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 الهيئت العبمت للضرائب افراد مه وتلعييّ  استطلاعيت دراست 
 

 داود انــــــــــــسمم لةـــــــفضي. د.م
  دادـــــــــــــــــــــــبغ  ةـــــــــجامع

 ادــــــــــــــــــــــــــــوالاقتص الإدارة ــــةـــــــــــــــــــــكمي 
 

:  ةــــــــــــدمـــــــــــــالمق
العالم اليوم الدور الذي يمعبو القيادي في التحكم بعوامل المنظمة المختمفو والنيوض  يشيد       
لاخر تبعا لخبرتو؛  دان امتلاك الانسان القدره عمى التطوير والخمق والابداع يختمف من فربيا، و

ممكاتو العقميو والجسديو وما الى ذلك من عوامل يمكن ان تخمق نوع وه الادائيو والفكريو؛ ومستويات
، وىذا التمايز يخمق لنا قادة  قادرين عمى التأثير بالاخرين ويتمتعون من التمايز بين بني البشر

ىا بمختمف احجاميا ومستويات المنظماتان حاجة اذ .بحكمة واتصال فاعل بالافراد والمنظمات 
عد ضروره ممحو لارتباط تطبيق مختمف الخطط والاستراتيجيات باداة توجيو فاعمو ي التحويميةلمقياده 

وبما يضمن ليا النجاح  التنظيمية والثقافيةتعي الاسموب العممي في قياده وتحريك عوامل 
.  الستراتيجي في بيئتيا

 

Abstract : 

                 In today's world the role of leadership in the control factors of 

the organization different and advancement, and that the possession of the 

human ability to the development and creation and innovation varies from 

one individual to another depending on experience; and levels of 

performance and intellectual; and his mental and physical and other such 

factors can create a kind of differentiation between the built humans, and 

this distinction creates our leaders are able to influence others and have the 

wisdom and connect active individuals and organizations. as the need for 

organizations of all sizes and levels of leadership transformation is an 

urgent need to link the application of the various plans and strategies 
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device which direction does it aware of the pragmatic style in the 

leadership and move the factors of organizational, cultural, and to ensure its 

success in the strategic environment. 

 

(( منيجية الدراسة والدراسات السابقة: المبحث الاول))
 ةتمارس تاثيرىا عمى سموك الجماع ةظاىره اجتماعيتعد القيادة التحويمية : منيجية الدراسة: اولاً 

 ةحال ، فييوامل النجاح التنظيميعفي المنظمة واحد  ةفي المنظمة وتعد من الفعاليات المتداخل
،  عل الافراد والمجموعات ليفعموا مايريده القائد منيم ان يفعموا من التاثير الشخصي لمقائد ةخاص

الى ان اىمية القيادة تكمن في قدرتيا عمى مواكبة ( Farah baksk,2007:10)كما اشار 
التي  المشاكلحل لالاتجاىات والتغيرات البيئية وتحقيق الآىداف التنظيمية وتطوير السياسات 

وتتجسد اىميتيا من خلال . ر الاداء الناجح والمتميز لممنظمةيايتعاني منيا المنظمات وتحديد مع
عممية التحدي والاندفاع نحو تحقيق اىداف المنظمة وىذا يمكن ان يكون من خلال القائد التحولي 

يبرزدور القيادة . الذي يتميز بقدرتو عمى تحفيز المرؤسين لمعمل والنيوض بمستويات اداء متميزة
الستراتيجي والذي يتجسد بالاداء التنافسي والاداء المنظمي من خلال التخطيط  التحويمية في النجاح

. الجيد والفعال لاىداف المنظمات التي تحقق الموقع المتميز في اسواقيا الحالية والمرتقبة
في عدم وجود كوادر متخصصو ذات صفات قياديو تعمل عمى التاثير في  تكمن مشكمة الدراسة 
ل اداء المنظمة ككل بما يخدم الاىداف التنظيميو العامو والشخصيو الاخرين وتفعيل عم

ويمكن  لمنظمات الاعمال التنافسيةذلك سمبا عمى تخمف الواقع التنظيمي  مما يؤثروالمجتمعيو و
ىل يمكن لممنظمات ان تحسن ادائيا المنظمي من خلال :صياغة مشكمة الدراسة بالسؤال الاتي

التحويمية التي يتمتع بيا قادة تمك المنظمات؟ اذ تيدف الدراسة عمى القاء الابعاد الجوىرية لمقيادة 
الضوء عمى مفيوم وابعاد القيادة التحويمية وكيفية تأثيرىا عمى الاداء المنظمي لمنظمات الاعمال 

يزداد الاداء المنظمي )تًبنى الدراسة عمى فرضية رئيسة مفادىا. وبالتالي تحقيق النجاح الستراتيجي 
وقد استخدمت الباحثة مجموعة من المقاييس (.ة وتميزا من خلال استخدام ابعاد القيادة التحويميةقو

من خلال الاطلاع عمى الفكر الاداري والستراتيجي لغرض بناء اداة مقياس الدراسة كما في الجدول 
اسة فقد شمل اما انموذج الدر.تم تطبيق الدراسة عمى عينة من افراد الييئة العامة لمضرائب ( 1) 

عمى ثلاث عناصر ميمة وىي ابعاد القيادة التحويمية وابعاد الاداء المنظمي التي تعد كمدخلات 
. لنموذج الدراسة ،والجانب التطبيقي لمدراسة والجانب الاخير تمثل بالاستنتاجات والتوصيات

 



 2012لسىت  _  الثبلثالفصل _  20العذد _ المجلذ السببع _ مجلت دراسبث محبسبيت و مبليت 
((  التحىيليت القيبدة  ابعبد وفق على الستراتيجي للمىظمبث الىجبح))

 الهيئت العبمت للضرائب افراد مه وتلعييّ  استطلاعيت دراست 

 

 
233 

 
 مقاييس الدراست الحاليت(  1)جدول 

 الببحث الفقراثعذد  (بعبدالا)الفرعيت المتغير ا المتغير الرئيبسي

 الجاذبيت- ةقيادي ححىيلي

 الالهامي الخحفيز-

 الاسخثاري الفكريً-

 ةالفردي اثالاعخبار-

12 

6 

6 

7 

 2010:جىدي

Leban & Zulauf:2004 

Dionne et al.,2004 

 مىظىر الزبائه- الاداء المىظمي

 محىر الخعلم والىمى-

 محىر العملياث الداخليً-

6 

6 

6 

 2010:الجبىري

 2011:ديثيالح

 

اما انموذج الدراسة فقد شمل عمى ثلاث عناصر ميمة وىي ابعاد القيادة التحويمية وابعاد الاداء 
المنظمي التي تعد كمدخلات لنموذج الدراسة ،والجانب التطبيقي لمدراسة والجانب الاخير تمثل 

 .بالاستنتاجات والتوصيات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
مخطط اومىرج الذراست ( 1) شكل 

 

لقد تناولت العديد من لدراسات ىذا الموضوع مثال ذلك دراسة :  الذراسبث السببقت: بويباُ 
العلاقة بين مقدرات الابداع الاستراتيجي وسموكيات القيادة التحويمية "الموسومة ( 2007المسعودي،)

ىدفت الدراسة عمى التركيز عمى تحفيز المقدرات الابداعية "ةواثرىما في الميزة التنافسية المستدام
( 56)وسبل اكتناسيا  في سموكيات القادة التحويميين ، والذي تم تطبيقة عمى عينة مؤلفة من 

واستخدمت الدراسة تحميل الانحدار .كميات اىمية في عاصمة بغداد( 7)عضو ىيئة تدريس في 
ن اىم النتائج وجود علاقات ارتباطية بين مقدرات الابداع ، وكان م( كندال)المتعدد والارتباط 

الاستراتيجي وسموكيات القيادة التحويمية من جية، واثبات العلاقة التأثيرية لكلا المتغيرين عمى 

 

اداء 

مىظمي 

 متميز

ابعاد القيادة التحويلية 

 الجاذبية -

 التحفيز الالهامي -

 الاستثارة الفكرية -

 الاعتبارات الفردية -

مي ابعاد الاداء المنظ

 منظور الزبائن -

 التعلم والنمو -

 العمليات الداخلية -

 
الىجبح 

الستراتيجي 

 للمىظمت
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تحقيق الاستدامة في المزايا التنافسية،وقد تم الاستفادة من الدراسة في الجانب النظري لمدراسة 
. الحالية

اثر القيادة التحويمية عمى الاستراتيجيات المؤثرة في "الموسومة( Krishnan:2004)اما دراسة
وبين القائد والمرؤس من ( القائد –عضو )ىدفت الدراسة الى تحديد الاثر بين تبادل "المرؤسين

الصداقة،   Coalition، المساومة ، التحالفات  ,assertivenessالحزم )خلال ستة ستراتيجيات 
مدير يعممون بمنظمات ( 281)وقد طبقت الدراسة عمى ( ن الصلاحيات،والاسبابمنح المزيد م

واستخدمت الوسط الحسابي والانحراف المعياري والارتباط والانحدار كادوات .مختمفة في اليند
لمتحميل، وقد توصمت الدراسة الى ىناك علاقة اكبر بين القيادة التحويمية وستراتيجية الصداقة بينما 

.  تكون مع الاسباب وتقل اىميتيا مع منح الصلاحيات العالية ( LMXالقائد  –عضو –تبادل )
ىادفة الى " القيادة التحويمية واداء الفريق"الموسومة ( Dionne  et al., 2004)فقد كانت دراسة 

( لفكريةالتحفيز الاليامي، الاعتبارات الفردية ،والاستثارة ا)تحديد الاثر بين ابعاد القيادة التحويمية 
المشاركة في الرؤية، التزام الفريق، الفريق الممكن لمبيئة، والصراع )وبين ثلاثة ابعاد لاداء الفريق 

باستخدام تحميل الانحدار والارتباط ،وقد توصمت الدراسة الى اىم النتائج بان ( الوظيفي لمفريق
ستفادة منيا في بناء اداة القياس ىناك تكامل وترابط بين اداء الفريق والقيادة التحويمية،وقد تم الا

اثر العلاقة بين الذكاء الاسترايجي وقرارات "الموسومة ( 2008:العزاوي)اما دراسة . لمدراسة الحالية
التي تيدف الى دراسة ايجاد العلاقة بين متغيرات الدراسة في "عمميات النجاح الاستراتيجي

ختبارية تحميمية لعينة من رؤساء واعضاء الجامعات العراقية ، وقد استخدمت الباحثة دراسة ا
مجالس الكميات،اما الادوات الاحصائية فقد استخدم تحميل الانحدار المتعدد والارتباط لايجاد 

العلاقة والاثر، واىم النتائج وجود علاقة بين متغيرات الدراسة،وقد تم الاستفادة منيا في الجانب 
. النظري لمدراسة الحالية

تزداد القيادة التحويمية من خلال "الموسومة(  Fitzgerald & Schutte:2010)تناولت دراسة 
تيدف الى تعظيم التأثير الذاتي لمقيادة التحويمية والشعور بمستوى اعمى "مساعدة التأثير الذاتي

من المدراء لقياس التأثير الذاتي لدييم، وجدت الدراسة ان ( 118)بالتفكير ،طبقت الدراسة عمى 
في شروط العمل وىناك اىمية اعمى لمتأثير الذاتي لممدراء ذات القيادة التحويمية من  ىناك تداخل

