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 الإقرار

  :أنا الموقّع أدناه، مقدمة الرسالة الّتي تحمل العنوان

أثر الأنماط السلوكية للمدراء على أداء الموظفين 
  في الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية

  

مـا تمـت    أقر بأن ما اشتملت عليه هذه الرسالة إنّما هو نتاج جهدي الخاص، باستثناء

أن هذه الرسالة كاملة، أو أي جزء منها، لم يقدم من قبـل لنيـل أي   الإشارة إليه حيثما ورد، و

  .، أو لقب علمي، أو بحث لدى أي مؤسسة تعليمية أو بحثية أخرىعلميةدرجة 

Declaration 

The work provided in this thesis, unless otherwise referenced, is the 

researcher's own work, and has not been submitted elsewhere for any other 

degree or qualification. 
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  أثر الأنماط السلوكية للمدراء على أداء الموظفين 
  في الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية

  إعداد
  عصام صبحي الزغلسامر 

  إشراف
  طارق الحاج. د. أ

  الملخص

هدفت الدراسة للتعرف إلى أثر الأنماط السلوكية للمدراء على أداء الموظفين في الدوائر 

الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية، ولتحقيق هدف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي 

مجـالات  فقرة موزعة على ) 44(، التي تكونت من والتحليلي، وتم الاعتماد على أداة الاستبانة

النمط السلوكي الاستبدادي، النمط السلوكي التشاركي، النمط السلوكي الـديموقراطي، الـنمط   (

دوائـر الضـريبة   من جميع المـوظفين فـي   مجتمع الدراسة  وتكون). السلوكي الاوتوقراطي

) 170(ثاً، اختير منهم عينة مكونة من مبحو) 244(والبالغ عددهم  الفلسطينية في الضفة الغربية

الإحصـائي  ) Smart- PLS 3(موظفاً، بعد المسح الشامل لمجتمع الدراسة واستخدم برنـامج  

  .لتحليل معلومات الدراسة

 الأنمـاط  بـين  موجبـة  ارتباط علاقة توجد: يأتي، أولاً ماوكان من أهم نتائج الدراسة 

 فـي  الموظفين أداءو )الديموقراطي السلوكي النمط ،التشاركي السلوكي النمط( للمدراء السلوكية

 الأنمـاط  بين عكسية ارتباط علاقة توجد: ، ثانياًالغربية الضفة في الفلسطينية الضريبية الدوائر

 في الموظفين أداءو )الاوتوقراطي السلوكي النمط الاستبدادي، السلوكي النمط( للمدراء السلوكية

  .الغربية الضفة في طينيةالفلس الضريبية الدوائر

لمدراء الـدوائر  إجراء تدريب خاص ومكثف : أولاً: وتوصي الدراسة بالتوصيات الآتية

قبل استلامهم لمناصبهم، من أجل نشر التوعية والمعرفة بأهميـة اسـتخدام الأنمـاط     الضريبية

حث المـدراء فـي    :، وثانياًالقيادية المختلفة، وأثر كل منهـا علـى أداء العاملين تحت قيادتهم

الدوائر الضريبية على الابتعاد عن النمط السلوكي الاستبدادي لارتباطها السلبي المـؤثر علـى   



 ل 

الفرصة لجميع العاملين المبدعين والجـادين  المدراء عطاء سلوك وأداء الموظفين، ومن خلال إ

اتهم، فـي  في عطائهم بغض النظر عن سنوات خبراتهم أو مسمياتهم الوظيفية أو حجم مسؤولي

 .صناعة القرارات



1 

  

  

  

  الفصل الأول

  الإطار العام للدراسة
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  الفصل الأول

  الإطار العام للدراسة

  الدراسة  مقدمة

على توفر إدارة فاعلة وقوية تسـاهم  يعتمد إن تفوق ونجاح أي مؤسسة من المؤسسات 

كي تصـل   مواردها المادية والبشريةبالتنسيق بين  من خلال قيامها بوظائفها المتنوعة والمتعددة

وتبرز أهميتهما مـن   في أنهما يكملان بعضهما، ؤسسةالمدير والميشترك تحقيق أهدافها، فإلى 

فعدم  وجدوا نتيجة وجود المؤسسة، المدراء القياديين في المؤسسةالحاجة إلى أن  خلال توضيح

والتقدم في  والنمو ستمراريةبالاالمتعلقة  المؤسسة أهدافالقادر على تحقيق المدير الكفء توفر 

  ).2013العامودي، ( انجاز أهدافها المرسومة

عمال من خلال قيادته لمرؤوسـيه  يقوم بإنجاز المهام والأالذي  فردهو ال يعتبروالمدير 

من متابعة ذلك الأداء والقيام بتقييمه هو الوصول إلى الأداء الفعال والمميـز  هدف ال، وفي ذلك

 بالأهـداف مرؤوسـيه   بتزويـد فالمدير الفعال يقـوم  ، الذي يؤديه هؤلاء المرؤوسين وقائدهم

بحيـث  ، لأعمال بدقة دون أخطاءأداء هذه المهام واقيام بلوسائل ال الموضوعة مسبقاً ويوفر لهم

نقاط الضعف وتعزيز نقاط القوة فـي   يتم وضع معايير للأداء الفعال، ومن خلال ذلك يتم علاج

قوية بيـنهم قائمـة   يهم ترتبط بمدى وجود علاقة رؤوسمو المدراء، فطريقة التواصل بين الأداء

  .لمدراءهم نالمرؤوسيعلى التشارك وتقبل الآراء والانتقادات الموجهة من هؤلاء 

بـأداء   تتعلـق انتقـادات   وجـود بشكل كبير عند كما أن هذه الإشكاليات تبرز وتنمو 

، لتقبل أدائه استعدادهو، ة الموظف في أداء المهام الوظيفيةمثل طاق لمهامهم الوظيفيةالمرؤوس 

رئيسه لتقبل  وإيجاد مستوى من التفاهم بينه وبين، للوصول إلى مستوى عال من الانجاز إرادتهو

  ).2012عربيات، ( ظروفه وتفهم مستوى إنجازه في الأداء في حال تراجعه

سـلوك  الفهـم  التي تساعدهم فـي ت سلوكية المهارات ال فالمدراء بحاجة إلى العديد من

 ـتوفر مستوى من القدرة على ، ووالتوقع لهاالتنبؤ وإمكانية مرؤوسيه الصادر عن  ، االتحكم فيه
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خاصـة  فعالـة  مهارات مثل توفر : مدراءالتي يجب توفرها لدى الالمهارات السلوكية من أهم و

يات الصـادرة  سـلوك الفهم القدرة على و الأفراد سواء الموظفين أو غيرهم،التعامل مع كيفية ب

يحتـاج  كمـا  ، هذه السلوكيات في حال انحرافها عما هو مخطط له توجيه عنهم، والمساهمة في

لتعامـل مـع   والخبرات العميقة التي يجب توفرها لشخصية المهارات د من الالعديإلى المدراء 

، وزيادة شخصياتهمكيفية التعامل مع سلوكيات ، وموظفيه وكافة الأفراد الذين يتعامل معهمدوافع 

السائدة في مؤسساتهم، وكيفيـة قيـام هـؤلاء    العلاقات طبيعة الاتصال بهم، وفهم  القدرة على

فقدرة المدراء على تحقيق أهداف مؤسساتهم وتنفيـذ الخطـط   ، موظفيهم في التأثيرالمدراء في 

المسـتوى   بـاختلاف المهارات السلوكية  إلى توفر العديد من والبرامج التي يقومون بها، تحتاج

  ).44-43، ص2008ماهر، ( الذي ينتمون له في الهيكل التنظيمي للمؤسسةالإداري 

والذي يتم وضعه بواسطة إدارة المـوارد  رسمي ال يالحقيقنظام ال الوظيفي الأداءيمثل و

سـلوك  قيـاس  يوجد العديد من القواعد التي تقـوم ب بموجبه و، البشرية في المؤسسة ثم إقراره

، ومن خلال العديد مـن الوسـائل   العملأداء مهام أثناء  الموظفين والرقابة عليهمأداء مستوى و

للسلوك أثناء أداء المهـام الوظيفيـة وإنجـاز     ةالملاحظة المستمر :المتوفرة في المؤسسة ومنها

ثـم   بشكل مسبق،فترات زمنية محددة  في، بشكل منظم، كي يتم تحديد نتائج هذا الأداء أعمالهم

ولكافة الأفراد العاملين في المؤسسة، ومن  يتم تقييم كل الجهود والنتائج لهذا الأداء بشكل عادل،

  .)2015محمود، ( م الوظيفيوكهسلمستوى و مونشاطه مكفاءتهتحديد  خلال

 ملاحظـة أداء وسـلوك  وبشـكل مسـتمر    يستوجب على المدراءالوظيفي الأداء إن و

، يات والانجـازات تحليل السـلوك وبعد ذلك يتم لهم، اعمتأدية وظائفهم وقيامهم بأأثناء  موظفيهم

نقاط الضعف  والابتعاد عن، فعالبشكل  ليستمرداء الأ ترقية وتطوير وتشخيص نقاط القوة ليتم

في مؤسسـتهم   القيادة الرشيدةعلى انجازاتهم الوظيفية، بمساعدة تنمية الحكم السليم  ومن خلال

  .)2015النويقة، (

بينهم، ووجود علاقة متينة قائمة  علجو من التفاوعند شعور الموظفين ومدراءهم بتوفر 

فـي  من قبلهم لمبذولة جهود االيشعرون أن فس هداف والخطط الموضوعة،على التفاهم على الأ
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في المؤسسة التي يعملون بها دارة الإ، وأن هدف مدراءهممحل تقدير واهتمام  اء مهام وظائفهمأد

فتصـبح   ،نقاط الضـعف لـديهم  علاج في عد يسا ،الوظيفي الأداءوتحسين وتطوير  تحديدمن 

الجدارة أساس  لهم علىالتي يتم منحها كالترقية أو المكافئات الصادرة بحقهم القرارات الإدارية 

  ).233-229، ص2015درة وآخرون، (العدالة توفر يشعرهم بف في أداء العمل

في كافة المستويات الإدارية فـي الهياكـل التنظيميـة    صعوبة ويرى الباحث أن هناك 

حيث تتولد المشاعر ، )2015محمود، (وفق ما أكدته دراسة  الأداءمستوى قياس في  للمؤسسات

قيـاس أداء نائـب رئـيس     ومثال ذلك صعوبة، كهم لما تقدمه لهم هذه الوظائفعن إدرالديهم 

  .م لوظائفهمأدائه للحكم علىمعايير عدم توفر  من خلالالإدارة المالية 

  مشكلة الدراسة وتساؤلاتها

 )2010الأغـا،  (فوفق دراسة تبرز مشكلة الدراسة من خلال التعرف على ظواهرها، 

فـي  المهمة، والتي تـؤثر   المحددات الرئيسة يمكن اعتبارها من للمدراء الأنماط السلوكيةأن ف

تعتبـر  لكونهـا  ، الفلسطينية الحكومية في المؤسساتالعمليات الإدارية مستوى الأداء ومستوى 

ومـن   المؤسسـات تلك القوى البشرية في التي تتخذ بخصوص  مـن القرارات لعديدالأساس ل

  .الفلسطينيةالدوائر الضريبية ضمنها 

 الأنماط السلوكية للمدراء في المؤسسات الفلسطينية الحكومية الفعالة،أهمية  وبالرغم من

وفـق دراسـة    بتأثيرها على أداء الموظفين الاهتمام الكافييتوفر لديها لا  منهافـإن الكثيـر 

متخـذي  المـدراء و إدراك  مسـتوى  نتيجة لضعفو، )2012رزق، (ودراسة ) 2010الأغا، (

، وانعكاساتها علـى  للمدراء الأنماط السلوكية في المؤسسات الفلسطينية لدور وطبيعة قراراتال

  .أدائهم الوظيفيمستوى و موظفين،سلوكيات ال

 فـإن ) 2016، وآخرون معالي(دراسة في و) 2019النويقة، (دراسة ما ورد في ووفق 

 لوظائفهم ومهامهم الوظيفيـة  الموظفينأداء مستوى في  فعالاً دوراًلها لمدراء لالسلوكية  الأنماط

 تطويرالفعال والمؤثر في الأنماط السلوكية للمدراء  لدور هذه، الدوائر الضريبية الفلسطينيةفي 
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أما أن تكون ف تطوير الأداء وترقيته،واتخاذ القرارات الخاصة ب أداء موظفيهم وتحسينه وتنميته،

للمدراء الأنماط السلوكية  أن مرتفعة، في حالة ذات جودالسلوكيات والأداء الوظيفي للموظفين 

  .والعكس صحيح، فعالة

الأنماط السلوكية للمدراء  أثرما : ويمكن تلخيص مشكلة الدراسة بالسؤال الرئيس التالي

  ؟الضفة الغربيةالفلسطينية في  الدوائر الضريبيةفي  موظفينأداء ال على

  :وهي عدة أسئلة فرعيةالرئيس ويتفرع عن هذا السؤال 

الـدوائر الضـريبية    في موظفينأداء ال علىالنمط السلوكي الاستبدادي للمدراء  هو أثرما  .1

  ؟الفلسطينية في الضفة الغربية

فـي الـدوائر الضـريبية     موظفينأداء ال علىالنمط السلوكي التشاركي للمدراء  هو أثرما  .2

  ؟الفلسطينية في الضفة الغربية

الموظفين في الـدوائر الضـريبية   أداء  علىالنمط السلوكي الديمقراطي للمدراء  هو أثرما  .3

 ؟الفلسطينية في الضفة الغربية

أداء الموظفين في الدوائر الضـريبية   علىالنمط السلوكي الأوتوقراطي للمدراء  هو أثرما  .4

 الفلسطينية في الضفة الغربية؟

  أهمية الدراسة

  :الناحيتين النظرية والتطبيقية وهي كما يليتنبع أهمية الدراسة من 

  الأهمية النظرية: أولاً

، فلسطينية والعربية لأهمية طرح هذا الموضوعإضافة معرفية للمكتبة ال تعتبر هذه الدراسة .1

الموظفين في الدوائر الضريبية الفلسطينية أداء  علىالأنماط السلوكية للمدراء  المتمثل بأثر

 .في الضفة الغربية
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أساس  إيجابية في المجال الإداري الفعال من خلال تبنيانعكاسات للدراسة ن أن تكون يمك .2

راء في الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضـفة  مدلل يةنماط السلوكالأتعديل قائم على  فعال

نجـاح العمليـة    ويعزز مـن ، مع مرؤوسيهمعلاقتهم الوظيفية مستوى ، بما يعزز الغربية

 .الأداء الفعال في مخرجاتكبير أثر  لهاأن ، كون الإدارية

 من الدراسات الحديثة والقليلة التي تناولت أثر -على حد علم الباحث –تعتبر هذه الدراسة  .3

الموظفين في الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضـفة  أداء  علىالأنماط السلوكية للمدراء 

  .الغربية

  الأهمية التطبيقية: ثانياً

راء الدوائر الضريبية الفلسطينية لمد معلومات هامةتقديم أن تقوم بيؤمل من نتائج الدراسة  .1

والمؤثر فـي أداء وسـلوك   المفضل  السلوكي الإداريالنمط ب بما يتعلق في الضفة الغربية

 .مرؤوسيه

للمدراء، ودوره الرئيس  النمط السلوكيمستوى  توضيحفي  الاسهاميؤمل من نتائج الدراسة  .2

 آثار ايجابية تعود بـالنفع علـى   وتضمينه، تطوير الأداء الوظيفي للمرؤوسين وترقيته في

  .الدوائر الضريبية موظفي

  أهداف الدراسة

أثر الأنماط السلوكية للمدراء على أداء الموظفين في للتعرف إلى تهدف الدراسة الحالية 

  :التاليةالفرعية تحقيق الأهداف ، بالإضافة إلى الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية

الموظفين في الـدوائر الضـريبية   أداء  علىالنمط السلوكي الاستبدادي للمدراء  تحديد أثر .1

 .الفلسطينية في الضفة الغربية

الموظفين فـي الـدوائر الضـريبية    أداء على النمط السلوكي التشاركي للمدراء  تحديد أثر .2

 .لغربيةالفلسطينية في الضفة ا
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الموظفين في الـدوائر الضـريبية   أداء  علىالنمط السلوكي الديمقراطي للمدراء تحديد أثر  .3

 .الفلسطينية في الضفة الغربية

النمط السلوكي الأوتوقراطي للمدراء في تقيـيم أداء المـوظفين فـي الـدوائر      تحديد أثر .4

 .الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية

  فرضيات الدراسة

  :الفرضيات التالية تحقيق أهداف الدراسة تم صياغةلأجل 

 ) ≥0.05( دلالـة ال مستوى عند إحصائية دلالة وذ أثر وجدي لا: )Ho1( الفرضية الرئيسية

 الضـفة  فـي  الفلسطينية الضريبية الدوائر في الموظفين أداءو للمدراء السلوكية الأنماط بين

  .الغربية

  :فرعيةويتفرع عن هذه الفرضية عدة فرضيات 

1. )Ho1a( : دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة أثر ذو  وجديلا )0.05≤α(   الـنمط   بـين

أداء الموظفين فـي الـدوائر الضـريبية    و للمدراء) التسلطي/ الخير(السلوكي الاستبدادي 

  .الفلسطينية في الضفة الغربية

2. )Ho1b( : دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة أثر ذو  وجديلا )0.05≤α(  الـنمط   بـين

داء الموظفين في الدوائر الضريبية الفلسطينية فـي الضـفة   وأ السلوكي التشاركي للمدراء

  .الغربية

3. )Ho1c( : دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة أثر ذو  وجديلا )0.05≤α(  الـنمط  بـين 

أداء الموظفين في الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضـفة  و السلوكي الديمقراطي للمدراء

 .الغربية

4. )Ho1d :( دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة أثر ذو  وجديلا )0.05≤α(  الـنمط  بـين 

أداء الموظفين في الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضـفة  و للمدراء الأوتوقراطي السلوكي

 .الغربية
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  حدود الدراسة

  :هناك عدة حدود للدراسة ومن أهمها

  ).2020(العام : الحد الزماني

  .الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية: المكانيالحد 

  .الموظفين في الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية :الحد البشري

أداء الموظفين فـي الـدوائر الضـريبية     علىالأنماط السلوكية للمدراء  أثر: الحد الموضوعي

  .الفلسطينية في الضفة الغربية

  الدراسةمفاهيم ومصطلحات 

العمل أداء بهدف تحسين نوعية باتباعه مع موظفيه  المدير يقومالسلوك الذي : الأنماط السلوكية

  .)2019برو، (الوظيفي بشكل إيجابي  همللتأثير الفعال في سلوكوالإنجاز، و

السلوكيات التي يتعامل من خلالها المدير مع مرؤوسـيه   وتعرف الأنماط السلوكية إجرائياً بأنها

بالاعتماد على الأنماط السلوكية الإدارية المعروفة، ومن خلالهـا يقـوم المـدراء بتقيـيم أداء     

  .العاملين

الـذين  ، المدراء السلطة في يد النمط السلوكي الذي يقوم على تركز :النمط الاستبدادي التسلطي

 وتوزيعهـا علـى مرؤوسـيه دون أن يقـوم     مهام والأنشطة الوظيفيـة د اليحديقومون بمهمة ت

  ).42ص ،2017حمد، (في اتخاذ القرارات بمشاركتهم 

النمط السلوكي الذي يركز فيه القائد السلطة في إجرائياً بأنها  النمط الاستبدادي التسلطي ويعرف

  .اتخاذ القرارات يده، فهو يحدد الأنشطة وهو الذي يوزعها على الأعضاء ولا يشركهم في

في  مدراء لموظفيهمساعد الالنمط السلوكي للمدراء والقائم على م: النمط الاستشاري الديمقراطي

فـي   يههم، ومن خلال تحديد المهام والأنشطة التي يؤدونها، ومن خلال إشراكهموجتو همتنظيم

  ).32ص ،2016وهاب، ( توزيع المهام الوظيفية بينهم
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النمط السلوكي الذي يسـاعد فيـه القائـد    إجرائياً بأنها  الديمقراطي النمط الاستشاري ويعرف

الجماعة في تنظيمها ويوجهها لتحديد أنشطتها ويشركهم في توزيع الأعمـال علـى مجموعـة    

  .الموظفين

علـى   عرض المشكلةقيام المدراء ب النمط السلوكي للمدراء والذي يعتمد على: النمط التشاركي

دون تدخل فـي  في اتخاذ القرار  ، ومن ثم يفوض المدراء موظفيهمقشتهامناالقيام بو مرؤوسيهم

  .)36، ص2012عربيات، (إلا في حالات الضرورة  قيامهم بأداء واجباتهم الوظيفية

النمط السلوكي الذي يقوم القائد من خلاله بعرض المشكلة  إجرائياً بأنه النمط التشاركيويعرف 

ومناقشتها مع المرؤوسين ثم يفوضهم في اتخاذ القـرار وهـو لا يتـدخل فـي أسـلوب أداء      

  .المرؤوسين لعملهم إلا في حالات الضرورة، حيث يسمح لهم بحرية أكثر في أداء العمل

ومن خـلال قيـام   بالرأي، والتعصب الاستبداد  النمط السلوكي القائم على: النمط الأوتوقراطي

