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 الاىداء

الى جدتي رحميا الله 

رحمؾ الله ك أسكنؾ ...كـ كنت انتظر ىذه المحظة كانتي بجانبي حتى أراكي ك انتي تسقفي فرحأ بنجاحي
 فسيح جناتو يا فقيدة قمبي

الى والدي 

أنت مف .. لا استطيع اف أقكؿ لؾ شكران فيي تقاؿ في نياية الأحداث ك أنا أرل نفسي دائمان في البداية 
أنت أعظـ ك ..سلبحيا العمـ ك المعرفة أنت مف سعى لأجؿ راحتي ك نجاحي…عممني اف الدنيا كفاح 

أعز رجؿ بالككف 

الى والدتي 

يا ملبكي ك كؿ شيي لديؾكِ اأُىديكي نجاح ك نجاحي الحقيقي تحت …أم شيي في ىذا اليكـ أىديو اليؾكِ 
ك ركحي مرىكنة بيف يديؾكِ  …ليس عندم شيي أغمى مف ركحي ..قدميؾ

الى أخواتي وأخي 

الى مف كىبني الله نعمة كجكدىـ في حياتي ك مف كانك عكنان لي في رحمة بحثي أنتـ جكىرتي الثمينة ك 
كنزم الغاليحماكـ الله 

 (سامر)الى زوجي الغالي 

 إلى مف أركع مف جسّد الحب بكؿ معانيو فكاف السند ك العطاي إلى مف قدـ لي الكثير في صكر صبر 
بؿ سأعيش الشكر معؾ دائمان .…كأمؿ كمحبة كدعـ لف أقكؿ لؾ شكران 

الى أطفالي 

 (طفميّ محمد ك أحمد)إلى أعذب ما في عمرم ..الى العينيف التي استمد منيما القكة ك الإستمرار
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 الشكر والتقدير

ما كاف لو الاثر  لي مف التكجييات كالإرشادات، ق قدـعمى ما" د طارؽ الحاج .أ"أتقدـ بجزيؿ الشكر إلى 

الرسالة كما كاتقدـ بالشكر الى الدكتكر معاذ تماـ ىذه لإتخطي المصاعب العممية الكبير في مساعدتي ؿ

لى أعضاي لجنة المناقشةاسمر عمى ما بذلو مف جيد ككقت في اشرافو عمى رسالتي   الدكتكر ياسر كا 

 شاىيف كالدكتكر أشرؼ الميمي كالدكتكر نضاؿ دكيكات

 . جزاكـ الله خيرا جميعااندني سكاي داخؿ الجامعو أك خارجيا كسالى جانبي مف كقؼ الى كؿكالشكر 
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 اثر الانماط القيادية عمى ادارة الجودة الشاممة في دوائر ضريبة الدخل الفمسطينية

 إعداد

 الاء مجدي ابراهيم دبابسة

 إشراف

 طارق الحاج. د.أ

 معاذ أسمر. د

 الممخص

 :ىدف الدراسة

 ادارة الجكدة الشاممو في دكائر ضريبة الدخؿ عمىاثر الانماط القيادية ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى 

 .الفمسطينية

 منيجية الدراسة

جميع العامميف في دكائر كتككف مجتمع الدراسة مف  باستخداـ المنيج الكصفي التحميمي ة الباحثقامت

 مكظفا 180 مكظفا، كبمغت عينة الدراسة 246 عددىـ البالغالفمسطينية في الضفة الغربية كالدخؿ ضريبة 

أداة لمدراسة ؾ الاستبانة تاستخدـك. كمكظفة

 :نتائج الدراسة

 تكصمت الدراسة الى عدة نتائج كاف اىميا اف النمط القيادم المتبع في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية 

كاف نمط القيادة التكجييية بشكؿ اكبر مف الانماط القيادية الاخرل تمييا القيادة المتكجية للبنجاز ثـ القيادة 

المساندة كاخيرا القيادة التشاركية، كتبيف ايضا اف ىناؾ اثر للبنماط القيادية ىذه عمى الجكدة الشاممة في 

 .دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية
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 :الاستنتاجات

كما كاكصت الدراسة بعدة تكصيات منيا، تحديد رؤية معينة كاضحة يستطيع كؿ مكمؼ اف يفيميا، ككضع 

اىداؼ كاقعية يمكف لممكظفيف تحقيقيا ضمف اطار عمؿ لجدكؿ زمني محدد ككاضح المعالـ، كاستغلبؿ 

التغذية الراجعة في اجرايات الرقابة بشكؿ مناسب كاعلبـ المكظفيف بنتائج تمؾ المراجعة حتى تصبح عممية 

تحسيف الجكدة حقيقية بالنسبة ليـ، كالتركيز عمى المكمفيف كالاستماع الييـ كالمحافظة عمى حكار حكؿ 

 . الجكدة معيـ ، كمتابعة برامج التعميـ كالتدريب لكؿ مكظؼ مف مكظفي دكائر ضريبة الدخؿ

 قيادة تكجييية، قيادة مساندة، قيادة متكجية للبنجاز، قيادة تشاركية، ادارة الجكدة :الكممات المفتاحية

 .الشاممة
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الفصل الاول 

 العام لمدراسة الإطار

 المقدمة 1.1

لقد أثار مصطمح الجكدة جدلا كاسعا في الأكساط الإدارية عمى المستكل العالمي، كليس سرا القكؿ اف 

نجاح ىذا المصطمح يعكد الى المبادئ الإدارية التي يرتكز عمييا، كمف ىذا المنظكر فاف استثماره في 

قطاع الادارة العامة يتحقؽ مف خلبؿ المبادئ الإدارية التي يقكـ عمييا مصطمح الجكدة كالتي أثبتت 

 .(Chiarini, 2020)فعاليتيا كنجاحيا في القطاع العاـ 

إلا اف البعض يخمط بيف الجكدة الشاممة كادارة الجكدة الشاممة، كينبغي الإشارة ىنا الى اف الجكدة تشير 

الى المكاصفات أما إدارة الجكدة الشاممة فتعني جميع الأنشطة التي يبذليا مجمكعة مف الأفراد المسؤكليف 

عف تسيير شؤكف المؤسسة كالتي تشمؿ التخطيط كالتنفيذ كالتقكيـ، اك بعبارة أخرل ىي عممية التنسيؽ التي 

تتـ داخؿ المؤسسة بغرض التغمب عمى ما فييا مف مشكلبت كالمساىمة بشكؿ مباشر في تحقيؽ النتائج 

 & ,Green, Inman, Sower)المرجكة، كبالتالي فيي عممية مستمرة لتحسيف الجكدة كالمحافظة عمييا 

Zelbst, 2019) . 

تسعى الادارة الكاعية بالمنظمات بكافة أنكاعيا خاصة كعامة الى تحقيؽ الجكدة في أعماليا كقد سبؽ 

استخداـ مصطمحات تشير الى الجكدة في المنظمات مثؿ مصطمحات الكفاية الإنتاجية كالفاعمية كغيرىا 

مف المصطمحات للئشارة الى نجاح الادارة في الأبحاث كفي ممارسة مختمؼ الكظائؼ، كقد جاي مصطمح 

الجكدة بمفاىيـ شمكلية تستكعب ما عداىا مف مصطمحات، ذلؾ لأف الادارة في سعييا لتحقيؽ الجكدة 

 . (Aburayya et al., 2020)تتضمف كافة تمؾ الجكانب، لأنيا تشكؿ متطمبات لتحقيؽ الجكدة 

كعمى ضكي ما تكاجو الادارة مف تحديات ذات أبعاد لـ تكاجييا الادارة مف قبؿ، فاف تحقيؽ الجكدة أصبح 

مف أىـ القضايا التي تكاجو إدارة المنظمات، فالمنظمات تكاجو اليكـ قضايا تحرير التجارة كالعكلمة 
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كالتكتلبت الاقتصادية كالتحالفات السياسية، كالمنافسة الشديدة مف الداخؿ كالخارج، كسرعة التغيير        

في أساليب كطرؽ الادارة، كالتطكر السريع في تقنيات المعمكمات كالاتصالات كغيرىا مف العكامؿ 

(Kumar & Sharma, 2018) . 

مف خلبؿ ما سبؽ يتبيف انو أصبح مف الضركرم عمى الإدارة السعي لتحقيؽ أسس إدارة الجكدة الشاممة، 

كذلؾ بإدخاؿ النظـ الحديثة كالمعايير النمطية في كؿ مستكل إدارم في ضكي مبادئ إدارة الجكدة الشاممة، 

حتى تضمف البقاي كالاستمرار كالتصدم للبزمات التي تتطكر يكما بعد يكـ نظرا لتطكر التقنية قي عصر 

المعمكمات، كعميو ستقكـ الباحثة بدراسة اثر أنماط القيادة عمى إدارة الجكدة الشاممة في دكائر ضريبة 

 .الدخؿ الفمسطينية

 :الإطار النظري

يتـ تكضيح الأنماط في ىذا الفصؿ سيتـ التطرؽ لكؿ ما يتعمؽ بمتغيرات الدراسة مف ناحية نظرية كس

القيادية المختمفة كسيتـ تكضيح إدارة الجكدة الشاممة كمتغيراتيا المختمفة، كسيتـ تطكير الفرضيات بناي 

 .  عمى الدراسات السابقة

 القيادة 2.1

تعتبر القيادة شکلبن مف أشکاؿ العمميات الاجتماعية التي كجدت منذ قديـ الزمف كتعد شيئنا ميمنا في الحياة 

لجميع البشر، حيث کاف للؤمـ السابقة مف بدايتيا قادة يكجيكف الأفراد كيخططكف لمعمؿ كيتقدمكف 

ا فييالجماعة،  . (Baig et al., 2021) ظاىرة مف أعقد الظكاىر الإنسانية كأکثرىا غمكضن

ت القيادة باىتماـ العديد مف العمماي كالفلبسفة كالکتاب الذم بدؤكا بدراستيا كدراسة مكمف ىذا المنطمؽ، حظ

کؿ ما يرتبط بيا، حتى أصبحت الآف لُب العممية الإدارية كقمبيا النابض كالأساس الذم يتـ بكاسطتو 

الحکـ عمى نجاح المنظمة مف عدمو، كأصبحت في جكىرىا تعني التأثير الذم يمارسو القائد في مرؤكسيو 

 .(Al Khajeh, 2018)مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ ما



3 

كفي ضكي اىتماـ العمماي بمكضكع القيادة كتشعب تفرعاتيا، تفاكتت تعاريؼ القيادة، فبعض الباحثيف 

 كتفاعؿ كتأثير ؾ سمكآخركف يركنيا سمطة كرسمية بينما يراىا كآخريفيركنيا بعض الصفات الشخصية 

إلى ضركرة كجكد بناي متسؽ كفؽ نظاـ معيف (Al Khajeh, 2018)عمى الآخريف بناين عمى ىذا أکد 

يعتمد عميو في تفسير ىذه القيادة، كمف ىنا ظير ما يسمى بنظريات القيادة التي غدت دليلبن كمكجينا 

لمقائد، كمفسرنا كمساندنا لعممو كلتحقيؽ أىدافو كرغباتو، كمساعدنا لمتكصؿ إلى تنبؤات كتكقعات أکثر دقة 

. عف عمؿ المنظمة

أنيا تكفر طريقة لفيـ كتفسير تصرفات القادة ،کما :  كىيييفمف ىنا تعد نظريات القيادة ميمة لسببيف رئيس

أنيا تكفر دليلبن لممارسة القيادة لممدراي كالقادة الآخريف كتكسع الآفاؽ  كتجنب الاعتماد عمى الخبرة الفردية 

کما أف العكلمة كالتطكرات التکنكلكجية تدفع المنظمات باستمرار إلى التکيؼ مع . أك الجماعية المحدكدة

بيئة الأعماؿ الديناميکية كىذه البيئة تجبر المنظمات عمى أف تکكف كاعية بنماذج القيادة لتتبع أساليب 

القيادة المختمفة، كلذلک؛ يتعيف عمى القادة أف يدرکكا فعالية الدكر كالأسمكب الرائد کكف القيادة ليا أىمية 

. (Fiaz, Su, & Saqib, 2017)کبيرة في تطكير المنظمات

كترل الباحثة أف تعدد النظريات كالدراسات حكؿ مكضكع القيادة يعكد لکكف القيادة مكضكعنا حيكينا لمدراسة 

. كالبحث، يؤثر كيتأثر مفيكميا كممارساتيا تبعنا لتطكر الزمف الذم تعيشو

تعددت مفاىيـ القيادة بتعدد الاتجاىات كالأطر النظرية عبر مراحؿ تطكرىا، فبعض الباحثيف اتجو إلى 

. تعريؼ القيادة عمى أنيا مجمكعة مف الصفات الشخصية، كآخريف اعتبركا أف القيادة كلاية كسمطة رسمية

 كتفاعؿ كتأثير عمى الآخريف، مف ىنا سكؼ ؾبينما نجد أف الدراسات الحديثة رکزت عمى أف القيادة سمك

. تعرض الباحثة عددنا مف التعاريؼ تكضح تطكر مفيكـ القيادة عمى مر الزمف

إلى بعض السمات (Sousa & Rocha, 2019)في بداية القرف الماضي نجد أنيا کانت ترمز کما ذکرىا 

الشخصية كالقدرات الخاصة التي منحيا الله سبحانو لبعض الأشخاص سكاي کانت عقمية أك جسدية أك 
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 القيادة کؿ ؾظير بعده مفيكـ السمطة الرسمية كالذم يرل أف القيادة تمثؿ السمطة، كيجب أف تمتؿ. أخلبقية

.  عمى إخضاع الجماعة لإرادة القائد تجنبنا لممسائمةقادرةالسمطة حيث يرل ىؤلاي أف السمطة لكحدىا 

 القائد كتأثيره عمى ؾجايت المدرسة السمكکية لترفض ىذا المفيكـ كتؤکد عمى أف القيادة مرتبطة بسمك

أف القيادة اختمفت في العصر (Rahbi, Khalid, & Khan, 2017)كعمى ضكي ذلک أکد . الآخريف

الحالي كتغيرت  لتكافؽ متطمبات العصر كالتنظيمات ذات النشاط النكعي كالتخصصي المختمفة، كلا يمکف 

. الاعتماد عمى السمات الشخصية فقط

القيادة عمى أنيا  مجمكعة مف العمميات (Rudolph, Rauvola, & Zacher, 2018)كبالتالي عرؼ 

کما يرل فيدلر . التي يقكـ بيا القائد لمتأثير عمى نشاط مجمكعة منظمة تجاه تحديد أك إنجاز ىدؼ معيف

 القيادم يعني التصرفات المحددة التي يقكـ بيا القائد في مجاؿ تكجييو كتنسيقو عمؿ أفراد ؾأف السمك

 .المجمكعة

کما أضاؼ عمى ذلک العديد مف الباحثيف عددنا مف التعاريؼ في مجاؿ القيادة، كالتي کشفت عف 

أف القيادة ىي فف (Al Khajeh, 2018)اىتماميـ بمكضكع القيادة كمف أبرز ىذه التعاريؼ کما ذکرىا 

المعاممة الطبيعة البشرية أك فف التأثير في السمكک البشرم لتكجيو جماعة مف الناس نحك ىدؼ معيف 

. بطريقة تضمف طاعتيـ كثقتيـ كاحتراميـ كتعاكنيـ

كمع تزايد الاىتماـ بعمـ القيادة في العقكد الماضية تـ تقديـ العديد مف النظريات التي تكضح أنكاع القيادة 

المختمفة مثؿ نظريات الرجؿ العظيـ لتكماس كارلايؿ كالذم ركز فييا عمى السمات الشخصية لمقائد كاف 

جايت فكرة ، كنظرية السمات كقد (2020آؿ قماش، )تاريخ العالـ ليس إلا سريرة الرجاؿ العظماي 

 ، كفحكاىا أفّ القيادة ىي نتيجة لمتفاعؿ بيف "رالؼ ميمفف ستكجديؿ"ىذه النظرية مف اقتراح عالـ النفس 

      الفرد كالكضع الاجتماعي كليست مجرد نتيجة لمجمكعة محددة مسبقان مف السمات المكركثة

(Harrison, 2018)كغيرىا الكثير مف النظريات ،. 
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، ينظر إلى  ليذه النظريةكفقان أما نظرية القيادة التي تـ اعتمادىا في ىذه الدراسة في نظرية مسار اليدؼ ؼ

ميمة المدير عمى أنيا عممية تكجيو العماؿ نحك اختيار أفضؿ المسارات لمكصكؿ إلى أىدافيـ، بالإضافة 

 Olowoselu, bin Mohamad, & Mohamed Farag Mohamed)إلى الأىداؼ التنظيمية

Aboudahr, 2019) كالنظرية تناقش اف القادة سيضطركف إلى الانخراط في أنكاع مختمفة مف السمكؾ 

 كميمة القائد مساعدة أتباعو في تحقيؽ الأىداؼ، كتقديـ ،القيادم اعتمادا عمى طبيعة كمطالب حالة معينة

كيككف سمكؾ القائد مقبكؿ لمرؤكسيو ،  مع اىداؼ المنظمةأىدافيـالتكجيو كالدعـ اللبزـ لضماف تكافؽ 

-Bans)عندما يُنظر إليو كمصدر لمرضا، كمحفز ليـ عندما يككف الرضا عف الحاجة متكقؼ عمى الأداي

Akutey, 2021) ،كنظرية مسار اليدؼ الأصمية تتعرّؼ عمى . كالقائد ييسّر كيدرب كيكافئ الأداي الفعاؿ

كالقيادة الداعمة  المشاركة، كالقيادة  التكجييية،  كالقيادةسمككيات القائد المكجّية نحك الإنجاز،

(Priyowidodo, 2021). 