اثر " الموسومة ( Riaz:2011)واخيرا دراسة .المدراء الذين يعممون في مجاميع مسيطرة والمؤازر 
دراسة تجربية في قطاع المصارف في اسلام :نمط القيادة التحويمية في فاعمية التزام  المرؤسين 

تحديد العلاقة والاثر بين الالتزام لممرؤوسين ونمط القيادة التحويمية ،وجدت الدراسة " اباد ،باكستان 
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ان ىناك علاقة ايجابية  بين ابعاد القيادة التحويمية وفاعمية التزام المرؤسين في المصارف وجدت 
. المصارف بشكل فاعلان العاممين الذين لدييم التزام عالي يستجيبون لقادة  لمجمس ادارة ىذه 

 
((  Transformational  Leadershipالقيادة التحويمية : المبحث الثاني ))

ومن  1978عام (Burns)ىر مصطمح القيادة التحويمية عمى يد ظ: مفيوم القيادة التحويمية : اولالاُ 
د المزي بانةىذا المصطمح  الى(Certo,2003:342)واشار ، 1985عام (Bass)ثم دعميا بالبحث 

من البحث والاىتمام من قبل الكتاب والباحثين المتخصصين في حقل الاداره نظرا لمتغيرات 
الدراماتيكيو المستمره التي تشيدىا البيئو التي تعمل فييا معظم المنظمات اليوم والتي حتمت عمييا 

تحويمية ان القيادة ال(2007:81،المسعودي)ويرى  .ان تجد الوسائل والسبل المناسب لمتكيف معيا
في حين يرى  ،تحصل عندما يتمكن القاده من تحديد مصالح المرؤوسين

(lvancevich,2002:472)  انيا تحصل حين يتمكن من حث المرؤوسين ومن خلال ما يمتمكو
من كاريزما مؤثرة عمى المرؤوسين لدفعيم نحوتحقيق مجموعو الاىداف الكميو الخاصو بالمنظمة 

تتجسد الميمو الاساسيو لمقياده اذ .(2010:83،القيسي)ت والرغبات والشخصيو المتمثمو بالحاجا
التحويميو بايجاد رؤيو مستقبميو جذابو لممنظمو بدلا من الرؤيو القديمو ونقل تمك الرؤيو لممرؤوسين 

اورد الكتاب والباحثين مجموعو من التعريفات الخاصو بالقيادة التحويمية والتي .بطريقو ممكنو 
الذي ( Hornring,2001: 3) ومن اىميا تعريف ف منطمقاتيم الفكريو والعمميو اختمفت بأختلا

القياده التي تميم المرؤوسين وتشركيم برؤية القائد وقيمو من خلال تعميق الاىتمام اشار عمى انيا  
بيم وتعزيز الثقو بمشاركة الافكار والخيال والمواىب والعمل لمتوصل الى تحقيق الاىداف المفضمو 

العمميو التي تغيرالمرؤوسين وتعمل عمى تحسين دوافع اذ بين انيا . رؤوسين في المنظمةلمم
فقد اشار ليا ( Wekeriek,2005:41)،اما المشاركو لدييم بالعمل وتمبية احتياجاتيم وارضائيم

 ليكونوا قاده ووكلاء وتشجيع الافرادالعمميو التي تغير المنظمة من خلال التركيزعمى العمل بانيا 
وىنا تم التركيز عمى . ر والقيم التي تدعم الرؤيو الواضحويتغيير من خلال ايصال القائد لممعاي

يلاحظ اختلاف الباحثين حول وضع .تغير المنظمة وفق معايير يراىا القائد لتدعيم الرؤية الواضحة
والستراتيجية  الاداريةتعريف متفق عميو بالكامل ويمكن تفسير ذلك الى اختلاف المنطمقات الفكريو 

انقسمت التعريفات بين رؤى مستقبميو  اذفي اعطاء تعريف محدد ليا  اعتمدتوالاتجاىات التي 
انيا عمميو تغيير نحو الافضل واعتبرىا البعض  اخرون أىوتصورات حول مستقبل المنظمة فيما ر

. الاربعوالاخر انيا نمط معين من القياده  يعتمد عمى تحفيز الاخرين من خلال سموكياتو 
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تحتاج المنظمات التي تعيش اليوم في ظل تصاعد وتيره التغيرات :  اىمية القيادة التحويمية: ثانيالاُ 
الدراماتيكيو والمنافسو الشديده والتطورات التكنموجيا الى وجود نمط قيادي جديد يفترض ان يمتمك 

، وليم القدرة عمى تقييم م معيا صاحبو قدرات ابتكاريو عاليو قادره عمى مواجية تمك التغيرات والتأقل
فقد .الافراد التابعين لو الذين لدييم قدرات خلاقة لتحقيق اىداف المنظمة

 الى وجود انموذج قيادي عرف بالقيادة التحويمية بات يمارس دوراً  (Thomson,2007:10)اشار
اع والتحفيز والابد اساسي وفعال في نجاح المنظمات وتطورىا فيوا اسموب يرعى حرية الابتكار

فالقاده التحويميون ىم المناسبين تماما لاداء مثل ىذا الدور الحيوي  ،الذاتي للافراد المرؤوسين
 واوضح .(2010:85،القيسي)كونيم متعممين وممارسين فاعمين في مجال مياراتيم 

(Daft,2004:200)  أثارة دوافعيم واعاده تنظيم ويقوم القائد التحويمي بتحفيز المرؤوسين
احتياجاتيم واحتياجات المنظمة وتحويل اىتمامات المرؤوسين من الحاجات الماديو الادنى الى 

الى جانب تطوير حاجة كل فرد في ( تحقيق الذات –تقدير الذات )الحاجات المعنويو الاسمى مثل 
م ثير عمى اتجاىات العاممين وثقتوأالتبأن ( 2007,200:حمودو،الشماع)واشار .المنظمة في النمو

التي من شانيا  المثمىعمى اذكاء روح الحماس لدييم لمضرب عمى اوتار القيم  يعتمدبادارة المنظمة 
ان تدفعيم الى ممارسو سموك معين لمقيام باداء افضل ينمي قيمة الولاء لممنظمو والاخلاص ليا 

قادة التحويميون واكدت الدراسات الى كيف يؤثر ال.ويحرك فييم الاندفاع نحو العمل وفقا ليذه القيم
 ان (Homring,2001:6) واوضح.في الثقافة التنظيمية ومن ثم تأثير ذلك عمى الاداء المنظمي

مزايا القيادة التحويمية انيا تبني جسور الثقو العميقو بين القياده والمرؤوسين كما انيا تحقق من 
لاقيات العمل في المنظمة الالتزام المتواصل وتخمق الفرص والتحديات وتؤدي الى رفع مستويات اخ

 .(2002:99،العبيدي )
ما سبق ذكره حول اىمية القيادة التحويمية وما تمثمو بالنسبو م :  دور وسمات القائد التحولي: ثالثالاُ 

لابد من توضيح الدور الاساسي والميم الذي يضطمع بو القائد التحويمي  لمسيرة حياة المنظمات
ويمكن  للايفاء بمتطمبات ىذا الدور ،المفترض ان يتحمى بياواىم السموكيات والسمات التي من 

، بلاضافة الى التركيز والموثوقية والتكيف والمرونة فأنيم ايضا ( 2) توضيح ذلك في الشكل 
ميارات الادارة الذاتية، ميارات الاتصال بين الاشخاص، وكذلك )يتحمون بميارات مثال ذلك 

ت الاستشارة واخيرا ميارة التفنن او الميارات ميارات حل المشاكل الادارية وميارا
،وقد ذكرت ادبيات الادارة الستراتيجية ستة خصائص (Versatility( )Carss,2010:19)الفائقة

(: Fitzgerald & Schutte,2010:496)رئيسة لمقائد التحويمي وىي 
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 .  تحديد الرؤيةبوضوح و مفصمة-1

 يزود بنموذج المسيطر  -2

 اف المجموعة  السرعة في تقبل اىد-3

 تكوين اتصال عمى مستوى عالٍ ويعطي نتائج متوقعة -4

 يزود بالدعم الشخصي للافراد    -5

مستويات عالية من الكارزمية  -6
عمى التعامل مع الضغوطات والاضطرابات التي تحدثيا تمك التغيرات  القدرة ليمالقاده التحويمين  ان

لى منتجات وخدمات  نافعو اذ يعدون راس حرية الذين يترجمون روح التجديد ا وىم ابطال منظمات
التغير ويجعمونو يحدث لانيم يخمقون اساسيات التغيير في معتقدات الافراد المرؤوسين واتجاىاتيم 
. حول المنظمة من خلال استشاراتيم فكريا لاستخدام قدراتيم وقابميتيم وتشجيعيم عمى ادارة التغيير

 
 
 
 
 
 
 

ة لمقادة التحويميين الخصائص الاساسي(  2)شكل 
العلاقة بين الخيارات الستراتيجية والقيادة التحويمية وتأثيرىما في "2009:التميمي،محمد ياسين رحيم: المصدر

 Begs) بالاعتماد عمى.84رسالة ماجستير،جامعة بغداد،كمية الادارة والاقتصاد،ص"النجاح التنظيمي

&Williams:2004 .)
:- دور القائد التحويمي بالاتي( 2008:103،جواد،العاني )كما حدد 

 .خمق رؤيو متجو  اتجاه مستقبمي وان تمتد ىذه الرؤيو لجميع اجزاء المنظمة-1

 .احداث القبول الجماعي لكل ماىو جديد وحديث من قبل المعنيين في المنظمة-2

توفير كل متطمب لاحداث التغيير في عموم المنظمة سواء كان ذلك عمى صعيد المستمزمات -3
يو ام الماليو وفي ىذا الجانب اظيرت الادبيات سبعو مفاتييح رئيسيو لنجاح القيادة التحويمية التقن
 :-وىي

 الثقو بالمرؤوسن

 القضبيب المحىريت راث الصلت بتعلم القبئذ                                            القبدة التحىيليىن

 الخركيز

المرووت سهىلت 

 الخكليف

 غير اواويىن مخىاضعيه المىثىقيت

ن وواضحيه ،ثقت بالىفس مخقابليه محددي

 للىقد وآراء الاخريه

ذو رؤيت مسخقلت طىيلت ويديرون الىقج 

 بفاعليت
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تطوير الرؤى 

تنفيذ اليدف 

تشجيع المجازفو 

 خبرة القائد 

 احتواء المعارضين 

  (2010:87،القيسي)تبسيط الامور والمواقف الصعبو 

ام لابد ان تتوفرفيو مجموعو من الخصائص والصفات فالقيادة ولكي يقوم القائد بكل تمك المو
التحويمية تواجو تحديات ادارية مستمره تحاول بأستمرار ان تطور جوانب الشخصيو لمتعامل مع ىذة 

لنجاح الميمات  اكفي وحدهتالتحديات فامتلاك السمات القياديو والمعرفو بالسموكيات القياديو لا 
. يئ لمقيام بدور ايجابي روحي بدون أي قسر لممرؤوسينفيجب ان يكون القائد مو

 التحويمين لمقادة والنصائح الارشادات اىم( 2)جدول 
 التفاصيل الارشادات

تقود الرؤيو الواضحو لمعاممين الى تحقيق اىداف المنظمة  تنمية رؤيو واضحو وجذابو لمعاممين
 وتجعميم يشعرون بالسعاده عند بموغيا

