزيــة واللامركزيــة فــي الأعمـال وذلــ  باســتخدام تكنولوجيــا 
 المعلومات 

 

 مبادئ إعادة هندسة العمليات : 1/5
عنــد اتخــاذ القــرار بعمــل إعــادة هندســة بالمنظمــة فهنــا  عــدة  

مبـــادئ يجـــب أخـــذها فـــي الاعتبـــار منهـــا مـــا يخـــ  إعـــادة الهندســـة 
عتبـــر مـــن أدبياتهـــا ، ومنهـــا مـــا هـــو تقليـــدي مـــأخوذ مـــن بالتحديـــد وي

 مناه  إدارية سابقة .
مــــن هــــذا المنطلــــق يعــــر  المؤلــــف لتلــــ  المبــــادئ بصــــورة  

عامة ثم يعيد تصنيفها مرة أخرى وفقـا لرؤيتـه فـي مـدى حـداثتها مـن 
 عدمه. وهذه المبادئ هي :

يــد التصــميم مــن خــلال التكــرار أو الإعــادة مــع مراعــاة المرونــة وتزو 
 فرق العمل بالأدوات والأساليب الإدارية الحديثة .

البــدء بالعمليــات ذات القيمــة المضــافة ثــم تحديــد العمليــات المســاعدة 
 أيضاً ذل  أن الأخيرة لها أثر إيجابي علي خدمة العميل .
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إدمــــــــا  تكنولوجيــــــــا المعلومــــــــات للعمليــــــــات ذات القيمــــــــة المضــــــــافة 
 نالجوهرية  والعمليات المساعدة .

دة التفكير في الحدود ما بين العمليات بالمنظمـة وتلـ  التـي لـدى إعا
 الموردين والعملاء .

 إعادة التفكير في فوايد المركزية مقابل فوايد اللامركزية .
الأخــــذ فــــي الاعتبــــار تجزيــــة مــــدخلات العمليــــة وخلــــق تــــدفق مــــوازى 

 للعملية الأصلية .
جنـــب الحاجـــة إعـــادة تتـــابع الأنشـــطة المكونـــة للعمليـــة حيـــث يمكـــن ت

 لفصل العمليات الفرعية .
عادة تعيين أو تحديد حدود الرقابة .  إعادة التفكير واد

 تبسيط الحدود المشتركة بين العمليات وتدفقات المعلومات .
 استخدام مخرجات عملية معينة كمدخلات لعملية أخرى .
 معالجة الموارد المنتشرة جغرافياً كما لو كانت مركزية .

 حول النتاي  وليس حول المهام . يدور التنظيم
 السما  بالعمل المتزامن والمعتمد علي بعضه البع  .

 توفير القدرة علي اتخاذ القرارات للعاملين .
 إقامة قنوات التغذية العكسية بالمعلومات .

 خلق التركيز علي المستهل  .
 للعملية . Benchmarking  وضع المقارنة المرجعية 
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 التقليدية . تحدى مبادئ التنظيم
وهــذا المبــدأ الأخيــر يوضــو أهميــة تكنولوجيــا المعلومــات فــي مقابــل 
تجنـــب بعـــ  قواعـــد أو مبـــادئ إدارة الأعمـــال والتـــي لـــم تعـــد قواعـــد 

 بالمرة بسبب فوضي تكنولوجيا المعلومات .
Disruptive Information Technology : وذل  مثل 

 ولوجيا المعلومات  مقارنة بين مبادئ الإدارة وفوضي تكن1جدول ن
 فوضي تكنولوجيا المعلومات القاعـــــدة

   تظهــــــر المعلومــــــات فــــــي 1ن
 مكان ووقت واحد .     

 * مشاركة قواعد البيانات .

   يســـــــتطيع الخبـــــــراء فقـــــــط 2ن
 إنجاز العمل المعقد .     

 * نظــم الخبــرة .

   يجـــــب أن تختــــــار الإدارة 3ن
ــــــــــــــــــــــــــة       ــــــــــــــــــــــــــين المركزي ب

 واللامركزية .

* شــــــــــــــــــــــــــبكات الاتصــــــــــــــــــــــــــالات 
 الأوتوماتيكيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 المتقدمة .   
   يتخــــــذ المــــــديرون جميــــــع      4ن

 القرارات .     
 * نظم تدعيم القرارات .

  أفضـــــــــــل اتصـــــــــــال مـــــــــــع 5ن
 العميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

 المرتقـــــب هـــــو الاتصـــــال      
 الشخصي .     

 * الاتصالات المتفاعلة .
Interactive 

Communication 
* الحاسبات الآليـة عاليـة الكفـاءة 
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 فــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي 
 الأداء .   

  
ممـــا ســـبق يمكـــن القـــول أن مبـــادئ إعـــادة هندســـة العمليـــات  

نمـــــا تبنـــــي فـــــي معظمهـــــا علـــــي نظريـــــات الإدارة  ليســـــت مـــــن فـــــراغ واد
 المختلفة .

 الفرق بين مدخل إعادة الهندسة ومداخل التطوير الأخرى : 1/6
 تحسينات المستمرة :الفرق بين إعادة الهندسة وال  1/6/1

 أوجه التشابه :
تمثل العملية وحدة التحليل الأولية في كـلا المـدخلين ويعتبـر القيـاس 

 الدقيق لأداء العملية من الأمور الضرورية لنجا  كليهما .
والتغييـر  Significant Organizationalيعتبـر التمـايز التنظيمـي 

 دخلين.السلوكي من العوامل المساعدة علي نجا  كلا الم
بييـــة محـــددة وذلـــ  عنـــد تطبيـــق التغييـــر  فـــييزدهـــر كـــلا المـــدخلين 

 وكذل  تحسين طريقة أداء العمل .
 –مـا بـين سـنة واحـدة أو سـنتين  –يتطلب كلا المدخلين وقـت كـاف 
 وذل  قبل ظهور نتاي  هامة .

 
 أوجه الاختلاف :
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ــــــة وأحيانــــــاً تصــــــل  * تعمــــــل بــــــرام  إعــــــادة الهندســــــة بصــــــورة جذري
 التحســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــينات فـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي 

 مستويات التكلفة والوقت والجودة إلي عشرة أضعاف .   
 %10** تعتبـــــر بـــــرام  التحســـــينات المســـــتمرة ناجحـــــة إذا حققـــــت 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي   تحســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــين ف
 كل من التكلفة والوقت والجودة .     

 A clean sheet of* تبـدأ بـرام  إعـادة الهندسـة مـن الصـفر 
paper . 

 ** تبدأ برام  التحسينات من الوضع الجاري للعملية .
* تبــدأ بــرام  إعــادة الهندســة مــن أعلــي إلــي أســفل وذلــ  فيمــا يتعلــق 
 بكيفيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 خلق التصميم الجديد للعمل .   
** تعتمــد بــرام  التحســينات المســتمرة علــي مبــدأ المشــاركة بصــورة 

 كبيرة .
 لهندســة تحديــد عناصــر العمليــة التكنولوجيــة * تحــاول بــرام  إعــادة ا

 والتنظيمية والتي تعظم التغيرات وتؤدى إلي تغيرات مثمرة .   
** تؤكــــــد بــــــرام  التحســــــينات المســــــتمرة علــــــي اســــــتخدام المراقبــــــة 
 الإحصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــايية 

 للعملية وذل  لتقليل التغيرات الغير مفسرة في العملية .     
 
دارة الجودة الشاملة .الفرق بين إعادة الهندسة    1/6/2  واد
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إعادة الهندسة والجـودة الشـاملة مظهـران شـايعان فـي مجـال الأعمـال 
 حيث تتشابهان فيما يلي :

 أوجه التشابه :
يبني كليهما علي مقدمة منطقية هي أن التفوق في أداء العمليـة هـو 

 ضروري وملو وذل  لتحقيق الميزة التنافسية .
 يدير التغيير التنظيمي الشامل .يتطلب كليهما رييس إداري يقود و 

يتطلـــــب كليهمـــــا فريـــــق مـــــن العـــــاملين لتطبيـــــق الإجـــــراءات والبـــــرام  
 الجديدة .

يعمــل كليهمــا علــي تحســين العلاقــات مــع العمــلاء والمــوردين وتقويــة 
 وتعزيز قدرات العاملين وكذل  تحسين المنتجات والعمليات .

 أوجه الاختلاف :
الهندســة والجــودة الشــاملة هــو أن  يعتبــر الخــلاف الأكبــر بــين إعــادة

إعــادة الهندســة هــي نــات  مجهــود معــين فــي وقــت محــدد حيــث تركــز 
مجهوداتهــا علــي الأجــزاء الرييســية بالمنظمــة وتتعمــق فــي تفاصــيلها 
وتـــــنظم الطريـــــق وتحـــــدد المجـــــالات التـــــي تجعـــــل العمليـــــات تنســـــاب 

 بسهولة وفعالية ما بين الإدارات المتعددة .
 ة فهي مطلب ليست له نهاية محددة .أما الجودة الشامل

 مجهودات إدارة الجودة الشاملة تسبق مجهودات إعادة الهندسة .
 مجهودات إدارة الجودة الشاملة أكثر عمومية وشمولًا .
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ــة :     1/6/3 ــة المرجعي ــين إعــادة الهندســة والمقارن               الفــرق ب
   Benchmarking  

بنــاء مهــام التشــغيل وبــرام  الإنتاجيــة المقارنــة المرجعيــة هــي عمليــة 
 علي أساس أفضل التطبيقات في الصناعة .

إعـــــادة الهندســـــة هـــــي إعـــــادة التصـــــميم الجـــــذري للعمليـــــات، الهيكـــــل 
التنظيمــــي، تكنولوجيــــا المعلومــــات، محتــــوى الوظيفــــة، تــــدفق العمــــل 

 وذل  لتحقيق تحسينات في إنتاجية قيمة العميل .
 دسة والحجم المناسب للمنظمة الفرق بين إعادة الهن  1/6/4

                 Rightsizing    
ــــر  ــــي هييــــة الإدارة كمــــا أن مجــــال التغيي يركــــز الحجــــم المناســــب عل
ينصــب علــي هييــة الإدارة والمســيوليات الوظيفيــة أمــا اتجــاه التغييــر 

 فيكون وظيفي، وتتحقق أهداف التحسين بصورة تدريجية .
 

ســــيات بالمنظمــــة ويكــــون التغييــــر تركــــز إعــــادة الهندســــة علــــي الأسا
جـــذري ويكـــون محـــور الاهتمـــام العمليـــات وتتحقـــق أهـــداف التحســـين 

 بصورة فجايية وسريعة .
 
ـــــــة    1/6/5 عـــــــادة الهيكل ـــــــين إعـــــــادة الهندســـــــة واد ـــــــرق ب الف

Restructuring 
تركــــز إعــــادة الهيكلــــة علــــي العلاقــــات المختلفــــة بالمنظمــــات كمــــا أن 

كــــل ويكــــون اتجــــاه التغييــــر مجــــال التغييــــر ينصــــب علــــي التنظــــيم ك
 وظيفي وتتحقق أهداف التحسين بصورة تدريجية .
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أمــا إعــادة الهندســة فتركــز علــي الأساســيات ويكــون التغييــر 
جـــذري ومحـــور الاهتمـــام العمليـــات وأيضـــاً تتحقـــق أهـــداف التحســـين 

 بصورة فجايية وسريعة .
 
 

 
 أهداف إعادة هندسة العمليات : 1/7

Processes Reengineering Objectives 
تختلف أهداف إعادة هندسة العمليات من منظمة إلي أخرى  

وفقــاً لظــروف كــل منظمــة وحالــة الأعمــال التــي عليهــا، كمــا تختلــف 
هذه الأهداف في المنظمة الواحدة من وقت لآخر، وذل  وفقـاً لمـدى 
تعرضها لأزمة أعمالية معينة أو أنها تنحو جانب التطوير الدايم في 

 ة لديها .النظم الإداري
وهنــا  أمثلــة لأهــداف إعــادة هندســة العمليــات فــي منظمــات  

 تبنت هذا المدخل كبرنام  للتطوير الإداري لديها وهي :
 

 للاتصالات : U.S.S Printدراسة شركة 
 زيادة الاستجابة للعملاء .

 زيادة السرعة والمرونة للعمليات الجوهرية .
 الرقابة علي التكاليف .
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 للعملاء والاعتمادية .سرعة الاستجابة 
 تحسين إنتاجية التشغيل .

 تحقيق معدل عايد علي الاستثمار كبير .
 
 

 : Corning Asahi Video دراسة شركة
اســتعادة القــدرة علــي تحقيــق الــربو عــن طريــق مقابلــة طلــب العمــلاء 

 بصورة أكثر كفاءة .
 تخفي  الأخطاء وتكاليف التشغيل الزايدة .

 تحسين الاتصالات .
 : CIB Macmillan MC Graw – Hill دراسة شركة 

 زيادة الكفاءة والاستجابة التشغيلية ن الوظيفية   .
 : Nynex/ New England Telephoneدراسة شركة 

تغييــر إســتراتيجية المنظمــة ، الهيكــل التنظيمــي، العمليــات مــن أجــل 
 اهتمام الأفراد وشمولهم داخل العمليات .

 العميل . ترسيخ التركيز علي خدمة
تـــدريب العـــاملين علـــي ممارســـة مســـيولياتهم بصـــورة متزامنـــة، وذلـــ  

 لزيادة الفعالية التنظيمية .
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ــــبداء بالمنظمــــة فــــ ن  ــــة ل ــــه فــــي الرؤيــــة الحديث كمــــا يمكــــن القــــول أن
المنظمات تتبني إعـادة تصـميم أعمالهـا وذلـ  لخلـق تحسـينات فوريـة 

 ية .في الجودة وزمن دورة التشغيل والخدمة والإنتاج
 في : Milacronكما تمثلت أهداف التغيير في شركة 

 زيادة الربحية .
 تحسين الوضع التنافسي .

 تخفي  زمن دورة التشغيل .
 تخفي  تكاليف التشغيل .

 زيادة الإنتاجية .
 زيادة فعالية استخدام الأوتوماتيكية .

 
بالإضـــافة إلـــي مـــا ســـبق يمكـــن أن تركـــز مجهـــودات إعـــادة الهندســـة 

 هدفين أساسين هما :علي 
زيـــادة طاقـــة العمليـــة عـــن طريـــق خلـــق أكبـــر تأييـــد لهيكـــل التكـــاليف 

 والتزود بأفضل موقع تنافسي .
زيادة الطلب علي المبيعات عن طريـق خلـق الطلـب علـي المنتجـات 

 الحالية أو الجديدة .
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كمــا أن أهــداف مشــروع إعــادة الهندســة تتمثــل فــي تخفــي  كــل مــن 
 وكذل  تكاليف العمليات .المواد المستخدمة 

 
وخلاصـــــة القـــــول، أن أهـــــداف إعـــــادة هندســـــة العمليـــــات فـــــي معظـــــم 

 الأحوال تتمثل في :
 تخفي  التكلفة .
 تخفي  الوقت .
 جودة المخرجات .

 جودة العمل / التعلم .
 
 أهمية وفوائد إعادة هندسة العمليات : 1/8

ـــام  الصـــحيو لإعـــادة  ـــد تطبيـــق البرن ـــد عن ـــ  الفواي  تتعـــدد تل
 هندسة العمليات حيث تتمثل في :

تجـــاوز الحـــدود التنظيميـــة وذلـــ  مـــن خـــلال الاتصـــال بـــالعملاء مـــن 
ـــــا  ـــــوات الاتصـــــال المختلفـــــة وشـــــبكات الأعمـــــال وتكنولوجي خـــــلال قن

 الحاسب الآلي .
زيــــادة درجــــة رضــــاء المســــتهل  عــــن منتجــــات أو خــــدمات المنظمــــة 

 بصورة تفوق منتجات وخدمات المنافسين .
الــــلازم لتحقيــــق رغبــــات العمــــلاء وتلافــــي الأخطــــاء  تخفــــي  الوقــــت

والشـــــــكاوى إلـــــــي جانـــــــب تخفـــــــي  زمـــــــن دورة التطـــــــوير والتصـــــــنيع 
 للمنتجات والخدمات .
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تحسين نصيب المعرفـة والاسـتخدام بالمنظمـة لجعلهـا لا تعتمـد علـي 
 خبرة بع  الأفراد فقط .

 
كمـــا أن هنـــا  عـــدة اتجاهـــات هامـــة تحـــدث فـــي بييـــة الأعمـــال فـــي 

 الحاضر وتتعلق ببرنام  إعادة هندسة العمليات هي :الوقت 
تعتبـــر إعـــادة هندســـة العمليـــات هـــي نقطـــة الانطـــلاق الأولـــي والتـــي 
 يأخذها المدير التنفيذي في الاعتبار لتحقيق الأهداف الإستراتيجية.
المنافســـة ، القـــدرة علـــي تحقيـــق الـــربو، زيـــادة النصـــيب الســـوقي هـــي 

لأكبــر للمــدير التنفيــذي فــي برنــام  القضــايا التــي تحظــي بالاهتمــام ا
 إعادة هندسة العمليات .

أن أكثر من ثلثي مجهودات إعادة هندسة العمليات يقع بين دايـرتين 
ـــة وفهـــم  ـــة مـــن ناحي ـــة والاجتماعي همـــا العمـــل عبـــر الإدارات الوظيفي
الأســواق والعمــلاء مــن ناحيــة أخــرى حيــث أن ذلــ  يعتبــر مــن أكثــر 

 إعادة تصميم العمليات .العمليات أهمية لمهندسي 
 

كما تسعي إعادة هندسة العمليات إلي تحسـين الأداء طويـل وقصـير 
 الأجل وذل  من خلال :

 تحسين الإنتاجية .
 تحسين الخدمة للعملاء .

 التنويع في منتجات وخدمات المنظمة .
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ولتحقيـــــق ذلـــــ  فهنـــــا  اســـــتراتيجيات مســـــاعدة يتبناهـــــا فريـــــق إعـــــادة 
 تسهيل مجهودات التطبيق تتمثل في :الهندسة وذل  لتحسين و 
 تحسين نظم المعلومات .

 تعزيز وتقوية إدارة البحوث والتطوير .
 ربط المكافآت بالسلو  الجديد .

 تحسين الاتصالات .
كما يمكن لإعادة هندسة العمليات أن تحقق فوايد أساسية لـيس فقـط 
 للمنظمــــة ولكــــن للمشــــاركين علــــي نطــــاق واســــع ، فالفوايــــد الرييســــية

 الداخلية قد تكون .
 وصف دقيق للعمليات الجوهرية اللازمة لإستراتيجية الأعمال.

خلــــق حقيقـــــة أن قيمـــــة العميـــــل أصـــــبحت هـــــي المرشـــــد لكـــــل نشـــــاط 
 الأعمال .

تجنب الأنشطة غير الضرورية وتخفي  عدد التأخيرات في التسليم 
والتـــــي تحـــــدث بســـــبب مهـــــام معينـــــة مثـــــل الفحـــــ  والمراجعـــــة بـــــين 

 الإدارات .
تخفــــي  الازدوا  فـــــي المجهـــــود والاســــتثمار وذلـــــ  بتقويـــــة أشـــــكال 
المشاركة مع كل من العملاء والمـوردين، ومشـاركة أكثـر للمعلومـات 

 الأساسية .
تحســين الاتصــالات الداخليــة التــي تحــدث نتيجــة اخــتلاف الوظــايف 

 مع بعضها البع  .
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 وخلاصــة القــول أن فوايــد إعــادة هندســة العمليــات تتمثــل فــي تحســين
العناصر الآتية : الأداء التمويلي، رضاء العميل، تخفي  التكلفة ، 
جودة المنت  والخدمة ، أداء التسـليم، الإنتاجيـة، المرونـة والاسـتجابة 
، أزمنة العملية ، الابتكار، تنمية العاملين، القدرة التنافسية، التركيـز 

 علي العملية .
 
 
 
 عوامل نجاح إعادة الهندسة  1/9

 Factors of Reengineering Success 
 هنا  عدة خطوط مرشدة لنجا  إعادة الهندسة هي : 

وضــــع الإســــتراتيجية أولا ثـــــم بعــــد ذلــــ  تحديـــــد التســــهيلات اللازمـــــة 
 لتطبيق إعادة هندسة الأعمال .

 التعهد والالتزام ب دارة وقيادة التغيير .
 البدء قبل وقوع الأزمة .

 التصميم من خلال الإعادة والتكرار .
 تزويد فرق العمل بالأدوات الإدارية والإحصايية الجديدة .

 التصميم مع مراعاة المرونة .
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كمــا يمكــن إعطــاء عــدة نصــايو للمــديرين القــايمين علــي مشــروعات 
 إعادة هندسة العمليات هي :

 الحصول علي مساندة الإدارة العليا .
 مكافأة وتشجيع القايمين علي العملية .

 Cross – Functional الإدارات الوظيفية بناء فرق العمل عبر 
 لا تقوم بتحويل المشكلة إلي الصورة الأوتوماتيكية .

 تخصي  الموارد الكافية .
 

كمـا أن هنـاك أربـع خطـوات أساسـية لنجـاح مجهـودات إعـادة      
 الهندسة هي :

 تحديد احتياجات المستهل  بعناية . -
 الجيدة منها أو الرديية .الفهم الكامل للممارسات الحالية سواء  -
مع بناء وزيادة الاتصالات ف ن القايمين علي العملية يكونوا جزءاً  -

 متكاملًا من التخطيط والتحليل .
الابتكــار ودراســة المنــاه  الأخــرى خــار  الصــناعة وذلــ  لتحقيــق  -

 القفزة الأولي لعملية التغيير .
 

 ة هي :وهناك عدة دروس مستفادة من برنامج إعادة الهندس
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يــزداد التــزام المــديرين الــوظيفيين بتطبيــق برنــام  إعــادة الهندســة عنــد 
يجابي لهم في مشروعات إعادة الهندسة .  إسناد دور فعال واد

يجب أن يتأكد العاملون مـن عـدم تعرضـهم للعقـاب إذا فشـل التغييـر 
 في الوصول إلي النتاي  المرجوة 

 لرقابتهم .يستطيع المديرون تغيير العمليات التي تخضع 
صعوبة تطوير صورة واضحة للعمليات الحاليـة إذا تـم تغييرهـا وهـي 

 تحت الدراسة .
التأكد من أن مصطلو إعادة هندسة العمليـات يفهـم جيـداً مـن جانـب 

 العملاء الداخليين .
التحــديث المســتمر لمــنه  إعــادة هندســة العمليــات علــي أســاس طــرق 

غييــــــر حاجــــــات العمــــــلاء تحليــــــل العمليــــــة ، الــــــرؤى الإســــــتراتيجية وت
 الداخليين .

 كما أن متطلبات إعادة التصميم الناجح تتمثل في :
 ب عادة التصميم الكلي .   Commitment التعهد والالتزام  -1
 وضو  الرؤية الإستراتيجية والمساعدة الهيكلية . -2
 الفلسفة الإدارية والتي تسهل من إعادة التصميم . -3
 لإعادة الهندسة .وضع هدف أداء طمو   -4
مــــن وقــــت الــــرييس التنفيــــذي إلــــي  %50- %20تحويــــل مــــن  -5

 مشروع إعادة الهندسة .
إتباع سـلو  المراجعـة الشـاملة لاحتياجـات المسـتهل  مـن خـلال  -6

 معرفة نقاط الفعالية الاقتصادية واتجاهات السوق .
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 تخصي  رييس تنفيذي إضافي ليكون مسؤلا عن التطبيق . -7
 و  استطلاعي شامل للتصميم الجديد .إتباع سل -8
 يجب عدم تقدير الجانب الإنساني بصورة أقل مما يجب . -9

 ضرورة البدء من القمة . -10
 ضرورة عمل إعادة هندسة للمديرين . -11
 التركيز علي العمليات الإدارية . -12
  Introduce new job titles تقديم ألقاب الوظيفة الجديدة  -13 

 هناك ستة عناصر لنجاح برنامج إعادة الهندسة هي :وأخيراً 
 مدى قوة القوى الخارجية اللازمة للتغيير .
 مدى قوة الضامن للعملية عند التنفيذ .

 معرفة تفاصيل احتياجات العميل .
 المساعدة الوفيرة للمستشارين .

 التدريب الجيد علي العمل عبر الإدارات الوظيفية .
 ارد البشرية ونظم المعلومات .التكامل التام بين المو 

 
 عقبات ومخاطر إعادة هندسة العمليات : 1/10

مـــن الأهميــــة بمكـــان قبــــل البـــدء فــــي برنـــام  إعــــادة هندســــة  
العمليــــات التعــــرف علــــي العقبــــات والمخــــاطر وأســــباب الفشــــل التــــي 
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لازمـت بـرام  إعـادة الهندسـة فـي الشـركات التـي تبنـت هـذا الأسـلوب 
فـي المراحـل المبكـرة لإحـداث التغييـر حتـي  وذل  للعمل علي تجنبهـا

 تؤتي إعادة الهندسة ثمارها علي الوجه الأكمل .
فهنــا  أربعــة أســباب أساســية لفشــل إعــادة هندســة العمليــات  

 والتي تتمثل في :
ــــدرات  -1 ــــذي يحــــد مــــن الق ــــد متوســــط أداء للعــــاملين الأمــــر ال تحدي

 المتميزة للبع  ويقلل من إنجازات إعادة الهندسة .
قيــاس التقــدم فــي تنفيــذ الخطــة فقــط حيــث يجــب أن يشــمل هــذا  -2

القيـــــاس أيضـــــا اتجاهـــــات العـــــاملين ودوافعهـــــم نحـــــو مشـــــروع إعـــــادة 
 الهندسة .

 
ترســيخ أو تثبيــت الوضــع القــايم الأمــر الــذي قــد يفهــم منــه عــدم  -3

 إحداث التطوير بصورة مستمرة بعد إعادة التصميم .
 
مراقبـــة أو متابعـــة الاتصـــالات بـــين العـــاملين بالمنظمـــة ممـــا قـــد  -4

 يكون عايقاً في تحقيق الرقابة الذاتية لدى العاملين. 
ونظــراً لأهميــة تكنولوجيــا المعلومــات فــي إعــادة الهندســة نجــد 
أن فرق نظم المعلومات الإستراتيجية يمكن أن تواجه بعدة مشـكلات 

 هندسة العمليات والتي قد تكون :شايعة ومتكررة عند تطبيق إعادة 
تخـــــوف مــــــديرو العمليــــــات مــــــن مشـــــروع إعــــــادة الهندســــــة نتيجــــــة  -

ــــــة   ــــــة الفني مســــــيوليتهم عــــــن معرفــــــة كــــــل شــــــئ خصوصــــــاً فــــــي البيي
  .بالمنظمة
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تنشـــأ المشـــكلة الرييســـية أيضـــاً حينمـــا يكـــون لـــدى فريـــق الإدارة  -

فرصــة للاختيــار مــن بــين بــدايل متعــددة لتطــوير النظــام تظهــر 
 خلال إعادة هندسة العمليات .

 
ليس لدى الإدارة الصبر الكافي علـي نظـم المعلومـات التـي تقـوم   -

بحـــــل مشـــــكلات العمليـــــات وكـــــذل  الوقـــــت الـــــلازم للتحليـــــل الشـــــامل 
 لبعمال ولبداء ومتطلبات النظام .

عدم الحصول علي المسـاعدة الكافيـة لمشـروع إعـادة الهندسـة مـن  -
 م  الحصول علي الموارد الضرورية للنجا .هيية التنفيذيين أو عد

 
 Managerialكمـــــــا أن هنـــــــا  انعكاســـــــات إداريـــــــة 

Reflections  لإعــادة هندســة العمليــات ، وذلــ  لأن غــر  إعــادة
الهندســة واســع ومــن المحتمــل أن تكــون ذات أفــق زمنــي أطــول مــن 
مشـــروعات التطـــوير أو التحســـين للمنظمات،هـــذه الانعكاســـات ربمـــا 

 السلطة المسيولة بالمنظمة . تغير من هيكل
 

هــذا إلــي جانــب أن هنــا  مخــاطرة كبيــرة فــي أن تفقــد الإدارة 
العليــــا اهتمامهــــا بــــالتركيز علــــي التغييــــر وتتجــــه نحــــو قضــــايا أخــــرى 
تحظــي بالاهتمـــام الحقيقـــي لمـــدير المشــروع، كمـــا أن درجـــة صـــعوبة 
وتعقيـــــد مشـــــروعات إعـــــادة الهندســـــة تلعـــــب دوراً كبيـــــراً فـــــي الشـــــعور 

 ضغوط لدى مدير المشروع .بال
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بالإضـــافة إلـــي مـــا ســـبق فـــ ن هنـــا  عـــدة أخطـــاء تقـــع فيهـــا 
 الإدارة عند تطبيق برنام  إعادة الهندسة هي :

عدم وضو  المفاهيم :  ويتمثل ذل  في عـدم معرفـة الفـرق بـين كـلًا 
عـادة  عـادة التنظـيم واد عادة التصـميم مـن جانـب واد من إعادة الهندسة واد

ن المصـطلحات المشـابهة مـن جانـب لخـر، كـذل  الابتكار وغيرهـا مـ
 عدم معرفة مفهوم ومغزى فرق العمل عبر الإدارات الوظيفية .

 
قصور أو ضعف الضامن للبرنام  : ويشير ذل  إلـي قصـور وعـدم 
وضــــو  المهــــام الواجــــب توافرهــــا فــــي هــــذا الضــــامن وكــــذل  واجباتــــه 

 ومسيولياته .
 

قـع حـدوث أو تحقيـق صـورة التوقعـات غيـر الحقيقيـة : وتعنـي ألا نتو 
ورديــة ومثلــي لأداء المنظمــة بعــد عمليــات إعــادة الهندســة، بــل نتوقــع 
أيضـــــاً حـــــدوث بعـــــ  المشـــــكلات خصوصـــــاً فـــــي مرحلـــــة التطبيـــــق 

 للبرنام  
قصور أو خطأ الغر  : ويعنـي وضـع هـدف غيـر واقعـي لا يمكـن 
تحقيقه من خلال إعادة الهندسـة، أو وضـع هـدف أداء غيـر صـحيو 

 زم لحل المشكلة التي تتعر  لها المنظمة .أو غير لا
 

المــوارد غيــر الكافيــة : يعتبــر مــن الأخطــاء الحقيقيــة التــي يقــع فيهــا 
مصممو برام  إعادة الهندسة هو عدم الحصـول علـي الـدعم الكـافي 
ســـواء المـــادي أو المعنـــوي مـــن الإدارة بالمنظمـــة أو عـــدم تخصـــي  

 ميزانية كافية لإعادة الهندسة .
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التركيز علي الناحية الفنية فقط : حيث يجـب التركيـز أيضـاً 
علــي النــواحي التنظيميــة والإنســانية، ذلــ  أن برنــام  إعــادة الهندســة 
ـــــب  ـــــرات فـــــي العنصـــــر البشـــــرى بجان ـــــي التغيي ـــــوى عل يجـــــب أن يحت

 العنصر الفني .
 

الحاجــة إلــي وقــت أطــول : ويعتبــر ذلــ  مــن الخطــأ الكــامن 
ـــؤتي مجهـــودات إعـــادة الهندســـة أو إعـــادة التصـــميم  حيـــث لابـــد أن ت

أي  Rapid– Re ثمارها خـلال أقـل مـن سـنة وكمـا يسـميها الـبع 
 سرعة إعادة الهندسة. 

 
غمـــــو  الرؤيـــــة للمنظمـــــة : وذلـــــ  فيمـــــا يتعلـــــق بأهـــــداف ووســـــايل 
جراءات إعادة الهندسة وضرورة وضوحها للمنظمة مـن عدمـه فيمـا  واد

مكانيـة تحويلهـا لتـتلاءم  يخت  برسالة المنظمة وثقافتها التنظيميـة واد
 مع برام  إعادة الهندسة .

 
كمـــا أن هنـــا  عقبـــات للتغييـــر ربمـــا تســـبب إعـــادة الهندســـة مخـــاوف 

 وعدم تأكد من التأثيرات الآتية :
ربمـــا تعــــار  كـــل مــــن الإدارة العليـــا والإدارة الوســــطي فقــــد 
 القوة والسلطة التي يعطيها لهم الهيكل التنظيمي الحالي نتيجة إعادة

 الهندسة .
 



288 

 

 يتضمن الهيكل التنظيمي المحتمل فر  أقل للتقدم والترقية.
علــي أنفســهم وعلــي  –قلــق العــاملين الــذين ستشــملهم إعــادة الهندســة 

 زملايهم خار  الوظيفة .
تــروي  الإشــاعات عــن الأهــداف والتطبيقــات لإعــادة الهندســة وذلــ  

حقيقــــة فــــي المســــتويات الإداريــــة الأدنــــي إلــــي جانــــب عــــدم معرفــــة ال
 كاملة.

 
غالبــاً مــا تشــتمل إعــادة الهندســة علــي تخفيضــات رييســية فــي التكلفــة 
ومن ثم شعور العاملين بالخوف من فقـد الوظيفـة وهـذا مـن شـأنه أن 

 يخف  من الإنتاجية .
 

ضــغوط المســيولية الزايــدة التــي تقــع علــي الــذين يبقــون فــي وظــايفهم 
 يفهم .وربما تزيد احتمالات الفشل لديهم في أداء وظا

 
 وأخيراً فهنا  مخاطرتان كبيرتان ترتبطتان ب عادة الهندسة هما :

المخـــاطرة الوظيفيـــة : وهـــي المخـــاطرة الناتجـــة مـــن إجـــراء التغييـــرات 
الخطـــأ ســـواء للـــنظم أو للعمليـــات أو عمـــل تغييـــرات غيـــر ملايمـــة لا 
تتوافـــق مـــع التغييـــرات الإســـتراتيجية فـــي الأعمـــال وفـــي الإســـتراتيجية 

لتكنولوجيـا وحاجـات العميـل أو اى تغييـر سـريع فـي عناصـر ذاتها وا
 المنافسة .
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المخــــاطرة السياســــية : وهــــي المخــــاطرة الناتجــــة مــــن عــــدم اســــتكمال 
المشـــروع مـــن جانـــب المنظمـــة ســـواء أكـــان ذلـــ  راجـــع إلـــي خطـــورة 
المقاومــة الداخليــة للتغيــرات المســتهدفة أو لأن هنــا  خســارة تدريجيــة 

 شروع إعادة الهندسة .إذا تم الاستمرار في م
 

وخلاصــة القــول أنــه يمكــن تصــنيف العقبــات والمخــاطر الســابقة فــي 
 خمسة تقسيمات أساسية هي :

 مخاطر تنظيمية وتشمل :
 تحديد متوسط أداء للعاملين .

 قياس التقدم في تنفيذ الخطة فقط .
 مراقبة أو متابعة الاتصالات بالمنظمة .

 عدم وضو  المفاهيم .
 للبرنام  .قصور الضامن 

 ربما تعار  كل من الإدارة العليا والوسطي فقد القوة والسلطة
 قد يتضمن الهيكل التنظيمي المحتمل فر  أقل للتقدم والترقية.

 ضغوط المسؤولية الزايدة .
 

 مخاطر فنية وتشمل :
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تخوف مديرو العمليات من مشروع إعـادة الهندسـة نتيجـة مسـيوليتهم 
 البيية الفنية .عن معرفة كل شئ خصوصاً في 

ليس لدى الإدارة الصبر الكافي علي نظـم المعلومـات والوقـت الـلازم 
 لحل المشكلات .

 درجة صعوبة وتعقد مشروعات إعادة الهندسة .
 التركيز علي الناحية الفنية فقط .

 إجراء التغييرات الخطأ سواء للنظم أو للعمليات .
 

 مخاطر نقص الموارد وتشمل :
 لموارد الضرورية للنجا  .عدم الحصول علي ا
 الموارد غير الكافية .

 الحاجة إلي وقت أطوال .
 مخاطر بشرية وتشمل :

شــــعور الأفــــراد بــــالخوف يجعلهـــــم  يحــــاولون إحبــــاط مشــــروع إعـــــادة 
 الهندسة .

 غمو  أو قصور الرؤية لدى العاملين .
ـــي  قلـــق العـــاملين الـــذين ستشـــملهم إعـــادة الهندســـة علـــي أنفســـهم وعل

 ر  الوظيفة .زملايهم خا
 تروي  الإشاعات عن الأهداف والتطبيقات لإعادة الهندسة .
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 مخاطر سياسية :

وهـــي المخـــاطرة الناتجـــة مـــن عـــدم اســـتكمال مشـــروع إعـــادة الهندســـة 
 لخطورة المقاومة الداخلية أو لظهور خساير تدريجية .

 
 
 
 
 

 
 الفصل الحادي عشر

 
 الحكومة الإلكترونية
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 الفصل الحادي عشر
 الحكومة الإلكترونية

 مقدمة
الحكومــــة الإلكترونيــــة هــــي أســــلوب حــــديث لصــــياغة نُسُــــق 
الإجراءات الإدارية والتنظيمية والخدمية وحركة البيانـات والمعلومـات 
بالمؤسســـات العامـــة للدولـــة ، وتســـتلزم تغييـــرات فـــي القـــوانين القايمـــة 

 واستحداث قوانين وسياسات جديدة .
 

