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 عليها الروح التي أحيا ونسمةبها أرى  ضوء العين التي إلى

إياه  الحنان الذي ألبستني التي شقت ثوبمن كان دعائها دائما بجانبي و 
تكون لي دعما وسندا في  إلى أمي التي لم تلدني إلا أن القدر شاء أن

حياتي إلى التي احترقت لأجل أن تنير دربي أمي الحبيبة )فاطنة( أطال 
 مرها وحفظها من كل سوءالله في ع

إلى والديا اللذان ولداني )بشير وحدة( وكانا سببا في وجودي 
 ووصولي لهذه اللحظة

 إلى إخوتي وأخواتي وإلى زوجة أخي

 إلى جميع أفراد عائلتي صغيرا وكبيرا

)ريحانة، نور الهدى(  الى أختاي على قلبي أعز الصديقاتإلى 
 والصديق الغالي )إسماعيل( وإلى كل زملائي في الجامعة

 وإلى أحبابي وجيراني                     

 إلى كل من تمنى لي الخير والنجاح.

 جمعة زبيري
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قلبي وأعانني على  وأنارالحمد لله الذي شرح لي صدري 

 انجاز هذا العمل المتواضع.
ما خلق بديع  وأسمىإلى أنبل  أهدي ثمرة مساري الدراسي في هذا الطور

و علمتني اعطاء  اعطتني الامان الى من قلبي،الى نبض  والارض،السموات 
الى من  بنورها،بدعواتها و اضاءت لي دربي  لي امريو يسرت  الحنان،

واسال  الغالية،من في الوجود امي الحبيبة  الى اغلى الليالي،سهرت لأجلي 
 عني.الله حفظها و حمايتها و رضاها 

 وكان وعلمنيالى الذي رباني  والحماية، والرعايةإلى الذي وهبني الحب 
ابي العزيز حفظه الله و رعاه  الاخلاق،الى من علمني اسمى القيم و  قدوتي،

 دوما.
 وأشفهاجدتي حفظها الله وأطال الله عمرها  إلى

 إلى زوجي العزيز وعائلته كل بإسمه.
 إلى جميع إخوتي وأخواتي الذي تقاسمو معي عبئ الحياة

إلى جميع الأهل والأصدقاء وخاصة اعز صديقاتي اختي الغالية التي شاركتني 
 هذا العمل
 

 
 
 نور الهدى مدني           
 

 

 الإهـــــــــــداء



 

 

 شكر وتقديرلعم
نوجهه هو شكرنا لمقدر الأقدار ومصرف الأمور على من أن لعلى أصدق وأعظم شكر نستطيع 

يشاء ويختار، إليك يا رب كل الحمد والثناء، ونحمدك حمدا كثيرا طيبا مباركا وصلى الله على سيدنا 
 محـــــــــــــــــــــــــــــــمد.

شكر الجزيل إلى الأستاذة المشرفة بالطرش حورية على مجهوداتها الجبارة ونصائحها أن نتقدم بال ويسرنا
 القيمة وحرصها الدائم على المثابرة وعدم التهاون في انجاز هذا العمل فلها منا كل التقدير واحترام.

رشيد اللذان لم يبخلا علينا بالنصائح  والأستاذعرابة الحاج  لأستاذوالشكر الخالص كذلك ل
 الإرشادات في مسيرتنا العلمية فكانا مثالا للتعامل وقدوة في العمل.و 

العملية لاتصالات الجزائر بورقلة وعلى  المديرية أن أتقدم بالشكر والعرفان لكل موظفي كما لا يفوتني
رأسهم الأستاذ قواميد بوبكر والأستاذ خويلدات محمد اللذان قدما لنا يد المساعدة ولم يبخلا علينا 

 ائحهم وإرشاداتهم.بنص

 كما أتقدم بالشكر لكل من سعى إلى إثراء هذه المذكرة بالنصح والإرشاد والنقد

 وعلى رأسهم أعضاء لجنة المناقشة المحترمين.

 وشكرنا لكل من لم يسع المجال لذكرهم ولكل من ساهم

 لعمل.من قريب أو بعيد وساعدنا في إتمام هذا ا



 ملخص الدراسة

I 

 الدراسةملخص 
هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور إعادة هندسة العمليات الإدارية في نجاح إدارة التغيير في المديرية العملية لاتصالات 

، كما قمنا يجمع البيانات بالاعتماد على الاستبيان حيث اعتمدنا في هذه الدراسة على المنهج الوصفي ة،الجزائر بورقل
في تحليل بيانات  قد اعتمدنا و، ةستبانإ 58استرداد ، تم موظف 60تم توزيع استمارة استبيان على والمقابلة، حيث 

جملة من حيث توصلنا بعد تحليل البيانات إلى  (spssالاستبيان على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية )
 النتائج أبرزها:

 ؛ مقبول تتطلع فيه لتحسينهبمستوى تتبني المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة عملية إعادة هندسة العمليات -

 ضعف وعدم فعالية إدارة التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة؛-

 إدارة التغيير هو بعد الاستعداد للتغيير؛أهم عنصر في إعادة هندسة العمليات الذي أثر في ضعف -

 ؛إلا وفقا للجنس بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة لا يختلف توجه العاملين نحو إدارة التغيير-

التزام ودعم الإدارة العليا، الهيكل التنظيمي، الإستراتيجية،  ،التغيير ةالعمليات، إدار  هندسة إعادة الكلمات المفتاحية:
 ، الاستعداد لتغيير.والاتصالتمكين العاملين، تكنولوجيا المعلومات 

Abstract: 

This study aimed to indentify the role of business process reengineering in successful 

change management  in the practical directorate of Algeria-Ouargla Telecom ,where 

we adopted this study on the descriptive approach, we have also collected data based 

on questionnaire and interview ,where a questionnaire distributed to 60 employers,  

it has also been recovered 58 questionnaires ,we have relied on the analysis the 

questionnaire data on the statistical package for social sciences (spss).And it come 

to the following results : 

• The operation directorate of Algeria Ouargla telecom adopts re-engineering 

operation at an acceptable level, in which it looks forward to improvement; 

• Weak and ineffective change management in Algeria Ouargla telecom; 

• The most important component of process re-engineering that affected the 

weakness of change management is the dimension readiness for change; 

• The employs approach to managing change in Algeria Ouargla telecom does 

not differ except according to the gender variable 

Key words: process re-engineering, management of change, senior management 

commitment and support, organizational chart, the strategy, empowering 

employees, information and communication technology, prepare for a change. 
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  توطئــــــــــــــــــة
تواجــــــــــــــه المنسســـــــــــــــات العديـــــــــــــــد مـــــــــــــــن التغيـــــــــــــــيرات والتحــــــــــــــديات النا ـــــــــــــــة عـــــــــــــــن التطـــــــــــــــورات في المجـــــــــــــــالات المعرفيـــــــــــــــة             
والمعلوماتيـــــــــــة، وحــــــــــــ  تــــــــــــتمكن المنسســـــــــــات مــــــــــــن تحقيـــــــــــق هــــــــــــدف البقــــــــــــاء والاســـــــــــتمرار في عــــــــــــالم المنافســــــــــــة  والإداريــــــــــــة والتقنيـــــــــــة

ســـــــــية مســـــــــتدامة تســـــــــتطيع ان تتــــــــــ قلم بالســـــــــعي المســـــــــتمر لتحقيـــــــــق ميــــــــــزة تناف تواجههــــــــــا وذلـــــــــكوتتعامـــــــــل مـــــــــع التحـــــــــديات الـــــــــتي 
مــــــــــع كــــــــــل التغــــــــــيرات الحاصــــــــــلة علــــــــــى جميــــــــــع المجــــــــــالات، والــــــــــتي جعلــــــــــت المنظمــــــــــات تســــــــــعى بالضــــــــــرورة لمواكلــــــــــة كــــــــــل التغــــــــــيرات 

 يرها بالاعتماد على إدارة التغيير.يبكل مستوياتها والتي تقوم بتس

التنظيمي التي تختلف في المناهج و الفلسفة التي تسعى المنظمات لإحداث التغييرات المطلوبة بالاعتماد على مداخل التغيير 
تحكمها، فبحسب التغيير المراد إحداثه تختار المنظمة المدخل الذي يحقق لها الأهداف المرجوة، ومن بين هذه المداخل التي تساهم في 

لتغيير التي أحدثت ثورة في عالم ة، حيث تعتبر هذه الأخيرة من أحدث المداخل اسإحداث التغيير نجد مدخل إعادة الهندسة أو الهند
الإدارة الحديثة، فهي في مضمونها تمثل إعادة النظر في كل ما أعتيد القيام به، ومن بين ما يميز هندسة العمليات عن غيرها من مداخل 

 التغيير أنها تمكن من وضع حلول جذرية لكل العقبات التي تعيق سير العمل.
يدة عن تلك التغيرات الحاصلة في عالم الاقتصاد، حيث تسعى إلى تحضير منسساتها لتكون والجزائر كغيرها من الدول ليست بع

، ومن أبرز القطاعات التي تضهد تغيرات متسارعة ومتطورة لها مكانة ضمن التنافسية الحادة من خلال تشجيعها على التغيير والتطوير
أبرز المنسسات الناشطة فيه، والتي تسعى لمواكبة التغيرات الحاصلة من  نسسة "اتصالات الجزائر"هي قطاع الاتصالات، حيث تعتبر م

 :لتكون في مستوى المنافسة المحلية والعالمية بالاعتماد على العديد من المداخل والاساليب وعليه نطرح الاشكالية التالية
 :إشكالية الدراسة ب.

 الدراسة فيما يلي:وعلى ضوء ما سبق يمكن أن نسلط الضوء على إشكالية 
 

 في نجاح إدارة التغيير؟ في شركة اتصالات الجزائر ما مدى مساهمة إعادة هندسة العمليات الإدارية
 التساؤلات التالية:نطرح  لإشكاليةا للإجابة على هذه -
 إعادة هندسة العمليات الإدارية بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة؟ تبنيمستوى  . ما1
 إعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة؛ركائز  ا هي. م2
 فعالة؟؟ المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة. هل تعتبر ادارة التغير في 3
 بورقلة؟إدارة التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر في تفعيل إعادة هندسة العمليات  هل تساهم.4
الجنس، العمر،  باختلاف إدارة التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلةفي تفعيل إعادة هندسة العمليات تختلف مساهمة  هل.5

ل؟يمي، الأقدمية في العمتوى التعلالمس



 

  ب
 

 :فرضيات الدراسة ت.
 :من أجل الإجابة على الإشكالية المطروحة أعلاه يمكننا صياغة الفرضية العامة كتالي

 .قوي مستوى تبني إعادة هندسة العمليات الإدارية بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة.1
 .الهيكل التنظيمي علومات،المفي تكنولوجيا  ركائز إعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة . تتمثل2 .
 . في المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة فعالةيردارة التغيإتعتبر   .3
 .بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلةتساهم إعادة هندسة العمليات في تفعيل إدارة التغيير لا . 4 
إعادة هندسة العمليات في تفعيل إدارة التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة باختلاف الجنس، العمر،  تختلف مساهمة لا. 5

 .المستوى التعليمي، الأقدمية في العمل
 : ج. أهمية الدراسة

 خلال النقاط التالية:برز أهمية الدراسة من ت -
 تساعد هذه الدراسة في الكشف عن واقع تطبيق إعادة هندسة العمليات الإدارية وأثرها في نجاح إدارة التغيير في المنسسات.. 1
 تساهم هذه الدراسة في إمكانية المنسسة من الاستفادة من النتائج المتوصلة إليها والعمل على تعزيزها؛ .2
        في لفت أنظار القائمين على واقع المنظمات الخدماتية إلى تطبيق مدخل جديد ومتكامل كإعادة الهندسة  . تساهم هذه الدراسة3

 مستوى أعلى للخدمات التي تقدمها؛ لتحقيق
 . تعمق معرفة الباحث في موضوع إعادة هندسة العمليات، حيث تعتبر أحد الآليات المهمة في عملية التغيير التنظيمي.4
 :أهداف الدراسة .ح
 :نسعى من خلال هذه الدراسة لتحقيق الأهداف التالية -
 العملية للاتصالات بورقلة ومستوياتها؛ ة. تحديد أهم التغيرات في المديري1
 . الإحاطة بواقع وآفاق أعادة هندسة العمليات و إدارة التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة؛2
 عملية إدارة التغيير في المديرية العملية للاتصالات بورقلة؛. تقييم 3
 .  دراسة اعتماد المديرية العملية على إعادة هندسة العمليات ومحدداتها؛4
 . تحديد فعالية محددات إعادة هندسة العمليات؛5
 .  تحليل مساهمة إعادة هندسة في نجاح إدارة التغيير؛ 6
 ة العمليات أثناء القيام بعملية التغيير بالمنسسة؛. إبراز أهمية مدخل إعادة هندس7

 خ. مبررات اختيار الموضوع
 



 

  ت
 

 

 أسباب شخصية: ✔
 

.اهتمانا الشخصي بموضوع التغيير بجميع أشكاله ومداخله ومحاولة منا من خلال هذا البحث استكشاف أو اضافة كل ما هو جديد 1
 بالنسبة لنا في هذا الموضوع.

 .أسباب موضوعية: ✔
 الاهمية البالغة التي يكتسبها هذا الموضوع وخاصة في المنظمات الخدماتية؛. 1
 .تقصي درجة ممارسة إدارة التغيير كمفهوم ومهارة إدارية من قبل قادة المنسسات الجزائرية؛2
 ى.. يعتبر موضوع إعادة هندسة العمليات من المواضيع الحديثة والتي أخذت اهتمام واسع من قبل المنظمات الكبر 3
 . محاولة التفريق بين مدخل إعادة هندسة العمليات وبين المداخل الأخرى للتغيير التنظيمي؛4
 . تماشي الموضوع مع طبيعة التخصص الذي تلقيناه، حيث يعتبر من المواضيع التي تدخل في صميم تخصص إدارة الأعمال؛5

 :نهج الدراسةمث. 
في الجانب النظري، وذلك بتقديم التعاريف وضبط المصطلحات استخدام المنهج الوصفي  تحقيقها تمفي ضوء طبيعة الدراسة التي نسعى إلى 

 دافها.والمفاهيم العامة لإعادة هندسة العمليات وإدارة التغيير و إظهار العلاقة بينهما، وهو ما يناسب تماما هذه الدراسة ويخدم الوصول لأه
، من خلال إجراء الدراسة تمد عليها المنهج الوصفيراسة الحالة بوصفه أحد الأساليب التي يعأما في الجانب التطبيقي فاعتمدنا على د

من أجل معرفة  spssبرنامج  وإستخدامستبيان، في المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة, مستعملين الملاحظة والمقابلة الشخصية، والا
على دور تطبيق إعادة هندسة العمليات في نجاح إدارة التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ودراسة مختلف المنشرات وتحليلها للتعرف 

 بورقلة.
 د. حدود الدراسة

لإجراء الدراسة الميدانية على المديرية العملية لاتصالات الجزائر  الاختيارمن حيث المدى المكاني للبحث فقد وقع : الحدود المكانية ⮚
منظمات الحكومية الجزائرية نظرا للتغيير التنظيمي الذي شهدته منخرا، ومن جهة أخرى لإمكانية الحصول على بورقلة كنموذج لل

 المعلومات المفيدة في البحث.
 ختيار عينة عشوائية من العمال الإداريين بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة.اتم  :الحدود البشرية ⮚
حاولنا من خلال هذه الدراسة تسليط الضوء على بداية أهم التغيرات والتطورات الحاصلة بالمديرية التي كانت في  :الحدود الزمنية ⮚

فقد  إلى يومنا هذ، أما بالنسبة للحدود الزمنية لتطبيق إستبانة الدراسة والمقابلات مع القيادات الإدارية بالمديرية، م 2005سنة 
 .19/08/2020إلى  05/08/2020امتدت من



 

  ث
 

تناول عملها من الجانب النظري مفهوم إعادة هندسة العمليات وهو مفهوم حديث نسبيا تناولته العديد من الحدود النظرية:  ⮚
 عرفها "كما و إعادة تصميم العمليات الإدارية بصفة جذرية  إعادة التفكير المبدئي و الأساسيالدراسات منخرا والتي تعني "

Hammer et Champ ، بأنها إعادة الهيكلة المتزامنة لكل من عمليات المنظمة " بيتروزو و ستيبر كذلك عرفها  و
 وبالنسبة لمفهوم". منظمة أي لعمليات جذري بشكل التصاميم إعادة تشمل إدارية مشاريع" Daftووصفها " والهيكل التنظيمي

الواقع من  عملي متدرج شمولي نهجــمخلال تطبيق عملية تحويل المنظمة من على أنها " Smithسميث إدارة التغيير فقد عرفها 
 " المراد الوصول إليه الواقعالحالي إلى 

 مرجعية الدراسةذ 
لها علاقة بموضوع الدراسة والتي تساعدنا على تغطية من أجل معالجة موضوع الدراسة تم الاطلاع على مجموعة من المراجع الي   

 الجوانب النظرية والتطبيقية وتتمثل في:
 عتماد على: تم الا الجانب النظري: .1

 الكتب والمراجع باللغة العربية والأجنبية، بالإضافة إلى المجالات العلمية، مذكرات الماجستير والدكتوراه، الملتقيات.
 التطبيقي:الجانب  .2
 تم الاعتماد على جميع البيانات من خلال الاستبيان ك داة رئيسية للدراسة وكذلك المقابلة والملاحظة.     

 تمثلت أهم الصعوبات في:: صعوبات الدراسة .ر
 ؛19إجراء الدراسة في ظل جائحة كوفيد ●
 عطلة، ووجود مدريات خارج المقر الإجتماعي؛تعسر عملية توزيع الاستبيان واسترجاعه، بسبب خروج معظم العمال في  ●
 .إعراض العديد من المدراء والعمال وضعف  اوبهم مع أداة الدراسة ●

 :هيكل الدراسة ز.
 تي:من أجل معالجة الموضوع قمنا بتقسيم الدراسة كالا

 الأدبيات النظرية تحت عنوان الفصل الأول: وتم فيها طرح إشكالية الدراسة وفرضياتها وبيان أهمية وأهداف هذه الدراسة. :مقدمة -  
المبحث الأول: بعنوان الأدبيات النظرية لدور  وقسم هذا الفصل بدوره إلى مبحثين لدور إعادة هندسة العمليات في نجاح إدارة التغيير

كما ورد ي إعادة هندسة العمليات وإدارة التغيير  لعرض مفهوملمبحث حيث خصص هذا افي نجاح إدارة التغيير إعادة هندسة العمليات 
 عنوان الدراسات السابقة، حيث تم فيه عرض الدراسات العربية والأجنبية المتعلقةأما المبحث الثاني: ب في العديد من الأدبيات الإدارية،

إعادة دور الميدانية لفكان بعنوان الدراسة الفصل الثاني: أما  .هذه الدراسة من الدراسات السابقةبمتغيرات الدراسة، مع بيان مكانة 
 . في هذه الدراسة وكذا لعرض ومناقشة نتائج الدراسة ستخدمةلعرض الطريقة والأدوات الم فخصصفي نجاح إدارة التغيير مليات هندسة الع
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 :وذج الدراسةنم س.

 :سة الحالية كما يبين الشكل أدناهللدرا ، اقترحنا النموذج التالي كنموذجبعد تحديد المتغيرات الخاصة بالدراسة الحالية
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 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الدراسات السابقة المصدر:
 
 
 
 
 

 إعادة هندسة العمليات

لتزام وقناعة الإدارة ا.1
 العليا؛

 ستراتيجية؛الإ.2

 تصال؛الا.3

 تكنولوجيا المعلومات؛.4

 ستعداد للتغييرالا.5

 التغيير إدارة 

 المخل الوظيفي.1

 التنظيميمدخل الهيكل .2

 المدخل البشري.3

 لمدخل التكنولوجيا.4

 مدخل الترتيبات المادية.5
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 تمهيد

ــــــــــز بالتغيــــــــــير المســــــــــتمر والســــــــــريع،  ــــــــــة تتمي ــــــــــول  وهــــــــــو مــــــــــا أجبرهــــــــــا علــــــــــىتنشــــــــــط المنسســــــــــات في بيئ البحــــــــــث عــــــــــن الحل
ـــــــــــــه ضـــــــــــــمان الاســـــــــــــتمرارية والنمـــــــــــــو وتصـــــــــــــل  ـــــــــــــة المتغـــــــــــــيرة، ومن ـــــــــــــف مـــــــــــــع الظـــــــــــــروف البيئي ـــــــــــــتي تســـــــــــــمح لهـــــــــــــا بالتكي المناســـــــــــــبة ال

دارتـــــــــــــه، مـــــــــــــع انتهـــــــــــــاج المنسســـــــــــــات إلى ذلـــــــــــــك بوجـــــــــــــود مـــــــــــــديرين وإطـــــــــــــارات مبـــــــــــــدعين ويتوقعـــــــــــــون التغيـــــــــــــير وقـــــــــــــادرين علـــــــــــــى إ
 أساليب جديدة للتغيير.

ــــــــــــة  ــــــــــــال  في إنجــــــــــــاح عملي ــــــــــــر الب ــــــــــــتي لهــــــــــــا الأث ــــــــــــات أو الأســــــــــــاليب ال ــــــــــــبر أحــــــــــــد التقني ــــــــــــيرإن إعــــــــــــادة الهندســــــــــــة تعت  التغي
مــــــــــــن خــــــــــــلال إحــــــــــــداث تغيــــــــــــير جــــــــــــذري وعلــــــــــــى كيفيــــــــــــة أدائهــــــــــــا لنشــــــــــــاطاتها المختلفــــــــــــة بهــــــــــــدف  ترتيــــــــــــب الأعمــــــــــــال، وإعــــــــــــادة

التشـــــــــــغيل وغـــــــــــيره مـــــــــــن العمليـــــــــــات الـــــــــــتي تـــــــــــدفع بالمنسســـــــــــة نحـــــــــــو  التصـــــــــــميم، تحســـــــــــين الأداء وذلـــــــــــك علـــــــــــى كـــــــــــل المســـــــــــتويات،
أحســـــــــــن مردوديـــــــــــة وأحســـــــــــن اســـــــــــتغلال وتســـــــــــيير لمواردهـــــــــــا المتاحـــــــــــة بهـــــــــــدف الرفـــــــــــع مـــــــــــن قـــــــــــدراتها التنافســـــــــــية وبالتـــــــــــالي ضـــــــــــمان 

 السوق.الريادة في 

ندســــــــــــة وعليــــــــــــه ســــــــــــنحاول في هــــــــــــذا الفصــــــــــــل الإلمــــــــــــام بمختلــــــــــــف المفــــــــــــاهيم حــــــــــــول موضــــــــــــوع إدارة التغيــــــــــــير وإعــــــــــــادة ه
 :التالين ينالعمليات من خلال التطرق إلى المبحث

 إدارة التغييرو الأدبيات النظرية لإعادة هندسة العمليات المبحث الأول:  •
 إدارة التغييرو لإعادة هندسة العمليات  المبحث الثاني: الأدبيات التطبيقية •
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 وإدارة التغييرالمبحث الأول: الأدبيات النظرية لإعادة هندسة العمليات 

ــــــــــــير وإعــــــــــــادة هندســــــــــــة العمليــــــــــــات، مــــــــــــن خــــــــــــلال  يهــــــــــــدف هــــــــــــذا البحــــــــــــث إلى التعــــــــــــرف علــــــــــــى مفهــــــــــــومي إدارة التغي
 التطرق لمفهومهما وإلى أهم أبعادهما، وتبين العلاقة التي تربط بينهما على النحو الموالي.

 
 المطلب الأول: عموميات حول إدارة التغيير

ـــــــــة  ـــــــــوم. والمنظمـــــــــة، بالقـــــــــد بات منكـــــــــدا حتمي ـــــــــه التغيـــــــــير في عـــــــــالم الي عتبارهـــــــــا جـــــــــزء مـــــــــن هـــــــــذا العـــــــــالم، وعـــــــــبر مـــــــــا تبذل
 تبحث عن نها من جهود إعدادا للتغيير التنظيمي لا تتغير من أجل التغيير في حد ذاته، بل تتغير لأ

حيـــــــــــث ســـــــــــيتم في هـــــــــــذا المطلـــــــــــب  ،مكانـــــــــــة لهـــــــــــا مـــــــــــن هـــــــــــذه التغيـــــــــــيرات، ومـــــــــــا يحققـــــــــــه لهـــــــــــا مـــــــــــن أهـــــــــــداف ومميـــــــــــزات
 أنواعه وإستراتيجياته....إلخ. وخصائصه،التعرف إلى عموميات حول إدارة التغيير كمفهوم التغيير 

 
 الفرع الأول: مفهوم وخصائص التغيير

 

 فهوم التغييرم :أولا
مشـــــــــــتق مـــــــــــن الفعـــــــــــل "غـــــــــــير" بمعـــــــــــنى جعـــــــــــل الشـــــــــــيء علـــــــــــى غـــــــــــير مـــــــــــا كـــــــــــان عليـــــــــــه وحولـــــــــــه  اســـــــــــم التغيـــــــــــير لتغيير: لغة :ا -

 1وبدله.

تعــــــــــددت تعريفــــــــــات مفهــــــــــوم التغيــــــــــير حيــــــــــث ســــــــــنتطرق إلى الأهــــــــــم مــــــــــن هــــــــــذه التعــــــــــاريف فيمــــــــــا  أمــــــــــا في إدارة الأعمــــــــــال -
 يلي:

ـــــــــير هـــــــــو التحـــــــــول مـــــــــن نقطـــــــــة التـــــــــوازن الحاليـــــــــة إلى نقطـــــــــة تـــــــــوازن مســـــــــتهدفة، ويعـــــــــني ذلـــــــــك مـــــــــن حالـــــــــة إ - لى أخـــــــــرى في التغي
 2".المكان والزمان

 
 

                                       
 .1212ص:  ،2008دار الحديث، القاهرة،  ،القاموس المحيط، مجد الدين الفيروز آبادي 1
 .09، ص2000، الطبعة الأولى، دار الوفاء، المنصورة، مصر، 12ال قوى إدارة التغيير في القرن فاروق السيد عثمان،  2
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ــــــــــــل  - ــــــــــــه FRENCH&BELLيقــــــــــــدم فــــــــــــرن  وبي ــــــــــــير التنظيمــــــــــــي بأن ــــــــــــدعم  تعريفــــــــــــا للتغي ــــــــــــل المــــــــــــدى يــــــــــــدار وي "جهــــــــــــد طوي

مـــــــــــــن خـــــــــــــلال العمليـــــــــــــات  لمشـــــــــــــكلاتوالتمكـــــــــــــين والـــــــــــــتعلم وحـــــــــــــل امـــــــــــــن طـــــــــــــرف الإدارة العليـــــــــــــا لتطـــــــــــــوير الـــــــــــــرؤيا المســـــــــــــتقبلية 
وتغيــــــــــير النظــــــــــريات الســـــــــلوكية والبحــــــــــث العلمــــــــــي فـــــــــرق العمــــــــــل و  علــــــــــىكيــــــــــز تر مــــــــــع الالمنظمـــــــــة لإدارة ثقافــــــــــة  المســــــــــتمرةالجماعيـــــــــة 

لتحقيـــــــــــق رســـــــــــالتها  بهـــــــــــا المــــــــــوظفين، مـــــــــــن خــــــــــلال مشـــــــــــاركة وتعـــــــــــاون لقـــــــــــدرتها المســـــــــــتمر إلى ســـــــــــبيل التحســــــــــين المنظمـــــــــــة ثقافــــــــــة
 1".وأهدافها

 تســــــــــــــــمح تنظيمــــــــــــــــي ارتقــــــــــــــــاء عمليــــــــــــــــة"باعتبــــــــــــــــاره فينظــــــــــــــــر إلى التغيــــــــــــــــير التنظيمــــــــــــــــي  SCHUMPETER أمــــــــــــــــا شــــــــــــــــومبيتر-
 2المنظمة"حالة أفضل داخل إلى بالانتقال من حالة 

أوضــــــــــــاع تنظيميـــــــــــــة المنظمــــــــــــات اســـــــــــــتحداث لتغيــــــــــــير التنظيمـــــــــــــي ظــــــــــــاهرة لا مفـــــــــــــر منهــــــــــــا إلى حيـــــــــــــاة أن ا OLIVIER يــــــــــــرى-
مــــــــــديرين أو  المنظمــــــــــة ســــــــــواء كــــــــــانذلــــــــــك علــــــــــى أعضــــــــــاء  ( وتأثــــــــــيرالتنظيميــــــــــةالثقافــــــــــة )يــــــــــة إدار وأســــــــــاليب ( التنظيمــــــــــي)الهيكــــــــــل 
 3.موظفين

ـــــــــارا ـــــــــير تعريـــــــــفيمكـــــــــن لكـــــــــل مـــــــــا ســـــــــبق  اعتب ـــــــــى التنظيمـــــــــي التغي ـــــــــة انـــــــــه عل ـــــــــب حتميـــــــــة عملي  المســـــــــبق،الإعـــــــــداد  تتطل
المســـــــــــــتهدف أي  والموضـــــــــــــع الواقــــــــــــعالحـــــــــــــالي أي  الوضـــــــــــــعبــــــــــــين  الفجـــــــــــــوة لتقلـــــــــــــيص الإمكانيــــــــــــاتالجهـــــــــــــود وتســـــــــــــخير  وتضــــــــــــافر

 .بدل تقادمها التكنولوجية، ةالبشرية، الهيكليتقدم في الجوانب  إحداث وبتاليل الم مو 

 :خصائص التغييرثانيا: 
 4بالخصائص التالية: يتميز التغيير -

شــــــــــيء  التغيــــــــــير أمــــــــــر حتمــــــــــي وضــــــــــروري ولازم وهــــــــــذا يتناســــــــــق مــــــــــع طبيعــــــــــة الأمــــــــــور والأشــــــــــياء، فــــــــــلا إن حتمــــــــــي:أمــــــــــر  -1
 فيه المنسسات الآن عصر مليء بالتغيير والديناميكية في جميع  اوالعصر الذي تحي حاله،يبقى على 

 

                                       
 جامعة نايف للعلوم الأمنية، أطروحة دكتوراه غير منشورة، ،مي والتعامل مع مقاومتهالإستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظي صالح بن سليمان الفائز،1

 .13ص ،2008الرياض، السعودية،
 ،2010/2011، مذكرة ماجستير غير منشورة، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، دراسة تحليلية لاتجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيميسوفي نبيل،  2

 .08ص
 . 08ص مرجع سابق،سوفي نبيل، 3
مقدمة ، مذكرة دراسة ميدانية بوحدة شلف لسقي و صرف المياه بخميس مليانة دور التغيير التنظيمي في تحسين الأداء المؤسسيجميلة العابدي و آخرون، 4

. 2015/2016مليانة، الجزائر،  بخميسبونعامة ،  في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجيلالي ر غير منشورة،لماستدة اشهال نيت لباطمتضمن 
 .04ص
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 واء كانت هذه لقوى داخلية أو خارجية.سالمجالات فرض على المنظمات حتمية التغيير سواء كانت هذه 

مــــــــــن  الانتقــــــــــالأي تنتقــــــــــل عــــــــــبر سلســــــــــلة مــــــــــن المراحــــــــــل والخطــــــــــوات يــــــــــير بالتغقيامهــــــــــا لمنظمــــــــــات أثنــــــــــاء ا :تفاؤليــــــــــةحركــــــــــة  -2
 . إليهتأمل في الوصول ذي لوضع المستقبلي المنشود الا إلىن هرالاالوضع 

ـــــــــــة -3 ـــــــــــتي تتصـــــــــــظـــــــــــروف ااســـــــــــتجابة لل بقومســـــــــــايحصـــــــــــل بتخطـــــــــــيط  حالـــــــــــة مســـــــــــتمرة :مســـــــــــتمرة عملي دم بالحركـــــــــــة وعـــــــــــف ل
 .واقالمستمر من اجل البقاء المستمر في الأسلتغيير اجب على المنظمات ، او الثبات

مــــــــــــع  يتعامــــــــــــل فــــــــــــالتغيير الشــــــــــــموليةو الكليــــــــــــة  ظــــــــــــرةبالن يقضــــــــــــي ذيلــــــــــــا ظممفهــــــــــــوم المــــــــــــن يتماشــــــــــــى مــــــــــــع: شاملةعمليــــــــــــة  -4
علـــــــــــى الفرعيـــــــــــة يـــــــــــنثر الـــــــــــنظم  أحـــــــــــدفي تغيـــــــــــير  أي أن إلىضـــــــــــافة إ ،بكاملهـــــــــــاالمنظمـــــــــــة تســـــــــــيير  إســـــــــــتراتيجية أيالمنظمـــــــــــة كليـــــــــــا 

 ككل.المنظمة  
 : أنواع وإستراتيجيات التغييرنيالفرع الثا

 1:ليي مال في تتمث هو إلى منه نظري الذي الأساس باختلاف وتختلفير التغ أنواع تتعدد :أنواع التغيير أولا:

 يقسم إلى: التغير وفقا لمنهج:-/1

أن مشكلة معينة وإنما يمكن ستجابة المعالجة وافعل  ردفقط  ليس المخططأن التغيير الإشارة   در المخطط:التغيير  -
 .الحدوثومحتملة  بيئية متوقعة ورصد أي تغييرات توقع يتضمن

هو تغيير قائم على رد الفعل تتخذ فيه الإدارة مجموعة من الإجراءات العلاجية في مواجهة : التغيير غير المخطط -
 يكون مبنيا على خطة واضحة  أي أنه التغيير الذي لا والأزمات،التغيرات 

 التالية :أكثر من المجالات  من الممكن أن يشمل التغيير في منظمات الأعمال واحدا أو التغيير وفقا للمجال : -/2

يمس هذا التغيير تصميم الوظائف أو التقسيمات الأساسية للمنظمة علاقات الرؤساء  هيكل المنظمة والتصميم: -
 بالمرؤوسين وتوزيع السلطات.
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إضافة إلى ستعمال وسائل إنتاج جديدة اذا التغيير أشكالا عديدة أبرزها يأخذ ه العمليات: التكنولوجيا و  -
عمليات و أساليب إنتاج بغرض الزيادة في الإنتاجية, تخفيض التكاليف , تحسين الجودة وتقصير المسافات استحداث 

 لتداول المعلومات بهدف تخفيض الوقت.

هتمام بتحديث المهارات وتحسين وكذلك الا،  اهات وقيم الأفراداهو الاهتمام بتعديل وتغيير سلوكيات و  الأفراد: -
 ووضع سياسات توظيف جديدة وتدريب الأفراد الحاليين. لالإحلاالأداء من خلال 

 استراتيجيات التغيير:  :ثانيا
 :1في  استراتيجيات للتغيير تتمثلهناك عدة  -
تقــــــــــوم علــــــــــى أن العــــــــــدو الرئيســــــــــي للتغيــــــــــير هــــــــــو الجهــــــــــل وعــــــــــدم الــــــــــوعي والخرافــــــــــات  :الإســــــــــتراتيجية العقلانيــــــــــة الميدانيــــــــــة-1

 .  العلمية والدراسات على أنها العامل الرئيسي الذي يقوم عليه التغييرتنظر للتعليم والبحوث 

نقـــــــــص المعلومـــــــــات او عـــــــــدم توافرهـــــــــا بـــــــــل  لـــــــــيس التغيـــــــــيرأمـــــــــا  الرئيســـــــــي الحـــــــــافز :إســـــــــتراتيجية التثقيـــــــــف والتوعيـــــــــة الوجـــــــــه-2
ــــــــــا إ دمعــــــــــ ــــــــــير بضــــــــــرورةلمنسســــــــــات أو ا صلأشــــــــــخاا عقن ــــــــــتهم ر  دمعــــــــــ أو التغي ــــــــــه غب ــــــــــه أوفي ــــــــــيرفي ا يكــــــــــون قــــــــــد ،خــــــــــوفهم من  لتغي

القائــــــــــــــد إلى  يحــــــــــــــاول ،لا يقبلونــــــــــــــهبالتــــــــــــــالي و مــــــــــــــع قــــــــــــــيمهم ومعتقــــــــــــــداتهم تضــــــــــــــارب  أولأشــــــــــــــخاص ا ضبعــــــــــــــتهديــــــــــــــد لمصــــــــــــــالح 
ـــــــــــــب  ـــــــــــــق التوعيـــــــــــــة والتثقيـــــــــــــف إزالـــــــــــــة المخـــــــــــــاوف المقاومـــــــــــــة علـــــــــــــىالتغل ـــــــــــــة عـــــــــــــن طري  مـــــــــــــن الأســـــــــــــاليب للتغيـــــــــــــيرالـــــــــــــولاء  وتنمي

 .مواقفهلفرد و اا اهات  لتغيير التدريب المستخدمة في

ـــــــــــوةإســـــــــــترات-3 ـــــــــــة الوســـــــــــائل  :يجية الق ـــــــــــيرحـــــــــــداث والأســـــــــــاليب إاســـــــــــتخدام كاف ـــــــــــى الجهـــــــــــات  التغي ـــــــــــةعل ـــــــــــتم و بالقـــــــــــوة  المعني ي
ــــــــــة  ــــــــــى كاف ــــــــــب عل فعالــــــــــة في  تكــــــــــون أو يقــــــــــاوم يخــــــــــالفلكــــــــــل مــــــــــن لمقاومــــــــــة باســــــــــتخدام العقــــــــــوبات والجــــــــــزاءات ا أشــــــــــكالالتغل

 . الأفراد ودعمهملأنها لا ولاء البعيد فعالة على المدى غير و الطارئة ظروف بعض ال

 تلجــــــــــ  الإدارة إلى عــــــــــدم الرضــــــــــا للوضــــــــــع القائــــــــــد بإ رة أو:  عــــــــــدم الرضــــــــــا حــــــــــول الوضــــــــــع الحــــــــــاي رةشاا إســــــــــتراتيجية-4
    لوســـــــــــائلوانجــــــــــاز بإفيمــــــــــا يتعلــــــــــق لمنسســــــــــة ، خاصــــــــــة ســــــــــلبيات اعلــــــــــى  حــــــــــول التركيــــــــــزالرضــــــــــا وذلــــــــــك تنــــــــــوير دافعيــــــــــة  عــــــــــدم 

التصــــــــــويب مرضــــــــــي و اجــــــــــة إلى غــــــــــير المهــــــــــم خلــــــــــق الاعتمــــــــــاد لــــــــــدى العــــــــــاملين بأن الوضــــــــــع الحــــــــــالي التشــــــــــغيل مــــــــــن المتبعــــــــــة في 
 .والتصحيح
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ــــــــــــل-5 ــــــــــــة إســــــــــــتراتيجية تفعي ــــــــــــير العليــــــــــــا دارةدعــــــــــــم الإ وتقوي الضــــــــــــغوط لأحــــــــــــداث العليــــــــــــا مــــــــــــا رســــــــــــت الإدارة  إذا: للتغي
يـــــــــــث الإدارة لوحـــــــــــده قــــــــــد لا يكـــــــــــون كــــــــــافي حدعــــــــــم إن  ــــــــــدر الإشـــــــــــارة إلى و  ، ــــــــــد ذاتـــــــــــه كافيـــــــــــاذلــــــــــك   قــــــــــد يكـــــــــــون التغيــــــــــير
 .لتغييرمن مراكز القوى في المنظمة التي تعارض االعديد  يوجد

ـــــــــبر المشـــــــــاركة في  المشـــــــــاركة في صـــــــــنع القـــــــــرارات وا اذهـــــــــا: إســـــــــتراتيجية-6 ـــــــــتي  تالقـــــــــرارا اتخـــــــــاذتعت مـــــــــن أقـــــــــوى الوســـــــــائل ال
ـــــــــير تســـــــــاعد في أحـــــــــداث  ـــــــــد تبـــــــــنى بـــــــــرامج التغفي مـــــــــا يشـــــــــاركون يـــــــــدعمون لأنهـــــــــا أفـــــــــراد عمليـــــــــة التغي ـــــــــير إقـــــــــراره أن المشـــــــــاركة تول ي

 تقوي الحوافز لدى المشاركين في جعل التغيير فاعلا وناجحا.و 

فــــــــــــربط  هــــــــــــي الــــــــــــتي تحفــــــــــــز الســــــــــــلوك الإنســــــــــــاني،والمعنويــــــــــــة الماديــــــــــــة  المكافــــــــــــ ت :إســــــــــــتراتيجية ربــــــــــــط كافــــــــــــ ت بالتغــــــــــــير -7
 يـــــــــــــدعم الإيمـــــــــــــانيـــــــــــــير و ا اهـــــــــــــات التغ يعـــــــــــــززو  نيـــــــــــــه،تبو  لإحداثـــــــــــــه هيئـــــــــــــةهامـــــــــــــة في الت لامـــــــــــــن الوســـــــــــــائل المكافـــــــــــــ ت بالتغيـــــــــــــير 

 بفرائده.

