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Abstract                                                                                                                                 
The empirical researchproblem is determined by the urgent need foradopting a good governance practices inthe General Tax 

Authority due to the importance of this approach for the service and industrial organizationsas well asthe 
organizationsurveyedhad not a clear use to governance practices of a high impact on achievingqualityperformance. Thus, it 

shouldsearchfor good waysand meansof anadministrative workto enhance its capacityviathe adoption ofgovernance 

mechanisms in their workthat contribute to thesuccessand excellenceof the organization. The research aims to interpret the 

nature of the link and effect relationships between corporate governance and the quality of performance in the surveyed 

organization. Hypotheses have tested in the General Tax Authority as an important organization that offer its services to a large 

segment of society and the introduction of corporate governance mechanisms in its work and improvements which will serve 

that large segment. The relationship between research variables has clarified through the formulating some hypotheses with 

their minor ones. The research sample has composed of the top and middle management in the surveyed organization, where as 
data has collected from 121 members who occupied one of the following administrative positions (director general, assistant 

general manager, technical expert, director of the department, branch manager, department deputy director, branch deputy 

director, in charge of division, assessor, auditor) and who have the authority of decision making in the organization. A 
questionnaire has adopted as a tool for collecting the research data, which included (50) paragraph dealt with the dimensions 

of the research variables, as it has been prepared on the Quintet Likert scale basis. Using the statistical package (SPSS), it has 

reached to the final results, where as  methods used in the analysis are the descriptive statistics (weighted mean and standard 
deviation) to determine the strength of the research and methods of statistical inferential (correlation coefficient and simple 
linear regression ) as well as personal interviews program, which was prepared by the researcher that has included (21)  

questions related to the research problem in order to  support the questionnaire and to achieve a validity required in  data 

collection to upgrading the effectiveness and efficiency in the government's performance and the achievement of a high quality 
of performance of those institutions, which in turn lead to better services. 
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 المستخلص:

الحوكمة الجيدة في المنظمة المبحوثة الهيئة تتبلور مشكلة البحث الميدانية في الحاجة الملحة لتبني ممارسات 

العامة للضرائب، وذلك لأهمية هذا المدخل للمنظمات الخدمية والصناعية، فضلا عن أن المنظمة المبحوثة لم 

 البحث إلى تفسير يكن استخدامها واضح لممارسات الحوكمة ذات التأثير الكبير في تحقيق جودة الأداء، يهدف

 ذاـــــرت فرضيات هــــباط والتأثير بين الحوكمة وجودة الأداء في المنظمة المبحوثة، إذ اختبطبيعة علاقات الارت
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 . العامة للضرائبالهيئة / طالب ماجستير )***( 
إذ تةم  ،الواسةعة المجتمع، وإدخال آليات الحوكمةة فةي عملهةا وأجةراء التحسةينات فيهةا سةوف يخةدش هةذ  الشةريحة 

توضيح العلاقة بين متغيرات البحث من خلال صياغة بعض الفرضيات الرئيسية والفرعية، أماعينةة البحةث فهةي 

( فردا، وتم اعتمةاد 121المنظمة المبحوثة، وجمعت البيانات من )عينة قصديه شملت الإدارة العليا والوسطى في 

( فقةرة تناولةت أبعةاد متغيةرب البحةث، إذ تةم 50التي شملت ) المتعلقة بالبحث الأستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات

بحةث عبةر أعدادها بالاسةتناد إلةى مقيةاي ليكةرت الخماسةي، وتةم تحليةل الإجابةات للوصةول إلةى النتةائل النهائيةة لل

، أمةةا ألأسةةاليب الإيصةةائية المسةةتخدمة فةةي التحليةةل هةةي أسةةاليب (SSPS) اسةةتخداش البةةرامل الإيصةةائي الجةةاه 

الإيصاء الوصفي )الوسط الحسابي الموزون، والانحراف المعيارب( فةي تحديةد قةوة متغيةرات البحةث، وأسةاليب 

فضلا عن برنامل المقابلات الشخصية الذب تةم  الإيصاء الاستدلالي )معامل الارتباط، الانحدار الخطي البسيط(،

( سةاال، وذلةك 21أعداد  من قبل البايث، والذب تضمن مجموعة مةن الأسةئلة المتعلقةة بمشةكلة البحةث وعةددها )

لدعم أسئلة الأستبانة وتحقيق قدر كافي من المصداقية في جمةع البيانةات والمعلومةات، توصةل البحةث الحةالي إلةى 

أهمها وجود علاقة ارتباط وتأثير للحوكمة بأبعادها الفرعية في جودة الأداء، وهذا يدل على  عدد من الاستنتاجات

أمكانية نشر ثقافة الحوكمة في المنظمة المبحوثة، من خلال توعية الموظفين بأهمية هذا المدخل فةي تع ية  جةودة 

 الأداء والارتقاء بالواقع الخدمي للمنظمة.
 

 المقدمــة
والماسسات المعاصرة بمختلف أنواعها وخاصة المنظمات الخدمية إلى مواكبة التطورات تسعى المنظمات  

، لمواجهة تحديات العولمة والتقدش التكنولوجي، وخاصة نحن ، بشتى الأساليب والوسائلالسريعة والمتلايقة

علية، مما دفع تلك نعيش في عالم متغير ملئ بالتطورات العلمية والتكنولوجية، تحاول أمواج الفساد السيطرة 

المنظمات إلى تبني مفاهيم جديدة في العمل الإدارب لمواجهة تلك التحديات، والتحول من الأساليب الإدارية 

التقليدية إلى مفاهيم إدارية يديثة تواكب ما تتطلبه المريلة وتبرز من خلالها الجودة العالية في الأداء، ومن هنا 

ث عن النجاح والتفوق وتهدف إلى تحقيق رضا زبائنها، يتطلب منها نشر ثقافة يمكن القول أن المنظمات التي تبح

)الحوكمة وجودة الأداء( في كل المستويات التنظيمية التابعة لها، ويتجسد هذا الدور من خلال اختيار القيادات 

تطلب أيجاد تراكيب الإدارية الكفوءة القادرة على صياغة استراتيجيات واضحة تتبنى فيها مدخل الحوكمة الذب ي

جديدة في الهياكل التنظيمية لهذ  المنظمات، تتيح لها التفاعل والتواصل مع جميع الأطراف. وبناءا على ما تقدش 

يمكن تحديد هيكلية البحث الحالي، من خلال استعراض المتغيرات التي تناولها البحث، فقد تالف من أربعة 

وتناول المحور الثالث  ، والثاني تناول الجانب النظرب للبحث،ثر  الأول على منهجية البحمحاور تضمن محو

 الجانب العملي من البحث، وفي المحور الرابع عرض البايث أهم الاستنتاجات والتوصيات.
 

