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 المستخلص

ــلوكيــات التمكين   ــتقــل )ســــــــــــ البحــث الحــالي يهــدف الى فحص علاقــات الارتبــاط والتــأثير بين المتغير المســــــــــــ
بين عينة من التدريســـــيين في الكليات الاهلية في محافظة  القيادي( و المتغير المعتمد )البدائل التعويضـــــية للقيادة(  

الدراســة معبرا  عنها بســؤال رئيســي  ( تدريســيا ، ولتحقيق هذا الهدف جرت صــياغة مشــكلة212كربلاء بلغت )
أسـاتذة  سـلوكيات التمكين القيادي على البدائل التعويضـية للقيادة من وجهة نظر   مفادها )ما هو مسـتوى تأثير

صـــــــورة  لالكليات صـــــــها بوجود علاقة ارتباط وتأثير وب (، وتوصـــــــلت الدراســـــــة الى مجموعة من النتائج يمكن تلخي
ــلوكيـات التمكين القي ـ  طرديـة بين ــيـة للقيـادة،  ســــــــــــ البـاحثـان    وبنـاء  على تلـك النتـائج قـدمادي والبـدائـل التعويضــــــــــــ

ان تحظى سـلوكيات التمكين القيادي باهتمام الادارة العليا لان سـلوكيات التمكين    مجموعة من التوصـيات منها
التخطيط  من المتوقع ان تعمل كبدائل تعويضــــــــــية للقيادة سا يقل الضــــــــــغط على دور القيادة وتفرغها للعمليات  

 .الاستراتيجي لمستقبل الكليات

 
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة كربلاء.   -1
 الأنبياء.جامعة وارث  /لادارة اعما  -2
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 28:  العدد

 
Abstract 
The present research aims to test the relationship of correlation and influence 

between the Leadership Empowerment Behaviors (independent variable) 

Substitutes For Leadership (variable dependent),among a sample of lechers in 

the private colleges in Karbala governorate (212) lechers, The problem of the 

study was expressed by a key question (what is the level of the influence of the 

Leadership Empowerment Behaviors on Substitutes For Leadership?), The 

study reached a set of results that can be summed up by the existence of a 

relationship of influence and correlation between the Leadership Empowerment 

Behaviors and Substitutes For Leadership, Based on these findings, the 

researchers presented a number of recommendations, Leadership 

empowerment behaviors should be of higher management interest because 

empowerment behaviors are expected to serve as Substitutes For Leadership, 

reducing the pressure on the role of leadership and devoting them to strategic 

planning processes for future colleges. 

 المقدمة

على الرغم اصــــــبح من الثابت في مجال ادارة الاعمال هو العمل في بيئة متغيرة بشــــــكل دائم غير مســــــتقرة، و 
من التطورات التكنولوجية الضخمة في السنوات الأخيرة والاتجاه  و الاتمته واستخدام التكنولوجيا في المنظمات  
ــلوك العـاملين مـازال يأخـذ اهتمـامـا  كبيرا  من قبـل البـاحثين  ــة ســــــــــــ بـدلا من الاعتمـاد على العـاملين الا أن دراســــــــــــ
ــية والقلب النابض   ــاسـ ــبب هذا الاهتمام يرجع إلى كون العاملين يمثلون النواة الأسـ صـــين في هذا المجال، وسـ المخت

فحصــت واختبرت متغيرات تنظيمية مختلفة في ســبيل   في حياة المنظمة، الادبيات الادارية زاخرة بالدراســات التي
تقوية، تطوير مهارات وفعالية العاملين واحد من تلك المتغيرات المهمة يعرف بـــــ)سلوك التمكين القيادي( الذي 
يعمل على تمكين العاملين ويجعلهم مســــــتعدين في تحمل مســــــؤوليات قيادية من خلال تفويض الســــــلطة لهم مع 

ــولهم على صـــ ــلوكيات  امكانية ح ــطة العمل، ســـ ــريعة بما يخدم أنشـــ ــبة من اجل اتخاذ القرارات ســـ المعلومات المناســـ
بالمنظمة من المتوقع ان تؤثر على ما يعرف بــــــــــــــــــ)البدائل التعويضــــية للقيادة( عن   ةمن قبل القياد التمكين المتبعة

ــية للقيادة تقلل او تلغي الحاجة الى القيادة   ــيط او ايجاد بدائل تعويضـــــ وهذه البدائل المتوقعة هي نوع طريق تنشـــــ
صـــــــــــائص التي من الممكن ان تتواجد لدى مهارات ومعرفة المرتوســـــــــــين، او في نظام ســـــــــــير العمل او قد  من الخ

ــهـا،   ــيمـه  تتواجـد في طبيعـة المهـام نفســــــــــــ تنـاول المحور الاول   ،لى اربع محـاورعو ـدف انجـاز هـذا البحـث تم تقســــــــــــ
اراَ نظريا لمتغيرات البحـث في حين تنـاول المحور الثـالـث الجـانـب العملي منهجيـة البحـث، امـا المحور الثـاني قـدم اط ـ

 من البحث، اما المحور الرابع فقد خصص الى استعرس اهم الاستنتاجات والتوصيات.
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 منهجية البحث: المحور الأول

 : أولا: مشكلة البحث

ويلاحا ذلك من خلال الزيادة المســــــــــتمرة في عدد  عدد الكليات الاهلية في ا  كبير   ا  تســــــــــارعالعراق    شــــــــــهد
ــئة التأســــــــــــــيس والعمل لذلك يكون الاعتماد الكبير في التخطيط والرقابة   الكليات واغلب تلك الكليات ناشــــــــــــ

على الادارة وقد يقلل من توجه الادارة  ا  كبير ا   والتنظيم على مؤســــــســــــي الكليات الامر الذي قد يســــــبب ضــــــغط
ولذلك ومن   ،تراتيجي لمســـــــــــــتقبل الكليات في ظل تنافس كبير بين الكليات الاهليةالعليا  و التخطيط الاســــــــ ـــــ

خلال المشاهدات الشخصية نستطيع القول ان الكليات حاجة الى ما يعرف بــ)سلوك التمكين القيادي( الذي 
الاعتماد  يمثل مجموعة من السـلوكيات المتبعة من قبل القيادة مثل تفويض السـلطة الى مرتوسـين محددين وكذلك

ويلاحا في البيئة الاكاديمية ان  على مهارات وخبرة المرتوسـين في صـنع القرار فضـلا عن تدريبهم بطرق مبتكرة،
ــبب امتلاكهم  اغلب المرتوســــــــــــين يمتلكون المعرفة والخبرة والتدريب لذلك هم لا يحتاجون كثيرا الى القيادة )بســــــــــ

لون وفق الية العمل التي تكون غالبا واضحة ومفهومة لدى خصائص تشكل بدائل تعويضية للقيادة( وانما يتعام
لذلك يعتقد الباحثان بوجود مشـكلة من الممكن صـياغته على شـكل سـؤال رئيسـي مفاده )ما هو المرتوسـين، و 

لدى التدريســـــــــــــين في الكليات البدائل التعويضـــــــــــــية للقيادة   مســـــــــــــتوى تأثير ســـــــــــــلوكيات التمكين القيادي على
 .الاهليةل(

 : أهمية البحثثانيا: 

( مــدى اهميــة متغيرات البحــث في 1بشــــــــــــــكــل عــام اهميــة أي حــث في مجــال ادارة الاعمــال يعتمــد على )
( اهمية انعكاس تلك المتغيرات على الواقع التطبيقي او بيئة العمل لمســــــــــاهمة في 2الادبيات الادارية الســــــــــابقة، )

)المتغير المســــــــتقل(   كيات التمكين القياديانجاح عمل المنظمات، الدراســــــــات الســــــــابقة اكدت على اهمية ســــــــلو 
ــنع القرار ومشـــاركة المعلومات، ازلة القيود التنظيمية من الممكن ان يحســـن حيوية  بتشـــجيعه على المشـــاركة في صـ

اما البدائل التعويضية للقيادة )المتغير المعتمد( كما يعبر عنها تمثل المحاولة الاحدث )في وقت طرح نظرية    العمل،
لتعويضــــــــية( لاســــــــتكشــــــــاف اســــــــرار القيادة سا يجعل هذا المنظور النظري مختلف عن النظريات القيادية  البدائل ا

الاخرى هو تركيزه على العناصــــــــــــر التي تقلل من اعتماد المرتوســــــــــــين على القائد وهذا التركيز بطبيعة الحال يمثل  
ــافةخروجا عن القيادة التقليدية،  ــيتها قد   الاهمية النظرية لمتغيرات البحث بالإضـــــ الى نتائج البحث الحالي وتوصـــــ

ــلوكيات قيادية على شـــــكل برامج هدفها  تشـــــكل اهمية لدى القيادات العليا لكليات الاهلية البحث في تب  ســـ
ــاركـة المعلومـات وتطوير المهـارات و نوعيـة التـدريـب من اجـل الاداء  تمكين المرتوســــــــــــــين بطرق عـديـدة منهـا مشــــــــــــ

في خصــائص العمل او المرتوســين وتشــكل بدائل  وقع وبشــكل كبير ان تنعكسالمبتكر، هذه الســلوكيات من المت
 .تعويضية تساعد ادارة الكليات في العمل وتقليل الضغط على الادارة العليا

