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 المستخلص

الاستجابي(  ،الدفاعي ،التحليلي ،التوجه الاستراتيجي المتمثلة بـــ)الاستباقي لأبعادهدف البحث إلى تقييم ممارسة الادارة الضريبية 
المعلومات والتحليل وادارة  ،التركيز على المكلفين ،التخطيط الاستراتيجي ،القيادة)ابعاده بــ المتمثلةبالتفوق التنظيمي  وطبيعة علاقتها

الاستبانة كأداة رئيسة  باعتماد ،نتائج الاعمال( في الهيئة العامة للضرائب ،التركيز على قوى العمل ،التركيز على العمليات ،لمعرفةا
مدير  ،)م. مدير عام( من هم بموقع 110والبالغ عددها ) في جمع البيانات والمعلومات من افراد العينة في الهيئة العامة للضرائب

في احتساب )الوسط  SPSS)مسؤول شعبة( وتم استخدام البرنامج الإحصائي ) ،وكيل مدير قسم ثاني ،وكيل مدير قسم اول ،قسم
( وتوصل البحث إلى عدد من الاستنتاجات وكان tاختبار ،الارتباط الاختلاف، معاملومعامل  ،الانحراف المعياري ،الحسابي

توجد علاقة ارتباط  -2رة الضريبية نحو ممارسة التوجه الاستراتيجي بدرجة عالية.كان مستوى استجابة قيادات الادا -1:أبرزها
 ابعاد التوجه الاستراتيجي والتفوق التنظيمي.ايجابية وقوية بين

التفوق  الاستراتيجي،التخطيط  الاستجابي،التوجه  التحليلي،التوجه  الاستباقي،التوجه  الاستراتيجي،التوجه  - الكلمات المفتاحية:
 .التنظيمي

Abstract 
The aim of the research is to assess the practice of tax administration to diminish the strategic direction of 
(proactive, analytical, defensive, response) and the nature of its relationship to organizational excellence 
represented by (leadership, strategic planning, focus on taxpayers, information and analysis and knowledge 
management, focus on operations, focus on forces. The questionnaire was adopted as a main tool in collecting 
data and information from the sample members of the General Authority for Taxes (110) who are in the site 
(m.  Second Division Manager, Ms The statistical program (SPSS) was used to calculate (mean, standard 
deviation, difference coefficient, correlation coefficient, t-test). The research reached a number of 
conclusions, the most prominent of which were: 1- The level of response of tax administration leaders towards 
the practice of strategic direction is high.  2. There is a positive and strong correlation between the dimensions 
of strategic direction and organizational excellence. 
Keywords: - Strategic Orientation, Proactive Orientation, Analytical Orientation, Response Orientation, 
Strategic Planning, Organizational Excellence. 

  المقدمـــــة
بالتحديات المستمرة منها تمتاز في بيئة ن الاتتنافس لذلك فأن معظمها  ،لقد اصبح التغيير سمة وظاهرة متكررة في المنظمات 

جعلت مما العمل، ى وقضايا جديدة لقو  اتجاهاتبروز فضلًا عن  ،والتقلبات الاقتصادية والسياسيةكنولوجية التتغييرات ال ،العولمة
لممارسة التوجه سعيها  والتغييرات ه مواكبة تلكللعل الخيار الحقيقي و ، غييراتالت همكتوفة الأيدي أمام هذ المنظمات لم تقف ادارة

ن إ اذوالتفوق التنظيمي، لنجاح لوصول الى اضماناً ل ،الاستجابي( ،الدفاعي ،التحليلي ،)الاستباقي بالأبعادالاستراتيجي متمثلًا 
 يحتاج إلى تنفيذ ممارساتفهو  جه الاستراتيجي ليس بالأمر السهل،ابعاد التو  تطبيقفي من قبل قيادات المنظمات  المبذولةالجهود 
 ، رعاية الأفراد العاملينرسم الخطط التنظيمية الواقعية الابداع والابتكار، ثل في التركيز علىتتم ،ومتنوعة جديدة استراتيجية واساليب

وصولًا الى  ي الارتقاء بواقع المنظمات والنهوض بها،لها دور كبير ف ، وهذهني التغيرات الثقافية والتنظيمية، وتبوتلبية احتياجاتهم
لدى الادارة  بعادهأراسة مفهوم التوجه الاستراتيجي و تسليط الضوء على دبالبحث  قام هذاتقدم  وبناءً على ما اعلى مراحل التفوق.

                                                                 
 لماجستير في الضرائببحث مستل وهو جزء من متطلبات نيل شهادة الدبلوم العالي المعادلة ل 1

 م2019( المؤتمر الوطني الرابع لطلبة الدراسات العليا لسنة JAFSمجلة دراسات محاسبية ومالية )

 التوجه الاستراتيجي وعلاقتها بالتفوق التنظيمي لأبعادممارسة قيادات الادارة الضريبية 

 في الهيئة العامة للضرائب بحث تطبيقي
Exercise the leadership of the tax administration leaders to drive away the strategic orientation  

And its relation to organizational excellence 
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بصياغة مجموعة من البدائل الاستراتيجية  ،اذ من خلاله يمكنها استشراف المستقبل والاعداد له ،للضرائبالعليا في الهيئة العامة 
وهذا لا يمكن تحقيقه الا من خلال إدارة ضريبية ذات توجهات  ،التي تقود المنظمة لتحقيق أهدافها في التفوق التنظيمي الضريبي

المبحث  ، تضمنمباحثأربعة تكونت هيكلية البحث من ذلك وتحقيقاَ ل ا في المستقبل.د بها الهيئة في تحديد صورتهيجية تسترشاسترات
المبحث الثالث بتحليل  ختص، والتوجه الاستراتيجي والتفوق التنظيميالمفاهيم الاساسية ل المبحث الثاني وتناولالأول منهجية البحث، 

 أهم الاستنتاجات والتوصيات التي توصل إليها البحث.يان ب علىركز ياته، أما المبحث الرابع فقد نتائج البحث واختبار فرض
 منهجية البحث - الأول:المبحث 

 اولَا: مشكلة البحث
اجع لبعض التقارير السنوية لاحظت وجود تر  واطلاعها على، الهيئة العامة للضرائب ة المبحوثةلمنظملدى مراجعة الباحثة ل   

للتفوق  منها وصولاً  ،يبيةضر د الئتحقيق أعلى العوااذ ان ممارسة الوسائل الحديثة ل ،الضريبيمؤشرات التفوق التنظيمي في عملها 
بكونها  ،لتوجهات الاستراتيجية المناسبة لهاا لاعتماد علىمن رؤية واضحة با ةالضريبي قياداتهابما تمتلكه اً مرهونيكون  ،التنظيمي

 على التساؤل الآتي: بالإجابة مشكلة البحثلهذا فقد تجسدت  ،وسائل حيوية تؤثر في كيفية تفكير وعمل الادارة
 والتفوق التنظيمي؟طبيعة علاقة الارتباط بين ابعاد التوجه الاستراتيجي  ما

 ثانياً: اهمية البحث 
 تتجسد اهمية البحث في الاتي:

اذ انه يمثل جهداً مضافاً  ،المعرفيةومجال تطبيقه في الخدمة الضريبية لسد الفجوة يستمد البحث اهميته من حداثة موضوعه  -1
 .غرض اغنائهمختصين والباحثين للقيام بالمزيد من البحوث لفضلاً عن افساح المجال لل ،للجهود السابقة

واضح يأخذ بالحسبان  توجه استراتيجي الى امتلاك يعد البحث محاولة متواضعة لتعريف المسؤولين في المنظمة المبحوثة -2
 .في مجال عملها الضريبيالتفوق والمكلفين بغية تحقيق الاهتمام بالعاملين 

اهم مصادر تمويل الخزينة العامة  أحدوالدور الذي تلعبه الضرائب بوصفها يكتسب البحث اهميته من اهمية المنظمة المبحوثة  -3
 وان تطبيق التوجهات الاستراتيجية في مجال عملها الضريبي سيحقق نتائج كبيرة على جميع المستويات الاقتصادية. ،للدولة

 ثالثاً: اهداف البحث 
 ة:تيتحقيق الاهداف الآالى يسعى البحث 

 .لتنظيمي في المنظمة المبحوثةفوق اوابعاد الت التوجه الاستراتيجي تحديد درجة ترتيب واولوية ابعاد -1

 والتفوق التنظيمي. التوجه الاستراتيجيابعاد تحديد العلاقة الارتباطية بين  -2
 رابعاً: مخطط البحث الفرضي 

 ( يتضمن:1والشكل ) لأهدافهاقيقاً يتم بناء مخطط البحث الفرضي استكمالاً لمشكلة البحث وتح  
التوجه الاستجابي(  ،التوجه الدفاعي ،التوجه التحليلي ،( التوجه الاستراتيجي متمثلًا بـ)التوجه الاستباقيXالمتغير المستقل )-1

 (.Miles&Snow،1978)بالاعتماد على نموذج 
المعلومات والتحليل وادارة  ،التركيز على المكلفين ،التخطيط الاستراتيجي ،القيادة( التفوق التنظيمي متمثلًا بـ)yالمتغير المعتمد )-2

 .(MalcomBaldrige)نتائج الاعمال( بالاعتماد على نموذج  ،على العملياتالتركيز ،التركيز على قوة العمل،المعرفة
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 مخطط البحث الفرضي (1شكل ) 
 فرضيات البحث  خامساً:

التفوق التنظيمي".  اجماليو الاستراتيجي التوجه  اجمالي ارتباط ذات دلالة معنوية بين توجد علاقةتتمثل الفرضية الرئيسة للبحث بـــــ "
 :اربعة فرضيات فرعية وهي الرئيسة وقد تفرعت من هذه الفرضية

 التفوق التنظيمي. اجماليالتوجه الاستباقي و  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين -أ

 التفوق التنظيمي. اجماليبين التوجه التحليلي و توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية  -ب

 التفوق التنظيمي. اجماليالتوجه الدفاعي و  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين -ت

 التفوق التنظيمي. اجماليالتوجه الاستجابي و  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين -ث

 سادساً: منهج البحث
ث والدراسات التي تصف الظاهرة وبيان طبيعة العلاقة بين ملائماً للبحو  لكونه منهجا ،التحليلياعتمد البحث المنهج الوصفي 

 متمثلاً بالملاحظة والمقابلات الشخصية والاستبانة ،واحد وقتالجمع بين اكثر من اسلوب بحثي في  فضلاً عن امكانيته في ،متغيراتها
 .افضل بشكل ومناقشة نتائجهاات الوصول الى المعلوم بغية

 سابعاً: حدود البحث 
 وتتمثل في الهيئة العامة للضرائب في بغداد. :الحدود المكانية -1

 (2019 /30/7إلى ) (2018 /14/11) تمتد مدة إجراء البحث من :الحدود الزمانية -2

وكيل مدير  ،مدير قسم ،مدير عام م.) شمل العاملين في المنظمة المبحوثة ممن يشغلون المواقع الوظيفيةوت :الحدود البشرية -3
 .مسؤول شعبة( ،وكيل مدير قسم ثاني ،قسم اول

 موقع اجراء البحث  ثامناً:
لهيئة اتعد من المنظمات العريقة في البلد بما تمتلكه من مكانه عالية حيث تأسست  تم تطبيق البحث في الهيئة العامة للضرائب التي

وبقيت الهيئـة هي احدي تشكيلات وزارة الماليـة  ،1981لسنة  92المرقم  الماليـة استنادا" إلى قانون وزارة  1982/  2/  27بتاريخ 
دمج مديرية الدخل العامة والتي كانت تطبق قانون ضريبة الدخل مع مديرية الواردات العامة والتـي كانت تطبـق  والتي انشأت نتيجة

ويتمثل الهدف  ،ة للضرائب حيـث حـلت محـل المـديريتيـن اعـلاهقـانون ضريبة العقار وقـانون ضريبة العرصات وسميت الهيئة العام
توسيع و ، يجاد مصادر دخل جديدةفضلًا عن السعي لإ ،دولةيزانية التحقيق الإيرادات التي  تساهم في تمويل م الرئيسي للهيئة هو

تطبيق مبدأ عدالة ضريبية لكافة المكلفين تحقيق التوازن الاقتصادي في ضوء ، وقاعدة الوعاء الضريبي للحد من التهرب الضريبي
وضع كافة الإمكانيات وأساليب من خلال تعميق ثقافة الالتزام الطوعي للمكلفين والسعي ل ،وتحقيق المساواة في التكليف الضريبي

 .ققةالالتزام بالتطبيق الأفضل للقوانين الضريبية في جباية المبالغ المتحو ،العمل المتطورة لخدمة المواطنيــن
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 تاسعاً: وصف عينة البحث
 ،ثانيوكيل مدير قسم  ،وكيل مدير قسم اول ،مدير قسم ،م. مدير عام)اعتمد البحث باختيار العينة الطبقية العشوائية المتمثلة بـ

ويوضح ، ( شخصاً 155( من اجمالي مجتمع البحث البالغ )%71)وهم يشكلون نسبة  ً ( مبحوثا110)ا والبالغ عدده (مسؤول شعبة
 .( وصف عينة البحث1الجدول )

 ( وصف عينة البحث1جدول )
 النسبة المئوية % العدد التفاصيل الخصائص

 50 55 ذكر النوع الاجتماعي
 50 55 انثى

 1،8 2 سنة 25اقل من  العمر
 3،6 4 سنة 25-29
 11،8 13 سنة 30-39
 82،7 91 سنة فأكثر 40

 0.9 1 م. مدير عام الموقع الوظيفي
 13،7 15 مدير قسم

 17،2 19 وكيل مدير قسم اول
 17،2 19 وكيل مدير قسم ثاني 

 51 56 مسؤول شعبة 
 18،1 20 دبلوم فما دون  التحصيل العلمي

 55،5 61 بكالوريوس
 10 11 دبلوم عالي
 16،4 18 دراسات عليا

 ( الآتي:1ويتضح من نتائج الجدول )
لكلا الجنسين  %50من حيث النوع الاجتماعي فكانت النسبة مناصفة بين الذكور والاناث وقد بلغت تساوت العينة المبحوثة  -1

 في العمل الضريبي.