وحتــي يمكــن إســتيعاب مفهــوم الحكومــة الإلكترونيــة , بحيــث 
يجــب أولا معرفــة معنــي الحكومــة  بشــكل عــام ، فالحكومــة هــي فــي 
الواقـــــع مـــــزي  متغيـــــر مـــــن الأهـــــداف والمهـــــام والتشـــــكيلات الإداريـــــة 
التنفيذيـــة ، وتقـــدم الحكومـــة خـــدماتها عبـــر العديـــد مـــن القنـــوات مثـــل 

تـــب الضـــرايب و الجـــوازات , المصـــارف العامـــة ومكاتـــب البريـــد ومكا
أمــا الحكومــة الالكترونيــة فهــي تشــكيلة مــن المجهــودات الثوريــة التــي 
يقصــــد منهــــا اســــتخدام التقنيــــات الحديثــــة لــــدعم عمليــــات التحــــول أو 
التغييـــر فـــي العمـــل الحكـــومي ولدايـــه، فالحكومـــة الالكترونيـــة ليســـت 
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يــة مجــرد شــراء أجهــزة حاســوب أو بنــاء موقــع للمعلومــات، لكنهــا عمل
تحــول فــي العلاقــة بــين الحكومــة والجمــاهير، إنهــا تــدور حــول تقــديم 

 الخدمات الحكومية من خلال استخدام التقنية. 
 أولا : تعريف الحكومة الالكترونية:
الالكترونية فيما يأتي عينة من  لقد وردت عدة تعريفات للحكومة

طرق الحكومية بواسطة  هذه التعريفات , "هي إعادة ابتكار الأعمال
 جديدة لإدما  وتكامل المعلومات وتوفر فرصة إمكانية الوصول

 ." إليها من خلال موقع الكتروني
الخدمات فيما  أو هي قدرة القطاعات علي تبادل المعلومات وتقديم

بينها وبين المواطن وقطاعات الأعمال بسرعة ودقة عاليتين وبأقل 
داولة في أي ممكنة مع ضمان السرية وأمن المعلومات المت كلفة

افتراضي يمكن الأجهزة الحكومية من  وقت ومكان. أو أنها نظام
التقنيات الالكترونية  تأدية التزاماتها لجميع المستفيدين باستخدام

والسرية  المتطورة متجاهلة المكان والزمان مع تحقيق الجودة والتميز
 .“ وأمن المعلومات

 -:يأتي نستنت  من خلال هذه العينة من التعريفات ما
 إن الحكومة الالكترونية مرتبطة بصورة أساسية بالإدارة العامة -أ

وبالأجهزة الحكومية وان كانت لا تهمل القطاع الخا  أو 
 .القطاعات الأخرى

نظام معلوماتي افتراضي لا يمكن تلمس مكوناته  إن اى -ب
نما نعرفه من خلال نتايجه  .ولثاره وعملياته، واد

 .الالكترونية ذات البنية  قنية الرقميةانه يعتمد علي الت - 
 .ان المورد الرييس فيها هو المورد المعلوماتي -د
الحكومة الالكترونية بدرجة عالية من الاعتمادية  تتسم -هـ 

 .المتبادلة والمتكاملة
 -بالتبادل ألتأثيري بين أطراف الحكومة الالكترونية وهي  تسمو -و
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جتماعية والخيرية والمنظمات والمنظمات الا المنظمات الحكومية
 .المهنية وجمهور المستفيدين

 
 سيناريو تجديد رخصة القيادة

ســأقوم بتصــور بعــ  الإجــراءات التــي ســيتم تنفيــذها بــدء مــن تقــديم 
 طلبنتجديد رخصة القيادة  حتي استلام الرخصة الجديدة:

 في المنزل أو المكتب
 الإنترنتيقوم المواطن بالدخول علي موقع إدارة المرور في 

يختار المـواطن الخدمـة المطلوبـة مـن قايمـة الخدماتنتجديـد رخصـة 
 القيادة 

يقوم المواطن بتسـجيل رقـم السـجل المـدني لكـي يتعـرف عليـه النظـام 
الــــذي يقــــوم بــــدوره بتعبيــــة النمــــوذ  تلقاييــــا مــــن قاعــــدة بيانــــات إدارة 

 المرور
ظهـار رسـايل  بالأخطـاء إن يقوم النظام بالتأكد من صحة البيانـات واد

 وجدت وكيفية تصحيحها
 يقوم النظام بالتأكد من وجود مخالفات سابقة يجب دفعها

ـــي  يقـــوم النظـــام بعـــر  المبلـــر المطلـــوب دفعهنالرســـوم بالإضـــافة إل
 المخالفات إن وجدت 

ــــأمين للتأكــــد مــــن  ــــوري بنظــــام شــــركة الت ــــوم النظــــام بالاتصــــال الف يق
 صلاحية بوليصة تأمين الرخصة
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بتسجيل رقم حسابه في البن  أو رقم بطاقته الايتمانية  يقوم المواطن
 ليتم خصم المبلر

يقوم النظام ب رسال بريد إلكتروني إلي المواطن لتأكيد تنفيذ العمليـة: 
 قبول الطلب و خصم المبلر

 
 

 : في المستـــــشفى
 يقوم المواطن بمراجعة المستشفي للفح  الطبي
ــــــي نظــــــا ــــــدخول عل م المــــــرور حســــــب يقــــــوم موظــــــف المستشــــــفي بال

 الصلاحية الممنوحة له ويقوم بتسجيل نتاي  الفح  .
 نظام إدارة المرور 

 يقوم النظام ب رسال بريد إلكتروني للمواطن باكتمال الطلب
رسالها بالبريد  تقوم إدارة المرور بطباعة الرخصة الجديدة واد

عند استلام الرخصة الجديدة يقوم موظف البريد بالدخول علي نظـام 
 المرور لتأكيد تسليم رخصة المواطن

 
 ثانيا: مراحل الحكومة الإلكترونية:

وصــلت  مــرت تطبيقــات الحكومــة الالكترونيــة بمراحــل متعــددة حتــي
 .إلي الوضع الحالي الذي هي فيه
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الآليــة إلــي العمــل الإداري وقــد  دخــول الحاســبات  :المرحلــة الأولــي

 .سهلت العملية الإدارية إلي حد كبير
 

المرحلة الثانية: أتمتة بع  الخدمات وتطبيق نظام المعلومات 
 .توظيفها في تسديد فواتير الخدمات بواسطة الهاتف الإدارية ويمكن

 
ظهور شبكة المعلومات الدولية الانترنت حيـث تـم  المرحلة الثالثة : 

 .تفعيل الأداء الالكتروني
 

 ثالثا: الخدمات التي تقدمها الحكومة الإلكترونية:
وتتمثــل فــي النافــذة    Damp Service  الخدمــة الصــماء -1

تقديم معلومات عن الخدمات والمعاملات التـي تبثهـا  الالكترونية في
 .إمكانية للتفاعل مـع المسـتفيد الجهة الحكومية للمواطن وليس هنا 

الموقـع  وتحـدث عنـدما يقـدم  Telex Service خدمـة الـتلكس -2
، مثل رسوم الخدمات التي يمكـن أن خدمات متعددة هي أكثر تطورا

 .المستفيد يسددها
وهـي التطبيــق   Developing Service الخدمــة المتطـورة -3

الالكترونيــة حيــث يمثــل الموقــع الالكترونــي، بييــة  الكامــل للحكومــة
الجهــاز الإداري مــع القــدرة علــي  عمــل داخليــة حيــة تمثــل فعليــا بييــة

 .الموقع هذاتلبية جميع طلبات المستفيدين من خلال 
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 -:ويتضو من ذل  أن الحكومة الالكترونية تتضمن جانبين هما
: وهنا يتجاوز العمل صيغة تحديد المكان  بعد العمل عن -

العمل ينجز من دون حضور  والزمان لانجاز العمل أي أن
 الموظف في مكان معين، فيمكن أن يؤدي الموظف عمله في أي

 .مكان، منزله مثلا
من الخدمة في  وهنا يمكن للمستفيد الإفادة : الخدمة عن بعد -

 المكان والزمان اللذين يرتييهما من دون الارتباط بزمان أو مكان
محددين. وهكذا فان الخدمة الالكترونية تتسم باللا زمانية 

 .واللامكانية
 

 -المكونات والمتطلبات التقنية للحكومة الالكترونية: رابعا: 
سـاس لموضـوع الحكومـة الالكترونيـة، الحجر الأ ويشكل هذا المحور

لإنجــا  المشــروع ويــتم مــن  حيــث يمثــل الأجهــزة والتقنيــات اللازمــة
ودقتهـا،  خلالها تمثيل المعلومات ونقلها الكترونيا مع ضمان سـريتها

وتنفيذ المعاملات والخدمات عن بعد باستخدام الشـيكات الالكترونيـة 
هــذا الموضــوع صــحتها ومصــداقيتها، ولــن أتوســع  فــي  مــع ضــمان

تكنولوجيـــا المعلومـــات، وان  لأنـــه يتعلـــق بتخصصـــات أخـــرى مثـــل
 جوهر العمل الالكتروني 

 -:هي يعتمد أساسا علي ثلاث خصاي  أساسية
 التخزين: ونعني به حفظ المعلومات الكبيرة في أحجام صغيرة -

 .وتحويل الملفات الورقية إلي ملفات الكترونية صغيرة الحجم
ويعني تحديث المعلومات المخزنة الالكترونية بسرعة النقــــل:  -

 .مهما كانت كمياتها بواسطة أجهزة الحاسب الآلي كبيرة جدا
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 :مكونات البيئة التقنية -
 الحاسوب الآلي

 شبكات الحاسب الآلي
  infranet الشبكة الداخلية للمنظمة

  Exfranet للمنظمة والعملاء الشبكة الداخلية
  Internet الشبكة العالمية

 -:الشبكات تقديم الخدمات الآتية ويتم عن طريق هذه
 خدمة الاتصال عن بعد -
 الالكتروني خدمة البريد -
 خدمة الملفات -
 خدمة المحادثات 
 علي الشبكة العالمية الموقع-3
 وسايل الاتصال السلكي واللاسلكي -4
 بالاتصال نأجهزة إرسال واستقبال  أجهزة التحكم -5
 

 أهداف الحكومة الالكترونية: خامسا :
في التنفيذ مع تحقيق توسيع  تقديم أفضل الخدمات وأكثرها كفاءة -

 مشاركة المواطنين
 تثقيف المجتمع احتلال المكانة الريادية في -
 تحديد فر  التعاون المستمر والتنسيق بين المستفيدين والهييات -

 .الحكومية
 .يةتقديم المشورة لوزير الخدمات الحكوم -
 .المزمع تقديمها إلي أربعة مستويات تحديد هيكل الخدمات -
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 .المشتركة  الأسس المشتركة نكل البيانات -المستوى الأول
 البناء التحتي لبجهزة الحكومية نموارد البيانات -المستوى الثاني

 .وأنظمة المعلومات 
 .عمليات المنظمات الداخلية -المستوى الثالث 

 .وابات الوصول والتفاعلب -الرابع  المستوى
 

 ومن أهم تلك الخدمات التي تقدمها
 .التشريعات القانونية العامة تقديم -
 خدمات الهجرة نالتأشيرات والتصاريو . -
 .الخدمات المتعلقة بسوق العمل -
 خدمات العقارات نتحويل ملكية العقارات . -
الخدمات الطبية لبع  الأمرا  كالسكري  -تسديد الضرايب  -

 الامتحانات مثلا ونتاي 
 

 الخاتمة:
ــــدء فــــي مشــــروع حكومــــة  ــــد أن أخــــتم موضــــوعي هــــذا بكيفيــــة الب أري
إلكترونية لدايرة حكومية مصغرة. لأنة يفتر  من مشـاريع الحكومـة 
الإلكترونيــــة أن تكــــون هــــدف اســــتراتيجي للدولــــة ككــــل, ولكــــن قــــد لا 

لأفضـل تتمكن الدول مـن البـدا فـي مثـل هـذا المشـروع فـورا. لـذا مـن ا
أن تبــــدأ الــــدواير الحكوميــــة كــــل علــــي حــــدة بتكــــوين نــــواة مثــــل هــــذا 

 المشروع الجبار.
 وفيما يلي بع  الخطوات المقترحة للبدء بهذا الصدد:
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البــدء فــي إنشــاء موقــع علــي الإنترنــت لتقــديم المعلومــات وتعريــف  -
 الجمهور بالخدمات .

 نشر الوعي بين منسوبي الجهة وتثقيفهم إلكترونيا . -
تحويـــل جميــــع الإجـــراءات المســــتخدمة فــــي الجهـــة إلــــي إجــــراءات  -

 ممكنة باستحداث تطبيقات إدارية علي الحاسب الآلي .
 البدء في استخدام البريد الإلكتروني كأداة اتصال أساسية . -
البـــدء فـــي تقـــديم الخـــدمات تـــدريجيا عـــن طريـــق الموقـــع أو البريـــد  -

 لجمهور .الإلكتروني كتوفير النماذ  والتعليمات ل
البدء في استخدام النماذ  الإلكترونيـة فـي الموقـع لتقـديم الطلبـات  -

 والحصول علي الخدمات .
 

 الفوائد المستفادة:
 فكرة عامة عن مفهوم الحكومة الالكترونية.

 الخدمات المقدمة.
 كيفية تطبيقها.

 

 من فوائد الحكومة الالكترونية:
 زيادة أسعار خدمات الاتصال.
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 الجهد والوقت.اختصار 
 تلبية كافة الاحتياجات.

 تقوية البنية التحتية المعلوماتية.
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني عشر
 

نحو أداء أفضل في 
 القطاع الحكومي
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 الفصل الثاني عشر
 نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي

 
 المقدمة

يتضمن هذا الفصل عرضاً وتحلـيلًا نوعيـاً لأوجـه ومجـالات 
والإنتاجيـــة فـــي القطـــاع الحكـــومي ، مستشـــهدين فـــي ذلـــ  بمـــا الأداء 

سبق من بحوث ودراسات في أدبيات الموضوع.  ويستهدف التحليل 
لهذا الفصل إلـي تسـليط الضـوء علـي نقـاط القـوة ونقـاط الضـعف فـي 
أداء القطاع الحكومي والخرو  بتوصيات تدعم مـواطن القـوة وتعـال  

 مواطن الضعف.
 

ربعــه أجــزاء يخــت  الجــزء الأول منهــا وينقســم الفصــل إلــي أ
دارة الأداء فـــي أجهـــزة القطـــاع  ب لقـــاء نظـــرة علـــي مفهـــوم الإنتاجيـــة واد
الحكــــومي، ويتضــــمن تحديــــد بعــــ  المفــــاهيم مثــــل: مفهــــوم القطــــاع 
الحكــومي ، ومفهــوم الإنتاجيـــة ، ومفهــوم إدارة الأداء.  كمــا يتضــمن 

العــــاملين ، عــــر  أبــــرز أســــاليب إدارة الأداء مثــــل: تجربــــة تمكــــين 
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تجربــة إعــادة الهندســة أو الهنــدرة ، تجربــة الهندســة القيميــة ، تجربــة 
 إدارة الجودة الشاملة ، وتجربة التفوق المقارن.

 
ـــرز التجـــارب  ـــيم أب كمـــا يخـــت  الجـــزء الثـــاني بمراجعـــة وتقي
الدولية فـي الترتيبـات المؤسسـية لإصـلا  أجهـزة القطـاع الحكـومي ، 
ويتضــمن تجربــة الحكومــة الفيدراليــة فــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة 
فـي ميــدان تنظـيم الجهــاز التنفيـذي وفــي ميـدان مراجعــة أداء الأجهــزة 

 كندا ونيوزيلندا وأستراليا وبريطانيا . التنفيذية ، وكذل  تجربة
 

ســــوف يـــــتم التركيـــــز فـــــي هـــــذا الجـــــزء مـــــن الفصـــــل   -الجزء الأول :
لتوضيو مفهوم القطاع الحكومي ، ومفهوم الإنتاجية ، ومفهوم إدارة 
الأداء ، ليتلــو ذلــ  اســتعرا  ابــرز أســاليب إدارة الأداء الحديثــة فــي 

 علم الإدارة.
 

 حكومي :أولًا : مفهوم القطاع ال
من المفيد فـي البدايـة أن نحـدد المقصـود بالقطـاع الحكـومي  

ونميــــزه عـــــن مفهـــــوم القطـــــاع الخـــــا .  فتعبيـــــر القطـــــاع الحكـــــومي 
يســـتخدم للدلالــــة علـــي النشــــاطات الاقتصــــادية القايمـــة علــــي أســــاس 
ملكية الدولة لـرأس المـال والمنتجـات ، فـي حـين أن القطـاع الخـا  

القايمـــة علـــي الملكيـــة الخاصـــة ســـواء يشـــمل النشـــاطات الاقتصـــادية 
كانت ملكية فردية أم ملكيـة جماعيـة.  وكـلا التعـريفيين ينطلقـان مـن 

 معيـار واحـد وهـو الشكـل الحقوقي للملكية.
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إن وضــع القطــاع الحكــومي فــي البلــدان الناميــة متشــابه إلــي  

حـــد كبيـــر مـــن حيـــث إن معظـــم النشـــاطات الاقتصـــادية للدولـــة تميـــل 
علي تشييد البني التحتية ، وتقديم الخدمات الاجتماعية  نحو التركيز

نتا  السلع والخدمات التي تقـع  ، وتنظيم حركة التجارة الخارجية ، واد
فـي نطــاق دايـرة الاحتكــارات الطبيعيـة. غيــر أن ارتفـاع أســعار الــنفط 
خلال عقد السبعينيات والتصاعد الحاد في عايدات النفط قد زاد مـن 

لمنتجـــة للـــنفط فـــي النشـــاط الاقتصـــادي، فصـــارت قـــوة ونفـــوذ الـــدول ا
الدولة هي الطرف القاب  لأعظم مقدار من الـدخل ، وهـي الطـرف 
الــذي يتــولي إنفــاق أعظــم جــزء مــن المــوارد الماليــة.  وبعبــارة أخــرى: 
صــــارت الدولــــة هــــي المحــــدد الأكبــــر للنشــــاط الاقتصــــادي والصــــاير 

 الأول لهيكل الاقتصاد الوطني.
 

 الإنتاجية : ثانياً : مفهوم 
  Adam Smithلقـد كـان المفكـر الاقتصـادي لدم سـميث ن 

 Theمن أوايل من تطـرق لمفهـوم الإنتاجيـة فـي كتابــة ثـروة الأمـم ن
wealth of Nations   حيــث افتــر  أنــة يمكــن زيــادة الإنتــا  

وخف  تكلفته عن طريق تحسـين وسـايل الإنتـا  ، وتقسـيم العمـل ، 
ثــم جــاء عــدد مــن الاقتصــاديين وأضــافوا وتنظــيم التبــادل التجــاري.  

إلــي نظريــة لدم ســميث أن زيــادة الإنتــا  وخفــ  التكــاليف مرهونــان 
ــــؤدي إلــــي  ــــل للمــــوارد الاقتصــــادية ، ممــــا ي بحســــن الاســــتغلال الأمث
خف  أسعار المنتجات وزيادة الطلب عليها ، ومـن ثـم زيـادة الـدخل 

 القومي .
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، أن مفهــوم ويلاحــظ المتتبــع لــبدب الاقتصــادي المعاصــر  
الإنتاجية قد أصبو له معاني وتعريفـات مختلفـة أسـهمت فـي تطـويره 

 ، إلا أنها في ذات الوقت زادت من تعقيده.  
ـــاءة  ـــدة مثـــل: الكف ـــة قـــد عرفـــت بعبـــارات عدي بيـــد أن الإنتاجي

Efficiency  الفاعلية ،Effectiveness  توفير التكاليـف ،Cost 
Savings    تقويــم البرامــ ،Program Evaluation   قــياس ،

، تحليـــل المدخـــلات والمخرجـــات  Work Measurementالعمـــل 
Input-Output Analysis  فاعليــة الإدارة ،Management 

Effectiveness  معاييــر العمـل ،Work Standards  المنــاخ ،
 . Political &Social Environmentالسياسي والاجتماعي 

يهـــا تُعنـــي بـــالجمع بـــين مـــدخلات والإنتاجيـــة فـــي أوســـع معان 
نالعمالــة ورأس المــال والأر  والإدارة   Factor Inputsالإنتــا  

مــن الســلع والخــدمات المختلفــة ،  Outputاللازمــة لإنتــا  مخرجــات 
 هذا هو المفهوم العام للإنتاجية. 

 
وهنا  جدل حـول مفهـوم الإنتاجيـة بحسـب اخـتلاف مفهـوم  

ســـيولياتها تجـــاه المجتمـــع ، حيـــث إن المنظمـــة وأهـــدافها الرييســـية وم
القطاعـــــات التـــــي تهـــــدف إلـــــي تحقيـــــق أربـــــا  عاليـــــة ورفـــــع الكفايـــــة 
الإنتاجيــة تنظــر إلــي الإنتاجيــة علــي أنهــا القــدرة علــي اســتخدام أحــد 
عناصر الإنتا  أو كلها بشـكل يحقـق أفضـل إنتـا  بأقـل تكلفـة علـي 
أن المـــــــدى الطويـــــــل باســـــــتخدام التكنولوجيـــــــا القايمـــــــة.  فـــــــي حـــــــين 

القطاعات التي تؤدي خدمات معينة ليس الهدف منهـا تحقيـق الـربو 
، تنظر إلي الإنتاجية علي أساس تحقيق مسـتوى معـين مـن الإنتـا  
 باستخدام عناصر إنتا  محـددة بصـرف النظـر عن العايد المادي.
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 ثالثاً : مفهوم إدارة الأداء :
رة متباينــة كمــا رأينــا فيمــا تقــدم فــ ن النظــرة للإنتاجيــة هــي نظــ 

تبعاً لتباين القصد والهدف من الإنتا  ، فقـد يكـون الهـدف اقتصـادياً 
أو اجتماعيـــاً أو غيـــر ذلـــ  مـــن الأهـــداف.  وعلـــي الـــرغم مـــن وجـــود 
خــلافٍ مثيــرٍ حــول مفهــوم الإنتاجيــة فــي القطــاع الحكــومي والقطــاع 
الخــــا  إلا أنــــه مــــن المؤكــــد إبــــراز أهميــــة الكيفيــــة التــــي تــــدار بهــــا 

في جميع القطاعات كعنصر لا بد منـه للتقـدم الاقتصـادي  الإنتاجية
 والاجتماعي وهو ما يعبـر عـن إدارة الأداء في علم الإدارة.  

 
هـذه الأهمية جعلت المنظمات تنظر إلي تحديد مفهــوم إدارة 
الإنتاجيـة أو إدارة الأداء علي أنـه مـن أهـم واجبـات الإدارة.  كمـا أن 

نتاجية هي التي تقيس درجة نجـا  الوحـدة الاقتصادييـن يـرون أن الإ
الاقتصادية في الاستغلال الأمثل للموارد الاقتصادية المتاحة لإنتا  
الســلع والخــدمات المطلوبــة.  وبعبــارة أخــرى: ينظــرون إلــي الإنتاجيـــة 
علــــي أنهـــــا مؤشـــــر  مهــــم مـــــن مؤشــــرات قيــــاس الأداء فــــي الوحــــدات 

 الاقتصادية.  
 

أي دولـــة تقـــاس بمقـــدرتها علـــي إدارة إن أهميـــة ودرجـــة تقـــدم  
الأداء وصــولًا إلـــي زيـــادة الإنتاجيـــة ، حيــث إن زيـــادة الإنتاجيـــة كمـــاً 
وكيفاً تُعد عصب التقدم الاقتصـادي والاجتمـاعي وسـمة بـارزة للـدول 
المتقدمة. فزيادة وتحسين مستوى النـات  القـومي والتفـوق الاقتصـادي 

اً مـن السـلع والخـدمات التـي ، يعني مزيداً مـن الـدخل للدولـة ، ومزيـد
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تقــدمها الدولــة أو القطــاع الخــا  ، وهــذا يــؤدي إلــي ارتفــاع مســتوى 
المعيشة ، وهـي الغايـة التـي تسـعي إليهـا جميـع الـدول متقدمـة كانـت 
أم ناميــة.  إن زيــادة وتحســين مســتوى النــات  القــومي مــروراً بتطــوير 

جديــدة تأخـــذ  وتنميــة إدارة الأداء يكـــون إمــا ب ضـــافة كيانــات إنتاجيـــة
مــــا بزيــــادة الانتفــــاع بالطاقــــات  بأســــاليب الإدارة والتقنيــــة الحديثــــة ، واد
المتاحة أي رفع إنتاجيتها أو بكلاهما ، وهو ما سوف ينعكس إيجاباً 

 علي مستوى النشاط الاقتصـادي وتكويـن رأس المال الوطني. 
غيــــر أن قيــــاس الإنتاجيــــة بشــــكل دقيــــق ســــواء فــــي القطــــاع  

قطاع الخـا  يكتنفـه كثيـر مـن الغمـو  وعـدم الدقـة الحكومي أو ال
، نظراً لعدم وجود معايير محددة يمكن الاعتماد عليها في القياس ، 
خصوصــاً فــي مجــال الخــدمات ، لــذل  فــ ن المشــتغلين بــالإدارة فــي 

وعلــي وجــه الخصــو  فــي المنظمــات العامــة  -مختلــف المنظمــات 
علـــي تفعيـــل العوامـــل يحـــاولون تحديـــد اتجـــاه الإنتاجيـــة ، والعمـــل  -

زالة العقبات التي تؤدي إلي انخفاضها.   التي تؤدي إلي زيادتها ، واد
  

 رابعاً : أساليب إدارة الأداء :
ســوف نســتعر  أبــرز أســاليب إدارة الأداء الحديثــة ، وذلــ   

، ومجال إعادة  Empowermentفي مجال تجربة تمكين العاملين 
 Value، ومجــــــال الهندســــــة القيميـــــــة  Reengineeringالهندســــــة 

Engineering  ومجـال إدارة الجـودة الشـاملة ،Total Quality 
Management (TQM)  ومجــــــــــال التفــــــــــوق المقــــــــــارن ،

Benchmarking. 
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 مدخل تمكين العاملين :  -1
يمكــــن إرجــــاع جــــذور نظريــــة تمكــــين العــــاملين إلــــي أفكــــار  

وجـود بوصـفها رد فعـل مدرسة العلاقات الإنسـانية التـي بـرزت إلـي ال
لإهمــال الجانــب الإنســاني فــي معــادلات العمــل التــي تبنتهــا مدرســـة 
الإدارة العلميـــة التـــي قادهـــا المهنـــدس الصـــناعي فريـــدر  تـــايلور فـــي 
ـــــرن التاســـــع عشـــــر  ـــــات الق ـــــي نهاي ـــــة ، ف ـــــات المتحـــــدة الأمريكي الولاي
المــيلادي وبــدايات القــرن العشــرين.  أي أن نظريــة تمكــين العــاملين 

شــراكهم فــي عــن  طريــق تفــوي  المزيــد مــن الســلطة التنفيذيــة لهــم واد
صـــنع قـــرارات العمـــل إنمـــا هـــي مرحلـــة متقدمـــة مـــن أفكـــار المدرســــة 

 Employeeالإنسانيــــــــة فيمــــــــا عــــــــرف بمشاركــــــــة العامليــــــــن 
Participation  فـــي الخمســـينيات والســـتينيات مـــن القـــرن المـــيلادي

 الماضي.
 

و مــنو أو إعطــاء الســلطة ويعــرف التمكــين بأنــه: " تفــوي  أ 
القانونية لشخ  ما , ويعرف بصورة أخرى بأنـة " إجـراء يـؤدي إلـي 
توطيــد إيمــان الشــخ  بقدراتــه الذاتيــة " ويعبــر عــن مفهــوم التمكــين 
بأنـــه: " شـــعور والتـــزام وظيفـــي لصـــيق نـــات  عـــن إحســـاس الموظـــف 
بالقـــدرة علـــي اتخـــاذ القـــرارات ، وحمـــل المســـيولية ، وأن أداءه يقـــاس 

لنتاي  ، وأنه ينظـر إليـه علـي أنـه شـخ  مفكـر ويسـهم فـي الأداء با
وتطــويره ولــيس مجــرد زو  مــن الأيــدي تنفــذ مــا تــؤمر بــه " ، واضــو 
مـــن هـــذه التعريفـــات أن فكـــرة تمكـــين العـــاملين أو إشـــراكهم فـــي إدارة 
المنظمة وصنع قراراتها تصب في اتجاه زرع الثقة بنفس الموظف ، 

شــعاره بأنــه عامــل مهــم فــ ي تحقيــق أهــداف المنظمــة ونمايهــا ، وأن واد
العـــاملين علـــي اخـــتلاف مـــواقعهم إنمـــا هـــم شـــركاء لهـــم قيمـــة وأهميـــة 

 رفيعة في رسم رسالة المنظمـة وفـي تحقيـق هذه الرسالة. 
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وتشــير نتــاي  البحــوث إلــي أهميــة فكــرة تمكــين العــاملين فــي  

فــــي دعــــم كفــــاءة وفاعليــــة الأداء والإنتاجيــــة فــــي منظمــــات الأعمــــال 
القطــاعين العــام والخــا .  فقــد وجــد أن هنــا  علاقــة موجبــة قويــة 
بين التمكين لبناء الثقة بنفوس العاملين في المنظمات وبين الرضـاء 
الـــــوظيفي ، وجـــــودة القـــــرارات ، والانتمـــــاء للمنظمـــــة ، ووضـــــو  دور 
المســــــيولية الوظيفيــــــة ، ووضــــــو  دور الأداء الإنتــــــاجي ، وتصــــــميم 

ــــل ال ـــين الوحـــدات الإداريـــة ، الوظـــايف ، ووساي ـــات ب ـــة ، والعلاق رقاب
 والإبداع. 

 
كما وجد أن هنا  علاقة وثيقة موجبة بين بناء الثقـة وبـين  

مســتوى الاتصــال فــي المنظمــة.  ووجــد أن تــدني فاعليــة المنظمــة لــه 
علاقــــة بضـــــعف التمكــــين الـــــذي يولــــد ضـــــعف الثقــــة بـــــين العـــــاملين 

 والإدارة. 
 
الحاجة إلي زيادة استثمار نظرية تمكين مثل هذه النتاي  ترجو كفة  

العـــاملين فـــي أجهـــزة الدولـــة فـــي المســـتقبل ، بغيـــة تحسيــــن الإنتاجيـــة 
 والأداء فـي القطاع الحكومي ودعـم مستقبـل الاقتصاد .

 
 مدخل إعادة الهندسة :  -2

يركــــز أســــلوب إعــــادة الهندســــة علــــي التغييــــر الجــــذري فــــي  
تاجيــــة فــــي كمهــــا وكيفهــــا عمليــــات المنظمــــة مــــن أجــــل تطــــوير الإن
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ومناولتهــــا بهــــدف إرضــــاء العمــــلاء.  ويعــــود ظهــــور أســــلوب إعــــادة 
م  علي يد مايكل هامر الذي يعرف إعـادة 1990الهندسة إلي عام ن

م  بقولهما: " عندما يطلب 1995الهندسة هو وجيمس شامبي عام ن
منا تقديم تعريف موجز لمصطلو نهندرة نظم العمل  أو نالهنـدرة  ، 

نجيــب بأنهــا : البـدء مــن جديــد ، أي البـدء مــن نقطـــة الصــفر ،  ف ننـا
ولـــيس إصـــلا  وتـــرميم الوضـــع القـــايم ، أو إجـــراء تغييـــرات تجميليـــة 

 تتر  البني الأساسية كما كانت عليه.  
 

كما لا يعني ترقيع ثقوب الـنظم السـارية لكـي تعمـل بصـورة أفضـل ، 
ــــي التــــام عــــن إجــــراءات العمــــل القد نمــــا يعنــــي التخل يمــــة الراســــخة واد

والتفكير بصورة جديدة ومختلفة في كيفية تصنيع المنتجات أو تقديم 
 الخدمات لتحقيق رغبات العملاء.

   
إن أدبيـــات تطبيـــق أســـلوب إعـــادة الهندســـة تشـــير إلـــي عـــدة  

ن كان قد نشـأ وترعـرع فـي  نتاي  ، من أبرزها: أن هذا الأسلوب ، واد
ل للتطبيــق فــي إعــادة أحضــان مصــانع القطــاع الخــا  ، إلا أنــه قابــ
 هندسة العمليات في منظمات القطاع الحكومي.

 
وأنــه يعــاب علــي أســلوب إعــادة الهندســة أنــه لا يقــيم وزنــاً للإنســان  

العامـــل فـــي المنظمـــة بســـبب تركيـــزه علـــي النتـــاي  أي أن الغايـــة فيـــه 
 تبرر الوسيلة . 

كمــا تشــير الأدبيــات إلــي أن التعقيــدات والأوضــاع غيــر المرنــة فــي  
منظمـــات القطـــاع الحكـــومي مثـــل عـــدم تـــوافر الإعتمـــادات الكافيـــة ، 
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وضــعف القـــدرة علــي تحفيــز العــاملين ، وتعــدد أنــواع الرقابــة الماليــة 
والقانونية والإدارية إلي جانب عدم وضـو  الأهـداف ، كلهـا تضـعف 

 مفعول إعادة الهندسـة فـي الأجهـزة الحكوميـة.
 

وبغ  النظر عما ذكر من مصاعب تطبيق إعادة الهندسة  
فـــي منظمـــات الأجهـــزة الحكوميـــة لأســـباب هـــي مـــن طبيعـــة الجهـــاز 
الحكـومي ومـن طبيعــة البيروقراطيـة العامــة ، فـ ن الرغبــة فـي إنعــاش 
الأداء في الجهـاز الحكـومي وفـي تطـوير الإنتاجيـة فيـه تجعلنـا نحبـذ 

، ومنهـــــا أســـــلوب إعـــــادة محـــــاولات تطويـــــع جميـــــع أســـــاليب التغييـــــر 
الهندســـة لخدمـــة تطـــوير الأداء والإنتاجيـــة فـــي القطـــاع أمـــلًا فـــي أن 

 يؤدي ذل  إلي زيادة كفاءة وفاعليـة أداء الاقتصـاد .
 
 مدخل الهندسة القيمية :  -3

يقــوم هــذا الأســلوب فــي تطــوير الأداء والإنتاجيــة علــي فكــرة  
كانـــت مـــن خـــلال  الجمـــع بـــين تحقيـــق الإنتاجيـــة المســـتهدفة ، ســـواءً 

إقامة المشـروعات أو تقـديم السـلع والخـدمات ، وبـين تحقيـق وفـورات 
ـــــي التكـــــاليف دون المســـــاس بـــــالجودة والوظـــــايف الأساســـــية التـــــي  ف

 يتوقعها المستفيدون والمنتجون.  
 

هذا الأسلوب نشأ وترعرع في القطاع الخا  الأمريكـي فـي 
كنتيجــة للحاجــة إلــي الميــدان الصــناعي إبــان الحــرب العالميــة الثانيــة 

 متطلبات الحرب من الأسلحة والذخاير والمنتجات الأخرى.  " 
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 Valuوتقنيـة الهندسـة القيميـة كانـت تـدعي تحليــل القيمــة ن
Analysis) ــــة 1954، ولكــــن فــــي عــــام ن م  اســــتخدم ســــلا  البحري

  ومنذ ذلـ  Value Engineeringالأمريكية اسم الهندسة القيمية ن
 سمية الشايعة " .الوقت وهذه هي الت

 
وفــــي مطلــــع الســــبعينيات الميلاديــــة انتقــــل أســــلوب الهندســــة  

القيمية إلي بقية أنحاء العالم.  وكانت اليابان سباقة إلي تبني الفكـرة 
والتوسع في تطبيقها ، وتأسيس جمعية مهنية تعني بالهندسة القيمية 

في أوروبا والمنتمين إليها.  كما انتشرت فكرة وتقنية الهندسة القيمية 
 والهند.

 
وتعــرف الهندســة القيميــة بأنهــا: " دراســة تحليليــة ذات مــنه   

محــدد ، تجــرى بواســطة فريــق عمــل متعــدد التخصصــات علــي منــت  
أو مشـــــروع أو خدمـــــة لتحديـــــد وتصـــــنيف الوظـــــايف التـــــي يؤديهـــــا ، 
بغــــر  تحقيــــق تلــــ  الوظــــايف المطلوبــــة بطريقــــة أفضــــل أو تكلفــــة 

مـــن خـــلال بـــدايل ابتكاريـــه دون المســـاس  إجماليـــة أقـــل أو بهمـــا معـــاً 
 بالمتطلبات الأساسية " . 

 
كمــا يـــورد مفهــوم الهندســـة القيميــة: "  الهندســـة القيميــة هـــي   

طريقة أو دراسة تتم وفق منه  معين أو خطة عمل معينة ، الهدف 
منهـا الوصـول إلــي وظـايف المشــروع ، ومـن ثــم مطابقتهـا بمتطلبــات 
المســـتفيد للتأكـــد مـــن أن المشـــروع يحقـــق فعـــلًا تلـــ  المتطلبـــات ، ثـــم 

ل  الوظايف بنفس المسـتوى إن لـم يكـن ابتكار بدايل إبداعية تؤدي ت
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أفضل وبأقل التكاليف الإجمالية الممكنة دون التأثير علـي الجـودة ، 
والجــــودة هنــــا يقصــــد بهــــا مســــتوى الأداء الــــذي يتطلبــــه المســــتفيد أو 

 المال  ".  
 

وهكـــذا فـــ ن التعـــرف علـــي وظـــايف المشـــروع أو المنـــت  مـــن  
توخـاة مـن ذلـ  المشـروع السلع والخـدمات ، واستشـراف التطلعـات الم

أو المنــــت  مــــن وجهــــة نظــــر المســــتفيد والجهــــة المنتجــــة ، وتحقيقهــــا 
بطـــرق ابتكاريـــه تـــؤدي إلـــي خفـــ  التكلفـــة وعـــدم المســـاس بـــالجودة 
والوظــايف والتطلعــات المعقــودة علــي المشــروع أو المنــت  إنمــا تمثــل 
جوهر الهندسة القيمية.  لـذل  ، ومـن أجـل تطـوير الأداء والإنتاجيـة 

ـــة و  ـــ ن التوســـع فـــي اســـتخدام أســـلوب وتقني ـــم دعـــم الاقتصـــاد ف مـــن ث
 الهندسة القيمية يصبو أمراً مرغوباً ومفيداً في أجهزة الدولة .

 
 مدخل إدارة الجودة الشاملة :  -4

يقـــــــوم أســـــــلوب إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة علـــــــي فلســـــــفة الأداء  
المســــتمر والمتميــــز للإنتــــا  المطــــور للســــلع والخــــدمات بــــوفرة أعلــــي 
وتكلفة أقل مع الخلـو مـن العيـوب والشـوايب " مـن أول مـرة وفـي كـل 

رضاء العملاء داخل المنظمة وخارجها.    مرة " واد
 

ــــة هــــو أن  ــــة ذا مصــــداقية عالي إن مــــا يجعــــل هــــذا المــــدخل للإنتاجي
تحســين الجــودة فيــه يصــاحبه زيــادة الإنتــا  وخفــ  تكاليفــه ، وذلــ  

ن الجـودة فيهــا خفــ  بعكـس المــداخل التقليديـة التــي يصـاحب تحســي
 الإنتا  وزيادة تكاليفه " .
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إن المتتبـع لمحـاولات تطبيـق تقنيـة إدارة الجـودة الشـاملة فــي  

المنظمــات العامــة يلمــس شــيياً مــن المــد والجــزر حــول النتــاي  التــي 
يفرزها التطبيق.  ففي تقرير منشور حول نتاي  ورشـة عمـل تـم فيهــا 

 تقديـم
 

لعمـــل والبحـــوث فـــي المـــؤتمر الـــدولي ومناقشـــة مجموعـــة مـــن أوراق ا
 م  يورد التقرير:1995الثالث والعشرين للعلوم الإدارية في عام ن

  أن المتحمســـــين لتطبيـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة فـــــي منظمـــــات 1ن
القطــاع الحكــومي يــرون أنهــا: تســتطيع تحســين الإنتاجيــة العامــة فــي 

جراءاتهـــا ، تـــؤدي إلـــي رفـــع معنويـــات ال مـــوظفين ، كمهـــا ونوعيتهـــا واد
تقـــود إلـــي تحســـين نوعيـــة القـــرارات فـــي المنظمـــة العامـــة ، ترفـــع مـــن 
مستوى العـزة الوظيفيـة وكرامتهـا ، تكـرس نظـرة إيجابيـة فـي المنظمـة 

 تجاه عملايهـا. 
 
  أن غيــر المتحمســين لتطبيــق إدارة الجـــودة الشــاملة فــي القطـــاع 2ن

 الحكــومي يــرون أنهــا: مصــممة فــي الأســاس للتطبيــق فــي منظمــات
القطـــاع الخـــا  ولـــيس القطـــاع الحكـــومي ، تحتـــوي علـــي إجـــراءات 
طويلة ومملة والقطاع الحكومي لديـه الكثيـر مـن هـذه العيـوب بمـا لا 
يحتــا  إلـــي المزيــد ، تتطلـــب التزامــاً وظيفيـــاً جــاداً ومتواصـــلًا بمـــا لا 
يــــلاءم طبيعــــة الموظــــف العــــام ومــــا تعــــود عليــــه ، التركيبــــة الهرميــــة 

مية لا تمكنها من التكيـف مـع فلسـفة إدارة الجـودة للبيروقراطية الحكو 
الشـاملة المبنيـة علـي المشـاركة فـي السـلطة مـن خـلال المشـاركة فــي 
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صـــنع القـــرارات والاتصـــالات الإداريــــة الأفقيـــة ، وأن التبنـــي النــــاجو 
لإدارة الجودة الشـاملة يقتضـي التعامـل مـع أهـداف وأغـرا  واضـحة 

ة واعتماديـة لقيــاس الإنتاجيــة ومحددة مدعومة بمعايير ذات مصـداقي
 وهـو ما لا يتوافر في منظمات القطاع العام " .

كمـــا أظهـــرت بعـــ  الدراســـات أن مـــدى إســـهام المـــوظفين فـــي إدارة 
الجـــــودة الشـــــاملة يتـــــأثر بـــــرؤيتهم لمـــــدى تطبيـــــق رؤســـــايهم لأســـــلوب 
إشــراكهم فــي صــنع القـــرارات قبـــل تبنـــي منظمــتهم مــنه  إدارة الجــودة 

 الشاملة.
 

وأن تقيـــــيم المـــــوظفين لمزايـــــا إدارة الجـــــودة الشـــــاملة يحكـــــم   
المــدى الــذي يــذهبون إليــه فــي دعمهــم لمــنه  إدارة الجــودة الشــاملة.  
وأن هــــــذا التقيــــــيم للمزايــــــا مــــــن جانــــــب المــــــوظفين أهــــــم فــــــي التنبــــــؤ 
ب ســـــهاماتهم المســـــتقبلية فـــــي إدارة الجـــــودة الشـــــاملة مـــــن إســـــهاماتهم 

 نه  قبل تقييمهم للمزايا.  الفعلية المبديية في هذا الم
 
ومهما يكن أمر الاختلاف في ملايمة أو عدم ملايمة منه   

وتقنيــة إدارة الجــودة الشاملـــة لتحسيـــن وتطــوير الأداء والإنتاجيــة فــي 
 منظمات القطاع الحكومي .

 
 مدخل التفوق المقارن: -

التفـوق المقــارن يقـوم علــي مقارنـة المنظمــة بمنظمـات أخــرى  
معينة من أجل التعلم منها والتفوق عليهـا فـي الميـدان أو  في ميادين
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ــــــق تحســــــين وتطــــــوير الأداء  ــــــة ، عــــــن طري ــــــادين محــــــل المقارن المي
 والإنتاجية وأساليب خدمة العملاء. 

ويلاحـــظ أنـــه " إذا اســـتخدم أســـلوب التفـــوق المقـــارن بشـــكل صـــحيو  
ــــــي نحتاجهــــــا لتخطــــــيط وتنفيــــــذ  ــــــايق المجــــــردة الت ــــــه يمــــــدنا بالحق ف ن

 راتيجيات التي تخدم متطلبات العملاء ". الاست
 
كمـــا يعـــرف التفـــوق المقـــارن بأنـــه: "  إجـــراء إداري مســـتمر يســـاعد  

المؤسســات فــي تقيــيم منافســيها وذاتهــا واســتخدام المعلومــات الناتجــة 
ـــق التفـــوق فـــي ســـوق  ـــة لتحقي ـــة فـــي تصـــميم خطـــة عملي عـــن المقارن

أفضـل مـن  العمل.  والهدف هـو التصـميم علـي أن تصـبو المؤسسـة
 الأفضل " .

 
وتبنــي فكــرة وتقنيــة التفــوق المقــارن علــي مــا يســمي بـــ " دورة التفــوق 
المقارن " التي تتكون من أربعة أنشطة متتالية نيوضحها الشكل رقم 

  وهـي علــي الترتيــب: تحديـد وبلــورة العناصــر المـؤثرة فــي النجــا .  1
 تحديد أفضل المنتجين في السوق من بين المنافسين. 

 
رســـم خطـــة وبرنـــام  لتحقيـــق أفضــــل الأهـــداف مقارنـــة بالقـــايم فــــي  

الســــوق بمـــا يجعـــل المؤسســـة تتفـــوق علـــي الأفضـــل بـــين منافســـيها.  
ويلــي ذلــ  متابعـــة دورة التفــوق فـــي الأداء وقيـــاس التقــدم والتأكــد مــن 
ــــد نفســــها بمــــا يضــــمن اســــتمرارية التحســــين والتطــــوير  ــــدورة تعي أن ال

 المتفوق . 
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 حديد العنـاصـرت    لتفوق المقارن        دورة ا                
 المؤثرة في النجا                                         

               تحديد أفضل المنافسين                     

 متابعة أداء دورة                                                  

 التفوق المقارن                                                 

 

 خـطـة للتـفـوق علـي الأفـضـل                     
 /.44م/ :John Bank/2000الشكل مأخوذ من كتاب :  

  
أن الشــــركات التــــي تمــــارس التفــــوق المقــــارن إنمــــا تســــتهدف تحقيــــق 

نافســي للشــركة مقارنــة غرضــين رييســين: أحــدهما معرفــة المســتوى الت
بالشــركات المتميــزة فــي الســوق.  والآخــر هــو الــتعلم واقتبــاس أفكــار 
ناجحـة مـن تلـ  الشـركات.  كمــا يبـين أن الشـركات التـي تهـدف إلــي 
معرفة مستواها التنافسي تستخدم مقاييس مثل : متوسط سعر المنت  
، معــــدل ســــرعة تســــليم المنــــت  ، تنــــوع خطــــوط الإنتــــا  ، الخيــــارات 



318 

 

تاحة للمستهل  ، مكونات المنـت  ، التغلغـل فـي السـوق ، إرضــاء الم
 العميل ، جودة المنت  .

  
أن أســلوب التفــوق المقــارن أثبــت أنــه فعــال جــداً وقابــل للتطبيــق فــي 
مجـــال الخـــدمات الصـــناعية.  وأنـــه يمكـــن أن يســـاعد فـــي : تصـــميم 
الإســــــتراتيجية ، وفـــــــي التطـــــــوير التنظيمــــــي وزيـــــــادة كفـــــــاءة الأداء ، 

تحســــين التــــدريب ، والحــــد مــــن التكــــاليف ، وتســــهيل التحســــين فــــي و 
التصاميم ، وفي تمكـين النـاس مـن الـتعلم حــول الطــرق الجديــدة فــي 

 أداء العمـل ، وتحسيـن طرق الاتصـال الداخلي .
 

