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ملخص: 

تهتم هذه الدرا�سة بدرا�سة العلاقة بين تطبيق �إعادة هند�سة العمليات الإدارية وبع�ض 
الإدارة  التزام  ال�سعودية وهي:  العربية  الجوية  الخطوط  تطبيقها في  على  الم�ؤثرة  العوامل 
العليا ببرامج الهندرة، والتغيير التنظيمي، والثقافة التنظيمية.وبلغ حجم العينة الم�شاركة 
ا�ستبانة  خلال  من  الدرا�سة  لهذه  اللازمة  البيانات  وجُمعت   ،  )562( الدرا�سة  هذه  في 
الع�شوائية  العينة  �أ�سلوب  الباحثة  وا�ستخدمت  الدرا�سة،  �أهداف  مع  لتتلاءم  وطُورت  �أُعدت 
ال�سعودية. العربية  الجوية  الخطوط  في  عملياتها  هندرة  تمت  التي  الأق�سام  في  للعاملين 
وحُلِّلت البيانات با�ستخدام الأ�ساليب الإح�صائية الو�صفية والتحليلية المنا�سبة با�ستخدام 
برنامج )SPSS �إ�صدار 17( .و�أظهرت نتائج الدرا�سة: تمتع قوائم الا�ستبانة بدرجة عالية 
تطبيقها.و�أن  في  الم�ؤثرة  والعوامل  الهندرة،  تطبيق  تقويم  في  والم�صداقية،  الثبات  من 
بينما جاء  الإيجابية،  �إلى  متو�سطة تميل  بدرجة  كان  التنظيمي  والتغيير  الهندرة،  تطبيق 
تطبيق الثقافة التنظيمية، والتزام الإدارة العليا بدرجة متو�سطة تميل �إلى ال�سلبية.وات�ضح 
�أي�ضا �أن العوامل الم�ؤثرة في تطبيق الهندرة محل الدرا�سة، قادرة على الت�أثير على تطبيق 
الهندرة بن�سب متفاوتة، ويمكن ترتيب ت�أثيرها وفقا لما ي�أتي: الثقافة التنظيمية، والتغيير 
التنظيمي، والتزام الإدارة العليا بدعم الهندرة، .و�أظهرت النتائج �أي�ضا وجود علاقة ارتباط 
موجبة ومعنوية بين تطبيق الهندرة و بين جميع العوامل الم�ؤثرة على تطبيق الهندرة محل 
على  الم�ؤثرة  للعوامل  الم�ستقلة  المتغيرات  من  العديد  بين  معنوية  فروق  ووجود  الدرا�سة، 
تطبيق الهندرة محل الدرا�سة، وبين تمكن الخطوط ال�سعودية من تحقيق التزام الإدارة العليا، 
تطبيق  لنجاح  والفعال  المنا�سبة  التنظيمية  الثقافة  وتهيئة  التنظيمية،  التغييرات  وعمل 

فعال للهندرة.
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Abstract: 
This study focuses on the relationship between the application of Business 

Process Reengineering and the factors affecting its application in Saudi 
Arabian Airlines specifically, the commitment top management in programs 
reengineering, organizational change, and organizational culture.The 
sample size in this study was (562) .Data for the study were obtained from a 
questionnaire prepared and developed to fit with the objectives of the study.A 
random sampling method was used for workers in the sections that have had 
their operations reengineered in Saudi Arabia Airlines.Data were analyzed in 
SPSS (version 17) using the appropriate descriptive and analytical statistical 
techniques.The results have indicated that the questionnaire parameters 
were very reliable, valid, and appropriate to evaluate the application of 
reengineering and factors affecting the application.Also, results show that the 
application of reengineering, and organizational change were at moderate to 
positive levels.On the other hand, the application of the organizational culture 
and the commitment of senior management were at moderate to negative 
levels.It was also found that factors affecting the application of reengineering 
are able to influence the application reengineering variable different rates, 
and can be arranged as follows: organizational culture, organizational 
change, senior management commitment to support reengineering.In adition, 
a positive and significant correlation was also found between the application 
of reengineering and all the factors affecting the application of reengineering 
under study, whereas significant differences were found between many of the 
independent variables of the affecting factors under study and the ability 
of Saudi Arabian Airlines to achieve top management commitment, work 
organizational change, the creation of organizational culture, for the success 
of effective application of reengineering.

تتقدم الباحثة بالشكر والتقدير لدعم عمادة البحث العلمي في جامعة الملك عبد العزيز لهذه الدراسة التي مُوّلت من قبل
جامعة الملك عبد العزيز في إطار منحة بحث رقم )438/ 45/ 1432( .
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1- الإطار العام للدراسة: 
تفر�ض زيادة المناف�سة والعولمة على ال�شركات �إدارة التغيير والابتكار، وتعدُّ الهندرة 
جذرية  وتغييرات  مبتكرة،  طرق  تقديم  على  ال�شركات  ت�ساعد  التي  المنهجيات  هذه  �إحدى 
وال�سيا�سات،  وللنظم،  الم�ضافة،  القيمة  ذات  الا�ستراتيجية  الإدارية  للعمليات  و�سريعة 
لتحقيق  العمل،  وتدفق  الوظيفة،  ومحتوى  المعلومات  وتكنولوجيا  التنظيمية،  والهياكل 
تح�سينات ملمو�سة في خف�ض التكاليف والوقت وتح�سين الجودة، وزيادة القيمة الم�ضافة، 

. )Goksoy, Ozsoy and Vayvay, 2012( ورفع كفاءة الأداء، واكت�ساب ميزة تناف�سة

1- 1- مشكلة الدراسة: 

دولار  مليار   )9.5 ( بمقدار   )2009 ( عام  الجوي  النقل  يرادات  �إ انخف�ضت 
)Nataraja and Al- Aali، 2011( ، نتيجة للعديد من التحديات التي تواجه �صناعة النقل 
والركود  النقل الجوي،  الت�شغيل في �صناعة  لتكاليف  الارتفاع المتوا�صل  الجوي ومنها: 
التحالفات الا�ستراتيجية، والاندماجات بين  العالمية، وظاهرة  والتغييرات الاقت�صادية 
والعلاقات  الجودة  و�أهمية  الطيران،  �شركات  بين  الحادة  والمناف�سة  الطيران،  �شركات 
المبيعات  نحو  والتحول  التكاليف،  الطيران منخف�ضة  الم�ستهلكين، وظاهرة �شركات  مع 
م�ؤ�س�سات  في  �ضرورياً  مطلباً  التغيير  �أ�صبح  .ولذلك   )2007 )العمري،  الإلكترونية 
والع�شرين.وبالن�سبة  الحادي  القرن  في  و�شركاته-  والخا�ص  الحكومي  الجوي-  النقل 
الداخلية  البيئة  في  حدثت  التي  التغيرات  �أف�ضت  ال�سعودية  العربية  الجوية  للخطوط 
ب�إعادة  والبدء   ،2000 عام  منذ  الخ�صخ�صة  عمليات  بدء  ومنها:  المحيطة  والخارجية 
والمناف�سة،  ال�سعودية،  الخطوط  في  الا�ستراتيجية  الوحدات  لجميع  ال�شاملة  الهيكلة 
م�ستوى  بتح�سين  ال�سعودية، ومطالبتهم  �شكاوى ركاب الخطوط  وتعدد  الأ�سعار،  وحرب 
الجهات  من  عدد  من  عليا  تحقيق  لجنة  وت�شكيل   ،  )2007 وال�سلمي،  )الحارثي  الخدمة 
ال�سعودية  الجوية  الخطوط  ب�أداء  المت�صلة  الملاحظات  من  عدد  في  للتحقيق  الحكوميه 
و�ضع  �إلى   ،  )www.burnews.com/ news- action- show- id- 23364.htm- 34k(
هنا  نحوالأف�ضل.ومن  التغيير  على  العمل  ي�ستدعي  حرج  موقف  في  ال�سعودية  الخطوط 
التغييرات،  مواجهة  على  ت�ساعد  التي  الإدارية  الأ�ساليب  ك�أحد  الهندرة  �أهمية  تبرز 
التي  التغيرات  ومواكبة   )Lih and Powel، 1998( العملاء  ورغبات  حاجات  وتلبية 
 )2010 )الدجني،  والبقاء  المناف�سة  على  قدرتها  وزيادة  المحيطة،  بيئتها  في  تحدث 
في  تناولتها  التي  الدرا�سات  �أن  وجدت  الباحثة  �أن  �إلا  الهندرة  �أهمية  من  الرغم  .وعلى 
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درا�سة  �إلى  دفعها  مما  محدودة،  ال�سعودية،  العربية  المملكة  وبخا�صة  العربية،  المنطقة 
ت�أثير بع�ض العوامل في تطبيق الهندرة في الخطوط العربية ال�سعودية، التي تتمثل في: 

التنظيمية. والثقافة  التنظيمي،  والتغيير  الهندرة،  ببرامج  العليا  الإدارة  التزام 

2- 1- أهمية الدراسة: 

ت�ستمد الدرا�سة �أهميتها ب�صفة عامة من �أهمية ا�ستخدام الأ�ساليب الإدارية الحديثة في 
الإدارة ومنها �أ�سلوب الهندرة، ومن �أهمية الخطوط العربية ال�سعودية في المملكة باعتبارها 

الناقل الجوي الرئي�سى في المملكة.ومن المتوقع �أن ت�ساهم النتائج في: 
عن ●● ومعلومات  ببيانات  ال�سعودية  العربية  الخطوط  في  القرار  �صانعي  تزويد 

بع�ض العوامل الم�ؤثرة على الهندرة، مما قد ي�ساهم في تغييرات جوهرية و�سريعة في الأداء 
وتح�سين الخدمات المقدمة.

ا�ستخدام نتائج الدرا�سة باعتبارها م�صدراً من م�صادر المعلومات لبرامج قيا�س ●●
التطبيقية في  والدرا�سات  الأبحاث  قلة  الهندرة وتحليلها وتح�سينها، وبخا�صة مع  تطبيق 

مجال الهندرة في المنطقة العربية، ولا�سيما في المملكة العربية ال�سعودية.
الا�ستفادة من النتائج في عمل �أبحاث م�ستقبلية.●●

3- 1- أهداف الدراسة: 

ت�سعى الدرا�سة لتحقيق الأهداف الآتية: 
تحديد ت�أثير التزام الإدارة العليا بدعم برامج الهندرة، والتغيير التنظيمي، والثقافة ●●

التنظيمية في تطبيق الهندرة في م�ؤ�س�سة الخطوط العربية ال�سعودية.
م�ؤ�س�سة ●● في  تطبيقها  في  الم�ؤثرة  العوامل  وبع�ض  الهندرة  تطبيق  مدى  معرفة 

الخطوط العربية ال�سعودية.
تحديد المتغيرات القادرة على الت�أثير في دعم التزام الإدارة العليا، وتحقيق التغيير ●●

التنظيمي، وخلق الثقافة التنظيمية بما ينا�سب التطبيق الفعال للهندرة.

4- 1- فروض الدراسة:

ت�سعى الدرا�سة للت�أكد من �صحة �أو عدم �صحة الفرو�ض الآتية: 
الفر�ض الأول: يوجد ت�أثير �إيجابي معنوي عند م�ستوى (α ≤ 0.05) لالتزام الادارة ♦♦

العليا )لم�ؤ�س�سة الخطوط الجوية العربية ال�سعودية( في تطبيق الهندرة.
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للتغيير ♦♦  (α ≤ 0.05) م�ستوى  عند  معنوي  �إيجابي  ت�أثير  يوجد  الثاني:  الفر�ض 
التنظيمي )لم�ؤ�س�سة الخطوط الجوية العربية ال�سعودية( في تطبيق الهندرة.

للثقافة ♦♦  (α ≤ 0.05) إيجابي معنوي عند م�ستوى� ت�أثير  يوجد  الثالث:  الفر�ض 
التنظيمية )لم�ؤ�س�سة الخطوط الجوية العربية ال�سعودية( في تطبيق الهندرة.

5- 1- منهجية الدراسة:

1- 5- 1- المنهج الم�ستخدم: 
اُ�ستخدم المنهج الو�صفي التحليلي، الذي يعد منا�سباً لمو�ضوع الدرا�سة، �إذ يهدف �إلى 
الم�ؤثرة فيها وتحليلها  العوامل  �إلى مكوناتها، من خلال تحديد  والتعرف  الظاهرة  و�صف 

وتف�سيرها.وبناءً عليه ق�سمت الدرا�سة �إلى: 
11 درا�سة نظرية: تعتمد على جمع البيانات الثانوية من خلال الرجوع �إلى البحوث .

والدرا�سات ال�سابقة المتعلقة بمو�ضوع تطبيق الهندرة والعوامل الم�ؤثرة في تطبيقها، والكتب 
والمراجع والدوريات والمقالات ذات ال�صلة.هذا بالإ�ضافة �إلى مراجعة التقارير والبيانات 

من م�ؤ�س�سة الخطوط العربية ال�سعودية والمتعلقة بتطبيق الهندرة فيها.
22 الدرا�سة، . مجتمع  مفردات  من  الأولية  البيانات  جمع  على  تعتمد  ميدانية:  درا�سة 

با�ستخدام �أ�سلوب الا�ستق�صاء.
5- 1- 2- مجتمع وعينة الدرا�سة: 

يتمثل مجتمع الدرا�سة في موظفي الخطوط ال�سعودية في محافظة جدة العاملين في 
العمليات التي تمت هندرتها.وتتمثل �إجراءات تحديد العينة فيما ي�أتي: 

11 اختيرت محافظة جدة باعتبارها المقر الرئي�سى للم�ؤ�س�سة العامة للخطوط الجوية .
العربية ال�سعودية، �إذ يتواجد بها �أكبر عدد من موظفي الخطوط ال�سعودية.

22 حُدِّدت جميع العمليات التي تمت هندرتها في الخطوط الجوية العربية ال�سعودية .
وعملية  الرحلات،  جدولة  وعملية  التوظيف،  عملية  عمليات:  ع�شر  وهي  جدة  محافظة  في 
الب�شرية،  بالموارد  الرئي�سة  والعمليات  الطائرات،  وقود  �إدارة  وعملية  الركاب،  مغادرة 
وال�صيانة. المعلومات،  وتقنية  والتخطيط،  ال�سياحية،  الوكالات  وعمليات  ال�شحن،  وعملية 
جميع  في  الموظفين  على  الا�ستبانة  قوائم  وُزِّعت  حيث  ال�شامل،  الح�صر  �أ�سلوب  وا�ستخدم 
العمليات ال�سابقة.وحُدِّد عدد جميع الموظفين في العمليات ال�سابقة وقد بلغ )3298 مفردة( 

)تم تحديد العدد من �إدارة الموارد الب�شرية في الخطوط ال�سعودية( 
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33 حُدِّد حجم العينة با�ستخدام المعادلة الآتية: .
 ME= Z2 II(1-II)N

Z2 II (1-II) Ne2

وهي   1,96  =Z الأ�صلي،  المجتمع  حجم  تمثل   N العينة،  حجم  تمثل   Me �إن:  حيث 
ن�سبة   )%50( =II الطبيعي،  التوزيع  الدرجة المعيارية المقابلة لم�ستوى ثقة 95% بجدول 
توافر الخ�صائ�ص، e )5%( م�ستوى المعنوية.وبتطبيق المعادلة ال�سابقة على الحجم الإجمالي 
لمجتمع البحث البالغ 3298 مفردة، تم التو�صل �إلى حجم العينة وهو 930 مفردة، ووُزعت 

100 قائمة لكل عملية من العمليات الع�شر المحدَّدة.
44 وُزِّعت مفردات العينة با�ستخدام �أ�سلوب العينة الع�شوائية الب�سيطة، على �أن ي�شمل .

التوزيع جميع الم�ستويات الإدارية في العمليات محل الدرا�سة.وجمعت )580( مفردة، كما 
اُ�ستبعدت 18 مفردة ب�سبب عدم اكتمالها، ليكون عدد قوائم الا�ستبانة محل الدرا�سة )562( 
مفردة.وهذا ي�شير �إلى معدل ا�ستجابة قدرة 56.2 % وهو معدل جيد في الدرا�سات التطبيقية.

