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 : مقدمة

تعيش المؤسسات الحكومية والخاصة اليوم في بيئة تتسم بتسارع وتيرة الأزمات وتنوعها، نتيجة لعوامل 
عدة أهمها الانفتاح الاقتصادي والتكنولوجي على المستوى العالمي، والتركيز المتنامي على تطبيق نظم  

لاقتصادية التي لم تعد منظمة  الجودة والتميز المؤسسي، بالإضافة إلى تعدد الظروف الطارئة والطبيعية وا
 تحديا    للمؤسسات   الإدارية  الأطر  تواجه  السياق،  هذا  وفي(.  15 ، ص.2019ما بمنأى عنها )البوق،  

  الوقت   وفي  الأزمات،  ظل  في   المقدمة  الخدمات   جودة  وضمان  الأعمال  استمرارية  على  الحفاظ:  مزدوجا  
 الأزمات وتؤثر سلبا  على الأفراد والهيكل التنظيمي.   هذه  عن  تنجم  قد   التي  والتقلبات   المخاطر   إدارة  نفسه 

أن تعمل بمعزل عن البيئة المحيطة بها،  —على اختلاف أحجامها وأنشطتها —ولا يُمكن للمؤسسات 
  أن   إلى(  31 ، ص.2017بل هي جزء لا يتجزأ منها، تتأثر بتغيراتها وتتفاعل معها. وتشير الديراوي )

  مستمرة   حالة   في  يجعلها  ما  والاقتصادية،  والسياسية  المجتمعية  بالأزمات   مباشر  بشكل  تتأثر   المنظمات 
 مواجهة  على  وقادرة  مرنة  إدارية  أدوات   تبني  أهمية  تبرز  المنطلق،  هذا  ومن.  والتكيف  الاستجابة  من

  في   المنظمة  بقاء  بين  يفرق   قد   الأزمات   مواجهة  في   والمنهجي  السريع  التحرك  إن   إذ   المفاجئة،  التحديات 
 . اختفائها حتى  أو تراجعها أو العمل سوق 

وامام هذه المتغيرات، لا يعد التخطيط الاستراتيجي خيارا  ثانويا  أو وجهة نظر نظرية عابرة، بل ضرورة  
التخطيط   إن  إذ  الأزمات.  أمام  الصمود  على  قدرتها  تعزيز  في  ترغب  التي  الإدارية  للأجهزة  ملحة 

وصياغة  —الاستراتيجي للمنظمة،  الأمد  طويلة  المستقبلية  الرؤية  بتحديد  وتطوير  المعني  الأهداف، 
يمثل الأداة التي تساعد على اكتشاف الفرص والتنبؤ بالمخاطر المحتملة،  —المشاريع والخطط التنفيذية 

(. ومن شأن هذا الإطار التخطيطي أن يقلل من  Bryson, 2015والتكيف مع المستجدات غير المتوقعة )
حدة الصدمات الناتجة عن الأزمات، ويحسن من جودة القرارات المتخذة تحت ظرف الضغط، ما يساهم  

 في حماية الموارد البشرية والمادية للمؤسسة من الخسائر والمعوقات. 

وفي ضوء ما سبق، يكتسب التخطيط الاستراتيجي دلالة خاصة حين يُوظف في إدارة الأزمات، حيث 
( الألوسي  ويعتبر  التكيف.  ومرونة  الاستجابة  بسرعة  فعاليته    الأزمات   أن(  586 ، ص.2019ترتبط 

  استراتيجياتها   صياغة  إعادة  نحو  تدفعها  أن  إما  فهي  منظمة،  أي  مسار  في  حرجة  تحول  نقطة  تشكل
  على   المنظمة  قدرة  فإن  وعليه،.  التشغيل  استمرار  لمخاطر  تعرضها  أن  أو  والحكومية،  والفنية  الإدارية



  التشغيلية،   العملية  استدامة  على  الحفاظ  لها  تضمن  الأزمات   مع  للتعامل  مدروسة  استراتيجية  خطة  صياغة
 ت.الأزما تلك  عن  تنجم قد  التي والمعنوية والمالية البشرية الأضرار وتقليل

ولا يقتصر أثر التخطيط الاستراتيجي على الجانب المؤسسي فحسب، بل يتعداه إلى الموظفين مباشرة،  
والضريبة  الزكاة  ففي مؤسسات كهيئة  الحساسة.  العملياتية  الأعمال  يعملون في  الذين  أولئك  لا سيما 

الوطن الاقتصاد  لدعم  أساسية  والجمارك ركيزة  التحصيل  عمليات  تُعد  يصبح من  والجمارك، حيث  ي، 
الضروري أن يكون الموظف في قطاع العمليات مهيأ  ومدركا  للخطط الاستراتيجية المخصصة لإدارة  
الأزمات. إذ إن انخراط الموظف في هذه الخطط ومساهمته الفعّالة في تنفيذها يعزز من مستوى الثقة  

 ات.والاندماج الوظيفي، ويقلل من مستويات القلق والتوتر التي تصاحب الأزم

وستتناول الدراسة الحالية مدى فعالية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات من منظور موظفي  
قطاع العمليات بهيئة الزكاة والضريبة والجمارك في مدينة الرياض، وذلك عبر استكشاف تصورهم لمدى  

موارد اللازمة للتعامل توافر الرؤية الاستراتيجية ووضوح الأهداف وخطط الطوارئ، وتمكينهم من الأدوار وال
مع الأزمات. كما ستسعى إلى قياس العلاقة بين فعالية هذه الخطط ومستوى الاستجابة الفردية والجماعية  
 أثناء الأزمات، ومدى التأثير على جودة الأداء التشغيلي واستمرارية تقديم الخدمات الجمركية والضريبية. 

