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القارئ الكريم 

يعتبر اللاوء الوظيفي من �أهم م�صادر الطاقة المعنوية للتنظيمات -�إن جاز التعبير-  لأنه 
التنظيمي  اللاوء  �إلى  النظر  وعند  التنظيمات،  في  العاملين  لجهود  والمحفز  الوقود  يعد 
التنظيمات،  وم�صلحة  بالإنتاجية  ترتبط  التي  الهامة  الموا�ضيع  من  نجده  المنظمات  في 
فاللاوء  التنظيمات.  في  وتدعيمه  التنظيمي  اللاوء  �صناعة  على  الوقوف  يتطلب  الذي  الأمر 
الوظيفي تبد�أ �صناعته من خلال مبادرة التنظيمات وتنتهي عند الموظف من خلال عطاءه 

للم�ؤ�س�سة.

لديها،  بالعاملين  الاحتفاظ  يتمثّل في كيفية  تواجه تحدياً كبيراً  المنظمات -عامة - قد 
الأكفاء  الموظفين  على  الإبقاء  في  وتطوّرت  نمت  قد  العمل  �أ�صحاب  رغبة  و�أن  �سيما  لا 
مما  �أخرى؛  منظمات  �إلى  بالذهاب  خ�سارتهم  وعدم  منظماتهم  في  الخبرة  و�أ�صحاب 

يكبدهم م�شقة كبيرة في البحث والتنقيب عن كفاءات تحل محلهم.

ومن هنا يعتبر اللاوء الوظيفي هو الميكانزيم والطاقة المعنوية لأيٍ تنظيم وهو مح�صلة 
المنظمات  ت�سعى  الذي  الهدف  �أي�ضا ً ويعد  تحقيقها،  على  الإدارات  د�أبت  م�ضنية  جهود 
لتحقيقه، وبالتالي يقع على عاتق المنظمة �إيجاد بيئة منا�سبة للموظفين من خلال تقديم 
الحوافز المادية والمعنويـة وتطبيق مبادئ الإدارة الحديثة لأن كل ذلك �سي�سهم في زيادة 

�شعور الموظف بانتمائه �إلى منظمته.

تعتبر العوامل التنظيمية للمنظمة من �أهم العوامل التي تزيد من درجة اللاوء الوظيفي، 
التنظيم،  القيادة وبيئة  والتي تتمثل في محتوى وطبيعة العمل وخ�صائ�صه، كذلك نمط 
والمناخ التنظيمي للم�ؤ�س�سة، ولا نن�سى في هذا ال�صدد �أهمية دور القيادة في خلق المناخ 
ت�شمل  والتي  التنظيم  في  العمل  لبيئة  المختلفة  الخ�صائ�ص  في  المتمثٍل  التنظيمي 
بالعاملين وطبيعة الات�صالات  �إلى الحاجات الخا�صة  بالإ�ضافة  بالتنظيم،  الر�سمية  الجوانب 
التنظيمية، وكذلك �أنماط الإ�شراف ال�سائدة و�سلوك الجماعات؛ الأمر الذي ي�ؤثر بالتالي على 

ال�سلوك والأداء التنظيمي.

القارئ الكريم �إن درا�سة وقيا�س اللاوء الوظيفي في المنظمات له �أهمية بالغة في نجاحها 
لأن من خلاله تتحقق فوائد كبيرة ت�ساعد على ت�صحيح الانحرافات والأخطاء في الممار�سات 
الإدارية؛ حيث يقدم قيا�س اللاوء للمنظمة م�ؤ�شرات دالة على م�ستوى الأداء الوظيفي.  مما 

يمكنها من مراجعة �سيا�سات وفل�سفات العمل للعمل على تطويرها.

افتتاحية العدد
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اقت�صاديات   من  بالعديد  ع�صفت  التي  العالمية  الاقت�صادية  الأزمة  �أن  بالذكر  يفوتنا  ولا 
البلدان الم�صدرة للنفط والغاز  �أ�سعار الطاقة تركت  الدول؛ و�إن الأزمة الم�صاحبة لانخفا�ض 
دوامة  من  الدول  من  كغيرها  الخليج  دول  عانت  وقد  ه�شا�شة.  �أكثر  و�ضع  في  والفحم 
الأزمة الاقت�صادية وقابلتها �صعوبات في تنفيذ الإ�صلاحات في ظل تراجع �أ�سعار النفط منذ 
م�صروفاتها  تقلي�ص  �إلى  الدول  من  العديد  عمدت  ال�ش�أن  هذا  وفي  2014م.  عام  منت�صف 
ب�سبب تدني الناتج المحلي، الأمر الذي ت�شهده العديد من الم�ؤ�س�سات من تقلي�ص بل و�إلغاء 
البنود الخا�صة بالمكاف�آت والحوافز، مما يدعو �صناع القرار في الم�ؤ�س�سات �إلى �إيجاد روافد 
الذي  الأمر  العمل بعيدا عن الحافز المالي،  الدافعية والفاعلية والر�ضا في  و�سبل لا�ستمرار 
يحتم بال�ضرورة خلق �آليات جديدة ت�ساعد على �صناعة اللاوء الوظيفي في بيئة العمل لأنه 

ي�شكل �أك�سير النجاح لأي منظمة.

جهود  �إلى  تتطلع  الوظيفي  اللاوء  لمو�وضع  الافتتاحية  هذه  تخ�ص�ص  اذ  “الإداري”  ودورية 
بحثية ر�صينة – من داخل وخارج ال�سلطنة – حول هذا المو�وضع.

وبالله التوفيق

زكي بن هلال بن �سعود البو�سعيدي
 الم�شرف العام على الدورية  



البحوث والدراسات





أثر تمكين الموظفين على الإبداع الإداري 
في القطاع المصرفي السوداني:

دراسة ميدانية للمصارف السودانية
بولاية القضارف
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أثر تمكين الموظفين على الإبداع الإداري في 
القطاع المصرفي السوداني: 

دراسة ميدانية للمصارف السودانية بولاية القضارف

د. محمد الأمين �أحمد الماحي 
معهد الإدارة العامة – �أيها – المملكة العربية ال�سعودية 

almahim@ipa.edu.sa

الم�ستخل�ص: 

هدفت الدرا�سة �إلى معرفة �أثر تمكين الموظفين على الإبداع الإداري في القطاع الم�صرفي 
ال�وسداني م�ستهدف��ة بذلك الم�صارف العاملة بلاوية الق���ضارف، ولتحقيق �أهداف الدرا�سة 
ممت ا�ستبانة لجمع البيانات ووُزعت على )100(  ا�ستخدِم المنهج الو�صفي التحليلي، حيث �صُ
موظف في )22 م�صرفاً( من مجموع الموظفين البالغ عددهم )122(موظفاً، و حُللت )96( 
ا�ستبان��ة بن�سبة )94 %(، وبع��د المعالجة الإح�صائية اعتماداً على نظ��ام الـ)SPSS 24( تو�صلت 
الدرا���سة �إلى وجو��د �أثر معنو��ي لتمكين الموظفين عل��ى الإبداع الإداري حي��ث يُ�ؤثر تمكين 
الموظفني� عل��ى الإبداع بن�سب��ة )35 %(، كم��ا ي�ؤثر تفوي�ض�� ال�صلاحيات على الإب��داع الإداري 
للموظفني� في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف بن�سبة )40 %(، وت�ؤثر فاعلية الات�صال على 
الإب��داع الإداري للموظفين بن�سب��ة )70 %( ، ويُ�ؤثر تحفيز الموظفين على الإبداع الإداري بن�سبة 
)74 %(، ويُ�ؤث��ر التدري��ب على الإب��داع الإداري للموظفين بن�سبة )63 %(، كم��ا تو�صلت الدرا�سة 
�إلى ع��دم وجود ف��روق في م�ستويات تمكين الموظفني� والإب��داع الإداري تٌعزى لمتغيرات  
النوع ، الم�ؤهل العلمي ، �سنوات الخبرة ، نوع الم�صرف( بينما وُجدت فروق لم�ستويات الإبداع 
تُعزى لمتغير الم�ستوى الوظيفي. و�أو�صت الدرا�سة بتبني فل�سفة تمكين الموظفين لتعزيز 
ال�سلو��ك الإبداع��ي مع تدريب الموظفين بالم���صارف تدريباً نوعيا ي�ساع��د في �سد الفجوات 
المعرفي��ة والمهاري��ة وت�شجي��ع التفكري� الإبداعي وتنمية مه��ارات التفكري�، وتعزيز القدرة 
عل��ى تقييم المخرجات و�إ�صدار الأحكام على نتائج الأداء للخدمات الم�صرفية التي تقدمها 

البنوك.

الكلمات المفتاحية:

تمكين الموظفين، الإبداع الإداري.
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The effect of employees empowerment
on administrative creativity

A field study on Sudanese banking sector in Gadaref area
Dr. Mohammed Al-Amin Ahmed Al-Mahi

Institute of Public Administration - EA - Kingdom of Saudi Arabia
almahim@ipa.edu.sa

Abstract:
The study aims at identifying the impact of empowering employees on administrative creativ-
ity in the Sudanese banking sector, targeting the banks working in Gadarif state To achieve the 
objectives of the study, descriptive and analytical approach was used. A questionnaire was de-
signed to collect data and distributed to (100) employees in (22 banks), out of a total of (122) 
employees. (96) Questionnaires were valid for analysis (94%). SPSS 24 version was used for 
analytical purposes. The study reached several results. The most important one is the presence 
of psychological impact empowering employees on administrative creativity, which affects 
creativity by (35%), and the delegation of authorities affects the administrative creativity of 
workers in banks working in Gadarif state (40%). 

 Additionally, effectiveness of communication affects the administrative creativity of employ-
ees by (70%), and the motivation of employees affects the administrative creativity of the 
employees by (74%).  Moreover, the research witnessed that training affects administrative 
creativity of the employees by (63%). Study concludes there is no significant evidence about 
gender, educational qualification, and years of experience or type of bank). There were differ-
ences in creativity levels due to the level of employment .The study recommended adopting 
a philosophy of empowering employees to promote creative behavior while training bank 
employees with qualitative training that helps bridge knowledge and skill gaps, encourage 
creative thinking and develop thinking skills. In addition, enhancing the ability to evaluate the 
outputs and performance results in those services provided by banks.

The Key words:

employee empowerment, administrative creativity.
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المحور الأول
الإطار العام للدرا�سة

مقدمة الدرا�سة:

�أ�صبح واقع الم�ؤ�س���سات مواجهاً بمجموعة من التحديات الداخلية والخارجية التي فر�ضت نف�سها 
بو�صفه��ا عوامل ق�سرية لإعادة التفكير في الفل�سفات التي تدار بها الم�ؤ�س�سات، فالانفتاح العالمي 
والتغري�ات التكنولوجية والتقنية �أحدثت تغيراً في نمط حي��اة الأفراد والم�ؤ�س�سات و�أ�سلوب تقديم 
الخدم��ات والح�وصل عليها، كم��ا �أن طبيعة العلاقة بين مُقدمي الخدم��ة والم�ستفيدين �أ�صبحت 
تعتم��د عل��ى التفاعل الأمر ال��ذي يقت�ضي المعرفة والمرون��ة و�سرعة التكي��ف والا�ستجابة لتمكين 
مقدم��ي الخدمات من التفاع��ل اللحظي مع الم�ستفيدي��ن ذوي الحاجات المتماي��زة والمتجددة، 
خا���صة و�أن العمال�ء �أ�صبحوا قادري��ن على �إطلاق �أحكامه��م على جودة الخدم��ات التي يح�صلون 
عليه��ا ب�سهولة ويُ�سر، فلم يعُ��د الإنترنت والتقني��ة و�سيلة للمقارنة والتروي��ج فح�سب بل �أ�صبحت 
الأ�سا���س ال��ذي تقوم عليه نظم الإنت��اج والت�وسيق وتق��ديم الخدمات وت�صميمه��ا ، ومن ذلك ف�إن 
كن �أن يُح��دث الفارق في جو��دة الم�ؤ�س���سات وتميزها انطلاقا م��ن �أهمية  تمكني� الموظفني� ُمي
العن���صر الب�شري وفاعليت��ه في الم�ؤ�س�سات )�أبوالن���صر،2007: �ص31(، فقد توال��ت البحوث والدرا�سات 
لا�ستنط��اق الطاقات الكامنة لدى العاملين وتحفيزهم لإبرازها في بيئة عملهم وتنمية مهاراتهم 
لتحقي��ق �أق���صى ا�ستفادة م��ن جهوده��م باعتباره��م العن�صر الذي يفو��ق ويحرك كاف��ة عنا�صر 
P f )المنظوم��ة الت�شغيلية في الم�ؤ�س�سة من تقنية وتكنلوجي��ا و�آلات ومعدات وهياكل و�إجراءات) 
effer, 1994(. حي��ث يُع��د تمكني� الموظفين م��ن الممار���سات الإدارية الت��ي حُظيت باهتم��ام قادة 
الم�ؤ�س���سات لا�ستنها�ض�� طاقات العاملني� وقدراتهم، و تعزي��ز ر�ضاهم و ك���سب ولائهم وتنمية 
مهاراتهم لتحقيق الإبداع والتميز الم�ؤ�س�سي ، ولعل مو�وضع الدرا�سة يتناول بُعدي الإبداع و تمكين 
الموظفني� لقيا�س م��دى ت�أثير كل منهما على الآخر وم�ستويات تواف��ر كل منهما، خا�صة �أن بع�ض 
الق��ادة يركزون وب�وصرة �أ�سا�سية عل��ى الممكنات المادية في بيئة العمل امتال�كا وت�شغيلًا و�صيانة، 
قناع��ة منه��م ب�أثرها ال�سريع في تحقيق مخرج��ات الأعمال النهائية وجودته��ا )ف�ؤاد،2012،�ص201( 
، وم��ن ذلك يظل واق��ع الممار�سة الإدارية للتمكني� دون الطموحات �إما للجه��ل بها �أو الخوف من 
فقدان المراك��ز الوظيفية والنفوذ وال�سيطرة، وبذلك تفقد الم�ؤ�س�سات فر�صها في تعزيز مقدرتها 
لمقابل��ة المتغيرات البيئية و�سرعة الا�ستجابة لمتطلبات ذوي الم�صلحة وال�سرعة في الإنجاز وتق�صير 
 Krojewski &( الظ��ل الإداري من خلال تحويل منظومة اتخاذ القرارات والم�شاركة للم�ستويات الأدنى
Ritzman, 2004,P200( بما ي�ضمن ا�ستمرارية الم�ؤ�س�سات ومواكبتها، وعلى �صعيد الأفراد ف�إن تمكين 

الموظفين يزيد فر�ص نمو اللاوء والر�ضا الوظيفي وتنمية روح العمل الجماعي في الم�ؤ�س�سة. 

م�شكلة الدرا�سة: 

�شه��دت الحي��اة مجموعة متراكب��ة ومتواترة من التغري�ات التي فر�ضت عل��ى الم�ؤ�س�سات 
���ضرورة التجدي��د والمواكبة حتى يت�سن��ى لها الا�ستم��رار والريادة، ولعل القط��اع الم�صرفي 
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ال�و��سداني ت�أثر بهذه التغري�ات، �إلا �أن القطاع الم�صرفي ال�وسداني م��ا زال يعاني من العديد 
م��ن الم�شكلات المتمثلة في �ضعف المرون��ة والقدرة على المواكبة وتدني الإبداع والبطء 
في التج��اوب مع متطلبات التقني��ة )�صابر، 2004(، كما �أن درا�سة ال��كافي ،)2019( ت�شير �إلى 
ذات الم�ش��كلات بالإ�ضاف��ة لتقليدية طرق الح�وصل على خدمات الم���صارف. وبالرغم من 
تركيز العديد من الدرا�سات على مو�وضع التمكين والإبداع �إلا �أنها تناولت المو�وضع وب�وصرة 
كبري�ة في �إطار القطاع الخا�ص في الدول المتقدمة بن�سبة كبيرة بعيدا عن الدول النامية 
)عبي��د، 2002؛ المغربي، 2001 ( ، التي ما زال��ت نظرة قادة م�ؤ�س�ساتها لدور تمكين الموظفين 
بو�صف��ه داعما ومعززاً للإب��داع نظرة محدودة. وهذا ما ورد في درا���سة )عبدالحفيظ، 2016(، 
وق��د يكو��ن مرد ذلك اعتق��اداً منهم ب���أن التمكين ق��د يُفقدهم �سلطته��م ونفوذهم 
و�سيطرته��م متنا�ني�س بذلك الجوان��ب الإيجابية الت��ي تنعك�س في �ش��كل �إبداعات ترجع 
لم�صلح��ة العمل )القحط��اني،2007(. �أما على الم�ستوى المحلي فق��د �أكدت درا�سة )رامي، 
2018 ( التي �أجريت على عدد من الم�صارف ال�وسدانية �ضعف مخرجات الإبداع و�أو�صت بتبني 
الممار���سات الداعمة للإبداع في الم���صارف ال�وسدانية مع �إجراء المزيد م��ن الدرا�سات لتعزيز 
الممار���سة الإدارية الفاعلة في القط��اع الم�صرفي ال�وسداني، وهذا ما تدعم��ه درا�سة )المبي�ضين 
والطراون��ة،2011( م�شري�ة �إلى �أن التمكني� ب�أبعاده المختلف��ة ي�ؤثر في ال�سلو��ك الإبداعي، بيد نأ� 
درا���سة )الع��اني،2009( و)التيمي��ة،2013( ت�شري�ان �إلى نتائ��ج متو�سط��ة لأثر التمكين عل��ى الإبداع. 
وم��ع توافر الأنظم��ة التقنية الحديثة والكم الهائل م��ن برامج التدريب وتهيئ��ة البيئة المادية �إلا 
�أن �أداء الم���صارف م��ا زال ي�شوبه نو��ع من الق�وصر حيث تح��اول الدرا�سة ت�سلي��ط ال�وضء على تلك 
الجوان��ب غير المادية �أملًا في �إبراز �أثر تمكين الموظفين على الإبداع الإداري في الم�صارف العاملة 
بلاوي��ة الق�ضارف، وعليه ف�إن م�شكلة الدرا���سة تحاول �إيجاد �إجابة للت�سا�ؤل: هل يوجد �أثر لتمكين 
العاملين على الإبداع الإداري في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف؟ وتتفرع منه الت�سا�ؤلات التالية:

	�إلى �أي م��دى ي�ؤث��ر تفوي�ض�� ال�صلاحيات على الإب��داع الإداري للعاملني� في الم�صارف  -1
العاملة بلاوية الق�ضارف؟ 

	�إلى �أي م��دى ت�ؤثر فاعلية نظ��م الات�صال على الإب��داع الإداري للعاملين في الم�صارف  -2
العاملة بلاوية الق�ضارف؟ 

�إلى �أي مدى ي�ؤثر التدريب على الإبداع الإداري للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف؟  	-3
	�إلى �أي م��دى ي�ؤثر التحفيز على الإبداع الإداري للعاملني� في الم�صارف العاملة بلاوية  -4

الق�ضارف؟ 
هل يوج��د تمايز في م�ستوى تمكني� الموظفين والإبداع في الم���صارف الحكومية  	-5

والتجارية والخا�صة العاملة بلاوية الق�ضارف؟
ه��ل توج��د ف��روق ذات دلالة �إح�صائي��ة في متو�سط��ات �إجاب��ات الأف��راد لأثر تمكين  	-6
الموظفني� عل��ى الإب��داع الإداري تٌع��زى لاختال�ف الخ�صائ�ص�� الديموغرافي��ة لعينة 

الدرا�سة؟ 
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�أهمية الدرا�سة: 

ت�أتي �أهمية الدرا�سة من اعتبارات علمية وعملية من �أبرزها:

الأهمية العلمية: 

تبرز الأهمي��ة العلمية من منظور محدودية الدرا���سات في المكتبات ال�وسدانية التي  	-1
تناول��ت مفهوم تمكني� الموظفين ب�صفة عام��ة وربطه بالإب��داع الإداري على وجه 
الخ�وص�ص��- على حد علم الباح��ث-، عليه فما زالت هنالك حاج��ة للبحث للتو�صل 

لنتائج في هذا المجال.

	�إث��ارة اهتم��ام الباحثني� للقي��ام بدرا���سات لإث��راء الجان��ب البحثي لمو�و��ضع تمكين  -2
الموظفين والإبداع الإداري. 

تُع��د الدرا���سة فر�صة لتحقي��ق بع�ض م��ا �أو�صت ب��ه الدرا�سات ال�سابق��ة في القطاع  	-3
الم�صرفي مثل درا�سة )رامي،2018(. 

الأهمية العملية: 

ارتف��اع معدل التغيير والتحو��ل والانفتاح وما �أبرزه من حاج��ة للتطوير والمواكبة في  	-1
قط��اع الم�صارف يقت�ضي �ضرورة البحث عن �آلي��ات لتح�سين المدخلات التي تعزز من 

الإبداع في ت�صميم الخدمات بالقطاع الم�صرفي وتقديمها.

تع��د الدرا�سة فر�صة للفت انتب��اه قادة الم�ؤ�س�سات والمخت�ني�ص بالم�صارف العاملة  	-2
بلاوية الق�ضارف للتعرّف على واقع تمكين الموظفين والإبداع الإداري.

الا�ستف��ادة من مخرجات وتو�صيات الدرا�سة لتطوي��ر �أ�ساليب العمل الإداري للم�صارف  	-3
العاملة بلاوية الق�ضارف والقطاع الم�صرفي ب�صفة عامة. 

تق��ديم مجموعة م��ن التو�صيات مبنية عل��ى نتائج الدرا�سة لبن��ك ال�وسدان المركزي  	-4
والجهات المعنية بتطوي��ر العمل الم�صرفي لم�ساعدتهم في التركيز على الجوانب 

المهمة لتعزيز الإبداع بقطاع الم�صارف.

�أهداف الدرا�سة: 

تتمثل �أهداف الدرا�سة في الآتي:

تعرّف �أثر تمكين الموظفين على الإبداع الإداري في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف  	-1
من وجهة نظر المبحوثين.

قيا�س �أثر تفوي�ض ال�صلاحيات على الإبداع الإداري للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف. 	-2
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قيا�س �أث��ر فاعلية نظم الات�صال على الإب��داع الإداري للعاملين في الم�صارف العاملة  	-3
بلاوية الق�ضارف. 

قيا�س �أثر التدريب على الإبداع الإداري للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف. 	-4

قيا�س �أثر التحفيز على الإبداع الإداري للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف. 	-5

	�إبراز التمايز في م�ستويات تمكين الموظفين والإبداع الإداري بين الم�صارف الحكومية  -6
والتجارية والخا�صة العاملة بلاوية الق�ضارف.

	�إب��راز الفروقات في ت�وصرات المبحوثين لم�ستويات التمكين والإبداع الإداري التي تُعزى  -7
للمتغيرات الديموغرافية.

فر�ضيات الدرا�سة: 

ينطل��ق البح��ث من فر�ضي��ة رئي�سة مفاده��ا: يوجد �أث��ر لتمكين العاملين عل��ى الإبداع 
الإداري في الم�صارف العاملة بلاوي��ة الق�ضارف، وينبثق منها عدد من الفر�ضيات الفرعية 

كما يلي:

ي�ؤث��ر تفوي�ض ال�صلاحيات على الإبداع الإداري للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية  	-1
الق�ضارف. 

ت�ؤث��ر فاعلي��ة نظم الات�صال عل��ى الإب��داع الإداري للعاملين في الم���صارف العاملة  	-2
بلاوية الق�ضارف. 

ي�ؤثر التدريب على الإبداع الإداري للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف.  	-3
ي�ؤث��ر التحفي��ز عل��ى الإب��داع الإداري للعاملني� في الم���صارف العامل��ة بلاوية  	-4

الق�ضارف. 
يوجد تماي��ز في م�ستوى تمكين الموظفين والإبداع الإداري في الم�صارف الحكومية  	-5

والتجارية والخا�صة العاملة بلاوية الق�ضارف.
توجد ف��روق ذات دلالة �إح�صائية في �إجابات المبحوثني� لأثر تمكين الموظفين على  	-6

الإبداع الإداري تُعزى للمتغيرات الديموغرافية. 

منهجية الدرا�سة: 

تحقيقاً لفر�ضي��ات الدرا�سة و�أهدافها، قام الباحث بعمل درا���سة ميدانية �شملت الم�صارف 
العامل��ة بلاوية الق�ضارف، حيث ا�ستخدمت الدرا�سة المنه��ج الو�صفي التحليلي الذي ي�صف 
الظاه��رة ويحل��ل علاقاتها بغر�ض�� الو�و��صل لا�ستنتاجات تطو��ر الواقع وتح�سن��ه )عبيدات، 
 ،)Likart Scale( ليكرت الخما�سي Questionnaire حي��ث اعتمدت الدرا�سة على ا�ستبي��ان ،)2013
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م�صدرا �أوليا لجمع البيانات والمعلومات، كما اُعتمِد على الم�صادر الثانوية ممثلة في الكتب 
والبحوث والدوريات لجمع البيانات والمعلومات ذات ال�صلة بمو�وضع الدرا�سة.

نموذج الدرا�سة: 

ي�شتم��ل نمو��ذج الدرا�سة المتغير الم�ستق��ل )تمكين الموظفني�( ب�أبعاده )تفوي�ض�� ال�سلطات، 
فاعلي��ة الات�صال، تحفيز العاملني�، التدريب(، وفقاً لما ورد في درا�سات كل م��ن )عبد العزيز،2017، 
جو��اد،2017؛ الطراون��ة،2011؛ الحراح�شة،2006( ، والمتغير التاب��ع )الإبداع الإداري( ب�أبع��اده )الأ�صالة، 
الطلاقة، المرونة، الح�سا�سية تجاه الم�ش��كلات( ا�ستناداً على درا�سة )العطار،2012(، بالإ�ضافة لىإ� 
تاريغتلما لا�خش�ةيص )النو��ع، الم�ؤه��ل العلمي، الخبرة في مجال العم��ل، العمر، �صفة الم�صرف، 

م�ستوى الوظيفة( كما هو مُبين في ال�شكل )1(.

�شكل رقم )1( 
نموذج الدرا�سة

مجتمع الدرا�سة وعينتها: 

يمثل مجتمع الدرا���سة الموظفين في الم�صارف ال�وسدانية العامل��ة بلاوية الق�ضارف البالغ 
عدده��م ) 122( موزعين على )22 (م�صرفا ما بين تج��اري وحكومي وخا�ص، ولاختيار حجم 
العينة تمت الا�ستعانة بجداول )kerjce&Morgan, 1970( التي تحدد الحجم الأدنى المطلوب 
للعين��ة وبناء عل��ى حجم المجتمع البالغ )122( ف�إن الحد الأدن��ى المطلوب )92( مفردة من 
مف��ردات المجتم��ع ول�ضمان الحد الأدن��ى وزع��ت )100( ا�ستبانة على العاملني� في ال�سلم 
الوظيف��ي في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف، وا�ستعيد منها )99( ا�ستبانة ا�ستبعد منها 

)3( ا�ستبانات. فاعلية الاتصال

تفويض السلطات
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حدود الدرا�سة: 

الح��د المو�وضعي: يتناول مفاهيم تمكين الموظفين والإب��داع الإداري من حيث المفهوم، 
والماهي��ة، والمب��ادئ، والجوان��ب المع��ززة للإبداع، ونم��ط الات���صالات و�أ�سلوبه��ا، والتفوي�ض، 

والتدريب، والتحفيز بو�صفها �أهم الأبعاد المرتبطة بمو�وضع تمكين الموظفين.

الحد المكاني: رك��زت الدرا�سة على الم�صارف ال�وسدانية بلاوي��ة الق�ضارف البالغ عددها )22( 
م�صرفا.

الح��د الزماني: رك��زت الدرا�سة عل��ى ا�ستق���صاء �آراء المبحوثين من الموظفني� خلال العام 
2020م.

الح��د الب�شري: يتمثل في عينة من الموظفين العاملين في هذه الم�صارف دون غيرهم من 
الفئات العمالية والمتعاقدين.

المحور الثاني 

الإطار النظري والدرا�سات ال�سابقة

تمكين الموظفين: 

مفهوم تمكين الموظفين: يعرفcook تمكين الموظفين ب�أنه المفتاح لإطلاق �إمكانات  	-1
الموظفني� وزيادة كفاءته��م وفاعليتهم بمنحهم درجة �أكبر م��ن ال�سلطة وتحمل 
الم�س�ؤولية وحرية الت�صرف )cook,1994,p10( ،كما يُ�شار �إليه ب�أنه تعاون في اتخاذ القرارات 
الت��ي لا تحدد بمواقع القوة الر�سمية بقدر م��ا تحدد بنظم المعلومات ونظم التدريب 
والكفاي��ة والت�شاركية في �أ�سلوب ال�سلط��ة والقي��ادة )Darligton,2007,p14(،�أي�ضا يعرف 
ب�أن��ه توجيه لن�شاط الف��رد نحو مختلف التحديات من خلال �شعو��ره بالقدرة وال�سيطرة 
والارتب��اط بالأه��داف الكلي��ة للمنظم��ة )Carole,2006,p12 ( بينم��ا عرف��ه Daft ب�أنه منح 
وتهيئة بيئة عمل مدرو�سة ومخطط��ة تمكن الموظف من �إنجاز مهامه المطلوبة 
من��ه )Daft,2010,p570( ،كم��ا يٌع��رف ب�أن��ه �إعط��اء العاملني� فر���صة و�سلط��ة �أو�سع 
لممار���سة الرقابة وتحمل الم�س�ؤولي��ة وا�ستخدام قدراتهم م��ن خلال ت�شجيعهم 
لاتخ��اذ الق��رارات وحل الم�شكلات والتفكري� الإبداعي، حيث يعد حال��ة ذهنية تعمل 

على �إطلاق الطاقة الكامنة لدى الموظف و�إعطائه حرية �أكبر )�أفندي،2003( . 

	�أهمية تمكين الموظفني�: تظهر �أهمية التمكين في مواجهة التغيرات التي تحيط  -2
بالم�ؤ�س���سات و�ضرورة الا�ستجابة �إليه��ا والتحول نحو النظ��م الم�سطحة وتخفي�ض 
ع��دد الم�ستوي��ات الإداري��ة وم�ساع��دة الإدارة لتعزي��ز جهودها للتركيز عل��ى المحاور 
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الإ�ستراتيجية للمنظمة والتخل�ص من الق�ضايا الت�شغيلية وا�ستغلال الطاقات الكامنة 
لدى الموارد الب�شرية في المنظم��ة لتحقيق فاعلية القرارات و�سرعة اتخاذها و�إطلاق 
ق��درات الأف��راد الإبداعية الخلاق��ة وتعزيز مج��الات الر�ضا، والانتم��اء، والتحفيز وتحمل 

الم�س�ؤولية )�أفندي، 2003، �ص 25(.

مب��ادئ التمكين: تتمايز وجه��ات النظر في تناولها لمب��ادئ تمكين الموظفين حيث  	-3
يُبرزه��ا )Thomas & Velthouse,1990,p669( في �أربع��ة �أبعاد �أ�سا�سي��ة هي: الا�ستقلالية 
وت�شري� �إلى درجة حرية الف��رد في اختيار طرق القيام بعمل��ه. الكفاية وتعني اعتماد 
الف��رد على خبراته ومهارات��ه في انجاز مهام عمله. تقدير معن��ى العمل وت�شير الى 
�إدراك الف��رد ب�أن المهام التي ي�ؤديها ذات معنى وقيمه بالن�سبة له وللمنظمة ككل. 
وتطوي��ر العم��ل وهو اعتقاد الفرد ب�أن له دور في الق��رارات التي تُتخذ وفي ال�سيا�سات 
التي ت�ضعه��ا المنظمة خا�صة تلك التي تتعلق بعمل��ه، وفيما يلي عر�ض لإ�سهامات 

مجموعة من المفكرين في �إبراز مبادئ التمكين:

مبادئ تمكين الموظفينالكاتب وال�سنة

Ivancevich,1999.فريق العمل، الم�شاركة بالمعلومات، الهيكل
Edward,2002.الم�شاركة بالمعلومات، فرق العمل، الا�ستقلالية، تفوي�ض ال�صلاحية، التدريب

Halvason 2005.الحرية، الا�ستقلالية، الم�شاركة بالمعلومات، ال�سلطة والقوة، دعم القيادة
)وو�وضح ال�ضلاعين 2010 والدافعية(،  )التحفيز   Motivation Education)التعليم(، 

،Purpose )الأهداف
 Ego ،)الرغبة في التغيير(Willigness To Change ،)الملكية( Ownership

Elimination )الذات(، Respect)الاحترام (

يُلاح��ظ �أنه م��ع اختلاف ر�ؤى الباحثين حو��ل �أبعاد تمكين الموظفني� �إلا �أنهم متفقون ب�أن 
ه��ذه الأبعاد ت�ؤدي �إلى تحقيق التمكين باعتبار �أن تمكين الموظفين ي�شمل جميع الجهود 
التي تدفع بالم�شاركة الفاعلة للعاملين في المنظمة، ومن ثم اعتمدت الدرا�سة على اختبار 
�أبعاد )التفوي�ض، التحفيز، الات�صال الفعال، المكاف�آت، روح العمل الجماعي( لأنها تمثل الأبعاد 
الأ�سا�سية الت��ي �أ�شار �إليها )Edward,2002( بالإ�ضافة �إلى بحثه��ا بو�صفها �أبعادا �أ�سا�سية كما 

ورد في درا�سات كل من )عبد العزيز،2017(؛ )جواد،2017(؛ )الطراونة،2011(؛ )الحراح�شة،2006(.
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الإبداع الإداري:

مفهو��م الإب��داع الإداري هو�� �أن��ه التجدي��د �أي الخـ��روج عـن ما هو�� �سائ��د والتكــيف  	-1
م��ع المواقــ��ف المتغري�ة مـــن خــال�ل �سل�سل��ة مــن التولي��د والتقيي��م الم�ســتمر 
للم�شـــ��كلات والمواق��ف با�ســـــتخدام الوظائف المعرفي��ة لخلـــــق منـــــتج جديد 
)Hedblom,2013,p35(، كم��ا يع��رف ب�أنه مزيج من الق��درات والا�ستعدادات والخ�صائ�ص 
كــ��ن �أن ترتقــي بالعمليات العقلية  ال�شخ�صية الت��ي �إذا ما وجــدت بيئة منا�ســبة ُمی
لتــ���ؤدي �إلــى نتائج �أ�صيلة من خلال الانخ��راط في التفكير المت�صف بالأ�صالة والمرونة 
والح�سا�سي��ة للم�شكلات )Gabora,2013( كما يُعرف ب�أن��ه القدرة على ابتكار الأ�ساليب 
والأفكار والو�سائل الجديدة من خلال تفاعل العاملين وت�شحذ هممهم وتحفزهم 
لا�ستثم��ار قدراتهم ومواهبه��م لتحقيق الأهداف التنظيمية، كم��ا ت�شير �أ�سماء �إلى 
�أن الإب��داع هو�� الطريق��ة التـي تعتمده��ا المنظمة لـخل��ق م�صادر جديدة للرث�وة ، �أو 
لدعم الم���صادر ذات القدرات العالية لخلق الثروة م�ستقبال� )�أ�سماء،2017( بينما ي�شير 
�إلي��ه المطيري ب�أنه ممار�سة العمل الإداري بفك��ر و�أ�ساليب مختلفة �أكثر �إيجابية، مما 
ي�شكل مناخاً وبيئة عمل �إيجابية ومواتية للأفراد العاملين وجماعات العمل كل في 

مجال عمله للتوليد الم�ستمر للأفكار الجديدة والأداء المتميز ، ) المطيري، 2016(.

	�أهمي��ة الإبداع الإداري: تبرز �أهمية الإبداع الإداري في الم�ؤ�س�سات من خلال )الح�صينات،  -2
:)2018

ح���سن ا�ستقلال المو��ارد الب�شري��ة والا�ستفادة م��ن قدراتها عن طري��ق �إتاحة  	-1
الفر�صة لها.

الا�ستغلال الأمث��ل للموارد المالية عن طريق ا�ستخدام �أ�ساليب عملية تتواكب  	-2
مع التطورات الحديثة.

تطوير الخدمات وتح�سينها بما يعود بالنفع على التنظيم والأفراد. 	-3

	�إيجاد مقترحات و�أفكار لأنظمة ولوائح و�إجراءات و�أ�ساليب عمل جديدة خلاقة. -4

تقديم منتجات وخدمات خارج �أن�شطة المنظمة الرئي�سة. 	-5

ت�سهي��ل العملي��ات الإدارية التي تمك��ن الم�ؤ�س�سة م��ن الا�ستم��رار وموا�صلة  	-6
عملها.

	�إيجاد الحلول الإبداعية للم�شكلات التي تواجهها الم�ؤ�س�سة بكفاية وفاعلية. -7

	�أبعاد الإبداع الإداري: ي�شير )Ettlie and Okeefe,1982( �إلى �أن �أبعاد الإبداع الإداري تتمثل  -3
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في الآتي: القدرة على حل الم�شكلات، اتخاذ القرارات، القدرة على التغيير، روح المجازفة، قوة 
الات�صالات، درجة ت�شجيع الإبداع، �أما )القطاونة، 2000( فقد اعتمد �أبعاد: تبني التغيير، القدرة 
عل��ى التكيف والمرونة، تحم��ل المخاطر، رف�ض�� الرتابة في العمل. فيم��ا اعتمد )الحوامدة، 
2003( الأبع��اد الآتي��ة لقيا���س م�ستو��ى الإب��داع الإداري: روح المجازفة، حل الم�ش��كلات، اتخاذ 
الق��رارات، �سعة الات���صالات، القابلية للتغيير. في حني� اعتمد )ال�ري�صفي،2003( �أبعاد: الانتماء 
للمنظم��ة، العقلية العلمي��ة في التعامل مع الم�شكلات، احترام الر�أي وال��ر�أي الآخر، الإيمان 
بمواه��ب الآخرين و�سيل��ة لقيا�س م�ستوى الإب��داع الإداري. بينم��ا حدد )الزعب��ي،2006( �أبعاد: 
الانفت��اح عل��ى التغيري�، تقبل وجه��ات نظر الآخري��ن، الخروج ب�أف��كار جديدة، تق��ديم حلول 
جدي��دة. �أم��ا )المعاني و�أخو ر�شي��دة،2009( فقد اعتمدا عل��ى �أبع��اد: روح المجازفة، المرونة، 
الإقناع، المنهجية العلمية في التفكير وحل الم�شكلات. في حين اعتمد )نافلة، 2013( و)عبد 
البا�سط، 2013( �أبع��اد: الأ�صالة، الطلاقة، الإح�سا�س بالم�شكلات و�إدارتها، المرونة، القدرة على 
التحلي��ل، المخاطرة والتحدي، الخروج عن الم�ألوف. �أما )الم�صري وعابدين، 2017( فقد اعتمدا 
على �أبعاد: الانفعال والعاطفة، التجديد والطلاقة الفكرية، التغيير وحل الم�شكلات، تحمل 
المخاطرة. وبناء عل��ى ما تقدم، واعتماداً على الأدبيات والدرا�سات المتعلقة بهذا المو�وضع، 
تم اختي��ار الأبعاد الم�شتركة التي تعبر عن الإب��داع وهي )الطلاقة، الأ�صالة، الح�سا�سية تجاه 
الم�شكلات، المرونة( التي تٌف�سر من خلال: الطلاقة: يق�صد بها �إنتاج �أكبر قدر من الأفكار في 
وحدة زمني��ة معينة. والمرونة: يق�صد بها القدرة على تغيير الحالة الذهنية بتغيير الموقف. 
والا�صالة: تعني تكوين �أفكار جديدة ومختلفة عن �أفكار المحيطين. كما تتمثل الح�سا�سية 
تجاه الم�ش��كلات: في القدرة على اكت�شاف الم�شكلات المختلف��ة في المواقف المختلفة 
فالمب��دع ي�ستطيع ر�ؤي��ة الكثير من الم�ش��كلات في الموقف الواحد وبذل��ك يعي الأخطاء 

و�أوجه الق�وصر ويح�س بالم�شكلات �إح�سا�ساً عاليا ً )ال�شيبيني، 1997، �ص 91(.

الدرا�سات ال�سابقة: 

فيم��ا يلي عر�ض الدرا�سات ذات ال�صلة بمتغري�ات الدرا�سة ح�سب النهج التاريخي من الأحدث 
�إلى الأقدم كما يلي:

درا���سة )حمزة ومحمد،2017( هدف��ت الدرا�سة �إلى بحث التمكني� الإداري ودوره في  	-1
تعزي��ز الإب��داع الإداري في عينة من مدي��ري م�صارف القطاع الخا�ص�� في مدينة �أربيل. 
حيث بُحث التمكين الإداري ب�أبعاد )م�شاركة المعلومات، الحرية والا�ستقلالية، امتلاك 
المعرف��ة. واعتمدت الدرا���سة المنهج الو�صف��ي التحليلي لعينة �شمل��ت )83( مديراً، 
تو�صل��ت الدرا���سة �إلى وجود علاق��ة �إيجابية معنوي��ة ذات دلالة �إح�صائي��ة بين �أبعاد 
التمكني� الإداري مجتمعة ومنفردة والإبداع الإداري، وكذلك وجود ت�أثير قوي معنوي 

ذي دلالة �إح�صائية لأبعاد التمكين الإداري مجتمعة ومنفردة في الإبداع.

درا���سة )عب��د العزي��ز،2017( هدف��ت الدرا�سة لمعرف��ة درجة تبني تمكني� العاملين  	-2
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ب�أبعاده )الحرية والا�ستقلالية، العمل الجماعي، التحفيز( وت�أثير ذلك على تنمية الإبداع 
في م�ؤ�س�سة فرتيال ل�صناعة الأ�سمدة البتروكيميائية بالجزائر، وقد �أ�شارت النتائج التي 
تُو�صل �إليها �إلى وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية و�أثر �إيجابي متو�سط للتمكين الإداري 

للعاملين على تنمية الإبداع.

درا�سة )عطا الله،2016( هدفت الدرا�سة �إلى تقييم واقع التمكين الإداري في جامعة  	-3
الطائ��ف بالإ�ضافة �إلى الك�شف عن �أثره على الإبداع لدى العاملين بالجامعة، �شملت 
الدرا���سة عين��ة ع�شوائي��ة من الموظفني� بلغ��ت )126( موظفاً م��ن مختلف كليات 
الجامع��ة و�إداراتها. حيث ا�ستخدم��ت الدرا�سة التحليل الو�صف��ي والانحدار المتعدد 
والتباي��ن الأح��ادي )ANOVA( وتو�صل��ت الدرا���سة �إلى �أن هناك �أثر ذات دلال��ة �إح�صائية 
لأبع��اد التمكين الإداري على �أبع��اد الإبداع الإداري كما تو�صل��ت �إلى وجود فروق ذات 
دلالة �إح�صائية في تقديرات �أفراد العينة لم�ستوى التمكين الإداري تُعزى لخ�صائ�صهم 

الوظيفية والديموغرافية )العمر، الم�ؤهل العلمي، الم�ستوى الوظيفي(. 

درا���سة )العطار،2012( هدفت الدرا�سة �إلى معرفة م�ستو��ى التمكين والإبداع الإداري  	-4
لدى العاملين في الجامعة الإ�سلامية وجامعة الأزهر في قطاع غزة، وتكون مجتمع 
الدرا�سة من فئة الموظفين �أ�صحاب المنا�صب الإ�شرافية في الجامعتين بعينة بلغت 
)266( �شخ���صاً، وخل���صت الدرا�سة �إلى �أن �أف��راد العينة يوافقون عل��ى توافر التمكين 
الإداري كم��ا واف��ق �أفراد العين��ة على توافر الإب��داع الإداري ب�أبعاده )ح��ل الم�شكلات، 
المرون��ة، الأ�صال��ة، الطلاق��ة الفكرية، تركيز الانتب��اه، التحليل والرب��ط( في الجامعتين 

بن�سب متفاوتة.

درا���سة )جواد،2010( هدفت الدرا�سة �إلى تف�سير العلاقة بين التمكين الإداري ب�أبعاده:  	-5
تفوي�ض ال�سلطة، فرق العمل، التدريب، الات�صال الفعال، التحفيز، �إبداع العاملين. حيث 
اعتم��دت الدرا�سة على الا�ستبان��ة �أداة لقيا�س متغيرات الدرا���سة لعينة مقدارها )37( 
موظف��ا، وخل�صت الدرا�سة �إلى وجود دعم جزئ��ي لعلاقة التمكين الإداري مع �أغلب 
متغري�ات �إبداع العاملني�، ومحدودية ا�ستجابة متغيرات �إب��داع العاملين للتباين في 

م�ستوى �إدراك العاملين لممار�سات التمكين الإداري.

درا���سة )محمد والطراونة،2011( هدفت الدرا�سة �إلى تحديد م�ستوى التمكين الإداري  	-6
وال�سلوك الإبداعي لدى العاملين في البنوك التجارية الأردنية، وتكون مجتمع الدرا�سة 
من العاملين في البنوك التجارية الأردنية، واختيرت عينة ع�شوائية طبقية تنا�سبية )3%( 
م��ن مجتمع الدرا�سة، حيث بلغ ع��دد �أفراد العينة )139( موظف��اً وموظفة. ولغر�ض 
تحقي��ق �أهداف الدرا���سة �صممت ا�ستبانة �أظه��رت نتائج تحليله��ا �أن البنوك التجارية 
الأردني��ة تمار���س التمكين الإداري بمختل��ف مجالاته بدرجة متو�سط��ة، كما �أن هناك 
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�سلوكاً �إبداعياً لدى العاملين في تلك البنوك بدرجة متو�سطة، وتو�صلت الدرا�سة �إلى 
وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية لحالات تمكين العاملين )تفوي�ض ال�صلاحيات، الم�شاركة 
في اتخاذ القرارات، تطبيق �إدارة عمل الفريق، �إيجاد الثقافة الداعمة، تدريب العاملين( 
وتعليمه��م في ال�سلو��ك الإبداعي لدى العاملني� في البنوك التجاري��ة الأردنية. كما 
�أكدت الدرا�سة عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية لأثر التمكين الإداري في ال�سلوك 
الإبداع��ي ل��دى العاملين في البنوك التجاري��ة الأردنية تُعزى للمتغري�ات الديمغرافية 

)الجن�س، العمر، الم�ؤهل العلمي، الخبرة الوظيفية، الم�ستوى الوظيفي(. 

درا���سة )المعن��ي وعبد الحكيم،2009( الت��ي هدفت لقيا�س م�ستو��ى التمكين و�أثره  	-7
على الإبداع اعتماداً على �أبعاد التمكين الإداري ممثلة في )التفوي�ض، التدريب، فاعلية 
نظ��م الات�صال، ف��رق العمل، تحفيز العاملين( تمثل مجتم��ع الدرا�سة في المعلمين 
البال��غ عدده��م )960( ف��رداً ليكون حج��م العين��ة )278( ، وخلُ�صت الدرا���سة �إلى �أن 
المبحوثين ي�شع��رون بتوافر التمكين بدرجة متو�سطة كم��ا تو�صلت الدرا�سة �إلى �أن 

هنالك �أثرا لمجالات التمكين على الإبداع الإداري.

درا���سة )حارلحا�ةش وايتيهل،2006( هدف��ت الدرا�سة �إلى معرف��ة اتجاهات العاملين  	-8
)مهند�سين، فنيين، �إداريين( نحو �أثر تمكين العاملين والدعم التنظيمي في ال�سلوك 
الإبداع��ي، حي��ث اعتم��دت الدرا���سة على الا�ستبي��ان لعين��ة مقداره��ا )500( موظف. 
وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن المتغير الم�ستقل )تمكين العاملين( ب�أبعاده الأربعة )قيمة 
العم��ل، كفاية العاملين، ا�ستقلالية العمل، تطوير العمل( والمتغير الم�ستقل الثاني 

)الدعم التنظيمي( لهما �أثر في المتغير التابع لل�سلوك الإبداعي. 

ذرا���سة )Chang2008&Liu,( هدف��ت الدرا�سة �إلى بح��ث العلاقة بين تمكين العاملين  	-9
وال�سلو��ك الإبداع��ي والإنتاجي��ة لممر���ضات وزارة ال�صحة العامة بتايو��ان حيث �أُخذت 
عين��ة ق�صدية لعدد )6( مراكز في تايوان لعدد )670( مفردة وخل�صت الدرا�سة �إلى �أن 

تمكين العاملين وال�سلوك الإبداعي لهما ت�أثير قليل على معدلات الإنتاجية.

درا���سة )Darlington,2007 ( هدف��ت الدرا���سة �إلى تقيي��م معرف��ة الإداريين لمفهوم  	-10
تمكني� الموظفين وتعرّف الخ�صائ�ص�� الرئي�سة ومزايا برنام��ج تمكين الموظف في 
منطقة الحكومة المحمية �أومونيوت�شي في نيجيريا وقد ا�ستخدم الباحث المنهج 
الو�صف��ي التحليلي اعتماداً على المقابل��ة، �أداة للدار�سة لعينة بلغ��ت )270( موظفاً، 
حيث �أظه��رت النتائج �أن العاملين يرغبون في المزيد م��ن الم�شاركة في مجال �صنع 
الق��رار وال�سلطة الإدارية اللامركزي��ة، �إلا �أن الم�س�ؤولين غير مدركين لمفاهيم تمكين 
الموظفني� مما �أفقدهم الق��درة على تنفيذ ممار�سة التمكني� الإداري للموظفين 
وت�سهيله��ا ، كم��ا �أظهرت النتائ��ج انخفا�ض الروح المعنوي��ة للعاملين في الحكومة 

المحلية مع الحاجة �إلى المزيد من الم�شاركة الفعالة بين الإداريين والموظفين.
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التعقيب على الدرا�سات ال�سابقة: 

من خلال مراجعة الدرا�سات ال�سابقة يت�ضح ما يلي:

م��ن الناحي��ة المو�وضعي��ة اتفقت معظ��م الدرا���سات في تناوله��ا لمتغيري  	-1
الدرا���سة تمكين الموظفين والإب��داع الإداري مع اختلاف في الأبعاد، مما لفت 

انتباهـ الباحث لنماذج مختلفة من الأبعاد التي ناق�شتها الدرا�سات. 

تف��ردت الدرا���سة ع��ن �سابقاتها بتناوله��ا الم���صارف ال�وسدانية حال��ة درا�سية  	-2
للم���صارف )العام��ة، التجاري��ة، الخا�صة( حي��ث �إن �سابقاتها م��ن الدرا�سات لم 
تتعر�ض�� لذات المجتم��ع و�إن كان��ت درا���سة )الطراونة،2011( ق��د طبقت في 

الم�صارف الأردنية �إلا �أنها ركزت على الم�صارف الخا�صة فقط. 

	�أما من الناحية الزمانية فيُلاحظ �أن الدرا�سة حديثة ن�سبياً مقارنة مع ما �سبقها  -3
من درا�سات.

ا�ستف��اد الباح��ث م��ن الدرا���سات ال�سابقة في �صياغ��ة الإطار النظ��ري ونموذج  	-4
الدرا�سة وا�ستبانتها ومناق�شة نتائجها.
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المحور الثالث 

تحليل البيانات واختبار الفر�ضيات

�إجراءات الدرا�سة الميدانية:

ت�صمي��م �أداة الدرا�سة: من �أجل الح�وصل على المعلوم��ات والبيانات الأولية �صممت ا�ستبانة 
م��ن ثلاثة �أق�سام: الق�سم الأول: خطاب موج��ه للم�ستجيبين يبين هدف الدرا�سة وعنوانها. 
الق���سم الث��اني: البيانات الخا�صة ب�أف��راد عينة الدرا���سة وهي البيان��ات ال�شخ�صية المتعلقة 
بو���صف عينة الدرا���سة وهي: النوع، الم�ؤهل العلمي، الخبرة في مج��ال العمل، العمر، �صفة 
الم�صرف، م�ستوى الوظيفة. الق���سم الثالث: ا�شتمل على متغيرات الدرا�سة الأ�سا�سية وهي 

المحاور التي من خلالها تُعرف متغيرات الدرا�سة وفقاً لما يلي: 

جدول رقم )1( 
توزيع عبارات الا�ستبانة

عدد الفقراتمحاور الدرا�سةالرقم

24محور تمكين الموظفين

6تفوي�ض ال�سلطات1

6فاعلية الات�صال2

6تحفيز العاملين3

6التدريب4

20                       محور الإبداع الإداري

5الأ�صالة1

5الطلاقة2

5المرونة3

5الح�سا�سية تجاه الم�شكلات4

44�إجمالي العبارات

 �أُعدت الا�ستبانة اعتماداً على مقيا�س ليكرت )Likert Scale( الخما�سي وهو يتراوح بين )موافق 
ب�ش��دة، وغير موافق ب�شدة( مع �إعط��اء كل درجة من درجات مقيا�س ليكرت الخما�سي وزنا 
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ترجيحي��ا كالآت��ي: موافق ب�شدة )5(، موافق )4(، متردد )3(، �أرف�ض�� )2(، �أرف�ض ب�شدة )1(، وقد 
تم ح�ساب الأو�ساط المرجحة لهذه الدرجات كما في الجدول التالي:

جدول رقم )2( 
الوزن والو�سط المرجح لمقيا�س الدرا�سة

موافق ب�شدةموافقمحايدغير موافقغير موافق ب�شدةالمقيا�س
12345الوزن

4.20 - 3.405 – 2.604.19 – 3.39-1.80 2.59-1 1.79المتو�سط المرجح

م��ن الج��دول )2( نُلاحظ �أن طو��ل الفترة الم�ستخدمة هو�� ناتج ق�سم��ة )5/4( �أي )0.80( وقد 
حُ�سب طول الفترة على �أ�سا�س �أن الأرقام 5,4,3,2,1 قد ح�صرت فيما بينها 4 م�سافات.

	�أ�سلو��ب التحليل الإح�صائي الم�ستخدم في الدرا���سة: تم ترميز �أ�سئلة الا�ستبانة ومن  -2
ثم تفريغ البيانات التي جُمع��ت من خلال الا�ستبانات وذلك با�ستخدام برنامج الحزم 
الإح�صائي��ة للعلو��م الاجتماعي��ة )SPSS-24( وم��ن ثم تحليله��ا با�ستخ��دام الأدوات 

الإح�صائية التالية:

1-	 �أ�ساليب الإح�صاء الو�صف��ي: �أ�ساليب الإح�صاء الا�ستدلالية: وذلك لاختبار فرو�ض 
الدرا�سة، وتمثلت هذه الأ�ساليب في ا�ستخدام: اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار 
كولمج��روف – �سم��ر نو��ف( Sample Kolmogorov – Smirnov اختب��ار T للعين��ة 

	 Chi- Square Test :اختبار مربع كاي -One Sample T - Test iii :الواحدة
 vi- تحلي��ل الانحدار الخطي الب�سيط: وذلك لاختبار فر�ضيات الدرا�سة ومعرفة 
�أث��ر المتغيرات الم�ستقلة على المتغير التابع من خلال ح�ساب معامل الارتباط 
الخط��ي الب�سي��ط )R( ومعام��ل التحديد )R2( لتحدي��د الن�سبة الت��ي ي�ؤثر بها 

المتغير الم�ستقل على المتغير التابع.

تقيي��م �أدوات القيا�س: يتم تقييم واختب��ار �أدوات القيا�س من خلال المقايي�س  	-2
التالية: 

ثبات المقيا�س )الا�ستبانة(: طُبق ثبات المقيا�س على �أفراد العينة الا�ستطلاعية 
وذل��ك با�ستخدام طريقة التجزئة الن�صفية ومعام��ل �ألفا كرونباخ وذلك على 
النحو�� الآت��ي: طريقة �ألف��ا كرونب��اخ: Cranbach›s Alpha لقيا�س ثب��ات الا�ستبانة 

طريقة ثانية لقيا�س الثبات والجدول التالي يو�ضح ذلك: 
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جدول رقم )3( 
معاملات �ألفا كرونباخ لكل محور من محاور الا�ستبانة

معامل �ألفا عدد الفقراتمحتوى المحور
كرونباخ

240.88محور تمكين الموظفين

200.90محور الإبداع الإداري

440.92�إجمالي العبارات

يت���ضح من الج��دول )3( �أن معامال�ت �ألفا كرونباخ جميعه��ا فوق )0.60( وهذا ي��دل على �أن 
الا�ستبان��ة تتمتع بدرجة عالية من الثبات الداخلي لعباراتها بما يمكن من الاعتماد على هذه 

الإجابات في تحقيق �أهداف الدرا�سة وتحليل نتائجها. 

- ���صدق المقيا�س )الا�ستبان��ة(: Validity يق�صد ب���صدق الا�ستبانة �أن تكو��ن ا�ستبانة الدرا�سة 
ق��ادرة عل��ى �إنجاز وقيا�س ما و�ضع��ت لأجله وقد قي���س �صدق الا�ستبانة من خال�ل: ال�صدق 
الظاه��ري )���صدق المحكمين(: و�أُجري اختب��ار �صدق المحتوى لعب��ارات المقايي�س من خلال 
تقيي��م �صلاحية المفهوم و�صلاحية �أ�سئلته من حيث ال�صياغة والو�وضح، حيث قام الباحث 
بعر�ض�� الا�ستبيان على عدد من المحكمني� الأكاديميين والمخت�صين في تخ�ص�ص الدرا�سة 
بل��غ عدده��م )6( محكمين، لتحلي��ل م�ضامين عب��ارات المقايي�س ولتحديد م��دى التوافق 
بني� عب��ارات كل مقيا�س، وبعد ا�ستع��ادة الا�ستبيان من المحكمين �أُجري��ت التعديلات التي 
اُقترح��ت عليه، وبعد ذلك �صممت الا�ستبان��ة في �وصرتها النهائية. ال���صدق الإح�صائي: كما 
�أجري �إختبار ال�صدق الإح�صائي �أو �صدق الات�ساق الداخلي حيث حُ�سب �صدق الات�ساق الداخلي 
وذلك بح�ساب معامل الارتباط بين كل محور من محاور الا�ستبانة مع الدرجة الكلية للمحور 

التي ينتمي �إليه كما في الجداول التالية: 

جدول رقم )4( 
ال�صدق الداخلي لعبارات محور تمكين الموظفين

م�ستوى الدلالةمعامل الارتباطالمحاور
0.640.000تفوي�ض ال�سلطات

0.840.000فاعلية الات�صال

0.860.000تحفيز العاملين

0.800.000التدريب
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الج��دول رقم )4( يبين معامال�ت الارتباط بين كل محور من مح��اور تمكين الموظفين في 
الم�صارف والمعدل الكلي لعباراته، الذي يبين �أن معاملات الارتباط المبينة عند م�ستوى دلالة 
0.05 تو���ضح �أن م�ستو��ى الدلالة ل��كل محور �أقل م��ن 0.05، وبذلك تُعد عب��ارات المحور الأول 

�صادقة لما و�ضعت لقيا�سه.

جدول رقم )5( 
ال�صدق الداخلي لعبارات محور الإبداع الإداري

م�ستوى الدلالةمعامل الارتباطالمحاور
0.810.000الأ�صالة

0.850.000الطلاقة

0.750.000المرونة

0.790.000الح�سا�سية تجاه الم�شكلات

الجدول رقم )5( يبين معاملات الارتباط بين كل محور من محاور الإبداع الإداري في الم�صارف 
والمع��دل الكل��ي لعباراته، الذي يبني� �أن معاملات الارتب��اط المبينة عند م�ستو��ى دلالة 0.05 
تو���ضح �أن م�ستوى الدلالة لكل محور �أقل من 0.05، وبذلك تُعد عبارات المحور الثاني �صادقة 

لما و�ضعت لقيا�سه.

- ���صدق الات���ساق البنائي: هو �إيجاد معام��ل الارتباط بين كل محور من مح��اور الدرا�سة مع 
المعدل الكلي لمحاور الدرا�سة 

جدول رقم )6( 
يو�ضح �صدق الات�ساق البنائي لمحاور الدرا�سة

م�ستوى الدلالةمعامل الارتباطمحتوى المحور
0.920.000محور تمكين الموظفين

0.860.000محور الإبداع الإداري

الجدول رقم )6( يبين معاملات الارتباط بين كل محور من محاور الدرا�سة مع المعدل الكلي 
لجمي��ع عب��ارات الا�ستبانة. و�أن معاملات الارتب��اط المبينة عند م�ستوى دلال��ة )0.05( تو�ضح �أن 
م�ستوى الدلالة لكل محور �أقل من )0.05( وبذلك تعد المحاور �صادقة لما و�ضعت لقيا�سه. 



31

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

- معامل ال�صدق: �أجُري معامل ال�صدق )Validity( لعبارات الا�ستبانة الم�ستخدمة في جمع البيانات عن طريق 
ح�ساب الجذر التربيعي لمعامل الثبات كما يت�ضح من الجدول )7( معامل ال�صدق الداخلي لمحاور الدرا�سة. 

جدول رقم )7( 
معامل ال�صدق الداخلي لمحاور الدرا�سة

معامل ال�صدقمعامل الثباتعدد العباراتالمحاور
240.9470.332محور تمكين الموظفين

200.7450.636محور الإبداع الإداري

440.7860.567جميع العبارات

يو�ضح الجدول )7( �أن درجات ال�صدق لمحاور الا�ستبانة تنح�صر قيمتها بين )0.94 - 0.96( وهي 
قيمة كبيرة جداً مما يعني �صدق الا�ستبانة لقيا�س ما و�ضعت لقيا�سه. 

 اختب��ار التوزي��ع الطبيعي اختبار كولمج��روف - �سمرنوف: �أجرى الباح��ث اختبار كولمجروف 
- �سمرنو��ف لمعرفة هل البيانات تتب��ع للتوزيع الطبيعي �أم لا؟ وهو اختبار �ضروري في حالة 
اختب��ار المح��اور لأن معظ��م الاختب��ارات المعملية ت�شترط �أن يكو��ن توزيع البيان��ات طبيعياً. 

والجدول التالي يو�ضح نتائج اختبار كولمجروف – �سمرنوف عند م�ستوى دلالة )5 %(. 

جدول رقم )8( 
 )Sample K-S) 1- اختبار التوزيع الطبيعي

قيمة م�ستوى الدلالةقيمة Zعدد العباراتمحتوى المحور
241.2150.105محور تمكين الموظفين

200.7120.691محور الإبداع الإداري

440.9200.365جميع الفر�ضيات

يو���ضح الج��دول )8( اختب��ار التوزيع الطبيعي للبيان��ات ونجد �أن قيم��ة Z المح�وسبة �أقل من 
قيم��ة Z الجدولي��ة )1.95( وم�ستوى الدلالة �أكرب� من 0.05 مما يدل على ع��دم وجود فروق 

�إح�صائية بين توزيع بيانات الا�ستبانة والتوزيع الطبيعي. 

مجتمع الدرا�سة وعينتها: 

يتكون المجتمع الأ�سا�سي للدرا�سة من الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف، واختيرت مفردات 
عين��ة الدرا���سة بطريقة العين��ة الع�شوائية الب�سيطة وه��ي �إحدى العين��ات الاحتمالية وقد 
وُزعت )100( ا�ستمارة ا�سترد )99( منها، �أي بن�سبة ا�سترداد بلغت )99 %(، والجدول التالي يو�ضح 

عدد الا�ستبانات الموزعة والمعادة بعد تعبئتها: 
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جدول رقم )9( 
الا�ستبانات الموزعة والمعادة

الن�سبةالعددالبيانات
100�إجمالي الا�ستبانات الموزعة

%9999ا�ستبانات تم �إعادتها

%11ا�ستبانات لم يتم �إعادتها

%33ا�ستبانات غير �صالحة للتحليل

%9596�إجمالي الا�ستبانات الم�ستخدمة من جملة الا�ستبانات المرتجعة

من الجدول )9( يت�ضح �أن معدل الا�ستجابة بلغ )99 %( من الا�ستبانات الموزعة. 

تحليل البيانات ال�شخ�صية: 

تحلي��ل البيان��ات ال�شخ�صي��ة والأ�سا�سي��ة لعين��ة الدرا�سة للمح��اور )الم�ؤهل العلم��ي، الفئة 
الوظيفي��ة، �سنو��ات الخرب�ة، �صفة الم���صرف، الم�ستو��ى الوظيفي( كان كم��ا هو مبين في 

الجدول التالي: 

جدول رقم )10(
 تحليل البيانات ال�شخ�صية لعينة الدرا�سة

الن�سبة العدد الفئة الخا�صية
73.1 68 ذكر

26.9النوع 25 �أنثى
100% 93 المجموع
23.3 30 �أقل من )5( �أعوام

�سنوات الخبرة
30.1 28 )5( و�أقل من )10( �أعوام
18.3 17 )10( و�أقل من )15( عاما
19.4 18 )15( عاما ف�أكثر

100% 93 المجموع
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الن�سبة العدد الفئة الخا�صية
2.2 2 ثانوي ف�أقل

الم�ؤهل العلمي
72.0 67 بكالوريو�س
23.7 22 ماج�ستير
2.2 2 دكتوراه

100% 93 المجموع
40.1 38 حكومي

30.9�صفة الم�صرف 28 تجاري
29.0 27 خا�ص

100% 93 المجموع
30.1 28 �أقل من )30( عاماً

متغير العمر
38.7 36 )30( و�أقل من )40( عاماً
19.4 18 )40( و�أقل من )50( عاماً
11.8 11 )50( عاماً ف�أكثر

100% 93 المجموع
3.2 3 مدير عام / �إدارة

 الم�سمى
الوظيفي

2.2 2 نائب مدير عام / �إدارة
18.3 17 رئي�س ق�سم
26.4 58 موظف
14 13 �أخرى

100% 93 المجموع

يت���ضح من الج��دول )10( توزيع �أف��راد العينة ح�سب النو��ع حيث �أن غالبية �أف��راد العينة من 
الذكو��ر، و بلغ��ت ن�سبته��م )73.1 %(  ، بينما بلغ��ت ن�سبة الإناث )26.9 %( م��ن الن�سبة الكلية 
لأف��راد العين��ة، وهذا يعن��ي �أن معظ��م موظفي القط��اع الم�صرفي بلاوي��ة الق�ضارف من 
الذكو��ر، �أم��ا فيما يتعل��ق بالت�أهيل فيُلاحظ �أن غالبي��ة �أفراد العينة من حمل��ة البكالوريو�س 
حي��ث بلغت ن�سبتهم )72 %( بينما بلغت ن�سب��ة حملة الم�ؤهلات فوق الجامعية )25.9 %( و 
ن�سب��ة الم�ؤهلات العلمية ثانو��ي ف�أقل )2.2 %( ، وهذا ي�ؤك��د �أن الإجابات تمت من قبل �أفراد 

تابع جدول رقم )10(
 تحليل البيانات ال�شخ�صية لعينة الدرا�سة
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م�ؤهلني� علمياَ لذلك �آرا�ؤهم يُعت��د بها. بينما كانت �أعوام الخبرة: لأف��راد العينة الذين تزيد 
خبرته��م ع��ن 5 �سنوات تمثل ن�سبتهم )67.7 %( ، والذي��ن تقل خبرتهم عن 5 �سنوات بلغت 
ن�سبته��م )32.3 %(  وه��ذا ي���ؤدي �إلى ط��رح �آراء و�إجابات مفي��دة وقيمة قائم��ة على الخبرة 
العلمي��ة. بينم��ا �أو�ضحت نتائج التحليل للفئ��ة العمرية �أن غالبية �أف��راد العينة تزيد �أعمارهم 
ع��ن )30( عاماً حي��ث بلغت ن�سبتهم )69.9 %(  من الن�سبة الكلي��ة لأفراد العينة، والذين تقل 
�أعماره��م ع��ن )30( عاماً بلغ��ت ن�سبته��م )30.1 %( . بينما تو��زع �أفراد العين��ة ح�سب �صفة 
الم���صرف: بين الم���صارف الحكومية والتجاري��ة والخا�صة بن�سب متقاربة حي��ث بلغت ن�سبة 
الم�صارف الحكومية في عينة الدرا�سة )40.9 %(  من الن�سبة الكلية للعينة، بينما بلغت ن�سبة 
الم���صارف التجاري��ة في عينة الدرا���سة )30.1 %( ، �أما الم�صارف الخا�صة فق��د بلغت ن�سبتها )29 
%(  من الن�سبة الكلية للعينة. وهذا ي�ؤكد �أن عينة الدرا�سة ا�شتملت على جميع �أنواع الم�صارف 
العاملة بلاوية الق�ضارف، لذلك يمكن الاعتماد على نتائج العينة في تحقيق �أهداف الدرا�سة. �أما 
توزي��ع �أفراد العينة ح�سب الُم�سمى الوظيفي: فيعك�س �أن غالبية �أفراد العينة من الموظفين 
حيث بلغت ن�سبتهم )62.4 %( من الن�سبة الكلية لأفراد العينة، بينما بلغت ن�سبة ر�ؤ�ساء الأق�سام 
)29.4 %(، وبلغ��ت ن�سب��ة المديرين ونائبيهم )5.4 %( م��ن الن�سبة الكلية لأف��راد العينة ، وبلغت 
ن�سب��ة الم�سمي��ات الوظيفية الأُخرى )14 %( م��ن الن�سبة الكلية لأفراد العين��ة مما يدل على �أن 
الإجابات في الا�ستبانة تمت من قبل �أفراد متمايزين وظيفياً ويعملون في مجال الدرا�سة، وهذا 

ي�ؤدي �إلى طرح �آراء و�إجابات مفيدة وقيمة قائمة على م�ستوى منا�سب من التدرج الوظيفي.

تحليل محاور الدرا�سة:

في ه��ذا الجان��ب تُقا�س وتحلل البيانات التي وردت في �أبع��اد الدرا�سة وذلك بتحليل المحاور 
الفرعية لكل بعد رئي�س وذلك على النحو التالي: 

�أولا : تحلي��ل بيان��ات محور تمكين الموظفني�: �ستحلل عبارات هذا المحو��ر من خلال اختبار 
دلالة الفروق الإح�صائية لعبارات محور تمكين الموظفين. 

الجدول )12(
 اختبار دلالة الفروق الإح�صائية لعبارات محور تمكين الموظفين

عدد العبـــــــــــــارة
العبارات

الو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الوزن 
الن�سبي%

t قيمة
المح�وسبة

م�ستوى 
الدلالة

الترتيبالتف�سير

3موافق64.101.04068238.0000.000تفوي�ض ال�سلطات

1موافق64.130.649482.661.4010.000فاعلية الات�صال

5موافق63.830.845676.643.7190.000تحفيز العاملين

4موافق63.910.972978.238.7080.000التدريب

موافق304.010.658380.258.810.000�إجمالي العبــارات



35

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

قيمة t الجدولية عند م�ستوى معنوية )0.05( ودرجة حرية )92( ت�ساوي )1.98(

م��ن خال�ل الج��دول )12( يُلاح��ظ �أن ترتيب مح��اور محور تمكني� الموظفني� في الم�صارف 
با�ستخ��دام الو���سط الح�سابي المرجح والو��زن الن�سبي واختب��ار )ت( للعين��ة الواحدة لاختبار 

الفروق بين �إجابات الم�ستجوبين كان كالآتي:

في الترتي��ب الأول جاء محور فاعلية الات�صال بو�سط ح�ساب��ي )4.13( وانحراف معياري  	-1
)0.6494( وبل��غ الو��زن الن�سبي لهذه العب��ارة )82.6 %( وقيم��ة )ت( المح�وسبة ت�ساوي 
)61.401( وم�ستو��ى دلال��ة )0.000( وهو �أقل من )0.05( وعليه ف�إن ذلك ي�شير �إلى وجود 

فروق ذات دلالة �إح�صائية بين �إجابات �أفراد العينة ل�صالح الموافقين.

في الترتي��ب الث��اني جاء محو��ر تفوي�ض�� ال�سلطات بو���سط ح�ساب��ي )4.10( وانحراف  	-2
معي��اري )1.0406( وبل��غ الو��زن الن�سبي لهذه العب��ارة )82 %( وقيم��ة )ت( المح�وسبة 
ت�ساوي )38.000( وم�ستوى دلالة )0.000( وهو �أقل من )0.05( وعليه ف�إن ذلك ي�شير �إلى 

وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بين �إجابات �أفراد العينة ل�صالح الموافقين.

في الترتيب الثالث جاء محور التدريب بو�سط ح�سابي )3.91( وانحراف معياري )0.9729(  	-3
وبل��غ الو��زن الن�سب��ي له��ذه العب��ارة )78.2 %( وقيم��ة t المح�وسبة ت���ساوي )38.708( 
وم�ستو��ى دلال��ة )0.000( وهو �أقل م��ن )0.05( وعليه ف�إن ذلك ي�شري� �إلى وجود فروق 

ذات دلالة �إح�صائية بين �إجابات �أفراد العينة ل�صالح الموافقين.

في الترتي��ب الرابع جاء محور تحفيز العاملين بو�سط ح�سابي )3.83( وانحراف معياري  	-4
0.8456 وبل��غ الو��زن الن�سب��ي له��ذه العب��ارة )76.6 %( وقيم��ة )ت( المح�وسبة ت�ساوي 
)43.719( وم�ستو��ى دلال��ة )0.000( وهو �أقل من )0.05( وعليه ف�إن ذلك ي�شير �إلى وجود 

فروق ذات دلالة �إح�صائية بين �إجابات �أفراد العينة ل�صالح الموافقين.

ثاني��اً : تحلي��ل بيانات محور الإب��داع الإداري من خال�ل الاختب��ارات الآتية:  اختب��ار دلالة الفروق 
الإح�صائية لعبارات محور الإبداع الإداري:
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جدول رقم )13( 
اختبار دلالة الفروق الإح�صائية لعبارات محور الإبداع الإداري لعينة الدرا�سة.

عددالعبـــــــارة
العبارات

الو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الوزن 
الن�سبي%

 t قيمة
المح�وسبة

م�ستوى 
الترتيبالتف�سيرالدلالة

3موافق54.100.62258263.4680.000الأ�صالة

موافق 54.260.604785.267.8840.000الطلاقة
2ب�شدة

موافق 54.320.624286.466.7850.000المرونة
1ب�شدة

الح�سا�سية تجاه 
4موافق54.000.63398060.8600.000الم�شكلات

�إجمالي
موافق204.180.489383.682.360.000العبــارات

قيمة t الجدولية عند م�ستوى معنوية )0.05( ودرجة حرية )92( ت�ساوي )1.98(

 من خلال الجدول )13( يُلاحظ �أن ترتيب محاور الإبداع الإداري با�ستخدام الو�سط الح�سابي المرجح 
والوزن الن�سبي واختبار )ت( للعينة الواحدة لاختبار الفروق بين �إجابات الم�ستجوبين كان كالآتي:

في الترتي��ب الأول جاء محور: المرونة بو�سط ح�سابي )4.32( وانحراف معياري )0.6242(  	-1
وبل��غ الو��زن الن�سبي له��ذه العب��ارة 86 % وقيم��ة )ت( المح�وسب��ة ت���ساوي )66.785( 
وم�ستو��ى دلال��ة )0.000( وهو �أقل م��ن )0.05( وعليه ف�إن ذلك ي�شري� �إلى وجود فروق 

ذات دلالة �إح�صائية بين �إجابات �أفراد العينة ل�صالح الموافقين ب�شدة.

في الترتي��ب الثاني جاء محور: الطلاقة بو�سط ح�سابي 4.26 وانحراف معياري )0.6047(  	-2
وبل��غ الوزن الن�سب��ي لهذه العب��ارة )85.2 %( وقيمة )ت( المح�وسبة ت���ساوي )67.884( 
وم�ستو��ى دلال��ة )0.000( وهو �أقل م��ن )0.05( وعليه ف�إن ذلك ي�شري� �إلى وجود فروق 

ذات دلالة �إح�صائية بين �إجابات �أفراد العينة ل�صالح الموافقين ب�شدة.

في الترتيب الثالث جاء محور: الأ�صالة بو�سط ح�سابي )4.10( وانحراف معياري )0.6225(  	-3
وبل��غ الوزن الن�سب��ي لهذه العب��ارة )88.2 %( وقيمة )ت( المح�وسبة ت���ساوي )63.468( 
وم�ستو��ى دلالة )0.000( وهو �أق��ل من )0.05( وعليه ف�إن ذلك ي�شري� �إلى وجود فروق 

ذات دلالة �إح�صائية بين �إجابات �أفراد العينة ل�صالح الموافقين.

في الترتيب الرابع جاء محور: الح�سا�سية تجاه الم�شكلات بو�سط ح�سابي )4.00( وانحراف  	-4
معياري )0.6339( وبلغ الوزن الن�سبي لهذه العبارة )80 %( وقيمة )ت( المح�وسبة ت�ساوي 
)60.860( وم�ستو��ى دلال��ة )0.000( وهو �أقل من )0.05( وعليه ف���إن ذلك ي�شير �إلى وجود 

فروق ذات دلالة �إح�صائية بين �إجابات �أفراد العينة ل�صالح الموافقين.
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اختبار فر�ضيات الدرا�سة: 

ولاختب��ار الفر�ضي��ة الرئي���سة والفر�ضي��ات الفرعي��ة تم ب�شكل �أ�سا���س ا�ستخ��دام الأ�ساليب 
الإح�صائي��ة الخا�صة بتحليل الانحدار الخطي الب�سي��ط لمعرفة ت�أثير تمكين الموظفين على 
الإب��داع الإداري ومن ث��م ت�أثير )تفوي�ض�� ال�صلاحيات، فاعلي��ة نظم الات���صال، التدريب، تحفيز 
العاملين( على الإبداع الإداري ، وفي ذلك اعتمِد على معامل )Beta( لمعرفة التغيير المتوقع 
في المتغري� التاب��ع ب�سب��ب التغير الحا���صل في وحدة واحدة م��ن المتغري� الم�ستقل، كما 
اعتمِ��د على معامل التحديد )R2( لمعرفة قدرة النمو��ذج على تف�سير العلاقة بين المتغير 
الم�ستق��ل والمتغري� التابع )معرف��ة الن�سبة التي ي�ؤث��ر بها المتغير الم�ستق��ل على المتغير 
التاب��ع( بالإ�ضافة �إلى ا�ستخدام اختبار)F( لمعرفة معنوية نمو��ذج الانحدار، وقد اعتمِد على 
م�ستوى الدلالة )0.05( للحكم على معنوية الت�أثير، حيث قورن م�ستوى المعنوية المحت�سب 

مع قيمة م�ستوى الدلالة المعتمد )0.05( والعك�س �صحيح. 

اختب��ار الفر�ضية الأولى: التي تن�ص عل��ى: يوجد �أثر لتمكين العاملين عل��ى الإبداع الإداري في 
الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف. 