وبعـــد أن عرضـــنا أبـــرز خمـــس تجـــارب دوليـــة معاصـــرة مـــن  
مـن الورقـة ، وتـم أساليب إدارة الأداء وتقديم الخدمات في هذا الجزء 

التعــرف علــي أهــم جوانــب كــل أســلوب ونتــاي  بعــ  الدراســات التــي 
أجريت له ، ف نه يمكننا تأكيد فايدة استخدام أو زيادة استخدام جميع 
الأســاليب التــي تــم عرضــها فــي منظمــات القطــاع الحكــومي والتركيــز 
علـي الأسـلوب الأكثـر ملايمـة لطبيعـة كـل منظمـة ، بعـد تـوفير بييــة 

ل والثقافة التنظيميـة التـي تخـدم الأسـلوب أو الأسـاليب التـي يـتم العم
تطبيقهـــا والاســـتفادة منهـــا ، وذلـــ  مـــن أجـــل تطـــوير الأداء وتحســـين 
الإنتاجية بما يخـدم مسـتقبل الاقتصـاد السـعودي فـي القطـاعين العـام 

 والخا .
 

ـــات المؤسســـية  ـــة فـــي الترتيب ـــرز التجـــارب الدولي ـــا :أب ثاني
 ع الحكوميلإصلاح أجهزة القطا
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يركـــز هـــذا الجـــزء مـــن الفصـــل علـــي عـــر  مـــوجز لـــبع   
التجــــــارب الدوليــــــة فــــــي الإصــــــلا  الإداري التــــــي تســــــتهدف تطــــــوير 
وتحســـين الأداء والإنتاجيـــة فـــي أجهـــزة القطـــاع الحكـــومي.  ويشـــمل 
العر  تجربـة الولايـات المتحـدة الأمريكيـة فـي ميـدان تنظـيم الجهـاز 

الأجهـــــزة التنفيذيـــــة.  كمـــــا يشـــــمل التنفيـــــذي ، وميـــــدان مراجعـــــة أداء 
 العر  تجربة كندا ونيوزيلندا وأستراليا والمملكة المتحدة نبريطانيا .

 
 أولًا : تجربة الحكومة الفيدرالية في الولايات المتحدة الأمريكية :

تتكــون هــذه الجزييــة مــن شــقين: الشــق الأول يتعلــق بتجربــة  
بمراجعـة أداء الأجهـزة  تنظيم الجهاز التنفيذي ، والشـق الثـاني يتعلـق

 التنفيذية في الحكومة الفيدرالية الأمريكية كما سيتم إيضاحه.
 
 التجربة الأمريكية في ميدان تنظيم الجهاز التنفيذي : -

انصـــب هـــذا الجهـــد علـــي تنظـــيم الجهـــاز التنفيـــذي للحكومـــة  
الأمريكيــة الفيدراليــة ، وتــم بمعرفــة مــا ســمي بـــ " لجنــة هــوفر الأولــي 

م  ".  وكـــان هـــدف التنظـــيم دراســـة طـــرق وأســـاليب 1949-1947ن
الأداء في الأجهزة التنفيذيـة الفيدراليـة ، بهـدف الوصـول إلـي تحسـين 
أدايها وترشيد أوجه مصروفاتها.  وتبني هذا التوجه التنظيمي مدخل 
الإصـــلا  الشـــامل لبجهـــزة التنفيذيـــة.  كمـــا تـــم التركيـــز فـــي الدراســـة 

 : "علي الجوانب الخمسة التالية
 ن أ   التوازن بين الصلاحيات والمسيوليات. 
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نب  أدوات الإدارة مثل: المالية ، الوظايف والموظفيــن ، الخـدمات  
 العامة ، نظام حفظ الوثايق والتقارير الحكومية. 
 ن   التداخل والازدواجية في الأجهزة الحكومية. 

 ند  اللامركزية في التنفيذ تحت مظلة إشراف مركزي. 
 نهـ  إعادة تنظيم الأجهزة التنفيذية " 

واتبـــــع فـــــي أســـــلوب الدراســـــة الاعتمـــــاد علـــــي فـــــرق العمـــــل  
المتخصصــــة والمتنوعــــة مــــن جهــــات متفرقــــة ذات علاقــــة.  وقامــــت 
الفـــرق المتخصصـــة بتقـــديم تقاريرهـــا للجنـــة الرييســـية التـــي تقـــود هـــذه 

  توصــية شــملت الجوانــب الخمســة 273الفــرق.  وتــم التوصــل إلــي ن
اسة التي سبق بيانها.  ومن أهم النتاي  والتوصيات التي أفرزتها للدر 

 الدراسة ما يلي :
هنــــا  عــــدم تــــوازن بــــين مســــيوليات الرؤســــاء فــــي الأجهــــزة وبــــين  -

ــــــق الأهــــــداف  الصــــــلاحيات المعطــــــاة لهــــــم ، بمــــــا يحــــــول دون تحقي
المرســومة ، لــذل  تمــت التوصــية بمــنو صــلاحيات كافيــة للمســيولين 

يذيـة فـي مجـالات إعـادة التنظـيم ، وفـي التعامـل مـع في الأجهزة التنف
 الموظفين ، والنواحي المالية.

هنــا  قصــور فــي أســلوب إعــداد الميزانيــة ، والرقابــة المحاســبية ،  -
جــــــراءات الإيــــــرادات ،  ــــــة ، واد جــــــراءات تحديـــــــد الإعتمــــــادات المالي واد

 والتكاليف التشغيلية ، والإعانات في الميزانية.  
 

تبنــــي ميزانيــــة الأداء ، وتبســــيط إجــــراءات مناقشــــة وتمــــت التوصــــية ب
الإعتمـادات الماليـة ، ووضـع نظـام متكامـل وفاعـل لإعـداد ميزانيـات 
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الأجهــــزة التنفيذيــــة ، بمــــا يســــهم فــــي تخفــــي  تكــــاليف الرقابــــة علــــي 
 التنفيذ. 

هنــا  مركزيــة مخلــة فــي التوظيــف ، ونقــ  فــي حصــول الأجهــزة -
زمـــة لهـــا ، وهنـــا  نقـــ  فـــي الحكوميـــة علـــي الكفـــاءات العاليـــة اللا

تصنيف الوظايف ، وفي معايير التوظيف.  وتمت التوصية بتيسير 
ــــي  ــــب يخــــدم الحصــــول عل ــــف ، وجعــــل ســــلم الروات إجــــراءات التوظي
الكفــاءات فــي الأجهــزة الحكوميــة ، وتعزيــز مبــدأ الجــدارة فــي اختيــار 
الموظفين ، إلي جانب إتباع مبدأ اللامركزية في التوظيف وتصنيف 

 ظايف.الو 
هنا  تداخل وازدوا  في الأنشطة ، وهنـا  أنشـطة فـي الأجهـزة لا -

رابــط ولا تنســيق بينهــا ، وهنــا  عــدم وضــو  فــي الأهــداف التــي يــراد 
تحقيقهـا.  وتمـت التوصـية ب عـادة التنظـيم علـي مبـدأ جمـع الخــدمات 
زالـــــــة الازدوا  ، وتقلـــــــي  عـــــــدد الأجهـــــــزة  والنشـــــــاطات المتماثلـــــــة واد

يـــل تضـــخم تلـــ  الأجهـــزة ، مـــع التركيـــز علـــي تـــوافر التنفيذيـــة بمـــا يز 
 الفاعلية في أدايها والتنسيـق في نشاطاتهـا والخدمـات التي تقدمها.

 
 التجربة الأمريكية في ميدان مراجعة أداء الأجهزة التنفيذية : -2

هدفت هذه التجربة إلي بناء جهاز حكومي قادر علي تقـديم  
تبنــت الدراســة مــدخل الإصــلا  خــدمات عامــة متميــزة بتكلفــة أقــل.  و 

الشــامل لبجهــزة التنفيذيــة ، والتركيــز علــي أســاليب الأداء والعمليــات 
الإدارية والمعوقات التـي تصـاحبها.  كمـا ركـزت الدراسـة علـي إعـادة 
تشـــكيل ثقافـــة المنظمـــات التنفيذيـــة بمـــا يخـــدم المســـتفيدين فـــي المقـــام 

 الأول.
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ـــة قامـــت علـــي مـــر   حلتين ، ففـــي كمـــا اتبعـــت الدراســـة منهجي
المرحلة الأولـي تـم تشـكيل فريـق عمـل لمشـروع الإصـلا  مكـون مـن 

  عضــــواً مــــن ذوي الخبــــرة والتأهيــــل مــــن الأجهــــزة الحكوميــــة.  250ن
وتفرعـــــت عــــــن الفريــــــق الرييســــــي مجموعــــــة فــــــرق للدراســــــة.  وأســــــند 
لمجموعـــة مـــن الفـــرق دراســـة الأنظمـــة والإجـــراءات والقضـــايا العامـــة 

يع الأجهزة التنفيذية مثل: أنظمة الميزانية ، التي تسير العمل في جم
المشــــتريات ، المــــوظفين ، إجــــراءات خــــدمات المســــتفيدين مــــن تلــــ  

 الأجهزة. 
كمــا أســند لمجموعــة أخــرى مــن الفــرق دراســة أجهــزة معينــة كجهــاز  

التعلــيم وجهــاز القــوى العاملــة.  كمــا جــرت مطالبــة كــل ريــيس جهــاز 
مـا هـو مطلـوب مـن التغييـر  بتشكيل فرق داخلية للعمـل علـي تحقيـق

 والتطوير داخل الجهاز.
وتـــم كـــذل  إيجـــاد مراكـــز متخصصـــة فـــي كـــل جهـــاز مـــن الأجهـــزة   

بغر  البحث عن الأفكار الجديدة وتجريبها من أجل تلمس تحسين 
 الأداء فيه.
وفــــي هــــذه المرحلــــة تــــم تشــــكيل فريــــق مــــن عــــدد كبيــــر مــــن  

ي تطبيـق التوصـيات الموظفين ، مهمته تشجيع الأجهزة التنفيذيـة علـ
التـــي أســـفرت عنهـــا الدراســـات ، ومتابعـــة التنفيـــذ فـــي الميـــادين التـــي 
استهدفتها الدراسة ، وهي: التخل  من الروتين في مضمار تسـهيل 
الإجــراءات فــي إعــداد الميزانيــة وصــرف النفقــات  وترحيــل الوفـــورات 
يــم إلي أعوام لاحقة.  وتبني اللامركزية في سياسـة التوظيــف ، والتقي

وتحفيـــز العامليـــن ، والتعامــل مــع الأداء غيــر الجيــد ومــع المــوظفين 
غير الجـادين. وتيسـير إجـراءات المشتريــات ، وتبنـي اللامركزيـة فـي 
أعمـــال الشـــراء ، وتمكـــين الأجهـــزة الحكوميـــة مـــن تـــأمين المشـــتريات 
عادة تحديد دور الأجهزة الرقابية المركزية في الرقابة  التي تلزمها.  واد
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اليـــة بحيـــث تركـــز علـــي تقيـــيم تحقيـــق الأهـــداف ، والمســـاعدة فـــي الم
تطــوير أنظمــة الرقابــة فــي الأجهــزة التنفيذيــة.  والتأكــد مــن أن فــروع 
الأجهــــزة المركزيــــة لــــديها مــــن الصــــلاحيات مــــا يمكنهــــا مــــن تحقيــــق 

 الأهداف المنوطة بها. 
 

ــــــز عــــــن طريــــــق   ــــــم تمكــــــين المــــــوظفين مــــــن الأداء المتمي ث
كســــابهم محاســـبتهم علــــي النتــــ شــــراكهم فـــي صــــنع القــــرارات ، واد اي  واد

المهــارات ، وتــوفير بييــة العمــل الملايمــة لهــم. وكــذل  التأكــد مــن أن 
ـــق تطلعـــاتهم.  ثـــم  ـــي خدمـــة المســـتفيدين وتحقي الاهتمـــام ينصـــرف إل
العمــل علــي ترشــيد الإنفــاق ، وتعزيــز جوانــب الإيــرادات والاســتثمار 

 في الجوانب الإنتاجية.
 
ــــة ال  ــــة وفــــي المرحل ــــة مــــن مراجعــــة أداء الأجهــــزة التنفيذي ثاني

ركــزت الدراســة علــي التعــرف علــي مــا قامــت بــه الأجهــزة مــن جهــود 
لتطبيــق التوصــيات التــي تمخضــت عنهــا المرحلــة الأولــي وذلــ  عــن 
ـــة  طريـــق وضـــع التوصـــيات التنفيذيـــة ، ومـــن ثـــم عرضـــها علـــي لجن

الميزانيـــة مراجعـــة أداء الأجهـــزة الحكوميـــة الفيدراليـــة وجهـــاز الإدارة و 
لمراجعتها قبل الرفـع عنهـا لاعتمادهـا.  وقـد اتصـف مشـروع مراجعـة 
أداء الأجهـــزة التنفيذيـــة بـــالتركيز علــــي تحســـين الأداء.  واعتمـــد فــــي 
التوصيات علي إدخال الأساليب الإدارية الحديثة المطبقة في أجهزة 
القطــــاع الخــــا  إلــــي أجهــــزة الدولــــة.  وكــــذل  تيســــير الإجــــراءات ، 

دمات متميزة للمستفيدين.  ونـت  أيضـاً عـن المشـروع تـوفير وتقديم خ
  بليــــون دولار خــــلال الســــنوات الســــبع 37مبــــالر تقــــدر بــــأكثر مــــن ن

م.  ويعــــزى الســـبب فــــي هـــذا الــــوفر إلــــي 1993الماضـــية منــــذ عـــام 
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  377000تقلـــي  عـــدد مـــوظفي الحكومــــة الفيدراليــــة بمــــا مقــــداره ن
 م .1993عام م مقارنة بعددهم في 2000موظف في عام 

 
 
 

 ثانياً : تجربة كندا ونيوزيلندا وأستراليا وبريطانيا :
م تبنـــت كـــل مـــن كنـــدا ونيوزيلنـــدا وأســـتراليا 1990فـــي عـــام  

وبريطانيــا إصــلاحاً إداريــاً ركــز علــي مفهــوم الإدارة لتحقيــق النتــاي .  
ــــة فــــي الأداء  وكـــان هـــدف مشـــروع الإصـــلا  زيـــادة الكفـــاءة والفاعلي

الأجهـــزة الحكوميــة ، وكــذل  تعزيــز مبــدأ المســاءلة أو  والإنتاجيــة فــي
المحاســـبة الإداريـــة.  وكـــان مـــدخل المشـــروع هـــو الإصـــلا  الشـــامل 
بحيث يتم إعطـاء صـلاحيات واسـعة لرؤسـاء الأجهـزة التنفيذيـة كتلـ  
التــــــي تعطــــــي لرؤســــــاء الأجهــــــزة فــــــي القطـــــــاع الخــــــا  ، وأن تــــــتم 

 ل جهاز بثلاثة أمور :محاسبتهم علي النتاي .  لذل  تم مطالبة ك
  إعـــداد خطـــط إســـتراتيجية لتوضـــيو رســـالة وأهـــداف كـــل جهـــاز 1ن 

 لموظفي الجهاز والمستفيدين منه. 
  وضــع خطــط تشــغيلية لترجمــة الخطــط الإســتراتيجية إلــي أهــداف 2ن

 تفصيلية مرتبطة برسالة وأهـداف الجهـاز.
  اســتخدام مقــاييس الأداء للتحقــق مــن تقــدم الجهــاز نحــو تحقيــق 3ن 

 الأهداف. 
 ومن أبرز نتاي  هذه التجربة في الإصلا  الإداري ما يلي: 
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ظهــرت أهميــة تعزيــز قيــاس الأداء لتحســين الإنتاجيــة ،  –أ  
لذل  تبنت الدول سياسة المحاسبة علي أساس النتـاي  المتحققـة مـن 

اتفاقيــة الأداء. واتفاقيــة الأداء يتـــم بمقتضاهـــا  تلــ  المتفــق عليهــا فــي
تحديد النتاي  التي ترغب الدولة تحقيقهـا مـن كـل جهـاز. وفـي ضـوء 
ما يتحقق من نتاي  تتم المساءلة الإدارية. علي أنه يتر  لرييس كل 
جهاز رسم الاستراتيجيات التي سيتبعها فـي تحقيـق النتـاي  المطلوبـة 

 منه.
المحاســبة والمســاءلة طبقــاً للنتــاي   ترتــب علــي أســلوب –ب  

ضـــــرورة الـــــتخل  مـــــن الرقابـــــة المركزيـــــة التفصـــــيلية علـــــي النفقـــــات 
التشغيلية ، والتخل  من وجود سقف للموظفين في الجهاز ، ومـنو 
المســيولين صــلاحيات كافيــة لاســتثمار مــواردهم فــي الميزانيــة بشــرط 

 ألا يتم تجاوز سقف الميزانية المحدد للجهاز.
ــــ –جـــــ  ــــي تحقيــــق تب ين أن تغييــــر ثقافــــة الجهــــاز للتركيــــز عل

النتـــاي  لـــيس بـــالأمر الهـــين ويحتـــا  وقتـــاً لـــيس بالقصـــير. كمـــا أنـــه 
يتطلـب تعزيـز قـدرة رؤسـاء الأجهـزة فـي أداء مهـام الجهـاز وواجباتـه.  
كما تبين ضرورة بناء نظام معلوماتي ، وتوفير تـدريب لجميـع فيـات 

معلومــــــات ، وقيــــــاس الأداء ، العــــــاملين ، واســــــتخدام تقــــــارير عــــــن ال
 وتطبيق جوانب إصلاحية أخرى.

تبين أن التوجه نحو التركيز علي النتاي  يتطلب وجود  –د  
جهة مركزية تعطي التوجيهات لبجهزة التنفيذية لكي تساعدها علـي 
التطبيــــق ، وعلــــي تقيــــيم جوانــــب التطبيــــق لتحديــــد الصــــعوبات التــــي 

الإصــــلا  مــــن وجهــــة نظــــر  تواجــــه التطبيــــق والمنــــافع الناجمــــة عــــن
 مسيولي الأجهزة التنفيذية التي تطبق الإصلا  الإداري.
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نــــت  عــــن الإصــــلا  فــــي هــــذه الــــدول مــــنو المــــديرين  –هـــــ  
التنفيذيين مرونة كافية في استغلال الموارد المتاحة لهم في الميزانية 

 لتحقيق النتاي .  
 

وقامــت الــدول بتســهيل إجــراءات شــيون المــوظفين ، وتحويــل 
كثير من الصلاحيات ذات العلاقة بالتوظيف مـن الإدارات المركزيـة 
للتوظيـــف إلـــي الإدارات التنفيذيـــة مثـــل: إجـــراءات الترقيـــة ، تصـــنيف 
الوظــايف ، وتحديــد الرواتــب.  كمــا تــم مطالبــة هــذه الأجهــزة ب تبــاع 
الأساليب الحديثة في الإدارة لتعزيـز جـودة الإنتاجيـة. وانعكسـت هـذه 

إيجابي علي إيجاد حوافز لدى الجهاز لترشيد الإنفاق المرونة بشكل 
 والاستغلال الأمثل للمصادر المتاحة له.

 
اتضـــو أن الاســـتثمار فـــي نظـــم المعلومـــات المختصـــة  –و  

بجمــــع المعلومــــات وتحليلهــــا ورفــــع تقــــارير توضــــو مســــتويات الأداء 
الحاليــة مقارنــة بــالمتوقع هــو فــي غايــة الأهميــة.  وخلصــت التجــارب 

ـــل وتفســـير إلـــي أ  ـــاس الأداء وتحلي ـــام بقي ـــدريب المـــوظفين للقي ـــة ت همي
المعلومات ذات العلاقة به.  كما خلصت التجـارب إلـي أن اسـتثمار 
المرونــة فــي الجوانــب الماليــة والإداريــة يعــد ســبباً رييســاً لنجــا  هــذا 

 النوع من الإصلا . 
 

ــــذل  تقــــرر أن تصــــبو مهمــــة الأجهــــزة الإشــــرافية   ونتيجــــة ل
ي القيــام بتقــديم العــون والمســاعدة فــي تطبيــق الإصــلا  المركزيــة هــ

وتـــــدريب مســـــيولي الأجهـــــزة علـــــي عمليـــــات التخطـــــيط الاســـــتراتيجي 
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والتشغيلي وقيـاس الأداء والمرونـة فـي تنفيـذ الميزانيـة. وأن تقـوم هـذه 
الأجهــــزة بتقيــــيم التقــــدم فــــي تحقيــــق أهــــداف الإصــــلا  فـــــي الأجهــــزة 

 التنفيذية.
 
ي هــذه الــدول أهميــة التعامــل الجيــد أظهــرت التجربــة فــ –ز  

ــــق مــــن أهــــداف  مــــع مقــــاييس الأداء بغــــر  التأكــــد مــــن أنهــــا: تنطل
البرنــام  ، تعكــس قـــدرة المســيولين فــي التــأثير المباشـــر علــي النتــاي  
ـــــرام   ـــــي المســـــتفيد ، تعطـــــي دوراً لمـــــديري الب المستهــــــدفة وأثرهـــــا عل

س الأداء لبـرامجهم والمسيولين عـن تحقيـق النتايـ  فـي تصميـم مقاييــ
، تشمل النوعية والكمية والكفاءة والفاعلية ، وتتـيو جمـع المعلومـات 
 حول مدى تحقيق الجهاز لبهداف العامة والتفصيلية علي السواء.

قامـــت هـــذه الـــدول باســـتخدام مقـــاييس الأداء مـــن أجـــل  –   
المســاءلة مــن خــلال: نشــر نتــاي  قيــاس جــودة الخــدمات للمســتفيدين 

بريطانيـا وكنـدا.  أن يـتم الاتفـاق علـي مسـتوى الأداء بـين  كما فعلت
ـــــاي  أساســـــاً للمســـــاءلة  ـــــة وتؤخـــــذ النت ـــــا والإدارات التنفيذي الإدارة العلي
والمحاسبة الإدارية.  ثم قيام أجهزة التنفيـذ برفـع تقـارير بنتـاي  أدايهـا 

 لبجهزة الرقابية .

 
 الخلاصة:

خل القــــومي وذلــــ  عــــن تــــدعيم التوجــــه القــــايم لتنويــــع مصــــادر الــــد -1
طريــق تبنــي وزارة التخطــيط تشــكيل وتفريــر فريــق علمــي متعــدد التأهيــل 
والخبرات للقيام ببحث رييسي حول ما تم وما ينبغي إتمامه نحو تنويـع 
شــــامل لمصــــادر الــــدخل ، وأن يبنــــي علــــي ذلــــ  وضـــــع خطــــة وطنيــــة 
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مرحليـــة ولليــــات محــــددة لتنويـــع مصـــادر الـــدخل خـــلال فتـــرة قادمـــة يـــتم 
 تحديدها مسبقا .
 

إعادة النظر بسياسات الإنفاق العام القايمة بهدف إعادة التـوازن  -2
 بين النفقات الجارية والنفقات الاستثمارية في الميزانية العامة للدولة.

 
تــــدعيم التوجــــه نحــــو ترشــــيد الإنفــــاق العــــام عــــن طريــــق تشــــكيل  -3

وتفريــر فريــق عــالي المســتوى مــن حيــث الخبــرات والتأهيــل العلمــي ، 
لإجراء دراسة تهدف إلي إعادة النظـر بالسياسـات المتبعـة فـي تحديـد 
أولويات الإنفاق العام علي النشاطات المختلفة ، والتأكد مـن جـدواها 

عيـــة ، وصـــولًا إلـــي الاســـتخدام الأمثـــل للمــــوارد الاقتصـــادية والاجتما
 المالية المتاحة.   

 
نتاجيـــــة الأجهـــــزة  -4 ـــــة أداء واد العمـــــل علـــــي تحســـــين كفـــــاءة وفاعلي

الحكوميــة وتحســـين وتطــوير الخـــدمات التـــي تقــدمها للمســـتفيدين فـــي 
كمهـا ونوعهــا وتوقيتهـا وأســاليب مناولتهـا ، وذلــ  مـن خــلال الآليــات 

 التالية:
ما ينبغي وما لا ينبغـي أن تقـوم بـه الدولـة مـن تحديد   -أ 

نشـــــاطات ، وخصخصـــــة مـــــا لا ينبغـــــي أن تقـــــوم بـــــه 
بهــدف تحســين الخــدمات ، وخفــ  تكــاليف ومديونيــة 
القطــــــاع الحكــــــومي ، وزيــــــادة مســــــتوى الشــــــراكة بــــــين 

 القطاعين الحكومي والخا .
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تـــدعيم التوجـــه نحـــو تقيـــيم أداء البـــرام  والمشـــروعات   -ب 

طريــق أجهــزة الرقابــة الماليــة المركزيــة الحكوميــة عــن 
نديـــــــوان المراقبـــــــة العامـــــــة/ وزارة الماليـــــــة والاقتصـــــــاد 
الوطني/ وزارة التخطيط/ المجـالس النيابيـة  ، وصـولًا 

 إلي تحقيق ما يعرف بالتقييم المؤسسي.
 
إعــادة النظــر بمفهــوم وفلســفة وأهــداف الخــدمات التــي   -جـ 

ـــة ، وتوجيههـــ ا نحـــو إرضـــاء تؤديهـــا الأجهـــزة الحكومي
المستفيدين منها من حيث كـم وكيـف وأسـلوب مناولـة 
الخدمــــة ، ومــــن حيــــث تأثيرهــــا الموجــــب فــــي تحقيــــق 
تطلعـــاتهم ، وزرع هـــذه المفــــاهيم فـــي نفـــوس مــــوظفي 
ــــي التعامــــل معهــــا  ــــدريبهم عل ــــة ، وت الأجهــــزة الحكومي
خـلا . وهـذا الـدور ينبغـي أن تقــوم  يمـان واد بقناعـة واد

يـــــة المركزيـــــة نوزارة الخدمـــــة بـــــه أجهـــــزة الرقابـــــة الإدار 
المدنيــــة/ هييــــة الرقابــــة والتحقيــــق  بالتعــــاون مــــع كــــل 
جهـــــاز حكـــــومي ، لخـــــذين فـــــي الاعتبـــــار التـــــدريب ، 

 والتحفيـز نالثـواب والعقاب المبرر .
 
وضع مقاييس عملية للإنتاجية وخطط تنفيذية يشار    -د 

ـــــــب القيـــــــادات  ـــــــون فـــــــي تصـــــــميمها إلـــــــي جان الموظف
واتخاذهــــــا أساســــــاً للمســــــاءلة والمكافــــــأة والمشــــــرفين ، 

 والترقي في السلم الوظيفي.
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تفعيل دراسات واستشارات تسهيل إجراءات العمل فـي  -هـ
شـــرا   ـــة والاســـتمرار فـــي تكرارهـــا، واد الأجهـــزة الحكومي
ــــــاء خطــــــط هــــــذه  المــــــوظفين فــــــي صــــــنع قــــــرارات وبن

 الدراسات والاستشارات.
 
للــوايو الإداريــة تفعيــل التوجــه نحــو تحــديث الأنظمــة وا  -و 

والماليــــة والتأكــــد مــــن تطبيــــق هــــذه الأنظمــــة واللــــوايو 
 بشكل عام.

 
دعــــم وتفعيــــل اســــتفادة أجهــــزة القطــــاع الحكــــومي مــــن التجــــارب  -5

جـراءات التغييـر والتطـوير فـي الأداء  الدولية في نظريات وأسـاليب واد
والإنتاجيــة مثــل: تجربــة تمكيـــن العامليـــن ، تجربــة إعــادة الهندســـة أو 
الهنـــدرة ، تجربــــة الهندســــة القيميـــة ، تجربــــة إدارة الجــــودة الشــــاملة ، 

 وتجربة التفوق المقارن.
 
الاعتناء ب عادة التنظيم والهيكلة علي المستوى الجزيـي فـي كـل  -6

عادة الهيكلة الشاملة لأجهزة القطاع  جهاز حكومي بشكل مستمر، واد
داء الحكــومي كــل عشــر إلــي خمــس عشــرة ســنة ، بهــدف تحســين الأ

والإنتاجيــــة وتقويــــة الاقتصــــاد الـــــوطني ، والاســــتفادة مــــن التجــــــارب 
 الدوليـة في هذه الميادين.

 
تدعيم التوجه نحو استخدام تقنية الحاسوب والإنترنت في أجهزة  -7

القطاع الحكـومي، واسـتثمارها فـي توصـيل الخـدمات العامـة عبـر مـا 
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حليــة لهــذا يعـرف بالحكومــة الإلكترونيــة ، ووضــع خطـة مدروســة ومر 
الغــــر  تشــــتمل علــــي التوعيــــة والتــــدريب علــــي هــــذا الأســــلوب مــــن 

 توصيل الخدمات.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث عشر
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تفعيل مهام إعادة هندسة 
الأعمال من منظور تكنولوجيا 

 المعلومات والاتصالات
 
 
 

 الفصل الثالث عشر
 تفعيل مهام إعادة هندسة الأعمال من منظور

 والاتصالاتتكنولوجيا المعلومات 
 مقدمة 

يشهد العالم اليوم تغييرات مضطردة فـي المجـالات المختلفـة 
، إذ ســــعت المنظمــــات إلــــي انجــــاز انتقــــالات نوعيــــة فــــي مســــتويات 
أدايهـــــا كمحاولــــــة منهـــــا للســــــيطرة علـــــي أســــــواق الســـــلع والخــــــدمات، 
وللوصول إلي هذا المبتغـي لابـد للمنظمـة مـن امـتلا  رؤيـة واضـحة 

اســـبة مـــن التطـــور الـــذي يشـــهده عـــالم تكنولوجيـــا حـــول الاســـتفادة المن
المعلومــــات والاتصــــالات لمــــا تتمتــــع بــــه هــــذه التكنولوجيــــا مــــن دقــــة 
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وسرعة كبيرة وتوظيفها بشكل ناجو يخدم الهدف المنشود مـن بـرام  
 إعادة الهندسة.

 
في هذا الفصل سوف نقوم بتسلط الضوء علي الانتكاسات  

ادة الهندســة بســبب ضــعف التــي تتعــر  لهــا العديــد مــن تجــارب إعــ
التبني الفاعل والكفء لتكنولوجيا المعلومـات والاتصـالات فـي إعـداد 
وتنفيذ هذه التجـارب ، والسـؤال الـذي يطـر  نفسـه هـو كيفيـة الإسـهام 
الايجــــابي لهــــذه التكنولوجيــــا فــــي هــــذه التجــــارب ، والــــي أيــــة مــــدى ، 
ه وضــمن أيــة مرحلــة مــن مراحــل إعــادة الهندســة؟ وللإجابــة علــي هــذ

التســـاؤلات تتبنـــي الدراســـة الحاليـــة فرضـــية مفادهـــا نيســـاهم اســـتخدام 
أدوات تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات فــي تحســين فاعليــة بــرام  
إعـــادة هندســـة الأعمـــال  ، وقـــد تـــم تجســـد هـــذا الإســـهام ومـــن خـــلال 
ثلاثــة محــاور أساســية تمثــل الأول بالأبعــاد النظريــة الخاصــة ب عــادة 

الثاني تكنولوجيا المعلومات والاتصـالات ودورهـا  الهندسة فيما تناول
فــي نمــوذ  إعـــادة الهندســة أمـــا المحــور الثالــث فقـــد خصــ  لأبـــرز 
الاســـتنتاجات التـــي سنتوصـــل إليهـــا فـــي هـــذا الفصـــل تمهيـــدا لوضـــع 

 المقترحات المناسبة. 
  

تواجــه المنظمــات اليــوم عالمــاً يختلــف عــن العــالم الــذي كنــا 
خـلال بـروز التحـديات المختلفـة التـي  نعيشه منذ سنوات خلـت ، مـن

أفرزتهـــا متغيــــرات عديــــدة فـــي عــــالم ســــريع التغيـــر والتطــــور ، ولعــــل 
ظــاهرة العولمــة وزيــادة حــدة المنافســة العالميــة فــي ســوق إنتــا  الســلع 
والخــدمات والتطــورات التكنولوجيــة تشــكل صــلب هــذه التحــديات التــي 

ذه التغيـــرات قيـــام تواجههـــا الإدارة اليـــوم ، إذ يتطلـــب التعامـــل مـــع هـــ
إدارات المنظمــات ب يجـــاد حلـــول جذريـــة لمختلـــف هـــذه المشـــاكل مـــن 
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خـلال إعـادة تصــميم وابتكـار عملياتهـا نإعــادة هندسـة  بشـكل ينســجم 
مـــع متطلبـــات إحـــداث تطـــور مســـتمر فـــي الجـــودة مـــع التركيـــز علـــي 
تقديم خدمات فاعلة للزباين وتخفي  الوقت والتكاليف المترتبة علي 

مل ، فضلًا عن التغلب علي مشاكل التكـرار والتـداخل فـي انجاز الع
انجـــــاز الأعمـــــال  وتجـــــاوز مشـــــكلة عـــــدم التكامـــــل فـــــي المعلومـــــات 
 ومشكلة الحدود التنظيمية والتي تعد احد مستلزمات صناعة القرار.

 
 المحور الأول: إعادة هندسة الأعمال

 نالمفهوم والخصاي  والأهداف : 
علي يـد  1990مال في عام ظهر مفهوم إعادة هندسة الأع

 Harvardالباحـث مايكـل هـامر فـي مقالتـه التـي نشـرت فـي مجلـة 
Business Review  ثــــم انتشــــر بشــــكل ســــريع فــــي الأوســـــاط

الأكاديميـة وفـي قطــاعي الأعمـال والحكومـة ، إذ يعرفهــا هـامر بأنهــا 
عــادة تصــميم العمليــات الإداريــة  إعــادة التفكيــر المبــديي والأساســي واد

بهدف تحقيق تحسينات جوهرية فايقـة وليسـت هامشـية  بصفة جذرية
نتدريجيــة  فــي معــايير الأداء الحاســمة مثــل الكلفــة والجــودة والخدمــة 

 72والسرعة .
 

                                                           
هندسة نظم العمل في المنظمات نالهنـدرة : دعـوة صـريحة  إعادة ، "1995هامر، مايكل وشامبي، جيمس, ن 72

   العلمــي نشــعاع . للإعــلام"، ترجمــة شــمس الــدين عثمــان، القــاهرة، الشــركة العربيــة الجديــدة الإداريــةللثــورة 
114 . 

 



335 

 

وقــد عرفهــا بعــ  البــاحثين بأنهــا عبــارة عــن مــنه  لتحقيــق 
 التطوير الجذري في أداء المنظمات وفي وقت قصير نسبياً .

  
الانتبـاه الحـاد والحـذر  بيد أن هنا  تعريف نـ  علـي  أنهـا

فــي الفجــوة التنظيميــة بــين التنظيمــات القايمــة فيمــا يتعلــق بمســتويات 
الأداء والإنتــــا  مــــن خــــلال العمــــل علــــي تطــــوير وتحــــديث أســــاليب 
العمـل بشـكل يسـاعد علــي إحـداث طفـرة فــي الأداء خـلال فتـرة زمنيــة 

 73قصيرة.
 

وفــي تعريــف لخــر عرفــت بأنهــا اســتخدام الأدوات والوســايل 
فــي إطــار الاســتفادة مــن التكنولوجيــا الحديثــة لإحــداث أفضــل توليفــة 
ممكنة لهذه الأدوات والوسايل وصـولًا إلـي التغيـر الجـذري فـي جميـع 

 أجزاء المنظمة لأجل تلبية احتياجات الزباين.
 

  إلــي أنهــا التغيــر Hamal & Barahaledكمــا يشــير ن
ليـات الإداريـة الجذري فـي طريقـة أداء العمـل بحيـث يـتم تصـميم العم

مــن الصــفر ودون النظــر للنظــام المعمــول بــه حاليــاً بشــرط أن يكــون 
ــــيس مجــــرد وســــيلة  ــــد ول نظــــام المعلومــــات جــــزءاً مــــن التنظــــيم الجدي
ــــة  مســــاعدة فــــي العمــــل ، وتتضــــمن إلغــــاء العمــــل بالوظــــايف الإداري

 والتحول إلي العمليات الإدارية .
                                                           

 .33    1999,ن دار وايل للنشر_عمان ومفاهيم حديثه، أساسياتالتطوير التنظيمي: موسي اللوزي،  " 73
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ل هــــي مــــن خــــلال مــــا تقــــدم نبــــين أن إعــــادة هندســــة الأعمــــا
إحــداث تغييــر جــذري فــي العمليــات التنظيميــة مــن خــلال الاســتخدام 
ألابتكـــاري لتكنولوجيـــا المعلومـــات والاتصـــالات وبشـــكل امثـــل وذلـــ  

 لتحقيق تحسينات وطفرات جوهرية في الجودة والأداء.
 

وقد تم تحديد عدداً من الخصاي  التي تميز إعادة هندسة الأعمال 
 بها وأهمها :

 التصميم الجذري للعمليات الإدارية .إعادة  -1
الاســــتخدام الضــــروري لتكنولوجيــــا المعلومــــات والاتصــــالات  -2

 كمقوم ومساعد في مشروع إعادة الهندسة.
 التركيز علي تحقيق الأهداف والنتاي  الإستراتيجية. -3

إن ظهور التطبيقات المستندة إلي الشبكة العالميـة قـد سـاهم 
لمشـاكل مـن خـلال إعـادة هندسـة الأعمـال ب يجاد الحلول لكثير مـن ا

 أو علي الأقل إعادة هندسة العمليات الفردية في المنظمة.
إن المنظمـــات التـــي تســـعي لتطبيـــق برنـــام  إعـــادة الهندســـة 
بشـكل علمـي وســليم تسـعي لإحـداث تغييــر جـذري فـي  الأداء والــذي 
يتمثــل فــي تغييــر أســلوب وأدوات العمــل ويــتم ذلــ  مــن خــلال تمكــين 

العــاملين فــي المنظمــة بــأداء الأعمــال الصــحيحة والمفيــدة مــن  كافــة
 Outخلال استخدام قاعدة التفكير الإبداعي نالخرو  من الصندوق 

Box والتــي تــدعو العــاملين للــتخل  مــن القيــود التكراريــة والابتعــاد  
عن التفكير ألاستنتاجي كونه يقـود المنظمـة إلـي مشـاكل لا تسـتطيع 

كز إعـادة الهندسـة علـي تحقيـق رغبـات الزبـاين الخرو  منها , كما تر 
وتـــــوفير احتياجـــــاتهم بـــــالجودة والســـــرعة العاليـــــة وتـــــوفير المعلومـــــات 
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المطلوبة لاتخاذ القرارات وتسهيل عملية الحصول عليها وبأقـل كلفـة 
ممكنة ب لغاء العمليات غير الضرورية والتركيز علـي العمليـات ذات 

ق علــي المنافســين الــذين قــد لا القيمــة وذلــ  لمســاعدة المنظمــة للتفــو 
نمــا التغلــب علــيهم وتحقيــق ميــزة تنافســية مثــل  يصــعب اللحــاق بهــم واد
حفظ الكلفة مع زيادة قيمة المنـت  وذلـ  مـن خـلال تحسـين اسـتغلال 

 الموارد المتاحة. 
ونؤكــد علــي أن عمليــة التغيــر يفتــر  فيهــا أن تنجــز بعــدة 

ذه المراحــل إلا أن مراحــل وبــالرغم مــن تبــاين البــاحثين فــي تحديــد هــ
المبــدأ الســايد هــو ترتيــب هــذه المراحــل بشــكل يحقــق التنــاغم فــي مــا 
بينهـــا وصـــولًا إلـــي الهـــدف المنشـــود ، وســـنقوم بتقســـيم مراحـــل إعـــادة 

 الهندسة إلي أربعة مراحل أساسية وكالاتي:
 
التحليــل : أي تحليــل المنظمــة إلــي مجموعــة مــن العمليــات   -1

ــــــرز العمليــــــات المهمــــــة والإجــــــراءات ولليــــــة تتابعهــــــا  مــــــع تحديــــــد اب
 والجوهرية.

إعادة التصميم علي أساس سليم : مـن خـلال إعـادة ترتيـب   -2
إجراءات العمل وتصميمها علي نحو يفي بمتطلبات الزبـاين بأفضـل 

 صورة.
الإعـــداد للتغييـــر : ويتضـــمن تهييـــة المســـتلزمات الضـــرورية  -3

فير المســــتلزمات مــــن خــــلال الإعــــداد النفســــي لبفــــراد العــــاملين وتــــو 
 المادية.

الاستبدال : وهو إحلال الإجـراءات والتصـاميم الجديـدة بـدلًا  -4
 من الإجراءات الحاضرة وتحديد موعد التنفيذ.



338 

 

 
 وسيتم تقسيم مراحل إعادة هندسة الأعمال بالصيغة الآتية: 

وضـــــع أهـــــداف أداء العمليـــــة ومواصـــــفاتها : يـــــتم فـــــي هـــــذه  -1
طلــــــوب انجازهـــــا مــــــع وضـــــع شــــــروط المرحلـــــة تحديــــــد الأهـــــداف الم

ـــــة  ـــــة ، إذ تتضـــــمن هـــــذه المرحل ـــــة أداء العملي ومواصـــــفات عـــــن كيفي
 مجموعة من المهام تتمثل بالآتي:

جمع البيانات الخاصـة بمتطلبـات الزبـاين ونوعيـة المنتجـات  •
 التي يحتاجونها.