معالي ( الأداءتفاصيل  كافة عـن طـريق الأوامر، والتدخل في داء للمهامتوجـيه الأالمدراء ب

  ).2016وآخرون، 

القائـد الأوتـوقراطي    فيـه  يتميزالنمط السلوكي الذي  ويعرف النمط الأوتوقراطي إجرائياً بأنه

المتسلط أو المتحكم بأن يحاول تركيز كل السلطات في يده ويحتفظ لنفسه القيام بكـل صـغيرة   

  .وكبيرة بمفرده، يصدر أوامره وتعليماته التي تتناول كافة التفاصيل

والتـي تكـون    نشطة والمهام الوظيفية التي يقوم بها الموظفينمجموعة من الأ :الوظيفي الأداء

  ).2015بوخلوة، وقمو، ( إشراف مدراءهم لتحسين مستوى الأداء والانجازضمن 

م المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس تمادرجة تحقيق وا ويعرف الأداء الوظيفي إجرائياً بأنه

  .الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة
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  الفصل الثاني

  السابقةالإطار النظري والدراسات 
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  مقدمة

الأنماط السلوكية للمـدراء   أثرتتناول الدراسة الحالية الإطار النظري الذي يتحدث حول 

أداء الموظفين في الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية، وثم عرض الدراسـات   على

والمتعلقة بالأنماط السلوكية للمدراء ومنهـا   هذه المجالات تالسابقة العربية والأجنبية التي تناول

النمط الاستبدادي، والنمط التشاركي والنمط الـديموقراطي والـنمط الاوتـوقراطي، وعـرض     

، ومن ثم التعقيب على الدراسات السابقة بعـرض  الوظيفي بيات النظرية التي تناولت الأداءالأد

أوجه التشابه وأوجه الاختلاف وأوجه التميز من خلال مقارنة الدراسات السابقة مـع الدراسـة   

  .الحالية

  الإطار النظري: أولاً

ية والمتعلقـة  من خلال الإطار النظري يتم عرض عنصري الدراسة ومجالاتها الرئيس

، ومسـتويات  المديرمن خلال التعرف على تعريف  وأداء الموظفين ،نماط السلوكية للمدراءبالأ

وبعد  ثم تعريف الأنماط السلوكية للمدراء،والخصائص الريادية للمدراء، المدراء في المنظمات، 

ذلك التعرف على الأداء الوظيفي من خلال تعريفه وعـرض أهميتـه وأهـداف قيـاس الأداء     

الوظيفي، ثم تطوير الأداء الوظيفي، ومن ثم الربط بين المتغيرين من خلال تناول دور الأنماط 

  .السلوكية للمدراء في تطوير الأداء الوظيفي

  تعريف المدير

مـدراء  وأعلى منصـب ل  ،المدراء العامين اركب شملعدة وظائف وت الإدارة العلياتمثل 

عـن   ينالمـدير المسـئول   ونواب في مجلس الإدارة، نائب المدير التنفيذيونوابهم، و العمليات

الوظائف  مدراء الأقسام المشرفون علىبالإضافة إلى  في المؤسسة، المختلفة اتقطاعات النشاط

التي تتبع لإدارة المؤسسة الرئيسة، ولكل مـن   المناطق الجغرافيةفي  ومدراء الفروع ،الرئيسية
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هؤلاء المدراء مسؤوليات محددة وفق مسؤوليات وأهداف وخطط برامجهم وأنشطتهم الوظيفية، 

حيـث   ،التي يشرفون عليهـا  والمهام الوظيفية وطبيعة الأنشطةومواقعهم الإدارية والتنظيمية، 

 الخطط والتطبيق والوصول إلـى النتـائج   العالي للحفاظ على قوة التنسيق والتكامليجب توفر 

  .)2015الغالبي وصالح، (

 الوظيفية، والواجبـات المطلوبـة منـه،    المهاممن متعددة مجموعة يقوم بتأدية المدير ف

المتعلقـة   الشخصـية  ، ومنها الأهدافالأهدافإضافة إلى سعيه المتواصل لتحقيق مجموعة من 

 فالمدير يقوم بـإدارة  وظفيه،أهداف مو يعمل فيها،المؤسسة التي وأهداف  بمصالحه الشخصية،

 بين كافة الأهداف المتعلقة بالمصالح الشخصية وأهـداف المؤسسـة وموظفيهـا   تحقيق التوافق 

  ).2019مجيد، (

مـن  مجموعة من خلال قيامه ب يقوم بأداء مهامه الوظيفية، ويحقق دوره الفاعلالمدير ف

  ):2012عواد، ( الآتيلوظائف الإدارية وهي كفي الأبعاد الجوهرية  المتمثلةالإدارية المهام 

الداخليـة والخارجيـة    التعامل مـع البيئـة  طبيعة و البشرية والمادية أنشطة إدارة الموارد .1

البشرية والمادية، وتحقيق التوظيـف   إدارة المواردمن خلال قيام المدير بعملية : للمؤسسة

فعالية و وهو الدليل على دور الأهداف المطلوبة والمحددة،الأمثل لهذه الموارد نحو تحقيق 

فـي   يـة خارجالو يـة داخلالبيئة العمل  في موقعه الوظيفي، كما يوازن المدير بين المدير

 .المؤسسة وفق الظروف والمتغيرات التنظيمية المحيطة

قيامه  أهمهابعدد من المسؤوليات ومن يلتزم المدير : لعمللتنسيق الو الإداري تنظيمالنشطة أ .2

إضافة  التي يشرف عليها، داخل الوحدة الإدارية والمختلفة المتعددةوالأنشطة بتنظيم المهام 

بين الوظائف التعاون والتكامل  إرساء قواعد من خلال ،المهامتلك الأنشطة وبتنسيق  لقيامه

 .)2019مجيد، ( المختلفة

 الذي يتصف بالأداء المتميز، لمديريقوم ا: همومهاراتالموظفين أنشطة تنمية وتطوير قدرات  .3

 مـوظفيهم  تطوير قدراتلذواتهم كمدراء، إضافة إلى والتنمية  والتدريب الأكفاء بالتطويرو

 .همومهارات
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وطـرق  البيانات والمعلومات توفر بيتعلق عمل المدير ف: أنشطة تبادل البيانات والمعلومات .4

 ـ الجوانـب  ويعتبر جانب منبين موظفيه بشكل يحقق الانسجام والتكامل،  الاتصال  ةالهام

 .راءفي عمل المد ةوالحيوي

ز يحفتب قيامه إن من بين مهام المدير الفعال: وإدارة الصراع بينهم الموظفينز يحفتأنشطة  .5

تحقيق أهداف لجهودهم وتطوير ، زيادة دافعيتهم للعملو ،مهاراتهموصقل  وظفيه، ودفعهمم

الصراعات معالجة على المدير  كما يعمل التي يكون مسؤولاً عنها ويديرها، الإدارية الوحدة

 .)2017زهير وهادفي، ( والقيام بحلها والسيطرة عليها تهاوإدارالتي قد تنشأ بين موظفيه، 

في المـدير   من أهم الخصائص التي يجب توفرها: أنشطة حل المشكلات واتخاذ القرارات .6

اتخاذ القـرارات الإداريـة   العمل على و ها،وحل المشكلات تشخيصب الفعال والكفؤ، القيام

  .الخارجيةالبيئة  وأمتغيرات البيئة الداخلية و المتعلقة بأداء وظيفته، والسيطرة على مفرزات

الإشراف على ب ته من خلال قيامهقائد في مؤسسأهم هو الفعال ويرى الباحث أن المدير 

 تنفيذ كافة الواجبات وصولاً إلى تحقيقلضمان  لتابعة لإدارته،ا الأقسام موظفيه العاملين في كافة

  .المؤسسةأهداف 

  مستويات المدراء في المنظمات

إلى ثلاثة مستويات رئيسية في المؤسسات الحديثة إدارياً تقسيم المستويات الإدارية  يمكن

  ):2015الذنيبات، (وهي 

الإداري الذي يتكون مـن  وهو المستوى  :)مستوى القيادة الإدارية( مستوى الإدارة العليا .1

غالباً وفق الهيكل يتشكل هذا المستوى قد ، والمؤسسة ومسؤوليهاأصحاب السلطة العليا في 

، وقد يتشـكل  التنظيمي واحد في قمة الهرممركزي من مستوى تنظيمي التنظيمي للمؤسسة 

 .الهرم قمةالثلث الأخير من  يتمثل فيمن أكثر من مستوى تنظيمي 

 يكون موقعها في الهيكل التنظيميالإدارة التي  :)الإدارة التنفيذية( توى الإدارة الوسطىمس .2

الأهـداف  والقـرارات   اسـتلام الأساسية ويكون وظيفتها وسط الهرم الإداري، في العادة 
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، فالإدارة التنفيذية تقوم بتحويل ما تم استلامه التي تحددها الإدارة العلياالتعليمات والمهام، و

 .للقيام بتطبيقها وتنفيذها خطط أو سياسات تنفيذيةمن الإدارة العليا على شكل 

وهي المستوى الإداري الذي يقوم مـن خلالـه    :)الإدارة التشغيلية( مستوى الإدارة الدنيا .3

اءات المحددة مسبقاً وفق الخطـط  الموظفين بتنفيذ كافة التعليمات والمهام والأنشطة والإجر

  .والبرامج والأهداف التي وضعتها الإدارة الوسطى

لمـوارد  لتنسـيق  التخطيط والتنظيم والتشغيل، وعملية  تمثلويرى الباحث أن الإدارة 

، فالمـدير  مـوظفين تحفيـز ال بدفع و من خلال القيامتحقيق الأهداف، وصولاً لالبشرية والمادية 

هـداف  عقلاني في تنظـيم النشـاطات وتحديـد الأ    ، وبشكلفة رسميةبصموظفيه يتعامل مع 

  .والاستراتيجيات وتنفيذها

  الخصائص الريادية لدى المدراء

  ):2015محمود، (ما يلي  ومن الخصائص الريادية للمدراء

فمن  الاستمرارية بأداء المهام والأنشطة التي يقوم بها المدراء،أو  الانتظامعدم : الخاصية الأولى

ولكنها،  موجودة بصفة دائمة التي يتمتع بها هؤلاء المدراء أن المسئوليات ، كماالنادر أن تتكرر

 مثال ذلك، ،درجة عالية من الأهميةب فتتصف اتعندما تتواجد المسئوليو وغير مستمرة،متقطعة 

م عـد فهي تعتبر أحداث هامة جداً وتتصـف ب  ،مهمة تعيين رؤساء القطاعات، أو شراء أصول

  .التكرار

درجات عاليـة مـن   لدى الموظفين ومدراءهم وتتصف بقدرات متعددة  توفر: الخاصية الثانية

ووضع الحلول والبـدائل  قدرات تحليلية مرتفعة لتوفر انجازها يحتاج فبعض المهام  ،الحساسية

 فين ومتطلباتهم،الموظ واهتماماً عالياً باحتياجاتإدراكاً قوياً المختلفة، للاختيار بينها، كما يتطلب 

  ).2012الساعدي، ( القدرة على تبنى الأفكار والمفاهيم إضافة إلى

مناقشات حول الأنشـطة  ل يتعرضون في مستوياتهم العليا راءأن المد ويترتب على ذلك

، ويترتب على ذلك منح جزء من الإدارة العليا ليست مستمرة موظفيمهام ف لمؤسستهم،الوظيفية 



15 

مناقشة القضايا اليومية  إضافة إلى لإدارة المؤسسة ووحداتها الإدارية، عاممخطط  لوضع وقتهم

التصـدي للمشـكلات    إضـافة إلـى   للمؤسسة،أو أي عمليات أخرى العمل، المتعلقة بأنشطة 

  ).2015الذنيبات، ( في مستويات إدارية أدنى قد تحدث وتؤثر على سير العملوالأزمات التي 

متغيرات العمـل فـي   من أهم  الاقتصاديات التنظيمية أو ما يسمىعتبر المنظمات تكما 

بـين  ووظائفها، وطبيعة العلاقـة   الإدارةدور على  هذه المؤسساتويعتمد تقدم  الوقت الحالي،

بين الإدارة والأطراف الأخـرى  و ،عن طريق المشاركة والتعاون والتكامل والموظفين،الإدارة 

  :)2007النجار، ( من خلال هذا التغيرتحقيق تم و ،القيمةتحقيق ل غيرها،الحكومة والنقابة ومثل 

المراكـز   الكفاءة والجودة والفعالية وزيادة الإنتاجية، وصـولاً إلـى   التركيز على تحسين  . أ

 .التنافسية

مـن أهمهـا عمليـات    و، هاالمتنامي لأدوات قالتطبيعن طريق  إدارة الجودة الشاملةتبني   . ب

والقضاء علـى الفاقـد    ،وتخفيض التكاليف، هندسة العمليات وإعادة ،التحسينات المستمرة

  .وملوثات البيئة

تـوفر  يميلـون إلـى    فهـم الإدارة العليـا  مدراء  التي تميزللسمات  ويرى الباحث أن

، مع قدراتهم وخبراتهم وميـولهم الشخصـية  نسجم التي ت والمهام الوظيفية المسئوليات الإدارية

يشعرون بالحرية  همفإن، مهام وأنشطة الإدارة العليافي تحديد وعليه إذا لم يتدخل مجلس الإدارة 

أن التي يمكن بعض المهام الرئيسية لإهمال  مما ينعكس على صورة ،في تحديد وظائفهم بأنفسهم

  .تحدث كارثة أو أزمة

  الأنماط السلوكية للمدراء

 ـيمن الأنماط الحركالسلوك يعتبر  المعبـرة عـن الأفعـال والتصـرفات      ةلوكية والس

 ـ هـذه  و ،داخـل التنظـيم   دراءوالتعبيرات والاستجابات ومحاولات للتأثير، والتي يقوم بها الم

بأداء للقيام الموظفين تساهم في توجيه التي من الفعل ورد الفعل  متواليةسلسلة السلوكيات تشكل 

 للوصول إلـى وبين مدراءهم مهام وظائفهم بشكل مستمر دون انقطاع، كي يتكاملون فيما بينهم 
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الأنماط هذه تحليل ويعبر  ،المتغيرة مرغباتهل وتتضمن تلبية هم الوظيفية والشخصيةتحقيق أهداف

يـراً  وأختصـنيفها  العمل على و دراءالذي يقوم به المأشكال السلوك  عن دراسة كافةالسلوكية 

التي تنشأ بينهم كنمط سلوك للتعرف على أوجه الشبة لعلاقات المنطقية ل اتاستنتاجالقيام بوضع 

  ).2016خويلدي، ( والاختلاف بين هذه السلوكيات

 ـ  ومن بين هذه الآراء دراءوهناك عدة آراء في الأنماط السلوكية للم  دراءإن علـى الم

العليـا   الإداريـة  في المستويات مدراءهمالتي يصدرها  للتعليمات الاستجابةتتمثل في واجبات 

وهناك آراء أخرى تتمثل  المباشرون، مدراءالبغض النظر عن مستوى معارضتها مع تعليمات 

، وبالتـالي لا يصـح   حيث يلتزم الموظفين بتعليمات مدراءهم المباشرون في مبدأ وحدة الأمر

الموظفين فـي كافـة المسـتويات    مباشرة إلى  أوامر لمدراء المستويات الإدارية العليا إصدار

  ).2017بن سعاد ومولاي، ( الإدارية

 القيادة الرشيدة لمـوظفيهم أسلوب خلال اتباع من  السلوك للمدراءويمكن معرفة أنماط 

الخضرا وآخرون، (سلوك يمكن للمدراء اتباعها حفزهم، فهناك أربعة أنماط للدفعهم و ومن خلال

2014:(  

دون تسلط  بمركزية السلطةيمتاز هذا النمط السلوكي للمدراء  :الأوتوقراطينمط السلوكي ال .1

من طرفه تجاه المرؤوسين، والقيام باتخاذ القرارات دون اللجوء إلى مشاركة مرؤوسيهم في 

يتصف بالنشاط والفعالية والجد في الإنجاز والمهارة في الأداء، الأوتوقراطي  مديرالف، ذلك

 والمـدير  ،مـنهم  ونهبما يريدموظفيهم فعال في إقناع والتنسيق بشكل والقدرة على الإدارة 

 التفكير والتخطيط والتنظيم كافة مظاهر تطبيق الإدارة من الأوتوقراطي يكون مسؤولاً عن

لا تربطـه   أنه في عزلة عن موظفيه، حيثالأوتوقراطي  والتنسيق، ومن خصائص المدير

فهناك ميزات لهذا النمط السلوكي ، والتعاون حبةالمقائمة على أسس  ات اجتماعيةبهم علاق

الإنجاز انتظـام العمـل وزيـادة  وتركزها بيد المدير مما يساعد في إحكام السلطةوأهمها 

كما أنه يوجد سلبيات لهذا النمط السلوكي وأهمها تظهر من خلال اعتمـاد  ، وتحسين الأداء

يشـعر  ، وعلى المدى الطويـل  لمديرالموظفين في انجازهم لمهامهم الوظيفية على وجود ا
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الموظفين بعدم الراحة مما ينعكس على مستوى أدائهم لمهام وظـائفهم وبالتـالي يخفـض    

 .)2014الخضرا وآخرون، ( الرضا عن وظائفهم وأدائهم

لديـة   بمركزية السـلطة المطلقـة  يتصف الدكتاتوري  المدير :الدكتاتوري نمط السلوكيال .2

يستخدم عدة مظاهر سـلوكية  ، ووالتعليمات القانونوالنظام ويظهر سلوكاً حازماً للالتزام ب

الخضرا وآخرون، (والإجبار التهديد  المهام ومن ضمن هذه السلوكياتإنجاز  للوصول إلى

2014(. 

تحقيق أهداف  هذا النمط السلوكي يسعى المدير من خلاله إلى :الديمقراطي النمط السلوكي .3

 لديه وظفينلملإتاحة الفرصة  أهداف موظفيه، من خلال اتباع عدة مداخل أهمهاالمؤسسة و

إضافة إلـى  ، عن نتائج الأداء ، وتحمل المسؤوليةفي اتخاذ القرارات في القيادة والمشاركة

 تأثيرمما ينتج عنه  ،بين المدير وموظفيهوالثقـة المتبادلة والتعاون المحبة، سيادة جو من 

ويعاكس هذا النمط من سلوك المدراء الأنماط السـلوكية السـابقة،   إيجابي على المؤسسة، 

السـائد بينـه وبـين موظفيـه،     بالاحترام المتبادل  فالمدير الذي يسلك هذا السلوك يتصف

مما يسهم فـي  في اتخاذ القرارات  والمشاركة، ه وحاجاتهمإشباع حاجاتويشترك معهم في 

 .)2012الساعدي، ( الموظفين عن أدائهم وانجازاتهملدى  المسؤوليةتوفير 

المـدير   مشـاركة على  النمط السلوكي التشاركيتقـوم فلسفة : التشاركي نمط السلوكيال .4

من خلال المناقشـات   المشاكل الإدارية،موظفيه حول النقاش واتخاذ القرارات بخصوص 

وكيفية الوصول إلى الحلول لتلك اتخاذ القرار الجماعي و والتداول ووضع الحلول والبدائل،

يـدل  للمدير والموظفين، والاشتراك النفسي والعاطفي  وهذه المشاركة تتضمن، المشكلات

في صنع واتخـاذ  موظفيهم مشاركة ب اتباع هذا النمط السلوكي من قبل المدراء على قدرتهم

لكي يحقق المدير التشاركي ذلك يتحلى و، الخاصة بأداء مهام الوظيفة وانجازاتهمالقرارات 

 لموظفيه، وفق تجـانس تفويض بعض سلطاته بدرجة من اللامركزية الإدارية القائمة على 

فعال بين المدراء ومـوظفيهم   توفر نظام اتصالات، إضافة إلى المسؤوليات الممنوحة لهـم
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مــن  ى موظفيه لد استثمار مايقوم بفالمدير التشاركي ، لضمان تبادل المعلومات بسهولة

  ).2012أبو رزق، (للوصول إلى الأداء الفعال والمرتفع  قدرات إبداعية وابتكاريه

أن يتفاعل مع  يقع عليهالتي يتبعها  مدير من خلال الأنماط السلوكيةالويرى الباحث أن 

موظفيه بشكل موضوعي دون تحيز، وعليه الاتصاف بالعدالة والموضوعية، والـتحكم بكافـة   

للأبعاد البنيوية المختلفة لكل منهم، بما تـشتمل عليـه مـن قـيم واتجاهات  والتفهم الاتالانفع

  .وميول، حتى يستطيع كسب ثقة جماعته واحترامها

  الأداء الوظيفي

أداء المـوظفين فـي    علـى فعاليـة   أحد المؤشرات الأساسيةيعتبر إن الأداء الوظيفي 

، أن النظرية أو التطبيقيـة النواحي  بالاعتبار كافةمع الأخذ  المؤسسات، ولعل ما يدل على ذلك

اهتمت ببيان تعريف الأداء الـوظيفي وتبـرز مظـاهره ودوره     بحاث والدراساتمن الأالعديد 

  ).2016يوسف، (

موظف وسـلوك المؤسسـة،   سلوك ال الوظيفي بعدة عناصر ومنها الأداءعنى يرتبط مو

باطه بنتائج العمل النهائي، كما يعـد حاصـل   ويحتل مكانة عالية ورفيعة داخل المؤسسات لارت

