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 الإىـــداء

لػػػػػػػػى الوالػػػػػػػػػدة أطػػػػػػػػاؿ ا  فػػػػػػػػػي  رحمػػػػػػػػػة ا  عميػػػػػػػػو أىػػػػػػػػدي ىػػػػػػػػذه الرسػػػػػػػػػالة إلػػػػػػػػى الوالػػػػػػػػد وا 

لػػػػػػػػػػػػػى إخػػػػػػػػػػػػػواني وأخػػػػػػػػػػػػػواتي وجميػػػػػػػػػػػػػ  الىػػػػػػػػػػػػػؿ والأصػػػػػػػػػػػػػدقاء. وكػػػػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػػػف  عمرىػػػػػػػػػػػػػا وا 

 ني وخطوا معي نحو الحمـ خطوة خطوة وكانوا خير سند. شاركو 

لػػػػػػػػػػػػى كػػػػػػػػػػػػؿ الػػػػػػػػػػػػزموء الػػػػػػػػػػػػذيف وق ػػػػػػػػػػػػوا بجػػػػػػػػػػػػانبي وشػػػػػػػػػػػػدوا مػػػػػػػػػػػػف ىمتػػػػػػػػػػػػي وأعػػػػػػػػػػػػانوني  وا 

وسػػػػػػػػػػػػػاندوني فػػػػػػػػػػػػػي كػػػػػػػػػػػػػؿ وقػػػػػػػػػػػػػت وحػػػػػػػػػػػػػيف إلػػػػػػػػػػػػػييـ جميعػػػػػػػػػػػػػا أىػػػػػػػػػػػػػدي  مػػػػػػػػػػػػػرة جيػػػػػػػػػػػػػدي 

 المتواض . 
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 شكر وتقذير

. عٌاشزهرائد تٌر أتمدم بأسمى آٌبت الشكز ًالعزفبى ًالتمدٌز إلى الدك

الذي تفضل ببلإشزاف على ىذه الزسبلة ًعلى هب لدهو لي هي ًصبئح ًإرشبد ًهب بذلو 

 الشزلٍةًالسداد كوب أتمدم ببلشكز جبهعة  التٌفٍك دًام لو هعً هي جيد، أرجٌ

 ًأعضبء الهٍئة التدرٌسٍة ًجمٍع العبهلين فٍيب.
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 ي لبئّت اٌدذاوي
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 1 يهخص انبحث بانهغت انعربيت
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 13 انحىكًت    انًبحث الأول:
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 16 أهُّت اٌسىوّت

 18 أهذاف اٌسىوّت

 21 ئذ اٌتٍ تؼىد ػًٍ اٌّؤعغبث ِٓ اٌسىوّتاٌفىا

 21 ِببدئ اٌسىوّت

 25 خظـبئض اٌسىوّت

 26 خلاطت

 27 انًبحث انثاَي:  انتخطيط الاستراتيجي



 ح
 

 اٌظفست اٌّىػىع

 27 ِمذِت

 28 تؼشَف اٌتخطُؾ الاعتشاتُدٍ

 29 أهُّت اٌتخطُؾ الاعتشاتُدٍ

 31 أهذاف اٌتخطُؾ الاعتشاتُدٍ

 32 تُدٍِؼىلبث تطبُك اٌتخطُؾ الاعتشا

 33 خظبئض اٌتخطُؾ الاعتشاتُدٍ

 35 خلاطت

 36 انًبحث انثانث: أداء انعايهيٍ

 36 ِمذِت

 36 ِفهىَ أداء اٌؼبٍُِٓ

 37 أهُّت أداء اٌؼبٍُِٓ

 37 ػٕبطش أداء اٌؼبٍُِٓ

 38 ِسذداث أداء اٌؼبٍُِٓ

 38 ِؼبَُش أداء اٌؼبٍُِٓ

 39 ُٓالاتدبهبث اٌسذَثت ٌؼٍُّت تمُُُ أداء اٌؼبٍِ

 41 ِشىلاث تمُُُ أداء اٌؼبٍُِٓ

 41 إخشاءاث تسغُٓ ِغتىي الأداء

 42 خلاطت

 43 انًبحث انرابع: انذراساث انسابقت

 51 انفصم انثانث: يُهجيت انذراست

 51 ِٕهح اٌذساعت

 51 ِدتّغ وػُٕت اٌذساعت

 55 أدواث اٌذساعت
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 58 اٌّؼبٌدبث الإزظبئُت اٌّغتخذِت
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 61 انفصم انرابع: تحهيم انبياَاث وتفسير انُتائج

 61 اٌّمذِت

 61 ٔتبئح تسًٍُ أعئٍت اٌذساعت

 71 اختببس فشػُبث اٌذساعت
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 انصفحت انعُىاٌ يسهسم

 52 إٌىع ِتغُش وفك اٌذساعت ػُٕت لأفشاد اٌّئىَت وإٌغبت اٌتىشاساث  .1

 52 اٌؼّش ِتغُش وفك اٌؼُٕت لأفشاد اٌّئىَت وإٌغبت اٌتىشاساث  .2
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 54 اٌىظُفت ِتغُش وفك اٌؼُٕت لأفشاد اٌّئىَت وإٌغبت اٌتىشاساث  .4

 54 اٌخبشة ِتغُش وفك اٌؼُٕت لأفشاد اٌّئىَت وإٌغبت اٌتىشاساث  .5
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 61 اٌسغببٍ اٌّتىعؾ ٌّذي اٌّمببٍت إٌغبُت الأهُّت  .8

 61 اٌّشبسوت ِبذأ وِذي اٌّؼُبسَت والإٔسشافبث اٌسغببُت اٌّتىعطبث  .9

 62 اٌتمُُُ ِبذأ وِذي اٌّؼُبسَت والإٔسشافبث اٌسغببُت اٌّتىعطبث  .11

 63 اٌّغبءٌت ِبذأ وِذي اٌّؼُبسَت والإٔسشافبث اٌسغببُت اٌّتىعطبث  .11

 64 اٌشفبفُت ِبذأ وِذي اٌّؼُبسَت والإٔسشافبث اٌسغببُت اٌّتىعطبث  .12

 66 اٌفؼبٌُت ِبذأ وِذي اٌّؼُبسَت والإٔسشافبث اٌسغببُت اٌّتىعطبث  .13

 اٌؼذاٌت ِبذأ وِذي اٌّؼُبسَت والإٔسشافبث اٌسغببُت اٌّتىعطبث  .14

 واٌّغبواة

67 

 69 الاعتشاتُدٍ اٌتخطُؾ ِغتىٌ  .15

 71 اٌؼبٍُِٓ أداء وِذي اٌّؼُبسَت والإٔسشافبث اٌسغببُت اٌّتىعطبث  .16

 تغبهُ الاعتشاتُدٍ اٌتخطُؾ ػٍُّت زىوّت) إٌّىرج تطببك ِؤششاث لُُ  .17

 اٌبُبٔبث ِغ( اٌؼبٍُِٓ أداء تسغُٓ فٍ
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 تسغُٓ فٍ تغبهُ الاعتشاتُدٍ اٌتخطُؾ ػٍُّت زىوّت ببْ اٌّغبس تسًٍُ  .18

 ػّبْ بغٍطٕت الاختّبػُت اٌتُّٕت وصاسة فٍ اٌؼبٍُِٓ أداء
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 81 تسغُٓ فٍ تغبهُ الاعتشاتُدٍ اٌتخطُؾ ػٍُّت زىوّت ببْ اٌّغبس تسًٍُ  .21
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 الممخص

في وزارة التنمية الاجتماعية  حوكمة عممية التخطيط الإستراتيجي عمى أداء العاممين
 بسمطنة عمان

 وزارة في العامميف أداء عمى الإستراتيجي التخطيط عممية حوكمةتيدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى أ ر

 الجتماعية التنمية وزارة في العامميف مف الدراسة مجتم  تكوف، عماف بسمطنة الجتماعية التنمية

 لباحث قاـ وقد موظؼ،( 350) بمغت عشوائية عينة إختيار تـ وقد. وموظ ة موظ ا( 890) عددىـ

. الإحصائي لمتحميؿ صالحة إستبانة( 332) إسترداد وتـ العينة أفراد عمى الكترونيا الستبياف بتوزي 

 تحميؿ في SPSS V.24 AMOS V. 25 وبرنامجي التحميمي الوص ي المنيج إستخداـ تـ

 لستراتيجيا التخطيط عممية حوكمة توفر إلى :إلييا التوصؿ تـ التي النتائج أىـ ومف. البيانات

 العدالة مبدأ ال عالية، مبدأ ، الش افية مبدأ ، المساءلة مبدأ ، التقييـ مبدأ ، المشاركة مبدأ) بأبعادىا

 وزارة في العامميف أداء وأف متوسط، بمستوى عماف بسمطنة الجتماعية التنمية وزارة في(  والمساواة

 إحصائية دللو ذو إيجابي تأ ير جودوو . متوسط بمستوى جاء عماف بسمطنة الجتماعية التنمية

 مبدأ ، المساءلة مبدأ ، التقييـ مبدأ ، المشاركة مبدأ) بأبعادىا الستراتيجي التخطيط عممية لحوكمة

 التنمية وزارة في العامميف أداء تحسيف في(  والمساواة العدالة مبدأ ال عالية، مبدأ ، الش افية

 عمميات في الموظ يف مشاركة عمى العمؿت الدراسة: ومف أىـ توصيا عماف بسمطنة الجتماعية

 دور لتعزيز وذلؾ المقترحات وتقديـ الرأي إبداء عمى وتشجيعيـ بالمؤسسة الستراتيجي التخطيط

 الموظؼ أداء تقييـ نتائج تحميؿ يتـ أف عمى العمؿ. و أدائو مستويات ورف  المؤسسة في الموظؼ

     .التقييـ عممية ك اءة لرف  وذلؾ لمؤسسةا في الستراتيجي التخطيط لعممية طبقا
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Abstract 

Governance of the strategic planning process on the 

performance of employees in the Ministry of Social 

Development in the Sultanate of Oman 

The study aims to identify the impact of the governance of the strategic 

planning process on the performance of employees in the Ministry of Social 

Development in the Sultanate of Oman. A random sample of (350) 

employees was selected, and a researcher distributed the questionnaire 

electronically to the sample members, and (332) valid questionnaires were 

retrieved for statistical analysis. The descriptive analytical approach and the 

SPSS V.24 AMOS V.25 program were used to analyze the data. Among the 

most important results that were reached: the availability of governance of 

the strategic planning process with its dimensions (the principle of 

participation, the principle of evaluation, the principle of accountability, the 

principle of transparency, the principle of effectiveness, the principle of 

justice and equality) in the Ministry of Social Development in the Sultanate 

of Oman at an average level, and that the performance of employees in the 

Ministry of Development Social in the Sultanate of Oman came at an 

average level. And the existence of a statistically significant positive effect 

of the governance of the strategic planning process with its dimensions (the 

principle of participation, the principle of evaluation, the principle of 

accountability, the principle of transparency, the principle of effectiveness, 

the principle of justice and equality) in improving the performance of 

employees in the Ministry of Social Development in the Sultanate of Oman. 

Among the most important recommendations of the study: Work on 

employee participation In the organization's strategic planning processes and 

encourage them to express opinions and submit proposals in order to 

enhance the employee's role in the organization and raise his performance 

levels. And work to ensure that the results of the employee's performance 

evaluation are analyzed according to the strategic planning process in the 

organization in order to raise the efficiency of the evaluation process. 
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الاول الفصل  
 لمدراسة العام الإطار

 مقدمة: 

في والتحكـ  المؤسساتتوجيو  عف طريقياوالعمميات التي يتـ  الأدواتمف  عددتعتبر الحوكمة 

عمى مختمؼ الأطراؼ مدى المسؤوليات التي تق  يتضمف الإطار العاـ لمحوكمة تحديد ، بحيث عمميا

صناعة القرارات التي يتـ مف خوليا جراءات الإقواعد و ال وض أنيا تعمؿ عمى كذلؾ ، المؤسسةفي 

 . (2022)اليوسؼ،  المؤسساتفي تمؾ 

رشيدة بطريقة  المؤسساتي بإدارة تعنالتي و  المتطورةالإدارية  اىيـ أىـ الممف الحوكمة  أيضا تعد

مف بالمؤسسة  التي تعمؿ وترتبط طراؼكافة الألحقوؽ جمي  الح وحماية لالمصا الوصوؿ إلىبيدؼ 

إف  حيث العمميات القتصاديةستقرار إوضماف  لممؤسسةقتصادي ستقرار والنمو الإتحقيؽ الإ أجؿ

تشكؿ عنصراً ميماً مف عناصر تقييـ  إذ، لممؤسساتتطبيؽ قواعد الحوكمة الرشيدة لو أىمية كبيرة 

المؤسسة وتحقيؽ العدالة والش افية ووجود المعاممة العادلة والمتساوية فالحوكمو ىى نابعة مف الذات 

عتداء عمى حقوقيـ والحرص عمى النظاـ والمن عة خريف والإقائمة عمى الصوح والبعد عف إضرار الآ

)خريس،  ية كؿ أنساف في المؤسسة التي يعمؿ بياوتأكيد  قافة العمؿ الجماعي، وىى مسؤول

2020) . 

إف تحسيف أداء العامميف يعد ىدفا لكؿ المؤسسات عمى أختوؼ تخصصاتيا التي تعمؿ بصورة 

دائمة عمى تحقيؽ النجاح والتميز مف خوؿ تطوير وتحسيف وتعديؿ خططيا المؤسسية وأستخداـ 

لأطراؼ ذوي العوقة ، وىنا يتحقؽ مف خوؿ الممارسات أدوات ووسائؿ متجددة والعوقة الجيدة م  ا

الجيدة لمحوكمة التي تساعد المنظمات في المحافظة عمى مواردىا ودعـ أداء العامميف مف خوؿ 
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تحقيؽ العدالة والش افية والمساءلة لضماف حسف إستخداـ الموارد بصورة م مى وتحسيف مستوى الداء 

 .(2015)حووة، الوظي ي بشكؿ عاـ

 النظـ، منيج تطبؽ التي الأساسية المناىج أحد يعد حيث الستراتيجي ميـ لممؤسسة التخطيطتبر ويع

 شاممة رؤية عمى ويقوـ ، مترابطة فرعية أنظمة عدة مف يتكوف كنظاـ المؤسسة إلى ينظر حيث

 ىداؼالأ ويعكس المؤسسة، لمكونات إجمالية ورؤية وتيديدات فرص مف تحويو بما البيئية لمظروؼ

 عف الإجابات مف مجموعة يقدـ حيث البعيد، المدى عمى معيا المتعاممة والأطراؼ للإدارة الجوىرية

 . (2012 عبدا ،) لأىدافيا المؤسسة تحقيؽ كي ية

 مشكمة الدراسة: 

 المؤسساتحوكمة في الآونة الأخيرة ليعبر عف الأزمة الحقيقية التي تمر بيا اللقد ظير م يوـ 

قترحة ليا، تمؾ الأزمة التي تتم ؿ في أف ىناؾ إدارات وضعتيا السمطة التن يذية فوؽ والحموؿ الم

دوف أف يكوف لأي منيـ حؽ مناقشة  العامميف لتكوف ميمتيا القرارات المتعمقة بشؤوف ىؤلء العامميف

نظرا لوض  القرارات في يد طرؼ  المؤسسةىذه القرارات أو العتراض عمييا وىو ما يضعؼ تطور 

واحد مف أطراؼ المؤسسة ووض  باقي الطراؼ في وض  المتمقي ليذه القرارات والممتزـ بتن يذىا 

 دوف مناقشة. 

عتبر حوكمة التخطيط الستراتيجي نظاما متكامو لتحديد مسار المؤسسات ورؤيتيا المستقبمية تو 

تتسـ تيا التطويرية التي والإتجاىات والسياسات والأىداؼ الرئيسية التي تسير عمييا في إتخاذ قرارا

بالعقونية والستنارة والش افية، وتؤدي إلى تحقيؽ الك اءة وال عالية عمى المستوى التنظيمي، وينبغي 

التي تقؼ  بالأساليبتخاذ القرارات إحوؿ التوازف الموئـ بيف المصالح المتنوعة والعتراؼ إأف يك ؿ 

عمى المصالح الأخرى لأسباب تعس ية )ناصر  وراء تضارب المصالح وعدـ تغميب مصمحة واحدة

 (.  2012الديف، 
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وتشير بعض الدراسات إلى بطء الستجابة لعمميات التطوير نظرا لأفتقار إلى سياسات واضحة تتسـ 

بوضوح الرؤية لطبيعة مخرجات المؤسسات ومعايير الأداء وضعؼ عممية التنسيؽ والإتصاؿ بيف 

وبينيا وبيف المؤسسات الخرى مما يستمزـ عمى المؤسسات إعادة  القساـ المختم ة داخؿ المؤسسة

النظر في خططيا الستراتيجية، وىذا يمكف أف يتـ مف خوؿ الحوكمة نظراً لأنيا مف الم اىيـ 

 (. 2022الميمة في ضبط الداء )اليوسؼ، 

اؾ نقص في كذلؾ أتضح لمباحث مف خوؿ الطوع عمى الدراسات السابقة في سمطنة عماف أف ىن

الدراسات التي تتعمؽ بالحوكمة وبالتخطيط الستراتيجي الذي يكوف لو تأ ير عمى أداء العامميف ومف 

ىنا فقد جاءت ىذه الدراسة لسد ال جوة البح ية في الدراسات السابقة ولذا تتم ؿ مشكمة الدراسة مف 

 خوؿ التساؤؿ التالي: 

 الاجتماعية التنمية وزارة في العاممين أداء مىع الإستراتيجي التخطيط عممية حوكمة أثر ما

 ؟ عمان بسمطنة

 : وىي دراسة رعية والتي تشكؿ أسئمة السئمة الوينب ؽ عف السؤاؿ الرئيس أعوه عدد مف الأ

والمتصمة بأداء  ما ىي عناصر الحوكمة التي يتـ إستخداميا لغرض التخطيط الإستراتيجي .1

 عماف؟ بسمطنة يةالجتماع التنمية وزارة في العامميف

 الجتماعية التنمية وزارة في العامميف بأداءبما يتصؿ  كيؼ تتـ عممية التخطيط الستراتيجي .2

 عماف ؟ بسمطنة

 عماف ؟ بسمطنة الجتماعية التنمية وزارة في العامميف أداءىو واق  حاؿ ما   .3
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 أهمية الدراسة: 

 تتم ؿ أىمية البحث في التالي: 

 الأهمية العممية : 

أنيا تتناوؿ أحد أىـ المتطمبات الإدارية والتي تشكؿ دور ميـ لمعمؿ الإداري أل وىو حوكمة  .1

عممية التخطيط الإستراتيجي وأ رىا عمى أداء العامميف حيث تتناوؿ الدراسة أحد اىـ المواضي  في 

 عمـ الدارة  . 

 م ؿ ىذا الموضوع. أنيا تعد مف الدراسات القميمة التي تمت في سمطنة عماف والتي تتم ؿ .2

 .المجاؿ ىذا في ولمميتميف ىاما لمباح يف ستكوف الدراسة مرجعا .3

ييتـ الباحث بدرجة كبيرة لتطوير خبرتو المينية والمعرفية في مجاؿ حوكمة عممية التخطيط  .4

 الإستراتيجي في المؤسسات والوصوؿ مف خًوليا إلى أداء العامميف المتميز  

 الأهمية العممية: 

دراسة أىمية خاصة لمبيئة المبحو ة حيث يأمؿ اف يتـ تزويد الدارة بمعمومات عف الدور تشكؿ ال .1

الذي تقوـ بو حوكمة عممية التخطيط الإستراتيجي كما تعد الدراسة مف الدراسات القميمة في البيئة 

 العمانية وبالتالي يعتبر إضافة لممكتبة في ىذا المجاؿ. 

يا ستقدـ توصيات حوؿ عوقة حوكمة عممية التخطيط كما تنعكس أىمية الدراسة في كون .2

 الإستراتيجي بأداء العامميف وتعزيز إنتمائيـ وترسيخ ىويتيـ مما يشجعيـ عمى زيادة ك اءتيـ.

 أهداف الدراسة: 

 التنمية وزارة في العامميف أداء عمى الإستراتيجي التخطيط عممية حوكمة أ ر عمى التعرؼ .1

 .عماف بسمطنة الجتماعية
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 عماف بسمطنة الجتماعية التنمية وزارة في الستراتيجي التخطيط عممية تتـ كيؼ عمى لتعرؼا .2

 .عماف بسمطنة الجتماعية التنمية وزارة في لمحوكمة المستخدمة العناصر أىمية عمى التعرؼ .3

 .عماف بسمطنة الجتماعية التنمية وزارة في العامميف أداء واق  حاؿ عمى التعرؼ .4

 ة: فرضيات الدراس

 الجتماعية التنمية وزارة داء العامميف فيأحوكمة عممية التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف 
 .عماف بسمطنة

 ويت رع منيا ال رضيات التالية: 

 التنمية وزارة في العامميف اداء تحسيف في تساىـمبدأ المشاركة في التخطيط الستراتيجي  حوكمةأ. 

 .عماف بسمطنة الجتماعية

 التنمية وزارة في العامميف اداء تحسيف في تساىـ الستراتيجي التخطيط فيمبدأ التقييـ حوكمة ب. 

 .عماف بسمطنة الجتماعية

 التنمية وزارة في العامميف اداء تحسيف في تساىـ الستراتيجي التخطيط فيمبدأ المساءلة  حوكمةج. 

 .عماف بسمطنة الجتماعية

 التنمية وزارة في العامميف اداء تحسيف في تساىـ الستراتيجي تخطيطال فيمبدأ الش افية  حوكمةد. 

 عماف بسمطنة الجتماعية

 التنمية وزارة في العامميف اداء تحسيف في تساىـ الستراتيجي التخطيط فيمبدأ ال عالية  حوكمةىػ. 

 .عماف بسمطنة الجتماعية

 وزارة في العامميف اداء تحسيف في تساىـ جيالستراتي التخطيط فيمبدأ العدالة والمساواة  حوكمةو. 

 .عماف بسمطنة الجتماعية التنمية
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 نموذج الدراسة:

 المتغير التابع                                  المتغير المستقل 

 الحوكمة

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 2016نموذج البحث من إعداد الباحث بالإعتماد عمى )الحايك،

 ت الدراسة: مصطمحا

ىي مجموعة مف الأنظمة والقوانيف والإجراءات التي تيدؼ إلى تحقيؽ التميز في الأداء الحوكمة: "

عف طريؽ اختيار الإجراءات الموئمة وال عالة لتحقيؽ استراتيجية وخطط وأىداؼ المنظمة")كافي، 

2013   .) 

المشاركة عمى  عمميةيذه وتقوـ : ىو مشاركة الجماعة في صن  القرار وتن المشاركة عمميةمبدأ 

عمى ال قة والحتراـ المتبادؿ بيف الأطراؼ وأستقولية الطراؼ عف بعضيا  مايقوـمحددة منيا  طرؽ

 (.2013البعض )يعقوب، 

 

 

أداء العاملين   

 مبدأ المشاركة 

 يبذأ انتقييى 

 يبذأ انًساءنت 

 يبذأ انشفافيت 

 
 يبذأ انفعانيت 

 يبذأ انعذانت وانًساواة

 

 

 

التخطيط  عملية

 الاستراتيجي
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"وىي عممية إصدار حكـ عف أداء وسموؾ العامميف في العمؿ ويترتب عمى إصدار : مبدأ التقييم

لعامميف أو ترقيتيـ أو نقميـ إلى عمؿ أخر داخؿ المنظمة أو خارجيا الحكـ قرارات تتعمؽ بالحت اظ با

أو تنزيؿ درجتيـ المالية أو تدريبيـ وتنميتيـ أو تأديبيـ أو فصميـ والستغناء عنيـ" )عبد 

 (2008الباري،

تعني وجود طرؽ وأساليب تمكف مف مسائمة الشخص المسؤوؿ ومراقبة أعمالو وتصرفاتو ": المساءلة

 . (2016)سرور،  "الشؤوف العامة م  إمكانية إقالتو إذا تجاوز السمطة أو أخؿ ب قة الناس في إدارة

يشير م يوـ الش افية إلى حرية الوصوؿ إلى المعمومات وما يقابميا مف الإفصاح عنيا : الشفافية

يعني  ويعني الم يوـ مف زاوية أخرى العمنية في مناقشة الموضوعات وحرية التداوؿ لممعمومات وىذا

التدفؽ الحر لممعمومات وعمى أف ت تح المؤسسات والعمميات المجتمعية مباشرة لمميتميف بيا وأف تتاح 

 .(2017)نجـ،  المعمومات الكافية ت يميا ومراقبتيا وتحقيؽ الش افية عندما تترسخ حرية التعبير

وخمؽ حالة مف التوازف م   الأم ؿ لمموارد المتاحة، الستغوؿ: ىي قدرة المؤسسة عمى مبدأ الفعالية

المتغيرات الداخمية والخارجية وذلؾ عف طريؽ التكيؼ معيا بغية تحقيؽ الحد الأدنى مف الإشباع 

لرغبات وتطمعات الأفراد التي تربطيا عوقة إستراتيجية بالمؤسسة وىذا كمو بما يضمف تحقيؽ 

 (.2014أىدافيا )محمد، 

تراؼ بحقوؽ كؿ الطراؼ ذات المصالح بما يك ؿ المساواة عحتراـ والإالإ ى: ىالعدالة والمساواة

 (.2012)رابح وىاجرة، 

 حدود الدراسة:  

 .2023/ 2022: التعرؼ عمى آراء عينة الدراسة خوؿ العاـ الدراسي الحدود الزمانية.1

 .عماف بسمطنةعمى وزارة الشؤوف الجتماعية : تـ إجراؤىا الحدود المكانية .2
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 أداء عمى الإستراتيجي التخطيط عممية حوكمة: تناولت الدراسة موضوع عيةالحدود الموضو . 3

  :يضا ىيأف السئمة ال رعية فإوعميو  .عماف بسمطنة العاـ القطاع مؤسسات في العامميف

 بأداء والمتصمة الإستراتيجي التخطيط لغرض إستخداميا يتـ التي الحوكمة عناصر ىي ما .1

 ؟عماف بسمطنة الجتماعية التنمية وزارة في العامميف

 الجتماعية التنمية وزارة في العامميف بأداء يتصؿ بما الستراتيجي التخطيط عممية تتـ كيؼ. 2

 ؟ عماف بسمطنة

 ؟ عماف بسمطنة الجتماعية التنمية وزارة في العامميف أداء حاؿ واق  ىو ما. 3
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 الفصل الثاني

 ت السابقةوالدراسا الإطار النظري

 
 

 الحوكمة   المبحث الأول: 

 التخطيط الإستراتيجي المبحث الثاني: 

 المبحث الثالث: أداء العاممين 

 المبحث الرابع: الدراسات السابقة
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 الأول المبحث

 الحوكمة

 مقدمة: 

 عديداللأزمات المالية التي شيدتيا لوجود العديد مف ا ظيرت الحوكمة في قطاعات العماؿ نتيجة