تحديـــد التوجـــه الاســـتراتيجي للمنظمـــة بشـــكل عـــام ولمشـــروع  •
 ل خا .إعادة هندسة الأعمال بشك

 المقارنة المرجعية مع منظمات أخرى ناجحة. •
ـــدفق العمـــل : تـــتم مناقشـــة هـــذه الخريطـــة  -2 مناقشـــة خريطـــة ت

بالاعتماد علـي مصـدرين أساسـيين وهمـا المبـادئ الأساسـية لتصـميم 
إجــراءات العمــل ، فضــلًا عــن الأفكــار الإبداعيــة التــي يطرحهــا فريــق 

 نشطة العمل المختلفة.إعادة هندسة الأعمال لتطوير إجراءات وأ
 
بناء خريطـة تـدفق العمـل المفضـلة : تبـرز فـي هـذه المرحلـة  -3

عملية اختيار الخريطة الأفضل بعد ما تم من مناقشات في المرحلـة 
الســــابقة علــــي أن تكــــون هــــذه الخارطــــة مطابقــــة للمقيــــاس الأساســــي 

 لبداء مع توافر عنصر المصداقية .
للتصــميم الجديــد : مــن خــلال إجــراء دراســة تجريبيــة ميدانيــة  -4

وضع التصميم المختار تحت الرقابة ولفترة زمنية محددة لبيان مـدى 
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نجاحـــــه ومحاولـــــة تصـــــحيو أي انحـــــراف قـــــد يظهـــــر عنـــــد التطبيـــــق 
 التجريبي.

 
القيــام بعمليـــة التنفيــذ الكامـــل للإجــراءات الجديـــدة بعــد ثبـــات  -5

 نجاحها في المرحلة السابقة.
 

 الهندسة كالآتي:وصف لخر  لمراحل إعادة 
تحديد رؤية الأهداف المنظميـة : وتعـد مـن أولويـات برنـام   -1

إعـــادة الهندســـة وهـــذا قـــد يتضـــمن اهـــدافاً خاصـــة مثـــل خفـــ  الكلفـــة 
 وخف  الوقت وتحسين جودة الإنتا .

تشــــخي  العمليــــات المشــــمولة ب عــــادة الهندســــة: غالبــــاً مــــا  -2
التــي تتعــار  مــع تركـز المنظمــات علــي العمليــات الأكثــر أهميــة أو 

رؤية المنظمة بهدف تحسـينها كمـا يجـري ترتيـب هـذه العمليـات وفقـاً 
 لأهميتها.

ــــادي تكــــرار  -3 ــــات الحاليــــة: مــــن خــــلال تف ــــاس العملي فهــــم وقي
 الأخطاء السابقة وتوفير قاعدة مستقبلية للتطوير.

تحديــــد روافــــع تكنولوجيــــا المعلومــــات: إن المعرفــــة الخاصــــة  -4
ت يجــــب أن تــــؤثر علــــي عمليــــة إعــــادة هندســــة بتكنولوجيــــا المعلومــــا

 الأعمال.
بناء نموذ  العملية الجديدة : يجب تمثيل التصميم الحقيقي  -5

ــــاي   فــــي نهايــــة عمليــــة إعــــادة الهندســــة إذ يحقــــق هــــذا التصــــميم النت
رضاء الزباين.  السريعة واد
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 تنفيذ العملية: انتقال العملية الجديدة إلي حيز التنفيذ. -6
 

 مراحل إعادة الهندسة إلي خمسة مراحل وكالاتي:  إمكانية تقسيم
إعـــــداد وتحديـــــد أهـــــداف العمليـــــة : وتتضـــــمن هـــــذه المرحلـــــة  -1

مجموعة من الأساسيات عن احتياجات الزباين إضافة إلـي البيانـات 
والمعلومــات المرتبطــة بــ دارة القواعــد المرجعيــة والتوجهــات الأساســية 

 للمنظمة.
يســــــية : ويقصـــــد بهــــــا جميــــــع إعـــــداد خارطــــــة العمليـــــات الري -2

ـــــــات  ـــــــي تعـــــــرف بالعملي ـــــــيم مضـــــــافة والت ـــــــ  ق ـــــــي تمتل ـــــــات الت العملي
الإستراتيجية إذ يتم وضع هذه الخرايط بالاستناد إلي مقترحات فريـق 

 إعادة الهندسة.
خرايط تـدفق العمليـات الرييسـية: العمليـات التفصـيلية تعـرف  -3

نتجات جديدة بالعمليات الجوهرية إذ تتكون من العمل علي تحقيق م
دارة التخزين وكسب الزبـون والطلـب لتحويـل النقـد وخدمـة  ومتطورة واد

 الزباين.
دراسة التصميم الجديد للعمليات : يتم تحديد مدى الاستفادة  -4

 والنجا  من خرايط تدفق العمليات والعمل علي تطويرها.
التنفيــذ : يعمــل أســلوب إعــادة الهندســة علــي جعــل الطلبــات  -5

ط المعزولــــة كمــــا يعمــــل علــــي إعــــادة اســــتخدام تحليــــل خــــار  الخطــــو 
انسيابية الأعمال بهدف التمكن من إلغاء أو إعادة الاندما  لتحسين 

 أداء المنظمة.
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المحــور الثــاني: تكنولوجيــا المعلومــات ودورهــا فــي بــرامج 
 إعادة هندسة الأعمال.

لقــــــــد أدت التطــــــــورات الحاصــــــــلة والمتســــــــارعة فــــــــي بييــــــــات 
اد تبنـــي تكنولوجيـــا المعلومـــات بوصـــفها وســـيلة المنظمـــات إلـــي ازديـــ

إستراتيجية وحاسمة فـي بقـاء المنظمـات المعاصـرة واسـتمرارها ، كمـا 
أن ازدياد حجم المعلومـات المتدفقـة قـاد إلـي ضـرورة تبنـي تكنولوجيـا 
مناسبة إذ انه خلال السنوات الثلاثين الأخيرة فان الجنس البشري قد 

عن كمية المعلومات التي أنتجها فـي أنت  كمية من المعلومات تزيد 
مـن المـدراء فـي العـالم  %43الخمسة الآف سنة الماضية ، كمـا أن 

مقتنعــون بــان القــرارات المهمــة تتــأخر بســبب الحاجــة إلــي المزيــد مــن 
 المعلومات.
 

وتعــــــرف تكنولوجيــــــا المعلومــــــات بأنهــــــا الأدوات والأســــــاليب 
ات ، أو هــي والطــرق المســتخدمة فــي تحويــل المــدخلات إلــي مخرجــ

يصـــالها إلـــي المنظمـــات  أداة فاعلـــة تســـاعد فـــي تـــوفير المعلومـــات واد
لانجــاز وتطــوير العمليــات الإداريــة فــي جميــع المســتويات التنظيميــة 

 وتتضمن الأجهزة والمعدات والموارد البشرية والبرمجيات. 
 

ويعتقــــد البــــاحثون بــــأن تــــوفر تكنولوجيــــا معلوماتيــــة متطــــورة 
لمنظمـــة وسياســـاتها خصوصـــاً بظهـــور مـــا يســـاهم فـــي تنفيـــذ خطـــط ا

يسمي بتوجهات نالعولمـة  وتغيـر احتياجـات الزبـاين وتنوعهـا ورغبـة 
المنظمــة فــي البقــاء والاســتمرار ممــا يتطلــب مواجهــة تحــديات البييــة 
ـــــرات المختلفـــــة ، ويمكـــــن  ـــــين المتغي ـــــة المواءمـــــة ب ـــــة ومحاول الخارجي
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م تكنولوجيــــا توضـــيو أهــــم المزايــــا التـــي يمكــــن تحقيقهــــا عنـــد اســــتخدا
 المعلومات بالآتي   :

تحســــين خدمــــة الزبــــون مــــن خــــلال إمكانيــــة اســــتلام طلباتــــه  -1
 بوساطة المحطات الطرفية ومحاولة التمس  به .

تقلـــي  الكلـــف وذلـــ  مـــن خـــلال تحســـين كفـــاءة العمليــــات  -2
 وتحقيق حالة من التعاون بين التشكيلات التنظيمية المختلفة .

تســـاهم تكنولوجيـــا المعلومـــات فـــي إمكانيـــة إيجـــاد منتجـــات   -3
 جديدة .

تحســــين قــــرارات إدارات التشــــكيلات المنظميــــة الأخــــرى مــــن  -4
 خلال توفير المطلوب من المعلومات وبالنوعية والوقت المناسبين .

إمكانية دعم الموقـف التنافسـي للمنظمـة وبنـاء مجموعـة مـن  -5
 سين إلي الأسواق. العقبات التي تمنع دخول المناف

 أهمية استخدام تكنولوجيا المعلومات الآتي :   
التــوفير فــي وقــت انجــاز العمــل والجهــد الــلازم للانجــاز مــن  -1

 خلال وجود نظام خزن واسترجاع المعلومات عند الحاجة.
ـــات فـــي وقـــت مبكـــر بهـــدف   -2 المســـاعدة فـــي كشـــف الانحراف

 وضع المعالجات الدقيقة لها.
لبييــــــة التنافســــــية الدوليــــــة علــــــي تكنولوجيــــــا كمــــــا انعكســــــت ا 

المعلومات وجعلتها ضرورة تنافسية ، إذ أصبو السبب الأساسي في 
عدم نجا  بع  المنظمات في إنجاز أهدافها هـو فشـل إداراتهـا فـي 

 تبني تقنية معلوماتية مناسبة .
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وهنا  بع  العوامل المؤثرة فـي نجـا  تبنـي تكنولوجيـا المعلومـات  
 منها
 حصول علي دعم الإدارة العليا .ال -1
 إيجاد بطل تكنولوجيا المعلومات.  -2
 تطوير تصور عن تكنولوجيا المعلومات.  -3
 تطوير مشاركة الأعمال والتكنولوجيا. -4
 

ــــي   ــــا المعلومــــات والاتصــــالات دور مهــــم ف وتلعــــب تكنولوجي
تمكين إعادة هندسـة الأعمـال مـن بلـوغ أهـدافها ، إذ ازداد هـذا الـدور 

 في الآونة الأخيرة لبسباب الآتية: 
ــــــــف  -1 ــــــــا المعلومــــــــات وكل ــــــــا  أســــــــعار أدوات تكنولوجي انخف

 تطبيقها.
معهـا تزايد وعي الأفراد العـاملين بضـرورة التفاعـل الايجـابي  -2

 وفي جميع مجالات العمل.
الإمكانيــــات الماليــــة المتاحــــة التــــي شــــجعت علــــي اســــتخدام  -3

 تكنولوجيا المعلومات.
كما تبرز فوايـد تكنولوجيـا المعلومـات والاتصـالات فـي بـرام  إعـادة  

الهندســة مــن خــلال تحليــل برنــام  إعــادة الهندســة وتصــميم عمليــات 
وات الحالــة وبــرام  الجدولـــة إعــادة الهندســة والرســوم والبرمجيـــات وأد

وخــرايط العمليــة وقواعــد البيانــات التــي تتــابع رضــا الزبــاين وشــكواهم 
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كمــــا يســــهل البريــــد الالكترونــــي الاتصــــال والتنســــيق عبــــر المســــافات 
 الجغرافية والتنظيمية. 

 
ــــا  ــــين تكنولوجي ــــة ب ــــي العلاق ــــداً ف كمــــا أضــــافت اهتمامــــاً جدي

يجــــا د حلـــول تمكــــن تكنولوجيــــا المعلومـــات واســــتراتيجيات المنظمـــة واد
 المعلومات من تعزيز أداء المنظمات .

 
كذل  فان تكنولوجيا المعلومات تعد مـن العوامـل المسـاعدة  

لعمليـــة إعـــادة هندســـة الأعمـــال علـــي الـــرغم مـــن أنهـــا تعـــد ضـــرورية 
لإعــادة تصــميم العمليــة إلا أنهــا تمثــل عنصــراً حساســاً ودقيقــاً للكثيــر 
من جهود إعادة تخطيط العمليـة . إذ توصـل احـد البحـوث التجريبيـة 

مـــات تســـاهم بـــدور بـــارز فـــي عمليـــة إعـــادة إلـــي أن تكنولوجيـــا المعلو 
ــــة الدراســــة ، فقــــد اجمــــع  ــــة فــــي نحــــو نصــــف المنظمــــات عين الهيكلي
المســتجيبون فــي منظمــات الخدمــة المدنيــة أن تكنولوجيــا المعلومــات 
هي ذات تأثير حاسم في إعادة هيكلتهـا كـذل  فـان نحـو ثلاثـة أربـاع 

معلومــات المصــارف والمنظمــات الاجتماعيــة ذكــرت أن تكنولوجيــا ال
ســــاهمت بشــــكل كبيــــر فــــي هــــذا الجانــــب ، ومــــن جانــــب لخــــر فــــ ن 
تكنولوجيـــــا المعلومـــــات لا تعنـــــي البـــــديل عـــــن جهـــــود إعـــــادة هندســـــة 
ــــادة  الأعمــــال ، إذ أن ميكنــــة الطــــرق القديمــــة للعمــــل يهــــدف إلــــي زي
سرعته دون تغييرها جذرياً ، لذل  فهي تؤدي دوراً تكميلياً يستند إلي 

ة وبشــكل جديــد ومختلــف عــن الشــكل الحــالي بنــاء العمليــات الأساســي
وهنــا فــان التكنولوجيــا تكــون عــاملًا مســاعداً فــي ســرعة الانجــاز وبمــا 

 يوفر الكلفة والوقت وتحقيق الإنتا  المبدع .
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ونؤكــد أن أبــرز الأســباب التــي مــن الممكــن أن تؤشــر فشــل  
 تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في برام  إعادة الهندسة هي:

قــدرة نظــام المعلومــات القــايم علــي التكيــف مــع العمــل عــدم  -1
 الجديد .

 بطئ النظام بسبب تاريخه غير المناسب. -2
 عدم وجود فرق عمل تكنولوجية تنسجم والحالة الجديدة . -3
ضعف أداء تكنولوجيـا المعلومـات والاتصـالات فـي مواجهـة  -4

 المخاطر والتعامل معها بكفاءة .
ــــا  -5 ــــي تكنولوجي المعلومــــات والاتصــــالات باعتبارهــــا النظــــر إل

 ليست جزءاً من العمل.
اســــتخدام أنظمـــــة المعلومــــات لتقـــــديم التقــــارير ذات الحاجـــــة  -6

 المحدودة .
اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات لتســريع بعــ   -7

الأعمـــال الفايضـــة عـــن الحاجـــة وتوليـــد المعلومـــات غيـــر الضـــرورية 
 المهمة. وجذب الانتباه إلي التفاصيل غير

 
ومن الممكن استخدام تكنولوجيا المعلومات لتحسـين الكفـاءة 
والفاعليــــــة للمنظمــــــة , وذلــــــ  مــــــن خــــــلال الــــــتخل  مــــــن الوســــــطاء 
الإداريين وتفادي حالات التأخير وتجاوز خطوات المعالجة المتكـررة 
الزايدة وتسهيل الوصول إلي مصـادر المعلومـات والحصـول عليهـا . 

ـــا بـــأن عمليـــة إعـــادة هندســـة الأعمـــال  هـــذا ومـــن المناســـب القـــول هن
تسعي إلي تحقيق استخدام أمثل للتكنولوجيا لدعم ومساندة الواجبـات 
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والمهمــــات وتســــهيل المواءمــــة المنطقيــــة بــــين تكنولوجيــــا المعلومــــات 
والمنظمة ، كما أن معظم جهود إعادة هندسة الأعمال التي تساندها 

ـــــا المعلومـــــات تشـــــمل إعـــــادة التصـــــميم ا لجـــــذري للعمليـــــات تكنولوجي
الوظيفيـة التـي لهـا الأثـر فـي النتـاي  الإسـتراتيجية للمنظمـة مـع تـوفر 
نوع من المرونة في هذه التكنولوجيا ، بحيـث مـن الممكـن تـوفير أيـة 
معلومــة فــي أي وقــت وعــن طريــق أســاليب مختلفــة ، ومــن هنــا فــان 
عــادة هندســة  هنــا  ثمــة تكامــل بــين مكونــات تكنولوجيــا المعلومــات واد

عمـــــال ولا يتوقـــــع أن يـــــؤدي أي منهمـــــا دوراً منفـــــرداً فـــــي التغييـــــر الأ
 الجذري وتحقيق طفرة في الأداء.

 
وتعـــد عمليـــة التكامـــل بـــين التخطـــيط الاســـتراتيجي ألمنظمـــي  

ـــــــات  ـــــــا المعلومـــــــات مـــــــن المكون والتخطـــــــيط الاســـــــتراتيجي لتكنولوجي
الأساســية المهمــة التــي تشـــكل البنيــة الهيكليــة المناســبة ، إذ يتطلـــب 
ذل  خلق تصور شامل عن العمليات الخاصة بالمنظمة وتناقله بين 
المســــتويات التنظيميــــة وكــــذل  ضــــمان تحقيــــق توافــــق وانســــجام بــــين 
تخطيط عملية إعادة هندسة الأعمال وبـين التخطـيط الكلـي للمنظمـة 
وذلـــ  لإعطـــاء الأســـبقية لجهـــود إعـــادة هندســـة الأعمـــال مـــع تطـــوير 

 أنموذ  متكامل لبعمال .
 

عتمـــاداً علـــي مـــا تقـــدم وعنـــدما تـــدخل جهـــود عمليـــة إعـــادة وا  
هندسة الأعمال حيز التطبيـق الفعلـي فمـن الضـروري توظيـف البنيـة 
التحتيــة الأساســية لتكنولوجيــا المعلومــات التــي يجــري ترســيخها لــدعم 
مبــادرات إعــادة هندســة الأعمــال ، فالبنيــة التحتيــة وقــدرات تكنولوجيــا 

لمكـــون الأســـاس لحقيبـــة التكنولوجيـــا المعلومـــات والاتصـــالات هـــي ا
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وهي مشتركة بين جميـع أقسـام المنظمـة وفـرق العمـل التـي يجـب أن 
تدر  التوليفة المناسبة لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات التي تخدم 
إعادة هندسة الأعمال ، ومن جانـب لخـر فمـن المهـم أن يكـون لـدينا 

أنظمـة معلومـات  فهم واضو لطبيعة المنظمات وذل  لتطـوير وتنفيـذ
ناجحــة فضــلًا عــن تقلــي  المخــاطر المرتبطــة باســتخدام تكنولوجيــا 
المعلومات ، إذ تصف اغلـب الدراسـات المنظمـات علـي أنهـا أشـكالًا 
اجتماعيـــة ناشـــية مـــن ارتبـــاط الأحاســـيس الأمـــر الـــذي يترتـــب عليـــه 
الســما  لمجــاميع مختلفــة بالانتمــاء إلــي المنظمــة والــي البييــة ، كمــا 

دى الدراســات بــأن المنظمــات مؤلفــة مــن أجــزاء غيــر رســمية تؤكــد إحــ
 وأخرى رسمية وثالثة تكنولوجية وتكون في حالة تفاعل مستمر .

 
بيـــد أن اســـتخدام تكنولوجيـــا المعلومـــات كـــان مهتمـــاً بالمهـــام 
الإجرايية والإدارية للمنظمة . وان النظـام التكنولـوجي يكـون مـدعوماً 

للمنظمــة الــذي يمتــاز بالبيروقراطيــة ومؤيــداً مــن قبــل النظــام الرســمي 
مــن حيــث الاهتمـــام بالجوانــب القانونيــة والشـــكلية بــدلًا مــن الاهتمـــام 
بالمعني والهدف ، كما تكون الأنظمة التكنولوجية والرسـمية موجـودة 
ـــــث تكـــــون المعـــــاني راســـــخة  ـــــر ، حي ـــــر رســـــمية اكب ـــــة غي ضـــــمن بيي

عمومـــاً  والأهـــداف مفهومـــة والمعتقـــدات والمســـؤوليات محـــددة. وهـــذا
يكون لـه اثـر معنـوي فـي تحقيـق وضـع جيـد للمنظمـة حيـث قـد تـؤثر 

 في الهياكل الرسمية أيضاً.
 
وعليـــه فعنـــد اســـتخدام تكنولوجيـــا المعلومـــات فـــي المنظمـــات  

تظهـــر الحاجـــة إلـــي ضـــرورة تحقيـــق المواءمـــة بـــين العناصـــر أعـــلاه 
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والفشــــل فــــي تحقيــــق هــــذا قــــد يــــؤدي إلــــي الاضــــطراب والــــدخول فــــي 
 ير ضرورية .مخاطر غ
ومــن جانــب لخــر يؤكــد لخــرين أن البنيــة التحتيــة الأساســية  

لتكنولوجيــــــا المعلومــــــات تمثــــــل تركيبــــــة مــــــن البيانــــــات المعلوماتيــــــة 
التفصـــــــيلية وتكنولوجيـــــــا الاتصـــــــالات الســـــــلكية واللاســـــــلكية وكـــــــذل  
ــــذ  تكنولوجيــــا الحاســــوب والحســــاب والتــــي تجتمــــع كلهــــا لتســــهيل تنفي

مال علماً بأنه لـيس مـن الضـروري امـتلا  برنام  إعادة هندسة الأع
تكنولوجيا معلومات جديدة لإعادة هندسة العمليات بل قد يـتم تعـديل 
صـلاحها ، وعنـدما تسـير هـذه المعلومـات بشـكل صـحيو  العمليات واد

 ومنتظم فان التكنولوجيا الحالية تكون عنديذ مناسبة .
ت والتـي يمكـن وسنقوم بتحديـد الأدوات الرييسـية لتكنولوجيـا المعلومـا
 أن تستخدم في دعم نماذ  إعادة هندسة الأعمال هي:

المحاكــاة وأدوات المحاكــاة البصــرية: وتعــد أداة أساســية فــي  -1
 دعم نشاطات إعادة الهندسة من خلال توجيه البرام .

 الرسوم البيانية. -2
 أدوات تطوير التطبيقات. -3
حـة مـن خـلال تحليل العمل: تحليل العمليـات والحلـول المقتر  -4

 بع  النماذ  منها نتحليل المخاطر وأساليب التنبؤ   .
مجموعــة الأدوات المتكاملــة: هنالــ  مجمعــة أدوات متكاملــة  -5

لتقــديم الــدعم لإعــادة هندســة المنظمــة مثــل برمجيــات تخطــيط مــوارد 
 المشروع.
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برمجيـــات تـــدفق العمـــل: إذ يجـــب تحليـــل العمـــل مـــن مكـــان  -6
لأتمتــــة الأعمــــال مــــن خــــلال وضــــعه لآخــــر وهــــذا مصــــدر أساســــي 

ضوابط لبدوات مختلفة فضلًا عن توفير البرام  الداعمة لـذل  مثـل 
 نتقارير المصاريف الإدارية / اقتراحات المبيعات .

دارة  -7 الأدوات الأخرى: هنال  عدة أدوات صممت لتخطـيط واد
إعــادة هندســة الأعمــال إذ أن أدوات تكنولوجيــا المعلومــات قــد تكــون 

وهـي تقنيـات تسـاهم فـي  CAMو  CADن الحل مثل أنظمـة جزء م
خف  الوقـت وكـذل  دعـم الأنظمـة الخبيـرة والخـرايط الإدراكيـة لـدعم 

 عملية إعادة الهندسة.
 

وســـنتناول بعـــ  التقنيـــات التـــي تســـتخدم فـــي بـــرام  إعـــادة 
 الهندسة كالأتي: 

قواعد البيانات المشتركة والتي تعتمد لتـوفير المعلومـات إلـي  -1
 ميع الأطراف المساهمة بتنفيذ العمل.ج
أنظمــــة دعــــم القــــرارات وتعتــــد هــــذه الأنظمــــة بهــــدف توســــيع  -2

 المجالات في عملية اتخاذ القرار.
شــبكات الاتصـــال وتعمــل علـــي نقــل المعلومـــات بــين جميـــع  -3

 أطراف العمل.
الــنظم الخبيـــرة وهــذه الـــنظم تســـاعد الأفــراد فـــي أداء أعمـــالهم  -4

 وبشكل تخصصي.
ظـــم الاتصـــالات اللاســـلكية والانترنـــت لـــدعم التواصـــل بـــين ن -5

 العاملين أينما كانوا.
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 تكنولوجيا الحاسوب المتطورة. -6
ونؤكــد  علــي أن أهــم المجــالات التــي تظهــر دور تكنولوجيــا 

 المعلومات والاتصالات في برنام  إعادة هندسة الأعمال هي:
 ة .تحديد واختيار العمليات المرشحة لإعادة الهندس -1
 تحديد العوامل المساعدة علي إعادة هندسة العمليات. -2
 تطوير إستراتيجية العمل . -3
 معرفة إعادة الهندسة ومسار عملها. -4
 تقويم أداء العمليات الحالية. -5
 تصميم نماذ  جديدة للعمليات المرشحة . -6
تطبيــق وتنفيـــذ الطـــرق الجديــدة للعمليـــات والـــنظم المصـــاحبة  -7

 لها.
لخرون أن دور تكنولوجيـا المعلومـات فـي بـرام  إعـادة هندسـة  ويرى

 الأعمال يمكن أن يبرز من خلال الاتجاهات الآتية:
توظيـــف المعلومـــات بالشـــكل المناســـب لتحقيـــق الإبـــداع فـــي  -1

العمـــــل وبمـــــا يســـــهل مـــــن تحســـــين يمكـــــن العـــــاملين لأداء الأعمـــــال 
 الجديدة.

لًا عـن تشـخي  المساعدة في تحليل العمليـات الجديـدة فضـ -2
 أنواع البرمجيات المستخدمة لانجاز العمليات.

إعطـاء الفرصـة للعـاملين للعمـل بتقـارب أكبـر والاتصـال مــع  -3
 بعضهم علي الرغم من تباعدهم مكانياً.



351 

 

تساعد علي انجاز التكامل في العمليات سواء علـي مسـتوى  -4
 المنظمة الواحدة أو مع المنظمات الأخرى.

 
تلعب تكنولوجيا المعلومات والاتصالات دوراً مهماً جـداً فـي عمليـات 

 إعادة الهندسة من خلال الجوانب الآتية: 
اســتخدام بــرام  المســاعدة الآليــة المرتبطــة بــنظم المعلومــات  -

الصـوتية عــن طريــق الحاســوب لمســاعدة الزبــاين فــي الحصــول علــي 
 خدمات.

تكـن متـوافرة مـن قبـل المسـاعدة فـي القيـام بأعمـال جديـدة لـم  -
 مثال المؤتمرات عن بعد.

المســاعدة فــي تصــور حلـــول جديــدة لمشــكلات مــن المتوقـــع  -
 حدوثها .

 انجاز الأعمال بسرعة ومرونة وشفافية. -
التحــديث المســتمر للمعلومــات عــن طريــق البريــد الالكترونــي  -

ولوحــات الإعلانــات الالكترونيــة وحلقــات المناقشــة وقواعــد معلومــات 
 تندات.المس
الحصــول علــي دورات تدريبيــة عامــة مــن مؤسســات ومعاهــد  -

 التدريب الخارجي.
وضــع نظــام فــي الاختبــارات فــي كافــة بــرام  التــدريب لتقيــيم  -

 فاعلية التدريب وقدرات العاملين.
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ـــارات  - ـــذاتي والمســـتمر مـــن الاختب ـــتعلم ال تـــوفير احتياجـــات ال
عادة تحديد مستويات الأداء عن طريق النظم ا  لآلية.واد

معلومــات مباشــرة عــن الحاســوب بخصــو  بــرام  التــدريب  -
 ورسوم الدورات ومواعيد الدورات والتسجيل.

تقييم التدريب الفعلي عن طريق الحاسوب في محطة العمل  -
الخاصـــة بالعامـــل وذلـــ  عبـــر اســـتخدام الـــنظم الاستشـــارية الخاصـــة 

 بالإدارة أو القيادة أو التحفيز وغيرها.
 

ليـة مسـاهمة تكنولوجيـا المعلومـات فـي جهـود يمكـن تجسـيد ل
  perrowإعـــادة هندســـة الأعمـــال مـــن خـــلال الفكـــرة التـــي طرحهـــا ن

التــي ربــط مــن خلالهــا بــين عناصــر المهمــة وتكنولوجيــا المعلومــات 
 المعتمدة فيها .

 

 تكنولوجيا غير روتينية
ـــاً وجهـــاً لوجـــه ولقـــاء  ـــدار كبيـــر للمعلومـــات الثريـــة / غالب مق

ناقشــــة الجــــداول / الهــــاتف/ دعــــم أنظمــــة المعلومــــات المجــــاميع / م
 تكنولوجيا حرفية الإدارية

مقـدار قليـل مــن ثـراء المعلومـات / ملاحظــة شخصـية / فرصـة للقــاء 
 وجهاً لوجه / لقاء المجموعات والهاتف

 

 تكنولوجيا هندسية
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مقــــدار كبيــــر للمعلومــــات الكميــــة / قواعــــد بيانــــات حاســــوبية 
ـــــة وا ـــــات للتقني ـــــة / تقـــــارير إحصـــــايية/دعم أنظمـــــة كبيـــــرة / أولي لكتاب

 تكنولوجيا روتينية المعلومات الإدارية
مقــــــدار قليــــــل واضــــــو مــــــن المعلومــــــات / تقــــــارير مكتوبــــــة / قواعــــــد 

 ورسميات / بع  البيانات الإحصايية / قواعد بيانات
 

 الاستنتاجات والتوصيات المقترحة:
الاســـتنتاجات مـــن خـــلال مـــا تقـــدم مـــن عـــر  فقـــد تـــم التوصـــل إلـــي 

 -الآتية:
حيــث أن المعلومــات هــي المحــور الأساســي والمركــزي الــذي  -1

تدور حوله العمليات لذا فان تكنولوجيـا المعلومـات والاتصـالات تعـد 
 احد وسايل انجاز برنام  إعادة هندسة الأعمال.

ـــــا المعلومـــــات والاتصـــــالات احـــــد المحـــــددات  -2 تعـــــد تكنولوجي
 برنام  إعادة هندسة الأعمال .الأساسية لنجا  تطبيق 

ــــــــــا المعلومــــــــــات  -3 ــــــــــرام  تكنولوجي ــــــــــي ب إن دعــــــــــم الإدارة لتبن
والاتصـــالات يســـهم فـــي تحقيـــق التحـــول الجـــذري فـــي أســـاليب تقـــديم 

 السلع والخدمات.
ـــــي تمكـــــين  -4 ـــــا المعلومـــــات والاتصـــــالات عل تســـــاعد تكنولوجي

ســتقلة الإدارة العاملــة فــي برنــام  إعــادة الهندســة مــن العمــل بصــورة م
فضـــلًا عـــن إمكانيـــة الاســـتفادة مـــن مزايـــا المركزيـــة عـــن طريـــق ربـــط 

 جميع الإدارات بشبكة اتصالات موحدة.
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تساعد تكنولوجيا المعلومات والاتصالات علي انجاز العمل  -5
 في مكانه دون الانتقال إلي مكان لخر. 

 
 
 

 الخلاصة :
لكـــي يضـــمن فريـــق إعـــادة الهندســـة تحقيـــق أهدافـــه لابـــد مـــن  -1

الاعتمــاد علــي التكنولوجيــا الملايمــة وبمــا ينســجم مــع طبيعــة العمليــة 
 المراد إعادة هندستها.

ــــــا المعلومــــــات  -2 ــــــي عمــــــل تكنولوجي ــــــدأ التكامــــــل ف اعتمــــــاد مب
 والاتصالات والابتعاد عن الازدواجية.

تخصـــي  بنـــد خـــا  بتكنولوجيـــا المعلومـــات والاتصـــالات  -3
 في ميزانية إعادة هندسة الأعمال.

ادة هندســـــة الأعمـــــال يجـــــب أن تنظـــــر إلـــــي تكنولوجيــــــا إعـــــ -4
 المعلومات كأداة تنافسية.

إنشـــــاء فـــــرق تكنولوجيـــــا المعلومـــــات والاتصـــــالات كعنصـــــر  -5
 مكمل لفريق إعادة الهندسة ومنذ بداية البرنام .

التأكيد علي مواصلة الاتصال والتغذية العكسية عند تطبيق  -6
 ف أية مستجدات.أدوات تكنولوجيا المعلومات وذل  لكش
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دعــم تبنــي اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات فــي  -7
 برام  إعادة الهندسة من قبل كبار المدراء التنفيذيين.

بناء منصة تكنولوجيا المعلومات تتيو الفرصة للمنظمـة لاسـتخدامها 
 كبنية تحتية في برام  إعادة الهندسة. 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 الفصل الرابع عشر
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نظام إعادة هندسة تطبيق 

 الرعاية الصحية الأولية
Primary Health Care 

Reengineering    (PHC) 

 
 
 

 الفصل الرابع عشر
 تطبيق نظام إعادة هندسة الرعاية الصحية الأولية

Primary Health Care Reengineering    
(PHC) 

 مقدمة 
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ـــات العمليـــة الـــذي قـــام ب عـــدادها  يعـــد هـــذا التطبيـــق مـــن التطبيق
 مجموعة من الخبراء في جنوب إفريقيا وذل  بقيادة الدكتور 

  وذلــ  مــن اجــل الاهتمــام بالحيــاة الصــحية yogan pillayن 
بالســـكان فـــي جنـــوب إفريقيـــا وســـيتم تنفيـــذ هـــذا البرنـــام  اعتبـــارا مـــن 

   (N.S.D.A)واسم الاتفاقية هو  2014إلي  2010
 service deliver agreement  National وهذه الاتفاقية ,

 -اهتمت بعدة جوانب نذكر أهمها علي النحو التالي :
 

 زيادة متوسط العمر المتوقع للسكان في جنوب إفريقيا . -1
 نق  أعداد الوفيات في الأطفال والأمهات . -2
 محاربة مرضي الايدز والسل وسوء التغذية . -3
 النظام الصحي ليكون أكثر فعالية .تقوية  -4
يفاده إلـي دولـة البرازيـل ,  -5 تدريب فريق علي أعلي مستوى واد

حيــث أنهــا ســـبقتهم فــي تطبيــق هـــذا البرنــام  وحقــق نجـــا  
 منقطع النظير في إعادة هندسة الرعاية الصحية الأولية .

حيــث قامــت وزارة الصــحة وأعضـــاء المجلــس المعنــي بالمشـــروع 
علــي تطــوير وتنميــة الرعايــة الصــحية فــي جنــوب ب عــداد فريــق قــادر 

 Districtإفريقيــا , وذلــ  بوضــع نظــام يسمـــــــــــي الصــحة المنطقيــة 
health system)    

 
وقد تم إعداد هندسة الصحة الأولية وذل  بتطبيق نظام الصـحة 
المنطقيــة لكــي يــتم تغطيــة جــزء كبيــر مــن المســاحة الســكانية بجنــوب 

ارية للمشــروع وذلــ  ب مــداد كــل منطقــة علــي إفريقيــا بغــر  الاســتمر 
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حدة بأفضـل الإمكانيـات المتاحـة مـن الرعايـة الصـحية السـليمة علـي 
اعلي مستوى من التطبيق والكفاءة , وكذل  تـدريب العناصـر الطبيـة 
بالمستشـــفيات ورفــــع كفـــاءتهم مــــن اجــــل الرقـــي بالمشــــروع والمعاونــــة 

 الصحية في المنظومة الطبية بالبلاد .
 

فريق العمل ب مداد المستشفيات في كل منطقة بجميع  ويقوم
الخدمات الصحية عن طريق إدارة المنطقة والمنطقة الثانوية التابعـة 
لهــا , ويــتم ذلــ  بتزويــد المنطقــة بأنظمــة وبمعلومــات لمراقبــة الخطــط 
الموضـوعة ونوعيتهـا ومـدى ملايمتهـا للتطبيــق علـي الواقـع مـن اجــل 

تتســــم بــــالجودة والعنايــــة بالمنطقــــة تقــــديم خدمــــة ذات نوعيــــة خاصــــة 
المطبق فيها المشروع , ويكون كل من أعضاء المجلـس والمستشـفي 
التابعـــــــة للمنطقـــــــة مســـــــيولون عـــــــن كـــــــل الخـــــــدمات بكـــــــل الوســـــــايل 

 والاتصالات الموجودة بالمنطقة. 
 

حيــــث يــــتم وضــــع جــــداول وذلــــ  مــــن اجــــل فحــــ  وتــــدقيق 
 النتاي  , سواء كانت مرضية أو غير مرضية .

 
أن المناقشة الأولية مع وزير الصـحة و مجلـس الصـحة  بيد

ــــة  ــــاء منظومــــة الرعاي ــــلاث محــــاور رييســــية لبن ــــم وضــــع ث ــــوطني ت ال
 -الصحية الأولية علي النحو التالي :

 
 -المحاور الثلاثة لإعادة هندسة الرعاية الصحية الأولية :
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 تكوين فرق خارجية لإعادة الرعاية                  
Primary Health Care Reengineering    

(PHC) 
تكــوين فــرق متخصصــة تركــز علــي الرعايــة الصــحية للطفولــة  -1

    school health servicesوالأمومةن
  teams  specialistتقديم خدمات مدرسية صحية ن -2
 
 
 -الفرق الخارجية لإعادة هندرة الرعاية الصحية الأولية : 

وسنقوم بتأسيس الفرقة علي أسـاس مسـتوى كـل ردهـة حيـث 
مــن عــدد الســكان , والقبيلــة تتكــون مــن  7660كــل ردهــة عبــارة عــن 

, وســوف يــتم  PHCعايلــة , ويــتم تغطيتهــا مــن قبــل فريــق   1620
الاعتمــاد علــي الكثافـــة الســكانية وســتكون الكثافـــة الســكانية مــن أهـــم 

بـر, ولا ننســي عــبء وخطــورة الاعتبـارات التــي ســنوليها الاهتمــام الأك
المر  المنتشر في القبيلة وطبيعة المكان الجغرافية وما يقابلها من 
 -تضاريس وعرة وأوبية ومشاكل كثيرة , وسيكون الفريق مكون من:

   . nurse    نPHCممر  رعاية صحية أولية ن       
   CHWSستة عمال من الرعاية الصحية  ن      

community health workers)         
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  ســوف تكــون مســؤله عــن مجموعــة أفــراد  CHWحيــث أن كــل جماعــة ن 
ـــة  250تتكـــون مـــن  ـــة EHP, وســـوف يتضـــمن ن عايل   وممارســـون للترقي

 والنهو  بالصحة للمشروع وذل  حسب الحاجة لها .
 PHC   Team* الوظايف العامة أو الشاملة لفريق الرعاية الصحية ن 

 Demography -تعرف علي علم السكان الخا  بكل قبيلة:* ال
 Epidemiology -* التعرف علي علم الأوبية :

 *النهو  بالصحة العامة ومنع انتشار الأمرا  .
حالة الحالة المصابة .  *الفح  واد

 . Pollitative Care -* عناية تخفيفية للحالات المصابة :
 .  Social Mobilization -* تعبية اجتماعية :

 * الربط بين المصادر التي تحتا  إليها الجالية لتحسين نتاي  الصحة .
 
 House Hold( CHWSوظائف عمال الصحة الجماعية )  
 تجديد احتياجات الجالية بالارتباط مع الأقسام الأخرى . -1
 العمل في مجموعات الدعم . -2
جـراء بـرام  لترتقـي بالصـحة  CBOSالعمل مع ن  -3   وذل  لتخطيط واد

. 
 تحضير اجتماعات الجالية . -4
 التواصل مع فرق الصحة المدرسية . -5
   ومراكز الشيخوخة . ECDالتدعيم والتروي  للصحة في مراكز ن  -6
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 وظائف عمال الصحة الجماعية في العائلة 

 تميز وتسجيل العايلات . -1
 تقديرات تصرف العايلات . -2
التركيـــــز علـــــي صـــــحة الأم وصـــــحة الطفـــــل ومـــــر  الســـــل  -3

 الأمرا  الأخرى المزمنة .والايدز وبع  
مواصلة الزيارات للعايلات للتدخل الصحي للام أو الطفل ,  -4

 وذل  طبقا للاتفاقيات وعبء المر  المنتشر .
 

 الخطوات لتأسيس فرق الرعاية الصحية الخارجية 
 PHC ) Outreach teams ) 

  تحديد عدد الفـرق التـي سـيتم الاحتيـا  لهـا وحسـب ارتباطهـا
 الخاصة بكل منطقة .بالردهة 

  ـــة ن ـــار عمـــال الصـــحة الجماعي   وذلـــ  مـــن  CHWSاختي
 الموظفين الذين يقابلون المعاير الوطنية .

  تدريب مستمر لـ نCHWS . طبقا لمعاير وطنية   
  اختيار وتعين الممرضين و نEHPS , HP   
 . توجيه وتأسيس الفرق طبقا للصحة العامة 
  الصـــحية وكتابـــة التقـــارير توضـــيو الخطـــوط العامـــة للرعايـــة

 اللازمة لهذا النظام .
 

 ( School Health Servicesالخدمات الصحية المدرسية )
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 2003تـــم تبنـــي هـــذه الخـــدمات أو هـــذه السياســـة فـــي ســـنة 
ولكــن كــان هــذا التطبيــق محــدودا جــدا وذلــ  بســبب ضــعف التمويــل 

طلـب وقلة المصادر الممولة للمشروع , وقد قام وزير الصحة بتقديم 
ـــر  وذلـــ  لإعـــادة النظـــر فـــي هـــذه السياســـة وهـــذا بالتضـــامن مـــع وزي
التربيــــة والتعلـــــيم , وقـــــد قـــــام وزيــــر الصـــــحة بتوجيـــــه هـــــذه الخـــــدمات 
المدرســية , التــي تهــتم بالصــحة المدرســية والتــي مــن ضــمنها الرعايــة 
 الصــحية الخاصــة بمشــروع إعــادة هندســة الرعايــة الصــحية الأوليــة ن

Services Health Reproductive      
وســـوف يـــتم انتـــداب فريـــق صـــحي لكـــل مدرســـة وســـوف يـــتم 
تقــديم خــدمات صــحية مدرســية لكــل مــن المــدارس الابتداييــة 
والمتوســـــطة والثانويــــــة , وســـــوف يــــــتم العمـــــل علــــــي تــــــوفير 
ممرضــات ذو خبــرة فــي الرعايــة الصــحية المدرســية , حيــث 

ـــــة ديســـــمبر  ـــــل نهاي ـــــذ قب وبدراســـــة عـــــدد  2011ســـــيتم التنفي
 29000الموجــــودة وحيــــث أن العــــدد وصــــل إلــــي المــــدارس 

ممرضــــة صــــحية , 29000مدرســــة وســــيتطلب هــــذا وجــــود 
ونعلــم أن هــذا يصــعب تحقيقــه فــي الوقــت الــراهن , لــذل  تــم 
حصــــر عــــدد المــــدارس الأكثــــر فقــــرا والتــــي تحتــــا  المتابعــــة 
ــــة وتغطيتهــــا بخــــدمات  الصــــحية والتــــي ســــيكون لهــــا الأولوي

للطــــلاب , مــــن حيــــث  صــــحية تهــــتم أولا بالرعايــــة الصــــحية
الاهتمــام بحــواس الســمع والبصــر , وتزويــد الطــلاب بــبع  
ــــي تهــــتم بالصــــحة العامــــة  ــــة الت المهــــارات الصــــحية والحياتي
وتساعدهم علـي الارتقـاء بمسـتوى الصـحة المدرسـية اليوميـة 

 لهم .
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وســوف تهــتم اللجنــة بالصــحة الإنجابيــة وهــذا وضــع مؤقــت 
لخارجيــة التــي ســتعمل لحــين الانتهــاء مــن زيــادة الإمــدادات ا

 علي تغطية جميع المدارس .
 