سنة( والتي  25بينما اقل فئة عمرية كانت ضمن )اقل من  %82،7سنة فأكثر( وبلغت نسبتها  40تصدرت الفئة العمرية ) -2
 .%1،8بلغت نسبتها 

في حين كان اقل نسبة لموقع  %51ضمن الموقع الوظيفي مسؤول شعبة والتي بلغت نسبتها اغلب افراد العينة المبحوثة  -3
 .%0،9م. مدير عام وبلغت 

بينما اقل نسبة الحاصلين على شهادة  %55،5بلغت اعلى نسبة من افراد العينة الحاصلين على شهادة البكالوريوس وهي  -4
 .  %10دبلوم عالي والتي بلغت 

 اً: أداة البحثعاشر 
وصممت فقراتها بالاستفادة من الأدبيات المتعلقة  ،للبحث تطبيقيبيانات ومعلومات الجانب ال تم اعتماد الاستبانة كأداة رئيسة لجمع  

قامت بإعداد فقرات  ،فبعد اطلاع الباحثة على الأدبيات  المتعلقة بالموضوع ،وتم تكييفها بما ينسجم وهدف البحث ،بموضوع البحث
( 5تم صياغة )في حين (  سؤال.20وأصبحت بمجموع ) ابعاد التوجه الاستراتيجيمن  بعد( اسئلة لكل 5قد تم وضع )ف ،الاستبانة

صيغت على  ،( فقرة55وهكذا تكونت الاستبانة من ) ،( سؤال35أي بمجموع إجمالي ) التفوق التنظيمي عادبأسئلة لكل بعد من ا
 ( وعلى التوالي.1، 2، 3، 4، 5وبأوزان ) لا اتفق بشدة( ،لا اتفق ،حايدم ،اتفق ،وفق مقياس ليكرت الخماسي )اتفق بشدة

 : اختبار صدق الاستبانة ثباتهاالحادي عشر
( 11.353( المحسوبة والبالغة )tتم إجراء اختبار صدق المحتوى لفقرات الاستبانة من خلال طريقة المقارنة الطرفية فكانت قيمة )  

 ما يشير إلى صدق المقياس في جميع فقراته.م  ،(05،0( عند مستوى معنوية )962،1والبالغة )وهي اكبر من نظيرتها الجدولية 
( وهي نسبة ممتازة تؤكد اعتماد نتائج الاستبانة %94كرونباخ( والتي بلغت قيمته ) -ألفامعامل ) الاستبانة فقد استعمل ثباتقياس أما 

 بدرجة عالية. 
 عشر: الأساليب الإحصائية المستخدمة الثاني
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تحليل  ،الانحراف المعياري ،تحليل المتوسطات المئوية،النسب في احتساب ) SPSSتم الاستفادة من البرنامج الإحصائي الجاهز 
 .(الاختلافمعامل  الارتباط،

 والتفوق التنظيمي الاستراتيجي للتوجهالمفاهيم الأساسية  - المبحث الثاني:
 والتعريف مفهوم التوجه الاستراتيجياولًا: 

أن هنالك معتقدات  من خلال التركيز على ،فترات طويلةمنذ ان مفهوم التوجه الاستراتيجي ظهر في أدبيات الإدارة الاستراتيجية 
استراتيجية موضوعية تدعم الإجراءات الاستراتيجية التي تعمل بها المنظمة. ان هذه المعتقدات تهم التفكير الأساسي للمنظمة على 

وبالتالي، سوف تسترشد على أساس الاعمال في  ؟تعملمتابعة أنشطتها، اذ انه يوضح كيف تعمل المنظمة ؟، وكيف عليها أن 
 .(32: 2014،ا التوجه الاستراتيجي )شكرارات الاستراتيجية التي يحددهاتخاذ الخي

إذ حدد ثلاثة مستويات ، (1980 ،1985لاستراتيجيات العامة )عام اPorterظهرت بدايات فكرة التوجه الاستراتيجي في نظرية 
تمثل توجهاً منهجياً لخلق والحفاظ على الميزة للتوجهات الاستراتيجية العامة للأعمال هي )قيادة الكلفة، والتميز، والتركيز( التي 

 Miles(.  كما تعود بداية استعمال مصطلح التوجه الاستراتيجي الى الباحثان )Srivastava&Teo، 2007:139التنافسية للمنظمة )

& Snow، 1978محللة ،مدافعة ،( عندما قاما بتصنيف التوجهات الاستراتيجية لمنظمات الاعمال الى اربعة توجهات )منقبة، 
الا ان اول من استعمل هذا المصطلح كاداة لتقييم وقياس الابعاد الرئيسة للاستراتيجية على مستوى الاعمال هو  ،ومستجيبة(

(Venkatraman، 1989في بحث ) قام بنشره في مجلة علوم الادارة كان بعنوان )التوجه الاستراتيجي لمنظمات الاعماله الذي: 
منهجا محددا تقوم المنظمة بتطبيقه لذا يمكن تعريف التوجه الاستراتيجي بأنه (.43 :2013 ،والقياس( )جلاب ،دالابعا ،التركيب

والذي يعمل على ارساء نهج متبع بهدف تحقيق الأداء المتفوق للمنظمات  ،للوصول الى الاداء المتفوق والمستمر في أنشطتها وأعمالها
الخبرات، و عملية اكتساب المعارف بانه (،286: 2012الزريقات، كما عرفه )، (2013:17 ،بالمقارنة مع المنظمات الاخرى )جندب

 الممارسات أفضل على والتعرف تجارب المنظمات المنافسة من والاستفادة التي تساعد منظمات الإعمال في التحقق من مستقبلها
الموقع المستقبلي للمنظمة تبعاً للتغيرات الحاصلة في بيئتها عملية تحليلية لاختيار انه  (2013:13طه،أبو )واضاف  ،فيها الإدارية

 .الخارجية ومدى تكيف المنظمة معها
 اً: اهداف التوجه الاستراتيجيثاني

( الى أن التوجه الاستراتيجي عملية منظمة ومدروسة وهادفة تسعى الى تحقيق مجموعة من 230: 2012اشار )العيساوي وآخرون،
 بالآتي:تتمثل  الاهداف

 .لوجودهارئيسي وضع الاهداف التي من خلالها يتم تحديد الغرض الامكانية المنظمات من  – 1
 ان تنجزه المنظمة للوصول الى المستقبل. ما يمكنالاعتماد على تلك الاهداف في وصف  – 2
 المستقبل تقوم بتحديده من اهداف وما يمكن ان تحققه من تنافس في تتميز المنظمة عن غيرها من خلال ما – 3
 رسم صورة واضحة لمستقبل المنظمة من خلال ما يتضمن من نشاطات وفعاليات ووسائل مناسبة. – 4
 تحديد المجال الذي يمكن ان تمارس فيه المنظمة نشاطها مع ضمان استمرارها وبقائها. -5
والدخول في بيئة يصعب عليها التفاعل دراسة واقع المنظمة وتحليله من اجل الحفاظ عليها من المخاطر الي قد تتعرض لها  -4