فر�ضي��ة نموذج الانحدار الأول: يوج��د �أثر لتمكين العاملين على الإب��داع الإداري في الم�صارف 
العاملة بلاوية الق�ضارف.

جدول رقم )14( 
نتائج الانحدار الخطي الب�سيط بين تمكين الموظفين والإبداع الإداري 

معامل الانحدارالمتغير الم�ستقل
 β )قيمة بيتا(

م�ستوى دلالة
المعنوية t Sig المح�وسبة

4386.9490.000.تمكين الموظفين

الم�ؤ�شرات الإح�صائية

Constant(2.422( الثابت

R.589 معامل الارتباط

R2.347 )معامل التحديد(

Error of the Estmate.39763 )الخط�أ المعياري(

Adjusted R2.339 )قيمة معامل الارتباط المعدل(

F change48.283 )قيمة F المح�وسبة(

 F م�ستوى دلالة( Sig F change
0.000المعنوية المح�وسبة(
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تن�ص�� الفر�ضية الأولى على وجود �أث��ر لتمكين الموظفين على الإب��داع الإداري في الم�صارف 
العاملة بلاوية الق�ضارف. لاختبار هذه الفر�ضية وبناءً على ما جاء في الجدول )14( في قيا�س 
�أث��ر تمكين الموظفين )المتغير الم�ستقل( على الإبداع الإداري )المتغير التابع(، فقد �أظهرت 
النتائ��ج وجود علاقة �إح�صائية ذات ت�أثير �إيجابي لتمكين الموظفين على الإبداع الإداري حيث 
كان م�ستو��ى الدلالة )0.000( �أ�صغر م��ن م�ستوى الدلالة المعتم��د )0.05(، ومن الجدول )15( 
الخا�ص�� بتحليل التباين الأحُادي للفر�ضية الأولى يمكن تو�ضيح مدى ت�أثير تمكين الموظفين 

على الإبداع الإداري.

جدول رقم )15(
 تحليل التباين الأُحادي للفر�ضية الأولى

مجموع الم�صادرالمتغير الم�ستقل
المربعات

درجة 
الحرية

متو�سط 
المربعات

 F قيمة
المح�وسبة

م�ستوى 
الدلالة

7.63417.63448.2830.000الانحدارتمكين الموظفين

14.38891158.
22.02292المجموع

م��ن الجدولين )14( و )15( لتحليل التباين يت�ضح �أن قيمة المعنوية Sig هي )0.000( وهي �أقل 
م��ن 0.05 الم�ستوى المعتمد في ه��ذه الدرا�سة، وقيمة F تبلغ )48.283(، من ثم ف�إن معنوية 
النمو��ذج مقبولة بوجود علاق��ة �إح�صائية ذات ت�أثير �إيجابي للمتغري� الم�ستقل وهو تمكين 
الموظفين على المتغير التابع الإبداع الإداري ، كما �أن قيمة معامل الارتباط )R( بلغت )0.589( 
�أي �أن تمكني� الموظفين مرتبطة ارتباطاً �إيجابياً متو�سطاً بالإب��داع الإداري ، �إلا �أنه ومن خلال 
قيم��ة معامل التحديد )R2( التي بلغت )0.347( �أي �أن المتغري� الم�ستقل ي�ؤثر بن�سبة )34.7 %( 
عل��ى المتغير التابع، ولاختبار دلالة معامل التحديد )R2( التي ي�ستدل من خلالها على ن�سبة 
التباي��ن الذي يف���سره المتغير الم�ستقل تمكني� الموظفين في معادلة الانح��دار من تباين 
المتغري� التابع الإب��داع الإداري، في�ستخدم تحليل تباين الانحدار المو���ضح بالجدول )15( الذي 
يت���ضح من خلال��ه �أن قيمة م�ستوى الدلال��ة الإح�صائية البالغة )0.000( ه��ي �أ�صغر من )0.05( 
وم��ن ثم ف���إن النتيج��ة معنوي��ة، �أي �أن المتغير الم�ستق��ل يف�سر وب�شكل كبري� التباين في 
المتغري� التاب��ع، لذا يمكن الاعتماد على تمكين الموظفين للت�أثير عل��ى الإبداع الإداري ، عليه 
تُقب��ل الفر�ضية الأ�سا�سية التي تن�ص على: وجود �أثر لتمكين العاملين على الإبداع الإداري في 

الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف .

اختب��ار الفر�ضية الفرعية الأولى: التي تن�ص على: ي�ؤث��ر تفوي�ض ال�صلاحيات على الإبداع الإداري 
للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف. 
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جدول رقم )16(
 نتائج الانحدار الخطي الب�سيط بين تفوي�ض ال�صلاحيات والإبداع الإداري 

معامل الانحدارالمتغير الم�ستقل
 β )قيمة بيتا(

م�ستوى دلالة 
t

 المح�وسبة
المعنوية

Sig

0.6367.8550.000تفوي�ض ال�صلاحيات

الم�ؤ�شرات الإح�صائية

Constant(2.365( الثابت

R0.636 معامل الارتباط

R20.404 )معامل التحديد(

Error of the Estmate0.5109 )الخط�أ المعياري(

Adjusted R20.398 )قيمة معامل الارتباط المعدل(

F change61.707 )قيمة F المح�وسبة(

Sig F change0.000 )م�ستوى دلالة F المعنوية المح�وسبة(

تن�ص�� الفر�ضية الفرعية الأولى على �أنه ي�ؤثر تفوي�ض ال�صلاحيات على الإبداع الإداري للعاملين 
للم�صارف العاملة بلاوي��ة الق�ضارف. لاختبار هذه الفر�ضية وبناءً على ما جاء في الجدول )16( 
في قيا���س �أثر تفوي�ض ال�صلاحي��ات )المحور الفرعي للمتغير الم�ستقل( عل��ى الإبداع الإداري 
)المتغري� التابع(، فق��د �أظه��رت النتائج وجود علاق��ة �إح�صائي��ة ذات ت�أثير �إيجاب��ي لتفوي�ض 
ال�صلاحي��ات على الإبداع الإداري حي��ث كان م�ستوى الدلالة )0.000( �أ�صغر من م�ستوى الدلالة 
المعتم��د )0.05(، ومن الجدول )17( الخا�ص بتحليل التباين الأُح��ادي للفر�ضية الفرعية الأولى 

يمكن تو�ضيح مدى ت�أثير تفوي�ض ال�صلاحيات على الإبداع الإداري.



40

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

جدول رقم )17( 
تحليل التباين الأحُادي للفر�ضية الأولى

المتغير 
الم�ستقل

مجموع الم�صادر
المربعات

درجة 
الحرية

متو�سط 
المربعات

 F قيمة
المح�وسبة

م�ستوى 
الدلالة

تفوي�ض 
ال�صلاحيات

16.108116.10861.7070.000الانحدار

23.755910.261

39.86392المجموع

 م��ن الجدولني� )16( و )17( لتحليل التباين يت�ضح �أن قيم��ة المعنوية Sig هي 0.000 وهي �أقل 
م��ن 0.05 الم�ستوى المعتمد في ه��ذه الدرا�سة، وقيمة F تبلغ )61.707(، من ثم ف�إن معنوية 
النمو��ذج مقبولة بوجو��د علاقة �إح�صائية ذات ت�أثير �إيجابي للمتغري� الم�ستقل وهو تفوي�ض 
ال�صلاحيات على المتغير التابع الإبداع الإداري ، كما �أن قيمة معامل الارتباط )R( بلغت )0.636( 
�أي �أن تفوي�ض�� ال�صلاحيات مرتبطة ارتباطاً �إيجابي��اً متو�سطاً بالإبداع الإداري ، �إلا �أنه ومن خلال 
قيم��ة معامل التحديد )R2( التي بلغ��ت )0.404( �أي �أن المتغير الم�ستق��ل ي�ؤثر بن�سبة )40.4 %( 
عل��ى المتغير التابع، ولاختبار دلالة معامل التحديد )R2( التي ي�ستدل من خلالها على ن�سبة 
التباي��ن ال��ذي يف�سره المتغير الم�ستق��ل تفوي�ض ال�صلاحيات في معادل��ة الانحدار من تباين 
المتغري� التاب��ع الإبداع الإداري ، في�ستخدم تحليل تباين الانح��دار المو�ضح بالجدول )17( الذي 
يت���ضح من خلال��ه �أن قيمة م�ستوى الدلال��ة الإح�صائية البالغة )0.000( ه��ي �أ�صغر من )0.05( 
وم��ن ثم ف���إن النتيج��ة معنوي��ة، �أي �أن المتغير الم�ستق��ل يف�سر وب�شكل كبري� التباين في 
المتغري� التابع، لذا يمكن الاعتماد على تفوي�ض ال�صلاحي��ات للت�أثير على الإبداع الإداري ، عليه 
تُقب��ل الفر�ضي��ة التي تن�ص على وجود �أثر لتفوي�ض ال�صلاحيات عل��ى الإبداع الإداري للعاملين 

في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف.

اختبار الفر�ضية الفرعية الثانية: التي تن�ص على: ت�ؤثر فاعلية نظم الات�صال على الإبداع الإداري 
للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف. 
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جدول رقم )18(
نتائج الانحدار الخطي الب�سيط بين فاعلية الات�صال والإبداع الإداري 

 

المتغير الم�ستقل
معامل 
الانحدار

 β )قيمة بيتا(
م�ستوى دلالة
المعنوية t Sig المح�وسبة

0.83514.4770.000فاعلية نظم الات�صال

الم�ؤ�شرات الإح�صائية
Constant(0.514( الثابت

R0.853 معامل الارتباط

R20.697 )معامل التحديد(

Error of the Estmate0.3641 )الخط�أ المعياري(

Adjusted R20.694 )قيمة معامل الارتباط المعدل(

F change209.59 )قيمة F المح�وسبة(

 F م�ستوى دلالة( Sig F change
المعنوية المح�وسبة(

0.000

تن�ص�� الفر�ضي��ة الفرعية الثانية على: ت�ؤث��ر فاعلية الات�صال على الإب��داع الإداري للعاملين في 
الم���صارف العاملة بلاوية الق�ضارف. لاختبار ه��ذه الفر�ضية وبناءً على ما جاء في الجدول )18( 
في قيا�س �أثر فاعلية الات�صال )المحور الفرعي للمتغير الم�ستقل( على الإبداع الإداري )المتغير 
التاب��ع(، فقد �أظهرت النتائج وجود علاقة �إح�صائية ذات ت�أثري� �إيجابي لفاعلية نظم الات�صال 
عل��ى الإب��داع الإداري حيث كان م�ستو��ى الدلالة )0.000( �أ�صغر من م�ستو��ى الدلالة المعتمد 
)0.05(، ومن الجدول )19( الخا�ص بتحليل التباين الأُحادي للفر�ضية الثانية يمكن تو�ضيح مدى 

ت�أثير فاعلية نظم الات�صال على الإبداع الإداري.

جدول رقم )19(
 تحليل التباين الأُحادي للفر�ضية الثانية

المتغير 
الم�ستقل

مجموع الم�صادر
المربعات

درجة 
الحرية

متو�سط 
المربعات

 F قيمة
المح�وسبة

م�ستوى 
الدلالة

فاعلية نظم 
الات�صال

27.795127.795209.590.000الانحدار

12.068910.133

39.86392المجموع
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 من الجدولين )18( و )19( لتحليل التباين يت�ضح �أن قيمة المعنوية Sig هي )0.000( وهي �أقل 
من )0.05( الم�ستوى المعتمد في هذه الدرا�سة، وقيمة F تبلغ )209.59(، من ثم ف�إن معنوية 
النمو��ذج مقبولة بوجود علاقة �إح�صائي��ة ذات ت�أثير �إيجابي للمتغري� الم�ستقل وهو فاعلية 
نظ��م الات�صال على المتغري� التابع الإب��داع الإداري ، كما �أن قيمة معام��ل الارتباط )R( بلغت 
)0.835( �أي �أن فاعلي��ة الات���صال مرتبطة ارتباط��اً �إيجابياً قوياً بالإب��داع الإداري، �إلا �أنه ومن خلال 
قيم��ة معامل التحديد )R2( التي بلغت )0.697( �أي �أن المتغير الم�ستقل ي�ؤثر بن�سبة )69.7 %( 
عل��ى المتغير التابع، ولاختبار دلالة معامل التحديد )R2( التي ي�ستدل من خلالها على ن�سبة 
التباين الذي يف�سره المتغير الم�ستقل فاعلية الات�صال في معادلة الانحدار من تباين المتغير 
التابع الإبداع الإداري ، في�ستخدم تحليل تباين الانحدار المو�ضح بالجدول )19( الذي يت�ضح من 
خلاله �أن قيمة م�ستوى الدلالة الإح�صائية البالغة )0.000( هي �أ�صغر من )0.05( ومن ثم ف�إن 
النتيج��ة معنوية، �أي �أن المتغير الم�ستق��ل يف�سر وب�شكل كبير التباين في المتغير التابع، لذا 
يمك��ن الاعتم��اد على فاعلية نظم الات���صال للت�أثير على الإبداع الإداري، علي��ه تُقبل الفر�ضية 
الثانية التي تن�ص على: ت�ؤثر فاعلية نظم الات�صال على الإبداع الإداري للعاملين في الم�صارف 

العاملة بلاوية الق�ضارف.

اختب��ار الفر�ضية الفرعي��ة الثالثة: الت��ي تن�ص على: ي�ؤثر تحفي��ز العاملين على الإب��داع الإداري 
للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف. 

جدول رقم )20(
 نتائج الانحدار الخطي الب�سيط بين تحفيز العاملين والإبداع الإداري 

معامل الانحدار المتغير الم�ستقل
β )قيمة بيتا(

م�ستوى دلالة
المعنوية t  Sig المح�وسبة

0.89515.9780.000تحفيز العاملين

الم�ؤ�شرات الإح�صائية
Constant(1.452( الثابت

R0.895 معامل الارتباط

R20.737 )معامل التحديد(

Error of the Estmate0.3393 )الخط�أ المعياري(

Adjusted R20.734 )قيمة معامل الارتباط المعدل(

F change255.30 )قيمة F المح�وسبة(

 F م�ستوى دلالة( Sig F change
المعنوية المح�وسبة(

0.000
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تن�ص�� الفر�ضية الثالثة على: ي�ؤثر تحفي��ز العاملين على الإبداع الإداري للعاملين في الم�صارف 
العاملة بلاوية الق�ضارف. لاختبار هذه الفر�ضية وبناءً على ما جاء في الجدول )20( في قيا�س 
�أثر تحفيز العاملين )المحو��ر الفرعي للمتغير الم�ستقل( على الإبداع الإداري )المتغير التابع(، 
فق��د �أظهرت النتائج وجو��د علاقة �إح�صائية ذات ت�أثير �إيجابي لتحفي��ز العاملين على الإبداع 
الإداري حي��ث كان م�ستو��ى الدلال��ة )0.000( �أ�صغر من م�ستوى الدلال��ة المعتمد )0.05(، ومن 
الج��دول )21( الخا�ص بتحليل التباين الأُحادي للفر�ضية الثالثة يمكن تو�ضيح مدى ت�أثير تحفيز 

العاملين على الإبداع الإداري.

جدول رقم )21(
 تحليل التباين الأُحادي للفر�ضية الثالثة

المتغير 
الم�ستقل

مجموع الم�صادر
المربعات

درجة 
الحرية

متو�سط 
المربعات

 F قيمة
المح�وسبة

م�ستوى 
الدلالة

تحفيز 
العاملين

29.388129.388255.300.000الانحدار

10.475910.115

39.86392المجموع
 

م��ن الجدولين )20( و )21( لتحليل التباين يت���ضح �أن قيمة المعنوية Sig هي )0.000( وهي �أقل 
م��ن )0.05( الم�ستوى المعتمد في هذه الدرا�سة، وقيمة F تبلغ )255.30(، من ثم ف�إن معنوية 
النمو��ذج مقبول��ة بوجود علاقة �إح�صائي��ة ذات ت�أثري� �إيجابي للمتغير الم�ستق��ل وهو تحفيز 
العاملين على المتغير التابع الإبداع الإداري ، كما �أن قيمة معامل الارتباط )R( بلغت )0.895( �أي 
�أن تحفي��ز العاملين مرتبط ارتباطاً �إيجابياً قوياً بالإبداع الإداري ، �إلا �أنه ومن خلال قيمة معامل 
التحدي��د )R2( التي بلغ��ت )0.737( �أي �أن المتغير الم�ستقل ي�ؤثر بن�سب��ة )73.7 %( على المتغير 
التاب��ع، ولاختبار دلالة معام��ل التحديد )R2( التي ي�ستدل من خلالها عل��ى ن�سبة التباين الذي 
يف�سره المتغير الم�ستقل تحفيز العاملين في معادلة الانحدار من تباين المتغير التابع الإبداع 
الإداري ، في�ستخدم تحليل تباين الانحدار المو�ضح بالجدول )21( الذي يت�ضح من خلاله �أن قيمة 
م�ستوى الدلالة الإح�صائية البالغة )0.000( هي �أ�صغر من )0.05( ومن ثم ف�إن النتيجة معنوية، 
�أي �أن المتغري� الم�ستق��ل يف�سر وب�شكل كبري� التباين في المتغير التابع، ل��ذا يمكن الاعتماد 
عل��ى تحفيز العاملين للت�أثير على الإبداع الإداري ، عليه تُقب��ل الفر�ضية الثالثة التي تن�ص على: 

ي�ؤثر تحفيز العاملين على الإبداع الإداري للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف.

اختب��ار الفر�ضية الفرعية الرابع��ة: التي تن�ص على: ي�ؤثر التدريب عل��ى الإبداع الإداري للعاملين 
في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف.
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جدول رقم )22( 
نتائج الانحدار الخطي الب�سيط بين التدريب والإبداع الإداري

معامل الانحدارالمتغير الم�ستقل
 β )قيمة بيتا(

م�ستوى دلالة
المعنوية t Sig المح�وسبة

0.79912.6830.000التدريب

الم�ؤ�شرات الإح�صائية
Constant(1.902( الثابت

R0.799 معامل الارتباط

R20.639 )معامل التحديد(

Error of the Estmate0.3978 )الخط�أ المعياري(

Adjusted R20.635 )قيمة معامل الارتباط المعدل(

F change160.85 )قيمة F المح�وسبة(

Sig F change )م�ستوى دلالة F المعنوية 
المح�وسبة(

0.000

تن�ص�� الفر�ضية الرابعة على: ي�ؤثر التدريب على الإبداع الإداري للعاملين في الم�صارف العاملة 
بلاوي��ة الق���ضارف. لاختبار ه��ذه الفر�ضية وبن��اءً على ما ج��اء في الج��دول )22( في قيا�س �أثر 
التدري��ب )المحو��ر الفرع��ي للمتغري� الم�ستقل( عل��ى الإب��داع الإداري )المتغري� التابع(، فقد 
�أظهرت النتائج وجود علاقة �إح�صائية ذات ت�أثير �إيجابي للتدريب على الإبداع الإداري حيث كان 
م�ستوى الدلالة )0.000( �أ�صغر من م�ستوى الدلالة المعتمد )0.05(، ومن الجدول )23( الخا�ص 
بتحليل التباين الأُحادي للفر�ضية الرابعة يمكن تو�ضيح مدى ت�أثير التدريب على الإبداع الإداري.

جدول رقم )23( 
تحليل التباين الأُحادي للفر�ضية الرابعة

المتغير 
الم�ستقل

مجموع الم�صادر
المربعات

درجة 
الحرية

متو�سط 
المربعات

 F قيمة
المح�وسبة

م�ستوى 
الدلالة

تحفيز 
العاملين

25.46125.46160.850.000الانحدار

14.403910.185

39.86392المجموع
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م��ن الجدولني� )22( و )23( لتحلي��ل التباي��ن يت�ضح �أن قيم��ة المعنوية Sig ه��ي )0.000( وهي 
�أق��ل م��ن )0.05( الم�ستوى المعتمد في ه��ذه الدرا�سة، وقيمة F تبل��غ )160.85(، من ثم ف�إن 
معنوي��ة النموذج مقبول��ة بوجود علاقة �إح�صائية ذات ت�أثري� �إيجابي للمتغير الم�ستقل وهو 
التدري��ب على المتغير التاب��ع الإبداع الإداري ، كما �أن قيمة معام��ل الارتباط )R( بلغت )0.799( 
�أي �أن تحفي��ز العاملني� مرتب��ط ارتباطاً �إيجابي��اً قوياً بالإب��داع الإداري، �إلا �أن��ه ومن خلال قيمة 
معام��ل التحديد )R2( التي بلغت )0.639( �أي �أن المتغري� الم�ستقل ي�ؤثر بن�سبة )63.9 %( على 
المتغير التابع، ولاختبار دلالة معامل التحديد )R2( التي ي�ستدل من خلالها على ن�سبة التباين 
ال��ذي يف�سره المتغير الم�ستقل التدري��ب في معادلة الانحدار من تباين المتغير التابع الإبداع 
الإداري، في�ستخ��دم تحلي��ل تباي��ن الانحدار المو�ضح بالج��دول)23( الذي يت�ضح م��ن خلاله �أن 
قيم��ة م�ستوى الدلالة الإح�صائية البالغ��ة )0.000( هي �أ�صغر من )0.05( ومن ثم ف�إن النتيجة 
معنوي��ة، �أي �أن المتغري� الم�ستقل يف�سر وب�شكل كبير التباي��ن في المتغير التابع، لذا يمكن 
الاعتم��اد على التدريب للت�أثير على الإبداع الإداري، عليه تُقبل الفر�ضية الرابعة التي تن�ص على: 

ي�ؤثر التدريب على الإبداع الإداري للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف.

اختبار الفر�ضية الخام�سة: توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية في �إجابات المبحوثين لأثر تمكين 
العاملني� على الإب��داع الإداري تُع��زى للمتغيرات الديموغرافي��ة. لاختبار م��ا �إذا كانت هنالك 
ف��روق في م�ستويات التمكني� والإبداع الإداري تُع��زى للمتغري�ات الديموغرافية ممثلة في 
)العمر، والم�ستوى الوظيفي، والم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخبرة في العمل، ونوع الم�صرف( 
تم التحقق م��ن الفر�ضية البحثية في �وصرتها الإح�صائية م��ن خلال تق�سيمها �إلى جزئيتين 
حيث ا�ستخدم اختبار” لعينتين م�ستقلتين في حالة كون المتغير الم�ستقل فئتين، وتحليل 
التباي��ن �أح��ادي الاتج��اه )One Way ANOVA( ح��ال كو��ن المتغري� الم�ستقل له ثال�ث فئات 

ت�صنيفية ف�أكثر. 

اختبار متغيرات ما �إذا كانت هنالك فروق في م�ستويات تمكين الموظفين وم�ستوى الإبداع 
الإداري يمك��ن �إرجاعها لمتغير النو��ع حيث �أُجري اختبار “ت” للف��روق بين متو�سطي عينتين 
لح�ساب الفروق بين متو�سطات الذكور والإناث. ويو�ضح الجدول ) 24( �أن المتو�سط الح�سابي 
لتمكني� الموظفني� على ح���سب ر�أي الذكو��ر )4.064( مقارنة بالإناث الذي بل��غ )3.876( كما 
بلغ��ت قيم��ة »ت« المح�وسب��ة )1.229( وهي قيم��ة دالة �إح�صائي��اً عند م�ستو��ى دلالة )0.05( 
مم��ا ي�شري� �إلى عدم وجود فرق لم�ستو��ى تمكين الموظفين وفق متغري� النوع، بينما كان 
المتو���سط الح�ساب��ي للإبداع الإداري على ح���سب ر�أي الذكور )4.19( مقارن��ة بالإناث الذي بلغ 
)4.14( كم��ا بلغت قيمة »ت« المح�وسبة )0.343( وهي قيمة دالة �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة 
)0.05( مم��ا ي�شري� �إلى عدم وجود ف��روق في م�ستوى الإبداع الإداري يمك��ن �إرجاعها لمتغير 

النوع في الم�صارف المبحوثة. 
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جدول رقم )24( 
اختبار فر�ضية الدرا�سة وفق متغير النوع

متغيرات 
المتو�سط الفئةالدرا�سة

الح�سابي
الانحراف 
المعياري

قيمة ومعنوية 
النتيجة»ت«

التمكين
4.0640.6421.229ذكر

)0.129(
لا توجد فروق 

3.8760.738�أنثى

الإبداع
4.190.4650.434ذكر

)0.224(
لا توجد فروق 

4.140.557�أنثى
α ≥ 05.0 دالة �إح�صائياً عند *

علي��ه يت�ضح م��ن الجدول رق��م )24( �أن��ه لا توجد ف��روق في م�ستويات تمكني� الموظفين 
.)α =05.0( وم�ستوى الإبداع الإداري يمكن �إرجاعها لمتغير النوع عند م�ستوى دلالة

اختب��ار الف��روق في م�ستويات تمكين الموظفني� والإبداع الإداري ح��ال المتغيرات الأكثر من 
فئتني� وت�شمل )الم�ستوى الوظيف��ي، والم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخرب�ة في العمل، ونوع 
الم�صرف( حيث يتم اختبار التبيان �أُحادي الاتجاه بغر�ض اختبار الفروق في متو�سطات �إجابات 

عينة الدرا�سة وفق الجدول )25(. 

جدول رقم )25( 
اختبار الفروق في متو�سطات �إجابات الدرا�سة

تمكين الفئةالمتغير
الموظفين

الإبداع 
الإداري

مجموع 
المربعات

متو�سط 
المربعات

قيمة 
)f( ومعنوية

مجموع النتيجة
المربعات

متو�سط 
المربعات

قيمة 
)f(ومعنوية

النتيجة

الم�ؤهل 
العلمي

بين 
المجموعات

0.7800.2600.592
)0.622(

لا توجد 
فروق

0.2260.0570.307
)0.820(

لا توجد 
فروق

داخل 
المجموعات

39.080.49321.790.245

39.8622.02الإجمالي

بين الخبرة
المجموعات

0.1460.0490.109
)0.954(

لا توجد 
فروق

1.4030.4682.018
)0.117(

لا توجد 
فروق
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تمكين الفئةالمتغير
الموظفين

الإبداع 
الإداري

داخل 
المجموعات

39.710.44620.610.232

39.6822.02الإجمالي

بين العمر
المجموعات

1.1960.3390.918
)0.436(

لا توجد 
فروق

0.3240.1080.443
)0.723(

لا توجد 
فروق

داخل 
المجموعات

38.660.43421.690.244

39.6822.02الإجمالي

بين الوظيفة
المجموعات

2.6490.6621.566
)0.190(

لا توجد 
فروق

4.0251.0064.291
)0.001(

توجد
 فروق

داخل 
المجموعات

37.210.42317.990.205

39.6822.02الإجمالي

و�صف 
الم�صرف

بين 
المجموعات

1.5130.7571.179
)0.175(

لا توجد 
فروق

0.0850.0430.175
)0.480(

لا توجد 
فروق

داخل 
المجموعات

38.350.42621.930.244

39.6822.02الإجمالي

يُلاح��ظ �أن قيمة )F( المح�وسبة لمتغير الم�ؤه��ل العلمي بلغت )0.592( وهي قيمة غير دالة 
�إح�صائي��اً عند م�ستو��ى المعنوية )0.05( مما يعني ت�شابها في تقدي��رات �أفراد العينة لمحور 
التمكني� وبذات القدر فقد بلغت )F( المح�وسبة )0.307( وه��ي قيمة غير دالة �إح�صائياً عند 
م�ستو��ى المعنوية )0.05( مما يعني ت�شابها في تقديرات �أف��راد العينة لمحور الإبداع الإداري 
وف��ق متغير الم�ؤهل العلمي الأمر الذي يدلل على �أن م�ستوى توافر التمكين والإبداع لا يت�أثر 
بالم�ؤهل العلمي وفق �آراء عينة الدرا�سة. كما �أن قيمة )F( المح�وسبة لمتغير �سنوات الخبرة 
بلغ��ت )0.109( وهي قيمة غير دالة �إح�صائياً عند م�ستوى المعنوية )0.05( مما يعني ت�شابها 
في تقدي��رات �أف��راد العينة لمحور تمكين العاملين وبذات الق��در فقد بلغت )F( المح�وسبة 
)2.018( وه��ي قيمة غير دال��ة �إح�صائياً عند م�ستوى المعنوي��ة )0.05( مما يعني ت�شابها في 
تقديرات �أفراد العينة لمحور الإبداع الإداري وفق متغير �سنوات الخبرة الأمر الذي يدلل على �أن 
م�ستوى توافر التمكني� والإبداع لم يختلف وفقا لاختلاف �سنوات خبرة عينة الدرا�سة. فيما 

تابع جدول رقم )25( 
اختبار الفروق في متو�سطات �إجابات الدرا�سة
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�أو�ضح��ت نتائ��ج قيا�س متغير العمر قيم��ة )F( المح�وسبة لمتغير العمر الت��ي بلغت )0.918( 
وه��ي قيمة غير دالة �إح�صائياً عند م�ستو��ى المعنوية )0.05( مما يعني ت�شابها في تقديرات 
�أف��راد العينة لمحور تمكين العاملين وبذات القدر فق��د بلغت )F( المح�وسبة )0.443( وهي 
قيم��ة غير دالة �إح�صائياً عند م�ستوى المعنوية )0.05( مم��ا يعني ت�شابها في تقديرات �أفراد 
العينة لمحور الإبداع الإداري وفق متغير العمر الأمر الذي يدلل على �أن م�ستوى توافر التمكين 
والإب��داع لا يت�أث��ر ب�أعم��ار عين��ة الدرا���سة. �إلا �أن م�سمى الوظيف��ة �أوجد الف��ارق في م�ستويات 
التمكني� والإبداع حيث بلغت قيمة )F( المح�وسبة لمتغري� م�سمى الوظيفة )1.566( وهي 
قيم��ة دال��ة �إح�صائياً عن��د م�ستو��ى المعنوية )0.05( مم��ا يعك�س عدم وجو��د اختلاف في 
 )F( تقدي��رات �أفراد العينة لم�ستوى التمكين وفق م�سمى الوظيفة وبذات القدر فقد بلغت
المح�وسب��ة )4.291( وهي قيمة دال��ة �إح�صائياً عند م�ستوى المعنوية )0.05( مما يعني تمايزا 
في تقدي��رات �أفراد العينة لمحور الإبداع وف��ق متغير م�سمى الوظيفة الأمر الذي يدلل على 
�أن م�ستو��ى توافر الإبداع ذو ارتباط بم�سم��ى الوظيفة وفق �آراء عينة الدرا�سة. �أما فيما يخ�ص 
نو��ع الم�صرف فق��د كانت قيمة )F( المح�وسب��ة لمتغير نوع الم�صرف )ع��ام، خا�ص، تجاري( 
بلغ��ت )1.179( وهي قيمة غير دالة �إح�صائياً عند م�ستوى المعنوية )0.05( مما يعني ت�شابها 
في تقدي��رات �أفراد العينة لمحو��ر التمكين وبذات القدر فقد بلغ��ت )F( المح�وسبة )0.175( 
وه��ي قيمة غير دالة �إح�صائياً عند م�ستو��ى المعنوية )0.05( مما يعني ت�شابها في تقديرات 
�أف��راد العينة لمحور الإبداع وفق متغير نوع الم���صرف الأمر الذي يدلل على �أن م�ستوى توافر 

التمكين والإبداع لم يختلف باختلاف نوع الم�صرف وفق �آراء عينة الدرا�سة. 
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المحور الرابع 

مناق�شة النتائج وتو�صيات الدرا�سة

�أولًا- النتائج: 

خل�ص�� الباحث من درا�سة �أثر تمكني� الموظفين على الإب��داع الإداري في الم�صارف العاملة 
بلاوية الق�ضارف �إلى النتائج التالية:

وجود �أثر معنوي لتمكين الموظفين على الإبداع الإداري، حيث ي�ؤثر تمكين الموظفين على 
الإب��داع الإداري بن�سب��ة )34.7 %(. وبذلك اتفقت نتائ��ج الدرا�سة مع درا�سة )عب��د العزيز ،2017( 
ودرا�سة )العطا،2016( و)را�ضي،2014( ودرا�سة)جواد،2010( ودرا�سة )الطراونة،2010( بيد �أن نتائج 
الدرا���سة اختلفت مع درا�سة )المعن��ي،2009( التي �أكدت �أن م�ستوى الإبداع لا يت�أثر بالتمكين، 

�أما بالن�سبة لأثر المتغيرات الم�ستقلة الفرعية فقد كانت كما يلي: 

وجود �أثر �إيجابي لتفوي�ض ال�صلاحيات على الإبداع الإداري، حيث ي�ؤثر تفوي�ض ال�صلاحيات على 
الإبداع الإداري بن�سبة )40.4 %(.

وجو��د �أثر �إيجابي لفاعلية نظم الات���صال على الإبداع الإداري، حيث ي�ؤث��ر الات�صال الفعال في 
الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف على الإبداع الإداري بن�سبة )69.7 %(.

وجو��د �أث��ر �إيجابي لتحفي��ز العاملين عل��ى الإب��داع الإداري، حي��ث ي�ؤثر تحفي��ز العاملين في 
الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف على الإبداع الإداري بن�سبة )73.7 %(.

وجو��د �أث��ر �إيجاب��ي لتدري��ب العاملين عل��ى الإب��داع الإداري، حي��ث ي�ؤثر تدري��ب العاملين في 
الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف على الإبداع الإداري بن�سبة )63.9 %(.

لا يوج��د تمايز في م�ستوى تمكني� الموظفين وم�ستوى الإب��داع الإداري يمكن �إرجاعه لنوع 
الم�صرف.

لي���س هنالك تمايز في م�ستوى تمكين الموظفني� وم�ستوى الإبداع الإداري يُعزى لمتغيرات 
النو��ع، والم�ؤه��ل العلم��ي، و�سنو��ات الخرب�ة، وبذلك ف���إن نتائ��ج الدرا�سة تتفق م��ع درا�سة 
)عط��ا،2016( في ع��دم توافر فروق��ات في م�ستوي��ات تمكين الموظفين مرده��ا متغيرات 
)العمر، الم�ؤهل العلمي، الم�ستوى الوظيفي(، غير �أن نتائج الدرا�سة اختلفت مع نتائج درا�سة 
)الطراون��ة،2011( كونه��ا �أ�شارت لوجود ف��روق في م�ستوى الإبداع ترج��ع لاختلاف الم�ستوى 
الوظيف��ي بينما اتفقت م��ع بقية الدرا�سات في �أن��ه لا توجد ف��روق في م�ستويات التمكين 
والإبداع تُع��زى للمتغيرات ال�شخ�صية. كما يوجد تمايز في م�ستو��ى الإبداع يرجع للم�ستوى 

الوظيفي للعاملين في الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف.
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تمي��زت نظم الات���صال في الم���صارف العاملة بلاوية الق���ضارف ب�أنها الأكرث� فاعلية من بين 
عنا���صر تمكين الموظفني� ليليها في المرتب��ة الثانية م�ستوى التفوي�ض ث��م التدريب و�أخيرا 

م�ستوى التحفيز.

�أظه��رت نتائ��ج تحلي��ل �أبع��اد الإب��داع الإداري �أن هنال��ك مقدرة عالي��ة على تطوي��ع الأفكار 
بينم��ا كانت الح�سا�سية تج��اه الم�شكلات هي الأقل من بين الأبع��اد المبحوثة لمحور �إبداع 
العاملني�، حيث �أظهرت النتائ��ج �ضعف وانخفا�ض مقدرة من�وسب��ي القطاع الم�صرفي من 

جانب الإح�سا�س بالم�شكلات. 

ثانياً- التو�صيات: 

بن��اء عل��ى النتائج الت��ي خلُ�صت �إليه��ا درا�سة �أثر تمكني� العاملين عل��ى الإب��داع الإداري في 
الم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف يو�صي الباحث بما يلي: 

11 �ضرورة تبني فل�سفة تمكين العاملين لتعزيز ال�سلوك الإبداعي في الم�صارف..
22 الاهتم��ام بتمكني� الموظفني� في القط��اع الم���صرفي �آلي��ة لزي��ادة م�ستو��ى الإبداع .

الم�ؤ�س�سي، من خلال تعزيز المجالات التي �أبرزت نتائج الدرا�سة تميزها مثل فاعلية نظم 
الات�صال.

33 معالجة انخفا�ض م�ستويات تحفيز العاملين بالم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف..
44 الاهتمام بمجالات تفوي�ض ال�صلاحي��ات والتدريب والتحفيز لزيادة المقدرة الإبداعية في .

القطاع الم�صرفي للم�صارف العاملة بلاوية الق�ضارف.
55 تدريب العاملني� بالم�صارف تدريبا نوعيا ي�ساعد في �سد الفجو��ات المعرفية والمهارية .

خا�صة فيما يتعلق بالقدرة على التقييم ومراقبة نتائج ومخرجات الأداء. 
66 ت�شجي��ع التفكير الإبداعي وتنمية مه��ارات التفكير من خال�ل �أدوات التفكير وجل�سات .

الع�صف الذهني، وبناء بنك للأفكار للا�ستفادة من مقدرة العاملين على تطويع الأفكار 
وتحويرها. 

77 البح��ث في ماهية الظروف الت��ي جعلت الم�ستو��ى الوظيفي يتميز بالق��درة الإبداعية .
دون غري�ه من المتغيرات الأخ��رى للا�ستفادة من تلك الظروف الت��ي ارتبطت بالم�ستوى 
الوظيف��ي ومحاول��ة �إ�شاعته��ا في كاف��ة الم�ستويات الوظيفي��ة لتعزيز فر�ص�� الإبداع 

ومجالاته.
88 �إج��راء المزي��د م��ن الدرا���سات المتعلق��ة بالإب��داع الإداري وربط��ه بمتغري�ات كالثقافة .

التنظيمي��ة وال�سلوك القيادي لتعزيز المخرجات الإبداعية خا�صة و�أن نتائج الدرا�سة ت�شير 
�إلى توافر كل من تمكين الموظفين والإبداع الإداري في الم�صارف المبحوثة.
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تقويم مدى تطبيق المراجعين لإجراءات 
المراجعة البيئية في ضوء البيان الدولي لمهنة 

المراجعة رقم )1010( :
دراسة استطلاعية على ديوان المراجعة القومي في السودان

د. جعفر عثمان ال�شريف عبد العزيز
جامعة المجمعة-المملكة العربية ال�سعودية

كلية العلوم والدرا�سات الإن�سانية – بحوطة �سدير
j.abdelaziz@mu.edu.sa

الم�ستخل�ص:

      هدف��ت هذه الدرا�سة �إلى تقويم م��دى تطبيق المراجعين في ديوان المراجعة القومي 
في ال�و��سدان لإجراءات المراجعة البيئي��ة في �وضء �إر�شادات البيان ال��دولي لمهنة المراجعة 
رق��م )1010(، وتكون مجتم��ع الدرا�سة من جميع المراجعين في ديو��ان المراجعة القومي 
في ال�و��سدان، وتمثل��ت عين��ة الدرا���سة، في المراجعين الذي��ن يحملون م�ؤهال�ت �أكاديمية 
)بكالوريو�س ف�أعلى( �أو م�ؤهال�ت مهنية )زمالات مهنية(، حيث بلغ عدد �أفراد عينة الدرا�سة 
) 79( ف��رداً، وتم ا�ستخدام عدد من الأ�ساليب الإح�صائية وهي المتو�سط الح�سابي، الو�سيط، 
معام��ل الالتو��اء، معام��ل التفلط��ح، واختب��ار )  T T.test(، بغر�ض�� اختب��ار فر�ضي��ات الدرا�سة، 
وخل�صت الدرا�سة �إلى عدد من النتائج تمثلت في �أن المراجعين في ديوان المراجعة القومي 
في ال�وسدان يقومون بتطبيق �إجراءات المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي لمهنة 
المراجع��ة رق��م )1010( والخا�صة بتطبيق معرف��ة طبيعة عمل المن�ش���أة، وتقدير المخاطر 
والرقاب��ة الداخلية، ومراعاة القوانين والأنظم��ة البيئية، وخرجت الدرا�سة بعدد من التو�صيات 
�أبرزه��ا �ضرورة اهتم��ام ديو��ان المراجعة القوم��ي بتطبيق مراجع��ة الأداء والالت��زام بجانب 
المراجع��ة المالي��ة، و�سن قوانني� وت�شريع��ات بيئية تلزم م��ن خلالها الوح��دات الحكومية 
الخا�ضعة لرقابة الديوان بالإف�صاح عن �أدائها البيئي، و�ضرورة ن�شر الوعي البيئي بين مراجعي 

الديوان عن طريق التدريب وعقد الندوات وور�ش العمل.

الكلمات المفتاحية:

المراجعة البيئية، معايير المراجعة، البيان الدولي للمراجعة.
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Evaluating the extent of the auditors application of 
environmental auditing procedures in light of the 

International audit profession statement No. (1010):
An exploratory study on the national audit office in Sudan

Dr. Jafar Osman Al Sharif Abdel Aziz 
Majmaah University - Saudi Arabia

College of Sciences and Human Studies - Hutat Sudair
j.abdelaziz@mu.edu.sa

Abstract:
This study aimed to evaluate the extent to which the auditors at the National Audit Chamber 
in Sudan apply the environmental audit procedures in light of the guidelines of the Interna-
tional Statement for the Audit Profession No. (1010), and the study population consisted of 
all the auditors in the National Audit Chamber in Sudan, and the study sample was repre-
sented by the auditors with academic qualifications (Bachelor and higher) or professional 
qualifications (professional fellowships), as the number of the study sample reached (79) in-
dividuals, and a number of statistical methods were used, which are the arithmetic mean, the 
median, the torsion coefficient, the flatulence coefficient, and the T test (T.test), In order to 
test the hypotheses of the study, the study concluded with a number of results, which are that 
the auditors in the National Audit Chamber in Sudan apply environmental audit procedures in 
accordance with the guidelines of the International Statement for the Auditing Profession No. 
(1010) regarding the application of knowledge of the nature of the establishment›s work, risk 
assessment and internal control, and observance of environmental laws and regulations. The 
study came out with a number of recommendations, the most prominent of which is the need 
for the National Audit Chamber to pay attention to the application of performance review 
and commitment in addition to the financial review, and to enact environmental laws and 
legislation through which government units subject to the Chamber’s control are required to 
disclose their environmental performance, and the need to spread environmental awareness 
among auditors of the Chamber through training and holding seminars and workshops. the 
work.

Key words:

Environmental Auditing, Auditing standards, International Statement of Auditing.
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المحور الأول 
الإطار العام للدرا�سة

مقدمة الدرا�سة:

�أدى اهتم��ام المنظمات المهني��ة بمو�وضع البيئة في الآونة الأخري�ة �إلى فر�ض تحديات كبيرة 
�أم��ام مهن��ة المراجع��ة، وتطلب ذل��ك التو�سع في نط��اق المراجعة، وخروجه��ا عن هدفها 
التقليدي والذي يتمثل في �إبداء ر�أي فني محايد حول عدالة و�صدق القوائم المالية التي تعدها 
المن�ش���آت محل المراجعة، وينعك�س اهتمام المنظمات المهنية بالبيئة في �إ�صدارها لمعايير 
المراجعة والت�شريعات البيئية والبيانات الدولية التي ت�ستر�شد بها المن�ش�آت في تطبيق معايير 
المراجع��ة الدولية وتعزيز الممار�سات المهنية الجيدة، وق��دم البيان الدولي لمهنة المراجعة 
رق��م )1010( والذي تمت الم�صادقة عليه من قبل اللجن��ة الدولية لمهنة المراجعة في �شهر 
مار�س من العام 1998م �إر�شادات عملية للمراجعين من خلال �شرح الاعتبارات الرئي�سة للمراجع 
عند تنفيذ عملية المراجعة البيئية، كما وفر نماذج حول الت�أثيرات المحتملة للأمور البيئية على 
البيان��ات المالية، و�أ�ش��ار �أي�ضاً �إلى الإر�شادات الت��ي يمكن �أن ي�أخذها المراج��ع بعين الاعتبار عند 
اتخ��اذه اجتهاداً مهنياً لتحديد طبيعة وتوقيت ومدى �إج��راءات المراجعة المتعلقة بمعرفة 
طبيع��ة عمل المن�ش�أة والتي حددها المعيار الدولي للمراجعة رقم )310( ، والمتعلقة بتقدير 
المخاط��ر والرقاب��ة الداخلية والتي حدده��ا المعيار ال��دولي للمراجعة رق��م 400، والمتعلقة 

بمراعاة القوانين والأنظمة والتي حددها المعيار الدولي للمراجعة رقم )250(.

�إن الإط��ار الت�شريع��ي لعمل ديو��ان المراجعة القوم��ي في ال�وسدان فيم��ا يخ�ص المرجعة 
البيئي��ة يتمثل في ع��دد من ن�وص�ص�� الد�ساتير والت�شريع��ات والقوانيني� ال�وسدانية )عثمان، 
ال�شبلي،2012، �ص9(، حيث ن�ص قانون الديوان ل�سنة 2015م في المادة )6، 2، ط)على اخت�صا�ص 
الديو��ان بالرقابة البيئية ورقاب��ة الأداء والرقابة ال�شاملة، كما �أن الديوان مل��زم دولياً و�إقليمياً 
ب�إج��راء المراجعة البيئية على كافة الوحدات الحكومية الخا�ضع��ة لرقابته �إيفاءً لمتطلبات 
المنظمات الدولية والإقليمية التي يتمتع بع�وضيتها )قانون ديوان المراجعة القومي، 2015، 
�ص�� 5(، عطف��اً على ما �سبق ت�سعى هذه الدرا�سة �إلى تقو��يم مدى تطبيق المراجعين في 
ديو��ان المراجعة القومي في ال�وسدان لإج��راءات المراجعة البيئية في �و��ضء �إر�شادات البيان 

الدولي لمهنة المراجعة رقم )1010(.

م�شكلة الدرا�سة:

يمك��ن �صياغة م�شكل��ة الدرا���سة في الت�سا�ؤل الرئي���س التالي: ما مدى تطبي��ق المراجعين 
بديو��ان المراجع��ة القوم��ي في ال�و��سدان لإر�شادات البي��ان الدولي لمهنة رق��م )1010( في 

�إجراءات المراجعة البيئية ؟، ويتفرع من الت�سا�ؤل الرئي�س الأ�سئلة الفرعية الآتية:

م��ا م��دى تطبي��ق المراجعني� بديو��ان المراجعة القوم��ي لإر�ش��ادات البي��ان الدولي  	-1
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للمراجعة رقم )1010( الخا�صة بمعرفة طبيعة عمل المن�ش�أة في �إجراءات المراجعة 
البيئية.

م��ا م��دى تطبي��ق المراجعني� بديو��ان المراجعة القوم��ي لإر�ش��ادات البي��ان الدولي  	-2
للمراجع��ة رق��م )1010( الخا���صة بتقدي��ر المخاط��ر والرقاب��ة الداخلي��ة في �إجراءات 

المراجعة البيئية.

م��ا م��دى تطبي��ق المراجعني� بديو��ان المراجعة القوم��ي لإر�ش��ادات البي��ان الدولي  	-3
للمراجع��ة رق��م )1010( الخا���صة بمراع��اة القوانني� والانظم��ة البيئ��ة في �إج��راءات 

المراجعة البيئية.

�أهمية الدرا�سة: 

1-الأهمية العلمية: تنبع الأهمية العلمية للدرا�سة من:

تزاي��د الاهتمام الدولي بمو�وضع حماية البيئة من الأ�ضرار التي تتعر�ض لها من  �أ-	
خلال ���سن الت�شريعات والقوانين وعقد الم�ؤتمرات والن��دوات الخا�صة بحماية 

البيئة.

مطالب��ة �أجهزة الرقابة العليا بتطوير دوره��ا الرقابي على المن�ش�آت الخا�ضعة  ب-	
لرقابتها لت�شمل جوانب رقابية �أخرى بخلاف الرقابة المالية والإدارية.

2-الأهمية العملية: تكت�سب الدرا�سة �أهميتها العملية من خلال:

الوقوق على مدى تطبيق المراجعين بديوان المراجعة القومي في ال�وسدان  �أ-	
لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010(.

يتوق��ع الباحث �أن تخرج الدرا���سة بنتائج وتو�صيات ت�سهم في رفع الوعي لدى  ب-	
المراجعين بديو��ان المراجعة القومي في ال�وسدان ب�أهمي��ة تطبيق �إر�شادات 
البيان الدولي لمهنة المراجعة رقم )1010( عند تنفيذ عملية المراجعة البيئية.

�أهداف الدرا�سة:

ت�سعى الدرا�سة الى تحقيق الأهداف التالية:

التع��رف عل��ى المراجع��ة البيئية من خال�ل �إطار نظ��ري ي�ستعر�ض المراجع��ة البيئية  	-1
من حي��ث المفهوم والأه��داف والأهمية، وكذلك �أنواعه��ا ومحدداتها ومتطلباتها 

و�إجراءاتها.
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التعرف على مدى تطبيق المراجعين في ديوان المراجعة القومي لإجراءات المراجعة  	-2
البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( والخا�صة بمعرفة طبيعة 

عمل المن�ش�أة.

التعرف على مدى تطبيق المراجعين في ديوان المراجعة القومي لإجراءات المراجعة  	-3
البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( والخا�صة بتقدير المخاطر 

والرقابة الداخلية.

التعرف على مدى تطبيق المراجعين في ديوان المراجعة القومي لإجراءات المراجعة  	-4
البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( والخا�صة بمراعاة القوانين 

والانظمة البيئة عند مراجعة البيانات المالية.

فر�ضيات الدرا�سة:

بناءً على م�شكلة الدرا�سة و�أهدافها فقد تمت �صياغة فر�ضياتها على النحو التالي:

الفر�ضية الرئي�سة: لا يطبق المراجعين في ديوان المراجعة القومي �إجراءات المراجعة البيئية 
وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010(. وتتفرع منها الفر�ضيات الآتية:

الفر�ضية الفرعية الأولى: لا يطبق المراجعين في ديوان المراجعة القومي �إجراءات المراجعة 
البيئي��ة وفقاً لإر�ش��ادات البيان الدولي للمراجعة رق��م )1010( الخا�صة بمعرفة طبيعة عمل 

المن�ش�أة.

الفر�ضية الفرعية الثانية: لا يطبق المراجعين في ديوان المراجعة القومي �إجراءات المراجعة 
البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( الخا�صة بتقدير المخاطر والرقابة 

الداخلية.

الفر�ضي��ة الفرعية الثالث��ة: لا يطبق المراجعين بديوان المراجع��ة القومي �إجراءات المراجعة 
البيئي��ة وفق��اً لإر�ش��ادات البي��ان ال��دولي للمراجع��ة رق��م )1010( الخا�صة بمراع��اة القوانين 

والانظمة البيئة.

منهجية الدرا�سة:

بناء عل��ى طبيعة الدرا�سة والأه��داف التي ت�سعى الى تحقيقها، ا�ستخ��دم الباحث المنهج 
الو�صف��ي التحليلي الذي يعتمد عل��ى درا�سة الم�شكلة في الوقت الحا���ضر وي�صفها و�صفاً 
دقيق��اً من خال�ل جم��ع البيان��ات المتعلق��ة بالم�شكلة الم��راد بحثه��ا، ومن ث��م تحليلها 

وتف�سيرها و�لًاوص الى النتائج. ويتنا�سب هذا المنهج مع هذا النوع من الأبحاث. 
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م�صادر جمع البيانات:

اعتم��دت الدرا���سة عل��ى نوعين م��ن الم�صادر لجم��ع البيان��ات والمعلومات وه��ي الم�صادر 
الثانوي��ة، حي��ث تم الاعتم��اد على الكت��ب والدوريات والتقاري��ر والمقالات، وال�شبك��ة الدولية 
للمعلومات)الانترن��ت(، والدرا�سات ال�سابق��ة في الإطار النظري، والم���صادر الأولية، حيث قام 
الباح��ث ب�إع��داد ا�ستبانة لتقويم مدى تطبي��ق المراجعين في ديو��ان المراجع القومي في 

ال�وسدان لإجراءات المراجعة البيئية في �وضء البيان الدولي لمهنة المراجعة رقم )1010( 

مجتمع وعينة الدرا�سة:

يتكو��ن مجتمع الدرا���سة من جميع المراجعين في رئا�سة ديو��ان المراجعة القومي في 
ال�وسدان، وقام الباحث باختيار عينة ق�صدية من مجتمع الدرا�سة ت�ضم المراجعين الذين 
يحملو��ن م�ؤهال�ت �أكاديمية ومهني��ة في تخ�ص�ص�� المحا�سبة، و�سب��ق �أن قاموا بتنفيذ 
عملي��ات مراجعة بيئي��ة في الوحدات الحكومية الخا�ضعة لرقاب��ة الديوان. وقام الباحث 
بتوزي��ع ع��دد )86( ا�ستبانة عل��ى عينة الدرا���سة الم�ستطلع��ة، بعد �شرح �أه��داف الدرا�سة 
وطل��ب منهم تعبئتها بدق��ة ومو�وضعية. تم ا�سترداد ع��دد )82( ا�ستبانة، ووجد الباحث 
�أن هن��اك عدد )3( ا�ستبانات غري� �صالحة للتحليل، وبذلك يكون ع��دد الا�ستبانات ال�صالحة 
للتحلي��ل )79( ا�ستبانة تمثل ن�سبة )92 %( من ع��دد الا�ستبانات الموزعة على عينة الدرا�سة 

الم�ستطلعة.   

حدود الدرا�سة: 

الحد الزماني: تم �إعداد الدرا�سة خلال العام 2020م. �أ-	

الح��د الب�ش��ري: تم تطبي��ق الدرا���سة عل��ى المراجعني� في ديو��ان المراجعة  ب-	
القومي ال�وسداني.

الح��د المو�وضع��ي: تقو��يم م��دى تطبي��ق المراجعني� في ديو��ان المراج��ع  ج-	
القومي في ال�وسدان لإجراءات المراجعة البيئية في �وضء البيان الدولي لمهنة 

المراجعة رقم )1010(  .

متغيرات ونموذج الدرا�سة:

ات�ساق��اً م��ع م�شكلة و�أهداف وفر�ضي��ات الدرا�سة فقد تم بن��اء متغيراتها ونموذجها على 
النحو التالي:

  المتغيرات الم�ستقلة:
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�أ- معرفة طبيعة عمل المن�ش�أة

ب- تقدير المخاطر والرقابة الداخلية

ج- مراعاة القوانين والانظمة البيئة.

المتغير التابع:

- تطبيق �إجراءات المراجعة البيئية. 

ال�شكل رقم )1( 
يو�ضح نموذج الدرا�سة

الم�صدر: �إعداد الباحث 2020م

 

المتغيرات الم�ستقلة

طبيعة عمل المن�ش�أة
المخاطر والرقابة الداخلية.
القوانين والأنظمة البيئية.

- �إيرادات ال�ضرائب على التجارة 
والمعاملات الدولية.

- �إيرادات ال�ضرائب الأخرى.

المتغير التابع

�إجراءات المراجعة البيئية
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المحور الثاني
الدرا�سات ال�سابقة والإطار النظري

�أولًا: الدرا�سات ال�سابقة:

هدفت درا�سة )حامد، 2018( �إلى التعريف بالمراجعة البيئية و�أهميتها و�أنواعها، وتقديم  	-
معلوم��ات من �ش�أنها الم�ساهم��ة في تطوير الأداء بالم�ؤ�س���سات ال�صحية في ال�وسدان. 
ومن �أهم نتائج الدرا�سة �أن جودة المعلومات البيئية تعمل على الحد من الانحرافات عن 
الالتزام��ات البيئية والتنبيه بالخطر البيئي في الم�ؤ�س���سات ال�صحية. ومن اهم التو�صيات 
التي خرجت به��ا الدرا�سة �ضرورة ن�شر الوعي البيئي بين القائمين على �أمر الم�ست�شفيات 

لو�ضع ميزانيات منف�صلة لمقابلة الالتزامات البيئية.

حاول��ت درا���سة )جيج��ان،2016( تحدي��د �أبع��اد الإط��ار النظ��ري لمفهو��م المراجع��ة البيئية  	-
ومتطلباتها و�أ�ساليبه��ا، ودور المنظمات المهنية والهيئات الدولية في ممار�ستها. ومن �أهم 
نتائ��ج الدرا���سة �أن مكاتب مراقبي الح�ساب��ات في العراق لا تلتزم ب�إج��راءات المراجعة البيئية. 

ومن �أبرز تو�صيات الدرا�سة ب�ضرورة �إ�صدار القوانين والت�شريعات المتعلقة بالمراجعة البيئية.

ا�ستهدف��ت درا���سة )�إدري���س، 2014( �إب��راز دور المراجع��ة البيئية في تح�ني�س الأداء البيئي  	-
بالتطبيق على عدد من الم�ؤ�س�سات ال�وسدانية، كما هدفت �إلى �إظهار �أهمية المراجعة 
البيئية ومدى العلاقة والتفاعل بينها وبين الأداء البيئي. ومن �أهم نتائج الدرا�سة �أن هناك 
علاقة موجبة بني� مراجعة الأداء البيئي و�أ�ساليب القيا�س الم�ستخدمة في الأداء البيئي. 
وم��ن �أبرز تو�صي��ات الدرا�سة ت�شجيع الدرا�سات والبحوث في مج��ال مراجعة الاداء البيئي، 
وتبن��ى ن�شر الوع��ي البيئي ب�أهمية الدور ال��ذي تلعبه المراجعة البيئي��ة في مجال حماية 

البيئة والمحافظة عليها.

هدف��ت درا���سة )William, 2014( �إلى التع��رف على مفاهيم المراجع��ة البيئية ونظمها،  	-
حي��ث رك��زت الدرا�سة عل��ى الإطار القانو��ني والإجرائي �ضم��ن �سياق المملك��ة المتحدة 
والاتحاد الأوربي. ومن �أهم نتائج الدرا�سة �أن المراجعة البيئية تحقق مجموعة من المزايا 
لل�ش��ركات التي تطبقها في المملكة المتحدة. وم��ن �أبرز تو�صيات الدرا�سة �ضرورة �إدخال 

تح�سينات على الأداء البيئي للمن�ش�آت عن طريق �إدخال نظام الإدارة البيئية ال�شامل.

تناولت درا���سة )ال�شبلي، 2013( المراجعة البيئية المطبق��ة في ديوان المراجعة القومي  	-
في ال�وسدان خلال الفرت�ة من )2000-2011(، ومن �أبرز نتائج الدرا�سة وجود قوانين ونظم 
ل�ل�أداء البيئي في ال�وسدان، كما �أن ديوان المراجعة القومي في ال�وسدان يولي المراجعة 
البيئي��ة اهتماماً خا�صاً انطلاقاً من م�س�ؤوليته الرقابية. وم��ن �أبرز تو�صيات الدرا�سة �ضرورة 
دع��م الاتجاه الموجود حالي��اً للمراجعة البيئية كمراجعة الت��زام ومراجعة �أداء، و�ضرورة 
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ت�أهي��ل المراجعني� بالديو��ان في مجال المراجع��ة البيئية ع��ن طريق التدري��ب الداخلي 
والخارجي.

ا�ستهدف��ت درا���سة )الحايك، 2013( التع��رف على مدى قيام المراجعني� الداخليين في  	-
ال�ش��ركات ال�صناعي��ة الم�ساهمة الأردني��ة بالمراجع��ة الداخلية البيئية وم��دى �إدراكهم 
له��ا، والمعوقات الت��ي تواجههم. وم��ن �أهم نتائ��ج الدرا�سة �أن المراجعني� الداخليين 
في ال�ش��ركات ال�صناعية الم�ساهمة الأردني��ة لا يدركون �أهمية المراجعة البيئية في الحد 
من م�ش��اكل التلوث البيئي. وخرج��ت الدرا�سة بعدد من التو�صي��ات �أهمها �ضرورة قيام 
الجهات الرقابية الر�سمية في الأردن ب�سن القوانين والت�شريعات الملزمة لل�شركات ب�إجراء 

المراجعة البيئي.

هدف��ت درا�سة )ال�شبلي، عثمان،2012( �إلى تقييم تجربة المراجعة البيئية التي يقوم بها  	-
ديو��ان المراجعة القومي في ال�وسدان منذ الع��ام 2000م، و�أُجريت الدرا�سة خلال الفترة 
من 2000-2010 م. ومن �أهم النتائج التي خرجت بها الدرا�سة �أن ديوان المراجعة القومي 
في ال�وسدان لا يقوم بتكرار مراجعة الم�ؤ�س�سات الحكومية في ال�وسدان لمتابعة مدى 
التزامه��ا بتو�صي��ات المراجعة. ومن �أبرز تو�صي��ات الدرا�سة �ضرورة دع��م المراجعة البيئية 
بالع��دد الكافي من المراجعين الأكِفاء، وتدريبهم با�ستمرار ومتابعة الموجهات الدولية 

لتنفيذها م�ساندةً للقوانين الوطنية التي تجاوز عددها �سبعين قانوناً.

هدف��ت درا���سة )ال�سق��ا،2011( �إلى تحديد متطلب��ات المراجعة البيئي��ة في �وضء معايير  	-
المراجع��ة ال�شخ�صية، ومعايري� العمل الميداني ومعايير �إع��داد التقارير. ومن �أهم نتائج 
الدرا���سة �إن معايري� المراجع��ة المقبولة قبلًاو عام��اً تمثل مجموعة �إر�ش��ادات يمكن �أن 
ي�ستر�ش��د بها مراج��ع الح�ساب��ات في �أداء عمله ولا تختل��ف عند الاعتم��اد عليها في �أي 
نو��ع من �أنواع المراجعة بما في ذلك المراجع��ة البيئية. ومن �أبرز تو�صيات الدرا�سة �ضرورة 
ت�ضمني� المراج��ع في تقريره لنتائج المراجع��ة البيئية و�إبداء ر�أيه فيه��ا في �وضء المبادئ 

المقبولة قبلًاو عاماً.

حاول��ت درا�سة )الزعب��ي، 2008( الو�و��صل �إلى �صياغة مدخل ملائ��م لمراجعة القيا�س  	-
والإف���صاح عن مدى الالتزام والمخاطر البيئية لمن�ش�آت الأعمال في م�صر وانعكا�ساتها 
عل��ى معايير المحا�سبة والمراجع��ة الدولية. و�أهم نتيجة تو�صل��ت �إليها الدرا�سة هي 
�أن��ه وبالرغ��م من اهتم��ام الباحثين بالبع��د البيئي لمنظم��ات الأعم��ال �إلا �أن معظم 
كتاباته��م في مج��ال المراجع��ة اتجهت نحو�� ت�شبي��ه المراجعة البيئي��ة بالمراجعة 
المالي��ة دون الاهتمام بالقوانني� والت�شريعات البيئية. و�أو���صت الدرا�سة ب�ضرورة تطوير 
�إطار المراجع��ة عن الأداء البيئي لمنظمات الأعمال ليت�ضم��ن مراجعة الالتزام وكذلك 

المخاطر البيئية. 
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هدف��ت درا�سة )Hassel,2005( �إلى التعرف على ت�أثري� المعلومات البيئية الناتجة من �إجراء  	-
المراجعة البيئية على القيمة ال�وسقي��ة لل�شركات المدرجة في بور�صة ا�ستكهولم في 
ال�وسيد. ومن �أبرز نتائ��ج الدرا�سة �أن المعلومات البيئية ذات �أثر في زيادة القيمة التناف�سية 
لل�ش��ركات في ال�وسي��د. وم��ن �أه��م التو�صيات الت��ي خرجت به��ا الدرا�سة ���ضرورة �إدراك 
الم�ستثمرين لأهمية المعلومات البيئية عند اتخاذهم للقرارات الا�ستثمارية طويلة الأجل.

تناول��ت درا�سة )Emery, Waston, 2003( المراجع��ة البيئية والالتزامات البيئية، وتطرقت �إلى  	-
الم�س�ؤولية البيئية م��ن منظور القانون الدولي. ومن �أهم نتائج النتائج التي تو�صلت �إليها 
الدرا���سة �أن هناك مناف��ع اقت�صادية وقانونية تعود بالنفع عل��ى من�ش�آت الأعمال نتيجة 
قيامها بالمراجعة البيئية. و�أو�صت الدرا�سة ب�ضرورة تحفيز المن�ش�آت التي تقوم بمراجعة 

الأداء البيئي مثل الإعفاء من ال�ضرائب وغيرها.

ما يميز هذه الدرا�سة:

تت�شاب��ه هذه الدرا�سة م��ع الدرا�سات التي تم ا�ستعرا�ضها في تناوله��ا للمراجعة البيئية من 
حي��ث المفهوم والأهداف والأهمية والانواع والمحددات والمتطلبات، �إلا �أنها تتميز عنها في 
تناوله��ا للبيان الدولي لمهن��ة المراجعة في الجانب النظري، كم��ا تختلف عنها في الجانب 
التطبيقي، حيث تناولت هذه الدرا�سة تقويم التزام المراجعين في ديوان المراجعة القومي 
في ال�و��سدان ب�إج��راءات المراجع��ة البيئية في �وضء �إر�ش��ادات البيان ال��دولي للمراجعة رقم 

)1010(، وهي الفجوة التي تحاول �أن تغطيها الدرا�سة.

ثانياً: الإطار النظري:

مفهوم المراجعة البيئية:

تقو��م المراجع��ة البيئية على فك��رة التحقق من م�صداقي��ة الممار�سات البيئي��ة للمن�ش�آت 
ب�صف��ة عامة والمن�ش���آت ال�صناعية على وجه الخ�وص�ص. تم تعري��ف المراجعة البيئية ب�أنها 
»ف��رع من فروع المراجعة ته��دف �إلى تقييم الالتزام بالمتطلب��ات الت�شريعية على م�ستوى 
الدولة )Norman,2001 P:8( وعرفها )الطائي،2002، �ص108( ب�أنها »تقويم نتائج تنفيذ ال�سيا�سات 
والخط��ط والبرام��ج الوطنية في مجال حماية وتح�سين البيئة وقيا���س �أثرها عليها بموجب 
المعايير المعتمدة«. والمراجعة البيئية كما عرفتها غرفة التجارة الدولية )ICCA( ب�أنها عبارة 
ع��ن »و�سيلة �إداري��ة تت�ضمن تقييم منتظم، موثق، دوري ومو�وضع��ي عن �أداء النظم البيئية 

.)Cahill, 2002, p:33( .»في �وضء المعايير القانونية المتعلقة بالبيئة
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�أهداف المراجعة البيئية:

    حدد )عبد الغني، 2008، �ص 8( �أهداف المراجعة البيئية في الاتي:

ت�سهيل تحكم الإدارة في الممار�سات البيئية. 	-

التحقق من التزام الوحدات الاقت�صادية بالقوانين والت�شريعات البيئية وال�سيا�سات البيئية  	-
الداخلية.

التحقق م��ن مدى كفاءة وفاعلية البرام��ج والأن�شطة المتعلقة بالبيئ��ة لتلافي الأخطار  	-
البيئية المحتملة.

التنب�ؤ بالمخاطر البيئية المحتملة والا�ستعداد لإزالتها وتخفيف �آثارها. 	-

	�إب��داء الر�أي الفني المحايد حول عدال��ة وم�صداقية القوائم المالي��ة المتعلقة بالت�أثيرات  -
البيئية للمن�ش�آت.

�أهمية المراجعة البيئية:   

يمكن تحديد �أهمية المراجعة البيئية من خلال الجهات ذات العلاقة بمن�ش�آت الأعمال وهي:

الم�ستهلكو��ن: حي��ث �أدى تزاي��د الوع��ي البيئ��ي ل��دى الم�ستهلكني� �إلى ا�ستخدام  	-1
المنتج��ات التي لا ت�سبب �أ�ضرار �إلى البيئة، مما جعل المن�ش���آت تهتم بالق�ضايا البيئية 

حتى لا تتعر�ض �إلى فقدان ح�صتها في ال�وسق )�إ�سلام، م�صطفى، 2015، �ص 16(.

الم�ستثم��رون والم�ساهمون: هناك اعتقاد لدى الم�ستثمري��ن والم�ساهمين ب�أن عدم  	-2
الت��زام المن�ش�أة بالقوانني� والت�شريعات البيئية ي���ؤدي �إلى زي��ادة الالتزامات والمخاطر 

وبالتالي انخفا�ض الأرباح. )لطفي، 1997، �ص 149(.

المقر�و��ضن: قد تقو��م جهات التموي��ل بتعدي��ل �سيا�ساته��ا الائتمانية نتيج��ة تزايد  	-3
المخاط��ر البيئي��ة، حيث تقو��م بو���ضع �شروط لطالب��ي الائتم��ان مثل ���ضرورة تنفيذ 
مراجع��ة بيئي��ة بوا�سطة طرف ثال��ث، و قد تطلب م��ن المن�ش�آت معلوم��ات تتعلق 
بخط��ط الم�صروف��ات الر�أ�سمالية والت�أثري�ات البيئية على �أرباحه��ا )�إ�سلام، م�صطفى، 

2015، �ص 16(.

�أنواع المراجعة البيئية:

�صن��ف كل م��ن )Dittenhofer,1995, p:40( و )ال�سع��د، 2007، �ص�� 100( المراجع��ة البيئي��ة �إلى 
مراجع��ة بيئية داخلية ومراجعة بيئية خارجي��ة، حيث يقوم المراجع الداخلي بفح�ص مدى 
التزام المن�ش�أة بالقوانين واللوائح والت�شريعات البيئية، بينما يقوم المراجع الخارجي بفح�ص 
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�أث��ر الأن�شطة البيئية على القوائم المالي��ة، بالإ�ضافة �إلى التحقق من قيم الأ�وصل المتعلقة 
بالأن�شط��ة البيئي��ة وكذلك فح�ص�� الالتزامات البيئي��ة الحالية والمحتمل��ة. ووفقاً للمنظمة 
الدولي��ة لأجهزة الرقابة العليا )INTOSAI) (INTOSAI,2004,p:5(. و )البنا، 2002، �ص 330(، 

و ) Karagiorgos, et al, 2008, p: 4( ف�أن المراجعة البيئية ت�شمل �أي�ضاً:

مراجع��ة القوائ��م المالي��ة: تتثم��ل الق�ضايا البيئي��ة التي ت�ؤث��ر على القوائ��م المالية في  	-
الم�صروف��ات ذات ال�صل��ة بحماي��ة البيئ��ة والحف��اظ عل��ى المو��ارد المتج��ددة، والامتثال 

للت�شريعات البيئية.

مراجعة الالتزام البيئي: وتعني التزام المن�ش���أة بالقوانين والت�شريعات ذات ال�صلة بالبيئة  	-
على الم�ستوى المحلي والدولي. 

مراجع��ة الأداء البيئ��ي: وت�شمل مراجع��ة �إداء البرامج البيئية والتي يج��ب �أن تنفذ ب�شكل  	-
اقت�صادي وبطريقة فعالة وكف�ؤة.

و�أ�ضاف )دريباتي،2009، �ص 19(، و )Stanwick, Stanwick, 2001,p:12( �أنواع �أخرى للمراجعة البيئية 
منها مراجعة تحويل �أو نقل الملكية ومراجعة الموقع، ومراجعة ال�صحة والأمان ومراجعة 
المخلفات، ومراجعة منع التلوث ومراجعة المعاملات. عطفاً على ما �سبق يمكن القول �أن 
�أنو��اع المراجعة البيئية لي�ست م�ستقلة عن بع�ضها البع�ض �إنما تعتبر عملية �شاملة لق�ضايا 

متعددة في وقت واحد.

محددات المراجعة البيئة:

  �إن عملية المراجعة البيئية يتم �إجرا�ؤها عادة من قبل �أفراد معينين، حيث يقومون بتجميع 
المعلوم��ات عن واق��ع المن�ش�أة قب��ل و�أثن��اء زيارتها، ومن ث��م مقارنتها بمعايري� المراجعة 
و�إ���صدار تقرير بالنتائج التي تو�صلو��ا �إليها. ولكن في بع�ض الأحيان ق��د ي�صادف من يقومون 
بالمراجع��ة البيئي��ة بع�ض ال�صعوبات التي تحو��ل دون تنفيذ عملية المراجع��ة البيئية والتي 
يمك��ن ت�صنيفها كمحددات للمراجع��ة البيئية )الزعبي و�آخرون، 2006، �ص�� 3(، )�سعيد،2013، 

�ص 116(، ومن �أمثلتها:

الحاج��ة �إلى وجو��د مراجع بيئ��ي م�ؤهل علمي��اً وعملي��اً، وحا�صل على �شه��ادة مهنية  	-
لممار�سة المراجعة البيئية.

توفر ت�شريعات قانونية ومعايير مراجعة ومعايير محا�سبية. 	-

تكاليف تطبيق المراجعة البيئية. 	-

عدم الاحتفاظ ب�سجلات محا�سبية بيئية. 	-
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عدم تبني نظام الإدارة البيئية. 	-

عدم و�وضح الإجراءات والمعايير التي تحكم عملية المراجعة البيئية. 	-

�ضعف اهتمام الإدارات العليا بتطبيق المراجعة البيئية.

متطلبات المراجعة البيئية:

تتمثل متطلبات المراجعة البيئية في الاتي )نور الدين، 2004، �ص 157(:

���ضرورة م�شاركة المن�ش�أة في تنفي��ذ المراجعة البيئية به��دف ت�شجيعها على تح�سين  	-
�أداءها البيئي.

���ضرورة وجود نظ��ام محا�سبي بيئ��ي يوفر �أ�سا�س علم��ي وعملي للقيا���س والتقرير عن  	-
الأن�شطة البيئية.

���ضرورة تمت��ع فريق المراجع��ة البيئي��ة بالمعرفة والمه��ارات والخبرة الكافي��ة لتحقيق  	-
�أهداف المراجعة البيئية.

�ضرورة وجود معايير لتحديد جودة المراجعة البيئية. 	-

�ضرورة الإف�صاح عن الأداء البيئي في القوائم المالية، و�ضرورة وجود �سيا�سات بيئية داخلية. 	-

البيان الدولي لمهنة المراجعة رقم )1010(:

يت��م �إ���صدار البيانات الدولي��ة لمهنة المراجع��ة من قبل اللجن��ة الدولية لمهن��ة المراجعة 
التابع��ة للاتحاد ال��دولي للمحا�سبني� )IFAC( ))) ، وذلك به��دف توفير �إر�ش��ادات للمراجعين 
لتطبي��ق المعاي��ر الدولية للمراجع��ة ذات ال�صلة بمراجعة البيئة وتتمث��ل في المعيار الدولي 
للمراجع��ة رقم 310 )معرفة طبيعة عم��ل المن�ش�أة( والمعيار ال��دولي للمراجعة رقم 400 
)تقدير المخاط��ر والرقابة الداخلية( والمعي��ار الدولي للمراجعة رق��م 250 )مراعاة القوانين 
والأنظم��ة عند مراجع��ة البيانات المالي��ة( )البيان ال��دولي لمهنة المراجع��ة، 1998، �ص 447(. 
وق��د تمت الم�صادقة على البيان الدولي لمهنة المراجعة في مار�س من العام 1998م، كما 
�أن البي��ان قاب��ل للتطبيق من كافة النواحي الهام��ة في القطاع الع��ام. ولا ين�شئ البيان �أي 
مب��ادئ �أ�سا�سية �أو �إجراءات جوهرية جديدة. ولكن الغر�ض منه م�ساعدة المراجعين وتطوير 
الممار���سات الجي��دة في مجال المراجعة م��ن خلال توفري� �إر�شادات حو��ل تطبيق المعايير 
الدولي��ة للمراجعة في حالة �أن الأمور البيئية ذات ت�أثير جوهري على البيانات المالية للمن�ش�أة، 
والت��ي ي�أخذها المراجع في الاعتبار لتحديد طبيعة وتوقي��ت �إجراءات المراجعة البيئية، عليه 
يمك��ن ا�ستعرا�ض�� المعايري� الدولية للمراجع��ة ذات ال�صل��ة بالمراجعة البيئية وفق��اً للبيان 

http://www.ifac.org :منظمة عالمية لمهنة المحا�سبة تم ت�أ�سي�سه في العام 1977م، وللمزيد يمكن الرجوع �إلى 	1
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ال��دولي لمهن��ة المراجعة رق��م )1010( )الاتحاد ال��دولي للمحا�سبين، البي��ان الدولي لمهنة 
المراجعة الدولي للمراجعة رقم )1010(، 1998، �ص �ص447-463(. على النحو التالي:

المعيار الدولي للمراجعة رقم 310: الغر�ض من المعيار توفير �إر�شادات حول المعرفة  	-1
بطبيع��ة عمل المن�ش�أة، و�أ�شار المعيار �إلى وجوب ح�وصل المراجع على معرفة �أولية 
بالمن�ش�أة ت�شمل المعرفة بطبيعة العمل والتي ت�ساعد المراجع في تقدير المخاطر 
وت�شخي�ص الم�شاكل، وكذل��ك تخطيط عملية المراجعة بفعالية وكفاءة. كما �أ�شار 
المعيار الى وجوب معرف��ة الم�ساعدين �أو الم�شاركين في عملية المراجعة لطبيعة 
عم��ل المن�ش�أة بهدف م�ساعدته��م في �أعمال المراجعة الت��ي �أنيطت بهم. وحدد 
المعي��ار الأمور الت��ي ت�ؤخذ بعين الاعتب��ار في معرفة طبيعة عم��ل المن�ش�أة منها ما 
يتعل��ق بالعوام��ل الاقت�صادي��ة مث��ل ال�سيا�سات الحكومي��ة و�أ�سعار الفائ��دة وتوفير 
التموي��ل، ومنها ما يتعلق بالقطاع الذي تنتمي �إليه المن�ش�أة مثل ال�وسق والمناف�سة 
ومتطلب��ات وم�ش��اكل البيئة، و�أخيراً ما يتعل��ق بالمن�ش�أة ذاتها مث��ل الإدارة والهيكل 

الإداري والمالكين والمناف�سين.

المعيار الدولي للمراجعة رقم 400: الغر�ض من المعيار توفير �إر�شادات للح�وصل على  	-2
فهم للنظام المحا�سبي ونظام الرقابة الداخلية المطبق في المن�ش�أة، و�أ�شار المعيار 
�إلى وجوب ا�ستخدام المراجع اجتهاده المهني في تقدير مخاطر المراجعة))). ووفقاً 
للمعي��ار ف�إن مخاطر المراجعة تتكون من المخاط��ر الملازمة �أي قابلية حدوث خط�أ 
م��ادي م�ؤثر على ر�صيد ح���ساب ب�شكل فردي �أو عندما تدمج م��ع �أخطاء في �أر�صدة 
�أخرى م��ع افترا�ض عدم وجود رقابة داخلية، ومخاط��ر الرقابة وتعني قابلية حدوث 
خط���أ م��ادي م�ؤثر عل��ى ر�صيد ح�ساب ب�شكل ف��ردي �أو عندما تدمج م��ع �أخطاء في 
�أر���صدة �أخ��رى دون �أن تكت�شف في الوقت المنا�سب. و�أخري�اً مخاطر الاكت�شاف وهي 
المخاط��ر المتعلقة بعدم اكت�شاف �إجراءات المراجعة للأخطاء الجوهرية ذات الت�أثير 

على القوائم المالية.