 Clinical Specialist -انتشـار الفـرق الاختصاصـية :
Teams 

قـــام المجلـــس الصـــحي الـــوطني بتوجيـــه هـــذه الفـــرق 
الاختصاصية وذل  لتحسين صـحة الأمهـات والأطفـال  اى 
يكون هذا البرنام  خـا  بالأمومـة والطفولـة , ويكـون ذلـ  

ـــق نشـــرها فـــي  ـــة , وســـتكون هـــذه الفـــرق عـــن طري كـــل منطق
مكونـــة مـــن طبيـــب ممـــارس عـــام , وطبيـــب صـــحة عامـــة , 
وطبيب نساء وتوليد , وطبيب أطفال , وطبيب طـب أسـرة , 
ولا ننسي أن يكون هنـا  طـاقم تمـري  علـي أعلـي مسـتوى 

 من التدريب والخبرة .
 

  Maternal Care -مهام الفرق الاختصاصية :
 -صحة الأمومة :فريق اختصاصي للعناية ب -1

ويعمــــل هــــذا الفريــــق علــــي تقــــديم خــــدمات تنظــــيم الأســــرة  , 
والاهتمـــام بالصـــحة الإنجابيـــة والاهتمـــام بالســـيدات الحوامـــل 
فـــي الشـــهور الأولـــي مـــن الحمـــل ومتـــابعتهم متابعـــة جيـــدة , 
وعمل بطاقات متابعة شهرية يدون فيها اسم السـيدة الحامـل 

عليهــــا كــــل شــــهر وعمرهــــا ووزنهــــا والتطــــورات التــــي تطــــراء 
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وحالتها الصحية , والتطعيمات التي يجب أن تحصل عليها 
 السيدة الحامل . 

أما بالنسبة للمترددات علي المشروع يقوم الطبيب المخت  
بتقديم المشورة لهم واختيار انسب وسيلة لمنع الحمل تتلاءم 
قناعهـا بـان هـذه الوسـيلة  مع السـيدة المتـرددة علـي المركـز واد

 وطبيعة جسمها وعمرها . تتلاءم معها
  وهــو فيــروس  HIV (ويقــوم الفريــق بعمــل اختبــار مبكــر لـــ 

الايـــــدز واســـــتعمال مـــــانع يجعـــــل هـــــذا الفيـــــروس فـــــي حالتـــــه 
 الكامنة . 

ــــق بــــان كــــل الأمهــــات المنتفعــــات بهــــذا  ويضــــمن هــــذا الفري
ـــي مكونـــات البرنـــام  , ويكـــون  المشـــروع ســـوف تحصـــل عل

ــــ ــــذين يحســــنون عمليــــات ال ولادة ســــواء كانــــت الفريــــق مــــن ال
بــالمركز أو خارجــة فــي بعــ  حــالات الطــوارئ , وذلــ  مــن 
خـــــلال تـــــدريب عمـــــال صـــــحة متخصصـــــين , ممـــــا يضـــــمن 
ـــــة الفايقـــــة  ـــــروس الايـــــدز العناي ـــــوات يحملـــــن في للســـــيدات الل
وتمتعهم بالرعايـة الصـحية الكاملـة والعمـل علـي عـدم انتقـال 

 المر  للجنين أو المحيطين بالسيدة المصابة .
 
 
 Neonatal -فريـــق مخـــتص للعنايـــة الوالديـــة : -2

Care 
يضـــــمن هـــــذا الفريـــــق الاهتمـــــام بالصـــــحة الخاصـــــة 

 بالأطفال 
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ن المبتســـرين   حـــديثي الـــولادة , والأطفـــال الصـــغار 
 وذل  طبقا للتعليمات الوطنية الصحية للمواليد الجدد .

ويقوم الفريق بالمراقبـة و التحسـين لنوعيـة الخـدمات المقدمـة 
عتنــــي بالمواليــــد الجــــدد وضــــمان متابعــــة العنايــــة بهــــم التــــي ت

بوضــع خطــة دوريــة لزيــارة المواليــد بواقــع زيــارة يوميــة واحــدة 
لمدة أسبوع لمراقبة الحالة الصـحية للطفـل فـي الأيـام الأولـي 
ـــتم  لولادتـــه لتلافـــي اى أمـــرا  قـــد يصـــاب بهـــا الطفـــل ولا ي
ـــاة الطفـــل وتســـبب هـــذه الأمـــرا   اكتشـــافها ممـــا تـــودي بحي

وبيـــة وبالتـــالي تـــزداد حـــالات الوفيـــات فـــي المواليـــد حـــديثي أ
 الولادة , مما يعوق عمل المشروع .

 
  -فريق مختص للعناية بالأطفال اقل من خمس سنوات :

ويضــــــمن هــــــذا الفريــــــق لبطفــــــال العنايــــــة الوقاييــــــة 
اللازمــة , التــي مــن شـــانها تعتنــي بصــحة الأطفــال والوقايـــة 

مــن حــين لأخــر , وذلــ  مــن الأمــرا  التــي يتعرضــون لهــا 
مــن اجــل عــدم تــردى حالــة الأطفــال المرضــية ممــا يعرضــهم 

همال علاجه إلي الوفاة .  تفشي المر  , واد
ونعلــم أن هنــا  العديــد مــن الأمــرا  لــو اســتفحلت 

الإســهال ,  -مــع الأطفــال قــد تعــر  حيــاتهم للخطــر مثــل :
 الالتهاب الريوي , أمرا  سوء التغذية , الايدز.

فريــق علــي تغيــر نمــط الحيــاة المنزليــة لــذل  يعمــل ال
للطفــل وتحســينها , وذلــ  بتغيــر بعــ  الممارســات بتحســين 

 إطعام الصغار , وزيادة معدل الرضاعة .
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وكـــــــذل  يضـــــــم الفريـــــــق تغطيـــــــة لخـــــــدمات الوقايـــــــة 
الرييسية مثل التلقيو بالأمصال الخاصة بمكافحـة الأمـرا  

خـري , وطـرق المتفشية كشـلل الأطفـال والكـوليرا والأوبيـة الا
ـــات المـــأخوذة مـــن المشـــتبه  ـــل العين الكشـــف ألمجهـــري وتحلي

 فيهم أنهم مصابين بأي وباء .
 

ويضــــم الفريــــق أيضــــا عناصــــر طبيــــة مدربــــة علــــي 
اكتشاف والتعريـف بـأمرا  الأطفـال الأكثـر انتشـارا ومراقبـة 
هـــذه الأمـــرا  , وتحســـين قســـم الرعايـــة بالأطفـــال المرضـــي 

 في جميع المستشفيات . 
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 الفصل الخامس عشر
 

 الهندسة الزراعية
 
 
 
 

 الفصل الخامس عشر
 الهندسة الزراعية

 مقدمة 
الهــدف مــن هــذا الفصــل هــو العمــل علــي زيــادة الســلع الغيــر 
تقليديـــة المعتمــــدة علــــي إعــــادة هندســـة الأعمــــال الزراعيــــة وتطويرهــــا 
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وزيادتها , وتطوير العاملين في المجال الصناعي والزراعي والتوسع 
فـي الإنتــا  الزراعــي والصــناعي , وذلـ  عــن طريــق هنــدرة الأســلوب 

البشــرية المدربــة  , وذلــ  عــن طريــق  الزراعــي وذلــ  ب مــدادها بــالقوة
عــــادة تطويرهــــا وتجهيزهــــا  هنــــدرة أســــلوب التعلــــيم فــــي المؤسســــات واد
ليقومـــوا ب مـــداد الخـــرجين والعـــاملين بالمجـــال الزراعـــي بثقافـــة زراعيـــة 
جيــدة , ليقــدموا مــزارعين وفنــين محتــرفين فــي مجــال الزراعــة وكــذل  

محتـرفين فـي تربيـة تقديم مهندسين زراعيين ذو كفاءة عاليـة ويكونـوا 
 الماشية . 

 
 أولا : كيف يطبق المشروع

  ـــ  لاكتســـاب ـــدريب الأكـــاديمي وذل ـــدم الطـــلاب لينـــالوا الت يتق
المهارات الإدارية والتقنية, وذل  من اجـل أن يلبـوا المطالـب 
المتزايدة علي الأعمال الزراعية والصناعية التي تعمل علـي 

 إنتا  المحاصيل الغير تقليدية .
  ســـتكون ســـبع ســـنوات مـــن ميعـــاد الالتـــزام  -المشـــروع :مـــدة

بالمشــروع وبعــدها يســلم ليكــون قيــد التنفيــذ بكفــاءة وفعاليــة , 
 وعمالة مدربة .

 : ـــات ســـوف يعمـــل المشـــروع علـــي زيـــادة المرتبـــات  -المرتب
للمتــدربين ومــن يقــوم بتــدريبهم , ووضــع ميزانيــة للعمــل علــي 

والقــايمين عليــة , زيــادة مســتمرة لمرتبــات العــاملين بالمشــروع 
والعمــــل علــــي بــــرام  مهنــــدرة للمســــاعدة علــــي تطــــوير علــــم 
الغابات في أول سنتين من البدء في المشروع ووضـع نظـام 
تــدريب قصــير الأجــل للعــاملين بالمشــروع , ولــذل  لتزويــدهم 
بخبــرة نســبية محــدودة , وتزويــد الإداريــين بخبــرة جيــدة وذلــ  

وتشـــجيعهم علـــي  لإعطـــايهم فرصـــة لزيـــادة مســـتواهم العلمـــي
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ضـــــافة نشــــــاطات ومهــــــارات  التطـــــوير والبحــــــث العلمــــــي , واد
إشـــــــرافية للبـــــــاحثين المتميـــــــزين , وتشـــــــجيع أوايـــــــل الكليـــــــات 
الزراعية والحاصلين علي درجـة الماجسـتير مـن الـدخول فـي 
المشــــروع وأنــــة ســــيكون مســــيول عــــن تطبيــــق المشــــروع فــــي 

 محافظته في مرحلة التنفيذ .
 : ـــتم إدخـــال خطـــة أثنـــاء تن -خطـــة التطـــوير ـــذ المشـــروع ي في

تطوير إدارية مهندرة بطريقة جيدة وذل  لتحديـد ترتيـب عـدة 
عــــادة هنــــدرتها  مــــن المحاصــــيل الزراعيــــة وأنــــواع الغــــذاء , واد
وتطويرهــا مـــن جديــد عـــن طريــق تطـــوير عــدد مـــن الوســـايل 
العلمية القديمة , وذل  من اجل تسـويقها وبيعهـا أو تأجيرهـا 

بيع إلي المشتغلين بالمجال الزراعي , وسيكون الإيجار أو ال
أو المؤسسات أو المجموعـات التـي ترغـب بـالتطوير والتقـدم 
التجـــاري لتحقيـــق المكاســـب الماليـــة , وف يـــتم إعـــادة هنـــدرة 
بعــ  الآليــات وتعــديلها لمســاندة التعلــيم والتطــوير الزراعــي 
بحيث يكون متوافق مع التكلفة والعايد  للمؤسسة و مراكزهـا 

  سوف يؤسس خمسة أفرع و سوف يتم إسناده حيث أن ذل
بشــكل جـــدي و صــارم فـــي الاســتحقاق دون اعتبـــار للحاجـــة 

 المالية .
 

أنظمة التشكيل الإلكتروني للبيانات سوف تكـون مهنـدرة ومعالجـه  -
و متوســعة و ذلــ  لتزويــد الطــلاب و الكليــات و الموظفــون بــالأجهزة 

ي انظمـــه الكترونيـــة والمعـــدات الحديثـــة و ذلـــ  لإمكانيـــة الوصـــول إلـــ
مناسبة و نشر جيد للوثـايق و الأبحـاث العلميـة الزراعيـة عـن طريـق 
ـــأكثر مـــن قمـــر صـــناعي باحـــث  ـــد هـــذه الأنظمـــة و المصـــادر ب تزوي

 محدد وكامل للعمل علي زيادة فر  البحث و التعليم .
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سوف يتم أيضا التعاون و التنسيق مع عده حكومات و هييات و  -
منظمات خاصـة  لهـا أسـلوبها المطـور الجديـد للمسـاعدة علـي إعـادة 

ومـن ضـمن  CADERومركـزه   ISAإدارة هندسة كـلا مـن مؤسسـه 
وهــــي مؤسســــه تخــــت  باختبــــار  [CENDA]هــــذه المنظمــــات هــــي 

ة وأيضــــــا ســــــيتم نوعيــــــه التربيــــــة الزراعيــــــة و مــــــدى كفاءتهــــــا للزراعــــــ
وهي مؤسسه أو مركز للبحـث و تحسـين  [ CIMPA ]الاستحقاق بـ 

الإنتــا  الحيــواني و الماشــية الــذي  ســوف يعمــل علــي المحاولــة فــي 
زيادة الإنتا  الحيواني وتفادى اى مضاعفات أخرى ضمن منظمة ن 
ســنتي اغــو    وأيضــا خــلال تنفيــذ المشــروع ســوف يــتم العمــل علــي 

عـــون و مصـــادر إضـــافية أخـــرى لامـــتلا  أجهـــزه التنســـيق مـــع المتبر 
ضرورية أخرى و مختبرات و منشورات علميـه و تزويـد المصـادر و 
المراكــز بأبنيــة داخليــه و أيضــا بالاســتعانة بــبع  المستشــارونف و 

 الأساتذة ذو الخبرة الواسعة طويلة المدى.
 
   [USAID ]سوف يتم المشروع بدعم استراتيجيا من وكاله  -

[ U.S. agency for international development in Dominican 
republic]                                                                                             

وهـــي وكالـــه عـــاملين للتطـــوير فـــي جمهوريـــة دومنيكـــان حيـــث ســـوف 
علــــي  يقــــوم المشــــروع بــــدعم هــــذه الوكالــــة بالكامــــل و ذلــــ  بــــالتركيز

البرام  التي تعمل علي زيادة الإنتا  في القطاع الخا  و بتشجيع 
.ومراكزهـا,   ISAالحوار للعمل علي تطوير سياسة هنـدرة و مؤسسـه 

بـــالرغم مـــن إن مؤسســـة المصـــعد المتفـــوق الزراعيـــة و مركـــز لـــلإدارة 
والتنمية الريفية مؤسساتيان خاصتان ليتسلموا دعـم صـغير و خـا  

مصــدورة إلــي أنهــم محصــلون علــي إعانــات أخــرى  أو أعانــه حكوميــه
  [ GODR ]مثل مؤسسه 
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 (qouement of Dominican republic)  التـي قامـت ب دخـال
ـــــي هـــــذا  ـــــدة ف دارة وتشـــــكيله جدي ـــــدرة سياســـــيه واد ـــــدة مهن أســـــاليب جدي
دخـــــال بعـــــ   المشـــــروع كالعمـــــل علـــــي تنويـــــع  مصـــــادر الســـــكر  واد

لتركيــــز علــــي إنتــــا  الأنظمــــة الزراعيــــة الجديــــدة التــــي تعمــــل علــــي ا
دخــال إدارة تســويق جديــدة و أيضــا  محاصــيل زراعيــه نحــو تقليديــه واد
إدخال أساليب جديدة في تطوير صـناعه السـكر المطحـون و العمـل 

 علي تقليل نقل قصب السكر إلي الإعمال الزراعية الخاصة.
  
 إن مشروع الأنظمة الزراعية التجريبية فتكون من ثلاث عناصر   -

 ء وهب بشكل خا  إدارة مؤسسه بحث زراعي . _إعطا1    
 _ ترقيه مؤسسات تعبيه المدخرات الريفية و الآليات .  2    
_بند ايتمـان حصـري امـن للإعـلان التجـاري للمـزارعين خـار   3    

 البلاد للمحاصيل الغير تقليديه .
 

الحاليــة و المرتبطـــة بوحـــدة  GODERوســوف تعمـــل أيضــا جمعيـــه 
عيــه بتقويــة وتأســيس روابــط جديــدة بمنظمــه إدارة سياســية منتجــه زرا 

الميـــاه الزراعيـــة و المســـتثمرون بالغابـــات والأحـــراش  والممولـــون مـــن 
قبـــل مشـــروع حمايـــة الطاقـــة و ذلـــ  فـــي النهايـــة للعمـــل علـــي هنـــدرة 

و مركـــزه  ISAوتقويـــه و تطـــوير كـــل مـــن المعهـــد المتفـــوق الزراعـــي 
ا ب مـداد الجمهوريـة بقـوه وذل  ليقومو  CADERلإدارة التنمية الريفية 

بشــــريه متعلمــــة محترفــــه لتنميــــه الزراعــــة و إنعــــاش العمليــــة التجاريــــة 
 والاقتصادية للبلاد .
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 -* مصادر البحوث و التدريبات العلمية المهندرة الزراعية :

 ISAتم تأسيس المعهد المتفوق الزراعي  1975في عام  -
ومركـزه  CADERومركزه للاداره و التنميـة الزراعيـة الريفيـة 

للعمـل علـي  [ CIED ]داخلـي اقتصـادي للبحـوث الغذاييـة 
تنشيط نشاط البحث , وذل  لتزويد الباحثون المشترين بمثل 
هـــذه الخـــدمات وكانـــت مـــن ضـــمن أوليـــات التأســـيس العمـــل 
ـــدرتها حيـــث أن هـــذه القيـــود  ـــود الهامـــة وهن ـــل القي ـــي تحلي عل

زراعيــة و كانــت تعــوق عمليــه التطــوير للمشــروع والعينــات ال
تربيــه المواشــي وفــي علــم الغابــات وســع فــر  لتنويــع إنتــا  
الأغذيـــة المعلبـــة و مـــن أهـــم الدراســـات و الأبحـــاث الرييســـية 

 -لإعادة إدارة هندسه هذه المؤسسات هي :
ــــة  -1 بحــــث و تطــــوير التنويعــــات المتكيفــــة المحليــــة للزيــــوت النباتي

 AFRICAN ] -لأشــجار النخيــل  الافريقيــه للإنتــا  التجــاري :
PALM OIL ]               

   
وكان هذا التطوير و البحث في هـذا المجـال ممـول مـن قبـل منظمـه 

 organization of American states [OAS]الدول الامريكيه 
 secretarite ofوممــــول أيضــــا مــــن قبــــل أمانــــه الزراعــــه   

agriculture  
[SEA]   . و منظمه البحث الإقليمي الشمالي الغربي مركز إمداد 
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بحـث وتطـوير متغيــر و متكيـف محليـا لإنتــا  نوعيـه أرز مفيــدة  -2
  -اقتصاديا واجتماعيا :

ـــــه الزراعـــــه   SEAوكـــــان هـــــذا البحـــــث مـــــن ضـــــمن مســـــؤوليات أمان
  CENDAبالتعـاون و التنسـيق مـع المركـز الـوطني لأبحـاث الأرز 

وهذه الدراسات قد عملت علـي تطـوير  1981ه و بدأ البحث في سن
و تنويع بأساليب مهندرة و مطوره و متغيره للإنتا  الأرز المحلي و 
لــــــبع  الأحــــــوال ألاقتصــــــاديه بالاضــــــافه إلــــــي النظــــــر لهــــــم لأذواق 
المســتهلكين التــي تمتعــت بــالتبني الواســع و المنتشــر بــين المزارعــون 

العمـل علـي هنـدرة  أيضـا هـذا البحـث الـذين يزرعـون الأرز ويضـمن
الســـلالات القادمـــة واختيـــارات ســـلالات جيـــده لإنتـــا  أرز محلـــي ذو 

 1990كفاءة عاليه و ذل  بحلول سنه 
تطــــوير و ترقيــــه مهنــــدرة التقنيــــة لإنتــــا  القمــــو و بــــدايل القمــــو  -3

 -والطحين :
وقـد أدى إلـي تطـوير محصـول  1978وقد بدا هذا المشرع فـي سـنة 

وهو محصول لم يكن منتشر من قبـل , وقـد  الذرة البيضاء وانتشارها
عملــــت الحكومــــة علــــي وضــــع خطــــط وتحليــــل هــــذه الخطــــط لنجــــا  
المشـروع , وذلـ  مــن اجـل توجيـه الأر  الزراعيــة لإنتـا  محاصــيل 
ذو دخــل عــالي وتكلفــة اقــل وذو وقاييــة عاليــة مــن الآفــات الزراعيــة , 

مما يعود  وذل  من محاصيل القمو والذرة التي تلايم زراعتها المناخ
 علي الدولة بزيادة الإنتا  والنات  المحلي .

 
  -برام  تطوير وتنمية الوقود الخشبي والحطبي : -3

تــم إدخــال اســلوا جديــد اعتمــد علــي الهنــدرة وذلــ  بفــرز أنــواع 
الغابــات المحليــة والأجنبيــة وذلــ  للنمــو الســريع والعمــل علــي 
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يـدة مـن اعلي نظم هندرة جديدة لأنواع الحطب لإنتا  أنواع ج
الفحـــم , وعمـــل ســـلالات مهجنـــة وذلـــ  لزيـــادة الإنتاجيـــة مـــن 
الفحم , وأيضا إدارة الغابات الجافة والعمل علـي زيـادة كفـاءة 
ـــــات المنتقـــــاة , وكـــــان  الأخشـــــاب ذو الكفـــــاءة العاليـــــة والنوعي
لإنتــا  هــذه الســلالات دفعــة كبيــرة فــي تــدعيم الاقتصــاد لقلــة 

 فة .التكلفة في إنتا  الطاقة الأقل تكل
  -مشاريع إضافة أخرى للبحوث العلمية : -4

تتضمن هذه البحوث العمل علي إيجاد طـرق هندسـية زراعيـة 
متقدمــة وبــرام  رييســية ذات كفــاءة ومتطــورة , وذلــ  لتطــوير 
الإنتـــا  فـــي شـــركات القطـــن , وكـــذل  بحـــوث معـــاد تطويرهـــا 

 وهندرتها .
جــودة وأيضــا وجــود الأجهــزة العلميــة المتطــورة التــي لــم تكــن مو 

مــن قبـــل بشـــكل كـــافي لاســتغلالها بكفـــاءة وعـــدم وجـــود بـــرام  
للكــوارث والطــوارئ مســيطر عليهــا , وعــدم وجــود مــاء صــالو 
للشــــــرب ولا أنظمــــــة إمــــــداد أو إمــــــداد كهربــــــي كــــــافي لتغطيــــــة 
متطلبات الطلبة في جامعـات كليـة الزراعـة وتغطيـة أكثـر مـن 

شـــخ  فــــي المكتبـــة , لــــذل  كــــان لابـــد مــــن إعــــادة  20000
درة كـل هـذه العوامـل بأسـلوب علمـي زراعـي جديـد ومتطـور هن

ليقــوم بتغطيــة كــل هــذه العقبــات , بحيــث نعمــل علــي اكتســاب 
جميــع التركيبــات الإلكترونيــة واســتخدام جميــع الطــرق العلميــة 

 واستغلالها بشكل جيد ومستمر . 
ونشـــير أنـــة مـــن ضـــمن العقبـــات التـــي حاولـــت نظـــم التطـــوير 

إدخــال أســاليب هنــدرة عليهــا , وهــي والبحــث الجديــدة التــي تــم 
مشكلة الكتب الدراسـية للطـلاب الدارسـين بالمعهـد كانـت غيـر 
ـــي نســـخ صـــور ضـــويية  ـــوفرة , ممـــا كـــان يطـــر الطـــلاب إل مت
للكتب , بالإضافة إلي أن المختبرات لـم تكـن كافيـة وتجهيزهـا 
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ليس بالصورة التي تفي باحتياجات الأبحاث الزراعية المهندرة 
ـــــي زيـــــادة أمـــــاكن والمتطلبـــــات ا لتعليميـــــة , ويجـــــب العمـــــل عل

للمعــدات الجديــدة التــي ســيتم إضــافتها بالمعهــد وذلــ  لتحســين 
ــــي  ــــت  الزراعــــي حت ــــدريب والارتفــــاع بمســــتوى المن أســــاليب الت
يتسني لنا تصديره للخار  , حيث يـتم تزويـد المعهـد بكـل هـذه 
ـــــدرة ليصـــــبو مماشـــــي  ـــــة المهن الاحتياجـــــات والأســـــاليب العلمي

لبحــــث الزراعــــي المتطــــور ويســــمو ب مــــداد وتخــــري  لحاجــــات ا
دفعـات مـن الطـلاب والخـرجين الـزراعيين القـادرين علـي شـغل 

 جميع لوظايف خار  وداخل البلاد .
 

كما أن وسايل معالجة البيانات يجب عدم استخدامها بطريقـة 
مســـتهلكة وذلـــ  لعـــدم إعاقـــة وتـــأخير مســـيرة البحـــث العلمـــي , 
كمـــــا يجـــــب العمـــــل علـــــي إعـــــادة هنـــــدرة واســـــتخدام الحاســـــوب 
عــادة قابليــة هنــدرة الطباعــة لأجهــزة الحاســوب ,  الالكترونــي واد

ــــادة المواقــــع الز  ــــة والعمــــل والأخــــذ فــــي الاعتبــــار علــــي زي راعي
والعمــــل بهــــا وتطويرهــــا بالأبحــــاث الجديــــدة , وان تحــــدد بمــــدد 
طويلـــة ليـــتمكن البـــاحثين مـــن إتمـــام أبحـــاثهم وتطبيقهـــا علــــي 
ار  الواقــع , وعمــل جــداول هندســية زراعيــة لكيفيــة اســتخدام 
العربـــات المتـــوفرة للنقـــل , لنـــتمكن مـــن الـــربط الجيـــد والمباشـــر 

ــــين المواقــــع بــــين المواقــــع والمعهــــد لتســــهيل حركــــة الان تقــــال ب
وكــذل  ســرعة التنقــل , وكــذل  ربــط كــل هــذه المواقــع ببرنــام  
بحثــــي هندســــي متطــــور وذلــــ  للعمــــل علــــي التنميــــة الريفيـــــة 

 وتطويرها بشكل جيد في المستقبل .
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ســوف تقــوم المنظمــات القايمــة علــي المشــروع والمســيولة عنــة 
بتفــــــادي وجــــــود أي مضــــــاعفات خــــــلال المشــــــروع , وســــــتقوم 

بــــــين المتبرعــــــون للمشــــــروع والمصــــــادر الإضــــــافية  بالتنســــــيق
 الأخرى وذل  لاستكمال جميع الأجهزة الضرورية للمشروع .

 
 -التحول من الاعتماد على محاصيل زراعية تقليدية :

للتحــول مــن الاعتمــاد علــي زراعــة المحاصــيل التقليديــة التــي  
تســـتهل  نســــب ميــــاه كبيــــرة ولـــيس لهــــا جــــدوى اقتصــــادية فــــي 

 -المية يلزم ذل  إتباع الطريقتان التاليتان :الأسواق الع
ـــــة التقليديـــــة  -1 ـــــدرة تطـــــوير الخـــــدمات الزراعي هن

وتحــديثها بحيـــث تســـتطيع أن تواجـــه الأســـواق 
 الدولية الأخرى .

سوف يقوم المتبرعون الدوليون بالمساعدة  -2
وذل  بهندرة وتطوير المحاصيل التجارية 

الغير تقليدية لتصديرها للخار  بالإضافة إلي 
 الاستهلا  المحلي .

 
ـــــدرة الجهـــــود  ـــــتم عمليـــــة النهـــــو  وذلـــــ  عـــــن طريـــــق هن وســـــوف ت
الاســتثمارية الخاصــة والعامــة مثــل تحســين الــري والصــرف لبراضــي 
نشاء طرق جديـدة ولمنـة وسـريعة وتـوفير بـرام  اسـتثمارية  الزراعية واد
وأيضــا لليــات تصــدير تســويقية وذلــ  لإنتــا  صــادرات زراعيــة غيــر 

ومتطــــورة , العمــــل علــــي اســــتيراد محاصــــيل بديلــــة ,  تقليديــــة حديثــــة
وبتطبيـــق نظـــام الهنـــدرة الجديـــد ســـيتم ارتفـــاع قيمـــة الصـــادرات الغيـــر 

, وزيـادة فـي الإنتـا  الزراعـي  %40تقليدية بشكل كبير سيصل إلي 
التقليـــدي , وهـــذه الزيـــادة يجـــب الحفــــاظ عليهـــا , أمـــا الزراعـــة الغيــــر 
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نـــدرة تـــدريبيا وأكاديميـــا بمواجهتهـــا تقليديـــة ســـتقوم القـــوى البشـــرية المه
والنهو  بهـا وتطـوير العمليـات الزراعيـة الغيـر تقليديـة . وذلـ  لان 
عمليــــــة التحســــــين والتطــــــوير بالنســــــبة لمتوســــــط مســــــتوى المــــــدربون 
الزراعيون والفنيون الزراعيـون أعلـي نسـبيا وغيـر متماشـي مـع التقنيـة 

 المتوفرة حالياً .
  

شــروع كانــت القــوة البشــرية المدربــة غيــر نجــد أن فــي بدايــة تنفيــذ الم
متوفرة بشكل جيد للقيام بأداء العمليـات الزراعيـة المسـتمرة أو البحـث 
عن مواقع زراعيـة معينـة ليـتم العمـل عليهـا لإنتـا  جديـد , ولكـن تـتم 
عملية الهندرة الجديدة وتطبيقها بشكل مناسب لاسـتكمال وتنفيـذ جيـد 

معاهـــد وكليـــات وجامعـــات  مـــع وجـــود قـــوى بشـــرية متدربـــة مـــن قبـــل
زراعية ذو كفاءة عالية , ويكون ذل  عن طريق تـوفير مـزارع مؤهلـة 
ومحســـنة للعمـــل عليهـــا وزراعـــة محاصـــيل جديـــدة , مـــع وجـــود أفـــراد 
نتــا  محاصــيل بكميــات كبيــرة ولهــم القــدرة علــي  قــادرة علــي العمــل واد
الإشــراف علــي جميــع الأعمــال التجاريــة والإداريــة لكــي يــتم التســويق 

 الجيد لهذه المحاصيل .
وســيتم ذلــ  بتطــوير فــي التعلــيم الزراعــي ومتطلباتــه لكــي تــتلاءم مــع 
ـــــ  بزيـــــادة خبـــــرة العـــــاملين  ـــــرات والمســـــتلزمات الزراعيـــــة , وذل المتغي
والموظفون في المعاهد والمراكز الزراعية والاستعانة بالموارد البشرية 

دة خبــــرة الخارجيــــة الجديــــدة والمدربــــة مــــن اجــــل أن تعمــــل علــــي زيــــا
 العاملين والموظفين .

 
ـــات هـــؤلاء المـــوظفين والعمـــل علـــي  ولا يجـــب أن نغفـــل مرتب
زيادتهــــا وتحســــين إمكانيــــات العمــــل الأكــــاديمي مــــن معامــــل متطــــورة 
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نشــاء قاعــات محاضــرات  وخامـات ومختبــرات علــي أعلــي مسـتوى , واد
 ومكتبات ووحدات متنقلة لإجراء الصيانة الدورية للمعامل .

 

 -: مصادر الدخل
لكي يتم تطبيق الهندرة الزراعية المتقدمة سيتم مواجهـة بعـ  
التحــديات الماليــة والتكليفــات والنفقــات الماديــة وخصوصــا فــي 
اول ســـنتين مـــن تطبيـــق المشـــروع , لـــذل  يجـــب تـــوفر بعـــ  
ـــــرام   الاســـــتراتيجيات الإبداعيـــــة وذلـــــ  مـــــن اجـــــل تطـــــوير الب

در دخـل ووسايل الإنتا  , وبجانب ذلـ  لابـد مـن وجـود مصـا
إضـــــافية أخـــــرى , وذلـــــ  مـــــن اجـــــل دعـــــم وتغطيـــــة المشـــــروع 
والتوسعات والتطوير في الفترة القادمة من اجـل الوصـول إلـي 

 المستوى المطلوب .
 
 

   -التحليل الاقتصادي لهندرة المشروع : -1
هـــذا المشـــروع هـــو مشـــروع إنمـــايي ريفـــي يعمـــل علـــي الرقـــي 
والتقــدم وذلــ  مــن اجــل البحــث العلمــي وتطــوير طــرق الهنــدرة 
الزراعية ,وكذل  نمو العمليـة الزراعيـة وتطويرهـا والعمـل علـي 
تحســين كفــاءة المحاصــيل الزراعيــة الغيــر تقليديــة لكــي تكــون 

هــا فــي لهــا كفــاءة فــي التطــوير الخــارجي بالإضــافة إلــي دخول
 السوق المحلي . 
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حيث تشير خطة العمل إلـي أنـة مـن المتوقـع أن معـدل النمـو 
فـــي ضـــريبة الشـــراء للســـلع الزراعيـــة قـــد يكـــون ســـلبا فـــي بدايـــة 
المشــروع وبعــدها ينمــوا تــدريجيا ويــؤدى إلــي نمــو زراعــي فــي 

 السنوات القادمة .
 

وسوف يكون أسـلوب الهنـدرة الزراعيـة اقتصـاديا وذلـ  بالعمـل 
اســـتثمار القـــوى البشـــرية وذلـــ  بتـــدريبهم تقنيـــا وأكاديميـــا  علـــي

لمدة لا تقل عن ثلاث سنوات وذل  عن طريق تطوير التعليم 
عـادة  الزراعي والحث علي البحث العلمي للطلاب والعاملين واد
ــــة  إعطــــاء تمويــــل مــــادي كــــافي لإجــــراء هــــذه البحــــوث الزراعي

طــــاع والاســــتعانة بــــالخبرات ونصــــايو رجــــال الأعمــــال فــــي الق
الزراعــي الخــا  وبــذل  نســتطيع النهــو  بالقطــاع الزراعــي 

 ونكون استطعنا تطبيق أفضل سبل لهندرة الزراعية.
 
 

 -وقد توصلنا لأهداف جديدة للهندرة الاقتصادية هي :
تقوية ودعم القطاع الخا  عن طريق زيادة  -1

ــــــة ودعــــــم  ــــــات الزراعي ــــــة المعاهــــــد والكلي أهمي
 مستمرا . المعهد أو الكلية المتفوقة دعما

إعطــــاء المــــنو التدريبيــــة الخاصــــة للخــــريجين  -2
الجــدد للحــد مــن الاســتعانة بــالخبراء الأجانــب 

 وتوفير مبالر كبيرة علي الدولة .
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العمــــــــــل علــــــــــي تأســــــــــيس معاهــــــــــد متطــــــــــورة  -3
لاســــتيعاب طلبــــة جــــدد مــــدربون علــــي اعلــــي 
ــــرف بهــــا  مســــتوى وتكــــون هــــذه المعاهــــد معت
 دوليــــا لتواكــــب الأبحــــاث العالميــــة والتطـــــوير

 المستمر .
ـــــــة  -4 ـــــــادئ المنظمي توضـــــــيو الممارســـــــات والمب

والهندســــية الزراعيــــة بحيــــث يحصــــل المعهــــد 
الجديــد علــي الــدعم مــن المؤسســات المحليــة 

 والدولية .
 

     -التحليل الإداري الهندسي للمشروع : -2
الغـــر  مـــن التحليـــل الإداري الهندســـي للمشـــروع هـــو تحديـــد 
ـــيم التفاعـــل الإداري والهندســـي للمعهـــد لتطبيـــق المشـــروع  وتقي
ولتحديـــــد الخطـــــة المقترحـــــة التـــــي يجـــــب العمـــــل عليهـــــا وهـــــذا 
التحليل ركـز علـي مراجعـة إدارة المعهـد وعلـي مراجعـة الإدارة 

دارة العامــــــة بهــــــا للمــــــوظفين والعــــــاملين , وأيضــــــا مراجعــــــة الإ
الماليــــة للعقــــود , وســــوف تــــتم هــــذه الإدارة الهندســــية الزراعيــــة 
للمشروع عن طريق سلطة أكاديمية منظمة مسؤلة عنهـا إدارة 

 تعمل علي أسلوب هرمي أدارى .
 

وســــوف يــــتم إدرا  المشــــروع بــــ دارة هندســــية زراعيــــة بواســــطة 
مستشار إداري زراعي هندسي لمدة طويلة ويعاونه العديد من 

ذوى الخبــرة يكونــوا مســيولين عــن الهنــدرة الزراعيــة  الأشــخا 
ــــب ,  ــــبع  الخبــــراء الأجان ــــة للمشــــروع , والاســــتعانة ب الإداري
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مداد المشروع بأجهزة حاسوب متطورة لتسهيل أعمال الإدارة  واد
ومراقبتهـــــا وزيـــــادة عـــــدد وســـــايل الاتصـــــال لســـــهولة التواصـــــل 

 والمتابعة مع جميع المختصين بالمشروع. 
 

     -الاجتماعي الهندسي للمشروع :التحليل  -3
ـــة  إن الغـــر  مـــن هـــذا التحليـــل هـــو العمـــل علـــي رفـــع العملي

 -الثقافية والاجتماعية التي تهدف إلي :
 خف  مستوى الفقر الريفي . -أ
 رفع قيمة لمصادر الطبيعية والبييية . -ب
التحـــديث والتطـــوير الزراعـــي المســـتمر خـــلال الأجيـــال  -جــــ 

 يات الزراعية .القادمة ونقل التقن
 

عــداد المــوارد البشــرية  وقــد تــم إعــادة تركيــز النشــاط الزراعــي واد
للخدمـــة فـــي الإنتـــا  الزراعـــي , والعمـــل علـــي تـــوفير وظـــايف 
ــــة  جديــــدة , وتزويــــد الخــــرجين بمهــــارات وتقنيــــة إداريــــة وزراعي
جديـــــدة لزيـــــادة قيمـــــة المنـــــت  الزراعـــــي ونقـــــل التقنيـــــات لبـــــاقي 

 حكومية . القطاعات سواء كانت خاصة أو
حيـــث يقـــوم قطـــاع الهنـــدرة الاجتماعيـــة الجديـــدة بالعمـــل علـــي 
زيادة الاحتفـاظ بـالبحوث العلميـة الزراعيـة المدروسـة , وكـذل  
ضـــافة أســـلوب منهجـــي علمـــي  العمـــل علـــي زيـــادة المرتبـــات واد
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ــــــه مــــــا بــــــين  ــــــتم تبادل ســــــيتم ربطــــــة بشــــــبكات الحاســــــوب , وي
 المؤسسات الأخرى .

 
وســـيتم العمـــل علـــي مراقبـــة احتياجـــات العمـــلاء المهمـــين فـــي 
القطـــاع الخـــا  عـــن طريـــق لجـــان تعمـــل علـــي اســـتطلاع  , 
ولجــان استشــارية تعمــل علــي زيــادة مخاطبــة لجهــات العلميــة 
لمتابعـــة احتياجـــات العمـــلاء فـــي الســـواق المختلفـــة , ومراجعـــة 
المــنه  لمقتــر  مــع تقــدير احتياجــات المنظمــة للمشــروع , ممــا 

 يوجهنا إلي أن هنا  احتيا  لمعونة تقنية 
لزيــادة التوعيــة , لــذل  ســتعمل الإدارة الاجتماعيــة علــي إيجــاد 
قيـــــادات جيـــــدة للعمـــــل علـــــي دعـــــم نجـــــا  التحليـــــل الهندســـــي 

 للمشروع .
 

  -التحليل البيئي الهندسي للمشروع : -4
ستكون الاعتبارات والتأثيرات البييية الهندسية للمشروع سـوف 

قـــــل تـــــأثيرا , حيـــــث أن المشـــــروع ســـــوف يعمـــــل علـــــي تكـــــون أ
الاهتمـــــام بــــــبع  الزراعــــــات مثـــــل الفواكــــــه والثمــــــار المزهــــــرة 
والخضروات والمحاصيل والنباتية , حيث سيعمل هذا الإنتا  
علــــي زيــــادة فــــر  التوظــــف للعمــــال فــــي الريــــف , لان هــــذه 
المحاصــــيل تحتــــا  إلــــي عمــــال ومســــاحات للعمــــل فيهــــا ممــــا 

ي زيـادة المسـاحات المزروعـة مـن بعـ  يؤدى إلي العمـل علـ
المحاصـــــيل التـــــي تحتـــــا  إلـــــي زيـــــادة العمالـــــة وأحيانـــــا يفتقـــــد 
ــــة وعــــدم  ــــزراعيين إلــــي بعــــ  الاحتياطــــات البييي المنتجــــين ال
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ــــي  ــــادرة مــــن المحاصــــيل الت ــــواع الن ــــه بقيمــــة بعــــ  الأن معرفت
ـــي المعاهـــد إعطـــاء الخبـــرة والثقـــة  ـــذل  يتوجـــب عل يمتلكهـــا , ل

ـــالطرق التـــي لا تـــؤثر لهـــؤلاء المنتجـــين ا مـــدادهم ب ـــزراعيين واد ل
علي الخلل البييي وتكون ذات طـرق بيييـة مهنـدرة ممـا يسـهل 
علي المشروع تحقيق مستويات مرتفعة وينعش البيية الزراعية 

 ويحقق وفورات للدولة وللمنتجين الزراعيين .
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ــــي تبحــــث فــــي تطــــوير إدارة الجــــودة، وكــــان  هــــي الت
،وتــــبعهم 1960اليابــــانيين هــــم أول مــــن طبقــــوا الجــــودة عــــام 

الشـــركات الغربيـــة , فلقـــد عزمـــت السياســـة فـــي اليابـــان علـــي 
أدت بهــــم إلــــي العالميــــة اســــتخدام الفلســــفة والممارســــة التــــي 

 القوية .
 

