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 : يقــــول الله تعالى
وَلَا تُجَادِلْ عَنِ الَّذِينَ يَخْتَانُونَ أَنْفُسَيُمْ إِنَّ اللَََّّ لَا يُحِبُّ مَنْ كَانَ خَوَّانًا )   

ِ وَىُوَ مَعَيُمْ إِذْ يُبَيِّتُونَ مَا لَا يَرْضَى  (107) أَثِيمًا يَسْتَخْفُونَ مِنَ النَّاسِ وَلَا يَسْتَخْفُونَ مِنَ اللََّّ

نْيَا (108)  مِنَ الْقَوْلِ وَكَانَ اللََُّّ بِمَا يَعْمَمُونَ مُحِيطًا ىَا أَنْتُمْ ىَؤلَُاءِ جَادَلْتُمْ عَنْيُمْ فِي الْحَيَاةِ الدُّ

وَمَنْ يَعْمَلْ سُوءًا أَوْ  (109) فَمَنْ يُجَادِلُ اللَََّّ عَنْيُمْ يَوْمَ الْقِيَامَةِ أَمْ مَنْ يَكُونُ عَمَيْيِمْ وَكِيلً 

وَمَنْ يَكْسِبْ إِثْمًا فَإِنَّمَا يَكْسِبُوُ عَمَى  (110)  يَظْمِمْ نَفْسَوُ ثُمَّ يَسْتَغْفِرِ اللَََّّ يَجِدِ اللَََّّ غَفُورًا رَحِيمًا

وَمَنْ يَكْسِبْ خَطِيئَةً أَوْ إِثْمًا ثُمَّ يَرْمِ بِوِ بَرِيئًا فَقَدِ  (111)  نَفْسِوِ وَكَانَ اللََُّّ عَمِيمًا حَكِيمًا

ثْمًا مُبِينًا ِ عَمَيْكَ وَرَحْمَتُوُ لَيَمَّتْ طَائِفَةٌ مِنْيُمْ أَنْ  (112)  احْتَمَلَ بُيْتَانًا وَاِ  وَلَوْلَا فَضْلُ اللََّّ

ونَكَ مِنْ شَيْ  ءٍ وَأَنْزَلَ اللََُّّ عَمَيْكَ الْكِتَابَ وَالْحِكْمَةَ يُضِمُّوكَ وَمَا يُضِمُّونَ إِلاَّ أَنْفُسَيُمْ وَمَا يَضُرُّ

ِ عَمَيْكَ عَظِيمًا  ( سورة النساء(112) وَعَمَّمَكَ مَا لَمْ تَكُنْ تَعْمَمُ وَكَانَ فَضْلُ اللََّّ
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تقديرشكر و   
 

 
أتقدم الحمدلله حمدا شكرا وتعظيما عمى أن سيل لي طريق العمم ويسر لي إنجاز ىذا البحث، و     

مسيرتي  تمكنت خللجامعة الشرقية التي بالشكر الجزيل إلى ذه الدراسة في مستيل ى

ىايل عبد  لمدكتور الخالص الشكر والتقديروأخص ب بحث العمميالعممية بالخروج بيذا ال

القيمة  الذؼ أشرف عمى ىذه الرسالة ومتابعتيا بإرشاده ونصائحو وتوجيياتو المولى

وكما لا ، بالصور العممية التي كانت ليا الأثر الأكبر في تقديم ىذه الرسالةو ، والمثرية

ل فترة الدراسة امسيرتي العممية طو  عمى حرصيم وتسييل عائمتيشكر أن أ يسعني إلى

  يكمل مساعينا الخيرة في خدمة وطننا العزيز عمان .وأسأل الله أن وا عداد ىذه الرسالة 
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   :ولخصال
إلى  عمان( سمطنة في الحكومي القطاع في المؤسسي الأداء عمى الحوكمة أبعاد )أثرالدراسة ىدفت 

والتخطيط  )وزراة الإسكانعمى  تحميميةالحوكمة عمى الأداء المؤسسي دراسة متغيرات التعرف عمى أثر 

والصناعة  وزارة التجارة، وزارة العمل ، وزارة التعميم العالي ،  والشباب والرياضةالثقافة ، وزارة  العمراني

اعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي واستخدم برنامج التحميل  ، بسمطنة عُمان (وترويج الاستثمار

من  مفردة (268سة من )ار نات الإستبانة وتكَّونت عينة الدبيدف تحميل بيا  (SPSS)الإحصائي

، وزارة العمل ، وزارة  والشباب والرياضة الثقافة ، وزارة والتخطيط العمراني وزراة الإسكانالعاممين في )

حيث استخدم الباحث طريقة  ،بسمطنة عمان (الاستثمار وترويج والصناعة‌وزارة التجارةالتعميم العالي ، 

أن أىمية الحوكمة تأتي أظيرت نتائج الدراسة وقد  ،في الحصول عمى عينة الدراسة  الطبقيةالعينة 

بشكل متكامل دون إىمال أؼ قاعدة من قواعد الحوكمة  بشكل رئيسي من تطبيق جميع مبادغ الحوكمة

، أو تطبيق المساءلة دون الة بدون وجود الشفافية أو العكسفتطبيق العد في العدالة والمساءلة والشفافية

وجود ، وجود مبادغ واضحة وعادلة تنظم ىذه المساءلة قد لا يعطي ثماره في تطوير الأداء الحكومي

إحصائية بين تطبيق مبدأ العدالة وتحسين الأداء المؤسسي في المؤسسات العمانية، علقة ذات دلالة 

 وأوصت وذلك من خلل تأثير تطبيق قواعد العدالة عمى زيادة الفاعمية والإنتاجية والكفاءة في الأداء.

 ىعم في المؤسسات الحكومية  الوظيفية المستويات كافة لتثقيف تدريبية خطة وضعالدراسة بضرورة 

من خلل برامج تدريبية وورش عمل تخدم تييئة العنصر البشرػ عمى  الحوكمة وتطبيقيات مبادغ

 في ىذه المؤسسات والتنظيمية الإدارية الموائح في النظر إعادة ، وكيفية تنفيذ مبادغ الحوكمة عمميًا

 .العمل إجراءات بواقع واصطدام تعقيد دون  تطبيقيا عمى الحوكمة ويساعد مبادغ يخدم بما وتطويرىا

 الإنتاجية ، العدالة ، الفاعمية‌، الحوكمة ، الأداء المؤسسي  :الكلوات الوفتاحية
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Abstract 

 

(The impact of governance dimensions on institutional performance in the 

government sector in the Sultanate of Oman) 

The study aimed to identify the impact of governance variables on institutional performance, an 

analytical study on (Ministry of Housing, Ministry of Youth and Sports, Ministry of Labor, 

Ministry of Higher Education, Ministry of Commerce, and industry) in the Sultanate of Oman. The 

researcher adopted the descriptive analytical approach and used the statistical analysis program 

(SPSS) to analyze the questionnaire data and the study sample consisted of (268) individuals 

working in (Ministry of Housing, Ministry of Youth and Sports, Ministry of Labor, Ministry of 

Higher Education, Ministry of Commerce) in the Sultanate of Oman, where the researcher used the 

random sampling method to obtain the study sample. The importance of governance comes mainly 

from the application of all principles of governance in an integrated manner without neglecting any 

of the governance rules (justice, accountability and transparency). The application of justice 

without transparency or vice versa, or the application of accountability without clear and fair 

principles regulating this accountability may not give its fruits in the development of government 

performance, and there is a statistically significant relationship between the application of the 

principle of justice and improving institutional performance in Omani institutions, through the 

effect of applying the rules of Equity increases effectiveness, productivity and efficiency in 

performance. The study recommended the need to develop a training plan to educate all functional 

levels in government institutions on the principles and applications of governance through training 

programs and workshops that serve to prepare the human element on how to implement the 

principles of governance in practice, and to review the administrative and organizational 

regulations in these institutions and develop them to serve the principles of governance and help to 

be applied without being complicated and contradiction  with the reality of work procedures. 

Keywords: governance, institutional performance 
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 المقدمت (1.1)
في  سميمالى الحوكمة كمدخل ادارػ  في سبيل تحسين الاداء ت العديد من الدول والمؤسساتألج     

 مستوػ  أعمى ومراقبتيا عمى الدول المنظمات أنشطة توجيو خللو من يتم نظامباعتباره و  ،ىذا الوقت

، تجاه أصحاب المصمحة بتمك المؤسسات اللزمة لممسؤولية بالمعايير والوفاء أىدافيا تحقيق أجل من

العديد  يتضمن شامل ان الحوكمة عبارة عن نظامالكتاب والباحثين في ىذا المجال بويؤكد العديد من 

 الأطراف الاداء السميم وضمان حقوق  التنظيمية والقانونية والاطار المؤسسي الذؼ يضمن الجوانبمن 

 أنشطة المنشأة، عمى السمبي التأثير يمنع ،إضافة عمى انيا تخدم كأداةككل  لممجتمع أو ذات العلقة

 الأطراف جميع يخدم مصالح بما المتاحة لمموارد الأمثل الإستخدام ضمان فيي وعمى ىذا النحو

الحوكمة مفيوم وتضم الدولة لصالح اطراف المصمحة. لمؤسسات الإيجابي الدور تحقق عادلة بطريقة

 من الممارسات لمجموعةالعمل والسياسات والاىداف بالاضافة  مجموعة من الاجراءات وقواعد

احمد  الوىـابعبـد ).المختمفة المصالح أصحاب بين تضبط العلقة التي  والإدارية التنظيمية

 (م2011،

ىو محصمة العديد من الانشطة والممارسات والسياسات التنظيمية  يالمؤسس ن الاداءإ       

والوظيفية والتي تشمل العديد من الوظائف كالانتاج والتسويق وادارة الموارد البشرية والموارد المالية 

يتم ترجمتيا  واقعية واضحةوجود رؤية اىداف  ولكي نضمن الاداء السميم فان الامر يتطمبلمدولة. 

الى  التنفيذنظام رقابي يضمن سلمة  ضرورة وجود معأساسية نشطة سميمة وبرامج عمل لالخطط 

بناء عمى ماتقدم فان دور الحوكمة م( ، 2015، حسن)الميدي  ،جانب العديد من المعايير التنظيمية 

خطط ، سواء تمك التي تتعمق بالموارد البشرية الىداف و لاواية الرؤ  تنفيذ يتم من خللو ىو المدخل الذؼ
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كالاختيار والتعيين وتطبيق قوانين الخدمة المدنية وغيرىا ،أو تمك التي تتعمق بالتجارة والتسويق كاداراة 

 .علقات العملء ، الجودة ،توفر المعمومات عن المنتجات 

 الكبرػ  الدولية المؤسسات من عدد اىتمام خلل من الدولي الصعيد عمى الحوكمة أىمية ظيرت وقد

 التجارة وغرفة ( OECD والتنمية، الاقتصادؼ التعاون  منظمة منيا والدراسة بالتحميل المدونة ليذه

 تحت تصدر التي الدورية ومجمتيا CIPE) الخاصة الدولية المؤسسات خلل من بواشنطن الامريكية

 (.واتجاىات قضايا ، الشركات حوكمة) اسم

 الحوكمة وقواعد نظم تطبيق أىمية عمى يقينا تدرك أصبحت العربية الدول فإن العربي الصعيد  عمى

 ونظم مبادغ تتناول لوائح بإصدار فقامت والتنافسي، والتسويقي الاقتصادؼ نظاميا أداء وتطوير لضبط

 العربي، الاقتصادؼ التعاون  ومنظمة( UAB –  العربية المصارف اتحاد ومنيا الحوكمة وقواعد

 .(الدولية المالية والمؤسسة

 واستثمارية، اقتصادية مختمفة جيات قبل من كبير اىتمام لمحوكمة كان فقد العماني الصعيد عمى أما

 وذلك وموضوعاتيا؛ لمحوكمة المستقبمية بالرؤية بالاىتمام 2040 لمحوكمة الوطنية المجنة قامت حيث

 لمموارد الامثل والاستخدام الرقابة، تفعيل حيث من الوطنية، الاولويات في وتأثيرىا الكبيرة لاىميتيا

 ويدعم الوطني، الاقتصاد في الثقة يعزز بما ، والمحاسبة والشفافية العدالة مبادغ وتحقيق الوطنية،

 (.م2040 عمان رؤية وثيقة. )القانون  سيادة ظل في القطاعات جميع بين التنافس

  :وأسئمتيا الدراسة مشكمة (1.2)

عد احد الجوانب الميمة في اىداف المؤسسات عمى اختلف انواعيا سواء كانت يالاداء المؤسسي 

، ويجب عمى المؤسسات التركيز عمييا بشكل خاص لتاثيرىا عمى الاداء العام عامة او خاصة،
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الحوكمة ان  كما والحوكمة ىي احد المداخل الميمة لضبط الاداء والممارسات في تمك المؤسسات،

 قواعد خلل من الوظيفية المختمفة بالدولة والسيطرة عمى الانشطة  الى التحكم ييدف كاسموب إدارؼ 

 .م(1999، )مخيمر وآخرون في كل جوانب الاداء المؤسسي تحقيق بغرض الضبط وأسس

الطفرة رتبطة بانتياء عيد لمقتصادية االاحقة، السياسية منيا، و لمتلإن تغيرات العالم وتطوراتو احيث 

والطفرات من التحديات التنموية لمسمطنة، إضافة إلى التحديات التقنية اليائمة،  ل مزيدالنفطية، تشك

‌، انعكس في تحدُ الإلكترونينفتاح واسع عبر الفضاء الأقادت  ة الرقمية التي ملالعممية الحديثة، والعو 

 ضل عن التغيرات المناخية والاسرة ف جتماعية خاصة عمى مستوػ الشبابومة الامنظلاجديد في 
عمى  متزايدا مما سيشكل ضغطامان الفتي جتمع عملوالتحدؼ الديموغرافي الذؼ ينبئ بنمو سكاني 

أن والتحديات تقف السمطنة عمى مفترق طرق، فإما  لاتوأمام ىذه التحو ساسية لاوارد الطبيعية الما

ما أن تواكبيا لا، وتستسمم لسياسات الرمال لاتتتجاىل ىذه التغيرات والتحو  ممحركة من حوليا، وا 

ة لميوتتوجو نحو العاالتنموية الداخمية دوا لاوتستفيد من فرصيا، فتعيد صياغة اوتستوعب تحدياتيا، بل 

 .م2040مان ع رؤيةلذؼ كانت بانفتاح مدروس، 

عمى الأداء  ما ىو اثر متغيرات الحوكمةسؤال الفي تتمحور مشكمة الدراسة  فأن ماسبق عمى بناءو    

 تتفرع منو التساؤلات التالية:و عمان بسمطنة المؤسسي 

  تطور الأداء عمى  ة لحقوق اصحاب المصالح المختمفةرعاية المؤسسأبعاد الحوكمة في  ؤثرتكيف

 بسمطنة عمان .( فاعميةال ،اجية نت)الكفاءة، الامن حيث  المؤسسي

 عمى لمؤسسات لتفعيل المسائمة باوجود ىيئات رقابية  أبعاد الحوكمة في ظل علقة بينال ماىي

  .بسمطنة عمان( نتاجيةالا )الكفاءة، الفاعمية ، من حيث المؤسسي الأداءتطور 
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 من حيث ميم لتطور الأداء المؤسسي وتطبيق مبدأ الشفافيةوجود نظام اساسي عتبر الى اؼ مدػ ي 

 ( بسمطنة عمان .الإنتاجية  لفاعمية ،)الكفاءة، ا

 أىداف البحث: (1.3)

متغيرات الحوكمة عمى اداء المؤسسات العامة  أثرىذه الدراسة بصورة عامة الى قياس  ىدفت   

 :ويتفرع منيا الاىداف الفرعية التالية، بسمطنة عمان

 .الشفافية في الاداء المؤسسي عمى اداء المؤسسات العامة بسمطنة عمان أثر وماى* 

 .العدالة في الاداء المؤسسي عمى اداء المؤسسات العامة بسمطنة عمان أثر وماى* 

 .عمان عمى اداء المؤسسات العامة بسمطنةعنصر المسائمة في الاداء المؤسسي  أثر وماى* 

 .التوصيات وتقديم النتائج وتحديد الدراسة متغيرات بين العلقة تحميل* 

 فرضيات الدراسة:   (1.4)

وجود أثر ذو علقة إحصائية بين لتحقيق اىداف الدراسة تقوم ىذه الدراسة عمى فرضية رئيسية ىي: 

الفرعية  الفرضياتوتتفرع منيا عدد من  داء المؤسسات العامة بسمطنة عمانا وبينمتغيرات الحوكمة 

 -: التالية ىي

المؤسسات العامة بسمطنة بين تطبيق قاعدة العدالة في أداء  ذات دلالة إحصائيةىنالك علقة  .1

 .عمان

في أداء المؤسسات العامة بسمطنة مبدأ الشفافية  بين تطبيقذات دلالة إحصائية ىنالك علقة  .2

 عمان.
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المؤسسات بين تطبيق أسس المساءلة في أداء المؤسسة و  ذات دلالة إحصائيةىنالك علقة  .3

 .العامة بسمطنة عمان

 

 الدراسة: أىمية (1.5)

الدراسة في تركيزىا عمى الاداء المؤسسي لسمطنة عمان وضبطيا تجاه خطة السمطنة تتجمى اىمية ىذه 

وان ىذه اادراسة تتفرد بتركيزىا عمى استخدام متغيرات  لتحقيق غايات واىداف السمطنة في الفترة المقبمة،

اء المؤسسي كاحد الاليات الادارية الميمة لقياس الاد الحوكمة الميمة )المسائمة والشفافية والعدالة(

بالسمطنة ،ويتوقع ان تضيف ىذه الدراسة اسيامات عممية لتطوير الاداء العام بالمؤسسات اضافة لتزويد 

 المكتبة الوطنية بالمعارف في ىذا المجال.

 

 الاىمية العممية لمدراسة: (15.1.)

 ويمكن إظيار الاىمية العممية والعممية لمدراسة في الآتي:     

الدراسات النادرة بسمطنة عمان في مجالات البحوث العممية في مجال  منىذه الدراسة يعتبر  .1

 الإدارية.الحوكمة 

 ات الحكومية.. محاولة معرفة مدػ إمكانية تطبيق اليات الحوكمة في المؤسس2

 مؤسسي.الحوكمة وأثرىا في تميز الأداء ال متغيرات تنطمق أىمية الدراسة من أىمية تطبيق. 3

أدوات  من الحوكمةمتغيرات تنبع أىمية ىذه الدراسة من أىمية الموضوع الذؼ تتناولو إذ يعد تطبيق . 4

 المؤسسات الحكومية.نجاح 
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 الاىمية العممية:  (15.2.) 

مجموعة من القوانين والنظم مع  بالحوكمة في منظور القطاع الحكوميالزايد من الحكومات الاىتمام . 1

 .إلى ضبط ومراقبة الاعمال الحكومية بغرض حماية ممتمكاتياوالقرارات التي تيدف 

الانشطة أنيا قد تساعد المؤسسات بسمطنة عمان عمى التعرف عمى الممارسات السميمة عمى كما  . 2

في كل جوانب الاداء المؤسسي  تحقيق النجاح بغرض الضبط وأسس قواعد خلل من بالدولة المختمفة

 .بسمطنة عمان 

في تسميط الضوء لبعض الجوانب الميمة المتعمقة  ساىم دراسةىذه ال الأىمية في ان كما تكمن . 3

 . بسمطنة عمانبحوكمة المؤسسات 

 الدراسة حدود (1.6)

 - كمايمي: الدراسة حدود تحديد تم

 بسمطنة عمان أثر متغيرات الحوكمة عمى الاداء المؤسسي موضوع الدراسة تناولت :الموضوعية الحدود

 سمطنة عمان.حكومية ب وزاراتخمس  : اقتصرت الدراسة عمىالبشريةالحدود 

 .: سمطنة عمان مسقطالحدود المكانية

  .(  م 2022: الفترة من )  الحدود الزمانية 

)الشفافية ، العدالة ، مستقل  تمثمت متغيرات الدراسة في تطبيق الحوكمة متغير  :الحدود العممية

 .متغير تابع مؤسسيلأداء ال( واالمسأءلة
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 ( التعريفات الإجرائية لمصطمحات الدراسة: 1.7)

داريية تنظيميية ممارسيات مجموعية  ىيي: ويقصد بيا الحوكمة  المصيالح أصيحاب بيين تضيبط العلقية وا 

 المجتميع شيؤون  لإدارة والإداريية الاقتصيادية والسياسيية السيمطات أو ىيي ممارسية  المختمفية بالمؤسسية

 .(2014)حايك، المستويات كافة ىمع

تعرف الشفافية بمدػ وضوح المعمومات المقدمة لممنظمة وبشكل دقيق غير مضمل، ومدػ  الشفافية:

دقتيا، وموضوعيتيا، ونزاىتيا، بحيث تسيم في تحسين القرار الإدارؼ، وزيادة الإنتاجية عمى الصعيد 

وتعرف إجرائياً بأنيا مدػ وضوح وواقعية المعمومات المقدمة  (.2019)عيسى، الإدارؼ والفردؼ 

 بسمطنة عمان.

 تعرف العدالة عمى أنيا مدػ تحقيق النزاىة في الحقوق والمسؤوليات بين كل أفراد المنظمة: العدالة

 .الموظفينلمساواة والنزاىة بين اوتعرف إجرائياً مدػ تحقيق  (.2016)السنوسي،

نتائج العديد من الجيود، الانشطة والممارسات والسياسات التنظيمية والوظيفية  ىو الاداء المؤسسي:

 وغيرىا بالمؤسسة والتي يمكن قياسيا في اطار زمني محددة .

