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٢٠١٢٠١٣٣، ، ت الثاني ت الثاني   //التاسع التاسع المجلد المجلد / /     والثلاثونوالثلاثون  الرابعالرابعالعدد العدد    

  
@@µÜßbÈÛa@µØ¸@Þý‚@åß@ïàîÄänÛa@âa�nÛüa@À@bç‹qcë@òí†bîÔÛa@Âb¹üa@

òîÓa‹ÈÛa@ÞbàÇüa@pbàÄäß@åß@òäîÇ@À@òîÇýĐn�a@ò�aŠ†@I*H @
@

sybjÛa@N‡ubß@Ö†b–@‡íŒ@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@cN†@NðëaŠ‡i@x‹Ï@bš‹Ûa‡jÇ @
ñŠa†üa@òîÜ×@@†b—nÓüaë@Oñ‹—jÛa@òÈßbu @

@ @@ @@ @@ @
@ @

˜Üƒn�¾a@Z@ @
 ، أهتمت الدراسة بمعرفة أثر الانماط القيادية في الالتزام التنظيمي من خلال تمكين العاملين     

والشركة العامة  واجريت في عدد من الشركات العراقية المتمثلة بالشركة العامة للاسمدة الجنوبية،

للصناعات البتروكيمياوية،واعتمدت الاستبانة كأداة رئيسة لجمع للموانيء العراقية،والشركة العامة 

الشخصية،وقد  فضلاً عن أجراء المقابلات فرداً، ٢٢٣تم استطلاع رأي و الجانب الميداني بالبيانات 

  .تحليل متغيرات الدراسة واختبار علاقات الارتباط والاثر وتحليل المسار بين المتغيرات يجر 

أختلاف النمط القيادي السائد في المنظمات جموعة من الاستنتاجات أهمها،خرجت الدراسة بم      

كانت الشركة العامة للاسمدة الجنوبية تتبع النمط التحويلي، في  اذعينة الدراسة من منظمة لاخرى، 

حين كانت الشركة العامة للموانيء العراقية والشركة العامة للصناعات البتروكيمياوية تتبعان النمط 

ادلي، كما وظهر ان لتمكين العاملين دوراً فاعلاً في زيادة تأثير نمط القيادة المتبع في المنظمات التب

، الامر الذي يؤدي عندما يدخل كمتغير وسيط بين الانماط القيادية والالتزام التنظيمي عينة الدراسة

  .الى رفع مستويات الالتزام التنظيمي، في هذه

  

وهي جزء من متطلبات الحصول ) زيد صادق ماجد (ب الماجستير بحث مستل من رسالة طال(*) 

  . على شهادة الماجستير 
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@1üëc@Z@ò�aŠ‡Ûa@òîvèäß@ @
  مشكلة الدراسة  – ١

عدد من لتجسدت مشكلة الدراسة من خلال ملاحظات الباحثين لظروف بيئة الاعمال العراقية

ميدانية لبعضها ومشاهداتهما لواقع عملها الشركات المهمة والحيوية للاقتصاد الوطني، ومعايشتهما ال

تشكل لديهما تصور أولي مفادة أن قياداتها الادارية، لا تعطي اهتماماً كافياً لتمكين العاملين فيها،  اذ

وهذا يؤثر في الالتزام التنظيمي ولربما يعود ذلك الى النمط القيادي السائد في كل منظمة وبروز 

رة على أحداث التغيير المنشود فيها وبصيغ غير تقليدية لتقليل الفجوة حاجة  لتبني أنماط قيادية قاد

، وبضوء التراكم المعرفي للمتغيرات الرئيسة المتمثلة بينها وبين منظمات الاعمال المتطورة في العالم

 بالنمط القيادي وتمكين العاملين والالتزام التنظيمي بوصف ايجاد علاقة الترابط والتأثير فيما بينهما

  .تمثل معضلة فكرية تحتاج الى دراسة وبحث العلمي

  :تساؤلات تمثل اطاراً عاماً لمشكلة الدراسة وكما يليعلية فقد صاغ الباحثان

  منظمات عينة الدراسة ؟الما الانماط القيادية السائدة في  –أ

  منظمات عينة الدراسة ؟الما حقيقية الالتزام التنظيمي للعاملين في  –ب

  منظمات عينة الدراسة ؟التمكين العاملين في الافضل تأثيراً في قيادي النمط لا ما –ج

  منظمات عينة الدراسة؟الما افضل نمط قيادي لزيادة الالتزام التنظيمي في -د

هل هناك علاقة بين الانماط القيادية وتمكين العاملين والالتزام التنظيمي في المنظمات عينة  –هـ

  الدراسة ؟

  اهمية الدراسة -٢

عاملاً اساسياً في نجاح منظمات  بعدهاتتجلى اهمية هذه الدراسة بأبراز دور القيادة الادارية 

الاعمال، والتأكيد على تبني النمط القيادي الذي يؤثر أيجابياً فيها ويؤدي الدور الفاعل في احداث 

الباحثان بأن  شخصلا سيما الالتزام التنظيمي للعاملين، حيث و تغيير ملحوظ في الشركات المبحوثة، 

  .قيادي يتناسب مع متغيرات البيئة العراقية الى نمط هذه المنظمات بحاجة 
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والتقدير،  فضلاً عن التركيز على المورد البشري بما يضمن لهم العدالة والانصاف، والاعتراف

نها وهذا والعمل الجماعي، والاتصالات الفاعلة، والبيئة الصحية، التي تناسب وألاعمال والتي يزاولو 

  .له الاثر الكبير في تحسين مستوى الالتزام التنظيمي وتحقيق ألاهدافوبكفاءة

وتبرز اهمية الدراسة كذلك من خلال انها محاولة للارتقاء بأداء منظمات عينة الدراسة،      

جهداً وباعتماد نمط قيادي محدد وبما يساعد على تمكين العاملين وزيادة الالتزام التنظيمي، وهذا يعد 

بأتجاة مزج مجموعة من المتغيرات في مجال التخصص الاداري للوصول الى افضل النتائج، 

 .  خصوصاً وهذة المتغيرات تحتل مساحات واسعة من الاهتمام في البحوث الادارية المتخصصة

  اهداف الدراسة  -٣

  :يسعى الباحثان من خلال هذ الدراسة الى تحقيق جملة من الاهداف منها

رتقاء بالمنظمات عينة الدراسة الى مستويات طموحة من الالتزام وتمكين العاملين كونهما الا –أ

  .موضوعان يخصان العنصر البشري الذي يعد حجر الاساس لقيام المنظمات وتنافسها ونجاحها

  .ايجاد علاقات الارتباط والتأثير بين الانماط القيادي وتمكين العاملين والالتزام التنظيمي–ب

  .حداث عملية التغيير المنشودة إالتأكيد على تبني النمط القيادي الذي يتناسب في  –ج

  .التأكيد على دور القيادة في تمكين العاملين والالتزام التنظيمي في المنظمات عينة الدراسة –د

  المخطط الفرضي للدراسة - ٤

 : وكما يلي) 1(استناداً الى ما تقدم فقد تم وضع المخطط الفرضي الموضح في الشكل
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ÝØ“ÛaI@1Hò�aŠ‡ÜÛ@ïš‹ÐÛa@ÁĐƒ¾a@ @

 

  فرضيات الدراسة - ٥

لا وجود لعلاقة ارتباط وأثر معنويين بين الانماط القيادية المتمثلة في نمط :  الفرضية الرئيسة الاولى

وبين ) عدم التدخل(ة الحرة القيادة التبادلية بابعادها، ونمط القيادة التحويلية بابعادها، ونمط القياد

  :وقد تفرعت من هذه الفرضية الفرضيات الاتية . الالتزام التنظيمي بابعاده

  القيادة التبادلية  –أ 
  المكافأة المشروطة –1
  ا�دارة با�ستثناء ا�يجابية –2
  ا�ستثناء السلبيةا�دارة ب –3
  القيادة التحويلية  –ب 
  التأثير المثالي  –1
  التحفيز ا�لھامي –2
  ا�ستثارة الفكرية  –3
  ا�عتبارات الفردية –4
  )عدم التدخل(القيادة الحرة  –ج  

  ا�لتزام العاطفي –1
  ا�لتزام المستمر –2
  ا�لتزام المعياري –3

 المتغير المستقل

 ا�نماط القيادية

 المتغير المعتمد

 ا�لتزام التنظيمي

عكسيةتغذية  ع8قة أرتباط ع8قة تأثير   

البيئة  –5ا�تصا�ت الفعالة  –4العمل الجماعي –3ا�عتراف والتقدير    –2العدالة وا�نصاف   –1
  الصحية

 المتغير الوسيط

 تــمــكـــــــــــــيــن الـــــــــــعـــــــــــــامــلــيــن
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عاطفي والمستمر لاوجود لعلاقة ارتباط وأثر معنوي بين نمط القيادة التبادلية بأبعادها والالتزام ال-أ

  . والمعياري

والالتزام العاطفي والمستمر بأبعادها تحويليةلاوجود لعلاقة ارتباط وأثر معنوي بين نمط القيادة ال-ب

  .والمعياري

  . لا وجود لعلاقة ارتباط وأثر معنوي بين نمط القيادة الحرةوالالتزام العاطفي والمستمر والمعياري -ج

نمط  لا وجود لعلاقة ارتباط وأثر معنويين بين الانماط القيادية المتمثلة في :الفرضية الرئيسة الثانية

وبين   )عدم التدخل(لتبادلية بابعادها، ونمط القيادة التحويلية بابعادها، ونمط القيادة الحرةالقيادة ا

  :وقد تفرعت من هذه الفرضية الفرضيات الاتية . تمكين العاملين

  .لاوجود لعلاقة ارتباط وأثر معنوي بين نمط القيادة التبادلية و متغير تمكين العاملين -أ

  .وأثر معنوي بين نمط القيادة التحويلية ومتغير تمكين العاملين لاوجود لعلاقة ارتباط -ب

  .ومتغير تمكين العاملين)عدم التدخل(لاوجود لعلاقة ارتباط وأثر معنوي بين نمط القيادة الحرة-ج

لا وجود لعلاقة ارتباط وأثر معنويين بين متغير تمكين العاملين والالتزام :  الفرضية الرئيسة الثالثة

  .المستمر والمعياريالعاطفي و 

التبادلية ،التحويلية (لا وجود لعلاقة ارتباط وأثر معنويين بين نمط القيادة :  الفرضية الرئيسة الرابعة

بوجود متغير تمكين ) كمتغير معتمد(والالتزام التنظيمي بأبعاده ) كمتغير مستقل) (عدم التدخل(،الحر

  :ة الفرضيات الاتية وقد تفرعت من هذه الفرضي)كمتغير وسيط(العاملين 

عدم (التبادلية ،التحويلية ،الحر(لا وجود لعلاقة ارتباط وأثر معنوي لمتغير نمط القيادة  -أ 

  . بابعادها على متغير الالتزام العاطفي بوجود المتغير الوسيط  تمكين العاملين)التدخل

عدم (،التحويلية ،الحرالتبادلية (لا وجود لعلاقة ارتباط وأثر معنوي لمتغير نمط القيادة  -ب

  .بابعادها على متغير الالتزام المستمر بوجود المتغير الوسيط تمكين العاملين)التدخل

عدم (التبادلية ،التحويلية ،الحر(لا وجود لعلاقة ارتباط وأثر معنوي لمتغير نمط القيادة  –ج 

  .مكين العاملينبابعادها على متغير الالتزام المعياري بوجود متغير وسيط يمثل ت)التدخل
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  مجتمع و عينة الدراسة –٦

  -: أجريت الدراسة في الشركات التالية      

  .الشركة العامة للاسمدة الجنوبية –أ 

  .الشركة العامة للموانيء العراقية –ب 

  .الشركة العامة للبتروكمياويات –ج 

تلف المستويات تكونت عينة الدراسة من عدد محدد من العاملين في الوحدات الادارية في مخ

الادارات العليا ورؤساء الاقسام والشعب والوحدات للتخلص من التحيز، وبما  مديريستبعاد إوب

يتناسب وحجم مجتمع الدراسة أذ حرص الباحثان على ان يتفق العدد المختار والنسب المسموح بها 

النتائج التي  وبما يسهل من تعميم% ٥وان لاتقل عن في البحوث المشابهة في حقل الاختصاص 

) ١(توصل اليها على عموم المجتمع، وكانت اعداد المجتمع  والعينة هي كما موضحة في الجدول 

  :وكما يلي )١-الملحق (وجدول المعلومات التعريفية لافراد عينة
@@Þë‡uIQ@HµÜßbÈÛa@åß@ò�Ša‡Ûa@òäîÇë@Éànª @

òàÄä¾a@
@Éànª
ò�aŠ‡Ûa@

@òíì÷¾a@òj�äÛa@ò�aŠ‡Ûa@òäîÇ@Œì¾aÊ @

òîiìä§a@ñ‡�üa@òÇbä—Û@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@XSS@0.09 WU@XS@

pbíëbîàî×ë�jÜÛ@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@WRQ@0.09 VU@WR@

òîÓa‹ÈÛa@õïãaìàÜÛ@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@YRR@0.09 XS@YR@