وقـد تعـددت   لكافة الأنشطة والمهام المتسلسلة التي يقوم بها الموظف والتي تؤديها المؤسسة، 

فقد  بعلوم الإدارة الحديثة، التي تناولت الأداء الوظيفي من قبل الإداريين والمختصين تعريفاتال

التفاعل المشترك لسلوكيات المـوظفين وقيـامهم   : بأنهالوظيفي الأداء مصطلح ) أندرود( عرف

 جهدهالحاصل بين قدرة الموظف وتفاعل من خلال الالسلوك يتحدد بمهام وظائفهم وفق الخطط، ف

  ).2010بحر، (

الإنجاز الذي يحققه الموظف أز العامل من خـلال  بأنه مستوى  الوظيفي ويعرف الأداء

موظف في قيامه بمهام وظيفته بشكل صحيح من الكفاءة  قيامه بواجبه الوظيفي، وبعبارة أخرى

خلال الالتزام بالتعليمات وتحمل المسؤوليات الخاصة بالوظيفة في فترة زمنية محـددة لـذلك،   

  ).2019الشرفا والسرحان، ( إضافة إلى قيامه بأعباء عمله
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 لكي يعبر عنه بأنه أداء وظيفـي فعـال وكفـؤ،    أساسية الوظيفي عدة مكونات وللأداء

الموظفين الذي يعملون في كافة الوظائف قياس مستوى أداء ب تبر هذه العناصر هامة لقيامهاوتع

في المؤسسة، وهذه العناصر كانت محط اهتمام البـاحثين والإداريـين مـن خـلال أبحـاثهم      

ومـن  ، تنمية فاعلية الأداء الوظيفيالنتائج الهامة التي تساهم في لخروج بمزيد من ل، ودراساتهم

  ):2015 وآخرين، درة،(التالية  وشملت العناصر) 2015، وآخرين درة(ما ذكره  جهودهذه ال

خصائص أساسية ومـا لديـه مـن    الموظف من وتشير إلى ما يتصف به : كفايات الموظف -أ

للوصول إلى الأداء الفعال الـذي  ، اتجاهات وما يحمل من أخلاقيات وسلوكيات ومعتقدات

 .الوظيفيةيؤديه الموظف من خلال المهام 

والمهام والدور المحدد وما يكتسبه الموظف المسؤوليات  وتعبر عن كافة: ةمتطلبات الوظيف -ب

  .من خبرات في مجال أداء وظيفته

 فـي الأداء  لهـا دور وأثـر  العوامل الداخلية التـي  و وتشمل كافة المتطلبات: بيئة التنظيم -ج

والإجـراءات  الهيكل التنظيمي وأهداف وموارد المؤسسـة  التنظيم ومثل : الفعال الوظيفي

، الاقتصادية الاجتماعية والعوامل العوامل الخارجية مثل العواملالمتطلبات والمستخدمة، و

  .، والمتطلبات القانونية، والوضع السياسي السائدالتكنولوجيةالمتطلبات و

يجـب   الـوظيفي  لأداءالفردي لى مستوالتحديد  لكي يتم: محددات ومعايير الأداء الوظيفي -د

التعرف على العديد من العوامل التي يصعب تحديد أثرها، والتي تحكـم الأداء الـوظيفي،   

  .)2017الزبيدي، ( وتحديد كيفية التفاعل بين تلك العوامل

هو المهام التي يقوم بأدائها الموظف من خلال فهمـه  ويرى الباحث أن الأداء الوظيفي 

لمسؤولياته وواجباته الوظيفية، والتزام تعليمات وقواعد العمل بما فيهـا التسلسـل   لدوره وفهمه 

  .الوظيفي في تلك المؤسسة
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  الوظيفي أهداف قياس الأداء

الفعال بكافة مستوياته، والتـي   الوظيفي الأداء بمستويات المرتبطة معلوماتالجميع إن 

والتفاعل فيمـا بيـنهم    تنتج من خلال الاندماج والترابط بين الموظفين ومدراءهم في بيئة العمل

المتابعة إضافة إلى والسلوكيات الوظيفية،  التي تسعى المؤسسة لتحقيقها، الأهداف الإدارية وفق

يزود التي  التغذية العكسيةكسية المتمثلة بالمعلومات الع لواردة للإدارة من خلالالمعلومات امن 

تحسـين   المدراء موظفيهم بها، حتى يتم تحقيق التواصل الفعال والانجاز العالي، مما يؤدي إلى

أداء المهام بذل الجهد لرفع كفاءة نحو الدافع زيادة مما ينتج عنه ، لدى الموظفين الرضا الوظيفي

بالتـالي يسـتطيع   و ،الـوظيفي سير الأداء مستوى ب قةكافة المعلومات المتعلتوفير الوظيفية، و

المتمثلة بالانحرافات عـن الأهـداف    ونقاط الضعف هذه المستوياتبنقاط القوة فالمدراء تحديد 

 العديد من الأهـداف ومنهـا   ومن الممكن استخدام المعلومات اللازمة للإدارة لتحقيق، والخطط

للوصول إلـى الأداء   ،اللازمةلاحتياجات التدريبية تحديد االتخطيط، وتطوير الإداء، إضافة إلى 

، وإعادة ترتيـب  الرواتبسلم الحوافز والمميز، إضافة إلى تحديث المعلومات والنظم المتعلقة ب

الوظيفي لأجلها مـا   الأداء يتم قياسالأهداف التي  ومن ،هاوإثراء هاتوسيع الوظائف من خلال

  ):2009أبو عيدة، (يلي 

ين وفق المعايير والأسس المحددة مسبقاً والتي تعتبر مستوى أداء الموظفتحديد العمل على  .1

 الموظفينتحسين أداء كتغذية مرتدة لتحسين الأداء الوظيفي، ثم قياس الأداء، ثم العمل على 

 .وتحديد البرامج التدريبية اللازمة لذلك

الـذين يتحملـون    اعلينراء الفالمد المتوفرة لدىق الإدارية طرالأساليب وال علىالتعرف  .2

 .عليا في المؤسسة مستقبلاًمسؤوليات ومناصب 

 ـ  بين جميع الموظفين للعمل على المنافسة  رفع مستوى .3 الأداء ن يزيـادة الإنتاجيـة وتحس

ثم العمـل علـى تـوفير الحـوافز     ، هوروابطالعمل علاقات تطوير ومن خلال الوظيفي، 

 .ر لدى الموظفينبث روح الإبداع والتطويل الايجابية
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 ،العدالـة  وقواعد أسسبناء على الفعال  الوظيفي تقييم الأداء برامجكافة تطبيق عمل على ال .4

تقليـل   يـدفعهم إلـى  ، ممـا  في التعاملالمساواة ومن ثم اشعار الموظفين ب ،الموضوعيةو

 تقييم الأداء والتي ترصد من خلالعن الخطط في الأداء الانحرافات الابتعاد عن الأخطاء و

 .قييمالابتعاد عن التحيزات الشخصية في التى أسس التي تقوم عل

العليا من خـلال   الإدارةمستويات و ،بين الموظفالإداري الفعال الاتصال مستوى تحسين  .5

  .الوظيفي تبادل الاتصالات بينهم وتبادل المعلومات الخاصة بالإنجاز والأداء

 مسـتوى الدقـة  تحديـد   العمل علىويرى الباحث أن أهم أهداف قياس الأداء الوظيفي 

في الأداء الوظيفي، وذلك من خلال عدة حالات ومداخل مثـل الأداء والوقـت    والجودة العالية،

  .والجهد

  مفهوم تطوير الأداء الوظيفي

، المؤسسـة العاملين في  لموظفينا الذي يقوم بهالجهد يعبر تطوير الأداء الوظيفي عن 

 على الدراسة الذاتيةتطوير الأداء الوظيفي صل، ويركز وامنظم ومتمخطط وبأنه  الذي يتصفو

من قبل المدراء للأداء الحالي لموظفيهم، والسلوكيات المتبعة، ثم يتم تعـديل الأداء وتطـويره   

الإجراءات الرسمية كافة شمل لت فيها، كتغيير مطلوب هذه السلوكيات تأسيسوتحسينه، من خلال 

ي تم تحسينها، وتحديث معايير المتابعة والتقييم، إضافة إلى ، كتحديد العمليات التوغير الرسمية

 وتتلخص أهداف تطوير الثقافة التنظيمية السائدة والداعمة لعملية تطوير وتحسين الأداء الوظيفي،

  ):2015، الغالبي وآخرون(بالآتي  الأداء الوظيفي وتحسين

 .موظفينمعنويات الالعمل على رفع  .1

 من خلال العمل علىعلى تجديد ذاتهم باستمرار،  خلال حثهمالموظفين من تحسين قدرات  .2

 .بالمعلومات الضرورية تزويدهمالعمل على و ،لمهارات المتجددةلكافة اإكسابهم 

القواعد والتعليمات والأخلاقيـات  الالتزام الحقيقي بخلق على  الموظفينتحفيز العمل على  .3

 .ظروف المجتمعوالاجتماعية المتوافقة مع  القيم الإنسانيةوكافة 
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المبـادرات  كافة من خلال دعم والجماعي  والإبداع الفردي الموظفين على الابتكار تشجيع .4

 .)2010الأغا، ( للإبداعوتهيئة المناخ الملائم 

لخاصة بالمؤسسة، والأهداف الخاصة هداف االأالتكامل والمواءمة بين عملية في  المساهمة .5

المؤسسـي  إن جهود التطـوير  حيث  بالمؤسسة،بالموظفين، مع مراعات الأهداف الخاصة 

  .فردياً وجماعياً دافعيتهموتجديد الموارد البشرية وزيادة  وتحديث إلى تنشيط تهدف

، وصـالح الغالبي ( الأهداف فيما يلي تتجسد الموظفين بشكل جماعيومن حيث تطوير 

2015:(  

 والعمـل علـى زيـادة   اندماج ومشاركة الموظفين في العمل وفاعليتهم، زيادة العمل على  .1

 من خلال تعلـم المـوظفين   هذه القرارات اتخاذهالعمل على  ، ثموصناعة القرارات ،الأداء

  .بين الموظفين الثقة وتكامل الأدواررفع مستوى لتعاون ولزيادة ا مختلفة سلوكيات

وتبـادل   ،آليات إدارة الحوار، وتوفير مهارات حل المشكلات الموظفين إكسابالعمل على  .2

  .الانجاز والعمل على زيادةالمشكلات هذه حل  ، وأسس وسبلموارد لزيادةالخبرات 

فـي  يتم جمعهـا  التي الوظيفي معلومات الأداء يتم استخدام يمكن أن ويرى الباحث أنه 

تشـمل  حيـث  التوجيـه والإرشـاد،   والعمل على تحقيق دارية، الإهداف الأ المؤسسات لتحقيق

  .صرف مكافآت التدريبوالترقية وقرارات قرارات النقل، لمختلفة ومنها االقرارات الإدارية 

  الأداء الوظيفيأهمية 

حيـث   في المؤسسـات،  في العملية الإدارية ومكانة عاليةأهمية  له إن الأداء الوظيفي

يعتبر من أهم الوسائل التي تساهم في إنجاز مهام العمل والأنشطة الوظيفيـة بكفـاءة وفاعليـة    

ومسـؤوليات   ، وأعمال، وسلوكيات ومهـام، واجبات من متابعة كافةالرؤساء فهي تمكن  عالية،

وتبرز أهميـة الأداء  ، مرتفعة فعاليةأقصى جهد وبوتدفع للعمل بموظفيهم باستمرار، وتحفزهم 

الوظيفي من خلال اعتباره أهم وسيلة للأداء والانجاز والقيام بالمهـام الوظيفيـة وفـق تعـدد     
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المساهمة فـي  : تستخدم بها النتائج لهذه السلوكيات الوظيفية وأهم هذه المجالاتالمجالات التي 

كمـا  تحديد المكافآت والعلاوات الدوريـة،   وينعكس ذلك على وتطويره،الوظيفي داء الأتحسين 

التي تسعى مـن   الاحتياجات التدريبية فعالة تمتلكها الإدارة العليا للمساهمة في تحديدأداة يعتبر 

الاختيـار والتعيـين    عمليـات سلامة و حفاظاً على سياسات، لتطوير مهارات الموظفينخلالها 

  ).2013أبو شيخة،(والتدريب 

بني عيسى، ( لأنها تساهم في، لديها لأداء الموظفين عاليةأهمية  وكافة المؤسسات تظهر

2018:(  

تقدم أحد موظفيها  وعند لديها على أساس العدالة والمساواة،الموظفين  معاملة كافةتأكد من ال .1

للتظلم بخصوص قرارات الإدارة الخاصة بترقيته أو إيقافه عن العمل أو انهاء خدماته يـتم  

  .تأييده والوقوف بجانبه من خلال المعلومات التي يتم توثيقها بخصوص ذلك

قيام الإدارة العليا بتقسيم الموظفين وتحديد مستويات من قدموا الإنجازات المتميزة وغيـر   .2

  .إلى الوظائف والمراكز العليا ترقيتهمب الخاصةتمهيداً لاتخاذ القرارات دية العا

تساهم في تجهيز الطريق أمامه من خلال تعاونـه مـع   أداء الموظف  ياتأن معرفة مستو .3

 قه معه حول أسس التطوير والتنمية والتدريب وصولاً لتحسين الأداء وزيـادة رئيسه واتفا

  .الانتاجية

أداء نتـائج   عنالمباشر  الذي يعتبر المسؤول همديربين الموظف ومتوفر السائد والالحوار  .4

موظفيه ومتابعتهم، واجراء التقييم لسياسة المؤسسة في التعامل مع أداء الموظفين، وبالتالي 

 .من خلال اكتشاف الانحرافات في تقييم الأداء والعمل على معالجتها موائمة هذه العلاقة

عالية من قبل المدراء الفـاعلين فـي   أهمية بقد حظي  الوظيفيالأداء ويرى الباحث أن 

ومتابعة حل المشكلات التي تعترض قيام الموظفين بتحسين  الأداء لأن القيام بتطوير، المؤسسات

وزيادة الإنجاز وفعاليته، مما ينعكس على سلوك الموظفين ويزيد التفاهم والتفاعل البناء بيـنهم،  



24 

ة يالوظيفمسؤولياتهم وواجباتهم بقيامهم بمهامهم و الموظفينالتزام  التحقق منويزيد من مستوى 

  .كما ينص عليه الوصف والمواصفات الوظيفية الخاصة بهم

  موظفينأداء ال علىالمدراء سلوك  أنماط أثر

الكفـاءة   على مفهومين يسعى لتحقيقهما وهما الوصـول إلـى  الوظيفي الأداء ينطوي 

الأداء ومستواه، ثم  تحديد يقوم على أساس العمل علىالوظيفي ، إذ إن الأداء في الأداء والفاعلية

 يقـوم ويتضـمن  وهذا المفهوم  هذا المستوى من الإنجاز في المؤسسة،قياس وإدارة  العمل على

  :)2016جغام، (وهيثلاث على مكونات أساسية 

 .فاعلية الأداء الوظيفي والمؤسسي المهام الوظيفية التي تؤثر على .1

 .الأداء والانجاز الفعلي ومقارنته مع ما هو مخطط ومحدد مسبقاً قياس درجةالعمل على  .2

لاعتمـاد علـى معـايير الوظـائف خصائصـها      الفعلي باالوظيفي داء الأ تحكيم مستوى .3

التي يتم من خلالها معالجة الانحرافـات  اتخاذ الإجراءات ومواصفاتها ووصفها، ثم القيام ب

 .وتطوير الأداء

المدير الذي يشرف بشكل مباشر على أداء موظفيه فقط، ولكن هناك أن  ن يجدفهناك م

في زيادة  أساسي ومعبر هرغم أن دورعدة مستويات رقابية في المؤسسات غير المدير المباشر، 

لجهات التي تقوم بالرقابة على الموظفين غير ، وفيما يلي أهم امستويات الإنجاز وتحسين الأداء

  ):2016يوسف، ( :ن وهممدراءهم المباشري

 المباشر ديرالم .1

الجهات دراية بأداء وسلوكيات ومسـؤوليات وواجبـات   أكثر  يعتبر المدير المباشر من

الموظفين اللذين يعملون تحت أمرته وبإشرافه، وهو يدرس هذه المتطلبات كي يستطيع الحكـم  

على أداء موظفيه، ويمتلك القوة في الحكم على ذلك فهو يحدد مسارات الأداء ويعالج الضـعف  
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ومن الممكـن   عن أداء وسلوكيات هؤلاء،افية ولديه المعلومات الكوالتراجع في أداء مرؤوسيه، 

  .أن يتحيز المدير المباشر لصالح أحد الموظفين في إدارته

 المباشر ديررئيس الم .2

للقيام بمتابعـة الأداء الـوظيفي للمـوظفين     العديد من المؤسسات تضع معايير متعددة

في المستويات العليـا  وتقييمهم على أسس واضحة ومحددة من قبل الإدارة العليا، ولدى المدراء 

ومـن بـين هـذه     تطوير الأداء الوظيفيعملية  القدرة على تحديد نقاط القوة من خلال متابعة

المستويات رئيس المدير المباشر، والسبب في ذلك بأنه تتوفر لديه المعلومات الكافية عن أهداف 

، العليامع رغبات الإدارة المؤسسة، وأهداف الموظفين، بغض النظر عن موافقتها أو معارضتها 

من هدف إرضـاء رغبـات الإدارة    تنبع بمتابعة أداء الموظفين قيام رئيس المديرومن هنا فأن 

 ، لأنها تكون حريصة على أن تدعم سلوك الموظف الذي يسعى من خلاله لتحقيق أهدافـه العليا

تحمـل  يوظـف  الم ومـن المفتـرض أن   ،أهداف الإدارة العليا دون معارضةفي إطار تكاملي 

  .وهو متفهم لكافة الأداء والانجاز المطلوب منه، ويقبلهاالمسؤولية 

 التفاعل بين المدير والمرؤوس .3

بأنـه  يعتقد  يفترض أن يسود جو من التفاعل والتعاون بين المدراء والموظفين، فالمدير

علماً أن ، على أداء موظفيه الحكمفعال وذا كفاءة عالية، لا يصدر عنه أحكاماً خاطئة بخصوص 

، العلاقة ومستوى التفاهم الفعال بيـنهم تؤثر على نوع اختلاف معايير تكوين الشخصية لكلاهما 

كما أن هناك عدة معايير ووجهات نظر مختلفة قد تبرز بسبب تعدد الجهات الرقابية، وناتجة عن 

  .اختلاف المعايير عند النظر لسلامة وفعالية الأداء الوظيفي

 التي قد تنشـأ  المشكلات جميع على الذي يقوم بالتغلب المدير الكفءويرى الباحث أن 

، الأداء الـوظيفي بدرجة أكبر من مجرد تطوير إجراءات  أداء موظفيهعند قيامه بمتابعة وتقييم 

تعتبر من المهـارات  فالنمط السلوكي للمدراء يؤثر على أداء الموظفين، وهذه الأنماط السلوكية 

  .إليها كثير من المديرينالمكتسبة والتي يفتقر 
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  الدراسات السابقة: ثانياً

  :يوجد العديد من الدراسات السابقة التي تناولت هذا الموضوع ومنها

 الدراسات العربية .1

 الوظيفيـة على جودة الحیاة  الحديثةأثر الأنماط القیادیة "بعنوان ) 2019قهيري، (دراسة 

  "الجلفة بولايةوالغاز  الكهرباء توزيعدراسة حالة مدیریة  التنظيميةالعدالة  توسيطمن خلال 

هدفت هذه الدراسة إلى تحليل أثر الأنماط القيادية الحديثة على جودة الحياة الوظيفية في 

، ظل وجود العدالة التنظيمية كمتغير وسيط بمديرية توزيع الكهربـاء والغـاز بولايـة الجلفـة    

استبانة خاصة بناء علـى  التحليلي، وتم تصميم  الوصفي المنهجولتحقيق هدف الدراسة استخدم 

) 210(توزيعها عشوائيا على عينـة مشـكلة مـن    تم أنموذج الدراسة المعتمد، وبعد تحكميها، 

وقد تم تحليل الاستبانات من خلال برنامج صالحة للتحليل، استمارة، ) 180( وتم استردادمفردة، 

  .للعلوم الاجتماعية الإحصائيةالحزمة 

من وجهة نظـر  ) القيادة التبادلية(مستوى إدراك توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها أن و

القيـادة  (مسـتوى إدراك  ، وأن )مرتفعـاً (موظفي مديرية توزيع الكهرباء والغاز بالجلفة كان 

من وجهة نظر موظفي مديرية توزيـع  ) العدالة التنظيمية(، )جودة الحياة الوظيفية(، )التحويلية

الضروري أن من ن ، ومن أهم توصيات الدراسة أ)سطاًمتو(كان  والغاز بولاية الجلفة الكهرباء

من خـلال   )التبادليةالقيادة (تعمل مديرية توزيع الكهرباء والغاز بولاية الجلفة على زيادة تفعيل 

  .نظام المكافآت

بـالتطبيق   أثر بعض أنماط القيادة الحديثة على أداء العاملين "بعنوان ) 2019حسن، (دراسة 

