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 أثـر التمكيـن الإداري على مستوى رأس المال الفكري: 
دراسة حالة شركة الخطوط الجوية العربية السعودية

د. سعد عبد الله إبـراهيم الخريّف

أستاذ مساعد 

 أسماء خالد متعب المطيـري

طالبة دراسات عليا
 قسم الإدارة العامة
 كلية إدارة الأعمال 

 جامعة الملك سعود 
المملكة العربية السعودية

الملخص 1

هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى أثـــر التمكيـــن الإداري علــى رأس المــال الفكــري لــدى عينــة مــن موظفــي شــركة الخطــوط 
مــن  عينــة  علــى  بالتطبيــق  المســحي  الوصفــي  المنهــج  اســتخدام  تــم  الدراســة  أهــداف  ولتحقيــق  الســعودية.  العربيــة  الجويــة 
موظفــي الشــركة، بلــغ حجمهــا )257( موظــف. ومــن أهــم النتائــج التــي توصلــت لهــا الدراســة هــو وجــود درجــة مقبولــة نســبيًا 
لــكل مــن التمكيـــن الإداري ورأس المــال الفكــري لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية، واتضــح وجــود تأثيـــر 
ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى رأس المــال الفكــري لــدى موظفــي الشــركة محــل الدراســة، إذ ســجل التمكيـــن الإداري 
أعلــى تأثيـــر علــى رأس المــال البشــري ثــم الهيكلــي ثــم رأس مــال العلاقــات. وبنــاء علــى النتائــج، خلصــت الدراســة إلــى مجموعــة 
مــن التوصيــات مــن أهمهــا ضــرورة اهتمــام المنظمــة بتفعيــل التمكيـــن الإداري عــن طريــق منــح الموظفيـــن القــوة ودرجــة مناســبة 
مــن الاســتقلالية، مــع تفعيــل أســاليب العمــل الجماعــي فــي أداء المهــام، وتهيئــة منــاخ تنظيمــي ملائــم يمتــاز بالصراحــة والثقــة 
وتشارك المعرفة وذلك نظرًا لأهمية التمكيـــن الإداري في تحقيق رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الأهداف الاستـــراتيجية، 
كمــا أو�صــى الباحثــان بضــرورة إجــراء المزيــد مــن الدراســات حــول رأس المــال الفكــري فــي المنظمــات الحكوميــة والخاصــة، كونــه 

يعتبـــر مصــدرًا للتميـــز وتحقيــق الاســتمرارية للأعمــال فــي عصــر اقتصــاد المعرفــة، وذلــك يتطلــب معرفــة تامــة بــه.

الكلمات المفتاحية: رأس المال الفكري، التمكيـن الإداري، شركة الخطوط الجوية العربية السعودية.

المقدمة
إن تطور الأعمال عبـر الزمن أدى بدوره إلى تغيـر العوامل المحركة لهذه الأعمال، باعتبار أن التغيـر هو قاعدة الحياة 
والثبــات هــو الاســتثناء، فقــد تغيـــرت العوامــل وتبدلــت أهميتهــا وفقًــا للتطــورات الكونيــة، ويتضــح ذلــك مــن خــال الرجــوع 
للعصــور الماضيــة كالعصــر الزراعــي الــذي كانــت الأرض والمــوارد الطبيعيــة فيــه هــي العامــل الأسا�ســي للأعمــال، بينمــا الآن نجــد 

أن الفكــر هــو مــا يحــرك الأعمــال فــي عصــر المعرفــة.

ونظــرًا لأن المنظمــات اليــوم تعمــل فــي بيئــة تتســم بالتعقيــد والديناميكيــة الســريعة والغمــوض، فــإن ســرعة الاســتجابة 
لهــذه البيئــة أصبــح مطلبًــا أساســيًا حتــى تتمكــن مــن البقــاء والنمــو والاســتمرارية وأداء مهامهــا بكفــاءة وفاعليــة عاليــة فــي ظــل 

هــذه الظــروف، كونهــا نظــام مفتــوح تؤثـــر وتتأثـــر بالبيئــة المحيطــة بهــا. 

وفــي ســياق ذلــك، ظهــرت العديــد مــن الاستـــراتيجيات التــي تمكــن المنظمــات مــن العمــل فــي هــذه البيئــة كالتمكيـــن الإداري 
الــذي يهــدف إلــى إطــاق الطاقــات الكامنــة للعامليـــن فــي المنظمــة، ومشــاركتهم فــي تحديــد الرؤيــة المســتقبلية لهــا، وذلــك لأن إنجــاح 

المنظمــة يعتمــد علــى كيفيــة تناغــم وتكامــل حاجــات العامليـــن مــع رؤيــة المنظمــة وأهدافهــا )علــوان وعبــد الرحمــن، 2011(.

 *  تم استلام البحث في يناير 2021، وقبل للنشر في أبريل 2021، وتم نشره في ديسمبـر 2022.

DOI: 10.21608/aja.2021.60107.1039 :)معرف الوثائق الرقمي( 	

هدفت الدراســة إلى التعرف على أثـــر التمكيـــن الإداري على رأس المال الفكري لدى عينة من موظفي شــركة الخطوط الجوية 
العربيــة الســعودية. ومــن أهــم النتائــج التــي توصلــت لهــا الدراســة هــو وجــود درجــة مقبولــة نســبيًا لــكل مــن التمكيـــن الإداري ورأس المــال 
الفكــري لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية، واتضــح وجــود تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى رأس 
المــال الفكــري لــدى موظفــي الشــركة محــل الدراســة، إذ ســجل التمكيـــن الإداري أعلــى تأثيـــر علــى رأس المــال البشــري ثــم الهيكلــي ثــم 
رأس مــال العلاقــات. وبنــاء علــى النتائــج، خلصــت الدراســة إلــى مجموعــة مــن التوصيــات مــن أهمهــا ضــرورة اهتمــام المنظمــة بتفعيــل 
التمكيـــن الإداري عــن طريــق منــح الموظفيـــن القــوة ودرجــة مناســبة مــن الاســتقلالية، مــع تفعيــل أســاليب العمــل الجماعــي فــي أداء 
المهــام، وتهيئــة منــاخ تنظيمــي ملائــم يمتــاز بالصراحــة والثقــة وتشــارك المعرفــة وذلــك نظــرًا لأهميــة التمكيـــن الإداري فــي تحقيــق رأس 
المــال الفكــري ودوره فــي تحقيــق الأهــداف الاستـــراتيجية، كمــا أو�صــى الباحثــان بضــرورة إجــراء المزيــد مــن الدراســات حــول رأس المــال 
الفكــري فــي المنظمــات الحكوميــة والخاصــة، كونــه يعتبـــر مصــدرًا للتميـــز وتحقيــق الاســتمرارية للأعمــال فــي عصــر اقتصــاد المعرفــة، 

وذلــك يتطلــب معرفــة تامــة بــه.
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التميـــز  لهــا  يوفــر  الــذي  الوحيــد  العامــل  أن  الحاليــة  بهــا  البيئــة المحيطــة  تحــولات  فــي ظــل  أدركــت  المنظمــات  أن  كمــا 
المتواصــل والاســتمرارية هــو رأس مالهــا الفكــري )Intellectual Capital(، فهــو يعتبـــر الثـــروة الجديــدة للمنظمــات المعاصــرة، 
ويعبـــر عنــه المفهــوم العــام للأصــول المعنويــة التــي تمتلكهــا المنظمــة حيــث يعرفــه )الســعيد، 2008( بأنــه مجموعــة القيــم غيـــر 
الملموســة التــي تعتبـــر جــزءًا مــن رأس مــال المنظمــة والتــي تشــمل علــى مكونــات بشــرية وهيكليــة وعلائقيــة، تســاهم فــي إنتــاج 
 لأهميــة هــذا 

ً
أفــكار جديــدة ومبتكــرة تســاعد علــى البقــاء وتحسيـــن الوضــع المالــي وتعظيــم القــدرات التنافســية للمنظمــة. ونظــرا

الموضــوع، أتــت هــذا الدراســة لتنــاول موضــوع رأس المــال الفكــري وتأثيـــر التمكيـــن الإداري عليــه لــدى موظفــي شــركة الخطــوط 
العربيــة الســعودية بالريــاض. وذلــك لأن  نشــاط  شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية  يتطلــب وجــود رأس مــال فكــري 
حــي نظــرًا لأن عصــر المعرفــة وحركــة العولمــة جعلــت هــذا النشــاط يخــرج مــن كونــه نشــاط نقــل فقــط بــل نشــاط اقتصــادي 
 عــن كونهــا تضــم عــدد كبيـــر مــن الموظفيـــن، حيــث يتجــاوز عددهــم )39000( 

ً
يختصــر تكاليــف النقــل علــى المنظمــات. فضــا

فــرد يعملــون فــي وظائــف مختلفــة خــال العــام 2020 وفقًــا لإدارة المــوارد البشــرية بالشــركة، ممــا يُحتــم توفيـــر بيئــة العمــل 
المناســبة والمشــجعة لوجــود رأس مــال فكــري  بمكوناتــة الثلاثــة )بشــرية وهيكليــة وعلائقيــة(، ممــا قــد يســهم فــي إنتــاج أفــكار 

جديــدة فــي مجــال النقــل الجــوي فــي المملكــة العربيــة الســعودية.

الإطار النظري وأدبيات الدراسة
 - الإطار النظري

ً
أولًا

التمكيـن الإداري- 1

أ مفهوم التمكيـن الإداري -

تطــرق العديــد مــن الباحثيـــن والمفكريـــن إلــى تعريــف التمكيـــن الإداري بنــاء علــى أســس علميــة مــع توضيــح وجهــة نظرهــم 
الخاصــة عمــا يعنــي هــذا المفهــوم، فقــد عرفــه )جــدي وعبيــدة، 2013(، بأنــه العمليــة الإداريــة التــي يتــم مــن خلالهــا اطعإء 
فــي  ةباقرلا محتول سلمائــوةيل مادختساو تاردقهم وإتاناكمهم  مــع ةسرامم  مــن ســلطاتهم الحاليــة  لماعلاين ةطلس عسوأ 

عمليــة اتخــاذ القــرارات وعيجشتهم ىلع راشلماكــة فيهــا.

اتخــاذ  فــي  والمشــاركة  للصنــع  والمعلومــات  والحريــة  القــوة  العامليـــن  منــح  أنــه  الإداري  التمكيـــن   )Daft, 2008( ويـــرى 
أعمالهــم. بتيسيـــر  تســمح  التــي  القــرارات 

ومــن وجهــة نظــر )علــوان وعبــد الرحمــن، 2011(، فــإن التمكيـــن يقصــد بــه تهيئــة الظــروف اللازمــة لخلــق الثقــة المتبادلــة 
والمتكافئــة مــا بيـــن الفــرد والمنظمــة، والتــي تتضمــن ثقــة الفــرد بقدرتــه علــى أداء المهــام الموكلــة إليــه مقابــل ثقــة المنظمــة بــأن أداء 
الأفراد ينســجم مع أهدافها، الأمر الذي ينعكس إيجابا على مســتوى جودة المخرجات التنظيمية التي بدورها تحقق رضا الزبائن.

ب متطلبات التمكيـن الإداري -

بشــكل ســليم  يقــوم عليهــا  لبنــات أساســية  تفعيلــه وضــع  يتطلــب  الأخــرى  المفاهيــم  مــن  التمكيـــن الإداري كغيـــره  إن 
ويعمــل علــى النهــج الصحيــح، وبــدون هــذه المتطلبــات لــن يخــرج هــذا المفهــوم عــن إطــاره النظــري. وحــدد )الــوادي، 2012؛ 

كالتالــي: المتطلبــات  وهــذه   ،)2005 العتيبــي، 

-	 بــأن  مــن الأشــخاص  أو مجموعــة  بأنهــا: توقــع شــخص  فــي مرؤوســيهم، وتعــرف  المديـريـــن  ثقــة  الثقــة الإداريــة: أي 
معلومــات شــخص آخــر أو مجموعــة مــن الأشــخاص هــي معلومــات صادقــة، ويمكــن الاعتمــاد عليهــا، فعندمــا يثــق 

المديـــرون فــي موظفيهــم يعاملونهــم معاملــة تفضيليــة؛ مثــل إمدادهــم بمزيــد مــن المعلومــات، وحريــة التصــرف.

-	 رؤســائهم  مــن  والتأييــد  بالدعــم  يشــعروا  أن  بــد  لا  الفعلــي،  بالتمكيـــن  الموظفــون  يشــعر  لكــي  الاجتماعــي:  الدعــم 
وزملائهــم، وهــذا مــن شــأنه أن يـــزيد مــن ثقــة الموظــف بالمنظمــة، وبمــرور الوقــت يحــدث زيــادة فــي مســتوى التـــزامه، 

التنظيمــي. وانتمائــه 

-	 صياغــة وتطويـــر رؤيــة المنظمــة: كونهــا تعطــي إحساسًــا للعامليـــن بمــا ســيقومون بــه لاحقًــا، وبهــذا تكــون الرؤيــة قائــدًا 
التمكيـــن  بـــرامج  لربــط  والتفكيـــر؛  الاهتمــام  الإدارة  وعلــى  القــرارات،  واتخــاذ  والابتــكار،  الإبــداع،  نحــو  للعامليـــن 
بأهــداف المنظمــة وقيمهــا، وإيجــاد إجمــاع حــول رؤيــة ورســالة المنظمــة، والقيــم، والأهــداف التــي تســعى لتحقيقهــا.
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-	 الانفتاح وفرق العمل: عندما يشعر العاملون بأنهم جزء من ثقافة المنظمة، ومن الموارد المهمة فيها، ويحظون بالثقة 
والاحتـرام المتبادل من رؤسائهم وزملائهم، وتؤخذ اقتـراحاتهم وحلولهم بعيـن الاعتبار والتقديـر، واطلاعهم على المعلومات 

المهمة لأعمالهم سيشعر الكل بجماعية العمل كفريق واحد.

-	 القيادة الإدارية: تحتم فكرة التمكيـن تغييـر الأنماط القيادية التقليدية إلى أنماط قيادية، تؤمن بالمشاركة والتشاور، 
وبالتالــي التغييـــر الجــذري لأدوار العمــل، والعلاقــة بيـــن المديـــر والمرؤوسيـــن، بحيــث يتحــول دور المديـريـــن مــن التحكــم 

والتوجيــه إلــى الثقــة والتفويــض، ودور المرؤوسيـــن مــن اتبــاع القواعــد والتعليمــات إلــى المشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات.

-	 مســؤولياتهم  ومــدى  القــرارات،  اتخــاذ  فــي  صلاحياتهــم  لحــدود  العامليـــن  إدراك  يجــب  حيــث  والرقابــة:  الضبــط 
العمــل. إنجــاز  اتجــاه  الآخريـــن  ومســؤوليات 

ج أبعاد التمكيـن الإداري -

 ،)Moke, 2002; Shelton, 2002( حاول العديد من الباحثيـــن في دراســتهم للتمكيـــن الإداري تحديد أبعاده بدقة مثل
لكــن لــم يكــن هنــاك إجمــاع تــام علــى أبعــاد محــددة للتمكيـــن فقــد اختلفــت مــن دراســة إلــى أخــرى، ويـــرجع ســبب الاختــاف 
الرئي�ســي فــي أن تحديــد أبعــاد التمكيـــن يـــرجع إلــى البيئــة الداخليــة والخارجيــة لــكل منظمــة علــى حــدة. وعلــى الرغــم مــن اختــاف 
والتــي ســيتم  الدراســات )حمــادي وخلــف، 2016(،  فــي معظــم  تكــررت  أبعــاد أساســية  أن هنالــك ســتة  إلا  الأبعــاد،  وتعــدد 

اعتمادهــا فــي الدراســة الحاليــة.

-	 تفويــض الســلطة Delegation: التفويــض يتضمــن تعييـــن المهــام للمرؤوسيـــن ومنحهــم الســلطة اللازمــة لممارســة 
هــذه المهــام ومــع اســتعداد المرؤوسيـــن لتحمــل تبعــات المســؤولية لأدائهــا بشــكل مقبــول وللمفــوض هنــا حــق إصــدار 

القــرارات التــي فــوض باتخاذهــا.

-	 التدريب والتعلم Training & Learning: يعتبـــر التدريب والتعليم من عناصر التمكيـــن الإداري التي من خلالها 
يســتطيع الموظــف اكتســاب الخبـــرات والمهــارات، إذ أنــه بــدون اكتســابها لا يســتطيع ممارســة أعمالــه ومســؤولياته 
ومنحــه الثقــة، ومــن خــال التدريــب وممارســة الأعمــال يحصــل العاملــون علــى الخبـــرات التــي تؤهلهــم إلــى مزاولــة 

الأعمــال وتحمــل المســؤوليات. 

-	 الاســتقلالية Independently : تعــرف بأنهــا الثقــة الممنوحــة للعامليـــن مــن خــال إعطاءهــم مســاحة أكبـــر وتـــزويدهم 
بالمعلومــات ذات الصلــة بالعمــل لممارســة أعمالهــم بحريــة مــع وجــود الرقابــة الذاتيــة.