 ثالثا: أهداف البحث

 الاهداف العامة للبحث بالإمكان تلخيصها بما يلي:
 ذات اهمية في الفكر الاداري. استعراس مفهوم وأهمية وابعاد متغيرات البحث كظواهر تنظيمية .1
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 28:  العدد

 
معرفة مدى وجود وانتشـــــار ســـــلوكيات التمكين القيادي في الكليات الاهلية عينة البحث وفق الادراكات  .2

 .المختلفة للمرتوسين
 هنالك بدائل تعويضية للقيادة في الكليات عينة البحثل هل .3
 والبدائل التعويضية للقيادة. نسبة الارتباط والتأثير بين سلوك التمكين القيادي معرفة .4
تقديم توصـــــــيات واقعية عملية الى الادارة العليا في الكليات عينة البحث بناءا على ما يفرزها  المســـــــاهمة في  .5

 الجانب العملي من البحث.
 : فرضيات البحثرابعا 

 -يتين و تتفرع عنهما مجموعة من الفرضيات:حول فرضيتين أساس فرضيات البحث تتمحور
 فرضيات الارتباط .1

ــية الرئيســـــة الاولى  ــائية بين ســـــلوك التمكين القيادي دبعاده والفرضـــ صـــ  )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة اح
 ( و تتفرع منها الفرضيات التالية:البدائل التعويضية للقيادة

البدائل التعويضـية توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصـائية بين تفويض السـلطة و الفرضـية الفرعية الاولى ) .أ
 .(للقيادة

صــــــــــــائية بين المســــــــــــاءلة عن النتائج و الفرضــــــــــــية الفرعية الثانية ) .ب البدائل توجد علاقة ارتباط ذات دلالة اح
 .(التعويضية للقيادة

ــية الفرعية الثالثة ) .ج ــنع القرار و الفرضـــــ ــائية بين الاعتماد الذاتي في صـــــ صـــــ توجد علاقة ارتباط ذات دلالة اح
 .(البدائل التعويضية للقيادة

صــــــــــــــائية بين مشــــــــــــــاركة المعلومات و الفرضــــــــــــــية الفرعية الرابعة ) .د البدائل توجد علاقة ارتباط ذات دلالة اح
 .(التعويضية للقيادة

ــة ) .ه ــيـة الفرعيـة الخـامســــــــــــ ــائيـة بين تطوير المهـارات و  توجـد علاقـة ارتبـاط ذالفرضــــــــــــ صــــــــــــ البـدائـل ات دلالـة اح
 .(التعويضية للقيادة

ــة ) .و ــادسـ ــية الفرعية السـ صـــائية بين التدريب من اجل الاداء المبتكر الفرضـ توجد علاقة ارتباط ذات دلالة اح
 .(البدائل التعويضية للقيادة

 فرضيات التأثير .2
صـــــــائية بين ســـــــلوك التمكين القيادي دبعاده وذات دلالة  تأثيرتوجد علاقة  الفرضـــــــية الرئيســـــــة الثانية )  اح

 :( و تتفرع منها الفرضيات التاليةالبدائل التعويضية للقيادة
صـــائية بين تفويض الســـلطة وتوجد  الفرضـــية الفرعية الاولى ) .أ البدائل التعويضـــية   علاقة تأثير ذات دلالة اح

 .(للقيادة
ــيـة الفرعيـة الثـانيـة ) .ب ــاءلـة عن النتـائج وتوجـد علاقـة تأثير ذات دلاالفرضــــــــــــ ــائيـة بين المســــــــــــ صــــــــــــ البـدائـل   لـة اح

 .(التعويضية للقيادة
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ــية الفرعية الثالثة ) .ج ــنع القرار والفرضــــــــ ــائية بين الاعتماد الذاتي في صــــــــ صــــــــ  توجد علاقة تأثير ذات دلالة اح
 .(البدائل التعويضية للقيادة

ــية الفرعية الرابعة ) .د ــاالفرضـ صـــائية بين مشـ ــية  ركة المعلومات توجد علاقة تأثير ذات دلالة اح البدائل التعويضـ
 (.للقيادة

ــة ) .ه ــية الفرعية الخامســ ــائية بين تطوير المهارات الفرضــ صــ ــية  توجد علاقة تأثير ذات دلالة اح البدائل التعويضــ
 .(للقيادة

ــة ) .و ــادســـ ــية الفرعية الســـ ــائية بين التدريب من اجل الاداء المبتكر تالفرضـــ صـــ وجد علاقة تأثير ذات دلالة اح
 .(البدائل التعويضية للقيادةو 

 : مخطط البحثخامسا 

 ( المخطط الفرضي للبحث1الشكل )

  ينالمصدر: من أعداد الباحث
( النموذج الفرضـــــــــي للبحث علاقات التأثير والارتباط بين متغيرات البحث، وتشـــــــــير  1يوضـــــــــح الشـــــــــكل )

الأســـهم ذات الاتجاهين الى علاقات الارتباط بينما الأســـهم ذات الاتجاه الواحد فتشـــير إلى علاقات التأثير، إذ 
تم اعتبار متغير ســــلوك التمكين القيادي متغير مســــتقل )المتغير المســــتقل هو المتغير الذي يؤثر في المتغير المعتمد( 

 ير الذي تتأثر قيمه في حالة تغير قيم المتغير المستقل(.فهو متغير معتمد )هو المتغالبدائل التعويضية  أما
 ته: مجتمع البحث وعينسادسا 

( كليات بمختلف الالقاب العلمية، تم 6شملت عينة الدراســــــة التدريســــــين في الكلية الاهلية والبالغ عددها )
( تدريســي 451اســتبانة على التدريســين في الكليات الاهلية، علما ان حجم المجتمع التقريبي بلغ )  (325توزيع )

( الذي يبين عدد ونســـــبة الاســـــتبانات الموزعة، المســـــترجعة  1كما هو موضـــــح في الجدول )  الســـــت، في الكليات
وزعة، وبلغ عدد الاستبانات  ( استبانة من عدد الاستبانات الم229)اذ تم استعادة  والصالحة لتحليل الاحصائي،  
 استبانة من العدد المسترجع والتي مثلت حجم العينة. (212الصالحة للتحليل الاحصائي )

 
سلوكيات 
التمكين 
 القيادي 

 
البدائل 
التعويضية 
 للقيادة 
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 ( مجتمع الدراسة والاستبانات المستعادة واستجابة عينة الدراسة1الجدول )

اســــم الجامعة/   ت
 الكلية

الـــــتـــــقـــــريـــــبي   ــدد  الـــــعـــــ
ــة  الهيئـــــ لأعضـــــــــــــــــــــاء 

 التدريسية

الاســـــــــــــتبانات  
 الموزعة

صــــــالحة التحليل  الاســــــتمارات المســــــترجعة وال
 الاحصائي

الــــــــــــــعــــــــــــــدد  
 المسترجع

العدد الاســــــــتمارة   
 الصالحة لتحليل

النســـــــــبة   
 المئوية

جــــامعــــة اهــــل  1
 24 % 51 52 87 109 البيت

صـــــفوة   2 كلية ال
 20 % 42 46 84 104 الجامعة

ابـــــن   3 ــة  ــيـــــ ــلـــ كـــ
 27 % 57 61 70 100 حيان الجامعة

جــامعــة وارث   4
 16 % 33 35 39 39 الانبياء

الطف   5 ــة  كليـــــ
 9 % 20 22 27 27 الجامعة

 4 % 9 13 18 18 جامعة العميد 6

 100 % 212 229 325 451  مج 
 . في ضوء نتائج الاستبانةينالمصدر: اعداد الباحث

صـــــــــــــائص عينة البحث من )النوع الاجتماعي، الحالة الاجتماعية، الفئة   صـــــــــــــيل  فيما يخص خ العمرية، التح
 .(2العلمي، اللقب العملي و سنوات الخدمة في الكلية( يمكن تلخيصه كما في الجدول )

 ( خصائص عينة الدراسة2الجدول )

ــبة   المجموع النسبة المئوية العدد التصنيف البيان  ت النســـــــــ
 المئوية

 75 % 160 ذكر النوع الاجتماعي 1
212 100% 

 25 % 52 انثى

 الحالة الاجتماعية 2

 37 % 78 اعزب

 63 % 134 متزوج 100% 212
 0 % 0 ارمل
 0 % 0 مطلق
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 العمر 3

 35 % 74 سنة 30اقل من 

212 100% 

 38 % 81 سنة 40واقل من  -30
 9 % 20 سنة 50واقل من  -40
 8 % 16 سنة 60واقل من  -50
 10 % 21 فأكثر 60

