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كمة الإداریة في المدیریات العامة للتربیة والتعلیم بسلطنة عمان  تبنت الدراسة الحالیة بالكشف والتحلیل عن واقع تطبیق الحو

وذك من خلال أربعة مبادئ ) شاغلي الوظائف الإشرافیة والتنفیذیة(من وجھة نظر العاملین بھا، من خلال استقصاء آراء العاملین فیھا 

 إلى تحسین الأداء لإدارة التعلیم في المدیریات العامة الشفافیة، والمساءلة، والرقابة، والمشاركة الفاعلة ، وھدف البحث للتوصل: ھي

للتربیة والتعلیم بسلطنة عُمان فى ضوء مدخل الحوكمة الإداریة ، وذلك من خلال التعرف على ماھیة وأھمیة ومتطلبات الحوكمة 
صة المدیریات العامة للتربیة الإداریة ،والتعرف على محددات و مراحل تطبیق الحوكمة الإداریة بمؤسسات التعلیم المدرسى وبخا

  .والتعلیم بسلطنة عُمان

ما متطلبات تحسین الأداء في الـمدیریات العامة للتربیة والتعلیم بسلطنة  :وتمثلت مشكلة البحث في التساؤل الرئیس التالي

مة لطبیعة البحث وأھدافھ ،  البحث على المنھج البحث الوصفي حیث إنھ أكثر ملاءواعتمدعُمان فى ضوء مدخل الحوكمة الإداریة ؟ 

توفیر نظام تدریبي فعال لتطبیق الحوكمة الإداریة یُسھم في تطویر قدرات العاملین أن :  أھمھا لعدد من النتائج منوقد توصل البحث 

داعمة لمدخل بالمدیریات العامة للتربیة والتعلیم بسلطنة عمان ، من خلال إتباع أسالیب حدیثة في التدریب، وتبني ثقافة تنظیمیة 

الحوكمة الإداریة في البرامج التدریبیة لوزارة التربیة والتعلیم لتنمیة وتحسین أداء العاملین بھا في مختلف الجوانب بما یتیح المشاركة 
اریة ، الفعالة والحرة والثقة المتبادلة بین القیادات الإداریة، وذلك من خلال إشراكھم في دورات تدریبیة متخصصة في الحوكمة الإد

ووضع مقاییس واضحة یتم من خلالھا قیاس مدى التقدم في تنفیذ الاستراتیجیات الموضوعة لتحسین الأداء للعاملین بالمؤسسات 
 مختلف في وسیاساتھا خططھا في رسم الأداء تقویم نتائج من الاستفادة تعمل وزارة التربیة والتعلیم على وأن الإداریة التعلیمیة ،

  .التعلیمیة العملیة الإداریة و جودة أجل من المجالات

  تحسین الأداء_ الحوكمة الإداریة: الكلمات المفتاحیة

Abstract 

The current study examined the reality of implementation of administrative governance at the 

directorates of education in Oman sultanate from the point of view of their staff ,through their 

employee's surveys (supervisory and executive positions),through four principles (transparency, 

accountability, monitoring and effective participation )  

This study aims to reaching to improving performance of managing education in the directorates 

of education in Oman sultanate in light of entrance of administrative governance by recognizing the 

determinants and stages of implementation of administrative governance at school education 

institutions especially , at the directorates of education in Oman sultanate . 



   
   

 ٦٢  

ــسين الأداء   ــدخل لتح ــة كم ــة الإداري .… تطبيــق الحوكم

The problem of the study can be formulated in the following main question : what are the 

requirements for improving the performance at the directorates of education in oman sultanate in light 

of entry of the administrative governance ?  

The study used the descriptive approach due to its suitability to the nature of the research and it's 

aims. the study reached at some results as : providing an effective training system for the 

implementation of management governance that contributes to staff development at the directorates of 

education in oman sultanate , through using modern methods in training , supportive organizational 

culture for the entry of administrative governance at training programs of the ministry of education for 

improving their staff's performance at different sides which gives effective participation and mutual 

trust among management leaders, through participation in training programs in administrative 

governance and putting clear bench marks to measure progress in implementing strategies to improve 

performance at the educational institutions , the ministry of education should benefits from evaluation 

of performance in making its plans and policies at different fields for quality of managemental and 

educational process  

Key words : administrative governance _ improving performance .            

  

 