 نظرية مسار اليدف في القيادة 2.1.1

يُنظر إلى . تنص نظرية المسار كاليدؼ عمى أف سمكؾ القائد يتكقؼ عمى رضا المكظفيف كتحفيزىـ كأدائيـ

كظيفة المدير عمى أنيا إرشاد العماؿ لاختيار أفضؿ المسارات لمكصكؿ إلى أىدافيـ ككذلؾ أىداؼ 

 تجادؿ النظرية بأف القادة سيتعيف عمييـ الانخراط في أنكاع مختمفة مف السمكؾ القيادم اعتمادنا ،الشركة

 Olowoselu, bin Mohamad, & Mohamed) عمى طبيعة كمتطمبات المكقؼ في متناكؿ اليد

Farag Mohamed Aboudahr, 2019) .

تتمثؿ ميمة القائد في مساعدة المتابعيف في تحقيؽ الأىداؼ كتقديـ التكجيو كالدعـ اللبزميف لضماف تكافؽ 

 تفترض نظرية المسار كاليدؼ أف القادة يتمتعكف بالمركنة كأف بإمكانيـ تغيير ،أىدافيـ مع أىداؼ المنظمة

. (Priyowidodo, 2021)أسمكبيـ، حسب ما تتطمبو المكاقؼ

تنص عمى كالتي اليدؼ لمقيادة -كضع ركبرت جيو ىاكس، أستاذ القيادة كالسمكؾ التنظيمي، نظرية المسار

بناين عمى  (أسمكبنا)" مسارنا" يتبنى القادة ،أف أسمكب القيادة يتغير كفقنا لممكقؼ الذم يمر بو الشخص
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يتسـ القادة بالمركنة كيغيركف أساليبيـ اعتمادنا عمى المكقؼ الذم . (اليدؼ)" اليدؼ"المكقؼ، تنكم تحقيؽ 

: (Al Khajeh, 2018) تقترح النظرية عامميف يؤثراف عمى سمكؾ القائد،يعيشكف فيو

  (عمى سبيؿ المثاؿ، ثقافة مكاف العمؿ كالجداكؿ الزمنية كالمكارد)العكامؿ البيئية. 

  (السيطرة كالخبرة كالقدرة المتصكرة)خصائص الفريؽ. 

،كالتي تنص عمى اف فركـ. اليدؼ إلى نظرية تكقع التحفيز التي كضعيا فيكتكر ىػ-تستند نظرية المسار

 في سياؽ نمكذج ،بطريقة معينة لأف لديو الدافع لاختيار سمكؾ معيف استجابة لمكقؼ ماالفرد سيتصرؼ 

 عمى سبيؿ المثاؿ، إذا ،اليدؼ، يتـ تحديد دافع القائد مف خلبؿ الرغبة في الحصكؿ عمى نتيجة-المسار

كاف الفريؽ غير قادر عمى تحقيؽ أىدافو ضمف الجداكؿ الزمنية الخاصة بو، فسيصبح القائد أكثر انخراطنا 

. (Suhaimy et al., 2021)في العممية

 الأنماط القيادية وفقا لنظرية مسار اليدف في القيادة 2.1.2

 أسمكب القيادة المختار مناسب فقط ،مكاف العمؿ كنكع المكظفيفظركؼ يعتمد أسمكب القيادة المثالي عمى 

تقع عمى عاتؽ القائد مسؤكلية متابعة أعماليـ،كعندما يتـ قبكلو مف قبؿ المكظفيف كيميميـ كيرضييـ ؿ

: اليدؼ أربعة أنماط لمقيادة- تحدد نظرية المسار،تدريب كتعميـ كمكافأة مكظفيو بالطريقة الصحيحة

القيادة التوجييية  .1

في ىذا النمط مف القيادة، يفيـ القائد بالضبط ما يجب القياـ بو، ككيؼ يجب تنفيذ المياـ، ككيفية الكفاي 

 ،كؿ ىذا يعني أنو يكفر إطار عمؿ لمكظفيو حكؿ كيفية القياـ بجميع الأنشطة بنجاح. بالمكاعيد النيائية

لذلؾ، يعد أسمكب الإدارة ىذا أكثر ملبيمة لممكظفيف عديمي الخبرة لمغاية كالذيف يحتاجكف إلى إرشادات 

. (Suhaimy et al., 2021) بانتظاـتقييميـكيتـ 

مسار اليدؼ التكجييي المكضح لسمكؾ القائد يشير إلى الحالات التي يسمح فييا القائد لأتباعو بمعرفة إف 

 كالنظرية تناقش أف ىذا السمكؾ لو تأثير إيجابي كبير ،ما ىك متكقع منيـ كيشرح ليـ كيفية أداي مياميـ
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، (NZENERI, 2020)عندما تككف أدكار المرؤكسيف كمطالب مياميـ غامضة كمرضية لمنفس الداخمية

عيـ عمى ذلؾ، كلكنَّو يُمارس سمطتو عمييـ كيتيح القائد التكجييي لأتباعو  المشاركة في اتخاذ القرارات كيُشجِّ

ييـ بشأف كيفية أدائيا  ىذا الأسمكب مناسب للبستخداـ ،عندما يُنفِّذكف الأعماؿ كالمياـ المطمكبة منيـ كيُكجِّ

عندما تككف آراي الأتباع كأفكارىـ مفيدة كلدييـ قدرات إبداعيّة مميّزة في مجاؿ عمؿٍ يتطمّب الإبداع، كلكفَّ 

المكقؼ أك العمؿ يتطمَّب أف يككف ىناؾ شخص كاحد مسؤكؿ عف تنظيـ عممية تنفيذ تمؾ 

 .(REMEŇOVÁ, JANKELOVÁ, & Prochazkova, 2018)الأفكار

 المساندةالقيادة  .2

في ىذا النكع مف أسمكب القيادة، يكلي القائد جزينا كبيرنا مف الاىتماـ لما يحتاجو المكظفكف لمعمؿ بشكؿ 

 ىذا يعني أنو يخاطب مكظفيو ، يتـ تحديد مكقفو مف خلبؿ الكد كالتعاطؼ،جيد في أدكارىـ الكظيفية

 القيادة ىذا النكع مف أسمكب ،باحتراـ كيدعميـ حيثما كاف ذلؾ مطمكبنا مف أجؿ تسييؿ تحقيؽ اليدؼ ليـ

، أك لا يؤمف بنفسو بقكة، أك تككف معنكياتو (شخصينا)مفيد في المكاقؼ التي يكاجو فييا المكظؼ تحدينا 

. (Suhaimy et al., 2021) منخفضة

 كالقائد ،ييدؼ إلى تمبية احتياجات المرؤكسيف كأفضمياتيـ كشعكرىـ بالرضا عنيااف سمكؾ القائد المساند 

 كىناؾ حاجة ليذا السمكؾ بشكؿ خاص في الحالات التي تككف فييا ،ييتـ بالحالة النفسية الخاصة بأتباعو

 بناي الثقة المساندةتتضمف القيادة ، ك(Priyowidodo, 2021)المياـ مرىقة نفسيا أك جسديا العلبقات أك

يجب عمى القادة الذيف يتطمعكف إلى . كالإلياـ كمساعدة الزملبي في التغمب عمى التحديات التي يكاجيكنيا

ظيار الالتزاـ  أف يككنكا أكثر دعمنا لفرقيـ محاكلة تشجيع العمؿ الجماعي كالاىتماـ بعلبقات الأعضاي كا 

ا  .(Steenkamp & Ziaei, 2021)أيضن
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 المتوجية للانجازالقيادة  .3

         مف الإنجاز مف مكظفيواكبر قدرإنو يتكقع . في أسمكب القيادة ىذا، يضع القائد أىدافنا طمكحة

 ىا باستمرار عمى إظيار إنجازات عمؿ ممتازة كتحسيفيحفزىـإنو . كيؤمف بقدرتيـ عمى الحصكؿ عميو

          المكظفكف الذيف يحبكف العمؿ بمفردىـ،ثقة كاممة في قدرتيـ عمى تحقيؽ ما يتجاكز تكقعاتو كلديو

قيادة         كلدييـ ميارات رائعة في حؿ المشكلبت سكؼ يزدىركف في ىذا النكع مف أسمكب اؿ

(Thuku, Kalai, &  Tanui, 2018) .

 م كيقكـ بكضع أىداؼ تتحدل القدرات كالسع، أداي العمؿ بأعمى مستكل ممكفالأتباعيطمب القائد مف 

ىي ، ك(Suhaimy et al., 2021) المرؤكسيف، كتكقع الكثير منيـملتحسيف الأداي مع إبداي الثقة ؼ

كتضع أىداؼ عالية تسعى إلى تحسيف الأداي،كتعمؿ عمى إعطاي  القيادة تسعى إلى الكصكؿ إلى نتائج،

مكانياتيـ لتحقيؽ أعمى مستكيات الانجاز يحفز ىذا الأسمكب القيادم ، المرؤكسيف الثقة بقدراتيـ كا 

القائد يتكقع بيذا السمكؾ أف يصؿ العاممكف إلى درجة عالية لي، كالمرؤكسيف عمى إنجاز الأىداؼ بأداي عا

مف الانجاز،كعمى العامميف أف يبذلكا أقصى الجيكد لمكصكؿ إلى معايير عالية مف الأداي لكسب الثقة 

. (Thuku, Kalai, & Tanui, 2018)بأنفسيـ لمكاجية الصعكبات

القيادة التشاركية  .4

في أسمكب القيادة ىذا، يعتقد القائد أنو مف الأىمية بمكاف التعاكف مع مكظفيو كأخذ أفكارىـ في الاعتبار 

ا، ىذا يعني أنو منفتح عمى المناقشات كالاقتراحات حكؿ كيفية تحقيؽ ،خلبؿ فترة اتخاذ القرار  أيضن

 سيتبنى القائد أسمكب القيادة ىذا، خاصةن عندما يككف المكظفكف منخرطيف بعمؽ ،الأىداؼ التنظيمية

. (Rana, Ka’ol, & Kirubi, 2019)كلدييـ خبرة كميارات مذىمة

يقكـ القائد بمشاكرة المرؤكسيف .يشرؾ ىذا الأسمكب القيادم المرؤكسيف في صنع القرارات قبؿ تنفيذىا

أف القائد يشارؾ ، ك في الاعتبار عند اتخاذ القراراتكأخذىاكالسعي إلى التعرؼ عمى أدائيـ كمقترحاتيـ 
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العامميف في كضع الحمكؿ لممشاكؿ التي تعترضيـ كيستشير القائد العامميف كيعمؿ باقتراحاتيـ بشكؿ جدم 

أف  الى (Akpoviroro, Kadiri, & Owotutu, 2018)يشير,، (Chan, 2019)عند اتخاذ القرارات

أسمكب القيادة المشاركة لو علبقة ارتباط طردية برضا كدافعية المرؤكسيف في المكاقؼ التي يشعر فييا 

 عندما تككف مطالب العمؿ غامضة،أما في المكاقؼ التي لؾالمرؤكسكف بأف أعماليـ تعبر عف ذاتيـ،ككذ

لا يشعر فييا المرؤكسكف بأف أعماليـ تعبر عف ذاتيـ،كالتي تككف فييا مطالب العمؿ كاضحة،فإف ىذا 

الأسمكب يرتبط ارتباطا طرديا برضا كدافعية المرؤكسيف الذيف يتصفكف بالنزعة الاستقلبلية،كعدـ تقميدية 

. (Rana, Ka’ol, & Kirubi, 2019)التفكير،كتفضيؿ أساليب القيادة غير التسمطية

 مزايا وسمبيات نظرية مسار اليدف 2.1.3

اليدؼ، فإف سمكؾ القائد يتكقؼ عمى رضا المكظؼ - نظرية المسار صاحبكفقنا لركبرت جيو ىاكس

 تنص النظرية عمى أف القائد الجيد يعطي تكجييات كاضحة، كيضع ،كتحفيز المكظؼ كأداي المكظؼ

، كلكف ليذه النظرية عدة سمبيات بالإضافة الى أىدافنا عالية، كيشارؾ في تحقيؽ اليدؼ، كيدعـ مكظفيو

 :(Suhaimy et al., 2021)ايجابياتيا الكاضحة نذكر منيا ما يمي 

مزايا النظرية  : أولا

. كفر إطارنا لمقادة لفيـ كيفية تأثير أسمكبيـ عمى دكافع مرؤكسييـت .1

.  النظرية التحفيزية بالقيادةلأنيا تربط ا مف نكعوةفريد .2

.  أىدافيـسمط الضكي عمى أف دكر القادة ىك تكجيو كمساعدة مرؤكسييـ عمى تحقيؽت .3

عيوب النموذج : ثانيا

. اكثر تعقيدا مف غيرىا مف النظريات .1

مع كجكد العديد مف المتغيرات المعنية، لا تستطيع الدراسات إثبات أف النظرية تعمؿ في العالـ  .2

. الحقيقي
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. في بعض الأحياف يتطمب مكقؼ معيف أكثر مف أسمكب كاحد لمقيادة .3

 ،اليدؼ كؿ المسؤكلية تقريبنا عمى عاتؽ القائد-في العلبقة بيف القائد كالمرؤكس، تضع نظرية المسار .4

كبالتالي، ىناؾ خطر أف يصبح المرؤكسكف معتمديف عمى القائد كيفشمكف في التطكر إلى المستكل 

 .التالي

 إدارة الجودة الشاممة 2.2

ىي عممية مستمرة لاكتشاؼ كتقميؿ أك القضاي عمى الأخطاي في عممية التصنيع، كتبسيط إدارة سمسمة 

تـ تطكير ، كالتكريد، كتحسيف تجربة العملبي، كضماف أف يككف المكظفكف عمى مستكل السرعة في التدريب

مستشار الإدارة الذم كاف لعممو تأثير كبير  (William Deming) مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة مف قبؿ

تركز عمى ضماف أفّ حيث تشمؿ إدارة الجكدة الشاممة مجمكعة مف العناصر ، كعمى التصنيع الياباني

تعتبر نيج منظـ للئدارة ، كالإرشادات الداخمية كالمعايير المتبعة تقمؿ مف الأخطاي في سير العمؿ

، ينصب تركيز العممية عمى (Pambreni, Khatibi, Azam, & Tham, 2019)التنظيمية الشاممة

تركز الجكدة الشاممة عمى التحسيف ، كتحسيف جكدة مخرجات المؤسسة، بما في ذلؾ السمع كالخدمات

المستمر لمممارسات الداخمية في المنظمة، يمكف أف تعكس المعايير المكضكعة كجزي مف نيج إدارة الجكدة 

 .(Abbas, 2020b)قائمة أخرل الشاممة كؿ مف الأكلكيات الداخمية كأم معايير 

 ينصب تركيز العممية عمى تحسيف جكدة ،إدارة الجكدة الشاممة ىي نيج منظـ للئدارة التنظيمية الشاممة

 يمكف ،مخرجات المنظمة، بما في ذلؾ السمع كالخدمات، مف خلبؿ التحسيف المستمر لمممارسات الداخمية

أف تعكس المعايير المكضكعة كجزي مف نيج إدارة الجكدة الشاممة الأكلكيات الداخمية كأم معايير صناعية 

. (van Kemenade & Hardjono, 2018)معمكؿ بيا حالينا

تعتبر إدارة الجكدة الشاممة عممية تركز عمى العميؿ كتركز عمى تحسيف العمميات التجارية 

تسعى جاىدة لضماف عمؿ جميع المكظفيف المرتبطيف نحك الأىداؼ المشتركة لتحسيف جكدة ،كباستمرار