مف المؤسسات حوؿ العالـ وما شيده الأقتصاد العالمي مف إنييارات مالية حيث أرجعت أسباب تمؾ 

لوظي ة الرقابة ال عالة  وافتقارىاالنييارات والزمات إلى ال ساد الإداري والخمؿ في الإدارة المالية 

الحوكمة في عممياتيا ب التي تسمى تعتمد عمى مبادئ المنظماتونقص في الش افية، وىذا ما جعؿ 

ووظائ يا سعيا منيا تجنب المشكوت الإدارية والمالية فييا وتحقيقا لجودة الداء وك اءتو. وليقتصر 

عمى الجوانب الدارية والتنظيمية فقط ولكف يشمؿ كافة المنظمات الحوكمة في  عممية تطبيؽ

 (. 2022العماؿ والمجاف والقساـ والدارات )العري ي، 

 لسمطاتياممارستيا كي ية مف خوؿ  المنظمةمف أبعاد  وعممياتيا أبعاداً مختم ة وؿ الحوكمةوتتنا

 عممية الت ويضبالأعضاء الداخمييف وكي ية أتخاذ القرارات وكي ية  تصالياالعمؿ عمى إ وكي ية

وكمة الح إطارومدى قياميا بذلؾ كما يتضمف  التي تتـ داخميا لممسؤولية عف القرارات والجراءات

التي تتعمؽ بإجراءات  قواعدالمشاركتيـ، و  وطرؽ، المنظماتورؤساء  المنظمات الإدارات فيدور 

، وترتيباتيـ لإدارة الأداء والمتابعة المختم ة تخصيص الموارد عممية ، وسياساتيا فيالعمؿ والتأديب

عداد التقارير  .(2017نجـ، ) وا 

 كؿاىتماـ  مستويات ستحوذت عمىإالتي  ةتقييميات مايتـ إستخدامو مف عممي الحوكمة مف أىـ وتعد

جديدة تقوـ عمى الش افية والنزاىة وتتسـ بك اءة  ترتيب لميياكؿ الإدارية حيث وص ت بأنيا المنظمات

تنظـ العمؿ وتعمؿ  يتـ مف خوليا والمقاييس التي والقوانيف أستخداـ الموارد وبناء مص وفة مف النظـ

المؤسسة وتجعميا قادرة عمى التي تصبوا إلييا ريقة التي تحقؽ أىداؼ بالط المخرجاتعمى تحسيف 
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قتدار وأف نشر  قافة الحوكمة التي ىى في الأصؿ  عالية الجودة والمنافسة بك اءة الوصوؿ إلى وا 

سيجعؿ منيا حالة ونظاـ صحي يعمؿ عمى تقوية  ةتحقيؽ الحكـ الرشيد بقواعده الإدارية المختم 

   (.  2022مة تصرفاتيا ونزاىة سموكياتيا )دقامسة، ويؤمف سو المنظمات

مركزة عمى رف  القتصاد الوطني والرتقاء بمؤسسات المجتم   2040وقد جاءت رؤية عماف  

وأفراده وعممت عمى تعزيز حوكمة العمؿ الحكومي، إيمانا منيا بأىمية الحوكمة وتحقيؽ مبادئيا التي 

  (. 2040رؤية عماف ة والفصاح والستقولية والمسؤولية )ترتبط بالش افية والمسائمة والمشارك

 تعريف الحوكمة:

 تتعدد تعاريؼ الحوكمة ومف أىـ التعاريؼ مايمي: 

مجموعة مف الأنظمة والقوانيف والإجراءات التي تيدؼ إلى تحقيؽ التميز في الأداء عف طريؽ 

، 2013)كافي،  ط وأىداؼ المنظمة"اختيار الإجراءات الموئمة وال عالة لتحقيؽ استراتيجية وخط

بأنيا مبادئ ومعايير ونظـ الجودة والتميز التي تحكـ أداء  ،(2019) المومنيوعرفيا . (205

 المؤسسات بما يضمف سومة العمؿ ونزاىة السموكيات وبما يضمف تحقيؽ مبادئ المشاركة والش افية

 ترتكز الحوكمة عمى تطبيؽ القوانيف،ث حيوالمساءلة، وتقديـ مصمحة الجماعة عمى مصمحة الأفراد، 

( 2022)مصط ى بينما يراىا   والأنظمة ومعايير التميز في جمي  العمميات الإدارية وغير الإدارية.

بأنيا النظاـ الذي يتـ مف خولو توجيو أعماؿ المنظمة ومراقبتيا عمى أعمى مستوى مف أجؿ تحقيؽ 

 لية والنزاىة والش افية. أىدافيا والوفاء بالمعايير الوزمة لممسئو 

( ىى إستراتيجية تعمؿ عمى توفير بيئة عمؿ صحية وسميمة مف خوؿ 2022دقامسة ) كما عرفيا

تطبيؽ الش افية والمشاركة في عممية إتخاذ القرارات والمساواة والنزاىة مف أجؿ تطوير وتحسيف عمؿ 

 .المؤسسات
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ظاـ الذي يتـ مف خولو إدارة وتوجيو وتنظيـ (  الحوكمة بأنيا ذلؾ الن2022)الشامسيوأيضا ذكر  

ومراقبة المؤسسات أو الإجراءات التي توجو وتدير المؤسسات وتراقب أداؤىا بحيث تضمف الوصوؿ 

إلى تحقيؽ رسالتو والأىداؼ المرسومة ليا" أي تضمف مصالح جمي  الأطراؼ المدراء، 

 المصالح، والمساىموف والمجتم . والمستخدموف، والمجيزوف، والزبائف، والمراقبوف، وأصحاب

عمى إنيا مجموعة مف القوانيف والنظـ والقرارات التي تيدؼ الى  (44، 2013)وأشار ألييا أبو العطا 

تحقيؽ الجودة والتميز في الأداء عف طريؽ اختيار الأساليب المناسبة وال عالية لتحقيؽ خطط وأىداؼ 

 المنظمة. 

دارة المؤسسة أنشطة لتوجيو طريقة يابأن (2017) وآخروف الدىدار، يشير  تن يذ ومتابعة أقساميا وا 

 أدائيا، تقويـ وأساليب التنظيمي، وىيكميا إدارتيا نظـ وتطوير العامة، وتوجياتيا الستراتيجية خطتيا

 بالإيجاب ينعكس مما والمشاركة، والمساءلة الش افية مبدأ تحقيؽ بيدؼ القرار اتخاذ متابعة وأساليب

  . المؤسسة أداء عمى

( الحوكمة بأنيا الت اعؿ الإيجابي بيف القوانيف التي تحكـ الأنظمة، 22، 2012)ناصر الديف ويعرؼ 

التعميمات، الإجراءات،  قافة الأفراد العامميف بيا، دور المدقؽ الخارجي م  الإدارة والجيات الرسمية 

الت اعؿ الذو يصب في نجاح المؤسسة المعنية بالإشراؼ عمييا وأدواتيا الرقابية المختم ة لتحقيؽ 

ويجعؿ مف تغير الأشخاص وانتقاليـ الى مواق  مختم ة داخميا أو خروجيـ منيا ل يؤ ر  واستمرارىا

( أف الحوكمة 24، 2017ويرى )نجـ،   عمى سومة سيرىا أو تقدميا مف الناحية الإدارية أو المالية.

خوليا توجياتيا لتحقيؽ الغرض مف وجودىا وذلؾ مف  المؤسسةالأساليب والوسائؿ التي تحدد  ىى

بما تتضمنو مف معاني ميمة مف أم متيا المسائمة والش افية والنزاىة والستقولية والجماعية في أتخاذ 

 القرار والحتكاـ إلى القانوف. 
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ة ( بأنيا مجموعة مف القوانيف والموائح والإجراءات التي تمكف إدار 2007)وقد عرفيا آؿ خمي ة 

( 2016وعرفيا )سرور، المؤسسة مف تعظيـ ربحيتيا وقيمتيا في المدى الطويؿ لصالح المساىميف. 

ىي مجموعة مف القوانيف والنظـ والإجراءات الرشيدة التي يتـ مف خوليا تطبيؽ إدارة أعماؿ 

لسميـ ا بالتجاهالمؤسسة بالمشاركة م  جمي  الأطراؼ ذوي المصمحة مستغميف معاً موارد المؤسسة 

 نحو تحقيؽ خطة استراتيجية بك اءة وفعالية وتحقيؽ أىداؼ مستقبمية بمنتيى الش افية والنزاىة.  

النظاـ الذي يقيس مقدرة المؤسسة يا بأن يعرف الباحث الحوكمة إجرائياً ومف خوؿ التعري ات السابقة 

كميا الإدارية، دوف عمى تحقيؽ أىدافيا ضمف إطار أخوقي محدد ناب  مف داخميا وأنظمتيا وىيا

 الإعتماد عمى سمطة أي فرد أو ن وذىا الشخصي.

 أهمية الحوكمة: 

 (: 2016أف أىمية الحوكمة تظير مف خوؿ النقاط التالية )سرور، 

 محاربة ال ساد المالي والإداري في المؤسسات وعدـ السماح بوجوده أو عودتو مرة أخرى. .1

مة لكافة العامميف في المؤسسة ابتداءاً مف مجمس الإدارة تحقيؽ ضماف النزاىة والحيادية والإستقا" .2

 والمديريف التن يذييف حتى أدنى مستوى لمعامميف فييا. 

تحقيؽ الست ادة القصوى مف نظـ المحاسبة والرقابة الداخمية، وتحقيؽ فاعمية الإن اؽ وربط  .3

 الإن اؽ بالإنتاج. 

 المالية. تحقيؽ قدر كاؼ مف الإفصاح والش افية في الكشوفات .4

.ضماف أعمى قدر مف ال اعمية لمراقبي الحسابات الخارجييف، والتأكد مف كونيـ عمى درجة عالية 5

 مف الستقولية وعدـ خضوعيـ لأية ضغوط مف مجمس الإدارة أو مف المديريف التن يذييف.

ى المنافسة قتصاد والقدرة عمداء الإأ. مساعدة المؤسسات والقتصاد عمى جذب الست مارات ودعـ 6

 عمى المدى الطويؿ.
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 . من  حدوث أزمات مالية بالمؤسسات. 7

 . تطبيؽ اسموب سمطة الدارة يقوي  قة الجميور في ضماف تحقيؽ أعمى عائد عمى الست مارات. 8

 . رف  مستوى أداء المؤسسات في دف  عجمة التنمية والتقدـ القتصادي لدوؿ تمؾ المؤسسات. 9

 ( أف أىمية الحوكمة تتم ؿ في التالي: 2012)ويذكر برقاف والقرشي

تسيـ في إيجاد مؤسسات مستقمة ليا مجالس وىيئات حاكمة مسؤولة عف تحديد الإتجاه الستراتيجي 

ليذه المؤسسات والتأكد مف فعالية إدارتيا، مساعدة الجامعات في تحقيؽ أىدافيا بأفضؿ السبؿ 

الأداء وضعؼ المخرجات، ضماف التوازف بيف  الممكنة، وت يد في الكشؼ عف أوجو القصور في

المسؤوليات الإستراتيجية بعيدة المدى والمسؤوليات التشغيمية قصيرة المدى وتساعد الحوكمة في 

تعزيز القدرة التنافسية وتجنب ال ساد الإداري والمالي وضماف الموارد والست مار الم ؿ ليا وتضمف 

شراؼ ذاتي والذي يؤدي إلى حقوؽ ومصالح العامميف دوف تمييز وتع تبر الحوكمة نظاـ رقابة وا 

سومة التطبيؽ القانوني لمتشريعات وبالتالي حسف الإدارة وضماف حقوؽ العامميف وذلؾ يحقؽ رضا 

 المجتم  عف المؤسسات وعف أدائيا. 

 ( أف أىمية الحوكمة تتم ؿ في: 2022 )كما يذكر اليوسؼ

قيمة المؤسسة وتدعيـ  وتعظيـؿ عمى ك اءة استخداـ الموارد حوكمة المؤسسات إلى العم أىميةترج  

لمتوس  والنمو، وأيضا  وعالميةمحمية  التمويؿفي الأسواؽ بما يمكنيا مف جذب مصادر  تنافسيتيا

استقرار الأسواؽ مما يؤدي إلى  تدعيـ، م  الحرص عمى جديدةيجعميا قادرة عمى خمؽ فرص عمؿ 

 المطموبة. اديةالإقتص والتنميةالك اءة  تحقيؽ

المناسبة لدعـ فرص المؤسسات في  البيئة توفيرفي  أيضاحوكمة المؤسسات  أىميةكما تكمف 

بحوكمة المؤسسات. طالما أف تمؾ المؤسسات  المست مريففاىتماـ  حصوؿ عمى رأس الماؿ والتمويؿ،
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ؤدي إلى حماية الأداء المؤسسي، كونيا تعمؿ ضمف إطار الش افة ي ناحيةمف  نظيراتياتت وؽ عمى 

 .جاذبة لوست مار إضافية، فيتوفر لدييا عناصر أقميةكانوا أـ  أك ريةحقوؽ شركائيا 

يستنتج الباحث أف أىمية الحوكمة تتم ؿ في القدرة عمى محاربة ال ساد بجمي  أنواعو وتحقيؽ 

صة وضماف النزاىة والحيادية وتحقيؽ أكبر قدر مف الإفصاح والش افية عف المعمومات الخا

 ورف  مستويات الأداء.بالمؤسسات 

 أهداف الحوكمة:

 ىناؾ عدة أىداؼ لمحوكمة والتي تتم ؿ في: 

حماية حقوؽ المساىميف: وذلؾ مف خوؿ الحت اظ بسجوت لت بيت ممكيتيـ بالأسيـ والش افية  .1

اب بالمعمومات وتقديميا في الوقت المناسب، فضوً عف ضماف حقوؽ المساىـ بما في ذلؾ حؽ انتخ

 أعضاء مجمس الإدارة والحصوؿ عمى حصة مف الأرباح السنوية.

تحقيؽ العدالة: وتعني العتراؼ بحقوؽ جمي  الأطراؼ ذات المصالح بالمؤسسة وبالشكؿ الذي   .2

 يضمف تحقيؽ العدالة والمساواة بيف المساىميف سواء كانوا داخؿ أو خارج المؤسسة. 

قة بالمؤسسة: وىذا ما يتطمب زرع روح النتماء حماية مصالح الأطراؼ المختم ة ذات العو .3

 (.2008والولء لممتعامميف م  المؤسسة وفي مقدمة ذلؾ العامميف بيا)النواس، 

توفير المعمومات ودعـ سومة قنوات الإتصاؿ: أف توفير المعمومات الم يدة ذات الحقائؽ المتم مة  .4

لشركة كؿ ذلؾ يعكس سومة وصحة التحكـ بالدقة والموئمة لجمي  الأطراؼ ذات العوقة بعمؿ ا

المؤسسي في الشركة فضوً عف سومة أنظمة الرقابة الداخمية والخارجية وتطبيؽ القواعد والقوانيف 

 كميا تدعـ حوكمة المؤسسات وبما ينعكس في سومة أداء المؤسسة. 

حمييف تمكيف المؤسسات مف الحصوؿ عمى تمويؿ مف جانب عدد أكبر مف المست مريف الم .5

 والأجانب. 
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حماية أصوؿ المؤسسات وحماية حقوؽ المساىميف وغيرىـ مف اصحاب المصالح وتعزيز دورىـ  .6

 في مراقبة أداء المؤسسة. 

ضماف التعامؿ بطريقة عادلة بالنسبة لمساىميف والعماؿ والدائنيف والأطراؼ الأخرى ذوي  .7

 المصالح.

مجمس الإدارة عمى بناء أستراتيجية سميمة تحسيف وتطوير إدارة المؤسسة ومساعدة المديريف و  .8

 (. 2009خميؿ،  وضماف أتخاذ قرارات الربح أو السيطرة بناء عمى أسس سميمة)

 ( أف أىداؼ الحوكمة تتم ؿ في التالي: 2017)ويرى نجـ

 المؤسسة. أداء وتطوير تحسيف  

 بما ارات فعالةقر  اتخاذ وضماف سميمة، إستراتيجية وبناء صياغة عمى المؤسسة إدارة مساعدة 

 .الأداء ك اءة إلى يؤدي

 الأداء. جودة تعوؽ المؤسسة داخؿ صراعات أو مخاطر أية حدوث مف الحد   

 المجتم . في المؤسسة سمعة تحسيف   

 تعاموت جمي  في والش افية والنزاىة العدالة وتحقيؽ ، المؤسسة في الإدارية الممارسات تحسيف 

 .وعممياتيا المؤسسة

 الأداء عمى والرقابة والإدارة التنظيمية ممكيةال بيف ال صؿ. 

  تأكيد مسئوليات الإدارة، وتقييـ أدائيا، وتعزيز المحاسبية والمساءلة، وعدـ الخمط بيف المياـ

 والمسئوليات الخاصة بأعضاء المؤسسة.

  إيجاد الييكؿ الذي تـ تحديده مف خوؿ أىداؼ المؤسسة، ووسائؿ تحقيؽ تمؾ الأىداؼ ومتابعة

 داء، والمراجعة المستمرة والتعديؿ والتطوير لمقوانيف الحاكمة لأداء المؤسسة.الأ
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  توفير الإرشادات الوزمة لممؤسسة حوؿ كي ية تحقيؽ اللتزاـ بأفضؿ المعايير والممارسات

 القياسية.

 ( أف أىداؼ الحوكمة تتم ؿ في:  2022)كما يذكر الحمود

 خاصية وتحسيف، بالمسؤوليةإحساس المديريف  يادةبز صن  القرار في المؤسسات  عمميةتحسيف 

والوضوح  الش افيةدرجات  وتحسيفسيولة فيميا عبر الحدود  وتحقيؽوالمعمومات  البيانات مصداقية

موق يا التنافسي وجذبا  فيتحسقدرة المشروعات عمى  وزيادةوالمعمومات  البياناتوالإفصاح ونشر 

معدلت دوراف  وتحسيف العامميف تح يزدرة الإدارة عمى ق وزيادةورؤوس أمواؿ أخرى  است مارات

، ومحاربة ال ساد بكؿ الصورة سواء كاف فاسد ماليا أو محاسبيا أـ سياسيا؛ العامميفالعمالة واِستقرار 

وجذب الست مارات والحد مف ىروب رؤوس الأمواؿ وتحقيؽ الستقرار ومصداقية لمقطاعات المالية 

المعاموت وعمميات المؤسسات  في كافة الش افيةلي؛ وتدعيـ عنصر عمى مستوى المحمي والدو 

ج والمراجعة المالية بشكؿ الذي يمكف مف ضبط العناصر ال ساد في أي مرحمة  المحاسبة راءاتوا 

ووصول لتعظيـ الأرباح  الإنتاجيةوتنمية المدخرات وتشجي  التدفقات مما يؤدي لتنمية الست مارات 

 .وبعيد عف الحتكارات

يستنتج الباحث أف أىداؼ الحوكمة تتم ؿ في العمؿ عمى حماية حقوؽ المساىميف وتحقيؽ العدالة 

وحماية مصالح الطراؼ المختم ة في المؤسسة وتوفير المعمومات الوزمة والدقيقة وسومة أنظمة 

 الرقابة الداخمية والخارجية وحماية أصوؿ المؤسسة.  

 من الحوكمة :  الفوائد التي تعود عمى المؤسسات

تحسيف أداء المؤسسات وأىميا ىناؾ عدة فوائد يمكف أف تعود عمى المؤسسات مف خوؿ الحوكمة 

مف خوؿ تنظيـ العوقة بيف المالؾ والمدير. ووض  الأنظمة الك يمة بمعالجة الغش وتضارب 

رقابة عمى إدارة المصالح والتصرفات غير المقبولة مادياً وأدائيا وأخوقيا. وأيضا وض  أنظمة ال



21 
 

المؤسسات. ووض  أنظمة لإدارة المؤسسة وفقا لييكؿ يحدد توزي  كؿ الحقوؽ والمسؤوليات. ووض  

 .(2020 )خريس، القواعد والإجراءات المتعمقة بسير العمؿ داخؿ المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا

 مبادئ الحوكمة: 

لعؿ ذلؾ يتأتي مف خوؿ اللتزاـ ولكي تتحقؽ ال وائد، فو بد مف مبادئ تحكـ عممية الحوكمة، و 

 : كما كما تـ توضيحيا كالتالي ومنيا المتعددة الحوكمة بمبادئ عمميو

تيدؼ المشاركة إلى تجاوز ال جوة القائمة بيف القيادة والجميور وأبداع أشكاؿ غير "المشاركة:  .1

اركة الجماعة في ىرمية لممارسة السمطة لتقوـ عمى مبدأ الإنابة والمشاركة الشكمية بؿ عمى مش

صن  القرار وتن يذه وتقوـ عوقة المشاركة عمى أسس محددة منيا الندية القائمة عمى ال قة 

والحتراـ المتبادؿ بيف الأطراؼ وأستقولية الطراؼ عف بعضيا البعض وتوافر القناعة الكاممة 

ستقرة تتضمف بأف المشاركة حؽ كؿ الأطراؼ وأمتوؾ كؿ طرؼ أستراتيجية تنموية محددة وم

 (. 2013)يعقوب،  "أىدافا مرحمية وأخرى بعيدة المدى

مبدأ التقييـ: تعتبر عممية تقييـ الأداء مف الأدوات الأساسية لعممية التغيير والتطوير داخؿ  .2

المنظمة ولمحكـ عمى مدى إسياـ العامميف في تحقيؽ أىدافيا، كما أف نجاح أي منظمة في 

سالتيا وما تصبو إليو يعتمد بدرجة كبيرة عمى مدى سومة الوصوؿ إلى أىدافيا وتحقيؽ ر 

إجراءات عممية التقييـ وكذلؾ عمى مدى موضعيتو وعدالتو. سيتناوؿ ىذا المبحث م يوـ تقييـ 

 Marashdeh, Zyadالأداء، وأىميتو ، وأىدافو، خطوات تقييـ الأداء، ومعايير تقييـ الأداء )

M. S,2014)  . 

دار حكـ عف أداء وسموؾ العامميف في العمؿ ويترتب عمى إصدار الحكـ عممية إصىو التقييـ و 

قرارات تتعمؽ بالحت اظ بالعامميف أو ترقيتيـ أو نقميـ إلى عمؿ أخر داخؿ المنظمة أو خارجيا أو 

 (.2014تنزيؿ درجتيـ المالية أو تدريبيـ وتنميتيـ أو تأديبيـ أو فصميـ والستغناء عنيـ )العريني،



22 
 

ـ الأداء متخذي القرارات في المنظمة بمعمومات عف أداء العامميف وىؿ ىو أداء مرض أـ يزود تقيي

غير مرض، كما يساعد تقييـ الأداء المسؤوليف في المنظمة عمى الحكـ عمى مدى أسياـ العامميف 

في تحقيؽ أىداؼ المنظمة وعمى أنجازىـ الشخصي ويشكؿ تقييـ الأداء أداة لتقويـ ضعؼ العامميف 

تراح إجراءات لتحسيف أدائيـ وقد يأخذ التحسيف شكؿ تدريب داخؿ المنظمة أو خارجيا ويكشؼ واق

تقييـ الأداء عف قدرات العامميف واقتراح أمكانية ترقيتيـ وتولي مناصب قيادية أعمى وي يد تقييـ الأداء 

شرية معينة في التخطيط لمموارد البشرية في المنظمة فيو يشكؿ أداة مراجعة لدى توفر موارد ب

بمؤىوت معينة واقتراح إحوؿ موارد بشرية أخرى محميا ويعتبر تقييـ الأداء وسيمة تغذية راجعة فيو 

يبيف المطموب مف العامميف وفؽ معايير أداء معينة ويم ؿ تقييـ أداة أتصاؿ بيف العامميف مف جية 

شترؾ بيف الطرفيف ويزود وبيف رؤسائيـ مف جية أخرى وقد يساعد في تحسيف أو أساءه ال يـ الم

تقييـ الأداء مسئولي إدارات الموارد البشرية بمعمومات واقعية عف أداء وأوضاع العامميف في المنظمة 

مما يعتبر نقطة انطوؽ لإجراء دراسات ميدانية تطبيقية تتناوؿ أوضاع العامميف ومشكوتيـ 

نتاجيتيـ ومستقبؿ المنظمة ن سيا ويسيـ تقييـ الأداء في  تزويد مسؤولي إدارات الموارد البشرية وا 

 (.2022الدوسري، بمؤشرات تنبؤ لعمميات الختيار والتعييف في المنظمة )

المساءلة: ىي قاعدة تقضي بمحاسبة المسؤوليف او الذيف يتخذوف القرارات والذيف يقوموف بتن يذ  .3

حمؿ الجيات المعنية الأعماؿ في المؤسسة عف تبعات أعماليـ ونتائج قراراتيـ، وبمعنى آخر ت

في الشركة تبعات الأعماؿ المناطة بيـ ىذا يتطمب مف مجمس الإدارة اف يحدد اليرـ الإداري 

ومسؤوليات وصوحية كؿ مسؤوؿ في موقعة مما يسيؿ عمى جمي  المتعامميف في المؤسسة 

، فالأطراؼ معرفة حدود عمميـ خدمة لممؤسسة وتحقيقاً لإستراتيجياتيا التي بنيت عمييا أىدافيا

الخاضعة لممساءلة المحاسبية عند تطبيؽ الحوكمة أماـ أصحاب المصالح ىـ )مجمس الإدارة، 
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لجنة التدقيؽ، الإدارة العميا، التدقيؽ الداخمي، التدقيؽ الخارجي، المشرعيف، الجمعيات 

 (.(Suri, P. K., & Sushil,2016المينية

سسي تمكف مف مسائمة الشخص المسؤوؿ ومراقبة إف المسائمة تعني وجود طرؽ وأساليب مقننة ومؤ 

أعمالو وتصرفاتو في إدارة الشؤوف العامة م  إمكانية إقالتو إذا تجاوز السمطة أو أخؿ ب قة الناس 

 وىذه المسائمة تكوف مضمونة بحكـ القانوف ومتحققة بوجود قضاء مستقؿ ومحايد ومنصؼ. 