-	 ــر فــي تطبيــق التمكيـــن الإداري فقــد  العمــل الجماعــي Teamwork: أو مــا يســمى بفــرق العمــل والتــي تلعــب دور كبيـ
أكد )Yukl & Ecrer, 2006( بأن فرق العمل تســتخدم لزيادة التمكيـــن وتطبيقها يتطلب تغييـــر هيكلي في المنظمة، 
فــالإدارة تجعــل القــرارات بيــد أعضــاء هــذه الفــرق. ففريــق العمــل يتمتــع بمهــارات متكاملــة وملتـــزم بتحقيــق هــدف 

مشتـــرك والمســؤولية تعتبـــر جماعيــة.

-	 الدافعيــة: ويقصــد بهــا التحفيـــز الداخلــي والتوجــه الذاتــي مــن قبــل الأفــراد نحــو الإنجــاز وأداء الأعمــال، ويكــون 
هــذا نابــع مــن داخــل الفــرد العامــل، أي أنــه ســلوك إرادي ذاتــي وطوعــي. والتمكيـــن يســاهم فــي إعطــاء العامــل الدافــع 

لإنجــاز الأعمــال وتحمــل المســؤولية تجاههــا )عبدالحسيـــن،2012(.

-	 المشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات: وتكمــن أهميــة هــذا البعــد وفقًــا ) لـلصيـــرفي، 2003( فــي أنــه يـــرفع مــن احتماليــة قبــول 
القرار من قبل العامليـن وفاعليته، فكلما زادت درجة مشاركة العامليـن في عملية اتخاذ القرار زادت نسبة قبولهم 

لــه، فــإذا تــم تمكينهــم وزيــادة مشــاركتهم فــي هــذه العمليــة، كانــت نســبة فاعليــة القــرارات التــي تنتجهــا المنظمــة عاليــة.

رأس المال الفكري:- 2

أ مفهوم رأس المال الفكري: -

لقــد تعــددت وجهــات النظــر حــول تحديــد دلالــة لمفهــوم رأس المــال الفكــري )Intellectual Capital(، إلا أن الاقتصــادي 
John Galbrait هــو أول مــن اســتخدم مصطلــح رأس المــال الفكــري فــي عــام 1969 وفقًــا لـــ )الصرايـــرة والنجــداوي، 2012(، ثــم 
زاد الاهتمــام بهــذا المفهــوم فــي الثمانينــات لــدى الباحثيـــن الذيـــن لاحظــوا أنــه غالبًــا مــا يكــون المحــدد الرئيــس لأربــاح المنظمــة 
هــو أصولهــا غيـــر الملموســة. ويعتبـــر Stewart أول مــن وضــع تعريفًــا موجــزًا لــرأس المــال الفكــري عــام 1997 علــى أنــه "حــزم 
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معرفيــة مفيــدة"، وقــد أوضــح فــي كتابــه أن رأس المــال يتضمــن العمليــات والتكنولوجيــا وبـــراءات الاختـــراع ومهــارات الموظفيـــن 
والمعلومــات، وعلاقــات المنظمــة الداخليــة والخارجيــة. بعــد ذلــك أخــذ رأس المــال الفكــري حيـــزًا كبيـــرًا مــن اهتمــام الباحثيـــن 
والممارسييـــن الإدارييـــن خــال الفتـــرة الزمنيــة الماضيــة، حيــث أصبــح هــو الأســاس المســتقبلي للميـــزة التنافســية المســتمرة،  
 علــى “المعرفــة الضمنيــة لــدى 

ً
لاســيما فــي عصــر التطــور المعرفــي والمعلوماتــي. حيــث أن هــذه الميـــزة التنافســية تعتمــد كثيـــرا

.)Prahalad, 1983( ”الأفــراد

 لــرأس المــال الفكــري علــى أنــه مجمــوع الأصــول غيـــر الملموســة التــي 
ً

وقــد وضــع Brooking فــي عــام 1996 تعريفًــا شــاملًا
تمكــن المنظمــات مــن العمــل. كمــا ينظــر الكثيـــر مــن الباحثيـــن لــرأس المــال الفكــري علــى أنــه المعرفــة الممتلكــة مــن قبــل المنظمــة 
والخبـــرات والتقنيــات والعلاقــات والمهــارات التــي تمكنهــا مــن الحصــول علــى الميـــزة التنافســية )الصرايـــرة والنجــداوي، 2012؛  
Burt, 2000(. وبنــاء علــى جهــود الباحثيـــن الســابقة، يمكننــا أن نعــرف رأس المــال الفكــري بأنــه مجمــوع الأصــول والموجــودات 

غيـــر الملموســة والمعنويــة التــي تميـــز المنظمــة وتحقــق لهــا النمــو والاســتمرارية فــي ظــل الاقتصــاد الحالــي المبنــي علــى المعرفــة.

ب أهمية رأس المال الفكري -

ممــا لا شــك فيــه هــو أن وجــود مســتوى عــالٍ مــن رأس المــال الفكــري لــدى المنظمــة هــو أمــر مهــم، لكــن زادت هــذه الأهميــة 
فــي ظــل نــدرة المــوارد والمنافســة الحــادة التــي تتســم بهــا بيئــة الأعمــال الحاليــة، بالإضافــة إلــى أنــه يســتمد أهميتــه العظمــى الحاليــة 
مــن اعتمــاد الاقتصــاد الحالــي علــى المعرفــة فــي المقــام الأول، والــذي يذكــر )ســليم، 2019( أن هــذا الاقتصــاد يتســم بخاصيــة 
مميـــزة وهــي انتشــار تواجــد المعرفــة فــي كل مــن المدخــات والمخرجــات والعمليــات علــى مســتوى الاقتصــاد ككل كمــا تعتمــد 
القــدرة علــى خلــق القيمــة بشــكل أسا�ســي علــى الإدارة الفعالــة للمعرفــة. وطبقًــا لمنظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة، فــإن 
التحــول تجــاه اقتصــاد المعرفــة قــد أدى إلــى تحســن الأداء الاقتصــادي، لأن الاقتصــاد الجديــد يلعــب دورًا بــارزًا فــي زيــادة نمــو 
الناتــج المحلــي الإجمالــي مــن خــال تـركيـــزه علــى اســتخدام المعرفــة والتقنيــة والمهــارات باعتبارهــا المفتــاح الأسا�ســي لتوليــد النمــو.

ج أبعاد رأس المال الفكري -

يتضــح مــن التعريفــات الســابقة تنــاول العديــد مــن الباحثيـــن لمفهــوم رأس المــال الفكــري، ممــا أدى إلــى تبايـــن وجهــات 
 بشــأن أبعــاده، فقــد تـــراوحت مــن ثلاثــة إلــى ســتة أبعــاد بنــاء علــى وجهــة نظــر كل باحــث وطبيعــة دراســته لهــذا 

ً
النظــر قليــا

المفهــوم، لذلــك قــام )أبــو سويـــرح، 2015( بتلخيــص وحصــر جميــع أبعــاد رأس المــال الفكــري مــن مختلــف وجهــات نظــر العلمــاء 
والباحثيـــن. وبنــاء علــى المعلومــات الــواردة فــي الجــدول، اتفــق معظــم الباحثيـــن علــى ثلاثــة أبعــاد أساســية لــرأس المــال الفكــري 

والتــي ســيتم تناولهــا فــي هــذه الدراســة:

-	 رأس المــال البشــري: وهــو يحظــى بأهميــة كونــه المصــدر الأسا�ســي للابتــكار والتجديــد فــي المنظمــة، وهــو مجمــوع مــا 
يتمتــع بــه العامليـــن مــن القــدرات العقليــة والمهــارات والخبـــرات والمعنويــات اللازمــة، لإيجــاد الحلــول العمليــة المناســبة 

لمتطلبــات وحاجــات المستفيديـــن وتمكيـــن منظماتهــم مــن البقــاء والمنافســة )الطائــي والزبيــدي، 2019(.

-	 رأس المــال الهيكلــي: وهــو يتضمــن القــدرات التنظيميــة للمنظمــة، التــي تلبــي طلبــات المستفيديـــن مــن خــال نقــل 
المعرفــة وتعزيـــزها فــي الموجــودات الفكريــة الهيكليــة كنظــم المعلومــات، وحقــوق النشــر والتأليــف، وســمعة المؤسســة، 

وبـــراءات الاختـــراع، ومقاييــس الجــودة المراعيــة لحاجــات المستفيديـــن )الطائــي والزبيــدي، 2019(.

-	 رأس المــال العلائقــي: وعرفــه )عبــد الهــادي،2017( بأنــه مجمــوع العلاقــات التــي تـــربط المنظمــة بعملائهــا ومورديهــا 
وحلفائهــا، ويمثــل القيمــة التــي يفرزهــا ولاء الجمهــور ورضــاه عــن المنتــج أو الخدمــة التــي تقدمهــا المنظمــة.

ثانيًا - مراجعة الدراسات السابقة

دراسات متعلقة بالتمكيـن الإداري:- 1

دراسة  )قاسم ، 2011(، ناقشت أثـــر التمكيـــن الإداري في سلوك المواطنة التنظيمية باستخدام المنهج الاستقصائي 
والاســتبانة كأداة لتحصيــل البيانــات مــن عينــة الدراســة المكونــة مــن )324( موظــف لــدى وزارة الداخليــة المصريــة. أســفرت 
الدراســة عــن نتيجــة وجــود علاقــة بيـــن التمكيـــن الإداري وســلوك المواطنــة التنظيميــة حيــث لاحظــت الباحثــة انخفــاض فــي كلا 
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المتغيـريـــن والاعتمــاد علــى الأداء الفــردي، بالإضافــة إلــى قلــة إدراك العامليـــن لمفهــوم التمكيـــن الإداري والمواطنــة التنظيميــة 
وأبعادهمــا خصوصًــا فــي المســتويات الدنيــا. إن اســتخدام بُعــد فــرق العمــل لتحويــل الأداء الفــردي إلــى الجماعــي قــد يؤخــذ 
كاستـــراتيجية لتطبيــق التمكيـــن الإداري، كذلــك زيــادة مســتوى إشــراك العامليـــن فــي وضــع أهــداف المنظمــة واتخــاذ قراراتهــا 

بصــورة جماعيــة تــؤدي إلــى ربــط أداء العامــل بأهــداف المنظمــة ومحاولــة تحقيقهــا.

دراســة )Elbeyi et al., 2011(، بحثــت فــي أثـــر تمكيـــن العامليـــن علــى الرضــا الوظيفــي، وتميـــزت بدراســتها للتمكيـــن مــن 
جانبيــه النف�ســي والإداري باســتخدام الاســتبانة كأداة لجمــع البيانــات علــى عينــة مــن  )1854(مــن موظفــي الفنــادق فــي تـــركيا. مــن 
نتائــج هــذه الدراســة وجــود علاقــة طرديــة بيـــن تمكيـــن العامليـــن ومســتوى الرضــا الوظيفــي، حيــث لاحــظ الباحثــون انخفــاض 
كبيـــر فــي مســتوى الرضــا مــع وجــود تمكيـــن ضيــق فــي وظائفهــم، إذ اعتمــد المــدراء علــى تطبيــق التمكيـــن الإداري فقــط عــن طريــق 
آرائهــم بعيـــن الاعتبــار، وعــدم وجــود  القــرارات دون أخــذ  اتخــاذ  فــي عمليــات  فــي المشــاركة  الفــرص للموظفيـــن  بعــض  إتاحــة 
اســتقلالية للموظــف فــي طــرق أداء العمــل. لا يمكــن القــول بوجــود تمكيـــن إداري فــي المنظمــة دون إتاحــة حريــة للموظــف فــي 
عملــه وإشــراكه فــي اتخــاذ القــرار لأن ذلــك يحقــق معظــم أبعــاد التمكيـــن الإداري فــي المنظمــة وهــي الاســتقلالية والعمــل الجماعــي.

دراســة )جــدي وعبيــده، 2013(، هدفــت لمعرفــة العلاقــة بيـــن التمكيـــن الإداري ورضــا الموظــف مثــل الدراســة الســابقة، حيــث 
قام فيها ببحث موضوع التمكيـن الإداري باعتباره استـراتيجية جديدة لرفع رضا الموظفيـن في المؤسسات الخدمية باستخدام المنهج 
الوصفــي التحليلــي وأداة الاســتبانة لجمــع البيانــات مــن عينــة الدراســة التــي تكونــت مــن )460( موظــف لــدى المستشــفيات الحكوميــة 
 منهما، وذلك يعزى إلى وجود مركزية 

ً
الجزائرية. توصلت دراسته إلى وجود علاقة بيـن تمكيـن العامليـن والرضا الوظيفي وانخفاض كلًا

مشــددة وقلة تفويض الســلطة وعدم وجود اســتقلالية في الأعمال الموكلة للموظف، بالإضافة إلى عدم وضوح الأهداف للعامليـــن. 
ويو�صي الباحث بتوفيـر بيئة تنظيمية تساعد على تنمية الحس الإبداعي لدى الموظف لزيادة الاستفادة من قدراتهم الكامنة.

بتنميــط الأعمــال والســلوك  العامليـــن وعلاقتــه  التعــرف علــى تمكيـــن  إلــى  دراســة )Hsiang et al., 2014(، هدفــت 
الإبداعــي للموظفيـــن. اســتخدم الباحــث الاســتبانة كأداة لجمــع البيانــات تــم توزيعهــا علــى عينــة مكونــة مــن )378( موظــف 
يعملــون فــي الفنــادق التايوانيــة، وجــاءت نتائــج الدراســة تقــر بوجــود علاقــة طرديــة ســلبية بيـــن جميــع متغيـــراتها، حيــث إن 
إلــى  إلــى انعــدام بعــد الاســتقلالية الــذي أضعــف التمكيـــن الإداري، ممــا أدى  وجــود درجــة عاليــة مــن تنميــط الأعمــال أدى 
انخفــاض الســلوك الإبداعــي للموظفيـــن. إن تنميــط الأعمــال يحــد مــن مرونــة عمــل الموظــف ولا يتيــح لــه فــرص لإطــاق قدراتــه 
ومهاراتــه الكامنــة، ذلــك يــؤدي إلــى ملاحظتــه لعــدم أهميــة دوره وآراءه فــي المنظمــة وقــد ينتــج عنــه عــدم الاهتمــام بالســلوك 
الإبداعــي نظــرًا لعــدم الحاجــة لــه لوجــود طــرق عمــل منمطــة وجاهــزة. فذلــك هــو تأثيـــر تنميــط الأعمــال علــى بعــدي المرونــة 

والاســتقلالية التــي بدورهــا تعتبـــر تأثيـــر وســيط بيـــن تنميــط الأعمــال والســلوك الإبداعــي للموظــف.

دراسة )صوام، 2017(، ناقشت التمكيـن الإداري كمدخل استـراتيجي لتحقيق التميـز في أداء أعضاء هيئة التدريس 
لــدى بعــض مؤسســات التعليــم العالــي بالجزائــر. اعتمــدت الدراســة علــى المنهــج الوصفــي التحليلــي واســتخدام أداة الاســتبانة 
لجمــع البيانــات مــن عينــة بحجــم )65( رئيــس قســم، وتوصلــت إلــى نتيجــة وجــود أثـــر ذو دلالــة إحصائيــة للتمكيـــن الإداري علــى 
الأداء الوظيفــي. وقــد اســتنتجت أن التمكيـــن يكــون مــن خــال توفيـــر قيــادة تدعــم الالتـــزام وتحمــل المســؤولية، وتوفيـــر فــرص 
للمشــاركة في اتخاذ القرارات باســتخدام التفويض مما يحفز الموظف لتحقيق أداء أفضل. وتو�صي الباحثة بضرورة توفيـــر 
منــاخ تنظيمــي يســمح بتطبيــق مفهــوم التمكيـــن وتـــرسيخ ثقافــة تدعــم التمكيـــن الإداري كقيمــة أساســية يتــم العمــل بنــاء عليهــا.

فــي  لــدى موظفــي جامعــة شــقراء  أثـــر تمكيـــن العامليـــن علــى التطويـــر الإداري  فــي  بحثــت    )2017 دراســة )الطريــس، 
المملكــة العربيــة الســعودية. اســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي التحليلــي وأداة الاســتبانة لجمــع البيانــات مــن عينــة الدراســة 
التــي تكونــت مــن )149( موظــف، وقــد كان مــن أهــم مــا توصــل إليــه الباحــث هــو وجــود علاقــة طرديــة قويــة بيـــن أبعــاد التمكيـــن 
منــاخ  بتوفيـــر  الباحــث  أو�صــى  ذلــك  وعلــى  الإداري.  التطويـــر  فــي   )%56( بنســبة  تســاهم  حيــث  الإداري،  والتطويـــر  الإداري 
تنظيمــي يســمح بمشــاركة العامليـــن فــي اتخــاذ القــرار وتعديــل الهيــكل التنظيمــي ليصبــح أكثـــر مرونــة ويتناســب مــع الصلاحيــات 

المفوضــة، بالإضافــة إلــى وضــوح قنــوات الاتصــال وإتاحــة البيانــات والمعلومــات لتشــجيعهم علــى إيجــاد حلــول مبتكــرة.