3- 5- 1- �أداة جمع البيانات: 
قائمة  وت�صميم  �إعداد  مر  وقد  المتغيرات،  لقيا�س  �أداةً  الا�ستبانة  الباحثة  ا�ستخدمت 

الا�ستق�صاء بعدد من الخطوات التنفيذية، وذلك على النحو الآتي: 
11 الهندرة . بتطبيق  المتعلقة  والأجنبية  العربية  الدرا�سات  من  العديد  على  الاطلاع 

والعوامل الم�ؤثرة على تطبيقها ب�شكل عام، وبتطبيق الهندرة في خطوط الطيران، بالإ�ضافة 
�إلى المعرفة ببرامج الهندرة التي طبقتها الخطوط ال�سعودية، وذلك للا�ستفادة منها في �إعداد 

�أداة جمع البيانات.
22 �إعداد قائمة الا�ستق�صاء، وقد تناولت جزئين: .
ÚÚ م�ستقلة متغيرات  وهي  الدرا�سة:  لأفراد  العامة  البيانات  و�شملت  الأول:  الجزء 

الق�سم،  ا�سم الإدارة/  �أو ن�سبي«، و�شملت الآتي:  �أو رتبي  وُ�ضعت في م�ستوى قيا�س »ا�سمي 
وعدد �سنوات الخدمة في الخطوط ال�سعودية، والم�ؤهل التعليمي، والم�ستوى الوظيفي.

ÚÚ الجزء الثاني: و�شمل متغيرات الدرا�سة الأ�سا�سية: )�أربعة محاور( التي يتم التعرف
عبارة،   49 من  الجزء  هذا  تكون  خلالها.وقد  من  الهندرة  تطبيق  في  الم�ؤثرة  العوامل  �إلى 

واعتمدت الباحثة في �إعداد هذا الجزء على مقيا�س ليكرت الخما�سي، وفقا لما ي�أتي: 
�س �� مقيا م  ا �ستخد با قي�س  قد  و ة  ر لهند ا تطبيق   : ل و لأ ا ر  لمحو ا

،Peng Lu and Yeh( الذي يتكون من �إحدى ع�شرة عبارة.  1998 (
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المحور الثاني: التزام الإدارة العليا بدعم تطبيق الهندرة، وقد �صاغت الباحثة اثنتي ��
ع�شرة عبارة.

المحور الثالث: التغيير التنظيمي، وقد �صاغت الباحثة �أربع ع�شرة عبارة.��
المحور الربع: الثقافة التنظيمية وقد قي�س با�ستخدام مقيا�س )Bann، 2004( الذي ��

يتكون من اثنتي ع�شرة عبارة.
33 عُر�ضت القوائم في �صورتها المبدئية على �ستة محكمين من الأع�ضاء في برنامج .

التدري�س  �أع�ضاء هيئة  �أربعة من  عُر�ضت على  ال�سعودية.كما  العربية  الهندرة في الخطوط 
ذوي التخ�ص�ص والمعرفة بمو�ضوع الهندرة في كلية الاقت�صاد والإدارة، للت�أكد من �صدق 
بع�ض  عُدلت �صياغة  الدرا�سة.وقد  و�أهداف  للتطبيق  ومنا�سبته  المعنى  وو�ضوح  المحتوى، 

الفقرات، وفقا لما �أ�سفرت عنه �آراء المحكمين.
44 الات�ساق.. درجة  من  للت�أكد  والمعلومات،  البيانات  جمع  لأداة  الثبات  اخُتبر 

با�ستخدام معامل )�ألفا كرونباخ( لح�ساب ثبات المقيا�س من خلال برنامـج SPSS.وكانت 
القيمة النهائية لمعامل الثبات للدرجة الكلية هو )0.9687( مما يدل على �أن درجة الثبات 
لنحقيق  بها  الوثوق  ويمكن  الثبات  من  عالية  بدرجة  تتمتع  الا�ستبانة  �أن  وعلى  مرتفعة، 
الدرا�سة  �أبعاد  لعبارات  �ألفا كرونباخ  قيمة معاملات  �أن  �أي�ضا  ات�ضح  الدرا�سة.وقد  �أهداف 
قد تراوحت مابين )0.88- 0.93( ، وتعد هذه القيم مرتفعة ومطمئنة جداً لمدى ثبات �أداة 
الدرا�سة، و�إمكانية الاعتماد عليها لتحقيق �أهداف الدرا�سة، والاعتماد على نتائج الا�ستق�صاء 
�أن  �إلى   Dancey and Reidy (2002) �أ�شار  الإح�صائية المترتبة عليها.حيث  والتحليلات 

معامل �ألفا �إذا بلغ درجة 0.6 كحد ادني ف�إن هذا دليلٌ على ثبات �أداة الدرا�سة.
55 من . الباحثة  قت  تحقَّ للأداة،  الكلية  بالدرجة  العبارات  تما�سك  مدى  من  للت�أكد 

ال�صدق البنائي للأبعاد، وذلك با�ستخدام معامل ارتباط بير�سون بين درجات كل محور 
هناك  �أن   )1( الجدول  من  للا�ستبانة.وات�ضح  الكلية  الدرجة  وبين  الدرا�سة  محاور  من 
المحاور  بين   ،  (α ≤ 0.05) معنوية  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذا  �إيجابياً  ارتباطاً 

والدرجة الكلية للا�ستبانة ككل.
66 كما حُ�سب معامل ارتباط بير�سون بين كل فقرة من فقرات المحور والدرجة الكلية .

للمحور الذي تنتمي �إليه، وات�ضح �أن جميع الأبعاد يرتبط بع�ضها ببع�ض وبالدرجة الكلية 
للا�ستبانة ارتباطًا ذا دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة (α ≤ 0.05) وهذا ي�ؤكد �أن المقيا�س 

يتمتع بدرجة عالية من الثبات والات�ساق الداخلي.
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الجدول )1( 
قيم ثبات درجات أداة الدراسة بطريقة ألفا كرونباخ، ومعاملات الارتباط بين درجات محاور الدراسة 

والدرجة الكلية للاستبانة الموزعة في الخطوط الجوية العربية السعودية

م�ستوى الدلالهقيمة معامل الارتباطقيم الثباتعدد العباراتالمحــــور

( 100.8800المحور الأول: تطبيق الهندرة  ( 0.7940.000
( 120.9349المحور الثاني: التزام الإدارة العليا ( 0.8590.000

( 140.9053المحور الثالث: التغيير التنظيمي ( 0.8310.000
( 130.9233المحور الرابع: الثقافة التنظيمية ( 0.8470.000

( 490.9687المقيا�س الكلى ( 0.794

وتجدر الإ�شارة �إلى �أن مقيا�س ليكارت الخما�سي الدرجات الم�ستخدم في الدرا�سة، الذي 
ح حيث تعدُّ الدرجة الكلية للمقيا�س  حِّ يتراوح بين )موافق جدا – غير موافق جداً( ، قد �صُ
هي مجموع درجات المفردة على العبارات.مع �إعطاء كل درجة من درجات مقيا�س ليكارت 
الخما�سي وزناً ترجيحياً كالآتي: موافق جدا )5( ، موافق )4( ، محايد )3( ، غير موافق )2( 
الموافقة  �إلى  �أن »محايد« يميل  الباحثة  ترى  .وبناءً عليه،   )1( الإطلاق  ، غير موافق على 
بن�سبة )50%( ، ويميل �أي�ضاً �إلى عدم الموافقة بن�سبة )50%( ، لذلك ف�إن درجة الموافقة عليه 
متو�سطة.وكلما ارتفع الوزن المرجح عن )3( كانت هناك موافقة، وكلما قل الوزن المرجح 
ح المقيا�س الم�ستخدم، من حيث التفرقة بين  حِّ عن )3( كانت هناك عدم موافقة.وعليه �صُ
ثلاثة م�ستويات.وللو�صول �إلى نتائج �أكثر دقة يمكن تق�سيم الم�ستويات الثلاثة ال�سابقة �إلى: 
�أكبر من 4 ] �أعلى درجات التطبيق )مطبق بدرجة عالية( [، من 4 �إلى �أكبر من 3.5 ] مطبق 
يجابية( [،  )ايجابي( [، من 3.5 �إلى �أكبر من 3 ] درجة متو�سطة من التطبيق )يميل �إلى الإ�
مــن 3 �إلى �أكبر من 2.5 ] درجـة متو�سطة من ال�سلبية في التطبيق )يميل �إلى ال�سلبية( ٍ[، من 

2.5 �إلى �أكبر من 2: غير مطبق )�سلبي( ، �أقل من 2: لا يوجد )�سلبي جداً( .
4- 5- 1- متغيرات الدرا�سة: 

تعتمد الدرا�سة على نوعين من المتغيرات هما: 
والتغيير ♦♦ الهندرة،  تطبيق  بدعم  العليا  الإدارة  التزام  وهي:  الم�ستقلة  المتغيرات 

التنظيمي، والثقافة التنظيمية.
المتغير التابع وهو تطبيق الهندرة.♦♦
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5- 5- 1- الأدوات الإح�صائية الم�ستخدمة: 
برنامج  با�ستخدام  البيانات  غت  فرَّ ثم  ومن  الا�ستبانة،  �أ�سئلة  الباحثة  زت  رمَّ
)Statistical Package for Social and Science (SPSS,) V.17( ومن ثم حلَّلتها من 
خلال مجموعة من الأدوات الإح�صائية المنا�سبة لطبيعة البيانات ونوع متغيرات الدرا�سة، 

لتحقيق �أهداف الدرا�سة، واختبار �صحة فرو�ض الدرا�سة كالآتي: 
�صدق ♦♦ لمعرفة   )Pearson Correlation Factor( »بير�سون«  الارتباط  معامل 

الات�ساق الداخلي بين المتغيرات المختلفة.
للمقايي�س الم�ستخدمة ♦♦ الثبات  ، لح�ساب درجة   )Reliability Test( الثبات  اختبار 

. )Cronbachś Alpha( با�ستخدام معامل �ألفا كرونباخ
الدرا�سة ♦♦ عينة  مفردات  خ�صائ�ص  لو�صف  وذلك  الو�صفية:  الإح�صاء  �أ�ساليب 

با�ستخدام الن�سب المئوية، المتو�سطات الح�سابية للتعرف �إلى الاتجاه العام لمفردات العينة 
�إجابات  في  الت�شتت  مقدار  لتحديد  المعياري  والانحراف  حدة،  على  متغير  لكل  بالن�سبة 

المبحوثين لكل عبارة عن المتو�سط الح�سابي.
الدرا�سة، وتمثلت با�ستخدام ♦♦ �أ�ساليب الإح�صاء الا�ستدلالية: وذلك لاختبار فرو�ض 

معامل ارتباط بير�سون لتحديد مدى وجود ارتباط بين المتغير التابع والمتغيرات الم�ستقلة، 
بين  العلاقة  نوع  رابتخلا  وذلك   ،)-Step- Wise- Forwardٍ( المتدرج  الانحدار  تحليل 
المتغيرات الم�ستقلة والمتغير التابع و�أثرها وتحديد ن�سبة التباين التي يمكن تف�سيرها في 
المتغير التابع بوا�سطة المتغيرات الم�ستقلة، لتحديد �أكثر العوامل ت�أثيراً على المتغير التابع.

6- 1- حدود الدراسة: 

نتائج  تعميم  عند  الح�سبان  في  �أخذها  ينبغي  التي  العوامل  من  عدد  هناك 
الدرا�سة الحالية هي: 

�أن الدرا�سة طبقت على الخطوط العربية ال�سعودية فقط، لذا لابـد من مراعاة ذلك عند ♦♦
ال�سعودية الأخرى �سواء في القطاع  �إليها على الم�ؤ�س�سات  النتائج التي تم الو�صول  تعميم 

الحكومي �أو القطاع الخا�ص.
ومن ♦♦ جدة،  بمدينة  ال�سعودية  الخطوط  موظفي  على  اقت�صرت  الحالية  الدرا�سة  �أن 

ثم يجب �أن ي�ؤخذ ذلك في الاعتبار عند تعميم النتائج على الموظفين في المناطق الأخرى.
يوجد عدد من العوامل الم�ؤثرة في تطبيق الهندرة التي لم تتناولها الباحثة في هذه ♦♦

الدرا�سة وهي مجالات لأبحاث �أخرى.
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♦♦ )Sectional Cross- Studies( المقطعية  الدرا�سات  �ضمن  الدرا�سة  هذه  ت�صنف 
التي جُمعت البيانات فيها مرة واحدة، الأمر الذي لا يمكن معه تتبع علاقة ال�سبب والنتيجة 

بين متغيرات الدرا�سة من خلال الدرا�سات على فترات زمنية متباعدة.

2- الإطار المعرفي للهندرة: 

2- 1- الدراسات السابقة: 

وفقا لمو�ضوع الدرا�سة و�أهدافها، يمكن تق�سيم الدرا�سات ال�سابقة التي تناولت مو�ضوع 
ودرا�سات  عام،  ب�شكل  الهندرة  تطبيق  على  الم�ؤثرة  العوامل  تناولت  درا�سات  �إلى  الهندرة 

تناولت الهندرة في النقل الجوي، وذلك وفقا لما ي�أتي: 
1- 2- 1- الدرا�سات ال�سابقة المتعلقة بالعوامل الم�ؤثرة على الهندرة: 

الهندرة ♦♦ بدرا�سة  اهتمت  التي   Goksoy, Ozsoy and Vayvay (2012) درا�سة 
ك�أداة �إ�ستراتيجية لإدارة التغيير التنظيمي.وقد طبقت الدرا�سة في �إحدى ال�شركات المتعددة 
الجن�سيات في تركيا )SMS Company( .واعتمدت على ا�ستخدام الا�ستبانة لعينة قوامها 
)75 مفردة( .و�أ�شارت النتائج �إلى التطبيق الجيد للهندرة في ال�شركة، و�إلى �أهم �أ�سباب النجاح 
وتوفير  ودعمها  الفعالة  القيادة  الهندرة  لتطبيق  العليا  الإدارة  التزام  وهي:  التطبيق  في 
الموارد المنا�سبة، والات�صالات الفعالة مع الموظفين قبل عمليات الهندرة و�أثناءها، والعمل 
�إ�ستراتيجية  وملاءمة  المعلومات،  تكنولوجيا  وفعالية  الهندرة،  فريق  وكفاءة  الجماعي، 

الهندرة مع ا�ستراتيجية ال�شركة، والتركيز على العملاء.
وي�شير كل من Ringim, Razalli, and Hasnan (2012) �إلى العديد من العوامل ♦♦

على  والمعتمدة  النيجرية  البنوك  في  المطبقة  درا�ستهم  ففي  الهندرة،  تطبيق  في  الم�ؤثرة 
الآتية  العوامل  �أهمية  النتائج  �أظهرت   ، مفردة(   417( قوامها  لعينة  الا�ستبانة  ا�ستخدام 
في تطبيق الهندرة وهي: الا�ستثمار في تكنولوجيا المعلومات، والمواءمة بين ا�ستراتيجية 
الهندرة،  بتطبيق  الموظفين  والتزام  العملاء،  على  والتركيز  ال�شركة،  وا�ستراتيجية  الهندرة 
الموظفين  وتدريب  الهندرة،  تطبيق  مراحل  جميع  في  الموظفين  مع  الفعالة  والات�صالات 

وتعليمهم، وتوفير الموارد المالية المنا�سبة للتطبيق.
�أهمية ♦♦ �إلى   Yahaya, Fithri, and Deraman (2012) من  كل  ي�شير  بينما 

وجود منهجية متكاملة لتطبق الهندرة ت�شمل تحديد الر�ؤية والأهداف، وتعريف العمليات 
الحالية، وتحديد العمليات التي تحتاج �إلى تغيير، وتعريف خطوات التح�سين، وو�ضع نموذج 
للتح�سين.ففي درا�ستهم التي قاموا بها في ال�شركات الماليزية المتو�سطة وال�صغيرة الحجم 
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عند  العوامل  من  العديد  �أهمية  �إلى  النتائج  �أ�شارت  الا�ستبانة،  ا�ستخدام  على  والمعتمدة 
العاملين، وتحليل  وتدريب  التكنولوجيا،  وا�ستخدام  القيادة،  ومنها:  المنهجية  تطبيق هذه 
البيئة، وتح�سين خدمات العملاء، والتركيز على التح�سينات الفعالة المعتمدة على ال�سرعة 

وتخفي�ض التكاليف وكفاءة الموارد الب�شرية.
♦♦ Salimifard, Abbaszadeh, and Ghorbanpur (2010) درا�سة  واهتمت 

بتحديد عوامل نجاح تطبيق الهندرة في البنوك الإيرانية، واعتمدت الدرا�سة على ا�ستخدام 
ت�ؤثر  عوامل  �أربعة  �إلى  الدرا�سة  .وتو�صلت   )Interpretive) Structural Modeling نموذج 
في مدى نجاح تطبيق الهندرة وهي: التزام الإدارة العليا، وتوفير الموارد المالية، والتغيير 
)تقليل  الجودة  و�إدارة   ، الم�شروع(  �إدارة  المعلومات،  تقنية  الإداري،  )التغيير  التنظيمي 