 معها.
 ثالثاً: ابعاد التوجه الاستراتيجي

قد تم بهدف الحصول على توجهات استراتيجية حديثة لابد من التعرف على اهم ابعاد التوجه الاستراتيجي والعمل على تطبيقها و 
 لآتي:اهي كو  ،مع متطلبات البحث يتلاءماد بما في تحديد تلك الابع (Miles&Snow،1978:20-23الاعتماد على نموذج )

 التوجه الاستباقي -1

كما  ،المكون الرئيس للابتكار والتجديد والمبادرات المتبناة من المنظمةالذي يمثل و  تنتهجه المنظمة فعالاً  اً سلوكيعد    
 ،تهاالمحتملة في بيئ والاستجابة للتغيرات جديدة فرص مما يجعلها تميل إلى البحث عنالمتاحة لها  يوضح الفرص الحالية

(Joachim،etal.،2011:317.) ( كما يبينDess، 2001 :433) الطارئة التي قد  تفاعل المنظمة مع التغيراتت كيف
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على اسلوب المبادرة  اي ان الاستباقية هي رد فعل المنظمة كتصرف اولي عند حدوث تغيرات من خلال اعتمادها ،تحدث
 .للتأثير في أداء المنظمة

 التوجه التحليلي  -2

فهي تساعد في جمع وتحليل الانشطة الادارية والعمليات  لمنظمة،المعرفية ل ةعكس القدر هو عبارة عن عملية تنظيمية ت
ء لها اهمية كبيرة واثر تحليل عملية الجمع وال ، وانهال الاستراتيجيةتحقيق الأهداف التي لها دور كبير في  ايجابي على أدا

على المنظمة قدرة يبين هذا النوع من التوجه ان اتباع  (Abiodun، 2011 :317).كما ذكر(Jalali،2012:42المنظمات )
 معالجةالبديلة كوسيلة لو  ،المناسبة لها ووضع الحلولالتي تتعرض لها المنظمة الاسباب الاساسية للمشاكل كشف عن ال

من اجل تحقيق تي تم اعدادها ستراتيجية الضمن الايكون ذلك من خلال المحافظة على التماسك الداخلي و  ،لهذه المشاك
 .اهداف المنظمة

 التوجه الدفاعي  -3

تتميز المنظمـات التي تمـارس هـذا النوع من التوجهـات بـالتركيز على الكفـاءة والجودة وتخفيض التكـاليف والمحـافظـة على 
التكاليف الفعالة والكفاءة التي تطبقها بدلًا من تطوير قدراتها والدخول في افكار جديدة مســـــــتواها من خلال المحافظة على 
كما  .(Oktemgil& Greenly، 1997 :445)هو الحد من القدرة على التكيف  اي ،قد تزيد من التهديدات وتقلل الفرص

عن عن منتجاتها يعكس دفاعها منظمات الإعمال ل الى ان الاســـــــــــــــلوب الدفاعي (Abareshi،etal.،2011:525) اشـــــــــــــــار
 كما وتســتعمل هذه المنظمات اســتراتيجيات ن،تتبعه والعلامات التجارية وتصــورات الزبائ ذيالتكنولوجي الطريق الاســلوب 

فضـــــلًا عن  ،ةالكلفتقليل للدفاع عن التكنولوجيا الأســـــاســـــية لها وأســـــواق منتجاتها وذلك من خلال اســـــتعمال تقنيات  معينة
 في العمل. ق الكفاءة التشغيليةيتحق

 التوجه الاستجابي  -4

العالي وذلك لكونها سريعة الاستجابة الى التغيرات التي تحدث في السوق  بالأداءالاسلوب تتصف المنظمات التي تتبع هذا 
اذ يعتمد على ردود الفعل والاستجابة لها وليس على الفعل ذاته،  .((Jalali،2012:42 وطلبات الزبائن

نمط ثابت في تتبع  المنظمات التي لاتوجهات الاستراتيجية في (، حيث يتم ممارسة هذا النوع من ال2012:17،)المجالي
، بغض النظر عن عدوانية التسويق والابتكارات التي تنتجهادي الى اداء فرضي لديها، فأن الاستدامة تؤ  ،السلوك التأقلمي
التفاعلية تخلو من اليات استجابة مستدامة في التعامل مع بيئتها وفي بعض الحالات قد تكون المنظمة  الا ان المنظمات

 .(moore،2002:46)تكون خاملة في حالات اخرى، المستجيبة عدوانية او قد 
 والتعريف رابعاً: مفهوم التفوق التنظيمي

اتبعه  ،كلمة التفوق للوهلة الاولى في مدينة اثينا القديمة عندما أطلق هذا المصطلح على رجال الدين واصحاب الشأن استخدمت
وانتشر  ،بضرورة الاهتمام بالمتفوقين والسعي من اجل تنمية معرفتهماعلان الفيلسوف الكلاسيكي اليوناني )افلاطون( قبل ألفي سنة 

 ،كما تعود جذور مصطلح التفوق التنظيمي إلى نظرية الإدارة العلمية ،هذا المصطلح بعد ذلك في اغلب المدن الاوربية القديمة
(. كما 14: 2000والتنظيمي )المعايطة واخرون،وما تبع ذلك من موجات الفكر الإداري  ،ومدرسة العلاقات الإنسانية ،ونظرية النظم

 (Petersم( عندما نشر كل من )1982أن أول ظهور لمفهوم التفوق التنظيمي بشكل موضوعي وصريح كان في سنة )

&(Waterman ( موضوع بعنوان )البحث عن التفوقIn search Excellence)  والذي كان يعتمد على مجموعة من المهارات الفنية
اما التفوق اصطلاحاً فقد عرف على انه مجموعة العمليات التي تسعى الى تحقيق الكفاءة في  (،Tee،2003:27) المشتركة.والقيم 

لا  تجزئته، حيثيمكن  (. لذا فهو مفهوم كلي وشمولي لاAlbecht،2004:10) ،العمل وبناء القدرات والتي تتوافق مع تغيرات البيئة
قطاعات المنظمة  التوازن والتشابك في هو لذلك فأن من ابرز سماته، ي مجال معين دون اخرة متفوقة فيجوز تصور ان اي منظم

سلوكيات وقدرات ومهارات فكرية ومعرفية عالية يتمتع بها ويمكن تعريف التفوق التنظيمي بانه (.39 :2007 ،)حسين ،المختلفة
حدود المعايير المنظمية وتتفوق على ما يقدمه المنافسون كماً العاملون في المنظمة والتي تؤدي الى انجاز الاعمال بشكل يتجاوز 

( Brown&Harvey،2006:4(، وعرفه )60 :2009 فرج،، )داثة والإبداع والأصالة والتميزونوعاً من منتجات أو خدمات تتسم بالح
لية والمسؤو  بالانتماءمجمل الممارسات التي تتبعها إدارة المنظمة لتحاول من خلالها تحقيق أجواء فاعلة تؤدي إلى شعور أعضائها انه 
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عبر التفوق في ادائها وحل  ياستراتيجقدرة المنظمات على المساهمة بشكل . كما يعرف على انه والبلوغ إلى المستوى الأفضل
 (.260: 2008، السعودي) تميزها عن باقي المنظماتمشكلاتها ثم تحقيق اهدافها بصورة فعالة 