Êìà�a@RTWV@_@RRS@RTW@

نيعداد الباحثمن إ: المصدر   

  :ى الاسباب التالية علماً ان الفرق بين ما تم توزيعة وعينة الدراسة عائدٌ ال

  .عدم تسليم الاستمارة للباحثين  – ١

  .الاجابة المزدوجة لفقرات الاستبانة ولعدة حالات – ٢

  .تسليم الاستمارة بدون اجابات – ٣
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  اساليب جمع البيانات  –٧

- الملحق(من المقابلات الشخصية مع افراد عينة الدراسة من الشركات المبحوثة اً أجرى الباحثان عدد

وبعناوين مختلفة لمعرفة وجهة نظرهم بمتغيرات الدراسة الثلاثة، والمساعدة في تكوين الصورة  ،)٢

) ٣-ملحق(انة وقد صمم الباحثان استمارة استب،الاجمالية عن هذه المنظمات وبما يخدم توجهاتها

تخدم وقد اس) ٤-ملحق(حكمت من قبل عدد من الاساتذة الخبراءالتي  تغطي جميع متغيرات الدراسة،

  :المحاور التالية الخماسي، وتكونت الاستبانة من Likertمقياس 

  .المعلومات التعريفية لافراد عينة الدراسة - أ

  .الانماط القيادية وتتكون من ثلاثة متغيرات -ب 

  .تمكين العاملين ويتكون من خمسة متغيرات  -ج

  .الالتزام التنظيمي ويتكون من ثلاثة متغيرات -د

  ).               ٥-ملحق(موضحة في  بانةاستمارة الاستعلماً ان تركيبة 

  ختبارهاإ أساليب تحليل البيانات و   -٨

من الأساليب الاحصائية لغرض وصف وتحليل المعلومات الخاصة بمتغيرات  اً أستخدم الباحثان عدد

ى د علج النتائج، وبالاعتمااالدراسة وأختبار فرضياتها، من خلال الاستعانة بالحاسوب في استخر 

، وقد أعدت مخرجات الحاسوب مرجعاً لمعظم الجداول في الجانب )SPSS(حصائيامج الانبر ال

  .التطبيقي

  اة الدراسة دالصدق والثبات لأ –٩

لمعرفة مدى ثبات أداة القياس من ناحية  (Cronbach Alpha)تم استخدام معامل ألفا كرونباخ 

طاء نتائج متوافقة لردود المستجيبين، ويمكن تفسير الاتساق الدخلي لفقرات الاداة، وقدرتها على اع

ألفا على أنها معامل الثبات الداخلي بين الإجابات وأن القيمة المقبولة إحصائياً لمعامل ألفا هي 

  .ذلكيوضح ) ٤(فأكثر كي تكون مصداقية المقياس جيدة ، والجدول %) ٦٠(
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@Þë‡§aIQH@@‘bîÔß(Cronbach Alpha)@—Ûa@òàîÓë@pbjrÜÛÖ‡N@ @
òàÄä¾a@Cronbach Alpha@Ö‡—Ûa@òàîÓ@

òîiìä§a@ñ‡�üa@òÇbä—Û@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@% 88.3 %93 
òíëbîàî×ë�jÛa@pbÇbä—ÜÛ@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@%90 %94 

Öa‹ÈÛa@õïãaì¾@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@%93 %96 
بالاعتماد على نتائج الحاسبة ينمن اعداد الباحث: المصدر   

@1bîãbqZM@@òí†bîÔÛa@Âb¹üa@ @
  مفهوم الانماط القيادية  – ١

يعد النمط القيادي واحداً من اهم المجالات البحثية لكونه يؤثر و بشكل كبير في نجاح 

وتتضح اهميته كونه  Rafiee&Mohammads:2012:2457)(وحدات الاعمال والمنظمات،

مل دور كبير في عاملاً يؤثر في تقدم العمل والابداع في المنظمة ولاسيما عندما يصبح لأساليب الع

واختلفت وجهات نظر الكتاب والباحثين في تحديد مفهوم متماثل )Wang،et،al:2010:3924(ذلك 

الطريقة التي يعتمدها القائد عند قيامه بتوجيه "بأنه ) Durbin:1990:317(للنمط القيادي، أذ عرفه 

  ".الآخرين في مواقف العمل المختلفة

التي يظهر بها القائد في أعين الناس، وليس كما يرى بالكيفية ) "Hersy،1997،27(وعرفه 

ويأتي هذا من خلال الآخرين فقد ترى نفسك انسانياً وترعى الآخرين او قد تكون " الناس انفسهم

مجموعة من " إلى انه ) Newstrom&Davis:2002:167(في حين أشار ". متسلطاً في نظرهم

منهج " فذكروا بأنه ) Wang،et،al:2010:3925(أما ". السمات والمهارات التي يسلكها القائد

  "يعتمده القائد لتحقيق مساعي المنظمة وتوجية انشطتها

مجموعة من السلوكيات التي تبرز لدى القائد في "انه يتمثل في ) 2012:136:عباس(و يرى 

  . التأثير بمرؤوسيه بأتجاه تحقيق الاهداف
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يادة كان نتيجة للدراسات التي جاءت بعد ويلاحظ الباحثان ان ظهور الانماط على ساحة الق

نظرية السمات بوصفها أولى النظريات التي فسرت ظاهرة القيادة، والتي لم تصل الى الصفات او 

الخصائص المحددة للقادة الفعالين، لذلك أهتم الباحثون بأيجاد منهج يمكن من خلالهِ تحديد السلوك 

مستوى الاداء لكل نمط وانعكاساته في المرؤوسين والاداء  القيادي في هذا المجال للحكم والتقييم على

مجموعة من السلوكيات " العام للمنظمة ومن هذا التصور قدم الباحثان مفهوماً أجرائياً مفاده بأنه 

التي يستخدمها القائد ذات التأثير في المرؤوسين بأصداره التوجيهات والاوامر في بلورة الجهود بأتجاه 

 " المنشودة التي يمكن للآخرين تحديد معالمها ودلالاتهاتحقيق الاهداف 

1brÛbq@Z@xˆì¹a@k�y@òí†bîÔÛa@Âb¹üaBass@ @

  القيادة التبادلية –١

وكان ذلك نتيجة  1978في عام  Burnsظهر مفهوم القيادة التبادلية لاول مرة من قبل         

  مط الى السلطة الشرعية والبيروقراطية للدراسات التي اجراها على القيادة السياسية ويستند هذا الن

داخل المنظمة، ويركز القائد من خلاله على المهمه، وانجاز العمل، وامتثال المرؤوسين، والاعتماد 

و (Tracey&Hinkin:1994:20) بشكل كبير على المكافآت والعقوبات للتأثير في اداء العاملين

موارد، للمرؤوسين مقابل جهودهم مع تحديد القواعد يقدم هذا النمط الدعم الملموس وغير الملموس وال

والمعايير و الحفاظ عليها، بواسطة توظيف سلسلة من المكافآت المتمثلة في زيادة الاجور والترقيات، 

بأنها تنطوي على  Burnsويجادل )Bambale،et،al:2011:51.(او اتخاذ الاجراءات التأديبية

عندما ) الاجور، المكانة(المرؤوسون على نتائج ذات قيمة مثلالتبادل بين القائد والمرؤوس، ويحصل 

فيرى انها عملية تبادل الكلف والمنافع، بعد ذلك  Bassيتصرفون على وفق رغبات القائد، اما 

تأسست فكرة القيادة التبادلية على العلاقة بين القائد والمرؤوسين والتي تستند الى سلسلة من 

وعرفت القيادة التبادلية بالكثير من (Hartoget،al:1997:20).ثنينالتبادلات او الصفقات بين الا

القادة الذين يوجهون ويحفزون اتباعهم بأتجاه الهدف )" Robbin:2001:329.(التعريفات منها

 McShane&Vo(ويرى كل من" المحدد من خلال توضيح دور ومتطلبات المهمه
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Glinow:2005:428 ( منظمات على تحقيق اهدافها الحالية بشكل اكثر القيادة التي تساعد ال"بأنها

أما ." كفاءة من خلال المكافآت القيمة وضمان ان العاملين لديهم الموارد اللازمة لانجاز هذه المهمه

)Colquitt،et،a:2010:237 ( نمط من السلوك اذ يكافيء القائد او يضع ضوابط " فيعرفونها بأنها

قيادة تساعد المنظمات في " يعرفها على انها ) ٢٠١٣:١٣٣: نيداو (في حين ". يستند اليها الاداء

انجاز اهدافها الحالية بكفاية اكثر من خلال ربط اداء العمل بمكافآت قيمة للعاملين مع التأكيد على 

  ." ضرورة توفير المصادر الضرورية لانجاز العمل

ات طرفين كل طرف فيها يمتلك عملية تبادلية ذ" ويعرف الباحثان هذا النمط من القيادة على انه 

شيئاً ويحتاج الى شيء اخر، فتحصل عملية التبادل لتحقيق الحاجات وبالاعتماد على معايير لانجاز 

  "العمل مقابل حصول المرؤوسين على المكافآت مقابل انجازهم العمل

  ابعاد القيادة التبادلية –٢

  )(Hartog،et،al:1997:22و (Bass:1997:134):يمكن عرض ابعاد القيادة التبادلية بالاتي

  المكافأة المشروطة –أ

يقوم القائد في بناء او عقد صفقة لمكافأة الاداء، ويوضح التوقعات والوعود بالصرف، والموارد 

اللازمة لدعم العمل، وترتيب اتفاقيات مرضية للطرفين والتفاوض عليها، مقابل المساعدة والجهد، 

و يكافيء القائد مرؤوسية لبلوغهم مستويات الاداء المحددة، .هم الناجحوتقديم الثناء للمرؤوسين لادائ

كما ويقوم القائد بتوضيح نوع المكافآت .وتتوقف المكافأة على الجهد المبذول في تحقيق مستوى الاداء

  . للمرؤوسين، حتى يتوقعون ما سحصلون عليه عند تحقيق اهداف الاداء

  الادارة بالاستثاء الايجابية –ب 

هذا البعد يقوم القائد بمراقبة أداء المرؤوسين، ويتخذ الاجراءات التصحيحية اذا ما حصل  في

اي انحراف عن المعايير المحددة للعمل، اذ يسعى القائد وبنشاط الى اتخاذ الاجراءات لتعديل 

 الانحرافات المعيارية، وتتخذ هذه الاجراءات عندما تحدث المخالفات ويفرض احكام محددة لتجنب
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الوقوع بالاخطاء،كما و يقدم المشورة والنصح بشأن ماذا يجب ان تفعل او لاتفعل ويكون هذا مهما 

  .خصوصاً في حالات الامان او السلامة، التي لها اهمية بالغة جداً 

  الادارة بالاستثناء السلبية  –ج

الاجراءات في هذا البعد القائد لايتدخل الا في حالة حدوث المشكلات، و تكون خطرة فيتخذ 

التصحيحية عندها، و يتخذ القائد الاجراءات التصحيحية بعد وقوع الانحرافات،اي ان القائد لايتدخل 

الا اذا سارت الامور بشكل خاطيء اما أذا كان المرؤوسون يسيرون على وفق المعايير المحددة، 

وسين بالمعلومات ويمكن ان وقد يقوم القائد بتغذية المرؤ . تبقى هذه القيادة هادئه أو في فترة سبات

يرافق ذلك التشجيع وتقديم المكافآت المشروطة وعلى الطرف الاخر قد يكون ذلك مصحوباً بالرفض 

  .او الانذار او ماهو اسوأ من ذلك

  القيادة التحويلية – ٣

بسبب الحاجة الى توسيع (1978) أول من اقترح القيادة التحويلية في عام Burns يعد 

يادة وتحفيز المرؤوسين لتجاوز التركيز التقليدي للقيادة التبادلية وجهات نظر الق

)Westerlaken&woods:2013:142 ( وكان ذلك في كتابه القيادة، إذ لاحظ ان النظريات

التقليدية حول القيادة بدأت من نظرة مُبسطة حول دافع التفاعل البشري اي ما وصفة بقيادة التبادل 

قيادة عبارة عن علاقة تبادل اذ يستعمل المدير حوافز مختلفة مقابل جهد التي تقوم،على فكرة ان ال

تحصل مثل هذه القيادة عندما يبادر شخص ما في الاتصال مع  Burnsو أشار .زملاء العمل

الحاجة الى شكل اخر من القيادة يسميها  Burnsالآخرين لغرض تبادل اشياء قيمة وبالمقارنة يرى 

فها بأنها جهد ثنائي مشترك بين المدير و زملاء العمل لتخطي المصلحة ويص. القيادة التحويلية

أوالاتباع كما (ويتم هذا بتبادل حاجات ورغباتزملاءالعمل.الشخصية والعمل من اجل قضية مشتركة

  ).Burns) . (Eriksson-Zetterquist: 2011:149يسميهم 

ؤية ويأتي بعد ذلك من حيث ان القيادة التحويلية تطابق للر Bass&Avolioوأشار كل من

الاهمية تنفيذ القيادة القادرة على وضع التغييرات في كل المجالات وخلق الرؤية الواعية للمستقبل في 
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  .تنظيم وتحفيز المرؤوسين فكرياً وايلاء الاهتمام للفروقات بين المرؤوسين