ــــــــــل المــــــــــدني إســــــــــتراتيجية -8 ــــــــــبر مــــــــــن أفضــــــــــل الوســــــــــائل المســــــــــتعملة في العــــــــــرف علــــــــــى أســــــــــباب مقاومــــــــــة التغيــــــــــ :التحلي       ير تعت
تســــــــــتطيع  بهــــــــــا الإحاطــــــــــة اســــــــــتطعنا إذاتتمثــــــــــل بان هنــــــــــاك قــــــــــوى تعمــــــــــل لصــــــــــالح التــــــــــوازن الــــــــــراهن ســــــــــيلة هــــــــــذه الو  كــــــــــرة وراءالفو 

ـــــــــد أ وإيجـــــــــاد مركـــــــــزتحلـــــــــل هـــــــــذه القـــــــــوى  أن فريـــــــــق العمـــــــــل ، أوالمنسســـــــــة إدارة  ـــــــــوازن جي إبطـــــــــال  كـــــــــنمـــــــــا القـــــــــوى الضـــــــــاغطة يمت
 كثر سهولة.بألمطلوب والتغيير التحرك نحو إمكانية اوتصبح  ،مفعولها

كل إستراتيجية من الاستراتيجيات تستخدم إما للحد من مقاومة التغيير أو للمساعد في   من خلال ما سبق يمكن القول أن -
كما أنه لا توجد إستراتيجية واحدة مثلى يمكن استخدامها لإحداث التغيير بفعالية وهذا نظرا لارتباط التغيير بطبيعة الموقف،   تأييده،

 .ن إستراتيجية لتطبيقها في الميدانوالظروف هي التي تحدد ذلك. كما يمكن المزج بين أكثر م

 : ماهية إدارة التغييرثالثلفرع الا

ــــــــــــــع  ــــــــــــــير في جمي ــــــــــــــبر التغي ــــــــــــــل اســــــــــــــواء كــــــــــــــان   نبهــــــــــــــا،ال ظــــــــــــــاهرة يصــــــــــــــعب الأحــــــــــــــو يعت ســــــــــــــتجابة مخططــــــــــــــة مــــــــــــــن قب
المنسســـــــــــات للضـــــــــــغوط الـــــــــــتي تفرضـــــــــــها بيئتهـــــــــــا الداخليـــــــــــة والخارجيـــــــــــة, وبـــــــــــذلك يصـــــــــــبح وجـــــــــــود إدارة تغيـــــــــــير ضـــــــــــرورة لتكييـــــــــــف 

 المنسسة مع محيط ميزته الأساسية المنافسة الشديدة, فما المقصود بإدارة التغيير؟
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 تعريف إدارة التغيير أولا:

ويرجـــــــــــــــع ســـــــــــــــبب ذلـــــــــــــــك لاخـــــــــــــــتلاف المـــــــــــــــدارس  التغيـــــــــــــــير،اختلــــــــــــــف البـــــــــــــــاحثون في وضـــــــــــــــع مفهـــــــــــــــوم موحـــــــــــــــد لإدارة 
خـــــــــتلاف الزاويـــــــــة الـــــــــتي ينظـــــــــرون مـــــــــن خلالهـــــــــا إلى هـــــــــذه الظـــــــــاهرة, وفيمـــــــــا يلـــــــــي يـــــــــتم عـــــــــرض الفكريـــــــــة الـــــــــتي ينتمـــــــــون إليهـــــــــا, ولا

 جملة من التعاريف لإدارة التغيير.

ــــــــــل مختلــــــــــف العمليــــــــــات والتطــــــــــورات الــــــــــتي ترافــــــــــق حيــــــــــاة كــــــــــل المنسســــــــــات لمواجهــــــــــة عــــــــــدم  ظــــــــــرفبن لكــــــــــون التغيــــــــــير يمث
 فإنه بالتالي لا يمكن  نب التغيير, بل يجب قيادته وإدارته. للمحيط،تزان والتطور المستمر الا

ــــــــــذا فقــــــــــد عرفهــــــــــا- ــــــــــث ل ــــــــــل المنظمــــــــــة مــــــــــن أنهــــــــــاعلــــــــــى  SMITH سمي ــــــــــة تحوي ــــــــــق خــــــــــلال": عملي  عملــــــــــيشمــــــــــولي  مــــــــــنهج تطبي
 أســـــــــــاليب بإتبـــــــــــاع والســـــــــــلوك الأعمـــــــــــالالمـــــــــــراد الوصـــــــــــول إليـــــــــــه مـــــــــــن خـــــــــــلال تطـــــــــــوير الواقـــــــــــع إلى  الحـــــــــــالي الواقـــــــــــعرج مـــــــــــن متـــــــــــد

 1لتغيير المنشود.عملية لتعزيز ا

 عوامـــــــــــــل مـــــــــــــن  يـــــــــــــث تســـــــــــــتفيد الأمـــــــــــــور ترتيـــــــــــــب وإعـــــــــــــادة الجديـــــــــــــدة الأوضـــــــــــــاع لمواجهـــــــــــــة الإدارة "تحـــــــــــــرك وتعـــــــــــــرف أيضـــــــــــــا -
ــــــــــــير ــــــــــــل أو و نــــــــــــب الإيجــــــــــــابي، التغي ــــــــــــير عوامــــــــــــل تقلي ــــــــــــة  عــــــــــــن أي أنهــــــــــــا تعــــــــــــبر الســــــــــــلبي التغي الطــــــــــــرق  أفضــــــــــــل إســــــــــــتخدام كيفي

 2قتصادية والفعالة لإحداث التغيير لخدمة الأهداف المنشودة".الا

بهـــــــــدف  ودراســـــــــتهاالمنظمـــــــــة  وبيئـــــــــةيقـــــــــوم برصـــــــــد تقلبـــــــــات التغـــــــــير  وقواعـــــــــد أســـــــــس لـــــــــه علمـــــــــي مـــــــــنهجكمـــــــــا تعـــــــــرف بأنهـــــــــا "  -
ــــــــــق المــــــــــوظفين ر تطــــــــــوي علــــــــــى العمــــــــــل مــــــــــع، وأهــــــــــدافهاالمنظمــــــــــة  إمكانيــــــــــات حســــــــــب ملائمــــــــــةتحضــــــــــير إســــــــــتراتيجيات  عــــــــــن طري

 3."التنظيميةوالهياكل  والعملياتالمستخدمة  التكنولوجياوتغيير سلوكهم وأنماط  ومهرتهموقيمهم الت ثير 

 
 
 

                                       
 .94،ص2006والتوزيع، عمان،دار الحامد للنشر  الطبعة الأولى، ،إدارة التغيير والتحديات العصرية للمديرمحمد بن يوسف النمران العطيات، 1
، الإسلاميةغير منشورة، الجامعة  ماجستيرمذكرة  ،الحكومية غبرالتغيير لدى المؤسسات  وإدارةالتنظيمي  التطويرمتطلبات  فعاليةمرزوق،  إبراهيمابتسام 2

 .17، ص2006غزة،
 .45ص  ،مرجع سابقسوفي نبيل، 3



 الأدبيات النظرية لدور إعادة هندسة العمليات في نجاح إدارة التغيير    الفصل الأول                

 9 

 
ــــــــــير  وممــــــــــا ســــــــــبق يمكــــــــــن القــــــــــول  ن - ــــــــــون عمليــــــــــة يقــــــــــوم هــــــــــيإدارة التغي ــــــــــل في وضــــــــــع  ،بهــــــــــا القــــــــــادة الإداري تتمث

ــــــــذها يــــــــتم حيــــــــث ،محــــــــدودة لفــــــــترة زمنيــــــــة إســــــــتراتيجية  للوصــــــــول إى روسضــــــــبط دوبتنســــــــيق وتنظــــــــيم و بدقــــــــة  تنفي
ـــــــــق  ـــــــــير،لتاالأهـــــــــداف تحقي ـــــــــي الســـــــــليم للمـــــــــوارد البشـــــــــرية  غي ـــــــــف العمل ـــــــــن خـــــــــلال التوظي ـــــــــات ام ـــــــــة لماوالإمكاني دي

 نواعها.ختلاف ألفنية المتاحة للمؤسسات على اوا
 خصائص إدارة التغيير: ثانيا:
 :1الإلمام بها ومعرفتها والإحاطة بجوانبها المختلفة يتعينخصائص التغيير بعدة إدارة  تتصف

ـــــــــير: اســـــــــتهدافية -1 ـــــــــا عشـــــــــوائيا يحـــــــــدثحركـــــــــة تفاعـــــــــل ذكـــــــــي لا  التغي  نتيجـــــــــة منظمـــــــــةفي إطـــــــــار حركـــــــــة  ل يـــــــــتمبـــــــــ وار الي
ـــــــــــةإلى  ـــــــــــان إدار  غاي ـــــــــــير ةمرجـــــــــــوة وأهـــــــــــداف محـــــــــــددة وبـــــــــــذلك ف ـــــــــــقتتجـــــــــــه إلى تح التغي الأهـــــــــــداف وتســـــــــــعى إلى غايـــــــــــة  قي

 .لتغييرمعلومة موافق عليها من قوى ا
ـــــــــــة -2 ـــــــــــان :الواقعي ـــــــــــرتبط إ يجب ـــــــــــير دارةت ـــــــــــذي  التغي ـــــــــــع العلمـــــــــــي ال ـــــــــــتم وانالمنظمـــــــــــة  تعيشـــــــــــهابالواق إمكانيـــــــــــات في إطـــــــــــار  ي

 فها التي تمر بها.وظرو ومواردها 
 واحتياجــــــــــاترغبـــــــــات بـــــــــين عمليـــــــــة التغيـــــــــير وبـــــــــين  هنـــــــــاك قـــــــــدر مناســـــــــب مـــــــــن التوافـــــــــق يكـــــــــون أن يجـــــــــب :التوافقيـــــــــة -3

 .لعملية التغيير وتطلعات القوى المختلفة
تملـــــــــك القــــــــــدرة و  ،مناســــــــــبةريـــــــــة تملـــــــــك القـــــــــدرة علــــــــــى الحركـــــــــة   أي ،فعالــــــــــة التغيـــــــــير تكــــــــــون إدارة أنيتعـــــــــين  عليـــــــــة:لفاا -4

 على الت ثير على الآخرين.
والســـــــــــبيل الوحيــــــــــد لتحقيـــــــــــق ذلـــــــــــك هــــــــــو المشـــــــــــاركة الواعيـــــــــــة  يجـــــــــــابي،لااالى التفاعــــــــــل  إدارة التغيـــــــــــير : تحتـــــــــــاجالمشــــــــــاركة -5

 للقوى والإطار فالتي تت ثر بالتغيير وتتفاعل مع قاعدة التغيير.
ــــــــــــنجح حــــــــــــ : الإصــــــــــــلاح -6 تســــــــــــعى نحــــــــــــو  يجــــــــــــب أن أنهــــــــــــا بالإصــــــــــــلاح، بمعــــــــــــنىتتصــــــــــــف  أنإدارة التغيــــــــــــير يجــــــــــــب  ت

 معالجة ما هو موجود من إختلالات في المنسسة.و  عيوب،إصلاح ما هو قائم من 

ــــــــير: الموازنــــــــة -7 ــــــــد مــــــــن عمليــــــــة التغي ــــــــين التكلفــــــــة والعائ  في خاصــــــــة إداري، وبصــــــــفة عمــــــــل لكــــــــل لازمــــــــة صــــــــفة هــــــــو ب
 .والعائد التكلفة تتباراكل قرار وكل تصرف لاع  يخضع إذ التغيير،إدارة 

علــــــــــى  يعمــــــــــل يتعــــــــــين أن فــــــــــالتغيير التغيــــــــــير، دارةلازمــــــــــة لإ خاصــــــــــية عمليــــــــــةهــــــــــي  :والابتكــــــــــار التطــــــــــوير على القــــــــــدرة -8
 مستخدم حاليا. أو أفضل مما هو قائم قدرات تطويرية أيجاد

                                       
 .23 - 18ص 1993، القاهرة، مصر،الفنية، الدار التغيرإدارة محمد أحمد الخيضري، 1
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بالقـــــــــــدرة علـــــــــــى  قـــــــــــويا اهتمامـــــــــــا تهـــــــــــتم التغيـــــــــــير إدارة إن :مـــــــــــع  الأحـــــــــــداث  التكيـــــــــــف الســـــــــــري القـــــــــــدرة علـــــــــــى -9
 تتوافــــــــــــق أيضـــــــــــا ، ولكنهــــــــــــافقـــــــــــط حــــــــــــداثالأ مع تتفاعـــــــــــللا و مــــــــــــن هنـــــــــــا فإنهــــــــــــا الأحـــــــــــداث  مع الســــــــــــريع التكيـــــــــــف
 .معهاوتتكيف 

 

 ســـــــــــتمرارعليــــــــــه فـــــــــــإن إدارة التغيـــــــــــير تتميـــــــــــز بعــــــــــدة خصـــــــــــائص تســـــــــــاهم في تحســـــــــــين أداء المنظمــــــــــة تضـــــــــــمن لهـــــــــــا البقـــــــــــاء والاو  -
 في السوق. والزيادة

 
 أسباب وأساليب إدارة التغيير  :رابعالالفرع 

 
 :التغييرإدارة  أسباب :أولا

عــــــــــــدة أســــــــــــباب  تفرضــــــــــــها بــــــــــــل هــــــــــــو ضــــــــــــرورة ملحــــــــــــة تلقائيــــــــــــة،إن عمليــــــــــــة التغيــــــــــــير لا تحــــــــــــدث بطريقــــــــــــة عفويــــــــــــة أو 
إلا  ،نتيجــــــــــة تفاعلهمـــــــــــا معـــــــــــاأو وقـــــــــــد تكـــــــــــون هــــــــــذه الأســـــــــــباب داخليــــــــــة أو خارجيـــــــــــة تحــــــــــتم علـــــــــــى المنظمــــــــــة القيـــــــــــام بالتغيــــــــــير، 

 1يث تكمن هذه الأسباب فيما يلي:ح ان تأثير العوامل الخارجية غالبا ما يكون هو الأقوى،

ــــــــــة: -/1 المــــــــــوظفين نتيجــــــــــة عملياتهــــــــــا وتفاعــــــــــل المنظمــــــــــة الناشــــــــــئة مــــــــــن داخــــــــــل والمســــــــــببات هــــــــــي القــــــــــوى  الأســــــــــباب الداخلي
 تستهدف حماية المنظمة من الإصابة بالجمود والتخلف, والتي من بينها: , و التيمعها

ــــــــــتم مــــــــــن بالأفكــــــــــار  المتشــــــــــبعة فالقيــــــــــادة الطموحــــــــــة: توجهــــــــــات القــــــــــادة  .أ ــــــــــة الــــــــــتي ي ــــــــــم عــــــــــن الكيفي ــــــــــة في  ــــــــــث دائ الحديث
منــــــــــــاخ تحفيــــــــــــز المــــــــــــوظفين وتحســــــــــــين  ككــــــــــــل عــــــــــــبر   و المنظمــــــــــــةلأفــــــــــــراد أداء افي إحــــــــــــداث قفــــــــــــزة نوعيــــــــــــة و ثوريــــــــــــة خلالهــــــــــــا 

 2للعمل و الولاء للمنظمة ومن ثم كسب تعاونهم أثناء عملية التغيير.  مل لإ رة الدافعيةالع
, ممــــــــــا يفــــــــــرض ضــــــــــغوط علــــــــــى المنظمــــــــــة تــــــــــدفعها إلى مراجعــــــــــة باســــــــــتمرار حيــــــــــث تنمــــــــــو  :طبيعــــــــــة التنظيمــــــــــات الإداريــــــــــة  .ب

 إستراتيجيتها.، رسالتها ،اعادة صياغة سياستها أساليب إدارتها و

                                       
الرياض،  رسالة ماجستير في العلوم الإدارية غير منشورة، جامعة نايف للعلوم الأمنية، ،العاملين نحو التغيير التنظيمي اتجاهاتصلاح بن فالح عبد الله البلوي، 1

 .5200 السعودية،
 .12صمرجع سابق, سوفي نبيل، 2
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, زيادة طموحــــــــــــــــاتهم وحاجــــــــــــــــاتهم يعــــــــــــــــد دافعــــــــــــــــا  تطــــــــــــــــور وعــــــــــــــــي المــــــــــــــــوظفين إن :المــــــــــــــــوظفين وحاجــــــــــــــــا مطموحــــــــــــــــات  .ج
ــــــــــــــير التنظيمــــــــــــــي  ــــــــــــــوديجالاوالمشــــــــــــــاركة  التجديــــــــــــــدفي خاصــــــــــــــة مــــــــــــــع رغبــــــــــــــتهم لإحــــــــــــــداث التغي ــــــــــــــتخلص مــــــــــــــن القي ــــــــــــــة وال  ابي

 داخـــــــــــــلالمضـــــــــــــافة القيمـــــــــــــة يخلقـــــــــــــون هـــــــــــــم الـــــــــــــذين ، فـــــــــــــالموظفون عـــــــــــــن الركـــــــــــــود والثبـــــــــــــاتالناجمـــــــــــــة اللامبـــــــــــــالاة و الســـــــــــــلبية 
 .المنظمة

ـــــــــــة  .د ـــــــــــرة المشـــــــــــاكل الداخلي ـــــــــــدخل  المشـــــــــــاكل  تســـــــــــتدعي هـــــــــــذه  :كث ـــــــــــة هـــــــــــذه ضـــــــــــرورة الت  المشـــــــــــاكل مـــــــــــنويمكـــــــــــن معرف
 1:التنظيمية منها خلال بعض المنشرات 

 ؛  واصابتهم بالي س والإحباطالحالة المعنوية للموظفين  انخفاض -

  والمنثرين. الكفاءاتكثرة التسرب والاستقالات الاختيارات لاسيما من قبل   -

 ؛اومن اقسامهاالمنظمة النقل من  كثرة طلبات  -

  وشدة الإجراءات الت ديبية؛ الشكاوىكثرة   -

 تنظيميلاظاهرة الت خر والتسيب تفشي كثرة أيام الغياب أو كثرة عدد المتغيبين أو   -

 الواجبات بدعوى عدم الاختصاص؛ أداءعن والهروب تفشي ظاهرة اللامبالاة والسليبة   - 

  بالمرؤوسين. وانعدام التفويض وضعف الثقة المركزية - 

 على وجود مشاكل واختلالات تنظيمية المنظمة يدلم التطوير وضعف الإبداع فسيادة مثل هذه الظواهر السلبية داخل وعدالروتين  - 
 تغيرات وتحسينات. أدخالبهدف تشخيصها  المنظمة ىعليتعين  أسبابلعدة  الموظفين.لدى  ارضعدم  و

 الأسباب الخارجية: -/1
 التغيــــــــــير التنظيمــــــــــي وذلــــــــــك أمــــــــــر طبيعــــــــــي نظــــــــــرا   في دورا كبــــــــــيرا تلعــــــــــب المنظمــــــــــةالناشــــــــــئة مــــــــــن خــــــــــارج  والمســــــــــببات القــــــــــوى إن

التغيــــــــــير للمنظمــــــــــات وفيمــــــــــا يلــــــــــي لهــــــــــذا  البيئــــــــــة الخارجيــــــــــة هــــــــــي الــــــــــدافع والباعــــــــــث الرئيســــــــــي فيللتغيــــــــــيرات المتســــــــــارعة والكبــــــــــيرة 
 2:التغيير التنظيمي أهم القوى الخارجية التي تدعوا إلي
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ــــــــــوى  -أ ــــــــــاة المنظمــــــــــات و قــــــــــد بــــــــــلقــــــــــد أث التكنولوجيــــــــــة:الق ت تاريــــــــــتأ البشــــــــــرية تأثــــــــــير التطــــــــــور العلمــــــــــي المتســــــــــارع علــــــــــى حي
ــــــــــرزت  ــــــــــة التكــــــــــوين. كمــــــــــا ب ــــــــــب علــــــــــى ذلــــــــــك تغيــــــــــير في أســــــــــاليب العمــــــــــل و منهجي حولهــــــــــا إلى منظمــــــــــات المعرفــــــــــة مــــــــــع مــــــــــا ترت
ــــــــــة التقليديــــــــــة بهياكــــــــــل أكثــــــــــر تكيفــــــــــا مــــــــــع متطلبــــــــــات  بفعــــــــــل التطــــــــــور العلمــــــــــي تخصصــــــــــات جديــــــــــدة غــــــــــيرت الهياكــــــــــل التنظيمي

 .، وخاصة مع التوجهات الحالية للمنظمات التي تسعى الى تبني الإدارة الإلكترونيةلإدارة المعاصرةا

تشــــــــــــــريعات حكوميــــــــــــــة  إن إفــــــــــــــرازات البيئــــــــــــــة السياســــــــــــــية مــــــــــــــن قــــــــــــــوانين و إصــــــــــــــدار: القــــــــــــــوى السياســــــــــــــية والقانونيــــــــــــــة –ب 
جديـــــــــــــــدة و المتعلقـــــــــــــــة خاصـــــــــــــــة بالحـــــــــــــــد الأد  للأجـــــــــــــــور، التعـــــــــــــــديلات في القـــــــــــــــوانين الأساســـــــــــــــية للقطاعـــــــــــــــات...إلخ، تفـــــــــــــــرض 
ضــــــــــــغوطا علــــــــــــى المنظمــــــــــــات لإعــــــــــــادة النظــــــــــــر في الكثــــــــــــير مــــــــــــن التنظيمــــــــــــات و أســــــــــــاليب التشــــــــــــغيل للقيــــــــــــام بواجباتهــــــــــــا علــــــــــــى 

 أحسن وجه.

إن لتزايــــــــــد الجمعيـــــــــات والاتحــــــــــادات علـــــــــى غـــــــــرار النقــــــــــابات المهنيـــــــــة و العماليــــــــــة الأثـــــــــر الإيجــــــــــابي  :القــــــــــوى الاجتماعيـــــــــة -ــــــــــــج
في تحســـــــــين ظـــــــــروف العمـــــــــل و تحســـــــــين أجـــــــــور المـــــــــوظفين كـــــــــذلك تغيـــــــــير نظـــــــــرة المـــــــــواطن للموظـــــــــف مـــــــــن عنصـــــــــر غـــــــــير مرغـــــــــوب 

هــــــــذا الأخــــــــير فيــــــــه  كــــــــم أنــــــــه كــــــــان يطبــــــــق قــــــــوانين قســــــــرية علــــــــى المجتمــــــــع إلى عنصــــــــر مســــــــخر لخدمتــــــــه و لــــــــذلك وجــــــــب علــــــــى 
 تقديم خدمات جيدة، كلها عوامل تدفع إلى التغيير.

ـــــــــــــــــوى ا -د  بـــــــــــــــــرزت الحاجـــــــــــــــــة إلى التغيـــــــــــــــــير التنظيمـــــــــــــــــي كخيـــــــــــــــــار إســـــــــــــــــتراتيجي أمـــــــــــــــــام تحـــــــــــــــــديات القـــــــــــــــــوى  :يةدقتصالاالق
الاقتصـــــــــــادية، وإذا كانـــــــــــت التطـــــــــــورات الـــــــــــتي يشـــــــــــهده النظـــــــــــام الاقتصـــــــــــادي العـــــــــــالمي الجديـــــــــــد أثـــــــــــرت و مازالـــــــــــت تأثـــــــــــر بشـــــــــــكل 

أســـــــــــاليب و أنمـــــــــــاط الإدارة في منظمـــــــــــات القطـــــــــــاع الخـــــــــــاص فـــــــــــإن مثيلاتهـــــــــــا في القطـــــــــــاع العـــــــــــام لـــــــــــن تســـــــــــلم هـــــــــــي  أو بأخـــــــــــر في
ــــــــــردة  ــــــــــة الســــــــــاكنة الــــــــــتي تعمــــــــــل ب ــــــــــة و الــــــــــنظم البيروقراطي الأخــــــــــرى مــــــــــن تــــــــــداعيات هــــــــــذه التطــــــــــورات حيــــــــــث نقلتهــــــــــا مــــــــــن المركزي

 أخــــــــــــرى أســــــــــــباب إلىبالإضــــــــــــافة  .الفعــــــــــــل إلى نظــــــــــــام أكثــــــــــــر مرونــــــــــــة يتناســــــــــــب مــــــــــــع طبيعــــــــــــة التحــــــــــــولات الاقتصــــــــــــادية العالميــــــــــــة
 شـــــــــــــدة المنافســـــــــــــة في الســـــــــــــوق , ومهمـــــــــــــا تكـــــــــــــن أســـــــــــــباب التغيـــــــــــــير ،ومتطلبـــــــــــــات الـــــــــــــزبائن منهـــــــــــــا: حاجـــــــــــــاتتفـــــــــــــرض التغيـــــــــــــير 

 لهما معا والمتمثلان في : ستجابةالا لأحد الأمرين أو استجابة التنظيمي, فإن إحداثه في المنظمة هو

عـــــــــــــدم مواكبـــــــــــــة التطـــــــــــــورات وعـــــــــــــدم تأييـــــــــــــد التغيـــــــــــــير هـــــــــــــو تهديـــــــــــــد  أنعترافـــــــــــــا منهـــــــــــــا ارضـــــــــــــوخ المنظمـــــــــــــة لضـــــــــــــغوط التغيـــــــــــــير و -
كمـــــــــا يعتقـــــــــد الـــــــــبعض بـــــــــل هـــــــــو ثمـــــــــرة التغيـــــــــير, وهنـــــــــا تكـــــــــون المنظمـــــــــة   ســـــــــتقرار لا يعـــــــــني الثبـــــــــات والجمـــــــــود,ســـــــــتقرارها ,لأن الابا

 مجبرة على إحداث التغيير لا مخيرة.

ـــــــــــير - وغاياتهـــــــــــا, ورغبـــــــــــة منهـــــــــــا للوصـــــــــــول إلى درجـــــــــــة أعلـــــــــــى  هـــــــــــي فرصـــــــــــة لتحقيـــــــــــق أهـــــــــــدافها إدراك المنظمـــــــــــة أن عمليـــــــــــة التغي
ـــــــــير طوعـــــــــا وعـــــــــن قناعـــــــــة فتكـــــــــون هـــــــــي الســـــــــباقة  ـــــــــار التغي ـــــــــالي تفرضـــــــــه علـــــــــى  إلىمـــــــــن النجـــــــــاح أي أن المنظمـــــــــة تخت ـــــــــير وبالت التغي

 .العالم الخارجي
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 أساليب إدارة التغيير: ثانيا

وعلــــــــــى فــــــــــترات زمنيــــــــــة طويلــــــــــة أو قصــــــــــيرة حيــــــــــث ي يفهــــــــــم بــــــــــه الشــــــــــخص أو الإدارة هــــــــــو التغيــــــــــير الــــــــــذ :المتــــــــــدرجالتغيــــــــــير -أ
وقـــــــــد يشـــــــــارك في هـــــــــذه العمليـــــــــة عـــــــــدد مــــــــــن  يغلـــــــــب عليـــــــــه المعـــــــــدل الـــــــــزمني الثابـــــــــت إلا أنـــــــــه قـــــــــد يشـــــــــوبه تذبـــــــــذبات بســـــــــيطة،

 . 1إذا ما اقترنت ببرنامج واسع النطاق وغير حدود للتغيير برأكفراد هذه العملية تكتسب أهمية لأا

إحـــــــــــداث  يتميـــــــــــز هـــــــــــدا التغـــــــــــير بأنـــــــــــه يكـــــــــــون مفـــــــــــاجئ أو لـــــــــــه آ ر مشـــــــــــهودة مثـــــــــــال: :(المتطـــــــــــرف) الجـــــــــــذريالتغيـــــــــــير  -ب 
انقـــــــــــلاب شــــــــــــامل في إســــــــــــتراتيجية المنسســــــــــــة لــــــــــــدخول أســــــــــــواق جديــــــــــــد وقــــــــــــد يتعلــــــــــــق بالبنــــــــــــاء والتركيــــــــــــب الهيكلــــــــــــي للشــــــــــــركة أو 

ــــــــــا مــــــــــا تت ــــــــــقتكوينهــــــــــا غالب ــــــــــير الجــــــــــذري اجــــــــــل تحقي ــــــــــاع أ ســــــــــلوب التغي ــــــــــد مــــــــــن  جــــــــــه المنسســــــــــات الكــــــــــبرى الناجحــــــــــة الى إتب المزي
 المكاسب ومن اجل البقاء والمنافسة بقوة.  

  :المزج بين الأسلوبين -ج

 العمليــــــــــة أن تكــــــــــون لهــــــــــذه ويمكــــــــــنالتقــــــــــدم مــــــــــن نــــــــــع لآخــــــــــر  التغيــــــــــير أوأنــــــــــواع بــــــــــين الأمــــــــــر المــــــــــزج عنــــــــــد تطبيــــــــــق قــــــــــد يســــــــــتلزم 
ـــــــــة تفاعليـــــــــة  ـــــــــدما، فمـــــــــثلا علـــــــــى نطـــــــــاق واســـــــــع في المنسســـــــــةعملي تغيـــــــــير جـــــــــذري  اثا ـــــــــاه إحـــــــــدســـــــــلبيا الفعـــــــــل  يكـــــــــون رد عن

 2.فإن وجود برنامج متدرج في متابعة الإنجازات أمر حيوي و مهموسريع 

 منظمـــــــــــة مـــــــــــن يختلـــــــــــف أن يمكـــــــــــن إدخالـــــــــــه وكيفيـــــــــــة )التغيـــــــــــير المتـــــــــــدرج، التغيـــــــــــير الجـــــــــــذري( التغيـــــــــــير أســـــــــــلوب إن -
ـــــــــك لأخـــــــــرى ـــــــــي فإنـــــــــه ظروفهـــــــــا، باخـــــــــتلاف وذل ـــــــــام دائمـــــــــا ينبغ ـــــــــة بدراســـــــــة القي  ومشـــــــــاكلها المنظمـــــــــة لظـــــــــروف تحليلي

بصــــــــورة دقيقــــــــة، قبــــــــل وضــــــــع خطــــــــة التغيــــــــير الــــــــتي تناســــــــب تلــــــــك المنظمــــــــة وقــــــــد لا تناســــــــب منظمــــــــة أخــــــــرى مشــــــــابهة 
كمـــــــــا يمكـــــــــن هنـــــــــا الإشـــــــــارة إى المؤسســـــــــات الجزائريـــــــــة الـــــــــتي يكمـــــــــن القـــــــــول   ـــــــــا تتبـــــــــع   ظـــــــــروف  تلفـــــــــة. تعمـــــــــل في

ـــــــــف  ـــــــــة نظيرا ـــــــــا مـــــــــن المؤسســـــــــات في  تل ـــــــــير فيهـــــــــا, ولمواكب ـــــــــك لشـــــــــدة مقاومـــــــــة التغي ـــــــــدرج وذل ـــــــــير المت أســـــــــلوب التغي
 أو المزج بين الأسلوبين. ينسب لها هو التغيير الجذر الأن الأسلوب أالدول المتقدمة نرى 

 

                                       
 .10، ص مرجع سابقوسف النمران، ي محمد1
 .06، صمرجع سابقجميلة العابدي وآخرون، 2
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ينـــــــــتج عنهـــــــــا إدخـــــــــال تطـــــــــوير بدرجـــــــــة  متعمـــــــــدة،التغيـــــــــير ظـــــــــاهرة طبيعيـــــــــة تقـــــــــوم عمليـــــــــات  :ة التغيـــــــــيرمراحـــــــــل إدار ثالثـــــــــا: 
نتقــــــــال مــــــــن الوضــــــــع الحـــــــــالي إلى مــــــــا علــــــــى عنصــــــــر أو أكثــــــــر ويمكــــــــن رؤيتـــــــــه كسلســــــــلة مــــــــن المراحــــــــل الــــــــتي مــــــــن خلالهـــــــــا يــــــــتم الا

 1الوضع الجديد، وهذه المراحل هي:

ــــــــــتم فيهــــــــــا دراســــــــــة كــــــــــل مــــــــــا يتعلــــــــــق بالمنظمــــــــــة  لحــــــــــاول مرحلــــــــــة مــــــــــن مر أي هــــــــــشــــــــــخيص الوضــــــــــع الحــــــــــاي: ت  التغيــــــــــير، ي
وأنشـــــــــــطتها وعلاقتهـــــــــــا بالبيئـــــــــــة المحيطـــــــــــة بهـــــــــــا، ودراســـــــــــة الهيكـــــــــــل التنظيمـــــــــــي ونمـــــــــــط القيـــــــــــادة الســـــــــــائدة، وفعاليـــــــــــة الاتصـــــــــــال 

 وبهذا يتم رصد كل نقاط قوة وضعف المنظمة وتشخيص وضعها الحالي.
ة التشــــــــخيص تأتي المرحلــــــــة الــــــــتي يــــــــتم فيهـــــــــا رصــــــــد المشــــــــاكل الــــــــتي تعــــــــاني منهـــــــــا عــــــــد مرحلـــــــــيديــــــــد المشــــــــاكل الحقيقيــــــــة: تح 

 ـــــــــــدر الإشـــــــــــارة إلى أن المنظمـــــــــــة في هـــــــــــذه المرحلـــــــــــة لتمييـــــــــــز بـــــــــــين المشـــــــــــاكل وعوارضـــــــــــها. و المنظمـــــــــــة، وتحديـــــــــــد طبيعتهـــــــــــا، وا
 تستخدم جمعها للمعلومات طرق عديدة من بينها الملاحظة، المقابلة، والاستبيان.