لاتضعع خطو تفصيميو لمتنفيذ بل وضع افضل الطرق لنقل  تحويل الرؤيو الى واقعوضع ستراتيجيو ل
 الرؤيو الى واقع

لايكفي ان تكون الرؤيو واضحو بل لابد ان تكون جذابو  وضع رؤيتك بوضوح ثن اقتع الاخرين بيا
 باستخدام البلاغو واساليب التوضيح

ك في النجاح حول بذل المرؤسين الجيد اذا كان لدى القائد ش تظير التفاءل والثقع برؤيتك
 المطموب

اظيرت الثقو في قدرة العاممين عمى تنفيذ 
 الاستراتيجيو

لابد ان يكون لدى العاممين اعتقاد جازم في قدرتيم عمى تنفيذ 
 رؤيو القاده ان يبنوا لدى العاممين الثقو في انقسيم

ر الرسميو مفيده وبيل يتم بناء الاحتفالات الرسميو وغي احتفل بالنجاح وتحقيق الاىداف
 التفاءل والاحترام

يحترم القادة كنموذج يحتذى بو فان كانوا يرغبون في  قدوه حسنو فالافعال اقوى تاثير من الاقوال
 الحصول عمى تضحيو المرؤسين فلا بد ان يبد ليم ذلك

 
تأثير كبير عمى المرؤوسين مثال تحقق القيادة التحويمية : لقيادة التحويميةل السموكية بعادلاا: رابعالاُ 

ذلك ،تقميل دوران العمل ، زيادة المساءلة ،تحسين القدرات الابداعية،زيادة الانجاز، زيادة الرضا 
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الوظيفي،اداء مميز،يقمل الضغوطات المرتبطة بالعمل،يحسن احترام الذات،يحسن الاداء، يقمل 
 القيادة التحويمية ابعادارية والستراتيجية وقد حددت الادبيات اد( Carss,2010:7)غيابات العاممين

( الفكريو الاعتبارات،الفرديو الاعتبارات،الالياميو الدافعيو،المثالي التاثير) بـــ
        

 
  

 القيادة التحويمية بعادأ( 3)شكل 
 الاجتماعي المال راس في الحديثو اديوالقي الانماط بعض رتأثي، " 2010 :سممان عدنان سيا ،القيسي: المصدر

 .90،جامعة بغداد،ص ماجستير رسالة ،"التنظيمي
المستوى الاعمى لمقياده التحويميو  يعد:  ldealize lnfluence ( الجاذبية) ثير المثاليأالت -1

ويشير الى درجو تطابق المرؤوسين مع القائد فالمرؤوسين لدييم الثقو الكاممو بالقائد يحاكمون 
. سموكو ويتحمون بالقيم التي يضيرىا ليم ويعممون عمى تحقيق رؤيتيم وان كانت النصيحو ضروريو
ان الاثارا العميقة التي تجعل من المرؤسين يشتركوا مع قائدىم في القيم والرؤية اشتراكاً وانسجاماً 

ت بمستوى الاثر كثيراً يتطمب مقدمات تؤىمو الى ذلك مع ملاحظة ان الاثار العميقة تتطمب سموكيا
ويحظى القاده من ىذا النوع باحترام وتقدير الافراد ( 5:  2001، التميمي)واشار . الذي يؤثر فييم

المرؤوسين وولائيم الا انو يتطمب من القائد المشاركو في المخاطر وتقديم احتجاجات المرؤسين 
 .قدر الاحتياجات الشخصيو لمقائد والقيام بتصرفات ذات طابع اخلاقي

ان اليدف الاساسي لمدافعية   : Inspirational Motivation ي الاليام التحفيز -2
الاليامية ىو تحفيز الطموحات ويعد سموك غير ممموس ، وييدف الى تحفيز واليام المرؤسين 

لتصور المستقبل ورؤية الاداء ما وراء التوقعات ،فيو يسيطر عمى انتباه وخيالات الافراد ويوجد 
ان التاثير  (Bryan,2002:30)ولقد اشار.فعية والطاقة التي تحفزىم للالتزام والثقةمستوى الدا

في تحديد مكونات (Bass)المثالي كبعد ميم من ابعاد القيادة التحويمية غير كافي من وجية نظر 
ر القيادة التحويمية بصورة متكاممو لذلك فقد ادرج بعد الدافعيو الالياميو التي ترتبط عاده بالتاثي

المثالي من الناحيو العمميو الا انيا تختمف عنو من حيث المفيوم فالقاده وفقا ليذا البعد يبدون 
تحفيزا الياميا لا يشجعون ببساطو مرؤوسييم عمى اكمال الواجب فحسب بل يربطون المعنى 

بالتحدي لتحقيق مستويات اعمى من الاداء وفي نفس الوقت يقدمون رؤيو يشجعون اتباعيم عمى 

 القيبدة التحىيليت

 

 المثبلي التب ير الالهبميه الذافعيه الفكريه الاستثبرة الفكريه الاعتببراث
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يعبر ىذا البعد عن سموك  (Thomson,2007:7)واوضح .( 2010:91،القيسي)مشاركتيم بيا 
يستعمل فيو القاده الثقو مع المرؤوسين لموصول الى ما يصعب الوصول ( معنوي)غير ممموس 

ان القاده التحويميين يحفزون المرؤسين و يثيرون حماستيم  (Asgarietal,2008:4)واكد. اليو
العمل الجماعي كي يتمكنوا من ان يكونوا مساىمين في تحقيق اىداف العمل ويشجعونيم نحو 

.  المشتركو وتحقيق الاىداف الشخصيو وتحويل الرؤيو الى واقع ممموس
ان اليدف الاساس الذي ينشده القائد  :  Intellectual Stimulationالفكريو ةالاستثار -3

 Gibson et)يجعميم ابتكاريون ومبدعين  التحويمي من الاستثارة الفكرية لممرؤسين ىو ان

al.,2003:341 ) وقد اشار(Bryan, 2002:4) ييم سلمرؤة ان الاسموب الذي يستثير فيو القاد
 اىتماميم   بعدممع  بطرق مختمفوليب جديده لحل المشاكل اوتشجيعيم عمى استخدام اس  فكريا 

 (Bass,2003:4)اوضح .(2010:92، القيسي)بخشونو مع الفشل الذي يحدث احيانا    التعامل
عين من خلال طرح الاسئمو حول الافتراضات وتأطير ديسعى من خلالو القاده لجعميم خلاقين مب

طرح افكار جديده وخلاقو )المشكلات وتناول المواقف القديمو تناولا جديدا
ن بالقائد فرؤيو القائد توفر اطارا لممرؤسين ليروا كيف يرتبطو. (2010:92،القيسي()لممشكلات

من خلال  (Niekerk,2005:7)واضاف. وبالمنظمة معا وبأىداف المنظمة من جيو اخرى
من فيض الافكار والافتراضات التي تخمق صورة خياليو واسعو تشجع المرؤوسين  ةمايطرحو القاد

وتمنحيم مساحو من الحريو يستطعون بواسطتيا التغمب عمى اية معوقات قد تقف في طريق انجاز 
. ام والواجبات المو
ان ىدف القائد من الاخذ :  dividualize considerationsnIالاعتبارات الفردي    -4

 Gibson et)بالجانب الانساني لممرؤسين ،ىو ضمان التطوير المستمر الشخصي ليم 

al.,2003: 341 )ولقد اشار (Partners, 2004:  5)  يركز ىذا البعد عمى الجوانب الانسانيو
اذ يشير الى درجو الاىتمام الشخصي لمقاده التحويميين بالافراد المرؤوسين  ،لممرؤوسين والنفسيو

ان الاىتمام ( 2007:128،الزيدي)وبنفس السياق رآئ . منيمالمخصص لكل فرد ووالدعم الموجو 
 :-الكافي بالمرؤوسين في المنظمات يكون ذات اىمية كونو يعطي دافعا كبيرا ليم من خلال الاتي

 .مل القاده كناصحين ويوجيون مخزون حاجات الافراد من اجل الانجاز والنمويع.أ
 .يحدد القاده مشاريع ىامو ذات معنى وتحدي بحيث يتطور المرؤوسين من الناحيو الشخصيو. ب

 .تخويل المرؤوسين واعطاىم الصلاحيات اللازمو لممارسة دورىم. ج

. ؤوسين ضمن متطمباتيمتوفير التدريب والتعمم والدعم والتشجيع لممر.د
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ان احداث التحول في الافراد : العلاقة بين القيادة التحويمية ونجاح الاداء المنظمي: خامسالاُ 
وتشجيعيم يحتاج الى افكار جديدة تطورىم وتتغمب عمى المقاومة المحتممة ،وان مراعاة الجانب 

تمكنيم من تقديم افكار الانساني لممرؤوسين يضمن تطويرىم فضلًا عن ان الاستثارة الفكرية 
جديدة، ولضمان التغمب عمى المقاومة ،لابد من اثر سحر الشخصية والدافعية الاليامية او تحفيز 

الطموحات لدى المرؤوسين ،ان ىذه الابعاد او السموكيات الاربعة تمكن من دفع عجمة التقدم 
ية لممنظمة ، يمكن قياس ىذا للامام وحصد ثمرة ىذا التقدم بأداء متميز يمكن ان يكون تغذية عكس

الاداء من خلال المنظور الزبائني او من خلال نمو وتعميم المنظمات ونشاط العمميات الداخمية 
يمثل موضوع الاداء المنظمي اىميو حرجو في القاموس (. 4)لممنظمات كما موضح في الشكل 

المنظمات اولا ولعدم اتفاق الاداري لاعتبارات تتعمق بكونو محورا مركزيا لتخمين نجاح او فشل 
فان الاداء ... لذا .الباحثين عمى المعايير محدده يمكنيا تفسير جميع جوانب الاداء المنظمي ثانيا

المنظمي ىو المؤشر الجوىري لمذي يعكس قدرة المنظمة ومدى النجاح الذي تحققو في استثمار 
ان الاداء المنظمي الفعال لو تاثيرا مباشرا و .ىاالموارد الماليو والبشريو والفنيو والمعموماتيو المتاحع ل

اذ ان المنظمات تأخذ مدخلاتيا من المجتمع وتعيدىا اليو في شكل سمع او ،في رفاىية المجتمع
وفضلا عن ذلك يطمب المجتمع من المنظمات الكفوءة ان تقدم لو ىذه السمع والخدمات ، خدمات

لك القادة التحويميون الصفة الكارزمية التي يمت .لاجل الحفاض عمى مستوى جيد من المعيشو
تجذب انتباه الافراد الييم من خلال احتراميم لافكارىم وتحقيق الاستقلالية لممرؤوسين وتشجيعيم 

فنجاح المدراء وقادة . عمى الابتكار والابداع وتقديم افكار خلاقة التي تخدم اىداف المنظمة
ج بنتائج ترضي وتستميم المرؤوسين وتحفزىم نحو تحقيق المنظمات في استثمار ىذه الابعاد والخرو

مصالحيم ومصالح المنظمة سيقود حتما الى نجاح تمك المنظمات والحصول عمى اداء مالي 
. متميز

   