نزاىة وال قة في إجراءات إدارة المؤسسات وادارة .الش افية: وىي دعامة ىامة لضماف العدالة وال4

أفرادىا واتخاذ القرارات الرشيدة، حيث تؤمف ىذه الدعامة توصيؿ معمومات صحيحة وواضحة وكاممة 

عف أداء المؤسسة عف طريؽ توفر نظاـ فعاؿ لمتقارير يتسـ بالش افية ليس للإدارة والمساىميف 

المعمومات المالية المنشورة لممؤسسة لتخاذ  القرارات  فحسب، بؿ لجمي  الأطراؼ ممف يستخدموف 

مف قبؿ المست مريف الحالييف والمحتمميف، والمقرضيف، الزبائف، والموظ يف والجيات الحكومية ذات 

 .((Alfraih, M. M,2017 المصمحة

يعني كما يشير م يوـ الش افية إلى حرية الوصوؿ إلى المعمومات وما يقابميا مف الإفصاح عنيا و 

الم يوـ مف زاوية أخرى العمنية في مناقشة الموضوعات وحرية التداوؿ لممعمومات وىذا يعني التدفؽ 

الحر لممعمومات وعمى أف ت تح المؤسسات والعمميات المجتمعية مباشرة لمميتميف بيا وأف تتاح 

 .Salam, M. Aرالمعمومات الكافية ت يميا ومراقبتيا وتحقيؽ الش افية عندما تترسخ حرية التعبي

2013)) 

مبدأ ال عالية: ال عالية ىي قدرة المؤسسة عمى الستغوؿ الأم ؿ لمموارد المتاحة ، وخمؽ حالة مف  .5

التوازف م  المتغيرات الداخمية والخارجية وذلؾ عف طريؽ التكيؼ معيا بغية تحقيؽ الحد الأدنى مف 

راتيجية بالمؤسسة وىذا كمو بما يضمف الإشباع لرغبات وتطمعات الأفراد التي تربطيا عوقة إست

 (.2014تحقيؽ أىدافيا )محمد، 
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تتسـ بال عالية حينما تستطي  تحقيؽ أىدافيا، أما إذا فشمت المنظمة في ذلؾ، فإنيا  فإف المنظمة 

تتصؼ بعدـ ال عالية، وىكذا فاف ال عالية وفؽ ىذا الم يوـ ترتبط أساسا بقدرة المنظمة عمى تحقيؽ 

 (.(Simpson, S. N. Y. 2013 رجات مت اوتةأىدافيا وبد

وىناؾ العديد مف الممارسات التي تقمؿ مف ال عالية منيا انشغاؿ الإدارة بالت اصيؿ. والسراؼ في  

استخداـ الوقت والموارد المتاحة. وجيؿ الأفراد العامميف بأىداؼ المنظمة . وجيؿ المنظمة بأىداؼ 

نعداـ التجانس والتماسؾ بيف أفراد الأفراد العامميف يؤدي إلى إنخ اض م ستوى ال عالية التنظيمية. وا 

الجماعة في العمؿ. مما ينعكس سمبا عمى التكامؿ الوظي ي، وبالتالي إنعداـ روح ال ريؽ. والإشراؼ 

المباشر والموحؽ لم رد بص ة مستمرة، حيث يتوقؼ نجاح المشرؼ أو فشمو عمى قدرتو عمى تطبيؽ 

 ( .2022بابكر، لإشراؼ. والشعور بالإغتراب الميني وعدـ الولء لمجماعة )الطرؽ الجماعية في ا

وىناؾ العديد مف العوامؿ التي تؤدي إلى زيادة ال عالية: الومركزية والت ويض. وتوسي  العمؿ. 

والتقييـ التنظيمي وتقييـ الأداء. والإدارة بالستشارة والمشاركة. وتسطير الأىداؼ وصناعة القرار. 

 ( .2012، ياسيفدة فعالية التصاؿ )وزيا

. العدالة والمساواة: وىي الأحتراـ والأعتراؼ بحقوؽ كؿ الأطراؼ ذات المصالح بما يك ؿ المساواة  6

 ((Sipos, G. L., & Ionescu, A. 2017 ومف ىذه الطراؼ مصالح أقمية المساىميف

تحقيقو لدوره ال اعؿ في نجاحيا  فاف م يوـ العدالة أصبح مطمب ميـ تسعى المؤسسات جميعيا إلى

وىو إحتراـ حقوؽ أصحاب المصمحة في المنظمة مف خوؿ المعاممة العادلة لمجمي ،  وتتضح أىمية 

العدالة في سعى المنظمات التي تعمؿ عمى تطبيؽ آليات الحوكمة إلى تحقيؽ مبدأ العدالة في كافة 

الأفراد جميعاً وتظير أىمية تطبيؽ مبدأ  أعماليا لما يحققو مف ترسيخ قيـ العدؿ والإنصاؼ بيف

العدالة مف خوؿ الشعور بالعدالة والذي بدوره يؤدي إلى تحقيؽ الرضا بيف العامميف. وأتاحو ال رص 

 (.2017المتكافئة لمجمي  )خمؼ، 
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 : خصـائص الحوكمة

 ( أف خصائص الحوكمة تتم ؿ في النقاط التالية. 2022) دقامسةيذكر 

 ء المؤسسات وتعظيـ القيمة السوقية. تعزيز وت عيؿ أدا .1

 المساءلة المحاسبية لإدارات المؤسسات المختم ة.  .2

 التأكيد التاـ عمى الت اعؿ ما بيف الأنظمة الداخمية والخارجية لأعماؿ المؤسسات.  .3

 تحقيؽ التوازف في العوقات التعاقدية ما بيف إدارات المؤسسات والأطراؼ الأخرى.  .4

 فضؿ ممارسة لمسمطة لأي مؤسسة. العمؿ عمى الوصوؿ لأ .5

 العمؿ عمى توفير الضمانات الكافية لمحد مف ال ساد الإداري والمالي. .6

تغيير الدور التقميدي لمتدقيؽ الداخمي وأحداث نقمة في أنشطتو مف مجرد التأكيد عمى الحماية  .7

 مي لأي مؤسسة. والدقة والك اءة واللتزاـ إلى المشاركة ال اعمة بالتنبؤ بسموؾ الأداء التشغي

معرفة حقوؽ ومسؤوليات الأطراؼ المختم ة في المؤسسة بما في ذلؾ مجمس الإدارة ولجنة  .8

 (.2019التدقيؽ والمساىميف وأصحاب المصالح المختم ة )عيسى، 
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 خلاصة:

ىى مجموعة مف القوانيف والنظمة والتعميمات التي يستنتج الباحث مف خوؿ ماسبؽ أف الحوكمة 

مف خوؿ العمؿ عمى مف خوليا المؤسسة تحقيؽ الجودة بمختمؼ أبعادىا والتميز في أدائيا  تيدؼ

إختيار الستراتيجيات المناسبة وال عالة لتحقيؽ أىدافيا بأفضؿ السبؿ الممكنة وذلؾ بالكشؼ عف 

أوجو القصور وضعؼ المخرجات لضمف التوازف بيف المسؤوليات الستراتيجية وتجنب ال ساد 

ف حقوؽ العامميف وتحسيف مستوى الممارسات الإدارية وتحقيؽ النزاىة والش افية في جمي  وضما

 .التعاموت وال صؿ بيف الممكية التنظيمية والإدارية والرقابة عمى الداء
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 المبحث الثاني

 التخطيط الاستراتيجي

 مقدمة: 

 في الدارية المستويات لكافة ال عالة رةللإدا الأىمية غاية في أمراً  الستراتيجي التخطيط أف

 الطاقة وتركيز الأولويات لتحديد يستخدـ تنظيمي إداري نشاط ىو الستراتيجي فالتخطيط. المنظمات

 أىداؼ نحو يعمموف الآخريف الأطراؼ وجمي  الموظ يف أف مف والتأكد العمميات وتقوية والموارد

 والستجابة التعامؿ في المنظمة اتجاىات وتعديؿ وتقييـ ،النتائج حوؿ ات اؽ إبراـ جانب إلى مشتركة،

جراءات قرارات ينتج منظـ جيد ال ىو ما الستراتيجي التخطيط أف إذ المتغيرة، البيئية لمظروؼ  وا 

 أنشطتيا تحديد عف فضوً  تقدمو، مما المست يدة الجيات وتحديد المنظمة، طبيعة تشكؿ أساسية

 & Seje. s. y & ombati. j. a) المنظمة مستقبؿ عمى ركيزالت م  إجرائيا مف والأىداؼ

maithya. p. a, 2021) 

 المؤسسات بتوجيو خولو مف المسؤولوف يتمكف الذي الأم ؿ الأسموب الستراتيجي التخطيط يعد

 مختم ة رؤية إلى وصول الأزمات، ومواجية اليومية، الإدارية العمميات مجرد مف بدءا ودعميا

 المستقبؿ نحو ومتطور فعاؿ توجيو تحقيؽ عمى القادرة والخارجية الداخمية، يناميكيةالد لمعوامؿ

 (.2019 عبابنة،)

 لأىداؼ واضحة صورة وض  في الستراتيجي التخطيط أىمية ( إلى2020) الرواشدةوأشار 

 جانموذ أصبح الستراتيجي التخطيط فأو  الأمد، بعيدة رؤية ضوء في لتحقيقو تسعى وما ،المؤسسات

 مف أعماليا مختمؼ في والجودة التنافسية لتحقيؽ جاىدة المؤسسات تسعى أساسيا وركنا ضروريا

 .خولو
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 تعريف التخطيط الاستراتيجي: 

 الموارد تحديد عمى تساعد مستقبمية رؤية بأنو الستراتيجي التخطيط" ( 2012 ) حمودة عرّؼ

 مواردىا استخداـ في يسيـ كما لممؤسسة، الصحيح التوجيو خوؿ مف فعالة بطريقة والإمكانيات

مكانياتيا  الضعؼ، نواحي عمى والتغمب القوة نواحي استغوؿ مف المؤسسة تمكّف فعالة بطريقة وا 

 ."البعيد المدى عمى البيئي الت اعؿ وتحقيؽ لممؤسسة المستقبمية الرؤية تحديد عمى ويساعد

 أىداؼ ووض  لممؤسسة، الجيد البيئي ميؿالتح عممية بأنو"( 2014) حسنة أبو أيضاً  وعرفو كما

 . "المناسبة والأساليب الستراتيجيات وتطبيؽ والواضحة، المحددة المؤسسة

 العتبار بعيف يأخذ الأمد، بعيد تخطيط ىو الستراتيجي التخطيط أف"(  2015 ) السكارنة رأى فقد

 ."المنافسة وأسموب دفةالمستي والشرائح القطاعات ويحدد والخارجية، الداخمية المتغيرات

 في الراىف المؤسسي لموض  دقيؽ تحميؿ أنو عمى عرفاه(  2015 ) وعساؼ الأغا أف حيف في

قرار ال كري الإطار لتحديد والخارجية، الداخمية العوامؿ ضوء  التي والأوليات الرئيسة الأىداؼ وا 

 .تحقيقيا عمى العمؿ ينبغي

 خولو مف المؤسسة تقوـ المدى بعيد منظـ أسموب يالستراتيج التخطيط أف (2017) عودة وذكر

 وض   ـ والخارجية، الداخمية لمبيئتيف تحميؿ إجراء طريؽ عف ورسالتيا، المستقبمية رؤيتيا بوض 

 .محددة زمنية فترة خوؿ تحقيقيا يتـ إستراتيجية أىداؼ

 المؤسسة رؤية ديدتح عمى قائمة الأمد طويمة المرتكزات مف مجموعة أنو(  2018 ) الحايؾ ويرى

 .الأىداؼ تمؾ تحقيؽ سبؿ توضح التي الخطة ووض  أىدافيا وصياغة بيئتيا وتحميؿ ورسالتيا

 وابتكار إبداعي أسموب عف عبارة الستراتيجي التخطيط ( 2019 والغزالي) الشنتؼ نظر وجية ومف

 متعارؼ خطواتوب متعمد، بشكؿ ذلؾ ويتـ لممنظمة فيو المرغوب المستقبؿ لتصميـ الت كير مف
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 الداخمية القوة ونقاط الضعؼ نقاط الحسباف في الأخذ م  بيئية فرص أو تيديدات لمواجية عمييا،

 .المنظمة وأىداؼ رسالة لتحقيؽ سعيا لممنظمة

 سيكوف بما الت كير مرحمة أنو عمى الستراتيجي التخطيط تعريؼ يمكف أنو( 2020 ) المان  ذكرو 

 والمادية البشرية مكاناتالإ وتوفير المنشودة الأىداؼ تبيف خطة وض   ـ المستقبؿ، في الوض  عميو

 .محددة زمنية فترة خوؿ في أىدافيا تحقيؽ إلى المؤسسة ترشد وقواعد سياسات ووض 

 الراىف الوض بدراسة  تبدأ منظمة عممية ىو الستراتيجي التخطيط ف( أ 2020 ) حسف وأشار

 تسعى التي وأىدافيا ورسالتيا رؤيتيا صياغة إلى وصول لخارجيةوا الداخمية البيئة وتحميؿ لممؤسسة

 محددة زمنية مدة في المتاحة الإمكانات ضوء في الستراتيجية الخطة تن يذ ويتـ تحقيقيا، إلى

 .والتقييـ لممتابعة تخض 

 قدرة تعظيـ إلى تيدؼ إبداعية عممية طريقة الستراتيجي بأنو التخطيط ( 2021 ) الزبيدي عرؼ

 خوؿ مف المنافسيف، مف أفضؿ نحو عمى الخارجيةلمتغيرات  الستجابة في فاعميتيا وزيادة المؤسسة

 المالية الموارد البشري، الموارد التنظيمية، ال قافة التنظيمي، لييكؿكا التنظيمية العوامؿ موئمة

 .التغيرات تمؾ م  المعمومات نظـ والمادية،

 الوقت في التي تتخذ والأنشطة القرارات مف مجموعة ىواتيجي الستر  التخطيط يستنتج الباحث أف

 محددة صياغة أىداؼ القرارات ىذه وتتضمف البعيد، المستقبؿ في المؤسسة أداء لضماف الحاضر

 المتوسط بالمدى الزمني القصير مروراً  الزمني بالمدى تبدأ متباينة زمنية مستويات عمى إنجازىا ليتـ

 .البعيد بالمدى وانتياء

 الاستراتيجي:  التخطيط أهمية

 أىمية أف ( 2016 ) الكرخي يرى حيث للإدارة، الأولى الوظي ة الستراتيجي التخطيط يم ؿ

 روح ويعزز المالية، لإداراتيا الرشيد التوظيؼ مف المؤسسات تمكيف في تتم ؿ الستراتيجي التخطيط
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 قائمة رشيدة، قرارات تخاذإ مف القرار أصحاب لتمكيف دوراً  يؤدي وأنو الجماعي، العمؿ في ال ريؽ

 .الستراتيجية الحكمة عمى

 تحسيف في مساىمتو في تكمفالستراتيجي  التخطيط أىمية أف  ) ,2018Bryson) ويضيؼ 

 الوزمة، الخدمة العامميف ويكسب المالية، لإداراتيا الرشيد التوظيؼ مف المؤسسات وتمكيف الأداء،

 .الجماعي العمؿ في ال ريؽ روح ويعزز

 والنتقاؿالمؤسسي  الأداء تطوير عمى يساعد بأنو ( 2014 ) والبحيري القحطاني مف كؿ ويرى كما

 أفو  .معتمدة تصبح بحيث الممارسات لتمؾ السميـ التنظيـ إلى الإدارية الممارسات في العشوائية مف

 بالحكمة تتسـ التي القرارات تخاذا  و  الأزمات لمواجية حالأنج السبيؿ ىو الستراتيجي التخطيط

 والخارجية الداخمية البيئتيف وتحميؿ الخطة وض  في التشاركية ضوء في الخسائر مف والتخ يؼ

 .ليا الممكنة والبدائؿ والتيديدات واست مارىا، ال رص ومعرفة والقوة، الضعؼ نقاط عمى لموقوؼ

 لمستقبؿ التخطيط في لإداريةا المستويات كافة بيف الت اعؿ تحقيؽ في الستراتيجي التخطيط يساىـو 

 القائمة المنظمة في المستقبمية القرارات اتخاذ عمميات يدعـ مما وتطورىا نجاحيا وطرؽ المنظمة

 والأك ر الأفضؿ القرارات لتحديد البدائؿ مختمؼ بيف والمقارنة التحميؿ عمى تنبئ عممية سسأ عمى

 صياغة خوؿ مف الستراتيجية للأنشطة اسيةأس مسارات بناء عمى قدرتيا جانب إلى ، لتن يذ قابمية

 (.2018، سميوتي) تحميوً  واعمؽ ومرونة شمول اك ر استراتيجية خطط

 أهداف التخطيط الاستراتيجي

التخطيط الستراتيجي إلى تحديد المسارات الستراتيجية لممنظمة وتوجيييا، وصياغة رسالة ييدؼ 

عمميا وصياغة أىدافيا الستراتيجية وتوفير متطمبات المنظمة وأىدافيا وتطويرىا وتوجيو مسار 

تحسيف الأداء بغية تحقيؽ تقدـ المنظمة ونموىا، فضو عف التأكد مف ربط الأىداؼ الستراتيجية 
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لأعضاء المنظمة م  أىداؼ أصحاب الأمواؿ والإدارة العميا، والتأكد مف وجود عوقة وارتباط بيف 

 (2021، عبابنة)صياغتو مف قواعد وسياسات وأنظمة عمؿ  رسالة المنظمة وأىدافيا وما يتـ

كما ييدؼ التخطيط الستراتيجي إلى تييئة المنظمة داخميا بتن يذ التعديوت الوزمة في اليياكؿ 

التنظيمية والأنظمة والإجراءات والقواعد والموارد البشرية لتكيؼ م  البيئتيف الخارجية والداخمية 

تخاذ القرارات الميمة والمؤ رة والتي تؤدي إفاعمية فضو عف تعزيز عمميات والتعامؿ معيا بك اءة و 

إلى زيادة الحصص السوقية لممنظمة وزيادة العموء وتعظيـ المكاسب لجمي  الأطراؼ. كما يسعى 

التخطيط الستراتيجي إلى بناء المعيار الموضوعي لمحكـ عمى مدى ك اءة المستويات الإدارية في 

 (.2015يد الأولويات وتخصيص الموارد والأىمية النسبية ليا )جرجر ، المنظمة وتحد

 قاعدة بناء في تتم ؿ الستراتيجي التخطيط عممية وراء الأىداؼ أف إلى( 2021 ، قشوع) وذكر

 والتنبؤات لممشكوت حموؿ عف والبحث السميمة، القرارات اتخاذ مف المسؤوليف ليتمكف دقيقة بيانات

 إلى الستراتيجي التخطيط كما يسعى المستقبؿ، في البيئية والظروؼ التطورات اعاةمر  م  المستقبمية

 الستراتيجية المسائؿ ووض  القصير، المدى عمى والميزانيات الإجرائية لمخطط مرجعي اطار توفير

 أىداؼ بتن يذ الموظ وف يسمكو أف الوزـ الطريؽ تحديد جانب إلى العميا الإدارة ىتماـا مقدمة في

 والموارد الطاقات توظيؼ خوؿ مف الك اءة معدلت اعمى لبموغ رشيدة عمؿ خطة ووض  المنظمة

 .المتاحة

 عمى بال ائدة تعود التي الأىداؼ مف العديد تحقيؽ عمى ينطوي الستراتيجي التخطيط أف كما

 التحميمي، الت كير سموبأ وتوظيؼ المنظمة، رؤية لتحقيؽ مستقبمية نظرة بناء ومنيا ككؿ المنظمة

 عف عوضا العاـ الأداء عمى والتركيز المستقبمية والتحديات بالصعوبات الرسالة ربط جانب إلى

 البدائؿ وتحديد الحتياجات عمى بناء المتاحة والمادية البشرية الموارد واستخداـ اليومية، المشاكؿ
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 بدورىا القياـ مف يمكنياو  المستقبؿ في المنظمة مسار توجيو في يساىـ مما والأولويات والأساليب

 (.2020 برىـ،) وجو كمؿأ عمى

 الاستراتيجي:  التخطيط تطبيق معوقات

 المؤسسات في التخطيط عممية تعترض التي الصعوبات مجموعة ىي الستراتيجي التخطيط معوقات

 (: 2019 الرحمف، وعبد الدباس) وتن يذه تطبيقو دوف وتحوؿ

 وتن يذ لمتخطيط المؤىمة البشرية الموارد بنقص تم مت المعوقات مف ( عدد 2019 ) عمر ذكرو 

 وتضيؼ. مؤسساتيـ في لمتغيير المسؤوليف بعض مقاومة إلى أشار وأيضا ،الستراتيجية الخطط

 المجتم  مشاركة وغياب الأىداؼ، غموض في تتم ؿ التي التنظيمية ( المعوقات 2018 ) الحايؾ

 التصاؿ عمميات بتطوير الىتماـ وقمة التنظيمية، اتالعممي عمى الرقابة أنظمة وضعؼ الخارجي،

 .الستراتيجي التخطيط تطبيؽ بكي ية المتعمقة الكافية المعمومات توفر وعدـ ال عاؿ،

 التدريبية البرامج مناسبة أو ك اية عدـ في تكمف المعوقات أف إلى أشار فقد ( 2017 ) عودة أما

 عممية سسأ عتمادإ في والضعؼ ،الستراتيجي التخطيط ؽتطبي آليات بشأف الإداري لمطاقـ المقدمة

 الإدارة قبؿ مف الدعـ مستوى نخ اضا  و  التخطيط، بعممية الخاصة التدريبية الحتياجات تحديد في

 في لمعامميف الوظي ية الميماـ مف الك ير وتحويؿ الستراتيجي التخطيط بعممية الخاص العميا

 . الستراتيجي التخطيط

 ووض  التخطيط بعممية الخاصة المادية المخصصات ضعؼ أف ( 2015 ) الروقي يرى بينما

 المكافآت وقمة ،السراتيجي التخطيط عف المسؤوليف الموظ يف رواتب وانخ اض ،الستراتيجية الخطة

 نمط يكوف وقد المؤسسات، داخؿ الستراتيجي التخطيط إعاقة في كبير أ ر لو ليـ، المقدمة المادية

 ،الإستراتيجية الخطة ووض  الستراتيجي التخطيط عممية عمى تأ ير لو المؤسسة داخؿ لسائدا القيادة
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 قدرات في ال قة وعدـ والميمات، السمطة ت ويض وعدـ ،القرارات اتخاذ في المركزية إلى إضافة

 .الموظ يف

 خصائص التخطيط الاستراتيجي

عؿ منو الوسيمة الأفضؿ والأك ر موئمة لمتخطيط الستراتيجي جممة مف الخصائص المميزة التي تج

 (2018خروف، آلتحقيؽ مكانو تنافسية افضؿ لممنظمة ، ومنيا ) عبد المطمب و 

يعتبر التخطيط الستراتيجي أداه بصرية توفر رؤية شاممة وبعيدة المدى لوض  المنظمة مستقبو  .1

م  عمؿ المنظمة والتي وذلؾ مف خوؿ النظر إلى جمي  الأبعاد والعناصر التي يتداخؿ عمميا 

 .تؤ ر في قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا الستراتيجية

تتضمف عممية التخطيط الستراتيجي التحميؿ الموضوعي والمنطقي للأحداث والمواقؼ والربط  .2

المنيجي لمعوقات بيف مختمؼ العناصر والت سير المحايد ليذه العوقات، كما يتسـ التخطيط 

 .عمى التكيؼ ماده عمى نظـ معمومات متكاممة وفعالو تتسـ بالمرونة والقدرةالستراتيجي باعت

شمولية عممية التخطيط وتكامميا عمى مختمؼ مستويات الوظائؼ في المنظمة حيث تشمؿ  .3

عممية التخطيط الجوانب الماليو وخدمات العموء والعمميات الداخمية والتخطيط لعمميات النمو 

التخطيط تتم ؿ في شمؿ ال قافات المتعددة داخؿ المنظمة م ؿ  قافة التنظيمي، كما اف عممية 

 بالجياز المتعمقة التن يذ وال قافة اليندسية التي تتناوؿ استخداـ التكنولوجيا، وال قافة الإدارية

 بينيا فيما المشترؾ والنمو التعمـ أىمية عمى والتأكيد ال قافات تكامؿ مف التأكد مف فوبد الإداري،

 (.2016از،الخب)

 لذلؾالحاجة عند أخرى إلى استراتيجية مف النتقاؿ عمى المنظمة قدرة عف تعبر والتي المرونة .4

 المتنوعة الموارد لتطوير ميـ مطمب الستراتيجية فالمرونة البيئية الظروؼ في تغير حدوث وعند
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 والتعامؿ لمختم ةا الظروؼ واستيعاب والستمرارية التعمـ عمى المنظمة قدرة ولتعزيز وتنميتيا

 (.2015 وميرة، الباروني) المطموب بالشكؿ معيا

 مف فرعي كنظاـ التنظيـ م  يتعامؿ نوأ أخر بمعنى النظـ مبدأ عمى الستراتيجي التخطيط يستند .5

 النظاـ يتألؼ كما المؤسسات، أنواع ومختمؼ الإدارية المنظمات كافة مف يتألؼ كبرأ نظاـ

 إلى راجعة وتغذية متبادلة بعوقات بينيا فيما ترتبط التي لصغيرةا الأنظمة مف عدد مف ال رعي

 (.2016البركي،) المحيطة بيئتيا م  الأمر بذات ارتباطيا جانب

 وزيادة لممشاركيف ال رص مف العديد توفر تعميمية عممية نوأب الستراتيجي التخطيط يتميز .6

 توفر اكتشافيو عممية وبأنو ذلؾ، يمكنيـ ومتى وكيؼ لتحقيقيا يسعوف التي بالأىداؼ معرفتيـ

 مف العديد عمى الن تاح خوليا يتـ من تحة عممية وبأنيا ومستقبمية، مرئية غير وفرص حمول

 عممية بانو الستراتيجي التخطيط يتسـ كما لممشكوت، حموؿ لإيجاد والت اىمات التصورات

 الحالت بالحسباف تأخذ مرنو يةعمم وبأنو واتخاذه القرار بصن  المشاركة عمى تعتمد تشاركية

 بيف ال صؿ تستوجب التي المسائؿ عمى وتركز استراتيجية أىمية ذات عممية نوأوب الطارئة،

 (.2021 ،قشوع) الأخرى والمسائؿ الستراتيجية

 والت كير المعمومات جم  في عممية منيجية ضمف تتـ عممية بكونو الستراتيجي التخطيط يتسـ .7

 ومواكبة بالديناميكية العممية ىذه تتصؼ أخرى ناحية ومف تحميميا، في الموضوعية توخي

 الستراتيجييف المدراء بيف ت اعمي اطار ضمف ذلؾ ويتـ والمكانية الزمانية لمتغيرات نظرا التطور

 تتسبب ول واحد اتجاه تعطي بانيا ال عالة التخطيط عممية وتتصؼ ىذا الستراتيجيات، ومن ذيف

 بالمغامرة العممية ىذه تتسـ كما ميمو، الغير الت اصيؿ لك رة تشويش أو أرباؾ أي بأحداث

 معيف لحدث فعؿ رد انيا عمى أو سمبي تأ ير ذات عممية بانيا تعتبر ول وال عالية واليجوـ

(2018 Kemp). 
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 :خلاصة

 يةعمم انيأ أي المستقبمية، المنظمة توجيات وتحديد رسـ إلى تيدؼ الستراتيجي التخطيط عممية

 الخارج إلى الداخؿ مف العممية ىذه تبدأ كما اليو، بالوصوؿ المنظمة ترغب بما الت كير عمى تركز

 ويعد . شامؿ بشكؿ القضايا وتناقش والداخمية، الخارجية والعوامؿ المتغيرات في العممية ىذه وتبحث

 بيئة تتضمنو لما والواقعي العميؽ ال يـ عمى المستند التخطيط أنواع حدأ الستراتيجي التخطيط

 نقاط عمى والتركيز القوة نقاط لإبراز فييا والقوة الضعؼ نقاط عمى لمتعرؼ والسعي الداخمية المنظمة

 البيئة فيـ عمى الستراتيجي التخطيط يرتكز كما قوة، نقاط الى وتحويميا عمييا والوقوؼ الضعؼ

 الناتجة المخاطر وتجنب ال رص است مار بغرض وال رص المخاطر عمى والتعرؼ لممنظمة الخارجية

   التغيرات ىذه تأ ير مف لمحد البديمة الخطط مف مجموعة وض  خوؿ مف المستقبمية التغيرات عف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



36 
 

الثالثالمبحث   

 أداء العاممين

 مقدمة: 

نجاز المياـ المكونة لوظي ة ال رد، وىو يعكس الكي ية التي  أداء العامميفيعبر  عف مدى تحقيؽ وا 

قؽ بيا أو يشب  ال رد بيا متطمبات الوظي ة ويعتبر الداء مف أحد المحددات التي تشير عمى يتح

 الك اءة لدى العامميف ووصوليـ لمستوى الإنجاز المطموب وفؽ الإمكانيات المتاحة. 