( Marnis: 2012: 277)  وعرفت القيادة التحويلية من قبل)Robbions:2003:223"   ( بأنها

تعمل على ارشاد وتحفيز المرؤوسين في اتجاه تحديد الاهداف عن طريق تحديد الدور ومستلزمات 

تحدث عندما يتواصل واحد اوأكثر من " بأنها ) Shriberg،et،al:2005:205(ويرى " المهنه 

الية من الاشخاص مع الآخرين وبطريقة يرفع القائد والمرؤوسون بعضهما بعضا الى مستويات ع

نمط من السلوك يلهم من " بأنها ) Colquitt،et،al:2010: 236(وأوضح ." التحفيز والاخلاق

خلاله القائد مرؤوسيه للالتزام برؤيه مشتركة كنموذج يحتذى به ويساعدهم على تطوير قدراتهم 

من عملية يسعى "فيعرفها بأنها ) ٢٠١٠:١٣٣:مشهور(أما." والنظر الى المشكلات بمنظار جديد

  . " خلالها القائد والمرؤوسون الى النهوض بكل منهما للوصول الى اعلى مستويات الدافعية والاخلاق

قيادة تعتمد التغيير عن طريق وضع رؤية مستقبلية للمنظمة تفوق " ويعرفها الباحثان بانها 

ي و التحفيز الوضع الحالي ، وتدفع وتحفز المرؤوسين لتحقيق تلك الرؤية من خلال التأثير المثال

  "الإلهامي والفكري والرعاية الفردية 

  ابعاد القيادة التحويلية  - ٤

   (Bass:2000:26)و(Colquitt،et،al:2010:29):يمكن تحديد أبعاد القيادة التحويلية بما يلي

  التأثير المثالي  –أ

الغرض ،  هذا البعد يؤكد الثقة واتخاذ المواقف بشأن القضايا الصعبة، والتأكيد على اهمية

والالتزام، والعواقب الاخلاقية للقرارات، والاعجاب والفخر والولاء والثقة والتوافق حول الاهداف 

المشتركة، و يمكن أن يحصل التأثير بالتصريحات التي يقدمها القائد لمرؤوسية بوصفها جزءاً عاطفياً 

م مستخدماً عبارات مؤثرة فيهم، واساسياً، من تأثير القيادة التحويلية بواسطة مخاطبة القائد اليه

وبسلوك يمكن القائد من كسب اعجاب المرؤوسين وثقتهم واحترامهم ،مع غرس روح الفخر والتسامي 

فيهم والاستمرارية والعزم الكبيرين،في السعي الى تحقيق اهداف المنظمة و اظهار مستوى عال من 

  .الاخلاق
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  التحفيز الإلهامي  -ب

ائد رؤية جذابة عن المستقبل، ويثير التحدي لدى المرؤوسين مع في هذا البعد يبلور الق

إذ يخلق القائد رؤية . المعايير العالية والتحدث بتفاؤل وحماس، والتشجيع على ما يجب القيام به

واضحة ومتفائلة للمستقبل وقابلة للتحقيق في آن معاً، و يتصرف بطريقة تغرس الحماس والالتزام 

هذه الرؤية، وبثها بين المرؤوسين والتأكيد والتشديد على الاشياء السلبية في لاجل تنفيذ أو تحقيق 

الوضع الحالي و على الجوانب الايجابية المحتملة في المستقبل، و يستطيع القائد ان يحفز من خلال 

استخدام عبارات واضحة يعرض بها رؤيته المستقبلية مع اعادة تشكيل وجهات نظر العاملين في بيئة 

  .مل الحاليةالع

  الاستثارة الفكرية  –ج

وهنا القائد يشكك في الافتراضات القديمة التقليدية، ويثير الآخرين للحصول على وجهات نظر 

و يتصرف بطريقة تثير التحدي .وطرائق جديدة لتسيير عمل الاشياء، والتشجيع للتعبير عن الافكار

رة والخلاقة،من خلال التشكيك واعادة صياغة لدى المرؤوسين لتقديم الابتكارات والابداعات المتطو 

الافتراضات وتقريب الحالات القديمة بطرائق جديدة مع عدم وجود اي نقد او سخرية من اخطاء 

الافراد، فالافكار الجديدة والحلول المبتكرة مطلوبة من المرؤوسين الذين تم اشراكهم في معالجة 

  .المشكلات وايجاد الحلول المناسبة لها

  لاعتبارات الفردية ا –د

يتعامل القائد مع الآخرين كأفراد،والنظر في احتياجاتهم وتعزيز قدراتهم وتطلعاتهم، والاستماع 

يركز هذا البعد على الجوانب .بعناية ،ومواصلة التطوير ، واسداء المشورة ،و التعليم ،و التدريب

التحويلي بالافراد والدعم الموجه الانسانية والنفسية للمرؤوسين ودرجة الاهتمام الشخصي للقائد 

والمخصص لكل فرد منهم مع التركيز على فهم احتياجاتهم والعمل بشكل مستمر لتطوير امكاناتهم 

من خلال تقديم المساعدة والمعاملة العادلة على قدم المساواة والتدريب والتوجيه وتقبل الملاحظات 



في الالتزام التنظيمي من خلال تمكين العاملين  الانماط القيادية وأثرها   

 

 
٦٥ 

المناخ الملائم للعمل والسماح لهم بالمشاركة في كجزء من عملية تعليمية وتقديم التوجيهات وتوفير 

  .النشاطات الثقافية

  )عدم التدخل(نمط القيادة الحرة  – ٥

هذا النمط يكون فيه القائد متجنباً للمسؤولية، ويكون غير موجود عند الحاجة اليه، ويفشل في 

ة تلبية الطلبات ولا يقدم المساعدة للمرؤوسين، ويقاوم التعبير عن قضية مهم

(Bass:1997:134) ويرى)(Hersy:1997:28  أن هذا النمط أحد الأساليب القيادية التي يرفض

فيها القائد مساعدة المجموعة، ولايعمل على تطويع المعلومات وتجهيز الأساليب اللازمة لتحقيق 

اهداف المجموعة،وفي هذا النمط لا احد يحاول التأثير في اي شخص اخر، اذ يتم وضع سياسات 

جراءات قليلة من قبل الادارة، و تعد الحرية هي السمه المميزة لهذا النمط وان اعضاء المجموعة وا

 Laissez faire)(يقومون بما يريدون ويحددون توجهات واهداف المنظمة اما بالنسبة للمصطلح 

 تجنب" وعرفه النمط الحر بأنه(Fitch:2009:28)) ارفعوا ايديكم عن(فهو مصطلح فرنسي ويعني 

القائد "انه(Akar:2010:39)ويرى .(Colquitt،et،al:2010:237) " القائد واجبات القيادة تماماً 

أشار الى أن ف) Hargton,et,al:1997:22(أما ". الذي يتجنب التدخل عندما تبرز قضايا مهمة

التدخل القيادة التبادلية والتحويلية نشاطان يحاولان حل المشكلات التي تحصل، وبهذا فأن نمط عدم 

يتناقض تماماً مع هاتين القيادتين، كما ويشير الى ان القائد في هذا النمط يكون غير نشط ويتجنب 

اتخاذ القرارات، وهو عبارة عن غياب القيادة وارتباطها بشكل سلبي بالقيادت الاخرى، كما ويعني نمط 

  . واجباتعدم التدخل ليس للقائد الدوافع والمهارات الكافية واللازمة لاداء ال

النمط الذي يتجنب القائد فيه انجاز واجباته، ويمنح "اخيراً عرف الباحثان النمط الحر على أنه

  "المرؤوسين حرية التصرف، مع عدم التدخل في القضايا حتى لوكانت ذات اهمية
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@1bÈiaŠ@ZµÜßbÈÛa@µØ¸@ @
  مفهوم تمكين العاملين - ١

الواسع الذي تشهده منظمات الاعمال المعاصرة يعد التمكين جزءاً اساسياً من التغيير 

.(Schermerhorn:2002:181)  ومن المفاهيم و الوسائل الحديثة و الرائعة لتحفيز العاملين

وزيادة ثقتهم في اتخاذ القرارات الصائبة غير المبنية على حالة التخمين، من اجل انجاز العمل 

ن بالقرار المتخذ من قبلهم  فينبغي قبوله بطريقة مناسبة، فاذا ما حصل و ان أخطأ العاملو 

ان (Daft:2010: 503)ويرى  (Dias&Amit:2009:232)وتصحيحة مع عدم المعاقبة عليه 

كبار المديرين في المنظمات المتقدمة يريدون ان يكون لدى العاملين في المستويات الدنيا قوة كبيرة، 

لذلك يدفع المديرون السلطة الى اسفل التسلسل حتى تمكنهم من القيام بأعمالهم بشكل اكثر فاعلية، 

وقد .الهرمي وبشكل متعمد لغرض تمكين العاملين من تحقيق الاهداف

منح العاملين السلطة والمسؤولية للاستجابةالسريعة لطلبات " بأنها)Nickels:2002:22(عرفها

الرقابة الذاتية في بأنها  منح العاملين حرية اكبر وزيادة )Mullins:2005:860(ويرى " الزبائن

عملية يتم من خلالها تمكين المدير " فأوضح بأنها ) Carter:2009:41(اما .اعمالهم واتخاذ القرار

عملية "يقول إنها ) Daft:2010:503(في حين ". ومساعدة الآخرين لتنفيذ التأثير داخل المنظمة

) Heizer&Render:2011:228(اما " . تشارك وتفويض السلطة الى المرؤوسين في المنظمة 

عملية توسيع وظائف العاملين ومنحهم السلطة والمسؤولية ونقلها الى المستويات الدنيا "فيعرفانه بانه 

عملية منح السلطة للافراد و العمل على ) "٢٠١٣:٢٤:جلاب والحسيني(وعرفها ". في المنظمة

جوع الى المستويات العليا الامر تحميلهم المسؤولية عن اتخاذ القرارات ذات الصلة بأعمالهم دون الر 

  ".الذي ينعكس بصورة او بأخرى على فاعلية منظماتهم

منح العاملين السلطة بحدود معينة لاشراكهم في صنع القرارات "عليه يعرف الباحثان التمكين بأنه 

التي تخص وظائفهم وتؤثر في مستقبلهم المهني،مع خلق ثقة متبادلة بينهم وبين ادارة 
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٦٧ 

تحملهم لمسؤولية انجاز الاعمال المنوطة بهم، و زجهم بكل ما يؤدي الى تطوير قدراتهم المنظمة،و 

  .وبما يتوافق مع احتياج المنظمة،والذي سيعود بأثر ايجابي في المنظمة والعاملين ككل

  ابعاد التمكين   - ٢

  العدالة والانصاف –أ

دى المرؤوسين يرتفع اذا الى أن مستوى الاحساس بالتمكين ل (Keller&Donsereaul)أشارة

فهي ( ولنظرية العدالة رأي في ذلك   ) 2001:27: المغربي(نظروا الى رؤسائهم بوصفهم عادلين

، وعندما تكون نتائج )تفترض ان الناس سوف يعملون على القضاء على اي شعور بعدم المساواة

الة النفسية للعاملين ويلاحظ الاعمال نسبية للاخرين ، فان ملاحظة عدم العدالة تؤدي الى اثارة الح

عندما توجد مثل . الغبن عندما يستلم شخص ما مكافأه غير منصفة له مقارنةً مع غيره من العاملين

هذه الحالة فان الناس يثيرون الدوافع بطريقة تجعلهم يزيلون الشعور بعدم الراحة والرجوع الى شعور 

مكافأة اقل من غيره والظلم الايجابي اذا  الانصاف ،ويشعر الفرد بالظلم السلبي اذا حصل على

  (Schermerhorn:2002:159) .حصل على اكثر من غيره 

  الاعتراف والتقدير  –ب

الاعتراف هو احد اقوى الطرائق والأقل تكلفة لتمكين العاملين وتعزيزهم ومكافأتهم ، اذ  عندما 

  .لديهم يتم الاعتراف بجهود العاملين ، فأن ذلك يعزز من احترام الذات

)(Gkarezies& Petrdou:2008:24 وهذا يكون مقارباً لسلم(Maslow)  للحاجات بالتحديد مع

انها دافع للشخص للحصول على الاحترام من : التي تشير الى) التقدير.(الحاجة الرابعة منه وهي 

وتتضمن  ) Hablemitoglu,etal:2012:215(قبل الآخرين ، لتأسيس وبناء سمعة ايجابية 

اجة الى الشعور بالاهمية من قبل الآخرين ، واحترام وتقدير الذات ويمكن الحصول عليه من الح

خلال الكفاءة والاستقلالية والمركز والاعتراف بقيمة الفرد وقدراته على السيطرة على الآخرين 

  ).2011:172:عباس.(
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٦٨ 

  العمل الجماعي  –ج

فرق العمل كإحدى الآليات الأساسية تجمع الأدبيات في مجال التمكين الاداري على مكانة 

ويكمن العمل الفرقي في  )2003:45:الافندي .(لتطبيق هذا المدخل في التطوير والتحسين الاداري

جوهر عملية التمكين والعديد من المنظمات تروج له الآن ولكن فرق العمل هي ليست جديدة فقد 