  مـــــن TQMوقـــــد أصـــــبحت إدارة الجـــــودة الشـــــاملة ن
ـــــز  ـــــي ســـــبيل المثـــــال ريت الإدارات المألوفـــــة فـــــي الغـــــرب. عل
كــارلتون سلســلة الفنــادق المشــهورة فقــد اكتســبت النجــا  فــي 
تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة، ونتيجــة لمــا فعلــه مالكوهــا مــن 

دارة وطنيـة فقـد حـازت ع لـي جـايزة الجـودة فـي عـام تطوير واد
1993 .74 

ومـــع ذلـــ ، علـــي الـــرغم مـــن أن تطبيـــق إدارة الجـــودة 
الشــاملة وانتشــارها فقــد جلبـــت النجــا  لكثيــر مــن الشـــركات، 
وقد أظهـرت الدراسـات التـي أجريـت حـديثا أن مـا يصـل إلـي 

مع متطلبـات الجـودة  من الشركات لم تستطيع التكيف 80٪
وقـد فشـلت فـي إظهـار الفوايـد التـي تعـود    TQM الشـاملة

 عليها من تطبيق برام  الجودة. 
 

                                                           
 . 1996جرسي , مقدمة في الضيافة، برينتس هول، وأعالي نهر السر ، نيو , ووكر جون  74
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هنا  عدد لا بأس به من أسباب هـذا الفشـل  تتـراو  
فــــي عــــدم القــــدرة علــــي اســــتيعاب مــــا هــــو فــــي المقــــام الأول 
الفلســـفة والثقافـــة اليابانيـــة، إلـــي أن إدارة الجـــودة الشـــاملة قـــد 

وسـة. وقـد وشـهدت تستغرق سنوات عديـدة لإظهـار فوايـد ملم
انفجــــار جديــــد  فــــي مــــا أصــــبو يعــــرف ب عــــادة  1990ســــنة

 الهندسة. 
 

 هل سألت نفس  هذه الأسيلة: 
 "ماذا  تفعل الشركة ؟" 

 "هل نحن نتتبع التدابير المطلوبة منا ؟" 
"هــل لــدينا مــن الإدارات العاطلــة التــي لا تعمــل بالقــد الأمثــل 

 أو التي هي تحت القدرات الطبيعية؟ 
الإجـــراءات ذات الصـــلة لـــدينا والتـــي تعمـــل لتحقيـــق  مـــا هـــي 

 شروط الكفاءة؟ " 
 "هل نحن نحرز تقدما بسرعة كافية؟" 

 "هل نحن نستخدم أفضل الممارسات العملية؟" 
يمكـــن إعـــادة الهندســـة تـــوفر لـــ  الطـــرف للـــرد علـــي الأســـيلة 

 المذكورة أعلاه. 
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كــان عمــل إعــادة هندســة العمليــات، كمــا دعــا رجــال 

ــــل أســــتاذ معهــــد  الأعمــــال  ــــة الابتكــــار وضــــعت مــــن قب عملي
نماســـا تشوســـتس   للتكنولوجيـــا الســـابق مايكـــل هـــامر وذلـــ  
هو نهـ  ليحسـن بشـكل كبيـر مـن فعاليـة التشـغيل مـن خـلال 
إعــــــادة تصــــــميم الأعمــــــال الهامــــــة والعمليــــــات ودعــــــم نظــــــم 

 الأعمال، في مقابل تحسن تدريجي .
 

ي علـــي إعـــادة الهندســـة هـــو أداة التنظـــيم التـــي تنطـــو 
ـــة  تحســـين العمليـــات وحـــول إعـــادة تصـــميم العمليـــات التجاري
الرييســـية التـــي ويشـــمل فحصـــه الأساســـي , وهـــو يبحـــث فـــي 
تفاصيل العملية ، مثل ن لماذا يتم العمل، من يفعـل ذلـ   ، 
حيث يتم ذل  ومتـي. مـن خـلال التركيـز علـي دراسـة عمليـة 
ر إنتـــا  النـــات  نمـــن حيـــث المنـــت  أو الخدمـــة ، وهـــي تتطـــو 
 عملية فالقدرة علي إضافة قيمة للمنت  أو الخدمة تنتهي. 

 
ـــــة إعـــــادة هندســـــة الأعمـــــال هـــــي فـــــي جوهرهـــــا  عملي
هندســـة القيمــــة المطبقـــة علــــي نظــــام فـــي طــــر  والمحافظــــة، 
وتوقفــت عــن اســتخدام المنــت ، مــع التركيــز علــي المعلومــات 
المتدفقـــــة , عـــــن طريـــــق تعيـــــين وظـــــايف العمليـــــة التجاريـــــة، 
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وظــــايف منخفضــــة القيمــــة والقضــــاء عليهــــا، ويمكــــن تحديــــد 
  75وبالتالي تقليل التكاليف .

 
 وتتألف إعادة الهندسة من ست خطوات: 

إنشـــــاء إطـــــار إعـــــادة الهندســـــة: إن الغـــــر  مـــــن هـــــذه  - 1
طار للعملية بأكملها.   الخطوة هو بناء مؤسسة شاملة واد

تحديـــــد العمـــــلاء واحتياجـــــاتهم: إن الغـــــر  مـــــن هـــــذه  - 2
الخطــــــوة هــــــو تطــــــوير فهــــــم ملموســــــة وشــــــاملة للاحتياجــــــات 
ورغبــات العمــلاء المســتهدفين. مــن خــلال تحديــد احتياجــات 
ــــة ســــيتم إعــــادة  ــــد وتلبيتهــــا، وعملي العمــــلاء المســــتهدفين ويري
تصــميمها بحيــث يــن  بوضــو  علــي القيمــة المضــافة إلــي 

 العملاء. 
ريطــة العمليــة الحاليــة: الغــر  مــن هــذه الخطــوة هــو خ - 3

الحصــول علــي فهــم مــن مــاذا ولمــاذا مــن عمليــة هادفــة مــن 
شأنها أن تعزز الحاجة للتغييـر كبيـر وتـوفير أسـاس للخطـوة 

 إعادة تصميم. 
ــــة القيــــاس: الغــــر  مــــن هــــذه الخطــــوة هــــو  - 4 أداء عملي

تشــكل النتــاي   discrepenciesقيــاس تحقيــق ومعرفــة مــن 
                                                           

 .  1995عملية إعادة هندسة الأعمال، منظور للميزة التنافسية ن ,إدوين  75
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مخطــط لهــا. يــتم ذلــ  عــن طريــق جمــع البيانــات المناســبة ال
وذات الصـــلة حـــول عمليـــة هادفـــة وثـــم ترجمـــة البيانـــات إلـــي 

 أهداف إعادة تصميم مثل مستوى التحسن في الوقت . 
إعـــــادة تصـــــميم العمليــــــة الحاليـــــة: الغــــــر  مـــــن هــــــذه  - 5

الخطــوة هــو وضــع مفــاهيم إعــادة تصــميم اختــراق التــي تركــز 
 نادا إلي المعرفة المكتسبة. علي العملاء است

عادة تصـميم: إن الغـر  مـن هـذه الخطـوة هـو  - 6 تنفيذ واد
لإدارة تنفيذ عمليـة تصـميم وتطبيـق الـتعلم الأساسـية الأخـرى 
ـــــات  ـــــق تحســـــينات فـــــي العملي مـــــن الخطـــــوات الســـــابقة لتحقي

 التجارية. 
 

 إعادة هندسة عوامل النجا  
 أكثـــر مـــن نصـــف مشـــاريع إعـــادة الهندســـة فـــي وقـــت
مبكـــر لـــم تكتمـــل أو لـــم يحقـــق نتـــاي  الأعمـــال أســـفل الخـــط، 
ولهذا السبب أصبحت العملية التجارية تتسم بعوامـل النجـا  

 الهندسة وهي جزءا هاما من الدراسات ذات الصلة. 
 

عوامـــــل النجـــــا  ليســـــت أكثـــــر مـــــن مجموعـــــة مـــــن الـــــدروس 
المســتفادة مــن تجربـــة ومشــاريع إعــادة الهندســـة المطبقــة فـــي 

ـــادق،  وغيرهـــا مـــن مرافـــق الســـكن والغـــذاء و المؤسســـات الفن
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المشـــروبات وكـــالات الســـفر. فـــرق أو عوامـــل النجـــا  التـــي 
تؤدي إلي النتاي  الناجحة لمشاريع إعادة الهندسة في مجـال 

  76الضيافة  .
 
. الإدارة العليــــــا الكفالــــــة: يــــــؤثر تغييــــــر التخصــــــ  علــــــي 1

لوجيــــا، العمليــــة التجاريــــة عــــادة والعمليــــات الأخــــرى ، والتكنو 
والثقافــة والأدوار المهمــة فــي مكــان العمــل. تغييــرا هامــا فــي 
لن واحـد مــن هــذه المجـالات ممــا يتطلــب الكثيـر مــن المــوارد 
والمــال والقيــادة. تغييرهــا مهمــة غيــر عاديــة فــي وقــت واحــد. 
إذا لـــم تـــوفر الإدارة العليـــا القويـــة والـــدعم المتواصـــل، وعلـــي 

وارد المـال أو القيـادة، الأرجو واحد أو أكثـر مـن عوامـل والمـ
وســـوف لا يكـــون موجـــودا علـــي مـــدى عمـــر المشـــروع بشـــدة 
ويشــل فــر  النجــا . الــدعم الــدايم مــن قــادة الأنشــطة يلعــب 

 دورا هاما في جملة ديناميكيات إدارة الجودة .
 
. التوافــق الاســتراتيجي: ينبغــي أن يكــون قــادرا علــي إدرا  2

المشــروع يعــود التعــادل فــي إعــادة هندســة المنظمــات أهــداف 

                                                           
إعــادة هندســة عوامــل النجــا ، اســتعرا  أســاليب العمــل سلســلة دروس،  م ومركــز الاســتعرا  علــي الانترنــت الــتعل 76

1997 ، 
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إلــي الأهــداف التجاريــة الرييســية والاتجــاه الاســتراتيجي العــام 
 للمنظمة. 

 
هذا الربط يجب أن تظهر العلاقات من أعلي إلي أسفل فـي 
ــــذل  يمكــــن لكــــل  شــــخ  الاتصــــال  ــــي ، ل المخطــــط الهيكل

 بسهولة اتجاه الأعمال العام مع جهد إعادة الهندسة.
 
ت هـــذه المنظمـــة تشـــكيلة وينبغـــي أن تكـــون قـــادرة علـــي إثبـــا 

 من منظور الأداء المالي، وخدمة العملاء، ورؤية للمنظمة. 
مشـــــاريع إعـــــادة الهندســـــة لا فـــــي المواءمـــــة مـــــع إســـــتراتيجية 
الشــــركة لتكــــون النتــــاي  مرضــــية ولا يمكــــن أن يــــأتي بنتــــاي  

 عكسية.
وعـــلاوة علـــي ذلـــ ، مـــن دون التوافـــق الاســـتراتيجي المتـــا   

لأصــحاب المصـــلحة والجهـــات الراعيـــة قــد تجـــد نفســـها غيـــر 
قــادرة علــي تــوفير مســتوى مــن الــدعم الــذي تحتاجــه المنظمــة 

 من حيث المال والموارد. 
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. حالــة العمــل مــن أجــل التغييــر: يجــب أن تكــون المنظمــة 3
مال في صفحة واحدة أو قادرة علي التواصل في تغيير الأع

 أقل.
إذا تطلب التقرير مساحة أكثر من هذا، ف نه يشـير إلـي أن  

 أي مشكلة أو عملاء ليست مفهومة تماما.
ينبغـــــي أن تكـــــون حالـــــة قطـــــاع الأعمـــــال بســـــيطة وقصـــــيرة  

 ومفهومة جيدا , وينبغي أن يشمل بع  النقاط الحرجة.
ثير علـــي ينبغــي أن نتحـــدث إلــي تـــأثير الدولــة ومـــا هــو التـــأ 

 العملاء والشركات الأخرى ونتاي  الأعمال. 
وينبغـــي أن نركـــز علـــي العمـــلاء وتوصـــيل هـــذه الخطـــة إلـــي 
أهداف محددة قابلة للقياس لأنها متعلقة بالعملاء والشـركات 

 الأخرى ونتاي  الأعمال والتوجه الاستراتيجي.
أيضــا، يجــب أن نحســب الميزانيــة الكافيــة و الوقــت الناســب  

لإتمــام ذلــ . وفــي حالــة قطــاع الأعمــال يجــب أن نعمــل مــن 
أجل التغيير لتقوية مراكز الشركات وتحـدد المشـروع وينبغـي 
أن يكــون هنــا  وثيقــة لإعــادة الهيكلــة ويســتخدم فريــق عمــل 

 متميز للتدليل علي النجا . 
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مهــــم لتحديــــد منهجيــــة يجــــب أن . منهجيــــة مجربــــة: مــــن ال4
يشــمل عمليــة الرؤيــة  وخلــق الرؤيــة هــي واحــدة مــن أصــعب 

 المهام التي تضطلع بها اى فريق أو منظمة. 
 statevaluesالرؤية هنا تشير إلي الانتهـاء مـن صـياغة و

المســـــــــتقبل، العمليـــــــــات، والهيكـــــــــل، والتكنولوجيـــــــــا، والأدوار 
 المهمة والبيية المحيطة. 

ية لخلق رؤية فعالـة تشـمل مـا يلـي: تكـوين الخطوات الأساس
ــــد نطــــاق للمشــــروع وأهــــداف واضــــحة،  ــــة، وتحدي ــــق بعناي فري
وبنـــاء المعرفـــة العميقـــة فـــي الفريـــق، ورؤيـــة للمســـتقبل وخلـــق 

 مبدأ محورها الرؤية. 
 

للنجــا  فــي خلــق رؤيــة مفهومــة، وأعضــاء الفريــق متميــزون 
أيضـا  ليس فقط ينبغي أن نفهم إعـادة الهندسـة، ولكـن ينبغـي

معرفــة كيفيــة التوجــه نحــو ذلــ  , باختصــار هــذا الــنه  الــذي 
يلبــــي احتياجــــات المشــــروع مــــن اجــــل نجــــا  الفريــــق وهنــــا  

 حاجة إلي الدعم الفني والنقدي.
 

إدارة التغيير الفعال: واحدة من أكثر العقبات  -5
تجاهلها للتنفيذ الناجو للمشروع وهو مقاومة من 

 المنفذين. 
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من التأثير الثقافي للعملية الكبرى معظم المشاريع تقلل 

والتغيير الهيكلي، ونتيجة لتحقيق الإمكانات الكاملة 
 لجهود التغيير الخاصة بهم.

إدارة التغيير هي الانضباط في إدارة التغيير كعملية،  
مع الاعتبار أن يتعامل مع الناس. فهي تقع في 

 مسؤولية القيادة مع التدريب الجيد للمرؤوسين والاتصال
 المتكرر.

 
مع التغيير، سوف تكون هنا  معاناة  خلال الفترة  

الانتقالية وسوف تؤثر علي إنتاجية العمل وسيكون 
 أدني حد ممكن من الإنتا .

 
ملكية الخطة : في نهاية المطاف يجب أن نركز  -6

علي مجريات العمليات سواء كانت تصنيع أو 
الخدمات والعمليات اللوجستية والمبيعات وغيرها 

 للحصول علي نتاي  ناجحة.
 
يتكــون هــذا الفريــق  -فريــق إعــادة هندســة التكــوين : -7

مـــن عـــدد مـــن الأعضـــاء ولا يشـــترط أن يلـــم جميـــع 
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الأعضــــاء بكــــل العمليــــات ويجــــب أن يكــــون هنــــا  
أعضـــــــاء ملمـــــــون بالتكنولوجيـــــــا وأعضـــــــاء يمثلـــــــون 
ــــي  ــــاثرة ومــــن يعلمــــون مــــا يجــــرى ف المنظمــــات المت

ن يمثــل العمـــلاء المنظمــة مــن الــداخل والخــار  ومــ
 وبع  الأعضاء من خار  الشركة .

 
أعضـــاء ,  10وعـــلاوة علـــي ذلـــ ، نكـــون فريـــق مـــن 

ذا كان هذا هو الصعب ، يجوز تفـوي  بعـ  الأعضـاء  واد
لتمثيـــل الفريـــق. وبالإضـــافة إلـــي ذلـــ ، مـــن أجـــل أن يحـــدث 
 التغيير وأن يستمر، يجب أن تكون نتبع الخطوات التالية:

 
الرؤية: مطلوب رؤيـة حتـي يتسـني لجميـع النـاس 
الـــذين يعملـــون فـــي هـــذه العمليـــة لتحقيـــق الهـــدف 

 المنشود. 
والرؤيــة هــي صـــورة مــا هــو المطلـــوب مــن حيـــث 
النــــــــــاس، المنتجــــــــــات  الخــــــــــدمات، والعمليــــــــــات، 

 والمرافق والثقافة والعملاء  .
يجــب أن نــرى مــا هــو المطلــوب حتــي يتســني تنفيــذ  

جــــراءات الهامــــة لتكــــون المنظمــــة أقــــرب جميــــع القــــرارات والإ
 قليلا إلي تل  الرؤية.
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. المهـــارات: المهـــارات المطلوبـــة لدرجـــة أن النـــاس 2

ســـوف تكـــون قـــادرة علـــي أداء المهـــام الضـــرورية فـــي عمليـــة 
ــــــدة , قــــــد تكــــــون هــــــذه المهــــــارات تقنيــــــة، أو قياديــــــة أو  جدي

 شخصية.
 فـــي هـــذه المرحلـــة وارتقـــاء الإدارة العليـــا فـــي المفـــاهيم
ـــــ  هـــــي عناصـــــر حاســـــمة ,  ـــــار ومـــــا يترتـــــب علـــــي ذل والآث
وبالإضــــــافة إلــــــي ذلــــــ ، تتحمــــــل الإدارة العليــــــا الغمــــــو ، 

 وضمان الاندما  مع المنشات الأخرى ومرونة العقود .
 
ـــــوع والصـــــراع هـــــي مـــــن القضـــــايا الهامـــــة   دارة التن واد

للتعامل،خصوصـــا فـــي الفنـــادق الدوليـــة والمنشـــآت الســـياحية 
 التطور والثقافة الإدارية .التي تواجه التنوع و 

 
. الحوافز: الحوافز عادة ما تكون العنصـر الأخيـر 3

فـي التغييــر. فبــدون حــوافز النــاس لــن تتغيــر أو ســوف تكــون 
 إجراءات التغييرات تدريجية فقط.

وتشـــمل الحـــوافز الثنـــاء والشـــكر والمكافـــآت، وكـــذل   
الفهــــم لطبيعــــة الفــــرد وتوجيــــه طاقاتــــه للإنتــــا  . عنــــدما يــــتم 
تغييـــــر الحـــــوافز، للمنظمـــــة يحصـــــل التغييـــــر المنشـــــود، لأن 
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العــــــاملين يشــــــعرون بالرضــــــي ممــــــا يجعلهــــــم قــــــادرين علــــــي 
 مضاعفة إنتاجهم.

ــــلإدارة ال  ــــي أل ــــادة الحــــوافز للعــــاملين يجــــب عل ــــد زي ــــا عن علي
 والفريق التنفيذي المساءلة عن النتاي .

 
. المـوارد: المـوارد يمكــن أن تشـمل النـاس، والمــال، 4

والمعلومــات، والمرافــق و المعــدات اللازمــة لتحقيــق التغييــر. 
ـــــة لكـــــن مـــــع إدارة  ـــــة للغاي دون مـــــوارد، ســـــوف تحـــــبط العمال
للتغييـــر وتـــوفير المـــوارد واســـتغلال الوقـــت والطاقـــات وانتقـــاء 

مـــــن  ٪25لعناصـــــر العاملـــــة، لنعمـــــل علـــــي تـــــوفير أفضـــــل ا
عــادة الهندســة والــدعم، ممــا  الوقــت المهــدر وذلــ  بالتــدريب واد

مـن الوقـت  ٪50يؤدى بنا في النهاية لتوفير ما لا يقـل عـن 
والطاقــة فــي إعــادة الهندســة ، ووضــع المعــايير، ممــا يجعــل 
العمالـــــة الحديثـــــة جـــــزء مـــــن الفريـــــق  وتحديـــــد و تخصـــــي  

ــــ ــــة بعــــد المــــوارد لتنفي ــــاي  المطلوب ــــي النت ــــر لنصــــل إل ذ التغيي
 تطبيق الهندرة .

. خطـــــــــة العمـــــــــل: خطـــــــــة عمـــــــــل مـــــــــع الأنشـــــــــطة 5
 والمسؤوليات والمواعيد المستهدفة يعطي خطة للتغيير. 

فبدون خطة عمل، سيكون هنا  بدايات خاطيـة لأن 
العـــــاملين تعــــــرف مــــــاذا تفعــــــل أو مــــــاذا يحــــــدث للإجــــــراءات 

 فس الهدف.المختلفة في كل خطوة تجاه ن
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مـــــن هنـــــا يجـــــب أن تتكـــــون خطـــــة العمـــــل وتنفيـــــذها  
والاســـــتمرار بعـــــد عمليـــــة التصـــــميم،  ونـــــرى وجـــــود التراكـــــب 
التنظيمية المعدة من قبل الإدارة، وما تم  إعـداده مـن الإدارة 
العليــــا لمباشــــرة التغييــــر، والاختبــــار التجريبــــي، ممــــا يعكــــس 

يث , التركيـــــز علـــــي إدارة التغييـــــر وضـــــمان اســـــتمرار التحـــــد
وضــــمان أن كــــل مــــن هــــذه العناصــــر فــــي مكــــان أمــــن بــــالر 

 الأهمية لنجا  إعادة هندسة الجهد.
 

 ما هي النتاي  التي يمكن توقعها؟
في كثير مـن الأحيـان تلجـا الشـركات للحصـول علـي 
فايدة مباشرة من إعادة الهندسـة نوذلـ  بنسـبة تتـراو  مـا بـين 

خفـــي    لتحســـين الإنتـــا  بطريقـــة كبيـــرة. وت100٪- 50٪
التكــــاليف مــــع الســــرعة والجــــودة والخدمــــة والتحســــين بشــــكل 

 كبير.
 

فقــــط مــــن  ٪20لبســــف، إعــــادة الهندســــة نــــادرا مــــا يكــــونن 
 الوقت  يجعل لها تأثير كبير علي خط القاع للمنظمة. 

ولترجمة تحسين عملة إلي أعلي الأربا  والإيـرادات وخفـ  
التكــــاليف لرجــــال الأعمــــال وحــــدة، ويتطلــــب اتســــاع وعمــــق 

 والقيادة في إعادة الهندسة. 
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إعادة الهندسـة لـديها فرصـة أكبـر للنجـا  إذا تـم النظـر إليهـا 
علــي أنهـــا تـــؤدي إلــي النمـــو وخلـــق القيمــة. علـــي الـــرغم مـــن 

ة إلــي تقلــي  وانخفــا  التكــاليف أنهــا قــد تــؤدي فــي النهايــ
التـــــي تســـــاعد المنظمـــــة علـــــي تحقيـــــق أعلـــــي أربـــــا  وزيـــــادة 
مرتبــات العــاملين لــديها وذلــ  لتولــد الحمــاس لــدى العــاملين 

 لتحقيق الدعم اللازم لذل . 
 

هنــا  تكـــاليف لإعـــادة الهندســـة التـــي يجـــب مراعاتهـــا 
قبل أن تقرر هـذه الإسـتراتيجية الصـحيحة بالنسـبة للمنظمـة. 

عــادة  -ولتحقيــق مكاســب كبيــرة ســوف يســتغرق وقتــا طــويلا 
ـــات الأساســـية  ـــه إلـــي العملي ســـنتين أو ثـــلاث ســـنوات لترجمت

 الجديدة وأنظمة العمل. 
 

مجــرد الحصــول علــي البدايــة لمرحلــة التنفيــذ يتطلــب 
في كثير من الأحيان أشهر. ف ن مقدار الوقت الـلازم يعتمـد 

 : تعقيــد العمليــات علــي العديــد مــن المتغيــرات، بمــا فــي ذلــ
التجاريـــــــة ، الشـــــــعور بالحاجـــــــة الملحـــــــة مـــــــن الإدارة العليـــــــا 
للتغييــــر، مســــتوى الالتــــزام مــــن المــــوارد والمشــــاركة، مســــتوى 
 التسامو من الإدارة العليا للغمو  والمشاركة التنظيمية. 
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ويرجــــــع ذلــــــ  إلــــــي جميــــــع مزايــــــا إعــــــادة الهندســــــة ، 
القيمــــــة والمؤسســـــات الســـــياحة يجـــــب إعـــــادة مركزهـــــا علـــــي 

المضـــــافة والأنشـــــطة مـــــن خـــــلال جعـــــل معظـــــم الإمكانيـــــات 
المتاحة جديدة ومرتبطة بتكنولوجيات المعلومات فيمـا يتعلـق 
ـــــة علاقاتهـــــا مـــــع  ـــــلإدارة ولإعـــــادة هيكل ـــــة ل ـــــالأدوات الداخلي ب

 شركايها. 
 

 -تطبيق إعادة الهندسة في مجال السياحة :
روة السياحة هي القوة الدافعة للاقتصاد الذي يولد الثـ

 ، جنبا إلي جنب مع فر  العمل المباشرة وغير المباشرة. 
هذا القطاع هو صـناعة مزدهـرة فـي المسـتقبل ونظـرا 
لأهمية هذا النشاط لميات الملايـين مـن النـاس فـي اسـتغلال 
لوقــت فــراغهم أنــه يمكــن أن يكــون واحــدا مــن أهــم القطاعــات 

 . 21الاقتصادية الواعدة في القرن 
 

كـن أن يكـون أداة مفيـدة للمؤسسـات إعادة الهندسـة يم
الســــياحة التــــي تريــــد تحســــين فعاليتهــــا وربحيتهــــا، جنبــــا إلــــي 

 جنب مع قدرتها التنافسية.
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المنشــآت الســياحية التــي ترغــب فــي تنفيــذ اســتعرا  
أســـاليب العمـــل فـــي مؤسســـاتهم قـــد تحقيـــق ذلـــ  مـــن خـــلال 
إنشـــاء فريـــق إعـــادة الهندســـة التـــي تضـــم عـــددا مـــن العـــاملين 

 يعرفون العملية التي يتعين صياغتها. الذين
لا يوجــد منهجيــة محــددة لتشــغيل جلســة عمــل إعــادة  

الهندســــــة، ولكــــــن المهنيــــــين استرشــــــدوا بعــــــدد مــــــن القضــــــايا 
المتكـــــــررة مـــــــن عمليـــــــة صـــــــياغتها تنطبـــــــق علـــــــي صـــــــناعة 

 77السياحة.
 

يـــتم الجمـــع بـــين عـــدة وظـــايف فـــي واحـــدة: التغييـــرات 
ق عملية أو حالة مـدير العملية من خط تجميع نموذجي لفري

 واحد. 
يــــتم تنفيــــذ الخطــــوات فــــي عمليــــة واحــــدة فــــي النظــــام 

 الطبيعي ويتم تنفيذ العمل في خطوة واحدة . 
 

يـــــــــــــــــــتم الحـــــــــــــــــــد مـــــــــــــــــــن الشـــــــــــــــــــيكات والضـــــــــــــــــــوابط 
، وذلـــ  لأن جـــودة العمـــل يحســـن وذلـــ  reconcilationsو

لأن عدد من نقاط الاتصال الخارجي يتم تخفي  العمليـات 
                                                           

  HTTP 1996استشارات ملاحظات، سيدني، HCIكوهين  عملية إعادة هندسة الأعمال،  77
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ــــــة /  ــــــة وهــــــي الســــــايدة وغالبــــــا مــــــا تكــــــون المركزي اللامركزي
 مصنوعة عن طريق استخدام تكنولوجيا المعلومات.

تكنولوجيــــا المعلومــــات مثــــل الــــنظم الخبيــــرة، وأدوات  
دعـــــم القـــــرار، الاتصـــــالات الســـــلكية واللاســـــلكية، وتســـــتخدم 
بشــكل كبيــر ويــتم تمكــين العــاملين مــن اتخــاذ القــرارات ويــتم 

يتعــاملون مــع مهــام متعــددة بــدلا إثــراء وظــايفهم بســبب أنهــم 
 من واحدة منها. 

ويتم قياس أداء العاملين أكثر من حيـث النتـاي  بـدلا 
مــن مســتوى النشــاط , وقيــاس التغييــرات فــي نمــط الإدارة مــن 

 الإشراف علي التدريب . 
 

فضــلا عــن فريــق الهندســة، وهنــا  أدوار أخــرى ليــتم 
ــــار ال مســــيولين إنجــــازه فــــي عمليــــة إعــــادة الهندســــة. مثــــل كب

التنفيذيين يجـب أن نعمـل علـي تحفيـزهم ومكـافيتهم بالمقارنـة  
 بالجهد المبذول للمدير المسيول عن عملية إعادة الهندسة . 

 
ـــــة  ـــــة منهجي ـــــة بطريق ـــــب الجهـــــود تحســـــين العملي تتطل
وســـــليمة ولإعـــــادة الهندســـــة فـــــي إنشـــــاء العمليـــــات الســـــياحية 

 بع  الخطوات المتبعة علي النحو التالي: 
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1.Set  أهداف لتحديد نطاق الجهود التي تبذلونها 
2.Gain   الدعم من المؤسسة الخاصة ب 
3.Select  نه  إعادة الهندسة 
4.Identify  تجديد عملية 
 5.Gather نالبحوث، والدراسات الاستقصاييةمعلومات   
6.Distill  التعلم 
7.Select تنفيذ الأفكار 
8.Pilot  
9.Implement  

الخـدمات علــي الاسـتجابة إلـي إعــادة وتعمـل صـناعة 
الهندسة مع أي شيء من الاندماجات للتحولات الطفيفة فـي 

 التفكير الاستراتيجي.
وتواجـــه بعـــ  مـــنهم مـــن عفـــا عليهـــا الـــزمن نمـــاذ   

التنظيميـــة التـــي هـــي معقـــدة وغيـــر مرنـــة واحـــدة مـــن عوامـــل 
النجا  الرييسية لإعـادة الهيكلـة فـي السـياحة هـي عـادة قـدرة 

الصــناعة لإعــادة تعريــف بهــم و بالمنظمــات مــن حيــث قــادة 
عمليـــة اســـتعرا  أســـاليب العمـــل علـــي الانترنـــت , وســـرعة 

 الاستجابة للتعلم . 
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وقــد عرفــت العمليــة فــي جــزء ســابق مــن هــذا الفصــل 
كمجموعــة مــن تحويــل المــدخلات لإنتــا  المخرجــات للعميــل  
ة حلقـــة التغذيـــة المرتـــدة مـــن العمـــلاء مـــرة أخـــرى إلـــي العمليـــ

 اللازمة لإدارة العملية. 
مســــاهمة العميــــل هــــو مــــن الضــــروري أيضــــا لتحديــــد 
العمليات التنظيمية من أجل أن تصبو عملية صحيحة قـادة 

 علي صناعة السياحة .
من هنا نطر  هذا التسـاؤل : مـن الـذي لا نخـدمها؟  

ما يفعله العملاء لـدينا تصـور , علـي أنهـا الخـدمات كليـا أو 
ســــيلة إجبــــار منظمــــة لتبــــدأ وتنتهــــي مـــــع "النــــوات "؟ هــــذه الأ

العميــل , وســوف تعمــل علـــي تحســين النوعيــة والســرعة فـــي 
تقـــديم المنـــت  الســـياحي مـــع اســـتجابة المنظمـــة للاحتياجـــات 

 المتغيرة. 
 

 الأمثلة الناجحة من صناعة السياحة 
أول تطبيـــــق نـــــاجو لإعـــــادة الهندســـــة إلـــــي صـــــناعة 

خـدمات الطيـران التـي هـي الممـول  ALPHAالضيافة حول 
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مليـــــون وجبـــــة  40للطيـــــران فـــــي المملكـــــة المتحـــــدة، وتقـــــديم 
 78لشركة الطيران في السنة.

برنام  لتحسـين العمليـة مـن  ALPHAوقد وضعت  
 . ALPHAخلال مساعدة من قسم ضمان الجودة في 

يتألف هذا البرنام  من تطبيق مـنظم وشـامل لإعـادة 
 هندسة العمليات الإدارية والمبادئ الحاكمة له . 

وقـــد حققـــت الشـــركة تحســـينات كبيـــرة فـــي الإنتاجيـــة، 
 والأوراق المالية بدورها وعدة أمور أخرى.

ـــــلاث مراحـــــل: الاســـــتعرا ،   ـــــق لهـــــا ث ـــــة تطبي عملي
علــي التواصــل، والقيــاس، والتنفيــذ,  كــان هنــا  تركيــز قــوي 

 والتدريب.
 

فــــي منطقــــة لســــيا والمحــــيط الهــــادئ قــــد نمــــا القطــــاع 
. تحتـــل أســـتراليا 1996 - 1980فـــي الفتـــرة  ٪124بنســـبة 

حاليــا المركــز الثالــث فــي حصــة العــالم مــن الاجتماعــات هــو 
الآن الوجهـــة رقـــم واحـــد الاتفاقيـــة فـــي منطقـــة لســـيا والمحـــيط 

 الهادئ. 
                                                           

إعـــادة هندســـة العمليـــات الإداريـــة فـــي صـــناعة الضـــيافة وتحســـين خـــدمات الطيـــران  ,بيكـــر مايكـــل وجيـــري ســـويني  78
ALPHA .1999ن ، الولايات المتحدة الأمريكية55- 45،   2، وتقنية المعلومات والسياحة، المجلد   . 
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 3مؤتمرات تولد نحو في أستراليا قطاع المعار  وال
ــــات المباشــــرة مــــن كــــل مــــن  ــــي النفق ــــارات دولار ســــنويا ف ملي

 الأسواق الدولية والمحلية. 
وتزايـــد الاهتمـــام فـــي أســـتراليا كاتفاقيـــة وكـــان الوجهـــة 

  2000التاليــة فــي تحقيــق مكاســب لبلعــاب الأولمبيــة ســنة  
كفـــل لســـوق الاتفاقيـــة  وســـوف تزدهـــر علـــي مـــدى الســـنوات 

 .العشر القادمة
  

تعمـل الحكومـة الوطنيــة مـن خـلال عــدد مـن التقــارير 
والاســتراتيجيات التــي  بــدورها تضــع الصــناعة  التــي تحتــا  
للتحســـــين المســـــتمر و تطـــــوير معـــــايير الخدمـــــة الراقيـــــة فـــــي 
النظام , وأنه يمكن أن تتنافس مع أكثر المنشـات وجهـات و 

 الاتفاقيات.
خــــــل تنظـــــيم هيكـــــل إدارة الخـــــدمات  والاتفاقيـــــات دا 

الفنــــــادق قــــــد تبنــــــي مفهــــــوم إعــــــادة الهيكلــــــة، لتصــــــبو أكثــــــر 
العمليــات الموجــه ونتيجــة لــذل  تحقــق زيــادة فــي الإشــغالات 

 السياحية. 
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بيــــد أن البيانــــات والأســــابيع الدراســــة توضــــو النتــــاي  
-4النهاييـة للدراســة مــن خدمــة للمــؤتمرات إدارة الفنــادق فــي 

 79نجوم. 5
الهندسـة وأنهـا إعـادة وقد تبنت أستراليا مفهـوم إعـادة  

هيكلـــــة الإدارات , وأقامـــــت المـــــؤتمرات للتغلـــــب علـــــي نقـــــاط 
الضعف التقليدية من عدم وجود الاتصـالات، وخطـوط غيـر 
ــــــي التعــــــاون مــــــع  واضــــــحة مــــــن المســــــؤولية والصــــــعوبات ف

  .الآخرين
 
النتــاي  مــن الدراســة تبــين أن الوضــع التنظيمــي هــو  

-4و فـي أسـتراليا نموذ  يتألف من عملية إعادة الهندسة , 
فنــــادق الخمــــس نجــــوم  نــــرى أن الاتفاقيــــة تمكــــن الــــدواير  5

  .الخدمية من أن تكون مركزية , وذل  لتوفير جودة الخدمة
ـــة   ـــاجو هـــو مـــن صـــناعة الســـفر. وكال ـــال ن لخـــر مث

ســـفر جـــاليفر تشـــكيل اكتســـاب العديـــد مـــن الآثـــار الإيجابيـــة 
  عـــن لتطبيـــق إعـــادة الهندســـة فـــي تقريرهـــا للمنظمـــة , وذلـــ

ــــي  ــــا لنقلهــــا إل طريــــق دمــــ  الإســــتراتيجية لتطــــوير التكنولوجي
العميــــل , و تنظــــيم الأعمــــال علــــي المســــتوى العــــالمي، مــــع 

                                                           
نجـــوم؟ المـــؤتمر  5-4فنـــادق للإعـــادة الهندســـة: نمـــوذ  التنظيمـــي للاتفاقيـــة إدارة الخـــدمات  MICEفيفيـــان مكـــابي  79

  . 1999القومي للبحوث نمجلس الجامعة الاسترالية السياحة والضيافة المؤتمر القومي للبحوث التعليم ، أستراليا
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التركيـــز علـــي تحســـين نوعيـــة الخدمـــة وســـرعة تجهيزهـــا مـــع 
 80الحد من التكاليف بانتظام .

 
و فـــي الصـــناعة ذات القـــدرة التنافســـية العاليـــة اليـــوم 

ــــــــذلون قصــــــــا رى جهــــــــدهم لإرضــــــــاء نجــــــــد أن الشــــــــركات يب
احتياجات ورغبات العملاء لأنهـم يعرفـون أن السـبيل الوحيـد 

 للنجا  هو أفضل من قبل  وهو تحقق رضي العملاء. 
 

عملية إعادة هندسة الأعمـال هـو أهـم أداة فـي عمليـة 
ـــــي كـــــل  ـــــق أيضـــــا ف ـــــا  لإرضـــــاء العمـــــلاء. وهـــــو ينطب الإنت

 مجالات السياحة. 
 
 
 
 

                                                           
د التكنولوجيــات، وطــرق جديـــدة : جديـــ21  وكالــة ســـفر جــاليفر، وصــناعة الســـياحة فــي القــرن 2000بابــاي ديفيــد ن 80

 . لتسيير الأعمال
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 هل يمكن زراعة العقليات المبدعة في المنظمات العربية ؟
أو هل يمكن الانتقال من حالة طلب اللحاق، أو حالة طلب البقاء،  

 إلي حالة طلب الإبداع فالازدهار فالنمو؟ 
نعــــم ذلــــ  ممكـــــن، وســــنبرهن علـــــي ذلــــ  عبــــر تحليـــــل جــــذور هـــــذه 
المشــــكلة، وبيــــان كيفيــــة تأســــيس بنيــــة تحتيــــة لنظــــام الإدارة بالإبــــداع 
ـــم كيـــف يمكـــن تشـــييد أعمـــدة تحمُـــل  ـــة ، و مـــن ث بتكلفـــة شـــبه مجاني
النظــام وتحميــه مــن الانهيــار، بتكلفــة معقولــة، باســتطاعة كــل الأفــراد 

لا  لا يكــــون والمنظمــــات والــــدول  توفيرهــــا مــــن  مواردهــــا الخاصــــة، واد
نظامــــاً لــــلإدارة بالإبــــداع، وأخيــــراً، كيــــف يمكــــن تشــــغيل نظــــام الإدارة 
بالإبداع، الذي ينتظر منه تحقيـق الازدهـار والنمـو غيـر المحـدودين، 

 لأنه يستند إلي طاقة الإنسان الإبداعية غير المحدودة.   
ك زت عموماً علي فبقدر ما أقرت قيادات المجتمع بالإبداع كحقيقة، ر 

الســما  للظــواهر الأدبيــة والإعلاميــة فــي الإبــداعات الظاهريــة، بــدلًا 
من التركيز علي تطوير أو " زراعة" أنـواع أوسـع وأعمـق مـن الإبـداع 

ـــات  ـــي دور التقني ـــي، وقـــد ركـــزت عل أو  Techniquesالأدبـــي والفن
ـــات التـــي تُطـــور الإبـــداع  ـــداع،  بـــدلًا مـــن وضـــع الترتيب وصـــفات للإب

 ام، والإبداع الخا  في المنظمات و لدى جميع العاملين فيها.الع
ونــرى فــي هــذا الإطــار المنطقـــي بالإصــلا  و بالــدفاع عــن عـــادات 
العقـــل الباعثـــة علـــي الإبـــداع الأوســـع والأعمـــق، ويرك ـــز علـــي بعـــ  
الســـمات الموجـــودة فـــي المنظمـــات وقاعـــات الاجتماعـــات والـــدروس 

 ذه العادات من الإبداع .التي تبدو لتكون باعثة علي تطوير ه
ونقتر   علي الأكاديميين والمـديرين، هـذا النـوع مـن الإقنـاع اللطيـف 
أو نزراعــة الإبــداع   الــذي ســيكون لــه عايــد ذو قيمــة طويلــة المــدى، 
أعظم بكثير من ردود أفعال انفعالية نشاهدها أحيانـاً بـالعين المجـر دة 
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ول الإبداع إلي نشاط في معظم المناسبات "الإبداعية"، لملين أن يتح
 يومي يمارسه كل أفراد المنظمات .

إن أول بـــذور الإقنـــاع مـــا يقولـــه الأســـتاذة الـــروس فـــي نتـــاي         
البحــوث التــي توصــلوا إليهــا عــن المــخ البشــري ، التــي دامــت ســتين 

إن تــــــم –عامـــــاً "إن إجمــــــالي عــــــدد التراكيــــــب المحتملــــــة فــــــي العقــــــل 
مليـون كـم مـن  10,5ي يمينـه فسـوف تقـدر بـرقم واحـد وعلـ -تدوينها

 الأصفار .
وأنـه لـم يظهـر إلـي الآن أي كـاين بشـري يملـ  القـدرة علـي توظيـف  

كل إمكانات عقله". لذل  يجب أن نقبـل بالحقيقـة المطلقـة التـي يزيـد 
إثباتهــا يومــاً بعــد يــوم، أن لا حــدود لطاقــات العقــل البشــري ولانهايــة 

 معروفة له حتي الآن.
نــا بهــذه الحقيقــة ، فــنحن مــن أغنــي دول العــالم ، إذا فــ ذا مــا أقرَرْ     

مــا ضــربنا عــدد الــرؤوس بملايــين الأصــفار، وضــربنا ذلــ  بــالثروات 
الطبيعية التي تحـت أقـدامنا ، والتـاريخ الحضـاري الـذي وراء ظهورنـا 
، ولكننــا أضــعنا مفتــا  العقــل وزرعنــا الطريــق بالشــو  ، وعزاؤنــا أن 

علي المفاتيو وتعبيد الطريق ، والتقـدم العقل نفسه قادر  علي العثور 
  نحو الازدهار.