 : مشكلة الدراسة 

تواجه المنظمات الحكومية في المملكة العربية السعودية، ومن ضمنها هيئة الزكاة والضريبة والجمارك، 
بيئة معقدة وغير مستقرة تتسم بارتفاع وتيرة التغيرات، وزيادة عدد الأزمات وتنوعها، سواء كانت أزمات  

وتزداد هذه التحديات مع تسارع    تنظيمية أو تشغيلية أو تقنية أو حتى مرتبطة بتغير السياسات والأنظمة.
العولمة والانفتاح الاقتصادي والتقني، الأمر الذي يفرض على هذه المنظمات تطوير أدواتها وأساليبها  

، من أجل تحسين أدائها ورفع قدرتها على مواجهة الأزمات التخطيط الاستراتيجيالإدارية، وفي مقدمتها 
 (.51 ، ص.2013بشكل أكثر فاعلية وكفاءة )أرباب، 

القدرات المؤسسية، فشرعت في تعديل  بناء  وفي ظل هذا الواقع، أدركت الحكومة السعودية أهمية 
هياكلها الإدارية والتنظيمية عبر استحداث إدارات متخصصة للتخطيط الاستراتيجي والجودة داخل كل  

لجاهزية في  التي تضع الكفاءة والحوكمة وا  2030جهة حكومية، وذلك استجابة لمتطلبات رؤية المملكة  



مواجهة التحديات ضمن أولوياتها. فقد أصبح لكل وزارة وهيئة وإدارة عامة جهاز معنيٌّ بالتخطيط، مهمته  
دعم العمل المؤسسي من خلال وضع خطط طويلة ومتوسطة المدى، تضمن التحول من النمط التشغيلي  

)وزارة القرار  والتنبؤ وصناعة  الرؤية  على  المبني  الاستباقي  النمط  إلى  والتخطيط،    التقليدي  الاقتصاد 
(. وهذا التحول يعكس اتجاها  وطنيا  نحو جعل التخطيط الاستراتيجي أداة رئيسة في تعزيز مرونة 2021

 الأجهزة الحكومية وتحسين استعدادها في مواجهة الأزمات المفاجئة أو المتكررة. 

أن   إلا  الحكومية،  الأجهزة  معظم  في  الاستراتيجي  التخطيط  تطبيقات  توسع  من  الرغم  وعلى  لكن 
الممارسة الواقعية كثيرا  ما تكشف عن فجوة بين إعداد الخطة وتنفيذها وتقييم أثرها. فعدد من الإدارات 

أو مؤشرات أداء تكتفي بصياغة خطط استراتيجية دون أن تترجم تلك الخطط إلى برامج تشغيلية واضحة  
قابلة للقياس، أو أنها تُعد الخطط في إطار تنظيمي شكلي يفتقر إلى مشاركة الموظفين وإشراك المعنيين  
من مختلف المستويات التنظيمية، ما يؤدي إلى ضعف في تطبيق تلك الخطط في الميدان، خصوصا   

إلى أن فشل العديد من    (Grover, 2015)عند حدوث أزمات طارئة تتطلب تحركا  سريعا  وفعّالا . ويشير  
الخطط الاستراتيجية في تحقيق أهدافها يرجع في كثير من الأحيان إلى غياب المتابعة والتقييم، أو إلى  
التنفيذية في تحويل الرؤى إلى أفعال  القيادة  التنسيق بين المستويات الإدارية، أو إلى ضعف  ضعف 

 ميدانية. 

من جانب آخر، فإن العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات لا يمكن النظر إليها على أنها  
علاقة خطية أو مباشرة، بل هي علاقة مركّبة تتداخل فيها عوامل متعددة مثل مستوى التأهيل المهني  

فين في اتخاذ القرارات  للقيادات، ونضج البنية المؤسسية، وفعالية نظام المعلومات، ومدى تمكين الموظ
عند الأزمات. فالتخطيط الاستراتيجي قد يُوضع بكفاءة عالية، لكنه قد يُفشل في التطبيق بسبب عوائق  
ثقافية أو إدارية أو حتى مقاومة التغيير. وهذا ما يجعل من تحليل فعالية التخطيط الاستراتيجي تحديا  

الت  الحكومية  المنظمات  تتعامل مع وظائف حيوية كالجمارك والتحصيل  بحثيا  مهما ، خصوصا  في  ي 
 الضريبي والزكوي.

الدقيقة   التشغيلية  المهام  الحكومية ذات  المؤسسات  أبرز  الزكاة والضريبة والجمارك من  وتُعدّ هيئة 
والمرتبطة مباشرة بالإيرادات العامة للدولة وحماية الحدود الاقتصادية، مما يجعلها أكثر عرضة للأزمات 

كة التجارة والعبور. لذا، فإن التنظيمية والتشغيلية في آنٍ واحد، خاصة في ظل توسع الأعمال وزيادة حر 



امتلاكها لخطط استراتيجية فعالة ومحدثة وقابلة للتطبيق يُعد أمرا  حيويا  لاستدامة أعمالها وضمان سرعة  
الاستجابة للأزمات، سواء كانت تلك الأزمات تتعلق بتعطل الأنظمة الإلكترونية أو خلل في عمليات  

 التفتيش أو حتى ارتفاع ضغط العمل الموسمي.

وإدراكا  لأهمية هذا الإطار، تسعى الدراسة الحالية إلى الوقوف على واقع التخطيط الاستراتيجي في  
هيئة الزكاة والضريبة والجمارك، ومدى تفعيله داخل قطاع العمليات، وتحليل تأثيره في تحسين قدرة الهيئة  

في التساؤل   مشكلة الدراسةوانطلاقا  من ذلك، تتمثل  على إدارة الأزمات والتعامل معها بمرونة وكفاءة.  
 الرئيس التالي: 

ما دور التخطيط الاستراتيجي وفعاليته في إدارة الأزمات داخل هيئة الزكاة والضريبة والجمارك،  
 من وجهة نظر موظفي قطاع العمليات؟

 ة: أهمية الدراس

التخطيط    تربطالتي  العلميةة من قلةة الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةات السةةةةةةةةةةةةةةةابقةة    اوقيمتهة  هةذه الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةتبرز أهميةة  

والهيئات الحكومية عموما وفي المملكة خصةةةوصةةةا. فرغم أن دارة الأزمات في المنظمات بإالاسةةةتراتيجي  

المكتبة زاخرة بالبحوث والدراسةات حول التخطيط الاسةتراتيجي وتأثيره على إدارة الأزمات، إلا أن قلة من  

تلةك الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةات تنةاولةت العلاقةة بين التخطيط الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي وإدارة الأزمةات في المنظمةات والهيئةات 

وتزايةد الأزمةات التي تواجههةا   حجم التحةديةات التي تواجةه المنظمةات الحكوميةةعلى الرغم من    الحكوميةة

 معها.تعامل التي يجب الو 

 :على النحو الآتي هذه الدراسةوبذلك يؤمل الباحث أن تفيد نتائج  

تسةةةةةةةةةةةةةهم في إلقاء الضةةةةةةةةةةةةةوء على واحد من الموضةةةةةةةةةةةةةوعات الإدارية الحديثة والمهمة في المجال  .1

 الإداري.