 60 % 128 ماجستير التحصيل العملي 4
 40 % 84 دكتوراه

 اللقب العملي 5

 56 % 118 مدرس مساعد 

 27 % 58 مدرس  100% 212
 11 % 23 استاذ مساعد 

 6 % 13 استاذ 

ســــنوات الخدمة في   6
 الكلية

 %42 90 سنة 1اقل من 

 %33 70 سنة 5واقل من  -1 100% 212
 %20 42 سنة 10واقل من  -5

 %5 10 سنة فأكثر 10
  في ضوء اجابات استمارات الاستبانة.يناعداد الباحث :المصدر

 المحور الثاني: الجانب النظري للبحث 

 أولا: سلوكيات التمكين القيادي

 القيادي مفهوم سلوكيات التمكين .1
(  ;Block, 1987; Byham, 1988; Kizilos, 1990; Ford & Fottler, 1995  سارســـــــو الأعمال )امثال

مفاهيم  تبنوا (  Conger & Kanungo, 1988; Thomas & Velthouse, 1990ن في مجال التنظيم )و والباحث
التمكين في مكـــان العمـــل الا انـــه ولوقـــت قريـــب تفتقر الأدبيـــات إلى توافق في الآراء حول تعريف أو تفعيـــل  

(، اذ تعــددت التعــاريف التي تنــاولــت مفهوم التمكين  (Spreitzer et al,1997:679التمكين في مكــان العمــل  
صـــين من نظر اليه على انه وســـيلة من وســـائل   بوصـــفه فلســـفة ادارية تقوم على منهج الادارة المفتوحة فمن المخت
صـــــــية في اتخاذ  الادارة الحديثة ومنهم من اعتبر التمكين سارســـــــات تشـــــــجع الافراد على تحمل المســـــــؤولية الشـــــــخ

( النقل المراُقب للســـــــلطة من الادارة الى العاملين  2017لقرارات ومنهم من اعتبره مثل )صـــــــال & المبيضـــــــين،  ا
ــالحهـا على الـمدى البعيـد )أبراهيم،   صــــــــــــ ــفـة  (  2014،  تلخوخوعرفـه )  (،2017:350لتحقيق م التمكين فلســــــــــــ

ــلطة اتخاذ القرار الى مجموعة او افراد في المس ــــ ــؤوليات وســ ــة لديهم اعطاء مزيد من المســ ــســ تويات الدنيا من المؤســ
طـاقـاتهم وابـداعـاتهم من خلال التـدريـب   لأطلاقالمهـارة والقـدرة والفهم لمتطلبـات العمـل والـدافعيـة والالتزام والثقـة  
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  دنفسـهمقتهم ثليشـعروا بقدرتهم على اتخاذ القرارات وتطوير   المؤسـسـةبيئة    تهيئةوالدعم العاطفي بالاعتماد على 

ــبون عليــهمع ا  بالأخرينو   )حمــادي & خلف،   لتمتع بقــدر عــال من الحريــة في العمــل لتحقيق نتــائج يحــاســــــــــــ
( تعريف لســلوك التمكين القيادي وهي الســلوكيات التي يجب أن Tjeku,2006:25ويقترح )،  (113:  2016

 وخلق يكون فيه نقل تدريجي للســــلطة والموارد والاســــتقلالية والمســــؤولية من قائد مختص يمكنه تدريب المرتوســــين
ه نموذجا يحتذى به وأن دمسـاحة للمرتوسـين والنمو من خلال السـماح بالقرار التشـاركي ويجب أن ينظر إليه بع

ــاءلة عن حكمهم وتقديرهم، ت يتم ر  ــماح للمرتوســــين بقبول المســ ــيه وأن يكون قادرا على الســ يته من قبل مرتوســ
( ســـلوكيات القائد التمكيني كنوع Vecchio et al., 2010; MacPhee et al., 2014ن )و ن اخر و يعرف باحث

صــــــــــور العامل ن قادتهم للســــــــــماح لهم بالتحكم الذاتي، الادارة الذاتية والقيادة الذاتية و من التســــــــــهيلات حيث يت
(Bester et al., 2015: 2). 

 التمكين القيادي اهمية سلوكيات .2
التمكين يطلق العنان لإمكانات الموظفين وتعزيز دوافعهم والســـــــــماح لهم أن يكونوا أكثر قابلية للتكيف  إنه 

(، وبالمقابل يرى  Ahearne et al.,2005:945وتقبل لبيئتهم وتقليل العقبات البيروقراطية التي تبطت الاستجابة )
ــات الادارية  2010)الهواري،  ــســــ ــباب عدة تدفع المؤســــ ــفة التمكين الاداري ومن  ( ان هنالك اســــ الى تب  فلســــ

 (:2016:76اهمها ما ياتي )فيحان & العامري، 
 استثمار الوقت لاتخاذ القرارات بسرعة. .أ

 تنمية القدرات الابداعية للعاملين. .ب
 الاستثمار الامثل لجميع الموارد المتاحة خاصة الموارد البشرية للتطوير والمنافسة. .ج
 روتينية وتركيزها على القضايا الاستراتيجية.عدم انشغال الادارة بالأمور ال .د
 توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء. .ه
 اعطاء العاملين مسؤوليات اكبر وتمكينهم من اكتساب احساس اكبر في انجاز عملهم. .و

صـــــــــــطلح ســـــــــــلوكيات التمكين القيادي في اطروحة دكتوراه غير Hui,1994) دو يع ( اول من اســـــــــــتخدم م
ــور  ــيع  منشــــ ــافي وكذلك اختبار امكانية توســــ ــلوكيات التمكين القيادي على اداء العمل الاضــــ ة حث فيه تأثير ســــ

(،  Conger & Kanungo 1988; Thomas & Velthouse, 1990للنماذج التمكين الســـــابقة التي قدمها )
 ,.Havaei et al)وقد وجد ان ســـــــلوكيات التمكين القيادي لها تأثير مباشـــــــر وغير مباشـــــــر على اداء العاملين  

( ان تمكين القادة يظهر أربعة أنواع من الســـــــلوكيات هي: )أ( Ahearne et al., 2005(، ويبين )277 :2014
التأكيد على أهمية العمل، )ب( المشـاركة في صـنع القرارق )ج( نقل الثقة دن الأداء سـيكون ستازا )د( إزالة أي  

لك فان سلوك التمكين القيادي قد يؤدي الى التطوير الشخصي وكذ  ،(Gyu et al., 2017:4قيود بيروقراطية )
ــعور العــاملين بالثقــة  Eylon & Herman, 1999للعــاملين لان العمليــة برمتهــا وفق مــايرى ) ( تزيــد من شــــــــــــ

( ومــنــظــمــتــهــم  ــهــم  انــفســـــــــــــ ــل  داخـــــ ــيــطــرة  )Mare, 2007:29والســـــــــــــ وتــوصـــــــــــــــــــــل   ،)Dewettinck & van 
Ameijde,2011:300  ا الى أن تمكين الموظفين من خلال ســلوك التمكين القيادي هو ( في الدراســة التي قام

خيار قيم لزيادة رضـــــــــــا الموظفين في خط المواجهة الوظيفي والالتزام العاطفي وعزمهم على البقاء مع المنظمة بل  
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وأكثر من ذلك يقوم سـلوك التمكين القيادي بتوجيه سـلوك القادة على التصـرف بطرق أكثر فعالية مثل )صـنع 
 .رار التشاركي، التدريب، والاهتمام والتفاعل مع الفريق(الق

 أبعاد سلوكيات التمكين القيادي .3
ــلوكيـات و اهتم البـاحث ن في مجـال الادارة كثيرا بتمكين العـاملين لـذلـك ســــــــــــــعى العـديـد منهم الى اظهـار ســــــــــــ

ان يمارســـها القائد التمكين القيادي من خلال تحديد وتمييز واختبار صـــلاحية العديد من الســـلوكيات التي يجب 
من اجل تمكين العاملين ســوء على مســتوى الفريق او المســتوى الفردي، لم ينشــر ســوى عدد قليل من دراســات 

 Konczak etللتطوير وبناء مقاييس ســلوكيات التمكين القيادي، واحدة من تلك الدراســات كانت من قبل )
al,2000ــلوك التمكين ا لقيــادي،كــان الــدفع وراء هــذه المحــاولــة هو قلــة  ( وزملائهــا في قيــاس وتعيين ابعــاد ســــــــــــ

الدراسـات السـابقة في تحديد سـلوكيات التمكين القيادي أفرزت سـت أبعاد )اعتمدت من قبل الباحثان( تعطي 
  -(:Konczak et al,2000:303وصفا جيدا لسلوكيات القيادة في عملية التمكين )

 تفويض السلطة
( أن يمنح القائد السـلطة للمرتوسـين وينبغي أن يزيد Delegation of authorityيتطلب تفويض السـلطة )

تفويض الســــــــــــلطة من الدوافع الذاتية للمهام من خلال التأثير على تقييمات المهام المتعلقة بالتمكين النفســــــــــــي 
(Thomas & Velthouse, 1990( يرى ،)Mugyabuso, 2000ــتثني المرتوســــــــ ـــــ  من عملية  ين( عندما يســـــــــــ
 ,Mareفويض، فإن الروح المعنوية للعمل ســــــــــــــتنخفض بين العاملين وكذلك ســــــــــــــيودي الى اففاس الاداء )الت

2007:27). 
 المساءلة 

( عن النتائج Accountabilityيتعلق البعد الثاني لســـــــــــلوك القائد التمكيني بتأكيد القائد على المســـــــــــاءلة )
لسـلطة ولكنه يوفر أيضـا آلية يتم من خلالها وضـع ( فإن التمكين يعيد توزيع اFord & Fottler, 1995ووفقا )