عـــــــــد هـــــــــذه المرحلــــــــــة مـــــــــن أهـــــــــم مراحـــــــــل إدارة التغيــــــــــير، حيـــــــــث يـــــــــتم فيهــــــــــا تحديـــــــــد كـــــــــل مــــــــــن تير: طـــــــــيط بـــــــــرامج التغيــــــــــ  
ــــــــــــتم فيهــــــــــــا تحديــــــــــــد الأولــــــــــــويات أي الجوانــــــــــــب  أهــــــــــــداف التغيــــــــــــير، احتياجــــــــــــات العــــــــــــاملين في المنظمــــــــــــة وعملائهــــــــــــا، كمــــــــــــا ي

ـــــــــــير ســـــــــــريع فيهـــــــــــا و معالجتهـــــــــــا، ومـــــــــــن ثم متابعـــــــــــة العمليـــــــــــة وصـــــــــــولا إلى باقـــــــــــي ا ـــــــــــب في الـــــــــــتي تحتـــــــــــاج المنظمـــــــــــة إلى تغي لجوان
المنظمــــــــــــة، كمــــــــــــا تشــــــــــــمل أيضــــــــــــا هــــــــــــذه المرحلــــــــــــة عمليــــــــــــة تحليــــــــــــل كــــــــــــل التغيــــــــــــيرات الــــــــــــتي ســــــــــــيتم تطبيقهــــــــــــا وتصــــــــــــنيفها إلى 
ــــــــــــوب  ــــــــــــرامج العمــــــــــــل المطل ــــــــــــة التخطــــــــــــيط أيضــــــــــــا وضــــــــــــع ب ــــــــــــدها، كمــــــــــــا تشــــــــــــمل مرحل مجموعــــــــــــات حســــــــــــب درجــــــــــــات تعقي

 مج من هذه البرامج.تنفيذها، ووقت بداية ونهاية كل برنامج، كما يتم تحديد المسنول عن تنفيذ كل برنا
عنــــــــــد تنفيــــــــــذ مخطــــــــــط التغيــــــــــير يجــــــــــب التركيــــــــــز علــــــــــى الاتصــــــــــال بــــــــــين مختلــــــــــف الأفــــــــــراد في المنظمــــــــــة، مــــــــــن  نفيــــــــــذ التغيــــــــــير:ت 

ــــــــــين العــــــــــاملين، وتقــــــــــديم كــــــــــل مــــــــــا ــــــــــادل المعلومــــــــــات بــــــــــين مســــــــــيري التغيــــــــــير وب يحتاجــــــــــه العــــــــــاملون مــــــــــن  أجــــــــــل التفاعــــــــــل وتب
 ه يساهم بشكل كبير في إنجاح عملية التغيير توجيهات وإرشادات وتحفيزيهم وحشد تعاونهم، وذلك كل

العــــــــــاملين وملاحظــــــــــاتهم، والـــــــــتي مــــــــــن شــــــــــ نها أحيــــــــــانا  لشـــــــــكاوىومـــــــــن جهــــــــــة أخــــــــــرى يجـــــــــب علــــــــــى المســــــــــيرين أن يســــــــــتمعوا 
ــــــــــــت المناســــــــــــب، كمــــــــــــا يجــــــــــــب  أن تســــــــــــاعد المســــــــــــيرين علــــــــــــى ملاحظــــــــــــة النقــــــــــــائص في مخطــــــــــــط التغيــــــــــــير، وتــــــــــــداركها في الوق

ــــــــــع المســــــــــنول ــــــــــى الاتصــــــــــال، توزي ــــــــــز عل ــــــــــة التركي ــــــــــير ثقاف ــــــــــة تغي ــــــــــدخل ضــــــــــمن هــــــــــذه المرحل ــــــــــين، كمــــــــــا ي يات علــــــــــى كــــــــــل المعني
 المنظمة، وما سيتم تغييره هنا هو سلوكيات الأفراد، المحيط الداخلي للمنظمة ماديا أو تغيير معنوي.

                                       
أطروحة مقدمة تدخل ضمن  ،لتفعيل إدارة التغيير بالمؤسسة الاقتصادية حالة المؤسسة الجزائريةتكنولوجيا المعلومات والاتصال كمدخل ضيف أحمد، 1

 .127-126ص ص ،2013-2012متطلبات نيل شهادة الدكتوراه غير منشورة، في العلوم الاقتصادية،، جامعة آبي بكر، الجزائر ،
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لا يكفـــــــــــي التخطـــــــــــيط لعمليـــــــــــة التغيـــــــــــير وتنفيـــــــــــذها فقـــــــــــط للوصـــــــــــول للأهـــــــــــداف المرجـــــــــــوة منـــــــــــه، إنمـــــــــــا  لمتابعـــــــــــة والتقيـــــــــــيم:ا 

تتبـــــــــــع هـــــــــــذه الخطـــــــــــوات بالمتابعـــــــــــة والمراقبـــــــــــة والتحســـــــــــين المســـــــــــتمر وأيضـــــــــــا بالتقيـــــــــــيم المتتـــــــــــالي والـــــــــــدقيق للمشـــــــــــروع  أنيجـــــــــــب 
بمقـــــــــاييس عديـــــــــدة للتقيـــــــــيم، منهـــــــــا مـــــــــا هـــــــــو كمـــــــــي يســـــــــتخدم في الجانـــــــــب المـــــــــالي، ومنهـــــــــا مـــــــــا هـــــــــو غـــــــــير كمـــــــــي  والاســــــــتعانة

خطـــــــــط لـــــــــه وبـــــــــين مـــــــــا تحقـــــــــق فعـــــــــلا   مـــــــــامثـــــــــل جـــــــــودة المنتـــــــــوج ورضـــــــــا الأفـــــــــراد العـــــــــاملين، ثم القيـــــــــام بعمليـــــــــة المقارنـــــــــة بـــــــــين
 فيما يلي شكل يلخص مراحل عملية التغيير: و واستخراج الانحرافات وإجراء التعديلات اللازمة.

 (: يوضح مراحل إدارة التغيير1-1الشكل )

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 الاقتنـــــــــــاعو يبـــــــــــين الشـــــــــــكل الســـــــــــابق أن عمليـــــــــــة إدارة التغيـــــــــــير تبـــــــــــدأ بمرحلـــــــــــة إدراك إدارة المنظمـــــــــــة للحاجـــــــــــة للتغيـــــــــــير وعليـــــــــــه  -
وبعـــــــــد إدراك أهميـــــــــة التغـــــــــير ، بأهميتـــــــــه مـــــــــن أجـــــــــل التكيـــــــــف مـــــــــع كـــــــــل المتغـــــــــيرات الداخليـــــــــة والخارجيـــــــــة الـــــــــتي تواجـــــــــه المنظمـــــــــة

التغيـــــــــــــير وبعـــــــــــــدها مرحلـــــــــــــة التخطـــــــــــــيط  تراتيجيةإســـــــــــــتأتي مرحلـــــــــــــة تحديـــــــــــــد أهدافـــــــــــــه المنشـــــــــــــودة ,ثم تليهـــــــــــــا مرحلـــــــــــــة إعـــــــــــــداد 
 الفعلي وفي الأخير مرحلة المتابعة والتقييم. نفيذالتلتنفيذ التغيير وتليها مرحلة 

 

إدراك الحاجة لتغيير والتطوير 

 والاقتناع بأهميته

إعداد إستراتيجية التغيير 

)الأهداف، المجالات، الأولويات، 

 (فرق العمل ،الأدوات، التكلفة

 تصميم مداخل بدائل التغيير

 تنفيذ عملية التغيير

 المتابعة والتقويم

 قانونية -سياسية        -
 إجتماعية -اقتصادية     -
 ثقافية-
 تكنولوجية-

أهداف وخطط -
 واستراتيجيات

 أنظمة العمل-
 الموارد والإمكانيات -

 السياسات والقواعد -
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  :إدارة التغيير دداتمحثالثا: 

 ظــــــــــل التغــــــــــيرات والمشــــــــــاكل الــــــــــتي تحــــــــــيط بالمنظمــــــــــة، تلجــــــــــ  هــــــــــذه الأخــــــــــيرة إلى حــــــــــل هــــــــــذه المشــــــــــاكل ومواكبــــــــــة التغــــــــــيرات في -
وذلـــــــــك بانتهــــــــــاج وتبـــــــــني أنظمــــــــــة وأســـــــــاليب إداريــــــــــة جديـــــــــدة، كــــــــــإدارة الجـــــــــودة الشــــــــــاملة، أو غـــــــــير ذلــــــــــك، وطبعـــــــــا لــــــــــن يكــــــــــون 

 :1يأخذ أربعة محاور هيذلك إلا بإحداث تغيرات داخل المنظمة ، وعليه فإن التغيير التنظيمي 
 ويقصـــــــــــــــد المنظمـــــــــــــــة، وإســـــــــــــــتراتيجية وأهـــــــــــــــداف ورســـــــــــــــالة رؤيـــــــــــــــة وفلســـــــــــــــفة بتغيـــــــــــــــير في ويهـــــــــــــــتم :أولا: المـــــــــــــــدخل الـــــــــــــــوظيفي

 وتمثـــــــــل الأخـــــــــرى، المنشـــــــــ ت مـــــــــن غيرهـــــــــا عـــــــــن وتميزهـــــــــا خصوصـــــــــيتها لهـــــــــا عامـــــــــة قـــــــــيم مـــــــــن بهـــــــــا المنظمـــــــــة تتمتـــــــــع مـــــــــا بالفلســـــــــفة
 ينفيها. العامل وحركة ثوابتها

الرؤيــــــــــة الجديــــــــــدة أو الــــــــــتي تم تغييرهــــــــــا بصــــــــــفة واضــــــــــحة ومفهومــــــــــة  دتحديــــــــــ :المنظمــــــــــة ورســــــــــالة وفلســــــــــفة رؤيــــــــــة تغيــــــــــير -/1
ـــــــــود المنظمـــــــــة الوصـــــــــول إليـــــــــه مـــــــــن خـــــــــلال  ـــــــــذي ت ـــــــــع مـــــــــن طـــــــــرف إدارة المنظمـــــــــة تســـــــــاهم في توضـــــــــيح الهـــــــــدف النهـــــــــائي ال للجمي

 عملية التغيير التنظيمي.

تقــــــــــــــــــــوم بعــــــــــــــــــــض المنظمــــــــــــــــــــات بإجــــــــــــــــــــراء تعــــــــــــــــــــديلات في أهــــــــــــــــــــدافها وفي  :والإســــــــــــــــــــتراتيجيات الأهــــــــــــــــــــداف تغيــــــــــــــــــــير -/2
 المطبقة لتحقيق تلك الأهداف استجابة لتغيرات البيئة المحيطة. ستراتيجياتالإ

: يعتــــــــــبر المــــــــــورد البشــــــــــري العنصــــــــــر الحيــــــــــوي والهــــــــــام في المنظمــــــــــة لأنــــــــــه يمثــــــــــل العنصــــــــــر الــــــــــديناميكي المــــــــــدخل البشــــــــــري -ثانيــــــــــا
لال تفهــــــــــم وإدراك والــــــــــذي يمكــــــــــن أن يــــــــــتم مــــــــــن خــــــــــ مهــــــــــاراتهم،فيهــــــــــا، وبالتــــــــــالي يركــــــــــز التغيــــــــــير علــــــــــى الأفــــــــــراد بهــــــــــدف تطــــــــــوير 

 سلوك الأفراد، ومن ثم العمل على تطويره ح  يتلاءم مع احتياجات المنظمة.

القــــــــــــائمين بالعمــــــــــــل علــــــــــــى  مــــــــــــن الكتــــــــــــاب والبــــــــــــاحثين عنــــــــــــد إحــــــــــــداث التغيــــــــــــير مــــــــــــن خــــــــــــلال الأفــــــــــــراد الكثــــــــــــير وقــــــــــــد ركــــــــــــز -
 ناحيتين أساسيتين هما:

 .محلهم هم غير إحلال أو العاملين بعض عن الاستغناء خلال من :للأفراد المادي التغيير -1
الســـــــــلوك مــــــــــن  : وذلــــــــــك بالتركيـــــــــز علــــــــــى رفـــــــــع المهــــــــــارات وتنميـــــــــة القــــــــــدرات أو تعـــــــــديل أنمــــــــــاطالتغيـــــــــير النــــــــــوعي للأفـــــــــراد -2

ومــــــــــن البـــــــــاحثين مـــــــــن ركــــــــــز علـــــــــى النــــــــــواحي  والجـــــــــزاءات التنظيميـــــــــة. المكافــــــــــ تخـــــــــلال نظـــــــــم التــــــــــدريب أو تطبيـــــــــق قواعـــــــــد 
 إدخال التغيير في المجالات التالية: ي في المنظمة، وذلك من خلالالإنسانية عند إحداث التغيير التنظيم

                                       
غير منشورة، جامعة  دكتوراهأطروحة ، وحدة الأغواط"- سونلغاز "دراسة حالة شركة بشريةالأثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد علاوي عبد الفتاح، 1

 .27 26، ص ص 2012/2013، الجزائر،  3الجزائر
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 مداخل: ثلاث لذلك : ويستخدمالمهارات والأداء-1

وإنتاجيـــــــــــة، إلا أن هـــــــــــذا  كفـــــــــــاءة  أكثـــــــــــر بأفـــــــــــراد هـــــــــــم الحـــــــــــاليين واســـــــــــتبدال العـــــــــــاملين عـــــــــــن الاســـــــــــتغناء : أيالإحـــــــــــلال -أ
 الإحلال يصعب تطبيقه.

 .الجدد العاملين لاختيار جديدة ومعايير شروط وضع بمعنى: للعاملين التدريجي التحديث -ب
ـــــــــدريب -ت ـــــــــتن : أالعـــــــــاملين ت ـــــــــي ـــــــــى الموجـــــــــودين العـــــــــاملين دريبم ت رأس العمـــــــــل بهـــــــــدف تحســـــــــين أدائهـــــــــم للعمـــــــــل مـــــــــن  عل

 خلال إكسابهم مهارات جديدة.
مجـــــــــــــالات  هـــــــــــــي صـــــــــــــعوبة وأكثرهـــــــــــــا التغيـــــــــــــير مجـــــــــــــالات أهـــــــــــــم لعـــــــــــــل :والتوقعـــــــــــــات والســـــــــــــلوكيات والإدراك الاتجاهـــــــــــــات-2

البشــــــــــــــــــر  إدارة عـــــــــــــــــن تختلـــــــــــــــــف والمــــــــــــــــــوارد الآلات إدارة أن العـــــــــــــــــاملين، حيـــــــــــــــــث وســــــــــــــــــلوكيات وا اهـــــــــــــــــات قـــــــــــــــــيم في التغيـــــــــــــــــير
 أحـــــــــــد الأفـــــــــــراد يجعـــــــــــل مـــــــــــا الأفـــــــــــراد، وهـــــــــــذا بعكـــــــــــس شخصـــــــــــية أو انفعـــــــــــالات فـــــــــــالآلات لـــــــــــيس لهـــــــــــا أحاســـــــــــيس ومشـــــــــــاعر أو

 .المنظمة خاصية موارد
ـــــــــدخل-ثالثـــــــــا ـــــــــك وهـــــــــو :التنظيمـــــــــي الهيكـــــــــل م ـــــــــذي المـــــــــدخل ذل ـــــــــى يعمـــــــــل ال ـــــــــير إحـــــــــداث عل  تاجـــــــــراءإ مـــــــــن خـــــــــلال التغي

 التكــــــــــــــــوين والتخصــــــــــــــــص، العمــــــــــــــــل في تصــــــــــــــــميمالتنظيمــــــــــــــــي للمنظمــــــــــــــــة والمتمثلــــــــــــــــة  الهيكــــــــــــــــل في مكــــــــــــــــونات وتغيــــــــــــــــير عــــــــــــــــديل
 .والاستشاريون الإدارة، التنفيذين نطاق التنظيمي، التفويض،

إعـــــــــادة توزيـــــــــع الاختصاصـــــــــات و ميـــــــــع الوظـــــــــائف، عمليـــــــــة التغيـــــــــير في الهيكـــــــــل التنظيمـــــــــي قـــــــــد تـــــــــتم مـــــــــن خـــــــــلال ل كمـــــــــا يـــــــــرى
والمســـــــــــنولية، بالإضـــــــــــافة إلى اســـــــــــتحداث وحـــــــــــدات تنظيميـــــــــــة أو  الســـــــــــلطة تـــــــــــدفق وقنـــــــــــوات الاتصـــــــــــال طـــــــــــرق تصـــــــــــميم وإعـــــــــــادة

اســـــــــــــتبعاد أخـــــــــــــرى، ومـــــــــــــا يترتـــــــــــــب علـــــــــــــى ذلـــــــــــــك مـــــــــــــن تعـــــــــــــديلات في عناصـــــــــــــر التنظـــــــــــــيم الأخـــــــــــــرى مـــــــــــــن أفـــــــــــــراد وسياســـــــــــــات 
 وإجراءات.وإمكانيات ونظم 

 التنظيمي: الهيكل في التغيير تي يتوجبال العوامل أهم ✓
 .الأساسي التنظيمي الهيكل تم تصميم في خط  وقوع

 فيها. مرغوب غير إدارية التصرفات يمنع التنظيم إعادة

 جديدة. عمل أساليب كتشافا  مثلا اعتمدتها المنظمة التي والأسس المعايير تغيير

 في النظر إعادة يتطلب القانونية مما الالتزامات تغيير أو التراجع أو الانتعاش من فترات في تمر ك ن  الاقتصادية المنش ة ظروف تغيير
 لمواجهتها. التنظيمي الهيكل

 .المنظمة أهداف في تغيير حدوث
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 وتــــــــــدفق تركيــــــــــب إعــــــــــادة علــــــــــى التغيــــــــــير لإحــــــــــداث فيــــــــــه التركيــــــــــز يــــــــــتم الــــــــــذي المــــــــــدخل ووهــــــــــ :التكنولــــــــــوجي المــــــــــدخل-رابعــــــــــا
ـــــــــــى العمـــــــــــل ـــــــــــه، هـــــــــــو وأســـــــــــاليب العمـــــــــــلأنمـــــــــــاط  وعل ـــــــــــى أو طرق  العوامـــــــــــل أن كمـــــــــــا  العمـــــــــــل، أداء في المســـــــــــتخدمة الوســـــــــــائل عل

 الســــــــــبق إحــــــــــراز مــــــــــن تمكــــــــــنهم جديــــــــــدة وأســــــــــاليب عمــــــــــل ووســــــــــائل معــــــــــدات ابتــــــــــداع التغيــــــــــير وكــــــــــلاء تعلــــــــــى فــــــــــرض التنافســــــــــية
ــــــــــى ــــــــــة في ومــــــــــنثر مهــــــــــم دور للتكنولوجيــــــــــا أن كولا شــــــــــالمنافســــــــــة  المنظمــــــــــات هممــــــــــن غــــــــــير عل ــــــــــاك المنظمــــــــــة، فعالي  ينها ــــــــــا وهن
 وهما: والمنظمات بالتكنولوجيا المهتمة والكتابات الدراسات من بصفة عامة عليهما التعرف يمكن

 .: وهو ذلك الذي يهتم بأثر التكنولوجيا في سلوك وا اهات العاملينالاتجاه الأول

 .التكنولوجيا على الهيكل التنظيمييهتم ويركز بصفة أساسية على دراسة أثر  :الاتجاه الثاني
 أن يجب العمل كما موقع في والترتيبات المسافات تغيير المادية، الترتيبات تغيير ويشمل :المادية الترتيبات تغيير عبر مدخل-خامسا
 الرسمي ومتطلبات التفاعل العمل، متطلبات الاعتبار بعين الإدارة تأخذ العشوائية وأن عن بعيدا العمل لموقع التركيب الداخلي يكون

الداخلي، فعلى سبيل المثال يمكن التخلص من الجدران  والتصميم العمل ترتيب حول القرار يتخذ ما حين الاجتماعية والحاجات
 غيرت أن للإدارة يمكن بعضهم، كما مع الاتصال العاملين على من السهل صبح في بعضها على المكاتب والتقسيمات الداخلية، وفتح

 والديكور. الأ ث تغيير إلى بالإضافة الضوضاء ومستويات ودرجات الحرارة الإضاءة وأسلوب كمية

 ختصار المحددات السابقة في الشكل الموالي:اكما يمكن   -

 ضح محددات إدارة التغيير(: يو 1-2الشكل )                                        
 

  

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على المعلومات السابقة المصدر:                              

محددات إدارة 
 التغيير

 المدخل البشري

 المدخل التكنولوجي

 لمدخل الوظيفيا

مدخل الهيكل 
 التنظيمي

مدخل عبر تغيير الترتيبات 

 المادية
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تغيـــــــــــير بالمجـــــــــــالات  إحـــــــــــداث بالضـــــــــــرورة يســـــــــــتلزم مـــــــــــن خـــــــــــلال مـــــــــــا ســـــــــــبق نـــــــــــرى أن أي تغيـــــــــــير في أحـــــــــــد هـــــــــــذه المجـــــــــــالات -

الأخــــــــــــرى أي أنهــــــــــــا متكاملــــــــــــة فيمــــــــــــا بينهــــــــــــا، كمــــــــــــا يمكــــــــــــن لــــــــــــلإدارة العليــــــــــــا في المنظمــــــــــــة أن تحــــــــــــدد المــــــــــــدخل الأساســــــــــــي 
 .المنظمة حياة في المنثرة مجموعة التغييرات وإدراك فهم على لإجراء التغيير بناءا

هـــــــــــذه المجـــــــــــالات إلى أن أهـــــــــــم المجـــــــــــالات في نظـــــــــــرنا هـــــــــــو التغيـــــــــــير الـــــــــــذي يشـــــــــــمل الأفـــــــــــراد  لمـــــــــــن مجـــــــــــا كـــــــــــل  أهميـــــــــــة ورغـــــــــــم -
 .)المدخل البشري(

 المطلب الثاني: إعادة هندسة العمليات 

المتعلقــــــــــــة بإعــــــــــــادة هندســــــــــــة العمليــــــــــــات، مفهومهــــــــــــا، خصائصــــــــــــها، أبعادهــــــــــــا، ســــــــــــنتطرق في هــــــــــــذا المطلــــــــــــب إلى أهــــــــــــم المفــــــــــــاهيم 
 وأهميتها.

 
 الإدارية العمليات هندسة إعادة نش ة ومفهوم :الأول الفرع

 الإدارية: العمليات هندسة إعادة مفهوم نش ة :أولا

 اماساتشوسيتس لتكنولوجي منسسة قامت ما عند 1990 عام هندسة العمليات في البداية إعادة مفهوم ظهر
"Massachusetts Institute of Technology (MIT) من  الغرض ، كان" 1990 عام في الإدارة" بعنوان  ث بإجراء

 من الباحثين مجموعة قامت العام نفس وفي .الوقت ذلك المنسسات في المعلومات تكنولوجيا تلعبه الذي الدور معرفة هو البحث هذا
 .المنسسة تغيير وبين تكنولوجيا المعلومات بين العلاقة طبيعة لفحص  ث بإجراء الاستشارية للخدمات (CSC) سياسي منسسة لدى

ــــــــــــام العــــــــــــام نفــــــــــــس صــــــــــــيف وفي ــــــــــــورت مــــــــــــن كــــــــــــل  ق ــــــــــــوان وشــــــــــــورت بنشــــــــــــر دافينب ــــــــــــة بعن ــــــــــــدة الهندســــــــــــة" مقال  :الصــــــــــــناعية الجدي
ـــــــــــــا ـــــــــــــات تصـــــــــــــميم وإعـــــــــــــادة المعلومـــــــــــــات تكنولوجي ـــــــــــــي ، ثم"المنسســـــــــــــة عملي ـــــــــــــك تل ـــــــــــــة مباشـــــــــــــرة ذل  Hammer)هـــــــــــــامر ) مقال

 عنـــــــــــدما الإداري الأمريكـــــــــــي الفكـــــــــــر مجـــــــــــال في كبـــــــــــير  بشـــــــــــكل الهندســـــــــــة إعـــــــــــادة مفهـــــــــــوم انتشـــــــــــر و."إعـــــــــــادة الهندســـــــــــة" بعنـــــــــــوان
 .1المنسسة هندسة إعادة" بعنوان الهندسة إعادة كتاب في  بنشر تشامبي و هامر من كل  قام

 

                                       
مجلة العلوم  ،تندالإعادة هندسة عمليات تدريب الموارد البشرية باستخدام الانترنت في المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية بمؤسسة  سامية خرخاش،1

 .255-25 4ص ص ،2015الجزائر،  ،15جامعة المسيلة،،العدد الاقتصادية وعلوم التسيير،
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 انتشــــــــــر تم المعلومــــــــــات حقــــــــــل تكنولوجيــــــــــا في بدايــــــــــة نشــــــــــ  الهندســــــــــة إعــــــــــادة مــــــــــدخل أن علــــــــــى الكتــــــــــاب مــــــــــن العديــــــــــد وينكــــــــــد 
 المنسسة. داخل الوظيفية المجالات كافة  في بقوة

 الإدارية العمليات هندسة إعادة تعريف: ثانيا

 مـــــــــــن مشــــــــــتق لفــــــــــ  وهــــــــــو Reengineeringالـــــــــــ عــــــــــن للتعبــــــــــير نـــــــــــدرة لــــــــــه لفظــــــــــا اســــــــــتعمال العــــــــــرب البــــــــــاحثين اســــــــــتخدم
 الانجليـــــــــــــــــــــزي المصـــــــــــــــــــــطلح .أمـــــــــــــــــــــا)دره(الإدارة لفـــــــــــــــــــــ  مـــــــــــــــــــــن وجـــــــــــــــــــــزء )هـــــــــــــــــــــن( الهندســـــــــــــــــــــة مـــــــــــــــــــــن لفـــــــــــــــــــــ  جـــــــــــــــــــــزء دمـــــــــــــــــــــج

ـــــــــــــــــ ــــــــــــــــف في Reengineeringال ــــــــــــــــ شــــــــــــــــطرين مــــــــــــــــن تأل ــــــــــــــــة( ( ومعناهــــــــــــــــاRe)ـال ــــــــــــــــد مــــــــــــــــن  ني  والشــــــــــــــــطر الثــــــــــــــــاني ،)جدي
Engineering الـــــــــــــــ فــــــــــــــإن الأســــــــــــــاس هــــــــــــــذا وعلــــــــــــــى )هندســــــــــــــة(ـبالــــــــــــــ تعــــــــــــــني والــــــــــــــتيReengineering ــــــــــــــه  ويقصــــــــــــــد ب

 الحرفيـــــــــة الترجمـــــــــة هــــــــو الهندســـــــــة( والـــــــــذي )إعــــــــادة العربيـــــــــة الترجمــــــــة عـــــــــن كثـــــــــيرا  يبتعــــــــد لا مصـــــــــطلح )الهندســــــــة مـــــــــن جديــــــــد وهـــــــــو
 (.Reengineeringلمصطلح )

وقــــــــــد اختلــــــــــف البــــــــــاحثون والكتـــــــــــاب في تعــــــــــريفهم لمفهــــــــــوم إعـــــــــــادة هندســــــــــة العمليــــــــــات الإداريـــــــــــة حســــــــــب توجهــــــــــات كـــــــــــل   -
 الأتي: منهم نذكر منها

بصفة  الإدارية العمليات تصميم وإعادة والأساسي المبدئي التفكير إعادة" على أ ا: Champy et Hammerعرفها  -1
 الحاسمة مثل التكلفة والجودة والخدمة الأداء معايير في تدريجية هامشية وليست فائقة جوهرية تحسينات تحقيق بهدف جذرية

 .1والسرعة"
ــــــــــــت -2 ــــــــــــادات الإبتكــــــــــــاري : "التفكــــــــــــير  ــــــــــــا وعرف ــــــــــــا،  ولإدارتهــــــــــــا المنظمــــــــــــة لقي ــــــــــــتهم وأيضــــــــــــاالعلي ــــــــــــدة رغب إجــــــــــــراء  في الأكي

 بهـــــــــــــــدف المنظمـــــــــــــــة، وذلـــــــــــــــك في التـــــــــــــــ ثير ذات الأنشـــــــــــــــطة عمليـــــــــــــــات في المـــــــــــــــنثرة الأقـــــــــــــــل علـــــــــــــــى أو الجذريـــــــــــــــة التغيـــــــــــــــيرات
 .2العملاء" رضا من عالية مستويات وتحقيق التكاليف والأداء وتخفيض للجودة المستمر التحسين

 

                                       
، مذكرة ماجستير غير منشورة، جامعة واقع إعادة هندسة العمليات الإدارية في مكاتب التربية والتعليم بمدينة الرياضإلهام بنت إبراهيم بن فوزان الفوزان،  1

 .8، ص 2012الإمام محمد بن سعود الإسلامية، المملكة العربية السعودية، 
، مذكرة ماجستير غير منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، ة العمليات في خفض تكاليف الجودةدور إعادة هندسد عبد الله يوسف عبد الرحمن،  2

 .07،ص 2017السودان، 
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ــــــــــى أ ــــــــــا Daftووصــــــــــفها  -3 ــــــــــة مشــــــــــاريع": عل ــــــــــات جــــــــــذري بشــــــــــكل التصــــــــــاميم إعــــــــــادة تشــــــــــمل إداري منظمــــــــــة،  أي لعملي
 وكـــــــــــذلك منســـــــــــق أداء المعلوماتيـــــــــــة، لإنتـــــــــــاج التقنيـــــــــــة الهيكلـــــــــــة، العاملـــــــــــة، في الأيـــــــــــدي مســـــــــــتمرة لتحقيـــــــــــق تغـــــــــــيرات وذلـــــــــــك
 1والكلفة". الخدمة والنوعية في التحسينات إجراء

الهيكلة المتزامنة لكل من عمليات المنظمة والهيكل بأنها إعادة  :"Steeper et Petrozo ستيبر و ويعرفها كل من بيتروزو -4
 2يتعلق بالسلع والخدمات المقدمة للعميل". التنظيمي ونظم المعلومات لتحقيق تحسينات جذرية في كل من الوقت والتكلفة وكل ما

أن إعـــــــــــادة هندســـــــــــة العمليـــــــــــات هـــــــــــي إعـــــــــــادة تصـــــــــــميم الجـــــــــــذري للعمليـــــــــــات  وبنـــــــــــاءا علـــــــــــى التعـــــــــــاريف الســـــــــــابقة نســـــــــــتنتج
الجــــــــــودة، فهــــــــــي لا تعــــــــــني تكييــــــــــف العمليــــــــــات بمــــــــــا  التكلفــــــــــة، تي تــــــــــنثر علــــــــــى عوامــــــــــل أساســــــــــية في المنظمــــــــــة كالوقــــــــــت،الــــــــــ

يتناســـــــــــــــب مـــــــــــــــع التغيـــــــــــــــيرات الحاصـــــــــــــــلة وإنمـــــــــــــــا إعـــــــــــــــادة تصـــــــــــــــميمها ومـــــــــــــــن ثم إعـــــــــــــــادة تصـــــــــــــــميم الوظـــــــــــــــائف والهياكـــــــــــــــل 
 والتكنولوجيا والسياسات بما يحقق مستويات أعلى من الكفاءة والفعالية.

ـــــــــــة  مـــــــــــن خـــــــــــلال هـــــــــــذه - ـــــــــــتي تنطـــــــــــوي عليهـــــــــــا عملي التعـــــــــــاريف يمكـــــــــــن اســـــــــــتنتاج مجموعـــــــــــة مـــــــــــن العناصـــــــــــر الأساســـــــــــية ال
 إعادة الهندسة للمنسسات وهي:

 الابتكار والتجديد. -3طريقة جديدة للتفكير.      .1

 التحسين الجذري. -4 إعادة تصميم العمليات.    .2

 
 الإدارية الفرع الثاني: خصائص ومبادئ أعادة هندسة العمليات 

 خصائص إعادة الهندسة العمليات الإداريةأولا: 

 :3الأتي منها نذكر الخصائص من بمجموعة العمليات هندسة إعادة تتميز -

 

                                       
 .04ص  ،مرجع سابقو أخرون،  خولةبوشمال 1
، 13، العدد3، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائرةتجسيد التغيير التنظيمي في المنظمة من خلال مدخل إعادة الهندسخبيزي سامية،  2

 .96،، ص2016الجزائر، 
 .05-06، ص ص  مرجع سابقخولة و أخرون، بوشمال  3
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التخصــــــــــــص  علــــــــــــى والقضــــــــــــاء واحــــــــــــدة وظيفــــــــــــة في فصــــــــــــلة مــــــــــــن وظــــــــــــائف عــــــــــــدة دمــــــــــــج وهــــــــــــو :الــــــــــــوظيفي الــــــــــــدمج -1

ـــــــــاء  ـــــــــع أعب ـــــــــوظيفي وتقســـــــــيم العمـــــــــل ممـــــــــا يـــــــــندي إلى ســـــــــهولة توزي ـــــــــة تحســـــــــين هـــــــــو العمـــــــــل ومســـــــــنولياتل  مســـــــــتوى مراقب
 النا ة عن تعدد الإدارات الوظيفية وجهات الاختصاص في مجال العمل الأخطاء من والتخلص الأداء

تنويــــــــــع   إلى يســــــــــتدعي فإنــــــــــه بســــــــــرعة، وتتغــــــــــير أســــــــــواقه تتنــــــــــوع عصــــــــــر وجــــــــــود نتيجــــــــــة: العمليــــــــــات خصــــــــــائص تعــــــــــدد -2
 المختلفة؛  الإنتاجية المدخلات و والحالات الأسواق مع لكي تتناسب عملية كل  مواصفات

 ترتيـــــــــب عـــــــــن العمليـــــــــات بالتخلـــــــــي هندســـــــــة إعـــــــــادة مفهـــــــــوم يتميـــــــــز :طبيعتهـــــــــا حســـــــــب العمليـــــــــات خطـــــــــوات تنفيـــــــــذ -3
ـــــــــــة الخطـــــــــــوات ـــــــــــة لطبيعـــــــــــة الترتيـــــــــــب للعمـــــــــــل وإخضـــــــــــاع المتتالي ـــــــــــندي نفســـــــــــها، ممـــــــــــا العملي  العمـــــــــــل إنجـــــــــــاز ســـــــــــرعة إلى ي

 المستغرق؛  الوقت وخفض
 1وأوضحت دراسات أن هناك عناصر أخرى يمكن إضافتها وهي كما يلي: -

ــــــــــــات علــــــــــــى نقــــــــــــل العمــــــــــــل مــــــــــــن خــــــــــــلال الوحــــــــــــدات إنجــــــــــــاز العمــــــــــــل في مكانــــــــــــه -4 : تعمــــــــــــل إعــــــــــــادة هندســــــــــــة العملي
ــــــــــة، ممــــــــــا يــــــــــندي إلى تحســــــــــين الأداء العــــــــــام وحصــــــــــول الوحــــــــــدات علــــــــــى احتياجاتهــــــــــا بســــــــــرعة أكــــــــــبر وتكــــــــــاليف  التنظيمي

 الخطوات المتبعة في تأمين تلك الاحتياجات؛أقل من خلال اختصار الجهات و 
: يـــــــــــتم تقلـــــــــــيص عـــــــــــدد جهـــــــــــات الاتصـــــــــــال الخارجيـــــــــــة لكـــــــــــل عمليـــــــــــة وهـــــــــــذا التقلـــــــــــيص يقلـــــــــــل مـــــــــــن فـــــــــــرص  الســـــــــــرعة -5

 اختلاف المعلومات والحاجة إلى المطابقة؛
يعمــــــــــل مـــــــــدير العمليــــــــــة كمنســـــــــق بـــــــــين إجــــــــــراءات العمليـــــــــات المعقـــــــــدة والعمــــــــــلاء حيـــــــــث يظهــــــــــر  : الموحـــــــــد الاتصـــــــــال -6

 ميل كجهة مسئولة عن العملية بأكملها وتتمتع بصلاحيات أكبر؛أمام الع
ــــــــــة مجموعــــــــــة مــــــــــن الخصــــــــــائص تتمركــــــــــز في مجملهــــــــــا علــــــــــى تســــــــــهيل  - ــــــــــات الإداري نلاحــــــــــ  أن لإعــــــــــادة هندســــــــــة العملي

 وضمان حسن سير العملية.