تعѧѧد الإدارة الناجحѧѧѧة، مѧѧѧن أھѧѧم المرتكѧѧѧزات التѧѧѧي   

تѧѧستند علیھѧѧا المجتمعѧѧات فѧѧي اسѧѧتثمار مواردھѧѧا العلمیѧѧة       

والمادیѧѧѧة والبѧѧѧشریة فѧѧѧي شѧѧѧتى مجѧѧѧالات الحیѧѧѧاة، لѧѧѧذا عѧѧѧد    

التطور الإداري جѧوھر تطѧور الحѧضارات والمجتمعѧات،      

وقد اقتضي النھѧوض بѧالتعلیم وإدارتѧھ إلѧى تطبیѧق مبѧادئ           

ي المؤسسات التعلیمیѧة ، ویعتقѧد أن النظѧر إلѧى        الحوكمة ف 

مبادئ الحوكمة الإداریة ھي الخطوة الأولى لإنѧشاء نظѧام     

الحوكمة نفسھ، كما یعُد الاقتناع والوعي التام بمبادئھا من  

  ).١(أھم متطلبات نجاح تطبیقھا 

وقѧѧѧد سѧѧѧارت التѧѧѧشریعات الأجنبیѧѧѧة والعربیѧѧѧة فѧѧѧي    

ئ التѧѧѧѧي  مختلѧѧѧѧف المؤسѧѧѧѧسات والѧѧѧѧشركات وفѧѧѧѧق المبѧѧѧѧاد    

 ١٩٩٩وضعتھا منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیѧة عѧام       

لѧѧѧѧذا عѧѧѧѧدت مبѧѧѧѧادئ الѧѧѧѧشفافیة، والمѧѧѧѧشاركة، والمѧѧѧѧساءلة،   

والرقابѧѧة مѧѧن أبѧѧرز مبѧѧادئ الحوكمѧѧة الإداریѧѧة التѧѧي تعتمѧѧد   

علیھا المؤسسات في العѧالم ، وتѧأتي أھمیѧة تطبیѧق مبѧادئ         

الحوكمѧѧة الإداریѧѧة فѧѧي مؤسѧѧسات التعلѧѧیم المدرسѧѧي، لعѧѧدة   

اب منھѧѧا؛ تحѧѧسین أداء المؤسѧѧسة التعلیمیѧѧة والحѧѧد مѧѧن  أسѧѧب

المخѧѧاطر التѧѧي قѧѧد تواجѧѧھ المؤسѧѧسة، وصѧѧمام أمѧѧان مѧѧانع     

للفساد الإداري والمالي، والاھتمام بأخلاقیѧات وسѧلوكیات        

العѧاملین بالإضѧافة إلѧى القѧدرة علѧى الѧتحكم فѧي الأطѧراف         

المѧѧؤثرة فѧѧي أداء المؤسѧѧسة، كونھѧѧا نظامѧѧا یمتلѧѧك دعѧѧائم       

 ).٢(سسة في المستقبل البعید تقوي المؤ

وقѧѧد اھتمѧѧѧت الѧѧدول الأوربیѧѧѧة كالمملكѧѧة المتحѧѧѧدة،    

وكنѧѧدا، والولایѧѧات المتحѧѧدة الأمریكیѧѧة، والیابѧѧان، وكوریѧѧا   

الجنوبیѧѧة، ونیوزلانѧѧدا، وشѧѧیلي بمبѧѧادئ الحوكمѧѧة الإداریѧѧة  

فѧѧي إدارة مؤسѧѧساتھا التعلیمیѧѧة، مѧѧن خѧѧلال اتبѧѧاع مركزیѧѧة   

 مѧѧѧستوى الѧѧѧشفافیة أقѧѧѧل، والتوسѧѧѧع فѧѧѧي المѧѧѧشاركة، ورفѧѧѧع 

والمحاسѧѧѧѧѧبیة، والرقابѧѧѧѧѧة والاھتمѧѧѧѧѧام بإشѧѧѧѧѧباع متطلبѧѧѧѧѧات    

،كمѧѧا طبقѧѧت الѧѧدول العربیѧѧة والخلیجیѧѧة     )٣( المѧѧستفیدین

مبѧѧادئ الحوكمѧѧة الإداریѧѧة فѧѧي بدایѧѧة الأمѧѧر علѧѧى المجѧѧال      

المѧѧѧصرفي والتجѧѧѧاري، فمѧѧѧثلا وضѧѧѧعت مѧѧѧصر فѧѧѧي عѧѧѧام    

 وضѧѧѧѧعت  ٢٠٠٦ قواعѧѧѧѧد الحوكمѧѧѧѧة، وفѧѧѧѧي عѧѧѧѧام    ٢٠٠٥

عودیة لائحѧѧѧة الحوكمѧѧѧة، وفѧѧѧي عѧѧѧام  المملكѧѧѧة العربیѧѧѧة الѧѧѧس



 

