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  الإهداء

  
شـهداء فلـسطين، إلى أسـرانا       ... إلى من أناروا لنا دروب العزة والكرامة      

  ...البواسل في سجون الإحتلال
  

 حفظهما االله   إلى والدي ... إلى من تعلمت على أيديهم أبجديات العلم والمعرفة       
  ....ورعاهما

  
أخـواتي  ...  بـصورا النهائيـة      الرسـالة ن يترقبن خروج هـذه      إلى من كُ  
  ...العزيزات

  
عداد هـذه    إ ثناءتحملها الكثير من العناء والجهد أ      ل  إسراء إلى زوجتي الغالية  

  الرسالة
  

  إلى أصدقائي جميعاً
  

  ... ...إليهم جميعاً أهدي هذا الجهد
  

  الباحث
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  شكر وعرفان

  

نه ليسرني وليثلج صـدري أن أتقـدم        انطلاقا من العرفان بالجميل، فإ    
 الذي مدني من منابع علمـه       شريف أبو كرش  بالشكر والامتنان إلى الدكتور     

  .بالكثير، والذي ما توانى يوما عن مد يد المساعدة لي وفي جميع االات
  

وكليـة  ( الخليلتقدم بجزيل الشكر إلى كل من جامعتي الحبيبة جامعة          أو
، لكل ما قدموه لي من مساعدة ومـسانده         )علمي ال  والبحث العلياالدراسات  

  .مكنتني من المضي بخطى ثابتة في مسيرتي العلمية
  

 الموقرين على ما    المناقشةتقدم بجزيل الشكر إلى أساتذتي أعضاء لجنة        أو
  .تكبدوه من عناء في قراءة رسالتي المتواضعة وإغنائها بمقترحام القيمة

  

عرفان إلى رئيس بلديـة الخليـل       بجزيل الشكر وال  كذلك  أتقدم  وكما  
على   لي  لإتاحتهم الفرصة   وأعضاء الس البلدي المحترمين    السيد خالد عسيلي  

 لإتمام دراسـتي    لتوفير كامل المعلومات   و إجراء هذه الدراسة في بلدية الخليل     
  .هذه

  

وفي النهاية يسرني أن أتقدم بجزيل الشكر إلى كل من مد لي يد العـون               
     .ةفي مسيرتي العلمي

  
  

  الباحث



 
 

و 

 ملخص

من أهم الأساليب الإدارية المطروحة حديثاً على       ) الهندرة( إعادة هندسة العمليات الإدارية      تعدّ

ولأهمية وحداثـة   . الساحة الدولية لإعادة هيكلة منظمات الأعمال في ظل بيئة عمل الكترونية          

الدراسة مدراء الـدوائر،    هذا المفهوم أجريت هذه الدراسة على بلدية الخليل، حيث شملت هذه            

 نورؤساء الأقسام، بالإضافة إلى كبار موظفي بلدية الخليل من مهندسين ومحاسبين وإداريـي            

علـى جوانـب النجـاح      ) الهنـدرة (إنعكاسات إعادة الهندسة الإدارية     وذلك من أجل دراسة     

  .المؤسسي في بلدية الخليل

  

النجـاح  لهندسة الإدارية على جوانـب       انعكاسات إعادة ا   التعرف على هدفت هذه الدراسة إلى     

 الهيكـل التنظيمـي،    إعادة الهندسة الإدارية على تصميم   المؤسسي في بلدية الخليل، وبيان أثر     

جودة خدمات بلديـة    و ،نظومة الإدارية كفاءة وفاعلية الم  و ،لوجيا المعلومات على قدرات تكنو  و

ى توقعات المواطنين المـستفيدين      انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية عل     ، والتعرف على  الخليل

  .من خدمات بلدية الخليل
  

اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، ومن اجل تحقيق أهداف الدراسة تـم إعـداد اسـتبانه         

لجمع البيانات الرسمية لذلك، علماً بأن الاستبانة تكونت من سبعة أجزاء، الأول يتعلق ببيانات              

الدراسة المستقلة، والجزء الثاني يتعلق بمجال دراسـة        عامة عن المبحوثين، وشملت متغيرات      

تصميم الهيكل التنظيمي، والجزء الثالث يتعلق بدراسة قدرات تكنولوجيا المعلومـات بالنـسبة             

لبلدية الخليل، أما المجال الرابع فيتعلق بدراسة كفاءة وفاعلية العمليات الإداريـة ومـستويات              

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالنـسبة لبلديـة الخليـل،           الأداء، والجزء الخامس يتعلق بدراسة    

والجزء السادس يتعلق بدراسة واقع تطبيق الهندرة على موظفي بلدية الخليل، وأخيراً الجـزء              

المـوظفين  على   استبانه   150 تم توزيع    حيث. تعلق بدراسة توقعات المواطنين   السابع والذي ي  

  اسـتبانات  7بعاد  ، وتم است  %96ستبانه، أي بنسبة     ا 144المعنيين في بلدية الخليل، وتم جمع       

تم الاعتماد على المصادر الثانوية مـن       كذلك  .  استبانه 137 العدد بعدها    ، ليصبح لعدم اكتمالهم 

السجلات والمعلومات المتوفرة في بلدية الخليل، كما اعتمدت الدراسـة علـى العديـد مـن                

  .المتعلقة بموضوع هذه الدراسةالدراسات السابقة والأدبيات والأبحاث والتقارير 



 
 

ز 

 
 محكمين من ذوي الاختصاص والخبـرة،       5صدق أداة الدراسة، تم عرضها على       وللتأكد من   

ساب معادلـة   وقد تم حساب الثبات لأداة الدراسة بأبعادها المختلفة بطريقة الاتساق الداخلي بح           

، %93عامـل الثبـات   غت الدرجة الكلية لم، حيث بل(Cronbach Alpha) الثبات كرونباخ ألفا

  .وبذلك تمتعت الأداة بدرجة عالية من الثبات
 

 حيـث تـم اسـتخدام الأعـداد         (SPSS)وتمت المعالجة الإحصائية للبيانات باستخدام برنامج       

والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لاستجابات المبحـوثين، علـى           

) ت(سب المتغيرات المستقلة، كما تم استخدام اختبـار         جميع مجالات أداة الدراسة وفقراتها ح     

(t-test) واختبار تحليل التباين الأحادي ،(One Way ANOVA) واختبار توكي (Tukey Test) ،

  .لقياس الفروق البعدية عند ظهور فروقات دالة
 

لـى  الهيكل التنظيمي لبلدية الخليل بحاجـة إ      : توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها      

إعادة صياغة، وحاجة بلدية الخليل إلى زيادة كفاءة وفاعلية العمليـات الإداريـة ومـستويات               

الأداء، كما أظهرت بلدية الخليل اهتماماً في مجال تكنولوجيا المعلومات، وتطبق بلدية الخليـل              

  .معايير الجودة الشاملة، لكن بدرجة متوسطة

  

ابي إلى الاستثمار في تقنية المعلومـات حتـى         النظر بشكل ايج  : وكانت أهم توصيات الدراسة   

وضع خطط طموحة لتأهيل من يثبت لديهم القدرة علـى التماشـي مـع               .وإن ارتفعت كلفتها  

يجب إنشاء وحـدة متخصـصة لإعـادة هندسـة          العمل الجديدة بعد تطبيق الهندرة،      منظومة  

 في إعـادة    اًعمل متخصص إيجاد فريق   ى الهيكل التنظيمي لبلدية الخليل،      العمليات الإدارية عل  

هندسة العمليات الإدارية تكون مهمته إجراء تحليل شامل ومتكامل لكافة العمليات التي تقـوم              

توجيه عناية إدارة البلدية إلى ضرورة التواصل مع الجامعـات الفلـسطينية            بلدية الخليل،   بها  

ي مجال  فالمستحدثات  والعربية والأجنبية ومراكز الأبحاث المختلفة للتعرف على المستجدات و        

  .تقديم الخدمات للمواطنين
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Abstract 
 

Business process engineering is considered as one of the most important 
recent Administrative method logiest world wide. It is meant to recognize 
the administrative processes to function within an electronic environment.  
For the importance of this new concept this study has been conducted 
about Hebron Municipality. 
The study comprises Heads of departments, Heads of sections and senior, 
engineers, accountants and administrators. 
The study aims to getting acquainted with the reflections of reengineering 
on the institutional success aspects of Hebron Municipality, and 
clarifiying the influence of reenginnering on drafting the organizational 
chart of Hebron Municipality, Information Technology capacities, the 
efficiency of Administrative processes in the municipality, the study 
tackles as well the influence of  reengineering on the expectations of 
citizens getting use of municipality various services. 
The study has adopted the descriptive methodology, in order to achieve 
the targets. a questionnaire has been done to collect date officially. The 
questionnaire consists of seven parts, the first one a among which is 
concerned with several information about the subjects and the 
independent study variables. 
As for the 2nd part, it concerns the field of study which is drafting an 
organizational chart, while the 3rd part questions the IT Capacities at 
Hebron Municipality. The 4th part covers the efficiency of Administrative 
processes and performance. However the 5th part questions the 
application of comprehensive quality control at the Municipality, while 
the 6th part questions the application of reengineering on the employees. 
Finally, the 7th and last part covers the subscribers expectations. 
In order to collect data from the sample, specific questionnaire was 
designed as main study instrument; reliability and validity of the study 
instrument have been proved. 150 questionnaires have been distributed on 
subject employees, 144 of which have been filled out, which is rounded 
96% of subjects. 5 questionnaires have been discarded, consequently the 
final number of questionnaire considered is 137 questionnaire.    
The Researcher has also adopted Secondary resources of records and 
reports available at the Municipality, as well as previous studies and 
thesis’s that covered the subject of this study. 
The study has been presented to competent quantified arbitrators in order 
to confirm 
All date have been statistically processed using the (SPSS) program, 
where figures, arithmetic averages ,standard deviations, and percentages 
of subjects answers. Also T-Test, one way annova, and tukey Test have 
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been conducted to measure the dimensional and variances in case of 
functional differences. 
The study has conduced to some conclusions, most import among which 
is the following:- 
The organizational chart of Hebron Municipality needs restructuring, 
Hebron Municipality Administrative processes and performance need to 
be more efficiently, Hebron Municipality is interested in IT systems, and 
Hebron Municipality slightly applies the comprehensive quality control 
standards  

  
The most important recomendations of the study are: Positively 
consideration for investing in IT though its high costs is needed, Setting 
ambitious plans for capacity building especially to those who prove a 
capability to cope with new modules adopted after the reengineering, 
Creating a specialized department for Business Processes reengineering 
according to the organizational chart, Selecting a qualified team work 
specialized in reengineering to conduct a comprehensive and integrated 
analysis of all processes adopted at the municipality, and Draw the 
attention of the administration at the Hebron Municipality to the necessity 
of communicating with the Palestinian, Arab, and foreign universities, as 
well as different research centers to get acquainted with all new 
methodologies and research in the field of customer services. 
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  الفصل الأول

  الإطار العام للدراسة

أسئلتها، فرضياتها،  ، مشكلة الدراسة،    عن إعادة هندسة العمليات الإدارية    يتضمن هذا الفصل مقدمة     

  .أهميتها، أهدافها، حدودها ومحدداتها

  : مقدمة1.1

على مدى التاريخ الإنساني لم يتوقف سعي الإنسان لتسهيل أمور حياته ورفع مـستوى معيـشته،                

وذلك نتيجة منطقية لطبيعته، حيث حباه االله بالقدرة على تسخير ما حوله من أشياء لخدمتـه، فلـم                  

 في الاستفادة مما حوله لتحقيق حياة أفضل، وفي هذا السبيل كافح وتغلـب              تتوقف رغبته الطموحة  

على الكثير من الصعوبات، واستطاع أن ينتقل من وضع اجتماعي ومادي لآخر أكثر تقـدما فـي                 

فبينما استغرق انتقاله   (ا في الفترات الزمنية المتأخرة،      موجات متلاحقة من التغيير، تزايدت وتيرته     

ف السنين، انتقل من الثورة الصناعية وبلـغ الثـورة          عية إلى الثورة الصناعية آلا    الزرامن الثورة   

منذ أكثر من ثلاثة عقود،     ) ألفين توفلر (، وبحسب تحديد    1)ماتية بعد ما يقارب من مائتي عام      المعلو

الموجة الأولـى المتمثلـة بـالثورة       (بشرية بثلاث موجات من التطور هي       فقد مرت المجتمعات ال   

 قبل عشرة آلاف سنة، والموجة الثانية المتمثلة في الثورة الصناعية التـي بـدأت قبـل                 الزراعية

كمل خلال العقود القليلـة     ثلاثمائة سنة، وأخيرا الموجة الثالثة المتمثلة بثورة المعلومات التي ستست         

 .2)القادمة

العلـوم  وفي ظل ثورة المعلومات المتعاظمة أصبحت الاكتشافات العلمية في مختلـف مجـالات              

وفروعها تشكل العامل الأساس في صنع التطور الذي تنامى مساره بخطوات متتالية، تمثـل كـل                

 منها قاعدة لانطلاقة أخرى، مما دعا إلى إحداث تحول جوهري في توظيف التطور العلمـي فـي                

  والفعاليـة فـي    مكن الإنسان من زيادة الإنتاج وتحسين الكفـاءة       مجال التقنية وتطويرها، وهو ما      

ولعل أبرز ما يمكن رصده من معالم هذا التحول، هو تلك الطفرة الهائلة فـي               (مختلف المجالات،   

مجالات تقنية الحواسيب والاتصالات وشبكات المعلومات بقدرتها الهائلة، فـضلا عـن سـهولة              

، وما حدث من تكامل بـين تقنيـات الحواسـيب    برمجياتهاالتعامل معها جماهيريا في ظل تطوير      
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حالي فيما  الات والإلكترونيات، وهو ما أوجد اختراع المنتجات التقنية الرائعة في عصرنا ال           والاتص

 .1)يعرف بتقنية المعلومات

التزاوج والترابط الهائل ما بين تقانة الحواسيب المتطورة وتقانة         ( فلقد تمثلت الثورة المعلوماتية في    

مكانية تناقل كميات هائلـة مـن البيانـات         الاتصالات المختلفة الأنواع والاتجاهات، التي حققت إ      

والمعلومات، وعبر مسافات جغرافية هائلة بسرعة فائقة، وبغض النظر عـن الزمـان والمكـان،               

، وبناء على هذا التكامل بين الحاسب       2)وصولا إلى شبكات المعلومات وفي مقدمتها شبكة الإنترنت       

بوق، ومـن ثـم فـإن       ض بشكل غير مس   الآلي وتقنية الاتصال أصبح العالم يتصل مع بعضه البع        

 تَقْـصر   – في نظر بعـضهم      -أصبحت) العالم قرية صغيرة  ): (لمارشال ملكوهان (العبارة الشهيرة 

 فـي مجـال     -عن وصف أثر التغيرات التي يتعمق أثرها كل يوم، حيث نقلت التطورات الكبرى            

 .3مع المعلوماتتمع الصناعة إلى مجتمعظم المجتمعات البشرية من مج-المعرفة والاتصال

لقد أصبحت تقنية المعلومات والاتصالات تؤدي دورا مهما ليس فقط في تسهيل المعيشة اليوميـة               

للبشر، وإنما أداة فعالة في تعزيز التنمية في المجتمع من ناحية أخرى، فضلا عن استخدامات هذه                

) Digital Age(قمـي  التقنية في مجال تبادل المصالح الدولية، فبعد أن دخل العالم العـصر الر 

أصبح معيار التقدم لأي إقليم في العالم يحكمه مقدرة ذلك الإقليم على اللحاق بركـب المعلوماتيـة                 

 .4وفهم حقيقة حتميتها

ونظرا لتوفير هذه التقنية وشيوعها وإمكانية توظيفها أخذت الكثير من المنظمـات الإداريـة فـي                

 -من إفرازات التقانة الجديـدة    - الأساليب التقنية مستفيدة   التحول من الأساليب الإدارية التقليدية إلى     

لتقديم خدماتها، ومن ثم اتسعت رقعة بيئة العمل الالكتروني التي تهتم بتحريك المعلومات إلكترونيا              

. بهدف تقليل كلفة الإجراءات الإدارية، وزيادة كفاءة العمل في تعامل المنظمات مـع المـستفيدين              

لرفاه ورفع مستوى المعيشة التي تتطلع إليه الدول يعتمد على نوعيـة إدارة             انطلاقا من أن تحقيق ا    

الخدمات لجمهور المستفيدين خصوصا أن الإدارة هي التي أصبحت تقرر نـوع التعلـيم ونـوع                

العلاج، ونوع الرعاية الاجتماعية ونوع الزراعة والصناعة والتجارة والإسكان والنقـل والطـرق          
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 .118ص
 مـصر،   – العربي، مركز الدراسات السياسية والاستراتيجية، القـاهرة         الاستراتيجي، التقرير   )ديدالمعلوماتية عصر ج  (ياسين، السيد،    3

 .345م، ص1992
 .70م، ص2004  مصر،–، القاهرة 155مجلة السياسة الدولية، العدد ) لقمة العالمية لمجتمع المعلوماتتحديات ا(السعدني، نرمين،  4
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فرها لتدفق الحيـاة    التي يلزم توا  والترفيه وأوجه النشاط والخدمات     ثقافة  والمواصلات، والعمل وال  

 .1واستمراريتها

وحتى يتم الاستفادة من التقنيات المتطورة في هذه المجالات الإنتاجية أو الخدمية يتعـين إحـداث                

مكن أن  نوع من التوافق بين العمليات التي تنطوي عليها هذه المجالات وبين هذه التقنية، وهو ما ي               

 .يتحقق عن طريق إعادة هندسة هذه العمليات

وسيلة إدارية منهجية تقوم على إعادة البناء التنظيمي من جذوره، وتعتمد           (وإعادة هندسة العمليات    

على إعادة هيكلة وتصميم العمليات الإدارية بهدف تحقيق تطـوير جـوهري وطمـوح فـي أداء       

مفهوم فـإن إعـادة     ، ووفقا لهذا ال   2)ة وجودة المنتج  داء وتخفيض التكلف  المنظمات، يكفل سرعة الأ   

ليست حلاً إعجازياً، وإنما جهد عملي، كما أنها لا توفر أسلوبا مفـردا ومحـددا               (هندسة العمليات   

لحل كافة المشكلات، ولكنها تمثل مجهودا ضخما يستدعي إعادة النظر في كافة جوانـب العمـل،                

قها بطريقة سليمة، وقد حققت الشركات على نطـاق العـالم           كما أنها تحقق نتائج فعلية إذا تم تطبي       

، وقد توصلت إحدى الدراسات إلـى أن        3) من خلال التزام مبادئها    تحسينات لا نظير لها في الأداء     

مدخل إعادة هندسة العمليات يركز على العمليات الإستراتيجية في المنظمات لإعادة تصميمها من             

ليست إصلاح وتـرميم الأوضـاع   ( ، لأن إعادة هندسة العمليات جديد وابتكار أساليب جديدة للعمل    

الحالية لنظم وأساليب العمل، أو إجراء تعديلات تجميلية لها، كما أنها لا تعني ترقيع ثـوب نظـم                  

 التخلي التـام عـن      - إعادة هندسة العمليات   –العمل الحالية لكي تعمل بصورة أفضل، وإنما تعني         

ي عقول المديرين والعاملين، والتفكير بصورة جديدة ومختلفة تمامـا          نظم العمل القديمة الراسخة ف    

، وليـست تغييـرات     عن نظم الإدارة الكلاسيكية لتحقيق قفزات خارقة للعادة في مستويات الأداء          

الإدارية وفي معظـم الحـالات   نظرة جديدة إلى العمليات ): هامر(فالمطلوب كما يقول  . 4)هامشية

من (مليات الراهنة وأن يحل محلها عمليات جديدة مصممة من الأساس            الع )إلغاء أو حذف  (وجوب  

 .5لتستفيد من تقنيات أنظمة المعلومات الجديدة) الصفر

نفيذ الأعمال إلكترونيا مـن     ويعزز الاتجاه للأخذ بوسيلة إعادة هندسة العمليات تزايد الاتجاه نحو ت          

مـن خـلال    ى أعمال وأنشطة يتم تنفيذها      تحويل العمليات أو الأنشطة الرئيسية للأعمال إل      (خلال  
                                                 

م، 1997 الـسعودية،   –، مطابع الفرزدق التجارية، الرياض      )الإدارة العامة، الأسس والوظائف   (رون،  النمر، سعود بن محمد النمر وأخ      1

  .4ص
  . 31، ص1998 السعودية، –السلطان، فهد صالح، إعادة هندسة نظم العمل، النظرية والتطبيق، مطابع الخالد، الرياض  2
، ترجمة، شمس الدين عثمان، الشركة العربية       )الهندرة(عمل في المنظمات    وجيمس شامبي، إعادة هندسة نظم العمل في ال       هامر، مايكل    3

 .104-103م، ص1995 مصر، –للإعلام العلمي، القاهرة 
 رسـالة   –لـصلب   عمر، أيمن علي محمود علي، إعادة هندسة العمليات كمدخل لتطوير الأداء بشركة الإسكندرية الوطنية للحديـد وا                 4

  .277م، ص2003 مصر، –دكتوراه، جامعة الزقازيق، القاهرة 
5 Harmun Paul (2003). Business Process Change" San Franscisco: Morgan Kaufmann. USA. Page 54. 
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وذلك من أجل تحقيق احتياجات المواطنين من الأقسام الإداريـة فـي            . 1)استخدام تقنية المعلومات  

  .البلدية كل بحسب المهام الموكلة إليه

 محوريا في تنفيذ الأعمال إلكترونيا، ومن ثم كان لها دور مهـم فـي               تؤدي تقنية المعلومات دوراً   

حيث الاتصالات، وإمكان   من  ة هندسة العمليات، فهذه التقنية تقدم الكثير من الإمكانات،          مجال إعاد 

الربط الشبكي، وإمكان التخزين الكبيرة وتقاسم المعلومات والأدوار، والسرعة لدعم إعادة تـشكيل             

مليـات  العمليات الإدارية، خصوصا أن هذه التقنية لديها الإمكانات لتسهيل تدفق المعلومات بين الع            

  .2نية والدائمة عبر ميدان الأعمالالموزعة عالميا، وتضمن توفر المعلومات الآ

وقد أكد هامر وتشامبي الدور المبدئي الذي تؤديه تقنية المعلومـات فـي مجـال إعـادة هندسـة       

 انطلاقا من كونهـا عـاملاً     ( لا يتجزأ من أي جهود لها        ت جزءاً العمليات، حيث تعد تقنية المعلوما    

، وأن إدراك القدرات الكامنة في هذه التقنية الحديثة يتطلب من المنظمات استخدام نمط من               أساسياً

التفكير قد يفتقر بعض أفراد العمل إلى تعلمه، وفي الواقع فإن معظم الرؤساء والمديرين يمارسون               

 ثـم البحـث عـن الحلـول         التفكير الإستنتاجي، أي الكشف عن مجالات وطبيعة المشكلات أولاً        

لمناسبة، ولكن استخدام تقنية المعلومات في إعادة هندسـة العمليـات تـستدعي تبنـي التفكيـر                 ا

الاستقرائي أي استقراء وتصور الحلول الايجابية أولاً، ثم البحث عن المشكلات التـي يمكـن أن                

تعالجها تلك الحلول، والخطأ الجوهري الذي ترتكبه معظم المنظمات هو النظر إلى التقنيـة مـن                

كيف يمكن استخدام هذه التقنية الحديثة في       : ار العمليات القائمة، ثم محاولة الإجابة عن السؤال       منظ

تطوير وتحسين عملياتنا الحالية؟ بينما الصحيح هو التفكير في كيفية الاستفادة من الوسائل التقنيـة               

  .)104-103 ص1995،  وشامبيهامر ()فكر أنه يمكننا القيام به من قبلفي أداء ما لم ن

 للـشركات   الرئيـسية يعـرف بالعمليـات      ما أو على نظم العمل،     بتركيزه الهندرة   أسلوبويتميز  

، الأهدافداء من التخطيط وانتهاء بتحقيق تبكاملها اب والمؤسسات المختلفة، حيث يتم دراسة العملية

لكاملة للعمـل،    بها، لذلك فالهندرة تساعد على رؤية الصورة ا         تنفذ الي تصميم الطريقة    إعادةلغاية  

 تعوق العمل وتطيـل     التي المختلفة، ومعرفة الحواجز التشغيلية والتنظيمية       الإداراتن   بي وتوزيعه

  . العملوإنهاءالزمن اللازم لتقديم الخدمة  من

يتضح مما سبق أن المنظمات قد أصبحت امام تحد كبير أسهمت تقنية المعلومات في وجوده، إذ لم                 

 التـي تتكامـل فيهـا تقنيـة الحواسـيب           – يمكن أن تقدمه هذه التقنية       يعد من المقبول تجاهل ما    

 في مجالات تقليل كلفة العمليات الاداريـة، وزيـادة كفـاءة العمـل              -والاتصالات والالكترونيات 

الإداري بشكل عام، كما أنه قد أصبح من الأهمية بمكان اتباع اسلوب إعادة هندسة العمليات بمـا                 
                                                 

 الـسعودية،   - العامـة، الريـاض      ياسين، سعد غالب، بشير عباس العلاق، الإدارة الالكترونية، وأفاق تطبيقاتها العربية، معهد الإدارة             1

  .134م، ص2005
2 AL-Saud" Majed ALmshari (1999). Business Process Reengineering and Information Technology 
Systems" Unpublished doctoral dissertation "University of Brad Ford. Page 11 
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لتخلي عن كثير من العمليات المطبقة حاليا في بعض الخـدمات المهمـة             يعنيه هذا الأسلوب من ا    

والحيوية التي يتم تقديمها للجمهور، وإحلال عمليات جديدة يتم تصميمها للاستفادة من بيئة العمـل               

  .الالكتروني الأخذة في النمو والتزايد

  

  مشكلة الدراسة 2.1

ة للتعامل مع المتغيرات البيئية المعقدة مـن        أصبح البحث عن مفاهيم وأساليب إدارية جديدة متطور       

المتطلبات والأهداف الأساسية لكل منظمة تبحث عن الكفاءة والفعالية والمحافظـة علـى بقائهـا               

  .واستمرارها، وهذه الأهداف تتطلب من المنظمات الالتزام بمعايير الجودة الشاملة

 في بلدية الخليل، يمكنه القول بـأن  ومن خلال خبرة الباحث لنحو ما يقارب ستة سنوات من العمل         

المشكلات الناتجة عن نظم وأساليب العمل المتبعة في بلدية الخليل التي ساهمت في تدني مـستوى                

الأداء وعدم رضى المواطنين انعكست سلباً على تأدية هذه الخدمات، بحيث يمكن رصد عدد مـن                

  -:المشكلات على النحو التالي

داء الخدمة، مما يـستدعي     الإداري من قبل العاملين المباشرين لأ     ضعف صلاحية اتخاذ القرار      .1

 .الرجوع للموظف في المستوى الإداري الأعلى

 المعمول بها في بلدية الخليل، وعدم تطويرها بمـا           الإدارية نظمة والقوانين والتشريعات  قدم الأ  .2

 .يتلائم مع بيئة العمل الالكتروني

ة في بلدية الخليـل فـي التـسهيل علـى المـراجعين             عدم استغلال تقنية المعلومات المتوفر     .3

 .والموظفين

ومن هنا تبرز الحاجة إلى إحداث تغيير جذري في نظم وأساليب العمل المتبعة في بلديـة الخليـل                

  .لرفع مستويات الأداء فيها

  -:على النحو التاليوء ما تقدم يمكن بلورة مشكلة هذا البحث وفي ض

 دارية على جوانب النجاح المؤسسي في بلدية الخليل؟؟ما انعكاسات إعادة الهندسة الإ

  ةأسئلة الدراس3.1 

  -: في ما يلييتمحور سؤال الدراسة الرئيس

 ما انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي في بلدية الخليل؟؟

  :ويتفرع عن هذا السؤال الرئيس مجموعة من الأسئلة الفرعية هي

 عادة الهندسة الإدارية على تصميم الهيكل التنظيمي لبلدية الخليل؟؟ما انعكاسات إ .1
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 ؟؟لوجيا المعلومات في بلدية الخليلما انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على قدرات تكنو .2

  ما انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على كفاءة وفاعلية المنظومة الإدارية في بلدية الخليل؟؟  .3

 لهندسة الإدارية على جودة خدمات بلدية الخليل؟؟ما انعكاسات إعادة ا .4

ما انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على توقعات المواطنين المستفيدين مـن خـدمات بلديـة                .5

 ؟؟الخليل

  

  أهداف الدراسة 4.1

النجاح المؤسـسي فـي بلديـة        انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب        التعرف على  .1

  .الخليل

 . الهيكل التنظيمي لبلدية الخليلالهندسة الإدارية على تصميم إعادة بيان أثر .2

 .لوجيا المعلومات في بلدية الخليل إعادة الهندسة الإدارية على قدرات تكنوبيان أثر .3

   .نظومة الإدارية في بلدية الخليل إعادة الهندسة الإدارية على كفاءة وفاعلية المبيان أثر .4

 .لى جودة خدمات بلدية الخليل إعادة الهندسة الإدارية عبيان أثر .5

 انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على توقعات المواطنين المستفيدين من خدمات           التعرف على  .6

 .بلدية الخليل

  

   الدراسةفرضيات 1.5

فـي  ) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مـستوى الدلالـة الإحـصائية             :الفرضية الأولى -1

 جوانب النجاح المؤسـسي لبلديـة       عادة الهندسة الإدارية على   اتجاهات المبحوثين نحو انعكاسات إ    

 . الجنستعزى لمتغيرمن وجهة نظر الموظفين  الخليل
 
فـي  ) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مـستوى الدلالـة الإحـصائية            : الفرضية الثانية . 2

ؤسـسي لبلديـة     جوانب النجاح الم   اتجاهات المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على       

 . الفئة العمريةتعزى لمتغيرمن وجهة نظر الموظفين  الخليل
 

في اتجاهات  ) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية          :الفرضية الثالثة . 3

مـن    جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل     المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على      

 . المؤهل العلميتعزى لمتغيروظفين وجهة نظر الم
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فـي  ) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مـستوى الدلالـة الإحـصائية         : الفرضية الرابعة . 4

 جوانب النجاح المؤسـسي لبلديـة       اتجاهات المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على       

 . الدخل الشهريتعزى لمتغيرمن وجهة نظر الموظفين  الخليل
 
فـي  ) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالـة الإحـصائية           : الفرضية الخامسة . 5

 جوانب النجاح المؤسـسي لبلديـة       اتجاهات المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على       

  . الوظيفةتعزى لمتغيرمن وجهة نظر الموظفين  الخليل

  

فـي  ) P≥0.05(ند مستوى الدلالـة الإحـصائية       لا توجد فروق معنوية ع    : السادسةالفرضية  . 6

 جوانب النجاح المؤسـسي لبلديـة       اتجاهات المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على       

  . الدرجة الوظيفيةتعزى لمتغيرمن وجهة نظر الموظفين  الخليل

  

فـي  ) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالـة الإحـصائية           : السابعةالفرضية  . 7

 جوانب النجاح المؤسـسي لبلديـة       اتجاهات المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على       

 . سنوات الخبرةتعزى لمتغيرمن وجهة نظر الموظفين  الخليل

  

  متغيرات الدراسة 6.1

 :المتغير التابع -

  .إعادة هندسة العمليات الإدارية في بلدية الخليل

  :المتغيرات المستقلة -

  . بناء الهيكل التنظيمي لبلدية الخليلإعادة

  .قدرات تكنولوجية عالية واستخدام تقنية المعلومات

  .كفاءة وفاعلية العمليات الإدارية لبلدية الخليل والتغيير في إجراءات العمليات

  .تحسين معايير الجودة الشاملة لبلدية الخليل

  .موظفي بلدية الخليلواقع تطبيق الهندرة على 

 .مواطنينتوقعات ال
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  أهمية الدراسة 7.1

تتناول هذه الدراسة مفهوم إعادة هندسة العمليات الإدارية، وهو مفهوم حظي بأهمية كبـرى فـي                

دول العالم وبخاصة الولايات المتحدة الامريكية والمملكة المتحدة، ولكنه لم يلق اهتماما في الـدول               

تطبيقه، خاصة في الآونـة الأخيـرة حيـث         العربية، لذلك فمن الأهمية إبراز هذا المفهوم وأهمية         

نظـار القـائمين علـى واقـع        سهم هذه الدراسة في لفت أ     وت. يتزايد الطلب على الخدمات العامة    

 تطبيق مدخل جديد ومتكامل، مثل إعادة هندسة العمليات، محاولة للبدء في            ى ال الخدماتيةالمنظمات  

كما وتنصب  . مات التي تقدمها هذه الجهات    تطوير وتغير الأداء الحالي، وتحقيق مستوى أعلى للخد       

ي، بماله من تأثير في مختلف جوانب الحياة، إذا يمثل          اتهذه الدراسة على التطبيق على قطاع خدم      

هذا القطاع أهمية خاصة سواء على المستوى الاقتصادي او المستوى الاجتماعي، وبالتـالي فـإن               

ي سيكون له أثر إيجابي في الارتقاء بخدماتـه،         تطبيق مستحدثات الفكر الإداري بهذا القطاع الحيو      

  .ومن ثم تغيير النظرة السلبية التي رافقت مسيرته طويلاً

في تأصيل الأساليب المنهجية الحديثة في الإدارة ة الدراسة بالنسبة للباحث من رغبته تنبع أهميو

، كما أنها تعمق معرفة لما لها من إضافات هامة وحيوية على السياسات الإستراتيجية لبلدية الخليل

الباحث في موضوع إعادة هندسة العمليات الإدارية، وحيث أن الباحث هو أحد موظفي الإدارة 

 العليا في بلدية الخليل فإن هذه الدراسة تعمل على توسيع الأفق لتطوير عمل الباحث، وتنبع أيضا

 ومحاولة الدوليةالساحة  موضوع إداري ظهر حديثاً على من الرغبة الشخصية للباحث في دراسة

  .تطبيقه في مؤسساتنا الوطنية

 من نوعها تنبع أهمية الدراسة في أصالتها، حيث تعتبر الدراسة الأولىفآما بالنسبة لبلدية الخليل، 

ق لبلدية الخليل وإحاطتها علماً دارية لبلدية الخليل، وفتح الأفة العمليات الإالتي تتناول مفهوم هندس

ولة حيث أنها وفي هذه الأثناء تقوم بلدية الخليل بمحا–البلدية بتطبيقه إدارة قناع بهذا الموضوع وإ

 ستؤدي إلى خفض  الإداريةإعادة هندسة عمليات بلدية الخليل، كما أن –تطوير الأقسام العاملة بها

  . التكاليف وزيادة الإنتاجية وبالتالي ينعكس على أداء البلدية

ية إعادة هندسة العمليات الإدارية في تحفيز موظفي بلدية الخليل على صعيد الموظفين، تؤثر عمل

الملتحقين في برامج الدراسات العليا على تخصيص دراساتهم حول قضايا تتعلق في بلدية الخليل 

وذلك للمحاولة بالرقي بهذه المؤسسة، كما تحفز هذه الدراسة الموظفين على الانطلاق نحو تبني 

كما تبين هذه الدراسة أهمية . ة الحديثة، وزرع روح المبادرة لدى الموظفينوتعلم الأساليب الإداري

  .التدريب المستمر لتطوير الموظفين والكفاءات العاملة
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وتبرز أهمية إعادة هندسة العمليات الإدارية بالنسبة للمواطنين في أنها تعمل على تغيير إجراءات 

وبزمن أقصر  نعكس على تقديم الخدمات لهمالتالي ي وب نحو الأفضل،بلدية الخليلالعمل المتبعة في 

  .تم هندرتها بشفافية ومصداقية عالية تنفيذ العمليات التي يتموتكلفة أقل، كما ي

  

   منهجية الدراسة وإجراءائها8.1

  مجتمع الدراسة 1.8.1

دارات ورؤساء الأقـسام والمـوظفين العـاملين فـي           مجتمع الدراسة من جميع مدراء الإ      يتكون

 موظف،  150مهندسين في بلدية الخليل وعددهم      ظائف الإدارية والمالية وخدمات المشتركين وال     الو

  . في بلدية الخليل1 على المعلومات التي حصل عليها الباحث من الجهات المختصةاًبناء

   عينة الدراسة2.8.1

ارات لإدجميـع مـدراء ا     اشتملت عينة الدراسة على جميع عناصر مجتمع الدراسة المكون مـن          

ورؤساء الأقسام والموظفين العاملين في الوظـائف الإداريـة والماليـة وخـدمات المـشتركين               

  . موظف150دسين في بلدية الخليل وعددهم والمهن

  :البيانات مصادر جمع 3.8.1

  : في إعداد هذه الدراسة على المصادر التاليةاعتمد الباحث

حث علـى المراجـع والمـصادر العلميـة          دراسة مكتبية، حيث اعتمد البا     :المصادر الثانوية  .1

المختلفة والبحوث والدوريات التي تعالج موضوع الدراسة، وكذلك ما تم نشره علـى شـبكة               

 .الانترنت من دراسات ومقالات علمية لها علاقة بالدراسة

دراسة ميدانية تطبيقية لربط الناحية النظرية بالواقع العملي وذلك من خـلال    : المصادر الأولية  .2

وقد اعتمد الباحث على أسلوب الاستقصاء لاستطلاع رأي المبحـوثين فـي    . ل هذا الواقع  تحلي

والتـي تكونـت بـدورها مـن     الجوانب المتعلقة بموضوع الدراسة، فقد تم تصميم الاستبانة،        

زئين، تضمن الجزء الأول معلومات عن المبحوث بما يفي بأغراض المتغيرات المـستقلة،             ج

 .ات الإستبانة موزعة على ستة مجالاتوالجزء الثاني تضمن فقر

  

  

                                                 
  دائرة شؤون الموظفين في بلدية الخليل 1
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   منهج الدراسة4.8.1

اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي لإجراء الدراسة، حيث تم جمع البيانات عن الظاهرة كمـا               

 .هي في حقيقة الأمر، ومن ثم تحليلها وتفسيرها وذلك بإستخدام الاستبانة كأداة للدراسة

  هيكل الدراسة 5.8.1

  -:دراسة من خمسة فصول مختلفة هيتتكون هذه ال

يشتمل على مدخل الدراسة ومقدمتها ومـشكلتها والفرضـيات         و  الإطار العام للبحث   :الفصل الأول 

  ".منهج الدراسة وأهميتها"وأهدافها وأهميتها ونموذجها مع بيان حدود الدراسة 

  . بالدراسةيشتمل على الإطار النظري للدراسة بما فيه من أدبيات خاصة: الفصل الثاني

  .يشتمل على منهجية الدراسة وأدوات الدراسة: الفصل الثالث

  .ويشتمل على الإطار العملي والتحليل الإحصائي واختبار الفرضيات: الفصل الرابع

  .ويشتمل على النتائج والتوصيات: الفصل الخامس
  

  المفاهيم والمصطلحات 9.1

 :Business Process Reengineeringإعادة هندسة العمليات 

مدخلا إداريا يسعى إلى اعادة تصميم الخدمات التي تقدمها بلدية الخليل بشكل            : التعريف الاجرائي 

جذري بهدف احداث تغييرات جوهرية في العمليات الاساسية، وذلك من أجـل تخفـيض التكلفـة                

  .والوقت وتحسين الجودة والسرعة في الإنجاز

 Business Process:  الإداريةالعملية

تمع معا لتحقيق هدف محدد     نسة وخطوات العمل الرئيسة التي تج     المجموعة من الأنشطة المتجا   تلك  

ذو قيمة يقدم للمواطن، التي عندما يتم تنفيذها بشكل متسلسل ينتج عن تحقيقها هذا الهدف، وهـو                 

 .تقديم بلدية الخليل لخدماتها للمواطنين بصورة جيدة

   الأساسيةالعمليات

ختلفة داخل المنظمـة،    منتشر الواحدة منها عبر العديد من الإدارات والأقسام ال        هي العمليات التي ت   

  .1التي يشترك العديد من الإدارات والأشخاص في إنجازها

                                                 
 .23م، ص2003 الأردن، –أحمد بن صالح، آيف تطبق منهج الهندرة خطوة بخطوة، دار وائل للنشر، عمان حفيظ، عبد ال 1
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  .1هي وحدة الحكم المحلي في نطاق جغرافي إداري معين: البلدية
 
  .)م2004اشتية،  (هو مجلس الهيئة المحلية: مجلس البلديال

  

  الهيكل التنظيمي

ترتيب وتنظيم أقسام البلدية ويبين الصلاحيات والمسؤوليات للعاملين في البلدية، وكـذلك طريقـة              

  .2اتخاذ القرارات

                                                 
 –البلديات وهيئات الحكم المحلي في فلسطين، الطبعة الأولى، المجلس الفلسطيني للتنمية والاعمـار بكـدار، رام االله                  : ،حباس.اشتية،م 1

 .م2004فلسطين، 
 .م2004، جامعة القدس، فلسطين، "واقع وأفاق"لاداري في وزارة الزراعة الفلسطينية التطوير ا.: لافي،أ 2
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  الفصل الثاني

  لإطار النظري والدراسات السابقةا

  تمهيد

 هذا الفصل كل ما هو جديد ومعاصر من الأدبيات والدراسات السابقة، ذات العلاقة بهذه               نبحث في 

تي حصل عليها الباحث من خلال اطلاعه على الكتـب والدراسـات، مـن مكتبـات                الدراسة وال 

الجامعات الفلسطينية والعربية ومن مصادر أخرى، كما أن هذه الدراسـات والمراجـع سـاعدت               

الباحث على بلورة أفكاره في تصميم منهجية واستبانة الدراسة، كما ساعدته كذلك في البعد عـن                

  .التكرار لهذه الدراسات

عمليـات   بالأدب النظري المتعلق بموضوع هندسة ال      يتعلقالأول  : يث اشتمل هذا الفصل مبحثين    ح

 - الهنـدرة  – الثاني يتناول الدراسات السابقة المتعلقة بهندسة العمليات الإدارية          والمبحث،  الإدارية

 .ودراسات أخرى متعلقة بالموضوع
  

 :المبحث الأول

  :دسة العمليات الإداريةالأدب النظري المتعلق بإعادة هن 1.2

الأهـداف والـدوافع والنتـائج      إعادة هندسة العمليات الإدارية،     تناول هذا المبحث كل من مفهوم       ي

تطـرق إلـى متطلبـات إعـادة هندسـة          ي عملية إعادة هندسة العمليات الإدارية، كما        عنالناتجة  

 .العمليات، وكذلك مراحل إعادة هندسة العمليات

   الهندرة–عمليات الإدارية  إعادة هندسة ال1.1.2

ظهر أسلوب إعادة هندسة العمليات في بداية التسعينات، وكان ذلك نتيجة للأوضاع الصعبة التـي               

مرت بها الشركات خلال النصف الأخير من عقد الثمانينيات، وقد تمت دراسة أساليب الـشركات               

استطاعت أن تتربع علـى     الرائدة مثل شركة أي بي إم وشركة كوداك وشركة فورد موتورز التي             

ثم صيغت هذه الأساليب في أسلوب إداري حديث سـمي          . قمة هرم المنافسة في الأسواق العالمية     

إعـادة  (ظهر هـذا المفهـوم   ، حيث Business Process Reengineeringإعادة هندسة نظم العمل 

لة في الأوسـاط    في العام نفسه، ثم انتشر بصورة سريعة ومذه       ) BPR ()هندسة العمليات الإدارية  
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الغربية على الساحة الأكاديمية وفي قطاع الأعمال الحكومي، وقد أضيفت لفظة الهنـدرة للتعبيـر               

والهندرة كلمة عربية جديدة مركبة من كلمتي هندسة وإدارة، وهي فـي الواقـع              . عن هذا المفهوم  

ة الأعمال، ومن الذي يعني إعادة هندس) Business Reengineering(ترجمة للمصطلح الانجليزي  

ثم فإن اللفظ وإن لم يكن يعني إعادة هندسة العمليات بالترجمة الحرفية فإنه يعني إعادة التـصميم                 

 .1 عليه أدبيات هذه الآلية وتطبيقهاالجذري للعمليات والنظم الإدارية المصاحبة كما تدل

    مفهوم إعادة هندسة العمليات الإدارية1.1.1.2

البدء من جديد أي نقطة الصفر،      (إعادة هندسة العمليات بأنها     ) شامبيمايكل هامر وجميس    (يعرف

وليس إصلاح وترميم الوضع القائم أو إجراء عمليات جديدة تترك البنى الأساسية كما كانت عليه،               

كما لا يعني ترقيع الثقوب لكي تعمل بصورة أفضل، بل يعني التخلي التام عن إجـراءات العمـل                  

يم الخـدمات   تفكير بصورة جديدة ومختلفة في كيفية تصنيع المنتجات أو تقـد          القديمة الراسخة، وال  

 ويشير الباحثان في تعريف آخر لمفهوم       ،)19، ص 1995شامبي،   و هامر ()لتحقيق رغبات الزبائن  