 
تأثير السموكيات الاربعو لمقياده التحويميو عمى اداء المنظمات (  4)شكل 
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(( المتميزلاداء المنظمي ا النجاح الستراتيجي في ضوء: المبحث الثالث ))
عن النجاح الستراتيجي بأن نجاح ( Kenny,2001:10)عبر : النجاح الستراتيجي لممنظمات: اولاً 

المنظمات يتحدد بنتائج نشاط بالنسبة لمزبائن والعاممين والمالكين وجميع اصحاب المصمحة من 
النجاح ( Maller,2002:4)، فيما عد "خارج –داخل، بدلًا من منظور داخل  –منظور خارج 

القيادة "فقد اشار اليو من خلال ( Thomas,2005:4)اما .التخطيط الستراتيجي= الستراتيجي 
والادارة الناجحة التي تفيم غرض المنظمة وما يحدث في بيئة الاعمال، وتتوقع الاحداث وتواجو 

تيجي بأنو درجة النجاح وانطلاقاُ من الطروحات السابقة يمكن ان نشير الى النجاح السترا.الواقع 
التي وصمت الييا المنظمات وقدرتيا عمى التكيف في بيئتيا التنافسية الحالية والمستقبمية ،وىذا 
النجاح يحتاج الى دور قيادي فاعل ذو عقمية ريادية وذات رؤية ستراتيجية لمكشف عن الفرص 

التميز عمى المنظمات المستقبمية وكيفية استغلال تمك الفرص في الاسواق ، لغرض النمو و
بدأت منظمات الاعمال عمى اختلاف انشطتيا واحجاميا بأعادة التفكير في كيفية ادائيا .المنافسة 

لاعماليا في اطار التغيرات البيئية المتسارعة، وندرة الموارد لا سيما المالية، والتطورات التكنولوجية 
ظمي مع معايير قياس نجاح المتلاحقة، وبعد ان تداخمت معايير قياس الاداء المن

المنظمات،واصبحت غير مجدية في تفحص قدرتيا عمى تحقيق رؤيتيا ورسالتيا واىدافيا، فبرزت 
العزاوي، )التي يركز عمييا النجاح الستراتيجي ..(التكيف،والنمو)الحاجة الى معايير اخرى كـ

تيجي وليم القدرة في التأثير ان النجاح الستراتيجي يمزم توفر قيادة ذات تفكير سترا( . 126:2008
اذ ان توفر الابعاد . المرؤوسين من اجل تحقيق اداء منظمي يتميز عمى المنظمات المنافسة

( الاليام التحفيزي ،الجاذبية،الاستثارة الفكرية، والاعتبار الفردي ) الضرورية لمقيادة التحويمية كـ
الاداء الاستراتيجي والنجاح )ج من المعاييريسيم في النجاح الستراتيجي لتمك المنظمات وتحقيق مزي

التعرف عمى حاجات ورغبات الزبائن وتحقيق الرضاىم وىذا ما اشار  :لممنظمات منيا( الستراتيجي
 (.Dalrymple & Parsons,1995:43)اليو

يسيم في تحقيق النمو والتكييف والتعميم والتحسين المستمر لعمميات المنظمة الداخمية والخارجية. 

اعد عمى تحفيز العاممين وادارة العلاقات الجيدة معيم يس. 

تحقيق الاداء المتميز من خلال التمايز بالاسبقيات التنافسية التي تقدميا المنظمات. 

(.الربحية، والحصة السوقية، حجم المبيعات)تسيم في تحقيق معايير ذات اداء مالي كـ.. 

فالادارة الفعالة تمتمك  منظمي يتاثر بنوعية الادارة ،الاداء الاشار الكثير من الباحثين بأن نجاح  
ومن ثم تكون اكثر  البشري  بالشكل الذي يعزز ادائيا المنظمي ، القدرة عمى استثمار راسماليا

ووضع استراتجيات متطورة  استعداد الادخال الابتكارات الجديدة وتبنييا كادخال سمع جديدة ،
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النتيجة النيائية ركز عمى ( Wheele&Hunger,2004,231)اما . ،والدخول الى اسواق جديدة
فاذا . تمك النتائج المرغوبة التي تسعى الييا المنظمة وتعمل عمى تحقيقيا، فيي لنشاطات المنظمة

كانت ىذه النتائج المالية فوق المتوقع او كما مخطط ليا،وان ىناك نتائج غير مالية قد تحققت 
لذا .اعات جديدة ،فيذا يشير الى تحقيق نجاح ستراتيجي لممنظمةمثال ذلك رضا الزبائن وتحقيق ابد

اذ يركز تقويم الاداء الستراتيجي عمى تقويم  .لابد ان تقويم اداء المنظمات لمعرفة مستوى تقدميا
كل من الاداء المالي والاداء التشغيمي ورضا الزبائن ومعدل الابداع والتعمم والنمو وذلك بواسطة 

مة ورسالتيا الى اىداف ستراتيجية ومن ثم ترجمة ىذه الاىداف الى اىداف تحويل رؤية المنظ
( Kaplan & Norton,1996:72)تشغيمية عمى مستوى وحدة الاعمال والوظائف 

ىو المحور المركزي لتخمين نجاح المنظمات المنظمي ولاداء لكبيره الىميو لاا ومن ىنا نشير الى
الخطط الستراتيجيو فضلا عن عدم اتفاق الباحثين عمى  او فشميا في قراراتيا وخططيا ولاسيما

وتواجو دراسة وقياس الاداء تحديات عديده . معايير يمكنيا ان تفسر كل الجوانب اداء المنظمة
مستمده من التباين لمفيوم مؤشرات قياسيو عمى وفقو اىداف المنظمات وطبيعتيا واختلاف اىداف 

يد ماىيو المقاييس المناسبو التي يمكن استخداميا في قياس الجيات المرتبطو بيا مما يستمزم تحد
. المنظمي يسيم في النجاح الستراتيجي ليذه المنظمات الاداء

 s The Basic performance Area مجالات الاداء الاساسية : ثانيالاُ  
 كفاءة ،ال) وان ابرز تمك الابعاد....بناء متعدد الابعاد  يتفق اغمب الباحثين عمى ان الاداء ىو

جيداً  وليست ىناك ستراتيجية واحدة يمكن ان تحقق اداءاً ، ( .... التكيف الفاعمية ،الاقتصاد،
فمن ( يل الانفاق لاي تق)ففي الوقت الذي يتم فيو تعظيم الجانب الاقتصادي ..... يع الابعادملج

عمية درجة تحقيق يقصد بالفا) (Effectiveness)المحتمل ان يؤدي ذلك الى التقميل من الفاعمية 
القدرة عمى تحقيق اقصى يمكن من خلال  ولتحقيق الكفاءة الاعمى .(افيا المحددةدالمنظمة لاه

وعمى  ىذا الاساس فان الاداء في احد ىذه الابعاد قد يتعارض في .المخرجات من مدخلات محددة
سية بحيث تعكس تمك لابد ان تعمل المنظمة عمى تحديد مجالات الاداء الاسا لذا .الابعاد الاخرى

. المجالات الابعاد الرئيسية التي تسعى المنظمة لتحقيقيا 
وقد تختمف اىمية تمك المجالات من منظمة الى اخرى بحسب طبيعة نشاطيا من ناحة ،وبحسب 

اغمب الباحثين  ويشير .الاولويات التي تضعيا الادارة العميا لتمك المجالات من ناحية اخرى 
 ـ:وضوع بان المجالات الاساسية للاداء المنظمي تشمل الميتمين ليذا الم
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ويتم اعتماد مؤشرات عديدة لمقياس الاداء المنظمي في ىذا : "Profitabitity"الربحية .1
 -Higgins,2001,37) الميدان ،من اىميا واكثرىا ملائمة لمتعبير عن ربحية المنظمة ماياتي

49):   
 ROI (Return On Investmet) العائد عمى الاستثمار      

ROE (Return On Equity )العائد عمى حق الممكية      
 Market)ويسمى ايضا المركز السوقي : "Market Share" الحصة السوقية.2

Pastion..) ويتفق اغمب  الباحثين عمى ان ىذا المقياس ىو واحد من اكثر المقاييس ملائمة،
 فاعمية ستراتجية المنظمة او مدى نجاح عمميا،فيوة يشير الى ...لمتعبير عناداء المنظمة 

. برامجيا،منتوجاتيا بممقارنة مع منافسييا في السوق 
وىي العلاقة بين مخرجات المنظمة من السمع وخدمات وبين :"Productivity" الانتاجية.3

وعن طريقة ... مدخلاتيا ، وتمثل الانتاجية مقياسا للاستخدام الامثل لمدخلات الانتاجية 
الانتاجية )ؤشرالانتاجية تستطيع المنظمة ان تحدد كفاءة استخدام كل عنصر من المدخلات م

(. الانتاجية الكمية )او جميع المدخلات ( الجزئية كانتاجية العمل ،الموارد ،المكائن 
: "Personnl Derelopment &Employes Satisfaction"  ورضا العاممين تطوير الافراد.4

الافراد احد الميادين الرئيسية للاداء تسعى المنظمات لقياسو عن طريق تحميع تعد عممية تطوير 
تقارير متنوعة لتقويم الاسموب الذي تتبعو المنظمة في سد الاحتياجات الحالية والمستقبمية من 

كما يتم قياس رضا العاممين واتجاىاتيم نحو المنظمة اما بطريقة مباشرة من خلال  .القوى العاممة 
خلال بيانات الغيابات والشكاوى  ، او بطريقة غير مباشرة من(Attitudes) الاتجاىات بحوث 

. ومعدلات دوران العمل 
ضمن ىذا المجال يتم اعداد مؤشرات لتقويم : " Pudli Responsibility" المسؤولية العامة.5

 .لمجتمع المحمي العاممين ،الموردين ،الزبائن ،ا: مدى نجاح المنظمة في تحمل مسؤولياتيا تجاه 
وبمعنى اخر، سيتم تقويم دور المنظمة في توفير حاجات المجتمع وتحقيق رغباتيم وذلك من خلال 

 & Kanman)ويضع كل من  .اعمال تؤدي الى تعزيز التصور العام عن المنظمة 

Ramanujan  ) ميدان الاداء  منيامجالات الاداء الاساسية في ميادين وضمن مجاميع محددة
ويحددان مقاييس و مؤشرات لكل من  ي وميدان الاداء العممياتي وميدان الفاعمية التنظيمية ،المال

. ىذه الميادين والتي تعكس الاداء في كل مجال بوضوح 
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 ،افكار النظرية الاقتصادية التقميدية تدعم فكرة المنظمة لازالت :مقاييس الأداء ألمنظمي: ثالثالاُ 
الربح بالدرجة الاولى،واتخذ الاداء في ضوء المفيوم التقميدي معبرا  تعظيم وىوكونيا ىدفا اقتصاديا 

عن الاستخدام الاقتصادي لموارد المنظمة واعتمدت المقاييس المالية فقط لقياس الاداء من خلال 
(. 83:1998الدليمي،)الربحية،والقيمة المضافة كونيما معايير تعكس مدى تحقق الاىداف لممنظمة

وانما ليا اىداف ، ىدف قصير الامد  ليس لكونةلاتسعى الى تعظيم الربح وبما ان المنظمات 
اذ ان المعايير المالية لوحدىا لاتعطي تصورا كافيا عن نجاح  .بعيدة تنسجم مع توجو المنظمة