 ٦٣

  جمعه بن سعيد بن جمعة

 وضعت دولة الإمѧارات العربیѧة المتحѧدة قواعѧدھا      ٢٠٠٧

 وضعت دولة قطѧر قواعѧد     ٢٠٠٩في الحوكمة، وفي عام     

الحوكمة، وبعد ذلك التفتت الѧدول العربیѧة والخلیجیѧة إلѧى          

  .التفكیر في تطبیق المبادئ في المؤسسات التعلیمیة

سѧѧاء وقѧѧد حرصѧѧت حكومѧѧة سѧѧلطنة عُمѧѧان علѧѧى إر 

مبادئ الحوكمة الإداریة على مѧستوى التخطѧیط فقѧد أفѧرد          

 محѧѧѧور خѧѧѧاص  ٢٠٤٠مجلѧѧѧس التعلѧѧѧیم فѧѧѧي رؤیѧѧѧة عمѧѧѧان   

للحوكمة، وربطھ بѧسیادة القѧانون، والأداء المؤسѧسي وقѧد        

بھѧѧدف " محѧѧور الحوكمѧѧة والأداء المؤسѧѧسي "أطلѧѧق علیѧѧھ 

تحقیѧѧق مبѧѧادئ الحوكمѧѧة، وسѧѧیادة القѧѧانون،  للوصѧѧول إلѧѧى  

مات، وحسن اسѧتثمار المѧوارد المتاحѧة،    تحسین تقدیم الخد 

وقѧѧѧد ترجمѧѧѧت وزارة التربیѧѧѧة والتعلѧѧѧیم ھѧѧѧذا المحѧѧѧور فѧѧѧي   

) ٢٠٢٠-٢٠١٦(خطتھا التنمویة الخمسیة التاسعة العامѧة     

مѧѧѧن خѧѧѧلال وضѧѧѧع مجѧѧѧال الحوكمѧѧѧة والمѧѧѧساءلة الإداریѧѧѧة   

  ).٤(فیھا

) ٣٢/٢٠١٤(كمѧѧѧا صѧѧѧدر القѧѧѧرار الѧѧѧوزاري رقѧѧѧم    

یق الѧѧѧѧѧداخلي قѧѧѧѧѧسم التѧѧѧѧدق "م بإنѧѧѧѧشاء  ٢/٢/٢٠١٤بتѧѧѧѧاریخ  

الإدارة التعلیمیة بالمحافظات، یتبѧع مباشѧرة        / بالمدیریات"

، ویخѧѧتص القѧѧسم بعѧѧدة "دائѧѧرة التѧѧدقیق الѧѧداخلي بѧѧالوزارة"

مھѧѧѧام منھѧѧѧا تѧѧѧدقیق ومراجعѧѧѧة قѧѧѧرارات العقوبѧѧѧة ومتابعѧѧѧة   

إجѧѧѧراءات المѧѧѧساءلة الإداریѧѧѧة وأحكѧѧѧام المحѧѧѧاكم بالدولѧѧѧة     

  ). ٥(الإدارة /الصادرة في حق موظفي المدیریة

ومن ھذا المنطلѧق تبنѧت الدراسѧة الحالیѧة بالكѧشف             

والتحلیѧѧѧѧل عѧѧѧѧن واقѧѧѧѧع تطبیѧѧѧѧق الحوكمѧѧѧѧة الإداریѧѧѧѧة فѧѧѧѧي       

المدیریات العامة للتربیة والتعلیم من وجھة نظر العѧاملین     

شѧѧѧاغلي (بھѧѧѧا، مѧѧѧن خѧѧѧلال استقѧѧѧصاء آراء العѧѧѧاملین فیھѧѧѧا   

وذك مѧѧѧن خѧѧѧلال أربعѧѧѧة ) الوظѧѧѧائف الإشѧѧѧرافیة والتنفیذیѧѧѧة

 والمѧѧساءلة، والرقابѧѧة، والمѧѧشاركة  الѧѧشفافیة،: مبѧѧادئ ھѧѧي

  .الفاعلة

 