إعادة التفكير المبدئي الأساسي، وإعادة العمليـات الإداريـة         بأنها  إعادة هندسة العمليات الإدارية     

ف تحقيق تحسينات جوهرية فائقة وليس هامشية تدريجيـة فـي معـايير الأداء              بصفة جذرية بهد  

  .)19، ص1995شامبي،  وهامر (الحاسمة، مثل التكلفة والجودة والخدمة والسرعة

أعادة هندسة العمليات الإدارية بأنها إعادة تـصميم        ) رولاند راست وآخرون  (وقد عرفت كل من     

. )114، ص1995شـامبي،   و هامر(  الأداء  كبيرة في  العمليات بشكل جذري بهدف تحقيق طفرات     

بأنه ذلك الانتباه الحاد والحذر في الفجـوة        (إعادة هندسة العمليات الإدارية     وعرف اللوزي مفهوم    

التنظيمية بين التنظيمات القائمة، فيما يتعلق بمستويات الأداء والإنتاج من خلال العمل على تطوير              

، 2)في الأداء خلال فترة زمنيـة قـصيرة       د على إحداث طفرة     وتحديث أساليب العمل بشكل يساع    

وسيلة إدارية منهجيـة تقـوم علـى        (نها   هندسة العمليات الإدارية بأ    ويعرف السلطان مفهوم إعادة   

إعادة البناء التنظيمي من جذوره، وتعتمد على إعادة هيكلة وتصميم العمليـات الأساسـية بهـدف              

داء وتخفيض التكلفـة وجـودة      لمنظمات يكفل سرعة الأ   تحقيق تطوير جوهري وطموح في أداء ا      

  .)45، ص2002السلطان،  ()المنتج

ومن خلال التعاريف السابقة لمفهوم الهندرة يتضح أنها تختلف في الصياغة دون المضمون فبينما              

  :تتعدد الصياغات يتمحور المضمون حول أربعة عناصر رئيسية هي

                                                 
 –، نقلة جذرية في مفاهيم وتقنيـة الإدارة، مطـابع الخالـد، الريـاض               )الهندرة(إعادة هندسة العمليات الإدارية     السلطان، فهد صالح،     1

 .42-41، ص2002السعودية، 
  . 267-266م، ص1999أساسيات ومفاهيم حديثة، دار وائل للنشر، الأردن، : اللوزي، مرسي، التطوير التنظيمي 2
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مـا  فر، بحيث تحدد عملية إعادة الهندسة في البداية         حيث تبدأ إعادة الهندسة من الص     : أساسي -1

ث تتجاهل ما هو كائن وتركز على ما ينبغـي أن           يب القيام به، ثم كيفية القيام به، بح       الذي يج 

  .)20، ص1995هامر وشامبي،  (يكون حتى لا تعتمد على مفاهيم أو قواعد راسخة

س تغيرات سطحية أو تجمـيلات      يعني أن التغير يكون من الجذور لأساليب العمل ولي        : جذري -2

وإنما هي التخلي عن جميع الهياكل والإجـراءات الـسابقة وابتكـار            . ظاهرية للوضع القائم  

التجديد والابتكار ولـيس    : ومن هذا المفهوم فهي تعني    . أساليب جديدة ومستحدثة لأداء العمل    

 .)20، ص1995هامر وشامبي،  (مجرد تحسين وتعديل أو تطوير أساليب العمل القائمة

إعادة الهندسة لا ترتبط بالتحسينات الشكلية بل تهدف إلى تحقيق تغييرات هائلة كلية             : جوهري -3

هـامر وشـامبي،     (جذرية في الأساليب ومستويات الأداء واستبدال القديمة بالجديد المبتكـر         

 .)20، ص1995

حيث يركـز فريـق     . العملية تمثل أكثر المفاهيم صعوبة أمام المسؤولين الإداريين       : ياتلمالع -4

عة مـن   فالعملية تعني مجمو  .  من العمليات  نظيمية بدلاً العمل عادة على الوظائف والهياكل الت     

، وقـد   ن أو أكثر من المدخلات لتقديم منتج ذي قيمة للمـستفيدي          الأنشطة التي تستوعب واحداً   

 علـى   -سيطرت فكرة التركيز على المهام أي تقسيم العمل إلى مهام وإسنادها للاختصاصيين           

 ولكن أصبح التحول الجديد المتمثل في التركيـز علـى           -بيئة العمل خلال مائتي عام السابقة     

 .)22، ص1995هامر وشامبي،  (هو محور الاهتمام في المستقبل) العمليات(

ومن خلال البحث والاطلاع والتحليل لمفهوم إعادة هندسة العمليات الإدارية يمكن تعريفها من             

مدخل إداري يسعى إلى إعادة تصميم الخدمات بشكل جذري بهدف إحـداث            ( قبل الباحث بأنها  

تغييرات جوهرية في العمليات الأساسية لتخفيض التكلفة والوقت وتحسين الجودة والسرعة في            

  .)الانجاز

  أسباب إتباع أسلوب إعادة هندسة العمليات 2.1.1.2

العامة التي تعمل وتتاجر من أجـل       لقد وقعت المؤسسات المملوكة للقطاع الخاص، أو المؤسسات         

الربح حول العالم تحت ضغط مستمر ومتزايد لإنتاج منتجات وخدمات أفضل وفي وقـت أسـرع                

، وتقوم المؤسسات   اتلمنتجاحياة   ذلك فقد تم تقصير دورات       إضافة إلى . وتكلفة أقل، وجودة أعلى   

يها أن تدعم وتساند تشكيلة أكبر      التنافسية بتقديم منتجات أكثر في فترة محدودة من الزمن، وأن عل          

أما المؤسسات العامة فإن الحاجة ماسة إلى تقليل التكـاليف          . من المنتجات في السوق في أي وقت      

  . للتغيرلمحاكاة العائدات المنخفضة، بينما سببت الخدمات العامة المتزايدة ضغطاً

وثمانيـة وأربعـين منظمـة      وفي دراسة عن تطبيق إعادة هندسة العمليات الإدارية شملت مائتين           

صـحية وصـناعية وتجاريـة      ( موزعة على أربع وأربعين دولة، ضمت معظم قطاعات الأعمال        
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، هدفت إلى كشف الأمور والجوانب المهمة في تلك التجارب العملية، تبـين أن              )وخدمية وتعليمية 

 التكلفة، ضـغوط    الرغبة في تقليل  : أهم ثلاثة دوافع لمشروعات إعادة هندسة الأعمال الإدارية هي        

  .)49، ص2002السلطان،  (تدني مستوى رضا العملاءوالمنافسة، 

 هذا الاهتمام مـن قبـل كثيـر مـن            أسلوب إعادة هندسة العمليات يلقى     وعلى ذلك فإن ما جعل    

المؤسسات الخاصة والعامة، الربحية والخدمية، هو شدة المنافـسة وخـصوصاً بعـد التغيـرات               

يق اتفاقية التجارة العالمية، وتدني مستوى رضا العميل، كما أن شدة           الاقتصادية التي صاحبت تطب   

 على المؤسسات الخدمية ومن ثم       شديداً الطلب وزيادته على كثير من الخدمات العامة أوجد ضغطاً        

  .عمل على إعادة هندسة عملياتها الإداريةأخذت ت

  

  خصائص إعادة هندسة العمليات 3.1.1.2

، 2002الـسلطان،    (ئص لإعادة هندسة العمليات الإداريـة منهـا       استخلص السلطان عدة خصا   ((

  :)47-45ص

 فهي في الواقع أداة لإعادة البنـاء مـن          ،إعادة هندسة العمليات الإدارية تبدأ من نقطة الصفر        -1

  .جذوره

تختلف اختلافـاً أساسـياً عـن أسـاليب التطـوير الإداري كالإصـلاح الإداري والتجديـد                  -2

 .الخ...والتطوير

 كما هو الحـال بالنـسبة لأسـاليب التنظـيم           2 لا على الأنشطة   1 العمليات الإدارية  تركز على  -3

 .الإدارية التقليدية

 .تهتم بالنتائج وتركز على حاجة العميل الداخلي والخارجي -4

تقوم على هيكلة العمل على أساس العملية ككل، على خلاف النظريات الإدارية التقليدية التـي                -5

 .موعة يقوم بها مجموعة من الموظفينتقوم بتقسيم العمل إلى مج

 دون التركيز   تتميز بأنها تبدأ من التشكيك في مشروعية العملية الإدارية وضرورة بقائها أصلاً            -6

 من أن العملية كلها تحتاج إلى تغيير أو إعـادة           على تصحيح خطواتها بشكل إنفرادي انطلاقاً     

 .بناء أو إلغاء

اسية، ولا تعنـى بـالإدارات والأقـسام والوحـدات          تركز على إعادة تصميم نظم العمل الأس       -7

 .التنظيمية المتعارف عليها تقليداً

                                                 
هي سلسلة من الخطوات التي تحول المدخلات إلى مخرجات، وهذه السلسلة تضيف قيمة للمدخلات بإجراء التعديلات الضرورية عليها                   1

 لتنتج شيئا جديداً ذا قيمة للزبون
 .كاملةالنشاط الإداري عبارة عن عدة عمليات مت 2
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ن ة الضخمة، انطلاقاً من إيمانها بـأ      تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتها التقليدي        -8

 .تكلفتها الاقتصادية في المنهج التقليدي تفوق قيمة نتائجها

ث يلاحظ على مفاهيمها التركيز على عبـارات التغييـر     تتميز مشاريعها بطموحاتها الفائقة حي     -9

فهي لا تقف عنـد حـد       )...إعادة تصميم كلي  (،  )بناء أساسي (،  )تحسينات جوهرية (الجذري،  

 .التحسين النوعي بل لا تنظر إليه

 )).الاعتماد بشكل رئيس على تقنية المعلومات أساساً لمشاريعها - 10
 
 -:1 فهي كالتاليالعدلونيهندسة عند أما خصائص إعادة ال((

إن إلغاء تعدد جهات الاختصاص يعنـي الـتخلص   حيث . دمج عدة وظائف في وظيفة واحدة      -1

  أو إعادة العمل، كما أنها تؤدي إلى خفض التكاليف الإدارية غير المباشرة، ومن             ءمن الاخطا 

سطة عدد أقل مما يـسهل توزيـع        بة نظراً لتنفيذها بوا   اقرالمميزات ايضاً، تحسين مستوى ال    

  .وليات عليهم ومراقبة أدائهمالمسؤ

لا تقوم المؤسسات التي تتبنى الهندرة بمد العمليات افقيـاً          ، حيث   ن يتخذون القرارات  الموظفو -2

ويعني ذلك أنه بدلاً من لجوء الموظف في إحدى مراحـل العمـل             . وإنما تدمجها رأسياً ايضاً   

اتخـاذ القـرار    الموظـف    بشأن العمل، أصبح في يد       إلى رؤسائه للحصول على قرار معين     

 يقوم به الموظفون بعـد       الذي  من العمل  المناسب بنفسه، وبالتالي أصبح اتخاذ القرارات جزءاً      

  . على المديرين فقط حكراً كانأن

يتميز مفهوم الهندرة بالتخلي عن أسلوب ترتيب       ، حيث   تنفيذ خطوات العمليات حسب طبيعتها     -3

والتدفق الطبيعي للعمل هو    .  لطبيعة العملية نفسها   الخطوات المتتالية للعمل، وإخضاع الترتيب    

البديل المنطقي لخطوط العمل المصطنعة والتي لا تفيد في شيء سوى تأخير إنجـاز العمـل                

قت واحـد، والثانيـة، خفـض       في إنجاز العديد من الخطوات في و      الأولى، تتمثل   : بطريقتين

يؤدي إلى تضييق الفارق الزمنـي      الوقت المستغرق بين خطوات العمل الأولى والأخيرة مما         

  .بين تلك الخطوات

 حيث كان نظـام العمـل فـي         ،أي نقل العمل عبر الحدود التنظيمية     ،  إنجاز العمل في مكانه    -4

مثال ذلك شـراء مجموعـة أقـلام لإدارة          (على التخصص الكامل  يعتمد  المؤسسات التقليدية   

ب حـصول الإدارات علـى      ، ينتج عن هذه الأسـلو     )الحسابات عن طريق إدارة المشتريات    

احتياجاتها من المواد بسرعة أكبر وبتكاليف أقل بالنسبة للمؤسسة من خلال اختصار الجهات             

إن هذا الأسلوب يؤدي إلى تحسين الأداء العام        . والخطوات المتبعة في تأمين تلك الاحتياجات     

                                                 
 .م2002العدلوني، محمد أكرم، العمل المؤسسي، دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزيع، بيروت، لبنان،  1
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قوم بها الوحـدات     في ضم أجزاء العمليات التي ت       لأن معظم العمل السابق كان مستهلكاً      نظراً

  .التنظيمية المستقلة

ن الهندرة تهدف إلى اتباع أسلوب مراقبـة أكثـر       ، وذلك أ  خفض مستويات الرقابة والمراجعة    -5

يعني . توازناً من خلال استبدال الخطوات الرقابية الصارمة بأساليب الرقابة الكلية أو المؤجلة           

جيل اتخاذ الإجراءات اللازمة في     ذلك التجاوز عن الأخطاء البسيطة والمحدودة عن طريق تأ        

في مقابل ذلـك    .  من الحالات الفردية   لحظة اكتشاف الخطأ أو النظر في الحالات العامة بدلاً        

تؤدي الهندرة إلى التعويض عن أي تجاوزات بسيطة محتملة في الـصلاحيات مـن خـلال                

  .تحقيق خفض تكاليف عملية الرقابة

هدف الهندرة إلى تقليص عدد جهات الاتصال الخارجية        ت. تقليل الحاجة إلى مطابقة المعلومات     -6

لكل عملية، مما يقلل من فرص اختلاف المعلومات والحاجة إلى مطابقتها، يعني تعـدد هـذه                

عملية حسابات المـدفوعات    (الجهات وجود فرص كبيرة لعدم تطابق المعلومات، ومثال ذلك          

 الشراء، ومكتب الاسـتلام مـن       إدارة المشتريات من خلال أوامر    : تتضمن ثلاثة جهات هي   

  ).خلال مستندات الاستلام، وإدارة المدفوعات من خلال الفواتير

يعتبر هذا الاسلوب من الخصائص المهمـة لعمليـة الهنـدرة           ، حيث   توحيد جهة الاتصالات   -7

 خطوات العملية معقدة جداً أو موزعة بين جهات ومواقع مختلفـة،            نويستفاد منه عندما تكو   

مـدير  ((وعليـه فـإن     .  موظف واحد أو فريق عمل واحد بها امراً مستحيلا         مما يجعل قيام  

والعملاء ويظهر كجهـة مـسؤولة      )) العمليات المعقدة ((يعمل كمنسق بين إجراءات     )) الخدمة

مات التي يستخدمها   وهذا يستلزم أن يتوافر لمدير الخدمة كافة نظم المعلو        . عن العملية بأكملها  

 العملية، وكذلك إمكانية الاتصال بهم للحصول على الاجابـات          تنفيذ خطوات المسؤولون عن   

  .اللازمة لاستفسارات وطلبات العملاء

 ـتتمكن المؤسسات التي تطبق الهندرة مـن الج        ،الجمع بين المركزية واللامركزية    -8 ع بـين   م

مميزات المركزية واللامركزية في عملياتها، حيث تساعد تقنية المعلومات المتطـورة علـى             

لإدارات من العمل بصورة مستقلة، وفي نفس الوقت تمكن المؤسسة من الاستفادة من             تمكين ا 

  .مزايا المركزية عن طريق ربط جميع الادارات بشبكة اتصالات واحدة
 

من خلال العرض السابق لخصائص إعادة هندسة العمليات يلاحظ الاتفاق علـى مجوعـة مـن                

من أهمها أن إعادة الهندسـة      . ذج الإدارية الأخرى  العناصر التي تميز الهندرة عن غيرها من النما       

مفهوم شامل وأن إعادة الهندسة تتنقل من البعد الوظيفي إلى بعد العمليات لتغييرها جذريا والتركيز               

 )).على روح المغامرة والتركيز على تقنية المعلومات
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   وأهدافها الإداريةهمية مدخل إعادة هندسة العمليات أ4.1.1.2

ق إعادة هندسة العمليات فوائد كثيرة تعود على التنظيم بكفاءة وفاعلية، وبشكل يحـافظ              يحقق تطبي  

ويمكن استخلاص العديد من    . على بقاء واستمرار التنظيمات الإدارية في مواجهة التحديات الجديدة        

اع الفوائد والعوائد الإيجابية لإعادة الهندسة من خلال ما سجله مايكل هامر وجيمس شامبي عن أنو              

  .)52-41، ص1995هامر وشامبي،  (دما تقوم الشركات بهندرة أعمالهاالتغيرات التي تحدث عن
  

  تتحول وحدات العمل من إدارات وظيفية إلى فرق عمليات (( -1

يتم تجميع الأعمال ذات التخصصات الواحدة والمتخصصة بتقديم خدمات أو سلع معينة في مكـان               

مستغرق في تقديم الأعمال، وتوفير الوقت للجمهور وتوفير        واحد، بشكل يؤدي إلى توفير الوقت ال      

التكاليف، وتجنب الإرباك والفوضى في تقديم الأعمال، وتتحول وحدات العمل في ظل هذا المفهوم              

ورغم وجود أنواع عديدة من فرق العمليات، فإن        . من إدارات متخصصة وظيفية إلى فرق عمليات      

  .طبيعة العمل المطلوبنوع فريق العمل المناسب يعتمد على 
  

  تتحول الوظائف من مهام بسيطة إلى أعمال مركبة -2

بعد تكوين فرق العمل المتخصصة في أداء الأعمال في أماكن محددة وواضحة وسهلة الوصـول               

وبسيطة الإجراءات، ويتم ملاحظة أن هناك اختلافات كبيرة بين ما كانت عليـه عمليـات تقـديم                 

 الآن، فالمسؤولية عن ناتج الأعمال مشتركة بين أعضاء الفريق بدلاً مـن             الأعمال وما تم القيام به    

المسؤولية الفردية، هذا الأسلوب الناتج عن تطبيق إعادة هندسة العمليات يؤدي إلى ترسـيخ قـيم                

التعاون وتضافر الجهود، لأن تقويم العمل لهذا المفهوم يكون جماعياً، ومحاسبة فريق العمل عـن               

ل جماعي أيضاً، وهذا المفهوم يؤدي إلى زيادة تماسك الجماعة وترابطها وتعاونهـا             الأداء تتم بشك  

نظراً لوجود هدف مشترك يتمثل في زيادة مستوى الأداء الجماعي الرامي إلى تقليل الـصراعات               

  .التنظيمية بين أعضاء الفريق
  

  يتحول دور الموظفين من العمل المراقب إلى العمل المستقل -3

 هندسة العمليات على إعطاء العاملين استقلالية أكثر أثناء تأديتهم لأعمالهم بدلاً مـن              تساعد إعادة 

الرقابة المستمرة حيث تساعد المنظمات الإدارية على استقطاب العاملين القادرين علـى تأسـيس              

د عن  القواعد والتعليمات بأنفسهم وأخذ المبادرات الشخصية المؤدية إلى الابتكار والإبداع، والابتعا          

الدور التقليدي للموظف الذي يتبع التعليمات بصورة آلية فقط، فالمنظمات التـي تـستخدم إعـادة                

 ـ              رة هندسة العمليات الإدارية تعمل على إعطاء الموظفين المكونين لفرق العمـل صـلاحيات كبي

اً لهـذا    والأعمال ونتائجها وفق   ة في أداء الأعمال، ولأن المسؤولي     ومرونة عالية، والتزامات كبيرة   

  .المفهوم تكون جماعية، فإن ذلك ينعكس بشكل إيجابي على الأداء
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  يتحول الإعداد الوظيفي من التدريب إلى التعلم -4

. تساعد إعادة هندسة العمليات على اعتماد التعليم لزيادة المهارات أكثر من الاعتماد على التدريب             

التنظيمات التي طبقت واسـتخدمت إعـادة       كما هو متبع في التنظيمات التقليدية، ولكن يلاحظ أن          

هندسة العمليات الإدارية في أساليبها الإدارية تلجأ إلى الاعتماد على التعليم والتعلم بالإضافة إلـى               

التدريب وتنمية مهارات الأفراد وتوسيع مداركهم، حيث يساعد التعليم على إيجاد موظفين قادرين             

يخها في أذهان العاملين وزيادة قـدرتهم علـى خلـق           على اكتشاف متطلبات العمل بأنفسهم وترس     

  .والاستعداد المستمر لتنفيذها وفقا لمتطلبات العمل. مجالات العمل المناسبة لهم
  

   يتحول التركيز في معايير الأداء والمكافآت من الأنشطة إلى النتائج-5

.  الموظف في العمل   فتعويض الموظفين في المنظمات التقليدية يتم على أساس الوقت الذي يقضيه          

أما في التنظيمات التي تستخدم مدخل إعادة هندسة العمليات فيتم تعويض الموظفين علـى أسـاس                

ومكافآتهم على أساس الناتج النهائي لأعمالهم وبـشكل جمـاعي،          ) أعضاء الفريق (أداء الموظفين   

لنظر فـي أنظمـة     ويجب على المنظمات التي تأخذ بهذا المفهوم الإداري الجديد ضرورة إعادة ا           

 في كل السنوات ويرتبط ارتفاعه      الحوافز والمكافآت، أي ضرورة وجود راتب أساسي ثابت نسبياً        

  .بزيادة الأداء الوظيفي لفريق العمل
  

  تتحول معايير الترقية من الأداء إلى المقدرة -6

رقيات، فحتى يلتحق   أي العمل على مكافأة العاملين على أدائهم ومكافأتهم على قدراتهم الوظيفية بالت           

 على هـذا المعيـار تـتم        اًوبناء. الأفراد بفرق العمل، عليهم الارتقاء إلى مستوى معين من الأداء         

، أما الأفراد ذوو القدرات العالية فتتم ترقيتهم إلى وظائف أفضل كمكافأة علـى          مكافأة الأفراد مادياً  

لق روح من المنافـسة بـين الأفـراد         وهذه المعايير تؤدي إلى خ    . هذه القدرات التي يتمتعون بها    

  .العاملين مما ينعكس على الأداء بصورة مباشرة وعلى جودة ونوعية السلعة أو الخدمة المقدمة
  

   من مشرفين إلى موجهيننيتحول المديرو -8

فتكون فرق عمل تمارس صلاحيات مستقلة، وإعطاء التنظيم والأفراد العاملين درجة كبيـرة مـن     

 بدلاً من التعقيد، يؤدي إلى تحول دور المديرين من مشرفين إلى أفراد يعملـون               المرونة والبساطة 

  .على مساعدة العاملين وتحسس المشكلات التنظيمية والعمل على وضع حلول لها
  

  يتحول التنظيم من هرمي إلى أفقي -9

اتخاذ القـرار  عندما يتم تكوين فريق العمل أو فرق العمل للقيام بالمهمات والواجبات، فإن عمليات          

والمسؤوليات المترتبة على ذلك تنتقل إلى فريق العمل بدلاً من الإدارات التي تحتـاج إلـى عقـد               

وفقاً لمفهوم إعـادة    . اجتماعات عديدة لاتخاذ مثل هذه القرارات، وهو ما يعني إعطاء الصلاحيات          
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 يترتب عليه ضرورة     إلى الأفراد ذوي الاختصاص في أداء الأعمال، الأمر الذي         -هندسة العمليات 

إلغاء المستويات الإدارية الهرمية، والاستعانة بما يعرف بالتنظيم الإداري المنبسط الذي يعمل على             

  .بقاء البناء التنظيمي ثابتاً وأفقياً،لأن فرق العمل تمارس أعمالها بحرية وباستقلالية كاملة
  

  المسؤولون يتحولن من مراقبين إلى قياديين -10

قيـاديين، هـدفهم    ك بالعمل   نإعادة هندسة العمليات على ضرورة قيام الأفراد التنفيذيي       يركز مفهوم   

  )).الأول التركيز على أساليب القيادة التقليدية وعلى الأفراد العاملين في التنظيم
 

  ء، والفرق بينها وبين مدخل إعادة الهندسةاد المداخل المختلفة لتطوير الأ5.1.1.2

    مدخل تبسيط الإجراءات -1

يقصد بالإجراءات الترجمة العملية لكيفية تنفيذ سياسة المنظمة، وقد يطلق عليها الروتين أو سـير               

أما تبسيط الإجراءات فهو مدخل تقليدي يقصد به اختصار بعـض           . العمليات أو أسلوب أداء العمل    

 تحليل الخطوات مـن     وذلك عن طريق  .  تخفيض زمن الإنجاز   إجراءات أو روتين العمل من أجل     

 للوقـت   لال متخصصين ثم إلغاء بعض الخطوات أو الإجراءات غير الـضرورية، اختـصاراً            خ

  .1ولزيادة إنتاجية العامل بمرور الزمن

وبوجه عام يمكن القول إن مدخل تبسيط الإجراءات على سبيل المثال هو قريب بدرجة كبيرة من                

مدخل إداري حـديث ورائـج      ولكن إعادة الهندسة ك   . مدخل إعادة الهندسة، وذلك من حيث المبدأ      

 -يمكن النظر إليه في سياق عام يجعله مكملاً لبقية المداخل الإدارية مثل إدارة الجـودة الـشاملة                

. الخ، وليست متناقضة معها بأية حال من الأحـوال        .. التحسين المستمر  -الإنتاج في الوقت المحدد   

ظمات وزيادة كفاءتها وفاعليتها    فالغرض الرئيس من تطبيق كل هذه المداخل، هو تحسين أداء المن          

 من القوة التنافسية العالية في عالم باتت فيه المنافسة بين منظماته شديدة لأقـصى               وإكسابها مزيداً 

  .حد ممكن
 
  مدخل التطوير التنظيمي -2

  لمقولة أساسـية فـي     للمنهج السلوكي في الإدارة مؤكداً    يمثل التطور التنظيمي في جوهره تكريساً       

 بين المدارس التقليدية التي لا تنظر إلى الإنـسان          احدا فاصلاً  و ، ظلت تمثل مفترقاً   الفكر الإداري 

ه مـن   بوصفه أحد أدوات الإنتاج، وبين المدارس الحديثة في الإدارة التي تعد الإنسان وكل ما يمثل              

ن  للعملية التنظيمية، لهذا أجمعت تعريفات التطوير التنظيمي على أ         قيم وأعراف ومعتقدات محوراً   

                                                 
 . 22م، ص1992 مصر، –الهواري، سيد، التنظيم، الهياكل والسلوكيات والنظم، القاهرة  1
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 ،1العنصر البشري هو مركز الدائرة في التطوير التنظيمي، بما يحمله من قيم وأعـراف وأفكـار               

التطوير التنظيمي بأنه مجهود طويل المدى لتحسين قـدرة         ) فرنش وبيل (وفي هذا الإطار يعرف     

خلال معالجـة أكثـر فعاليـة       على أن يتم ذلك من      . المنظمة على حل المشكلات وتجديد عملياتها     

 مع ثقافة المنظمة وقيمها، ومع تركيز خاص على ثقافـة مجموعـات العمـل الرسـمية،                 وناًوتعا

التطوير التنظيمـي بأنـه جهـد       ) رتيشارد بكهارد (وبمساعدة مستشار أو خبير التطوير، ويعرف       

مخطط على مستوى التنظيم ككل تدعمه الإدارة العليا، لزيادة فعالية التنظيم وعافيته مـن خـلال                

في العمليات التي تجري في التنظيم، مستخدمين في ذلك المعارف التي           ) وسائل(طة  تدخلات مخط 

  .2تقدمها العلوم السلوكية

  : وإجمالاً يهدف التطوير إلى تحقيق مجموعة من الأهداف من بينها الآتي

إرساء قواعد الثقة بين أفراد الجماعة وبين الجماعات المتنوعة في جميع أرجاء المنظمة وعلى               -1

  . مستوياتها التنظيميةجميع

 .إيجاد مناخ مفتوح لحل المشكلات في جميع أرجاء المنظمة -2

 ت بحيث تكـون أقـرب مـا يمكـن لمـصادر           تحديد مسؤولية اتخاذ القرارات وحل المشكلا      -3

 .المعلومات وللجهات المباشرة المختصة

 .3زيادة درجة الانتماء للمنظمة ولأهدافها -4

 من المشكلات التـي تواجـه تطبيـق هـذا           إن هناك عدداً  حقيق هذه الأهداف ف   وعلى الرغم من ت   

  :الأسلوب من أهمها

 من عام إلى ثلاثة أعوام، وهو مـا لا يتـيح لـه              يل جداً أن هذا الأسلوب يحتاج إلى وقت طو        -  أ

  .فرصة لإظهار نجاحه قبل هذه الفترة الطويلة

كاشـفة  هناك بعض الأفراد لا يفضلون الطرق المستخدمة، خاصـة تـدريبات الحـساسية وم              -  ب

 .الآخرين بخبايا النفوس وأسباب الصراعات

فبالإضافة إلى الوقت الطويل، هناك أتعاب الخبير الخارجي فـي التطـوير   . أنه برنامج مكلف  -  ت

 .4 ما تكون أتعابه مرتفعهتمر مشاركته شهور وسنوات، وغالباًالتي تس

  

  

  

                                                 
  .9م، ص1987 الأردن، –لعلوم الادارية، عمان حمور، ميرغنى عبد العال، التنظيمات والخصوصية العربية، المنظمة العربية ل 1
 .67م، ص1999 مصر، –السلمى، علي، تطوير الفكر التنظيمي، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة  2
 .165-164م، ص1982 مصر، –العمري، إبراهيم، إدارة الأفراد والتطوير التنظيمي، مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة  3
 .53م، ص1985 السعودية، – عبد العال، التطوير الإداري في الدول النامية، مطابع جامعة الملك سعود، الرياض حمزاوي، محمد سيد 4
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  مدخل التغير التنظيمي-3

 تنظيمـي معـين، أو تغييـر طـرق الأداء، أو فـي              يعني هذا المدخل التأثير المباشر في موقف      

ويتم التغيير إما في الأبعاد الحضارية للمنظمات، وإمـا فـي           . الاتجاهات والقيم السائدة بالمنظمة   

ويمكـن  .  أو أن يشمل التغيير الاثنـين معـاً        النظم والأساليب الإدارية المتبعة في هذه المنظمات      

  :1ل التاليةالتعامل مع التغيير من خلال بعض الوسائ

 وقبل كل شيء تجنـب      -إيجاد وعي التغيير والاقتناع بضرورته، وأول خطوة في هذا المجال          -1

 بما يـراد    طريق إحاطة العاملين علماً مسبقاً    المفاجآت والقرارات الفوقية أو الارتجالية، وعن       

همة عمله وأهدافه ودواعيه، والأفضل من ذلك، جعل الجميع يشعرون بضرورة التغيير والمسا           

حتى يستعدوا للمرحلة الجديدة وتقبلها، بل والدفاع عنها مـع الحفـاظ علـى              . في اتخاذ قراره  

مستوى كبير من الثقة وحسن الظن بالإدارة، ويمكن إتباع أسـلوب الاجتماعـات واللقـاءات               

  .والسماح للأفراد بإبداء الرأي ومناقشتهم في مجالات وطرق التغيير

ضامين التغيير ودوافعه ودواعيه وأسبابه بحيث يدركون ويتفهمون        العمل على إفهام العاملين بم     -2

ة من ورائه، مما يقطع دابر الشكوك والقلق، ويقطع سبل الإشاعات التـي قـد               يالأسباب الحقيق 

 .يثيرها بعض المعارضين

ضرورة إشعار العاملين بالمكاسب التي يمكن أن تتحقق لهم جراء التغيير بوصفه عاملاً يـراد                -3

الأمر الذي يسهم مساهمة فعالـة فـي        .  إلى الأفضل  -أفراداً أو مؤسسة  -ول بالجميع منه الوص 

زيادة المكاسب المادية والمعنوية للعاملين، ومن الواضح أنه كلما اطمأن العـاملون لـلإدارة              

 في نفوس العـاملين معهـا، كانـت         ل وكلما كانت الإدارة تحتل موقعاً جيداً      وحسن تدبيرها، ب  

 .ير أكبر، وتزداد النجاحات إذا شعر الجميع بالإنصافعملية نجاح التغي

الاستعانة بالأفراد والأطراف الذين لهم تأثير فعال في الآخرين، ولو من خـارج المؤسـسة،                -4

  يكون في بعض هذه الحالات إبعـاداً       لشرح التغيير وبيان دوافعه وأسبابه وفوائده، فإن ذلك قد        

 .للشكوك والظنون السيئة

في بعض الاستراتيجيات بكافة مراحل التغيير كلما أمكن، فإن ذلك يكون مـن             إشراك العاملين    -5

والإنسان بطبيعته يتقبل أكثر ما يستشار فيه أو يوضـع          . الضروري ولا يمكن الاستغناء عنه    

 .في صورته من أمور، عما يشترك فيه من تخطيط وتنفيذ

ضها وتـؤدي إلـى اخـتلاف       اتساع نطاق وسائل الاتصال التي تربط المجتمعات المختلفة ببع         -6

 .سلوك المستهلك وظهور عادات استهلاكية جديدة

                                                 
 مـصر،   –دافيد، ولسون، استراتيجية التغييرومناظرات في إدارة التغيير، ترجمة حيلة عمارة، دار الفجر للنشر والتوزيـع، القـاهرة                   1

 .15م، ص1995
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ومهما كان نـوع الإدارة     . وهكذا يجب على أية مؤسسة مهما كانت طبيعة عملها وحجمها ودورها          

المتبعة فيها أن تعمل على تحقيق الابتكارات والتغييرات التي تراها ضرورية بهدف ضمان بقائها،              

ا في القمة وأن تعمل على إيجاد السبل والحلول التي تكفل استمراريتها في             بل ونجاحها واستمراره  

  .وسط المؤسسات العالمية

ويبدأ التغيير من المدير نفسه فهو مطالب بالتفكير وتقييم قدراته ومهاراته ونقاط قوتـه وسـلبياته،           

 ترجمـة وتقيـيم     وأيضا التفكير في القوى البشرية التي ستعمل معه، وتوفر له الدعم وتشاركه في            

  .)22، ص1995دافيد،  (أفكاره المبدئية التي يطرحها عن التغيير المطلوب

  

  مدخل حلقات الجودة-4

 التي أنتجتها الإدارة اليابانية لرفع إنتاجية العـاملين         لجودة من الأساليب الحديثة نسبياً    تعد حلقات ا  

هرت حلقات الجودة نموذجاً معروفـاً      ، وقد ظ  1وتحقيق الجودة العالية في المنتج النهائي أو الخدمة       

في أواخر السبعينيات وأوائل الثمانينات الميلادية، وحلقات الجودة عبارة عن مجموعة من العاملين             

تتطوع لدراسة مشكلات العمل، وذلك من خلال المناقشات والمقترحات المقدمة من العاملين الذين             

 والاثني عشر موظفاً، وتمر الحلقـات بـبعض         الذي يتراوح عددهم ما بين الستة     . يكونون الحلقة 

المراحل بحيث يبدأ الأعضاء ببعض الأفكـار وجمـع المعلومـات وتحديـد العلاقـات الـسببية                 

لموضوعات النقاش، ويتم عرض ما تم التوصل إليه من حلول على الإدارة لتقوم بدورها باتخـاذ                

  .القرارات

ز العاملين واستثمار مواهبهم وقدراتهم وتحقيق      أنه يعمل على تحفي   : ومن مزايا تطبيق هذا المدخل    

كمـا أن   . أعلى مستوى من التفوق من خلال زيادة وعي المنظمة والإدارة التقليدية بمبادئ الجودة            

هذا المدخل يعمل على تضييق الفجوة التي تفصل بين الأوضاع المنظمـة وطـرق العمـل بهـا                  

ية عموماً من ناحية، وبـين متطلبـات التعامـل          وأسلوب التنظيم ووسائل التخطيط والإدارة التقليد     

  .يات عصر المعلومات من ناحية أخرىوالتفاعل مع معط

  

  ):KAIEN(مدخل التحسين المستمر في الأداء  -5

KAIEN              كلمة يابانية تعنى التحسين المستمر، ووفقاً لهذا المنهج الياباني، فإن تطوير أداء المنظمة 

  :2يتسم بالصفات الآتية

                                                 
، 78، مجلة الإدارة العامـة، معهـد الإدارة، العـدد           )إدارة الجودة الكلية وإمكانية تطبيقها في القطاع الحكومي        (القحطاني، سالم سعيد،   1

 . 12م، ص1993 السعودية، –الرياض 
 .289، صم1998 مصر، –اسات الإدارية في حق المعلومات، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة يالسلمى، علي، الس 2
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ير المستمر مسؤولية كل إنسان في المنظمة وليس وقفاً على جماعة أو مستوى إداري              أن التطو  -1

  .معين

فهو يراجع العمليـات    . أن التطوير المستمر يركز على تحسين العمليات ولا يهتم بالنتائج فقط           -2

 .ويطورها ويحسن فيها وصولاً إلى النتائج الأفضل

الخ ... الإدارية تاجية، التسويقية، التمويلية،  الأداء في كل المجالات الإن     هي تحسين    KAIENان   -3

 .ةا يشمل كل مجالات العمل في المنظمفالتحسين لا يقتصر على مجال معين، وإنم

 .ج هو مسؤولية شاملة للإدارة والعاملين أيضاًالتحسين المستمر وفقاً لهذا المنهان  -4

لعمـل، وأدوات تحليـل     ان التحسين المستمر هو توليفه متكاملة من الفكر الإداري، ونظـم ا            -5

 .المشكلات واتخاذ القرارات

لا يتم التطوير إلا إذا تم الاعتراف بأن هناك مشكلات ومن ثم فالإقرار بوجود مشكلات هـو                  -6

 .الطريق الصحيح لإحداث التحسين

وضرورة إرضائه وإشباع   ) المستفيد(تعتمد فلسفة التحسين المستمر على التسليم بأهمية العمل          -7

 .رغباته

تحسين المستمر عملية مستمرة في ذاتها، ولابد أن توليهـا الإدارة والعـاملين اهتمامـاً               إن ال  -8

مستمراً، فهو يعني إجراء تحسينات مستمرة لكافة العوامل المرتبطة لتحويل المـدخلات إلـى              

مخرجات، ويشمل التحسين أيضاً في مجال المباني والتجهيـزات والمـواد وطـرق العمـل               

يرها، ويتطلب نجاح تطبيقه دعم الإدارة لهذا المفهوم، وذلك على كافة           وسلوكيات العاملين وغ  

 .المستويات بالمنطقة

وهو يتطلب تغييراً جذرياً في ثقافة المنظمة أي في القيم والاتجاهات والـسلوكيات المـشتركة                -9

للإدارة والعاملين، وعادة ما تمارس جهود التحسين المستمر للعمليات والهياكـل وذلـك مـن               

 .)76م، ص1998السلمى، (فرق العمل الموكول إليها ذلكخلال 

  :1 مدخل إدارة الجودة الشاملة-6

يعد أسلوب إدارة الجودة الشاملة من أشهر أساليب التطوير والتغيير التي استحوذت على اهتمـام               

ها الباحثين والممارسين في الفترة الأخيرة، وتعود نشأة هذا الأسلوب إلى اليابان الذي أخذته بـدور              

من الولايات المتحدة الأمريكية وطورته في الكثير من المنظمات، ويرتكـز هـذا المـنهج علـى                 

الارتقاء بجودة الخدمة وإرضاء العميل وتوحيد الخدمات حسب رغبته، ويحمـل هـذا الأسـلوب               

مبادئ مهمة تستهدف عملية تحسين مستمرة في أداء المنظمات، ولذلك فإن برنامج الجودة الشاملة              

                                                 
  .71م، ص1997 السعودية، –سعد عبد العزيز، إدارة الجودة الشاملة، تطبيق على القطاع الصحي، الرياض سعيد، خالد بن  1
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ب تفاعل جميع العاملين مع أهدافه، وتوفر وسائل اتصال فعالة ومتجددة، بالإضافة إلى تدريب              يتطل

  .العاملين بشكل مكثف في الفرق العمالية

أنه نظام إداري يضع رضا العميل في أول قائمة الأوليات بـدلاً مـن              : ومن تعريفات هذا المنهج   

نظام بأن تحقيق رضا العميل ينتج أرباحـاً        التركيز على الأرباح قصيرة المدى، حيث يؤمن هذا ال        

ثابتة على المدى الطويل مقارنة بالأرباح المحدودة في المدى القصير، فإدارة الجودة الشاملة عبارة              

عن نظام يشتمل على مجموعة من الفلسفات المتكاملة والأدوات الإحصائية والعمليـات الإداريـة              

  . العميل والموظف على حد سواءالمستخدمة لتحقيق الأهداف ورفع مستوى رضا

  : )296م، ص1998السلمى، (والمرتكزات الرئيسة في هذا المدخل هي

  Customersواحتياجاتهم ومتطلباتهم،) المستفيدين(تحديد العملاء  -1

 Standardsوضع معدلات للأداء تتوافق مع متطلبات العملاء،  -2

 Control. الرقابة على النظم والعمليات لضمان الوفاء بالمعدلات -3

وتحفيـز الأفـراد   . توفير الرعاية والدعم والمساعدة من الإدارة العليا لمفاهيم الجودة الكاملـة     -4

 Motivation and Leadershipوقياداتهم وفقا لمفاهيمها 

 Empowermentإعطاء الأفراد الصلاحية للعمل من اجل تحسين الجودة  -5

 . بمبدأ التحسين المستمرCommitmentالالتزام  -6

 First Timeومبدأ الإنجاز الصحيح من أول مرة Zero Errors/Defectsلسفة عدم الخطأ تبني ف -7

Right. 