لاحيان فرق العمل المستقلة وأن هذه كانت مستعملة في بعض المنظمات لسنوات وتسمى في أغلب ا

الفرق تشترك بوظائف وعمليات الادارة والقيادة ومن ضمن ذلك وضع الهدف وتخطيط وتنسيق 

وسيطرة طرق واوضاع عملهم وتصميم قياسات الاداء الخاصة واجراء التقويمات الجماعية وتحتاج 

العمل في ضمن ثقافة تدعم المخاطر  هذه الفرق الى مشاركة الرؤية والقيم والفوائد كما تحتاج الى

  . (Smith&Mauly:1997:121)وحيثما تكون هناك ثقة متبادلة بين المديرين واناسهم 

  الاتصالات الفعالة   –د

يتوقف نجاح التمكين على قدرة من يتم تمكينهم في الوصول الى المعلومات المناسبة بالسرعة 

، ولذلك فأن قدرة الوصول الى المعلومات المطلوبة لصنع المطلوبة والدقة الملائمة وفي الوقت المحدد

ولقد . القرارات المبنية على المعلومات المسبقة يتطلب توافر نظم اتصالات فاعلة تحقق ذلك 

شخصت احدى الدراسات ان الخطأ الذي تقع فيه المنظمات هو عدم تحقيق الاتصال الفاعل بين 

وانها تحقق مجموعة من الاهداف بالنسبة  ) Hesselbein ,etal:1997:174(العاملين والادارات 

ابقاء العاملين مع بعض وتطوير وتنسيق العلاقة فيما بينهم ، الالتزام وتعزيز روح  -:للمنظمة وهي

الفريق والابداع وتكوين وعي لدى العاملين بحقوقهم وواجباتهم ومسؤولياتهم ، تحفيز العاملين 

  (Kondalker:2007:194) .على تنفيذه واستعدادهم لقبول التغير والعمل

  البيئة الصحية  -هـ 

  )2001:28:المغربي ( :يمكن توضيح المقصود بالبيئة الصحية من خلال النقاط التالية 

  .تشجيع بيئة العمل على النمو والتحسين المستمر والنمو الذاتي  –1

  .السماح للعامل بالقيام بأعمال تتسم بالتحدي والابداع  –2
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  .ارة عمليات التغيير بصورة فعالة يتقبلها الجميعاد –3

  .اتاحة الفرص المتعددة للتطوير وتنمية المسار الوظيفي للافراد –4

ومن جانب آخر فان هذا البعد يتفق مع الشق الثاني من نظرية المتغيرين التي قدمها 

(Herzberg) القناعة والرضا بالعمل التي بنيت على العوامل المؤثرة في بيئة العمل والتي تؤدي الى

  . وهي ليست بالضرورة العوامل نفسها التي تؤدي الى عدم الرضا بالعمل

  ) 2011:173:عباس (

  
@1b�ßb‚@Z@ïàîÄänÛa@âa�nÛüa@ @

  مفهوم الالتزام التنظيمي - ١

 (: Armstrongيؤدي مفهوم الالتزام التنظيمي دوراً مهماً في فلسفة ادارة الموارد البشرية،

وهو من المفاهيم المهمه في مجالات الادارة والسلوك التنظيمي وادارة الموارد   2001:273)

. البشرية، ذلك بسبب صلته الفعلية في نية ترك العاملين للعمل ومعدل الدوران

الى ان الالتزام هو ليس أكثر من حالة ذهنية موجودة لدى الافراد  (Jamaldin:2011:57)أشار

يجابية مع القادة والمرؤسين، وبهذا تكون المساهمات التي يقدمها العاملون تولد لديهم علاقات تبادل ا

بان هذا المفهوم ) 2004:215:جرينبرج وبارون(ويرى كل من .ابعد من نظريات الدوافع والتبادل

وانه يختلف تماماً عن مفهوم . يتعلق بدرجة اندماج الفرد العامل بالمنظمة واهتماماته بالاستمرار فيها

ضا الوظيفي، لان الفرد قد يكون راضياً عن عمله ولكنه يكره المنظمة التي يعمل فيها ويود الر 

ممارسة العمل نفسه في منظمة اخرى، وبالعكس فقد يحب الفرد العمل في منظمة معينة ولكنه يكره 

  .العمل الذي يمارسه

ي تربط الفرد القوة الت"الالتزام التنظيمي بأـنه) Gonzalez&Guille:2007:402(ويعرف 

درجة " بأنه) Mathis&Jackson:2009:102(ويرى."على المسار الوظيفي ذات الصلة بألاهداف 

ويوضح ." ايمان العاملين بأهداف المنظمة ومدى رغبتهم في الاستمرار معها

)Robbins&Coulter:2009:303 " ( الدرجة التي تحدد الموظف مع تنظيم معين واهدافه ورغبته
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٧٠ 

انتماء " فيعرفانه بأنه) Joo&Shim:2010:427(أما " ى العضوية في تلك المنظمة في الحفاظ عل

في " الفرد وتعلقة الفعال بأهداف وقيم المنظمة بغض النظر عن القيمة المادية المتحققة من المنظمة 

مة الارتباط القوي بين العاملين والمنظمة عندما تتوافق قيم المنظ" انه ) ٢٠١٢:٧٩:العبيدي(حين يرى

  "مع قيمه واهدافه مما يجعله يبذل جهداً بهدف نجاح المنظمة وتقدمها 

القوة الرابطة بين الفرد والمنظمة " ومن خلال ما تقدم، يعرف الباحثان الالتزام التنظيمي بانه 

التي يعمل بها، وتكون هذه القوة خاضعة لعدد من المعايير، الاخلاقية، والكلفوية، وعلاقات 

  "ون محصلتها النهائية البقاء والاستمرار في خدمة المنظمةالعمل،التي تك

  أبعاد الالتزام التنظيمي   - ٢

 )217-2009:216:جرينبرج وبارون :(يمكن تحديد أبعاد الالتزام التنظيميبمايلي

(Merey،et،al:2001:319)  

  الالتزام العاطفي  –أ

العمل في منظمة معينة لانه موافق هذا الالتزام يعبر عن نوع وقوة رغبة الفرد في الاستمرار ب

وهذا النوع من الالتزام دائماً ما ترغب المنظمة .على اهدافها وقيمها ويريد المشاركة في تحقيق اهدافها

في غرسة في قلوب المرؤوسين، ويلاحظ المدير ان العاملين الذين لديهم التزام و ولاء يشير اليه بأنه 

اطنة التنظيمية بين الاشخاص، ان الالتزام العاطفي يعكس التزام عاطفي يدفعهم الى سلوك المو 

الروابط الشعورية لدى العاملين التي تظهر من خلال مشاركتهم وهذا ما يولد لهم علاقات مع زملاء 

  . العمل والتطابق والاندماج بقيم واهداف المنظمة

  الالتزام المستمر  –ب

العمل في منظمة معينه لاعتقادة بأن ترك العمل هذا البعد يشير الى قوة رغبة الفرد في البقاء ب

فكلما طالت مدة خدمة الفرد في المنظمة زاد تمسكه بها و أن تركه لها سيفقده . فيها يكلفه الكثير

" خطط التقاعد، والصداقة الحميمة لبعض الافراد" الكثير مما استثمره فيها على مدار الوقت مثل 

ان درجة ولائهم : حية بتلك الامور مثل هؤلاء الافراد يقال عليهم وكثير من الافراد لا يرغب في التض
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وقد يحصل الالتزام المستمر من خلال عدم توافر بدائل العمل في منظمات اخرى . الاستمرارية عالية

ولذلك يضطر الفرد الى البقاء في المنظمة مع الاخذ بنظر الاعتبار ان مسألة التوظيف تعتمد على 

، الظروف الاقتصادية، ومعدل البطالة والمهارات والقدرات الشخصية التي يتمتع بها امور كثيرة منها

  .الموظف

  الالتزام المعياري  –ج

فالاشخاص . وهو يشير الى شعور الفرد بأنه ملتزم بالبقاء في المنظمة بسبب ضغوط الآخرين

ا يمكن ان يقوله الاخرون لو الذين يقوى لديهم الالتزام المعياري يأخذون في حسابهم الى حد كبير ماذ

ترك العمل بالمنظمة فهو لايريد ان يسبب قلقاً لمنظمته او يترك انطباعاً سيئاً لدى زملائه بسبب 

تركه العمل، اذن فهو التزام ادبي حتى ولو كان على حساب نفسه،ويرتبط هذا النوع من الالتزام 

العمل وهذا يستند الى فلسفات مختلفة  بالحقوق والاخلاق اي بمعنى على العامل البقاء مع صاحب

تخص العاملين مثل الخبرة التي حصل عليها والتنشئة الاجتماعية وغيرها فهذه الاشياء تولد لدى 

  . الفرد الولاء الطويل للمنظمة

  

1b�†b�@Z@pa�Ìn¾a@µi@ÂbjmŠüa@pbÓýÇ@Šbjn‚a@ @
  الشركة العامة لصناعة الاسمدة الجنوبية  - ١

) ٢(فقرة علاقات الارتباط الموجودة في الفرضيات الرئيسة والفرعية والجدولتختبر هذه ال

الانماط القيادية (و) الانماط القيادية مع الالتزام التنظيمي(يعرض ثلاث حالات من الارتباط وتتمثل بـ

  : وكما يلي)تمكين العاملين مع الالتزام التنظيمي(و) مع تمكين العاملين
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@Þë‡uIR@Hüa@pbÓýÇòîiìä§a@ñ‡�ýÛ@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@À@òqýrÛa@ò�aŠ‡Ûa@pa�Ìnß@µi@ÂbjmŠ@ @

@pa�Ìn¾a@
ïàîÄänÛa@âa�nÛüa@µÜßbÈÛa@µØ¸@

r t r t 
òîÛ†bjnÛa@ñ†bîÔÛa@Á¹@0.76** 10.12 0.88** 15.97@

òîÜíìznÛa@ñ†bîÔÛa@Á¹@0.70**@8.53 0.83** 13.15 
@ñ‹¨a@ñ†bîÔÛa@Á¹IÝ‚‡nÛa@â‡ÇH @0.33** 3.70@0.62** 6.92 

µÜßbÈÛa@µØ¸@0.73** 9.28 @

@òîàÓ t @@òîÛë‡§a] 1.67n=75@

بالاعتماد على نتائج الحاسبة ينمن اعداد الباحث: المصدر  

         
  :نلاحظ ما يلي المذكور انفاً من الجدول 

  علاقات الارتباط بين أبعاد الانماط القيادية و بأبعاد الالتزام التنظيمي –أ 

عند )**0.76(وجود ارتباط معنوي بين القيادة التبادلية والالتزام التنظيمي، بمعامل قدرة - لاً أو 

هي اكبر من الجدولية )10.12(المحسوبة)t(وأن قيمة)٧٤(ودرجة حرية) 0.05(مستوى معنوية 

ونقبل الفرضية  عليه نرفض الفرضية الفرعية الاولى العائدة للفرضية الرئيسة الاولى).1.67(

  .بديلةال

عند ) **0.70(هناك ارتباط معنوي بين القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي بمعامل قدرة  -ثانياً 

وهي اكبر من ) 8.53(المحسوبة ) t(وكانت قيمة ) ٧٤(ودرجة حرية ) 0.05(مستوى معنوية 

ونقبل  لىعليه نرفض الفرضية الفرعية الثانية العائدة للفرضية الرئيسة الاو ) 1.67(الجدولية 

  .الفرضية البديلة

عند ) **0.33(والالتزام التنظيمي وبمعامل ارتباط هناك ارتباط معنوي بين القيادة الحرة  –ثالثاً 

وهي اكبر من الجدولية ) 3.70(المحسوبة ) t(وأن قيمة )٧٤(ودرجة حرية ) 0.05(مستوى معنوية 

ضية الرئيسة الاولىونقبل الفرضية عليه نرفض الفرضية الفرعية الثالثة العائدة للفر )  1.67(

  .البديلة



في الالتزام التنظيمي من خلال تمكين العاملين  الانماط القيادية وأثرها   

 

 
٧٣ 

  اختبار العلاقات الارتباطية بين الانماط القيادية وتمكين العاملين –ب 

عند مستوى )**0.88(وجود ارتباط معنوي بين تمكين العاملين والقيادة التبادلية، بمعامل قدرة –أولاً 

عليه ).1.67(اكبر من الجدولية ) 15.97(المحسوبة)t(وأن قيمة  )٧٤(ودرجة حرية)0.05(معنوية 

  .نرفض الفرضية الفرعية الاولى العائدة للفرضية الرئيسة الثانيةونقبل الفرضية البديلة

عند )**0.83(وجود أرتباط معنوي بين تمكين العاملين والقيادة التحويلية،بمعامل ارتباط قدرة –ثانياً 

هي اكبر من الجدولية ) 13.15( لمحسوبةا )t( وأن قيمة) ٧٤(ودرجة حرية) 0.05(مستوى معنوية 

  .ونقبل الفرضية البديلة عليه نرفض الفرضية الفرعية الثانية العائدة للفرضية الرئيسة الثانية.