البيروقراطية، ر�ضاء العميل، ثقافة الم�ساوة( .
لتح�سين ♦♦ الهندرة  مدخل  تطبيق  تقويم  فر�ص  تناولت  التي   )2009( ديب  درا�سة 

القدرة التناف�سية في �شركات �صناعة الدواء الحا�صلة على الأيزو في محافظة حلب، وعددها 
�أداة لجمع البيانات الأولية من  ثماني �شركات، واعتمدت الدرا�سة على ا�ستخدام الا�ستبانة 
مديري الإدارة العليا والو�سطى في ال�شركات محل الدرا�سة )91 مفردة( .وتو�صلت الدرا�سة 
�إلى: �أنه من الممكن تطبيق الهندرة من خلال: ت�أييد الإدارة العليا في ال�شركات محل الدرا�سة، 
نظم  وخا�صة  المتطورة  المعلومات  تكنولوجيا  وتوافر  المنا�سبة،  الب�شرية  الكوادر  وتوافر 
وتفهم  بها،  المعمول  والأ�ساليب  النظم  تغيير  �ضرورة  بالعمليات.مع  الخا�صة  المعلومات 

الم��سؤولون ب�أهمية التغيير، و�إعادة و�ضع نظم جديدة وتطويرها لإدارة العمليات.
)الهندرة( ♦♦ الهندرة  تطبيق  على  الم�ؤثرة  »العوامل  بعنوان   )2008( حامد  درا�سة 

درا�سة ميدانية.وقد طبقت الدرا�سة على مديري الإدارة العليا في �شركة الكهرباء ال�سعودية، 
درجة  هناك  �أن  �إلى  الدرا�سة  .وتو�صلت  مفردة(   100( قوامها  لعينة  الا�ستبانة  با�ستخدام 
�إمكانية تطبيق الهندرة ب�شركة الكهرباء ال�سعودية، و�إلى وجود علاقة ارتباط  مرتفعة من 
الهندرة،  تطبيق  وبين  بال�شركة  المتاحة  والموارد  التنظيمية  الثقافة  بين  موجبة  معنوية 
بينما تو�صلت �إلى وجود علاقة ارتباط معنوية �سالبة بين التخطيط الا�ستراتيجي وتطبيق 

الهندرة في ال�شركة.
بدرا�سة ♦♦ اهتمت  التي   Abdolvand, Albadv, and Ferdowsi (2008) درا�سة 

العوامل الم�ؤثرة في نجاح الهندرة في بع�ض ال�شركات الإيرانية.و�أ�شارت النتائج �إلى وجود 
م�ؤ�شرات �إيجابية للعديد من العوامل في تطبيق الهندرة وهي: القيادة، وبيئة العمل المنا�سبة، 
والتزام الإدارة العليا، ودعم الإدارة، وتقنية المعلومات.بينما وجد م�ؤ�شر �سلبي وهو مقاومة 

الموظفين للتغيير.
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والأمنية ♦♦ الإدارية  الأبعاد  �إلى  بالتعرف  اهتمت  التي   )2003( المالكي  درا�سة 
لهندرة العمليات الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في وكالة الآثار والمتاحف في المملكة 
العربية ال�سعودية.واعتمدت الدرا�سة على ا�ستخدام الا�ستبانة لجمع المعلومات الأولية.ومن 
�أهم النتائج التي تو�صلت اليها الدرا�سة: مركزية اتخاذ القرار وعدم تفوي�ض ال�سلطة، وعدم 
و�ضوح النماذج الم�ستخدمة، وبيروقراطية الإجراءات، والحاجة �إلى �إعادة ت�أهيل الموظفين 
يجابية  وتدريبهم لرفع م�ستوى كفاءة الأداء، وتمتع الموظفين ببع�ض الثقافة التنظيمية الإ�
وال�سلوك  التنظيمية  بالثقافة  الهندرة  تطبيق  ت�أثر  �إلى  التغيير.بالإ�ضافة  لجهود  الداعمة 

التنظيمي والهيكل التنظيمي.
1- 2- 2- الدرا�سات ال�سابقة المتعلقة بتطبيق الهندرة في خطوط الطيران: 

تو�صلت درا�سة Pasha (2008) والمطبقة في الخطوط الهندية )Jet Airways( .�إلى ♦♦
الكفاءة  وزيادة  التكاليف،  في  وفرات  وتحقيق  الإيرادات،  زيادة  في  الهندرة  تطبيق  ت�أثير 
الت�شغيلية، ودقة قيا�س الأداء، وتوفير الوقت.كما �أ�شارت النتائج �أي�ضا �إلى العديد من عوامل 
النجاح في تطبيق الهندرة وهي: و�ضوح الأهداف، ودعم الإدارة العليا، والإ�شراف الفعال في 
تطبيق الهندرة، ودمج قواعد المعلومات والبيانات في قاعدة واحدة مركزية، وتقويم الأداء 

المدعم بالتقارير التحليلية والا�ستراتيجية لتطبيق الهندرة.
والتحديات ♦♦ التجارية  العمليات  هند�سة  »�إعادة  بعنوان:   )2005( ممدوح  درا�سة 

التي تواجه �شركات الطيران- درا�سة نقديه للعوامل الم�ؤثرة لمبادرات الهندرة في الخطوط 
العربية ال�سعودية-«.ومن �أهم النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة: عدم وجود الدعم الإداري، 
وعدم وجود خطط ا�ستراتيجية وا�ضحة، وعدم الا�ستثمار في مجال تكنولوجيا المعلومات، 
على  �سلبي  ت�أثير  العوامل  لهذه  كان  والبيروقراطية.حيث  الب�شري،  العن�صر  من  والجهل 

مبادرات الهندرة في الخطوط الجوية ال�سعودية.
درا�سة Getachew (2004) بعنوان »�إعادة هند�سة العمليات الإدارية: درا�سة حالة ♦♦

في م�شكلات جودة الخدمات في الخطوط الجوية الأثيوبية – وقت الخدمة-«.اهتمت الدرا�سة 
بو�ضع منهجية تطبيق الهندرة في م�شكلة ت�أخير الرحلات في الخطوط الأثيوبية.واعتمدت 
الدرا�سة على تجميع البيانات التاريخية المتعلقة بت�أخيرالرحلات، بالإ�ضافة �إلى الا�ستبانة 
والمقابلة وخرائط العمليات لعملية الأداء في الوقت المحدد.ومن �أهم النتائج التي تو�صلت 
�إليها الدرا�سة: �ضرورة �إعادة هندرة العمليات المتعلقة بوقت الرحلات، وتمكين الموظفين، 
تكنولوجيا  ا�ستخدام  على  والتركيز  الم�سافرين،  مع  المبا�شرة  العلاقة  ذوي  وخا�صة 

المعلومات.
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درا�سة ال�شمراني )2000( بعنوان “�إعادة هند�سة نظم العمل في الم�ؤ�س�سة العامة ♦♦
للخطوط الجوية العربية ال�سعودية”.وتمثلت عينة الدرا�سة في موظفي الخطوط ال�سعودية في 
جدة والريا�ض )119 مفردة( .وا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي التحليلي، واُ�ستخدمت 
المقابلة والا�ستبانة لجمع البيانات الأولية.ومن �أهم النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة: �أن 
تطبيق الهندرة �أدى �إلى تح�سين الأداء والخدمات المقدمة للعملاء، بالإ�ضافة �إلى انخفا�ض 
التكاليف ومنها تكاليف عمليات �إدارة الوقود للطائرات بن�سبة 30%، وانخفا�ض �إجراءات 
طلب الوظيفة.و�أن �أهم عوامل النجاح في تطبيق الهندرة في الخطوط ال�سعودية هي: اقتناع 
العميل،  احتياجات  على  والتركيز  المالية،  الموارد  وتوفر  الهندرة،  ببرنامج  العليا  الإدارة 
الف�شل  �أهم عوامل  الهندرة.بينما كانت  لفريق  ووجود كفاءات متخ�ص�صة، وتقديم الحوافز 
هي: عدم وجود فريق عمل متفرغ للهندرة، وعدم الاعتماد على تقنية المعلومات، وتجاهل 
القيم والمفاهيم في بيئة الم�ؤ�س�سة، وا�ستغراق وقت طويل للتطبيق، وعدم كفاءة دعم م�شروع 

الهندرة، والتركيز على تح�سين العمليات بدلاً من التغيير الجذري.

التعليق على الدراسات السابقة: 
هذه  �أن  نجد  الهندرة  مو�ضوع  تناولت  التي  ال�سابقة  والدرا�سات  البحوث  وبمراجعة 
الدرا�سات طبقت في قطاعات مختلفة، وفي �أحجام مختلفة من المنظمات.واتجهت الدرا�سات 
�إما �إلى درا�سة منهجية ومراحل تطبيق الهندرة، �أو درا�سة العوامل الم�ؤثرة على تطبيقها، �أو 
زت معظم الدرا�سات ال�سابقة التي تناولت مو�ضوع العوامل  مدى تحقيق �أهداف الهندرة.وركَّ
الم�ؤثرة على الهندرة على درا�سة بع�ض هذه العوامل، وبخا�صة على الإدارة العليا، والموارد 
وتكنولوجيا  التنظيمية،  والثقافة  العميل،  على  والتركيز  التنظيمي،  والتغيير  المتاحة، 
ال�سابقة وبين  العوامل  تطبيق  الدرا�سات بين  بع�ض  ربطت  الجودة.كما  و�إدارة  المعلومات، 
�أهداف الهندرة من ناحية �أخرى.وهدفت  ت�أثيرها على تطبيق الهندرة من ناحية وتحقيق 
معظم الدرا�سات ال�سابقة �إلى تحديد العوامل الم�ؤثرة على تطبيق الهندرة، �أو تحديد عوامل 
النجاح والف�شل في تطبيق الهندرة �أو و�ضع نموذج لتطبيق الهندرة.�أما فيما يتعلق بمجتمع 
العامين  المديرين  على  وبع�ضها  العليا،  الإدارة  على  الدرا�سات  بع�ض  ركزت  فقد  الدرا�سة، 
الدرا�سات  الإداريين.واعتمدت معظم  الأق�سام، وبع�ضها على الموظفين  والمديرين ور�ؤ�ساء 
على ا�ستخدام الا�ستبانة.�أما بالن�سبة للدرا�سة الحالية فقد وجدت الباحثة �أنه على الرغم من 
الاهتمام الملحوظ الذي حظي به هذا المو�ضوع فى البحوث والدرا�سات الأجنبية، ف�إنه على 
حد –علم الباحثة – يلاحظ ندرة الدرا�سات التي تمت في هذا المجال فيما يخ�ص المملكة 
العربية ال�سعودية بوجه عام، وهو ما يح�سب للدرا�سة الحالية، كما �أن �أخر درا�سة للهندرة 
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في الخطوط ال�سعودية تمت منذ فترة طويلة )2005( وح�صلت تغييرات كبيرة في هذه الفترة 
في �صناعة النقل الجوي وفي ا�ستراتيجيات الخطوط ال�سعودية.وتركز الدرا�سة الحالية على 
الا�ستبانة لجمع المعلومات من عينة كبيرة من مجتمع  الهندرة.واُ�ستخدمت  بع�ض عوامل 
البحث في العمليات التي تمت هندرتها.�إلا �أنه من المهم الت�أكيد على �أن البحوث والدرا�سات 
ال�سابقة قد �ساهمت ب�شكل �أ�سا�سي فى تكوين الخلفية العلمية )النظرية والتطبيقية( ، التي 

كان لها دور كبير في و�ضع الإطار العام للدرا�سة.

	 2- 2- الإطار النظري والمفاهيم المتعلقة بموضوع الدراسة: 	

تطبيقها،  الم�ؤثرة في  والعوامل  تطبيقها،  وفوائد  الهندرة،  مفهوم  تو�ضيح  تتمثل في 
والعوامل محل الدرا�سة وهي: التزام الإدارة العليا بدعم برامج الهندرة، والتغيير التنظيمي، 

والثقافة التنظيمية المنا�سبة للهندرة.
2- 2- 1- مفهوم الهندرة: 

 Hammer لعل المتتبع للهندرة �سوف يجد العديد من التعريف لها ومن �أهمها تعريف
and Champy, (1993) الذي و�ضح المبادئ الرئ�سية للهندرة، حيث عرفت ب�أنها: »�إعادة 
تح�سينات  لتحقيق  الإدارية  للعمليات  الجذري  الت�صميم  و�إعادة  الأ�سا�سي  المبدئي  التفكير 
جذرية وهائلة في مقايي�س الأداء الحالية والحا�سمة مثل التكلفة، الجودة الخدمة وال�سرعة«.
ب�أنها:         للهندرة، وعرفها  تعريفه  التنظيمي في  البعد  �أ�ضاف  فقد   Lowenthal (1994) �أما 
على  وتركز  التنظيمي،  والهيكل  الت�شغيلية  العمليات  وت�صميم  الجذري  التفكير  »�إعادة 
 Smith الكفاءات الجوهرية للمنظمة لتحقيق تح�سن هائل في الأداء التنظيمي«.وجاء تعريف
العمليات المطلوبة وعرَّفها ب�أنها: »�إعادة  �أكثر تف�صيلاً من خلال تو�ضيح نوعية   (1994)
والنظم  الم�ضافة  القيمة  ذات  الا�ستراتيجية  الإدارية  للعمليات  وال�سريع  الجذري  الت�صميم 
الأهداف  من  م�ؤثرة  طموحات  تحقيق  بهدف  العمليات  لتلك  المدعمة  والبنية  وال�سيا�سات 
»و�سيلة  وهو:  تعريفه  في  الهندرة  �أهداف  �ص.40(   ،2009( ال�سلطان  التنظيمية«.و�أ�ضاف 
هيكلة  �إعادة  على  وتعتمد  جذوره،  من  التنظيمي  البناء  �إعادة  على  تقوم  منهجية  �إدارية 
المنظمات،  �أداء  في  وطموح  جوهري  تطوير  تحقيق  بهدف  الأ�سا�سية،  العمليات  وت�صميم 
يكفل �سرعة الأداء وتخفي�ض التكلفة وجودة المنتج«.و�أي�ضا �أ�ضاف قويّ النتائج المتوقعة 
التفكير  ب�أنها: »منهج يقوم على  الهندرة في تعريفه )2007، �ص.138( حيث عرفها  من 
الأ�سا�سي الإبداعي لعمليات و�أن�شطة المنظمة بهدف تحقيق تح�سين جذري وم�ستمر للأداء 
العميل«.ويرى  والابتكار وخدمة  وال�سرعة  الخدمة  �أو  الإنتاج  التكاليف وجودة  وتخفي�ض 
Affes and Bougarech (2012) �أن الهندرة لي�ست فقط م��سألة تخفي�ض التكاليف �أو �إعادة 



56

السعودية( .  العربية  الجوية  د. أمل محمد شيخ حسين دمنهوري)دراسة تطبيقية في الخطوط 
العوامل المؤثرة على تطبيق إعادة هندسة العمليات الإدارية 

التكنولوجيا الحديثة، بل هي طريقة تفكير  �أو  الآلي  الت�شغيل  �أو  التنظيم،  �إعادة  �أو  الهيكلة 
والتكنولوجيا،  والعمليات،  الا�ستراتيجيات،  هي:  للمنظمة  مكونات  لخم�سة  وتغير  وفح�ص 

والتنظيم، وثقافة المنظمة.
وبتتبع التعاريف ال�سابقة نجد �أنها تختلف اختلافاً جزئياً في �صياغتها، ولكنها تتفق 
الإداري  التطوير  �أ�ساليب  �أ�سا�سيا عن  �إلى حد بعيد في معانيها فالهندرة: تختلف اختلافا 
العمليات  في  وفائقة  جوهرية  تغييرات  �إحداث  وتعني   ،  )2010 )المعايطة،  التقليدية 
وتقنية  التنظيمية  العوامل  وتتناول  التنظيمية،  والهياكل  وال�سيا�سات  الا�ستراتيجية 
�أ�سا�سي لإعادة  المعلومات ذات ال�صلة بالعمليات الجوهرية، وتركز على العمليات كمحور 
البناء، �إلا �أنها تقود �إلى ر�ضا العميل الداخلي والخارجي، وتعتمد على بعدين: البعد الفكري 
التقنية  ا�ستخدام  على  المعتمد  العملي  والبعد  مغايرة،  افترا�ضات  البحث عن  على  المعتمد 