( كيف يجب أن تكون التغييرات في السـلطة  Conger,1989المسـؤولية عن النتائج مع الأفراد والفرق، ويصـف )
صـــــــــحوبة بإعادة هيكلة نظم قياس الأداء لضـــــــــمان تقييم الأفراد والفرق ومســـــــــاءلتهم عن الأداء الذي يمكنهم  م

 التحكم فيه.
 الذاتي ف صنع القرارالاعتماد 

ينبغي أن تكون درجة تشـجيع المديرين على اتخاذ القرارات المسـتقلة عنصـرا هاما في عملية التمكين وهكذا، 
ــنع ) ــلوك Self-Directed Decision Makingتم تحديد تشــــــــــجيع التوجه الذاتي في صــــــــ ( كبعد ثالث في ســــــــ
صــــــنع القرارات حول الخطط  التمكين القيادي، على الرغم من أن تشــــــجيع   القرارات ذات التوجه الذاتي يتعلق ب

والأهداف والإجراءات، فإن تشــــــــــــــجيع حل المشــــــــــــــاكل ذاتيا التوجيه مع اتخاذ المبادرة في تحديد المشــــــــــــــاكل في 
 (.Wellins, Byham, & Wilson, 1991إجراءات العمل واتخاذ خطوات لتصحيح هذه المشاكل )

 مشاركة المعلومات 
(، فــإن التمكين يتطلــب من المــديرين تبــادل المعلومــات والمعرفــة التي تمكن Ford & Fottler,1995وفقــا )

 الموظفين من المساهمة على النحو الأمثل في الأداء التنظيمي.
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 تطوير المهارات

( دور المــدير كواحــدة Wellins et al.,1991(، بين )skill developmentفيمــا يتعلق بتطوير المهــارات )
تســهيلات بدلا من التوجيه والســيطرة، مع نســبة كبيرة من وقت القائد يصــرف قضــى على تأمين التدريب من ال

 المناسب لضمان أن الموظفين يحصلون على تطوير المهارات اللازمة لدعم جهود التمكين.
 التدريب من اجل الاداء المبتكر

(  Coaching for Innovative Performanceويشــــــــــمل البعد الاخير التدريب من اجل الاداء المبتكر )
السـلوكيات القيادية التي تشـجع على تقييم المخاطر المحسـوبة والأفكار الجديدة، وتوفير التغذية العكسـية للأداء، 

لتــدريــب العــاملين لتزويــدهم   ا  ومعــالجــة الأخطــاء و الاخفــاقــات كفرص للتعلم، ينبغي للمنظمــة ان توفر نظــام ــ
ــرورية ــراع ومهارات قيادية    بالمعرفة والمهارات الضـــــــــ صـــــــــ كمهارات التفاوس، مهارات اتخاذ القرار ومهارات حل ال

صـــــــــــــــاديات    لأداءفــالجهود التــدريبــة تمكن العــاملين من بنــاء مهــارات ليس   اعمــالهم فقط بــل لتعلم مهــارات واقت
ــتمر ومنظم )تركي،  Spreitezer,2007المنظمــة الكبيرة لــذلــك يرى ) : 2017( لابــد من توفير تــدريــب مســــــــــــ

192.) 
 ثانياً: البدائل التعويضية القيادية للقيادة. 

 مفهوم البدائل التعويضية للقيادة .1
ــلوك القائد وكيفية تأثيره على توجهات  ركزت ادبيات الادارة وبشــــــــــــــكل كبير على دور القيادة الهرمية وســــــــــــ

ــتنتجت ان القيادة الهرمية مهمة دائما  وحاجة العاملين   ــورات العاملين واســـــــــــ صـــــــــــ ــتمرة لها، وتؤكد معظم  وت مســـــــــــ
ــتجـابات الموظف العـاطفيـة   النظريات ونماذج القيـادة أن هنـاك حاجة إلى نوع من القيـادة الهرميـة للتـأثير على اســــــــــــ
صـــــول عليها بطرق أخرى،   والســـــلوكية وأن المشـــــرفين يقدمون لمرتوســـــين التوجيه اللازم والدافعية التي لا يمكن الح

 ;Kerr, 1977ادة الهرمية مهمة دائما قد واجه تحديا من قبل الباحثين أمثال )غير أن الافتراس القائل دن القي
Kerr & Jermier, 1978; Kerr & Slocum, 1981  حيث اقترحوا ان القيادة الهرمية ليســــــــت مهمة دائما )

ــائص الفردية، صـــــــــــ ــلوك معين  وان هنالك بعض الخ المهام والتنظيمية يمكن لها ان تحل او تعوس او تحد من ســـــــــــ
ــيــة )ل (، هــذا الاقتراح تم بنــاءه  Substituted For Leadershipلقــائــد،  ي هــذا الاقتراح بالقيــادة التعويضــــــــــــ

( ايضــا  الى ان محاولات القائد House & Mitchell, 1974بالاعتماد على نظرية مســار الهدف حيث اشــار )
على انها فرس رقابة مشــددة لا   ن و لتوضــيح المســارات والاهداف ســتكون زائدة عن الحاجة وينظر اليها المرتوس ــ

لازم لها ويتنبأ )القادة( ان هذه الرقابة ربما تزيد الاداء عن طريق منع التخاذل او التمارس ولكنه بالمقابل سوف  
صــــــــــــــطلح "Kerr & Jermier,1978:376تودي الى اففاس الاداء ) " بالاســــــــــــــتعانة  Substituted(، عرف م

يعمل ويســـتخدم بدلا من الاخر" ويمكن اســـتخدام هذا التعبير   ( بانه "شـــيء او شـــخصWebster'sبقاموس )
صــــائص التي تجعل العلاقة بين القيادة الموجهة والمهام ليســــت مســــتحيلة فحســــب وانما غير ضــــرورية  لوصــــف الخ

(Kerr & Jermier,1978:395)،  " وهكذا فانSubstitutedاو شــــــــــخص في بيئة القائد الذي  ء" هو شــــــــــي
صـــــــــــورات الســـــــــــلوكية لمرتوســـــــــــين، وبذلك ان بعض المتغيرات يقلل من قدرة القائد عل ى التأثير على المواقف والت

الفرديـة لمرتوســــــــــــــين، المهـام والتنظيميـة قـد تلغي او تنفي تأثير القيـادة الهرميـة وان هـذه المتغيرات قـد تكون احـد 
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لرضــا بصــورة عامة( وفقا  الى الاســباب التي تشــكل صــعوبة بالتنبؤ باثر القيادة على مقياس المعايير الفردية )مثل ا
هؤلاء المؤلفين هنــالــك مجموعــة من المتغيرات في البيئــة التنظيميــة التي يمكن ان تكون بمثــابــة متغيرات "محيــده" او 
ــية" لتأثيرات ســـــلوك القائد وكلما زاد مدى وجود هذه المتغيرات من المرجح ان يقل تأثير ســـــلوك القائد  "تعويضـــ

 على المرتوسين.
 ائل التعويضية للقيادةأهمية البد .2
ــيــة على مــا يبــدو بارزة في العــديــد من البيئــة  Kerr & Jermier,1978:377بين ) ( ان القيــادة التعويضــــــــــــ

التنظيميـة المختلفـة ولكن وجودهـا ليس مفهومـا  في أي من نظريات القيـادة المهيمنـة، وغـالبـاُ مـا كـان يشــــــــــــــار الى 
 ا  ث" لاسـتكشـاف اسـرار القيادة سا يجعل هذا المنظور النظري مختلفمفهوم القيادة التعويضـية بانه المحاولة "الاحد

ــر التي تقلل من اعتماد المرتوســــين على القائد وهذا التركيز  عن النظريات القيادة الاخرى هو تركيزه على العناصــ
ــتكشــــــــــــــف حـالات الطوارئ المتعلقـة بالفعـاليـة  القيـاديـة بطبيعـة الحـال يمثـل خروجـا  عن القيـادة التقليـديـة التي تســــــــــــ

(Contingencies & Fatehi, 1985:13)( يـــــــذكر   ،Williams et al., 1988:308-309  من مجموعـــــــة   )
 الاسباب التي ادت الى الاهتمام واسع النطاق للبدائل التعويضية القيادية:

(، توفر البدائل التعويضــــــــــــية أســــــــــــاس مفاهيمي Yuki, 1981ها النظرية الظرفية الاكثر شمولا  للقيادة )عدب -أ
( وهكذا فان دراســــــــــــة المزيد من البدائل moderating variablesاســــــــــــع لتحديد المتغيرات الوســــــــــــيطة )و 

التعويضــــية قد تســــاعد الباحثين في تحديد الجوانب الفردية، المهمة والتنظيمية التي قد تجعل ســــلوكيات قائد  
لباحثين في المنظمة لان ذلك ل  ا  مهم  ا  معين غير فعالة او غير ضــــرورية ، تحديد تلك المتغيرات الوســــيطة امر 

يسـاعد تفسـير السـبب في ان بعض القادة لديهم تأثير ايجابي قوي وفي حالات اخرى لا يكون للقادة تأثير 
 ( مثل )الالتزام التنظيمي(.criteria variablesاو حتى تأثير سلبي على متغيرات المعيار )

عد على تحديد تلك الحالات التي ينبغي بالإضـــــــــافة الى ذلك فان الوصـــــــــف من البدائل التعويضـــــــــية يســـــــــا - ب
 للباحثين التركيز على العوامل البيئية التي من المرجح ان يكون لها تأثير اكبر على المرتوسين من القيادة.