أثـــر التمكيـــن الإداري علــى تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة بجامعــة  فــي  إلــى البحــث  2018(، هدفــت  دراســة )عي�شــي، 
بســكرة الجزائريــة التــي تمــت باســتخدام المنهــج الوصفــي التحليلــي والاســتبانة كأداة لجمــع البيانــات مــن عينــة بحجــم )120( 
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موظف. أظهرت نتائج الدراســة وجود تأثيـــر ذو دلالة إحصائية لأبعاد التمكيـــن الإداري على تطبيق الجودة الشــاملة والبعد 
ــرًا كان الاتصــال الفعــال، حيــث وضــح الباحــث أن إيصــال المعلومــات وتوفيـــرها للموظــف يحقــق التمكيـــن، بينمــا  الأكثـــر تأثيـ
ذكــر وجــود ضعــف فــي بعــد تفويــض الصلاحيــات ممــا أدى إلــى خفــض مســتوى فاعليــة التمكيـــن الإداري. إن توفيـــر المعلومــات 
للعامليـــن دون إعطائهــم الصلاحيــات التــي تخولهــم لاتخــاذ القــرار يعتبـــر عائــق فــي عمليــة اتخــاذ القــرار ويحــد مــن إيجــاد عــدة 
بدائــل مــن وجهــات نظــر متعــددة عنــد حــل المشــكلات، إن هــذه المشــكلة يمكــن حلهــا مــن خــال تفعيــل التمكيـــن الإداري فــي 

المنظمــة عــن طريــق تفويــض الصلاحيــات وتوفيـــر الاســتقلالية للموظــف.

دراسات متعلقة بـرأس المال الفكري- 2

دراسة )الطحان وعيسوي، 2018(، هدفت إلى التعرف على دور رأس المال الفكري كمتغيـر وسيط في العلاقة بيـن جودة 
الحياة الوظيفية ومنهجية ســتة ســيجما بالتطبيق على وزارة الصحة في المملكة العربية الســعودية، واعتمد الباحثان على المنهج 
الوصفــي لدراســة الظاهــرة والاســتبيان كأداة لجمــع البيانــات مــن عينــة الدراســة التــي تألفــت مــن )350( موظــف لــدى وزارة الصحــة 
الســعودية. أســفرت الدراســة عــن نتيجــة وجــود علاقــة ذات دلالــة معنويــة طرديــة بيـــن متغيـــرات الدراســة، ممــا يعنــي أن الارتفــاع فــي 
جــودة الحيــاة الوظيفيــة يســاعد فــي تنميــة رأس المــال الفكــري الــذي يــؤدي بــدوره إلــى تطبيــق فعــال لمنهجيــة ســتة ســيجما، ويو�صــي 
الباحثــان بالعمــل علــى تعميــق مفهــوم رأس المــال الفكــري وإدارتــه وتنميتــه وصيانتــه واعتبــاره الثـــروة الحقيقــة التــي تضمــن للمنظمــة 

التكيف مع التغييـــر والاستمرار في الأداء المتميـــز.

دراسة )الشيخ ومحمد، 2018(، هدفت إلى معرفة أثـر رأس المال الفكري على الإبداع التنظيمي في كلية العلوم الإدارية 
بجامعــة نجــران فــي المملكــة العربيــة الســعودية باســتخدام المنهــج الوصفــي التحليلــي، والاســتبيان كأداة لجمــع البيانــات مــن عينــة 
الدراســة التــي شــملت )101( عضــو هيئــة تدريــس مــن هــم علــى رأس العمــل بالكليــة المعنيــة. وتوصلــت الدراســة إلــى نتيجــة مفادهــا 
وجود تأثيـر إيجابي معنوي لجميع مكونات رأس المال الفكري )البشري – الهيكلي – العلائقي( على الإبداع التنظيمي، وأوصت 
الدراســة بـــزيادة الاهتمــام بـــرأس المــال الفكــري فــي الجامعــات الســعودية تحديــدًا تلــك الباحثــة عــن التميـــز، وتطويـــره واختيــاره 

كاستـــراتيجية لتحقيق النمو والتنافسية والاستدامة في ظل البيئة الأكاديمية التي تتسم بالتغييـــر المتسارع والمستمر.

دراسة )العبادي وحمد الله، 2018(، هدفت إلى البحث في تأثيـر أبعاد رأس المال الفكري في تحقيق التفوق التنظيمي 
فــي العــراق باســتخدام المنهــج الوصفــي التحليلــي والاســتبيان والمقابــات والزيــارات  لــدى شــركة خطــوط الأنابيــب النفطيــة 
الميدانيــة كأدوات لجمــع البيانــات مــن عينــة الدراســة التــي شــملت علــى  )81( موظــف مــن موظفــي وقيــادات الشــركة محــل 
الدراســة. وقــد توصــل الباحثــان إلــى نتائــج بيّنــت وجــود مســتوى متوســط لــدى كل مــن رأس المــال الفكــري والتفــوق التنظيمــي 
لدى المنظمة، بالإضافة إلى وجود علاقة طردية ارتباطية ذات دلالة معنوية بيـــن متغيـــرات الدراسة، مما يشيـــر إلى أن إدارة 
مكونــات رأس المــال الفكــري بشــكل إيجابــي فــي المنظمــة يســاهم فــي تحقيــق التفــوق التنظيمــي. وبنــاء علــى ذلــك أو�صــى الباحثــان 
بضــرورة الاهتمــام بـــرأس المــال الفكــري مــن خــال دعــم رأس المــال البشــري ماديًــا ومعنويًــا وتوفيـــر ظــروف عمــل مناســبة وذلــك 

فــي ســبيل الوصــول لمســتوى عــالٍ مــن التفــوق التنظيمــي.

دراســة )Gogan et al., 2016(، هدفــت لمعرفــة أثـــر رأس المــال الفكــري علــى الأداء التنظيمــي لــدى مجموعــة مــن شــركات 
توزيع مياه الشرب في دولة رومانيا باستخدام المنهج الوصفي التحليلي والاستبيان كأداة لجمع البيانات من عينة الدراسة التي 
تمثلت في أربع شركات توزيع مياه الشرب رومانية. أسفرت الدراسة عن نتائج وجود علاقة ارتباطية إيجابية بيـن مكونات رأس 
المــال الفكــري الثلاثــة )البشــري – الهيكلــي – العلائقــي( والأداء التنظيمــي، ممــا يعنــي أن الزيــادة فــي مســتويات مكونــات رأس المــال 
الفكــري تــؤدي إلــى الزيــادة فــي كفــاءة وفاعليــة الأداء التنظيمــي. ويو�صــي الباحثــون بعمــل دراســات مســتقبلية تبحــث فــي العلاقــة 
بيـــن رأس المــال الفكــري وعــدة متغيـــرات أخــرى كتحقيــق الميـــزة التنافســية، وفــي مجــالات عمــل تختلــف عــن مجــال عينــة الدراســة.

دراسة )Tatiana et al., 2016(، هدفت إلى التعرف على أثـر مكونات رأس المال الفكري الثلاثة على الأداء التنظيمي 
 الاســتبانة كأداة لجمــع البيانــات جــاءت بنتائــج مخالفــة للدراســة 

ً
لــدى)240( شــركة مــن شــركات التصنيــع فــي روســيا مســتخدمة

المــال  المــال البشــري والهيكلــي تأثيـــرًا إيجابيًــا علــى الأداء التنظيمــي، لكــن رأس  لــرأس  الســابقة، حيــث أوضــح الباحثــون أن 
العلائقــي لا يؤثـــر عليــه. ويعــزو الباحثيـــن اختــاف النتائــج إلــى عــدة أســباب مــن أهمهــا هــو أن مجــال عمــل المنظمــة هــو مــا يحــدد 
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مــدى أهميــة وأثـــر كل مكــون مــن مكونــات رأس المــال الفكــري الثلاثــة علــى الأداء التنظيمــي، فــرأس المــال الهيكلــي هــو الأكثـــر 
تأثيـــرًا علــى المنظمــات الغيـــر خدميــة، بينمــا يؤثـــر رأس المــال البشــري بقــوة علــى المنظمــات الصحيــة، أمــا رأس المــال العلائقــي 

 علــى المنظمــات التــي تعمــل فــي مجــال الاتصــالات.
ً
فهــو الأكثـــر تأثيـــرا

دراسة )الطائي والزبيدي، 2019(، لتناقش القيادة التحويلية وتأثيـرها في تعزيـز رأس المال الفكري لدى وزارة الإعمار 
والإســكان والبلديــات والأشــغال العامــة العراقيــة باســتخدام الاســتبانة كأداة لجمــع المعلومــات مــن عينــة بحجــم )60( موظــف. 
توصلــت الدراســة إلــى العديــد مــن النتائــج والتــي كان مــن أبـــرزها هــو وجــود علاقــة ارتباطيــة قويــة بيـــن القيــادة التحويليــة ورأس 
المــال الفكــري بشــكل عــام، لكــن تباينــت علاقــة القيــادة التحويليــة بمكونــات رأس المــال الفكــري حيــث أشــار الباحثــان أنــه لا 
توجــد علاقــة ارتباطيــة بيـــن القيــادة التحويليــة ورأس المــال العلائقــي. وأو�صــى الباحثــون باعتمــاد رأس المــال الفكــري كتوجــه 

استـــراتيجي وإدراجــه ضمــن رؤيــة المنظمــات واســتحداث وحــدة تســمى بوحــدة رأس المــال الفكــري لتعزيـــز ممارســاته.

دراســة )جعفــر، 2019(، هدفــت إلــى البحــث فــي تأثيـــر إدارة المواهــب فــي صناعــة رأس المــال الفكــري علــى عينــة بلغــت 
)45( مــن العامليـــن لــدى المركــز الكــوري للتدريــب التابــع لــوزارة العمــل والشــئون الاجتماعيــة العراقيــة بالاعتمــاد علــى المنهــج 
الوصفــي التحليلــي والاســتبانة كأداة لجمــع البيانــات. توصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا هــو وجــود علاقــة ارتباطيــة 
موجبــة طرديــة واعتماديــة بيـــن كل مــن إدارة المواهــب ورأس المــال الفكــري كــون الباحــث أضــاف بعــدًا جديــدًا لأبعــاد رأس المــال 
الفكــري ألا وهــو رأس المــال الإبداعــي. ويو�صــي الباحــث بـــزيادة الاهتمــام بعمليــات إدارة المواهــب مــن اســتقطاب وتوظيــف 

ــر والمحافظــة علــى المواهــب لكــي يســهم فــي صناعــة رأس مــال فكــري يحقــق ميـــزة تنافســية للمنظمــة. وتطويـ

دراسات دور التمكيـن الإداري في تنمية رأس المال الفكري- 3

فــي تنميــة رأس المــال الفكــري مــن خــال  إلــى معرفــة دور التمكيـــن الإداري  2018(، هدفــت  دراســة )عبــد الرحمــان، 
تقليــل  التنظيمــي،  الإحبــاط  التنظيمــي، مواجهــة  للتقــادم  التصــدي  والاعتبــاري،  المــادي  الحفــز  )تنشــيط  التاليــة:  عناصــره 
ضغوط العمل، تعزيـــز التميـــز التنظيمي، تقليل فرص الاغتـــراب التنظيمي( في المؤسسات الصحية الجزائرية بالاعتماد على 
الاســتبانة والمقابــات الشــخصية والمشــاهدات الميدانيــة كأدوات لجمــع البيانــات مــن عينــة الدراســة التــي اشــتملت علــى )161( 
 فــي المؤسســات الصحيــة. وجــاءت الدراســة بنتائــج مفادهــا وجــود علاقــة طرديــة تتفــاوت قوتهــا بيـــن أبعــاد التمكيـــن 

ً
مســئولًا

الإداري وتنميــة رأس المــال الفكــري. ويو�صــي الباحــث بضــرورة الاهتمــام بـــرأس المــال الفكــري بالمؤسســات الصحيــة والعمــل 
علــى تنميتــه والحفــاظ عليــه مــن خــال التحفيـــز المــادي والمعنــوي للعامليـــن.

دراسة )ملكاوي، 2019(، هدفت إلى التعرف على دور رأس المال الفكري بمكوناته الثلاثة )رأس المال البشري – رأس 
ا فــي معهــد الإدارة العامــة فــي 

ً
المــال الهيكلــي – رأس المــال العلائقــي( فــي تحقيــق التميـــز المؤس�ســي بوجــود التمكيـــن متغيـــرًا وســيط

المملكــة العربيــة الســعودية باســتخدام المنهــج الوصفــي التحليلــي، وبالاعتمــاد علــى الاســتبانة كأداة لجمــع البيانــات مــن العينــة 
التــي تمثلــت فــي )74( مديـــر تابــع للمعهــد. توصلــت الدراســة إلــى وجــود أثـــر لــه دلالــة إحصائيــة لجميــع متغيـــرات الدراســة الثلاثــة 
علــى بعضهــا البعــض. وأو�صــى الباحــث بضــرورة الاهتمــام المســتمر بـــرأس المــال الفكــري مــن خــال مراجعــة الموجــودات غيـــر 

الملموســة وتقييمهــا باســتمرار لتحقيــق التميـــز المؤس�ســي وجعلــه علــى ســلم أولويــات المنظمــة وخططهــا الاستـــراتيجية.

ا - شركة الخطوط الجوية العربية السعودية
ً
ثالث

تعتبـــر شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية شــركة الطيـــران الوطنيــة الأولــى فــي المملكــة العربيــة الســعودية التــي 
قدمــت خدمــات النقــل الجــوي وتتخــذ مــن مطــار الملــك عبدالعزيـــز الدولــي بجــدة مركــزًا رئيســيًا لعملياتهــا، إضافــة إلــى فروعهــا 
الأخــرى فــي بعــض مطــارات المملكــة، وتقــدم الخطــوط خدماتهــا حــول 100 وجهــة فــي آســيا، وأفريقيــا، وأوروبــا، والشــرق الأوســط 
وأمريــكا الشــمالية. تأسســت فــي سبتمبـــر مــن عــام 1946، وكانــت تابعــة لــوزارة الدفــاع والطيـــران فــي بدايــة عهدهــا. وبتاريــخ 19 
فبـرايـــر 1963 صــدر المرســوم الملكــي الكريــم رقــم )45( والــذي بموجبــه أصبحــت الخطــوط الســعودية مؤسســة مســتقلة ولهــا 

مجلــس إدارة مســؤول عــن إدارتهــا. 
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وفــي العــام نفســه بــدأت الشــركة بوضــع بـــرامج تدريبيــة لتأهيــل الكــوادر الســعودية فــي مجــالات التدريــب الجــوي والفنــي 
والإداري مــن أهمهــا بـــرنامج طمــوح ومثالــي للابتعــاث والتدريــب المنتهــي بالتوظيــف، بـــرنامج رواد المســتقبل، بـــرنامج الابتعــاث 
لعلــوم الطيـــران، بالإضافــة إلــى العديــد مــن اتفاقيــات تدريــب الموظفيـــن مــع الأكاديميــة الســعودية للخدمــة الجويــة، ويوضــح 
ذلك وعي الشــركة بأهمية التدريب والتعلم لموظفيها. كما ســعت الشــركة للتطور المســتمر في جميع جوانبها الفنية والإدارية، 
ومواكبــة منهــا لخطــط التنميــة الشــاملة فــي المملكــة، أولــت الخطــوط اهتمامًــا كبيـــرًا للارتقــاء بالخدمــات التــي تقدمهــا لعملائهــا 
فــي مختلــف المجــالات، ونتيجــة للتوســع الهائــل فــي شــبكتها الداخليــة والدوليــة أصبحــت فــي صــدارة شــركات الطيـــران العالميــة فــي 

منطقــة الشــرق الأوســط.

ومــن أبـــرز ملامــح التطويـــر تنفيــذ بـــرنامج إعــادة الهيكلــة لقطاعــات وإدارات المؤسســة علــى أســس علميــة حديثــة حتــى 
تصبــح أكثـــر مرونــة واســتجابة لمتطلبــات التشــغيل خــال التســعينات، كمــا تبنــت الإدارة العليــا فــي تلــك الفتـــرة استـــراتيجية 
، عالمــي المســتوى، ســعودي الســمات، فائــق العنايــة بعملائــه، 

ّ
 جويــا

ّ
شــاملة تهــدف إلــى تحقيــق رســالة الشــركة فــي "أن تكــون ناقــا

حريصًــا علــى رعايــة موظفيــه"، وتطويـــر هيكلهــا التنظيمــي، وتعزيـــز صورتهــا فــي أذهــان عملائهــا، مــع الاحتفــاظ بســماتها الوطنيــة 
المتميـــزة وإضفــاء الصبغــة العالميــة علــى أدائهــا.