تفيد في الكشةةف عن واقع ممارسةةات التخطيط الاسةةتراتيجي من جهة، وممارسةةات إدارة الأزمات  .2

هذه قدم  تإدارة الأزمات وبالتالي،  في التخطيط الاسةةةةةتراتيجي    والدور الذي يلعبهمن جهة أخرى،  

صةةةةةورة واقعية عن ممارسةةةةةات التخطيط الاسةةةةةتراتيجي وإدارة الأزمات في حالة المنظمة  الدراسةةةةةة 

 الحكومية محل البحث. 

ن تسةةةةةةاهم في تعزيز دور التخطيط الاسةةةةةةتراتيجي في التأثير  أفي تقديم توصةةةةةةيات يمكن    تسةةةةةةهم .3

 .الإيجابي على إدارة الأزمات في المنظمات والهيئات الحكومية

تسةةةةةةةةةةةهم في مسةةةةةةةةةةةاعدة هيئة الزكاة والضةةةةةةةةةةةريبة والجمارك على التعرف على أنواع الأزمات التي   .4

التعامل معها بفاعلية، والحد من آثارها السةةةةةةةةةلبية ومحاولة الاسةةةةةةةةةتفادة منها في تواجهها، وكيفية  

 تحقيق المزيد من التقدم والازدهار.

 : أهداف الدراسة 
في إدارة الأزمات في فعاليته  و التخطيط الاستراتيجي  دور   علىالتعرف تهدف الدراسة الحالية إلى 

 هيئة الزكاة والضريبة والجمارك. وينبثق من هذا الهدف الرئيس الأهداف الفرعية التالية:

 التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات في هيئة الزكاة والضريبة والجمارك. دورالتعرف على  .1

التعرف على مدى فاعلية التخطيط الاسةةةةةةةةةتراتيجي في إدارة الأزمات في هيئة الزكاة والضةةةةةةةةةريبة   .2

 والجمارك.  

التعرف على مةةةدى توافر القنةةةاعةةةة لةةةدى هيئةةةة الزكةةةاة والضةةةةةةةةةةةةةةريبةةةة والجمةةةارك بةةةأهميةةةة التخطيط   .3

 الاستراتيجي في إدارة الأزمات.

في اتجةاهةات العةاملين في هيئةة الزكةاة ذات دلالةة إحصةةةةةةةةةةةةةةةائيةة  التعرف على مةدى وجود فروق   .4
في إدارة الأزمات تعزى لمتغيرات  وفعاليته  والضةةريبة والجمارك حول دور التخطيط الاسةةتراتيجي  
 .الجنس، والدرجة الوظيفية، والعمر، وسنوات الخبرة



 تساؤلات الدراسة 
في فعاليته  و التخطيط الاسةةةتراتيجي   دور: ما التالي فيالدراسةةةة الحالية   لهذه  يكمن السةةةؤال الرئيس

إدارة الأزمات في هيئة الزكاة والضةةةةةريبة والجماركب وينبثق من هذا التسةةةةةاؤل الرئيس التسةةةةةاؤلات الفرعية  

 التالية:

 ما دور التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات في هيئة الزكاة والضريبة والجماركب .1

 ما مدى فاعلية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات في هيئة الزكاة والضريبة والجماركب .2

هل هناك قناعة لدى هيئة الزكاة والضةةةةةةةةةريبة والجمارك بأهمية التخطيط الاسةةةةةةةةةتراتيجي في إدارة  .3

 الأزماتب

في اتجاهات العاملين في هيئة الزكاة والضةةريبة والجمارك  ذات دلالة إحصةةائية  هل هناك فروق  .4
في إدارة الأزمةات تعزى لمتغيرات الجنس، والةدرجةة  وفعةاليتةه  حول دور التخطيط الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي  
 بالوظيفية، والعمر، وسنوات الخبرة

 فروض الدراسة: 
 تسعى الدراسة إلى فحص الفرضيات التالية:

لدور التخطيط الاسةتراتيجي    (α ≤ 0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصةائية عند مسةتوى الدلالة  .1

 في إدارة الأزمات في هيئة الزكاة والضريبة والجمارك.

في درجة فاعلية وكفاءة   (α ≤ 0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصةةةةةةةةائية عند مسةةةةةةةةتوى الدلالة  .2

 .هيئة الزكاة والضريبة والجماركالتخطيط الاستراتيجي في مواجهة وإدارة الأزمات في 

هيئة الزكاة في درجة قناعة    (α ≤ 0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصةائية عند مسةتوى الدلالة  .3

 .والضريبة والجمارك بأهمية دور التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات 

 



 أنموذج وتصميم الدراسة:

أنموذج الدراسةةةةةةةةة: تم إعداد أنموذج خاص بالدراسةةةةةةةةة الحالية بحيث يوضةةةةةةةةح العلاقة بين متغيرات  

 الدراسة:

 

 

  
 (Independent Variable) المتغير المستقل

 التخطيط الاستراتيجي

 (Dependent Variableالتابع )المتغير 

 الزكاة والضريبة والجماركإدارة الأزمات في هيئة 

 التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بإدارة الأزمات

 فاعلية التخطيط الاستراتيجي وكفاءته في إدارة الأزمات

قناعة هيئة الزكاة والضريبة والجمارك بأهمية دور 
 التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات

 المتغيرات الشخصية

العلمي، سنوات الخبرة، المستوى الجنس، المؤهل 
 الوظيفي



 : الدراسات السابقة

قام الباحث بالرجوع للعديد من الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة وتم تلخيصها  
 :يليكما  

دراسةةةةةة  :م( بعنوان: "دور التخطيط الاسةةةةةتراتيجي في إدارة الأزمات 2024)عفيفي  أجراها  دراسةةةةةة في 
الكشةف عن أثر التخطيط الاسةتراتيجي   "، وذلك بهدفالعاملين بديوان عام محافظة الغربية  علىتطبيقية  