تعاني المؤسسات التعلیمیة في وقتنا الѧراھن جملѧة     

من التحدیات الداخلیѧة والخارجیѧة، والѧذي نѧتج عنѧھ تѧدني              

مѧѧѧѧستوى المѧѧѧѧدخلات والمخرجѧѧѧѧات فѧѧѧѧي ظѧѧѧѧل المنافѧѧѧѧسة      

العالمیѧѧѧѧѧة، وانتقѧѧѧѧѧاد المخرجѧѧѧѧѧات التѧѧѧѧѧي لا ترتقѧѧѧѧѧي إلѧѧѧѧѧى      

، ممѧا تطلѧب ضѧرورة تفعیѧل مبѧادئ        المواصفات المطلوبة 

حوكمѧѧة إدارة التعلѧѧیم للرقѧѧي بمѧѧستوى المخرجѧѧات فیھѧѧا ،     

وبالاطلاع على التقاریر والدراسѧات الرسѧمیة فѧي سѧلطنة       

عُمѧѧان تبѧѧین أن الحوكمѧѧة الإداریѧѧة فѧѧي الѧѧـمدیریات العامѧѧة   

التابعة لوزارة التربیة والتعلѧیم بѧسلطنة عُمѧان تواجѧھ عѧدة        

زیــة القرار وضعــف المشاركــة   مرك: تحدیات من بینھا    

،وضѧѧѧѧعف القـѧѧѧѧـدرة علѧѧѧѧى إدارة نظѧѧѧѧام التعلیѧѧѧѧـم بكفѧѧѧѧاءه ،  

والتــرقیات الوظیفیة لا ترتبــط بأداء العـاملین ، وضѧعف    

  .القوانین المتعلقة بالمحاسبة والمساءلة الإداریة 

وقد أظھرت بعض الدراسات المحلیة السابقة التي    

د معوقѧѧات تتعلѧѧق   أجریѧѧت فѧѧي سѧѧلطنة عُمѧѧان، إلѧѧى وجѧѧو     

بتطبیѧѧق الحوكمѧѧة الإداریѧѧة فѧѧي المѧѧدیریات العامѧѧة للتربیѧѧة   

أن من بѧین  ) ٦(والتعلیم؛ فقد كشفت نتائج دراسة الحبسیة   

معوقات تحقیق التمكین الإداري للقیادات الوسѧطى غیѧاب          

ثقѧѧѧѧتھم تجѧѧѧѧاه مѧѧѧѧوظفیھم، وضѧѧѧѧعف اشѧѧѧѧاركھم فѧѧѧѧي اتخѧѧѧѧاذ  

) ٧ (القرارات، كما جاءت إحدى نتائج دراسة الخروصیة  

إلى حاجة المدیریات العامة للتربیѧة والتعلѧیم إلѧى مѧشاركة      

عاملیھѧѧѧا فѧѧѧي النظѧѧѧام التربѧѧѧوي، وأبѧѧѧرزت نتѧѧѧائج دراسѧѧѧة      

إلѧѧѧى وجѧѧѧود معوقѧѧѧات تعیѧѧѧق تطѧѧѧویر أداء     ) ٨(العѧѧѧامري 

القیادات الوسطى منھا معوقѧات تتعلѧق بѧضعف خبѧراتھم،          

بالإضافة إلى غیاب التحفیز، واستنادا إلѧى خبѧرة الباحѧث،       

رة التربیѧѧة والتعلѧѧیم وعملѧѧھ فѧѧى مجѧѧال الإشѧѧراف     فѧѧي وزا

الإدارى المدرسѧѧى، فقѧѧد لاحѧѧظ الباحѧѧث أن تطبیѧѧق مبѧѧادئ    

الحوكمة الإداریة تواجھ العدید من التحѧدیات، مثѧل غیѧاب       

القѧѧѧوانین الواضѧѧѧحة لتطبیقھѧѧѧا، والتѧѧѧداخل فѧѧѧي المھѧѧѧام بѧѧѧین  

العاملین، وضعف امتلاكھم لمھارات العمل الإداري لѧدى       

لعملیة الإداریة، بالإضافة إلى عدم وضѧوح  القائمین على ا 

مفھوم الحوكمة في العمل الإداري، وتѧداخل ھѧذا المفھѧوم           



   
   

 ٦٤  

ــسين الأداء   ــدخل لتح ــة كم ــة الإداري .… تطبيــق الحوكم

مѧѧع المفѧѧاھیم الأخѧѧرى، التѧѧي أوجѧѧدت الإحѧѧساس بمѧѧشكلة      

  .الدراسة 

وبناء علѧى مѧا سѧبق تتحѧدد مѧشكلة البحѧث فѧي التѧساؤل             

  :الرئیس التالي

مѧا متطلبѧات تحѧسین الأداء فѧي الѧـمدیریات العامѧѧة      

بیة والتعلیم بسلطنة عُمѧان فѧى ضѧوء مѧدخل الحوكمѧة          للتر

  الإداریة ؟

ویتفѧѧرع مѧѧѧن ھѧѧذا التѧѧѧساؤل الѧѧѧرئیس عѧѧدد مѧѧѧن الأسѧѧѧئلة    

  :الفرعیة

  ماھیة ومفھوم الحوكمة الإداریة؟ -

 ما مبادىء وأھمیة الحوكمة الإداریة ؟ -

مامحѧѧѧѧѧѧددات تنفیѧѧѧѧѧѧذ مبѧѧѧѧѧѧادىء الحوكمѧѧѧѧѧѧة الإداریѧѧѧѧѧѧة   -

  بمؤسسات التعلیم المدرسى؟

الحوكمѧѧѧة الإداریѧѧѧة بمؤسѧѧѧسات  مѧѧѧا مراحѧѧѧل تطبیѧѧѧق   -

 التعلیم المدرسى؟

واقѧع حوكمѧة إدارة التعلѧیم فѧي المѧدیریات العامѧѧة      مѧا   -

 للتربیة والتعلیم بسلطنة عُمان؟

مѧѧا التѧѧصور المقتѧѧرح لتحѧѧسین الأداء فѧѧى المѧѧدیریات    -

العامѧѧѧة للتربیѧѧѧة والتعلѧѧѧیم بѧѧѧسلطنة عمѧѧѧان فѧѧѧى ضѧѧѧوء  

  مدخل الحوكمة الإداریة؟

 

تحѧѧسین الأداء لحѧѧالي للتوصѧѧل إلѧѧى  ھѧѧدف البحѧѧث ا

دارة التعلѧѧѧѧیم فѧѧѧѧي المѧѧѧѧدیریات العامѧѧѧѧة للتربیѧѧѧѧة والتعلѧѧѧѧیم  لإ

 ، وذلѧك   فى ضوء مدخل الحوكمѧة الإداریѧة  بسلطنة عُمان 

 الحوكمة  وأھمیة ومتطلباتماھیةمن خلال التعرف على    

الإداریѧѧѧة ،والتعѧѧѧرف علѧѧѧى محѧѧѧددات و مراحѧѧѧل تطبیѧѧѧѧق      

المدرسѧѧى وبخاصѧѧة الحوكمѧѧة الإداریѧѧة بمؤسѧѧسات التعلѧѧیم  

  .المدیریات العامة للتربیة والتعلیم بسلطنة عُمان

 