ــيكون لهـا اثر عميق على الممـارســــــــــــــات الاداريـة من خلال تزويـد القـادة  - ت كمـا ان تحـديـد بـدائـل القيـادة ســــــــــــ
ــلوكيـات التي توجـد بـدائـل لهـا وان يتركز اهتمـامهم بـدلا  من  بخيـارين يمكن للقـادة ان   يتخلوا عن تلـك الســــــــــــ

ذلك على جوانب بيئة العمل التي يرجح ان يكون لها اثر اكبر على مواقف واداء المرتوســــــــــــين او يمكن ان  
 يعملوا على التخلص من تلك البدائل.

ائل نفســها والحالات التي يرغب القادة في وكذلك يمكن للبحوث في هذا المجال ان تركز الاهتمام على البد - ث
صـــب في Kerr, 1977انشـــاء بدائل لها، اقترح ) ( ان البدائل يمكن ان تعمل على الفوارق بين الســـلطة والمن

صــــــميم الوظائف  المســــــتويات العليا والدنيا في المنظمة وهي نتيجة مرغوبة لبرامج التدريب ومدخل لإعادة ت
 التي تعتمد على المساواة.

 اد البدائل التعويضية للقيادةأبع .3
صـــــائص التي تم تحديدها من قبل ) صـــــطلح البدائل التعويضـــــية الى مجموعة واســـــعة من الخ  & Kerrيشـــــير م

Jermier,1978 ،على انها عوامل توثر على العلاقة بين سـلوك القائد ورضـا المرتوسـين هذه الخصـائص الفردية )
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متســـاوي على ثلاث فئات من اجل بناء مقياس يعبر عن مقترح او  المتعلقة بالمهام والتنظيمية موزع بشـــكل غير

فكرة ان هذه المتغيرات المتفاوتة من الممكن ان تحد او تلغي او تضـــــــعف من تأثير ســـــــلوكيات القائد على نتائج 
 Childersويمكن توضــيح الية عمل البدائل التعويضــية القيادية ضــمن ثلاث فئات من الخصــائص )،  المرتوســين

et al., 1990:363-364:)- 
 الخصائص الفردية كبدائل تعويضية للقيادة  .أ

صــــائص فردية للمرتوســــين من المحتمل ان تكون عوامل تعويضــــية  Kerr & Jermier,1978حدد ) ( أربع خ
ــية الاولى القدرة، الخبرة، التدريب و المعرفة والتي من الممكن ان تقلل من حاجة المرتوســــــــين الى  للقيادة، الخاصــــــ
الاعتماد على المشــرفين من اجل الحصــول على المعلومات المتعلقة بالمهمة التي تواجههم في اداء وظائفهم فكلما  
ازدادت قدرتهم على التدريب والمعرفة كلما قل احتياجهم الى مصدر خارجي )مثل المدير( للمعلومات، الخاصية  

ــتقلال من الممكن تقلـل من  تقبـل الموظفين لمحاولات المشــــــــــــــرفين من اجل تقـديم الثـانيـة الحاجة العـاليـة الى الاســــــــــــ
ــلة بالمهمة والتوجيه ) صــ ــية الثالثة التوجه المهني يعKerr & Slocum, 1981المعلومات ذات ال بديلا   د(، الخاصــ

تعويضـــــــــــيا محتملا لان المرتوســـــــــــين الذين لديهم هذا المنظور يطورون علاقات افقية داخل المنظمة ويركزون على 
 ,Filleyاقرانهم لأدائهم واســـتخدام اقرانهم خارج المنظمة فضـــلا عن المنظمات المهنية كمرجع مهم )كيفية تقييم  

House, & Kerr, 1976 صـــــــــــدر للدعم والتشـــــــــــجيع وهذا الاتجاه يميل الى  ا  (، ويمكن ان تكون هذه المراجع م
وضـعا  يكون فيه تأثير القائد   أكن ان تنش ـتقليل تأثير القائد، الخاصـية الرابعة اللامبالاة اتجاه المكافاة التنظيمية يم

ة المنظمة على انها غير فعالة وهذا البديل التعويضــــــــي قد ينتج ما أضــــــــئيلا لان المرتوســــــــين قد ينظرون الى مكاف
حيث ان جهود المدير لاســــتخدام الســــلوكيات التوجيهية والداعمة  Influence vacuum"يمســــى بفراغ التأثير "
ان عدم رغبة المرتوســـــــــــين بالمكافاة هذا الامر يعمل    (Podsakoff & MacKenzie, 1997غير فعالة، ويرى )

(، وفيما يتعلق بالبيئة الاكاديمية قدرة  Lunenburg,2010: 2-3)  على تحييد جزء من ســــــــــــلوك القائد بالغالب
ــي وخبرة وتدريب المرتوســــــــين لربما يكون بديلا   ــبيل المثال المهني  ا  تعويضــــــ ــاتذة  ينللقيادة الادائية على ســــــ  مثل اســــــ

الجامعات بســــــــــــــب ما يمتلكون من تجربة وقدرة وتدريب لربما يكونوا بذلك ليس حاجة الى القيادة الاجرائية من  
اجل الاداء، بشـــــــــكل ساثل المرتوســـــــــين الذين لديهم توجه مهني عالي )مثل اســـــــــاتذة الجامعات( لا يتطلب ان 

 قيادة اجرائية او داعمة.تكون لهم 
 الخصائص المتعلقة بالمهام كبدائل تعويضية للقيادة

( ايضــا ثلاث مجموعة من الخصــائص المتعلقة بالمهام كبدائل تعويضــية مثل  Kerr & Jermier,1978اقترح )
ــية محتملة والســـــــب  ــائص الى ان تكون بدائل تعويضـــــ صـــــ في كونها روتينة، غير منهجية ولا معقدة، تميل هذه الخ

ــياســـات و اجراءات موحدة يترتب على ذلك اتخاذ قرارات مركزية  ذلك لان هذه المهام يمكن التنبؤ  ا واتباع سـ
(Kerr & Slocum, 1981 نتيجة لذلك ليســـــت هنالك ضـــــرورة اعتماد الموظفين على المدير لتوضـــــيح الدور )

صــــــــالات المقدمة من القائ د، الخاصــــــــية الثانية التغذية العكســــــــية لمهام  والمعلومات المتعلقة بالمهام وغيرها من الات
صــدر فوري ودقيق   تشــير الى مدى جودة اداء العاملين المشــتقة من الوظيفة نفســها )وليس من المشــرفين( وهو م

بشــــكل خاص لذلك قد تقلل التغذية العكســــية المقدمة عن المهام من   ا  لتغذية العكســــية ويمكن ان يكون حافز ل
لتي يقدمها المدير، الخاصـية الثالثة المهام المرضـية جوهريا   تتيح للموظفين فرصـة ان يشـعر اهمية التغذية العكسـية ا
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قد تؤدي المهام المرضــية    (Szilagyi & Wallace, 1983)بالرضــا عن إنجازاتهم والرضــا مشــتق من العمل نفســه 
ــاعر ايجابية و  ــاس بالإنجاز، بعض انواع جوهريا  الى تقليل تأثير المدير في تحفيز الموظفين على تطوير مشـــــــ الاحســـــــ

ــكل   ــية بشـــ ــل على تغذية عكســـ صـــ لي من  آالعمل )على ســـــبيل المثال التعليم الجامعي( مهيكل الى حد كبير ويح
ــاتذة الجامعات  ــفهية لذلك هو بديل سكن لقيادة الاجرائية، العديد من اسـ خلال رود فعل الطلبة المكتوبة والشـ

ددائهم العالي والرضــــا الوظيفي وليس من الضــــروري على مشــــرفيهم  جوهريا وهذا يســــاهم ا  يجدون عملهم مرضــــي
ــعداء او ر  ــرون على قاعدة نظامية حافزهم الجوهري وقابليتهم  ت حثهم باتجاه العمل او محاولة ابقائهم ســــ يتهم يســــ

ــية لكل من القيادة الاجرائية والقيادة الداعمة، يرى ان المرتوســـــــــين    (Latham, 2012)  يعملان كبدائل تعويضـــــــ
الذين يتم تحفيزهم يؤدون عملهم من اجل المصلحة في حين اساتذة الجامعات وبشكل اساسي اذكياء وماهرون 

بمستوى عال وبذلك تكون القيادة الاجرائية معطلة او   من الحافز الجوهري يضمن لهم اداء    ولديهم مستوى عالٍ 
 زائدة يمكن ان تودي الى اداء منخفض.