في إدارة الأزمات، اختبرت الدراسةةةةةةة تأثير أبعاد التخطيط الاسةةةةةةتراتيجي )الرؤية الاسةةةةةةتراتيجية، الرسةةةةةةالة  
الاستراتيجية، القيم والأهداف الاستراتيجية، التحليل الاستراتيجي، اختيار ومتابعة تنفيذ الاستراتيجية( في 

 .إدارة الأزمات 

( مفردة من العةاملين بالإدارة العليةا والإدارة الوسةةةةةةةةةةةةةةطى والإدارات 196وتكونت عينةة الدراسةةةةةةةةةةةةةةة من )
إلى وجود علاقات ارتباط طردية ومعنوية بين  الدراسةةةةةة وتوصةةةةةلت   عام محافظة الغربية  بديوانالرئيسةةةةةية  

أبعاد التخطيط الاسةةةةةةةتراتيجي وإدارة الأزمات، ووجود تأثير معنوي إيجابي لأبعاد التخطيط الاسةةةةةةةتراتيجي  
أظهرت النتائج أن أكثر أبعاد التخطيط الاسةةةةةتراتيجي تأثيرا في إدارة الأزمات هو  كما  .في إدارة الأزمات 

بعةةد التحليةةل الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي، ثم بعةةد القيم والأهةةداف الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةةة، يليةةه بعةةد اختيةةار ومتةةابعةةة تنفيةةذ  
 .الاستراتيجية، ثم بعد الرؤية الاستراتيجية، وأخيرا  بعد الرسالة الاستراتيجية

م( بعنوان: دور التخطيط الاسةةةةةةةةتراتيجي في إدارة 2019آخرون )المغاضةةةةةةةةيدي و أجراها  دراسةةةةةةةةة وفي 
اسةةتهدفت الوقوف على  ، و عينة من القيادات الادارية في جامعة الموصةةلتحليلية لآراء  دراسةةةالأزمات، 

دور التخطيط الاسةةتراتيجي في إدارة الأزمات التي تواجهها المنظمات، تم اعتماد الاسةةتبانة بوصةةفها أداة  
من القيةةادات الإداريةةة في عةةدد من كليةةات جةةامعةةة    40عينةةة البحةةث  بلغةةت  لجمع بيةةانةةات الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة، و 

الموصةةةةةل، وقد توصةةةةةلت الدراسةةةةةة إلى أن تبني التخطيط الاسةةةةةتراتيجي في المنظمات يعد أمرا  ضةةةةةروريا   
يُمكنهةا من التعةامةل وحةل الأزمةات التي تواجههةا في إطةار بيئةة عملهةا. وكةذلةك لا يمكن للمنظمةات من  

الةذي  سةةةةةةةةةةةةةةاليةب تتبنةاهةا إدارة المنظمةة وقيةادتهةا تؤطر لهةا عملهةا ومةا إدارة أزمةاتهةا إلا عن طريق منةاهج وأ
يجب عمله في المسةةتقبل. كما أظهرت نتائج التحليل الإحصةةائي وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين  
تةةةةأثير معنويةةةةة موجبةةةةة بين التخطيط   التخطيط الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي وإدارة الأزمةةةةات، وكةةةةذلةةةةك وجود علاقةةةةة 

منظمات بمضةامين  الاسةتراتيجي وإدارة الأزمات، وقد أوصةت الدراسةة بضةرورة العمل على زيادة اهتمام ال



الفكر الإداري فيما يتعلق بالتخطيط الاسةةةةةةةةةةةتراتيجي والعمل على تطبيقها في مختلف مجالات وأنشةةةةةةةةةةةطة  
 المنظمة لما في ذلك من أثر بالغ في إدارة أزماتها.

دور التخطيط الاستةةةةةةةراتيجةةةةةةةي فةةةةةةةي إدارة الأزمات فةةةةةةةي المؤسسات الحكومية ":  الموسومةوفي دراسته  
التعرف علةةةةةةةةةى دور التخطيط الاستةةةةةةةةةراتيجةةةةةةةةةي فةةةةةةةةةي إدارة الأزمات فةةةةةةةةةي  والتي أجراها بهدف  "الفلسطينية

  ،المؤسسات الحكومية فةةي فلسطيةةن، وفق ا لمتغيةةرات: الجنس، والدرجة الوظيفية، والعمر، وسنوات الخبةةرة 
( عبارة موجهة لمجتمع العامليةةةةةةةةةةةةةةةةن فةةةةةةةةةةةةةةةةي 28قائمة اسةةتقصةةاء تكونت من )م(  2019اسةةتخدم سةةلامة )

( عاملا  وعاملة  386( عاملا  وعاملة، حيث تم اختيار )63319المؤسةةةةةسةةةةةات الحكومية والبالغ عددهم )
إدارة كعينة لإجراء الدراسة عليها. وقد توصلت الدراسة إلةةةةةةةةةةى أن درجة التخطيط الاستةةةةةةةةةةراتيجةةةةةةةةةةي فةةةةةةةةةةي  

حيث تهتم إدارة  ،الأزمات کانت متوسطة، بمعنةةةةى وجود دور للتخطيط الاستةةةةراتيجةةةةي فةةةةي إدارة الأزمات 
بحضور مؤتمرات وندوات خاصةةةةةةةةة بإدارة الأزمات للتعرف علةةةةةةةةى الجديد فةةةةةةةةي هذا  الحكوميةالمؤسسات 
درجة فاعلية وكفاءة التخطيط الاستةةةةةةةةراتيجةةةةةةةةي فةةةةةةةةي إدارة الأزمات متوسطة، بمعنةةةةةةةى    كانت المجال. کما 

وجود فاعلية وكفاءة للتخطيط الاستةةةةةراتيجةةةةةي فةةةةةي إدارة الأزمات. فهناك ضرورة للتواصل بيةةةةةن واضعةةةةةي 
بكفاءة  الخطط الاستةةراتيجية والمنفذيةةن لها، مما يعمل علةةى نقل الخطط من واقع نظري إلةةى واقع عملةةي 

عالية. ومن أهم ما أوصت به الدراسة هو ضرورة الاستعانة بخبةةةةةةراء ومتخصصيةةةةةةن من خارج المؤسسة 
لمؤسةةسةةات عند تشةةكيل فريق الأزمات، وتوفيةةةةةةةةةةةةةةةةر وحدة خاصةةة للتعامل مع الأزمات ومواجهتها فةةةةةةةةةةةةةةةةي ا

 الحكومية. 