  "على الفنادق خمس نجوم

أداء العـاملين   الدراسة إلى التعرف على أثر بعض أنماط القيادة الإدارية علـى  تهدف

القياديـة أصـبح مـن     الأنمـاط  وكما أن تفعيل دور ،بالتطبيق على الفنادق فئة الخمس نجوم

العاملين ومستويات الأداء وخلق  بقدرات الارتقاءتأثير إيجابي يؤدي إلى  الضروريات لما له من
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وزعت علـى   استقصاء استمارةالدراسة تم تصميم  ولتحقيق أهداف ،بيئة تنظيمية ثرية ومبدعة

الفنادق الخمس نجوم بمحافظات القاهرة الكبرى، حيـث طبقـت    عينة عشوائية من العاملين في

 فنـدق لمـا ورد بـدليل الفنـادق    ) 33( الدراسة مجتمع إجمالي نمفنادق  الدراسة على عشرة

) 406(كان من بينهـا   استمارة) 500(الموزعة على العاملين  الاستماراتبلغ عدد ، المصرية

  .صالحة للتحليل الإحصائي استمارة

تباين في أراء العاملين ما نحو مدى توفر الأنماط القيادية  وقد أوضحت النتائج أن هناك

بالفنادق عينة الدراسة، وبالإضافة إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين أنماط القيادة 

وأيضـا   ومستوى الأداء الـوظيفي ) الجوال ،الإبداعي ،التحويلي ،الموقفى ،الديمقراطي، الحرة(

ي، ومـن أهـم   الوظيف وجود علاقة غير دالة إحصائيا بين النمط الأوتوقراطي ومستوى الأداء

 لمحافظة على بناء فرق العمل عالية الأداء، وذلك بتشجيع أعضاء هذه الفرقتوصيات الدراسة ا

في الإبداع،  للموظفين الذين لديهم رغبة مكافأةوتخصيص ، معهم الاتصالوقنوات  وتيسير سبل

  .دافعيتهم نحو العمل ويحسن من مستواهم مما يزيد

 الأنماط القيادية السـائدة لمـديري المـدارس    "، بعنوان )2019الشرفا، والسرحان، (دراسة 

  "نظر المعلمين الثانوية الحكومية في الأردن من وجهة

هدفت هذه الدراسة إلى تعرف النمط القيادي السائد لمديري المدارس الثانوية الحكوميـة  

معلـم ومعلمـة تـم    ) 1621(الأردن من وجهة نظر المعلمين، وتكونت عينة الدراسة من  في

بالطريقة العشوائية من مجتمع الدراسة، وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمـع البيانـات    اختيارهم

فقرة، واستخدم الباحثان المـنهج الوصـفي المسـحي،    ) 33(مجالات تحتوي ثلاث مكونة من 

النمط الديمقراطي جاء بدرجة مرتفعة، بينما جاء الـنمط الترسـلي    أن وأظهرت نتائج الدراسة

متوسطة، وأظهرت نتائج الدراسة وجود فروق ذات دلالـة   ي التسلطي بدرجةوالنمط الاستبداد

من وجهات نظـر المعلمـين للـنمط الـديمقراطي      فأقل) 0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة 

الثانوية تعزي للجنس، وكانت لصالح الأناث  والترسلي للأنماط القيادية السائدة لمديري المدارس

) 0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ن عدم وجود فروق ذاتفي النمط الديمقراطي، وتبي

المدارس الثانوية الحكومية والمتمثلـة فـي    من وجهات نظر المعلمين للأنماط القيادية لمديري
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، ومن أهم توصيات تعزي للمؤهل العلمي الأنماط الاستبدادي التسلطي، والديمقراطي، والترسلي

النمط الديمقراطي لدى المدراء في المدارس الثانوية الحكوميـة   المحافظة على مستوى: الدراسة

وتشجيع المدراء لاتباع هذا النمط لما له من انعكاس ايجابي على المعلمـين وبالتـالي    وتعزيزه

 .التعليمية على العملية

العـاملين   أداءالسلوكية للمدراء في تقييم  الأنماط "، بعنوان)2016معالي، وآخرون، (دراسة 

  "الفلسطينيةفي شركة الاتصالات 

العـاملين فـي    أداءالسلوكية للمدراء في تقييم  الأنماط هدفت الدراسة إلى التعرف على

والعوامل التي تؤثر عليهم في اتخاذ القرار في تقييم العاملين فـي   الفلسطينيةشركة الاتصالات 

، العمـر،  الجـنس (وكية والتي تتضـمن  السل الأنماطوتحليل العوامل التي تؤثر على  ،الشركة

 وناستخدم الباحثو، )المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، والعلاقات الاجتماعية وغيرها من العوامل

السلوكية لرئيسك المباشر، العلاقات الاجتماعية  الأنماط( شملت متغيراتهاالاستبانة كأداة للدراسة 

من ) 150(النموذج الخماسي للكيرت حيث تم توزيع الاستبانة على  باستخدام) والتقييم الوظيفي

استبانة وقد تم تحليل الاستبانات مـن خـلال    )150( إرجاعموظفي شركة الاتصالات وقد تم 

  .للعلوم الاجتماعية الإحصائيةبرنامج الحزمة 

 ة التقييم؛بالظلم وعدم العدالة إثناء تطبيق عملي يشعرواالموظفون  ومن نتائج الدراسة أن

والرغبة في الحصول علـى   عالية،لاعتقادهم بأنهم يستحقون درجات عالية؛ لامتلاكهم قدرات 

 والأسبابإجراء دراسة تبحث في العوامل  ومن توصيات الدراسة، درجات عالية أسوة بزملائهم

 ـ  أداءالسلوكية للمدراء في تقييم  الأنماط التي تسبب في تغيير الات العاملين في شـركة الاتص

  .الفلسطينية

دراسـة  " العاملينأثر الأنماط القیادیة للمقاول على أداء "بعنوان ) 2016خويلدي، (دراسة 

  "الدقيقحالة مؤسسة مؤمن لإنتاج 

هدفت الدراسة إلى معرفة أثر الأنماط القيادية للمقاول على أداء العاملين في المؤسسات 

الصغيرة والمتوسطة، أجريت الدراسة في مؤسسة مؤمن لإنتاج الدقيق بورقلة، وتـم الاعتمـاد   
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كـأداة   الاسـتبيان على  الاعتمادعلى المنهج الوصفي التحليلي لتحقيق أهداف الدراسة، حيث تم 

والبالغ عددهم  طبقت على جميع العمال في المؤسسة محل الدراسة،و ،في جمع البياناترئيسية 

عن طريـق اسـتخدام    الاستبياناتكما تم تحليل البيانات الواردة في  موظف وموظفة،) 132(

  ).SPSS(الاجتماعية برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم 

علاقـة طرديـة ذات دلالـة     وجود :وقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها

بينت الدراسة ، وإحصائية بين الأنماط القيادية ومستوى أداء العاملين في المؤسسة محل الدراسة

أنه يوجد ارتباط ذو دلالة إحصائية بين النمط القيادي الديمقراطي ومستوى أداء العاملين ويرجع 

، ومن التخطيط واتخاذ القرارات هذا إلى وجود مبدأ المشاركة الذي يعمل على إشراك العمال في

القيام بتطوير نظام تقييم الأداء للعمال، من أجل تحديد نقاط القوة والضعف أهم توصيات الدراسة 

  .لكل عامل

 ـوفقاً لنظرية رن الإداريلوك سأنماط ال "بعنوان ) 2015محمود، (دراسة  س ليكـرت لـدى   س

  "تخاذ القرارقتها باعلاق وشمديري التعليم الثانوي في محافظة دم

 هدف البحث إلى تعرف أكثر الأنماط الإدارية السائدة لدى مديري التعليم الثـانوي مـن  

 وتعـرف  ،وتعرف مستوى مشاركة المدرسين في عملية اتخاذ القـرار  ،وجهة نظر المدرسين

واعتمدت الباحثة على  ،العلاقة بين الأنماط الإدارية لمديري التعليم الثانوي وعملية اتخاذ القرار

مـن  التحليلي الوصفي، واستخدمت الباحثة استبانة لقياس أنماط السلوك الإداري مكونة  المنهج

 مدرسين ومدرسـة مـن  ) 246(وتكونت عينة البحث من  ،أنماط، واستبانة اتخاذ القرار أربعة

  .مدرسي التعليم الثانوي في محافظة دمشق

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين درجات  :البحثومن أهم النتائج التي توصل إليها 

الإداري لدى مديري مدارس التعليم الثانوي العـام   إجابات المدرسين على استبانة أنماط السلوك

المؤهل العلمي، لصالح المدرسين الـذين يحملـون    إلى متغير تعزىمن وجهة نظر المدرسين 

إحصائية بين درجات إجابات المدرسـين   وجود فروق ذات دلالة، و)دبلوم فأعلى(مؤهل علمي 
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تعزى إلى متغير سنوات الخبرة، لصالح المدرسين الذين لديهم سنوات  على استبانة اتخاذ القرار

عقد دورات تدريبية خاصة ومكثفة لمديري  :، ومن أهم توصيات الدراسةفأكثر سنة) 21(خبرة 

ية، من أجل نشر التوعية والمعرفة بأهمية لمناصبهم الإدار الثانوية العامة قبل استلامهم المدارس

  .الفعالة، وأثر كل منها على العاملين تحت قيادتهم استخدام الأنماط القيادية

  الدراسات الأجنبية .2

 The research on educational leadership "بعنـوان  ) Oplatka, 2017(دراسة 

and management in the Arab world since the 1990s"  

علـى  ) 1990(منذ  إلى تحليل أبحاث القيادة والإدارة التربوية في الوطن العربيهدفت 

كما قام الباحـث بإعـداد    وثيقة، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي،) 48( عينة من

للوقوف على أنماط السلوك القيادي للمدراء وأثره على أداء موظفيهم، وبلغ حجم عينـة  استبانة، 

موظف وموظفة في مؤسسات التربية والتعليم في الوطن العربي، كما تم تحليل ) 100(الدراسة 

  .تناولت أسس الأنماط السلوكية للمدراءوثيقة ) 48(

 على أن الغالبية العظمى من الأبحاث تركز على أنماط أساليب دلت نتائج هذه التحليلات

، ومن أهم توصـيات  لنماذج القياديةا القيادة والتوجهات والحواجز التي يواجهها القائد في تطبيق

  .ضرورة توظيف السلوك القيادي للمدراء لتحسين أداء الموظفين الدراسة

 comparison of leadership styles "بعنوان  (Afshari, &.et. At., 2017)دراسة 

with respect to biographical characteristics"  

القيادية تبقا لبعض السـمات الخاصـة، باسـتخدام     للمقارنة بين الأنماطهدفت الدراسة 

للعلـوم   عضو هيئة تدريس في جامعة زابـل ) 300(حيث وزع استبانة على  المنهج الوصفي

المتغير الجنس، ووجود دلالة لمتغيـر الخبـرة    إيران، ولم تبين الدراسة وجود دلالة الطبية في

التقييم الطابع الرسمي فإن القليـل مـن   ، وخلصت الدراسة إلى أن نتيجة لعدم أخذ عملية العملية

الجهد بذل لإيجاد حوار رسمي بين العاملين والإدارة حول وجهات نظرهم بالنسـبة لأدائهـم،   
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الأهداف الشخصية والمسار الوظيفي، وعليه خلصت الدراسة إلى وجود حاجة ماسة لتطوير هذا 

تمام بالتدريب وكذلك لتحديد خطوط النظام ومنحه الصفة الرسمية والتنظيمية اللازمة وكذلك الاه

  .ومسؤوليات المدراء التنفيذيين

 The influence of leadership "بعنـوان  ) priyono, & Chandra, 2016(دراسة 

styles, Work Environment and Job Satisfaction of Employee 

Performance Studies in the School of SMPN 10Surabaya  

العمل والرضا الوظيفي على الأداء الـوظيفي دراسـة   التعرف إلى دور هدفت الدراسة 

إندونيسيا وهدفت إلى معرفة واختبار تأثير أساليب القيادة، ، في في سور أباي على ثانوية نيجري

واستخدم المنهج الوصفي والمسحي، بتطبيـق   ،الموظف أداء وبيئة العمل والرضا الوظيفي على

العمل والرضا الوظيفي على أداء الموظـف، وتكونـت    ط القيادي وبيئةاستبانة لقياس تأثير النم

  .معلما )45(العينة من 

تأثير الأنماط القيادة وبيئة العمل والرضا الوظيفي قوي جدا علـى   وأظهرت نتائجها أن

تحسين ظرف بيئة الموظف ليكون قادرا على توفير التأثير الإيجابي  الأداء وأوصت بالعمل على

العمل علـى زيـادة توعيـة مـديري     ، ومن أهم توصيات الدراسة الأداء الوظيفي على تطوير

ومديرات المدارس على كيفية تدريب المساعدين وتأهيلهم على القيادة الخادمـة، لوجـود أثـر    

عقد دورات تدريب وورش عمل علـى كيفيـة تفعيـل     خلالالوظيفي من  الأداءإيجابي على 

  .سات التربويةالقيادة الخادمة في المؤس مجالات

 The role of ethical leadership on "بعنـوان   ,Kelidbari et al) 2016(دراسـة  

employee performance in Guilan University of medical sciences"  

هدفت هذه الدراسة التحقق من دور القيادة الأخلاقية في أداء العاملين في جامعة رشـت  

تكون مجتمع الدراسة من  ،ارتباطي -طريقة البحث في هذه الدراسة وصفي ،إيران الطبية للعلوم

موظفـة  ) 349(جامعة رشت للعلوم الطبية، حيث تم تحديد حجم العينة بعدد  جميع العاملين في
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تم استخدام نمذجـة   ،المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واستخدمت، بطريقة عشوائية

ت نتائج البحث أن دور القيادة الأخلاقية في أداء العاملين مهم بشـكل  وأظهر، المعادلة الهيكلية

  .الفرضيات غير مباشر وتم تأكيد جميع

توجد علاقة ثقة كبيرة بين المدير والموظف المقرب كانت غير كاملة بين الـرئيس  كما 

عن  والمرؤوس حيث السياسات العامة توضح في أعلى المستويات ويسمح باتخاذ القرارات بعيدا

يعتمد على النمط السلوكي للموظف في الإدارة الدنيا في ضوء تلك السياسـة   وإنماالعاملين  أداء

من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعلى، كذلك يوجد تفاعل : ويكون الاتصال باتجاهين، العامة

معقول بالمسؤولية في أعلى وأدنـى المسـتويات    وإحساسمتوسط بين الرؤساء والمرؤوسين، 

، وقد أوصـت  ومن الممكن وجود تنظيم غير رسمي يدعم التخطيط الرسمي أو يعرقله ،الإدارية

  .الدراسة بضرورة إتباع النمط الإداري الذي يسهل التفاعل بين المدراء والمرؤوسين

 Effects of ethical leadership on employee"": بعنـوان  )Obicci, 2015(دراسة

performance in Uganda" 

 ،بحثت هذه الدراسة أثر القيادة الأخلاقية على أداء الموظفين في القطاع العام في أوغندا

 واستخدمت ،واستخدمت الاستبانة لجمع البيانات ،موظفة) 160(المجتمع المستهدف ب  مسح وتم

طبيعة العلاقة بين القيادة الأخلاقية وأداء الانحدار ومعامل ارتباط بيرسون لشرح  الدراسة تحليل

، نتائج الدراسة أن أداء الموظفين يتأثر بشكل كبير بالقيادة الأخلاقية وتكشف ،الموظفين وأثرها

فقط في بلير واحد، وبالتالي لا يمكن تعميمهـا علـى   ة وتقتصر هذه الدراسة على قطاعة واحد

تعزيـز   من الناحية العملية، ينبغـي لدراسة أنه من أهم توصيات او ،القطاعات والبلدان الأخرى

  .القيادة الأخلاقية في أعلى المستويات، وعلى القادة أن يتصرفوا أخلاقية

 The Relationship between followership "بعنـوان  ) 0yetunji, 2013(دراسة 

style and job performance in Botswana Private Universities  

التعرف إلى تقرير ما إذا كانت هناك علاقة مهمة بـين أنمـاط سـلوك    هدفت الدراسة 

لتحقيق هدف واستخدم المنهج الوصفي والمسحي، بتطبيق استبانة ، المرؤوسين والأداء التنظيمي
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 محاضرة، تم اختيارهم عشوائية من جـامعتين خاصـتين  ) 102(شارك في الدراسة و ،الدراسة

أظهـرت  ، والمرؤوسين والأخرى للأداء التنظيمي لأنماط سلوكليجيبوا على استبيانين أحدهما 

 وأن أكثر، والمثالي أن أنماط سلوك المرؤوسين تتضمن السلبي والاغترابي والبراجماتي: النتائج

 لا علاقة بين أنماط السلوك المثالي والبراجماتي والاغترابـي والأداء ، كما أنه نمط البراجماتي

إعطاء الاهتمام الكافي بتدريب الموظفين  معد: التاليةة بالتوصيات وقد خرجت الدراس، التنظيمي

  .يؤدى إلى تقادم المهارات والتي اعتبرها معظم الموظفين قضية غير أخلاقية

  التعقيب على الدراسات السابقة: ثالثاً

الأنماط السـلوكية للمـدراء والقيـادات    على أثر هدفت الدراسات السابقة إلى التعرف 

وأثرها على الأداء، وقد تشابهت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولها لهـذا  الإدارية 

الموضوع وتوضيح عناصره، كما تشابهت هذه الدراسة مع الدراسات السـابقة فـي عـرض    

  .الدراسات التي تناولت نفس الموضع إضافة إلى بيان المنهجية المتبعة فيها

لدراسات السابقة من خلال ربطها الأنمـاط السـلوكية   وقد اختلفت الدراسة الحالية عن ا

كما ركزت الدراسة الحاليـة علـى الشـركات     ،للمدراء بتقييم الأداء والتأثير على المرؤوسين

التجارية في تطبيق أداتها، بينما ركزت الدراسات السابقة على المدارس والجامعات والمؤسسات 

  .المختلفة لتطبيق أداتها

ة الحالية عن الدراسات السابقة في أنها تناولت واقع الأنماط السلوكية وقد تميزت الدراس

للمدراء ودورها في تقييم أداء العاملين في القطاع التجاري الفلسـطيني، حيـث أن الدراسـات    

لذا تعتبر هذه الدراسة من الدراسـات  . السابقة لم تتناول هذا القطاع وهذه العلاقة بشكل مباشر

  .الباحث تناولت هذا الموضوعالأولى على حد علم 

وبشكل عام تناولت الدراسات السابقة كما سبق الإشارة الموارد البشرية ككل أو وظيفة 

من وظائفها ولكنها خلصت في النهاية إلى نتيجة واحدة ألا وهـي أهميـة المـوارد البشـرية     

لإدارة المـوارد  ووظائفها ومدى الفائـدة التي تعود على المنظمات التي تطبق الأسس السليمة 

  .البشرية، وكذلك تلك التي تهتم بمواكبة التطورات التي تستجد في هذا العلم
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  الفصل الثالث

 الطريقة والإجراءات

  مقدمة

الباحث في تحديـد مجتمـع  هايتضمن هذا الفصل وصفاً للطريقة والإجراءات التي اتبع

واستخدام أداة الدراسة، وخطوات التحقق من صدق الأداة وثباتها، إضافة إلى  الدراسة وعينتها،

 .الطرق الإحصائية المتبعة في تحليل البيانات وصف

  الدراسة يةمنهج

بهدف التعرف واعتمدت هذه الدراسة المنهج الوصفي لوصف عينة الدراسة ومتغيراتها، 

الضـريبية الفلسـطينية فـي     الموظفين في الدوائرعلى أثر الانماط السلوكية للمدراء على اداء 

الضفة الغربية، ولأن الدراسة ميدانية فإنها تتبع المنهج الوصفي التحليلي والمعتمد فـي دراسـة   

  .الأثر وفحص العلاقات بين المتغيرات

 مجتمع وعينة الدراسة

موظفاً ورئيس قسم ومدير دائرة يعملون فـي دوائـر   ) 244(الدراسة من  تكون مجتمع

 ،)2020(وفق إحصائية وزارة المالية الفلسطينية للعـام   الضريبة الفلسطينية في الضفة الغربية

معادلـة سـتيفن   ، من خـلال  مبحوثاً من المجتمع ككل) 170(وكانت عينة الدراسة عبارة عن 

  ):2018بني عيسى، (ثامبسون 

  

  :إنحيث 

N :المجتمع حجم 

Z :1.96(وتساوي  )0.95(المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة  الدرجة(  

( )
( )[ ] ( )[ ]ppzdN

ppN
n

−+÷×−

−×
=

11
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q:  0.05(وتساوي  الخطأنسبة(  

:d  0.05(نسبة(  

P:  0.50(نسبة توفر الخاصية والمحايدة وتساوي(  

  أداة الدراسة

بيانات الدراسـة،  استخدم الباحث الاستبانة أداة للدراسة، وقد قام بتطويرها كأداة لجمع 

  :للخطوات الآتية وذلك وفقاً

 مراجعة الأدب النظري المتعلق بموضوع الدراسة، وأهـدافها، ومجالاتهـا، وتطبيقاتهــا، . 1

  .والعمل بها

 مراجعة الأبحاث والدراسات ذات العلاقة بعنوان الدراسة، ومن هذه الدراسـات والأبحـاث  . 2

بني عيسى، (ودراسة ) 2018العبودي،  رشيد(ودراسة  )2019الشرفا والسرحان، (كدراسة 

2018(.  