 .Work Teamدعم الاتصالات وإزالة الحواجز بين الإدارات والأقسام وتنمية عمل الفريق  -8

هـو إحـداث    . والتحدي الرئيس الذي يواجه المنظمات عند تطبيقها لمنهجية إدارة الجودة الشاملة          

  :1ف والتوازن بين متغيرين أساسيين هماالتكيي

الذي يساعدها على تخطيط إنتاجهـا ومـستلزماته      ) أو الخدمة (توفير الاستقرار في الإنتاج     : الأول

  .بشكل جيد وبدرجة عالية من الدقة

بـشكل خـاص    ) الخـدمات (إدخال تغييرات على العمليات داخل المنظمة عامة والإنتاج         : الثاني

ات ورغبات العملاء التي تتغير بين الحين والآخر، مما يسبب عدم اسـتقرار             لمواجهة وتلبية حاج  

  .الإنتاج

ولذلك تزداد إدارة المنظمة وقيادتها نجاحاً كلما تمكنت من تحقيق التوازن بين هـذين المتغيـرين                

  .المتنافرين

                                                 
 .32م، ص2001، دار وائل للطباعة والنشر، الأردن، )وجهة نظر(عقيلي، عمرو وصيفي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة  1
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  مدخل إعادة هندسة العمليات 6.1.1.2

المنظمات التي من شأنها تحقيق نتـائج مهمـة         يوضح المدخل كيف تتم إعادة هندسة العمليات في         

وسريعة من خلال إحداث تغييرات جذرية في العمليات الإستراتيجية ذات القيمة المضافة بطريقـة              

وأن التعرف على مناهج إعادة هندسة العمليات الإدارية من الأدوار الأساسية التي            . علمية منهجية 

  .ؤثرة في نجاح أو فشل إعادة هندسة العملياتينبغي تناولها، حيث إنها جوهر العوامل الم

ومن مناهج إعادة هندسة العمليات الإدارية منهج ديفنبورت وشورت الذي يتضمن وضع تـصور              

 العمليات الأساسية، والتعرف على العمليات الممارسة حاليـاً واسـتخدام           فواضح للمنشأة وتعري  

  .1التفكير الإبداعي وتصميم النموذج الأصلي

 المنهج السابق ظهرت عدة مناهج قامت بتقسيم منهج إعادة الهندسة على أساس المراحل              إلى جانب 

  . وكيمدسة، ومن هذه المناهج منهج كلاينالتي تمر بها إعادة الهن
 

  :2دة الهندسة مقسم إلى أربعة مراحلوقدم لونيثال نموذجاً لإعا

، وتأخذ هذه المرحلة طريقة الشوكتين      الأسس للأنشطة المستقبلية  : الإعداد للتغيير : المرحلة الأولى 

تتضمن الشوكة الأولى بناء الفهم والدعم من الإدارة وزيـادة الـوعي الإداري للحاجـة               . للتغيير

للتغيير، وتقدم هذه الأنشطة التوجيه لجهود إعادة الهندسة وتبنـي المراجعـة الداخليـة وعمليـة                

بول العاملين في المنظمة، وذلك بإعلامهم عـن        التصديق، كما تعد الشوكة الثانية للتحول الثقافي وق       

  .دورهم في عمليات التغيير الثلاثة

ا بـسبب   تعمل تحت فرضية أن المنظمات تحتاج لتخطيط مستقبله       : التخطيط للتغير : المرحلة الثانية 

ن منظمة تفتـرض أن الظـروف الاقتـصادية واحتياجـات العمـلاء             التغيير المستمر بالسوق، ا   

افسة لن تتغير خلال سنتين أو ثلاث أو خمس تكون منظمة مجازفة وغير واقعية،              وتوقعاتهم، والمن 

  . للمرحلة التالية وهي تصميم التغييرلهذا تقدم مرحلة التخطيط توجيهاً

 لتحديد وتقويم وتمثيل وإعادة تصميم العمليات، فتقـدم         تقدم أسلوباً : تصميم التغيير : المرحلة الثالثة 

  .لرؤى حول العملية المستكشفةالإطار الضروري لترجمة ا

يم التحسين خلال زمن محـدد مـسبقاً عـادة سـنة،            بيلاً لتق تقدم س : م التغيير ييتق: المرحلة الرابعة 

وهذه المرحلة تساعد في تحديد ما إذا كانـت جهـود           . وتطوير أولويات للسنة القادمة أكثر تحديداً     

  .بليةإعادة الهندسة ناجحة، وأين يفترض تركيز الجهود المستق

                                                 
 .62، ص1998 السعودية، –والتطبيق، مطابع الخالد، الرياض السلطان، فهد صالح، إعادة هندسة نظم العمل، النظرية  1
 –، نقلة جذرية في مفاهيم وتقنيـة الادارة، مطـابع الخالـد، الريـاض               )الهندرة(السلطان، فهد صالح، إعادة هندسة العمليات الإدارية         2

 .106م، ص2002السعودية، 
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 لمشروع إعادة الهندسة يتضمن أربع مراحل رئيسة تتكون كـل           وطرح السلطان منهجاً مقترحاً   ((

  : وذلك على النحو التالي)106م، ص2002السلطان،  (مرحلة من عدد من الخطوات

  

  :وتتضمن هذه المرحلة الخطوات الرئيسة التالية: التصور: المرحلة الاولى

 .رورة التغييرالإحساس بالمشكلة والإيمان بض -1

 .القناعة بأسلوب إعادة الهندسة والإيمان بفاعليته كأداة لإعادة البناء التنظيمي -2

 .إصدار قرار يعلن عن ضرورة تبني مشروع إعادة الهندسة -3

رسم رسالة المنظمة من خلال بيان الحاجة الملحة لعدم البقاء فـي الحالـة الراهنـة، وبيـان                   -4

 .مستقبل والهدف الذي تطمح المنظمة لتحقيقهالتصور العام المعبر عن النظرة لل

وضع أو تحديد أهداف المنظمة على أن تكون واضحة وقابلة للقياس وممكنة التحقيق وواقعية               -5

 .ومعدة وفق جدول زمني ومرتبطة بحاجة العميل ومتطلباته

 ).مثل مناهج تحليل العمليات(تحديد تقنية المعلومات اللازمة لتطبيق المشروع  -6

 .جدول الزمني للعمل الدادإع -7

  

تحليل وتشخيص العملية المرشحة لإعادة الهندسة بوصفها المرتكز        : التشخيص: المرحلة الثانية 

  :الرئيس للمشروع وفيها يتم

  .تحديد ووصف العمليات الحالية والتعرف إلى أسبابها ودوافعها -1

 .تحليل العمليات الإدارية تحليلاً كمياً -2

 .ح العامل المؤثر لإيضاةتحليل العلاقات السببي -3

 .التعرف على أحدث الوسائل التقنية والنماذج الناجحة -4

 .وضع قائمة بأولويات العمليات المرشحة لإعادة الهندسة -5

 .تعريف العمليات المرشحة وتحديد نطاق العمل -6

 .تحديد متطلبات المشروع المادية والبشرية -7

 .تحديد فريق إعادة الهندسة -8

 .ير القياسوضع وتحديد أهداف الأداء ومعاي -9
 
 

  :وتتضمن الخطوات التالية: إعادة التصميم: المرحلة الثالثة

  .دراسة البدائل المتاحة للتصميم وتصور العملية الجديدة -1

 ).القوى العاملة(إعادة هيكلة الجانب البشري  -2
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  :وتتضمن: التطبيق: المرحلة الرابعة

  .خطة التحول إلى التصميم الجديد للعمليات -1

  .التوثيقوثلاث خطوات فرعية وهي الاختبار والتطبيق التطبيق ويتضمن  -2

  :وهكذا تتفق المناهج السابقة في عدة عناصر

يم الوضع الحالي من قبل قائد فريـق         تحديد رؤية العمل بشكل عام، وتق      أي: الرؤية والتصور   -  أ

  .إعادة الهندسة

صعوبات التي   والعوائق وال  اأي رسم خطة زمنية لخطوات العمل وأهدافه      : الإعداد والتحضير  -  ب

 .يمكن أن تواجه التطبيق وتقديم الحلول

أي توصيف شامل للعمليات التي تقوم بها المنظمة وتوثيقها مـن           : التحليل والتشخيص الشامل   -  ت

نماذج مخصصة للدراسة من خلال مسح واسع النطاق وجمع معلومات للتوصل إلى مـواطن              

 .معهاالتعامل الخلل والقصور، وكيفية 

 .أي تصميم العمليات بشكل جديد وطرح البدائل المختلفة: و البناءإعادة التصميم أ -  ث

ويعتمد ذلك على التوافق بين العنصر البشري، والعنصر التقني، وخطوات          : التطبيق والتحول  -  ج

العمل بالإضافة إلى ضرورة المتابعة والمراجعة المستمرة عند بداية تنفيذ التغييـر الجـذري              

 )). قبل وما بعد التحول إلى الاتجاه الجديدوقياس نتائجه مقارنة بمرحلة ما

  

  الفرق بين إعادة هندسة العمليات وبعض النماذج الإدارية الحديثة -7

ا تشترك في الهدف    همن العرض السابق لبعض مداخل تطوير الأداء يتضح أن هذه الأساليب جميع           

وقـد  . لقـوة التنافـسية   وهو تحسين أداء المنظمات وزيادة كفاءتها وفاعليتها وإكسابها مزيداً من ا          

ركزت هذه المداخل على إجراء تعديلات وتحسينات فـي الأوضـاع القائمـة، فمـدخل تبـسيط                 

الإجراءات يعمل على اختصار بعض إجراءات أو روتين العمل من أجل تخفيض زمن الإنجـاز،               

ظيمي التـأثير   ر التنظيمي لزيادة فعالية التنظيم، ويتولى مدخل التغيير التن        يبينما يتدخل مدخل التطو   

المباشر في موقف تنظيمي معين، ويعتمد مدخل حلقات الجودة على تحفيـز العـاملين واسـتثمار                

مواهبهم وقدراتهم، ويقوم مدخل التحسين المستمر في الأداء على تطوير أداء المنظمـة بوصـفه               

تحقيـق  مسؤولية جماعية، فيما يهدف إدارة الجودة الشاملة إلى اكتساب رضـا العميـل محـاولاً                

  .التوازن بين الاستقرار في الإنتاج، وإدخال تغييرات على العملية تلبية لحاجة العملاء

 فإنـه يختلـف     - وإن استفاد من تلك الأساليب الإدارية      –في حين أن منهج إعادة هندسة العمليات        

 ـ            شاملاً عنها في أنه يقدم مفهوماً     ى بعـد    وليس مفهوما جزئياً، وأنه ينتقل من البعـد الـوظيفي إل

  .العمليات فيجعلها محور اهتمامه من أجل تغييرها جذرياً، كما يرتكز على تقنية المعلومات
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  العمليات  7.1.1.2

  تعريف العملية -1

هي سلسلة من الأنشطة والخطوات التي تحول المدخلات إلى مخرجات، وهذه السلـسلة تـضيف               

، ومـن أمثلـة   للزبونشيئا جديداً ذا قيمة قيمة للمدخلات بإجراء التعديلات الضرورية عليها لتنتج      

هذه العمليات، تلقي الطلبات من المستفيدين من الخدمة، والوفاء بتقديم السلع والخدمات لهـم فـي                

 أن التركيز على العمليات ومدى كفاءة كل واحدة منها          حيثوذلك  . الوقت المحدد حسب احتياجاتهم   

وتحديـد  . نشاط دون ربطه بالأنـشطة الأخـرى      هو الأساس لتحديد الخلل الذي قد يحدث في كل          

المقصود بسرعة للقائمين على إعادة الهندسة، حيث إن تفكيرهم منصب على النتائج التـي تخـدم                

  .المستفيدين
  

  إدارة العمليات -2

يتيح مفهوم إدارة العمليات تطوير عمليات التصنيع التي تقوم بها منظمات الأعمال بكفاءة عاليـة،               

النسبة لمنظمات الخدمات، وقد كانت الكثير من الحلول التقليدية قادرة علـى تـوفير          والأمر نفسه ب  

الدعم من جانب واحد لهذه العمليات، ولكن تميزت إدارة العمليات الجديدة بقدرتها على دعم كافـة                

العمليات والتطبيقات، وإدارة العمليات تعني القدرة على تدوير النشاطات الخاصة باختيار وتصميم            

تطوير المنتج أو الخدمة، والقيام بوظائف التخطيط والجدولة والتشغيل وأساليب مراقبـة الـنظم              و

  .الإنتاجية وإدارة مراقبة الجودة

وهناك تعريف آخر لها وهو النشاطات المتعلقة باختبار وتصميم وتطوير المنتج أو الخدمة إضافة              

مفاهيم وأساليب وتطبيقات إدارة العمليـات      إلى تخطيط وتشغيل ومراقبة النظم الإنتاجية والخدمية ب       

  .في المؤسسات الصناعية وأيضا الخدمية

ولما كان مفهوم إدارة العمليات يتضح أكثر من خلال المشروعات الكبرى فقد أصبح من الممكـن                

أيضاً تطبيق ومتابعة آخر وأنجح الأساليب المتبعة في إعـادة تـصميم وتغييـر العمليـات فـي                  

أي أن تطبيق هندسة العمليات ستكون فرصة نجاحها أكبر في ضوء تحديد            . المشروعات الأخرى 

  .)61-60م، ص2003عمر،  (وإدارة عمليات المنظمات

ويدخل هذا المفهوم في بناء المنظمات حيث يحيط بكل ما هو ضروري في تعريف وإنتاج وتسليم                

ا تختار المنظمـة أن تـدير   منتج أو خدمة ذات جودة عالية لينال الرضا الكامل من العميل، وعندم       

كل عملية على حدة، فإن قواعد وبناء التنظيم لن يستغرق وقتا أو مجهوداً طويلاً، ويعتمد كيان أي                 

فالأداء يقاس بالطريقة التي يصل به المنتج أو        . منظمة على درجة استحسان العميل لها ولمنتجاتها      

  .ية الكليةالخدمة للعميل وليس بطريقة إتمام نشاط واحد ضمن العمل



 
 

30

يتميز مبدأ إعادة هندسة العمليات الإدارية بتركيزه على نظام العمل أو ما يعرف بالعمليات الرئيسة               

للشركات والمؤسسات المختلفة وليس الإدارات، إذ يتم دراسة وإعادة هندسـة العمليـات بكاملهـا               

لوبة، ولذلك تـساعد إعـادة      ابتدءاً من تسلم طلب العميل أو المستفيد إلى أن يتم إنجاز الخدمة المط            

هندسة العمليات على رؤية الصورة الكاملة للعمل وتنقله بين الإدارات المختلفة ومعرفة الحـواجز              

التشغيلية والتنظيمية التي تعوق العمل ومتطلبات الزمن اللازم لتقديم الخدمة وإنهاء العمل، ومن ثم              

 على العمليات من أجل تصميمها من جديد        فإن تطبيق مدخل إعادة هندسة العمليات يقتضي التركيز       

ض كبير في كل من عدد وتكلفة ووقت هذه العمليـات           يخفتوإحداث تغييرات ضرورية بها لتحقيق      

  .إلى جانب العناصر المرتبطة بهذه العمليات

وليس التنظيمـات   ) Processes(مات يستهدف العمليات الإدارية     فأسلوب هندسة العمليات في المنظ    

)Organizations()    ،أي يركز على كيفية أداء الأعمال ولـيس          )79م، ص 1995هامر وشامبي ،

  .1 على كيفية تنظيم المنظمات
  

   مفهوم العملية الإدارية -3

تقوم المنظمات بالعمل من خلال التنظيمات الإدارية حيث الإدارات والأقـسام التـي يقـوم فيهـا             

مة أو منتج للمستفيد، كما أن لهـذه الإدارات         الموظفون بأعمال متشابهة ومتعددة بهدف تحقيق خد      

والأقسام حدوداً تنظيمية واضحة ويمكن رسمها على الخرائط التنظيمية بمسميات محددة ومعروفة،            

إلا أن منهج أو أسلوب إعادة الهندسة لا يعيد إعادة هندسة أو تصميم تلـك الإدارات أو الأقـسام،                   

م ص  2000هامر وسـتانتن،     ( العاملون في تلك الإدارات    وإنما يعيد هندسة الأعمال التي يقوم بها      

فالعمليات تبدو وكأنها تمر عبر عدد من الوحدات التنظيميـة وتتـوزع نـشاطات العمليـة                . )79

وخطواتها بين هذه الوحدات، بحيث تكون كل وحدة من الإدارات التنظيمية مسؤولة عن جزء من               

هـامر   (تؤدي مجموعة صغيرة من المهام فقـط      العلميات وليست مسؤولة عن عملية كاملة، فهي        

  .)31م ص 2000وستانتن، 

 .ويمكن القول انه لكون العملية في المنظمات التقليدية مجزأة على العديد من الوحـدات الإداريـة               

 وإذا ما استغرق تنفيذ طلب المستفيد وقتاً طويلاً، فإن هذا التأخير ليس نتيجة لطول               وبالتالي مخفية، 

 الطلب، بل لأن وقت العمل الضائع والمهدر أثناء         ذب للقيام بتلك المهام اللازمة لتنفي     الوقت المطلو 

تشتت تلك المهام بين عدد الوحدات التنظيمية، وبالتالي تنفيذ مهام العمليات من خلال العاملين فـي         

م 2000هامر وسـتانتن،     (تلك الوحدات، هو الذي يأخذ الكثير من الوقت وبالتالي الكثير من المال           

وبسبب توزيع مهام العملية بين الوحدات المختلفة، فقد أدت العمليـات المجـزأة فـي               . )17ص  

                                                 
م 2000 السعودية،   –ين الفلاحي، أفاق الإبداع للنشر والإعلام، الرياض         ثورة إعادة الهندسة، ترجمة حس     هامر، مايكل وستيفن ستانتن،    1

 .17ص
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ممـا  . )52م، ص 1995هامر وشامبي،    (المنظمة إلى خلق وظائف تخصصية ذات مجالات ضيقة       

  . من مشكلات الأداء نتيجة لتجزئة مهام العمليات بين الوحدات أو الإدارات التنظيميةأفرز الكثير

 غير ظـاهرة وبـدون مـسميات، وتتعـرض          - في المنظمات التقليدية   -كون العمليات الإدارية  وت

للتجزئة من خلال الهياكل التنظيمية التي تؤسسها تلك المنظمات، مما يتطلـب أن يطلـق عليهـا                 

، وأن يوضع تصور عام لجميع المهام التي        )أين تنتهي؟ (ونهايتها  ) أين تبد؟ (مسميات تحدد بدايتها    

. )79م، ص 1995هـامر وشـامبي،      (نجازها بين نقطة البداية ونقطة النهاية للعملية الإدارية       يتم إ 

وتمثل العمليات مجموعة من الخطوات والأنشطة المتجانسة التي تنفذ معاً بهدف تحقيق منـتج أو               

 ـ     ة خدمة للمستفيد، فالتحسينات التي تحققها إعادة هندسة العمليات في المنظمات ليست نتيجة لمعالج

 ضيقة ومقررة سابقاً، وإنما هي محـصلة للتركيـز علـى            ةمهام محددة، والعمل في حدود تنظيمي     

عمليات إدارية كاملة تتجاوز الحدود التنظيمية في المنظمات، وتشمل جميع القطاعـات والمهـام              

  .)30م، ص1995هامر وشامبي،  (المشتركة في كل عملية
  

    فرص إعادة الهندسة-4

عدة معايير لتحديد العمليـات التـي تمثـل          )83م، ص 1995هامر وشامبي،   ( هامر وشامبي  حدد

 وهذه المعايير هي الخلل الوظيفي في العمليات، وأهمية العمليات، وجدوى           ،فرصة لإعادة الهندسة  

  :العمليات عند إعادة التصميم

  العمليات المختلة  - أ

أمراض، ويمكن إجمالهـا  راض وة صنفت إلى أعير للعمليات المختلوضح هامر وشامبي عدة معاي  

  )86-83م، ص1995هامر وشامبي، ( :فيما يلي

عَرَض الإفراط في تبادل المعلومات، المعلومات الفائضة عن الحاجة، فتبادل المعلومات بـين              -1

مختلف الوحدات التنظيمية سواء بإعادة إدخالها أو انتقالها آليا يدل علـى تجزئـة الأنـشطة                

ن في بلدية الخليل بتبادل المعلومـات بـين مختلـف الوحـدات             الطبيعية للعمل، فقيام العاملي   

التنظيمية للبلدية سواء بإعادة إدخال المعلومات من جهاز حاسب آلي إلى آخر، أو انتقالهـا أو                

نقلها من مكان إلى آخر إضافة إلى كثرة الاتصالات بين الوحدات التنظيمية داخل البلدية، ففي               

ض في الإفراط في تبادل المعلومات وتوفر معلومات فائـضة          مثل هذه العمليات تتمثل الأعرا    

عن الحاجة وإعادة إدخال المعلومات ذاتها، أما المرض الإداري فهو التجزئة غيـر المنطقيـة      

 للعمليات داخل البلدية، ويمكن معالجة هذا الخلل بوسائل عديدة منها ضم أجزاء كل عملية معاً              

سمح للوحدات التنظيمية بجمع المعلومات مرة واحدة، ثم        أو ما يسمى التكامل الوظيفي، الذي ي      

  . من البحث عن وسائل أسرع لتبادلهاالمشاركة في استخدامها بدلاً
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وهـذا العَـرَض    . عَرَض زيادة نسبة أنشطة المراجعة والرقابة بالمقارنة مع الأنشطة المنتجة          -2

ضرورة قيام المسؤولين   ناتج عن مرض تجزئة العمل الذي يقوم على أساس الأسباب الجذرية ل           

والرقابة هي عدم الكفاءة وانعدام الثقة الذي ينتج عن تجزئـة           . التنفيذيين والمديرين بالمراجعة  

العمل، فالمستفيد من خدمات البلدية لا يهتم بضوابط العمل الداخلية التي تستفيد منها إجراءات              

 تعتمد على العنصر البشري، فهذه      التدقيق والمراجعة والمراقبة، وطالما أن أقسام بلدية الخليل       

الإجراءات موجودة وتشكل نسبة عالية ضمن مجموع الأنشطة التي تقوم بهـا الأقـسام فـي                

البلدية، بدافع ضرورة قيام الإدارة بالمراجعة والمراقبة، فالأعراض التي يلاحظها المستفيدون           

شطة المراجعة والرقابـة    والعاملون على حد سواء هي زيادة نسبة أن       ) المراجعون(من الخدمة   

بالمقارنة مع الأنشطة المنتجة، فالمرض إذن هو تجزئة العمل، والحل هو إزالة دوافـع هـذا                

 .وتكون أنشطة المراجعة والمراقبة على مستوى محدود. الخلل

ويعني ذلـك   . عَرَض تكرار أداء الأعمال الناتج عن عدم توفر المعلومات الكافية أثناء العمل            -3

ل مرة أخرى، ويرجع ذلك في بعض الأحيان إلى عدم توفر المعلومات الكافية أثناء              القيام بالعم 

تنفيذ العمليات المطولة، وبالتالي لا يتم اكتشاف المشكلات وقت حدوثها وإنمـا تكتـشف فـي               

 مما يستدعي إعادة تنفيذ خطوات العمل، والحل هو التخلص تمامـاً          . مراحل متأخرة من العمل   

 .ن خلال التخلص من الأخطاء، والإرباك الذي يستدعي تكرار العملمن العمل المتكرر م

عَرَض التعقيد، الحالات الاستثنائية، التعديلات الخاصة، وهذا العَرَض نـاتج عـن التبـسيط               -4

 فإن معظم العمليات تكون في غاية البساطة عادة، ولكنها تـزداد            ، فعند البدء في التنفيذ    المخل

لما طرأ وضع جديد أو أسلوب جديد يتم إدخال تعديلات على العمل             بمرور الزمن لأنه ك    تعقيداً

من خلال إضافة إجراءات أو قواعد خاصة للتعامل مع الحالات الاستثنائية مما يحول العمليـة              

ذات البداية البسيطة إلى مجموعة من الحالات الاستثنائية والحالات الخاصة المتراكمـة، ثـم              

لتبسيط العمليات ويكون مصدرها الفشل، فالمرض الذي بها هو         تبذل الجهود الكبيرة والمضنية     

التبسيط المخل، والحل لذلك الخلل هو العودة إلى العملية الأساسية المبسطة واستحداث عمليات             

  .منفصلة للحالات الطارئة

ل أن الاعتلال الوظيفي للعمليات التي ينبغي أن تقوم المنظمات بإعادة هندستها يتمث           ) كيتنجر(وبين  

في الأنشطة والسياسات الإدارية، والبيروقراطيات الملزمـة، والاتـصالات غيـر الـضرورية،             

والأدوار التي لا تضيف قيمة أو التي تعيق أو تشتت فاعلية العملية الإدارية بأي شـكل، ويمكـن                  

ملاحظة ذلك الاعتلال من خلال الأنشطة المتتابعة بـشكل غيـر مناسـب، وكثـرة الخطـوات                 

الضرورية، وتعبئة  غير  ة غير الضرورية في أداء الخدمة، وزيادة المعاملات الورقية          البيروقراطي

نماذج وتقارير، والموافقات المطلوبة دون حاجة فعلية لها، وممارسة سياسات وأنظمـة رسـمية              

  .)143-142م، ص2002السلطان،  (وغير رسمية غير ضرورية
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  العمليات المهمة -  ب

ثاني في تحديد العمليات التي تحتاج إلى إعادة هندسة وهذه الأهمية           تشكل أهمية العمليات المعيار ال    

تنبثق من خلال مدى تأثيرها في المستفيدين من الخدمات، لأنهم يمثلون مصدراً جيداً للمعلومـات               

ويمكن تحديد المعايير التي تهم المستفيدين أكثر مثل التـسليم          . عند مقارنة وتحديد أهمية كل عملية     

ومن ثم ربط هذه المعايير بالعمليات ذات التأثير الأكبر على المـستفيدين لتحديـد              . في وقت محدد  

  .)87م، ص1995هامر وشامبي،  (العمليات المهمة

  العمليات ذات الجدوى -ج

هي العمليات التي لها جدوى كبيرة لإعادة هندستها في أقسام بلدية الخليل، وعند تحديـدها يجـب                 

العوامل تعد مؤشرات على نجاح مجهود إعادة الهندسـة بالنـسبة           الأخذ في الاعتبار مجموعة من      

، فكلما كانت العملية كبيرة الحجم شاركت فيـه وحـدات           )Scope(لكل عملية، مثل نطاق العملية      

تنظيمية أكثر، واتسع نطاقها، وتكون الفائدة كبيرة عندما تتم إعادة الهندسة على العمليات الواسعة،              

ي التوجه الاستراتيجي للمؤسسات والبيئات مثل تلك التي تؤثر تأثيراً كبيـراً            والتي لها تأثير كبير ف    

كما تطبق إعادة الهندسة على العمليات التي لم تعد مواكبة          . في رضا المستفيدين من خدمات البلدية     

  .)87م، ص1995هامر وشامبي،  (للعصر

  :1ندسة العمليات وهيبعض العوامل التي في ضوئها يمكن إعادة ه((فقد ذكر أما السلطان 

 في رضا العميل وفي جودة المنتج أو الخدمـة أثنـاء أداء العمليـات       العوامل التي تؤثر سلبياً    -1

التأخير من حيث الوقت، تجزئة العمل، عـدم        : الإدارية آخذاً في الاعتبار تكرار ذلك وتعدده مثل       

شكلات الإجراءات، تعقيـد    اتساق المدخلات، عدم دقة المدخلات، عدم اكتمال مخرجات العمل، م         

  .المحتويات، كثرة أخذ وإعادة المعاملات أو العمليات الإدارية

 الدور الذي تؤديه وسائل التقنية لتعزيز فاعلية أداء العمليات آخـذاً فـي الاعتبـار العميـل                  -2

الاتصالات، صلاحية الاستفادة مـن المعلومـات،       : الخارجي والأفراد العاملين داخل المنظمة مثل     

  .وفير المعلومات، ضبط الأداءت

 الدور الذي يؤديه الهيكل التنظيمي لتعزيز أو عرقلة فاعلية أداء العمليـات مـع الأخـذ فـي                   -3

علاقة بعضها ببعض، محتويات العمل، متطلبات العمل من حيث         : الاعتبار تكرار ذلك وتعدده مثل    

جموعات العمل، الـنمط التنظيمـي       العمل، م  تالمقدمة والمهارة، نظم المتابعة والمحاسبة، تعقيدا     

  ).إلخ..بيروقراطي، جماعي، فرق عمل(

لتعزيز وعرقلـة   ) مادية أو غير مادية، رسمية أو غير رسمية       ( الدور الذي تفعله نظم الحوافز       -4

الاتفاق مـع أهـداف العمليـات،       : فاعلية أداء العمليات، آخذاً في الاعتبار نوع ذلك وتكراره مثل         

                                                 
 .78-72، ص1998 السعودية، –السلطان، فهد صالح، إعادة هندسة نظم العمل، النظرية والتطبيق، مطابع الخالد، الرياض  1
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، وضوح وتعريف العمل وفهمه، العلاقة مع الأداء الفعلي للعمليات، التعارض           الاتساق في التطبيق  

  .أو التناقض

 الدور الذي تؤديه نظم القياس والتدقيق، أو غيابها لتعزيز أو عرقلة أداء العمليات آخـذاً فـي                  -5

نجاز فـي   رضا العميل، جودة نتائج العملية، الاتساق، الإ      : الاعتبار التكرار أو التعدد والتوجيه مثل     

  .الوقت المحدد، الكفاءة، الدقة، الأخطاء

 الدور الذي تؤديه الطريقة أو النهج الإداري أو غيابه لتعزيز أو عرقلة العملية الإدارية آخـذاً                 -6

القدرة على القيـادة،    : في الاعتبار التكرار، الاتساق فيما بين المسؤولين التنفيذيين والتوجهات مثل         

وضبط وتنظيم اتخاذ القرارات، النمط الإداري، دعم تطوير الأداء، وتوجيه          النمط القيادي، توجيه    

الأداء الإداري، درجة مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار، معاقبة الرؤساء لمرؤوسيهم، إشـارة             

  .الرؤساء بعمل المرؤوسين وثوابهم

 فـي الاعتبـار     عملية آخذاً  الدور الذي تفعله البيئة الحضارية والتقاليد لتعزيز أو عرقلة أداء ال           -7

، الاهتمـام   )الـخ ..مشكلات، حلـول   داخلي، خارجي، (اللغات، التركيز    :النوع ودرجة القوة مثل   

  .، بالمركز بالنسبة للعميل)بالناس، بالعملاء، بالأشياء، بالوسائل(

  فـي   الدور الذي تفعله القوى السياسية داخل المنظمة لتعزيز أو عرقلـة أداء العمليـة آخـذاً                -8

الاعتبار التكرار، ودرجة الفاعلية، والرموز السياسية الفاعلة مثل استخدام السلطة بشكل قهري أو             

  .قسري، التأثير، السلطة التشريعية، نوع السلطة، تفويض السلطة، الاستفادة من السلطة

لأفـراد   فـي الاعتبـار ا   الدور الذي تفعله معتقدات الأفراد لتعزيز أو عرقلة أداء العملية آخذاً    -9

العملاء، النمط العملي، التغيير، المحاسبة، كفاءة الآخرين، الثقة        : والبارزين في ذلك والتطرف مثل    

  )).في المديرين، الإنتاج والخدمات، الأفراد، بيئة العمل، القدرة على التأثير في الآخرين

  

  عوامل نجاح وفشل إعادة هندسة العمليات  8.1.1.2

 التي تنتجها إعادة هندسة العمليات توافر مجموعة من العناصر التـي            يتطلب الوصول إلى الفوائد   

  .)274-273م، ص1999اللوزي،  (:تسهل الأخذ بهذا المفهوم وهذه العناصر هي

أن تكون هناك حاجة ملحة وقناعة تامة من قبل الإدارة بالعمل على تطبيق إعـادة هندسـة                 (( -1

سياسات التطوير التي يرغب التنظيم فـي       العمليات وأن تتوافر درجة كبيرة من الوضوح في         

اعتمادها، فإذا كان هدف التنظيم هو تحقيق طفرات عالية في الأداء ولم يستطيع تحقيقها فـإن                

الحاجة ملحة لتطبيق إعادة هندسة العمليات، وتقليص الفجوة بين منتجات التنظـيم مـع سـلع             

  .وخدمات ومنتجات التنظيمات الأخرى المنافسة
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دارة العليا حيث يتم البدء في تطبيقها من الإدارة العليا ومن ثم الوصول إلـى               ضرورة دعم الإ   -2

الإدارة الوسطى والدنيا كذلك، فتبنى الإدارة العليا لهذا المفهوم أمر ضـروري للعمـل علـى                

تطبيقه من خلال إجبار العاملين على القيام بذلك من خـلال عمليـات التفكيـر الاسـتنباطي                 

يير بعض الإجراءات الداخلية مثل سلم الرواتـب وأنظمـة الحـوافز            وتخفيض الموارد، وتغ  

 .والترقيات

ضرورة ابتكار أساليب عمل جديدة وكوادر بشرية جديدة ذات مهارات وقدرات عالية فتطبيق              -3

مفهوم إعادة هندسة العمليات يتطلب التخلص من أساليب العمل القديمة واستبدال أساليب عمل             

 . عمل فعليةجديدة بها كما يتطلب قوة

ضرورة التركيز في إعادة هندسة العمليات على العمليات وليس الإدارات، أي ضرورة العمل              -4

على إعادة هندسة العمليات لغايات إرضاء الجمهور لأن ما يهم الجمهور هو نوع الخدمة مـن      

 .السلعة المقدمة وليس الإدارات أو تغيرها

 بأداء العمل حيث تعد عملية إعادة هندسة فـرق          التركيز على نوعية وتركيبة العمل التي تقوم       -5

العمل من أساسيات نجاح إعادة هندسة العمليات في نظم العمل والعمليات لكون هـذه الفـرق                

 .تتمتع بدرجة عاليه من الاستقلالية والمرونة

التركيز على الابتكار والإبداع في العمليات التنظيمية بشكل يؤدي إلـى تقـديم خـدمات ذات                 -6

 . جيدة تعكس رضا الجمهورمواصفات

ضرورة التخطيط العلمي لإنجاح تطبيق إعادة هندسة العمليات والعمل علـى دراسـة البيئـة                -7

 .التنظيمية دراسة جيدة للتعرف على كل المتغيرات اللازمة لتسهيل إنجاح هذه العملية

 خلال توعيتهم   وذلك من . محاولة التقليل من مقاومة العاملين للتغيير إلى مفهوم إعادة الهندسة          -8

 )).والفوائد التي من الممكن أن تعود عليهم عند نجاهم في تطبيقه. بأهمية هذا المفهوم

وهناك العديد من الأساليب التي قد تؤدي إلى فشل مشروع إعادة هندسة العمليات من أهمهـا مـا                  

  :1يلي

عمل الرئيـسة   اقتصار عملية التغيير على إعادة تصميم العمليات فقط دون أن تشمل جوانب ال              -  أ

  .الأخرى

 .تحديد المشكلات التي تواجهها المؤسسة مسبقاً وتقييد نطاق إعادة هندسة العمليات في ضوئها -  ب

 .قصور في التصور لأبعاد الهندرة ومفاهيمها بالنسبة للقادة أو المنفذين -  ت

 .عدم التركيز على العمليات والاهتمام ببعض المفاهيم الإدارية السائدة -  ث

 . كافية لمشروع إعادة هندسة العملياتعدم تخصيص موارد -  ج

                                                 
 .79-78، صم2006 الصيرفي، محمد، هندرة الموارد البشرية، مؤسسة حورس الدولية، الاسكندرية، مصر، 1
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 .عدم الاستعانة بتقنية المعلومات -  ح

 .التركيز على تحسين العمليات بدلاً من التغيير الجذري -  خ

 .تقييد مشروع إعادة هندسة العمليات وربطه برضا الجميع  - د

 .استغراق وقت طويل في تطبيق المشروع  - ذ

 على تغيير السلوكيات التي تتناسب وقيم       تجاهل القيم والمفاهيم في بيئة المؤسسة، وعدم العمل        -  ر

 .العمل الجديدة

 .الإفراط في التوقعات -  ز

 .الاكتفاء بالتطوير التدريجي المتواضع -  س

  .عدم تبني إعادة هندسة العمليات والبدء بها من القمة -  ش

وللحصول على فائدة كاملة من إعادة الهندسة، يجب أن تكون المنظمة مـستعدة لتوجيـه أسـئلة                 

ج أولئك المشاركون أن يكونوا قادرين على تحدي الافتراضات، كمـا يجـب علـى           ويحتا. رئيسة

  .الإدارة العليا أن تساعد على التغيير وتبحث عنه بنشاط

  

  :  مدة تطبيق مدخل إعادة هندسة العمليات الإدارية9.1.1.2

دسـة  في المجال التطبيقي كثيراً ما يثور التساؤل عن المدة اللازمـة لتطبيـق مـدخل إعـادة هن                 

العمليات، ونجاح هذا التطبيق في المنظمات، والإجابة على ذلك تعتمد على عدد مـن المتغيـرات                

  :مثل

  .مجال وعدد، ومدى تعقد العمليات التي تم اختيارها لإعادة هندستها -1

 .إحساس الإدارة العليا بضرورة التغيير الجذري والحاجة له -2

 .طبيقمستوى الموارد البشرية المطلوب إشراكها في الت -3

قدرة الإدارة العليا على مواجهة المقاومة ومدى اشتراك المنظمة ككـل فـي مبـادرة إعـادة                  -4

 .الهندسة

وحيث إنه لا توجد طريقة واحدة نمطية لتطبيق إعادة هندسة العمليات في كل المنظمات فإنه مـن                 

، )53 ص م،2003عمـر،    ( ثلاث سنوات أو أكثر    أخذ مدة إتمام التطبيق من سنة إلى      الممكن أن ت  

 تغييرات مذهلة من خلال إعادة هندسة العمليات فـي أربعـة     ذوقام أصحاب بعض المنظمات بتنفي    

أشهر فقط، بينما استغرقت مثل هذه التغييرات في منظمات أخرى أكثر من ثلاث سـنوات، مـع                 

  .الأخذ في الاعتبار كل المتغيرات الثقافية والتقنية لتلك المنظمات الأخرى

لب على المقاومة الطبيعية من قبل العاملين هو إعداد خطة للمشروع وبقدر عـال              ويعد مفتاح التغ  

من الاهتمام في الأطوار المبكرة لكي يكون التطبيق أسهل، وتوقع مقاومة التغييـر مـن البدايـة                 
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باستخدام مبادئ إدارة التغيير في كل خطوة، مثل اتصالات فاعلة مع العاملين، ومـشاركتهم فـي                

رار، وتوفير حوافز مادية ومعنوية لهم، ووجود القيادة الصحيحة والفعالة مما يزيـد             اتخاذ هذا الق  

  .من فرصة التطبيق بشكل أسهل وأنجح

ويأتي تحديد مدة تطبيق إعادة هندسة العمليات ضمن المنهج المـستخدم لإعـادة الهندسـة حيـث      

وات الرئيسة من بينهـا  يتضمن هذا المنهج في مرحلته الأولى وهي مرحلة التصور عدداً من الخط 

إعداد الجدول الزمني للعمل، فبعد تحديد الإستراتيجية العامة للمنظمة ورسالتها ووضـع أهـدافها              

وتحديد حجم ونوع تقنية المعلومات التي يتطلبها المشروع فإن على الفريق وضع جـدول زمنـي                

)Time-Table (       معايير إنجاز أهداف   يوضح خطوات المشروع القادمة والزمن المتوقع لإنهائها و

  .كل مرحلة حتى آخر خطوة في المرحلة الأخيرة

لظـروف،  وإعداد الجدول الزمني يعد عملاً مستمراً يجب تحديثه بشكل دوري كلمـا اسـتجدت ا              

يم مسار المشروع ومتابعة أداء الفريق، وقد بينت إحـدى الدراسـات أن     واستخدامه أيضا كأداة لتق   

 أربعة عشر ونصف الشهر، وتوزع هذه المـدة علـى           14,5دل  تطبيق المشروع يستغرق في المع    

  .1الأنشطة المختلفة للمشروع

وهكذا لا توجد مدة محددة أو مدة ثابتة يمكن خلالها إنجاز مشروع إعادة هندسـة العمليـات، لأن                  

ذلك يتوقف على عدد من الأمور من بينها طبيعة وعـدد العمليـات، وموقـف الإدارة ومـستوى       

 القائم بالتطبيق فضلاً عن درجة المقاومة القائمة، ولذلك نجد منظمات اسـتطاعت             العنصر البشري 

تحقيق نجاح في إنجاز مشروع إعادة هندسة عملياتها في أربعة أشهر، بينما استغرقت هذه العملية               

  .في منظمات أخرى أعواما

  بيئة العمل الالكترونية وإمكانية تطويرها  2.1.2

  ل الالكترونية  مفهوم بيئة العم1.2.1.2

تشير بعض أدبيات الفكر الإداري المعاصر إلى أن الاهتمام بالأعمـال الالكترونيـة ظهـر بعـد                 

 حيث تزايد التعامل باستخدام     م2000عام  ال الأجهزة والبرامج مع مشكلة      الانتهاء من مواجهة توافق   

ت بيئة العمل الالكترونـي     التقنية الرقمية لخدمة أهداف التنمية الاقتصادية والاجتماعية ومن ثم بدأ         

  .2في التشكل وبروز قسماتها في مناحي مختلفة من الحياة الإنسانية

                                                 
 –، نقلة جذرية في مفاهيم وتقنيـة الادارة، مطـابع الخالـد، الريـاض               )الهندرة(السلطان، فهد صالح، إعادة هندسة العمليات الإدارية         1

 .116م، ص2002السعودية، 
  .م2008ر، الشيخ، حسن، الحكومة الالكترونية في دول الخليج العربي، مكتبة الوفاء القانونية، الاسكندرية، مص 2
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إحدى إفرازات الثورة الرقمية التي تقود إلى عصر المعرفة، حيث أن           هي  وبيئة العمل الالكتروني    

هـا النـاس    الطريقة التحويلية القوية لهذه التقنية أصبح لها تأثير عميق في الطريقة التي يتعامل ب             

ويعملون ويتسوقون بها، ويتبادلون العلاقات الاجتماعية ويتواصلون فـي شـتى بقـاع الأرض،              

والعامل المشترك في ذلك هو إتاحة وتوفير المعرفة بأقل تكلفة ممكنة وبأسرع وقت ممكن، وعلى               

لتكلفة مـع    الذي يكاد يكون عديم ا     –سبيل المثال فإن الاتصال السريع من خلال البريد الالكتروني          

  .1 قد أصبح ظاهرة في حد ذاته-كمية المعلومات الهائلة التي تتدفق عبره

إن المفهوم الحقيقي لبيئة العمل الالكتروني هو نتاج الثورة التقنيـة فـي تحـسين مـستوى أداء                  

  .مؤسسات القطاع الخاص والعام، ورفع كفاءتها وتعزيز فعاليتها في تحقيق الأهداف المرجوة منها

 بيئة العمل الالكتروني في     مالأداة الفعالة والمشغلة لمفهو   ) الانترنت(بكة المعلومات العالمية    وتعد ش 

الواقع العملي، وهذه البيئة هي حصاد مجموعة من العوامل المتكاملة منها أساليب العمل والتقنيـة               

 ـ         ذه البيئـة  الموجودة، والعنصر البشري والتنظيم الإداري، وتطوير التشريعات وغيرها، كما أن ه

تمثل فلسفة متكاملة وتحولاً جذرياً في عالم الإدارة على المستويين النظري والعملي، وهي أيـضاً               

نقلة نوعية وثورة سلمية في المفاهيم والنظريات والأساليب بحيث تنعكس إيجاباً علـى الـصورة               

تمثـل فـي الـروتين      الكلية للمؤسسات الخاصة والعامة، بمعنى أنها تنسخ الصورة التقليدية التي ت          

المفرط والمحسوبية والتخلف الإداري وغيرها من المظاهر والأعراض التي تعاني منهـا الإدارة             

التقليدية والتي علقت في أذهان الناس وتسيء لعلاقتها بالمؤسسات العامة، كما تمثل بيئـة العمـل                

لخدمـة العامـة، ويـصبح      الالكترونية تحولاً أساسياً في مفهوم الوظيفة العامة بحيث ترسخ قيم ا          

المستفيدون من الخدمة محور اهتمام مؤسسات الدولة، كما يتعدى مفهوم هذه البيئة مجرد التمييـز               

 ـ            دوره فـي المـشاركة      زفي أداء الخدمات العامة إلى التواصل مع الجمهور بالمعلومـات وتعزي

  .2والرقابة من خلال تطوير علاقات اتصال أفضل بين المواطن والدولة

ة العمل الالكتروني بمفهومها العام هـي تحويـل الأعمـال والخـدمات الإداريـة التقليديـة                 وبيئ

إلى أعمال وخدمات الكترونية تنفذ بسرعة عاليـة        ) الإجراءات الطويلة والمعقدة باستخدام الورق    (

يم ودقة متناهية، وبعبارة أخرى هي استخدام الحاسب الآلي وشبكاته في تنفيذ الأعمال الإدارية وتقد             

  .)24م، ص2005الحمادي،  (الخدمات بشكل واسع ومكثف

                                                 
  .م2006النجار، فريد وأخرون، التجارة والأعمال الالكترونية المتكاملة في مجتمع المعرفة، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،  1
، مجلة جامعة الملك سعود، المجلد الخامس عـشر،         )ة الالكترونية في العالم الرقمي    نوعية الإدارة والحكوم  (العواملة، نائل عبد الحفيظ،      2

  .264-263م، ص2003 السعودية، –الرياض 
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وتقوم بيئة العمل الالكتروني على الربط الآلي لبيئة العمل بأقسامها المختلفة من جهة، وبين تلـك                

البيئة والأطراف من جهة أخرى، وهذه البيئة يتم خلالها تنفيذ الإجراءات فـي شـتى المجـالات                 

  .1الكترونيا

 مرادف لمصطلح الحكومة الالكترونية التي تعـد فـي          ية العمل الالكترون  وهناك من يرى أن بيئ    

هي استخدام تكنولوجيـا المعلومـات والاتـصالات         (–أبسط تعريفاتها وفق أدبيات الأمم المتحدة       

أو هي عملية تحـول فـي       ) لزيادة القيمة أو المنفعة العامة لما تقوم به الحكومة من مهام وأعمال           

ل سواء في داخل مؤسسات الحكومة، أو في تعاملاتها بعضها مـع بعـضها              أساليب وعلاقات العم  

الآخر أو في تعاملات الحكومة أو أي مؤسسة أو فرد خارجها من خلال تكنولوجيـا المعلومـات                 

  2.والاتصالات

يمكـن أن   ) الخاصة، العامة، الخدمية  (ويعبر مفهوم العمل الالكتروني عن أي شكل من المعاملات          

 بين الأفراد بعضهم مع بعض في داخل المؤسسة، أو خارجهـا أو بـين القطاعـات                 يتم إلكترونياً 

العامة، أو بين القطاعات الخاصة والقطاعات العامة، أو بين القطاعات العامة بعضها مع بعـض،               

ويتم هذا العمل باستخدام الحاسب الآلي ووسائله المتعددة التي تتيح ربط بين الأقسام المختلفة فـي                

مل وبين المؤسسات الخاصة والعامة، ومن ثم فإن العمل الالكتروني يقوم على الربط الآلي              بيئة الع 

  .لبيئة العمل من جهة وبين البيئة والأطراف المستفيدة من جهة أخرى

وفي إطار السعي المكثف لتمييز أنشطة الأعمال الإلكترونية عن أنشطة التجارة الالكترونية عرفت             

)IBM ( نية بأنها مدخل متكامل ومرن لتوزيع قيمة الأعمال المميزة مـن خـلال             الأعمال الالكترو

ربط النظم بالعمليات التي تنفذ من خلالها أنشطة الأعمال الجوهريـة بطريقـة مبـسطة ومرنـة                 

 وعليه فإن الأعمـال الالكترونيـة هـي         )20م، ص 2005ياسين،   (باستخدام تكنولوجيا الإنترنت  

 والشبكات لتطوير أنشطة الأعمال الحالية أو لخلق أنشطة أعمـال           استخدام تقنيات العمل بالانترنت   

وأن منظومة الأعمال الالكترونية تعنـي إدارة الأعمـال إلكترونيـاً علـى مـستوى               . افتراضية