بعنوان: "دور التخطيط الاسةتراتيجي في إدارة الأزمات لدى القطاع المصةرفي الفلسةطيني"  دراسةة وفي 
التعةةرف على دور التخةةطيةةط الاستةةراتيجي فةةي التقةةليةةل   وذلك بهدف  م(2017) وآخرون   الحسينيقام بها 

ن في مؤسسات القطةةاع المصرفةةي الفلسطينةةي، والتعةةرف علةةى أهميةةة  و مةةن الأزمةةات التي يواجهها الموظف
الدرايةةةةةةةةةة بمفهوم التخطيط الاستراتيجي بالإضافة إلى أساليبه وأدواته الفعالة، والتعرف على العوامل التي  

استخةةةةةدام المنهج  بيجب الاهتمةةةةةام بها من قبةةةةةل الإدارة والتي تساعةةةةةد فةةةةةي التخفيةةةةةف مةةةةةن آثةةةةةار الأزمات 
الاعتماد على الاستبانة كأسلةةةةةةوب لجمةةةةةةع البيانةةةةةةات، وزعت على عةةةةةةينةةةةةةة الدراسة من  و الوصفي التحليلي  

أظهرت نتائةةةةةةةج  ،  موظةةةةةةةف  44سةةةةةةةة  موظفي المناصب الإدارية في البنوك، حيةةةةةةةث بلغ حجةةةةةةةم عينةةةةةةةة الدرا
الدراسة أن هناك درجة مرتفعة جدا  لوضوح مفهومي التخطيط الإستةةةةراتيجي وإدارة الأزمات لةةةةدى مديةةةةري 
 ≥ α)الفروع الرئيسية ونوابهم في تلك البنوك، ووجود تأثير ذو دلالةةةةةةةة إحصائيةةةةةةةة عنةةةةةةةد مستةةةةةةةوى الدلالة 



مشاركةةةةة الأفةةةةراد داخةةةةل المؤسسةةةةة في عمليةةةةة التخةةةةطيط الإستراتيجةةةةي. بالإضافة إلى عدم    ةلةةةةدرجةةةة (0.05
لأساليب وأدوات التخةةةةةطيةةةةةط الإستراتيجةةةةي   (α ≤ 0.05) وجود تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

التخطيط  تبني  ضرورة  بفةةةةةي إدارة الأزمةةةةةات لةةةةةدى القةةةةةطةةةةةاع المةةةةةصرفةةةةةي الفةةةةةلسطينةةةةةي. وأوصةةةةةت الةةةةةدراسة  
ة، وأن يعمل  الاسةتفادة القصةوى من الموارد المتاحالمؤسةسةات المصةرفية لتحقيق    الاسةتراتيجي في أعمال

علةةةةى تكريس وترسيةةةةـ ثقافةةةةة التخطةةةةيط الاسةةةةتراتيجةةةةي فةةةةي منظماتهةةةةم وجعلها جزء لا يتجزأ من   المديرون 
لهةةةةةةةةةةذه المنةةةةةةةةةةظمات، والتةةةةةةةةةةأكيد على مفهةةةةةةةةةةوم مشاركة الموظفين في عملية التخطيةةةةةةةةةط   العةةةةةةةةةةامةالثقافةةةةةةةةةةة  

الاستراتيجةةي، لما تشكلةةه من أهميةةة في توفةةير الفةةرص التدريبية للعاملين في مؤسسةةات القطاع المصرفي 
 .بمختلف المستويات 

دور التخطيط الاسةةةةةةتراتيجي في إدارة الأزمات بوزارة  "م( بعنوان:  2017)النعيمي  أجراها  دراسةةةةةةة وفي 
دور واضةةةةح    للتعرف على مدى وجود   "م2017  -  2016الداخلية الأردنية: دراسةةةةة حالة: إقليم الشةةةةمال  

، للتخطيط الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي في إدارة الأزمات بوزارة الداخلية الأردنية، ودور فرق العمل في إدارة الأزمات 
مجتمع الدراسة من جميع الإداريين العاملين في وزارة الداخلية الأردنية/ محافظات الشمال والبالغ وتكون  
المنهج  ، باسةةةتخدام  ( إداري وإدارية210( إداريا وإدارية بينما بلغت العينة الفعلية للدراسةةةة )250عددهم )

توصةةةةةلت الدراسةةةةةة إلى   يانات،الاسةةةةةتبانة كأداة رئيسةةةةةة لجمع البو ومنهج دراسةةةةةة الحالة   يالوصةةةةةفي التحليل
وأن لديهم وضةةةوح في مفهوم إدارة الأزمة، وأن ، لدى عينة الدراسةةةة  وضةةةوح مفهوم التخطيط الاسةةةتراتيجي

. كما أظهرت درجة مرتفعة على أن هناك دور لفريق العمل في إدارة الأزمةأفراد عينة الدراسةةةة يوافقون ب
وجود علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةةةائية بين وضةةةةةةةةةوح مفهوم التخطيط الاسةةةةةةةةةتراتيجي، والقدرة على  الدراسةةةةةةةةةة  

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصةةةةائية بين دور و ممارسةةةةته من قبل الإداريين في وزارة الداخلية الأردنية،  
التخطيط الاسةةةةةةةةتراتيجي والقدرة على إدارة الأزمات تعزى لمتغيرات الدراسةةةةةةةةة )الجنس، الخبرة، المسةةةةةةةةتوى  

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصةةةةةةةائية بين ممارسةةةةةةةة عمليات التخطيط  و التعليمي، المسةةةةةةةمى الوظيفي(،  
ة )الجنس، الاسةةةةةتراتيجي لدى الإداريين في وزارة الداخلية الأردنية وإدارة الأزمات تعزى لمتغيرات الدراسةةةةة
ضةةةةةرورة  بالخبرة، المسةةةةةتوى التعليمي، المسةةةةةمى الوظيفي(. وبناء على هذه النتائج فقد أوصةةةةةت الدراسةةةةةة 