المعي��ار ال��دولي للمراجع��ة رق��م : 250 الغر�ض م��ن المعيار توفري� �إر�ش��ادات تتعلق  	-3
بم�س�ؤولي��ة المراج��ع حول مراع��اة القوانين والانظم��ة البيئية عند مراجع��ة البيانات 
المالي��ة. و�أ�شار المعيار �إلى وجوب �إدراك المراجع ب�أن عدم الالتزام ))) من قبل المن�ش�أة 
بالقوانني� والانظمة البيئية ق��د ي�ؤثر �سلباً على البيانات المالي��ة، كما �أو�ضح المعيار ان 
الالت��زام بالقوانين والانظمة البيئية يقع على عاتق �إدارة المن�ش�أة و�أن المراجع لا يعتبر 

م�س�ؤولًا عن عدم التزام المن�ش�أة بالقوانين والانظمة البيئية.

يق�صد بها المخاطر التي ت�ؤدي �إلى قيام المراجع ب�إبداء ر�أي غير منا�سب عندما تحتوي البيانات على �أخطاء جوهرية. 	2
م�صطلح ي�شير �إلى �أعمال ال�سهو �أو الأعمال الارتكابية التي قامت بها المن�ش�أة محل المراجعة. 	3
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ثانياً: الدرا�سات ال�سابقة:

المحور الثالث: الدرا�سة التطبيقية

ي�شتمل هذا المحور من الدرا�سة على خ�صائ�ص عينة الدرا�سة و�أداتها وتحليل بياناتها والنتائج 
الت��ي تم التو�صل �إليها بناءً على تحلي��ل البيانات، والتو�صيات التي خرجت بها في �وضء ما تم 

التو�صل �إليه من نتائج. وذلك على النحو التالي:

خ�صائ�ص عينة الدرا�سة:  	-1

تعط��ي خ�صائ�ص�� عين��ة الدرا���سة الم�ستطلعة فك��رة عامة عن ال�سم��ات والخ�صائ�ص�� العامة 
لمجتم��ع الدرا���سة ولخدمة �أهداف الدرا�سة اخت��ار الباحث خا�صيتين تلعب��ان دوراً م�ؤثراً في تباين 
وجهات نظر عينة الدرا�سة تجاه ما يطرح عليها من �أ�سئلة وهما الم�ؤهل العلمي والخبرة العملية. 

ويبين الجدول �أدناه �أهم خ�صائ�ص عينة الدرا�سة من حيث الم�ؤهل العلمي والخبرة العملية. 

جدول رقم )1(
توزيع عينة الدرا�سة وفقاً لمتغير الم�ؤهل العلمي

المجموعدكتوراهزمالة محا�سبينماج�ستيردبلوم عاليبكالوريو�سالمتغير

3826122482التكرار

%46.431.814.62.44.8100

تبين الم�ؤ�شرات الإح�صائية للجدول )1( �أن )46.4%( من �أعينة الدرا�سة من حملة �شهادة البكالوريو�س، 
و )31.8%( م��ن حمل��ة الدبلوم الع��الي، و )14.6%( يحملون ماج�ستير في المحا�سب��ة، و )%2.4( من 

حملة الزمالات المهنية، و )%4.8( من عينة الدرا�سة يحملون درجة الدكتوراه في المحا�سبة.

جدول رقم )2(
توزيع عينة الدرا�سة وفقاً لمتغير الخبرة العملية

المجموعمن 15-20 �سنةمن 10-15�سنةمن 5-10�سنوات�أقل من 5 �سنواتالمتغير

184712582التكرار

%2257.314.66.1100

تبني� الم�ؤ�شرات الإح�صائية للجدول رق��م )2( �أن )%22( من �أفراد عينة الدرا�سة خبرتهم �أقل 
م��ن 5 �سنوات، كما �أن )57.3( من عينة الدرا�سة ترت�اوح خبرتهم بين 5 �إلى 10 �سنوات، و )14.6( 
من عينة الدرا�سة خبرتهم ما بين 10 �إلى 15 �سنة، و )6.1( من عينة الدرا�سة تراوحت خبرتهم 

العملية ما بين 15 �إلى 20 �سنة.
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حدود الدرا�سة: 

تتمثل حدود هذه الدرا�سة في الآتي:

الحدود الزمانية: تم �إعداد الدرا�سة خلال العام 2020م.

الح��دود المكاني��ة: يقت�صر تطبيق ه��ذه الدرا�سة عل��ى المراجعين برئا�سة ديو��ان المراجعة 
القومي ال�وسداني.

الح��دود المو�وضعي��ة: تقو��يم تطبيق المراجعني� بديوان المراج��ع القوم��ي في ال�وسدان 
لإجراءات المراجعة البيئية في �وضء البيان الدولي للمراجعة رقم )1010(.

�أداة الدرا�سة:

بع��د الاطلاع على �إر�شادات البي��ان الدولي لمهنة المراجعة رق��م )1010(، ومتطلبات معايير 
المراجع��ة الدولي��ة ذات ال�صلة بالمراجع��ة البيئية، ق��ام الباحث ب�إعداد ا�ستبان��ة بهدف �إلى 

تقويم تطبيق المراجعين في ديوان 

المراجع��ة القومي في ال�وسدان لإج��راءات المراجعة البيئية في �وضء البي��ان الدولية لمهنة 
المراجعة رقم )1010(. وا�شتملت الا�ستبانة على ق�سمين على النحو الآتي: 

الق���سم الأول: ا�شتم��ل عل��ى بع�ض البيان��ات الأولية لعين��ة الدرا�سة وه��ي الم�ؤهل العلمي 
و�سنوات الخبرة.

الق�سم الثاني: ا�شتمل على عبارات الا�ستبانة وتم تق�سيمها �إلى ثلاثة �أبعاد كالتالي:

البعد الأول: العبارات المتعلقة بمعرفة طبيعة من�ش�أة العميل وعددها )6( عبارات.

البعد الثاني: العبارات المتعلقة بتقدير المخاطر والرقابة الداخلية وعددها )8( عبارات.

البعد الثالث: العبارات المتعلقة بمراعاة القوانين والانظمة البيئة وعددها )6( عبارات.

وتم تحدي��د م�ستوى الموافقة بخم�س م�ستويات ح�سب مقيا�س ليكرت الخما�سي لتقدير 
درج��ة الإجابة على عبارات الا�ستبانة من حيث واق��ع تطبيق المراجعين في ديوان المراجعة 
القوم��ي ل��كل عبارة م��ن عب��ارات �أبع��اد الا�ستبانة وم��ن وجهة نظ��ر العين��ة الم�ستطلعة. 
وم�ستويات الموافقة هي )لا �أوافق ب�شدة / لا �أوافق / محايد / �أوافق / �أوافق ب�شدة( ولتحديد 
درج��ة ممار���سة كل فقرة وفق��اً للمتو���سط الح�سابي للمقيا���س الخما�سي، ق��ام الباحث 
بح�ساب مدى المقيا�س )5-1=4  ( ومن ثم تق�سيم الناتج على �أكبر قيمة للمقيا�س للح�وصل 
على طول الفئة )5÷4=0.80( وبناءً على هذه القيمة تم تكوين المتو�سطات الح�سابية لكل 

فئة من فئات المقيا�س الخما�سي كما يبين الجدول الأتي:
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جدول رقم )3(
توزيع عينة الدرا�سة وفقاً لمتغير الخبرة العملية

�أوافق ب�شدة�أوافقمحايدلا �أوافقلا �أوافق ب�شدةبدائل الإجابة
12345القيمة

4.20-3.405-2.604.19-1.803.39-12.59-1.79طول الخلية

 �صدق وثبات الا�ستبانة:

يق���صد ب�صدق الا�ستبان��ة �أن تقي�س عباراتها ما و�ضع��ت لقيا�سه، وقام الباح��ث بالت�أكد من 
�صدق �أداة الدرا�سة الا�ستبانة بالطرق الآتية:

ال�صدق الظاه��ري لأداة الدرا�سة: قام الباحث بعر�ض�� الا�ستبانة على عدد من �أ�ساتذة  �أ-	
الجامع��ات في ال�وسدان المتخ�ص�صين في مج��ال المحا�سبة، وقد تم الآخذ ب�آرائهم 

وملاحظاتهم حول منا�سبة فقراتها وعباراتها. 

ثبات �ألفا كرونباخ: بعد �أن قام الباحث ب�إجراء التعديلات اللازمة على الا�ستبانة وتوزيعها  ب-	
على عينة الدرا���سة ومن ثم جمع بيانات الدرا�سة ب�وصرة نهائية، وقام الباحث ب�إجراء 
اختب��ار ثبات �ألفا كرونب��اخ للتحقق من ثبات فق��رات الا�ستبانة عل��ى م�ستوى �أبعادها 

الفرعية والجدول �أدناه يو�ضح ذلك.

جدول رقم )4(
م�ؤ�شرات ثبات �ألفا كرونباخ لعبارات �أبعاد الا�ستبانة

المتو�سط عند الفقرة
حذف العبارة

�ألفا كرونباخالارتباط الم�صححالتباين عند حذف العبارة

البعد الأول: معرفة طبيعة من�ش�أة العميل:

193.4521.670.290.68

293.4121.950.470.66

392.0020.830.140.66

492.8221.500.250.67

592.5919.970.360.65

692.8420.190.190.69
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المتو�سط عند الفقرة
حذف العبارة

�ألفا كرونباخالارتباط الم�صححالتباين عند حذف العبارة

البعد الثاني: تقدير المخاطر والرقابة الداخلية:

192.7420.690.390.66

292.8720.850.350.65

392.9220.780.290.68

492.7920.450.420.68

592.8420.590.460.66

692.9020.680.010.69

792.8721.440.080.65

892.8921.200.020.67

البعد الثالث: مراعاة القوانين والانظمة البيئة:

192.8920.580.440.68

292.9919.440.420.67

392.8621.920.430.68

492.8420.640.080.68

592.9421.310.400.65

692.9321.260.310.68

يتبني� من الج��دول )4( �أن �ألفا كرونباخ لجميع فقرات �أبع��اد الا�ستبانة )> 0.60(، ويكون هناك 
تجان���س وات�ساق كبير بني� متغيرات الدرا���سة كلما اقتربت قيم��ة �ألفا كرونب��اخ من الواحد 

�صحيح، ويحث العك�س �إذا اقتربت قيمة �ألفا كرونباخ من ال�صفر.

الات�ساق الداخل��ي للا�ستبانة: تم احت�ساب معامل الارتباط لبير�و��سن بين الدرجة الكلية لكل 
بعد والدرجة الكلية للا�ستبانة، وذلك بهدف الات�ساق الداخلي لأبعاد الا�ستبانة.

تابع جدول رقم )4(
م�ؤ�شرات ثبات �ألفا كرونباخ لعبارات �أبعاد الا�ستبانة
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جدول رقم )5(
م�ؤ�شرات الارتباط لبير�سون بين الدرجة الكلية لكل بعد والدرجة الكلية للا�ستبانة

الارتباط بالدرجة الكليةالبعد
**0.68معرفة طبيعة من�ش�أة العميل

**0.76تقدير المخاطر والرقابة الداخلية
**0.59مراعاة القوانين والانظمة البيئة

يت�ضح من الجدول رقم )5( �أن معاملات الارتباط لبير�وسن لأبعاد الا�ستبانة تتراوح بين )**0.59 
و **0.76( وه��ي م�ؤ�ش��رات دال��ة �إح�صائياً عند م�ستو��ى معنوية )**0.01(. مم��ا �سبق يمكن 

القول �أن الا�ستبانة �صادقة لما و�ضعت لقيا�سه.

تحليل بيانات الدرا�سة:

لمعرف��ة اتجاهات عين��ة الدرا�سة على عبارات �أبع��اد الدرا�سة تم ح���ساب م�ؤ�شرات الإح�صاء 
الو�صفي على النحو الآتي:

التحليل الإح�صائي لعبارات الدرا�سة: تم تقدير المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية.

تحدي��د درجة القطع لمتو���سط الا�ستبانة: بم��ا �أن الا�ستبانة ت�ستخ��دم المقيا�س الخما�سي 
لليكرت )5,4,3,2,1( في�صبح المدى )5-1( = 4 وبق�سمة المدى على �أكبر قيمة للمقيا�س ت�صبح 

فئات المتو�سط الح�سابي على النحو الآتي:

- المتو�سط من )1-1.79( يعني درجة ممار�سة الفقرة منخف�ضة جداً �أو لا �أوافق ب�شدة.

-  المتو�سط )1.80-2.59( يعني �أن درجة ممار�سة الفقرة منخف�ضة �أو لا �أوافق.

-  المتو�سط )2.60-3.39( يعني �أن درجة ممار�سة الفقرة متو�سطة �أو لا �أدري.

- المتو�سط )3.40-4.19( يعني �أن درجة ممار�سة الفقرة كبيرة �أو �أوافق.

- المتو�سط )4.20-5( يعني �أن درجة ممار�سة الفقرة كبيرة جداً �أو �أوافق ب�شدة.

فر�ضي��ات الدرا���سة: ت�شتمل الدرا���سة على فر�ضية رئي���سة وتتفرع منها ثال�ث فر�ضيات على 
النحو الآتي:

الفر�ضي��ة الرئي�سة: لا توج��د علاقة دالة �إح�صائياً بين �إجراءات المراجع��ة البيئية التي يطبقها 
المراجعني� بديوان المراجع��ة القومي في ال�وسدان وبين �إر�ش��ادات البيان الدولي للمراجعة 

رقم )1010(. وتتفرع منها الفر�ضيات التالية:
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الفر�ضي��ة الفرعي��ة الأولى: لا توجد علاق��ة دالة اح�صائياً بني� �إجراءات المراجع��ة البيئية التي 
يطبقه��ا المراجعين بديو��ان المراجعة القوم��ي و�إر�ش��ادات البيان ال��دولي للمراجعة رقم 

)1010( الخا�صة بمعرفة طبيعة عمل المن�ش�أة.

الفر�ضي��ة الفرعي��ة الثانية: لا توجد علاق��ة دالة اح�صائياً بني� �إجراءات المراجع��ة البيئية التي 
يطبقه��ا المراجعين بديو��ان المراجعة القوم��ي و�إر�ش��ادات البيان ال��دولي للمراجعة رقم 

)1010( الخا�صة بتقدير المخاطر والرقابة الداخلية.

الفر�ضي��ة الفرعي��ة الثالثة: لا توجد علاق��ة دالة اح�صائياً بني� �إجراءات المراجع��ة البيئية التي 
يطبقه��ا المراجعين بديو��ان المراجعة القوم��ي و�إر�ش��ادات البيان ال��دولي للمراجعة رقم 

)1010( الخا�صة بمراعاة القوانين والانظمة البيئة.

 �آلية اختبار فر�ضيات الدرا�سة: 

الفر�ضي��ة الرئي�سة ال�صفري��ة HO: لا توجد علاقة دالة �إح�صائياً بني� �إجراءات المراجعة  �أ-	
التي يطبقها المراجعين بديوان المراجعة القومي في ال�وسدان وبين �إر�شادات البيان 
ال��دولي للمراجع��ة رق��م )1010( �إذا كان م�ستو��ى الدلالة الإح�صائية لاختب��ار T لعينة 
واحدة للفروق بين متو�سطات ا�ستجابات عينة الدرا�سة والمتو�سط الفر�ضي )≤ 0.05.(

الفر�ضي��ة الرئي�سة البديلة H1: توجد علاقة دالة �إح�صائي��اً بين �إجراءات المراجعة التي  ب-	
يطبقه��ا المراجعني� بديوان المراجع��ة القومي في ال�و��سدان وبين �إر�ش��ادات البيان 
ال��دولي للمراجع��ة رق��م )1010( �إذا كان م�ستو��ى الدلالة الإح�صائية لاختب��ار T لعينة 
واحدة للفروق بين متو�سطات ا�ستجابات عينة الدرا�سة والمتو�سط الفر�ضي )≥ 0.05. (

-نتائ��ج اختبار الفر�ضية الرئي�سة: » لا يطبق المراجعين في ديو��ان المراجعة القومي �إجراءات 
المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010(«.

الفر�ضي��ة ال�صفري��ة HO: لا يطبق المراجعني� في ديوان المراجعة القوم��ي �إجراءات  �أ-	
المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010(.�إذا كان م�ستوى 
الدلال��ة الإح�صائي��ة لاختب��ار T لعينة واحدة للف��روق بين متو�سط��ات ا�ستجابات عينة 

الدرا�سة والمتو�سط الفر�ضي )≤ 0.05.( 

الفر�ضية البديلة H1: يطبق المراجعين في ديوان المراجعة القومي �إجراءات المراجعة  ب-	
البيئي��ة وفقاً لإر�شادات البي��ان الدولي للمراجعة رق��م )1010(.�إذا كان م�ستوى الدلالة 
الإح�صائي��ة لاختبار T لعينة واح��دة للفروق بين متو�سطات ا�ستجاب��ات عينة الدرا�سة 

والمتو�سط الفر�ضي )≥ 0.05.( 
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خطوات اختبار الفر�ضية الرئي�سة: ج-	

-  تم ح�ساب المتو�سط الفر�ضي للدرجة الكلية للمتغيرات الم�ستقلة مجتمعة كالآتي:
)عدد الفقرات × متو�سط المقيا�س( = )20 × 3= 60(.

اختب��ار دلال��ة الف��روق بني� المتو���سط الفر���ضي)20( ومتو���سط ا�ستجابات عين��ة البحث  	-
با�ستخدام اختبار T لعينة واحدة وفق ال�شروط التالية:

	�أن المتغري�ات مقا�سة على الم�ستوى الكمي، ا�ستقلالية الم�شاهدات، الاختيار الع�شوائي  -
لعينة الدرا�سة، اختبار اعتدالية التوزيع.

للتحق��ق من �صح��ة الفر�ضية الرئي�سة قام الباح��ث بالتحقق من �أن بيان��ات المتغير للدرجة 
الكلي��ة تتب��ع التوزيع الطبيعي من ح���ساب المتو�سط الح�سابي والو�سي��ط ومعامل الالتواء 

ومعامل التفلطح كما في الجدول الآتي:

جدول رقم )6(
م�ؤ�شرات اعتدالية التوزيع الطبيعي لمتغير الفر�ض الأول

معامل التفلطحمعامل الالتواءالو�سيطالمتو�سط الح�سابيالم�ؤ�شر الإح�صائي
68.86690.0460.163القيمة

يت�ضح من الجدول)6( �أن المتو�سط الح�سابي = الو�سيط تقريباً، و�أن معامل الالتواء 1 < ، كذلك 
نجد �أن قيمة معامل التفلطح < من 3جميعها. ولذلك تعتبر بيانات متغير الفر�ضية الرئي�سة 

تتبع التوزيع الطبيعي.

نتائ��ج الفر�ضية الرئي�سة: والتي تن�ص�� على » لا يطبق المراجعين في ديوان المراجعة القومي 
�إجراءات المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010(«

ولاختب��ار �صحة الفر�ضية قام الباح��ث با�ستخدام اختبار T لعينة واح��دة وجاءت النتائج على 
النحو الآتي:

جدول رقم )7(
م�ؤ�شرات T لتقويم لإجراءات المراجعة البيئية التي يطبقها المراجعين في ديوان 

المراجعة القومي في �ضوء البيان الدولي للمراجعة )الفر�ضية الرئي�سة(

المتو�سط 
الح�سابي للعينة

الانحراف 
المعياري

المتو�سط 
الفر�ضي

T قيمة م�ستوى الدلالة قبول الفر�ض

68.86 3.48 60 44.51 0.000 البديل
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لاختبار �صحة الفر�ضية الرئي�سة قام الباحث بح�ساب المتو�سط الح�سابي والانحراف المعياري 
والمتو���سط الفر�ضي، ومن ثم اختبار معنوية دلالة الف��روق بين المتو�سط الفر�ضي للدرا�سة 
من وجهة نظر عينتها، حيث يبين الجدول )7( �أن المتو�سط بلغ 68.86 وهو �أكبر من المتو�سط 
الفر�ضي مع انحراف معياري بلغ )3.48(، كما يت�ضح �أن قيمة T ت�ساوي )44.51(، وهي �أكبر من 
قيم��ة T الجدولية بكثير والتي ت�ساوي في حدها الأق�صى )3(، مما يظهر وجود فروق كبيرة 
جداً ذات دلالة �إح�صائية بني� المتو�سط الفر�ضي للدرا�سة ومتو�سط ا�ستجابات عينة الدرا�سة 
عن��د م�ستو��ى دلال��ة )0.05 < 0.000(، عليه يقب��ل الباحث الفر�ضي��ة H1 والتي تن�ص�� على �أنه »  
يطب��ق المراجعين في ديو��ان المراجعة القومي �إج��راءات المراجعة البيئي��ة وفقاً لإر�شادات 

البيان الدولي للمراجعة رقم )1010(«

نتائج الفر�ضية الفرعية الأولى: والتي تن�ص على �أنه » لا يطبق المراجعين في ديوان المراجعة 
القوم��ي �إج��راءات المراجع��ة البيئية وفقاً لإر�ش��ادات البيان ال��دولي للمراجع��ة رقم )1010( 

الخا�صة بمعرفة طبيعة عمل المن�ش�أة «.

�أ-الفر�ضية ال�صفرية HO: لا يطبق المراجعين في ديوان المراجعة القومي �إجراءات المراجعة 
البيئي��ة وفقاً لإر�ش��ادات البيان الدولي للمراجعة رق��م )1010( الخا�صة بمعرفة طبيعة عمل 
المن�ش���أة »، �إذا كان م�ستوى الدلالة الإح�صائية لاختبار T لعينة واحدة للفروق بين متو�سطات 

ا�ستجابات عينة الدرا�سة والمتو�سط الفر�ضي )≤ 0.05.(

ب-الفر�ضي��ة البديلة H1: يطبق المراجعين في ديو��ان المراجعة القومي �إجراءات المراجعة 
البيئي��ة وفقاً لإر�ش��ادات البيان الدولي للمراجعة رق��م )1010( الخا�صة بمعرفة طبيعة عمل 
المن�ش���أة « ، �إذا كان م�ستو��ى الدلال��ة الإح�صائية لاختبار T لعينة واح��دة للفروق بين متو�سط 

ا�ستجابات عينة الدرا�سة والمتو�سط الفر�ضي )≥ 0.05.( 

جدول رقم )8(
م�ؤ�شرات اعتدالية التوزيع الطبيعي لفقرات متغير الفر�ضية الفرعية الأولي

فقرة 6فقرة 5فقرة 4فقرة 3فقرة 2فقرة 1الم�ؤ�شر الاح�صائي
4.854.814.224.574.204.29المتو�سط الح�سابي

554444الو�سيط

0.06 -0.26 -0.43 -0.68 -0.68 -0.86 -معامل الالتواء

0.59 -0.39 -0.94 -0.59 -0.92 -0.82 -معامل التفلطح

يت�ضح من الم�ؤ�شرات الإح�صائية لاعتدالية التوزيع بالجدول )8( �أن المتو�سط الح�سابي ي�ساوي 
الو�سيط تقريباً، كما �أن قيم معامل الالتواء < 1، كذلك نجد �أن قيم معامل التفلطح < من 
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3، وه��ي جميعها متوافقة مما �سبق يخل�ص�� الباحث �إلى �أن بيانات متغير الفر�ضية الفرعية 
الأولى تتبع التوزيع الطبيعي.

جدول رقم )9(
م�ؤ�شرات T لتقويم تطبيق المراجعين في ديوان المراجعة القومي لإجراءات 

المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( والخا�صة 
بمعرفة طبيعة عمل المن��شأة.

الانحراف المتو�سطم�ضمون الفقرةم
المعياري

T درجة الدلالةقيمة
التطبيق

ترتيب 
الأهمية

القطاع الذي تعمل فيه 1
كبيرة 4.680.6320.510.00المن�ش�أة معر�ض لمخاط بيئية

1جداً

تحديد الق�ضايا البيئية في 2
كبيرة 4.290.6818.610.00قطاع المن�ش�أة ب�شكل عام

4جداً

تحديد القوانين والانظمة 3
البيئة البيئية الواجبة التطبيق 

4.220.6719.520.00على المن�ش�أة.
كبيرة 

6جداً

التحقق من وجود دعاوى 4
ق�ضائية تتعلق بالالتزام بالقوانين 

4.340.5715.670.00والانظمة البيئة البيئية.
كبيرة 

3جداً

التحقق من وجود تغطية 5
ت�أمينية لمخاطر البيئة

كبيرة 4.280.5518.960.00
جداً

5

التحقق من وجود خطط 6
4.670.7419.530.00ومبادرات لمنع �أي �ضرر بيئي.

كبيرة 
2جداً

كبيرة 4.440.6418.800.00المتو�سط العام للبعد
جداً

درجة الحرية )1-59= 58(

يتبين من الجدول )9( الم�ؤ�شرات التالية:

ترت�اوح المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات عينة الدرا�سة لواقع تطبيق �إجراءات المراجعة  	-
البيئي��ة في �وضء الإر�شادات التي يوفره��ا البيان الدولي للمراجعة رق��م )1010( والخا�صة 
بمعرف��ة طبيعة عم��ل المن�ش���أة بني� )4.22-4.68( وهي م��ن م�ؤ�شرات فئ��ة المتو�سط 
الخام���سة )4.20-5(، مم��ا ي�ؤك��د �أن المراجعين في ديو��ان المراجع��ة القومي يطبقون 

�إجراءات المراجعة البيئية الخا�صة بمعرفة طبيعة عمل المن�ش�أة بدرجة كبيرة جداً.
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	�إن م��ا بني� )%83 �إلى %91( من عين��ة الدرا���سة الم�ستطلعة ت�ؤكد وجو��د تطبيق بدرجة  -
كبيرة جداً لإجراءت المراجعة البيئة الخا�صة بمعرفة طبيعة عمل المن�ش�أة.

ي�أت��ي بالمرتبة الأولى من حيث تطبي��ق �إجراءات المراجعة البيئة الخا�صة بمعرفة طبيعة  	-
عم��ل المن�ش�أة م�ضمو��ن الفقرة )1( »القطاع الذي تعمل في��ه المن�ش�أة معر�ض لمخاطر 

بيئية«، حيث بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.68 من 5(.

ي�أت��ي بالمرتبة الأخيرة من حيث تطبيق �إجراءات المراجعة البيئة الخا�صة بمعرفة طبيعة  	-
عم��ل المن�ش���أة م�ضمون الفق��رة )3( »تحدي��د القوانين والانظم��ة البيئة البيئي��ة الواجبة 

التطبيق على المن�ش�أة«. بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.22   من 5(.

المتو���سط العام: وال��ذي بلغ ق��دره )4.44 من 5(، وت�أكي��د )%89( من عين��ة الدرا�سة على  	-
�أن المراجعني� في ديوان المراجع القوم��ي يطبقون �إجراءات المراجع��ة البيئية الخا�صة 

بمعرفة طبيعة عمل المن�ش�أة بدرجة كبيرة جداً.

ترت�اوح قيم T لفقرات البعد بين )20.51-15.67(، وقيمة T للمتو�سط العام بلغت )18.80(  	-
وه��ي جميعها �أكبر م��ن القيمة الجدولية الق�وصى )3( مما ي��دل على وجود فروق ذات 
دلال��ة �إح�صائي��ة بدرج��ة كبيرة بني� المتو���سط الفر���ضي )3( ومتو�سط ا�ستجاب��ات عينة 

الدرا�سة عند م�ستوى دلالة )0.05 < 0.00(.

بن��اءً على النتائج �أعلاه يقب��ل الباحث الفر�ضية الفرعي��ة الأولى H1 والتي تن�ص على �أنه » لا  	-
يطبق المراجعين في ديوان المراجعة القومي �إجراءات المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات 
البي��ان الدولي للمراجعة رقم )1010( الخا�صة بمعرفة طبيعة عمل المن�ش�أة« من وجهة 

نظر عينة الدرا�سة الم�ستطلعة.

نتائ��ج الفر�ضي��ة الفرعي��ة الثاني��ة: والتي تن�ص عل��ى �أن��ه » لا يطبق المراجعني� في ديوان  	-
المراجعة القومي �إجراءات المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم 

)1010( الخا�صة بتقدير المخاطر والرقابة الداخلية ».

الفر�ضي��ة ال�صفرية HO: لا يطب��ق المراجعين في ديوان المراجع��ة القومي �إجراءات  �أ-	
المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( الخا�صة بتقدير 
المخاطر والرقابة الداخلية �إذا كان م�ستوى الدلالة الإح�صائية لاختبار T لعينة واحدة 

للفروق بين متو�سطات ا�ستجابات عينة الدرا�سة والمتو�سط الفر�ضي ≤ 0.05.

الفر�ضي��ة البديل��ةH1 : يطب��ق المراجعني� في ديو��ان المراجع��ة القوم��ي �إجراءات  ب-	
المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( الخا�صة بتقدير 
المخاطر والرقابة الداخلية �إذا كان م�ستوى الدلالة الإح�صائية لاختبار T لعينة واحدة 

للفروق بين متو�سط ا�ستجابات عينة الدرا�سة والمتو�سط الفر�ضي ≥ 0.05.
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جدول رقم )10(
م�ؤ�شرات اعتدالية التوزيع الطبيعي لفقرات متغير الفر�ضية الفرعية الثانية

فقرة 8فقرة 7فقرة6 فقرة 5فقرة 4فقرة 3 فقرة 2فقرة 1الم�ؤ�شر الاح�صائي
4.564.614.374.384.294.204.244.29المتو�سط الح�سابي

45454444الو�سيط

0.33 -0.43 -1.01 -0.39 -0.68 -0.71 -0.56 -0.92 -معامل الالتواء

0.59 -0.62 -0.70 --0.590.94 -0.64 -0.73 -0.67 -معامل التفلطح

يتبني� من الم�ؤ�شرات الإح�صائية لاعتدالية التوزيع بالجدول )10(، �أي�ضاً �أن المتو�سط الح�سابي ي�ساوي الو�سيط 
تقريباً كما �أن قيم معامل الالتواء < 1، كذلك نجد �أن قيم معامل التفلطح < من 3، وهي جميعها متوافقة 

مما �سبق يخل�ص الباحث �إلى �أن بيانات متغير الفر�ضية الفرعية الثانية تتبع التوزيع الطبيعي.

جدول رقم )11(
م�ؤ�شرات T لتقويم تطبيق المراجعين في ديوان المراجعة القومي لإجراءات المراجعة البيئية وفقاً 

لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( والخا�صة بتقدير المخاطر والرقابة الداخلية.

الانحراف المتو�سطم�ضمون الفقرةم
المعياري

قيمة 
T

درجة الدلالة
التطبيق

ترتيب 
الأهمية

التحقق من وجود نظام 1
معلومات بيئية بالمن�ش�أة.

كبيرة 4.320.6517.800.00
7جداً

التحقق من ت�شغيل المن�ش�أة 2
لنظام الإدارة البيئية.

كبيرة 4.540.6120.520.00
3جداً

مراجعة �أ�سلوب وفل�سفة الإدارة 3
الخا�ص بت�شغيلها لبيئة الرقابة.

كبيرة 4.430.5019.050.00
4جداً

التحقق من �أن الهيكل التنظيمي 4
للمن�ش�أة يت�ضمن تحديد الم�س�ؤوليات 

لأفراد معينين للرقابة البيئية
كبيرة 4.270.6417.220.00

8جداً

التحقق من �أن نظام المعلومات 5
البيئي يوفر كميات حول الفعلية 

للانبعاث والنفايات الخطرة
كبيرة 4.360.5919.240.00

5جداً

التحقق من وجود التزامات نا�شئة 6
ب�سبب تلوث التربة �أو المياه �أو الجو.

كبيرة 4.330.5218.320.00
6جداً

التحقق من وجود �شكاوى من 7
الموظفين �أو �أطراف ثالثة تتعلق ب�أمور 

بيئية ولم يتم ح�سمها
كبيرة 4.630.6717.560.00

1جداً

التحقق من �صحة البنود المتعلقة 8
بالبيئة في القوائم المالية.

كبيرة 4.570.6618.360.00
2جداً

كبيرة 4.430.6118.5100.00المتو�سط العام للبعد
جداً

درجة الحرية )1-59= 58(
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يتبين من الجدول )11( الم�ؤ�شرات التالية:

ترت�اوح المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات عينة الدرا�سة لواقع تطبيق �إجراءات المراجعة  	-
البيئي��ة في �وضء الإر�شادات التي يوفره��ا البيان الدولي للمراجعة رق��م )1010( والخا�صة 
بتقدي��ر المخاط��ر والرقابة الداخلية بني� )4.27-4.63( وهي من م�ؤ�ش��رات فئة المتو�سط 
الخام���سة )4.20-5(، مم��ا ي�ؤك��د �أن المراجعين في ديو��ان المراجع��ة القومي يطبقون 

�إجراءات المراجعة البيئة الخا�صة بتقدير المخاطر والرقابة الداخلية بدرجة كبيرة جداً.

	�إن م��ا بني� )%84 �إلى %90( من عين��ة الدرا���سة الم�ستطلعة ت�ؤكد وجو��د تطبيق بدرجة  -
لإجراءت المراجعة البيئة الخا�صة بمعرفة طبيعة عمل المن�ش�أة.

ي�أت��ي بالمرتبة الأولى من حيث تطبيق �إج��راءات المراجعة البيئة الخا�صة بتقدير المخاطر  	-
والرقاب��ة الداخلية م�ضمو��ن الفقرة )7( »التحق��ق من وجود �شكاوى م��ن الموظفين �أو 
�أط��راف ثالثة تتعلق ب�أمور بيئية ولم يتم ح�سمها«، حي��ث بلغ متو�سطه الح�سابي )4.63 

من 5(.

ي�أت��ي بالمرتبة الأخيرة من حيث تطبيق �إجراءات المراجعة البيئة الخا�صة بمعرفة طبيعة  	-
عم��ل المن�ش�أة م�ضمون الفق��رة )4( »التحقق من �أن الهيكل التنظيمي للمن�ش�أة يت�ضمن 

تحديد الم�س�ؤوليات لأفراد معينين للرقابة البيئية«. بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.27   من 5(.

المتو���سط الع��ام: وال��ذي بلغ ق��دره )4.43 من 5(، وت�أكي��د )%87( من عين��ة الدرا�سة على  	-
�أن المراجعني� في ديوان المراجع القوم��ي يطبقون �إجراءات المراجع��ة البيئية الخا�صة 

بتقدير المخاطر والرقابة الداخلية بدرجة كبيرة جداً.

ترت�اوح قيم T لفقرات البعد بين )17.22-20.52(، وقيمة T للمتو�سط العام بلغت )18.80(  	-
وهي جميعاً �أكبر من القيمة الجدولية الق�وصى )3( مما يدل على وجود فروق ذات دلالة 
�إح�صائية بدرجة كبيرة بين المتو�سط الفر�ضي )3( ومتو�سط ا�ستجابات عينة الدرا�سة عند 

م�ستوى دلالة )0.05 < 0.00(.

بن��اءً على النتائج �أعال�ه يقبل الباحث الفر�ضي��ة الفرعية البديلة H1 والت��ي تن�ص على �أنه »  	-
يطبق المراجعين في ديوان المراجعة القومي �إجراءات المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات 
البي��ان الدولي للمراجع��ة رقم )1010( الخا���صة بتقدير المخاطر والرقاب��ة الداخلية » من 

وجهة نظر عينة الدرا�سة الم�ستطلعة.

نتائج الفر�ضية الفرعية الثالثة: والتي تن�ص على �أنه » لا يطبق المراجعين بديوان المراجعة  	-
القوم��ي �إجراءات المراجع��ة البيئية وفقاً لإر�شادات البيان ال��دولي للمراجعة رقم )1010( 

الخا�صة بمراعاة القوانين والانظمة البيئة ».
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الفر�ضي��ة ال�صفري��ة HO: لا يطب��ق المراجعني� بديو��ان المراجع��ة القوم��ي �إجراءات  �أ-	
المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( الخا�صة بمراعاة 
القوانني� والانظمة البيئة » �إذا كان م�ستوى الدلال��ة الإح�صائية لاختبار T لعينة واحدة 

للفروق بين متو�سطات ا�ستجابات عينة الدرا�سة والمتو�سط الفر�ضي ≤ 0.05.

الفر�ضية البديلة H1: يطبق المراجعني� بديوان المراجعة القومي �إجراءات المراجعة  ب-	
البيئية وفق��اً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( الخا�صة بمراعاة القوانين 
والانظم��ة البيئة » �إذا كان م�ستو��ى الدلالة الإح�صائية لاختب��ار T لعينة واحدة للفروق 

بين متو�سطات ا�ستجابات عينة الدرا�سة والمتو�سط الفر�ضي ≤ 0.05.

جدول رقم )12(
م�ؤ�شرات اعتدالية التوزيع الطبيعي لفقرات متغير الفر�ضية الفرعية الثالثة

فقرة 6فقرة 5فقرة 4فقرة 3فقرة 2فقرة 1الم�ؤ�شر الاح�صائي
4.334.914.164.874.894.22المتو�سط الح�سابي

454554الو�سيط

0.47 -0.39 -0.27 -1.01 -0.58 -0.73 -معامل الالتواء

0.76 -0.61 -0.37 -0.54 -0.53 -0.68 -معامل التفلطح

يتبني� من الم�ؤ�شرات الإح�صائي��ة لاعتدالية التوزيع في الج��دول )12(، �أن المتو�سط الح�سابي 
ي�ساوي الو�سيط كما �أن قيم معامل الالتواء < 1، كذلك نجد �أن قيم معامل التفلطح < من 
3، وه��ي جميعها متوافقة مما �سبق يخل�ص�� الباحث �إلى �أن بيانات متغير الفر�ضية الفرعية 

الثانية تتبع التوزيع الطبيعي.
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جدول رقم )13(
م�ؤ�شرات T لتقويم تطبيق المراجعين في ديوان المراجعة القومي لإجراءات 

المراجعة البيئية وفقاً لإر�شادات البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( والخا�صة 
بمراعاة القوانين والانظمة البيئة.

الانحراف المتو�سطم�ضمون الفقرةم
المعياري

T درجة الدلالةقيمة
التطبيق

ترتيب 
الأهمية

التحقق من �سيا�سات و�إجراءات 1
المن�ش�أة المتعلقة بالالتزام 
4.580.4516.870.00بالقوانين والأنظمة البيئية.

كبيرة 
2جداً

الا�ستف�سار من الإدارة عن 2
القوانين والأنظمة البيئية 

التي يتوقع �أن يكون لها ت�أثير 
جوهري على عمليات المن�ش�أة.

4.430.7419.010.00
كبيرة 

3جداً

 التحقق من مناق�شة 3
الإدارة لل�سيا�سات والإجراءات 
المتبعة لاحت�ساب التقديرات 

والمطالبات الق�ضائية.
4.260.6018.210.00

كبيرة 
6جداً

التحقق من �أن المن�ش�أة 4
ت�أخذ بعين الاعتبار القوانين 
والأنظمة البيئية عند �إعداد 

التقارير المالية.
4.390.6219.640.00

كبيرة 
4جداً

الح�وصل على �إقرارات خطية 5
تفيد ب�أن الإدارة قد ك�شفت 

عن حالات عدم الالتزام 
بالقوانين والأنظمة البيئية

4.370.6217.490.00
كبيرة 

5جداً

توثيق جميع الحالات التي 6
لا تلتزم فيها �إدارة المن�ش�أة 
4.650.6618.380.00بالقوانين والأنظمة البيئية.

كبيرة 
1جداً

كبيرة 4.450.5118.270.00المتو�سط العام للبعد
جداً

درجة الحرية )1-59= 58(.
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يتبين من الجدول )13( الم�ؤ�شرات التالية:

ترت�اوح المتو�سط��ات الح�سابية لا�ستجاب��ات عينة الدرا���سة لواقع تطبيق �إج��راءات المراجعة  	-
البيئي��ة في �وضء الإر�شادات الت��ي يوفرها البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( الخا�صة بمراعاة 
القوانني� والأنظم��ة البيئية بين )4.26-4.65( وهي من م�ؤ�ش��رات فئة المتو�سط الخام�سة )-5
4.20(، مم��ا ي�ؤك��د �أن المراجعني� في ديوان المراجع��ة القومي يطبقون �إج��راءات المراجعة 
البيئ��ة الخا�صة بمراعاة القوانني� والأنظمة البيئية عند مراجعة البيان��ات المالية بدرجة كبيرة 

جداً.

	�إن م��ا بني� )%82 �إلى %91( من عين��ة الدرا���سة الم�ستطلعة ت�ؤكد وجو��د تطبيق بدرجة  -
لإجراءت المراجعة البيئة الخا�صة بمعرفة طبيعة عمل المن�ش�أة.

ي�أتي بالمرتبة الأولى من حي��ث تطبيق �إجراءات المراجعة البيئة الخا�صة بمراعاة القوانين  	-
والأنظم��ة البيئي��ة م�ضمو��ن الفقرة )6( »توثي��ق جميع الح��الات التي لا تلت��زم فيها �إدارة 

المن�ش�أة بالقوانين والأنظمة البيئية.«، حيث بلغ متو�سطه الح�سابي )4.65 من 5(.

ي�أتي بالمرتبة الأخيرة من حيث تطبيق �إجراءات المراجعة البيئة الخا�صة بمراعاة القوانين  	-
والأنظم��ة البيئية م�ضمون الفقرة )3( »التحقق من مناق�شة الإدارة لل�سيا�سات والإجراءات 
المتبعة لاحت�ساب التقديرات والمطالبات الق�ضائية.« بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.26   من 5(.

المتو���سط الع��ام: وال��ذي بلغ ق��دره )4.45 من 5(، وت�أكي��د )%89( من عين��ة الدرا�سة على  	-
�أن المراجعني� في ديوان المراجع القوم��ي يطبقون �إجراءات المراجع��ة البيئية الخا�صة 

بمراعاة القوانين والأنظمة البيئية.

ترت�اوح قيم T لفقرات البعد بين )16.87-19.64(، وقيمة T للمتو�سط العام بلغت )18.27(  	-
وهي جميعاً �أكبر من القيمة الجدولية الق�وصى )3( مما يدل على وجود فروق ذات دلالة 
�إح�صائية بدرجة كبيرة بين المتو�سط الفر�ضي )3( ومتو�سط ا�ستجابات عينة الدرا�سة عند 

م�ستوى دلالة )0.05 < 0.00(.

بن��اءً على النتائج �أعال�ه يقبل الباحث الفر�ضي��ة الفرعية البديلة H1 والت��ي تن�ص على �أنه »  	-
ليطبق المراجعين بديو��ان المراجعة القومي �إجراءات المراجع��ة البيئية وفقاً لإر�شادات 
البي��ان ال��دولي للمراجعة رق��م )1010( الخا���صة بمراع��اة القوانين والانظم��ة البيئة« من 

وجهة نظر عينة الدرا�سة الم�ستطلعة.
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النتائج والتو�صيات:

 �أولًا: النتائج: �أظهرت نتائج تحليل بيانات الدرا�سة الآتي:

يطبق المراجعين في ديوان المراجعة القومي في ال�وسدان �إجراءات المراجعة البيئية  �أ-	
وفقاً لمتطلبات المعايير الدولية للمراجعة و�إر�شادات البيان الدولي لمهنة المراجعة 

رقم )1010(. من خلال: 

التزام المراجعني� في ديوان المراجعة القومي في ال�وسدان بتطبيق �إجراءات  	-1
المراجع��ة البيئية الخا���صة بمعرفة طبيعة عم��ل المن�ش�أة وفق��اً لمتطلبات 
المعي��ار الدولي للمراجعة رقم 310 و�إر�ش��ادات البيان الدولي لمهنة المراجعة 
رق��م )1010(، حي��ث يقومون بالتعرف على طبيعة عم��ل القطاع الذي تعمل 
في��ه المن�ش�أة من حي��ث الق�ضايا البيئية والقوانيين والأنظم��ة واجبة التطبيق، 

والتحقق من وجود دعاوى ق�ضائية على المن�ش�أة محل المراجعة.

الت��زام المراجعين في ديوان المراجعة القومي في ال�وسدان بتطبيق �إجراءات المراجعة  ج-	
البيئي��ة الخا���صة بتقدير المخاط��ر والرقاب��ة الداخلية وفق��اً لمتطلبات المعي��ار الدولي 
للمراجعة رقم 400 و�إر�شادات البيان الدولي لمهنة المراجعة رقم )1010(، حيث يقومون 
بالتحق��ق م��ن فعالية ت�شغي��ل الأنظم��ة البيئية، والتحقق م��ن �أن الهي��كل التنظيمي 
للمن�ش���أة مح��ل المراجعة ق��د حدد م�س�ؤولي��ات الأف��راد المعنيين بالمراجع��ة البيئية، 
وكذلك يقومون بالتحقق من �صحة ودقة البنود المتعلقة بالبيئة في القوائم المالية.

الت��زام المراجعني� في ديو��ان المراجع��ة القوم��ي في ال�و��سدان بتطبي��ق �إج��راءات  د-	
المراجع��ة البيئية والخا�صة بمراع��اة القوانين والأنظمة البيئية عن��د مراجعة البيانات 
المالية وفق��اً لمتطلبات المعيار الدولي للمراجعة رق��م 250 و�إر�شادات البيان الدولي 
لمهنة المراجعة رقم )1010(. حيث يقومون بالتحقق من �أن المن�ش�أة محل المراجعة 
تطب��ق ال�سيا�سات والإج��راءات المتعلق��ة بالالتزام بقوانيني� البيئ��ة، و�أن الإدارة تلتزم 
بمناق�شة ال�سيا�سات والإجراءات الخا�صة باحت���ساب التقديرات والمطالبات الق�ضائية، 

الناجمة عن عدم الالتزام بالقوانيين البيئية.

التو�صيات: بناءً على ما خل�صت �إليه الدرا�سة من نتائج يو�صي الباحث ب�آلاتي: 	-2

�ضرورة الاهتمام من قب��ل �إدارة ديوان المراجع القومي في ال�وسدان بتطبيق مراجعة الأداء  �أ-	
والالتزام بجانب المراجعة المالية للت�أكد من العر�ض ال�سليم والإف�صاح عن الالتزامات البيئة.

���سن الدول��ة لقوانين وت�شريع��ات بيئية تل��زم من خلاله��ا الوح��دات الحكومية في  ب-	
ال�وسدان بالإف�صاح عن �أدائها البيئي.
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	�إلزام جميع من�ش�آت القطاع العام في ال�وسدان التي تمار�س �أن�شطة ت�ؤثر على �سلامة  ج-
البيئة بتخ�صي�ص ق�سم داخل �إدارة المراجعة الداخلية للقيام بمراجعة الأداء البيئي. 

���ضرورة التن�سي��ق والتع��اون المراجعني� الداخليين في من�ش���آت القط��اع العام في  د-	
ال�و��سدان مع مراجعي ديو��ان المراجعة القومي ب�ش���أن الأمور البيئي��ة التي لها ت�أثير 

جوهري على البيانات المالية.

ه-ن�ش��ر الوعي البيئي بين المراجعين في ديو��ان المراجعة القومي في ال�وسدان، عن طريق 
التدريب وعقد الندوات وور�ش العمل.
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قائمة المراجع:

�أولًا: المراجع العربية:

�إدري���س، مو�سى، الطي��ب حام��د )2014م( »دور المراجعة البيئية في تح�ني�س الأداء البيئي«  	-1
ر�سالة دكتوراه غير من�شورة، جامعة ال�وسدان للعلوم والتكنولوجيا، الخرطوم، ال�وسدان.

	�إ�سلام، �سهلة، وم�صطفى، �شي��خ محمد )2015م( »المراجعة البيئي في ظل النظام  -2
المحا�سب��ي المالي-درا���سة تطبيقي��ة في الم�ؤ�س�سات ال�صناعي��ة في ولاية �سعيدة« 
ر�سال��ة ماج�ستير غير من�شو��رة، كلية العلو��م الاقت�صادية والعلو��م التجارية وعلوم 

الت�سيير، جامعة الطاهر ملاوي �سعيدة، الجزائر.

جيج��ان، فالح ح��زام، )2016م( »م��دى التزام مراقب��ي الح�سابات ب�إج��راءات المراجعة  	-3
البيئ��ي )درا�سة ا�ستطلاعية لعينة من مراقبي الح�سابات في العراق( ، جامعة بغداد، 

مجلة العلوم الاقت�صادية والإدارية، المجلد )22( ، العدد )8( ، �ص 522-502.

دريبات��ي، رادة ف��اروق )2009م( »دور المراجعة الداخلي في تقيي��م الأداء البيئي« ر�سالة  	-4
ماج�ستير غير من�شورة، كلية الاقت�صاد، جامعة ت�شرين، �وسرية.

وزارة العدل، قانون ديوان المراجعة القومي )2015م( ، الخرطوم، ال�وسدان. 	-5

حام��د، �أماني، �إبراهيم )2018م( »المراجع��ة البيئية ودورها في تطوير الأداء البيئي في  	-6
الم�ؤ�س���سات ال�صحية )درا�سة حالة م�ست�شفى رب��ك التعليمي(« ر�سالة ماج�ستير غير 

من�شورة، كلية الاقت�صاد والعلوم الإدارية، جامعة الإمام المهدي، ربك، ال�وسدان. 

لطف��ي، �أمين، ال�سي��د �أحمد )1997م( »معايير المراجع��ة المهنية للرقابة على جودة  	-7
�أداء مراقبي الح�سابات«، القاهرة، دار النه�ضة العربية، م�صر.

الاتح��اد الدولي للمحا�سبين، �إ�صدارات المعايير الدولية 2010( م(، البيان الدولي لمهنة  	-8
المراجعة رقم )1010(.

البن��ا، �أبو�� بكر عب��د العزي��ز )2002م( »دور المراجعة البيئي��ة في تح�ني�س الأداء البيئي«  	-9
جامعة الأزهر، المجلة العلمية للتجارة، العدد )45(.

الزعب��ي، �شبي��ب، را�شد �شبي��ب )2008م( »مدخل مقرت�ح لمراجعة القيا���س والإف�صاح عن  	-10
مدى الالتزام والمخاطر البيئية لمنظمات الأعمال في �إطار معايير المحا�سبة والمراجعة«، 

ر�سالة دكتوراه غير من�شورة، كلية التجارة بالإ�سماعيلية، جامعة قناة ال�وسي�س، م�صر.

الزعب��ي، نا���صر يو�سف، والزعبي، عل��ي عبد الله، ودراغم��ة زهران محم��د )2006م( »نحو تطبيق  	-11
المراجعة البيئي في الأردن«، مجلة درا�سات، العلوم الإدارية، المجلد )33( ، العدد )1(. �ص3.
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الحاي��ك، �أحم��د، في���صل خال��د )2013م( »المراجع��ة الداخل��ي البيئ��ي في ال�شركات  	-12
ال�صناعية الم�ساهمة العامة الأردنية: درا�سة ميدانية« الجامعة الأردنية، مجلة درا�سات، 

العلوم الإدارية، المجلد )40(، العدد )2(، عُمان، الأردن، �ص 408-394.

الطائ��ي، �سلوان، حافظ حمي��د )2002م( »المراجعة البيئي منهج مقترح للتطبيق في  	-13
العراق مع درا�سة مقارنة«، ر�سالة ماج�ستير غير من�شورة، جامعة الم�ستن�صرية، العراق.

ال�شبل��ي، �إح���سان، محمد �أحم��د، �إبراهي��م )2013م( »تقييم تجربة ديو��ان المراجعة  	-14
القوم��ي في ال�و��سدان لتطبي��ق المراجع��ة البيئي��ة )درا���سة تطبيقي��ة عل��ى ديوان 
المراجع��ة القومي في ال�وسدان« ر�سالة دكتوراه غري� من�شورة، كلية التجارة، جامعة 

النيلين، ال�وسدان.

- ال�شبل��ي، �إح���سان، محمد �أحمد، وعثم��ان، النور، ن��ادر النو��ر)2012م( »تقويم تجربة  	
المراجع��ة البيئي��ة في ديوان المراجع��ة القومي-ال�وسدان«، جامع��ة الجزيرة، مجلة 
الجزي��رة للعلوم الاقت�صادية والاجتماعية، المجلد )2(، العدد )1(، ولاية الجزيرة، مدني، 

ال�وسدان، �ص 17-1.

ال�سع��د، �صالح عبد الرحمن )2007م( »المراجعة البيئية في المملكة العربية ال�سعودية:  	-15
الممار�سة الحالية والر�ؤية الم�ستقبلية-درا�سة ميدانية«، جامعة الملك عبد العزيز، كلية 

الاقت�صاد والإدارة، مجلة جامعة الملك عبد العزيز، المجلد )21( ، العدد )2(. �ص 23-18.

ال�سقا، زي��اد ها�شم )2011م( »متطلبات المراجعة البيئ��ي في �وضء معايير المراجعة  	-16
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ملاحق:

ملحق رقم )1(: الا�ستبانة:

ا�ستمارة ا�ستبيان

�أخي الكريم / اختي الكريمة ....................................................................................................المحترم /ة

ال�سلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،،،

                                       تحية طيبة وبعد:

يقو��م الباحث ب�إج��راء درا�سة تطبيقية حول مو�و��ضع: تقويم تطبي��ق المراجعين لإجراءات 
المراجع��ة البيئية في �وضء البيان الدولي للمراجعة رقم )1010( )درا�سة تطبيقية على ديوان 
المراجع��ة القومي في ال�و��سدان( لذا �أرجو منكم التف�ضل بتعبئ��ة الا�ستبانة مع العلم ب�أن 
المعلوم��ات التي ��سأح�صل عليها لغر�ض البحث العلمي فقط، و�وسف تحظى ب�سرية تامة، 
ونهيب بكم �أن تولوا هذه الا�ستبانة اهتمامكم، حيث �إن �صحة نتائج الا�ستبانة تعتمد بدرجة 

كبيرة على �صحة �إجابتكم.

وال�سلام عليكم ورحمة الله وبركاته

الق�سم الأول: المعلومات ال�شخ�صية

الا�سم )اختياري(...................................................................................................................................................................

يرجى و�ضع علامة )×( في مربع الإجابة التي تنا�سبك:

الم�ؤهل العلمي: 	-1

   بكالوريو�س	   ب-دبلوم عالي	   ج-ماج�ستير

   زمالة محا�سبين	   هـ-دكتوراه           

عدد �سنوات الخبرة: 	-2

  �أ-�أقل من 5 �سنوات   	                ب-من 10-5 �سنوات           ج-من 10 - 15�سن

  د-من 15 – 20�سنة
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الق�سم الثاني )بيانات الدرا�سة(

الرجاء التكرم بو�ضع علامة )√( �أمام الإجابة التي تراها منا�سبة
المحور الأول: توفر مقومات المحا�سبة الر�شيقة:

العبارةالرقم
درجة الموافقة

موافق 
غير محايدموافقب�شدة

موافق
غير 

موافق 
ب�شدة

�أولًا: معرفة طبيعة عمل المن�ش�أة:

1
من  بالتحقق  المراجع  يقوم 
فيه  تعمل  الذي  القطاع  �أن 
المن�ش�أة معر�ض لمخاط بيئية.

2
بتحديد  المراجع  يقوم 
قطاع  في  البيئية  الق�ضايا 

المن�ش�أة ب�شكل عام.

3

بتحديد  المراجع  يقوم 
البيئية  والأنظمة  القوانين 
على  التطبيق  الواجبة 

المن�ش�أة.

4

من  بالتحقق  المراجع  يقوم 
تتعلق  ق�ضائية  دعاوى  وجود 
والأنظمة  بالقوانين  بالالتزام 

البيئية.

5
من  بالتحقق  المراجع  يقوم 
وجود تغطية ت�أمينية لمخاطر 

البيئة 

6
من  بالتحقق  المراجع  يقوم 
لمنع  ومبادرات  خطط  وجود 

�أي �ضرر بيئي. 
ثانياً: تقدير المخاطر والرقابة الداخلية:

1
من  بالتحقق  المراجع  يقوم 
بيئية  معلومات  نظام  وجود 

بالمن�ش�أة.
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العبارةالرقم
درجة الموافقة

موافق 
غير محايدموافقب�شدة

موافق
غير 

موافق 
ب�شدة

3

بمراجعة  المراجع  يقوم 
الإدارة  وفل�سفة  �أ�سلوب 
لبيئة  بت�شغيلها  الخا�ص 

الرقابة.

4

من  بالتحقق  المراجع  يقوم 
للمن�ش�أة  التنظيمي  الهيكل 
الم�س�ؤوليات  تحديد  يت�ضمن 
لأفراد معينين للرقابة البيئية. 

5

من  بالتحقق  المراجع  يقوم 
البيئي  المعلومات  نظام  �أن 
الفعلية  حول  كميات  يوفر 

للانبعاث والنفايات الخطرة.

6
من  بالتحقق  المراجع  يقوم 
ب�سبب  نا�شئة  التزامات  وجود 

تلوث التربة �أو المياه �أو الجو.

7

من  بالتحقق  المراجع  يقوم 
وجود �شكاوى من الموظفين 
ب�أمور  تتعلق  ثالثة  �أطراف  �أو 

بيئية ولم يتم ح�سمها.

8
من  بالتحقق  المراجع  يقوم 
بالبيئة  المتعلقة  البنود  �صحة 

في القوائم المالية.
 ثالثاً: مراعاة القوانين والأنظمة البيئية:

1

من  بالتحقق  المراجع  يقوم 
المن�ش�أة  و�إجراءات  �سيا�سات 
بالقوانين  بالالتزام  المتعلقة 

والأنظمة البيئية.

2

بالا�ستف�سار  المراجع  يقوم 
القوانين  عن  الإدارة  من 
يتوقع  التي  البيئية  والأنظمة 
جوهري  ت�أثير  لها  يكون  �أن 

على عمليات المن�ش�أة. 





مدى مساهمة موازنة البرامج والأداء 
في تحسين شفافية المالية العامة:

دراسة حالة
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مدى مساهمة موازنة البرامج والأداء في 
تحسين شفافية المالية العامة:

دراسة حالة

د. جابر �شعيب الإ�سماعيلد. م�صطفى محمد الدروي�ش
�أع�ضاء الهيئة العلمية بمعهد الإدارة العامة ب�سلطنة عُمان

    drjaber2610@gmail.com                              dr.mostafa.m.d1980@gmail.com

الم�ستخل�ص:

للدليل  وفقاُ  عُمان  �سلطنة  في  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  تجربة  الدرا�سة  تناولت 
الا�ستر�شادي الذي تم التو�صل �إليه نتيجة لدرا�سة عملية وبحث مت�أني وتجربة امتدت لعدة 
�سنوات من قبل وزارة المالية العُمانية، هدفت الدرا�سة لبحث مدى تحقيق التجربة العُمانية 
في موازنة البرامج والأداء لمعايير �شفافية الموازنة العامة وفقاً لم�ؤ�شرات حوكمة المالية 
العامة ال�صادرة من قبل �صندوق النقد الدولي IMF والمعتمدة في دليل �أف�ضل الممار�سات 
.OECD في مجال �شفافية الموازنة العامة ال�صادر عن منظمة التعاون والتنمية الاقت�صادية

العلاقة  ذات  المتوفرة  الوثائق  مراجعة  خلال  من  الوثائقي  المنهج  الدرا�سة  اعتمدت 
بم�شكلة البحث، كما تم ا�ستخدام �أ�سلوب تحليل الم�ضمون لتحليل المعلومات الوثائقية، 
وتو�صل البحث �إلى وجود علاقة �إيجابية ذات دلالة معنوية بين تطبيق موازنة البرامج والأداء 
في �سلطنة عُمان وفقاً للدليل الا�ستر�شادي من جهة، وتح�سين �شفافية الموازنة العامة 
ك�أحد معايير حوكمة المالية العامة المعتمدة دولياً، وذلك من خلال �أربعة �أبعاد �أ�سا�سية 
الأدوار والم�س�ؤوليات، وعلانية وو�وضح عمليات  والأداء وهي: و�وضح  البرامج  حققتها موازنة 

الموازنة، و�إتاحة المعلومات للاطلاع العام، ووجود �ضمانات المو�وضعية.

الكلمات المفتاحية: 

موازنة البرامج والأداء، حوكمة المالية العامة، �شفافية الموازنة العامة.
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The role of programs and performance budget in 
improving public budget transparency:

Case study

Dr. Mustafa Mohammed Al-Darwish                        Dr. Jaber Shoaib Al-Ismail
Scientific staff members - Institute of Public Administration - Sultanate of Oman

dr.mostafa.m.d1980@gmail.com                                 drjaber2610@gmail.com 

Abstract:

The research examined the study of the experience of implementing “programs and 
performance budget (PPB)” in the Sultanate of Oman according to the guideline that was 
reached as a result of a practical study and careful research and an experiment spanning 
several years by the Ministry of Finance in the Sultanate, and the research aims to study 
the extent to which the Omani experience in (PPB) has achieved standards for public 
budget transparency, in accordance with the indicators of fiscal governance issued by the 
International Monetary Fund (IMF), and approved in the guide to best practices in the field 
of: transparency The general budget issued by the Organization for Economic Cooperation 
and Development (OECD).

The study adopted the documentary approach by reviewing the available documents related 
to the research problem, and the content analysis method was used to analyze documentary 
information, and the research found a positive relationship that has a moral significance 
between the application of (PPB) in the Sultanate of Oman according to the guideline on the 
one hand, and improving the transparency of the budget, which is one of the internationally 
approved standards of public financial governance, through four basic dimensions achieved 
by (PPB), which are: clarity of roles and responsibilities, openness and clarity of budget 
processes, information available for public viewing, and the existence of objective guarantees.

Key words:

programs and performance budget (PPB), fiscal governance, public budget transparency.
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المقدمة:

�أ�صبحت موازنة البرامج والأداء من المنهجيات ال�ضرورية في مجال المالية العامة، وخ�وص�صاً 
للنفط  المنتجة  والدول  عام  ب�شكل  العالم  منها  يعاني  التي  المتعددة  الأزمات  ظل  في 
ب�شكل خا�ص، وهي �أزمة فايرو�س كورونا )كوفيد19(، وبنف�س الوقت �أزمة انخفا�ض �أ�سعار 
العامة  المالية  و�إدارة  العامة  النفقات  تر�شيد  �ضرورة  ي�ؤكد  ما  عليه،  الطلب  ونق�ص  النفط 

للدولة بطريقة دقيقة ومدرو�سة.

البرامج والأداء  الأولى لانطلاق م�شروع تطبيق موازنة  �أن �سلطنة عُمان في المراحل  وحيث 
كمنهجية دولية في الموازنة العامة للدولة، ف�إن ذلك يتطلب �إبراز �أهمية هذا التطبيق على 
ال�صعيد الداخلي بما يحققه من تر�شيد للنفقات وح�سن ا�ستثمار المال العام ورفع كفاءة 
الائتماني  الت�صنيف  الأداء في الجهاز الحكومي، وبما يحققه من تعزيز ل�سمعة وم�ستوى 
للحكومة بنظر الجهات والهيئات الدولية، لأنه يحقق بع�ض معايير حوكمة المالية العامة 

والتي من �أهمها �شفافية الموازنة العامة للدولة.

و�أما بالن�سبة لمو�وضع �شفافية الموازنة ك�أحد معايير حوكمة المالية العامة التي �أ�صدرها 
�ضرورياً  الأمر  بات  فقد  الدولية،  والهيئات  الجهات  بع�ض  واعتمدتها  الدولي  النقد  �صندوق 
الدولي  الم�ستوى  على  والمالي  الائتماني  ت�صنيفها  تح�سين  على  الحكومات  لم�ساعدة 
�أ�شكاله  الدعم بمختلف  الدولية على تقديم  الهيئات  الدولية، بما ي�ساعد  و�أمام الجهات 
العامة  الأموال  تر�شيد  في  ال�سمعة  وذات  وتنظيمياً  مالياً  الأف�ضل  الت�صنيف  ذات  للدول 

بطريقة منهجية ومدرو�سة ووفق معايير �أف�ضل الممار�سات الدولية المعتمدة.

الدرا�سة لبحث مدى توافر معايير �شفافية الموازنة العامة في تطبيق  ولذلك جاءت هذه 
موازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان وفقاً للدليل الا�ستر�شادي، وي�سلط ال�وضء على الفوائد 
الا�ستر�شادي  الدليل  �ضمن  العامة  الموازنة  �شفافية  معايير  توافر  عن  تنتج  �أن  يمكن  التي 
موازنة  تطبيق  بين  العلاقة  وتدر�س  كما  عُمان،  �سلطنة  في  والأداء  البرامج  موازنة  لتطبيق 
الموازنة  �شفافية  وتح�سين  الا�ستر�شادي،  للدليل  وفقاً  عُمان  �سلطنة  في  والأداء  البرامج 
البرامج  موازنة  وما تحققه  دولياً،  المعتمدة  العامة  المالية  معايير حوكمة  ك�أحد  العامة 
والأداء من مزايا تتلخ�ص بو�وضح الأدوار والم�س�ؤوليات، وعلانية وو�وضح عمليات الموازنة، و�إتاحة 
�شفافية  تح�سين  معايير  ك�أحد  المو�وضعية  �ضمانات  ووجود  العام،  للاطلاع  المعلومات 

الموازنة العامة من جهة �أخرى.

م�شكلة الدرا�سة:

معايير  توافر  مدى  ما  التالي:  الرئي�س  الت�سا�ؤل  عن  الإجابة  في  الدرا�سة  م�شكلة  تتمحور 
البرامج والأداء في �سلطنة عُمان وفقاً للدليل  العامة في تطبيق موازنة  �شفافية الموازنة 
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الا�ستر�شادي, ويتفرع عنها الت�سا�ؤلات الفرعية التالية:

والأداء -- البرامج  الا�ستر�شادي لموازنة  للدليل  الأدوار والم�س�ؤوليات وفقاً  ما مدى وو�وضح 
في �سلطنة عُمان.

ما مدى علانية وو�وضح عمليات الموازنة وفقاً للدليل الا�ستر�شادي.--

ما مدى �إتاحة المعلومات للاطلاع العام وفقاً للدليل الا�ستر�شادي.--

ما مدى وجود �ضمانات المو�وضعية وفقاً للدليل الا�ستر�شادي.--

هدف الدرا�سة:

تهدف الدرا�سة �إلى:

بتحقيق -- يتعلق  فيما  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  من  المتحققة  المزايا  على  التركيز 
ذلك  و�أهمية  العامة  المالية  حوكمة  معايير  ك�أحد  العامة  الموازنة  �شفافية  معايير 

داخل الدولة وخارجها.

للموازنات -- والمتابعة  والتنفيذ  الإعداد  �إجراءات  في  ال�شفافية  توافر  مدى  على  التعرف 
الحكومية ب�أ�سلوب البرامج والأداء في �سلطنة عُمان ) وفقاً للدليل الا�ستر�شادي(.

�شفافية -- مجال  في  الدولية  للمعايير  مطابقتها  ومدى  عُمان  �سلطنة  تجربة  تحليل 
المالية العامة, ومحاولة �إعطاء �وصرة وا�ضحة عن واقع التجربة الفعلية التي تمت في 

المرحلة الا�ستر�شادية.

تقديم مجموعة من المقترحات والتو�صيات الخا�صة لأ�صحاب القرار والمعنيين بمرحلة --
التحول نحو تطبيق موازنة البرامج والأداء بكيفية تعزيز تطبيق المعايير الدولية الخال�صة 

ب�شفافية المالية العامة.

�أهمية الدرا�سة:

�إبرازها  ويمكن  بعدين,  في  وذلك  تتناوله  الذي  المو�وضع  �أهمية  من  الدرا�سة  �أهمية  تنبع 
بالنقاط التالية:

�أ�صدرها -- التي  العامة  المالية  حوكمة  معايير  ك�أحد  الموازنة  �شفافية  مو�وضع  �أهمية 
�صندوق النقد الدولي و�أكدت عليها العديد من الجهات والهيئات الدولية، وهذا الأمر 
ي�ساعد الحكومات على تعزيز الم�ستوى الائتماني والمالي على الم�ستوى الدولي و�أمام 
الجهات الدولية، وبذلك تكون هذه الحكومات محط ثقة للجهات والهيئات ال�شريكة 

والمانحة والمنظمة على الم�ستوى الدولي. 
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�أهمية مو�وضع موازنة البرامج والأداء في الوقت الذي تظهر فيه �ضرورة تر�شيد النفقات --
في ظل الأزمات المتعددة التي يعاني منها العالم ب�شكل عام والدول المنتجة للنفط 
انخفا�ض  �أزمة  الوقت  وبنف�س   ،)19 )كوفيد  كورونا  فايرو�س  �أزمة  وهي  خا�ص،  ب�شكل 

�أ�سعار النفط ونق�ص الطلب عليه.

وهذا -- والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  في  الانطلاق  مرحلة  في  عُمان  �سلطنة  تعتبر 
في  العامة  المالية  م�ستوى  على  التطبيق  هذا  �أهمية  على  ال�وضء  ت�سليط  ي�ستلزم 

حكومة عُمان.

التجربة، -- بداية  في  كونها  عُمان  �سلطنة  في  والأداء  البرامج  موازنة  ثقافة  ن�شر 
لموازنة  وتطبيقية  مختلفة  �أوجه  تتناول  ب�أبحاث  العربية  المكتبة  �إلى  والإ�ضافة 

البرامج والأداء.

5- فر�ضيات الدرا�سة:

تقوم الدرا�سة على الفر�ضية الرئي�سة التالية:

والأداء في �سلطنة عُمان وفقاً  البرامج  يوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين تطبيق موازنة 
حوكمة  معايير  ك�أحد  العامة  الموازنة  �شفافية  وتح�سين  جهة،  من  الا�ستر�شادي  للدليل 

المالية العامة المعتمدة دولياً من جهة �أخرى.

ويتفرع عن هذه الفر�ضية الفر�ضيات الفرعية التالية:

البرامج والأداء  الأولى: يوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين تطبيق موازنة  الفرعية  الفر�ضية 
في �سلطنة عُمان وفقاً للدليل الا�ستر�شادي من جهة، وو�وضح الأدوار والم�س�ؤوليات ك�أحد 

معايير تح�سين �شفافية الموازنة العامة من جهة �أخرى.

الفر�ضية الفرعية الثانية: يوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين تطبيق موازنة البرامج والأداء في 
�سلطنة عُمان وفقاً للدليل الا�ستر�شادي من جهة، وعلانية وو�وضح عمليات الموازنة ك�أحد 

معايير تح�سين �شفافية الموازنة العامة من جهة �أخرى.

الفر�ضية الفرعية الثالثة: يوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين تطبيق موازنة البرامج والأداء في 
�سلطنة عُمان وفقاً للدليل الا�ستر�شادي من جهة، و�إتاحة المعلومات للاطلاع العام ك�أحد 

معايير تح�سين �شفافية الموازنة العامة من جهة �أخرى.

الفر�ضية الفرعية الرابعة: يوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين تطبيق موازنة البرامج والأداء 
في �سلطنة عُمان وفقاً للدليل الا�ستر�شادي من جهة، ووجود �ضمانات المو�وضعية ك�أحد 

معايير تح�سين �شفافية الموازنة العامة من جهة �أخرى.
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نموذج الدرا�سة:

يمكن تمثيل متغيرات الدرا�سة بال�شكل التالي:

�شكل رقم )1(
نموذج الدرا�سة

منهج الدرا�سة:

للبيانات من  �إلى الجمع المت�أني والدقيق  الوثائقي والذي يهدف  الدرا�سة المنهج  اعتمدت 
ال�شامل  التحليل  ثم  ومن  الدرا�سة  بم�شكلة  العلاقة  ذات  المتوفرة  والوثائق  ال�سجلات 
فر�ضيات  تختبر  وبراهين  �أدلة  من  الدرا�سة  بم�شكلة  يت�صل  ما  ا�ستنتاج  بهدف  لمحتوياتها 
�إجابة �س�ؤال عن الحا�ضر  �أ�سئلتها، حيث يطبق هذا المنهج عندما يراد  الدرا�سة وتجيب عن 
�أم ثانوية  �أ�سا�سية  التاريخية- �وساء كانت  من خلال الم�صادر المعا�صرة الحديثة - ولي�ست 
عن  �أو  نطرحه  �س�ؤال  عن  �إجابة  عن  عبارة  هو  الوثائقي  والبحث  �ص313(.   ،2012 )الجنيدي، 
فر�ضية نريد التحقق منها ومعلومات نبحث عنها ونريد الو�وصل �إليها )بو دربان، 2005، �ص32(.

ويمكن �أن ن�ستعين بمنهج تحليل الم�ضمون الذي يقوم على تحليل المعلومات الوثائقية 
الذكر  ال�سابق  الوثائقي  التحليل  منهج  ومنها  الأ�صلية  الم�صادر  على  يعتمد  منهج  �أي  في 
والمنهج التاريخي وغيرهم، فهو ي�شترك في معظم مناهج البحث عند الإ�شارة �إلى تحليل 
م�ضمون البيانات والمعلومات. بمعنى �آخر ف�إن منهج تحليل الم�ضمون يتميز باعتماده على 

العديد من و�سائل جمع البيانات والتي من �أهمها الوثائق )عبيدات و�آخرون، 1999، �ص49(.

وبناءً على ما �سبق يمكن تلخي�ص الخطوات التي اتبعهتا الدرا�سة على النحو الآتي:

مراجعة الدليل ال�صادر عن �صندوق النقد الدولي IMF وهو دليل �شفافية المالية العامة، --
والخا�ص بم�ؤ�شرات حوكمة المالية العامة والذي ي�ضم معايير �شفافية الموازنة العامة 
ك�أحد الأبعاد الأ�سا�سية، وهي نف�س الأبعاد المعتمدة في دليل �أف�ضل الممار�سات في 
.OECD مجال �شفافية الموازنة العامة ال�صادر عن منظمة التعاون والتنمية الاقت�صادية
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البرامج والأداء في -- الذي تقوم عليه تجربة تطبيق موازنة  الدليل الا�ستر�شادي  مراجعة 
�سلطنة عُمان، والذي تم التو�صل �إليه نتيجة درا�سة عملية وبحث مت�أني وتجربة امتدت 
لأربع �سنوات �سابقة بين وزارة المالية العُمانية وخبراء البنك الدولي، وتم ا�ستخدامه في 
البرنامج الوطني لبناء القدرات الوطنية من �أجل التحول �إلى موازنة البرامج والأداء والذي 

ينفذه معهد الإدارة العامة ب�سلطنة عُمان. 

الذكر -- ال�سابقة  الوثائقية  المعلومات  لتحليل  الم�ضمون  تحليل  �أ�سلوب  ا�ستخدام  تم 
بهدف التحقق من مدى توافر المعايير المعتمدة ل�شفافية الموازنة العامة في الدليل 
الت�أكد  خلال  من  وذلك  عُمان،  �سلطنة  في  والأداء  البرامج  موازنة  لتطبيق  الا�ستر�شادي 
الإجراءات  �ضمن  العامة  الموازنة  �شفافية  م�ؤ�شرات  من  م�ؤ�شر  كل  تغطية  مدى  من 

التنفيذية لتطبيق موازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان وفقاً للدليل الا�ستر�شادي.

مجتمع الدرا�سة:

والتي  والأداء،  البرامج  موازنة  �إلى  التحول  �أثناء  عُمان  �سلطنة  تجربة  ببحث  الدرا�سة  تقوم 
تتلخ�ص في الدليل الا�ستر�شادي الذي تو�صلت �إليه وزارة المالية مع خبراء البنك الدولي نتيجة 

تجربة وبحث ودرا�سة لعدة �سنوات.

حدود الدرا�سة: 

لمعايير -- وفقاً  العامة  الموازنة  �شفافية  معايير  على  الاعتماد  تم  المو�وضعي:  الحد 
حوكمة المالية العامة ال�صادرة عن �صندوق النقد الدولي )2007( لدرا�سة �أبعاد المتغير 
التابع, في حين تم الاعتماد على الدليل الا�ستر�شادي المعتمد في وزارة المالية العُمانية 

لدرا�سة �أبعاد المتغير الم�ستقل

موازنة -- نحو  التحول  في  عُمان  �سلطنة  تجربة  على  الدرا�سة  اقت�صرت  المكاني:  الحد 
البرامج والأداء.

ب�سبب -- وذلك   ,2021 عام  وبداية   2020 من  الأخير  الن�صف  خلال  الدرا�سة  عمل  تم  الزماني:  الحد 
انتهاء المرحلة الا�ستر�شادية وتوافر البيانات المعتمدة, �إ�ضافة للتوجهات الحالية بت�سريع تطبيق 
موازنة البرامج والأداء باعتبارها �أحد المبادرات الأ�سا�سية المنبثقة من ر�ؤية �سلطنة عُمان في 2040.

الدرا�سات ال�سابقة:

البنود  التحول من موازنة  التي تناولت �ضرورة و�أهمية  ال�سابقة  الدرا�سات  �إيراد بع�ض  يمكن 
العامة  المالية  و�إ�صلاح  المالية  الحوكمة  تناولت  التي  والدرا�سات  والأداء،  البرامج  موازنة  �إلى 
ال�شفافية  م�ستوى  وتح�سين  الحوكمة  لتعزيز  والأداء  البرامج  موازنة  بتطبيق  �أو�صت  والتي 

في الموازنة العامة، وهذه الدرا�سات يمكن �إيرادها على النحو الآتي:
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1. درا�سة الربيعي 2019:

تناولت الدرا�سة تحليل مفهوم موازنة البرامج والأداء ومنهجية تطبيقها والمزايا المتحققة 
التقليدية  الموازنات  في  الق�وصر  جوانب  عند  ووقفت  ال�شفافية،  �أهمها  من  والتي  منها 
عن  المحا�سبة  على  التركيز  من  الموازنة  ا�ستخدام  طريقة  تغيير  على  وركزت  المطبقة، 
الدرا�سة  وقامت  الحكومية،  الوحدات  تقدمها  التي  الخدمات  على  التركيز  �إلى  الأموال 
بترتيب �أولويات التحول وفقاً لر�ؤية وتجارب الم�ؤ�س�سات الدولية والبلدان التي طورت �أ�سلوب 
الموازنة العامة. وكما تناولت الدرا�سة موازنة البرامج والأداء بالتحليل والا�ستنتاج مما حققت 
الحكومية  الجامعات  �أداء  تطوير  في  منها  الا�ستفادة  الممكن  من  التي  الإيجابيات  من 
�أهمها:  نتائج  عدة  �إلى  الدرا�سة  وخل�صت  التنموية،  للعملية  الزاوية  حجر  باعتبارها  العراقية 
عجز الأ�سلوب التقليدي للموازنة العامة في الجامعات الحكومية العراقية في �أن تكون �أداة 
فاعلة للتخطيط والرقابة، و�أن معايير وم�ؤ�شرات الأداء المتبعة تحتاج لتطوير من �أجل قيا�س 
�أن تتبنى وزارة التعليم العالي والبحث  �أداء الجامعات الحكومية، و�أو�صت الدرا�سة ب�ضرورة 
العلمي لموازنة البرامج والأداء لما لها من دور في و�ضع الخطط الإ�ستراتيجية وربطها مع 

الأهداف الإ�ستراتيجية.