أكدت العدید من الدراسات الإداریѧة والتربویѧة أن          

المؤسسات التعلیمیة التي تسعى إلѧى رفѧع مѧستوى أداءھѧا          

الإداري، یجѧѧѧѧب أن تعمѧѧѧѧل أولا علѧѧѧѧى ترتیѧѧѧѧب أدوارھѧѧѧѧا،   

  ѧѧѧѧدة تتѧѧѧѧة جدیѧѧѧѧالیب إداریѧѧѧѧق أسѧѧѧѧك تطبیѧѧѧѧب ذلѧѧѧصف ویتطل

بالدیموقراطیة، وقیادات متمیزة تؤمن بѧالتطور، وتتѧصف    

بالنزاھѧѧѧѧѧѧة والكفѧѧѧѧѧѧاءة، والتوافѧѧѧѧѧѧق، وتѧѧѧѧѧѧضع الѧѧѧѧѧѧسیاسات     

  الإصلاحیة وتتمكن من تنفیذھا، 

لذا تتمثل أھمیة البحث في تناولھا مفھوم جدید من     

المفاھیم التѧي ظھѧرت فѧي ظѧل نظѧم الإدارة الحدیثѧة وھѧي           

یѧد أسѧالیب مناسѧبة     الحوكمة الإداریة والتѧى تѧسھم فѧي تحد        

لتفعیل مبادئ الѧشفافیة، والمѧساءلة، والرقابѧة، والمѧشاركة      

الفاعلѧѧة؛ للوصѧѧول إلѧѧى جѧѧودة أداء ومخرجѧѧات المѧѧدیریات  

 .العامة للتربیة والتعلیم بسلطنة عُمان

 

استخدم البحث الحالي منھج البحث الوصفي حیث      

ج یقѧوم  إنھ أكثر ملاءمѧة لطبیعѧة البحѧث وأھدافѧھ فھѧو مѧنھ       

علѧѧѧѧي جمѧѧѧѧع أوصѧѧѧѧاف دقیقѧѧѧѧة مفѧѧѧѧصلة عѧѧѧѧن الظѧѧѧѧاھرات     

الموجѧѧودة بقѧѧصد اسѧѧتخدام المعلومѧѧات والبیانѧѧات لوضѧѧع      

خطط أكثر ذكاء لتحسین الأوضاع والعملیات الاجتماعیѧة    

  .والتربویة

 

  :الحـوكـمــة الإداریة ) ١(

بأنھѧѧا الѧѧسلوكیات التѧѧي  )"٩(عرفھѧѧا البنѧѧك الѧѧدولى  

ارسѧѧة الѧѧسلطة والتѧѧي تركѧѧز علѧѧى بنیѧѧة  تعبѧر عѧѧن كیفیѧѧة مم 

ووظیفѧѧѧة ھѧѧѧذه المؤسѧѧѧسات، والإطѧѧѧار التѧѧѧشریعي للرقابѧѧѧة    

علیھѧѧا، وأدوار ومѧѧسؤولیات الإدارة وعلاقتھѧѧا بѧѧالمجتمع،   

، ".ومѧدى قѧѧدرتھا علѧѧى تحقیѧѧق الجѧѧودة والتمیѧѧز فѧѧي أدائھѧѧا  

قدرة المدیریات  " ویعرف الباحث الحوكمة الإداریة بأنھا      

بѧѧѧѧسلطنة عُمѧѧѧѧان علѧѧѧѧى تطبیѧѧѧѧق  العامѧѧѧѧة للتربیѧѧѧѧة والتعلѧѧѧѧیم  

الممارسات والقرارات والمناشط الإداریѧة، وفѧق القѧوانین         

والإجѧѧѧѧراءات والѧѧѧѧضوابط بمѧѧѧѧا یѧѧѧѧضمن تحقیѧѧѧѧق مبѧѧѧѧادئ     



 