الاهتمام بإنشةةةةةاء قاعدة شةةةةةاملة ومتكاملة من المعلومات والبيانات الخاصةةةةةة بكافة أنشةةةةةطة وزارة الداخلية 
تخصةي  ميزانية مالية مسةتقلة لمعالجة الآثار المترتبة  و وذلك لتفعيل إدارة الأزمات في الوزارة مسةتقبلا،  

عقد اجتماعات دورية بهدف تقييم الأداء المهني لفرق العمل المتخصةةةةةةصةةةةةةة بإدارة  و على حدوث الأزمة، 



نظام للحوافز المادية والمعنوية بهدف تحفيز العاملين على طرح أفكار جديدة تسةهم في   إتباعو الأزمات، 
 .التقليل من مخاطر الأزمات المحتملة

 التعقيب على الدراسات السابقة:

إدارة الأزمات من زاويا مختلفة  ع و وموضةةةةالتخطيط الاسةةةةتراتيجي  ع و موضةةةةتناولت الدراسةةةةات السةةةةابقة  
وحسةةةةةةةةةةةةةةب وجهةات نظر البةاحثين وكةل منهم لةه تصةةةةةةةةةةةةةةوراتةه وميولةه، ولكنهم متفقين على أهميةة كةل من  
التخطيط الاسةةتراتيجي وإدارة الأزمات. أما الدراسةةات التي تطرقت للتخطيط الاسةةتراتيجي فقد التقت معها 

كما ركزت    ،الأسةةةةةاسةةةةةية للتخطيط الاسةةةةةتراتيجي والإدارة الإسةةةةةتراتيجية وأهميتهامفاهيم  الهذه الدراسةةةةةة في 
بعض من هذه الدراسةةةةةةةةةةةات على أهمية إزالة الغموض والالتباس في مفهوم التخطيط الإسةةةةةةةةةةةتراتيجي لدى 
العاملين، أما الدراسةةةةةةات التي تطرقت لإدارة الأزمات فالتقت معها هذه الدراسةةةةةةة على أهمية ونجاح إدارة 

تمر بها وأساليب التعامل معها إذا وقعت والخروج منها بأقل تكاليف أو   الأزمات وأسبابها والمراحل التي
الخسةةةةةةةةةائرع وتختلف عن بقية الدراسةةةةةةةةةات من حيث الحدود المكانية للدراسةةةةةةةةةة فقد طبقت في هيئة الزكاة 

 أفراد عينة الدراسة .طبيعة وعدد كما تختلف ايضا  من حيث  ،والضريبة والجمارك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المنطلقات النظرية للدراسة: 

: نظرية التخطيط الاستراتيجي   أولاا

تُعد نظرية التخطيط الاسةتراتيجي من أبرز النظريات الإدارية التي ظهرت في القرن العشةرين، وتُعنى  
بتحديد اتجاهات المؤسسة المستقبلية من خلال رسم أهداف بعيدة المدى، وتصميم آليات مرنة لتحقيقها،  

مسةةةةةةةةةتقبل وتحليل البيئة  بما يتوافق مع التغيرات البيئية المحيطة. هذه النظرية تركز على اسةةةةةةةةةتشةةةةةةةةةراف ال
 ,Steiner) الداخلية والخارجية، مما يمكن المؤسسة من التكيّف والتصرف بذكاء أمام المتغيرات المحتملة

1997, P34) ، ويقوم جوهر التخطيط الاسةةةةةةةتراتيجي على التنبؤ بالفرص والمخاطر المسةةةةةةةتقبلية، ثم اتخاذ
 .قرارات استراتيجية مدروسة مسبق ا تضمن أفضل الطرق لتحقيق أهداف المؤسسة

إلى أن التخطيط الاسةةةةةةتراتيجي لا يتعلق فقط بإعداد الوثائق والخطط، بل يرتكز  Mintzberg يشةةةةةةيرو 
على عمليات تحليلية مسةةةتمرة تهدف إلى مواءمة موارد المؤسةةةسةةةة مع الفرص والتحديات البيئية، وهو ما 

يزداد أهمية التخطيط    ولهذا  (Mintzberg, 1994, P56) يميّزه عن التخطيط التشةةةةةةغيلي أو قصةةةةةةير المدى
الاسةةتراتيجي باعتباره مدخلا  علمي ا لتوجيه السةةياسةةات العامة ومواجهة الأزمات وتحقيق الأهداف الوطنية  

 .2030الكبرى، كما هو الحال في رؤية السعودية 

وقد أكد دراكر أن فعالية التخطيط الاسةةةةةةةةةةتراتيجي لا تنبع فقط من صةةةةةةةةةةياغة الأهداف، وإنما من قدرة 
المنظمة على التنفيذ والتقييم والتكيف المسةةةتمر، خاصةةةة  في الأوقات التي تواجه فيها المؤسةةةسةةةة تحديات  

وهذا يتطلب توافر قيادة اسةةتراتيجية، ونظام متابعة محكم،   .(Drucker, 2007, P109) اسةةتثنائية أو طارئة
 .ومؤشرات أداء قابلة للقياس، حتى يتحول التخطيط إلى عملية ديناميكية قابلة للتطبيق في بيئات متغيرة 

يُعد التخطيط الاسةةةةةةةةتراتيجي أداة مركزية في تطوير أداء المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات العامة. وقد أوضةةةةةةةةحت وزارة  و 
الاقتصةةةةةةةةةةاد والتخطيط في تقاريرها السةةةةةةةةةةنوية أن تعزيز ممارسةةةةةةةةةةات التخطيط الاسةةةةةةةةةةتراتيجي في الأجهزة  

لتخطيط،  الحكومية يمثل حجر الزاوية في رفع كفاءتها واسةةةةةتعدادها لمواجهة الأزمات )وزارة الاقتصةةةةةاد وا
(. لذا، فإن دمج هذه النظرية في تحليل أداء هيئة الزكاة والضةةةةةريبة والجمارك يُعد إطار ا  41، ص 2021

 .علمي ا مناسب ا لدراسة فعالية الإدارة في ظل الأزمات 

 