عبارة عن الإيرادات التي تحققيا المنظمة والموارد المتاحة التي ساىمت في زيادة ىذه الانتاجية: 

ستخدام الامثل لمموارد عمى الا نموظفياليا مدػ قدرة وتعرف اجرائ (.م2013،حسن)مطر الإيرادات

 المتاحة لتحقيق الزيادة في الايرادات.

يرادات جديدة من خلل استخداميا لمموارد المتاحة  الكفاءة: مدػ قدرة المنظمة عمى تحقيق أرباح وا 

رد عمى استخدام الموا نموظفيالوتعرف عمى مدػ قدرة  (م2016،عمى  )القدوميلدييا وبتكاليف أقل 

 .لايراداتالمتاحة لتحقيق ا
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وتعرف بمدػ مقدرة المنظمة عمى الاستغلل الأمثل لمواردىا ضمن التغيرات البيئية من خلل  الفاعمية:

  (م 2011)المحمدي،. خمق نوع من التوازن بينيما

 ( متغيرات الدراسة:1.8)

يمكن أن يكون لممتغير المستقل و  التنبؤ بالمتغير التابع: ىو متغير يعتمد عمى كيفية المتغير المستقل

ستقل سيُحدث تأثيراً أثراً سمبياً أو إيجابياً عمى المتغير التابع حيث إن أؼ تغيير يطرأ عمى المتغير الم

 التابع.  عمى المتغير

 .يتأثر بالمتغير المستقل، يتغير بناءً عمى تغيرات المتغير المستقل التي  متغيرٌ ال وى :  التابعالمتغير 

 :دراسةنموذج الأ ( 1.9) 
 المسيتقل المتغيرفي ضوء مشكمة البحث ولغرض تحقيق أىدافو تم تصميم نموذج لمبحث والذؼ يوضح  

)الإنتاجيية، الكفياءة،  الأداء المؤسسييالمتغيير التيابع  عميى الشيفافية( ، العدالية ، )المسيائمة الحوكمة أبعاد
  .عمان سمطنةب الفاعمية(

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 دراسةنموذج الأ( 1/1شكل رقم )

 

 

 المتغير التابع
 

 المتغير المستقل

  الاداء المؤسسي  أبعاد الحوكمة

 *  المسائمة 

 عدالة ال* 

 * الشفافية

 الإنتاجية  

 الكفاءة   

 الفاعمية   
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 الفصل الثاني

 الاطار النظري والدراسات السابقة

 المبحث الأول : الحوكمة -

 المبحث الثاني : الأداء المؤسسي -

 المبحث الثالث : الدراسات السابقة -

 

 المبحث الاول

 الحوكمة

 تمييد:

المؤسسية بالاىتمام من الحكومات ومنظمات الاعمال في الآونة  حظي مفيوم الحوكمة    

اعتبر من متطمبات الاداراة الناجحة والعلج الشافي لفقدان  حتىالأخيرة في كثير من دول العالم 

حوكمة في القطاع العام أحد لتعد ا، و اث التي مر بيا الاقتصاد العالميثقة المستثمرين بعد الاحد

قيق أىدافيا التنموية عن طريق إشراك ححكومات في تلدارية التي تساعد اوالا ساليب التنظيميةالا

حوكمة في القطاع لخدمات العامة في إدارة شؤون الدولة. وعمى الرغم من أن الستفيدين من امال

تطبيق مبادغ سيادة القانون فصاح، في الدعوة إلى الشفافية والا العام تتشابو مع حوكمة الشركات

اءلة، وذلك بدعم وتعزيز مشاركة سملواحوكمة في القطاع العام تشمل أيضا لسبة فإن ااحلموا
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عمال في صياغة وا عداد السياسات العامة لاادني ومؤسسات ملجتمع املومنظمات ا نيمواطنلا

سيم في فاعمية البرامج وكمة في القطاع العام يحلي وتطبيق مبادغ اتبنواتخاذ القرارات وتنفيذىا 

في وكمة يسيم حلفراد. كما أن تطبيق عناصر الاضافة إلى تعزيز انتماء الالممستفيدين با مقدمةلا

أنو في ظل ضافة إلى لاقميات في إدارة شؤون الدولة، بالانسان ودعم مشاركة الاحماية حقوق ا

ساءلة مفي الرقابة وال دنيملجتمع املفراد ومنظمات الاحوكمة في القطاع العام يؤدؼ الوذج امن

قتصادؼ لابطت النمو ار دورا ميما ات سالدرا ن جية أخرػ، العديد منم حكوميلداء الاا عمى

قتصادية لمدول بتحقيق مستويات متقدمة لاالبشرية واتويات متقدمة في مؤشرات التنمية قيق مسحتو 

ئص ومن خلل ىذا المبحث سنتطرق لمفيوم وخصاوكمة الرشيدة. حلفي مؤشرات قياس ا

 .(م2016، عمى القدومي) متطمبات تطبيق الحوكمة، و الحوكمة، وابعاد الحوكمة

 ةمفيوم وخصائص الحوكمالمطمب الأول : 

 اولًا : مفيوم الحوكمة 

بينيم أن الكتاب والباحثين قد اختمفوا فيما  لاإ حوكمةال حبالرغم من شيوع استخدام مصطم      

قتصادية والمالية لامور التنظيمية والاأ ذلك إلى تداخمو في العديد من اتحديد مفيومو، ويرج لحو 

أن  لالقو قتصاد ككل، ويمكن لاواع عمى المجتم ؤثرمر الذؼ يلا، وىو الممنظماتجتماعية لاوا

بما يحافع  المنظماتالحوكمة ىي إيجاد وتنظيم التطبيقات والممارسات السميمة لمقائمين عمى إدارة 

التعاقدية التي تربط  لقاتتنفيذ صيغ الع تحرؼ  للمن خ حالعاممين وأصحاب المصال ق عمى حقو 

 .(م2007)أبو العطاء نرمين، . السميمة فصاح والشفافية لاادوات لااوباستخدام  بينيم،
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جراءات التي تستخدم من قِبل أصحاب لاحماد عمى أنيا اتجاه عرفيا أيضا لاوفي ىذا ا     

شراف عمى المخاطر ورقابة لاالمساىمين وغيرىم، وذلك من أجل االمصمحة في المنظمة ك

 .(م2005.)حماد طارق ، دارة لاتقوم بيا االمخاطر التي 

عبر استخداميا  من المفاىيم الحديثة التي حظيت بإىتمام كبير في السنوات الأخيرة تعد الحوكمةو 

 ، (م2012ناصرالدين، في تحقيق الجودة والتميز في الأداء )

بانيا مجموعة من الاجراءات والعمميات التي يتم من  م(2009)دراوشة،فالحوكمة كما عرفيا    

بحيث يتضمن الإطار العام لمحوكمة تحديد الحقوق وتوزيعيا  خلليا توجيو المنظمات والتحكم بيا،

 المؤسسات.  في رافوالمسؤوليات عمى جميع الاط

الطريقة التي يدار بيا كيان اجتماعي ما بانيا تشير بشكل عام  ويمكن القول بان الحوكمة  

سواء كان ىذا الكيان دولة ، او بمد او شركة او مؤسسة او جمعية ، كما يمكن القول بان 

الحوكمة ىي مجموعة من المبادغ والعمميات والإجراءات التي تؤثر في طريقة استخدام السمطة 

لحوكمة ىي عممية رسم السياسات او القوة من قبل الجية الحاكمة ، ويمكن القول كذلك ان ا

شعبان )واتخاذ القرارات وىذه العممية تشتمل في العادة عمى عدة عناصر يقود احدىا للخر .

 (م2014محي الين،

فيما بين  لقاتبأنيا: " مجموعة من الع OECD قتصادؼ والتنميةلاوتعرفيا منظمة التعاون ا 

 .سيم وغيرىم من المساىمينلامة ادارة وحملاقائمين عمى إدارة الشركة ومجمس اال

دارة الشركة من الداخل، ولقيام لامجموعة "قواعد ادارية" تستخدم وىناك من يعرفيا بأنيا:   

 .شراف عمييا لحماية المصالح والحقوق المالية لممساىمينلابا دارة لامجمس ا
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طراف لابين ا لقاتلعام ، أؼ وجود نظم تحكم العوبمعنى آخر، فإن الحوكمة تعني النظام ا  

ة عمى المدػ البعيد وتحديد داء، كما تشمل مقومات تقوية المؤسسلاساسية التي تؤثر في الاا

ولية لكل من الحق ية غير الصحيحة ، مع تحميل المسؤ دارية والماللاتصرفات اول عن الالمسؤ 

 .(م2012ياسين محمد، ). ضرر بالمصمحة العامة

 :الحوكمةيوجد مدرستان لمفيوم أولا: 

ى السياسة بمدا ينصرف إل عولى ترؼ أنو يعبر عن شكل سياسي لنظام الحكم وأسموب صنلاا

  حامجتماعية والتسلاية السياسية واددوفة لمديمقراطية، مثل سيادة القانون، والتعر المع القواعد

 ادغلمب قرب إلى الصياغة الحديثةلاوبالتالي فيو ا المواطنة ق والحريات وحقو  والتعبير الحر،

 .مستقرة 

جتماعي ككل ح السياسي والالصالا ، وخطواتبعنوانا لمنظومة أساليالثانية تعتبر المفيوم 

ليات المحاسبة في مواجية السمطات العامة، والمطالبة بتوفير مظاىر الشفافية امثل اعتماد 

بسيادة القانون وقدرتو عمى  لتزامالقرار، وتقديم نوعية الحكم من زاوية االا عسسات صنؤ مي ف

نسان ومكافحة الفساد، فيذه المدرسة ترؼ مفيوم لاا ق و فرص المشاركة واحترام حقز تعزي

شرات ؤ ممن التعامل النظرؼ إلى التفكير العممي الذرائعي، وتحديدد  للنتقالشرا ؤ ومة الحوكم

. 2011 الوىاب عبد ، 2009 العدواني) السياسة علتقويم حالة الحكم وصن سلمقياة قابم

 .(2009 حسانين
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 :ثانياً : خصائص الحوكمة

تعرف حوكمة القطاع العام بأنيا كل التنظيمات والتشريعات والسياسات واليياكل التنظيمية 

المؤسسية  والحوكمةوالأدلة والإجراءات والضوابط التي تحكم العمل في مؤسسات القطاع العام، 

تتصف بمجموعة من الخصائص التي تعتبر من الركائز الأساسية التي إن غاب أحدىا فقد 

 : ( 2017 ريما ، سميلتي)‌يمي المفيوم معناه، وىذه الخصائص تتمثل فيما

ح ويقصد بذلك الانضباط في كل أؼ إتباع السموك الأخلقي المناسب والصحي:  الانضباط .1

 شيء.

صورة حقيقية لكل ما يحدث ويجب ان ترتكز عمى المصداقية والوضوح الشفافية أؼ تقديم  .2

يجب أن يكون الكشف عن الأمور الجوىرية المتعمقة بأداء المنظمة ، و والافصاح والمشاركة

 .وأنشطتيا في الوقت المناسب ودقيقًا لضمان حصول جميع المستثمرين عمى معمومات واقعية 

ضغوطات غير لازمة لمعمل ، وتتحقق من خلل وجود الاستقللية أؼ لا توجد تأثيرات و  .3

 ادارؼ مستقل، مع وجود لجنة لممراجعة.

داء المؤسسي، وىي مبنية عمى تحديد ووضع إتفاقيات مسائمة : وىي من متطمبات تقييم الاال .4

للداء الاعمال وتعتمد عمى مقاييس محددة للداء. ومن ىذا المنطمق تأتي المساءلة المتعمقة 

متزام بالموائح والقوانين، ومن ثم كيفية الوصول إلى الكفاءة والفعالية، ومدػ الالتزام بمدػ ال

بتنفيذ البرامج والخطط. فالجية الحكومية/ الجية المعنية ليا الحق بمساءلة مجمس إدارة 

) حموه، جمال. الجامعة عن أدوارىم ونشاطات الجامعة عبر القرارات التي تم إتخاذىا،

 .(م2011
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 الحوكمةوأىمية ابعاد المطمب الثاني : 

 تمييد:

ى مدػ كفاءة الإطار القانوني والتنظيمي في متوقف نجاح تطبيق مبادغ الحوكمة عي    

 نقطة البداية لبناء نظام الحوكمةالتزام المؤسسات بتطبيقيا. وتعتبر مبادغ  ى مدػمالدولة وع

ية مالتطبيق، ويرتبط ذلك بمدػ كفاءة وفاعية واجبة محوكمة المؤسسات باعتبارىا ضوابط داخ

ما الإفصاح والشفافية، والمعايير ىى دعامتين أساسيتين مالرقابية بالإرتكاز عيزة الأج

 .يمةمالمحاسبية الس

 

     :اولًا : أبعاد الحوكمة

اعتماداً عمى درجة نمو  متفاوتة بين المجتمعات ةموكارسة الحإن الأىداف المتوخاة من مم 

، كما أن ىذه الأىداف متغيرة داخل المجتمع المجتمع والخصائص السياسية والاجتماعية 

الواحد اعتماداً عمى مدؼ تطوره وعمى خصائص المرحمة التاريخية والسياسية التي يمر بيا 

ىداف ابان سعي الحوكمة السياسية في بداية الألفية الثالثة لا يمكن أن تكون نفس الأ فأىداف

المجتمعات لمتحرر السياسي من التبعية ، وكذلك الحال فإن الأىداف في زمن التحولات 

الاقتصادية الكبرػ لا يمكن ان تكون نفس الأىداف في زمن السعي لبناء القدرات الاقتصادية 

، ةوالاجتماعية ، ومن خلل ىذا المطمب سوف نتطرق الى المبادغ التي تميز الحوكمة الرشيد

 -والتي تتمثل في الاتي :وفيما يمي بعض المبادغ 
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 الشفافية -

الشفافية تعني إمكانية الوصول السريع وغير المقيد لممعمومات الضرورية حول أفعال        

الحكم وتصرفات المسؤولين، وبمعني اخر فأن ىذا المبدأ يعني أن من حق المواطنين أن 

يعرفوا من الذؼ يتخذ القرارات والدوافع الكامنة وراءىا، وىي تعني كذلك نشر وتوضيح 

متخذو القرارات في صناعة قراراتيم لضمان عدم وجود قواعد خفية يا القواعد التي يستند الي

لا يعمم بيا سوػ الضالعين في صناعة القرار او أصحاب المصالح ، ومن ىذا المنطمق 

فإن الشفافية تعني تمكين السمطات التشريعية والمجتمع المدني ووسائل الاعلم وتزويدىم 

لحكومة وتحديد حالات سوء الإدارة او الائتمان أو بالادوات الضرورية واللزمة لمراقبة ا

   (م2014شعبان محي الدين ، الفساد أو التحيز لفئات دون غيرىا من المجتمع. )

تعرف الشفافية بمدػ وضوح المعمومات المقدمة لممنظمة وبشكل دقيق غير مضمل، و   

دارؼ، وزيادة ومدػ دقتيا، وموضوعيتيا، ونزاىتيا، بحيث تسيم في تحسين القرار الإ

  (.2019)عيسى، الإنتاجية عمى الصعيد الإدارؼ والفردؼ 

 المسائمة  -

نيا لا يمكن وصف الحوكمة تعتبر المساءلة قيمة جوىرية في الحوكمة الر شيدة وبدو     

والمساءلة نظام كامل لتحمل المسؤولية ، ويعني أن كافة المسؤولين ومتخذؼ  بالرشاد
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القرارات تفسير أفعاليم لممواطنين وأن يتحمموا نتائج ىذه الأفعال والقرارات سواء كانوا 

موظفين عموميين أو وزراء أو مشرعين أو قضاة ، والمساءلة كذلك جوىرية في العممية 

ا إختيار متخذؼ القرارات وراسمي السياسات ومراقبة أفعاليم السياسية التي يتم بواسطتي

وتبديميم إن لزم خاصة في الحكم الديمقراطي ، والمساءلة تعني إمكانية تبديل ىؤلاء الافراد 

 عندما يخطئون أو عندما لايتمكنون من تمبية توقعات وطموحات قواعيم المجتمعية.

تبرير ,وقبول المسؤولية عن أعمال وعمميات ىى القدرة عمى تقديم تفسير أو  والمساءلة

المساءلة ىي عممية و تمت في المؤسسة ،والدور الذؼ لعبو المسؤول في الأعمال 

 .مخططة و محددة ومعروفو

 :العدالة  -

ىذا المبدأ يشير الى نظام يتم بواسطتو تحديد طرق احتكام المواطنين لمدولة لتمكنيم من 

وغاللً ما تتمثل ىذه الطرق في القوانيين المقبولة والتي الدفاع عن حقوقيم ومصالحيم 

شارك المواطنون مباشرة او بشكل غير مباشر في صياغتيا ، ويبني ىذا النظام عمى 

إطار مرجعي قانوني وقضائي عادل وحيادؼ وغير متحيز وقابل لمتنبوء بو ، إن حكم 

اطنين إسياماً كاملً في كل القانون الذؼ يتصف بيذه الصفات يييء الفرصة لاسيام المو 

مظاىر الحياة الاقتصادية والاجتماعية ، كما أنو يساعد في الانتماء لمدولة ويعمل عمى 

تعرف العدالة عمى أنيا مدػ تحقيق النزاىة في الحقوق والمسؤوليات  ، و تنمية المواطنة

 (. 2016)السنوسي، بين كل أفراد المنظمة

 اىمية الحوكمة ثانياً:   
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ى مستوػ العالم موب ممارسة الإدارة الجيدة عممية كبرػ كأسىأصبحت الحوكمة تحتل أ     

في ضمان تحسين الأداء المالي والاقتصادؼ والاستثمارؼ وضمان حقوق تيا ميىىوذلك لأ

لتحقيق  المنظمات والشركات والتحكم بمخرجاتيا وتوجي للخ مين والمجتمع ككل منىالمسا

الشفافية والعدالة والمساءلة ومكافحة الفساد لذلك فإنيا  المستوػ الأمثل من الرقابة والنزاىة

اختصار ، رفع مستوػ الأداء، الأىداف  اعتبار استراتيجي يستند الى مجموعة من

 : وتتمثل أىمية الحوكمة  في الاتي، زيادة دقة البياناتالإدارية ، الاجراءات 

 :المؤسسية وكمةحىمية الأ     

مع تتابع الأزمات الإدارية والمالية التي خَمقت حالة من عَدم الثقة بين قيادات المؤسسات      

 والأطراف ذات الصمة، نتيجة مجموعة من الممارسات غير الصحيحة مثل إستغلل

الصلحيات والمسؤوليات وتوجيييا من أجل منافع ومصالح مجموعات محددة من أطراف 

العلقة دون غيرىم، وغياب مبدأ الإفصاح والشفافية عن المُمارسات وآليات اتخاذ القرار من 

قِبل إدارات المؤسسات إلى ظُيور أشكالًا متعددة من الفَساد الذؼ تسبب في إحداث الأزمات 

ؤسسات ومع الأطراف ذات الصمة بيا ، وأدػ إلى تراجع الثقة في العمميات داخل ىذه الم

م بالحاكمية المؤسسية وأىميتيا التشغيمية والإدارية فييا، حيث بدأت الدول والمؤسسات تيت

حدد شَكل علقاتيا بالأطراف ذات مال ومسؤوليات إدارة المؤسسات وتحدد أعكوسيمة تنظم وت

ن أىمية الحاكمية المؤسسية وآثارىا في مجالات متنوعة يمكن الصمة. حيث أبرز الباحثي

 :تمخيصيا فيما يمي

 :والاجتماعية الاقتصادية لممؤسسات وكمةأىمية الح    
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تبرز أىمية الحاكمية المؤسسية من الناحية الاقتصادية والاجتماعية في الدول والمؤسسات 

موارد المتاحة في المؤسسات العامة بأنيا أداة لرفع كفاءة وفاعمية الإستخدام الأمثل لم

وتوجيييا لخدمة الرؤيا والأىداف الاستراتيجية والميام المناطة بيا، كذلك المحافظة عمى 

الموارد المالية من خلل تحقيق الإنضباط المالي والإدارؼ، وبالتالي المساىمة تجنب المشاكل 

 .(2014،الخمف ونويران) . المالية

 :والمالية من الناحية الرقابية وكمةأىمية الح      

المؤسسية من الناحية الرقابية والمالية بأنيا من أىم العوامل التي تحد  وكمةتنبع أىمية الح            

تحقق ضمان الشفافية والمساءلة والنزاىة ساد المتعددة في المؤسسات، كما و من أشكال الف

والحيادية بين كافة موظفي المؤسسة من أعمى الييكل التنظيمي وصولا لممستويات الدنيا 

بالإدارة، بالإضافة إلى أنيا تساعد في التعرف عمى إنحرافات الأداء وبالتالي تصحيح ىذه 

تحقيق الميام والعمميات داخل  الانحرافات قبل أن تصبح مشاكل أكبر تَحد من كفاءة وفاعمية

المؤسسة، وتعمل عمى الإستخدام الأمثل لمكفاءة التشغيمية كمعيار للأنفاق المالي وربطو في 

  .جودة الخدمة

 

 :المؤسسية من الناحية القانونية وكمةأىمية الح    

قواعدىا ذات الصمة  المؤسسية أحد أىم الوسائل لتطبيق القانون بإستخدام وكمةتعد الح   

( في تجويد القوانين والأنظمة ية، المساءلة، العدالة والمساواةالقانونية )سيادة القانون، الشفاف