واجهت التطورات التقنية بنجاح واستطاعت تجاوز المرحلة الانتقالية من عام 1999 إلى 2000 من خلال الاستعداد 
المســبق، والتنظيــم العلمــي المــدروس لمعالجــة مشــكلة الحاســبات الآليــة التــي عرفــت باســم مشــكلة 2000م بحيــث تواصلــت 
جميــع العمليــات التشــغيلية والإداريــة فــي جميــع قطاعــات المؤسســة دون أي معوقــات، كمــا حققــت العديــد مــن التطــورات 
التقنيــة وقدمــت مختلــف الخدمــات الالكتـــرونية، وحصلــت علــى العديــد مــن الجوائــز التقنيــة مــن أهمهــا جائــزة التميـــز الرقمــي 
التــي تنظمهــا كل عــام وزارة الاتصــالات وتقنيــة المعلومــات و جائــزة )CIO100( فــي تطبيقــات الأجهــزة الذكيــة التــي تمنحهــا شــركة 

.)/https://www.saudia.com( الرائــدة دوليًــا فــي مجــالات تكنولوجيــا الوســائط وأبحــاث تقنيــة المعلومــات )IDG(

وتــم اختيــار شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية لتطبيــق الدراســة عليهــا كونهــا تعبـــر عــن طبيعــة القطــاع الحكومــي فــي 
المملكة وتعتبـر من أقدم المنظمات العامة المستمرة في نموها ومواكبتها لكافة التغييـرات بنجاح، وهذا ما دعا الباحثان إلى الاهتمام 
بتطبيق الدراسة على الشركة في سبيل التعرف على مدى اهتمامها بمتغيـرات الدراسة التمكيـن الإداري ورأس المال الفكري التي تعتبـر 

من المفاهيم المساعدة في نجاح منظمات عصر اقتصاد المعرفة. 

مشكلة الدراسة

شــهدت الســنوات الأخيـــرة تطــورات هائلــة وســريعة فــي مختلــف المنظمــات، ورغــم ذلــك اســتمرت جــذور البيـــروقراطية 
ممتــدة  فــي بعــض أجزائهــا أو مهامهــا وتســيطر عليهــا، والتــي تتمثــل فــي كثـــرة وطــول الإجــراءات والمركزيــة فــي اتخــاذ القــرارات 
علــى  الضــوء  لتســليط  وفــي محاولــة  الإداري،  التمكيـــن  لمفهــوم  تعتبـــر معاكســة  المفاهيــم  مــن  مــا ســبق  والتصلــب، وجميــع 
التمكيـــن الإداري ورفع مســتوى الاهتمام به، حيث تم ربطه بـــرأس المال الفكري كونه من المفاهيم التي تعتبـــر متطلب لعمل 

المنظمــات فــي عصــر المعرفــة الحالــي الــذي لا يمكــن أن تقــوم فيــه علــى رأس مــال عــادي بــل يتطلــب رأس مــال فكــري.

المــال  المــال الهيكلــي، رأس  المــال البشــري، رأس  بـــرأس  ثــاث مكونــات رئيســية تعــرف  المــال الفكــري علــى  يحتــوي رأس 
العلائقــي. ويعتبـــر رأس المــال البشــري أبـــرز وأهــم مكونــات رأس المــال الفكــري، حيــث ينظــر لــه علــى أنــه القيمــة الاقتصاديــة 
المضافــة لمــا يمتلكــه العامليـــن مــن معرفــة ومهــارات وإمكانيــات، وقدرتهــم علــى التجديــد والإبــداع. وباعتبــار أن العنصــر البشــري 
هــو أســاس بنــاء المنظمــات ونموهــا، فإنــه لا قيمــة لــرأس المــال الفكــري ويــكاد يكــون معدومًــا فــي حــال مــا لــم يتــم تمكينهــم إداريًــا 
وتفويــض الصلاحيــات إليهــم وإعطائهــم فــرص المشــاركة فــي بنــاء المنظمــة، وهــذا مــا يؤكــده ملــكاوي )2019( فــي دراســته لــدور رأس 
ا، فقد أوضحت وجود تأثيـــر لكل متغيـــرات الدراســة 

ً
المال الفكري في تحقيق التميـــز المؤس�ســي بوجود التمكيـــن متغيـــرًا وســيط

علــى بعضهــا البعــض، فــكان وجــود أفــراد مبدعيـــن ذوي قــدرات عاليــة، وهيــكل تنظيمــي جيــد، وعلاقــات قويــة ذات ولاء عالــي 
داخليًــا وخارجيًــا؛ أمــر ســاعد فــي تمكيـــن العامليـــن مــن القيــام بأعمالهــم والتميـــز فيهــا.

تختلــف هــذه الدراســة فــي أنهــا تبحــث مــا إذا كان التمكيـــن الإداري للموظفيـــن يســاهم فــي رفــع مســتوى رأس المــال الفكــري 
 ومعرفــة مــدى أثـــره علــى مســتوى مكونــات رأس المــال الفكــري، فقــد أو�صــى ملــكاوي )2019( 

ً
باعتبــار التمكيـــن متغيـــرًا مســتقلًا
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بإجــراء المزيــد مــن الدراســات والبحــوث علــى متغيـــرات البحــث علــى المؤسســات الحكوميــة المختلفــة، حيــث كان تـركيـــز دراســته 
الأسا�ســي فــي دور رأس المــال الفكــري فــي تحقيــق التميـــز المؤس�ســي لمعهــد الإدارة العامــة فــي المملكــة. 

ومــن هنــا رأى الباحثــان دراســة أثـــر التمكيـــن الإداري علــى مســتوى رأس المــال الفكــري فــي القطــاع العــام تحديــدًا لــدى 
موظفــي موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية، وذلــك نظــرًا لازديــاد الأهميــة الاستـــراتيجية لــرأس المــال الفكــري 
فــي التوجــه الحالــي للأعمــال نحــو مــا يعــرف باقتصــاد المعرفــة، وأصبــح يؤثـــر علــى نمــو واســتدامة المنظمــات بكافــة أنواعهــا مــن 
خــال تشــجيعه علــى تحويــل أعمالهــا التــي تعتمــد علــى الأصــول الماديــة إلــى تلــك التــي تعتمــد علــى الأصــول غيـــر الملموســة ومــن ثــم 

خلــق منتجــات وخدمــات جديــدة، وكذلــك ابتــكارات وأشــكال تنظيميــة جديــدة وفقًــا لـــعبد الرحمــان )2018(.

وفــي ضــوء مــا ســبق، يمكــن صياغــة مشــكلة الدراســة فــي الســؤال الرئيــس التالــي: مــا أثـــر التمكيـــن الإداري علــى مســتوى 
رأس المــال الفكــري لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية؟

وللإجابة عن هذا التساؤل الرئيس، نطرح سؤاليـن لعلهما يساعدانا على صياغة فرضيات الدراسة، وهي كالتالي:

تتمثل أسئلة  بما يلي:

1 ما مستوى التمكيـن الإداري لدى  موظفي شركة الخطوط الجوية العربية السعودية؟ -

2 ما مستوى رأس المال الفكري لدى موظفي شركة الخطوط الجوية العربية السعودية؟ -

أهداف الدراسة

تهــدف هــذه الدراســة إلــى استكشــاف أثـــر التمكيـــن الإداري علــى مســتوى رأس المــال الفكــري لــدى موظفــي الشــركة محــل 
الدراســة، ويمكــن الوصــول لهــذا الهــدف الرئيــس مــن خــال تحقيــق الأهــداف الفرعيــة التاليــة:

أ التعرف على مستوى التمكيـن الإداري في شركة الخطوط الجوية العربية السعودية.	-

ب التعرف على مستوى رأس المال الفكري لدى موظفي شركة الخطوط الجوية العربية السعودية.	-

ج التعــرف علــى مــدى تأثيـــر التمكيـــن الإداري علــى مكونــات رأس المــال الفكــري الثلاثــة لــدى موظفــي شــركة الخطــوط 	-
الجويــة العربيــة الســعودية.

د التعــرف علــى مــا إذا كان هنــاك فــروق ذات دلالــة إحصائيــة فــي اســتجابات موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة 	-
عــزى إلــى المتغيـــرات الشــخصية والوظيفيــة 

ُ
الســعودية نحــو مســتوى كل مــن التمكيـــن الإداري ورأس المــال الفكــري ت

)الجنــس – ســنوات الخبـــرة(.

ه التوصــل إلــى مجموعــة مــن التوصيــات الأكاديميــة التــي قــد تفيــد الباحثيـــن فــي انجــاز دراســات علميــة أخــرى، وجملــة 	-
مــن التوصيــات العمليــة التــي قــد تســاعد مســئولي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية فــي تحسيـــن مســتوى 
التمكيـــن الوظيفــي، والمحافظــة علــى رأس المــال الفكــري، وبمــا يعــزز جــودة الأداء والإنتاجيــة للشــركة محــل الدراســة.

أهمية الدراسة

تنقسم أهمية هذه الدراسة إلى قسميـن، هما على النحو التالي:  

أ الأهمية  العلمية -

تســهم هــذه الدراســة فــي إثـــراء الدراســات العلميــة، والمكتبــة الإداريــة العربيــة بشــكل عــام، والمكتبــة الســعودية علــى وجــه 
الخصــوص لاســيما وأن هنــاك نــدرة فــي الدراســات المتعلقــة بمتغيـــر رأس المــال الفكــري فــي المملكــة العربيــة الســعودية. ومــن ثــم 
يؤمــل أن يســتفيد الباحثــون فــي مجــال الإدارة مــن هــذه الدراســة كنقطــة انطــاق نحــو دراســات أخــرى عديــدة تســعى الــى بحــث 
العلاقــة بيـــن متغيـــري التمكيـــن الإداري ورأس المــال الفكــري بمتغيـــرات أخــرى فــي البيئــة الســعودية مثــل: الثقافــة التنظيميــة، 

وجــودة الحيــاة الوظيفيــة، والأداء الوظيفــي، ونحــو ذلــك.
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ب الأهمية العملية -

تســاعد هــذه الدراســة شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية علــى التعــرف علــى أهميــة أثـــر التمكيـــن الإداري علــى 
مســتوى رأس المــال الفكــري، والعمــل علــى توفيـــر متطلبــات التمكيـــن للاســتفادة منــه فــي الوصــول لأعلــى مســتوى مــن رأس المــال 
الفكــري، وبنــاء استـــراتيجيات تعمــل علــى تنشــيطه للوصــول إلــى المســتوى المطلــوب. عــاوة علــى ذلــك تســهم هــذه الدراســة فــي 
رفــع مــن وعــي ومعرفــة الموظفيـــن بالشــركة بأهميــة التمكيـــن الإداري ودوره فــي الارتقــاء بمســتوى رأس المــال الفكــري فــي إطــار 

الاقتصــاد القائــم علــى المعرفــة.

 فرضيات الدراسة

إن بيئــة الأعمــال المتغيـــرة تعتمــد علــى مبــدأ الموظفيـــن المتميكنيـــن، وذلــك أن عمليــة تمكيـــن العامليـــن تـــزيد مــن الحاجــة 
إلــى مهاراتهــم ومعارفهــم وبخاصــة تلــك التــي تتعلــق بالمهــارات العقليــة و التفاعليــة و الاجتماعيــة، والفنيــة )رأس المــال البشــري، 
المــال الهيكلــي(. فمــن خــال عمليــة التمكيـــن يتحقــق الاســتخدام الأمثــل للمهــارات والمعــارف.  المــال العلائقــي، ورأس  ورأس 
و التمكيـــن يشــمل بطبيعــة الحــال المــدراء والمشرفيـــن والموظفيـــن الذيـــن يعملــون علــى حــد ســواء  لوضــع أو تحديــد أهــداف 
واضحــة وتوقعــات متفــق عليهــا مــن قبــل الإدارة العليــا، حيــث  يُشــكل التمكيـــن أحــد أهــم هــذه الإستـــراتيجات كخطــة عمــل 
ناجحــة تســمح للمســتويات الإداريــة كافــة أن تشتـــرك ســوية فــي علميــات صنــع القــرارات والتصــرف إزاء المواقــف واســتغلال 

الفــرص وتجنــب المخاطــر واتخــاذ الإجــراءات الصحيحــة دون الحاجــة إلــى تدخــل الإدارة )ملــكاوي، 2019(. 

وبالرجوع للدراسات السابقة نجد أنها تناولت البحث عن مفهومي التمكيـن الإداري ورأس المال الفكري وعلاقتهما بالعديد  	
من المتغيـرات المختلفة كالرضا الوظيفي والقيادة والأداء التنظيمي بمختلف المنظمات، حيث تتشابه الدراسات السابقة مع الدراسة 
الحالية في عدة محاور من أهمها هو تناولها لأبعاد المتغيـريـن المختارة من قبل الباحثيـن، وتشابهت بعض الدراسات في اختيارها لعينة 
الدراسة من موظفي القطاع العام، وأخيـرا كانت بعض الدراسات محلية طبقت في المملكة العربية السعودية. كما أن الدراسات 
والأداء  التنظيمــي  كالتفــوق  متغيـــرات  فــي  ودوره  الفكــري  المــال  رأس  أثـــر  تناولــت  قــد  الدراســة  هــذه  فــي  المعروضــة  الســابقة 
التنظيمــي وتحقيــق الجــودة وجــودة الحيــاة الوظيفيــة، وجميعهــا أوضحــت أن لــرأس المــال الفكــري دور كبيـــر وعلاقــة إيجابيــة 

بهــذه المتغيـــرات التــي تعتبـــر مــن المفاهيــم الجوهريــة فــي نمــو واســتمرار المنظمــة. 

إن مــا يميـــز هــذه الدراســة هــو أنهــا ســوف تبحــث الأثـــر المباشــر لأبعــاد التمكيـــن الإداري علــى رأس المــال الفكــري، فدراســة 
)ملكاوي،2019( بحثت في أثـر التمكيـن الإداري كمتغيـر وسيط وبصورة عامة دون التعمق والتـركيـز على أبعاد التمكيـن بصورة كافية. 
كما أنها تميـزت بدراسة أثـر التمكيـن الإداري على مكونات رأس المال الفكري الأساسية الثلاثة )البشري – الهيكلي – العلائقي( وهذا ما 
جعلها تختلف عن دراسة )عبد الرحمان، 2018( التي تحدثت عن أبعاد تنمية رأس المال الفكري الستة المذكورة سابقًا.  بالإضافة إلى أن 
هذه الدراسة تستمد أصالتها من العينة، فقد استهدف الباحثان شركة الخطوط الجوية العربية السعودية كونها أحد أعرق المنظمات 
العامة في المملكة التي أنشأت عام )1365ه ـ( ، والتي لا زالت مستمرة في نجاحها وحققت الاستدامة في ظل تطورات وتغيـرات هذا القرن.   
 وفــي المملكــة العربيــة 

ً
 لقلــة الدراســات التــي درســت التمكيـــن الإداري وربطــه بـــرأس المــال الفكــري فــي الوطــن العربــي عمومــا

ً
و نظــرا

الســعودية بشــكل خــاص، وبنــاءً علــى مــا تبيـــن مــن فجــو معرفيــة  فــإن هــذه الدراســة تنطلــق مــن الفرضيــات الآتيــة:

الفرضيــة الأولــى: لا يوجــد تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى مكونــات رأس المــال الفكــري لــدى موظفــي 
شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية، وتنبثــق مــن هــذه الفرضيــة ثــاث فرضيــات فرعيــة كالتالــي:

أ لا يوجــد تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى رأس المــال البشــري لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة 	-
العربيــة الســعودية.

ب لا يوجــد تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى رأس المــال الهيكلــي لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة 	-
العربيــة الســعودية.

ج لا يوجــد تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى رأس المــال العلائقــي لــدى موظفــي  شــركة الخطــوط الجويــة 	-
العربيــة الســعودية.



المجلة العربية للإدارة، مج 42، ع 4 - ديسمبـر )كانون الأول( 2022

225

الفرضيــة الثانيــة: لا توجــد فروقــات ذات دلالــة معنويــة لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية نحــو 
مستوى التمكيـن الإداري تعزى إلى المتغيـرات الشخصية والوظيفية )الجنس – سنوات الخبـرة(.

الفرضيــة الثالثــة: لا توجــد فروقــات ذات دلالــة معنويــة لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية نحــو 
مستوى رأس المال الفكري تعزى إلى المتغيـــرات الشخصية والوظيفية )الجنس – سنوات الخبـــرة(.