ومستوى  لذا اتجيت الادبيات الى وصف المعايير النوعية لتقويم الاداء مثل الانتاجية، المنظمة،
مجموعة من ( Druker)وقد اوضح. ات البحث والتطوير،ونسبة نمو المبيعات الاتفاق في نشاط

وعمى  معايير لقياس المنظمة في الجوانب المختمفةكاىداف الاداء المنظمي التي ممكن استخداميا 
الموقف التنافسي في اسواق المنظمة، والتجديد في مجال التكنموجيا، واستخدام موارد  :النحو الاتي

، والانتاجية، والربحية،وتطوير راس المال البشري، (شرية،والمالية،والمادية، والمعموماتيةالب)المنظمة
وىي ، وتتوقف اداوات المقياس عمى طبيعة الوحدة التنظيمية المراد قياسيا  .والمسؤولية الاجتماعية

تختمف من ىدف لأخر،من توجو استراتيجي الى اخر،فممقاييس تختمف،منيا ما يقيس ما حدث 
وليس ما يحدث او ما سيحدث وىنا ستحتاج المنظمة الى مقاييس اخرى لمتنبؤ بالارباح المحتممة 

. مما جد بالباحثين الى اعتماد مقاييس جديدة مع كل استرتيجية جديدة
( Daft,2004)و( kaplan&Norton,1992)و( Free man)وقد اجمع منظم الباحثين امثال

: ظمي تتمخص بالاتيوغيرىم عمى ان مقاييس الاداء المن
معدل لمعائد عمى حق :ىي اكثر الطرائق شيوعا لقياس ربحية المنظمة ومنيا:المقاييس المالية.1

الممكية،وربحية السيم لمواحد،والعائد عمى المبيعات،ومعدل العائد عمى الاستثمار الذي ىو اكثرىا 
طريق قسمة صافي الربح  شيوعا فيما يتعمق بقياس اداء المنظمة فيما يخص الارباح ويحسب عن

واستخدام ىذه (.Wheelen &Hunger,1987:235)قبل الضريبة عمى مجموعة الموجودات
المقاييس مجتمعة تساعد المنظمة في اعطاء صورة عن ادائيا خلال مدة السنة المالية،وىي نافعة 

ن لايمكن وما ىو حالي،ولك الماضيعند مقارنتيا بالتقارير السابقة لمدة زمنية اطول أي مع 
 .اعتمادىا لما سيجري مستقبلا

ىناك ثلاثة مقاييس جديدة لقياس من نتائج ( Hofer,1983:50)بين:مقاييس القيمة المضافة.2
اداء المنظمة بافتراض انو لابد من وجود نواقص في أي تقويم،ويبين الجدول ادناه مقاييس القيمة 

 . Hoferالمضافة لـ
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 افةالمض القيمة مقاييس(  3) جدول 
 خصائص
 الأداء

 المقترحة الجديدة القياسات التقميدية القياسات بعض

 المضافة القيمة الموجودات نسبة/ المبيعات كمية/المبيعات قيمة النمو

 المضافة لقيمة العائد المبيعات قيمة الى الإرباح صافي نسبة/ الإرباح صافي/الإجمالي الربح الكفاءة

 استغلال
 الموجودات

 الواحد السيم نصيب المال، رأس عمى العائد/ الاستثمار عمى العائد

 القيمة عمى العائد نسبة
 عمى العائد الى المضافة

 الاستثمار

 
Sonre: Hofer, C.W., (1983).ROVA, Anew measure for assessing organizational 

performance, advances in strategic mangemnt, jaipess, New York, P. 50 
 لممجتمع تقدمو ما قياس وىي المضافة القيمة عمى تركز المقاييس ان اعلاه الجدول في لاحظي

. مباشر بشكل
( المشتراة الأجزاء+ الأولية الموارد كمفة)-المبيعات قيمة = المضافة والقيمة

 :عن ناتج المضافة،وىو القيمة عمى العائد فيو الثاني، المقياس اما
 الضريبة حساب قبل الإرباح صافي =المضافة مةالقي عمى العائد معدل     

 المضافة القيمة                                            
( Hofer)الاستثمار،ويعتقد عمى العائد الى المضافة القيمة عمى العائد نسبة ىو الثالث والمقياس

 اذا الصناعات مختمف يدصع عمى المنظمة لاداء مقياسا افضل يعد المضافة القيمة عمى العائد ان
. حالياً  المستخدمة الاخرى بالمعايير قورنت ما
 ونشاطيا بادائيا المنظمة عمل بيئة في المصالح اصحاب ييتم:المصالح اصحاب مقاييس.3

 اصحاب عمى منظمة لنشاط المباشرة وغير المباشرة بالاثار المقاييس ىذه وتتعمق
(. Whelen&Hunger,2004:288)المصالح

ىي احد بدائل المقاييس المالية مثل انتاجية الفرد،ونفقات التدريب عن كل  :مقاييس الافراد.4
ان مقاييس الافراد المتعمقة باداء المنظمة تتصف بدرجة عالية من  اذفرد،ونفقات البحث والتطوير،

ى ان الموضوعية ولكن وجيت الييا انتقادات بسبب الاختلاف في تحديد معايير النجاح،فبعضيم ير
الميم تطوير الاعمال المقياس الرئيس لمنجاح،في حين يرى اخرون ان انتاجية الفرد ىي المقياس 

. لمتقييم
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تنسجم مع قابمية قياس الاداء    مجموعة من المقاييس التسويقية التيوىو :مقاييس التسويق.5
ر وعد درجة النجاح والحصة السوقية والربحية والعائد عمى الاستثما المنظمي مثل حجم المبيعات،

. السوقي التي يصل الييا المنتج مقياسا أساسيا للأداء المنظمي
تستعمل كثير من المنظمات قيمة ممكية حممة الاسيم كونيا مقياسا :مقاييس قيمة حممة الاسيم.6

وذلك لاعتقاد ىذه المنظمات ان المقاييس  ،افضل لاداء المنظمة وفاعمية الإدارة الإستراتيجية
بية مثل معدل العائد عمى الاستثمار والعائد عمى حق الممكية وغيرىا ىي مؤشرات غير المحاس

قيمة ممكية ( Whellen&Hunger,2004:289)معتمدة لمقيمة الاقتصادية لممنظمة وقد عرف
ويحدد ىذا المقياس فيما ( مجموع مقسوم الارباح مضاف الييا الزيادة في قيمة الاسيم) حممة بانيا

ويحدد ىذا المقياس فيما اذا كانت ( منظمة تحقق مضاف الييا الزيادة في قيمة الاسيماذا كانت ال
 .المنظمة تحقق نسبة عائدا اكبر مما يطالب بو المستثمرون في سوق الاوراق المالية

قوم مجمس الادارة الاداء الوظيفي لرئيس المنظمة وافراد الادارة يُ  :مقاييس تقويم الادارة العميا.7
من خلال المجان الفرعية للاستراتيجية والمراجعة والرواتب،وييتم مجمس الادارة أساسا العميا 

مقتبس بالعائد عمى الاستثمار والعائد عمى حق الممكية،والعائد عمى السيم الواحد  حبإجمالي الرب
لى وان انعدام أرباح في المدى القصير يمثل احد الأسباب التي تؤدي إ ،وقيمة ممكية حممة الأسيم

(. CED( )Wheelen&Hunger,2004:290)إنياء خدمة رئيس أي منظمة إعمال
أن ما يتصف بو اقتصاد اليوم من ديناميكية مستمرة وعالية النمو تتطمب من :المقاييس المركبة.8

المنظمات قدرة اكبر في التعرف عمى مدى تنفيذ أىدافيا التي تتفق المعايير المنفردة في قياس 
. عاجز عن متابعة ذلكالأداء المنظمي 

 نموذجا لممقاييس المركبة أطمقوا عميو تسمية( Kaplan&Norton,1996:71-79)فقد قدم
عمى أساس أن المقاييس المفردة ( The Balanced scorres corclsبطاقات لمدرجات المتوازية)

نفسيا مجموعة من لفي قياس أداء المنظمة لكبر عن ىدف معين وبما أن المنظمات تضع 
لأىداف تنبغي تحقيقيا،فمن المناسب أن تقيس أدائيا عمى وفق معايير مالية وتسويقية في أن واحد ا

احد المقاييس ( Kaplan & Aorton)يجسد نموذجو .لكي تقترب من الأداء الفعمي لممنظمة
) وينطمق ىذا المقياس من مجموعة من المبررات تشمل ...المركبة في قياس الأداء المنظمي

( : 84،1998الدليمي،
تعبر المقاييس المفردة عن ىدف فرد، وبما أن المنظمات تضع مجموعة من الأىداف وليس  .أ

. ىدفا واحدا لذا من المناسب اعتماد مقاييس مركبة تناسب مجموعة الأىداف بدل المقاييس المفردة
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الإدارة، العاممون، المساىمون، :تتعامل المنظمات مع مجموعة من الإطراف تشمل. ب
وكل طرف من ىذه الأطراف لو ىدف معين، فالعاممون يبحثون عن ..المستيمكون، المجتمع المحمي

تعويضات وظروف عمل أفضل والمساىمون يسعون لتعظيم الإرباح،والمستيمكون يبحثون عن 
منتجات ذات جودة عالية وبسعر مناسب، والإدارة ترغب بتبني أساليب عمل تحقق أعمى إنتاجية 

لذا فان المقاييس المركبة ىي التي تحدد مدى تحقق الإطراف ..... ظيفةنحث عن بيئة والمجتمع يب
 .لغاياتيا في حين تعجز المقاييس المفردة عن ذلك

تتسم البيئة الحالية لممنظمات بالتعقيد والديناميكية،مما يتطمب ان تعتمد تمك المنظمات عمى . ج
والشكل الاتي يوضح ...المختمفةمقاييس للأداء تحدد مدى سيطرتيا عمى أنشطتيا 

 .الذي يتفق الباحث مع مبررات اعتماده لقياس الأداء المنظمي( Kaplan & Norton)نموذج

 
 والمالكين الأسيم حممة متطمبات يعكس

 
 المالي المحور

 مقاييس أىداف

  

            
 الزبائن متطمبات يعكس                  الداخمية والمعميات الأنشطة كفاءة يعكس          

 الزبائن محور الداخمية العمميات محور

 مقاييس أىداف مقاييس أىداف

    

                                                           
 المنظمة قيمة تخمق التي المبادرات يعكس                                      

 والنمو التعمم محور

 سمقايي أىداف

  

 
 

 المنظمي الاداء لقياس( Kaplan & Norton)نموذج( 5)شكل 
Source: Kaplan ,Rabbets & Norton ,David P.:1996"The Balanced Score Card: 

Tran slating strategy acation",Boston.MA,Harvard BusinnessSchool,Press,pp.72 



 2012لسىت  _  الثبلثالفصل _  20العذد _ المجلذ السببع _ مجلت دراسبث محبسبيت و مبليت 
((  التحىيليت القيبدة  ابعبد وفق على الستراتيجي للمىظمبث الىجبح))

 الهيئت العبمت للضرائب افراد مه وتلعييّ  استطلاعيت دراست 

 

 
249 

الى ( مقياس الدرجات المتوازية)باسموالذي يعرف ( Kaplan & Norton)يستند مقياس      
،وسوف تركز درستنا عمى معايير مالية وتشغيمية معا في قياس الاداء المنظمي وعبر اربع محاور