) العامة(المشروعات أو المنظمات الخاصة، وفي حين تعني الحكومة الإلكترونية الإدارة الحكومية            

لخدمات الحكومية والعامة التي يجري تنفيذها بالوسائل الالكترونيـة         والالكترونية، أي الوظائف وا   

  .)21-20م، ص2005ياسين،  (إلى الجمهور العام بهدف تقديم الخدمة الحكومية والمنفعة العامة

لذلك يعد مفهوم الأعمال الالكترونية أوسع من مفهوم التجـارة الالكترونيـة، فاهتمـام الأعمـال                

 بين المجالات الوظيفيـة للمنظمـة وعملياتهـا    ريك المعلومات إلكترونياً ينصب في تح   ةالالكتروني

الموجهة للبيئة الخارجية وذلك من أجل تنظيم المنافع المترتبة على استخدام تكنولوجيا المعلومـات              

                                                 
  .44م، ص2001، 269بكري، سعد علي الحاج، العمل الالكتروني وأفاق المستقبل، مجلة الفيصل، العدد  1
رضوان، رأفت، الحكومة الالكترونية، سلسلة مفاهيم الأسس العلمية للمعرفة، العدد الخامس، المركـز الـدولي للدراسـت المـستقبلية               2

 . 7م، ص2005 مصر، –يجية، القاهرة والاسترات
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مـن ثـم توصـف الأعمـال        وتوزيع هذه المنافع لتشمل جميع المتعـاملين، و       ) النظم والأدوات (

ليفة شبكية إلكترونية من البنى التحتية لتكنولوجيـا المعلومـات، والتطبيقـات            بأنها تو ( الالكترونية

ع وتطبيق الأعمـال     الأنشطة والعمليات، وصن   ذالبرمجية، وغيرها بما يتيح تبادل المعلومات وتنفي      

وطبقا لهذا التعريف فإن العمل الالكتروني يقـوم        . )16م، ص 2005ياسين،   ()بشكل كفء وفعال  

، يات التقنية في تحقيق أهداف محددة وفي ظل ضمان السرية والأمن المعلومـات            على استثمار قدر  

فيد منها بحيـث    وأن هذا العمل من شأنه المساعدة على رفع وتيرة التبادل بين مقدم الخدمة والمست             

  . هذا التبادل بما يخدم كل الأطرافيمكن توجيه تأثير

   أسباب التوجه لإقامة بيئة عمل إلكتروني  2.2.1.2

أدت مجموعة متكاملة من العوامل إلى تنامي الدعوات الأكاديمية والفنية إلى أن تجري الأعمـال               

ويرى جانب من الباحثين أن العوامـل الدافعـة         . في بيئة إلكترونية للاستفادة من ثورة المعلومات      

  .)267-266م، ص2003العواملة،  (:لإقامة بيئة عمل إلكتروني تتمثل فيما يلي

  لتقدم التكنولوجي والثورة المعرفية المرتبطة بهتسارع ا -1

أدت الثورة التكنولوجية إلى إظهار مزايا نسبية عديدة لتطبيقاتها العملية في مختلف مجالات الحياة              

العامـة والخاصـة علـى      (الإنسانية بما في ذلك نوعية الخدمات والسلع التي توفرها المؤسسات           

فرصة متميزة للأفراد والحكومات ومنظمات الأعمال لتحسين       للمجتمع، وتمثل هذه الثورة     ) السواء

 أن حجم الاستثمار المتزايد في قطاع التكنولوجيـا         كمية ونوعية الحياة الإنسانية المتاحة، خصوصاً     

  .يتطلب تعظيم الفوائد المرجوة منه وتسخيره لتسهيل الحياة والرفاهية الإنسانية عموماً

  معات الإنسانيةتوجهات العولمة وترابط المجت -2

ساهمت التوجهات العالمية المتزايدة نحو الانفتاح، الترابط والتكامل بين المجتمعات في نشوء مـا              

يعرف اليوم بظاهرة العولمة، وتمثل ظاهرة العولمة فلسفة جديدة للعلاقات الكونية له أبعاد سياسية،              

الثـورة التكنولوجيـة أدوات معرفيـة       وتقدم  . اقتصادية، اجتماعية، إدارية، قانونية وبيئية متكاملة     

حيـث يـتم    . وتقنية لخدمة متطلبات العولمة وتحقيق أغراضها وترجمتها إلى واقع عملي ملموس          

الربط الفعال بين المجتمعات الإنسانية من خلال شبكات الانترنت والاتصال الفضائي وما إلى ذلك              

لخدمات بكافة جوانبهـا الاقتـصادية،      من أدوات رقمية، ويشمل هذا الربط مجالات المعلوماتية، ا        

  .الإدارية، العلمية، التقنية، وغيرها

  التحولات الديمقراطية وما رافقها من متغيرات وتوقعات شعبية -3

ساهمت حركات التحرر العالمية التي تطالب بمزيد من الانفتاح، الحرية، المشاركة واحترام حقوق             

 المجتمعـي عمومـاً وطبيعـة الأنظمـة الـسياسية           الإنسان في إحداث تغيرات جذرية في البناء      

وقد رافق هذه التغييرات ارتفاع في مستوى الوعي والتوقعات         . والاجتماعية على وجه الخصوص   



 
 

41

ويأتي في مقدمة هذه الـرؤى      . الاجتماعية بما في ذلك نشوء رؤى جديدة للقطاع العام بكافة أبعاده          

 بما في ذلـك مؤسـساته الـسياسية، الإداريـة           ضرورة تحسين مستوى الأداء الكلي للقطاع العام      

ويشمل ذلك بطبيعة الحال الارتقاء بمستوى الأعمال مـن حيـث النـوع، الأسـلوب،            . والقضائية

  .التوقيت ويمثل العمل الإلكتروني فرصة متميزة لتحقيق هذا الارتقاء

  الاستجابة والتكيف مع متطلبات البيئة المحيطة -4

لحكومة الإلكترونية وتطبيقه في كثير من المنظمات والمجتمعات يحـتم      إن انتشار مفهوم وأساليب ا    

على كل دولة اللحاق بركب التطور تجنباً لاحتمالات العزلة والتخلف عن مواكبة عصر الـسرعة               

 على معايير الـسهولة، الفعاليـة، الكفايـة،         اًوالمعلوماتية والتنافس في تقديم الخدمات والسلع بناء      

أي أنه لا يمكن لأية دولة أو مجتمع إنساني معاصر أن يعـيش بمعـزل   . لملائمةالنوعية والكمية ا 

  .عن استخدام التقنية الحديثة لإنجاز الأعمال

 سياسية وتقنية واقتصادية واجتماعية وراء التحول من بيئة         باحثين أن ثمة أحداث   كما يرى بعض ال   

عمل الالكتروني حيث الاعتماد المكثف علـى  العمل التقليدية القائمة على الإدارة الورقية إلى بيئة ال        

  1:يمكن تلخيص هذه الاحداث فيما يليو. تقنية المعلومات
  

  الأحداث السياسية -أ

تتمثل في ظهور مفهوم العولمة، وتزايد حدة المنافسة على إعادة صياغة أداء الأعمـال التجاريـة                

ة، ولكسب الربح والتأييد من ناحية      والخدمية، الخاصة والعامة كمؤشراً على تقدم المجتمع من ناحي        

أخرى، والاستفادة من إيجابيات الانضمام إلى منظمة التجارة العالمية، ودعم البنك الدولي للبلـدان              

  .النامية لإجراء مثل هذا التحول
  

   الأحداث التقنية-ب

لقـة لكـي    من أهمها ظهور شبكة الإنترنت والمساعي التي بذلتها لنقلها من الهيئات العسكرية المغ            

تصبح في متناول جمهور العامة، وتدني أسعار معدات وأجهزة المعلوماتية بحيث يـتمكن اليـوم               

معظم الناس من شراء أجهزة حاسوب منزلية بأسعار معقولة جدا، وتطور شـبكات الاتـصالات               

وظهور مفهوم طريق المعلومات السريع الذي يعتمد على الشبكات عالية السعة والقادرة على نقـل     

البيانات الضخمة والوسائط المتعددة بسهولة، وتطوير مستويات عالية من تشفير البيانـات بحيـث              

أصبحت الثقة بالشبكة وأمنها أمراً ممكناً، وابتكار الإمضاء الالكتروني والرد على تحدي التوقيـع              

  .المادي الورقي وظهور وسائل اتصال جديدة
  

                                                 
م، 2004 لبنـان،    –بدران، عباس، الحكومة الالكترونية من الاستراتيجية إلى التطبيق، المؤسسة العربية للدراسات والنـشر، بيـروت                 1

 .40ص
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  الأحداث الاقتصادية-جـ

نية التجارة وما تتطلبه من تواصل مؤسسات الأعمال التجارية مع بعضها مـن             التوجه نحو إلكترو  

ناحية، ومع جمهور العلماء والمؤسسات الاقتصادية في الدولـة وفـي الخـارج، يفـرض علـى       

  . ثم التنافس ثانياًمكنها من الظهور على الساحة أولاًالمؤسسات التجارية إقامة بيئة إلكترونية ت
  

  يةالأحداث الاجتماع-د

وتتمثل هذه الأحداث في زيادة الوعي العام بتقنية المعلومات والإنترنت، وارتفاع درجـة معرفـة               

  .المواطن بما هو ممكن تحقيقه تكنولوجياً، والبحث الدائم عن وسائل الراحة

ويضاف إلى ما تقدم من أحداث وجود استجابة وتكيف مع متطلبات البيئة المحيطة حيث إن انتشار                

ليب الأعمال الإلكترونية وتطبيقها في كثير من المنظمات والمجتمعـات يحـتم علينـا              مفهوم وأسا 

جميعاً اللحاق بركب التطور تجنباً لاحتمالات العزلة والتخلـف عـن مواكبـة عـصر الـسرعة                 

والمعلوماتية والتنافس في تقديم الخدمات والسلع بناء على معايير الـسهولة، الفعاليـة، الكفـاءة،               

مية الملائمة، أي أنه لا يمكن لأية دولة أو مجتمع إنساني أو منظمة أن يعـش نظامـاً     النوعية والك 

م، 2003العواملـة،    (مغلقاً دون مواكبة التطور الطبيعي للحيـاة الإنـسانية بأبعادهـا المختلفـة            

  .)264ص

  الجانب التقني في أسلوب إعادة هندسة العمليات  3.2.1.2

إعادة تـصميم   : ات بهدف خفض التكاليف من الجانب التقني بأنه       عرفَ أسلوب إعادة هندسة العملي    

العمل بصفة جذرية باستخدام تقنية أنظمة المعلومات، ويشمل ذلك كافة أنواع الحاسـبات الآليـة               

الشخصية وأجهزة الهاتف الذكية المتطورة التي يتم اسـتخدامها بواسـطة مـوظفين ذوي كفـاءة                

 إلى العملاء أو لأنفسهم، ومن هنا يمكن القول إن إعادة هندسة            وصلاحية للقيام بتقديم خدمات كاملة    

  :1العمليات تستخدم اثنين من العناصر المستحدثة هما

  :استخدام شبكة الأجهزة الرقمية الشخصية المساعدة في الاتصالات التي تتميز حاليا بالتالي: الأول

  .التكلفة المنخفضة جداً -1

 . موظفسهولة استخدامها بدرجة كافية من أي -2

سهولة ربطها في شبكات الحاسب الآلي، حيث يمكن ربطها مع أي حاسب آلي، وأي موظـف                 -3

 .لتبادل الاتصالات المشتركة

                                                 
-18م، ص 2000 مصر،   – سبنسر، ليل، هندرة الموارد البشرية، ترجمة شمس الدين عثمان، الشركة العربية للإعلام العلمي، القاهرة              1

19.  
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والجديد في شبكات الحاسب الآلي الشخصي، أنها بلغت درجة كبيرة من الكفاءة وحجم الإمكانيات              

  . قبل المستفيدينمع سهولة النفاذ إلى المعلومات المخزنة بها وسهولة استخدامها من

. أدوات الأنظمة التخصصية المساندة إلى جانب أجهـزة معالجـة المعلومـات التقليديـة             : الثاني

لتحقيـق تحـسينات    ) بدلا من إجراء تحسينات مطردة    (والافتراض بإمكانية التغيير الجذري للعمل      

  .فائقة في وقت إنجاز العمل والتكاليف والجودة

التقليدية، في أنها لا تقوم     ) Automation(نة  يك عن أساليب الم    كبيراً اًوتختلف إعادة الهندسة اختلاف   

فقط بتطبيق تقنية المعلومات وفقاً للعمليات القائمة وبالشكل الذي هي عليه، بل أنها تستخدم تقنيـة                

نة التقليدية تبدأ بوصف مفصل لهذه العمليات كي نـستطيع          يكالمعلومات لخلق عمليات جديدة، فالم    

تقنية لها، في حين تعمل إعادة الهندسة على عكس هذه العملية تمام إذ لا ينبغـي تكييـف                  تطوير ال 

التقنية كي تلائم العمليات، بل إن العمليات يجب أن يعاد تشكيلها بالكامل كي تـستغل الإمكانيـات                 

  .)220م، ص2000هامر وستانتن،  (الكاملة للتقنية

وفير الحلول للعديد من المشكلات التقليدية في العمل،        إن تقنية المعلومات تساهم إلى حد كبير في ت        

فالسرعة الفائقة التي يتم فيها معالجة المعلومات، والاتصالات بين شبكات الحاسبة الآلية، تستطيع             

أن ترفع كفاءة العمليات، وتدعم الاتصال والتعاون بين الأفراد العاملين وبين الإدارة العليا، بل أن               

إلى ) Mainframes(قنية المعلومات والانتقال من أجهزة الحاسبات الآلية القديمة         التطور الهائل في ت   

يحطم جميع عوائق الاتصال بين كافة الأنشطة الممارسة داخل         ) PC(استخدام الحاسبات الشخصية    

المنظمات، وبين المنظمات من جهة وبين موردي الخدمات والعملاء من جهة أخـرى، وبالتـالي               

 أن تساعد المنظمات على إعادة التفكيـر        –في حالة توظيفها بشكل جيد      –معلومات  تستطيع تقنية ال  

في الوسائل التي يتم فيها تنفيذ الأعمال والنشاطات، إضافة إلى ذلك فهي تـوفر الفـرص لخلـق                  

  .1وابتكار أشكال جديدة من المنظمات

ءات عمل وأوراق ونماذج    وبما أنه يمكن النظر إلى كافة موارد المنظمات، من أفراد ولوائح وإجرا           

ومعلومات، على أنها أصول ثمينة تكلف الكثير من المال من أجل المحافظة عليها واسـتمراريتها،              

فإن تعبئة النماذج ومن ثم نسخ محتوياتها في نماذج وأوراق أخرى، ومن ثم إرسال تلك النسخ إلى                 

كـل  . راجعتها واعتمادهـا  موقع آخر داخل المنظمة بغرض نقل المعلومات والبيانات، وبغرض م         

 لعدد الأفراد المعنيـين بمثـل تلـك         ذلك يشكل تكلفة عالية من حيث الوقت والجهد والمال، نظراً         

النشاطات إضافة إلى الموارد المستخدمة، ليس هذا فحسب بل إضافة إلى ذلك نرى أن المحـصلة                

  .النهائية هي أداء ضعيف

                                                 
1 Henry C. Lucas (2000) "Information Technology for Management" 7th Ed, New York: McGraw-Hill 
Companies, Inc, Page 30. 
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  شكلات العملور بيئة العمل الالكتروني في حل م  د4.2.1.2

تستطيع هذه البيئة أن تساهم إلى حد كبير في توفير الحلول للعديد من المـشكلات التقليديـة فـي                   

  :العمل، ويمكن النظر إلى تلك الحلول من خلال الجوانب التالية
  

  تبادل المعلومات -1

ن تظهر  لقد اعتادت المنظمات في السابق على تخزين المعلومات في مكان واحد فقط، ولا يمكن أ              

 داخـل   يذا المكان في مقـر الإدارة الرئيـس       إلا في مكان واحد في وقت معين، وعادة ما يكون ه          

المنظمة، وبالتالي فالمعلومات المسجلة على الأوراق والموضوعة داخل ملفات لا يمكن استخدامها            

ع حيث  إلا من قبل موظف واحد في كل مرة مما يؤدي إلى إنجاز خطوات وإجراءات العمل بالتتاب               

يضطر كل موظف إلى انتظار الموظف الذي يسبقه حتى ينتهي من الملف إلى الموظـف التـالي                 

وهكذا، إلا أن استخدام قواعد المعلومات المشتركة نتيجة توفر بيئة عمل إلكتروني يمكن للموظفين              

، من الحصول على المعلومات، واستخدامها في وقت واحد دون الحاجة إلى انتظار أحدهم للأخـر              

  .1فهي توفر معلومات مستندات مشتركة لمختلف العاملين بمختلف المواقع، في وقت واحد

فالإدارات البعيدة عـن    . كما أنه لم يكن من الممكن أن تظهر المعلومات للآخرين عند الحاجة إليها            

 ـ    ة تم التعامل معها كجهات مستقلة، وتدار لا مركزياً        يالإدارة الرئيس  ل،  لضمان سرعة وكفاءة العم

ة في كل صغيرة وكبيرة يزيد من تكاليف العمـل ويبطئـه تمـت              يولكون الرجوع للإدارة الرئيس   

والـلا  التضحية بالمراقبة الإدارية المركزية، لذا اتجهت المنظمات إلى الخيـار بـين المركزيـة               

 لى الجمـع  مركزية في إدارة عملها، إلا أن توظيف تقنية المعلومات في المنظمات جعلتها قادرة ع             

م شبكات الاتصال في مجـال      مركزية في آن واحد، حيث يساعد استخدا      بين فوائد المركزية واللا     

خدمات البلدية على الجمع وبكفاءة بين الإدارة المركزية واللامركزية وفقا لما يتناسـب مـع          تقديم  

لـت  جع) Local Area Net works –Lans( التشغيلية، إذ إن شبكات الاتـصال المحليـة   ااحتياجاته

، فهي تتيح لكل من الإدارة العامة، والإدارة التابعـة           وممكناً تبادل المعلومات داخل المنظمة سهلاً    

، بينما سـاهمت شـبكات      2لها القدرة على الاطلاع على المعلومات والمشاركة فيها في وقت واحد          

ت مـن  في تمكين المنظمـا ) Net works-wans telecommunications & area(الاتصال الخارجية 

 بل إن ذلك قد ساهم فـي  ،الاتصال وتبادل المعلومات من أماكن متباعدة جغرافيا، ليس هذا فحسب      

، وتشير التجارب إلـى أن      نظمات أخرى بسهولة وكفاءة عالية    تمكين المنظمات من الاتصال مع م     

                                                 
عربية ، ترجمة، شمس الدين عثمان، الشركة ال      )الهندرة(نظم العمل في العمل في المنظمات       هامر، مايكل وجيمس شامبي، إعادة هندسة        1

  .58م، ص1995 مصر، –للإعلام العلمي، القاهرة 
  .59مرجع سابق، صهامر، مايكل وجيمس شامبي،  2
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ارات في  تقنية المعلومات تدعم المركزية واللامركزية في نظم المعلومات، والعمليات، واتخاذ القر          

  .1المنظمات التي تستخدم تقنية الحاسبات الآلية

في السابق إلى مكاتب خاصة بهـم لتخـزين         ) الجباة مثلاً (وقد احتاج الأفراد العاملون في الميدان       

 أن تقنية المعلومات جعلت الأفراد العاملين فـي         ظالمعلومات واسترجاعها وإرسالها، بينما الملاح    

المعلومات أيضاً، وذلك من خلال استخدام الحاسبات الآلية المحمولـة          الميدان قادرين على إرسال     

)Pocket PC ( وتوظيف شبكات الاتصال غير السلكية)Wireless communications( ,  من خـلال 

  .)GPRS) Henry, 2000, 35تقنية ال
  

  تنفيذ الأعمال اليومية -2

 الأعمـال الماليـة   مختلـف   للقيام ب  الموظفينلقد اعتادت المنظمات على توظيف أعداد كبيرة من         

الحاجة الماسـة لمثـل هـذه        حيث لا تخلو أي منظمة سواء كانت خاصة أم عامة من             والإدارية،

 للنشاط أو التخـصص، فنجـد       جرت العادة على تقسيم العمل بين المحاسبين وفقاً        فمثلاً. النشاطات

نجد مـن   وكما  .  وما شابه  قحاسبي المدفوعات ومحاسبي الصندو   ، وم والزبائنمحاسبي المبيعات   

حسابية المزدوجـة والترحيـل للحـسابات       مجهة أخرى المحاسبين الذين يقومون بإعداد القيود ال       

 ـ    . الـخ ..ن والمدققين ة في السجلات، إضافة إلى المراجعي     يالرئيس رى أن تقنيـة    إلا أن الكاتـب ي

ت وتوزيع المهـام فـي      المعلومات تستخدم بكثافة من أجل ميكنة خطوات العمل ومعالجة المعلوما         

 المالية ت حيث تساهم تقنية المعلومات في معالجة البيانا)Henry, 2000, 35 (مجالات العمل المالي

وحتى ترحيلها للـسجلات    ..) إصدار الفاتورة، الصرف، القبض   (منذ اللحظة التي يتم فيها النشاط       

  .المحاسبية وتحديث أرصدة الحسابات

 الأعمال اليومية يساهم في تقليل تكلفة تنفيذها، حيـث يرفـع كفـاءة              إن استخدام التقنية في تنفيذ    

استثمار الموارد المتاحة، فهو يقلل عدد العاملين في الأعمال الروتينية والكتابيـة، وتقليـل عـدد                

ساعات العمل الإضافية عن طريق التخطيط الآلي لاستخدام اليد العاملة، ويساهم في رفع الإنتاجية              

ال عن طريق إزالة كافة الأعمال الروتينية والمملـة عـن كاهـل العـاملين فـي                 في تنفيذ الأعم  

ة، ويـدعم القـدرة علـى       يالمنظمات، والاستفادة من طاقاتهم وإمكاناتهم في القيام بالأعمال الرئيس        

التخطيط بتوفير المعلومات التفصيلية والدقيقة في وقت مبكر، وتدعيم إمكانية الرقابة عن طريـق              

وفير المعلومات عن الإنجاز الفعلي ومقارنتـه بـالخطط والبـرامج الموضـوعة،             السرعة في ت  

، هذا إضافة إلى أن استخدام تقنية المعلومات فـي          ستثمار فيه وتخفيض المخزون وبالتالي تكلفة الا    

تنفيذ العمل اليومي يساعد على خفض تكاليف الأوراق التقليدية التي تستخدم عادة فـي تنفيـذ أي                 

                                                 
1 James A. Obrien (1999) Management Information System, Managing Information Technology in the 
Internet worker Enterprize, 4th Ed, New York: McGraw-Hill, page 95.  
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منظمة، ويوفر أيضا الكثير من الوقت للعاملين والمديرين، بحيث يمكن الاستفادة من            مهمة داخل ال  

  .1ذلك الوقت فيما يعود على المنظمة بأفضل من ذلك
  

  الإدارة العليا واتخاذ القرارات -3

اعتادت المنظمات على إنشاء العديد من الوظائف التي تتطلب مهارات عالية في التحليـل لخدمـة                

ختلفة فنجد مسميات وظيفية اقترنت بمثل هذه النشاطات مثل محلـل مبيعـات،             أغراض العمل الم  

 عالية في جمـع     الخ، كما كانت طبيعة هذه الوظائف تتطلب جهوداً       ..ومحلل ميزانية، محلل تكاليف   

البيانات وتنفيذ الكثير من العمليات الحسابية المعقدة والفرز والتحليل، كـل هـذا لتـوفير بعـض                 

ت العليا والوسطى، إلا أن تقنية المعلومات جعلت من مثل هذه التقارير مسألة فـي               التقارير للإدارا 

التي يمكـن اسـتخدامها     ) MIS(غاية السهولة واليسر من خلال استخدام نظم المعلومات الإدارية          

  .مباشرة من خلال الإدارة، عند الحاجة وفي نفس اللحظة

اوز أعمال التحليل إلى صناعة القرار، إذ نجـد         ليس هذا فحسب، بل إن مزايا تقنية المعلومات تتج        

أن هناك العديد من الأنشطة المعقدة، التي طالما كانت بحاجة إلى خبراء معينين للقيام بهـا، وقـد                  

 المـستخدمين  بحيـث أصـبح الآن بإمكـان      أنفقت المنظمات الأموال الكثيرة لاستقطاب الخبراء،       

واستخدام أنظمة ) Expert Systems(يف النظم الخبيرة العاديين القيام بمهام الخبراء من خلال توظ

  ).Decision Support Systems(دعم القرار 

وفيما يتعلق بالقرارات اليومية، فقد اعتاد العاملون في المنظمات أن يرجعوا لرؤسائهم في أعلـى               

م إلماماً أكبـر    ن لديه ذ كافة القرارات الإدارية، نظراً لأ     السلم الإداري في كافة أمور العمل، لاتخا      

 وغير مواكـب لـسرعة التغييـر، كمـا     بنظم العمل، إلا أن ذلك يجعل اتخاذ القرارات أكثر بطئاً        

أصبحت تكاليف اتخاذ القرارات على هذا النحو الهرمي غير محتلمة، فأدركت المنظمات أنه يجب              

التقنية المناسـبة    بالصلاحيات اللازمة التي تمكنهم من اتخاذ القرارات، وتوفير          نموظفيالتفويض  

لذلك، وباستخدام نظم دعم القرار يتمكن الجميع من اتخاذ القرارات، بتفويضهم وتوفير المعلومات             

التي كانت في السابق متاحة للجهاز الإداري فقط، فأصبح الموظف المعني بعـد تلقـي التـدريب                 

 للمـشكلات بمجـرد     المناسب، لديه قدرة على اتخاذ القرارات بسرعة أكبر، والمعالجة الفوريـة          

  .)61م، ص 1995هامر وشامبي،  (وقوعها

وأخذ هذا الإدارك من جانب المنظمات يتبلور فيما يعرف بالتمكين التنظيمي والمنظمات المتمكنـة              

حيث يتم تفويض بالصلاحيات ليتمكن العاملون مـن القيـام بمهـامهم دون الرجـوع لمـديرهم،              

لمواجهة المواقف المتجددة، وجعل العـاملين يـديرون        وتشجيعهم وحثهم على المبادرة والمخاطرة      

                                                 
1 Schultheis, Robert A and Mary Summer (1998) Management Information Systems, 4th Ed, New York: 
McGraw-Hill, page 95.  
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 وهو ما يتحقق بإتاحة المعلومات اللازمة، الأمر الذي يمكـن  1أنفسهم ذاتيا ويؤدون أعمالهم طوعيا 

  .أن تقوم به بيئة العمل الإلكتروني
  

  العلاقة مع المستفيدين والموردين -4

 والمال والوقت علـى موضـوع التنـسيق    اعتادت المنظمات في السابق أن تنفق الكثير من الجهد    

وكذلك الأمر بالنسبة للتنسيق مع المستفيدين من هذه الخـدمات،          . والاتصال مع موردي الخدمات   

 من الأفراد والمهارات لكي يتم بنجـاح، إلا أن   معيناً  شاقاً ونوعاً  فلقد كان هذا الجانب يتطلب جهداً     

إضـافة إلـى   ) Electronic data interchange e-EDI(توظيف وسائل التبادل الإلكتروني للبيانات 

قد جعل الموردين والمـستفيدين  ) Internet & Intranet(استخدام تقنية شبكات الانترنت والانترانت 

  .قادرين على تبادل المعلومات وإنجاز الأعمال

 ـ  (لقد ساهمت مثل هذه التقنية في خلق علاقات تعاون بين موردي الخدمات              ) ةالمنظمـات الخدمي

 - باعتمـاد هـذه التقنيـة      –، وكذلك في جميع قطاعات الأعمال حتى بدأت المنظمات          نوالمستفيدي

وبالإضافة إلى ذلك  .),Virtual components )Henry, 2000 وكأنها عبارة عن عناصر افتراضية 

ن، ياسـي  (:يمكن رصد المزايا والمنافع التالية نتيجة استخدام نظم وأدوات الأعمـال الإلكترونيـة            

  .)148-147م، ص1992

دعم إدارة المعرفة من خلال استثمار رأس المال الفكري وتوفير تسهيلات الـدخول المـرن                -1

والسريع إلى مصادر المعلومات وأسواق المعرفة على شبكة الانترنت، كما تسهم نظم الأعمال             

ة بالمعرفة،  الإلكترونية في أنشطة إدارة المعرفة وبالأخص أنشطة استقطاب المعرفة، المشارك         

 .وابتكار المعرفة الجديدة

إن موارد الأعمال الإلكترونية هي قاعدة انطلاق المنظمة لتطـوير وبنـاء لبنـات القـدرات                 -2

 مـن   عمال الـشاملة انطلاقـاً    رية لصياغة وتطبيق إستراتيجية الأ    التنظيمية، وهي خطوة جوه   

) موارد والقدرات التنظيميـة   ال(مدخل تكاملي يربط بين المصدر الداخلي للميزة الإستراتيجية         

والمصدر الخارجي المرتبط بتحليل قوى المنافسة، وموقع المنظمة في هيكل الصناعة أو فـي              

  .السوق المستهدف

تمكين المنظمة من السوق الكوني ودعم بناء تسهيلات لوجستية واتـصالات إلكترونيـة مـع                -3

إلى ضمان اسـتكمال عمليـة بنـاء        سلاسل التوريد العالمية التي اجتاحتها المنظمة، بالإضافة        

 .سلسلة التوريد المحلية للمنظمة باستخدام نظم وأدوات الأعمال الإلكترونية

                                                 
 . 136-134، صم2004 مصر، –الكبيسي، عامر خضير، إدارة المعرفة وتطوير المنظمات، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية  1
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 وجماعات وتوفر بيئـة  رين والعاملين على الابتكار فرادى  تحفز نظم الأعمال الإلكترونية المدي     -4

ليـات تعمـيم    عممرنة ومفتوحة لتشجيع المبادرة والابتكار من كل الميادين المهمة وخصوصاً      

المنتجات والخدمات وأنشطة تسويق علاقات المنظمة مع الزبائن، أو ابتكار وسائل وإجراءات            

عمل جديدة قد يؤدي تراكمها إلى تطوير نماذج أعمال إلكترونية غير متاحـة فـي الـسوق،                 

 .ويؤدي تنفيذها إلى تعظيم القيمة المضافة لمنتجات وخدمات المنظمة

 سرعة إنجـاز    وزيادةنية بصورة جوهرية ومباشرة في تقليص التكلفة،        تؤثر الأعمال الإلكترو   -5

المهام والأنشطة الإدارية، وتحسين الجودة الشاملة، وتوفير نظم اسـتجابة فوريـة لحاجـات              

 .المستفيدين

  وحجم هذه الأعمال  أهمية الأعمال الإلكترونية 5.2.1.2

القحطـاني،   ( لهذا العمل تتمثل فيما يلـي      وجد الموظفون المهتمون بالعمل الالكتروني قيمة كبيرة      

  :)6م، ص1993

ملائمة هذه الأعمال لاحتياجات الموظفين التطويرية بالخروج عن دائرة العمل التقليدي الـذي              -1

  .يستنفذ قدراً كبيراً من الجهد ويعطي قدراً ضئيلاً من الإنجاز

على تقنية المعلومـات التـي      يقلل العمل الالكتروني من الوقت اللازم لإنجاز الخدمة اعتماداً           -2

 .يمكن عن طريقها تخزين كم هائل من المعلومات واسترجاعها في أي وقت يشاء الموظف

يوفر العمل الالكتروني من التكاليف المالية الناشئة عن الأعداد الهائلة من الموظفين والتخزين              -3

 .وخلافه

 .اده على أنظمة منضبطةيقضي العمل الالكتروني على الازدواجية في العمل نظراً لاعتم -4

يزيد العمل الالكتروني من الشفافية والقدرة على محاربة الفساد الإداري من حيث إنه يحـول                -5

 .دون المحاباة والرشوة والمحسوبية

يوفر العمل الالكتروني للموظف المعلومة، ومن ثم فهي تعد مصدراً لقوته وحجته دون انتظار               -6

 .ا السببلأخذ رأي رئيسه وتعطيل الأعمال لهذ

يمنع العمل الالكتروني تكديس الأوراق ويحد من المساحات المطلوبة للأعمال المختلفة، فمـن              -7

المفترض أن يؤدي تطبيق أنظمة العمل الإلكتروني إلى إدارة بلا أوراق تسمح بتأدية الأعمال              

 .في أقل مساحة ممكنة

 .يقلل من الأخطاء ويسهل عملية الحفظ والاسترجاع -8

 .لالكتروني للمراجعين سهولة في التعامل، وتحسين في مستوى جودة الخدمةيحقق العمل ا -9

يؤدي إلى وضوح وخصوصية وأمان في التعامل، حيث يمكن الوصول لها من المنزل أو               - 10

  .أي مكان وسهولة
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  متطلبات إقامة بيئة عمل إلكتروني  6.2.1.2

جميعاً لتشكل المناخ المناسـب     يحتاج إقامة بيئة عمل إلكتروني إلى مجموعة من العناصر تتضافر           

، وتعتمد على جاهزية المنظمة لتوفير المقومات اللازمة من حيث كفاءة البنية            ةلإقامة مثل هذه البيئ   

نة واستخدام الحاسبات، وكفاءة العنصر البشري العامل       يكالشبكية للأعمال الالكترونية، ودرجة الم    

إعادة هندسة العمليات في    ي التعامل مع المعلومات، و    بها، وتوفر الكلفة المادية، والسياسة المتبعة ف      

  .)51م، ص1992ياسين،  (المنظمة
  

  )34-31م، ص2005رضوان،  (:كفاءة البنية الشبكية للأعمال الالكترونية -أ

 على وجود شبكة اتصالات على درجة عالية من الكفاءة والسرعة، فالأعمال             يعتمد تقديم الخدمات 

  Intranetثها دون تقنيات اتصالية التي من أهمهـا شـبكات الانترانـت    الإلكترونية لا يمكن حدو

 بالأضافة إلى مكونات البنية التحتيـة  Internet وفضائها الرقمي الانترنت  Extranetوالإكسترانت 

 للأعمـال  Technical Plat fromلتقنية المعلومات التي تدعى في بعض الأحيان بالقاعـدة التقنيـة   

  .الإلكترونية
  

  درجة الميكنة واستخدام الحاسبات -ب

تمثل الحاسبات الالكترونية المكون الثاني في شبكة الاتصال التي تقدم خلالها خـدمات الأعمـال               

الالكترونية، وبدون وجود درجة عالية من الميكنة والاستخدام المكثف لأجهـزة الكمبيـوتر فـي               

 ات لن يحقق الآمال والطموحات نظراً     دورات وإجراءات العمل، فإن تقديم الخدمات عبر هذه الشبك        

  .ة يمكنها سرعة الاستجابة لطلبات المستفيدينيلعدم توفر بيئة عمل إلكتروني حقيق
  

  كفاءة العنصر البشري العامل -جـ

 العمل وفق النظام الالكتروني عمل جديد على الموظف العام، ويحتاج إلى خبرات ومهارات غالباً             

 لتعاملهم المستمر بالأنظمة التقليديـة،      نظمات الخدماتية التقليدية، نظراً   لا تتوفر في العاملين في الم     

والتحول إلى نظام العمل الالكتروني من شأنه أن يغير تركيبة العمل داخل هذه المنظمات، حيـث                

سيتزايد الطلب على محترفي استخدام الحاسب والانترنـت ويتراجـع دور الموظـف التقليـدي،               

 علـى    على كفاءة العنصر البشري القادر     يق نظام العمل الإلكتروني يتوقف    وبالتالي فإن نجاح تطب   

  .التعمال مع التقنية الحديثة
  

  الموارد الماليةدـ 

 يحتاج إلى استثمارات كبيرة، خصوصا في ظل تطور التقنية والبرامج           التحول إلى العمل الكترونياً   

 فـي    إضافياً صبح المطالب المالية عبئاً   لذلك ت . ومتطلبات الصيانة والتشغيل والمعدات والتطبيقات    

  .سبيل إقامة بيئة عمل الكترونية
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  سياسة التعامل مع المعلومات -ه

يقتضي العمل الالكتروني درجات أعلى من الشفافية وإتاحة المعلومات وتبادلها في ظـل سياسـة               

لكتروني في  واضحة تحدد العلاقات بين مختلف الأطراف، فمن الصعوبة بمكان توافر بيئة عمل إ            

ظل سيادة ثقافة العمل التقليدية القائمة على فكرة حجب المعلومات المتعلقة بالوظيفة إمعانـاً فـي                

  .السرية وتمشيا مع واجبات الموظف في ظل البيروقراطية المكتبية
  

  إعادة هندسة العمليات الإدارية -ز

تستدعي تعبئة وتواقيع وإرفاق    من عدد من العمليات     ) ربحية أم خدمية  (تتألف الأعمال سواء كانت     

إثباتات وبيانات شخصية بالإضافة إلى دفع رسوم الخدمة، ومن غير المنطق نقل الخدمة إلى مجال               

العمل الإلكتروني من دون أن تتمشى العمليات التي يحتويها هذا العمل مع البيئـة الجديـدة التـي                  

ندسة العمليات التي تعني النظـر بـشكل        ، وهذا ما يسمى بإعادة ه      الالكترونية تحتويها وهي البيئة  

يرفع الأداء والكفـاءة ويقلـل الكلفـة الماديـة     اءات العمل وإعادة تصميمها بشكل     جذري في إجر  

  .)81-80م، ص2004بدران،  (:والزمنية في انجاز العمل وذلك وفقا للخطوات التالية

  .تحليل الخدمة  -  أ

 .يم البدائلتق -  ب

 .تصميم البديل الأفضل -  ت

 .ندسة الخدمةإقرار إعادة ه -  ث

  تنفيذ إعادة هندسة العمليات فعليا-جـ
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  المبحث الثاني

  الدراسات السابقة 2.2

  مراجعة التجارب والتطبيقات العربية والدولية

يعد الاقتداء بالنماذج الناجحة من الأساليب الإدارية الحديثة التي نجحت كثير من المنظمـات مـن                

الأداء العصرية التي تسعى لتحسينها وتطويرها، ويهـدف        خلاله في تحقيق قفزة هائلة في معايير        

الاقتداء بالنماذج الناجحة إلى التعرف على أفضل التطبيقات في المنظمات التـي قامـت بتطبيـق                

   .)77م، ص2003عبد الحفيظ،  (.الهندرة

عمليـة مـستمرة لقيـاس أداء المنتجـات والخـدمات           تداء بالنماذج الناجحة على أنه      ويعرف الاق 

عمليات الخاصة بالمنظمة مقابل أداء المنظمات الأخرى المتفوقة المنافسة أو المنظمات الرائـدة             وال

يكون من خلال    بالنماذج الناجحة    والإقتداء،  )78م، ص 2003عبد الحفيظ،    (عالمياً في نفس المجال   

لشامل، وأنـه يمكـن     الاقتداء بالمنافسين، والاقتداء بالمهام، والاقتداء بالعمليات داخلياً، والاقتداء ا        

  : لفريق العمل الاقتداء بأفضل التطبيقات عبر الاطلاع على الوسائل المختلفة مثل

  .ة المتخصصةيالمجلات الدور -1

 .شبكات الحاسب الآلي والإنترنت -2

 المراسلة بالبريد الإلكتروني والبريد العادي مع الشركات والمؤسسات المهتمة بإعادة الهندسـة            -3

 .)78صم، 2003عبد الحفيظ، (

  

  من التجارب العربية -1

  1تجربة حكومة دبي 

م مبادرة رائدة فـي المنطقـة العربيـة،         2002تعد حكومة دبي الالكترونية التي دشنت مطلع عام         

تهدف إلى تزويد سكان الإمارة ومؤسساتها بكافة الخدمات الحكومية بصورة إلكترونية عبر رؤيـة    

 تطبيق الحكومة الإلكترونية عبر موقع موجود يمثـل         واضحة المعالم وخطوة سباقة بالمبادرة إلى     

  .حكومة دبي الالكترونية

بنيت هذه الرؤية على إستراتيجية تقوم على عدد من المحاور حيث يتم تشكيل فريق تنفيذي لهـذا                 

المشروع والاستعانة بأحد بيوت الخبرة العالمية لتنفيذ المشروع، كما صيغت لهذا المشروع أهداف             

 تحقق اقتصاداً متوازنا للإمارة يعتمد على مجموعة من القطاعات، وجذب الشركات            رئيسية بحيث 

                                                 
1 www.dubaipolice.gov 
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العالمية بتحسين الخدمات الخاصة بها، ومنافسة المؤسسات الحكوميـة فـي الـدول المجـاورة،               

 وتخفيض التكاليف في تقديم الخدمات الحكومية، وزيادة إيرادات الحكومة وتحقيقها للاكتفاء الذاتي           

واعتمدت منهجية التنفيذ بحيث تشمل بدايات مبكرة لعدد من القطاعات          . )95م، ص 2008الشيخ،  (

ابو مغـايض،    (وماتية مثل بلدية دبي، وشرطة دبي     الحكومية في مجال الاستفادة من التقنيات المعل      

  .)103م، ص2005

  -:واستفادت حكومة دبي من خلال تنفيذ هذه التجربة ما يلي

مام عملاء الحكومة الحصول على مختلف الخدمات عن بعد دون          أتاحت هذه التجربة المجال أ     .1

 إلى زيارة مقار دوائرها الرسمية، وهذا مما أدى إلى تسهيل حياة الناس والشركات في               الحاجة

 .دبي

أتاحت هذه الخطوة للزبائن والعملاء الفرصة لإتمام معاملاتهم الحكومية من منازلهم بـصورة              .2

 .الكترونية 

لطاقات الإبداعية لدى الدوائر الحكومية وتوظيفها في خدمة عملائها عبر          ساهمت في اطلاق ا    .3

القنوات المبتكرة من جهة، وحافظت على المستويات الأساسية لجودة الخدمات عبـر تـوفير              

 .حلول مركزية من قبل الحكومة الإلكترونية لهذه الدوائر من جهة أخرى

مثل حجر الزاويـة فـي عمليـة التكامـل          الذي ي " نظام تخطيط الموارد الحكومية   "تم تطبيق    .4

الإلكتروني، باعتباره موحداً وآمناً تستخدمه دوائر حكومة دبي في إدارة أعمالهـا وتـشغيلها              

اعتماداً على بنية تحتية إلكترونية تقدم وظائف الموارد البشرية والأنظمة المالية والمشتريات،            

 والعديـد مـن الخـدمات الذاتيـة         ودورة التوزيع والمخازن، وإدارة المشروعات والأصول     

هذا النظام ساعد الدوائر الحكومية في التركيز على        و. للموظفين والأقسام المتعددة في الدوائر    

أعمالها الأساسية، ما أتاح لها فرصة التميز في تقديم خدماتها للجمهور وتقليل الجهد المبـذول               

الإلكترونيـة الماليـة واللوجـستية      في توفير هذه الأنظمة الضرورية لإدارة وتشغيل الأنظمة         

 . بلا أوراقوأتمتة العمليات الداخلية عبر دورة عمل

  

  -:ويمكن لبلدية الخليل الاستفادة من تجربة حكومة دبي الالكترونية وبلدية دبي فيما يلي

 .الاقتداء بهذه التجارب الناجحة في أتمتة العمليات الإدارية لبلدية الخليل .1

كترونية في بلدية الخليل، وذلك بعد أن يتم أتمتة عملياتهـا الإداريـة             الإلتطبيق مفهوم البلدية     .2

وايجاد الأرضية لذلك، بحيث يمكن للمواطنين الحصول على خدماتهم ومعـاملاتهم بـصورة             

 .الكترونية وهم في منازلهم

الاقتداء بنظام تخطيط الموارد والطبق في حكومة وبلدية دبي، والذي يـساعد الـدوائر فـي                 .3

  .كيز على عملياتها الأساسيةالتر
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  من التجارب الأجنبية -2

  التجربة الأمريكية

ات من القرن الماضي بينت أن استخدام القطاع الحكومي          دراسات عديدة في أواخر الثمانين     ظهرت

 عن القطاع الخاص مما كان له آثار سلبية في فعالية ومستوى أداء             للتقنيات المعلوماتية تأخر كثيراً   

إلى بلـورة   ) حكومة كلينتون آل جور   ( ودورها في خدمة المواطن، لذا بادرت        ةحكوميالأجهزة ال 

جهود التخطيط للمعلوماتية خاصة فيما يتعلق بهدف تفعيل استخدام التقنيات المعلوماتية في القطاع             

م بعنوان إعادة هندسة القطاع الحكومي من خـلال التقنيـات           1993الحكومي، وصدر تقرير عام     

لى تطوير عملية الدخول الالكتروني ع    ( من المشروعات من بينها مشروع       داًة تضمن عد  المعلوماتي

 مـع   وبرز بشدة التخطيط على مستوى الحكومات المحلية تجاوباً       . )المعلومات والخدمات الحكومية  

توجهات الحكومة الفيدرالية خاصة فيما يتعلق بالتوجه نحو تحسين الخدمات الحكومية من خـلال              