 ٦٥

  جمعه بن سعيد بن جمعة

الѧѧشفافیة، والمѧѧساءلة والرقابѧѧة والمѧѧشاركة الفاعلѧѧة داخلھѧѧا   

  .وبینھا وبین المستفید الخارجي 

  : المـدیـریــات العامة للتربیة والتعلیم) ٢(

یات العامѧة للتربیѧة والتعلѧیم بѧسلطنة     تعرف المѧدیر  

احѧدى إدارات وزارة التربیѧة والتعلѧیم تقѧوم         : "عُمان بأنھѧا  

بتنفیذ مھامھا وفق الاختصاصات الموكلѧة لھѧا فѧي الھیكѧل         

باعتمѧاد  ) ٦٩/٢٠٠٨(التنظیمي الصادر بالقرار الوزاري    

التقѧѧسیمات الإداریѧѧة وتحدیѧѧد اختѧѧصاصاتھا، وتѧѧسعى مѧѧن     

یجیة ورسѧالتھا إلѧى تحقیѧق أھѧدافھا        خلال خطتھѧا الاسѧترات    

بخطط طموحة، مبنیة علѧى الاسѧتفادة مѧن كѧل الامكانیѧات       

البѧشریة والفنیѧѧة، والمادیѧѧة المتѧوفرة بالمحافظѧѧة وتوظیفھѧѧا   

بفاعلیѧѧة لتحقیѧѧق الأھѧѧداف بالتعѧѧاون مѧѧع القطѧѧاعین العѧѧام،      

والخѧѧѧѧѧѧѧѧاص بمѧѧѧѧѧѧѧѧا یتماشѧѧѧѧѧѧѧѧى وسیاسѧѧѧѧѧѧѧѧات وتوجیھѧѧѧѧѧѧѧѧات   

  )١٠"(الوزارة

  :لحوكمة الإداریة ماھیة ا : المحور الأول

 : ومفھوم الحوكمة الإداریةماھیة -

یعد مصطلح الحوكمѧة مѧصطلحا اقتѧصادیا أصѧیلاً       

وحѧѧدیث یѧѧشمل تعریفѧѧات عѧѧدة وغیѧѧر محѧѧددة؛ وقѧѧد أرجѧѧع    

تداخلѧѧھ مѧѧع الجوانѧѧѧب   : البѧѧاحثون ذلѧѧك لعѧѧدة أسѧѧباب منھѧѧا     

 القانونیѧѧѧѧѧة، والاجتماعیѧѧѧѧѧة، والاقتѧѧѧѧѧصادیة والإداریѧѧѧѧѧة

تѧѧѧѧي اسѧѧѧѧتندت علیھѧѧѧѧا   ولاخѧѧѧѧتلاف التوجھѧѧѧѧات الفكریѧѧѧѧة ال  

التعریفѧѧѧات ،ولحداثѧѧѧة المѧѧѧصطلح، والزوایѧѧѧا العدیѧѧѧدة التѧѧѧي  

  ).١١(یرى منھا المصطلح 

مجموعѧѧة القѧѧوانین  : "وتعѧѧرف الحوكمѧѧة فѧѧي الإدارة بأنھѧѧا  

والنظم والقرارات التي تھدف إلى تحقیѧق الجѧودة والتمیѧز        

فѧي الأداء الإداري عѧن طریѧѧق اختیѧار الأسѧالیب المناسѧѧبة     

 خطط وأھѧداف أي عمѧل مѧنظم سѧواء فѧي       والفعالة لتحقیق 

" وحѧѧدات القطѧѧاع الخѧѧاص أو فѧѧي وحѧѧدات القطѧѧاع العѧѧام       

)١٢.(  

وتعѧѧرف الحوكمѧѧة الإداریѧѧة فѧѧي مؤسѧѧسات التعلѧѧیم   

القѧدرة الفاعلѧة علѧى    :"المدرسي بعدة تعریفات منھا ما یلي   

ربѧѧط الطموحѧѧات المѧѧستقبلیة للمؤسѧѧسة وأھѧѧدافھا وقیمھѧѧѧا      

  ѧѧذه الأھѧѧق ھѧѧى تحقیѧѧؤدي إلѧѧات تѧѧاخ  ممارسѧѧق منѧѧداف وخل

یمكن من الوصول إلѧى أھѧداف المؤسѧسة ویحقѧق التطѧور         

والتنمیѧѧة المѧѧستدامة فѧѧي المؤسѧѧسات التعلیمیѧѧة، كمѧѧا تعنѧѧي    

الاسѧѧѧتقلالیة أي اسѧѧѧتقلالیة سѧѧѧلطة الإقѧѧѧرار علѧѧѧى النتѧѧѧائج      

  ). ١٣(والموافقة 

ویتѧѧѧضح للباحѧѧѧث مѧѧѧن خѧѧѧلال مѧѧѧا سѧѧѧبق أن كافѧѧѧة      

اھیѧѧѧѧة التعریفѧѧѧѧات الѧѧѧѧسابقة للحوكمѧѧѧѧة الإداریѧѧѧѧة، تѧѧѧѧشرح م 

الحوكمѧѧة الإداریѧѧة، فھѧѧي توجѧѧھ الѧѧسلوك، وتحѧѧدد الھѧѧدف      

والقѧѧѧیم، وتختѧѧѧار الإدارة، وتѧѧѧضع الاسѧѧѧتراتیجیة، وسѧѧѧبل     

تحقیѧѧѧѧق احتیاجѧѧѧѧات المѧѧѧѧستفیدین، وتوضѧѧѧѧح كیѧѧѧѧف تѧѧѧѧرى     

المؤسѧѧسة التعلیمیѧѧѧة نفѧѧѧسھا، وعلاقѧѧѧة المؤسѧѧѧسة التعلیمیѧѧѧة  

بغیرھѧѧѧا مѧѧѧن المؤسѧѧѧسات والمجتمѧѧѧع الخѧѧѧارجي، وسѧѧѧعیھا   

  . في الأداء الإداريلتحقیق الجودة والتمیز

  :مفھـوم الحوكمـة الإداریـة

تصدر مفھوم الحوكمة قائمة الموضوعات البحثیة 

عند البѧاحثین العѧرب منѧذ بدایѧة القѧرن الحѧادي والعѧشرین             