: المحاور الوصفية الثلاثة الاخيرة
عبر قدرة ( الربحية)ويعكس الاىداف المالية Finanical Perspectiveالمحور المالي .1

ويركز ىذا المحور ..ممو الاسيم ومصالح المالكين في وان واحدالمنظمة عمى تحقيق مصالح ع
عمى حجم ومستوى الدخل التشغيمي والعائد راس المال المستثمر لذا فان استخدام مؤشر العائد عمى 

الاستثمار سيحدد مدى قدرة المنظمة عمى تحقيق مصالح حممة الاسيم، في حين ان استخدام 
 Horngren  et)دد مدى قدرتيا عمى تحقيق مصالح المالكينمؤشر العائد عمى حق الممكية سيح

al,2000,465.) وىو نموذج لقياس النجاح الستراتيجي لممنظمات ويمكن قياس ذلك عمى ثلاثة
 (.الشركة، وحدة الاعمال، المشروع) مستويات

/ يحدد ىذا المحور نظرة الزبائن الى منتجات Customers Perspectiveمحور الزبائن .2
ت المنظمة ومدى قدرتيا عمى كسب رضا الزبون من خلال تقديم الجودة العالية وبالسعر خدما

مجموعة معايير لمقيمة المقدمة لمزبائن من قبل ( Kaplan and Atkinson)المناسب يقترح
(. Kaplan & Atkinson,1998:370:)المنظمات تشمل

. الخصائص والصفات المميزة لمسمعة او الخدمة
 .بين الزبون والمنظمة طبيعة العلاقة

 .الانطباع الناشئ لدى الزبون عن المنظمة

لذا ينبغي ...ان محور الزبائن مع المحور المالي بتاثير متبادل( Kaplan and Atrinson)ويؤكد
عمى المنظمة ان تعمل عمى تحقيق رضا الزبائن من خلال المحافظة عمى الزبائن الحاليين من 

 Morket)وان مؤشر الحصة السوقية...ن جدد من جية ثانيةجية،والعمل عمى امتلاك زبائ

share )ىو احد المؤشرات الانسانية التي تعكس مدى نجاح المنظمة في محور الزبائن(Kaplan 

& Atkinson,1998:371.)  
يعد ىذا المحور نموذج لقياس النجاح الستراتيجي فيو مؤشر وصفي لقياس رضا الزبائن وكسب  

 .ستجابة لحاجات الزبائن والتعامل مع شكاوييمولائيم وسرعة الا
يشمل ىذا  Internal Business procces Perspectiveمحور العمميات الداخمية  .3

المحور المقاييس التشغيمية غير المالية التي تيدف اساسا الى تحقيق الاستخدام الامثل لمموارد 
احل الداخمية لمنظمة الاعمال التي تييئ حيث يتضمن سمسمة الانشطة والمر... الاقتصادية المتاحة
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 Kaplan and) :القيمة المجيزة لمزبون او المستيمك وتشمل ثلاث دورات

Atkinson,1998:374 .)
الدراية الفنية للانتاج  :الاولى
 .دورة التشغيل :الثانية

 .دورة خدمات ما بعد البيع :الثالثة

تحدد الاولى مدى الاستخدام الامثل لكل عنصر من ف...ويبرز ىنا مقاييس الانتاجية الجزيئة والكمية
فيما تحدد الثانية كفاءة استخدام جميع العناصر متفاعمة مع بعضيا لتحقيق حجم ...عناصر الانتاج

ويعد نموذج لقياس النجاح الستراتيجي من خلال التحسين المستمر لجودة .الانتاج المطموب
. ة لغرض استمرار النمو في المنتجات والاسواقمنتجاتيا والابداع لمبحث عن الافكار الجديد

يتمثل المحور الرابع من  Learning and Groeth Perspectiveمحور التعميم والنمو .4
ويتركز ىذا المحور حول التعمم التنيظمي والنمو الذي يقصد بو ... محاور قياس الاداء المنظمي

ة عمى المدى تحديد وتشخيص البيئة التحتية الصحيحة لتطوير المنظم
ان التعمم والنمو يتحقق لممنظمة من علاقة موارد  (.Kaplan&Atkinson,1998:374)البيعد

(. Kaplan& Atkinson,1998:374)اساسية
. للافراد العاممين بجميع مستوياتيم-
 النظم-

 .الاجراءات التنظيمية-

لمحافظة عمى العاممين الاىمية الاساسية في ىذا الجانب من خلال ا( الافراد)ويأخذ العامل الاول
 Emplogyees)زيادة مياراتيم تحفيزىم ماديا ومعنوياً،وىذا بالنياية يصيب في زيادة الرضا لدييم

satisfaction )وممخص المحور الرابع . ويعد من نماذج قياس النجاح الستراتيجي لممنظمات
ين ومستويات مياراتيم ونظم الخاص بالنمو والتعمم،انو يركز الاىتمام عمى القدرات الفكرية لمعامل

المعمومات والاجراءات الادارية داخل التنظيم وذلك كمو سينعكس عمى المحورين السابقين وبالنتيجة 
. يتصب في المحور الاول وىو المحور المال

منظور )وىو( Kaplan & Athinson :1998)تتركز الدراسة عمى ثلاثة محاور من نموذج 
وىي محاور وصفية تعكس لنا النجاح ( ية ،و محور التعمم والنموالزبائن، والعمميات الداخل

ويمكن من خلال . الستراتيجي لممنظمات من خلال التكيف لمبيئة التنافسة والتوجيات المستقبمية ليا
ىذه المحاور ان تتعرف المنظمة عمى درجة نجاحيا في بيئة الاعمال ومدى نجاحيا في تحقيق 

. الاداء المالي المتميز
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((  الجانب التطبيقي لمدراسة: المبحث الرابع  ))
 بالقيادة يتعمق ،الاول محورين عمى مقسمة سؤال( 49) من مكونة استبيان استمارة استخدام تم   

 يتألف الاليامي ،التحفيز فقرة( 12) من ويتألف الجاذبية) ابعاد اربع يتضمن والذي التحويمية
 الثاني المحور اما. فقرة( 7) من الفردي ،والاعتبار فقرة( 6) من الفكرية الاستثارة فقرة،( 6)من

 ،التعميم فقرة( 6) من يتالف الزبون نحو التوجو) ابعاد ثلاث الى ينقسم والذي الاداء بتحسين فيتعمق
. فقرة( 6) من يتالف الداخمية ،العمميات فقرة( 6) من يتالف والنمو

 الييئة من مختارة عينة عمى الاستبيان مارةاست توزيع وتم ليكرت، خماسي مقياس استخدموقد   
 موزعة استمارة( 47) استلام وتم استمارة(  59 )الموزعة الاستمارات عدد بمغ وقد لمضرائب العامة
  .العامة لمضرائب الييئة في العاممين عمى
داة يتضمن ىذا المتغير في ا:  وصف استجابات عينة الدراسة عمى ابعاد القيادة التحويمية: اولاً 

سؤال وعمى وفق مقياس ليكرت،وتتوزع الاسئمة عمى اربعة ابعاد يتناول البعد ( 30)القياس من 
يوضح عدد التكرارات والنسب ( 4) سؤال والجدول ( 12)الذي يتكون من ( الجاذبية )الاول 

. الاستجابة والوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة كما في ادناه
قد حصل عمى اعمى وسط حسابي  الاول المحور من( الجاذبية) الاول البعدن ا الجدول من يلاحظ
وىذا يشير عمى ميل عالٍ لافراد عينة الدراسة نحو ىذا .(96)ولانحراف معياري ( 3.96)البالغ

 حسابي وسط اعمى عمى حصمت اذ( 7) الفقرة نصيب من كان حسابي وسط اعمى انالبعد، و
 ،وبانحراف الفقرة ىذه عمى الدراسة عينة افراد لاغمب جدا مرتفع ميول الى ويشير( 4.13) والبالغ

 في تشتت اعمى الى البعد ىذا اشار  وكذلك. العينة افراد اغمب اتفاق الى يشير وىذا( 85).معياري
 حصمت اذ اكتشافيا عند بالاخطاء مديري يعترف وىو( 4) الفقرة نصيب من كان الدراسة عينة آراء
 عينة اراء في عالي تشتت الى ويشير( 1.17) معياري وبانحراف( 3.66) حسابي وسط عمى

 لمضرائب العامة الييئة عينة افراد استجابات يوضح(  4) رقم والجدول .حول ىذه الفقرة  الدراسة
 . ىذا البعد فقرات عمى
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 العامة لمضرائبالوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس بعد الجاذبية لمعاممين في الييئة ( 4) جدول 

ت 
 

 الفقره
 غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشده

غٌر موافق 
الوسط  بشده

 الحسابً
الانحراف 
 المعٌاري

 % ت % ت % ت % ت % ت

             الجاذبٌه: البعد الاول 

1 
ٌحوز مدٌري على 

 احترام الاخرٌن
15 31.9 24 51.1 6 12.8 2 4.3 _ _ 4.11 .79 

2 
الشدائد ٌواجه مدٌري 
 بشجاعة

12 25.5 20 42.6 15 31.9 _ _ _ _ 3.94 .76 

3 
ٌسمح مدٌري للمخاطرة 

 المحسوبة
12 25.5 16 34.0 14 29.8 3 6.4 2 4.3 3.70 1.06 

4 
ٌعترف مدٌري باللاخطاء 

 عند اكتشافها
13 27.7 16 34.0 9 19.1 7 14.9 2 4.3 3.66 1.17 

5 
 ٌثق مدٌري فً قدرات
 رمرؤوسيو بشكل كبي

12 25.5 21 44.7 7 14.9 5 10.6 2 4.3 3.77 1.09 

6 
ٌتلك مدٌري رؤٌة 
 واضحة للمستقبل

14 29.8 13 27.7 12 25.5 7 14.9 1 2.1 3.68 1.12 

7 
ٌلتز مدٌري بالقٌم المثلى 

 فً السلوك
18 38.3 19 40.4 8 17.0 2 4.3 _ _ 4.13 .85 

8 
تسجم اقوال مدٌري مع 

 افعالة
12 25.5 19 40.4 10 21.3 3 6.4 3 6.4 3.72 1.12 

9 

ٌغرس مدٌري الحماس 
والاتزام فً نفوس 

 المرؤوسٌن

18 38.3 16 34.0 7 14.9 5 10.6 1 2.1 3.96 1.08 

10 
ٌقدر مدٌري مجهودات 
 الاخرٌن وٌعترف بها

17 36.2 16 34.0 8 17.0 3 6.4 3 6.4 3.87 1.17 

11 
ٌتمتع مدٌري بمستوى 

 عال بالثقة بالنفس
18 38.3 15 31.9 10 21.3 2 4.3 2 4.3 3.96 1.08 

12 
ٌزٌد مدٌري من التفاؤل 

 بالمستقبل
15 31.9 17 36.2 12 25.5 1 2.1 2 4.3 3.89 1.03 

 

وبانحراف معياري ( 3.73)حصل عمى وسط حسابي  الثاني البعد ان (5) الجدول من يلاحظ
 ميل الى يشير وىذا( 16) لمفقرة( 3.98) حسابي وسط اعمى وقد تحقق الاولى المحور من .(94)

،اما اعمى  العينة آراء في مقبول تشتت وىو( 1.01)معياري وبانحراف الدراسة عينة لافراد عاللِ 
(. 1.24)رغم انيا حصمت عمى متوسط حسابي مقبول البالغ ( 17)تشتت كان من نصيب الفقرة 
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تحفيز الاليامي الوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس بعد ال( 5) جدول 
لمعاممين في الييئة العامة لمضرائب  