م نجحـت   2000وبحلول عام   . لفعال للتقنيات المعلوماتية ومن خلال الحكومة الالكترونية      التطبيق ا 

أكثر من نصف الولايات في تنفيذ مشاريع معلوماتية وتقنية للحكومـة الالكترونيـة مـع تفـاوت                 

  1.مستوى التقدم في تحقيق الحكومة الالكترونية من ولاية أخرى

في أن استخدام القطاع العام للتقنيات المعلوماتية تـاخر         ليل  وترتبط هذه التجربة مع واقع بلدية الخ      

كثيراً عن القطاع الخاص، مما كلن له أثار سلبية في فعالية مستويات الأداء ودورها فـي خدمـة                  

  .المواطن

ويمكن الاستفادة من هذه التجربة في ضرورة تطوير تقنيات المعلومات وذلك بهدف تسخيل خدمة              

  . الخليلبلديةيات الادارية في ن وأتمتة العملالمواط

   

  فوائد إعادة هندسة العمليات

من خلال ما أسفرت عنه الدراسات اتضح أن إعادة هندسة العمليات الإدارية حققت فوائد عده من                

  :2أهمها

  %.14تخفيض تكلفة الأداء بمعدل  -1

 %.30تخفيض الدورة الزمنية للعمل بمعدل  -2

 %.22تحسين جودة المنتج أو الخدمة بمعدل  -3

                                                 
ورقة عمل مقدمة لندوةالحاسب الألـي      (مندوره، محمد محمود، دور التخطيط الوطني في تنمية تطبيقات الحاسب في القطاع السعودي،               1

 .م2003، معهد الإدارة العامة، الرياض، )في الأجهزة الحكومية، الواقع والتطلعات
 –، نقلة جذرية في مفاهيم وتقنيـة الادارة، مطـابع الخالـد، الريـاض               )الهندرة(، إعادة هندسة العمليات الإدارية      السلطان، فهد صالح   2

  .51م، ص2002السعودية، 
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حقق كل واحد من ثلاثة مشروعات إعادة هندسة العمليات تخفيضات في الـدورة الزمنيـة                -4

 .وأكثر% 50بنسبة 

 %.50-20من المشروعات حققت تخفيض يتراوح بين % 30 -5

 وهذه  ، متعددة تساعد على تحقيق التطوير التنظيمي      اويمد تطبيق الهندرة التنظيمات الإدارية بمزاي     

  :)276م، ص1999وزي، الل (المزايا تتمثل في

إعطاء التنظيمات مرونة عالية من خلال تمتع فرق العمل بصلاحيات واسعة، وممارسة اتخاذ              -1

  .القرارات بدرجة عالية من الاستقلالية

 علـى المنـتج     اًيم الأداء الجماعي، ومن ثم إعطاء التعويضات والحوافز بناء        اعتماد معايير تق   -2

 .النهائي لأطراف العمل

لعمل على منهجية الإبداع والابتكار بهدف المحافظة على التنظيمات فـي حالـة             اعتماد فرق ا   -3

 .صحية جيدة وواقع تنافسي جيد، ومن ثم زيادة قدرات التنظيمات على مواجهة التحديات

  

 نتائج إعادة هندسة العمليات
  IBMشركة ): 1(حـالة 
والخدمات التي تنتجها الشركة بما  إحداث تغيير في عملية تمويل الحاسبات الآلية والبرامج: الهدف

 .وتحسين التكلفة يحقق السهولة والسرعة
إجـراءات اعتمـاد    من طلب مندوب المبيعات للتمويل من الميدان إلى إتمام :الإطار العام للعملية

  .التمويل داخل الشركة وإتمام عملية البيع

  :الوضع الحالي للعملية

  .ن بالهاتف وتسجيل الطلبات الواردة موظفين لاستقبال الطلبات من المندوبي4 .1

مسؤول إدارة الائتمان لإدخال بيانات الطلب بالحاسب ومراجعة وضـع العميـل الائتمـاني               .2

  .وتدوين النتيجة على نموذج

  .مسؤول إدارة التطبيقات لتعديل عقد القرض وإدخال البيانات في حاسب آخر .3

الحاسب وتحديد معدل الفائدة وتوثيق     مسؤول التسعير لإدخال المعلومات على الجدول المالي ب        .4

  .النتيجة

  .مسؤول الشؤون الإدارية للترجمة وإرسال خطاب لمندوب المبيعات .5

  ) أيام7-5 ، موظفين4 ، خطوات5(
  

  :العملية بعـد إعادة الهندسة

 .تغيير جذري في العملية .1
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  .هـو مسؤول العملية) Deals Organizer  -منظم الصفقات (موظف واحد  .2

  . واحد مترابط يشتمل على كافة المعلومات عن العميلنظام حاسب .3

  .نموذج على الحاسب لخطاب الإخطار .4

 . موظف واحد 
  .اعات لإنجاز العمليةس 4  

  %.93 تقليل وقت إنجاز العملية بمعـدل  

  .  ضعف100 زيادة الصفقات بمعدل  

  

 شركة فورد): 2(حالة 
 :الهدف 

 .  تخفيض العمالة بإدارة حسابات الموردين .1

  . زيادة فعالية العملية وخفض التكاليف  .2

  .  تطوير أداء العاملين .3

 :ملخص عام للعملية 
 ).المباشرغير التكاليف (إرتفاع تكلفة التشغيل    .1
  . موظف يستخدمون عدد كبير من الحواسب500   .2

 .ذو تأثير كبير على خفض التكاليف% 20  اعتبار تخفيض العمالة بنسبة  .3
  

 :الوضع الحالي للعملية
 .إصدار أمر شراء: لوحدة الإداريةا .1
  . إرسال أمر الشراء للمورد وصورة إلى حسابات الموردين .2

  . استلام المواد وتعبئة نموذج استلام وإرساله إلى الحسابات .3

  . فاتورة من المورد لإدارة الحسابات .4

  ).أمر شراء ، نموذج استلام ، فاتورة(مراجعة المستندات :  إدارة الحسابات .5

  . الدفع إصدار أمر .6

  ) عدة أسابيع، موظف500 ، خطوات6(
  

 :العملية بعد إعادة الهندسة 
 .الدفع عند الاستلام بدلاً من الدفع بعد الاستلام .1
  .   حاسب يحتوي على كافة المعلومات بإدارة الاستلام .2

  . إدخال جميع بيانات أمر الشراء على الحاسب عند إصدار الأمر .3
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والفاتورة والمطابقة من خلال قاعدة البيانات المشتركة وإصدار        استلام المواد   :  إدارة الاستلام  .4

  .إذن الصرف من الحاسب

 ). خفض في العمالة% 75(موظف ) 125(  
  . قاعدة بيانات موحدة ومحدثة 

  . تقليل كبير في وقت إنجاز العملية 

  . خفض التكاليف وزيادة الإنتاجية 

  . إنجاز معظم الأنشطة بإدارة الاستلام

  

   1نة عمان الكبرى في مجال الحكومة الالكترونيةتجربة أما

مـدى تطبيـق    مـا    " حيث كانـت   مشكلة الدراسة الرئيسية   )م2004( عبد النور وزيادات     عرض

اءة الإدارية وتحسين منـاخ   ستؤدي إلى رفع مستوى الأداء والكف؟ وهل الحكومة الإلكترونية بنجاح  

ن أهـداف    وقدم الباحثا  "؟أمانة عمان للمواطنين  تسهيل كافة الخدمات والأعمال التي تقدمها       العمل و 

  -:الدراسة على النحو الأتي

 حيث أن الأمانة قطعت شـوطاً        البنية التحتية الفنية اللازمة لتشغيل الخدمات الإلكترونية       نصب •

 .لا بأس به في هذا المجال

  .لإنترنت الإلكترونية الخاصة بالأفراد والمؤسسات عبر شبكة االأمانة عدد من خدمات توفير •

  . المعاملات بشكل سريع ودقيقإنجاز •

  . لإنجاز المعاملاتالأمانة لمكاتب المواطنين عدد زيارات تقليل •

 حيث بـدأت الأمانـة       وتحسين الإجراءات الداخلية الخاصة بمعالجة وإنجاز المعاملات       تطوير •

 مبتدئـة   Business Process Re-Engineeringبعمل دراسات إعادة هندسـة العمليـات   

  .بدائرة رخص المهن

 . الانترنت عدد أكبر من الخدمات عبرتوفير •

  .الأرضية والخلوية الخدمات الإلكترونية عبر قنوات جديدة كالهواتف توفير •

  . مستمر على تحسين الإجراءات والنظم الداخلية المساندة للخدمات الإلكترونيةتركيز •

حـو الاسـتفادة مـن الخـدمات         والمـوظفين ودفعهـم ن     مواطنين على توعية وتهيئة ال    العمل •

 .الإلكترونية

وبينت الدراسة أن أمانة عمان قد طبقت نظام مخالفات السير الوطني الموحد ، حيث أن هذا النظام                 

مصمم لمتابعة مخالفات السير وقضاياها وتحصيلها في كافة بلديات المملكة، كما عملـت الأمانـة               

                                                 
 .م2004 الأردن، –عبد النور، داود وماجد زيادات، تجربة أمانة عمان الكبرى في مجال الحكومة الالكترونية، عمان  1
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 Secured Governmentة الحكوميـة الأمنـة   على أتمتة عملياتها الإدارية وانضمت إلى الشبك

Netrwork               ،حيث ارتبطت من خلال هذه الشبكة مع مختلف الدوائر والوزارات فـي المملكـة ،

  .وذلك بهدف المشاركة والتسهيل في تبادل المعلومات

بالإضافة إلى ذلك، قامت أمانة عمان الكبرى بعقد عدة مشاريع مشتركة مع الوزارات مثل وزارة               

ة في إعداد نظام مالي، ووزارة الصناعة والتجارة في مشروع تجديد رخص المهن الكترونياً              المالي

  .ودفع مخالفات السير بواسطة الانترنت

ويمكن لبلدية الخليل الإستفادة من خبرات أمانة عمان الكبرى في أتمتة عملياتها الإدارية في مجال               

ون الموظفين والرواتب، ونظـم المعلومـات       أتمتة نظام رخص المهن، والنظام المالي، ونظام شؤ       

  ...الجغرافية، ونظام السوق المركزي واستاد عمان الدولي

م أعضاء من المجلس البلدي وعدد       قام وفد من بلدية الخليل يض      2009ي  يذكر أنه خلال العام الحال    

ة اسـتاد   من كبار الموظفين بزيارة أمانة عمان الكبرى، وأطلعوا على الأنظمة المطبقة فـي إدار             

عمان الدولي، والنظام المعمول به في سوق الخضار والصالة الرياضية والمسلخ، وتم زيارة عدد              

  .من الأقسام بهدف نقل الخبرات لبلدية الخليل

  

أثر العوامل البشرية في اتجاهات العاملين على تقبل العمل مع نظام الأتمتة الشاملة فـي               "دراسة  

   1"المصرف التجاري السوري

 المصرف التجاري السوري لتطبيق نظـام الأتمتـة         بأن انتقال في دراسته   ) م2006(د الحسين   أفا

الشاملة بدلاً من العمل اليدوي أو النصف مؤتمت يترافق مع الكثير من التغييرات في آلية العمـل                 

المصرفي في المصرف، حيث لا بد من إعادة هندسة وتصميم آلية تقـديم الخـدمات المـصرفية                 

تناسب مع النظام الجديد وتستفيد من جميع ميزاته، الأمر الذي يؤدي إلى اختصار عـدد               بطريقة ت 

خطوات تقديم الخدمة المصرفية وتأدية جزء كبير منها من قبل الحاسب الآلي والنظـام الجديـد،                

وهذا يرتبط بشكل مباشر بالعمالة الموجودة في المصرف سـواء فـي المـستويات الإداريـة أو                 

انت مشكلة الدراسة الرئيسية تتمحور حول مخاوف العمال التنفيـذيين مـن أن يحـل         التنفيذية، وك 

ء أعمالهم وبالتالي إمكانية استغناء الإدارة عنهم أو نقلهم إلى أعمـال            االحاسب الآلي محلهم في أد    

أخرى قد لا تتفق مع تفضيلاتهم، أما على صعيد المستويات الإدارية فظهر الخوف مـن حـدوث                 

هم الإدارية، الأمر الذي جعل كلا الطرفين يأخذ موقفاً من النظام الجديد ويتعامل معه              فقدان مراكز 

 .بطريقة تختلف عن الآخر

                                                 
امل البشرية في اتجاهات العاملين على تقبل العمّل مع نظام الأتمتة الشاملة في المصرف التجاري الـسوري،                 الحسين، محمد، أثر العو    1

 .م2006 –، سوريا 3، العدد 28 سلسة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد –مجلة تشرين للدراسات والبحوث العلمية 
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توضيح مفهوم نظام الأتمتة الشاملة وأهميته، والعوامل المؤثرة فـي سـلوك            وهدفت الدراسة إلى    

العوامل لدى العـاملين فـي      وذلك من خلال الدراسة الميدانية لتأثير هذه        . الأفراد تجاه هذا النظام   

 ، بغية التوصـل     م2005المصرف التجاري السوري الذي بدأ بتطبيق هذا النظام منذ بداية العام            

إلى مجموعة من النتائج والتوصيات التي تساعد إدارة المصرف التجاري السوري في أثناء عملية              

  .  تطبيق هذا النظام في بقية الفروع

  -:وأوصى الباحث بما يلي

رة قيام الإدارة بعملية توعية لدعم النظام من خلال عرض فوائـده المرتقبـة وآثـاره                ضرو .1

  .الإيجابية على العمل المصرفي بشكل يفوق تنبيه الموظفين إلى سلبيات هذا النظام عليهم

ضرورة نشر ثقافة تنظيمية جديدة تركز على دور النظام الجديد في تقييم العـاملين وصـيانة                 .2

اءتهم وجهودهم في العمل من خلال إعطاء النظام لتقارير دقيقة وشـاملة عـن              حقوقهم وإظهار كف  

أداء الموظفين بما يساعد في التخلص من المحاباة والمحسوبيات والتحكم من قبـل المـدراء فـي                 

  .عملية التقييم والحوافز والترقية

عـن مناصـبهم أو     على الإدارة تجنب الآثار السلبية للنظام على المدراء التي تتجلى بإبعادهم             .3

دورهم الذي اعتادوا عليه، من خلال إشراكهم في عملية بناء النظام وأخـذ ملاحظـاتهم بحيـث                 

. يشعرون بأنهم جزء من النظام الجديد وأنهم شركاء في قرار الانتقال إلى تطبيق النظـام الجديـد                

بتهم مـن خـلال     وإعطائهم سلطات جديدة كسلطة الدخول إلى النظام وبيانات وأداء الأفراد ومراق          

  .النظام بدلاً من الصلاحيات السابقة لهم

 من خلال دورات خاصة وموجهة لترميم الفجوات الناجمة عن          Tellerتنشيط وتفعيل دور الـ      .4

حلول النظام المؤتمت، والاهتمام أكثر بإخضاعهم لدورات مصرفية تتناسب مع طريقة عمل النظام             

 بغية سد الثغرة المتعلقة بعدم التركيز علـى الخبـرات   الجديد ودورات خاصة بالتعامل مع الزبائن 

 .المصرفية السابقة

وترتبط هذه الدراسة مع واقع بلدية الخليل، حيث كانت هناك عدة محاولات في الـسابق لتطـوير                 

البلدية، حيث تم عمل خطط إدارية واستراتيجية بهدف أتمتة وتطوير العمليات الإدارية، لكن معظم              

م يكتب لها الندجاح بسبب عدم تعاون بعض الموظفين، وذلك خوفاً مـن فقـدان               هذه المحاولات ل  

  .بعض امتيازاتهم وصلاحياتهم نتيجة النظام الجديد
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  1"نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية"دراسة 

ا بإلقاء نظـرة     يختص الجزء الأول منه    ،من أربعه أجزاء   )م2002الشقاوي   (تتكون هذه الدراسة  

فـاهيم   الأداء في أجهزة القطاع الحكومي، ويتضمن تحديد بعـض الم          وإدارةعلى مفهوم الإنتاجية    

كما يتضمن عرض أبـرز     .   ومفهوم إدارة الأداء   مفهوم القطاع الحكومي، مفهوم الإنتاجيـة    : مثل

، تجربـة الهندسـة     تالعملياهندسة   تجربة إعادة    ،تجربة تمكين العاملين  : لأداء مثل أساليب إدارة ا  

  .3وتجربة التفوق المقارن، تجربة إدارة الجودة الشاملة 2القيمية

  -:خلصت الدراسة بالإستنتاجات التاليةو

 يتمتع القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية بتوافر البنـى التحتيـة اللازمـة لإدارة                -1

ت ومنظمات ونظم ولوائح فـي جميـع        الإنتـاج والأداء وذلك بفضل ما أقامته الدولة من تجهيزا        

  .الميادين الإنتاجية والخدمية وما يدعمها من خدمات وتجهيزات مساندة

، ومـستوى   ساليب الرقابـة الماليـة والإداريـة       لا تزال إدارة الأداء، والإنتاج والخدمات، وأ       -2

ا طبقاً للمعـايير    المتابعـة والمساءلة والشفافية في غالبية أجهزة القطاع الحكومي دون المؤمل منه          

  . الموضوعة

  -:كما أوصى الباحث بالأتي

العمل على تحسين كفاءة وفاعلية أداء وإنتاجية الأجهزة الحكومية وتحسين وتطوير الخـدمات              .1

  :ما يلي، وذلك من خلال تأديتهانوعها وتوقيتها وأساليب التي تقدمها للمستفيدين في كمها و

، وتوجيههـا   ات التي تؤديها الأجهزة الحكوميـة     خدمإعادة النظر بمفهوم وفلسفة وأهداف ال      •

، ومن حيث تأثيرهـا      الخدمة أداءنها من حيث كم وكيف وأسلوب       نحو إرضاء المستفيدين م   

،  في نفوس موظفي الأجهزة الحكوميـة      ، وزرع هذه المفاهيم   تطلعاتال في تحقيق    الايجابي

  . وتدريبهم على التعامل معها بقناعة وإيمان وإخلاص

مها إلـى جانـب     ييس عملية للإنتاجية وخطط تنفيذية يشارك الموظفون في تصمي        وضع مقا  •

  .، واتخاذها أساساً للمساءلة والمكافأة والترقي في السلم الوظيفيالقيادات والمشرفين

تفعيل دراسات واستشارات تسهيل إجراءات العمل في الأجهزة الحكومية والاستمرار فـي             •

  .ع قرارات وبناء خطط هذه الدراسات والاستشاراتتكرارها، وإشراك الموظفين في صن

                                                 
في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية، ندوة الرؤية المستقبلية للاقتصاد           الشقاوي، عبد الرحمن بن عبد االله، نحو أداء أفضل           1

 .م2002 السعودية، –السعودي، وزارة التخطيط، الرياض 
دراسة تحليلية ذات منهج محدد، تجري بواسطة فريق عمل متعدد التخصصات على نتج أو مشروع أو خدمة لتحديـد                   : الهندسة القيمية  2

ائف التي يؤديها، بغرض تحقيق تلك الوظائف المطلوبة بطريقة أفضل أو تكلفة أقل أو بهما معاً من خلال بدائل ابتكاريـة                     وتصنيف الوظ 

 .دون المساس بالمتطلبات الأساسية
 أو الميادين   يقوم على مقارنة المنظمة بمنظمات أخرى في ميادين معينة من أجل التعلم منها والتفوق عليها في الميدان                : التفوق المقارن  3

 .محل المقارنة، عن طريق تحسين وتطوير الأداء والإنتاجية وأساليب خدمة العملاء
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تفعيل التوجه نحو تحديث الأنظمة واللوائح الإدارية والمالية والتأكد من تطبيق هذه الأنظمة              •

  .واللوائح بشكل عام

دعم وتفعيل استفادة أجهزة القطاع الحكومي في المملكة من التجارب الدوليـة فـي نظريـات           .2

 تجربـة إعـادة هندســة       :والتطوير في الأداء والإنتاجية مثـل     وأساليب وإجراءات التغيير    

 .تجربة إدارة الجودة الشاملةو، العمليات الادارية

الاعتناء بإعادة التنظيم والهيكلة على المستوى الجزئي في كل جهاز حكومي بشكل مـستمر،               .3

ف تحسين  ، بهد الحكومي كل عشر إلى خمس عشرة سنة      وإعادة الهيكلة الشاملة لأجهزة القطاع      

، والاستفادة من التجــارب الدوليــة فـي هـذه           لإنتاجية وتقوية الاقتصاد الوطني   الأداء وا 

 .الميادين

تدعيم التوجه نحو استخدام تقنية الحاسوب والإنترنت في أجهزة القطاع الحكومي، واستثمارها             .4

 ـ     بر ما يعرف بالحكومة الإلكترونية    في توصيل الخدمات العامة ع     ة ، ووضـع خطـة مدروس

 .ومرحلية لهذا الغرض تشتمل على التوعية والتدريب على هذا الأسلوب من توصيل الخدمات
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  الفصل الثالث

  الدراسةمنهجية 

يوضح هذا الفصل الطريقة التي تم اتباعها في اعداد هذه الدراسة، والمصادر التي تم اسـتخدامها                

 ـ         ة، وادوات البحـث المـستخدمة      في الحصول على البيانات، ويوضح ايضاً مجتمع وعينة الدراس

وإجراءات الصدق والثبات لتلك الأدوات، وكذلك الطرق الاحصائية التي تم استخدامها في عمليـة              

  .استخلاص النتائج والتحليل

  :الدراسةمنهجية  1.3

عتمـد  نة من موظفي بلدية الخليل، حيـث إ  يعتبر هذا البحث دراسة ميدانية تم تطبيقها على عي        

  -:البحث على الوسائل التاليةمنهج في الباحث 

 .الاعتماد على مصادر المعلومات الثانوية المنبثقة عن البحث المكتبي .1

 بانات من عينة الدراسة، وهم موظفـو      الاعتماد على الدراسة الميدانية القائمة على توزيع الاست        .2

 .بلدية الخليل

 .الاعتماد على المنهج الاحصائي كأسلوب متكامل في هذه الدراسة .3

 وذلـك   ،التحليلي للوصول إلى نتائج البحث التي ستظهر لاحقـاً        ع الباحث المنهج الوصفي     اتب .4

باعتباره المنهج الذي يقوم بوصف الظاهرة ودراستها وجمع البيانات والمعلومـات الدقيقـة،             

وحيث أنه يعتمد على دراسة الواقع، اذ يهتم هذا الأسلوب بوصف الواقع والتعبير عنـه كمـاً                 

  .وكيفاً

  :مجتمع الدراسة 2.3

دارات ورؤساء الأقـسام والمـوظفين العـاملين فـي           مجتمع الدراسة من جميع مدراء الإ      يتكون

 موظف،  150الوظائف الإدارية والمالية وخدمات المشتركين والمهندسين في بلدية الخليل وعددهم           

يكـون   .يـل بناءاً على المعلومات التي حصل عليها الباحث من الجهات المختصة في بلديـة الخل             

  :مجتمع الدراسة كالأتي
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   وصف مجتمع الدراسة لموظفي بلدية الخليل: 1-3جدول 

العدد الكلي   الدرجة الوظيفية

  للموظفين

عدد الاستبانات 

  المسترجعة

الاستبانات غير 

  المسترجعة

  نسبة الارجاع

  %100  0  14  14  مدراء دوائر

  %100  0  28  28  رؤساء أقسام

  %94  6  102  108  موظفين

  %96  6  144  150  المجموع

  

  :عينة الدراسة 3.3

دارات ورؤساء الأقسام   مدراء الإ قام الباحث بتوزيع الاستبانة على مجتمع الدراسة الذي تكون من           

دسـين فـي بلديـة      والموظفين العاملين في الوظائف الإدارية والمالية وخدمات المشتركين والمهن        

امـل  ونظراً لأهمية الدراسة ارتأى الباحث أن تكون عينة الدراسة ك         .  موظف 150الخليل وعددهم   

.  من حجم المجتمع الكلي للدراسة، وهي عينة ممثلة احصائياً         %100مجتمع الدراسة، أي ما نسبته      

لية من الدقة من أجل رفـع امكانيـة         اوذلك رغبة منه في الحصول على نتائج تمتاز بمستويات ع         

 استبانة، تـم اسـترجاع      150ام الباحث بتوزيع    لذا ق . يترتب عليها من توصيات   تعميم النتائج وما    

 7 استبانة، وتم اسـتبعاد      137، أخضعت للتحليل الاحصائي     %96  استبانة، اي بنسبة ارجاع    144

 مـن مجتمـع   %91ة الاستبانات التي خضعت للتحليل   ، وبذلك تكون نسب   استبانات لعدم صلاحيتها  

  .الدراسة
  

  :ائص العينة الديمغرافيةتحليل خص 4.3

الجـنس، الفئـة    : لتغطية الخصائص الديمغرافية الأساسية تم اعتماد المتغيرات الخاصة بكل مـن          

العمرية، المؤهل العلمي، الدخل الشهري، الوظيفة، الدرجة الوظيفية، وسنوات الخبرة، كمـا هـو              

  -: التالي)2-3 (واضح في الجدول
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  :النتائج الخاصة بأفراد العينة الديمغرافية: 2-3جدول       
 النسبة المئوية العدد المتغيرات
   الجنس

  80.3  110 ذكر

 19.7 27 أنثى

 100 137 المجموع

   الفئة العمرية

)20 -29( 49  35.8  

)30 -39( 42  30.7  

)40 -49(  39  28.5  

 5.1 7  ) فما فوق50(

 100 137 المجموع

   لعلميالمؤهل ا

  17.5  24 الثانوية العامة فما دون

  28.5  39 دبلوم

  42.3  58  بكالوريوس

 11.7 16  غير ذلك

 100 137 المجموع

   )شيكل(الدخل الشهري

)2000 -2999( 36  26.3  

)3000 -3999( 65  47.4  

)4000 -4999(  22  16.1  

 10.2 14   فما فوق5000

 100 137 المجموع

   الوظيفة

  29.9  41 ةمجال الإدار

  22.6  31  مجال المحاسبة

  29.2  40  أمور فنية ومهنية

 18.2 25  غير ذلك

 100 137 المجموع

      الدرجة الوظيفة

  10.2  14  مدير دائرة

  20.4  28  رئيس قسم

 69.3 95  موظف

 100 137 المجموع

      سنوات الخبرة

  32.1  44   سنوات5اقل من 

  17.5  24  سنوات) 9- 5(

  24.8  34  سنة) 14- 10(

 25.5 35   سنة فأكثر15

 100 137 المجموع
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  :فيما يلي توضيح لنتائج خصائص متغيرات أفراد العينة ودلالاتها في ضوء أهداف الدراسة
  

  :الجنس .1
  

  من الموظفين المبحـوثين، بينمـا      %80ينة الذكور تشكل ما نسبته       أن ع  3-3 الجدوليتبين من   

يدل على تدني نسبة توظيف المرأة في بلديـة الخليـل،           ، وهذا   %20شكلت عينة الإناث ما نسبته      

 ويرجع ذلك إلى عاملين رئيسيين، أحدهما من        .1وهي نتيجة طبيعية بالمقارنة مع البلديات الأخرى      

  -:، وهما كالتالي الخليلبلديةوالأخر متعلق في اجتماعية، ناحية 

  -: بشكل عام التي تحول دون التحاق المرأة بالعمل الإجتماعيةالعوامل: أولا

 من أهم العوامل التي تحـد مـن توظيـف           لثقافيالعادات والتقاليد والموروث الاجتماعي وا    تعتبر  

 لدى البعض بـأن المـرأة مكانهـا         المفهوم السائد في الخليل   الاناث في محافظة الخليل، حيث أن       

 ـ             يـضاً عـدم   ر أالطبيعي هو البيت دون اعتبار للتطور والحداثة التي طرأت على المجتمـع، وأثّ

 .ات في صـفوف الانـاث   للفتيات إلى الحد من وجود الكفائالاهتمام بتعليم البنات والتزويج المبكر    

 توظيف الانـاث    إلىبالاضافة إلى ذلك تعتبر مدينة الخليل من المدن المحافظة، وعائلاتها لا تتجه             

ظيـف الإنـاث هـو      ومن أهم الأسباب الذي يدفع إلى الحد من تو         .وذلك لمنع الاختلاط بالذكور   

التزامات المرأة المنزلية ومتطلباته بالاضافة إلى تربية الأبناء، حيث أن هذا كله حـسب اعتقـاد                

لمرأة  جهدها في العمل، ويحد من امكانية تنقل ا        تركيزقدرتها على   والبعض يؤثر في كفاءة المرأة      

  .أو سفرها حسب متطلبات الوظيفة

  -:لدية الخليل إلى توظيف الذكور بنسبة أكبر من الاناثالعوامل التي تدفع بإدارة ب: ثانياً

 تتطلب جهداً شاقاً، وخاصة اذا كانـت الوظيفـة ذات   بلدية الخليل طبيعة العمل في   يرجع ذلك لأن  

هنـاك  و .علاقة مباشرة مع الجمهور أو تتطلب عمل ميداني مثل الوظائف القيادية أو الفنية منهـا              

لخليل تتطلب من الموظف العمل خارج ساعات الدوام الرسـمي          عدد كبير من الوظائف في بلدية ا      

مما يدعو الموظف إلى العودة إلى عمله في ساعات المساء، وهذا ما لا تستطيع الاناث               في البلدية،   

القيام به نظراً لبعدهم الجغرافي عن البلدية والتزاماتهن العائلية وللعادات والتقاليد السائدة في مدينة              

وهناك عاملٌ شديد الأهمية وهو أن      . اءناث وحدهن في ساعات المس    تحد من تنقل الا   الخليل والتي   

 ـ  اته أكبر من الثقة في قدرة الأنثى       وقدرته على تأديتة واجب    الذكرفي  درجة الثقة    ك، كمـا    على ذل

  . داخل البلديةمن خلال تنقله في عدة وظائفويمكن استغلال الرجل 

                                                 
ربعي، ناصر محمد أحمد، النماط القيادية السائدة لدى مدراء بلديات جنوب الضفة الغربية وعلاقتها بالرضا الوظيفي من وجهة نظـر                     1

 .64م، ص2006اسات العليا، جامعة القدس، موظفيها، عمادة الدر
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  توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس:-33 جدول

  النسبة المئوية  العدد  الجنس

  %80.3  110  ذكور

  %19.7  27  إناث

  %100  137  المجموع

  
 
 الفئة العمرية .2

 حيث  ،) سنة 29-20( أن معظم أفراد العينة هم أصغر الفئات عمراً           التالي إلى  4-3 الجدوليشير  

مـن  % 30.7ما نسبته   ) 39-30(من المبحوثين، وشكلت الفئة العمرية      % 35.8شكلوا ما نسبته    

من المبحوثين، بينما شكلت الفئـة      % 28.5ما نسبته   ) 49-40(المبحوثين، وشكلت الفئة العمرية     

 من المبحوثين، وهذه النتيجة تدل على أن معظـم % 5.1ما نسبته )  فما فوق50(العمرية الأخيرة   

القيادات ورؤساء الأقسام في بلدية الخليل هم من فئة الشباب، وهذه الفئة قادرة على تبني التغيـر                 

  .والتحديث وهندسة العمليات الإدارية في بلدية الخليل

  

 الجدد والذين لا تتجـاوز  الخريجين أن نسبة كبيرة من الذين يتم توظيفهم هم من    سبب ذلك ويرجع  

  -:، منهاتمتاز هذه الفئة بعدة مميزاتو. أعمارهم الثلاثون عاماً

 عاماً، حيث في هـذا العمـر        29-20فترة الذروة في نشاط الانسان حسب العمر هي ما بين            •

 .يقدم الشخص أقصى طاقاته في عمله

هذا الفئة قادرة على التعامل مع متطلبات العصر من استخدام للكمبيوتر وتطبيقاته من بـرامج                •

الانترنت واستيعاب الأنظمة المحوسبة أكثر من غيرهـا مـن          مختلفة، والعمل على صفحات     

  . ثورة المعلوماتنشأتهم بعصر الفئات الأخرى، نظراً لارتباط 

والذين أعمارهم تقع في الفئة العمرية ما بـين          جدد وحديثو التخرج من الجامعات    الموظفون ال  •

 من خلال   يكتسبونها قد    بالمؤثرات السلبية الخارجية والتي    ين غير متأثر  ون يكون  سنة 20-29

 . في مؤسسات أخرىم مع زملائهمعمله

والتي تلقونها خـلال سـنوات الدراسـة         هذه الفئة من الموظفين تكون المعرفة العلمية لديهم        •

 .البلديةأعمال متطلبات  والتأسيس عليها حسب ما يخدم الجامعية حديثة، ويمكن استغلالها
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 سـنة إلـى اسـتغلال       29-20ن اعمارهم ما بين      الذي الخليل من خلال توظيف   تسعى بلدية     •

ي فلسطين،   قانون الهيئات المحلية المطبق ف     طاقات الموظف أكبر قدر ممكن، حيث أنه وحسب       

 . عاما60ًيجب على البلدية انهاء خدمات أي موظف يتجاوز عمره ال 

 ال خبـرة كبـار المـوظفين إلـى         تكتسب بلدية الخليل من توظيف الشباب ضمان لسير انتق         •

 .الموظفين الجدد، وهذا ما يحافظ على موروث الثقافة التنظيمية السائدة في بلدية الخليل

، فالـشباب هـم حملـة التغيـر،     "نصرت بالشباب"امتثلاً لقوله عليه الصلاة والسلام و أخيراً    •

 مـن الـشباب     هـم والهندرة تتطلب تغير جذري في العمليات والاجراءات، وقادة هذا التغير           

  .خبرة كبار الموظفينمستعينين ب

  
  :متغير الفئة العمرية بالنسبة للمبحوثين: 4-3 جدول

  النسبة المئوية  العدد الفئة العمرية

)20-29( 49  35.8%  

)30-39( 42  30.7%  

)40-49(  39  28.5%  

 %5.1 7  ) فما فوق50(

 %100 137 المجموع
 
  المؤهل العلمي .3

لأفراد المبحوثين هم من حملة شهادة البكـالوريوس         أن معظم عينة ا     التالي إلى  5-3 الجدوليشير  

.  من العينـة   %42.3 موظف وموظفة، وشكلو ما نسبته       58ي تخصصات عديدة، إذ بلغ عددهم       ف

 مـن العينـة،     %28.5 موظف وموظفة، ونسبتهم     39 شهادة الدبلوم الذين بلغ عددهم       يليهم حملة 

 من العينة، في    %17.5 موظف ونسبتهم    24عددهم  ويليهم أيضاً حملة الثانوية العامة فما دون، و       

، وهذا يدل على تركيـز      %11.7 موظف ونسبتهم    16 حملة شهادة الدراسات العليا      حين بلغ عدد  

بلدية الخليل في عملية التوظيف على حملة شهادتي البكالوريوس والدبلوم، مع وجود نسبة قليلـة               

كما وتظهر العينة وجود نسبة لا بـأس        . ةمن حملة الثانوية العامة أو ما دون في الوظائف القيادي         

بها من حملة شهادة الدراسات العليا، وهذا مؤشر ايجابي بالنسبة لبلدية الخليل، حيث أن القيـادات                

الإدارية العاملة في بلدية الخليل من حملة الدرجات العلمية المختلفة وقادرة على تبني اعادة هندسة               

  .لخليلالعمليات الإدارية بالنسبة لبلدية ا

، يعملون في المستوى الإداري الأدنى على       ن الذين يحملون شهادة الثانوية العامة فما دون       فالموظفو

: الهيكل التنظيمي لبلدية الخليل، وغالباً ما تكون الوظائف التي يعملون بها تتطلب جهد بدني مثـل               
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 لا تتطلب شهادات أكاديمية     ، أي الأعمال التي   ... والجباة الميدانين  طبقة العمال والسائقين والحراس   

  .ومهنية، نظراً لكون طبيعة عملهم لا تتطلب ذلك

، فهم يعملون في مستوى اداري متدني، لكـن بدرجـة            الذين يحملون شهادة الدبلوم    أما الموظفون 

أعلى من الفئة السابقة، وغالباً ما تكون الوظائف التي يعملون بها تتطلب بعض الفنيات في العمل،                

كون القراءة تتم بواسطة جهاز كمبيوتر      (ال الفنية في الكهرباء، قراءة عدادات الكهرباء        الأعم: مثل

، وهذه الفئة تعمل غالبـاً تحـت      ... البيانات ، موظفو المساحة، موظفو السكرتاريا وإدخال     )محمول

  .إشراف موظف يحمل شهادة البكالوريوس

 يعتبر موظفو هذه الفئة هم التنفيـذيون         حيث وكان أكثر أفراد العينة من حملة درجة البكالوريوس،       

والهندسـية  عمال المالية والمحاسـبية     حيث يشرفون مباشرة على الأ    بالرئيسيون في بلدية الخليل،     

وهي الفئة التي يتشكل منها غالباً رؤساء الأقسام الرئيـسية فـي بلديـة              . والإدارية بكافة فروعها  

كمـا  . لوم وحملة الثانوية العامة فما دون     بدملة ال الفنين من ح  الخليل، ويشرفون مباشرة على فئات      

وتشارك هذه الفئة في اللجان المقرة من المجلس البلدي لدراسة قضية معينـة ورفـع التوصـيات                 

. وكما وتشارك في رسم الخطط لبعض القضايا وذلك للتحسين مـن وضـع البلديـة              . بخصوصها

  .اً ما يكونون من حملة شهادة الماجستيرتحت اشراف مدراء الدوائر الذين غالبوتكون هذه الفئة 

الفئة الأخيرة وهي حملة شهادة الماجستير هي أقل الفئات تمثيلاً في بلدية الخليل، وهذه الفئة غالباً                

ما بـين المجلـس     ، ويتلخص دور هذه الفئة في التواصل        شكل منها مدراء الدوائر في البلدية     ما يت 

الأقسام وكبار الموظفين من طرف أخر، حيث تعتبـر         البلدي ورئيس البلدية من طرف، ورؤساء       

ت لإقرارها من قبل المجلـس      هذه الفئة هي من ترسم استراتيجيات بلدية الخليل وترفعها كتوصيا         

يـشرف  و.  كما وتعمل على تفسير قرارات المجلس البلدي للموظفين وبيان كيفية تنفيـذها            البلدي

   .البلديةرئيس ) مدراء الدوائر(مباشرة على هذه الفئة 
 

  متغير المؤهل العلمي بالنسبة للمبحوثين: 3-5  جدول

 النسبة المئوية العدد المؤهل العلمي

  %17.5  24 الثانوية العامة فما دون

  %28.5  39 دبلوم

  %42.3  58  بكالوريوس

 %11.7 16  غير ذلك

 %100 137 المجموع
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  الدخل الشهري .4

موظفي بلدية الخليل الذين يتقاضون راتبـاً       راد العينة من    أف عدد    التالي إلى أن   6-3 الجدول يشير

 مـن   %47.4 موظف وموظفة، وشكلو ما نسبته       65 بلغ   شيكل) 3999-3000(شهرياً ما بين    

شـيكل  ) 2999-2000( الذين يتقاضون راتباً شهريا ما بين        عينة المبحوثة، ثم يليهم الموظفون    ال

ن الذين   العينة المبحوثة، ويليهم الموظفو     من %26.3 موظف ويشكلون ما نسبته      36ويبلغ عددهم   

 من المبحوثين،   %16.1شيكل ويشكلون ما نسبته     ) 4999-4000(يتقاضون راتباً شهرياً ما بين      

 من  %10.2 موظف، وشكلو ما نسبته      14شيكل فكان عددهم    ) 5000ما فوق   (اما الفئة الأخيرة    

  . المبحوثين

يتشكل من الراتب الأساسي، والعـلاوات مثـل عـلاوة          يذكر أن راتب الموظف في بلدية الخليل        

، ماجستير  %20من الراتب الأساسي، بكالوريوس     % 10دبلوم   ( -الشهادة الأكاديمية -اختصاص  

، ، وعلاوات بإسم علاوة مجلس وعلاوة أساسية، حيث يتم منحهم لكافة الموظفين بالتساوي            %)25

الأساسي، وعلاوات خاصة بالزوجة والأبنـاء،      وعلاوة غلاء معيشة تمنح بنسبة معينة من الراتب         

لـذين  وعلاوات إدارية تمنح للمدراء ورؤساء الأقسام في البلدية، وعلاوة خطر تمـنح للفنيـين ا              

حيث يتم قسمة اجمالي الراتب     ( الكهرباء، وعلاوة معادلة الدولار      يمارسون أعمال خطرة مثل فنيو    

كل ويتم ضربه في السعر الصرف المثبـت         شي 3.5على الحد الأدنى لسعر صرف الدولار وهو        

 علـى   اً ويتم احتساب الراتب الأساسي بنـاء      .)دولار/  شيكل   4.65من قبل المجلس البلدي وهو      

خبرة وأقدمية الموظف والدرجة الجامعية التي يحملها، وذلك بالاعتماد على سلم الرواتب            السنوات  

     .)5( في بلدية الخليل وكما هو في الملحق رقم المعتمد

 ويمنح للموظفين الجدد من حملة       شيكل، 2000يذكر أن الحد الأدنى للرواتب في بلدية الخليل يبلغ          

، علماً بأن هناك عمال من هذه الفئة تتجاوز رواتـبهم            عند توظيفهم  شهادة الثانوية العامة فما دون    

  . شيكل نظراً لسنوات الأقدمية لهم في بلدية الخليل3000مبلغ ال

 شيكل تقريباً، ويتم تعديل     2300ن من حملة الدبلوم فيتقاضون راتباً عند توظيفهم يبلغ          أما الموظفو 

 عند تثبيتهم في براءة التشكيلات الخاصة في البلدية، ومع مرور الزمن يتم             2600هذا الراتب إلى    

  .زيادة الراتب سنويا بنسب معينة حسب سلم الرواتب حسب الأقدمية

 3000 شيكل، ويتم تعديله إلـى       2500راتبهم الأولي عند التوظيف      فيكون   أما فئة البكالوريوس  

وموظفو .  فالراتب مربوط بسنوات الخبرة والأقدمية     شيكل حال تثبيت الموظف، وكما ذكرنا سابقاً      

  . شيكل4000اتبهم مبلغ ال و رفتتجاوزهذه الفئة ممن لهم سنوات خبرة طويلة في بلدية الخليل 

 شيكل، وعند التثبيـت     3000جستير فيبلبغ راتبهم الأولي عند التوظيف       وبالنسبة لحملة شهادة الما   

  . شيكل، ويزيد الراتب بسنوات الخبرة والعلاوات الادارية التي تمنح للموظف3300يصل الى 
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 شيكل حسب النظام المعمول به فـي بلديـة          3700أما بخصوص المهندسين فيتم توظيفهم براتب       

خبرة والعلاوات الاداريـة     الراتب بسنوات ال   د شيكل، ويزي  4000الخليل، وعند التثبيت يصل الى      

  .الممنوحة في حال كان الموظف يشغل وظيفة مدير دائرة أو رئيس قسم

  . دولار أمريكي لكل عضو500أما أعضاء المجلس البلدي فيتقاضون مكافئة شهرية مقدارها 

شـيكل، وذلـك    ) 3999-3000 ( فئة يلاحظ من الشكل التالي أن غالبية رواتب أفراد العينة من         و

  . بسبب كون غالبية افراد العينة من الموظفين المثبتين من حملة شهادة البكالورويس
 

  متغير الدخل الشهري بالنسبة للمبحوثين:  3-6 جدول

 النسبة المئوية العدد )شيكل(الدخل الشهري

)2000-2999( 36  26.3%  

)3000-3999( 65  47.4%  

)4000-4999(  22  16.1%  

 %10.2 14   فما فوق5000

 %100 137 المجموع

  
  

 الوظيفة .5
 

 موظف، ويشكلون مـا نـسبته       41ي مجال الادارة في بلدية الخليل       يبلغ عدد الموظفين العاملين ف    

ية  من اجمالي المبحوثين، يليها بفارق بسيط الموظفين العاملين في المجالات الفنية والمهن            29.9%

 من المبحوثين، ثم الموظفين العاملين فـي        %29.2 ما نسبته    ا موظف وشكلو  40حيث بلغ عددهم    

 ـ 31بة والأمور المالية، فبلغ عددهم      مجال المحاس   مـن   %22.6 مـا نـسبته      ا، وشـكلو  اً موظف

 من  %18.2 وبنسبة   اً موظف 25ملين في مجالات اخرى فبلغ عددهم       المبحوثين، أما الموظفين العا   

ك الموظفين العاملين في مجـال الادارة والمحاسـبة         وهذا مؤشر جيد حيث يمكن اشرا     . المبحوثين

مليات الادارية لبلدية الخليـل، كـون        الفني في عملية اعادة هندسة الع      ورؤساء الاقسام في المجال   

اعادة هندسة العمليات تستلزم اعادة بناء اجراءات عمل ادارية ومحاسبية من الصفر دون الرجوع              