 : منهجية البحث  أولا 
 مشكلة البحث  -1

المنظمات العراقية العامة أو تتجسد مشكلة البحث في محدودية الاهتماش بقواعد واليات الحوكمة، إذ تعتمد اغلب 

الخاصة اليوش في أنجاز إعمالها على النمط التقليدب، وما يرافقه من روتين وضياع في الوقت والجهد، وهنا تكمن 

المشكلة في المنظمة المبحوثة )الهيئة العامة للضرائب( كونها تخدش شريحة واسعة من المجتمع، وتجاهلها لمفاهيم 

 ا في انجاز إعمالها وتقديم خدماتها بالطرق التقليدية الروتينية .الحوكمة يعني استمراره

 في ضوء ما تقدش يمكن للبايث تجسيد مشكلة البحث في التساؤلات التالية :

 ما مدى إدراك الهيئة العامة للضرائب لمفاهيم واليات الحوكمة؟ -أ

 ما مدى سعي الهيئة إلى تحقيق جودة الأداء؟ -ب

 تباط بين الحوكمة وجودة الأداء في المنظمة المبحوثة؟هل هناك علاقة ار -ج

 هل هناك تأثير للحوكمة في جودة الأداء في المنظمة المبحوثة؟ -د

 أهمية البحث  -2

 يمكن تحديد أهمية البحث النظرية والميدانية وكالاتي :      

رؤية وتصورات معاصرة يقدش البحث مناقشة فكرية ومفاهيمية من خلال تكوين  أهمية البحث النظرية : - أ

ضمن أطار نظرب لمواضيع متنوعة لما يتضمنه البحث من متغيرات يديثة، لذا فانه يعد إضافة جديدة 

 لاغناء المكتبة العراقية والتي يمكن الاستفادة منها من قبل المهتمين في يقل العلوش الإدارية.
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بط بينهما في المنظمة المبحوثة يساعدها أن التركي  على متغيرات البحث والر أهمية البحث الميدانية : - ب

إذ  ،ة وتحريك مواردها بفاعلية وكفاءةفي التكيف مع معطيات بيئتها الداخلية ومتغيرات بيئتها الخارجي

 أن تحديد علاقة وتأثير أبعاد الحوكمة في جودة الأداء سيادب إلى : 

 المنظمة المبحوثة.يديد عناصر الحوكمة المناسبة لطبيعة ونوع الخدمة المقدمة في  - أ

التوصل إلى النتائل التي تحدد طبيعة العلاقة والأثر بين الحوكمة وجودة الأداء ، والتي يستمد البحث  - ب

 أهميته منها ، من خلال استفادة المنظمة المبحوثة من هذ  النتائل في وضع خططها ورسم إستراتيجيتها.

 أهداف البحث  -3
 يهدف البحث إلى تحقيق ما يلي :

 وضع أطار مفاهيمي ومعرفي لكل من الحوكمة وجودة الأداء ، لتوفير الفائدة للبايثين في هذا المجال. -أ

 رصد وتفحص مدى تطبيق قواعد واليات الحوكمة في المنظمة المبحوثة في المستويات المختلفة. -ب

 التعرف على العلاقة والتأثير بين متغيرب البحث. -ج

 مقتريات وتوصيات للهيئة المبحوثة.التوصل إلى نتائل وتقديم  -د
 

 المخطط الفرضي للبحث -4
لغرض توضيح مشكلة البحث وأهدافه لابد من بناء مخطط فرضي للبحث، يعكس مجموعة من العلاقات المنطقية 

 بين المتغيرات المبحوثة وإبعاد كل متغير والعلاقات الارتباطية والتأثيرية بينها وكما يلي :

المتغير المستقل، والذب يتكون من خمسة إبعاد فرعية وهي )الشفافية، المساءلة، المشاركة، وهو  الحوكمة: -أ

 العدالة والمساواة، سيادة القانون(.

وهو المتغير المعتمد ، والذب يتكون من خمسة إبعاد فرعية وهي )الإبداع، الرضا الوظيفي،  جودة الأداء: -ب

 رضا ال بائن، دوران العمل، الالت اش التنظيمي(.

 ( وكالاتي :1ويمكن توضيح المخطط الفرضي للبحث بالشكل )

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( : المخطط الفرضي للبحث1الشكل )

 البايثالمصدر : أعداد 
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 فرضيات البحث  -5

تم صياغة فرضيات البحث بالاعتماد على مشكلة وأهداف البحث وهي مجموعة فرضيات منها ما يخص علاقات 

 الارتباط بين متغيرات البحث والأخرى تخص علاقات التأثير )الانحدار( وكالاتي :

، المساءلة، المشاركة، العدالة والمساواة، )الشفافيةوكمة بإبعادها الرئيسة )ترتبط الحالفرضية الرئيسية الأولى 

 وسيادة القانون( بجودة الأداء، وتتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية :

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين )الشفافية( وجودة الأداء.ة الأولى : ــــالفرضية الفرعي -1

 قة ارتباط ذات دلالة معنوية بين )المساءلة( وجودة الأداء.توجد علاية : ــة الثانـة الفرعيــالفرضي-2

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين )المشاركة( وجودة الأداء.ة الثالثة : ـــــالفرضية الفرعي -3

 .توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين )العدالة والمساواة( وجودة الأداءة : ـة الرابعـالفرضية الفرعي -4

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين )سيادة القانون( وجودة الأداء.الفرضية الفرعية الخامسة :  -5

)تاثرالحوكمة بأبعادها الرئيسة )الشفافية، المساءلة، المشاركة، العدالة والمساواة، الفرضية الرئيسية الثانية 

 التالية : سيادة القانون( في جودة الأداء، وتتفرع منها الفرضيات

 يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )للشفافية( في جودة الأداء.الفرضية الفرعية الأولى :  -1

 يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )للمساءلة( في جودة الأداء.الفرضية الفرعية الثانية : -2

 الأداء.يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )للمشاركة( في جودة الفرضية الفرعية الثالثة :  -3

 يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )للعدالة والمساواة( في جودة الأداء.الفرضية الفرعية الرابعة :  -4

 يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )لسيادة القانون( في جودة الأداء.الفرضية الفرعية الخامسة :  -5

 منهج البحث -6

جمع المعلومات لوصف ظاهرة معينة، وكذلك أعتمد البايث )المنهل الوصفي التحليلي( الذب يفوق ياج  

يتناسب مع موضوع البحث الحالي وأهدافه التي يسعى إلى تحقيقها وطبيعة المتغيرات التي يضمها، في دراسة 

متغيرب البحث عبر استعمال الأسلوب التطبيقي والبحث الميداني المتضمن استعمال العديد من الأساليب 

 البحث. الإيصائية ذات العلاقة بموضوع

 أدوات جمع البيانات والمعلومات  -7
 اعتمادا على أهداف البحث ولغرض اختبار فرضياته سيتم جمع البيانات من خلال الأدوات التالية : 

أعتمد البايث على ما توفر من المعلومات العلمية للبايثين بموضوع البحث وبنوعيها أدوات الإطار النظري : -1

ي تمثلت في الكتب والرسائل والاطاريح والدوريات والبحوث والمجلات ، مع الاستعانة العربية والأجنبية، والت

 بشبكة الانترنيت.  