الآلية الحديثة )الطيطي، حافظ، ابو �سمرة، 2009( .
2- 2- 2- فوائد تطبيق الهندرة: 

يتوقع �أن ي�ؤدي التطبيق الفعال للهندره �إلى تحقيق العديد من النتائج للخطوط العربية 
ال�سعودية ومنها: 

والمركزية، ♦♦ البيروقراطية  الممار�سات  عن  بعيداً  وم�ستقلة  فعالة  قرارات  و�ضع 
بمرونة ت�سمح ب�إدخال التغيرات، مع تفعيل �آليات م�ستحدثة للرقابة والإ�شراف المبا�شر من 

قبل الإدارة العليا )قوي، 2007( .
الم�ساهمة في ر�ؤية ال�صورة الكاملة للعمل وانتقاله بين الإدارات المختلفة ومعرفة ♦♦

الحواجز الت�شغيلية والتنظيمية التي تعوق العمل وتطيل المدة الزمنية اللازمة لتقديم الخدمة 
�إلى خف�ض مراحل  الذي ي�ؤدي  الدمج  )العيتاني، 2011( ، مما يمهد لتحقيق  العمل  و�إنهاء 
 Siha, and Saad،( وتكلفتها  الأخطاء  عدد  وخف�ض  والوقتي،  الإجرائي  وطوله  الأداء 
2008 ;الدجني، 2010( ، وي�ساهم في تعزيز جودة وم�ستوى تقديم الخدمات ورفع م�ستوى 
النفقات  الت�شغيل وخف�ض  الأداء وتر�شيد تكاليف  �إلى منع ازدواجية  الإنتاجية، بالإ�ضافة 
)العيتاني، 2011( .وفي الجانب الإن�ساني للهندرة، ف�إنها ت�ساهم في تطوير الكوادر الب�شرية 
من خلال تحويل المديرين من مجرد منفذين للأداء �إلى قائدين م�ؤثرين ومحفزين للمر�ؤو�سين 
بال�سلطات وحرية  الموظفين  �إلى تمكين  بالإ�ضافة  القرارات،  والم�شاركة في  الابتكار  على 
)م�صطفى،  النتائج  م�سئوليتهم عن  الا�ستقلالية مع  بدرجة من  �أعمالهم  لتح�سين  المبادرة 
1999( وت�شجيع الموظفين على التدريب والتعلم )اللوزي، 2002( ، والمعرفة وا�ستخدامها، 

وعدم الاعتماد على خبرة بع�ض الأفراد فقط )رفاعي، 2006( .
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م�ساعدة موظفي الخطوط ال�سعودية المرتبطة �أعمالهم مبا�شرة بالعملاء �إلى زيادة ♦♦
ال�سريعة  والا�ستجابة  العمليات  وت�سيير  ال�سريع،  الت�صرف  على  قدرتهم  في  �صلاحياتهم 

لمعالجة طلبات العملاء )م�صطفى، 1999( .
 تطوير �أ�ساليب وطرق وتقنيات �أداء العمل التي ت�ساهم في زيادة درجة ر�ضاء عملاء ♦♦

الخطوط ال�سعودية حيث يتم الات�صال بهم من خلال قنوات الات�صال المختلفة وتكنولوجيا 
الحا�سب الآلى )رفاعي، 2006( .

2- 2- 3- عوامل تطبيق الهندرة: 
الرئ�سية  المبادئ  �أنها  العديد  اعتبرها  محاور  �أربعة  على  الهندرة  تطبيق  يرتكز 
لها ومنهم )هامر و�شامبي، 1995;الطيطي، حافظ، ابو�سمرة، 2007 ; حامد، 2008 ; 

Adeyemi and Aremu، 2008( وهي: 

التغيير الأ�سا�سي: �أي �أن الهندرة لا تعتمد على مفاهيم وقواعد ثابتة وجازمة.♦♦
مع ♦♦ ومتوائماً  وقيمة  معنى  له  التغيير  يكون  �أن  بمعنى  جذرياً:  التغيير  يكون  �أن 

والابتكار  التجديد  تعني  فهي  �سطحية،  تغييرات  مجرد  ولي�س  والأهداف،  المتطلبات 
)الح�سناوي، 2006( .

�أن يكون التغيير فائق: �أي يحقق طفرات هائلة وفائقة في معدلات الأداء.♦♦
على ♦♦ التركيز  دون  الإدارية  العمليات  بناء  �إعادة  ويعني  العمليات:  على  التركيز 

الوظائف �أو الأفراد.
الرئ�سية  المبادئ  �أن   Ezigbo (2003) ; Adeyemi and Aremu (2008) ويرى 
للهندرة ت�شمل ما ي�أتي: �إعادة النظر والتفكير في نظرية العمل المطبقة في المنظمة، وتحدي 
الافترا�ضات القديمة التي �أ�صبحت غير �صالحة للتطبيق، وك�سر القيود التي تفر�ضها الحدود 
التنظيمية، وا�ستخدام تكنولوجيا المعلومات لو�ضع ت�صميمات جديدة، والتركيز على العميل 
الخارجي، وتوفير الموارد اللازمة للتطبيق، وت�شجيع التدريب والتطوير في بيئة عمل خلاقة، 
والتركيز على تنفيذ العمليات مع الاهتمام بتقليل الم�ستويات الإدارية في الهيكل التنظيمي.
الت�أكيد  وهي:  للهندرة  الرئي�سية  المبادئ   Yeomans and Beckett (1996) �أورد  بينما 
على �أهمية القيادة العليا �أو التنفيذية للعمل كفريق وتقديم الدعم اللازم للتغيير، والتركيز 
الر�ؤيا  على  والتركيز  للموظفين،  والتمكين  التفوي�ض  والاعتماد على تحقيق  العملاء،  على 
�إلى الحاجات  والت�أكيد على الجودة في المنتج والخدمات المقدمة، والتعرف  والمخرجات، 
للتقليل في الوقت والتكاليف.ومن ناحية �أخرى فقد و�ضح لوينثال )2002( �أربعة عوامل 
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�أ�سا�سية للهندرة وهي: تغيير ثقافة المنظمة، والقيادة، و�إعادة بناء المديرين، و�إدارة التغيير 
وتعزيز مهارات التفكير الابتكاري والإبداعي.و�أ�ضاف م�صطفى )1999( الا�ستخدام المكثف 
التحديد  هي:  للهندرة  اخري  عوامل   )2007( قوي  �أ�ضاف  المعلومات.بينما  لتكنولوجيا 
ككل  المنظمة  و�شمول  العميل،  على  والتركيز  المنظمة،  وا�ستراتيجيات  لأهداف  الوا�ضح 
)العمليات، النظم، ال�سيا�سات، الهياكل( ، والتعرف �إلى القيمة الم�ضافة والعمليات الم�ساندة، 
للأ�ساليب  المنا�سب  والا�ستخدام  القرارات،  لاتخاذ  اللازمة  والمعلومات  البيانات  وتوفير 
الإدارية.و�سنو�ضح فيما ي�أتي مدى ت�أثير العوامل محل الدرا�سة على تطبيق الهندرة وعلى 

مدى نجاحها �أو ف�شلها وهي: التزام الإدارة العليا، والتغيير التنظيمي، والثقافة التنظيمية.
2- 2- 4- التزام الإدارة العليا: 

 Zairi,1995( الهندرة  برامج  في  العليا  الإدارة  دور  على  الأبحاث  من  العديد  ركزت 
and Sinclair,؛ Jackson، 1997( ، حيث يرى العتيبي )2009( �أن نجاح الهندرة يتوقف 

القناعة  وهذه  الهندرة،  �إلى  بالحاجة  المنظمة  في  العليا  الإدارة  وقناعة  التزام  مدى  على 
العاملين،  و�إي�صالها لجميع  الروية  تو�ضيح  فعال من خلال  �شكل دعم  ترجمتها في  يجب 
المعايطة  الهندرة.وي�ؤكد  لبرامج  الو�سطى  الم�ستويات  في  المديرين  ولاء  على  والح�صول 
)2010( على م�سئولية الإدارة العليا في و�ضع الر�ؤية المنا�سبة لبرامج الهندرة، مع �أهمية 
ن�شر هذه الر�ؤية ومرونتها وو�ضع الأهداف الملائمة والمطلوبة لبرامج الهندرة.بينما يرى 
حامد )2008( �أن الر�ؤية هي �إحدى متطلبات التخطيط الا�ستراتيجي، و�أن عدم قيام الإدارة 
�صياغته  �أو  فعاليته  �أوعدم  الهندرة،  برامج  مع  المتكامل  الا�ستراتيجي  بالتخطيط  العليا 
لر�ؤية جديدة و�أهداف ا�ستراتيجية فعالة ي�ؤدي �إلى ف�شل جهود الهندرة.ويو�ضح العديد من 
�أن�شطة التخطيط الا�ستراتيجي ومنها: و�ضع ر�ؤية وا�ضحة لبرامج الهندرة تمثل الطموحات 
التي ت�سعى المنظمة لتحقيقها، وتو�ضيح المهمة، وتحليل البيئة الداخلية والخارجية وذلك 
�أو ا�ستغلالها لإنجاح برامج  �إلى المخاطر والفر�ص التي ت�ستطيع المنظمة تجنبها  للتعرف 
لتطبيق  المنا�سبة  الا�ستراتيجية  وو�ضع  للهندرة،  الا�ستراتيجية  الأهداف  وو�ضع  الهندرة، 
الهندرة.وينادي )Jackson، 1997( ب�ضرورة �إ�ضفاء الطابع الا�ستراتيجي عند قيادة عملية 
للمنظمة.حيث  الا�ستراتيجية  والأهداف  بالر�ؤيا  يرتبط  �أن  الهندرة يجب  الهندرة، فبرنامج 
�أرجع Chan and Chung (1997) ن�سبة الإخفاق العالية في برامج الهندرة �إلى ف�شل العديد 

من المنظمات في دمج هذه البرامج في ر�ؤيتهم و�أهدافهم الا�ستراتيجية.
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وترى Myszak (2011) �أن الهندرة ت�ستطيع تحقيق �أهدافها عند التزام الإدارة العليا 
في  الهندرة  تواجه  التي  التحديات  ومواجهة  المطلوبة  التغييرات  يلي:  ما  بعمل  الم�ستمر 
مراحل التطبيق، وخلق جو من الثقة المتبادلة بين الموظفين، وت�سطيح الهيكل التنظيمي، 
اتخاذ  في  الحق  الأفراد  و�إعطاء  الجماعي،  العمل  على  والاعتماد  اللامركزية،  وتحقيق 
م�ستمر  ب�شكل  المعلومات  وتوفير  الموظفين  التوا�صل مع  والت�أثير على  الم�ستقلة،  القرارات 
والمتعلقة بالأهداف والتقدم المحقق في تطبيق الهندرة.وي�ؤكد م�صطفى )1999( على الدور 
الكبير للإدارة العليا في تغيير ثقافة المنظمة �إلى �إعادة البناء، وت�شجيع العاملين على تقديم 
الهندرة. نجاح  في  ت�ساهم  التي  الابتكاري  الإبداعي  التفكير  مهارات  وتعزيز  الاقتراحات، 
ومن هذا المنطلق يرى Crowe, Fong,and Zayas- Castro, (2000) �أنه �إذا رغبت الإدارة 
الحالي  بالو�ضع  وا�ضحة  معرفة  لها  تكون  �أن  من  فلابد  الهندرة،  تطبيق  نجاح  في  العليا 
للمنظمة، بالإ�ضافة �إلى معرفتها بم�شاريع الهندرة، وقيامها بات�صالات فعالة مع الموظفين 
 Saeed, Grover, Kettinger, الهندرة.وي�ضيف  فريق  ومراقبة  التغيير،  على  لتحفيزهم 
and Guha, (2011) �أهمية قيام الإدارة العليا وقدرتها على الت�أثير في �سلوك الموظفين، 
�إلى  بالإ�ضافة  الب�شرية،  الموارد  وتوفير  الفعالة،  والات�صالات  المنظمة،  داخل  والإجراءات 
التزامها بتدعيم �إعادة البناء التنظيمي، و�إ�ضفاء ال�شرعية عليه.ويكمن التزام الإدارة العليا 
ببرامج الهندرة في توفير الموارد المادية والب�شرية اللازمة وفي تخ�صي�صها وتوزيعها ب�شكل 
 Haskever ويرجع. )King، 1996( جيد وا�ستخدامها بدرجة عالية من الكفاءة والفاعلية
المنظمة  لدى  المتاحة  �إلى نق�ص الخبرة والمعرفة  الهندرة  برامج  العديد من  ف�شل   (1996)

بعملية الهندرة ونق�ص �أو عدم كفاية الموارد الب�شرية والمالية المتاحة.
2- 2- 5- التغيير التنظيمي: 

ي�ؤدي التغير التنظيمي دوراً �أ�سا�سياً في تطبيق الهندرة.ون�شير هنا �إلى �أن الهندرة لا 
تعني �إعادة التنظيم وتقلي�ص �أو تو�سيع التنظيم �أفقياً، بالرغم من �أنه قد ينتج عنها تو�سع 
�أفقي.فالم�شكلة لا تكمن في الهيكل التنظيمي و�إنما في اتجاهات تدفق العمليات والتحول 
الذي يحتاج �إلى تنظيم �إداري جديد، و�صياغة جديدة لل�سيا�سات والإجراءات وطبيعة العمل، 

وما يت�ضمنه من �صلاحيات وم�سئوليات وات�صالات )رفاعي، 2006( .
وتحتاج الهندرة �إلى العديد من التغيرات التنظيمية ومن �أهمها: 

التحول من ♦♦ يتم  �إلى فرق عمليات، حيث  �إدارات وظيفية  العمل من  تغيير وحدات 
مبد�أ التخ�ص�ص وتق�سيم العمل في التنظيمات التقليدية �إلى دمج عدة وظائف مت�شابهة في 
وظيفة واحدة، ودمج العمليات �أفقياً ور�أ�سياً بحيث ت�سند �إلى جهة واحدة، ويتم تنفيذ العمل 

في المكان الأكثر منا�سبة ولي�س بال�ضرورة لدى المتخ�ص�صين )نجم، 2002( .
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ات الب�سيطة �إلى �أعمال مركبة تكون م�سئولية ♦♦ تغيير الوظائف من الوظائف والمهمَّ
جهة  ويمثل  للعملية  مدير  للفريق  ويكون  متعددة،  مهارات  �إلى  يحتاج  الذي  العمل  فريق 

ات�صالات موحدة للفريق )�ألحارثي، 2007( .
الهرمية ♦♦ الم�ستويات  تلغى  حيث  �أفقي،  �إلى  هرمي  من  التنظيمي  الهيكل  تحويل 

والا�ستعانة بالتنظيم المنب�سط الذي يعمل على بقاء البناء التنظيمي ثابتاً، ويحقق التنظيم 
الجديد مزيداً من ال�صلاحيات وتنمية وتطوير و�سائل الات�صال، ومرونة التحول التنظيمي 

)�ألغامدي، 2011( .
الرقابة ♦♦ من  التحول  يتم  حيث  التمكين،  �إلى  المراقبة  من  العاملين  �إدارة  تغيير 

الرقابية  ال�ضوابط  وا�ستخدام  للعاملين،  الذاتية  والرقابة  الموظفين  تمكين  �إلى  والتفتي�ش 
في حدود فعاليتها وجدواها الاقت�صادية.بالإ�ضافة �إلى تخفي�ض م�ستويات الرقابة ونقاط 

المراجعة والتفتي�ش )الحمادي، 2006( .
ا�ستخدام المركزية واللامركزية في الأعمال، وذلك من خلال منح ال�سلطات الكافية ♦♦

الوقت  العليا، وفي  �إلى الم�ستويات  اللجوء  القرارات دون  العمل، وتمكينهم من اتخاذ  لفرق 
نف�سه يمكن الإدارة من خلال ا�ستخدام تقنية المعلومات المتطورة من تحقيق مزايا المركزية 

من خلال ربط جميع الإدارات ب�شبكة ات�صال واحدة )الح�سناوي، 2006( .
تحويل تركيز معايير الأداء والمكاف�آت والترقية من الأن�شطة �إلى النتائج.بمعنى �أن ♦♦

الترقية تعني قدرات ومهارات الموظف، و�أن المكاف�آت والتعوي�ضات ت�ساوي مدى تحقيق 
النتائج )�ألغامدي، ، 2011( .