نموذج الدراسة
سعى الباحثان الى تطويـر نموذج مفاهيمي يعكس متغيـرات الدراسة بأبعادها المختلفة كما هو موضح بالشكل التالي:

شكل رقم )1(: النموذج المفاهيمي للدراسة

تصميم الدراسة

الدراســة، وأداة جمــع  المتبــع، وتحديــد مجتمــع وعينــة  المنهــج  مــن حيــث  للدراســة  المنهجــي  الجــزء الإطــار  هــذا  يوضــح 
التالــي: النحــو  وعلــى  المســتخدمة،  الإحصائيــة  الأســاليب  وأخيـــرًا  بناءهــا،  وطــرق  البيانــات 

منهج الدراسة- 1

اســتجواب  "يتــم  الحاليــة، وفيــه  الدراســة  مــع طبيعــة وأهــداف  يتــاءم  الــذي  المســحي  الوصفــي  المنهــج  اســتخدام  تــم 
مــن حيــث توزيعهــا، ومــدى  إلــى وصــف دقيــق لظاهــرة معينــة  للوصــول  منــه  بأخــذ عينــة  أو   )مســح شــامل(، 

ً
المجتمــع كامــا

.)203 وآخــرون،2013:  )القحطانــي  الســلوكية"  المتغيـــرات  بيـــن  المتبادلــة  والعلاقــات  وطبيعتهــا،  وجودهــا، 

مجتمع وعينة الدراسة- 2

تــم اختيــار »الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية« بوصفهــا مجتمعًــا للدراســة كونهــا تعبـــر عــن طبيعــة القطــاع الحكومــي فــي 
المملكة، فهي الشركة الرئيسة المسؤولة عن توفيـر الرحلات الجوية لأفراد المملكة، كما أن نشاطها يتطلب وجود رأس مال فكري 
حــي نظــرًا لأن عصــر المعرفــة وحركــة العولمــة جعلــت هــذا النشــاط يخــرج مــن كونــه نشــاط نقــل فقــط بــل نشــاط اقتصــادي يختصــر 
 عــن كونهــا تضــم عــدد كبيـــر مــن الموظفيـــن، حيــث تجــاوز عددهــم )39000( فــرد فــي وظائــف 

ً
تكاليــف النقــل علــى المنظمــات. فضــا

مختلفــة فــي عــام 2020 وفقًــا لإدارة المــوارد البشــرية بالشــركة، أمــا عينــة الدراســة فتــم حســابها بتطبيــق المعادلــة الإحصائيــة التاليــة:
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وبذلــك يكــون عــدد العينــة هــو )380( موظفًــا عنــد مســتوى ثقــة 95% ودرجــة خطــأ 5%. وقــد اختيــار عينــة الدراســة 
بطريقــة العينــة الملائمــة حيــث تــم ارســال الاســتبانة لمجتمــع الدراســة عبـــر إدارة المــوارد البشــرية فــي الشــركة، وذلــك لصعوبــة 
الحصول على عينة عشوائية. وقد استـرد الباحثان )257( استبانة من أصل )380( أي بنسبة 67% من عدد العينة الكلي.

أداة الدراسة:- 3

اســتخدم الباحثــان الاســتبانة كأداة لجمــع البيانــات وتق�صــي آراء العينــة عــن موضــوع الدراســة، حيــث تــم اقتباســها 
وتطويـــرها مــن الدراســات الســابقة بمــا يتناســب مــع مشــكلة الدراســة وأهدافهــا متبنيــة مقيــاس خما�ســي كمــا فــي الجــدول أدنــاه:

ولتحديــد طــول مســتويات المقيــاس، تــم حســاب المــدى لــه )5 – 1 = 4(، ثــم تقســيمه علــى عــدد المســتويات للمقيــاس 
0,8(، وبعــد ذلــك تضــاف هــذه القيمــة إلــى القيمــة فــي بدايــة المقيــاس وهــي   = 5  / 4(
وبذلــك  المقيــاس.  فــي  مســتوى  لــكل  الأعلــى  الحــد  لتحديــد  وذلــك  الصحيــح،  الواحــد 

يصبــح طــول المســتويات كالتالــي:

وقد تكونت الاستبانة من ثلاثة أجزاء رئيسية:

-	 الشــخصية  البيانــات  عــن  أســئلة  مجموعــة  علــى  يحتــوي  الأول:  الجــزء 
الخبـــرة(. ســنوات  عــدد  العلمــي،  المؤهــل  الجنــس،  )العمــر،  والوظيفيــة 

-	 الجزء الثاني: يحتوي على أسئلة تقيس أبعاد المتغيـر المستقل وهو التمكيـن 
الإداري )تفويض السلطة – التدريب والتعلم – الاستقلالية – الدافعية – 
العمــل الجماعــي – المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار( واســتعان الباحثــان فــي تطويـــر 
مــن الاســتبانة بدراســة )حمــادي وخلــف، 2016( التــي تطرقــت  هــذا الجــزء 

لدراســة التمكيـــن الإداري وعلاقتــه بالرضــا الوظيفــي.

-	 الجزء الثالث: يحتوي على مجموعة أسئلة تقيس أبعاد المتغيـر التابع وهو رأس 
المــال الفكــري )رأس المــال البشــري – رأس المــال الهيكلــي – رأس المــال العلائقــي(، 

ــر هــذا الجــزء مــن الاســتبانة بدراســة )ملــكاوي، 2019( حــول دور رأس المــال الفكــري فــي  وقــد اســتعان الباحثــان فــي تطويـ
تحقيق التميـز المؤس�سي بوجود التمكيـن كمتغيـر وسيط. 

صدق وثبات أداة الدراسة- 4

أ صدق أداة الدراسة: للتأكد من صدق الاستبانة قام الباحثان باستخدام طريقتيـن: -

-	 الصــدق الظاهــري: يمثــل مفهــوم الصــدق أحــد المرتكــزات الضروريــة لبنــاء أي مقيــاس، ويعــد الصــدق الظاهــري 
أحــد أهــم تلــك المعاييـــر والــذي يكمــن فــي عــرض فقــرات المقيــاس علــى مجموعــة مــن الخبـــراء والمحكميـــن، ولتحقــق 
هــذا المبــدأ، فقــد عرضــت الاســتبانة علــى عــدد مــن المحكميـــن والمتخصصيـــن البالــغ عددهــم )7( محكميـــن، والذيـــن 
قدمــوا ملاحظاتهــم وآرائهــم، بغيــة جعــل الاســتبانة بصــورة ملائمــة أكثـــر مــع الأهــداف المرجــوة مــن الدراســة، وتــم 

الأخــذ بأغلــب آراءهــم فــي تعديــل الأداة.

-	 صــدق المحتــوى: ولأجــل اختبــار صــدق محتــوى الاســتبانة، احتســب هــذا المعيــار وفــق طريقــة المقارنــة الطرفيــة مــن 
خــال إيجــاد مجمــوع أســئلتها وتـــرتيبها تصاعديــا وقســمت الإجابــات المرتبــة علــى قسميـــن همــا القســم الأعلــى والقســم 
الأدنــى، إذ أخــذ )27%( مــن الطــرف العلــوي، وكذلــك أخــذ )27%( مــن الطــرف الأدنــى وتمــت المقارنــة بيـــن متوســطي 
ــا 

ً
بيـــن متوســطي العينــة، وأظهــرت نتائــج التحليــل الإحصائــي، أن هنــاك فرق الطرفيـــن عــن طريــق اختبــار الفــرق 

معنويًــا بيـــن متوســطي الطرفيـــن الأعلــى والأدنــى، لكــون قيمــة T المحســوبة والبالغــة )8.994(  وهــي أكبـــر مــن نظيـــرتها 
الجدوليــة البالغــة )689.1( عنــد مســتوى  )05.0( معنويــة ودرجــة حريــة )68(، وهــذا يشيـــر إلــى أن المقيــاس صــادق، 

أي أنــه قــادر علــى التمييـــز بيـــن الإجابــات ذات القيــم الكبيـــرة والإجابــات ذات القيــم الصغيـــرة.

ب ثبــات أداة الدراســة: تــم احتســاب معامــل الثبــات باســتخدام معامــل الفا-كــرو نبــاخ لــكل محــور مــن محــاور الاســتبانة،  -
 عــن معامــل الثبــات العــام لــكل فقــرات الاســتبانة وقــد أظهــرت نتائــج الاختبــار بــأن قيمــة معامــل الثبــات قــد بلغــت 

ً
فضــا

جدول رقم )1( 
مستويات مقياس ليكرت

اتفق 
بشدة

إلى حد اتفق
ما 

لا 
اتفق

لا اتفق 
بشدة

54321

جدول رقم )2( 
طول مستويات مقياس ليكرت

لا اتفق 
بشدة

لا 
اتفق

إلى حد 
ما 

اتفق اتفق
بشدة

1,8 – 1 – 1,81
 2,6

 – 2,61
 3,40

 – 3,41
 4,20

 5 - 4,21
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الدراســة  هــذا  فــي  النتائــج  تلــك  اعتمــاد  تؤكــد  ممتــازة  نســبة  وهــي   )96.0(
معامــل  قيمــة  يوضــح   )3( والجــدول  اللاحقــة،  المســتقبلية  والدراســات 

الدراســة. لاســتبانة  الثبــات 

كــرو  )الفــا–  معامــل  قيــم  كافــة  أن  يتضــح  أعــاه،  الجــدول  ملاحظــة  مــن 
نبــاخ( للثبــات قــد فاقــت )0.70(، مــا يشيـــر إلــى أن  هنــاك ثبــات عــالٍ فــي الاســتبانة، 

وبالتالــي يمكــن الاعتمــاد عليهــا فــي تطبيــق هــذه الدراســة.

الأساليب الإحصائية

لتحقيــق أهــداف الدراســة وتحليــل البيانــات التــي تــم جمعهــا لجــأ الباحثــان 
إلى تطبيق العديد من الأساليب الإحصائية باستخدام بـرنامج الحزم الإحصائية 
للعلــوم الاجتماعيــة Statistical Package for Social Science ، والــذي يـــرمز لــه 
اختصــارًا بالرمــز )SPSS(، وحســاب المقاييــس التاليــة: التوزيــع التكــراري والنســب 
لتحديــد  الحســابي  والوســط  الدراســة،  عينــة  أفــراد  إجابــات  لوصــف  المئويــة 
اتجاهــات الإجابــات ضمــن المقيــاس المحــدد، والانحــراف المعيــاري لتحديــد درجــة 
 Cronbach's( تشــتت الإجابــات عــن وســطها الحســابي، ومعامــل الفــا كــرو نبــاخ

Alpha( لحســاب معامــل ثبــات محــاور الاســتبانة، ومعامــل الارتبــاط بيـــرسون لحســاب اتســاق محــاور الاســتبانة، وتحليــل 
لمعرفــة   )LSD( الأصغــر  المعنــوي  الفــرق  لاختبــار  وفقًــا  المتعــددة  المقارنــات  اختبــار  وإجــراء   ،  )ANOVA( الأحــادي  التبايـــن 
الفروقــات بيـــن المتغيـــرات الشــخصية والوظيفيــة )الجنــس - ســنوات الخبـــرة(، وتحليــل الانحــدار البســيط لتحديــد تأثيـــر 

المتغيـــر المســتقل علــى التابــع ومعنويــة هــذا التأثيـــر.

عرض ومناقشة نتائج الدراسة

الدراســة ومناقشــتها،  الجــزء عــرض وتحليــل لإجابــات أســئلة  هــذا  يتنــاول 
مــن خــال عــرض وتحليــل خصائــص عينــة الدراســة، وإجابــات العينــة علــى فقــرات 
الاســتبانة، ومعالجتها إحصائيا باســتخدام مفاهيم وأســاليب الإحصاء الوصفي، 

وذلــك فــي ســبيل اختبــار فرضيــات الدراســة والإجابــة علــى تســاؤلاتها.

خصائص عينة الدراسة

أظهرت نتائج الجدول السابق )4( ما يأتي:

يشــير توزيــع بيانــات العينــة بحســب النــوع إلــى أن الأغلبيــة العظمــى مــن أفــراد 
العينــة بنســبة بلغــت )89.1%( مــن الذكــور، بينمــا مثلــت النســبة المتبقيــة )%10.9( 
الإنــاث، وهــذا يشيـــر إلــى أنّ هنــاك مشــاركة لــكلا الجنسيـــن فــي العمــل ضمــن شــركة 
الطيـــران محــل الدراســة، وإن كانــت نســبة مشــاركة الانــاث ضعيفــة فيمكــن أن 
يُعــزى ذلــك إلــى صعوبــات عديــدة كالظــروف الاجتماعيــة والثقافيــة التــي مــن المرجــح 
أنهــا تعكــس القيــود المتعلقــة بانخــراط المــرأة فــي مجــال العمــل إلا أنــه مــع بــدء تطبيــق 
رؤيــة المملكــة 2030 قــد تـــزايد تمثيــل المــرأة بشــكل ملحــوظ بســبب حركــة التغييـــر 
الفئــة  تصــدرت  فقــد  بالعمــر  يتعلــق  وفيمــا  الأخيـــرة،   الســنوات  فــي  الاجتماعــى 
العمريــة )41 ســنة فأكثـــر( تـــرتيب توزيــع الفئــات العمريــة، إذ شــكلت مــا يقــارب مــن 
ثلثــي أفــراد العينــة وبنســبة بلغــت )65.8%(، تلتهــا الفئــة العمريــة )31- 40( ســنة 
وبنســبة تمثيــل فاقــت ربــع العينــة بقليــل وبلغــت )25.3%(، وحلــت الفئــة العمريــة 
)20 - 30( ســنة بالمرتبــة الثالثــة والأخيـــرة وبنســبة تمثيــل بلغــت )8.9%( مــن إجمالــي 

جدول رقم )3( 
قيمة معامل الثبات

قيمة معامل محاور الاستبانة
الفا – كرو نباخ

0.78تفويض السلطة
0.81التدريب والتعلم

0.78الدافعية
0.70الاستقلالية

0.87المشاركة في اتخاذ القرارات
0.85العمل الجماعي

0.93إجمالي محور التمكيـن الإداري
0.89رأس المال البشري
0.90رأس المال الهيكلي

0.87رأس مال العلاقات
0.95إجمالي محور رأس المال الفكري

96.0إجمالي الاستبانة

جدول رقم ) 4 ( 
خصائص عينة الدراسة

النسبة العددالفئاتالخاصية
المئوية

الجنس
22989.1ذكر
2810.9أنثى

العمر

20238.9 – 30 سنة
316525.3 – 40 سنة

4116965.8 سنة - فأكثـر

المؤهل 
العلمي

93.5دكتوراه
3112.1ماجستيـر

دبلوم بعد 
9235.8الثانوي

11243.5بكالوريوس
)أخرى: ثانوية 
135.1عامة – أدبي(

عدد 
سنوات
الخبـرة

اقل من 5 
207.8سنوات

52710.5 – 10 سنوات
أكثـر من 10 

21081.7سنوات

257100.0المجموع
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العينــة. وتعكــس هــذه النتائــج ارتفاعًــا نوعــا مــا فــي أعمــار الموظفيـــن فــي شــركة الطيـــران المبحوثــة، فضــا عــن التنــوع فــي الفئــات 
العمريــة ضمــن الشــركة، ممــا يمنــح الشــركة طاقــات وخبـــرات مكتســبة ومتـــراكمة علــى المــدى البعيــد. وفيمــا يخــص المؤهــل 
العلمي، فإن الأغلبية من الموظفيـن وبنسبة قاربت نصف أفراد العينة وقدرها )43.5%( حاصليـن على شهادة البكالوريوس، 
وأن أكثـــر بقليــل مــن ثلــث العينــة )35.8%( حاصليـــن علــى شــهادة الدبلــوم بعــد الثانــوي. أمــا الحاصليـــن علــى شــهادة الماجستيـــر 
فقــد بلغــت نســبتهم )12.1%( مــن إجمالــي العينــة. وكانــت نســبة الحاصليـــن علــى الشــهادات الأخــرى )الثانويــة بأنواعهــا( قــد بلغــت 
)5.1%(، أمــا النســبة القليلــة المتبقيــة والبالغــة )3.5%( فقــد مثلــت الموظفيـــن الحاصليـــن علــى شــهادة الدكتــوراه. تعكــس هــذه 
النتائــج ريــادة للحاصليـــن علــى شــهادة البكالوريــوس، فضــا عــن التنــوع العلمــي فــي الشــهادات والمؤهــات العلميــة، ومــا يعــزز ذلــك 
وجــود خبـــرات أكاديميــة مــن الشــهادات العليــا فــي الشــركة. وبالنســبة لعــدد ســنوات الخبـــرة، بينــت نتائــج الجــدول )4( أعــاه بــأن 
الأغلبيــة العظمــى )81.7%( مــن الموظفيـــن فــي شــركة الطيـــران يمتلكــون خبـــرة مدتهــا )أكثـــر مــن 10 ســنوات(، كمــا أن )%10.5( 
مــن أفــراد العينــة تـــراوحت مــدة خبـــرتهم مــا بيـــن )5 – 10( ســنوات، أمــا النســبة المتبقيــة والبالغــة )7.8%( فكانــت لأفــراد العينــة 
التــي كانــت مــدة خبـــرتهم )أقــل مــن 5 ســنوات(. وتشيـــر هــذه النتائــج إلــى مــدى التوافــق بيـــن عــدد ســنوات خبـــرة أفــراد العينــة 
وأعمارهــم فــي الفقــرة )2( مــن حيــث كــون أغلــب أفــراد العينــة مــن فئــات عمريــة مرتفعــة نوعــا مــا، وذلــك يمنــح المنظمــة فئــات 

عمريــة متنوعــة تجمــع بيـــن الطاقــات الشــابة والخبـــرات المتـــراكمة فــي قطــاع الطيـــران.

نتائج الدراسة
مستوى التمكيـن الإداري لدى شركة الخطوط الجوية العربية السعودية:

للإجابــة علــى هــذا الســؤال، قــام الباحثــان بتحليــل إجابــات عينــة الدراســة تجــاه فقــرات متغيـــر التمكيـــن الإداري فــي 
الاســتبانة، وكمــا هــو مبيـــن فــي الجــدول )5( يتضــح أن المؤشــر الكلــي للوســط الحســابي للتمكيـــن الإداري قــد بلــغ )3.35( 
وبانحــراف معيــاري )1.10( ممــا يــدل علــى أن مســتوى التمكيـــن الإداري فــي الشــركة محــل الدراســة  متوفــر بدرجــة الــى حــد مــا.   