 .(Sahoo & Yadav, 2018)المنتج أك الخدمة، بالإضافة إلى تحسيف الإجرايات المطبقة للئنتاج
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تشرؼ إدارة الجكدة الشاممة عمى جميع الأنشطة كالمياـ اللبزمة لمحفاظ عمى المستكل المطمكب مف التميز 

نشاي كتنفيذ تخطيط كضماف الجكدة، كمراقبة ،داخؿ الأعماؿ كعممياتيا  كىذا يشمؿ تحديد سياسة الجكدة، كا 

جرايات تحسيف الجكدة  .(Ramlawati, 2018)الجكدة كا 

 مبادئ إدارة الجودة الشاممة 2.2.1

 بينما لا ، إلى أخرلمنظمةكما ىك الحاؿ مع معظـ أساليب كتقنيات الإدارة ، سيختمؼ التنفيذ كالنجاح مف 

 :التاليةيكجد نيج كاحد متفؽ عميو، فإف تعريؼ إدارة الجكدة الشاممة الأكثر شيكعنا يتضمف المبادئ 

 (العلاقة مع المكمفين) التركيز عمى العملاء .1

المنتج اك الخدمة، يضع أكؿ مبادئ إدارة الجكدة الشاممة التركيز مرة أخرل عمى الأشخاص الذيف يشتركف 

 المتكقعة منيا، سينعكس ذلؾ حاجةت الخدمة تمبي اؿ إذا كافالمنتج اك الخدمة، جكدة يعملباؿيحدد حيث 

 ىاككف لدمم أك يحتاجو، العميؿ ما يريده  الادارةعندما تفيـعمى رضا العملبي اك المكمفيف في ىذه الحالة، ؼ

كتجاكزىا فرصة أفضؿ لمعرفة كيفية الحصكؿ عمى المكاد كالأشخاص كالعمميات المناسبة لتمبية تكقعاتيـ 

: (Prestiadi, Zulkarnain, & Sumarsono, 2019) يجب مبدأ إدارة الجكدة الشاممة ىذاكلتنفيذ

. فيـ احتياجات العملبي كتكقعاتيـكبحث ؿا .1

.  كاحتياجات العملبيالمنظمةالتكفيؽ بيف أىداؼ  .2

. التكاصؿ مع العملبي كقياس الرضا كاستخداـ النتائج لإيجاد طرؽ لتحسيف العمميات .3

. إدارة علبقات العملبي .4

 . عمى تكازف لإرضاي العملبي كالأطراؼ المعنية الأخرلالعثكر .5

 دعم الادارة العميا  .2

القائد ىك دليؿ /  كالسمكؾ اليكمي لممديركالإنتاجية،عتبر التزاـ الإدارة العميا مطمب أساسي لتحسيف الجكدة م

، (van Kemenade & Hardjono, 2018)ميـ للآخريف لقيمة كأىمية تحسيف الأداي بالنسبة لو
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تكفير كاعتماد  مف خلبؿ تحتاج الإدارة العميا إلى تقديـ دعميا كمساندتيا لإدارة الجكدة الشاممةك

 ,Bouranta, Psomas, Suárez-Barraza)المخصصات المالية للبستثمار في إدارة الجكدة الشاممة

& Jaca, 2019) ،جعؿ التدريب كالتعمـ ، كفير الكقت اللبزـ لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كاعتمادهتكك

تأسيس  لممنظمة، تكفير الخدمات الاستشارية الخارجية/تأميف، كعمى إدارة الجكدة الشاممة إلزاميا لمجميع

، ككضع رؤية كسياسة لمجكدة الشاممة في المنظمة التي يعمؿ إدارة خاصة بالجكدة الشاممة كتكجيو أعماليا

 .(Sahoo & Yadav, 2018)بيا 

 استخدام البيانات  .3

مف المرجح أف تؤدم قرارات الأعماؿ التي تستند إلى بيانات الجكدة إلى نتائج إيجابية ، حيث يمتمؾ 

علبكة عمى ذلؾ ، تساعد البيانات عالية . المديركف صكرة دقيقة كحديثة ككاممة لأصكؿ البيانات اليامة

 ,Othman, Khatab, Esmaeel)الجكدة المديريف عمى تحديد الفرص الجديدة كالاستفادة منيا 

Mustafa, & Sadq, 2020)تساعد البيانات في ، حيث ، مما يمكف الشركة مف النمك كالبقاي تنافسية

ضماف جكدة البيانات ىك مسؤكلية جميع أصحاب ، كتحديد الفرص الجديدة كتحسيف نتائج الأعماؿ

 ثـ،كمف . المصمحة في المعمكمات ، بما في ذلؾ ميندسك البيانات كمحممك الأعماؿ كتكنكلكجيا المعمكمات

 كالفكائد التجارية لمعايير إدارة البيانات المتكقعة،يجب أف يعرؼ المكظفكف مستكيات إدارة البيانات 

 .(Abbas, 2020)للئستراتيجية  كمقاييس التقييـ مف أجؿ التنفيذ السمس المحددة،

 الاشراف  .4

كبالتالي، فإف . شير الإشراؼ إلى التكجيو المباشر كالفكرم كالسيطرة عمى المرؤكسيف في أداي ميمتيـم

لكي يرل المشرفكف أف المرؤكسيف يعممكف كفؽ  :التكجيو:الإشراؼ ييتـ بثلبث كظائؼ رئيسية للئدارة

 :التكجيو الفكرم، ك(Ramlawati, 2018)الخطط كالسياسات كالبرامج كالتعميمات كالجدكؿ الزمني

لإرشادىـ في العمؿ إذا كانكا يفعمكف شيئنا غير متكافؽ مع التكجييات المعطاة كيحتاجكف إلى مساعدة 

، لإعطائيـ التكجييات لإنجاز العمؿ، إذا لزـ الأمر :التحكـ، كلمسماح ليـ بإنجاز الميمة المككمة إلييـ
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يمعب دكرنا . ىتـ الإشراؼ الإدارم في المقاـ الأكؿ بالإشراؼ أك مراقبة أداي العماؿ الخاضعيف لسيطرتوكم

إف المشرؼ الإدارم ىك الشخص المرتبط مباشرة بالعامميف كيعمؿ كحمقة كصؿ . ميمنا في إعداد الإدارة

. (Yeng, Jusoh, & Ishak, 2018)حيكية بيف الإدارة كالعامميف

 أىمية إدارة الجودة الشاممة 2.2.2

ف كذلؾ ـيمكف أف يككف لإدارة الجكدة الشاممة تأثير ميـ كمفيد عمى التطكير الكظيفي كالتنظيمي 

 :(Ramlawati, 2018)خلبؿ

جعؿ جميع المكظفيف يركزكف عمى إدارة الجكدة كالتحسيف المستمر   .1

ا طكيؿ الأجؿ لكؿ مف العملبي كالمؤسسة نفسيا .2 .  إنشاي كدعـ القيـ الثقافية التي تخمؽ نجاحن

 .يساعد تركيز إدارة الجكدة الشاممة عمى الجكدة في تحديد أكجو القصكر في الميارات لدل المكظفيف .3

. التدريب أك التعميـ أك التكجيو الضركرييف لمعالجة أكجو القصكر ىذه .4

تؤدم إدارة الجكدة الشاممة إلى إنشاي فرؽ متعددة الكظائؼ  حيث الجماعي، ، حيثالتركيز عمى اؿ .5

يعمؿ الاتصاؿ المتزايد كالتنسيؽ عبر المجمكعات المتباينة عمى تعميؽ المعرفة ،حيث مشاركة المعرفة .6

 .ة في العمؿالمؤسسية كيمنح الشركات مزيدنا مف المركف

 متطمبات إدارة الجودة الشاممة 2.2.3

 : (Sahoo & Yadav, 2018) تشمؿ المتطمبات الأساسية لمتنفيذ الناجح لإدارة الجكدة الشاممة

الالتزام : أولا

 يجب تكفير التزاـ كاضح ،ميمة كؿ فرد في المنظمة (في جميع الجكانب) يجب أف يككف تحسيف الجكدة 

مف الإدارة العميا، ككسر الحكاجز التي تحكؿ دكف التحسيف المستمر لمجكدة كالخطكات المطمكبة لتكفير 

.  التدريب كالدعـ ليذا الغرضتكفير يجب ،بيئة لتغيير المكاقؼ
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الثقافة : ثانيا

. يجب أف يككف ىناؾ تدريب مناسب لإحداث التغييرات في المكاقؼ كالثقافة

التحسين المستمر : ثالثا

. التحسيف عممية مستمرة، كليس مجرد برنامج لمرة كاحدةجعؿ 

التركيز عمى العميل : رابعا

. الكماؿ في الخدمة مع عدـ كجكد عيكب كرضا كامؿ لممستخدـ النيائي سكاي كاف داخمينا أك خارجينا

الضبط 

. كجكد أم انحراؼ عف مسار التنفيذ المقصكدعدـ تأكد مف المراقبة كالتحقؽ مف اؿ

ا باسـ دكرة   :(Sahoo & Yadav, 2018) كما يميPDCAيشار إلى ىذا أيضن

:  مرحمة التخطيط .1

 في ظؿ ىذه المرحمة، يتعيف عمى ،ىذه المرحمة ىي المرحمة الأكثر أىمية في إدارة الجكدة الشاممة

التحديات في  يقكـ المكظفكف بإبلبغ إدارة ،المكظفيف طرح استفساراتيـ كمشكلبتيـ التي يجب معالجتيا

 إجراي ،كعمى الادارةالمختمفة التي يكاجيكنيا في عممياتيـ اليكمية ككذلؾ تحميؿ السبب الجذرم لممشكمة

. البحث المطمكب كجمع البيانات اليامة التي مف شأنيا أف تساعدىـ في إيجاد حمكؿ لجميع المشاكؿ

 :مرحمة التنفيذ .2

يتـ كضع ،حيث في ىذه المرحمة، يتـ تطكير حؿ لممشكلبت المحددة في مرحمة التخطيط مف قبؿ المكظفيف

ا تقييـ كفاية كفعالية ،كالاستراتيجيات كتنفيذىا لمقضاي عمى التحديات التي يكاجييا المكظفكف يتـ أيضن

. الحمكؿ كالاستراتيجيات في ىذه المرحمة
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 : مرحمة الفحص .3

 .في إطار ىذه المرحمة، يتـ إجراي تحميؿ مقارنة قبؿ كبعد إجراي تقييـ مدل فعالية العمميات كقياس النتائج

:  مرحمة الاعتماد .4

عداد أنفسيـ لمعالجة  ىذه ىي المرحمة الأخيرة مف الدكرة، في ىذه المرحمة يقكـ المكظفكف بتكثيؽ نتائجيـ كا 

 .لالمشاكؿ الأخر

مصطمحات الدراسة  1.1

  المنظمة في- المرؤكسيف-يقصد بيا ذلؾ النمط مف القيادة القائـ عمى تكجيو الأفراد "الأنماط القيادية 

كالتأثير عمييـ مف خلبؿ العلبقات الشخصية عف طريؽ الاتصاؿ الشخصي ، كتبرز ىذه القيادة بيف 

الأفراد المككنيف لمتنظيمات غير الرسمية أك بيف ذكل الاتجاىات كالأفكار المتشابية ، أك أبناي البمدة 

 .(Baig et al., 2021)الكاحدة

 عممية مستمرة لاكتشاؼ كتقميؿ أك القضاي عمى الأخطاي في عممية "كىي : إدارة الجكدة الشاممة 

التصنيع، كتبسيط إدارة سمسمة التكريد، كتحسيف تجربة العملبي، كضماف أف يككف المكظفكف عمى 

 (.2018العنزم، )". مستكل السرعة في التدريب

مشكمة الدراسة وأسئمتيا  1.2

الجكدة الشاممة عممية استراتيجية إدارية ترتكز عمى مجمكعة مف القيـ كتستمد طاقة حركتيا مف المعمكمات 

التي نتمكف في إطارىا مف تكظيؼ مكاىب العامميف كاستثمار قدراتيـ الفكرية في مختمؼ مستكيات التنظيـ 

 . (Krajcsák, 2019)عمى نحك إبداعي لتحقيؽ الجكدة كالتحسيف المستمريف لممؤسسة 

ذا ما طبقت ىذه  كتقكـ إدارة الجكدة الشاممة عمى مجمكعة مف المبادئ الإدارية التي تركز عمى الجكدة، كا 

، (Sawaean & Ali, 2020)المبادئ بفعالية فإنيا ستنجح بالتأكيد في تحقيؽ مستكل متميز مف الجكدة 

كمف خلبؿ استطلبع بسيط عمى النمط الإدارم كالقيادم المتبع في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية تبيف اف 
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إبقاي الحاؿ عمى ما "ىناؾ نكعا مف الجمكد كالنمطية في التعامؿ مع التغيير، كاف المبدأ المتبع بالغالب ىك 

كالتصدم لأم نكع مف التغيير في الأساليب الإدارية اك نكع القيادة، كعميو ستقكـ ىذه الدراسة " ىك عميو

 : بالإجابة عمى السؤاؿ الرئيس التالي

 ؟ في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينيةالشاممة الجكدة إدارة عمى القيادية الأنماطثر ما أ

 : كينبثؽ عنو الأسئمة الفرعية التالية

  المتبع في  (قيادة تكجييية، قيادة مساندة، قيادة متكجية للبنجاز، قيادة تشاركية)ما أثر النمط القيادم

 دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية؟

 ما اثر النمط القيادم المتبع عمى الدعـ المقدـ مف قبؿ الادارة في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية؟ 

 ما اثر النمط القيادم المتبع عمى درجة استخداـ المعمكمات في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية؟ 

 ما اثر النمط القيادم المتبع عمى درجة الاشراؼ في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية؟ 

 ما اثر النمط القيادم المتبع عمى العلبقة مع المكمفيف في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية؟ 

أىمية الدراسة  1.3

تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف زيادة الاىتماـ في أسمكب إدارة الجكدة الشامة في الآكنة الأخيرة، كاف 

تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في المنظمات المختمفة حسب الدراسات كالأبحاث كالتجارب العممية يؤدم الى 

تحقيؽ بعض النتائج المرغكبة مف أىميا بناي ثقافة المنظمة لدعـ عممية تطبيؽ الجكدة الشاممة كالمساعدة 

 . عمى نجاحيا

كىذه الدراسة ليا أىمية في أنيا تسمط الضكي عمى القيادة الفعالة كاتخاذ القرارات عمى أساس الحقائؽ 

كالتخطيط الاستراتيجي كالمشاركة كالعمؿ الجماعي كالتحسيف المستمر في الأداي في إحدل أىـ المؤسسات 

 .الحككمية كىي دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية
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 أىداف الدراسة 1.4

 في دكائر ضريبة الدخؿ الشاممة الجكدة إدارة عمى القيادية الأنماطاثر تيدؼ ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى 

 : ، كتسعى الى تحقيؽ الاىداؼ الفرعية التاليةالفمسطينية

المتبع في  (قيادة تكجييية، قيادة مساندة، قيادة متكجية للبنجاز، قيادة تشاركية)تحديد النمط القيادم  .1

 . دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية

 . تحديد اثر النمط القيادم المتبع عمى الدعـ المقدـ مف قبؿ الادارة في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية .2

 . تحديد اثر النمط القيادم المتبع عمى درجة استخداـ المعمكمات في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية .3

 . تحديد اثر النمط القيادم المتبع عمى درجة الاشراؼ في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية .4

 .تحديد اثر النمط القيادم المتبع عمى العلبقة مع المكمفيف في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية .5

 فرضيات الدراسة 1.5

 :اختبرت الدراسة الفرضية الرئيسية التالية

للؤنماط القيادية عمى إدارة الجكدة الشاممة في ( α≤0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة 

 :كانبثؽ عف الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية. دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية

للؤنماط القيادية عمى دعـ المقدـ مف قبؿ ( α≤0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة : 1

 .الادارة في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية

للؤنماط القيادية عمى درجة استخداـ (α≤0.05))يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة : 2

 .البيانات في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية

للؤنماط القيادية عمى درجة الاشراؼ في (α≤0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة : 3

 .دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية
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للؤنماط القيادية عمى العلبقة مع المكمفيف (α≤0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة : 4

 .في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية
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 الفصل الثاني

 منيجية الدراسة

في ىذا الفصؿ تـ تكضيح المنيجية المتبعة في التحميؿ الكمي كتعريؼ المتغيرات، كتكضيح الطرؽ 

كالإجرايات المستخدمة في الدراسة، كالطريقة التي اعتمدتيا لمتحميؿ الإحصائي، كعرض البيانات التي 

 .قامت بجمعيا ليذا الغرض

 منيجية الدراسة 3.1

:   ىذه الدراسة عمى النحك التاليلإجراي باستخداـ المنيج الكصفي التحميمي ة الباحثقامت