 هداف التفوق التنظيميخامساً: ا
 :(10: 2011)صليحة وأوسرير،، (D'souza&Sequeira،2011:121)الأتيةأن التفوق التنظيمي يسعى إلى تحقيق الأهداف 

موجهه نحو من خلال جعل ممارسات الادارة والسوق العالمي  ،والتفوق على المنافسين في ظل البيئة المحلية البقاء والنمو -1
 .المستقبل

 .نحو خلق قيمة مضافة على المستوى التنظيمي الاتجاه -2

 .المنظمة دارةلإوالتطوير، والتحسين المستمر  التغيير -3

 بما يحقق الجودة والكفاءةالتركيز على القدرات المحورية والاستراتيجية في المنظمة و ، من خلال الأمثل للموارد المتاحة الاستخدام -4
 .لها

فرق العمل لزيادة المشاركة في تحقيق نجاح  دارةإب الاهتمام ، من خلالتحسين وتطوير مشاركة واندماج العاملين داخل المنظمة -5
 .المشاريع المستقبلية للمنظمة

 ضافة قيمة للزبون.امن خلال إرضاء الزبون و التركيز الموجه نحو الزبون  -6

 .لاستثمار المعرفة المتراكمة وتسهيل اساليب التعلم التنظيمي في كل مستويات المنظمة والابتكاري الإبداعيالتفكير  استثارة -7

 .الكامل في تنفيذ وربط الموارد مع الأهداف التنظيمية الالتزامللنجاح المالي مع  مؤشر -8
 التفوق التنظيميسادساً: ابعاد 

 :التفوق التنظيمي وهي على النحو الآتي لإبعادفي تحديده  (Malcolm Baldrige)الأمريكي على النموذج  البحث الحالي عتمادم ا ت
 القيادة -1

مالكوم بالدريج كونها المحرك الأساسي للعمليات والأنشطة وأساليب العمل ونظمه التي نموذج ل بعادتعد القيادة من اهم الا
كبير  ثرأان نجاح القادة في ممارسة اعمالهم وتأدية ادوارهم والمهام المناطة لهم له اذ  ،تحسين الأداء وتفوقه باتجاهتدفعه 

 ،في نجاح المنظمة او فشلها ووفقاً للقدرات والاستعدادات التي تمكن القادة من التأثير في الاخرين وتحقيق الاهداف المرسومة
يجب ان يكون لدى قادتها رؤية  ،(. فالمنظمات التي تسعى الى تحقيق التفوق في ادائها424: 2007 ،)العامري والغالبي

 ،عند تعاملهم مع جميع الاطراف التي لها علاقة بالمنظمة ويعملون على نشرها في جميع أنحاءهامستقبلية وقيم يلتزمون بها 
وابتكاراتهم  بإبداعاتهموالاعتراف  ،والابتكار وتشجيع العاملين على ذلك للإبداعكما يجب عليه ان يوفر بيئة عمل مولدة 

كما ويجب عليه ان يحفز العاملين على  ،الى الجودة المثلىلأداء والوصول وتشجيعهم على الالتزام بالتحسين المستمر في ا
 (.18 :2013 ،)عبد الله وآخرون  المشاركة في التعلم التنظيمي لتعزيز مهاراتهم.

 التخطيط الاستراتيجي -2

قدرة المنظمة في الاعتماد على الاسلوب العلمي في وضع الخطط الاستراتيجية المستقبلية وتعديلها ان  بعدختبر هذا الي
وان من اهم متطلبات تطويرها هو جمع البيانات والمعلومات وتحليل ، لبات الزبون لكي تتناسب مع متط ،استوجب الامر

، تحديد الفرص والتهديدات، والضعفتحديد نقاط القوة )، ية لنجاح المنظمة والتي من أهمهاالعناصر الاساسية الضرور 
تحديد حاجة المنظمة من الموارد والقوى  ،التنظيمية الاستدامة ،والتحولات الرئيسة في التكنلوجيا ر،التنبؤ المبكر بالمخاط

ل اهدافها الاستراتيجية الى لذلك(. كما يشير الى كيفية تنفيذ الاستراتيجية التي تبين قدرة المنظمة على تحوي المؤهلةالعاملة 
عن الإنجاز خطط عمل طويلة وقصيرة الأمد وقياس نسب التقدم فيها واستخدام مقاييس معينة رئيسة للأداء لقياس نسب 

طريق مقارنة الأداء المتحقق لسنوات سابقة مع أداء منظمات مماثلة لها ليتم التعرف على الفجوة الحاصلة في الأداء والعمل 
 (.20 :2013 ،)عبد الله وآخرون  ه في الخطط المستقبليةعلى معالجت

 التركيز على الزبون )المكلفين( -3

حيث يجب الاستماع  في المنظمة المبحوثة على اهمية العلاقة بين المنظمة والزبون المتمثل بالمكلف بعديركز هذا ال
لصوتهم والاصغاء لهم عن طريق التحاور معهم لمعرفة الخصائص المهمة التي تؤثر على حاجاتهم  ورغباتهم وتوقعاتهم 
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م الوصول الى حيث يت ،ياؤهماستعن الخدمات المقدمة لهم سواء الحالية ام المستقبلية والتعرف على درجه رضاهم عنها أو 
 ، ويتم الاستفادة من هذه المعلوماتتتبعها المنظمة منها الاستبيانات والمقابلات الشخصية معهمعدة صوت الزبون بطرق مت

بها وتوفير  للأخذالتعرف على كيفية استثمارها وادارتها بكفاءة عالية بعد ذلك يتم نشرها بين الأقسام والوحدات التنظيمية في 
وطيد العلاقة مع الزبائن الحاليين وتعزيز رضاهم وت ،والتطوير في عرض الخدمات والابتكارفرص التحسين 

 ومعرفة ،اوى المقدمة من قبلهم واستيعابهابالزبون تحليل الشك الاهتماميشمل مفهوم  ماك، (69: 2014،.)هاشموارتباطهم
، فضلًا عن ضرورة إقامة علاقات جيدة مرتجعةة الوالحصول على التغذي ،أسباب المشاكل التي يعانون منها

 (.Hui&Chuan، 2002 :53)،معهم
 والتحليل وادارة المعرفة المعلومات -4

السبعة حيث يركز على مدى استخدام المعلومات في المنظمة وطرق استقبالها  بعادركيزة أساسية من ركائز الا بعديعد هذا ال
كما يشير إلى الأسلوب المتبع في تحليل المشكلات  ،وطرق تنظيمها  وتحديثها ،من مصادرها الداخلية والخارجية وتداولها

والخطط  ،تها من حيث أولوية التعامل معهاوالاسس المتبعة في ترتيب مشكلا، ي قد تواجه جودة المنظمة وتفوقهاالت
 ،برواريوالمعلومات في  هذا المجال )باشيوة و ال مرتجعةمدى الاعتماد على التغذية الالموضوعة من قبل المنظمة لعلاجها و 