  .للإجراءات السابقة

الإدارة الموظفين العاملين في الوظائف الادارية في بلدية الخليل، مثل وظـائف            تشمل فئة مجال    و

العلاقات العامة، الخدمات العامة، التخطيط والتطوير، والوظائف       شؤون الموظفين، القلم والديوان،     

  . الادارية الأخرى
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. لجمهـور  قسم المحاسبة، والمشتريات، وموظفي قسم خدمات ا       أما مجال المحاسبة فيشمل موظفو    

اجراءات وأنظمة الرقابة فيجب فصل المشتريات وخدمات المشتركين عن قـسم           بحسب  يذكر أنه   

  . من وظائف قسم المحاسبة الرقابة على اعمال المشتريات وخدمات المشتركينهالمحاسبة، كون

وبخصوص الوظائف الفنية والمهنية فتشمل وظائف الهندسة بكافة تخصصاتها، ووظـائف نظـم             

  .يا المعلومات، وجميع الوظائف المهنية الخرىوتكنلوج

الوظائف فـي     ما تكون   التي لم تذكر سابقاً، وهي غالباً      والوظائف الأخرى فتشمل جميع الوظائف    

  .المستوى الإداري الأدنى على الهيكل التنظيمي لبلدية الخليل

   متغير الوظيفة بالنسبة للمبحوثين7-3 التالي الجدولويظهر 

  
  . للمبحوثينغير الوظيفةمت: 3-7 جدول

 النسبة الئوية العدد الوظيفة

  %29.9  41 مجال الإدارة

  %22.6  31  مجال المحاسبة

  %29.2  40  أمور فنية ومهنية

 %18.2 25  غير ذلك

 %100 137 المجموع
  
  

  

 المستوى الوظيفي . 6

  

 مـا   ن ويشكلو  موظف، 14 مستوى مدراء الدوائر في بلدية الخليل        فيالموظفين العاملين   يبلغ عدد   

 مـن   %20.4 موظف وبنسبة    28، أما رؤساء الأقسام فبلغ عددهم        من المبحوثين  %10.2نسبته  

 95 فبلـغ عـددهم       والمستويات الاشرافية  ستوى الادارة الدنيا  موهم في   المبحوثين، اما الموظفين    

دل على وجود تبـاين فـي مـستويات         وهذا مما ي  .  من المبحوثين  %69.4موظف وشكلوا نسبة    

  .دارة المعمول بها في بلدية الخليل، الأمر الذي يعزز شمولية الدراسةالإ

ة والتي يمكن اسـتغلالها فـي عمليـة تطبيـق            الحساس والمستوى الوظيفي يعتبر من أهم العوامل     

 الرئيسية للبلدية وترفع للمجلـس       الخطط والاستراتيجيات  ونالهندرة، فمدراء الدوائر هم من يرسم     

 وتقع على عاتقهم المسؤولية الكبرى في تطبيق اعادة هندسـة العمليـات             .هاالبلدي من اجل اقرار   

الادارية، وذلك كونهم يقعون في موقع اداري حساس ما بين المجلس البلدي من طرف ورؤسـاء                
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ويقع على عاتقهم تفسير قرارت المجلـس البلـدي لرؤسـاء           . الاقسام والموظفين من طرف اخر    

  .تنفيذهاالأقسام والموظفين وبيان ألية 

ف المباشر على المـوظفين التنفيـذيين       ار على عاتقهم قيادة أقسامهم والاش     اما رؤساء الأقسام فتقع   

  .لديهم، ويتلقون التعليمات من مدراء الدوائر

أعمـال  ن في المستويات الأدنى تقع عليهم المسؤولية التنفيذية، فهم الجهة المنفذة لكافـة              والموظفو

  .الصادرة عن المجلس البلديلقرارات البلدية وتنفيذ ا

  .يبين المستوى الوظيفي للمبحوثين) 8-3( التالي والجدول
 

  متغير المستوى الوظيفي للمبحوثين: 8-3 جدول

  النسبة المئوية  العدد  الدرجة الوظيفة

  %10.2  14  مدير دائرة

  %20.4  28  رئيس قسم

 %69.3 95  موظف

 %100 137 المجموع
  
  

  

 سنوات الخبرة . 7

  

 موظـف  44 سـنوات   5خدمة في البلدية أقل مـن        الموظفين الذين لديهم سنوات خبرة و      بلغ عدد 

ديهم سنوات خبرة أكثـر      عدد الموظفين الذين ل    مبحوثين، بينما كان   من ال  %32.1وموظفة وبنسبة   

 من المبحوثين، يليها بفارق بـسيط       %25.5 موظف وموظفة ويشكلون ما نسبته       35 سنة   15من  

 موظـف وموظفـة     34 سنة حيث بلغ عددهم      14-10م سنوات خبرة ما بين       الذين لديه  الموظفين

كانت سنوات الخبرة لديهم مـا       من المبحوثين، أما الفئة الأخيرة والتي        %24.8وشكلوا ما نسبته    

وهـذا ممـا    .  من المبحوثين  %17.5 موظف وموظفة وبنسبة     24 سنوات فكان عددهم     9-5بين  

ره ينعكس على مدى    ت الخبرة لدى الموظفين، والذي بدو     يدل على وجود تباين في مستويات سنوا      

  .شمولية الدراسة

وسنوات الخبرة عامل مهم في عملية اعادة هندسة العمليات الادارية، حيـث أن الموظـف الـذي                

يتمتع بسنوات خبرة كبيرة يتمتع بمعرفة وإدراك واسع عن طبيعة اعماله الحاليـة، ويكـون لـه                 

  .لجديد من واقع خبرتهتصور واضح للعملية بشكلها ا
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 فريق هندسة العمليات الادارية في بلدية الخليل، وذلك مـن       استغلال هذا المتغير في تشكيل    ويمكن  

مع الموظفين القدامى وذلك لاستغلال طاقات الموظفين       ) الموظفي الجدد (خلال دمج حديثي الخبرة     

  . عمليات اعادة الهيكلة فيالجدد وخبرات الموظفين القدامى

  .يبين متغير سنوات الخبرة بالنسبة للمبحوثين) 9-3( التالي دولوالج
  

  متغير سنوات الخبرة للمبحوثين:  3-9 جدول

  النسبة المئوية  العدد  سنوات الخبرة

  %32.1  44   سنوات5اقل من 

  %17.5  24  سنوات) 5-9(

  %24.8  34  سنة) 10-14(

 %25.5 35   سنة فأكثر15

 %100 137 المجموع
  

   الدراسة المستخدمة أدوات5.3

  -:تكونت أداة الدراسة التي اعتمدها الباحث لغرض جمع البيانات لهذه الدراسة من مصدرين هما

  :المصادر الأولية .1

 ـ       بالبيانات من خلال الاستبانة   وهذه المصادر مدت الباحث      زئين، ، والتي تكونت بـدورها مـن ج

لمتغيرات المستقلة، والجزء الثاني    تضمن الجزء الأول معلومات عن المبحوث بما يفي بأغراض ا         

تضمن فقرات الإستبانة موزعة على ستة مجالات، كما ارتأى الباحث توضيح وتفسير أداة الدراسة              

  -:المتمثلة بالاستبانة كالأتي
  

الجنس، الفئـة العمريـة، المؤهـل       : تكون هذا الجزء من المتغيرات المستقلة وهي      : الجزء الأول 

  .لوظيفة، الدرجة الوظيفية، وسنوات الخبرةالعلمي، الدخل الشهري، ا
  

  -:تضمن هذا الجزء مجالات الدراسة الستة، وهي موضحة كالتالي :الجزء الثاني

حيث تضمن هذا المجال المؤشـرات المتعلقـة بدراسـة          : المجال الأول، تصميم الهيكل التنظيمي    

  . فقرة12ن هذا المجال من  الموظفين، وتكوتصميم الهيكل التنظيمي لبلدية الخليل من وجهة نظر

تضمن هذا المجال المؤشرات الدالـة علـى قيـاس          : المجال الثاني، قدرات تكنولوجيا المعلومات    

 الموظفين، وتكون هذا المجـال      قدرات تكنولوجيا المعلومات بالنسبة لبلدية الخليل من وجهة نظر        

  . فقرات10من 
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تضمن هـذا المجـال قيـاس       : مستويات الأداء المجال الثالث، كفاءة وفاعلية العمليات الإدارية و      

ظر الموظـف،   المؤشرات الدالة على مدى كفاءة وفاعلية الخدمات التي تقدمها البلدية من وجهة ن            

  . فقرات10وتكون هذا المجال من 

تضمن هذا المجال قياس المؤشرات التي تتعلـق بـالجودة          : المجال الرابع، إدارة الجودة الشاملة    

  . فقرة13 الخليل، وتكون هذا المجال من بلديةالشاملة بالنسبة ل

تضمن هذا المجال قيـاس المؤشـرات       : المجال الخامس، واقع تطبيق الهندرة على بلدية الخليل       

  . فقرات9ية الخليل، وتكون هذا المجال من الدالة على واقع تطبيق الهندرة على موظفي بلد

 قيـاس المؤشـرات المتعلقـة بتوقعـات     تضمن هذا المجال: المجال السادس، توقعات المواطنين 

  . فقرات10موظفين، وتكون هذا المجال من المواطنين من وجهة نظر ال

وقد طور الباحث هذا الجزء من الاستبانة استناداً إلى الأدب النظري الذي له علاقـة بموضـوع                 

ستعانة كذلك  الدراسة، وكذلك تمت الاستفادة من أراء المحكمين والمختصين والمشرفين، كما تم الا           

بعدد من الدراسات والأبحاث العربية والعالمية السابقة التي لها علاقة بموضوع الدراسـة، وتـم               

الاستفادة من بعض الاستبيانات الموجودة في بعض رسائل الماجستير في الجامعـات الفلـسطينية              

  .ن والمشرفوتم الاستفادة أيضاً من أراء المحكمين والمختصي. ذات العلاقة بموضوع الدراسة

 من خـلال الكتـب والمقـالات        بالبياناتوهي المصادر التي مدت الباحث      : المصادر الثانوية  .2

 .والدراسات السابقة والأدبيات وشبكة الانترنت، التي لها علاقة بهذه الدراسة

  صدق أداة الدراسة 6.3

لإبـداء   محكمين من ذوي الاختصاص      5ستبانة قام الباحث بعرضها على      للتأكد من صدق الا   

 الفقرات لأغراض الدراسة، ومن حيث الصياغة والمضمون، وقام         ملاءمةرأيهم حولها، من ناحية     

أيضاً الباحث بإجراء التعديلات التي اوصى بها المحكمون، مثل الصياغة واللغة وغيرهـا، حتـى    

 ـ              ا أصبحت في صورتها النهائية، وقد تمثل صدق الاستبانة في موافقة المحكمين والمـشرف عليه

بالصورة النهائية، كما قام الباحث كذلك بتطبيق الاستبانة على عينة استطلاعية مكونة من خمـسة               

هذا من ناحية، ومن ناحية أخرى، تم التحقق من الصدق          . موظفين وذلك للتأكد من فهمهم لفقراتها     

رتبـاط  بحساب مصفوفة ارتباط فقرات الأداة مع الدرجة الكلية لأداة الدراسة بحساب معامـل الا             

  .10-3وذلك كما هو واضح في الجدول رقم ، )Pearson Correlation(بيرسون 

  

  
 

   



 
 

74

 لمصفوفة ارتباط فقرات أداة الدراسة مع الدرجة الكلية للأداة) Pearson Correlation( نتائج معامل الارتباط بيرسون: 10 3-جدول
 الدلالة الإحصائية )ر(قيمة  الفقرات  الرقم

 0.000 0.558  ة ضمن الهيكل التنظيمي للبلدية لإدارة هندسة العمليات الإداريةتوجد وحدة متخصص 1

 0.000  0.442  .يوجد هيكل تنظيمي واضح يبين التسلسل الإداري 2

 0.000 790.5  .يوجد هيكل تنظيمي واضح يبين آلية الاتصال بين الأقسام 3

 0.000 080.6  . الخدماتية بصورة دائمةتتيح البلدية الأدوات والوسائل اللازمة لإنجاز العمليات 4

 0.000 0.514  .يمكن ملاحظة إن القرار المتخذ هو قرار جماعي من كل الموظفين في البلدية 5

 0.002 0.257-  .يعتمد نمط الإدارة في البلدية بشكل أساسي على الإدارة العليا 6

 0.000 0.388  .شكل عامتركز البلدية على العمليات والخدمات التي تقدم للمواطنين ب 7

 0.000 0.295  .تتم محاسبة الموظف الذي يقوم بالعمليات الخدماتية الأساسية عن الأخطاء التي يرتكبها 8

 0.000 0.565  ينسجم الهيكل التنظيمي للبلدية بما يخدم التوجه الاستراتيجي للبلدية 9

 0.000 0.305  تتداخل المسؤوليات والمهام المختلفة مع بعضها البعض 10

 0.000 0.528  الهيكل التنظيمي السائد صالح للتعامل مع كل الظروف والتغيرات 11

 0.000 0.601  يؤمن الهيكل التنظيمي الشفافية الكاملة في العمل 12

 0.085 0.148  .قللت البلدية خطوات تنفيذ عملياتها الإدارية من خلال استخدام تكنولوجيا المعلومات 13

 0.003 0.256  .ولوجيا المعلومات الإدارة في البلدية على سهولة اتخاذ القرارتساعد تكن 14

 0.006 0.233  .لا تساهم تكنولوجيا المعلومات في الحصول على المعلومات في الوقت المناسب 15

 0.000 0.325  .تساعد تكنولوجيا المعلومات على إنجاز الأعمال المعقدة في الوقت المحدد 16

 0.000 0.558  ية الخليل بالاستثمار الدوري في تقنية المعلومات داخل البلديةتقوم بلد 17

 0.000 0.491  تعمل الأنظمة المعمول بها في البلدية بشكل متكامل يسهل إجراءات العمل 18

تساعد الوسائل التقنية وأنظمة المعلومات في إعادة بناء العمليات وذلك بتجميع الأعمـال              19

  .المتشابهة

0.323 0.000 

 0.875 0.014-  لا تعمل تقنية المعلومات على إلغاء الأعمال الورقية 20

  0.000  0.313  تساهم تقنية المعلومات في اختصار الخطوات لإنجاز العمل 21

  0.048  0.169  ساهمت تكنولوجيا المعلومات في تعقيد الهيكل التنظيمي 22

 0.000  0.632  . المواطنينيحظى أداء الخدمة التي تقدمها البلدية برضا 23

 0.000  0.542  لا يشكو المواطن من الإجراءات الروتينية المتبعة في البلدية 24

 0.000  0.636  تعتبر إجراءات العمل المتبعة في البلدية غير معقدة 25

 0.000  0.502  تتسم إجراءات العمل المتبعة في البلدية بعدم الازدواجية 26

 0.000  0.442  البلدية بعدم وجود صراعات بين الموظفينتتسم العلاقات داخل  27

 0.000  0.550  تعتبر سياسات البلدية وإجراءاتها من السياسات غير المعقدة 28

 0.000  0.650  يوجد لوائح وإجراءات وسياسات واضحة 29

 0.000  0.655  يتم إنجاز معاملات المواطنين دون تأخير وضمن الوقت المطلوب 30

  0.002  0.259  بلدية مناسب للحصول على الخدمةموقع ال 31

  0.000  0.552  لا يوجد مشاكل ومعوقات في نوعية أداء وانحاز المعاملات 32
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 0.000  0.372  .وجود خطة لخفض أوقات إنجاز المعاملات 33

 0.000  0.565  تتلاءم الخدمات التي تقدمها بلدية الخليل مع متطلبات المواطنين 34

 0.000  0.455  الخليل على التميز تركز بلدية  35

 0.000  0.560  تتسم بلدية الخليل بدرجة عالية من المصداقية في أداء خدماتها للمواطنين 36

 0.000  0.418  تحدد نتائج الأعمال بالمخرجات والأهداف 37

 0.000  0.525  يوجد أكثر من بديل لخط سير العملية الواحدة 38

 0.000  0.589  بقوة على خدمة المواطنينتوجد ثقافة تنظيمية تركز  39

 0.000  0.417  تتم زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإدارات وتشجيع العمل الجماعي 40

 0.000  0.592  تعتمد بلدية الخليل سياسة التحسين المستمر في الخدمات 41

  0.000  0.346  يعاني الموظفين من قلة إشراكهم في العمل الأساسي واتخاذ القرارات 42

  0.000  0.473  الموظفين) تدريب(تتبنى البلدية سياسة تمكين  43

  0.165  0.119   مع البلديات الأخرىBenchmarkingلا تعتمد البلدية على المقايسة  44

  0.000  0.544  تعاني البلدية من عدم وجود مقاييس أو معايير واضحة وموضوعية لتقييم إنجاز العمل 45

  0.000  0.493  .ت الإدارية القادرة عل تبني التغيير والتحديث داخل البلديةتوفر القيادا 46

  0.024  0.193  .مقاومة التغيير من قبل معظم الموظفين خوفا من فقدان امتيازاتهم الوظيفية 47

  0.000  0.476  .زيادة مستوى الثقافة التنظيمية الحافزة على تفعيل القدرات الإبداعية لدى الموظفين 48

  0.000  0.322  . القوانين والتشريعات التي تحكم البلدية عائقا أمام تنمية وتطوير سير العملياتقدمعتبر ي 49

  0.000  0.411  احتياج بلدية الخليل لإعادة هيكلة الإجراءات 50

  0.001  0.283  توفر جميع الأدوات اللازمة لتنفيذ الإجراءات 51

  0.025  0.192   المجلس البلدي و الموظفينالعمل على تقليل الفجوة الإدارية بين 52

العمل على إيجاد موظفين متخصصين، يعملوا على تفسير سياسـات المجلـس البلـدي               53

  للموظفين التنفيذيين

0.261  0.002  

  0.000  0.426  وضوح النظم الإدارية والمعرفة التنظيمية لجميع الموظفين 54

 0.000  0.480  . لدية بشكل جيديتوقع المواطن الحصول على الخدمة من الب 55

 0.000  0.556  .يتوقع المواطن أن تقوم البلدية بتقديم خدماتها بدقة متناهية 56

 0.000  0.442  .يتوقع المواطن أن تقدم البلدية نفس مستوى الخدمة طيلة ساعات الدوام 57

 0.000  0.439  .يتوقع المواطن أن يتم التعامل مع الشكاوي بجدية ومهنية 58

 0.000  0.460  يتوقع المواطن الحصول على الخدمة المطلوبة بالوقت والسرعة المناسبة 59

 0.000  0.358  .يتوقع المواطن أن تكون تكلفة الخدمة المقدمة منخفضة 60

يتوقع المواطن تخصيص أماكن متخصصة لبعض المعاملات التي تحتاج الى وقت ودقة             61

  .في الإجراء

0.384  0.000 

 0.000  0.502  . المواطن أن تقوم البلدية بالحفاظ على سرية البيانات الخاصة بهيتوقع 62

 0.000  0.471  .يتوقع المواطن جودة الخدمات المقدمة من قبل البلدية 63

 0.000  0.506  يتوقع أن تعمل إدارة البلدية على تقليل الفجوة بين توقعات المواطنين وما يتم تقديمه لهم 64
  

ت الواردة في الجدول السابق أن جميع قيم ارتباط الفقرات مع الدرجة الكلية لـلأداة               تشير المعطيا 

دالة إحصائياً، مما يشير إلى الاتساق الداخلي لفقرات الأداة وأنها تشترك معاً في قياس مدى تطبيق                
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اة في بلدية الخليل، في ضوء الإطار النظري الـذي بنيـت الأد           ) الهندرة(هندسة العمليات الإدارية  

 .على أساسه

  

  الدراسةأداة ثبات  7.3

تم حساب الثبات لأداة الدراسة بأبعادها المختلفة بطريقة الاتساق الداخلي، بحساب معادلة الثبـات              

 ـ، وقد جاءت النتائج كما هي واضحة في الجـدول رق Cronbach Alpha)(كرونباخ ألفا  م ــ

)3-11 .(  
  

 لأداة الدراسة بأبعادها المختلفة) Cronbach Alpha(فا نتائج معادلة الثبات كرونباخ أل: 11 -3جدول

  المجال

  

  قيمة ألفا  عدد الفقرات

  0.81  12  مجال تصميم الهيكل التنظيمي

  0.78  10  قدرات تكنولوجيا المعلومات

  0.85  10  كفاءة وفاعلية العمليات الإدارية ومستويات الأداء

  0.80  13  مجال إدارة الجودة الشاملة

  0.62  9  تطبيق الهندرة على موظفي بلدية الخليلمجال واقع 

  0.92  10  مجال توقعات المواطنين

 0.93  64  الدرجة الكلية
  

أن أداة الدراسة بأبعادها المختلفة تتمتع بدرجة جيدة إلى تشير المعطيات الواردة في الجدول أعلاه 

  .من الثبات

  الإحصائيةالمعالجة  8.3

 ـ   لحاسوبعلى ا  لإدخالهااجعتها تمهيداً   مر تمبعد جمع بيانات الدراسة،      علـى   إدخالهـا م  ، وقـد ت

الإجابـة   أعطيت اللفظية إلى رقمية، حيث      الإجاباتلحاسوب بإعطائها أرقاماً معينة، أي بتحويل       ا

 درجات، غير موافـق درجتـين، وأعطيـت         3 درجات، محايد    4 درجات، موافق    5موافق بشدة   

تطبيـق هندسـة العمليـات    في حيث كلما زادت الدرجة     بالإجابة غير موافق بشدة درجة واحدة ،        

  . والعكس صحيحفي بلدية الخليل وعلاقته ببعض المتغيرات) الهندرة(الإدارية

المتوسـطات  والنسب المئويـة،    وباستخراج الأعداد،     اللازمة للبيانات  الإحصائية المعالجة   توتم

، عـن   P≥0.05ة عند المـستوى      فرضيات الدراس  تفحصقد  و. الانحرافات المعيارية والحسابية،  
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 One(اختبار تحليل التباين الأحـادي  و، )t test(اختبار ت : لآتية االإحصائيةطريق الاختبارات 

way analysis of variance(،  واختبار تـوكي )Tukey test(    ومعامـل الارتبـاط بيرسـون ،

)(Pearson correlationمعامل الثبات كرونباخ ألفا ، و)Cronbach alpha(   وذلـك باسـتخدام ،

  ).SPSS( الإحصائية للعلوم الاجتماعيةبرنامج الرزم 
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  الفصل الرابع

  تحليل نتائج الدراسة
  

بعد أن تناول الباحث منهجية الدراسة في الفصل السابق، قام الباحث بعـرض وتحليـل النتـائج                 

ية الفصل الأول،   وتفسيرها، وذلك في اطار الأهداف والأسئلة والفرضيات التي تم تحديدها في بدا           

وبعد ذلك يتم عرض نتائج الدراسة ودلالاتها في ضوء الأهداف الموضوعة لها وهي على النحـو                

  :التالي

  :تحليل النتائج ومناقشة أسئلة الدراسة 1.4

يتضمن هذا الفصل عرضاً كاملاً ومفصلاً لنتائج الدراسة، وذلك للإجابة عن تـساؤلات الدراسـة               

  . فرضياتها باستخدام التقنيات الإحصائية المناسبةوأهدافها وللتحقق من صحة
  

  أسئلة الدراسة

  )السؤال الرئيسي (عرض النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الأول

 ما انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي في بلدية الخليل؟؟

  
نعكاسـات إعـادة الهندسـة      لإرية للدرجة الكلية     الأعداد، المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيا     :1-4جدول  

  في مجالات الدراسة والدرجة الكلية الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي في بلدية الخليل

  المتوسط الحسابي  العدد  المجال
الانحراف 

  المعياري

  0.54  3.50  137  قدرات تكنولوجيا المعلومات

  0.85  3.50  137  توقعات المواطنين

  0.54  53.0  137  دة الشاملةإدارة الجو

  0.56  2.95  137  تصميم الهيكل التنظيمي

  0.51  2.90  137  واقع تطبيق الهندرة على موظفي بلدية الخليل

  0.64  2.73  137  كفاءة وفاعلية العمليات الإدارية ومستويات الأداء

 0.42  3.10  137  الدرجة الكلية
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اسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح       نعكلإ الكلية   درجةاليتضح من الجدول السابق أن      

:  مقدمتها ، وقد جاء في   )3.10(كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي        المؤسسي في بلدية الخليل   

مجال و، تلاها مجال إدارة الجودة الشاملة    ، قدرات تكنولوجيا المعلومات  و، مجال توقعات المواطنين  

 تطبيق الهندرة على موظفي بلدية الخليل، وأخيـراً مجـال           ومجال واقع ، تصميم الهيكل التنظيمي  

 وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحسابية        ،كفاءة وفاعلية العمليات الإدارية ومستويات الأداء     

  .في الجدول أعلاه

عادة هندسة العمليات الادارية وذلك حـسب مـا هـو           منهج إ  تطبيق   وقد استفادت بلدية الخليل من    

المجالات الادارية لبلديـة     بشكل جزئي وليس في كل       تائج التحليل للدراسة ولكن   اعلاه من ن  ظاهر  

 مزايـا    مع شركة  بلدية الخليل ية الخليل اتفاقية إعادة هيكلة       وقعت بلد  4/2009وفي شهر   . الخليل

 الوكالـة   ، حيث أن إعادة الهيكلة هي ضمن برنامج الإصـلاح الـديمقراطي وبـدعم             الاستشارية

  .USAIDة الدولية الأمريكية للتنمي

، بالرغم مـن ان     ج لإعادة هيكلة وتعديل   حتايأنه  ل التنظيمي لبلدية الخليل، تبين      وبعد دراسة الهيك  

 بلدية الخليـل تعـزز      كما ويلاحظ أن  .  بالغرض المطلوب  لا أنها لم تف   هناك محاولات لتحسينه ا   

 تحسين كفاءة وفاعلية العمليات     ال تكنولوجيا المعلومات، الا انه لم يتم استغلالها في        قدراتها في مج  

  .الادارية بشكل كامل كونها حديثة التطبيق

كما وتسعى بلدية الخليل الى تطبيق معايير الجودة الشاملة ومبدأ الـشفافية الكاملـة، وهـذا كلـه                  

  .سينعكس بشكل ايجابي على توقعات المواطنين بالنسبة للخدمات التي تقدمها بلدية الخليل

  

  تعلقة بسؤال الدراسة الثانيعرض النتائج الم

  ؟ما انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على تصميم الهيكل التنظيمي لبلدية الخليل

انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على تصميم الهيكـل التنظيمـي            إلى أدناه )2-4 (الجدوليشير  

ارة فـي البلديـة بـشكل       يعتمد نمط الإد  : ، وقد جاء في مقدمتها    سب الأهمية  مرتبة ح  لبلدية الخليل 

، تركز البلدية على العمليات والخدمات التي تقدم للمواطنين بشكل عـام          ، أساسي على الإدارة العليا   

اما درجة المظاهر التالية فقـد كانـت        ، تتداخل المسؤوليات والمهام المختلفة مع بعضها البعض      و

، عمليات الخدماتية بصورة دائمـة    تتيح البلدية الأدوات والوسائل اللازمة لإنجاز ال      متوسطة، وهي   

لا و  ، تتم محاسبة الموظف الذي يقوم بالعمليات الخدماتية الأساسية عن الأخطاء التـي يرتكبهـا             

ينسجم الهيكـل   ولا  ، آلية الاتصال بين الأقسام   داري و يوجد هيكل تنظيمي واضح يبين التسلسل الإ      

توجد وحدة متخصصة ضـمن الهيكـل       ولا  ، التنظيمي للبلدية بما يخدم التوجه الاستراتيجي للبلدية      

صالح للتعامل مـع  غير الهيكل التنظيمي السائد  و، ارة هندسة العمليات الإدارية   التنظيمي للبلدية لإد  

يـؤمن الهيكـل    لا :أما المظاهر التالية فقد كانت درجتها منخفضة وهـي        ،الظروف والتغيرات كل  
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قرار جماعي مـن    ليس  ة إن القرار المتخذ هو      يمكن ملاحظ و، شفافية الكاملة في العمل   التنظيمي ال 

  .أدناهكل الموظفين في البلدية وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحسابية في الجدول 
  

نعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على تصميم الهيكـل        لا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية   : 2-4جدول

  هميةمرتبة حسب الأ التنظيمي لبلدية الخليل

المتوسط   المظاهر

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  0.80  4.21  يعتمد نمط الإدارة في البلدية بشكل أساسي على الإدارة العليا

  0.76  3.72  تركز البلدية على العمليات والخدمات التي تقدم للمواطنين بشكل عام

  0.97  3.66  تتداخل المسؤوليات والمهام المختلفة مع بعضها البعض

  1.02  3.37  يح البلدية الأدوات والوسائل اللازمة لإنجاز العمليات الخدماتية بصورة دائمةتت

تتم محاسبة الموظف الذي يقوم بالعمليات الخدماتية الأساسية عن الأخطـاء التـي             

  يرتكبها

3.10  0.94  

  1.07  2.99  يوجد هيكل تنظيمي واضح يبين التسلسل الإداري

  1.05  2.90  ن آلية الاتصال بين الأقساميوجد هيكل تنظيمي واضح يبي

  0.97  2.89  ينسجم الهيكل التنظيمي للبلدية بما يخدم التوجه الاستراتيجي للبلدية

توجد وحدة متخصصة ضمن الهيكل التنظيمـي للبلديـة لإدارة هندسـة العمليـات              

  الإدارية

2.70  1.05  

  1.00  2.53  يراتالهيكل التنظيمي السائد صالح للتعامل مع كل الظروف والتغ

  1.08  2.46  يؤمن الهيكل التنظيمي الشفافية الكاملة في العمل

 1.00  2.25  يمكن ملاحظة إن القرار المتخذ هو قرار جماعي من كل الموظفين في البلدية

  

 .انعكاسات إعادة الهندسة على مظاهر الهيكل التنظيمي كانت متفاوتة بدرجاتها         يستنتج الباحث أن    و

لتحليل أن نمط الادارة المتبعة في بلدية الخليل يعتمد بشكل أساسي على الإدارة العليا              ويلاحظ من ا  

 التحليل ان بلدية الخليل تركز على العمليـات والخـدمات           وأظهركما  .  المجلس البلدي  المتمثلة في 

 ـ التي تقدم للمواطنين بشكل عام، وهذا من أساسيات عملية الهندرة، ان تتظافر الجهود               ي جميعها ف

أما بخصوص المهام والمسؤوليات فقد لوحظ انها تتداخل مع بعـضها           . خدمة المواطنين ل المؤسسة
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البعض، وهنا يجب على بلدية الخليل ان تقوم بفصل المهام والواجبات عن طريق اعـادة هيكلـة                 

  . اجراءاتها

 الخدماتية بصورة   دوات والوسائل اللازمة لإنجاز العمليات    وأظهر التحليل أن بلدية الخليل توفر الأ      

 لتقنيـات   الاسـتغلال الكفـؤ    وذلك عـن طريـق        هذا المجال  ة إلى التركيز في   اج بح هادائمة، لكن 

مـا إذا كانـت تـتم    وتباينت أراء الموظفين حول   . في أتمتة عملياتها الإدارية    ومات المتوفرة المعل

متوسـطة، مـع    ل  لهذا السؤا بي  ا، وكانت درجة المتوسط الحس     أم لا  محاسبة الموظف الذي يخطئ   

  . من عدد من الموظفين حول هذا الموضوعاتوجود تحفظ

وكانت درجة وجود هيكل تنظيمي واضح يبين التسلسل الإداري ويبين ألية الاتصال بين الأقـسام               

عادة هيكلة مـن أجـل أن        الخليل بحاجة إلى إ    بلديةذا يدل على ان الهيكل التنظيمي ل      متوسطة، وه 

ويجـب ان  . لاسـتراتيجي للبلديـة  تصال بين الأقسام، ويخدم التوجه ا      ألية الا  ويسهليكون واضح   

يذكر أن بلدية الخليـل تـضم       -إعادة هندسة العمليات الإدارية،      أيضاً وحدة متخصصة في      يشمل

وحـدة   ولا توجـد      العمليات، لكن بجهود فردية     في إعادة هندسة   المتخصصة الكفاءات العديد من 

كون الهيكل التنظيمي صالح للتعامـل مـع كـل الظـروف            كما ويجب ان ي   . - للهندرة متخصصة

  .والتغيرات

كما وأظهرت الدراسة أن الهيكل التنظيمي للبلدية لا يؤمن الشفافية الكاملة في العمل، وهذا نتيجـة                

. كون الهيكل التنظيمي بحاجة إلى تعديل ليوضح ألية الاتصال بين الأقسام ويبين التسلسل الإداري             

قرار المتخذ في البلدية هو ليس قرار جماعي من الموظفين، حيث كل موظـف              ولوحظ أيضاً أن ال   

يجتهد في القرار الذي يكون ضمن صلاحياته، وهذا نتيجة لأن الثقافة التنظيمية في البلديـة غيـر                 

  .مكتوبة وغير مدونة وهي محفوظة فقط في عقول الموظفين
  

 عرض النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثالث

سات إعادة الهندسة الإدارية على قدرات تكنولوجيا المعلومات في بلديـة الخليـل لبلديـة               ما انعكا 

 الخليل؟؟
  

لوجيـا  انعكاسات إعادة الهندسة الإداريـة علـى قـدرات تكنو      مظاهر التالي) 3-4( الجدول   يبين

مات في  تساهم تقنية المعلو  : ، وقد جاء في مقدمتها    مرتبة حسب الأهمية  المعلومات في بلدية الخليل     

تساعد تكنولوجيا المعلومات الإدارة في البلدية على سهولة اتخاذ         ، اختصار الخطوات لإنجاز العمل   

تساعد الوسائل  ، تساعد تكنولوجيا المعلومات على إنجاز الأعمال المعقدة في الوقت المحدد         ، القرار

لا تعمل تقنيـة    ، المتشابهةالتقنية وأنظمة المعلومات في إعادة بناء العمليات وذلك بتجميع الأعمال           

قللت البلدية خطوات تنفيذ عملياتها الإدارية مـن خـلال           و ،المعلومات على إلغاء الأعمال الورقية    
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تقوم بلدية الخليل بالاستثمار الدوري في تقنية المعلومـات داخـل           ، استخدام تكنولوجيا المعلومات  

سـاهمت  ، امل يسهل إجـراءات العمـل     تعمل الأنظمة المعمول بها في البلدية بشكل متك       ، البلدية

وأخيرا لا تـساهم تكنولوجيـا المعلومـات فـي           ،تكنولوجيا المعلومات في تعقيد الهيكل التنظيمي     

وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحسابية فـي         ، الحصول على المعلومات في الوقت المناسب     

  .التاليالجدول 
  

  

  

نعكاسات إعادة الهندسـة الإداريـة علـى قـدرات          لالمعيارية  المتوسطات الحسابية والانحرافات ا   : 3-4جدول  

  مرتبة حسب الأهميةتكنولوجيا المعلومات في بلدية الخليل 

المتوسط   المظاهر

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  0.89  3.94  تساهم تقنية المعلومات في اختصار الخطوات لإنجاز العمل

  0.87  3.86  ة على سهولة اتخاذ القرارتساعد تكنولوجيا المعلومات الإدارة في البلدي

  0.94  3.65  تساعد تكنولوجيا المعلومات على إنجاز الأعمال المعقدة في الوقت المحدد

تساعد الوسائل التقنية وأنظمة المعلومات في إعادة بناء العمليات وذلـك           

  بتجميع الأعمال المتشابهة

3.61  0.78  

  1.04  3.58  مال الورقيةلا تعمل تقنية المعلومات على إلغاء الأع

قللت البلدية خطوات تنفيذ عملياتها الإدارية من خلال استخدام تكنولوجيـا      

  المعلومات

3.52  1.05  

  0.94  3.49  تقوم بلدية الخليل بالاستثمار الدوري في تقنية المعلومات داخل البلدية

  1.02  3.20  ملتعمل الأنظمة المعمول بها في البلدية بشكل متكامل يسهل إجراءات الع

  0.87  2.46  ساهمت تكنولوجيا المعلومات في تعقيد الهيكل التنظيمي

لا تساهم تكنولوجيا المعلومات في الحصول على المعلومات فـي الوقـت            

  المناسب

2.23  0.89 

  

من التحليل الظاهر أعلاه يستنتج الباحث أن بلدية الخليل تقوم بالاستثمار الدوري فـي تكنولوجيـا           

ساعدت تكنولوجيا المعلومـات    ر إلى اختصار خطوات العمل، و     ت، وقد أدى هذا الاستثما    المعلوما

إدارة البلدية على سهولة اتخاذ القرار وساعدت على انجاز الأعمال المعقدة في الوقـت المحـدد،                
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كما وساهمت تكنولوجيا المعلومات فـي الحـصول        . عمال المتشابهة وعملت أيضا على تجميع الأ    

  .ت في الوقت المناسبعلى المعلوما

حيث أن كل نظـام يعمـل       أما بخصوص الأنظمة العاملة في البلدية، فهي لا تعمل بشكل متكامل،            

ولم تعمل تكنولوجيا المعلومات فـي بلديـة        . خرى، ولا يوجد ترابط بينها    نظمة الأ بمعزل عن الأ  

ائل تكنولوجيا المعلومـات     وس الإضافة إلى أنه لم يتم استغلال     ، ب الخليل على إلغاء الأعمال الورقية    

  .بالشكل المطلوب
   

  عرض النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الرابع

  ما انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على كفاءة وفاعلية المنظومة الإدارية في بلدية الخليل؟؟

  

انعكاسات إعادة الهندسة الإداريـة علـى كفـاءة وفاعليـة            مظاهر   التالي )4-4 ( الجدول يوضح

موقـع البلديـة    :  مرتبة حسب الأهمية، وقد جاء في مقـدمتها        لمنظومة الإدارية في بلدية الخليل    ا

مقاومة التغيير مـن    ،  احتياج بلدية الخليل لإعادة هيكلة الإجراءات      ،مناسب للحصول على الخدمة   

ريعات  القوانين والتـش   عدم ملائمة تعتبر  ،  الوظيفية متهيازاقبل معظم الموظفين خوفا من فقدان امت      

  العمل على إيجاد موظفين متخصـصين      ،التي تحكم البلدية عائقا أمام تنمية وتطوير سير العمليات        

وة الإدارية  العمل على تقليل الفج   ،  على تفسير سياسات المجلس البلدي للموظفين التنفيذيين       يعملون

 تـوفر القيـادات   ،توفر جميع الأدوات اللازمة لتنفيذ الإجـراءات  ، الموظفينبين المجلس البلدي و   

 زيادة مستوى الثقافة التنظيمية الحـافزة       ، التغيير والتحديث داخل البلدية    الإدارية القادرة عل تبني   

وضوح النظم الإدارية والمعرفة التنظيميـة لجميـع        ،  الإبداعية لدى الموظفين   على تفعيل القدرات  

تعتبـر سياسـات البلديـة    ، نيحظى أداء الخدمة التي تقدمها البلدية برضـا المـواطني     ، الموظفين

اكل  لا يوجد مش   ،جد لوائح وإجراءات وسياسات واضحة     يو ،ءاتها من السياسات غير المعقدة    وإجرا

 ،مل المتبعة في البلدية غير معقدة     تعتبر إجراءات الع  ، ومعوقات في نوعية أداء وانجاز المعاملات     

ين دون  م إنجـاز معـاملات المـواطن      يت، تبعة في البلدية بعدم الازدواجية    تتسم إجراءات العمل الم   

،  بين المـوظفين   تتسم العلاقات داخل البلدية بعدم وجود صراعات      ، تأخير وضمن الوقت المطلوب   

وأخيرا لا يشكو المواطن من الإجراءات الروتينية المتبعة في البلدية وذلك كما هو واضـح مـن                 

  .توسطات الحسابية في الجدول أدناهالم
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نعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على كفاءة وفاعلية       ت الحسابية والانحرافات المعيارية لا    المتوسطا: 4-4جدول  

 مرتبة حسب الأهمية المنظومة الإدارية في بلدية الخليل

المتوسط   المظاهر

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  0.86  4.20  احتياج بلدية الخليل لإعادة هيكلة الإجراءات

  0.71  4.18  ول على الخدمةموقع البلدية مناسب للحص

 ـ      مقاومة التغيير من قبل معظم الموظفين خوفاً        م من فقـدان امتيـازا ته

  1.05  3.76  الوظيفية

 القوانين والتشريعات التي تحكم البلدية عائقا أمام تنمية         عدم ملائمة تعتبر  

  1.00  3.70  وتطوير سير العمليات

 ـ     العمل على إيجاد موظفين متخصصين،     سير سياسـات    يعملـوا علـى تف

  لمجلس البلدي للموظفين التنفيذيين
3.61  1.03  

  1.13  3.45  العمل على تقليل الفجوة الإدارية بين المجلس البلدي و الموظفين

  1.06  3.24  توفر جميع الأدوات اللازمة لتنفيذ الإجراءات

  1.06  3.24  توفر القيادات الإدارية القادرة عل تبني التغيير والتحديث داخل البلدية

زيادة مستوى الثقافة التنظيمية الحافزة على تفعيل القدرات الإبداعية لدى          

  1.02  3.20  الموظفين

  1.06  3.24  توفر جميع الأدوات اللازمة لتنفيذ الإجراءات

  0.92  2.88  يحظى أداء الخدمة التي تقدمها البلدية برضا المواطنين

  0.97  2.83  غير المعقدةتعتبر سياسات البلدية وإجراءاتها من السياسات 

  1.10  2.78  يوجد لوائح وإجراءات وسياسات واضحة

  1.01  2.71  از المعاملاتمشاكل ومعوقات في نوعية أداء وانجلا يوجد 

  1.07  2.59  تعتبر إجراءات العمل المتبعة في البلدية غير معقدة

  0.93  2.54  تتسم إجراءات العمل المتبعة في البلدية بعدم الازدواجية

  1.00  2.54  يتم إنجاز معاملات المواطنين دون تأخير وضمن الوقت المطلوب

  1.05  2.20  تتسم العلاقات داخل البلدية بعدم وجود صراعات بين الموظفين

 0.90  2.05  لا يشكو المواطن من الإجراءات الروتينية المتبعة في البلدية
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ب جداً للحصول على الخدمة، أما بخصوص        أن موقع بلدية الخليل مناس     ويشير الجدول السابق إلى   

  -:المجالات الأخرى فنلاحظ ما يلي

لوحظ أن أداء الخدمة التي تقدمها البلدية لا تحظى برضا المواطنين، وبالتالي يجب أن تبـذل                 •

بلدية الخليل المزيد من الجهود للتركيز على جودة الخدمات المقدمـة حتـى تحظـى برضـا                 

 .المواطنين

سياسات البلدية وإجراءاتها تعتبر من السياسات والاجراءات المعقدة إلى حـد           ان  أيضاً  لوحظ  و •

ما، إضافة إلى انه لا يوجد إجراءات وسياسات مكتوبة، وبالتالي، يجب علـى بلديـة الخليـل             

الاحتفاظ بالثقافة التنظيمية مدونة ومكتوبة حتى يسهل الرجوع إليها، وأيضا يجب العمل علـى              

 . والسياسات لتصبح أكثر مرونة وبما لا يتجاوز النظم المعتمدةالتسهيل في الاجراءات

كما ويجب على بلدية الخليل وضع الأليات المناسبة لضمان انجاز معاملات المـواطنين دون               •

 .تأخير وضمن الوقت المطلوب

ومن اهم الملاحظات التي يجب معالجتها هو معالجة الاجراءات الروتينية في بلديـة الخليـل،           •

 .  المواطنبال ا باتت تؤرق حيث أنه

يلاحظ من التحليل الظاهر اعلاه أن بلدية الخليل بحاجة ماسة لإعادة هيكلة إجراءاتها، وعند              كما و 

كما وأثبتـت   . أي تغيير  عائقاً أمام    ااجراء أي تغير يجب مراعاة امتيازات الموظفين لكي لا يكونو         

انين والتشريعات، وتشكل هذه عائقاً أمام تنميـة        النتائج ان بلدية الخليل تعاني من بيروقراطية القو       

وأظهرت النتائج أن بلدية الخليل تعمل على توظيف الكفاءات من أبناء هذا            . وتطوير سير العمليات  

الوطن وذلك لتدعيم الكادر البشري العامل لدى بلدية الخليل بالطاقات البشرية اللازمة لتبني التغير              

  .والتحديث
  

 لقة بسؤال الدراسة الخامسعرض النتائج المتع

  ما انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جودة خدمات بلدية الخليل؟

 انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جـودة خـدمات بلديـة             مظاهر التالي )5-4(يبين الجدول   

 ـ      يعاني الموظفو : قد جاء في مقدمتها   مرتبة حسب الأهمية، و    الخليل ل ن من قلة إشراكهم فـي العم

تعاني البلدية من عدم وجود مقاييس أو معايير واضحة وموضـوعية           ، الأساسي واتخاذ القرارات  

تـتلاءم الخـدمات    ،  تعتمد بلدية الخليل سياسة التحسين المستمر في الخدمات       ، لتقييم إنجاز العمل  