ــــــــا: ــــــــات ثاني ــــــــادئ إعــــــــادة هندســــــــة العملي ــــــــاد  يمكــــــــن إجم: مب ــــــــق إعــــــــادة الهندســــــــة وجــــــــود مجموعــــــــة مــــــــن المب ــــــــب تحقي الهــــــــا يتطل
 :2بالآتي

 

                                       
، مجلة جامعة لة(دراسة حا-)الجامعة الإسلامية أنموذج مقترح لإعادة هندسة العمليات الإدارية وحوسبتها في مؤسسات التعليم العايإياد علي الدجني،  1

 327، ص  2013سوريا،  ،العدد الأول، 29دمشق، جامعة دمشق،، المجلد 
خفض التكاليف باستخدام مدخل اعادة هندسة العمليات دراسة تطبيقية في جامعة غازي عبد العزيز وأياد شاكر سلطان وعثمان عبد القادر حمه امين،  2

 . 350،ص2012، العراق،  9،العدد 4المجلد الاقتصادية والادارية،، مجلة جامعة الأنبار للعلوم السليمانية
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ـــــــــد مجموعـــــــــة واحـــــــــدة مـــــــــن الأفـــــــــراد لمـــــــــا لـــــــــذلك مـــــــــن اثـــــــــر في تقليـــــــــل حجـــــــــم  ❖ دمـــــــــج عمليـــــــــة جمـــــــــع المعلومـــــــــات ومعالجتهـــــــــا بي
 العمالة وتقليص الأخطاء؛

ـــــــــذ العمليـــــــــة حـــــــــ   ❖ ـــــــــذ العمليـــــــــة ممـــــــــا يجعـــــــــل الرقابـــــــــة جـــــــــزء مـــــــــن تنفي قيـــــــــام المـــــــــوظفين باتخـــــــــاذ أغلـــــــــب القـــــــــرارات الخاصـــــــــة بتنفي
 المستويات الهرمية للإدارة؛يمكن تقليص 

 الحصول على المعلومات من مصدرها الأصلي ولمرة واحدة وذلك لضمان سلامتها وتقليل تكاليفها؛ ❖
 مخرجاتها؛ دمج من بدلا المتماثلة الأنشطة بين الربط ❖
بالنتـــــــــائج بعمليــــــــــة نقـــــــــل تنفيــــــــــذ العمليـــــــــة إلى مســــــــــتخدمي مخرجتهـــــــــا وذلــــــــــك مـــــــــن خــــــــــلال تكليـــــــــف الأفــــــــــراد الأكثـــــــــر معرفــــــــــة  ❖

 التنظيم لتصبح وظيفة واحدة يمكن تنفيذها بواسطة شخص أو فريق عمل. التنفيذ؛
 

 الفرع الثالث: المنظمات التي تحتاج لإعادة هندسة العمليات 

 المنظمات التي تحتاج لإعادة هندسة العمليات :أولا

 :1تحتاج لتطبيق عملية الهندرة وهييبين مايكل هامر أن هناك ثلاثة أنواع من المنظمات التي  -
وهــــــــــي الــــــــــتي يكــــــــــون أداءهــــــــــا متــــــــــدنيا وتعــــــــــاني مــــــــــن ارتفــــــــــاع في تكــــــــــاليف التشــــــــــغيل  :المنظمــــــــــات ذات الوضــــــــــع المتــــــــــدهور .1

ـــــــــــق الأرباح،  ـــــــــــى المنافســـــــــــة وتحقي ـــــــــــدرتها عل ـــــــــــتي تقـــــــــــدمها، وكـــــــــــذلك عـــــــــــدم ق وانخفـــــــــــاض في جـــــــــــودة الخـــــــــــدمات والمنتجـــــــــــات ال
 ات سيمكنها من التغلب على المشاكل التي تعاني منها؛فتطبيق عملية الهندرة في مثل هذه المنظم

ــــــــــدهور .2 ــــــــــتي في طريقهــــــــــا للت ــــــــــة بأنهــــــــــا في  :المنظمــــــــــات ال ــــــــــدهور بعــــــــــد ولكــــــــــن توجــــــــــد منشــــــــــرات قوي وهــــــــــي منظمــــــــــات لم تت
طريقهــــــــــــــا إلى التــــــــــــــدهور مثــــــــــــــل التنــــــــــــــاقص في حصــــــــــــــة المنظمــــــــــــــة في الســــــــــــــوق لصــــــــــــــالح المنافســــــــــــــين، الارتفــــــــــــــاع التــــــــــــــدريجي في 

انخفــــــــــاض قــــــــــوي، لهــــــــــذا فهــــــــــي تحتــــــــــاج لعمليــــــــــة الهنــــــــــدرة حــــــــــ  تســــــــــتطيع اســــــــــتعادة مكانتهــــــــــا  تكــــــــــاليف التشــــــــــغيل والإنتــــــــــاج،
 في السوق؛ 

مثـــــــــل هـــــــــذه المنظمـــــــــات المتميـــــــــزة لا تعـــــــــاني مـــــــــن مشـــــــــاكل علـــــــــى الإطـــــــــلاق،  :التفـــــــــو  بلغـــــــــت الـــــــــتي المتميـــــــــزة المنظمـــــــــات .3
مــــــــــــع  وتوجــــــــــــد منشــــــــــــرات قويــــــــــــة بأن هــــــــــــذه المنظمــــــــــــات تســــــــــــيطر علــــــــــــى الســــــــــــوق وتمتلــــــــــــك حصــــــــــــة كبــــــــــــيرة جــــــــــــدا  بالمقارنــــــــــــة

ــــــــــــــــدني في جــــــــــــــــودة الخــــــــــــــــدمات، أو  ــــــــــــــــاج أو ت المنافســــــــــــــــين، وهــــــــــــــــي لا تعــــــــــــــــاني مــــــــــــــــن ارتفــــــــــــــــاع في تكلفــــــــــــــــة التشــــــــــــــــغيل والإنت
 المنتجات، ويتم تطبيق الهندرة في مثل هذه المنظمات ليس بدافع الخوف من التدني ولكن بدافع الطموح 

 

                                       
 .12ص  مرجع سابق، بوقبال دنيا، 1
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المنظمـــــــــات تحتـــــــــاج لإعـــــــــادة هندســـــــــة العمليـــــــــات ســـــــــواء مـــــــــن بمعـــــــــنى أن مختلـــــــــف  لهـــــــــا. وتوســـــــــيع الفجـــــــــوة بينهـــــــــا وبـــــــــين المنافســـــــــين
 أجل التحسين وإنقاذ المنظمة من التدهور أو من أجل الحفاظ على الريادة والسيطرة على السوق.

 1ثانيا: مقارنة بين المنظمات التقليدية والمنظمات المعاد هندستها. 
 عاد هندستهامقارنة بين المنظمات التقليدية والمنظمات الميوضح  :(1-1جدول )

 خصائص المنظمات المعاد هندستها خصائص المنظمات التقليدية

 الأقسام الوظيفية. -

 مهام بسيطة )تقسيم العمل(. -

 عناصر مسيطر عليها من قبل الإدارة. -

 تدريب الموظفين. -

 رفع الرواتب يستند إلى التغيير والأقدمية. -

 والسيطرة.يقوم المديرون بالإشراف  -

 بنية المنظمة هرمية. -

 فصل الواجبات والوظائف. -

 عمليات خطية ومتسلسلة. -

 فرق المعالجة. -

 أعمال متعددة الأبعاد. -

 موظفون معززو السلطة. -

 تحقيق الموظفين. -

 رواتب منخفضة + إضافات عالية مرتبطة بمستوى الأداء. -

 الترقية تستند إلى الآداء.

 المديرون بالتدريب وتقديم النصائح.يقوم  -

 بنية أفقية. -

 فرق وظيفية متداخلة. -

، ورقلةجامعة المنتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنسسات الحكومية،  ،مصطفى عبد اللطيف" إعادة الهندسة من خلال الأداء المتميز" المصدر:

 .476، ص 2005مارس  09-08 ر،الجزائ

مــــــــــــن الجــــــــــــدول أعــــــــــــلاه يتضــــــــــــح أن المنسســــــــــــات المعــــــــــــاد هندســــــــــــتها تعتمــــــــــــد علــــــــــــى فــــــــــــرق معالجــــــــــــة تتمتــــــــــــع بتفــــــــــــويض  
 كبير للسلطة مع وجود حوافز مادية ومعنوية لدعم العمل ونشر روح المنافسة الشريفة بين العمال، بالإضافة 

 

                                       
، جامعة ورقلة، للمؤسسات الحكومية المتميزالمؤتمر العلمي الدوي حول الأداء  "،المتميزإعادة الهندسة من خلال الأداء " اللطيفمصطفى عبد  1

 .476ص .2005مارس 09-08الجزائر، 
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ــــــــــــدر الإمكــــــــــــان عــــــــــــن الهرميــــــــــــة، مــــــــــــع حريــــــــــــة ــــــــــــة الأفقيــــــــــــة للمنسســــــــــــة والابتعــــــــــــاد ق ــــــــــــاع البني ــــــــــــر في  إلى إتب ختيــــــــــــار اأكث
 هو معمول به في المنسسات التقليدية. أماكن العمل وقلة التفتي  والرقابة على عكس ما

 
 الفرع الرابع: أبعاد إعادة هندسة العمليات: 

يحتـــــــــــــاج تنفيــــــــــــــذ بـــــــــــــرنامج إعــــــــــــــادة الهندســــــــــــــة إلى تـــــــــــــوافر عــــــــــــــدد مـــــــــــــن المتطلبــــــــــــــات الأساســــــــــــــية والـــــــــــــتي يمكــــــــــــــن تســــــــــــــميتها 
 :1للنجاح ومن تلك المتطلبات ما يليبالعناصر الحاسمة 

ركـــــــــــــزت العديـــــــــــــد مـــــــــــــن الأ ـــــــــــــاث علـــــــــــــى دور الإدارة العليـــــــــــــا في بـــــــــــــرامج الهنـــــــــــــدرة،  :إلتـــــــــــــزام وقناعـــــــــــــة الإدارة العليـــــــــــــات .1
ــــــــــزام وقناعــــــــــة الإدارة العليــــــــــا في المنظمــــــــــة بالحاجــــــــــة إلى الهنــــــــــدرة، وهــــــــــذه  أن حيــــــــــث نجــــــــــاح الهنــــــــــدرة يتوقــــــــــف علــــــــــى مــــــــــدى الت

ــــــــــع العــــــــــاملين، والحصــــــــــول  ــــــــــة وإيصــــــــــالها لجمي القناعــــــــــة يجــــــــــب ترجمتهــــــــــا في شــــــــــكل دعــــــــــم فعــــــــــال مــــــــــن خــــــــــلال توضــــــــــيح الرؤي
 على ولاء المديرين في المستويات الوسطى.

ــــــــــى مســــــــــنولية وقــــــــــد أكــــــــــد بعــــــــــض المنظــــــــــرين  ــــــــــة نشــــــــــرعل ــــــــــدرة، مــــــــــع أهمي ــــــــــة المناســــــــــبة لــــــــــبرامج الهن ــــــــــا في وضــــــــــع الرؤي  الإدارة العلي
 الأهداف الملائمة والمطلوبة لبرامج الهندرة. الرؤية ومرونتها ووضع

أوضــــــــــحت العديـــــــــــد مـــــــــــن الأدبيـــــــــــات أهميــــــــــة إضـــــــــــفاء الطـــــــــــابع الاســـــــــــتراتيجي عنــــــــــد قيـــــــــــادة عمليـــــــــــة إعـــــــــــادة  :الإســـــــــــتراتيجية .2
حيـــــــــــــث ارجـــــــــــــع  ب أن يـــــــــــــرتبط بالـــــــــــــرؤيا والأهـــــــــــــداف الإســـــــــــــتراتيجية للشـــــــــــــركة،الهندســـــــــــــة، فـــــــــــــبرنامج إعـــــــــــــادة الهندســـــــــــــة يجـــــــــــــ

إلى فشـــــــــــل العديـــــــــــد مــــــــــــن ترجـــــــــــع نســـــــــــبة الإخفـــــــــــاق العاليـــــــــــة في بـــــــــــرامج إعـــــــــــادة هندســـــــــــة العمليـــــــــــات بعـــــــــــض المنظـــــــــــرين أن 
 المنظمات في دمج برنامج إعادة الهندسة في رؤيتهم وأهدافهم الإستراتيجية 

ــــــــــــاملين  .3 يمكــــــــــــن بأي حــــــــــــال مــــــــــــن الأحــــــــــــوال  اهــــــــــــل أهميــــــــــــة التمكــــــــــــين وإدارة المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية في نجــــــــــــاح  لا:تمكــــــــــــين الع
إعــــــــــادة الهندســــــــــة. فقــــــــــد أظهــــــــــرت العديــــــــــد مــــــــــن الدراســــــــــات أهميــــــــــة العنصــــــــــر الإنســــــــــاني كعنصــــــــــر أساســــــــــي وحاســــــــــم    تطبيــــــــــق 

داريـــــــــــة الــــــــــــدنيا لنجـــــــــــاح تنفيـــــــــــذ إعـــــــــــادة الهندســـــــــــة وفقــــــــــــا لفلســـــــــــفة إعـــــــــــادة الهندســـــــــــة يـــــــــــتم تخويــــــــــــل العـــــــــــاملين في المســـــــــــتويات الإ
لاتخــــــــــاذ قــــــــــرارات ذات العلاقــــــــــة بعملهــــــــــم، وهــــــــــذا بطبيعــــــــــة الأمــــــــــر يعــــــــــنى التخلــــــــــي عــــــــــن الــــــــــنمط البيروقراطــــــــــي الســــــــــائد. الهــــــــــدف 

ـــــــــــوظيفي وتطـــــــــــوير العـــــــــــاملين ليصـــــــــــبحوا ذو مهـــــــــــارات متعـــــــــــددة " -Skilledمـــــــــــن تمكـــــــــــين العـــــــــــاملين رفـــــــــــع مســـــــــــتوى الرضـــــــــــا ال
Multiســــــــــــــــة الإداريــــــــــــــــة عليهــــــــــــــــا الاهتمــــــــــــــــام بالعــــــــــــــــاملين ". لــــــــــــــــذلك لأي شــــــــــــــــركة أو منسســــــــــــــــه تريــــــــــــــــد تطبيــــــــــــــــق نظــــــــــــــــام الهند

 وتمكينهم من الاشتراك بالقرارات وللوصول للرضا الوظيفي وتحقيق الأهداف.
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يترتــــــــــب عــــــــــن إعــــــــــادة تصــــــــــميم العمليــــــــــات وإجــــــــــراءات العمــــــــــل وتغيــــــــــير هيكلــــــــــة المــــــــــورد البشــــــــــري  :المعلومــــــــــات تكنولوجيــــــــــا .3

ث تغيــــــــــــير في مجــــــــــــال دون أن تتــــــــــــ ثر المجــــــــــــالات ضــــــــــــرورة تغيــــــــــــير تكنولوجيــــــــــــا المعلومــــــــــــات المســــــــــــتخدمة، فــــــــــــلا يمكــــــــــــن إحــــــــــــدا
ـــــــــــيرا في إنجـــــــــــاح إعـــــــــــادة هندســـــــــــة العمليـــــــــــات وهـــــــــــو دور مـــــــــــزدوج  ـــــــــــث تلعـــــــــــب تكنولوجيـــــــــــا المعلومـــــــــــات دورا كب الأخـــــــــــرى، حي

 والمتمثل في:
ــــــــــــة التحتيــــــــــــة الأساســــــــــــية الــــــــــــتي  دور الممكــــــــــــن: • ــــــــــــا المعلومــــــــــــات دور الممكــــــــــــن الــــــــــــذي يــــــــــــزود المنظمــــــــــــة بالبني تلعــــــــــــب تكنولوجي

ـــــــــــدعم التكامـــــــــــل التنظيمـــــــــــي والوظـــــــــــائف المتقاطعـــــــــــة، غـــــــــــير أنهـــــــــــا ليســـــــــــت الممكـــــــــــن تـــــــــــربط أجزاءهـــــــــــا ببعضـــــــــــ ها الـــــــــــبعض، ون
الوحيـــــــــــد، لـــــــــــذلك ينبغـــــــــــي أن ينظـــــــــــر إليهـــــــــــا مـــــــــــع الممكنـــــــــــات الأخـــــــــــرى كـــــــــــالموارد البشـــــــــــرية والهيكـــــــــــل التنظيمـــــــــــي، واعتبارهـــــــــــا 

 الوسيلة التي  لب التغيير العمليات؛
تســــــــــاعد تكنولوجيــــــــــا المعلومــــــــــات علــــــــــى إنجــــــــــاز العمليــــــــــات بطريقــــــــــة أســــــــــهل مــــــــــن خــــــــــلال نمــــــــــذجتها، فتحديــــــــــد  دور المنفــــــــــذ: •

ــــــــــــات، التقيــــــــــــيم.  ــــــــــــل المعلومــــــــــــات حــــــــــــول الأداء، هيكــــــــــــل العملي ــــــــــــب تحلي ــــــــــــتي ســــــــــــيتم إعــــــــــــادة تصــــــــــــميمها يتطل ــــــــــــات ال العملي
بــــــــــــــذلك، تعتــــــــــــــبر  و ويمكــــــــــــــن تحقيــــــــــــــق ذلــــــــــــــك مــــــــــــــن خــــــــــــــلال الاســــــــــــــتفادة مــــــــــــــن اســــــــــــــتخدامات تكنولوجيــــــــــــــا المعلومــــــــــــــات.

ــــــــــا المعلومــــــــــات جــــــــــزءا لا يتجــــــــــزأ مــــــــــن جهــــــــــود إعــــــــــادة الهندســــــــــة، غــــــــــير أن اســــــــــتخدامها بشــــــــــكل فعــــــــــال يســــــــــتدعي ت كنولوجي
تبــــــــــــني التفكــــــــــــير الاســــــــــــتقرائي أي اســــــــــــتقراء وتصــــــــــــور الحلــــــــــــول الايجابيــــــــــــة، ثم البحــــــــــــث عــــــــــــن المشــــــــــــكلات الــــــــــــتي يمكــــــــــــن أن 

وجيـــــــــــــا مـــــــــــــن منظــــــــــــــور تعالجهـــــــــــــا تلـــــــــــــك الحلـــــــــــــول، والخطــــــــــــــ  الـــــــــــــذي ترتكبـــــــــــــه معظــــــــــــــم المنظمـــــــــــــات هـــــــــــــو النظــــــــــــــر إلى التكنول
العمليـــــــــات القائمـــــــــة ثم محاولـــــــــة الإجابـــــــــة علـــــــــى هـــــــــذا الســــــــــنال كيـــــــــف يمكـــــــــن اســـــــــتخدام هـــــــــذه التقنيـــــــــة في تطـــــــــوير وتحســــــــــين 
ـــــــــــة الاســـــــــــتفادة مـــــــــــن اســـــــــــتخدامات تكنولوجيـــــــــــا المعلومـــــــــــات  ـــــــــــات الحاليـــــــــــة؟ بينمـــــــــــا الصـــــــــــحيح هـــــــــــو التفكـــــــــــير في كيفي العملي

 في أداء ما لم تفكر أنه يمكننا أدائه
ــــــــــاج الم: الاتصــــــــــال .4 ــــــــــف تحت ــــــــــة إعــــــــــادة الهندســــــــــة لمختل ــــــــــذ المراحــــــــــل المختلفــــــــــة لعملي ــــــــــة الاتصــــــــــال خــــــــــلال تنفي نظمــــــــــات لعملي

ـــــــــق بـــــــــرنامج إعـــــــــادة هندســـــــــة  ـــــــــوع مـــــــــن الاســـــــــتقرار التنظيمـــــــــي عنـــــــــد الشـــــــــروع في تطبي ـــــــــق ن ـــــــــة بغـــــــــرض تحقي المســـــــــتويات الإداري
 العمليات.

د تطبيــــــــــــق الهنــــــــــــدرة، يعــــــــــــد مــــــــــــن أبــــــــــــرز التحــــــــــــديات الأساســــــــــــية الــــــــــــتي تواجههــــــــــــا المنظمــــــــــــات عنــــــــــــ: الاســــــــــــتعداد للتغيــــــــــــير .5
ـــــــــــير الرغبـــــــــــة في  ـــــــــــير هـــــــــــو العنصـــــــــــر المهـــــــــــم لنجـــــــــــاح تطبيقهـــــــــــا، ويتضـــــــــــمن الاســـــــــــتعداد للتغي ـــــــــــني التغي ـــــــــــل وتب فالاســـــــــــتعداد لتقب

 عدم البقاء على الوضع الحالي وإدخال تغييرات في القيم والممارسات والبناء التنظيمي.
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 التغييرعلاقة أعادة هندسة العمليات بإدارة  الفرع الخامس:

تقــــــــــدم خــــــــــدمات جيــــــــــدة و بشــــــــــكل مســــــــــتمر لضــــــــــمان  ان البيئــــــــــة هــــــــــذه ظــــــــــل في تعــــــــــي  الــــــــــتي المنظمــــــــــة علــــــــــى يجــــــــــب
واو بقائهـــــــــــا، وعليـــــــــــه فـــــــــــالتغيير في المنظمـــــــــــة أصـــــــــــبح ضـــــــــــرورة حتميـــــــــــة و لـــــــــــيس اختيـــــــــــار، وذلـــــــــــك اســـــــــــتجابة للتغيـــــــــــيرات البيئيـــــــــــة 

ـــــــــــة والمســـــــــــتقبلية هـــــــــــذا مـــــــــــا يـــــــــــدفع بالمن لمواكبـــــــــــة ظمـــــــــــة أن تكـــــــــــون لهـــــــــــا إدارة متميـــــــــــزة و جـــــــــــادة تطـــــــــــورات البيئـــــــــــة الخارجيـــــــــــة الآني
ذلــــــــــــــك الجهــــــــــــــد الشــــــــــــــمولي  لمواجهــــــــــــــة هــــــــــــــذه التحــــــــــــــديات ويمكــــــــــــــن  ســــــــــــــيد هــــــــــــــذه الإدارة في إدارة التغيــــــــــــــير، والمقصــــــــــــــود بهــــــــــــــا

المخطـــــــــــط والـــــــــــواعي الـــــــــــذي يهـــــــــــدف إلى تغيـــــــــــير التكنولوجيـــــــــــا المســـــــــــتعملة وكـــــــــــذلك العمليـــــــــــات والهياكـــــــــــل التنظيميـــــــــــة لتحقيـــــــــــق 
إدخــــــــــال تحســــــــــينات وتطــــــــــورات للمنظمــــــــــة تكــــــــــون مختلفــــــــــة عــــــــــن وضــــــــــعها الحــــــــــالي، ومنــــــــــه  الهــــــــــدف هــــــــــذا يعــــــــــني أن التغيــــــــــير هــــــــــو

نصــــــــــــل  إلى أن التغيــــــــــــير هــــــــــــو أقــــــــــــرب المفــــــــــــاهيم إلى إعــــــــــــادة الهندســــــــــــة لتطابقهمــــــــــــا وتقاطعهمــــــــــــا الشــــــــــــمولية والجذريــــــــــــة ، ودعــــــــــــم 
تــــــــــــــبر كمحــــــــــــــددات الهنــــــــــــــدرة تعأبعــــــــــــــاد الإدارة العليـــــــــــــا وتــــــــــــــوفير الإمكانيــــــــــــــات الماديــــــــــــــة والبشــــــــــــــرية والمعنويــــــــــــــة، فكمـــــــــــــا رأينــــــــــــــا أن 

بالنســــــــــبة لإدارة التغيــــــــــير وتبقــــــــــى إعــــــــــادة الهندســــــــــة أشمــــــــــل مــــــــــن التغيــــــــــير وأوســــــــــع منــــــــــه لأنهــــــــــا تطويريــــــــــة مخططــــــــــة وليســــــــــت طارئــــــــــة 
 .1مثل إدارة التغيير

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

                                       
، مذكرة " بالرويبة الجزائر ABC PEPSIإعادة هندسة العمليات كمدخل للتغير في تنمية الميزة التنافسية دراسة حالة شركت " شاطري وهيبة،  1

 .24ص  2018-2017مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الماستر غير منشورة ، في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة  البويرة،،الجزائر، 
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 المبحث الثاني: عرض وتحليل الدارسات السابقة
 

 المطلب الأول: عرض الدراسات السابقة

 بإعادة هندسة العمليات وإدارة التغييرالدراسات المتعلقة  أولا:

تكامــــــــــل إعـــــــــــادة هندســــــــــة العمليـــــــــــات والمــــــــــداخل المعاصـــــــــــرة  :، بعنـــــــــــواندراســــــــــة م . م .  دسيــــــــــة شـــــــــــاكر حسســــــــــين -/1
إدارة التغيـــــــــــير )نمـــــــــــوذج مقـــــــــــترح ( دراســـــــــــة تطبيقيـــــــــــة في شـــــــــــعبة التكنولوجيـــــــــــا  لتخفـــــــــــيض التكـــــــــــاليف في ظـــــــــــل فلســـــــــــفة

, 18المجلــــــــــدبغــــــــــداد, مجلــــــــــة العلــــــــــوم الاقتصــــــــــادية و الإداريــــــــــة, , لوزيريــــــــــةالشــــــــــركة العامــــــــــة للصــــــــــناعات الكهربائيــــــــــة في ا
 .69العدد 

تحســـــــــــين قيمـــــــــــة المنتجـــــــــــات مـــــــــــن خـــــــــــلال العمـــــــــــل علـــــــــــى تخفـــــــــــيض تكاليفهـــــــــــا في  ظـــــــــــل إدارة ا إلى  دراســـــــــــةال تهـــــــــــدف 
باســـــــــــتعمال التغـــــــــــير وزيادة معـــــــــــدلات إنتاجهـــــــــــا بمـــــــــــا يتناســـــــــــب مـــــــــــع التغـــــــــــيرات المســـــــــــتجدة في بيئـــــــــــة الأعمـــــــــــال المعاصـــــــــــرة وذلـــــــــــك 

ـــــــــــة ومنهـــــــــــا مـــــــــــدخل إعـــــــــــادة هندســـــــــــة العمليـــــــــــات والاســـــــــــتفادة مـــــــــــن التكامـــــــــــل ف   ـــــــــــث  .مـــــــــــا بينهـــــــــــايمـــــــــــداخل المحاســـــــــــبة الحديث حي
ـــــــــــني مـــــــــــدخل إعـــــــــــادة هندســـــــــــة العمليـــــــــــات ضـــــــــــمن المـــــــــــداخل أيســـــــــــتند البحـــــــــــث الى فرضـــــــــــية  ساســـــــــــية مفادهـــــــــــا الاتي: يســـــــــــاهم تب

ـــــــــــتي تتكامـــــــــــل مـــــــــــع بعضـــــــــــها في تخفـــــــــــيض التكـــــــــــاليف في ظـــــــــــل إدارة ال ـــــــــــير, ويمكـــــــــــن تحقيـــــــــــق ذلـــــــــــك في المنظمـــــــــــات الحديثـــــــــــة ال تغي
 التي تحاول تبني منهج التغيير الجذري.

 النتائج: أهموتم التوصل من خلال الدراسة إى 

إن إســـــــــــتخدام أســـــــــــلوب إعـــــــــــادة الهندســـــــــــة في الشـــــــــــركات، يـــــــــــندي إلى تقل يـــــــــــل التكـــــــــــاليف مـــــــــــن خـــــــــــلال إحـــــــــــداث التغيـــــــــــير  -/1
 .الجذري والتخلص من بعض النشاطات الإضافية

ـــــــــــات والمـــــــــــداخل المعاصـــــــــــرة لتخفـــــــــــيض التكـــــــــــاليف علـــــــــــى ي -/2 ـــــــــــق التكامـــــــــــل بـــــــــــين إعـــــــــــادة هندســـــــــــة العملي ســـــــــــتند نجـــــــــــاح تطبي
 استعداد المنظمات للتخلي عن نظم العمل التقليدية واستبدالها بأخرى جديدة.

ـــــــــــــة  -/4 ـــــــــــــد مـــــــــــــن الخـــــــــــــبرات والكفـــــــــــــاءات الفني ـــــــــــــة العدي ـــــــــــــات تهيئ ـــــــــــــب تطبيقـــــــــــــات إعـــــــــــــادة هندســـــــــــــة العملي والاستشـــــــــــــارية تتطل
 .الكفيلة بإنجاح جهود فرق العمل الخاصة



 الأدبيات النظرية لدور إعادة هندسة العمليات في نجاح إدارة التغيير    الفصل الأول                

 29 

 

ـــــــــــــل كمـــــــــــــدخل  والاتصـــــــــــــال المعلومـــــــــــــات تكنولوجيـــــــــــــا : بعنـــــــــــــوان، 2012 أحمـــــــــــــد ضـــــــــــــيفدراســـــــــــــة  -2     إدارة لتفعي
 طروحــــــــــة، أ نموذجــــــــــا الجزائــــــــــر اتصــــــــــالات مجمــــــــــع الجزائريــــــــــة المؤسســــــــــة حالــــــــــة دراســــــــــة قتصــــــــــاديةالا بالمؤسســــــــــة التغيــــــــــير
عــــــــــير  التســــــــــيير وعلــــــــــوم والتجاريــــــــــة الاقتصــــــــــادية العلــــــــــوم في الــــــــــدكتوراه شــــــــــهادة نيــــــــــلمتطلبــــــــــات لاســــــــــتكمال  مقدمــــــــــة
 .2012/2013جامعة أبي بكر بلقايد، ،تلمسان الجزائر،  ،تسيير  صصمنشورة، 

 تكنولوجيــــــــــــا إلى إبــــــــــــراز الــــــــــــدور الكبــــــــــــير الــــــــــــذي يلعبــــــــــــه التطــــــــــــور التكنولــــــــــــوجي وبالخصــــــــــــوص دراســــــــــــةهــــــــــــدفت هــــــــــــذه ال
في المنسســــــــــــة الاقتصـــــــــــادية مجمـــــــــــع اتصــــــــــــالات الجزائـــــــــــر، وذلــــــــــــك مـــــــــــن خــــــــــــلال  التغيـــــــــــير إدارةتفعيــــــــــــل  في والاتصـــــــــــال المعلومـــــــــــات
دراســـــــــــــة الحالـــــــــــــة في الباحـــــــــــــث في تحليــــــــــــل الموضـــــــــــــوع علــــــــــــى منهجـــــــــــــين رئيســــــــــــيين همـــــــــــــا المــــــــــــنهج الوصـــــــــــــفي التحليلــــــــــــي و اعتمــــــــــــاد 

بلات عـــــــــــــــــرض البيـــــــــــــــــانات وتحليلهـــــــــــــــــا، ومـــــــــــــــــن اســـــــــــــــــتخلاص النتـــــــــــــــــائج والمنشـــــــــــــــــرات الأساســـــــــــــــــية، تم الاعتمـــــــــــــــــاد علـــــــــــــــــى المقـــــــــــــــــا
تم تحليـــــــــــــل معطياتـــــــــــــه مـــــــــــــن خـــــــــــــلال اســـــــــــــتخدام بـــــــــــــرنامج الحـــــــــــــزم  الاســـــــــــــتبيان كـــــــــــــ داة  ـــــــــــــث رئيســـــــــــــية الشخصـــــــــــــية، واســـــــــــــتمارة

 . (SPSS) الإحصائية للعلوم الاجتماعية

 ة:التالي النتائج ىإ الدراسة خلصت

 خلال من ذلك ويتم الداخلية التطورات مسايرة وكذا الخارجي المحيط مع التكيف تحقيق قصد التغيير بعملية المنظمات تقوم •
 . التطوير و التحسين إلى الهادفة والأساليبالإجراءات  من مجموعة

 المتعلقـــــــــــة الجوانـــــــــــب بجميـــــــــــع الإلمـــــــــــام علـــــــــــى وقـــــــــــدرتها القيـــــــــــادة طبيعـــــــــــة أن إذ التغيـــــــــــير في أساســـــــــــيا دور العليـــــــــــا الإدارة لعـــــــــــبت •
 .التغيير هذا نجاح إلى تندي التي هي عملية إدارتها وحسن بالعمل

 في جـــــــــــذري تغيـــــــــــير إحـــــــــــداث خـــــــــــلال يمـــــــــــن نظـــــــــــيملتا التغيـــــــــــير عمليـــــــــــة في المهمـــــــــــة الآليـــــــــــات أحـــــــــــد الهندســـــــــــة إعـــــــــــادة تعتـــــــــــبر •
 .الأقل والتكلفة الإنجاز في السرعة أجل من المنسسة ونشاطات عمليات

 ة.إن لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات تأثير قوي و ايجابي في إدارة التغيير بالمنسسة الاقتصادي •

إعــــــــــــادة هندســــــــــــة العمليــــــــــــات ك حــــــــــــد إســــــــــــتراتيجيات التغيــــــــــــير  عنــــــــــــوان:ب.2014بــــــــــــن زعــــــــــــيم ســــــــــــهام  دراســــــــــــة -/2
 لاســــــــــتكمال مقدمــــــــــة مــــــــــذكرة، التنظيمــــــــــي دراســــــــــة حالــــــــــة المديريــــــــــة العامــــــــــة لاتصــــــــــالات الجزائــــــــــر بقســــــــــنطينة غــــــــــرب

البــــــــــــــــواقي، الجزائــــــــــــــــر، ، جامعــــــــــــــــة أم لعماأدارة إ التســــــــــــــــيير، مفي علوأكــــــــــــــــاديمي ماستر نيــــــــــــــــل شــــــــــــــــهادة متطلبــــــــــــــــات 
2013/2014. 
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ـــــــــــــة ودور إلى هـــــــــــــذه الدراســـــــــــــة  هـــــــــــــدفت بالمديريـــــــــــــة  التنظيمـــــــــــــي في إحـــــــــــــداث التغيـــــــــــــير إعـــــــــــــادة هندســـــــــــــة العمليـــــــــــــاتمعرفـــــــــــــة أهمي
حيــــــــــث كــــــــــان المــــــــــنهج المتبــــــــــع في هــــــــــذه الدراســــــــــة هــــــــــو المــــــــــنهج الاســــــــــتنباطي,   العمليــــــــــة لمنسســــــــــة اتصــــــــــالات الجزائــــــــــر بقســــــــــنطينة,

المــــــــــنهج لبيــــــــــان مفهــــــــــوم وطبيعــــــــــة وخصــــــــــائص فلســــــــــفة إعــــــــــادة الهندســــــــــة ومــــــــــا يــــــــــرتبط بهــــــــــا مــــــــــن وســــــــــائل وتتبــــــــــع الدراســــــــــة هــــــــــذا 
وأســـــــــــاليب إدارة التغيـــــــــــير في المنسســـــــــــات الاقتصـــــــــــادية الجزائريـــــــــــة. أمـــــــــــا الدراســـــــــــة الميدانيـــــــــــة فقـــــــــــد تم الاعتمـــــــــــاد في جمـــــــــــع بياناتهـــــــــــا 

ليــــــــــــل معطياتــــــــــــه مــــــــــــن خــــــــــــلال اســــــــــــتخدام التقــــــــــــارير, إضــــــــــــافة إلى الاســــــــــــتبيان الــــــــــــذي تم تح الأوليــــــــــــة علــــــــــــى الملاحظــــــــــــة العلميــــــــــــة،
  SPSS.   برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية

 ومن أهم النتائج المستخلصة:

 .العمليات عادة هندسةإنجاح العملية التغييرية مرتبط بعناصر -1
 إعادة الهندسة والتغيير التنظيمي. بين رتباط قويةاعلاقة وجود -2
 .معاملات الارتباط مكونات إعادة الهندسة والتغيير التنظيمي من خلال علاقة ارتباط بين وجود-3

ظــــــــــــل  دور إعــــــــــــادة الهندســــــــــــة ك ســــــــــــلوب للتغيــــــــــــير التنظيمــــــــــــي فيعنــــــــــــوان المداخلــــــــــــة:  دراســــــــــــة غــــــــــــول فرحــــــــــــات-/3
: الملتقـــــــــى العلمـــــــــي الـــــــــدوي حـــــــــول " الإبـــــــــداع والتغيـــــــــير التنظيمـــــــــي في المنظمـــــــــات الحديثـــــــــة ،البيئيـــــــــة الراهنـــــــــة الأوضـــــــــاع

 2011ماي ، الجزائر، (3براهيم ) الجزائر إداي ، دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية "

ـــــــــــة  ـــــــــــير التنظيمـــــــــــي وإســـــــــــهام إعـــــــــــادة الهندســـــــــــة في هـــــــــــدفت هـــــــــــذه المداخل إلى طـــــــــــرح مختصـــــــــــر للمفـــــــــــاهيم المتعلقـــــــــــة بالتغي
مميــــــــــزات بيئــــــــــة الأعمــــــــــال في حيــــــــــث شملــــــــــت مجموعــــــــــة مــــــــــن النقــــــــــاط منهــــــــــا  عمليــــــــــة التغيــــــــــير وتحســــــــــين الأداء وتنافســــــــــية المنسســــــــــة

ــــــــــــراهن و ماهيــــــــــــة إعــــــــــــادة الهندســــــــــــة ومحاورهــــــــــــا الأساســــــــــــية والمراحــــــــــــل الرئيســــــــــــية لــــــــــــبرنامج إعــــــــــــادة الهندســــــــــــة وعوامــــــــــــل  الوقــــــــــــت ال
كيــــــــــــف يمكــــــــــــن أن تســــــــــــاهم إعــــــــــــادة نجــــــــــــاح نتــــــــــــائج إعــــــــــــادة الهندســــــــــــة وشــــــــــــكل المنسســــــــــــة الجديــــــــــــد تحــــــــــــت الإشــــــــــــكالية التاليــــــــــــة:  

 هو الشكل الجديد للمنسسة بعد التغيير؟ العملية التغيرية، وما الهندسة في

 حيث خلصت المداخلة إى مجموعة من النتائج التالية:

خــــــــــلال إحــــــــــداث تغيــــــــــير جــــــــــذري في  ن، مــــــــــتعتــــــــــبر إعــــــــــادة الهندســــــــــة أحــــــــــد الآليــــــــــات المهمــــــــــة في عمليــــــــــة التغيــــــــــير التنظيمــــــــــي •
 ك.لذلطرق جديدة  ر، وابتكاتأدية نشاطات المنسسة وعملياتها
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يتحـــــــــــدد نجـــــــــــاح عمليـــــــــــة إعــــــــــــادة الهندســـــــــــة علـــــــــــى مــــــــــــدى وجـــــــــــود دافعيـــــــــــة وتحفيـــــــــــز لــــــــــــدى المســـــــــــنولين والمرؤوســـــــــــين للقيــــــــــــام  •
 .ومنه الالتزام بمباد  التغيير ومتطلباته بالتغيير ومعرفة الجدوى من وراء ذلك،

ــــــــــــز بالصــــــــــــغر والبســــــــــــاطة، • ــــــــــــائج إعــــــــــــادة الهندســــــــــــة ظهــــــــــــور شــــــــــــكل جديــــــــــــد للمنسســــــــــــات تتمي ــــــــــــة وهياكــــــــــــل  مــــــــــــن نت تنظيمي
ــــــــــــوجي والمعلومــــــــــــاتي المتطــــــــــــور، مســــــــــــطحة، ــــــــــــة في اتخــــــــــــاذ القــــــــــــرارات ويغلــــــــــــب عليهــــــــــــا الطــــــــــــابع التكنول ــــــــــــى اللامركزي  تركــــــــــــز عل

 والعمل بفرق العمل المنهلة.
ــــــــا يدراســــــــة   -5 ــــــــات في المؤسســــــــات الصــــــــغيرة   بعنــــــــوان:، كمــــــــال ق ــــــــدخل إعــــــــادة هندســــــــة العملي ــــــــق م ــــــــة تطبي إمكاني

ـــــــــى  ـــــــــق عل ـــــــــة: بالتطبي ـــــــــة 30و المتوســـــــــطة الجزائري ـــــــــوم الاقتصـــــــــادية مؤسســـــــــة صـــــــــغيرة ومتوســـــــــطة جزائري ـــــــــة العل ، مجل
 .2012/، الجزائر08و التسيير و العلوم التجارية، جامعة المسيلة ، العدد