عند )**0.62(وجود ارتباط معنوي بين تمكين العاملين والقيادة الحرة، بمعامل ارتباط قدرة -ثالثاً 

هي اكبر من )6.92(المحسوبة)t(مة وأن قي)٧٤(ودرجة حرية) 0.05(مستوى معنوية

عليه نرفض الفرضية الفرعية الثالثة العائدة للفرضية الرئيسة الثانيةونقبل ).1.67(الجدولية

  .الفرضية البديلة

  أختبار علاقات الارتباط بين تمكين العاملين والالتزام التنظيمي - د 

) **0.73(بمعامل ارتباط قدرةالالتزام التنظيمي وتمكين العاملين،  وجود ارتباط معنوي بين

هي اكبر من ) 9.28(المحسوبة ) t(وأن قيمة ) ٧٤(ودرجة حرية) 0.05(عند مستوى معنوية

  .عليه نرفض الفرضية الرئيسة الثالثةونقبل الفرضية البديلة). 1.67(الجدولية 

  

  

  

  

  

  

  



))١٠١٠٢٢--٥٥٢٢((صص    ٢٠١٣٢٠١٣  //٢٢تت  ٩٩  المجلدالمجلد  ٣٤٣٤العلوم الاقتصادية العددالعلوم الاقتصادية العدد      عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       . . دد..اا  

  

 
٧٤ 

  الشركة العامة للموانيء العراقية  – ٢
@Þë‡uIS@H�Ìnß@µi@ÂbjmŠüa@pbÓýÇòîÓa‹ÈÛa@õïãaìàÜÛ@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@À@òqýrÛa@ò�aŠ‡Ûa@pa@ @

@pa�Ìn¾a@
ïàîÄänÛa@âa�nÛüa@µÜßbÈÛa@µØ¸@

r t r t 
òîÛ†bjnÛa@ñ†bîÔÛa@Á¹@0.80**@12.21@0.78**@11.44@

òîÜíìznÛa@ñ†bîÔÛa@Á¹@0.64**@7.67@0.64**@7.62@

@ñ‹¨a@ñ†bîÔÛa@Á¹IÝ‚‡nÛa@â‡ÇH @0.08 0.76 0.59**@5.80@

µÜßbÈÛa@µØ¸@0.80**@12.21@@@

@òîàÓ t @@òîÛë‡§a] 1.67n=83 

بالاعتماد على نتائج الحاسبة ينمن اعداد الباحث: المصدر  

  

  : من الجدول المذكور انفاً نلاحظ مايلي

  علاقات الارتباط بين الانماط القيادية والالتزام التنظيمي   –أ 

عند مستوى ) **0.80(لتبادلية والالتزام التنظيمي بمعامل قدرةوجود ارتباط معنوي بين القيادة ا -أولاً 

هي اكبر من ) 12.21(المحسوبة ) t(وقيمة ) ٨٢(ودرجة حرية ) 0.05(معنوية 

عليه نرفض الفرضية الفرعية الاولى العائدة للفرضية الرئيسة الاولىونقبل الفرضية ).1.67(الجدولية

  .البديلة

عند ) **0.64(ه بين القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي بمعامل قدر هناك ارتباط معنوي -ثانياً     

 هي اكبر من الجدولية )7.67( المحسوبة )t( وقيمة )٨٢( حرية  ودرجة )0.05( مستوى معنوية

عليه نرفض الفرضية الفرعية الثانية العائدة للفرضية الرئيسة الاولىونقبل الفرضية ).1.67(

  . البديلة

عليه نقبل الفرضية الفرعية .وجود علاقات ارتباطية بين القيادة الحرة والالتزام التنظيميعدم  -ثالثاً 

  .الثالثة من الفرضية الرئيسة الاولى



في الالتزام التنظيمي من خلال تمكين العاملين  الانماط القيادية وأثرها   

 

 
٧٥ 

  اختبار العلاقات الارتباطية بين الانماط القيادية وتمكين العاملين –ب 

عند مستوى  )**0.78(ه ل قدر وجود ارتباط معنوي بين القيادة التبادلية وتمكين العاملين، بمعام –أولاً 

 اكبر من الجدولية) 11.44(المحسوبة ) t(وأن قيمة  )٨٢(ودرجة حرية  )0.05(معنوية 

العائدة للفرضية الرئيسة الثانيةونقبل الفرضية عليه نرفض الفرضية الفرعية الاولى ).1.67(

  .البديلة

عند ) **0.64(ملين، وبمعامل قدرة وجود أرتباط معنوي بين القيادة التحويلية وتمكين العا -ثانياً 

وهي اكبر من ) 7.62(المحسوبة ) t(وكانت قيمة)٨٢(وبدرجة حرية )0.05(مستوى معنوية 

العائدة للفرضية الرئيسة الثانيةونقبل عليه نرفض الفرضية الفرعية الثانية ). 1.67(الجدولية

  .الفرضية البديلة

وعند مستوى ) **0.59(وتمكين العاملين وبمعامل قدرة  وجود ارتباط معنوي بين القيادة الحرة –ثالثاً 

عليه .)5.80(الجدولية اقل من قيمتها المحسوبة) t(، وان قيمة )82(ودرجة حرية ) 0.05(معنوية 

  .نرفض الفرضية الفرعية الثالثة العائدة للفرضية الرئيسة الثانيةونقبل الفرضية البديلة

  

  ملين والالتزام التنظيميعلاقات الارتباط بين تمكين العا  -ج 

عند ) **0.80(ه وجود ارتباط معنوي بين الالتزام التنظيمي وتمكين العاملين وبمعامل قدر       

اكبر من  وهي )12.21( المحسوبة )t( وأن قيمة ، )٨٢(ودرجة حرية ) 0.05(مستوى معنوية 

  . عليه نرفض الفرضية الرئيسة الثالثة ونقبل الفرضية البديلة.الجدولية

  

  

  

  

  



))١٠١٠٢٢--٥٥٢٢((صص    ٢٠١٣٢٠١٣  //٢٢تت  ٩٩  المجلدالمجلد  ٣٤٣٤العلوم الاقتصادية العددالعلوم الاقتصادية العدد      عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       . . دد..اا  

  

 
٧٦ 

  الشركة العامة للصناعات البتروكيمياوية  – ٣
@Þë‡uIT@Hpbíëbîàî×ë�jÜÛ@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@À@òqýrÛa@ò�aŠ‡Ûa@pa�Ìnß@µi@ÂbjmŠüa@pbÓýÇ@ @

@pa�Ìn¾a@ @
ïàîÄänÛa@âa�nÛüa@ @µÜßbÈÛa@µØ¸@ @

r t r t 

òîÛ†bjnÛa@ñ†bîÔÛa@Á¹@ @0.61**@ @6.92@ @0.60**@ @6.83@ @

ìznÛa@ñ†bîÔÛa@Á¹òîÜí@ @0.64**@ @7.54@ @0.60**@ @6.83@ @

@ñ‹¨a@ñ†bîÔÛa@Á¹IÝ‚‡nÛa@â‡ÇH@ @0.26 2.21 -0.16@ @-1.29@ @

µÜßbÈÛa@µØ¸@ @0.61**@ @7.02@ @@ @@ @

@òîàÓ t @@òîÛë‡§a]1.67n=65 

  من اعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الحاسبة: المصدر

  

  :من الجدول المذكور آنفاً نلاحظ مايلي

  بين الانماط القيادية بأبعاده والالتزام التنظيمي بأبعادة علاقات الارتباط  –أ  

عند ) **0.61(الالتزام التنظيمي والقيادة التبادلية، بمعامل قدرة هناك ارتباط معنوي بين -أولاً 

وهي اكبر من ) 6.92(المحسوبة ) t(وكانت قيمة ) ٦٤(ودرجة حرية ) 0.05(مستوى معنوية 

فرضية الفرعية الاولى  العائدة للفرضية الرئيسية الاولىونقبل عليه نرفض ال. قيمتها الجدولية

  .الفرضية البديلة

عند مستوى ) **0.64(الالتزام التنظيمي والقيادة التحويلية بمعامل  هناك ارتباط معنوي بين -ثانياً 

وهي اكبر من الجدولية البالغة ) 7.54(المحسوبة ) t(وأن قيمة ) ٦٤(ودرجة حرية ) 0.05(معنوية 

العائدة للفرضية الرئيسة الاولى ونقبل الفرضية عليه نرفض الفرضية الفرعية الثانية ). 1.67(

  . البديلة



في الالتزام التنظيمي من خلال تمكين العاملين  الانماط القيادية وأثرها   

 

 
٧٧ 

عليه نقبل الفرضية الفرعية الثالثة .بين القيادة الحرة والالتزام التنظيمي لاتوجد علاقة ارتباط –ثالثاً 

  .ىللفرضية الرئيسة الاول العائدة

  اختبار العلاقات الارتباطية بين الانماط القيادية وتمكين العاملين –ب 

عند ) **0.60(بين القيادة التبادلية وتمكين العاملين بمعامل قدرة وجود ارتباط معنوي - أولاً      

وهي اكبر من قيمتها ) 6.83(المحسوبة ) t(وأن قيمة ) ٦٤(ودرجة حرية ) 0.05(مستوى معنوية 

العائدة للفرضية الرئيسة الثانية ونقبل الفرضية عليه نرفض الفرضية الفرعية الاولى . الجدولية

  .البديلة

عند ) **0.60(تمكين العاملين والقيادة التحويلية وبمعامل  وجود ارتباط معنوي بين –ثانياً 

هي اكبر من قيمتها )6.83(المحسوبة ) t(وأن قيمة) ٦٤(ودرجة حرية ) 0.05(مستوى معنوية 

العادة للفرضية الرئيسة الثانية ونقبل عليه نرفض الفرضية الفرعية الثانية  )1.67(الجدولية 

  .الفرضية البديلة

لا توجود علاقة ارتباط بين القيادة الحرة وتمكين العاملين اذا  كان معاملهما سالبا قدرة   -ثالثاً 

  .الرئيسة الثانيةعليه نقبل الفرضية الفرعية الثالثة العائدة للفرضية . 0.16-(

  أختبار علاقات الارتباط بين تمكين العاملين والالتزام التنظيمي -ج 

) t(وأن قيمة ) **0.61(بين الالتزام التنظيمي وتمكين العاملين بمعامل  وجود ارتباط معنوي

  .الفرضية الرئيسة الثالثةعليه نرفض )1.67(وهي اكبر من قيمتها الجدولية ) 7.02(المحسوبة

  
Èib�@1b@Zò�aŠ‡Ûa@pa�Ìnß@µi@�qdnÛa@pbÓýÇ@ÝîÜ¥@ @

  الشركة العامة لصناعة الأسمدة الجنوبية -  ١ 

يعرض ) ٥(تكشف هذة الفقرة عن التأثير الوارد في الفرضيات الفرعية والرئيسة  والجدول   

لقيادية في الانماط ا(و) الانماط القيادية في الالتزام التنظيمي(لنا ثلاث حالات من التأثير تتمثل بـ

  :وكما يلي)تمكين العاملين في الالتزام التنظيمي(و) تمكين العاملين
@ @



))١٠١٠٢٢--٥٥٢٢((صص    ٢٠١٣٢٠١٣  //٢٢تت  ٩٩  المجلدالمجلد  ٣٤٣٤العلوم الاقتصادية العددالعلوم الاقتصادية العدد      عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       . . دد..اا  

  

 
٧٨ 

@Þë‡§aIUHòîiìä§a@ñ‡�ýÛ@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@À@ò�aŠ‡Ûa@pa�Ìn¾@Áî�jÛa@Ša‡®üa@ÝîÜ¥@ @

@�Ìn¾a
ÝÔn�¾a@ @

@�Ìn¾a
‡ànÈ¾a@ @F òíìäÈ¾a@ôìn�ß@ @B's@ @òíìäÈ¾a@ôìn�ß@ @R2 s.e@ @

@ñ†bîÔÛa
òîÛ†bjnÛa@ @

üa@âa�nÛ
ïàîÄänÛa@ @102.44 0.000 0.70 0.000 0.58 0.42 

@ñ†bîÔÛa
òîÜíìznÛa@ @

@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa@ @72.81 0.000 1.03 0.000 0.49 0.46 

@ñ†bîÔÛa
ñ‹¨a@ @

@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa@ @9.002 0.000 0.35 0.000 0.11 0.62 

@ñ†bîÔÛa
òîÛ†bjnÛa@ @

@µØ¸
µÜßbÈÛa@ @255.2 0.000 0.69 0.000 0.88 0.26 

ÔÛa@ñ†bî
òîÜíìznÛa@ @

@µØ¸
µÜßbÈÛa 172.9 0.000 1.03 0.000 0.70 0.30 

@ñ†bîÔÛa
ñ‹¨a@ @

@µØ¸
µÜßbÈÛa 47.91 0.000 0.54 0.000 0.39 0.41 

@µØ¸
µÜßbÈÛa@ @

@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa@ @86.20 0.000 0.86 0.000 0.54 0.44 

  من اعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الحاسبة: المصدر

  

  : المذكور انفاً  يوضح مايليالجدول 

  اختبار الاثر بين الانماط القيادية والالتزام التنظيمي –أ 

بأشارة و ) 0.70(القيادة التبادلية، بمعامل انحدار و معنوي بين الالتزام التنظيمي  وجود أثر -أولاً 