تحويل وظيفة المراقبة �إلى قيادة من خلال دعم منهجية الإبداع والابتكار وفرق ♦♦
�إلى  و�إنجازه.بالإ�ضافة  العمل  على  والتركيز  با�ستقلالية  العمل  للتنفيذيين  العمل.ويتاح 
تغيير وظيفة المديرين من م�شرفين �إلى موجهين لفرق العمل يعملون على م�ساعدة العاملين 
التنظيم، وتتحول معها الم��سؤولية من م��سؤولية فردية  التي تواجههم في  وحل الم�شكلات 
تعطى  حيث  الجماعي،  الأداء  تقويم  �إلى  الفردي  التقويم  ومعايير  جماعية،  م��سؤولية  �إلى 

التعوي�ضات والحوافز �إلى فرق العمل )هامر و�شامبي، 1995( .
يتحول ♦♦ والمعرفة، حيث  والتعلم  التدريب  �إلى  التعليم  من  الوظيفي  الإعداد  تحويل 

التدريب من تدريب العاملين على وظائف وم�شكلات معينة �إلى تطوير الأداء وخلق موظفين 
. )Mabin, Forgeson, and Green) ، 2001 قادرين على الإبداع والتعلم والمعرفة

يهتم  �أن  لابد  التنظيمي  التغيير  �أن   Guha, and Teng Kettinger (1995)  , ويرى 
بالجانب الإن�ساني والموارد الب�شرية التي �ست�شغل الوظائف بعد هندرتها نتيجة �إلى التغيير 
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التغيير  في  المهمة  الأ�س�س  العمل.ومن  و�أ�ساليب  ومفاهيم  التنظيمي،  الهيكل  في  الجذري 
العمل،  فريق  على  والاعتماد  وت�صنيفها،  وتو�صيفها  الوظائف  تعريف  �إعادة  التنظيمي: 
العمل،  فريق  لإنتاجية  وفقا  الوظيفي  الأداء  وتقويم  العمل،  ر�أ�س  على  م�ستمر  والتدريب 
وتعديل الهيكل الإداري ب�شكل ي�ؤدي �إلى ت�ساوي المديرين مع ر�ؤ�ساء فرق العمل، وتحديث 
معلومات تطوير م�شروع الهندرة.بينما يرى ال�سلطان )2009( �أن الهندرة تحتاج �إلى هيكلة 
القوى الب�شرية في جوانب عديدة منها: تق�سيم العمل على الأفراد في فريق العمل، والهياكل 
والجزاءات  الأداء،  تقويم  وطرق  وهيكلته،  العمل  فريق  وحجم  ال�سلطة،  وخطوط  الوظيفية، 

والمكاف�آت، وقنوات الات�صال الر�سمية، وبرامج التدريب على الأعمال الجديدة.
2- 2- 6- الثقافة التنظيمية: 

ب�أنها: »مجموعة خا�صة  التنظيمية  الثقافة  عرف �شارلز وجاريث )2001، �ص.65( 
من القيم والأعراف والقواعد ال�سلوكية التي يتقا�سمها الأفراد والجماعات في المنظمة، التي 
تحكم الطريقة التي يتفاعلون بها مع بع�ضهم البع�ض التي يتعاملون بها مع باقي الأفراد 
ذوي الم�صلحة، و�أن قيم المنظمة ت�شكل المعتقدات والأفكار المرتبطة ب�أنواع الأهداف التي 
يتعين على �أفراد المنظمة تبنيها ومعايير ال�سلوك التي يتحلى بها �أع�ضاء المنظمة لتحقيق 
وت�ؤثر  العاملين،  و�سلوك  لت�صرفات  العام  الإطار  التنظيمية  الثقافة  الأهداف:«.وتمثل  تلك 
على �أدائهم وخلق الإبداعات فيها )ت�شامبي، 2003( .وتنفرد الثقافة التنظيمية بوجودها 
�أفراد  تدفع  التي  الطاقة  وب�أنها  المجتمعية،  الثقافة  يماثل  ب�شكل  الإدارية  المنظمات  في 
�إلى العمل والإنتاجية والت�أثير في فاعلية المنظمة.)Ott، 1998( .ويرى الرخيمي  المنظمة 
وينظم  الواحدة  المنظمة  �أع�ضاء  يوجه  فكري  �إطار  هي  التنظيمية  الثقافة  �أن   )1421(
نماذج  لهم  ت�شكل  والعاملين  للإدارة  دليل  بمثابة  وهي  و�إنجازاتهم،  وعلاقاتهم  �أعمالهم 
ال�سلوك والعلاقات التي يجب �إتباعها، و�أن الثقافة بما تحويه من قيم وقواعد �سلوكية تحدد 
بينهم  فيما  العلاقات  �أنماط  لهم  وتحدد  منهم،  المتوقع  الوظيفي  ال�سلوك  العاملين  له�ؤلاء 
�أن ملب�سهم ومظهرهم واللغة  وبين المراجعين والجهات الأخرى التي يتعاملون معها.كما 
التي يتكلمون بها، وم�ستويات �أدائهم، ومنهجيتهم في حل الم�شكلات تحددها ثقافة المنظمة 
وتدربهم عليها وتكافئهم على اتباعها.وتعدُّ الثقافة عن�صراً جذرياً ي�ؤثر على قابلية المنظمة 
للتغيير وقدرتها على مواكبة التطورات الجارية من حولها.فكلما كانت قيم المنظمة مرنة 
ومتطلعة للأف�ضل، كلما كانت المنظمة �أقدر على التغيير و�أحر�ص على الا�ستفادة منه.وقدم 
التنظيمية وي�شمل:  الثقافة  ي�ساعد في تغيير  Cummings and Worley (2005) نموذجاً 
و�ضع ر�ؤية وا�ستراتيجية وا�ضحة لتغيير الثقافة التنظيمية، والتزام الإدارة العليا بالتغيير، 
والنظامية  الأخلاقية  النواحي  التنظيمي، وو�ضع  الو�ضع  للتغيير، وتح�سين  وو�ضع نموذج 
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�أنه  �إلى   Terziovski, Fitzpatrick, O` Neill (2003) التنظيمية.وتو�صل  الثقافة  لتغيير 
لابد من تغيير اتجاهات وثقافة العاملين حتى يمكن تقليل مقاومتهم للتغيير عند تطبيق 

الهندرة. 
مدى  هو  الهندرة  تطبيق  عند  المنظمات  تواجهها  التي  الأ�سا�سية  التحديات  �أحد  �إن 
ف�إن  ولذلك  الهندرة،  تطبيق  نجاح  في  الحا�سمة  العوامل  �أحد  يعدُّ  الذي  للتغيير،  الا�ستعداد 
المنظمات تحتاج �إلى تغير الثقافة التنظيمية القديمة �إلى ثقافة جديدة ترتكز على التغير في 
المبادئ والقيم والمفاهيم والمعتقدات ال�سائدة بما ينا�سب مبادئ الهندرة )العتيبي، 2009( 
.ويرى , Fitzpatrick, and O’ Neill Terziovski (2003) �أنه لابد من تغير اتجاهات الأفراد 
Ter�  والثقافة التنظيمية عند تطبيق الهندره وذلك لتقليل مقاومة العاملين للتغيير.ويرى 
�أنه لنجاح تطبيق الهندرة لابد من التحول من   sine , Harvey, and Buckley، (1997)
العمل،  بفرق  المرتبطة  الفعالة  التنظيمية  الثقافة  �إلى  بالمنظمة  ال�سائدة  التقليدية  الثقافة 
�أن   )2010( المعايطة  القرارات.ويرى  اتخاذ  في  والم�شاركة  والمبادرة  العاملين،  وتمكين 
يجب  لذلك  �أو�ضاعهم،  حماية  بهدف  الأفراد  عند  عليه  متعارف  للهندرة  التغير  مقاومة 
والإبداع،  والمعرفة  للتغير  الانفتاح  ثقافة  والتعليم لخلق  بالتدريب  الاهتمام  الإدارة  على 
وقبول التحدي في العمل وتكوين فرق العمل، وتفوي�ض ال�سلطات، و�إعطاء الحريات، وتغيير 
ال�سيا�سات.ويرى طيفور )2006( �أنه لابد من خلق ثقافة تنظيمية عند تطبيق الهندرة تعتمد 
على تر�سيخ قيم واتجاهات �إيجابية نحو مبادئ معينة منها: تح�سين الإدارة وتعميق روح 
الفريق، وتحمل الم�سئولية والرقابة، ون�شر  الإبداع الجماعي ون�شر روح  الالتزام، وت�شجيع 
روح التحدي والرغبة في التفوق.بينما يرى Ahmad, Francis, and Zairi, (2009) �أن خلق 
ثقافة تنظيمية منا�سبة هي الطريق الوحيدة لنجاح الهندرة وخلق ميزه تناف�سية للمنظمات.

3- الدراسة الميدانية: 
يتناول هذا الجزء تو�صيفاً لعينة الدرا�سة، وكذلك المعالجات الإح�صائية الم�ستخدمة 

في الدرا�سة لتحليل ومناق�شة فرو�ض الدرا�سة في �ضوء المتغيرات التي تمت درا�ستها.

1- 3- توصيف عينة الدراسة طبقاً لمتغيرات الدراسة: 

العربية  الجوية  الخطوط  في  العاملين  من  مفردة(   562( من  الدرا�سة  عينة  تكونت 
ال�سعودية، وكان توزيع مفردات عينة الدرا�سة وفقا لمتغيرات الدرا�سة على النحو الآتي: 

�إن �أكبر فئة من مفردات عينة الدرا�سة وفقاً ل�سنوات الخدمة في الخطوط ال�سعودية ♦♦
هي الفئة من �سنة �إلى 10�سنوات وذلك بن�سبة )38.1 %( ، وتقترب منها الفئة من 11�سنة 
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�إلى 20 �سنة بن�سبـة )32%( ، ثم الفئـة من 21 �سنة �إلى 30 �سنة بن�سبـة )23.1%( ، وكانت 
�أقل فئة من فئات عدد �سنوات الخدمة في الخطوط ال�سعودية هي من 30�سنه �إلى 40 �سنة 

بن�سبة )6.8 %( .
ن�سبة )56.6%( من مفردات عينة ♦♦ �إن فئة الحا�صلين على م�ؤهل جامعي يمثلون 

الدرا�سة من العاملين في الخطوط ال�سعودية، والحا�صلين على دبلوم يمثلون ن�سبه )%19.2( 
على  الحا�صلين  ون�سبة   ،  )%14.6( ن�سبة  العامة يمثلون  الثانويه  على  الحا�صلون  بينما   ،
الدكتوراه يمثلون  ون�سبة الحا�صلين على درجه   ،  )%7.1( ن�سبة  الماج�ستير يمثلون  درجه 

ن�سبة )1.8%( و كانت �أقل ن�سبة )0.7%( للحا�صلين على الم�ؤهل المتو�سط.
�إن فئة العاملين في الم�ستوى الإداري التنفيذي يمثلون ن�سبة )42.7%( من مفردات ♦♦

عينة الدرا�سة، و�أن فئة العاملين كرئي�س ق�سم يمثلون ن�سبة )20.6%( ، و مدير �إدارة يمثلون 
ن�سبة )14.2%( ، ون�سبة العاملين كمدير وحدة يمثلون ن�سبة )12.1%( ، بينما بلغت ن�سبة 
الوظائف الأخرى )7.5%( وهي الوظائف الفنية، و كانت �أقل فئة مدير عام وت�شكل ن�سبة 

 ، )%2.8(

2- 3- تحليل فروض الدراسة: 

التي  للبيانات  الإح�صائي  التحليل  نتائج  الباحثة  حلَّلت  الدرا�سة  فرو�ض  لاختبار 
جُمعت من خلال قوائم الا�ستبانة في الجداول )2( ، )3( ، )4( ، )5( ، )6( .

الجدول )2( 
الوسط الحسابي، والانحراف المعياري ومعاملات الارتباط بين متغيرات الدراسة 

في الخطوط الجوية العربية السعودية

الو�سط المتغيرات
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

معاملات الارتباط

الثقافة التنظيميةالتغيير التنظيميالتزام الإدارة العلياتطبيق الهندرة 

3.051.031تطبيق الهندرة
(2.821.06التزام الإدارة العليا ( 0.691 1

(3.071.12التغيير التنظيمي  ( 0.553 ) ( 0.610 1
(3.011.07الثقافة التنظيمية ( 0.593 ) ( 0.616) ( 0.642 1

)α ≥ 0.05( الارتباط معنوي عند مستوى معنوية 
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الخطوط  في  الهندرة  تطبيق  نحو  العينة  �أفراد  اتجاهات  �أن  ال�سابق  الجدول  يو�ضح 
يجابية بمتو�سط ح�سابي )3.05( ، وبانحراف  ال�سعودية كانت بدرجة متو�سطة تميل �إلى الإ�
معياري )1.03( .وات�ضح من تحديد المتو�سط الح�سابي لمدى تمكن الخطوط ال�سعودية من 
بلغ  العينة وبمتو�سط  �إجابات  من  الأخيرة  المرتبة  عالية، جاء في  بدرجة  الهندرة  تطبيق 
من  بالرغم  وذلك  وكافية،  فعالة  بدرجة  يكن  لم  الهندرة  تطبيق  �أن  يعني  وهذا   ،  )2.75(
�أهمية الهندرة و�ضرورة الإ�سراع في تطبيقها في ظل التحديات والمتغيرات ال�سريعة التي 
تواجه الخطوط العربية ال�سعودية )�ألحارثي، ال�سلمي، 2007( ، وبدء عمليات الخ�صخ�صة.
الإيرادات، وتحقيق وفرات  ي�ساعدها في زيادة  �أن  للهندرة يمكن  الفعال  التطبيق  �إن  حيث 
في التكاليف، وزيادة الكفاءة الت�شغيلية، ودقة قيا�س الأداء، وتوفير الوقت مما ي�ساهم في 

. )Pasha، 2008( تحقيق ميزات تناف�سية في مجال النقل الجوي
ويت�ضح من تحديد المتو�سطات الح�سابية لكل عامل من عوامل تطبيق الهندرة �أن �أفراد 
يبلغ  ال�سعودية بمتو�سط  العربية  للخطوط  الهندرة مفيدة  �أن  بدرجة كبيرة  يدركون  العينة 
)3.85( ، و �أن الخطوط ال�سعودية لديها القدرة الكافية على �إعادة ت�صميم عملياتها، وتتطلع 
يجابية وبمتو�سطات بلغت  لتطبيق الهندرة في جميع عملياتها بدرجة متو�سطة تميل �إلى الإ�
التي طبقت بدرجة متو�سطة  العوامل  العديد من  �أنه توجد  التوالي.�إلا  )3.34، 3.22( على 
وباتجاه �سلبي وهي: فهم وقبول الموظفين للهندرة، و�صياغة فكر جديد لن�شاط العمليات 
تطبيق  في  الم�ؤثرة  والعوامل  الأ�س�س  مع  الموظفين  وتوافق  للأن�شطة،  الحالية  والمفاهيم 
الهندرة، و�إعادة الت�صميم الجذري للعمليات، وتح�سين القدرة التناف�سية للخطوط ال�سعودية، 
 ،2.87  ،3.01  ،3.02( بلغت  ح�سابية  الأداء.بمتو�سطات  مقايي�س  في  فورية  وتح�سينات 
2.85، 2.80، 2.79( على التوالي.وذلك بالرغم من �أهمية الأعداد والتخطيط الجيد للعاملين 
كيفية  وتحديد  للهندرة  والفهم  الإدراك  على  والتركيز   ،  )2003 الحفيظ،  )عبد  والعمليات 
كفاءة  نق�ص  �إلى  تو�صلت  التي   )2005( ممدوح  درا�سة  مع  النتيجة  هذه  تطبيقها.وتتفق 
العن�صر الب�شري في الخطوط ال�سعودية بتطبيق الهندرة.ومن ناحية �أخرى قد يرجع تطبيق 
تطبيق  على  الم�ؤثرة  العوامل  بع�ض  ت�أثير  �إلى  يجابية  الإ� �إلى  يميل  متو�سط  ب�شكل  الهندرة 
التنظيمي. التنظيمية، والتغيير  العليا، والثقافة  الإدارة  التزام  الدرا�سة وهي:  الهندرة محل 

وفيما يلي تف�صيل لهذه العوامل: 
ÚÚ :العامل الأول- التزام الإدارة العليا بدعم برامج الهندرة

كان بدرجة متو�سطة تميل �إلى ال�سلبية بمتو�سط ح�سابي )2.82( ، وبانحراف معياري 
)1.06( .وذلك بالرغم من �أهمية و�ضرورة الالتزام ال�شخ�صي والمبا�شر من الإدارة العليا في 
الم�ساهمة والتدعيم الم�ستمر لتطبيق برامج الهندرة )هامر و�شامبي، 1995( ، حيث يمثل 
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دعمها عاملاً م�ؤثراً على نجاح �أو ف�شل تطبيق الهندرة، وتحقيق �أهدافها من خلال ترجمة 
المنا�سبة  والتنظيمية  والمالية  الب�شرية  بالموارد  دعمها  يتم  وبرامج  خطط  �إلى  التزامها 