ــــــــــل إطــــــــــارات  عــــــــــنهــــــــــذا المقــــــــــال ليبحــــــــــث  هــــــــــدف ــــــــــة إعــــــــــادة هندســــــــــة العمليــــــــــات قبــــــــــولا مــــــــــن قب      مــــــــــدى تلقــــــــــي مقارب
ـــــــــــــوع مـــــــــــــن المنسســـــــــــــات، ـــــــــــــة في هـــــــــــــذا الن ـــــــــــــني هـــــــــــــذه المقارب وكانـــــــــــــت  المنسســـــــــــــات الصـــــــــــــغيرة والمتوســـــــــــــطة  ومـــــــــــــدى إمكانيـــــــــــــة تب

مــــــــــدخل إعــــــــــادة الهندســــــــــة  في إحــــــــــداث  اعتمــــــــــادإشــــــــــكالية البحــــــــــث تتمحــــــــــور حــــــــــول  التســــــــــاؤل التــــــــــالي مــــــــــا مــــــــــدى إمكانيــــــــــة 
مســـــــــتوى ميـــــــــدان الدراســـــــــة، حيـــــــــث أعتمـــــــــد الباحـــــــــث في تحليـــــــــل الموضـــــــــوع علـــــــــى منهجـــــــــين رئيســـــــــيين همـــــــــا المـــــــــنهج تغيـــــــــير علـــــــــى 

النظـــــــــــــري إلى  بالامتـــــــــــــدادهـــــــــــــذان المنهجــــــــــــان لطبيعـــــــــــــة البحـــــــــــــث المتميــــــــــــزة  اعتمـــــــــــــادالوصــــــــــــفي التحليلـــــــــــــي ومـــــــــــــنهج المقارنــــــــــــة، وتم 
أمــــــــــا الدراســــــــــة الميدانيــــــــــة فقــــــــــد  ميــــــــــادين شــــــــــ  بالإضــــــــــافة إلى تنــــــــــوع الدراســــــــــة وتبــــــــــاين خصــــــــــائص المنسســــــــــات ميــــــــــدان البحــــــــــث،

تم الاعتمـــــــــــــاد في جمـــــــــــــع بياناتهـــــــــــــا الأوليـــــــــــــة علـــــــــــــى الاســـــــــــــتبيان كـــــــــــــ داة  ـــــــــــــث رئيســـــــــــــية بالإضـــــــــــــافة إلى المقابلـــــــــــــة غـــــــــــــير المهيكلـــــــــــــة 
 ستخلاص مجموعة من النتائج:اوالملاحظة، وفي الأخير تم 

ميــــــــــدان الدراســـــــــــة،  مــــــــــدخل إعــــــــــادة الهندســــــــــة في إحــــــــــداث التغيــــــــــير علــــــــــى مســــــــــتوى اعتمــــــــــادتبــــــــــين أن هنــــــــــاك صــــــــــعوبة في   .1
مـــــــــــن قبـــــــــــل مفـــــــــــردات العينـــــــــــة المدروســـــــــــة كمنهجيـــــــــــة لأحـــــــــــداث  يلـــــــــــرفض فكـــــــــــرة التغيـــــــــــير الجـــــــــــذر  بالأســـــــــــاسوهـــــــــــذا راجـــــــــــع 

 التغيير.
مــــــــــــدخل أعــــــــــــادة الهندســــــــــــة في  اعتمــــــــــــادتأثــــــــــــير بخصــــــــــــوص  كــــــــــــان للبيــــــــــــانات العامــــــــــــة المتعلقــــــــــــة بمفــــــــــــردات العينــــــــــــة المدروســــــــــــة .2

إحـــــــــــداث التغيـــــــــــير علـــــــــــى مســـــــــــتوى ميـــــــــــدان الدراســـــــــــة، وقـــــــــــد كانـــــــــــت هـــــــــــذه الفـــــــــــروق دالـــــــــــة أكثـــــــــــر بالنســـــــــــبة لمتغـــــــــــير الســـــــــــن 
 بالدرجة الأولى ثم متغير الخبرة وحجم المنسسة، فمتغيري المستوى التعليمي والوظيفة.
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 عادة هندسة العملياتالمتعلقة بإراسات سابقة الد -ثانيا

ــــــــــــة-1 ــــــــــــات الإداريــــــــــــة في أداء   :بعنــــــــــــوان  2019 بوشمــــــــــــال وأخــــــــــــرون( دراســــــــــــة )خول ــــــــــــر إعــــــــــــادة هندســــــــــــة العملي أث
 تطلبــــــــــاتلاســـــــــتكمال م مقدمـــــــــة مــــــــــذكرة ،-ورقلـــــــــة-المديريـــــــــة العمليـــــــــة لاتصــــــــــالات الجزائـــــــــر حالــــــــــة دارســـــــــة العـــــــــاملين

 .2018/2019الجزائر،ورقلة،  ،أكاديمي في علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح شهادة ماسترنيل 

ــــــــــــة إلى الدراســــــــــــة هــــــــــــذهت هــــــــــــدف ــــــــــــر معرف ــــــــــــات هندســــــــــــة إعــــــــــــادة أث ــــــــــــة العملي ــــــــــــزام(  أبعادهــــــــــــا خــــــــــــلال مــــــــــــن الإداري  الت
علـــــــــــــى أداء العـــــــــــــاملين )والاتصـــــــــــــال المعلومـــــــــــــات تكنولوجيـــــــــــــا والمهـــــــــــــام، العمليـــــــــــــات التنظيمـــــــــــــي، الهيكـــــــــــــل العليـــــــــــــا، رةداالإ ودعـــــــــــــم

في الانجــــــــــــــــاز، جـــــــــــــــودة الأداء( في المديريــــــــــــــــة العمليـــــــــــــــة لاتصــــــــــــــــالات  التنظيمــــــــــــــــي، ســـــــــــــــرعةبأبعاده)الرضـــــــــــــــا الــــــــــــــــوظيفي، الالتـــــــــــــــزام 
  للدراســـــــــــــة، رئيســـــــــــــة كـــــــــــــ داة  الاســـــــــــــتبيانتم اعتمـــــــــــــاد و  للدراســـــــــــــة الوصـــــــــــــفي المـــــــــــــنهج اســـــــــــــتخدام تمحيـــــــــــــث . -بورقلـــــــــــــة–الجزائـــــــــــــر 
ــــــــــــــة إداريــــــــــــــين عمــــــــــــــال علــــــــــــــى اســــــــــــــتبيان اســــــــــــــتمارة 66 توزيــــــــــــــع تمكمــــــــــــــا  ــــــــــــــة بالمديري ــــــــــــــر لاتصــــــــــــــالات العملي  تمو  -ورقلــــــــــــــة-الجزائ
 إى الدراســــــــــة توصــــــــــلتحيــــــــــث و الملاحظــــــــــة،  علــــــــــى المقابلــــــــــة اعتمــــــــــد كمــــــــــا  spss بــــــــــرنامج اســــــــــتخدام طريــــــــــق عــــــــــن التحليــــــــــل
 أهمها:  النتائج من مجموعة

 .الإدارية العمليات هندسة إعادة أبعاد توافر من مقبول مستوى وجود -

 رئــــــــــــالجزا لاتصــــــــــــالات العمليــــــــــــة بالمديريــــــــــــة العــــــــــــاملين أداء علــــــــــــى الإداريــــــــــــة العمليــــــــــــات هندســــــــــــة إعــــــــــــادة لأبعــــــــــــاد أثــــــــــــر وجــــــــــــود -
 .والاتصال المعلومات تكنولوجيا بعد خاصة بورقلة،

إعــــــــــادة هندســـــــــــة العمليــــــــــات كمــــــــــدخل للتغيـــــــــــير في تنميــــــــــة الميـــــــــــزة  بعنــــــــــوان: (،2018دراســــــــــة شــــــــــاطري وهيبـــــــــــة) -2
مـــــــــــذكرة مقدمـــــــــــة لاســـــــــــتكمال  ،بالرويبـــــــــــة الجزائـــــــــــر العاصـــــــــــمة ABC PEPSIالتنافســـــــــــية دراســـــــــــة حالـــــــــــة شـــــــــــركة 

 .2018/2019جامعة اكلي محند أولحاج، البويرة، الجزائر،  متطلبات نيل شهادة الماستر،

هـــــــــــدفت هــــــــــــذه الدراســــــــــــة إلى الــــــــــــربط بـــــــــــين أثــــــــــــر تبــــــــــــني أســــــــــــلوب إعـــــــــــادة هندســــــــــــة العمليــــــــــــات، و تطبيقــــــــــــه للتوصــــــــــــل 
ة للمنظمـــــــــــات وبإدخـــــــــــال متغـــــــــــير وســـــــــــيط ألا وهـــــــــــو التغيـــــــــــير التنظيمـــــــــــي، إلى نمـــــــــــوذج جديـــــــــــد يســـــــــــاهم في بنـــــــــــاء الميـــــــــــزة التنافســـــــــــي

ـــــــــــــى اســـــــــــــتخدام المـــــــــــــنهج الوصـــــــــــــفي التحليلـــــــــــــي، كمـــــــــــــا تم الاعتمـــــــــــــاد علـــــــــــــى الاســـــــــــــتبيان كـــــــــــــ داة لجمـــــــــــــع  ـــــــــــــث اعتمـــــــــــــدت عل حي
ـــــــــــــبرنامج الحـــــــــــــزم  110البيـــــــــــــانات وتم اختيـــــــــــــار عينـــــــــــــة عشـــــــــــــوائية متكونـــــــــــــة مـــــــــــــن  ـــــــــــــث تم الاســـــــــــــتعانة ب إطـــــــــــــار في المنسســـــــــــــة، حي

 .SPSSالاجتماعيةالإحصائية للعلوم 
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 وقد توصلت الدراسة إى مجموعة من النتائج:
 تطبق المنسسة محل الدراسة إعادة هندسة العمليات فعلا عند الشعور بالخطر. -1
 عدم الدراية بالمعنى الدقيق لإعادة هندسة العمليات لدى العديد من إطارات المنسسة؛ -2

ــــــــــوان م( 2015)حــــــــــايف ســــــــــي حــــــــــايف دارســــــــــة شــــــــــيراز /-3 ــــــــــات هندســــــــــة إعــــــــــادة :بعن ــــــــــار  العملي  اســــــــــتراتيجي كخي
، مجلــــــــــة أيـــــــــاث اقتصــــــــــادية و -مـــــــــوبيليس -الجزائــــــــــر اتصـــــــــالات شــــــــــركة حالـــــــــة دارســــــــــة المؤسســـــــــة تنافســــــــــية لتحســـــــــين

 .  2015، جوان 17، جامعة بسكرة، الجزائر، العددإدارية

ــــــــــه  إلىهــــــــــدفت هــــــــــذه الدارســــــــــة - ــــــــــات في تحســــــــــين تنافســــــــــية إتســــــــــليط الضــــــــــوء علــــــــــى الــــــــــدور الــــــــــذي تلعب عــــــــــادة هندســــــــــة العملي
المنسســــــــــة مــــــــــن خــــــــــلال إحــــــــــداث تغيــــــــــير جــــــــــذري وإعــــــــــادة تصــــــــــميم عملياتهــــــــــا الإســــــــــتراتيجية ذات القيمــــــــــة المضــــــــــافة مــــــــــا يــــــــــندي 

 ودة.لتحقيق تحسينات هائلة في معايير الأداء واكتساب أسبقيات تنافسية مثل تخفيض التكلفة وزيادة الج

 وقد توصلت الدراسة اى عدة نتائج من أهمها: 

ــــــــــات هندســــــــــة إعــــــــــادة ســــــــــاعدت - يمكــــــــــن أن تواجــــــــــه  تنافســــــــــية مــــــــــزايا تنافســــــــــيتها واكتســــــــــاب علــــــــــى تحســــــــــين الشــــــــــركة العملي
 بها منافسيها.

ـــــــــــت - ـــــــــــق في المســـــــــــاعدة في دورا هامـــــــــــا الشـــــــــــركة إســـــــــــتراتيجية لعب ـــــــــــندي بالضـــــــــــرورة إلى  هندســـــــــــة إعـــــــــــادة تطبي ـــــــــــات مـــــــــــا ي العملي
 تحسين وضع الشركة التنافسي.

إعــــــــــادة هندســــــــــة العمليــــــــــات الإداريــــــــــة وجـــــــــــودة الأداء بعنــــــــــوان:  (1820) وآخــــــــــروندراســــــــــة رجايبيــــــــــة مــــــــــر   -3
، جامعــــــــــة ســــــــــو  أهــــــــــراس ،دراســــــــــة ميدانيــــــــــة في مؤسســــــــــة اتصــــــــــالات الجزائــــــــــر فــــــــــرع ســــــــــو  أهــــــــــراس -التســــــــــويقي

 .2017/2018الجزائر،

هــــــــــــــذه الدراســــــــــــــة إلى تســــــــــــــليط الضــــــــــــــوء علــــــــــــــى الخلفيــــــــــــــة النظريــــــــــــــة للمفــــــــــــــاهيم المتعلقــــــــــــــة بإعــــــــــــــادة هندســــــــــــــة  تهــــــــــــــدف
العمليــــــــــات الإداريــــــــــة وجـــــــــــود الأداء التســــــــــويقي وتحديـــــــــــد طبيعــــــــــة العلاقـــــــــــة بينهمــــــــــا بالتطبيـــــــــــق علــــــــــى حالـــــــــــة منسســــــــــة اتصـــــــــــالات 

اء التســــــــــــويقي في فــــــــــــرع ســــــــــــوق أهــــــــــــراس، وذلــــــــــــك مــــــــــــن منطلــــــــــــق أن الهنــــــــــــدرة تعتــــــــــــبر مــــــــــــدخلا لتحســــــــــــين جــــــــــــودة الأد -الجزائــــــــــــر
ــــــــــــق أهــــــــــــداف البحــــــــــــث تم الاالمنسســــــــــــات الا عتمــــــــــــاد قتصــــــــــــادية بصــــــــــــفة عامــــــــــــة ومنسســــــــــــة الدراســــــــــــة بصــــــــــــفة خاصــــــــــــة. و لتحقي

 ستبيان أداة إستخدام الا على المنهج الوصفي التحليلي الذي يقوم على جمع المعلومات في الجانب النظري و
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 في المنسســــــــــــة قيــــــــــــد الدراســــــــــــة، و ينمــــــــــــوظف 05مــــــــــــن  لجمــــــــــــع البيــــــــــــانات في الجانــــــــــــب الميــــــــــــداني، وذلــــــــــــك علــــــــــــى عينــــــــــــة مكونــــــــــــة
 . SPSS جتماعيةبرنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الا ستخدامبا

 :ستنتاجات أن أهمهاوتم معالجة المعطيات المجمعة والتوصل إى جملة من الا

ـــــــــــدرة جـــــــــــود - ـــــــــــر للهن ـــــــــــين متغـــــــــــيرات الدراســـــــــــة، وأن وجـــــــــــود أث ـــــــــــة ب ـــــــــــة قوي ـــــــــــة طردي ـــــــــــى الأداء  علاق سســـــــــــة، التســـــــــــويقي في المن عل
ــــــــــات اهتمــــــــــام منسســــــــــة اوهــــــــــو مــــــــــا يقتضــــــــــي  ــــــــــاد  إعــــــــــادة هندســــــــــة العملي ــــــــــات ومب ــــــــــر وســــــــــعيها لإرســــــــــاء متطلب تصــــــــــالات الجزائ

 الإدارية في سبيل تحسين جودة أدائها التسويقي.

 دارة التغيير:المتعلقة بإسابقة الدراسات ال -ثالثا

إدارة التغيــــــــــــــــير التنظيمــــــــــــــــي في تحســــــــــــــــين الأداء دور ، 2016(بــــــــــــــــوجلال عائشـــــــــــــــة)دراســـــــــــــــة العابــــــــــــــــدي جميلــــــــــــــــة، -1
ـــــــــاه المؤسســـــــــي ـــــــــة بوحـــــــــدة شـــــــــلف لســـــــــقي وصـــــــــرف المي ـــــــــة بخمـــــــــيس دارســـــــــة ميداني لاســـــــــتكمال  مـــــــــذكرة مقدمـــــــــة ،مليان

ـــــــــــــل شـــــــــــــهادة الماســـــــــــــتر في علـــــــــــــوم التســـــــــــــيير،جامعة الجـــــــــــــيلاي ـــــــــــــات ني ـــــــــــــة،  بخمـــــــــــــيس بونعامـــــــــــــة متطلب ـــــــــــــر، مليان الجزائ
2015/2016. 

في أدائهـــــــــــــــا التغيـــــــــــــــير إدارة العموميـــــــــــــــة لتطبيـــــــــــــــق  ني منسســـــــــــــــاتناهـــــــــــــــدفت الدراســـــــــــــــة إلى التعـــــــــــــــرف علـــــــــــــــى مـــــــــــــــدى تبـــــــــــــــ
ــــــــــى منسســــــــــة ســــــــــقي وصــــــــــرف  لأنشــــــــــطتها المختلفــــــــــة، ــــــــــاهطبقــــــــــت الدراســــــــــة عل ــــــــــى المي  مليانــــــــــة، بخمــــــــــيس وحــــــــــدة الشــــــــــلف الأعل

ــــــــــقلتو  ــــــــــار  طبي ــــــــــاراالدراســــــــــة تم  فرضــــــــــياتواختب ــــــــــة مــــــــــن  ختي ــــــــــة مكون هج اعتمــــــــــدت الدراســــــــــة علــــــــــى المــــــــــن عامــــــــــل، كمــــــــــا 31عين
ـــــــــــــل وتم ة للدراســـــــــــــة،يعلـــــــــــــى الاســـــــــــــتبيان كـــــــــــــ داة رئيســـــــــــــ عتمـــــــــــــادوالوصـــــــــــــفي، وتم الا التحليلـــــــــــــي  عـــــــــــــن الدراســـــــــــــة معطيـــــــــــــات تحلي

  .الاستبيان نتائج لتحليل SPSSبرنامج  باستخدام الوصفي الإحصاء طريق
 وتم التوصل إى النتائج التالية:

 . الأداء المنسسي يساهم في تحسين التغيير إدارة تطبيق ▪

التنظيمـــــــــي لــــــــــدى  الالتـــــــــزامدور إدارة التغيـــــــــير في تعزيــــــــــز عنـــــــــوان : ب م2012محمـــــــــد أكــــــــــرم حلـــــــــس دراســـــــــة صـــــــــقر -2
 -، الجامعــــــــــــــة الإســــــــــــــلامية لماجستيرا دةشها لنيل مكملة ةمذكر ،العــــــــــــــاملين، حالــــــــــــــة دراســــــــــــــية علــــــــــــــى بلديــــــــــــــة غــــــــــــــزة

 .2012فلسطين، غزة، 
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ــــــــــــدى العــــــــــــاملين في  ــــــــــــزام التنظيمــــــــــــي ل ــــــــــــز الإلت ــــــــــــير في تعزي ــــــــــــى دور إدارة التغي هــــــــــــدفت هــــــــــــذه الدراســــــــــــة إلى التعــــــــــــرف عل
بلديـــــــــــة غـــــــــــزة، والمســـــــــــاهمة في التطـــــــــــوير الإداري في المنسســـــــــــة مـــــــــــن خـــــــــــلال تعزيـــــــــــز مفهـــــــــــوم الإلتـــــــــــزام التنظيمـــــــــــي لـــــــــــدى العـــــــــــاملين 

لتحليلــــــــــــي، وقـــــــــــــام بتصــــــــــــميم اســـــــــــــتبيان وقــــــــــــد اســـــــــــــتخدم الباحــــــــــــث المـــــــــــــنهج الوصــــــــــــفي ا وصــــــــــــناع القــــــــــــرار ف هـــــــــــــذه المنسســــــــــــة.
موظـــــــــــــف وموظفـــــــــــــة مـــــــــــــن أصـــــــــــــحاب الوظـــــــــــــائف 253لغـــــــــــــرض جمـــــــــــــع البيـــــــــــــانات الأوليـــــــــــــة، وتكـــــــــــــون مجتمـــــــــــــع الدراســـــــــــــة مـــــــــــــن 

)رئــــــــــيس شــــــــــعبة، رئـــــــــيس قســــــــــم، نائــــــــــب مـــــــــدير، مــــــــــدير( وقــــــــــد  أربــــــــــع فئـــــــــات إلىالإشـــــــــرافية والإداريــــــــــة، وقــــــــــد تم تقســـــــــيم مجتمــــــــــع 
 استخدم الباحث أسلوب الحصر الشامل.

 الدراسة إى مجموعة من النتائج كان أهمها:وقد توصلت 
ضــــــــــــعف عمليــــــــــــة التغيــــــــــــير في الهيكــــــــــــل التنظيمــــــــــــي وذلــــــــــــك بســــــــــــبب عــــــــــــدم وجــــــــــــود خــــــــــــبراء ومتخصصــــــــــــين مــــــــــــن أصــــــــــــحاب  2

 الكفاءات في إعداد الهياكل التنظيمية.
الأنظمـــــــــــــــة الإداريـــــــــــــــة المتبعـــــــــــــــة لا تســـــــــــــــهل عمليـــــــــــــــة إحـــــــــــــــداث التغيـــــــــــــــير المطلوبـــــــــــــــة، وذلـــــــــــــــك بســـــــــــــــبب التمســـــــــــــــك الحـــــــــــــــرفي   3

 وسيادة نظام البيروقراطية. بالإجراءات

ـــــــــــوان:،(2016دراســـــــــــة صـــــــــــالحي  ـــــــــــيرة )-3 ـــــــــــير التنظيمـــــــــــي بالمؤسســـــــــــات  بعن ـــــــــــة في إدارة التغي دور القيـــــــــــادات الإداري
أطروحــــــــــة مقدمــــــــــة لنيــــــــــل  ،الجزائريـــــــــة، دراســــــــــة ميدانيــــــــــة بقطــــــــــاع البريــــــــــد وتكنولوجيــــــــــات الإعـــــــــلام والاتصــــــــــال بالجزائــــــــــر

، الجزائـــــــــر جامعـــــــــة قاصـــــــــدي مـــــــــرباح، ورقلـــــــــة تســـــــــيير مـــــــــوارد بشـــــــــرية،في علـــــــــوم التســـــــــيير،  صـــــــــص  شـــــــــهادة دكتـــــــــوراه،
2015/2016. 

ـــــــــــــير التنظيمـــــــــــــي تهـــــــــــــدف ـــــــــــــادات الإداريـــــــــــــة في إدارة التغي بالمنسســـــــــــــات  هـــــــــــــذه الدراســـــــــــــة إلى  ـــــــــــــث موضـــــــــــــوع دور القي
بالجزائــــــــــر، حيــــــــــث شملــــــــــت  وذلــــــــــك مــــــــــن خــــــــــلال دراســــــــــة ميدانيــــــــــة بقطــــــــــاع البريـــــــــد وتكنولوجيــــــــــات الإعــــــــــلام والاتصــــــــــال الجزائريـــــــــة
في  ت الباحثـــــــــــــةواعتمـــــــــــــد قائـــــــــــــدا إداريا مـــــــــــــن مختلـــــــــــــف المنسســـــــــــــات التابعـــــــــــــة للقطـــــــــــــاع محـــــــــــــل الدراســـــــــــــة، 325الدراســـــــــــــة عينـــــــــــــة 

ـــــــــــل الإحصـــــــــــائي الوصـــــــــــفي ـــــــــــل بياناتهـــــــــــا علـــــــــــى التحلي ـــــــــــانات، بالإضـــــــــــافة  تحلي ـــــــــــى جمـــــــــــع البي ـــــــــــة القـــــــــــائم عل ومـــــــــــنهج دراســـــــــــة الحال
 لأسلوب المقابلة والملاحظة، كما اعتمدت على أداة الإستيبان.

 : المتوصل إليها النتائجوكان من أهم 
 أن درجة ممارسة القيادات الإدارية لإدارة التغيير التنظيمي بالقطاع محل الدراسة كانت بدرجة متوسطة، -
لإدارة التغيــــــــــــــير التنظيمــــــــــــــي تعــــــــــــــزى  في درجــــــــــــــة ممارســــــــــــــة القيــــــــــــــادات الإداريــــــــــــــة وأن هنــــــــــــــاك فروقــــــــــــــا ذات دلالــــــــــــــة إحصــــــــــــــائية -

 للمتغيرات الديموغرافية؛ 
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 والتحــــــــــــديات العصــــــــــــرية للمــــــــــــدير إدارة التغيــــــــــــير, (2006) العطيــــــــــــاتبــــــــــــن يوســــــــــــف النمــــــــــــران دراســــــــــــة محمــــــــــــد -4
، الطبعـــــــــة الأوى، دراســـــــــة تطبيقيـــــــــة علـــــــــى الخطـــــــــوط الجويـــــــــة العربيـــــــــة الســـــــــعودية (،21)رؤيـــــــــة معاصـــــــــرة لمـــــــــدير القـــــــــرن 

 .م2006 دار الجامد للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،

ــــــــــــق الباحــــــــــــث ــــــــــــه العصــــــــــــرية المختلفــــــــــــة  في هــــــــــــذه الدراســــــــــــة مــــــــــــن انطل ــــــــــــير والتعامــــــــــــل مــــــــــــع تحديات ــــــــــــار أن إدارة التغي اعتب
مشــــــــــــكلة تواجــــــــــــه غالبيــــــــــــة المــــــــــــديرين في منسســــــــــــتنا الخاصــــــــــــة والعامــــــــــــة، حيــــــــــــث لا يمكــــــــــــن  اهــــــــــــل هــــــــــــذا الــــــــــــزخم الهائــــــــــــل مــــــــــــن 

كمــــــــــــــا لا يمكــــــــــــــن التعامــــــــــــــل معهــــــــــــــا فقــــــــــــــط بتجــــــــــــــارب الماضــــــــــــــي و قوانينــــــــــــــه، ولا   ،المتســــــــــــــارعةو التطــــــــــــــورات والتغــــــــــــــيرات الكبــــــــــــــيرة 
يم الحاضـــــــــر ونظرياتـــــــــه، وبنـــــــــاء علـــــــــى مـــــــــا تقـــــــــدم تبلـــــــــورت إشـــــــــكالية البحـــــــــث في الســـــــــنال التـــــــــالي: مـــــــــا هـــــــــو المطلـــــــــوب مـــــــــن بمفـــــــــاه

المنسســــــــــــات وإلى مــــــــــــ  ســــــــــــتبقى تتمســــــــــــك بخــــــــــــبرة الماضــــــــــــي و اربــــــــــــه؟ ومــــــــــــا هــــــــــــو المطلــــــــــــوب لنجــــــــــــاح منسســــــــــــاتنا في مواجهــــــــــــة 
ــــــــــــه مــــــــــــن تحــــــــــــديات القــــــــــــرن الحــــــــــــادي والعشــــــــــــرين؟ ــــــــــــنجم عن ــــــــــــار ولتحقيــــــــــــ. التغيــــــــــــير المتســــــــــــارع ومــــــــــــا ي ق هــــــــــــدف الدراســــــــــــة واختب

ــــــــــة مــــــــــن  ــــــــــة الدراســــــــــة مــــــــــن  15فرضــــــــــياتها، قــــــــــام الباحــــــــــث بتصــــــــــميم إســــــــــتبانة مكون ــــــــــت عين ــــــــــة  16ســــــــــنالا، تكون فــــــــــردا مــــــــــن فئ
ـــــــــــــة الإدارة 52الإدارة العليـــــــــــــا، و  ـــــــــــــردا مـــــــــــــن فئ ـــــــــــــير 34الوســـــــــــــطى و ف ـــــــــــــدورات إدارة التغي ـــــــــــــة الحاضـــــــــــــرين ل ـــــــــــــردا مـــــــــــــن فئ كمـــــــــــــا   ف

مـــــــــــــن المقـــــــــــــابلات الفرديـــــــــــــة والجماعيـــــــــــــة، وأســـــــــــــلوب  مجموعـــــــــــــةبإجـــــــــــــراء  اعتمـــــــــــــد الباحـــــــــــــث علـــــــــــــى أســـــــــــــلوب المقابلـــــــــــــة وذلـــــــــــــك
ــــــــــــى بــــــــــــرنامج الحــــــــــــزم الإحصــــــــــــائية للعلــــــــــــوم  الملاحظــــــــــــة الشخصــــــــــــية ــــــــــــة الدراســــــــــــة اعتمــــــــــــد الباحــــــــــــث عل ولتحليــــــــــــل إجــــــــــــابات عين

 :التالية التوصيات إلى الدراسة وتوصلت SPSS. الاجتماعي

 والاستراتيجيات والأهداف.الرؤى  لتحقيق وعلمي واعي بأسلوب التغيير قيادة ضرورة -1

العمليـــــــــــــة  كمهـــــــــــــارة عصـــــــــــــرية لابـــــــــــــد مـــــــــــــن إتقـــــــــــــان ممارســـــــــــــتها وأسســـــــــــــها  ضـــــــــــــرورة إدراك الإداريـــــــــــــين لمفهـــــــــــــوم إدارة التغيـــــــــــــير -2
 والعلمية.

 الت كيد على أهمية مشاركة جميع العاملين في عملية التغيير. -3

 حسن اختيار العناصر البشرية التي تقوم بالتغيير ومتابعته. -4
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ـــــــــــــدة دراســـــــــــــة بلحســـــــــــــين-5 ـــــــــــــوان:  (،2013) دلن ـــــــــــــزة التنافســـــــــــــية للمديريـــــــــــــة بعن ـــــــــــــير في تحســـــــــــــين المي دور إدارة التغي
، فــــــــــــــــــــرع إدارة المنظمــــــــــــــــــــات، لماجستيردة امكملة لنيل شهاة مذكر، لاتصــــــــــــــــــــالات الجزائــــــــــــــــــــر بالمســــــــــــــــــــيلة" العمليــــــــــــــــــــة

 ,2012/2013 صص علوم التسيير، جامعة المسيلة، الجزائر، 

 التنافســـــــــــــية في المديريـــــــــــــة العمليـــــــــــــة لاتصـــــــــــــالات الجزائـــــــــــــر دور إدارة التغيـــــــــــــير في تحســـــــــــــين الميـــــــــــــزة إلىالدراســـــــــــــة هـــــــــــــدفت 
ــــــــــريادي في قطــــــــــاع الاتصــــــــــالات و ذلــــــــــك مــــــــــن خــــــــــلال ســــــــــعيها لتبــــــــــني هــــــــــذه الإدارة ــــــــــة علــــــــــى  حفاظــــــــــا علــــــــــى مركزهــــــــــا ال وللإجاب

ــــــــــــة ــــــــــــة مفا هــــــــــــذه الإشــــــــــــكالية انطلقــــــــــــت الباحث ــــــــــــة  هــــــــــــا أن :دمــــــــــــن فرضــــــــــــية جوهري ــــــــــــني المديري ــــــــــــر تب ــــــــــــة للاتصــــــــــــالات الجزائ العملي
 وباعتمادهـــــــــــا علـــــــــــى المــــــــــــنهج إلى تحســـــــــــين وتطـــــــــــوير الميــــــــــــزة التنافســـــــــــية الـــــــــــتي تمتلكهـــــــــــا والحفــــــــــــاظ عليهـــــــــــا، يـــــــــــندي التغيـــــــــــير لإدارة

 الوصفي التحليلي توصلت الباحثة إلى:

جهـــــــــــــودا  تبـــــــــــــدي الجزائـــــــــــــر بالمســـــــــــــيلة ضـــــــــــــمن المنظومـــــــــــــة العامـــــــــــــة لاتصـــــــــــــالات الجزائـــــــــــــر لاتصـــــــــــــالات. ان المديريـــــــــــــة العمليـــــــــــــة .1
ـــــــــــيرة ـــــــــــير لإدراك المســـــــــــئولين والمـــــــــــوظفين علـــــــــــى اخـــــــــــتلاف مســـــــــــتوياتها الإداريـــــــــــة ومســـــــــــاعي كب ـــــــــــني إدارة ناجحـــــــــــة للتغي بأهميتهـــــــــــا  لتب

الماديــــــــــة أو البشــــــــــرية، إضـــــــــــافة  إلا أنهـــــــــــا تبقــــــــــى محــــــــــدودة لمحدوديــــــــــة الإمكانيـــــــــــات ســــــــــواء في تحســــــــــين وتطــــــــــوير ميزتهــــــــــا التنافســــــــــية.
 .إلى القوانين العامة والتشريعات

 :الدراسات الأجنبية لإعادة هندسة العمليات

:)Samali and others, 1-  ( 2013دراسة  

"A Quantitative analysis of business process reengineering and organizational 
resistance: the case of Uganda", the African journal of information systems, 
vol 5, issue 1, article 1, Coles college of business, Kennesaw state University, 
01/29/2013. 

 والمقاومة والمنظمية: دراسة حالة أوغندا". "تحليل كمي لعملية إعادة هندسة العمليات

 

 



 الأدبيات النظرية لدور إعادة هندسة العمليات في نجاح إدارة التغيير    الفصل الأول                

 38 

 

التغيــــــــــــير  وعلــــــــــــى رأســــــــــــها مقاومــــــــــــة هــــــــــــدفت هــــــــــــذه الدراســــــــــــة لقيــــــــــــاس تأثــــــــــــير عــــــــــــدة عوامــــــــــــل علــــــــــــى إعــــــــــــادة الهندســــــــــــة
الـــــــــــــتي تم دراســـــــــــــتها،  معرفـــــــــــــة لأي مســـــــــــــتوى وصـــــــــــــلت مشـــــــــــــاريع إعـــــــــــــادة الهندســـــــــــــة في المنظمـــــــــــــات الفشـــــــــــــل،ولمعرفـــــــــــــة أســـــــــــــباب 

ــــــــــة للعــــــــــاملين لعمليــــــــــة إعــــــــــادة الهندســــــــــة توصــــــــــيات للمنظمــــــــــات الــــــــــتي تقبــــــــــل علــــــــــى  وأخــــــــــيرا لوضــــــــــع ومعرفــــــــــة الاســــــــــتجابة العاطفي
 والأ ـــــــــــــاث الوصـــــــــــــفي التحليلـــــــــــــي واعتمـــــــــــــدت علـــــــــــــى الرســـــــــــــائل اســـــــــــــتخدمت الدراســـــــــــــة المـــــــــــــنهج. مشـــــــــــــروع إعـــــــــــــادة الهندســـــــــــــة؟

 والدراسات السابقة واقتبست من هذه الدراسات التي تم نشرها في مجلات معتمدة ومشهورة.

 أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة:

ــــــــــق إعــــــــــادة الهندســــــــــة-1 ــــــــــدا تحتــــــــــاج لتطبي ــــــــــد مــــــــــن المنظمــــــــــات في أوغن ــــــــــق ملحوظــــــــــةالحاجــــــــــة  ، هــــــــــذهأن العدي مــــــــــن قبــــــــــل  للتطبي
 تقبلهم للفكرة. الخوف من التغيير يسيطر على مدىوالعاملين لكن  ذوي الاختصاص

 .في صياغتها مشاركة العاملينأن فرص نجاح إعادة الهندسة يجب أن ترتكز على -2

 (:Ramachandra، 2012دراسة ) -2

"Business process reengineering: role of information technology in the 
implementation of  business process reengineering in India. 

 إعادة هندسة العمليات: دور تكنولوجيا المعلومات في تطبيق إعادة هندسة العمليات"."

الهندســــــــــــــة، وكيــــــــــــــف يمكــــــــــــــن أن تــــــــــــــنثر علــــــــــــــى   إعــــــــــــــادة عمليــــــــــــــات في التكنولوجيــــــــــــــا دور لمناقشــــــــــــــة الدراســــــــــــــة هــــــــــــــدفت
ـــــــــــين  تكنولوجيـــــــــــا المعلومـــــــــــات وعمليـــــــــــات تحفيـــــــــــز تطبيـــــــــــق إعـــــــــــادة الهندســـــــــــة كيفيـــــــــــة أداء المنظمـــــــــــة لعملياتهـــــــــــا وإبـــــــــــراز الارتبـــــــــــاط ب

 بشـــــــــــكل العمليـــــــــــات هندســـــــــــة إعـــــــــــادة لتطبيـــــــــــق اللازمـــــــــــة المعلومـــــــــــات لتكنولوجيـــــــــــا التحتيـــــــــــة البنيـــــــــــة داخـــــــــــل المنظمـــــــــــات، وماهيـــــــــــة
 والدراســــــــــــــات دراســــــــــــــة الأ ــــــــــــــاث في الوصــــــــــــــفي المــــــــــــــنهج الدراســــــــــــــة اعتمــــــــــــــدتللإجابــــــــــــــة علــــــــــــــى إشــــــــــــــكالية البحــــــــــــــث و  ســــــــــــــليم،
ـــــــــدورة إعـــــــــاد مـــــــــنهج عمـــــــــل كيفيـــــــــة  لفهـــــــــم منهـــــــــا الهامـــــــــة النتـــــــــائجص واســـــــــتخلا الســـــــــابقة  التكنولوجيـــــــــا تلعبـــــــــه الـــــــــذي الهندســـــــــة وال

 أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة: .فيه
وهــــــــــــي عامـــــــــــل أساســــــــــــي ومكمــــــــــــل لأي  توصـــــــــــلت الدراســــــــــــة أنـــــــــــه لا يمكــــــــــــن إعــــــــــــادة الهندســـــــــــة بــــــــــــدون اســـــــــــتخدام التكنولوجيــــــــــــا

لنجــــــــــاح العمليــــــــــة والحصــــــــــول علــــــــــى أكــــــــــبر فائــــــــــدة  التطبيــــــــــق بالأدوات اللازمــــــــــة والهامــــــــــةعمليــــــــــة إعــــــــــادة هندســــــــــة وهــــــــــي تــــــــــدعم 
 منها وتلخصت الأهمية في هذه النقاط:



 الأدبيات النظرية لدور إعادة هندسة العمليات في نجاح إدارة التغيير    الفصل الأول                

 39 

 
 تدعم إدارة المشاريع بالمهارات اللازمة للتطبيق السليم لإعادة الهندسة. -
 في مرحلة التصميم يمكن للتكنولوجيا وضع نظام محاكاة للنموذج الجديد للعملية. -
ــــــــــاا تســــــــــاعد - ــــــــــى لتكنولوجي ــــــــــداعي التفكــــــــــير حــــــــــث عل ــــــــــت لقواعــــــــــد كــــــــــلا  كســــــــــرو  الإب ــــــــــدة صــــــــــميمم تفي ــــــــــات جدي  تعمــــــــــل عملي

 .تنافسية ميزة خلقعلى 
 .الهندسة إعادة لعملية عائقا   يجعلها قد للتكنولوجيا السليم لاستخدام عدما -
ــــــــــــــا دور - ــــــــــــــة في فقــــــــــــــط ينحصــــــــــــــر إلا يجــــــــــــــب المعلومــــــــــــــات تكنولوجي ــــــــــــــات أتمت ــــــــــــــات و  العملي ــــــــــــــدة تخــــــــــــــترق تصــــــــــــــميم عملي جدي

 الحواجز الروتينية وتعطي أداء أفضل بوقت وتكلفة أقل.
 