كذلؾ عف طريؽ جمع البيانات مف مصادرىا الثانكية كالكتب كالمجلبت كالدراسات : المنيج الوصفي .1

السابقة كالأبحاث كذلؾ لصياغة الاطار النظرم لمدراسة كلإلقاي الضكي عمى متغيرات الدراسة بشكؿ 

 .كاؼ

كذلؾ عف طريؽ تصميـ استبياف يشمؿ متغيرات الدراسة كأداة لجمع البيانات : المنيج التحميمي .2

 : الأكلية كمف ثـ فحص ىذه البيانات كتحميميا عمى النحك التالي

  فحص صدؽ الاستبانة كالاتساؽ الداخمي كالخارجي ليا بإجراي اختباراتT-test ك ANOVA 

 . SPSSباستخداـ برنامج التحميؿ الإحصائي 

  اجراي التحميؿ الكصفي لممتغيرات الديمكغرافية كالمتغيرات المستقمة كالتابعة باستخراج الكسط

الحسابي كالانحراؼ المعيارم كاكبر كاقؿ قيمة كدرجة التطبيؽ باستخداـ برنامج التحمي 

 .SPSSالإحصائي 

  اختبار الفرضيات باستخداـ برنامج التحميؿ الإحصائي المتقدـSmart-PLS3. 
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 حدود الدراسة 3.2

 .الدكائر الضريبية في الضفة الغربية ىذه الدراسة عمى طبقت :الحدود المكانية

 .ـ2022 تمت ىذه الدراسة في العاـ :زمانيةالالحدود 

الأنماط القيادية، ): ستقتصر ىذه الدراسة عمى الحدكد المفاىيمية كالمصطمحات التالية:الحدود المفاىيمية

قيادة تكجييية، قيادة مساندة، قيادة متكجية للبنجاز، قيادة تشاركية، إدارة الجكدة الشاممة، دعـ الادارة، 

(. استخداـ البيانات، الاشراؼ، العلبقة مع المكمفيف

 مجتمع وعينة الدراسة 3.3

 البالغ الفمسطينية في الضفة الغربية كضريبة الدخؿجميع العامميف في دكائر يتككف مجتمع الدراسة مف 

مف مجتمع % 73.17 إم ما نسبتو  مكظفا كمكظفة180 مكظفا، كبمغت عينة الدراسة 246عددىـ 

 .الدراسة

 متغيرات الدراسة 3.4

 : قامت الدراسة ببحث المتغيرات التالية

 (الأنماط القيادية)المتغيرات المستقمة : أكلا

 نمط القيادة التكجييية -

 نمط القيادة المساندة -

 نمط القيادة المتكجية نحك الانجاز -

 نمط القيادة التشاركية -

 (إدارة الجكدة الشاممة)المتغيرات التابعة : ثانيا

 دعـ الادارة -
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 استخداـ البيانات -

 الاشراؼ -

 العلبقة مع المكمفيف -

 أنموذج الدراسة 3.5

 :النمكذج المستخدـ في الدراسة عمى النحك التالي (3.1)يبيف الشكؿ رقـ 

 :1شكل 

  الدراسة أنمكذج

 

 أداة الدراسة 3.6

 كأداة لجمع البيانات (2020السعدم، )ك( 2021البياتي، )قامت الباحثة بتطكير استبانة بنايا عمى دراسة 

: عمى النحك التالي

. مراجعة الأدب النظرم المتعمؽ بمكضكع الدراسة، كأىػدافيا، كمجالاتيػا، كتطبيقاتيػا،كالعمؿ بيا. 1

 .مراجعة الأبحاث كالدراسات ذات العلبقة بعنكاف الدراسة. 2
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:  أجزاءثلاثةوقد تكونت أداة الدراسة من 

 عينة الدراسة أفرادالمعمكمات الشخصية عف ب تتعمؽ أسئمة 4كىك عبارة عف : الجزء الأول

قيادة تكجييية، قيادة )الأنماط القيادية  مكضكعي تتعمؽ بمجاؿ سؤاؿ20كىك عبارة عف : الجزء الثاني

 .(مساندة، قيادة متكجية للبنجاز، قيادة تشاركية

دعـ الادارة، استخداـ ) إدارة الجكدة الشاممة  مكضكعي تتعمؽ بمجاؿسؤاؿ20كىك عبارة عف : الجزء الثالث

 (البيانات، الاشراؼ، العلبقة مع المكمفيف

الخماسي كالمتدرج بالاعتماد عمى الدراسات السابقة الذم يعتبر مف (Likert) ليكرتلقد تـ استخداـ مقياس 

لى ع مكافقتو أك عدـ مكافقتو يحدد درجة شيكعا حيث يطمب فيو مف المستجكب أف الأكثرالمقاييس 

 (غير مكافؽ: 2)، (محايد: 3)، (مكافؽ: 4)، (مكافؽ بشدة: 5): الخيارات المحددة، بحيث يككف كما يمي

. (غير مكافؽ بشدة: 1)ك أخيرا 

 صدق الأداة 3.7

 الأعماؿ مف المحكميف المختصيف فػي تخصص إدارة لمتأكد مف صدؽ الأداة تـ عرض الاستبانة عمى عدد

كقد طُمب مف المحكميف إبداي الرأم في فقرات أداة الدراسػة مف حيث صياغة الفقرات، . كالإدارة العامة

تعديؿ صياغتيا، أك حذفيا لعدـ  كمدل مناسبتيا لممجاؿ الذم كُضعت فيو، إما بالمكافقػة عمييػا، أك

أىميتيا، أك إضافة فقرات جديدة، كلقد تـ الأخذ برأم أغمبية أعضاي لجنة المحكميف في عممية التحكيـ، 

: 1الممحؽ )، كأصبحت أداة الدراسة في صكرتيا النيائية المحتكل للبستبانةكبذلؾ يككف قد تحقؽ صػدؽ 

 .(أداة الدراسة
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 ثبات الأداة 3.8

المكضح في Cronbach’sAlphaلقد تـ استخراج معامؿ ثبات الأداة، باستخداـ معادلػة كركنبػاخ ألفػا 

. حيث يبيف معاملبت الثبات لأداة الدراسة كمجالاتيا( 1)الجدكؿ رقـ 

 :1جدول 

 معاملبت الثبات لمحاكر أداة الدراسة

معامل كرونباخ الفا  عدد الفقرات المتغير 
 0.888 5 القيادة التكجييية
 0.907 5 القيادة المساندة

 0.908 5 القيادة المتكجية نحك الانجاز
 0.959 5 القيادة التشاركية
 0.944 5 دعـ الادارة

 0.929 5 استخداـ البيانات
 0.909 5 الاشراؼ

 0.973 5 العلبقة مع المكمفيف
 0.978 40الدرجة الكمية 

 SPSS برنامجة باستخداـ الباحثإعداد: المصدر

في حيف بمغ  (0.973-0.888)أف الثبات المجالات الاستبانة تراكح بيف 3.2الجدكؿ رقـ يتضح مف 

ما يجعميا قابمة كمناسبة لأغراض البحث العممي كما ىك مكصى بو لمدراسات  (0.978)الثبات الكمي 

 .، مما يعني اف ثبات أداة الدراسة مقبكؿ عمميا(George, 2003)الاقتصادية كالإنسانية بحسب 

 إجراءات الدراسة 3.9

 :لقد تـ إجراي ىذه الدراسة كفؽ الخطكات الآتية

إعداد أداة الدراسة بصكرتيا النيائية  .1

تحديد أفراد عينة الدراسة   .2
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استبياف كتـ  180 الدراسة، كاسترجاعيا، إذ تـ تكزيع عينة بتكزيع أداة الدراسة عمى ة الباحثتقاـ .3

.  %98.3ف حيث بمغ معدؿ الاسترداد  استبيا177 استرجاع

.  Smart PLS3تـ تفريغ البيانات في برنامج .4

 استخراج النتائج، كتحميميا، كمناقشتيا، كمقارنتيا مع الدراسات السابقة، كاقتراح التكصيات .5

 .المناسبة

المعالجات الإحصائية  3.10

دخاؿ البيانات باستخداـ الحاسكب، ثػـ تمت معالجة البيانات  بعد جمع إجابات أفراد العينة، جرل ترميزىا كا 

كمف المعالجات الإحصائية SMART PLS 3 المتقدـ الإحصائيإحصائيا باستخداـ برنامج التحميؿ 

: المستخدمة لاختبار نمكذج الدارسة كاثبات صحية اك نفي الفرضيات ما يمي

 Measurement Modelتحميل النموذج القياسي : أولا

: يمكف تحميؿ نتائج النمكذج القياسي مف خلبؿ التحقؽ مف المعايير التالية

  كتتـ مف خلبؿ Convergent validityالصدؽ التقاربي. 1

A) ) التشبعات- الاتساؽ الداخميFactor Loading  

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

 (C) متكسط التبايف المفسرAverage Variance Extracted (AVE) 

 Fornell and Larcker (1981)كذلؾ مف خلبؿ معيار Discriminant validity الصدؽ التمايزم. 2

(A)Cross loadings  

(B) Forner & Larcker 

(c) HTMT 
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 Structural Modelتحميل النموذج الييكمي : انياث

: يمكف تحميؿ نتائج النمكذج الييكمي مف خلبؿ التحقؽ مف المعايير التالية

(A) معامؿ التفسير coefficient of determination(𝑅2) 

(B)  حجـ التأثيرEffect size (𝑓2 )

 (C)(معامؿ المسار)اختبار الفرضيات 

(D)  جكدة التنبؤ𝑄2 
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 الفصل الثالث

 التحميل الإحصائي

المقدمة  4.1

 جمع البيانات اللبزمة ؿ الباحثة بغرضبعد الانتياي مف جمع البيانات عف طريؽ استبياف اعد مف خلب

 مكظفا يعممكف في دكائر 180الدراسة المستيدؼ كىي  عينة كالتي كزعت عمى ،لاختبار نمكذج الدراسة

اجؿ  البيانات كعرض نتائجيا، كذلؾ مف تـ تحميؿفي ىذا الفصؿ .الضريبة الفمسطينية في الضفة الغربية

كفي سبيؿ التحقؽ مف نفي اك .نمكذج الدراسة المقترح أك نفي صحة الفرضيات التي تـ طرحيا في التحقؽ

 بتحميؿ البيانات باستخداـ منيجية المعادلات قامت صحة الفرضيات فاف الدراسة الحالية إثبات

 الإحصائي المتقدـ باستخداـ برنامج التحميؿ (Structural) Equation Modeling SEMالييكمية

Smart-PLS3. 

معدل الاستجابات عمى أداة الدراسة  4.2

تمثمت طريقة تكزيع الاستبياف في التكجو الشخصي لعينة الدراسة المككنة مف مكظفي كرؤساي أقساـ كمدراي 

 مكظؼ مف 180قصدية مككنة مفعينة بحيث تـ تكزيع الاستبياف عمى . دكائر الضريبة في الضفة الغربية

كبعد .  مكظفا يعممكف في دكائر الضريبة الفمسطينية في الضفة الغربية246مجتمع الدراسة المككف مف 

 .شير مف تاريخ التكزيع تـ الرجكع لعينة الدراسة كاستلبـ الاستبانات

كخلبؿ % 98.3 استبانة بكاقع 177 استبياف، كبعد انتياي عممية الجمع تـ الحصكؿ عمى 180تـ تكزيع 

 استبانات بسبب عدـ اكتماؿ البيانات ليصبح عدد الاستبانات الصالحة 6عممية إدخاؿ البيانات تـ استثناي 

كىػذه النسػبة تعػد ة،  البحػث الأصػميمف عينة% 95بػذلؾ بمغػت العينػة  استبانة 171لمتحميؿ الإحصائي 

الديمكغرافية يبيف الخصائص  ( 4.1 الجدكؿ رقـ)،(Wong ،2013)لمجتمع البحث ممثمػة  ككافيػة جػدا 

 . الدراسةلعينة
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: 2جدول 

 العينة الديمكغرافية أفرادخصائص 

 النسبة التكرار   عينة الدراسةأفرادخصائص 

 الجنس

 %60.82 104 ذكر
 %39.18 67 أنثى

 المؤهل العلمً

 %20.47 35 دبلوم فاقل
 %47.37 81 بكالورٌوس

 %32.16 55 ماجستٌر فأعلى
 المسمى الوظٌفً

 %67.25 115 موظف
 %19.30 33 رئٌس قسم
 %13.45 23 مدٌر دائرة

 عدد سنوات الخبرة
 %12.28 21  سنوات5اقل من 

سنوات (5-10)  89 52.05% 
 %35.67 61  سنوات10اكثر من 

 SPSS برنامجة باستخداـ الباحثإعداد: المصدر

%( 39.18)ذككر ك (%60.82)السابؽ اف عينة الدراسة تكزعت ما بيف  (4.1)يتبيف مف الجدكؿ رقـ 

ػ كاف عينة الدراسة (%47.37)إناث، كاف المبحكثيف الذيف يحممكف درجة البكالكريكس ىـ أعمى نسبة 

مكظؼ، أما مف ناحية الخبرة  (%67.25)رئيس قسـ ك (%19.30)مدير ك (%13.45)انقسمت ما بيف 

، تمييا مف كاف ليـ (%52.05)سنكات أعمى نسبة حيث بمغت  (10-5)فقد كانت مف لدييـ خبرة ما بيف 

 سنكات بنسبة 5كاقميـ مف كانت ليـ خبرة اقؿ مف  (%35.67) سنكات بنسبة 10خبرة اكثر مف 

(12.28 .)% 
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تحميل المؤشرات المتعمقة بمتغيرات الدراسة  4.3

 بمتغير الانماط القياديةتحميل المؤشرات المتعمقة 

 القيادة التوجييية/ البعد الأول 

 :3 جدول

 لبعد القيادة التكجييية النسبية كالأىميةالتكرارات كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 

المتوسط  القيادة التوجييية/ الأولالبعد # 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
 النسبية 

اختبار 
 المعنوية 

القرار  
 الإحصائي

ترتيب 
 الأىمية 

1 
يتـ تحديد ما ىك المطمكب مف المكظؼ 

 .بدقة
 2 معنكية 0.000 72.40% 1.214 3.62

2 
 بكيفية انجاز المكظفيفيتـ تكجيو 
 . بشكؿ صحيحالأعماؿ

 3 معنكية 0.000 71.20% 1.189 3.56

3 
 لممكظفيف الإداريةيتـ تقديـ التكجييات 

 .باستمرار
 1 معنكية 0.000 78.20% 982. 3.91

 كالمكائح لممكظفيف الأنظمةيتـ تكضيح  4
 .عند القياـ بأم عمؿ

 4معنكية  %0.000 70.80 1.186 3.54

5 
يتـ تحديد جدكؿ اعماؿ المكظفيف 

 .بكضكح
 5معنكية  %0.000 70.40 1.067 3.52

متوسطة  3.63الدرجة الكمية 
 SPSS برنامجة باستخداـ الباحثإعداد: المصدر

 كانت متكسطة، أفراد عينة الدراسة القيادة التكجييية حسبيتبيف مف الجدكؿ السابؽ اف الدرجة الكمية لبعد 

 مف أعمىكىي  (3.91-3.52)، كتراكحت قيـ المتكسطات الحسابية ما بيف (3.63)بمتكسط حسابي 

 الى أشار فقد تـ اختبار قيمة المعنكية كالذم الإحصائيالمتكسط الحسابي النظرم، كلممزيد مف التحقؽ 

يتـ تقديـ " النسبية ىي فقرة الأىمية فقرة مف حيث أعمى فقد جايت إحصائيةكجكد فكارؽ ذات دلالة 

، كاقؿ فقرة (0.982)كانحراؼ معيارم  (3.91) بمتكسط حسابي " لممكظفيف باستمرارالإداريةالتكجييات 

( 3.52) بمتكسط حسابي "يتـ تحديد جدكؿ اعماؿ المكظفيف بكضكح" نسبية كانت فقرة أىميةذات 

(.  1.067)كانحراؼ معيارم 
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 القيادة المساندة/ ثانيالبعد ال

  :4جدول 

" القيادة المساندة"بعد ؿ النسبية كالأىميةالتكرارات كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 

المتوسط  القيادة المساندة/ البعد الثاني# 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
النسبية 