  أجزاء ستةونت أداة الدراسة من وقد تك

  .تتعلق المعلومات الشخصية عن افراد عينة الدراسة فقرات) 4(عبارة عن : الجزء الأول

موضوعية تتعلق بمجـال الـنمط السـلوكي الاسـتبدادي      فقرات) 9(عبارة عن : الجزء الثاني

 .للمدراء

  .موضوعية تتعلق بمجال النمط السلوكي التشاركي للمدراء فقرات) 9(عبارة عن : الجزء الثالث

موضوعية تتعلق بمجال النمط السـلوكي الـديموقراطي    فقرات) 9(عبارة عن : الجزء الرابع

  .للمدراء

موضوعية تتعلق بمجال النمط السلوكي الاوتـوقراطي  فقرات ) 7(عبارة عن : الجزء الخامس

  .للمدراء
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 .موضوعية تتعلق بمجال تقييم اداء الموظفين فقرات) 10(عبارة عن  :الجزء السادس

الخماسي والمتدرج بالاعتماد على الدراسات (Likert) لقد تم استخدام مقياس ليــكارت

درجـة   السابقة الذي يعتبر من المقياييس الاكثر شيوعا حيث يطلب فيه من المستجوب أن يحدد

: 4(، )موافق بشـدة : 5: (عدم موافقته على الخيارات المحددة، بحيث يكون كما يليموافقته أو 

  ).غير موافق بشدة: 1( وأخيراً) غير موافق: 2(، )محايد: 3(، )موافق

  صدق الأداة

تم عرض أداة الدراسة على مجموعة من المحكمين المختصين فــي تخصـص إدارة   

قد طُلب من المحكمين إبداء الرأي في فقـرات أداة  و، الاعمال والمحاسبة والمنازعات الضريبية

الدراسـة من حيث صياغة الفقرات، ومدى مناسبتها للمجال الذي وضعت فيه، إما بالموافقــة  

تعديل صياغتها، أو حذفها لعدم أهميتها، أو إضافة فقرات جديدة، ولقد تـم الأخـذ    عليهـا، أو

لتحكيم، وبـذلك يكـون قـد تحقـق صــدق      برأي أغلبية أعضاء لجنة المحكمين في عملية ا

  )أداة الدراسة: 1الملحق (للاستبانة، وأصبحت أداة الدراسة في صورتها النهائية  المحتـوى

  ثبات الأداة

 الموضـح فـي   لقد تم استخراج معامل ثبات الأداة، باستخدام معادلـة كرونبـاخ ألفـا

  :ة ومجالاتهاحيث يبين معاملات الثبات لأداة الدراس، )1(الجدول رقم 

 معاملات الثبات لمحاور أداة الدراسة: )1(جدول 

  معامل كرونباخ الفا  عدد الفقرات  المتغير

 0.863 9 النمط السلوكي الاستبدادي

 0.789 9  النمط السلوكي التشاركي

 0.881 9  النمط السلوكي الديموقراطي

 0.932 7  النمط السلوكي الاوتوقراطي

 0.875 10  اداء الموظفين

 0.868 44  الدرجة الكلية

  )Spssv22الباحث من برنامج  اعداد(
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في ) 0.932-0.782(أن الثبات المجالات الاستبانة تراوح بين  )1(الجدول  يتضح من

ما يجعلها قابلة ومناسبة لأغراض البحث العلمي كما هو موصى ) 0.868(حين بلغ الثبات الكلي 

، مما يعني ان ثبات أداة الدراسة (George, 2003)به للدراسات الاقتصادية والإنسانية بحسب 

  .مقبول علمياً

 إجراءات الدراسة

  :لقد تم إجراء هذه الدراسة وفق الخطوات الآتية

: المصـادر الثانويـة  تم جمع البيانات الثانوية من العديد من : مرحلة جمع البيانات الثانوية .1

كالكتب والمقالات والتقارير والرسائل الجامعية وغيرها، وذلك من أجـل وضـع الإطـار    

النظري لهذه الدراسة، والاستعانة بها في بناء أداتها وتوظيفها في الوصـول إلـى نتـائج    

 .الدراسة لاحقاً

والتأكد من  اومراجعتهبعد أن تم الانتهاء من تصميم الاستبانة : مرحلة جمع البيانات الأولية .2

صدقها وثباتها، قام الباحث بتوزيعها على أفراد عينة الدراسة، وذلك من أجل الوصول إلى 

 .حجم معلومات كافية للإجابة عن أسئلة الدراسة والوصول إلى الأهداف المحددة

 مكاتب مقدري توجيه كتاب من عمادة كلية الدراسات العليا في جامعة النجاح الوطنية، الى .3

 .الضريبة في الضفة الغربية، لتسهيل مهمة جمع بيانات الدراسة

 )170(قام الباحث بتوزيع أداة الدراسة على مجتمع الدراسة، واسترجاعها، إذ تم توزيـع   .4

 .استبيانات )143( استبيان وتم استرجاع

اسـتبانات لعـدم    خمـس حيث تم اسـتثناء   (Smart PLS3)تم تفريغ البيانات في برنامج .5

للتحليل الاحصائي، وبذلك اصبح العـدد الكلـي للاسـتبيانات القابلـة للتحليـل       صلاحيته

 .استبيان )137(الاحصائي 

 استخراج النتائج، وتحليلها، ومناقشتها، ومقارنتها مع الدراسات السابقة، واقتراح التوصيات .6

 .المناسبة
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  متغيرات الدراسة

  :تضمنت الدراسة المتغيرات الآتية

 المستقلةالمتغيرات : أولاً

 .النمط السلوكي الاستبدادي .1

 .النمط السلوكي التشاركي .2

 .النمط السلوكي الديموقراطي .3

  .النمط السلوكي الاوتوقراطي .4

 .اداء الموظفين: المتغير التابع: ثانياً

  أنموذج الدراسة

  

  

  

  

   إعداد الباحث

  المعالجات الإحصائية

بعد جمع إجابات أفراد العينة، جرى ترميزها وإدخال البيانات باستخدام الحاسوب، ثـم 

 )SMART PLS 3(تمت معالجة البيانات إحصائيا باستخدام برنامج التحليل الاحصائي المتقدم 

ومن المعالجات الإحصائية المستخدمة لاختبار نموذج الدارسة واثبات صحية او نفي الفرضيات 

  :ما يلي

 الأنماط السلوكية للمدراء

  النمط السلوكي الاستبدادي

  السلوكي التشاركيالنمط 

  النمط السلوكي الديموقراطي

  النمط السلوكي الاوتوقراطي

 الأداء الوظيفي

Ho1a 

Ho1b 

Ho1c 

Ho1d 
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 Measurement Modelتحليل النموذج القياسي : لاأو

  :يمكن تحليل نتائج النموذج القياسي من خلال التحقق من المعايير التالية

 وتتم من خلال Convergent validity الصدق التقاربي. 1

A) ( التشبعات -الاتساق الداخليFactor Loading 

)B ( ثبات المقياسReliability -  الموثوقية المركبةComposite Reliability (CR)  

(C)  متوسط التباين المفسرAverage Variance Extracted (AVE)  

 Fornell and Larckerوذلك من خلال معيار Discriminant validity الصدق التمايزي. 2

(1981)  

  Structural Model تحليل النموذج الهيكلي: ثانيا

  :يمكن تحليل نتائج النموذج الهيكلي من خلال التحقق من المعايير التالية

)A( معامل التفسير coefficient of determination)��(  

(B)  حجم التأثيرEffect size )��(  

(C) اختبار الفرضيات 

  :اختبار جودة نموذج الدراسة: ثالثا

  :من خلال التحقق من المعايير التالية يتم اختبار جودة نموذج الدراسة

)A(  جودة التنبؤQ2  

(B)  جودة المطابقةGoodnes of Fit (GoF)  
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  الفصل الرابع

  تحليل البيانات

  المقدمة

بغـرض جمـع    الباحث قبلبعد الانتهاء من جمع البيانات عن طريق استبيان اعد من 

المسـتهدف وهـو    الدراسـة  عينةوالتي وزعت على  ،لاختبار نموذج الدراسةالبيانات اللازمة 

تـم  في هذا الفصل ، و)موظفا يعملون في دوائر الضريبة الفلسطينية في الضفة الغربية) 170(

التحقق أو نفي صحة الفرضيات التي تم طرحها  جلأالبيانات وعرض نتائجها، وذلك من  تحليل

في سبيل التحقق من نفي او اثبات صحة الفرضيات فان الدراسة ونموذج الدراسة المقترح، في 

 باسـتخدام برنـامج التحليـل    بتحليل البيانات باستخدام منهجية المعادلات الهيكلية قامتالحالية 

  .Smart-PLS3الاحصائي المتقدم 

  SEM (Structural Equation Modeling) منهجية المعادلات الهيكلية

لاختبـار   التي تستخدم الحديثة من افضل الطرقدلات الهيكلية طريقة منهجية المعاتعد 

المتغيـرات   النماذج متعددة المتغيرات، وذلك لأنها تعطي للباحث امكانية اختبار العلاقة بين هذه

 دفعة واحدة مع تحديد مدى ملائمة النموذج للبيانات التي يتم تجميعهـا مـن خـلال مجموعـة    

  .)Hair Jr, et al, 2016(مؤشرات يطلق عليها مؤشرات جودة المطابقة 

 من اجل اختبار مدى ملائمة SEM)( تم استخدام نموذج المعادلات الهيكليةوبناء عليه 

، والـذي  Smart-PLS3النموذج المقترح، وذلك من خلال برنامج التحليل الاحصائي المتقـدم  

مع بيانات العينة المستخدمة وأنها تقيس فعليا ما وضعت  يستخدم للتأكد من مدى ملائمة النموذج

  .من اجل قياسه

  معدل الاستجابات على أداة الدراسة

تمثلت طريقة توزيع الاستبيان في التوجه الشخصي لعينة الدراسة المكونة من مـوظفي  

عينة بحيث تم توزيع الاستبيان على ، ساء اقسام ومدراء دوائر الضريبة في الضفة الغربيةؤور
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يعملون فـي   ،موظفاً )244(من مجتمع الدراسة المكون من  اً،موظف )170( قصدية مكونة من

وبعد شهر من تاريخ التوزيع تم الرجوع لعينـة   ،دوائر الضريبة الفلسطينية في الضفة الغربية

 استبيان، وبعد انتهاء عملية الجمع تم الحصـول  )170(تم توزيع و ،الدراسة واستلام الاستبانات

اسـتبانات   )5(وخلال عملية ادخال البيانات تم استثناء  ،)%83.5(استبانات بواقع  )142(على 

اسـتبانة   )137(بسبب عدم اكتمال البيانات ليصبح عدد الاستبانات الصالحة للتحليل الاحصائي 

وممثلـة   جـدا  كافيةمن مجتمع البحث الأصلي، وهذه النسبة تعد ، )%80.5( العينةبذلك بلغت 

 الديموغرافيـة الخصائص  يبین ))2( الجدول رقمو )Hair Jr, et al, 2016( دراسةتمع اللمج

  :الدراسة لعينة

  الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة) 2(جدول 

  النسبة  التكرار  خصائص افراد عينة الدراسة

  المؤهل العلمي

 %28.4 39  دبلوم فاقل

 %48.9 67  بكالوريوس

 %22.6 31  ماجستير فأعلى

  المسمى الوظيفي

 %72.3 99  موظف

 %21.8 30  رئيس قسم

 %5.8 8  مدير دائرة

 المستوى الاداري

 %72.3 99  ادارة دنيا

 %21.8 30  ادارة وسطى

 %5.8 8  ادارة عليا

 عدد سنوات الخبرة

 %18.9 26  سنوات 5اقل من 

 %35.7 49  سنوات) 10- 5(

 %45.2 62  سنوات 10من  أكثر
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  نتائج تحليل بيانات الدراسةتحليل وعرض 

الـى جـزئيين    )Smart-PLS3(الاحصائي المتقـدم   يقسم التحليل باستخدام برنامج التحليل

  :رئيسيين وهما

، الهيكليـة ذلك الجزء من نموذج المعادلة  هوو: )الخارجيالنموذج (ي نموذج القياسالتحليل  .1

متغيـرات  القـات بـين   العلاا حيث يحـدد  هومؤشراتمتغيرات الدراسة  والذي يتعامل مع

أيضا يصف  ه، كما أن)الكامنة(دة هوالمتغيرات غير المشا )او الاسئلة المؤشرات(دة هالمشا

 .دةهصدق وثبات المتغيرات المشا

قـات  العلا وهو النموذج الداخلي الذي يوضـح : )النموذج الداخلي(تحليل النموذج الهيكلي  .2

حيث انه يوضح طبيعة العلاقـة بـين العوامـل    ، متغيرات الدراسةالسببية الموجودة بين 

المستقلة والتابعة، وكذلك يبين نسبة الأثر ومعامل التفسير لكل من العوامل المسـتقلة فـي   

ومن خلال نتائج النموذج الهيكلي يمكن توضيح نتائج فرضـيات الدراسـة   . العامل التابع

 ).موجبة او سالبة(وقيمة العلاقات واشارتها 

 )Smart-PLS3(احل الأساسية للتحليل الاحصائي من خلال برنـامج  المرعلى  ءبنا

اولا من ان البيانات التي تم جمعهـا قـد    التأكدفان تحليل البيانات سيتم على مرحلتين لكي يتم 

تقييم النموذج الهيكلي وذلك من اجل الوصول الـى  سي، وثانيا يتم نموذج القياالاجتازت معايير 

 .الدراسةهداف هذه نتائج الفرضيات وتحقيق ا

 ):الخارجي النموذج (القياسينموذج التحليل 

  :الى قسمين رئيسيين هماي نموذج القياساليقسم تحليل 

 Convergent validityقاربيالصدق الت .1

  Discriminant validity الصدق التمايزي .2
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في قدرته على تقدير الصدق  (Smart-PLS3)تتمثل إحدى المزايا الأساسية لبرنامج 

ويشير الصدق البنائي إلى الدرجة التي تعكس بها عناصـر مقيـاس البنـاء     ،البنائي للمقاييس

ويتم التحقق من الصدق البنائي للمقياس مـن خـلال    ،النظري والمفاهيمي الذي صممت لقياسه

فيما يلي نتائج اختبار و. ، والصدق التمايزي لذات المقياسقاربياختبار توافر كلا من الصدق الت

  .كلا النوعين من الصدق

  Convergent validityللمقاييس قاربيالصدق الت تحليل .1

إلى درجة اتساق العناصر المستخدمة لقياس المفهوم مع بعضـها   التقاربييشير الصدق 

يتم من خلال  التقاربيفإن تقدير الصدق  )Hair Jr, et al, 2016( ووفقًا لما أشار إليه ،البعض

  :ثلاثة معايير هي

)A (التشبعات - الاتساق الداخليFactor Loading.  

)B ( ثبات المقياسReliability -  الموثوقية المركبةComposite Reliability (CR) ،  

(C)  متوسط التباين المفسرAverage Variance Extracted (AVE).  

  :التقاربيلقبول عناصر الصدق  المعتمدة علمياً معاييرلل توضيحاً )3(الجدول  وفي

 قاربيمعايير قبول عناصر الصدق الت )3(جدول 

  القيم المعتمدة  المعايير

الاتســـاق الـــداخلي 
Factor loading 

 لكل الاسئلة اكبر Factor loading قيمة التشبعاتكون تيجب أن 
  .)Hair Jr et al., 2016(بحسب  0.50من 

 الموثوقية المركبة

Composite 
Reliability(CR)  

لتجسيد  0.70أكبر من  CRقيم الموثوقية المركبة  كونتيجب أن 
 Hair Jr et(العام وذلك بحسـب  ق الداخلي بين مؤشرات اسالتن

al., 2016(.  
متوسط التباين المفسـر  
Average Variance 

Extracted (AVE)  

لتجسـد   0.50اكبر من )(AVE قيم التباين المفسركون تيجب ان 
 ,.Hair Jr et al(نجاح جميع أسئلة العامل في قياسه وذلك بحسب 

2016(.  
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  .)Smart-PLS3(كما اظهرها برنامج  ينموذج القياسالنتائج تحليل  )1(الشكل  يظهر

  
  النموذج القياسي) 1(شكل 

  

  



47 

A. التشبعات - الاتساق الداخلي: Factor Loading  

) الفقـرات (تشبعات الأسئلة اختبار من خلال  ةالدراسلنموذج  الاتساق الداخليتم تقدير ي

وللتحقق من الصدق التقاربي لنموذج الدراسة، يتم تقييم صدق النموذج من خلال  .الابعاديع لجم

) 4(الجـدول  حيث تشير النتائج في  Factor loading)(قياس تشبعات فقرات نموذج الدراسة 

  .لجميع عوامل الدراسة) الأسئلة( العبارات Factor Loadingsالى قيم تشبعات ) 2(والشكل 

 تشبعات الأسئلة لكل ابعاد نموذج الدراسة نتائج )4(جدول 

  قيم التشبعات  العبارة  الرمز  العامل

النمط 
السلوكي 
  الاستبدادي

 0.778 .المدراءيجد الموظف صعوبة في التأقلم مع  1

2 
من قبل الإدارة فـي   دائرةال موظفييوجد تفريق بين 

 .ئهمأدا متابعة
0.804 

3 
 اتقـرار الما يكون مزاجي في اتخـاذ   اًبالمدير غال

 .ينالخاصة بأداء الموظف
0.741 

4 
 أدائهـم  لضـبط  شـدة يتعامل المدير مع موظفيـه ب 

 .الوظيفي
0.731 

 0.739 .غير واضحةالواجبات المسندة للموظف  5

6 
أداء يتبع المدير أسلوب الرقابـة الشـديدة لمتابعـة    

 .موظفيه
0.803 

7 
تحديـد  يقرر المدير دون استشارة المـوظفين فـي   

 .أدائهم الوظيفي مستوى
0.820 

8 
أداء  بخصـوص يصدر المـدير أحكامـاً متسـرعة    

 .موظفيه
0.742 

9 
 متابعـة أداء يتعامل المدير بتعالي وكبريـاء أثنـاء   

 .موظفيه
0.727 

النمط 
السلوكي 
  التشاركي

1 
المسـئول المباشـر   الموظف التواصل مـع   يستطيع

 .بسهولة ويسر
0.859 

2 
التقدير لظروفـه   مدير المباشريلمس الموظف من ال
 .الخاصة التي يمر بها

0.833 
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3 
 متابعـة عنـد   بشـفافية  يهيعامل المدير المباشر موظف

  .مأدائه
0.184 

4 
خصوصاً  الموظفين في الدائرةتسود أجواء التعاون بين 

 .مهام الوظيفة في أداء
0.773 

5 
سـلباً علـى    الموظفينالتفاعل الاجتماعي بين  لا يؤثر
 .يفيالوظ أدائهم

0.756 

6 
عند اتخاذ القرارات الخاصة يميل المدير إلى الوسطية 

 .موظفيه تطوير أداءفي 
0.792 

7 
 علـى مسـتوى أداء  يصدر المدير أحكامه بموضوعية 

 .موظفيه
0.150 

8  
يتعامل المدير المباشر مع موظفيه بشـفافية واضـحة   

 .الوظيفي أدائهملتطوير مستوى 
0.767 

9  
في تقييم أداء الموحد معايير تقييم الأداء المدير يستخدم 
 .موظفيه

0.699 

النمط 
السلوكي 

  الديموقراطي

1 
أداء عنـد التقصـير فـي    يه موظف يقوم المدير بتوجيه

 .مهامهم الوظيفية
0.782 

2  
في توزيع المهام يمتاز بالعدالة  في الدائرةتوزيع العمل 

 .ينالموظف بين
0.301 

3  
بحرية دون خوف  مالتعبير عن رأيه ينيستطيع الموظف

 .مأدائه بما يتعلق بمستوى
0.805 

4  
عنـد تحديـد   يأخذ المدير عامل القرابة بعين الاعتبار 

 .أداء الموظفين مستوى
0.629 

 0.677 .من الألفة والصداقة بين زملاء العمليشعر الموظف بجو   5

 0.667 .مبنى على أسس واضحةتقييم الأداء الوظيفي   6

7  
 خطـط مبشـكل  لتحسين أدائهـم  المدير موظفيه  يوجه

 .وهادف
0.786 

8  
الصلاحيات للموظفين المتميزين بأدائهم المدير  يفوض

 .الوظيفي
0.738 

9  
العمل اليومية التي  موظفيه بمناقشة خططالمدير  يشارك

 .تحسن أدائهم
0.718 
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النمط 
السلوكي 
  الاوتوقراطي