 

وىو تشتت مقبول .( 99)وبانحراف معياري ( 3.79)لاستثارة الفكرية يبمغ الوسط الحسابي لبعد ا
من البعد الثالث الاستثارة ( 22)لآراء العينة ويدل عمى اتفاق عينة الدراسة ،ويلاحظ ان الفقرة

وىذا يدل عمى ميل جدا ( 4.04)الفكرية من المحور الاول حصمت عمى اعمى وسط حسابي البالغ 
سة حول فقرة يعبر مديري عن تقديرة لمموظفين عمى ادائيم الجيد لمعمل مرتفع لافراد عينة الدرا

لكن بتشتت ( 3.57)عمى اقل وسط حسابي ( 24)كذلك بمغت الفقرة (.95).وبانحراف معياري 
. يوضح ذلك( 6)والجدول .( 97)مقبول لآراء عينة الدرسة والبالغ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ت 
 

 الفقره
 غير موافق محايد موافق موافق بشده

غير موافق 
 بشده

الويط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 % ت % ت % ت % ت % ت

             التحفٌز الالهامً:البعد  الثانً 

ٌعتبر مدٌري الاخطاء تجارب  13
 عملٌة مفٌدة

11 23.4 20 42.6 9 19.1 6 12.8 1 2.1 3.72 1.04 

ٌركز مدٌري على التعلٌم  14
 الذاتً المستمر

12 25.5 20 42.6 15 31.9 _ _ _ _ 3.94 .76 

قادر مدٌري على التعامل مع  15
 المواقف الغامضة والمعقدة

10 21.3 12 25.5 18 38.3 5 10.6 2 4.3 3.49 1.08 

ٌة ٌتمتع مدٌري بمهارات قٌاد 16
 تعزز الثقة به

17 36.2 17 36.2 9 19.1 3 6.4 1 2.1 3.98 1.01 

ٌعمل مدٌري على دعم روح  17
 الفرٌق الواحد

13 27.7 17 36.2 8 17.0 5 10.6 4 8.5 3.64 1.24 

ٌشعر العاملون بمتعة العمل  18
 معة

14 29.8 19 40.4 7 14.9 5 10.6 2 4.3 3.81 1.12 
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لقياس بعد الاستثارة الفكرية  الوسط الحسابي والانحراف المعياري( 6) جدول 
 لمعاممين في الييئة العامة لمضرائب 

اما البعد الاخير من المحور الاول القيادة التحويمية وىو بعد الاعتبار الفردي الذي حصل عمى 
وىو تشتت مقبول في آراء العينة،ويدل عمى .( 99)وبالانحراف معياري ( 3.52)وسط حسابي 

ىذا البعد عمى اعمى وسط حسابي والبالغ  من( 29)وقد حصمت الفقرة .تجانس اراء عينة الدراسة
وىذا يشير الى تجانس اراء عينة الدراسة عمى فقرة يحرص ( 90.)وبانحراف معياري ( 4.11)

. مديري عمى تحقيق احتياجات ورغبات الموظفين
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس بعد الاعتبار الفردي ( 7) جدول 

 لمضرائب لمعاممين في الييئة العامة 

 
 

 الفقره
 غير موافق محايد موافق موافق بشده

غير موافق 
 بشده

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 % ت % ت % ت % ت % ت

             أللاستثارة الفكرٌة:البعد الثالث 

19 
املٌن فً عملٌة ٌؤمن مدٌري بأهمٌة مشاركة الع

 التغٌٌر
19 40.4 14 29.8 11 23.4 _ _ 3 6.4 3.98 1.11 

20 
ٌشجع مدٌري العاملٌن على حل المشكلات بطرٌق 

 مبتكرة
19 40.4 13 27.7 12 25.5 _ _ 3 6.4 3.96 1.12 

21 
ٌسعى مدٌري الى تحقٌق انتاجٌة تفوق ما هو 

 متوقع
14 29.8 16 34.0 14 29.8 2 4.3 1 2.1 3.85 .98 

22 
ٌعبر مدٌري عن تقدٌره للموظفٌن على ادائهم  

 الجٌد للعمل
18 38.3 17 36.2 8 17.0 4 8.5 _ _ 4.04 .95 

23 
ٌشجع مدٌري التعبٌر على الافكار حتى لو تعارضت 

 مع افكارهم
14 29.8 17 36.2 11 23.4 5 10.6 _ _ 3.85 .98 

 97. 3.57 2.1 1 6.4 3 44.7 21 25.5 12 21.3 10 قادر مدٌري الى تحوٌل الرؤى  لواقع ملموس 24

ت 
 

 غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشده الفقرة
غٌر موافق 

 بشده
الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

   % ت % ت % ت % ت % ت الاعتبار الفردي:البعد الرابع 

 1.09 3.66 4.3 2 6.4 3 36.2 17 25.5 12 27.7 13 ٌحس مدٌري بمشاعر العاملٌن معه 25

ل نفوذه فً ٌبتعد مدٌري عن استغلا 
 تحقٌق مكاسب شخصٌة

12 25.5 17 36.2 11 23.4 2 4.3 5 10.6 3.62 1.23 

26 
ٌطلع العاملٌن معه على الاهداف الكلٌة 

 للمنظمة
17 36.2 8 17.0 17 36.2 3 6.4 2 4.3 3.74 1.15 

27 
ٌراعً مدٌري الفرق الفردٌة بٌن 

 المرؤوسٌن
10 21.3 16 34.0 12 25.5 7 14.9 2 4.3 3.53 1.12 

28 
ٌستشعر مدٌري فً مرؤوسٌه الابداع 

 والتجدٌد
13 27.7 17 36.2 13 27.7 1 2.1 3 6.4 3.77 1.09 

29 
ٌحرص مدٌري على تحقٌق احتٌاجات 

 الموظفٌن
17 36.2 20 42.6 7 14.9 2 8.5 1 2.1 4.11 .90 

 1.09 3.64 2.1 1 14.9 7 25.5 12 31.9 15 25.5 12 ٌسمع مدٌري جٌدا لمن ٌتحدث معه 30

 69. 3.82          القٌادة النحوٌلٌة  
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يتمثل ىذا : المنظمي  الاداء وصف استجابات عينة الدراسة عمى ابعاد المتغير المعتمد: ثانياً 
يتألف من ستو اسئمة وبعد ( منظور الزبائن)سؤالًا موزعة عمى ثلاثة ابعاد ( 19)المحور من 

والجداول الاتية .من ستة سؤالُا ( العمميات الداخمية)عد من ستة اسئمة،وكذلك ب( التعمم والنمو)
. توضح تفسراً لكل الابعاد

عمى وسط حسابي ( الاداء التنظيمي)من المتغير المعتمد ( منظور الزبائن)لقد حصل البعد الاول
وىذا يشير الى تجانس آراء عينة الدرسة لفقرات متغير الاداء ( 89.)وبانحراف معياري (  3.46)

يدرك موظفي المنظمة جميعا اىمية التركيز عمى تحسين العمميات فقد حصمت الفقرة .ظيمي التن
وىذا يشير تجانس (  1.04)وبانحراف معياري ( 3.85)عمى اعمى متوسط حسابي  المقدمة لمزبائن

. آراء عينة الدراسة وميللِ عال لافراد العينة عمى الفقرة
 

عياري لقياس بعد منظور الزبائن الوسط الحسابي والانحراف الم( 8) جدول 
 لمعاممين في الييئة العامة لمضرائب 

 

ت 
 

 الفقره
 غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشده

غٌر موافق 
الوسط  بشده

الحسابً 
الانحراف 
المعٌاري 

 % ت % ت % ت % ت % ت

             منظور الزبائن: المجال الاول 

32 
كٌز ٌدرك موظفً المنظمة اهمٌة التر

 على تحسٌن العملٌات المقدمة للزبائن
14 29.8 18 38.3 11 23.4 2 4.3 2 4.3 3.85 1.04 

33 
تهتم الادارة العلٌا كثٌرا بعقد اللقاءات 

والاجتماعات فً مواضٌع تخدم 
 الزبائن

10 21.3 21 44.7 9 19.1 6 12.8 1 2.1 3.70 1.02 

34 

توفر المنظمة اجراءات عمل تساعد 
ى بلوغ هدف خدمة العاملٌن عل

 الزبائن و المتدربٌن والمجتمع

7 14.9 20 42.6 11 23.4 8 17.0 1 4.3 3.51 1.02 

35 

تضع الادارة توقعات عاملٌها ومعاٌٌر 
سلوكهم بالاتجاه الذي ٌمكن من 

 التعرف بالخدمة التً قدمها لزبائنها

9 19.1 18 38.3 16 34.0 2 4.3 2 4.3 3.64 .99 

36 

اء المباشر بٌن توفر فرص  اللق
العاملٌن والزبائن من داخل المنظمة 

وخارجها لاكتشاف المشكلات المتعلقة 
 بخدمة الزبون

7 14.9 21 44.7 11 23.4 5 10.6 3 6.4 3.51 1.08 

37 

تضع المنظمة معاٌٌر سلوك لعاملٌها 
تتلائم مع توقعات الخدمة المقدمة 

 للزبائن و المجتمع

6 12.8 13 27.7 15 31.9 9 19.1 4 8.5 3.17 1.15 



 2012لسىت  _  الثبلثالفصل _  20العذد _ المجلذ السببع _ مجلت دراسبث محبسبيت و مبليت 
((  التحىيليت القيبدة  ابعبد وفق على الستراتيجي للمىظمبث الىجبح))

 الهيئت العبمت للضرائب افراد مه وتلعييّ  استطلاعيت دراست 

 

 
256 

يلاحظ ان البعد الثاني محور التعميم والنمو من المتغير  المعتمد حصل عمى اقل وسط حسابي بين 
( 56.)وىذا يشير الى ضعف ميل الافراد نحو فقرات ىذا البعد وبانحراف معياري ( 2.62)الابعاد 

( 41)سط حسابي لمفقرة وىذا يدل عمى تجانس عاللِ في آراء عينة الدراسة ،وقد بمغ اعمى و
 يتصرف العاممون في المنظمة بصفتيم مالكين حقيقيين و القدرات المتميزة عند التعامل مع الزبائن 

. ويشير الى تشتت قميل في آراء عينة الدراسة( 1.11 )وبانحراف ( 3.77)بـ 
 

الوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس بعد التعمم والنمو (  9)جدول 
 ين في الييئة العامة لمضرائبلمعامل 

 

 
وىو ميل عال جدا لافراد ( 4.05) يلاحظ ان الوسط الحسابي لبعد محور العمميات الداخمية بمغ

ويشير الى تشتت عال بآراء عينة ( 1.36)العينة عمى فقرات ىذا البعد وبانحراف معياري 

ت 
 

 الفقره
 غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشده

غٌر موافق 
 بشده

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
المعٌاري   % ت % ت % ت % ت % ت