لبرامج الهندرة )ال�سلطان، 2009؛ حامد، 2008؛ عبد الحفيظ، 2003( .
العليا  دارة  الإ� التزام  لكل عامل من عوامل  الح�سابية  المتو�سطات  ويت�ضح من تحديد 
يهتم  الهندرة  ب�أهمية  ا�ستراتيجي  فكر  لها  العليا  الإدارة  من  بالرغم  �أنه  الهندرة  بتطبيق 
الأداء  وتح�سين  التكاليف،  وتخفي�ض  التناف�سية  الميزة  وبتحقيق  والمناف�سين  بالأ�سواق 
التزامها بدعم تطبيق  �أن  �إلا   ، يجابية )متو�سط ح�سابي 3.1(  �إلى الإ� بدرجة متو�سطة تميل 
الهندرة كان بدرجة متو�سطة و�سلبية.وقد يرجع ذلك �إلى العديد من العوامل المتعلقة بالإدارة 
المتو�سطات بين  تراوحت  ال�سلبية حيث  �إلى  الذي يميل  متو�سط،  الموجودة بم�ستوى  العليا 
)2.61، 3.04( .ومن �أكبر العوامل المطبقة ذات �سلبية عالية: مدى توفير الموارد الب�شرية 
المدربة على تطبيق الهندرة )2.61( ، يليه في الترتيب التزام الإدارة العليا بمراجعة م�ستمرة 
لنتائج الهندرة، وحل الم�شكلات التي تواجه التطبيق، ووجود ات�صالات فعالة بين الإدارة 
العليا، ومديري الأق�سام والوحدات والعاملين وتحفيزهم للتغيير )2.69( .بينما �أقل العوامل 
�سلبية هي: الفهم الوا�ضح للإدارة العليا بتطبيق الهندرة وعواملها )3.04( ، ويليه الر�ؤية 
خطة  وجود  في:  العوامل  باقي  .وتمثلت   )2.89( الهندرة  لم�شاريع  الوا�ضحة  والأهداف 
ا�ستراتيجيه لتطبيق الهندرة )2.71( ، والتزام الإدارة العليا بالتغييرات الم�ساعدة لتطبيق 
الهندرة، والتزامها بتوفير الإمكانيات والحوافز لفريق للهندرة )2.8( ، والتزام الإدارة العليا 

توفير الموارد الب�شرية المدربة لتطبيق الهندرة )2.83( .
ÚÚ :العامل الثاني- التغيير التنظيمي

بدرجة  مطبق  وهو  المطبقة،  الم�ؤثرة  العوامل  �أكثر  من  �أنها   )2( الجدول  من  يت�ضح 
يجابية بمتو�سط ح�سابي )3.07( ، وبانحراف معياري )1.12( .وقد  متو�سطة تميل �إلى الإ�
يرجع ذلك كما يت�ضح من تحديد المتو�سطات الح�سابية لكل عامل من عوامل التغيير التنظيمي 
يجابية، حيث  �أن 9 عوامل من عوامل التغيير التنظيمي طبقت بدرجة متو�سطة تميل �إلى الإ�
�إلى  الب�سيطة  ات  والمهمَّ الوظائف  تغيير  وهي:   )3.07  ،3.31( بين  المتو�سطات  تراوحت 
�أعمال مركبة تكون م�سئولية فريق العمل )3.31( ، ودعم منهجية المبادرة والابتكار وفرق 
العمل )3.23( ، وتمكين الموظفين من �أداء العمل با�ستقلالية )3.21( ، والاهتمام بالتعلم 
�أعمال جديدة بلغ )3.17( ، وا�ستخدام المركزية واللامركزية في  والمعرفة والتدريب على 
الأعمال )3.16( ، وتقليل عدد الم�ستويات التنظيمية وتحول الهيكل التنظيمي من الهرمي 
�إلى الأفقي )3.14( ، ودمج وظائف عدة في وظيفة واحدة تتولى �إجراءات العملية )3.11( ، 
وتقويم الأداء الوظيفي وفقا لنتائج فريق العمل )3.09( ، وتقليل خطوات العمل للعمليات 
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المختلفة وتنفيذها ح�سب طبيعتها )3.07( .�إلا �أنه يت�ضح �أن التغيير التنظيمي لم يكن فعالاً 
ومنا�سباً بدرجة �إيجابية وكافية لتطبيق الهندرة حيث جاء تطبيق التغيير التنظيمي الفعال 
والمنا�سب في المرتبة الأخيرة من �إجابات العينة وبمتو�سط بلغ )2.61( .ويت�ضح �أي�ضاً �أن 
�أ�ساليب الرقابة والتقويم، وو�سائل الات�صال، والعمل كفريق من �أهم العوامل التي ت�ؤثر على 
الاتجاه ال�سلبي لمتغيرات التغيير التنظيمي حيث طبقت بم�ستوى متو�سط يميل �إلى ال�سلبية 
والمراجعة  الرقابة  م�ستويات  تخفي�ض  هي:  و   )3.02  ،2.9( بين  المتو�سطات  وتراوحت 
والتفتي�ش )2.9( ، والات�صالات الفعالة بين الموظفين مع تطوير و�سائل الات�صال وتحديث 
معلومات م�شروع الهندره )2.95( ، و�إعادة تو�صيف الوظائف وتب�سيطها وتق�سيمها على 
.وقد تحتاج  العمل )3.02(  لفرق  �إلى موجه  المدير  ، وتحويل وظيفة  العمل )3.01(  فريق 
الهندرة في الخطوط ال�سعودية �إلى تنظيم �إداري جديد و�صياغة جديدة لل�سيا�سات والإجراءات 

وطبيعة العمل، وما يت�ضمنه من �صلاحيات وم�سئوليات وات�صالات )رفاعي، 2006( .
ÚÚ :العامل الثالث- الثقافة التنظيمية

�إن خلق ثقافة تنظيمية منا�سبة هي الطريق الوحيدة لنجاح الهندره وخلق ميزه تناف�سية 
للمنظمات Ahmad, Francis, and Zairi) ، 2009( .�إلا �أن الجدول )2( يو�ضح �أن اتجاهات 
كانت  ال�سعودية  الخطوط  للهندرة في  المنا�سبة  التنظيمية  الثقافة  توافر  نحو  العينة  �أفراد 
بدرجة متو�سطة تميل �إلى ال�سلبية بمتو�سط ح�سابي )3.01( ، وبانحراف معياري )1.07( 
.ويت�ضح �أي�ضاً من تحديد المتو�سطات الح�سابية لكل عامل من عوامل الثقافة التنظيمية �أن 
تمكن الخطوط ال�سعودية من خلق الثقافة التنظيمية المرتكزة على المبادئ والقيم الم�شتركة، 
الأخيرة  المرتبة  في  جاء  الهندره  تطبيق  مع  يتنا�سب  بما  ال�سائدة  والمعتقدات  والمفاهيم 
من �إجابات العينة وبمتو�سط بلغ )2.69( .وذلك بالرغم من �أهمية تر�سيخ قيم واتجاهات 
خم�سة  وجود  .ويت�ضح   )2009 )العتيبي،  الهندره  مبادئ  مع  منا�سبة  �إيجابية  ومفاهيم 
يجابية وهي: �سعي الموظفين �إلى الإبداع  عوامل فقط موجودة بدرجة متو�سطة وتميل �إلى الإ�
في عملهم وم�ساهمتهم ب�أفكار جديدة ناجحة بمتو�سط يبلغ )3.33( ، والات�صال ببع�ضهم 
والمعرفة  بالتعلم  واهتمامهم   ،  )3.23( والم�ساعدة  بال�صداقة  علاقاتهم  وتميز  ب�سهولة 
الفريق  بروح  العمل  وتف�ضيلهم   ،  )3.19( للعمليات  الجذري  التغيير  بمجالات  الم�ستمرة 
والإبداع لجماعي )3.17( ، وحب المغامرة والمخاطرة لتطوير وتطبيق الأفكار الجديدة لدى 
الموظفين )3.06( .وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة المالكي )2003( ، التي تو�صلت �إلى تمتع 
يجابية الداعمة لجهود التغيير. الموظفين في الخطوط ال�سعودية ببع�ض الثقافة التنظيمية الإ�
�إلى  التنظيمية والموجود بدرجة متو�سطة تميل  وقد يرجع م�ستوى المتو�سط العام للثقافة 
بدرجة متو�سطة وتميل  الموجودة  التنظيمية  بالثقافة  المتعلقة  العوامل  باقي  �إلى  ال�سلبية 
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�إلى ال�سلبية حيث تراوحت المتو�سطات بين )2.74، 3.02( .ومن �أكبر العوامل المطبقة ذات 
ال�سلبية العالية مدى تقبل الر�ؤ�ساء تمكين العاملين وتفوي�ض ال�سلطات والم�شاركة في اتخاذ 
القرارات وتحمل الم�سئولية )2.74( ، وترجمة قيم ومعتقدات الهندرة �إلى ممار�سات تدعم 
يجابية والولاء لإنجاح تطبيق الهندرة )2.90(  نجاح تطبيق الهندرة )2.90( ، والنظرة الإ�
المتاحة  للموارد  الأمثل  والا�ستخدام  بالنتائج  الاهتمام  ثقافة  �سلبية  العوامل  �أقل  .بينما 
)3.02( ، وثقافة تحقيق جودة الأداء وخدمة العميل )3.01( .وتمثلت باقي العوامل في:، 
�سلوك الموظفين الذي يت�سم بالثقة والم�ساواة والتعاون )2.91( ، وتقبل الموظفين التغيير 

الجذري وال�سريع للعمليات والأن�شطة )2.92( .
ويت�ضح من الجدول الآتي )جدول 3( �أن قيمة معامل التحديد في المجموعات المو�ضحة 
في الجدول، والمتعلقة بالعوامل الم�ؤثرة في تطبيق الهندرة، قادرة على تغيير العامل التابع 

)تطبيق الهندرة( بن�سب متفاوتة، ويمكن ترتيب ت�أثيرها وفقا لما ي�أتي: 
1- الثقافة التنظيمية 2- التغيير التنظيمي 3- التزام الإدارة العليا بدعم الهندرة

الجدول )3( 
تأثير التزام الادارة العليا والتغيير التنظيمي والثقافة التنظيمية في تطبيق الهندرة 

في الخطوط الجوية العربية السعودية 

DR2 لكل متغير م�ستقل م�ستوى المعنوية Fمعامل الانحدار بيتا Bالمتغيرات الم�ستقلةالمتغير التابع

تطبيق الهندرة
49%0.697511.9430.000التزام الإدارة العليا

53%0.109246.1600.000التغيير التنظيمي
54%0.263302.1070.000الثقافة التنظيمية

1- 2- 3- نتائج تحليل الفر�ضية الأولى: 
(α ≤ 0.05) ين�ص الفر�ض الأول على �أنه: »يوجد ت�أثير �إيجابي معنوي عند م�ستوى
الهندرة«. تطبيق  في  ال�سعودية(  العربية  الجوية  الخطوط  )لم�ؤ�س�سة  العليا  الإدارة  لالتزام 
وت�شير النتائج �إلى ثبوت �صحة هذا الفر�ض، وي�ستدل على ذلك من النتائج الواردة بجداول 

)2( ، )3( , )4( على النحو الآتي: 
ÚÚ :0.70 وذلك يعني ما ي�أتي = B1 معامل الانحدار
ت�شير �إ�شارة معامل الانحدار الموجبة �إلى �أن ت�أثير التزام الإدارة العليا في تطبيق ��

الهندرة ايجابياً )علاقة طردية( ، بمعنى �أنه كلما التزمت الإدارة العليا بدعم برامج الهندرة 
�أدى ذلك �إلى �سهولة وفعالية تطبيق الهندرة.
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بقيمة �� العليا  الإدارة  التزام  زيادة  �أن   )0.70(  B1 الانحدار  معامل  قيمة  وتعني 
وحدة واحدة ت�ؤدي �إلى تغير طردي في تطبيق الهندرة بقيمة 0.70 وحدة.

ÚÚ معامل الارتباط = 0.691، ويعني ذلك �أي�ضاً �أن العلاقة بين التزام الإدارة العليا
وتطبيق الهندرة علاقة طردية، و�أن قوة هذه العلاقة هي 0.691 وهي معنوية عند م�ستوى 

(α ≤ 0.05) معنوية
ÚÚ أن المتغيرات الم�ستقلة المتعلقة بالتزام الإدارة العليا، لها ت�أثير معنوي على تطبيق�

(α ≤ 0.05). وهذا  ، عند م�ستوى معنوية  الهندرة، حيث كانت قيمة »ف« )511.943( 
ي�ؤكد ثبوت �صحة هذا الفر�ض ويدعمه، �أي �أنه يوجد ت�أثير �إيجابي ذو دلالة �إح�صائية بين 

التزام الإدارة العليا بدعم برامج الهندرة وبين تطبيق الهندرة.
ÚÚ ،49%، تعني �أن التزام الإدارة العليا تف�سر49%من المتغير التابع )DR2( إن قيمة�

وهو تطبيق الهندرة.و�أن الن�سب الباقية وهي )51%( تف�سرها متغيرات �أخرى.
ÚÚ لتحديد  )-Step- Wise- Forwardٍ( المتدرج  الانحدار  تحليل  �أ�سلوب  با�ستخدام 

م�ستمر  ب�شكل  الهندرة  لتطبيق  العليا  الإدارة  )دعم  التابع:  المتغير  بين  الت�أثيرية  العلاقة 
وفعال( ، وبين المتغيرات الم�ستقلة: )العوامل المتعلقة بتدعيم والتزام الإدارة العليا بتطبيق 
 )DR2( التحديد  معامل  في  الحادث  التغير  �أن  �إلى  النتائج  دلَّت   ،-)4( -الجدول  الهندرة( 
 )%67( تف�سير  في  ت�ساهم  الجدول  في  المو�ضحة  ال�سبعة  العوامل  �أن  تعني  وهي   ،)%67(
الإدارة  بالتزام  المتعلق  الم�ستقل  المتغير  �أن  الملاحظ  به.ومن  التنب�ؤ  �أو  التابع  المتغير  من 
الأخرى  الم�ستقلة  المتغيرات  كل  بين  ومن  الهندرة  لتطبيق  الم�ساعدة  بالتغييرات  العليا 
المدخلة في نموذج الانحدار ف�َّرس وحده ما يقارب )59٪( من الفروق في المتغير التابع.كما 
اختبار تحليل  با�ستخدام  الانحدار  الانحدار مدى معنوية معادلة  نتائج تحليل  يت�ضح من 
التباين ANOVA،  حيث كانت قيمه F دالة �إح�صائيا عند م�ستوى �أقل من )0.05( ، وهذا 
الم�ستقلة  المتغيرات  بين  ت�أثيرية  علاقة  وجود  على  والت�أكيد  الانحدار،  معنوية  على  دليل 

والمتغير التابع.
ÚÚ ويت�ضح من الجدول )4( �أي�ضاً �أن هذه العوامل ذات دلالة معنوية م�ؤثرة في دعم

تطبيق  تح�سين  على  وتعمل  وفعال،  م�ستمر  ب�شكل  الهندرة  بتطبيق  العليا  الإدارة  التزام 
لتطبيق  الم�ساعدة  بالتغييرات  العليا  الإدارة  التزام  ت�شمل:  التي  �أهدافها  وتحقيق  الهندرة، 
الهندرة، ووجود خطة ا�ستراتيجية مدعمة بخطط و�سيا�سات وا�ضحة للهندرة، وقيام الإدارة 
العليا بات�صالات فعالة مع مديري الأق�سام والوحدات والعاملين وتحفيزهم على التغيير، 
وتمتع الإدارة العليا بفكر ا�ستراتيجي ب�أهمية الهندرة يهتم بالأ�سواق والمناف�سين وبتحقيق 
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الملتزمة  الب�شرية  الموارد  وتوفير  الأداء،  وتح�سين  التكاليف  وتخفي�ض  التناف�سية  الميزة 
بتطبيق الهندرة، حيث كانت قيمة ت )0.00( وهي دالة �إح�صائيا.بالإ�ضافة �إلى وجود فهم 
التزام  �أهمية  وف�شلها،  الم�ؤثرة على نجاحها  والعوامل  بالهندرة  العليا  الإدارة  لدى  وا�ضح 
الإدارة العليا بمراجعة م�ستمرة لنتائج الهندرة، وحل الم�شكلات التي تواجه التطبيق، حيث 