 :الدراسات الأجنبية لإدارة التغيير /2
 
 :دراسة أنطوني منتو وآخرون-1

A change management process: Grounded in both theory and practice, 
Journal of Change Management  ,Volume 3, Issue 1, 2002.  

 اســـــــــــتهدفت هـــــــــــذه الدراســـــــــــة تطـــــــــــوير إطـــــــــــارا للتغيـــــــــــير التنظيمـــــــــــي اســـــــــــتنادا إلى مراجعـــــــــــة ثلاثـــــــــــة نمـــــــــــاذج لإدارة التغيـــــــــــير
 Jick ونمــــــــــــوذج جيـــــــــــــك ثمـــــــــــــاني خطــــــــــــوات لأهــــــــــــداف التحويـــــــــــــل التنظيمــــــــــــي،المنلــــــــــــف مــــــــــــن  Kotterوهــــــــــــي: نمــــــــــــوذج كـــــــــــــوتر 

 ليــــــوين المبــــــني علــــــى نمــــــوذج Garvin كــــــارفين  المكــــــون مــــــن عشــــــر خطــــــوات لتنفيــــــذ التغيــــــير التنظيمــــــي الواســــــع، ونمــــــوذج
Lewin .والمنلف من ثلاث مراحل 

بعدما اندمجت مع منظمة  طاع الدفاعالعاملة في ق ولقد استخدم فريق البحث منهج دراسة الحالة لإحدى المنظمات الأمريكية
حيث لج ت هذه 2001ســبتمبر  11بعد أحداث  الولايات المتحدةمع البيئة المتغيرة التي شــهدتها  النفقات والت قلمأخرى بهدف ضــبط 

ســتنادا لهذه الدراســة؛ برنامج التغيير، مما ســاعدهم في تطوير نموذجا لإدارة التغيير التنظيمي ا المنظمة لمعدي هذه الدراســة كمســتشــارين في
، الدروس Mind Mapping البحث في جمع البيانات والمعلومات على عدة أســـــــاليب منهجية كالرســـــــم الفكري اعتمد فريقحيث 

 المكتسبة، رواية الحكايات، والاستعارات.
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 المطلب الثاني: موقع الدراسة الحالية في الدراسات السابقة

ـــــــــــين الدراســـــــــــة الحاليـــــــــــةحاولنـــــــــــا في هـــــــــــذا المطلـــــــــــب تلخـــــــــــيص  ـــــــــــة ب  والدراســـــــــــات الســـــــــــابقة ســـــــــــواء باللغـــــــــــة أوجـــــــــــه المقارن
ــــــــــث ــــــــــة حي ــــــــــة أو الأجنبي سنوضــــــــــح نقــــــــــاط التشــــــــــابه ونقــــــــــاط الاخــــــــــتلاف، مــــــــــن اجــــــــــل تكــــــــــوين إطــــــــــار هــــــــــام يوضــــــــــح لنــــــــــا  العربي

 .تركيز عليها ومحاولة التعمق فيها إلىالنقاط الواجب 

 
 بقةلفرع الأول: مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات الساا
 

ـــــــــــــاك أوجـــــــــــــه تشـــــــــــــابه واخـــــــــــــتلاف بـــــــــــــين  ـــــــــــــه هن ـــــــــــــتي تم إجراءهـــــــــــــا نجـــــــــــــد أن بعـــــــــــــد استعراضـــــــــــــنا للدراســـــــــــــات الســـــــــــــابقة ال
 عدة جوانب، والتي يمكن عرضها في الجدول التالي: الدراسات السابقة والدراسة الحالية في

 
 ومختلفــــــــــــة، جوانــــــــــــب عــــــــــــدةن موضــــــــــــوع هــــــــــــذه الدراســــــــــــة قــــــــــــد درس مــــــــــــن أعــــــــــــلاه أيتضــــــــــــح مــــــــــــن خــــــــــــلال الدراســــــــــــات الــــــــــــواردة 

ــــــــــة كــــــــــل مــــــــــن موضــــــــــوع أشــــــــــف مــــــــــن خــــــــــلال نتائجهــــــــــا كنست ــــــــــات  عــــــــــادةإدارة التغيــــــــــير و إهمي ن ألا إحــــــــــدا  ىعلــــــــــهندســــــــــة العملي
مـــــــــدى مـــــــــا لى معرفـــــــــة إهـــــــــي التوصــــــــل و  مــــــــن خلالـــــــــه موضــــــــوع دراســـــــــتنا الهـــــــــدف منــــــــه والقيمـــــــــة المضـــــــــافة الــــــــتي نســـــــــعى لتحقيقهـــــــــا

لمديريـــــــــــــة العمليــــــــــــــة لاتصــــــــــــــالات الجزائــــــــــــــر خاصــــــــــــــة في ظــــــــــــــل اختيــــــــــــــارنا ل التغيـــــــــــــير،في نجــــــــــــــاح إدارة ة عــــــــــــــادة الهندســــــــــــــمســـــــــــــاهمة إ
ــــــــــــــث ــــــــــــــة بورقلــــــــــــــة, حي ــــــــــــــة والخارجي ــــــــــــــيرات المتســــــــــــــارعة. تتســــــــــــــم بيئتهــــــــــــــا الداخلي ــــــــــــــل  بالمســــــــــــــتجدات والتغي ــــــــــــــة التحلي وبعــــــــــــــد عملي

الاختلافــــــــــــــات حيــــــــــــــث هــــــــــــــذه ، ومعــــــــــــــدودة واضــــــــــــــحةك اختلافــــــــــــــات هنــــــــــــــا والأجنبيــــــــــــــة كانــــــــــــــتللدراســــــــــــــات الســــــــــــــابقة العربيــــــــــــــة 
 النقاط التالية: تكمن في

ـــــــــان - ـــــــــة المكـــــــــان و الزم ـــــــــت مـــــــــنالســـــــــابقة تمـــــــــت الدراســـــــــات فقـــــــــد  :مـــــــــن  حي ـــــــــة وأجنبيـــــــــة وكان ـــــــــة عربي  2012ســـــــــنوات  في بيئ
جامعـــــــــــــــات، مـــــــــــــــن أمـــــــــــــــاكن وكـــــــــــــــذا وزارات،  المنسســـــــــــــــات الصـــــــــــــــناعية، خدماتيـــــــــــــــة، شملـــــــــــــــت الدراســـــــــــــــات، حيـــــــــــــــث 2019إلى 

أنجــــــــــــزت إلخ، أمـــــــــــا الدراســــــــــــة الحاليـــــــــــة فقـــــــــــد ...قســــــــــــنطينة، شـــــــــــلف ،قلـــــــــــةور  ، فلســـــــــــطين،، الســــــــــــعوديةاأوغنـــــــــــد مختلفـــــــــــةوبيئـــــــــــات 
ديريـــــــــــــــة العمليـــــــــــــــة لاتصـــــــــــــــالات المفي  , وقـــــــــــــــد تمـــــــــــــــت2020/  2019الموســـــــــــــــم الجـــــــــــــــامعي  خـــــــــــــــلال السداســـــــــــــــي الثـــــــــــــــاني مـــــــــــــــن

 الجزائر بورقلة.
ـــــــــــة والمجتمـــــــــــع  - ـــــــــــن  حيـــــــــــة العين ـــــــــــارة الســـــــــــابقة ركـــــــــــزت مختلـــــــــــف الدراســـــــــــات م العـــــــــــاملين أي موجهـــــــــــة إلى  علـــــــــــى عينـــــــــــات مخت

 .انجاز الدراسةباختلاف المكان الذي تم فيه  والمديرين،
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فتنوعــــــــــت بــــــــــين القطــــــــــاع الخــــــــــاص والعــــــــــام وهــــــــــذا مــــــــــا يعطــــــــــي دراســــــــــتنا أكثــــــــــر مصــــــــــداقية. أمــــــــــا  لقطــــــــــاع الدراســــــــــاتوبالنســــــــــبة  -

ـــــــــــة فقـــــــــــد  ـــــــــــى عينـــــــــــة عشـــــــــــوائية تركـــــــــــز الدراســـــــــــة الحالي ـــــــــــين،  عل ـــــــــــة عامـــــــــــل  60 متكونـــــــــــة مـــــــــــنمـــــــــــن العمـــــــــــال الإداري مـــــــــــن المديري
 ية لاتصالات الجزائر بورقلة واستهدفت فيها القطاع العمومي)المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة(.العمل

فقـــــــــد تناولـــــــــت الدراســـــــــات الســـــــــابقة أبعـــــــــاد مختلفـــــــــة لكـــــــــلا مـــــــــن المتغـــــــــير المســـــــــتقل  الدراســـــــــة متغـــــــــيرات  حيـــــــــة أبعـــــــــاد وومـــــــــن  -
التـــــــــزام ودعــــــــــم )وهي أبعــــــــــاد بالنســـــــــبة للمتغـــــــــير المســـــــــتقل والمتغـــــــــير التـــــــــابع, وأمـــــــــا بالنســـــــــبة لدراســــــــــة الحاليـــــــــة فقـــــــــد تناولـــــــــت أربعـــــــــة

، الاســــــــــــــــــــــتعداد ، تمكــــــــــــــــــــــين العــــــــــــــــــــــاملينتكنولوجيــــــــــــــــــــــا المعلومــــــــــــــــــــــاتالإســــــــــــــــــــــتراتيجية،  الإدارة العليــــــــــــــــــــــا، الهيكــــــــــــــــــــــل التنظيمــــــــــــــــــــــي،
المـــــــــــــــــدخل البشـــــــــــــــــري، المـــــــــــــــــدخل التكنولـــــــــــــــــوجي، مـــــــــــــــــدخل الترتيبــــــــــــــــــات  دارة التغيير)المـــــــــــــــــدخل الـــــــــــــــــوظيفي،لنســـــــــــــــــبة لإبا.و لتغيير(

ــــــــة مــــــــع الدراســــــــات الســــــــابقة  ــــــــة(, كمــــــــا اتفقــــــــت الدراســــــــة الحالي ــــــــن حيــــــــث هــــــــدف الدراســــــــة المادي هــــــــو دراســــــــة العلاقــــــــة أو ف م
 الأثر بين إعادة هندسة العمليات وإدارة التغيير.

 
 الفرع الثاني: أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة

 تمثلت أهم نقاط الاستفادة من الدراسات السابقة في: -

 إثراء وإعداد الأدبيات النظرية وصياغة فرضيات الدراسة؛ ✓
 الاطلاع على  ارب الآخرين محليا وعربيا وعالميا؛ ✓
 المساعدة في تفسير وتحليل نتائج الدراسة الحالية؛ ✓
 بالنتائج المتوصل إليها من الدراسات السابقة، مما مكن الباحث من الانطلاق في الدراسة الحالية؛ الإلمام ✓
 ؛يانستبساهمت مجمل الدراسات السابقة وبشكل كبير في إعداد الا ✓
 ساهمت في تحديد الأبعاد الأساسية التي تتلاءم مع متغيرات المعتمد؛ ✓
 تح المجال للباحث في إعداد المنهجية المتبعة.الاطلاع على مختلف المناهج المستخدمة مما ف ✓
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 خلاصة الفصل:

ـــــــــــــب النظريـــــــــــــة المهمـــــــــــــة في موضـــــــــــــوع  ـــــــــــــى مختلـــــــــــــف الجوان ـــــــــــــيرلقـــــــــــــد تم التركيـــــــــــــز في هـــــــــــــذا الفصـــــــــــــل عل فقـــــــــــــد  إدارة التغي
 تغيــــــــــــيرمفاهيمــــــــــــه ومنــــــــــــه لاحظنــــــــــــا أنــــــــــــه لا يمكــــــــــــن تحديــــــــــــد مفهــــــــــــوم شــــــــــــامل وموحــــــــــــد ل علــــــــــــى أهــــــــــــمتعرفنــــــــــــا في المبحــــــــــــث الأول 

ـــــــــد مـــــــــن ـــــــــاحثين ولتداخلـــــــــه مـــــــــع العدي ـــــــــتي والأســـــــــاليب وتطرقنـــــــــا إلى إبـــــــــراز أهـــــــــم الأســـــــــباب  العلـــــــــوم. لتعـــــــــدد وجهـــــــــات نظـــــــــر الب ال
وأيضـــــــــــا  في مجـــــــــــال نشـــــــــــاطها. الـــــــــــزيادةلهـــــــــــا  متميـــــــــــز يضـــــــــــمنلضـــــــــــمان بقائهـــــــــــا وللوصـــــــــــول إلى أداء  التغيـــــــــــيرتـــــــــــدفع المنسســـــــــــة إلى 

ـــــــــــــيرقمنـــــــــــــا بالتركيـــــــــــــز في هـــــــــــــذا الفصـــــــــــــل علـــــــــــــى أهـــــــــــــم مـــــــــــــدخل مـــــــــــــن مـــــــــــــداخل  هندســـــــــــــة ألا وهـــــــــــــو مـــــــــــــنهج إعـــــــــــــادة  إدارة التغي
 مبادئه، وأهم التغييرات التي يحدثها في بيئة العمل.خصائصه و ، نش تهأبرز تعاريفه،  حيث تناولنا، العمليات

ســـــــــــت متغـــــــــــيرات البحـــــــــــث مـــــــــــن جوانـــــــــــب مختلفـــــــــــة، كمـــــــــــا تطرقنـــــــــــا في المبحـــــــــــث الثـــــــــــاني إلى أهـــــــــــم الدراســـــــــــات الســـــــــــابقة الـــــــــــتي در 
 بينها وبين الدراسة الحالية. والاختلاف أوجه التشابهوبينا من خلاله 
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 :تمهيد

بعـــــــــــد التطــــــــــــرق إلى الفصـــــــــــل الســــــــــــابق الـــــــــــذي تنــــــــــــاول الأدبيـــــــــــات النظريــــــــــــة لمتغـــــــــــيرات الدراســــــــــــة والدراســـــــــــات الســــــــــــابقة، حيــــــــــــث 
ـــــــــــا  ـــــــــــة بـــــــــــين إظهـــــــــــار العلاقـــــــــــةحاولن ـــــــــــير وإعـــــــــــادة هندســـــــــــة النظري ـــــــــــة، وفي هـــــــــــذا الفصـــــــــــل ســـــــــــنحاول  إدارة التغي العمليـــــــــــات الإداري

ندســـــــــــة العمليـــــــــــات هعـــــــــــادة إالدراســـــــــــة مـــــــــــن نظريـــــــــــة إلى تطبيقيـــــــــــة لإبـــــــــــراز مســـــــــــاهمة  إظهـــــــــــار العلاقـــــــــــة في أرض الواقـــــــــــع لتحويـــــــــــل
 ائر بورقلة. إدارة التغيير في المديرية العملية لاتصالات الجز  نجاح الإدارية في

ـــــــــتي في هـــــــــذا الفصـــــــــل  ســـــــــنحاول خـــــــــلال ـــــــــد مجتمـــــــــع الدراســـــــــة ســـــــــيعـــــــــرض الخطـــــــــوات المنهجيـــــــــة ال تم إتباعهـــــــــا، مـــــــــن خـــــــــلال تحدي
الدراســــــــــــة المســــــــــــتعملة لجمــــــــــــع البيــــــــــــانات الضــــــــــــرورية الــــــــــــتي تقــــــــــــوم عليهــــــــــــا الدراســــــــــــة الميدانيــــــــــــة،  داةكــــــــــــذلك أو والعينــــــــــــة المختــــــــــــارة، 

 ليب الإحصـــــــــــــائية الـــــــــــــتي تســــــــــــــهل الوصـــــــــــــول إلى النتـــــــــــــائج المرغوبــــــــــــــةالأســــــــــــــا بالإضـــــــــــــافة إلى تحديـــــــــــــد المــــــــــــــنهج المســـــــــــــتعمل وأهـــــــــــــم
 ا، وذلك من خلال المبحثين التليين:ومناقشته

 المبحث الأول: الطريقة والأدوات

 المبحث الثاني: عرض النتائج ومناقشتها
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 المبحث الأول: الطريقة والأدوات المستعملة في الدارسة الميدانية

 عن نبذة عرض إلى بالإضافة الدراسة، وعينة مجتمع في المتمثلة الدراسة، في المستخدمة والأساليب الطرق على المبحث هذا يحتوي
 .المستخدمة والأدوات المنهج وعرض الدراسة محل المنسسة

 
 المطلب الأول: الطريقة المعتمدة في الدراسة

 

 الفرع الأول: اختيار مجتمع وعينة الدراسة
 مجتمع الدراسةأولا: 

 .تصالات الجزائر بورقلةل الإداريين بالمديرية العملية لاتمثل مجتمع العينة في العما -
 تقديمها كما يلي: وسيتم، لمنسسة محل الدراسةقبل التطرق إلى مجتمع وعينة الدراسة سوف نقوم بتقديم او 
 
 :صالات الجزائراتتعريف مؤسسة  -/1

نها شركة عمومية اقتصادية ذات أسهم حددت أحيث محليا في مجال الإعلام و الاتصال, المنسسات الكبرى  تعتبر من اتصالات الجزائر
 %، ومقيدة في 100دج، هي ملك لدولة بنسبة  50.000.000.000( عام، وبرأسمال عمومي قدر ب :   99مدتها ب ) 

الديار  05الكائن مقرها الاجتماعي بالطريق الوطني رقم  B001808302تحت رقم 2002ماي  11السجل التجاري يوم 
الخمس، المحمدية بالجزائر العاصمة، هي رائدة في سوق الاتصالات الجزائرية التي تشهد نموا قويا، تقدم مجموعة كاملة من خدمات 

 سياسات واستخدامات جديدة موجهة لصالح العملاء. الصوت والبيانات لزبائنها، مصممة لابتكار
 لشركة قانوني طابع ذات الاقتصادية، العمومية للمنسسة الأساسي للنظام الراجع 2000/03صبحت مهامها محصورة بموجب قانون أ

 التكنولوجيات عالم في أهداف ثلاث على باعتمادها وذلكم  200/01/01 من ابتداء نشاطها ممارسة في رسميا دخلت أسهم، ذات
الخدمات. لها مواقع متعددة ومديريات عملية منفصلة تشرف بنفسها على نشاطات  نوعية و الفعالية و الجودة:ت الاتصالا و الإعلام

مفوضيات إقليمية، وهي: الجزائر العاصمة، الشلف، وهران، عنابة،  08وصايتها  تمارس في مواقع جغرافية مختلفة، وكانت تعمل تحت
 .1قسنطينة، سطيف، بشار، ورقلة

 

                                       
1: http://www.algerietelecom.dz Consulté le 07/08/2020 

http://www.algerietelecom.dz/
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 تصلات الجزائرإهداف مؤسسة أ 

 تمثلت أهداف منسسة اتصالات الجزائر فيما يلي:
الزيادة في عرض الخدمات الهاتفية وتسهيل عمليات المشاركة في مختلف خدمات الاتصال لأكبر عدد من المستعملين خاصة  ❖

 في المناطق الريفية.
 كثر منافسة في خدمات الاتصالالزيادة في جودة و نوعية الخدمات المعروضة، و التشكيلة المقدمة و جعلها أ ❖
 تنمية وتطوير الشبكة الوطنية للاتصالات، و فعالية توصيلها بمختلف طرق الإعلام ❖
 المشاركة كممثل رئيسي في مجال فتح برامج تطوير منسسة الإعلام في الجزائر  ❖
 تطوير الخدمات الجديدة )البيع، الشراء( عبر الشبكة العنكبوتية، و كذلك تطوير مراكز المعلومات و التوجيه.  ❖

 
 المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة -/2
 المديرية بتنظيم الخاص 15/02 رقم العامة المديرية قرار وفق 2002نوفمبر 11 بتاريتأ بورقلة للاتصالات العملية الوحدة تأسيس تم

أي بعد تقسيم قطاع البريد والمواصلات إلى  ،2003جانفي  01 في المديرية لهذه الرسمية الانطلاقة وكانت الجزائر، للاتصالات العامة
بالوحدة العملية للاتصالات  2003 منسستين، بريد الجزائر واتصالات الجزائر كشركة عمومية ذات أسهم، وقد كانت تسمى في بداية

 .1أين تم تغيير الاسم من وحدة عملية إلى المديرية العملية ،2010 غاية جوان إلى
 لبطاقة الفنية للمديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة:ا( يوضح 2-1لجدول )ا 

                                       
 )ملف وورد من مصلحة المستخدمين( الداخلية للمنسسةالو ئق  1

 البطاقة الفنية للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة
 منسسة اتصالات الجزائر ورقلة الاسم التجاري
 شركة ذات أسهم الشكل القانوني
 2002ماي  11 تاريخ الت سيس

 2003جانفي  01 تاريخ بداية النشاط
 دج 50.000.000.00 رقم أعمال المديرية

 عامل 89 عدد العمال
 https//www.algerietelecom./dz/siteweb.php الموقع
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 المنسسةمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على معلومات  المصدر:
 

 هام المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلةم 
 

 يمكن حصر المهام الرئيسية للمديرية العملياتية للاتصالات بورقلة في النقاط التالية:
 %.80الهاتفية إلى نسبة تفوق  والاستحقاقاترفع مستوى التحصيل  -
وزيادة عدد  اللاسلكي،في الهاتف الثابت بنوعيه الخطي و  المشتركين،و زيادة عدد  الولاية،ترتيب و توسيع الشبكة الهاتفية في  -

 ADSL.المشتركين في الانترنيت عالي التدفق 
 الولاية. فضلا عن المتابعة اليومية لشبكة الألياف البصرية الممتدة عبر المشتركين،إصلاح التعطلات التي تمس خطوط  -
)انترنيت( وتزويدها بالتحضيرات التي  تزويد المنسسات العمومية و الشركات بالخدمات المختلفة للاتصالات كإنشاء شبكات محلية -

 مثل الخطوط الخاصة.، إرسال(تستخدم في نقل المعطيات )استقبال و 
 منتجات وخدمات المديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة.  

 المنتجات التي تقدمها المديرية العملية للاتصالات بورقلة هي:من أهم 
 .WLL واللاسلكيالهاتف الثابت بنوعيه الخطي -
 .ADSLخدمة الانترنيت ذو التدفق العالي  -
 )جواب...(. الطاقات مسبقة الدفع بجميع أنواعها وخدمةخدمة الخطوط الخاصة -

 زيادة عن المزايا المجانية التي يستفيد منها كل زبون أو المشترك الهاتفية، والمخادع KNSالأكشاك المتعددة الخدمات  -
 

 لهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلةا 
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 ( يوضح الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة1-2)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من الو ئق الداخلية للمنسسة المصدر:
 

 
     بأن نوع الهيكل التنظيمي هيكل وظيفي والذي يعتمد عملية لاتصالات الجزائر نلاح  من خلال الهيكل التنظيمي للمديرية ال

 .على التخصص وتقسيم العمل مما يجعله أبسط الهياكل التنظيمية
 
 
 
 
 

 المديرية العملية

 مصلحة الحماية والامن المكلف بالاتصال

 الهيئة الجهوية لنظام المعلومات المديرية الفرعية التقنية

 المديرية الفرعية لوظائف الدفع المديرية الفرعية التقنية المديرية الفرعية

 دائرة التخطيط والمتابعة

دائرة الشبكات 
 الموصلة

 دائرة شبكات النقل

 دائرة التخطيط والمتابعة

 دائرة المبيعات

دائرة الحسابات 

 دائرة الدعم التجاري

 دائرة المشتريات والأمداد

 دائرة المالية والمحاسبة

 دائرة الموارد البشرية

 دائرة الممتلكات والوسائل

 مصلحة الشؤون القانونية

مصلحة الدعم نظام 
 المعلومات
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 عينة الدراسةثانيا: 
عاملا إداريا.  89ملية لاتصالات الجزائر بورقلة وكان عددهم العمال الإداريين للمديرية الع كما سبق ووضحنا أن مجتمع الدراسة تمثل في

ستبانة ( إ60و قد تم توزيع ) درجاتهم، بمختلف الإداريين العمال وهم الدراسة مجتمع من عشوائية عينة على الحالية الدراسة أجريتحيث 
وبل  عدد الاستبيانات التي كانت غير صالحة  (%96أي ) (58) من مجتمع الدراسة واسترجع( %100)تشكل على عينة البحث التي 

 الدراسة. والجدول أدناه يوضح توزيع عينة (%5) استبانه أي ما يعادل (3) للتحليل
 

 يوضح توزيع الاستبيا ت في المديرية محل الدراسة (:2-2)جدول 
 

 القابلة للتحليل الغير صالحة للتحليل المسترجعة الموزعة  عدد الإستيبانات 

 55 3 58 60 المجموع

 %91 %5 %96 %100 النسبة

 الاستبيانات التوزيع وفق الطالبتين إعداد من :المصدر
 

 ومصادر جمع البيا ت : منهج الدراسة ثانيالفرع ال
 

 أولا: منهج الدراسة
للوصول إلى  منهج يحدد الخطوات التي يتبعها الباحث اختيارمن أجل تحقيق أهداف الدراسة وللإجابة عن الإشكالية المطروحة، يجب 
لتوضيح دور  وصفي التحليليباستخدام المنهج ال تينالباحث االغاية التي بني من أجلها البحث، ونظرا لطبيعة موضوع هذه المذكرة قامت

الأنسب لدراسة المواضيع  ، وهو ما يتلاءم مع أغراض الدراسة، لأنه يعتبر الأسلوبنجاح إدارة التغييرإعادة هندسة العمليات الإدارية في 
 الإدارية.

 على توفير فرص ويعرف هذا المنهج بأنه يعطي وصف وتفسير علمي منظم للظاهرة المدروسة ويجسد الواقع كما هو، حيث يعمل
 .للحصول أكبر حصيلة من المعلومات مما يسهل الوصول إلى نتائج واضحة وذات مصداقية عالية

 مصادر جمع البيانات :ثانيا

 :هما أساسيين مصدرين على الاعتماد تم بالدراسة الخاصة البيانات لجمع
 
 



الدراسة الميدانية لإعادة هندسة في نجاح إدارة التغيير في شركة اتصالات                         الفصل الثاني

 الجزائر ورقلة

 
50 

 
 عتمدت الباحثة على المصادر الثانوية المتمثلة في الكتبالإثراء الجانب المفاهيمي في الجزء النظري للدراسة،  :المصادر الثانوية .1

 والمقالات، الأطروحات، البحوث والدوريات، التي تنوعت بين العربية والأجنبية؛
 تبيان ك داة أساسية للدراسةسالا المقابلة, : لمعالجة الجانب التطبيقي للدراسة، تم اللجوء إلىالمصادر الأولية .2

 
 المستعملة الإحصائية  والأساليبالأدوات  :المطلب الثاني

 
 أداة الدراسة :الفرع الأول

 وعلىعلى إشكالية الدراسة،  والإجابةللت كد من صحة فرضيات الدراسة قمنا باستخدام مصادر متنوعة وذلك من أجل إثراء الموضوع 
 هذا النحو قمنا بتقسيم المصادر إلى: 

 أولا: الاستبيان
ستبيان حيث قمنا بتقسيم الا للدراسة،تم استخدام الاستبيان ك داة أساسية  أهدافها، ولتحقيققصد جمع المعلومات اللازمة لهذه الدراسة 

 إلى ثلاث محاور وهي:
 .(، العمر، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة)الجنس ويتضمن المتغيرات الشخصية الأول:ور المح

التزام وقناعة ) ارية الذي قسم بدوره إلى ستة أبعاد هي:ويتعلق هذا المحور بالمتغير المستقل وهو إعادة هندسة العمليات الإد :المحور الثاني
 41يشمل هذا الجزء على حيث (، تكنولوجيا المعلومات والاستعداد للتغييرستراتيجيةتمكين العاملين، الإالهيكل التنظيمي، الإدارة العليا، 

 وقسمت كالتالي: ؛فقرة
 .9الى1وتشير اليه العبارات من بعد التزام ودعم الإدارة العليا،  -
 .17الى  9من  وتشير اليه العباراتالهيكل التنظيمي،  -
  .23الى 18من  وتشير اليه العباراتالإستراتيجية،  -
 .29الى  24من  وتشير اليه العباراتتمكين العاملين،  -
 .37الى  30من  وتشير اليه العبارات تكنولوجيا المعلومات، -
 .42الى  38 وتشير اليه العبارات الاستعداد لتغيير، -

 .اتعبار  10اشتمل على حيث  إدارة التغييريتعلق بالمتغير التابع وهو  :المحور الثالث
العمال  آراءدرجات، لمعرفة  3وللإجابة على العبارات الخاصة بالمحور الأول والثاني في الاستبيان تم الاعتماد على مقياس لكارت ذي  -

 يلي: حول موضوع الدراسة، وتحديد درجة موافقتهم على العبارات، الواردة في الاستبيان حسب مقياس "لكارت الثلاثي" كما
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 )ليكارت مقياسيوضح توزيع درجات الموافقة لمقياس ) (3-2)الجدول 

 .7ص ،2010 الندوة العلمية للشباب ،SPSS باستخدام برنامج الاستبيانوليد الفرا، تحليل بيانات  المصدر:
 

 ثانيا: المقابلات الشخصية:
التسويق والهيئة الجهوية لنظام المعلومات، وهذا بهدف إجراء هذه  ومصلحةعملنا على مقابلة بعض من إطارات مصلحة الموارد البشرية 

 .وفهمهاالدراسة، كما أتاحت هذه المقابلة بشرح وتوضيح الأسئلة المتعلقة بالبحث 
 ثالثا: وثائق المؤسسة:

 موقعها الالكتروني على شبكة الانترنت. وكذلكالداخلية المعمول بها في المديرية العملية  ناتوالمدو اعتمدنا في دراستنا على الو ئق 
 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة الفرع الثاني:
 ستخدمنا مجموعة من أساليب الإحصائية وهي:ا، spssستبيان وتفري  البيانات المتحصل عليها في برنامج بعد جمع الا
 كرونباخ للت كد من ثبات أداة الدراسة؛إختبار ألفا   ✓
 النسب المئوية والتكرارات وذلك من أجل تحليل البيانات الشخصية؛ ✓
 المتوسط الحسابي لمعرفة ا اهات أفراد الدراسة نحو كل عبارة، حيث يساعدنا على ترتيب العبارات ويبين لنا الأبعاد التي لها ✓

 أعلى متوسط؛
 تت الحاصل لأفراد الدراسة نحو كل فقرة؛الانحراف المعياري لمعرفة التش ✓
 لبيرسون لغرض اختبار العلاقة بين المتغيرين؛ الارتباطمصفوفة  ✓
 نحدار الخطي البسيط للوقوف على اثر المتغير المستقل على المتغير التابع؛تحليل الا ✓
 .التابع وصياغة المعادلة النهائيةتحليل الانحدار المتعدد التدريجي للوقوف على أثر أبعاد المتغير المستقل على التغير  ✓

 
 

 موافق محايد غير موافق الاستجابة

 3 2 1 الدرجة

 3إلى  2.34من  2.33 الى 1.67 من 1.66إلى  1من  مجال المتوسط
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 الدراسة الفرع الثالث: قياس صد  وثبات أداة

 

 الدراسة صد  أداة :أولا
تم الت كد من صدق الاستبيان باستخدام صدق المحتوى، إذْ تم عرض الاستبيان بصورته الأولية على مجموعة من المحكمين وعددهم 

وذلك  ورقلة،رقم( من ذوي الاختصاص من أعضاء هيئة التدريس بكلية علوم التسيير بجامعة قاصدي مرباح  )الملحقثلاث محكمين 
صياغتها وصلاحيتها لقياس ما صممت لقياسه. بعدها تم الأخذ بملاحظات المحكمين وإضافاتهم للت كد من وضوح الفقرات ودقة 

 والتعديلات التي تتعلق بصياغة بعض الفقرات لتصبح أكثر ملائمة ضمن المتغيرات التي تقيسها.
 أداة الدراسة ثانيا: ثبات

 :لفا كرونباخ الموضح في الجدول المواليأالثبات  قامت الطالبتين بالت كد من ثبات أداة الدراسة عن طريق حساب معامل
 

 ( يوضح نتائج ألفا كرونباخ2-4)رقم الجدول 
 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد عبارات الاستبيان

51 0,968 

 spss اعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب
 

 ةمقبولي وه 0.968بت قدر -بورقلة-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر كرونباخقيمة ألفا  أن  نلاح  من خلال الجدول أعلاه -
مما يعني أن أداة الدراسة تتمتع بدرج عالية من الثبات مما يجعلها صالحة لإستوفاء متطلبات %  0.60لأنها أكبر من  إحصائيا
 .الدراسة

 
 دراسة المعلومات الشخصية: رابعالفرع ال

 بتقسيم العينة حسب الخصائص الشخصية كما هو موضح في الجداول الموالية: تان، قامت الباحثقصد وصف عينة الدراسة
 الجنس: متغير أولا:

موضحة في  وقد كانت إجابتهم (ذكر وأنثى)من خلال الدراسة التي قامت بها الباحثتان تم استجواب أفراد العينة حسب الجنس 
 الجدول كما يلي:
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 توزيع أفراد العينة من حيث الجنس( يوضح 2-5جدول رقم )

 
 %النسبة  التكرار الجنس
 %81,8 45 ذكر

 %18,2 10 أنثى

 %100 55 المجموع

 spss اعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب                                  
وهي نسبة جد %18.2بنسبة  10، بينما بل  عدد الإناث%81.8بنسبة  45 نلاح  من خلال الجدول أن عدد الذكور في قد بل 

حجم الأعمال والأعباء المديرية العملية لاتصالات الجزائر، حيث أن  والسبب في ذلك يعود إلى طبيعة نشاط قليلة مقارنة بنسبة الذكور،
للمنسسة، كما نستنتج من هذا أن فئة العمال ي والخارجي في هذا النشاط ويتطلب متابعة للأنشطة على المستوى الداخل الإدارية كبير

 .الإداريين الذكور هم الأكثر توجها نحو إدارة التغيير
 السنثانيا: متغير 

 سنال حسب متغير( يوضح توزيع أفراد العينة 2-6جدول رقم )
 

 النسبة% التكرار الفئة العمرية

 0 0 سنة 28إلى  18من 

 40,0 22 سنة 39إلى أقل من  29من 

 47,3 26 سنة 50إلى أقل من 40من 

 12,7 7 سنة 64إلى 50من 

 %100 55 المجموع

 spss اعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب
سنة( قدرت  50الى أقل من  40ان المستوى العمري يميل إلى التوازن، حيث أن نسبة الفئة العمرية) من  نلاح  من خلال الجدول أعلاه

% وهذا يدل على أن هناك تشجيع من قبل المديرية العملية  40سنة( بنسبة  39إلى أقل من  29% تليها الفئة )من  47.3ب
 لديهم القدرة  كما ،  فئة التي تسعى لإثبات قدراتها و كفاءاتها في تأدية الأعماللاتصالات الجزائر بورقلة للفئة الشبابية, كما انها هي ال
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% وهي نسبة منخفضة نوعا ما و لعل 12.7سنة( لنسبة  64إلى 50, ثم تليها الفئة العمرية)من على تحمل ضغوط ومصاعب العمل

وهي نسبة منعدمة ولعل السبب في ذلك  0سنة( ب 28إلى  18سبب ذلك يرجع إلى سن التقاعد, وفي الأخير قدرت نسبة الفئة)من 
 يعود إلى شروط التوظيف.

 
 ثالثا: المستوى التعليمي

 يستوى التعليمالمحسب متغير أفراد العينة يوضح توزيع  (2-7)الجدول المواي 
 

 النسبة% التكرار المستوى التعليمي

 %29,1 16  نوي ف قل

 %29,1 16 ليسانس

 %41,8 23 عليادراسات 

 %100 55 المجموع

  spss اعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب
 

نلاح  من خلال الجدول أعلاه أن أغلبية أفراد الدراسة لهم شهادات جامعية, حيث كانت نسبة المتحصلين على الشهادات الجامعية 
وهي نسبة منخفضة مقارنة بالأغلبية, %, 29,1أما النسبة المتبقية فكانت للمستوى  نوي ف قل حيث قدرت ب%, 70.9تقدر ب

ديرية العملية لاتصالات الجزائر تستقطب أفراد ذو كفاءات و منهلات ,كما تعطي أهمية للمستوى وهذا منشر إيجابي يدل على أن الم
 العلمي للفرد و لأن مناصب العمل الإداري فيها تقتضي ذلك. 