الناظمة لعمل المؤسسات، وبما يسيم بالمحافظة عمى حقوق أطراف العلقة وتنظيم شبكة 
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ل المؤسسات، ومع العلقات التعاقدية بين مجالس الإدارات والإدارة العميا والموظفين داخ

أطراف العلقة الخارجية المتعاممة معيا من متمقي الخدمة داخل الدولة والعملء الدوليين 

والمؤسسات والرقابة الخارجية، ووكلء القطاعات الأخرػ التي تقدم خدمات مختمفة من أجل 

تأثير عمى والجيات الإدارية والتنفيذية الأخرػ التي ليا   تسيير العمميات المؤسسية بيا،

 .(م 2017 عثمان ،رمضاني ) أعمال وميام المؤسسات

 :ةالحوكمة في المؤسسات الحكومي       

صدار لاات ؤسسدارة وتتسابق الملاات ايأخمقر بىتمام في الوقت الحاضيتزايد الا   

ىتمام الوحيد والدرب ىو المينة، فبعد أن كانت الكفاءة ىي مركز الا لقياتأخونات مد

ىتمام ويعاد قيات تحظى بالالخأصبحت الا، لءلية الوحيدة لمعمؤ والمسي ساسالا اليددف

كما أنو وفي   ،ساتؤسلممالأخلقية لية ؤ والسياسات بطريقة تبرز المساف ىدصياغة الا

ت الاقية ومتابعة حلخلاالسموكية وا بىتمام الشعبي بالجوانلاخيرة زاد الاالسنوات ا

ىتمام بموضوع مكافحة زاد الا االخاصة والعامة، كم لعمات عمى مستوؼ الالفاالمخا

سات ؤسجراءات في كافة ملامة الوكذلك بموضوع الشفافية وس دارؼ والمالي،لاااد الفس

سسات ؤ قيات جيدة نقوم بعمميا فقط، فيي مفيدة لمملإن الحوكمة ليست مجرد أخالدولة 

أزمات ماليدة قادمدة، كمدا أن اتباع  مما يمنأجيددا تخداما استخداميا استم  لاي حف

زمة ضد الفساد وسوء لحتياطيات اللالمحوكمة تسي إلى خمق اا المبادغ السميمة وتطبيق

 .(م 2005) عبود نجم ،  .قتصاديةلاالحياة اي دارة، مأ وجود الشفافية فلاا

 :تطبيق الحوكمةواليات متطمبات المطمب الثالث :    

 الحوكوة اولاً : هتطلبات 
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 تتمثل متطلباث الحوكمت في الاتي :              
المسؤول عن تحديد حقوق المساىمين واختصاصات كل طرف من الأطراف  :الإطار القانوني .1

 الأساسية

المعنية بالشركة وبصفة خاصة المؤسسين والجمعية العمومية لممساىمين والمساىم الفرد 

 ومراقب الحسابات،الرئيسية  ومجمس الإدارة ولجانو

وىو الإطار الذؼ يتضمن المؤسسات الحكومية الرقابية المنظمة لعمل  :الإطار المؤسسي .2

لييئة العامة لسوق المال، والرقابة المالية لمدولة والبنوك المركزية والييئات الشركات، مثل

ت المينية الرقابية والييئات غير الحكوميةالمساندة لمشركات دون استيداف الربح كالجمعيا

حماية المستيمك، وكذلك المؤسسات غير  والعممية المعنية والجمعيات الأىمية المعنية كجمعية

والمحاماة والتصنيف  الحكومية اليادفة لمربح مثل شركات ومكاتب المحاسبة والمراجعة

 الائتماني والتحميل المالي وشركات الوساطة في الأوراق المالية وغير

تضمن عنصرين ىما :النظام الأساسي لمشركة والييكل التنظيمي ليا ي :الإطار التنظيمي .3

أسماء واختصاصات رئيس وأعضاء ولجان مجمس الإدارة وكذلك أسماء  موضحاً عميو

 .واختصاصات المديرين التنفيذيين

والحرص عمى المصمحة العامة لمشركة، وتشجيع جميع  روح الانضباط والجد والاجتياد .4

المساىمة الفعالة بكامل الإمكانات في تحسين أدائيا وتعظيم قيمتيا  العاممين فييا عمى

في الشركة، والعمل عمى تفعيميا بقدر الإمكان  وقدراتيا التنافسية وذلك بنشر ثقافة الحوكمة

ومن مصمحة الجميع الحرص  الأمان من منطمق أن الشركة ىي سفينة جميع الأطراف إلى بر

 (م6002ي ،سليمان، محمد مصطف).، قدراتيا التنافسيةعمى سلمتيا والعمل عمى تحسين 
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  :آليات تطبيق الحوكمةثانياً :       

إدارة  الوزارات بسمطنة عمانلقد بات من المؤكد لدػ  قطاع الحكوميمبادػء الحوكمة في ال 

تيا حديثة، وكيفية قياد إداريةاد سياسات يجساسيا الحوكمة ومتطمباتيا الراىنة لاعممية حديثة أ

إلى التخطيط  قطاعات الحكوميةقتيا وخدماتيا لممجتمع. حيث عمدت الومدػ عل

لى الخطط التنفيذالا ليات ية وعمميات المتابعة، وتصميم وتطبيق النظم والاستراتيجي وا 

العاممين والموظفين والزبائن  من دوات التي تكفل حقوق المعنيينمن الا ات وغير ذلكوالسياس

بشكل عام. ومن  خدميةة بالعممية القوجميع القوػ ذات العلة، وأطرافو المختمفمع وفئات المجت

مكانية تطبيقيا فادػء ديث عن أىم مبىذا المنطمق، يمكن الح القطاعات ي الحوكمة وا 

ام تقتضي المساءلة تحديد أدوار ومياءلة والمحاسبية سومنيا المالحكومية والمؤسسات الأخرػ 

وصريح ضمن التشريعات وبما يضمن ح العميا والموظفين بشكل واضدارة حيات الالوص

التنفيذؼ في المؤسسة، توػ حيات القادة عمى المستوػ السياسي والمسلالفصل ما بين ص

ضافة بالا .ةدارة التنفيذيحيات الالدارة وميام وصالس الاحيات مجلصام و والفصل بين مي

عمال ن الالعاممين فييا عن قراراتيم وعلعامة واا القطاعاتإلى مسؤولية المؤسسات 

ن وأصحاب المصمحة م قةتتيح الفرصة لذوؼ العل المساءلةتي يقومون بيا. فوالنشاطات ال

الوقت، حال وجود ثغرات، ى وجود أية ثغرات. وفي نفس مراقبة العمل دون أن يؤدؼ ذلك ال

ومحاسبتو عمى تقصيره ل المسؤولية العمل عمى بيان واقع الحال ومساءلة كل من في مح
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جراءات نظمة والابي يتألف من مجموعة القوانين والاوالنظام المحاس .داء إن وجدوضعف الا

ة دار يات المالية وتصنيفيا، وتزويد الاوالمستندات التي يعتمد عمييا في إثبات العمم لتوالسج

 (م2002،) شوقي، ماجد. اقنفبتقارير دورية تحتوؼ عمى معمومات موثقة عن الا

والتي ية فصاح والمكاشفة لجميع القرارات والنشاطات المؤسستتضمن الشفافية عممية الإو     

والمجتمع بشكل عام، بحيث الحكومية  اتقة بالمؤسستيم مختمف الجيات المعنية وذات العل

وفير المعمومات والحقائق كاممة، لموصول إلى الفيم الصحيح حول تنفيذ وسير يستمزم ت

 (.م 2014العريني ، ) .العمونتائج ومخرجات الا جراءاتالا

يصال المعمومات بطريقة واضحة وشاممة وبشكل دورؼ مع أىميبالا     ة ضافة إلى نشر وا 

نسجام  مبدأ النزاىة .وضمان إظيارىا لمخرين في الوقت المناسب القائم عمى مدػ تحقق وا 

المجتمع، من ي والقيم الممارسة فالخمقية ة القرارات المؤسسية والنشاطات مع المنظوم عجمي

خمص والا من اتباع  لممؤسسات الحكوميةد بلتزام بتحقيق الصالح العام. فلصدق وأمانة وا 

كافة ام مدونة سموك وظيفية، مع العمل عمى وضع إجراءات مؤسسية داخمية تضمن قي

مينية قة بخرين وأصحاب العلالعاممين وعمى جميع المستويات بضرورة التعامل مع الا

  .المنصب بطريقة غير شرعية لقية وعدم استغلوعية وأخلوموض

دارة الموالذ مبدأ العد     ال ؼ يتعمق بمدػ تحقيق النصاف والمساواة في ممارسة السمطة وا 

خرػ ات الافراد والموظفين والمؤسسة الامع كافات الحكومية تعامل المؤسس لخلن ام. مالع

ن أشكال التمييز أو التحيز أو المفاضمة، مع العتراف واحترام حقوق بعدالة لتجنب أؼ شكل م

 .(م2007.) ابو العطا، نرمين،خرينالا
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، ىميةُ ات الاخرين والجمعيواطنين والال إتاحة الفرصة لمممن خل را مبدأ المشاركةوأخي     

ستراتيجيات طراف المعنية لممشاركة في صنع السياسات التنظيمية والتشريعات والاوجميع الا

لما لو  المؤسساتراءات المناسبة، ووضع قواعد العمل لمختمف مجالت ونشاطات ىذه جوالا

ستراتيجيات وتطبيقيا عمى أرض الواقع وطرق وأساليب تقديم ثر الكبير في صياغة الإالا

يتم توجيو أنشطة المنظمة  لوما سبق تعد الحوكمة نظام من خل ضافة الىبالا . الخدمات

زمة بكل مسؤولية ونزاىة، أىدافيا والوفاء بالمعايير اللومراقبتيا عمى أعمى مستوػ لتحقيق 

دارة ة الصمحيات والرقابة والإك السياسات، وممارسعممية لتوجيو تنفيذ تمددة و وىي سياسات مح

عمى أسس  قةطراف ذات العلوالاة دارة التنفيذيدارة والاس الاقات بين مجماء العلالسميمة كبن

 (2008خميل و العشماوي، ) .مؤسساتية

  :مرتكزات تطبيق الحوكمة ثالثاً:       

الى العديد من المرتكزات والمتمثمة في القطاعات الحكومية تستند الحوكمة وتطبيقاتيا في      

ىداف المؤسسية، بحيث ىداف القطاعية والاىداف الوطنية، الاىداف العامة أو الاتحديد الا

ل، بي مستقفاىم يس مامان ككي المؤسسات الحكوميةي ف ةميتم تغطية اليدف المؤسسي والمتمث

را ره أخيدو الذؼ ب بعض من الوزارات  اعي يتمثل فيعمى تحقيق ىدف قطويعمل ىذا الكيان 

العام،  قيات وقيم مؤسسات القطاعضافة الى تطبيق أخلبالإ ىداف العامة لمدولةتحقيق الا

ق التقارير الدورية وعمميات المساءلة في متابعة نتائج ومخرجات ىذه المؤسسات عن طريو 

لتزام بنظام المتابعة الا للخدام الموارد المتنوعة ومدػ تحقيق المخرجات المرغوبة، من خاست

 .عند الحاجة تومن ثم إجراء التصحيحات والتدخل والتقييم
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 :مطنة عمانالحوكمة في المؤسسات الحكومية في سضرورة تطبيق              

 لل حو ة أفضىتمام ونشر ثقافلزيادة الا وذلك تحتاج سمطنة عمان الى تطبيق الحوكمة      

العالم قتصادية التي يشيدىا الا ولاترات والتحل التغيموضوع الحوكمة وخاصة في ظ

عات الحكومية ابإعادة ىيكمة القطوالقوانين المتعمقة السمطانية بالمراسيم الوطني اد قتصالاو 

مفيوم بكامل من الضرورؼ التعاطي بجدية ووعي و والادإرية  والخاصة خاصة الجوانب المالية 

، في حيز التطبيق لكونو أحد الوسائل الميمة في مواجية بطار المناسلاالحوكمة وخمق ا

مى بحاجة إلى زيادة التركيز ع السمطنة ،2040ورؤية عمان التحديات التي وضعتيا العولمة 

زمة لممباشرة لضية الر لاودىا والعدالة في تطبيقيا يشكل ان وجلاالقوانين والمعايير الخارجية 

دارية السمبية لاالممارسات امن  يالوطنية التي تعان المؤسساتبتطبيقات الحوكمة عمى مستوؼ 

المطروحة  لكواحد من الحمو  القطاع الحكوميوبالتالي يمكننا تقديم حوكمة  للاخلقيةوا

 .الإدارية والمالية كافة المستوياتعمى  التحدياتفي مواجية  لمساعدة الحكومة 
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 المبحث الثاني

 الأداء المؤسسي

 تمييد:

شترك لكافة الجيود المبذولة من قبل كل من الإدارة والأفراد عتبر الأداء المؤسسي قاسم مي     

في إطار المؤسسة، حيث يعتبر الأداء مفيوماً ىاماً وجوىرياً بالنسبة لممؤسسات بشكل عام، 

بل يكاد أن يكون ظاىرة شمولية لكافة فروع وحقول المعرفة الإدارية؛ وعمى الرغم من تَعدد 

اولت الأداء، إلا أَنو لم يتم الإتفاق حول مفيوم محدد للأداء وكَثرة الدراسات والبحوث التي تن

ويعود السبب في ذلك لتنوع المقاييس والمعايير التي تعتمدىا المؤسسات والمدراء في دراسة 

 ،  كل مؤسسة لتحقيقيا الأداء وكيفية قياسو والتي ترتبط بشكل وثيق بالإىداف التي تسعى

 :المؤسسي الأداء مفيوم واىميةالمطمب الأول      

 :اولًا : مفيوم الأداء المؤسسي          

يشكل جانباً أساسياً إذ  ومية حاسمة بالنسبة لمنظمات الأعمال، كونىحتل موضوع الأداء أ ي    

تبعاً مؤسسات وم الأداء لدػ اليويتفاوت محتوػ مفؤسسة يحدد نجاح أو فشل الملو من خل

لم يتم تحديد تعريف محدد لو  وتمام الكبير بالمفيوم إلا أنىالا ذاىورغم  ياا وتوجياتيدافىلأ

يير المعا تلفدافيم واخىأ  لف الناتجة عن اخت نتيجة لاختمبف وجيات نظر الباحثين

موارد استعمال اللل دافيا من خىى تحقيق أ مالمنظمة عقدرة انو والمقاييس المستخدمة. إذ 

 ة. مالمتاحة بطريقة كفوءة وفاع
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ويُعتبر الأداء مفيوماً جوىرياً بالنسبة لممؤسسات ولو العديد من المفاىيم وقَد إختمف     

الباحثون في طَرح مفيومو بحسب إختلف الخمفيات الفكرية، فَمنيم مَن رأػ أن الأداء ىو 

 الأىداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا لذا فالأداء انعكاس لموسائل والَأىداف اللزمة لتحقيقيا 

إلى تحقيقيا عمى المدػ القريب  أن الأداء المؤسسي يعبر عن النتائج التي تطمح المؤسسة    

عمى المدػ البعيد. أن الأداء المؤسسي ناتج العمميات والجيود التي تَقوم بإتماميا المؤسسة، و 

 والمتمثمة بقدرتيا عمى استثمار مواردىا، في ضوء التفاعل مع كل من البيئة الداخمية والبيئة 

 .(م7201) عبداليادؼ،الخارجية، لانجاز الميام المطموبة بِكفاءة، لتحقيق أىدافيا المرجوة. 

 :أىمية الأداء المؤسسيثانياً :

يعد الأداء المؤسسي من العمميات الأساسية والميمة، باعتباره الناتج النيائي لمحصمة        

أنشطة المؤسسة، حيث يمعب دوراً ىاماً في عممية تطوير المؤسسات والإرتقاء بيا بالإضافة 

مؤشراً المرجوة داخل المؤسسة، و  الأىدافإلى استقرارىا، فالأداء المؤسسي وسيمة لتحقيق 

لدرجة تحقيق المؤسسة لرؤيتيا ورسالتيا، كما يُعبر الأداء المؤسسي عن مستوػ نجاح العاممين 

دارة المؤسسة في تنفيذ الميام الوظيفية الموكمة ليم، ودرجة تنفيذ ىذه الميام، كما يساىم في  وا 

 (. م2020في المؤسسة)منير،التعرف عمى الطاقات والقدرات الكامنة لدػ العاممين 

كما بين أىمية الأداء المؤسسي في جمع المعمومات اللزمة لمواجية المشاكل والعقبات،    

بالإضافة إلى إتخاذ القرارات الملئمة بخصوص موردىا البشرؼ، والعمل عمى تطوير أدائو 

الميارات اللزمة لتتمكن من رفع مستوػ الأداء في المؤسسة، بالإضافة إلى توفر القدرات و 

لقادة المؤسسات ومدرائيا في معرفة الدور الذؼ يتوجب أن يقوموا بو ومَعرفة أىمية تحقيق 



- 27 - 
 

الأداء المؤسسي المتميز، والعمل عمى توفير بيئة ملئمة للأفراد داخل المؤسسة، وتطبيق 

ع أداء الأفراد تقنيات حديثة من أجل زيادة الفاعمية والكفاءة لدػ المؤسسة وتنشيط دورىا في رف

والجماعات، بالإضافة إلى تحسين أداء العمل في المؤسسة، لأن الأداء من ضَروريات التنمية 

والتطوير الإدارؼ لرفع مستوػ أداء الأفراد فييا، بالإضافة إلى تفعيل روح الفريق، وتحسين 

 (م2013)الخرشة وآخرون،مستوػ الخدمات المقدمة فييا

تميز لو أىمية واضحة في تحسين آليات حل المشاكل التنظيمية إن الأداء المؤسسي الم   

المعقدة، ومعالجة الأمور الفنية التي تعاني منيا المؤسسات، لاستحداث بيئة ملئمة للبداع 

شاعة الثقافة التنظيمية المحفزة بتوظيف كافة المعارف المتاحة، لزيادة فاعمية  والابتكار، وا 

 .ىدافيا وأىداف الأفراد فيياالمؤسسات لتمكنيا من تحقيق أ 

 :مؤشرات قياس الأداء المؤسسي    

فترة زمنية محددة، مقارنة بما  لدف إلى قياس ما تم إنجازه من قبل منظمة عامة ما خليت    

وباستخدام مجموعة من المعايير والمؤشرات مع تحديد أوجو  لو كّماً ونوعاً،تم التخطيط 

مجموعة من مؤشرات "إن وجدت وسبل علجيا في الحاضر والمستقبل القصور والإنحراف

 (:م2017عبداليادؼ،) الأداء المؤسسي التي وضحيا فيمايمي

التي تتحقق عندما تنجح المؤسسة في تحقيق أىدافيا التي وردت في   :فعالية المؤسسة 

 .رسالتيا ونظاميا الداخمي وأىدافيا الإستراتيجية و العامة

 .وتتحقق بالإستخدام الأمثل لمموارد المتاحة لموصول إلى الأىداف المرجوة :المؤسسةكفاءة 

 .وتتضمن مستوػ الرضا لذوؼ العلقة والمستفيدين من الخدمات المقدمة كماً وكيفاً   :الملاءمة
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وىي انعكاس لقدرة المؤسسة عمى تجنيد الأموال اللزمة لتنفيذ  :الإستدامة / الإستمرارية

والبرامج المتنوعة، وىل لدييا الموارد البشرية والمالية اللزمة التي تساعدىا عمى الانشطة 

الإستمرار في أعماليا، ومدػ قدرتيا عمى تقديم خدماتيا لمستفيدييا بنفس الفاعمية و الكفاءة، 

كما أن الإستدامة تسأل إذا ماكانت برامج المؤسسة وانشطتيا تتناغم مع الوضع الإجتماعي 

 .يوالثقاف

 :مجموعة من المؤشرات التي تغطي الجوانب الأساسية للأداء المؤسسي ومنيا ىناك

مع طبيعة نشاط وأىداف كل  ، وتتوافق ىذه المؤشراتمؤشرات تتعمق بفاعمية تحقيق الأىداف 

 .وحدة في المؤسسة

التكاليف المؤشرات المُتعمقة بكفاءة استخدام المؤسسة لمواردىا المتاحة، وتشتمل عمى نسبة  -

 .الاجمالية إلى حجم المخرجات )تكمفة الخدمة المقدمة(

 .تتعمق بالانتاجية مؤشرات -

 .مؤشرات تتعمق بجودة الخدمات التي تقدميا المؤسسة  -

وىذا يقودنا إلى أن مؤشرات الأداء تتفق جميعيا عمى محاور رئيسية في عمل المؤسسة مثل: 

الأمثل لمموارد وكذلك قدرة المؤسسة عمى استمراريتيا مع الحفاظ  تحقيق الأىداف، والإستخدام

 .عمى الجودة في تقديم خدماتيا بما يحقق الرضا لممراجعين
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 :العوامل المؤثرة عمى قياس الأداء المطمب الثاني :         

، التحكم فييا داخمية يمكن لممؤسسةيتأثر الأداء بالعديد من العوامل المختمفة منيا ماىو ذو طبيعة 

، بالتالي عمى المؤسسة التكيف معياومنيا ماىو صادر عن المحيط الخارجي يصعب التحكم فيو و 

  .(م2017، الدين علء ، خميفة) ‌ونفصل كل من العوامل الداخمية والخارجية فيما يمي

تتمثل العوامل الخارجية المؤثرة في المؤسسة في مجموعة من المتغيرات  :العوامل الخارجية -أولا  