لية بمعنى ان القيادة التباد% ٥وهي معنوية عند مستوى اقل من)F )102.44وان قيمة موجبة،

من التغيير الحاصل في الالتزام 58%صالحة للتنبؤ بالالتزام التنظيمي، حيث أنها فسرت القيادة 

عليه نرفض الفرضية الفرعية الاولى العائدة للفرضية الرئيسة .R2التنظيمي حسب معامل التحديد 

  .الاولىونقبل الفرضية البديلة



في الالتزام التنظيمي من خلال تمكين العاملين  الانماط القيادية وأثرها   

 

 
٧٩ 

بأشارة و )1.03(قيادة التحويلية بمعامل انحدار بين الالتزام التنظيمي وال وجود أثر معنوي -ثانياً 

مما يعني القيادة التحويلية %٥وهي ومعنوية عند مستوى اقل من )72.81(هي Fوان قيمة موجبة، 

من التغيير الحاصل في الالتزام التنظيمي 49%صالحة للتنبؤ بالالتزام التنظيمي، حيث انها فسرت 

الفرعية الثانية العائدة للفرضية الرئيسة الاولىونقبل  عليه نرفض الفرضية.R2حسب معامل التحديد 

  . الفرضية البديلة

بأشارة موجبة، و )0.35(بين الالتزام التنظيمي القيادة الحرة وبمعامل انحدار وجود أثر معنوي -ثالثاً 

من التغيير 11%، وقد فسرت القيادة الحرة  %٥عند مستوى اقل من ) F )9.002وان قيمة 

عليه نرفض الفرضية الفرعية الثالثة .R2لتزام التنظيمي حسب قيمة معامل التحديد الحاصل في الا

  .العائدة للفرضية الرئيسة الاولىونقبل الفرضية البديلة

  اختبار الاثر بين الانماط القيادية وتمكين العاملين –ب 

بأشارة موجبة، و )0.69( بين تمكين العاملين والقيادة التبادلية وبمعامل انحداروجود أثر معنوي  -أولاً 

مما يعني ان القيادة التبادلية صالحة %٥وهي معنوية عند مستوى اقل من )F )255.22وان قيمة 

من التغيير الحاصل في تمكين العاملين حسب  معامل 77%للتنبؤ بتمكين العاملين، وأنها قد فسرت 

رئيسة الثانية ونقبل الفرضية عليه نرفض الفرضية الفرعية الاول العائدة للفرضية ال.R2التحديد 

  .البديلة

بأشارة و ) 1.03(بين تمكين العاملين والقيادة التحويلية وبمعامل أنحدار وجود أثر معنوي  -ثانياً 

بمعنى ان القيادة % ٥وبذلك تكون معنوية عند مستوى اقل من )F )172.91وان قيمة موجبة، 

من التغيير الحاصل في تمكين 70%سرت التحويلية صالحة للتنبؤ بتمكين العاملين، وانها ف

عليه نرفض الفرضية الفرعية الثانية العائدة للفرضية الرئيسة .R2العاملينحسب معامل التحديد 

  .الثانيةونقبل الفرضية البديلة

معنوية عند مستوى اقل من  Fوقيمة ) 54٠.(معامل انحدار القيادة الحرة مع تمكين العاملين -ثالثاً 

من تغير تمكين العاملين 39%ة الحرة صالحة للتنبؤ بتمكين العاملين،وأنها فسرتبمعنى القياد%٥



))١٠١٠٢٢--٥٥٢٢((صص    ٢٠١٣٢٠١٣  //٢٢تت  ٩٩  المجلدالمجلد  ٣٤٣٤العلوم الاقتصادية العددالعلوم الاقتصادية العدد      عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       . . دد..اا  

  

 
٨٠ 

عليه نرفض الفرضية الفرعية الثالثة العائدة الفرضية الرئيسة الثانية .R2حسب معامل التحديد

  .ونقبل الفرضية البديلة

  أختبار الاثر بين تمكين العاملين والالتزام التنظيمي  -ج 

وهي ) 86.20( Fوان قيمة،)0.86(الالتزام التنظيمي وتمكين العاملين وبمعامل بين وجود أثر معنوي

من 54%بمعنى ان تمكين العاملين صالح للتنبؤ بالالتزام،وأنه فسر %٥معنوية عند مستوى اقل من

ونقبل عليه نرفض الفرضية الرئيسة الثالثة . R2حسب معامل التحديد الالتزام التنظيمي تغيير 

  .لةالفرضية البدي

  

  الشركة العامة للموانيء العراقية – ٢
@Þë‡§aIV@HòîÓa‹ÈÛa@õïãaìàÜÛ@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@À@ò�aŠ‡Ûa@pa�Ìn¾@Áî�jÛa@Ša‡®üa@ÝîÜ¥@ @

ÝÔn�¾a@�Ìn¾a@ @‡ànÈ¾a@�Ìn¾a@ @F @ôìn�ß
òíìäÈ¾a@ @B's@ @

@ôìn�ß
òíìäÈ¾a@ @R2 s.e@ @

@ñ†bîÔÛa
òîÛ†bjnÛa@ @

@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa@ @149.12 0.000 0.75 0.000 0.64 0.27 

@ñ†bîÔÛa
òîÜíìznÛa@ @

@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa@ @58.80 0.000 0.67 0.000 0.42 0.35 

ñ‹¨a@ñ†bîÔÛa@ @
@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa@ @0.58 0.446 0.4 0.446 0.00 0.45 

@ñ†bîÔÛa
òîÛ†bjnÛa@ @

µÜßbÈÛa@µØ¸@ @58.17 0.000 0.70 0.000 0.61 0.30 
@ñ†bîÔÛa
òîÜíìznÛa@ @

µÜßbÈÛa@µØ¸ 130.96 0.000 0.72 0.000 0.41 0.37 

ñ‹¨a@ñ†bîÔÛa@ @µÜßbÈÛa@µØ¸ 33.65 0.000 0.47 0.000 0.38 0.92 
@µØ¸
µÜßbÈÛa@ @

@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa@ @149.10@ @0.000 0.74 0.000 0.62 0.26 

  من اعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الحاسبة: المصدر

  



في الالتزام التنظيمي من خلال تمكين العاملين  الانماط القيادية وأثرها   

 

 
٨١ 

  لالتزام التنظيمياختبار الاثر بين الانماط القيادية وا –أ 

وان قيمة ، )0.75(معنوي بين الالتزام التنظيمي والقيادة التبادلية وبمعامل انحدار  وجود أثر -أولاً 

F)149.12( مما يعني ان القيادة التبادلية صالحة للتنبؤ % ٥وهي معنوية عند مستوى اقل من

لالتزام التنظيمي حسب معامل من التغيير الحاصل في ا 64%بالالتزام التنظيمي، وانها قد فسرت  

عليه نرفض الفرضية الفرعية الاولى العائدة للفرضية الرئيسة الاولىونقبل الفرضية .R2التحديد 

  .البديلة

وان قيمة ، )0.67(بين الالتزام التنظيمي والقيادة التحويلية وبمعامل انحدار وجود أثر معنوي  -ثانياً 

F )58.86(مما يعني أن القيادة التحويلية صالحة للتنبؤ %٥ وهي معنوية عند مستوى اقل من

من التغيير الالتزام التنظيمي وحسب قيمة معامل التحديد 42%بالالتزام التنظيمي، وانها فسرت

R2.عليه نرفض الفرضية الفرعية الثانية العائدة للفرضية الرئيسة الاولىونقبل الفرضية البديلة.  

تنظيمي والقيادة الحرة ولم تستطع القيادة الحرة ان تحدث تغييراً في بين الالتزام الأثر  لايوجد -ثالثاً 

عليه نقبل الفرضية الفرعية الثالثة العائدة  .R2الالتزام التنظيمي حسب قيمة معامل التحديد 

  .للفرضية الرئيسة الاولى ونقبل الفرضية البديلة

  اختبار الاثر بين الانماط القيادية وتمكين العاملين –ب 

 Fوان قيمة ، )0.69(بين تمكين العاملين والقيادة التبادلية وبمعامل  وجود أثر معنوي -أولاً 

مما يعني ان القيادة التبادلية صالحة %٥وبذلك تكون عاليه ومعنوية عند مستوى اقل من )130.96(

امل من التغيير الحاصل بتمكين العاملين حسب قيمة مع61%للتنبؤ بتمكين العاملين، أذ انها فسرت 

رفض الفرضية الفرعية الاول العائدة للفرضية الرئيسة الثانيةونقبل الفرضية عليه ن.R2التحديد 

  .البديلة

 Fوان قيمة ، )0.72(بين تمكين العاملين والقيادة التحويلية وبمعامل  وجود أثر معنوي -ثانياً 

صالحة للتنبؤ بتمكين مما يعني ان القيادة التحويلية %٥وهي معنوية عند مستوى اقل من )58.17(



))١٠١٠٢٢--٥٥٢٢((صص    ٢٠١٣٢٠١٣  //٢٢تت  ٩٩  المجلدالمجلد  ٣٤٣٤العلوم الاقتصادية العددالعلوم الاقتصادية العدد      عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       . . دد..اا  

  

 
٨٢ 

من التغيير الحاصل في تمكين العاملين حسب معامل التحديد  ٤١%العاملين، و انها فسرت 

R2.عليه نرفض الفرضية الفرعية الثانية العائدة للفرضية الرئيسة الثانية ونقبل الفرضية البديلة.  

معنوية عند   Fوان قيمة اختبار ) 0.47(معامل الانحدار لمتغير التمكين مع القيادة الحرة هو -ثالثاً 

مما يعني ان القيادة الحرة صالحة للتنبؤ بتمكين العاملين، وانها فسرت  % ٥مستوى اقل من 

عليه نرفض الفرضية الفرعية .R2من التغيير الحاصل بتمكين العاملين، حسب معامل التحديد %38

  .ديلةالثالثة العائدة للفرضية الرئيسة الثانية ونقبل الفرضية الب

  أختبار الاثر بين تمكين العاملين والالتزام التنظيمي  -ج 

) 149.12( Fوان قيمة ، )0.75(بين الالتزام التنظيمي وتمكين العاملين وبمعامل وجود أثر معنوي 

مما يعني ان تمكين العاملين صالح للتنبؤ بالالتزام التنظيمي، %٥وهي معنوية عند مستوى اقل من 

عليه .R2وبحسب قيمة معامل التحديد  الالتزام التنظيميتغيير الحاصل في من ال64%وانه فسر

  .نرفض الفرضية الرئيسة الثالثة ونقبل الفرضية البديلة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



في الالتزام التنظيمي من خلال تمكين العاملين  الانماط القيادية وأثرها   
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  الشركة العامة للصناعات البتروكيمياوية – ٣

  
Þë‡§aIWHàî×ë�jÛa@pbÇbä—ÜÛ@òßbÈÛa@ò×‹“Ûa@À@ò�aŠ‡Ûa@pa�Ìn¾@Áî�jÛa@Ša‡®üa@ÝîÜ¥òíëbî@ @

@�Ìn¾a
ÝÔn�¾a@ @

@�Ìn¾a
‡ànÈ¾a@ @F òíìäÈ¾a@ôìn�ß@ @B's@ @òíìäÈ¾a@ôìn�ß@ @R2 s.e@ @

@ñ†bîÔÛa
òîÛ†bjnÛa@ @

@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa@ @49.12 0.000 0.75 0.000 0.64 0.26 

@ñ†bîÔÛa
òîÜíìznÛa@ @

@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa@ @58.86 0.000 0.67 0.000 0.42 0.34 

@ñ†bîÔÛa
ñ‹¨a@ @

@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa@ @4.90 0.030 0.09 0.030 0.72 0.32 

@ñ†bîÔÛa
òîÛ†bjnÛa@ @

@µØ¸
µÜßbÈÛa@ @130.96 0.000 0.69 0.000 0.61 0.30 

@ñ†bîÔÛa
òîÜíìznÛa@ @

@µØ¸
µÜßbÈÛa 58.17 0.000 0.72 0.000 0.41 0.37 

@ñ†bîÔÛa
ñ‹¨a@ @

@µØ¸
µÜßbÈÛa 3.10 0.08 0.17 0.08 0.04 0.53 

@µØ¸
µÜßbÈÛa@ @

@âa�nÛüa
îÄänÛaïà@ @0.49 0.000@ @0.39 0.000@ @0.37 0.31 

  من اعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الحاسبة: المصدر

  

  :من الجدول المذكور انفاً نلاحظ ما يلي

  اختبار الاثر بين الانماط القيادية والالتزام التنظيمي –أ 

 Fوان قيمة ، )0.41(لبين الالتزام التنظيمي والقيادة التبادلية وبمعاموجود أثر معنوي  - أولاً 

بمعنى ان القيادة التبادلية صالحة للتنبؤ %٥وبذلك تكون معنوية عند مستوى اقل من )47.90(

من التغيير الحاصل في الالتزام التنظيمي حسب قيمة معامل 37%بالالتزام التنظيمي،وأنها فسرت 

سة الاولىونقبل الفرضية عليه نرفض الفرضية الفرعية الاولى العائدة للفرضية الرئي.R2التحديد 