 لجأ البايث إلى استعمال عدد من الأدوات والبيانات في أنجاز الجانب التطبيقي وهي:أدوات الإطار التطبيقي : -2

وكذلك التعرف والاطلاع على طبيعة العمل في  أن أفضل وسيلة للحصول على المعلوماتبرنامج المقابلة :  -أ

المنظمة المبحوثة )الهيئة العامة للضرائب( تتم عن طريق أعداد برنامل  للمقابلات الشخصية، لذلك قاش البايث 

بعدة زيارات للمنظمة المبحوثة وتم أجراء عدد من المقابلات الشخصية المباشرة مع الخبير الفني ومديرب أقساش 

نصف ساعة أو أكثر، وكما مبين ، وقد استغرقت كل مقابلة وقت وبأوقات متفرقة( فردا 14غ عددهم )الهيئة وبل

، إذ وجه البايث لهم مجموعة من الأسئلة المعدة مسبقا من قبله وذلك لدعم أداة البحث الرئيسة (4في ملحق )

(، أن 5، وكما مبين في ملحق ))الأستبانة(، ولتتيح للبايث الحصول على معلومات مباشرة عن متغيرات البحث

الغرض من هذ  الأسئلة هو الحصول على معلومات دقيقة وواضحة فيما يخص المتغيرين المبحوثين في المنظمة 

 المذكورة، وذلك لدعم النتائل التي تم الوصول إليها من الأستبانة والتأكد منها.        

م اعتمادها في هذا البحث لجمع البياناتكونها ملائمة للمنهل وهي الأداة الرئيسة التي تاستمارة الأستبانة :  -ب

المعتمد والأهداف المرجوة من البحث، وهي من أهم الطرائق المستخدمة في جمع البيانات وأكثرها انتشارا في 

، إذ قاش البايث بإعداد هذ  الأستبانة لتغطي جميع متغيرات أنموذج البحثالدراسات الاجتماعية، وقد صممت 

لاستناد إلى عدد من المقاييس العالمية المعتمدة وتوظيفها بما يتلاءش ومتغيرات البحث وعملية الترابط بين با

الخماسي الذب تتراوح قيمته  (Likert)(، وقد تم اعتماد مقياي 2)الحوكمة وجودة الأداء( وكما مبين في ملحق )

 .في تصميمها ( لا أتفق تماما1( أتفق تماما وبين الرتبة )5بين الرتبة )
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات  -8

 لتحقيق أهداف البحث وتحليل البيانات تم اعتماد أدوات التحليل الإيصائية الآتية :

 تستخدش للتحقيق من تمرك  إجابات عينة البحث وتشتتها وتشمل ما يلي::  الأساليب الإيصائية الوصفية-1

 Meanالوسط الحسابي -أ

 Standard Deviationالانحراف المعيارب  -ب

 Coefficient Of Variation C . Vمعامل الاختلاف  -ج

 الأساليب الإيصائية التحليلية : وتم استخداش الأساليب التالية : -2

  Correlation Of Coefficientمعامل الارتباط  -أ

  Simple Linear Regressionالانحدار الخطي البسيط  -ب

R)معامل التحديد  -ج
2
) 

 مجتمع وعينة البحث  -9

يعد تحديد الموقع الذب يجرب فيه البحث أمرا في غاية الأهمية ، وذلك لاختبار الفرضيات ميدانيا وبالنظرلأهمية 

، اء البحث التحليلي التطبيقي فيهاالمنظمات الخدمية، فقد أختار البايث )الهيئة العامة للضرائب( كموقع لإجر

، أما عينة البحث فهي عينة قصديه شملت ( قسم14عدة أقساش يبلغ عددها )وهي منظمة خدمية مهمة تحتوب على 

القيادات الإدارية العليا والوسطى في الهيئة لما لهم من دور استراتيجي في عمليات صياغة وتوجيه أنشطة الهيئة. 

، معاون ناصب الإدارية التالية )مدير عاشن يشغل الملذلك توجه البايث إلى أن تكون عينة البحث متمثلة بكل م

، ، مدقق(، وكيل مدير فرع، مسئول شعبة، مخمن، وكيل مدير قسم، مدير فرع، مدير قسممدير عاش، الخبير

( فردا من المنظمة مجتمع البحث، علما 140وممن يمتلكون صلايية اتخاذ القرارات، وقد تم سحب عينة بحجم )

( فردا، ولكن بعد ما وزع البايث الأستبانة 612وظفي مرك  )الهيئة العامة للضرائب( هو )أن العدد الكلي لم

( أستبانة من 111ظهر هناك عدد من الأستبانات لم ترجع للبايث، وأخرى غير مستوفية للشروط ، إذ تم استلاش )

فأصبح العدد النهائي  ( أستبانة كونها غير مستوفية للشروط،8( أستبانة موزعة، وتم استبعاد )140أصل )

( أستبانة، وهي تمثل العينة النهائية للبحث، وكانت نسبة الاستجابة أو الاسترجاع 121للأستبانات الصالحة )

 (.0880= 121/140للعينة المبحوثة )

 ( يبين عدد الأستبانات الموزعة والمعادة وغير المستوفية للشروط وكالاتي :1والجدول )

 

 ( 1جدول )

 الأستبانات الموزعة والمعادة وغير المستوفية للشروط 

المسترجعة وغير  الأستبانات المعادة الأستبانات الموزعة

 المستوفية للشروط

صافي الأستبانات التي 

 تم تحليلها

140 111 8 121 

 المصدر : أعداد البايث

 
 

 ثانيا : الإطار النظري للبحث

 
 الحوكمة : أطار نظري  -1

 الحوكمةمفهوم  -أ

( أو الحوكمةةةةةةةةة الماسسةةةةةةةةية Governanceتجدرالإشةةةةةةةةارة فةةةةةةةةي البةةةةةةةةدء إلةةةةةةةةى إن مصةةةةةةةةطلح الحوكمةةةةةةةةة )

(Corporate Governance هةةةو مصةةةطلح فةةةرض نفسةةةه والةةةدافع وراء شةةةيوعه هةةةو تناغمةةةه مةةةع لفظةةةي)

( اللةةةةذين دار يولهمةةةةا جةةةةدل كبيةةةةر فةةةةي بدايةةةةة Privatization( والخصخصةةةةة )Globalizationالعولمةةةةة )

ويمكةةةن تلخةةةيص أراء البةةةايثين والمفكةةةرين يةةةول (Brandsen&Holzer, 2010 : 8) ظهورهمةةةا 

 ( :2مفهوش الحوكمة بالجدول)
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 راء مجموعة من الباحثين(ب آ: )إعداد الباحث حسالمصدر 

 : في ضوء ما تقدم يمكن للباحث وضع المفهوم النظري للحوكمة ومفاده

 

 

 

 

 محددات الحوكمة  -ب

أن المنافع والم ايا التي يمكن أن تحصل عليها الماسسات من تطبيق آليات الحوكمة لا تتم بنجاح إلا بعد توفير 

مجموعة من المحددات والعوامل الأساسية التي تضمن التطبيق السليم لمبادئ يوكمة الماسسات والموضحة في 

ك المحددات لضمان التطبيق الصحيح لهذ  المبادئ (، لذا فان من الواجبات المهمة للمنظمة هو معرفة تل2الشكل )

ومن ثم الحصول على الأموال اللازمة لتطوير مشاريعها من خلال جذب المستثمرين وعدش فقدان الفرص 

الاستثمارية التي تعتبر مي ة مهمة من م ايا الحوكمة التي ستحصل عليها المنظمة لتحقيق الأهداف وكسب المي ة 