اختبار 
المعنوية 

القرار 
 الإحصائي

ترتيب 
 الأىمية

 المكظفيف الحرية لممارسة إعطاييتـ  1
. أعماليـ

 4 معنكية 0.000 70.00% 1.156 3.50

 2 معنكية 0.000 %70.40 1.231 3.52. يتـ دعـ المكظفيف مينيا 2

3 
تتـ مساعدة المكظفيف في حؿ المشاكؿ 

. التي تكاجييـ
 3 معنكية 0.000 70.20% 1.100 3.51

4 
 في الإبداعيتـ تشجيع المكظفيف عمى 

. إلييـ المككمة الأعماؿ
 5معنكية  %0.000 69.80 1.190 3.49

5 
ىناؾ تعزيز لمعلبقة الكدية في العمؿ 

. بيف المكظفيف
 1معنكية  %0.000 72.00 1.124 3.60

متوسطة  3.524الدرجة الكمية 
 SPSS برنامجة باستخداـ الباحثإعداد: المصدر

 عينة الدراسة كانت متكسطة، أفراد حسب القيادة المساندةيتبيف مف الجدكؿ السابؽ اف الدرجة الكمية لبعد 

 مف أعمىكىي  (3.60-3.49)، كتراكحت قيـ المتكسطات الحسابية ما بيف (3.524)بمتكسط حسابي 

 الى أشار كالذم المعنكية فقد تـ اختبار قيمة الإحصائيالمتكسط الحسابي النظرم، كلممزيد مف التحقؽ 

ىناؾ تعزيز " النسبية ىي فقرة الأىمية فقرة مف حيث أعمى فقد جايت إحصائيةكجكد فكارؽ ذات دلالة 

، كاقؿ فقرة (1.124)كانحراؼ معيارم  (3.60)بمتكسط حسابي " لمعلبقة الكدية في العمؿ بيف المكظفيف

بمتكسط حسابي " إلييـ المككمة الأعماؿ في الإبداعيتـ تشجيع المكظفيف عمى " نسبية كانت فقرة أىميةذات 

(.  1.190)كانحراؼ معيارم  (3.49)
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 القيادة المتوجية للانجاز/ الثالبعد الث

 :5جدول 

 بعد القيادة المتكجية للبنجاز النسبية ؿكالأىمية التكرارات كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 

المتوسط  القيادة المتوجية للانجاز/ البعد الثالث# 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
 النسبية 

اختبار 
 المعنوية 

القرار  
 الإحصائي

ترتيب 
 الأىمية 

1 
 الممارسات لمكصكؿ ؿيتـ اختيار افض

 .الى تحقيؽ الاىداؼ
 3 معنكية 0.000 70.00% 1.140 3.50

يتـ كضع الاىداؼ التي تحفز ركح  2
 .التحدم لدل المكظفيف

 1 معنكية 0.000 72.60% 1.141 3.63

3 
يتـ تنمية ميارات المكظفيف لمكصكؿ الى 

 .تحقيؽ اىداؼ معينة
 5 معنكية 0.000 69.20% 1.140 3.46

4 
يتـ تييئة البيئة التنظيمية المناسبة 

 2معنكية  0.000 %71.60 1.094 3.58 .لتحقيؽ التميز المؤسسي

5 
يتـ كضع خطط كاضحة لتحقيؽ 

  .الاىداؼ التعميمية بالمنظمة
 4معنكية  %0.000 70.40 1.067 3.52

متوسطة  3.538الدرجة الكمية 
 SPSS برنامجة باستخداـ الباحثإعداد: المصدر

 عينة الدراسة كانت أفراديتبيف مف الجدكؿ السابؽ اف الدرجة الكمية لبعد القيادة المتكجية للبنجاز حسب 

كىي  (3.63-3.46)، كتراكحت قيـ المتكسطات الحسابية ما بيف (3.538)متكسطة، بمتكسط حسابي 

 فقد تـ اختبار قيمة المعنكية كالذم الإحصائي مف المتكسط الحسابي النظرم، كلممزيد مف التحقؽ أعمى

يتـ "  النسبية ىي فقرة الأىمية فقرة مف حيث أعمى فقد جايت إحصائية الى كجكد فكارؽ ذات دلالة أشار

كانحراؼ معيارم  (3.63)بمتكسط حسابي " كضع الاىداؼ التي تحفز ركح التحدم لدل المكظفيف

يتـ تنمية ميارات المكظفيف لمكصكؿ الى تحقيؽ اىداؼ " نسبية كانت فقرة أىمية، كاقؿ فقرة ذات (1.141)

(.  1.140)كانحراؼ معيارم  (3.46)بمتكسط حسابي " معينة
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 القيادة التشاركية/ رابعالبعد ال

 :6 جدول

 بعد القيادة التشاركية النسبية ؿكالأىميةالتكرارات كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 

المتوسط  القيادة التشاركية/ البعد الرابع# 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
النسبية 

اختبار 
المعنوية 

القرار 
 الإحصائي

ترتيب 
 الأىمية

1 
 الجميع في تحديد ما ىك إشراؾيتـ 

 .انسب لعمؿ المنظمة
 5 معنكية 0.000 67.60% 1.048 3.38

2 
يتـ مناقشة المكظفيف فيما يتعمؽ بكيفية 

 4 معنكية 0.000 %67.80 1.287 3.39 .تنفيذ المياـ

3 
 المكظفيف في كضع الخطة إشراؾيتـ 

  .التشغيمية لممنظمة
 2 معنكية 0.000 69.00% 1.111 3.45

4 
يتـ تشجيع مبادرات المكظفيف لحؿ 

 .المشكلبت في العمؿ
 1معنكية  0.000 69.80% 1.183 3.49

5 
 المكظفيف في عممية صنع إشراؾيتـ 

  .القرار في المنظمة
 3معنكية  %0.000 68.20 1.228 3.41

متوسطة  3.424الدرجة الكمية 
 SPSS برنامجة باستخداـ الباحثإعداد: المصدر

 عينة الدراسة كانت متكسطة، أفراد حسب القيادة التشاركيةيتبيف مف الجدكؿ السابؽ اف الدرجة الكمية لبعد 

 مف أعمىكىي  (3.49-3.38)، كتراكحت قيـ المتكسطات الحسابية ما بيف (3.424)بمتكسط حسابي 

 الى أشار فقد تـ اختبار قيمة المعنكية كالذم الإحصائيالمتكسط الحسابي النظرم، كلممزيد مف التحقؽ 

 إشراؾيتـ " النسبية ىي فقرة الأىمية فقرة مف حيث أعمى فقد جايت إحصائيةكجكد فكارؽ ذات دلالة 

، كاقؿ (1.183)كانحراؼ معيارم  (3.49)بمتكسط حسابي " المكظفيف في عممية صنع القرار في المنظمة

بمتكسط "  الجميع في تحديد ما ىك انسب لعمؿ المنظمةإشراؾيتـ " نسبية كانت فقرة أىميةفقرة ذات 

(.  1.048)كانحراؼ معيارم  (3.38)حسابي 
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 تحميل المؤشرات المتعمقة بمتغير إدارة الجودة الشاممة

 دعم الادارة/ البعد الأول

 :7جدول 

 لبعد دعـ الادارة النسبية كالأىمية التكرارات كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 

المتوسط  دعم الادارة/ البعد الأول# 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
 النسبية 

اختبار 
 المعنوية 

القرار  
 الإحصائي

ترتيب 
 الأىمية 

ىناؾ اىتماـ كالتزاـ مف قبؿ الادارة  1
 .بالجكدة في جميع مستكيات المنظمة

 3 معنكية 0.000 65.60% 1.135 3.28

2 
التحسيف المستمر لمجكدة يعتبر احد 

 .اىداؼ المنظمة الرئيسية
 4 معنكية 0.000 65.40% 1.140 3.27

3 
الادارة العميا تضع اىداؼ كاضحة 

 1 معنكية 0.000 %67.60 1.165 3.38 .لتطكير الجكدة في المنظمة

4 
تخطط الادارة العميا لمتغيرات المستقبمية 

 .الأدايكالتي مف الممكف اف تؤثر عمى 
 2معنكية  0.000 67.20% 1.143 3.36

5 
تقكـ الادارة العميا بمتابعة مقترحات 

 .التطكير مف قبؿ المكظفيف
 5معنكية  0.000 65.20% 1.090 3.26

متوسطة  3.31الدرجة الكمية 
 SPSS برنامجة باستخداـ الباحثإعداد: المصدر

 عينة الدراسة كانت متكسطة، أفراد حسب لبعد دعـ الادارةيتبيف مف الجدكؿ السابؽ اف الدرجة الكمية 

 مف أعمىكىي  (3.38-3.26)، كتراكحت قيـ المتكسطات الحسابية ما بيف (3.31)بمتكسط حسابي 

 الى أشار فقد تـ اختبار قيمة المعنكية كالذم الإحصائيالمتكسط الحسابي النظرم، كلممزيد مف التحقؽ 

الادارة العميا " النسبية ىي فقرة الأىمية فقرة مف حيث أعمى فقد جايت إحصائيةكجكد فكارؽ ذات دلالة 

، (1.165)كانحراؼ معيارم  (3.38)بمتكسط حسابي" تضع اىداؼ كاضحة لتطكير الجكدة في المنظمة

" تقكـ الادارة العميا بمتابعة مقترحات التطكير مف قبؿ المكظفيف" نسبية كانت فقرة أىميةكاقؿ فقرة ذات 

(.  1.090)كانحراؼ معيارم  (3.26)بمتكسط حسابي 
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 استخدام البيانات/ البعد الثاني

 :8جدول 

 لبعد استخداـ البيانات النسبية كالأىميةالتكرارات كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 

المتوسط  استخدام البيانات/ البعد الثاني# 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
 النسبية 

اختبار 
 المعنوية 

القرار  
 الإحصائي

ترتيب 
 الأىمية 

1 
نستخدـ البيانات الاحصائية مف اجؿ 
تحديد مستكل جكدة الخدمات التي 

 .نقدميا
 5 معنكم 0.000 67.11% 1.151 3.36

2 
يتـ تجميع البيانات المتعمقة بجكدة 

  .الخدمات التي نقدميا
 1 معنكم 0.000 70.79% 1.148 3.54

يتـ مقارنة البيانات المتعمقة بالجكدة مف  3
 .اجؿ تتبع التطكير في الخدمات المقدمة

 3 معنكم 0.000 69.21% 1.089 3.46

4 
يتـ تجميع البيانات التي تقيس المدة 

 .اللبزمة لتقديـ الخدمة
 2 معنكم 0.000 69.47% 973. 3.47

5 
 بجمع البيانات المتعمقة بعممي كتتبع أقكـ

 4 معنكم 0.000 %67.89 981. 3.39 .تطكر جكدة تقديـ ىذه الخدمات

متوسطة  3.444الدرجة الكمية 
 SPSS برنامجة باستخداـ الباحثإعداد: المصدر

 عينة الدراسة كانت متكسطة، أفراد حسب لبعد استخداـ البياناتيتبيف مف الجدكؿ السابؽ اف الدرجة الكمية 

 مف أعمىكىي  (3.54-3.36)، كتراكحت قيـ المتكسطات الحسابية ما بيف (3.444)بمتكسط حسابي 

 الى أشار فقد تـ اختبار قيمة المعنكية كالذم الإحصائيالمتكسط الحسابي النظرم، كلممزيد مف التحقؽ 

يتـ تجميع " النسبية ىي فقرة الأىمية فقرة مف حيث أعمى فقد جايت إحصائيةكجكد فكارؽ ذات دلالة 

، كاقؿ (1.148)كانحراؼ معيارم  (3.54)بمتكسط حسابي" البيانات المتعمقة بجكدة الخدمات التي نقدميا

نستخدـ البيانات الاحصائية مف اجؿ تحديد مستكل جكدة الخدمات التي " نسبية كانت فقرة أىميةفقرة ذات 

(. 1.151)كانحراؼ معيارم  (3.36)بمتكسط حسابي " نقدميا
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 الاشراف/ البعد الثالث

 :9جدول 

 لبعد الاشراؼ النسبية كالأىميةالتكرارات كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 

المتوسط  الاشراف/ البعد الثالث# 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
 النسبية 

اختبار 
 المعنوية 

القرار  
 الإحصائي

ترتيب 
 الأىمية 

1 
يقكـ المشرؼ بمكافئة المكظفيف المذيف 

 .يقكمكف بعمؿ جيد في المؤسسة
 5 معنكم 0.000 72.89% 1.055 3.64

2 
يقدر المشرؼ المكظؼ المتعاكف كالذم 

  .يعمؿ ضمف فريؽ
 4 معنكم 0.000 73.68% 1.073 3.68

3 
 كالنقد البناي الإرشاداتيقكـ المشرؼ بتقديـ 

 . لممكظؼالأدايمف اجؿ تحسيف جكدة 
 1 معنكم 0.000 75.53% 961. 3.78

4 
يمكف الرجكع لممشرؼ عند مكاجية مشكمة 

 .متعمقة بالعمؿ
 2 معنكم 0.000 75.53% 1.091 3.76

5 
يقدـ المشرؼ المساعدة في حؿ المشاكؿ 

 .بشكؿ سريع كفعاؿ
 3 معنكم 0.000 74.21% 1.117 3.71

 مرتفعة 3.714الدرجة الكمية 
 SPSS برنامجة باستخداـ الباحثإعداد: المصدر

، بمتكسط مرتفعة عينة الدراسة كانت أفراد حسب لبعد الاشراؼيتبيف مف الجدكؿ السابؽ اف الدرجة الكمية 

 مف المتكسط أعمىكىي  (3.78-3.64)، كتراكحت قيـ المتكسطات الحسابية ما بيف (3.714)حسابي 

 الى كجكد فكارؽ أشار فقد تـ اختبار قيمة المعنكية كالذم الإحصائيالحسابي النظرم، كلممزيد مف التحقؽ 

يقكـ المشرؼ بتقديـ " النسبية ىي فقرة الأىمية فقرة مف حيث أعمى فقد جايت إحصائيةذات دلالة 

كانحراؼ معيارم  (3.78)بمتكسط حسابي"  لممكظؼالأداي كالنقد البناي مف اجؿ تحسيف جكدة الإرشادات

يقكـ المشرؼ بمكافئة المكظفيف المذيف يقكمكف بعمؿ " نسبية كانت فقرة أىمية، كاقؿ فقرة ذات (0.961)

 (.1.055)كانحراؼ معيارم  (3.64)بمتكسط حسابي " جيد في المؤسسة
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 العلاقة مع المكمفين/ البعد الرابع

 :10جدول 

 لبعد العلبقة مع المكمفيف النسبية كالأىميةالتكرارات كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 

المتوسط  العلاقة مع المكمفين/ الرابعالبعد # 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
 النسبية 

اختبار 
 المعنوية 

القرار  
 الإحصائي

ترتيب 
 الأىمية 

عند تقدٌم الخدمة ٌتم تقدٌم مصلحة المكلف  1
 1 معنوي 0.000 %76.05 980. 3.80 .على كل المصالح الاخرى

ٌتم التوجه نحو تسوٌة المنازعات الضرٌبٌة  2
 2 معنوي 0.000 %74.21 935. 3.71 .بشكل ودي مع المكلفٌن

 أنواعلدي المرونة الكافٌة للتعامل مع جمٌع  3
 4 معنوي 0.000 %72.11 1.021 3.61 .المكلفٌن

 5 معنوي 0.000 %71.58 913. 3.58 .ٌتم التعامل مع المكلفٌن بشكل متكافئ 4
شخص المكلف لا ٌؤثر على جودة الخدمة  5

 3 معنوي 0.000 %72.89 1.042 3.64  .المقدمة له
 متوسطة 3.668الدرجة الكمية 

 SPSS برنامجة باستخداـ الباحثإعداد: المصدر

 عينة الدراسة كانت أفراد حسب لبعد العلبقة مع المكمفيفيتبيف مف الجدكؿ السابؽ اف الدرجة الكمية 

كىي  (3.80-3.58)، كتراكحت قيـ المتكسطات الحسابية ما بيف (3.668)متكسطة، بمتكسط حسابي 

 فقد تـ اختبار قيمة المعنكية كالذم الإحصائي مف المتكسط الحسابي النظرم، كلممزيد مف التحقؽ أعمى

عند " النسبية ىي فقرة الأىمية فقرة مف حيث أعمى فقد جايت إحصائية الى كجكد فكارؽ ذات دلالة أشار

كانحراؼ  (3.80) بمتكسط حسابي"تقديـ الخدمة يتـ تقديـ مصمحة المكمؼ عمى كؿ المصالح الاخرل

" يتـ التعامؿ مع المكمفيف بشكؿ متكافئ" نسبية كانت فقرة أىمية، كاقؿ فقرة ذات (0.980)معيارم 

 (.0.913)كانحراؼ معيارم  (3.58)بمتكسط حسابي 

 لمبيانات الأوليلتحميل  ا4.4

 لمبيانات ىك التأكد مف مدل ملبيمة بيانات الدراسة لمطرؽ الاحصائية التي الأكليالغرض مف التحميؿ 