فعال لهذه البيانات والمعلومات التي تم تحليلها لدعم كافة الانشطة  باستخدامإدارة المنظمة  فضلًا عن قيام(. 2009:118
 (.63: 2010النجار وجواد،) ،المنظمةوالعمليات الاساسية في 

 التركيز على قوى العمل -5

القوى العاملة ودمجهم للحصول كيفية قيام المنظمة بإدارة وتطوير  ز علىيرك اذ ،الاساسية للتفوق التنظيمي بعادأحد الا يعد
مما يؤدي  ،مستوى عالي من الاداء يضمن التزام العاملين برؤية المنظمة وقيمها ورسالتها لتحقيق اهدافها الاستراتيجية على
(. ويجب 21 :2013 ،عبد الله وآخرون ) ،ككلدعم الأداء العالي واندماج العاملين وتأثيره الايجابي في أداء المنظمة الى 

لأن ، لكي تمكنها من تحقيق ميزة تنافسية ،على المنظمات المتفوقة أن تدرك أهمية تفعيل القوة الذهنية لمواردها البشرية
 اتوفير الرفاهية الجسدية والذهنية للعاملين يقود الى كسب ثقتهم بالمنظمة وإدارتها والعمل كعائلة واحدة لإنجاح اعماله

(Hui&Chuan، 2002 :54-55وتع .) ا، اذفي اية منظمة وأغلى أصوله ةو ر موارد البشرية مصدر من مصادر الثالد 
. هذه التركيبة من أهم موارد المنظمة التي تعد الكفاءات والخبرات( ،المهارات ،القدرات)بــ تتألف من الخصائص المتمثلة 

 .(2010:7)شوقي،
 التركيز على العمليات -6

واعتماد سيطرة  ،بمتطلبات واحتياجات ورغبات الزبائن بالإيفاءالشكل الذي يؤدي ب على تصميم العملياتالبعد يركز هذا 
فعالة على تحقيقها لمنع حدوث الاخطاء في أثناء تنفيذها وتحسين اداءها بشكل مستمر وتوفير المرونة والسرعة اللازمة 

في سجلات  وتوثيق نتائج المراقبة والقياس والتقييم، لمواصفات المطلوبةلمن مطابقة المواد  والتأكد، في العمل لتحقيق ذلك
( الى ان عمليات المنظمة ماهي 158 :2008 ،(.واشار)النقار224 :2009 ،)القزاز وآخرون ، تعد خصيصاً لهذا الغرض

 .سواء كان  داخل المنظمة أم خارجها، خدمة للمستفيد أوتقديم سلعة  غيةرتباط بين النشاطات والأهداف بالا ا
 نتائج الاعمال -7

 ،وجودة الخدمة المقدمة أو المنتج ،ورضا العاملين ،لمنظمة من ناحية درجة رضا الزبون على نتائج اعمال ابعد يركز هذا ال
المنظمات بنتائج الاعمال يحدد مدى قدرتها في  اهتمامان اذ  (.2008:274 ،والأثر على الاقتصاد والمجتمع )الدراكة

فمن اهم متطلبات التفوق فيه هو امتلاك المنظمة نظام للقياس والتقييم الدقيق مبني على أساليب  ،تحقيق التفوق في الاداء
: 2004،الرشيدة والفرعية في المنظمة )وتنفيذ العمليات والأنشطة الرئيسإحصائية ملائمة لتحديد اسباب الاختلاف فى اداء 

47). 
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 تحليل نتائج البحث واختبار فرضياته المبحث الثالث:
 التوجه الاستراتيجير تحليل نتائج البحث لمتغي :أولا

 -1 -: ( الآتي2ول )أظهرت نتائج التحليل الإحصـائي في الجد التوجه الاسـتراتيجي، د أبعا لغرض تقييم اسـتجابات العينة لممارسـة
 ،قياسم( على مســـــاحة ال3وهي قيمة اكبر من قيمة الوســـــط الفرضـــــي البالغة ) (3.53)عاماً بلغ  حســـــابياً  وســـــطاً  هذا المتغير حقق

افة أبعاد تجاه ك المبحوثينأبداها  بشــكل بســيطرا على درجة اســتجابة مرتفعة ا يعطي مؤشــمم  (0.574)وبانحراف معياري عام بلغ 
حسب رأي ممارسة من قبل قيادات الادارة الضريبية وبالدرجة الاولى الدفاعي على توجهالحصل بعد  -2 ،توجه الاستراتيجيمتغير ال

وبوســـــــط حســـــــابي  ،(0.197)والبالغة  الاخرى للأبعادغر من ذات القيمة المبحوثين لكون قيمة معامل الاختلاف الخاصـــــــة به اصـــــــ
 لهختلاف الامعامل فقد بلغ  الثانية درجةبال التوجه الاســـــتجابي بعد جاء ممارســـــة -3 ،(0.669)وبانحراف معياري بلغ  (3.38)بلغ
بعد التوجه التحليلي بالدرجة الثالثة  ممارســـــــة جاء -4 ،(0.737( وبانحراف معياري بلغ )3.61وبوســـــــط حســـــــابي بلغ ) ،(0.204)

توجه الاستباقي د البعجاء واخيراً – 4(.0.742(، وبانحراف معياري بلغ )3.58( وبوسط حسابي بلغ )0.207بمعامل اختلاف بلغ )
وفي ضــوء ،(0.792وبانحراف معياري بلغ ) ،(3.56وبوســط حســابي بلغ) ،(0.222)بلغ والأخيرة  بمعامل اختلاف بالدرجة الرابعة 

لقيادات وهذا يدل على ضـــــــــــرورة اهتمام ا التوجه الاســـــــــــتراتيجي، لكافة أبعاد ما تقدم نجد إن هناك تقاربا كبيرا بين معامل التشـــــــــــتت 
 بشكل اكبر مستقبلا. ه الاستباقي والتوجه التحليليوخصوصا التوجابعاد التوجه الاستراتيجي  ممارسة وتركيزها على الضريبية

 تبعا لمعامل الاختلاف غير التوجه الاستراتيجيد مت( ترتيب الأهمية لأبعا2جدول )
 الترتيب الاختلافمعامل  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي متغير التوجه الاستراتيجيأبعاد

7920. 3.56 التوجه الاستباقي  الرابع 0.222 

42.70 3.58 التوجه التحليلي  الثالث 0.207 

6690. 3.38 التوجه الدفاعي  الاول 0.197 
7.730 3.61 التوجه الاستجابي  الثاني 0.204 

74.50 3.53 الإجمالي    

 تفوق التنظيميالبحث لمتغير ال ثانياً: تحليل نتائج
تفوق إن متغير ال -1 -: ( الآتي2اظهر الجدول ) ،التفوق التنظيمي اد متغيرمستوى إجابات عينة البحث عن كافة أبعيم لغرض تقي
تها يدل على درجة تأييد مرتفعة أبد مما (0.762)وبانحراف معياري عام بلغ  (3.68)بلغ قد سجل وسطا حسابيا عاما  التنظيمي