والقيود التي تخرج عن نطاق التحكم في المؤسسة ، وعميو فان أثارىا قد تكون في شكل فرص، 

 :وتشمل ما يمي

تؤثر ىذه العوامل بشكل كبير عمى المؤسسة الاقتصادية ، خاصة   :العوامل الاقتصادية .1

ظرا لطبيعة نشاط المؤسسة من جية ،ومن جية ثانية لكون البيئة الاقتصادية الصناعة منيا، ون

ىي مصدر لمختمف موارد المؤسسة والمستقبل لمختمف منتجاتيا ، وتنعكس أثارىا عمى أداء 

 .المؤسسة في المدػ القصير

لقيم تتضمن العوامل الاجتماعية و الثقافية نماذج الحياة وا:  الثقافيةالعوامل الاجتماعية و  .2

والفكرية لممجتمع الذؼ تتواجد فيو المؤسسة ، وقد تشكل ىذه العوامل عائقا  الأخلقية والفنية

 .أمام تحسين أدائيا

تظير ىذه العوامل عموما في الاستقرار السياسي والأمني   :العوامل السياسية و القانونية .3

الخارجي ، القوانين... الخ،  طبيعة النظام السياسي لمدولة ، العلقات مع العالم لمدولة ، مثل
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تستفيد منيا المؤسسة لتحسين أدائيا ، كما يتأثر أداء المؤسسة  وتشكل ىذه العوامل فرص

 .والعلقات الدولية و نوعيتيا بالسياسات الخارجية المتبعة من قبل الدولة

لتكنولوجيا كإيجاد وتتمثل ىذه العوامل في التغيرات و التطورات التي تحدثيا ا  :العوامل التكنولوجية .4

 .الإنتاج و كسب الوقت طرق 

 :العوامل الداخمية -ثانيا        

مف العناصر الداخمية لممؤسسة لذا، فيي خاضعة لحكم تنتج ىذه العوامل عن تفاعل مخت      

إلى  مختمف المتغيرات التي تأثر عمى أداء المؤسسة سواء سمبا أو إيجابا و يصنف تشملالمؤسسة و 

 :عدة عناصر نذكر منيا

يشكل العنصر البشرؼ أىم مورد في المؤسسة ، فنمو تنافسية وتطور المؤسسة   :العنصر البشري  .1

بمدػ استقطابيا لعناصر بشرية متميزة في مياراتيا ومعارفيا وقدراتيا عمى الانسجام في  مرىون 

 .قيق أداء أفضلمعيا ، كما تعمل عمى بذل جيد أكبر و تح الجماعة، ومدػ تعاونيا

إن للإدارة مسؤولية كبيرة في تخطيط وتنظيم وتنسيق وقيادة و رقابة جميع الموارد التي تقع   :الإدارة .2

نطاق مسؤولياتيا وسيطرتيا فيي بذلك تؤثر عمى جميع الأنشطة في المؤسسة ومنو فيي  ضمن

 .عن زيادة معدلات الأداء داخل المؤسسة مسؤولة بنسبة كبيرة

 :تصنيف الأداءمعايير  -

المعيار  :ى الآتيمتخدميا في تقييم البرامج تشتمل عمة الرئيسية الشائع اسيإن المعايير الم     

 يمالخطة والإنجاز الفع المنفعة الإنتاجية معايير أخرػ تشتمل، و يةمالفاع، الكفاءة، الاقتصادؼ

 .الشرعية القانونية .المساواة
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 ابعاد الأداء المؤسسي  

 ىذه الأبعاد فيما يمي تتمثل   

يقصد بالأداء التنظيمي الطرق والكيفيات التي تعتمدىا المؤسسة في  :البعد التنظيمي للأداء .1

التنظيمي بغية تحقيق أىدافيا، ومن ثم يكون لدػ مسيرؼ المؤسسة معايير يتم عمى أساسيا  المجال

، مع الإشارة إلى أن ىذا القياس يتعمق الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرىا عمى الأداء قياس فعالية

وليس بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية الاقتصادية، وىذا يعني  مباشرة بالييكمة التنظيمية

مستوػ فعالية أخر ناتج عن المعايير الاجتماعية والاقتصادية  أنو بإمكان المؤسسة أن تصل إلى

 .(2010،وعبدؼ) يةيختمف عن ذاك المتعمق بالفعالية التنظيم

يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدػ تحقيق الرضا عند أفراد المؤسسة  :البعد الاجتماعي للأداء. 2

اختلف مستوياتيم، لأن مستوػ رضا العاممين يعتبر مؤشرا عمى وفاء الأفراد لمؤسستيم، وتتجمى  عمى

يتأثر سمبا عمى المدػ البعيد إذا  ىذا الجانب في كون أن الأداء الكمي لممؤسسة قد أىمية ودور

تحقيق الجانب الاقتصادؼ، وأىممت الجانب الاجتماعي لمواردىا البشرية، فكما  اقتصرت المؤسسة عمى

أن جودة التسيير في المؤسسة ترتبط بمدػ تلزم الفعالية الاقتصادية  ىو معروف في أدبيات التسيير

مية معتبرة لممناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة، أؼ أى مع الفعالية الاجتماعية، لذا ينصح بإعطاء

 .لكل لو ما صمة بطبيعة العلقات الاجتماعية داخل
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 في سمطنة عمانواقع حوكمة المؤسسات الحكومية  الثالث :المطمب      

 تمييد :           

تؤدؼ دورا رئيسيا في نجاح الرؤية المستقبمية حيث إنيا تمثل حجر الزاوية ليذه  أن الحوكمة    

الرؤية وىناك الكثير من البرامج والمشروعات في الخطة الخمسية العاشرة والأولى لمرؤية تتعمق 

بحوكمة كافة القطاعات في السمطنة، والحوكمة بأحكاميا وقواعدىا ومبادئيا الجيدة المتمثمة في فصل 

لسمطات وتحديد الأدوار والصلحيات والمعاممة العادلة وتعزيز الدور الرقابي، وبركائزىا القيمة ا

المتمثمة في الشفافية والمسائمة والمحاسبة والنزاىة تعتبر أداة داعمة لتعزيز كفاءة أجيزة الدولة وتجويد 

)رؤية .يا والالتزام بأحكاميا خدماتيا وتطورىا وكذلك ىي أداة داعمة لكافة الشركات فيما لو تم تطبيق

 .(2040عمان ،

 :جياز إداري قائم عمى مبادئ الحوكمة الرشيدة           
رونة والفعالية، ملنتاجية ويتسم بدرجة عالية من الامنشود ىو جياز يتصف بالدارؼ الاالجياز ا    

ات الدولة تقوم فيو مؤسستابعة والتقويم والتطوير، ملمبني عمى أسس سميمة في التخطيط والتنظيم وا

وبأفضل الوسائل والطرق الحديثة، ويكون مدعوما بموازنة مبنية عمى النتائج،  بتقديم خدماتيا بتكامل

زة ويتضمن آليات كفؤة ومحفستراتيجية والكبرػ لامشاريع العمى ا نفاق التنموؼ خصوصالافييا ا وسعي

فساح اقصملا ،نتجين ومحاسبةملدارتيا، ويقوم عمى نظام مكافأة الا ويتمتع ىذا  .جال لممبدعينملرين وا 

ختمفة، وقدرة ملواءمة بين أىداف الجيات الحكومية املولويات والادارؼ بقدرتو عمى تحديد الاالجياز ا
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حوكمة  للت الذاتية لمخزينة العامة من خيرادالاا نفاق العام، وتحسين مصادرلاضبط اعمى 

داء لاكما أن ضمان ا . شاريع الحكومية، وتوزيعيا عمى محافظات السمطنة بعدالة وكفاءة وفاعميةملا

من  لقةمتوازنة وشفافة بين أطراف العقبل يقوم عمى تكوين شراكة ستلما رؤية في ستداملما سيؤسملا

كبر في إدارة لافراد، وسيكون ليا الدور الامدني إضافة إلى الجتمع املالقطاعين الحكومي والخاص وا

عرفة، ومواكبة التطورات ملقتصاد العماني إلى اقتصاد الاودفع عجمتيا، ونقل اقتصادية لااالتنمية 

، بحيث يكون ضمن تقدمة، ويتزامن ىذا التوجو مع تحديد دور القطاع الحكوميملالصناعية والتقنية ا

زىا لتقديم فراد، ويحفلاخرػ والاا الشراكة مع القطاعاتمثل الذؼ يعمل عمى تمكين لامستويات الحجم ا

 .أدوار اقتصادية تنموية جديدة
 معوقات تطبيق الحوكمة في سمطنة عمان 

وأثرُىا عمى الناس وكيف أنو من  بات من الضرورؼ أن يتعاطى الجميع جديّة ومفيوم الحوكمة    

الميم خمق الإطار الذؼ يتناسب مع كل حكومة حتى يدخل في حيز التنفيذ، ونتيجةً لتبني ىذا 

المفيوم بالطريقة الصحيحة في العديد من البمدان كانت ىذه الحوكمة الحل الأساسي والمناسب في 

ابة في القطاع العام وضمن حق المساوة الطريق إلى تعزيز دور الرق واجية الفساد الإدارؼ، وميدم

  . (2040، عمان رؤية.)والمسائمة والاستقللية

ل لمشاكل القضايا الحاسمة ب عمى قادة القطاع العام التوجو لإيجاد حمو وفي العقود الأخيرة توج    

 التي تواجييا: لمعوقاتعيق حوكمة القطاع العام، وفيما يمي سرد لأبرز االتي ت

الرشوة والفساد يتحقق مبدأ الرشوة عندما يمجأ الموظف الحكومي في استخدام منصبو   .1

 .اصة لاستغلل الموقف العام بيدف جني الفوائد لنفسو وتعزيز أؼ منافع خ
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الافتقار إلى الشفافية إذا تم استخدام مشاريع الاستثمار العامة تحت اسم مبدأ الشفافية من قبل  .2

 .ثل تمك المشاريع يؤخذ بالحسبان نتيجةً لمسمطة التقديرية التي تم منحيا ليم المسؤولين، فإن تشوه م

اختفاء الرقابة الإدارية نتيجة اختفاء الرقابة غير الدقيقة سيترتب الخوف والقمق عند افتتاح أؼ  .3

 مشروع وسيُتبع إجراءات التقشف المؤدية إلى الإفلسات الوطنية وغياب متعة المنافسة مما يؤدؼ إلى

انخفاض النشاط الاقتصادؼ واختلل الميزان التجارؼ وضياع رأس المال البشرؼ بسبب تعطل فرص 

العمل عن الفئة المستثمرة، ليس ذلك وحسب بل لو أيضًا عوائد خارجية تتمثل في انخفاض التدفقات 

 .(م 2017،الدين  لاءخميفة ، ع ).الاستثمارية الأجنبية نتيجة عدم نجاح أؼ مشروع محمي

 :عمى المؤسسات الحكومية المؤسسي ثر الأداءأ

 : (2040، عمان رؤية)مجموعات أساسية وىى عةإلى أرب ؤسسيداء الملااشرات تقييم ؤ يمكن تقسيم م

 جيزة الحكومية عمى تطويرىا، الاىداف التي تعمل مؤشرات تتعمق بفعالية: تحقيق الا -

حكومي، حيث تتضمن ىذه المجموعة مؤشرات تتعمق بكفاءة: استخدام الموارد في كل جياز  -

 جمالية إلى بعض المخرجات المحددة التى يقدميا الا فنسبة التكالي

النسبية بين  لقةحكومي، ويكون ذلك عن طريق العمؤشرات تتعمق بإنتاجية: وحدات الجياز ال -

 تمك الوحدات،  لتمخرجات ومدخ

بعاد لل لتحميالحكومية: ويتضمن ذلك جيزة مؤشرات تتعمق بمستوػ جودة الخدمات المؤداة فى الا -

 .ساسية التي تتكون منيا جودة الخدمة بصفة عامة وجودة الخدمات الحكومية بشكل خاصلاا
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 الثالث المبحث
 السابقة الدراسات

وىي أثر  الدراسة عددا من الدراسات السابقة التي ليا علقة بموضوع الدراسةمن  ىذا الجزء تناول    

بالموضوع الى تقسيم ىذه الدراسات المتعمقة تم  الحوكمة عمى الاداء المؤسسي ، ولاجراء ذلكمتغيرات 

وفق التسمسل التاريخي لمدراسة من الأحدث  السابقة بالمغة الانجميزيةوالدراسات  ت عربيةادراس قسمين 

 الى الأقدم كمايمي:

 :العربية بالمغة السابقة الدراسات :(1. 2) 

( بعنوان واقع تطبيق مبادئ ميثاق حوكمة الشركات في الجزائر م2020محمد ، وزاىية ) / دراسة :1

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرف بميثاق حوكمة الشركات في الجزائر ومدػ حالة مؤسسة إدوق بعنابة. 

 أظيرت نتائج ، استخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي ،التزام المؤسسة )إدوق( بتطبيق مبادئو

ومن اىم توصيات الدراسة :  الدراسة ان المؤسسة تطبق مبادغ ميثاق حوكمة الشركات بدرجة مرتفعة

ضرورة الإسراع بالالتزام القانوني لممؤسسات الجزائرية التي بتطبيق  مبادغ الحوكمة والعمل عمى توفير 

 الاطار المؤسسي والقانوني كبيئة مناسبة لذلك.

،  م( بعنوان ممارسة الحوكمة الإدارية بجامعة ام القري دراسة ميدانية2020الأسمر ) / دراسة :2

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرف عمى درجة ممارسة الوكمة الإدارية بجامعة ام القرؼ ، حيث استخدمت 

الدراسة المنيج الوصفي المسحي ، حيث أظيرت الدراسة وجود درجة متوسطة في ممارسة الحوكمة 
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دارية في مجالات المشاركة في صنع القرار والشفافية الإدارية والمساءلة الإدارية ، واوصت الدراسة الإ

صدار قوانين جديدة.  ضرورة مراجعة الأنظمة والقوانين الداخمية وسن وا 

 المؤسسي في الأداء في الحوكمة مبادئ تطبيق أثرنوان: بعم(. 2018)صايج ،  جوديتسة: درا /3

 الأداء في الحوكمة مبادغ تطبيق أثر معرفةىدفت ىذه الدراسة إلى ، سطينيفمال الأحمر لاليال جمعية

 .إداريا او المكمفين الأقسام ؤساءو ر  نظر وجية من سطينيمالف الأحمر جمعية اليلل في المؤسسي

 أن : مايمينذكر منيا لنتائج ىذه الدراسة إلى جممة من ا الوصفي توصمت جيالمن الدراسة استخدمت

 ، وان مستوػ  جيدة بدرجة اليلل الاحمر الفمسطيني كان جمعية في الحوكمة مبادغ تطبيق مستوػ 

 نسبياً. عالية بدرجة الفسطيني الأحمر اليلل جمعية في الأداء المؤسسي

 ةوالمخاطر العائد على ةيالمصرفأثر الحوكمة م ( :2018/ دراسة : )العامري  وحمودي  4

ة عمى العائد والمخاطرة في المصارف التجارة يالمصرف الى معرفة أثر الحوكمة لدراسةا تىدف

ن مقدار التلعب عوالكشف  اس الحوكمةيفي ق  )1995( ، وقد استخدم نموذج جونز المعدل الخاصة

 لتحديد قدرة اس العائد والمخاطرةقية المعمن عنيا من قبل المصارف ومن جانب اخر يالقوائم المال في

أدارة المصرف في استغلل موارده المتاحة وتحقيق الاراح ومواجية المخاطر التي قد تحدث في 

ة ، معدل العائد عمى رأس المال يمعدل العائد عمى حق الممك ( المستقبل عبر استخدام مؤشرن 

 بادغخ ميالمصرفي لعدم ترس الاداءفي  ةيالمصرف لمحوكمة أثر وجود عدم الى دراسةال ت)توصم

 الدراسة. عينة المصارف لدػ وكمةالح

م ( بعنوان : الحوكمة المؤسسية مدخل لتحقيق 2017دراسة : )احمد وبدرية ، الجابرية محمد،/ 5

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى : يرية العامة لمكشافة والمرشدات بسمطنة عمان دالجودة  لمم
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لمكشافة والمرشدات ، ومتطمبات ذلك التطبيق، سعيا العامة بالمديرية مؤسسية لواقع تطبيق الحوكمة ا

من  إلى عدد الدراسة منيج الوصفي التحميمي، تطبيق توصمتللتحقيق الجودة، اعتمدت الدراسة عمى ا

مرشدات يتم بدرجة لمديرية العامة لمكشافة والمؤسسية في الالنتائج من أىميا: أن تطبيق الحوكمة ا

 ًً  بضرورة رفع مستوػ تطبيقووصت الدراسة ، (2.91)سابي لو متوسط الحلوبمغت قيمة ا‌متوسطة

 .مؤدية إلى ذلكلمؤسسية بين جميع العاممين، واتخاذ كافة السبل الالحوكمة ا

 المؤسسات في الأداء تحسين عمى الحوكمة تطبيق أثر نوان:بعم( 2016الحايك )سة: درا /6

ىدفت الدراسة ، ىدفت ىذه الدراسة إلى  )السورية لمجمارك العامة المديرية حالة دراسة(، الحكومية

ومعرفة آليات الحوكمة التي تستخدم في تحسين الاداء المالي  .الى التعريف بحوكمة الشركات ومبادئيا

لنتائج الوصفي توصمت ىذه الدراسة إلى جممة من ا جيالمن الدراسة استخدمت والمؤسسي والوظيفي ،

 العامة والمديرية عام بشكل الحكومية ؤسساتالم في الحوكمة مبادغ تطبيق إن مايمينذكر منيا 

 .الاقتصادية التنمية عممية تتطمبو وضروريا ميما أمرا أصبح خاص لمجمارك بشكل

نوان: دور آليات الحوكمة في تحسين اداء المؤسسات الصغيرة ( بع2015عزوي )سة: درا /7

 الضوء تسميط ، ىدفت ىذه الدراسة إلىبسوريا مطاحن الاوراس باتنة(  حالة دراسة(والمتوسطة  ،

 عرض خلل من وذلك والمتوسطة الصغيرة، المؤسسات أداء تحسين في الحوكمة آليات دور حول

الوصفي توصمت ىذه  جيالمن الدراسة الشركات ،استخدمت بحوكمة المتعمقة النظرية المفاىيم جميع

 الحوكمة آليات بين متوسطة طردية ارتباط علقة توجد ،مايمينذكر منيا لنتائج الدراسة إلى جممة من ا

  المؤسسة في والأداء الداخمي التدقيق آلية بين ارتباط ،ويوجد باتنة سراالأو  مطاحن مؤسسة في والأداء
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 دراسة " الأداء عمى وأثرىا المؤسسات حوكمة آليات تطبيق"نوان:  ( بع2012ريم  )سة: درا /8

 اثر عن .ىدفت الدراسة الى البحثالمالية  الاوراق سوق  في المدرجةالمؤسسات الجزائرية  حالة

 البورصة ،إلقاء في المسجمة لممؤسسات الجزائرية المالي الأداء عمى المؤسسات حوكمة آليات تطبيق

الوصفي  المنيج الدراسة ،استخدمت.في الجزائر تطبيقيا ووالزامية المؤسسات حوكمة مفيوم عمى الضوء

 ومعدل الأصول عمى العائد معدل بين موجبة ارتباط علقة وجود -لاتيالدراسة إلى اتوصمت ىذه 

 ، وجود.الداخمية المؤسسات حوكمة آليات وبين الممكية حقوق  العائد عمى ومعدل المبيعات عمى العائد

 عمىالعائد  ومعدل المبيعات عمى العائد ومعدل الأصول عمى العائد معدل بين معنوية ارتباط علقة

 مستقمة. يراتكمتغ الداخمية المؤسسات حوكمة آليات وبين تابعة تيراتكمتغ الممكية حقوق 

ىدفت  الاسلامية  العاممة بالجزائر المصارف في الحوكمة نوان: (. بع2010) وعبديسة: درا /9

 ، الحوكمة وممارستيا في المصارف الاسلمية بالجزائر مفيوم الضوء تسميط ىذه الدراسة إلى

 إلى حاجة في البنوك الى النتائج الاتي :الوصفي توصمت ىذه الدراسة  يجيالمن الدراسة استخدمت

 لمراجعة لجنة توصيات إنشاءالومن اىم .الاسلمية الشريعة في جذور ليا التي الحوكمة، مبادغ تطبيق

 الحسابات. ومراجعة المحاسبة خبرة في لدييم الذين الأعضاء من الإسلمية المصارف في الحسابات

 الفساد ظاىرة في مكافحة دورىا وتقييم الحوكمة قواعدنوان: ( بع2009الشواورة )سة: درا/10

الوصفي توصمت  جيالمن الدراسة استخدمت ،الأردنية  العامة المساىمة الشركات في منو والوقاية

 ليا التي الحوكمة، مبادغ تطبيق إلى حاجة في نذكر منيا البنوكلنتائج ىذه الدراسة إلى جممة من ا

 في الحسابات لمراجعة لجنة الاسلمية.ومن اىم توصيات الدراسة : إنشاء الشريعة في جذور

 الحسابات. ومراجعة المحاسبة خبرة في لدييم الذين الأعضاء من الإسلمية المصارف
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 : الانجميزية بالمغة السابقة الدراسات :(3. 2)

التحقيق في تأثير الحوكمة الحكومية عمى أداء المشروع  بعنوان: (ZHAI. 2020/ دراسة : )1