 .(Mohammadiyan , etal. , 2014 : 21)مة المنظمة التنافسية ضمان ديمو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 
 

 ( : المحددات الخارجية والداخلية للحوكمة2شكل )

 ( : مفهوم الحوكمة2جدول )

مجموعة الآليات التي تل ش أعضاء مجلس الإدارة والمدير التنفيذب في المنظمة على تقديم التقارير المالية التي تتسم 

بالإفصاح والشفافية ، ضمن منظور أخلاقي، وكذلك توجيهم في كيفية التعامل مع معطيات بيئتها الداخلية 

يب الإدارية الحديثة المناسبة بما يضمن الجودة والتمي  في ومتغيرات بيئتها الخارجية والتكيف معها باعتماد الأسال

 الأداء 
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Source : (Askander&Chamlou ,2000 : 8) 

 

 ( مجموعتين وهما:2وتتضمن تلك المحددات كما نلايظ ذلك في شكل )

 المحددات الخارجية   -1

 ( :20:  2006البيئة التي تعمل فيها الماسسات وهي تتضمنما يلي )سليمان، تمثل هذ  المحددات 

 القوانين واللوائح التي تنظم العمل بالأسواق مثل قوانين الماسسات.  -أ

 النظاش المالي الجيد الذب يضمن التمويل اللازش للمشروعات والذب يشجع الماسسات على التوسع. -ب 

 ة الكفوءة  مثل هيئات سوق المال والبورصات.الهيئات والأجه ة الرقابي  -ج

 إيكاش الرقابة على الماسسات والتحقق من دقة وسلامة البيانات والمعلومات. -د

 دور الماسسات غيرالحكومية في ضمان الت اش أعضائها بالنوايي السلوكية والمهنية والأخلاقية. -هـ

رك ت هذ  المحددات على الاختلافات في النظم القانونية عبر البلدان وبدأت بالنظر في القوانين التي تحمي  

المستثمرين لأن هذ  الاختلافات ترجع إلى الأصول القانونية لتلك البلدان، إن تطبيق هذ  المحددات بالشكل السليم 

 .(Klapper& Love , 2002 : 1)السوف تستطيع الماسسات يماية المستثمر من الغش والايتي
 

 المحددات الداخلية  -2

مجلس  تشيرإلى القواعد والأسس التي تحدد اتخاذ القرارات وتوزيع السلطات داخل المنظمة بين )الجمعية العامة،

بين والمديرين التنفيذيين ( والتي يادب توافرها من نايية وتطبيقها من نايية أخرى إلى تقليل التعارض  الإدارة،

 (.10: 2012مصالح هذ  الإطراف الثلاثة  )غادر،

 عناصر الحوكمة -ج

تتسم الحوكمة الجيدة بعدد من العناصر وقد توجه العديد من البايثين لتحديد أهمها لان وجود هذ  العناصر 

هياكلها بما بالتطبيق الفعلي في المنظمات العامة أو الخاصة دليل على الت امها بآليات الحوكمة الجيدة لتكييف 

يناسب التطورات والتحولات في البيئة الخارجية، ولضمان جودة الأداء في بيئتها الداخلية ويمكن تصنيف أهم 

 تلك العناصر بما يلي :

 ( :  (Weiss & Steiner , 2006 : 1548تصنيف  -1

 متناول الجميع. ( : وتشير إلى يرية تدفق المعلومات بشكل شفاف لتكون فيTransparencyالشفافية ) -أ 

 ( Accountabilityالمساءلة ) -ب

 ( : أب أن تكون القوانين والأنظمة عادلة وتنفذ بن اهة.Rule Of LowTheسيادة القانون ) -ج

 ( : 51: 2002، تصنيف ) أسيا -2

 .: وهي يرية الرأب والتعبير ويق المواطنين بالمشاركة في اتخاذ القرارات Participation)المشاركة ) -أ

 (  (Efficiency & Effectivenessالفاعلية والكفاءة في استخداش الموارد -ب

 ( Strategic Vision )الرؤية الإستراتيجية   -ج

 تهتم بضمان تقديم الخدمات الأساسية للمواطنين. Service & Response ) : الخدماتية والاستجابة ) -د

 ( :  226 -225: 2010تصنيف ) المعاني،  -1

 ( : تعني أمكانية إدامة نشاطات الحوكمة والتنمية الشمولية.(Sustainableستمراريةالا -أ

 ( : وهي تع ي  سلطة يكم القانون بحيث تكون القرارات المتخذة مقبولة. Legitimacyالشرعية) -ب

 ( : Dima& DUCU , 2011: 55 – 58تصنيف )  -4

 ( : وتمثل توفر الفرص أماش الجميع. Equity & Equalityالعدالة والمساواة )  -أ

 ( : القدرة على تحديد المشاكل أو المخاطر.Problem Determinedتحديد المشاكل أو المخاطر ) -ب

 أبعاد الحوكمة -د

من أجل تحديد إبعاد الحوكمة في البحث الحاليلجأ البايث إلى مراجعة عدد من البحوث التي تم فيها تحديد  

إبعاد الحوكمة في بحوثهم، ومن خلالالنسب أختار البايث الإبعاد الخمسة التيتم اعتمادها في العناصر المعتمدة ك

، وسيادة القانون (، ، العدالة والمساواةالبحث الحالي والتي يققت أعلى نسبة وهي )الشفافية، المساءلة، المشاركة

 وسوف يتم توضيح هذ  الإبعادوكما يلي :

الشفافية : انفتاح الوظائف الإدارية الحكومية أو الخاصة تجا  جميع الإفراد أصحاب المصالح دون استثناء  -1

 .(McGee , 2002 : 8)بحيث يستطيع أب فرد الاطلاع على سير الإعمال داخل المنظمة 
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افة الأعمال المنج ة المساءلة : الآليات المطبقة في المنظمة والتي تمكنها من أجراء التحقق والرصد لك -2

 .(Zimmerli , etal , 2000: 220)ووضع المقاييس لتقيم الأداء 

المشةةاركة : يريةةة الةةرأب والتعبيةةر، وذلةةك مةةن خةةلال قنةةوات ماسسةةية تمكةةن المةةواطنين مةةن التعبيةةر عةةن  -1

ل أرائهةةم فةةي عمليةةات رسةةم وتنفيةةذ السياسةةات العامةةة، مةةن خةةلال الاتصةةال المباشةةر بةةين جميةةع الإطةةراف لحةة

المشةةةةةةةةاكل والمعوقةةةةةةةةات التةةةةةةةةي تةةةةةةةةواجههم فةةةةةةةةي العمةةةةةةةةل وكةةةةةةةةذلك خلةةةةةةةةق التفةةةةةةةةاعلات البنةةةةةةةةاءة بةةةةةةةةين 

 .  (Wilkinson , etal ,   2010: 4)الإطراف

العدالة والمساواة : التعامل المنصف بين جميع الإفراد دون تفضيل فرد على أخر، ومن الصفات المهمة  -4

حقيق وترسيخ هذا المبدأ في ماسسته بحيث يكون على مسافة للمدير الناجح هو التحلي بصفة العدالة وكيفية ت

 .(Thomas , 2004 : 121)وايدة مع الجميع 

سيادة القانون : مجموعة القواعد العامة والمجردة التي تهدف إلى تنظيم الروابط أو العلاقات الاجتماعية بين  -5

ن وسائل القهر والإجبار إذا ل ش الأمر )يسن، التي تكفل السلطة العامة ايتراش تطبيقها بما تملكه م الإفراد،

2002  :12.) 
 