،  خطة لخفض أوقات إنجـاز المعـاملات       وجود، ت المواطنين التي تقدمها بلدية الخليل مع متطلبا     

 مـع البلـديات     Benchmarkingلا تعتمد البلدية على المقايـسة       ، تركز بلدية الخليل على التميز    

 ـ ، تحدد نتائج الأعمال بالمخرجات والأهداف    ، الأخرى ) تـدريب (ة سياسـة تمكـين      تتبنى البلدي

من يوجد أكثر   ،  تتم زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإدارات وتشجيع العمل الجماعي          ،الموظفين
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تتسم بلدية الخليل بدرجة عالية من المصداقية فـي أداء خـدماتها            ، بديل لخط سير العملية الواحدة    

وذلك كما هو واضح من     ، وأخيرا توجد ثقافة تنظيمية تركز بقوة على خدمة المواطنين        ، للمواطنين

  .التاليالمتوسطات الحسابية في الجدول 
  

انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جودة خـدمات        ت المعيارية   سابية والانحرافا المتوسطات الح : 4-5جدول  

  . مرتبة حسب الأهميةبلدية الخليل

المتوسط   المظاهر

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  1.11  3.78  ن من قلة إشراكهم في العمل الأساسي واتخاذ القراراتيعاني الموظفو

  1.06  3.63   وموضوعية لتقييم إنجاز العملتعاني البلدية من عدم وجود مقاييس أو معايير واضحة

  0.91  3.57  تعتمد بلدية الخليل سياسة التحسين المستمر في الخدمات

  0.89  3.37  تتلاءم الخدمات التي تقدمها بلدية الخليل مع متطلبات المواطنين

  0.97  3.29  وجود خطة لخفض أوقات إنجاز المعاملات

  1.03  3.27  تركز بلدية الخليل على التميز

  0.87  3.27   مع البلديات الأخرىBenchmarkingلا تعتمد البلدية على المقايسة 

  0.91  3.21  تحدد نتائج الأعمال بالمخرجات والأهداف

  1.08  3.21  الموظفين) تدريب(تتبنى البلدية سياسة تمكين 

  1.18  3.18  تتم زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإدارات وتشجيع العمل الجماعي

  0.90  3.13  يوجد أكثر من بديل لخط سير العملية الواحدة

  0.98  3.01  تتسم بلدية الخليل بدرجة عالية من المصداقية في أداء خدماتها للمواطنين

 0.97  2.99  توجد ثقافة تنظيمية تركز بقوة على خدمة المواطنين

  

 الجودة الـشاملة، لكـن يجـب    لاحظ من الجدول أعلاه ان بلدية الخليل ماضية في تطبيق معايير      ي

  -:التركيز عليها من النواحي التالية

يجب أن تكـون هنـاك      ويجب على المجلس البلدي اشراك الموظفين في عملية اتخاذ القرار،            •

مقاييس ومعايير واضحة وموضوعية لتقييم إنجاز العمل، أما بخصوص المعـايير الأخـرى،             

كما تظهر  .  في جودة الخدمات المقدمة للمواطنين     فبلدية الخليل تعتمد سياسة التحسين المستمر     

النتائج أن الخدمات التي تقدمها بلدية الخليل تتلائم مع متطلبات المواطنين، وتعمل بلدية الخليل              
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وأيضاً تركز بلدية الخليل على التميز فـي        . على تطبيق خطة لخفض أوقات إنجاز المعاملات      

 .الخدمات التي تقدمهاجودة 

ئج أن بلدية الخليل لا تعتمد على المقايسة مع البلديات الأخرى، ويجب أن تركز              وأظهرت النتا  •

بلدية الخليل على سياسة تدريب الموظفين حتى يصبحوا قادرين على القيـام بأعمـالهم بدقـة             

 .متناهية وفي أقل وقت، كما يجب التركيز على أن تحدد نتائج الأعمال بالمخرجات والأهداف

ب التأكيد على زيادة التعاون بين الإدارات في البلدية، وذلك ليكون العمـل             ولزيادة الكفاءة يج   •

  .   في بلدية الخليل متكامل ولتعمل كوحدة واحدة

  

  عرض النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة السادس

ما انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على توقعات المواطنين المستفيدين مـن خـدمات بلديـة               

 الخليل؟؟

  
نعكاسات إعادة الهندسـة الإداريـة علـى توقعـات          لاالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية     : 6-4جدول  

 مرتبة حسب الأهمية المواطنين المستفيدين من خدمات بلدية الخليل

المتوسط   المظاهر

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  1.00  3.74  يتوقع المواطن الحصول على الخدمة من البلدية بشكل جيد

  1.06  3.70  .يتوقع المواطن أن تقوم البلدية بالحفاظ على سرية البيانات الخاصة به

  1.05  3.62  .يتوقع المواطن جودة الخدمات المقدمة من قبل البلدية

يتوقع المواطن تخصيص أماكن متخصصة لبعض المعاملات التي تحتـاج          

  إلى وقت ودقة في الإجراء

3.52  1.09  

لبلدية على تقليل الفجوة بين توقعات المواطنين وما        يتوقع أن تعمل إدارة ا    

  تقديمه لهم يتم

3.48  1.09  

  1.12  3.46  يتوقع المواطن أن تقوم البلدية بتقديم خدماتها بدقة متناهية

  1.09  3.44  يتوقع المواطن أن تقدم البلدية نفس مستوى الخدمة طيلة ساعات الدوام

  1.20  3.40  اوي بجدية ومهنيةيتوقع المواطن أن يتم التعامل مع الشك

  1.24  3.36  يتوقع المواطن أن تكون تكلفة الخدمة المقدمة منخفضة

 1.24  3.31  يتوقع المواطن الحصول على الخدمة المطلوبة بالوقت والسرعة المناسبة
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انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على توقعـات المـواطنين          أعلاه) 6-4(يتبين من خلال الجدول     

يتوقـع المـواطن    :  مرتبة حسب الأهمية، وقد جاء في مقدمتها       تفيدين من خدمات بلدية الخليل    المس

يتوقع المواطن أن تقوم البلدية بالحفاظ علـى سـرية          ، الحصول على الخدمة من البلدية بشكل جيد      

يتوقـع المـواطن    ، يتوقع المواطن جودة الخدمات المقدمة من قبـل البلديـة         ، البيانات الخاصة به  

يتوقـع أن   ، يص أماكن متخصصة لبعض المعاملات التي تحتاج إلى وقت ودقة في الإجراء           تخص

يتوقع المواطن أن   ، ات المواطنين وما يتم تقديمه لهم     تعمل إدارة البلدية على تقليل الفجوة بين توقع       

مة طيلـة   يتوقع المواطن أن تقدم البلدية نفس مستوى الخد       ، دية بتقديم خدماتها بدقة متناهية    تقوم البل 

يتوقع المواطن أن تكون    ، يتوقع المواطن أن يتم التعامل مع الشكاوي بجدية ومهنية        ، ساعات الدوام 

يتوقع المواطن الحصول على الخدمة المطلوبة بالوقت والـسرعة         ، تكلفة الخدمة المقدمة منخفضة   

  .أعلاهالمناسبة وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحسابية في الجدول 

  

لتطبيق الهندرة على بلدية الخليل يتوقع المواطنين الحصول على الخدمات المقدمـة لهـم              ونتيجة  

بصورة أفضل، وأن تقوم البلدية بتقديم خدماتها بدقة متناهية وبتكلفة أقل، ويتوقع أيضاً أن يكـون                

 الذي تم انشاؤه حـديثاً فـي         كمركز خدمات الجمهور   رهناك أماكن مخصصة للتعامل مع الجمهو     

حسب متطلباتهم، ويتوقعـون    ن أن تقوم البلدية بتلبية احتياجاتهم       كما ويتوقع المواطنو  .  الخليل بلدية

  .حافظ البلدية على سرية المعاملات الخاصة بهمأيضاً أن ت
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  :  الدراسة اختبار فرضيات2.4

  : الدراسةياتفرض

في اتجاهـات   ) P≥0.05( لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية          :الفرضية الأولى 

مـن    جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل     المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على      

  . الجنستعزى لمتغيروجهة نظر الموظفين 

  
انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح درجة في للفروق ) t test(نتائج اختبار ت : 47-جدول

  خليل من وجهة نظر الموظفين تعزى لمتغير الجنسالمؤسسي لبلدية ال

المتوسط   العدد  الجنس  المجال
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجات 
  الحرية

قيمة ت 
  المحسوبة

الدلالة 
  الإحصائية

  0.56726  2.9818  110  ذكر
 تصميم الهيكل التنظيمي

  0.361  0.917  135  0.55870  2.8704  27  أنثى

قدرات تكنولوجيا   0.46336  3.5327  110  ذكر

  0.187  1.327 135  0.79631  3.3778  27  أنثى  وماتالمعل

كفاءة وفعالية العمليات   0.65016  2.7518  110  ذكر

الإدارية ومستويات 

  الأداء
  27  أنثى

2.6556  0.62471  135 0.695  0.489  

  0.54677  3.0497  110  ذكر
  إدارة الجودة الشاملة

  0.856  0.181 135  0.52742  3.0285  27  أنثى

واقع تطبيق الهندرة   0.49341  2.9475  110  ذكر

على موظفي بلدية 

  الخليل
  27  أنثى

2.7160  0.58579  135 2.103  0.066  

  0.84742  3.5482  110  ذكر
  توقعات المواطنين

  0.253  1.147 135  0.89578  3.3370 27  أنثى

  0.41853  3.1294  110  ذكر
  الدرجة الكلية

 0.45882  2.9994 27  أنثى
135  1.419  0.158 

) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحـصائية          يتضح من الجدول السابق أنه      

 جوانب النجاح المؤسسي لبلدية     في اتجاهات المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على        

ن وعلى اختلاف جنـسهم     فقد أكد الموظفو  . لجنس ا تعزى لمتغير من وجهة نظر الموظفين      الخليل

  .أن درجة التطبيق متوسطة، وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحسابية في الجدول السابق
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في اتجاهـات   ) P≥0.05( لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية          :الثانيةالفرضية  

مـن    جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل     علىالمبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية       

  . الفئة العمريةتعزى لمتغيروجهة نظر الموظفين 
  

للفـروق فـي درجـة    ) one way analysis of variance(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي : 8-4جدول 

ة نظر الموظفين تعـزى     انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وجه           

 لمتغير الفئة العمرية

  مصدر التباين المجال
 

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية
  0.095  0.284  3 بين المجموعات

  تصميم الهيكل التنظيمي  0.325  43.176  133 داخل المجموعات

    43.460 136 المجموع

0.292  
  

0.831  
  

  0.291  0.874  3 بين المجموعات

  0.297  39.536  133 داخل المجموعات
قدرات تكنولوجيا 

  المعلومات
    40.409  136 المجموع

0.980  
  

0.405  
  

  0.591  1.773  3 بين المجموعات

  0.411  54.649  133 داخل المجموعات

كفاءة وفاعلية العمليات 

الإدارية ومستويات 

    56.422  136 المجموع  الأداء

1.438  
  

0.234  
  

  0.197  0.591  3 بين المجموعات

  إدارة الجودة الشاملة  0.295  39.238  133 داخل المجموعات

    39.829  136 المجموع

0.668  
  

0.573  
  

  0.090  0.271  3 بين المجموعات

 0.273  36.348  133 داخل المجموعات
واقع تطبيق الهندرة 

على موظفي بلدية 

   36.619  136 المجموع  الخليل

0.330  0.803 

  1.463  4.390  3 بين المجموعات

  توقعات الموطنين  0.720  95.714  133 داخل المجموعات

    100.104  136 المجموع

2.033  
  

0.112  
  

  0.083  0.249  3 بين المجموعات

  الدرجة الكلية  0.186  24.683  133 داخل المجموعات

  24.932 136 المجموع

0.448  0.719 

فـي  ) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية         يتضح من الجدول السابق     

 جوانب النجاح المؤسـسي لبلديـة       اتجاهات المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على       

ن وعلـى اخـتلاف     موظفوفقد أكد ال  .  الفئة العمرية  تعزى لمتغير من وجهة نظر الموظفين      الخليل

فئاتهم العمرية أن درجة التطبيق متوسطة، وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحـسابية فـي                

  ).9-4 (التاليالجدول 
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انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على     درجة  ل المعيارية   تالأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافا   : 4-9جدول  

  يل من وجهة نظر الموظفين تعزى لمتغير الفئة العمريةجوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخل

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  الفئة العمرية  المجال

)20-29( 49  3.00  0.57  

)30-39( 42  2.94  0.63  

)40-49(  39  2.90  0.50  
 تصميم الهيكل التنظيمي

 0.41  3.04 7  )فما فوق50(

)20-29( 49  3.57  0.53  

)30-39( 42  3.54  0.56  

)40-49(  39  3.38  0.54  

قدرات تكنولوجيا 

  المعلومات

 0.45  3.45 7  )فما فوق50(

)20-29( 49  2.81  0.70  

)30-39( 42  2.64  0.59  

)40-49(  39  2.66  0.60  

كفاءة وفاعلية العمليات 

الإدارية ومستويات 

  الأداء
 0.58  3.10 7  )فما فوق50(

)20-29( 49  3.05  0.52  

)30-39( 42  3.06  0.57  

)40-49(  39  2.97  0.54  
  إدارة الجودة الشاملة

 0.47  3.28 7  )فما فوق50(

)20-29( 49  72.8  0.53  

)30-39( 42  2.88  0.49  

)40-49(  39  2.96  0.54  

واقع تطبيق الهندرة 

على موظفي بلدية 

  الخليل
 0.59  2.98 7  )فما فوق50(

)20-29( 49  3.27  0.83  

)30-39( 42  3.61  0.84  

)40-49(  39  3.62  0.90  
  توقعات الموطنين

 0.59  3.81 7  )فما فوق50(

)20-29( 49  3.09  0.46  

)30-39( 42  3.11  0.42  

)40-49(  39  3.07  0.40  
  الدرجة الكلية

 0.40  3.27 7  )فما فوق50(
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في اتجاهـات   ) P≥0.05 ( لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية        :الثالثةالفرضية  

مـن    جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل     المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على      

  . المؤهل العلميتعزى لمتغيروجهة نظر الموظفين 

  
  

للفروق فـي درجـة   ) one way analysis of variance(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي : 10-4جدول 

 إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر الموظفين تعـزى                انعكاسات

 لمتغير المؤهل العلمي

  مصدر التباين المجال
 

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

  0.367  1.100  3 بين المجموعات

  0.318  42.359  133 داخل المجموعات
تصميم الهيكل 

  التنظيمي
    43.460 136 المجموع

1.152  
  

0.331  
  

  0.817  2.450  3 بين المجموعات

  0.285  37.959  133 داخل المجموعات
قدرات تكنولوجيا 

  المعلومات
    40.409  136 المجموع

2.861  
  

0.039  
  

  0.161  0.482  3 ين المجموعاتب

  0.421  55.940  133 داخل المجموعات

كفاءة وفاعلية 

العمليات الإدارية 

    56.422  136 المجموع  ومستويات الأداء

0.382  
  

0.766  
  

  0.299  0.898  3 بين المجموعات

  إدارة الجودة الشاملة  0.293  38.931  133 داخل المجموعات

    39.829  136 المجموع

1.022  
  

0.385  
  

  407.  1.220  3 بين المجموعات

 266.  35.399  133 داخل المجموعات

واقع تطبيق الهندرة 

لدية على موظفي ب

   36.619  136 المجموع  الخليل

1.528  0.210 

  2.253  6.759  3 بين المجموعات

  توقعات الموطنين  0.702  93.345  133 داخل المجموعات

    100.104  136 المجموع

3.210  
  

0.025  
  

  0.182  0.546  3 اتبين المجموع

  الدرجة الكلية 0.183  24.387  133 داخل المجموعات

   24.932 136 المجموع

0.992  0.399  

فـي  ) P≥0.05(فروق معنوية عند مستوى الدلالـة الإحـصائية         يتبين من الجدول السابق وجود      

 جوانب النجاح المؤسـسي لبلديـة       اتجاهات المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على       

ولإيجاد مصدر هذه الفروق استخدم     .  المؤهل العلمي  تعزى لمتغير من وجهة نظر الموظفين      الخليل

انعكاسات إعادة الهندسـة  للمقارنات الثنائية البعدية للفروق في درجة ) tukey test(اختبار توكي 
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 الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر المـوظفين تعـزى لمتغيـر               

  ). 11-4(، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم  المؤهل العلمي

 انعكاسـات إعـادة   للمقارنات الثنائية البعدية للفروق في درجـة ) tukey test(نتائج اختبار توكي : 4-11جدول 

  ميالهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر الموظفين تعزى لمتغير المؤهل العل

العامة فما الثانوية   المقارنات  المجال
  دون

  غير ذلك  بكالوريوس  دبلوم

  0.33125  0.24095  0.00353   الثانوية العامة فما دون

  0.33478  0.24447     دبلوم

  0.09030-*        بكالوريوس

  

قدرات تكنولوجيا 

  المعلومات

          غير ذلك

  0.36250  0.33578-  0.10929   الثانوية العامة فما دون

  0.47179  0.22648     دبلوم

  0.69828-*        بكالوريوس

  توقعات المواطنين

          غير ذلك

  

انعكاسات إعادة الهندسـة    تشير المقارنات الثنائية البعدية في الجدول السابق أن الفروق في درجة            

غيـر  الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر المـوظفين تعـزى لمت              

 الموظفون  في بلدية الخليل كانت بين الموظفين ذوي المؤهل العلمي بكالوريوس و           المؤهل العلمي 

، )ماجستير(المؤهلات الأخرى   لصالح الموظفين ذوي مؤهل      )ماجستير(حملة المؤهلات الأخرى    

  ). 12-4(وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحسابية في الجدول رقم 
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انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانـب النجـاح          المعيارية لدرجة    تالمتوسطات الحسابية والانحرافا  الأعداد و : 12-4جدول  
 المؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر الموظفين تعزى لمتغير المؤهل العلمي

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  المؤهل العلمي  المجال

  0.55  3.01  24 ة العامة فما دونالثانوي

  0.63  3.06  39 دبلوم

  0.53  2.85  58  بكالوريوس
  تصميم الهيكل التنظيمي

 0.46  2.98 16  غير ذلك

  0.53  3.36  24 الثانوية العامة فما دون

  0.60  3.35  39 دبلوم

  0.49  3.60  58  بكالوريوس

قدرات تكنولوجيا 

  المعلومات

 0.49  3.69 16  غير ذلك

  0.83  2.82  24 الثانوية العامة فما دون

  0.59  2.77  39 دبلوم

  0.63  2.68  58  بكالوريوس

كفاءة وفاعلية العمليات 

الإدارية ومستويات 

  الأداء
 0.50  2.65 16  غير ذلك

  0.60  3.07  24 الثانوية العامة فما دون

  0.53  2.92  39 دبلوم

  0.53  3.07  58  بكالوريوس
  إدارة الجودة الشاملة

 0.43  3.18 16  غير ذلك

  0.61  3.08  24 الثانوية العامة فما دون

  0.54  2.93  39 دبلوم

  0.54  3.07  58  بكالوريوس

واقع تطبيق الهندرة 

على موظفي بلدية 

  الخليل
 0.43  3.18 16  غير ذلك

  0.78  3.63  24 الثانوية العامة فما دون

  0.79  3.52  39 دبلوم

  0.85  3.30  58  بكالوريوس
  توقعات الموطنين

 0.94  4.00 16  ر ذلكغي

  0.43  3.15  24 الثانوية العامة فما دون

  0.42  3.08  39 دبلوم

  0.43  3.05  58  بكالوريوس
  الدرجة الكلية

 0.39  3.24 16  غير ذلك
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في اتجاهـات   ) P≥0.05( لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية          :الرابعةالفرضية  

مـن    جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل     ة الهندسة الإدارية على   المبحوثين نحو انعكاسات إعاد   

  . الدخل الشهريتعزى لمتغيروجهة نظر الموظفين 
  

للفروق فـي درجـة   ) one way analysis of variance(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي :  4-13جدول 

لبلدية الخليل من وجهة نظر الموظفين تعـزى        انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي         

  لمتغير الدخل الشهري

  مصدر التباين المجال
 

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

  0.806  2.417  3 بين المجموعات

  0.309  41.043  133 داخل المجموعات
تصميم الهيكل 

  التنظيمي
  -  43.460 136 المجموع

2.611  
  

  

0.054  
  

  

  0.170  0.509  3 بين المجموعات

  0.300  39.901  133 داخل المجموعات
قدرات تكنولوجيا 

  المعلومات
  -  40.409  136 المجموع

0.565  
  

  

0.639  
  

  

  0.243  0.729  3 بين المجموعات

  0.419  55.693  133 داخل المجموعات

كفاءة وفاعلية 

العمليات الإدارية 

  -  56.422  136 المجموع  ومستويات الأداء

0.580  
  

  

0.629  
  

  

  0.280  0.840  3 بين المجموعات

  إدارة الجودة الشاملة  0.293  38.989  133 داخل المجموعات

  -  39.829  136 المجموع

0.955  
  

0.416  
  

  0.466  1.398  3 بين المجموعات

 0.265  35.221  133 داخل المجموعات
واقع تطبيق الهندرة 

على موظفي بلدية 

   36.619  136 المجموع  الخليل

1.760  0.158 

  1.735  5.204  3 بين المجموعات

  توقعات الموطنين  0.714  94.900  133 داخل المجموعات

  -  100.104  136 المجموع

2.431  
  

0.068  
  

  0.186  0.557  3 بين المجموعات

  الدرجة الكلية  0.183  24.376  133 لمجموعاتداخل ا

 - 24.932 136 المجموع

1.012  0.390 

) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحـصائية          يتضح من الجدول السابق أنه      

 جوانب النجاح المؤسسي لبلدية     في اتجاهات المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على        

، وذلـك كمـا هـو واضـح مـن            الدخل الشهري  زى لمتغير تعمن وجهة نظر الموظفين      الخليل

  ).14-4(المتوسطات الحسابية في الجدول رقم 
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 انعكاسات إعادة الهندسة الإداريـة  درجة المعيارية في  تالأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافا   : 4-14جدول  

  غير الدخل الشهريعلى جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر الموظفين تعزى لمت

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  الدخل الشهري  لمجالا

)2000-2999( 36  3.08  0.55  

)3000-3999( 65  2.99  0.60  

)4000-4999(  22  2.67  0.44  
تصميم الهيكل 
  التنظيمي

 0.46  2.94 14   فما فوق5000

)2000-2999( 36  3.52  0.46  

)3000-3999( 65  3.46  0.60  

)4000-4999(  22  3.46  0.52  
قدرات تكنولوجيا 

  المعلومات

 0.47  3.66 14   فما فوق5000

)2000-2999( 36  2.81  0.70  

)3000-3999( 65  2.73  0.62  

)4000-4999(  22  2.58  0.66  

آفاءة وفاعلية 
العمليات الإدارية 
  ومستويات الأداء

 0.52  2.72 14   فما فوق5000

)2000-2999( 36  3.07  0.59  

)3000-3999( 65  3.00  0.57  

)4000-4999(  22  3.00  0.34  
  لشاملةإدارة الجودة ا

 0.44  3.25 14   فما فوق5000

)2000-2999( 36  3.00  0.56  

)3000-3999( 65  2.81  0.50  

)4000-4999(  22  2.91  0.54  

واقع تطبيق الهندرة 
على موظفي بلدية 

  الخليل
 0.43  3.10 14   فما فوق5000

)2000-2999( 36  3.33  0.75  

)3000-3999( 65  3.43  0.89  

)4000-4999(  22  3.70  0.82  
  توقعات الموطنين

 0.81  3.97 14   فما فوق5000

)2000-2999( 36  3.13  0.48  

)3000-3999( 65  3.07  0.43  

)4000-4999(  22  3.04  0.34  
  الدرجة الكلية

 0.35  3.27 14   فما فوق5000
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في اتجاهات  ) P≥0.05( لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية          :الخامسةالفرضية  

مـن    جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل     المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على      

  . الوظيفةتعزى لمتغيروجهة نظر الموظفين 
  

للفروق فـي درجـة   ) one way analysis of variance(دي نتائج اختبار تحليل التباين الأحا: 4-15جدول 

انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر الموظفين تعـزى                

  لمتغير الوظيفة

  مصدر التباين المجال
 

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 يةالإحصائ

  0.345  1.036  3 بين المجموعات

  0.319  42.424  133 داخل المجموعات
تصميم الهيكل 

  التنظيمي
  -  43.460 136 المجموع

1.082  
  

  

0.359  
  

  

  0.563  1.689  3 بين المجموعات

  0.291  38.721  133 داخل المجموعات
قدرات تكنولوجيا 

  المعلومات
  -  40.409  136 المجموع

1.933  
  

  

0.127  
  

  

  0.184  0.551  3 بين المجموعات

  0.420  55.871  133 داخل المجموعات

كفاءة وفاعلية 

العمليات الإدارية 

  -  56.422  136 المجموع  ومستويات الأداء

0.437  
  

  

0.727  
  

  

  0.187  0.561  3 بين المجموعات

  إدارة الجودة الشاملة  0.295  39.268  133 داخل المجموعات

    39.829  136 المجموع

0.634  
  

0.594  
  

  0.113  0.340  3 بين المجموعات

 0.273  36.279  133 داخل المجموعات
واقع تطبيق الهندرة 

على موظفي بلدية 

   36.619  136 المجموع  الخليل

0.415  0.742 

  0.725  2.175  3 بين المجموعات

  توقعات الموطنين  0.736  97.929  133 داخل المجموعات

    100.104  136 المجموع

0.985  
  

0.402  
  

  0.050  0.149  3 بين المجموعات

  الدرجة الكلية  0.186  24.783  133 داخل المجموعات

  24.932 136 المجموع

0.267  0.849 

  

) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحـصائية          يتضح من الجدول السابق أنه      

 جوانب النجاح المؤسسي لبلدية      نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على      في اتجاهات المبحوثين  

، وذلك كما هو واضح مـن المتوسـطات          الوظيفة تعزى لمتغير من وجهة نظر الموظفين      الخليل

  ).16-4(الحسابية في الجدول رقم 
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إعادة الهندسـة الإداريـة      انعكاسات    المعيارية لدرجة  تالأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافا   : 4-16جدول  

  على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر الموظفين تعزى لمتغير الوظيفة
  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  المسمى الوظيفي  المجال

  0.68  2.99  41 مجال الإدارة

  0.41  3.07  31  مجال المحاسبة

  0.53  2.84  40  مهنيةأمور فنية و
  تصميم الهيكل التنظيمي

 0.54  2.95 25  غير ذلك

  0.64  3.35  41 مجال الإدارة

  0.53  3.46  31  مجال المحاسبة

  0.39  3.58  40  أمور فنية ومهنية
قدرات تكنولوجيا 

  المعلومات

 0.56  3.64 25  غير ذلك

  0.69  2.82  41 مجال الإدارة

  0.71  2.67  31  مجال المحاسبة

  0.59  2.68  40  أمور فنية ومهنية

آفاءة وفاعلية العمليات 
الإدارية ومستويات 

  الأداء
 0.55  2.72 25  غير ذلك

  0.62  3.14  41 مجال الإدارة

  0.47  3.00  31  مجال المحاسبة

  0.50  3.01  40  أمور فنية ومهنية
  إدارة الجودة الشاملة

 0.55  2.97 25  غير ذلك

  0.59  2.89  41 مجال الإدارة

  0.51  2.99  31  مجال المحاسبة

  0.49  2.87  40  أمور فنية ومهنية

واقع تطبيق الهندرة 
على موظفي بلدية 

  الخليل
 0.48  2.87 25  غير ذلك

  0.87  3.47  41 مجال الإدارة

  0.80  3.73  31  مجال المحاسبة

  0.85  3.42  40  أمور فنية ومهنية
  توقعات الموطنين

 0.87  3.41 25  غير ذلك

  0.50  3.11  41 ل الإدارةمجا

  0.35  3.15  31  مجال المحاسبة

  0.38  3.06  40  أمور فنية ومهنية
  الدرجة الكلية

 0.45  3.09 25  غير ذلك
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في اتجاهات  ) P≥0.05( لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية          :السادسةالفرضية  

مـن   اح المؤسسي لبلدية الخليل    جوانب النج  المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على      

  . الدرجة الوظيفيةتعزى لمتغيروجهة نظر الموظفين 
  

للفروق فـي درجـة   ) one way analysis of variance(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي : 4-17جدول 

فين تعـزى   انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر الموظ             

  لمتغير الدرجة الوظيفية

  مصدر التباين المجال
 

درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

  0.964  1.928  2 بين المجموعات

  0.310  41.532  134 داخل المجموعات
تصميم الهيكل 

  التنظيمي
  -  43.460  136 المجموع

3.111  
  

0.048  
  

  0.709  1.419  2 بين المجموعات

  0.291  38.991  134 داخل المجموعات
قدرات تكنولوجيا 

  المعلومات
  -  40.409  136 المجموع

2.438  
  

0.091  
  

  0.133  0.266  2 بين المجموعات

  0.419  56.156  134 داخل المجموعات

كفاءة وفاعلية 

العمليات الإدارية 

  -  56.422  136 المجموع  ومستويات الأداء

0.317  
  

0.729  
  

  1.848  3.696  2 بين المجموعات

  0.270  36.133  134 داخل المجموعات
إدارة الجودة 

  الشاملة
  -  39.829  136 المجموع

6.854  
  

0.001  
  

  1.394  2.788  2 بين المجموعات

 252.  33.831  134 داخل المجموعات

واقع تطبيق الهندرة 

على موظفي بلدية 

   36.619  136 المجموع  الخليل

5.522  0.005  

  3.305  6.611  2 بين المجموعات

  توقعات الموطنين  0.698  93.493  134 داخل المجموعات

  -  100.104  136 المجموع

4.738  
  

0.010  
  

  1.076  2.151  2 بين المجموعات

  الدرجة الكلية  0.170  22.781  134 داخل المجموعات

 - 24.932 136 وعالمجم

6.328  0.002  

فـي  ) P≥0.05(فروق معنوية عند مستوى الدلالـة الإحـصائية         يتبين من الجدول السابق وجود      

 جوانب النجاح المؤسـسي لبلديـة       اتجاهات المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على       

 ـ   . الدرجة الوظيفية  تعزى لمتغير من وجهة نظر الموظفين      الخليل ذه الفـروق   ولإيجاد مـصدر ه
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نحـو انعكاسـات   للمقارنات الثنائية البعدية للفروق في درجة ) tukey test(استخدم اختبار توكي 

تعزى من وجهة نظر الموظفين       جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل     إعادة الهندسة الإدارية على   

  ). 18-4(م ــ، وذلك كما هو واضح في الجدول رق الدرجة الوظيفية لمتغير

انعكاسات إعـادة  في درجة للمقارنات الثنائية البعدية للفروق ) tukey test(نتائج اختبار توكي : 4-18 جدول

الهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر الموظفين تعزى لمتغيـر الدرجـة                 

  الوظيفية

  موظف  رئيس قسم  مدير دائرة  المقارنات  المجال

  0.36848*  0.43155*-    مدير دائرة

  0.06306-      رئيس قسم

  

   التنظيميتصميم الهيكل

        موظف

  0.55014*  0.49176*-    مدير دائرة

  0.05839-      رئيس قسم

  إدارة الجودة الشاملة

        موظف

  0.43083-*  0.22222-*    مدير دائرة

  0.20860-      رئيس قسم

واقع تطبيق الهندرة على 

  موظفي بلدية الخليل

        موظف

  0.72977*-  0.70714*-    مدير دائرة

  0.02263      رئيس قسم
  توقعات المواطنين 

        موظف

  0.41918*-  0.34710*-    مدير دائرة

  0.07209      رئيس قسم
  الدرجة الكلية 

        موظف

  

ت يـا تطبيق هندسـة العمل   تشير المقارنات الثنائية البعدية في الجدول السابق أن الفروق في درجة            

 تعزى لمتغير الدرجة الوظيفية كانـت       في بلدية الخليل من وجهة نظر الموظفين      ) الهندرة(لإدارية  ا

بين الموظفين مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام من جهة، والموظفين مـدراء الـدوائر والمـوظفين               

 هندسة  تطبيقالعاديين من جهة أخرى، لصالح مدراء الدوائر الذين أكدوا بدرجة أكبر على درجة              

توسطات الحسابية في الجدول     البلدية، وذلك كما هو واضح من الم       في) الهندرة(لإدارية  ت ا العمليا

  ).  19-4(رقم 
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 انعكاسات إعادة الهندسـة الإداريـة        المعيارية لدرجة  تالأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافا   : 4-19جدول  

  الدرجة الوظيفيةهة نظر الموظفين تعزى لمتغير على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وج

  المجال
الدرجة 

  الوظيفية
  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد

  0.45  3.30  14  مدير دائرة

  تصميم الهيكل التنظيمي  0.50  2.87  28  رئيس قسم

 0.58  2.93 95  موظف

  0.43  3.72  14  مدير دائرة

  قدرات تكنولوجيا المعلومات  0.45  3.60  28  قسمرئيس 

 0.57  3.43 95  موظف

  0.56  2.82  14  مدير دائرة

  0.62  2.78  28  رئيس قسم
كفاءة وفاعلية العمليات 

  الإدارية ومستويات الأداء
 0.66  2.70 95  موظف

  0.46  3.52  14  مدير دائرة

  إدارة الجودة الشاملة  0.46  3.03  28  رئيس قسم

 0.54  2.97 95  موظف

  0.35  3.25  14  مدير دائرة

الهندرة على واقع تطبيق   0.47  3.02  28  رئيس قسم

  موظفي بلدية الخليل
 0.53  2.82 95  موظف

  0.67  4.15  14  مدير دائرة

  توقعات الموطنين  0.83  3.45  28  رئيس قسم

 0.85  3.42 95  موظف

  0.23  3.46  14  مدير دائرة

  الدرجة الكلية  0.38  3.11  28  رئيس قسم

 0.43  3.04 95  موظف

  
  



 
 

102

في اتجاهات  ) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية          :الفرضية السابعة 

مـن    جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل     المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على      

  . سنوات الخبرةتعزى لمتغيروجهة نظر الموظفين 
للفروق فـي درجـة   ) one way analysis of variance(حليل التباين الأحادي نتائج اختبار ت: 20-4جدول 

ظفين تعـزى   انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر المو             

 .لمتغير سنوات الخبرة

 المجال
  مصدر التباين

 
درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

  0.375  1.126  3 بين المجموعات

تصميم الهيكل   0.318  42.333  133 داخل المجموعات
  التنظيمي

    43.460 136 المجموع

1.180  

  

0.320  

  

  0.319  0.957  3 بين المجموعات

قدرات تكنولوجيا   0.297  39.452  133 داخل المجموعات
  المعلومات

    40.409  136 المجموع

1.075  

  

0.362  

  

  0.277  0.830  3 بين المجموعات

  0.418  55.593  133 داخل المجموعات
آفاءة وفاعلية 

العمليات الإدارية 
  ومستويات الأداء

    56.422  136 المجموع

0.662  

  

0.577  

  

  0.073  0.218  3 بين المجموعات

إدارة الجودة   0.298  39.611  133 داخل المجموعات
  الشاملة

    39.829  136 المجموع

0.244  

  

0.866  

  

  0.239  0.718  3 بين المجموعات

 0.270  35.901  133 داخل المجموعات

واقع تطبيق 
الهندرة على 
موظفي بلدية 

   36.619  136 المجموع  الخليل

0.886  0.450 

  1.350  4.050  3 بين المجموعات

  توقعات الموطنين  0.722  96.055  133 جموعاتداخل الم

    100.104  136 المجموع

1.869  

  

0.138  

  

  0.127  0.382  3 بين المجموعات

  الدرجة الكلية  0.185  24.550  133 داخل المجموعات

  24.932 136 المجموع

0.691  0.559  

) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحـصائية          يتضح من الجدول السابق أنه      

 جوانب النجاح المؤسسي لبلدية     اهات المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على       في اتج 

ن وعلى اخـتلاف    ، فقد أكد الموظفو    سنوات الخبرة  تعزى لمتغير من وجهة نظر الموظفين      الخليل
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 متوسطة، وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحـسابية فـي             كانت درجةالسنوات خبراتهم أن    

  ).12-4(الجدول رقم 
  

 انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح  المعيارية لدرجةتالأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافا: 21-4جدول 
 .سنوات الخبرةالمؤسسي لبلدية الخليل من وجهة نظر الموظفين تعزى لمتغير 

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  سنوات الخبرة  المجال

  0.53  3.03  44   سنوات5اقل من 

  0.66  2.77  24  سنوات) 5-9(

  0.51  3.01  34  سنة) 10-14(
صميم الهيكل ت

  التنظيمي

 0.57  2.94 35   سنة فأآثر15

  0.52  3.61  44   سنوات5اقل من 

  0.50  3.46  24  سنوات) 5-9(

  0.53  3.47  34  سنة) 10-14(
قدرات تكنولوجيا 

  المعلومات

 0.60  3.40 35   سنة فأآثر15

  0.67  2.81  44   سنوات5اقل من 

  0.72  2.58  24  سنوات) 5-9(

  0.52  2.74  34  سنة) 10-14(

آفاءة وفاعلية 
العمليات الإدارية 
  ومستويات الأداء

 0.65  2.71 35   سنة فأآثر15

  0.54  3.07  44   سنوات5اقل من 

  0.59  2.97  24  سنوات) 5-9(

  0.53  3.02  34  سنة) 10-14(
  إدارة الجودة الشاملة

 0.53  3.07 35   سنة فأآثر15

  0.53  2.88  44   سنوات5اقل من 

  0.40  2.80  24  سنوات) 5-9(

  0.48  3.02  34  سنة) 10-14(

واقع تطبيق الهندرة 
على موظفي بلدية 

  الخليل
 0.61  2.89 35   سنة فأآثر15

  0.78  3.30  44   سنوات5اقل من 

  0.87  3.38  24  اتسنو) 5-9(

  0.99  3.68  34  سنة) 10-14(
  توقعات الموطنين

 0.75  3.66 35   سنة فأآثر15

  0.41  3.12  44   سنوات5اقل من 

  0.51  2.99  24  سنوات) 5-9(

  0.40  3.15  34  سنة) 10-14(
  الدرجة الكلية

 0.41  3.11 35   سنة فأآثر15
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  نتائج الفرضيات

  ضيات التي تم رفضهاري تم قبولها والفالتالي يبين ملخص الفرضيات الت) 22- 4(الجدول 
  

 .ملخص الفرضيات التي تم قبولها ورفضها): 22-4( جدول

  الفرضية
لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالـة       

ــصائية  ــات ) P≥0.05(الإح ــي اتجاه ف

المبحوثين نحو انعكاسات إعـادة الهندسـة       

الإدارية على جوانب النجـاح المؤسـسي       

نظـر المـوظفين    لبلدية الخليل من وجهة     

  -:للمتغيرات التاليةتعزى لمتغير 

  رفض الفرضية  قبول الفرضية

 .تصميم الهيكل التنظيمي .1  الجنس

 .قدرات تكنولوجيا المعلومات .2

كفاءة وفعاليـة العمليـات الإداريـة        .3

 .ومستويات الأداء

 .إدارة الجودة الشاملة .4

واقع تطبيق الهندرة علـى مـوظفي        .5

 .بلدية الخليل

  نتوقعات المواطني .6

  

  .تصميم الهيكل التنظيمي .1  الفئة العمرية

 .قدرات تكنولوجيا المعلومات .2

كفاءة وفعاليـة العمليـات الإداريـة        .3

 .ومستويات الأداء

 .إدارة الجودة الشاملة .4

واقع تطبيق الهندرة علـى مـوظفي        .5

 .بلدية الخليل

  توقعات المواطنين .6

  

  .تصميم الهيكل التنظيمي .1  المؤهل العلمي

ليـات الإداريـة    كفاءة وفعاليـة العم    .2

 .ومستويات الأداء

 .إدارة الجودة الشاملة .3
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  الفصل الخامس 

  :النتائج والتوصيات

 على ترتيـب أسـئلتها،      اً بناء  الدراسة، توصلت إليها يتناول هذا الفصل النتائج والتوصيات التي       

  . على هذه النتائج، مخصصين لكل منهما مبحثاً مستقلاًاًومن ثم تقديم التوصيات النهائية بناء
  

  : النتائج: المبحث الأول1.5

  -:بعد مناقشة وتحليل أسئلة الدراسة وفرضياتها، خرجت الدراسة بالنتائج الأتية

نعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب      لإلكلية   ا درجةالأن  تبين من خلال نتائج الدراسة        .1

، وقد جـاء  )3.10(كانت متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي  النجاح المؤسسي في بلدية الخليل  

تلاهـا مجـال إدارة     ، قدرات تكنولوجيا المعلومـات   و، مجال توقعات المواطنين  :  مقدمتها في

 ومجال واقع تطبيق الهندرة علـى مـوظفي         ،مجال تصميم الهيكل التنظيمي   و، الجودة الشاملة 

 وأظهـرت   .كفاءة وفاعلية العمليات الإداريـة ومـستويات الأداء       بلدية الخليل، وأخيراً مجال     

فـي اتجاهـات    ) P≥0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية         الدراسة أنه   

لنجاح المؤسسي لبلدية الخليـل     المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب ا        

، الفئة العمرية، المؤهـل العلمـي، الـدخل          الجنس اتتعزى لمتغير من وجهة نظر الموظفين     

انعكاسـات  فقد أكدوا على اختلاف متغيراتهم أن درجـة         . الشهري، الوظيفة وسنوات الخبرة   

كمـا  . وسـطة  كانت مت   جوانب النجاح المؤسسي في بلدية الخليل      إعادة الهندسة الإدارية على   

في اتجاهات  ) P≥0.05(فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية       وجود  وأظهرت الدراسة   

المبحوثين نحو انعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي لبلدية الخليـل             

لمتغير الدرجة الوظيفية، حيث كانت بـين مـدراء الـدوائر            تعزىمن وجهة نظر الموظفين     

اء الأقسام من جهة، ومدراء الدوائر والموظفين العاديين من جهة أخرى، لصالح مدراء             ورؤس

 .الدوائر
 
 أعلـى خمـسة     تتمثلو ،أظهرت الدراسة اهتمام بلدية الخليل في مجال تكنولوجيا المعلومات         .2

 مساهمة تكنولوجيا المعلومات في اختصار      :مظاهر في مجال قدرات تكنولوجيا المعلومات في      
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مساعدة تكنولوجيا المعلومات الإدارة في البلدية على سـهولة         العمل،  لمطلوب لإنجاز   الوقت ا 

تجميع الأعمال المتشابهة، ولا تعمـل      ،  اتخاذ القرار وانجاز الأعمال المعقدة في الوقت المحدد       

قللت البلديـة   : بينما تمثلت أقل خمسة مظاهر في     . تقنية المعلومات على الغاء الأعمال الورقية     

تقوم بلدية الخليل   ل استخدام تكنولوجيا المعلومات،     وات تنفيذ عملياتها الإدارية من خلا     خطمن  

تعمل لا  نظمة المعمول بها في البلدية       الدوري في تقنية المعلومات، اضافة إلا أن الأ        بالإستثمار

ا ساهمت تكنولوجيا المعلومات في تعقيد الهيكل التنظيمي، ولم تساهم تكنولوجي         ،  كل متكامل بش

 ومن خلال الدراسة الميدانية تبين      .ت المناسب المعلومات في الحصول على المعلومات في الوق      

بأن بلدية الخليل تستثمر دورياً في تقنيات المعلومات، لكن لا يتم استغلال هذه التقنيـات فـي                 

التسهيل من اجراءات العمل، كما تم ملاحظة أنه يوجد عدة أنظمة مالية وإدارية فـي بلديـة                 

 .لخليل لا تعمل بشكل متكامل، وهذا مما يزيد من صعوبة الحصول على البيانات بدقةا

تحـسين  أظهرت الدراسة ان بلدية الخليل بحاجة إلى زيادة كفاءة وفاعلية العمليات الإداريـة و           .3

 أعلى خمسة مظاهر بالنسبة لكفـاءة وفاعليـة العمليـات الإداريـة             تتمثل، و داءمستويات الأ 

يحظـى أداء الخدمـة   لخليل مناسب للحصول على الخدمة،   موقع بلدية ا  :  في ومستويات الأداء 

ءاتها من الـسياسات غيـر      تعتبر سياسات البلدية وإجرا   تقدمها البلدية برضا المواطنين،     التي  

نجـاز  يوجد لوائح وسياسات واضحة، ولا يوجد مشاكل ومعوقات في نوعيـة أداء وا            المعقدة،  

 بلدية الخليل تعتبـر غيـر        اجراءات العمل في   : في مس مظاهر  أقل خ  تمثلتبينما  . المعاملات

 دون  يـتم انجـاز المعـاملات      بلدية الخليل بعدم الازدواجية،      تتسم إجراءات العمل في   معقدة،  