2. درا�سة حدادي وبن زيدي 2019:

من  وذلك  الدولة،  مالية  على  وانعكا�سه  المالي  الإ�صلاح  دور  �إبراز  �إلى  الدرا�سة  هدفت 
فيما  وخ�وص�صاً  الجزائر،  في  العامة  المالية  الإدارة  في  الممار�سات  �أف�ضل  عن  البحث  خلال 
الإدارة  هيكل  على  تعديلات  و�إجراء  العامة  الموازنة  ع�صرنة  وم�شروع  الميزانية  ببناء  يتعلق 
�ضرورة  على  ال�وضء  �إلقاء  هو  الدرا�سة  من  الأ�سا�سي  الهدف  وكان  المالية،  لوزارة  المركزية 
التحول من الأ�سلوب التقليدي في �إعداد الموازنة العامة للدولة وهو �أ�سلوب موازنة البنود، 
وذلك �إلى الأ�سلوب الحديث المعا�صر في �إعداد الموازنة العامة للدولة وهو �أ�سلوب موازنة 
البرامج، والتي تهدف �إلى رفع م�ستوى �أداء الموازنة العامة للدولة، وبالتالي تعبئة القدرات 
موازنة  �أن  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت  العام،  الإنفاق  في  الكفاءة  لتحقيق  والموارد  والإمكانيات 
البرامج �أف�ضل من موازنة البنود، و�أو�صت ب�ضرورة التحول �إلى موازنة البرامج والأداء كخطوة 

لإ�صلاح المالية العامة للدولة وتخفي�ض الهدر في المال العام.

3. درا�سة العامري و�أخرون 2018:

هدفت الدرا�سة �إلى تطوير نظام الموازنة في الوحدات الحكومية من خلال ا�ستخدام نظام 
و�إجراء  والأن�شطة  الفعاليات  على  والرقابة  للتخطيط  �أداة  بو�صفها  والأداء  البرامج  موازنة 
التطبيقات ال�ضرورية لتنفيذ تلك الموازنة، ومن ثم التقليل من الهدف في المال العام عن 
طريق تخفي�ض النفقات العامة غير ال�ضرورية، حيث �أجريت هذه الدرا�سة في �إحدى الوحدات 
الحكومية في مدينة ال�سماوة في العراق، لا�ستطلاع �آراء عينة من المحا�سبين والمدققين 
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الحكومية،  الوحدة  تلك  �إلى  المنت�سبين  المتخ�ص�صين  والأكاديميين  الوحدات  وم�س�ؤولي 
مدى  لمعرفة  الوحدة  هذه  ت�شكيلات  �إحدى  في  العملي  التجريبي  المنهج  وا�ستخدم 
الإح�صائي  التحليل  خلال  من  الدرا�سة  نتائج  و�أظهرت  والأداء،  البرامج  موازنة  نظام  تطبيق 
�أظهرت  وكذلك  والأداء،  البرامج  موازنة  نظام  وتطبيق  تبني  لأهمية  تام  قبول  هنالك  �أن 
النتائج �أن ا�ستخدام موازنة البرامج والأداء لأغرا�ض التخطيط والرقابة على ا�ستخدام الموارد 
المتاحة يحقق فوائد كبيرة، وكانت �أهم التو�صيات: �ضرورة الانتقال من الموازنة التقليدية 
)موازنة البنود( �إلى موازنة البرامج والأداء، لأنها تتمتع بخا�صية المرونة وتركز على تخفي�ض 
والتخطيط  الأداء  لتقييم  �أداة  تعد  فهي  و�شفافة،  دقيقة  بطريقة  وتنفيذها  التكاليف، 

المالي للوحدات الحكومية وتقويم �أداء الإدارات الحكومية والعاملين فيها.

4. درا�سة تاكرلي وقدي 2018:

المالية  بت�سيير  المتعلقة  الإ�صلاحات  عر�ض  في  الم�ساهمة  محاولة  �إلى  الدرا�سة  هدفت 
مبادئ  على  الم�ستندة  المالية،  الحوكمة  على  الإيجابية  �آثارها  و�إبراز  الجزائر  في  العمومية 
الحوكمة المالية والتي من �أهمها: �شفافية الإجراءات الإدارية، وم�سائلة الأعوان العموميين 
الاقت�صادية،  ال�سيا�سة  بت�سيير  القرارات الخا�صة  العامة، وم�شروعية  الإدارة  �أدوارهم في  عن 
و�سلطت الدرا�سة ال�وضء على مدى قدرة ت�سيير المالية العمومية لتحقيق حوكمة مالية 
تذبذب  ت�شهد  التي  الراهنة  الاقت�صادية  الظروف  ظل  في  وخ�وص�صاً  الجزائر،  في  �سليمة 
ثانية،  جهة  من  العمومية  الإيرادات  م�صادر  تنويع  و�ضعف  جهة  من  المحروقات  �أ�سعاد 
ولذلك تمت درا�سة فر�ضية �أ�سا�سية مفادها: �أن الأداء ال�سليم للمالية العمومية هو الم�ؤ�شر 
الرئي�س والدليل الكافي لوجود حوكمة مالية جيدة، وهذه الحوكمة يمكن �أن تطبق من 
خلال تطبيق نهج جديد في الموازنة العامة، وهو موازنة البرامج والأداء التي �ست�سهم في 

حوكمة المالية العامة للدولة.

5. درا�سة تلاحمة 2018:

اتخاذ  في  والرقابة  للتخطيط  ك�أداة  العامة  الموازنة  دور  على  للتعرف  الدرا�سة  هدفت 
تر�شيد  في  ودورها  والرقابة،  للتخطيط  ك�أداة  فعلياً  اعتمادها  ومدى  المالية،  القرارات 
القرارات المالية، وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن تر�شيد القرارات المالية يعتمد على الرقابة التي 
ت�سهم في تقليل الهدر في المال العام، و�أو�صت الدرا�سة بتطبيق موازنة البرامج والأداء 
بدلًا من موازنة البنود المعمول بها، وذلك لارتباطها بهدف محدد لكل برنامج، كما �أو�صت 
الدرا�سة بزيادة الاهتمام بالعنا�صر الب�شرية القائمة على �إعداد الموازنة ومتابعتها بهدف 
والرقابة  التخطيط  لأغرا�ض  العامة  الموازنة  ا�ستخدام  في  المهنية  �إمكاناتهم  تطوير 

ب�شكل �أف�ضل.
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6. درا�سة �صانوري 2017:

ناق�شت الدرا�سة مدى ت�أثير التحول من موازنة البنود �إلى موازنة البرامج على �أداء الحكومة 
الفل�سطينية المالي، وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن موازنة البرامج تعمل على تخ�صي�ص الم�صادر 
على الأولويات الق�وصى ذات العلاقة بالخطط الإ�ستراتيجية، وهذا ما يحقق النمو الاقت�صادي 
�أن  الدرا�سة  ووجدت  المالي،  الفل�سطينية  الحكومة  �أداء  على  �إيجاباً  وينعك�س  المحلي 
التن�سيق كبير بين وزارة المالية والتخطيط والوزارات حول �إعداد الموازنة وهذا ينعك�س على 
والدرا�سة  الم�ستوى  عالي  بالتن�سيق  بل  جزافاً  يتم  لا  الأ�سقف  و�ضع  و�أن  �أي�ضاً،  المالي  الأداء 
و�أنه لابد من توفر كوادر ب�شرية ذات كفاءة لا�ستغلال الموارد المالية،  التحليلية المعمقة، 
التنمية  تدعم  التي  الجديدة  المالية  الأنظمة  تطبيق  في  الإ�سراع  ب�ضرورة  الدرا�سة  و�أ�صت 
الم�ستدامة، وعلى الحكومة �أن تزيد من الرقابة المالية على الإنفاق للو�وصل �إلى م�ستوى 

كفاءة �أعلى للإنفاق.

7. درا�سة ف�ضيل وح�سين 2017:

مختلف  وفي  والعملية  النظرية  الم�ستويات  كافة  على  المتزايد  الاهتمام  الدرا�سة  تناولت 
الاقت�صادية  التحلاوت  مع  يتما�شى  فعال  رقابي  نظام  وجود  ب�ضرورة  الدولية  التجارب 
وال�سيا�سية والاجتماعية والمالية، وكذلك الإ�صلاحات المتحققة في مجال الموازنة العامة 
موازنة  وهي  والو�سائل  الأدوات  على  القائمة  الموازنة  من  التحول  خلال  من  وذلك  للدولة، 
البنود �إلى الموازنة القائمة على النتائج والأداء وهي موازنة البرامج والأداء، وتو�صلت الدرا�سة 
�إلى �أن هذا التحول من �ش�أنه �أن يواكب التطور الحا�صل على م�ستوى الأجهزة الرقابية المالية 
�إلى موازنة  والتحول  العامة  الدول المتطورة، وذلك في ظل ع�صرنة الموازنة  العالمية في 

البرامج والأداء القائمة على �أ�سا�س النتائج.

8. درا�سة منه 2017:

وتناولت  ت�سييرها،  في  ال�شفافية  معايير  وتطبيق  العامة  المالية  �إ�صلاح  الدرا�سة  تناولت 
ت�سيير  في  والإف�صاح  ال�شفافية  معايير  باعتماد  الدولية  المالية  الم�ؤ�س�سات  خبراء  تو�صيات 
النتائج  الدرا�سة  وبينت  الحكومي،  للإنفاق  الأداء  كفاءة  رفع  �إلى  يهدف  وبما  العام،  المال 
الموازنة  هيكلة  لإعادة  الإ�صلاح  برنامج  تنفيذ  من  الجزائر  �إليها  تو�صلت  التي  المتوا�ضعة 
النتائج المتوا�ضعة التي تح�صل  العامة والميزانية العامة للدولة، وهذا الأمر ينعك�س على 
عليها الجزائر في مختلف الم�وسح الدولية المتعلقة ب�شفافية الموازنة العامة، وهذا الأمر 
عزاه الباحث �إلى عوامل م�ؤ�س�سية و�إلى الإرث الخا�ص بالتخطيط الاقت�صادي التقليدي الذي 
�أو�صت  للدولة، ولذلك  العامة  �إعداد الموازنة  الأ�ساليب الحديثة في  يعيق محاولات تطبيق 
المالية  والحوكمة  ال�شفافية  لتعزيز  جيد  ك�أ�سلوب  والأداء  البرامج  موازنة  بتطبيق  الدرا�سة 

الهادفة �إلى الق�ضاء على الف�ساد والهدر في المال العام.



107

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

9. درا�سة �شبايكي ونادية 2016:

�إدارة  في  مقاربتها  تغيير  �أجل  من  عدة  �سنوات  عبر  الحكومات  محاولات  الدرا�سة  تناولت 
المتعلقة  �أطرها  ي�شمل  و�إ�ستراتيجي  ومالي  �إداري  �إ�صلاح  بعملية  والقيام  العامة  الموازنة 
�أن  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت  عالية،  بكفاءة  النتائج  تحقيق  نحو  التوجه  بهدف  العامة  بالإدارة 
تر�شيد �سيا�سة الإنفاق العام باتباع نموذج الت�سيير الموازناتي المرتكز على الفعالية والنتائج 
من خلال تطبيق موازنة البرامج والأداء يعتبر خطوة مهمة نحو التخ�صي�ص الأمثل للموارد، 
�شح  ظل  في  فيها،  المرغوب  والاجتماعية  الاقت�صادية  ال�سيا�سة  �أهداف  تحقيق  �أجل  من 

م�صادر التمويل وانخفا�ض عائدات النفط في الجزائر.

الإطار النظري للبحث:

1. موازنة البرامج والأداء:

�أ. مفهوم موازنة البرامج والأداء: 

الحياة  في  الم�ساهمة  من  مزيدٍ  �إلى  الدولة  دعت  المتتالية  والمالية  الاقت�صادية  الأزمات  �إن 
الاقت�صادية والاجتماعية, الأمر الذي دفع الدولة للقيام بالمهام الكثيرة الأخرى كالاهتمام  
الإدارية  والتنمية  العمل  وق�ضايا  الاجتماعية  والتنمية  وال�صحة  والتعليم  العامة  بالأ�شغال 
التوازن  تحقيق  و�ضرورة  العام  الإنفاق  من  مزيداً  يتطلب  وهذا  وغيرها،  والإعلام  وال�سياحة 
المالي بينه وبين الإيرادات العامة الأمر الذي �أوجد الحاجة �إلى �إلغاء �أو تقليل العجز المالي 

وتحفيف الاعتماد على المديونية )الداخلية �أو الخارجية(.

تعد موازنة البرامج والأداء بمثابة �أداة للدمج بين الم�ساءلة الت�شغيلية والمالية, بحيث تعّرب 
الم�ساءلة  تعنى  حين  في  الخدمات,  تقديم  وفاعلية  الاقت�صاد  عن  الت�شغيلية  الم�ساءلة 
المالية بالتدقيق حول كيفية تخ�صي�ص الموارد المالية و�أماكن ال�صرف والإنفاق )الخفاجي& 
العاني, 2020، 98(,  وقد عرفها )ع�صفور, 2014، 216( ب�أنها: “نظام �إداري لاتخاذ القرارات يربط 
ت�ستطيع  لكي  التحليل  على  ويركز  بالموازنة,  المدى  البعيد  الإ�ستراتيجي  التخطيط  بين 
والبعيدة  القريبة  �أهدافها  لتحقيق  بفعالية  لديها  المتوفرة  الإمكانيات  توزيع  المنظمات 

المدى”.

الأهداف  الأموال المطلوبة لتحقيق  الذي يحدد كيفية تخ�صي�ص  النظام  بانها:  كما عُرفت 
�أو  �إنتاجها  يتم  التي  والمخرجات  بها  المرتبطة  والأن�شطة  البرامج  وتكاليف  المخططة, 
النقد  �صندوق  عرفها  كما   ,  )hah, 2007, 144( برنامج  كل  �إطار  في  �ستقدم  التي  الخدمات 
في  الم�سـتخدمة  الموازنة  �أو   ( الم�صروفات  بين  العلاقة  لتعزيز  ت�سعى  �آلية  �أو  “�إجراء  ب�أنها: 
الم�ؤ�س�سـات الحكومية( والنتـائج الحا�صلة (الأهداف المر�وسمة(، وذلك من خلال ا�ستخدام 
المعلومات الر�سمية في اتخاذ القرارات المنا�سبة ب�ش�أن تخ�صي�ص الموارد” )ال�صادق, 2019، 26(.
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يقدم المجل�س الاقت�صادي الاجتماعي التابع للأمم المتحدة تعريفاً �شاملًا لموازنة البرامج 
والأداء على �أنها تقرر ما يلي: )ر�وضان, 2009، 71(

الأهداف طويلة الأجل وق�صيرة الأجل والتي طُلب تخ�صي�ص الأموال لها.--

الأهداف -- تحقيق  بهدف  برنامج  كل  تحت  والأن�شطة  والم�شروعات  البرامج  اقتراح 
المر�وسمة.

�إ�سقاط تكاليف الأن�شطة والم�شروعات والبرامج المختلفة.--

البيانات الكمية والنوعية عن البرامج والأن�شطة والم�شروعات المقترحة.--

الوحدات التنظيمية الم�س�ؤولة عن تنفيذ البرامج.--

م�صادر وكمية كافة الأموال المتح�صلة وكافة النفقات.--

وهذا يعني �أن موازنة البرامج والأداء لا تهدف �إلى رقابة المال العام فقط, و�إنما يمتد دورها 
قيا�س  �إمكانية  مع  الحكومة,  بها  �ستقوم  التي  والم�شروعات  والأن�شطة  الوظائف  لتبيان 

مدى كفاءة الحكومة في �إنجاز الأعمال لرفع كفاءة الإدارة في تر�شيد الإنفاق العام. 

ب. �أ�سباب التحول �إلى موازنة البرامج والأداء 

�أدت الحاجة الما�سة لتر�شيد الإنفاق الحكومي والرغبة في قيا�س الفاعلية والأداء �إلى �ضرورة 
وتنفيذ  �إعداد  الدولية في  �إلى الممار�سات  البنود  التقليدية لموازنة  الانتقال من الممار�سات 
البرامج  موازنة  تعتبر  والتي  الدولية  الممار�سات  �أف�ضل  با�ستخدام  الموازنات  على  والرقابة 
والأداء �إحداها, وبهذا تتو�سع الأدوات الحكومية الرقابية من الرقابة المالية التقليدية )موازنة 
البنود(  لت�ضاف لها الرقابة الإدارية والتركيز على الإنجاز والأداء المتحقق للبرامج والم�شروعات 

والأن�شطة. 

ويمكن �إيجاز �أ�سباب ودواعي التحول �إلى ما يلي: )الف�سفو�س وجبر, 2018، 448(

�إدخال الأ�ساليب الإدارية الحديثة والعلمية في المجال الحكومي.--

جهاز -- عن  منف�صلة  المالي  المجال  في  الرقابية  والأجهزة  الأنظمة  وا�ستحداث  ظهور 
الموازنة العامة للدولة.

�إمكانية �إحكّام الرقابة على عمليات ال�شراء والبيع الحكومية.--

محدودية الموارد الحكومية والتفكير بتحقيق �أهداف الدولة من خلال الموارد المتاحة.--

التركيز بدرجة �أكبر على النتائج والمخرجات بدلًا من التركيز على المدخلات.--
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ج. متطلبات تحقيق موازنة البرامج والأداء: 

الم�ستوى  على  الم�شتركة  الجهود  ت�ضافر  تتطلب  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  نجاح  �إن 
موازنة  نحو  للتحول  اللازم  الدعم  كامل  وتقديم  التحول,  قرار  تبني  خلال  من  الحكومي 
البرامج والأداء من خلال بيئة �سليمة و�صحية, تُ�ؤمن من خلالها الم�شاركة الفاعلة, وال�شفافية 
الحكومية,  للأولويات  وفقاً  الإنفاق  و�أوجه  العامة  النفقات  تخ�صي�ص  �إظهار  في  العالية 
المن�شورة  الدورية  التقارير  وتقديم  الأداء  عن  والم�ساءلة  المحا�سبة  �أنظمة  لتفعيل  �إ�ضافة 

ومقارنتها مع المنفذ بغية تقييم الأداء المنفذ في جانبيه المالي والإداري.

التحول  البرامج والأداء يتطلب ترجمة  التنظيمية في تطبيق موازنة  الان�سيابية  �إن تحقيق 
على م�ستوى الوحدات الحكومية الأمر الذي يتطلب العمل على : )�شبايكي ونادية, 2016، 

)406

التحديد الدقيق للعمليات والوظائف التي يتوجب على الوحدات الحكومية القيام بها.--

تق�سيم الوحدات الحكومية �إلى برامج, بحيث ي�سعى كل برنامج �إلى تحقيق عدداً من --
الأهداف.

الأهداف -- عندها  تتحقق  التي  الو�سيلة  باعتبارها  فرعية  برامج  �إلى  برنامج  كل  تق�سيم 
المخططة.

يق�سم كل برنامج فرعي �إلى عدد من الأن�شطة, والتي تعتبر �أ�صغر وحدات تمثل الأداء --
�أو التنفيذ في البرامج الفرعية.

يق�سم كل ن�شاط �إلى عنا�صر تكلفته, بحيث يت�ضمن بيان مف�صل بتكاليف الموارد على --
اختلاف �أنواعها.

التطبيق  منهج  ح�سب  دولة  �إلى  دولة  من  تختلف  التطبيق  �أدوات  �أن  �إلى  الإ�شارة  من  بد  لا 
المعتمد, ففي حالة �سلطنة عُمان نجد �أن �أدوات التطبيق ومنهجيته لا تحوي على البرامج 
على  جديد  م�ستوى  تبني  �إلى  �إ�ضافةً  فقط,  الرئي�سة  البرامج  على  اقت�صرت  و�إنما  الفرعية 
متطلبات  في  الاختلاف  �أن  الباحثان  ويرى  الفرعية,  بالأن�شطة  و�سميت  الأن�شطة  م�ستوى 
وحجمها  التنظيمية  الهياكل  مكونات  لاختلاف  نظراً  ومنطقية  �صحية  حالة  التطبيق 

وتفا�صيلها وم�سمياتها.

د. معوقات تطبيق موازنة البرامج والأداء:

 يحتاج تطبيق موازنة البرامج والأداء لوجود نظام للمتابعة والتقييم بم�ؤ�شرات �أداء وا�ضحة 
في  الا�ستحقاق  مبد�أ  تطبيق  على  يقوم  متقن  مالي  نظام  لذلك  ي�ضاف  عليها,  ومتفق 



110

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

المحا�سبة بديلًا عن مبد�أ الأ�سا�س النقدي, كل ذلك في ظل الإطار القانوني الذي يعمل على 
البرامج  موازنة  تطبيق  نحو  التحول  عملية  �إجراءات  مع  الت�شريعي  القانوني  الإطار  تكييف 

والأداء.

يرى )طالب وا�سماعيل, 2018، 199( �أن معوقات تطبيق موازنة البرامج والأداء تتمثل بما يلي:

�أو جهة حكومية, حيث -- �إدارة  �صعوبة تحديد وحدات الأداء التي تقي�س الإنجازات لكل 
نجد �أن بع�ض الأن�شطة والأعمال ي�صعب تحديد معايير لقيا�س �أداءها.

غياب الأنظمة الدقيقة للمعلومات.--

�صعوبة الح�وصل على المعلومات وتوفيرها عن الأن�شطة والمخرجات.--

ارتفاع التكلفة المالية الخا�صة بعملية التحول وتطبيق موازنة البرامج والأداء.--

وي�ضيف )ع�صفور, 2008، 222( بع�ض المعوقات تتمثل بما يلي: 

�صعوبة تحديد الأهداف لجميع الأجهزة الحكومية تحديداً دقيقاً.--

�صعوبة القيا�س الكمي لنتائج بع�ض الم�شروعات والبرامج, وبالتالي �صعوبة في تحليل --
الأداء.

2. �شفافية المالية العامة:

�آ. مفهوم ال�شافية المالية:

ال�صادر عن  العامة  البرامج والأداء وفقاً لدليل �شفافية المالية  �أ�سلوب موازنة  تبني  يتطلب 
تحقيق  بهدف  المتعددة,  الق�وصر  �أوجه  لعلاج  الكبير  الجهد  بذل  الدولي  النقد  �صندوق 
والم�ساءلة,  وال�شفافية  الم�شاركة  الثلاث:  المبادئ  على  تقوم  والتي  الت�سيير,  في  الر�شادة 

للو�وصل �إلى بيئة �سليمة و�صحية في تطبيق الموازنات )�شبايكي ونادية,2016،405(.

المفيدة  المعلومات  توفر  التي  والأدوات  الإجراءات  من  مجموعة  بانها:  ال�شفافية  تعرف 
المتعلقة بال�سيا�سة المالية والإنجازات للم�ستفيدين, بمعنى تعنى بالك�شف عن بيانات الموازنة 
المتعلقة ب�إيرادات الحكومة وتخ�صي�صاتها ونفقاتها ب�شكل �أمثل على م�ستوى القطاع العام 
)رحال وخ�ضراوي,  المالية وفقاً ل  ال�شفافية  26(, كما تعرف   ،2013 )دينير ويونغ مين,  ب�أكمله. 
والأ�ساليب  للطرق  وفقاً  ال�صلة  ذات  المالية  المعاملات  على  الكامل  الك�شف  ب�أنها:   )8  ،2012
والملكية  الحكومية  بالعمليات  الخا�صة  البيانات  ت�صنيف  تتطلب  ولهذا  دولياً,  المعتمدة 
والالتزامات ون�شرها و�إتاحتها للاطلاع عليها, �إ�ضافةً �إلى اعتبارها �شرطاً �أ�سا�سياً ل�سلامة ال�سيا�سة 

الاقت�صادية والمالية للحكومة, مما �سيعزز من ثقة المواطنين بحكومتهم.
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و  ما�ضي  حول  للجمهور  الانفتاح   “ بانها:  المالية  ال�شفافية  الدولي  النقد  �صندوق  يعرف 
بالحكومة  الخا�صة  والوظائف  والهيكل  الحكومية,  المالية  الأن�شطة  وم�ستقبل  حا�ضر 
والتي تحدد ال�سيا�سات المالية ونتائجها” )وحدة العدالة الاقت�صادية والاجتماعية, 2014، 7(, 
والأجهزة  الوحدات  ب�ضرورة قيام  ال�شفافية  2( مفهوم   ،2010 )الانتو�ساي,  ربطت  في حين 
الحكومية العليا للرقابة بالإف�صاح الكامل والعام بطريقة �آنية وموثوقة ووا�ضحة ومفيدة 
وعملياتها  المالية  و�إداراتها  �أن�شطتها  �إظهار  مع  القانونية,  وتفوي�ضاتها  �أو�ضاعها  عن 
و�إ�ستراتيجياتها وم�ستوى �أدائها, �إ�ضافة للإف�صاح عن نتائج عمليات الرقابة وتقاريرها وتمكين 

�أ�صحاب الم�صلحة من الح�وصل على المعلومات حول �أداء الجهات الحكومية.

ولهذا تعتبر �شفافية المعلومات المتعلقة بالأموال العامة �ضرورية للت�أكد من ان �أن�شطة 
العامة للحكومة, بحيث تمكّن  ال�سيا�سة المالية  �إطار  الحكومة وعملياتها متنا�سقة مع 
ال�شفافية من الفح�ص الخارجي لهذه ال�سيا�سات وبرامجها ومدى تنفيذها, �إ�ضافة �إلى ان 
تطبيق ال�شفافية ي�سمح للأطراف ذات العلاقة بفح�ص �إ�ستراتيجية المالية العامة والت�أكد 
ومدى  للدولة,  الهامة  والتنموية  الاجتماعية  الأولويات  لأجل  العامة  الموارد  تخ�صي�ص  من 
كفاءة ا�ستخدامها بال�شكل الأمثل, الأمر الذي يمكّن �صانعي القرار والأطراف المعنية من 

الخروج ب�أحكام متوازنة )الأمانة العامة للإنفاق العام والم�ساءلة المالية, 2018، 37(.

ومن هنا لابدّ من الت�أكيد على �أن �إتاحة المعلومات المطلوبة وفقاً لمبد�أ ال�شفافية المالية 
حول  ومتما�سك  �شامل  مجتمعي  حوار  خلق  �إلى  ت�ؤدي  الدولية  وممار�ساتها  وتطبيقاتها 
لها,  المالية  الموارد  تخ�صي�ص  في  الكفاءة  ومدى  للدولة,  العامة  والتوجهات  ال�سيا�سات 
الحالي  واقعهم  على  الاطلاع  في  حقيقيون  م�ساهمون  ب�أنهم  المواطنين  ي�شعر  مما 
وم�شاركتهم الفاعلة في ر�سم م�ستقبلهم المن�شود, �إ�ضافةً �إلى �أن تبني مبادئ وممار�سات 
ال�شفافية تعتبر نقطة محورية في تفعيل المراقبة الدورية للأداء الم�ؤ�س�سي والحكومي, 

و�ضمان الا�ستخدام الأمثل للمال العام وتر�شيده مما يعزز من ثقة المواطنين بالحكومة.

ب. م�ؤ�شرات �شفافية المالية العامة:

لثلاث  وفقاً  ت�سير  الموازنة  �شفافية  تقييم  �أن  �إلى   )Bastida & Benito, 2009( درا�سة  ت�شير 
مجموعات من الخ�صائ�ص المعيارية كما يلي:

ن�شر و�إتاحة بيانات الموازنة العامة للدولة وكل المعلومات المتعلقة بها ب�شكل دوري.--

تواجد الدور الفعّال لل�سلطة الت�شريعية للعمل على مراجعة تقارير الموازنة وم�ساءلة --
الحكومة.

�إعطاء دور فعّال لأ�صحاب الم�صلحة والم�ستهدفين لتعديل �سيا�سة الموازنة اذا اقت�ضت --
الحاجة مع �صلاحية م�ساءلة الحكومة حولها. 
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كما قامت )الأمانة العامة للإنفاق العام والم�ساءلة, 2018، 37( بت�صنيف م�ؤ�شرات �شفافية 
المالية العامة �إلى �ستة م�ؤ�شرات هي: 

الم�ؤ�شر P1-4: ت�صنيف الموازنة.--

الم�ؤ�شر P1-5: توثيق الموازنة.--

الم�ؤ�شر P1-6: عمليات الحكومة المركزية خارج التقارير المالية.--

الم�ؤ�شر P1-7: التحويلات �إلى الحكومات دون الوطنية.--

الم�ؤ�شرات P1-9: و�وصل الجمهور �إلى معلومات عن المالية العامة.--

ويمكن �إبراز محاور تحليل ال�شفافية وم�ؤ�شراتها قيا�سها وفقاً لعدد من الدرا�سات ال�سابقة 
كما �أوردها )وحدة العدالة الاقت�صادية والاجتماعية, 2014، 9-11(:

جدول رقم )1(
م�ؤ�شرات قيا�س �شفافية الموازنة العامة

محور تحليل 
�أمثلة مختارة بت�صرف عن م�ؤ�شرات قيا�س ال�شفافيةال�شفافية

عملية ومراحل 
�إعداد الموازنة

 مدى انفتاح العملية الت�شريعية والإدارية.
مدى انفتاح وو�وضح المناق�شة الت�شريعية والإقرار.

التنفيذ بخطوات ي�سهل مراقبتها بو�وضح و�سهولة.
معرفة مخ�ص�صات الأموال وما تم �إنفاقه

الإف�صاح عن 
وثائق الموازنة 
ب�شكل كامل

تقديم الموازنة الأولية للجهة الت�شريعية بما لا يقل عن ثلاثة �أ�شهر 
قبل بدء ال�سنة المالية.

ن�شر تقارير �شهرية وا�ضحة عن اداء الموازنة وطريقة ن�شرها للجمهور.
تو�ضح التقارير ال�شهرية حجم الاقترا�ض المجلي والخارجي و�أن�شطته 

ومكوناته.
ن�شر �إطار وا�ضح يو�ضح ال�سيا�سة المالية وتوقعات الإيرادات والنفقات 

كل خم�س �سنوات على الأقل ومدى التغييرات الحا�صلة.
ن�شر التوقعات والالتزامات الاحتمالية ومخاطرها ب�شكل وا�ضح.
�إتاحة كامل المعلومات عن الح�ساب الختامي وم�ؤ�شرات الأداء 

وتقارير المراقبة والتدقيق.
ن�شر تقارير �أداء ن�صف �سنوية خلال فترة محدودة.
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محور تحليل 
�أمثلة مختارة بت�صرف عن م�ؤ�شرات قيا�س ال�شفافيةال�شفافية

مكونات الوثائق 
المتاحة

�شرح وافي للأولويات والأهداف المالية �ضمن بيان ما قبل الموازنة.
و�وضح تفا�صيل النفقات الكلية بالجهة والوحدة الإدارية والتق�سيم 

الوظيفي والاقت�صادي.
و�وضح كامل للإيرادات ونفقات الأن�شطة �شبه المالية لكافة الجهات 

في القطاع العام.
و�وضح كامل لحجم ومفهوم التعاملات المالية خارج الموازنة.

العجز المالي والجاري والعجز الهيكلي.
كافة �أنواع الأ�وصل المالية على �أن تو�ضح وت�شرح ب�شكل م�ستقل.

الو�وضح والنزاهة 
والم�ساءلة من 
خلال التقارير 

المن�شورة

�إعداد وعر�ض م�ؤ�شرات الأداء بما يتوافق مع المعايير الدولية ومعايير ال�شفافية.
وجود نظام قوي ومرن للرقابة الداخلية القبلية والبعدية من خلال 

جهات وم�ؤ�س�سات م�ستقلة.

الإطار الاقت�صادي 
والتنب�ؤ

 و�وضع التنب�ؤات حول الم�ؤ�شرات الاقت�صادية الكلية لفترة عامين على 
الأقل.

و�وضح مقايي�س الا�ستدامة المالية.
تحليل المخاطر بدقة وو�وضح.

تحليل الح�سا�سية للت�أثيرات المتوقعة لبع�ض افترا�ضات الموازنة.

ووفقاً لدليل �شفافية المالية العامة )2007( ال�صادر عن �صندوق النقد الدولي ف�إن م�ؤ�شرات 
�شفافية المالية العامة تقوم على الركائز التالية:

الركيزة الأولى: و�وضح الأدوار والم�س�ؤوليات.--
الركيزة الثانية: علانية عمليات الموازنة.--
الركيزة الثالثة: �إتاحة المعلومات للاطلاع العام.--
الركيزة الرابعة: �ضمانات المو�وضعية.--

التو�سع في الحديث عنها في  الدرا�سة و�سيتم  الركائز تم الاعتماد عليها في هذه  وهذه 
الفقرات اللاحقة.

تابع جدول رقم )1(
م�ؤ�شرات قيا�س �شفافية الموازنة العامة
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الإطار العملي للبحث:

اعتماده  الذي تم  البحث والمنهج  بناءً على ما تم ذكره �سابقاً بخ�وص�ص تحديد مجتمع 
يمكن �أن نلخ�ص الإطار العملي للبحث بالفقرات التالية:

1. الوثيقة الخا�صة بم�ؤ�شرات �شفافية الموازنة العامة المعتمدة دولياً.

2. الوثيقة الخا�صة بالدليل الا�ستر�شادي لتطبيق موازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان.

3. درا�سة مدى توافر م�ؤ�شرات �شفافية الموازنة العامة �ضمن الدليل الا�ستر�شادي.

ويمكن التو�سع في هذه الفقرات على النحو الآتي:

)دليل  دولياً  المعتمدة  العامة  الموازنة  �شفافية  بم�ؤ�شرات  الخا�صة  الوثيقة   .1
�شفافية المالية العامة، 2007(

تت�ضمن هذه الوثيقة دليل �شفافية المالية العامة ال�صادر عن �صندوق النقد الدولي لعام 
النقد  �صندوق  ا�ستحدث  حيث  ال�سابقة،  الطبعات  عن  ومطورة  معدلة  طبعة  وهو   ،2007
الدولي في �سنة ١٩٩٨ ميثاق الممار�سات ال�سليمة في مجال �شفافية المالية العامة، وقد 
ي�سمى  العامة  المالية  ل�شفافية  تقييمات  لإجراء  برنامج طوعي  ال�شروع في  �إلى  �أدى ذلك 
المعايير  مراعاة  تقارير  من  الم�ستمدة  العامة  المالية  ل�شفافية  النموذجية  بالوحدات 
�شفافية  ت�شكله  ما  حول  الوا�ضح  الآراء  توافق  نتيجة  التطورات  هذه  وجاءت  والمواثيق، 
في  ق�وصى  ب�أهمية  يحظى  والذي  الحوكمة  ل�سلامة  �أ�سا�سي  عن�صر  من  العامة  المالية 
تحقيق الا�ستقرار الاقت�صادي الكلي والدرجة العالية من النمو، ولتف�صيل و�شرح المبادئ التي 
يت�ضمنها الميثاق، وللم�ساعدة في توجيه عملية �إعداد تقارير مراعاة المعايير والمواثيق التي 
�إ�صدار الطبعة الأولى من دليل �شفافية المالية العامة  تتناول �شفافية المالية العامة، تم 

في العام 2007.

ويت�ضمن ب�شكل �أ�سا�سي �أربع ركائز �أ�سا�سية هي:

رئي�سيتين -- ممار�ستين  ت�شمل  والم�س�ؤوليات(:  الأدوار  )و�وضح  للميثاق  الأولى  الركيزة 
�إطار  ووجود  التجارية  والأن�شطة  الحكومية  الأن�شطة  بين  الوا�ضح  بالتمييز  يتعلق  فيما 
قانوني وا�ضح ينظم �إدارة المالية العامة. وقد تم تو�سيع نطاق الممار�سات الم�ساندة 
فيما يت�صل بوجود �إطار قانوني وا�ضح �أو تعزيزها لكي تتعامل بمزيد من الو�وضح مع 
المماثلة  والق�ضايا  الطبيعية  بالموارد  المرتبطة  بالأن�شطة  المتعلقة  ال�شفافية  ق�ضايا 
المتعلقة بالترتيبات التعاقدية بين الحكومة والقائمين على القطاعين العام والخا�ص، 
الركيزة  �إلى  نُقلت  بال�صناديق الممولة من خارج الموازنة فقد  �أما الممار�سة المتعلقة 

الثانية.
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)علانية -- وت�سميتها  ترتيبها  �أعيد  فقد  الميثاق  عليه  يقوم  التي  الثانية  الركيزة  �أما 
الموازنة  �إعداد  بعلانية  المتعلقة  الأ�سا�سية  الممار�سات  وتتناول  الموازنة(:  عمليات 
كافي  وقت  �إتاحة  �ضرورة  هنا  الجديدة  العنا�صر  وت�شمل  ومراقبتها،  وتنفيذها 
بنوعية  يتعلق  فيما  ال�شفافية  �أهمية  على  الت�أكيد  وزيادة  الت�شريعية،  للم�شاورات 
الافترا�ضات وواقعية الموازنة عموما، وكذلك الت�أكيد على عر�ض الح�سابات المدققة 
الثالثة  الركيزتين  �إلى  الممار�سات  من  قليل  عدد  نُقل  وقد  الت�شريعية،  الهيئة  على 

والرابعة.

�أهمية ن�شر معلومات �شاملة -- )�إتاحة المعلومات للاطلاع العام(: ت�ؤكد  الثالثة  الركيزة 
المطلوب  بالمعلومات  كاملة  قائمة  حاليا  الركيزة  هذه  وتت�ضمن  العامة،  المالية  عن 
توافرها والتي قد تتوفر في وثائق الموازنة �أو في تقارير المالية العامة الأخرى، وت�شمل 
�ضمن  كانت  التي  المعلومات  بتوفير  كبير  حد  �إلى  المتعلقة  الممار�سات  من  عددا 
الركيزة الثانية )علانية عملية الموازنة(، وت�شتمل حاليا على تو�ضيح �أو تعزيز للممار�سات 
�إليها ممار�سة جديدة تغطي  و�أ�ضيفت  العامة،  بيانات المالية  ب�إبلاغ  ال�سليمة المعنية 

التقييمات طويلة الأجل.

و�ضرورة -- العامة  المالية  بيانات  بجودة  المو�وضعية(  )�ضمانات  الرابعة  الركيزة  وتعنى 
نُقِل عدد من الممار�سات  �إلى فح�ص م�ستقل. وقد  العامة  �إخ�ضاع معلومات المالية 
الركيزة وتم تجميعها �ضمن مبد�أ  �إلى هذه  الأ�صلي  الأخرى في الميثاق  من المجالات 

�أ�سا�سي جديد يتناول الرقابة الداخلية وال�ضمانات الوقائية لزيادة الت�أكيد.

2. الوثيقة الخا�صة بالدليل الا�ستر�شادي لتطبيق موازنة البرامج والأداء في �سلطنة 
عُمان. )الدليل الا�ستر�شادي لموازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان، 2021(

مرت عملية �إعداد الدليل الا�ستر�شادي لتطبيق موازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان بعدة 
التحول  تجربة  عليها  �ستقوم  التي  والأ�س�س  القواعد  ا�ستخلا�ص  خلالها  من  تم  مراحل، 
من موازنة البنود �إلى موازنة البرامج والأداء بما يلائم البيئة العُمانية، حيث تم فيها درا�سة 
الحكومية  الموازنات  �إعداد  في  المتبعة  النماذج  حيث  من  عُمان  ب�سلطنة  الخا�ص  الواقع 
و�إجراءاتها وفاعلية النظام المالي والنماذج الخا�صة بتقييم الأداء المالي، وطبيعة الهياكل 
التنظيمية للجهات الحكومية، و�شملت العمل مع 13 جهة حكومية كتطبيق ا�ستر�شادي 
بد�أت  حيث  التو�سع،  مرحلة  في  لتطبيقها  مدرو�سة  ونماذج  و�أ�س�س  قواعد  �إلى  للو�وصل 
2015م، وفقاً لإطار تطبيقي متدرج على  العام المالي  الا�ستر�شادية في م�ستهل  المرحلة 

النحو التالي:
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المرحلة الأولى: بد�أت في يناير 2015م و�شملت العمل المتتابع مع )4( وحدات حكومية، --
المالية  وزارة  �إلى  بالإ�ضافة  وزارتين  ك�أكبر  والتعليم  والتربية  ال�صحة  وزارتي  ا�ستهدفت 
ووزارة الخدمة المدنية. وتم الانتهاء من �إعداد هيكل البرامج والأن�شطة لتلك الجهات، 
�إ�ضافة الى  للبنود  بال�شكل المعتاد  وبناء عليه قدمت هذه الجهات جداول موازناتها 

المذكرة التف�سيرية بالبرامج والأن�شطة.

مع -- بالتعاون  المالية  وزارة  فيها  عملت  حيث   2017 عام  في  بد�أت  الثانية:  المرحلة 
وفقاً  التالية  الوزارات  �شملت  حيث  الاقت�صادي  القطاع  �ضمن  الحكومية  الجهات 
ب�إعادة  لم�سمياتها ال�سابقة قبل الدمج بموجب المرا�سيم ال�سلطانية التي ق�ضت 
هيكلة الجهاز الإداري للدولة وهي ) النقل والات�صالات  – التجارة وال�صناعة – ال�سياحة 
ال�صادرات(، تم  الا�ستثمار وتنمية  العامة لترويج  الهيئة   – ال�سمكية  الزراعة والثروة   –
ا�ستكمال و�ضع الاجراءات والنماذج الخا�صة ب�إعداد ومناق�شة الموازنة و�إعداد تقارير 
المالي  النظام  متطلبات  مع  لتتوافق  والأداء  بالبرامج  الموازنة  طلب  مذكرة  حول 

الجديد

المرحلة الثالثة: بد�أت في مايو عام 2018 وت�ضمنت هذه المرحلة العمل مع بع�ض --
)الأوقاف  وزارات  المرحلة  و�شملت  التعليمي،  القطاع  �ضمن  الحكومية  الوحدات 
قابو�س  ال�سلطان  جامعة  العاملة-  القوى   – العالي  –التعليم  الدينية  وال�ش�ؤون 
هذه  ت�ضمنت  حيث  ال�سابقة  بم�سمياتها  لها(  التابع  الجامعي  والم�ست�شفى 
المرحلة و�ضع م�وسدة م�ؤ�شرات الاداء لمعظم الجهات المطبقة، بعد �أخذ التدريب 
اللازم في �إعداد النتائج والمخرجات وم�ؤ�شراتهما، كما قامت وزارة المالية بناءً على 
ذلك بعمل التجارب التفاعلية اللازمة وبع�ض الدرا�سات الأولية لقيا�س كفاءة الانفاق 

العام.

مراجعة -- في  البدء  المرحلة  هذه  ت�ضمنت  وقد   2020 عام  في  بد�أت  الرابعة:  المرحلة 
لكتابة  الإعداد  في  بالتن�سيق  البدء  وكذلك  والأداء،  البرامج  لموازنة  الا�ستر�شادي  الدليل 
و�صف نظام دعم اتخاذ القرار والانذار المبكر لر�صد الأداء بناء على م�ؤ�شرات �إنجاز البرامج 
و�أداء الأن�شطة، و�سيتم ربط نظام دعم اتخاذ القرار والإنذار المبكر مع النظام المالي 
�إطلاقه ب�شكل مبدئي كتجربة ا�ستر�شادية على مجموعة  الجديد م�ستقبلًا، و�سيتم 
للجهات  القدرات  لبناء  �شامل  برنامج  المرحلة  هذه  تت�ضمن  كما  البرامج،  من  محددة 

المطبقة وذلك بالتعاون مع معهد الإدارة العامة.
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وت�ضمن الدليل الا�ستر�شادي المحاور التالية:

المحور الأول: مقدمة عن موازنة البرامج والأداء

المحور الثاني: �إن�شاء البرامج والأن�شطة

المحور الثالث: قيا�س الأداء ونظم دعم اتخاذ القرار

المحور الرابع: التعريف بالأدوات المالية والتحليل المالي المتقدم لعمل موازنة البرامج

المحور الخام�س: �إعداد الموازنة بالبرامج في �إطار مالي متو�سط الأجل وعلى �أ�سا�س الدمج

المحور ال�ساد�س: تنفيذ الموازنة و�إعداد التقارير وتدقيق الح�سابات في موازنة البرامج

الا�ستر�شادي  للدليل  تبعاً  العامة  الموازنة  �شفافية  م�ؤ�شرات  توافر  درا�سة مدى   .3
لموازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان.

بناءً على منهجية البحث المعتمدة فقد تم مراجعة الوثيقة الأولى وهي دليل حوكمة 
الثانية وهي الدليل الا�ستر�شادي  النقد الدولي، والوثيقة  المالية العامة ال�صادر عن �صندوق 
لتطبيق موازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان، وذلك لدرا�سة مدى توفر كل م�ؤ�شر �ضمن 
�أبعاد �شفافية الموازنة العامة في دليل الممار�سة العملية الذي تقوم عليه  كل بعد من 

تجربة �سلطنة عُمان، علماً �أن نتيجة التوافر �ستكون وفق مقيا�س ليكرت الثلاثي التالي:

يتعلق -- الموازنة  ب�شفافية  الخا�ص  المعيار  �أن  وتعني   ،)1( القيمة  تكون  متوافر:  غير 
ب�إجراءات �إعداد الموازنة وهو غير متوافر في منهجية موازنة البرامج والأداء.

يتعلق -- لا  الموازنة  ب�شفافية  الخا�ص  المعيار  �أن  وتعني   ،)2( القيمة  تكون  ينطبق:  لا 
ب�إجراءات �إعداد الموازنة العامة.

متوافر: تكون القيمة )3(، وتعني �أن المعيار الخا�ص ب�شفافية الموازنة يتعلق ب�إجراءات --
�إعداد الموازنة وهو متوافر في منهجية موازنة البرامج والأداء.

في  المو�ضح  النحو  على  المذكورة  الوثائق  �ضمن  والبحث  المقارنة  نتيجة  تلخي�ص  ويمكن 
الجدول التالي:
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جدول رقم )2(

مدى توافر �أبعاد �شفافية الموازنة في الدليل الا�ستر�شادي لتطبيق موازنة البرامج 
والأداء في �سلطنة عُمان.

مدى توافر �أبعاد �شفافية الموازنة العامة وم�ؤ�شراتها المرافقة وفق دليل �صندوق 
X = 2.41النقد الدولي IMF في منهجية موازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان

-1 البعد الأول: و�وضح الأدوار والم�س�ؤوليات )يتمثل بالو�سط الح�سابي لمدى توافر 
X= 2.7البندين 1-1 و 1-2(

1-1

يجب التمييز بين القطاع الحكومي )القطاع العام( وباقي قطاعات 
الاقت�صاد، وينبغي �أن تكون �أدوار ال�سيا�سات والإدارة داخل القطاع 

العام وا�ضحة ومعلنة للجمهور. )يتمثل بالو�سط الح�سابي لمدى 
توافر الم�ؤ�شرات الفرعية لهذا البند(

X=3

الم�ؤ�شرات المعتمدة في 
IMF دليل

مدى توافر الم�ؤ�شر في الدليل 
النتيجةالا�ستر�شادي

1-1-1
ينبغي تو�ضيح الهيكل 
التنظيمي للحكومة 

ووظائفها.

الم�ؤ�شر متوافر من خلال تق�سيم وظائف 
الحكومة العُمانية �إلى قطاعات، وكل 

قطاع ي�ضم مجموعة من الوزارات وكل 
وزارة لها وظائف محددة تكون على 

�شكل برامج تخ�ص�صية فريدة.

 )3(
متوافر

1-1-2

ينبغي �أن تكون اخت�صا�صات 
ال�سلطات التنفيذية 

والت�شريعية في الحكومة 
في مجال المالية العامة 

محددة بو�وضح.

الم�ؤ�شر متوافر من خلال عملية �إعداد 
موازنة البرامج والأداء التي يتم اقتراحها 
بعد التباحث والدرا�سة والنقا�ش �ضمن 

ال�سلطات التنفيذية المتمثلة بالمجل�س 
الأعلى للتخطيط في �سلطنة عُمان ووزارة 
المالية وبقية الجهات الحكومية، وبعدها 

تُعر�ض على مجل�س الوزراء ومجل�س 
ال�ش�ؤون المالية وموارد الطاقة ومجل�س 

عُمان الذي يمثل ال�سلطة الت�شريعية 
قبل �أن تُعر�ض على جلالة ال�سلطان. مع 
الإ�شارة �إلى �أن عملية �إعداد الموازنة في 
�سلطنة عُمان تتم ب�أ�سلوبين: من �أعلى 

�إلى �أ�سفل ومن �أ�سفل �إلى �أعلى.

 )3(
متوافر

1-1-3

ينبغي توخي الو�وضح في 
تحديد م�س�ؤوليات مختلف 

م�ستويات الحكومة، 
والعلاقات فيما بينها.

 )3(
متوافر

1-1-4

ينبغي الارتكاز على 
ترتيبات وا�ضحة فيما 
يخ�ص العلاقات بين 

الحكومة والم�ؤ�س�سات 
العامة.

 )3(
متوافر
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1-1-5

ينبغي توخي العلانية في 
�إدارة علاقات الحكومة 

مع القطاع الخا�ص وفقا 
لقواعد و�إجراءات وا�ضحة.

يتجلى ذلك في الم�شروعات والأعمال 
التي يُعهد بها للقطاع الخا�ص والتي 

تحتاج لبيانات ومعلومات مف�صلة حول 
كل م�شروع وم�ستويات الأداء مقابل 

التمويل الممنوح لهذه الم�شاريع والأعمال 
�ضمن البنود الاقت�صادية المختلفة داخل 

الأن�شطة والبرامج.

 )3(
متوافر

1-2
ينبغي و�ضع �إطار قانوني وتنظيمي و�إداري وا�ضح ومعلن لإدارة 

المالية العامة. )يتمثل بالو�سط الح�سابي لمدى توافر الم�ؤ�شرات 
الفرعية لهذا البند(

X= 2.4

الم�ؤ�شرات المعتمدة في 
IMF دليل

مدى توافر الم�ؤ�شر في الدليل 
النتيجةالا�ستر�شادي

1-2-1

لا بد من وجود قوانين 
ولوائح و�إجراءات �إدارية 

�شاملة للموازنة وال�ضرائب 
وق�ضايا المالية العامة 

الأخرى لتنظيم عمليات 
التح�صيل والارتباط 

والإنفاق بالن�سبة للأموال 
العامة.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
لا ينطبق

1-2-2

ينبغي تي�سير الاطلاع 
على القوانين والقواعد 

التنظيمية المتعلقة 
بتح�صيل الإيرادات 

ال�ضريبية وغير ال�ضريبية، 
وكذلك المعايير التي 

ت�ستر�شد بها الإدارة في 
ممار�سة ال�صلاحيات 

الإدارية عند تطبيقها، 
والت�أكد من و�وضحها 

و�سهولة فهمها. ويجب 
النظر في الطعون 

المتعلقة بالالتزامات 
ال�ضريبية وغير ال�ضريبية 

في الوقت المنا�سب.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
لا ينطبق
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1-2-3

ينبغي �إتاحة وقت كاف 
للت�شاور ب�ش�أن التغييرات 
المقترحة في القوانين 

والقواعد التنظيمية، 
وب�ش�أن التغييرات الأو�سع 

نطاقا في مجال 
ال�سيا�سات، �إن �أمكن.

تقوم وزارة المالية �سنوياً بن�شر القواعد 
والنماذج الخا�صة ب�إعداد الموازنة ويجري 

الت�شاور والتو�ضيح ب�ش�أنها ب�وصرة م�ستمرة، 
وت�ستند الجهات الحكومية على توقعات 
وم�ؤ�شرات تقدمها وحدة المالية الكلية 

والمجل�س الأعلى للتخطيط.

 )3(
متوافر

1-2-4

ينبغي �أن تكون الترتيبات 
التعاقدية بين الحكومة 
وكيانات القطاع العام �أو 

القطاع الخا�ص، بما في ذلك 
�شركات الموارد والجهات 

الم�س�ؤولة عن �إدارة حقوق 
الامتياز العامة، مت�سمة بالو�وضح 

و�سهولة الاطلاع عليها.

بالن�سبة للم�شاريع والعقود �ضمن �أي 
بند من بنود الموازنة ف�إنه يتم �إرفاق 

تفا�صيلها الكاملة �ضمن مرفقات 
الموازنة، معززةً بم�ستويات الإنجاز والأداء 
ال�سابق والمتوقع، مع الموازنات الخا�صة 

بها.

 )3(
متوافر

1-2-5

لا بد من وجود �أ�سا�س 
قانوني وا�ضح ت�ستند �إليه 
�إدارة الخ�وصم والأ�وصل 
الحكومية، بما في ذلك 

منح حقوق الانتفاع بالأ�وصل 
العامة �أو ا�ستغلالها.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
لا ينطبق

-2 البعد الثاني: علانية وو�وضح عمليات الموازنة )يتمثل بالو�سط الح�سابي لمدى توافر 
X= 2.53البندين 1-2 و 2-2(

2-1
ينبغي �أن تتقيد عملية �إعداد الموازنة بجدول زمني ثابت و�أن ت�ستر�شد 

بالأهداف المحددة في مجال الاقت�صاد الكلي و�سيا�سة المالية العامة. 
)يتمثل بالو�سط الح�سابي لمدى توافر الم�ؤ�شرات الفرعية لهذا البند(

X= 2.8

الم�ؤ�شرات المعتمدة في 
IMF دليل

مدى توافر الم�ؤ�شر في الدليل 
النتيجةالا�ستر�شادي

2-1-1

ينبغي و�ضع جدول زمني 
لإعداد الموازنة والتقيد به. 
كما ينبغي �إتاحة الوقت 

الكافي للهيئة الت�شريعية 
لكي تنظر في م�شروع 

الموازنة.

تبد�أ �إجراءات الموازنة من �شهر �أبريل وفق 
برنامج زمني يحدد فيه الزمن المتاح لكل 
جهة �أن تنجز �إجراءات محددة بخ�وص�ص 

الموازنة، ويتاح وقت محدد لل�سلطة 
الت�شريعية المتمثلة بمجل�س عُمان ليدر�س 

م�شروع الموازنة ويبدي ر�أيه تجاهها. الملحق1

)3(
متوافر
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2-1-2

ينبغي �أن تكون الموازنة 
ال�سنوية واقعية، وينبغي 
�إعدادها وعر�ضها �ضمن 

�إطار �شامل متو�سط الأجل 
لل�سيا�سات الاقت�صادية الكلية 

و�سيا�سة المالية العامة. 
وينبغي توخي الو�وضح 

في تحديد وتف�سير �أهداف 
المالية العامة و�أي قواعد 
متعلقة بالمالية العامة.

موازنة البرامج والأداء موازنة متو�سطة الأجل 
لثلاث �سنوات، تو�ضع على �وضء الخطة 

الخم�سية والخطط التنموية التي تعتمده 
الجهة المخت�صة بالتخطيط على م�ستوى 

الحكومة، وتو�ضع بناءً على �إطار مالي 
متو�سط الأجل يتنب�أ بالإيرادات والنفقات 

العامة مع الأخذ بعين الاعتبار عوامل الأ�سعار 
والت�ضخم و�سعر ال�صرف والنمو وعوامل 

�أخرى.

 )3(
متوافر

2-1-3

ينبغي تقديم و�صف لأهم 
الإجراءات على جانبي 

النفقات والإيرادات ومدى 
م�ساهمتها في تحقيق 
�أهداف �سيا�سة الموازنة. 
وينبغي كذلك تقديم 
تقديرات لآثارها الحالية 
والمقبلة على الموازنة

وانعكا�ساتها الاقت�صادية 
على النطاق الأو�سع.

من خلال �إطار الإنفاق متو�سط الأجل 
للجهات الحكومية ف�إنه يتم تو�صيف 

بنود النفقات والإيرادات بدقة وبما 
ين�سجم مع �إطار الموازنة والإطار المالي 
متو�سط الأجل على م�ستوى الحكومة 
ككل، وبحيث ت�سهم موازنات الجهات 
في تحقيق مخرجات ونتائج ت�سهم في 

�إحداث الأثر المن�شود على م�ستوى الدولة 
وفق الخطط الإ�ستراتيجية والتنموية.

 )3(
متوافر

2-1-4

ينبغي �أن تت�ضمن وثائق 
الموازنة تقييما لا�ستمرارية 

المالية العامة.
وينبغي �أن تكون الافترا�ضات 

الأ�سا�سية للتطورات 
وال�سيا�سات الاقت�صادية 

واقعية ومحددة بو�وضح، 
كما ينبغي تقديم تحليل 

الح�سا�سية.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
منهجية موازنة البرامج والأداء فقط 

و�إنما يمكن �أن يتوافر في موازنة البرامج 
والأداء وغيرها من �أ�ساليب �إعداد الموازنات 

العامة، وبالتالي يمكن �أن نعتبر �أن هذا 
الم�ؤ�شر محايد �أو لا ينطبق ب�شكل �أكيد، 
وبالتالي ن�ضع تقييم محايد لا ي�ؤثر على 

النتيجة �وساء �سلباً �أو �إيجاباً.

 )2(
لا ينطبق 
�أو محايد

2-1-5

لا بد من وجود �آليات 
وا�ضحة لتن�سيق و�إدارة 

الأن�شطة داخل الموازنة 
وخارج الموازنة �ضمن 

الإطار ال�شامل ل�سيا�سة 
المالية العامة.

الآليات تتجلى بوجود �إطار �إنفاق لكل جهة 
حكومية يتم و�ضعه بناءً على �إطار الموازنة 
الذي يمثل ال�سيا�سة المالية العامة وكيفية 
توزيع الإنفاق العام على القطاعات والوزارات 
بح�سب الأولويات، والذي بدوره وُ�ضع بناءً على 

الإطار المالي.

 )3(
متوافر
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2-2
ينبغي توفير �إجراءات وا�ضحة لتنفيذ الموازنة ومتابعتها والإبلاغ بنتائجها. 

X= 2.25)يتمثل بالو�سط الح�سابي لمدى توافر الم�ؤ�شرات الفرعية لهذا البند(

الم�ؤ�شرات المعتمدة في 
IMF دليل

مدى توافر الم�ؤ�شر في الدليل 
النتيجةالا�ستر�شادي

2-2-1

ينبغي �أن يوفر النظام 
المحا�سبي �أ�سا�سا 

موثوقا لمتابعة الإيرادات 
والالتزامات والمدفوعات 
والمت�أخرات والخ�وصم 

والأ�وصل.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
لا ينطبق

2-2-2

ينبغي موافاة الهيئة 
الت�شريعية بتقرير ن�صف 

�سنوي في الوقت 
المنا�سب عن تطورات 

الموازنة، كما يجب ن�شر 
تقارير �أخرى �أكثر تواترا كل 

ثلاثة �أ�شهر على الأقل.

تقوم موازنة البرامج والأداء على تتبع 
الإنفاق مقابل الأداء، وهذا يتطلب رفع 

تقارير دورية من قبل م�س�ؤولي الأن�شطة 
والبرامج والجهات بالتتابع، وبالتالي توفر 
تقارير دورية لل�سلطات الأعلى المتمثلة 
بالجهات الت�شريعية التي �أقرت الموازنة 
والخطط الخم�سية والخطط الإنمائية.

)3(
متوافر

2-2-3

ينبغي موافاة ال�سلطة 
الت�شريعية بمقترحات 
عن الإيرادات والنفقات 

التكميلية �أثناء ال�سنة المالية 
على نحو يت�سق مع عر�ض 

الموازنة الأ�صلية.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
محايد

2-2-4

ينبغي موافاة ال�سلطة 
الت�شريعية بالح�سابات 

الختامية المدققة وتقارير 
هيئة التدقيق، بما في ذلك 

مطابقتها مع الموازنة 
المعَتمَدة، ون�شرها في 

غ�وضن �سنة.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
�أو محايد

-3 البعد الثالث: �إتاحة المعلومات للاطلاع العام )يتمثل بالو�سط الح�سابي لمدى 
X= 2.3توافر البندين 1-3 و 2-3 و 3-3(
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3-1

ينبغي تزويد الجمهور بمعلومات �شاملة عن �أن�شطة المالية العامة 
ال�سابقة والحالية والمقبلة، وعن �أهم المخاطر فيما يت�صل بالمالية 

العامة. )يتمثل بالو�سط الح�سابي لمدى توافر الم�ؤ�شرات الفرعية 
لهذا البند(

X= 2.14

الم�ؤ�شرات المعتمدة في 
IMF دليل

مدى توافر الم�ؤ�شر في الدليل 
النتيجةالا�ستر�شادي

3-1-1

ينبغي �أن ت�شمل وثائق 
الموازنة والح�سابات 

الختامية وغيرها من تقارير 
المالية العامة المن�شورة 
جميع �أن�شطة الحكومة 
المركزية داخل الموازنة 

وخارجها.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
محايد

3-1-2

ينبغي توفير معلومات 
مماثلة للمعلومات الواردة 

في الموازنة ال�سنوية 
عن ح�صيلة الموازنة في 
�آخر �سنتين على الأقل، 
بالإ�ضافة �إلى التنب�ؤات 

وتحليل الح�سا�سية بالن�سبة 
لمجملات الموازنة الرئي�سة 

في ال�سنتين التاليتين 
للموازنة المعنية على الأقل.

موازنة البرامج والأداء هي موازنة 
متو�سطة الأجل لثلاث �سنوات متتالية، 

تو�ضع بناءً على درا�سة ال�سنوات ال�سابقة 
ل�سنة الأ�سا�س وتتطلب توفر بيانات عن 
�أكبر قدر ممكن من ال�سنوات ال�سابقة 

ليتم على �أ�سا�سها التنب�ؤ والتقدير 
لل�سنوات الثلاث اللاحقة.

 )3(
متوافر

3-1-3

ينبغي �أن تت�ضمن وثائق 
الموازنة بيانات ت�صف 

طبيعة النفقات ال�ضريبية 
والالتزامات الاحتمالية 

والأن�شطة �شبه المالية 
التي تمار�سها الحكومة 

المركزية ودلالتها 
بالن�سبة للمالية العامة، 

بالإ�ضافة �إلى تقييم 
لأهم المخاطر في مجال 

المالية العامة.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
محايد
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3-1-4

ينبغي ت�صنيف الإيرادات 
المح�صلة من جميع م�صادر 

الإيرادات الرئي�سية، بما في 
ذلك الأن�شطة المتعلقة 

بالموارد والم�ساعدات 
الخارجية، ب�صفة م�ستقلة 
في وثائق الموازنة ال�سنوية.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

 )2(
محايد

3-1-5

على الحكومة المركزية �أن 
تن�شر معلومات عن م�ستوى 
وتكوين الدين العام والأ�وصل 

المالية الحكومية، و�أهم 
الالتزامات بخلاف الدين 

)ومنها حقوق المعا�شات 
التقاعدية, وانك�شاف 
ال�ضمانات، والالتزامات 

التعاقدية الأخرى(  و�أ�وصل 
الموارد الطبيعية.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
محايد

3-1-6

ينبغي �أن تت�ضمن وثائق 
الموازنة الإبلاغ بالمركز 

المالي للحكومات 
دون المركزية وماليات 

الم�ؤ�س�سات العامة.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
محايد

3-1-7

يتعين على الحكومة 
ن�شر تقرير دوري عن 

المالية العامة في الأجل 
الطويل.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
محايد

3-2
ينبغي توفير معلومات عن المالية العامة ب�شكل يتي�سر معه تحليل 

ال�سيا�سات ويعزز الم�ساءلة. )يتمثل بالو�سط الح�سابي لمدى توافر الم�ؤ�شرات 
الفرعية لهذا البند(

X= 2.75

الم�ؤ�شرات المعتمدة في 
IMF دليل

مدى توافر الم�ؤ�شر في الدليل 
النتيجةالا�ستر�شادي

3-2-1

ينبغي التو�سع في 
توزيع مر�شد موجز 

للموازنة يت�سم بالو�وضح 
والب�ساطة في موعد 

تقديم الموازنة ال�سنوية.

يوفر الدليل الا�ستر�شادي لموازنة البرامج والأداء 
معلومات تف�صيلية عن دورة �إجراءات �إعداد 

الموازنة موزعة زمنياً وموزعة بح�سب م�س�ؤولية 
كل جهة م�شاركة في الإعداد، وخ�وص�صاً �أنها 

تمر بمراحل كثيرة تتطلب ت�سل�سلًا منطقياً من 
�أعلى لأ�سفل ومن �أ�سفل لأعلى.

 )3(
متوافر
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3-2-2

ينبغي �إبلاغ بيانات المالية 
العامة على �أ�سا�س �إجمالي، 

مع التمييز بين الإيرادات 
والنفقات والتمويل، وت�صنيف 
النفقات على �أ�سا�س الفئات 

الاقت�صادية والوظيفية 
والإدارية.

لا تمنع منهجية موازنة البرامج والأداء 
من ح�صر وت�صنيف النفقات على �أ�سا�س 
الفئات الاقت�صادية والوظيفية والإدارية، 

وهذا الم�ؤ�شر لا يرتبط بالتحديد بنوع 
محدد من الموازنات، وبالتالي ن�ضع نتيجة 

محايدة لمدى التوفر.

)2(
محايد

3-2-3

ينبغي اعتبار الر�صيد الكلي 
والدين الإجمالي للحكومة 

العامة، �أو ما يعادلهما 
على �أ�سا�س الا�ستحقاق، 

م�ؤ�شرين قيا�سيين موجزين 
لمركز الحكومة المالي، 

وا�ستكمالهما حيثما �أمكن 
بم�ؤ�شرات مالية �أخرى مثل 
الر�صيد الأ�سا�سي، ور�صيد 

القطاع العام، و�صافي الدين.

تقوم موازنة البرامج الأداء على مبد�أ 
الا�ستحقاق ولي�س مبد�أ ال�سداد النقدي.

)3(
متوافر

3-2-4

يجب �إبلاغ ال�سلطة 
الت�شريعية �سنويا بالنتائج 

المحرزة على م�ستوى 
�أهداف برامج الموازنة 

الرئي�سية.

تقوم موازنة البرامج والأداء على توزيع الانفاق 
على برامج فريدة ورئي�سة على م�ستوى 

الحكومة، ولكل برنامج �أهداف ترتبط بنتائج 
محددة لها م�ؤ�شرات �إنجاز ت�سهم في �إحداث 
الأثر المن�شود على المجتمع ككل، وكل ذلك 

يتم متابعته دورياً و�سنوياً من قبل الجهات 
الت�شريعية التي �أقرت الموازنة واعتمدت 

الخطط.

 )3(
متوافر

يجب التعهد بن�شر معلومات المالية العامة في الوقت المنا�سب. )يتمثل 3-3
X= 2بالو�سط الح�سابي لمدى توافر الم�ؤ�شرات الفرعية لهذا البند(

الم�ؤ�شرات المعتمدة في 
IMF دليل

مدى توافر الم�ؤ�شر في الدليل 
النتيجةالا�ستر�شادي

3-3-1

ينبغي �أن يكون ن�شر 
معلومات المالية العامة 

في الوقت المنا�سب التزاما 
قانونيا على الحكومة.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع �أ�سلوب 
موازنة البرامج والأداء، حيث �أنه يمكن اعتماده 

في موازنة البرامج والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب 
الموازنات، وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
محايد

3-3-2

يجب الت�صريح م�سبقا 
بالجداول الزمنية لن�شر 

معلومات المالية العامة 
والتقيد بها.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع �أ�سلوب 
موازنة البرامج والأداء، حيث �أنه يمكن اعتماده 

في موازنة البرامج والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب 
الموازنات، وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
محايد
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-4 البعد الرابع: وجود �ضمانات المو�وضعية )يتمثل بالو�سط الح�سابي لمدى توافر 
X= 2.11البندين 1-4 و 2-4 و 4-3(

4-1
يجب �أن ت�ستوفي بيانات المالية العامة معايير جودة البيانات المتعارف عليها. )يتمثل 

X= 2.33بالو�سط الح�سابي لمدى توافر الم�ؤ�شرات الفرعية لهذا البند(

الم�ؤ�شرات المعتمدة في 
IMF دليل

مدى توافر الم�ؤ�شر في الدليل 
النتيجةالا�ستر�شادي

4-1-1

ينبغي �أن تكون تنب�ؤات 
الموازنة وتحديثاتها بمثابة 

انعكا�س للاتجاهات 
العامة الأخيرة في الإيرادات 

والنفقات، والتطورات 
الاقت�صادية الكلية الأ�سا�سية، 

والالتزامات المحددة على 
�صعيد ال�سيا�سات.

يتوفر ذلك في موازنة البرامج والأداء 
التي تعتبر �أداة للتخطيط المالي 

متو�سط الأجل، يتم و�ضعها بناءً على 
درا�سة الأعوام الأخيرة ال�سابقة ل�سنة 

الأ�سا�س لمعرفة الاتجاهات والتطورات 
الاقت�صادية، والأخذ بعين الاعتبار 

ال�سيا�سات الاقت�صادية والمالية التي 
تقرها الجهات الت�شريعية.

 )3(
متوافر

4-1-2

ينبغي �أن ت�شير الموازنة 
ال�سنوية والح�سابات الختامية 

�إلى الأ�سا�س المحا�سبي 
الم�ستخدم في �إعداد بيانات 

المالية العامة وعر�ضها. 
وينبغي اتباع المعايير 

المحا�سبية المتعارف عليها.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
محايد

4-1-3

يجب �أن تكون البيانات 
الواردة في تقارير المالية 
العامة مت�سقة داخليا 
ومطابقة للبيانات ذات 

ال�صلة الم�ستمدة من م�صادر 
�أخرى. وينبغي تف�سير �أهم 

التعديلات في بيانات المالية 
العامة التاريخية و�أي تغيير 
يطر�أ على ت�صنيف البيانات.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق بالتحديد باتباع 
�أ�سلوب موازنة البرامج والأداء، حيث 

�أنه يمكن اعتماده في موازنة البرامج 
والأداء وفي غيرها من �أ�ساليب الموازنات، 

وبالتالي ن�ضع نتيجة محايدة.

)2(
محايد

4-2
ينبغي �إخ�ضاع �أن�شطة المالية العامة للرقابة الداخلية الفعالة و�أن تتوفر لها 
ال�ضمانات الوقائية. )يتمثل بالو�سط الح�سابي لمدى توافر الم�ؤ�شرات الفرعية 

لهذا البند(
X= 2



127

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

الم�ؤ�شرات المعتمدة في 
IMF دليل

مدى توافر الم�ؤ�شر في الدليل 
النتيجةالا�ستر�شادي

4-2-1

ينبغي �أن تكون المعايير 
الأخلاقية ل�سلوك 

الموظفين العموميين 
وا�ضحة ومعلنة بما فيه 

الكفاية.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق باتباع �أ�سلوب موازنة 
البرامج والأداء، وبالتالي ن�ضع نتيجة 

محايدة.

)2(
محايد

4-2-2

ينبغي توثيق �إجراءات 
و�شروط التوظيف في 

القطاع العام و�إتاحتها 
للأطراف المعنية.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق باتباع �أ�سلوب موازنة 
البرامج والأداء، وبالتالي ن�ضع نتيجة 

محايدة.

)2(
محايد

4-2-3

ينبغي تي�سير الاطلاع 
على لوائح التوريد 

الم�ستوفية المعايير 
الدولية ومراعاتها في 

الواقع العملي.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق باتباع �أ�سلوب موازنة 
البرامج والأداء، وبالتالي ن�ضع نتيجة 

محايدة.

)2(
محايد

4-2-4

ينبغي توخي العلانية 
في عمليات �شراء وبيع 

الأ�وصل العامة، مع 
تحديد المعاملات الكبيرة 

ب�صفة م�ستقلة.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق باتباع �أ�سلوب موازنة 
البرامج والأداء، وبالتالي ن�ضع نتيجة 

محايدة.

)2(
محايد

4-2-5

ينبغي �إخ�ضاع �أن�شطة 
الحكومة العامة وماليتها 

للتدقيق الداخلي، مع 
�إف�ساح المجال لمراجعة 

�إجراءات التدقيق.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق باتباع �أ�سلوب موازنة 
البرامج والأداء، وبالتالي ن�ضع نتيجة 

محايدة.

)2(
محايد

4-2-6

يجب توفير الحماية 
القانونية لإدارة الإيرادات 

الوطنية �ضد �أي توجيهات 
�سيا�سية، و�أن ت�ضمن هذه 

الإدارة حقوق الممولين 
وطرح تقارير دورية عن 

�أن�شطتها للاطلاع العام.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق باتباع �أ�سلوب موازنة 
البرامج والأداء، وبالتالي ن�ضع نتيجة 

محايدة.

)2(
محايد



128

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

4-3
ينبغي �إخ�ضاع معلومات المالية العامة للفح�ص الخارجي. )يتمثل 

X= 2بالو�سط الح�سابي لمدى توافر الم�ؤ�شرات الفرعية لهذا البند(

الم�ؤ�شرات المعتمدة في 
IMF دليل

مدى توافر الم�ؤ�شر في الدليل 
النتيجةالا�ستر�شادي

4-3-1

ينبغي �إخ�ضاع المالية 
العامة وال�سيا�سات 

للتمحي�ص بمعرفة هيئة 
وطنية لتدقيق الح�سابات 
�أو هيئة مماثلة م�ستقلة 

عن ال�سلطة التنفيذية.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق باتباع �أ�سلوب موازنة 
البرامج والأداء، وبالتالي ن�ضع نتيجة 

محايدة.

)2(
محايد

4-3-2

يتعين على الهيئة الوطنية 
لتدقيق الح�سابات �أو الهيئة 

المماثلة موافاة ال�سلطة 
الت�شريعية بجميع تقاريرها، 
بما في ذلك التقرير ال�سنوي، 

ون�شرها. ولا بد من وجود 
�آليات لر�صد �إجراءات المتابعة.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق باتباع �أ�سلوب موازنة 
البرامج والأداء، وبالتالي ن�ضع نتيجة 

محايدة.

)2(
محايد

4-3-3

ينبغي دعوة خبراء 
م�ستقلين لتقييم تنب�ؤات 
المالية العامة، والتنب�ؤات 
الاقت�صادية الكلية التي 

ت�ستند �إليها، وافترا�ضاتها 
الأ�سا�سية.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق باتباع �أ�سلوب موازنة 
البرامج والأداء، وبالتالي ن�ضع نتيجة 

محايدة.

)2(
محايد

4-3-4

ينبغي توفير الا�ستقلال 
الم�ؤ�س�سي للجهاز 
الإح�صائي الوطني 

للتحقق من جودة بيانات 
المالية العامة.

هذا الم�ؤ�شر لا يتعلق باتباع �أ�سلوب موازنة 
البرامج والأداء، وبالتالي ن�ضع نتيجة 

محايدة.

)2(
محايد
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النتائج والتو�صيات:

بالن�سبة للحكم على الاتجاه العام لمدى توافر م�ؤ�شرات �شفافية الموازنة: يكون من خلال 
وفق  ت�صنيفاتها  بح�سب  الم�ؤ�شرات  توافر  بمدى  الخا�صة  للنتائج  الح�سابي  الو�سط  قيمة 

مقيا�س ليكرت الثلاثي، على النحو الآتي:

قيمة الو�سط الح�سابي من 1 حتى 1.66: الاتجاه العام هو عدم توافر.--

قيمة الو�سط الح�سابي من 1.67 حتى 2.33: الاتجاه العام هو لا ينطبق.--

قيمة الو�سط الح�سابي من 2.34 حتى 3: الاتجاه العام هو توافر.--

�إليها في تجربة �سلطنة  التو�صل  التي تم  النتيجة  البحث في  نتائج  تلخي�ص  ولذلك يمكن 
عُمان، والتي تو�ضح مدى �صحة الفر�ضيات التي و�ضعت لهذا البحث، على النحو الآتي:

الفر�ضية الرئي�سة:

معنوية  دلالة  ذات  علاقة  يوجد  على:  تن�ص  التي  الرئي�سة  الفر�ضية  بقبول  الحكم  يمكن 
جهة،  من  الا�ستر�شادي  للدليل  وفقاً  عُمان  �سلطنة  في  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  بين 
العامة المعتمدة دولياً.  العامة ك�أحد معايير حوكمة المالية  وتح�سين �شفافية الموازنة 
وذلك بمتو�سط ح�سابي قدره 2.41 وفق مقيا�س ليكرت الثلاثي، والذي يدل على توافر �أبعاد 

�شفافية الموازنة العامة في منهجية موازنة البرامج والأداء.

الفر�ضية الفرعية الأولى:

يمكن الحكم بقبول الفر�ضية والتي تن�ص على: يوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين تطبيق 
موازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان وفقاً للدليل الا�ستر�شادي من جهة، وو�وضح الأدوار 
وذلك  �أخرى.  جهة  من  العامة  الموازنة  �شفافية  تح�سين  معايير  ك�أحد  والم�س�ؤوليات 

بمتو�سط ح�سابي قدره 2.7

وبالتالي ف�إن موازنة البرامج والأداء �ست�سهم في:

التمييز بين القطاع الحكومي )القطاع العام( وباقي قطاعات الاقت�صاد، و تكون �أدوار --
ال�سيا�سات والإدارة داخل القطاع العام وا�ضحة ومعلنة للجمهور، وبمتو�سط ح�سابي 

قدره 3

يوجد علاقة بين اتباع منهجية موازنة البرامج والأداء وبين و�ضع �إطار قانوني وتنظيمي --
و�إداري وا�ضح ومعلن لإدارة المالية العامة، وبمتو�سط ح�سابي قدره 2.4
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الفر�ضية الفرعية الثانية: 

يمكن الحكم بقبول الفر�ضية والتي تن�ص على: يوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين تطبيق 
موازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان وفقاً للدليل الا�ستر�شادي من جهة، وعلانية وو�وضح 
عمليات الموازنة ك�أحد معايير تح�سين �شفافية الموازنة العامة من جهة �أخرى. وبمتو�سط 

ح�سابي قدره 2.53 ، مع وجود النتائج الفرعية التالية:

موازنة البرامج والأداء �ست�سهم في �أن تكون عملية �إعداد الموازنة مقيدة بجدول زمني --
المالية  و�سيا�سة  الكلي  الاقت�صاد  مجال  في  المحددة  بالأهداف  ت�ستر�شد  و�أن  ثابت 

العامة، وبمتو�سط ح�سابي قدره 2.8 

باتباع -- بنتائجها،  والإبلاغ  ومتابعتها  الموازنة  لتنفيذ  وا�ضحة  �إجراءات  توفير  يرتبط  لا 
منهجية موازنة البرامج والأداء، وبمتو�سط ح�سابي قدره 2.25 

الفر�ضية الفرعية الثالثة: 

يمكن الحكم بعدم قبول هذه الفر�ضية وبالتالي: لا يوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين 
تطبيق موازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان وفقاً للدليل الا�ستر�شادي من جهة، و�إتاحة 
المعلومات للاطلاع العام ك�أحد معايير تح�سين �شفافية الموازنة العامة من جهة �أخرى. 