ـــــث عشـــــر المـــــيلادي       ـــــاريخ أن يشـــــهد القـــــرن الثال ـــــر الت بَ مـــــن عِّ
التحــولات الكبــرى فــي العــالم , التــي نعــيش تبعاتهــا حتــي الآن ، ففــي 
أوربـا شــهد مخــا  مــيلاد عصــر النهضــة والعلــم الحــديث , وبالوقــت 

ي العــــالم العربــــي والإســــلامي نفســــه ذبــــول وهــــ  العلــــم والازدهــــار فــــ
 ودخوله في عصور الانحطاط.

تأسســت جامعــة الســربون فــي بــاريس ، ومــا زالــت  1257ففــي عــام  
ـــوم, ناهيـــ  عـــن تفريخهـــا  تشـــمخ بعراقتهـــا وبرُيقهـــا العـــالمي حتـــي الي

ومـا  1284لعشرات الجامعات الفرنسية، أما كمبرد  فقد ولدت عام 
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ا ومنشـــوراتها التـــي تغـــزو كـــل زالـــت تزهـــو بقوتهـــا وخريجيهـــا وأبحاثهـــ
 أصقاع العالم.

هــــذا القــــرن العجيـــــب شــــهد فــــي العـــــالم العربــــي والإســـــلامي     
ضــــعف الدولــــة المركزيــــة فــــي بغــــداد, وقيــــام حركــــات انفصــــالية فــــي 
جناحيـــه المشـــرقي والمغربـــي، وســـقطت بغـــداد علـــي أيـــدي المغـــول ، 
واشـــتدت الحمـــلات الصـــليبية ، ومـــن غرايـــب مصـــادفات التـــاريخ أن 

، 1258المغــــول قــــد أحرقــــوا مكتبــــة "بيــــت الحكمــــة" فــــي بغــــداد عــــام 
وســقطت الخلافـــة العباســـية عمليـــاً عنـــدما قَتَـــل هولاكـــو أخـــر خلفايهـــا 
المعتصـــم فـــي العـــام نفســـه، وتوقـــف تقـــدم العـــرب فـــي أوربـــا علـــي يـــد 

 .1236فيرديناند الثالث عام 
 
يـــة العبـــرة مـــن هـــذه المقارنـــة هـــي أن المشـــكلة مـــع الحضـــارة الغرب   

مازالت تزدهر منذ نحو ثمانيـة قـرون متواصـلة دون انقطـاع أو تـراخ 
 ، وأن حضارتنا العربية الحديثة التي بدأت منذ نحو مية عام .

 
لــــم يقــــو عودهــــا بعــــد , فالطموحــــات الكبــــرى لــــم يتحقــــق منهــــا شــــيء 
يســتحق التفــاخر بــه , فالسياســة متعثــرة ، ومخرجــات التعلــيم لا تلبــي 

ــــــــذكر، حاجــــــــات المجتمــــــــع ، وال مســــــــاهمات العلميــــــــة لا تســــــــتحق ال
ــــة  ــــي المــــوارد الطبيعي والاقتصــــاد والتجــــارة يعتمــــد بشــــكل أساســــي عل

 نزراعة، بترول،.... . 
 ماذا نفعل حيال ذل  ؟ أمامنا ثلاثة خيارات وهي كما يلي:

الأول: تقليـــد الغـــرب ، وذلـــ  باســـتعارة المعرفـــة والخبـــرة الغـــربيتين    
 ا سار عليه وأن يحدث لنا ما حدث له وتقليدهما، عل نا نسير علي م
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الثــاني: الاســتثمار فــي مخزوننــا مــن رأس المــال الفكــري ، إيقــاظ     
دافعيـة الإنسـان للتحـدي والعمـل ، والإيمـان بقدراتـه لإنجـاز الأهــداف 
الكبــرى مــن خــلال التفكيــر بطريقــة علميــة منهجيــة إبداعيــة  لمواجهــة 

 نا وأيدينا, ولم لا .مشكلاتنا ، والبحث عن حلول من صنع عقول
 الثالث: الجلوس والانتظار ، عل  الأقدار تأتينا بحلول .   

 لِّمَ لا نختار الحل الثاني ، هل هذا حلماً؟       
نعــم حلمــاً، لأن كــل المشــاريع العظيمــة تبــدأ بــالأحلام، وتتحــول إلــي  

رؤى ، فاستراتيجيات ، فمخططات ، فبرام  تشغيلية ، فنتاي  عملية 
 . ملموسة

لقد راود العرب حلـم اجتيـاز بحـر الظلمـات ، ولكـن كولـومبس حقـق  
الحلم ، غزو الفضاء كان حلماً ، ولكـن الـروس والأمريكـان يسـبحان 

 فيه الآن .
يمكن أن نقول تقُسم المشكلات إلي ثلاثة أنواع: روتينية مهيكلـة     

ومـــا أكثـــر عـــددها وتكرارهـــا، مثـــل تعطـــل جهـــاز مـــا , ووظيفيـــة شـــبه 
بداعية وما أندرها وما أقل حدوثها مهيك لة،مثل تحقيق كفاءة أعلي, واد

 , مثل إنتا  سلعة أو خدمة أو نظرية جديدة .
ــــث ،      ــــوع الثال ــــي تواجهــــ  هــــي مــــن الن ــــت المشــــكلات الت إذا كان

وتتصف بالضبابية والغمو  ، فأنت أمام مشكلات إبداعيـة ، وهـذا 
 شيء رايع بحد ذاته.

لكـــــن مثـــــل هـــــذه المشـــــكلات لا تحـــــل بـــــالطرق التقليديـــــة الروتينيـــــة  
المعروفة ، ولا بالطرق الوظيفية والتشـغيلية شـبه المهيكلـة ، فـي هـذه 
الحالة يصبو أسلوب الإدارة بالإبداع أداة فعالـة للتعامـل مـع تحـديات 

 هذه المشكلات الإبداعية المرغوب فيها. 
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دارة: "وظيفـــة الإبـــداع" التـــي هـــذه هـــي الوظيفـــة الخامســـة للمـــدير والإ
 نقترحها علي المدير العربي.

ــــة ،  تتمثــــل الأهــــداف العظمــــي للمنظمــــات اليــــوم بالكفــــاءة ، والفاعلي
والازدهـــار والنمـــو، وقـــد أعـــد "الإطـــار المنطقـــي لـــلإدارة بالإبـــداع" أو 

 "الازدهار لبكثر إبداعاً" ليساعد علي تحقيق هذه الأهداف . 
إلي عالم مصطلحات الإبـداع العويصـة ، مـن  فالبداية تفتو مدخلاً   

خــلال توضــيو الفــرق بــين الإبــداع والابتــداع والابتكــار. وننتقــل, فــي 
ثانياً , إلي تأصـيل مفـاهيم الإبـداع فـي عـالم الإدارة , ومـن ثـم نبحـث 
ــــدم  ــــراً نق ــــداع فــــي مواجهــــة التحــــديات المعاصــــرة , وأخي فــــي دور الإب

 ونستخل  الدروس المستفادة . الإطار المنطقي للإدارة بالإبداع , 
طموحنــــا أكثــــر مــــن الكفــــاءة والفعاليــــة ، طموحنــــا الازدهــــار والنمــــو، 
 فالإدارة بالإبداع تقدم لنا الأدوات والوسايل التي من خلالها يمكن 

لمنظماتنــا تحقيــق الازدهــار والنمــو ، فتشــغيل الســلو  الإبــداعي فــي 
دارتـه وتنميتـه باسـتخدام  التقنيـات المتوايمـة كل مفاصـل المنظمـة ، واد

مع الإبداع ، يضمن تحقيق الإنتا  الإبداعي الذي سيكون من أبـرز 
 نتايجه الازدهار والنمو .
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Creativity  ــــــر مترابطــــــة مــــــن العناصــــــر ــــــأليف أفكــــــار غي ــــــي ت تعن

والمعلومات لعمل شيء جديد. ونعتمد ترجمـة لهـا بالإبـداع، فالتـأليف 
 هو جوهر الإبداع، والإبداع هو توليد الأفكار.

 ؟

 النمو

تشغيل نظام الإدارة 
 بالإبداع

 الفعالية

 بناء نظام الإدارة بالإبداع

 الكفاءة

 لإبداعتأسيس البنية التحتية للإدارة با

 والاستعدادالتحضير 

 وضع إطار العمل المنطقي للإدارة بالإبداع
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Innovation ر الجديــــدة إلــــي حقيقــــة تعنــــي عمليــــات تحويــــل الأفكــــا
عملية، أي التطبيق العملـي للإبـداع  ونعتمـد ترجمـة لهـا بالابتـداعنأو 
بالابتكــار كمـــا هــو شـــايع خطـــأً ، فالأفكــار قـــد لا تكــون جديـــد ولكـــن 

 إدخالها في الحياة العملي ة هو الابتداع الجديد.
هذا ما يتسق مع ما ذهب إليه التهانَوي ومحقـق مصـنفه الشـهير بــ " 

 ، حيــــــث 1996ة كشــــــاف مصــــــطلحات الفنــــــون والعلــــــوم" نموســــــوع
بالإبــداع:" فــي اللغــة إحــداث شــيء علــي  Creativityترجمــت كلمــة 

غير مثال مسبق، وفي اصطلا  الحكماء إيجاد شيء غيـر مسـبوق 
بالعــــدم , وأن الإبــــداع أعلــــي رتبــــة مــــن التكــــوين والإحــــداث " نانظــــر 

  .1الشكل رقم 
بتـــداع: "وهـــي لغـــة مـــن ابتـــدع فترجمـــت بالا Innovationأمـــا كلمـــة 

الأمــــر نأو الشــــيء  إذا أحدثــــه" وأوجــــده. وكــــذل  فعــــل مجمــــع اللغــــة 
بــــ نبدعــة  وهـــذا محـــرم إذا  Innovationالعربيــة فـــي القــاهرة فتـــرجم 

ــاً لمــا جــاء فــي الكتــاب والســنة ، وفــي غيــر ذلــ  مبــا  ،  كــان مخالف
ـــ نابتــداع ، دون شــر  كمــا ألمحنــا ســابقاً وأ  عتقــد أن وترجمهــا أيضــاً ب

المقصـــود هـــو الأمـــر الجديـــد المســـتحدث فـــي غيـــر الـــدين، وهـــذا مـــا 
 اعتمدناه في هذا الإطار.

نلاحـــظ أن دلالات التهـــانَوي تتســـق تمامـــاً مـــع الـــدلالات التـــي وردت 
في المصادر الإنكليزية، علي الرغم من أنها تسبقها بنحـو ألـف عـام 

داع، م ، لــذل  نعتمــد مصــطلو الابتــ1037-980عصــر ابــن ســينا ن
ـــذي  Innovationكمقابـــل  ـــديني ال ولكـــن خـــار  الســـياق الشـــرعي وال

تَلــبس دلالــة هــذه "الكلمــة"، وتحــد  مــن اســتخداماتها فــي الحيــاة العامــة 
 . والعمران وفي العمل والعلوم والصناعة والتجارة

                                                           
   للتوسع في هذا الموضوع، انظر محمد عمارة، الإبداع الفكري والخصوصية الحضارية، القاهرة، دار

 .1998الرشاد، 
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ونخلــ  إلــي التمييــز بدقــة متناهيــة بــين الإبــداع والابتــداع ، فالإبــداع 
يتعلــق بتــأليف الأفكــار وتوليــدها ، والابتــداعنالابتكار  يتعلــق بتطبيــق 
هـــذه الأفكـــار وتحويلهـــا إلـــي واقـــع عملـــي ملمـــوس. معظـــم الأدبيـــات 
الغربيــــة تقــــوم علــــي هــــذا التمييــــز، لــــذل  تكثــــر البحــــوث فــــي مجــــال 

لأنه عملي وميداني ، وتقل في مجال الإبداع  Innovationالابتداع 
Creativity  . 

 
 ب ـ الابتكار في اللغة العربية: المبكر في الوقت

فـــي بعـــ  الكتـــب ، والمعـــاجم ترجمـــة  Innovationتُرجمـــت كلمـــة 
غير موفقة كما شاهدنا سابقاً إلي "ابتكار". الابتكار في اللغة حسب 

: أدر  الخطبة مـن أولهـا ، وهـو لسان العرب مرتبط بالزمن: " ابتكر
مـن البـاكورة ، وأول كـل شـيء"، وابتكـار الشـيء هـو إدرا  أول وقتــه 
، والســبق فــي الوصــل إليــه: "أمــا ابتكارهــا, ـ فــأن يــدر  أول وقتهــا. " 
وابتكـــر الفاكهـــة: أكـــل باكورتهـــا وقـــال ســـيبويه: "لا أدلـــ  الليـــل ولكـــن 

 أبتكر".
 

 ثانياً ـ تأصيل المفاهيم
 اع في الإدارةأ ـ الإبد

ســــلعة أو خدمــــة ، أو تتعلــــق بالوســــايل والإجــــراءات والعملي ــــات ، أو 
تتعلـــق بالإســـتراتيجيات والسياســـات والبـــرام  التنظيميـــة ، وذلـــ  مـــن 

 قبل أفراد يعملون معاً في نظام اجتماعي معقد.
ـ إدارة الإبداع: الإبداع هو العنصر الوحيد الخـلاق فـي المنظمـة ،  2

دارة الإبــداع هــي المعمليــة التــي ترعــي الإبــداع وتنميــه , مــن خــلال  واد
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عمليـــات التفكيـــر والتخطـــيط والتنظـــيم والقيـــادة والرقابـــة الواقعـــة علـــي 
المبـــدعين ونشـــاطاتهم الإبداعيـــة ، وتـــوفير الموقـــف الإبـــداعي , مثـــل 
إيجــاد الآليــات المســاعد علــي الإبــداع , واســتثمار النــوات  الإبداعيــة . 

بــداعات الأفــراد فــ دارة الإبــداع تنصــب  علــي إدارة الأفكــار والمفــاهيم واد
الجديــــــدة . ويمكــــــن أن تجــــــرى هــــــذه العمليــــــة مــــــن خــــــلال اكتشــــــاف 
المبــدعين ودراســة إبــداعاتهم وتقييمهــا وتوظيفهــا فــي العمــل ، بهــدف 

 إحداث الازدهار المستدام .
ولا ننســــــي أن جــــــوهر الإدارة ووظيفتهـــــــا الأساســــــية هــــــي توظيـــــــف  

المــوارد، وأهــم هــذه المــوارد هــي إبــداعات الإنســان، فــي إنتــا  أفكــار 
 وخدمات وسلع جديدة للمجتمع .

 
ـ المــدير المبـــدع ، فــي الأصـــل الإبــداع هـــو الوظيفــة الأولـــي لأي  3

ـــــــات  ـــــــي تســـــــبق جميـــــــع العملي  إداري أو هـــــــي الوظيفـــــــة الإداريـــــــة الت
الإدارية،وبخاصـــــــة تلـــــــ  المكتشـــــــفة مـــــــن قبـــــــل المهنـــــــدس الفرنســـــــي 
فــــايولنالتخطيط، والتنظــــيم، والقيــــادة، والرقابــــة . كــــذل  الإبــــداع هــــو 
المظلة التي تستظل بها الأنماط الإدارية الحديثة التـي أبـدعها الفكـر 
الإداري خاصــــة تلــــ  التــــي ظهــــرت فــــي النصــــف الثــــاني مــــن القــــرن 

الأعمـــــال، الجـــــودة الشـــــاملة، الإدارة العشـــــرين مثـــــل نإعـــــادة هندســـــة 
بالأهـــــــداف، الإدارة علـــــــي المكشــــــــوف، الـــــــتعلم التنظيمـــــــي، المزايــــــــا 

 التنافسية، الإدارة بلا إدارة، الإدارة بالتجوال   .
 

ـــداع, عنـــد المـــدير, هـــي  ـــي هـــو أن وظيفـــة الإب ذلـــ  لســـبب وحيـــد جل
المسؤلة عن إنجاز جميع الوظايف والأنماط الإداريـة بشـكل مختلـف 

مي ــــز. فعمليــــة الإبـــــداع التــــي قـــــام بهــــا فــــايول هـــــي التــــي أوجـــــدت وم
الوظايف الإدارية التي وصفها، وهي عمليـات يمارسـها الإنسـان منـذ 
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وعيه لذاته ومحيطـه, وعمليـة الإبـداع التـي قـام بهـا دروكـر هـي التـي 
أوجــدت الإدارة بالأهــداف، وعمليــة الإبــداع التــي قــام بهــا بــورتر هــي 

لتنافســية، الفكــر الإداري المبــدع هــو الــذي نقــل التــي جــاءت بالمزايــا ا
الفكر الاستراتيجي من الميدان الحربي إلـي الميـدان الإداري، وكـذل  
يفعـل الآن بنقــل نظـم الإبــداع مـن مجــالات الأدب والفـن والتقنيــة إلــي 

 مجالات النظم الإدارية*.
عمليـــــة الإبـــــداع هـــــي الوظيفـــــة الخامســـــة, كامتـــــداد لوظـــــايف فـــــايول 

ن كانــت عمليــاً تســبق جميــع الوظــايف. فالمــدير المبــدع، الأربعــة,  واد
هو المدير الذي يلتزم شخصياً باستخدام تفكيـره وقدراتـه العقليـة، ومـا 
يحيط بـه مـن مـؤثرات مختلفـة، ويقـع تحـت تصـرفه مـن مـوارد بشـرية 
وماديــة ومعرفيــة، لطــر  فكــرة جديــدة أو تقــديم خدمــة جديــدة أو إنتــا  

أسـلوب عمـل جديـد بالنسـبة لـه أو بالنسـبة سلعة جديـدة، أو اسـتخدام 
 لبييته، علي أن يكون نافعاً له وللمنظمة والمجتمع الذي يعيش فيه.

نســتنت  مــن هــذه التعــاريف أن النشــاط الإبــداعي يكــون فِّعْــلًا إبــداعياً 
بقدر ما يكـون جديـداً ومفيـداً وصـحيحاً وذا قيمـة، وأن الإبـداع عمليـة 

داع عمليـــة إحـــداث وتكـــوين مســـتمرة تجديديـــة وليســـت تكراريـــة. فالإبـــ
ـــه، بينمـــا  ـــال للوصـــول إلي ـــر محـــددة، ولا توجـــد وصـــفة ســـهلة المن غي
التكراريــة هــي عمليــة منطقيــة إجراييــة تخضــع لقواعــد ثابتــة والطريــق 

 إلي الحل واضو ومباشر الوصول.
 
ـ الإدارة بالإبداع، تعنـي النظـر إلـي الظـواهر والأشـياء والمشـكلات  4

بمنظـور وعلاقـات جديـدة نغيـر مألوفـة أو فريـدة مـن  الإدارية والفنيـة

                                                           
المفوضية الأوربية، شكلت فريق نكونسورتيوم  من عدة مؤسسات علمية ومؤسسات أعمال، لشر  عملية   *

 الإبداع وبيان أهميتها وتسهيلها ونقلها إلي مجال المشروعات .
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نوعهـــا  لتفـــاعلات الفـــرد والعمـــل والمنظمـــة والمجتمـــع لتحقيـــق التقـــدم 
ـــــالتفكير والتصـــــور  ـــــداع يقـــــوم المـــــدير ب والازدهـــــار. فـــــي الإدارة بالإب
ـــ  بهـــدف فهـــم  والبحـــث والاستقصـــاء وحتـــي التخمـــين والحـــدس، وذل

حــداث أو الأشــياء والعملي ــات والــربط بينهــا بمــا  يــؤدي إلــي اســتنباط واد
تكـــوين نإنتـــا   شـــيء جديـــد، وأصـــيل، وذي قيمـــة، للفـــرد والمنظمـــة 
والمجتمــع. قــد يتعلــق هــذا النــات  الجديــد بســلعة أو خدمــة أو أســلوب 
عمـــل أو أداة أو عمليـــة. ومـــن الأمثلـــة علـــي الإدارة بالإبـــداع، إيجـــاد 

اذ القـرارات، أفكار جديدة فـي القيـادة، وابتكـار أسـاليب جديـدة فـي اتخـ
عـــــــادة توزيـــــــع المســـــــؤوليات  عـــــــادة تصـــــــميم الهيكـــــــل التنظيمـــــــي، واد واد
والسلطات، إيجاد طريقة لتخفي  التكاليف والمحافظة علي الجودة، 

رضايهم.  إيجاد طريقة أفضل للوصول إلي الزباين واد
فــالإدارة بالإبــداع هــي مــزي  مــن ثلاثــة عناصــر أساســية: إيجــاد رؤيــة 

تميــــزة نالتفكيــــر الإبــــداعي ، إجــــراء بحــــث أو فكـــرة جديــــدة نمســــألة  م
وتقصــي حلولهــا لمعرفــة فايــدتها نالحــل الإبــداعي للمشــكلات ، اتخــاذ 
قـــرار تنفيـــذي فيهـــا وتطبيقهـــا نبنـــاء نظـــام لـــلإدارة بالإبـــداع ، وهـــو مـــا 
يعـــرف بمراحـــل الإبـــداع الأساســـية. و مـــن ثـــم الإدارة بالإبـــداع تشـــمل 

دارة الإ بــداع نفســه مــن حيــث خصايصــه الإبــداع، والإبــداع الإداري، واد
دارته.  وشروطه وكيفية استثماره واد

 ب ـ الإبداع والتطوير والتغيير الإداري
لا يوجد فرق جوهري بين التطـوير الإداري والتغييـر الإداري , يمكـن 
تحديــــد الفــــرق بــــين الإبــــداع الإداري والتطــــوير والتغييــــر الإداري مــــن 

 خلال المقارنة بين أهداف كل منهما.
الأهداف الشايعة المعروفة كأهداف لعمليات التطوير والتغييـر فمن  

الإداري الارتفاع بمستوى الأداء، وتحقيق مستوى عال من الدافعيـة، 
ودرجــــة عاليــــة مــــن التعــــاون، وأســــاليب أوضــــو للاتصــــال، وخفــــ  
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معــــــــدلات الغيــــــــاب ودوران الأيــــــــدي العاملــــــــة، وخفــــــــ  التكــــــــاليف، 
 ت .والوصول إلي الحد الأدني من النزاعا

فنلاحظ أن التطوير الإداري يسعي غالباً إلـي زيـادة الفع اليـة الإداريـة 
عــن طريــق تحســين أدوات وأســاليب العمــل الموجــودة مــن أجــل رفــع 
مســتوى الدافعيــة عنــد الأفــراد و مــن ثــم زيــادة الإنتاجيــة. بينمــا تركــز 
الإدارة بالإبـــداع علـــي خلـــق الفع اليـــة الإداريـــة مـــن خـــلال إيجـــاد ســـلع 

حديثة وابتداع أدوات وأساليب عمل جديدة لم تكن موجودة،  وخدمات
أي ليس تطوير نتحسين  الأشياء والأمور القايمـة، بـل ابتـداع أشـياء 
نسلع وخـدمات  جديـدة، وابتـداع أدوات وأسـاليب عمـل جديـدة، ولـيس 
ذلـــ  بهـــدف زيـــادة الفع اليـــة نأو الكفـــاءة  القايمـــة فحســـب، بـــل لخلـــق 

 اع كاملة نإنتا  جديد .فاعلية جديدة، حالة إبد
وهكذا بالتحليل نفسه يمكننا أن نقول إن الإدارة بالإبداع تختلـف عـن 
دارة المعرفة، والتعليم  كل أنماط الإدارة الأخرى مثل إعادة الهيكلة، واد
ن أقـــــرب أنمـــــاط الإدارة المعروفـــــة فـــــي أدبيـــــات الإدارة  التنظيمـــــي، واد

ســـة الأعمـــال نالهنـــدرة ، اليـــوم، إلـــي الإدارة بالإبـــداع، هـــي إعـــادة هند
وهــــي أكثــــر الأنمــــاط شــــيوعاً، وتظــــل الهنــــدرة تســــتظل بمظلــــة الإدارة 

 بالإبداع، لأن الإبداع هو الذي أوجد الهندرة وليس العكس.
إعـــادة الهندســـة الإداريـــة أو الهنـــدرة هـــي مـــن أكثـــر الأنمـــاط الإداريـــة 

ادة انتشاراً في التسعينات. كثقافة يقال إن كتاب هاو وشامبي فـي إعـ
هندســـة نظـــم العمـــل فـــي المنظمـــات كـــان الأكثـــر مبيعـــاً وتُـــرجم إلـــي 
ثلاثين لغة. المبدأ الأسـاس فـي هـذا الـنمط مـن الإدارة هـو البـدء مـن 
حـــــداث تغييـــــرات جذريـــــة وســـــريعة، أي إن جميـــــع عمليـــــات  جديـــــد واد

بداع في كل شيء.  الهندرة تحتا  إلي عمليات تجديد واد
 

   ـ الفرق بين الذكاء والإبداع
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ثيــر مــن النــاس يخلــط بــين الإبــداع والــذكاء، علــي الــرغم مــن وجــود ك
فروق واضحة في ذل . فالذكاء  يُعب ر عن القـدرات الذهنيـة والفكريـة 
التــــي تســــاعد الإنســــان علــــي الفهــــم والتكيــــف والاســــتجابة الملايمــــة. 
الــذكاء يشــمل أيضــاً القــدرات التــي تســاعد الإنســان علــي أداء وظيفــة 

يره أو علي مواجهة المشكلات بنجـا . لـذل  ما بصورة أفضل من غ
فـــ ن اختبـــارات الـــذكاء هـــي أســـيلة تتطلـــب إجابـــات منطقيـــة ومحـــددة 

 علي عكس أسيلة الإبداع.
أمـــا الإبـــداع، فهـــو النشـــاط الـــذي يســـتند إلـــي التفكيـــر الإبـــداعي الـــذي 
د ة ويتضمن توليـد أو خلـق أفكـار جديـدة أو إيجـاد علاقـات  يتسم بالجِّ

أي إيجــاد شـيء لـم يكـن موجــوداً مـن قبـل أو تقــديم لـم تكـن معروفـة، 
أفكــــار لــــم يتطــــرق إليهــــا أحــــد مــــن قبــــل وتســــاهم فــــي تطــــوير الحيــــاة 
وتحسينها. التفكير الإبداعي هو تفكير إنتاجي حـر غيـر مقيـد, بينمـا 
الـــذكاء هـــو تفكــــر اســـتهلاكي مقيــــد بشـــروط الاســــتقبال. ومـــن أمثلــــة 

نتهـي بعـدد غيـر قليـل مـن التفكير الإبداعي التفكيـر المتشـعب الـذي ي
الحلـــول للمشـــكلات التـــي لـــيس لهـــا حـــل واحـــد صـــحيو، أو يتحســـس 
مشــكلات يعجــز الآخــرون عــن إدراكهــا، وتقلقــه حتــي يجــد لهــا حــلًا 
صـــحيحاً, بينمـــا تفكيـــر الـــذكاء يجهـــد لإدرا  وفهـــم الأشـــياء والأمـــور 
المعروضة, ولكن لـيس بالضـرورة أن ينتهـي بحـل. اختبـارات الإبـداع 

ضمن أسيلة مفتوحـة غيـر مقيـدة الإجابـة تحتـا  إلـي إجابـات عادة تت
متعــددة وأحيانــاً كثيــرة غامضــة ويصــعب البرهــان عليهــا، مثــل تــداعي 
المفردات، وقص  يطلب من المشار  أن يضع لها نهايات، وذكر 

 أكبر عدد من الاستخدامات غير العادية لبشياء .
أن يكــــون إن الــــذكاء ضــــروري للإبــــداع ولكــــن لــــيس مــــن الضــــروري 

الأذكيــاء مبــدعين. فالأذكيــاء يســجلون درجــات عاليــة فــي المــدارس، 
 ، بينمـــا المبـــدعون 16081-150وعلـــي مقيـــاس الـــذكاء يســـجلون ن

                                                           
درجة, ومن هم حول  115و  85, يقعون بين   Britannica, 2006ثلثي الناس , حسب  الموسوعة البريطانية  81

 عوقين.درجة وما دون يحسبوا على الم 70 يحسبوا على الموهوبين , ومن هم حول قوما فو 130
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يسجلون عادة درجات أقل من الأذكياء في المدارس ومتوسطة علـي 
 . علي سبيل المثال يقال إن اينشتين لم 120-110مقياس الذكاء ن

رأي مدرسيه، وقالوا لوالده يفضل ل  أن يكن يصلو للمدرسة بحسب 
تأخذ ابن  وتعلمه صنعة، والرازي لم يـتعلم الطـب ويبـرع فيـه إلا بعـد 
ـــال إن العبقريـــة أو النبـــوغ هـــي قـــدرات  ـــذل  يق ـــين مـــن عمـــره، ل الثلاث
خارقة تظهر في أي عمر، فهنا  من يحفـظ القـرلن الكـريم وعمـره لا 

 يتجاوز سبع سنوات .
 

 ي حسب وودماند ـ النظام الإبداع
يعال  وودمان موضوع الإبداع التنظيمي وفق منهجية النظم  

التفاعلية، فيعرف نظام الإبـداع التنظيمـي علـي أنـه: "تخليـق للقيمـة"، 
بمعنــي خلــق شــيء مــا أو أمــر مــا جديــد ولكنــه فــي الآن نفســه مفيــد، 
مثــل منــت  جديــد ومفيد،خدمــة جديــدة ومفيــدة، وفكــرة جديــدة عمليــة، 

ــــدة وناجحــــة، جماعــــة مــــن إجــــراءات جد يــــدة وعمليــــة، عمليــــات جدي
الأفــراد، أو مــن قبــل التنظــيم ككــل.يمكن أن يكــون هــذا التخليــق مــن 

 قبل الفرد نفسه، أو من قبل 
 

وضو وودمان أن دراسة الإبداع التنظيمي قد تساعد في فهم السلو  
الإبداعي في الأنظمة الاجتماعية المعقـدة، وظـاهرة التغييـر، وفع اليـة 

منظمة واسـتمراريتها. مـن أجـل فهـم أفضـل لنظـام الإبـداع التنظيمـي ال
 يقسم دراساته إلي خمسة حقول فرعية أساسية، هي:

 ـ عملية الإبداع، كيف يعمل الإبداع؟ 1
 ـ النات  الإبداعي، ما نتيجة العمل الإبداعي؟ 2
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 ـ الشخ  المبدع، ما صفاته وخصايصه؟ 3
 التي يحدث فيها الإبداع؟ـ الموقف الإبداعي، ما الظروف  4
نات الأربعة السـابقة مـع بعضـها،  5  هل هنا  تناغم أم تناحر أم ماذا؟ـ ديناميكية الإبداع، تفاعل المكو 

تُركــــز المقالــــة علــــي أهميــــة التفــــاعلات الســــيكولوجية نالنفســــية  بــــين 
نـــات الأربعـــة الأساســـية للنمـــوذ  الـــذي يقترحـــه وودمـــان ورفاقـــه  يمــي فــي الــنظم الاجتماعيــة المعقــدة مثــل المنظمــات، للإبــداعي التنظالمكو 

 .ويقصد بها بالطبع النظم الغربية

 ثالثاً ـ الإدارة بالإبداع: في مواجهة التحديات
 أ ـ التغيّر والنمو

 همـا الصـفتان الملازمتـان للحياة،وهمـا  والنمـو التغيّر
مظهران من أبرز مظاهر النشاط الإنسـاني، وهمـا المعيـاران 
ــــر الإنســــان وتقدمــــه، وهمــــا أعظــــم  اللــــذان يقــــاس بهمــــا تحض 
تحـــديين يواجهـــان الإنســـان والمنظمـــات والمجتمعـــات بشـــكل 

 خا .
 

فــــالتغي ر قــــد يكــــون فــــي الفكــــر والمعتقــــدات، وفــــي الثقافــــة 
ي السياســـة والاقتصـــاد، وفـــي التقـــدم العلمـــي والاجتمـــاع، وفـــ

والتقنيـــة ، وفـــي التجـــارب والمســـتقبليات، كـــل هـــذه التغيـــرات 
الظــــاهرة والضــــمنية يمكــــن أن تشــــكل للإنســــان والجماعــــات 
والمنظمــات والمجتمعــات فرصــاً وتحــديات بــآن واحــد، حســب 

 نظرة الإنسان إليها. 
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فعيـة وثقـة فكلما نظرنا إلي هذه التغي ـرات بتفـاؤل وأمـل ودا

بــــــالنفس، وجــــــدنا فيهــــــا فرصــــــاً جاذبــــــة تــــــدفعنا إلــــــي العمــــــل 
ـــــالمعنيين ، ـــــا وكلمـــــاوالاجتهـــــاد نب ـــــأس بتشـــــاؤم إليهـــــا نظرن  وي

 تــدفعنا نابـذة وحـواجز وصـعوبات معوقـات فيهـا وجـدنا وخمـول
 البلــدان تواجــه التــي التحــديات الإتبــاع. و والتقليــد الكســل إلــي

  هنا  أجد ولا س،النا لعامة واضحة الآن أصبحت العربية،
 هــــذه إن الإطــــار هــــذا ســــياق فــــي نقولــــه مــــا أفضــــل إن
 تُشـــكل وصـــوب، حـــدب كـــل مـــن علينـــا تهـــب التـــي التغيُّـــرات،

 كانـت فـ ذا عصر. لكل ملازمة التحديات، مظاهر من مظهراً 
 النمـو حـدث التحديات من أكبر المرافق والإبداع الدافعية لدينا

ذا والتقـدم،  ، والتقليــد الإتبـاع دثحــ للتحـديات مســاوية كانـت واد
ذا  نأي النســبي التراجـع أو النســبي التخلـف حــدث أقـل كانـت واد
 العــــــام التطــــــور وتيــــــرة مــــــن أقــــــل بــــــوتيرة ولكــــــن نتطــــــور إننــــــا

 تحكمــــه والتقــــدم النمــــو أن نجــــد ذلــــ  ضــــوء فــــي للمجتمعــــات،
  النمو  ونتحديات النمو  ندوافع وهما متضادتان: قوتان
 

 MCCLELLAND لانـــــدماكلي يعـــــد الخمســـــينات بدايـــــة منـــــذ
 الإنســـان، عنـــد الإنجـــاز إلـــي الحاجـــة لنظريـــات الروحـــي الأب
 كـــل فـــي وتظهــر النـــاس، كــل عنـــد طبيعيـــاً  عــاملاً  يعـــدها التــي
 طــور الســتينيات بدايــة وفــي والتحــدي. بالمنافســة يتســم موقــف

 مســــتوى علــــي تطبيقهــــا بهــــدف النظري ــــة هــــذه نفســــه ماكليلانــــد
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 الفعلـــــي الاقتصـــــادي قـــــدمالت بـــــين العلاقـــــة مبينـــــاً  المجتمعـــــات
 . والتحصيل الإنجاز إلي أبنايها ودافعية للشعوب
 إلــي غيرهــا مــن أحــو  الناميــة الــدول فــ ن الســياق، هــذا فــي
 والتحصـيل والإنجـاز العمـل نحـو أبنايهـا دافعيـة وقياس متابعة
 كيفيـة وتعلـيمهم أبنايهـا إثـارة إلـي تكـون ما أحو  وهي العلمي،
 والمهنـــــي التعليمـــــي النشـــــاط فـــــي وعقـــــولهم قـــــدراتهم اســـــتثمار
 أكثر. بفاعلية

هـــذا هـــو الطريـــق الصـــحيو للتغلـــب علـــي العـــدو الرييســـي 
الجهــل بالاســتثمار الرشــيد للقــدرات للــدول الناميــة، ألا وهــو " 

ــــول البشــــرية ــــر حاجــــة للــــدول والعق "، وهــــو رأس المــــال الأكث
العربية , كي تستطيع التقـدم بسـرعة لتسـد الفجـوة بينهـا وبـين 

المتقدمــــــــة فــــــــي عصــــــــر تــــــــزداد وتعظــــــــم التحــــــــديات الــــــــدول 
 82.والفجوات

النمــو علــي مســتوى المنظمــات يمكــن أن يعنــي واحــداً أو 
 أكثر مما يأتي:

  . توسع دم ، ن المنظمة حجم في زيادة ـ
ـــ  , الإداريـــة التشـــكيلات عـــدد زيـــادة ن الهيكـــل فـــي التوســـع ـ
  . جديدة أقسام

                                                           
 . 34   , 2005 , الرقمية الفجوة , ليع نبيل - 82
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ـــ  الســـلع عـــدد نزيـــادة والخـــدمات الســـلع إنتـــا  فـــي التوســـع ـ
 وخلـق العايمـة، والخدمات السلع وتحسين وتطوير والخدمات،

نتا   . جديدة وخدمات سلع واد
 والمبيعات. السوق حجم في زيادة _
 الــــدخل وزيــــادة للنمــــو العــــام والمعــــدل الأربــــا  فــــي زيــــادة ـــــ

 والرفاهية.
 لجميـــــع والمطلوبـــــة الأساســـــية الســـــمة هـــــو النمـــــو إن

 بشــكل للمنظمــات يحقــق مــوالن لأن وذلــ  ،والــدول المنظمــات
 خا :

 وللدولـة المجتمـع، ضـمن حياتهـا دورة فـي للمنظمـة الأمان ـ 1
 الأخرى. الدول مع علاقاتها في

 الضـاغطة، القـوى لمواجهـة والدولـة للمنظمـة اللازمـة القوة ـ 2
 التحـديات مواجهـة علـي ويساعدها المحتملة، والأخطاء

. 
ــــ 3 ــــدة الســــمعة ـ ــــة، للمنظمــــة الجي ــــات اءوبنــــ والدول  ثقــــة علاق

 الآخرين. نظر في صورتها ويحسن وخارجية، داخلية
 نشــاطاتها لتوسـيع السـوق مـن أكبــر حصـة علـي الحصـول ــ 4

 خـــدمات تقـــديم مـــن الحكومـــة يمكـــن وكـــذل  وفع الياتهـــا،
 للمواطنين. أفضل
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 قيمـة فـي وزيـادة الاقتصـادية، للمنظمـات الأربا  في زيادة ـ 5
 ممـا للمـواطن الدولة دمهاتق التي العامة المرافق خدمات
 للجميع. أكبر فايدة يحقق

 الأســـعار قيـــادة خـــلال مـــن الســـوق علـــي ســـيطرة للمنظمـــة ــــ 6
 وهــذا بــه، والــتحكم الســوق توجيــه ثــم مــن و والخــدمات والجــودة

 وضـــــع خـــــلال مـــــن الحكوميـــــة المنظمـــــات فعلـــــه تســـــتطيع مـــــا
 للناس. تقدمها التي والمنافع للخدمات الجودة وللية المعايير
 التــي العملي ـة هـو للمنظمـات، وتنميـة تطـوير هـو النمـو إذن
 التـي والعملي ة نالكفاءة  المدخلات من أكبر المخرجات تجعل
ــــــق ــــــة  للمنظمــــــة الســــــامية الأهــــــداف تحق  خــــــلال مــــــن نفاعلي

ــــــــــل الاســــــــــتخدام  والنمــــــــــو نالإدارة ، المتاحــــــــــة للمــــــــــوارد الأمث
ن ، ومتطورة مستمرة عمليةنإبداعية   فهـو ،دوريـاً  يقاس كان واد

 معظـــم تحقيـــق يمكـــن هـــل التنافســـية. الميـــزة مقـــاييس أهـــم أحـــد
 التقليديــة، الإداريــة والوســايل بــالأدوات أوكلهــا، الأهــداف هــذه
 قوية. وسلطة شديدة، مركزية من

 ب ـ انتهى عصر النظريات والإدارة الخطية
 الشــــــــركات نمــــــــو حــــــــول المســــــــحية، الدراســــــــات أظهــــــــرت
 مــــدى وعلــــي الشــــركات أشــــكال كــــل غطــــت التــــي الأمريكيــــة،

 تحقـــق أن اســـتطاعت التـــي الشـــركات أن تقريبـــاً، قـــرن نصـــف
 بحــوالي تقــدر ســنوات عشــر لمــدة المعــدل مــن وأعلــي دايــم نمــو
 ,Christensen and Raynor, 2003: 7) فقـط 10%
20). 
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ــ الدراســات هــذه وأظهــرت  فــي بخاصــة نظريــة، يوجــد لا هأن
 فـــــي حتـــــي مجتمـــــع، لكـــــل صـــــالحة والأعمـــــال، الإدارة مجـــــال

 القصـــير. المـــدى علــي حتـــي عصـــر، ولكــل الواحـــد، المجتمــع
 فـــي وأخفقـــت شـــركات فـــي نجـــو الحديثـــة التكنولوجيـــا ف دخـــال
 وأخفقــت أحيانـاً  نجحـت الجديـدة والاسـتثمارات أخـرى، شـركات
 البشــرية بــالموارد الاهتمــامو  التنظيمــي والتطــوير أخــرى أحيانــاً 
 جوانـــب فـــي كبيـــرة خســـاير وحقـــق جوانـــب فـــي مكاســـب حقـــق
 وغيرها. الشاملة الجودة إدارة في وهكذا أخرى
 خـــلال ظهـــرت التـــي الإداريـــة للنظريـــات ســـريعة دراســـة إن
 فتـرات فـي وخفتـت لفتـرات سـادت التـي المنصرمة، عام الماية
 تبــديل عليــه حــدث قــد منهــا %90 مــن أكثــر أن ســنجد أخــرى

 وتعديل.
 مثـــل ســـايدة، مبـــادئ تعـــد لـــم عشـــر الأربعـــة فـــايول فمبـــادئ

 بســخط اُنتقــدت لتــايلور "العلميــة "الإدارةو "،القيــادة وحــدة مبــدأ"
ــــ ووصـــفت الإنســـانية العلاقـــات مدرســـة قبـــل مـــن  التايلوريـــة" ب