، ىدفت ىذه الدراسة الى التحقق من تأثير دليل من الصين التنمية التكنموجية والاقتصادية  الضخم:

الصين ، استخدمت الدراسة  في MEGA    PROJECTالحوكمة الحكومية عمى أداء مشروع 

المنيج الوصفي التحميمي ، حيث أظيرت نتائج الدراسة ان الحوكمة الحكومية يمكن ان تسيم بشكل 

كبير في أداء المشاريع الضخمة وان المراقبة والتدقيق العام والشفافية والافصاح من اىم متغيرات 

ممارسين لمحوكمة في الشركات الحوكمة ، واوصت الدراسة بضرورة العمل عمى تعزيز فيم ال

 .الحكومية

بعنوان تطبيق الحوكمة الجامعية الجيدة في  م musa ،tawe، sabandar، (8102)/ دراسة : 2

، ىدفت ىذه الدراسة الى التعرف عمى اثر تطبيق الحوكمة  الجامعات الخاصة في مكسار الاندونيسيا

يارؼ ، ومن اىم نتائج ىذه الدراسة ان التطبيق في الجامعات الخاصة ، استخدمت الدراسة المنيج المع

الحوكمة بجميع ابعادىا )الشفافية ، والافصاح ، وتوفير معمومات جيدة( لو تاثير بدرجة الجيد لمبادغ 

عالية عمى جودة أداء مخرجات التعميم العالي في اندنوسيا  ، ووصت الدراسة بضرورة تطبيق مبادغ 

 بشكل عام الجامعات بشكل خاص. الحوكمة في المؤسسات التعميمية

 في ةبعنوان "دور الحوكمة في تقييم الشركات" منشور  م( Ammann et.al  ،2011 دراسة :)/ 3

ىدفت ىذه الدراسة العلقة بين حوكمة الشركات وقيمة المنظمة في مجمة العموم المالية التجريبية  

م وأجريت الدراسة لعينة من الشركات في الأردن وقد اظيرت النتائج 2007الى  2003-الفترة ما بين 

 أن تزايد الاىتمام بممارسة حوكمة الشركات يدفع للىتمام بشكل كبير بالمسؤلية الاجتماعية لمشركات
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الصمة ما بين حوكمة الشركات وأداءىا في  نوان:(. بع2013) Flodber & Nadjariسة: / درا4

وأدائيا  الشركات حوكمة التي تربط بين العلقةعمى ىدفت الدراسة الى التعرف بلاد الشمال الأوربي 

الوصفي توصمت ىذه الدراسة إلى جممة من  المنيج الدراسة أوروبا،واستخدمت شمال دول مستوػ  عمى

وذلك من  الربحي المستوػ  عمى وأدائيا الشركات حوكمة بين علقة إيجابية وجود -:نذكر منيالنتائج ا

 ايجابيا. أداء تمك الشركات عمى خلل العائد التي حققيا تمك الشركات .كما ان الحوكمة تؤثر

( بعنوان : ثر الحوكمة عمى اداء Heenetigala & Armstrong ،2012/ دراسة : ) 5

ىدفت الدراسة الى دراسة ،  ةغير المستقر السياسيةات في حالة الأوضاع الاقتصادية والبيئة الشرك

 الوصفي التحميمي ،حيث تم المنيج الدراسة ،واستخدمت العلقة بين قاعدة حوكمة الشركات وادائيا 

البورصة . مدرجة في  شركة 50 أفضل من ىي والتي شركة 30 من المكونة العينة من البيانات تجميع

الشركات وادائيا وأن  حوكمة قواعد ىناك علقة ايجابية بين :توصمت ىذه الدراسة إلى نتائج منيا

 قد ارتفعت وكذلك سعر اسيميا. ربحية ىذه الشركات

م ( بعنوان : حوكمة الشركات والأداء المالي في الشركات  Gruszczynski  ،2006:)  / دراسة6

ىدفت الدراسة ، م 2006" المنشورة في مجمة الأبحاث الاقتصادية المتقدمة لعام البولندية البولندية

حوكمة الشركات عمى مستوؼ الأداء المالي لمشركات المدرجة في السوق المالية في بولندا، بما  تاثير

أظيرت النتائج أن العلقة ذات ارتباط قوؼ بين نسبة ، من الشركات53شركة من أصل 37في ذلك 

المالية ؤشرات الم عالتشغيمية والرافعة المالية مأ مستويات الحوكمة، ولم يظير أؼ علقة م الأرباح

بقدرتيا عمى مواجية الأزمة  توصمت الدراسة إلى أن حوكمة الشركات في بولندا يرتبط، الأخرؼ 
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ي بولندا مستوؼ حوكمة الشركات ف السيولة والربحية ومتغيرات الرافعة المالية وأنل المالية، من خل

 .يرتبط بالأداء المالي لإدارة الشركات

 

 

 التعقيب عمى الدراسات السابقة : 

 يمكن تمخيص الاختلفات بين ىذه الدراسة والدراسات السابقة في النقاط التالية:

 ىلم تتطرق الدراسات السابقة بشكل مباشر إلى بحث العلقة بين متغيرات الحوكمة كما ف  .1

 ة .يالدراسة الحال

 ،ومتوسطة، ةوكذلك عمى مؤسسات كبير  ،اجريت اغمب الدراسات السابقة في بيئات مختمفة .2

 .وصغيرة سواء كانت خاصة أو عامة بدول مختمفة

من خلل الاطلع عمى الدراسات السابقة أن ىناك تقصير ممحوظ في الأجيزة الرقابية  .3

 والمؤسسات.

أوضحت بعض الدراسات السابقة أن مبدأ الإفصاح وىو من أىم مبادغ الحوكمة خاصة الإفصاح  .4

 والشفافية

المالية، وضمان العقبات حوكمة في الحد من العمى بيان أىمية اكدت الدراسات السابقة  اغمب .5

بادغ وأكدت أن تطبيق م استغلليا لمواردىا، ودراستيا لممخاطر لمن خلنظمة كفاءة إدارة الم

 .الماليوضعيا إلى تحسين  سيؤدؼالحوكمة 



- 42 - 
 

وىذا لم تدرسو اؼ دراسة والأداء المؤسسي( تطبيق الحوكمة متغيراتى ربطت الدراسة متغيرين ) .6

 بصورة عامة وسمطنة عمان بصورة خاصة. سابقة مما يشكل اضافة نوعية لمدراسات العربية

 

 

 

 

  :ما يميز ىذه الدراسة

سسات ؤ استكمالا لمدراسات السابقة التي تناولت موضوع الحوكمة في الميعتبر ىذه الدراسة  .1

سسات الحكومية بتطبيق ؤ التزام الم إلقاء الضوء عمى مدؼل ىذه الدراسة الحكومية وتحاو 

 ة.معايير الحوكم

ان ىذه الدراسة تعد مساىمة يمكن ان تعين مؤسسات دول مجمس التعاون الخميجي وسمطنة  .2

 م2040الخصوص، وعمى ضوء رؤيتيا لمعام عمان عمى وجو 
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 الفصل الثالث

جراءات الدراسة  منيجية وا 

 :تمييد 

يقوم ىذا الجزء من الدراسة بوصف وتحديد منيجية الدراسة المتبعة والتي يمكن بواسطتيا          

تحقيق أىداف الدراسة والإجابة عمى تساؤلاتيا. حيث يتم تحديد مجتمع الدراسة المستيدف والعينة 

المختارة وخصائصيا. كما يتم إعداد وتطوير أداة الدراسة واستقرارىا. و توضيح جميع إجراءات 

 الدراسة والطرق الإحصائية المستخدمة .

 منيجية الدراسة:

، الذؼ يقوم عمى استخدام جميع البيانات من المنيج الوصفيحيث اعتمدت الدراسة عمى         

ظيارىا بطريقة مفيومة وذات مغزػ، ويتم التعامل مع البيانات  خلل جمعيا وتنقيتيا وتحميميا وا 

ىذه البيانات من خلل الجداول والرسوم البيانية، ومن ثم الإحصائية دون تعميم، ويتم عرض 
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تحميل وتفسير وتقدير واستخلص النتائج من عينة الدراسة لموصول إلى قرارات ميمة حول 

المجتمع المستيدف. ويعتمد ىذا المنيج عمى تفسير الموقف أو المشكمة الحالية من خلل تحديد 

ر الدراسة وتحديد العلقات التي تربط ىذه الأبعاد من شروطيا وظروفيا. وتحديد الابعاد ومحاو 

خلل وصف عممي دقيق ومتكامل لممشكمة المطروحة والحقائق المتعمقة بيا. لا يقتصر ىذا 

الاسموب عمى وصف الظاىرة وحسب، بل يشمل عمى تحميل ىذه المشكمة وقياسيا بطرق عممية 

 وتحديد نتائجيا وتقديم حمول ومقترحات لعلجيا. 

 مجتمع وعينة الدراسة:

 الحوكمة عمى تطور الاداء المؤسسيلاىمية الموضوع وشموليتيا حيث تيدف بيان أثر متغيرات       

في شريحة الإدارة التنفيذية بمستوػ سيتمثل وعميو فأن مجتمع الدراسة  ، داخل حدود سمطنة عمان

)وزارة الإسكان من موظفي ومن في مستواىم  مدير دائرة و مساعد مدير دائرة و رئيس قسم

والصناعة وترويج  التجارة ، وزارة العمل ، وزارة التعميم العالي ، وزارةوالتخطيط العمراني

 .(والشباب والرياضةالثقافة ، وزارة الاستثمار

بمستوػ مدير دائرة  عدد الموظفين عدد الوحدات

 و مدير مساعد و رئيس قسم

عينة الحصصية المستيدفة 

 %25بنسبة 

 موظف 270 موظف 1000 خمس وزارات

 

  عينة الدراسة:
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لاختيار عدد % من موظفي الوزارات الخمسة 25بنسبة  طبيقةسيتم استخدام استخدام عينة         

 في ومن قسم ورئيس دائرة مدير ومساعد دائرة مدير بمستوػ ‌مجتمع الدراسةمنيم ليمثل 

 .مستواىم

 

 

 

 

 الإجراءات البحثية في الدراسة :

 تم الاعتماد في الدراسة عمى الخطوات الإجرائية التالية:

متغيرات الحوكمة  باستخدام المرتبطة السابقة والبحوث الدراسات ومراجعة النظرية الدراسة إجراء .1

  واثرىا عمى أداء المؤسسات العامة،

 .البحث أدوات بناء .2

رساليا للستبانة الظاىرؼ  الصدق من التأكد .3  .لممحكمين وا 

( ثم نشر الإستبانة إلكترونياً، Google Formsستبانات بواسطة تطبيق نماذج جوجل )إعداد الا .4

والتأكد من وضع حقول إلزامية عمى جميع فقرات الاستبانة، لمتأكد من الحصول عمى استجابات 

 عمى جميع فقرات لاستبانة وقد يستغرق توزيع الاستبانة وجعيا حوالي أربعة أسابيع.
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جراء Microsoft Excelتفريغيا عمى ممف ) فحص الاستجابات قبل .5 ( ومن ثم تفريغ البيانات وا 

جراء  واستخراج الدراسة، أسئمة عن للإجابة المناسبة الإحصائية التحميلت التحميلت الإحصائية وا 

 .النتائج ومناقشتيا

( لمبيانات المستخمصة من SPSS 23التحميل الإحصائي باستخدام برنامج التحميل الإحصائي ) .6

أدوات الدراسة. التي سيتم تطبيقيا عمى العينة الأساسية في العاصمة مسقط ، والتأكد من 

  .( للإستبانةالثبات –ائص السكومتيرية )الصدق الخص

 استخلص النتائج وتفسيرىا وتقديم التوصيات في ضوء ما اسفرت عنو النتائج. .7

 

 

 الدراسة:أداة 

ىذه الدراسة عمى استمارة الاستبيان وىي أداة الدراسة، حيث تم تطوير الاستبيان بما اعتمدت       

يتناسب مع نوع الدراسة وعنوانيا، وتبمورت أىميتيا من خلل الأبعاد العممية لمتغيراتيا من خلل 

مى الكتب والمجلت والبحوث العممية والرسائل المنشورة حول موضوع الدراسة. تم عرض الاستبيان ع

مجموعة من المحكمين المختصين، وأجريت التعديلت والاقتراحات المطموبة في ضوء آراء 

 المحكمين. وبناء عميو تم تشكيل الاستبانة من الأجزاء التالية:

يييييييي )الجنس ، الفئة الاسئمة المتعمقة بالخصائص الديموغرافية لأفراد العينة والمتمثمة بيالجزء الأول: 

 ؤىل العممي، المسمى الوظيفي، و عدد سنوات الخبرة( . ، المالعمرية
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عبارة  16( حيث اشتمل المحور الأول عمى المتغير المستقل، )المحور الأول الحوكمةالجزء الثاني:     

فقرات تقيس مدػ العدالة وتكافؤ الفرص  5مقسمة إلى ثلثة أبعاد. البعد الأول العدالة، ويتكون من 

في توزيع الأدوار والميام والحوافز بين الموظفين في المؤسسات الحكومية.  البعد الثاني الشفافية، 

قيس مدػ الوضوح في إظيار النتائج والإجراءات التي تقوم بيا ويتكون ىذا البعد من أربع عبارات ت

عبارات تقيس اراء الموظفين حول  5المؤسسات. أما البعد الثالث المسائمة، ويتكون ىذا البعد من 

 اليات تطبيق المراقبة والمساءلة في المؤسسات الحكومية بشكميا الفعال. 

ؼ يقيس الأداء المؤسسي ذالمحور الثاني من الدراسة والثل العامل التابع، ويمالجزء الثالث:        

البعد الأول: الفاعمية والتي تقيس  ،لممؤسسات العامة في عمان، ويتكون ىذا المحور ثلثة أبعاد 

كفاءة المؤسسات الحكومية في استثمار جميع الموارد المتاحة بطريقة صحيحة ووجود افق وخطط 

عبارات . البعد الثاني: الإنتاجية ويتكون ىذا البعد من ست  5 مستقبمية ناجحة ويتألف ىذا البعد من 

جودة ونوعية المنتجات في المؤسسات الحكومية.   عبارات تقيس أساليب التخطيط والتنظيم بيدف رفع

توير أم البعد الثالث الكفاءة. يتكون من اربع عبارات تقيس تأثير الحوكمة عمى كفاءة استخدام وخطط 

 الموارد المالية المتاحة . 

( 5-1حيث كانت  قيمو من ) اعتمدت الدراسة عمى مقياس )ليكرت الخماسي( في الاستبانة ،    

 .(. وذلك لجميع عبارات محورؼ الدراسة 1.3ة في الجدول رقم )والموضح

 

 مقياس ليكرت الخماسي التدريجي . (1.3)جدول رقم 

 القيمة  الدرجة
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 1 لا أوافق بشدة

 2 لا أوافق

 3 محايد

 4 موافق  

 5 موافق بشدة 

 وحساب الوزن النسبي لممتوسطات من خلل المعادلة التالية  تمت معالجة مقياس ليكرت

    
   

 
 
الحدالأعمى  لمبديل الحد الأدنى لمبديل

عدد المستويات
 طول الفئة 

في المقياس. كما ولحساب درجة الاستجابات حسب متوسط الاجابات تم أضافة طول الفئة إلى اقل درجة 

 2في الجدول رقم 

 

 

 معالجة مقياس ليكرت الخماسي (2.3)جدول 

 درجة الموافقة المتوسط الحسابي

 قميمة جدا    1-1.8

 قميمة  1.81-2.6

 متوسطة   2.61-3.4

 عالية   3.41-4.2
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 عالية جداً  4.21-5

 

 صدق وثبات أداة الدراسة:   

 شكل أؼ أن .بالفعل قياسو تم ما تقيس وكأنيا تبدو القياس أداة أن يعني وىو :الظاىري  الصدق .1

 من إلى مجموعة الدراسة أداة تقديم تم .المقصود المعنى مع يتناسبان الفقرات ومظير الأداة

 وأىمية بالمحتوػ، صمة الفقرة حول آرائيم عن لمتعبير والكفاءة الخبرة ذوؼ  الأكاديميين المحكمين

المغة العربية أو اية صياغة  مستوػ  أو .وتنوع المحتوػ  وشموليا الفقرات عدد حيث من الدراسة أداة

ملحظات أخرػ تراىا مناسبة فيما يتعمق بالتعديل أو الحذف حسب ما يراه المحكم ضرورياً، فقد تم 

إجراء التعديلت عمى ضوء توصيات وآراء المحكمين، مثل توضيح شروط معينة، أو تعديل 

 محتوػ بعض الفقرات، لجعميا مناسبة أو دمج بعض الفقرات الأخرػ.

وىو أحد مقاييس صحة الأداة التي تقيس مدػ وصول أىداف  ناء والاتساق الداخمي:صدق الب .2

الأداة، وتبين درجة ملءمة كل فقرة مع الدرجة الكمية لمبعد والمحور، حيث تم تقسيم أدوات الدراسة 

ل محور عمى ثلثة ابعاد كما إلى محورين : محور الحوكمة ومحور الأداء المؤسسي واشتمل ك

  :يمي

 محور الأول محور الحوكمة : ال‌. أ

 البعد الأول : العدالة : -

( أن معاملت ارتباط فقرات بعد العدالة مع الدرجة الكمية لمبعد 3أظيرت النتائج في الجدول رقم ) -

( .  بينما a < 0.01وىي دالة إحصائياً عند مستوػ دلالة ) 0.809و  0.726تراوحت بين 
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مع الدرجة الكمية لمحور الحوكمة عالية المعنوية وتراوحت  كانت معاملت ارتباط فقرات ىذا البعد

ويعتبر ىذا البعد مناسباً وصادقاً لما وضع لقياسو. وتمتع ىذا البعد   0.718و 0.626قيميا بين 

 بدرجة عالية من الثبات والاتساق الداخمي. 

معامل ارتباط كل فقرة من فقرات بعد العدالة مع الدرجة الكمية لمبعد ومع الدرجة  (3.3)جدول 

 الكمية لممحور الأول )الحوكمة( 

 معامل الارتباط  الفقرة الرقم

 مع بعد العدالة 

معامل الارتباط 

مع الدرجة 

 الكمية لممحور 

يوجد مراقبة مستمرة من قبل الدولة لتطبيق العدالة في  1

 تعاملتيا.جميع 
.809** .715** 

تطبييق الحوكمية ساعد عميى إيجياد أسيس عادلية  2

لحوافيز العامميين مميا أثيير بالإيجاب عمى تحسييين 

 الأداء

.801** .703** 

يتسم تطبيق الإجراءات الادارية في حكومة سمطنة  3

 عمان بالعدالة.
.793** .718** 

تسعى حكومة سمطنة عمان إلى مكافأة الموظفين    4

 المتميزين بطريقة عادلة
.730** .626** 

 **705. **726.ىناك إجراءات عادلة في حكومة سمطنة عمان  5
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لملحقة التجاوزات والمسائمة القانونية لأؼ مخالفة 

 داخل أؼ وزارة

 0.01**. معنوؼ عمى مستوػ 

 الشفافية: البعد الثاني :

و  0.457تراوحت قيم معاملت ارتباط فقرات بعد الشفافية مع الدرجة الكمية ليذا البعد ما بين 

( ولذلك يعتبر ىذا البعد صادقاً لما a < 0.01وكانت دالة إحصائياً عند مستوػ الدلالة ) 0.759

جة الكمية (. بينما تراوحت قيم معامل الارتباط مع فقرات ىذا البعد مع الدر 4وضع لقياسو. )جدول 

 انت جميع القيم دالة إحصائياً . وك 0.72و  0.255لمحور الحوكمة بين 

معامل ارتباط كل فقرة من فقرات بعد الشفافية مع الدرجة الكمية لمبعد ومع الدرجة  (4.3)جدول 

 الكمية لممحور الأول )الحوكمة(  

 معامل الارتباط  الفقرة الرقم

مع بعد 

 الشفافية 

معامل الارتباط 

مع الدرجة 

 الكمية لممحور 

يعمل تطبيق الحوكمة عمى إظيار الشفافية في نتائج    1

 العمل.
.756** .689** 

 **720. **759. تتسم أعمال حكومة سمطنة عمان بالوضوح 2

يعتبر عدم وجود شفافية في المعمومات التي يتم تقديميا  3

 من أىم أسباب ضعف الأداء المؤسسي
.457** .255** 
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تمتزم الوزارات ببرنامج الرقابة عمى اعماليا من قبل  4

    جياز الرقابة المالية والادارية
.738** .692** 

 0.01**. معنوؼ عمى مستوػ 

 البعد الثالث: المساءلة 

 0.725و  0.605تراوحت قيم معاملت ارتباط فقرات بعد المساءلة مع الدرجة الكمية ليذا البعد بين 

( ولذلك يعتبر ىذا البعد صادقاً لما a < 0.01وكانت جميعيا دالة إحصائياً عمى مستوػ الدلالة )

(. بينما كانت قيم معاملت ارتباط فقرات بعد الشفافية مع الدرجة الكمية 5وضع لقياسو )الجدول 

 . 0.723و  0.404لمحور الحوكمة دالة احصائياَ وتراوحت قيميا بين 

 

مل ارتباط كل فقرة من فقرات بعد المساءلة مع الدرجة الكمية لمبعد ومع الدرجة الكمية معا (5.3)جدول 

 لممحور الأول )الحوكمة(  

 معامل الارتباط  الفقرة الرقم

مع بعد 

 المساءلة 

معامل الارتباط 

مع الدرجة 

 الكمية لممحور 

يتم متابعة وتقييم سياسات المساءلة التي تتبعيا الحكومة  1

 التنفيذية وا عداد تقارير بذلك
.725** .723** 

 **607. **679. يساىم تطبيق الحوكمة في تحقيق المسائمة العادلة 2

 **605. **716. يمم الموظفين العاممين في الدولة بالمسؤوليات المناطة بيم 3
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 **404. **605. يقمل تطبيق القوانين والأنظمة من الأزمات والمشاكل 4

 **663. **709. الآليات المحددة لممساءلة عمى الجميع دون تمييز يتم تطبق 5

 0.01**. معنوؼ عمى مستوػ 

 محور الأداء المؤسسي  . ب

 البعد الأول : الفاعمية 

أظيرت النتائج وجود ارتباط إيجابي وذات دلالة إحصائية لجميع فقرات ىذا البعد مع الدرجة الكمية،    

. ولذلك يعتبر ىذا البعد صادقاً لما وضع  0.788و  0.653حيث تراوحت قيم معاملت الارتباط بين 

ر الأداء المؤسسي دالة لقياسو بينما كانت معاملت الارتباط فقرات بعد الفاعمية مع الدرجة الكمية لمحو 

 (.6(. الجدول رقم )(a < 0.01إحصائيا عمى مستوػ دلالة 

معامل ارتباط كل فقرة من فقرات بعد الفاعمية مع الدرجة الكمية لمبعد ومع الدرجة الكمية  (6.3) جدول

 لممحور الثاني  )الأداء المؤسسي (  

 معامل الارتباط الفقرة الرقم

مع بعد 

 الفاعمية

الارتباط معامل 

مع الدرجة 

 الكمية لممحور

تسعى الحكومة إلى استخدام مواردىا البشرية والفنية  1

 والإدارية بالشكل الأمثل.
.784** .715** 

تتناسب الخطط والبرامج التي تضعيا الحكومة مع الموارد  2

 والإمكانات المتاحة لدييا.
.766** .705** 
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اليادفة إلى الارتقاء  تتبنى الوزارات الأساليب والإجراءات 3

 بمستوػ أداء العاممين.
.792** .692** 

تمتمك الوزارات القدرة عمى أداء أعماليا وتنفيذ أنشطتيا  4

 بالطريقة الصحيحة والملئمة.
.788** .737** 

تسعى الحكومة لموصول إلى النتائج المرغوبة بالحد الأدنى  5

وتنفيذ من الموارد والإمكانات المستخدمة في إنجاز 

 الأنشطة والأعمال.