وبمتو�سط ح�سابي قدره 2.3 ، مع وجود النتائج الفرعية التالية:

تحليل -- معه  يتي�سر  ب�شكل  العامة  المالية  عن  معلومات  والأداء  البرامج  موازنة  توفر 
ال�سيا�سات ويعزز الم�ساءلة، وبمتو�سط ح�سابي قدره 2.75 

�شاملة -- بمعلومات  الجمهور  تزويد  بعملية  ترتبط  لا  والأداء  البرامج  موازنة  �أن  حين  في 
عن �أن�شطة المالية العامة ال�سابقة والحالية والمقبلة، وعن �أهم المخاطر فيما يت�صل 

بالمالية العامة.

ولا ترتبط بالتعهد بن�شر معلومات المالية العامة في الوقت المنا�سب.--

الفر�ضية الفرعية الرابعة:

يمكن الحكم بعدم قبول هذه الفر�ضية وبالتالي: لا يوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين 
تطبيق موازنة البرامج والأداء في �سلطنة عُمان وفقاً للدليل الا�ستر�شادي من جهة، ووجود 
�أخرى.  جهة  من  العامة  الموازنة  �شفافية  تح�سين  معايير  ك�أحد  المو�وضعية  �ضمانات 

وبمتو�سط ح�سابي قدره 2.11 ، مع وجود النتائج الفرعية التالية:

لا يوجد علاقة بين اتباع منهجية موازنة البرامج والأداء وبين وجوب �أن ت�ستوفي بيانات --
المالية العامة معايير جودة البيانات المتعارف عليها.
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�أن�شطة -- �إخ�ضاع  وجوب  وبين  والأداء  البرامج  موازنة  منهجية  اتباع  بين  علاقة  يوجد  لا 
المالية العامة للرقابة الداخلية الفعالة و�أن تتوفر لها ال�ضمانات الوقائية.

التو�صيات:

التو�صيات  �إليها، يمكن تقديم  التو�صل  التي تم  النتائج  الدرا�سة وبناءً على  على �وضء هذه 
التالية:

التمييز وبو�وضح بين البرامج والأن�شطة الحكومية التي تقدم منافع وخدمات -- �ضرورة 
العامة، وذلك  التجارية، وبحيث يظهر ذلك في الموازنة  والأن�شطة  البرامج  عامة وبين 
في  عامة(  )تجارية/خدمة  والأن�شطة  البرامج  بت�صنيف  خا�ص  نموذج  �إ�ضافة  خلال  من 

مذكرة �إعداد الموازنة لكل جهة حكومية.

من -- الانتقال  وي�ستوعب  العامة  المالية  �إدارة  ينظم  وا�ضح  قانوني  �إطار  وجود  �ضرورة 
جميع  تحديث  على  العمل  خلال  من  وذلك  والأداء،  البرامج  موازنة  �إلى  البنود  موازنة 

القوانين المرتبطة ب�إعداد الموازنة واعتمادها و�إجراءاتها.

بالأن�شطة -- المتعلقة  ال�شفافية  ق�ضايا  مع  بو�وضح  يتعامل  قانوني  �إطار  وجود  �ضرورة 
على  والقائمين  الحكومة  بين  التعاقدية  وبالإجراءات  الطبيعية  بالموارد  المرتبطة 
ومعلنة  وا�ضحة  و�إجراءات  قوانين  وجود  خلال  من  وذلك  والخا�ص،  العام  القطاعين 

لل�شراكة بين القطاعين العام والخا�ص.

الكافي -- الوقت  �إتاحة  و�ضرورة  ومراقبتها،  وتنفيذها  الموازنة  �إعداد  بعلانية  الاهتمام 
لتقديم  وكافي  وا�ضح  زمني  �إطار  و�ضع  خلال  من  وذلك  لدرا�ستها،  الت�شريعية  للهيئة 
الت�شريعية  ال�سلطة  بين  الحقيقية  بالم�شاركة  واعتمادها  ومناق�شتها  الموازنة 

والتنفيذية.

التركيز والت�أكيد على �أهمية ال�شفافية فيما يتعلق بنوعية الافترا�ضات وواقعية الموازنة، --
و�ضرورة عر�ض الح�سابات المدققة على الهيئة الت�شريعية، وذلك من خلال الا�ستفادة 
مدرو�سة،  بطريقة  الافترا�ضات  لبناء  والدولية  المحلية  المعلومات  م�صادر  جميع  من 

ويتم ذلك بوجود وحدة تنظيمية متخ�ص�صة وتمتلك الخبرات الكافية لذلك.

المالية -- تقارير  �أو  الموازنة  وثائق  مثل  العامة،  المالية  عن  �شاملة  معلومات  ن�شر  �ضرورة 
و�وصل  ت�ضمن  التي  المعا�صرة  الأدوات  جميع  با�ستخدام  وذلك  الأخرى،  العامة 

المعلومات للجمهور بطريقة �سل�سة.
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�إلى -- العامة  المالية  معلومات  �إخ�ضاع  و�ضرورة  العامة  المالية  بيانات  بجودة  الاهتمام 
في  المتخ�ص�صة  العالمية  الخبرة  بيوت  مع  التعاون  خلال  من  وذلك  م�ستقل،  فح�ص 

مراجعة وتدقيق و�إ�صدار التقارير المالية.

المالية -- ووزارة  عام  ب�شكل  الحكومي  الإداري  للكادر  وندوات  عمل  ور�ش  على  التركيز 
ب�شكل خا�ص لت�سليط ال�وضء ولفت الانتباه لبع�ض الممار�سات التي يمكنهم تنفيذها 
المالية  وحوكمة  �شفافية  في  و�إ�سهامها  والأداء  البرامج  موازنة  �إنجاح  في  وت�سهم 

العامة.

عمل دليل �إجراءات ي�ساعد في التقيد بم�ؤ�شرات �شفافية المالية العامة وحوكمتها --
الدولية  والممار�سات  بالخبرات  بالا�ستعانة  وذلك  والأداء،  البرامج  موازنة  تطبيق  �أثناء 

الحديثة.
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الم�ستخل�ص:

هدفت الدرا�سة الحالية �إلى التعرف على الدور الذي يمكن �أن تلعبه القيادة الا�ستباقية في 
المنظمات غير الربحية في �إدارة الأزمات خ�وص�صاً �أثناء الأوبئة، كما هدفت �أي�ضا �إلى تحديد 
القيادة  من  كل  نحو  العينة  مفردات  مُدركات  في  معنوية  فروق  هناك  كانت  �إذا  ما  نحو 
تمت  ميدانية  درا�سة  وعبر  الديموغرافية،  خ�صائ�صهم  باختلاف  الأزمات،  و�إدارة  الا�ستباقية 
الريا�ض،  الربحية بمدينة  العاملين في المنظّمات غير  )256( مفردة من  على عينة قوامها 
ا في �إدارة الأزمات، كما �أ�شارت  ا و�إيجابيًّ خل�صت الدرا�سة �إلى �أن القيادة الا�ستباقية ت�ؤثر معنويًّ
النتائج �أي�ضا �إلى عدم وجود فروق معنوية في مدركات مفردات العينة نحو كل من القيادة 

الا�ستباقية و�إدارة الأزمات، باختلاف خ�صائ�صهم الديموغرافية.
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The impact of proactive leadership on crisis management:
A field study on non profit organization in the Kingdom of Saudi Arabia

Dr. Mervat Mohamed Al-Saeed Morsi                           Dr. Khaled Abdulaziz Al-Shamlan
Assistant Professor (Associate),                                   Al-Azhar University, Researcher 

Faculty of Commerce                                                   at King Abdulaziz City for
                                                                                      Science and Technology 

                     kshamlan@kacst.esu.sa  merv.edu.eg@gmail.com                           

Abstract:

The present study aimed to recognize the role which proactive leadership can play in crisis 
management. Moreover, it aimed also to determine if there are significant differences in the 
respondents’ perceptions for both proactive leadership and crisis management due to the dif-
ference of their demographic characteristics. Through a field study conducted on a sample of 
(256) employees, who working in charity organizations at Riyadh city. The study concluded 
that proactive leadership had a significant and positive effect on crisis management; the re-
sults also showed that there was no significant differences in the respondents’ perceptions 
toward proactive leadership due to their demographic characteristics.
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مقدمة الدرا�سة:

تعبر الأزمة عن تلك الحالة الطارئة التي تزعج العاملين بالمنظمة، وت�ؤدي �إلى حالة من عدم 
الأزمة  وتن�ش�أ  ب�أكمله.  والمجتمع  والمنظّمة  والجماعات  الأفراد  على  �سلبًا  وت�ؤثّر  الا�ستقرار، 
خلال مدة ق�صيرة للغاية، مُولّدة ال�شعور بالخوف والغمو�ض لدى الأفراد؛ الأمر الذي ي�ستلزم 

.)Mitroff, 2000( من المديرين والقادة �ضرورة التحرك واتخاذ �إجراءات وقرارات �سريعة

تقريبًا  تواجه  الأزمات  ب�أن  يُقرّون  الأعمال  م�ؤ�س�سات  قادة  من  العديد  �أن  من  الرغم  وعلى 
 Darling,( جميع منظمات الأعمال؛ �إلا �أن العديد منهم لم يتخذ خطوات جادة لمواجهتها
التنفيذيين لعدد  الر�ؤ�ساء  �أجُريت على  التي  الميدانية  الدرا�سات  �إحدى  ك�شفت  وقد   .)1998
)500( �شركة واردة بقائمة )fortune(؛ �أن )85 %( من ه�ؤلاء الر�ؤ�ساء التنفيذيين �أقروا ب�أن الأزمات 
التي تتعرّ�ض لها م�ؤ�س�سات الأعمال حتمية ولا مفر منها، في حين �أكد )50 %( فقط منهم 

.)Augustine, 1995( أنهم اتخذوا �إجراءات فعّالة ت�ضمّنت �إعداد خطط فعالة للأزمة�

القرارات  تكون  عندما  �أنه   Hal Walker ووكر  هال  الإداري  الم�ست�شار  يرى  ال�صدد،  هذا  وفي 
الأزمة  ف�إن  للأزمات؛  الا�ستباقي  بالتخطيط  المنظمة  وتُعنى  وعقلانية،  ر�شدًا  �أكثر  الإدارية 
مات تبذل ق�صارى  �ستنق�ضي خلال مدة ق�صيرة  )Maynard, 1993(. وعلى الرغم من �أن الُمنظَّ
جهدها في التخطيط للنمو والنجاح المالي؛ �إلا �أنه فيما يتعلّق ب�إدارة الأزمات، نجد �أن غالبية 
مات تف�شل في التفكير والا�ستعداد الُم�سبق لاحتواء الأزمة؛ وهو ما ي�ؤدي في  هذه الُمنظَّ

.)Darling, 1998( أحيان كثيرة �إلى الف�شل التام لتلك الم�ؤ�س�سات�

هذا، ويعدّ ال�سلوك الا�ستباقي من المحدّدات الأكثر �أهمية للنجاح الوظيفي، وعلى �سبيل 
لتقليل نطاق وظيفة  �إدارية جديدة  �أنماط  مات على تطبيق  الُمنظَّ المثال، فعندما تحر�ص 
تحديد  في  لأفرادها  الا�ستباقية  ال�سلوكيات  على  اعتمادها  من  تزيد  ف�إنها  الإ�شراف؛ 
الا�ستباقية  القيادة  وتتحقّق   .)Frese, Fay, Hilburger, Leng, & Tag, 1997( وحلها  الم�شكلات 
البيئة،  �إحداث تغييرات هادفة في  الفر�ص؛ بغية  القادة زمام المبادرة لتحديد  ي�أخذ  عندما 

 .)Prieto & Phipps, 2009( وهو ما يُعزّز من م�ستوى �أدائهم التنظيمي

الا�ستباقية  القيادة  ت�أثير  على  الوقوف  ت�ستهدف  الحالية  الدرا�سة  ف�إن  �سبق،  مما  وانطلاقًا 
على �إدارة الأزمات، وذلك لعينة من العاملين في عدد من المنظّمات غير الربحية بالمملكة 
�إدارة  في  الا�ستباقين  للقادة  الفعال  الدور  على  ال�وضء  ت�سليط  بغية  ال�سعودية؛  العربية 
�إدارة  كفاءة  تعزيز  في  تُ�سهم  قد  التي  والتو�صيات،  المقترحات  من  عدد  وتقديم  الأزمات، 
على  مات  الُمنظَّ هذه  قدرة  من  يُعزّز  ما  وهو  الربحية؛  غير  بالمنظّمات  وفعاليتها  الأزمات 
�إدارة الأزمات، وب�صفة خا�صة في ظل جائحة كورونا التي تتعرّ�ض  الم�ساهمة في مواجهة 

�إليها المملكة والعالم �أجمع.
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م�شكلة الدرا�سة:

الحرب  نهاية  منذ  م�سبوقة  غير  �أزمة  العالم  حول  كورونا  فيرو�س  جائحة  ي  تف�شّ يعدُّ 
العالمية الثانية؛ الأمر الذي �أ�صاب الب�شرية جمعاء ب�صدمة كبيرة، و�أثّر �سلبًا في جميع مناحي 
الأزمة  هذه  تداعيات  ف�إن  الحظ،  ول�وسء  بالانكما�ش.  العالمي  الاقت�صاد  و�أ�صاب  بها،  الحياة 
و�آثارها ال�سلبية قد ترافقنا لمدة طويلة لحين اكت�شاف دواء لها؛ وهو ما �سينعك�س �سلبًا 
مات والدول خلال الفترة القادمة ، الأمر الذي  على م�سار حياة وعمل كل من الأفراد والُمنظَّ
يقت�ضي من حكومات الدول ومنظماتها �ضرورة التعاي�ش مع هذه الجائحة، والإدارة الفعّالة 

لتلك الأزمة؛ بهدف التخفيف من حدتها و�آثارها ال�سلبية.

ونظرًا لما يراه ) Mulyasari & Shaw ( 2012  من �أن الدول لا ت�ستطيع بمفردها مواجهة المخاطر 
تكثيف  على  العمل  �ضرورة  ي�ستلزم  الأمر  و�إمكانياتها-فان  مقوّماتها  كانت  �أيًّا   - والأزمات 
مات بكافة �أنواعها في تحمّل الم�س�ؤولية الاجتماعية، ومنها  الجهود، وم�شاركة جميع الُمنظَّ
مات غير الربحية. ومع �أنه قديًما كانت م�س�ؤولية �إدارة الأزمات مُلقاة على عاتق الجهات  الُمنظَّ
في  الربحية  غير  مات  والُمنظَّ الخا�ص  القطاع  بد�أ  الأخيرة  الآونة  في  �أنه  �إلا  فقط؛  الحكومية 

الم�شاركة في �أن�شطة �إدارة الأزمات، وم�ساندة الجهات الحكومية )المومني، 2012(.

�إ�صلاح المجتمعات، وتقديم الم�ساعدات  بدور مهم في:  الربحية  مات غير  الُمنظَّ وتحظى 
مات تُعاني من عدد من الم�شكلات الإدارية، التي ت�ؤثر  والرعاية للمحتاجين، لكنّ هذه الُمنظَّ
العملاء،  العاملين لطبيعة حاجات  �سلبًا على عملها، ومن هذه الم�شكلات: عدم تفهّم 
مات لظروف المجتمع الاقت�صادية وال�سيا�سية  وعدم مواكبة القوانين الخا�صة بتلك الُمنظَّ

والاجتماعية )الغامدي، 2019(.

مات غير  مات عمومًا -بما فيها الُمنظَّ �أن الُمنظَّ كما �أ�شارت الدرا�سات والبحوث الإدارية �إلى 
الربحية-تواجه بعدد من التحديات والم�شكلات، منها: التخطيط وتنظيم هيكلها الداخلي، 
Au s  وعمليات توظيف الأفراد وتعيينهم، وتدريب وتن�سيق العمل التطوعي والمتطوعين  )

.)tin, Brody, & Packard, 2009

 وهذه الم�شكلات وغيرها �إن دلّت على �شيء، ف�إنما تدلّ على �ضرورة �أن يتمتّع الم�س�ؤولون 
من  يتمكنوا  حتى  وخ�صائ�صها؛  الا�ستباقية  القيادة  بمقوّمات  الربحية  غير  مات  الُمنظَّ في 
الم�شاركة والم�ساهمة في الإدارة الفعّالة لأزمة فيرو�س كورونا الم�ستجد  Covid-19 التي 
تمرّ بها المملكة والعالم �أجمع؛ ذلك �أن القادة الا�ستباقين يعمدون �إلى تفحّ�ص المواقف؛ 
بغية اقتنا�ص الفر�ص، وو�ضع الأهداف الفعّالة، والتنب�ؤ بالم�شكلات المحتملة ومحاولة منع 
حدوثها، و�أداء المهام بطرق متنوعة، �إ�ضافة �إلى اتخاذ الإجراءات المنا�سبة في التغلب على 

.)Johnson , 2015( المواقف والأزمات وحل الم�شكلات
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ويُ�ضاف �إلى ما �سبق، �أنه من خلال مراجعة العديد من البحوث والدرا�سات ال�سابقة المتعلّقة 
ي الدرا�سة- والتي �سيرد ذكرها في مو�ضع لاحق من الدرا�سة الحالية- ات�ضح وجود  بمتغّري
القيادة  ت�أثير  درا�سة  �إلى  ال�سابقة  الدرا�سات  من  �أي  اتجاه  عدم  في  تتمثّل  بحثية  فجوة 
الا�ستباقية على �إدارة الأزمات؛ وبناء على ذلك ف�إن الدرا�سة الحالية ت�سعى �إلى �سدّ الفجوة 
البحثية ال�سابقة، من خلال ر�صد ت�أثير القيادة الا�ستباقية على �إدارة الأزمات، ومن هنا يمكن 
بلورة م�شكلة الدرا�سة في الإجابة عن الت�سا�ؤل التالي: كيف يمكن �إدارة الأزمات بفعالية في 

المنظمات غير الربحية عبر تدعيم ال�سلوكيات الا�ستباقية لقادتها؟

�أهمية الدرا�سة:

تتجلى �أهمية الدرا�سة فيما يلي: -

مات غير الربحية في المملكة؛ -- ت�ستمد هذه الدرا�سة �أهميتها العملية من �أهمية الُمنظَّ
والتي ت�سهم ب�أكثر من 4.3 مليار ريال في الناتج المحلي الإجمالي في المملكة العربية 
ال�سعودية ) م�ؤ�س�سة الملك خالد، 2018( لتحقيق م�ستهدفات ر�ؤية المملكة 2030 التي 
ت�ستهدف زيادة م�ساهمة القطاع غير الربحي لي�صل الى )5 %( من �إجمالي الناتج المحلي 
جمعيات  لي�شمل  المملكة  في  الربحية  غير  المنظمات  مجال  ويت�سع  ال�سعودي. 
�أدبية،  �أندية  تعاونية،  جمعيات  ربحية،  غير  وم�ست�شفيات  جامعات  �أهلية،  وم�ؤ�س�سات 
هيئات مهنية وغيرها من الكيانات غير الهادفة للربح ت�ستهدف تقديم الخدمات في 
عدد من المجالات، مثل: الخدمات الاجتماعية، الدعوة والإر�شاد والتعليم الديني، التنمية 
والإ�سكان، ال�صحة، الثقافة والترفية، التعليم والأبحاث ) الهيئة العامة للإح�صاء، 2018(.

المتعلقة -- البحثية  الفجوة  �سد  من  العلمية  �أهميتها  �أي�ضا  الدرا�سة  هذه  ت�ستمد  كما 
و�أن  الأزمات، خا�صة  �إدارة  الا�ستباقية في  القيادة  تلعبه  �أن  الذي يمكن  بالدور المحتمل 
المراجعة التي قام بها الباحثان لعدد من الدرا�سات ال�سابقة - التي �سيرد ذكرها في 
مو�ضع لاحق من الدرا�سة الحالية - قد ك�شفت عن وجود فجوة بحثية تتمثل في عدم 

اتجاه �أي من الدرا�سات ال�سابقة �إلى درا�سة ت�أثير القيادة الا�ستباقية على �إدارة الأزمات.

�أهداف الدرا�سة:

ت�سعى الدرا�سة الحالية �إلى تحقيق الأهداف التالية:

ا�ستك�شاف ت�أثير القيادة الا�ستباقية على �إدارة الأزمات.--

تحديد مدى وجود فروق معنوية في م�ستوى �إدراك مفردات العينة للقيادة الا�ستباقية، --
والفئة  التعليمي،  والم�ستوى  النوع،  في:  )ممثّلة  الديموغرافية  خ�صائ�صهم  باختلاف 

العمرية، و�سنوات الخبرة، والفئة الوظيفية(.
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الأزمات، -- لإدارة  العينة  مفردات  �إدراك  م�ستوى  في  معنوية  فروق  وجود  مدى  تحديد 
والفئة  التعليمي،  والم�ستوى  النوع،  في:  )ممثّلة  الديموغرافية  خ�صائ�صهم  باختلاف 

العمرية، و�سنوات الخبرة، والفئة الوظيفية، والدورات التدريبية الُم�سبقة(.

فرو�ض الدرا�سة:

�صحة  مدى  من  التحقّق  �إلى  ت�سعى  الحالية  الدرا�سة  ف�إن  ال�سابقة،  الأهداف  مع  ات�ساقًا 
الفرو�ض التالية:

11 ا ومعنويًّا في الإدارة الفعّالة للأزمات.. ت�ؤثّر القيادة الا�ستباقية �إيجابيًّ

22 توجد فروق معنوية في �إدراك مفردات العينة للقيادة الا�ستباقية، باختلاف خ�صائ�صهم .
�سنوات  وعدد  العمرية،  والفئة  التعليمي،  والم�ستوى  النوع،  في:  )ممثّلة  الديموغرافية 

الخبرة، والفئة الوظيفية(.

33 خ�صائ�صهم . باختلاف  الأزمات،  لإدارة  العينة  مفردات  �إدراك  في  معنوية  فروق  توجد 
�سنوات  وعدد  العمرية،  والفئة  التعليمي،  والم�ستوى  النوع،  في:  )ممثّلة  الديموغرافية 

الخبرة، والفئة الوظيفية، والدورات التدريبية الم�سبقة(. 

        ويُعّرب ال�شكل التالي عن النموذج الُمقترح للدرا�سة الحالية.

�شكل رقم )1(

الإطار المقترح للدرا�سة
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الإطار النظري للدرا�سة والدرا�سات ال�سابقة:

فيما يلي يعر�ض الباحثان الإطار النظري للدرا�سة والدرا�سات ال�سابقة على النحو الآتي:-

الإطار النظري للدرا�سة

القيادة  متغيري  من  بكل  المتعلق  للدرا�سة  النظري  الإطار  يلي  فيما  الباحثان  يعر�ض 
الا�ستباقية و�إدارة الأزمات على النحو التالي:-

:)Proactivity leadership( القيادة الا�ستباقية

يُق�صد بالقيادة الا�ستباقية: ذلك النمط القيادي الذي يهتم بتدعيم المباد�أة الذاتية والأفعال 
 Wu & Wang,( �إحداث تغييرات بيئية  الريادية الموجّهة بالم�ستقبل ب�شكل م�ستمر؛ بغر�ض 
�أنه توجد عدد من الخ�صائ�ص التي تميز القيادة الا�ستباقية عن غيرها  2011(. وجدير بالذكر، 

:)Wu & Wang, 2011( من الأنماط القيادية، والتي تتمثل في

• القيادة 	 ف�إن  لذلك  ووفقًا  تحقيقها:  نحو  وال�سعي  الأهداف،  و�ضع  على  التركيز 
القادة  على  ينبغي  الأهداف،  و�ضع  مرحلة  وفي  والتنفيذ.  بالتفكير  تُعنى  الا�ستباقية 
الا�ستباقيين الا�ستغراق في التفكير الت�أملي؛ بغية و�ضع الأهداف وتحديد الإ�ستراتيجيات؛ 
�أداء الأفعال المنا�سبة لتحقيق الأهداف المن�شودة. بينما في مرحلة ال�سعي  ومن ثمّ 
الأهداف  لتحقيق  وتنفيذها  الإجراءات  و�ضع  القادة  على  ينبغي  الأهداف،  تحقيق  نحو 
المن�شودة، التي حُدّدت م�سبقًا، وبناء على ذلك ف�إن محور تركيز الخا�صية الأولى للقيادة 

الا�ستباقية ين�صبّ على التفكير والتنفيذ.

• لآن 	 وذلك  الخا�صيتين؛  هاتين  على  التركيز  تم  الم�ستقبل:  على  والتركيز  الذاتية  المباد�أة 
فقط،  الم�ستقبل  على  تركز  كانت  �إذا  �إلا  بالا�ستباقية،  و�صفها  يمكن  لا  الإجراءات  جميع 
وعلى �سبيل المثال: لا ي�شغل القائد ال�سلبي المن�صب القيادي، ولا يتولى �أداء الدور القيادي �إلا 
ا فيما ينبغي عليه القيام به  �إذا كُلّف به من قِبل ر�ؤ�سائه، بينما يفكّر القائد الا�ستباقي مليًّ
لتح�سين و�ضعه الراهن. وعلى ذلك، ف�إن من �أهم الخ�صائ�ص التي تميّز القادة الا�ستباقيين 

عن غيرهم من القادة الآخرين خا�صيتي: المباد�أة الذاتية، والتركيز على الم�ستقبل.

• التركيز على ال�سلوكيات والأفعال: ذلك �أنه عندما يتحلى الفرد بالمباد�أة الذاتية والأهداف 	
الريادية، ف�إنه حينئذ يت�صف بالا�ستباقية، فالا�ستباقية تبرز في �سلوكيات الأفراد و�أفعالهم.

• لجهود 	 وم�ستهلكة  طويلة  عملية  هي  بل  اللحظة؛  وليدة  لي�ست  فالقيادة  المثابرة: 
قوا الموارد،  الأفراد وطاقاتهم، وتتطلّب من �شاغليها �أن يتوا�صلوا مع الآخرين، و�أن ين�سّ
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بينهم.  تقع  التي  والخلافات  ال�صراعات  حلّ  يتولوا  و�أن  بالمهام،  �إليهم  يعهدوا  و�أن 
ينطوي  لأنه  بالمخاطر؛  التغيير ربما يكون محفوفًا  �إجراء  �إلى ما �سبق؛ ف�إن  وبالإ�ضافة 
على تحدي الو�ضع الراهن، وهو ما قد يثير مقاومة المر�ؤو�سين، الذين يُناط بهم �أدوار 
�أن  الا�ستباقيين  القادة  على  وينبغي  بالتغيير.  الموجّهة  المبادرات  تنفيذ  في  مهمة 
يتولوا  و�أن  المحتملة،  ال�ضغوط  مواجهة  عند  الإمكان  قدر  و�صامدين  مثابرين  يكونوا 

قيادة الفريق نحو تحقيق الأهداف الم�ستقبلية.

�إدارة الأزمات: 

يُ�شير مفهوم الأزمة �إلى مجموعة من الأحداث �أو الظروف التي تهدّد �سمعة �أو �سلامة �أو 
�أو الملاءمة، ولا  �أو القيم  �أفرادها، وتتحدّى الأزمة ال�شعور العام بال�سلامة  �أو  بقاء المنظمة 
يمكن و�صف الحدث بالأزمة، �إلا �إذا كانت الأ�ضرار الفعلية �أو المحتملة التي لحقت بالمنظمة 
 Sawalha, Jraisat, & Al-Qudah,( لها  فوري  حد  و�ضع  �أو  عليها  ال�سيطرة  يمكن  ولا  كبيرة، 
2013(. ومما �سبق، يت�ضح �أن الأزمة تُعّرب عن حالة طارئة، تزعج العاملين، وتولد حالة من عدم 
الا�ستقرار في المنظمة، يمتد ت�أثيرها لي�شمل الأفراد والمنظمة والجماعة والمجتمع ب�أكمله، 
من  حالة  �سيادة  �إلى  ت�ؤدي  كما  بالخوف،  ال�شعور  مولدة  للغاية،  ق�صيرة  مدة  في  وتن�ش�أ 
الغمو�ض، ومن ال�ضروري �أن ي�ست�شعر القادة الإ�شارات المبكرة للأزمة، و�أن يُعلموا العاملين 
�سريعة  قرارات  واتخاذ  ب�سرعة  التحرّك  المر�ؤو�سين  على  ينبغي  الأزمة  حدوث  وبمجرد  بها، 

.)Mitroff, 2000(

�سمعة  يهدّد  متوقّع  غير  حدث  �أي  ب�أنها  تعرّف  الأزمة  �أن  �إلى    Lerbinger (2012  ( وذهب 
المنظمة وبقائها.

وتُعّرب �إدارة الأزمات عن مجموعة من الأن�شطة الهادفة �إلى تقليل ت�أثير �أو حدة الأزمة. ويُق�صد 
بالت�أثير: حجم الأ�ضرار التي وقعت على الأفراد والبنية التحتية والم�ؤ�س�سات العامة. وعندما 
تتحقّق الإدارة الفعّالة للأزمة؛ ف�إن ذلك ينقذ الأرواح، ويحمي البنية التحتية، ويُعيد الثقة في 

.)Boin, Overdijk, & Kuipers, 2013 ( الم�ؤ�س�سات العامة

:)Heiderich & Libaert, 2010( وتمرّ �إدارة الأزمات ب�ست خطوات رئي�سة، تتمثّل في

• التوقّع: وتهدف هذه الخطوة �إلى تحديد المخاطر المحتملة و�أ�سبابها، وبمعنى �آخر: 	
توقّع احتمال وقوع الأزمة، وتطبيق التدابير المنا�سبة: �أي �أن هذه الخطوة تُعنى بتحديد 

مجالات الخطر ومحاكاة الأحداث.

• والتخطيط 	 الأزمة  �إدارة  كيفية  في  التفكير  �إلى  الخطوة  هذه  تهدف  التنب�ؤ:  الإعداد/ 
لأدوارهما  �إدارية  ووحدة  فرد  كل  معرفة  من  التحقّق  �إلى  تهدف  �آخر:  وبمعنى  لها. 
)خطة  الأزمة  لإدارة  اللازمة  الو�سائل  تجهيز  المنظّمة  �ستتولى  حيث  وم�س�ؤولياتهما. 
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العاملين، وخطة الات�صالات، وخطة ا�ستمرارية الأن�شطة التنظيمية(. والهدف من التنب�ؤ 
على  ال�سيطرة  �أن�شطة  المرحلة  هذه  وتت�ضمّن  وقوعه،  حال  الحدث  �شدة  تقليل  هو: 

الأزمة، وتنتهي بانتهاء الأزمة.

• القرار: وتت�ضمّن هذه المرحلة: ت�شخي�ص الموقع واختياره، والالتزامات، ومجالات التدخل. 	
وتفيد هذه المرحلة في التّعرّف على الأزمة والت�أهب لها منذ بدايتها، وتكمن �أهميتها 
فريق  و�سيتولى  مفتوحة،  الداخلي  الات�صال  قنوات  على  الإبقاء  على  الم�ساعدة  في 
�إدارة الأزمات اختيار وتحديد ال�شخ�ص المنا�سب للا�ستجابة الفعّالة. وينبغي خلال هذه 

المرحلة الإدراك ال�سريع لخطورة الموقف، وتحديد �أن�سب القرارات المتعلّقة بالظروف.

• العملية: يتم التركيز خلال هذه المرحلة على نقل المعلومات �إلى العاملين، والتحكّم 	
ر�شيدة  �إجراءات  اتخاذ  �إلى  وتهدف  المعلومات.  وجمع  للأزمة،  �صة  المخ�صّ الموارد  في 
على  والحفاظ  الات�صالات،  �سرعة  خلالها:  وال�ضروري  المهم  من  ويكون  وحا�سمة، 
الم�صالح  �أ�صحاب  على  الإبقاء  ال�شركة  على  وينبغي  �سمعتها.  وحماية  م�صداقيتها، 
على  العمل  الم�س�ؤولين  من  الأزمات  �إدارة  وتقت�ضي  بالأولويات.  علم  على  الرئي�سين 
خلال  الات�صالات  ب�أن  القول  ويمكن  وتن�سيقها.  والم�ساهمين  الوحدات  جهود  تنظيم 
ال�صعيد  وعلى  والخارجي.  الداخلي  ال�صعيدين  على  و�أ�سا�سية  �ضرورية  تعدّ  الأزمة 
الات�صالات؛  �أ�صحاب الم�صالح وتح�سين  الات�صالات �ضرورية لطم�أنة جميع  تعدّ  الداخلي، 
التحذير والإبلاغ والحفاظ على ثقة  الناحية الخارجية؛ لإتاحتها  بينما تكون مفيدة من 

.)Pearson, Roux-Dufort, & Clair, 2007( أ�صحاب الم�صالح �أو الجمهور�

• التغذية الُمرتدة: تحليل النتائج للمواقف التكتيكية، ومحاكاة الأزمة بال�سيناريو. وتهدف 	
هذه المرحلة �إلى �ضمان المعالجة ال�شاملة والم�ستدامة لم�صدر الأزمة. وينبغي على 
ال�شركة التوا�صل ب�شكل فعّال فيما يتعلّق بالحلول الُم�ستخدمة، كما ينبغي �أن تتم 
 Pearson( عملية تقييم الأزمة بفعالية؛ حتى تكون عمليتي الوقاية والتدخّل فعالتين

.)et al, 2007

• وتعديل 	 الإعمار،  �إعادة  �أولويات  المرحلة  هذه  تت�ضمّن  الطبيعي:  الو�ضع  �إلى  العودة 
الات�صالات والأ�ساليب؛ للحدّ من المخاطر الم�ستقبلية. وتهدف هذه المرحلة �إلى تقوية 

الت�أثير الإيجابي في �وصرة المنظمة و�سمعتها؛ بهدف �إيجاد القيمة وتعزيزها. 

الدرا�سات ال�سابقة:

�أ�شارت نتائج الم�سح المكتبي �وساءً في قواعد البيانات العربية �أو الأجنبية �إلى وجود ندرة في 
الدرا�سات التي تبحث ب�شكل مبا�شر في العلاقة بين القيادة الا�ستباقية و�إدارة الأزمات خا�صة 
في المنظمات غير الربحية؛ حيث �أن �أغلب الدرا�سات التي تم الاطلاع عليها تركز على �أحد 
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المتغيرين على حدة، فقد تناولت العديد من الدرا�سات ال�سابقة متغّري القيادة الا�ستباقية 
ات الأخرى، والتّعرّف على �أهم  بالفح�ص والدرا�سة؛ بهدف الك�شف عن علاقته مع الُمتغّري

النتائج المترتبة عليه، وذلك على النحو الآتي:

�أولا: الدرا�سات ال�سابقة المتعلقة بالقيادة الا�ستباقية:

قام الكرعاوي )2018( بدرا�سة ا�ستهدفت ب�شكل رئي�س الوقوف على العلاقة بين مرتكزات 
القيادة الا�ستباقية وخ�صائ�ص نظرية ال�سلوك المخطط. وعبر درا�سة ميدانية تمت على عينة 
قوامها )108( موظفين �إداريين ب�شركة �آ�سيا�سيل لخدمات الات�صالات النقّالة العراقية؛ �أظهرت 
رئي�سين  بُعدين  على  تنطوي  الا�ستباقية  القيادة  �أن  الا�ستك�شافي  العاملي  التحليل  نتائج 
الا�ستباقية،  وال�شخ�صية  الا�ستباقي،  ال�سلوك  وهما:  الباحث(،  عليهما  �أطلق  كما  )مرتكزين 
كما ك�شفت نتائج الدرا�سة عن وجود علاقة ارتباط طردية بين ال�سلوك الا�ستباقي وال�سلوك 
المخطّط للعاملين، و على الرغم من �أن الباحث قد قام بتحديد مكونات القيادة الا�ستباقية 
في هذه الدرا�سة بال�شخ�صية الا�ستباقية ) جانب �شخ�صي( وبال�سلوكيات الا�ستباقية )جانب 
�إداري( من خلال القيام بالتحليل العاملي لفقرات الدرا�سة �إلا �أن مثل هذا الت�صنيف لم نجد 
من ي�ؤيده �أو ي�ؤكد �صحته في درا�سات مماثلة �وساءً �أكانت محلية �أو دولية. من جانب �آخر 
على  الوقوف  ال�سعودية  العربية  المملكة  في   )2018  ( المرحبي  درا�سة  ا�ستهدفت  فقد 
ور�صد  بها،  يت�صفون  الذين  القادة  تميّز  التي  القدرات  و�أهم  الا�ستباقية،  القيادة  مفهوم 
ال�سعودي. وعبر درا�سة ميدانية تمت  البريد  و�أداء موظفي  القيادة الا�ستباقية  العلاقة بين 
على عينة قوامها )161( موظفًا ببريد جدة المركزي؛ انتهى الباحث �إلى وجود علاقة ارتباط 
معنوية و�إيجابية بين القيادة الا�ستباقية والأداء الوظيفي، كما �أ�شارت النتائج �إلى وجود فروق 
الديموغرافية  اتهم  باختلاف متغّري الا�ستباقية،  للقيادة  العينة  �إدراك مفردات  معنوية في 

)ممثّلة في: العمر، والم�ؤهل الدرا�سي، وعدد �سنوات الخبرة، والت�صنيف الوظيفي(. 

ال�شخ�صية  ات:  مُتغّري بين  العلاقة  على  بالتّعرّف   )Huang et al 2019  ( درا�سة  اهتمت  بينما 
الفريق. وفي �وضء ذلك  و�أداء  الفريق،  والتزام  القبول،  �إلى  الفريق  للقائد، وحاجة  الا�ستباقية 
�إيجابي لل�شخ�صية الا�ستباقية للقائد  �أنه عندما يكون هناك ت�أثير  الهدف، افتر�ض الباحثون 
على التزام الفريق؛ ف�إن هذا الت�أثير ي�صبح قويًّا عندما ترتفع حاجة الفريق �إلى القبول. وعبر 
انتهى  بالفريق؛  ع�وًضا  و)395(  للفريق  قائدًا   )80( قوامها  عينة  على  تمت  ميدانية  درا�سة 
الا�ستباقية  ال�شخ�صية  بين  �إيجابي  ارتباط  وجود  في:  �أهمها  تمثّل  نتائج  عدة  �إلى  الباحثون 

للقائد والتزام الفريق. 

�أن ت�ؤديه ا�ستباقية  الدور الذي يمكن  التّعرّف على  �إلى   )Rashkovits  2019 ( واتجهت درا�سة
قائد الفريق التمري�ضي في التخفيف من حدة الت�أثير ال�سلبي لعبء العمل للفريق التمري�ضي، 
ا في كل من تعلّم الفريق و�أداء الفريق. وعبر درا�سة ميدانية ت�ضمّنت )63( فريقًا  وت�أثيره �أي�ضً
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مات ال�صحية المتنوّعة، وقد �شملت  من العاملين في مهنة التمري�ض في عدد من الُمنظَّ
ا و)63( من قادتهم؛ انتهى الباحث �إلى عدة نتائج منها: �أنه عندما تكون  العينة )455( ممر�ضً
ا�ستباقية القائد منخف�ضة، ف�إن ت�أثير عبء عمل الفريق التمري�ضي في �أداء الفريق التمري�ضي 

يكون غير مبا�شر.

ثانيًا: الدرا�سات ال�سابقة المتعلّقة ب�إدارة الأزمات:

تناولت العديد من الدرا�سات ال�سابقة مُتغّري �إدارة الأزمات بالفح�ص والدرا�سة؛ بهدف الك�شف 
ات الأخرى، والتّعرّف على �أهم النتائج المترتبة عليه، وذلك على النحو  عن علاقته مع الُمتغّري

الآتي:

البلقاء  الأزمات في جامعة  �إدارة  الك�شف عن واقع   )2019( الرحمن  ا�ستهدفت درا�سة عبد 
الأكاديمية،  والرتبة  والكلية،  الاجتماعي،  )النوع  ات:  مُتغّري من  كل  �أثر  ور�صد  التطبيقية، 
و�سنوات الخبرة( في �إدارة الأزمات. وعبر درا�سة ميدانية تمت على عينة قوامها )240( ع�وًضا 
اُختيروا وفقًا لأ�سلوب العينة الع�شوائية الب�سيطة؛ انتهى الباحث لعدة نتائج، منها: �أن واقع 
�إدارة الأزمات في جامعة البلقاء التطبيقية جاء متو�سطًا، ووجود فروق ذات دلالة �إح�صائية 
بين ذوي الخبرة الأقل من )5( �سنوات، وذوي الخبرة )11( �سنة ف�أكثر، وجاءت الفروق ل�صالح 

)11( �سنة ف�أكثر.

 كما هدفت درا�سة عبدالعال )2019( �إلى التّعرّف على �إدارة الأزمات و�أثرها في جودة القرارات 
�إدارتها  لمراحل  تبعًا  الجنوبية،  بالمحافظات  الاجتماعية  والتنمية  العمل  بوزارتي  الإدارية 
احتواء  ومرحلة  والوقاية،  الا�ستعداد  ومرحلة  المبكر،  الإنذار  اكت�شاف  )مرحلة  الخم�سة: 
الأ�ضرار، ومرحلة ا�ستعادة الن�شاط، ومرحلة التعلم(، والت�أكد من ان�سجام هذه الممار�سات 
انتهى  مفردة؛   )116( قوامها  عينة  على  تمت  ميدانية  درا�سة  وعبر  الوزارتين.  �أهداف  مع 
مرحلتي  و�أن  متو�سطة،  بدرجة  يتوافر  الأزمات  �إدارة  نظام  �أن  منها:  نتائج،  عدة  �إلى  الباحث 
الدرا�سة  تظهر  ولم  الإدارية،  القرارات  جودة  في  ت�أثيًرا  الأكثر  يعدّان  الأ�ضرار  واحتواء  التعلم 
ات: )النوع،  وجود فروق في متو�سطات ا�ستجابات المبحوثين حول �إدارة الأزمات تبعًا لُمتغّري

والعمر، والم�سمّى الوظيفي، والم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخدمة(.

�إدارة الأزمات والكوارث في  ا، قام ح�سان وداغ�ستاني )2019( بدرا�سة م�سحية لواقع  ومحليًّ
الدرا�سة  و�أظهرت  الو�صفي،  المنهج  با�ستخدام  ال�سعودية  العربية  بالمملكة  وزارة   )20(
وجود )9( وزارات تمتلك كيانًا وا�ضحًا م�س�ؤولًا عن �إدارة الأزمات والكوارث؛ بينما يقوم )22 %( 
من هذه الكيانات بمهام الإدارة والتعامل مع الأزمات ب�وصرة منف�صلة، وفق منهج علمي 
ا لمعيار توافر الاعتمادات  و�آليات وا�ضحة، و�أن )88.2 %( من عينة الدرا�سة قدّمت تقييمًا �إيجابيًّ
المالية الكافية للتعامل مع الأزمات، كما �أظهرت نتائج �إيجابية )52 %(، ب�ش�أن ح�وصل فريق 
�إدارة الأزمات على برامج تدريبية تخ�ص�صية، و�أو�صت الدرا�سة بزيادة درجة الا�ستعداد النف�سي 
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والمعنوي للعمل بمنهج و�آليات �إدارة الأزمات والكوارث ورفعه، بال�شكل الذي ي�سهّل تفعيل 
هذا الدور في �أثناء الأزمات.

و اتجهت درا�سة �أبي رمان )2016( �إلى التركيز على العلاقة بين القيادة التحويلية والا�ستعداد 
لإدارة الأزمات في �شركتي البوتا�س العربية ومناجم الفو�سفات الأردنية، وهدفت �إلى التّعرّف 
في  الأزمات  لإدارة  الا�ستعداد  في  المختلفة  ب�أبعادها  التحويلية  القيادة  ممار�سة  ت�أثير  على 
اُختيروا  )359( عامًال وعاملة،  ال�شركتين، عبر درا�سة ميدانية تمت على عينة قوامها  هاتين 
ر  تف�سّ التحولية  القيادة  ممار�سة  �أن  الباحث  ا�ستنتج  الب�سيطة،  الع�شوائية  العينة  ب�أ�سلوب 
ت�أثيًرا في  التحويلية  القيادة  �أبعاد  �أكثر  الأزمات، و�أن  %( من الا�ستعداد لإدارة  ما ن�سبته )64.1 
الا�ستعداد لإدارة الأزمات؛ بُعد التمكين، يليه في الت�أثير بُعد الاعتبار الفردي، ثم بُعد الا�ستثارة 

الفكرية. 

ت�أثير  م�ستوى  على  بالوقوف   )2018  ( وعطية  الدين  �صلاح  درا�سة  اهتمت  �آخر،  جانب  ومن 
ممار�سات القيادات الأكاديمية في كليات جامعة الأنبار على التوجه الا�ستباقي لإدارة الأزمات 
الإجراءات  الأزمة واتخاذ  ا�ستباق  الفجوة بين مراحل  لتقليل  التي تواجه الجامعة، وال�سعي 
ل  وتو�صّ الأق�سام،  ر�ؤ�ساء  من   )140( قوامها  عينة  على  تمت  ميدانية  درا�سة  عبر  القيادية، 
على  تركّز  الأنبار  جامعة  كليات  في  الأكاديمية  القيادات  �أن  منها:  نتائج،  عدة  �إلى  الباحثان 
الأنبار  جامعة  كليات  قدرة  ل�صقل  ومهمة؛  فعّالة  ممار�سة  بو�صفه  المعنوي،  الت�شجيع 
ا، كما �أ�شارت �إلى �أن القيادات الأكاديمية في  على مواجهة الأزمات والتوجّه نحوها ا�ستباقيًّ
الكليات ا�ستطاعت - وب�شكل جدي- توظيف التغيرات التي طر�أت على تمكين المر�ؤو�سين 

في تح�سين التوجه الا�ستباقي لإدارة الأزمات. 

التعليق على الدرا�سات ال�سابقة:

تتفق الدرا�سة الحالية مع عدد من الدرا�سات ال�سابقة في عدد من النقاط الرئي�سة، تتمثّل فيما ي�أتي:

)�صلاح -- درا�سات:  مع  ت�شترك  ذلك  في  وهي  الأزمات،  و�إدارة  القيادة  بين  العلاقة  تناول   
الدين وعطية، 2018؛ زنداح ورفاعي، 2016؛ ابورمان ، 2016(

ات الديموغرافية في القيادة الا�ستباقية، وت�شترك في ذلك مع درا�سة -- تناول ت�أثير الُمتغّري
)المرحبي، 2018(.

درا�سات -- مع  ذلك  في  وت�شترك  الأزمات،  �إدارة  في  الديموغرافية  ات  الُمتغّري ت�أثير  تناول 
)العمري ،2014؛ عبد الرحمن، 2019؛ عبدالعال، 2019(.

ومن ناحية �أخرى؛ ف�إن الدرا�سة الحالية تختلف عن الدرا�سات ال�سابقة من زاويتين رئي�سيتين، 
وهما:



151

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

ال�سابقة الجمع بينهما في -- الدرا�سات  يت�أت لأي من  ين لم  اتجاهها للجمع بين مُتغّري
بين  العلاقة  تناولت  التي  العربية  الدرا�سات  �أولى  من  تعدّ  بذلك  وهي  واحدة؛  درا�سة 

القيادة الا�ستباقية و�إدارة الأزمات.

وجود فجوة بحثية تكمن في عدم اتجاه �أي من الدرا�سات ال�سابقة �إلى تناول العلاقة --
بين القيادة الا�ستباقية و�إدارة الأزمات في الجمعيات غير الهادفة �إلى الربح، التي ت�سعى 

الدرا�سة الحالية �إلى محاولة �سدّها قدر الإمكان. 

نوع الدرا�سة والمنهج العلمي الم�ستخدم:

وتقوم  الدرا�سة  محل  الظاهرة  ت�وصر  دقيقة  معلومات  على  الح�وصل  الدرا�سة  ت�ستهدف 
بتحليها من خلال �صياغة فر�ضيات علمية واختبارها؛ لذا كان من الأن�سب �أن يعتمد الباحثان 
على المنهج الو�صفي التحليلي من خلال الم�سح الاجتماعي بطريقة العينة بهدف الح�وصل 
على بيانات يمكن و�صفها وتحليلها، حيث ت�ضمنت الدرا�سة الحالية نوعين من �أنواع البيانات، 

وهما:

البيانات الثانوية:

ا�ستخدمت البيانات الثانوية في تغطية الجانب النظري لكل من القيادة الا�ستباقية، و�إدارة 
الأزمات، وذلك بالاعتماد على المراجع العربية والأجنبية، والر�سائل والدرا�سات والبحوث التي 
للدرا�سة  النظري  الإطار  تكوين  بهدف  المختلفة؛  جوانبها  من  الدرا�سة  مو�وضعات  تخدم 

الحالية.

البيانات الأولية:

تم الاعتماد في جمع البيانات الأولية اللازمة للدرا�سة الحالية على �أ�سلوب الا�ستق�صاء؛ لكونه 
الأ�سلوب الأكثر �شيوعًا في الدرا�سات الاجتماعية والإن�سانية.

مجتمع الدرا�سة وعينتها: 

يتكوّن مجتمع البحث الم�ستهدف من العاملين في الجمعيات الخيرية في مدينة الريا�ض 
ح الجدول )1( بيانًا بمجملها، وعدد العاملين فيها على  والبالغ عددها )125( جمعية. ويو�ضّ

م�ستوى المملكة العربية ال�سعودية، وذلك على النحو التالي: 
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جدول رقم )1(
مات غير الخيرية بالمملكة العربية ال�سعودية. بيان ب�أعداد الُمنظَّ

الموظفون�أع�ضاء مجل�س �إدارةعدد الجمعياتالمنطقة

1259661589الريا�ض

25225260الباحة

1486139الحدود ال�شمالية

586202968المنطقة ال�شرقية

19179128الجوف

676211504الق�صيم

78547606المدينة المنورة

36173355تبوك

42292519جازان

53440841حائل

73615649ع�سير

14512553317مكة المكرمة

15102277نجران

750612113152الإجمالي

الم�صدر: من �إعداد الباحثين ا�ستنادًا �إلى المعلومات الواردة في من�صة مكين الإلكترونية.

مات غير الربحية بمدينة الريا�ض، والبالغ  وتتمثّل وحدة المعاينة في جميع من�وسبي الُمنظَّ
البيانات  �أ�سلوب الح�صر ال�شامل في جمع  عددهم )1589( موظفًا. ونظرًا لتعذّر ا�ستخدام 
الخا�صة بالدرا�سة الحالية، فقد تم الاعتماد على �أ�سلوب العينات، وذلك با�ستخدام جدول 
) Krejcie & Morgan (1970 لتحديد حجم العينة، الذي تبّني منه �أن حجم العينة المنا�سب 

لمجتمع يُقدّر بـ)1600( مفردة؛ ي�ساوي )310( مفردات.

وتجدر الإ�شارة هنا �إلى �أنه قد جرى اختيار مفردات العينة من )27( ))) منظمة غير ربحية فقط 
جميع  تمثيل  في  الباحثيِن  من  رغبة  ؛  المتنا�سب  العينة  قانون  با�ستخدام  الريا�ض،  بمدينة 
السعودية للإعاقة  الخيرية لمكافحة السرطان، والجمعية  السعودية  1  هذه المنظمات شملت: واعي، ونقاء، والوفاء، ومركز الملك سلمان لأبحاث الإعاقة، والجمعية 
السمعية )سمعية(، وجمعية المكفوفين الخيرية بمنطقة الرياض )كفيف(، وجمعية صوت متلازمة داون، والجمعية الخيرية لرعاية الأسر السعودية بالخارج )أواصر(، 
وجمعية النهضة النسائية الخيرية بالرياض، والجمعية الخيرية للخدمات الهندسية، وجمعية السكري السعودية الخيرية، والجمعية السعودية لمساندة كبار السن »وقار«، 
والجمعية الخيرية لمتلازمة داون )دسكا(، والجمعية الخيرية لخدمات المياه الصالحة للشرب بمنطقة الرياض )إرواء(، وجمعية الغد بمنطقة الرياض، والجمعية السعودية 
الخيرية لمرض الزهايمر، والجمعية السعودية للمحافظة على التراث، والجمعية الخيرية لمكافحة التدخين، والجمعية الخيرية للتوعية الصحية بمنطقة الرياض )حياتنا(، 
وجمعية زهرة لسرطان الثدي بالرياض، والجمعية الخيرية لصعوبات التعلم، وجمعية رعاية الطفولة، والجمعية الخيرية لمكافحة السمنة )كيل(، وجمعية حاضنة الأعمال 

السعودية )مكين(، والجمعية السعودية لاضطراب فرط الحركة وتشتيت الانتباه، والجمعية السعودية للعمل التطوعي.
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توافرهم  ن�سبة  يتوافق مع  الدرا�سة، وبما  بالعينة محل  الربحية  مات غير  الُمنظَّ من�وسبي 
مات فقط دون غيرها؛  مع المجتمع محل الدرا�سة. ويرجع اقت�صار الباحثيِن على تلك الُمنظَّ
مات  �إلى كونها ت�ضم بين جنباتها )986( موظفًا، بن�سبة )78 %( من �إجمالي من�وسبي الُمنظَّ
غير الربحية بمدينة الريا�ض باعتبار �أن العديد من الجمعيات غير الربحية في طور الت�أ�سي�س 
على  العينة  مفردات  توزيع   )2( رقم  الجدول  ويو�ضح  فعلي،  ب�شكل  �أعمالها  تمار�س  ولا 

مات غير الربحية، وفقًا لقانون العينة المتنا�سب، وذلك على النحو التالي: الُمنظَّ

جدول رقم )2(
مات غير الربحية المختارة وفقًا لقانون العينة المتنا�سب. توزيع مفردات العينة على الُمنظَّ

�إجمالي عدد ا�سم المنظمة غير الربحيةم
العاملين

حجم العينة 
المقدّر

الن�سبة 
الم�ؤية

%1885931.3جمعية التوعية والت�أهيل الاجتماعي )واعي(1

%682130.8الجمعية الخيرية لمكافحة التدخين )نقاء(2

%1213831.4جمعية الوفاء الخيرية الن�سائية )الوفاء(3

%491530.6مركز الملك �سلمان لأبحاث الإعاقة4

%471429.7الجمعية ال�سعودية الخيرية لمكافحة ال�سرطان5

%481531.25الجمعية ال�سعودية للإعاقة ال�سمعية )�سمعية(6

7
جمعية المكفوفين الخيرية بمنطقة 

%26830.7الريا�ض )كفيف(

%772431.1جمعية �وصت متلازمة داون8

9
الجمعية الخيرية لرعاية الأ�سر ال�سعودية 

%15533.3بالخارج )�أوا�صر(

%822631.7جمعية النه�ضة الن�سائية الخيرية بالريا�ض10

%10330الجمعية الخيرية للخدمات الهند�سية11

%13430.7جمعية ال�سكري ال�سعودية الخيرية12

%11327.2الجمعية ال�سعودية لم�ساندة كبار ال�سن “وقار”13

%571831.5الجمعية الخيرية لمتلازمة داون )د�سكا(14

15
الجمعية الخيرية لخدمات المياه ال�صالحة 

%5240لل�شرب بمنطقة الريا�ض )�إرواء(

%9333.3جمعية الغد بمنطقة الريا�ض16

%13430.7الجمعية ال�سعودية الخيرية لمر�ض الزهايمر17
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�إجمالي عدد ا�سم المنظمة غير الربحيةم
العاملين

حجم العينة 
المقدّر

الن�سبة 
الم�ؤية

%12433.3الجمعية ال�سعودية للمحافظة على التراث18

%3133.3الجمعية الخيرية لمكافحة التدخين19

20
الجمعية الخيرية للتوعية ال�صحية 

%7228.5بمنطقة الريا�ض )حياتنا(

%351131.4جمعية زهرة ل�سرطان الثدي بالريا�ض21

%411331.7الجمعية الخيرية ل�صعوبات التعلم22

%28932.1جمعية رعاية الطفولة 23

%5240الجمعية الخيرية لمكافحة ال�سمنة )كيل(24

%6233.3جمعية حا�ضنة الأعمال ال�سعودية )مكين(25

26
الجمعية ال�سعودية لا�ضطراب فرط 

%5240الحركة وت�شتيت الانتباه

%5240الجمعية ال�سعودية للعمل التطوعي27

%98631031.4          الإجمالي

الم�صدر: من �إعداد الباحثين ا�ستنادًا �إلى المعلومات الواردة في من�صة مكين الإلكترونية.

لجميع  الفر�صة  ب�إتاحة  وذلك  ع�شوائية،  بطريقة  العينة  مفردات  اختيار  هنا  جرى  وقد   
للقوائم  الإجمالي  العدد  بلغ  وقد  الحالية،  الدرا�سة  في  الطوعية  بالم�شاركة  الموظفين 
الواردة )256( قائمة، بن�سبة )82.5 %( من �إجمالي القوائم الُموزّعة، وبعد فرز القوائم الواردة 
– وبالتالي  البيانات الخا�صة بها  – لعدم ا�ستكمال  ومراجعتها اُ�ستبعدت )20( قائمة منها 
%( من   76.1( بن�سبة  )236( قائمة،  فُرّغت وحُلّلت  التي  ال�صحيحة  الوارد  القوائم  �أ�صبح عدد 
�إجمالي القوائم الُمر�سلة، ويعدُّ معدّل الا�ستجابة هذا من المعدلات العالية؛ بو�صفه يفوق 

الحدود الُمتعارف عليها، التي تتراوح بين )10 %(، و )75 %(.

�أداة الدرا�سة:

بناء على طبيعة البيانات الُمراد جمعها، والمنهج الُمتبع في الدرا�سة، والمقيا�س المنا�سب 
لها؛ جُمعت معلومات الدرا�سة بوا�سطة قائمة الا�ستق�صاء؛ ل�ضمان الح�وصل على ا�ستجابات 

تابع جدول رقم )2(
مات غير الربحية المختارة وفقًا لقانون العينة المتنا�سب. توزيع مفردات العينة على الُمنظَّ
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مو�وضعية و�صادقة. وقد تكوّنت الا�ستبانة من ثلاثة �أق�سام:

الق�سم الأول: يتعلّق بالخ�صائ�ص الديموغرافية لعينة الدرا�سة؛ حيث تكون الإجابة بتحديد 
ات. واحد من الخيارات المعرو�ضة لكل مُتغيِّر من هذه الُمتغّري

عبارات  �سبع  من  ويت�ألف  الا�ستباقية،  القيادة  لقيا�س  �ص  �صّ ُخم الثاني:  الق�سم 
. Vidaver-Cohen, Reed, & Colwell (2010 ( صاغها�

من  ا�ستقا�ؤها  تم  عبارة،   )32( من  ويت�ألف  الأزمات،  �إدارة  لقيا�س  �ص  �صّ ُخم الثالث:  الق�سم 
درا�ستي )�صلاح الدين وعطية، 2018(؛  )الأعرجي و دقامة، 2000(.

اُ�ستخدم مقيا�س ليكرت الخما�سي الُمتدرّج؛ للإجابة عن جميع عبارات الا�ستبانة، من  وقد 
خلال قائمة تحمل العبارات التالية: )دائمًا – غالبًا– �أحيانًا– �أبدًا – نادرًا(. 

حدود الدرا�سة:-

تمت الدرا�سة الحالية في �وضء الحدود التالية

)Wu & Wang (2011 في عر�ض -- الاقت�صار على نموذج  الحدود المو�وضعية: تم 
الإطار النظري لمفهوم القيادة الا�ستباقية، بينما تم ا�ستخدام مقــــيا�س 

) Vidaver-Cohen, Reed, & Colwell (2010  للقيادة الا�ستباقية.

الريا�ض -- بمدينة  الأهلية  الجمعيات  على  الحالية  الدرا�سة  اقت�صرت  المكانية:  الحدود 
والبالغ عددها )125( جمعية.

الحدود الزمنية: ا�ستغرقت الدرا�سة الحالية مدة ثلاثة �أ�شهر في جمع بياناتها الميدانية، --
وذلك خلال الفترة ما بين مايو ويوليو 2020م.

اختبارات ال�صدق والثبات للمقايي�س الُم�ستخدمة: 

اختبارات �صدق قائمة الا�ستق�صاء:

ويُق�صد ب�صدق المقيا�س: تحديد �إلى �أي درجة يقي�س المقيا�س الغر�ض الُم�صمّم من �أجله. 
وللتحقّق من �صدق المقيا�س فقد اُعتمد على �أ�سلوبين، وهما:

ال�صدق الظاهري: 

الموارد  و�إدارة  الإدارة  �أ�ساتذة  من  المحكّمين  من  مجموعة  على  القيا�س  �أداة  م�وّسدة  عُر�ضت 
م�ضمونها،  �صدق  من  للتحقّق  القيا�س؛  �أداة  عليها  ت�شتمل  التي  المقايي�س  لمراجعة  الب�شرية؛ 
وقد �أ�سفر هذا التعديل عن �إعادة تعديل �صياغة بع�ض العبارات لت�أخذ القائمة �شكلها النهائي.
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ال�صدق البنائي:

للمحور،  الكلي  بالمجموع  العنا�صر  ارتباط  ومدى  الداخلي،  الات�ساق  �صدق  على  للتّعـرّف 
اُ�ستخدم مُعامل الارتباط بين درجة العن�صر والمجموع الكلي للمحور كما يلي :

جدول رقم )3(
معاملات الارتباط بين كل عبارة والبُعد �أو المحور الذي تنتمي �إليه.

رقم البُعد �أو المحور
العبارة

معامل الارتباط 
رقم البُعد �أو المحوربالبُعد �أو المحور

العبارة
معامل الارتباط 
بالبُعد �أو المحور

0.875**14احتواء الأ�ضرار0.951**1القيادة الا�ستباقية

2**0.86715**0.764

3**0.94316**0.858

4**0.84617**0.798

5**0.85318**0.746

6**0.93219**0.682

0.858**20ا�ستعادة الن�شاط0.952**7

0.836**0.71521**1التوجّه الا�ستباقي

2**0.60822**0.795

3**0.66723**0.821

4**0.87924**0.778

5**0.79525**0.807

0.846**26التعلم من الأزمة0.856**6

0.870**0.66127**7الا�ستعداد للأزمة

8**0.83528**0.799

9**0.85129**0.847

10**0.90130**0.826

11**0.81631**0.841

12**0.79732**0.831

13**0.895---

يلاحظ * دال عند م�ستوى الدلالة )0,05( ف�أقل.        ** دال عند م�ستوى الدلالة )0,01( ف�أقل.
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الدرا�سة  لمحاور  المكوّنة  العبارات  بين  الارتباط  معاملات  �أن  ال�سابق،  الجدول  من  يتبّني 
قائمة  بناء  �صدق  ي�ؤكّد  الذي  الأمر  )0,01(؛  م�ستوى  عند  معنوية  جاءت  للمحور،  والمتو�سط 

الا�ستق�صاء الُم�ستخدمة في الدرا�سة الحالية.

اختبار ثبات قائمة الا�ستق�صاء:

تكمن �أهمية قيا�س درجة ثبات المقيا�س في �ضرورة الح�وصل على نتائج �صحيحة كلما تم 
ا�ستخدامه، فالمقيا�س الُمتذبذب لا يمكن الاعتماد عليه، ولا الأخذ بنتائجه؛ ومن ثمّ �ست�صبح 
النتائج م�ضلّلة وغير مطمئنة، وفى �أغلب الأحوال �ستكون مُ�ضيّعة للوقت والمال والجهد. 
وقد اُعتمد في تقييم ثبات �أداة القيا�س وما تت�ضمّنه من مقايي�س على مُعامل الثبات “ �ألفا 
ات الدرا�سة،  كرونباخ” Cronbach Alpha، ويبّني الجدول رقم )4( قيم الثبات لمقايي�س مُتغّري

ومُعامل ال�صدق الذاتي )الجذر التربيعي لُمعامل ثبات مقايي�س الدرا�سة(.

جدول رقم )4(
نتائج اختبار الثبات وال�صدق الذاتي لمحاور الدرا�سة.

ات عدد الـمُتغيِّر
العبارات

مُعامل ال�صدق الذاتيمُعامل �ألفا كرونباخ

70,9630,981 القيادة الا�ستباقية

التوجّه الا�ستباقي )اكت�شاف 
�إ�شارات الإنذار( 

60,8500,921

70,9190,958الا�ستعداد والوقاية

60,8740,934احتواء الأ�ضرار �أو الحد منها

60,8990,948ا�ستعادة الن�شاط

70,9290,963التعلم من الأزمة

ويبّني الجدول ال�سابق قيم الثبات لمقايي�س مُتغيرات الدرا�سة، حيث تراوحت قيم مُعامل �ألفا 
بين )0.850( و)0.963(، وهي قيم �أكبر من )0.6(، وهي الحد المقبول للحكم على ثبات المقيا�س 
2011، �ص23؛ )Sekaran,(2006 وبذلك يت�ضح �أن جميع المقايي�س الُم�ستخدمة في  )عبدالرحمن، 
مقايي�س  ثبات  لمعامل  التربيعي  الجذر  وبح�ساب  الثبات،  من  جيدة  بدرجة  تتمتّع  الدرا�سة 
الدرا�سة، تم ح�ساب مُعامل ال�صدق الذاتي؛ حيث وُجد �أنه يتراوح بين ) 0.921و 0.981(، وجميعها 
يجعلها  مما  الدرا�سة؛  في  الُم�ستخدمة  للمقايي�س  مرتفع  ذاتي  �صدق  معاملات  عن  تُعّرب 

�صالحة للا�ستخدام في �أغرا�ض البحث العلمي )عبدالرحمن، 2011، �ص23؛ البهي، 1979(.
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�أ�ساليب التحليل الإح�صائي الُم�ستخدمة:

تم الاعتماد في تحليل بيانات الدرا�سة واختبار �صحة الفرو�ض على مجموعة من �أ�ساليب التحليل 
الإح�صائي التي ت�ضمّنها البرنامج الإح�صائي الجاهز )SPSS version 18(، التي تمثّلت فيما يلي:

• ومعامل 	 المعياري،  والانحراف  الح�سابي،  المتو�سط  وت�ضمّنت  الو�صفية:  الإح�صاءات 
ات الدرا�سة. الاختلاف؛ للتّعرّف على اتجاهات مفردات العينة نحو متغّري

• تحليل الثبات وفقًا لاختبار �ألفا كرونباخ: للوقوف على مُعامل ثبات �أداة الدرا�سة.	

• العلاقة الخطية 	 الأ�سلوب في و�صف  يُ�ستخدم هذا  الب�سيط:  الانحدار الخطي  �أ�سلوب 
 ،)x( ين، �أحدهما ي�ؤثر في الآخر، ويُ�سمّى بالُمتغّري الُم�ستقل، ويُرمز �إليه بالرمز بين مُتغّري
ويت�أثر الآخر بالأول ويُ�سمّى بالُمتغّري التابع، ويُرمز �إليه بالرمز )y(، بعد الت�أكد من ا�ستيفائه 

ل�شروط الانحدار الخطي.

• اختبار T.test  ومعنويته: لاختبار �أثر الاختلاف في خا�صيتي النوع والدورات التدريبية الم�سبقة 	
لمفردات عينة الدرا�سة على �إدراكهم لكل من القيادة الا�ستباقية و�إدارة الأزمات؛ حيث 
ا على مجموعتين فقط،  التحليل من�صبًّ التي يكون فيها  الاختبار الحالات  ينا�سب هذا 

وذلك بعد ا�ستيفائه ل�شروط اختباره.  

• تحليل التباين �أحادي الاتجاه )ANOVA(: لاختبار �أثر الاختلاف في الخ�صائ�ص الديموغرافية 	
والخبرة،  التعليم،  وم�ستوى  العمر،  خ�صائ�ص:  )والمت�ضمّنة  الدرا�سة  عينة  لمفردات 

والمرتبة الوظيفية( في �إدراكهم لكل من القيادة الا�ستباقية و�إدارة الأزمات.

• اختبار توكي للمقارنات البعدية: لقيا�س معنوية الفروق بين الأو�ساط المختلفة، وبيان 	
�أي هذه المجموعات يختلف عن غيرها بدلالة �إح�صائية في العوامل �أو المتغيرات التي 
من  الرغم  وعلى  الاتجاه،  �أحادي  التباين  تحليل  لاختبار  وفقًا  معنوي،  تباين  بها  يوجد 
توافر عدة �أ�ساليب للمقارنات المتعددة يمكن الاعتماد عليها للو�وصل �إلى ذلك - منها: 
نظرًا  توكي؛  طريقة  اختارا  الباحثيِن  لكنّ  ودنكان-  ل�شيفيه  معنوي  فرق  �أقل  طريقة 
لما تتمتّع به هذه الطريقة من مزايا، �أبرزها: تقليل خط�أ المقارنة الواحدة كلما زاد عدد 

المقارنات؛ ولذا ف�إنه يُطلق عليها ا�سم طريقة المقارنات ال�صادقة.

اختبار �صحة فرو�ض الدرا�سة :

اختبار �صحة الفر�ض الأول:

ا ومعنويًّا على الإدارة الفعّالة للأزمات”. ين�صّ هذا الفر�ض على: “ت�ؤثر القيادة الا�ستباقية �إيجابيًّ

الب�سيط؛ نظرًا لما  �أ�سلوب الانحدار الخطي  ولإثبات �صحة هذا الفر�ض من عدمه، اُ�ستخدم 
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يتمتّع به هذا الأ�سلوب من قدرة فائقة على بيان ت�أثير مُتغّري م�ستقل في �آخر تابع، وفيما 
ح الجدول )7( نتائج تحليل الانحدار الخطي الب�سيط لأثر القيادة الا�ستباقية في �إدارة  يلي يو�ضّ

الأزمات، وذلك على النحو التالي:

جدول رقم )5(
نتائج تحليل الانحدار الخطي الب�سيط لأثر القيادة الا�ستباقية في �إدارة الأزمات.

ات مُعامل الـمُتغيِّر
الانحدار

مُعامل 
)R2( التحديد

T
المح�وسبة

القيمة المقابلة 
لم�ستوى 

المعنوية )�أ(

الدلالة 
الإح�صائية

معنوية0.25620.6720.000 74.69المقدار الثابت
1.6068.9850.000القيادة الا�ستباقية

R= 0.506**F = 80.72معالم النموذج

الم�صدر: اعتمادًا على نتائج التحليل الإح�صائي.

وبالنظر �إلى النتائج الواردة في الجدول ال�سابق؛ يت�ضح �أن نموذج الانحدار الخطي الب�سيط ال�سابق 
معنوي، حيث بلغت قيمة مُعامل الانحدار )1.606(، وبلغ م�ستوى المعنوية )P = 0.000(، كما 
بلغت قيمة )T( المح�وسبة )8.985( درجة؛ الأمر الذي يعني �أن مُتغّري )القيادة الا�ستباقية( قادر 

على التنب�ؤ -وب�شكل رئي�س-ب�إدارة الأزمات، وتعك�س المعادلة التالية هذه النتيجة:

Y =74.69 + 1.606 x

تُ�شير المعادلة ال�سابقة �إلى �أن العلاقة بين القيادة الا�ستباقية و�إدارة الأزمات علاقة طردية، 
و�أنه في حال زيادة مُدركات مفردات العينة للقيادة الا�ستباقية بمقدار وحدة واحدة؛ ف�إنه 
)1.606( وحدة  الأزمات بمراحلها الخم�س بمقدار  �إدارة  زيادة مدركاتهم لفعالية  �إلى  ي�ؤدي 

تقريبًا، والعك�س �صحيح.

- �أ�شارت النتائج ال�سابقة كذلك �إلى �أن مُعامل الارتباط )R( )الذي يهتم غالبًا بتو�ضيح العلاقة 
�أن  بذلك  مو�ضحًا  درجة،   )0.506( قيمته  بلغت  قد  والتابعة(،  الم�ستقلة  ات  الـمُتغيِّر بين 

مُدركات مفردات العينة للقيادة الا�ستباقية يحظى بت�أثير قوي في �إدارة الأزمات. 

(؛  مُ�ستقًال ا  ً مُتغّري )بو�صفها  الا�ستباقية  القيادة  �أن  �إلى  فيُ�شير   ،)R2( التحديد  مُعامل  �أما   -
ا تابعًا(، و�أما باقي  ً ر )25.6 %( من التباين الحادث في مُتغير �إدارة الأزمات )بو�صفه مُتغّري تُف�سّ
ات مُ�ستقلة �أخرى )كالقيادة التبادلية، �أو القيادة  هذه الن�سبة )74.4 %(؛ فتعني �أن هناك مُتغّري
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الداعمة، �أو التخطيط الا�ستباقي، �أو القيادة التحويلية(؛ لم ترد في النموذج – �أو قد تعود �إلى 
الخط�أ الع�شوائي – تُ�ؤثّر في م�ستوى فعالية �إدارة الأزمات، بخلاف القيادة الا�ستباقية.

القيادة  تُ�ؤثّر   “ �أنه:  على  ين�صّ  الذي  للدرا�سة،  الأول  الفر�ض  قبول  يتم  �سبق؛  ما  �وضء  وفى 
ا ومعنويًّا في �إدارة الأزمات”. الا�ستباقية �إيجابيًّ

الفر�ض الثاني للدرا�سة:

للقيادة  العينة  مفردات  �إدراك  في  معنوية  فروق  “توجد  �أنه:  على  الفر�ض  هذا  ين�صّ 
التعليمي،  والم�ستوى  النوع،  في:  )ممثّلة  الديموغرافية  خ�صائ�صهم  باختلاف  الا�ستباقية، 

والفئة العمرية، وعدد �سنوات الخبرة، والفئة الوظيفية(”.

لبع�ض الخ�صائ�ص، وتحليل   )T.test  ( اختبار  الباحثان  الفر�ض من عدمه، طبّق  ولإثبات �صحة هذا 
التباين �أحادي الاتجاه مع بع�ضها الآخر، وفقًا للفئات المرتبطة بكل خا�صية، وما �إذا كانت فئتين 

�أو �أكثر، ولتطبيق هذين الاختبارين اعتمد الباحثان على الم�ؤ�شر الإجمالي للقيادة الا�ستباقية.

: فيما يتعلّق بمدى ت�أثير خا�صية النوع في مدركات مفردات العينة للقيادة الا�ستباقية،  �أولًا
ح نتائجه بيانات الجدول التالي: اُ�ستخدم اختبارT.test ، الذي تو�ضّ

جدول رقم )6(
نتائج اختبار T.test لأثر خا�صية النوع في القيادة الا�ستباقية.

قيمة Tالنوع
المح�وسبة

القيمة المقابلة لم�ستوى 
الدلالة الإح�صائيةالمعنوية

غير معنوي0.8310.407-ذكور

0.8450.401-�إناث

الم�صدر: من �إعداد الباحثيِن، اعتمادًا على نتائج التحليل الإح�صائي.

معنوية  فروق  توجد  لا  �أنه  يلاحظ  وتحليلها؛  ال�سابق  بالجدول  الواردة  البيانات  وبا�ستقراء 
 )T( قيمتا  بلغت  حيث  لنوعهم؛  وفقًا  الا�ستباقية  للقيادة  العينة  مفردات  مدركات  في 
ا عند م�ستوى معنوية  �إح�صائيًّ 0.845-( درجة؛ مما ي�ؤكّد عدم دلالتها  المح�وسبة )0.831-، 

)0.01(، و�أنه لا توجد فروق معنوية بين الذكور والإناث في مدركاتهم للقيادة الا�ستباقية. 

�سنوات  وعدد  العمرية،  والفئة  التعليمي،  الم�ستوى  من:  كل  ت�أثير  بمدى  يتعلّق  فيما  �أما 
ا�ستخدم  فقد  الا�ستباقية؛  للقيادة  العينة  مفردات  مدركات  في  الوظيفية  والفئة  الخبرة، 

الباحثان تحليل التباين �أحادي الاتجاه، الذي تبّني نتائجه بيانات الجدول التالي:



161

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

جدول رقم )7(

نتائج تحليل التباين �أحادي الاتجاه لأثر خ�صائ�ص الم�ستوى التعليمي، والفئة 
العمرية، وعدد �سنوات الخبرة، والفئة الوظيفية.

القيمة المقابلة درجات الحرية F المح�وسبةالمتغير
الدلالة الإح�صائيةللمعنوية

غير معنوي20.447، 0.808233الفئة العمرية
الم�ستوى 
غير معنوي1.524233،20.220التعليمي

غير معنوي0.529233،20.590�سنوات الخبرة
غير معنوي1.269232،30.286الفئة الوظيفية

م�ستوى المعنوية )0.05(.

الم�صدر: من �إعداد الباحثين، اعتمادًا على نتائج التحليل الإح�صائي.

وبا�ستقراء النتائج الواردة بالجدول ال�سابق وتحليلها؛ يت�ضح ما يلي:

• بالن�سبة لُمتغّري الفئة العمرية: �أ�شارت النتائج الإح�صائية �إلى عدم وجود فروق معنوية 	
غير  مات  بالُمنظَّ ر�ؤ�سائهم  لدى  الا�ستباقية  القيادة  لنمط  العينة  مفردات  �إدراك  في 
الربحية باختلاف فئاتهم العمرية؛ حيث �أكّدت ذلك قيمة اختبار )F(، التي بلغت )0.808(، 
معنوية  م�ستوى  عند  ا  �إح�صائيًّ دلالتها  عدم  ي�ؤكّد  مما  )233،2(؛  حرية  بدرجات  وذلك 
)0.05(؛ وبالتالي عدم وجود فروق معنوية في �إدراك مفردات العينة للقيادة الا�ستباقية 

وفقًا لفئاتهم العمرية المتنوّعة.