كانت قيمة ت )0.01، 0.05( على التوالي وهي دالة اح�صائياً.
الدعم  �إلى عدم وجود  لت  تو�صَّ التي  درا�سة ممدوح )2005(  النتيجة مع  وتتفق هذه 
ال�سعودية. الخطوط  في  الهندرة  لتطبيق  وا�ضحة  �إ�ستراتيجية  خطط  وجود  وعدم  الإداري، 
بالإ�ضافة �إلى تو�صل العديد من الدرا�سات التطبيقية التي ت�ؤكد ارتباط التزام الإدارة العليا 
بدعم برامج الهندرة، ونجاح التطبيق مثل درا�سة كل من ديب )2009( ، وال�شمراني )2000( 
 Ahadi (2004) ، و Goksoy, Ozsoy and Vayvay (2012) ، و Yahaya, Fithri, and و ،

. Deraman (2012)

الجدول )4( 
نتائج تحليل الانحدار المتدرج لتحديد معنوية تأثير المتغيرات المستقلة في التزام الإدارة العليا 

بدعم تطبيق الهندرة في الخطوط الجوية العربية السعودية 

المتغيرات الم�ستقلة
معامل 
الانحدار 
B بيتا

T اختبار
R

معامل 
التحديد
 )R 2( t م�ستوي قيمة

المعنوية

59%77%0.43110.4270.000التغييرات الم�ساعدة لتطبيق الهندرة
وجود خطة �إ�ستراتيجية مدعمة بخطط و�سيا�سات وا�ضحة 

62%79%0.1534.4700.000ومحددة للهندرة

65%80%0.137.4.0300.000عمل ات�صالات فعالة مع المدراء وتحفيزهم للتغيير
66%81%0.0851.9610.050الالتزام بمراجعة م�ستمرة لنتائج الهندرة وحل الم�شكلات 

66%81.3%0.1473.8010.000الإدارة العليا لها فكر ا�ستراتيجي ب�أهمية الهندرة 
66%82%0.0992.6100.009الموارد الب�شرية المدربة على تطبيق الهندرة

67%82%.0.011- 2.539- 0.093فهم وا�ضح بالهندرة والعوامل الم�ؤثرة على نجاحها وف�شلها

2- 2- 3- نتائج تحليل الفر�ضية الثانية: 
(α ≤ 0.05) ين�ص الفر�ض الثاني على �أنه: »يوجد ت�أثير �إيجابي معنوي عند م�ستوى

للتغيير التنظيمي )لم�ؤ�س�سة الخطوط الجوية العربية ال�سعودية( في تطبيق الهندرة«.وت�شير 
النتائج �إلى ثبوت �صحة هذا الفر�ض، وي�ستدل على ذلك من النتائج الواردة بجداول )2( ، 
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)3( , )5( على النحو الآتي: 
ÚÚ :0.109 وذلك يعني ما ي�أتي = B1 إن معامل الانحدار�
تطبيق �� في  التنظيمي  التغيير  ت�أثير  �أن  �إلى  الموجبة  الانحدار  معامل  �إ�شارة  ت�شير 

الهندرة �إيجابياً )علاقة طردية( ، بمعنى كلما كان التغيير التنظيمي منا�سب، كلما �أدى ذلك 
�إلى �سهولة وفعالية تطبيق الهندرة.

بقيمة �� التنظيمي،  التغيير  زيادة  �أن   )0.109(  B1 الانحدار  معامل  قيمة  وتعني 
وحدة واحدة ت�ؤدي �إلى تغير طردي، في الهندرة بقيمة0.109.وحدة.

ÚÚ ،إن معامل الارتباط =0.553، ويعني ذلك �أي�ضاً �أن العلاقة بين التغيير التنظيمي�
وتطبيق الهندرة علاقة طردية، و�أن قوة هذه العلاقة هي 0.553 وهي معنوية عند م�ستوى 

. (α ≤ 0.05) معنوية
ÚÚ ،(α ≤ 0.05) إن قيمة اختبار )ف( = 246.160 وهي معنوية عند م�ستوى معنوية�

وهذا ي�ؤكد ويدعم ثبوت �صحة هذا الفر�ض، �أي �أنه يوجد ت�أثير �إيجابي دال �إح�صائيا بين 
التغيير التنظيمي، وبين تطبيق الهندرة في الخطوط الجوية العربية ال�سعودية.

ÚÚ المتغير من   %53 يف�سر  التنظيمي  التغيير  �أن  تعني  وهي   ،%53  )DR2( قيمة  �إن 
التابع، وهو تطبيق الهندرة.و�أن الن�سب الباقية وهي )47%( تف�سرها متغيرات �أخرى.

ÚÚ التابع المتغير  بين  الت�أثيرية  العلاقة  لتحديد  المتدرج  الانحدار  تحليل  با�ستخدام 
)التغيير التنظيمي الفعال والمنا�سب لتطبيق الهندرة( ، وبين المتغيرات الم�ستقلة: )العوامل 
التغير الحادث في  �أن  النتائج  �أو�ضحت   ,  - )5( التنظيمي( - الجدول  بالتغيير  بالمتعلقة 
ال�سته المو�ضحة في الجدول ت�ساهم  العوامل  �أن  )DR2( 34%، وهي تعني  التحديد  معامل 
�أن المتغير الم�ستقل المتعلق  التنب�ؤ به.ومن الملاحظ  �أو  التابع  في تف�سير 34% من المتغير 
بتقليل خطوات العمل للعمليات المختلفة وتنفيذها ح�سب طبيعتها، ومن بين كل المتغيرات 
الفروق في  الأخرى المدخلة في نموذج الانحدار ف�سر وحده ما يقارب 23٪ من  الم�ستقلة 
المتغير التابع.كما يت�ضح من نتائج تحليل الانحدار مدى معنوية معادلة الانحدار با�ستخدام 
�أقل من  م�ستوى  �إح�صائياً عند  دالة   F قيمه  حيث كانت   ،ANOVA التباين اختبار تحليل 
0.05 وهذا دليل على معنوية الانحدار، والت�أكيد على وجود علاقة ت�أثيرية بين المتغيرات 

الم�ستقلة والمتغير التابع.
ÚÚ يت�ضح �أي�ضا من الجدول )5( ، �أن هذه العوامل ذات دلالة �إح�صائية م�ؤثرة في تحقيق

للعمليات  العمل  تقليل خطوات  الهندرة وهي:  لتطبيق  الفعال والمنا�سب  التنظيمي  التغيير 
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الفعالة بين الموظفين مع تطوير و�سائل  المختلفة وتنفيذها ح�سب طبيعتها، والات�صالات 
الات�صال وتحديث معلومات م�شروع الهندره، ودمج عدة وظائف في وظيفة واحدة تتولى 
الوظيفي  الأداء  وتقويم  العمل،  وفرق  والابتكار  المبادرة  منهجية  ودعم  العملية،  �إجراءات 
وفقا للنتائج و�إنتاجية فريق العمل، حيث كانت قيمة ت )0.00( دالة �إح�صائيا.بالإ�ضافة 
العمل، حيث كانت قيمة ت  الوظائف وتب�سيطها وتق�سيمها على فريق  �إعادة تو�صيف  �إلى 

الدالة �إح�صائيا )0.01( .
وتتفق هذه النتائج مع درا�سة حامد )2008( التي تو�صلت �إلى وجود علاقة ارتباط 
العربية  المملكة  في  الكهرباء  �شركة  في  والمطبقة  الهندرة  وتطبيق  التنظيمي  التغيير  بين 
بالهيكل  الهندرة  تطبيق  ت�أثر  �إلى  تو�صلت  التي   )2002( المالكي  ال�سعودية.ودرا�سة 
 alimifard, Abbaszadeh, and Ghorbanpur (2010) التنظيمي.وتتفق اي�ضاً مع درا�سة
التي �أكدت على �أهمية التغيير التنظيمي.كذلك تتفق النتائج مع نجم )2002( الذي �أكد على 
دمج وظائف عدة في وظيفة واحدة تتولى �إجراءات العملية، ومع هامر و�شامبي )1995( 

بتكار وفرق العمل. في �أهمية دعم منهجية الإبداع والإ�
الجدول )5( 

نتائج تحليل الانحدار المتدرج لتحديد معنوية تأثير المتغيرات المستقلة في التغيير التنظيمي المناسب 
لتطبيق الهندرة في الخطوط الجوية العربية السعودية

المتغيرات الم�ستقلة
معامل 
الانحدار 
B بيتا

T اختبار
R

معامل 
التحديد
 )R 2( t م�ستوي قيمة

المعنوية

23%48%0.2554.3880.000تقليل خطوات العمل للعمليات المختلفة وتنفيذها ح�سب طبيعتها
الات�صالات الفعالة بين الموظفين وتطوير و�سائل الات�صال 

29%54%0.2595.9730.000وتحديث معلومات الهندره

31%56%0.1273.3860.001دمج عدة وظائف في وظيفة واحدة تتولى �إجراءات العملية
32%56%0.000- 0.2224.283- دعم منهجية المبادرة والابتكار وفرق العمل

33%58%0.1412.7980.005تقويم الأداء الوظيفي وفقا للنتائج و�إنتاجية فريق العمل
34%58%0.1482.5130.012�إعادة تو�صيف الوظائف وتب�سيطها وتق�سيمها على فريق العمل

3- 2- 3- نتائج تحليل الفر�ضية الثالثة: 
  (α ≤ 0.05) ين�ص الفر�ض الثالث على �أنه يوجد: » ت�أثير �إيجابي معنوي عند م�ستوى
للثقافة التنظيمية )لم�ؤ�س�سة الخطوط الجوية العربية ال�سعودية( في تطبيق الهندرة«.وت�شير 
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النتائج �إلى ثبوت �صحة هذا الفر�ض، وي�ستدل على ذلك من النتائج الواردة بجداول )2( ، 
)3( , )6( على النحو الآتي: 

ÚÚ :0.263وذلك يعني ما ي�أتي = B1 إن معامل الانحدار�
التنظيمية في تطبيق �� الثقافة  ت�أثير  �أن  �إلى  الموجبة  الانحدار  �إ�شارة معامل  ت�شير 

التنظيمية منا�سبة، كلَّما  الثقافة  �أنه كلما كانت  �إيجابياً )علاقة طردية( ، بمعنى  الهندرة 
�أدى ذلك �إلى �سهولة وفعالية تطبيق الهندرة

بقيمة �� التنظيمية  الثقافة  زيادة  �أن   )0.263(  B1 الانحدار  معامل  قيمة  وتعني 
وحدة واحدة ت�ؤدي �إلى تغير طردي في تطبيق الهندرة بقيمة 0.263 وحدة.

ÚÚ إن معامل الارتباط =0.593، ويعني ذلك �أي�ضاً �أن العلاقة بين الثقافة التنظيمية�
م�ستوى  عند  معنوية  هي.593وهي  العلاقة  هذه  قوة  و�أن  طردية  علاقة  الهندرة  وتطبيق 

.(α ≤ 0.05) معنوية
ÚÚ وهذا ،(α ≤ 0.05) إن قيمة اختبار )ف( = 302.107 وهي معنوية عند م�ستوى�

ي�ؤكد ويدعم ثبوت �صحة هذا الفر�ض، �أي �أنه يوجد ت�أثير �إيجابي دال �إح�صائيا بين الثقافة 
التنظيمية وبين تطبيق الهندرة 

ÚÚ المتغير من  تف�سر%54  التنظيمية  الثقافة  �أن  تعني  وهي   ،%54  )DR2( قيمة  �إن 
التابع وهو تطبيق الهندرة.و�أن الن�سب الباقية وهي )46%( تف�سرها متغيرات �أخرى.

ÚÚ المتغير الت�أثيرية بين  العلاقة  لتحديد  المتدرج  الانحدار  �أ�سلوب تحليل  با�ستخدام 
التابع )تمكن الخطوط ال�سعودية من خلق الثقافة التنظيمية المرتكزة على المبادئ والقيم 
الم�شتركة، والمفاهيم والمعتقدات ال�سائدة بما ينا�سب مع تطبيق الهندره( وبين المتغيرات 
الم�ستقلة )العوامل المتعلقة بالثقافة التنظيمية( - الجدول )6( - , تو�صلت النتائج �إلى �أن 
التغير الحادث في معامل التحديد )DR2( 57%، وهي تعني �أن العوامل الع�شرة المو�ضحة 
في الجدول ت�ساهم في تف�سير 57% من المتغير التابع �أو التنب�ؤ به.ومن الملاحظ �أن المتغير 
كل  بين  ومن   « الهندرة  تطبيق  لإنجاح  وولاء  �إيجابية  نظرة  لديهم  الموظفون   « الم�ستقل: 
من   ٪35 يقارب  ما  وحده  ف�سر  الانحدار  نموذج  في  المدخلة  الأخرى  الم�ستقلة  المتغيرات 
معادلة  معنوية  مدى  الانحدار  تحليل  نتائج  من  يت�ضح  التابع.كما  المتغير  في  الفروق 
الانحدار با�ستخدام اختبار تحليل التباين ANOVA،  حيث كانت قيمه F دالة �إح�صائياً عند 
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م�ستوى �أقل من 0.05، وهذا دليل على معنوية الانحدار والت�أكيد على وجود علاقة ت�أثيرية 
بين المتغيرات الم�ستقلة والمتغير التابع.

ÚÚ ويو�ضح الجدول )6( �أي�ضا �أن هذه العوامل ذات دلالة معنوية ت�ؤثر في تحقيق ثقافة
تنظيمية فعالة ومنا�سبة لتطبيق الهندرة.حيث كانت قيمة ت الدالة �إح�صائيا )0.00( للعديد 
تطبيق  لإنجاح  وو�لاؤهم  يجابية  الإ� نظرتهم  وهي:  الموظفين  بثقافة  المتعلقة  العوامل  من 
بينهم،  ال�سهلة  والات�صالات  لديهم،  العميل  وخدمة  الأداء،  جودة  تحقيق  وثقافة  الهندرة، 
وتميز علاقاتهم بال�صداقة والم�ساعدة، و�سعيهم �إلى الإبداع في عملهم وم�ساهمتهم ب�أفكار 
لتطوير  والمخاطرة  للمغامرة  وحبهم  بينهم،  والتعاون  والم�ساواة  والثقة  ناجحة،  جديدة 
وتقبلهم  الجماعي،  بالإبداع  والاهتمام  الفريق،  بروح  والعمل  الجديدة،  الأفكار  وتطبيق 
التغيير الجذري وال�سريع للعمليات والأن�شطة.بالإ�ضافة �إلى تقبل الر�ؤ�ساء تمكين العاملين، 
وتفوي�ض ال�سلطات، والم�شاركة في اتخاذ القرارات وتحمل الم�سئولية، و ترجمة قيم الهندرة 
ومعتقداتها �إلى ممار�سات تدعم نجاح تطبيق الهندرة حيث كانت قيمة ت الدالة �إح�صائيا 

)0.00، 0.01( على التوالي.
وتتفق هذه النتائج مع درا�سة حامد )2008( التي تو�صلت �إلى وجود علاقة ارتباط 
موجبة بين الثقافة التنظيمية وتطبيق الهندرة، ومع درا�سة المالكي )2003( التي تو�صلت 
�إلى �أن الثقافة التنظيمية من العوامل الم�ؤثرة في ف�شل �أو نجاح تطبيق الهندرة في الخطوط 
تو�صلت  التي  ال�سعودية،  الخطوط  في  والمطبقة   )2000( ال�شمراني  درا�سة  ومع  ال�سعودية، 
�إلى �أن تجاهل القيم والمفاهيم في بيئة الم�ؤ�س�سة من �أهم عوامل الف�شل في تطبيق الهندرة.
ومع درا�سة Ahadi (2004) التي تو�صلت �إلى �أن ثقافة الم�ؤ�س�سة �إحدى �ستة عوامل م�ؤثرة 
 Ringim, Razalli, and Hasnan, درا�سة  درا�سة.ومع  ومع  الهندرة  تطبيق  نجاح  على 
(2012) التي �أ�شارت �إلى �أهمية التزام الموظفين بتطبيق الهندرة، والات�صالات الفعالة مع 

الموظفين في جميع مراحل تطبيق الهندرة، وتدريب وتعليم الموظفين على ثقافة الهندرة.
كما ت�شيرالعديد من الأدبيات �إلى اعتبار الثقافة التنظيمية عن�صراً جذرياً ي�ؤثر على قابلية 
المنظمة للتغيير، واعتبارها الإطار الفكري والدليل للإدارة والعاملين، التي تحدد لهم نماذج 

ال�سلوك والعلاقات التي يجب اتباعها والا�ستر�شاد بها )الرخيمي، 1421( .