.653** .616** 

 0.01**. معنوؼ عمى مستوػ 

 

 البعد الثاني: الإنتاجية 

أظيرت النتائج وجود ارتباط إيجابي وذات دلالة إحصائية لجميع فقرات ىذا البعد مع الدرجة الكمية،  

ولذلك يعتبر ىذا البعد صادقاً لما وضع  . 0.820و  0.749حيث تراوحت قيم معاملت الارتباط بين 

مع الدرجة الكمية لمحور الأداء المؤسسي دالة  ت الارتباط فقرات بعد الإنتاجيةلقياسو بينما كانت معامل

 (.7(. الجدول رقم )(a < 0.01إحصائيا عمى مستوػ دلالة 

معامل ارتباط كل فقرة من فقرات بعد الانتاجية مع الدرجة الكمية لمبعد ومع الدرجة الكمية  (7.3)جدول 

 لممحور الثاني  )الأداء المؤسسي (  
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معامل  الفقرة الرقم
 الارتباط 

بعد  مع
 الإنتاجية

معامل الارتباط 
مع الدرجة 

 لممحور  الكمية 

وتوجيو تطبق حكومة سمطنة عمان أسموب التخطيط والتنظيم  1
 الرقابة والمتابعة في العمل.

.749** .719** 

تتبنى الحكومة الأساليب والإجراءات اليادفة إلى تحقيق الجودة  2
 في المنتجات والخدمات التي تقدميا.

.820** .783** 

تمتمك الحكومة أىدافاً قابمة لمتحقق واستراتيجيات واضحة    3
 المعالم والرؤػ.

.807** .729** 

 **719. **805. الوزارات عمى مقاييس أداء واضحة ومحددة لقياس أدائيا. تعتمد 4
تسعى حكومة سمطنة عمان  إلى تمبية احتياجات ورغبات  5

مكاناتيا.  الشركاء بما يتناسب مع أىدافيا ومواردىا وا 
.811** .749** 

 **755. **749. تقوم الحكومة في اداء اعماليا التي تتفق مع اىدافيا 6
 بعد الكفاءة 

أظيرت النتائج وجود ارتباط إيجابي وذات دلالة إحصائية لجميع فقرات ىذا البعد مع الدرجة الكمية، 

. ولذلك يعتبر ىذا البعد صادقاً لما وضع  0.844و  0.720حيث تراوحت قيم معاملت الارتباط بين 

الدرجة الكمية لمحور الأداء المؤسسي دالة  لقياسو بينما كانت معاملت الارتباط فقرات بعد الكفاءة  مع

 (.8(. الجدول رقم )(a < 0.01إحصائيا عمى مستوػ دلالة 

مع الدرجة الكمية لمبعد ومع الدرجة الكمية الكفاءة معامل ارتباط كل فقرة من فقرات بعد  (8.3)جدول 

 لممحور الثاني  )الأداء المؤسسي (  
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 معامل الارتباط  الفقرة الرقم

 بعد الكفاءةمع 

معامل الارتباط 

مع الدرجة 

 الكمية لممحور 

. تطبيق الحوكمة يحقق نتائج إيجابية ممموسة في  1

 تحسيين الأداء الوظيفي
.775** .599** 

تساىم الحوكمة في تغيييرات إيجابية في أساليب ونظم  2

 العمل الحالية
.844** .636** 

 **671. **720. بكفاءةيتم استخدام الموارد البشرية والمالية  3

 **719. **755. يوجد خطط لتطوير الموارد  المالية 4

 0.01**. معنوؼ عمى مستوػ 

مع الدرجة   فة معاملت ارتباط أبعاد الدراسة فيما بينيا ومصفو  (9ناحية أخرػ، يظير الجدول رقم )من 

والدرجة الكمية لممقياس حيث أظير محورؼ الدراسة ارتباطاً عالي المعنوية مع الدرجة الكمية  لمحاورىا

بينما كانت معاملت ارتباط أبعاد الدراسة فيما بينيا  عمى الترتيب( 0.958،  0.952سة )لمقياس الدرا

 > aستوػ الدلالة )ومع الدرجة الكمية لمحاورىا والدرجة الكمية لمقياس الدراسة  دالة إحصائيا عن م

 .(  ولذلك اتصفت الدراسة بالصدق والاتساق الداخمي بشكل عام0.01

لكمية لممحاور ولمقياس  مصفوفة معاملت ارتباط أبعاد الدراسة فيما بينيا ومع الدرجة ا (9.3)جدول 

 الدراسة 
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بعد 

 العدالة

بعد 

 الشفافية

بعد 

 المساءلة

محور 

 الحوكمة

بعد 

 الفاعمية

بعد 

 الانتاجية

بعد 

 الكفاءة

الدرجة 

 الكمية

بعد 

 العدالة
              .852** 

بعد 

 الشفافية

.690*

* 
            .835** 

بعد 

 المساءلة

.631*

* 
.694**           .835** 

محور 

 الحوكمة

.899

** 
.876** .873**         

.952*

* 

بعد 

 الفاعمية

.687*

* 
.652** .691** 

.768*

* 
      .884** 

بعد 

 الانتاجية

.685*

* 
.679** .650** 

.760*

* 

.778*

* 
    .887** 

بعد 

 الكفاءة

.603*

* 
.619** .629** 

.697*

* 

.693*

* 
.671**   .811** 

محور 

الأداء 
.735.724** .728** .826*.916*.930** .848*.958*
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 * * * * ** المؤسسي

 0.01**. معنوؼ عمى مستوػ 

النتائج  واستقرار ، المستحصل عمييا  النتائج في الاتساق يعني الثباتثبات أداة الدراسة :  .3

 الأفراد من نفس المجموعة عمى تطبيقو تم إذا النتائج نفس المستمر الاختبار عن وينتج الوقت، بمرور

 عمييا تشتمتل التي المتغيرات في قياس المستخدمة الأداة ثبات مدػ من التأكد تم ولقد ، أخرػ  مرة

 إحصتائيا مقبولة النتيجة تكون  (حيثChroanbach’s Alphaقيمتة )  احتساب خلل من الاستبانة،

أعمى (  وكمما اقتربت القيمة من الواحد الصحيح دل ىذا عمى ثبات 0.60من ) أكبر قيمتو كانت إذا

بالنسبة  0.885و  0.620تراوحت بين  ( أن قيمة الفا كرونباخ10.3) لمدراسة . يظير الجدول رقم 

عمى الترتيب( . اما  0.927و  0.885ه القيمة بالنسبة لمحورؼ الدراسة )\لأبعاد . بينما كانت ه

 . لذا يمكن وصف نتائج الدراسة بالثبات.  0.948بالنسبة  لممؤشر الكمي كانت قيمة المعامل 

 

 ثبات أداة الدراسة لمتغيرات الدراسة . (10.3)جدول 

 Chroanbach’sمعامل  المتغيرات 

Alpha 

عدد 

 الفقرات 

 5 0830  بعد العدالة 

 4 0.620 بعد الشفافية 

 5 0.717 بعد المسائمة   
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 14 0.885 الدرجة الكمية لمحور الحوكمة  

 5 0.814 بعد الفاعمية 

 6 0.885 بعد الإنتاجية 

 4 0.777 بعد الكفاءة 

 15 0.927 المؤسسي الدرجة الكمية لمحور الأداء

 29 0.948 الدرجة الكمية لمقياس الدراسة 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة:

للإجابة عن تساؤلات الدراسة واختبار فرضياتيا تم استخدام برمجة الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية 

SPSS  في إجراء التحميل الوصفي والاستدلالي واختبار الفرضيات من خلل استخدام الأساليب

 الإحصائية التالية :

 : وذلك لعرض خصائص أفراد العينة ووصف إجاباتيم، من خلل استخدام ما يمي:الإحصاء الوصفي .1

النسبية لخصائص أفراد العينة التكرارات والنسب المئوية: تم استخداميا لقياس التوزيعات التكرارية  -

جاباتيم عمى عبارات الاستبانة.  وا 

الوسط الحسابي: تم استخدامو كأبرز مقاييس النزعة المركزية لقياس متوسط إجابات أفراد العينة عمى  -

 أسئمة الاستبانة.

عينة عن الانحراف المعيارؼ: تم استخدامو كأحد مقاييس التشتت لقياس الانحراف في إجابات أفراد ال -

 وسطيا الحسابي.
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( وذلك لتتمكن SPSS: تم الاعتماد عمى البرنامج الإحصائي لمعموم الاجتماعية )الإحصاء الاستدلالي .2

 من تطبيق الأساليب والمؤشرات الإحصائية التالية:

لاختبار معاملت ارتباط الفقرات بالدرجة الكمية  ( Pearson Correlationاختبار معامل الارتباط ) -

 لمحورىا لمتوصل إلى صدق البناء 

 ( لاختبار ثبات أداة الدراسة . Chroanbach's Alphaمعامل الاتساق ) -

( وذلك لاختبار الفروق بين  Independent Samples t testلمعينات المستقمة )   T اختبار  -

 ة )فئتين( والعائدة للستجابات حول بعدؼ الدراسة .متوسطات الفئات لممتغيرات الفئوي

( لاختبار الفروق بين متوسطات الفئات  One Way ANOVA أختبار تحميل التباين الاحادؼ ) -

 لممتغيرات الفئوية )أكثر من فئتين( والعائدة للستجابات حول بعدؼ الدراسة .

متغير المستقل في المتغير ر أثر ال( وذلك لاختباLinear Regressionاختبار الانحدار الخطي ) -

 .التابع

 

 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة ومناقشتيا

 

 الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة:



- 61 - 
 

 ( إلى أىم المتغيرات الديموغرافية ) الجنس ، العمر ، المؤىل التعميمي ، المسمى1.4يشير الجدول رقم )

 المتعمقة بأفراد العينة الدراسة وتكرارت كل متغير والنسب المئوية . الوظيفي  ، عدد سنوات الخبرة (

التكرارات والنسب المئوية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الديموغرافية   (1.4)جدول 

(N=270 ) 

النسبة  العدد الفئات المتغير

 المئوية

 الجنس
 68.1 184 ذكر 

 31.9 86 أنثى

 العمر 

20-29 40 14.8 

 46.3 125 سنة  40الى أقل من  30

 32.6 88 سنة  50إلى أقل من  40

 6.3 17 سنة فأكثر 50

المؤىل 

 التعميمي 

 19.3 52 دبموم 

 47.0 127 بكالوريوس

 27.4 74 ماجستير 

 6.3 17 دكتوراه

 20.0 54 ومن في مستواىم دائرة مديرالمسمى 
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 18.1 49 ومن في مستواىممساعد مدير دائرة  الوظيفي   

 43.3 117 رئيس قسم ومن في مستواىم

 18.5 50 أخرػ 

عدد 

سنوات 

 الخبرة

 15.2 41 سنوات 5أقل من 

 15.6 42 سنوات 10أقل من  - 5من 

 28.1 76 سنة 15أقل من  -10من 

 41.1 111 سنة فأكثر 15

 100 263 المجموع

بمستوػ مدير  الموظفين في المؤسسات الحكومية العمانيةمشارك من  270اشتممت عينة الدراسة عمى 

% ، وبالنسبة 68.1، حيث كانت نسبة الذكور دائرة ومساعد مدير دائرة ورئيس قسم ومن في مستواىم

سنة  وكان  39-30لمفئات العمرية فقد كانت النسبة الأكبر من أفراد العينة تنتمي لمفئة العمرية بين 

سنة  50أكثر من بالفئة العمرية  بينما كانت أقل الفئات العمرية  %46.3داً بنسبة فر  125عددىم  

 كبر من حممة درجة البكالوريوسبالنسبة لممؤىل التعميمي فقد كانت النسبة الأ  (19% )6.3بنسبة 

%  من أفراد العينة.  من  6.3%( وأقل نسبة كانت لحممة شياداة الدكتوراه  وكانت نستيم 47) 127

%( من أفراد العينية أنيم يشغمون منصب موظف عادؼ  بينما كانت 43.3) 117احية أخرػ أشار ن

%  ، وكانت النسبة الأكبر من عينة الدراسة لدييا خبرة  38نسبة المدراء ورؤساء الأقسام حوالي 

م سنوات وكانت نسبتي 10%( مقارنة مع الذين لدييم خبرة أقل من 41.1سنة  ) 15وظيفية تتجاوز 

 %.30حوالي 
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 النسبة المئوية لتوزع الذكور والأناث بالنسبة لأفراد العينة  (1.4)الشكل 

 

 

 

 

 

 النسب المئوية لتوزع أفراد العنية حسب الفئة العمرية (2.4)الشكل 
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 النسب المئوية لتوزع أفراد العنية حسب المؤىل العممي (3.4)الشكل 

 

 النسب المئوية لتوزع أفراد العنية حسب المسمى الوظيفي (4.4)الشكل 
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 ظيفية النسب المئوية لتوزع أفراد العنية حسب الخبرة الو  (5.4)الشكل 

 
 
 

 وصف نتائج الدراسة:

 أولا: حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لإجابات لموظفين عمى أبعاد الدراسة 
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لدراسة النتائج تمت تجزئة الموضوع إلى محورين، حيث اشتمل المحور الأول عمى المتغير المستقل ) 

مقياس الحوكمة  ( وبنوده . واشتمل ىذا المحور  عمى ثلثة أبعاد ) العدالة والشفافية والمساءلة( ، 

ية والإنتاجية والكفاءة( واشتمل المحور الثاني  )مقياس اأداء المؤسسي (   عمى  ثلثة أبعاد ) الفاعم

 وقد تم اعتبار المحور الثاني وابعاده كمتغيرات  تابعة .

 المحور الأول : مقياس الحوكمة  .1

 البعد الأول : العدالة   . أ

وىذا ما يشير  0.85وبانحراف معيارؼ  3.02كان لبعد العدالة أظيرت النتائج أن المتوسط الحسابي 

ا البعد من وجية نظر المبحوثين أفراد العينة .   من ناحية إلى درجة موافقة متوسطة عمى فقرات ىذ

( أن الفقرة الثالثة التي تنص عمى " تطبييق الحوكمية ساعد عميى إيجياد 1.4أخرػ أظير الجدول رقم )

."  قد احتمت الترتيب الأول أسيس عادلية لحوافيز العامميين مميا أثيير بالإيجاب عمى تحسييين الأداء

تسعى  ، و حصمت  الفقرة الرابعة  والتي تنص " 1.13وانحراف معيارؼ  3.13 بمتوسط حسابي

 2.77." عمى أقل متوسط حكومة سمطنة عمان إلى مكافأة الموظفين المتميزين بطريقة عادلة

. وبالتالي تشير جميع المتوسطات عمى درجة موافقة متوسطة عمى جميع 1.10وبانحراف معيارؼ 

 ( .2.4ول رقم ) الجدفقرات ىذا البعد  

 

 

 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعيارؼ لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى  فقرات بعد العدالة (2.4)جدول 
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ة  
عدال

ل ال
لأو
د ا
لبع
: ا
كمة
حو
ر ال

حو
م

 

رقم 
 الفقرة 

المتوسط  الفقرات 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

 الرتبة 

يوجد مراقبة مستمرة من قبل الدولة    1
 لتطبيق العدالة في جميع تعاملتيا.

3.00 1.09 
 متوسطة

4 

تطبييق الحوكمية ساعد عميى إيجياد أسيس  2
عادلية لحوافيز العامميين مميا أثيير 

 بالإيجاب عمى تحسييين الأداء
3.13 1.13 

 متوسطة
1 

يتسم تطبيق الإجراءات الادارية في  3
 سمطنة عمان بالعدالة.حكومة 

3.11 1.07 
 متوسطة

2 

تسعى حكومة سمطنة عمان إلى    4
 مكافأة الموظفين المتميزين بطريقة عادلة

 5 متوسطة  1.10 2.77

ىناك إجراءات عادلة في حكومة سمطنة  5
عمان لملحقة التجاوزات والمسائمة 

 القانونية لأؼ مخالفة داخل أؼ وزارة
 3 متوسطة 1.12 3.10

 متوسطة 0.85 3.02 مجموع بعد العدالة 

 

 

 

 

 البعد الثاني : بعد الشفافية  . ب
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مما يدل عمى  0.71بانحراف معيارؼ  3.43تكون ىذا البعد من اربع فقرات، وكان المتوسط العام 

وكان متوسط الإجابات عمى   درجة موافقة عالية عمى أىمية ىذا البعد من وجية نظر الموظفين .

يعتبر عدم وجود شفافية في المعمومات التي يتم تقديميا من أىم أسباب ضعف الأداء  الفقرة الثالثة "

ودرجة موافقة عالية عمى ىذه الفقرة بينما كانت درجة الموافقة عمى باقي فقرات ىذا  3.98المؤسسي" 

 . 3.34و  3.09ت بين البعد بدرجة متوسطة حيث تراوحت متوسطات الإجابا

 لمتوسط الحسابي والانحراف المعيارؼ لإجابات عينة الدراسة عمى فقرات بعد الشفافيةا (4.3)جدول 

   
فية
شفا

ي ال
لثان
د ا
لبع
: ا
كمة
حو
ر ال

حو
م

 

رقم 

 الفقرة 

المتوسط  الفقرات 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 

 الرتبة 

عمى إظيار الشفافية  يعمل تطبيق الحوكمة   1

 في نتائج العمل.
3.34 1.07 

 متوسطة
2 

 4 متوسطة 1.06 3.09 تتسم أعمال حكومة سمطنة عمان بالوضوح 2

يعتبر عدم وجود شفافية في المعمومات التي  3

يتم تقديميا من أىم أسباب ضعف الأداء 

 المؤسسي

3.98 0.93 

 عالية

1 

عمى اعماليا تمتزم الوزارات ببرنامج الرقابة  4

    من قبل جياز الرقابة المالية والادارية
 3 متوسطة  1.05 3.30

 عالية 0.71 3.43 مجموع بعد الشفافية

 البعد الثالث : المساءلة  . ت
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تكون ىذا البعد من خمس فقرات حيث أظيرت الفقرتين الثانية والرابعة درجة موافقة عالية من قبل 

عمى الترتيب . بينما كانت درجة الموافقة عمى باقي فقرات  3.87 و  3.73الموظفين وبمتوسطات 

مما يشير  0.71وانحراف معيارؼ  3.38ىذا البعد متوسطة . وقد كان المتوسط العامل لبعد المساءلة 

 ى أىمية ىذا البعد . الى درجة موافقة متوسطة وتقترب إلى حد كبير من الموافقة العالية عم

المتوسط الحسابي والانحراف المعيارؼ لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات بعد  (4.4)جدول 

 المساءلة 

ة  
اءل
مس
ث ال

لثال
د ا
لبع
: ا
كمة
حو
ر ال

حو
م

 

رقم 
 الفقرة 

المتوسط  الفقرات 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

 الرتبة 

يتم متابعة وتقييم سياسات المساءلة التي  1
الحكومة التنفيذية وا عداد تقارير تتبعيا 
 بذلك

3.22 0.95 
 متوسطة

3 

يساىم تطبيق الحوكمة في تحقيق  2
 المسائمة العادلة

3.73 0.99 
 عالية

2 

يمم الموظفين العاممين في الدولة  3
 بالمسؤوليات المناطة بيم

3.17 1.05 
 متوسطة

4 

يقمل تطبيق القوانين والأنظمة من  4
 الأزمات والمشاكل

 1 عالية  1.05 3.87

يتم تطبق الآليات المحددة لممساءلة عمى  5
 الجميع دون تمييز

 5 متوسطة 1.15 2.92

 متوسطة 0.71 3.38 مجموع بعد المساءلة
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 لمحور الثاني الأداء المؤسسي ا .2

فقرة تما تقسيميا الى ثلثة أبعاد لتقيس الأداء المؤسسي من حيث  15حيث تكون ىذا المحور من 

الفاعمية والإنتاجية والكفاءة من وجية نظر الموظفين في المؤسسات الحكومية وجاء النتائج عمى النحو 

 التالي :

 البعد الأول : الفاعمية  . . أ

مما يدل عمى  0.77بانحراف معيارؼ  3.14وكان المتوسط العام  تكون ىذا البعد من خمس فقرات ،

درجة موافقة متوسطة من وجية نظر الموظفين في فاعمية الأداء المؤسسي الحكومي. من ناحية أخرػ 

تسعى الحكومة لموصول إلى النتائج كان اعمى متوسط لمموافقة عمى الفقرة الخامسة التي تنص عمى " 

" وأقل  من الموارد والإمكانات المستخدمة في إنجاز وتنفيذ الأنشطة والأعمال. المرغوبة بالحد الأدنى

تتبنى الوزارات الأساليب والإجراءات اليادفة إلى الارتقاء متوسط عمى الفقرة الثالثة التي تنص عمى " 

نظر بمستوػ أداء العاممين. " وكانت درجة الموافقة متوسطة عمى جميع فقرات ىذا المقياس من وجية 

 .(5.4الموظفين افراد العينة. الجدول )
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 المتوسط الحسابي والانحراف المعيارؼ لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات بعد الفاعمية  (5.4)جدول 

   
مية
فاع
ل ال

لأو
د ا
لبع
: ا
ي 
سس

مؤ
ء ال

لأدا
ر ا
حو
م

 

رقم 

 الفقرة 

المتوسط  الفقرات 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 

 الرتبة 

تسعى الحكومة إلى استخدام مواردىا البشرية  1

 والفنية والإدارية بالشكل الأمثل.
3.19 1.06 

 متوسطة
2 

تتناسب الخطط والبرامج التي تضعيا  2

الحكومة مع الموارد والإمكانات المتاحة 

 لدييا.