• فروق 	 وجود  عدم  الإح�صائية  النتائج  �أو�ضحت  التعليمي:  الم�ستوى  لُمتغّري  بالن�سبة 
مات  معنوية في �إدراك مفردات العينة لنمط القيادة الا�ستباقية لدى ر�ؤ�سائهم بالُمنظَّ
غير الربحية باختلاف م�ستواهم التعليمي؛ حيث �أكّدت ذلك قيمة اختبار )F(، التي بلغت 
ا عند م�ستوى معنوية  �إح�صائيًّ دلالتها  عدم  ي�ؤكّد  مما  )233،2(؛  حرية  بدرجات   ،)1.524(
)0.05(؛ وبالتالي عدم وجود فروق معنوية في �إدراك مفردات العينة للقيادة الا�ستباقية 

وفقًا لم�ستوياتهم التعليمية المتنوّعة.

• بالن�سبة لُمتغّري �سنوات الخبرة: �أ�شارت النتائج الإح�صائية �إلى عدم وجود فروق معنوية 	
غير  مات  بالُمنظَّ ر�ؤ�سائهم  لدى  الا�ستباقية  القيادة  لنمط  العينة  مفردات  �إدراك  في 
الربحية، باختلاف �سنوات الخبرة التي ق�وضها في العمل الخيري؛ حيث �أكدت ذلك قيمة 
ا عند  اختبار )F(، التي بلغت )0.529(، بدرجات حرية )233،2(؛ مما ي�ؤكّد عدم دلالتها �إح�صائيًّ
�إدراك مفردات العينة  م�ستوى معنوية )0.05(؛ وبالتالي عدم وجود فروق معنوية في 
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للقيادة الا�ستباقية وفقًا ل�سنوات خبرتهم المتنوّعة.

• بالن�سبة لُمتغّري الفئة الوظيفية: �أ�شارت النتائج الإح�صائية �إلى عدم وجود فروق معنوية 	
غير  مات  بالُمنظَّ ر�ؤ�سائهم  لدى  الا�ستباقية  القيادة  لنمط  العينة  مفردات  �إدراك  في 
التي   ،)F( أكّدت ذلك قيمة اختبار� الربحية باختلاف فئاتهم الوظيفية المتنوعة؛ حيث 
م�ستوى  عند  ا  �إح�صائيًّ دلالتها  عدم  ي�ؤكّد  مما  )232،3(؛  حرية  بدرجات   ،)1.269( بلغت 
للقيادة  العينة  �إدراك مفردات  وبالتالي عدم وجود فروق معنوية في   ،)0.05( معنوية 

الا�ستباقية وفقًا لفئاتهم الوظيفية المتنوّعة.

• “توجد 	 �أنه:  ين�صّ على  الذي  للدرا�سة،  الثاني  الفر�ض  رف�ض  �إلى ما �سبق، يمكن  ا�ستنادًا 
خ�صائ�صهم  باختلاف  الا�ستباقية،  للقيادة  العينة  مفردات  �إدراك  في  معنوية  فروق 
�سنوات  وعدد  العمرية،  والفئة  التعليمي،  والم�ستوى  النوع،  في:  )ممثّلة  الديموغرافية 
الخبرة، والفئة الوظيفية(”؛ حيث �أثبتت النتائج الإح�صائية عدم وجود �أية فروق معنوية.

الفر�ض الثالث للدرا�سة:

الأزمات،  لإدارة  العينة  مفردات  �إدراك  في  معنوية  فروق  “توجد  �أنه:  على  الفر�ض  هذا  ين�صّ 
باختلاف خ�صائ�صهم الديموغرافية )ممثّلة في: النوع، والم�ستوى التعليمي، والفئة العمرية، 

وعدد �سنوات الخبرة، والفئة الوظيفية، والدورات التدريبية الم�سبقة(”.

ولإثبات �صحة هذا الفر�ض من عدمه، طبّق الباحثان اختبار ) T.test( مع بع�ض الخ�صائ�ص، وتحليل 
التباين �أحادي الاتجاه مع بع�ضها الآخر، وفقًا للفئات المرتبطة بكل خا�صية، وما �إذا كانت فئتين 

�أو �أكثر، ولتطبيق هذين الاختبارين، اعتمد الباحثان على الم�ؤ�شر الإجمالي لإدارة الأزمات.

: فيما يتعلّق بمدى ت�أثير خا�صيتي النوع والدورات التدريبية الم�سبقة في مدركات مفردات  �أولًا
العينة لإدارة الأزمات؛ اُ�ستخدم اختبار ) T.test( ، الذي تو�ضح نتائجه بيانات الجدول التالي:

جدول رقم )8(

نتائج اختبار ) T.test( لأثر خا�صية النوع في القيادة الا�ستباقية.

قيمة Tالخا�صية
المح�وسبة

القيمة المقابلة 
لم�ستوى المعنوية

الدلالة 
الإح�صائية

معنوي2.4470.015-ذكورالنوع
2.5080.014-�إناث

غير معنوي0.1880.851لا

الم�صدر: من �إعداد الباحثين، اعتمادًا على نتائج التحليل الإح�صائي.
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وبا�ستقراء البيانات الواردة بالجدول ال�سابق وتحليلها؛ يُلاحظ �أنه يوجد ت�أثير معنوي لخا�صية 
النوع في مدركات مفردات العينة لإدارة الأزمات، حيث بلغت قيمتا )T( المح�وسبة )2.447-، 
فروق  توجد  و�أنه   ،)0.05( معنوية  م�ستوى  عند  ا  �إح�صائيًّ دلالتها  ي�ؤكّد  مما  درجة؛   )-2.508

معنوية بين الذكور والإناث في مدركاتهم لإدارة الأزمات. 

ومن ناحية �أخرى، فقد �أ�شارت النتائج الإح�صائية الواردة بالجدول ال�سابق �إلى عدم وجود ت�أثير 
معنوي لح�وصل مفردات العينة على دورات تدريبية م�سبقة في مدركاتهم لإدارة الأزمات؛ 
ا عند م�ستوى  �إذ بلغت قيمة )T( المح�وسبة )0.188( درجة؛ مما ي�ؤكّد عدم دلالتها �إح�صائيًّ
دورات  على  الح�وصل  عدم  �أو  الح�وصل  بين  معنوية  فروق  وجود  وعدم   ،)0.05( معنوية 

تدريبية م�سبقة على مدركات �إدارة الأزمات. 

�سنوات  وعدد  العمرية،  والفئة  التعليمي،  الم�ستوى  من:  كل  ت�أثير  بمدى  يتعلّق  فيما  �أما 
الخبرة، والفئة الوظيفية في مدركات مفردات العينة لإدارة الأزمات؛ فقد ا�ستخدم الباحثان 

تحليل التباين �أحادي الاتجاه، الذي تبّني نتائجه بيانات الجدول التالي:

جدول رقم )9(

نتائج تحليل التباين �أحادي الاتجاه لأثر خ�صائ�ص الم�ستوى التعليمي، والفئة 
العمرية، وعدد �سنوات الخبرة، والفئة الوظيفية.

درجات  F المح�وسبةالمتغير
الحرية

القيمة المقابلة 
للمعنوية

الدلالة الإح�صائية

غير معنوي2.603233،20.06الفئة العمرية
الم�ستوى 
التعليمي

غير معنوي2.090233،20.126

غير معنوي1.418233،20.244�سنوات الخبرة
غير معنوي0.506233،30.679الفئة الوظيفية

م�ستوى المعنوية )0.05(.  

الم�صدر: من �إعداد الباحثين، اعتمادًا على نتائج التحليل الإح�صائي.

وبا�ستقراء النتائج الواردة بالجدول ال�سابق وتحليلها؛ يت�ضح ما يلي:

•  بالن�سبة لُمتغّري الفئة العمرية: �أ�شارت النتائج الإح�صائية �إلى عدم وجود فروق معنوية 	
فئاتهم  باختلاف  الربحية  غير  بمنظماتهم  الأزمات  لإدارة  العينة  مفردات  �إدراك  في 
)233،2(؛  حرية  بدرجات   ،)2.603( بلغت  التي   ،)F( اختبار  �أكّدت ذلك قيمة  العمرية؛ حيث 
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ا عند م�ستوى معنوية )0.05(، وبالتالي عدم وجود فروق  مما ي�ؤكّد عدم دلالتها �إح�صائيًّ
معنوية في �إدراك مفردات العينة لإدارة الأزمات وفقًا لفئاتهم العمرية المتنوعة.

• بالن�سبة لمتغير الم�ستوى التعليمي: بيّنت النتائج الإح�صائية عدم وجود فروق معنوية 	
في �إدراك مفردات العينة لإدارة الأزمات بمنظماتهم غير الربحية باختلاف م�ستواهم 
 ،)233،2( حرية  بدرجات   ،)2.090( بلغت  التي   ،)F( اختبار  قيمة  ذلك  �أكّدت  �إذ  التعليمي؛ 
وجود  عدم  وبالتالي   ،)0.05( معنوية  م�ستوى  عند  ا  �إح�صائيًّ دلالتها  عدم  ي�ؤكّد  مما 
التعليمية  الأزمات وفقًا لم�ستوياتهم  لإدارة  العينة  �إدراك مفردات  فروق معنوية في 

المتنوعة.

• بالن�سبة لُمتغّري �سنوات الخبرة: �أ�شارت النتائج الإح�صائية �إلى عدم وجود فروق معنوية 	
�سنوات  باختلاف  الربحية،  غير  بمنظماتهم  الأزمات  لإدارة  العينة  مفردات  �إدراك  في 
الخبرة التي ق�وضها في العمل الخيري؛ حيث �أكّدت ذلك قيمة اختبار )F(، التي بلغت 
معنوية  م�ستوى  عند  ا  �إح�صائيًّ دلالتها  عدم  ي�ؤكّد  مما   ،)233،2( حرية  بدرجات   ،)1.418(
)0.05(، وبالتالي عدم وجود فروق معنوية في �إدراك مفردات العينة لإدارة الأزمات وفقًا 

ل�سنوات خبرتهم المتنوّعة بالعمل الخيري.

• بالن�سبة لُمتغّري الفئة الوظيفية: �أ�شارت النتائج الإح�صائية �إلى عدم وجود فروق معنوية 	
فئاتهم  باختلاف  الربحية،  غير  بمنظماتهم  الأزمات  لإدارة  العينة  مفردات  �إدراك  في 
الوظيفية المتنوعة؛ حيث �أكّدت ذلك قيمة اختبار )F(، التي بلغت )0.506(، بدرجات حرية 
عدم  وبالتالي   ،)0.05( معنوية  م�ستوى  عند  ا  �إح�صائيًّ دلالتها  عدم  ي�ؤكّد  مما   ،)232،3(
وجود فروق معنوية في �إدراك مفردات العينة لإدارة الأزمات وفقًا لفئاتهم الوظيفية 

المتنوّعة.

• �أنه: 	 على  ين�صّ  الذي  ا،  جزئيًّ للدرا�سة  الثالث  الفر�ض  رف�ض  يمكن  �سبق،  ما  �إلى  وا�ستنادًا 
خ�صائ�صهم  باختلاف  الأزمات،  لإدارة  العينة  مفردات  �إدراك  في  معنوية  فروق  “توجد 
�سنوات  وعدد  العمرية،  والفئة  التعليمي،  والم�ستوى  النوع،  في:  )ممثّلة  الديموغرافية 
الإح�صائية  النتائج  �أثبتت  التدريبية الم�سبقة”(؛ حيث  والدورات  الوظيفية،  والفئة  الخبرة، 
النوع، في  الأزمات وفقًا لخا�صية  العينة لإدارة  �إدراك مفردات  وجود فروق معنوية في 

حين لم ت�شر النتائج الإح�صائية �إلى �أي فروق معنوية فيما يتعلّق بباقي الخ�صائ�ص.

نتائج الدرا�سة وتو�صياتها:

�أمكن ا�ستخلا�صها من الدرا�سة  نعر�ض فيما يلي لعدد من نتائج الدرا�سة وتو�صياتها، التي 
الميدانية على النحو التالي: 

�أكّدت نتائج الدرا�سة �أن القيادة الا�ستباقية ت�ؤثر معنويًّا في �إدارة الأزمات. وت�ؤكد هذه النتيجة 
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الا�ستباقية؛  بالقيادة  الريا�ض  مدينة  في  الربحية  غير  مات  الُمنظَّ م�س�ؤولو  يتحلى  عندما  �أنه 
لأنه  وفعاليتها؛  مات  الُمنظَّ تلك  في  الُمطبّقة  الأزمات  �إدارة  تح�سين  في  يُ�سهم  ذلك  ف�إن 
التغيير  فر�ص  ا�ستك�شاف  على  يحر�وصن  ف�إنهم  الا�ستباقي،  بالنمط  القادة  يتحلّى  عندما 

التي تمكّنهم من التغلب على تلك الأزمة.

القيادة  لنمط  العينة  مفردات  �إدراك  في  معنوية  فروق  وجود  بعدم  الدرا�سة  نتائج  �أفادت 
مات غير الربحية، باختلاف نوعهم �أو م�ستواهم التعليمي  الا�ستباقية لدى ر�ؤ�سائهم بالُمنظَّ

�أو فئاتهم العمرية �أو �سنوات الخبرة �أو فئاتهم الوظيفية. 

لإدارة  العينة  مفردات  مدركات  في  النوع  لخا�صية  معنوي  ت�أثير  وجود  الدرا�سة  نتائج  بيّنت   
والعمر  الم�سبقة  التدريبية  الدورات  في:  ممثلة  الخ�صائ�ص،  باقي  �أن  حين  في  الأزمات؛ 

والم�ستوى التعليمي و�سنوات الخبرة لم يكن لها �أي ت�أثير معنوي.

تو�صيات الدرا�سة:

ل �إليه من نتائج؛ �أمكن التقدّم بالتو�صيات التالية: في �وضء ما تم التو�صّ

في  ا  و�إيجابيًّ ا  معنويًّ ت�ؤثّر  الا�ستباقية  القيادة  �أن  من  الدرا�سة  نتائج  �إليه  �أ�شارت  لما  نظرًا  �أ- 
مات غير الربحية ال�سعودية؛ لذا ينبغي العمل على: القيادة الا�ستباقية بالُمنظَّ

مات غير الربحية، مع مراعاة �ألا تقت�صر معايير -- ح�سن اختيار الم�س�ؤولين والقادة بالُمنظَّ
الاختيار على الدافعية والرغبة في تقديم العمل الخيري فح�سب، بل ينبغي �أن يُراعى 

في عملية الاختيار �ضرورة التحلي بالنمط الا�ستباقي والمباد�أة الذاتية.

مات غير الربحية وحفزهم على ا�ستك�شاف -- الاهتمام بتدريب القادة والعاملين بالُمنظَّ
الثبات  �أن  الم�ستقبلية، ذلك  للم�ستجدات  التهي�ؤ  يمكن  المحتملة؛ حتى  التغيير  فر�ص 
م�ستجدات،  من  الخارجية  البيئة  على  يطر�أ  ما  �وضء  في  الف�شل  �إلى  يقود  والجمود 
ويمكن الا�ستعانة في ذلك بالحر�ص على عقد جل�سات الع�صف الذهني والمناق�شة؛ 

لا�ستك�شاف فر�ص التغيير المحتملة.

حفز القادة والعاملين على حل الم�شكلات وتوقّعها والوقاية منها، ويمكن �أن ت�ؤدي --
�إلى حلول  ل  التو�صّ ال�صدد؛ حتى يمكن  ا في هذا  الذهني دورًا مهمًّ الع�صف  جل�سات 

فعّالة للم�شكلات؛ وهو ما يُ�سهم في التخفيف من حدة الأزمات.

�أن -- ذلك  منها؛  التهرّب  �أو  التن�صل  وعدم  الم�س�ؤوليات،  بتحمّل  والعاملين  القادة  التزام 
التهرّب من الم�س�ؤوليات ي�ؤدي �إلى ت�أزم الأو�ضاع وتفاقم الم�شكلات.

حفز القادة والعاملين على تنويع �أ�ساليب �أدائهم، والاعتماد على التكنولوجيا الحديثة --
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في التوا�صل، ولا �شك �أن البنية التحتية التكنولوجية الحديثة مكّنت المملكة في ظل 
هذه الجائحة من التغلب على �آثارها ال�سلبية.

والإ�صرار، -- والمثابرة  بال�صبر  الربحية  غير  مات  الُمنظَّ في  والعاملين  القادة  تحلي  �ضرورة 
حتى تحقيق الأهداف التي ين�شدون بلوغها.

مات غير  ب- وفيما يتعلّق ب�إدارة الأزمات؛ ف�إنه ينبغي �أن يتطلع القادة والم�س�ؤولون بالُمنظَّ
الربحية على تحقيق ما يلي:

ب�شكل -- ومراجعتها  تحديثها  يتم  م�ستقبلية  و�سيناريوهات  ا�ستباقية  خطط  و�ضع 
م�ستمر؛ للتعامل مع الأزمات والم�شكلات المحتملة.

تخ�صي�ص �أفراد �أَكْفَاء، وتدريبهم على اكت�شاف �إ�شارات الإنذار المبكر ومواطن ال�ضعف --
والق�وصر، التي لربما ت�سبّب م�شكلات �أو �أزمات م�ستقبلية.

�إلزام العاملين بالتباعد الاجتماعي، وا�ستخدام المعقّمات، والالتزام بالإجراءات الوقائية --
ا على حياتهم.  في التعامل مع العملاء؛ حر�صً

مات -- الُمنظَّ تمكّن  المرونة  �أن  ذلك  الربحية؛  غير  مات  الُمنظَّ مرونة  تعزيز  على  العمل 
من امت�صا�ص ال�صدمات والتعافي ال�سريع، وهو ما يتحقّق من خلال التح�ضير والبرامج 
الأزمة  مواجهة  على  قدرته  في  الجميع  ثقة  وتنمية  الوعي،  ثقافة  و�إيجاد  التدريبية، 

الحالية.

التنظيمي  الربحية �ضمن هيكلها  الازمات بالمنظمات غير  ب�إدارة  ان�شاء وحدة م�ستقلة  ج- 
ادارة الازمات وو�ضع  الأمناء  وتكون مهامها متابعة خطة  تتبع  مجل�س الادارة او مجل�س 
الموارد)  وتحديد  الدليل  هذا  ومتابعة  تنفيذ  على  والا�شراف  والاجراءات  ال�سيا�سات  دليل 

الب�شرية والمادية والمالية( اللازمة لإدارة الازمات .
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ملحق )1(

الا�ستبانة في �صورتها النهائية

               						     �سعادة مدير الجمعية الخيرية / 

حفظه الله 

ال�سلام عليكم ورحمة الله وبركاته ، ، ، 

�أرجو التكرم با�ستقطاع جزء من وقتكم في م�شاركتكم وموظفي الجمعية في تعبئة 
الربحية  غير  المنظمات  �إدارة  في  الا�ستباقية  “القيادة  مو�وضع:  حول  المرفق،  الا�ستبيان 
للأزمات �أثناء الأوبئة “، و يُق�صد بالقيادة الا�ستباقية في هذه الدرا�سة: “ ذلك النمط القيادي 
الذي يهتم بتدعيم المباد�أة الذاتية والأفعال الريادية الموجّهة بالم�ستقبل ب�شكل م�ستمر؛ 
�أن الباحثين اعتمدا في اختيار الم�شاركين فيها على  “، وحيث  بغر�ض �إحداث تغييرات بيئية 
العينة الع�شوائية، فقد تم اختيار الجمعية ب�شكل ع�شوائي من منطقة الريا�ض لم�شاركة 

من�وسبيها في الدرا�سة، برجاء التكرم بالاطلاع والم�شاركة.

ونغدو �شاكرين لو تكرّمتم بالإجابة عن فقرات الا�ستبانة المرفقة؛ خدمة لهدف الدرا�سة، 
الدقة  من  فيها  يتمثّل  وبما  ا�ستجابتكم،  درجة  على  يعتمد  الدرا�سة  هذه  نجاح  �إن  حيث 

والمو�وضعية، ولكي تكتمل ال�وصرة يُرجى ملاحظة النقاط التالية: 

جميع ما يرد بها من معلومات لن تُ�ستخدم �إلا لأغرا�ض البحث العلمي.

على  ولي�س  المنظمة،  في  الموجود  الفعلي  الواقع  �أ�سا�س  على  الإجابة  تكون  �أن  يُرجى 
�أ�سا�س ما ترونه منا�سبًا �أو �صحيحًا.

يُرجى الإجابة بو�ضع )✓( �أمام اختيار واحد لكل �س�ؤال.

الواردة من  البيانات  التعامل مع  ب�أنه �وسف يتم  مُقدرًا �سلفًا جهودكم وتعاونكم، علماً 
الجمعية ب�سرية تامة، و�أن تحليلها �سيكون على الم�ستوى الكلي.

ول�سعادتكم جزيل ال�شكر لح�سن تعاونكم... 

kshmlan@gmail.com يمكن التوا�صل على الإيميل
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: البيانات ال�شخ�صية: �أولًا

�أرجو و�ضع علامة  في المربع المقابل للإجابة المنا�سبة:

الم�ستوى التعليمي:

		     بكالوريو�س	   درا�سات عليا   �أقل من البكالوريو�س

		 �أنثى الجن�س :  	    ذكر

الفئة العمرية:	    30 �سنة ف�أقل 	   من 30 �إلى 50 �سنة 	  �أكبر من 50 
�سنة

نوع المنظمة التي تعمل بها:

    جمعية خيرية )�أهلية(	  م�ؤ�س�سة مانحة  	 م�ؤ�س�سة وقفية

   �أخرى: ....................

مجال عمل الجهة الخيرية التي تعمل بها: 

   رعوي        تنموي       توعوي

�سنوات الخبرة في المنظمة الحالية: 

  5 �سنوات ف�أقل     من 5 �سنوات �إلى 10 �سنوات      �أكثر من 10 �سنوات

هل �سبق �أن التحقت بدورة تدريبية عن �إدارة الأزمات؟     نعم     لا
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ثانيًا: محاور الدرا�سة:

المحور الأول: القيادة الا�ستباقية:

�أبداًنادراً�أحياناًغالباًدائماالعبارةم
تتميّز القيادات الإدارية بالانفتاح 1

على الآراء والمقترحات الخا�صة 
بالموظفين.

ي�سهل التعبير عن الآراء التي 2
يتوقّع رف�ضها من قِبل قادة 

المنظمة.
يعتقد قادة هذه المنظمة �أن 3

معاملة الموظفين بو�صفهم 
قادة؛ تُعدّ من �أ�سا�سيات �إنجاز 

العمل.
تبادر القيادات الإدارية بالتفكير في 4

الجوانب التي تُ�سهم في تقليل 
ارتكاب الأخطاء الم�ستقبلية.

�أ�ؤيد الافترا�ضات والمنطلقات 5
التي ت�صيغها القيادات الإدارية 

بالمنظمة.
يهتم قادة هذه المنظمة 6

بالتحديد الُم�سبق للم�شكلات 
. محتملة الحدوث م�ستقبًال

تتميّز القيادات الإدارية بم�شاركة 7
الم�س�ؤولية مع الموظفين.
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المحور الثاني: التوجّه الا�ستباقي لإدارة الأزمات:

�أبداًنادراً�أحياناًغالباًدائماالعبارةم
تهتم القيادات الإدارية بتحديد 1

م�ؤ�شرات حدوث الأزمات قبل 
حدوثها.

يوجد ق�سم مخ�ص�ص في 2
المنظمة للتنب�ؤ بالأزمات 

المحتملة.
تحر�ص قيادة المنظمة على 3

التّعرّف على م�سببات الأزمة.
تم م�سح بيئة العمل الداخلية 4

والخارجية؛ للتّعرّف على 
م�ؤ�شرات احتمال حدوث الأزمة.

تحر�ص قيادة المنظمة على 5
تجهيز الموارد اللازمة؛ لتحديد 

م�سببات الأزمة.
يمتلك من�وسبو المنظمة القدرة 6

على تحديد م�سبّبات الأزمة.
تعمل القيادة الإدارية في 7

الم�ؤ�س�سة على �صياغة 
خطط فعّالة لمواجهة الأزمة 

المحتملة.
توجد تعليمات وا�ضحة تحدّد 8

كيفية التعامل مع الأزمات.
يت�سم الهيكل التنظيمي 9

بالمرونة الكافية لمواجهة 
الأزمات المحتملة.

تحر�ص القيادة على تخ�صي�ص 10
الموارد اللازمة لمواجهة الأزمة 

حال حدوثها.
يوجد تن�سيق مع الجهات 11

الحكومية والخا�صة لإدارة 
الأزمات.



175

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

�أبداًنادراً�أحياناًغالباًدائماالعبارةم
تم �إجراء العديد من التجارب؛ 12

للا�ستعداد لمواجهة الأزمات 
المحتملة.

تجعل الثقافة التنظيمية 13
لمن�وسبي المنظمة على 

ا�ستعداد دائم لموجهة الأزمات 
المحتملة.

ت�ضع القيادة الخطط المنا�سبة، 14
للتقليل من �آثار الأزمات.

يتم الات�صال الدقيق، للت�أكد من 15
مدى الأ�ضرار التي �سببتها الأزمة.

يُ�ؤخذ عامل الوقت عند التعامل 16
مع الأزمات بعين الاعتبار.

تح�شد المنظمة ب�شكل عاجل 17
جميع الموارد المالية والب�شرية 

لاحتواء الأزمة.
تعمل القيادة على عزل الأزمة 18

و�آثارها عن البيئة العامة 
للمنظمة.

تكون �أولوية القيادة في 19
المنظمة مكافحة الثقافة التي 

تدعم انت�شار �آثار الأزمة.
ت�ضع القيادة الخطط المنا�سبة 20

حول ا�ستعادة الو�ضع الطبيعي 
بعد انتهاء الأزمة.

يتم تحديد الاحتياجات اللازمة 21
للمواقع المختلفة التي ت�أثرت بالأزمة.

تو�ضح القيادة �أهم الأن�شطة التي 22
يجب �أن يت�شارك فيها من�وسبو 

المنظمة؛ للتعافي من الأزمة.
تحدّد القيادة مجموعة من 23

الم�ؤ�شرات تقيّم �أداء ا�سترداد 
الأن�شطة بعد الأزمة.
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�أبداًنادراً�أحياناًغالباًدائماالعبارةم

يتم توجيه ر�سالة �إعلامية 24
للم�ستفيدين حول الأ�ضرار 

التي �سببتها الأزمة، وكيف تم 
التعامل معها.

تعدّ القيادة الخطط المتعلّقة 25
بالنتائج النهائية لمرحلة ا�ستعادة 

الو�ضع الطبيعي للأعمال.
تحدّد القيادة في المنظمة �أهم 26

النقاط التي تم التعلّم منها بعد 
الانتهاء من �آثار الأزمة.

تقييم كفاية وفعالية خطط 27
وبرامج �إدارة الأزمات ال�سابقة 

-بق�صد تح�سينها- للتعامل 
مع الأزمات الم�ستقبلية.

تتم الا�ستفادة من الأخطاء في 28
الخطط ال�سابقة عند و�ضع 
الخطط للأزمات الم�ستقبلية.

تتم الا�ستفادة من ممار�سات 29
الم�ؤ�س�سات الأخرى في التعامل 

مع الأزمات.
تعمل القيادة على الوقوف على 30

�أهم الأخطاء وال�سلوكيات التي 
تم اتباعها في �أثناء مواجهة 
الأزمة، والعمل على تقييمها.

تعمل القيادة على تغيير 31
ال�سلوكيات والطرق المتبعة، 

لمنع تكرار حدوث الأزمات.
يتم الاحتفاظ بكافة الأن�شطة 32

وال�سلوكيات كمراجع يمكن 
. الا�ستفادة منها م�ستقبًال



واقع وتحديات تطبيق إستراتيجيات 
التعلم من وجهة نظر المتدربين: 

بالتطبيق على معلمي الرياضيات خريجي برنامج 
المعهد التخصصي للتدريب المهني بسلطنة عُمان
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واقع وتحديات تطبيق إستراتيجيات التعلم من 
وجهة نظر المتدربين:

بالتطبيق على معلمي الرياضيات خريجي برنامج المعهد التخصصي 
للتدريب المهني بسلطنة عُمان

حميدة بنت حميد بن خلفان المفرجية                      �أمل بنت عبدالله بن زاهر الرا�شدية	
hamida2010@moe.om              	amal1657@moe.om                                   

مر�شد بن نا�صر بن هلال اليعربي
m.yuarabi@moe.om

المعهد التخ�ص�صي للتدريب المهني للمعلمين _ �سلطنة عُمان
 

الم�ستخل�ص: 

التدري�س  لإ�ستراتيجيات  الريا�ضيات  معلمي  تطبيق  واقع  معرفة  �إلى  الدرا�سة  هدفت 
والتحديات التي تواجههم للتطبيق بعد انتهاء برنامج تدريبي �أثناء الخدمة طويل الأمد من 
الريا�ضيات ممن �شارك  20 معلما من معلمي  الدرا�سة من  وجهة نظرهم، وتكونت عينة 
في البرنامج التدريبي لمعلمي الريا�ضيات بالمعهد التخ�ص�صي للتدريب المهني للمعلمين 
المنهج  على  الدرا�سة  واعتمدت  درا�سيين،  عامين  لمدة  ا�ستمر  والذي  ع�شوائية،  بطريقة 

النوعي، وقد جمعت البيانات عن طريق المقابلات. 

وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن م�ستوى تطبيق المتدربين للإ�ستراتيجيات كان مرتفعا، كما �أظهرت 
�أعلى  ن�سبة  على  ح�صلتا  التكنولوجيا  وتوظيف  الن�شط  التعلم  الإ�ستراتيجيتين:  �أن  النتائج 
قلة  المتدربون،  واجهها  التي  التحديات  �أبرز  �أن  الدرا�سة  و�أو�ضحت  والتطبيق،  الاهتمام  من 
خا�صة  قاعة  تجهيز  المنفذة،  الحلول  �أبرز  كانت  بينما  المختلفة،  والم�صادر  المعينات  توفر 

بالريا�ضيات وتوفير الم�صادر المعينة في تفعيل �إ�ستراتيجيات التعلم المختلفة. 

وفي �وضء النتائج �أو�صت الدرا�سة بالا�ستمرار في تنفيذ برامج تدريبية �أثناء الخدمة للمعلمين 
للمهارات  المعلمين  امتلاك  على  الت�أكيد  �أجل  من  العمل  بيئة  في  التطبيق  جانب  تعزز 

المهنية المطلوبة، والتغلب على التحديات.  

الكلمات المفتاحية:

�إ�ستراتيجيات التعلم ، متابعة �أثر التدريب ، البرنامج التدريبي لمعلمي الريا�ضيات . 
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The reality and challenges of applying learning 
strategies from the point of view of trainees:

Applied to mathematics teachers graduates of the specialized institute of 

professional training of teachers in Oman

Amal Abdullah Zahir Al Rashidiya                           Hamida Humaid Khalfan Al Mufrijia

amal1657@moe.om                                                    hamida2010@moe.om

Murshid Nasser Hilal Al Yarubi
m.yurabi@moe.om

Specialized Institute for Professional Training of Teachers - Sultanate of Oman

Abstract:

The study aims to identifying the reality of applying teaching strategies by math teachers 
and the challenges they face after participating in a long-term in-service training program 
from their perspectives. The study sample consisted of 20 math teachers. They were selected 
randomly among those who participated in the training program of math teachers that lasts 
for two academic years at the Specialized Institute for Professional Training of Teachers. The 
study followed the qualitative approach, and data were collected through interviews.

The study revealed that the level of trainees’ application of the strategies was high, and that 
active learning and technology employment strategies got a higher rate of interest and ap-
plication. In addition, the results showed that the biggest challenge the trainees faced is the 
limited availability of different aids and resources, while the most prominent solution im-
plemented was equipping a special room for mathematics with specific resources to activate 
different learning strategies.

Based on the given results, the study recommended the continuity of implementing teach-
ers’ in-service training programs, which enhance workplace applications in order to ensure 
teachers acquiring the required professional skills, and to overcome challenges.

keywords:

In-service Training program, Teaching strategies, Challenges, Solutions.
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المقدمة:

العلمية  الجوانب  تنمية  في  وال�ضرورية  الأ�سا�سية  المقومات  �إحدى  الب�شرية  التنمية  تمثل 
والعملية للقدرات والكفاءات الب�شرية، فهي و�سيلة تعليمية تدريبية تمد الإن�سان بالمعارف 
والمعلومات التي تزيد من طاقته في العمل، وتوجهه لا�ستخدام �أ�ساليب حديثة متطورة 

في عمله.

وتعدُ المنظومة التربوية منظومة قابلة للتجديد والتطوير حيث ت�سعى �إلى تطوير كافة 
العنا�صر الب�شرية لذلك عملت وزارة التربية والتعليم ب�سلطنة عُمان لتنمية الكوادر التربوية 
الدولي  للبنك  درا�سة  �أو�صت  وقد  التعليمية،  العملية  لتطوير  �أ�سا�سية  دعامة  ت�شكل  التي 
المتعلق  الخدمة  �أثناء  للتدريب  الأولوية  �إعطاء  ب�ضرورة  عُمان  �سلطنة  في  التعليم  حول 
من  المتبعة  ال�صفية  بالمهارات  المتعلقة  تلك  الأخ�ص  وعلى  والتعلّم،  التعليم  بعمليتي 

قبل المعلمين ذوي الخبرة )وزارة التربية والتعليم، 2012(. 

نتائج  2013 ا�ستفادةً من  للتدريب المهني للمعلمين في عام  التخ�ص�صي  و�أنٌ�شئ المعهد 
التي تقوم عليها وزارة التربية والتعليم ب�سلطنة  البنك الدولي والر�ؤية الم�ستقبلية  درا�سة 
عُمان، حيث يقوم المعهد با�ستقطاب جميع وظائف الهيئات التدري�سية والإدارية والوظائف 
المرتبطة بها من �أجل تدريبهم بالمعهد )المعهد التخ�ص�صي للتدريب المهني للمعلمين، 

.)2014

الدرا�سة  نتائج  اعتبارات منها  التخ�ص�صي في ت�صميمه للبرامج على عدة  وقد ركز المعهد 
للطلبة  التح�صيلية  الم�ستويات  �ضعف  �أظهرت  التي   )TIMSS( والريا�ضيات  للعلوم  الدولية 
التربية  )وزارة  و2011م  2007م  للأعوام  الم�شاركة  الأخرى  الدول  بنتائج  مقارنة  العُمانيين 
والتعليم،2013(، ففي �سنة 2007م بلغ المتو�سط الح�سابي لأداء الطلبة العُمانيين بال�صف 
الثامن )372 ( نقطة وهو �أقل من المتو�سط الدولي الذي يبلغ )500( نقطة وفي �سنة 2011 م تراجع 
التخ�ص�صي  2014(، مما دعى المعهد  )�صميدة وغري�س،  )366( نقطة  �إلى  العام  المتو�سط 
ا لمعلمي  الريا�ضيات من �أجل تدريبهم على  �إلى �أن ي�ضع من �ضمن �أولوياته برنامًجا خا�صً
�أحدث المهارات ال�صفية العالمية التي يحتاجها المعلمون العُمانيون بما يتلاءم و طبيعة 
بيئة التعلم في ال�سلطنة وبالتالي ينعك�س على تح�سن م�ستويات الطلبة على الم�ستوى 

المحلي والدولي )المعهد التخ�ص�صي للتدريب المهني للمعلمين، 2014(.

تدريبية  برامج  بت�صميم  للمعلمين  المهني  للتدريب  التخ�ص�صي  المعهد  قام  وقد 
�إ�ستراتيجية طويلة مدتها �سنتان، وتحتوي على )4( فترات تدريبية تتكون كل منها من .ثلاث 
التدريب  ويقوم  العمل،  بيئة  في  والتعلم  الإلكتروني  والتعلم  المبا�شر،  التدريب  وحدات: 
المبا�شر على تدريب المتدربين وجهًا لوجه لمدة �أ�سبوع واحد كل ف�صل درا�سي، �أما التعلم 
 )wikis( للمو�وسعة  �صفحة  بها  تفاعلية  �إلكترونية  تعلم  بيئة  عن  عبارة  فهو  الالكتروني 
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التعاون  على  ي�شجع  والذي  بالمعهد  الخا�صة  التعليمية  المن�صة  على  للمنتدى  و�أخرى 
والتخاطب والحوار المهني البناء، وي�أتي المكون الثالث وهو التعلم في بيئة العمل من خلال 
ا لما تعلمه المتدرب من  الطلب من المتدربين تنفيذ عدد من المهام التي تعدُّ تطبيقًا عمليًّ
مهارات بالتدريب المبا�شر ومعارف بالتعلم الإلكتروني من �أجل �ضمان اكت�ساب المتدربين 
قبل  من  المطور  للعمل  ووثائق  �أدلة  تقديم  على  م�ستندًا  الجديدة  المهنية  للممار�سات 

المتدربين )المعهد التخ�ص�صي للتدريب المهني للمعلمين، 2014(.

ويهدف البرنامج التدريبي لمعلمي الريا�ضيات بالمعهد التخ�ص�صي �إلى �إك�سابهم المعرفة 
حول  المتمحور  والتعلم  التعليم  عملية  قيادة  من  تمكنهم  التي  والمواقف  والمهارات 
الطالب وفي الوقت نف�سه تمكن الطلبة من اكت�ساب مهارات القرن الحادي والع�شرين من 
للمعلمين،  المهني  للتدريب  التخ�ص�صي  )المعهد  وعالميا  و�إقليميا  محليا  المناف�سة  �أجل 

.)2014

وللت�أكد من فاعلية البرنامج لا بد من تقييم جميع مراحله وكذلك تقييمه ما بعد انتهاء 
تقييم  في  للمعلمين  الهمني  للتدريب  التخ�ص�صي  المعهد  اعتمد  فقد  التدريب،  فترة 
باتريك  ا�ستنادا على م�ستويات دونالد كيرك  للتقييم  �أربع م�ستويات  التدريبية على  البرامج 
في تقييم البرامج التدريبية وهي: رد الفعل والر�ضا، التعلم، التطبيق والتنفيذ، وت�أثير العمل 
برامجه  بتقييم  قام  التخ�ص�صي  المعهد  ب�أن  علماً   ،)2007 للإدارة،  المهنية  الخبرات  )مركز 
في الم�ستويات الثلاث الأولى، حيث تم قيا�س الم�ستوى الأول ردة الفعل عن طريق ا�ستمارة 
الأن�شطة  تقييم  طريق  عن  كان  التعلم  م�ستوى  اما  تدريبي،  �أ�سبوع  كل  نهاية  التقييم 
بالمنتدى والمجموعات وبع�ض من مهام بيئة العمل، وتم قيا�س الم�ستوى الثالث )التطبيق 
ار�سال ملف انجاز  العمل حيث يطلب من المعلم  بيئة  والتنفيذ ( عن طريق تنفيذ مهام 

�إلكتروني يحتوي على �أدلة التطبيق.

ويقوم البحث حالياً بتقييم الم�ستوى الرابع وهو قيا�س التغيرات الفعلية في بيئة العمل 
بالمدر�سة ومدى الت�أثير على الممار�سات ال�صفية للمعلم ذلك بعد م�ضي عام من التدريب. 
وقد ذكر البكر )2006( في درا�سته عن واقع تقييم البرامج التدريبية �أن عملية متابعة وتقييم 
البرامج التدريبية تحظى ب�أهمية ق�وصى تتم من خلالها الرقابة على الجودة في مكونات 
النظام ودلت �أي�ضا الدرا�سة على �أن مراحل ونطاق عملية التقييم وعلاقته بتحقيق جودة 
Drist, et al,2017( حول   ( درا�سة  وبحثت  المنظمة،  في  الأداء  جودة  على  ينعك�س  التدريب 
ا�ستدامة التعلم لمعلمي المرحلة الابتدائية الملتحقين ببرنامج التطوير المهني والعلمي 
النتائج  و�أو�ضحت  واحد  عام  بعد  ا�ستدامته  مدى  وقيا�س  واحد  عام  مدته  كانت  والذي 
النتائج  ارتفعت  حيث  البرنامج،  �سنة  خلال  المعلم  تغيير  تقدم  في  فعالا  كان  البرنامج  �أن 
حول  معتقداتهم  لتغيير  ا�ستعدادهم  المعلمون  اظهر  كما  �إح�صائيا،  كبيرة  بمعدلات 

الا�ستق�صاء العلمي في ال�سنة الثانية بعد البرنامج.
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ومما �سبق ومن منطلق هذه الدرا�سات برزت �أهمية متابعة �أثر التدريب في برنامج معلمي 
التي  والتحديات  الإ�ستراتيجيات  تطبيق  مدى  لمعرفة  التدريب  فترة  انتهاء  بعد  الريا�ضيات 
تواجههم، فكان حري من الباحثين �أن يعطوا للمو�وضع اهتمام �أكبر والبحث في مو�وضع 

“واقع وتحديات تطبيق �إ�ستراتيجيات التعلم من وجهة نظر المتدربين” 

م�شكلة الدرا�سة و�أ�سئلتها: 

تمكين  وهي”  ر�ؤيته  لتحقيق  للمعلمين  المهني  للتدريب  التخ�ص�صي  المعهد  ي�سعى 
المعلم العُماني باعتباره �شريكا فاعلًا في تطوير العملية التربوية؛ من خلال توظيف �أف�ضل 
الو�سائل والطرق التعليمية ذات المعايير العالمية لتحقيق جودة التعليم” ولتحقيق هذه 
الر�ؤية كان لابد من تقييم جودة البرامج التدريبية المقدمة للمعلمين، وقد قُيمت البرامج 
انتهاء  وبعد  المبا�شر  التدريب  عن  الر�ضى  م�ستوى  لمعرفة  تدريبي  �أ�سبوع  كل  انتهاء  بعد 
التدريب يتم العمل على وحدة التعلم الإلكتروني ويتم تقييم م�ستوى التعلم والمعارف 
التطبيق  م�ستوى  تقييم  ويتم  بالتطبيق  المعلم  يقوم  و�أخيرا  المعلم،  اكت�سابها  التي 
المهم  الجانب  وتبقى    ، درا�سي(  ف�صل   ( تدريبية  فترة  كل  بعد  يتم  الأمر  وهذا  والتنفيذ، 
والمق�صد الأكبر وهو الت�أثير على ال�سلوك المهني للمعلم وهو ما يعرف بمتابعة �أثر التدريب، 
وذلك بعد انتهاء فترة التدريب بعام درا�سي حتى يتم الت�أكد من الا�ستمرارية ، كما �أن درا�سة 
الباحثين  ي�ساعد  الإ�ستراتيجيات من عدمها  ا�ستمرار المعلمين المتدربين في تطبيق  مدى 
في تطوير البرنامج التدريبي من �أجل تحقيق التنمية المهنية للمعلم و�ضمان ا�ستمراريتها، 
التدري�س  الريا�ضيات لإ�ستراتيجيات  وجاءت هذه الدرا�سة للبحث حول واقع تطبيق معلمي 
بعد خ�وضعهم لبرنامج معلمي الريا�ضيات والتحديات التي تواجههم من وجهة نظرهم 

بعد مرور عام من التدريب المبا�شر، لذلك تحاول الدرا�سة الحالية الإجابة عن الأ�سئلة الآتية:

خريجي  نظر  وجهة  من  التعلم  �إ�ستراتيجيات  وتطبيق  تحديات  واقع  ما  الرئي�س:  ال�س�ؤال 
برنامج معلمي الريا�ضيات بالمعهد التخ�ص�صي للتدريب المهني للمعلمين ب�سلطنة عُمان؟

وتتفرع منه الأ�سئلة التالية:

ما مدى تطبيق الإ�ستراتيجيات الم�ستفادة من التدريب في الغرفة ال�صفية بعد انتهاء فترة 
التدريب من وجهة نظر المعلمين؟

ما التحديات التي تواجه المتدربين �أثناء تطبيق الإ�ستراتيجيات الم�ستفادة من التدريب؟

لتطبيق  تواجههم  التي  التحديات  على  للتغلب  المعلمون  و�ضعها  التي  الحلول  ما 
الإ�ستراتيجيات؟
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�أهمية الدرا�سة:

ت�ستمد هذه الدرا�سة �أهميتها بما يمكن �أن ت�سهم به فيما ي�أتي:

• وعلى 	 ال�صفية  ممار�ساته  على  بالبرنامج  الم�شارك  للمعلم  الايجابي  الت�أثير  �ضمان 
المجتمع المدر�سي.

• تواجههم 	 التي  التحديات  حول  بالبرنامج  الم�شاركين  نظر  وجهة  من  الا�ستفادة 
والحلول المقترحة في تطوير برامج تدريبية �أخرى في المجال التربوي.

• المهني 	 للتدريب  التخ�ص�صي  بالمعهد  الريا�ضيات  لمعلمي  التدريبي  البرنامج  تطوير 
بيئة  في  التدري�س  لإ�ستراتيجيات  المعلمين  تطبيق  ا�ستمرارية  ي�ضمن  بما  للمعلمين 

العمل.

حدود الدرا�سة:

• الحدود الزمانية: تم تطبيق الدرا�سة خلال الفترة من �أبريل 2017م �إلى فبراير 2018م.	

• البرنامج 	 في  الم�شاركين  المعلمين  على  الدرا�سة  تطبيق  تم  المكانية:  الحدود 
من جميع محافظات ال�سلطنة والملتحقين بالمعهد ما عدا محافظتي ظفار 
والو�سطى لندرة وجود المعلم الذي تنطبق عليه �شروط اختيار العينة في هاتين 

المحافظتين.

• تلقاها 	 التي  التدري�س  �إ�ستراتيجيات  على  الدرا�سة  اقت�صرت  المو�وضعية:  الحدود 
وحل  التكنولوجيا،  وتوظيف  الن�شط،  التعلم  وهي:  البرنامج  في  الم�شاركين 
الممنهج  والتعلم  الواقعي،  والتعلم  ال�سباعية،  التعلم  ودورة  الم�شكلات، 

والمبا�شر.

التعريفات الإجرائية:

• البرنامج التدريبي لمعلمي الريا�ضيات: هو برنامج �إ�ستراتيجي قائم بالمعهد التخ�ص�صي 	
للتدريب المهني للمعلمين ب�سلطنة عُمان، مدته عامان ويتكون من )٤( فترات تدريبية 
حيث ي�ستهدف البرنامج معلمي مادة الريا�ضيات لل�صفوف )10-5( ممن �أكملوا خم�س 
في  المعلمين  كفايات  تطوير  �إلى  عام  ب�شكل  ويهدف  بالخدمة،  الأقل  على  �سنوات 
التخ�ص�صي  )المعهد  عملهم  مجال  في  للتغيير  قادة  لي�صبحوا  والتعلّم  التعليم 

للتدريب المهني للمعلمين، 2014(. 

• التدريب في الم�شاركين 	 �أحدثه  الذي  الت�أثير  التعرف على مدى  التدريب: هو  �أثر  متابعة 
في البرنامج التدريبي من خلال عملية قيا�س مو�وضعية لمجموعة المهارات والمعارف 
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والاتجاهات الجديدة، وتـ�أثير ذلك على العمل، وكذلك التطوير الذي �أحدثه هذا التدريب 
في �سلوك الم�شاركين وفي �أداء الم�ؤ�س�سة. )وزارة التربية والتعليم،2012(.

• التدريب �أثناء الخدمة: يعرفه بركات )2005( على �أنه: تلك البرامج الدورية المنتظمة التي 	
بتخطيط م�سبق، وي�شرف  �إليها المعلم  ين�ضم  تكون على �شكل دورات وور�ش عمل 
وتعليمية  تربوية  مجالات  في  والمخت�صين  التربويين  الم�شرفين  من  مجموعة  عليها 
�أداء المعلمين ب�وصرة م�ستمرة ما داموا  مختلفة، مما ي�سهم ذلك في رفع م�ستوى 
ملتحقين في مهنة التدري�س.  وفي الدرا�سة الحالية يُعرًف �إجرائياً ب�أنه “تدريب معلمي 
الريا�ضيات المنت�سبين لوزارة التربية والتعليم ممن �أكملوا ثلاث �سنوات على الأقل في 

التدري�س”.

• التي 	 المخطط  التعليم  طريقة  ب�أنها:   )2009( زيتون  يعرفها  التدري�س:  �إ�ستراتيجيات 
درا�سي  مو�وضع  محتوى  لتدري�س  خارجه(  )�أو  الدرا�سي  ال�صف  داخل  المعلم  يتبعها 
معين بغية تحقيق �أهداف محددة �سلفاً. وتعرف �إجرائيا ب�أنها “طريقة تعليم وتعلم 

موا�ضيع الريا�ضيات التي تلقاها الم�شاركين في البرنامج التدريبي لمعلمي الريا�ضيات”.

• تطبيق 	 في  الريا�ضيات  معلمي  تواجه  التي  ال�صعوبات  ب�أنها  �إجرائيا  تعرف  التحديات: 
الإ�ستراتيجيات.

الإطار النظري

�إ�ستراتيجيات التعلم التي ت�ضمنها برنامج معلمي الريا�ضيات

الريا�ضيات  تدري�س  �أهمية  �آتي:  هو  كما  ت�ضمنت  تدريبية  فترات  �أربع  من  البرنامج  ويتكون 
ب�شكل واقعي مرتبطاً بحياة الطالب، والتعلم القائم على الألعاب والم�سابقات والتدري�س 
تدري�س  في  التكنولوجيا  وتوظيف  الم�شكلات،  حل  و�إ�ستراتيجيات  والمبا�شر،  الممنهج 
الريا�ضيات. وركزت جميع فترات البرنامج على تنمية التطوير الذاتي للمعلم من �أجل �ضمان 

ا�ستمرارية التنمية المهنية الذاتية.

تدري�س  مجال  في  الحديثة  الإ�ستراتيجيات  من  مجموعة  الريا�ضيات  معلمي  برنامج  قدم 
الريا�ضيات تركز على �أحدث �إ�ستراتيجيات تعلم الريا�ضيات وتعليمها والتقويم التي بدورها 
ت�ساهم في تنمية مهارا ت القرن الحادي والع�شرين لدى طلبة ال�صفوف )10-5(، ومن �أهم 
الإ�ستراتيجيات التي تم تدريب المعلمين عليها التعلم باللعب والتعلم التعاوني والتعلم 
بالأقران وال�صف المقلوب والتفكير ب�وصت مرتفع وحل الم�شكلات ودورة التعلم ال�سباعية 

والتعلم الواقعي والتعلم الممنهج والمبا�شر، وفيما يلي تف�صيل لهذه الإ�ستراتيجيات:

في  وفاعلًا  م�شاركًا  ع�وًضا  وجعله  الطالب  توجيه  في  ي�سهم  تعلم  هو  الن�شط  التعلم 
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لتحقيق  والاكت�شاف  للبحث  ا  وممار�سً تعلمه،  عن  وم�س�ؤولًا  التعلمية،  التعليمية  العملية 
الدرا�سات فاعلية  الكثير من  ،2017(. وقد ذكرت  )ال�سلامات وال�سفياني  الأهداف المن�شودة 
بطريقة  المعلومة  تو�صيل  على  المعلم  ت�ساعد  فهي  والطالب  للمعلم  الن�شط  التعلم 
�سهلة وتقوم بتوفير بيئة تربوية مليئة بالمثيرات والمحفزات ويتيح للطالب فر�صة تعليم 

.) Aydede,Matyar,2009نف�سه ذاتيًا وم�شاركة الآخرين تعلمه )الريحاوي،2016؛ �صيدم،2017؛

من حل الم�شكلات الريا�ضية في البرنامج باعتباره مكون �أ�سا�سي في مادة الريا�ضيات،  وقد �ضُ
ريا�ضية،  والبحث عن حلول لم�شكلات  والتق�صي  التفكير  الريا�ضيات مادة مبنية على  فمادة 
و�أكد العالم وليام برونل �أن �أحد عوامل التعليم الجيد �إلمام المعلمين بكيفية تفكير التلاميذ 
عندما يواجهون مواقف �أو م�شكلات غير م�ألوفة لديهم )�أبو زينة،2003(، لذلك تم تخ�صي�ص 

فترة تدريبية لتدريب المعلمين على �إ�ستراتيجيات مختلفة لحل الم�شكلات الريا�ضية.

ك�أحد  مرتفع  ب�وصت  التفكير  �إ�ستراتيجية  الريا�ضية  الم�شكلات  حل  �إ�ستراتيجيات  ومن 
�إ�ستراتيجية لتج�سيد عمليات تفكير  �أنها  �إ�ستراتيجيات التفكير فوق المعرفية، تُعرف على 
الفرد في �أثناء �أدائه لمهمة ما تتطلب التفكير، مثل: حل م�شكلة، �أو �إجابة �س�ؤال، �أو القيام 
بتجربة وتت�ضمّن قول الطالب كل ما يُفكّر به من �أفكار وت�سا�ؤلات و�إي�ضاحات ب�وصت مرتفع 

بهدف فهم الم��سألة وقد يكون التفكير جماعي �أو ثنائي �أو فردي)حمود،2013(. 

بد�أ التركيز في ال�سنوات الأخيرة على ا�ستخدام �إ�ستراتيجيات تدري�س الريا�ضيات التي تتناول 
الا�ستق�صاء وهي عديدة، منها ما طوره خبراء التربية في ولاية ميامي في اللاويات المتحدة 
تبد�أ  �إجرائية  خطوات  �سبع  على  تعتمد  فعالة  تدري�س  �إ�ستراتيجية  و�ضع  في  الأمريكية 
)�أبو   Seven E’s �أ�سماء كل خطوة بالحرف E والتي ت�سمى بدورة التعلم ال�سباعية �أو نموذج 
هولي، 2015؛ �أحمد وخ�ضير، 2014( وهي تنبثق عن الفكر البنائي الذي ي�ؤكد على بناء الطالب 
ال�سبع  ، والمراحل  البنائي  بايبي  لنموذج  بنف�سه بم�ساعدة المعلم، ويعتبر تطورا  معرفته 
Sarac, Tarhan, 2017؛  Seven E’s البنائي )Turgut, Colak, Salar, 2017؛  التي يتكون منها نموذج 
التف�سير   ،)Exploration( الا�ستك�شاف   ،)Excitement( والتن�شيط  الإثارة  هي:   )2014 القا�سمي، 
 ،)Extension( التمديد   ،Expansion التف�صيلي(  )التفكير  التو�سيع   ،)Explanation( والتو�ضيح 

.)Examination( والامتحان والفح�ص ، )Exchanging( التبادل والتغيير

 Authenticومن الإ�ستراتيجيات التي ت�ضمنها البرنامج كذلك �إ�ستراتيجية التعلم الواقعي
Learning التي تُ�ساعد الطالب على اكت�شاف ومُناق�شة وبناء المفاهيم والعلاقات �ضمن 
�سياقات واقعيّة تنطوي على م�شاكل �أو م�شاريع �أو تجارب ذات �صلة بالعالم الحقيقي 
المفاهيم  تدري�س  في  يتمثل  واقعيّة  بطريقة  الريا�ضيّات  فتدري�س   ،)Stephenson, 2011  (
والمهارات الريا�ضيّة عن طريق ربطها بواقع حياة الطالب مما يعزّز م�ستوى �أعمق من فهم 

.)The University of Kansas, 2014( الطلبة ويجعل التعلّم ذات معنى وواقعي
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الأ�سا�سية  المهارات  تدري�س  في  منا�سبة  فهي  والمبا�شر  الممنهج  التعلم  �إ�ستراتيجية  �أما 
فيها  ويقوم  مت�سل�سلة،  خطوات  �شكل  على  ومنظّمة  منهجيّة  ب�أنها  وتتميّز  الجزئية،  �أو 
  Archer & Hughes (2011 ( الطالب بالتدرّب على المهارة في كل خطوة، حيث ي�ؤكد الباحثان
على �أهمية تدريب الطلاب �أولًا من قبل المعلم في بع�ض المهارات الريا�ضية الجديدة التي 
ت�شكل خبرة جديدة للطالب ولم ي�سبق التطرق لها �سابقا وبالتالي تنتقل للطالب ب�وصرة 
�صحيحة، مع التركيز على �إعطاء تدريبات �إ�ضافية يقوم بها الطالب فيما بعد بنف�سه ، وهذه 
الإ�ستراتيجية قائمة على الت�أكد من الخبرات ال�سابقة للطلبة ثم بناء ونقل الخبرة الجديدة 

للطلبة مع التركيز على تنظيم التدريب والمراجعة الم�ستمرة.  

�أ�ساليب وطرق تعليم جديدة غير مبا�شرة     ونظرًا للتقدم التكنولوجي المت�سارع ظهرت 
تعتمد على توظيف م�ستحدثات تكنولوجية لتحقيق التعلم المطلوب )عبد الر�ؤوف،2015(، 
من �أجل ذلك ت�ضمن البرنامج توظيف التكنولوجيا في التدري�س من خلال تدريب المعلمين 
على برامج تخدم تدري�س المفاهيم الريا�ضية مثل برنامجي: GeoGebra وCabri3D فيه ت�ساعد 
على ا�ستك�شاف المفاهيم الريا�ضية وجعل الطالب �أكثر ت�شويقا وانجذابا للمادة العلمية 
)المعمري،2013؛ بياعة و�آخرون ،2012(، كما تناول البرنامج �أ�سلوب ال�صف المقلوب، الذي اعتمد 
على تقديم المادة العلمية والمهمات المطلوبة م�سبقاً بوا�سطة الفيديو التعليمي قبل 
موعد الح�صة ال�صفية، بهدف التركيز على الأن�شطة والتدريبات والمناق�شات داخل الح�صة، 

و�إتاحة فر�صة �أكبر للتعلم الذاتي للطالب واعتماده على نف�سه )بيرجمان،�سامز،2015(.

الحديثة  التدري�س  �إ�ستراتيجيات  على  ركز  الريا�ضيات  معلمي  برنامج  �أن  يت�ضح  �سبق  ومما 
وتقديم نماذج عملية لكيفية التطبيق ال�صحيح ثم يطبق المعلم ما اكت�سبه من مهارات 
في بيئة العمل ويتم تقييم �أداء المعلم من خلال زيارات ميدانية، ومن خلال �إر�سال مقاطع 
والدعم  الراجعة  التغذية  تقديم  �أجل  من  عنه  الم�س�ؤول  للمدرب  �صفية  لح�ص�ص  فيديو 

والم�ساندة للمعلم لم�ساعدته على تطبيق �أف�ضل الممار�سات ال�صفية.

نماذج قيا�س �أثر التدريب: 

التوجه نحو متابعة  البرامج طويلة المدى لا بد من  التدريب في مثل هذه  ول�ضمان جودة 
بدوره  والذي  البعيد  المدى  على  المتدرب  المعلم  لدى  التغيير  احداث  ل�ضمان  التدريب  �أثر 
�سي�ساهم  التدريب  �أثر  ا�ستمرارية  متابعة  �أن  كما  طلابه،  �أداء  م�ستوى  رفع  في  �سي�سهم 
�أثر  ب�شكل كبير في تطوير البرامج المقدمة في المعهد، وتوجد العديد من نماذج قيا�س 

التدريب نذكر بع�ضها. 

و�ضع دونالد كيرك باتريك Donald Kirkpatrick �أربعة م�ستويات في تقييم البرامج التدريبية 
وهي )الخطيب، 2009(:
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11 �أو . التدريب  حول  المتدربين  �شعور  معرفة  خلاله  من  يتم  والذي  والر�ضا:  الفعل  رد 
التعلم �أو تجربة التعلم.

22 التعلم: وهو قيا�س الزيادة في المعرفة قبله وبعده..

33 التطبيق: ويتم بقيا�س مدى تطبيق التعلم خلال العمل، ويمكن �أن يكون ذلك بعد .
التدريب فوراً �أو بعدة �أ�شهر بناء على الحالة.

44 ت�أثير العمل: ويتم بقيا�س مدى ت�أثيرها من خلال �أداء المتدرب على العمل �أو المحيط..

يعتبر  الذي   ROI الا�ستثمار  على  العائد  وهو  الخام�س  الم�ستوى  �إليها  فليب�س  جاك  و�أ�ضاف 
الفوائد  تحديد  هو  مهما  �إجراء  هناك  �أن  فيليب�س  �أكد  حيث  للتقييم،  النهائي  الم�ستوى 
غير المنظورة، وهي �أية فوائد �أو �إيجابيات ظهرت نتيجة البرنامج التدريبي، ولكنها لم تكن 
وتح�سن  الوظيفي،  الر�ضا  م�ستوى  ارتفاع  مثل  التقويم،  خطة  في  بالقيا�س  م�ستهدفة 
ولذلك  وغيرها؛  ال�شكاوي  وتقليل  بال�ضغوط،  ال�شعور  وتخفيف  الموظفين،  بين  العلاقات 
�أن يكون العائد من الا�ستثمار )القيمة المالية غير متحققة( ولكن يتم  ف�إنه من المقبول 
للم�ؤ�س�سات  المنا�سب  من  �أنه  ويو�ضح  الأخرى،  فوائده  ب�سبب  البرنامج  با�ستمرار  قرار  اتخاذ 
ولي�س  فعليا،  �صرفه  تم  لما  م�ساويا  الا�ستثمار  من  عائدها  يكون  �أن  والخدمية  الحكومية 
بال�ضرورة �أن ت�ستهدف م�ستويات �أعلى من ذلك؛ نظرا لخ�وص�صيتها. )وزارة التربية والتعليم، 

.)2012

معلومات  لتحديد   1973 عام  التدريب  لتقييم  نموذجًا   Treadway Parker باركر  قدم  بينما 
التقييم وق�سمها �إلى �أربعة �أنواع هي )التلباني و�آخرون، 2011(:

11 �أداء العمل: يقي�س مدى تقدم المتدربين في العمل وتحديد م�ساهمة البرنامج في .
تطوير �أدائهم. 

22 �أداء المجموعة: يقي�س مدة ت�أثير البرنامج التدريبي على �أداء المتدربين في منظمة ما..

33 طرق . )محتوياته،  البرنامج  عن  الم�شاركين  ر�ضا  مدى  يحدد  وهو  الم�شاركين:  ر�ضا 
التدريب، وجهة نظرهم تجاه ما تعلموه(.

44 كمية المعرفة التي اكت�سبها الم�شارك: وهو نوعية الحقائق والأ�ساليب �أو المهارات .
التي ا�ستوعبها الم�شاركون.      

لت�صنيف  محددة  وم�ستويات  نماذج  بيرد«  ومايكل  ركهام،  ونيل  وور،  »بيتر  من  كل  وقدم 
وهي  للنماذج  الأربعة  الكلمات  من  الأولى  الأحرف  وهي   CIRO بم�سمى  و�سموها  التقييم 

)النا�صر، 2015؛ التلباني و�آخرون، 2011(:
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11 العملي . الو�ضع  عن  معلومات  ا�ستخدام  وهو   :Context Evaluation ال�سياق  تقييم 
لتقدير النواحي التدريبية المطلوبة لتقدير ما �إذا كانت هناك حاجة للتدريب. 

22 تقييم المدخلات Input Evaluation: وذلك من �أجل الح�وصل على ا�ستخدام معلومات .
عن موارد التدريب الممكنة.

33 البرنامج . �أثناء  المتدربين  فعل  ردود  �أي   :Reaction Evaluation الأفعال   ردود  تقييم 
وبعده.

44 �أدوات . و�إن�شاء  التدريب  �أهداف  تحديد  ت�شمل   :Outcome Evaluation النتائج   تقييم 
التقييم وا�ستخدام تلك الأدوات وا�ستعرا�ض النتائج.

وبالنظر �إلى م�ستويات تقييم �أثر التدريب في النماذج ال�سابقة يتبين �أنها تتفق في م�ستويات 
تعلمه  ما  تنفيذ  �أو  والتطبيق  الم�شارك،  اكت�سبها  التي  المعرفة  �أو  التعلم  مثل  معينة 
الم�شاركون خلال العمل، وكذلك رد الفعل �أو ر�ضا الم�شارك �أثناء البرنامج �أو بعده، بينما كان 
م�ستوى مدة ت�أثير البرنامج التدريبي على �أداء المتدربين بعد انق�ضاء التدريب له �أهمية في 
النماذج ال�سابقة وقيا�س هذا الم�ستوى يكون في مرحلة متقدمة ونتائجها تعك�س مدى 
قوة ت�أثير البرنامج على الم�شاركين، علماً ب�أن المعهد التخ�ص�صي اعتمد نموذج كيرك باتريك 
الرابع وهو قيا�س  بتقييم الم�ستوى  الدرا�سة  وتقوم هذه  برامجه،  تقييم  في   Kirkpatrick
التغيرات الفعلية في بيئة العمل بالمدر�سة �وساء كان على المعلم المتدرب نف�سه �أو على 

زملاءه وذلك بعد م�ضي عام من انتهاء فترة التدريب.

الدرا�سات ال�سابقة

للمعلم،  المهنية  التنمية  مجال  في  ال�سابقة  الدرا�سات  من  العديد  التربوي  الأدب  ت�ضمن 
ويمكن ت�صنيفها �إلى محورين: الأول �أثر �إ�ستراتيجيات التدري�س المت�ضمنة في برنامج معلمي 

الريا�ضيات، والثاني محور متابعة �أثر التدريب. 

محور �أثر �إ�ستراتيجيات التدري�س في الريا�ضيات والمت�ضمنة في البرنامج

هدفت درا�سة )�صيدم،2017( �إلى التعرف على واقع توظيف معلمي الريا�ضيات في المرحلة 
الأ�سا�سية بمدار�س �شرق غزة لإ�ستراتيجيات التعلم الن�شط من وجهة نظرهم و�سبل تعزيزه، 
ولتحقيق ذلك ا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي التحليلي، وتكونت عينة الدرا�سة من )100( 
الدرا�سة،  ك�أداة  الا�ستبانة  الباحث  ا�ستخدم  الأ�سا�سية،  بالمرحلة  ريا�ضيات  ومعلمة  معلم 
الن�شط كان  التعلم  �إ�ستراتيجيات  لتوظيف  العينة  �أن تقدير  �أهمها  نتائج  الدرا�سة  و�أظهرت 

كبيراً وبن�سبة مئوية كلية )75,4 %(.

   �أما درا�سة رانية )عبدالمنعم،2017( فقد هدفت �إلى التعرف �إلى فاعلية ال�صف المقلوب 
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وتكونت  التجريبي،  الرابع  ال�صف  طالبات  لدى  الهند�سية  والمفاهيم  المهارات  تنمية   في 
التجريبية  المجموعة  تدري�س  تم  حيث  و�ضابطة،  تجريبية  مجموعتين  من  الدرا�سة  عينة 
بطريقة ال�صف المقلوب و بلغ عدد طالباتها) 35 ( ، �أما المجموعة ال�ضابطة در�ست بالطريقة 
المفاهيم  واختبار  الملاحظة  بطاقة  تطبيق  وتم   )40( طالباتها  عدد  بلغ  و  المعتادة 
�إح�صائيًا بين المجموعتين  النتائج وجود فروق دالة  الهند�سية على العينتين و قد �أظهرت 
التجريبية وال�ضابطة على �أداتي الدرا�سة ل�صالح المجموعة التجريبية، و�أكدت الدرا�سة فاعلية 

ال�صف المقلوب في تنمية المفاهيم الهند�سية لدى طالبات ال�صف الرابع.

على  قائم  تعليمي  برنامج  فعالية  معرفة  �إلى  هدفت  درا�سة   )2016( الريحاوي  و�أجرت 
الريا�ضيات في م�صر، ولأجل  التوا�صل والا�ستدلال لمعلمي  لتنمية مفاهيم  الن�شط  التعلم 
ذلك �صممت الباحثة برنامجا تعليميا قائماً على التعلم الن�شط وا�ستخدمت المنهج �شبه 
التجريبي وتكونت العينة من )11( معلما ومعلمة ريا�ضيات و�أظهرت النتائج فاعلية البرنامج 

في تنمية معلومات المعلمين في مفاهيم الا�ستدلال والتوا�صل.

الريا�ضيات  تدري�س  فاعلية  �إلى  التعرف  �إلى  هدفت  درا�سة   Khashan (2016  ( �أجرى  كما 
والم�ؤجل  الفوري  التح�صيل  في   )7E’s  ( ال�سباعية  التعلم  دورة  �إ�ستراتيجية  با�ستخدام 
بالمملكة  �سعود  الملك  بجامعة  التح�ضيرية  ال�سنة  طلاب  بين  بالمعلومات  والاحتفاظ 
دورة  �أن  النتائج  تحليل  �أظهر  وقد  التقليدية،  الطريقة  مع  بالمقارنة  ال�سعودية،  العربية 
الريا�ضية  المفاهيم  في  التقليدية  الطريقة  من  فاعلية  �أكثر  هي   )7E’s( ال�سباعية  التعلم 
الاحتفاظ  و�إيجابي في  �أطول  ت�أثير  لها   )7E’s( التعلم ال�سباعية الفورية والم�ؤجلة، و�أن دورة 

بالمعلومات بين الطلاب.

لمعلمي  تدريبي  برنامج  فاعلية  عن  للك�شف   )2015( م�سرات  بها  قام  �أخرى  درا�سة  وفي 
التدري�سية،  كفاياتهم  تح�سين  في  المتعددة،  الو�سائط  منحى  على  قائم  الريا�ضيات 
منهم   )23( ومعلمة،  معلما   )43( من  العينة  وتكونت  طلبتهم،  على  ذلك  وانعكا�س 
التجريبي،  �شبه  والمنهج  الو�صفي  المنهج  الدرا�سة  ا�ستخدمت  التدريبي  للبرنامج  خ�ضعوا 
الو�سائط  ا�ستخدام  لمهارات  الريا�ضيات  معلمي  اتقان  درجة  ارتفاع  �أن  النتائج  و�أظهرت 
المتعددة بعد خ�وضعهم للبرنامج وتفوق طلبتهم مقارنة بزملائهم الذين لم يخ�ضعوا 

للبرنامج التدريبي. 

التعلم  �أثر  لمعرفة  درا�سة   Hidayat and Iksan (2015  ( �أجرى  الواقعي  التعلم  جانب  وفي 
�شبه  المنهج  الدرا�سة  وا�ستخدمت  الخطية  للبرمجة  النظري  الفهم  على  الواقعي 
التجريبي وتكونت عينة الدرا�سة من )65( طالباً من المدرا�س الثانوية، وتم تق�سيمهم �إلى 
مجموعتين �ضابطة و تجريبية وطبق عليهم اختبار الا�ستيعاب المفاهيمي ، و�أظهرت نتائج 
الدرا�سة وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سط درجات طلاب المجموعتين في اختبار 
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الا�ستيعاب المفاهيمي ل�صالح المجموعة التجريبية.

الممار�سات  في  الريا�ضية  الم��سألة  حل  في  تدريبي  برنامج  �أثر  بدرا�سة   )2004( الكثيري  وقام 
في  البرنامج  هذا  �أثر  ومعرفة  عُمان  �سلطنة  في  الريا�ضيات  لمعلمي  ال�صفية  التدري�سية 
تح�سن  وجود  �إلى  الدرا�سة  نتائج  و�أ�سفرت  الريا�ضية.  الم��سألة  حل  على  طلبتهم  مقدرة 
الذين لم  الريا�ضية للمعلمين مقارنة بزملائهم  ال�صفية في حل الم��سألة  في الممار�سات 
الإ�ستراتيجيات الخا�صة في  ا�ستخدام  تنوع في  �إلى وجود  تو�صلت  للبرنامج، كما  يخ�ضعوا 

حل الم��سألة وبالتالي �أدى ذلك �إلى تح�سن م�ستوى الطلبة.

 محور درا�سات متابعة �أثر التدريب التربوي على المعلمين:

درا�سة )Drist et al, 2016( حول ا�ستدامة تعلم معلمي المرحلة الابتدائية الملتحقين ببرنامج 
التطوير المهني والعلمي والذي كانت مدته عام واحد وقيا�س مدى ا�ستدامته بعد عام 
واحد، تبحث الدرا�سة في �أنماط التغيير في ثلاثة معايير: �أولا ممار�سات ومعتقدات المعلمين 
الت�أثير على المدر�سة  ثالثا عوامل  للفيزياء.  العلمي  ثانيا معرفة المحتوى  الا�ستق�صاء.  حول 
النتائج  و�أو�ضحت   .)4-6( ال�صفوف  )15( معلما من معلمي  الفردي. �شارك  وعلى الم�ستوى 
النتائج  ارتفعت  البرنامج، حيث  البرنامج كان فاعلًا في تقدم تغيير المعلم خلال �سنة  ب�أن 
في المعايير الثلاثة بمعدلات كبيرة �إح�صائيا. بالن�سبة لمعيار المحتوى العلمي ارتفع ب�شكل 
المعيارين  �أن  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  كما  المهني.  التطوير  برنامج  يلي  الذي  العام  في  كبير 
ا�ستعدادهم  المعلمون  �أظهر  كما  الثانية  ال�سنة  في  مت�ساوياً  ت�أثيرها  كان  والثالث  الأول 

لتغيير معتقداتهم حول الا�ستق�صاء.

وفي درا�سة �أخرى قام بها )محمد و�آخرون، 2013( هدفت �إلى تقييم �أثر البرامج التدريبية 
التدري�سية  الهيئة  �أع�ضاء  نظر  وجهة  من  حائل  بجامعة  والتطوير  الجودة  عمادة  في 
�أثر البرامج التدريبية بالعمادة. تم ا�ستخدام  وتقديم ر�ؤية مقترحة لتطوير عملية قيا�س 
�أع�ضاء  من  عينة  على  وتطبيقها  ا�ستبانة  ت�صميم  تم  كما  التحليلي،  الو�صفي  المنهج 
الكليات  على  موزعين  ع�وضا   )131( عددها  بلغ  حائل،  بجامعة  التدري�س  هيئة  وع�وضات 
التدريبية  البرامج  �أن درجة فاعلية  �أظهرت  الدار�سة  نتائج  �أهم  العملية.  النظرية والكليات 
المقدمة من عمادة الجودة والتطوير بجامعة حائل تقع �ضمن درجة القبول والر�ضا في 
كل مجال من مجالات التدريب وذلك من وجهة نظر �أفراد العينة ككل.  وبينت الدار�سة 
موافقة كافة �أفراد العينة على �أن البرامج التدريبية المقدمة لهم قد زادت من م�ستوى 

تقدمهم في العمل.

   وجاءت درا�سة ميجان وليندا و�إليزابيث ) Megan et al, 2001 ( لتو�ضيح كيف ا�ستمر المعلمون 
الذين �شاركوا في برنامج التطوير المهني على فهم وتطوير التفكير الريا�ضي لدى الطلاب 
وذلك تنفيذا لمبادئ البرنامج بعد )4( �سنوات من انتهائه. و�شارك )22( معلماً في مقابلات 
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 )22( عددهم  البالغ  المعلمين  جميع  وحافظ  الدرا�سية.  الف�وصل  وملاحظات  المتابعة 
�أ�ساليب في تطوير التفكير لدى الطلاب. بينما ا�ستمر )10( معلمين  معلما على ا�ستخدام 
في التعلم بطرق مختلفة. وقد ك�شفت هذه الدرا�سة عن ر�ؤى حول النمو التطويري مع 

مرور الزمن وا�ستدامة الممار�سة المتغيرة والتطوير المهني.

التعقيب على الدرا�سات ال�سابقة:

الإيجابي  الأثر  على  الدرا�سات  اتفاق  ات�ضح  ال�سابقة  الدرا�سات  عر�ض  خلال  من 
لإ�ستراتيجيات التدري�س المتبعة، وعلى فاعلية برنامج تدريبي للمعلمين لإ�ستراتيجية 
)الكثيري،2004(،  )الريحاوي،2016(،  للمعلمين:  التدري�سية  الممار�سات  على  معينة 
)م�سرات،Megan et ,(2006)  ، Drist et al ,(2001 ( )2015 واتفقت الدرا�سة الحالية معهم في 
الهدف لكن تميزت عن الدرا�سات الأخرى في �أنها تبحث عن واقع تطبيق المعلمين لعدد من 
الإ�ستراتيجيات بعد خ�وضعهم لبرنامج تدريبي طويل مدته عامين وبعد م�ضي عام من التدريب 
 Critical and creative thinking skills ،من وجهة نظر المعلمين واعتمادا على المقابلة المبا�شرة
تبحث في تقييم مدى التغيير في الممار�سات ال�صفية للمعلمين وما هي التحديات التي 
واجهها المعلمون؟ وما هي الحلول المقترحة من قبلهم، وا�ستفاد الباحثون من الدرا�سات 

ال�سابقة في تحديد منهجية الدرا�سة وتطوير �أداتها ومناق�شة نتائجها.

الطريقة والإجراءات:

مجتمع الدرا�سة وعينتها: 

    ت�ألف مجتمع الدرا�سة من )399( معلما ومعلمة من الذين يدرّ�وسن مادة الريا�ضيات و�أنهوا 
لمعلمي  التدريبي  بالبرنامج  للمعلمين  المهني  للتدريب  التخ�ص�صي  بالمعهد  التدريب 
الريا�ضيات من الدفعة الأولى في نوفمبر 2016م، ونظرا لان الهدف من البحث درا�سة واقع 
�أداة المقابلة ك�أداة لدرا�سة وتتطلب وقت وجهد في  التطبيق من قبل المعلمين واختيار 
التحليل تم الاقت�صار على مقابلة 20 معلم )منهم 10معلمين و10معلمات( ممن اجتازوا 
قبل  موافقتهم  على  الح�وصل  وتم  مختلفة،  تعليمية  محافظات  من  واختيروا  البرنامج 

البدء بعملية جمع البيانات.

في  بحجمها  قورنت  ما  �إذا  �صغير  النوعية  البحوث  في  العينة  حجم  �أن  بالذكر  والجدير   
البحوث الكمية لأنها توفر عمقا وتحليلا �أف�ضل من التحليل ال�سطحي لعينات �أكبر حجما 

)غباري و�آخرون،2015(.

منهجية الدرا�سة:

يركز  الذي  الكيفي/النوعي(؛  )الأ�سلوب  التحليلي  الو�صفي  المنهج  على  الدرا�سة  اعتمدت 
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البحث الحالي،  يتنا�سب مع طبيعة  الذي  لها، وهو  العميق  والفهم  الظواهر  على و�صف 
)عبيدات  وتف�سيره  المو�وضع  �إدراك  على  �أ�سا�سي  ب�شكل  البحث  من  النوع  هذا  ويعتمد 
من  للت�أكد  العينة  �أفراد  مع  مقابلات  �إجراء  �إلى  الدرا�سة  لج�أت  لذلك  ال�سميد،2002(؛  و�أبو 
واقع تطبيقهم لإ�ستراتيجيات التدري�س التي يمار�وسنها بعد انتهاء فترة التدريب، وتحليل 

التحديات التي واجهوها واقتراح الحلول الممكنة للتغلب على التحديات.