  .البديلة



))١٠١٠٢٢--٥٥٢٢((صص    ٢٠١٣٢٠١٣  //٢٢تت  ٩٩  المجلدالمجلد  ٣٤٣٤العلوم الاقتصادية العددالعلوم الاقتصادية العدد      عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       عبدالرضا فرج والباحث زيد صادق       . . دد..اا  

  

 
٨٤ 

وان قيمة  ، )0.51(بين الالتزام التنظيمي والقيادة التحويلية وبمعامل  وجود أثر معنوي -ثانياً 

بمعنى ان القيادة التحويلية صالحة للتنبؤ %٥وبذلك تكون معنوية عند مستوى اقل من )56.90(

في الالتزام التنظيمي حسب قيمة معامل  من التغيير الحاصل41%بالالتزام التنظيمي، كما وفسرت 

عليه نرفض الفرضية الفرعية الثانية العائدة للفرضية الرئيسة الاولىونقبل الفرضية .R2التحديد 

  . البديلة

عليه نقبل الفرضية الفرعية الثالثة . بين القيادة الحرة والالتزام التنظيميعدم وجود أثر  -ثالثاً 

  .ولىالعائدة للفرضية الرئيسة الا 

  اختبار الاثر بين الانماط القيادية وتمكين العاملين –ب 

وان قيمة ، )0.43(بين تمكين العاملين والقيادة التبادلية وبمعامل انحدار وجود أثر معنوي -أولاً 

بمعنى ان القيادة التبادلية صالحة للتنبؤ % ٥وهي معنوية عند مستوى اقل من ) F)46.64اختبار 

عليه .R2من التغيير الحاصل في تمكين العاملين حسب قيمة36%نها فسرت بتمكين العاملين، وأ

  .الفرضية الفرعية الاولى العائدة للفرضية الرئيسة الثانيةونقبل الفرضية البديلةنرفض 

 Fوان قيمة ،)0.51(بين تمكين العاملين القيادة التحويلية وبمعامل انحدار وجود أثر معنوي - ثانياً 

وهذا يعني ان القيادة التحويلية صالحة للتنبؤ بتمكين %٥د مستوى اقل من معنوية عن) 49.44(

من التغيير الحاصل في تمكين العاملين حسب قيمة معامل التحديد 37%العاملين، وأنها فسرت 

R2.رفض الفرضية الفرعية الثانية العائدة للفرضية الرئيسة الثانية ونقبل الفرضية البديلةعليه ن.  

. عامل انحدار القيادة الحرة على تمكين العاملين سالب وهذ يعني انها علاقة عكسيةان م - ثالثاً 

  .قبل الفرضية الفرعية الثالثة العائدة للفرضية الرئيسية الثانيةونقبل الفرضية البديلةعليه ن

  أختبار الاثر بين تمكين العاملين والالتزام التنظيمي  -ج 

) 4.90(Fوان قيمة ،)0.39(مي وتمكين العاملين وبمعاملبين الالتزام التنظيأثر معنوي  هناك

من 37%أي ان التمكين صالح للتنبؤ بالالتزام التنظيمي،وأنه فسر% ٥معنوية عند مستوى اقل من

  .الرئيسة ونقبل الفرضية البديلةالفرضيةعليه نرفض . R2التغيير الحاصل فيهحسب قيمة



في الالتزام التنظيمي من خلال تمكين العاملين  الانماط القيادية وأثرها   
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  تحليل المسار للمتغير الوسيط: ثامناً 

ذه الفقرة الى معرفة التأثير المباشر للمتغير المستقل الانماط القيادية على المتغير تهدف ه

المعتمد الالتزام التنظيمي، ومعرفة التأثير غير المباشر للانماط القيادية على الالتزام التنظيمي عبر 

  .المتغير الوسيط تمكين العاملين

  شركة العامة للأسمدة الجنوبية –١

الفقرة مهمة الكشف عن التأثير المباشر وغير المباشر الوارد في الفرضية الرئيسة  تتولى هذه      

يوضح ذلك علماً انه لم نتطرق الى تحليل ) ٨(الرابعة، من خلال استخدام تحليل المسار والجدول

  :وكما يلي. بسبب أثرها السلبي غير المباشر) عدم التدخل(القيادة الحرة
Þë‡uIX@H†bîÔÛa@ïĐ¹@�qbmµÜßbÈÛa@µØ¸@�Ç@ïàîÄänÛa@âa�nÛüa@À@òîÜíìznÛaë@òîÛ†bjnÛa@ñ@ @

ÝÔn�¾a@�Ìn¾a@ @‡ànÈ¾a@�Ìn¾a@ @‹’bj¾a@�qdnÛa@ @
@�Ç@‹’bj¾a@�Ë@�qdnÛa

µÜßbÈÛa@µØ¸@ @
ïÜØÛa@�qdnÛa@ @

@ñ†bîÔÛa@Á¹
òîÛ†bjnÛa@ @

ïàîÄänÛa@âa�nÛüa 0.41 0.30 0.71 

@ñ†bîÔÛa@Á¹
òîÜíìznÛa@ @

änÛa@âa�nÛüaïàîÄ 0.48 0.27 0.76 

  من اعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الحاسبة: المصدر

من الجدول المذكور انفاً نجد ان القيادة التحويلية حققت أعلى تاثير في الالتزام التنظيمي عبر 

 )0.27(تأثير مباشر و)0.48(كان منها ) 0.76(متغير تمكين العاملين، أذ سجل قراءة مقدارها 

 )0.30(تأثير مباشر و)0.41(كان منها ) 0.71(،ثم تلته القيادة التبادلية وبتأثير كلياشرغير مب

مما تقدم نستطيع القول أنه يمكن رفض نمطي القيادة التبادلية والتحويلية من .غير مباشر

 ، وهذا يعني وجود)عدم التدخل(الفرضية الرئيسة الرابعةونقبل البديل، مع قبول نمط القيادة الحرة 

  .تأثير ذي دلالة معنوية، ان التمكين يخلق تأثيراً اضافياً لنمطي القيادة على الالتزام التنظيمي

  الشركة العامة للموانيء العراقية –٢

  :يوضح التأثير الوارد في الفرضية الرئيسة الرابعة وكما يلي ) ٩(الجدول 
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Þë‡uIY@Hâa�nÛüa@À@òîÜíìznÛaë@òîÛ†bjnÛa@ñ†bîÔÛa@ïĐ¹@�qbm@µÜßbÈÛa@µØ¸@�Ç@ïàîÄänÛa@ @

ÝÔn�¾a@�Ìn¾a@ @‡ànÈ¾a@�Ìn¾a@ @‹’bj¾a@�qdnÛa@ @
@µØ¸@�Ç@‹’bj¾a@�Ë@�qdnÛa

µÜßbÈÛa@ @
ïÜØÛa@�qdnÛa@ @

@ñ†bîÔÛa@Á¹
òîÛ†bjnÛa@ @

@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa 0.44 0.21 0.65 

@ñ†bîÔÛa@Á¹
òîÜíìznÛa@ @

@âa�nÛüa
ïàîÄänÛa 0.45 0.36 0.81 

  داد الباحثين بالاعتماد على نتائج الحاسبةمن اع: المصدر

يعكس الجدول اعلاه ان القيادة التحويلية حققت أعلى تاثير كلي في الالتزام التنظيمي عبر 

غير )0.36(تأثير مباشر و)0.45(كان منها ) 0.81(متغير تمكين العاملين، اذ سجل قراءة مقدارها 

غير )0.21(تأثير مباشر و) 0.44(كان منها ) 0.65(ي ، ثم تلته القيادة التبادلية وبتأثير كلمباشر

مما تقدم نستطيع القول أنه يمكن رفض نمطي القيادة التبادلية والتحويلية من الفرضية .مباشر

الرئيسة الرابعةونقبل الفرضية البديلة، وبدلالة وجود أثر معنوي لنمطي القيادة التبادلية والتحويلية 

  .د تمكين العاملينعلى الالتزام التنظيمي بوجو 

  

  الشركة العامة للصناعات البتروكيمياوية – ٣

  :يوضح التأثير الوارد في الفرضية الرئيسة الرابعة وكما يلي ) ١٠(الجدول 

  
Þë‡uIQP@HµÜßbÈÛa@µØ¸@�Ç@ïàîÄänÛa@âa�nÛüa@À@òîÜíìznÛaë@òîÛ†bjnÛa@ñ†bîÔÛa@ïĐ¹@�qbm@ @

ÝÔn�¾a@�Ìn¾a@ @‡ànÈ¾a@�Ìn¾a@ @nÛa‹’bj¾a@�qd@ @
@‹’bj¾a@�Ë@�qdnÛa
µÜßbÈÛa@µØ¸@�Ç@ @

ïÜØÛa@�qdnÛa@ @

òîÛ†bjnÛa@ñ†bîÔÛa@Á¹@ @ïàîÄänÛa@âa�nÛüa 0.42 0.22 0.64 
òîÜíìznÛa@ñ†bîÔÛa@Á¹@ @ïàîÄänÛa@âa�nÛüa 0.40 0.22 0.62 

  من اعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج الحاسبة: المصدر
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٨٧ 

تاثير كلي في الالتزام التنظيمي من قبل القيادة التبادلية عبر يعكس الجدول اعلاه أعلى 

) 0.22(تأثير مباشر و)0.42(كان منها ) 0.64(متغير تمكين العاملين، أذ سجل قراءة مقدارها 

تأثير مباشر ) 0.40(كان منها ) 0.62(تأثير غير مباشر، ثم تلته القيادة التحويلية وبتأثير كلي 

تقدم نستطيع القول أنه يمكن رفض نمط القيادة التبادلية والتحويلية من  مما. غير مباشر)0.22(و

  .الفرضية الرئيسة الرابعة ونقبل الفرضية البديلة، وهذا يعني وجود اثر معنوي

  
@1bÈ�bm@Z@pbî–ìnÛaë@pbubnän�üa@ @

Q@–@@pbubnän�üa@ @

اخرى، وانه لاتوجد منظمة يختلف النمط القيادي السائد في المنظمات المبحوثة من منظمة الى  -أ 

، بل ان جميعها يسود فيها نمط معين بنسبة %١٠٠واحدة منها تعتمد على نمط قيادي واحد بنسبة 

  .كبيرة، مع وجود نمط آخر وبنسب متفاوته لانجاز الاعمال وتحقيق اهدافها

لنمط ظهر أن النمط التحويلي سائد في الشركة العامة للاسمدة الجنوبية، في حين كان ا –ب 

التبادلي سائداً في الشركة العامة للموانيء العراقية والشركة العامة للصناعات البتروكيمياوية، هذا ما 

  .أتضح في مضمون شدة إجابة عينة الدراسة

إن افضل نمط قيادي يقدم رعاية متكامله لتمكين العاملين هو نمط القيادة التحويلية، أذ أنه حقق  -ج

  .ارتباطاً واثراً عاليين في تمكين العاملين داخل المنظمات المبحوثة

التباين الواضح في اهتمام المنظمات بتمكين العاملين والاعتماد عليه لتحقيق النتائج المرجوة لكل  –د

من المنظمة والعاملين فيها، وفي الوقت نفسه يقدم الرعاية ويوفي بأحتياجاتهم من العدالة والانصاف 

  .ة الصحية والعمل الجماعي والاتصالات الفاعلةوالاعتراف والتقدير والبيئ

ظهر أن المتغير الوسيط لتمكين العاملين يعمل على زيادة تأثير نمطي القيادة التبادلية  –ه

والتحويلية في الالتزام التنظيمي، بمعنى أن تأثير النمط القيادي سيرتفع اذا ما دخل متغير التمكين 

ر بصورة واضحة على الالتزام التنظيمي محققاً مستويات مرتفعة بينهما، وبالتالي ينعكس ذلك التأثي

  .من الالتزام
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أختلاف درجات تأثير الانماط القيادية على الالتزام التنظيمي وتمكين العاملين كذلك اختلاف  –و

تأثير تمكين العاملين على الالتزام التنظيمي من منظمة الى اخرى، وهو ما جاء بدلالة الاختلاف في 

ماط القيادية، والاهتمام بالالتزام التنظيمي وتمكين العاملين، فضلا عن ان المنظمات المبحوثة الان

  .تعمل في قطاعات مختلفة ولكل منها توجهاتها الخاصة

يتأثر الالتزام التنظيمي كثيراً بنمطي القيادة التبادلية  والتحويلية، وهذا يعني انه في حال زيادة  –ز

وثة على هذين النمطين سيؤدي الى ارتفاع الالتزام التنظيمي في المنظمات تركيز المنظمات المبح

  .المبحوثة
R@M@pbî–ìnÛa 
تبني قادة المنظمات المبحوثة نمط القيادة التحويلية وتطبيقه ، لما له من أهمية بالغة في تحفيز  - أ

  .لهاالمرؤوسين وبناء صورة مستقبلية جيدة تخص العمل والمنظمات على اختلاف اشكا

ضرورة وعي قيادات المنظمات المبحوثة بأهمية المورد البشري لانه النواة الاساسية في   - ب

تشكيل التنظيم وأنه المورد الحاسم في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات، ولدية رغبات واحتياجات 