 عويضية للقيادةالخصائص التنظيمية كبدائل ت
ــائص بKerr & Jermier,1978حدد ) صــــــــ ــية محتملة  عد( ســــــــــت خ لقيادة وهي الر ية لها بدائل تعويضــــــــ

الاهداف، مجالات المســـــــــــؤولية و القواعد   التنظيمية وتشـــــــــــمل اضـــــــــــفاء الطابع الر ي على اســـــــــــتخدام الخطط،
ــا ــية، انعدام المرونة التنظيمية تنطوي على توظيف قواعد واجراءات صـــــــ ــاســـــــ ــائص  الاســـــــ صـــــــ رمة، ويمكن لهذه الخ

التنظيميـة ان تقلـل من حـاجـة المرتوســــــــــــــين الى المعلومـات والتوجيهـات المتعلقـة بالوظيفـة التي يوفرهـا المشــــــــــــــرف،  
وظائف اسـتشـارية محددة و جماعة عمل متماسـكة توفر لموظفين المعلومات، التوجيهات وملاحظات الاداء التي 

صـــــــول على  يقدمها احد القادة ويمكن ان تقدم الدعم صـــــــداقة وبالتالي تقل الحاجة للح العاطفي والتشـــــــجيع وال
ة خارج ســــــــيطرة القائد هي بديل تعويضــــــــي محتمل خاصــــــــة عندما تكون المكافاة تحت أذلك من المدير، المكاف

 & Kerrســــيطرة شــــخص اخر في حالة عدم وجود مثل هذه الســــيطرة فان هذه الخاصــــية قد تولد ما يســــميه )
Jermier,1978ــافة المكانية بين المشــــرف والمرتوســــين تودي الى تقليل ســــهولة التفاعل التي   ا  ( فراغ بالتأثير، المســ

صــــــــدد  ــافة المكانية الى فراغ التأثير، في هذا ال ــا قد يؤدي وجود المســــــ يمكن ان تحدث بين القائد والمرتوس وايضــــــ
 ا  توســــين عندما يكون القائد قادر ( ان القيادة تكون فعالة في التأثير على ســــلوكيات المر Bandura,1977اقترح )

ــافة المكانية لا يمكن للقائد ان  ــين، وعلاوة على ذلك في حالة المسـ ــلوكيات المرغوبة للمرتوسـ على مكافئات السـ
ــغيل التي يقررها بســـب غي ــين اتباع اجراءات التشـ ــراف القريب )ايفرس على المرتوسـ  Wan Ismail etب الاشـ

al.,2012: 1531.) 
مة مهيكلة بطريقة ما حيث ان الطريق الى الاهداف تم توضــــــــيحه على ســــــــبيل المثال من  عندما تكون المنظ

خلال الخطط،القواعد،الســـياســـات واجراءات التشـــغيل المعيارية هذه الهيكلية تقلل او تخفض الحاجة الى القيادة  
ــتقلــة والتي تك  -الاجرائيــة وهـذه ظـاهرة جـدا في مجموعـات العمــل )الاجتمــاعيــة ــام التقنيــة( المســــــــــــ ثر في الاقســـــــــــــ

ــاء الكلية قد تؤثر على اداء العمل   ــاعر القوية من التماســـــــــك بين اعضـــــــ الاكاديمية، رموز العمل المختلفة والمشـــــــ
بشـكل مباشـر وتجعل من علاقات القيادة الاجرائية والداعمة غير ضـرورية ومجموعات العمل المتماسـكة لأعضـاء 

علاوة على ذلـك ارتبـاط التقنيـة ببعض الوظـائف قـد يقرر   الكليـة تمـارس تأثيرهـا الخـاص على اعضــــــــــــــاء المجموعـة،
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ين لذلك يجعلون من مدخلات القائد غير ضــــــرورية، بعض الاحيان اتحاد قوي بين اعضــــــاء المجموعة يعمل المهن

 .(Lunenburg,2010: 3)اذ كانت هنالك اتفاقيات عمل تعيق من سلطة القائد هقد يكون لها التأثير نفس
 المحور الثالث: الجانب العملي للبحث

صــــورة أســــاســــية في البحث الحالي، بعد عرضــــها على مجموعة من   اعتمد الباحثان على اســــتمارة الاســــتبانة ب
ياس فقرات المقياس الموزع على خمس ، وقد تم اســتخدام مقياس ليكرت الخماســي لقاالمختصــين من اجل تقويمه

 2درجـات(، غير موافق )3درجـات(، محـايـد )  4درجـات(، موافق )  5فقرات ولكـل فقرة لهـا وزن اتفق بشــــــــــــــدة )
درجة واحده(، اعتمد الباحثان في تكوين فقرات مقياس المتغيرات على الفقرات    1درجتان( وغير موافق بشدة )

( 6التمكين القيادي من )ســــلوكيات  ( يتكون متغير4ضــــح في الجدول )الموضــــوعة من قبل الباحثين كما هو مو 
 بعد. (13من )و متغير البدائل التعويضية  أبعاد

 ( ترميز متغيرات البحث4الجدول )

 عدد البعد المتغير
 المصدر الرمز العبارات

الـــتـــمـــكـــين   ســــــــــــــــلـــوك 
 القيادي

(LEP) 

 DOA 3 تفويض السلطة 

(Konczak et 

al.,2000) 

 AC 3 المساءلة عن النتائج 
الاعتمـــاد الـــذاتي في 

 SDDM 3 صنع القرار

 IS 2 مشاركة المعلومات 
 SD 3 تطوير المهارات

التـــدريـــب من اجـــل 
 CFIP 3 الاداء المبتكر 

ــيــة   البــدائــل التعويضــــــــــــ
 للقيادة

(SFL) 

الخــــــــبرة،   الــــــــقــــــــدرة، 
 AETK 3 التدريب و المعرفة

 مقياس

 (Kerr & Jermier, 

1978)   

 المنقح من قب 

 PROF 3 التوجه المهني 
ــاه   اتجـــــ ــالاة  ــبـــــ الــــلامــ
 INDIFF 3 المكافاة التنظيمية 

حـاجـة المرتوســــــــــــــين  
 NIND 3 الى الاستقلالية
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مهـام لا لبس فيهـا،  
ــة   وثابــــتـــــ ــة  روتــــيــــنــــيـــــ

 منهجيا
3 ROUT 

(Podsakoff, 

Mackenzie & 

Fetter,1993) 

ــيـة    التغـذيـة العكســــــــــــ
 TASKFB 3 عن العمل المنجز 

ــة   المـرضـــــــــــــــيـــــ ــام  المـهـــــ
 INSAT 3 جوهريا  

 FORM 4 الر ية التنظيمية
المــــــــرونــــــــة  انــــــــعــــــــدام 

 INFLEX 4 التنظيمية

ــائـــــــــــــــــف   الـــــــــــــــــوظـــــــــــــــ
ــتشـــــــــــــــاريـة و  الاســــــــــــ

 وظائف الموظفون 
3 ADVSTF 

ــل   عـمـــــ ــات  مجـمـوعـــــ
متماسـكة، متشـاركة 

 و مترابطة
3 COHES 

تنظيميــــــة  مكــــــافــــــاة  
 NOCTRL 3 خارج رقابة القائد

المســـافة المكانية بين  
 SPAT 3 المشرف والمرتوسين

 المصدر: أعداد الباحثان بالاعتماد على مقاييس المتغيرات.
 أولا/ الإحصائيات الوصفية

ــدة الإجابة( من اجل  ــابي، الا راف المعياري، شــ ــائية مثل )الوســــط الحســ صــ ــتخدم الأدوات الإح   إعطاءاســ
صــــــــائي وبشــــــــكل عام لإجابات عينة البحث عن الفقرات المتعلقة بكل متغير، وينقســــــــم الوصــــــــف   وصــــــــف إح

 لى قسمين:عالإحصائي 
 سلوكيات التمكين القيادي .1

ــابي الموزون لبعد(، فقد بلغ 5نتائج الجدول )ومن خلال أبعاد   (6يتكون من ) ــلوكيات  الوســـــــــط الحســـــــ ســـــــ
معياري   ( ود راف3( وهو اكبر من الوســط الحســابي الفرضــي البالغ )3.92بشــكل عام )التمكين بصــورة عامة  

ان عينة البحث الفقرات  نيدل وبشـكل واضـح من خلال الإجابة ع ( سا%78( وبلغت شـدة الإجابة )0.69)
صــيب الابعاد اتف لديهم اق عام على فقرات ســلوكيات التمكين القيادي، اعلى المتوســطات الموزونة كانت من ن
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)المســــاءلة عن النتائج، الاعتماد الذاتي في صــــنع القرار، تفويض الســــلطة، تطوير المهارات، مشــــاركة المعلومات، 

 ,3.98 ,4.00 ,4.09)غ بلهي الأكثر اســـــــــــتجابة بوســـــــــــط حســـــــــــابي موزون التدريب من اجل الاداء المبتكر( 
3.95,3.94,3.56). 