�أداة الدرا�سة:

مع  المبا�شر  الحديث  لأن  وذلك  البيانات  لجمع  ك�أداة  المبا�شرة  المقابلة  �أداة  اختيار  تم 
جوانب  فهم  من  الباحث  ويمكّن  المو�وضع  حول  وانفعالاته  تعبيراته  يظهر  ال�شخ�ص 
�أو انزعاجه من عمل  �إ�ستراتيجية معينه  عديدة من خلال حديثة معه، مثل تقبله لتطبيق 
معين، وحيث �أن هدف البحث هو درا�سة واقع تطبيق المعلمين لإ�ستراتيجيات التعلم التي 
من  المعلم  يمتلكه  ما  لنا  تظهر  المبا�شرة  المقابلة  ف�إن  البرنامج،  في  عليها  التدريب  تم 
معلومات و�أدلة حول تطبيقه للإ�ستراتيجية، كما تتيح للباحث فهم وجهة نظرهم حول 

الإ�ستراتيجيات )�أبو زينه و�آخرون،2007(.

رئي�سة  موا�ضيع  �إلى  وت�صنيفها  للبرنامج،  التدريبية  المادة  محتوى  بتحليل  الباحثون  وقام 
�أبرزها �إ�ستراتيجيات التدري�س، لذلك تم الاتفاق على �أن �أ�سئلة المقابلة تقت�صر على مو�وضع 
الإ�ستراتيجيات لما ت�شكله من جزء �أكبر من محتوى البرنامج التدريبي. وتمت �صياغة الأ�سئلة، 
المحاور  ت�ضمنت  والتي  النهائية،  �وصرتها  �إلى  للو�وصل  المحكمين  من  عدد  على  وعر�ضها 

الثلاثة التالية:

• المحور الأول: مدى تطبيق الإ�ستراتيجيات الم�ستفادة بعد انتهاء التدريب.	

• المحور الثاني: التحديات التي تواجه المعلم عند تطبيق الإ�ستراتيجيات الم�ستفادة من 	
التدريب.

• المحور الثالث: الحلول التي حددها المعلمون والتي ت�ساعد على تطبيق الإ�ستراتيجيات.	



194

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

�أ�سئلة المقابلة

الا�سئلةالمحور
المحور الأول: 
مدى تطبيق 

الإ�ستراتيجيات 
الم�ستفادة 
بعد انتهاء 

التدريب 

�س�ؤال عام: حدثنا عن الإ�ستراتيجيات التي قمت بتطبيقها بعد فترة 
التدريب في المعهد التخ�ص�صي؟

�أي من الإ�ستراتيجيات �أثارت اهتمامك وقمت بتطبيقها؟
�أي من الإ�ستراتيجيات تطبقها با�ستمرار؟ ولماذا؟

ما هي انطباعات طلابك نحو الإ�ستراتيجيات المطبقة؟ )الدافعية – 
التفاعل ال�صفي – تقبلهم للإ�ستراتيجية-هل طبقت ا�ستبانة لمعرفة 

�آراء الطلبة حول الإ�ستراتيجية(؟ 
�أي من الإ�ستراتيجيات التي طبقتها �أثارت اهتمام الزائرين لح�ص�صك؟

هل قام زملا�ؤك بالمدر�سة بتطبيق هذه الإ�ستراتيجيات؟ و�إلى �أي مدى؟
كيف اختلفت طريقة طرحك لأ�سئلة التفكير العليا اثناء تطبيقك للإ�ستراتيجيات؟ 

كيف �ساعدتك هذه الإ�ستراتيجيات في التعامل مع الم�ستويات 
المختلفة للطلبة )متدني التح�صيل/ المجيدين(؟

المحور الثاني: 
التحديات التي 
تواجه المعلم 

عند تطبيق 
الإ�ستراتيجيات 

الم�ستفادة 
من التدريب 

�س�ؤال عام: ما هي التحديات التي تواجهك عند تطبيق الإ�ستراتيجيات 
الم�ستفادة من التدريب؟

ماهي التحديات التي واجهتك مع الطلبة عند تطبيقك للإ�ستراتيجيات 
داخل الغرفة ال�صفية؟

ماهي التحديات المتعلقة بتوفر الم�صادر التعليمية عند تطبيقك للإ�ستراتيجيات؟
هل هناك �إ�ستراتيجيات لم تطبقها؟ لماذا؟

هل هناك �إ�ستراتيجيات طبقتها ثم توقفت عن تطبيقها؟ ماهي؟ 
لماذا؟

هل تتلقى دعم مادي ومعنوي من قبل الإدارة والزملاء والم�شرفين؟ وما 
مدى هذا الدعم؟

المحور الثالث: 
الحلول التي 

حددها 
المعلمون 

والتي ت�ساعد 
على تطبيق 
الإ�ستراتيجيات

�س�ؤال عام: عندما تواجهك م�شكلة في تطبيق �إ�ستراتيجية ما – ماهي 
الحلول التي تتبعها؟ 

ما هي الحلول والإجراءات التي اتبعتها في التغلب على التحديات 
المتعلقة بالطلبة؟

ما هي الحلول والإجراءات التي اتبعتها في التغلب على التحديات 
المتعلقة بالم�صادر التعليمية؟

ما هي الحلول والإجراءات التي اتبعتها في التغلب على التحديات 
المتعلقة بالبيئة المدر�سية )�إدارة-زملاء-م�شرفين(؟

�س�ؤال عام 
ختامي: 

هل ت�شعر ان هناك م�شاكل كانت تواجهك مع الطلبة و�ساهم التدريب 
في حلها؟

ر�أيك في الأ�سئلة ب�شكل عام.

من  معلمين  ثلاثة  من  ا�ستطلاعية  عينة  على  المقابلة  تجربة  تم  الأداة  ثبات  من  وللت�أكد 



195

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

مجتمع الدرا�سة الفعلي بمحافظة م�سقط في الأول من �شهر مايو ل�سنة 2017، وقد كانت 
ا�ستف�سارية  �أ�سئلة  طرح  �إلى  منهم  الأمر  يتطلب  لم  للمعلمين،  وا�ضحة  الأ�سئلة  معظم 
ال�س�ؤال  في  الا�ستطلاعية  العينة  من  واحد  معلم  با�ستثناء  المطلوب  وفهم  لمعرفة 

المتعلق بالتحديات التي تواجه المعلمين الخا�صة بالطلبة في الغرفة ال�صفية.

ومن  دقيقة.   )40( تقريبا  الا�ستطلاعية  العينة  في  للمقابلة  الزمنية  الفترة  متو�سط  وكان 
الأمر  تتطلب  المقابلات،  �أثناء  الطلبة  ا�ستراحة  وقت  تزامن  ظهرت  التي  المعوقات  �ضمن 
لتفادي مثل هذا  �أعطى م�ؤ�شرًا  الت�سجيل. مما  ال�وصت في  ل�ضمان و�وضح  �إيقاف المقابلة 

الموقف في المقابلات الفعلية واختيار الزمن المنا�سب.

)Thematic Analysis( الأ�سلوب الإح�صائي: التحليل المو�ضوعي

تم اختيار التحليل المو�وضعي لتحليل ا�ستجابات المقابلات وهو من الطرق الم�ستخدمة في تحليل 
البيانات النوعية حيث يقوم الباحث بتنظيم وت�صنيف البيانات في مو�وضعات �أو فئات محددة وفقا 

 )Braun, Clarke ,2006( .لأ�سئلة البحث ثم يقوم ب�شرحها وتف�سيرها تحليليا لإيجاد �إجابة لها

المو�وضعي  التحليل  يلعب  البحثية،  المقابلات  في  جرت  التي  المحادثات  على  واعتمادا 
للمقابلات دورا هاما في جعل الأفكار النا�شئة عنها �أكثر و�وضحا وفهما.  وقد مر التحليل 

بعدة مراحل ح�سب المخطط �أدناه

)Thematic Analysis( مراحل التحليل المو�ضوعي

�إجراءات تطبيق �أداة الدرا�سة ومراحل تحليل المقابلة:

النوعي  البحث  تحليل  يعتمد  المقابلات  ا�ستجابات  لتحليل  المو�وضعي  التحليل  اختيار  تم 
تحليل  خلال  من  الحالية  الدرا�سة  في  اتباعه  تم  ما  وهذا  المحتوى  تحليل  �أ�سلوب  على 

المقابلات وفقاً للخطوات التالية:

للمقابلات  الرئي�س  التركيز  كان  حيث  2017م  مايو   14-23 الفترة  خلال  الفعلية  المقابلات  �أجٌريت 
على مدى فاعلية �إ�ستراتيجيات التدري�س المقدمة بالبرنامج من وجهة نظر الم�شاركين.  

ملفات  �إلى  وتحويلها  المقابلات  هذه  لت�سجيل  الرقمية  ال�وصت  م�سجلات  ا�ستخدام  تم   
مكتوبة خلال الفترة من 21 �إلى 25 مايو 2017. وتم �إجراء فح�ص ع�شوائي على الن�وص�ص قبل 

تحميلها �إلكترونيا �إلى مكان �آمن.
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 تم الترميز لكل فرد من �أفراد العينة بالطريقة التالية: المعلم )1(، المعلم )2(، ... 

القراءة المتعمقة لكل كلمة وعبارة وردت في المقابلات، حيث تم جمع الأفكار المت�شابهة 
�أنه في   )Elo et al, 2014( أو التي تجمعها قوا�سم م�شتركة في فئات فرعية.  كما ورد في�
حالة توفر معلومات كثيرة يكون من ال�صعب على الباحث ت�صنيفها �إلى مجموعات، وحتى 
انه هذه الت�صنيفات قد تكون مترابطة و�صعب الف�صل بينها، ولكن على الباحث �أن ي�ستمر 
في ت�صنيف البيانات من خلال البحث عن المت�شابهات في هذا الت�صنيف والاختلافات. وبعد 

ذلك تجمع هذه الأنماط في الموا�ضيع التي �أعطت نظرة �شاملة حول مو�وضع الدرا�سة.

ت�صنيف  �إلى  الباحثين  ا�ستند  فقد  كثيرة  معلومات  من  المقابلات  تحتويه  لما  نظرا 
�إ�ستراتيجية  لتكرار ذكرها في المقابلات. وتم احت�ساب تكرار ذكر كل  الإ�ستراتيجيات وفقا 

في المقابلات ككل. 

�أ�شار �أفراد العينة لعدة �إ�ستراتيجيات قاموا بتطبيقها وهي: )التعلم باللعب، حل الم�شكلات، 
التعلم  دورة  مرتفع،  ب�وصت  التفكير  بالأقران،  التعلم  التعاوني،  التعلم  المقلوب،  ال�صف 
ال�سباعية، التعلم الواقعي، التعلم المبا�شر، توظيف التكنلوجيا، التعلم الن�شط(، وك�شف 
التحليل الدقيق للمقابلات �أنه يمكن ت�صنيف الإ�ستراتيجيات المذكورة �إلى �ست فئات رئي�سة 

ينبثق منها فئات فرعية كالتالي:

)م�سمى  تحت  الن�شط(  والتعلم  بالأقران  والتعلم  التعاوني  والتعلم  باللعب  )التعلم   
تعاونية  تفاعلية  �إ�ستراتيجيات  ا�ستخدام  ي�شمل  الن�شط  التعلم  �أن  كون  الن�شط(  التعلم 

وتندرج هذه الإ�ستراتيجيات �ضمنها )الريحاوي، 2016(.

لأن  وذلك  التكنولوجيا(  )توظيف  م�سمى  تحت  التكنولوجيا(  وتوظيف  المقلوب  )ال�صف   
الحا�وسب  با�ستخدام  فيديوهات  �إنتاج  على  �أ�سا�سا  قائمة  المقلوب  ال�صف  �إ�ستراتيجية 

و�إر�سالها للطلبة بطريقة الكترونية )ال�شرمان، 2015(.

لأن  وذلك  الم�شكلات(  )حل  م�سمى  تحت  الم�شكلات(  وحل  مرتفع  ب�وصت  )التفكير   
تتطلب  التي  الم�شكلات،  حل  �إ�ستراتيجيات  �أحد  تعتبر  مرتفع  ب�وصت  التفكير  �إ�ستراتيجية 

اتباع خطوات حل الم�شكلات والتفكير فيها ب�وصت مرتفع �أثناء الحل )حمود، 2013(.

كما تم ت�صنيف التحديات التي تواجه المتدربين المتعلقة بال�س�ؤال الثاني، والحلول المتبعة 
ثم  ومن  المقابلات  في  وتكرارها  العينة  �أفراد  �أجوبة  ح�سب  الثالث  بال�س�ؤال  والمتعلقة 

ت�صنيفها �إلى الفئات الآتية:

)الو�سائل  الإ�ستراتيجيات مثل  التي يحتاجها المعلم لتطبيق  الأدوات  الم�صادر: ويق�صد بها 
التعليمية، الانترنت، جهاز العر�ض، �أجهزة حا�وسب، �سبورة تفاعلية ......... الخ(.
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التح�صيلي،  الم�ستوى  مثل  نف�سه  بالطالب  المتعلقة  التحديات  تحتها  ويندرج  الطلبة: 
الدافعية، تقبل الإ�ستراتيجية، الإلمام بالتكنولوجيا ... الخ(

الجوانب الإدارية: ويندرج تحتها كل ما يتعلق بالجوانب الإدارية داخل المدر�سة وخارج المدر�سة 
مثل )ن�صاب الح�ص�ص، نقل المعلمين �إلى مدار�س �أخرى، كثافة الطلبة في الغرفة ال�صفية، 
التدري�س ك�إ�شراكه في عدة  �أخرى مع  �أعباء  طبيعة العمل المدر�سي التي تحمل المعلم 

لجان بالمدر�سة(.

الزملاء: ويق�صد به دعم الزملاء للمعلم وتحفيزه.

المقررات الدرا�سية: ويق�صد بها كل ما يتعلق من تحديات تخ�ص المقرر )طول المقرر، �ضيق الوقت(

الإ�ستراتيجية: ويق�صد بها كل ما يتعلق بالإ�ستراتيجية التدري�سية نف�سها من حيث متطلبات 
التخطيط والإعداد لتطبيقها.

نتائج الدرا�سة ومناق�شتها:

للإجابة عن ال�س�ؤال الأول الذي ين�ص على “ما مدى تطبيق الإ�ستراتيجيات الم�ستفادة من التدريب 
في المدر�سة والغرفة ال�صفية بعد انتهاء فترة التدريب من وجهة نظر المعلمين؟”  تم ت�سجيل 

عدد مرات تكرار ذكر الإ�ستراتيجيات من قبل العينة وظهرت النتائج في الجدول )1(.

جدول رقم )1(
 ا�ستجابات �أفراد العينة حول �إ�ستراتيجيات التعلم. )ن=20(

ا�سم 
الإ�ستراتيجية

التعلم 
الن�شط

توظيف 
التكنلوجيا

حل 
الم�شكلات

دورة التعلم 
ال�سباعية

التعلم 
الواقعي

التعلم 
المبا�شر

161610551عدد تكرارات 

الن�سبة 
%5.00%25.00%25.00%50.00%80.00%80.00المئوية

التدريب  من  الم�ستفادة  الإ�ستراتيجيات  لتطبيق  المئوية  الن�سبة  �أن   )1( الجدول  من  يت�ضح 
%(، ح�صلت الإ�ستراتيجيات التعلم الن�شط وتوظيف التكنولوجيا   80  - % تراوحت ما بين )5 
على اهتمام �أكبر من قبل المتدربين بن�سبة )80 %(، حيث �أ�شار 16 معلماً من العينة التي تم 
التدريب، وترى  انتهاء فترة  الإ�ستراتيجيتين بعد  مقابلتهم ا�ستمراريتهم في تطبيق هاتين 
هذه الفئة �أن التعلم الن�شط يجعل الطالب يعمل في الح�صة ب�شكل ن�شط فعال ، ويخلق 
جو من التعاون والنقا�ش بين الطلاب ب�شكل �أكبر بحيث يكون الطالب هو محور العملية 
التعليمية ودور المعلم هو المي�سر والموجه، وي�ساعد التعلم الن�شط على بقاء �أثر التعلم 
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لدى الطلبة، وهذه بع�ض التعليقات التي �أ�شار �إليها �أ�صحاب هذه الفئة من المعلمين:

�أثناء  للطالب  الأكبر  الدور  وتعطي  المعلم  على  العبء  “تخفف  �أنها   بقوله   )6( المعلم   
الح�صة “،

المعلم )2( على �أنها “ �سهلة وب�سيطة”

�أواجه  كنت  لكن  باللعب  التعلم  “�أحب  بقوله  باللعب  التعلم  يخ�ص  فيما   )3( المعلم   
�صعوبة فيه وكنت �أخاف �أن ي�ضيع وقت الح�صة ويت�شتت الطالب معي لكن اكت�شفت �أن 

الفكرة تتر�سخ �أكثر من �شرحها بالطريقة العادية”

 ولعل لهذه النتيجة ارتباط بالمعلمين �أنف�سهم من حيث فل�سفاتهم واتجاهاتهم؛ �إذ من 
الممكن �أن تت�أثر �إجراءاتهم التدري�سية بطيعة �أرائهم نحو التعلم الن�شط. لكنها تن�سجم 
مع ما ذكر في الدرا�سات )عامر والم�صري، 2013؛ بدير، 2012؛ �أمبو�سعيدي وال�سيابية، 2017( ب�أن 
دور المعلم �أ�صبح هو المي�سر والمر�شد والموجه لن�شاط المتعلمين، بينما ي�ستمتع الطلاب 
تعود  فوائد  له  الن�شط  التعلم  و�أن  التعلم،  �أن�شطة  ممار�سة  خلال  من  التعلم  بعملية 
للمتعلم فهي تزيد من دافعيته وت�شركه ب�شكل �إيجابي في عملية التعلم، و�أكده اي�ضا 
كل من )ال�شراري،1992؛Aydede,Matyar,2009 ( ب�أن التعلم الن�شط قائم يكون له �أثر على بقاء 

التعلم لفترة �أطول ومن ثم ترتفع الاتجاهات الإيجابية للطالب نحو المادة.

لعدة  يرجع  التعليم  في  التكنولوجيا  بتوظيف  منهم   )%  80( وبن�سبة  العينة  اهتمام  �أما 
�أ�سباب ذكرها �أفراد العينة وهي متعلقة ب�إ�ستراتيجية ال�صف المقلوب و منها الت�أثير المبا�شر 
ا�ستغلال وقت  للمعلومة ب�سهولة مما ي�سهم في  الطلبة واكت�سابهم  انتباه  في جذب 

الح�صة ب�شكل �أمثل، ت�ساعد على التعلم الذاتي للطلبة.

وهذه بع�ض التعليقات :

“ نعم ال�صف المقلوب ناجح جدا يعني �أنا ما كنت �أتوقع �أنه ممكن �أجعل الطالب يتابع 
الدر�س من البيت، تح�ضر فيديو �أو �أي كان �شيء م�شروح �أ�صبح الطالب يكت�سب المعلومات 
المقلوب،  ال�صف  �إ�ستراتيجية  �أي�ضا  “ا�ستخدمت   )3( المعلم  ب�سهولة...”   ب�سرعة  الجديدة 
الطالبات  بتفاعل  وتفاج�أوا  الح�صة  بالح�وضر  لزميلاتي  ا�ستدعائي  وعند  جدا،  رائعة  وب�أمانة 

وتجاوبهم مع كونه در�س جديد ...”   المعلم )15(

وما ذكره المتدربون يتفق مع ر�أي الربيعان )2017( و2013) Larsen( على �أن الفوائد من تفعيل 
�إ�ستراتيجية ال�صف المقلوب هو ا�ستثمار لوقت الح�صة ب�شكل �أف�ضل، ويتحول الطالب �إلى 

باحث عن م�صادر معلوماته، يراعي اهتمامات الطلبة.

برنامجي  ا�ستخدام  البرنامج  قدمها  التي  التكنولوجيا  توظيف  في  الأخرى  المجالات  ومن 
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في  الاندماج  على  الطلبة  البرامج  هذه  ت�ساعد  حيث  التدري�س،  في   3D والكابري  الجيوجبرا 
عمق  وتعزز  تفاعلية،  افترا�ضية  بيئة  في  الهند�سية  الأبعاد  ر�ؤية  خلال  من  التعلم  عملية 

فهم المفاهيم الريا�ضية الهند�سية.

وقد �أعرب المعلم )10( عن ذلك في قوله:” ا�ستخدمت برنامج )الجيجوجابرا( وطبقته لطلاب 
ال�صفين 11 و12، هو برنامج معرب و�سهل ويحتوي على معظم درو�س المنهج، مثلا هند�سة 
الف�ضاء، لا يمكن ا�ستيعاب الدر�س بالطرق العادية ولكن بوا�سطة هذا البرنامج تت�ضح جميع 

�أبعاد الدر�س للطالب ويربطه بالواقع، و�أي�ضا برنامج حل المعادلات الخطية بالر�وسمات”.

�إلى  الريا�ضيات  في  التكنولوجيا  توظيف  لأهمية  المرتفع  المعلمين  تقدير  تف�سير  ويمكن 
مع  تتفق  الفائدة  وهذه  تح�صيلهم،  ويعزز  التعلم  في  الطلبة  ت�ساعد  ب�أنها  قناعتهم 
من  الطلبة  تمكن  البرامج  هذه  ب�أن   )2013، و)المعمري  و�آخرون،2012(  )بياعه  �إليه  �أ�شار  ما 
مادة  الريا�ضيات  مادة  وتجعل  وب�صرية  ديناميكية  بطريقة  الريا�ضية  الموا�ضيع  ا�ستك�شاف 
تخاطب العقل والفكر ولي�ست مجرد رموز جامدة �أو قوالب ثابتة، مما جعل الطالب �أكثر 

ت�شويقا وانجذابا للمادة.

�إ�ستراتيجيات  تطبيق  في  ا�ستمروا  العينة  من   )%  50( ن�سبة  �أن  التحليل  نتائج  �أظهرت  وقد 
من  الريا�ضية  الم�شكلات  حل  �إ�ستراتيجيات  �أن  الفئة  هذه  �أ�صحاب  ويرى  الم�شكلات،  حل 
التفكير وتحفز  الريا�ضيات، فهي تثير  التي يعتمد عليها في تدري�س  الفاعلة  الإ�ستراتيجيات 

الطالب للبحث عن حل للم�شكلة. 

وهذه بع�ض التعليقات:

على  يتعرف  �أن  يجب  البداية  في  الطالب  جدا،  جدا  “مهمة  �إ�ستراتيجية  �أنها   )1( المعلم 
الم�شكلة، بعدها حل هذه الم�شكلة الموجودة معا ومن ثم تقديم الحل المنا�سب لهذه 

الم�شكلة، نحن نعتمد كثيرا على هذه الإ�ستراتيجية في مادة الريا�ضيات”

التفكير ب�وصت  الطالبات، هو  ا�ستمتعن فيه  �أكثر والتي  �أحببتها  التي  “الطرق   :)5( المعلم 
وكنت  جامدة  مادة  لأنها  الريا�ضيات  بين  �أربط  �أكن  لم  �سابقا   ،... الم�شكلات،  وحل  مرتفع 

�أدخل بطريقة عادية، �أما الآن �أعر�ض م�شكلة من الحياة “ 

الحادي  القرن  مهارات  من  كونها  الريا�ضية  الم�شكلات  بحل  المعلمين  اهتمام  ويرجع 
والع�شرين ومن مهارات التفكير العليا وعن طريقها يتم ربط موا�ضيع الريا�ضيات بم�شكلات 
التدري�س بحل الم�شكلات من  �أ�سلوب  �أن   )2013( �إليه عامر والم�صري  �أ�شار  واقعية، وهذا ما 
الأ�ساليب الحديثة التي لاقت اهتماما كبيرا من قبل التربويين في التدري�س وتطبيقها ي�أتي 
خلال  من  الم�شكلات  حل  مهارات  الطلاب  و�إك�ساب  الحديثة  الع�صر  لمتطلبات  مواكبة 

تدريبهم على خطوات الطريقة العلمية في حل الم�شكلات.     
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و�أكد بن�سبة )25 %( من �أفراد العينة ب�أنهم م�ستمرين في تطبيق �إ�ستراتيجية دورة التعلم 
الحما�س  وتثير  المعلومات  تف�سير  على  وت�ساعد  مرتبة  مراحلها  لأن  ؛   Seven E’s ال�سباعية 

وت�ساعد على اندماج الطلبة في الأن�شطة مما يجعل �أثر التعلم طويل الأمد وم�ستمر.

فقد ذكر المعلم )20( ب�أن “�إ�ستراتيجية دورة التعلم ال�سباعية، بالن�سبة لي �أفادتني في �أن 
والتف�سير  الخطوات  ترتيب  �أعجبني  وم�ستمر،  الأمد  طويل  الطالبات  على  الدر�س  �أثر  يكون 
و�إلى �آخر، في ال�سنة ال�سابقة در�ست نف�س المنهج، وتقول الم�شرفة: �أنت في طريقة طرحك 
للدر�س بهذه الإ�ستراتيجية وك�أن الوحدة كاملة قد تم تلخي�صها في ح�صة واحده، والطلاب 

قد اكت�سبوا المهارة، ال�صراحة �إ�ستراتيجية دورة التعلم ال�سباعي من �أميز الإ�ستراتيجيات”

وي�أتي هذا متوافقاً مع الدرا�سات التي تدعوا �إلى �أن يكون التعلم ذو معنى وي�ساعد على 
بقاء المعلومات كر�أي �أحمد وKhashan)�أحمد، 2006؛ Khashan، 2016( ب�أن الإ�ستراتيجية تتميز 
ِـ  ب بالت�شويق و�إثارة وجذب انتباه الطلبة للتعلّم وجعل التعلّم ذي معنى وذلك بالاهتمام 

“ماذا يعرف المتعلمون؟ وكيف يتعلمون؟” وتحفيز الطلبة على التفكير.

وت�شير النتائج في جدول )1( �إلى �أن التعلم الواقعي ح�صل على ن�سبة %25 من اهتمام �أفراد 
العينة، وقد يرجع �سبب ذلك �أن هذه الإ�ستراتيجية تتطلب بناء بيئة واقعية في متناول يد 
الطالب، وظهر ذلك في �إجابات المتدربين حيث ذكر المعلم )17( �أن “ في كل هدف دائما 
ما �أدخل التعلم الواقعي في الم�سائل وتكون م�سائل تلام�س حياة الطلبة، يتحقق الهدف 
�أكثر �إذا كان في �شيء من الواقع. �أطبقها با�ستمرار ولكن �أحيانا �أ�ستخدم �إ�ستراتيجيات �أخرى 
 Lombardi ر�أي  وي�أتي ذلك متوافقاً مع  �إ�ستراتيجية”  الواقعي في كل  التعلم  �أدمج  ولكن 
2007)( ب�أن ارتباط التعلم الواقعي بحياة الطالب يبني فر�صاً لتعلم الطلبة ت�ساعدهم على 

طرح م�شكلة واقعية تعزز من تفاعلهم ال�صفي.

الممنهج  التدري�س  �إ�ستراتيجية  عليها  المعلمين  التدريب  تم  التي  الإ�ستراتيجيات  ومن 
العينة، حيث  �أفراد  الأقل تطبيقاً من قبل  Systematic Explicit Instruction وكانت  والمبا�شر 
بها  وي�سهل  منظمة  تعتبر  الإ�ستراتيجية  هذه  �أن  المعلم  ويرى   ،)5%( ن�سبة  على  ح�صلت 
تو�صيل المعلومات والمهارات الجديدة للطلبة، فقد علق المعلم )12( بقوله “ الحين الر�ؤية 
يعني  خا�صة،  موا�ضيع  له  يحتاج  �أنه  حيث  المبا�شر،  للتعلم  بالن�سبة  وا�ضحة  عندي  �صارت 

الطالب �أ�صلا ما عنده خلفيه عنها، ويحتاج من المعلم التو�ضيح والتب�سيط”.

لاعتمادها  الإ�ستراتيجية  هذه  ا�ستخدام  عن  المعلمين  �أغلب  ابتعاد  تف�سير  الممكن  ومن 
يطبقها  جديدة  مهارات  تعلم  تتطلب  التي  الموا�ضيع  في  �أكبر  ب�شكل  المعلم  على 

المعلم في البداية �أمام الطلبة، ويكون دور الطالب �أقل هنا.

وللإجابة عن ال�س�ؤال الثاني الذي ين�ص على “ما التحديات التي تواجه المتدربين �أثناء تطبيق 
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الإ�ستراتيجيات الم�ستفادة من التدريب؟” تم احت�ساب الن�سب المئوية للتحديات التي ذكرها 
�أفراد عينة الدرا�سة في الجدول )2(.

جدول رقم )2(
ا�ستجابات �أفراد العينة حول التحديات التي واجهتهم �أثناء تطبيق �إ�ستراتيجيات التدري�س. )ن=20(

المقررات الدرا�سيةالزملاءالإداريةالإ�ستراتيجيةالطلبةالم�صادرالتحديات
16136552التكرار

الن�سبة 
%10%25%25%30%65%80المئوية

تطبيق  �أثناء  المتدربين  واجهت  التي  للتحديات  المئوية  الن�سبة  �أن   )2( الجدول  من  يت�ضح 
الإ�ستراتيجيات الم�ستفادة من التدريب تراوحت ما بين ) 80 % - 10 %(، حيث كانت التحديات 
ب�أنهم  الدرا�سة  عينة  �أفراد  من   )%  80( �أ�شار  حيث  الأعلى،  هي  الم�صادر  بتوفر  المتعلقة 
يواجهون هذا التحدي، و�أن مراكز م�صادر التعلم ت�سهم في توفير بيئة تعليمية منا�سبة 
�أبرز هذه الم�صادر من وجهة  للطلبة، لذلك عدم توفرها يعتبر تحدي، ومن  التعلم  لنقل 
نظر المعلمين الو�سائل التعليمية باعتبارها معين في تقديم التعلم للطلبة وعدم توفرها 

ي�شكل عبء على المعلم وعائقا في فهم موا�ضيع التعلم.

وهذه بع�ض التعليقات التي �أ�شار �إليها �أ�صحاب هذه الفئة من المعلمين

 المعلم )1( “غرفة م�صادر التعلم لي�ست متاحة دائما لتقديم الح�ص�ص فيها لا�ستخدام 
�شبكة الإنترنت، وحدودية �أجهزة البروك�سيما في المدر�سة وعدم توفرها دائما”

توفيرها  وعدم  تعليمية،  وو�سائل  �أدوات  تحتاج  �أحيانا  الإ�ستراتيجيات  بع�ض   “ المعلم)8( 
محتاج لك �أن ت�صمم بنف�سك.”

للعملية  �أ�سا�سياً  احتياجاً  ت�شكل  ب�أنها  الم�صادر  تحدي  حول  �أرائهم  تف�سير  ويمكن 
التعليمية مثل ا�ستخدام �أجهزة الحا�سب الآلي والانترنت التي تتيح الفر�صة للطالب للبحث 
الإ�ستراتيجيات  تطبيق  للمعلم  ي�سهل  مب�سط،  ب�شكل  المعلومة  وتلقي  والا�ستك�شاف 
�إثارة اهتمام الطلاب  التدري�سية )ال�صايع،2014(، كما �أن الو�سيلة التعليمية لها دور كبير في 

بمو�وضع التعلم وزيادة ن�شاطهم ورغبتهم في التعلم وهذا ما �أ�شار �إليه )علي،2011(.

ومن التحديات التي واجهت المعلمين في تطبيقهم لبع�ض �إ�ستراتيجيات التعلم تحديات 
الأخرى، ويمكن تبرير ذلك  التحديات  %( من بين   65( �أنف�سهم حيث بلغت  بالطلبة  تتعلق 
حل  �إ�ستراتيجية  تطبيق  في  للمعلم  عائقاً  ي�شكل  كان  للطلبة  التح�صيلي  الم�ستوى  ب�أن 
المهارات  في  �ضعف  لديهم  الطلبة  بع�ض  يكون  وقد  المثال،  �سبيل  على  الم�شكلات 
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الأ�سا�سية والمتطلبات ال�سابقة، وبالتالي يتطلب من المعلم التركيز عليهم.

وهذا ما ي�شير �إليه المعلم )4( �أن م�شكلة الطلبة هي �ضعفهم في �أ�سا�سيات المادة في 
حل  مع  تتعامل  مرتفع  ب�وصت  التفكير  �إ�ستراتيجية  مثل  الإ�ستراتيجيات  “بع�ض  �أن  قوله 
الم�شكلات مما ي�ستوجب �إعطا�ؤهم ح�صة تدريبية على الدر�س” قبل تطبيق الإ�ستراتيجية.

تمثل  الطالب  وتفكير  وعقلية  الأ�سا�سية  المرحلة  في  الت�أ�سي�س  �ضعف  �أن  �إلى  الإ�شارة  وتجدر 
معوقات في مجال تعليم وتعلم الريا�ضيات )النجار،2009(، و�أن الطالب حتى يحل م�شكلة جديدة 

في موقف تعليمي، لا بد و�أن يعتمد على معارفه ومهاراته ال�سابقة )عبد الأمير و كرو ،2014(.

ومن التحديات الأخرى التي ذكرها المعلمون ،تتعلق بطبيعة �إ�ستراتيجية التدري�س نف�سها، 
حيث �أن لكل �إ�ستراتيجية متطلبات  ومراحل خا�صة بها ليتم تنفيذها في  الغرفة ال�صفية 
وقد �شكلت ن�سبة هذا التحدي )30 %( ح�سب وجهات نظر �أفراد العينة، فكل �إ�ستراتيجية 
تدري�س تتطلب  اختيار مو�وضع تعليمي يتنا�سب معها و�أي�ضا توفير البيئة المنا�سبة وتهيئة 
التي قدمت لهم  الإ�ستراتيجيات  �أن بع�ض  لتطبيقها، حيث وجد بع�ض المعلمين  الطلبة 
في البرنامج ي�صعب تطبيقها لأ�سباب معينة منها كثرة مراحل الإ�ستراتيجية كدورة التعلم 

ال�سباعية، عدم توفر الأجهزة والانترنت ك�إ�ستراتيجية ال�صف المقلوب.

وهذه بع�ض تعليقاتهم

�أنني �أ�شعر انها ت�أخذ وقتاً  “ المراحل ال�سبع )دورة التعلم ال�سباعية( بحكم  المعلم )18(: 
�أكبر على الطالب، فلا يمكن لأنها محدود بح�صتين للدر�س فقط وتعطيهم هذه لتطبيق 
 7 �أردت تو�صيل المعلومة للطالب، لأن بها  �إذا  4 ح�ص�ص  در�س في النظرية فيما لا يقل عن 

مراحل فلا يمكن تغطيتها في 40 دقيقة.”

المعلم )18(:” الطلبة الذين معنا يعي�شون في منطقة �شبه نائية ... لذلك لا يمكن تطبيق 
ال�صف المقلوب، فهم لا يتوفر لديهم انترنت، لذلك �أبتعد عن تطبيقها.”      

وقد يعزى اعتقاد بع�ض المعلمين ل�صعوبة تطبيق بع�ض الإ�ستراتيجيات �إلى تخوفهم من 
التنوع في  �أهمية  التعلم وغفلتهم عن  والت�أخر في المنهج وحفاظا على زمن  المجازفة 

�إ�ستراتيجيات التدري�س التي يدعو لها �أغلب التربويين.           

�أما التحديات الإدارية فقد واجهت )25 %( من �أفراد عينة الدرا�سة وهي تمثل جوانب تعتبر 
خارج �صلاحيات عمل المعلم، مثل ن�صاب الح�ص�ص المرتفع للمعلمين والذي نتيجته عدم 
المعلمين  ونقل  التعلم،  لإ�ستراتيجيات  الجيد  للتخطيط  للمعلم  الكافي  الوقت  توفر 
كذلك من مدر�سة لأخرى والذي ي�شعرهم بعدم الا�ستقرار ويقلل من دافعيتهم لتطبيق 
�إ�ستراتيجيات التعلم وقد عبر عن ذلك  المعلم )2( ب�أن هذا التنقل ي�شكل له �ضغطاً كبيراً 
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بقوله “�إننا م�ضغوطون ب�شدة من اللازم ونتنقل �سنويا من مدر�سة لمدر�سة لي�س من �سهل 
�أن يكون عندك جو مرتب وم�سهل لك”.

المعلم 20 “... لم �أح�صل على تخفيف في الن�صاب”

له الجو المنا�سب  الأعباء على المعلم وتوفير المناخ المنا�سب  �أن ي�شكل تخفيف  ويمكن 
لتجريب وتطبيق الإ�ستراتيجيات الجديدة.

�أما التحدي الخا�ص بالزملاء والذي �أ�شار له )25 %( من �أفراد العينة، فهم يرون �أن قلة التعاون 
بين بع�ض الزملاء والاختلاف في طريقة جلو�س الطلبة في ال�صف ما بين الجلو�س الفردي 
والجلو�س في مجموعات ت�شكل تحدي لهم في تطبيق الإ�ستراتيجيات التي تتطلب عمل 

جماعي.

وهذا تعليق �أ�شار �إليه �أحد المعلمين

عمل  يف�ضل  لا  �آخر  معلم  وي�أتي  مجموعات  بعمل  �أقوم  عندما  و�أي�ضا   ...“  )8( المعلم   
مجموعات، �أظن عمل المجموعات تجلب الفو�ضى والبلبلة”

ويرى الباحثون �أن وجود فريق متعاون في المدر�سة ي�سهم في تطوير وتنمية ممار�ساتهم 
التعليمية من خلال تبادل الخبرات وتقديم �أف�ضل ما عندهم لم�صلحة الطالب، وقد �أ�شار 
يحترمون  ف�أنهم  معا  يعملون  عندما  المعلمين  �أن  �إلى   )Hargreaves,2001( هارجريف�س 
وبالتالي  والاختلاف  ال�صراع  تجنب  �إلى  ذلك  وي�ؤدي  لبع�ضهم  الدعم  ويقدرون  بع�ضهم 

ي�ؤدي �إلى التح�سين والتطوير.

بالمقررات  متعلقة  تحديات  �إلى  �أ�شاروا  فقد  العينة  من  فقط   )2( وهم  الأخيرة  الفئة  �أما 
الدرا�سية، وهذه تعليقاتهم:

المعلم )5( “ �أما بالن�سبة للوقت، فالمناهج الدرا�سية كانت د�سمة جدا من ناحية الكمية 
ي�ضيف  للوقت ولا  تكرار م�ضيع  تكرار في المناهج من �صف ل�صف وهو  وال�صعوبة وهناك 

فائدة للطالب.”

 والمعلم )9( “ بع�ض الأحيان بحكم �ضغط المنهج تح�صل ان بع�ض الح�ص�ص محتاجة �أن 
�أنهي يعني لي�س لدي وقت طويل للإ�ستمرار في الح�صة.”

ي�أتي ذلك  �أغلب المعلمين، وقد  لدى  ت�شكل تحدي  الدرا�سية لم  �أن المقررات  الوا�ضح  من 
وقد  الدرا�سي،  العام  خلال  المنهج  تدري�س  في  الدرا�سية  للخطة  المعلم  �إدارة  لح�سن 
يعود ال�سبب �إلى �أن طبيعة المهام التي يقدمها البرنامج هي جزء لا يتجز�أ من الممار�سات 

التدري�سية اليومية للمعلم. 
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النتائج المتعلقة بال�س�ؤال الثالث:

ما الحلول التي و�ضعها المعلمون للتغلب على التحديات التي تواجههم لتطبيق الإ�ستراتيجيات؟

للإجابة عن ال�س�ؤال تم ح�صر الحلول التي و�ضعها المعلمون للتغلب على التحديات التي 
تواجههم في تطبيق الإ�ستراتيجيات وتم ا�ستخراج التكرارات والن�سب المئوية والجدول )3( 

يو�ضح ذلك.

جدول رقم )3(

ا�ستجابات �أفراد العينة حول الحلول للتغلب على التحديات التي واجهتهم في 
تطبيق �إ�ستراتيجيات التدري�س. )ن=20(

المقررات الزملاءالإ�ستراتيجيةالطلبةالم�صادرالحلول
الدرا�سية

الإدارية

965210التكرار

%0%5%10%25%30%45الن�سبة المئوية

 ،)45% تراوحت )-0  التي اقترحها المعلمون  للحلول  الن�سب المئوية  �أن  يت�ضح من الجدول 
حيث ا�ستطاع )45 %( من �أفراد عينة الدرا�سة �إيجاد حلول للتحديات المتعلقة بالم�صادر، في 
المقابل لم يتمكن �أي فرد من �أفراد العينة من �إيجاد حلول للتحديات المتعلقة بالجوانب 
الإدارية ،وقد تعزي هذه النتيجة �إلى �أن الجوانب الإدارية تحتاج من الإدارات العليا لاتخاذ القرار 

بها هي خارج �صلاحيات �إدارات المدار�س و المعلمين.

بتنفيذ عدد من الحلول، منها  بالن�سبة للفئة الأولى والتي مثلها )9( معلمين فقد قاموا 
تجهيز قاعة خا�صة بالريا�ضيات وتوفير معظم الم�صادر المعينة لهم لتفعيل �إ�ستراتيجيات 
التعلم المختلفة، والبع�ض من قام بتوفير و�سائل تعليمية على ح�سابه الخا�ص، ومنهم 

من قام بم�شاركة الطلاب في �إعداد هذه الو�سائل التعليمية. 

وقد علق المعلم )4( “ جميل بالن�سبة للمكان �أو القاعة طبعا تعاون معي مدير المدر�سة 
وعملت معمل ريا�ضيات خا�صة قاعة خا�صة للريا�ضيات و�أخذنا بروك�سيما خا�صة �أي�ضاً”.

ويمكن تف�سير ذلك �إلى رغبة المعلمين �إلى التطوير والتجديد وتطبيق �إ�ستراتيجيات جديدة 
القرع  �أجراها  درا�سة  وفي  الطلبة،  على  �أثره  بقاء  على  وت�ساعد  التعلم  تعمق  بدورها  التي 
من  مجموعة  ذكر  والب�صرية،  ال�سمعية  التعليمية  الو�سائل  ا�ستخدام  �أهمية  حول   )2008(
التو�صيات من �ضمنها توفير ميزانية خا�صة بالو�سائل التعليمية من قبل �إدارات المدار�س من 

�أجل �شراء و�إنتاج الو�سائل التعليمية وتخفيف العبء والتكلفة على المعلمين. 
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�أما فيما يتعلق بالتحدي الخا�ص بالطلبة ودافعيتهم نحو التعلم ذكر )30 %( من العينة �أي 
)6( معلمين بع�ض الحلول، حيث �أ�شار بع�ض المعلمين �إلى �أن تطبيق �إ�ستراتيجيات جديدة 
المعلمين  احد  واقترح  التعلم،  نحو  دافعيتهم  رفع  في  دور  لها  كان  متنوعة  و�أ�ساليب 
بتنفيذ ح�ص�ص �إ�ضافية من �أجل التغلب على �ضعف المهارات الأ�سا�سية المرتبطة بمو�وضع 

التعلم الجديد ، هذه بع�ض التعليقات التي �أ�شار لها �أفراد منهم الفئة من المعلمين:

�أن الطريقة التقليدية مملة... فالطالب دائما ما  “ كما هو معلوم   المعلم)18( في قوله 
يتوقع ال�شي الجديد، ويتفاج�أ ب�إ�ستراتيجية جديدة تق�ضي على الممل، والت�شويق موجود، 

والاثارة م�ستمرة ف�أ�صبح هناك حب كبير لمادة الريا�ضيات من المعلمين المنت�سبين “. 

ثلاث  �أخذ  ف�أ�ضطر  م�شكلات،  حل  في  للدخول  ت�أهلهم  معهم  “الأ�سا�سيات   )4( المعلم 
ح�ص�ص �أو �أربع ح�ص�ص لتطبيق الإ�ستراتيجية لكي �أتـ�أكد على الأقل من عده طلبة”.

وجاءت الفئة التي مثلت )25 %( من �أفراد العينة الذين �أوجدوا حللاو متعلقة بالإ�ستراتيجيات، وخ�وص�صا 
فيما يتعلق ب�إ�ستراتيجية ال�صف المقلوب، فقد قام المعلمون بتحميل الفيديو على �أجهزة غرفة 
على  لحر�صهم  وذلك  لديهم  الانترنت  توفر  وعدم  الطلبة  لبع�ض  �إر�ساله  ل�صعوبة  وذلك  الم�صادر 

تطبيق الإ�ستراتيجية التي تتما�شى مع التغيرات الع�صرية ومتطلبات القرن الحادي والع�شرين، 

مركز  في  الفيديو  مقطع  نوفر  المقلوب...  ال�صف  في  لله  الحمد   “  )7( فقد علق المعلم 
الم�صادر للطلبة، فب�إمكانهم الذهاب في فراغهم”.

فمن  التعلم،  طريقة  تغيير  في  كبيرا  دورا  يلعب  الانترنت  ب�أن   )2012( الملاح  �أكد  وقد  هذا 
خلال الفيديو التفاعلي )Multimedia Interactive( لن يحتاج المعلم �أن يقف �أمام الطلاب. 

الذين ي�شكلون ن�سبة  العينة  �أفراد  وحول الحلول المقترحة والمتعلقة بزملائهم ف�إن 
)10 %( ، تمكنوا من التغلب على هذا التحدي وذلك بعملهم على تغيير قناعات زملا�ؤهم، 
ب�أن طلبوا منهم ح�وضر ح�ص�ص �صفية معهم، حيث �شاهدوا حما�س وتفاعل الطلبة في 

الح�ص�ص ذات الطابع التفاعلي الذي يتطلبه تطبيق �إ�ستراتيجيات التدري�س الحديثة.

بع�ض  وب�شهادة  الفكرة  تغيرت  الأيام  مرور  مع  ولكن   “  )10( المعلم  �إليه  �أ�شار  ما  وهذا 
المعلمين باتجاههم في نف�س اتجاهي ب�سبب �سماعهم لثناء المدير او نائب المدير على 

الطلاب وتفاعلهم مع المعلم”.

   �أما تحدي كثافة المقرر الدرا�سي التي �أ�شار �إليه بع�ض المعلمين، فكان الحل لها هو �أخذ 
ح�ص�ص �إ�ضافية لتغطية المنهج الدرا�سي، وهذا ما قام به المعلم)1( “ ومنهج الريا�ضيات 
طويل ون�صاب الح�ص�ص لا زال في ازدياد... وكي �أغطي المنهج �أحاول تدبير ح�ص�ص �إ�ضافية 

و�أي�ضا لكي �أقدم ح�صة نموذجية.”
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يعتقد الباحثون �أن كل هذه التحديات التي ذكرها المعلمون كانت دافعا لهم للبحث عن 
حلول ت�ساعدهم للتطوير وتنفيذ المهام التي كانت في البدء متطلب منهم �أثناء البرنامج 
التدريبي ثم �أ�صبحت عادة وممار�سة يومية حتى بعد انتهاء البرنامج، وبذلك ن�ستطيع القول 
ب�أننا حققنا تغيير في ممار�ساتهم و�أ�صبح لهم دور و �أثر على المحيطين بهم في المدر�سة.

التو�صيات والمقترحات:

في �وضء نتائج الدرا�سة يو�صي الباحثون بما ي�أتي:

11 في . الحديثة  والتقويم  والتعليم  التعلم  �إ�ستراتيجيات  با�ستخدام  المعلمين  توعية 
تدري�س الريا�ضيات وتدريب الطلاب عليها.  

22 توفير قاعة م�صادر خا�صة بالريا�ضيات ي�ستطيع المعلم من خلالها تفعيل �إ�ستراتيجيات .
التعلم الحديثة ت�ساعد على بناء توجهات �إيجابية نحو تعلم مادة الريا�ضيات.

33 ت�ضمين الحلول المقترحة في التغلب على التحديات التي قد تواجههم �أثناء التطبيق .
في برنامج معلمي الريا�ضيات.

44 البحث عن �إ�ستراتيجيات تعلم حديثة تنمي مهارات الم�ستقبل عند الطلبة وت�ضمينها .
في البرنامج التدريبي.

55 في . والتعاون  الخبرات  في  للت�شارك  مهنية  وتعلم  تعليم  مجتمعات  تكوين  �أهمية 
�إنجاز �أعمال ذات جودة في التعليم.

66 التدري�س . لإ�ستراتيجيات  البرنامج  في  المتدربين  تطبيق  واقع  لمعرفة  درا�سة  �إجراء 
والتحديات التي تواجههم �أثناء فترة التدريب في الغرفة ال�صفية.

77 �إجراء درا�سة لمعرفة �أثر البرنامج على المعلمين وعلى الم�ستوى التح�صيلي للطلبة..
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تطبيقات الذكاء الإصطناعي في 
العلوم الإلكتوارية:

دراسة تجريبية للتنبؤ بمعدل الوفيات
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Figure 39: Exp 4.2 Linear Regression Model

Figure 40: Exp4.2 Multilayer Perceptron Model
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Figure 37:  Exp 4.1 Linear Regression Model

Figure 38: Exp4.1  Multilayer Perceptron Model
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Figure 35: Exp3.2 Linear Regression Model

Figure 36: Exp3.2 Multilayer Perceptron Model
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Figure 33: Exp 3.1 Linear Regression Model

Figure 34: Exp 3.1 Multilayer Perceptron Model



219

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

Figure 31: Exp 2.6 Linear Regression Model

Figure 32:  Exp2.6 Multilayer Perceptron Model
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Figure 29: Exp 2.5 Linear Regression Model

Figure 30: Exp 2.5 Multilayer Perceptron Model
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Figure 27: Exp 2.4 Linear Regression Model

Figure 28: Exp 2.4 Multilayer Perceptron Model
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Figure 25: Exp2.3 Linear Regression Model

 Figure 26 : Exp 2.3 Multilayer Perceptron Model
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Figure 23:  Exp 2.2 Linear Regression Model

Figure 24:  Exp 2.2 Multilayer Perceptron Model
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Attachment no.2: Result analysis for set2 Experiments( Exp1.1,1.2,1.3,.1.4,1.5,1.6)

Figure 21: Exp 2.1 Liner Regression Model

Figure 22:  Exp 2.1 Multilayer Perceptron Model
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Figure 19:  Exp 1.6 Liner Régression Model

Figure 20. Exp 1.6 Multilayer Perceptron Model
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Figure 17:  Exp1.5 Liner Régression Model

Figure 18:  Exp 1.5 Multilayer Perceptron Model
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Figure 15 : Exp 1.4 Liner Régression Model

Figure 16: Exp 1.4 Multilayer Perceptron Model
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Figure 13: Exp 1.3 Multilayer Perceptron Model

Figure 16 : Exp 1.3 Linear Regression
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Figure 11 Exp 1.2 Linear Regression Model

Figure 12 Exp 1.2 Multilayer Perceptron Model
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Attachments  
Attachment no.1: Result analysis for set1 Experiments ( Exp1.1, 1.2,1.3,.1.4,1.5,1.6)

Figure 9: Exp 1.1 Multilayer Perceptron Model

Figure 10: Exp 1.1 Linear Regression Model
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appropriate collaboration will direct the implementation in the appropriated path as actuaries 
can interpreted the resulted values based on their filed context. Where computer scientist can 
design the experiments-environment based on the actuaries precise requirements for optimal 
technology deployment. 
 It is planned to use R software to analysis different algorithms instead of Weka to have fur-
ther flexibility in modifying the machine learning models. Moreover, for validation purposes, 
it is planned to run the used datasets in this research in the traditional statistical forecasting 
model based on lee-carter model; to compare the efficiency between the machine learning 
models and the traditional models. 
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Collaboration between actuaries and computer scientist 

Data science enhancing statistical analysis by utilizing computer science technology which 
adds an advantage to actuarial science. Due to the big data production, huge data required to 
be analyzed. Therefore, to produce an accurate actuarial conclusion with minimum errors and 
efforts, data science techniques are highly recommended to be implemented. 

If the actuary employs a model that use other areas of science such as data science, the model 
should be transparent to allow the actuary to understand how the model is processing the 
input in order to produce the output. As the fairness of the calculations will affect the results 
of the actuarial analysis. (Big Data Task Force, 2018) 

Transparency of actuarial model processing

Due to the complexity of building an actuarial model, some institutions get contact with spe-
cialized companies to generate actuarial reports based on the institution’s variables inputs. 
This can be considered as black-box processing as the institute does not know what is hap-
pening to process their data and produce the final output (actuarial report). It is highly recom-
mended for that actuarial profession to have a clue on how to measure the accuracy of the final 
actuarial report to give a more efficient analysis. (Institute and Faculty of Actuaries, 2018)

Conclusions and Future Work

Computer science technologies are injected repeatedly in most the other fields as IR4 is 
encouraging technology deployments. Data science with artificial intelligence provide op-
portunities to improve the quality of actuarial science applications. This empirical research 
study has explored the areas where machine learning can support actuarial science imple-
mentations. The scope of the experiments is on forecasting mortality rate as it is one of the 
critical values in the actuarial report. Two machine learning models are deployed for fore-
casting purposes. Both models are under time series forecasting categories. The first model is 
linear regression (LR) as one of the linear techniques where the second model is multilayer 
Perceptron (MLP) as one of the neural network techniques.

The results indicate that LR converging better in a small dataset with less fluctuated pat-
tern. MLP shows better forecasting results with a larger dataset with a vibrated pattern. The 
research is recommending using artificial intelligence methods based on the dataset type 
and with cooperation between actuaries and computer scientist. This type of problems, the 
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Recommendations 

Dataset analysis

As per the results observed in this research experiments; the selection of the appropriate 
machine learning model is depending on the size of the dataset and the pattern. For larger 
datasets, which exceed 20 records; it is recommended to use neural network techniques such 
as Multilayer Perceptron (MLP) Model to have better results in forecasting. Moreover, neural 
network techniques are converging better with vibrated dataset due to their deep learning 
mechanism. Linear Regression (LR) Model is more suitable when we have a steady and 
small dataset. 
Artificial Inelegance (AI) Challenges 

AI is not just a technology to be deployed on an outdated business model. There should be 
a careful investigation of the challenges faced by the business to identify the areas where AI 
can be addressed. Moreover, to outsource AI project could not deploy AI efficiently unless 
the business develops awareness and skills in-house. Besides, the quality of data will have 
a high impact on the successful AI deployment. Therefore, the business that creates a data 
strategy that identifies their needed critical dataset, can use AI ideally. To run an AI system 
smoothly, the IT infrastructure in term of storage, processing and networking should meet the 
AI requirements. (Marr, 2019)

Figure 8 :

 Female forecasting show lower error than Male forecasting
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Figure 8 Comparing error between LR and MLP for Set3 and Set4 experiments
The observations of these three sets indicate that LR shows better convergence then MLP if 
the used dataset is small. LR shows less error with Set1 since the dataset consists only of 14 
records and the same is applied for Set3 and Set4 where the dataset records are less than 10. 
On the other hand, LR shows more error when the data set is huge as in Set2 with 92 records. 
MLP is a neural network technique that shows better results with a larger dataset as it learns 
from the pattern more efficiently than LR.
The Second observation is based on the gender differences 
The female mortality rate forecasting has a higher error based on MAPE than male mortal-
ity rate forecasting in Set1 results as illustrated in Figure 9. Under similar variables in term 
of country, age-range and covered time period. When we analysis the historical data of both 
female and male of set1, it is observed that female dataset has more fluctuation than male 
dataset. The models used for forecasting is a linear type. Therefore, it can be concluded that 
LR will not suite the dataset with a vibrated pattern. One the other hand, MLP is converging 
better with vibrated dataset as demonstrated in the results of Set2. 

Figure 7: 

Female forecasting show higher error than Male forecasting
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Figure 5:

Comparing error between LR and MLP for Set1 experiments

Figure 6:

  Comparing error between LR and MLP for Set2 experiments



238

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

Table 6 :

Comparison of Mean Absolute Percentage Error (MAPE) between two Machine Learn-

ing Models for Experiments of Set3 and Set4 for Omani datasets

Experi-
.ment no

 MAPE for Linear
 Regression Model

The Ex-
 periment chart

  output

MAPE for Multi-
 layer Perceptron

Model

 The Experiment
  chart output

Exp 3.1 % 6.268535 Figure 35 % 5.902037 Figure 36
Exp 3.2 % 8.424093 Figure 37 % 9.748061 Figure 38
Exp 4.1 % 4.833292 Figure 39 % 9.748061 Figure 40
Exp 4.2 % 1.307691 Figure 41 % 4.427492 Figure 42

The first observation is based on the size of the dataset

Set1 of experiments consist of 6 sub-experiments. The machine learning models are trained 
for historical data of 14 years from 2000 to 2014. The forecasted data are from 2015 to 2019, 
a total of 4 years. The overall results indicate that the Multilayer Perceptron (MLP) Model 
convergence to the actual data is less than the Linear Regression (LR) Model. This indication 
is based on MAPE error calculations as illustrated in Table 4. To visualize this observation, 
the chart in Figure 6 shows that the error parentage produced by MLP is more than LR.
In contrast, the experiments result of the set2 show that MLP convergence is better than LR. 
As the error percentage of LR is higher then MLP as listed in Table 5 and visualized in Figure 
7. When we see the results of Set3 and Set4 in Figure 8, it has been founded that LR conver-
gence is better than MPL similar to the observation of Set1 experiments. 
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Table 4 :

Comparison of Mean Absolute Percentage Error (MAPE) between two Machine Learn-

ing Models for Experiments of Set1

Experi-
.ment no

 MAPE for Linear
 Regression Model

 The Experiment
  chart output

MAPE for Multi-
 layer Perceptron

Model

The Ex-
 periment chart

  output
Exp 1.1 % 14.65747 Figure 12 % 15.31626 Figure 11

Exp 1.2 % 7.681767 Figure 13 % 23.12841 Figure 14

Exp 1.3 % 22.137 Figure 16 % 15.46709 Figure 15

Exp 1.4 % 4.880639 Figure 17 % 17.3857 Figure 18

Exp 1.5 % 14.19928 Figure 19 % 29.75307 Figure 20

Exp 1.6 % 5.014843 Figure 21 % 39.71684 Figure 22

Table 5 :

Comparison of Mean Absolute Percentage Error (MAPE) between two Machine Learn-

ing Models for Experiments of Set2

Experi-
.ment no

 MAPE for Linear
 Regression Model

 The Experiment
  chart output

 MAPE for Multilayer
Perceptron Model

 The Experiment
  chart output

Exp 2.1 % 121.6958 Figure 23 % 5.19971 Figure 24

Exp 2.2 % 50.58228 Figure 25 % 30.93399 Figure 26

Exp 2.3 % 61.98623 Figure 27 % 16.0336 Figure 28

Exp 2.4 % 50.58228 Figure 29 % 30.93399 Figure 30

Exp 2.5 % 25.32646 Figure 31 % 20.02429 Figure 32

Exp 2.6 % 13.67317 Figure 33 % 14.76293 Figure 34
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15years old to 64 years old; the last 2 records are eliminated from the model training to be 
used for validation purposes. 

Each set of experiments run twice in the machine learning environment. The first run uses a 
linear regression model. The second run uses a multilayer perceptron. The results analysis is 
discussed in the following section (section 6)

Results and Discussion

The main aim of the result analysis is to observe how the model is converging towards the 
real values. Two models of Machine Learning are deployed; Multilayer Perceptron (MLP) 
Mode and Linear Regression (LR) Model. The model takes historical data as an input, and 
generate a predicted data as an output as illustrated in Figure 5. Therefore, the results will be 
a prediction of five to four years as in Experiments set1 and set2 since we have more than 20 
records. Otherwise, the results will be a prediction of 2 years as the case in experiments of 
set3 and set4 because the available records are less than12 record.   

Figure 4 : 

Data in the Experiments

  

Equation 5 Mean Absolute Percentage Error (MAPE)

To measure the quality of the prediction; MAPE (Mean Absolute Percentage Error) is calcu-
lated via Equation 5. MAPE give the error percentage on how far the forecasted values from 
the actual values. The calculated MAPE of the results from the three sets of experiments are 
listed in Table 4, Table 5, and Table 6. In each table, there is MAPE for LR model and MAPE 
for MLP model. The Experiment chart output referring to the corresponding chart per experi-
ment. All the resulted charts are listed in the attachments.	
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Table 3 :

Experiments Specifications

Experiments Year Range Demographic info
Country Gander Age-range

Set1 Exp 1.1 20 records 2000 - 2019 AUT F 15 – 64 (49 years 
interval)Exp 1.2 AUT M

Exp 1.3 BEL F
Exp 1.4 BEL M
Exp 1.5 SWE F
Exp 1.6 SWE M

Set2 Exp 2.1 97 records from 1921 to 2018 AUT F 35-39
Exp 2.2 AUT M
Exp 2.3 AUT F 45 - 49
Exp 2.4 AUT M
Exp 2.5 AUT F 55 - 59
Exp 2.6 AUT M

Set3 Exp 3.1 12 records from 2007 to 2019 Oman F ALL population 
Exp 3.2 Oman M

Set4 Exp 4.1 10 records from 2008 to 2018 Oman F 15 – 64 (49 years 
interval)Exp 4.2 Oman M

For the set1 experiments, the dataset consists of 20 records; the last 5 records are eliminated 
from the model training to be used for validation purposes. Set1 consists of six sub-experi-
ments where year-range variable is fixed to be from 2000 to 2019 and the age-range is fixed 
between 15 years old to 64 years old. 

For the set2 experiments, the dataset consists of 98 records; the last 5 records are eliminated 
from the model training to be used for validation purposes. Set2 consists of six sub-experi-
ments where the year-range variable is fixed to be from 1920 to 2018 and the country is fixed 
for one country which is Australia.

The experiments of set3 and set4 are covering the Omani dataset. Set3 consists of 12 records 
and cover the entire population; the last 2 records are eliminated from the model training to 
be used for validation purposes. Set4 consists of 10 records for a specific age group from 
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HMD (Human Mortality Database) is used in this research paper because it contains the re-
quired number of records that support the methodology followed in this paper. As the dataset 
records are big enough to allow Machin Learning to learn better and gives more accurate 
results. HMD is a non-profitable organization. It aims to provide mortality and population 
data to whom interested in the history of human longevity. 

The Mechanism for Machine Learning Model Training

Weka is used as a software to deploy a machine learning modelling approach. It is an open-
source environment for knowledge analysis (www.cs.waikato.ac.nz). It is developed by the 
University of Waikato from New Zealand. In this research, Time Series and Forecasting is 
used for mortality rate prediction. Weka environment accepts the dataset in a different format 
and converted to its own file format *.aarf. The dataset used in the experiments is in *.csv 
file format. Weka forecasting tap includes the machine learning models which are used for 
forecasting purposes based on time series techniques.

The supervised learning techniques are used to train the model on the prepared datasets. Two 
models are selected which are Linear regression and Multilayer Perceptron. 

In order to study which model gives better forecasting for the mortality rate pattern; The 
model training is divided into two groups of experiments. The division is based on two fac-
tors. The first factor is based on the covered years-period to study the efficiency of the model 
training based on the amount of historical data. The second factor is based on demograph-
ic differences which involve different countries, different gender, and different age range. 
Based on these two factors, four sets are created. Each experiment set are tackling four vari-
ables which are year range, country, gender, and age range. The experiments specifications 
are illustrated in Table 3. 
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The historical data is actual mortality rates calculated based on official records through math-
ematical equations. For example, the crude mortality rate includes all deaths causes, in all ages, 
and genders as illustrated in Equation 3. Where mortality rate for a specific age group can be 
calculated via Equation 4 (Woody, Bornemisza, Checchi, & Sondorp, 2020; OpenLearn, 2020)  

Equation 3 crude mortality rate
                                             

Equation 4 mortality rate per age group
                      

The followed approach consists of four stages: the dataset preparation, the model processing, 
the output analysis and finally the result validation as illustrated in Figure 4. 

Figure 3 :

The followed Approach Stages of This Research 

 
Dataset Preparations

The used dataset is taken from the Omani National Center for Statistical Information (www.
ncsi.gov.om) through a data portal (data.gov.om). The challenge is that the dataset for death 
records are available only for ten years; from 2008 to 2018. It is recommended to have a 
dataset for at least 50 to 60 years as per the related work addressed. Therefore, two sources 
of datasets are used: from Oman national center and from HMD (Human Mortality Data-
base). From HMD, two sets are used from three countries: Australia(AUT), Belgium(BEL) 
and Sweden (SWD). The first HMD set is for the year range from 2000 to 2019. The second 
HMD set is for the years range from 1920 to 2018. From Oman, two sets are used: the first 
one for the crude mortality rate from 2007 to 2019. The second one age specific mortality 
rate from m2008 to 2018. The datasets are detailed in Table 3 which illustrates year range, 
country, gender and age rang. 
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Equation 1 Linear Regression

Artificial Neural Network techniques are widely used in prediction problems as per the ex-
plored literature in section 3. In this research, Multilayer Perceptron (MLP) will be used in 
the experimental approach in section ‎6. MLP is one of the deep learning techniques. Mul-
tilayer Perceptron (MLP) is a supervised class and a non-linear model of neural network. 
It considered the simplest feed-forward the neural networks. It can be expressed in matrix 
format as in Equation 2 (Richman, 2018). In this case, the forecasted value  that involve an 
intermediate set of variables  computed from the feature vector X by applying a non-linear 
activation function .
   

MPL shows better quality prediction as per the literature. (Bhattacharjee & Bhattacharja, 
2019) compare statistical approaches and machine learning approaches. The study results 
show that MLP performance is better in predicting Stock Price. As per an empirical study 
done by (Choubina, Khalighi-Sigaroodi, Malekian, & Kiş, 2016) for climate signal fore-
casting. During validation and testing, has been observed that the MLP model show better 
accuracy. A study was done by (Widyahastuti & Utami Tjhin, 2017) to predict the students’ 
performance in the final examination via LR and MLP. The results show that MLP gives bet-
ter prediction than LR; where the size of their dataset is 50 records.  

 The Followed Approach Stages 

The time series analysis method is one of three forecasting techniques in the economy based 
on Harvard reviews (C. Chambers, K. Mullick, & D. Smith, 1971). The other two types are 
qualitative techniques and causal models. The qualitative is used mostly when there is no 
historical data and human judgment will be followed to turn the qualitative information into 
quantitative prediction. One the other hand, causal models are used when there are relation-
ships between different system elements for prediction purposes through complicated math-
ematical tools that consider a variety of factors. However, Time series analysis, is meeting 
the requirements of this research since the forecasting for the mortality rate case is relying 
entirely on historical data.   
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As a matter of fact, Actuaries need to deploy data science to improve the quality of their job 
and increase their performance. Especially when they face problems beyond the traditional 
mathematical techniques. (Institute and Faculty of Actuaries, 2018). 

The actuaries and data scientist have some similarity in their work. Typical data science working 
approach consist of three phases: phase one is related to defining the problem, phase two is re-
lated to solation design and phase three is related to outcomes monitor. The differences between 
data science and actuarial approaches occur in phase two. Actuaries select their model before 
choosing the parameters and then they spend more time minimizing the error of the parameters.

On the other hand, in data science, initial error reduction is achieved through testing serval 
models using the advantage in speed through machine learning, where parameters tuning 
comes in the later stages. Therefore, data since require less scrutiny during data parameter 
tuning than the actuarial approach (Panlilio, Canagaretna, Perkins, Preez, & Lim, 2018)

Research Methodology 

The purpose of this empirical evaluation is to show the significance of implementing ma-
chine learning in improving the quality of mortality forecasting. 
 
Justification on the Selected Approach 

Forecasting numeric data via machine learning can follow regression technique or neural net-
work technique. This research will study two techniques: Linear regression and Multilayer 
Perceptron.
Regression in machine learning make use of different models such as linear regression, lo-
gistic regression, Poisson regression which fill underclass of models called generalized linear 
models (GLM) (Yildiz & Bilbao, 2017; Lantz, 2013). 

In the experiments of this research, Linear regression (LR) will be used in the experimental 
approach of this research paper. Linear regression is a supervised class of machine learning 
models that ranked as the simplest neural network model. It can be expressed in matrix for-
mat as in Equation 1. Where  is the forecasted value which calculated via a linear combina-
tion of the features X derived via the vector of regression weights B and an intercept term, a 
. (Richman, 2018) 
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Figure 1 :

Computer Science link to Actuarial Science

  
The Artificial Intelligence (AI) branch of Computer Science can support prediction and find-
ing the relations between huge data through its techniques to build knowledge. There is a 
motivation to move the insurance analysis to be AI-oriented. The Deep Learning technique 
of AI offers an innovative way of solving insurance industry challenges that have been talked 
about previously by actuarial science. Richman has investigated in his survey paper these 
opportunities (Richman, 2018). In order to analysis the big data there is a cooperation with 
artificial intelligence techniques as illustrated in Figure 2

Figure 2 :
The link between Big Data and Artificial Intelligence
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(Levantes & Pizzorusso, 2019) emphasize the significant of mortality rate forecasting in the 
insurance sector. They point out the challenge in using stochastic models which extrapolate 
the rate from some latent factors. However, the mortality pattern could not be calculated 
through those methods. Therefore, they study the implementation of machine learning in 
mortality rate forecasting. They concluded that machine learning gives the advantage of get-
ting more accurate prediction. 

(Safitri, Mardiyati, & Rahim, 2018) this paper study the mortality rate forecasting in Indo-
nesian population via neural network. In this research feedforward neural network is used 
with backpropagation algorithm. The used dataset consists of the mortality rate from 1950 
to 2015. The result of the study shows that the accuracy of predicting mortality rate is high.
Machine learning can be used to study the quality of the stochastic models in forecasting  
rate as discussed by (Deprez, Shevchenko, & Wüthrich, 2017). Moreover, they study the 
possibility of estimating variety death causes and their effects in the forecasting process.  
The researchers used regression tree boosting machine as learning technique to bake test 
the parametric mortality rate models. Their result identifies the weakness of the stochastic 
models based on real data. They conclude that machine learning technique can support the 
improvement of those traditional stochastic models.

Computer Science and Actuarial Science 

The collaboration between the actuarial profession and the computer science profession is 
indispensable to lead the insurance industry towards the industrial revolution 4 (IR4). Ac-
tuaries can get several benefits by utilizing advanced computer science techniques such as 
improving data quality, new data sources, speed of analysis, new modelling techniques, new 
approaches to problems, and improving data visualization (The Intricacies of Actuarial Sci-
ence, 2014). 
Data science is associated with many scientific disciplines such as Big Data and Artificial 
Intelligence in addition to mathematics and statistics. Figure 1 shows the link between Com-
puter Science and Actuarial Science. Actuarial science will use statistics and math to create 
the actuarial report after analyzing financial and economical data. As the data grow to be big, 
the cooperation between the two fields should be accelerated for improving the benefits to 
all stockholders. 
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Four 

to use supervised 
machine learning 
techniques to per-
form a component 

of experience
analysis on death 

statistics.

improving the speed 
and the accuracy of 

analysis will add 
much value to the 

insurance companies 
line of business.

The result shows 
that the number 
of suicides is not 
predictable (the 
null hypothesis)
However, a pos-
sible relationship 
between the con-
sumer confidence 

index and the 
number of sui-

cides was identi-
fied with increase 

in confidence 
potentially yield-
ing a decrease in 

suicide count   

The followed 
approach go 

through layers of 
analysis 

The Preliminary 
Analysis used 
to understand 
which models 
would best fit 

the researchers 
set of standalone 

data on death 
statistics. Then 

Further Analysis 
aimed to link 
new external 

data sources to 
this US mortality 
dataset in order

to get new & ad-
ditional insights. 

A phase of 
improving the 
result has been 

followed by 
changing some 

variables 

The problem of mortality forecasting can be solved using Machin Learning as illustrated by 
many researchers. (Ünlü & Namlı, 2020) Time series forecasting of machine learning techniques 
is used to predict mortality rate caused by COVID-19. The result of this study can support the 
followed measures to control this virus spreading. Another study deploys time series forecasting 
(Olsavszky, Dosius, Vladescu, & Benecke, 2020) on large medical dataset. They concluded that 
machine learning enhances time-saving analysis and allows highly accurate predictions. Several 
studies for implementing machine learning in mortality rate forecasting observed the high quality 
and accurate predication (R.Darabi, Tsinis, Zecchini, F.Whitcom, & Liss, 2018)

(HAINAUT, 2018) study the implementation of neural network in simulating mortality rate. 
The focus of their study is on detecting the non-linearities in the log-forces of mortality. The 
study was divided into two stages. In stage one, neural-network-based is used to summarize 
the information of log-mortality rate within small number of latent factors. Theses latent fac-
tors are forecasted in the second stage with an econometric model. The mortality rate dataset 
covers the period from 1946-2000 from French, UK and US. The results have been validated 
with data from 2001 to 2014. The study shows an excellent predictive power in contrast to 
the popular statistical model Lee–Carter.
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ible because it has a continuous functional form that it allows to extrapolate data easily.
A team consist of actuaries who have knowledge and experience in data science have worked 
in four case studies where machine learning has been deployed (Panlilio, Canagaretna, Per-
kins, Preez, & Lim, 2018) . The first case study is related to Utilizing Unstructured Data in 
Forecasting Interest Rates. The second one is regarding Pricing of marine hull. The third one 
is about Supervised learning in exposure management. The last one is studying Mortality 
experience analysis. Table 2 summarize these four studies.

Table 2 :

Summary of 4 case studies from Practical Application of Machine Learning Within 

Actuarial Work (Panlilio, Canagaretna, Perkins, Preez, & Lim, 2018)

Case Study 
no. Background Problem statement Results and ben-

efits
Framework and 

methodology

One

Interest rate forecast-
ing is critical for sev-
eral areas such as in 

Investment, Asset Li-
ability Management, 

Life and pension 
liabilities valuation 
and Capital model-

ling. This case study 
is done for Bank of 

England (BoE)

Because of the 
unstructured and 
nuanced nature of 
text data, machine 
learning techniques 
are well-suited to 

perform sentiment1  
analysis on BoE’s 
communications.

incorporating text 
data provides a 
marginal im-

provement in the 
predictive power

of the interest 
rate-forecasting 

models.

sentiment analy-
sis is cast as a 

multiclass classi-
fication problem, 
and supervised 

learning
techniques are 

used to train the 
sentiment analy-

sis model

Two 

The project aims to 
identify the benefits 
of machine learn-

ing over traditional 
methods and high-

light the
challenges faced. 

It is felt that such a 
simplistic

approach can lead 
to cross-subsidies 
within the pricing

A key difficulty in 
modelling this area 

has been to obtain an 
enough volume of 

credible data, having 
claims paired with 
its corresponding 

exposure data using 
an appropriate unique 

identifier

The Software has pro-
vided a quick iterative 
process for modelling, 

retraining and thus refin-
ing the model.

it is important to remain 
open minded on what 
the data is suggesting 
rather than reverting 
back the traditional 

views
that maybe suggested by 
the traditional methods

Two different 
approaches were 
then considered:

a. Model the 
aggregate claim 

value
b. Model fre-

quency and se-
verity separately, 

combining the 
results to give 
the aggregate 
claim value

Three 

exposure manage-
ment department 
in the insurance 
companies will 
receive building 
that exposure to 

catastrophes. The 
used model consists 
of several modules 
such as vulnerabil-
ity modules and a 
financial module. 

The problem faced 
when data lacks some 

information which 
will affect the accu-

racy of financial mod-
ule in calculating the 
insurance company 
losses. In this study 

they focus will be on 
two missing informa-
tion “year built” and 

“stories”

positive correla-
tion between 

building value / 
gross area and the 
stories of a build-

ing

this project has
found very useful 
patterns despite 
not predicting 

multi-class vari-
ables.

The algorithm se-
lected for the ML 

model is “eXtreme 
Gradient Boosted 
Tree Regressor” 
with a (Poisson 
deviance) error 

of approx. 1 story 
for the variable 
“stories” and a 

root mean squared 
error RMSE of 

11.51 years
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Related work

	
Based on the literature, there are several applications of Artificial Intelligence in Actuarial 
Science. The researchers in  (Lorentzen & Mayer, 2020) have study the interpretable machine 
learning (ML) and explainable artificial intelligence (XAI) in the context of actuarial when 
supervised ML is applied. Their case study was on real car insurance data set. The main aim 
of their study is to understand how this ML model is interoperate the input. Understanding 
the model will introduce confidantes of its output and allow the users to trust it. Moreover, it 
will give the actuaries a clue regarding the variable importance and the features effects. The 
actuaries can use XAI as a tool to validate their hypotheses instead of using ML as prediction 
machine only. The case study shows how XAI support and improve the construction of Gen-
eralized Linear Models (GLM) to get a good performance. GLM is one of the model family 
used by actuarial profession.

A supervised learning field of machine learning (ML) is used in predicting aviation incident 
to demonstrate the implementation of ML in Actuaries. The authors conclude that using ML 
is very easy to apply as easy as using a generalized linear model. However, the selected 
model can perform poorly in practice when the model complexity increases. (ChalkmAlan 
& McMurtrie, 2016).

A recent case study done by (Meier & W¨uthrich, 2020) using convolutional neural network 
(CNNs). It aimed to practically explore CNNs technology capability to solve cases related 
to insurance industry. The first case is related to mortality rates. The problem was to detect 
anomalies in mortality rates; anomalies are created due demographic changes and other errors. 
The data set is extracted from Human Mortality Database (HMD). The input used was mortal-
ity rates only; the population numbers are not used for the prediction. The results show that 
overall accuracy is 99.01% for Confusion matrix of the digit recognition CNN on test data.

Another case study carried out by (Noll, Salzmanny, & W¨uthrich, 2020) using neural net-
work approaches to study predictive performance for liability insurance dataset. The study 
compares between three models: classical generalized linear (GLM) models for claim fre-
quency modeling to regression tree, boosting machine and neural network approaches. The 
result of the study illustrated that the classical GLM does not capture interactions of feature 
components appropriately without manual modification. Where neural network is more flex-
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Machine Learning (ML) can participate in solving some of the actuarial problems if this 
problem can be expressed as regression. The mortality rate is one of the actuarial problems 
which can be solved via ML as listed in Table 1 (Richman, 2018). Two types of mortality 
rates are mentioned, Mortality forecasting and Portfolio specific mortality model.
Therefore, the presented solution in this research is to apply ML techniques to the mortality 
rate forecasting problem.