 ثانياا: نظرية الأزمة 

تُعد من أبرز الأطر النظرية المسةةةةةتخدمة في فهم  "Crisis Theory" نظرية الأزمة أو ما يُعرف بةةةةةةةةةةةةةةةةةةة
كيفيةة اسةةةةةةةةةةةةةةتجةابةة المنظمةات للمواقف الطةارئةة والمفةاجئةة. تُشةةةةةةةةةةةةةةير هةذه النظريةة إلى أن الأزمةات لحظةات  
ا مباشةةر ا لبقاء المنظمة واسةةتمراريتها، وغالب ا ما تظهر بشةةكل غير متوقع،  حاسةةمة تحمل في طياتها تهديد 

وتُصةةةةةنّف الأزمات بحسةةةةةب هذه النظرية إلى   (Coombs, 2007, P3) عّالةمما يتطلب اسةةةةةتجابة فورية وف
طبيعية )كالكوارث( وتنظيمية )كفشةةةةل في القرارات أو التسةةةةيير( وبيئية )كتغيرات اقتصةةةةادية أو سةةةةياسةةةةية  

 .مفاجئة(

تتناول هذه النظرية مراحل إدارة الأزمة، والتي تبدأ بالاسةةةتعداد والوقاية، ثم الاكتشةةةاف المبكر، يليها  و 
الاحتواء والاسةةةةةةةةةةةةةةتجةابةة، وأخير ا مرحلةة التعةافي والتعلّم. تؤكةد الأدبيةات أن المنظمةات التي تتبع منهجيةة  

 ,Fink, 1986) طها بشةكل أسةرعواضةحة في التعامل مع الأزمات تتمكن من تقليل الخسةائر واسةتعادة نشةا

P19)   وهذا ما يدفع إلى ربط التخطيط الاسةةةةتراتيجي مباشةةةةرة بنظرية الأزمة، حيث يُعد الاسةةةةتعداد والتنبؤ
ا بينهما  .مكون ا مشترك 

أن فاعلية إدارة الأزمات تعتمد على مدى اسةةةتعداد المنظمة من الناحية   Clairو Pearson وقد أوضةةةح
الهيكلية، ومدى توفّر القيادات المدربة ونظم الإنذار المبكر، إضةةةةةةةةافة إلى توافر خطط بديلة للتعامل مع  

كما بينت العديد من الدراسةةةةةةةةةةةات أن غياب   ،(Pearson & Clair, 1998, P60) السةةةةةةةةةةةيناريوهات المختلفة
التخطيط الاسةةتراتيجي هو أحد الأسةةباب الرئيسةةة لفشةةل المؤسةةسةةات في التعامل مع الأزمات، إذ لا يكون  

 .لدى المؤسسة رؤية واضحة أو بدائل جاهزة للتحرك السريع

وفي ضةةةةةةةةةةةةةةوء نظريةة الأزمةة، فةإن هيئةة الزكةاة والضةةةةةةةةةةةةةةريبةة والجمةارك، بمةا تمثّلةه من دور حيوي في 
الاقتصةةةةةةةةاد الوطني، تُعد معرضةةةةةةةةة باسةةةةةةةةتمرار لمخاطر تنظيمية وتشةةةةةةةةغيلية وتقنية. وبالتالي فإنّ دراسةةةةةةةةة 

ا عن مدى تبنّيها لخطط اسةةةةةتراتيجية م رنة ومحدثة، جاهزيتها للتعامل مع الأزمات لا يمكن أن تُفهم بعيد 
 .قادرة على التفاعل مع الأحداث المتغيرة والتعافي بسرعة بعد الأزمة

 

 

 



 : المنهجية وطرق البحث 

 منهجية الدراسة أولاا: 

، وذلك لكونه الأنسةةةةةةب لطبيعة المشةةةةةةكلة المنهج الوصةةةةةةفي التحليلي  سةةةةةةوف تعتمد هذه الدراسةةةةةةة على
التخطيط   :وأهةداف البحةث. ويُعةد هةذا المنهج منةاسةةةةةةةةةةةةةةبة ا لتحليةل العلاقةة بين متغيرين أسةةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةةيين، همةا

كمتغير تابع، حيث سةةةةيتم من خلاله وصةةةةف الواقع  فعالية إدارة الأزمات كمتغير مسةةةةتقل، و   الاسةةةةتراتيجي
القائم في هيئة الزكاة والضريبة والجمارك، وتحليل أبعاد التخطيط الاستراتيجي المطبقة، ومدى انعكاسها  

 .على أداء الهيئة في مواجهة الأزمات 

وسةةوف يُسةةتخدم هذا المنهج كذلك في تفسةةير البيانات الميدانية التي سةةيتم جمعها من عينة الدراسةةة، 
واسةةةتخلاص النتائج والإجابة عن تسةةةاؤلات الدراسةةةة واختبار فرضةةةياتها، مما سةةةيسةةةهم في تقديم توصةةةيات  

 .علمية قابلة للتطبيق لدعم الممارسات الاستراتيجية في الجهات الحكومية

 طرق البحث ثانياا: 

التي   طرق البحث العلمية لتحقيق أهداف الدراسةة والإجابة عن تسةاؤلاتها، سةيتم اسةتخدام مجموعة من
 :تتكامل فيما بينها، وهي كما يلي

 :(Field Survey) المسح الميداني .1

سةةوف تُسةةتخدم طريقة المسةةح الميداني بوصةةفها أداة لجمع البيانات من عينة الدراسةةة الميدانية، وذلك 
عن طريق توزيع اسةتبانة على موظفي قطاع العمليات في هيئة الزكاة والضةريبة والجمارك. وتهدف هذه 

لتخطيط  الطريقةة إلى اسةةةةةةةةةةةةةةتطلاع آراء المشةةةةةةةةةةةةةةاركين وقيةاس مةدى وعيهم واتجةاهةاتهم نحو ممةارسةةةةةةةةةةةةةةات ا
 .الاستراتيجي، ومدى فاعلية هذه الممارسات في التعامل مع الأزمات 

 :(Desk Research) البحث المكتبي .2

التخطيط    سةةةةةةةةةيتم كذلك إجراء مراجعة أدبية منظمة للدراسةةةةةةةةةات السةةةةةةةةةابقة والنظريات المرتبطة بمجالي
، بهدف دعم الإطار النظري، وتفسةةةةةةةةةير النتائج في ضةةةةةةةةةوء الأدب العلمي، إدارة الأزمات و   الاسةةةةةةةةةتراتيجي

 .وتحديد الفجوة المعرفية التي تسعى هذه الدراسة لسدّها



 الدراسة: أدوات 

الباحث   تخدمسةةةةةةوف يسةةةةةةعلى طبيعة البيانات المراد جمعها، وعلى المنهج المتبع في الدراسةةةةةةة،   بناء  
  الإسةةةةةةةةتبانة في هذه الدراسةةةةةةةةة، لكون الإسةةةةةةةةتبانة تُسةةةةةةةةتخدم لجمع حقائق ومعلومات عن موضةةةةةةةةوع معين.