 ( الوصف الإحصائي لإجابات عينة البحث حول ابعاد سلوك التمكين القيادي5الجدول )
ــط   الابعاد الوســــــــــ

 الحسابي 
الا راف  
 المعياري 

 شدة الإجابة 

 %80 0.82 3.98 تفويض السلطة  -1
 %82 0.73 4.09 المساءلة عن النتائج  -2
 %80 0.87 4.00 الاعتماد الذاتي في صنع القرار   -3
 %79 0.87 3.94 مشاركة المعلومات  -4
 %79 0.76 3.95 تطوير المهارات  -5
 %71 0.93 3.56 التدريب من اجل الاداء المبتكر   -6

 %78 0.69 92 .3 الوسط الحسابي الموزون لمتغير سلوك التمكين القيادي 
 (.Spss v.21 بالاعتماد على برنامج )ينمن أعداد الباحث

 البدائل التعويضية للقيادة .2
موضــحة بصــورة تفصــيلية في اســتمارة الاســتبانة،  ( بعد 13) متســاوية على غير ( فقرة موزعة41يتكون من )

صـــــــار فقد على الأبعاد بدون الفقرات كما تبين نتائج الجدول )ســـــــيكون  (، فقد بلغ الوســـــــط الحســـــــابي  7الاخت
( 3( وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي البالغ )3.80بشكل عام )جاذبية الايدلوجية التنظيمية    الموزون لبعد

الفقرات ان عينة   نجابة عوهذا يدلل من خلال الإ (%76( وبلغت شــــــــــــدة الإجابة )0.51ود راف معياري )
 يتفقون بنسبة كبيرة بامكانية توافر البدائل التعويضية للقيادة في كلياتهم من خلال ابعاده المختلفة. البحث

 البدائل التعويضية للقيادة. ( الوصف الإحصائي لإجابات عينة البحث حول ابعاد7الجدول )

الـــــوســــــــــــــــــط   الابعاد 
 الحسابي

الأهمــــــــــــــــيــــــــــــــــة 
 النسبية

  الا ـــــــــــــــــــــــراف 
 المعياري

 0.95 %81 4.03 المعرفة، الخبرة، والتدريب -1
 0.72 %80 4.00 التوجه المهني -2

 0.95 %80 4.02 اللامبالاة اتجاه المكافاة التنظيمية  3-
 0.84 %78 3.92 حاجة المرتوسين الى الاستقلابية  4-
 0.84 %76 3.79 مهام لا لبس فيها روتينية وثابته منهجيا -5

 0.86 %73 3.64 التغذية العكسية عن العمل المنجز 6- 
 0.90 %81 4.04 المهام المرضية جوهريا  7- 
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 73. %81 4.03 الر ية التنظيمية8- 
 88. %77 3.84 انعدام المرونة التنظيمية -9

 74. %75 3.74 الوظائف الاستشارية ووظائف المرتوسين  10-
 83. %75 3.77 مجموعات العمل المتماسكة، متشاركة ومترابطة 11- 
 77. %75 3.76 المكافاة التنظيمية خارج رقابة القائد 12- 

 1.05 %57 2.83 المسافة المكانية بين المشرف والمرتوسين. -13
 51. %76 3.80 البدائل التعويضية للقيادة  الوسط الحسابي الموزون لمتغير

 (.Spss v.21 بالاعتماد على برنامج )ينالباحثعداد إمن 
 اختبار الفرضيات ثانيا/

 . اختبار فرضية الارتباط1
 Pearsonقوة الارتباط بين متغيرات البحث اســــــتخدم معامل الارتباط البســــــيط ) من اجل قياس او اختبار

Correlation( ويظهر الجدول ،)ابعاد سـلوكيات التمكين   البحث( مصـفوفة الارتباط البسـيط بين متغيرات  8(
طردية  ( وجود علاقات ارتباط8ويتضـــــــــح من النتائج الواردة في الجدول)القيادي والبدائل التعويضـــــــــية للقيادة(،  

ــلوكيات التمكين القيادي )  بين ــية للقيادة  LEBســــ ــا العلاقة(  **795.( بمقدار )SFL)( والبدائل التعويضــــ   وايضــــ
بلغ معامل الارتباط بين    ت التمكين القيادي والبدائل التعويضـــــــــية للقيادة،ســـــــــلوكيا ابعاد  واضـــــــــحة بينالطردية  

ــلطة ) ــية للقيادة (DOAتفويض الســـــــــــ ــاءلة عن النتائج "،  "**632.والبدائل التعويضـــــــــــ "،  **642."(AC)المســـــــــــ
تطوير المهارات " و  **651(".IS)مشــــــــــــاركة المعلومات "،  **749(".SDDM)الاعتماد الذاتي في صــــــــــــنع القرار

(SD" )664**"  ،  التــدريــب من اجــل الاداء المبتكر  و(CFID)  "652**.  "ــيــة  وهــذا يقودنا الى قبول الفرضــــــــــــ
صـــــائية بين ســـــلوك التمكين  والفرضـــــيات الفرعية المرتبطة  ا  الاولىالرئيســـــية   )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة اح

 .(البدائل التعويضية للقيادة القيادي دبعاده و
 والبدائل التعويضية للقيادة مصفوفة معاملات الارتباط بين أبعاد سلوك التمكين القيادي( 8دول )الج

Correlations 

 DOA AC SDDM IS SD CFID LEB SFL 

SFL 

Pearson 

Correlation 
.632** .642** .749** .651** .664** .652** .795** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 212 212 212 212 212 212 212 212 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 (Spss,v.21 بالاعتماد على نتائج برنامج )ينالمصدر: من اعداد الباحث
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 . اختبار فرضيات الأثر2

( Fالاعتماد على تحليل الا دار البســـــــــــــيط واختبار )تم  بين متغيرات البحث قياس علاقات التأثيرمن اجل  
( F( المحســـــوبة اكبر من قيمة )Fالتأثير(، اذ يوجد تأثير معنوي إذا كانت قيمة ))لتحديد معنوية معادلة الا دار

( الجدولية عند مسـتوى معنوية F( المحسـوبة اصـغر من قيمة )Fالجدولية، ولا يوجد تأثير معنوي إذا كانت قيمة )
ســـــــــــلوكيات التمكين  لتفســـــــــــير مقدار تأثير المتغير المســـــــــــتقل) (2R، كما تم اســـــــــــتخدام معامل التحديد )%(5)

( لنتائج تحليل 9تظهر النتائج الموضــــــــحة في الجدول )  (،البدائل التعويضــــــــية للقيادة( على المتغير التابع )القيادي
اذ القيادي على البدائل التعويضــية    لســلوكيات التمكين( 5%عند مســتوى معنوية )تأثير طردي الا دار هنالك 

ــلوكيـات التمكين القيـادي بوحـدة واحـدة تتغير البـدائـل   اذ تغيرت ( وهـذا يعني588.بلغـت قيمـة معـامـل بيتـا ) ســــــــــــ
( الجدولية  F( وهي اكبر من قيمة )360.403( المحســــــــوبة )Fقيمة ) ، وبلغت(588.)بمقدار  التعويضــــــــية للقيادة  

 سا يدل على معنوية نموذج الا دار. (6.76البالغة )
 ( المحسوبة للفرضية الرئيسة الثانيةF( وقيمة )2R( ملخص معادلة الا دار وقيم )9الجدول )

 (.SPSS V.21بالاعتماد على نتائج برنامج ) ينالمصدر: أعداد الباحث
ما نســـــــــبته  ســـــــــلوكيات التمكين القيادي تفســـــــــر  بمع  ان   (632.)( بلغت قيمته  2Rاما معامل التفســـــــــير )

فتعود الى متغيرات  (37%) المتبقيةأما النســـــــــبة  البدائل التعويضـــــــــية للقيادة   %( من التغيرات التي تطرأ على63)

الفرضـــــية 
الرئيســـــــــة 

 الثانية

ــير   ــغــــ ــتــــ المــــ
 المستقل

) βقيمة معادلة الا دار المتغير المعتمد ــة  ( Fقــــيــــمـــــ
 المحسوبة 

 قيمة
2R 

ــلـوك  ســـــــــــــ
الــتــمــكــين 
ــادي   الـقـيـــــ

(LEP) 

جـــــــــــــاذبـــــــــــــيـــــــــــــة  
ــة  ــدلــــوجــــيـــــ الايـــــ
ــة   ــيـــــ ــيــــمــ ــنــــظــ ــتــ الــ

(AOI) 

SFL = 1.494 +(.588) 

LEP 

.588 360.403 .632 

ــاد   ــعـــــــ أبـــــــ
ســــــــلوكي 

ات 
الـتـمـكـين  
 القيادي

 SFL=2.231+(.394) (DOAتفويض السلطة )

DOA 
.394 139.636 .399 

 (ACالمساءلة عن النتائج )
SFL=1.939+(.455) AC .455 147.524 

.413 

ــنع  الاعتمـاد الـذاتي في   صــــــــــــ
 (SDDMالقرار )

SFL=2.020+(.445) 

SDDM 
.445 268.297 .561 

 SFL=2.280+(.386)IS .386 154.604 .421 ( ISمشاركة المعلومات )

 SFL=2.025+(.450)SD .450 165.529 .441 (SDتطوير المهارات )

التــــدريــــب من اجــــل الاداء 
 (CFIPالمبتكر )

SFL=2.520+(.359)SD .359 155.445 .425 
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مباشـــــــــرة   تأثيروظهرت نتائج اختبار الا دار أيضـــــــــا وجود علاقة  ، أخرى غير موجودة في مخطط البحث الحالي
الثانية  الرئيسـة   الفرضـيةقبول  وهذا يؤدي الى ابعاد سـلوكيات التمكين القيادي و البدائل التعويضـية للقيادة،    بين

ــائية    تأثير)توجد علاقة   صــــــ و البدائل التعويضــــــــية للقيادة(،    بين ســــــــلوك التمكين القيادي دبعادهذات دلالة اح
 والفرضية الفرعية المتصلة  ا.