. سكؼ تستخدميا الدراسة في اختبار فرضيات الدراسة
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 المستخدمة كصلبحيتيا مف خلبؿ اختبار قيمة للؤداةكلمتأكد مف ثبات المقياس تـ حساب الاتساؽ الداخمي 

 لمبيانات كالمذاف يدلاف عمى التكزيع الاعتدالي كالطبيعي Skewness and Kurtosisالالتكاي كالتفرطح 

 انحرافات تذكر في البيانات، حيث اف قيمة الالتكاي أملمبيانات المستخدمة، كتشير النتائج الى عدـ كجكد 

، كالجدكؿ التالي الإحصائييفكىك المعيار المسمكح بو مف قبؿ  (2+ ك 2-)كالتفرطح تراكحت ما بيف 

 : يكضح ىذه النتائج ممحؽ ق( 11)

  نتائج تحميل بيانات الدراسة4.5

:  الى جزئيين رئيسيين وىماSmart-PLS3 المتقدم الإحصائييقسم التحميل باستخدام برنامج التحميل 

 نمكذج الجزي مفكىك ذلؾ : Measurement Model (النمكذج الخارجي)تحميؿ النمكذج القياسي  .1

المعادلة الييكمية، كالذم يتعامؿ مع متغيرات الدراسة كمؤشراتيا حيث يحدد العلبقات بيف المتغيرات 

، كما أنو أيضا يصؼ صدؽ (الكامنة)كالمتغيرات غير المشاىدة  (الأسئمةالمؤشرات اك )المشاىدة 

 .كثبات المتغيرات المشاىدة

يكضح كىك النمكذج الداخمي الذم : Structural Model (النمكذج الداخمي)تحميؿ النمكذج الييكمي  .2

 السببية المكجكدة بيف متغيرات الدراسة، حيث انو يكضح طبيعة العلبقة بيف العكامؿ المستقمة العلبقات

كمف . كالتابعة، ككذلؾ يبيف نسبة الأثر كمعامؿ التفسير لكؿ مف العكامؿ المستقمة في العامؿ التابع

شارتيا العلبقات كقيمةخلبؿ نتائج النمكذج الييكمي يمكف تكضيح نتائج فرضيات الدراسة  مكجبة ) كا 

 .(اك سالبة

فاف تحميؿ البيانات Smart-PLS3 مف خلبؿ برنامج الإحصائيبناين عمى المراحؿ الأساسية لمتحميؿ 

 مف اف البيانات التي تـ جمعيا قد اجتازت معايير النمكذج أكلاسيتـ عمى مرحمتيف لكي يتـ التأكد 

 كذلؾ مف اجؿ Structural Model، كثانيا يتـ تقييـ النمكذج الييكمي Measurement Modelالقياسي

الكصكؿ الى نتائج الفرضيات كتحقيؽ اىداؼ ىذه الدراسة 
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 Measurement Model)النموذج الخارجي )القياسي  تحميل النموذج 4.5.1

:  الى قسميف رئيسييف ىماMeasurement Modelيقسـ تحميؿ النمكذج القياسي 

 Convergent validityالصدؽ التقاربي -1

  Discriminant validity الصدؽ التمايزم -2

.  في قدرتو عمى تقدير الصدؽ البنائي لممقاييس(Smart-PLS3)تتمثؿ إحدل المزايا الأساسية لبرنامج 

كيشير الصدؽ البنائي إلى الدرجة التي تعكس بيا عناصر مقياس البناي النظرم كالمفاىيمي الذم صممت 

كيتـ التحقؽ مف الصدؽ البنائي لممقياس مف خلبؿ اختبار تكافر كلب مف الصدؽ التقاربي، . لقياسو

. كفيما يمي نتائج اختبار كلب النكعيف مف الصدؽ. كالصدؽ التمايزم لذات المقياس

 Convergent validity الصدق التقاربي لممقاييستحميل .1

 إلى درجة اتساؽ العناصر المستخدمة لقياس المفيكـ مع Convergent Validityالتقاربييشير الصدؽ 

 فإف تقدير Hair Jr, Hult, Ringle, and Sarstedt (2016)ككفقنا لما أشار إليو . بعضيا البعض

، Factor Loadingالتشبعات- الاتساؽ الداخمي ( A):  يتـ مف خلبؿ ثلبثة معايير ىيالتقاربيالصدؽ 

(B ) ثبات المقياسReliability -  المكثكقية المركبةComposite Reliability (CR) ،(C) متكسط

. Average Variance Extracted (AVE)التبايف المفسر 

:  تكضيحا لممعايير المعتمدة عمميان لقبكؿ عناصر الصدؽ التقاربيممحؽ ق (12) الجدكؿ رقـ كفي

 برنامج أظيرىا  كما Measurement Modelنتائج تحميؿ النمكذج القياسي( 2)الشكؿ رقـ يظير 

Smart-PLS3 .
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 :2شكل 

النمكذج القياسي كيظير قيـ التشبعات قبؿ الحذؼ 

 
 SmartPLS3إعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر

 
  Factor Loading :التشبعات - الاتساق الداخمي -أ 

. لجميع الابعاد (الفقرات)يتـ تقدير الاتساؽ الداخمي لنمكذج الدراسة مف خلبؿ اختبار تشبعات الأسئمة 

كلمتحقؽ مف الصدؽ التقاربي لنمكذج الدراسة، يتـ تقييـ صدؽ النمكذج مف خلبؿ قياس تشبعات فقرات 

 (2) كالشكؿ رقـ  ممحؽ ق(13)الجدكؿ رقـ   حيث تشير النتائج في Factor loading))نمكذج الدراسة 

. لجميع عكامؿ الدراسة (الأسئمة) العبارات Factor Loadingsالى قيـ تشبعات 
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سؤاؿ كعند 40أف أداة الدراسة اشتممت عمىيتبيف ، (2) كالشكؿ رقـ  ممحؽ ق(13)الجدكؿ رقـ مف خلبؿ 

متغير العلبقة مع مف ( E18)الفقرة  تبيف انو يستكجب حذؼ التشبعات–القياـ باختبار الاتساؽ الداخمي 

 مما يعني أنيا غير قادرة عمى قياس المتغير المقابؿ ليا كلذلؾ 0.50 اقؿ مف تياكذلؾ لاف قيـالمكمفيف، 

 كلـ يتـ حذؼ أم مف 0.50استكجب حذفيا، أما باقي المتغيرات فقد كانت قيـ التشبعات ليا اكبر مف 

 . مؤشراتيا فتبقى عمى ما ىي

  Composite Reliability. المركبةثبات المقياس الموثوقية  -ب 

 مجمكع أحماؿ العامؿ المتغير الكامنة بالنسبة إلى مجمكع أحماؿ العامؿ معيار المكثكقية المركبةيقيس 

. ((Hair Jr et al., 2016 فما فكؽ بحسب 0.7زائد تبايف الخطأ كيجب أف تككف القيمة المكصى بيا 

الجدكؿ رقـ  في Composite Reliability (CR)  كيمكف تكضيح نتائج ثبات مقياس المكثكقية المركبة 

: ممحؽ ق التالي (14)

 كيمكف (14) الجدكؿ رقـ  كما في0.70 أف جميع القيـ أكبر مف CRتشير نتائج مقياس المكثكقة المركبة 

القكؿ اف مقياس المكثكقية المركبة قد تحقؽ، أم اف مستكل الاتساؽ الداخمي بيف عكامؿ الدراسة يعتبر 

(. (Hair Jr et al., 2016عالي كذلؾ بحسب 

 .Average Variance Extracted (AVE)متوسط التباين المفسر  -ج 

 مف أشير المقاييس الشائعة لإثبات صحة التقارب عمى AVEيعتبر مقياس متكسط التبايف المفسر 

كيعرؼ ىذا المقياس بأنو القيمة المتكسطة الكبرل لمتحملبت المربعة لممؤشرات . مستكل النمكذج البنائي

 كباستخداـ ،(الأسئمة)المرتبطة بالعامؿ، أم مجمكع التحميلبت المربعة مقسكمان عمى عدد المؤشرات 

 أك أكثر الى البناي ((0.50 البالغة AVEالمنطؽ نفسو المستخدـ في المؤشرات الفردية تشير قيمة 

كعمى النقيض مف ذلؾ، تشير القيمة . يفسر في المتكسط أكثر مف نصؼ التبايف في مؤشراتو (العامؿ)

AVE الى انو في المتكسط لا يزاؿ ىناؾ تبايف أكبر في خطأ العناصر بدلا مف (0.50) التي تقؿ عف 
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 Average Variance Extractedكفيما يتعمؽ بنتائج متكسط التبايف المفسر . التبايف المفسر في البناي

(AVE) التالي  ممحؽ ق(15)الجدكؿ رقـ  فيي كما في :

 ممحؽ (15)الجدكؿ رقـ  كما في Average Variance Extractedتشير نتائج متكسط التبايف المفسر 

معيار متكسط التبايف المفسر قد تحقؽ أم انو أم أف . فإف جميع القيـ تجاكزت المعيار المكصى بو ق

 .يكجد تكافؽ بيف أسئمة العامؿ مع بعضيا البعض

  Discriminant Validityالصدق التمايزي  .2

 إلى درجة تباعد المتغيرات عف بعضيا البعض Discriminant Validityيشير معيار الصدؽ التمايزم 

 أف كؿ متغير يمثؿ نفسو كلا يمثؿ غيره مف المتغيرات كذلؾ مف اجؿ التأكد مف اف آخراك بمعنى 

.  مكررةالمستخدمة غيرالمتغيرات 

 فحص التحميل المتقاطع : أولا

 المتغير الكامفلكي يتـ التأكد مف الصدؽ التمايزم يجب أف تتجاكز قيمة عامؿ التحميؿ لكؿ عنصر في 

 .ت الكامنة الأخرلاالخاص بو الارتباط مع المتغير

إلى أف قيمة عامؿ التحميؿ لكؿ مؤشر  (3)أظيرت نتائج اختبار التحميؿ المتقاطع في الممحؽ رقـ 

 الصلبحية التمييزيةكبالتالي فإف . ت الأخرلا الكامنة المرتبطة بيا تجاكزت الارتباط مع المتغيرالمتغيرات

 .سةاسة قد استكفت الشركط التي تثبت صحة مقاييس الدرالمتدابير المستخدمة في ىذه الدر

 Fornell and Larcker (1981) معيار :ثانيا

 لكؿ متغير مف Fornell-Larckerحتى يككف ىناؾ صدؽ تمايزم لأداة الدراسة يجب اف يككف معيار 

متغيرات الدراسة أكبر ما يمكف مقارنتو ببقية المتغيرات، أم أف المتغير يمثؿ نفسو أكثر مف تمثيمو لبقية 

يكضح انو لا   ممحؽ ق(16)الجدكؿ رقـ . المتغيرات، كبالتالي لا يككف ىناؾ تداخؿ بيف متغيرات الدراسة

.  الدارسة محقؽلأداةيكجد تداخؿ بالتالي معيار الصدؽ التمايزم 
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 المستخدمة في قياس المتغيرات مف خلبؿ تحميؿ النمكذج الأسئمةبناين عمى ما سبؽ، تظير النتائج صحة 

 كالصدؽ التمايزم Convergent validity بشقيو الصدؽ التقاربي Measurement Modelالقياسي 

Discriminant validity (النمكذج الداخمي) فانو مف الممكف البدي بتحميؿ النمكذج الييكمي Structural 

Modelكالذم سيتـ مناقشتو في القسـ التالي  .

 HTMT: ثالثا

 ىك المعيار الأكثر المكصى بو لتقييـ الصدؽ التمايزم في نمكذج المعادلة الييكمية القائمة HTMTمعيار 

يتـ مف خلبليا تأكيد الصدؽ التمايزم بيف متغيريف عاكسيف إذا كانت قيمة . (PLS-SEM)عمى التبايف 

HTMT اف قيـ اؿ  (4)كيكضح الممحؽ رقـ . (0.90) اقؿ مفHTMT لذا  (0.90) لـ تتجاكز قيمة

 .يمكف الاستنتاج اف الصلبحية التمييزية قد تـ تحقيقيا بيف جميع المتغيرات

 Structural Model (النموذج الداخمي) تحميل النموذج الييكمي 4.5.2

 لمنمكذج القياسي، فإف الخطكة التالية تتناكؿ تقييـ نتائج كالتمايزمبعد قبكؿ نتائج مقاييس الصدؽ التقاربي 

كىذا ينطكم عمى دراسة القدرات التنبؤية لمنمكذج كالعلبقات بيف متغيرات الدراسة، كلقد . النمكذج الييكمي

تتضمف المعايير الأساسية  كالييكمي،تـ اختبار مجمكعة مف المعايير ينبغي استخداميا لتقييـ النمكذج 

: لاختبار النمكذج الييكمي ما يمي

 (A)معامؿ التفسير coefficient of determination(𝑅2). 

(B) حجـ التأثيرEffect size (𝑓2). 

 (C)(معامؿ المسار)ت اختبار الفرضيا 

 .Smart-Pls3 يكضح نتائج النمكذج الييكمي بحسب نتائج برنامج ( 3)الشكؿ رقـ 
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 :3 شكل

النمكذج الييكمي 

 
 SmartPLS3إعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر

 :التالي يبيف القيـ المكصى بيا عميما لقبكؿ النمكذج الييكمي  ممحؽ ق(17)الجدكؿ رقـ  

A. معامل التفسير𝑹𝟐: 

يعتبر المقياس الأكثر شيكعا لتقييـ النمكذج الييكمي كىك المعركؼ بقيمة  (معامؿ التحديد)معامؿ التفسير 

𝑹𝟐 ، كيمثؿ ىذا المعامؿ مقياسا لمقكة التنبؤية لمنمكذج كيحسب عمى انو الترابط التربيعي بيف القيـ الفعمية
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كالجدكؿ سابقا، ( 2)في الشكؿ رقـ بالاعتماد عمى النمكذج القياسي . كالتنبؤية الخاصة بالنمكذج الييكمي

 :R2 يبيف نتائج معامؿ التفسيرالتالي ممحؽ ق( 18)رقـ 

B. جم الأثرح𝒇𝟐 لممتغيرات الخارجية  Effect size 

كالذم بدكره يشرح قدرة كؿ 𝑓2تائج حجـ الأثر ف4.18الجدكؿ رقـ ، يظير 𝑓2فيما يتعمؽ بقيـ حجـ الأثر 

حجـ الأثر لممتغير المستقؿ كبير متغير مستقؿ عمى تفسير المتغير التابع، كيتبيف مف نتائج التحميؿ اف 

 : التالي ممحؽ ق( 19)عمى المتغيرات التابعة كما ىك مكضح في الجدكؿ رقـ 

C.  جودة التنبؤ𝑸𝟐 
 القدرة التنبؤية خارج نمكذج العينة أك أىميتيا التنبؤية، عندما يظير نمكذج 𝑄2يمثؿ مقياس جكدة التنبؤ 

 علبقة تنبؤية، فإنو يتنبأ بدقة البيانات الغير المستخدمة في تقدير النمكذج، كتشير PLS برنامج مالمسار ؼ

 ,.Hair Jr et al) الأكبر مف صفر لمتغير كامف داخمي معيف إلى الصمة التنبؤية لنمكذج المسار 𝑄2قيـ 

. يكضح نتائج جكدة نمكذج الدراسة (20)، الجدكؿ رقـ (2016

يتضح مف الجدكؿ السابؽ، بأف قيمة جكدة التنبؤ معنكية مقبكلة مف الناحية الإحصائية لأنيا أكبر مف 

، مما يدؿ عمى أف المتغيرات المكجكدة في نمكذج الدراسة (Hair Jr et al., 2016)قيمة صفر بحسب 

 .لدييا القدرة عمى التنبؤ بحسب البيانات المستخدمة

D. تبار الفرضيات اخ 

 الفرضية الرئيسية 

( 4) كمعامؿ المسار كما ىك مكضح في الشكؿ رقـ  P-valueلاختبار الفرضية الرئيسية تـ اختبار قيـ 

 : التالي
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 :4شكل 

  كمعامؿ المسار لمفرضية الرئيسية P-value قيـ اؿ 

 

 SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر

 :التالي (5) لمفرضية الرئيسية كما ىك مكضح في الشكؿ رقـ T-valueكما تـ اختبار قيـ اؿ 
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 : 5شكل 

  لمفرضية الرئيسية T-valueقيـ 

 
 SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر

  .  ممحؽ ق(21)ككانت النتائج كما يظير في الجدكؿ رقـ 

H1 : يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة(α≤0.05 ) للؤنماط القيادية عمى إدارة الجكدة