 هرميــــاً، منــــه أكثــــر حلزونيــــاً  أصــــبو ماســــلو وهــــرم "،الروتينيــــة
 الشــــــاملة الجــــــودة حلقــــــات حلهــــــام حلــــــت بالأهــــــداف، والإدارة
 . اليابانية

 الإســــتراتيجية، التنافســــية الميــــزة عــــن الآن نتحــــدث وهكــــذا
 الرشـــيقة، والمنظمــة المتفوقــة، والجـــودة المســتدام، النمــو وعــن

رضاء الإستراتيجية، والإدارة التشاركية، والإدارة  نالعميل . واد
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ـــات، هـــذه كـــل عبـــر المشـــتر ، الخـــط ـــذي النظري  زال مـــا ال
ــــي راً مســــتم ــــداع. خــــط هــــو الآن, حت ــــداع الإب ــــة هــــو الإب  العملي 
 والمبـــادئ النظريـــات هـــذه وراء وستســـتمر كانـــت التـــي الوحيـــدة
 الإداري، الفكـــــر تواجــــه التــــي فالتحــــديات الإداريــــة. والأفكــــار
 والنمـو بـالتغي ر المتمث لـة خـا ، بشـكل العربي الإداري والفكر

ــــين الســــريعين ــــاحي لكــــل والعميق ــــاة من  النشــــاط يهــــاف بمــــا الحي
 لا هـــــذا  ومتجـــــددة. جديـــــدة عمـــــل أســـــاليب تتطلـــــب  الإداري،

 أفكـار ابتداع إلي يحتا  بل القايمة النظريات استعارة به نعني
 أســلافنا فعــل كمــا نفعــل أن جديــدة. عمــل وأســاليب ونظريــات

 بنــــاة فعـــل كمـــا أو الذهبيـــة، الإســــلامية العربيـــة العصـــور فـــي
 وتــــايلور فــــايول أمثــــال ةوالمعاصــــر  الحديثــــة الغربيــــة الحضــــارة

 الإدارة. في ودروكر ومايو
 لفـــــــــاق باستشـــــــــراف الحاضـــــــــر تحـــــــــديات نواجـــــــــه أن 
 بالمفاجـأة محملـة متغيـرات مـن طياتـه فـي يحمـل بمـا المستقبل
 والإبـداع الفكـر إعمـال ــ العربيـة بالمنطقـة وخاصة ـ منا تتطلب
 التـــــي التغي ـــــرات مـــــع تتناســــب لـــــلإدارة جديـــــدة نمـــــاذ  لابتــــداع
 الجديد. القرن تصاحب
 يحـظ لـم الإبـداع مجـال أن السـياق هذا في سيرى القارئ إن
 لــم فالإبــداع الأخيــرة، العقــود فــي إلا الدراســات تلــ  مــن بشــيء
 العقــــود فــــي إلا   الغربــــي الإداري الفكــــر اهتمــــام بــــؤرة فــــي يكــــن

ـــــرة. ـــــداع: يهـــــتم فالكـــــل الآن أمـــــا الأخي ـــــداع بالإب ـــــي، الابت  التقن
 المحاســـــــبي، والإبـــــــداع الإداري، والإبـــــــداع العلمـــــــي، والإبـــــــداع
 . الإبداع عصر العصر الحكومية، غير للمنظمات والإبداع
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ـــات، شـــره مســـتهل  المـــدير إن ن العربـــي والمـــدير للنظري  واد
 النظري ـة الأحيـان، مـن كثيـر فـي يسـتخدم فهـو بذل ، مقلاً  كان

 الخاطيـــة النظري ـــة يطبـــق أو الخاطيـــة، الحالـــة فـــي الصـــحيحة
 خاصة. حالة علي

 علــــي المــــدير يطرحــــه أن يجـــب الــــذي الجــــوهري، فالســـؤال
 التــــي الظــــروف هــــي مــــا هــــو، النظري ــــة، يفســــر والــــذي نفســــه،
 التطبيـق وأساليب استراتيجيات من وأي النظري ة، فيها ستطبق

 النجـــــــا , تحقيـــــــق مـــــــن الإداريـــــــون يـــــــتمكن حتـــــــي المناســـــــبة.
 تمامـاً, واضـحة الحالـة وحـدود ظـروف تكون أن إلي يحتاجون

 يختلــــــف الإداريــــــة والاســــــتراتيجيات النظريــــــات اســــــتخدام لأن
 وحدودها. الظروف باختلاف
 مـــــن أكثـــــر العملي ـــــات علـــــي يركـــــز الآن الإداري الفكـــــر إن
 النتــــاي  تجعــــل التــــي العملي ــــات مــــا أي النتــــاي ، علــــي تركيــــزه
 عمليــة بالإبــداع الإدارة مــن تجعــل التــي العملي ــات ومــا تتحقــق،
 ناجحة.
 علـي الظـواهر تصـنيف فـي تعتمـد السـابقة النظريـات كانـت
 فرنـاس بـن عباس محاولة مثل الأسباب، علي وليس الصفات
 ومحاولـــة الأجنحـــة بـــين ربـــط الـــذي للطيـــور، تقليـــداً  الطيـــران،
 وأســـبابها. نفســـها الطيـــران عمليـــة عـــن البحـــث دون الطيـــران،

 مــن أبعــد الــذهاب يجــب الإدارة، مجــال فــي ذلــ ، علــي قياســاً 
 الظـــروف فــي البحـــث يجــب بـــل الظــواهر، بـــين العلاقــة إيجــاد

  .النجا  تحقق التي الظاهرة تسبب التي الحقيقية والأسباب
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 جـ ـ من سيجيب على الأسئلة الكبرى؟
 ولـيس الأجنحـة وراء فيمـا إجابـة عـن بالإبداع الإدارة تبحث
 الناجحـــة التجـــارب نســـخ أو الظـــواهر، بـــين الميكـــانيكي الـــربط
 أكثــر أو شــركتين فــي نجاحهــا نأ معتقــدين الشــركات، لــبع 
 بالإطلاق. نجاحها يعني

 مثل: من أسيلة نفسه المدير يسأل وعندما
ـــــ ـــــة النظري ـــــة هـــــذه هـــــل ـ  فـــــي منظمتـــــي، فـــــي للتطبيـــــق قابل

 صناعتي؟
 كمــا الخــدمات مجــال فــي للتطبيــق قابلــة النظري ــة هــذه هــل ـــ
 وهكذا. السلع؟ مجال في للتطبيق قابلة هي

 الموقـــف ظـــروف لفهـــم اختبـــار أمـــام الحالـــة تلـــ  فـــي يكـــون
 المنظمة. تعيشه الذي
 الفعــل حــالات تشــر  لــم إذا بالنظري ــة نثــق لا نحــن ثــم مــن و
 أخـرى، إلـي منظمـة مـن يختلـف وكيـف النجـا  إلـي يقود الذي
 السـببية العلاقـة علـي تبـرهن أن يجب التي العملي ات  هي وما
 بيجــ التــي  نالشــروط  الظــروف مــا أو والنتيجــة العملي ــة بــين
 فيها. تطبق أن

 
 الخاطئ؟ الطريق التطبيق: إلى النظريّة من

ــــــب تعــــــ  ــــــة الكت ــــــة الجامعــــــات معظــــــم فــــــي الجامعي  العربي
 الطلبـة يُجبـر .الأمريكية وبخاصة الغربية، الإدارية بالنظريات
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جـــراء وحفظهـــا دراســـتها علـــي  إلا لشـــيء لا فيهـــا، امتحانـــات واد
 بـين شاسعا تناق  يخلق الأسلوب هذا الامتحان. في للنجا 

 مــــا إداريــــة، ونظريــــات مبــــادئ مــــن الإدارة طالــــب يتعلمــــه مــــا
 غربـــة لديـــه يخلـــق وممـــا العملـــي، الواقـــع فـــي ويعيشـــه يشـــاهده
  .غالباً  ونموه تقدمه من ثمنها المجتمع يدفع داخلية،
 ونظريـة العلميـة الإدارة في تايلور نظرية المثال سبيل علي
 فـــي واســـعة مســـاحة تأخـــذ تـــزال لا الإدارة، وظـــايف فـــي فـــايول
 الآن. مـن عامـاً 90 نحـو قبل وضعتا كما الإدارة، مبادئ كتب
 مـن الكثيـر أن إلا   أجزايهمـا مـن بعـ  سـلامة من الرغم فعلي

 أحـــد لا تطـــوير. أو تعـــديل عليهـــا جـــرى أو نُقـــ  قـــد بنودهمـــا
 المــدارس قبــل مــن عليهمــا شــنت التــي الشــعواء الحملــة ينســي

  اللاحقة.
بيــد ان الأكــاديميون والتطبيقيــون، الكــل يــدعو إلــي إدخــال 
التكنولوجيـــا الحديثـــة، علـــي أســـاس نظريـــة أن التكنولوجيـــا 
 اً تسبب النجا  والنمو، وهذا اسـتنتا  قـد لا يكـون صـحيو

ـــــــد كتـــــــب كريســـــــتنس  1997فـــــــي عـــــــام   نبـــــــالمطلق. فق
 قــد التـي الاختراعــات عضـلةيبـرهن  فيــه علـي م 83كتابـاً 
 الخــرو  يمكــن فكيــف الإخفــاق.  إلــي الشــركات أعظــم تقــود
إذا كـــــان تعلـــــيم المبـــــادئ  :نقـــــول  ؟ المعضـــــلة هـــــذه مـــــن

، وهـــذا بالمشــكلات والحـــس الحــدس فينـــاوالنظريــات يــوقظ 
تعلــــم وتعلـــــيم  نهــــو أملنــــا، وهــــذا هـــــو الهــــدف النهــــايي م

                                                           
 Clayton M.Christensen,  The Innovator's Dilemma: When New technologies Cause Great Firms to 

Fail, Harvard Business school Press, 1997  
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ادئ النظري ــــة، فــــ ن الإبــــداع هــــو الــــذي يقودنــــا الحــــل المبــــ
 الناجعة, وليس تطبيقها بشكل ميكانيكي جاهل.

ــــم تعــــد كمــــا  الأســــيلة التــــي تواجــــه الفكــــر الإداري الآن، ل
كانت فـي النصـف الأول مـن القـرن العشـرين أسـيلة حـول 

فــــي النصــــف  كانــــت كمــــا الإدارة التشــــغيلية والروتينيــــة أو
ــــه ــــاني من ــــل أصــــبحت إدارة أســــيلة تعب ،الث ــــة ب ويــــة تكتيكي

تصـــــــــــنع  إدارة إســـــــــــتراتيجية مســـــــــــتقبلية ، إدارة إبداعيـــــــــــة:
  :هي ،المستقبل الآن. فالأسيلة الكبرى المطروحة الآن

 لماذا تفشل منظمات وتنجو أخرى؟
 لماذا تفشل المنظمات الناجحة؟
 كيف يمكن إزاحة المنافسين؟

 والوصول إلي القمة؟ الازدهار تحقيق كيف يمكن
 اذا توجد صعوبة بالغة للبقاء في القمة؟لم

الــذي يقـود إلــي النجــا   الآن ،كيـف نصــنع المسـتقبل الآن
 غداً؟

ـــيم الإداريـــين كيـــف يمكـــنهم أن يبـــدعوا  القضـــية لـــيس بتعل
ويأتوا بأفكار جديدة، القضية فـي دراسـة القـوى التـي تـؤثر 
فــــيهم لــــتجعلهم منغمســــين بالإبــــداع، وتلــــ  التــــي تبعــــدهم 

 . عن
ـــــــة   المبدعـــــــة لا الفكـــــــرةف ـــــــزغ مـــــــن رأس الإداري كامل تب

 التشكيل.
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قصـــــة جمـــــع الأســـــر والآبـــــاء والأمهـــــات والأولاد والطلـــــب 
مــنهم تقــديم أفكــار لصــناعة ألعــاب جديــدة غيــر معروفــة، 
 أو غير متبادلة لأولادهم، كانت فكرة رايعة لولت ديزني.

إن جـــوهر المشـــكلة فـــي الإدارة اليـــوم لـــيس نـــدرة الأفكـــار 
لإطــلاق مشــروعات ناجحــة. المشــكلة فــي تقطيــر الجديــدة 

ــات  العملي ــات التــي تغلــف الأفكــار الجديــدة، وتحــدد العملي 
 تقديمه. نحاول ما هذا التي تقود إلي النتاي  المأمولة.

 
 رابعاً ـ إطار العمل المنطقي للإدارة بالإبداع

 Logical Frameworkأسلوب إطار العمل المنطقـي   
دا ريـــة فعالـــة لإنجـــاز مشـــروعات البحـــوث هـــو أداة تحليليـــة واد

يــــدل علــــي ترتيــــب عناصــــرنمتغيرات   فــــالمنطقوالتطــــوير، 
 إطــار العمــلالبحــث وعلاقاتهــا الســببية ولليــات عملهــا، أمــا 

فهـــو يشـــير إلـــي اســـتخرا  الخطـــوط العامـــة الرييســـية للبحـــث 
  وتمثيل أفكاره وطريقة معالجتها وعرضها.

يعـــود إلـــي إن اســـتخدام مفهـــوم المنطـــق وأطـــر العمـــل 
حقب قديمة في التفكير الإنساني نأرسطو  ولكـن الاسـتخدام 
الحديث الميداني لأسـلوب إطـار العمـل المنطقـي ينسـب إلـي 

 .84الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية في نهاية الستينات
 

                                                           
 2005المفوضية الأوربية، دليل تسيير المشرع،   -1
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يســتخدم أســلوب إطــار العمــل المنطقــي فــي مشــروعات      
البحــوث العمليــة والتطبيقيــة والمشــروعات الميدانيــة ليســاعدنا 
علـــــي إدرا  متغيـــــرات الموضـــــوع المطـــــروق وفهمهـــــا وبيـــــان 
تداخلات تأثيرات علاقاتها في بعضها البع ، وهـو تجسـيد 
واقعـــي لنظـــام البحـــث وخطـــة العمـــل فيـــه، فـــ ن إطـــار العمـــل 

قي نالمصفوفة  يعطي ملخصاً كـاملًا لعناصـر البحـث المنط
شـــــاملًا: الأهـــــداف، والمتغيـــــرات، والمؤشـــــرات الموضـــــوعية، 
واســــــــــتراتيجيات التنفيــــــــــذ، موضــــــــــحنا ترتيباتهــــــــــا وعلاقاتهــــــــــا 
المنطقيــة، ممــا يســاعد الباحــث و الكاتــب و المــدير والقــارئ 
علـــي الســـير بمشـــروعه بطريقـــة واضـــحة وميســـره, ويـــوفر لـــه 

 للمتابعة و التقييم. أداة فعالة
 
متطلبات الإطار المنطقي للإدارة بالإبداع  -أ  

 مــــن الاســــتفادة مــــن والأكــــاديميون المــــديرون يــــتمكن حتــــي
 لابــد الأداء، فــي وأثرهــا بالإبــداع لــلإدارة المنطقــي العمــل إطــار
 أساسيين: بمطلبين الوفاء من الإطار لهذا

 لنــــا يســـمو الـــذي بالقـــدر ســــهلاً  الإطـــار يكـــون أن الأول،
درا  الإبــداع فــي المــؤثرة الرييســية المتغيــرات بتنظــيم  معناهــا واد
مكان  ملاحظتها. واد

 يجعلــه درجــة إلــي ودقيقــاً  شــاملاً  الإطــار يكــون أن الثــاني،
  الإبداعي. للسلو  موثوق وقياس تنبؤ أداة
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 الإشـــارة مـــن لابـــد المنطقـــي العمـــل إطـــار عـــر  قبـــل لكـــن
 معقدة. عملية خا  بشكل الإداري والإبداع الإبداع أن إلي
  عفويـاً  إبـداعاً  يكـون ما غالباً  المنظمة خار  الإبداع أن ذل 

بداعاً  تلقايياً،  قوي. ذاتي بدافع واد
 عفــوي جــزء منــه يوجــد بــالطبع المنظمــة، داخــل الإبــداع أمــا 

 الأعظــم الجــزء أمــا فع ــال، غيــر لكنــه بــه، بــأس لا وتلقــايي
 البحـث فـرق مثـل مقصـود، بشـكل ومـدفوعاً  موجهاً  فسيكون

 تصــــمم أو مــــا، مشــــكلة حــــل منهــــا يُطلــــب التــــي والتطــــوير
 أو جديــــدة، خدمــــة تقــــديم أو جديــــد، عمــــل أســــلوب وابتــــداع
ـــا  ـــدة، ســـلعة إنت ـــالإدارة نعنيـــه مـــا هـــذا جدي ـــداع، ب  أي بالإب

 أي فــــي الإبــــداع إلــــي ودفعهــــم والجماعــــات الأفــــراد تشــــجيع
 لا وأن الإداريــــــة، والــــــنظم الأعمــــــال مجــــــالات مــــــن مجــــــال

 الفنية اللجان أو والتطوير البحث فرق علي الإبداع تصريق
 والاستشارية.

 الإبــداع إلــي والــدفع التشــجيع هــل هــو: المنطقــي، التســاؤل
 كــم وأمامنــا ممكــن، هــذا نعــم الجــواب: ثمــاره؟ يــؤتي أن ممكــن
 مســتويات علــي والناجمــة الفاشــلة التجــارب مــن ومتــراكم هايــل

 التجــــــــارب الدوليــــــــة. والمنظمــــــــات العامــــــــة والإدارة الأعمــــــــال
 تُهـــــذب التـــــي هـــــي ماليزيـــــا،...  الصـــــين، ناليابـــــان، الناجحـــــة
 أو تجنبهــــا فــــيمكن الفاشــــلة التجــــارب أمــــا وتُســــتخدم، وتُصــــقل
 تجربتها. ب عادة المغامرة عن الابتعاد
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 عمليـة وتلحق تسبق التي الديناميكي التعلم مرحلة هي هذه
 الــتعلم، مــن مــا قــدر دون يحــدث أن يمكــن لا فالإبــداع الإبــداع 
 هـذه الإبداع. من ما قدر دون الأمام إلي يتقدم لا نفسه والتعلم

ـــــــة ـــــــة العلاق ـــــــين الجدلي ـــــــتعلم ب ـــــــي ال ـــــــردي المســـــــتويين: عل  الف
 أن ينبغــــي المســــتويين كــــلا علــــي أيضــــاً  والإبــــداع والتنظيمــــي،

 المنظمــــات قيــــادات قبــــل مــــن الكبيــــر الاهتمــــام علــــي يحصــــل
 الـتعلم، عملية عند وقفنت لا أن علينا وجب لذل  ، المعاصرة

لا الإبـداع، بعمليـة تتبعها يجب بل  الاسـتمرار إلـي سنضـطر واد
 غيـــر ونحـــن الفاشـــلة، أو الناجحـــة الآخـــرين تجـــارب تقليـــد فـــي

 علينــا الحقيقــة هــذه إلــي اســتناداً  لــدينا. وفشــلها بنجاحهــا واثقــين
 تجاربنـــا إنتـــا  فـــي دورنـــا ونلعـــب فـــوراً  المبـــادرة زمـــام نأخـــذ أن

 نقـــول أن يمكـــن عنـــدها , الناجحـــة أو الفاشـــلة لذاتيـــةا وخبراتنـــا
 بالإبداع. الإدارة مرحلة بدأنا إننا
 

 بالإبـداع، لـلإدارة المنطقـي العمـل إطـار بسـهولة يتعلق فيما
 ترشـدنا , نالتنظيمي  الإداري السلو  في العلمية البحوث ف ن
ــــي ــــداعي والســــلو  الإداري، الســــلو  أن إل  أشــــكاله، أحــــد الإب
دارته، ههتوجي يمكن  وغيـر المرييـة العوامـل المـدير أدر  إذا واد

 خـــلال مـــن للملاحظـــة القابـــل الســـلو  فـــي تـــؤثر التـــي المرييـــة
 إطــــار نضــــع أن يمكــــن المعطيــــات، هــــذه علــــي بنــــاءً  نتايجــــه.
ـــــلإدارة المنطقـــــي العمـــــل  مستويين:المســـــتوى علـــــي بالإبـــــداع ل
 والتنظيمي. الجماعي والمستوى الفردي،
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لابــد  بالإبــداع لــلإدارة المنطقــي العمــل إطــار شــموليةبينمــا 

أن تشــمل كــل أفــراد المنظمــة فالكــل مبــدع فــي مجــال نشــاطه 
 وتغطــي كــل نشــاطاتها, ويــؤثر فــي جميــع متغيراتهــا الرييســية
والفرعيـة. يتعــين علـي الإبــداع أن يشــمل كـل مســتويات عمــل 
المنظمة , من المستوى الإستراتيجي إلي المسـتوى التشـغيلي 

تحسين عمليات التصنيع والتسـويق, ومسـتوى الوظيفي، مثل 
التوســع، مثــل التفكيــر فــي مجــالات الأعمــال التــي يجــب أن 
تــدخل فيهــا المنظمــة لتعظــيم أرباحهــا علــي المــدى الطويــل. 
ومستوى قطاع النشاط مثل النشاطات المرتبطة بالمنافسـين، 
مثــل الريــادة فــي مجــال نشــاط المنظمــة، والمســتوى العــالمي، 

حــــدود الــــوطن الأم. فــــالإدارة بالإبــــداع تشــــمل التوســــع خــــار  
برعايتهــا كــل منــاحي المنظمــة ونشــاطاتها الداخليــة والمحليــة 

 . والعالمية
 

ب ـ الإطار المنطقي للإدارة بالإبداع على المستوى 
 الفردي
 عديــدة لمتغيــرات نتيجــة هــو الإبــداعي الســلو  أن نلاحــظ إ

 مـا عـادة وتقنيـة . ووراثيـة، وبييـة، وتنظيمية، وذهنية، نمادية،
 النهــايي، الموظــف ســلو  أو أداء عــن يســأل أو المــدير ينظــر
 تفاعـل نتيجـة يتحـدد السـلو  هـذا أن ــ وبالنـا ــ بالـه عن ويغيب
 بــين بــالأداء فالاخــتلا تحــدد التــي هــي المتغيــرات، مــن عــدد
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 إلــي يــؤدي الــذي هــو المتغيــرات هــذه فــي التــأثير وأن , الأفــراد
 الموظف. من المرغوب غير أو المرغوب السلو 

 مــــــــن بمجمــــــــوعتين يتــــــــأثر الإبــــــــداعي الســــــــلو  أن ونعلــــــــم
 التـــي نفســـه الفـــرد فـــي الكامنـــة العوامـــل مجموعـــة المتغيـــرات:

 الملاحـظ، الإبـداعي والسـلو  الخارجيـة، البيية مثيرات تتوسط
  خارجيــة نمثيــرات الســلو : لعمليــات الآتــي التسلســل وفــق

 خارجي . سلو   داخلية استجابة
 داخليـة نفسـية عوامـل خمسـة هنـا  إن السلو  علماء يقول
 علميــــاً  الملاحظــــة الخارجيــــة نالمثيــــرات أحــــداث بــــين تتــــدخل
 علميـــا أيضـــا والملاحـــظ المشـــاهد الإبـــداعي الســـلو  وأحـــداث
ـــــوات خـــــلال نمـــــن ـــــداع .  ن  نالإدرا ، هـــــي العوامـــــل هـــــذه الإب

 وبخاصــــــــــة والــــــــــدوافع ، والشخصـــــــــية، والقــــــــــدرات، والـــــــــتعلم،
 معــين ســلوك حــدوث ســبب تفســير علــى تســاعد الشخصــية،

 .الإداري الإبداع مثل
 التفــاعلات إليــه تســتند الــذي الأساســي الــركن يعــد فــالإدراك 

 المدير بين المختلف فالإدرا  الأخرى، والخارجية الداخلية
نتــاي   إلــي يــؤدي كميتهــا أو المكافــأة قيمــة حــول والموظــف

 عكسية لما هو متوقع.
  الــتعلم نالاســتيعاب  يشــكل النســق الــديناميكي المــؤثر فــي

السلو ، ويوضو بكل جلاء كيف أن السلو  يتغيـر نفـي 
حالــــة الــــتعلم  أو يبقــــي علــــي حالــــه بمــــرور الــــزمن، كمــــا 
ـــــي العـــــاملون داخـــــل المنظمـــــات، ولا  نشـــــاهد تطـــــور وترق
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ننســــي أن المعرفــــة والقــــدرة لا يمكــــن أن تكتســــب إلا عــــن 
 لم هو البوابة الرييسية لتراكم المعرفة.طريق التعلم، فالتع

  وهكذا القدرات والمهارات: فالقدرات تـوفر الأهليـة اللازمـة
ـــي إتقـــان  للعمـــل بنجـــا ، والمهـــارات  تســـاعد الإنســـان عل

 ورفع كفاءة الأداء.
  الـــــدوافع والرغبـــــات تنشـــــط الســـــلو  وتثيـــــره وتوجهـــــه نحـــــو

 الأداء.
 ام للسـلو  أما الشخصية فتلعب دور الضابط والموجه الع

 الداخلي والخارجي.
فـ ذا سـارت الأحـداث نالمثيـرات  الخارجيـة، مثـل التكليــف 
الفــــرد بمهمــــة عمــــل أو مواجهــــة مشــــكلة مــــا، وتناغمــــت مــــع 
الاســـــــتجابات الداخليـــــــة، مثـــــــل الإدرا  الصـــــــحيو، والــــــــتعلم 
الصــحيو ووصــلت إلــي مرحلــة المهــارة والإتقــان يكــون بـــاب 

لأنــه بَعــد الإتقــان التــام  الإبــداع قــد فــُتو علــي مصــراعيه، ذلــ 
لـــبداء المتعـــارف عليـــه، تظهـــر الحاجـــة أو الرغبـــة بالمبـــادرة 
حداث نقله نوعية إلـي  الذاتية عند الفرد لتطوير هذا الأداء واد
الأفضـل، كـأن يفكـر كيميـايي صـناعة الـدهانات، الـذي أتقــن 
كـــل فنـــون وأســـرار هـــذه الصـــناعة، بابتـــداع صـــيغة نمركـــب  

غــاء مفعــول الرايحــة الكريهــة للــدهان، كيماويــة، تمكنــه مــن إل
واختصار وقت الجفاف إلي الصفر، هذا ما حدث فعـلًا فـي 
صـــناعة الـــدهانات، وشـــكل ثـــورة فـــي هـــذه الصـــناعة، وقــــدم 
خدمـــــــة ممتـــــــازة الجـــــــودة إلـــــــي كـــــــل مـــــــن عمـــــــال الـــــــدهانات 
والمســتهلكين علــي حــد ســواء. لكــن إذا كــان العايــد علــي هــذا 
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مبتـدع، فـ ن عمليـات الابتـداع الابتداع لا يساوي مـا يتوقعـه ال
عنــــد كيميــــايي صــــناعة الــــدهانات قــــد يصــــيبها خلــــل نتيجــــة 

 التغذية العكسية السلبية.
إن إطـار العمــل المنطقـي للســلو  الإبـداعي الفــردي الــذي 
نقترحه علـي المـدير العربـي يلبـي شـرطي السـهولة والتنبؤيـة. 

دراكـه،  كمـا إن فهم إطار العمل المنطقـي لـلإدارة بالإبـداع  واد
شرحنا سـابقاً، متـا  لأي مـدير لديـه الحـد الأدنـي مـن العلـوم 
الاجتماعيــة والســلوكية أو يمكنــه اكتســابها بــالتعلم الــذاتي أو 

 . النظامي
 

هـــذا الإطـــار المنطقـــي، يرشـــدنا إلـــي أنـــه يمكـــن التنبـــؤ، باحتمـــال 
كبيــر، بــأن الســلو  الإبــداعي يمكــن أن يحــدث إذا تناســقت المثيــرات 

عوامــل النفســية الداخليــة للفــرد ومــع المنــاخ التنظيمــي الخارجيــة مــع ال
الســـايد والعوايـــد المتوقعـــة أو المحصـــلة مـــن الســـلو  الإبـــداعي، وأي 
خلــل فــي تنــاغم هــذه الأحــداث ســوف يــؤدي إلــي تشــويش فــي عمليــة 
الإبــداع، كــأن تحــدث لمــرة واحــدة، أو أن تحــدث مصــادفة، أو أن لا 

 تحدث مطلقاً.

دارة بالإبداع علي المستوى الجماعي جـ ـ الإطار المنطقي للإ
 والتنظيمي

يؤصل هذا الإطار لموضوع يشغل الفكر الإداري في الغرب منـذ 
أكثر مـن ثلاثـة عقـود، وبـدأ يأخـذ أبعـاده فـي الأدبيـات العربيـة خـلال 
الســــنوات الماضــــية ونكتفــــي بالإشــــارة إلــــي سلســــلة المــــؤتمرات التــــي 
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وخصصــــــتها للقيــــــادة  *ةعقــــــدتها المنظمــــــة العربيــــــة للتنميــــــة الإداريــــــ
 الإبداعية .

 
موضوع الإبداع في الإدارة هو القضية التي تشغل الفكر الإداري 
دارة الإبـــداع، ونقتـــر  فـــي هـــذا  الآن، وهـــذا يشـــمل الإبـــداع الإداري، واد
الإطــار مفهومــاً جديــداً يغطــي هــذين الجنــاحين ويظلــل كــل نشــاطات 

 المنظمة، ألا وهو " الإدارة بالإبداع". 
 

 فالإبداع هو خلق شيء أو أمر جديد يتصف بالأصالة والفايدة.
أمـــا الإبـــداع الإداري فهـــو النـــات  الـــذي نحصـــل عليـــه مـــن عمليـــة 
الإبـــداع فـــي مجـــال الإدارة والأعمـــال نمخرجـــات أو ثمـــرات الإبـــداع ، 

 مثل إنتا  سلع جديدة أو خدمة جديدة.
الإداريـة الأولـي الإدارة بالإبداع هي العملي ـة الإداريـة، أو الوظيفـة 

لكل إداري وعامل يقوم من خلالها بتوظيف رأس المال الفكري الذي 
يمتلكه هو نفسه أو تمتلكـه المنظمـة مـن أجـل تحقيـق نـوات  الإبـداع، 

 وذل  باستخدام أساليب الإدارة بالإبداع وليس بالإتباع والتقليد.
 

ــــل موضــــوعات هــــذا الحقــــل الجديــــد مــــن الســــلو   هــــدفنا أن نوص 
مــي إلـــي الأكــاديميين والعمليـــين وذلــ  بـــالتركيز علــي توضـــيو التنظي

 المفاهيم الرييسية العامة، وكيفية تحويلها إلي ممارسات عملية 
                                                           

نـذكر منهــا المــؤتمر العربــي الثــاني فـي الإدارة: القيــادة الإبداعيــة فــي مواجهــة التحـديات المعاصــرة لــلإدارة العربيــة، القــاهرة   *
والشفافية، بيروت أكتوبر . المؤتمر العربي الثالث في الإدارة: القيادة الإبداعية والتجديد في ظل النزاهة 2001نوفمبر، 

. المؤتمر العربـي الرابـع فـي الإدارة: القيـادة الإبداعيـة لتطـوير وتنميـة المؤسسـات فـي الـوطن العربـي، أكتـوبر، 2002, 
 ، وغيرها من المؤتمرات التي كان الإبداع احد محاورها وأحياناً أهما.2003دمشق 
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لــــذل  قســــمنا الإطــــار إلــــي ثلاثــــة مســــتويات: الأول يؤســــس 
للبنيـــــة التحتيـــــة لـــــلإدارة بالإبـــــداع، والثـــــاني لرفـــــع أبنيـــــة نظـــــام الإدارة 

 الإدارة بالإبداع. بالإبداع، والثالث لتشغيل نظام
المســتوى الأول يبــدأ بتأســيس البنيــة التحتيــة لــلإدارة بالإبــداع، مــن 
خــلال الكشــف عــن الجــذر المشــتر  لأي نشــاط إنســاني يُعــو ل عليــه 
بالتقدم والازدهار وهو " التفكير"، وينتقل إلي أهم جذعين مـن جـذوع 

همــــا: شــــجرة الإدارة بالإبــــداع فــــي مجــــالي الأعمــــال والإدارة العامــــة و 
ــــذي  جــــذع " التفكيــــر  النُظُمــــي"، وجــــذع " التفكيــــر الاســــتراتيجي"، ال
يغـــذيهما " التفكيــــر الإبــــداعي" بـــالطبع فــــي مجــــالي الأعمــــال والإدارة 

 العامة.
ثــم ننتقــل إلــي المســتوى الثــاني لنبحــث فــي كيفيــة بنــاء نظــام 
للإدارة بالإبـداع، فنبـدأ بـأهم تحـدٍ يواجـه الإدارات العربيـة، وهـو كيفيـة 

حويـــــل المشـــــكلات التـــــي تعـــــاني منهـــــا إلـــــي فـــــر  وأهـــــداف قابلـــــة ت
للتحقيـــق، وننتقـــل بعـــدها إلـــي بنـــاء قواعـــد معرفـــة، نســـتخدمها لتغذيـــة 
عقولنــا بمــا هــو متــا  مـــن معــارف وخبــرات وحلــول علميــة وعمليـــة، 
وننهـــــي بضـــــرورة تحويـــــل هـــــذه الأفكـــــار إلـــــي مشـــــروع قابـــــل للحيـــــاة 

رة حيـاة المنظمـة، تطبيقـاً والاستمرار وذل  مـن خـلال إدخالهـا فـي دو 
 لمقولة البقاء لبكثر إبداعاً.

مـــن ثـــم يـــأتي المســـتوى الثالـــث، الـــذي يرشـــدنا إلـــي أهـــم العملي ـــات 
والإجــراءات اللازمــة لتشــغيل نظــام الإدارة بالإبــداع، بــدءاً مــن تحليــل 
مكونـــــات نظـــــام الإدارة بالإبـــــداع، والإطـــــلاع علـــــي عملياتـــــه وكيفيـــــة 

  . النظام ونواتجه الإبداعية وتنميته المستدامة تشغيلها وانتهاء ب دارة
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 الخلاصة: 
وضــحنا حاولنــا أن يكــون إطــاراً منطقيــاً وعمليــاً للإبــداع وقــد 

 في هذا العر  الإطار المنطقي الذي حددناه للإدارة بالإبداع.
فقمنــا بتأصــيل المفــاهيم والمصــطلحات وفــ  التشــاب  فيمــا  

 بينها، مثل التمييز بين الإبداع والابتداع والابتكار.
ــأليف الأفكــار وتوليــدها، والابتــداع يتعلــق   فالإبــداع يتعلــق بت

بتطبيـــق هـــذه الأفكـــار بأســـاليب عمـــل مبتدعـــة، أمـــا كلمـــة الابتكـــار" 
للابتــــداع فقــــد أثرنـــــا إدرا  أول الشــــيء"، التــــي اســــتخدمت كمـــــرادف 

ـــداع المرتبطـــة مـــع  ـــاهيم الإب ـــا مـــع مف اســـتخدام الأصـــل , وهكـــذا فعلن
 مناه  الإدارة مثل الإبداع الإداري، والتطوير الإداري وغيرها.

 

ثـــــم تعرضـــــنا إلـــــي أهميـــــة اســـــتخدام أســـــلوب الإداريـــــة بالإبـــــداع      
ــــا   ــــل انخف ــــة مث ــــدان العربي ــــي تواجههــــا البل لمواجهــــة التحــــديات الت
معـــــدلات النمــــــو، والتغي ــــــرات المتســــــارعة فــــــي العلــــــوم والتكنولوجيــــــا، 
والضــغوطات فــي الاقتصــاد والسياســة ، ومــا يــرتبط بهــا مــن نظريــات 

ر الإدارة الخطيــة، وحلــول عصــر وأســاليب عمــل دشــنت انتهــاء عصــ
الإدارة الإبداعية الموقفية، فالمشكلة اليوم بتحديد العمليات التي تقود 

 إلي النتاي  أكثر من غيرها.
 

وقد بذلنا جهداً خاصاً فيما يخـ  وضـع الإطـار المنطقـي لبنـاء     
منه  منظم يعمل بأنظمة متطورة  متميز لـلإدارة بالإبـداع، محـاولين 

 تماسكاً نظرياً وعملياً. أن يكون م
 

ـــــرن الحـــــادي  فالإبـــــداع هـــــو القضـــــية الشـــــاغلة لمنظمـــــات الق
والعشـــرين التـــي أمنـــت بـــأن الإبـــداع المنهجـــي هـــو المفتـــا  الرييســـي 



446 

 

للنمو والتقدم، هذا الإطار يأخذ بأيدينا عبر بدايات التفكير المنطقـي 
ـــاً والمنهجـــي الإبـــداعي، مـــروراً بتشـــييد أعمـــدة الإبـــداع الإداري، من تهي

 بكيفية تشغيل نظام الإدارة بالإبداع في الواقع العملي.
 

ة العليا لاش   أن  عملية الإبداع والابتكار تستدعي أن تنظر الإدار 
سات إلي المستقبل البعيد الأمد، وأن تضع له الخ طط الكافية للمؤس 
عد  النظرة المبني ة علي التفكير المنطقي السليم. ولا ينبغي أن ت

حسبه أو التخطيط الطويل الأجل مضيعة للوقت كما قد يالبعيدة 
لح ون علي بع  الأفراد الذين يميلون إلي الجوانب العملية أكثر في

الوقت  المدراء بالأدوار اليومية أكثر من النظرة المستقبلية، لأن  
اء الذي تستغرقه الإدارة في التفكير هو الآخر نوع من العط

تنشأ عنه توى أرقي وأكثر ربحاً إذ سوالاستثمار، وقد يكون علي مس
ترقي خطوات أساسية في المستقبل تؤم ن العمل وتحفظ الأدوار و 
يعة بالجميع إلي المستوى الأفضل، فهو في المجموع ليس مض

هذا ف ن للوقت ولا للطاقات بل هو تكثيف مدروس ومنت  ووفقاً ل
مة ي خدالمنطق السليم يتطل ب أن نجعل التفكير والوقت معاً ف  

 الإستراتيجية الإبداعية 
 

ة بالعملية ولذل  يجب التأكيد أنه ينبغي أن تتسم الأفكار الخلاق
لا ف ن مجرد الف كرة السامية أيضاً حتي يصو أن تكون فكرة خلا قة واد

لفكر بلا إمكانية للتحقيق ناقصة لأنها لاحظت الحدود المثلي ل
رة, طاقة أو خب والفكر يسمو ويتألق ولا يحد ده مكان أو زمان أو

مان بخلاف العمل والعملية ف نها مراحل يجب أن تنسجم مع الز   
. والمكان والطاقة والقدرة علي إنجازها حتي تصبو ممكنة  
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 م .6/4/1969من مواليد  المؤلف-1

حاصل علي زمالة كلية العلوم الإدارية بأكاديمية السادات وعنوان الرسالة ن دور القطاع السياحي في  -2
 الإصلا  الهيكلي لميزان المدفوعات   . 

 حاصل علي درجة دكتوراه الفلسفة في الاقتصاد . -3

تدر  بالعديد من المناصب القيادية بالعمل العسكري داخل قيادة قوات الدفاع الجوى بالقوات المسلحة  -4
لترقيـــة  علـــي العديـــد مــن الفـــرق العســـكرية فـــي مجـــالات متعــددة وعلـــي الفـــرق الحتميـــة , وحصـــلالمصــرية 

 . للمناصب القيادية

عضــو الجمعيــة المصــرية للاقتصــاد  -العديــد مــن الجمعيــات والمؤسســات والنقابــات ومنهــا :عضــو ب – 5
عضــو مجلـــس  , عضــو نقابــة التكنولـــوجيين  , عضــو نقابــة التجـــاريين ,  السياســي والإحصــاء والتشـــريع 

 .أمناء الأكاديمية السعودية البريطانية 

 بالتدريس بالمعهد العالي للحاسبات والمعلومات وتكنولوجيا الإدارة بطنطا . امق -6

 .بالقاهرة بالتدريس بمعهد العباسية للحاسبات الآلية والعلوم التجارية ام ق -7

حاضر بمؤتمر عـن الصـناعة الثقيلـة وصـناعة الاسـمنت بـين الحاضـر والمسـتقبل بأكاديميـة السـادات  -8
 . 2005للعلوم الإدارية سنة 

حضـــور المـــؤتمر الضـــريبي الســـادس عشـــر للجمعيـــة المصـــرية للماليـــة العامـــة والضـــرايب , بعنـــوان  -10
الأزمات والصعوبات التطبيقية للتشريعات الضريبية , ولثارها علـي انخفـا  حصـيلة الضـرايب فـي مصـر 

ين مصـلحة الضـرايب , وتم نشر بحث لي بهذا المؤتمر في الجلسـة الثالثـة بعنـوان ن الإفصـا  والشـفافية بـ
 والممولين   .  
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 المؤلف في سطور

 م  1967المؤلف من مواليد  -1

حاصل على مرتبة أستاذ دكتور ) بروفسور ورئيس العلاقات الدولية  -2

 من اليونسكو (.

 حاصل على شهادة الدكتوراه في العلوم الإدارية من هولندا . -3

جامعة الملك عبد درج في العديد من الوظائف والمهام القيادية لدى   -4

العزيز + قوات الدفاع الجوي الملكي السعودي + وزارة البرق 

 والبريد والهاتف .

قائم الآن على احد بيوت خبرة جامعة الملك عبد العزيز  ليشمل  -5

الاستشارات والتدريب في الشئون الإدارية والقانونية والأمنية 

 والاقتصادية والإنشائية وتقنية المعلومات .

 ي الأعمال التجارية وتنقل بين عدة دول عربية و أوربية .تخضرم ف -6

 أقام  بأمريكا و كندا و ألمانيا  بغرض التجارة والاستثمار . -7

قام بتأسيس العديد من الشركات والقنوات الفضائية الإسلامية على  -8

الصعيد المحلي والدولي , كما أسس  الأكاديمية السعودية البريطانية 

 في انجلترا .للتعليم الالكتروني 

عضو في عدة جمعيات ومنظمات ذات العلاقة بالعلوم الإدارية  -9

والاقتصادية والنفسية محليا ودوليا   ومنها عضو علمي بجامعة 

 الدول العربية .

له مؤلفات وأبحاث ودراسات تم نشرها بالمجلات العلمية   -10

 الدولية والمكتبات .

مية له عدة مقالات صحفية ومشاركات تلفزيونية عل  -11

 . واقتصادية
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