وبالنســبة لأبعــاد التمكيـــن الإداري فــي الشــركة فقــد جــاءت النتائــج كالتالــي: 

-	 بُعــد تفويــض الســلطة تـــراوحت المتوســطات الحســابية لفقراتــه مــا بيـــن )3,05 – 3,84(، وبلــغ الوســط الحســابي 
العــام لهــذا البُعــد )3.56( والانحــراف المعيــاري )1.07(، وذلــك يشيـــر إلــى أن عينــة الدراســة موافقــة علــى توفــر هــذا 

البُعــد لــدى موظفــي الشــركة محــل الدراســة.

-	 بُعــد التدريــب والتعلــم فقــد بينــت معطيــات الجــدول )5( أن المتوســطات الحســابية لفقــرات هــذا البُعــد تـــراوحت 
مــا بيـــن )2.84 – 3.74(، وبلــغ الوســط الحســابي العــام لــه )3.38( والانحــراف المعيــاري )1.11(، وذلــك يشيـــر إلــى أن 

عينــة الدراســة موافقــة الــى حــد مــا علــى توفــر هــذا البُعــد لــدى موظفــي الشــركة محــل الدراســة.

-	 بُعــد الدافعيــة فقــد أشــارت معطيــات الجــدول )5( إلــى أن فقــرات هــذا البُعــد جــاءت المتوســطات الحســابية لهــا مــا 
بيـــن )3.29 – 3.76( وبلــغ الوســط الحســابي العــام )3.50( وبانحــراف معيــاري )1.06(، وذلــك يشيـــر إلــى أن عينــة 

الدراســة موافقــة علــى توفــر هــذا البُعــد لــدى موظفــي الشــركة محــل الدراســة.

-	 بُعــد الاســتقلالية فبينــت معطيــات الجــدول )5( أن إجابــات أفــراد العينــة لهــذا البُعــد كانــت موافقــة إلــى حــد مــا، 
العــام )3.29(  الوســط الحســابي  بلــغ  البُعــد )3.07 – 3.59( وقــد  هــذا  لعبــارات  بلغــت المتوســطات الحســابية  إذ 
والانحــراف المعيــاري )1.14(، وهــذا يــدل أن عينــة الدراســة موافقــة الــى حــد مــا علــى توفــر هــذا البُعــد لــدى موظفــي 

الشــركة محــل الدراســة.

-	 بُعــد المشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات فقــد ســجلت معطيــات الجــدول )5( وجــود نســبة اتفــاق ضعيفــة نوعــا مــا بيـــن 
إجابــات أفــراد العينــة لهــذا البعــد، إذ تـــراوحت المتوســطات الحســابية لعبــارات هــذا البُعــد مــا بيـــن )2.94 – 3.14( 
الدراســة  إلــى أن عينــة  المعيــاري )1.07(،  وذلــك يشيـــر  لــه )3.08( والانحــراف  العــام  الحســابي  الوســط  بلــغ  وقــد 

موافقــة الــى حــد مــا علــى توفــر هــذا البُعــد بالشــركة.

-	 العمل الجماعي فقد ســجلت معطيات الجدول )5( متوســطات حســابية لفقراته تتـــراوح بيـــن )2.98 – 3.48( وقد 
بلــغ الوســط الحســابي العــام لهــذا البُعــد )3.29( والانحــراف المعيــاري )1.16( وذلــك يشيـــر إلــى أن عينــة الدراســة 

موافقــة الــى حــد مــا علــى توفــر هــذا البُعــد بالشــركة.
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جدول رقم ) 5 (
افات المعيارية للمتغيـر المستقل التمكيـن الإداري المعدل العام للأوساط الحسابية والانحر

ن الإداري
التمكيـ

اسم 
الوسط عبارات المتغيـرالمتغيـر

الحسابي
الانحراف 

المعياري

ض 
بُعد تفوي

طة
سل

ال

3.540.92يثق الرئيس في قدرات الموظفيـن في اداء المهام الموكلة لهم
3.821.12يمنح الرئيس الصلاحيات للموظفيـن من ذوي الخبـرة والمهارة

3.841.01يلتـزم الموظفيـن بحدود الصلاحيات الممنوحة لهم عند تفويضهم
3.051.20يمارس الموظفيـن صلاحياتهم اثناء فتـرة التفويض دون تدخل من الرؤساء

3.561.07المؤشر الكلي

بُعد 
ب 

ري التد
والتعلم

2.841.25توفر المنظمة فرص تدريبية وتعليمية متساوية لجميع الموظفيـن
3.541.12يشجع التمكيـن الموظفيـن من الاستفادة من التدريب والتعلم الذي تقدمه المنظمة
3.740.96يستطيع الموظفيـن الاعتماد على معارفهم وقدراتهم في حل المشكلات عند تمكينهم

3.381.11المؤشر الكلي

بُعد الدافعية

3.760.87ينجز الموظفيـن اعمالهم بشكل جيد
3.291.12تلجأ المنظمة الى التمكيـن بدافع الابداع وتطويـر أساليب العمل

3.491.07تعتمد المنظمة عند تمكيـن الموظفيـن على مدى استعدادهم لتحمل المسؤولية
3.461.17يساعد التمكيـن الموظفيـن في الحصول على التـرقية

3.501.06المؤشر الكلي

بُعد 
الاستقلالية

3.201.15يتمتع الموظفيـن بدرجة عالية من الحرية عند أداء الاعمال الموكلة لهم
يساعد التمكيـن في منح استقلالية لامركزية لباقي الاقسام وبالتالي تخفيف العبء عن 

3.591.10الرئيس

3.071.17لا يحتاج الموظفيـن للإشراف المباشر في أداء اعمالهم
3.291.14المؤشر الكلي شاركة 

بُعد الم
في اتخاذ 
ت

را القرا

3.151.02تثق إدارة المنظمة بقدرات الموظف في اتخاذ القرارات اللازمة لإنجاز العمل

3.141.08تعزز إدارة المنظمة فرص المشاركة في صنع واتخاذ القرارات المتعلقة بعمل الموظف

2.941.11تحتـرم إدارة المنظمة آراء الموظفيـن والقرارات التي يتم اتخاذها من قبلهم
3.081.07المؤشر الكلي ل 

بُعد العم
الجماعي

3.421.12تتبنى إدارة المنظمة فلسفة العمل بـروح الفريق
3.481.09تسود الثقة والتعاون في بيئة العمل بيـن الموظفيـن

2.981.27توجد رؤية مشتـركة في صنع القرار بيـن الرؤساء وموظفيهم
3.291.16المؤشر الكلي

3.351.10الوسط الحسابي والانحراف المعياري الإجمالي للتمكيـن الإداري

وفيمــا يتعلــق بمســتوى وجــود أبعــاد التمكيـــن الإداري فــي شــركة 
الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية، فقــد تــم قيــاس ذلــك، والخــروج 

بالنتائــج التاليــة كمــا يوضحهــا الجــدول الآتــي:

تشيـــر معطيــات الجــدول )6( إلــى أن أكثـــر أبعــاد التمكيـــن الإداري 
وجــودًا فــي الشــركة محــل الدراســة هــو بعــد تفويــض الســلطة إذ ســجل أقــل 
نســبة لمعامــل الاختــاف بلغــت )30%(، يليهــا بُعــد الدافعيــة إذ بلــغ معامــل 
اختــاف  بمعامــل  والتعلــم  التدريــب  بعــد  يليــه   ،)%30.3( لــه  الاختــاف 
بُعــد  وثــم   )%34( اختــاف  بمعامــل  الاســتقلالية  بُعــد  يليــه  ثــم   )%32(
المشــاركة باتخــاذ القــرارات بمعامــل اختــاف )34.8%( فيمــا جــاء بالمرتبــة 
الأخيـــرة بُعــد العمــل الجماعــي إذ حصــل علــى معامــل اختــاف قــدره )%35(.

جدول رقم )6( 
تـرتيب أبعاد التمكيـن الإداري بحسب تواجدها في 

الشركة محل الدراسة

أبعاد التمكيـن 
الإداري

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

معامل 
التـرتيبالاختلاف

3.561.0730.041تفويض السلطة
3.381.1132.973التدريب والتعلم

3.501.0630.332الدافعية
3.291.1434.734الاستقلالية
المشاركة في 

اتخاذ القرارات
3.081.0734.895

3.291.1635.336العمل الجماعي
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مستوى رأس المال الفكري لدى موظفي شركة الخطوط الجوية العربية السعودية

للإجابــة علــى هــذا الســؤال، قــام الباحثــان بتحليــل إجابــات موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية تجــاه 
فقــرات متغيـــر رأس المــال الفكــري فــي الاســتبانة، وكمــا هــو مبيـــن فــي الجــدول )7( يتضــح وجــود نســبة اتفــاق ضعيفــة نوعًــا 
مــا بيـــن إجابــات أفــراد العينــة حــول فقــرات المكــون الأول مــن مكونــات رأس المــال الفكــري وهــو رأس المــال البشــري، إذ بلغــت 
المتوســطات الحســابية لعبــارات هــذا البعــد )3 – 3.19(، وبلــغ الوســط الحســابي العــام للبعــد )3.08( والانحــراف المعيــاري 

)1.23(، وذلــك يوضــح أن مســتوى راس المــال الفكــري لــدى  موظفــي الشــركة متوفــر الــى حــد مــا. 

كذلــك   )7( الجــدول  معطيــات  فجــاءت  الهيكلــي  المــال  رأس  وهــو  الفكــري  المــال  رأس  مكونــات  مــن  الثانــي  المكــون  أمــا 
إلــى وجــود نســبة اتفــاق ضعيفــة نوعًــا مــا أيضًــا بيـــن إجابــات أفــراد العينــة حــول فقــرات هــذا المكــون، إذ بلغــت المتوســطات 
الحســابية لعباراتــه )2.99 – 3.37( وبلــغ الوســط الحســابي العــام لــه )3.21( والانحــراف المعيــاري )1.14(، ممــا يوضــح أن 

إجابــات العينــة جــاءت موافقــة إلــى حــد مــا تجــاه هــذا البعــد أيضًــا.

أمــا المكــون الثالــث والأخيـــر وهــو رأس مــال العلاقــات فقــد أشــارت معطيــات الجــدول )7( إلــى وجــود نســبة اتفــاق مقبولــة بيـــن 
إجابــات أفــراد العينــة حــول فقــرات هــذا المكــون، إذ تـــراوحت المتوســطات الحســابية لعبــارات هــذا البعــد مــا بيـــن )3.34 – 3.76( 
وبلــغ الوســط الحســابي العــام لــه )3.55( وبانحــراف معيــاري )1.05(، ممــا يعنــي أن إجابــات العينــة تجــاه هــذا البعــد جــاءت موافقــة.

ومــن خــال قــراءة المؤشــر الكلــي للوســط الحســابي لــرأس المــال الفكــري والــذي قــدره )3.28( وبانحــراف معيــاري )1.14( 
 مــا كونــه 

ً
يتبيـــن لنــا أن مســتوى رأس المــال الفكــري فــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية متوفــر بدرجــة مقبولــة نوعــا

يشيـــر إلــى أن آراء عينــة الدراســة جــاءت موافقــة إلــى حــد مــا لــه. وهــذا يختلــف مــع دراســة )الطحــان وعيســوي، 2018( التــي 
أســفرت عــن نتيجــة توفــر أبعــاد رأس المــال الفكــري بدرجــة كبيـــرة واتجــاه إجابــات موظفــي وزارة الصحــة فــي المملكــة العربيــة 
 مــع دراســة )الشــيخ ومحمــد، 2018( فــي توجــه موظفــي 

ً
الســعودية نحــو الموافقــة علــى فقــرات هــذا المتغيـــر، كمــا اختلفــت أيضــا

فــي كــون عينتنــي  فــي المملكــة نحــو الاتفــاق حــول رأس المــال الفكــري، ويكمــن ســبب الاختــاف  كليــة الإدارة بجامعــة نجــران 
الدراستيـــن تنتمــي للمؤسســات الحكوميــة فــي المملكــة، وذلــك ينطبــق علــى هــذه الدراســة أيضًــا.

جدول رقم ) 7 ( 
افات المعيارية للمتغيـر التابع رأس المال الفكري المعدل العام للأوساط الحسابية والانحر

اسم 
الوسط عبارات المتغيـرالمتغيـر

الحسابي
الانحراف 

المعياري

س المال الفكري
رأ

س المال 
رأ بُعد 

شري
الب

3.121.25تستقطب المنظمة الموظفيـن ذوي المهارات والخبـرات العالية
3.011.31تحتفظ المنظمة بالموظفيـن من ذوي الخبـرة والكفاءة كونهم يمثلون الميـزة التنافسية لها

3.191.18تؤمن المنظمة بالتدريب لتطويـر الموارد البشرية بشكل مستمر 
31.20تتبنى المنظمة الأفكار والحلول الإبداعية المقتـرحة من الموظفيـن

3.081.23المؤشر الكلي

س المال 
رأ بُعد 

الهيكلي

3.371.10تعتبـر أنظمة المعلومات وقواعد البيانات المستخدمة في المنظمة ذات كفاءة عالية
2.991.19لدى المنظمة ثقافة تشجع على الابداع والابتكار

نفّذ من خلالها
ُ
3.221.11تهتم المنظمة بحقوق النشر والتأليف والملكية الفكرية للأنشطة والاعمال التي ت

3.141.19لدى المنظمة أدوات تقييم محكمة مرتبطة بأهدافها وأنشطتها
3.311.10تملك المنظمة منظومة من التشريعات تمكنها من إنجاز الأهداف الاستـراتيجية بكفاءة

3.211.14المؤشر الكلي

س مال 
رأ بُعد 

ت
لاقا

الع

تتبادل المنظمة المعلومات مع المتعامليـن معها وتستطلع آرائهم بشأن تحسيـن الخدمات المقدمة 
3.341.11وتقديم خدمات جديدة تلبي الطموحات

3.500.98تعمل المنظمة على بناء شراكات استـراتيجية مع جهات خارجية لتحقيق رؤيتها ورسالتها وأهدافها الاستـراتيجية
3.761.03تسعى المنظمة لتكويـن صورة إيجابية عنها في المجتمع المحلي وعلاقات جيدة مع المتعامليـن معها

3.611.11تتمتع المنظمة بسمعة واسعة في بيئتها الخارجية
3.551.05المؤشر الكلي

3.281.14الوسط الحسابي والانحراف المعياري الإجمالي لرأس المال الفكري
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ولغــرض بيــان مســتوى وجــود أبعــاد رأس المــال الفكــري فــي شــركة 
الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية، لابــد مــن الاســتعانة بالجــدول 

رقــم )8(.

تشيـــر معطيــات الجــدول )8( أعــاه إلــى أن أكثـــر مكونــات رأس 
المــال الفكــري وجــودًا فــي الشــركة قيــد الدراســة هــو مكــون رأس مــال 
العلاقــات إذ ســجل أقــل نســبة لمعامــل الاختــاف بلغــت )29%(، يليهــا 
مكــون رأس المــال الهيكلــي إذ بلــغ معامــل الاختــاف لــه )35%(، فيمــا 
جــاء بالمرتبــة الأخيـــرة مكــون رأس المــال البشــري إذ حصــل علــى معامــل 

اختــاف قــدره )40%(. وتتفــق هــذه النتيجــة مــع دراســتي)العبادي وحمــد الله، 2018( و)الطائــي والزبيــدي، 2019( فــي حصــول 
رأس المــال البشــري علــى درجــة أهميــة أقــل مــن المكونــات الأخــرى لــرأس المــال الفكــري.

اختبار الفرضيات

الفرضيــة الأولــى: نصــت علــى أنــه "لا يوجــد تأثيـــر 
للتمكيـن الإداري على مكونات رأس المال الفكري الثلاثة 
)البشــري – الهيكلــي – العلائقــي( لــدى شــركة الخطــوط 
الفرضيــة  هــذه  ولاختبــار  الســعودية".  العربيــة  الجويــة 

قــام الباحثــان بتطبيــق تحليــل الانحــدار البســيط.