 . الشاممة في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية

اف معامؿ المسار بيف الأنماط  (5)كالشكؿ رقـ ( 4)كالشكؿ رقـ  ممحؽ ق( 21)الجدكؿ رقـ يتبيف مف 

اف قيمة ك، p =0.000 ≤ 0.05عند مستكل دلالة داؿ إحصائيا (0.867)القيادية كادارة الجكدة الشاممة 
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t =42.051≥1.96. أثر ذك دلالة إحصائية قبكؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى انو يكجد كىذا يعني 

للؤنماط القيادية عمى إدارة الجكدة الشاممة في دكائر ضريبة الدخؿ  (α≤0.05)عند مستكل دلالة 

 .الفمسطينية

كمف اجؿ التحقؽ مف الفرضيات الفرعية قامت الدراسة بإجراي اختبار المسار كقيـ المعنكية ليا كما ىك 

 :التالي (6)مكضح في الشكؿ رقـ 

 : 6شكل 

  لمفرضيات الفرعيةPمعامؿ المسار كقيـ 

 
 SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
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 : التالي (7) لمفرضيات الفرعية كما ىك مكضح في الشكؿ رقـ Tكأيضا تـ اختبار قيـ 

 :7شكل 

  لمفرضيات الفرعيةTقيـ 

 

 SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر

 الفرضية الفرعية الاولى

H1.1: يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة (α≤0.05) للؤنماط القيادية عمى دعـ المقدـ مف

 .قبؿ الادارة في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية
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اف معامؿ المسار بيف الأنماط  (7)كالشكؿ رقـ ( 6)كالشكؿ رقـ   ممحؽ ق(22)الجدكؿ رقـ يتبيف مف 

= tاف قيمة ك، p =0.000≤ 0.05عند مستكل دلالة داؿ إحصائيا  (0.605)القيادية كدعـ الادارة 

 أثر ذك دلالة إحصائية عند قبكؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى انو يكجد يعني كىذا. 1.96≤8.607

 للؤنماط القيادية عمى دعـ المقدـ مف قبؿ الادارة في دكائر ضريبة الدخؿ (α≤0.05)مستكل دلالة 

 .الفمسطينية

 الفرضية الفرعية الثانية

H1.2: يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ((α≤0.05) للؤنماط القيادية عمى درجة استخداـ

 .البيانات في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية

اف معامؿ المسار بيف الانماط  (7)كالشكؿ رقـ ( 6)الشكؿ رقـ  ك ممحؽ ق(23)الجدكؿ رقـ يتبيف مف 

اف ك، p =0.000≤ 0.05 عند مستكل دلالةداؿ إحصائيا  (0.620)القيادية كدرجة استخداـ البيانات 

 أثر ذك دلالة قبكؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى انو يكجد يعني كىذا.t =10.445≥1.96قيمة 

للؤنماط القيادية عمى درجة استخداـ البيانات في دكائر ضريبة ( α≤0.05)إحصائية عند مستكل دلالة 

 .الدخؿ الفمسطينية

 الفرضية الفرعية الثالثة

H1.3 : يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة(α≤0.05) للؤنماط القيادية عمى درجة الاشراؼ

 .في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية

اف معامؿ المسار الانماط القيادية  (7)كالشكؿ رقـ ( 6)الشكؿ رقـ  ك ممحؽ ق(24)الجدكؿ رقـ يتبيف مف 

= tاف قيمة ك، p =0.000≤ 0.05عند مستكل دلالة داؿ إحصائيا  (0.896)كدرجة الاشراؼ 

 أثر ذك دلالة إحصائية عند قبكؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى انو يكجد يعني كىذا.1.96≤43.330

 . للؤنماط القيادية عمى درجة الاشراؼ في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية(α≤0.05)مستكل دلالة 
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 الفرضية الفرعية الرابعة

H1.4 : يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة(α≤0.05) للبنماط القيادية عمى العلبقة مع

 .المكمفيف في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية

اف معامؿ           المسار بيف  (7)كالشكؿ رقـ ( 6)الشكؿ رقـ  ك ممحؽ ق(25)الجدكؿ رقـ يتبيف مف 

 ≥p =0.000     عند مستكل دلالةداؿ إحصائيا  (0.754)الانماط القيادية كالعلبقة مع المكمفيف 

يكجد أثر ذك قبكؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى انو  يعني كىذا.t =25.821≥1.96اف قيمة ك، 0.05

 للبنماط القيادية عمى العلبقة مع المكمفيف في دكائر ضريبة (α≤0.05)دلالة إحصائية عند مستكل دلالة 

 .الدخؿ الفمسطينية
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 الفصل الرابع

النتائج والتوصيات 

 النتائج: أولا

 : مف خلبؿ الدراسة تبيف لمباحثة النتائج التالية

 كانت متكسطة، بمتكسط حسابي افراد عينة الدراسةحسب القيادة التكجييية الدرجة الكمية لبعد  .1

يتـ تحديد جدكؿ اعماؿ  كلكف لا تقديـ التكجييات الادارية لممكظفيف باستمراركتمثمت في ، (3.63)

 . داخؿ ىذه الدكائرالمكظفيف بكضكح

 حسب افراد عينة الدراسة كانت متكسطة، بمتكسط حسابي القيادة المساندةالدرجة الكمية لبعد  .2

يتـ تشجيع المكظفيف عمى  ك ىناؾ تعزيز لمعلبقة الكدية في العمؿ بيف المكظفيف كتبيف اف،(3.524)

 .إلييـ المككمة الأعماؿ في الإبداع

الدرجة الكمية لبعد القيادة المتكجية للبنجاز حسب افراد عينة الدراسة كانت متكسطة، بمتكسط حسابي  .3

، كلكف ىناؾ قصكر في يتـ كضع الاىداؼ التي تحفز ركح التحدم لدل المكظفيفحيث ، (3.538)

 . تمؾ الاىداؼتنمية ميارات المكظفيف لمكصكؿ الى تحقيؽ

 حسب افراد عينة الدراسة كانت متكسطة، بمتكسط حسابي القيادة التشاركية الدرجة الكمية لبعد  .4

 .الدائرة المكظفيف في عممية صنع القرار في إشراؾيتـ حيث ، (3.424)

، (3.31) حسب افراد عينة الدراسة كانت متكسطة، بمتكسط حسابي لبعد دعـ الادارةالدرجة الكمية  .5

متابعة المنظمة كلكف ىناؾ قصكر في الادارة العميا اىداؼ كاضحة لتطكير الجكدة في حيث تضع 

 .مقترحات التطكير مف قبؿ المكظفيف
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 حسب افراد عينة الدراسة كانت متكسطة، بمتكسط حسابي لبعد استخداـ البياناتالدرجة الكمية  .6

تقدميا الدكائر كلكف لا يتـ يتـ تجميع البيانات المتعمقة بجكدة الخدمات التي حيث ، (3.444)

 . المقدمة البيانات الاحصائية مف اجؿ تحديد مستكل جكدة الخدماتاستخداـ

، (3.714)، بمتكسط حسابي مرتفعة حسب افراد عينة الدراسة كانت لبعد الاشراؼالدرجة الكمية  .7

 الإرشاداتيقكـ المشرؼ بتقديـ حيث ( 3.78-3.64)كتراكحت قيـ المتكسطات الحسابية ما بيف 

يقكـ المشرؼ بمكافئة ، كلكف مف ناحية أخرل لا  لممكظؼالأدايكالنقد البناي مف اجؿ تحسيف جكدة 

 .بشكؿ مرضيالمكظفيف المذيف يقكمكف بعمؿ جيد 

 حسب افراد عينة الدراسة كانت متكسطة، بمتكسط حسابي لبعد العلبقة مع المكمفيفالدرجة الكمية  .8

، كمف ناحية عند تقديـ الخدمة يتـ تقديـ مصمحة المكمؼ عمى كؿ المصالح الاخرلؼ، (3.668)

 .يتـ التعامؿ مع المكمفيف بشكؿ متكافئأخرل لا 

 للبنماط القيادية عمى تحسيف إدارة الجكدة الشاممة في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينيةيكجد أثر  .9

 .للبنماط القيادية عمى دعـ المقدـ مف قبؿ الادارة في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينيةيكجد أثر  .10

 .للبنماط القيادية عمى درجة استخداـ البيانات في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينيةيكجد أثر  .11

 .للبنماط القيادية عمى درجة الاشراؼ في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينيةيكجد أثر  .12

 .للبنماط القيادية عمى العلبقة مع المكمفيف في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينيةيكجد أثر  .13

 التوصيات : ثانيا

 :بعد الاطلبع عمى نتائج الدراسة تقترح الباحثة التكصيات التالية

 .تحديد رؤية معينة كاضحة يستطيع كؿ مكمؼ اف يفيميا .1

 .كضع اىداؼ كاقعية يمكف لممكظفيف تحقيقيا ضمف إطار عمؿ لجدكؿ زمني محدد ككاضح المعالـ .2
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علبـ المكظفيف بنتائج تمؾ المراجعة  .3 استغلبؿ التغذية الراجعة في إجرايات الرقابة بشكؿ مناسب كا 

 .حتى تصبح عممية تحسيف الجكدة حقيقية بالنسبة ليـ

 . التركيز عمى المكمفيف كالاستماع الييـ كالمحافظة عمى حكار حكؿ الجكدة معيـ .4

يجاد الطرؽ المناسبة لمكافأة الأفعاؿ التي تحسف الجكدة .5  .دعـ المكظفيف كا 

عرض النشاطات لممكظفيف في خطكات متسمسمة مدركسة كاف يككف عدد ىذه النشاطات المعركضة  .6

 . محدكدا ككصفيا كعرضيا بكضكح مع شرح كؿ نشاط نكعي بطريقة مختصرة

 . متابعة برامج التعميـ كالتدريب لكؿ مكظؼ مف مكظفي دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطينية .7
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 الملاحق

الاستبانة : أممحق 

 جامعة النجاح الوطنية 

كمية الدراسات العميا 

 المنازعات الضريبيةبرنامج 

:  تحية طيبة وبعد

 ( عمى الاستبانةالإجابة)الموضوع 
 الشاممة الجودة إدارة القيادية عمىاثر الانماط " الاستبانة التي لديكـ ىي أداة البحث لدراسة بعنكاف

 ارجك التكرـ بالإجابة عمى فقرات ىذه الاستبانة كمراعاة الدقة "في دوائر ضريبة الدخل الفمسطينية
 . كالمكضكعية مما سيككف لو اثر كبير عمى اثراي الدراسة كرفع قيمتيا

كنؤكد لكـ اف ما تدلكف بو مف معمكمات ستعامؿ بسرية تامة كستستخدـ لأغراض البحث العممي 
فقط  

شاكرا حسن تعاونكم 

 الاء مجدي ابراىيم دبابسة: ثةالباح

: (الشخصية والوظيفية)المتغيرات الديموغرافية : الجزء الأول

 في المربع المناسب (X)يرجى وضع إشارة 

  ذكر                           انثى :              الجنس (1)

دبمكـ                          بكالكريكس :        المؤىؿ العممي (2)

                                   ماجستير فأعمى            

  سنكات 10-5الخبرة العممية             اقؿ مف خمس سنكات           (3)

  سنكات 10                             اكثر مف 

 المستكل الكظيفي        مدير دائرة                  رئيس قسـ (4)

                              مكظؼ  
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 الانماط القيادية: المتغير المستقل

أمام ما يناسبك   (X)يرجى وضع إشارة 

درجة الموافقة الفقرة الرقم 
موافق 
بشدة 

معارض معارض محايد موافق 
بشدة 

 القيادة التكجييية : البعد الاكؿ
يتـ تحديد ما ىك المطمكب مف المكظؼ  1

 .بدقة
     

يتـ تكجيو الممكظفيف بكيفية انجاز الاعماؿ  2
 .بشكؿ صحيح

     

يتـ تقديـ التكجييات الادارية لممكظفيف  3
 .باستمرار

     

يتـ تكضيح الانظمة كالمكائح لممكظفيف عند  4
 .القياـ بأم عمؿ

     

      يتـ تحديد جدكؿ الاعماؿ لممكظفيف بكضكح 5
 القيادة المساندة: البعد الثاني

يتـ اعطاي المكظفيف الحرية لممارسة  6
 .اعماليـ

     

      .يتـ دعـ المكظفيف مينيا 7
تتـ مساعدة المكظفيف في حؿ المشاكؿ التي  8

 .تكاجييـ
     

يتـ تشجيع المكظفيف عمى الابداع في  9
 .الاعماؿ المككمة الييـ

     

ىناؾ تعزيز لمعلبقة الكدية في العمؿ بيف  10
 .المكظفيف

     

 القيادة المتكجية للبنجاز: البعد الثالث
يتـ اختيار افض الممارسات لمكصكؿ الى  11

 .تحقيؽ الاىداؼ
     

يتـ كضع الاىداؼ التي تحفز ركح التحدم  12
 .لدل المكظفيف

     

يتـ تنمية ميارات المكظفيف لمكصكؿ الى  13
 .تحقيؽ اىداؼ معينة
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يتـ تييئة البيئة التنظيمية المناسبة لتحقيؽ  14
 .التميز المؤسسي

     

يتـ كضع خطط كاضحة لتحقيؽ الاىداؼ  15
 . التعميمية بالمنظمة

     

 القيادة التشاركية: البعد الرابع
يتـ اشراؾ الجميع في تحديد ما ىك انسب  16

 .لعمؿ المنظمة
     

يتـ مناقشة المكظفيف فيما يتعمؽ بكيفية تنفيذ  17
 .المياـ

     

يتـ اشراؾ المكظفيف في كضع الخطة  18
 . التشغيمية لممنظمة

     

يتـ تشجيع مبادرات المكظفيف لحؿ  19
 .المشكلبت في العمؿ

     

يتـ اشراؾ المكظفيف في عممية صنع القرار  20
 . في المنظمة

     

 ادارة الجودة الشاممة: المتغير التابع

درجة الموافقة الفقرة الرقم 
موافق 
بشدة 

معارض معارض محايد موافق 
بشدة 

 دعم الادارة  : البعد الاول
ىناؾ اىتماـ كالتزاـ مف قبؿ الادارة بالجكدة في  21

 .جميع مستكيات المنظمة
     

التحسيف المستمر لمجكدة يعتبر احد اىداؼ  22
 .المنطة الرئيسية

     

الادارة العميا تضع اىداؼ كاضحة لتطكير الجكدة  23
 .في المنظمة

     

تخطط الادارة العميا لمتغيرات المستقبمية كالتي مف  24
 .الممكف اف تؤثر عمى الاداي

     

تقكـ الادارة العميا بمتابعة مقترحات التطكير مف  25
 .قبؿ المكظفيف

     

 استخدام البيانات: البعد الثاني
نستخدـ البيانات الاحصائية مف اجؿ تحديد  26

 .مستكل جكدة الخدمات التي نقدميا
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يتـ تجميع البيانات المتعمقة بجكدة الخدمات التي  27
 . نقدميا

     

يتـ مقارنة البيانات المتعمقة بالجكدة مف اجؿ تتبع  28
 .التطكير في الخدمات المقدمة

     

يتـ تجميع البيانات التي تقيس المدة اللبزمة  29
 .لتقديـ الخدمة

     

اقكـ بجمع البيانات المتعمقة بعممي كتتبع تطكر  30
 .جكدة تقديـ ىذه الخدمات

     

 الاشراف: البعد الثالث
يقكـ المشرؼ بمكافئة المكظفيف المذيف يقكمكف  31

 .بعمؿ جيد في المؤسسة
     

يقدر المشرؼ المكظؼ المتعاكف كالذم يعمؿ  32
 . ضمف فريؽ

     

يقكـ المشرؼ بتقديـ الارشادات كالنقد البناي مف  33
 .اجؿ تحسيف جكدة الاداي لممكظؼ

     

يمكف الرجكع لممشرؼ عند مكاجية مشكمة متعمقة  34
 .بالعمؿ

     

يقدـ المشرؼ المساعدة في حؿ المشاكؿ بشكؿ  35
 .سريع كفعاؿ

     

 العلبقة مع المكمفيف: البعد الرابع
عند تقديـ الخدمة يتـ تقديـ مصمحة المكمؼ عمى  36

 .كؿ المصالح الاخرل
     

يتـ التكجو نحك تسكية المنازعات الضريبية بشكؿ  37
 .كدم مع المكمفيف

     

لدم المركنة الكافية لمتعامؿ مع جميع انكاع  38
 .المكمفيف

     

      .يتـ التعامؿ مع المكمفيف بشكؿ متكافئ 39
شخص المكمؼ لا يؤثر عمى جكدة الخدمة  40

 . المقدمة لو
     

شاكرا لكم حسن تعاونكم 

 