 جودة الأداء : أطار نظري -2

 مفهوم جودة الأداء -أ

قبل التطرق إلى مفهوش جودة الأداء لابد من معرفة مفهوش الجودة بشكل عاش ، فالجودة هي )القدرة على تحديد 

. وقد عرفها (Ferguson & Huston , 1228 : 11) الاستخداش الأمثل للموارد بما يضمن تحقيق التمي (

(Deming بحيث يكون الفرد متأكدا) (  بأنها ) الأجراء الصحيح بالشكل الصحيح من المرة الأولى وفي كل مرة

( ، أما بالنسبة إلى الأداء فيمكن تعريفةلغويا بأنه أدى الشئ أب 10:  2200وواثقا من العمل الذب ياديه )غ ال ، 

  واصطلاياالأداء هو ما يقاي من السلوك ، والأداء هو القياش بتأدية وانجاز المهاش الأساسية المطلوبة قاش وقضا

من الموظف ، وما يتصل بهذ  المهاش من أنشطة وتفاعلات وأدوار سواء كان ذلك بصورة مباشرة أو غير 

( ، ويمكن يصر مفهوش 54:  2014مباشرة ، بحيث يمكن قياي ذلك في أطار معايير تحدد مسبقا )عشماوب ، 

 ( وكما يلي :1جودة الأداء في جدول )

 ( 3جدول )

 مفهوم جودة الأداء
 المفهوش اسم البايث ت

1 (Gratz , 2002 : 106)       هو تغير سلوك الإفراد نحو أنجاز المهاش المكلفين بها

بشكل أفضل والذب يادب إلى تحقيق الأهداف وان تكون 

 هذ  الأهداف واضحة ومفهومة لدى الجميع.  

2 (Farooq , etal. , 2011 : 1)  اكتساب المعرفة والمهارات التي تمكن الأفراد من زيادة

قدراتهم وقابليتهم، مما يادب إلى تحسين النوعية في أنجاز 

 الإعمال المكلفين بها. 

هو النتائل القابلة للقياي لإدارة المنظمة لمكوناتها أو  (  166:  2014)الهلالات ،      1

عناصرها، والية تحسين قدرة المنظمة على تنفيذ 

 إستراتيجيتها.  

 المصدر : )أعداد الباحث حسب أراء مجموعة من الباحثين(
 

مفهومة للأداء المتمي  من خلال طرية أنموذج خصائص منظمات الأعمال ذات الأداء المتفوق  (Kotler)وقدش 

أو الكفوء، إذ أن الخطوة الأولى في تحقيق الأداء المتمي هي تحديد أصحاب المصالح والعمل على تلبية 

معلوماتية اللازمة، وذلك متطلباتهم، من خلال تحسين العمليات الأساسية، وتخصيص الموارد المادية والمالية وال

 دى جميع الإفراد ــة لـــة ومفهومـــراتيجيات واضحـــع استـــادرة على وضــة قــاعلـــريق أدارة فـــن طــم عـــيت

(Kotler , 2000 : 40) :  في ضوء ما تقدش يمكن للبايث وضع المفهوش النظرب لجودة الأداء ومفاد . 

 

 

 خصائص جودة الأداء  -ب

، بالقدرات والخصائص التي يمتلكوها، والتي تبدأ المكلفين بها فراد المبذول في أنجاز المهامهو الناتج النهائي لجهود الإ

، وتوفير البيئة الملائمة لهم من خلال التفاعل والرتباط مع العوامل الداخلية هم للدور أو المهمة المكلفين بهامع إدراك

 والخارجية.
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أختلف البايثون في تحديد خصائص جودة الأداء ومجالات تطبيقها على مستوى الفرد، المنظمة أو الدولة فمنهم  

، إذ الفرد للوصل إلى الجودة في أدائهمن لجأ إلى تخصيص مجموعة من الخصائص الواجب توفرها بسلوك 

 صنف البايثون هذ  الخصائص كما يلي : 

 ( :39:  2003، تصنيف  )النميان  -1

 : وتشمل المعارف العامة. (Knowledge Of The Gob Requirements)المعرفة بمتطلبات الوظيفة -أ

 : وتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله.(Quality Of Work)نوعية العمل   -ب

 ( : 41:  2010تصنيف  )شاهين،   -2

 (The Amount Of Work Done)كمية العمل المنج   -أ

 : وتمثل الجدية والتفاني في العمل. (Perseverance And Trust)المثابرة والوثوق  -ب

 : الخاص بمنظمات الأداء العالي :   (Waal , 2000 : 6 – 2)تصنيف   -1

 : وذلك بجعل التصميم متعدد الوظائف. (Organization Design)التصميم التنظيمي -أ

 تصف بالشمول والوضوح، وتتضمن أهداف قابلة للقياي. : بحيث ت (Strategy)الإستراتيجية  -ب

 : أب تبسيط جميع العمليات لتحسين قدرتها على الاستجابة. (Process Management)أدارة العملية -ج

 : وتعني تطبيق نظم تكنولوجيا مرنة. (Technology)التكنولوجيا  -د

 التي تحف  على بناء الثقة بين جميع الإفراد. : تاكد هذ  الخاصية على القيادة (Leadership)القيادة  - 

 : وهي العمل على زيادة كفاءة وقدرات الإفراد. (Individuals And Roles)الإفراد والأدوار  -و

: تمكين الإفراد من خلال إشراكهم في اتخاذ الفرارات وتشجيع التقييم الذاتي الذب يعمل (Culture) الثقافة  -ز

 ة والانفتاح من خلال الفهم المشترك. على خلق ثقافة الشفافي

: تسعى المنظمة إلى خلق القيمة للعملاء، من خلال تلبية  (External Orientation)التوجه الخارجي -ح

 طلباتهم وإشراكهم في اتخاذ القرارات.