           التعميم والنمو: : المجال الثاني 

38 

تجري المنظمة مسوحات 
لتشخٌص المشكلات التً 

 تعترض تحسٌن الاداء

8 17.0 13 27.7 17 36.2 5 6.4 4 8.5 3.34 1.15 

39 

تستثمر المنظمة اموالا كثٌرة 
فً تاهٌل وتطوٌر الموارد 

 البشرٌة علمٌا وعملٌا

7 14.9 17 36.2 15 31.9 7 14.9 1 2.1 3.47 1.00 

40 

توفر المنظمة التسهٌلات و 
الوسائل التقنٌة و التعلٌمٌة 

 لدعم التعلٌم و النمو

8 17.0 19 40.4 15 31.9 4 8.5 1 2.1 3.62 .95 

41 

ٌتصرف العاملون فً المنظمة 
بصفتهم مالكٌن حقٌقٌٌن و 

القدرات المتمٌزة عند التعامل 
 مع الزبائن

12 25.5 21 44.7 8 17.0 3 6.4 3 6.4 3.77 1.11 

42 

تحتفظ المنظمة بالطاقات 
المعروفة والتً تسهم فً 
 المعرفة واستمرارٌة البقاء

10 21.3 18 38.3 14 29.8 3 6.4 2 4.3 3.66 1.03 

43 

تدعم المنظمة نشاط التدرٌب 
والتعلٌم المستمر للعاملٌن من 
اجل تطوٌر مهاراتهم وقدراتهم 

بمه ٌضمن جودة الاداء 
 الاكادمً

11 23.4 18 38.3 14 29.8 3 6.4 1 2.1 3.74 .97 
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وىذا ( 1.04)وبانحراف ( 3.60)اعمى الوسط الحسابي اذ بمغ ( 47)في حين بمغت  فقرة .الدراسة
ل التحسين وتطوير العمميات يتحقق التميز التشغيمي من خلايشير ميل مقبول وبتشتت مقبول نحو 

. الداخمية وكفاءة استخدام وتشغيل الاصول وتطوير ادارة الموارد والطاقات المتاحة
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس بعد العمميات الداخمية (  10)جدول 

 لمعاممين في الييئة العامة لمضرائب 

 
لاجل اختبار روابط التأثير والعلاقات : اختبار روابط التأثير والارتباط بين متغيرات الدراسة: ثالثالاُ 

يزداد الاداء المنظمي  "بين المتغيرات الرئيسة لمدراسة لمعرفة صحة الفرضية الرئيسة والتي مفادىا
لابد من معرفة نتائج التحميل الاحصائي ليذه " ستخدام ابعاد القيادة التحويميةقوة وتميزا من خلال ا

المتغيرات الرئيسة والابعاد؟ 
يلاحظ من الجدول ان كل الابعاد ذات :  (t)الفروقات بين ابعاد المتغيرات باستخدام اختبار-1

وية بين الابعاد، اذ ،وىذا يشير الى ان ىناك فروقات معن(46)دلالة معنوية عالية عند درجة حرية 

ت 
 

 الفقره

موافق 
 بشده

 غٌر موافق محاٌد موافق
ٌر موافق غ

الوسط  بشده
الحسابً 

الانحراف 
المعٌاري   % ت % ت % ت % ت % ت

           محور العملٌات الداخلٌه: المجال الثالث 

4
4 

تعمل الادارة على زٌادة كفاءة العملٌات 
 التشغٌلٌة الداخٌلٌة لتحسٌن الانتاجٌة

8 17.0 18 38.3 12 25.5 6 12.8 3 6.4 3.45 1.18 

4
5 

ٌب المنظمة لعملٌات التطوٌر و التحدٌث تستج
والابتكار لغرض تطوٌر خدمات تعلٌمٌة جدٌدة 

 و النفاذ من خلالها الى اسواق جدٌدة

7 14.9 18 38.3 15 31.9 5 10.6 2 4.3 3.49 1.02 

4
6 

تنظر المنظمة وبصورة مستمرة الى الهٌكل 
التنظٌمً لها وتجري التغٌرات علٌه من اجل 

 ط بٌن الواحدات التنظٌمٌةالتكامل والتراب

3 6.4 21 44.7 11 23.4 7 14.9 5 10.6 3.21 1.12 

4
7 

ٌتحقق التمٌز التشغٌلً من خلال التحسٌن 
وتطوٌر العملٌات الداخلٌة وكفاءة استخدام 
وتشغٌل الاصول وتطوٌر ادارة الموارد 

 والطاقات المتاحة

6 12.8 26 55.3 8 17.0 4 8.5 3 6.4 3.60 1.04 

4
8 

ى المنظمة الى تحسٌن اداء عملٌاتها و تسع
 تحسٌن خدماتها بما ٌلبً رغبات المستفٌدٌن

7 14.9 21 44.7 11 23.4 5 10.6 3 6.4 2.89 .94 

4
9 

تعٌد المنظمة النظر فً الصلاحٌات 
والمسؤولٌات الموزعة على العاملٌن بصورة 

 مستمرة وفقا لمتطلبات الموقف

_ _ 18 38.3 6 12.8 23 48.9 _ _ 3.51 1.08 

 706. 3.51          الاداء التنظٌمً  
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حصمت كل الابعاد عمى قيمة فوق المتوسط ماعدا محور التعميم والنمو من المتغير المعتمد الاداء 
لآراء العينة اذ بمغ الانحراف المعياري ( 2.62)المنظمي اذ بمغ الوسط الحسابي  لكن بتجانس عال لِ

. 1.36)عينة الدراسة اذ بمغ  وكذلك حصل البعد العمميات الجارية عمى تشتت عال لآراء( 56.)
 لقياس ابعاد المحاور الرئيسة  في عينة الدراسة(  t)اختبار (  11)جدول 

الانحراف الوسط الحسابً  
المعٌاري 

t df Sig. 

 000. 46 28.25 96. 3.96الجاذبٌة 

 000. 46 27.14 94. 3.73الالهام 

الاستثارة 
الفكرٌة 

3.79 .99 26.08 46 .000 

 000. 46 24.41 99. 3.52الفردي الاعتبار 

 000. 46 26.64 89. 3.46منظورالزبائن 

منظور التعلم 
والنمو 

2.62 .56 31.84 46 .000 

منظور العملٌات 
الداخلٌة 

4.05 1.36 20.43 46 .000 

 
يلاحظ من :  قياس درجة تأثير القيادة التحويمية عمى المتغير المعتمد الاداء المنظمي -2

وىذا يعني ان ( R=.49)ان معامل التحديد بالنسبة المتغير القيادة التحويمية يقدر بـ(  12)الجدول 
من المتغير المعتمد الاداء المنظمي ،وان قيمة %( 49)القيادة التحويمية تسيم في تفسير 

(F=43.61 ) وىذا يشير الى ( 0 01.)المحسوبة قد ظيرت اكبر من الجدولية عند مستوى معنوية
. ثير قوي بين متغير القيادة التحويمية والمتغير المعتمد المتمثل بالاداء المنظميان ىناك تأ

وىذا يعني عندما تكون القيادة التحويمية مساوية لمصفر فأن ( =a 794.)ظيرت القيمة الثابتة  
وىذا يشير الى ان ( B=.712)وقد بمغت قيمة .المتغير المعتمد وىو الاداء لن تقل عن ىذه القيمة

غيير بمقدار وحدة واحدة في القيادة التحويمية فأنو يؤدي الى تغيير بمقدار الاداء المنظمي بنفس الت
الى وجود تأثير كبير لمقيادة التحويمية عمى الاداء ( T)ويشير معامل الانحدار في قيمة .القيمة

اسة وصحة وىذا يؤكد عمى اىمية المتغيرات في انموذج الدر( 0.01 )المنظمي عند مستوى معنوية
. الفرضية الرئسية

تأثير القيادة التحويمية في مدى نجاح الاداء المنظمي لعينة الدراسة ( 12) جدول 
المتغٌر 
المستقل 

B t Sig. R F sig  المتغٌر
 المعتمد

القٌادة 
التحوٌلٌة 

a .794 1.899 .064 .492 43.61 .000  ًالاداء المنظم
B .712 6.604 .000     
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توجد علاقة ارتباط قوية بين متغيرات الدراسة :  الارتباط بين المتغيرات الرئيسة قياس درجة-3
الحالية، اذا تدل نتائج التحميل الاحصائي الى ارتباط قوي بين القيادة التحويمية والاداء المنظمي ،اذ 

ة وىذا يشير الى قو( 0.01)عند مستوى معنوية ( 702.)بمغ معامل الارتباط بين المتغيرين بـ
. الارتباط بين المتغيرين

 
قياس درجة الارتباط بين المتغيرات الرئيسة ( 13) جدول 

الانحراف المعياري الوسط الحسابي المعنوية الارتباط المتغير 
 707. 3.5118 000. 702.القيادة التحويمية 

 696. 30815. 000. 702.الاداء المنظمي 

 
(( الاستنتاجات والتوصيات))

توصمت الباحثة من خلال تحميل نتائج الدراسة وتفسيرىا الى مجموعة من  :الاستنتاجات
: الاستنتاجات وىي

ظيرت النتائج ان ىناك دور فاعل لمقيادة التحويمية في نجاح المنظمات في ضوء الاداء -1
المنظمي ،مما يدل عمى ان الابعاد السموكية لمقيادة التحويمية تتفاوت في تأثيرىا عمى اداء 

. المنظمات
تحققت علاقة ايحابية ذات ارتباط قوي بين متغير القيادة التحويمية والاداء المنظمي ،مما يشير -2

الى استخدام القيادات العميا في العينة المبحوثة الابعاد السموكية في التأثير عمى المرؤوسين لغرض 
 .تحقيق اىداف المنظمة

الابعاد الاداء المنظمي ذات فروقات ودلالة تبين ان كل من الابعاد السموكية لمقيادة التحويمية و-3
 .معنوية عالية،وتأثير متبادل بين المتغيرات الرئيسة لمدراسة

حظيت ابعاد القيادة التحويمية بأستثمار جيد في عينة الدراسة ،مما ادى الى ظيور نتائج ايجابية -4
 .تحقق معنوية عالية لو،بأستثناء محور التعمم والنمو من متغير الاداء المنظمي، عمى الرغم من 

: التوصيات
تتناول ىذه الفقرة عرضاً لاىم التوصيات التي يمكن لممنظمة عينة الدراسة الاستفادة منيا، ورفد 
الدراسات المستقبمية ،وانطلاقاً من الاستنتاجات التي تمخضت عنيا الدراسة قامت الباحثة بتقديم 

: بعض التوصيات 
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اسات السموكية لا سيما فيما يخص سموكيات القيادة لتفعيل الدور ضرورة تقديم الدعم الكامل لمدر-1
الميم لممدراء والقادة في صياغة وتنفيذ ستراتيجية المنظمة لموصول الى اداء متميز وتحقيق النجاح 

. الستراتيجي في بيئة الاعمال
محور العمل عمى تعزيز ابعاد الاداء المنظمي لغرض تحقيق اىداف عينة الدراسة، لا سيما -2

 .العمم والنمو،لموصول الى نجاح ستراتيجي ويحقق ليا التفوق في القطاعات الحكومية

تركيز الجيود عمى كيفية تحقيق النجاح السترتيجي لعينة الدراسة من خلال اختيار قادة ذات  -3
 رؤية مستقبمية يتصفون بالقيم وسموكيات القيادية التي من شأنيا تعزز وتسيم في بناء اداء متميز

 .لممنظمات الحكومية

 

 ((رادــــــــــــــــــــــــــــــــــالمص))
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