الشةةةةةةةةائعة للحصةةةةةةةةول على  (، وتعتبر الإسةةةةةةةةتبانة "إحدى الطرق 264ص   م،2000 وآخرون،القحطاني  )
الحقائق، وجمع البيانات من الظروف والأساليب القائمة بالفعل، وتعتمد على إعداد مجموعة من الأسئلة  

. وتمشةةةةةةيا  مع ظروف هذه الدراسةةةةةةة وعلى المنهج  توزع على عدد كبير نسةةةةةةبيا  من أفراد مجتمع الدراسةةةةةةة
  تم التوصةةةل المتاحة،المتبع فيها، وأهداف الدراسةةةة وتسةةةاؤلاتها، والوقت المسةةةموح لها والإمكانيات المادية  

 إلى إن الأداة الأكثر ملائمة لتحقيق أهداف هذه الدراسة هي "الاستبانة".

 من جزأين هما:الاستبانة  وسوف تتكون 

بالخصائ  الشخصية والوظيفية لأفراد مجتمع الدراسة يشمل المتغيرات المتعلقة  الجزء الأول:   .1

 الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المستوى الوظيفي(.)في ممثلة 

    تكون هذا الجزء من ثلاثة محاور هي: الجزء الثاني: .2

الأول:  ▪ والضريبة    المحور  الزكاة  هيئة  في  الأزمات  إدارة  في  الاستراتيجي  التخطيط  دور 

   ( عبارات.8) على والجمارك، ويشتمل هذا المحور 

فاعلية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات في هيئة الزكاة والضريبة    المحور الثاني: ▪

   ( عبارات.8) على والجمارك، ويشتمل هذا المحور 

الثالث: ▪ التخطيط   المحور  دور  بأهمية  والجمارك  والضريبة  الزكاة  هيئة  قناعة  درجة 

  ( عبارات.10) على الاستراتيجي إدارة الأزمات، ويشتمل هذا المحور  

 ( أمام أحد الخيارات التالية:√من أفراد الدراسة الإجابة عن كل عبارة بوضع علامة ) الطلب يتم وس

 غير موافق بشدة   -1 غير موافق   -2 محايد  -3 موافق  -4 موافق بشدة  -5



المسةةةةةةتخدم في محاور الدراسةةةةةةة،   والعليا(ولتحديد طول خلايا المقياس الخماسةةةةةةي )الحدود الدنيا   
(، ثم تقسةةةةةةةةةيمه على عدد خلايا المقياس للحصةةةةةةةةةول على طول الخلية 4=1-5حسةةةةةةةةةاب المدى )  سةةةةةةةةةيتم

(، بعد ذلك تم إضةةةةةةةةةةةةافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس ) أو بداية  0.80=  4/5الصةةةةةةةةةةةةحيح أي )
 المقياس وهي الواحد الصحيح( وذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية، وهكذا أصبح طول الخلايا

 الدراسة: حدود

 على الحدود الآتية:  هذه الدراسةقتصر ت

في إدارة الأزمات في هيئة الزكاة فعاليته  و التخطيط الاسةةةةةةةةةةةتراتيجي   دور  الحدود الموضوووووووو ية: ▪

 والضريبة والجمارك.

 : هيئة الزكاة والضريبة والجمارك.الحدود المكانية ▪

 .م2025: الحدود الزمنية ▪

 الأساليب الإحصائية المُستخدمة في الدراسة: 

تم اسةةةتخدام العديد من الأسةةةاليب ي  فسةةةوفلتحقيق أهداف الدراسةةةة وتحليل البيانات التي تم تجميعها،  
 Statistical Package for Socialالإحصةةةائية المناسةةةبة باسةةةتخدام الحزم الإحصةةةائية للعلوم الاجتماعية  

Sciences  ( والتي يرمز لها اختصةةةةةةةارا  بالرمزSPSS  وبعد ذلك ،)تم حسةةةةةةةاب المقاييس الإحصةةةةةةةائية  سةةةةةةةي
 التالية:

 الخصائ  الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة.التكرارات والنسب المئوية للتعرف على  .1

 ( لحساب صدق الاتساق الدّاخلي لأداة الدراسة.Pearson correlation)بيرسون معامل ارتباط  .2
( لحسةةةةةةةةةةةةةةةةاب معةةامةةل ثبةةات المحةةاور المختلفةةة لأداة  Cronbach's Alphaمعةةامةةل ألفةةاكرونبةةا  ) .3

  الدراسة. 
" وذلك لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض اسةةتجابات أفراد الدراسةةة عن  Meanالمتوسةةط الحسةةابي " .4

المحاور الرئيسةةةةةةةةة )متوسةةةةةةةةطات العبارات(، مع العلم بأنه يفيد في ترتيب المحاور حسةةةةةةةةب أعلى  
 متوسط حسابي.



للتعرف على مةةةدى انحراف    "Standard Deviation"تم اسةةةةةةةةةةةةةةتخةةةدام الانحراف المعيةةةاري  سةةةةةةةةةةةةةةي .5
اسةةةةةةةةتجابات أفراد الدراسةةةةةةةةة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسةةةةةةةةة، ولكل محور من المحاور  
الرئيسةة عن متوسةطها الحسةابي. ويلاحن أن الانحراف المعياري يوضةح التشةتت في اسةتجابات  

الرئيسةةة، فكلما  أفراد عينة الدراسةةة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسةةة، إلى جانب المحاور
 اقتربت قيمته من الصفر تركزت الاستجابات وانخفض تشتتها بين المقياس.
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