 :  (Manzoni & Islam , 2002 : 8)تصنيف   -4

 يثة في أنجاز الأعمال داخل المنظمة.السلوك التنظيمي: الذب يتضمن تطبيق الإدارة الحد -أ

 أدارة سلسلة التوريد : والتي تعمل على بناء وتنظيم العلاقات مع العملاء.  -ب

 يوكمة الماسسة: والتي يتم من خلالها تلبية متطلبات جميع أصحاب المصلحة. -ج
 

 أبعاد جودة الأداء  -ج
العةةةاش أو الخةةةاص، سةةةوا كانةةةت  خدميةةةة أو  فيمةةةا سةةةبق وضةةةحنا أن تحقيةةةق جةةةودة الأداء فةةةي منظمةةةات القطةةةاع

صةةةةناعية يتطلةةةةب تةةةةوفر مجموعةةةةة مةةةةن الخصةةةةائص فةةةةي المكونةةةةات الأساسةةةةية الثلاثةةةةة )الموظةةةةف، الوظيفةةةةة، 

موقةةةف العمةةةل(، والمقصةةةود بموقةةةف العمةةةل بيئةةةة النظةةةاش المحيطةةةة بةةةالموظف، إذ أن تةةةوفر هةةةذ  الخصةةةائص 

المةةةدير أتايةةةه الفرصةةةة للمةةةرؤوي الراغةةةب أمةةةر ضةةةرورب لتحقيةةةق جةةةودة الأداء. لةةةذلك فةةةان مةةةن مسةةةاوليات 

والقةةةادر لكةةةي يةةةادب مهمةةةات وظيفتةةةه بشةةةكل أفضةةةل، إذ أن العديةةةد مةةةن الأفةةةراد يرغبةةةون فةةةي الأداء الأفضةةةل 

ولكةةةن خصوصةةةيات الموقةةةف تحةةةول دون ذلةةةك، لةةةذا فةةةان تحقيةةةق الأداء العةةةالي يتطلةةةب تةةةوفر ثلاثةةةة عوامةةةل 

 ( :245:  2000وكما يلي )الشماع، 

 : وهي قابلية أو قدرة الفرد على الأداء.  (Capacity)القدرة القابلية أو  -1

 : وهي رغبة أو دافعية الفرد في أنجاز المهاش المكلف بها.  (Willingness)الرغبة أو الدافعية  -2

: والمقصود بها إتاية الفرصة أماش الفرد للأداء، إذ يتطلب خلق فرص الأداء قياش   (Opportunity)الفرصة  -1

ر بتحليل مجموعة من العوامل الماثرة فيه، مثل منظومة التكنولوجيا المستخدمة، ومنظومة التخطيط واتخاذ المدي

 القرار وغيرها، الذب  يعتبر ياسما في خلق فرص الأداء الأجود. 

 ( وكما يلي :1ويمكن توضيح الأبعاد أو العوامل الثلاثة أعلا  في شكل )
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 (3شكل )

 أبعاد الأداء الوظيفي

 (242:  2002الشماع ،المصدر : )
 

( هي عبارة عن خصائص يجب توفرها في سلوك 1يرى البايث أن أبعاد الأداء الوظيفي الظاهرة في شكل )

جودة الأداء في البحث الحالي لجأ  الفرد والمدير والمنظمة للوصول إلى جودة الأداء، ومن أجل تحديد أبعاد

البايث إلى مراجعة عدد من البحوث التي تم فيها تحديد الخصائص المعتمدة كإبعاد لقياي الأداء في بحوثهم ومن 

، لتي يققت أعلى نسبة وهي )الإبداعخلال النسب تم تحديد الأبعاد التي سوف يتم اعتمادها في البحث الحالي وا

ل بائن، دوران العمل، الالت اش التنظيمي( كما أنها مناسبة للقياي في الهيئة المختارة الرضا الوظيفي، رضا ا

 ويمكن توضيح هذ  الأبعاد كما يلي :
 

، أو توصله إلى يلول في استنباط أساليب أدارية جديدة : استخداش الموظف لمهاراته الشخصية الإبداع -1

 (.21:  2002المشكلة )أبو جامع ،  ابتكاريه لمشكلة ما، أو تصورات جديدة لمعالجة تلك

: الكيفية التي يشعر بها الأفراد يول إعمالهم الوظيفية ويول الجوانب المختلفة المتعلقة  الرضا الوظيفي -2

 (.224:  2002بها، فالرضا يمثل الموقف العاش للفرد تجا  عمله )خليفات والملاية ، 

درك للمنةةةتل أو الخدمةةةة مةةةع توقعةةةات ال بةةةون، : الدرجةةةة التةةةي يتطةةةابق بهةةةا الأداء المةةة رضاااا الزباااائن -1

والتةةي تواجةةه درجةةات متفاوتةةة مةةن الارتيةةاح، فةةإذا كةةان الأداء أقةةل مةةن التوقعةةات فةةان ال بةةون سةةوف 

يشةةةةعر بعةةةةدش الرضةةةةا، أمةةةةا إذا كةةةةان ضةةةةمن أو تفةةةةوق توقعةةةةات ال بةةةةون فأنةةةةه سةةةةوف يشةةةةعر بالرضةةةةا 

 .(Kotler , etal. , 1222 : 405)والسعادة

التغييةةةر الحاصةةةل فةةةي عةةةدد المةةةوظفين داخةةةل المنظمةةةة خةةةلال مةةةدة زمنيةةةة، النةةةاتل  : هةةةو دوران العمااال -4

ت عةةةةن يركةةةةة المةةةةوظفين دخةةةةولا إلةةةةى المنظمةةةةة يةةةةالات التوظيةةةةف الجديةةةةدة، وخروجةةةةا منهةةةةا يةةةةالا

 (.515:  1282، التقاعد والوفاة وغيرها )هاشم

بق بةةةين قةةةيم لتطةةةا: هةةةو مةةةوالاة الفةةةرد للمنظمةةةة التةةةي تظهةةةر بةةةثلاث صةةةور وهةةةي االلتااازام التنظيماااي  -5

، والةةةولاء مةةةن خةةةلال مةةةودة ماج فةةةي النشةةةاط الةةةذب يمارسةةةه الفةةةرد، والانةةةدالفةةةرد وأهةةةداف المنظمةةةة

 (. 62:  2002الأفراد وتعلقهم بالمنظمة )العن ب و صالح، 

 

 

 

 القابلية

 الرغبة الفرصة

 الأداء
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 ثالثا : الجانب العملي للبحث
 

 نتائج الإحصاء الوصفي للمتغير المستقل )الحوكمة(  -1

المتغير المستقل الذب تجسد  الحوكمة بالفقرات المعبرة عن أبعادها الخمسة التي جرى ومن المناسب بعد وصف 

تحليلها على مستوى الوصف الإيصائي، إيجاز نتائل الوصف على مستوى الأبعاد نفسها وبالشكل الذب يعرضه 

( وأدنى انحراف 180285( الذب يتبين منه أن بعد المساءلة هو البعد الذب نال أعلى وسط يسابي )4الجدول )

( عبرا عن أتفاق أعلى بين العينة على ما تضمنه هذا البعد من محتوى أكدته نتائل يساب 56865.معيارب )

( من بين باقي الأبعاد الخمسة الأمر الذب جعل من بعد المساءلة هو الأول في .15معامل الاختلاف الأدنى )

كل من بعد الشفافية وسيادة القانون على التوالي ثم بعدب الأهمية النسبية وبمستوى إجابة مرتفع يليه في ذلك 

المشاركة والعدالة والمساواة ، وتشير هذ  النتائل بمجملها إلى واقع الحوكمة في الهيئة العامة للضرائب تجسد  

ا المشاركة بالدرجة الأولى إجراءات المساءلة بالشفافية التي ترافقها طبقاً لمجريات القوانين السائدة ثم تأتي بعده

 في صنع القرار بالعدالة والمساواة المطلوبة.