 الاستنتاجات والتوصيات : المحور الرابع

 أولا: الاستنتاجات: 

 افرزت نتائج التحليل الاحصائي واختبار فرضيات الارتباط والتأثير عدد من الاستنتاجات ومنها مايلي:
ــلوك التمكين القيادي( مرتفعة من   .1 ــتقل )ســ بشــــكل عام كانت اجابات افراد العينة على فقرات المتغير المســ

)تفويض الســـــــــلطة، المســـــــــاءلة عن النتائج، الاعتماد الذاتي في صـــــــــنع القرار، مشـــــــــاركة    ةبعاد ســـــــــتاخلال 
ــر على     ا  عام   ا  ان هنالك اتفاقالمعلومات، تطوير المهارات و التدريب من اجل الاداء المبتكر(، وهذا مؤشـــــــــ

بين افراد العينة بوجود ســـــلوكيات التمكين القيادي في كلياتهم، وغالبا ما تســـــعى القيادة العليا في الكليات 
 الاهلية الى تطبيق هذا النوع من السلوكيات.

ــبب في ذلك قد  .2 ــاءلة عن النتائج( والســــ اعلى الاجابات المرتفعة من قبل افراد العينة كانت على بعد )المســــ
ــاءلـة عن النتـائج وتحميـل المرتوســــــــــــــين نتـائج آيرجع الى   ليـة عمـل الكليـات الاهليـة في تقييم الاداء والمســـــــــــــ

 الاعمال المسندة لهم.
ــلوك التمكين القي .3 ــية )المتغير المعتمد( وذلك وجود علاقة ارتباط معنوية بين سـ ادي دبعاده والقيادة التعويضـ

ــية للقيادة   ا  هدافا  دقد يرجع الى ان أغلب ابعاد ســـــــــلوك التمكين القيادي تع عامة لفكرة البدائل التعويضـــــــ
مثل بعد )الاعتماد الذاتي في صـــــــنع القرار( الذي يقلل من الحاجة الى بعض ســـــــلوكيات القيادة او الحاجة  

 مل بشكل مباشر والاعتماد على مهارات وقابليات المرتوسين في اتخاذ القرارات المناسبة.الى رئيس الع
فيما يتعلق بمتغير القيادة التعويضـــــــــية )المتغير المعتمد( اغلب اجابات افراد العينة على فقرات وابعاد القيادة   .4

ية بين المشـــرفين والمرتوســـين(  بعد( كانت مرتفعة، ماعدا البعد الثالث عشـــر )المســـافة المكان  13التعويضـــية )
ــافة مكانية بين   ــة( وهذا يعني عدم وجود مســـــ ــبيا )قريبة الى ان تكون منخفضـــــ كانت اجابات معتدلة نســـــ
المشــرفين والمرتوســين وان اغلب مهام المرتوســين في الكليات الاهلية قيد الدراســة تحصــل بالقرب من مكان 

صـــــورة قريبة، بالإضـــــافة الى ذلك جميع النتائج عمل رئيس العمل المباشـــــر بالإضـــــافة الى التواصـــــل و  العمل ب
المتعلقة بالقيادة التعويضية تشير الى وجود خصائص لدى المرتوسين وفي مهام العمل من الممكن ان تكون 

 بدائل تعويضية للقيادة تستفاد منها الكليات.
ة، الخبرة والتدريب( والبعد اعلى اجابات افراد العينة كانت بشـكل متسـاوي من نصـيب البعد الاول )المعرف .5

الثامن )الر ية التنظيمية( وهذا يعني امتلاك اغلب افراد العينة الخبرة والمعرفة والتدريب المناســــــــــب الذي قد 
يســـــاعدهم في تقليل الحاجة الى قيادات الكليات في تأدية المهام المناطة  م، اما ارتفاع الاجابات عن بعد 

ان اغلب ســـــــياســـــــات الكليات الاهلية واضـــــــحة ومعروفة من قبل المرتوســـــــين   الر ية التنظيمية، يشـــــــير الى
 وخصائص ومهام كل وظيفة واضح لهم.
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 ثانيا: التوصيات 

 من التوصيات:جملة  بناءا  على استنتاجات البحث، يقدم الباحثان 
طة الى وســـــــــــلوكيات التمكين القيادي في تفويض الســـــــــــل  مارســـــــــــاتبم  على الادارة العليا بالاهتمام  التأكيد -

ــافة الى ذلك العمل وبشـــــكل   ــهم، بالإضـــ ــين على كيفية اتخاذ القرارات دنفســـ ــين، وتدريب المرتوســـ المرتوســـ
ــاركة المعلومات بين المرتوســــــــــين، لأمر من المتوقع ان يؤدي الى تأثر المرتوســــــــــين بجاذبية   وضــــــــــح على مشــــــــ

 .ايدلوجية الكليات وتحفيزهم باتجاه العمل
لكليات الاهلية لأنها تجديد البدائل التعويضية للقيادة  لة كبيرة بالنسبة الى الادارة العليا  الفائدة من القيادة التعويضي -

قد يســــــاهم في تقليل الضــــــغط المســــــتمر على القادة في اتخاذ قرارات عمل روتينية وبذلك تكليفهم بمهام التخطيط  
ســام جديدة، الاهتمام باســتحداث الاســتراتيجي لمســتقبل الكليات والتفكير في عمليات التوســعة او اســتحداث اق

 -:تيخلال الآبدائل تعويضية او تنشيط الموجود منها في الكليات يمكن تحقيقها من 
صــلة بالمرتوســين من خلال تدريبهم لامتلاك القدرة والخبرة والكفاءة للعمل بشــكل   • تنشــيط البدائل ذات ال

الاخرين )من زملائهم( في الاقســام   مســتقل عن رئيس العمل المباشــر، وكذلك اتاحة فرص اعتمادهم على
ــتقلالية في العمل   ــافة الى ذلك منحهم الاســــ ــارة، بالإضــــ ــتشــــ صــــــول على المعلومة والاســــ الاخر من اجل الح

 بشكله المناسب لحل المشاكل بعيدا عن اشغال الادارة العليا.
عمل المنهجي ثابت  التأكيد وبشــــــــــــكل كبير على روتين العمل اليومي وكيفية القيام بالوظائف لان روتين ال •

نادرا ما يتغير لأمر الذي يشــكل بدائل تعويضــية لمهام العمل وبســب ذلك تقل الحاجة لدور رئيس العمل  
 المباشر او تواجده بشكل مستمر في مكان العمل.

العمـل على ان تكون اهـداف ومســــــــــــــؤوليـة كـل وظيفـة واضــــــــــــــحـة ومكتوبـة، و وجود قواعـد لتوجيـه العمـل،   •
هنالك وضـــــــوح في ســـــــياســـــــة واجراءات الكلية وعدم تجاوزها من قبل المرتوســـــــين،   وكذلك لا بد ان يكون 

ــافة المكانية بين الرئيس والمرتوســـــــــين من اجل  ــا تقليل المســـــــ ــاء الكلية، وايضـــــــ وبث روح التعاون بين اعضـــــــ
التواصــل و الاســتشــارة، الاهتمام بكل ما تقدم يمثل بدائل تعويضــية على المســتوى التنظيمي من المتوقع ان 

 يقلل او يستعيض عن سلوكيات القيادة ذات العلاقة.
 المصادر

 أولا/المصادر العربية

، الدور الوســـــيط للتمكين النفســـــي في تعزيز اثر ســـــلوك المواطنة التنظيمية في 2017ابراهيم، ابراهيم خليل،   .1
صـــادية والادارية، المجلد ) صـــفحات )25(، العدد )0الالتزام التنظيمي، مجلة الكوت للعلوم الاقت -329(، ال

356.) 
ــنية كاظم،   .2 ــة تحليلية في الشــــــــــــركة العامة  2017تركي، ســــــــــ ، التمكين الاداري وأثره في الابداع التقني دراســــــــــ

ــاديـة،  صــــــــــــ ــنـاعـات الكهربائيـة، مجلـة العلوم الاقت صــــــــــــ (،  96(، العـدد )23جـامعـة بغـداد، المجلـد )  -والإداريـةلل
 (.202-186الصفحات )
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، مجلة 2016خلف، التمكين الاداري وعلاقته بالرضــــــــــــــاء الوظيفي،    حمادي، احمد عباس، ياســــــــــــــر لطيف .3
 (.137-105(، الصفحات )16(، العدد )8جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والادارية، المجلد )

، عوامــل التمكين الاداري وتأثيرهــا في اداء  2016فيحــان، أيثــار عبــد الهــادي، العــامري، علاء الــدين برع،   .4
صـــــادية  صـــــفحات 48(، العدد )22جامعة بغداد، المجلد ) -والإداريةالمنظمة الخدمية، مجلة العلوم الاقت (، ال

(69-93.) 
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