 
 : متغير الأقدميةرابعا
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 حسب متغير الأقدميةأفراد العينة يوضح توزيع  (2-8) رقم لجدول المواي

 
 النسبة% التكرار الأقدمية

 % 7,3 4 سنوات  06أقل من 

 % 14,5 8 سنة 11إلى أقل من 06من 

 % 52,7 29 سنة 17إلى أقل من  12من 

 % 25,5 14 سنة 22سنة إلى  17

 0 0 سنة 23أكثر من 

 %100 55 المجموع

 spss اعتماد على نتائج برنامج تينمن إعداد الطالب المصدر:
 

هي الفئة الأكبر بنسبة سنة(  17إى أقل من  12) من الجدول أعلاه توزيع العينة حسب الأقدمية, حيث أننلاح  من خلال 
سنة إى 17)من تليها الفئة  تدل على أن المديرية العملية لاتصالات الجزائر بها أفراد عاملين ذو خبرة ومعرفة بمتطلبات العمل،52,7%
تحاف  على عمالها القدامى لأنهم المديرية العملية  أنذلك على يدل  نوعا ما حيث وهي نسبة مرتفعة%   25,5بنسبة سنة(  22

 سنوات( 06)أقل من و الفئة % 14,5بنسبة  سنة( 11إى أقل من  06)من, ثم تليها فئة وإجراءاتهاها ملمون بقواعد العمل وبقيم
, وفي الأخير كبيرة في العمل وهم الأفراد حديثي التوظيف  أن الأفراد ليست لديهم خبرةوهي نسبة ضعيفة جدا تدل على  % 7,3بنسبة 

 بنسبة منعدمة.سنة(  23)أكثر من جاءت الفئة 
 

 خامسا: متغير الوظيفة
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 حسب متغير الوظيفةأفراد العينة يوضح توزيع  (2-9)رقم  لجدول المواي -
 

 النسبة% التكرار الوظيفة

 0 0 مدير

 0 0 نائب مدير

 %43,6 24 رئيس مصلحة

 %56,4 31 إطار

 %100 55 المجموع

  spss اعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب
 

 لأنهم الفئة التي تفاعلت مع الاستبيان بشكل أدق وصريح ولأنالمصالح  ورؤساءأكثر أفراد الدراسة هم الإطارات يبين الجدول بأن 
 0 قدرت ب ومنعدمةالمدير فكانت نسبتهم متساوية  ونائبديرية، أما بالنسبة للذين يشغلون منصب المديرين عددهم هو الأكبر في الم

 والسبب يرجع إلى صعوبة الوصول إليهم في ظل هذه الظروف.
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 المبحث الثاني: عرض ومناقشة النتائج

 لإحصائي، وإظهار العلاقة بين متغيرات الدراسةيهدف هذا المبحث إلى عرض النتائج التي توصل إليها من عمليات التحليل ا
 بالاعتماد على مجموع من الأدوات الإحصائية التي ذكرناها سابقا.

 
 النتائج وتحليلعرض المطلب الأول: 

 

 : فرع الأول: تحليل العبارات الخاصة بمحور إعادة هندسة العمليات الإداريةال
 

ول ابات العمـــــــــال حـــــــــول أبعـــــــــاد إعـــــــــادة الهندســـــــــة كمـــــــــا هـــــــــو مبـــــــــين في الجـــــــــداجـــــــــإوالـــــــــتي ســـــــــوف نعالجهـــــــــا مـــــــــن خـــــــــلال متوســـــــــط 
 ادناه:
انت متوسط إجابات العمال حول التزام الإدارة العليا كما هو موضح في الجدول : كالبعد الاول: التزام ودعم الإدارة العليا .1

 التالي:
 التزام ودعم الإدارة العلياحول  إجابات العاملينمتوسط  (: يوضح10-2الجدول رقم )

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الإتجاه

 3 متوسط 0.712 2.29  .واحدة مهمة في المتكاملة الفرعية المهام العليا الإدارة تدمج 01

 4 متوسط 0.658 2.29 .الروتين من للتخلص الجديدة العمليات العليا الإدارة تدخل 02

 8 متوسط 0.826 1.85 .للعاملين السلطة وتفوض اللامركزية على العليا الإدارة تعتمد 03

 1 مرتفع 0.690 2.51 .وعملياتها خدماتها لتحسين خطة العليا الإدارة تتبنى 04

05 
 هندسة إعادة لنتائج المستمرة بالمراجعة العليا الإدارة تلتزم

 .الإدارية العمليات
 5 متوسط 0.781 2.27
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 spssاعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب

 
( و 0.48( بانحراف معياري)2.25العليا كان )من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاح  أن المتوسط العام لبعد التزام ودعم لإدارة  -

هو ما يعني متوسط في المجال المحايد, وهذا ما يدل على نقص اهتمام الإدارة العليا للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة بدعم 
في اتخاذ  اللامركزية على تعتمدلا الأنشطة اللازمة لتطبيق إعادة هندسة العمليات, ونفسر ذلك بأن الإدارة العليا للمديرية العملية

(, كذلك 0.82( بانحراف معياري)1.85لديها، وهذا ما تبرره الفقرة الثالثة بمتوسط حسابي) للعاملين السلطةالقرار و عدم تفويض 
في مساعدتها عملية يعود ضعف التزام ودعم الإدارة العليا إلى عدم استعانة الإدارة العليا للمديرية بهيئات و مراكز استشارية خارجية 

(, كذلك يعود ضعف التزام ودعم الإدارة 0.730( وانحراف معياري)2.20التغيير وهذا ما تبينه الفقرة الثامنة بمتوسط حسابي)
وهذا تأكده الفقرة السابعة بمتوسط  ابتكاريه في مجال الإدارةتقليدية وغير تتبع أساليب عمل العليا إلى أن الإدارة العليا للمديرية 

راجعة نتائج إعادة هندسة العمليات الإدارة العليا بمعدم التزام  (,كما يعود هذا الضعف إلى0.62( انحراف معياري )2.22معياري)
(، كما يعود ذلك إلى عدم 0.78( انحراف معياري)2.27بشكل مستمر وها ما تثبته الفقرة الخامسة بمتوسط حسابي) الإداري

( انحراف 2.29استحداث الإدارة العليا لأدوات عمل جديدة تخلصها من الروتين وهذا ما تبرره الفقرة الثانية بمتوسط حسابي)
وهذا ما تثبته الفقرة الأولى  واحدة وظيفة المتكاملة في لوظائفهاالإدارة العليا دمج (، كذلك يعود الضعف إلى عدم 0.65معياري)

 مرونة(، ألا أن ما يميز الإدارة العليا للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة هو 0.71( انحراف معياري)2.29بمتوسط حسابي)
وهذا ما تثبته الفقرتان السادسة  وعملياتها خدماتها لتحسينحة واض طةيها لختبنو  متطلبات السوقمع  لتتلاءموتنوعها ا عملياته

 (.0.69( انحراف معياري)2.51( و الفقرة الرابعة بمتوسط)0.73(انحراف معياري)2.44بمتوسط حسابي)
بات إعادة ومنه نستنتج أن الإدارة العليا للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة لا  تم بالأنشطة اللازمة لتطبيق متطل  -

 .هندسة العمليات
 
 

06 
مع التطورات  لتتلاءموتنوعها  العمليات مرونة على الإدارة تعمل

 .والتغييرات الحاصلة في السوق
 2 مرتفع 0.739 2.44

 6 متوسط 0.629 2.22 .تتبع المنسسة أساليب عمل ابتكاريه في مجال الإدارة 07

 7 متوسط 0.730 2.20 .كز استشارية خارجية في عملية التغييرا تستعين الإدارة بهيئات ومر  08

 - متوسط 0.48879 2.2591 مجموع بعد التزام ودعم الإدارة العليا
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 البعد الثاني: الهيكل التنظيمي .2

 
 الهيكل التنظيمي إجابات العاملين حولمتوسط  ح: يوض(2-11الجدول رقم )

 spss اعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب
( هو ما يعني 0.54( بانحراف معياري)2.34من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاح  أن المتوسط العام لبعد الهيكل التنظيمي كان ) -

متوسط في المجال الموافق, وهذا يدل على فعالية الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة , ونفسر ذلك بأن أغلبية 
( بانحراف 2.56بالمديرية العملية تصدر من طرف الإدارة العليا، وهذا ما تثبته الفقرة الثامنة بمتوسط حسابي)القرارات المتخذة 

 قنوات الاتصال المستخدمة داخل المديرية العملية وذلك لامتيازها بتوصيل (,كذلك تعود قوة الهيكل التنظيمي في 0.714معياري )

 الرقم
المتوسط  الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الاتجاه

01 
يتسم الهيكل التنظيمي بسرعة الاتصال الإداري بين 

 .المستويات الإدارية المختلفة
 4 مرتفع 0.717 2.49

02 
تتميز الاتصالات بين المستويات الإدارية المختلفة بالدقة 

 والوضوح.
 5 متوسط 0.742 2.31

03 
تمتاز قنوات الاتصال المستعملة في المنسسة بتوصيل القرارات 

 2 مرتفع 0.690 2.51 والتعليمات في الوقت المناسب.

04 
نظام الاتصال المستخدم بين المستويات الإدارية يقضي 

 3 مرتفع 0.741 2.45 .المختلفة على الروتين في إتمام المعاملات

05 
 بعض دمج إعادة العملية ديريةلمبا التنظيمي الهيكل يدعم

 6 متوسط 0.827 2.27 .واحدة وظيفة في الوظائف

 7 متوسط 0.848 2.20 واللامركزية.تميز الهيكل التنظيمي بتفويض السلطة ي 06

07 
 القديمة للأقسام ريذج تغيير بإحداث العملية المديرية تسعى
 9 متوسط 0.795 2.13 .جديدة أقسام إلى

 1 مرتفع 0.714 2.56 .العليا الإدارةمن  العملية المديرية فيتصدر أغلبية القرارات  08

09 
السائد في  والهيكل التنظيمييوجد توافق بين طبيعة الوظائف 

 8 متوسط 0.870 2.15 .المديرية العملية

 - مرتفع 0.54985 2.3414 مجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع بعد الهيكل التنظيمي
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(, 0.69( وانحراف معياري)2.51وهذا ما تبينه الفقرة الثالثة بمتوسط حسابي)القرارات و التعليمات في الوقت المحدد و المناسب  -

 كما تعود قوة الهيكل التنظيمي للمديرية العملية إلى أن الأنظمة الاتصال المستعملة تعمل على القضاء على الروتين في تسيير المهام
(,إلا أن ما يضعف من فعالية 0.74( انحراف معياري )2.45ت وهذا ما تأكده الفقرة الرابعة بمتوسط معياري)و إتمام المعاملا

ة وهذا ما تثبته إلغاء أقسامها القديمة واستحداث أقسام جديدالهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة هو محاولة 
كذلك يعود الضعف إلى عدم وجود توافق بين طبيعة الوظائف والهيكل (،  0.79معياري)( انحراف 2.13الفقرة السابعة بمتوسط)

كما يعود ،  (0.87( انحراف معياري)2.15التنظيمي السائد في المديرية العملية وهذا ما تثبته الفقرة التاسعة بمتوسط حسابي)
تثبته الفقرة  السادسة  رارات وعدم تفويض لسلطة وهذا ماالضعف إلى أن الهيكل التنظيمي بالمديرية العملية يتميز بالمركزية بالق

دمج لا يدعم عملية الهيكل التنظيمي بالمديرية العملية وكذلك يعود إلى أن  (،0.84( انحراف معياري)2.20)بمتوسط حسابي
 كذلك تعود إلى  (،0.82( انحراف معياري)2.27)وهذا ما تثبته الفقرة الخامسة بمتوسط حسابي بعض الوظائف في وظيفة واحدة

( انحراف 2.31، و هذا ما تثبته الفقرة الثانية  بمتوسط حسابي)بين المستويات الإداريةواضحة ودقيقة  اتصالاتعدم وجود 
 (.0.74معياري)

 .في إتمام المعاملات والمرونةومنه نستنتج أن المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة تمتلك هيكل تنظيمي فعال يتميز بالسرعة  -
 

 البعد الثالث: الإستراتيجية
 إجابات العاملين حول الإستراتيجيةمتوسط  ح(: يوض12-2الجدول رقم )

 
المتوسط  الفقرة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه الرتبة

01 
 هندسة لإعادة ومحددة واضحةإستراتيجية  خطة العليا الإدارة تعتمد

 .الإدارية العمليات
 متوسط 4 0.704 2.20

 متوسط 6 0.771 2.13 .دوري بشكلالإستراتيجية  الخطة تقييم على العليا الإدارة تعمل 02

 متوسط 3 0.771 2.33 .الإستراتيجية الخطة لتطبيق اللازمة والموارد الإمكانيات العليا الإدارة توفر 03

04 
 طرأت كلما  تعديلها يمكن  يث بالمرونةالإستراتيجية  الأهداف تتسم

 .جديدة ظروف
 متوسط 5 0.730 2.20

 متوسط 2 0.721 2.33 .ة الأمور غير الاعتياديةهتقوم الإدارة العليا بوضع خطة طوار  لمواج 05
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 مرتفع 1 0.645 2.35 تعكس رؤية ورسالة المديرية الإستراتيجية العامة لها. 06

 متوسط - 0.57185 2.2545 الإســـــــــــــــــتراتيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــجــــــــــــــــيةمجـــــــــــــــموع البعد الأول: 

 spss اعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب
 
( هو ما يعني 0.57( بانحراف معياري)2.25من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاح  أن المتوسط العام لبعد الإستراتيجية كان ) -

متوسط في المجال المحايد, وعليه فإن المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة لا تتبنى إستراتيجية واضحة و محددة, ونفسر هذا 
العليا للمديرية العملية لاتصالات الجزائر لا تعمل على تقييم دوري لإستراتيجيتها، وهذا ما تبرره الفقرة  الضعف من خلال أن الإدارة

(, كذلك يعود عدم وجود إستراتيجية واضحة و محددة إلى عدم وجود 0.771( بانحراف معياري)2.13الثانية بمتوسط حسابي)
(, كذلك يعود 0.704( وانحراف معياري)2.20ة الأولى بمتوسط حسابي )خطة إستراتيجية واضحة و محددة وهذا ما تبينه الفقر 

إلى أن الأهداف الإستراتيجية غير مرنة ولا يمكن تعديلها في الظروف بشكل سريع، وهذا تأكده الفقرة الرابعة بمتوسط 
والموارد اللازمة بالشكل (, كذلك يعود ضعف الإستراتيجية إلى عدم وجود الإمكانيات 0.73( انحراف معياري )2.20معياري)

(، تليها كذلك لا توجد خطة واضحة لحالة 0.77( انحراف معياري )2.33المطلوب وهذا ما تثبته الفقرة الثالثة بمتوسط حسابي )
جية العامة وجود رؤية و رسالة واضحة في الإستراتيصالات الجزائر بورقلة تما يميز الإدارة العليا للمديرية العملية لا هلا أنإ الطوار ، 

 (.0.64( انحراف معياري)2.35بمتوسط) ما تثبته الفقرة السادسةوهذا لها 
 لا توجد إستراتيجية واضحة ومحددة ودقيقة ومرنة في المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة. هومنه نستنتج أن  -

 
 البعد الرابع: تمكيـــــن العامـلين .3

 تمكين العاملينإجابات العاملين حول يوضح متوسط  :(2-13الجدول رقم )

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة الاتجاه

تمنح الإدارة العليا السلطات والصلاحيات الكافية لإنجاز المهام  01
 .بسهولة

 4 مرتفع 0.729 2.36

تعمل الإدارة العليا على تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفين  02
 .باستمرار

 1 مرنفع 0.735 2.40

بهدف تبادل المعلومات بشكل  تعقد اجتماعات دورية في الشركة 03
 منظم.

 3 مرتفع 0.778 2.36
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 spssاعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب

( هو ما يعني 0.53( بانحراف معياري )2.26من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاح  أن المتوسط العام لبعد تمكين العاملين كان ) -
متوسط في المجال المحايد, وعليه فإن المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة لا تهتم بشكل كبير بتمكين عمالها, ونبرر هذا الضعف 

، وهذا ما تبرره الفقرة الرابعة  في اتخاذ القرارات لا تقوم بإشراك عمالهاة العليا للمديرية العملية لاتصالات الجزائر من خلال أن الإدار 
عدم استطاعت  (,كذلك يعود نقص اهتمام الإدارة العليا بتمكين العاملين إلى0.795( بانحراف معياري )1.87بمتوسط حسابي)
( 2.24وهذا ما تبينه الفقرة الخامسة بمتوسط حسابي ) .يجاد حلول مبتكرة لمشاكل العمل اليوميةلإالموظفين بمساعدة مجلس الإدارة 

على قادرة الإدارة العليا  (,إلا أن ما يميز تمكين العاملين بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة أن0.810وانحراف معياري )
( انحراف معياري 2.40، وهذا ما تثبته الفقرة الثانية بمتوسط حسابي) صفة مستمرة بتحديد الاحتياجات التدريبية للموظفين

وهذا ما تثبته الفقرة السادسة  بمتوسط حسابي  زء معتبر من الميزانية لتطوير أداء الموظفينالإدارة العليا لجتخصيص  (, كذلك0.72)
بهدف تبادل المعلومات بشكل  داخل المديريةد اجتماعات دورية عق(،كذلك تقوم الإدارة العليا ب0.73( انحراف معياري )2.38)

منح الإدارة العليا السلطات (، كذلك تعود إلى 0.78( انحراف معياري )2.36حسابي) ، وهذا ما تأكده الفقرة الثالثة بمتوسط منظم
 (.0.72( انحراف معياري )2.36وسط حسابي)، وهذا ما تثبته الفقرة الأولى بمتلإنجاز المهام بسهولةللموظفين  والصلاحيات الكافية

 ومنه نستنتج نقص الاهتمام بتمكين العاملين بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة -
 

 البعد الخامس: تكنولوجيا المعلومات .4
 

 إجابات العاملين حول تكنولوجيا المعلوماتيوضح متوسط  :(2-14الجدول رقم )

 6 متوسط 0.795 1.87 تعمل الإدارة العليا على مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات. 04

الموظفين إيجاد حلول مبتكرة لمشاكل بمساعدة مجلس الإدارة تطيع يس 05
 .العمل اليومية

 5 متوسط 0.810 2.24

 2 مرتفع 0.733 2.38 أداء الموظفين.من الميزانية لتطوير معتبر يتم تخصيص جزء  06

 - متوسط 0.53141 2.2697 مجمــــــــــــــوع بعد تمكين العاملين
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 spssاعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب
( هو ما يعني 0.50( بانحراف معياري )2.64من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاح  أن المتوسط العام لبعد تكنولوجيا المعلومات كان )

تتلاءم  لتكنولوجيا المعلوماتقوية ومتطورة بنية تحتية متوسط في المجال الموافق, وعليه ف ن المديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة تمتلك 
عمليتها، وهذا ما تثبته الفقرة  لإدارة حديثة برامج إدخال لبيئة الخارجية للمديرية العملية، ونفسر ذلك بأن الإدارة العليا تحرص علىمع ا

 المعلومات تكنولوجيا(، كذلك يعود ارتفاع تكنولوجيا المعلومات إلى أن 0.543( انحراف معياري)2.76الخامسة بمتوسط حسابي)
( انحراف معياري 2.76، وهذا ما تنكده الفقرة الرابعة بمتوسط حسابي)ودقة بسرعة الإدارية العملياتية العملية تنجز بالمدير  المستخدمة

وهذا ما تبرره الفقرة  بعد عن الاتصال خدمات بتقديمتساهم  العملية لمديريةبا المعلومات تكنولوجيا(، كذلك يعود إلى أن 0.508)
 (، 0.508راف معياري)( انح2.76السادسة بمتوسط حسابي)

 

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الاتجاه

 البيئة في التكنولوجية والتطورات التغيرات مواكبة علىالإدارة  تعمل 01
 .المحيطة

 7 مرتفع 0.764 2.44

 العمليات تصميم إعادة من المستخدمة المعلومات تكنولوجيا تمكن 02
 .الإدارية

 6 مرتفع 0.767 2.49

 أعمالهم إدارة من الموظفين المستخدمة المعلومات تكنولوجيا تمكن 03
 .بسهولة الإدارية

 4 مرتفع 0.679 2.65

 العمليات إنجاز على المستخدمة المعلومات تكنولوجيا تعمل 04
 .ودقة بسرعة الإدارية

 2 مرتفع 0.508 2.76

 1 مرتفع 0.543 2.76 .العمليات لإدارة حديثة برامج بإدخالالإدارة  تقوم 05

 خدمات بتقديم العملية المديرية المعلومات تكنولوجيا تساهم 06
 . بعد عن الاتصال

 3 مرتفع 0.508 2.76

تسهل التكنولوجيا المستخدمة في المديرية العملية من عمليات  07
 .الرقابة الإدارية

 5 مرتفع 0.615 2.65

 - مرتفع 0.50384 2.6468 مجــــمـوع البعد الخامس: تكنولوجيا المعلومات 
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وسرعة،  بسهولة الإدارية أعمالهم إدارة من الموظفينبالمديرية العملية تمكن  المستخدمة المعلومات تكنولوجيا تمكنكذلك يعود إلى أن  

التكنولوجيا المستخدمة في المديرية (، كما يعود أيضا إلى أن 0.67( انحراف معياري)2.65وهذا ما تثبته الفقرة الثالثة بمتوسط حسابي)
(، كذلك 0.615( انحراف معياري)2.65و هذا ما تأكده الفقرة السابعة بمتوسط حسابي)، عمليات الرقابة الإداريةتساعد في العملية 
، وهذا ما تمكن تكنولوجيا المعلومات المستخدمة من إعادة تصميم العمليات الإداريةمتلاك تكنولوجيا متطورة بالمديرية العملية إلى يعود ا

 التغيرات مواكبة علىالعليا تعمل  الإدارة(، وكذلك يعود إلى أن 0.76( انحراف معياري)2.49تأكده الفقرة الثانية بمتوسط حساب)
 (.0.76( انحراف معياري)2.44، و هذا تثبته الفقرة الأولى بمتوسط حسابي)المحيطة البيئة في لوجيةالتكنو  والتطورات

ومنه نستنتج أن المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة تمتلك تكنولوجيا معلومات متطورة وسريعة ودقيقة تتلاءم مع البيئة   -
 المحيطة.

 
 للتغييرالبعد السادس: الاستعداد 

 
 إجابات العاملين حول الاستعداد لتغييرمتوسط  ح(: يوض15-2الجدول رقم )

 
المتوسط  الفقرة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الرتبة الاتجاه

 في الجذري للتغيير والاستعداد الرغبة العليا الإدارة لدى يتوفر 01
 .الإدارية العمليات

 4 متوسط 0.686 2.22

 3 متوسط 0.762 2.22 .والأنشطة للعمليات والسريع الجذري التغيير الموظفون يتقبل 02

 وتبسيطها الوظائف توصيف إعادة على العليا الإدارة تعمل 03
 .العمل فرق على وتقسيمها

 2 متوسط 0.726 2.25

 التغييرات لمواكبة جديدة إدارية وحدات استحداث يتم 04
 .اللازمة

 1 مرتفع 0.754 2.36

تعمل الإدارة العليا على نشر ثقافة التغيير داخل المديرية  05
 العملية.

 5 متوسط 0.756 2.15

 متوسط - 0.59305 2.2400 مجموع البعد السادس: الاستعداد لتغيير
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 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين اعتماد على نتائج برنامج 
 

(، هو ما يعني 0.59( بانحراف معياري )2.24العام لبعد الاستعداد للتغيير كان )من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاح  أن المتوسط 
قلة، متوسط في المجال المحايد, مما يدل على ضعف رغبة العاملين في تبني التغييرات التي قد تتبعها المديرية العملية لاتصالات الجزائر بور 

لتغيير داخل المديرية العملية، و هذا ما تثبته الفقرة الخامسة بمتوسط نشر ثقافة ا ونفسر ذلك بأن الإدارة العليا لا تحرص على
عملياتها  في الجذري للتغيير والاستعداد العليا الإدارة لدىالرغبة  توفر(، كذلك يعود إلى عدم 0.593( انحراف معياري )2.24حسابي)

(، كذلك يعود الضعف إلى عدم تقبل الموظفين 0.68انحراف معياري) (2.22)الإدارية ، وهذا ما تبرره الفقرة الأولى بالمتوسط حسابي
 ( انحراف معياري2.22بالمديرية العملية لتغيير الجذري والسريع في الأنشطة والعمليات وهذا تفسره الفقرة الثانية بمتوسط حسابي )

(، كما يعود إلى أن الإدارة العليا لا تعمل على إعادة توصيف وظائفها وتقسيمها على فرق العمل وهذا ما تثبته الفقرة الثالثة 0.762)
(، إلا أن ما يميز الاستعداد لتغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة هو 0.726) ( انحراف معياري2.25)بمتوسط حسابي 

، (0.75) ( انحراف معياري2.36)وهذا ما تفسره الفقرة الرابعة بمتوسط حسابي اللازمة التغييرات لمواكبة جديدة يةإدار  وحدات استحداث
 .نستنتج أنه لا يوجد استعداد للتغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة ومنه
 إعادة هندسة العملياتإجابات العاملين حول  عا: تحليلساب
 

 إجابات العاملين حول متغير إعادة هندسة العمليات متوسط  ح(: يوض16-2الجدول رقم )

 spssاعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب                                          

 رتبةال الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد الرقم

 4 متوسط 0.48879 2.2591 التزام ودعم الإدارة العليا 01

 2 مرتفع 0.54385 2.3414 الهيكل التنظيمي 02

 5 متوسط 0.57185 2.2545 الإستراتيجية 03

 3 متوسط 0.53141 2.2697 تمكين العـــــــــــــــاملين 04

 1 مرتفع 0.50384 2.6468 تكنولوجيا المعلومات 05

 6 متوسط 0.59305 2.2400 الاستعداد لتغيير 06

 - مرتفع 0.44939 2.3453 مجموع أبعاد المتغير المستقل: إعادة هندسة العمليات
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( وهو يقع في 0.44( بانحراف معياري)2.34من خلال الجدول أعلاه نلاح  ان متوسط إجابات العاملين حول إعادة الهندسة كان)
وهذا ما المجال الموافق، مما يعني أن المديرية العملية لاتصالات الجزائر تعتمد إعادة هندسة العمليات، إلا أنها لا تعتمدها بدرجة قوية جدا 

 عملية إعادة هندسة العمليات بمستوى مقبول ومنه نستنتج أن المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة تتبنيتثبته أبعاد هذا المتغير، 
 .تتطلع فيه لتحسينه

التي نصت على "وجود مستوى تبني قوي لإعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  ننفي الفرضية الأوىبناءا عليه  -
 بورقلة".

ائر بورقلة لإعادة هندسة العمليات يرتكز بالأساس على تكنولوجيا ومن خلال الجدول نلاح  أن تبني المديرية العملية لاتصالات الجز  -
( بانحراف 2.34(، و بعد الهيكل التنظيمي بمتوسط)0.50( انحراف معياري)2.64المعلومات وهذا ما يبرره متوسط هذا البعد)

قلة يعاني خاصة من ضعف في بعض الجوانب (، إلا أن متغير إعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ور 0.54معياري)
( بانحراف 2.25( و الإستراتيجية بمتوسط حسابي)0.59( انحراف معياري)2.24وهي بعد الاستعداد لتغيير بمتوسط حسابي)

( و تمكين العاملين بمتوسط 0.48( انحراف معياري)2.25( كذلك التزام ودعم الإدارة العليا بمتوسط حسابي)0.57معياري)
ومنه نستنتج أن مديرية العملية لاتصالات الجزائر تتبني إعادة هندسة العمليات بالاعتماد (. 0.53( انحراف معياري)2.26)حسابي

بالأساس على تكنولوجيا المعلومات والهيكل التنظيمي، إلا ا ا تشهد ضعف خاصة في الاستعداد للتغيير و الإستراتيجية و التزام 
 . العاملينودعم الإدارة العليا و تمكين

التي نصت على أن" تتمثل ركائز إعادة هندسة العمليات في المديرية العملية لاتصالات الجزائر  نثبت صحة الفرضية الثانيةوبالتالي  -
 .في تكنولوجيا المعلومات والهيكل التنظيمي"

 
 دارة التغييرإ متوسط الإجابات حول: تحليل ثانيالفرع ال

 إجابات العاملين حول إدارة التغييرمتوسط  ح(: يوض17-2الجدول رقم )
المتوسط  الفقرة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الترتيبات الاتجاه

التغيير  عمليةمن والدافع الهدف  ديرية بتوضيحتهتم إدارة الم 01
 لتغيير.المعنيين بالكافة الأفراد 

 4 متوسط 0.669 2.18
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والإستراتيجيات المتبعة في ساليب يتم شرح وتوضيح الأ 02
 عملية التغيير.

 7 متوسط 0.776 2.09

تركز الإدارة على الاتصال وتوعية العاملين قبل القيام  03
 .بالتغيير

 10 متوسط 0.803 1.95

 6 متوسط 0.646 2.13 .التغيير لعملية المناسب المناخ توفير على العليا الإدارة تعمل 04

تدعم الادارة العليا التوجه نحو تقبل التغيير بنظام حوافز  05
 قوي. 

 8 متوسط 0.813 2.07

 عملية في خارجية استشارية ومراكز بهيئات الإدارة تستعين 06
 التغيير.

 1 متوسط 0.717 2.31

 عملية لقيادة اللازمة الإطارات تكوين على الإدارة تحرص 07
 التغيير.

 2 متوسط 0.816 2.24

خطط العملية  صياغة في العاملين بمشاركة الإدارة تقوم 08
 لتغييرية.ا

 9 متوسط 0.770 2.00

 مراحلة كاف  في الواحد الفريق بروح العمل الإدارة تشجع 09
 التغيير.

 5 متوسط 0.811 2.16

ن عملية التغيير ويحرصون على تصحيح ولو يتابع المسن  10
 .مسارها

 3 متوسط 0.748 2.18

 - متوسط 0.56956 2.1309 التغــــــــــــــــــــــــــــيـــــــــــــــــر إدارة مجــــمـــــــــــــوع المتـــــــغيـــــــر التـــــــــــابـــــــــــع:

 spss اعتماد على نتائج برنامج تينالمصدر: من إعداد الطالب
 

ما يعني متوسط .( 0.56( بانحراف معياري )2.13نلاح  من خلال الجدول أعلاه أن متوسط إجابات العاملين لإدارة التغير كان )
العليا  الإدارة , ونفسر ذلك بأن لا تقوم بممارسة إدارة التغييرلمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة ا , وهذا يدل علىفي المجال المحايد

( بانحراف 1.95بمتوسط حسابي)الثالثة ، وهذا ما تثبته الفقرة .التغييرعملية على الاتصال وتوعية العاملين قبل القيام ب ة لا تحرصبالمديري
 ا ما وهذهذا الضعف إلى أن الإدارة العليا لا تقوم بإشراك العاملين لديها في صياغة الخطة التغييرية، عود كذلك ي(,0.803معياري )
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كما يعود ضعف ممارسة إدارة التغيير بالمديرية إلى عدم وضع الإدارة (,  0.77( وانحراف معياري)2.00الفقرة الثامنة بمتوسط حسابي)تبينه 

( انحراف معياري 2.07ما تأكده الفقرة الخامسة بمتوسط معياري)هذا العليا لنظام حوافز قوي يساهم في التوجه نحو تقبل التغيير، و 
ود إلى عدم توضيح الأساليب و الإستراتيجيات المستخدمة في العملية التغيير من طرف الإدارة العليا، وهذا ما تفسره كذلك يع  (,0.81)

(، كذلك يعود هذا الضعف إلى عدم وجود مناخ مناسب يساهم في 0.77( بانحراف معياري)2.09الفقرة الثانية بمتوسط حسابي)
(، كذلك يعود إلى أن الإدارة العليا لا تشجع 0.64( انحراف معياري)2.13رابعة بمتوسط حسابي)العملية التغيير وهذا ما تثبته الفقرة ال

 (، كما يعود0.81) ( انحراف معياري2.16العمل بروح الفريق في مراحل العملية التغييرية وهذا ما تبرره الفقرة التاسعة بمتوسط حسابي)
أن الإدارة العليا لا تهتم بتوضيح الهدف و الدافع من العملية التغييرية للعاملين وهذا ما  ضعف ممارسة إدارة التغيير بالمديرية العملية إلى

(،  كما يعود إلى عدم حرص المسنولين على متابعة عملية التغيير 0.66( انحراف معياري)2.18تفسره الفقرة الأولى بمتوسط حسابي)
(، كذلك يعود هذا الضعف إلى  عدم 0.74( انحراف معياري)2.18ابي)وتصحيح مسارها وهذا ما تثبته الفقرة العاشرة بمتوسط حس

( 2.24وجود حرص من الإدارة العليا على تكوين إطارات خاصة بقيادة العملية التغييرية وهذا ما تثبته الفقرة السابعة بمتوسط حسابي)
لاتصالات الجزائر بورقلة إلى أن الإدارة العليا لا تستعين (، كذلك يعود ضعف ممارسة إدارة التغيير بالمديرية العملية 0.81انحراف معياري)

( انحراف معياري 2.31بهيئات و مراكز استشارية خارجية في القيام بالعملية التغييرية وهذا ما تأكده الفقرة السادسة بمتوسط حسابي)
  الجزائر بورقلة.عليه نستنتج ضعف عدم فعالية إدارة التغيير بالمديرية العملية لاتصالات  و (،0.71)

 التي نصت على" تعتبر إدارة التغيير فعالة بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة". الفرضية الثالثةوبالتالي ننفي صحة 
 

 : تحليل العلاقة ومناقشة النتائجلثالثا فرعال
 

 : تحليل العلاقة الإرتباطية بين متغيرات الدراسةأولا
 

 (: يوضح العلاقة الإرتباطية بين جميع متغيرات الدراسة18-2الجدول )
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 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين اعتماد على نتائج برنامج                                      
 

( 0.05التغيير عند مستوى الدلالة إحصائية ) وإدارةه توجد علاقة بين إعادة هندسة العمليات من خلال الجدول أعلاه نلاح  أن
ن مستوى تبني إعادة هندسة العمليات يساهم في مستوى إدارة فإ وعليه .%، وهذا يدل على وجود علاقة خطية طردية قوية87ب

هندسة العمليات الذي لم يكن قوي جدا هو الذي ساهم في أن إدارة التغيير  أي أن تبني إعادة ،التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر
 حيث أن كل الأبعاد كانت مساهمة في أن تكون إدارة التغيير ضعيفة، وهذا ما تكون ضعيفة في المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة.

( أما بعد الهيكل التنظيمي 0.69) والتزام ودعم الإدارة العليا ب( 0.49) يفسره معامل الارتباط لبعد تكنولوجيا المعلومات حيث بل 
(، أما البعد الذي ساهم بشكل 0.785( كما ساهم بعد تمكين العاملين ب)0.788( و بعد الإستراتيجية ب)0.755فساهم ب)

 (. 0.84مل ارتباطه )كبير جدا في ضعف مستوى إدارة التغيير بالمديرية العملية هو بعد الاستعداد لتغيير حيث بل  معا
ومنه نستنتج أن مستوى تبني المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة لإعادة هندسة العمليات كان مساهم في عدم فعالية إدارة 

 التغيير.
 ستخدام طريقة المربعات الصغرىتحليل الانحدار الخطي با ثانيا:
 
 
 
 
 

إعادة هندسة 
 العمليات

الاستعداد 
 لتغيير

تكنولوجيا 
 المعلومات

تمكين 
 العاملين

الهيكل  الإستراتيجية
 التنظيمي

التزام ودعم 
 الإدارة العليا

 

قيمة معامل  .697 .755 .788 .785 .493 .844 .878
الارتباط 
 بيرسون

 

 إدارة التغيير

مستوى  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
 الدلالة
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 المتغيرات المستقلة والمتغير التابع(: يوضح الارتباط الخطي بين 19-2الجدول )

 
Erreur standard de 

l’estimation 

 الخط  المعياري للتغيير 

R-deux ajusté 

 معامل التحديد المصحح

R-deux 

 معامل التحديد

R 

 معامل الارتباط

Modèle 

 النموذج

,27496 767. 771. ,878a 1 

    spss من إعداد الطالبتين عن نتائج التحليل الإحصائي المصدر:
 77%ن إعادة هندسة العمليات الإدارية تفسر بنسبة بأا يعني ذهو ، R² 0.77ن معامل التحديد =أيتبين من خلال الجدول  -

في تفسير  0.77ة بان مسنول بنسكالجزائر ورقلة  تصالات المديرية العملية لا ن مستوى تبني إعادة الهندسة فيأبمعنى ، إدارة التغيير
  .ضعف إدارة التغيير وعدم فعاليتها وهو ما ينكد النتائج السابقة

 
 .لبيان أهمية كل من المتغيرات المستقلة بالنسبة للمتغير التابع :التدريجيثالثا: تحليل الإنحدار المتعدد 

 

 هندسة العملياتيوضح قيم معاملات خط الانحدار لإعادة :  (20-2)رقم جدول 
 

 

Sig 

 

 

T 

Coefficientsst
andardisés 

Coefficients non 
standardizes 

 

     Modèle   

 
Bêta Erreur 

standard 
A 

022. 

000. 

2.366- 

13.368 

 

878. 

198. 

083. 

468.- 

1.113 

   (Constante) 

 إعادة هندسة العمليات

 spss من إعداد الطالبتين عن نتائج التحليل الإحصائي المصدر:

 

نلاح  من خلال الجدول ان يوجد تأثير بين مستوى تبني المديرية العملية لاتصالات الجزائر لإعادة هندسة العمليات وبين مستوى 
 وبالتالي يمكننا صياغة معادلة  ،( أي يوجد دلالة إحصائية0.05( أقل من )0.000إدارة التغيير، حيث بل  مستوى الدلالة )
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 "y= a+bx "  :انحدار كالتاليخط  -

 

 

 

 
  يث:

:a  .تعني عدم توفر إعادة هندسة العمليات سوف يجعل إدارة التغير غير موجودة تماما أو سلبية 
:b  في إدارة التغيير .100تعني أن إعادة هندسة العمليات تنثر بنسبة تفوق % 
نسبة تفو  وعليه نستنتج أن مستوى إعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة كان مسؤول ب -

دارة إكان مؤثرا في ضعف فعالية العمليات بالمديرية العملية   عادة هندسةإأن مستوى  أي.  % عن ضعف إدارة التغيير100
 التغيير.