 (4الجدول )

ملخص نتائج الإحصاءات الوصفية لأبعاد الحوكمة 

 
 

( اتجاهات إجابات أفراد العينة المبحوثة بشأن أبعاد الحوكمة التي يظيت من بينها المساءلة 4نلايظ في الجدول )

، تليها في ذلك على غرار ما تم ذكر  كل من الشفافية، وسيادة القانونبأعلى أهمية نسبية ونالت المرتبة الأولى 

 ، والعدالة والمساواة على التوالي.والمشاركة

 

 نتائج الإحصاء الوصفي للمتغير التابع )جودة الأداء( -2

مثل ( خلاصة بتحليل الإيصاءات الوصفية للأبعاد الخمسة المعبرة عن المتغير المعتمد المت5ويعرض الجدول )

بجودة الأداء، إذ يتضح منه أن بعد دوران العمل قد يقق أعلى أهمية نسبية مقارنة مع باقي الأبعاد التي تشابهت 

جميعها بمستوى الإجابة المعتدل يليه في الأهمية النسبية كل من الالت اش التنظيمي، رضا ال بائن، والرضا 

لوصف الإيصائي الخاصة بكل منها والتي يبينها الجدول الوظيفي، ومن ثم الإبداع على التوالي وبحسب نتائل ا

(، إذ تبين وجود تفاوت في معاملات الاختلاف الواردة فيه نتيجة اختلاف قيم كل من انحرافاتها المعيارية 5)

، مما يدل على وجود أتفاق ملحوظ للعينة بهذ  النتائلوأوساطها الحسابية كمتوسطات لإجابات العينة التي أشرت 

 هذ  الأبعاد وفقراتها الدالة على مضامين كل منها.يول 
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 (5الجدول )

 ملخص الإحصاءات الوصفية لمتغير جودة الأداء 

 
 

 اختبار فرضيات البحث -3
 

 اختبار فرضيات الرتباط -أ

( تحقيق بعد العدالة والمساواة المرتبة الأولى من ييث قوة علاقة الارتباط مع جودة الأداء 6يظهر في الجدول )

، وجاء بعد المشاركة بالمرتبة الثانية إذ بلغت قوة علاقة الارتباط مع جودة  (022.)إذ بلغت قوة العلاقة بينهما 

، (600.)ة الثالثة إذ بلغت قوة علاقة الارتباط مع جودة الأداء ، ويقق البعد سيادة القانون المرتب (081.)الأداء 

يليه في المرتبة الرابعة بعد المساءلة من ييث قوة علاقة الارتباط مع جودة الأداء إذ بلغت قوة العلاقة بينهما 

غت قوة وجاء بعد الشفافية في المرتبة الخامسة من ييث قوة علاقة الارتباط مع جودة الأداء إذ بل، (155.)

( فيما يتعلق بنتائل 6، أن النتيجة النهائية التي تم التوصل إليها والمبينة في الجدول ) (128.)العلاقة بيتهما 

اختبار علاقة الحوكمة مع جودة الأداء على المستوى الكلي للمتغيرين بأبعاد كلا منهما ، أن العلاقة الخطية بينهما 

( بينهما والدال 082.طردب بدلالة معامل الارتباط الخطي الموجب )هي علاقة إيجابية قوية في اتجاهها ال

( وبما ياكد صحة الفرضية الرئيسة الأولى للبحث من ييث العلاقة P=08000إيصائياً بمستوى معنوية تامة )

زيادة الايجابية المتوقعة بين المتغيرين التفسيرب )الحوكمة( ومتغير الاستجابة )جودة الأداء( بحيث في يال 

الاهتماش بتطبيق أبعاد الحوكمة أو آلياتها بمقدار ويدة كمية وايدة ، لانعكس ذلك على رفع مستوى جودة الأداء 

( والعكس صحيح ، بمعنى يتوقع تراجع جودة الأداء 212.بمقدار قيمة ميل الانحدار أو معامل بيتا البالغة قيمته )

 ش بأبعاد الحوكمة.في الهيئة العامة للضرائب في يال ضعف الاهتما
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 ( 2الجدول )
 نتائج اختبار فرضيات الارتباط

 
 

 اختبار فرضيات التأثير )علاقات النحدار( -ب
عند مقارنة نتائل اختبار فرضيات التأثير أو علاقات الانحدار مع فرضيات الارتباط أو التلازش الخطي ، تتجلى 

صورة توافقها من ييث العلاقة الأقوى ارتباطا وتأثير ،إذ يصل البعد العدالة والمساواة على المرتبة الأولى 

، أما المرتبة الثانية فقد كانت لبعد المشاركة من (66280)للتأثير في جودة الأداء من خلال نسبة معامل التحديد 

، في يين يصل البعد سيادة  (66181)ييث تأثيرها في جودة الأداء من خلال نسبة معامل التحديد البالغة 

بعد ، أما المرتبة الرابعة فقد كانت لل (61688)القانون المرتبة الثالثة للتأثير في جودة الأداء إذ انه يفسر ما نسبته 

، ويازت الشفافية  (61286)المساءلة من ييث التأثير في جودة الأداء من خلال نسبة معامل التحديد البالغة 

، وبالنظر إلى (61088)المرتبة الخامسة من ييث التأثير في جودة الأداء من خلال نسبة معامل التحديد البالغة 

المذكورة الممثلة لها في جودة الأداء كما يعرضها الجدول  نتائل اختبار التأثير الشامل لمتغير الحوكمة بأبعادها

%( 6281( للمتغير الأول في المتغير الثاني بحيث يمكن القول بأن )P=08000( يتبين التأثير تاش المعنوية )0)

من تغير مستوى جودة الأداء في الهيئة العامة للضرائب يع ى إلى تغير الحوكمة فيها بالاتجا  الطردب يسب 

مة معامل التحديد وبالتالي صحة ما تم تنبا  أو توقعه من تأثير محتمل للحوكمة في جودة الأداء ضمن منطوق قي

 الفرضية الرئيسة الثانية للبحث.
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( 7الجدول )
 

*
 نتائج اختبار فرضيات التأثير 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رابعا : الستنتاجات والتوصيات

 الستنتاجات -أ

أظهرت النتائل وجود علاقة ايجابية قوية في اتجاهها الطردب بين أبعاد الحوكمة )الشفافية، المساءلة،  -1

المشاركة، العدالة والمساواة، وسيادة القانون( وجودة الأداء، كذلك هناك تأثير معنوب للحوكمة في جودة 

كبير في بناء هياكل تنظيمية تتسم  الأداء، مما يدل على أن ترسيخ أبعاد الحوكمة في الهيئة تساهم وبشكل

 بالانفتاح والتفاعل مع جميع الأطراف. 

إفصاح الهيئة عن معلوماتها لجميع الأطراف باعتمادها مبدأ الشفافية في التعامل مع الموظفين  -2

 والمستفيدين، الناتل عن وضوح خطوط الاتصال في الهيكل التنظيمي للمنظمة المبحوثة.

راء عينة البحث يول آليات المساءلة في الهيئة العامة للضرائب، مما يدل على هناك توافق واضح بين أ -1

وجود هرش أدارب تتضح فيه خطوط السلطة ويدود المساولية، ويمكن تأكيد ذلك من خلال خضوع 

 التقديرات الضريبية للتدقيق والمساءلة بشكل مستمر من قبل مدققين داخليين وخارجيين.