 لمتغير.تجاه كافة أبعاد هذا ا القيادات الضريبية
بالدرجة الأولى حسب رأي المبحوثين لكون قيمة معامل الاختلاف الخاصة به  بالغة فقد جاء أهمية بعد نتائج الاعمال كتسبإ-2

جاء  -3(.0.693وبانحراف معياري بلغ )( 3.88)وبوسط حسابي بلغ  ،(0.179)اصغر من ذات القيمة للأبعاد الأخرى والتي بلغت
( وبانحراف معياري بلغ 3.66( وبوسط حسابي بلغ )0.208الثانية بمعامل اختلاف بلغ ) التخطيط الاستراتيجي بالدرجة بعد
( 3.61وبوسط حسابي بلغ )(0.223الثالثة بمعامل اختلاف قدره ) درجةعلى الالتركيز على العمليات حصل بعد  -4 ،(0.763)

( 0.231بمعامل اختلاف قدره ) الرابعة المعلومات والتحليل وادارة المعرفة بالدرجةبعد  حل -5 ،(0.806)وبانحراف معياري بلغ
حصل بعد التركيز على المكلفين على الدرجة الخامسة بمعامل  -6،(0.834( وبانحراف معياري بلغ)3.61وبوسط حسابي بلغ )

كما جاء بعد القيادة بالدرجة السادسة -7 ،(0.878(، وبانحراف معياري بلغ )3.66( وبوسط حسابي بلغ )0.239اختلاف بلغ )
واخيرا جاء بعد التركيز على  -8 ،(0.915(، وبانحراف معياري بلغ )3.65(، وبوسط حسابي بلغ )0.251بمعامل اختلاف بلغ )

(، وبانحراف معياري بلغ 3.63( وبوسط حسابي بلغ )0.297قوى العمل بالدرجة السابعة والاخيرة بمعامل اختلاف بلغ )
علما إن هناك تقاربا كبيرا بين معامل الاختلاف لكافة الأبعاد وهذا يعكس مدى الانسجام والتقارب في تطبيق تلك الأبعاد (،1.077)

 ،القيادة ،بينما يتوجب على الهيئة اعادة النظر من اجل جعل الابعاد )التركيز على قوة العمل ،مجتمعة في الهيئة العامة للضرائب
 .ين( بالصورة المثلى اكثر مستقبلاالتركيز على المكلف

 تبعا لمعامل الاختلاف تفوق التنظيميمتغير ال ( ترتيب الأهمية لأبعاد3جدول )
 الترتيب معامل الاختلاف الانحراف المعياري  الوسط الحسابي متغير التفوق التنظيميأبعاد 
9150. 3.65 القيادة  السادس 0.251 
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7630. 3.66 التخطيط الاستراتيجي  الثاني 0.208 
8780. 3.66 التركيز على المكلفين  الخامس 0.239 

8340. 3.61 المعلومات والتحليل وادارة المعرفة  الرابع 0.231 
0771. 3.63 العملالتركيز على قوى   السابع 0.297 

8060. 3.61 التركيز على العمليات  الثالث 0.223 
6930. 3.88 نتائج الاعمال  الاول 0.179 

7620. 3.6825 الاجمالي    

 ثالثاً: اختبار فرضيات البحث 
 الرئيسة للبحثفرضية الاختبار  -1

جمالي ابعاد التوجه الاســــتراتيجي بين أ معنوية توجد علاقة ارتباط ذات دلالة)للبحث والتي تنص  رئيســــةلاختبار صــــحة الفرضــــية ال
 -: العلاقة بين المتغيرات المبحوثة وعلى النحو الآتي( 4( يعرض نتائج الجدول )واجمالي ابعاد التفوق التنظيمي

 التوجه الاستراتيجي والتفوق التنظيميعلاقة الارتباط بين  (4الجدول )
Y 

 
 

التفوق 
 التنظيمي

X 

 ابعاد التوجه الاستراتيجي
معامل ارتباط سبيرمان 

(r) 
( Tقيمة )

 المحسوبة
( Tقيمة )

 الجدولية
مستوى  قيمة المعنوية

 المعنوية
لة  الدلا

 دال معنويا 0.05 0.000 1.983 9.032 **0.656 التوجه الاستباقي

2.625 0.01 
 دال معنويا 0.05 0.000 1.983 11.399 **0.739 التوجه التحليلي

2.625 0.01 
 دال معنويا 0.05 0.001 1.983 3.412 **0.312 التوجه الدفاعي

2.625 0.01 
 دال معنويا 0.05 0.000 1.983 10.751 **0.719 الاستجابيالتوجه 

2.625 0.01 
اجمالي التوجه 

 الاستراتيجي
 دال معنويا 0.05 0.000 1.983 12.911 **0.779

2.625 0.01 

 .0.05)*( تأثير معنوي عند مستوى معنوية 
 .0.01)**( تأثير معنوي عند مستوى معنوية 

 قد بلغت ،التفوق التنظيمي متغيرو  التوجه الاستراتيجي اجمالي متغيرن بيقيمة معامل ارتباط سبيرمان  ان( 4نتائج الجدول ) اظهرت
(  نظرا لكون قيمة 0.01و ) (0.05عند مستوى معنوية ) ايمعنو دالة الاتجاه  تعكس وجود علاقة طردية ( وهي قيمة موجبة0.779)
(T المحتسبة لها والبالغة )(على التوالي عند ذات مستويي 2.625( و )1.983( اكبر من نظيرتها الجدولية التي تساوي )12.911 )

وتفسير هذه النتيجة يشير الى ان الاهتمام بأبعاد التوجه الاستراتيجي كافة وتنميتها بمجملها في الهيئة  ،(0.01( و )0.05المعنوية )
 هيئة ويجعلها متفوقة تنظيميا.العامة للضرائب سيؤدي الى الارتقاء بأداء ال

 اختبار الفرضيات الفرعية-2
 تغيروم بعد التوجه الاستباقياجمالي متغير التوجه الاستراتيجي ن بيقيمة معامل ارتباط سبيرمان  ان( 4اشارت نتائج الجدول ) -أ

( 0.01و ) (0.05مستوى معنوية )ية عند معنو ذات دلالة  طردية الاتجاه ( وهي قيمة موجبة0.656) التفوق التنظيمي قد بلغت
( عند ذات مستويي 2.625( و )1.983( اكبر من نظيرتها الجدولية البالغة )9.032( المحتسبة لها والبالغة )Tلكون قيمة )

وتعني هذه النتيجة انه كلما ارتقى التوجه الاستباقي في الهيئة العامة للضرائب فان  ،( على التوالي0.01( و )0.05المعنوية )
علاقة ارتباط ذات  توجدالاولى والتي تنص على " الفرعية وبذلك يتم قبول الفرضية ،ذلك سيسهم في ارتقاء تفوقها التنظيمي

 ". التفوق التنظيمي اجماليو  التوجه الاستباقيبين  معنويةدلالة 
الاتجاه  وهي قيمة موجبة طردية( 0.739) التفوق التنظيمي تغيروم التوجه التحليليبلغت قيمة معامل ارتباط سبيرمان بين  -ب