  



63 

 قائمة المحكمين: ملحق ب

 الجامعة المحكـ #
 جامعة فمسطيف التقنية خضكرم الدكتكر فادم شركؼ 1
 جامعة فمسطيف التقنية خضكرم الدكتكر محمد ابك عمشة 2
 الجامعة القدس المفتكحة الدكتكر محمد حجازم 3
 جامعة فمسطيف التقنية خضكرم الدكتكر بياي ابك عكاد 4
 جامعة فمسطيف التقنية خضكرم الدكتكر سيير الشكممي 5
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التحميل المتقاطع : ممحق ج
 1 2 3 4 5 6 7 8 

A1 0.860        

A2 0.817        

A3 0.738        

A4 0.698        

A5 0.762        

B1  0.854       

B2  0.875       

B3  0.753       

B4  0.672       

B5  0.770       

C1   0.829      

C2   0.905      

C3   0.933      

C4   0.846      

C5   0.825      

D1    0.888     

D2    0.914     

D3    0.909     

D4    0.937     

D5    0.858     

E1     0.801    

E2     0.800    

E3     0.850    

E4     0.709    

E5     0.811    

E6      0.905   

E7      0.824   

E8      0.540   

E9      0.843   

E10      0.616   

E11       0.848  

E12       0.850  

E13       0.793  

E14       0.857  

E15       0.868  

E16        0.759 

E17        0.738 

E19        0.832 

E20        0.813 
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 HTMTقيم ال : دممحق 

 1 2 3 4 5 

      الانواط القياديت

     0.698 دعن الادارة

    0.291 0.316 استخذام البياناث

   0.452 0.763 0.647 الاشراف

  0.395 0.712 0.632 0.763 العلاقت هع الوكلفين
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 الجداول: ممحق ه

 :11جدول 

 لمتغيرات الدراسة Kortosisكاؿ Skewnessقيـ اؿ  

 ادارة الجودة الشاممة الانماط القيادية 
Skewness -1.321 -0.443 

Kurtosis -0.971 -0.365 
 SPSS برنامجة باستخداماعداد الباحث: المصدر

 :12جدول 

  كالصدؽ التمايزممعايير قبكؿ عناصر الصدؽ التقاربي
القيم المعتمدة المعايير  

 الصدق التقاربي

 Factorالاتساق الداخلً 

loading  

 لكل Factor loading ٌجب أن تكون قٌمة التشبعات

. (Hair Jr et al., 2016)بحسب  0.50الاسئلة اكبرمن 

 الموثوقٌة المركبة 

Composite Reliability 

(CR) 

 0.70 أكبر من CRٌجب أن تكون قٌم الموثوقٌة المركبة 

لتجسٌد التناسق الداخلً بٌن مؤشرات العام وذلك بحسب 

(Hair Jr et al., 2016 .)

متوسط التباٌن المفسر 

Average Variance 

Extracted (AVE) 

  0.50اكبر من ((AVE ٌجب ان تكون قٌم التباٌن المفسر

لتجسد نجاح جمٌع أسئلة العامل فً قٌاسه وذلك بحسب 

(Hair Jr et al., 2016 .)

 الصدق التمايزي

The cross loading 

matrix 

ٌتطلب قبول نتٌجة هذا الاختبار ان تتجاوز قٌمة عامل 

التحمٌل لكل عنصر فً البناء الخاص به الارتباط مع 

 (.Hair Jr et al., 2016)التركٌبات الاخرى 

Fornell & Larcker 

ٌتطلب قبول نتٌجة هذا الاهتبار ان تتجاوز قٌمة عامل 

التحمٌل لكل عنصر فً البناء الخاص به الارتباط مع 

(  (Fornell and Larcker, 1982التركٌبات الاخرى 

HTMT 

 اقل HTMTٌتطلب قبول تٌجة هذا الاختبار ان تكون قٌمة 

 Henseler et) بٌن أي زوجٌن من المتغٌرات 0.90من 

al., 2015.) 

 SPSS برنامجة باستخداـاعداد الباحث: المصدر
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 :13جدول 

 نتائج تشبعات الأسئمة لكؿ ابعاد نمكذج الدراسة قبؿ الحذؼ

 التشبع الفقرة الرمز المتغير

الانماط 
 القيادية

القيادة 
 التوجييية

A1 0.860 .يتـ تحديد ما ىك المطمكب مف المكظؼ بدقة 
A2 0.817 .يتـ تكجيو الممكظفيف بكيفية انجاز الاعماؿ بشكؿ صحيح 
A3 0.738 .يتـ تقديـ التكجييات الادارية لممكظفيف باستمرار 
A4 0.698 .يتـ تكضيح الانظمة كالمكائح لممكظفيف عند القياـ بأم عمؿ 
A5 0.762 يتـ تحديد جدكؿ الاعماؿ لممكظفيف بكضكح 

القيادة 
 المساندة

B1 0.854 .يتـ اعطاي المكظفيف الحرية لممارسة اعماليـ 
B2 0.875 .يتـ دعـ المكظفيف مينيا 
B3 0.753 .تتـ مساعدة المكظفيف في حؿ المشاكؿ التي تكاجييـ 
B4 0.679 .يتـ تشجيع المكظفيف عمى الابداع في الاعماؿ المككمة الييـ 
B5 0.771 .ىناؾ تعزيز لمعلبقة الكدية في العمؿ بيف المكظفيف 

القيادة 
المتوجية 

 للانجاز

C1 0.829 .يتـ اختيار افض الممارسات لمكصكؿ الى تحقيؽ الاىداؼ 
C2 0.905 .يتـ كضع الاىداؼ التي تحفز ركح التحدم لدل المكظفيف 
C3 0.933 .يتـ تنمية ميارات المكظفيف لمكصكؿ الى تحقيؽ اىداؼ معينة 
C4 0.846 .يتـ تييئة البيئة التنظيمية المناسبة لتحقيؽ التميز المؤسسي 
C5 0.825 . يتـ كضع خطط كاضحة لتحقيؽ الاىداؼ التعميمية بالمنظمة 

القيادة 
 التشاركية

D1 0.888 .يتـ اشراؾ الجميع في تحديد ما ىك انسب لعمؿ المنظمة 
D2 0.914 .يتـ مناقشة المكظفيف فيما يتعمؽ بكيفية تنفيذ المياـ 
D3 0.909 . يتـ اشراؾ المكظفيف في كضع الخطة التشغيمية لممنظمة 
D4 0.837 .يتـ تشجيع مبادرات المكظفيف لحؿ المشكلبت في العمؿ 
D5 0.858 . يتـ اشراؾ المكظفيف في عممية صنع القرار في المنظمة 

ادارة 
الجودة 
 الشاممة

 دعم الادارة

E1 
ىناؾ اىتماـ كالتزاـ مف قبؿ الادارة بالجكدة في جميع مستكيات 

 .المنظمة
0.801 

E2 0.800 .التحسيف المستمر لمجكدة يعتبر احد اىداؼ المنطة الرئيسية 
E3 0.850 .الادارة العميا تضع اىداؼ كاضحة لتطكير الجكدة في المنظمة 

E4 
تخطط الادارة العميا لمتغيرات المستقبمية كالتي مف الممكف اف 

 .تؤثر عمى الاداي
0.709 

E5 0.811 .تقكـ الادارة العميا بمتابعة مقترحات التطكير مف قبؿ المكظفيف 

استخدام 
 البيانات

E6 
نستخدـ البيانات الاحصائية مف اجؿ تحديد مستكل جكدة 

 .الخدمات التي نقدميا
0.905 

E7 0.824 . يتـ تجميع البيانات المتعمقة بجكدة الخدمات التي نقدميا 
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E8 
يتـ مقارنة البيانات المتعمقة بالجكدة مف اجؿ تتبع التطكير في 

 .الخدمات المقدمة
0.540 

E9 0.843 .يتـ تجميع البيانات التي تقيس المدة اللبزمة لتقديـ الخدمة 

E10 
اقكـ بجمع البيانات المتعمقة بعممي كتتبع تطكر جكدة تقديـ ىذه 

 .الخدمات
0.616 

 الاشراف

E11 
يقكـ المشرؼ بمكافئة المكظفيف المذيف يقكمكف بعمؿ جيد في 

 .المؤسسة
0.848 

E12 0.850 . يقدر المشرؼ المكظؼ المتعاكف كالذم يعمؿ ضمف فريؽ 

E13 
يقكـ المشرؼ بتقديـ الارشادات كالنقد البناي مف اجؿ تحسيف 

 .جكدة الاداي لممكظؼ
0.793 

E14 0.857 .يمكف الرجكع لممشرؼ عند مكاجية مشكمة متعمقة بالعمؿ 
E15 0.868 .يقدـ المشرؼ المساعدة في حؿ المشاكؿ بشكؿ سريع كفعاؿ 

العلاقة مع 
 المكمفين

E16 
عند تقديـ الخدمة يتـ تقديـ مصمحة المكمؼ عمى كؿ المصالح 

 .الاخرل
0.743 

E17 
يتـ التكجو نحك تسكية المنازعات الضريبية بشكؿ كدم مع 

 .المكمفيف
0.747 

E18 0.458 .لدم المركنة الكافية لمتعامؿ مع جميع انكاع المكمفيف 
E19 0.820 .يتـ التعامؿ مع المكمفيف بشكؿ متكافئ 
E20 0.805 . شخص المكمؼ لا يؤثر عمى جكدة الخدمة المقدمة لو 

 SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
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 :14 جدول 

 CRنتائج المكثكقية المركبة 

 CRالموثوقية المركبةالمتغير 
 0.883 القيادة التكجييية
 0.890 القيادة المساندة

 0.939 القيادة المتكجية نحك الانجاز
 0.946 القيادة التشاركية

 0.896 دعـ الادارة
 0.868 استخداـ البيانات

 0.925 الاشراؼ
 0.866 العلبقة مع المكمفيف

 SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
 

 :15جدول 

 AVEنتائج متكسط التبايف المفسر

المتغير 
Average Variance Extracted (AVE) 

ر متوسط التباين المفس
 0.633 القيادة التكجييية
 0.712 القيادة المساندة

 0.576 القيادة المتكجية نحك الانجاز
 0.777 القيادة التشاركية

 0.604 دعـ الادارة
 0.755 استخداـ البيانات

 0.621 الاشراؼ
 0.619 العلبقة مع المكمفيف

 SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
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 :16جدول 

 نتائج الصدؽ التمايزم

 1 2 3 4 5 6 7 8 
        0.796 القيادة التكجييية
       0.669 0.678 القيادة المساندة

القيادة المتكجية 
      0.632 0.634 0.644 نحك الانجاز

     0.626 0.629 0.684 0.698 القيادة التشاركية
    0.609 0.617 0.620 0.621 0.638 دعـ الادارة

   0.599 0.601 0.608 0.613 0.619 0.620 استخداـ البيانات
  0.581 0.583 0.600 0.625 0.631 0.636 0.740 الاشراؼ

العلبقة مع 
 0.533 0.556 0.567 0.588 0.603 0.611 0.622 0.655 المكمفيف

 SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
 

 :17جدول 

 Structural Model (النمكذج الداخمي  )معايير تقييـ النمكذج الييكمي 

 الوصف المعايير

 R2معامؿ التفسير 

 : تككف كما يميR2فإف قيمة معامؿ التفسير (Cohen (1988) بحسب
    لا يكجد معامؿ تفسير في حاؿ كانت>R2 0.02  
   0.12 >صغيرة في حاؿ كانت≤ R2 0.02  
 0.25 > في حاؿ كانت  متكسطة≤ R2 0.12  
 1 في حاؿ كانت كبيرة ≤  ≤ R2 0.25  

 𝑓2حجـ الأثر 

 تككف 𝑓2 فإف قيمة حجـ الأثر Hair, Ringle, and Sarstedt (2013)بحسب
 :كما يمي

 في حاؿ كانت   حجـ أثرلا يكجد >𝑓2 0.02  
   0.15 >صغيرة في حاؿ كانت≤ 𝑓2 0.02  
 0.35 > في حاؿ كانت  متكسطة≤ 𝑓2 0.15  
 1 في حاؿ كانت كبيرة ≤  ≤ 𝑓2 0.35 

فحص معامؿ المسار بإستخداـ 
Boot Strapping 

يجب تقدير معامؿ المسار مف حيث الحجـ كالملبئمة كالقيمة المستخدمة عادة كما 
: يمي
  1.65يساكم % 10عند مستكل الدلالة 
  1.96يساكم % 5عند مستكل الدلالة 
  بحسب 2.59يساكم %  1عند مستكل الدلالة  Hair et al. (2013) 
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 :18جدول 

 𝑅2نتائج معامؿ التفسير

 R2 R2Adjustedالمتغير  
 0.377 0.385 دعـ الادارة

 0.369 0.377 استخداـ البيانات
 0.798 0.801 الاشراؼ

 0.551 0.557 العلبقة مع المكمفيف
 

 :19جدول 

 𝑓2نتائج حجـ الأثر

 العلاقة مع المكمفين الاشراف استخدام البيانات دعم الادارةالمتغير 
 0.616 0.605 0.423 0.626 الانماط القيادية

 SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
 

 :20جدول 

. 𝑄2جكدة التنبؤ 

 RMSE MAE Q²  
 0.312 0.732 0.853 دعـ الادارة

 0.329 0.636 0.833 استخداـ البيانات
 0.773 0.372 0.495 الاشراؼ

 0.517 0.576 0.714 العلبقة مع المكمفيف
 SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
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 :21جدول 

 الفرضية الرئيسية الاكلىنتائج اختبار 

معامل الفرضية الرقم 
 المسار

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النتيجة  Pقيمة  Tقيمة 

H1 ادارة ←الانواط القياديت
 معنكية 0.000 42.051 0.021 0.878 0.867 الجكدة الشاممة

( α0.05≥)معنكية عند    **(α≤0.01)معنكية عند         *SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
 

 :22جدول 

 الفرضية الفرعية الاكلىنتائج اختبار 

الفرضية الرقم 
معامل 
 المسار

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
النتيجة  Pقيمة  Tقيمة  المعياري

H1.
 معنكية 0.000 9.607 0.063 0.617 0.605 دعـ الادارة←الانواط القياديت 1

( α0.05≥)معنكية عند    **(α≤0.01)معنكية عند         * SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
 

 :23جدول 

 الفرضية الفرعية الثانيةنتائج اختبار 

الفرضية الرقم 
معامل 
 المسار

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
النتيجة  Pقيمة  Tقيمة  المعياري

H1.
2 

استخداـ ←الانواط القياديت
 معنكية 0.000 10.445 0.059 0.635 0.620 البيانات

( α0.05≥)معنكية عند    **(α≤0.01)معنكية عند         * SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
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 :24جدول 

 الفرضية الفرعية الثالثةنتائج اختبار 

معامل الفرضية الرقم 
 المسار

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النتيجة  Pقيمة  Tقيمة 

H1.
 معنكية 0.000 43.330 0.021 0.899 0.896 الاشراؼ←الانواط القياديت 3

( α0.05≥)معنكية عند    **(α≤0.01)معنكية عند         * SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
 

 :25جدول 

 الفرضية الفرعية الرابعةنتائج اختبار 

معامل الفرضية الرقم 
 المسار

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
النتيجة  Pقيمة  Tقيمة  المعياري

H1.
4 

العلبقة مع ←الانواط القياديت
 معنكية 0.000 25.821 0.029 0.766 0.754 المكمفيف

( α0.05≥)معنكية عند    **(α≤0.01)معنكية عند         * SmartPLS3اعداد الباحثة باستخداـ برنامج : المصدر
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Abstract 

This study aimed to study the impact of leadership styles in improving total quality 

management in the Palestinian income tax departments. The questionnaire as a tool for 

the study, and the study reached several results, the most important of which was that 

the leadership style followed in the Palestinian income tax departments was the style of 

directive leadership more than other leadership styles, followed by achievement 

oriented leadership, then supportive leadership, and finally participatory leadership, and 

it was also found that there is an effect of these leadership styles on Improving the 

overall quality in the tax departments in Palestine, and the study recommended several 

recommendations, including defining a specific and clear vision that every member of 

the community dealing with tax departments can understand, setting realistic goals that 

employees can achieve within the framework of a specific and clearly defined timetable, 

and exploiting nutrition Review the control procedures appropriately and inform the 

employees of the results of that review so that the quality improvement process 

becomes real Pertaining to them, focusing on customers, listening to their expectations, 

maintaining a dialogue about quality with the customers who provide their services to 

them, and following up education and training programs for each of the department’s 

employees, starting from the top management to all employees. 

Keywords: directive leadership, supportive leadership, achievement-oriented 

leadership, participatory leadership, total quality management. 

 