Table 1 :

Feature vectors X and Outputs y for several regression problems in Actuarial Science (Richman, 2018)

No. Description Feature Vector Output

1 Short-term 
pricing

Policyholder details, such as age, gender, 
marital status, credit score, postal code of 

residence, and details of the insured item, for 
example, on a motor policy, brand, age, power 

of the engine, overnight parking 

Frequency/Severity 
of Claim, or Pure 

Premium (Tweedie 
GLM) 

2
Over-

dispersed 
Poisson IBNR 

model 

Accident year, reporting year Incremental claim 
amount 

3 Mack chain-
ladder model Cumulative claims amount at time t-1 Cumulative claims 

amount at time t 

4 Hierarchal 
IBNR models Refer to 2&3 Cumulative claims 

amount at time t 

5 AvE analysis 
of mortality Expected Number of deaths Coefficient of the 

regression model 

6
Portfolio 
specific 

mortality 
model 

Age, gender, portfolio characteristics Mortality rate 

7 Mortality 
forecasting Year, age Mortality rate 

8
Old-age 
mortality 
estimation 

Year of birth, age at deaths Number of deaths 

9 Life valuation 
approximation Age, gender, portfolio characteristics Reserve value 

10 Life valuation 
approximation 

Value of assets (bonds, equities, options, 
swaptions) in scenario i Reserve value 
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This research paper will focus on analyzing the quality of mortality forecasting modeling 
through Machine Learning. Three sets of experiments are implemented to observe the con-
vergence of two machine learning models: Linear Regression (LR) and Multilayer Percep-
tron (MLP). The datasets are taken from two recourses: from the Omani National Center for 
Statistical Information (www.ncsi.gov.om) through data portal (data.gov.om) and form HMD 
(Human Mortality Database www.mortality.org). The dataset was prepared based on two 
factors: the covered time period and Demographic information. In order to discuss the results 
quality, MAPE (Mean Absolute Percentage Error) is calculated for each sub-experiment. 
 This research paper is organized into 8 sections. The problem statement is explored in sec-
tion 2. The importance of introducing computer science in actuarial science is elaborated in 
section 4 where the related work discussed in Section 3. The research methodology in term 
of the followed approach, the dataset preparation, the experiment implementation is detailed 
in section5. Results are examined in section 6 where recommendations are listed in section 7. 
Finally, section 8 is concluding this paper.

Mortality Forecasting Problem

The prediction of mortality rate is a critical factor in social security to have adequate pricing 
for the life related products. Mortality forecasting is considered a problem due to the dif-
ficulty of estimating the mortality rate correctly. This estimation is based on historical data 
which is non-trivial. Besides, a variety of factors affect the rate calculations such as different 
type of death causes, and multivariable in the dataset.  (Deprez, Shevchenko, & Wüthrich, 
2017; Janssen, 2018; Levantes & Pizzorusso, 2019)

Since 1980, there is considerable attention to mortality rate forecasting for its significance. 
Three approaches are followed for forecasting: expectation, extrapolation and explanation. 
The expectation is not accurate as it is subjective, and the forecast is based on expert opin-
ions. Extrapolation is considered the basis of most forecasting methods. This approach as-
suming that the future trend is in fact a continuation of the past. Therefore, the historical 
dataset is the basis for extrapolation which make it an objective approach. The last approach 
is the explanation which takes into consideration different factors which affect the death rate 
such as medical cases and environmental impacts. This last approach is getting less attention 
as it is not useful for the overall mortality (Booth & Tickle, 2008). 
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Introduction

In practice, Artificial Inelegance (AI) participate in the successfulness of many popular com-
panies for different sectors such as Alibaba, Google, Amazon, Apple, Baidu, Facebook, IBM, 
JD.com, Microsoft and many others. AI offers many opportunities which lead to improving 
their regular work via employing the technology (Marr, 2019). The main benefits AI added 
to those businesses is the ability to analyze the big data they have in a manner that creates for 
them an added value on how to improve their businesses.

The insurance industry intends to provide financial protection to individuals and businesses 
due to a variety of risks based on the insurance policy. Actuaries assess the risk for a given 
time and any situation. Actuarial science depends on probability mathematics, statistics, fi-
nance and economics. “Actuarial Models make projections about future events that may or 
may not occur” ALL models are a simulation of future events. Variables are used as an input 
for the model to output a prediction of the real behaviour. Data mining for big data allows 
actuaries to build complex predictive models (The Intricacies of Actuarial Science, 2014).  
Therefore, there is a critical need to involve computer science technology in the actuarial 
analysis. Computer science is not only about storing huge data, but it is related to how to 
analyses them and to make correlations. Utilizing computer science techniques is not about 
computerizing traditional statistical techniques; it is about deploying advanced computing 
mechanisms such as machine learning and big data to interprets data for further analysis and 
predictions. On the other hand, is not just feeding the computing system with data to produce 
charts and graphs. It is about working as a team between the actuaries’ profession and com-
puter science profession (Institute and Faculty of Actuaries, 2018). 

The correctness of mortality rates calculation is critical as some insurance decision will 
be based on it. That will affect customer satisfaction and insurance company sustainabil-
ity. There is an emerging area of using predictive techniques in the field of pensions risk 
to improve mortality assumptions.  (Big Data Task Force, 2018). Due to the mortality rate 
significance, several models for mortality modelling have been developed to calculate it. 
In traditional statistics, the most popular mortality projection models are Lee-Carter and 
Renshaw-Haberman. (Janssen, 2018; Richman, 2018). However, It has been approved 
through empirical research that machine learning can produce an excellent predicative power 
(HAINAUT, 2018; Petneh’azi & G’ally, 2019; Safitri, Mardiyati, & Rahim, 2018; Deprez, 
Shevchenko, & Wüthrich, 2017) 
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Artificial intelligence implementations in actuarial 
science: An empirical study for mortality rate 

forecasting

Shadha Mohamed AL-Amri
Shadha - Al Amri@hct.edu.om

University of Technology and Applied Science - Muscat

Abstract

Data analysis in the world of big data is a critical challenge specifically when it comes to 
forecasting form a historical dataset. This research exploring the efficacy of introducing ar-
tificial intelligence (AI) in data analysis within actuarial science. The problem is scoped 
to forecast the mortality rate as it is one of the essential factors in actuarial reports. Two 
machine learning models are implemented in experiments to study the quality of the predic-
tion. The results demonstrate a better convergence when deploying Multilayer Perceptron in 
the bigger dataset where Linear Regression shows less error percentage in smaller sets. It is 
highly recommended to upgrade forecasting models form the traditional statistic to AI tech-
niques integration. There should be a collaboration between computer scientist and actuaries 
to reach the optimum AI deployment.    

Key words:

Computer Science, Artificial Intelligence, Machine Learning, Actuarial science, insurance, 
Linear Regression, Multilayer Perceptron, MAPE  
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تقييم قبول المستخدم لخدمات الحكومة 
الإلكترونية، تأثير إطار النهج الموحد على 

السحابة الحكومية
)بحث مقدم لنيل درجة الدكتوراة - جامعة برادفورد - المملكة المتحدة(

د. النعمان بن محمد ال�شيدي
مدير تقنية المعلومات - معهد الإدارة العامة - م�سقط - �سلطنة عْمان

المقدمة:

�أدت تكنولوجي��ا المعلومات والات�صالات )ICT( �إلى التطور ال�سريع في القرن الحادي والع�شرين، 
وعل��ى جمي��ع الم�ستويات: الف��رد والمجتم��ع وال�ش��ركات والحكوم��ة. كما ترك��ز تكنولوجيا 
المعلومات والات�صالات على الحرف اليدوية �أو الأجهزة الم�ستخدمة للتوا�صل �أو نقل المعلومات 
عرب� الإنترن��ت والأن�شط��ة والممار���سات التي ي�ش��ارك فيها الأ�شخا�ص�� لتب��ادل المعلومات مما 
يت�ضمن ذلك الاتفاقيات الاجتماعية �أو القوانين التنظيمية التي تطورت حول ا�ستخدام الأجهزة 
وممار�ساته��ا. وق��د �أدى ذل��ك �إلى تحو��ل التكنولوجي��ا والأداء المتعلق بالأن�شط��ة الاجتماعية 
والعملي��ة في ال��دول، بحي��ث تم الاعتراف به��ا كعوامل مهمة تتعل��ق بالتنمي��ة الاقت�صادية. 
ونتيج��ة لذلك، كان هن��اك ارتفاع كبير في توافر تكنولوجيا المعلوم��ات والات�صالات في جميع 
�أنح��اء الع��الم، بما في ذلك في ال��دول النامية. �إن تكنولوجيا المعلوم��ات والات�صالات يمكن �أن 
توفر �إمكانات �إدارية هائلة للحكومات والقطاع العام ب�شكل عام. هذه الإمكانات هي امتداد 
طبيع��ي للثو��رة التكنولوجي��ة التي رافق��ت مجتمع المعرف��ة، والمعروفة با���سم الحكومة 

الإلكترونية. 

�إذاً ان الحكومة الإلكترونية هي ا�ستخدام تكنولوجيا المعلومات لدعم العمليات الحكومية، 
و�إ�ش��راك المواطنين للا�ستف��ادة من هذه الخدم��ات. في هذه الدرا�سة، يعت��زم الباحث توحيد 
خدم��ات الحكومة الإلكتروني��ة وا�ستخدامه��ا على البواب��ات والمواقع الحكومي��ة من خلال 
معالج��ة تعريفاته��ا العام��ة واقرت�اح نه��ج موح��د يمك��ن ا�ستخدام��ه. عل��ى الرغم م��ن �أن 
الخدم��ات يمك��ن �أن ت�ساهم في الأيديولوجي��ة، تبنت العديد من ال��دول في العالم المتقدم 
بواب��ات الكترونية لدولها حيث يمكن و�وصل الخدمات والات���صالات الحكومية ب�شكل تفاعلي 
للمواطنني�، فق��د تم تطوير بواب��ات حكومية الكتروني��ة ب�شكل م�ستقل بحي��ث نفذت كل 
حكوم��ة هيكلها الخا�ص�� واعتمدت خدماتها الحالية من خلال مواق��ع الويب و�أن�ش�أت بوابات 

الحكومة الإلكترونية الخا�صة بها وفقًا لذلك. 
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في ه��ذه البحث، تم عمل �إطار موحد لمكون��ات الحكومة الإلكترونية، كما يعتمد هذا 
ا با�سم م�ؤ�شر تنمية الحكومة  النهج الموحد على ت�صنيف الأمم المتحدة، المعروف �أي�ضً
الإلكترونية )EGDI(، لتقييم �إمكانية ا�ستخ��دام مكونات موحدة للحكومة الإلكترونية 
في جمي��ع �أنح��اء العالم. مما ي�صنف EGDI  جميع ال��دول في جميع �أنحاء العالم على 
�أ�سا���س ثلاث فئ��ات، وه��ي: م�ؤ�شر البني��ة التحتي��ة للات���صالات )TII( ، وم�ؤ�ش��ر ر�أ�س المال 
الب�ش��ري )HCI( ، وم�ؤ�ش��ر الخدمات عرب� الإنترنت )OSI(  علاوة عل��ى المقابلات ال�شخ�صية 
ل�ل�إدارة العلي��ا والمتو�سط��ة والتنفيذية وعم��ل الا�ستبانة ق��د تم �إج��راء تحليل متعمق 
ل�ست��ة بوابات حكومية �إلكتروني��ة معروفة وذات مرتبة عالية م��ن مناطق مختلفة في 
العالم مم��ا تم ا�ستخدام نهج منهجي تحليلي لمقارن��ة المكونات الم�شتركة وو�ضع 
كل عن���صر تحت عنو��ان منا�سب يتم اختياره من بوابات العين��ة. ا�ستند تحليل المكونات 
�إلى الأدبي��ات الموجو��دة. كم��ا يرك��ز النهج الموح��د على الفائ��دة المت�و��صرة و�سهولة 
الا�ستخ��دام كمعياري��ن رئي�سيني� لتقيي��م بوابات الحكوم��ة الإلكتروني��ة ولكنه ي�سمح 
للحكوم��ات الفردي��ة ب�إ�ضافة �أو �إزالة �أي مكو��ن تراه منا�سبًا لاحتياجاته��ا الخا�صة. تتمثل 
الأه��داف والغاي��ات الرئي�سية لهذا النهج الموحد في ا�ستخ��دام الم�صطلحات المقبولة 
عمومًا والتي �ستكون مت�شابهة في كل بلد من �أجل �ضمان وتوليد الثقة بين المواطنين 
عن��د ا�ستخدام ه��ذه الخدمات، كما �و��سف ي�ساعد هذا النه��ج في تحقيق نهج موحد 
دوليًا لخدمات الحكومة الإلكترونية. تم التو�صل �إلى ا�ستنتاج وتقديمه في �شكل جدول 
يت�ضم��ن جمي��ع المكونات ال�ضروري��ة مع الأخذ في الاعتب��ار �إمكاني��ة اعتمادها من قبل 

م�صممي ومنفذي بوابات الحكومة الإلكترونية.

م�شكلة الدرا�سة

عل��ى ال�صعيد التكنولوجي، هن��اك العديد من الم�شاكل المتعلق��ة بالتعاون والتكامل 
بني� الم�ؤ�س���سات الحكومية. لذل��ك، هناك حاج��ة �إلى �إطار موحد لخدم��ات الحكومة 

الإلكترونية لت�سهيل و�وصل الم�ستخدم �إلى المعلومات ب�سرعة و�سهولة.

لق��د لوح��ظ �أن �أ�سماء المكون��ات ت�ستن��د �إلى التف�سير الفري��د لكل بلد وفقً��ا لوجهات 
نظره��م الفردية �أو التعاونية. وتما�شيا مع ر�ؤي��ة الأمم المتحدة ور�سالتها، يمكن للنهج 
المقترح �أن ي�ساعد في تبادل �أف�ضل الممار�سات وتوحيد الجهود والفوائد بين دول الأمم 
المتح��دة البالغ عددها 193 دولة.  كما تعتبر �سهول��ة الا�ستخدام و�إمكانية الو�وصل من 
الفوائ��د العملية لهذا النهج الموحد للحكومة الإلكترونية، والذي يهدف �إلى الم�ساعدة 
في عولم��ة الخدمات الحكومي��ة عبر الإنترنت. ي�شترك المواطنو��ن في الدول المتقدمة 
والنامية والأقل نمو��اً في نف�س البيئة المعي�شية لذا، يحتاجون نف�س انواع الخدمات من 
حكوماته��م. وعلي��ه، تم تطوي��ر النهج الموحد المقرت�ح في هذه الدرا���سة كا�ستجابة 
للارتب��اك الذي يواج��ه م�ستخدمي البوابة عندم��ا يبحثون عن معلوم��ات محددة حيث 
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اعت��ادوا العثور عليها في �أماكن محددة على بوابات �أخ��رى. كما يمكن اعتبار هذا الإطار 
كنقط��ة انطلاق للأمم المتح��دة لتتقا�سمه كدلي��ل للحكومات قبل بن��اء وبدء بوابات 
الخدم��ات الإلكتروني��ة الخا���صة به��م. ا�ضاف��ة الى �أن��ه �سي�ساع��د الأمم المتح��دة في 
تقيي��م جاهزية الخدم��ات عبر الإنترن��ت ب�سهولة ودقة �أكرب�. على الرغم م��ن �أن الإطار 
المقرت�ح عبارة عن مجموعة م��ن مكونات بوابات الحكومة الإلكتروني��ة عالية الأداء في 
جمي��ع �أنحاء العالم، فمن المتوقع �أن يكون م��ن ال�صعب ت�صنيف بع�ض المكونات في 
ال��دول الفردية. وم��ع ذلك، هناك دائمًا مج��ال للتح�سين، ولا تزال هن��اك حاجة �إلى مزيد 
م��ن الدرا�سات لتح�سين توفير الخدمة عبر الإنترن��ت للمواطنين في جميع �أنحاء العالم. 
كم��ا انه، يغطي المعلومات الأ�سا�سية حول عمان، وه��ي منطقة الدرا�سة لهذا البحث، 

والأ�سا�س المنطقي للدرا�سة ونطاق البحث.

�أ�سئلة البحث 

بن��اءً على م��ا �سبق، تهدف ه��ذه الدرا�سة �إلى التحقي��ق في ت�أثير الخدم��ات الإلكترونية ذات 
النه��ج الموح��د المنفذة على ال�سحابة، به��دف تح�سين الا�ستفادة م��ن خدمات الحكومة 

الإلكترونية في �سلطنة عمان. لذلك يحاول البحث معالجة الأ�سئلة التالية والإجابة عليها:

11 ه��ل يمك��ن ا�ستخدام المعايري� الت��ي ي�ستخدمها ت�صني��ف الأمم المتح��دة لخدمات .
الحكومة الإلكترونية لتح�سين ا�ستخدامها؟ 

22 كيف يمكن �أن توثر خدمات النهج الموحد على قبول الخدمات الحكومية الالكترونية .
من قبل الطرفين؟ الحكومة والم�ستخدمين المواطنين؟

33 ه��ل هناك خدمات حكومية �إلكترونية متكاملة بين الو��زارات والم�ؤ�س�سات الحكومية .
والتي ت�ساعد الم�ستخدم على �إتمام كافة المعاملات دون الرجوع لها ح�وضريا؟

44 لم��اذا تحتل الدول المتقدمة للحكومات الإلكتروني��ة �أعلى الت�صنيفات في تقرير الامم .
المتحدة من عام 2001 حتى الان؟

�أهداف البحث 

�أظه��رت الإح�صائيات �أن �سلطنة عمان لا تزال في مرتبة متدنية في ت�صنيف م�ؤ�شر الحكومة 
الإلكتروني��ة للأمم المتحدة للأعوام م��ن 2001 �إلى 2018، و�أن الم�ؤ�س�سات الحكومية تحاول 
رفع مرتبة الخدمات والأن�شطة من خلال دعم م�شاركة المواطنين في ا�ستخدام الخدمات 

الإلكترونية عبر الإنترنت.
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م�ؤ�شر البنية 
التحتية للات�صالات

م�ؤ�شر ر�أ�س 
المال الب�شري

م�ؤ�شر الخدمة 
عبر الإنترنت

م�ؤ�شر تطوير 
الحكومة الإلكترونية الت�صنيف ال�سنة

0.250 0.747 2 1.64 56 2001

0.132
0.670

0.262 0.355 98 2003

0.135
0.680

0.050 0.288 127 2004

0.1385
0.7100

0.1731 0.3405 112 2005

0.1559
0.7659

0.4849 0.4691 84 2008

0.0690
0.2633

0.1252 0.4576 82 2010

0.3942
0.7224

0.6667 0.5944 64 2012

0.4873
0.6624

0.7323 0.6273 48 2014

0.5147
0.6796

0.5942 0.5962 66 2016

0.5399
0.7013

0.8125 0.6846 63 2018

ولتحقي��ق ه��دف هذه الدرا���سة، تم �إج��راء مراجعة �شامل��ة لأبحاث الحكوم��ة الإلكترونية 
والحو�سبة ال�سحابية وقبول ا�ستخ��دام خدمات الحكومة الإلكترونية في الدول المتقدمة 
ا النظريات ذات ال�صلة حول  والنامي��ة ودول مجل�س التعاون الخليجي. وقد ت�ضم��ن ذلك �أي�ضً
ن�ش��ر واعتماد تكنولوجيا المعلومات والات�صالات، والنظريات الم�ؤ�س�سية والثقافية. �ستهدف 
الدرا���سة بع��د ذل��ك �إلى اكت�ش��اف �إطار عم��ل قابل للتنفي��ذ يمكن �أن ي�ساع��د في تح�سين 
ا�ستف��ادة الحكوم��ة والمواطنني� على ح��د �وساء. وعلي��ه، تم اقتراح نه��ج موحد لخدمات 
الحكوم��ة الإلكترونية. والذي يمك��ن �أن ي�شكل مرحلة تجريبية لل��دول النامية. تم ت�صميم 
الدرا���سة الأولى لتكو��ن مقابلات ا�ستك�شافي��ة مع العديد من م���س�ؤولي الإدارة الحكومية 
العلي��ا بهدف فهم وجهات نظره��م ب�ش�أن خدمات الحكومة الإلكتروني��ة، و�آرائهم حول 
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تح�سينه��ا م��ع ت�ضمين الم�ستو��ى المتو���سط ​​والم�ستو��ى الت�شغيلي ل�ل�إدارة. ام��ا الدرا�سة 
الثاني��ة تم ت�صميمه��ا لعمل �إطار موح��د لمكونات الحكومة الإلكتروني��ة. كما يعتمد هذا 
ا با���سم م�ؤ�شر تنمية الحكومة  النه��ج الموحد عل��ى ت�صنيف الأمم المتحدة، المعروف �أي�ضً
الإلكتروني��ة )EGDI( ، لتقييم �إمكانية ا�ستخدام مكونات موحدة للحكومة الإلكترونية في 
جمي��ع �أنحاء العالم. ي�صن��ف EGDI جميع الدول في جميع �أنحاء الع��الم على �أ�سا�س ثلاث 
 ، )HCI( وم�ؤ�شر ر�أ�س الم��ال الب�شري ، )TII( م�ؤ�ش��رات، وهي: م�ؤ�ش��ر البنية التحتية للات���صالات
وم�ؤ�ش��ر الخدم��ات عبر الإنترنت )OSI( ، وقد تم �إجراء تحلي��ل متعمق ل�ستة بوابات حكومية 
�إلكتروني��ة معروف��ة وذات مرتب��ة عالية مما تم ا�ستخ��دام نهج منهج��ي تحليلي لمقارنة 
المكون��ات الم�شترك��ة، وو�ضع كل عن�صر تحت عنو��ان منا�سب يتم اختي��اره من بين بوابات 
العينة. ا�ستند تحليل المكونات �إلى الأدبيات الموجودة. كما يركز النهج الموحد على الفائدة 
المت�و��صرة و�سهولة الا�ستخدام كمعياري��ن رئي�سيين لتقييم بواب��ات الحكومة الإلكترونية 
ولكنه ي�سمح للحكومات الفردية ب�إ�ضافة �أو �إزالة �أي مكون تراه منا�سبًا لاحتياجاتها الخا�صة.  
تتمثل الأهداف والغايات الرئي�سية لهذا النهج الموحد في ا�ستخدام الم�صطلحات المقبولة 
عمومً��ا والتي �ستكو��ن مت�شابهة في كل بلد من �أجل �ضمان وتولي��د الثقة بين المواطنين 
عن��د ا�ستخدام هذه الخدمات، كما �وسف ي�ساعد هذا النه��ج في تحقيق نهج موحد دوليًا 
لخدمات الحكومة الإلكترونية. كم��ا �أجريت درا�سة ثالثة لمعالجة منظور المواطن وتمكن 

الباحث من خلالها الح�وصل على �أكثر من 400 �إجابة م�ؤهلة.

�أهمية الدرا�سة

تتطلب التطورات الم�ستمرة في تكنولوجيا المعلومات من الم�ؤ�س�سات العامة المزيد 
لتطوي��ر جهو��د الحكوم��ة الإلكترونية. كم��ا توفر الحكوم��ة الإلكتروني��ة للمواطنين 
�سهولة الو�و��صل �إلى المعلومات والخدمات، وكذلك القدرة على البحث عن موا�ضيع 
مهم��ة دون �أي قيو��د جغرافي��ة. كما ت�شري� عدد م��ن الدرا�سات �إلى نق�ص�� في جانب 
التطوي��ر النظ��ري في �أبحاث الحكوم��ة الإلكتروني��ة، بينما تتخذ ه��ذه الدرا�سة خطوة 
نحو�� تقييم الأث��ر وقبول نمو��ذج النهج الموحد لخدم��ات الحكوم��ة الإلكترونية على 
وج��ه التحديد في �سلطنة عمان وب�شكل عام في الدول النامية، وبالتالي، هناك حاجة 
�إلى درا���سة تفح�ص قبو��ل الم�ستخدمين لا�ستخ��دام خدمات الحكوم��ة الإلكترونية، 
وب�ش��كل �أكثر تحديدًا، هناك حاجة لدرا���سة ا�ستخدام الحكومة الإلكترونية في �سياق 
ال��دول النامي��ة. وبناءً عل��ى ذلك، تهدف ه��ذه الدرا���سة �إلى معالجة قبو��ل ا�ستخدام 
خدم��ات الحكومة الإلكترونية من خلال التركيز على �إح��دى هذه الدول، ومن �ضمنها 
�سلطن��ة عمان. ت�ستك�شف الدرا�سة دور النه��ج الموحد لخدمات الحكومة الإلكترونية 
في م�ؤ�س���سات القطاع العام العم��اني في تنفيذ الحكومة وزيادة قبول م�ستخدمي 

خدمات الحكومة الإلكترونية
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نطاق البحث 

تبحث ه��ذه الدرا�سة في ا�ستخدام خدم��ات الحكومة الإلكتروني��ة في م�ؤ�س�سات القطاع 
العام في عمان ولن تغطي الجوانب الفنية. لذلك، تم ت�صميم وتنفيذ عملية مقابلات مع 21 
م�شاركاً من ثلاثة م�ستويات �إدارية مختلفة الادارة العليا، الادارة المتو�سطة، والادارة التنفيذية 
في 17 جهة حكومية. وقد �شمل ذلك �شرطة عمان ال�سلطانية، وزارة التربية والتعليم، وزارة 
الخدم��ة المدنية، وزارة القوى العاملة، وزارة المالية، وزارة ال�سياحة، وزارة التراث والثقافة، وزارة 
التعلي��م العالي، معهد الإدارة العام��ة، وزارة ال�صحة، وزارة الإ���سكان، وزارة النقل والات�صالات، 
وزارة البيئ��ة وال�ش�ؤون المناخي��ة، وزارة العدل، وزارة التجارة وال�صناع��ة، وزارة الأوقاف وال�ش�ؤون 
الديني��ة وديوان البلاط ال�سلطاني. بعد درا�سة مجموع��ة وا�سعة من الآداب الأكاديمية، قام 
الباح��ث باقتراح نهج �آخر لخدم��ات الحكومة الإلكترونية، وهو بواب��ات الخدمات الإلكترونية 
الموحدة. لذلك، �ستركز هذه الدرا�سة على م�ؤ�س�سات القطاع العام في الدول النامية. وهذا 
يدل على وجوب �إجراء ا�ستبيان لفهم منظور المواطن ب�شكل �أف�ضل. وعليه، �أجرت الدرا�سة 

الثالثة لمعالجة منظور المواطن وتمكنت من الح�وصل على �أكثر من 400 اجابة م�ؤهلة.

منهجية البحث 

بع��د عر�ض نط��اق البحث، يقدم ه��ذا الق�سم الآن بع�ض�� الأفكار المخت���صرة حول طريقة 
البحث التطبيقي. �إن توفري� فهم عميق للحكومة الإلكترونية هو محور هذا البحث. اقترح 
العديد من العلماء ا�ستخدام منهج بحث مختلط لتحقيق بيانات �أكثر دقة وموثوقية، فمن 
ال�ضروري ا�ستخدام �أكثر من طريقة بدلًا من ا�ستخدام طريقة واحدة فقط، لأن كل طريقة 
ت�ساع��د على توفر المعلومات و�ستكو��ن البيانات ذات ات�ساع وعمق ،  وال�سماح بقدر �أكبر من 
الثقة في النتائج. يتمث��ل ال�سياق الرئي�سي لهذه الطريقة في ا�ستك�شاف ت�أثير النهج الموحد 
للخدم��ات الإلكترونية عل��ى ال�سحابة الحكومية في م�ؤ�س�سات القط��اع العام. علاوة على 
ذل��ك، با�ستخدام �أكرث� من طريقة، يهدف البحث �إلى تو�سي��ع م�صداقية وموثوقية نتائجه. 
�أدت عملية البحث �إلى نهج �آخر لخدمات الحكومة الإلكترونية، وبوابات الخدمات الإلكترونية 
الموحدة، بناءً على درا�سات الأدبيات الأكاديمية ال�سابقة. ي�سعى هذا البحث �إلى ا�ستك�شاف 
وفه��م قبول الم�ستخدم لا�ستخدام خدمات الحكومة الإلكترونية عبر ال�سحابة. في هذه 
الدرا���سة، يتم ا�ستخدام التثليث المنهج��ي على النحو الذي يدعمه العلم��اء الذين يو�وصن 
به��ذا النهج الذي يت�ضمن ا�ستخ��دام �أكثر من طريقة واحدة لجمع البيان��ات، لتحقيق �إثبات 
�أقوى وتح�سين م�صداقية البحث. علاوة على ذلك، وب�سبب العوامل الثقافية في عمان التي 
تعتبر فيها المحادثة وجهًا لوجه �أمرًا حيويًا، ا�ستخدم الباحث مقابلات متعمقة للبحث عن 

فهم �أكثر ثراءً و�أعمق.



267

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

الإطار النظري

المعيار والجودة

ا في معايير الجودة في بواب��ات ومواقع الحكومة الإلكترونية والتي بدورها  لق��د وجد نق�صً
ت�ساه��م في ت�سريع تنفيذ تقديم الخدمات العام��ة الكاملة عبر الإنترنت وتح�سين مواقع 
وبواب��ات الحكوم��ة الإلكتروني��ة فيم��ا يتعلق بالجو��دة وال�سم��ات وهيكل الخدم��ة. هناك 
اي���ضا حاجة لتوحيد مكونات الحكوم��ة الإلكترونية فيما يتعلق بجو��دة و�إدارة المعلومات 
لت�أمين فوائد الحكومة الإلكترونية مم��ا يجب ت�صميم المواقع الإلكترونية بطريقة يمكن 
للمواطنين الو�و��صل �إليها عالميًا �أينما كانوا. كما وتعترب� متطلبات المواطنين هدفًا مهمًا 
ل��كل م��ن �صانع��ي ال�سيا�سات ومقدم��ي الخدمات. لذل��ك، يجب على الحكوم��ات التركيز 
عل��ى �إ�صلاح بواب��ات الحكومة الإلكترونية وتلبي��ة احتياجات مواطنيها. كم��ا يجب �أن تكون 
الخدم��ات عبر الإنترن��ت �سهلة الا�ستخ��دام والتنقل ومرن��ة ومتاحة بالكام��ل لان بناء الثقة 
وجو��دة الخدمات جنبًا �إلى جنب مع الحد من الم�شكلات الأمني��ة ي�ؤثر ب�شكل �إيجابي على 
ر�ضا المواطنين والفائدة المت�وصرة لبوابات الحكومة الإلكترونية، كما �أدخلت الق�ضايا الأمنية 
على �أنها عامل مهم في جذب الم�ستخدمين لا�ستخدام الخدمات الإلكترونية، وهذا خارج 

نطاق هذه الدرا�سة.

بناء البوابات

تتبنى بوابات ومواقع الحكومة الإلكترونية المعايير المعمارية التالية المعروفة في ت�صميم 
الويب وتخ�ص�صات التفاعل بين الإن�سان والحا�وسب - الهند�سة المعمارية الموجهة للخدمات  
)SOA( �إطار العمل البين��ي للحكومة الإلكترونية )GIF( تطبيق تكامل الم�ؤ�س�سة )EIA( لغة 
ترميز الجغرافيا )GML( ، مما ت�سمح هذه المخططات �أو المعايير بتبادل جميع �أنواع البيانات 
والمعلوم��ات بين �أنظم��ة الكمبيوتر. حيث يمكن تعريف كل مخط��ط ب�شكل �أف�ضل على 
�أنه مجموع��ة من تن�سيقات معين��ة لم�شاركة العنا�صر الم�شتركة، مم��ا تلعب المعلومات 
الحكومي��ة دوراً حيوي��اً في تنمي��ة ال��دول. كم��ا �إن من الحقو��ق الأ�سا�سي��ة للمواطن تلقي 
المعلوم��ات ذات ال�صلة والمحدثة، لذا يعتبر من واجب الحكوم��ة �ضمان �إتاحة المعلومات 
ذات ال�صلة ب�سهولة لجميع المواطنين. يمكن �أداء هذا الواجب بكفاءة با�ستخدام الو�سائط 
الإلكتروني��ة ل�ضم��ان الم���ساواة في الو�و��صل �إلى المعلومات بين المواطنني� وتعزيز كفاءة 

الحكومة وفعاليتها. 

وعلي��ه، ترك��ز ه��ذه الدرا���سة على ع��دة مح��اور: مراجع��ة الأدبي��ات الأكاديمي��ة للحكومة 
الإلكتروني��ة، الدرا���سة النوعية والدرا�سة الكمي��ة، تقارير م�ؤ�شر الحكوم��ة الإلكترونية للأمم 

المتحدة من 2018-2001؛ وبوابات الحكومة الإلكترونية الفعلية من الدول المختارة.
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تقارير م�ؤ�شر الحكومة الإلكترونية للأمم المتحدة من 2001 �إلى 2018 

نظرت الأمم المتحدة �إلى الحكومة الإلكترونية من جهات مختلفة مما يقيِّم تقرير الأمم 
المتح��دة حول م�ؤ�شر تنمية الحكومة الإلكتروني��ة EGDI، والذي يُ�ستخدم كنقطة انطلاق 
له��ذا البحث، مدى ا�ستعداد الحكومة الإلكترونية لكل دولة بناءً على معايير قيا�س معينة 
)الأمم المتح��دة(. با�ستخ��دام تقرير الأمم المتحدة ال��ذي تعده �إدارة ال�ش���ؤون الاقت�صادية 
والاجتماعية )UNDESA(  كل عامين، ت�صنف الأمم المتحدة الدول الأع�ضاء في العالم البالغ 
عدده��ا 193 دولة با�ستخدام مقيا�س ن�سبي يعتمد على درا�سة ا�ستق�صائية للخبراء لتقييم 
ا ا�ستراتيجيات  التواجد عرب� الإنترنت من خلال وجود المواق��ع الوطنية. ي�شمل التقيي��م �أي�ضً
و�سيا���سات الحكومة الإلكترونية المطبقة على تقديم الخدمات العامة )الأمم المتحدة(. 
يعتمد المقيا�س الن�سبي الذي ت�ستخدمه الأمم المتحدة على نموذج ريا�ضي يتم من خلاله 
ح���ساب م�ؤ�شر تنمية الحكوم��ة الإلكترونية )EGDI( كمتو�سط ​​للنتائ��ج الثلاث الطبيعية بناءً 
عل��ى الأبعاد الثلاث��ة الأكثر �أهمية. هذه الأبع��اد هي: نطاق وجودة الحكوم��ة الإلكترونية - 
م�ؤ�ش��ر الخدم��ات عبر الإنترنت )OSI( ، وحال��ة تطوير البنية التحتية للات���صالات - م�ؤ�شر البنية 
 )HCI( ور�أ�س المال الب�ش��ري المت�أ�صل - م�ؤ�شر ر�أ�س الم��ال الب�شري ، )TII( التحتي��ة للات���صالات

الأمم المتحدة 2018

 TII  اولًا:  م�ؤ�شر البنية التحتية للات�صالات

المتو���سط الح�ساب��ي لم�ؤ�ش��ر البني��ة التحتي��ة للات���صالات يكون كالت��الي: الع��دد التقديري 
لم�ستخدم��ي الإنترنت ل��كل 100 مواطن، عدد الخطوط الهاتفية الثابت��ة الرئي�سية لكل 100 
مواطن، عدد م�شتركي الهاتف المحمول لكل 100 مواطن، عدد ا�شتراكات النطاق العري�ض 
اللا�سلك��ي ل��كل 100 مواط��ن، وعدد ا�شرت�اكات النطاق العري�ض�� الثابت ل��كل 100 مواطن 

)الأمم المتحدة(.

عل��ى �سبيل المثال، �إذا كانت القيمة المركبة للبلد 1.3813، وكانت �أدنى قيمة مركبة لجميع 
البل��دان ه��ي 1.1358  -و�أعل��ى قيم��ة ه��ي 2.3640 ، ف�إن القيم��ة المعيارية لم�ؤ�ش��ر TII للبلد 

�سيكون

م�ؤ�شر البنية التحتية للات�صالات =

𝐹𝐹 = ١۱.٣۳٨۸١۱٣۳$($١۱.١۱٣۳٥٨۸)
٢۲.٣۳٦٤٠۰$($١۱.١۱٣۳٥٨۸)

  	
  =	
  ٠۰.٧۷١۱٩۹٢۲	
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 HCI - ثانياً: م�ؤ�شر ر�أ�س المال الب�شري

م��ن خلال م�ؤ�شر ر�أ�س المال الب�شري يمكننا ا�ستنتاج الم�ؤ�شرات الأربعة التالية: معرفة القراءة 
والكتاب��ة للبالغني�؛ والتي تقا�س بن�سبة المواطنين الذين تبل��غ �أعمارهم من 15 عامًا ف�أكثر 
ويمكنهم القراءة والكتابة بفهم، ن�سبة القيد الإجمالية؛ وهي ن�سبة الالتحاق الإجمالية في 
المدار���س الإبتدائية والثانوية م��ن �إجمالي عدد الطلاب الم�سجلين في كل م�ستوى ؛ �سنوات 
الدرا���سة المتوقع��ة والمق�وصد بها �إجمالي ع��دد �سنوات التعليم الت��ي يمكن لطالب في 
���سن معينة �أن يتوقع تلقيه��ا في الم�ستقبل، و�أخيًرا ، متو�سط ​​�سنو��ات الدرا�سة ويق�صد به 
متو���سط ​​ع��دد �سنوات التعليم التي �أكملها ال�سكان البالغون م��ن العمر 25 عامًا و�أكثر في 

بلد معين )الأمم المتحدة(.

عل��ى �سبيل المث��ال، �إذا كان “x” له��ا قيمة مركبة عن��د 0.8438، و�أقل قيم��ة مركبة لجميع 
البل��دان ه��ي 3.2354  -و�أعلى قيمة ت���ساوي 1.2752 ، فالقيمة المعيارية ل��ـ م�ؤ�شر ر�أ�س المال 

الب�شري للبلد �سيكون كما يلي:

م�ؤ�شر ر�أ�س المال الب�شري =

𝐹𝐹 = ٠۰.٨۸٤٣۳٨۸$($٣۳.٢۲٣۳٥٤)
١۱.٢۲٧۷٥٢۲$($٣۳.٢۲٣۳٥٤)

  	
  =	
  ٠۰.٩۹٠۰٤٤	
  

	
  
 OSI  ثالثاً: م�ؤ�شر الخدمات عبر الإنترنت 

يرك��ز هذا الم�ؤ�ش��ر على المحاور ال�ست��ة التالية:  الحكومة بكامله��ا بمعنى تكامل تقديم 
الخدم��ات عرب� الإنترنت، وتق��ديم الخدمات متع��ددة القنو��ات ، هي ا�ستخ��دام الحكومة 
الإلكتروني��ة لتزوي��د المواطنني� بالمعلومات والخدم��ات ذات ال�صلة،  �سد الفجو��ة الرقمية 
م��ن خلال تو�ضيح دور البنية التحتي��ة الإلكترونية في �سد الفجو��ة الرقمية وتوفير الخدمات 
الإلكترونية لجميع فئات المواطنني� بما في ذلك المحرومين والمعوقين والفقراء والن�ساء 
والأطفال والفئات ال�ضعيفة، زيادة الا�ستخدام ، البيانات المفتوحة ، زيادة ا�ستخدام الخدمات 
م��ن خال�ل البيان��ات الحكومي��ة المفتوح��ة ، والم�شتري��ات الإلكترونية ، وتق��ديم الخدمات 
متع��ددة القنوات ؛ والم�شاركة الإلكترونية - يرتبط هذا ال�سياق بتو�سيع م�شاركة الحكومة 

المتنقلة والمواطنين من خلال الم�شاركة الإلكترونية )الأمم المتحدة(. 

ت�ش��كل ت�صنيفات الأمم المتح��دة الثلاثة المو�وصفة �أعال�ه �أ�سا�س �إج��راء الت�صنيف الخا�ص 
ب��ـ EGDI  وه��ي المعايير الم�ستخدمة لت�صني��ف كل دولة. نطاق ه��ذا البحث على مكونات 
الحكومة الإلكتروني��ة، والتي ترتبط عادةً بالتكامل مع الحكوم��ة الإلكترونية - با�ستخدام 
جميع البنية التحتية المتاح��ة، وتوافر الخدمة وا�ستخدامها، وم�شاركة المواطنين، والتركيز 
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عل��ى المواط��ن. لذلك، ف�إن فئة م�ؤ�شر الخدم��ات عبر الانترنت هي الفئ��ة التي يجب اتباعها 
في ه��ذا البحث. من ناحية �أخرى، �أظهرت الخلفية المذكورة �أعلاه ومراجعة الأدبيات �أهمية 
وح�سا�سية الحكومة الإلكترونية، لا �سيما بالنظر �إلى الم�ؤ�س�سات والهيئات الحكومية. لهذا 
ال�سب��ب، جاء الإلهام لإجراء هذه الدرا�سة للتفكري� في نهج موحد لتوحيد بوابات الحكومة 
الإلكتروني��ة التي تحتوي على جميع المكونات ال�ضروري��ة، والتي يمكن تقديمها في جميع 

�أنحاء العالم ك�إطار عام.

عل��ى �سبيل المثال، �إذا كانت الدولة “�س” لديها درج��ة 114 ، و�أقل درجة هي �أي بلد ت�ساوي 0 
و�أعلى قيمة ت�ساوي 153 ، ثم قيمة الخدمات عبر الإنترنت لـ �سيكون البلد

م�ؤ�شر الخدمات عبر الانترنت =

𝐹𝐹 = ١۱١۱٤	
  $٠۰
١۱٥٣۳$٠۰

  	
  =	
  ٠۰.٧۷٤٥١۱	
  

	
  
بوابات الحكومة الإلكترونية الفعلية 

في ه��ذا الق���سم، ين�صب التركي��ز الرئي�سي على تحلي��ل �أهم بوابات الحكوم��ة الإلكترونية 
الحقيقية المختارة بناءً على تقرير م�ؤ�شر تنمية الحكومة الإلكترونية للأمم المتحدة. لذلك، 
بالنظ��ر �إلى بوابات الحكومة الإلكترونية الفعلية المنفذة جنبًا �إلى جنب مع الخبرة �سي�ؤدي 

ذلك �إلى �إن�شاء خلفية جيدة في بناء الإطار المق�وصد

ترتيب الأمم المتحدة من 2001 �إلى 2018 

وفقً��ا لمعايري� تقيي��م الأمم المتحدة للأعو��ام 2018-2001 ، ف���إن الدول الت��ي تم و�ضعها 
با�ستمرار في المراك��ز الع�شرة الأولى لعدة �سنوات فيما يتعلق بتنفيذ الحكومة الإلكترونية 
هي: اللاويات المتحدة الأمريكية و�أ�سترالي��ا ونيوزيلندا و�سنغافورة والنرويج وكندا والمملكة 
المتح��دة وهولندا والدنمارك وجمهورية كوري��ا وفرن�سا و�ألمانيا )الأمم المتحدة 2001 ؛ 2003 
؛ 2004 ؛ 2005 ؛ 2008 ؛ 2010 ؛ 2012 ؛ 2014 ؛ 2016 ؛ 2018(. ظه��رت بع�ض�� ال��دول م��رة �أو مرتين في 
ه��ذه الفترة، عل��ى �سبيل المثال �وسي���سرا واليابان. كما لم يحتفظ �أي بل��د بمركزه �أكثر من 
�أرب��ع مراتب متوا�صلة. لذلك، تم �شغ��ل المنا�صب الع�شر من قبل هذه الدول لأكثر من عقد 
ون�صف. البحرين هي الدولة العربية النامية الأعلى مرتبة، حيث و�صلت �إلى المرتبة 13 و18 في 

عامي 2010 و2014 على التوالي. 

يو���ضح الج��دول التالي المراتب م��ن 1 �إلى 20 في تقري��ر م�ؤ�شر الحكوم��ة الإلكترونية للأمم 
المتح��دة من 2001 �إلى 2018، مع تركيز ه��ذه الدرا�سة على تقارير الأمم المتحدة حتى تقرير 
2018. يت���ضح م��ن الجدول �أنه لا يمكن لدولة واحدة �أن تحتف��ظ بمرتبتها �إلى الأبد، و�أن ترتيب 



271

محرم ، صفر 1443 هـ - سبتمبر 2021 مالعـــــدد )164 (

ال��دول يتغير من وقت لآخر، عل��ى �سبيل المثال تمكنت اللاوي��ات المتحدة من الحفاظ على 
موقعه��ا على ر�أ���س القائمة من عام 2001 حتى عام 2007. ثم ب��د�أت في النزول �إلى المرتبة 
4 في ع��ام 2008 وو�صل��ت �إلى المرتبة 12 في ع��ام 2016. بينما ارتفع��ت جمهورية كوريا من 
المرتب��ة 15 في عام 2001 �إلى المرتب��ة 5 في عام 2004 و2005 ثم احتفظت بالمرتبة 1 ظهرت 
ثلاث فترات متوا�صلة 2010 و2012 و2014، وفي 2016 حازت على المرتبة 3 وهكذا في 2018. من 
ناحي��ة �أخ��رى، �صعدت المملكة المتح��دة ب�شكل مطرد نحو الأعلى بمق��دار م�ستوى واحد 
تقريبًا كل عام من عام 2001 حتى و�صلت �إلى المرتبة 3 في عام 2012، وتحركت ب�شكل حاد 
�إلى المرتبة 8 في عام 2014، ثم انتقل �إلى المرتبة الأولى في عام 2016، وفي عام 2018 انتقل 
�إلى المرتب��ة 4. �إ�ستونيا ه��ي �إحدى الدول الأوروبية النامية التي دخل��ت قائمة �أف�ضل 20 دولة 
في بداي��ة عام 2003. وقد تذبذب موق��ف �إ�ستونيا بين المرتبة 13 و20 في جميع ا�ستطلاعات 
الحكوم��ة الإلكترونية للأمم المتحدة منذ عام 2003. وم��ع ذلك، فقد احتفظت بمكانتها 
بني� �أف�ضل 20 دولة )الأمم المتحدة 2001؛ الأمم المتحدة 2003؛ الأمم المتحدة 2004؛ الأمم 
المتح��دة 2005؛ الأمم المتح��دة 2008؛ الأمم المتح��دة 2010؛ الأمم المتح��دة 2012؛ الأمم 

المتحدة 2014؛ الأمم المتحدة 2016؛ الأمم المتحدة 2018(.
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مواد وطرق مختارة 

يو�ضح الج��دول التالي بوابات الحكومة الإلكترونية المخت��ارة، والتي تم �أخذها بعين الاعتبار 
وكانت نقطة انطلاق لهذا البحث حيث تم �إجراء التحليل المو�وضعي والمقارنة المتعمقة.

  UN-2014 Rank URL of the Portal Country

1 1 /http://www.korea.net  Republic of Korea E-Government
 .portal

2 2 /http://www.australia.gov.au .Australian E-Government portal
3 7 /https://www.usa.gov  USA E-Government’s official

 .web portal
4 8 https://www.gov.uk .UK E-Government portal
5 15 http://e-estonia.com  .Estonian E-Government portal
6 18 /https://www.bahrain.bh .Bahrain E-government portal

  UN-2016 Rank URL of the Portal Country
1 1 https://www.gov.uk .UK E-Government portal
2 2 /http://www.australia.gov.au .Australian E-Government portal
3 3 /http://www.korea.net  Republic of Korea E-Government

 .portal
4 12 /https://www.usa.gov  USA E-Government’s official

 .web portal
5 13 http://e-estonia.com  .Estonian E-Government portal

 UN-2018 Rank URL of the Portal Country
1 2 /http://www.australia.gov.au .Australian E-Government portal
2 3 /http://www.korea.net  Republic of Korea E-Government

 .portal
3 4 https://www.gov.uk .UK E-Government portal
4 11 /https://www.usa.gov  USA E-Government’s official

 .web portal
5 16 http://e-estonia.com  .Estonian E-Government portal

تم �أخ��ذ بوابات الحكوم��ة الإلكترونية هذه كدرا���سة حالة وتم تحليلها نوعي��اً با�ستخدام 
�أ�سم��اء المكونات ال�شائعة الت��ي تم و�ضعها على البوابات وت�سليمه��ا من قبل الحكومات 
المقابل��ة. تم و���ضع هذه البواب��ات في البداية في �ستة جداول ثم تم �إج��راء تحليل معمق 
ل��كل مكون ومقارنتها بالمكون المقابل لكل بوابة حكومة �إلكترونية. تمت العملية يدويًا، 
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وكان التركي��ز عل��ى التحلي��ل المعجمي وكلم��ة بكلمة للأ�سم��اء ال�شائع��ة ومعانيها التي 
تُن���سب عمومًا �إلى البواب��ات ال�ستة. تم ا�ستخ��دام �أوجه الت�شاب��ه المفاهيمية عبر مكونات 
بوابات الحكومة الإلكترونية ال�ستة ل�صياغة تو�ضح نتيجة التحليل وجمع تلك المكونات التي 
ا العديد من الخدمات التي  كانت م�شتركة ومتفق عليها في البوابة ال�ستة. تقدم الدول �أي�ضً
لا تعترب� قيا�سية وتعتبر حالات �ش��اذة. يمكن �إ�ضافة هذه المكونات الت��ي تتعلق على وجه 
التحديد ببلد معين �أو مجموعة من الدول �إلى الفئة رقم 17 في القائمة المقترحة للخدمات 
الموحدة المو�ضحة �أدناه. تمت �إ�ضافة مكون خدمات الحياة المحدودة �إلى الجدول ال�سابع 
نتيج��ة لنتائج بع�ض الخدمات والأح��داث في بوابة كل بلد والتي كانت قابلة للتطبيق فقط 
عل��ى ذلك البلد المحدد وا�ستمرت لفرت�ة ق�صيرة فقط. تم البدء في �إن�شاء مكونات جديدة 
بناءً على المكونات الفرعية الموجو��دة منت�شرة داخل مكونات رئي�سية مختلفة في بوابات 
مختلف��ة. تم توحيد هذه المكونات تحت �أ�سماء جديدة لخل��ق معنى و�أن�شطة م�شتركة. 
على �سبيل المثال، كانت المكونات الجديدة ت�سمى “الثقافة والأديان والأعراف الاجتماعية”، 
والت��ي يمكن �أن ت�شمل كل تلك المكون��ات الفرعية المتعلقة بالجوان��ب الثقافية والدينية 

الموجودة كجزء من المكونات الأخرى في بوابات الحكومة الإلكترونية تلك.

مبررات اختيار البوابات الحكومية ل�ستة دول

كان��ت الأ�سب��اب وراء اتخاذ ه��ذه البوابات الإلكترونية كم��ا يلي: اولًا، تُع��د المملكة المتحدة 
م��ن الدول الرائدة في مج��ال الخدمات الإلكترونية، وتحتل المرتب��ة الع�شرة الأولى في تقرير 
الحكوم��ة الإلكترونية للأمم المتحدة. ثانياً، يُنظر �إلى البوابة على �أنها را�سخة وتحتوي على 

معظم مكونات الحكومة الإلكترونية التي يحتاجها المواطنون

تم اختي��ار بوابة الحكوم��ة الإلكترونية لجمهورية كوريا حي��ث تم ت�صنيفها ك�أول دولة في 
ا تم ت�صنيفه��ا ك�أول دول��ة بين الدول  تقري��ر الحكوم��ة الإلكترونية ل�ل�أمم المتح��دة و�أي�ضً

الآ�سيوية المتقدمة.

 تم اختي��ار بواب��ة الحكومة الإلكترونية الأ�سترالية حي��ث تم ت�صنيفها في المرتبة الثانية في 
تقري��ر الحكومة الإلكترونية للأمم المتحدة وكذل��ك تم ت�صنيفها ك�أول دولة في منطقة 

�أوقيانو�سيا

 بواب��ة حكومة اللاوي��ات المتحدة الأمريكي��ة )USA( م�أخوذة من الجان��ب الآخر من العالم، 
وهي الدولة المتقدمة الرائدة وتعتبر نموذجًا يحتذى به للدول المتقدمة المناظرة اقت�صاديًا 

و�سيا�سيًا. علاوة على ذلك، تم ت�صنيفها ك�أول دولة في منطقتي الأمريكيتين 

 تم اختي��ار �إ�ستوني��ا لأنها واح��دة من ال��دول الأوروبية النامي��ة وقد ر�سخ��ت مكانتها بنجاح 
كواح��دة من �أف�ضل بوابات الحكوم��ة الإلكترونية بين دول المنطقة واحتلت المرتبة 3. كما 
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احتفظ��ت �إ�ستوني��ا بمكانتها في �أول 20 دولة على م�ستوى العالم منذ عام 2003 في تقارير 
الأمم المتحدة. 

و�أخري�اً على م�ستوى الدول العربية، تم اختيار البحرين للأ�سب��اب التالية: �أولًا وقبل كل �شيء، 
فهي �أعلى مرتبة بين الدول العربية والخليجية. ثانيًا، البحرين هي الدولة العربية الوحيدة التي 
دخل��ت قائمة الع�شرين الأولى على م�ستوى العالم خال�ل عامين، حيث و�صلت �إلى المرتبة 
13 في عام 2010 والمرتبة 18 في عام 2014 )الأمم المتحدة 2010؛ الأمم المتحدة 2012(. ثالثًا، 
هي �إحدى الدول الآ�سيوية النامية التي نجحت في �إن�شاء واحدة من �أف�ضل بوابات الحكومة 
الإلكترونية بين دول المنطقة حيث احتلت المرتبة 18 في نف�س م�سح الحكومة الإلكترونية 
ل�ل�أمم المتحدة. رابعاً، قف��زت دولة البحرين �إلى القمة بمع��دل 18 نقطة في عامين، وهذا 
�أعل��ى معدل تغير في المنطقة )الأمم المتحدة 2014(. بالإ�ضافة �إلى هذه الأ�سباب، تم �أخذ 
تقرير م�ؤ�ش��ر التنمية للحكومة الإلكترونية للأمم المتح��دة في الاعتبار، كما تم �أخذ التنوع 

في نوع الخدمات المقدمة، والثقافة، وحجم ال�سكان في الاعتبار في معايير الاختيار

متغيرات الدرا�سة

الق���سم الأول: تم ت�صميم��ه للح�وصل عل��ى معلومات عامة ع��ن الم�شاركين. بما في ذلك 
الجن���س والعمر والتوظيف وا�ستخدام الإنترنت والخدم��ات الإلكترونية وفئة الم�ستخدمين 
مثل المواطن. �ساعدت هذه المعلومات في مقارنة الم�ؤ�س�سات وفئات النتائج وفقًا لمعايير 

ت�صنيف مختلفة. 

الق���سم الثاني: يهدف ه��ذا الق�سم �إلى البناء عل��ى نتائج الطريقة النوعي��ة. هناك 32 �س�ؤالا 
مدرج��ة في هذا الق�سم. ا�ستخدمت معظم الأ�سئل��ة مقيا�س ليكرت المكون من 5 نقاط 
للإ�ش��ارة �إلى درج��ة موافق��ة الم�شاركني� �أو ع��دم موافقتهم عل��ى كل عب��ارة ، حيث: 1 = 
مواف��ق ب�ش��دة ، 2 = موافق ، 3 = محاي��د ، 4 = غير موافق ، 5 = �أعتر�ض�� ب�شدة. تم ا�ستخدام 
مقيا���س ليكرت المكون من 5 نقاط ب�شكل منا�سب للم�شاركين لتحديد الخيار الذي يطابق 
وجهة نظرهم ب�شكل �أكبر. وهكذا ، ف�إن الأ�سئلة تمثل مختلف ق�ضايا البيانات النوعية مثل 
البني��ة التحتية ، والثقة في ا�ستخدام خدم��ات الحكومة الإلكترونية ، والمحتوى في مواقع 
الويب ، و�سهول��ة الا�ستخدام )�سرعة الخدمة( ، وجودة الخدمات الإلكترونية ، وق�ضايا الأمن 
، وت�صمي��م المواقع الإلكترونية ، والقواعد ، و�أخيًرا خدم��ات الحكومة الإلكترونية الموحدة 

في ال�سحابة الحكومية.

ا �إلى البناء عل��ى نتائج الأ�ساليب النوعية ويت�ضمن 13  الق���سم الثالث: يهدف هذا الق�سم �أي�ضً
ا مقيا�س ليكرت المكون من 5 نقاط. . ا�ستخدمت جميع الأ�سئلة في هذا الق�سم �أي�ضً �س�ؤالًا
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النتائج والمناق�شة

تظهر نتائج هذا البحث؛ كل من الحكومة والمواطنين ي�ؤيدون ا�ستخدام تعريفات موحدة 
في الخدم��ات الحكومي��ة بالبوابات الالكتروني��ة. بالإ�ضافة �إلى ذلك، يت��م تقديم �إطار عمل 
مقرت�ح بن��اءً عل��ى النتائج المدعوم��ة التي يعتق��د �أنها ت�ستخ��دم ب�ش��كل �أف�ضل لخدمات 
الحكوم��ة الإلكترونية وبالتالي ت�ؤدي �إلى تح�سين الت�صنيف. ويعتق��د �أي�ضا �أن لجان التقييم 
التابع��ة للأمم المتح��دة �ست�ستفيد من النهج الموحد. بب�ساط��ة، يوحد تعريف كل خدمة 

بناءً على التعريفات الأكاديمية المن�شورة والعمل.

حي��ث تم ذل��ك بناءً على تحليل تلك البواب��ات ال�ستة، يمكن القو��ل �أن المكونات الم�شتركة 
يت��م دمجها بناءً على معنى كل مكو��ن والمكونات الفرعية ذات ال�صل��ة، والتي لها نف�س 
المعن��ى في �سي��اق تقديم الخدم��ات. على �سبيل المث��ال، تم دمج المكون��ات التي تحمل 
عنو��ان “المزاي��ا المالية والمنح والقرو�ض والدف��ع” معًا في هذا ال�سي��اق لأنها تمثل الجهود 
الت��ي تبذلها �أي حكومة في العالم للتحك��م في جميع �أنواع المدفوعات لتجنب الاحتيال، 
يتكو��ن هذا المكون من جميع المكونات الفرعية، والت��ي تتعلق ب�أي من الكلمات المدرجة 

في ا�سم المكون ودمج المكونات المق�سمة �سابقًا. 

تم اتب��اع نف���س طريقة دمج وبن��اء المكونات ذات ال�صل��ة معًا لبقية المكون��ات والا�سا�سية 
والفرعية. تمت زي��ارة جميع محتويات البوابات ال�ستة ومطابقة الأنماط تمامًا ومقارنتها مع 
بع�ضه��ا البع�ض لتوحيد معن��ى كل مكون على حدة. بقيت بع�ض�� المكونات على حالها 
بينم��ا تم دمج البع�ض�� الآخر لأن معاني الخدم��ات كانت مت�شابهة. الج��دول الجديد، الذي 
يحتوي على المكونات المدمجة، مو�ضح في الملحق ج تم اقتراح “خدمات الحياة المحدودة 
وح��الات الطو��ارئ” و “الدي��ن والثقاف��ة والأح��داث التاريخية وال�ش���ؤون الاجتماعي��ة” ب�سبب 
مكوناته��ا الفرعي��ة الم�شتتة على المكون��ات الأخرى غير ذات ال�صل��ة في كل بوابة. تت�ضمن 
بع�ض�� البواب��ات خدمات ق�صيرة الأجل و�أحداث �أو خدمات غري� قابلة للتعميم؛ لذلك، يقترح 
الباحثون جم��ع جميع المكونات الفرعية ذات ال�صلة معًا تحت �أ�سماء المكونات المقترحة. 
يمك��ن الم�ضي قدمًا في �إطار العم��ل الموحد المقترح للحكوم��ة الإلكترونية وا�ستخدامه 
ك�إطار لأف�ضل الممار�سات والتوجي��ه عند بدء بوابات الحكومة الإلكترونية في الدول النامية 
�أو غري� المتقدمة. كما �ست�ؤث��ر �سهولة ا�ستخدام البوابة القيا�سية ب�ش��كل �إيجابي على ر�ضا 
المواطنني�، حيث �سي�شع��رون بالأمان عن��د ا�ستخدام البواب��ات الموح��دة في جميع �أنحاء 

العالم. يمكن تلخي�ص القائمة المقترحة للخدمات الموحدة على النحو التالي: 

11 الفوائد والمنح والقرو�ض وال�سداد .
22 التعليم والتعلم والتدريب والبحث .
33 الرعاية ال�صحية .
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44 الإ�سكان والممتلكات ورفاهية المجتمع والخدمات المحلية .
55 العمل والوظائف ومكان العمل والبطالة والمعا�شات التقاعدية .
66 المال وال�ضرائب والت�وسق والخدمات المالية والدعم .
77 الت�أ�شيرات والهجرة والجوازات وال�سفر وال�سياحة والوثائق ال�شخ�صية والعي�ش في الخارج .
88 البيئة والريف والأر�ض والمرافق والبنية التحتية .
99 الجرائم والعدل والقانون وال�سلامة العامة والمحكمة والم�سائل القانونية .

1010 اللاودة والوفاة والزواج والطلاق والرعاية والأ�سرة 
1111 الأعمال والتجارة وال�صناعة و�أ�صحاب الأعمال الحرة 
1212 القيادة والنقل والمرور والإقليمية 
1313 المواطنة والمجتمع والعي�ش في البلاد 
1414 الجي�ش والمحاربون القدامى والأمن والدفاع 
1515 الخدمات الحكومية 
1616 الدين والثقافة والتاريخ وال�ش�ؤون الاجتماعية 
1717 خدمات الحياة والطوارئ المحدودة

ت���صف هذه الدرا���سة النتائج الرئي�سي��ة للم�سح الذي تم �إج��را�ؤه وقد �أظه��رت النتائج وجود 
علاق��ة ذات دلال��ة �إح�صائي��ة بني� م�ستو��ى توحي��د خدم��ات الحكوم��ة الإلكتروني��ة والنية 
ال�سلوكي��ة لقبول ا�ستخ��دام خدمات الحكومة الإلكترونية للتحق��ق من هذه الروابط التي 
تم ا�ستخ��دام اختب��ار Chi-Square. كان لتوحيد خدمات الحكوم��ة الإلكترونية �أثر كبير في 
تح�سين خدم��ات الحكومة الإلكترونية، وقبو��ل ا�ستخدام خدمات الحكوم��ة الإلكترونية. 
عال�وة على ذلك، �أظهرت نتائج هذه الدرا�سة تقييم قبو��ل الم�ستخدم لخدمات الحكومة 
الإلكتروني��ة، وت�أثري� �إطار النه��ج الموحد عل��ى ال�سحابة الحكومي��ة، وكيفية ت�أثري� العوامل 
المختلفة على دم��ج خدمات الحكومة الإلكترونية. بالإ�ضافة �إلى ذلك، تم مناق�شة تحليل 
نمو��ذج البحث بدقة مما �ساعدت نتائج التحليل في فه��م �سبب توحيد خدمات الحكومة 
الإلكتروني��ة في �سلطنة عُمان. وق��د ي�ساعد الإطار المقترح الم�ؤ�س���سات القائمة على تعزيز 
الخرب�ة المكت�سبة م��ن تطبيق الحكوم��ة الإلكترونية الموح��دة من �أج��ل تنفيذ الخدمات 
الإلكترونية وتو�سيعها. �أثرت هذه الدرا�سة على ا�ستخدام المعايير الم�ستخدمة في ت�صنيف 
الحكومة الإلكترونية ل�ل�أمم المتحدة لتح�سين ا�ستخدام الخدم��ات الإلكترونية من خلال 
رفع الم�ؤ�ش��رات الم�ستخدمة في م�ؤ�شر الخدمات الإلكترونية )OSI( من حيث تكامل توفير 
الخدمات الإلكترونية، وتوفير الخدمات المتعلقة بالم�ستخدمين لتوفير المعلومات، وزيادة 
ا�ستخ��دام الم�ستخدمين للخدم��ات الإلكترونية من خلال البيان��ات الحكومية والم�شتريات 
الحكومي��ة، والم�شاركة الإلكتروني��ة للمواطنين من خلال الخدم��ات الحكومية المقدمة. 
كم��ا ان مقترح النه��ج الموحد له ت�أثير عل��ى قبول خدمات الحكوم��ة الإلكترونية من خلال 
النتائج المو�ضحة في هذه الدرا�سة حيث كانت هناك زيادة بن�سبة )%12( في قبول ا�ستخدام 
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الخدم��ات الموحدة للخدمات غير الموحدة، وهذا ي�شري� �إلى �أن الخدمات الموحدة لها ت�أثير 
�إيجاب��ي وب�ش��كل مبا�شر على الف��رد والحكومة لا�ستخدام خدمات الحكوم��ة الإلكترونية؛ 
مما �سي�ساعد مقترح النهج الموحد الحكومة على ن�شر خدماتها الإلكترونية ب�شكل وا�ضح 
ومتكام��ل للمواطنني�، وبالت��الي �سي�ؤث��ر على معدل قبو��ل الم�ستخدم، مم��ا �سيقلل من 

التواجد ال�شخ�صي �إلى اماكن الخدمات الحكومية. 

كم��ا اختبرت الدرا�سة من حيث الموثوقية و�أ�شارت �إلى 0.829 وهو �أكبر من 0.70. قائمة جميع �أ�سئلة 
اختبار ال�صلاحية موجودة في الملحق)د(. جميع الأ�سئلة موثوقة وكان �ألفا كرونباخ �أعلى من 0.70.

1- الثقة

يمكن �أن تظهر النتائج المذكورة �أعلاه قبولًا كبيًرا لا�ستخدام خدمات الحكومة الإلكترونية. 
فق��د كانت الرغبة وا�ضحة في الا�ستفادة من مثل ه��ذه الخدمات �إذا كانت متوفرة، ويُنظر 
�إلى ه��ذا على �أن��ه فر�صة للحكومة �ألا تفوتها من خلال بواباته��ا الم�صممة بعناية للو�وصل 

�إلى المواطنين العمانيين.

2. الأمان

غالبي��ة المجيبين كانوا موافقين / موافقين ب�ش��دة على الأ�سئلة المتعلقة بحماية البيانات 
و�أمنه��ا. و�أظه��رت النتائ��ج �أن )%70( م��ن المجيبني� م�ستع��دون لقبول ا�ستخ��دام خدمات 
الحكوم��ة الإلكترونية. �إنه��م واثقون من وجود التدابري� المنا�سبة لمنع الخ���سارة �أو الأ�ضرار 

العر�ضية لخدمات الحكومة الإلكترونية وبياناتها.

3- المحتوى

)%77( م��ن المجيبين لم تت�ضح معهم معاني الر�ؤو�س ومحتوياتها بينما )%68( م�ستعدون 
لا�ستخ��دام الخدمات، وهذه الأرقام �ستدعو الحكومة �إلى �إع��ادة زيارة جميع البوابات وربما 
الا�ستف��ادة من البوابة الموحدة المقترحة لنهج الخدم��ات الإلكترونية. كما لوحظ �أن )66%( 

من المجيبين �شعروا ب�أن المحتويات لا تلبي احتياجات خدمات الحكومة الإلكترونية.

4- �سهولة ا�ستخدام 

يت�ضح من خدمات الحكومة الإلكترونية ب�أن قابلية ا�ستخدام خدمات الحكومة الإلكترونية 
له��ا �صدى كبير من ا�ستخدام الخدمات المنتظمة من حيث ال�سرعة وتوفير الوقت وتجنب 
الم�سافات الطويلة. �صرح �أكثر من )%80( من �أفراد العينة ب�أنهم يقومون بمهامهم ب�شكل 
�أ���سرع و�أ�سهل مع ا�ستخدام خدمات الحكومة الإلكترونية الت��ي لها ت�أثير �إيجابي على كل 
م��ن المواطنني� والموظفين. علاوة على ذل��ك، اتفق �أكثر من )%44( م��ن المجيبين على �أن 

خدمات الحكومة الإلكترونية �ست�ساعد في �إنجاز المعاملات وت�سريعها ب�شكل كبير. 
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5- الجودة 

)%74( م��ن المجيبني� يوافقوا عل��ى ح�وصلهم خدمات عالية الجودة م��ن خلال ا�ستخدام 
الخدم��ات الحكومي��ة الالكتروني��ة اذا تم الا�ستعان��ة بالنهج الموحد للخدم��ات الحكومية 

وذلك لو�وضحها الجيد للم�ستخدمين. 

6- ت�صميم المواقع 

يعترب� عام��ل ت�صمي��م الويب لخدم��ات الحكوم��ة الإلكترونية عاماًل� هامًا لا يت��م تنظيمه 
منطقيً��ا لمراعاة احتياجات الم�ستخ��دم المتوقعة. لذلك، واف��ق )%69( من المجيبين على 
�أنه بحاجة �إلى تح�سين. )%56( لم يكونوا را�ضين عن الت�صميم الحالي للخدمات الإلكترونية، 
حي��ث يُعتق��د �أنه يمك��ن �أن يق��دم خدمة جذاب��ة حتى يتمك��ن الم�ستخدمون م��ن �إنهاء 
تطبيقاته��م من خلال مواقع الويب. ومن وجهة نظ��ر الحكومة، �إذا تم ا�ستخدام النطاق 
الرت�ددي لل�شبك��ة المعينة بالكام��ل، ف�سيتم ا�ستخ��دام الأداء الكامل للنظ��ام من جانب 
الم�ستخ��دم، ولن يكون هناك انقط��اع في تقديم الخدمات �أو ت�أخير في التطبيق �أو فقدان 

�إدخال البيانات، حيث يعتبر النظام يعمل ب�شكل جيد.

7-  الأداء المتوقع 

يكو��ن لدى الم�ستخ��دم الرغبة في ا�ستخدام خدمات الحكوم��ة الإلكترونية من �أي مكان. 
في الواق��ع، )%69( من المجيبين �سعداء وم�ستعدون لا�ستخدام مثل هذه الخدمات. علاوة 

على ذلك، اعتقد )%80( �أن الخدمات الإلكترونية �سيكون لها ت�أثير �إيجابي على حياتهم.

8- توقع جهد 

فيم��ا يتعل��ق بالجهود اللازم��ة لا�ستخدام خدم��ات الحكوم��ة الإلكترونية �أف��اد )%76( من 
المجيبين �سي�ستخدمون الخدمات �إذا كانت وا�ضحة ومفهومة. �إذا كان هذا هو الحال، ف�إن 

)%80( �سي�شعرون �أن ت�شغيل الخدمات الإلكترونية �سيكون �سهلًا.

9- ال�شروط المي�سرة لخدمات الحكومة الإلكترونية

)%75( م��ن المجيبني� يوافقو��ن عل��ى �أن لديه��م معرفة لا�ستخ��دام خدم��ات الحكومة 
الإلكتروني��ة. علاوة عل��ى ذلك، يمكن �أن يح���صل )%58( منهم عل��ى الم�ساعدة في تكوين 
�أ�شخا�ص�� �آخري��ن لمعرفة كيفي��ة ا�ستخدام الخدم��ات الإلكترونية. وهذا ي��دل على تفاعل 

المواطنين في ا�ستعدادهم لا�ستخدام خدمات الحكومة الإلكترونية. 

10- الت�أثير الاجتماعي 

�أن الا�شخا�ص�� �سيت�أثرون بمن حولهم عل��ى ا�ستخدام خدمات الحكوم��ة الإلكترونية. �أفاد 
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�أكثر من )%60( من المجيبين �أن الأ�شخا�ص المحيطين بهم ي�ستخدمون خدمات الحكومة 
الإلكترونية وبالتالي �سيكون لها ت�أثير �إيجابي عليهم. 

11- قيمة تكلفة 

تعتبر قيمة التكلفة عن�صراً �أ�سا�سياً في �أي نية �سلوكية لقبول ا�ستخدام خدمات الحكومة 
الإلكتروني��ة. تظه��ر النتيج��ة �أن )%90( م��ن المجيبين يوافقو��ن على �أن خدم��ات الحكومة 

الإلكترونية �ستقلل من قيمة التكلفة.

ت�أثير خدمات الحكومة الإلكترونية الموحدة في ال�سحابة 

الحكومة الإلكترونية هي بوابة توفر و�لًاو��ص �سهلًا لجميع البيانات والمعلومات والخدمات 
والوثائ��ق اللازم��ة من قب��ل الم�ؤ�س���سات الحكومية. وعليه، ب��ادرت �سلطنة عم��ان �إلى تبني 
خدمات الحكوم��ة الإلكترونية، وتبذل ق�صارى جهدها لتق��ديم �أف�ضل الخدمات من خلال 
المواق��ع الإلكتروني��ة المتاحة. يمكن تقييم خدم��ات الحكومة الإلكتروني��ة الموحدة من 
خال�ل الني��ة ال�سلوكية لقبو��ل ا�ستخ��دام خدم��ات الحكوم��ة الإلكترونية. تك��رار الأنظمة 
والخدم��ات �سي���ؤدي �إلى ارتفاع الطل��ب على موارد البني��ة التحتية لتكنولوجي��ا المعلومات 
بالإ�ضاف��ة �إلى م�ساحة تخزي��ن البيانات والمعلوم��ات. بالإ�ضافة �إلى ذلك، ف���إن �إن�شاء من�صة 
خدم��ات �سحابية م�شتركة �سيكو��ن له �إمكانية التع��اون بين الم�ؤ�س���سات المختلفة، مما 
�سيع��زز ق��درة الإنتاج الم�شترك ب�سب��ب م�شاركة المعلوم��ات والخبرات فيما بينه��ا. دائمًا ما 
ت�ضيع الأنظم��ة والخدمات المتكررة الوق��ت في اختيار الخدمات وحرم��ان الم�ستخدم من 
اختي��ار الخدمة. ه��ذه التحدي��ات مرتبط��ة مبا�شرة بم�شارك��ة الم�ستخدمني� في خدمات 
الحكوم��ة الإلكتروني��ة، مما �سيكون له��ا ت�أثير غير ���سار على �أذه��ان الم�ستخدمين لذا، من 
ال���ضروري وجود نظام موحد وخدمات حكومية �إلكترونية لن�شر معلومات موثوقة وعالية 
الجودة لم�ستخدميها، على ان تكون ب�إمكان هذه المن�صة التخل�ص من الخدمات المتكررة. 
وبالت��الي، ف�إن الحو�سبة ال�سحابي��ة ت�سهل �إدارة الكم الهائل م��ن الخدمات في عمان. كما 
يمك��ن للم�ستخدمني� �إنهاء خدم��ة موثوقة و�آمنة و�أكرث� ملاءمة. ا�ضافة، ف���إن ا�ستخدام 
الحو�سبة ال�سحابية لخدمات الحكومة الإلكترونية �سي�ساعد في العمل معًا مما �سيح�سن 
الا�ستقرار ب�شكل كبير. من الناحية الأمنية، تفتقر معظم مراكز بيانات الحكومة الإلكترونية 
�إلى �آلي��ة �أمنية موحدة، مم��ا يت�سبب في محدودية الأمن و�سري��ة الخدمات. ومع ذلك، ف�إن 
ا�ستخ��دام الحو�سب��ة ال�سحابي��ة مع تكامل خدم��ات الحكوم��ة الإلكترونية لإن�ش��اء و�إدارة 
الآلي��ات الأمنية في الم�ؤ�س���سات الحكومية. ومن ال�ضروري تعزيز تع��اون �أكثر �شملًاو وتوثيقًا 
بني� حكومات الع��الم لتطوير قواع��د ومبادئ توجيهي��ة عالمية موح��دة لإدارة حكومية 
�أكرث� �أمانًا. حيث تعم��ل ال�سحابة الحكومية عل��ى �إ�صلاح �إدارة الدولة وتعزي��ز كفاءة العمل 
الحكوم��ي وتح�سين الخدمات العامة وتحقي��ق المزيد من الفوائد لكل من الم�ستخدمين 
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والحكوم��ة لحل ال�صعوبات التي تواجهها الحكومة الإلكتروني��ة. كما �إن اعتماد �إطار عمل 
موحد للخدم��ات العامة با�ستخدام الحو�سبة ال�سحابية �سيعزز التغييرات التحويلية اللازمة 
لم�ستقب��ل الخدمات العامة لإ�ال�صح الخدمات القديمة والأبع��اد التنظيمية لمواقع الويب. 
ا تقييم الثقة من خلال الا�ستفادة من �أنظمة الثقة  با�ستخدام �إطار عمل موحد، يمكن �أي�ضً
وال�سمعة لمزودي الحو�سبة ال�سحابية. �إ�ضافة، تتيح الخدمات ال�سحابية الو�وصل �إلى خدمات 
الحكوم��ة الإلكتروني��ة في �أي وقت عبر الإنترنت. وبالتالي، ف�إن ه��ذه الخدمات لديها القدرة 
عل��ى تح�سين العلاقة بني� الحكوم��ة والم�ؤ�س���سات والمواطنين من خال�ل توفير تكامل 
الخدمة وتب�سي��ط الإجراءات لتعزيز الم�شاركة الإلكترونية. كم��ا ت�ساعد ال�سحابة الحكومية 
في حل الفجوة الرقمية ب�شكل �أكبر من خلال تعزيز الو�وصل ال�سريع �إلى خدمات الحكومة 

الإلكترونية. 

التو�صيات

يعتم��د ه��ذا البح��ث على دول��ة من ال��دول النامي��ة وهي �سلطن��ة عمان من حي��ث تطوير 
خدم��ات الحكوم��ة الإلكترونية للقط��اع العام. هن��اك درو�س يمكن تعلمه��ا، ويو�صى بها 
عل��ى النحو الت��الي: ا�ستك�شف هذا البحث ا�ستخدام خدم��ات الحكومة الإلكترونية وقبول 
الم�ستخ��دم الذي يركز عل��ى التبن��ي والم�ؤ�س�سية �ضم��ن ال�سياقات التنظيمي��ة، مما يجب 
مراع��اة ه��ذه العوامل عن��د تنفي��ذ التكنولوجيا الجدي��دة من �أج��ل زيادة قبو��ل الم�شروع 
وتقلي��ل مقاومة موظف��ي البوابات الالكتروني��ة. و�أ�شار غالبية الم�شاركني� �إلى وجود نق�ص 
في التوحي��د القيا�سي في الخدم��ات الإلكترونية وعدم وجود �إر�ش��ادات وا�ضحة قبل تنفيذ 
خدم��ات الحكومة الإلكترونية. وهذا ي�شير �إلى �أن هناك حاجة لخدمات حكومية الكترونية 
وطني��ة من �أجل تجنب ازدواجية الخدمات التي تقوم به��ا معظم الم�ؤ�س�سات الحكومية 
عن��د تنفيذها للخدمات الإلكتروني��ة. من ال�ضروري للم�ؤ�س���سات الحكومية زيادة الم�شاركة 
العام��ة، والاهتم��ام ب���آراء المواطنني� واهتماماته��م من �أج��ل تح�سين الخدم��ات العامة. 
لذل��ك، ف�إن م�شاركة المواط��ن في بع�ض القرارات المتعلقة بالخدم��ات العامة �أمر �ضروري. 
وكذلك العوامل الأخرى التي يجب معالجتها في �أبحاث خدمات الحكومة الإلكترونية هي 
الق�ضايا الأخلاقية عند الاهتمام ب�أمو��ر مثل خ�وص�صية و�أمن خدمات الحكومة الإلكترونية. 
يجب فح�ص الخ�وص�صي��ة والأمان من �أجل تطوير �سيا�سة �أو �إر�شادات للمواطنين وموظفي 
الحكوم��ة الذين ي�ستخدمون خدمات الحكومة الإلكترونية ولزيادة الوعي العام حول ن�شر 

البيانات ال�شخ�صية على الخدمات الإلكترونية.
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