(  اكبر من نظيرتها الجدولية 11.399( المحتسبة والبالغة )T( لكون قيمة )0.01و ) (0.05ياً عند مستوى معنوية )معنو ة الد
وتفسير هذه النتيجة هو ان تطور التفوق التنظيمي في الهيئة العامة للضرائب  ،( على التوالي2.625( و )1.983البالغة )

علاقة  توجدذا يتم قبول الفرضية الفرعية الثانية والتي تنص على "هكو  ،ن بتطور التوجه التحليلي فيها نحو الافضلمرهو 
 ". التفوق التنظيمياجمالي و  التوجه التحليليبين  معنويةارتباط ذات دلالة 
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وهي قيمة ( 4وفقا للجدول )( 0.312) التفوق التنظيمير تغيوم التوجه الدفاعيقيمة معامل ارتباط سبيرمان بين  كما بلغت -ت
( اكبر من 3.412( المحتسبة والبالغة )T( لكون قيمة )0.01و ) (0.05دالة معنوياً عند مستوى معنوية )الاتجاه موجبة طردية 

بأن الارتقاء بالتوجه  ى التوالي ولكلا مستويي المعنوية، وذلك يبين( عل2.625( و )1.983نظيرتها الجدولية والمساوية الى )
يتم قبول الفرضية الفرعية الثالثة والتي تنص  على هذا الاساس، و الدفاعي سيجعل من الهيئة العامة للضرائب متفوقة تنظيميا

 ". التفوق التنظيمياجمالي و  التوجه الدفاعيبين  معنويةعلاقة ارتباط ذات دلالة  توجدعلى "

( 0.719) التفوق التنظيمي قد بلغت تغيروم التوجه الاستجابيمل ارتباط سبيرمان بين قيمة معا( ان 4اظهرت نتائج الجدول ) -ث
( المحتسبة والبالغة T( لكون قيمة )0.01و ) (0.05 عند مستوى معنوية )اً يمعنو ة الاتجاه لها ال وهي قيمة موجبة طردية

وتعكس هذه النتيجة ان الاهتمام بالتوجه  ،التوالي( على 2.625( و )1.983( اكبر من نظيرتها الجدولية البالغة )10.751)
ة والتي تنص على رابعذا يتم قبول الفرضية الفرعية الهكو  ،الاستجابي في الهيئة العامة للضرائب سيمكنها من التفوق التنظيمي

 ". التفوق التنظيمياجمالي و  التوجه الاستجابيبين  معنويةعلاقة ارتباط ذات دلالة  توجد"

 %100)اي قبول ما نسبته  ربع المنبثقة عن الفرضية الرئيسة للبحثنتيجة لقبول جميع الفرضيات الفرعية الأتقدم و  افي ضوء مو 
اجمالي  بين معنويةارتباط ذات دلالة  ةعلاق توجدمن الفرضية الرئيسة( تستنتج قبول الفرضية الرئيسة للبحث والتي تنص على "

 ". التنظيمياجمالي التفوق و  التوجه الاستراتيجي
 المبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصيات

 اولًا: الاستنتاجات
)التوجـه ول فقرات كل من المتغيرين وبدرجة عاليـة جداً ح عينـة المبحوثةالمن قبـل ت نتـائج البحـث إلى أن هنـاك اتفـاق بينـ -1

 (.والتفوق التنظيمي الاستراتيجي
بة الأولى ثم جاء بعده المرتجاء ب التوجه الدفاعي بعدالقيادات المبحوثة لاظهرت نتائج التقييم الى ان مســــــــــــتوى ممارســــــــــــة  -2

 توجه الاســـــــــــــــتباقيفي حين جاء بعد ال ،التوجه التحليليتبة الثالثة فكان بعد أما بالمر  ،بالمرتبة الثانية التوجه الاســـــــــــــــتجابي
 .من حيث درجة الممارسة بالمرتبة الرابعة والأخيرة

نســـــب  تحقق نتائج اعمال الهيئةوذلك نتيجة لكون ،بعد نتائج الاعمال في المرتبة الاولى من ابعاد التفوق التنظيمي تصـــــدر -3
تتابع ادارة الهيئة اذ  ،يليه بعد التخطيط الاســــــتراتيجي بالمرتبة الثانية ســــــنوياً، نمو متزايدة في تحصــــــيل ايراداتها الضــــــريبية

ثم جاء بعد التركيز على العمليات  وتعمل على تنفيذها بنســــــــب انجاز عالية، المختلفة للأنشــــــــطةخططها ونســــــــب انجازها 
 ومقارنتها بنشـــــاطات ســـــنوات ســـــابقة لضـــــريبيةعن نشـــــاطاتها اتقارير ســـــنوية  بإعداد ادارة الهيئة وذلك لقيام بالمرتبة الثالثة

الذي يبين ضـــــــــــرورة قيام ادارة الهيئة  ،المرتبة الرابعةعلومات والتحليل وادارة المعرفة على وحصـــــــــــل بعد الم ،فوق تحقيقاً للت
وجاء بعد التركيز على المكلفين  باســــتخدام الاســــاليب الالكترونية للحصــــول على المعلومات اللازمة في عملها الضــــريبي،

من عمل القيادة في  وهذه النتيجة تنبع ،وبعد القيادة بالمرتبة الســادســة ،باعتبارها المكون الرئيســي للهيئة بالمرتبة الخامســة
 ،من خلال منح الصـــلاحيات للمدراءيم الهيئة لتوفير الوســـائل اللازمة لتطبيق الســـياســـات واللوائح الضـــريبية بالشـــكل الســـل

حرصــــا من قبل ادارة الهيئة يشــــير الى ان هناك ، وذلك واخيرا جاء بعد التركيز على قوى العمل بالمرتبة الســــابعة والاخيرة
الا ان  ،ومقترحات العـاملين وتقـدير جهودهم لبنـاء الثقـة والامان ممـا يســـــــــــــــهم في تحقيق التفوق التنظيميعلى احترام آراء 
 .بدرجة مرتفعة ذلك الحرص ليس

العلاقات الارتباطية تلك ، وكانت اقوى والتفوق التنظيمي الاســـتراتيجي التوجه اجماليبين قوية ايجابية علاقة ارتباط وجود  -4
 .التحليلي والتفوق التنظيميهي بين بعد التوجه 

من قبل وزارة المالية وقســــــــــــم التخطيط في  ايتم وضــــــــــــعه اذ متحققة،الالايرادات بين الايرادات المخططة و  اً تباينتبين هناك  -5
المتغيرات التي تتأثر بها الضـــــريبة ومنها عدد الشـــــركات غير المســـــجلة وغير المتحاســـــبة ويتم تحديد بلا يتم الاخذ و الهيئة 
 .ي تكون غالباً منخفضةتبحجم الايرادات وال للتنبؤ المخطط وفقاً  الايراد
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 ثانياً: التوصيات
الاطلاع على تجارب الدول المتقدمة في مجال التوجه الاستراتيجي ومحاولة الافادة منها  القيادات الضريبية يتوجب على -1
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 للمكلفين لما لها من دور في النهوض بالعمل الضريبي. إدخال تقنيات وبرامج متطورة في مجال تقديم الخدماتنوصي ب -3
 المصادر
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