تأثيـــر المتغيـــر  نتائــج تحليــل  يوضــح الجــدول )9( 
المســتقل التمكيـــن الإداري فــي المتغيـــر التابــع رأس المــال 
تأثيـــرًا  الإداري  التمكيـــن  حقــق  يلاحــظ  وكمــا  الفكــري، 
 )F( قيمــة  كانــت  إذ  الفكــري،  المــال  رأس  علــى  معنويًــا 

المحســوبة )570.979( وهــي أكبـــر مــن القيمــة الجدوليــة عنــد مســتوى دلالــة )0.05( و)0.01( وتحــت درجــة حريــة )256-1(، 
 )β( مــن مقــدار الاختلافــات الحاصلــة فــي رأس المــال الفكــري، كمــا أن قيمــة )%( مــا نســبته )69.1R2( وفسّــر معامــل التحديــد
قد بلغت )0.831( وهي تشيـر إلى أن التغيـر الذي يحصل في التمكيـن الإداري بمقدار وحدة واحدة يؤدي إلى تغيـر في تحقيق 
رأس المــال الفكــري بمقــدار )0.831(، وبمــا أن قيمــة )Sig( بلغــت )0.000( وقيمــة F المحســوبة أكبـــر مــن قيمتهــا الجدوليــة فهــذا 
يشيـــر إلــى رفــض الفرضيــة الأولــى وقبــول الفرضيــة البديلــة والتــي مفادهــا "يوجــد تأثيـــر معنــوي للتمكيـــن الإداري علــى مكونــات 
رأس المــال الفكــري مــن وجهــة نظــر موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة الســعودية". وبذلــك اتفقــت الدراســة مــع دراســة كل 
مــن )ملــكاوي، 2019( و)عبــد الرحمــان، 2018( التــي تطرقــت لمتغيـــري الدراســة ومعرفــة تأثيـــر كل منهمــا علــى الآخــر والعلاقــة 

بينهمــا، وأســفرت عــن نتائــج مفادهــا وجــود دور كبيـــر وتأثيـــر للتمكيـــن الإداري فــي تنميــة رأس المــال الفكــري.

اختبــار الفرضيــة الفرعيــة الأولــى: لا يوجــد تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى رأس المــال البشــري لــدى 
الســعودية. العربيــة  الجويــة  الخطــوط  موظفــي شــركة 

يلاحــظ أيضًــا مــن الجــدول الســابق )9( أن معامــل التحديــد لــرأس المــال البشــري قــد بلــغ )0.649( وهــذا يشيـــر إلــى نســبة 
مــا يفســره المتغيـــر المســتقل )التمكيـــن الإداري( فــي رأس المــال البشــري، بمعنــى أن )64.9%( مــن الاختلافــات الحاصلــة فــي رأس 
المــال البشــري تعــود بالأســاس إلــى التمكيـــن الإداري، وهــذا يشيـــر إلــى رفــض الفرضيــة الفرعيــة الأولــى وقبــول الفرضيــة البديلــة 
التــي تنــص علــى أنــه "يوجــد تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى رأس المــال البشــري لــدى موظفــي شــركة الخطــوط 

الجويــة العربيــة الســعودية".

اختبــار الفرضيــة الفرعيــة الثانيــة: لا يوجــد تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى رأس المــال الهيكلــي لــدى 
موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية.

جدول رقم )8( 
تـرتيب أبعاد رأس المال الفكري بحسب تواجدها في 

الشركة قيد الدراسة

مكونات رأس المال 
الفكري

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

معامل 
التـرتيب الاختلاف

3.081.2340.173رأس المال البشري
3.211.1435.572رأس المال الهيكلي
3.551.0529.771رأس مال العلاقات

جدول رقم )9(
 تأثيـر التمكيـن الإداري على مكونات رأس المال الفكري

المتغيـر 
المستقل

المتغيـر التابع 
التمكيـن الإداري

التأثيـرSig المحسوبة R2Bt Fالمكونات
يؤثـر0.6490.80621.709471.2840.000رأس المال البشري
يؤثـر0.5950.77119.339374.0070.000رأس المال الهيكلي
يؤثـر0.5470.74017.553308.1110.000رأس مال العلاقات

تؤثـر0.6910.83123.895570.9790.000المجموع
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 الجــدول )9( أن معامــل التحديــد لــرأس المــال الهيكلــي قــد بلــغ )0.595( وهــذا يشيـــر إلــى نســبة مــا يفســره 
ً
يوضــح أيضــا

المتغيـــر المستقل )التمكيـــن الإداري( في رأس المال الهيكلي، بمعنى أن )59.5%( من الاختلافات الحاصلة في رأس المال الهيكلي 
تعود بالأساس إلى التمكيـن الإداري. وبالتالي يتم رفض الفرضية الفرعية الثانية وقبول الفرضية البديلة التي مفادها "يوجد 

تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى رأس المــال الهيكلــي لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية".

اختبــار الفرضيــة الفرعيــة الثالثــة: لا يوجــد تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى رأس المــال العلائقــي لــدى 
موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية.

يلاحــظ أيضًــا مــن الجــدول )9( أن معامــل التحديــد لــرأس مــال العلاقــات بلــغ )0.547( وهــذا يشيـــر إلــى نســبة مــا يفســره 
مــال  فــي رأس  الحاصلــة  مــن الاختلافــات  العلاقــات، بمعنــى أن)%54.7(  مــال  فــي رأس  )التمكيـــن الإداري(  المســتقل  المتغيـــر 
العلاقــات تعــود بالأســاس إلــى التمكيـــن الإداري. وبالتالــي يتــم رفــض الفرضيــة الفرعيــة الثالثــة وقبــول الفرضيــة البديلــة التــي 
تنــص علــى أنــه "يوجــد تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للمكيـــن الإداري علــى رأس المــال العلائقــي لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة 
العربيــة الســعودية". ويتضــح ممــا ســبق أن تأثيـــر التمكيـــن الإداري يتفــاوت علــى المكونــات الثلاثــة لــرأس المــال الفكــري، فهــو 
يؤثـــر بدرجــة كبيـــرة علــى رأس المــال البشــري، وبدرجــة أقــل علــى رأس المــال الهيكلــي ويأتــي رأس مــال العلاقــات فــي المرتبــة الأخيـــرة.

الفرضيــة الثانيــة: والتــي نصــت علــى أنــه "لا توجــد فروقــات ذات دلالــة معنويــة لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة 
العربيــة الســعودية نحــو مســتوى التمكيـــن الإداري تعــزى إلــى المتغيـــرات الشــخصية والوظيفيــة )الجنــس – ســنوات الخبـــرة("، 

وأظهــرت نتائــج التحليــل الإحصائــي مــا يلــي:

الجنس- 1

تــم اســتعمال اختبــار )T( لمعرفــة الفــرق بيـــن متوســطي الذكــور والإنــاث، وقــد أشــارت نتائــج الجــدول )10( إلــى عــدم وجــود 
فروقــات ذات دلالــة معنويــة بيـــن الذكــور والإنــاث لمتغيـــر التمكيـــن الإداري، لكــون قيمــة T المحتســبة والبالغــة )0.801( أصغــر 

عنــد   )1.960( البالغــة  الجدوليــة  نظيـــرتها  مــن 
الفروقــات  أن  يعنــي  وهــذا   )0.05( معنويــة  مســتوى 
حيــث  مــن  والإنــاث  الذكــور  متوســطي  بيـــن  ضئيلــة 
التمكيـــن الإداري. وهــذه النتيجــة تختلــف مــع دراســة 
فروقــات  توجــد  أنــه  أوضحــت  التــي  )قاســم،2011( 
فــي اســتجابات الأفــراد حــول معظــم أبعــاد التمكيـــن 

الجنــس. لمتغيـــر  تعــزى  الإداري 

سنوات الخبـرة- 2

لمعرفــة الفروقــات يجــب اســتخدام تحليــل التبايـــن الأحــادي وإجــراء اختبــار المقارنــات المتعــددة وفقًــا لاختبــار الفــرق 
المعنــوي الأصغــر )LSD( فيمــا لــو ظهــرت هنــاك فروقــات دالــة معنويــة بيـــن فئــات الخبـــرة وفقــا لمتغيـــر التمكيـــن الإداري وذلــك 
للكشــف عــن وجــود الفروقــات ومــن ثــم معرفــة أي فئــة مــن تلــك الفئــات كانــت المســبب الأبـــرز لهــا. أظهــرت نتائــج الجــدول )10( 
عــدم وجــود لفروقــات ذات دلالــة معنويــة بيـــن فئــات الخبـــرة وفقًــا لمتغيـــر التمكيـــن الإداري نظــرًا لكــون قيمــة F المحتســبة 
مــن جــدول تحليــل التبايـــن والبالغــة )2.018( أصغــر مــن نظيـــرتها الجدوليــة البالغــة )3.688( عنــد مســتوى معنويــة )0.05( 

وغيـــر  طفيفــة  فروقــات  هنــاك  أن  يعنــي  وهــذا 
العينــة  لأفــراد  الخبـــرة  فئــات  بيـــن  معنويــا  دالــة 
كبيـــرة  تكــن  لــم  أنهــا  وبمــا  الإداري.  للتمكيـــن  وفقًــا 
اختبــار  لإجــراء  الحاجــة  تقتــض  لــم  وجوهريــة، 
المقارنــات المتعــددة. وهنــا اتفقــت هــذه النتيجــة مــع 
دراســة )قاســم،2011( التــي أوضحــت أنــه لا توجــد 
فروقــات فــي اســتجابات الأفــراد حــول جميــع أبعــاد 

الخبـــرة. لمتغيـــر مســتوى  تعــزى  الإداري  التمكيـــن 

جدول رقم )10(
ا 

ً
 اختبار T لتوضيح الفرق بيـن المتوسطات حول التمكيـن الإداري وفق

لمتغيـر الجنس

الوسط العددالجنس
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الحرية

قيمة )ت( 
المحسوبة

قيمة )ت( 
الدلالةالجدولية

غيـر دال 2293.350.732550.8011.96ذكر
معنويا 283.470.61أنثى

جدول رقم ) 11 (
 تحليل التبايـن لمعنوية الفروق بيـن فئات الخبـرة للتمكيـن الإداري

مجموع مصادر التبايـن
المربعات

درجة 
الحرية

متوسط 
المربعات

 F قيمة
المحسوبة

 F قيمة
الدلالةالجدولية

غيـر 2.09621.0482.0183.688بيـن فئات الخبـرة
دال 

معنويا
131.9412540.519داخل فئات الخبـرة

134.038256الكلي
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وبنــاء علــى النتائــج الســابقة، يتــم قبــول الفرضيــة الثانيــة والتــي تنــص علــى أنــه "لا توجــد فروقــات ذات دلالــة معنويــة 
لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية نحــو مســتوى التمكيـــن الإداري تعــزى إلــى المتغيـــرات الشــخصية 

والوظيفيــة )الجنــس – ســنوات الخبـــرة(".

 الفرضيــة الثالثــة: قــام الباحثــان باختبــار الفرضيــة الثالثــة التــي تنــص علــى أنــه " لا توجــد فروقــات ذات دلالــة معنويــة 
لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية نحــو مســتوى رأس المــال الفكــري تعــزى إلــى المتغيـــرات الشــخصية 

والوظيفيــة )الجنــس – ســنوات الخبـــرة("، وأظهــرت نتائــج التحليــل الإحصائــي مــا يلــي:

الجنس- 1

بيـــن متوســطي الذكــور والإنــاث، وقــد أظهــرت نتائــج الجــدول )12( أدنــاه عــدم وجــود  تــم اســتعمال اختبــار )T( للفــرق 
بيـــن الذكــور والإنــاث لمتغيـــر  فروقــات دالــة معنويــا 
رأس المال الفكري لكون قيمة T المحتســبة والبالغة 
البالغــة  الجدوليــة  نظيـــرتها  مــن  أصغــر   )1.528(
)1.960( عنــد مســتوى معنويــة )0.05( وهــذا يعنــي 
أن الفــروق ضئيلــة بيـــن متوســطي الذكــور والإنــاث 

مــن حيــث تصوراتهــم حــول رأس المــال الفكــري.

سنوات الخبـرة- 2

لمعرفــة الفروقــات يجــب اســتخدام تحليــل التبايـــن الأحــادي وإجــراء اختبــار المقارنــات المتعــددة وفقــا لاختبــار الفــرق 
المعنــوي الأصغــر )LSD( فيمــا لــو ظهــرت هنــاك فروقــات دالــة معنويــة بيـــن فئــات الخبـــرة تعــزى لمتغيـــر رأس المــال الفكــري وذلــك 

للكشــف عــن وجــود الفروقــات ومــن ثــم معرفــة أي فئــة مــن تلــك الفئــات كانــت المســبب الأبـــرز لتلــك الفروقــات.

أشــارت نتائــج الجــدول )13( أدنــاه إلــى عــدم 
الخبـــرة  فئــات  بيـــن  معنويــا  دالــة  فروقــات  وجــود 
وفقــا لمتغيـــر رأس المــال الفكــري نظــرا لكــون قيمــة 
والبالغــة  التبايـــن  تحليــل  جــدول  مــن  المحتســبة   F
)1.899( والتــي كانــت أصغــر مــن نظيـــرتها الجدوليــة 
 )0.05( معنويــة  مســتوى  عنــد   )3.688( البالغــة 
وهــذا يعنــي أن هنــاك فــوارق ضئيلــة وغيـــر ملموســة 
وغيـــر دالــة معنويــا بيـــن فئــات الخبـــرة للمبحوثيـــن 

لــرأس المــال الفكــري وهــذا لا يســتدعي إجــراء اختبــار المقارنــات المتعــددة. وفقــا 

معنويــة  دلالــة  ذات  فروقــات  توجــد  لا   " أنــه  علــى  تنــص  والتــي  الثالثــة  الفرضيــة  نقبــل  الســابقة،  النتائــج  علــى  وبنــاء 
لــدى موظفــي شــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية نحــو مســتوى رأس المــال الفكــري تعــزى إلــى المتغيـــرات الشــخصية 

)الجنــس – ســنوات الخبـــرة(". والوظيفيــة 

أهم نتائج الدراسة وتوصياتها

في ضوء تحليل نتائج الدراسة نعرض أهم النتائج التي تم التوصل إليها وهي على النحو التالي:

 - النتائج
ً
أولا

توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج و الاستنتاجات، وهي  كما يلي:

1 مــن  - تقلــل  واضحــة  موحــدة  استـــراتيجية  رؤيــة  ذوي  المنظمــة  هــذه  أفــراد  يكــون  أن  يتطلــب  الإداري  التمكيـــن  إن 
الإمــكان. قــدر  الإدارة  علــى  اعتماديتهــم 

جدول رقم )12(
ا 

ً
 اختبار T لتوضيح الفرق بيـن المتوسطات حول رأس المال الفكري وفق

لمتغيـر الجنس

الوسط العددالجنس
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الحرية

قيمة )ت( 
المحسوبة

قيمة )ت( 
الدلالةالجدولية

غيـر دال 2293.240.922551.5281.96ذكر
معنويا 283.520.74أنثى

جدول رقم ) 13 (
 تحليل التبايـن لمعنوية الفروق بيـن فئات الخبـرة لرأس المال الفكري

مجموع مصادر التبايـن
المربعات

درجة 
الحرية

متوسط 
المربعات

 F قيمة
المحسوبة

 F قيمة
الدلالةالجدولية

غيـر 3.14121.5711.8993.688بيـن فئات الخبـرة
دال 

معنويا
210.0992540.827داخل فئات الخبـرة

213.240256الكلي
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2 التمكيـــن الإداري كفلســفة يـــركز علــى إعــادة تنظيــم قــوى العامليـــن فــي المنظمــة بمــا يســهم فــي تمكينهــم مــن العمــل  -
المناســب.

3 يُعــد مفهــوم رأس المــال الفكــري أحــد أهــم أصــول المنظمــة والتــي يمكــن أن تســتوعب أفــكارًا ووجهــات نظــر متعــددة  -
وبــذات الوقــت تعتبـــر ميـــزة تنافســية للمنظمــة يصعــب تقليدهــا.

4 كشفت نتائج الدراسة عن وجود كل من التمكيـــن الإداري ورأس المال الفكري إلى حد ما، وذلك وفقا  لإستجابات   -
عينة الدراســة.

5  بعــدي )تفويــض الســلطة  -
ً
أظهــرت نتائــج الدراســة ميــل إجابــات أفــراد العينــة تجــاه متغيـــر التمكيـــن الإداري وتحديــدا

والدافعيــة( فــي المنظمــة ممــا يوحــي إلــى أهميــة هذيـــن البعديـــن لــدى الموظفيـــن.

6 أشــارت النتائــج الإحصائيــة إلــى وجــود تأثيـــر ذو دلالــة معنويــة للتمكيـــن الإداري علــى مكونــات رأس المــال الفكــري، إذ  -
ســجل التمكيـــن أعلــى تأثيـــر علــى رأس المــال البشــري ثــم الهيكلــي ثــم رأس مــال العلاقــات.

7 أوضحــت نتائــج الدراســة عــدم وجــود فــروق فــي إجابــات أفــراد العينــة حــول متغيـــري التمكيـــن الإداري ورأس المــال  -
الفكــري بنــاءً علــى المتغيـــرات الشــخصية والوظيفيــة )الجنــس – ســنوات الخبـــرة(.

 - التوصيات:
ً
ثانيا

استنادًا إلى نتائج الدراسة ارتأ الباحثان تقديم بعض التوصيات في ضوء تلك نتائج وعلى النحو التالي: 	

1 مــن  - مناســبة  ودرجــة  القــوة  منحهــم  طريــق  عــن  الإداري  للتمكيـــن  الصحيــح  بالتفعيــل  المنظمــة  اهتمــام  ضــرورة 
الاســتقلالية، وتهيئــة منــاخ تنظيمــي ملائــم يمتــاز بالصراحــة والثقــة وتشــارك المعرفــة وذلــك نظــرًا لأهميــة التمكيـــن 

فــي تحقيــق الأهــداف الاستـــراتيجية. فــي تحقيــق رأس المــال الفكــري ودوره  الإداري 

2 تكثيــف الاهتمــام بالعمــل الجماعــي والمشــاركة مــن خــال تفعيــل فــرق العمــل وتشــجيع المــدراء فــي جميــع المســتويات  -
علــى إشــراك العامليـــن فــي اتخــاذ القــرارات ووضــع الخطــط الاستـــراتيجية، حيــث يدعــم ذلــك شــعورهم بالمســؤولية 

والالتـزام.