3.02 1.03 

 متوسطة

4 

والإجراءات اليادفة تتبنى الوزارات الأساليب  3

 إلى الارتقاء بمستوػ أداء العاممين.
2.99 1.02 

 متوسطة
5 

تمتمك الوزارات القدرة عمى أداء أعماليا  4

وتنفيذ أنشطتيا بالطريقة الصحيحة 

 والملئمة.

 3 متوسطة  1.01 3.13

تسعى الحكومة لموصول إلى النتائج  5

المرغوبة بالحد الأدنى من الموارد 

والإمكانات المستخدمة في إنجاز وتنفيذ 

 الأنشطة والأعمال.

 1 متوسطة 0.96 3.39

 متوسطة 0.77 3.14 مجموع بعد الفاعمية  
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 البعد الثاني الإنتاجية: . ب

 المتوسط الحسابي والانحراف المعيارؼ لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات بعد الانتاجية (6.4)الجدول 

 
   
ية 
تاج
الإن
ي 
لثان
د ا
لبع
: ا
ي 
سس

مؤ
ء ال

لأدا
ر ا
حو
م

 

رقم 

 الفقرة 

المتوسط  الفقرات 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 

 الرتبة 

تطبق حكومة سمطنة عمان أسموب التخطيط  1

 والتنظيم وتوجيو الرقابة والمتابعة في العمل.
3.25 0.98 

 متوسطة
3 

الأساليب والإجراءات اليادفة إلى تتبنى الحكومة  2

تحقيق الجودة في المنتجات والخدمات التي 

 تقدميا.

3.28 0.99 

 متوسطة

2 

تمتمك الحكومة أىدافاً قابمة لمتحقق    3

 واستراتيجيات واضحة المعالم والرؤػ.
3.24 1.04 

 متوسطة
4 

تعتمد الوزارات عمى مقاييس أداء واضحة  4

 ومحددة لقياس أدائيا.
 6 متوسطة  1.11 2.95

تسعى حكومة سمطنة عمان  إلى تمبية احتياجات  5

ورغبات الشركاء بما يتناسب مع أىدافيا ومواردىا 

مكاناتيا.  وا 

 5 متوسطة 0.98 3.20

 1 متوسطة 0.98 3.29 تقوم الحكومة في اداء اعماليا التي تتفق مع اىدافيا 6

 متوسطة 0.81 3.20    مجموع بعد الإنتاجية



- 73 - 
 

، مما 0.81بانحراف معيارؼ  3.20( إلى أن المتوسط العام لبعد الإنتاجية كان 6.4يشير الجدول رقم )

عمى إنتاجية الأداء المؤسسي الحكومي. وفي نفس  يدل عمى درجة موافقة متوسطة من قبل المبحوثين

حيث كانت جميع  3.29و  2.95السياق تراوحت قيم متوسطات الإجابة عمى فقرات ىذا البعد بين 

 المتوسطات تشير إلى درجة موافقة متوسطة .

 البعد الثالث الكفاءة  . ت

مما يدل عمى درجة  3.40اكبر من تكون ىذا البعد من اربع فقرات كان المتوسط لمفقرتين الأولى والثاني 

موافقة عالية عمى ىاتين الفقرتين من وجية نزر الموظفين افراد العينة بينما كانت درجة الموافقة متوسطة 

عمى الفقرتين الثالثة والرابعة . وقد حصمت الفقرة التي تنص عمى " يتم استخدام الموارد البشرية والمالية 

ومن الضرورة بمكان الاخذ بعين الاعتبار أىمية ىذه الفقرة لان كفاءة  . 2.95بكفاءة" عمى اقل متوسط 

العمل تعتمد بشكل رئيسي عمى تطوير الإدارة لمموارد البشرية والمالية التي تعد الأساس في نجاح أؼ 

مما  0.80وبانحراف معيارؼ  3.34مؤسسة أو شركة. من ناحية أخرػ كان المتوسط العام ليذا البعد 

رجة موافقة متوسطة عمى كفاءة الأداء المؤسسي الحكومي من وجية نظر الموظفين )الجدول يدل عمى د

 (.7.4رقم )

 المتوسط الحسابي والانحراف المعيارؼ لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات بعد الكفاءة (7.4)جدول 

عد 
: ب
سي

ؤس
الم
ء 
لأدا
ر ا

حو
م

   
اءة
لكف
ا

 

رقم 

 الفقرة 

المتوسط  الفقرات 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 

 الرتبة 

. تطبيق الحوكمة يحقق نتائج إيجابية  1

 ممموسة في تحسيين الأداء الوظيفي
3.64 1.03 

 عالية 
1 
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تساىم الحوكمة في تغيييرات إيجابية في  2

 أساليب ونظم العمل الحالية
3.57 1.03 

 عالية 
2 

البشرية والمالية يتم استخدام الموارد  3

 بكفاءة
2.95 0.99 

 متوسطة
4 

 3 متوسطة  1.06 3.20 يوجد خطط لتطوير الموارد  المالية 4

 متوسطة 0.80 3.34 مجموع بعد الكفاءة

 ثانياً: دراسة العلاقة بين محور الحوكمة وأبعاده ومدى تأثيرىا عمى الآداء المؤسسي  

العامل التابع )الأداء ( ومدػ تأثيرىا عمى ل المستقمة)العوام وأبعاده علقة بين محور الحوكمةلدراسة ال

ولمتحقق من طبيعة العلقة وتقدير حجم التأثير تم استخدام تحميل الانحدار الخطي البسيط   المؤسسي (

لعامل لدراسة العلقة بين كل بعد من ابعاد العامل المستقل والدرجة الكمية ليذا البعد  ومدػ تأثيرىا عمى ا

 التابع وأبعاده الثلثة وقد جاءت النتائج كما يمي :

عمى محور الأداء المؤسسي وابعاده الثلثة باستخدام الانحدار  تأثير العدالة في الحوكمة (8.4)جدول 

 البسيط   

العامل المستقل : 

 بعد العدالة   

محور الأداء  بعد الكفاءة   بعد الإنتاجية  بعد الفاعمية 

 المؤسسي

 0.687 0.685 0.603 0.735 (Rقيمة )

 0.471 0.470 0.364 0.540 (R2قيمة )
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R2قيمة )
adj) 0.469 0.468 0.362 0.538 

 314.657 153.454 237.403 239.03 المحسوبة   Fقيمة 

عدد درجات الحرية 

DF 

1/269 1/269 1/269 1/269 

( sigمستوػ الدلالة )

F 

0.000 0.000 0.000 0.000 

 0.035 0.046 0.042 0.1127 المعيارؼ الخطأ 

 0.623 0.652 0.565 0.615 (Beta( )Bقيمة )

 t 15.461 15.408 12.388 17.739قيمة 

 0.00 0.00 0.00 0.00 مستوػ الدلالة

   المؤسسي الأداء التابع والمتغير الحوكمة في العدالة المستقل المتغير بين الانحدار خط معادلة( 6.4) الشكل
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 دراسة تأثير بعد الشفافية عمى الأداء المؤسسي وابعاده  . أ

ذو وقد أظيرت النتائج  وجود أثر  ،عمى الأداء المؤسسي تمت بنفس الطريقة دراسة تأثير بعد الشفافية 

عمى مستوػ المتغير لتابع " الأداء المؤسسي  " حيث كانت  المستقل  دلالة إحصائية لمستوػ المتغير

(. وىو a<=0.05وىي أكبر من قيمتيا الجدولية عند مستوػ دلالة ) 295.764المحسوبة   Fقيمة 

R2ما يمثل معنوية ىذا النموذج، وتشير قيمة معامل التقدير المعدلة  
adj  إلى أن  0.523والبالغة

لدػ أفراد  ين الحاصل في مدػ الأداء المؤسسي% من التبا 52.3قد فسرت  الشفافية في الحوكمة

.  R=72.4%وتعتبر العلقة طردية قوية  بين المتغيرات حيث كان قيمة معامل الارتباط   ،نة العي

 (9.4)الجدول 

عمى محور الأداء المؤسسي وابعاده الثلثة باستخدام  تأثير بعد الشفافية في الحوكمة (9.4)جدول 

 الانحدار البسيط   

العامل المستقل : 

 بعد الشفافية   

محور الأداء  بعد الكفاءة   د الإنتاجية بع بعد الفاعمية 

 المؤسسي

 0.652 0.679 0.619 0.724 (Rقيمة )

 0.425 0.461 0.383 0.525 (R2قيمة )

R2قيمة )
adj) 0.423 0.459 0.381 0.523 

 295.764 166.547 229.312 198.381 المحسوبة   Fقيمة 
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عدد درجات الحرية 

DF 

1/269 1/269 1/269 1/269 

( sigالدلالة ) مستوػ 

F 

0.000 0.000 0.000 0.000 

 0.043 0.054 0.051 0.051 الخطأ المعيارؼ 

 0.712 0.777 0.697 0.734 (Beta( )Bقيمة )

 t 14.085 15.134 12.905 17.198قيمة 

 0.00 0.00 0.00 0.00 مستوػ الدلالة

 

والمتغير التابع الأداء الشفافية في الحوكمة معادلة خط الانحدار بين المتغير المستقل ( 7.4ل )الشك

 المؤسسي
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( في الشفافية في الحوكمة  (غير المعيارية مدػ تأثير المتغير المستقل  βكما تبين قيمة معامل 

. وىي قيمة دالة إحصائياً لان 0.734حيث بمغت قيمة التأثير   الأداء المؤسسي((المتغير التابع  

. ما يعني وجود أىمية خطية ليذا  0.05كانت عند مستوػ دلالة اقل من  tمستوػ دلالة قيمة 

من  مدػ استخدام الشفافية في الحوكمةالمتغير، ويمكن التنبؤ بمتوسط الأداء المؤسسي بالاعتماد عمى 

 (7خلل العلقة الخطية التالية : )الشكل 

 الحوكمة (* )متوسط الشفافية في  0.734+ 0.703=   المؤسسيمتوسط الأداء 

وفي نفس السياق، تم حساب معامل الانحدار البسيط لتقدير تأثير بعد الشفافية في الحوكمة عمى أبعاد 

الأداء المؤسسي وقد أظيرت النتائج تأثير ذو دلالة إحصائية ليذا البعد عمى جميع ابعاد الأداء 

 (.9.4المؤسسي. )الجدول 

 

 سسي وابعاده دراسة تأثير بعد المسائمة عمى الأداء المؤ  . ب

الأداء المؤسسي ىو العامل التابع  . وقد  ساءلة ىو العامل المستقل ، محورعمى اعتبار بعد الم

المستقل عمى مستوػ المتغير لتابع ،  ذو دلالة إحصائية لمستوػ المتغيرأظيرت النتائج وجود أثر 

ىي أكبر من قيمتيا و  301.946المحسوبة   F، وقد كانت قيمة  )F (0.00حيث بمغ مستوػ دلالة 

(. وىو ما يمثل معنوية ىذا النموذج، وتشير قيمة معامل a<=0.05الجدولية عند مستوػ دلالة )

R2التقدير المعدلة  
adj  من 52.8إلى أن وجود المساءلة في الحوكمة   قد فسر  0.528والبالغة %

وتعتبر العلقة طردية قوية بين المتغيرات حيث كان قيمة  ، في الأداء المؤسسيالتباين الحاصل 

 (18. )الجدول  R=72.8%معامل الارتباط 
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المساءلة في الحوكمة( في   (غير المعيارية مدػ تأثير المتغير المستقل  βكما تبين قيمة معامل 

الة إحصائياً لان . وىي قيمة د0.733حيث بمغت قيمة التأثير    ا الأداء المؤسسي((المتغير التابع  

. ما يعني وجود أىمية خطية ليذا المتغير، 0.05كانت عند مستوػ دلالة اقل من  tمستوػ دلالة قيمة 

 ( 8.4ويمكن التنبؤ بمتوسط الأداء المؤسسي من خلل المعادلة التالية :  )الشكل 

 * )متوسط المساءلة في الحوكمة( 0.733+ 0.739متوسط الأداء المؤسسي = 

نفس السياق ، تم حساب معامل الانحدار البسيط لتقدير تأثير بعد المساءلة في الحوكمة عمى وفي 

أبعاد الأداء المؤسسي وقد أظيرت النتائج تأثير ذو دلالة إحصائية ليذا البعد عمى جميع ابعاد الأداء 

 (10.4المؤسسي. )الجدول 

داء المؤسسي وابعاده الثلثة باستخدام تأثير بعد المساءلة في الحوكمة عمى محور الأ (10.4)جدول 

 الانحدار البسيط   

العامل المستقل : 

 بعد المساءلة    

محور الأداء  بعد الكفاءة   بعد الإنتاجية  بعد الفاعمية 

 المؤسسي

 0.691 0.650 0.629 0.728 (Rقيمة )

 0.477 0.423 0.395 0.530 (R2قيمة )

R2قيمة )
adj) 0.475 0.421 0.393 0.528 

 301.946 174.989 196.233 244.45 المحسوبة   Fقيمة 

عدد درجات الحرية 

DF 

1/269 1/269 1/269 1/269 
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( sigمستوػ الدلالة )

F 

0.000 0.000 0.000 0.000 

 0.042 0.053 0.053 0.048 الخطأ المعيارؼ 

 0.749 0.740 0.704 0.733 (Beta( )Bقيمة )

 t 14.635 14 13.228 17.377قيمة 

 0.00 0.00 0.00 0.00 مستوػ الدلالة

والمتغير التابع الأداء المساءلة في الحوكمة معادلة خط الانحدار بين المتغير المستقل  (4.8)الشكل 

 المؤسسي  
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 تأثير محور الحوكمة عمى محور الأداء المؤسسي وابعاده  . ث

الأداء المؤسسي) العامل  العامل المستقل عمى محور حوكمةتمت دراسة تأثير الدرجة الكمية لمحور ال

عمى مستوػ   لة إحصائية لمستوػ المتغير المستقالتابع ( . وقد أظيرت النتائج وجود أثر ذو دلال

وىي  573.759المحسوبة   F، وقد كانت قيمة  )F (0.00المتغير لتابع ، حيث بمغ مستوػ دلالة 

(. وىو ما يمثل معنوية ىذا النموذج، وتشير a<=0.05دلالة )أكبر من قيمتيا الجدولية عند مستوػ 

R2قيمة معامل التقدير المعدلة  
adj  من 68إلى أن محور  الحوكمة   قد فسر  0.680والبالغة %

وتعتبر العلقة طردية قوية بين المتغيرات حيث كان قيمة   تباين الحاصل في الأداء المؤسسي ال

 (11.4لجدول . )ا R=82.6%معامل الارتباط 

تأثير محور الحوكمة عمى محور الأداء المؤسسي وابعاده الثلثة باستخدام الانحدار  (11.4)الجدول 

 البسيط   

العامل المستقل: 

 محور الحوكمة     

محور الأداء  بعد الكفاءة   بعد الإنتاجية  بعد الفاعمية 

 المؤسسي

 0.768 0.760 0.697 0.826 (Rقيمة )

 0.59 0.578 0.486 0.682 (R2قيمة )

R2قيمة )
adj) 0.588 0.576 0.484 0.680 

 573.759 253.076 366.925 385.414 المحسوبة   Fقيمة 

 1/269 1/269 1/269 1/269عدد درجات الحرية 
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DF 

( sigمستوػ الدلالة )

F 

0.000 0.000 0.000 0.000 

 0.037 0.052 0.048 0.045 الخطأ المعيارؼ 

 0.883 0.916 0.827 0.881 (B) (Betaقيمة )

 t 19.632 19.155 15.908 23.953قيمة 

 0.00 0.00 0.00 0.00 مستوػ الدلالة

 

( في المتغير محور الحوكمة  (ارية مدػ تأثير المتغير المستقلغير المعي βكما تبين قيمة معامل 

. وىي قيمة دالة إحصائياً لان مستوػ 0.881حيث بمغت قيمة التأثير   الأداء المؤسسي((التابع  

. ما يعني وجود أىمية خطية ليذا المتغير، ويمكن 0.05كانت عند مستوػ دلالة اقل من  tدلالة قيمة 

 ( 9.4التنبؤ بمتوسط الأداء المؤسسي من خلل المعادلة التالية :  )الشكل 

 * )متوسط محور الحوكمة( 0.881+ 0.341متوسط الأداء المؤسسي = 

الحوكمة عمى أبعاد الأداء  نحدار البسيط لتقدير تأثير محوروفي نفس السياق ، تم حساب معامل الا

المؤسسي وقد أظيرت النتائج تأثير ذو دلالة إحصائية ليذا البعد عمى جميع ابعاد الأداء المؤسسي. 

 (.11.4)الجدول 
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المتغير التابع الأداء و محور الحوكمة معادلة خط الانحدار بين المتغير المستقل  (11.4)الشكل 

 المؤسسي  

 

 دراسة أكثر العوامل المستقمة تأثيراً في مستوى الأداء المؤسسي.

لدراسة أكثر العوامل المستقمة تأثيراً عمى مستوػ الأداء المؤسسي. تم اجراء تحميل لانحدار المتعدد 

عمى اعتبار العوامل المستقمة محور الحوكمة وابعاده   stepwise multiple regressionالتدريجي 

الشفافية والمساءلة ( والعامل التابع محور الأداء المؤسسي . وقد أظيرت النتائج  –الثلثة ) العدالة 

أدخال محور الحوكمة في معادلة خط الانحدار واستبعاد أبعاده . مما يدل عمى أن تطبيق مبدأ 

الحوكمة في المؤسسات العمانية يجب أن يشمل تطبيق جميع قواعد الحوكمة  ، العدالة والشفافية 

والمساءلة بشكل كامل . حيث تتساوػ ىذه الابعاد في أىميتيا ومدػ تأثيرىا المباشر عمى الأداء 

 ( 12.4سات العمانية. الجداول )المؤسسي لممؤس
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constan

t) 
.341 .123  2.778 .006 

محور 

 الحوكمة
.881 .037 .826 23.953 .000 

  a. Dependent Variable: محور الأداء المؤسسي 
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Excluded Variablesa 

 (13.4الجدول )

Model Beta In t Sig. 

Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

بعد  1

 العدالة

-.037-
b 

-.466- .642 -.028- .192 

بعد 

 الشفافية
.006b .087 .931 .005 .233 

بعد 

 المساءلة
.031b .432 .666 .026 .238 

a. Dependent Variable: محور الأداء المؤسسي 

b. Predictors in the Model: (Constant), محور الحوكمة 
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 اختبار فرضيات الدراسة :

 الفرضية الرئيسية الأولى : .1

 ىناك أثر ذو دلالة أحصائية لمتغيرات الحوكمة عمى أداء المؤسسات العامة بسمطنة عمان 

تم أجراء اختبار تحميل الانحدار البسيط لمعامل التابع أداء المؤسسات العامة   لاختبار ىذه الفرضية ،  

غير  βحيث أظيرت النتائج أن قيمة معامل  لمتغيرات، عمى العامل المستقل استخدام الدرجة الكمية 

. وىذا  0.05أصغر من  0.00ومستوػ الدلالة  23.953المحسوبة   tوقيمة  0.881المعيارية = 

داء ل الفرضية البديمة بوجود أثر ذو دلالة إحصائية لمدرجة الكمية لمتغيرات الحوكمة عمى الأيعني قبو 

. مع وجود علقة طردية موجبة بين العاممين حيث كانت قيمة معامل المؤسسي لممؤسسات العمانية

مجموع من ناحية أخرػ ظيرت نتائج تحميل الانحدار المتعدد التدريجي أىمية ال r =0.826الارتباط 

الكمي لمتغيرات الحوكمة في التأثير عمى الأداء المؤسسي الحكومي . مما يوضح أىمية تطبيق جميع 

قواعد الحوكمة )العدالة والشفافية والمساءلة( بشكل متكامل لتحسين الأداء المؤسسي الحوكمي في 

 المؤسسات العمانية .