إف الأداء ال عاؿ في المنظمات يتأتى مف خوؿ تحميؿ البيئة الخارجية لممنظمة وتحديد ال رص 

المحيطة بالمنظمة وكذلؾ تحيد الستراتيجيات البديمة ومف  ـ اختيار البديؿ الذي يضمف  والمخاطر

 (. 2010تحقيؽ أفضؿ النتائج وأعمى مستوى مف الأداء )أبوشيخة، 

ويم ؿ المورد البشري مف خوؿ أدائو الوظي ي العنصر التنظيمي الوحيد القادر عمى استيعاب 

تساعد عمى استغوؿ الميزات ومواجية التحديات التي ت رضيا الم اىيـ والأفكار الجديدة التي 

 الظروؼ البيئية الجديد باعتباره المحرؾ الأساسي لكؿ أنشطة المنظمة.

 : أداء العاممينمفهوم  

ىو مستوى إنجاز المياـ ومقدرة ال رد عمى حسف التصرؼ  العامميف أداء( 2014عرؼ الساكت )

 المياـ المطموبة بالطريقة الم مى والتي تتضمف جودة وفاعمية الأداء. بالإمكانات المتاحة وذلؾ لإتماـ 

ىو قياـ ال رد بالأنشطة  العامميف أداءأف    Joseph, M, & James ,M,R (2019)وعرؼ 

والمياـ المختم ة التي يتكوف منيا عممو مف أجؿ خدمة المنظمة بشكؿ فعاؿ ويتـ الحكـ عمى ىذا 

 دة تستخدـ لقياس الأداء. الأداء مف خوؿ معايير محد

بأنو النتيجة النيائية المراد الوصوؿ إلييا  العامميف أداء  Robbins& Coulter( 2007عرؼ )

 لنشاط ما والذي ينجزه أما فرد أو مجموعة مف الفراد في مكاف العمؿ. 
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أو الجية ( ىو تن يذ الموظؼ لأعمالو ومسؤولياتو التي تكم و بيا المنظمة 48، 2009عرفو ىوؿ ) 

 .التي ترتبط  وظي تو بو

( ىو تن يذ الموظؼ لأعمالو ومسؤوليتو التي تُكم و بيا المنظمة أو الجية 2012وأشار إلية الحريري) 

 التي ترتبط وظي تو بيا.

ىو تن يذ الموظؼ لأعمالو ومسؤولياتو المكمؼ بيا ويعني النتائج  العاممين أداءيستنتج الباحث أن 

  .ؼ في المنظمةالتي يحققيا الموظ

 العاممين أداءأهمية 

في كونو الناتج النيائي لجمي  أنشطة المنظمة سواء كاف ذلؾ عمى مستوى  العامميف أداءتكمف أىمية 

ال رد أو مستوى المنظمة ككؿ، ويم ؿ الأداء الوظي ي العنصر الأساسي في استقرار المنظمة وذلؾ 

العائدة عمى المنظمة فالأداء الوظي ي يؤدي دور ميما  لما للأداء الوظي ي مف أ ر في تحقيؽ المن عة

 ,Wheelen& Hungerفي تحقيؽ رؤية ورسالة المنظمة وىو أساس بقاء واستمراريو المنظمة )

2012, .) 

 :  العاممين أداءعناصر 

 (.2012يتكوف الأداء مف مجموعة مف العناصر أىميا )الحريري، 

معارؼ العامة ، والميارات ال نية ، والمينية والخم ية المعرفة بمتطمبات الوظي ية : وتشمؿ ال .1

 العامة عف الوظي ة والمجالت المرتبطة بيا.

نوعية العمؿ : وتتم ؿ في مدى ما يدركو ال رد عف عممو الذي يقوـ بو وما يمتمكو مف رغبة  .2

 وميارات وبراعة وقدرة عمى التنظيـ وتن يذ العمؿ بدوف الوقوع في الأخطاء.

مؿ المنجز : أي مقدار العمؿ الذي يستطي  الموظؼ إنجازه في الظروؼ العادية لمعمؿ كمية الع  .3

 ومقدار سرعة ىذا النجاز. 
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الم ابرة والو وؽ : وتشمؿ الجدية والت اني في العمؿ وقدرة الموظؼ عمى تحمؿ مسئولية العمؿ  .4

نجاز الأعماؿ في أوقاتيا المحدد، ومدى حاجة ىذا الموظؼ للإرشاد والت وجيو مف قبؿ وا 

 المشرفيف.

 العاممين أداءمحددات 

دراؾ الدور أو المياـ ، ويعني  العامميف أداء ىو الأ ر الصافي لجيود ال رد التي تبدأ بالقدرات ، وا 

لمتداخمة بيف كؿ ىذا أف الأداء في موقؼ معيف يمكف أف ينظر إليو عمى أنو نتاج لمعوقة ا

 إدراؾ الدور )المياـ (    - القدرات -(  :  الجيد 2014مف)الساكت، 

ويشير الجيد الناتج مف حصوؿ ال رد عمى التدعيـ إلى الطاقة الجسمانية والعقمية، والتي يبذليا ال رد 

لأداء ميمتو، أما القدرات فيي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظي ة، ول تتغير وتتقمب 

الدور أو الميمة إلى التجاه الذي يعتقد ال رد أنو ىذه القدرات عبر فترة زمنية قصيرة، ويشير إدراؾ 

مف الضروري توجيو جيوده في العمؿ مف خولو، وتقوـ الأنشطة والسموؾ الذي يعتقد ال رد بأىميتيا 

 في أداء ميامو.

 العاممين أداءمعايير 

 (: 2015ىناؾ عدد مف المعايير للأداء الوظي ي منيا)حووة، 

بتة والمتغيرة فييا: حيث أف ىناؾ أنشطة مستقرة نسبيا وأنشطة تتغير أنشطة العمؿ والجوانب ال ا .1

بتغير الزمف الذي يؤدى فيو العمؿ أو الظروؼ أو المواقؼ المحيطة بالأداء، أو ت اوت الفراد 

الذيف يؤدوف العمؿ في الخبرات أو الأسموب وطريقة إنجاز العمؿ، فتحديد تمؾ الأنشطة وأىميتيا 

 ار المترتبة عمييا ىي البداية في تحميؿ مكونات العمؿ كونيا مف العوامؿ مف حيث الوقت والآ

التي تغير أداء ال رد، كما أف بيئة العمؿ المادية أو التنظيمية كالمشرفيف والرؤساء والأفراد الذيف 



39 
 

يتعامؿ معيـ الموظؼ، وجماعات العمؿ وخصائص تمؾ الجماعات، تؤ ر في تغيير الأداء 

 الوظي ي.

ة بيف أنشطة ومياـ العمؿ والتصميـ المناسب لمعمؿ: عف طريؽ تجمي  الأنشطة في مياـ العوق  .2

مما  والمياـ إلى أعماؿ وتحديد عوقات التجانس بيف ىذه الأنشطة وغيرىا مف الأنشطة الأخرى

 قد يترتب عميو إعادة تصميـ العمؿ وأحياناً إعادة تصميـ التنظيـ ككؿ.

الذي يؤدي العمؿ: في ضوء أنشطة الأداء ال ابتة والمتغيرة يمكف  المواص ات المطموبة في ال رد .3

 تحديد المواص ات المطموبة التي يجب أف تتوفر في ال رد الذي يقوـ بأداء ىذه الأنشطة. 

 العاممين أداءالاتجاهات الحديثة لعممية تقييم 

 &Robbins)ىىناؾ بعض التجاىات الحدي ة في تقييـ أداء العامميف في الوقت الحاضر وى

Coulter, 2007 :) 

التجاه إلى إستخداـ عدد أقؿ مف الص ات موضوع التقييـ م  توسي  وتعميؽ المعاني  .1

 المستخدمة.

التجاه إلى استخداـ وسائؿ بسيطة وسيمة الستعماؿ في رصد التقديرات وأستخراج النتائج  .2

 العامة.

الكت اء بالتقديرات الجزئية لنواحي التجاه إلى عدـ احتساب قيمة إجمالية لك اءة العامؿ و  .3

 الشخص المختم ة.

ومف الطرؽ الحدي ة أيضاً في قياس أداء العامميف والتي تأخذ في العتبار التجاىات الحدي ة 

 تمؾ الطريقة، ىو أف يتـ السابقة، تمؾ التي يمكف أف يطمؽ عمييا طريقة التقييـ المشترؾ، وأساس

أي  ماعة العمؿ الذيف يعمموف معو دوفلسري بواسطة كؿ فرد مف أفراد جتقييـ ال رد بطريقة القتراع ا

 أعتبار لممركز الإداري، وعمى ذلؾ فإف قياس ال رد يتـ بمعرفة زموئو، ورؤسائو، ومرؤوسيو.
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ومف أىـ الص ات الأساسية لطريقة التقييـ المشترؾ: أشتراؾ الرؤساء، والمرؤوسيف، والزموء في 

حاطة  قتراعوالعممية التقييـ.  السري. ويتـ اختيار الص ات موض  التقييـ بمعرفة القائميف بالتقييـ. وا 

 كؿ مشترؾ في عممية التقييـ بنتائجيا.

 مشكلات تقييم أداء العاممين

طالما أف تقييـ أداء العامميف يتـ عف طريؽ ال رد، لذلؾ عادة ما يتعرض لعدد مف الأخطاء أو أوجو 

يكوف شائعا في بعض طرؽ التقييـ عف الأخرى ومف ىذه الأخطاء الضعؼ، وبعض ىذه الأخطاء 

 (: 2012)عباس، 

تأ ير اليالة: إف مضموف ىذا التأ ير ىو اتجاه معظـ القائميف بإتاحة ال رصة لإحدى خصائص 

التقدير أف تؤ ر بدرجة كبيرة عمى باقي الخصائص الأخرى، وبالتالي عمى التقدير الكمي لمك اءة. 

 مف المشرفيف الذيف يميموف إلى إعطاء ال رد ن س التقدير الذي يعطى لكؿ العوامؿ، فيناؾ الك ير

 أي درجات متساوية لكؿ العوامؿ، وىنا يتـ الحكـ عمى ك اءة الشخص وفقا لص ة أو خاصية واحدة

 والتي تشكؿ التقدير الكمي لمك اءة.

ءة مرؤوسييـ عند نياية المقياس التجاه الوسطي في التقدير: يعارض بعض القائميف أف يقيموا ك ا

المدرج، فإذا كاف المشرؼ يدرؾ جيدا أف سياسة الإدارة تممى عميو تقييـ ك اءة العامميف عمى فترات 

منتظمة، فإنو يميؿ غالبا الى ناحية الوسط في التقدير وغالبا ما يكوف السبب في ىذا التجاه نحو 

ة بسموؾ الأفراد الذيف يتـ تقدير ك اءاتيـ، أو أنو الوسط في تقدير الك اءة راجعا إلى نقص المعرف

 غير مدرؾ لأداء بعض العامميف، أو عدـ توافر الوقت لوض  التقدير عمى أسس موضوعية سميمة،

أو عدـ اىتمامو بوض  تقدير سميـ .وفي م ؿ ىذه الحالت، فإنو يقوـ بإعطاء تقدير متوسط لك اءة 

ؾ التصرؼ عمى الييكؿ الوظي ي لممشروع خاصة في المستقبؿ ىؤلء الأفراد متجاىو مدى تأ ير ذل

 .(2016سييمة،) لتجاه الوسط في التقدير
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العوقات الشخصية المتداخمة )التحيز(: إف شعور المشرؼ تجاه كؿ شخص مف مرؤوسيو سواء كاف 

ي المواقؼ ذلؾ الشعور بالولء أو الكره لو تأ ير كبير عمى تقديراتو لأدائيـ، ويظير ذلؾ بوضوح ف

 .التي تكوف فييا المقاييس الموضوعية للأداء غير متاحة أو مف الصعب إعدادىا

 إجراءات تحسين مستوى الأداء

دارة الأداء ىو تحسيف الأداء مف خوؿ الخطوات  إف واحدا مف أىـ الأىداؼ لعممية تقييـ الأداء وا 

 (:2015التالية )الشخانبة، 

 ؿ الأداء: لبد مف تحديد أسباب الإنحرافات في أداء العامميف عف. تحديد الأسباب الرئيسية لمشاك1

الأداء المعياري، إذ أف تحديد الأسباب ذو أىمية لكؿ مف الإدارة والعامميف فالإدارة تست يد مف ذلؾ 

في الكشؼ عف كي ية تقويـ الأداء فيما إذا كانت العممية قد تمت بموضوعية وىؿ أف انخ اض الأداء 

يف أو أف ندرة الموارد المتاحة ليـ ىي السبب الرئيسي، كما وأف الصراعات بيف الإدارة عائد لمعامم

والعامميف يمكف تقميميا مف خوؿ تحديد الأسباب المؤدية إلى إنخ اض الأداء، ومف ىذه الأسباب 

قدرات التي الدواف  والقابميات والعوامؿ الموق ة في بيئة المنظمة، والعمؿ وال اعمية تعكس الميارات وال

يتمت  بيا العامموف، أما الدواف  فتتأ ر بالعديد مف المتغيرات الخارجية م ؿ الأجور والحوافر، إضافة 

الى المتغيرات الذاتية)الحاجات( والعوامؿ الموق ة التي تتضمف الك ير مف العوامؿ التنظيمية المؤ رة 

عية الإشرؼ ونوعية التدريب وظروؼ عمى الأداء سمبا أو إيجابا كنوعية المواد المستخدمة، ونو 

العمؿ، إف غياب واحد مف ىذه العوامؿ قد يؤدي إلى ضعؼ الأداء لذلؾ لبد مف دراسة ىذه العوامؿ 

 بدقة عند تحديد أسباب النخ اض في الأداء.

تطوير خطة عمؿ لموصوؿ الى الحموؿ: تم ؿ خطة العمؿ الوزمة لمتقميؿ مف مشكوت الأداء  .2

ؿ ليا والتعاوف بيف الإدارة والعامميف مف جية والستشارييف الختصاصييف في مجاؿ ووض  الحمو 

تطوير وتحسيف الأداء، فالمقاءات المباشرة والآراء الم توحة والمشاركة في مناقشة المشاكؿ وعدـ 
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السرية في كشؼ الحقائؽ والمعمومات حوؿ الأداء مباشرة إلى العامميف تساىـ في وض  الحموؿ 

زالة مشكوت الأداءالمقن  .(2016سييمة،) عة لمعامميف وتحسيف أدائيـ وا 

 

 خوصة: 

عف نشاط المنظمة ولذا تعمؿ المنظمات عمى تقييـ أداء العامميف فييا بص ة  العامميف أداءيعبر 

دورية لموصوؿ إلى أفضؿ نتائج أداء، حيث أف الداء الوظي ي لو دور فاعؿ في المؤسسة ولذا 

تقاففي ركف أساسي مف أركاف وظي تيا فيو مؤشرة عمى جودة  وضعتو المنظمات كؿ فرد لعممو  وا 

الوظي ي ىو عممية  فالأداءوعمى نتائجو يستحؽ العامؿ الأجر والترقيو لشغؿ مناصب أعمى، لذا 

تسعى المنظمات مف خوليا تحديد نوعية العناصر البشرية لدييا وشكؿ أدائيا وفيـ أداء الموظ يف 

 ياميـ الوظي ية التي تسند إلييـ. في ممارسة م
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 المبحث الرابع

 الدراسات السابقة

 مقدمة: 

يتناوؿ ىذا المبحث الدراسات السابقة التي أطم  عمييا الباحث والتي تتعمؽ بموضوع الدراسة وبكؿ 

 متغير مف متغيرات الدراسة 

لأداء في المؤسسات ( بعنوان: أثر تطبيق الحوكمة عمى تحسين ا2016دراسة )الحايك، 

 الحكومية: دراسة حالة المديرية العامة لمجمارك السورية.

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى حوكمة الشركات ومبادئيا وأىدافيا معرفة دورىا في رف  أداء 

المؤسسات الحكومية وتيدؼ الدراسة أيضا إلى معرفة دور أليات الحوكمة في تحسيف الأداء المالي 

مؤسساتي لممؤسسات الحكومية لتصبح أك ر قدرة عمى الستخداـ الأم ؿ لمموارد المتاحة والوظي ي وال

وأستغوؿ طاقات الموارد البشرية بوجييا الصحيح لزيادة أدائيـ وبالتالي رف  أداء المؤسسة، وتـ 

توزي  استبياف عمى موظ ي المديرية العامة لمجمارؾ في سوريا، أظيرت نتائج تحميؿ الستبياف 

صائص المستجبيف حسب فئاتيـ العمرية والتحصيؿ العممي والخبرة العممية في المجاؿ الجمركي خ

تبيف النتائج أف نسبة كبيرة منيا ذو تحصيؿ عممية جيد جدا وأف أك ر مف نصؼ المستجبيف مف 

حممة الشيادة الجامعية والدراسات العميا وأف معظـ المستجبيف لدييـ خبرة لتقؿ عف خمس سنوات 

في مجاؿ العمؿ الجمركي وأظير تحميؿ الستبياف وجود عوقة أرتباط قوية بيف آليات الحوكمة في 

المؤسسات الحكومية والأداء بشكؿ عاـ سواء كاف المالي أو الوظي ي أو المؤسساتي وىذا يدؿ عمى 

ؿ أف النتيجة إيجابية كما يدؿ عمى أف آليات الحوكمة تؤ ر عمى المؤسسات الحكومية مف خو

تحسيف أدائيا وخاصة أدائيا المالي حيث أف تطبيؽ الحوكمة الستة تساعيـ في رف  الأداء وجاءت 
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نتائج الختبار المحسوبة حاسمة ومعنوية، وأظيرت نتائج تحميؿ الستبياف أف تطبيؽ مبدأ المشاركة 

 اء العمؿ الجمركي. والتقييـ وال عالية والش افية والعدالة والمساواة تساىـ بشكؿ كبير في تحسيف أد

( بعنوان: واقع تطبيق الحوكمة في الجامعات الأردنية والتحديات التي 2018دراسة )غوانمة، 

 تواجهها.

ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف واق  تطبيؽ الحوكمة في الجامعات الأردنية الحكومية والتحديات التي 

لة إحصائية لبعض المتغيرات وعدـ تواجييا وتنوعت نتائج ىذه الدراسة بيف وجود فروؽ ذات دل

وجود فروؽ ذات دللة إحصائية لمتغيرات أخرى ويعزى لذلؾ لأك ر مف سبب م ؿ الجنس والرتبة 

( عضو ىيئة 1344الأكاديمية وسنوات الخدمة لعينة الدراسة التي تمت دراستيا حيث كانت )

 تدريس.

ة عمى التطوير التنظيمي في جامعة ( بعنوان: أثر تطبيق أبعاد الحوكم2019دراسة )أبوعجيمة، 

 سبها من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس والإداريين العاممين فيها. 

ىدفت الدراسة إلى معرفة أ ر تطبيؽ أبعاد الحوكمة عمى التطوير التنظيمي في جامعة سبيا مف 

لوص ي التحميمي وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس والإدارييف العامميف فييا وأستخدـ الباحث المنيج ا

( 342وأستخدـ قائمة الستقصاء كأداة رئيسية لجم  البيانات وتـ أختيار عينة عشوائية مكونة مف )

موظؼ وتوصمت الدراسة إلى أف ىناؾ عوقة طردية موجبة بيف تطبيؽ أبعاد الحوكمة ومجالت 

 التطوير التنظيمي وأف تطبيؽ أبعاد الحوكمة بدرجة متوسطة.

( بعنوان: أثر تطبيق الحوكمة عمى أتخاذ القرارات في الجامعات الأردنية 2020دراسة )خريس، 

 الخاصة في أقميم الشمال. 

ىدفت الدراسة الحالية إلى التعرؼ عمى أ ر أبعاد الحوكمة عمى أتخاذ القرارات في الجامعات الأردنية 

في الجامعات الأردنية  الخاصة في أقميـ الشماؿ وتكوف مجتم  الدراسة مف أعضاء مجالس الحاكمية
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( فرداً مف 170الخاصة في أقميـ الشماؿ وعددىا أربعة جامعات وكانت عينة الدراسة مكونة مف )

أعضاء مجمس المناء ومجالس العمداء ومجموعة مف مجالس الكميات والمجاف الداخمية في الكميات 

ماد عمى المنيج الوص ي التحميمي وقد والأقساـ وتـ توزي  الستبانة عمى أفراد عينة الدراسة وتـ العت

أكدت نتائج الدراسة وجود فروقا ذات دللة إحصائية تعزى إلى أبعاد الحوكمة في أتخاذ القرارات في 

 الجامعات الأردنية الخاصة في أقميـ الشماؿ.

 الإستراتيجي التخطيط في الحوكمة معايير تضمين ( بعنوان: درجة2022دراسة )اليوسف، 

 القرى لجامعة أم

 المشاركة، المساءلة، الش افية،) الحوكمة معايير تضميف درجة عف الكشؼ إلى الدراسة ىدفت

 مؤشرات إلى والتوصؿ القرى، أـ لجامعة الستراتيجي التخطيط في( القرار اتخاذ التمكيف، المساواة،

 الوص ي لمنيجا استخدـ حيث القرى، أـ بجامعة الستراتيجي التخطيط في الحوكمة لتضميف مقترحة

 في ومف التدريس ىيئة أعضاء عمى ووزعت ليا، كأداة والستبانة الدراسة، أسئمة عمى للإجابة

 عمى الستبانة توزي  تـ حيث المكرمة، بمكة القرى أـ بجامعة إدارية، بمناصب المكم يف حكميـ

 معايير تضميف درجة أف: إلى الدراسة نتائج وتوصمت استبانة،( 105) منيا وعاد المجتم  كامؿ

 الستراتيجي التخطيط في( القرار اتخاذ التمكيف، المساواة المشاركة المساءلة، الش افية،) الحوكمة

 التخطيط في الحوكمة لتضميف المقترحة المؤشرات مستوى وجاء قويًّا، جاء القرى أـ لجامعة

 .قويًّا المحور مستوى جاء القرى أـ بجامعة الستراتيجي

( بعنوان: درجة تطبيق الحوكمة وعلاقتها بالتميز التنظيمي في الجامعات 2022، دراسة )الحمود

 الأردنية الخاصة في محافظة العاصمة عمان من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس 

ىدفت الدراسة التعرّؼ إلى درجة تطبيؽ الحوكمة وعوقتيا بالتميز التنظيمي في الجامعات الأردنية 

صمة عماف مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس، وقد تكونت عينة العا الخاصة في محافظة
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( عضو ىيئة تدريس مف كو الجنسيف، واستخدـ المنيج الوص ي المسحي، وتـ  280الدراسة مف ) 

المحور الأوؿ: لقياس درجة تطبيؽ الحوكمة لدى الجامعات الأردنية  :تطوير استبانة بمحوريف

ميز التنظيمي لدى الجامعات الأردنية الخاصة وقد تـ التأكد مف الخاصة، وال اني: لقياس مستوى الت

صدقيما و باتيما، وأظيرت نتائج الدراسة أفّ درجة تطبيؽ الحوكمة، ومستوى التميز التنظيمي في 

الجامعات الأردنية الخاصة في محافظة العاصمة عماف مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس 

طية إيجابية وقوية ودالة إحصائيا بيف درجة تطبيؽ الحوكمة متوسطة. وتبيف وجود عوقة ارتبا

 .ومستوى التميز التنظيمي

( بعنوان: كفايات التخطيط الاستراتيجي لدى مديري المدارس الأردنية 2022دراسة )قدور، 

 وعلاقتها بإدارة الأزمات من وجهة نظر المعممين

ستراتيجي لدى مديري المدارس الأردنية ىدفت الدراسة إلى قياس درجة توافر ك ايات التخطيط الإ

وعوقتيا بإدارة الأزمات، تكوّف مجتم  الدراسة مف جمي  المعمميف والمعممات في محافظة مأدبا، 

( معمماً ومعممة في التعميـ الحكومي، 2100( معممًا ومعممة؛ منيـ )2800والبالغ عددىـ ) 

( معممًا ومعممة جرى 338ة الدراسة مف )( معمماً ومعممة في التعميـ الخاص، تكونت عين700و)

اختيارىـ بالطريقة العشوائية البسيطة. واتبعت الدراسة المنيج الوص ي الرتباطي، واستخدمت  

الستبانة كأداة لمدراسة. وأظيرت نتائج الدراسة أف درجة توافر ك ايات التخطيط الإستراتيجي لدى 

ت بدرجة متوسطة، وأف مستوى مديري المدارس في مديري المدارس وعوقتيا بإدارة الأزمات جاء

إدارة الأزمات في محافظة مأدبا كاف متوسطاً، بالإضافة إلى وجود عوقة طردية إيجابية قوية بيف 

ك ايات التخطيط الستراتيجي لدى مديري المدارس وعوقتيا في إدارة الأزمات مف وجية نظر 

امتوؾ مديري المدارس في محافظة مأدبا لك ايات  المعمميف. ومف أبرز توصيات الدراسة: تعزيز

التخطيط الإستراتيجي، وتمكينيـ مف تطبيؽ ىذه الميارات بالممارسة العممية وتطبيؽ التخطيط 
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الستراتيجي في مدارسيـ. وتعزيز وعييـ بأىمية إدارة الأزمات والتخطيط المسبؽ ليا، ودورىـ في 

.لمدرسية قبؿ وأ ناء وبعد حدو ياحؿ الأزمات والتغمب عمييا في البيئة ا

( بعنوان: درجة توافر متطمبات التخطيط الاستراتيجي في ضوء المعيار الأول 2022دراسة )أيوب، 

للاعتماد الأكاديمي في الجامعات الأردنية الخاصة في العاصمة عمان من وجهة نظر أعضاء 

 هيئة التدريس

التخطيط الستراتيجي في ضوء المعيار الأوؿ  ستقصاء درجة توافر متطمباتإىدفت الدراسة إلى 

لوعتماد الأكاديمي في الجامعات الأردنية الخاصة في العاصمة عماف مف وجية نظر أعضاء ىيئة 

التدريس، استخدمت الدراسة المنيج الوص ي، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ تطوير استبانة مكونة مف 

تطمبات البشرية، المتطمبات الإدارية، والمتطمبات ( فقرة موزعة عمى  و ة مجالت وىي الم38)

( عضوا مف أعضاء الييئة التدريسية في جامعة الشرؽ  248المادية، وتكونت عينة الدراسة مف ) 

الأوسط، وجامعة السراء وجامعة البترا، وقد تـ اختيارىـ بالطريقة العشوائية البسيطة. وأظيرت نتائج 

ت التخطيط الستراتيجي لممجالت ال وث جاءت مرت عة، كما أظيرت الدراسة أف درجة توافر متطمبا

عدـ وجود فروؽ ذات دللة إحصائية تعزى لمتغيرات الجنس، والرتبة الأكاديمية، وسنوات الخدمة، 

وأوصت الباح ة بمواصمة نشر  قافة العتماد الأكاديمي والجودة مف خوؿ عقد الورشات التدريبية 

والبشرية والمادية التي تدعـ نجاح  . والعمؿ عمى إستمرار توفير المتطمبات الإداريةوالمؤتمرات العممية

عممية التخطيط الستراتيجي في الجامعات والتي مف شأنيا تحقيؽ الميزة التنافسية في الجامعات، 

والعمؿ عمى رصد المزيد مف المخصصات المالية لوستعانة بخبراء في مجاؿ التخطيط الستراتيجي، 

 والحرص عمى مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في إعداد رؤية الجامعة.
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 ثانيا: الدراسات بالمغة الإنجميزية: 

 ( بعُىاٌ:sabandar, 2018دراست )

"The implementation of good university governance in the private 

universities in Makassar". 