3 الســعي نحــو بنــاء رأس مــال فكــري متفــرد ومتميـــز عــن طريــق خلــق ثقافــة تنظيميــة تشــجع علــى الابــداع والابتــكار  -
وفــي ذات  المعتــاد  عــن الإطــار  إبداعيــة خارجــة  بطــرق  المهــام  الكامنــة وأداء  بتفعيــل طاقاتهــم  للموظفيـــن  وتســمح 

الكفــاءة والفاعليــة. تحقــق  الوقــت 

4 تـركيـــز الاهتمــام علــى رأس المــال البشــري كونــه أهــم مكونــات رأس المــال الفكــري مــن خــال تمكينــه وتحفيـــزه ودعــم  -
مهامــه بالصلاحيــات التــي تســمح بتأديتهــا فــي أكمــل وجــه ممكــن.

5 ــز  - إجــراء المزيــد مــن الدراســات حــول رأس المــال الفكــري فــي المنظمــات الحكوميــة والخاصــة، كونــه يعتبـــر مصــدرًا للتميـ
ويحقــق الاســتمرارية للأعمــال فــي عصــر اقتصــاد المعرفــة الحالــي، وذلــك يتطلــب معرفــة تامــة بــه.

حدود الدراسة

بالرغــم مــن النتائــج المتحققــة مــن الدراســة إلا أن هنــاك بعــض المحــددات التــي يجــب أخذهــا بعيـــن الاعتبــار. أولــى هــذه 
المحــددات اقتصــار الدراســة علــى منظمــة واحــده وهــي شــركة الخطــوط العربيــة الســعودية. لذلــك يُنصــح بأخــذ قطاعــات 
لــم يتــم  فــي تطبيــق هــذه الدراســة، ونظــرًا لذلــك  فــي الدراســات المســتقبلية.كما إن ضيــق الوقــت كان عنصــرًا حرجًــا  أخــرى 
توزيــع أداة الدراســة علــى عينــة اســتطلاعية للتأكــد مــن صدقهــا وثباتهــا قبــل البــدء، بــل تــم توزيعهــا مــرة واحــدة وبصــورة نهائيــة 
علــى عينــة الدراســة. ولتلافــي أثـــر هــذا القصــور، اســتخدم الباحثــان أســاليب إحصائيــة متعــددة للتأكــد مــن الثبــات والصــدق 
كطريقــة التجزئــة النصفيــة وطريقــة المقارنــة الطرفيــة كونهــا ذات نتائــج ســريعة وتتلافــى عيــب طــول الوقــت الــذي تتطلبــه 
العينــة الاســتطلاعية، بالإضافــة إلــى أنهمــا اســتعانا بالدراســات الســابقة فــي بنائهــا والتــي تــم التأكــد فيهــا مــن صدقهــا وثباتهــا مــن 

قبــل الباحثيـــن.



المجلة العربية للإدارة، مج 42، ع 4 - ديسمبـر )كانون الأول( 2022

235

المراجع

- مراجع باللغة العربية:
ً
أولا

-	 الفكــري: دراســة تحليليــة«،   المــال  لــرأس  )2015(.  »العناصــر والمكونــات الأساســية  أيمــن ســليمان.  أبــو سويـــرح، 
مجلــة الجامعــة الإســامية للدراســات الاقتصاديــة والإداريــة، ع 1، مــج 23. ص ص 337-371.  غــزة: الجامعــة 

الإســامية.

-	 الاغــا، صالــح. )2018(.  »متطلبــات التمكيـــن الإداري لــدى رؤســاء الأقســام بجامعــة الأزهــر وعلاقتــه بفاعليــة اتخــاذ 
القــرار«، مجلــة جامعــة القــدس المفتوحــة للبحــوث الإداريــة و الاقتصاديــة.ع 9، مــج 3. ص ص 120-133. القــدس: 

جامعــة القــدس المفتوحــة.

-	 السعيد، هاني. )2008(.  رأس المال الفكري انطلاقة إدارية معاصرة. القاهرة: دار السحاب للنشر والتوزيع.

-	 الصرايـرة، شادي؛ النجداوي، أكرم. )2012(.  »أثـر رأس المال الفكري على إدارة الجودة الشاملة: دراسة ميدانية على 
الشركات الصناعية الدوائية وغيـر الدوائية المساهمة العامة المدرجة في سوق عمان المالي«, مجلة أبحاث اقتصادية 

وإدارية. ع 2. ص127-151. الجزائر: جامعة محمد خيضر.
-	 الصيـــرفي، محمــد.  )2003(.  مفاهيــم إداريــة حديثــة. الأردن: الــدار العلميــة والدوليــة للنشــر والتوزيــع ودار الثقافــة 

للنشــر والتوزيــع. 

-	 الطائــي، علــي؛ الزبيــدي، لمــى. )2019(. »القيــادة التحويليــة وتأثيـــرها فــي تعزيـــز رأس المــال الفكــري«، مجلــة كليــة بغــداد 
للعلــوم الاقتصاديــة الجامعــة. ع 57. ص25-50. بغــداد: المجــات العلميــة الأكاديميــة.

-	 الطريــس، محمــد بــن عــواض. )2017(. »أثـــر التمكيـــن الوظيفــي علــى التطويـــر الاداري بالجامعــات الســعودية: دراســة 
تطبيقية على جامعة شقراء«. المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية. ع 8، مج3. ص ص1-50. مصر: جامعة 

قنــاة الســويس.

-	 العبــادي، هاشــم؛ حمــد الله، أســامة. )2018(. »تأثيـــر أبعــاد رأس المــال الفكــري فــي تحقيــق التفــوق التنظيمــي«، مجلــة 
جامعــة الأنبــار للعلــوم الاقتصاديــة والإداريــة. ع 22، مــج 10. ص ص189-218. الأنبــار: جامعــة الأنبــار.

-	 العتيبــي، ســعد. )2005(. »جوهــر تمكيـــن العامليـــن: إطــار مفاهيمــي«،  الملتقــى الســنوي العاشــر لإدارة الجــودة 
الشــاملة جامعــة الملــك ســعود: الريــاض.: جامعــة الملــك ســعود ، ص17. 

-	 القحطاني، ســالم؛ العامري، أحمد؛ آل مذهب، معدي؛ العمر، بدران. )2013(.  منهج البحث في العلوم الســلوكية. 
الرياض: جامعة الملك ســعود. 

-	 https://www. 2020  /12/3 :الموقــع الرســمي لشــركة الخطــوط الجويــة العربيــة الســعودية.تاريخ دخــول الموقــع
/saudia.com

-	 الوادي، محمود. )2012(. التمكيـن الإداري في العصر الحديث. الأردن: دار الحامد للنشر والتوزيع.

-	 باتشيـــرجي، أنــول. )2015(. بحــوث العلــوم الاجتماعيــة: المبــادئ والمناهــج والممارســات. )ط2(. )تـــرجمة/ خالــد بــن 
شــر الكتــاب قبــل التـــرجمة ســنة 2012(. 

ُ
ناصــر آل حيــان(. الأردن: دار اليــازوري العلميــة للنشــر والتوزيــع. )ن

-	 بن عي�شي، عمار. )2018(. »أثـر التمكيـن الإداري على تطبيق إدارة الجودة الشاملة: دراسة ميدانية بجامعة بسكرة«. 
الجامعــي. ع 35، مــج 11. ص ص37-61. اليمــن:  الأمانــة العامــة لاتحــاد  التعليــم  جــودة  لضمــان  العربيــة  المجلــة 

الجامعــات العربيــة.

-	 جــدي، شــوقي؛ عبيــدة، حجــار. )2013(. »التمكيـــن الإداري كاستـــراتيجية حديثــة تســتخدم فــي زيــادة رضــا العامليـــن فــي 
المؤسســات الخدميــة«،  المجلــة العربيــة لــإدارة. ع 1، مــج 33. ص ص221-238. القاهــرة: المنظمــة العربيــة للتنميــة 

الإداريــة.

-	 جعفر، قبس. )2019(. »تأثيـر إدارة المواهب في صناعة رأس المال الفكري: دراسة استطلاعية لاراء عينة من العامليـن 
فــي المركــز الكــوري للتدريــب/ وزارة العمــل والشــؤون الاجتماعيــة«. مجلــة الإدارة والاقتصــاد. ع 121، مــج 42. ص ص 

103-121. العراق: الجامعة المســتنصرية.



أثر التمكين الإداري على مستوى رأس المال الفكري ...

236

-	 حمــادي، أحمــد؛ خلــف، ياســر. )2016(. »التمكيـــن الإداري وعلاقتــه بالرضــا الوظيفــي: دراســة اســتطلاعية لآراء عينــة 
من المدراء العامييـن في وزارة التخطيط والتعاون الإنمائي«. مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية. ع 16، 

مــج 8. ص ص 105-137. الأنبــار: جامعــة الأنبــار

-	 ســليم، أحمــد. )2019(. «موقــع رأس المــال الفكــري بيـــن نظريــات الاقتصــاد والإدارة». مجلــة قضايــا سياســية. ع )56(. 
ص ص33-64. العــراق: المجــات العلميــة الأكاديميــة.

-	 صوام، راضية. )2017(. «التمكيـن كمدخل استـراتيجي لتحقيق التميـز في الأداء لدى أعضاء هيئة التدريس من وجهة 
نظر رؤساء الأقسام».  مجلة دراسات. ع 50.  ص11-33. الجزائر: جامعة عمار ثليجي الأغواط.

-	 عبدالحسيـــن، صفــاء. )2012(. »أثـــر التمكيـــن الإداري علــى الرضــا الوظيفــي لــدى العامليـــن فــي هيئــة التعليــم التقنــي«.  
مجلــة كليــة بغــداد للعلــوم الاقتصاديــة الجامعــة. ع 32. ص77-98. بغــداد: المجــات العلميــة الأكاديميــة.

-	 عبد الرحمان، بـروكي. )2018(. »دور التمكيـن الإداري في تنمية رأس المال الفكري بالمنظمة: دراسة تحليلية لعينة من 
المسؤوليـــن بالمؤسســات الصحيــة فــي ولايــة بشــار«. مجلــة البشــائر الاقتصاديــة. ع 1،مــج 4. ص ص268-287. الجزائــر: 

جامعــة طاهــري محمد بشــار.

-	 عبــد الهــادي، ميســون. )2017(. رأس المــال الفكــري ودوره فــي جــودة الأداء المؤس�ســي: دراســة تطبيقيــة علــى بـــرنامج 
التـــربية والتعليــم بوكالــة غــوث وتشــغيل اللاجئيـــن فــي قطــاع غــزة. رســالة ماجستيـــر غيـــر منشــورة. غــزة: جامعــة الأق�صــى. 

-	 علوان، شذي؛ عبد الرحمن، عبد الرحمن. )2011(. «التمكيـن الإداري في المنظمات الخدمية: دراسة تطبيقية مقارنة 
بيـن القطاع العام والخاص في محافظة البصرة«، مجلة العلوم الاقتصادية.ع7، مج27.ص ص102-134. البصرة: 

جامعة البصرة

-	 عيسوي، نيفيـن؛ الطحان، عماد. )2018(. »رأس المال الفكري كمتغيـر وسيط بيـن جودة الحياة الوظيفية ومنهجية 
ستة سيجما بالتطبيق على العامليـن في وزارة الصحة في المملكة العربية السعودية«. المجلة العربية للإدارة.  ع 3، مج 

38 . ص ص189-214. القاهرة: المنظمة العربية للتنمية الإدارية.

-	 قاســم، مرفــت إبـــراهيم. )2011(. »أثـــر تمكيـــن العامليـــن فــي ســلوكيات المواطنــة التنظيميــة: دراســة ميدانيــة«. المجلــة 
العلميــة للاقتصــاد والتجــارة. ع 2. ص566. القاهــرة :جامعــة عيـــن شــمس.

-	 محمد، محمد؛ الشــيخ، بابكر. )2018(. »أثـــر رأس المال الفكري في الإبداع التنظيمي: دراســة تطبيقية في كلية العلوم 
الإداريــة بجامعــة نجــران«. مجلــة الجامعــة الإســامية للدراســات الاقتصاديــة والإداريــة. ع3، مــج 26. ص ص56-30.

غزة: الجامعة الإســامية.

-	 ملــكاوي، نــازم. )2019(. »دور رأس المــال الفكــري فــي تحقيــق التميـــز المؤس�ســي فــي الأجهــزة الحكوميــة الســعودية بوجــود 
ا: دراســة حالــة معهــد الإدارة العامــة«. مجلــة الإدارة العامــة. ع 4 مــج59. ص ص892-839. 

ً
التمكيـــن متغيـــرًا وســيط

الريــاض: معهــد الإدارة العامــة.

ثانيًا - مراجع باللغة الأجنبية:
-	 Andreeva, T. & Garanina, T. (2016). «Do all elements of intellectual capital matter for organization�-

al performance? Evidence from Russian context», Journal of Intellectual Capital. No. 2. Vol. 17. 
pp. 397-412.

-	 Burt, R. S. (2000). «The network structure of social capital», Research in Organizational Behav-
ior, No. 1. Vol. 22, pp. 345-423.

-	 Gogan, L. M.; Artene, A.; Sarca, I. & Draghici, A. (2016). «The impact of intellectual capital on orga-
nizational performance», Journal of Social and Behavioral Sciences, No.2., Vol 221. pp194-202.

-	 Luoh, H. F.; Tsaur, S. H. & Tang, Y. Y.(2014). «Empowering employees: Job standardization and in�-
novative behavior», International Journal of Contemporary Hospitality Management. No7., 
Vol. 26. p1100.



المجلة العربية للإدارة، مج 42، ع 4 - ديسمبـر )كانون الأول( 2022

237

-	 Moke, E. (2002). «Relationship between organizational climate and empowerment of nurses in 
Hong Kong», Nurses Review. No. 3., Vol 10. pp 1-19.

-	 Pelit, E.; Öztürk, Y. & Arslantürk, Y. (2011). «The effects of employee empowerment on employee 
job satisfaction», International Journal of Contemporary Hospitality Management, No. 6., Vol. 
23. p. 784. 

-	 Prahalad, C. K. (1983). «Developing strategic capability: An agenda for top management». Human 
Resource Management (pre-1986), No. 3. Vol.  22., p237.

-	 Shelton, S. (2002). «Employees, supervisors, and empowerment in the sector : The role of em-
ployee trust», A dissertation of Doctor of Philosophy. North Carolina: North Carolina State Uni�-
versity.

-	 Stewart, T. A. (2010). «Intellectual capital: The new wealth of organization». Currency.
-	 Yukl, G. A. & Becker, W. S. (2006). «Effective empowerment in organization», Organization Man-

agement Journal, No. 3., Vol. 3., p. 201.



أثر التمكين الإداري على مستوى رأس المال الفكري ...

238

The Impact of Administrative Empowerment on the Level of Intellectual Capital: 

A Case Study of Saudi Arabian Airlines  Company

Dr. Saad A. Alkhurayyif
Assistant Professor

Department of Public Administration
College of Business Administration

King Saud University, Riyadh, Saudi Arabia
salkhurayyif@ksu.edu.sa

Asma Khalid M Al-Mutairi
Postgraduate Student - Department of Public Administration

College of Business Administration
King Saud University, Riyadh, Saudi Arabia

Asma.Khalidm@gmail.com

 ABSTRACT

This study aimed to identify the effect of administrative empowerment on the intellectual capital of 
employees in the Saudi Arabian Airlines Company. To achieve the objectives of the study, a descriptive sur-
vey method was used by applying it to a convenience sample of company employees. The sample size was 
(257) employees. Among the most important findings of the study is the existence of a relatively acceptable 
degree for both administrative empowerment and intellectual capital at Saudi Arabian Airlines Company, 
and it was evident that there is a significant influence of administrative empowerment on the intellectual 
capital in Saudi Airlines Company, as the administrative empowerment recorded the highest impact on 
human capital, structural capital, and then relationship capital.

Based on the results, the study concluded with a set of recommendations, the organization should  take 
into consideration the correct activation of administrative empowerment by giving the employees power 
and an appropriate degree of independence, while activating methods of teamwork in performing tasks, 
and creating an appropriate organizational climate characterized by frankness, confidence, and knowledge 
sharing because the importance administrative empowerment to achieving intellectual capital and its role 
in achieving strategic goals. Finally, the researcher recommended the necessity of conducting more studies 
on intellectual capital in governmental and private organizations, as it is considered a source of distinction 
and achieves business continuity in the current knowledge economy era, and that requires full knowledge 
of it.

Keywords: Intellectual Capital, Administrative Empowerment, Saudi Arabian Airlines.