  .يجب ان تؤخذ بنظر الاعتبار، وان يحظى بالرعاية التي تتناسب ودوره في أنجاحها

الوعي والادراك بأن التمكين هو من سمات المنظمات المتطورة ويجب تطبيقة نظراً للفوائد  –ج 

 .العديدة التي يحققها

زيادة الشعور بالارتباط والمسؤولية الكبيرة لدى المرؤوسين وبأنهم يعملون خدمة لانفسهم وغيرهم  –د 

  .الامر الذي يؤدي الى زيادة الالتزام التنظيمي

الصلاحيات في المنظمات عينة الدراسة والعمل على إشراك المرؤوسين في حل تفويض  –ه 

  .المشكلات والطلب منهم التقدم بالمقترحات لتطوير العمل

على المنظمات المبحوثة رعاية الابداعات والافكار الجديدة والمتطورة المقدمة من  المرؤوسين  –و 

العامة، وفتح قنوات متعددة للتواصل مع القيادات  والعمل على دراستها وتطبيقها بما يخدم المصلحة

  .الادارية
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@ÕzÜßIQ@Hò�aŠ‡Ûa@òäîÇ@†a‹Ïü@ïÐí‹Èm@Ñ–ë@ @

p pa�Ìn¾a òß‡ƒn�¾a@ò÷ÐÛa †‡ÈÛa @òj�äÛaE  

1 
 الجنس

 %٦٤ ١٤٢ ذكر

 %٣٦ ٨١ انثى

١٠٠  ٢٢٣ المجموع % 

2 
 العمر

30اقل من  سنة   ١٤ ٣١% 

31من  الى   40 ٣٦ ٨٠% 

ن م  %٣٢ ٧٢ 50الى 41

51من  الى   60 ١٨ ٤٠% 

 %100 ٢٢٣ المجموع

3 
 التحصيل العلمي

 %١٦ ٣٥ اعدادية فما دون

 %٣٠ ٦١ دبلوم فني

 %٥٠ ١١٢ بكلوريوس

 %٠٠٨٩.٠ 2 دبلوم عالي

 %٠٣٥.٠ 8 ماجستير

 %100 ٢٢٣ المجموع

4 
 الاختصاص

 %٥٧ ١٢٦ اداري

 %٤٣ ٩٧ فني

 %100 ٢٢٣ المجموع

6 
 سنوات الخدمة

 %١١ ٢٤ 5اقل من 

6من  الى   10 ١٠ ٢٢% 

11من  الى   15 ٢٢ ٤٩% 

16من  الى   20 ١٣ ٣٠% 

21 الى   25 ٢٠ ٤٥% 

26من  فاكثر   ٢٤ ٥٣% 

 %100 ٢٢٣ المجموع
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  اعداد الباحثين استنادا الى استمارة الاستبانة: المصدر 
  
  

@ @

@ÕzÜßIR@H@òî—ƒ“Ûa@pýibÔ¾a@ @

p ÑÃì¾a@á�a ò×‹“ÛaOÒ‹—¾a 

 الاسمدة الجنوبية مدير فني/م/ فريد عبد الواحد حسن  1

 الاسمدة الجنوبية حرفين اقدم. ر/ احمد ماجد محمد  2

 البتروكيمياويات مهندسين اقدم. ر/ كاظم ميوة علك 3

 البتروكمياويات ملاحظين. ر/ ضياء صبيح برتو 4

 الموانيء اقدم مهندسين. ر/ جعفر سعيد عبداالله 5

 الموانيء ملاحظين فني. ر/ علي حسين مزعل  6
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@ÕzÜßISH 

ñ‹—jÛa@òÈßbu@ @
†b—nÓüaë@ñŠa†üa@òîÜ×@ @

ÞbàÇüa@ñŠa†a@á�Ó@ObîÜÈÛa@pb�aŠ‡Ûa@ @
@ @

òãbjn�a@ñŠbàn�a@ @

@æìß��a@ñ†b�Ûa@ @

émb×‹ië@�a@ò¼Šë@áØîÜÇ@âý�ÛaNNNN@ @

ستبانة وهي اداة بحثية خاصة برسالة الماجستير الموسومة بين ايديكم الكريمة استمارة الا

  ))الانماط القيادية واثرها في الالتزام التنظيمي من خلال تمكين العاملين((

فالاجابة الصريحة والدقيقة عن فقرات هذه ، املين تعاونكم وابداء الراي الصادق والامين

يقة وموضوعية ومعبرة عن واقع ما تحتويه الاستمارة لها اهمية بالغة في التوصل الى نتائج دق

  .بالتالي تمكن الباحث من تقديم مقترحات بناءة، الدراسة

ونود احاطتكم علما انه لا ضرورة لذكر الاسم والتوقيع على ، وكلنا ثقة في تعاونكم معنا

ى لكم ونتمن، ونتائج الاجابات ستظهر بهياة مجاميع احصائية لا علاقة لها بكم شخصيا، الاستمارة

  .دوام التوفيق والنجاح
âa�yüaë@‹Ø“Ûa@Ýí�u@bäß@áØÛëNNNNN@ @

  :.ملاحظة

  .يرجى تفضلكم بالاجابة عن جميع العبارات دون ترك اي منها –1

  .في الحقل الذي يمثل قناعتك الخاصة) �(يرجى تفضلكم بوضع علامة  –2
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aN†@NðëaŠ‡i@x‹Ï@bš‹Ûa‡jÇ sybjÛa@N‡ubß@Ö†b–@‡íŒ 

  

  التعريفيةالمعلومات 
  
  اسم الدائرة –1
  
  
  ذكر          انثى/       الجنس  –2
  
  
  50الى  41من             40الى  31من  سنة           30اقل من /       العمر  –3
  

  فاكثر 61من             60الى 51من                         
  
  التحصيل العلمي  –4
  

  دبلوم فني          بكلوريوس           دبلوم عالي             اعدادية فما دون     
  

  ماجستير               دكتوراه              
  
  
  فــني         اداري/         ا�ختصاص  –5

    
  
  العنوان الوظيفي الحالي –6
  
  
  سنوات الخدمة  –7
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  20الى  16من          15الى 11 من           10الى 6 سنوات          من 5اقل من       
  

  فاكثر 26من             25الى  20من       
  
  

p pa‹������������������ÔÐÛa 
@ÕÐma@ü
ñ‡“i 

ÕÐma@ü bß@bÇìã ÕÐma 
@ÕÐma
ñ‡“i 

1 ÝàÈÛa@Œb−a@À@†ìèu@åß@éÛ‰ia@bß@ÝibÔß@‹í‡¾a@ïã‡Çb�í      

2 
@ pbša�Ïüa@ ˜zÏ@ ‹í‡¾a@ ‡îÈíI@ ŠbØÏüabèi@ áÜ�¾a@ H@ô‡ß@ òÏ‹È¾

bènßõýß 
     

3 
@pýØ“¾a@ÙÜm@ |j—m@ æa@¶a@ ÝàÈÛa@ pýØ“ß@À@ ‹í‡¾a@ Ý‚‡ní@ ü

òî—Èn�ß@ëa@òí‡u 
     

4 
@paõbärn�üaë@õbĐ‚üaë@ñˆb“Ûa@ Šìßübi@ âbànçüa@óÜÇ@‹í‡¾a@�×‹í

�íbÈ¾a@åÇ@pbÏa‹®üaë 
     

5 @kÜĐnm@éàèß@Šìßa@të‡y@‡äÇ@‹í‡¾a@Ý‚‡ní@üòí‡§a@pb§bÈ¾a      

6 
@òîßìîÛa@ pbèuìnÛa@ À@ éàè¾a@ pa†bÔnÇüaë@ áîÔÛa@ åÇ@ ‹í‡¾a@ �Èí

ÝàÈÜÛ 
     

7 éîÛa@òub¨a@‡äÇ@bjöbË@‹í‡¾a@æìØí      

8 òÐÜnƒ¾a@bèjãaìu@åß@òÜ–b¨a@pýØ“¾a@‹í‡¾a@‘Š‡í      

9 ÝjÔn�¾a@åÇ@ÞúbÐni@‹í‡¾a@t‡zní      

10 ïÜàÈÛ@‹ƒÐÛbi@‹È’a@ïÛb¨a@ð‹í‡ß@Éß      

11 
@õa†üa@ ÕîÔ¥@ åÇ@ üëû�ß@ æìØî�@ åß@ ò–b‚@ ñŠì—i@ ‹í‡¾a@ †‡±

ñ†ì“ä¾a@Òa‡çüa@¶a@üì–ë@lìÜĐ¾a      

12 éºìÔm@ë@òzîz—ni@âìÔí@áq@bĐ©a@Þì—y@‹í‡¾a@‹Änäí      

13 ñŒb−a@lìÜĐ¾a@åÇ@‘bà¢@‹í‡¾a@t‡zní      

14 a@‘b�yüa@òîàça@‹í‡¾a@‡×ûíÒ‡�bi@ðìÔÛ      

15 áèjíŠ‡më@µ�ëú‹¾a@áîÜÈm@À@bnÓë@‹í‡¾a@Ò‹—í      

16 
@ÝàÈÛa@ Œb−a@ ‡äÇ@ †‹ÐÛa@ éîÜÇ@ Ý—±@ æa@ åØº@ bß@ ‹í‡¾a@ |šìí

éi@ÑÜØ¾a 
     

17 
@ òÛìÔ·@ bíìÓ@ bãbºa@ ‹í‡¾a@ ‹èÄí@ B@Šìßüa@ ÝĐÈnm@ �@ æa

LbèzÜ—müB 
     

18 a@�b—Û@òî—ƒ“Ûa@ò¨b—ß@‹í‡¾aŒëbvníòÇìà�      

19 òàÄä¾a@À@ì›È×@÷îÛë@æb�ãb×@‹í‡¾a@�ÜßbÈí      
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p pa‹������������������ÔÐÛa 
@ÕÐma@ü
ñ‡“i 

ÕÐma@ü bß@bÇìã ÕÐma 
@ÕÐma
ñ‡“i 

20 bèÜ¢@âìÔí@áq@áÓbÐnm@pýØ“¾a@‹í‡¾a@Ú�í      

21 éÛ@bßa�ya@‹èÃa@�ÜÈ¤@Õöa‹Đi@‹í‡¾a@ÝàÈí      

22 
@ôëbØ“Ûaë@ õbĐ‚üa@ Éß@ ÝßbÈnÜÛ@ énÓë@ åß@ aõ�u@ ‹í‡¾a@ ïĐÈí

pbÓbÐ‚üaë@ @
 

     

23 
@ ‹í‡¾a@ É›í@òîÓý‚üaë@òíìäÈ¾a@pbÐÇb›¾a@ ë@wöbnäÛa@ ŠbjnÇüa@À

émaŠa‹ÔÛ 
     

24 é�Ðäi@õbĐ‚üa@Éî»@‹í‡¾a@Éibní      

25 
@pbÇìšì¾a@ Éß@ ÝßbÈnÛa@ À@ òÔrÛaë@ ñìÔÛa@ åß@ bÇìã@ ‹í‡¾a@ ‹èÄí

òÐÜnƒ¾a      

26 ÝjÔn�¾a@Þìy@éníúŠ@�‹Ï@óÜÇ@‹í‡¾a@ÝàÈí      

27 ®@ïçbjnãa@‹í‡¾a@�rí�íbÈ¾bi@õbÐíýÛ@pbÓbÐ‚üa@ì      

28 paŠa‹ÔÛa@Éä–@‹í‡¾a@kävní@püb¨a@åß@�rØÛa@À      

29 áèmaŒbînßaë@†a‹Ïüa@pbîÜibÓ@µi@�îîànÛa@óÜÇ@ñŠ‡ÔÛa@‹í‡¾a@ÙÜnº      

30 ñ�r×@òÐÜn¬@bíaëŒ@åß@pýØ“àÜÛ@‹Äãa@‹í‡¾a@�ÜÈ°      

31 ÂbÔã@‹íìĐm@óÜÇ@‹í‡¾a@ïã‡Çb�í@ïmìÓ      

32 pbjuaìÛa@Þbà×a@òîÐî×@À@‹ÄäÜÛ@ñ‡í‡u@Õöa‹�@‹í‡¾a@��Ôí      

33 òÜvÈn�¾a@Ýöb�àÜÛ@òibvn�aë@bßbànça@‹í‡¾a@‹èÄí@ü      

34 pbàè¾a@õa†a@À@ÝàÈÛa@Õí‹Ï@�ëŠ@‹í‡¾a@‡×ûí      

35 pbÈÓìnÛbi@Àa@bß‡äÇ@êbšŠ@åÇ@‹í‡¾a@�Èí      

36 Ôq@åÇ@‹í‡¾a@‡×ûíÕÔznn�@Òa‡çüa@æbi@én      

37 ÝàÈÛbi@ò–b‚@pb�Šb¿@ë@ta‡ya@åß@òàÄä¾a@À@ð‹°@bß@óÜÇ@ÕÏaëa      

38 òí†bî¨aë@òÛa‡ÈÛbi@òàÄä¾a@À@ñŠa†üa@óÜznm      

39 paŠa‹Ó@åß@bîÜÈÛa@ñŠa†üa@ê‰ƒnm@b·@Õqa      
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