حوكمة الجامعية عمى جودة التعميـ العالي في أندونيسيا وتـ ىدفت الدراسة إلى معرفة أ ر تطبيؽ ال

( جامعات خاصة وتوصمت الدراسة إلى أف 5أستخداـ المنيج المعياري وتكوف مجتم  الدراسة مف )

 التطبيؽ الجيد لمبادئ الحوكمة لو تأ ير بدرجة عالية عمى جودة مخرجات التعميـ العالي. 

 بعنوان: Abu Qattam, Al Zboun &Al Ghammaz, 2020 ) دراسة )

"The reality of applying governance at the University of Jordan: An 

academic’s perspective" 

 نظر وجية مف الأردنية الجامعة في الحوكمة تطبيؽ درجة عمى التعرؼ الدراسة إلى ىدفت

 وتكوّنت لمدراسة، أداة استبانة ناءب تـ التحميمي، الوص ي المنيج عمى الدراسة اعتمدت الأكاديمييف،

 الحوكمة تطبيؽ واق  أفّ  إلى الدراسة وتوصّمت أكاديمي، تدريس ىيئة عضو (184)مف الدراسة عينة

 أي أنو عدـ أستخداـ الحوكمة في الجامعة الردنية بك اءة عالية.    متوسط، الأردنية الجامعة في

 ( بعُىاٌ: Al-Mawdieh, 2020 دراست )  

The Reality of Strategic Planning in the Faculties of Educational 

Sciences in Jordanian Private Universities, and Its Relation to Academic 

Excellence. 

التعرؼ إلى واق  التخطيط الستراتيجي في كميات العموـ التربوية في الجامعات  ىدفت الدراسة إلى 

قتيا بت وؽ الجامعات الأردنية، وتـ توزي  استبانة عمى عينة الدراسة والبالغ الأردنية الخاصة وعو

( عضو ىيئة تدريس. وأشارت النتائج إلى ارت اع مستوى التخطيط الستراتيجي في  84عددىـ ) 

الجامعات الأردنية الخاصة، وأف مستوى تحقيؽ التميز الأكاديمي في الجامعات الأردنية الخاصة 
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فضو عف ذلؾ، كاف ىناؾ عوقة ارتباط إيجابية ذات دللة إحصائية بيف واق  التخطيط كاف عاليا . 

 الستراتيجي والمستوى مف تحقيؽ التميز الأكاديمي في الجامعات الأردنية الخاصة.

 بعنوان: (  Al-Basel, & Soliman. 2020 دراسة )

The Reality of Strategic Thinking Practice at the Faculty of Education, 

Damietta University: A Faculty Perspective 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ إلى واق  ممارسة التخطيط الستراتيجي مف قبؿ قيادات كمية التربية 

واعتمدت الدراسة المنيج الوص ي المسحي،  .جامعة دمياط مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس

( فرد. وكش ت النتائج  63عينة مكونة مف )  خمسة مجالت عمى ستبانة مكونة مفحيث تـ تطبيؽ ا

عف ضعؼ ممارسة التخطيط الستراتيجي مف وجية نظر المشاركيف. وحصؿ مجاؿ تحديات 

المستقبؿ عمى المرتبة الأولى وبدرجة مرت عة، وجاء مجاؿ التخطيط بالمرتبة ال انية وبدرجة متوسطة، 

  لتربيعي، وتن يذ الخطة الستراتيجية، والتقييـ والرقابة الستراتيجيةأما مجالت التحميؿ الستراتيجي ا

 فقد حصمت عمى نتائج متدنية.

 بعُىاٌ:  (Seje ,& ombati, & mathya, 2021 دراست )

An evaluation of the implementation of strategic planning as a tool for 

improving performance management practices, 

مدى تن يذ الخطط الستراتيجية مف قبؿ المديريف في وزارة التربية والتعميـ، والتحديات التي تمت 

 مواجيتيا عند التن يذ، في مقاطعة نياميرا كينيا.

  135نائب مدير و 45مديرا و  45ستيدفت الدراسة أستخدمت الدراسة المنيج الوص ي المسحي، أ

ة، تـ أخذ عينة طبقية مف  ـ عينة عشوائية بسيطة مف كؿ طبقة، رئيس قسـ في مدارس  انوية مختار 

وتـ استخداـ الستبياف أداة لمدراسة لجم  البيانات مف المديريف ونوابيـ ورؤساء الأقساـ، وكش ت 

نتائج الدراسة أف التخطيط الستراتيجي متوافر في جمي  المدارس م  تصميمات وىياكؿ تن يذ 
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مما  مستويات تن يذ الخطة الستراتيجية منخ ضة وضعي ة وغير فعالة استراتيجية واضحة، وكانت

 أ ر سمبا عمى التحسيف في أداء الدارة، وأظيرت افتقار وجود برامج تن يذية واضحة فعالة

واجو التخطيط كأداة العديد مف القيود الناتجة عف عدـ ك اية التمويؿ وضعؼ و للإستراتيجيات، 

أف ىناؾ تأ ير سمبي لممجتم  في تن يذ  الدراسةونقص التدريب، وبينت  الرقابة، والتقييـ، ىياكؿ

 في معظـ الأحياف في المدارس.الستراتيجيات 

  :السابقة الدراسات عمى التعميق

 أف الباحث إستخمص الدراسة بموضوع المتعمقة السابقة الدراسات مف لعدد استعراض تـ أف بعد

 عمى اعتمدت حوكمة والتخطيط الستراتيجي وأداء العامميفال مف كؿ تناولت التي الدراسات أغمب

 إعطاء في السابقة الدراسات ساعدت ولقد. البيانات لجم  كأداة الستبانة واستخدمت الوص ي المنيج

 مناسب نظري إطار شكمت جيدة عممية خم ية وكانت البحث لموضوع النظري الجانب عف نظرة

 تحديد في وخاصةً  وال رضيات، البحث اسئمة صياغة فيو  الحالية لمدراسة خطة وض  في ساىـ

 مف العديد م  تشابيت حيث التحميمي الوص ي المنيج الحالية الدراسة وأتبعت. الدراسة مشكمة

 السابقة الدراسات م  الحالية الدراسة أت قت كما الوص ي، المنيج الباحث واستخدـ السابقة الدراسات

 والمؤىؿ الجنس، متغيرات عمى السابقة الدراسات معظـ وركزت. ةالمستخدم الإحصائية الأساليب في

 اختيارىا في الحالية الدراسة م  الدراسات ىذه مف العديد أت قت حيث الخدمة وسنوات الأكاديمي،

 كأداة الإستبانة إستخداميا في الدراسات مف العديد م  الحالية الدراسة تشابيت كما المتغيرات ىذه

 .لمدراسة

 عممية حوكمة تتناوؿ التي الدراسات ندرة ىى السابقة الدراسات عف الحالية الدراسة ميزي ما أما

 لـ متغيرات بيف الجم  وأيضا الباحث عمـ حد عمى عماف سمطنة في وخاصة الإستراتيجي التخطيط

 .عماف سمطنة في واحدة دراسة في بينيما الجم  يتـ
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 الفصل الثالث

 منهجية الدراسة

 التمهيد: 

لباحث مف خوؿ ىذا ال صؿ تعريؼ الدراسة التي تـ إستخداميا، كما قاـ كذلؾ بتعريؼ مجتم  قاـ ا

أداة الدراسة المستخدمة وىي الإستبانة الدراسة وعينتو، كما قاـ أيضاً مف خوؿ ىذا ال صؿ بتعريؼ 

إجراء إختبار كأداة رئيسية لمدراسة بيدؼ جم  البيانات والمعمومات المتعمقة لمدراسة، وقاـ الباحث ب

صدؽ الأداة و باتيا، وأخيراً تـ إستعراض الأساليب الإحصائية التي تـ إستخداميا لمعالجة البيانات 

 والمعمومات التي تـ جمعيا مف خوؿ أداة الدراسة.

 الدراسة:  منهج

 الأساليب مجموعة مف بإستخداـ الدراسة، أىداؼ ىذه لتحقيؽ التحميمي الوص ي المنيج تـ إستخداـ

 كميًا، تعبيرًا عنيا ويعبر دقيقًا وصً ا الظاىرة بوصؼ التحميمي الوص ي المنيج الإحصائية، ويتميز

 إلى والوصوؿ ت سيرىا بغرض المختم ة الدراسة متغيرات بيف العوقات طبيعة بتوضيح ويقوـ كذلؾ

 في ستخداموالذي يتـ إ المناىج أك ر الواق . ويعتبر ىذا المنيج مف تطوير في تسيـ إستنتاجات

  .والجتماعية الإنسانية الظواىر دراسة

 مجتمع الدراسة وعينتها: 

( موظ ا 890عددىـ ) بسمطنة عماففي وزارة التنمية الجتماعية  مف العامميفمجتم  الدراسة تكوف  

لباحث بتوزي  الستبياف  ( موظؼ، وقد قاـ350) وموظ ة. وقد تـ إختيار عينة عشوائية بمغت

( إستبانة صالحة لمتحميؿ الإحصائي بمغت نسبتيا 332) عمى أفراد العينة وتـ إستردادالكترونيا 

 %( مف إجمالي عدد الإستبانات التي تـ توزيعيا. 94.9)
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 المتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة:

 توضح الجداوؿ التالية تحميؿ المتغيرات الشخصية والوظي ية لعينة الدراسة: 

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير النوع:  أولًا:

 (: التكرارات والنسبة المئوية لأفراد عينة الدراسة وفق متغير النوع1الجدول رقم )

 النوع التكرار النسبة المئوية

 ذكر 240 72.3

 أن ى 92 27.7

 المجموع 332 10000%

كانت أعمى مف نسبة الناث وقد  يتضح مف خوؿ الجدوؿ أعوه أف نسبة الذكور في عينة الدراسة

 (.%27.7(، بينما بمغت نسبة الناث في عينة الدراسة )%72.3بمغت )

 :أفراد عينة الدراسة وفق متغير العمرتوزيع ثانياً: 

 (: التكرارات والنسبة المئوية لأفراد العينة وفق متغير العمر2الجدول رقم )

 العمر التكرار النسبة المئوية

 نة فأقؿس 30 92 27.7

 سنة 40 – 30مف  114 34.3

 سنة 50 – 40مف  102 30.7

 سنة  50أك ر مف  24 7.2

 المجموع 332 10000%
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( ىـ الأك ر سنة 40 – 30مف يتضح مف خوؿ الجدوؿ أعوه أف أفراد العينة في ال ئة العمرية )

ف أف أفراد العينة في (. في حي%34.3عدداً مقارنة بال ئات العمرية الأخرى، حيث بمغت نسبتيـ )

( ىـ الأقؿ عدداً مقارنة بال ئات العمرية الأخرى، حيث بمغت نسبتيـ سنة 50أك ر مف ال ئة العمرية )

(7.2%). 

 ثالثاً: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل العممي:

 مميالمؤهل العوفق متغير التكرارات والنسبة المئوية لأفراد العينة (: 3الجدول رقم )

 المؤهل العممي التكرار النسبة المئوية

 دبموـ عاـ 24 7.2

 ) انوية عاـ ودوف( 

 دبموـ جامعي 58 17.5

 بكالوريوس 196 59.0

 دراسات عميا 54 16.3

 )ماجستير ودكتوارة(

 المجموع 332 10000%

 

لأك ر عدداً ( ىـ ابكالوريوسيتضح مف خوؿ الجدوؿ أعوه أف أفراد العينة في المؤىؿ العممي )

(. في حيف أف أفراد العينة في المؤىؿ العممي %59مقارنة بالمؤىوت الأخرى، حيث بمغت نسبتيـ )

ىـ الأقؿ عدداً مقارنة بالمؤىوت الأخرى، حيث بمغت نسبتيـ  دبموـ عاـ ) انوية عاـ ودوف()

(7.2%). 
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 رابعاً: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير الوظيفة:

 وفق متغير الوظيفةالتكرارات والنسبة المئوية لأفراد العينة (: 4)الجدول رقم 

 الوظيفة العدد النسبة المئوية

 مدير 34 10.2

 مساعد مدير 22 6.6

 رئيس قسـ 54 16.3

 موظؼ  222 66.9

 المجموع 332 10000%

مقارنة ( ىـ الأك ر عدداً موظؼيتضح مف خوؿ الجدوؿ أعوه أف أفراد العينة في الوظي ة )

(. في حيف أف أفراد العينة في الوظي ة )مساعد %66.9بالوظائؼ الأخرى، حيث بمغت نسبتيـ )

 .(%6.6( ىـ الأقؿ عدداً مقارنة بالوظائؼ الأخرى، حيث كانت نسبتيـ )مدير

 خامساً: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير الخبرة:

 الخبرة وفق متغير اد العينة التكرارات والنسبة المئوية لأفر (: 5الجدول رقم )

 الخبرة  التكرار النسبة المئوية

 سنوات 5أقؿ مف  76 22.9

 سنوات 10إلى أقؿ مف5مف  72 21.7

 سنة فأك ر 10 184 55.4

 المجموع 332 10000%
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( ىـ الأك ر عدداً مقارنة سنة فأك ر 10يتضح مف خوؿ الجدوؿ أعوه أف أفراد العينة في الخبرة )

إلى أقؿ 5مف (. في حيف أف أفراد العينة في الخبرة )%55.4ات الأخرى، حيث بمغت نسبتيـ )بالخبر 

 .(%21.7( ىـ الأقؿ عدداً مقارنة بالخبرات الأخرى، حيث بمغت نسبتيـ )سنوات 10مف

 أداة الدراسة )الإستبانة(:

عداد الستبانة بالإعتماد عمى مصادر المعمومات ال انوية والأولي ة وذلؾ عمى النحو تـ تصميـ وا 

 التالي:

إستخدـ الباحث مصادر البيانات ال انوية والمتم مة في الكتب، المراج ،  مصادر البيانات الثانوية:

الرسائؿ الجامعية، والمقالت العممية التي تناولت موضوع الدراسة والدراسات السابقة في ن س 

 م ة مف أجؿ بناء الإطار النظري لمدراسة. الإطار، وكذلؾ الإطوع والبحث في مواق  الإنترنت المخت

عداد أداة الدراسة والمتم مة في الإستبانة وذلؾ مف خوؿ المصادر الأولية:  قاـ الباحث بتصميـ وا 

الإطوع عمى مصادر البيانات ال انوية المتم مة بالدراسات السابقة، وقد قاـ الباحث بصياغة فقرات 

 وأسئمتيا. وقد تضمنت الإستبانة قسميف رئيسييف وىي: الإستبانة التي تعكس مشكمة الدراسة

شتمؿ عمى المتغيرات الشخصية والوظي ية لأفراد  القسم الأول:   عينة الدراسة، وىي: )الجنس،وا 

 العمر، المؤىؿ العممي، الوظي ة، الخبرة(.

شتمؿ عمى ) القسم الثاني: جاءت  ( أبعاد تعكس أ ر حوكمة عممية التخطيط الستراتيجي وقد6وا 

 ( فقرة: 30ىذه الأبعاد التالية في )

 أولً: مبدأ المشاركة.

  انياً: مبدأ التقييـ.

  ال اً: مبدأ المساءلة.

 رابعاً: مبدأ الش افية.
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 خامساً: مبدأ ال عالية.

 سادساً: مبدأ العدالة والمساواة.

شتمؿ عمى أداء العامميف وقد جاءت في) القسم الثالث:  ( فقرة.7وا 

( فقرة تقاس كؿ فقرة عمى مقياس ليكرت الخماسي. ويوضح 37رات الستبانة الإجمالي )بمغ عدد فق

 ( تصنيؼ مستويات الموافقة، والدرجة التي تعطى ليا في المعالجة الإحصائية.6الجدوؿ رقـ )

 (  6الجدوؿ رقـ )

 مستويات الموافقة عمى فقرات الستبانة وتعبيراتيا الم ظية وتقديراتيا الكمية.

 

 تصنيؼال

 عالية جدا

 ات ؽ بشدة

 عالية

 ات ؽ

 معتدلة

 محايد

 منخ ضة

 ل ات ؽ

 منخ ضة جدًا

 ل ات ؽ بشدة

 1 2 3 4 5 الدرجة

 

 إختبار صدق الدراسة وثباتها:

 الصدق الظاهري:  -أ

عمى صدؽ المحكميف، حيث عرض  الستبانةإعتمد الباحث في قياس الصدؽ الظاىري لمقياس  

عمى مجموعة مف المحكميف للإست ادة مف مخزونيـ العممي والمعرفي في التحقؽ الباحث أداة الدراسة 

الدراسة، وبناء عمى موحظات المحكميف قاـ الباحث بإجراء التعديوت  أداةمف صدؽ مقياس 

الوزمة، وتـ التصديؽ عمى الإستبانة بشكميا النيائي بعد التعديوت، حيث قامت الباح ة بتوزيعيا 

 ينة مباشرة. عمى أفراد الع
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 ثبات أداة الدراسة:  -ب

 الداخمي التساؽ باختبارقاـ الباحث  قياسيا المراد العوامؿ تقيس الستبانة أفمف أجؿ التحقؽ مف 

 بخصوص قياسية قواعدمف خوؿ إختبار معامؿ كرونباخ أل ا، وحيث أنو ل توجد  المقياس ل قرات

 Al-Romeedy (2019.)( وفقاً لػ 0.60يعد ال بات ) المناسبة، لكف مف الناحية التطبيقية القيـ

ال بات ( معاموت 7وأك ر مقبولً في البحوث المتعمقة بالإدارة والعموـ الإنسانية. ويبيف الجدوؿ رقـ )

 الداخمية لأبعاد الإستبانة، والإستبانة الكمية.

 ال بات الداخمي لوستبانة وأبعادىا ( معاموت7الجدوؿ رقـ )

 قيمة ال ا يراتالمتغ رقـ

 864. مبدأ المشاركة 1

 908. مبدأ التقييـ 2

 939. مبدأ المساءلة 3

 949. مبدأ الش افية 4

 953. مبدأ ال عالية 5

 915. مبدأ العدالة والمساواة 6

حوكمة عممية التخطيط  7

 الاستراتيجي

.991 

 846. أداء العاممين 8

.975 ال بات الكمي  
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( يستنتج أف أداة الدراسة تتمت  بمعامؿ  بات عالي 7 بات في الجدوؿ رقـ )مف خوؿ معاموت ال

وبقدرتيا عمى تحقيؽ أىداؼ الدراسة، وقد جاء معامؿ ال بات الكمي لجمي  فقرات الإستبانة بقيمة 

( بينما كاف أعمى معاموت 846..(، وكاف أدنى معاموت ال بات الداخمية للإستبانة قد بمغ )975)

 (. .991اة قد بمغ ) بات الأد

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: 

ختبار الدراسة أسئمة عمى قاـ الباحث بإستخداـ مجموعة مف الأساليب الإحصائية بيدؼ الإجابة  وا 

 (.AMOS) :(SPSSالجتماعية ) لمعموـ الإحصائية الحزمة وذلؾ مف خوؿ برامج فرضياتيا

 الشخصية والوظي ية لعينة الدراسة. الخصائص عرفةلم المئوية والنسب يلتكراراا.  التوزي  1

 .المقياس المستخدـ  بات لمتأكد مف درجة كرونباخ أل ا معامؿ. 2

الحسابي والنحراؼ المعياري مف أجؿ الإجابة عف أسئمة الدراسة ومعرفة الأىمية  . المتوسط3

  النسبية.

حوكمة عممية التخطيط الإستراتيجي   رلأأ ر ذو دللة إحصائية فرضيات الدراسة لقياس تحميؿ . 4

 .(AMOSعمى أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف بإستخداـ برنامج )

 : لتحديد مدي تطابؽ نموذج الدراسة المقترح م  بيانات العينة. مؤشرات المطابقة. 5

التابعة. وقد تـ استخداـ  : لتحديد أ ر المتغير المستقؿ عمى المتغيراتأسموب تحميل المسار. 6

في تحميؿ المسار. يُستخدـ تحميؿ المسار لن س الأغراض التي تُستخدـ ليا  AMOS V. 25برنامج 

 تحميؿ النحدار 

 نبذة عن البيئة المبحوثة: 

منذ بداية النيضة  -طيب ا   راه  -لقد حرص صاحب الجولة السمطاف قابوس بف سعيد المعظـ 

العيش الكريـ لأبناء الوطف وتحقيؽ الكرامة النسانية ليـ بمختمؼ فئاتيـ  المباركة عمى توفير
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ـ لتخدـ العديد مف 1972الجتماعية. وتحقيقا لذؾ فقد تـ انشاء وزارة الشؤوف الجتماعية في عاـ 

فئات المجتم  التي ىي بحاجة الى الرعاية الجتماعية. وىذا ما اشار اليو صاحب الجولة في 

ي بمناسبة العيد الوطني ال اني حيث قاؿ جولتو: "وتأكيدا لمسيرتنا نحو أىدافنا إلى خطابة السام

خمؽ الإنساف العماني مف جديد وتوفير متطمباتو الحياتية وتحسيف أحوالو الجتماعية، أنشأنا وزارة 

ية والعينية الشؤوف الجتماعية؛ لتوفير الرعاية الجتماعية لمعجزة والمقعديف ومدىـ بالمساعدات المال

وتأىيؿ مف يمكف تأىيمو لمحصوؿ عمى مصدر رزؽ مناسب وتقديـ المعونات لممتضرريف مف 

الكوارث، ىذا إضافة إلى نشر الوعي الجتماعي وتشجي  الجمعيات الخيرية والأندية والجمعيات 

لى جانب ىذا تيتـ الوزارة بتقديـ المساعدات لذوي الدخؿ المحدود بإنشاء   بيوت ليـالتعاونية، وا 

وخوؿ مسيرتيا، توسعت اختصاصات ومجالت عمؿ الوزارة وكذلؾ تعددت مسمياتيا لتعكس 

ـ ليصبح مسماىا وفؽ المرسوـ السمطاني رقـ 2001المتطمبات التنموية لكؿ مرحمة حتى عاـ 

"وزارة التنمية الجتماعية" وىو مسمى اعطى الك ير مف الأدوار التنموية لموزارة كما  108/2001

توسعت مجالت عمميا لتضـ طي ا واسعا مف الخدمات والقضايا الجتماعية الحيوية اليامة في 

المجتم . تعمؿ الوزارة عمى توفير الرعاية والحماية الجتماعية لشرائح ىامة في المجتم  العماني. 