1  
يتقيد المدير حرفياً بالتعليمات والنشرات التـي تحـدد   

  .أداء الموظفينسلوك و
0.746 

2  
تحسين وتطوير في عملية  التشاركيتيح المدير لموظفيه 

  .الأداء
0.658 

 0.680  .ببقية الموظفين يعامل المدير المباشر موظفيه بعدالة أسوة  3

4  
يشارك المدير مرؤوسيه بشكل جزئي ومحدد في اتخاذ 

  .القرارات
0.721 

 0.708  .الوظيفية مشاكل مرؤوسيهعلى اطلاع كاف بالمدير   5

6  
في اتخاذ القرارات مرؤوسيه يمتنع عن مشاركة المدير 

  .الخاصة بمهام العمل اليومي
0.771 

7  
وظائف التدقيق والرقابة في قمـة  يقوم المدير بتركيز 

  .الهرم التنظيمي
0.797  

اداء 
  الموظفين

  0.656  .يتم تطوير الأداء الوظيفي بشكل مستمر في الدائرة  1

2  
 جميع في الوظيفي الأداء جودة تعمل الإدارة على قياس

 .الأقسام
0.752  

3  
والوظـائف   المهام لإنجازومحددة  معيارية أوقات يوجد

 .دون تأخير
0.441  

4  
تهتم إدارة الدائرة بتحقيق الموظف للأداء المميز لبلوغ 

 .الهدف
0.880  

5  
يقوم المدير بتقييم أداء الموظفين بنـاء علـى معـايير    

 .محددة مسبقاً
0.830  

6  
الدائرة معرفة تامة بمعـايير تقيـيم    في لدى الموظفين
  .أدائهم الوظيفي

0.813  

7  
مراحل إنجاز العمل فـي  يوجد متابعة وتوجيه في كافة 

 .الدائرة
0.831  

8  
لدى الموظف معلومات كافية حـول مهمـات العمـل    

 .وطبيعة انجاز الوظائف
0.742  

9  
يلتزم الموظف بالقوانين والتعليميات الخاصة بانجـاز  

 .العمل والأداء
0.785  

  0.627 .تهتم إدارة الدائرة بتحقيق الموظف للأداء المميز  10



  

أداة الدراسة اشـتملت   تجدر الإشارة إلى أن

 ، تم حذف بعـض العبـارات  التشبعات

ديمـوقراطي  (العبارة و) النمط السلوكي التشاركي

، )اداء المـوظفين (مـن متغيـر  ) 

مما يـؤثر   )0.50(تشبعاتها أي اقل من 

Composite Reliability  

مجموع أحمال العامل المتغير الكامنة بالنسبة إلى مجموع 

بحسـب   مـا فـوق  ف )0.7(يجب أن تكون القيمة الموصى بها 

 Composite الموثوقية المركبة
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  تشبعات الأسئلة لنموذج الدراسة

تجدر الإشارة إلى أناعلاه، ) 2(والشكل ) 4(الجدول من خلال 

التشبعات-الاتساق الداخلي  عند القيام باختبارسؤال و

النمط السلوكي التشاركي(من متغير ) 7و تشاركي  3تشاركي 

مـن متغيـر  ) 3اداء (والعبارة ) النمط السلوكي الديموقراطي(

تشبعاتها أي اقل من انخفاض معاملات  ويعود سبب حذف هذه العبارات الى

  .سؤال لقياس النموذج القياسي )40(فتبقى  ،العامل

Composite Reliability.الموثوقية المركبة ثبات المقياس

مجموع أحمال العامل المتغير الكامنة بالنسبة إلى مجموع  معيار الموثوقية المركبة

يجب أن تكون القيمة الموصى بها و أحمال العامل زائد تباين الخطأ

Hair Jr et al., (.  الموثوقية المركبةمقياس نتائج ثبات ويمكن توضيح

Reliability (CR)  التالي )3(والشكل ) 5(الجدول في: 

 

تشبعات الأسئلة لنموذج الدراسة نتائج) 2(شكل 

من خلال 

سؤال و) 44(على 

تشاركي ( :وهي

(متغير من ) 2

ويعود سبب حذف هذه العبارات الى

العامل على ثبات

B. ثبات المقياس

معيار الموثوقية المركبة يقيس

أحمال العامل زائد تباين الخطأ

Hair Jr et al., 2016)

Reliability (CR)



Composite Reliability (CR) 

  

كمـا فـي    )0.70(أن جميع القيم أكبر من 

، ويمكن القول ان مقياس الموثوقية المركبة قد تحقق، أي ان مسـتوى  

Hair Jr et al., 2016(.  

Average Variance Extracted (AVE). 

من أشهر المقاييس الشائعة لإثبـات صـحة   

ويعرف هذا المقياس بأنه القيمـة المتوسـطة الكبـرى    

للتحملات المربعة للمؤشرات المرتبطة بالعامل، أي مجموع التحميلات المربعة مقسـوماً علـى   
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  CRنتائج الموثوقية المركبة 

  المتغير
Composite Reliability (CR)

 الموثوقية المركبة

 0.911 النمط السلوكي الاستبدادي

 0.879  النمط السلوكي التشاركي

 0.889  الديموقراطيالنمط السلوكي 

 0.936  النمط السلوكي الاوتوقراطي

 0.951  اداء الموظفين

 CRنتائج الموثوقية المركبة 

أن جميع القيم أكبر من  CRتشير نتائج مقياس الموثوقة المركبة 

، ويمكن القول ان مقياس الموثوقية المركبة قد تحقق، أي ان مسـتوى  )4(والشكل 

(2016الاتساق الداخلي بين عوامل الدراسة يعتبر عالي وذلك بحسب 

Average Variance Extracted (AVE)وسط التباين المفسر 

من أشهر المقاييس الشائعة لإثبـات صـحة    AVEيعتبر مقياس متوسط التباين المفسر 

ويعرف هذا المقياس بأنه القيمـة المتوسـطة الكبـرى    . التقارب على مستوى النموذج البنائي

للتحملات المربعة للمؤشرات المرتبطة بالعامل، أي مجموع التحميلات المربعة مقسـوماً علـى   

  ).الأسئلة(عدد المؤشرات 

نتائج الموثوقية المركبة  )5(جدول 

المتغير

النمط السلوكي الاستبدادي
النمط السلوكي التشاركي

النمط السلوكي 
النمط السلوكي الاوتوقراطي

اداء الموظفين
  

نتائج الموثوقية المركبة ) 3(شكل 

تشير نتائج مقياس الموثوقة المركبة و

والشكل ) 6(الجدول 

الاتساق الداخلي بين عوامل الدراسة يعتبر عالي وذلك بحسب 

C. وسط التباين المفسر مت

يعتبر مقياس متوسط التباين المفسر 

التقارب على مستوى النموذج البنائي

للتحملات المربعة للمؤشرات المرتبطة بالعامل، أي مجموع التحميلات المربعة مقسـوماً علـى   

عدد المؤشرات 



البالغـة   AVEفي المؤشرات الفردية تشـير قيمـة   

. يفسر في المتوسط أكثر من نصف التباين فـي مؤشـراته  

الى انه في المتوسط لا يزال  )0.50

وسط ئج متنتايتعلق ب فيماو. مفسر في البناء

والشـكل  ) 6(الجدول فهي كما في 

Average Variance Extracted (AVE) 
  رمتوسط التباين المفس

 

 

 

 

 

  

Average Variance Extracted  6(الجدول كما في (

أي أن معيار متوسط التباين المفسر 

 .قد تحقق أي انه يوجد توافق بين أسئلة العامل مع بعضها البعض
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في المؤشرات الفردية تشـير قيمـة   وباستخدام المنطق نفسه المستخدم 

يفسر في المتوسط أكثر من نصف التباين فـي مؤشـراته  ) العامل(أو أكثر الى البناء 

0.50(التي تقل عن  AVEوعلى النقيض من ذلك، تشير القيمة 

مفسر في البناءهناك تباين أكبر في خطأ العناصر بدلا من التباين ال

Average Variance Extracted (AVE)  فهي كما في

 AVEنتائج متوسط التباين المفسر

  المتغير
Average Variance Extracted (AVE)

متوسط التباين المفس

 0.574 النمط السلوكي الاستبدادي

 0.689  النمط السلوكي التشاركي

 0.712  النمط السلوكي الديموقراطي

 0.599  النمط السلوكي الاوتوقراطي

 0.675  اداء الموظفين

 AVEنتائج متوسط التباين المفسر

Average Variance Extractedتشير نتائج متوسط التباين المفسر 

أي أن معيار متوسط التباين المفسر  ،فإن جميع القيم تجاوزت المعيار الموصى به

قد تحقق أي انه يوجد توافق بين أسئلة العامل مع بعضها البعض

وباستخدام المنطق نفسه المستخدم 

أو أكثر الى البناء  )0.50(

وعلى النقيض من ذلك، تشير القيمة 

هناك تباين أكبر في خطأ العناصر بدلا من التباين ال

Average Variance Extracted (AVE)التباين المفسر 

 :التالي) 4(

نتائج متوسط التباين المفسر )6(جدول 

المتغير

النمط السلوكي الاستبدادي
النمط السلوكي التشاركي

النمط السلوكي الديموقراطي
النمط السلوكي الاوتوقراطي

اداء الموظفين
  

نتائج متوسط التباين المفسر )4(شكل 

تشير نتائج متوسط التباين المفسر 

فإن جميع القيم تجاوزت المعيار الموصى به )4(والشكل 

قد تحقق أي انه يوجد توافق بين أسئلة العامل مع بعضها البعض
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 Discriminant Validityالصدق التمايزي  .2

الصدق التمايزي إلى درجة تباعد المتغيرات عن بعضها البعض او بمعنى  معيار يشير

مـن ان   التأكـد اخر أن كل متغير يمثل نفسه ولا يمثل غيره من المتغيرات وذلك مـن اجـل   

وحتى  Fornell and Larcker (1981)استخدام معيار م ت، غير مكررة المستخدمةالمتغيرات 

معيار لكل متغير من متغيرات الدراسة اليكون هناك صدق تمايزي لأداة الدراسة يجب ان يكون 

أكبر ما يمكن مقارنته ببقية المتغيرات، أي أن المتغير يمثل نفسـه أكثـر مـن تمثيلـه لبقيـة      

وضح انـه لا  ي) 7(، والجدول متغيرات، وبالتالي لا يكون هناك تداخل بين متغيرات الدراسةال

  .الدارسة محقق لأداةيوجد تداخل بالتالي معيار الصدق التمايزي 

 نتائج الصدق التمايزي )7( جدول

اداء 
  الموظفين

النمط 
السلوكي 
 الاوتوقراطي

النمط 
السلوكي 

  الديموقراطي

النمط 
السلوكي 
  التشاركي

النمط 
السلوكي 
    الاستبدادي

 
   

 النمط السلوكي الاستبدادي 0.855

 
   

 النمط السلوكي التشاركي 0.413 0.753

 
  

 النمط السلوكي الديموقراطي 0.384 0.175 0.878

 النمط السلوكي الاوتوقراطي 0.630 0.252 0.276  0.742 

 اداء الموظفين 0.455 0.647 0.412 0.574 0.792

نتائج صحة الاسئلة المستخدمة في قياس المتغيرات من خلال ، تظهر العلى ما سبق بناء

تحليـل  فانه من الممكن البدء بوالصدق التمايزي التقاربي بشقيه الصدق  ينموذج القياسالتحليل 

  .والذي سيتم مناقشته في القسم التالي) النموذج الداخلي(النموذج الهيكلي 

  Structural Model) النموذج الداخلي(ي تحليل النموذج الهيكل .1

، فإن الخطوة التالية بعد قبول نتائج مقاييس الصدق التقاربي والتمايزي للنموذج القياسي

 للنموذج والعلاقاتى دراسة القدرات التنبؤية لذا ينطوي عهو ،الهيكليتقييم نتائج النموذج  تتناول
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ا لتقيـيم النمـوذج   هينبغي استخدام ن المعاييرمتغيرات الدراسة، ولقد تم اختبار مجموعة م بين

 :ما يلي النموذج الهيكلي لاختبارتتضمن المعايير الأساسية و الهيكلي،

(A) معامل التفسير coefficient of determination)��(. 

(B)  حجم التأثيرEffect size )��(. 

(C) اختبار الفرضيات.  

  Smart-Pls3نتائج النموذج الهيكلي بحسب نتائج برنامج  يوضح) 5(الشكل 

  
  النموذج الهيكلي )5(شكل 
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  النموذج الهيكلي للفرضية الرئيسية الاولى )6(شكل 

 :التالي يبين القيم الموصى بها عليما لقبول النموذج الهيكلي )8(والجدول 

   



56 

 Structural Model )النموذج الداخلي(معايير تقييم النموذج الهيكلي ) 8(جدول 

  الوصف  المعايير

معامل التفسير 
R� 

  :تكون كما يلي �Rفإن قيمة معامل التفسير Cohen (1988)بحسب
 R� 0.02 < لا يوجد معامل تفسير في حال كانت •

 R� 0.02 ≥ 0.12 > صغيرة في حال كانت •

 R� 0.12 ≥ 0.25 > في حال كانت متوسطة •

 R� 0.25 ≥ ≥ 1في حال كانت  كبيرة •

  ��حجم الأثر 

فإن قيمة حجم الأثـر   Hair, Ringle, and Sarstedt (2013) بحسب
  :تكون كما يلي ��
 0.02 �� < في حال كانت حجم أثر لا يوجد •

 0.02 �� ≥ 0.15 > ال كانتصغيرة في ح •

 0.15 �� ≥ 0.35 > في حال كانت متوسطة •

 0.35 �� ≥ ≥ 1في حال كانت  كبيرة •

فحص معامل 
المسار بإستخدام 

Boot 
Strapping 

يجب تقدير معامل المسار من حيث الحجم والملائمة والقيمة المسـتخدمة  
  :عادة كما يلي

  1.65يساوي % 10عند مستوى الدلالة  •
  1.96يساوي % 5عند مستوى الدلالة  •
  Hair et al. (2013)بحسب  2.59يساوي  %1عند مستوى الدلالة  •

A. معامل التفسير��:  

يعتبر المقياس الأكثر شيوعا لتقييم النموذج الهيكلي وهو ) معامل التحديد(معامل التفسير 

، ويمثل هذا المعامل مقياسا للقوة التنبؤية للنموذج ويحسب على انه الترابط ��المعروف بقيمة 

بالاعتماد على النموذج القياسـي  . التربيعي بين القيم الفعلية والتنبؤية الخاصة بالنموذج الهيكلي

ان  النتيجةحيث اظهرت  �Rالتفسيرنتائج معامل  يبين ادناه )9(والجدول سابقا، ) 1(الشكل في 

الـنمط  (من قبل العوامل المسـتقلة   )%78.4(تم تفسيره بنسبة ) اداء الموظفين(المتغير التابع 

السلوكي الاستبدادي، النمط السلوكي التشاركي، النمط السلوكي الديموقراطي، النمط السـلوكي  

مما تبقى من نسبة التفسير لعوامل أخرى لم تدرس في  )%21.6(وهذا يعني ان ). الاوتوقراطي
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تعتبـر   )%78.4(فـان  �R وبحسب القيم المعمول بها لمعامل التفسير . وذج الدراسة الحالينم

  .نسبة تفسير عالية

 ��التفسيرمعامل نتائج  )9(جدول 

  النتيجة  المتغير

  عالية  0.784  اداء الموظفين

B. جم الأثرح	للمتغيرات الخارجية  �Effect size  

 ��نتائج حجم الأثـر ) 6(الشكل و) 10(الجدول  يظهر، ��فيما يتعلق بقيم حجم الأثر 

وتشير النتائج . على تفسير المتغير التابع )على حدى( والذي بدوره يشرح قدرة كل متغير مستقل

مـا  شـكل   )اداء الموظفين(المتغير التابع  في) النمط السلوكي الاستبدادي(تأثير متغير ان حجم 

 )10(الجـدول  ير صغير بحسب القـيم المعتمـدة فـي    تأثالذي بدورة يعتبر و )0.121( هنسبت

المتغيـر   فـي ) النمط السلوكي التشاركي(تأثير متغير تشير النتائج ان حجم بالإضافة الى ذلك، 

تأثير كبير، اما فيمـا يتعلـق   والذي بدورة يعتبر  0.358 هما نسبتشكل ) اداء الموظفين( التابع

) اداء المـوظفين (المتغير التـابع   في) الديموقراطي النمط السلوكي(بحجم تأثير العامل المستقل 

تأثير كبير، واخيرا فيما يتعلق بحجم تأثير العامل والذي بدورة يعتبر  )0.464( هما نسبتشكل ف

فشـكل مـا نسـبته    ) اداء الموظفين(في المتغير التابع ) النمط السلوكي الاوتوقراطي(المستقل 

  .والذي يعتبر تأثيرا صغيرا )0.116(

 �	نتائج حجم الأثر )10(جدول 

  النتيجة �	حجم الأثر  المتغير

  تأثير صغير 0.121 النمط السلوكي الاستبدادي
  تأثير كبير 0.358 النمط السلوكي التشاركي

  تأثير كبير 0.464 النمط السلوكي الديموقراطي
  رتأثير صغي 0.116 النمط السلوكي الاوتوقراطي

  



  

الفرضية نتائج ، تم اختبار ��الأثر

الجـدول   ويظهـر  الرئيسية الاولى والفرضيات الفرعية المنبثقة عنها والفرضية الرئيسية الثانية

  .الدراسةنتائج فرضيات 

 النتيجة
P-

Values 

T-
Value 

 37.254 0.000* مقبولة

 7.254 0.001 مقبولة

 6.254 0.002 مقبولة

 3.877 0.000 مقبولة

 4.364 0.000 مقبولة

≤( 
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  �	حجم الاثر 

  اختبار الفرضيات

الأثروحجم  �Rالتفسيرل من معامل ك يمةالتأكد من ق

الرئيسية الاولى والفرضيات الفرعية المنبثقة عنها والفرضية الرئيسية الثانية

نتائج فرضيات  )7(والشكل  )6(الشكل والنموذج الهيكلي 

 نتائج الفرضيات

 الفرضيات قيمة الارتباط

0.746 
اداء  ←الانماط السلوكية 
  الموظفين

-0.548 
 ←النمط السلوكي الاستبدادي 

 اداء الموظفين

0.737 
 ←النمط السلوكي التشاركي 

  اداء الموظفين

0.758 
 ←النمط السلوكي الديموقراطي 

  اداء الموظفين

-0.617 
 ←النمط السلوكي الاوتوقراطي 

  اداء الموظفين
≥0.05(معنوية عند مستوى دلالة *

حجم الاثر  )7(شكل 

C. اختبار الفرضيات

التأكد من ق بعد

الرئيسية الاولى والفرضيات الفرعية المنبثقة عنها والفرضية الرئيسية الثانية

والنموذج الهيكلي ) 11(

نتائج الفرضيات )11(جدول 

 الرقم

H01 

النمط السلوكي الاستبدادي 
H01.1 

النمط السلوكي التشاركي 
H01.2 

النمط السلوكي الديموقراطي 
H01.3  

النمط السلوكي الاوتوقراطي 
H01.4  
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  نتائج اختبار الفرضيات

يمكن تفسير نتائج الفرضيات كما يلي) 11(الجدول  على بناء: 

 بـين  )α≥0.05( الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا :الاولى الرئيسية الفرضية

  .الغربية الضفة في الفلسطينية الضريبية الدوائر في الموظفين أداءو للمدراء السلوكية الأنماط

   =Value-P دلالـة  مسـتوى  عنـد  معنويـة  قيمـة  وذات موجبة ارتباط علاقة هناك

 واداء للمـدراء  السـلوكية  الانماط بين Value-T= 37.254 ≤ 1.96 وقيمة 0.05 ≤ 0.000

 الارتبـاط  قيمـة  كانـت  وكذلك الغربية، الضفة في الفلسطينية الضريبية الدوائر في الموظفين

  .الصفرية الفرضية رفض يتم وعليه )0.746(

 الـدوائر  فـي  للمدراء السلوكي النمط بين ارتباط علاقة يوجد هبأن ذلك الباحث ويفسر

شـيوعاً لـدى    الإداري للمدراءأن أكثر أنماط السلوك و الوظيفي، والأداء الفلسطينية الضريبية

فـي   ياهتمام عالإبداء ورؤساء الاقسام إنما هو النمط الذي يتمثل ب الدوائر الضريبية،مـديري 

فعـال لسـير   وضع إطـار  إضافة إلى  المبادرات التي تسهل أداء المهام وتوفر الوقت والجهد،

الـذي يتمثـل فـي    وهو النمط اهتمام منخفض بالاعتبارية، يكون لدى هؤلاء المدراء العمل، و

فأعلى فائـدة للأنمـاط   لعمل، فعال لوضع إطار التي تسعى لالمبادرات الاهتمام المنخفض فـي 

مـوظفي الـدوائر   الرضا الوظيفي لدى  السلوكية للمدراء تتمثل بتحسين أداء الموظفين لتحقيق

، ولـدى رؤساء للدوائر الضريبية العلاقة مع المـراجعين خاصة من خلال تحسين، الضريبية

  .الأقسام كان في مجال العلاقات مع الزملاء

على وبعض المدراء في الدوائر الضريبية يتبعون النمط التقليدي في الإدارة وهو يساعد 

زيادة الأجواء الروتينية في العمل، والتقليل من المرونة في إنجاز الأعمال المختلفة، كمــا لا  

 ، للحصول على أفضل أداءالمجال الضريبييـوفر روح التجديد والتغيير الواجب وجودها في 

  .فين في تلك الدوائرللموظ
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ودراسـة  ) 2019الشـرفا، والسـرحان،   (واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة كل من دراسة 