أراء عينة البحث في الهيئة يول بعد المشاركة، مما يدل على أن المنظمة تفاوت وجهات النظر بين  -4

المبحوثة لا تتيح يرية التعبير عن الرأب بالمستوى المطلوب، وكذلك محدودية المشاركة في اتخاذ 

 القرارات ورسم السياسات من قبل الموظفين والمستفيدين.

والمساواة في الهيئة، يدل على أن الأسس والقواعد  التوافق المحدود بين أراء عينة البحث يوله العدالة -5

المتبعة للتعيين والترقية للمناصب الإدارية تحتاج إلى تعديل لضمان تحقيق العدالة والمساواة بين جميع 

 الموظفين، فضلا عن عدش وجود نظاش للحواف  أو المكافآت معمول به في الهيئة.  

سيادة القانون، مما ياكد أن الهيئة العامة للضرائب تعمل وفق انسجاش وتوافق قوب بين المستجيبين يول  -6

أسس ومراجع قانونية، إذ إن جميع ضوابط التقديرات الضريبية المعمول بها في الهيئة تم أقرارها وفق 

 (.1282قانون ضريبة الدخل المعدل لسنة )



15 

 

 

ود دعم ولكنه محدود للابتكارات أن التوافق المعتدل بين أراء عينة البحث يول بعد الإبداع، يدل على وج -0

والأفكار الجديدة من قبل أدارة الهيئة، وكذلك قلة الاهتماش بالوسائل والأساليب الجديدة في انجاز 

 المعاملات بالاستفادة من التطور التكنولوجي والأتمتة المتمثلة بشبكة المعلومات الإنترنت.

ادات العليا لم يكن بالمستوى المطلوب في الهيئة أن الشعور بالرضا الوظيفي لدى الموظفين يملة الشه -8

 العامة للضرائب، نتيجة لقلة الرواتب مقارنة مع الدوائر الأخرى، وعدش وجود نظاش للحواف  والمكافآت.

هناك توجه من قبل أدارة الهيئة نحو تحقيق رضا زبائنها، الأ أن هذا التوجه لم يكن بالمستوى المطلوب،  -2

أنجاز المعاملات وتقديم الخدمات بالطرق التقليدية، مما لا تستطيع تلبية رغبات  نتيجة لاستمرارها في

 ومتطلبات زبائنها بالشكل الصحيح.

وجود أتفاق متوسط بين أفراد عينة البحث يول بعد دوران العمل، وهذا يدل على وجود دوران للعمل  -10

توجد يركة وانتقال للموظفين من هذ   في بعض الأقساش التي تتمي  بالصعوبة أو المساولية العالية، إذ

 الأقساش إلى أقساش أخرى اقل صعوبة ومساولية، وهناك استمرارية في العمل في أقساش أخرى.

أن درجة الالت اش التنظيمي لدى الموظفين تجا  الهيئة التي يعملون بها لم تكن بالمستوى الذب تطمح  -11

وجود نظاش للحواف  أو المكافآت أو إب مكاسب أخرى  إلية إدارة الهيئة، والسبب في ذلك يعود إلى عدش

 مادية أو معنوية معمول بها في المنظمة المبحوثة.

 

 التوصيات -ب

ضرورة استثمار أدارة الهيئة العامة للضرائب لطبيعة العلاقة الايجابية بين متغيرات البحث الحوكمة  -1

وتحقيق الإصلاح الضريبي الذب يقود إلى  وجودة الأداء، في النهوض بالواقع الخدمي للمنظمة المبحوثة

 تلبية متطلبات ورغبات ال بائن وتجاوز توقعاتهم وبالتالي ضمان التفوق والاستمرارية.

التفات أدارة الهيئة إلى أهمية توظيف مبدأ الشفافية في أنجاز الأعمال داخل الهيئة وخارجها، لما لها من  -2

لى يقائق الأعمال التي تحقق التواصل والتفاعل بين دور كبير في انسياب المعلومات والاطلاع ع

 القيادات الإدارية من جهة والموظفين والمستفيدين من جهة أخرى. 

اعتماد أدارة الهيئة نظمرقابة وقواعد السلوك المهني محددة ، والتي تعمل على رصد الأعمال المنج ة  -1

رافات وتصحيحها ومحاسبة المقصرين، وتقييمها على أسس موضوعية تمثل معايير مناسبة لكشف الانح

 وبالتالي يتم ترسيخ مبدأ المساءلة.  

ضرورة أدراك أدارة المنظمة المبحوثة بأهمية مشاركة الموظفين والمستفيدين في اتخاذ القرارات ورسم  -4

السياسات المستقبلية للمنظمة وإتاية الفرصة للجميع في التعبير عن أرائهم ومقترياتهم، والذب ينعكس 

 ايجابيا في رفع مستوى أدائهم.

تعديل أو أعادة الأسس والقواعد المتبعة في الهيئة العامة للضرائب في اختيار وتعيين الموظفين للمناصب  -5

 الإدارية، إذ يجب أن تكون على أسس وقواعد تضمن تحقيق العدالة والمساواة بين الجميع.

الأطراف بترسيخ سيادة القانون في الهيئة، والتي  اعتماد الإجراءات والقواعد القانونية المل مة لجميع -6

بموجبها يتم تنظيم العلاقات وانجاز الأعمال وفق قواعد موضوعية في المستويات المختلفة للمنظمة 

 المبحوثة.

يجب أدراك أدارة المنظمة المبحوثة بضرورة دعم الإبداعات والابتكارات العلمية الحديثة، من خلال  -0

ت والأفكار الخلاقة التي تقود إلى إدخال وسائل وأساليب جديدة في أنجاز المعاملات الاهتماش بالمقتريا

 وتقديم أفضل الخدمات للمواطنين والوصول إلى الإبداع.

أعادة العمل بنظاش الحواف  في الهيئة العامة للضرائب، الذب له دور كبير في تع ي  الرضا الوظيفي في  -8

 ع مستوى أداء العاملين وتحقيق جودة الأداء.المنظمة المبحوثة مما يقود إلى رف
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أشراك المدراء والموظفين في الهيئة العامة للضرائب في الدورات التدريبية والندوات والماتمرات  -2

لتطوير مهاراتهم وكفاءاتهم يول كيفية ممارسة آليات الحوكمة، وبالتالي يمكن أعداد كوادر ماهلة قادرة 

 ذب يقود إلى تلبية متطلبات ال بائن وكسب رضاهم.على تحقيق الإصلاح الضريبي ال

اتخاذ الإجراءات اللازمة من قبل أدارة الهيئة للحد من يركة ودوران الموظفين من بعض الأقساش  -10

والشعب التي يتطلب عملها جهد ومساولية عاليين، وكذلك منحهم المكافآت والحواف  التي تشجعهم 

 أطول.بالعمل في هذ  الأقساش أو الشعب مدة 

العمل على رفع درجة الالت اش التنظيمي لدى الموظفين تجا  الهيئة التي يعملون بها، من خلال أعادة  -11

العمل بنظاش الحواف  والمكافآت، وتوفير البيئة الملائمة والخدمات الضرورية للموظفين التي تحقق 

 الرضا الوظيفي مما ينعكس ايجابيا في تع ي  الالت اش التنظيمي.
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