الأفراد لخمؽ كما تعمؿ عمى تنمية قدرات وامكانيات وقيـ وروابط الأسرة العمانية والمجتم  المحمي و 

مجتم  متماسؾ ومترابط. كما تحرص الوزارة عمى توفر النسجاـ والنسيج الجتماعي الواحد بيف 

جمي  مكونات المجتم  وتعمؿ عمى مكافحة كؿ الظواىر والمشاكؿ الجتماعية التي تؤدي الى تيديد 

معنية في مكافحتيا ىذا النسيج مف خوؿ التصدي ليا بالدراسة والبحث والتعاوف م  المؤسسات ال

 . (2022)وزارة التنمية الجتماعية،  والحد مف سمبياتيا.
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 الرابع الفصل

 انُتائج وتفسير انبياَاث تحهيم
 : مقدمة

ىذا المبحث عرض تحميؿ نتائج الدراسة تعتبر المرحمة الأخيرة مف الدراسة الميدانية حيث يتناوؿ 

إلييا وذلؾ بيدؼ تحقيؽ اليدؼ الرئيسي مف الدراسة  لأىـ نتائج التحميؿ الإحصائي الذي تـ التوصؿ

 الجتماعية التنمية وزارة في العامميف أداء عمى الإستراتيجي التخطيط عممية حوكمةوىو دراسة

 .عماف بسمطنة

 الدراسة لمحاورالتحميل الوصفي أولًا: 

اتيجي بما يتصؿ نص السؤاؿ الأوؿ عمى ما يمي: كيؼ تتـ عممية التخطيط الستر السؤال الأول: 

 بأداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف؟

في وزارة التنمية لمعرفة عناصر حوكمة عممية التخطيط الستراتيجي بما يتصؿ بأداء العامميف 

الجتماعية بسمطنة عماف، قاـ الباحث بالإستعانة بعدد مف الأساليب الإحصائية الوص ية وذلؾ عمى 

 الي: النحو الت

 وفؽ الجدوؿ التالي: أولً: تحديد معيار تقدير الموافقة النسبية لوستجابات

 المقابمة لمدى المتوسط الحسابي  الأىمية النسبية (8الجدوؿ رقـ )

 مدى المتوسط الحسابي  الأىمية النسبية
 (1.8(  إلى أقؿ مف )1مف ) موافقة منخ ضة جدا  
 (2.6)( إلى أقؿ مف 1.8مف) موافقة منخ ضة
 (3.4( إلى أقؿ مف )2.6مف) موافقة متوسطة
 (4.2( إلى أقؿ مف )3.4مف) موافقة مرت عة

 فأعمى 4.2 موافقة مرت عة جداً 



61 
 

  انياً: تحميؿ إستجابات أفراد العينة عمى مستويات حوكمة عممية التخطيط الستراتيجي:

 البعد الأولى: مبدأ المشاركة

 (9الجدوؿ رقـ )

 بية والإنحرافات المعيارية ومدى مبدأ المشاركةالمتوسطات الحسا

المتوسط  العبارات ـ
 الحسابي

النحراؼ 
 المعياري

ترتيب 
 ال قرة

 المستوى

يشارؾ الموظ يف في عممية التخطيط  1
 الإستراتيجي

 متوسط 5 1.46 2.61

2 
تشج  المؤسسة الموظ يف عمى ابداء الرأي 

وتقديـ المقترحات في عممية التخطيط 
راتيجيالإست  

2.73 1.51 
 متوسط 2

3 
تأخذ المؤسسة بعيف العتبار مقترحات الأقساـ 

 المختم ة المتعمقة بالتخطيط الإستراتيجي
2.58 1.39 

6 
 منخ ضة

4 
يطمب مف جمي  الأقساـ المشاركة في مناقشة 

 الخطط الستراتيجية قبؿ اعتمادىا
2.63 1.43 

4 
 متوسط

5 
 تساىـ المشاركة في عممية التخطيط
 الإستراتيجي بتبباف اىداؼ القساـ

2.69 1.49 
3 

 متوسط

6 
تساىـ المشاركة في عممية التخطيط 
   الستراتيجي بتبباف مياـ الموظ يف

2.75 1.45 
1 

 متوسط

 متوسط  1.38 2.66 المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري العاـ 

 

وسطات الحسابية والإنحراؼ المعياري في خوؿ ما افرزتو نتائج التحميؿ الإحصائي بإستخداـ المتمف 

بمستوى متوسط، الجدوؿ أعوه تبيف توفر مبدأ المشاركة في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف 
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وذلؾ بناء  (،1.38(، بإنحراؼ معياري قدره )2.66وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )

  (.9ة وفؽ الجدوؿ رقـ )عمى المعيار الذي تـ تطبيقو في ىذه الدراس

كاف تساىـ وبينت النتيجة أف أعمى درجات مبدأ المشاركة في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف 

، وذلػػػؾ وفػػػؽ المتوسػػػط الحسػػػابي المشػػػاركة فػػػي عمميػػػة التخطػػػيط السػػػتراتيجي بتببػػػاف ميػػػاـ المػػػوظ يف

 (. 2.75للإستجابات الذي بمغ )

كػػاف تأخػػذ دأ المشػػاركة فػػي وزارة التنميػػة الجتماعيػػة بسػػمطنة عمػػاف أمػػا أدنػػى درجػػات الخبػػرة فػػي مبػػ

، وذلػػػؾ وفػػػؽ المؤسسػػػة بعػػػيف العتبػػػار مقترحػػػات الأقسػػػاـ المختم ػػػة المتعمقػػػة بػػػالتخطيط الإسػػػتراتيجي

 (. 2.58المتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )

 البعد الثاني: مبدأ التقييم

 (10الجدوؿ رقـ )

 الإنحرافات المعيارية ومدى مبدأ التقييـالمتوسطات الحسابية و 

 العبارات ـ
المتوسط 
 الحسابي

النحراؼ 
 المعياري

ترتيب 
 ال قرة

 المستوى

1 
تضمف عممية التخطيط الستراتيجي وجود 

 نظاـ جيد لتقييـ الأداء في المؤسسة
2.75 1.51 

 متوسط 1

2 
تضمف عممية التخطيط الإستراتيجي وجود 

ضمف العدؿ والموضوعيةمعايير تقييـ للأداء ت  
2.72 1.47 

 متوسط 2

3 
يتـ تحميؿ نتائج تقييـ الأداء طبقا لعممية 

  التخطيط الستراتيجي في المؤسسة
2.62 1.39 

 متوسط 3

 متوسط  1.38 2.69 المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري العاـ 
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لحسابية والإنحراؼ المعياري في خوؿ ما افرزتو نتائج التحميؿ الإحصائي بإستخداـ المتوسطات امف 

وفقاً بمستوى متوسط، الجدوؿ أعوه تبيف توفر مبدأ التقييـ في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف 

وذلؾ بناء عمى  (،1.38(، بإنحراؼ معياري قدره )2.69لممتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )

وبينت النتيجة أف أعمى درجات  (.10جدوؿ رقـ )المعيار الذي تـ تطبيقو في ىذه الدراسة وفؽ ال

كاف تضمف عممية التخطيط الستراتيجي مبدأ التقييـ في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف 

، وذلؾ وفؽ المتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ وجود نظاـ جيد لتقييـ الأداء في المؤسسة

كاف يتـ تقييـ في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف (. أما أدنى درجات الخبرة في مبدأ ال2.75)

، وذلؾ وفؽ المتوسط تحميؿ نتائج تقييـ الأداء طبقا لعممية التخطيط الستراتيجي في المؤسسة

 (. 2.62الحسابي للإستجابات الذي بمغ )

 البعد الثالث: مبدأ المساءلة

 يارية ومدى مبدأ المساءلةالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المع (11الجدوؿ رقـ )

 اٌؼببساث َ
اٌّتىعؾ 

 اٌسغببٍ

الأسشاف 

 اٌّؼُبسٌ

تشتُب 

 اٌفمشة
 اٌّغتىي

1 
َىخذ اداسة ِغتمٍت خبطت ببٌشلببت اٌذاخٍُت 

 تتبغ أظّت واػست وفؼبٌت

2.60 1.39 
 ِتىعؾ 3

2 
تمىَ اٌّؤعغت بىػغ اٌخطؾ ٌتسغُٓ 

 ِغتىي اٌّغبءٌت وتفؼًُ خىدتهب

2.69 1.44 
 ؾِتىع 1

3 

َىخذ ٔظبَ ِشاخؼت داخٍُت َىفش تمبسَش ػٓ 

الأسشافبث اٌدىهشَت فٍ لُبط اداء 

 اٌّىظفُٓ

2.63 1.42 

2 

 ِتىعؾ

4 

َىخذ أعظ ولىأُٓ واػست ٌّغبءٌت اٌّذساء 

واٌّغىوٌُٓ ػٓ الأسشافبث اٌدىهشَت فٍ 

 ػٍُّت اٌتخطُؾ الاعتشاتُدٍ

2.58 1.42 

5 

 ِٕخفغ

5 
ت بخظىص الأداء َتُ ِغبءٌت الالغبَ اٌّختٍف

 اٌسمُمٍ وإٌتبئح اٌّتىلؼت ٌهب

2.60 1.39 
4 

 ِتىعؾ

 اٌّتىعؾ اٌسغببٍ والإٔسشاف اٌّؼُبسٌ اٌؼبَ 
2.62 1.31 

 ِتىعؾ 
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مف خوؿ ما افرزتو نتائج التحميؿ الإحصائي بإستخداـ المتوسطات الحسابية والإنحراؼ المعياري في 

بمستوى  زارة التنمية الاجتماعية بسمطنة عمانمبدأ المساءلة في و الجدوؿ أعوه تبيف توفر 

 (،1.31(، بإنحراؼ معياري قدره )2.62، وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )متوسط

  (.11وذلؾ بناء عمى المعيار الذي تـ تطبيقو في ىذه الدراسة وفؽ الجدوؿ رقـ )

كػاف تقػوـ نميػة الجتماعيػة بسػمطنة عمػاف وبينت النتيجة أف أعمى درجػات مبػدأ المسػاءلة فػي وزارة الت

، وذلػػؾ وفػػؽ المتوسػػط الحسػػابي المؤسسػػة بوضػػ  الخطػػط لتحسػػيف مسػػتوى المسػػاءلة وت عيػػؿ جودتيػػا

 (. 2.69للإستجابات الذي بمغ )

كاف يوجد أسس أما أدنى درجات الخبرة في مبدأ المساءلة في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف 

اءلة المػػػػػدراء والمسػػػػػووليف عػػػػػف النحرافػػػػػات الجوىريػػػػػة فػػػػػي عمميػػػػػة التخطػػػػػيط وقػػػػػوانيف واضػػػػػحة لمسػػػػػ

 (. 2.58، وذلؾ وفؽ المتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )الستراتيجي

 البعد الرابع: مبدأ الشفافية

 (12الجدوؿ رقـ )

 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومدى مبدأ الش افية

 العبارات ـ
المتوسط 

 حسابيال
النحراؼ 
 المعياري

ترتيب 
 ال قرة

 المستوى

1 
ت صح المؤسسة عف أىدافيا لمموظ يف عف 
الألية المعتمدة لعممية التخطيط الإستراتيجي 

 المتصمة بعمميـ

2.76 1.45 
 متوسط 2

2 
ت صح المؤسسة عف المشاركيف الذيف قدموا 

خطط استراتيجية تحسف مف الأداء في 
 المؤسسة

2.81 1.44 
 وسطمت 1

ت صح المؤسسة عف المعايير المعتمدة لوض   3
 الخطط الإستراتيجية

 متوسط 4 1.39 2.72
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 العبارات ـ
المتوسط 

 حسابيال
النحراؼ 
 المعياري

ترتيب 
 ال قرة

 المستوى

4 
ت صح المؤسسة عف جمي  التقارير 

والقتراحات والموائح المنظمة لمعمؿ داخؿ 
 المؤسسة

2.75 1.43 
3 

 متوسط

5 
تعمؿ الإدارة عمي رف  مستوى الش افية في 

في التقارير التي تعرض عمى الموظ يف 
 المؤسسة

2.60 1.38 
5 

 متوسط

 متوسط  1.32 2.73 المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري العاـ 

 

مف خوؿ ما افرزتو نتائج التحميؿ الإحصائي بإستخداـ المتوسطات الحسابية والإنحراؼ المعياري في 

بمستوى  انمبدأ الشفافية في وزارة التنمية الاجتماعية بسمطنة عمالجدوؿ أعوه تبيف توفر 

 (،1.32(، بإنحراؼ معياري قدره )2.73، وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )متوسط

  (.12وذلؾ بناء عمى المعيار الذي تـ تطبيقو في ىذه الدراسة وفؽ الجدوؿ رقـ )

 صػح كػاف توبينت النتيجة أف أعمى درجات مبدأ الش افية في وزارة التنمية الجتماعية بسػمطنة عمػاف 

، وذلػػؾ وفػػؽ المؤسسػػة عػػف المشػػاركيف الػػذيف قػػدموا خطػػط اسػػتراتيجية تحسػػف مػػف الأداء فػػي المؤسسػػة

 (. 2.81المتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )

كػػػاف تعمػػػؿ أمػػػا أدنػػػى درجػػػات الخبػػػرة فػػػي مبػػػدأ الشػػػ افية فػػػي وزارة التنميػػػة الجتماعيػػػة بسػػػمطنة عمػػػاف 

، وذلػؾ وفػؽ لتقػارير التػي تعػرض عمػى المػوظ يف فػي المؤسسػةالإدارة عمي رف  مستوى الشػ افية فػي ا

 (. 2.60المتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )
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 البعد الخامس: مبدأ الفعالية

 (13الجدوؿ رقـ )

 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومدى مبدأ ال عالية

المتوسط  العبارات ـ
 الحسابي

النحراؼ 
 المعياري

ترتيب 
  قرةال

 المستوى

تعتمد المؤسسة التخطيط الإستراتيجي في  1
 وض  توصيؼ المواد تبعا لأىداؼ المؤسسة

 متوسط 3 1.40 2.67

تعتمد المؤسسة التخطيط الإستراتيجي في زيادة  2
 فعالية است مار الموارد المالية والبشرية والتقنية

 متوسط 6 1.44 2.64

لإستراتيجي يتـ إعتماد نتائج عممية التخطيط ا 3
 في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 متوسط 1 1.46 2.76

يتـ إعتماد التخطيط الإستراتيجي في تشكيؿ  4
 المجاف والعمؿ بروح ال ريؽ

 متوسط 2 1.43 2.72

تعتمد المؤسسة التخطيط الإستراتيجي  5
 لوستعانة بموظ يف مف ذوي الك اءة العالية

 متوسط 5 1.39 2.64

6 
طيط الإستراتيجي في تعتمد المؤسسة التخ

 تطوير ميارات الموظ يف
2.67 1.45 

4 
 متوسط

 متوسط  1.35 2.69 المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري العاـ 

 

مف خوؿ ما افرزتو نتائج التحميؿ الإحصائي بإستخداـ المتوسطات الحسابية والإنحراؼ المعياري في 

، متوسطبمستوى  ة التنمية الاجتماعية بسمطنة عمانمبدأ الفعالية في وزار الجدوؿ أعوه تبيف توفر 

وذلؾ بناء  (،1.35(، بإنحراؼ معياري قدره )2.69وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )

  (.13عمى المعيار الذي تـ تطبيقو في ىذه الدراسة وفؽ الجدوؿ رقـ )
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كػػاف يػػتـ ة الجتماعيػػة بسػػمطنة عمػػاف وبينػػت النتيجػػة أف أعمػػى درجػػات مبػػدأ ال عاليػػة فػػي وزارة التنميػػ

، وذلؾ وفؽ المتوسػط الحسػابي إعتماد نتائج عممية التخطيط الإستراتيجي في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 (. 2.76للإستجابات الذي بمغ )

كػػػاف تعتمػػػد أمػػػا أدنػػػى درجػػػات الخبػػػرة فػػػي مبػػػدأ ال عاليػػػة فػػػي وزارة التنميػػػة الجتماعيػػػة بسػػػمطنة عمػػػاف 

، وذلػؾ وفػؽ لإستراتيجي في زيادة فعالية اسػت مار المػوارد الماليػة والبشػرية والتقنيػةالمؤسسة التخطيط ا

 (. 2.64المتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )

 البعد السادس: مبدأ العدالة والمساواة

 (14الجدوؿ رقـ )

 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومدى مبدأ العدالة والمساواة

 العبارات ـ
المتوسط 
 الحسابي

النحراؼ 
 المعياري

ترتيب 
 ال قرة

 المستوى

1 
يضمف التخطيط الإستراتيجي وجود معايير 

 واضحة لمحصوؿ عمى الترقيات
2.59 1.44 

 منخ ض 5

2 
يضمف التخطيط الإستراتيجي وجود معايير 

 تقييـ للأداء تضمف العدؿ والموضوعية
2.63 1.41 

 متوسط 4

3 
تيجي وجود معايير يضمف التخطيط الإسترا

 لمحصوؿ عمى مكافآت لمموظ يف
2.64 1.45 

3 
 متوسط

4 
تضمف عممية التخطيط الإستراتيجي تشكيؿ 

لجاف ميمتيا تحقيؽ التوازف بيف ميزانية 
 المؤسسة والست مار الأم ؿ لمموارد البشرية

2.64 1.42 
2 

 متوسط

تضمف عممية التخطيط الإستراتيجي وجود  5
ت وصوحيات كؿ وظي ةوص ا واضحا لواجبا  

 متوسط 1 1.36 2.70

 متوسط  1.33 2.64 المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري العاـ 
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مف خوؿ ما افرزتو نتائج التحميؿ الإحصائي بإستخداـ المتوسطات الحسابية والإنحراؼ المعياري في 

بمستوى  جتماعية بسمطنة عمانمبدأ العدالة والمساواة في وزارة التنمية الاالجدوؿ أعوه تبيف توفر 

 (،1.33(، بإنحراؼ معياري قدره )2.64، وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )متوسط

  (.14وذلؾ بناء عمى المعيار الذي تـ تطبيقو في ىذه الدراسة وفؽ الجدوؿ رقـ )

كاف لجتماعية بسمطنة عماف وبينت النتيجة أف أعمى درجات مبدأ العدالة والمساواة في وزارة التنمية ا

، وذلؾ وفؽ تضمف عممية التخطيط الإستراتيجي وجود وص ا واضحا لواجبات وصوحيات كؿ وظي ة

 (. 2.70المتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )

كػػاف أمػػا أدنػػى درجػػات الخبػػرة فػػي مبػػدأ العدالػػة والمسػػاواة فػػي وزارة التنميػػة الجتماعيػػة بسػػمطنة عمػػاف 

، وذلػػؾ وفػػؽ المتوسػػط يط الإسػػتراتيجي وجػػود معػػايير واضػػحة لمحصػػوؿ عمػػى الترقيػػاتيضػػمف التخطػػ

 (. 2.59الحسابي للإستجابات الذي بمغ )

( مستوي التخطيط الستراتيجي بما يتصؿ بأداء العامميف في وزارة التنمية 15ويمخص جدوؿ رقـ )

حسابي الكمي لستجابات إفراد الجتماعية بسمطنة عماف. وتبيف النتائج في الجدوؿ أف المتوسط ال

(، وبناء عمى المعيار 1.27( بانحراؼ معياري قدره )2.67العينة عمى المعرفة الضمنية قد بمغ )

المستخدـ في ىذا الدراسة واستجابات أفراد العينة فإف ىذا المتوسط الحسابي يشير إلى أف مستوي 

أ الش افية في المرتبة الأولي، يميو بُعد مبدأ التخطيط الستراتيجي قد كاف متوسطاً. وقد جاء بُعد مبد

ال عالية، يميو بُعد مبدأ التقييـ، يميو بُعد مبدأ المساءلة، يميو بُعد مبدأ العدالة والمساواة، ويأتي أخيراً 

 بُعد مبدأ المساءلة.

 

 

 



69 
 

 (15جدوؿ رقـ )

 مستوي التخطيط الستراتيجي

المتوسط  المتغير

 الحسابي

 الترتيب النحراؼ المعياري

 4 1.38 2.66 مبدأ المساءلة

 3 1.38 2.69 مبدأ التقييم

 6 1.31 2.62 مبدأ المساءلة

 1 1.32 2.73 مبدأ الشفافية

 2 1.35 2.69 مبدأ الفعالية

 5 1.33 2.64 مبدأ العدالة والمساواة

  1.27 2.67 التخطيط الاستراتيجي

 

ما ىو واق  حاؿ أداء العامميف في وزارة التنمية نص السؤاؿ ال اني عمى ما يمي: السؤال الثاني: 

 الجتماعية بسمطنة عماف؟

ويوضح الجدوؿ التالي المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية ومستوى أداء العامميف في وزارة 

 التنمية الجتماعية بسمطنة عماف.
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 (16الجدوؿ رقـ )

 دى أداء العامميفالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية وم

المتوسط  العبارات ـ
 الحسابي

النحراؼ 
 المعياري

ترتيب 
 ال قرة

 المستوى

لدى الموظ وف المعرفة واللماـ بطبيعة  1
 العماؿ الموكمة إلييـ

 متوسط 6 1.48 2.78

 متوسط 7 1.44 2.75 يقوـ الموظ وف بتأدية العماؿ بك اءة 2

ؿيستطي  الموظ وف العمؿ ضمف فريؽ عم 3  متوسط 2 1.51 2.85 

4 
يمتمؾ الموظ وف عوقات جيدة م  زموئيـ في 

 العمؿ
2.83 1.43 

4 
 متوسط

5 
يمتمؾ الموظ وف القدرة عمى التواصؿ والتعاوف 

 م  زموئيـ
2.89 1.49 

1 
 متوسط

6 
يستطي  الموظ وف التكيؼ والتأقمـ م  أي 

 تغيرات قد تطرأ في العمؿ
2.80 1.41 

5 
 متوسط

7 
سياسات والجراءات المتبعة في العمؿ تسيـ ال

 في إنجاز العماؿ بك اءة
2.84 1.49 

3 
 متوسط

 متوسط  1.37 2.82 المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري العاـ 

 

مف خوؿ ما افرزتو نتائج التحميؿ الإحصائي بإستخداـ المتوسطات الحسابية والإنحراؼ المعياري في 

بمستوى  ء العاممين في وزارة التنمية الاجتماعية بسمطنة عمانأداالجدوؿ أعوه تبيف توفر 

(، 1.37(، بإنحراؼ معياري قدره )2.82، وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )متوسط

  (.16وذلؾ بناء عمى المعيار الذي تـ تطبيقو في ىذه الدراسة وفؽ الجدوؿ رقـ )
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كاف يمتمؾ يف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف وبينت النتيجة أف أعمى درجات أداء العامم

، وذلؾ وفؽ المتوسط الحسابي للإستجابات الذي الموظ وف القدرة عمى التواصؿ والتعاوف م  زموئيـ

 (. 2.89بمغ )

كاف يقوـ الموظ وف بتأدية أما أدنى درجات أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف 

 (. 2.75، وذلؾ وفؽ المتوسط الحسابي للإستجابات الذي بمغ )ؿ بك اءةالعما

 اختبار فرضيات الدراسةثانياً: 

وفقاً  AMOS V.25تـ اختبار فرضيات الدراسة باستخداـ تحميؿ المسار مف خوؿ برنامج 

 لستجابات أفراد عينة الدراسة، وذلؾ عمى النحو التالي:

" حوكمة عممية التخطيط فرضية الرئيسية الاولى عمى الفرضية الرئيسية الأولى: نصت ال

 الاستراتيجي تساهم في تحسين أداء العاممين في وزارة التنمية الاجتماعية بسمطنة عمان "

قيـ مؤشرات تطابؽ النموذج )حوكمة عممية التخطيط الستراتيجي تساىـ في  (17جدوؿ رقـ )

 تحسيف أداء العامميف( م  البيانات

 قيمة المؤشر المطابقةمؤشرات حسف 
 χ2/df 2.050نسبة مؤشر درجة الحرية لمرب  كاي

 CFI 0.934مؤشر المطابقة المقارف
 0.925 (NFI) مؤشر المطابقة المعياري
 IFI 0.935مؤشر المطابقة التزايدية

 TLI 0.932مؤشر تاكر_لويس
 0.061 (RMSEAمتوسط جذر متوسط مرب  الخطأ التقريبي )
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حوكمة عممية التخطيط ( قيـ مؤشرات جودة مطابقة نموذج تحميؿ المسار اف 17قـ )يوضح جدوؿ ر 

. بالنسبة الاستراتيجي تساهم في تحسين أداء العاممين في وزارة التنمية الاجتماعية بسمطنة عمان

ومف  ـ قبوؿ النموذج، أما إذا قمت القيمة عف  5لمرب  كاي المعياري فيجب أف تكف قيمتو أقؿ مف 

، حيث 5ف النموذج يكوف مطابؽ تماماً. ومف خوؿ الجدوؿ يتضح أف قيمة مرب  كاي تقؿ عف فإ 2

 ، ومف  ـ يُقبؿ النموذج. 2.050بمغت 

لقبوؿ  1.00 – 0.900( يجب أف تتراوح ما بيف CFIكما أف قيمة مؤشر المطابقة المقارف )

يح، أما إذا كانت أقؿ مف النموذج ومطابقتو، وتكوف أفضؿ عند اقتراب قيمتو مف الواحد الصح

( بمغت CFIفيكوف النموذج مقبوؿ. وتوضح النتائج أف قيمة مؤشر المطابقة المقارف ) 0.900

 ، ويدؿ ذلؾ عمى مطابقة النموذج.0.934

واحد، ويجب أف تكوف القيمة  –( تتراوح قيمتو ما بيف ص ر NFIكما أف مؤشر المطابقة المعياري )

مطابقة لمنموذج. ويتضح مف الجدوؿ أيضاً أف قيمة مؤشر  حتى يكوف ىناؾ 0.90أكبر مف 

 ، وىذا يدؿ عمى مطابقة النموذج.0.925( بمغت NFIالمطابقة المعياري )

واحد، ويجب  –( ينبغي اف تتراوح قيمتو ما بيف ص ر IFIبالإضافة إلى أف مؤشر المطابقة المتزايد )

خوؿ الجدوؿ يتضح أف قيمة مؤشر  حتى يكوف النموذج مطابؽ. ومف 0.90أف تكوف أك ر مف 

 ، مما يدؿ عمى مطابقة النموذج. 0.935( بمغت IFIالمطابقة المتزايد )

(، وتتراوح قيمتو CFI(؛ فإنو ينطبؽ عميو ن س شروط مؤشر )TLIوفيما يتعمؽ بمؤشر توكر لويس )

م  البيانات.  ، وكمما ارت عت قيمتو فإف ذلؾ يدؿ عمى مطابقة أفضؿ لمنموذج1.00 – 0.90ما بيف 

 ، مما يدؿ عمى تطابؽ النموذج. 0.932( TLIوقد بمغت قيمة مؤشر توكر لويس )

( والذي ي ضؿ أف تكوف قيمتو أقؿ مف RMSEAوأخيراً مؤشر جذر متوسط مرب  الخطأ التقريبي )

ذا تراوحت ما بيف 0.08  0.10 – 0.08، وكمما اقتراب قيمتو مف الص ر زادت نسبة التطابؽ، وا 
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النموذج غير مقبوؿ ويجب رفضو. وتوضح النتائج بالجدوؿ أف قيمة متوسط جذر متوسط  يعتبر

، مما يدؿ عمى تطابؽ 0.08، وىي قيمة أقؿ مف 0.061( بمغت RMSEAمرب  الخطأ التقريبي )

 النموذج. ومف خوؿ جمي  المؤشرات المذكورة يتضح تطابؽ النموذج المقترح م  بيانات العينة.

تحميؿ المسار باف حوكمة عممية التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء  (18جدوؿ رقـ )

 العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف

 
 المتغيرات

معاموت المسار 
 المعيارية

الخطأ 
 المعياري
S.E 

 قيمة ت
C.R 

مستوي 
 الدللة

P Value 
 --->حوكمة عممية التخطيط الستراتيجي  

 سيف أداء العامميفتساىـ في تح
872. 