تتسم العلاقات داخل البلدية بعـدم وجـود صـراعات بـين            تأخير وضمن الوقت المطلوب،     

  .ي البلديةنية المتبعة فالموظفين، ولا يشكو المواطن من الاجراءات الروتي

أظهرت الدراسة ان بلدية الخليل ماضية في تطبيق سياسة إدارة الجـودة الـشاملة وبدرجـة                 .4

 في بلدية   – الهندرة   – أعلى خمسة مظاهر لتطبيق هندسة العمليات الإدارية         تتمثلو ،متوسطة

فـي العمـل    إشـراكهم  عـدم  يعاني الموظفين من :مجال إدارة الجودة الشاملة في   الخليل في   

ة تعاني البلدية مـن عـدم وجـود مقـاييس أو معـايير واضـح              ، الأساسي واتخاذ القرارات  

 ،سة التحسين المستمر فـي الخـدمات      تعتمد بلدية الخليل سيا   ، وموضوعية لتقييم إنجاز العمل   

خطة لخفض أوقـات  ووجود ، تتلاءم الخدمات التي تقدمها بلدية الخليل مع متطلبات المواطنين   

 تتم زيادة الكفاءة بزيادة التعـاون بـين         :بينما تمثلت أقل خمسة مظاهر في     . معاملاتإنجاز ال 

تتسم بلديـة   ،  بديل لخط سير العملية الواحدة     يوجد أكثر من  ، الإدارات وتشجيع العمل الجماعي   

وأخيرا توجد ثقافـة تنظيميـة      ، الخليل بدرجة عالية من المصداقية في أداء خدماتها للمواطنين        

  . على خدمة المواطنينتركز بقوة
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أظهرت الدراسة أنه في حال تطبيق عملية إعادة هندسة العمليات الإدارية في بلديـة الخليـل،           .5

تمثلت أعلى خمس مظـاهر تطبيـق       ، حيث   البلديةفإن توقعات المواطنين ستكون ايجابية تجاه       

 يتوقـع   :نين فـي  في بلدية الخليل في مجال توقعات المواط      ) الهندرة(هندسة العمليات الإدارية    

يتوقع المواطن أن تقوم البلدية بالحفـاظ       ، المواطن الحصول على الخدمة من البلدية بشكل جيد       

يتوقـع  ، يتوقع المواطن جودة الخدمات المقدمة من قبل البلدية       ، على سرية البيانات الخاصة به    

المواطن تخصيص أماكن متخصصة لبعض المعاملات التي تحتاج إلـى وقـت ودقـة فـي                

يتوقع أن تعمل إدارة البلدية على تقليل الفجوة بين توقعات المواطنين وما يتم تقديمه              ، جراءالإ

دية بتقديم خـدماتها بدقـة       يتوقع المواطن أن تقوم البل     :بينما تمثلت أقل خمس مظاهر في     . مله

يتوقـع  ، يتوقع المواطن أن تقدم البلدية نفس مستوى الخدمة طيلـة سـاعات الـدوام    ، متناهية

يتوقع المواطن أن تكون تكلفـة الخدمـة        ، مواطن أن يتم التعامل مع الشكاوي بجدية ومهنية       ال

 .يتوقع المواطن الحصول على الخدمة المطلوبة بالوقت والسرعة المناسبة، المقدمة منخفضة

مثل أعلى خمسة مظاهر    هيكلة، حيث ت  أظهرت الدراسة أن الهيكل التنظيمي بحاجة على إعادة          .6

إعتماد نمط الإدارة فيها بـشكل أساسـي        :  في الهيكل التنظيمي في بلدية الخليل    لمجال تصميم   

 بشكل  على الإدارة العليا، وأن بلدية الخليل تركز على العمليات والخدمات التي تقدم للمواطنين            

تتيح البلدية الأدوات والوسـائل     وليات المختلفة مع بعضها البعض،      تداخل المهام والمسؤ  عام،  

لموظف عن الأخطاء التي يقـوم      جاز العمليات الخدماتية بصورة دائمة، ومحاسبة ا      اللازمة لان 

 اً ملاحظة أن القرار المتخذ هو ليس قرار       :نما تتمثل أقل خمسة مظاهر في هذا المجال في        . بها

الهيكل التنظيمـي  الشفافية المكاملة في العمل، الهيكل التنظيمي لا يؤمن    اً من الموظفين،    جماعي

ر صالح للتعامل مع كل الظروف والتغيرات، كما أنه لا توجـد وحـدة متخصـصة               السائد غي 

  الحالي ضمن الهيكل التنظيمي للبلدية لإدارة هندسة العمليات الإدارية، وأخيراً الهيكل التنظيمي          

 .للبلدية لا يخدم التوجه الاستراتيجي للبلدية

في بلديـة الخليـل فـي      ) الهندرة(تتمثل أعلى خمسة مظاهر لتطبيق هندسة العمليات الإدارية          .7

الخليل لإعـادة هيكلـة      احتياج بلدية    : في  الخليل مجال واقع تطبيق الهندرة على موظفي بلدية      

عتبر ي،  الوظيفية مته من فقدان امتيازا   مقاومة التغيير من قبل معظم الموظفين خوفاً      ، الإجراءات

، مام تنمية وتطوير سـير العمليـات      أ القوانين والتشريعات التي تحكم البلدية عائقا        عدم ملائمة 

 على تفسير سياسات المجلس البلدي للمـوظفين        العمل على إيجاد موظفين متخصصين يعملون     

ينما تمثلت أقـل    . الموظفينلمجلس البلدي و  والعمل على تقليل الفجوة الإدارية بين ا      ، التنفيذيين

وتـوفر القيـادات الإداريـة    ،  توفر جميع الأدوات اللازمة لتنفيذ الإجراءات:أربع مظاهر في 

وزيادة مستوى الثقافة التنظيمية الحافزة على      ، القادرة عل تبني التغيير والتحديث داخل البلدية      



 
 

109

 وضوح النظم الإدارية والمعرفـة التنظيميـة        وأخيراً،  الإبداعية لدى الموظفين   تفعيل القدرات 

  .لجميع الموظفين
  

 -: التوصيات: المبحث الثاني2.5

ها النظري والميداني، وفي ضـوء      ي في جانب  للدراسةاقشة المستفيضة للمتغيرات الأساسية     بعد المن 

لتعزيز النتائج التي توصلت اليها الدراسة، خلص الباحث إلى التوصيات التالية التي يراها أساسية              

  -:، وهي كالأتيجوانب النجاح المؤسسي في بلدية الخليل
  

داة للتغيـر  إعادة هندسة العمليات الإدارية كـأ  بمفهوم اعتماد أسلوب تثقيفي وتوعوي للتعريف  .1

 وذلك من خلال عقد الـدورات التدريبيـة وورش          ،فضل في تقديم الخدمات للمواطنين    نحو الأ 

العمل لموظفي بلدية الخليل لتعريفهم بمفهوم إعادة هندسة العمليات الإدارية، ولتعريفهم أيـضاً             

 . عمليات الإدارية في بلدية الخليلالجودة بنتائج وأثر عملية الهندرة على 

ى الهيكل التنظيمـي لبلديـة      يجب انشاء وحدة متخصصة لإعادة هندسة العمليات الإدارية عل         .2

 بحيث تكون مكونة من مجموعة من الموظفين        ،الخليل، بحيث تتبع مباشرة لرئيس بلدية الخليل      

 ـ ترج وتكـون مهمتهـا    المتخصصين في الشؤون الادارية والماليـة والفنيـة،        ة سياسـات   م

لواقع، وتـدريب   واستراتيجيات المجلس البلدي إلى عمليات إدارية يسهل تطبيقها على أرض ا          

،  ودراسـتها  تناط بها مهمة تقييم العمليات الإداريـة الحاليـة        إلى ذلك،   إضافة  العاملين عليها،   

  .ليات التي بحاجة إلى إعادة هندسةورسم مسارات بديلة للعم

صص في اعادة هندسة العمليات الادارية تكون مهمتـه إجـراء تحليـل     إيجاد فريق عمل متخ    .3

ليات التي تقوم بها بلدية الخليل، وبحيث يضم كفاءات مـن مـوظفي      شامل ومتكامل لكافة العم   

وتناط بـه مهمـة دراسـة        صات الإدارية والمالية والهندسية،   بلدية الخليل من مختلف التخص    

 .، وتقييمها، ورسم مسارات جديدة للعمليات المراد هندرتهاالعمليات الإدارية المعمول بها حالياً

 بما يتناسب مع توجهات بلدية الخليـل المـستقبلية           الهيكل التنظيمي لبلدية الخليل    إعادة تصميم  .4

 .جيةوالاستراتي

إيجاد نمط إتصالي قوي بين إدارات البلدية والمواطنين من خـلال أليـة ترصـد رغبـاتهم                  .5

في الحسبان من أجل التطور، وذلك من خلال عقد ورشات العمل مـع              وضعها   وتطلعاتهم ليتم 

 .المواطنين ودراسة احتياجاتهم ورغباتهم، وتقييمهم للوضع الحالي لخط سير العمليات

النظر بشكل ايجابي إلى الاستثمار في تقنية المعلومات حتى وإن ارتفعت كلفتها، حيث سيؤدي               .6

لاك التقنية وخفض التكلفة بشكل كبير فـي أن واحـد،           الاستثمار في تقنية المعلومات إلى امت     
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 كما يجب   .بالاضافة إلى ما تحققه التقنية من نقلة نوعية في تقديم العمليات الخدماتية للمواطنين            

 . المتبعةاجراءات العملتسهيل أن يتم استغلال تقنيات المعلومات المتوفرة في بلدية الخليل في 

 بلدية الخليل لتعمـل بـشكل       الية والإدارية المعمول بها في    يجب العمل على ربط الأنظمة الم      .7

متكامل، بحيث يتم ترحيل البيانات من الأنظمة الفرعية للنظام الرئيسي بطريقة ألية وذلك للحد              

 .من الأخطاء البشرية

يتطلب تطبيق اعادة هندسة العمليات الإدارية قدرات بشرية قادرة على التعامل مـع التقنيـات                .8

الأمر الذي يتطلب وضع خطط طموحة لتأهيل من يثبت لديهم القدرة على التماشـي              المتقدمة،  

مع منظومة العمل الجديدة، بحيث تتضمن هذه الخطط عقد دورات تدريبيـة ذات مـستويات               

متعددة تضمن للحاصلين عليها القدرة على تطبيق الهندرة والحفاظ على تطويرها بما يتماشـى    

 .مع التطورات المستمرة

ق اعادة هندسة العمليات الإدارية سيؤدي إلى التقليل مـن عـدد العـاملين فـي بعـض                  تطبي .9

المجالات، وهو ما يتطلب من وجهة نظر الباحث توجيه هؤلاء العاملين إلى وحـدات أخـرى             

 .والاستفادة منهم في مجال أعمال أخرى

رات بلديـة   تطبيق اعادة هندسة العمليات الإدارية سيسهم في التوصل إلى وضع جديد لإدا            .10

الخليل يختلف عن الوضع الحالي، فالهندرة تعتمد على توفير المعلومات وإتاحتها للجميع عنـد        

 وبالتالي يجب على بلديـة الخليـل      الحاجة من خلال انسيابها عن الوسائل التقنية بشكل مرن،          

للتمشي مع التطورات الجديـدة، وبمـا يتماشـى مـع           المستمر   عملية التحديث     في ستمرارلإا

 .النظريات الإدارية الحديثة

نظراً للزيادة المستمرة في الطلب على الخدمات التي تقدمها بلدية الخليل، فإن اعادة هندسة               .11

ستيعاب المزيد من طالبي الخـدمات، وذلـك   العمليات الإدارية ستمكن البلدية من القدرة على ا       

العمليـة وسـرعة أداء     من خلال الإستخدام الفعال لتكنولوجيا المعلومات، واختـصار وقـت           

 .العملية، بالاضافة إلى استغلال جهد وطاقات الموظفين بكفاءة عالية

 إلـى ضـرورة التواصـل مـع الجامعـات           رئيس وأعضاء المجلس البلدي   توجيه عناية    .12

الفلسطيتية والعربية والأجنبية ومراكـز الأبحـاث المختلفـة للتعـرف علـى المـستجدات               

اء ما بين الجامعات    مات للمواطنين، وفتح أبواب التعاون البنّ     في مجال تقديم الخد   والمستحدثات  

 .ومراكز الأبحاث الفلسطينية من جهة وبلدية الخليل من جهة أخرى

توجيع عناية رئيس وأعضاء المجلس البلدي إلى ضرورة تشكيل لجنة تضم في عضويتها              .13

 هـذه الدراسـة،     أعضاء من المجلس البلدي وكبار الموظفين من أجل دراسة نتائج وتوصيات          

 .والعمل على تطبيقها في البلدية
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  المراجعالمصادر و

  المراجع العربيةالمصادر : أولاً

  

   المصادر-1

سبنسر، ليل، هندرة الموارد البشرية، ترجمة شمس الدين عثمان، الشركة العربيـة للإعـلام               .1

 .م2000 مصر، –العلمي، القاهرة 

لرياض لعمل، النظرية والتطبيق، مطابع الخالد، ا     إعادة هندسة نظم ا    -1السلطان، فهد صالح،     .2

 .م1998السعودية،  –

، نقلة جذرية فـي مفـاهيم      )الهندرة(إعادة هندسة العمليات الإدارية      -2  

 .م2002 السعودية، –وتقنية الادارة، مطابع الخالد، الرياض 

، ))الهنـدرة ((هامر، مايكل وجيمس شامبي، إعادة هندسة نظم العمل في العمل في المنظمات              .3

 .م1995 مصر، –ترجمة، شمس الدين عثمان، الشركة العربية للإعلام العلمي، القاهرة 

هامر، مايكل وستيفن ستانتن، ثورة إعادة الهندسة، ترجمة حسين الفلاحي، أفاق الإبداع للنشر              .4

  .م2000 السعودية، –والإعلام، الرياض 

  

  المراجع-2

ثورة علـى العمـل الإداري التقليـدي،        : الإلكترونيةأبو مغايض، يحيى بن محمد، الحكومة        .1

 .م2005 السعودية، –الرياض 

بدران، عباس، الحكومة الالكترونية من الاستراتيجية إلى التطبيق، المؤسسة العربية للدراسات            .2

 .م2004 لبنان، –والنشر، بيروت 

ة للعلوم الادارية،   حمور، ميرغنى عبد العال، التنظيمات والخصوصية العربية، المنظمة العربي         .3

 .م1987 الأردن، –عمان 

دافيد، ولسون، استراتيجية التغييرومناظرات في إدارة التغيير، ترجمة حيلة عمارة، دار الفجر             .4

 .م1995 مصر، –للنشر والتوزيع، القاهرة 

نظم المعلومات الإدارية، دار صـفاء للنـشر        : السامرائي، إيمان فاضل، هيثم محمود الزغبي      .5

 .م2005 الأردن، – عمان والتوزيع،
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مجلة السياسة الدولية، العـدد     )) تحديات القمة العالمية لمجتمع المعلومات    ((السعدني، نرمين،    .6

 . مصر–، القاهرة )155(

السياسات الإدارية في حق المعلومات، دار غريب للطباعة والنـشر،           -1  ،السلمى، علي .7

 .م1998 مصر، –القاهرة 

 – دار غريب للطباعـة والنـشر، القـاهرة          تطوير الفكر التنظيمي،   -2    .8

 .م1999مصر، 

الشيخ، حسن، الحكومة الالكترونية فـي دول الخلـيج العربـي، مكتبـة الوفـاء القانونيـة،                  .9

 .م2008الاسكندرية، مصر، 

 .م2006الجودة الشاملة، مؤسسة حورس الدولية، الاسكندرية، مصر،  -1الصيرفي، محمد، .10

      ارد البشرية، مؤسسة حورس الدولية، الاسكندرية، مـصر،        هندرة المو  -2                 .11

 .م2006

الطائي، رعد عبد االله وأخرون، إدارة الجودة الشاملة، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيـع،         .12

 .م2008 الأردن، –عمان 

عبد الحفيظ، أحمد بن صالح، كيف تطبق منهج الهندرة خطوة بخطوة، دار وائل للنشر، عمان                .13

 .م2003الأردن،  –

العدلوني، محمد أكرم، العمل المؤسسي، دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزيـع، بيـروت،               .14

 .م2002لبنان، 

، دار وائل للطباعة    )وجهة نظر (عقيلي، عمرو وصيفي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة         .15

 .م2001والنشر، الأردن، 

 مصر،  –نظيمي، مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة      العمري، إبراهيم، إدارة الأفراد والتطوير الت      .16

 .م1982

الكبيسي، عامر خضير، إدارة المعرفة وتطـوير المنظمـات، المكتـب الجـامعي الحـديث،                .17

 .م2004 مصر، –الإسكندرية 

أساسيات ومفاهيم حديثـة، دار وائـل للنـشر، الأردن،          : اللوزي، مرسي، التطوير التنظيمي    .18

 .م1999

 تطبيقات فـي الـصناعة      –مد عواد الزيادات، إدارة الجودة الشاملة       مجيد، سوسن شاكر ومح    .19

 .م2007 الأردن، –والتعليم، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان 

المرسي، جمال الدين، الثقافة التنظيمية والتغير، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الاسـكندرية،             .20

 .م2006مصر، 
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 الالكترونية المتكاملة في مجتمع المعرفة، الـدار        النجار، فريد وأخرون، التجارة والأعمال     .21

 .م2006الجامعية، الاسكندرية، مصر، 

الاستراتيجية والوظائف والمشكلات، دار المريخ للنشر،      : نجم، محمود نجم، الإدارة الاكترونية     .22

 .م2005 السعودية،–الرياض 

، مطابع الفرزدق   ))ائفالإدارة العامة، الأسس والوظ   (( سعود بن محمد النمر وأخرون،       –النمر .23

 .م1997 السعودية، –التجارية، الرياض 

 .م1992 مصر، –الهواري، سيد، التنظيم، الهياكل والسلوكيات والنظم، القاهرة  .24

ياسين، سعد غالب، بشير عباس العلاق، الإدارة الالكترونية، وأفاق تطبيقاتها العربية، معهـد              .25

 .م2005 السعودية، -الإدارة العامة، الرياض 
  
  أطروحات علمية-3

ربعي، ناصر محمد أحمد، النماط القيادية السائدة لدى مدراء بلديات جنوب الـضفة الغربيـة                .1

وعلاقتها بالرضا الوظيفي من وجهة نظر موظفيها، عمادة الدراسات العليا، جامعـة القـدس،              

 .م2006

شركة الإسكندرية  عمر، أيمن علي محمود علي، إعادة هندسة العمليات كمدخل لتطوير الأداء ب            .2

 .م2003 مصر، – رسالة دكتوراه، جامعة الزقازيق، القاهرة –الوطنية للحديد والصلب 
  
   مقالات وابحاث علمية-4

الحسين، محمد، أثر العوامل البشرية في اتجاهات العاملين على تقبل العمّل مع نظام الأتمتـة                .1

 سلـسة   – والبحوث العلميـة     الشاملة في المصرف التجاري السوري، مجلة تشرين للدراسات       

 .م2006 –، سوريا 3، العدد 28العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 

سعيد، خالد بن سعد عبد العزيز، إدارة الجودة الشاملة، تطبيق على القطاع الصحي، الرياض               .2

 .م1997 السعودية، –

في المملكة العربيـة    الشقاوي، عبد الرحمن بن عبد االله، نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي              .3

 الـسعودية،   –السعودية، ندوة الرؤية المستقبلية للاقتصاد السعودي، وزارة التخطيط، الرياض          

 .م2002

الطويل، محمد عبد الرحمن، الحكومة الالكترونية كأداة للنظام الحاكم الإلكتروني في كل مـن               .4

، المعهد العربي   ))لالكترونيةورقة عمل مقدمة لندوة الحكونة ا     ((تقنية المعلومات والاتصالات،    

 .م2003للإنماء، سلطنة عمان، 
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، جامعـة القـدس،     "واقـع وأفـاق   "التطوير الاداري في وزارة الزراعة الفلسطينية       .: لافي،أ .5

  .م2004فلسطين، 
  
 المجلات والدوريات -3
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 .م2001

، مجلة الإدارة العامـة، معهـد الإدارة،        ))الإدارة الاكترونية ((الحمادي، بسام بن عبد العزيز،       .3
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، التقرير الاسترتايجي العربي، مركـز الدراسـات        ))المعلوماتية عصر جديد  ((ياسين، السيد،    .7

 . م1992 مصر، –ستراتيجية، القاهرة السياسية والا
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  بسم االله الرحمن الرحيم
  

  ...المحترمينأختي الموظفة /  أخي الموظف 

  تحية طيبة وبعد،،،

 فـي   – 1 الهندرة –تطبيق هندسة العمليات الإدارية     "أضع بين أيديكم هذه الاستبانة المتعلقة بدراسة        

 الحصول على درجة الماجـستير فـي ادارة         وذلك استكمالا لمتطلبات  " بلدية الخليل واقع وطموح   

  . والبحث العلميكلية الدراسات العليا/ الأعمال من جامعة الخليل 

 أرجو من حضراتكم  تعبئة هذه الاستمارة بكل دقة وموضوعية، علماً بأنها ستعامل بكل سـرية                

  .تامة ولأغراض البحث العلمي فقط

  .شاكرين لكم حسن تعاونكم

  

  العزيز النتشةحازم عبد : الباحث 

  الدكتور شريف أبو كرش:      إشراف 

   

  فقرات الاستبيان

  :البيانات الشخصية: الجزء الأول 

   في المكان الذي يناسبك) X( الرجاء وضع علامة 

    أنثى              ذكر  :الجنس . 1

 فما فوق   50       )49-40(    )39 -30(   )29 – 20(    الفئة العمرية. 2

بكالوريوس      دبلوم              الثانوية العامة فما دون     المؤهل العلمي.3
، غير ذلك

  ________حدد

   فما فوق5000   )4999- 4000(   )3999-3000(      )  2999-2000(  )شيكل(الدخل الشهري . 4

  نية ومهنيةأمور ف   المحاسبة مجال   مجال الادارة   الوظيفة التي تعمل بها.5
، غير ذلك

  ________حدد

  موظف      رئيس قسم   مدير دائرة   الدرجة الوظيفية

   فأكثرة سن15   سنة)14-10(   سنوات) 9-5 (   سنوات5أقل من    سنوات الخبرة.6

                                                 
 من الصفر ودون النظر الإداريةالعمليات   العمل، حيث يتم تصميمأداء طريقة فيالتغيير الجذري : التعريف الاجرائي للهندرة في هذه الدراسة*1

 العمل إلغاءتتضمن   العمل، وهىفيم الجديد، وليس مجرد وسيلة مساعدة ا من النظنظام المعلومات جزءاً  يكونأن حاليا، وبشرط بهللنظام المعمول 

  (Process) الإدارية العمليات إلى، والتحول  (Functions)الإداريةبالوظائف 
 

  )1(ملحق رقم

 الاستبيان
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  مجالات هندسة العمليات الادارية: الجزء الثاني

  
   

  
  

  رجة الموافقةد
  

  الفقرات

موافق   تصميم الهيكل التنظيمي: المجال الأول

  بشدة

غير   محايد  موافق

  موافق

غير موافق 

  بشدة

            توجد وحدة متخصصة ضمن الهيكل التنظيمي للبلدية لإدارة هندسة العمليات الإدارية.1

            .يوجد هيكل تنظيمي واضح يبين التسلسل الإداري.2

            .يوجد هيكل تنظيمي واضح يبين آلية الاتصال بين الأقسام.3

            .تتيح البلدية الأدوات والوسائل اللازمة لانجاز العمليات الخدماتية بصورة دائمة.4

            .يمكن ملاحظة ان القرار المتخذ هو قرار جماعي من كل الموظفين في البلدية.5

            .يعتمد نمط الإدارة في البلدية بشكل أساسي على الإدارة العليا.6

            .ت والخدمات التي تقدم للمواطنين بشكل عامتركز البلدية على العمليا.7

            .تتم محاسبة الموظف الذي يقوم بالعمليات الخدماتية الأساسية عن الأخطاء التي يرتكبها.8

            ينسجم الهيكل التنظيمي للبلدية بما يخدم التوجه الاستراتيجي للبلدية.9

            بعضتتداخل المسؤوليات والمهام المختلفة مع بعضها ال.10

            الهيكل التنظيمي السائد صالح للتعامل مع كل الظروف والتغيرات.11

            يؤمن الهيكل التنظيمي الشفافية الكاملة في العمل.12

  درجة الموافقة
  

  الفقرات

موافق   قدرات تكنولوجيا المعلومات: المجال الثاني

  بشدة

غير   محايد  موافق

  موافق

غير موافق 

  بشدة

            .لبلدية خطوات تنفيذ عملياتها الإدارية من خلال استخدام تكنولوجيا المعلوماتقللت ا.1
            . اتخاذ القرارسهولة البلدية على تساعد تكنولوجيا المعلومات الإدارة في.2
            .تساهم تكنولوجيا المعلومات في الحصول على المعلومات في الوقت المناسبلا .3
            .ومات على انجاز الاعمال المعقدة في الوقت المحددتساعد تكنولوجيا المعل.4
             داخل البلديةتقوم بلدية الخليل بالاستثمار الدوري في تقنية المعلومات.5
            تعمل الأنظمة المعمول بها في البلدية بشكل متكامل يسهل اجراءات العمل.6
            . العمليات وذلك بتجميع الأعمال المتشابهةتساعد الوسائل التقنية وأنظمة المعلومات في إعادة بناء.7
            تعمل تقنية المعلومات على الغاء الأعمال الورقيةلا .8
            العملتساهم تقنية المعلومات في اختصار الخطوات لانجاز .9

            ساهمت تكنولوجيا المعلومات في تعقيد الهيكل التنظيمي10
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  درجة الموافقة
  

  الفقرات

موافق   اعلية العمليات الإدارية ومستويات الأداءكفاءة وف: المجال الثالث

  بشدة

غير   محايد  موافق

  موافق

غير موافق 

  بشدة

            .يحظى أداء الخدمة التي تقدمها البلدية برضا المواطنين.1

            لا يشكو المواطن من الاجراءات الروتينية المتبعة في البلدية.2

            بعة في البلدية غير معقدةتعتبر اجراءات العمل المت.3

            تتسم اجراءات العمل المتبعة في البلدية بعدم الازدواجية.4

            تتسم العلاقات داخل البلدية بعدم وجود صراعات بين الموظفين.5

            تعتبر سياسات البلدية وإجراءاتها من السياسات غير المعقدة.6

            يوجد لوائح وإجراءات وسياسات واضحة.7

            يتم انجاز معاملات المواطنين دون تأخير وضمن الوقت المطلوب.8

            موقع البلدية مناسب للحصول على الخدمة.9

            لا يوجد مشاكل ومعوقات في نوعية أداء وانجاز المعاملات10

  درجة الموافقة

  
  الفقرات

موافق   إدارة الجودة الشاملة: المجال الرابع

  بشدة

غير   حايدم  موافق

  موافق

غير موافق 

  بشدة

            .وجود خطة لخفض اوقات انجاز المعاملات.1

            م الخدمات التي تقدمها بلدية الخليل مع متطلبات المواطنينتتلاء.2

            تركز بلدية الخليل على التميز .3

            تتسم بلدية الخليل بدرجة عالية من المصداقية في أداء خدماتها للمواطنين.4

            تحدد نتائج الأعمال بالمخرجات والأهداف.5

            يوجد أكثر من بديل لخط سير العملية الواحدة.6

            توجد ثقافة تنظيمية تركز بقوة على خدمة المواطنين.7

            تتم زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الادارات وتشجيع العمل الجماعي.8

             المستمر في الخدماتتعتمد بلدية الخليل سياسة التحسين.9

             إشراكهم في العمل الأساسي واتخاذ القراراتيعاني الموظفون من عدم.10

            الموظفين) تدريب(تتبنى البلدية سياسة تمكين .11

             مع البلديات الأخرىBenchmarkingلا تعتمد البلدية على المقايسة .12

            ير واضحة وموضوعية لتقييم انجاز العملتعاني البلدية من عدم وجود مقاييس أو معاي.13
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  شاآراً لكم حسن تعاونكم

  الباحث
 حازم النتشة

  درجة الموافقة
  

  الفقرات

موافق   واقع تطبيق الهندرة على موظفي بلدية الخليل: المجال الخامس

  بشدة

غير   محايد  موافق

  موافق

غير موافق 

  بشدة

            .توفر القيادات الإدارية القادرة على تبني التغيير والتحديث داخل البلدية.1

            .مقاومة التغيير من قبل معظم الموظفين خوفا من فقدان امتيازاتهم الوظيفية.2

            .زيادة مستوى الثقافة التنظيمية الحافزة على تفعيل القدرات الإبداعية لدى الموظفين.3

            . القوانين والتشريعات التي تحكم البلدية عائقا أمام تنمية وتطوير سير العملياتقدمعتبر ي.4

            احتياج بلدية الخليل لإعادة هيكلة الاجراءات.5

            توفر جميع الأدوات اللازمة لتنفيذ الإجراءات.6

            العمل على تقليل الفجوة الإدارية بين المجلس البلدي و الموظفين.7

العمل على ايجاد موظفين متخصصين، يعملوا على تفسير سياسات المجلس البلدي للموظفين .8

  ذيينالتنفي

          

            وضوح النظم الادارية والمعرفة التنظيمية لجميع الموظفين.9

  درجة الموافقة
  

  الفقرات

موافق   توقعات المواطنين: المجال السادس

  بشدة

غير   محايد  موافق

  موافق

غير موافق 

  بشدة

            . يتوقع المواطن الحصول على الخدمة من البلدية بشكل جيد.1

            . ان تقوم البلدية بتقديم خدماتها بدقة متناهيةيتوقع المواطن.2

            .يتوقع المواطن ان تقدم البلدية نفس مستوى الخدمة طيلة ساعات الدوام.3

            .يتوقع المواطن أن يتم التعامل مع الشكاوي بجدية ومهنية.4

            يتوقع المواطن الحصول على الخدمة المطلوبة بالوقت والسرعة المناسبة.5

            .يتوقع المواطن ان تكون تكلفة الخدمة المقدمة منخفضة.6

يتوقع المواطن تخصيص أماكن متخصصة لبعض المعاملات التي تحتاج الى وقت ودقة في .7

  .الاجراء

          

            .يتوقع المواطن أن تقوم البلدية بالحفاظ على سرية البيانات الخاصة به.8

            .قدمة من قبل البلديةيتوقع المواطن جودة الخدمات الم.9

            يتوقع أن تعمل ادارة البلدية على تقليل الفجوة بين توقعات المواطنين وما يتم تقديمه لهم.10
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  ): 2(ملحق رقم 

  السيرة الذاتية للباحث

  23/4/1980: تاريخ الميلاد     حازم عبد العزيز النتشة  :الاسم

  +970 2 2292 820  :تلفون       فلسطين- الخليل : العنوان

  +970 599 256 052:جوال  hazem@hepco-pal.com:بريد الكتروني

==============================================  

  :التحصيل العلمي

   يكالوريوس ادارة اعمال تخصص محاسبة، جامعة بيت لحم1999-2003

  :دورات تدريبية

  جامعة بيت لحم– اخلاقيات في مهنة المحاسبة :12/2002 – 8

  .لمالية والمصرفيةالمعهد الفلسطيني للدراسات ا- اعادة الهيكلة المالية :28/1/2004- 24

  . جامعة بيت لحم- ادارة بلديات :2004- 26/2- 16/1

  . جامعة بيت لحم- لغة انجليزية المستوى الثالث:5/2004

  . جامعة بيت لحم- ادارة مالية:6-7/2004

  . جامعة بيت لحم- ادارة مشاريع:8/2005

  .شركة كهرباء الخليل- ادارة مشاريع:8/2005

  .جامعة القدس المفتوحة- لغة عبرية مستوى اول:6-8/2006

  :الخبرات عملية

  .شركة كهرباء الخليل- مدير مالي:حتى الان-1/2006

  .شركة كهرباء الخليل- رئيس قسم المحاسبة:1-12/2005

  كة كهرباء الخليل شر-محاسب:1-12/2004

  

  :الحاسوب

  ).جيد جدا ( Excel، )جيد جدا(Word، )جيد جدا(استخدام الانترنت 

  :    اللغات

  جيد جداً  :الانجليزية

  مبتدء   :ةالعبري
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  )3(الملحق رقم 

  1.م1880أسماء اللجان المعينة والمنتخبة لإدارة بلدية الخليل منذ العام 

م 1880مجلس ولجنة لإدارة شؤون بلدية الخليل منذ العام         تعاقب على خدمة مدينة الخليل عشرون       

  -:حتى ايامنا هذه، نوردها كالتالي

 ).م1890-1880(عبد االله يوسف المحتسب  -1

 ).م1895-1890(السيد أحمد زبلح  -2

 ).م1900-1895(عبد الرحمن الشريف  -3

 ).م1912-1900(الشيخ عارف الشريف  -4

  ).م1920-1912(الشيخ حسين الشريف  -5

 -:وكان يرأس لجنة من السادة) م1935 – 1920(ص الحموري في الفترة الشيخ مخل -6
 
 عبد الحليم بدر -3  عبد الحي الخطيب -2  ناصر الدين عبد الفتاح ناصر الدين -1

   الشيخ أمين الحموري -5 راشد عرفة -4
 
وكـان  ) م28/5/1936 – 18/5/1935(السيد ناصر الدين عبد الفتاح ناصر الدين من الفترة           •

 -:ن السادةيرأس لجنة مؤلفة م

 عمران طهبوب -3 عبد العظيم الخطيب -2  عثمان التكروري -1

  راشد عرفة -4

 
  )م4/8/1938 – 21/10/1936(السيد عبد االله كردوس في الفترة  •

ثم تولى ادارة البلديـة     . وكان يدير البلدية باعتباره مساعد حاكم اللواء مع الدكتور احمد عبد العال           

واء مع الدكتور احمد عبد العال وذلك لمـدة  لانجليزي للّ باعتباره الحاكم ا A.T.O. LEESالسيد 

  .م9/9/1938شهر أي حتى 

  

 وكان يرأس لجنـة مـن       20/10/1940م إلى   8/10/1938السيد ناصيف الخيري في الفترة       •

 -:السادة

 عثمان التكروري -3 السيد راشد عرفة  -2  الدكتور احمد عبد العال -1

  الشيخ عبد العظيم الخطيب -4

                                                 
 .م2000، بلدية الخليل، 1999-1994مسيرة البناء والتطوير "تقرير انجازات بلدية الخليل  1
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وقد رأس لجنـة    ) م25/2/1942 – 28/20/1940(من  لجعبري في الفترة    الشيخ محمد علي ا    •

 -:من السادة

 السيد عثمان التكروري -3 السيد محمد يوسف بدر -2  الدكتور احمد عبد العال -1

 .السيد شاكر القواسمي -5 السيد عبد االله بشير عمرو -4
 
 من  وقد رأس لجنة  ) 25/4/1948 – 26/2/1942(الشيخ محمد علي الجعبري في الفترة من         •

  -:السادة

 .عمران طهبوب -3 عثمان التكروري -2  عبد االله بشير عمرو -1

 شاكر القواسمي -6 راشد عرفة -5 محمد يوسف بدر  -4
 
 فـاز بالانتخابـات     )م3/3/1952 – 31/5/1948(الشيخ محمد علي الجعبري في الفترة من         •

 -:وترأس المجلس البلدي المؤلف من 

  تعيين–وسف عباس عمرو ي -3 محمد يوسف بدر -2   نائبا للرئيس–عثمان التكروري  -1

  تعيين–الحاج راشد مرقة  -6 راشد عرفة -5 عمران طهبوب -4

  شاكر القواسمي -7

  

وفاز بالانتخابـات   ) م1/10/1955 – 12/3/1952 ( من  الفترة الشيخ محمد علي الجعبري في     •

 -:وترأس المجلس البلدي المؤلف من السادة

  فخري اسعد مرقة -3  فطين طهبوب -2  راشد عرفة -1

  محمد يوسف بدر -6   موسى حسنمحمد -5  حمدي سلطان -4

    شاكر القواسمي  -7
 
فـاز اعـضاء    و) م16/1/1959 – 3/10/1955(مـن   الشيخ محمد علي الجعبري في الفترة        •

 -:المجلس التالية اسمائهم برئاسة الشيخ الجعبري بالتزكية

  محمد موسى حسن -3  حافظ عبد النبي. د -2  راشد عرفة -1

  ورمحمد يحيى شا.د -6  الحاج شاهين شاهين -5  حمدي سلطان -4

  خليل يوسف عابدين -9  الحاج محمود الدويك -8  الحاج فطين طهبوب -7

 استقال الدكتور حافظ عبد النبي ثم فقد محمد يحيى شاور عـضويته فحـل               16/1/1956وبتاريخ  

ري ومحمد حسونة بموجب كتـاب مـن المتـصرف مـؤرخ فـي              ومحلها كل من حكمت الحم    

  .م15/12/1956



 
 

124

س بالإستقالة لفوزه بالبرلمان الأردنـي وكـان ذلـك          أما العضو الحاج فطين طهبوب فترك المجل      

 كما أن الشيخ محمد علي الجعبري ترك المجلس بالإستقالة لتعينـه وزيـراً            . م5/7/1958بتاريخ  

م وخلفه في رئاسة المجلس السيد راشد عرفه وجرى انتخاب          19/5/1958للعدل وكان ذلك بتاريخ     

  .حمدي سلطان نائبا للرئيس

  

فقد فاز بالانتخابـات ورأس   ) م15/6/1962 – 16/9/1959(  من ي الفترة السيد راشد عرفة ف    •

 -:المجلس البلدي المؤلف من السادة

 عبد المعطي الحرباوي -3 طاهر سلهب -2  عيد الخطيب -1

 صدقي الجعبري -6 احمد العويوي -5 محمود الدويك -4

 يوسف التكروري -9 عيسى عبد النبي -8 اسحق ابو خلف -7

  محمد حسونة - 11 سليمان النتشة - 10

 واستمر المجلس عمله حيث توفي عضو البلديـة         18/1/1960عيين الأخيرين بتاريخ    حيث جرى ت  

  .عبد المعطي الحرباوي وحل محله في الترتيب السيد محمد احمد الشرباتي

  

م تـرأس لجنـة مـن قبـل         28/2/1963 – 3/7/1962السيد عبد الخالق يغمور في الفترة        •

 -:المتصرف مؤلفة من السادة

  صائب الناظر -3  الجعبريصدقي  -2  حافظ عبد النبي -1

  محمد ناصر الدين -6  صبري مرقة -5  يوسف التكروري -4

ال كل من السادة يوسف التكروري وصـدقي الجعبـري لفوزهمـا            م استق 16/12/1962وبتاريخ  

  .بعضوية مجلس الامة الاردني واستمر باقي اعضائه اللجنة في عمله

  

وقد فاز فـي الانتخابـات      م  1/11/1964 – 11/9/1963السيد عبد الخالق يغمور في الفترة        •

 -:ورأس المجلس المؤلف من السادة

  محمد ابراهيم حسونة -3  ابراهيم راشد مرقة -2  عيد حجازي -1

  الحاج عيسى عبد النبي -6  محمد احمد الشرباتي -5  محمد ناصر الدين. د -4

  حمدي سلطان -9  توفيق مرشد الرجبي -8  محمد يحيى شاور. د -7

من السيد فيضي الخطيب والـدكتور عبـد        واستمر المجلس في عمله حيث انضم اليه بالتعين كل          

 حل الدكتور عبد الحي شاور      15/8/1964 وبتاريخ   23/11/1963المجيد الزير وكان ذلك بتاريخ      

كما أن رئيس المجلس السيد عبد الخالق يغمور اسـتقال بتـاريخ            . محل الدكتور عبد المجيد الزير    

  .لفلسطينية من منصبه بعد أن عين عضوا في منظمة التحرير ا1/10/1964
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م وقد تسلم رئاسة البلديـة      12/4/1967 – 4/11/1964الشيخ محمد علي الجعبري في الفترة        •

وقد انضم إلى المجلس السيد شحدة عبد العزيز الجعبري بدلا مـن             .دة ملكية وبرتبة وزير   ارإب

  -: استقال كل من أعضاء المجلس1/12/1965 وبتاريخ ،السيد فيضي الخطيب الذي استقال

 الدكتور محمد يحيى شاور -3 ابراهيم راشد مرقة -2  احمد الشرباتيمحمد  -1

   الدكتور محمد ناصر الدين -4

  

  -:وحل محلهم كل من

 الحاج سليمان النتشة -3 الحاج محمود الدويك -2  محمد موسى حسن -1

   محمد رشيد السيد احمد -4

  

المجلس واستمر أعضاء   ( في المجلس     تم تعيين السيد عدنان طهبوب عضواً      20/4/1966وبتاريخ  

 حيث بدأ الإعداد لإجـراء      1967المبين اسمائهم تالية في عملهم لتكملة الفترة الإنتخابية حتى سنة           

  ).انتخابات بلدية لكن حرب حزيران حالت دون اجرائها

  

 توفي عضو البلدية عدنان طهبوب وحل محله صائب الناظر كما توفي عضو             1/6/1969وبتاريخ  

  -:، وأصبح المجلس مكونا من البلدية محمد رشيد السيد احمد

 سليمان النتشة -3 محمد حسونة -2  حمدي سلطان  -1

 الحاج محمود الدويك -6 الحاج عيسى عبد النبي -5 توفيق الرجبي -4

 صائب الناظر -9 محمد موسى حسن -8 عبد الحي شاور. د -7

       شحدة الجعبري-10

  

ة في ظل    حيث جرت أول انتخابات للمجالس البلدي      1972تابع المجلس البلدي عمله حتى سنة        •

 -:الاحتلال وفاز التالية اسمائهم بالتزكية

  عبد الحي شاور. د -3  توفيق الرجبي -2   ئيساً-الشيخ محمد علي الجعبري  -1

  الحاج عيسى عبد النبي  -6  شحدة الجعبري -5     حمدي سلطان -4

  صائب الناظر -9  الحاج محمود الدويك -8 سليمان النتشة -7
 

لطان وشغر مركزه إلا انـه بتـاريخ         توفي نائب الرئيس المرحوم حمدي س      13/5/1974وبتاريخ  

 انتخب السيد صائب الناظر نائبا للرئيس واستمر المجلس في عملـه حتـى تـاريخ                25/8/1975

12/4/1976.  
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 وقـد فـاز بالانتخابـات مـع         1/5/1980 – 28/4/1976المهندس فهد القواسمي في الفترة       •

 -:السادة

  امي رجائي كاتبهالمح -3  الحاج علي عاشور -2   نائب الرئيس– مصطفى النتشة. م -1

  السيد خالد العسيلي -6  الدكتور عبد العزيز اشقير -5  الحاج رائد الاشهب -4

  المهندس كمال الدويك -9  المحامي اسحق النتشة -8  الدكتور عوني الصغير -7

 حين ابعد المهندس    1980وممارسة أعماله حتى سنة     . واستمر المجلس في تأدية خدماته للمواطنين     

  .ائب الرئيس العمل مكانه كرئيس بالوكالهفهد القواسمي عن الوطن وباشر ن
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  .البلدية
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  : الزير وعضويةالمجيد

احمد سلطان، عثمان شاهين، نجيب الخطيب، الدكتور عبد الحي شاور، الا أن الدكتور عبد الحي               

  .شاور قدم استقالته بعد ثمانية أشهر من إستلام اللجنة لعملها
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البلدية والذي تم ايقافه بواسطة الاحـتلال، وتـرأس المجلـس المهنـدس             المنتخب إلى ادارة    

 -:مصطفى النتشة، وبعضوية كل من

 السيد خالد العسيلي -3 عبد العزيز اشقير. د -2  عوني الصغير. د -1

  المحامي اسحق النتشة -5 المهندس كمال الدويك -4

  



 
 

127

ي ثلاثة موظفين من     عين وزير الحكم المحلي الدكتور خالد فهد القواسم        2006في بداية العام     •

الحكم المحلي وألحقهم في المجلس البلدي تحت رئاسة المهندس مصطفى النتشة، حيث أصبح              

 -:المجلس يتكون من

 السيد خالد العسيلي .3 عبد العزيز اشقير. د .2  عوني الصغير. د .1

 .المهندس عماد ابو رجب .6 .المحامي اسحق النتشة .5 المهندس كمال الدويك .4

  .سيد رائد الشرباتيال .8 .المهندس أنور شبانة .7

  

 أصدر الرئيس الفلسطيني محمود عباس مرسوماً رئاسياً يقضي بإحالـة           15/4/2007بتاريخ   •

رئيس بلدية الخليل المهندس مصطفى النتشة إلى التقاعد وتعيين بدلاً منه السيد خالد عـسيلي               

 -:رئيساً للبلدية، والمجلس الحالي يتكون من عضوية كل من

 المهندس كمال الدويك .3  عبد العزيز اشقير.د .2  عوني الصغير. د .1

 .المهندس أنور شبانة .6 .المهندس عماد ابو رجب .5 .المحامي اسحق النتشة .4

   .السيد رائد الشرباتي .7
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