التي نصت على " عدم مساهمة إعادة هندسة العمليات في تفعيل إدارة التغيير بالمديرية العملية  الفرضية الرابعةوعليه نثبت صحة  -
 لاتصالات الجزائر بورقلة".

 ( نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي21-2الجدول رقم )

 مستوى الدلالة

Sig 

 

T 

  المعاملات غير المعيارية المعاملات المعيارية

 A الخط  المعياري Béta النموذج

.396 

.055 

.274 

.593 

.053 

.409 

-.856 

1.966 

1.107 

.538 

1.982 

-.834 

 

.176 

.116 

.073 

.246 

-.066 

.208 

.104 

.110 

.135 

.133 

.089 

-.178 

.205 

.122 

.073 

.264 

-.074 

 )الثابت(

 التزام ودعم الإدارة العليا

 التنظيميالهيكل 

 الإستراتيجية

 تمكين العاملين

 تكنولوجيا المعلومات

Y= -0.468+1.113x 
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  spssمن إعداد الطالبتين عن نتائج التحليل الإحصائي المصدر:

 
 
التغيير ماعدا من خلال الجدول نلاح  من خلال الجدول أعلاه أن جميع أبعاد إعادة هندسة العمليات لم يكن لديها تأثير مع إدارة  -

 %. ومنه يمكننا صياغة معادلة خط الانحدار التالية:44بعد الاستعداد للتغيير الذي كان تأثيره بنسبة 
 
 
 
أثر في ضعف إدارة التغيير هو عنصر  بالمديرية العملية لاتصالات وعليه نستنتج  ن أهم عنصر في إعادة هندسة العمليات -

 الاستعداد للتغيير. 
 

 الفرع الرابع: دراسة الفروقات
 

 بالنسبة لمتغير الجنس -أولا
 

 .الجنس توزيع إجابات المبحوثين حول درجة ممارستهم إدارة التغيير التنظيمي حسب متغير( يوضح 22-2الجدول )
 
 
 
 

 الاستعداد لتغيير 445. 100. 463. 4.461 000.

Y= -0.178+0.445XF 
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حجم  المتوسط الحسابي المعياريالانحراف  متوسط الخط  المعياري

 العينة
  الجنس

  ذكور 45 2.2111 .54490 .08123

 إناث 10 1.7700 .56382 .17829 إدارة التغيير

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات 
 

 (،2.21) بل  قد بالمديرية العملية التغيير لإدارةتوجههم  درجة حول الذكور الحسابي لإجابات المتوسط أن أعلاه الجدول خلال من يظهر
  (،1.77) بالمديرية العملية التغيير لإدارةتوجههم  درجة حول الإناث لإجابات الحسابي المتوسط بل  حين في

 .بورقلة ائربالجز  بالمديرية العملية لاتصالات ومنه نستنتج فإن العمال الإداريين الذكور أكثر توجه نحو إدارة التغيير

 
 لجنسإدارة التغيير حسب متغير ا حول العاملينجابات لإيوضح نتائج اختبار الفرو   (:23-2الجدول )

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 
إدارة التغيير بالمديرية العملية (، أي تختلف  sig =0.025يتضح من خلال الجدول بأن مستوى المعنوية لمتغير الجنس بلغت قيمته ) -

 لاتصالات الجزائر بورقلة  باختلاف الجنس حيث أن العمال الإداريين الذكور هم الأكثر توجها نحو إدارة التغيير.
 
 
 
 

Test-t pour égalité des 
moyennes 

Test de Levene sur 
l'égalité des variances 

 

Sig. 
(bilatérale) 

Ddl T Sig. F 

افتراض تساوي  036. 851. 2.302 53 025.
 التباينات

 
 إدارة التغيير

افتراض عدم    2.251 13.009 042.
 تساوي التباينات
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 ثانيا: بالنسبة لمتغير السن

 
 لسندارة التغيير حسب متغير اإ حول العاملينجابات لإيوضح نتائج اختبار الفرو   (:24-2الجدول )

ANOVA 
  مجموع المربعات  درجة الحرية متوسط المربعات Fقيمة مستوى المعنوية

617. 487. 161. 

331. 

2 

52 

54 

322. 

17.195 

17.517 

 بين المجموعات

 داخل المجموعات 

 المجموع

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 
د فروق ذات دلالة إحصائية تبعا جوبالتالي لا تو (، 0.617) قيمتهنلاح  من خلال الجدول أن مستوى المعنوية لمتغير العمر كانت  -

 لمتغير العمر.
 ثالثا: بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي:

 
 ستوى التعليميلمادارة التغيير حسب إ حول العاملينجابات لإيوضح نتائج اختبار الفرو   (:52-2الجدول )

 

ANOVA 
  مجموع المربعات  درجة الحرية المربعاتمتوسط  Fقيمة مستوى المعنوية

915. 089. 030. 

336. 

2 

52 

54 

060. 

17.457 

17.517 

 

 بين المجموعات

 داخل المجموعات 

 المجموع

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
وبالتالي لا  (.0.915)كانت قيمته لمستوى التعليمي  نلاح  من خلال الجدول أن نتيجة تحليل التباين الأحادي لمستوى المعنوية ل

 .لمستوي التعليميتوجد فروق ذات دلالة إحصائية تبعا ل
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 رابعا: بالنسبة لمتغير الأقدمية 

 
 تغير الأقدميةم يوضح نتائج اختبار الفرو  لإجابات العاملين حول إدارة التغيير حسب (:26-2الجدول )

ANOVA 
  مجموع المربعات  درجة الحرية متوسط المربعات  Fقيمة مستوى المعنوية

959. 100. 030. 

336. 

3 

52 

54 

103. 

17.415 

17.517 

 

 بين المجموعات

 داخل المجموعات 

 المجموع

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 
وبالتالي لا توجد  (.0.253)نلاح  من خلال الجدول أن نتيجة تحليل التباين الأحادي لمستوى المعنوية لمتغير الخبرة كانت قيمته -

 .قدميةفروق ذات دلالة إحصائية تبعا لمتغير الأ
 خامسا: بالنسبة لمتغير الوظيفة 

 
 لإدارة التغيير حسب متغير الوظيفة حول العاملينجابات لإيوضح نتائج اختبار الفرو   (:27-2الجدول )

  ANOVA 

  مجموع المربعات  درجة الحرية متوسط المربعات Fقيمة مستوى المعنوية

978. 001. 000. 

331. 

1 

53 

54 

000. 

17.517 

17.517 

 بين المجموعات

 داخل المجموعات 

 المجموع

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
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وبالتالي لا توجد  (.0.978) نلاح  من خلال الجدول أن نتيجة تحليل التباين الأحادي لمستوى المعنوية لمتغير الخبرة كانت قيمته - 
 .لوظيفةفروق ذات دلالة إحصائية تبعا لمتغير ا

 لا وفقا للجنس.إدارة التغيير إمن خلال ما سبق نجد انه لا يختلف توجه العاملين نحو نستنتج وعليه  -

رة التغيير بالمديرية التي نصت على أن" لا تختلف مساهمة إعادة هندسة العمليات في تفعيل إدا الفرضية الخامسةوعليه نثبت صحة  -
 ".الوظيفي، الأقدمية والمستوىالعملية لاتصالات الجزائر بورقلة بالاختلاف الجنس، السن 

 

 المطلب الثاني: مناقشة النتائج
نحاول خلال هذا المطلب النتائج التي توصلنا لها في دراستنا دور إعادة هندسة العمليات في نجاح إدارة التغيير في المديرية العملية          

 حيث تمثلت أهم النتائج فيما يلي: الجزائر،لاتصالات 

 

 لتطبيق إعادة هندسة العمليات؛الإدارة العليا للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة لا تهتم بالأنشطة اللازمة  ▪
 في إتمام المعاملات؛  والبساطةتمتلك المديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة هيكل تنظيمي فعال يتميز بالمرونة  ▪
 في المديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة؛ ومرنة ودقيقة ومحددةلا توجد إستراتيجية واضحة  ▪
 ين العاملين بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر؛نقص اهتمام الإدارة العليا بتمك ▪
 تتلاءم مع البيئة الخارجية؛ ودقيقة وسريعةتمتلك المديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة تكنولوجيا معلومات متطورة  ▪
 .تتبنى المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة إعادة هندسة العمليات بمستوى مقبول تسعى إلى تحسينه ▪
نثبت صحة الفرضية الثانية التي نصت على أن ركائز إعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية تتمثل في تكنولوجيا المعلومات  ▪

 التنظيمي؛ والهيكل
 عدم توفر إدارة التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة؛ ▪
 اهم في ضعف إدارة التغيير؛مستوى تبني إعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية كان مس ▪
 نثبت صحة الفرضية الرابعة التي نصت على عدم مساهمة إعادة هندسة العمليات في تفعيل إدارة التغيير؛ ▪
 أهم عنصر في إعادة هندسة العمليات الذي أثر في ضعف إدارة التغيير هو بعد الاستعداد للتغيير؛ ▪
 العمال الإداريين الذكور هم الأكثر توجه نحو إدارة التغيير؛تختلف إدارة التغيير باختلاف الجنس حيث أن  ▪
 المستوى التعليمي، الأقدمية ـ الوظيفة؛ السن،لا تختلف إدارة التغيير باختلاف متغير  ▪
 نفي الفرضية الخامسة التي نصت على عدم وجود اختلاف بالنسبة لمتغير الجنس، السن، المستوى التعليمي، الأقدمية، الوظيفة. ▪
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وذلك نظرا لعدة أسباب  أخرى،وعليه فإن هذه النتائج لها أوجه تشابه مع بعض الدراسات السابقة وأوجه اختلاف مع دراسات  -

 يلي:وظروف تمثلت فيما 

 تتبنى المديرية العملية لاتصالات الجزائر إعادة هندسة العمليات بمستوى مقبول تسعى لتحسينه. -/1

وذلك  كم تطبيق كل من دراستنا وهذه الدراسات في  ورجايبية مر  وآخرون(، شيراز، لة بوشمال)خو اتفقت مع هذه النتيجة دراسة 
منسسة اتصالات الجزائر التي يقتضي اهتمام نشاطها بإرساء متطلبات ومباد  إعادة الهندسة اعتمادا على تكنولوجيا المعلومات والاتصال 

 افها الإستراتيجية, حفاظا على مركزها الريادي في قطاع الاتصالات.والهيكل التنظيمي لمواكبة التغييرات وتحقيق أهد

توصلت إلى وجود صعوبة في تبني  إعادة هندسة  فقد(  Samali and others)كمال قا ي ,و اختلفت مع نتائج دراسة 
العمليات , ويعود ذلك إلى تخوف و رفض فكرة التغيير الجذري من قبل الأفراد في المنسستين حيث يحدد نجاح عملية إعادة الهندسة على 

عة النشاط بين دراستنا والدراستين بالإضافة لاختلاف متغيرات الدراسة وقطاع العمل وطبي، مدى وجود دافعية و تحفيز من قبل المسئولين 
  .السابقتين

 إدارة التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة. ضعف وعدم فعالية - /2

لأن الدراستين ينتميان للقطاع العمومي الذي يعتبر خالي من المنافسة )صقر محمد أكرم حلس( اتفقت هذه النتيجة مع نتائج دراسة 
 ل الروتينية لعدم إدراك الإداريين لمفهوم إدارة التغير كمهارة عصرية لابد من إتقان ممارستها وأسسها العملية والعلمية.يعتمد على الأعما

حيث وجدت أن الشركة تمارس إدارة التغيير بدرجة متوسطة حيث تختلف درجة الممارسة باختلاف )صالحي  يرة, ( واختلفت مع دراسة 
التي وجدت أن المديرية تبدي جهودا ومساعي كبيرة لتبنى إدارة ناجحة للتغيير )بلحسين دلندة( نتيجة دراسة و ,المتغيرات الديموغرافية 

 بسبب إدراك المسئولين والموظفين بأهميتها في تحسين وتطوير ميزتها التنافسية.

  وخاصة بعد الاستعداد للتغيير.مستوى تبني إعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية كان مساهم في ضعف إدارة التغيير -/3

مع هذه النتيجة لأن المتغيرات الديمغرافية لكلتا الدراستين لعبت دورا لمساهمة إعادة الهندسة في كمال قا ي( توافقت نتيجة دراسة )
المرؤوسين لضرورة وأهداف هذا التغيير ضعف إدارة التغيير, وذلك بسبب رفض العاملين للتغيير الجذري لعدم مشاركتهم وتوعيتهم من قبل 

حيث وجدت أن إعادة هندسة ضيف أحمد ,بن زغيم سهام ,غول فرحات( واختلفت مع دراسة ) ومعرفة الجدوى من وراء ذلك.
 طبقت فيها العمليات تساهم في نجاح إدارة التغيير إذ تعتبر أحد الآليات المهمة في عملية التغيير ويعود ذلك إلى اعتماد المديريات التي

 هذه الدراسات على الاهتمام بتطبيق جميع أبعاد ومتطلبات إعادة الهندسة التي تساهم في نجاح إدارة التغيير.
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 . تلف إدارة التغيير باختلاف الجنس حيث أن العمال الإداريين الذكور هم الأكثر توجه نحو إدارة التغيير -/4

واختلفت مع الدراستين في أن الدراسة  علاوي عبد الفتاح( من حيث متغير الجنس. توافقت نتيجة الدراسة مع دراسة )صالحي سميرة، 
ؤوسين الحالية وجدت بأن العمال الإداريين الذكور هم الأكثر توجه نحو إدارة التغيير بعكس الدراستين السابقتين التي وجدتا بأن القادة المر 

ت الإناث هم الأكثر توجه نحو إدارة التغيير ويعود ذلك السبب في أن نسبة العمال الإداريين الذكور في الدراسة الحالية أكبر من والعاملا
 ورغبتهن في تطوير وإثبات أنفسهن. كون الإناث أكثر ممارسة للتغيير ح  في الحياة اليوميةالإناث أما الدراسة السابقة فيعود  
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 خلاصة الفصل:

قمنا بدراسة ميدانية في المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة وذلك من خلال الاعتماد على عدة أدوات لجمع الفصـل فـي هـذا 
العملية لاتصالات من مختلـف مصـالح المديرية  ،تسييرإطـارات رؤساء المصالح و مـن  نـةيعلـى ع توزيعهتـم  ذيستبيان الالاالبيانات أبرزها 
 بتفريغهاوعنـد اسـترجاع الاسـتمارة قمنـا  ، إدارة التغييرو إعادة هندسة العمليات همـا :  محورين أساسيين الاستبيان من، وتضـالجزائر بورقلة

 و تحديد الدراسـة،  إشكاليةاللازمـة للإجابـة عـن  حصائيةوقـد قمنـا بالاختبـارات الا ,SPSSبالاعتمـاد علـى برنـامج  تحليل بياناتها و
 كالتالي:   مجموعة من النتائج تحقق أهداف الدارسةتوصلنا إلى كما   نجاح إدارة التغيير,في هندسة العمليات  إعادةمساهمة 

 تتبنى المديرية العملية لاتصالات الجزائر إعادة هندسة العمليات بمستوى مقبول تسعى لتحسينه. -/1

 إدارة التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة. ضعف وعدم فعالية - /2

 مستوى تبني إعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية كان مساهم في ضعف إدارة التغيير وخاصة بعد الاستعداد للتغيير. -/3

 .و إدارة التغييرتختلف إدارة التغيير باختلاف الجنس حيث أن العمال الإداريين الذكور هم الأكثر توجه نح -/4
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، الجزائر ورقلة نجاح إدارة التغيير في المديرية العملية لاتصالاتفي دور إعادة هندسة العمليات ظهار إحاولنا خلال هذه الدراسة 
و الإشكاليات الفرعية  ،"ما مدى مساهمة إعادة هندسة العمليات في نجاح إدارة التغيير ؟لإجابة على الإشكالية الرئيسية التي كانت" ل

لى قسمين قسم النظري الذي تم من خلاله إعطاء المفاهيم إواختبار الفرضيات المصاغة للإحاطة بكل جوانب الموضوع، تم تقسيم الدراسة 
نهجية المتبعة الأساسية لمتغيرات الدراسة وعرض الدراسات السابقة في هذا المجال، أما القسم التطبيقي فقد وضحنا من خلاله الخطوات الم

وعليه لى مجتمع وعينة الدراسة والأدوات المستخدمة في جمع البيانات وكذلك طرق المعالجة الإحصائية لاختبار فرضيات الدراسة إبالإضافة 
 :كانت أهم النتائج المتوصل لها هي

 نتائج الدراسة:
 من خلال الدراسة النظرية والميدانية توصلنا إلى النتائج التالية: -
 تم الإدارة العليا للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة بالأنشطة اللازمة لتطبيق إعادة هندسة العمليات؛لا ته ▪
 تمتلك المديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة هيكل تنظيمي فعال يتميز بالمرونة والبساطة في إتمام المعاملات؛  ▪
 ة في المديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة؛لا توجد إستراتيجية واضحة ومحددة ودقيقة ومرن ▪
 نقص اهتمام الإدارة العليا بتمكين العاملين بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر؛ ▪
 تمتلك المديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة تكنولوجيا معلومات متطورة وسريعة ودقيقة تتلاءم مع البيئة الخارجية؛ ▪
 بورقلة؛ يير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائرلا يوجد استعداد للتغ ▪
 .هنمقبول تتطلع فيه لتحسيبمستوى المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة عملية إعادة هندسة العمليات تتبنى  ▪
إعادة هندسة العمليات بالاعتماد بالأساس على تكنولوجيا المعلومات والهيكل  المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة تبنيت ▪

 .تشهد ضعف خاصة في الاستعداد للتغيير والإستراتيجية والتزام ودعم الإدارة العليا وتمكين العاملين االتنظيمي، إلا انه
 ضعف وعدم فعالية إدارة التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة؛ ▪
 مستوى تبني إعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية كان مساهم في عدم فعالية إدارة التغيير؛ ▪
 ؛دارة التغييرمستوى إعادة الهندسة في المديرية العملية كان منثرا في ضعف فعالية إ ▪
 ؛أهم عنصر في إعادة هندسة العمليات الذي أثر في ضعف إدارة التغيير هو بعد الاستعداد للتغيير ▪
 إلا وفقا للجنس. بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة لا يختلف توجه العاملين نحو إدارة التغيير ▪
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 بعد الدراسة توصلنا الى:: اختبار فرضيات الدراسة

العملية لاتصالات وجود مستوى تبني قوي لإعادة هندسة العمليات في المديرية  تم نفي الفرضية القائلة " :الفرضية الأول -
( أن درجة الموافقة كانت مرتفعة لدى العاملين 2.34" لأنه تبين من خلال المتوسط الحسابي العام الذي بل  )الجزائر بورقلة؛

 ؛حول إعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة

ركائز إعادة هندسة العمليات بالمديرية العملية تتمثل في  على أنتم قبول الفرضية التي نصت على أن "  الفرضية الثانية: -
متغير إعادة المتوسط الحسابي العام لإجابات العاملين حول " لأنه تبين من خلال تكنولوجيا المعلومات والهيكل التنظيمي؛

 ؛، وهو يقع ضمن المجال موافق(2.34بل  )هندسة العمليات الذي جاء مرتفع حيث 

"، لأنه ية لاتصالات الجزائر ورقلة فعالةأن إدارة التغيير في المديرية العمل تم رفض الفرضية التي نصت على " الفرضية الثالثة: -
( وعليه تم قبول الفرضية البديلة 2.13)تبين من خلال المتوسط الحسابي العام لإجابات العاملين حول إدارة التغيير، حيث بل  

 التغيير بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة".ضعف وعدم فعالية إدارة  القائلة "

بالمديرية العملية"،  العمليات في تفعيل إدارة التغييرعدم مساهمة إعادة هندسة  تم قبول الفرضية القائلة أن" الرابعة: ةالفرضي -
قة خطية طردية قوية حيث بلغت لأنه تبين من خلال العلاقة الارتباطية بين إعادة هندسة العمليات وإدارة التغيير، وجود علا

(87.)% 

السن، المستوى التعليمي،  وجود اختلاف بالنسبة لمتغيرالفرضية الخامسة التي نصت على" عدم  تم قبول الفرضية الخامسة: ▪
ملين نحو لا يختلف توجه العاأنه  اختبار الفروق لإجابات العاملين حول لإدارة التغيير"، لأنه تبين من خلال الأقدمية، الوظيفة

 (.0.025حيث بلغت قيمته ) إلا وفقا للجنس بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة إدارة التغيير

 الاقتراحات:
 على ضوء النتائج السابقة يمكن تقديم مجموعة من التوصيات، لإفادة المنسسة محل الدراسة بالدرجة الأولى، والتي تتمثل في:

 ؛عملية التغيير لإنجاح مةئالمداخل ملا أكثر من تعد لأنها المنظمات الهندسة فيعادة إبمكونات  الاهتمام ✓
 التي الخريطة اكونه  ،الأولى أولوياتهم ضمن اوإدراجه التغييربعملية إدارة  أكثر للاهتمامدارة العليا بالمديرية العملية الإ جيعشت ✓

 ؛قوة بكل الانحرافات وتصحيح المرجوة الأهداف تحقيق نحو دهمشتر 
 ؛رنة بالمديرية العمليةموضع إستراتيجية واضحة ودقيقة و  ✓
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لاتصال الخاصة بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة لأنها تعتبر من المحركات الأساسية في تقدم اتعزيز تكنولوجيا المعلومات و  ✓
 أداء المديرية؛

بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ورقلة لأنها تعتبر من المحركات الأساسية في تقدم لاتصال الخاصة اتعزيز تكنولوجيا المعلومات و  ✓
 أداء المديرية؛

 ؛جيع الإدارة بكل المستويات عل العمل بروح الفريق الواحد وفي كافة مراحل عملية التغييرشت ✓
 ، وغرس روح المسنولية لديهم؛اتخاذ القراراتالصلاحيات للموظفين لتمكينهم من السلطة و تفويض  ✓
 ؛هم في إنجاح عملية إعادة هندسة العمليات الإداريةامراعاة العناصر التي تس ✓
 عمل دوارات تدريبية ولقاءات للعاملين بالمديرية العملية, للاستعداد لتغيير وتقبله, وتوضيح أساسياته الهدف منه؛ ✓

 الدراسة: أفا 
لموضوع دراستنا  كملةالم أونقترح بعض المواضيع المشابهة  الدراسة، هذه في عليه التركيز تم الذي والميداني النظري التحليل خلال من

 :والتي تمثلت في

 .التغييرإدارة تفعيل دور القيادة التحويلية في  .5
 ؛في إدارة التغيير فعالية نظام تخطيط موارد المنسسةدور  .6
 ؛نجاح إدارة التغيير إدارة علاقة الزبون في .7
 إدارة التغيير؛دور القيادة الإدارية في  .8
 .إدارة التغييرالجودة الشاملة كمدخل لتفعيل  .9
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فرع إدارة المنظمات، تخصص علوم التسيير، جامعة المسيلة،  ،لماجستيرا دةشها لنيل مكملة ةمذكربالمسيلة"، 
 .2012/2013الجزائر، 

إدارة التغيير في منسسات التعليم العالي: نحو نموذج مقترح لتنفيذ الإصلاحات الجامعية،  بوطبة نور الهدى، .22
ه نظام ل.م.د ار دكتو دة دارسة حالة تطبيق إصلاح ل.م.د في عينة من الجامعات الجزائرية، أطروحة مقدمة لنيل شها

-1-في علوم التسيير، تخصص تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة باتنة 
 .2015/2016،الجزائر، 

 الوطنية بالمنسسة ميدانية دراسة أداء المنسسة تحسين في الإدارية العمليات هندسة إعادة دوربوقبال دنيا،  .23
فرع ، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على شهادة الماستر، -ورقلة -لآبار حاسي مسعود في ا للأشغال

 جامعة قاصدي مرباح،، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،  علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال
 .ئراز الج ،ورقلة

 المديرية حالة دارسة العاملين أداء في الإدارية العمليات هندسة إعادة محمدي، أثر الخير أم /بوشمال خولة .24
علوم  ،مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر أكاديمي، الطور الثاني، ورقلة ئراز الج لاتصالات العملية
، ورقلة مرباحجامعة قاصدي  ،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، تخصص إدارة أعمال،  التسيير
 .2018/2019الجزائر، 

 العمليات إعادة هندسة عبر غزة قطاع في العاملة الإسلامية المصارف أداء تحسين، رمضان عبد الفتاح الأغا .25
، مذكرة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية التجارة، الجامعة  )الهندرة(

 .2017الإسلامية، غزة، 
صالحي، دور القيادات الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي بالمنسسات الجزائرية دراسة ميدانية بقطاع البريد  سميرة .26

 تخصص قتصادية،الا العلوم فرع العلوم دكتوراه شهادة لنيل مقدمة وتكنولوجيات الإعلام والاتصال بالجزائر، أطروحة
صادية والتجارية و علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ، كلية العلوم الاقتبشرية موارد تسيير

2015/2016. 
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مذكرة ، الموظفين نحو التغيير التنظيمي حالة موظفي خزينة ولاية جيجل لا اهاتدراسة تحليلية ، سوفي نبيل .27

، قتصادية وعلوم التسييرالعلوم الاكلية ،  تسيير الموارد البشرية تخصص، مكملة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير
 .2011-2010، ةقسنطين يجامعة منتور 

 ABC " شركة حالة التنافسية دراسة الميزة تنمية في إعادة هندسة العمليات كمدخل للتغيرشاطري وهيبة،  .28
PEPSI " إدارة  تخصص:، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، بالرويبة الجزائر

، جامعة أكلي محند أو الحاج، البويرة، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  أعمال
2017/2018. 

أطروحة دكتوراه  الإستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته، صالح بن سليمان الفائز، .29
 ،2008الرياض، السعودية، منية،جامعة نايف للعلوم الأ غير منشورة،

صقر محمد حلس، دور إدارة التغيير في تعزيز الالتزام التنظيمي لدى العاملين دراسة حالة على بلدية غزة، مذكرة  .30
 .2012ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، 

رسالة ماجستير في العلوم الإدارية غير  لتغيير التنظيمي، اهات العاملين نحو ااصلاح بن فالح عبد الله البلوي،  .31
 .5200الرياض، السعودية، منشورة، جامعة نايف للعلوم الأمنية،

تكنولوجيا المعلومات والاتصال كمدخل لتفعيل إدارة التغيير بالمنسسة الاقتصادية، حالة المنسسة ضيف أحمد،  .32
أطروحة مقدمة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في العلوم  ،-مجمع اتصالات الجزائر -الجزائرية

الاقتصادية، تخصص تسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بالقايد، تلمسان، 
  .2012/2013 الجزائر،

وحدة الأغواط،  -لة شركة "سونلغاز"دارسة حا البشريةعلاوي عبد الفتاح، أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد  .33
وعلوم  التجاريةوالعلوم  الاقتصاديةالعلوم  ةيكل,  الأعمال إدارة تخصص ،التسيير علوم في العلوم دكتوراه لنيل أطروحة

 .2012/2013، 3جامعةالجزائر، ييرالتس
بالمنسسة الاقتصادية دراسة حالة مجروبي شهرزاد، دور إعادة هندسة العمليات في دعم قرارات خفض التكلفة  .34

أطروحة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الدكتوراه  ،  -وحدة البناء البيض-على شركة الجنوب الغربي للبناء
 .2018/2019في العلوم, تخصص إدارة العلوم الاقتصادية، 
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حسين رحيم وعبد الفتاح علاوي، التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال: دوافعه، أهدافه ومداخله، ملتقى  .35
ماي  13و 12 المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب: البليدة، يومي دولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في

2010. 
الملتقى ، مداخلة في البيئية الراهنة وضاعدور إعادة الهندسة ك سلوب للتغيير التنظيمي في ظل الأغول فرحات،  .36

طنية ودولية " المزمع دراسة وتحليل  ارب و  العلمي الدولي حول " الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة:
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 ستبيان:الا (01الملحق رقم )           

 ورقلة –جامعة قاصدي مرباح 
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 ستبيانإ

 
 
 

 

 
 
 

 في الخانة التي ترى أ ا مناسبة Xالرجاء وضع علامة 
 عادة هندسة العملياتالعبارات المتعلقة بإالمحور الأول: 

 
 الفقرة الرقم
 موافق محايد موافق غير العليا الإدارة ودعم لتزامإ      
     .واحدة مهمة في المتكاملة الفرعية المهام العليا الإدارة تدمج 01
    .الروتين من للتخلص الجديدة العمليات العليا الإدارة تدخل 02
    .للعاملين السلطة وتفوض اللامركزية على العليا الإدارة تعتمد 03
    .وعملياتها خدماتها لتحسين خطة العليا الإدارة تتبنى 04
    .الإدارية العمليات هندسة إعادة لنتائج المستمرة بالمراجعة العليا الإدارة تلتزم 05
    .مع التطورات والتغييرات الحاصلة في السوق مءلتتلاوتنوعها  العمليات مرونة على الإدارة تعمل 06
    .تتبع المنسسة أساليب عمل ابتكاريه في مجال الإدارة 07
    .كز استشارية خارجية في عملية التغييرا تستعين الإدارة بهيئات ومر  08

 موافق محايد موافق غير التنظيمي الهيكل         
    .الاتصال الإداري بين المستويات الإدارية المختلفةيتسم الهيكل التنظيمي بسرعة  09
    تتميز الاتصالات بين المستويات الإدارية المختلفة بالدقة والوضوح. 10
    تمتاز قنوات الاتصال المستعملة في المنسسة بتوصيل القرارات والتعليمات في الوقت المناسب. 11
    .المستويات الإدارية المختلفة على الروتين في إتمام المعاملاتيقضي نظام الاتصال المستخدم بين  12
    .واحدة وظيفة في الوظائف بعض دمج إعادة العملية ديريةلمبا التنظيمي الهيكل يدعم 13
    تميز الهيكل التنظيمي بتفويض السلطة واللامركزية.ي 14
    .جديدة أقسام إلى القديمة للأقسام ريذج تغيير بإحداث العملية المديرية تسعى 15
    .العليا الإدارة من العملية المديرية فيتصدر أغلبية القرارات  16

إنجاز مذكرة ماستر في تخصص إدارة الأعمال  والتي تدخل ضمن متطلباتيشرفني أن أتقدم إلى سيادتكم بهذه الاستمارة  طيبة؛السيد المحترم، السيدة المحترمة، تحية 
تستخدم  البالغة والسرية التامة لدينا، ولنن الإجابات المقدمة من طرفكم تحضى بالأهمية بأعلمكم نو ؛ "دور إعادة هندسة العمليات في نجاح إدارة التغيير" عنوانب

                                                                                          ولكم منا كل الشكر والتقدير.، مساهمتكم الجادة نشكركم جزيلا على إلا لأغراض البحث العلمي.
 zoubiridjemaa97@gmail.com: البريد الالكترونيزبيري جمعة  /  :الطالبتين 

 الأستاذة حورية بالطرش المشرف:              دىالهمدني نور                                                                    
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    .السائد في المديرية العملية يوجد توافق بين طبيعة الوظائف والهيكل التنظيمي 17
 موافق محايد موافق غير الإستراتيجية  
    .الإدارية العمليات هندسة لإعادة ومحددة واضحة إستراتيجية خطة العليا الإدارة تعتمد 18
    .دوري بشكل الإستراتيجية الخطة تقييم على العليا الإدارة تعمل 19
    .الإستراتيجية الخطة لتطبيق اللازمة والموارد الإمكانيات العليا الإدارة توفر 20
    .جديدة ظروف طرأت كلما تعديلها يمكن  يث بالمرونة الإستراتيجية الأهداف تتسم 21
    .ة الأمور غير الاعتياديةهتقوم الإدارة العليا بوضع خطة طوار  لمواج 22
    تعكس رؤية ورسالة المديرية الإستراتيجية العامة لها. 23

 موافق محايد موافق غير تمكين العاملين         
    .والصلاحيات الكافية لإنجاز المهام بسهولةتمنح الإدارة العليا السلطات  24
    .تعمل الإدارة العليا على تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفين باستمرار 25
    بهدف تبادل المعلومات بشكل منظم. تعقد اجتماعات دورية في الشركة 26
    القرارات.تعمل الإدارة العليا على مشاركة الموظفين في اتخاذ  27
    .الموظفين إيجاد حلول مبتكرة لمشاكل العمل اليوميةبمساعدة مجلس الإدارة تطيع يس 28
    من الميزانية لتطوير أداء الموظفين.معتبر يتم تخصيص جزء  29

 موافق محايد موافق غير تكنولوجيا المعلومات        
    .المحيطة البيئة في التكنولوجية والتطورات التغيرات مواكبة علىالإدارة  تعمل 30
    . الإدارية العمليات تصميم إعادة من المستخدمة المعلومات تكنولوجيا تمكن 31
    .بسهولة الإدارية أعمالهم إدارة من الموظفين المستخدمة المعلومات تكنولوجيا تمكن 33
    .ودقة بسرعة الإدارية العمليات إنجاز على المستخدمة المعلومات تكنولوجيا تعمل 34
    .العمليات لإدارة حديثة برامج بإدخالالإدارة  تقوم 35
    . بعد عن الاتصال خدمات بتقديم العملية المديرية المعلومات تكنولوجيا تساهم 36
    .الإداريةتسهل التكنولوجيا المستخدمة في المديرية العملية من عمليات الرقابة  37
 موافق محايد موافق غير ستعداد لتغييرالا        
    .الإدارية العمليات في الجذري للتغيير والاستعداد الرغبة العليا الإدارة لدى يتوفر 38
    .والأنشطة للعمليات والسريع الجذري التغيير الموظفون يتقبل 39
    .العمل فرق على وتقسيمها وتبسيطها الوظائف توصيف إعادة على العليا الإدارة تعمل 40
    .اللازمة التغييرات لمواكبة جديدة إدارية وحدات استحداث يتم 41
    تعمل الإدارة العليا على نشر ثقافة التغيير داخل المديرية العملية. 42

 
 دارة التغييربإ العبارات المتعلقة :الثاني المحور 

 موافق محايد موافقغير  الفقرة الرقم
    لتغيير.المعنيين باالتغيير لكافة الأفراد  عمليةمن والدافع الهدف  بتوضيح ديريةتهتم إدارة الم 01
    ساليب والإستراتيجيات المتبعة في عملية التغيير.يتم شرح وتوضيح الأ 02
    .بالتغييرتركز الإدارة على الاتصال وتوعية العاملين قبل القيام  03
    .التغيير لعملية المناسب المناخ توفير على العليا الإدارة تعمل 04
     .تدعم الادارة العليا التوجه نحو تقبل التغيير بنظام حوافز قوي 05
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    التغيير. عملية في خارجية استشارية ومراكز بهيئات الإدارة تستعين 06
    التغيير. عملية لقيادة اللازمة الإطارات تكوين على الإدارة تحرص 07
    لتغييرية.اخطط العملية  صياغة في العاملين بمشاركة الإدارة تقوم 08
    التغيير. مراحل ةكاف في الواحد الفريق بروح العمل الإدارة تشجع 09
    .ن عملية التغيير ويحرصون على تصحيح مسارهاو يتابع المسنول 10

  

 :شخصيةمعلومات : المحور الثالث
    أنثى ذكر الجنس
 سنة 64إلى سنة 50 سنة 50إلى أقل من  40من  سنة39إلى أقل من  29من  28إلى  18من  العمر

    

 مستوى التعليم
 دراسات عليا  ليسانس   نوي ف قل 

    

 سنة 23أكثر من  سنة  22الى سنة17 سنة17لى أقل من12من سنوات11إلى أقل من 6من سنوات06أقل من الأقدمية
     

 إطار  رئيس مصلحة نائب مدير مدير الوظيفة
    

 شكرا جزيلا لكم على حسن تعاونكم
 
 

  



 الملاحق

 
94 

 

 :أسئلة المقابلة (02الملحق رقم )

 .لاتصالات الجزائر ورقلة مقابلة مع السيد: )قواميد بوبكر( إطار بالمديرية العملية ➢
 أهم التغيرات التي قامت بها المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة؟ .1
 هل تم إعادة التصميم أو هندسة الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلة؟ .2
 الجزائر بورقلة؟هل تم تغيير على مستوى نظام المعلومات المديرية العملية لاتصالات  .3
 بالمديرية العملية مقابلة مع السيد: )يعقوبي سليمان( رئيس مصلحة الموارد البشرية ➢

 يتم تقييم الأداء العاملين بعد العملية التغييرية للمديرية؟كيف  .4
 هل توفر القيادة العليا كافة الموارد البشرية اللازمة لإجراء عملية التغيير؟ .5
 تغيير الهيكل التنظيمي للمديرية دون الرجوع للمديرية العامة؟هل لدى المنسسة القدرة على  .6

 

 ( قائمة المحكمين:03الملحق رقم )                                      

 

 مكان العمل الأستاذ اسم الرقم
 -جامعة ورقلة -كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  عرابة الحاج 01
 -جامعة ورقلة -كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  مناصريه رشيد 02
 -جامعة ورقلة -كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  عادل عياض 03
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 التغييرلدور إعادة هندسة العمليات في نجاح إدارة  الاستبياننتائج تحليل (: 04الملحق رقم )
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