، حيث بينت أن المدراء يعملون إعطاء )2018بني عيسى، (ودراسة ) 2018رشيد والعبودي، (

في ، تحقيقاً لمبدأ المرونة الفرصـة الكاملـة للتعبيـر عـن آرائهم خلال الاجتماعات موظفيهم

  .العمل، ولم تعارض أي نت نتائج الدراسات السابقة هذه النتيجة

 )α≥0.05( دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة    ذو أثر يوجدلا  :الفرضية الفرعية الاولى

أداء الموظفين في الدوائر الضريبية و للمدراء) التسلطي/ الخير(النمط السلوكي الاستبدادي  بين

 .الغربيةالفلسطينية في الضفة 

  =Value-P دلالـة  مسـتوى  عنـد  معنويـة  قيمـة  وذات سـالبة  ارتباط علاقة هناك

 للمـدراء  الاستبدادي السلوكي النمط بين Value-T= 7.254 ≤ 1.96 وقيمة 0.05 ≤ 10.00

 الارتباط قيمة كانت وكذلك الغربية، الضفة في الفلسطينية الضريبية الدوائر في الموظفين واداء

  .الصفرية الفرضية رفض يتم وعليه )0.548-(

أن  حيـث  الـوظيفي،  الأداء انخفض للمدراء التسلطي النمط زاد كلما بأنه ذلك ويفسر

تـؤدي إلى  المؤسسات الحكومية عامة وفي الدوائر الضريبية خاصةالتسلطية والدكتاتورية في 

الشعور بالكبت والضغط وعدم الانتماء إلى العمل، وتدني الولاء للعمـل، إذ يـؤدي اسـتخدام   

يكون لـرئيس   الموظفينالنمط التسلطي من قبل رؤساء الأقـسام الأكـاديميين إلـى أن ولاء 

عقلـي  الالتزام الكامل والارتبـاط ال  الموظفينالقسم وليس إلى العمل نفسه، والذي يتطلب مـن 

والوجداني والروحي بكل تفاصيل العمـل؛ من أجل الوصول إلى أفضل مستوى من الإنجـاز  

  .والأداء

الشـرفا،  (ودراسـة  ) 2016جغـام،  (واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة كل مـن دراسـة   

 )2016معـالي، وآخـرون،   (دراسـة  ) 2018رشيد والعبودي، (ودراسة ) 2019والسرحان، 

حيث بينت أن النمط السلوكي الاستبدادي للمـدراء فـي بعـض     ،)Oplatka, 2017(ودراسة 

 راءالمدالدوائر الضريبية الفلسطينية تنعكس على أداء الموظفين فيها، ويظهر ذلك من خلال أن 

يتقيد المدير حرفياً ، حيث أدائهم الوظيفي تحسيندون استشارة الموظفين في  ونويقرر ونيتصرف
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يتبع المـدير أسـلوب الرقابـة    ، كما طرق تقييم أداء الموظفينبالتعليمات والنشرات التي تحدد 

  .، ولم تعارض أي نت نتائج الدراسات السابقة هذه النتيجةموظفيهأداء الشديدة لمتابعة 

 )α≥0.05( دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة    ذو أثر يوجدلا  :الفرضية الفرعية الثانية

داء الموظفين في الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضفة وأ النمط السلوكي التشاركي للمدراء بين

  .الغربية

  =Value-P دلالـة  مسـتوى  عنـد  معنويـة  قيمـة  وذات موجبة ارتباط علاقة هناك

 للمـدراء  التشاركي السلوكي النمط بين Value-T= 6.254 ≤ 1.96 وقيمة 0.05 ≤ 20.00 

 الارتباط قيمة كانت وكذلك الغربية، الضفة في الفلسطينية الضريبية الدوائر في الموظفين واداء

  .الصفرية الفرضية رفض يتم وعليه )0.737(

 الوظيفي، الأداء مستوى زاد التشاركي الإداري النمط زاد كلما بأنه ذلك الباحث ويفسر

 الأمور، كل في ومطلقة كاملة ثقة بمرؤوسيه يثق التشاركي المدير فإن الإداري، النمط هذا وفي

 الأفكـار  علـى  بالحصـول  معني ودائماً الادنى، المستويات عند القرارات اتخاذ يشجع إنه كما

 أن بـل  لا كافـة،  وبالاتجاهات وأفقية عمودية تسير الاتصالات ان أي مرؤوسيه، من والآراء

 وبخاصة الإيجابية، الحوافز يفعل المدير أن كما ،ةالمجموع توحيد في الاتصالات يوظف المدير

 من تتأتى العمل نحو الدوافع بأن ويؤمن الأهداف، تحقيق نحو كدافع كبير، بشكل منها، المعنوية

  .العالي المستوى ذات الحاجات تحقيق خلال

ودراسـة  ) 2019الشـرفا، والسـرحان،   (واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة كل من دراسة 

 ,.Afshari, &.et. At)دراسة و ،)2016معالي، وآخرون، (دراسة ) 2018عبودي، رشيد وال(

سوف يكون الأكثر نجاحاً كقائد، وسوف يوجد ، حيث بينت أن النمط السلوكي التشاركي (2017

جواً من علاقات الدعم والتوافق المتبادل بينه وبين ومرؤوسيه في مجالات الأهـداف، والقـيم،   

ذا يزيد من إمكان تحقيق المؤسسة لأهدافها، والوصول بهو ،والاحتياجات، والطموحوالتوقعات، 

  .، ولم تعارض أي نت نتائج الدراسات السابقة هذه النتيجةإلى أقصى طاقاتها الإنتاجية
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 )α≥0.05( دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة    ذو أثر يوجدلا  :الفرضية الفرعية الثالثـة 

أداء الموظفين في الدوائر الضريبية الفلسـطينية فـي   و الديمقراطي للمدراءالنمط السلوكي  بين

  .الضفة الغربية

  =Value-P دلالـة  مسـتوى  عنـد  معنويـة  قيمـة  وذات موجبة ارتباط علاقة هناك

 للمدراء الديموقراطي السلوكي النمط بين Value-T= 3.877 ≤ 1.96 وقيمة 0.05 ≤ 00.00

 الارتباط قيمة كانت وكذلك الغربية، الضفة في الفلسطينية الضريبية الدوائر في الموظفين واداء

  .الصفرية الفرضية رفض يتم وعليه )0.758(

 حيث الوظيفي، الأداء مستوى زاد الديموقراطي الإداري النمط زاد كلما بأنه ذلك ويفسر

 إلـى  يــؤدي  الـديمقراطي  القيادة لنمط الأقسام رؤساء استخدام بأن النتيجة هذه تفسير ويمكن

 بأن يشعرون حيث ،لموظفيه النفسية الراحة توفير على يعمل كما والتعاون، المودة روح إشاعة

 ممـا  العمل، في المعهـودة العمل ضغوط من شيء يوجد ولا والمودة، الحب يملؤه العمل جو

  .الأمثل بالشكل الأعمال إنجاز على وقـدرتهم موظفيه أداء مستوى على مباشراً ثيراًتأ يؤثر

 الإدارة فـي  الحديثـة  الاتجاهات وتعكس التفاؤل، على بعثي الإداري النمط هذا فاتباع

 بالدور ،الضريبية الدائرة لمدير الروتيني التقليدي الاداري الدور استبدال إلى تدعو التي الحديثة،

 ،موظفيه مع المفتوح الباب سياسة انتهاج على يقوم الذي الفاعل، التطويري الديموقراطي يالقياد

 وتقدير آرائهم احترام بضرورة ويؤمن المدرسية، القرارات صنع عملية في اشراكهم الى ويستند

 والانسـجام  والعدالـة  والمسـاواة  والتعاون المحبة روح وإشاعة جهودهم، وتثمين مشاعرهم،

  .بينهم والتكامل

الشـرفا،  (ودراسـة  ) 2015محمـود،  (واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة كل من دراسـة  

) 2016معـالي، وآخـرون،   (دراسـة  ) 2018رشيد والعبودي، (ودراسة ) 2019والسرحان، 

عدم مشاركة العاملين فـي اتخـاذ    ، حيث بينت أن)priyono, & Chandra, 2016(ودراسة 

لمهمــة لكفـاءة الأداء وأن انعـدام الثقـة بـين الرؤسـاء       القرارات يشكل أحد المعوقـات ا
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النمط القيادي الـديمقراطي هـو أفضـل    ف تطور الأداء الوظيفي،والمرؤوسين يؤثر سلباً على 

يعطى للمرؤوسين درجة عالية  لأنهوذلك  في الأداء الوظيفيالأنماط القيادية لإحـداث التطوير 

ولم تعارض أي نت نتائج الدراسـات السـابقة هـذه    ، أداء المهام الموكلة إليهم فيمن الحرية 

  .النتيجة

 )α≥0.05( دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة    ذو أثر يوجدلا  :الفرضية الفرعية الرابعة

أداء الموظفين في الدوائر الضريبية الفلسطينية فـي  و للمدراء السلوكي الأوتوقراطي النمط بين

  .الضفة الغربية

  =Value-P دلالـة  مسـتوى  عنـد  معنويـة  قيمـة  وذات سـالبة  ارتباط علاقة هناك

 للمدراء الاوتوقراطي السلوكي النمط بين Value-T= 4.364 ≤ 1.96 وقيمة 0.05 ≤ 00.00 

 الارتباط قيمة كانت وكذلك الغربية، الضفة في الفلسطينية الضريبية الدوائر في الموظفين واداء

  .الصفرية الفرضية رفض يتم وعليه )0.617-(

 الفلسطينية الضريبية الدوائر في الاوتوقراطي الإداري النمط اتباع زيادة بأن ذلك ويفسر

 المرؤوسين، إنتاجيةو أداء زيادة إلى تقود قد الأتوقراطية القيادة أن حيث الوظيفي، الأداء يخفض

 مـن  النوع هذا أن ومع ،هابطة معنوية وروح تنافسية علاقات وجود فـي تتسبب قد أنها برغم

 بانعكاسـات يتميز أنه إلا الإنتاج، وزيادة العمل وانتظام السلطة إحكام إلـى يـؤدي قـد القيادة

 غاب ما فإذا القائد، بوجود مرهونا العمل تماسك ويظل الأفراد، شخصية علـى كثيـرة سـلبية

 الأمـور  بعض يحقق القيادي النمط هذا وأن ،العمل واضطرب المجموعة عقـد انفـرط القائد

 لكن القرارات، بإصدار والانفراد السيطرة، فـي الرغبـة إشـباع مثـل القادة، لبعض المحببة

  .السلبية النتائج من بمجموعة يرتبط إتباعه

 الأسلوب هذا يمـارس الذي الإداري والقائد العمل، على أساسي بشكل يركز لنمطا وهذا

 اجل من السلطة مـن الأكبـر القـدر يمارس فهو وعليه الآخرين عمل وتوجيه تنميط إلى يتجه

 إطاعـة  و رغباته تنفيـذ علـى تعمل عناصر المرؤوسين واعتبار كهدف، العمل إنجاز تحقيق
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 وضمان العمل سير علـى يحافظ الذي هو السلطة استخدام على حرصه بأن يؤمن وهو أوامره،

 فـي  الخاصة معاييره هلـ أحيانـا بـل المعروفة الرقابة معايير على خارج فهو كذلك نجاحه،

 ما غالبا انه إلا المواقف بعض في وناجحا مناسبا النمط هذا كان وإن كذلك ،الأداء وتقييم الرقابة

  .الضريبية الدوائر في موظفينوال العمل على آثارها تنعكس سلبية نتائج إلى يؤدي

رشـيد  (ودراسـة  ) 2015محمـود،  (واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة كل مـن دراسـة   

 ,priyono, & Chandra(ودراسـة  ) 2016معالي، وآخـرون،  (دراسة ) 2018لعبودي، وا

مكن استخدام هذا النمط من القيادة عندما تكـون الأعمـال المــراد    ي ، حيث بينت أنه)2016

إنجازهـا لا يمكـن أداؤها إلا بطريقة واحدة، وخاصة الأعمال التي درست بمعرفة الخبـراء،  

، ولم تعـارض أي  لا يوجد فيها مجال للاجتهاد الشخصي أو الابتكاروذلك لان هـذه الأعمال 

  .نت نتائج الدراسات السابقة هذه النتيجة

  :معايير جودة نموذج الدراسة

 Q2جودة التنبؤ 

عندما . القدرة التنبؤية خارج نموذج العينة أو أهميتها التنبؤيةQ2 يمثل مقياس جودة التنبؤ

علاقة تنبؤية، فإنه يتنبأ بدقة البيانات الغير المستخدمة في  PLSيظهر نموذج المسار في برنامج 

أكبر من الصفر للمتغير الكامن الداخلي الى الصلة التنبؤية  Q2تقدير النموذج الهيكلي، تشير قيم 

  .يوضح نتائج جودة نموذج الدراسة )12(والجدول ، )Hair Jr et al., 2016(للنموذج 

Qجودة التنبؤ )12(جدول 
2

 

 Q2 المتغير التابع

 0.411  الموظفيناداء 

يتضح من الجدول السابق، بأن قيمة جودة التنبؤ معنوية مقبولة من الناحية الإحصـائية  

، مما يـدل علـى ان المتغيـرات    )Hair Jr et al., 2016(لأنها أكبر من قيمة صفر بحسب 

 .الموجودة في نموذج الدراسة لديها القدرة على التنبؤ بحسب البيانات المستخدمة
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 Goodnes of Fit (GoF)جودة المطابقة 

لمؤشـر  معيارا عالميـا   Henseler and Sarstedt (2013)اقترح الباحثون السابقون

صحة  لقياس الملاءمة الإجمالية للتحقق من يستخدم هذا المعيار). GoFالمطابقة (حسن الملائمة 

مثل  PLSفي دراسات مختلفة في نمذجة مسار  GoFتم استخدام مؤشر  ،وتأكيده PLSنموذج 

(Sarstedt & Ringle, 2010) .يتم التعرف على المعيارGoF  كطريقة للتحقق من أداء نموذج

PLS  وبالتالي التركيز بشـكل  ككل الهيكليعلى مستوى النموذج البنائي و وتأكيده في القياس ،

). (Esposito Vinzi, Chin, Henseler, & Wang, 2010)خـاص علـى الأداء العـام    

على  PLSللتحقق من صحة نموذج  معياراً"  هأن GoFبالإضافة الى ذلك، قام الباحثين بتعريف 

يوضح ) 13(والجدول  .(Tenenhaus, Amato, & Esposito Vinzi, 2004)"صعيد عالمي

  .القيم اللازمة لحساب جودة معيار المطابقة

 GoFجودة المطابقة ) 13(جدول 

 R2  المتغير التابع

  0.675  0.784  الأداء المالي
  

  )Com(x   R  
2

=GOF 

GoF= √0.675 ∗ 0.784 

GoF= √0.529 

GoF=0.727 

 ,Wetzels(حسـب معيـار    0.36وهي أكبر مـن   0.727تساوي  GoFقيمة معيار 

Odekerken-Schröder, & Van Oppen, 2009( .    مما يدل على جـودة مطابقـة كبيـرة

استنادا إلى القيم الموضحة أعلاه، فإن مستوى ملاءمة النموذج مرتفع بدرجة ، ولنموذج الدراسة

  .مناسبةكافية، مما يشير إلى أن صلاحية النموذج العالمي 
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  الفصل الخامس

  النتائج والتوصيات

  النتائج

  :بعد عرض نتائج تحليل فرضيات الدراسة وتفسيرها فقد توصلت للنتائج التالية

 الـدوائر  فـي  المـوظفين  أداءو للمـدراء  السلوكية الأنماط بين موجبة ارتباط علاقة توجد .1

 ارتفـع  المختلفة السلوكية الأنماط تطبيق زاد فكلما ،الغربية الضفة في الفلسطينية الضريبية

 والموضوعية بالعدالة تصفي أن يجب موظفيه مع تفاعله خلال من مديرفال الوظيفي، الأداء

 علـى  قادراً يكون وأن موظفيه، تحفيز على والقدرة بالتسامح ويتمتع المحاباة، عن والابتعاد

 كافـة  ويـتفهم  ومؤسسـته،  موظفيه لشؤون متابعاً المدير يكون كما ،انفعالاته كافةب التحكم

 والاخلاقيـات،  قـيم ال بكافة التحكم على قادر وهو ،الموظفين لكافة المتنوعة البنيوية لأبعادا

 .لموظفه ميولالو والاتجاهات

أداء و للمدراء) التسلطي/ الخير(النمط السلوكي الاستبدادي  عكسية بين علاقة ارتباط توجد .2

، أي أن زياد سلوك المـدراء  وظفين في الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربيةالم

مـع  التأقلم يواجه بعض الصعوبات في الموظف فللنمط الاستبدادي يخفض الأداء الوظيفي، 

اتخاذ مع العلم أن المدير قد يكون مزاجياً ومتقلباً في الرأي عند المدراء، مع البيئة الوظيفية و

 .هأداء موظفيتطوير الخاصة ب اتقرارال

داء الموظفين في الدوائر وأ النمط السلوكي التشاركي للمدراء بينموجبة  علاقة ارتباط توجد .3

، ويفسر ذلك بأنه كلمـا ارتفـع الـنمط السـلوكي     الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية

اصل مع موظفيه بشكا فالمدير يتوالتشاركي لدى المدراء يتحسن الأداء الوظيفي للموظفين، 

لديه المهـارات الخاصـة    مرن وسهل، ويزيد من التشارك في كافة الإنجازات والقرارات،

يتعامل المدير المباشـر مـع   ، كما بشكل بناء بسهولةالمسئول المباشر التواصل مع بزيادة 

 .الوظيفي أدائهملتطوير مستوى موظفيه بشفافية واضحة 



68 

أداء المـوظفين فـي   و لنمط السلوكي الديمقراطي للمـدراء ا بين موجبة علاقة ارتباط توجد .4

، ويفسر ذلك بأنه كلما ارتفع النمط السلوكي الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية

 لدية قدرة عالية على الموظففالديموقراطي لدى المدراء يتحسن الأداء الوظيفي للموظفين، 

بحرية ائهم الوظيفي، وقيامهم بواجباتهم الوظيفية آرائهم بخصوص انجازاتهم وأدالتعبير عن 

 .بشكل عادل في الدائرةبين موظفيه  مهام الوظيفيةتوزيع اليقوم المدراء ب، كما دون خوف

أداء المـوظفين فـي   و للمدراء السلوكي الأوتوقراطي النمط بين سالبة علاقة ارتباط توجد .5

، أي أن زيـاد سـلوك المـدراء للـنمط     الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربيـة 

قد لا يقوم بمشاركة موظفيه في المدير الاوتوقراطي يخفض الأداء الوظيفي، ويفسر ذلك بأن 

كمـا  ، بإنجاز المهام الوظيفية والقيام بواجباتهم الوظيفيةفي اتخاذ القرارات الخاصة  الدائرة

 .أداء الموظفينهم في تحسين تساالتي  نظمةالتعليمات والأكافة يتقيد المدير حرفياً ب

الموظفين في الدوائر  أداء على لأنماط السلوكية للمدراءللا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  .6

المؤهـل العلمـي،   (الديموغرافية  اتتعزى للمتغير الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية

أن جميع مـوظفي  ويفسر ذلك ب ).، عدد سنوات الخبرةالمستوى الاداري، المسمى الوظيفي

، عـدد  المسـتوى الاداري ، المسمى الـوظيفي المؤهل العلمي، (الدوائر الضريبية باختلاف 

يؤكدون على العلاقة بين الأنماط السـلوكية للمـدراء وأثـره علـى الأداء      )سنوات الخبرة

الوظيفي للموظفين، حيث يتجه معظم المدراء إلى النمط التشاركي والديمقراطي والاستبدادي 

تفريق بين لاوتوقراطي في معظم الأحيان، فالمدراء ذوي النمط الاستبدادي يعملون على الوا

محددة لتحسين معايير  ونيستخدممديرية، بينما المدراء ذوي النمط التشاركي العاملين في ال

بآراء ومواقع المـوظفين   ونيتأثرأداء موظفيهم، بينما المدراء ذوي النمط الديمقراطي حيث 

  .كما أن المدير الأوتوقراطي يستبد بالرأي أمام موظفيهلديهم، 

  التوصيات

  :بعد التوصل لنتائج الدراسة وتفسيرها فقد توصلت للتوصيات التالية

الوظيفية  استلامهم لمناصبهم عند لمدراء الدوائر الضريبيةمكثفة  القيام بعقد دورات تدريبية .1

 .كاسها على أداء الموظفين بشكل إيجابيحول الأنماط السلوكية للمدراء لبيان أثرها وانع
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النمط السلوكي الاستبدادي لارتباطها السلبي  تجنبحث المدراء في الدوائر الضريبية على  .2

المبـدعين   لموظفيـه الفرصـة  بإعطـاء  المدراء حيث يقوم المؤثر على أداء الموظفين، و

وعـدد   المسـميات الوظيفيـة،   بغض النظر عن والمحافظين على أدائهم الوظيفي الفعال،

 .القرارات واتخاذ صناعةوالقدرة على حجم مسؤولياتهم، و الخبرة،سنوات 

مـن خــلال    الوظيفي لموظفيهم على تحسين الأداءالمدراء في الدوائر الضريبية حرص  .3