74

السعودية( .  العربية  الجوية  د. أمل محمد شيخ حسين دمنهوري)دراسة تطبيقية في الخطوط 
العوامل المؤثرة على تطبيق إعادة هندسة العمليات الإدارية 

الجدول )6( 
نتائج تحليل الانحدار المتدرج لتحديد معنوية تأثير المتغيرات المستقلة في الثقافة التنظيمية المناسبه 

لتطبيق الهندرة في الخطوط الجوية العربية السعودية

المتغيرات الم�ستقلة
معامل 
الانحدار 
B بيتا

T اختبار
R

معامل 
التحديد
 )R 2( t م�ستوي قيمة

المعنوية

35%60%0.03539.2550.000الموظفون لديهم نظرة ايجابية و ولاء لإنجاح تطبيق الهندرة
46%68%0.1543.6000.000ت�سود ثقافة تحقيق جودة الأداء، وخدمة العميل

يتقبل الر�ؤ�ساء تمكين العاملين، وتفوي�ض ال�سلطات، والم�شاركة في 
51% 72% 0.1654.3700.000اتخاذ القرارات وتحمل الم�سئولية

الموظفون بالمنظمة يت�صلون بع�ضهم ببع�ض ب�سهولة وتتميز 
53% 73% 0.1634.2790.000علاقاتهم بال�صداقة والم�ساعدة

الموظفون ي�سعون �إلى الإبداع في عملهم و ي�ساهمون ب�أفكار جديدة 
54% 74% 0.000- 0.2104.880- ناجحة

55% 74% 0.1533.620.0.000يت�سم �سلوك الموظفين بالثقة والم�ساواة والتعاون

56% 75% 0.1403.9400.001الموظفون لديهم حب المغامرة والمخاطرة لتطبيق الأفكار الجديدة

56% 75% 2.9940.003- 0.118- الموظفون يف�ضلون العمل بروح الفريق ويهتمون بالإبداع لجماعي
57% 75% 0.1112.9790.003 يتقبل الموظفون التغيير الجذري وال�سريع للعمليات والأن�شطة

يتم ترجمة قيم ومعتقدات الهندرة �إلى ممار�سات تدعم نجاح تطبيق 
57% 76% 0.0892.4800.013الهندرة

4- النتائج والتوصيات: 

في �ضوء تحليل نتائج الدرا�سة الميدانية، تم التو�صل �إلى النتائج الآتية: 
تميل ♦♦ متو�سطة  بدرجة  كانت  ال�سعودية  الخطوط  في  الهندرة  تطبيق   :4  -1  -1

–محل  الهندرة  على  الم�ؤثرة  العوامل  وتطبيق   ،  )3.04( ح�سابي  بمتو�سط  يجابية  الإ� �إلى 
تطبيق  جاء  بينما  التنظيمي،  للتغيير  �إيجابي  �إتجاه  وذا  متو�سطة،  بدرجة  كان  الدرا�سة- 
الثقافة التنظيمية والتزام الإدارة العليا بدرجة متو�سطة وب�إتجاه �سلبي.ومن ناحية �أخرى 
ف�إن العوامل الم�ؤثرة في تطبيق الهندرة، قادرة على تغيير العامل التابع )تطبيق الهندرة( 

بن�سب متفاوتة، ويمكن ترتيب ت�أثيرها وفقا لما ي�أتي: 
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�� 		 الثقافة التنظيمية
��		  			  التغيير التنظيمي
��		  			  التزام الإدارة العليا بدعم الهندرة
ال�سعودية ♦♦ ال�سائدة في الخطوط  التنظيمية  الثقافة  �أن  الرغم من  على   :4  -1  -2

الخطوط  تمكن  و�أن  ال�سلبية،  �إلى  تميل  متو�سطة  بدرجة  كانت  الهندرة  لتطبيق  والمنا�سبة 
التنظيمية المرتكزة على المبادئ والقيم الم�شتركة، والمفاهيم  الثقافة  ال�سعودية من خلق 
والمعتقدات ال�سائدة بما ينا�سب مع تطبيق الهندره كان بدرجة �أقل من المتو�سط. ف�إن الثقافة 
الهندرة. تطبيق  في  �إيجابياً  معنوياً  ت�أثيرًا  الم�ؤثرة  العوامل  مقدمة  في  جاءت  التنظيمية 

يجابية  الإ� �إلى  وتميل  متو�سطة،  بدرجة  موجودة  عوامل  خم�سة  وجود  �إلى  ذلك  يرجع  وقد 
يجابية  الإ� التنظيمية  الثقافة  ببع�ض  ال�سعودية  الخطوط  في  الموظفين  بتمتع  والمتعلقة 
وم�ساهمتهم  عملهم  في  الإبداع  �إلى  الموظفين  �سعي  �أهمها:  ومن  التغيير  لجهود  الداعمة 
ب�أفكار جديدة ناجحة، والات�صال ببع�ضهم ب�سهولة وتميز علاقاتهم بال�صداقة والم�ساعدة.
�إلى  وتميل  متو�سطة  بدرجة  موجودة  التنظيمية  بالثقافة  المتعلقة  العوامل  باقي  بينما 
ال�سلبية ومن �أهمها: مدى تقبل الر�ؤ�ساء من تمكين العاملين، وتفوي�ض ال�سلطات، والم�شاركة 
في اتخاذ القرارات وتحمل الم�سئولية، وترجمة قيم ومعتقدات الهندرة �إلى ممار�سات تدعم 
نجاح تطبيق الهندرة.كذلك ت�شير النتائج �إلى وجود ع�شرة عوامل ذات دلالة معنوية وقدرة 
على الت�أثير في خلق الثقافة التنظيمية المرتكزة على المبادئ والقيم الم�شتركة، والمفاهيم 
المتعلقة  العوامل  وهي  بن�سبة%57.  الهندره  تطبيق  مع  يتنا�سب  بما  ال�سائدة  والمعتقدات 
يجابية وولائهم لإنجاح تطبيق الهندرة، وثقافة  بثقافة الموظفين والمتمثلة في: نظرتهم الإ�
علاقاتهم  وتميز  بينهم  ال�سهلة  والات�صالات  لديهم،  العميل  وخدمة  الأداء  جودة  تحقيق 
ناجحة،  ب�أفكار جديدة  م�ساهمتهم  عملهم  الإبداع في  �إلى  و�سعيهم  والم�ساعدة،  بال�صداقة 
الأفكار  وتطبيق  لتطوير  والمخاطرة  للمغامرة  وحبهم  بينهم،  والتعاون  والم�ساواة  والثقة 
الجذري  التغيير  وتقبلهم  الجماعي،  بالإبداع  والاهتمام  الفريق،  بروح  والعمل  الجديدة، 
وال�سريع للعمليات والأن�شطة.بالإ�ضافة �إلى تقبل الر�ؤ�ساء من تمكين العاملين، والم�شاركة 
في اتخاذ القرارات وتحمل الم�سئولية، وترجمة قيم ومعتقدات الهندرة �إلى ممار�سات تدعم 

نجاح تطبيق الهندرة.
الدرا�سة ♦♦ العوامل محل  �أكثر  �أنه من  الرغم من  التنظيمي: على  التغيير   :4  -1 -3

ت�أثيرًا  الم�ؤثرة  العوامل  من  الثانية  المرتبة  في  جاء  ف�إنه  ال�سعودية،  الخطوط  في  تطبيقاً 
ت�سعة عوامل طبقت بدرجة  النتائج على وجود  الهندرة.وت�شير  �إيجابياً في تطبيق  معنوياً 
�أعمال  �إلى  الب�سيطة  ات  الوظائف والمهمَّ �أهمها: تغيير  يجابية ومن  الإ� �إلى  متو�سطة وتميل 
مركبة تكون م�سئولية فريق العمل، ودعم منهجية المبادرة والابتكار وفرق العمل، وتمكين 
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�أداء العمل با�ستقلالية.بينما جاء تطبيق العوامل المتعلقة ب�أ�ساليب الرقابة  الموظفين من 
والتقويم، وو�سائل الات�صال، والعمل كفريق بدرجة متو�سطة وتميل �إلى ال�سلبية.كذلك ت�شير 
التنظيمي  التغيير  تحقيق  على  وقادرة  معنوية  دلالة  ذات  عوامل  �ستة  وجود  �إلى  النتائج 
الفعال والمنا�سب لتطبيق الهندرة بن�سبة34% وهي: تقليل خطوات العمل للعمليات المختلفة 
الات�صال  الفعالة بين الموظفين مع تطوير و�سائل  وتنفيذها ح�سب طبيعتها، والات�صالات 
�إجراءات  الهندره، ودمج عدة وظائف في وظيفة واحدة تتولى  وتحديث معلومات م�شروع 
العملية، ودعم منهجية المبادرة والابتكار وفرق العمل، وتقويم الأداء الوظيفي وفقا للنتائج 

و�إنتاجية فريق العمل، و�إعادة تو�صيف الوظائف وتق�سيمها على فريق العمل.
4- 1- 4: التزام الإدارة العليا في الخطوط ال�سعودية جاء في المرتبة الأخيرة من ♦♦

�أنه بالرغم  �إلى  الهندرة.وقد يرجع ذلك  �إيجابياً في تطبيق  العوامل الم�ؤثرة ت�أثيرًا معنوياً 
�إلا �أن هناك العديد من العوامل  من �أن الإدارة العليا لها فكر ا�ستراتيجي ب�أهمية الهندرة، 
المتعلقة بالإدارة العليا المطبقة بم�ستوى متو�سط، الذي يميل �إلى ال�سلبية ومن �أهمها: مدى 
التزام الإدارة العليا بتوفير الموارد الب�شرية المدربة على تطبيق الهندرة، التزام الإدارة العليا 
بمراجعة م�ستمرة لنتائج الهندرة وحل الم�شكلات التي تواجه التطبيق.كذلك ت�شير النتائج 
�إلى وجود �سبعة عوامل ذات دلالة معنوية وقادرة على الت�أثير في دعم التزام الإدارة العليا 
بتطبيق الهندرة ب�شكل م�ستمر ومنا�سب بن�سبة67% وهي: التزام الإدارة العليا بالتغييرات 
وا�ضحة  و�سيا�سات  بخطط  مدعمة  ا�ستراتيجية  خطة  ووجود  الهندرة،  لتطبيق  الم�ساعدة 
والعاملين  والوحدات  الأق�سام  مدراء  مع  فعالة  بات�صالات  العليا  الإدارة  وقيام  للهندرة، 
الهندرة يهتم بالأ�سواق  ا�ستراتيجي ب�أهمية  العليا بفكر  الإدارة  وتحفيزهم للتغيير، وتمتع 
والمناف�سين و بتحقيق الميزة التناف�سية وتخفي�ض التكاليف وتح�سين الأداء، وتوفير الموارد 
الب�شرية الملتزمة بتطبيق الهندرة، ووجود فهم وا�ضح لدى الإدارة العليا بالهندرة والعوامل 
الم�ؤثرة على نجاحها وف�شلها، و�أهمية التزام الإدارة العليا بمراجعة م�ستمرة لنتائج الهندرة 

وحل الم�شكلات التي تواجه التطبيق.
اقتراح مجموعة من  الدرا�سة الميدانية، من الممكن  �أ�سفرت عنه نتائج  على �ضوء ما 
التو�صيات، التي من الممكن �أن ت�ساعد في تفعيل تطبيق الهندرة في الخطوط ال�سعودية، مما 

ينعك�س على �أدائها وفعاليتها وهي: 
11 التي تمت هندرتها من خلال زيادة فعالية . للعمليات  الفعال  بالتطبيق  الاهتمام 

تطبيق العوامل الم�ؤثرة على الهندرة.
22  البدء ب�أكثر العوامل ت�أثيراً على تطبيق الهندرة وهي الثقافة التنظيمية ب�إبعادها .

المختلفة و ترجمة قيم ومعتقدات الهندرة �إلى ممار�سات تدعم نجاح تطبيق الهندرة.وذلك 
الهندرة  تطبيق  لإنجاح  والولاء  يجابية  الإ� ثقافة  نحو  الموظفين  ثقافة  تغيير  خلال  من 
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وال�سعي  الفعالة  والات�صالات  الفريق  بروح  والعمل  العميل،  وخدمة  الأداء  جودة  وتحقيق 
وال�سريع  التغيير الجذري  تقبل  �إلى  ب�أفكار جديدة ناجحة.بالإ�ضافة  الإبداع الجماعي  �إلى 
للعمليات والأن�شطة وحب المغامرة والمخاطرة لتطوير وتطبيق الأفكار الجديدة.ومن ناحية 
�أخرى لابد من تقبل الر�ؤ�ساء مبد�أ تمكين العاملين، وتفوي�ض ال�سلطات، والم�شاركة في اتخاذ 

القرارات وتحمل الم�سئولية، وتحقيق الثقة والم�ساواة والتعاون بين الموظفين.
33 التنظيمي . والهيكل  العمل  وطبيعة  والإجراءات  لل�سيا�سات  جديدة  �صياغة  عمل 

خلال  من  الهندرة.وذلك  تطبيق  نجاح  فر�ص  تح�سين  في  التنظيمي  التغيير  دور  لتفعيل 
تقليل خطوات العمل للعمليات المختلفة وتنفيذها ح�سب طبيعتها، ودمج وظائف عدة في 
وظيفة واحدة تتولى �إجراءات العملية، و�إعادة تو�صيف الوظائف وتب�سيطها وتق�سيمها على 
فريق العمل، ودعم منهجية المبادرة والابتكار وفرق العمل.بالإ�ضافة �إلى عمل التغييرات 
المنا�سبة التي يحتاجها التغيير التنظيمي من �صلاحيات وم�سئوليات وات�صالات، وذلك من 
خلال تقويم الأداء الوظيفي وفقاً للنتائج و�إنتاجية فريق العمل، والات�صالات الفعالة بين 

الموظفين مع تطوير و�سائل الات�صال وتحديث معلومات م�شروع الهندره.
44 قيام فريق الهندرة بعمل دورات تدريبية )داخلية وخارجية( ولقاءات واجتماعات .

في  لها  الفعال  التطبيق  و�أهمية  ونتائجها  الهندرة  برامج  لعر�ض  العليا  للإدارة  م�ستمرة 
برامج  �إلى عر�ض  بالإ�ضافة  البرامج،  لهذه  العليا  الإدارة  ال�سعودية، وكيفية دعم  الخطوط 
�إقناع  �إلى  والدورات  اللقاءات  هذه  الأخرى.وتهدف  الطيران  خطوط  في  الناجحة  الهندرة 
الإدارة العليا في الخطوط ال�سعودية ب�أن الهندرة �إحدى البدائل المطروحة لتح�سين خدماتها 
المقدمة، و�ضرورة وجود فكر ا�ستراتيجي وا�ضح لدى قيادتها ب�أهمية الهندرة يهتم بالأ�سواق 
والعوامل  الأداء  وتح�سين  التكاليف،  وتخفي�ض  التناف�سية،  الميزة  وبتحقيق  والمناف�سين 
الم�ؤثرة على نجاحها وف�شلها.بالإ�ضافة �إلى تو�ضيح دورهم )الادارة العليا( المهم في نجاح 
تطبيق الهندرة، وذلك من خلال التزامهم ودعمهم بعمل التغييرات الم�ساعدة لتطبيق الهندرة، 
بات�صالات  للهندرة، وقيامهم  و�سيا�سات وا�ضحة  ا�ستراتيجية مدعمة بخطط  وو�ضع خطة 
فعالة مع مدراء الأق�سام والوحدات والعاملين وتحفيزهم للتغيير، وتوفير الموارد الب�شرية 
الملتزمة بتطبيق الهندرة، ومراجعة م�ستمرة لنتائجها وحل الم�شكلات التي تواجه التطبيق.

55 على . م�ؤثرة  �أخرى  متغيرات  تتناول:  م�ستقبلية  درا�سات  ب�إجراء  الباحثة  تو�صي 
الهندرة  تطبيق  نتائج  تو�ضح  درا�سات  عمل  الدرا�سة،  تناولتها  التي  غير  الهندرة  تطبيق 
في الخطوط ال�سعودية وت�أثيرها على الأداء والتكاليف، عمل درا�سات مقارنة تهتم بتقويم 
في  نجحت  �أخرى  طيران  خطوط  وبين  ال�سعودية  الخطوط  بين  ونتائجها  الهندرة  تطبيق 

تطبيق الهندرة.
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