.031 29.769 0.000 

 

. Amosباستخداـ برنامج  BOOTSTRAP( نتائج تحميؿ المسار بطريقة 18يوضح الجدوؿ رقـ )

وبالرجوع إلى شروط استخداـ ىذه الطريقة، يتضح مف الجدوؿ باف حوكمة عممية التخطيط 

ة الجتماعية بسمطنة عماف، ويرج  ذلؾ الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمي

إلى أف العوقة غير المباشرة بيف المتغير المستقؿ )الحوكمة( والمتغير التاب  )تحسيف أداء العامميف( 

معنوية وىذا يعني وجود تأ ير )لمتخطيط الستراتيجي(، كما أف العوقة المباشرة بيف المتغير المستقؿ 

سيف اداء العامميف( معنوية وىذا يعني أف ىناؾ تأ ير لممتغير الوسيط )الحوكمة( والمتغير التاب  )تح

حوكمة عممية التخطيط )التخطيط الستراتيجي(. يوضح الجدوؿ نتائج تحميؿ المسار باف 

وقد بمغت  الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف،

أ ر حوكمة عممية التخطيط الستراتيجي وانيا تساىـ في تحسيف يارية مف قيمة تحميؿ المسار المع

، وىذا يعني أف 0.05.، وىي ذات معنوية حيث أف قيمة المعنوية أقؿ مف 872 أداء العامميف

 % تساىـ في تحسيف أداء العامميف.87.2حوكمة عممية التخطيط الستراتيجي تؤ ر إيجابياً بنسبة 
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أي زيادة تطرأ عمى المتغير المستقؿ )حوكمة عممية التخطيط الستراتيجي(  وت سر ىذه النتيجة أف

وبمغت  ..(872) ( تقابميا زيادة مطردة في المتغير التاب  )تحسيف أداء العامميف( بقيمة1بمقدار )

 . وبالتالي يتـ قبوؿ ال رضية.29.769.. كما بمغت قيمة ت المحسوبة 031قيمة الخطأ المعياري 

حوكمة عممية التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف ( تحميؿ المسار مف 1كؿ رقـ )كما يوضح ش

 أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف

 

 (AMOSالمصدر: مخرجات برنامج )

 ترجمة الرموز المتضمنة في الشكؿ: 

AST 
حىكًت عًهيت انتخطيط 

 الاستراتيجي
AMA ٍتحسيٍ أداء انعايهي 
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" حوكمة مبدأ المشاركة في التخطيط الأولى: نصت الفرضية الفرعية الاولى عمى  فرعيةرضية الالف

 الاستراتيجي تساهم في تحسين اداء العاممين في وزارة التنمية الاجتماعية بسمطنة عمان "

حوكمة مبدأ المشاركة في التخطيط الستراتيجي تساىـ في  تحميؿ المسار باف (19جدوؿ رقـ )

 أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف تحسيف

 
 المتغيرات

معاموت المسار 
 المعيارية

الخطأ 
 المعياري
S.E 

 قيمة ت
C.R 

مستوي 
 الدللة

P Value 
حوكمة مبدأ المشاركة في التخطيط  

تساىـ في تحسيف أداء  --->الستراتيجي 
 العامميف

733. 
.039 18.725 0.000 

 

. Amosباستخداـ برنامج  BOOTSTRAP( نتائج تحميؿ المسار بطريقة 19وؿ رقـ )يوضح الجد

وبالرجوع إلى شروط استخداـ ىذه الطريقة، يتضح مف الجدوؿ باف حوكمة مبدأ المشاركة في 

التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف، 

ف العوقة غير المباشرة بيف المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ المشاركة( والمتغير ويرج  ذلؾ إلى أ

التاب  )تحسيف أداء العامميف( معنوية وىذا يعني وجود تأ ير )لمتخطيط الستراتيجي(، كما أف العوقة 

( معنوية المباشرة بيف المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ المشاركة( والمتغير التاب  )تحسيف اداء العامميف

وىذا يعني أف ىناؾ تأ ير لممتغير الوسيط )التخطيط الستراتيجي(. يوضح الجدوؿ نتائج تحميؿ 

حوكمة مبدأ المشاركة في التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في المسار باف 

أ ر حوكمة مبدأ مف وقد بمغت قيمة تحميؿ المسار المعيارية  وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف،

.، وىي ذات معنوية 733 المشاركة في التخطيط الستراتيجي وانيا تساىـ في تحسيف أداء العامميف

، وىذا يعني أف حوكمة مبدأ المشاركة في التخطيط 0.05حيث أف قيمة المعنوية أقؿ مف 
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ر ىذه النتيجة أف أي وت س % تساىـ في تحسيف أداء العامميف.73.3الستراتيجي تؤ ر إيجابياً بنسبة 

( 1زيادة تطرأ عمى المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ المشاركة في التخطيط الستراتيجي( بمقدار )

وبمغت قيمة الخطأ  ..(733) تقابميا زيادة مطردة في المتغير التاب  )تحسيف أداء العامميف( بقيمة

 .ـ قبوؿ ال رضية. وبالتالي يت18.725. كما بمغت قيمة ت المحسوبة 039المعياري 

حوكمة مبدأ المشاركة في التخطيط الستراتيجي تساىـ ( تحميؿ المسار مف 2كما يوضح شكؿ رقـ )

 في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف

 

 (AMOSالمصدر: مخرجات برنامج )

 ترجمة الرموز المتضمنة في الشكؿ: 

AST 
حوكمة مبدأ المشاركة في 

 التخطيط الستراتيجي
AMA تحسين أداء العاممين 
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" حوكمة مبدأ التقييم في التخطيط الثانية: نصت الفرضية الفرعية الثانية عمى  فرعيةالفرضية ال

 الاستراتيجي تساهم في تحسين اداء العاممين في وزارة التنمية الاجتماعية بسمطنة عمان "

 (20جدوؿ رقـ )

دأ التقييـ في التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في حوكمة مب تحميؿ المسار باف

 وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف

 

 المتغيرات

معاموت المسار 

 المعيارية

الخطأ 

 المعياري

S.E 

 قيمة ت

C.R 

مستوي 

 الدللة

P 

Value 

حوكمة مبدأ التقييـ في التخطيط  

داء تساىـ في تحسيف أ --->الستراتيجي 

 العامميف

786. 

.037 20.978 0.000 

 

. Amosباستخداـ برنامج  BOOTSTRAP( نتائج تحميؿ المسار بطريقة 20يوضح جدوؿ رقـ )

وبالرجوع إلى شروط استخداـ ىذه الطريقة، يتضح مف الجدوؿ باف حوكمة مبدأ التقييـ في التخطيط 

نمية الجتماعية بسمطنة عماف، ويرج  ذلؾ الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في وزارة الت

إلى أف العوقة غير المباشرة بيف المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ التقييـ( والمتغير التاب  )تحسيف أداء 

العامميف( معنوية وىذا يعني وجود تأ ير )لمتخطيط الستراتيجي(، كما أف العوقة المباشرة بيف 

قييـ( والمتغير التاب  )تحسيف اداء العامميف( معنوية وىذا يعني أف المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ الت

حوكمة ىناؾ تأ ير لممتغير الوسيط )التخطيط الستراتيجي(. يوضح الجدوؿ نتائج تحميؿ المسار باف 
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مبدأ التقييـ في التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية 

أ ر حوكمة مبدأ التقييـ في التخطيط وقد بمغت قيمة تحميؿ المسار المعيارية مف  اف،بسمطنة عم

.، وىي ذات معنوية حيث أف قيمة المعنوية 786 الستراتيجي وانيا تساىـ في تحسيف أداء العامميف

، وىذا يعني أف حوكمة مبدأ التقييـ في التخطيط الستراتيجي تؤ ر إيجابياً بنسبة 0.05أقؿ مف 

وت سر ىذه النتيجة أف أي زيادة تطرأ عمى المتغير  % تساىـ في تحسيف أداء العامميف.78.6

( تقابميا زيادة مطردة في المتغير 1المستقؿ )حوكمة مبدأ التقييـ في التخطيط الستراتيجي( بمقدار )

مغت قيمة .. كما ب037وبمغت قيمة الخطأ المعياري  ..(786) التاب  )تحسيف أداء العامميف( بقيمة

 .. وبالتالي يتـ قبوؿ ال رضية20.978ت المحسوبة 

 

حوكمة مبدأ التقييـ في التخطيط الستراتيجي تساىـ في ( تحميؿ المسار مف 3كما يوضح شكؿ رقـ )

 تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف



79 
 

 

 (AMOSالمصدر: مخرجات برنامج )

 في الشكؿ:  ترجمة الرموز المتضمنة

MT 
حوكمة مبدأ التقييـ في 

 التخطيط الستراتيجي
AMA تحسين أداء العاممين 
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" حوكمة مبدأ المساءلة في التخطيط الثالثة: نصت الفرضية الفرعية الثالثة عمى  فرعيةالفرضية ال

 الاستراتيجي تساهم في تحسين اداء العاممين في وزارة التنمية الاجتماعية بسمطنة عمان "

حوكمة عممية التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء  تحميؿ المسار باف (21دوؿ رقـ )ج

 العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف

 
 المتغيرات

معاموت المسار 
 المعيارية

الخطأ 
 المعياري
S.E 

 قيمة ت
C.R 

 مستوي الدللة
P Value 

حوكمة مبدأ المساءلة في التخطيط  
تساىـ في تحسيف أداء  --->تراتيجي الس

 العامميف

818. 
.037 23.206 0.000 

 

. Amosباستخداـ برنامج  BOOTSTRAP( نتائج تحميؿ المسار بطريقة 12يوضح جدوؿ رقـ )

وبالرجوع إلى شروط استخداـ ىذه الطريقة، يتضح مف الجدوؿ باف حوكمة مبدأ المساءلة في 

سيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف، التخطيط الستراتيجي تساىـ في تح

ويرج  ذلؾ إلى أف العوقة غير المباشرة بيف المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ المساءلة( والمتغير 

التاب  )تحسيف أداء العامميف( معنوية وىذا يعني وجود تأ ير )لمتخطيط الستراتيجي(، كما أف العوقة 

المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ المساءلة( والمتغير التاب  )تحسيف اداء العامميف( معنوية المباشرة بيف 

وىذا يعني أف ىناؾ تأ ير لممتغير الوسيط )التخطيط الستراتيجي(. يوضح الجدوؿ نتائج تحميؿ 

زارة حوكمة مبدأ المساءلة في التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في و المسار باف 

أ ر حوكمة مبدأ وقد بمغت قيمة تحميؿ المسار المعيارية مف  التنمية الجتماعية بسمطنة عماف،

.، وىي ذات معنوية 818 المساءلة في التخطيط الستراتيجي وانيا تساىـ في تحسيف أداء العامميف

ط ، وىذا يعني أف حوكمة مبدأ المساءلة في التخطي0.05حيث أف قيمة المعنوية أقؿ مف 
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وت سر ىذه النتيجة أف أي  % تساىـ في تحسيف أداء العامميف.81.8الستراتيجي تؤ ر إيجابياً بنسبة 

( 1زيادة تطرأ عمى المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ المساءلة في التخطيط الستراتيجي( بمقدار )

بمغت قيمة الخطأ و  ..(818) تقابميا زيادة مطردة في المتغير التاب  )تحسيف أداء العامميف( بقيمة

 . وبالتالي يتـ قبوؿ ال رضية.23.206.. كما بمغت قيمة ت المحسوبة 037المعياري 

حوكمة مبدأ المساءلة في التخطيط الستراتيجي تساىـ ( تحميؿ المسار مف 4كما يوضح شكؿ رقـ )

 في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف

 

 (AMOSبرنامج ) المصدر: مخرجات

 ترجمة الرموز المتضمنة في الشكؿ: 

MS 
حوكمة مبدأ المساءلة في 

 التخطيط الستراتيجي
AMA تحسين أداء العاممين 
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" حوكمة مبدأ الشفافية في التخطيط الرابعة: نصت الفرضية الفرعية الرابعة عمى  فرعيةالفرضية ال

 رة التنمية الاجتماعية بسمطنة عمان "الاستراتيجي تساهم في تحسين اداء العاممين في وزا

حوكمة مبدأ الش افية في التخطيط الستراتيجي تساىـ في  تحميؿ المسار باف (22جدوؿ رقـ )

 تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف

 
 المتغيرات

معاموت المسار 
 المعيارية

الخطأ 
 المعياري
S.E 

 قيمة ت
C.R 

 لةمستوي الدل
P Value 

حوكمة مبدأ الش افية في التخطيط  
تساىـ في تحسيف أداء  --->الستراتيجي 

 العامميف

849. 
.034 25.744 0.000 

 

. Amosباستخداـ برنامج  BOOTSTRAP( نتائج تحميؿ المسار بطريقة 22يوضح جدوؿ رقـ )

مبدأ الش افية في التخطيط وبالرجوع إلى شروط استخداـ ىذه الطريقة، يتضح مف الجدوؿ باف حوكمة 

الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف، ويرج  ذلؾ 

إلى أف العوقة غير المباشرة بيف المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ الش افية( والمتغير التاب  )تحسيف 

تخطيط الستراتيجي(، كما أف العوقة المباشرة بيف أداء العامميف( معنوية وىذا يعني وجود تأ ير )لم

المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ الش افية( والمتغير التاب  )تحسيف اداء العامميف( معنوية وىذا يعني أف 

حوكمة ىناؾ تأ ير لممتغير الوسيط )التخطيط الستراتيجي(. يوضح الجدوؿ نتائج تحميؿ المسار باف 

يط الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية مبدأ الش افية في التخط

أ ر حوكمة مبدأ الش افية في التخطيط وقد بمغت قيمة تحميؿ المسار المعيارية مف  بسمطنة عماف،

.، وىي ذات معنوية حيث أف قيمة المعنوية 849 الستراتيجي وانيا تساىـ في تحسيف أداء العامميف

، وىذا يعني أف حوكمة مبدأ الش افية في التخطيط الستراتيجي تؤ ر إيجابياً بنسبة 0.05أقؿ مف 
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وت سر ىذه النتيجة أف أي زيادة تطرأ عمى المتغير  % تساىـ في تحسيف أداء العامميف.84.9

( تقابميا زيادة مطردة في 1المستقؿ )حوكمة مبدأ الش افية في التخطيط الستراتيجي( بمقدار )

.. كما بمغت 034وبمغت قيمة الخطأ المعياري  ..(849) غير التاب  )تحسيف أداء العامميف( بقيمةالمت

 .. وبالتالي يتـ قبوؿ ال رضية25.744قيمة ت المحسوبة 

حوكمة مبدأ الش افية في التخطيط الستراتيجي تساىـ ( تحميؿ المسار مف 5كما يوضح شكؿ رقـ )

 التنمية الجتماعية بسمطنة عماف في تحسيف أداء العامميف في وزارة

 

 (AMOSالمصدر: مخرجات برنامج )

 ترجمة الرموز المتضمنة في الشكؿ: 

MH  حوكمة مبدأ الش افية في
 التخطيط الستراتيجي

AMA تحسين أداء العاممين 
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" حوكمة مبدأ الفعالية في الخامسة: نصت الفرضية الفرعية الخامسة عمى  فرعيةالفرضية ال

 ط الاستراتيجي تساهم في تحسين اداء العاممين في وزارة التنمية الاجتماعية بسمطنة عمان"التخطي

حوكمة مبدأ ال عالية في التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف  تحميؿ المسار باف (23جدوؿ رقـ )

 أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف

 

 المتغيرات

معاموت المسار 

 عياريةالم

الخطأ 

 المعياري

S.E 

 قيمة ت

C.R 

مستوي 

 الدللة

P 

Value 

حوكمة مبدأ ال عالية في التخطيط  

تساىـ في تحسيف أداء  --->الستراتيجي 

 العامميف

873. 

.031 28.775 0.000 

 

. Amosباستخداـ برنامج  BOOTSTRAP( نتائج تحميؿ المسار بطريقة 23يوضح جدوؿ رقـ )

ط استخداـ ىذه الطريقة، يتضح مف الجدوؿ باف حوكمة مبدأ ال عالية في التخطيط وبالرجوع إلى شرو 

الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف، ويرج  ذلؾ 

ف إلى أف العوقة غير المباشرة بيف المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ ال عالية( والمتغير التاب  )تحسي

أداء العامميف( معنوية وىذا يعني وجود تأ ير )لمتخطيط الستراتيجي(، كما أف العوقة المباشرة بيف 

المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ ال عالية( والمتغير التاب  )تحسيف اداء العامميف( معنوية وىذا يعني أف 

حوكمة ئج تحميؿ المسار باف ىناؾ تأ ير لممتغير الوسيط )التخطيط الستراتيجي(. يوضح الجدوؿ نتا

مبدأ ال عالية في التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية 
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أ ر حوكمة مبدأ ال عالية في التخطيط وقد بمغت قيمة تحميؿ المسار المعيارية مف  بسمطنة عماف،

.، وىي ذات معنوية حيث أف قيمة المعنوية 873 الستراتيجي وانيا تساىـ في تحسيف أداء العامميف

، وىذا يعني أف حوكمة مبدأ ال عالية في التخطيط الستراتيجي تؤ ر إيجابياً بنسبة 0.05أقؿ مف 

وت سر ىذه النتيجة أف أي زيادة تطرأ عمى المتغير  % تساىـ في تحسيف أداء العامميف.87.3

( تقابميا زيادة مطردة في المتغير 1ستراتيجي( بمقدار )المستقؿ )حوكمة مبدأ ال عالية في التخطيط ال

. كما بمغت قيمة ت 031وبمغت قيمة الخطأ المعياري  ..(873) التاب  )تحسيف أداء العامميف( بقيمة

 .. وبالتالي يتـ قبوؿ ال رضية28.775المحسوبة 

 

لستراتيجي تساىـ حوكمة مبدأ ال عالية في التخطيط ا( تحميؿ المسار مف 6كما يوضح شكؿ رقـ )

 في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف
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 (AMOSالمصدر: مخرجات برنامج )

 ترجمة الرموز المتضمنة في الشكؿ: 

MF 
حوكمة مبدأ ال عالية في 

 التخطيط الستراتيجي
AMA تحسين أداء العاممين 
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" حوكمة مبدأ العدالة والمساواة رعية السادسة عمى السادسة: نصت الفرضية الف فرعيةالفرضية ال

في التخطيط الاستراتيجي تساهم في تحسين اداء العاممين في وزارة التنمية الاجتماعية بسمطنة 

 عمان "

 (24جدوؿ رقـ )

حوكمة مبدأ العدالة والمساواة في التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء  تحميؿ المسار باف

 وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف العامميف في

 

 المتغيرات

معاموت المسار 

 المعيارية

الخطأ 

 المعياري

S.E 

 قيمة ت

C.R 

مستوي 

 الدللة

P 

Value 

حوكمة مبدأ العدالة والمساواة في التخطيط  

تساىـ في تحسيف أداء  --->الستراتيجي 

 العامميف

865. 

.032 28.108 0.000 

 

. Amosباستخداـ برنامج  BOOTSTRAP( نتائج تحميؿ المسار بطريقة 24يوضح جدوؿ رقـ )

وبالرجوع إلى شروط استخداـ ىذه الطريقة، يتضح مف الجدوؿ باف حوكمة مبدأ العدالة والمساواة في 

التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف، 

العوقة غير المباشرة بيف المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ العدالة والمساواة(  ويرج  ذلؾ إلى أف

والمتغير التاب  )تحسيف أداء العامميف( معنوية وىذا يعني وجود تأ ير )لمتخطيط الستراتيجي(، كما 

سيف اداء أف العوقة المباشرة بيف المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ العدالة والمساواة( والمتغير التاب  )تح
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العامميف( معنوية وىذا يعني أف ىناؾ تأ ير لممتغير الوسيط )التخطيط الستراتيجي(. يوضح الجدوؿ 

حوكمة مبدأ العدالة والمساواة في التخطيط الستراتيجي تساىـ في تحسيف نتائج تحميؿ المسار باف 

مة تحميؿ المسار المعيارية مف وقد بمغت قي أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف،

 أ ر حوكمة مبدأ العدالة والمساواة في التخطيط الستراتيجي وانيا تساىـ في تحسيف أداء العامميف

، وىذا يعني أف حوكمة مبدأ العدالة 0.05.، وىي ذات معنوية حيث أف قيمة المعنوية أقؿ مف 865

 % تساىـ في تحسيف أداء العامميف.86.5سبة والمساواة في التخطيط الستراتيجي تؤ ر إيجابياً بن

وت سر ىذه النتيجة أف أي زيادة تطرأ عمى المتغير المستقؿ )حوكمة مبدأ العدالة والمساواة في 

( تقابميا زيادة مطردة في المتغير التاب  )تحسيف أداء العامميف( 1التخطيط الستراتيجي( بمقدار )

. 28.108.. كما بمغت قيمة ت المحسوبة 032اري وبمغت قيمة الخطأ المعي ..(865) بقيمة

 وبالتالي يتـ قبوؿ ال رضية .

حوكمة مبدأ العدالة والمساواة في التخطيط الستراتيجي ( تحميؿ المسار مف 7كما يوضح شكؿ رقـ )

 تساىـ في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف
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 (AMOSالمصدر: مخرجات برنامج )

 ترجمة الرموز المتضمنة في الشكؿ: 

MAM 

حوكمة مبدأ العدالة 

والمساواة في التخطيط 

 الستراتيجي

AMA تحسين أداء العاممين 
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 الخامس الفصل

 نتائج وتوصيات الدراسة 

 تقديـ الى بالإضافة الدراسة إلييا توصمت التي النتائج أىـ لمناقشة عرضا ال صؿ ىذا يتضمف

ومناقشتيا. فقد قاـ الباحث  الدراسة نتائج ضوء عمى الباحث خرجت بيا التي تالتوصيا مف مجموعة

بإجراء الدراسة عمى كؿ العامميف شاغمي المواق  الإدارية الوسطى والعميا في وزارة التنمية الجتماعية 

 . "حوكمة عممية التخطيط الإستراتيجي عمى أداء العاممين  "بسمطنة عماف لدراسة 

 الدراسة:أولًا: نتائج 

 النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة:  -أ

أشارت نتائج الدراسة إلى توفر مبدأ المشاركة في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف بمستوى  -1

  .متوسطة، وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات

ط الستراتيجي الوزارة تعمؿ عمى مشاركة الموظ يف في عممية التخطيوي سر الباحث ىذه النتيجة بأف 

وىذا لو دور كبير في التعرؼ عمى مياـ الموظ يف ويساعدىـ عمى أداء العمؿ بك اءة وأيضا 

 يساعدىـ عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بسرعة. 

أشارت نتائج الدراسة إلى توفر مبدأ التقييـ في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف بمستوى  -2

  لإستجابات متوسطة، وفقاً لممتوسط الحسابي ل

الوزارة تعمؿ عمى تقييـ الداء لمعامميف فييا مف خوؿ ما يتـ مف عمميات  وي سر الباحث ىذه النتيجة

لمتخطيط الستراتيجي في المؤسسة والذي لو دور جيد في التعرؼ عمى مستويات أداء كؿ موظؼ 

  ومدى قدرتو عمى العمؿ وتقديـ الخدمات لممراجعيف.

إلى توفر مبدأ المساءلة في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف بمستوى  أشارت نتائج الدراسة -3

  متوسطة، وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات 
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الوزارة لدييا العديد مف القوانيف والنظمة التي تعمؿ مف خوليا والتي يتـ  ترج  ىذه النتيجة إلى أف

إنحرافات في العمؿ أو إنحرافات عف الخطط  مف خوليا محاسبة المدراء والمسؤوليف عف وجود أي

  التي تـ وضعيا مف قبؿ والت اؽ عمى تن يذىا. 

أشارت نتائج الدراسة إلى توفر مبدأ الش افية في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف بمستوى  -4

  متوسطة، وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات 

ش افية عالية جدا في التقارير والعماؿ التي تعرض عمى الوزارة لدييا  ترج  ىذه النتيجة إلى أف

الموظ يف مما يساعد عمى سرعة أداء العمؿ وتعرؼ كؿ موظؼ عمى المياـ الموكمة إليو وعمى مدى 

  قدرتو عمى أداء ىذه المياـ وأيضا عمى مستويات عممية التقييـ. 

ية الجتماعية بسمطنة عماف بمستوى أشارت نتائج الدراسة إلى توفر مبدأ ال عالية في وزارة التنم -5

 متوسطة، وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات 

الوزارة تض  مف أىـ أولوياتيا اف يكوف التخطيط الستراتيجي ىو مف يتـ  ترج  ىذه النتيجة إلى أف

 الرتكاز عميو في تطوير ميارات الموظ يف كما أف الموظ يف العامميف في الوزارة يتـ إختيارىـ مف

   ذوي الك اءات العالية. 

أشارت نتائج الدراسة إلى توفر مبدأ العدالة والمساواة في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف  -6

  بمستوى متوسطة، وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات 

ف إستخداـ الحوكمة في عممية التخطيط الستراتيجي في الوزارة عمؿ عمى اترج  ىذه لنتيجة إلى أف 

يكوف ىناؾ وص اً لكؿ المياـ الواجبات والصوحيات كؿ وظي ة في الوزارة بحيث يكوف كؿ موظؼ 

 لديو الوعي الكافي والتاـ بما يسند إليو مف مياـ. 

أشارت نتائج الدراسة إلى توفر الحوكمة التي يتـ استخداميا لغرض التخطيط الستراتيجي في -7

  اف بمستوى متوسطة، وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عم
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تشجي  الوزارة لمموظ يف عمى إبداء الرأي وتقديـ المقترحات والمشاركة ي سر الباحث ىذه النتيجة بأف 

في التخطيط الستراتيجي وأيضا وجود معايير تقييـ للأداء تضمف أف تكوف عممية التقييـ تتـ بنزاىة 

ود إفصاح عف جمي  التقارير والموائح مما ساعد عمى رف  مستويات أداء وموضوعية وكذلؾ وج

 العامميف.

أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف بمستوى  أفأشارت نتائج الدراسة إلى  -7

  متوسطة، وفقاً لممتوسط الحسابي للإستجابات 

لوزارة م  الموظ يف ليا دور في مساعدتيـ السياسات التي تتبعيا اي سر الباحث ىذه النتيجة بأف 

 عمى إنجاز العماؿ بك اءة كبيرة والتأقـ م  أي تغيرات يمكف أف تطرأ عمى العمؿ

 النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة -ب

 أظيرت نتيجة الدراسة وجود تأ ير إيجابي ذو دللو إحصائية لحوكمة عممية التخطيط الستراتيجي

 العدالةومبدأ  ال عاليةومبدأ المساءلة ومبدأ الش افية ومبدأ  التقييـ مبدأو  شاركةالم مبدأبأبعادىا )

 .في تحسيف أداء العامميف في وزارة التنمية الجتماعية بسمطنة عماف (والمساواة

ي سر الباحث ىذه النتيجة إلى أف الوزارة لدييا وجيات نظر تقوـ بتطبيقيا في المؤسسة ومنيا أف 

أف يكوف ليـ الدور في إبداء الرأي في تقديـ المقترحات في عمميات التخطيط الموظ يف يجب 

الستراتيجي ويجب أف يتـ الأخذ في العتبار ىذه المقترحات وأيضا مساعدتيـ عمى مناقشة عممية 

التخطيط الستراتيجي والعمؿ عمى أف يكوف تقييـ الداء لمموظ يف مف خوؿ عممية الحوكمة التي تتـ 

التخطيط الستراتيجي وكذلؾ ىناؾ أنظمة تستخدميا الوزارة في المراجعة الداخمية لمتعرؼ  لعممية

عمى النحرافات في مستويات أداء الموظ يف وكي ية قياس ىذه النحرافات وكذلؾ ىناؾ مستوى 

وتراعي الوزارة وجود وصؼ واضح  فعالي مف الش افية في التقارير التي يتـ عرضيا عمى الموظ ي

   المياـ والواجبات التي تؽ لكؿ وظي ة ليسود بيف الموظ يف العدالة والمساواة في التعامؿ   لكؿ
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 ثانياً: توصيات الدراسة: 

 مف خوؿ النتائج التي تـ التوصؿ إلييا توصي الدراسة بالتالي:

العمؿ عمى مشاركة الموظ يف في عمميات التخطيط الستراتيجي بالمؤسسة وتشجيعيـ عمى إبداء  .1

 الرأي وتقديـ المقترحات وذلؾ لتعزيز دور الموظؼ في المؤسسة ورف  مستويات أدائو 

العمؿ عمى أف يتـ تحميؿ نتائج تقييـ أداء الموظؼ طبقا لعممية التخطيط الستراتيجي في  .2

 المؤسسة وذلؾ لرف  ك اءة عممية التقييـ 

ة والبشرية والتقنية في المؤسسة الإعتماد عمى التخطيط الإستراتيجي في إست مار الموارد المالي .3

 وذلؾ لقدرة التخطيط الإستراتيجي في توصيؼ الموارد حسب أىداؼ المؤسسة

الإعتماد بصورة أساسية عمى التخطيط الستراتيجي في تشكيؿ المجاف والعمؿ بروح ال ريؽ وذلؾ  .4

ي الك اءة لقدرة التخطيط الستراتيجي عمى تطوير ميارات الموظ يف والستعانة بموظ يف ذو 

 العالية 

تزويد الموظ يف بالمعمومات والمعارؼ الوزمة لمساعدتيـ عمى الإلماـ بطبيعة العماؿ التي  .5

 يقوموف بيا 

تشجي  الموظ يف عمى تكويف عوقات جيدة م  زموئيـ في العمؿ والتواصؿ والتعاوف فيما بينيـ  .6

 لرف  مستويات الداء 

 ثالثاً: الدراسات المستقبمية: 

 تطبيؽ مبادئ الحوكمة عمى التنمية المستدامة  أ ر

 أ ر مبادئ الحوكمة عمى تحسيف نظـ المعمومات الدارية 

 دور الحوكمة في تعزيز النزاىة التنظيمية 
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 خوصة: 

داء أإف اليدؼ الساسي مف دراسة موضوع حوكمة التخطيط الستراتيجي التي ليا دور عمى 

الدور الذي تقوـ بو عممية الحوكمة ماعية ىو التعرؼ مف خوليا عمى العامميف في وزارة التنمية الجت

في التخطيط الستراتيجي ومدى تأ ير ىذا عمى الداء العاـ لمعامميف. فالحوكمة ل تشير إلى ما 

ت عمو المؤسسة ولكف كي ية الداء العاـ أي إستخداـ الطرؽ والساليب التي تساعد المؤسسة عمى 

بيف جمي  الوحدات في المؤسسة وشعور ي ية توزي  السمطة والمسؤولية والمياـ تحقيؽ أىدافيا وك

الموظ يف بمدى العدالة والش افية في التعامؿ وىذا يؤدي لخمؽ بيئة عمؿ مناسبة تساعد الموظ يف 

 عمى أداء مياـ عمميـ بك اءة وفاعمية.
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 المراجع

 أولًا: المراجع بالمغة العربية: 

( نموذج مقترح لت عيؿ قواعد حوكمة الشركات في إطار المعايير 2005محمد عبد ال تاح) إبراىيـ،

الدولية لممراجعة الداخمية، ورقة بح ية مقدمة إلي المؤتمر العربي الأوؿ حوؿ التدقيؽ الداخمي في 

 إطار حوكمة الشركات، جميورية مصر العربية.