والإبـداع، وتشـجيع    وظيفيتشجيعهم على النمو ال والعمل على الموظفينكافة مـشاركة 

 .ساليب العمللإجراءات وطرق وأعية المناقشة الجما

لها أثـر  فالقيـادة الديمقراطيـة؛  نمطعلى اسـتخدام المدراء في الدوائر الضريبية تشجيع  .4

التقليديـة  السـلوكية  على اجتناب استخدام الأنماط  وقيام الموظفين، موظفيهكبير على أداء 

 .الموظفينسلباً على أداء  يؤثر، وقد موظفينال وسلوك على أداء لعدم تأثيرهاوالتسلطية، 

، لان المـوظفين مع الضريبية الإدارة مدراء لاهتمام والتعامل الايجابي المتوازن من قبل ا .5

 .موظفيهالا تتم إلا من خلال تظافر جهود جميع الإدارة الضريبية تحقيق أهداف 

ين، توزيع الصلاحيات والمسئوليات على المرؤوسعلى  الدوائر الضريبيةحث المدراء في  .6

والابتعـاد عـن الاسـتبداد    التقييمية القرارات  اتخاذوالحرص على بناء مبدأ الشورى في 

 .والتعصب له بالرأي
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  قائمة المصادر والمراجع

  المراجع العربية: أولاً

الأنماط القيادية في الجامعات وانعكاسها على تفعيل أداء العاملين، ، )2009(أبو عيدة، كفاية  -

  غير منشورة، جامعة الأزهر، غزة، فلسطينرسالة ماجستير 

نظام تقييم أداء مديري المدارس بوكالة الغوث الدولية ، )2012(أبو مرزوق، صلاح الدين،  -

، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، بغزة من وجهة نظرهم وسبل تطويره

  .غزة، فلسطين

رها في إحداث التطـوير والتغييـر التنظيمـي    القيادات الإدارية ودو، )2010(الآغا، وفيق،  -

، سلسلة العلـوم  مجلة جامعة الأزهر بغزة، الإيجابي في البنوك العاملة في قطاع غـزة

  .، غزة، فلسطين)2(، العدد )12(، المجلد الإنسانية

القدرات الإبداعية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العـام  ، )2010(بحر، يوسف،  -

ورقـة بحثيـة، الجامعـة    دراسة تطبيقية على المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة، "

  .الإسلامية، غزة، فلسطين

أثر النمط القيادي لرؤساء الأقسـام علـى الرضـا الـوظيفي لـدى      ، )2019(برو، هشام،  -

ن بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالـة وحـدة العصـير    المرؤوسين المباشري

جامعـة محمـد   ، رسالة ماجستير غير منشورة، – باتنة -والمصبرات الغذائية نقاوس 

  .ة، الجزائربسكر ،خيضر

أثر النمط القيادي وعلاقـات العمل علـى الأداء  ، )2017(بن سعاد، آمنة، ومولاي، أسماء،  -

، رسـالة ماجسـتير غيـر    عين تموشنت –توزيع الكهرباء والغازدراسة حالة مديرية 

  .، الجزائرلمركز الجامعي بلحاج بوشعيب عين تموشنتمنشورة، ا
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أنماط سلوك المرؤوسين وعلاقتهـا بأنمـاط سـلوك القـادة     ، )2018(بني عيسى، ايمان،  -

دكتوراه  رسالةالأكاديميين كما يدركها أعضاء هيئة التدريس في جامعات شمال الأردن، 

  .غير منشورة، جامعة اليرموك، عمان، الأردن

آثار أنماط القيادة الإدارية علـى الأداء الـوظيفي   ، )2015(بوخلوة، باديس، وقمو، سهيلة،  -

مجلـة الدراسـات    ،ولايـة ورقلـة  : في مؤسسة مطاحن جديع بتقرتدراسة ميدانية 

  .الجزائر، ورقلة، )1(، العدد )1(، المجلد الاقتصادية الكمية

دراسـة حالـة   : أثر الأنماط القيادية على تطوير المسار الـوظيفي ، )2016(جغام، رشيد،  -

 –رسالة ماجستير غير منشورة، جامعـة محمـد خيضـر    جامعة محمد خيضر بسكرة، 

  .بسكرة، الجزائر

بـالتطبيق علـى    أثر بعض أنماط القيادة الحديثة على أداء العاملين، )2019(حسن، أحمد،  -

، )5(، العدد )10(، المنصورة، المجلد مجلة كلية السياحة والفنادق ،فنادق خمس نجومال

  .القاهرة، مصر

دراسة ميدانية في عينه  الأنماط القيادية وأثرها على الرضا الوظيفي، )2017(حمد، سعد،  -

، بغـداد،  )11(، العدد )11(، المجلد مجلة الدنانير ،)بغداد(والسياحة  من شركات السفر

  .العراق

دراسة حالة " العاملينأثر الأنماط القیادیة للمقاول على أداء ، )2016(خويلدي، خديجة،  -

 –جامعة قاصدي مربـاح  ، رسالة ماجستير غير منشورة، الدقيقمؤسسة مؤمن لإنتاج 

  .، الجزائرورقلة

 ، منشـورات جامعـة القـدس   إدارة الموارد البشرية) 2015(وآخرون، درة، عبد الباري،  -

  .المفتوحة، عمان، الأردن

نظام تقييم أداء مديري المدارس بوكالة الغوث الدولية بغزة ، )2012(رزق، صلاح الدين،  -

رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعـة الإسـلامية،   من وجهة نظرهم وسبل تطويره، 

  .غزة، فلسطين
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ن وإنعكاساته علـى  السلوك الاستراتيجي للمديري، )2018(رشيد، صالح، والعبودي، علي،  -

بحث تحليلي لآراء عينة من القيادات الاداريـة فـي معمـل سـمنت     : براعة المنظمات

  .منشورات الكلية التقنية الإدارية، بغداد، العراقالسماوة، 

 ـ: الفكـري  المـال رأس  زيزتع فيالقيادية ودورها  الأنماط، )2017(الزبيدي، لمى،  - ث بح

، العـدد  )23(، المجلـد  العلوم الاقتصادية والإدارية، مجلة الخارجيةوزارة  فيميداني 

  .، بغداد، العراق)101(

النمط القيادي وعلاقته بـالأداء الـوظيفي فـي    ، )2017(زهير، أحجر، وهادفي، يسري،  -

دراسة حالة مكتبة كلية الحقوق والعلوم السياسية بجامعة العربـي   :المكتبات الجامعية

  .، الجزائر)15(، العدد )23(، المجلد ماعية والإنسانيةمجلة العلوم الاجت ،التبسي تبسة

دراسة ميدانية على : المهارات القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي، )2012(الساعدي، حسن،  -

المديرين في الإدارات العليا والوسطى والتنفيذية بالشركات الصناعية العامة في مدينـة  

  .جامعة بن غازي، ليبيا، رسالة ماجستير غير منشورة، بنغازي

الأنماط القيادية السائدة لمديري المدارس الثانوية ، )2019(الشرفا، نهى، والسرحان، خالد،  -

المجلـد   المجلة الأردنية للعلوم التربوية، الحكومية في الأردن من وجهة نظر المعلمين،

  .، عمان، الأردن)4(، العدد )4(

ءة الأداء الوظيفي وعلاقته بالأنماط القيادية السائدة مستوى كفا، )2013(العامودي، محمد،  -

دراسة تطبيقية على سلطة الترخيص بوزارة النقل والمواصـلات  : لدى القيادات الإدارية

  .رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الأقصى، غزة، فلسطين ،في قطاع غزة

ؤساء الأقسام الأكاديمية في أنماط القيادة التربوية السائدة لدى ر، )2012(عربيات، بشير،  -

كليـة  (جامعة البلقاء التطبيقية، وأثرها على الأداء الوظيفي لأعضاء هيئـة التـدريس   

مجلة الجامعـة الإسـلامية للدراسـات التربويـة      ،)الهندسة التكنولوجية دراسة حالة

  .غزة، فلسطين ،)2(، العدد )20(، المجلد والنفسية
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، دار صفاء الأعمال ووظائف المدير في المؤسسات المعاصرةإدارة ، )2012(عواد، فتحي،  -

  .للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن

، جامعـة القـدس   التطوير التنظيمي مدخل تحليلي) 2015(الغالبي، طاهر، وصالح، علي،  -

  .المفتوحة، عمان، الأردن

من خـلال   الوظيفيةاة يعلى جودة الح الحديثةة ياديأثر الأنماط الق، )2019(قهيري، فاطنة،  -

، الجلفـة  بولايـة والغاز  الكهرباء توزيعة يريدراسة حالة مد التنظيميةالعدالة  توسيط

  .، الجزائرالجلفة ،ان عاشوريجامعـة زرسالة ماجستير غير منشورة، 

، مؤسسـة الـدار الجامعيـة،    السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات، )2008(ماهر، أحمد  -

  .الإسكندرية، مصر

ثر أنماط السلوك القيادي في أداء العاملين دراسة ميدانية لعينة من أ، )2019(مجيد، فاهم،  -

المجلـة العراقيـة    ،كـربلاء العلمية في كليات جامعة  الأقساممعاوني العمداء ورؤساء 

  .، بغداد، العراق)62(، العدد )15(، المجلد للعلوم الإدارية

أنماط السلوك الإداري وفقاً لنظرية رنسس ليكرت لـدى مـديري   ، )2015(محمود، ديما،  -

، المجلـد  ، مجلة جامعة البعثالتعليم الثانوي في محافظة دمشق وعلاقتها باتخاذ القرار

  .، بغداد، العراق)10(، العدد )37(

الأنماط السلوكية للمدراء في تقييم أداء العـاملين فـي   ، )2016(معالي، أشجان، وآخرون،  -

  .، بحث غير منشور، جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطينشركة الاتصالات الفلسطينية

إدارة الجودة الشاملة والإنتاجية والتخطـيط التكنولـوجي للتميـز    ، )2007(النجار، فريد،  -

  .، مؤسسة الدار الجامعية للنشر، القاهرة، مصروالريادة والتفوق

الأنماط القيادية في تحقيق الالتزام التنظيمي لموظفي وزارة أثر ، )2015(النويقة، عطا االله،  -

  .، عمان، الأردن)1(، العدد)42(المجلدمجلة دراسات العلوم الإدارية، ، الأردن -الداخلية
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القيادية الحديثة على تحقيـق متطلبـات إدارة    الأنماطثير بعض تأ، )2016(وهاب، زينب،  -

عينة من المديرين في الشركة العامة للصـناعات  اء لآرالجودة الشاملة دراسة ميدانية 

، )49(، العـدد  )23(، المجلـد  الجامعـة  الاقتصاديةمجلة كلية بغداد للعلوم ، الكهربائية

  .بغداد، العراق

 .، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردنإدارة الأداء، )2016(يوسف، مصطفى،  -
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  الملاحق
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  الاستبانة) 1(ملحق 

  

  النجاح الوطنيةجامعة 

  كلية الدراسات العليا 

  برنامج المنازعات الضريبية

  السيدة المحترمين تحية طيبة وبعد،،/ السيد

أثر الأنماط السلوكية للمدراء على أداء المـوظفين  "يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان 

وذلك استكمالاً لمتطلب الحصـول علـى    ".في الدوائر الضريبية الفلسطينية في الضفة الغربية

من جامعة النجـاح الوطنيـة، فنرجـو مـن      -تخصص منازعات ضريبية–درجة الماجستير 

حضرتكم قراءة بنود الاستبانة بتمعن والإجابة عليها بموضوعية ودقة، وبشكل يعبر عن رأيكم 

وصـيات مناسـبة   المباشر والصريح، مما يؤدي إلى نجاح هذه الدراسة والوصول إلى نتائج وت

تساهم في دعم البحث العلمي، علماً بأن المعلومات سوف تحاط بالسرية التامة، ولن تستعمل إلا 

  .لأغراض البحث العلمي فقط

  شاكراً لكم حسن تعاونكم واستجابتكم

  سامر الزغل: الباحث
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  :أولاً المعلومات العامة

  :الإجابة التي تناسبك مكانفي  )×( ي إشارة/ضع

  :العلمي لالمؤه .1

 ماجستير فأعلى)   (      بكالوريوس)   (     دبلوم فأقل)   (

 :المسمى الوظيفي .2

 مدير الدائرة)   (     رئيس قسم)   (      موظف)   (

 :المستوى الإداري .3

 إدارة عليا)   (     إدارة وسطى)   (     إدارة دنيا )   (

 :عدد سنوات الخبرة .4

 سنة 10 أكثر من)   (   سنوات) 10-5()   (   سنوات 5أقل من )   (
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  :في خانة الإجابة التي تناسبك) √(إشارة  ي/ضع: فقرات مجالات الدراسة: ثانياً

  مجالات الأنماط السلوكية للمدراء: أولاً

  الفقرات  الرقم
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

لا 

  أوافق

لا أوافق 

  بشدة

  مجال النمط السلوكي الاستبدادي للمدراء: أولاً

1. 

يجد الموظف صعوبة في التأقلم مـع  
 .المدراء

          

2. 

مـن   دائرةال موظفييوجد تفريق بين 
 .ئهمأدا متابعةقبل الإدارة في 

          

3. 

ما يكون مزاجـي فـي    اًبالمدير غال
الخاصــة بــأداء  اتقــرارالاتخــاذ 
 .ينالموظف

          

4. 

 لضبط شدةيتعامل المدير مع موظفيه ب
 .الوظيفي أدائهم

          

5. 

غيـر  الواجبات المسـندة للموظـف   
 .واضحة

          

6. 

يتبع المدير أسلوب الرقابة الشـديدة  
 .موظفيهأداء لمتابعة 

          

7. 

يقرر المدير دون استشارة الموظفين 
 .أدائهم الوظيفي تحديد مستوىفي 

          

8. 

يصـدر المـدير أحكامـاً متســرعة    
 .أداء موظفيه بخصوص

          

9. 

يتعامل المدير بتعالي وكبرياء أثنـاء  
 .موظفيه متابعة أداء

          

  مجال النمط السلوكي التشاركي للمدراء:ثانياً

10. 

الموظـف التواصـل مـع     يستطيع
 .بسهولة ويسرالمسئول المباشر 

          

11. 

 مدير المباشـر يلمس الموظف من ال
 .التقدير لظروفه الخاصة التي يمر بها
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  الفقرات  الرقم
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

لا 

  أوافق

لا أوافق 

  بشدة

12. 

 بشفافية يهيعامل المدير المباشر موظف
  .مأدائه متابعةعند 

          

13. 

الموظفين في تسود أجواء التعاون بين 
مهـام   خصوصـاً فـي أداء   الدائرة

 .الوظيفة

          

14. 

التفاعـل الاجتمـاعي بـين     لا يؤثر
 .يفيالوظ أدائهمسلباً على  الموظفين

          

15. 

عنـد اتخـاذ   يميل المدير إلى الوسطية 
 تطـوير أداء فـي  القرارات الخاصـة  

 .موظفيه

          

16. 

يصدر المدير أحكامـه بموضـوعية   
 .موظفيه على مستوى أداء

          

17. 

يتعامل المدير المباشـر مـع موظفيـه    
 أدائهـم لتطوير مستوى بشفافية واضحة 

 .الوظيفي

          

18. 

معـايير تقيـيم الأداء   المدير يستخدم 
 .في تقييم أداء موظفيهالموحد 

          

  مجال النمط السلوكي الديمقراطي للمدراء: ثالثاً

19. 

عنـد  يـه  موظف يقوم المدير بتوجيـه 
 .أداء مهامهم الوظيفيةالتقصير في 

          

20. 

يمتاز بالعدالة  في الدائرةتوزيع العمل 
 .ينالموظف في توزيع المهام بين

          

21. 

 ـ  ينالموظفيستطيع   مالتعبير عـن رأيه
 بما يتعلـق بمسـتوى  بحرية دون خوف 

 .مأدائه

          

22. 

يأخذ المدير عامـل القرابـة بعـين    
أداء  عند تحديـد مسـتوى  الاعتبار 
 .الموظفين
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  الفقرات  الرقم
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

لا 

  أوافق

لا أوافق 

  بشدة

23. 

يشعر الموظـف بجـو مـن الألفـة     
 .العملوالصداقة بين زملاء 

          

24. 

مبنى على أسس تقييم الأداء الوظيفي 
 .واضحة

          

25. 

لتحسين أدائهـم  المدير موظفيه  يوجه
 .وهادف خططمبشكل 

          

26. 

الصلاحيات للموظفين المدير  يفوض
 .المتميزين بأدائهم الوظيفي

          

27. 

موظفيه بمناقشة خطط المدير  يشارك
 .العمل اليومية التي تحسن أدائهم

          

  النمط السلوكي الأوتوقراطي للمدراء: رابعاً

28. 

يتقيــد المــدير حرفيــاً بالتعليمــات 
أداء سـلوك و والنشرات التي تحـدد  

  .الموظفين
          

29. 

فـي   التشـارك يتيح المدير لموظفيه 
  .تحسين وتطوير الأداءعملية 

          

30. 

يعامل المدير المباشر موظفيه بعدالة 
  .أسوة ببقية الموظفين

          

31. 

المدير مرؤوسيه بشكل جزئي يشارك 
  .ومحدد في اتخاذ القرارات

          

32. 

مشـاكل  على اطلاع كـاف ب المدير 
  .الوظيفية مرؤوسيه

          

33. 

مرؤوسـيه  يمتنع عن مشاركة المدير 
في اتخاذ القرارات الخاصـة بمهـام   

  .العمل اليومي
          

34. 

يقوم المدير بتركيز وظائف التـدقيق  
  .التنظيميوالرقابة في قمة الهرم 
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  مجال تقييم أداء الموظفين: ثانياً

  الفقرات  الرقم
موافق 
  بشدة

  محايد  موافق
لا 

  أوافق
لا أوافق 

  بشدة

1. 

يتم تطوير الأداء الوظيفي بشكل مستمر 
  .في الدائرة

          

2. 

 الأداء جـودة  تعمل الإدارة على قياس
 .الأقسام جميع في الوظيفي

          

3. 

 لإنجـاز ومحددة  معيارية أوقات يوجد

 .والوظائف دون تأخير المهام
          

4. 

تهتم إدارة الدائرة بتحقيـق الموظـف   
 .للأداء المميز لبلوغ الهدف

          

5. 

يقوم المدير بتقييم أداء الموظفين بنـاء  
 .على معايير محددة مسبقاً

          

6. 

الدائرة معرفة تامـة   في لدى الموظفين
  .بمعايير تقييم أدائهم الوظيفي

          

7. 

يوجد متابعة وتوجيه في كافة مراحـل  
 .إنجاز العمل في الدائرة

          

8. 

لدى الموظف معلومات كافيـة حـول   
 .مهمات العمل وطبيعة انجاز الوظائف

          

9. 

يلتزم الموظف بالقوانين والتعليميـات  
 .الخاصة بانجاز العمل والأداء

          

10. 

تهتم إدارة الدائرة بتحقيـق الموظـف   
 .للأداء المميز

          

 نشكر لكم حسن تعاونكم
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  قائمة المحكمين): 2(ملحق 

  اللقب الوظيفي  اسم المحكم

  جامعة فلسطين التقنية خضوري -محاضر  الدكتور سهير الشوملي

  جامعة فلسطين التقنية خضوري -محاضر  الدكتور نصوح الراميني

  جامعة القدس المفتوحة -محاضر  الدكتور خالد زبده

  جامعة فلسطين التقنية خضوري -محاضر  عمشةالدكتور محمد أبو 

  جامعة فلسطين التقنية خضوري -محاضر  محمد مهناالدكتور 
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The Impact of the Following Patterns: of Managers on the 
Performance of Subordinate Employees in the West Bank 

By 
Samer Alzaghal 

Supervisor 
Prof. Tareq Al-Haj 

Abstract 

The study aimed to identify the effect of the behavioral patterns of 

managers on the performance of employees in the Palestinian tax 

departments in the West Bank, and to achieve the goal of the study, the 

researcher used the descriptive and analytical approach. Participatory 

behavioral style, democratic behavioral style, and autocratic behavioral 

style), The study population consisted of all the employees in the 

Palestinian tax departments in the West Bank, who numbered (244) 

respondents, from whom a sample of (170) employees was selected, after a 

comprehensive survey of the study community, and the statistical program 

(Smart-PLS 3) was used to analyze the study information. 

Among the most important results of the study were the following: 

First: There is a positive correlation between the behavioral patterns of 

managers (the participatory behavioral pattern, the democratic behavioral 

pattern) and the performance of the employees in the Palestinian tax 

departments in the West Bank, and second: there is an inverse correlation 

between the behavioral patterns of managers (the behavioral pattern 

Totalitarian, autocratic behavioral pattern) and employee performance in 

Palestinian tax departments in the West Bank. 



c 

The study recommends the following recommendations: First: 

Conducting special and intensive training for tax department managers 

before they assume their positions, in order to spread awareness and 

knowledge of the importance of using different leadership styles, and the 

effect of each of them on the performance of workers under their 

leadership, and second: Urging managers in tax departments to move away 

from the behavioral pattern. Authoritarianism for its negative association 

affecting the behavior and performance of employees, and by giving 

managers the opportunity to all creative and serious workers in their work, 

regardless of their years of experience, job titles, or the size of their 

responsibilities, in decision-making. 