 الفرضية الفرعية الأولى : .2

 ء المؤسس الحكومي في سمطنة عمان لتطبيق مبدأ العدالة عمى الأداىناك أثر ذو دلالة إحصائية 

أظيرت نتائج اختبار الانحدار البسيط لمعامل التابع الأداء المؤسسي عمى العامل المستقل تطبيق 

  tوقيمة  0.615غير المعيارية =  βقاعدة العدالة . وجود أثر ذو دلالة إحصائية حيث كانت قيمة 

مع وجود علقة طردية موجبة بين  0.05أصغر من  0.00مستوػ الدلالة و  17.739المحسوبة 
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. وىذا يعني قبول الفرضية البديمة بوجود علقة r = 0.735العاممين حيث كانت قيمة معامل الارتباط 

 ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبدأ العدالة والأداء المؤسسي الحكومي.

 الفرضية الفرعية الثانية  .3

 ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبدا الشفافية والأداء المؤسسي لممؤسسات الحكومية.ىناك علاقة 

بنفس الطريقة أظيرت نتائج الانحدار البسيط لمعامل التابع الأداء المؤسسي عمى المتغير المستقل 

ر غي βقيمة تطبيق مبدا الشفافية وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق مبدأ الشفافية حيث كانت   

. والنتيجة 0.05أصغر من  0.00ومستوػ الدلالة  17.35المحسوبة   tوقيمة  0.712المعيارية = 

قبول الفرضية البديمة بوجود علقة وتأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق مبدا الشفافية عمى تحسين الأداء 

 .المؤسسي الحكومي 

 الفرضية الفرعية الثالثة  .4

 ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبدأ المساءلة والأداء المؤسسي لممؤسسات الحكومية. 

أظيرت نتائج تحميل الانحدار البسيط باعتبار تطبيق المساءلة العامل المستقل ومتغيرات الأداء 

المعيارية  غير βالمؤسسي الحكومي العامل التابع . وجود علقة ذات دلالة معنوية حيث كانت قيمة 

.والنتيجة قبول 0.05أصغر من  0.00ومستوػ الدلالة  17.33المحسوبة   tوقيمة  0.733= 

 لمساءلة وتحسين الأداء الحكومي. الفرضية البديمة بوجود علقة بين تطبيق ا

من خلل اختبار الفرضيات ودراسة العلقات بين متغيرات الدراسة تم التوصل إلى النموذج التالي ) 

( . حيث يتكون المحور الأول الحوكمة من ثلثة ابعاد رئيسية وىي العدالة والشفافية 10ل الشك

والمساءلة وىي عمى مستوػ واحد من الأىمية في تطبيق الحوكمة حيث أظيرت النتائج ارتباط موجب 
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جراءات الحوكمة . وتؤثر جميع ىذه المبادغ من خلل الدرجة  ومعنوؼ بين كل من ىذه المبادغ وا 

. وتعمل  0.881غير المعنوية  βاكمية لمحور الحوكمة عمى الأداء المؤسسي حيث كانت قيمة  

مبادغ الحوكمة الثلثة في تحسين أبعاد محور الأداء المؤسسي والتي تتمثل بالفاعمية والإنتاجية 

أظيرت  والكفاءة . وينعكس ىذا التأثير بشكل مباشر عمى الأداء المؤسسي لممؤسسات العمانية . حيث

النتائح وجود اربتاط عالي المعنوؼ بين ابعاد الداء المؤسسي والدرجة الكمية ليذا المقياس ) الشكل 

10.4)  

 

 رسم توضيحي يبين العلقات ولتأثير بين متغيرات الدراسة (10.4)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

كفاءة الأداء 

 المؤسس ي

إنتاجية الأداء 

  المؤسس ي

فاعلية 

الأداء 

 المؤسس ي 



- 89 - 
 

 الفصل الخامس

 النتائج والمناقشة

 تمييد :

في المؤسسات الحكومية العمانية  أجريت ىذه الدراسة بيدف دراسة تأثير تطبيق قواعد الحوكمة     

عمى الأداء المؤسسي وذلك من وجية نظرة عينة الدراسة والتي استيدفت مجموع العاممين عمى مختمف 

.  وقد أظيرت الدراسة في المؤسسات الحكومية العمانيةفئاتيم ودرجاتيم التعميمية ومسمياتيم والوظيفية 

 :أىم النتائج التالية 

 اولًا : النتائج

ة والشفافية والمساءلة( متوسطة كانت درجة موافقة أفراد العينة عمى تطبيق قواعد الحوكمة الثلثة )العدال

 الحوكمة مبادغ ( التي أجريت دراسة عمى  تأثير2021وتتفق ىذه النتائج مع ما توصمت أليو الوكيل )

ينة الدراسة درجات نصر حيث أظيرت ع مدينة شرق  حي عمى تطبيقية دراسة :الوظيفي الأداء عمى

 موافقة متوسطة عمى تطبيق قواعد الحوكمة في المنطقة المستيدفة . 

أظيرت النتائج وجود علقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبدأ العدالة وتحسين الأداء المؤسسي في 

ية والكفاءة المؤسسات العمانية، وذلك من خلل تأثير تطبيق قواعد العدالة عمى زيادة الفاعمية والإنتاج

 .2011، عبد الوىاب  2009في الأداء.  وتتفق ىذه النتائج مع كل من العدواني 
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أظيرت النتائج ضرورة تطبيق الشفافية كمبدأ رئيسي في قواعد الحوكمة وتأثير الشفافية بشكل كما 

( 2021وتأتي ىذه النتائج في نفس السياق مع كل من الوكيل ) معنوؼ عمى أداء المؤسسات العمانية .

 .Denford (2019.) 

من ناحية أخرػ ظير مبدأ المساءلة كأحد القواعد الأساسية في الحوكمة وتطبيقيا . ومدػ تأثيره عمى و 

( 2012تطوير الأداء المؤسسي لممؤسسات العمانية .  وتتتفق ىذه النتائج مع ما توصمت اليو، شيحا )

 نفيذية في تطوير الأداء المؤسسي التي أظيرت في دراستيا أىمية دور المسائمة لمقيادات الت

أظيرت النتائج أن أىمية الحوكمة تأتي بشكل رئيسي من تطبيق جميع مبادغ الحوكمة بشكل كما 

عدالة بدون متكامل دون إىمال أؼ قاعدة من قواعد الحوكمة في العدالة والمساءلة والشفافية . فتطبيق ال

وجود الشفافية أو العكس ، أو تطبيق المساءلة دون وجود مبادغ واضحة وعادلة تنظم ىذه المساءلة قد 

لا يعطي ثماره في تطوير الأداء الحكومي وبالتالي يجب أن تكون القوانين والأنظمة اللزمة لتطبيق 

العديد من الدراسات إلى نفس ىذه  الحوكمة كاممة وشاممة لجميع القواعد التي تقوم عمييا . وقد خمصت

. حسانين 2011، عبد الوىاب  2009النتائج التي تتفق بشكل كامل مع نتائج ىذه الدراسة .) العدواني 

 عمى ساعد الحوكمة تطبيق في 3.02 كان العدالة لبعد الحسابي المتوسط أن النتائج وبينت، (2009

 .الأداء تحسين عمى ايجابي بأثر المؤسسة أداء في العاممين تحفيز

 الأداء ضعف أسباب أىم من المقدمة المعمومات في الشفافية وجود عدم أن الدراسة أثبتتحيث 

 من الأدنى لمحد الحكومة استخدام طريق عن المرجوة النتائج إلى لموصول الحكومة سعت، و المؤسسي

 علقة ىناك أن الدراسة عينة أكدت، كما والأعمال الأنشطة وتنفيذ انجاز في المستخدمة الامكانات

 ويرػ  متوسطة بدرجة جاءت المؤسسات في الأداء ومستوػ  الحوكمة مبادغ تطبيق بين قوية طردية
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 في وأثرىا المبادغ تمك تطبيق بأىمية المبحوثين من الكثير لإدراك جاءت النتيجة ىذه أن الباحث

 .المؤسسة اتجاه أدائيم

 

 التوصياتثانياً : 

في ضوء ما تم استخلصو من نتائج لدراسة العلقات بين تطبيق الحوكمة وتحسين الأداء          

  :المؤسسي لممؤسسات الحكومية العمانية  يوصي الباحث بما يمي

 مع يتفق بما اتييئتي وا عادة لممؤسسات الحكومية العمانية الوظيفي والييكل التنظيمي الييكل دراسة  .1

 الأداء وتطيق معايير في الشفافية والعدالة والمساءلة وتطبيقيا خاصة الحوكمة ومعايير ضوابط

 .العالمية

 مبادغ عمى في المؤسسات الحكومية الوظيفية المستويات كافة تدريبية خطة وضعضرورة  .2

 آلياتمن خلل برامج تدريبية وورش عمل تخدم تييئة العنصر البشرػ عمى  الحوكمة وتطبيقيات

 .عمميًا تنفيذ مبادغ الحوكمة

الحوكمة  مبادغ يخدم بما وتطويرىا ىذه المؤسسات في والتنظيمية الإدارية الموائح في النظر إعادة  .3

 .العمل إجراءات بواقع واصطدام تعقيد دون  تطبيقيا عمى ويساعد

 وتطبيقيات مبادغ يخدم بما وتطويرىا القيادات ومسئوليات لميام الوظيفي الوصف بطاقات دراسة .4

 .وان يتم وضع قواعد ومعايير لاختيار القيادات في ضوء أسس ومعايير الحوكمة الحوكمة،

 ونمط العاممين وميارات معموماتأدوات العمل والقوانين والتشريعات و أساليب و  تطوير عمى العمل .5

 .الخبرات والميارات العممية المتمكنة في مواكبة التطورات العالمية لإكسابيم تفكيرىم
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 الحوكمة وتطبيقات ممارسات عن مسئول يكون  قسم بمستوػ  مؤسسية وحدة إدراج الباحث يقترح  .6

 بشكل وتقييميا تنفيذىا عن المسؤول ومن الحوكمة وأنشطة تنفيذىا وكيفية العمل خطة بحيث يضع

وربطيا  الحوكمة مبادغ تطبيق فيالعمانية المؤسسات  إنجازات عن واضح يعطى مقياس دورؼ 

  .2040بمؤشرات رؤية عمان 

 عن والمحاسبة المسؤولية معايير وضوابطيا، الشفافية بمعايير ومحددة واضحة لائحة وضع يتم أن  .7

 لمموظفين، الوظيفي الأداء ومعايير والإشرافية، القيادية لممستويات الوظيفي الأداء الأداء، معايير

 .في المؤسسة وتطبيقيا الحوكمة مستجدات ضوء في مستمرة بصفة المعايير تطوير تمك يتم بحيث

 ضرورة ربط معايير الحوكمة بمؤشرات الأداء المؤسسي والتقيم الدورؼ ليا ومتابعة نسب الإنجاز. .8
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  : الخاتمة
 
 ؛ عمان بسمطنة الحكومي القطاع في المؤسسي الأداء عمى الحوكمة متغيرات أثر الدراسة ىذه تناولت   

ستدراكا الراىنة؛ الإقتصاديةالتنظيمية والييكمية والإدارية و  التطورات مع تماشيا أنو حيث  زماتا لحدوث وا 

العمل والعائد المرجو من الأداء و تجاوزا لمتقميد  ساليبأ ضعف في ليا السبب كان والتي المستقبل في

 مستوػ  عمى وتطبيقو الحوكمة بمفيوم الإىتمام الضرورؼ  من أصبح ؛ المؤسساتفي نمط أعمال 

 أنشطة جميع عمى الفعال والإشراف الجيد التنظيم إلى تيدف كونيا ؛الحكومية في السمطنة المؤسسات

 الأداء وتحسين العلقة ذات فالأطرا مصالح جميع حماية في كبير دور من ليا ولما المؤسسة؛

 التنمية وتحقيق والمساءلة الشفافية مبادغ لتعزيز فعالة وسيمة العام القطاع في الحوكمة وتعد ، المؤسسي

 إلى تيدف منيجية وضع إلى إضافة العامة، السياسات ورسم القرارات اتخاذ وتسيم في الادارية

 تحقيق فإن بالمقابل،. الحكومية الاجيزة أداء في والكفاءة الفاعمية وتحقيق لمموارد الامثل الاستخدام

دارية تنظيمية بيئة توفير يتطمب أشكاليا بكافة التنمية  من الرغم وعمى الحوكمة تطبيق عمى تساعد وا 

منا ذاتو بحد ىدفاً  ليس المبادغ تمك تبني أن الا الحوكمة، تطبيق أىمية  تحقيق في تساعد ميمة وسيمة وا 

 ، وتساىم في تطوير الكادرؼ العام الانفاق في الكفاءة سياسة تبني ظل في وخاصة المستدامة التنمية

 .2040البشرؼ بما يحقق الأىداف المرجوة وفق رؤية عمان الشاممة 

  
 
 

 قائمة 
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 (1ممحق رقم )

 الاستبانة

 المحترمين ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌أخي الفاضل/ أختي الفاضلة    
 تحية طيبة وبعد،،،

 
يشكل ىذا الاستبيان جزءا من الدراسة التي سنجرييا لمحصول عمى عمى درجة الماجستير في إدارة الاعمال  

أثر متغيرات الحوكمة عمى  الأداء المؤسسي في القطاع الحكومى في  من جامعة الشرقية خلل مذكرة بعنوان:
 سمطنة عمان 

الباحث بالمعمومات الواقعية والصحيحة، ومن ىذا المنطمق ولثقة الباحث بكم وبآرائكم، فأنتم الأصمح بتزويد     
أتوجو إليكم بالاستبانة المرفقة وأرجو قراءتيا بتمعن والإجابة عن فقراتيا بوضع علمة )صح( في المربع الذؼ 

 يعكس رأيكم والمقابل لكل فقرة.
ة عمى كل فقرات ىذا الاستبيان ونظرا لأىمية رأيكم في ىذا المجال فان الباحث يأمل منكم التفضل بالإجاب   

 بدقة وعناية وموضوعية 
إن الباحث عمى ثقة بأنكم ستكونون خير عون لو في خدمة البحث العممي،عمماً بأن المعمومات الواردة في 

 الاستبانة ىي فقط لأغراض البحث العممي وسيتم التعامل معيا بسرية تامة.

 
 والتقدير،،،شاكرين لكم تعاونكم مع فائق الاحترام   

 
 الباحث: طالب المنذري                 

 ىايل طشطوش اشراف: الدكتور/    

 

 المعمومات العامة )الديموغرافية(

 يرجى اختيار الإجابة المناسبة عن طريق وضع علمة )صح(  امام العبارة الصحيحة  ا:
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 أولاً  : البيانات الأساسية

 أنثى                              ذكر            `الجنس:            
 

 العمر:
 سنة 40اقل من – 30. 3سنة                                        29–20.من1
 سنة فأكثر 50. 4سنة                              50اقل من – 40.من 2
 

 المؤىل العممي:
 . بكالوريوس     2. دبموم                                                1
 
 . دكتوراة   4. ماجستير                                            3
 
 

 المسمى الوظيفي:
 . رئيس قسم2. مدير                                                 1

 .أخرى 4                                  . موظف              3
 

 سنوات الخبرة:
 سنوات10أقل من – 5. من 2سنوات                                      5. أقل من 1

 سنوات فأكثر 15. 4                             سنة 15أقل من -10. من 3
 
 
 
 
 
 ثانياً:  محور العبارات والابعاد       

 علامة )صح( امام العبارة المناسبةضع 

 لا أوافق بشدة لا اوافق محايد موافق بشدة موافق العبارات رقم 
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 الحوكمة:المحور الأول
في  من أجل مراقبة وتوجيو الأعمال بيا والذؼ يحدد أساس عمل الحوكمة تعتمدىا المنظمة التي والعمميات الأنشطة مجموعة

 .المنظمات ىو مدػ توزيع المسؤوليات والحقوق بين المساىمين في ىذه المنظمة ومجمس الإدارة

 العدالة :لبعد الأول ا
لتطبيق  دولة يوجد مراقبة مستمرة من قبل ال 1

 العدالة في جميع تعاملتيا.
     

ساعد عميى إيجياد أسيس  تطبييق الحوكمية 2
عادلية لحوافيز العامميين مميا أثيير بالإيجاب 

 عمى تحسييين الأداء

     

يتسم تطبيق الإجراءات الادارية في حكومة  3
 سمطنة عمان بالعدالة.

     

تسعى حكومة سمطنة عمان إلى مكافأة  4
 الموظفين المتميزين بطريقة عادلة.

     

في حكومة سمطنة ىناك إجراءات عادلة  5
عمان لملحقة التجاوزات والمسائمة القانونية 

 لأؼ مخالفة داخل أؼ وزارة.

     

   البعد الثاني : الشفافية

يعمل تطبيق الحوكمة عمى إظيار الشفافية  7
 في نتائج العمل.

     

      تتسم أعمال حكومة سمطنة عمان بالوضوح 8

المعمومات التي يعتبر عدم وجود شفافية في  9
يتم تقديميا من أىم أسباب ضعف  الأداء 

 المؤسسي

     

تمتزم الوزارت ببرنامج الرقابة عمى اعماليا  10
    من قبل جياز الرقابة المالية والادارية

     

 : المسائمةالبعد الثالث 
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يتم متابعة وتقييم سياسات المساءلة التي  13
 تتبعيا الحكومة التنفيذية وا عداد تقارير بذلك 

     

يساىم تطبيق الحوكمة في تحقيق المسائمة  14
 العادلة 

     

يمم الموظفين العاممين في الدولة   15
 بالمسؤوليات المناطة بيم

     

يقمل تطبيق القوانين والأنظمة من الأزمات  16
 والمشاكل

     

يتم تطبق الآليات المحددة لممساءلة عمى  17
 الجميع دون تمييز

     

 الأداء المؤسسي المحور الثاني: 

وىو عباة عن تخمين شامل لماىية مخرجات المنظمة الفعمية مقارنةً بالمخرجات المتوقعة تبعاً للأىاف المرجو   
 تحقيقيا

 الفاعمية :البعد الاول
إلى استخدام مواردىا البشرية الحكومة تسعى  19

 . والفنية والإدارية بالشكل الأمثل
     

تتناسب الخطط والبرامج التي تضعيا  20
الحكومة مع الموارد والإمكانات المتاحة 

 . لدييا

     

تتبنى الوزارات الأساليب والإجراءات اليادفة  21
 . إلى الإرتقاء بمستوػ أداء العاممين

     

تمتمك الوزارات القدرة عمى أداء أعماليا  22
وتنفيذ أنشطتيا بالطريقة الصحيحة 

 . والملئمة

     

تسعى الحكومة لموصول إلى النتائج  23
المرغوبة بالحد الأدنى من الموارد 
والإمكانات المستخدمة في إنجاز وتنفيذ 

 . الأنشطة والأعمال
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 (2ممحق رقم )

 البعد الثاني : الانتاجية

حكومة سمطنة عمان أسموب التخطيط تطبق  24
 . والتنظيم وتوجيو الرقابة والمتابعة في العمل

     

الأساليب والإجراءات اليادفة الحكومة تتبنى  25
إلى تحقيق الجودة في المنتجات والخدمات 

 . التي تقدميا

     

تمتمك الحكومة أىدافاً قابمة لمتحقق  26
 . واستراتيجيات واضحة المعالم والرؤػ 

     

تعتمد الوزارات عمى مقاييس أداء واضحة  27
 . ومحددة لقياس أدائيا

     

تسعى حكومة سمطنة عمان  إلى تمبية  28
احتياجات ورغبات الشركاء بما يتناسب مع 

مكاناتيا  . أىدافيا ومواردىا وا 

     

تقوم الحكومة في اداء اعماليا التي تتفق مع  29
 اىدافيا

     

 الثالث : الكفاءةالبعد 

تطبيق الحوكمة يحقق نتائج إيجابية ممموسة  30
 في تحسيين الأداء الوظيفي

     

تساىم الحوكمة في تغيييرات إيجابية في  31
 أساليب ونظم العمل الحالية.

     

      يتم استخدام الموارد البشرية والمالية بكفاءة  32

      يوجد خطط لتطوير الموارد  المالية 33
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 محكمي استبانة الدراسة

 

 الرقم

 

 الاسم

 

 الدرجة العممية

 

 مكان العمل

 أستاذ مشارك/ قسم إدارة الاعمال صالح النور الحاج 1

 

 جامعة الفاشر/ السودان

 أستاذ مساعد /قسم إدارة الاعمال عبد اليادؼ السماني عثمان 2

 

 جامعة الباحة/ السعودية

 ىيئة حماية المستيمك دكتوراة عموم سياسية عمي الحارثيخالد بن  3

 

 أستاذ مساعد / قسم إدارة الاعمال بشرؼ عمى احمد 4

 

 جامعة الدلنج / السودان

 

 

 