تقدـ ، مركز المشروعات الدولية الخاصة، ( حوكمة الشركات سبيؿ ال2013ابو العطا، نرميف)

 مصر. 

( ميارات التخطيط الستراتيجي لدى قيادات كميات التربية في الجامعات 2014أبو حسنة، جوؿ)

ال مسطينية وعوقتيا بتحسيف الأداء المؤسسي ليا، رسالة ماجستير الجامعة الإسومية، غزة، 

 فمسطيف. 

أبعاد الحوكمة عمى التطوير التنظيمي في جامعة سبيا مف ( أ ر تطبيؽ 2019أبو عجيمة، عيسى )

وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس والإدارييف العامميف فييا ورقة بح ية المؤتمر الدولي لمعموـ والتقنية، 

 جامعة سبيا ليبيا. 

لمنشر  (إدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالت عممية، دار الص اء2010أبوشيخة، نادر احمد )

 التوزي ، عماف، الأردف.و 

عماف:  .( الإدارة والتخطيط التربوي نماذج وتطبيقات عممية2015الآغا. صييب، وعساؼ، محمود )

 الجنادرية لمنشر والتوزي .

( صناديؽ الست مار وم يوـ الحوكمة ، مؤتمر متطمبا حوكمة 2007أؿ خمي ة، إماـ حامد )

 صر. الشركات واسواؽ الماؿ العربية ، القاىرة، م
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( درجة توافر متطمبات التخطيط الستراتيجي في ضوء المعيار 2022أيوب، إحساف محمد عطا )

الأوؿ لوعتماد الأكاديمي في الجامعات الأردنية الخاصة في العاصمة عماف مف وجية نظر 

 أعضاء ىيئة التدريس، رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ الأوسط، فمسطيف. 

(أ ر خصائص حوكمة الشركات عمى الإفصاح الختياري: دراسة 2022بابكر، بشير بكري عجيب )

ـ. مجمة القمزـ لمدراسات القتصادية  2017 - 2021حالة عينة مف الشركات السعودية لم ترة مف 

 (13والجتماعية، مركز بحوث ودراسات دوؿ حوض البحر الحمر وجامعة الحضارة، العدد )

( حوكمة الجامعات ودورىا في مواجية التحديات، ورقو 2012برقعاف، أحمد والقرشي، عبد ا  )

 بح ية، المؤتمر العممي الدولي )عولمة الدارة في عصر المعرفة(، جامعة الجناف، طرابمس لبناف. 

( التخطيط الستراتيجي وعوقتو ب اعمية المدارس الحكومية بمحافظة2020برىـ، أحمد خميؿ)

 (.4)9. والدراسات حاثللأب فمسطيف جامعة مجمة. الزرقاء

( متطمبات تطبيؽ التخطيط الستراتيجي ومعيقاتو لدى مديري المدارس 2018الحايؾ، أريج )

 الأساسية الخاصة في محافظة العاصمة عماف، رسالة ماجستير ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف.

الحكومية  ( أ ر تطبيؽ الحوكمة عمى تحسيف الأداء في المؤسسات2016الحايؾ، نيى أحمد )

)دراسة حالة المديرية العامة لمجمارؾ السورية(، رسالة ماجستير، الجامعة الفتراضية السورية، 

 سوريا. 

 الردف  ( ادارة الموارد البشرية، دار البداية ناشروف وموزعوف، عماف،2012الحريري، محمد سرور )

لدى مديري المدارس ال انوية( فاعمية اتخاذ القرارات الإدارية 2020حسف، حنيف محمود منجد)

 رسالة العامميف، نظر وجية مف الأزمات بإدارة وعوقتيا عماف العاصمة محافظة في الخاصة

 .الردف الأوسط، الشرؽ جامعة ماجستير،
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( غموض الحياة الوظي ية وأ رىا عمى الأداء الوظي ي: دراسة تطبيقيو عمى 2015حووة، عماد )

نييف في قطاع غزة، رسالة ماجستير، الجامعة السومية، غزة، موظ ي القطاع الحكومي المد

 فمسطيف. 

( درجة تطبيؽ الحوكمة وعوقتيا بالتميز التنظيمي في 2022الحمود، آلء محمد عبد الرزاؽ )

الجامعات الأردنية الخاصة في محافظة العاصمة عماف مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس، مجمة 

 (. 2)42ة لمبحوث في التعميـ العالي، أتحاذ الجامعات العربي

لنظاـ التعميـ الأساسي 2012 - 2008( مدى تطبيؽ الخطة الستراتيجية 2012حمودة، خيري)

 .فمسطيف الأزىر، جامعة. ماجستير، رسالة ، الشاممة الجودة معايير ضوء في ب مسطيف

قرارات في الجامعات ( أ ر تطبيؽ الحوكمة عمى أتخاذ ال2020خريس، يوسؼ أسماعيؿ فوح ) 

 الأردنية الخاصة في أقميـ الشماؿ، رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ الأوسط، الردف.  

(، 69( دور الحوكمة الرشيدة في تحقيؽ التنمية، مجمة ال تح، العدد )2017خمؼ، عمياء حسيف )

 كمية التربية الساسية، جامعة ديالي، العراؽ. 

 ير تطبيؽ حوكمة الشركات عمى فجوة التوقعات في مينة ( مدى تأ2009خميؿ، ىاني محمد )

المراجعة في فمسطيف، دراسة تحميمية لآراء المراجعيف الخارجييف والمست مريف، رسالة ماجستير، 

 الجامعة السومية، غزة، فمسطيف. 

( م يوـ حوكمة الشركات، في الحكـ الرشيد والتنمية في مصر، تحرير 2006الخواجة، عو )

كامؿ السيد، جامعة القاىرة، كمية القتصاد والعموـ السياسية، مركز دراسات وبحوث الدوؿ  مصط ى

 النامية.

( معوقات التخطيط الستراتيجي في الجامعات الأردنية 2019الدباس، خولة، وعبد الرحمف، إيماف )

 .5 – 553( 2) 46والتطمعات المستقبمية لتجاوزىا، مجمة العموـ التربوية، 
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( واق  تطبيؽ الحوكمة الإدارية في الجامعات الأردنية في 2022، سناء حمزة سالـ )دقامسة

محافظات الشماؿ وعوقتيا بالولء المؤسسي مف وجية نظر عمداء الكميات ورؤساء القساـ، رسالة 

 ردف. دكتوراه، جامعة اليرموؾ، الأ

لإدارات الحكومية: دراسة ( مدى تطبيؽ مبادئ الحوكمة في ا2022الدوسري، ظافر ناصر محمد )

حالة الشؤوف الصحية في محافظة بيشة، مجمة رماح لمبحوث والدراسات ، مركز البحث والتطوير 

 (. 74لمموارد البشرية، رماح، العدد )

( التخطيط الستراتيجي وعوقتو بمواءمة المخرجات التعميمية في الجامعات2020الرواشدة، سارة )

 جامعة ماجستير، رسالة التدريس، ىيئة أعضاء نظر وجية مف عماف صمةالعا في الخاصة الأردنية

 .الأردف عماف، الأوسط، الشرؽ

( معوقات التخطيط الستراتيجي في جامعة أـ القرى مف وجية نظر أعضاء2015الروقي، بندر )

 السعودية القرى، أـ جامعة ، ماجستير رسالة التربية، بكمية التدريس ىيئة

( درجة توافر متطمبات التخطيط الستراتيجي لدى مديري المدارس مف وجية 2021الزبيدي، ميا )

نظر معممي المدارس الحكومية في لواء ناعور، مجمة العموـ الإنسانية والطبيعية مجمة عممية 

 746 – 726( 6) 2محكمة، 

ية عمى ( أ ر ضغوط العمؿ عمى الأداء الوظي ي، دراسة تطبيق2014الساكت، لبنى زيادة خالد )

 ردف. مجموعة التصالت الأردنية، رسالة ماجستير، جامعة عماف العربية، الأ

( أ ر تطبيؽ قواعد الحوكمة عمى عممية إدارة التغيير التنظيمي: 2016سرور، طارؽ محمد عايش )

دراسة ميدانية عمى الجامعات العامة بقطاع غزة، رسالة ماجستير، الجامعة السومية، غزة، 

 فمسطيف. 

 ، عماف، دار المسيرة، الردف.  1( الستراتيجية والتخطيط الستراتيجي، ط 2015السكارنة، بوؿ )



99 
 

( إدارة الموارد البشرية ، مدخؿ استراتيجي ، دار وائؿ لمنشر والتوزي ، 2016محمد عباس) سييمة،

 الأردف.

داء المصرفي ، ( دور الحوكمة في تحسيف فاعمية ال2022الشامسي، موزة خم اف سيؼ سعيد )

 (3)56مجمة البحوث القانونية والقتصادية، 

( جودة نظـ إدارة الموارد البشرية الإلكترونية وأ رىا عمى جودة 2015الشخانبة، مؤيد عبد القادر )

الداء الوظي ي، دراسة حالة شركة أورنج لوتصالت الردف، رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ 

 الأوسط، الردف. 

( الحوكمة دليؿ عمؿ للإصوح المالي والمؤسسي ، مجمة جامعة 2008ادؽ راشد، )الشمري، ص

 بغداد ، كمية بغداد لمعموـ. العراؽ. 

( "واق  التخطيط الستراتيجي في مصمحة مياه بمديات 2019الشنتؼ، يوسؼ، والغزالي، ممدوح )

نية للأبحاث والدراسات"، الساحؿ مف وجية نظر العامميف في قطاع المياه. مجمة كمية فمسطيف التق

2019 (6 )27 - 67 . 

 المسيرة( التخطيط التربوي المعاصر النظرية والتطبيؽ، عماف ، الأردف، دار2019عبابنة، صالح )

( أىمية التحوؿ مف النظـ الإدارية التقميدية إلى النظـ الإدارية الرقمية، رسالة 2012عباس، جيياف )

 لسورية، دمشؽ، سورياماجستير ، الجامعة الفتراضية ا

( دور الحوكمة في تحسيف ك اءة الن اؽ بالجامعات الحكومية 2022العري ي، دلؿ عبد الرحمف )

 (81السعودية، مجمة ال نوف والدب وعموـ النسانيات والجتماع، العدد )

كاديمية ( واق  تطبيؽ الحوكمة مف وجية نظر أعضاء الييئتيف الإدارية والأ 2014العريني، مناؿ ) 

 (.12)3العامميف في جامعة الماـ سعود السومية ، المجمة التربوية الدولية المتخصصة، 



100 
 

( "محددات تطبيؽ التخطيط الستراتيجي في جامعة السوـ مف وجية 2019عمر، حسب النبي )

 ( 2) 1نظر أعضاء ىيئة التدريس فييا"، مجمة كمية العموـ المالية والإدارية، 

( معوقات تطبيؽ التخطيط الستراتيجي في الجامعات الحكومية في بغداد مف 2017عودة، عوء )

 وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس. رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، الأردف.

( واق  تطبيؽ الحوكمة في الجامعات الأردنية الحكومية والتحديات التي 2018غوانمة، فادي )

(، 26)9، مجمة جامعة القدي الم توحة للأبحاث والدراسات التربوية والن سية، تواجييا، دراسة تطبيقية

 القدس، فمسطيف.

( استخداـ نماذج التخطيط الستراتيجي في إعداد خطة2014القحطاني، منصور، والبحيري، السيد )

 (.12) 3 ة،المتخصص التربوية الدولية المجمة. خالد الممؾ بجامعة التربية لكمية مقترحة إستراتيجية

( ك ايات التخطيط الستراتيجي لدى مديري المدارس الأردنية وعوقتيا 2022قدور، حو فاروؽ )

 بإدارة الأزمات مف وجية نظر المعمميف، رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ الأوسط، الردف. 

مف وجية  ( متطمبات تن يذ التخطيط الستراتيجي في مؤسسات التعميـ العالي 2021قشوع، شادي ) 

 (  7) 28نظر رؤساء الأقساـ، المجمة الدولية لأبحاث في العموـ التربوية والإنسانية والآداب والمغات،

( الأزمة المالية القتصادية العالمية وحوكمة الشركات، مكتبة 2013كافي، مصط ي يوسؼ )

 المجتم  العربي لمنشر والتوزي ، عماف، الردف .

 والتخطيط الستراتيجي. دار المناىج لمنشر والتوزي ، الردف  التنبؤ (2016الكرخي، مجيد محمد )

( مدى ممارسة التخطيط الستراتيجي الجامعات السعودية مف وجية نظر 2020المان ، عبد ا  )

 . 116 - 46( 121) 31رؤساء الأقساـ، مجمة كمية التربية، 

 لتنظيمي، دار المعتز، عماف، الردف. ( إدارة التغيير والتطوير ا2014محمد، جماؿ عبد ا  )
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( إستراتيجية مقترحة لت عيؿ معايير الحوكمة الرشيدة بالجامعات 2022مصط ى، أميمة حممي ) 

 (. 95المصرية، جامعة طنطا نموذجا، المجمة التربوية، جامعة سوىاج العدد )

ف وجية نظر ( واق  تطبيؽ الحوكمة في جامعة جرش م2019المومني، خالد سميماف أحمد )

أعضاء الييئتيف التدريسية والدارية والعامميف فييا، المجمة الدولية لمعموـ التربوية والن سية، المؤسسة 

 (. 24) 5العربية لمبحث العممي والتنمية البشرية، 

( "واق  تطبيؽ الحاكمية في جامعة الشرؽ الأوسط مف وجية  2012ناصر الديف، يعقوب عادؿ) 

تيف التدريسية والإدارية العامميف فييا"، رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ الأوسط، نظر أعضاء الييئ

 الردف. 

( درجة ممارسة مبادئ الحوكمة في الكمية الجامعية لمعموـ التطبيقية بغزة 2017نجـ، نوره عدناف )

 طيف. مف وجية نظر العامميف فييا وسبؿ تطويرىا، رسالة ماجستير، الجامعة السومية، غزة، فمس

(، ا ر حوكمة الشركات عمى جودة أداء مراقب الحسابات أنموذج مقترح 2008النواس، رافد عبيد )

 (. 50( العدد )14مجمة العموـ القتصادية والإدارية، جامعة بغداد، المجمد رقـ )

 ر. ( ميارات إدارة الداء، مركز تطوير الداء والتنمية، القاىرة، مص2009ىوؿ، محمد عبد الغني )

 ( محددات الحوكمة ومعاييرىا، جامعة الجناف، طرابمس، لبناف. 2012ياسيف، غادر محمد )

( دور الحوكمة في تحسيف الداء الستراتيجي للإدارة الضريبية، 2013يعقوب، فيحاء عبد ا  )

 (. 22( ، العدد )8مجمة دراسات محاسبية ومالية ، المجمد )

( درجة تضميف معايير الحوكمة في التخطيط الإستراتيجي 2022اليوسؼ، خمود سعد عبد العزيز )

 (.10لجامعة أـ القرى، مجمة الجامعة السومية لمعموـ التربوية والجتماعية، العدد )
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سلطنةعمان

جامعةالشرقية
  برنامجالماجستير

 

  

 

 
 ح ظكـ ا                                                       ال اضؿ/ 

      
 السوـ عميكـ ورحمة ا  وبركاتو  

 
 نة المختارة  ليذه الدراسة  وىيلعييسرني أف أض  بيف يديكـ الأداة التي تـ اعدادىا لأخذ آراء ا

 الاجتماعية التنمية وزارة في العاممين أداء عمى الإستراتيجي التخطيط عممية حوكمة أثر"بعنواف:

 مف الماجستير درجة عمى لمحصوؿ التكميمي المتطمب مف جزء الدراسة وتعتبر" .عمان بسمطنة

 الإجابة اماـ( √ة المرفقة بوض  عومة )، لذا ارجو منكـ التكرـ بتعبئة الستبان الشرقية جامعة

ف جمي  البيانات ستُستخدـ لأغراض البحث العممي، وسيتـ التعامؿ أ لكـ اً مؤكد رأيؾ، م  المتوافقة

 معيا بسرية تامو.

 المشرف         الباحث   

 عواشرة د. رائد                                      المغربي احمد عيسى بن أحمد  
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 القسم الأول: مبادئ الحوكمة وعممية التخطيط الاستراتيجي 

ور
مح

ال
كمة 
حو

ئ ال
باد

م
 

بارة
 الع

رقم
 

موافق  العبارة
غير  محايد موافق  بشدة

 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

 مبدأ
ركة

شا
الم

 

 مبادئ الحوكمة وعممية التخطيط الاستراتيجي
 اٌّىظفُٓ  شبسنَ  .1

      .الإعتشاتُدٍتخطُؾ اٌػٍُّت 
ػًٍ  اٌّىظفُٓاٌّؤعغت تشدغ   .2

فٍ  ابذاء اٌشأٌ وتمذَُ اٌّمتشزبث

 اٌتخطُؾ الإعتشاتُدٍػٍُّت 
     

تؤخز اٌّؤعغت بؼُٓ الاػتببس   .3

 اٌّتؼٍمت الألغبَ اٌّختٍفت ِمتشزبث

 ببٌتخطُؾ الإعتشاتُدٍ
     

 اٌّشبسوت خُّغ الألغبَ ِٓ َطٍب  .4

 الاعتشاتُدُت اٌخطؾ ِٕبلشت فٍ

 اػتّبدهب لبً
     

 فٍ ػٍُّت اٌّشبسوت تغبهُ   .5

بتبببْ  الإعتشاتُدٍ  اٌتخطُؾ

 اهذاف الالغبَ
     

 فٍ ػٍُّت اٌّشبسوت تغبهُ  .6

بتبببْ ِهبَ  الإعتشاتُدٍ  اٌتخطُؾ

   اٌّىظفُٓ
     

 مبدأ
ييم

التق
 

 اٌتخطُؾ ػٍُّت ؼّٓت  .7

  خُذ ٔظبَ وخىد الإعتشاتُدٍ

 اٌّؤعغت فٍ الأداء ٌتمُُُ
     

 اٌتخطُؾ ٍُتتؼّٓ ػّ  .8

تمُُُ ِؼبَُش وخىد الإعتشاتُدٍ
 واٌّىػىػُت اٌؼذي تؼّٓ ٌلأداء

     

ؽبمب  َتُ تسًٍُ ٔتبئح تمُُُ الأداء  .9

ٌؼٍُّت اٌتخطُؾ الاعتشاتُدٍ فٍ 

 اٌّؤعغت 
     

دأ
مب

 
لة

اء
س

لم
ا

 

 ببٌشلببت خبطت ِغتمٍت اداسة َىخذ  .10

 وفؼبٌت واػست أظّت تتبغ اٌذاخٍُت
     

 اٌخطؾ بىػغ غتاٌّؤع تمىَ  .11

 وتفؼًُ اٌّغبءٌت ِغتىي ٌتسغُٓ

 خىدتهب
     

 َىفش داخٍُت ِشاخؼت ٔظبَ َىخذ  .12

 اٌدىهشَت الأسشافبث ػٓ تمبسَش

 فٍ لُبط اداء اٌّىظفُٓ
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موافق  العبارة
غير  محايد موافق  بشدة

 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

 واػست ولىأُٓ اعظ َىخذ  .13

 ػّٓغىوٌُٓ واٌ اٌّذساء ٌّغبءٌت

فٍ ػٍُّت  اٌدىهشَت الأسشافبث

 اٌتخطُؾ الاعتشاتُدٍ

     

الالغبَ اٌّختٍفت  ِغبءٌت َتُ  .14

 وإٌتبئحاٌسمُمٍ  الأداء بخظىص

 ٌهب اٌّتىلؼت
     

 مبدأ
فية

شفا
ال

 

 هذافهبأ ػٓ اٌّؤعغت تفظر  .15

 ٌؼٍُّت اٌّؼتّذة الأٌُت ػٌٍّٓىظفُٓ 

اٌّتظٍت  اٌتخطُؾ الإعتشاتُدٍ

 بؼٍّهُ.

     

 اٌّشبسوُٓ ػٓ اٌّؤعغت تفظر  .16

 اعتشاتُدُت خطؾ لذِىا اٌزَٓ

 اٌّؤعغت فٍ الأداء ِٓ تسغٓ
     

 اٌّؼبَُش ػٓ اٌّؤعغت تفظر  .17

  اٌخطؾ ٌىػغ اٌّؼتّذة

 الإعتشاتُدُت
     

 اٌتمبسَش خُّغ ػٓ اٌّؤعغت تفظر  .18

 إٌّظّت واٌٍىائر والالتشازبث

 اٌّؤعغت داخً ٌٍؼًّ
     

تؼًّ الإداسة ػٍٍ سفغ ِغتىي   .19

اٌشفبفُت فٍ اٌتمبسَش اٌتٍ تؼشع 

 ّؤعغت.فٍ اٌ اٌّىظفُٓػًٍ 
     

 مبدأ
لية

فعا
ال

 
 اٌتخطُؾ تؼتّذ اٌّؤعغت  .20

 تىطُف وػغ فٍ الإعتشاتُدٍ

 لأهذاف اٌّؤعغت تبؼب اٌّىاد
     

 اٌتخطُؾ تؼتّذ اٌّؤعغت  .21

 فؼبٌُت صَبدة فٍ الإعتشاتُدٍ

 واٌبششَت اٌّبٌُت اٌّىاسد اعتثّبس

 واٌتمُٕت

     

 اٌتخطُؾ ٔتبئح ػٍُّت َتُ إػتّبد  .22

 أهذاف تسمُك فٍ الإعتشاتُدٍ

 اٌّؤعغت
     

 الإعتشاتُدٍ اٌتخطُؾ َتُ إػتّبد  .23

 بشوذ واٌؼًّ اٌٍدبْ تشىًُ فٍ

 اٌفشَك
     

      اٌتخطُؾ اٌّؤعغت تؼتّذ  .24
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موافق  العبارة
غير  محايد موافق  بشدة

 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة

 بّىظفُٓ ٌلاعتؼبٔت الإعتشاتُدٍ

 ؼبٌُتاٌىفبءة اٌروٌ ِٓ 

 اٌتخطُؾ تؼتّذ اٌّؤعغت  .25

ِهبساث  تطىَش فٍ الإعتشاتُدٍ

 اٌّىظفُٓ
     

ا مبدأ
الة

لعد
 

واة
سا

والم
 

26.  ّٓ  الإعتشاتُدٍ اٌتخطُؾ َؼ

 ٌٍسظىي واػست ِؼبَُش وخىد

 اٌتشلُبث ػًٍ
     

27.  ّٓ  الإعتشاتُدٍ اٌتخطُؾ َؼ

 تؼّٓ ٌلأداء تمُُُ ِؼبَُش وخىد

 واٌّىػىػُت اٌؼذي
     

28.  ّٓ  الإعتشاتُدٍ اٌتخطُؾ َؼ

 ػًٍ ٌٍسظىي ِؼبَُش وخىد

 ٌٍّىظفُٓ ِىبفآث
     

 طُؾاٌتخ ػٍُّت ؼّٓت  .29

 ٌدبْ ِهّتهب تشىًُ الإعتشاتُدٍ

 ُِضأُت بُٓ اٌتىاصْ تسمُك

 الأِثً اٌّؤعغت والاعتثّبس

 اٌبششَت ٌٍّىاسد

     

 اٌتخطُؾػٍُّت  ؼّٓت  .30

 واػسب وطفب وخىد الإعتشاتُدٍ

 وظُفت وً وطلازُبث ٌىاخببث
     

داء
أ

 
مين

عام
ال

 
ٌذي اٌّىظفىْ اٌّؼشفت والاٌّبَ   .31

      إٌُهُ بطبُؼت الاػّبي اٌّىوٍت
َمىَ اٌّىظفىْ بتؤدَت الاػّبي   .32

 بىفبءة
     

َغتطُغ اٌّىظفىْ اٌؼًّ ػّٓ   .33

      فشَك ػًّ
َّتٍه اٌّىظفىْ ػلالبث خُذة ِغ   .34

 صِلائهُ فٍ اٌؼًّ
     

َّتٍه اٌّىظفىْ اٌمذسة ػًٍ   .35

      اٌتىاطً واٌتؼبوْ ِغ صِلائهُ
َغتطُغ اٌّىظفىْ اٌتىُف واٌتؤلٍُ   .36

 تغُشاث لذ تطشأ فٍ اٌؼًّ ِغ أٌ
     

تغهُ اٌغُبعبث والاخشاءاث   .37

اٌّتبؼت فٍ اٌؼًّ فٍ إٔدبص الاػّبي 

 بىفبءة
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( 2يهحق رقى )  

 قائًت بأسًاء يحكًي الاستباَت 

 

 اسى انًحكى  انهقب  يكاٌ انعًم 

 ػّش دسٖ د.  ِشبسنعتبر أ ظفبسخبِؼت 

 ِؼبر غشَب  د. ِشبسناعتبر  ظفبسخبِؼت 

 اٌغّبْ د. زبصَ  اعتبر ِغبػذ خبِؼت ظفبس

 الاُِش اٌؼٍىٌد.  اعتبر ِغبػذ خبِؼت اٌتمُٕت واٌؼٍىَ اٌتطبُمُت 

 

 