حتѧѧى الیѧѧوم، وسѧѧعوا بالبحѧѧث والتقѧѧصي فѧѧي أدبیѧѧات اللغѧѧة    

الإنجلیزیѧѧѧѧѧة عѧѧѧѧѧن نѧѧѧѧѧشأة المفھѧѧѧѧѧوم وأسѧѧѧѧѧبابھ، وتاریخѧѧѧѧѧھ،  

یقѧѧѧھ فѧѧѧي الѧѧѧدول العربیѧѧѧة، وقѧѧѧد  ومؤشѧѧѧراتھ، وإمكانیѧѧѧة تطب

كѧشفت الأدبیѧѧات عѧѧن ممارسѧѧة مفھѧوم الحوكمѧѧة منѧѧذ نѧѧشأة    

الحѧѧѧѧضارات القدیمѧѧѧѧة فѧѧѧѧي العѧѧѧѧالم، ووجѧѧѧѧود التنظیمѧѧѧѧات      

المؤسѧѧѧѧѧسیة فѧѧѧѧѧي المجتمعѧѧѧѧѧات فقѧѧѧѧѧد عرفھѧѧѧѧѧا البѧѧѧѧѧابلیون،      

  .والصینیون، والمصریون

 فѧѧي  ١٩٨٩وكانѧѧت البدایѧѧة الحقیقѧѧة للمفھѧѧوم عѧѧام     

ول الأفریقیѧة جنѧوب   تقریر البنك الѧدولي الرسѧمي عѧن الѧد         

الѧѧصحراء، عنѧѧدما وصѧѧفت الأزمѧѧة فѧѧي تلѧѧك الѧѧدول بأنھѧѧا      

 ١٩٩٢ ، وفѧѧѧѧѧѧي عѧѧѧѧѧѧام  Governanceأزمѧѧѧѧѧѧة حوكمѧѧѧѧѧѧة  

الأبعѧاد  "تقریرھا الذي بعنوان    " كادبوري"أصدرت لجنة   

 طѧѧѧرح ١٩٩٧وفѧѧѧي عѧѧѧام   "المالیѧѧѧة لحوكمѧѧѧة المؤسѧѧѧسات  

البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة مفھوم الحوكمة مما شكل        

 في المفھوم ، وفي اجتماع قمة الدول الكبѧرى       نقطة تحول 



   
   

 ٦٦  

ــسين الأداء   ــدخل لتح ــة كم ــة الإداري .… تطبيــق الحوكم

 تمت التوصѧیة، علѧى مѧضامین     ١٩٩٨عام  ) G-7(السبع  

تتعلق بسلوك وأخلاقیات المنظمات وإدارتھا، وفѧي الѧسنة        

 وضѧѧѧѧѧعت منظمѧѧѧѧة التعѧѧѧѧѧاون الاقتѧѧѧѧѧصادي  ١٩٩٩التالیѧѧѧѧة  

إطѧѧѧار مبѧѧѧادئ الحوكمѧѧѧة، وقѧѧѧد بѧѧѧدأ     ) OECD(والتنمیѧѧѧة 

 ٢٠٠٠ فѧي بدایѧة عѧام   استخدام المصطلح في اللغة العربیѧة   

،وبѧѧالرغم مѧѧن أن الحوكمѧѧة طبقѧѧت فѧѧي بدایѧѧة الأمѧѧر  ).١٤(

علѧѧѧى قطѧѧѧاع الأعمѧѧѧال لمواجھѧѧѧة الفѧѧѧساد الإداري، إلا أنѧѧѧھ   

سѧѧѧѧرعان مѧѧѧѧا امتѧѧѧѧد تطبیقھѧѧѧѧا فѧѧѧѧي العدیѧѧѧѧد مѧѧѧѧن المجѧѧѧѧالات  

والتخصѧѧѧصات ومѧѧѧن أھمھѧѧѧا مجѧѧѧال التعلѧѧѧیم، وأصѧѧѧبحت      

معیѧѧارا لجودتھѧѧا، ویتѧѧضح للباحѧѧث مѧѧن خѧѧلال مѧѧا سѧѧبق،       

  ѧا كبیѧة      اھتمامѧضارات القدیمѧذ الحѧة، منѧوم الحوكمѧرا بمفھ

وحتѧѧѧى وقتنѧѧѧا الحѧѧѧالي، وقѧѧѧد اختلѧѧѧف المفھѧѧѧوم المعاصѧѧѧر       

للحوكمѧѧة الإداریѧѧة عѧѧن المفھѧѧوم التقلیѧѧدي، نتیجѧѧة لѧѧصقل       

وتوسѧѧع المفھѧѧوم، إلѧѧى أن وصѧѧل إلѧѧى ھѧѧذا المѧѧستوى مѧѧن      

الأھمیة والنضج، حتى أصبح للحوكمة مبادئ عدة ترتكز        

  .علیھا

  :ئ الحوكمــة الإداریــةمبــاد: المحور الثانى

نالت مبѧادئ الحوكمѧة الإداریѧة اھتمامѧا كبیѧرا مѧن         

قبѧѧل كثیѧѧر مѧѧن المنظمѧѧات العالمیѧѧة، مثѧѧل البنѧѧك الѧѧدولي،        

وصѧѧѧندوق النقѧѧѧد الѧѧѧدولي، كمѧѧѧا وضѧѧѧعت منظمѧѧѧة التعѧѧѧاون  

 ٢٠٠٤ والمعدلѧѧѧة عѧѧѧام ١٩٩٩الاقتѧѧѧصادي والتنمیѧѧѧة عѧѧѧام 

فیما ) ١٥(ستة مبادئ للحوكمة، والتي أشار إلیھا السعدني  

  :یأتي

.                     ضѧѧѧѧѧѧѧѧѧمان وجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧود الإطѧѧѧѧѧѧѧѧѧار الفعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال   -

 . حقوق المساھمین-

.                  المعاملѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة المتѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧساویة للمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧساھمین -

 . دور أصحاب المصالح في الحوكمة-

.                             الإفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧصاح والѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧشفافیة -

 .  مسؤولیات مجلس الإدارة-

، )٢٠١٥ (وقѧѧد اتفقѧѧѧت دراسѧѧѧة كѧѧѧلا مѧѧѧن الحبѧѧѧسیة 

، علѧى أن ھنѧاك ثѧلاث قواعѧѧد    )٢٠١١(ودراسѧة العѧامرى   

أساسیة یجѧب أن تѧسیر علیھѧا إدارة المؤسѧسات التعلیمیѧة،       

كѧѧي تحѧѧصل علѧѧى شѧѧھادة الحوكمѧѧة وتѧѧصل إلѧѧى أھѧѧدافھا،     

  :وھذه المبادئ ھي ما یأتي

 -.                   المѧѧشاركة-.                  الѧѧشفافیة -

  .المساءلة أو المحاسبة

یرى الباحث في ضوء ما سبق ذكѧره، أن معظѧم       و

الدراسات السابقة قد اتفقت واختلفت في المبادئ الأساسیة    

التي اعتمدتھا باختلاف أھداف المؤسسة وطبیعѧة البحѧث،       

وباختلاف رؤیة الباحث نفѧسھ، وبالتѧالي سѧتعتمد الدراسѧة            

  :الحالیة على المبادئ الآتیة

  :مبدأ الشفافیة  -

 مѧن أھѧم مرتكѧزات ممارسѧات       ویعد مبѧدأ الѧشفافیة    

إدارة مؤسѧѧѧسات التعلѧѧѧیم المدرسѧѧѧي، مѧѧѧن خѧѧѧلال إعطѧѧѧاء      

المعلومѧѧѧات للعѧѧѧاملین وأولیѧѧѧاء الأمѧѧѧور بѧѧѧشفافیة وصѧѧѧدق     

وضѧѧرورة الإفѧѧصاح عѧѧѧن المعلومѧѧات والأفعѧѧال المتعلقѧѧѧة     

بالسیاسات عامة، والسیاسات المالیѧة خاصѧة، المتبعѧة فѧي        

 ѧѧѧѧارجي، ویعѧѧѧѧداخلي والخѧѧѧѧستفید الѧѧѧѧام المѧѧѧѧسة، أمѧѧѧѧد المؤس

الإفصاح نقیضا لمفھوم السریة الѧذي یعنѧي إخفѧاء الأفعѧال       

وھنѧѧاك مѧѧن یفѧѧرق بѧѧین مفھѧѧوم الإفѧѧصاح والѧѧشفافیة،  .عمѧѧدا

فیѧѧѧѧرون الإفѧѧѧѧصاح یعنѧѧѧѧي توضѧѧѧѧیح الѧѧѧѧسیاسات التѧѧѧѧشغیلیة  

والتربویѧѧѧѧѧѧة والعلمیѧѧѧѧѧѧة، للمѧѧѧѧѧѧستفیدین داخѧѧѧѧѧѧل المؤسѧѧѧѧѧѧسة   

وخارجھѧѧѧا، وعѧѧѧѧدم إخفѧѧѧѧاء أدنѧѧѧѧى سیاسѧѧѧѧات أو بѧѧѧѧرامج أو  

 ѧѧѧن لا تѧѧѧنھم، ممѧѧѧات عѧѧѧذ  معلومѧѧѧا لتنفیѧѧѧرفتھم مانعѧѧѧشكل مع

سیاسات المؤسسة، أما الشفافیة فھي تتعلق بطرح الأفكار        

والآراء ومناقѧشتھا، ضѧѧمن مجموعѧѧة ذوي العلاقѧѧة، ویعѧѧد  

مفھѧѧѧوم الѧѧѧشفافیة مѧѧѧن المبѧѧѧادئ المھمѧѧѧة لإدارة المؤسѧѧѧسة      

  ).١٦(التعلیمیة بشكل سلیم

المتطلبѧات التѧي یمكѧن أن     ) ١٧(وبینت دراسѧة الѧصخرى      

  :حقیق مبدأ الشفافیة، منھاتساعد على ت



 

 ٦٧

  جمعه بن سعيد بن جمعة

وجѧѧѧѧود آلیѧѧѧѧات متعѧѧѧѧددة للتعبیѧѧѧѧر عѧѧѧѧن رأي العѧѧѧѧاملین   -

بمختلѧѧѧѧѧѧف الأقѧѧѧѧѧѧسام، بالإضѧѧѧѧѧѧافة إلѧѧѧѧѧѧى المѧѧѧѧѧѧستفیدین   

 .الخارجیین

تѧѧѧѧوفیر توصѧѧѧѧیف لѧѧѧѧلأدوار والمھѧѧѧѧام، والمѧѧѧѧسؤولیات   -

 .واضح لجمیع العاملین

وجѧود معلومѧات دقیقѧة عѧن مختلѧف أنѧشطة المدیریѧة         -

 .التعلیمیة

ریѧѧѧة العامѧѧѧة التابعѧѧѧة لѧѧѧوزارة     إعѧѧѧلام العѧѧѧاملین بالمدی   -

التربیѧѧة والتعلѧѧیم، بѧѧاللوائح والقѧѧوانین المنظمѧѧة للعمѧѧل   

 .في مؤسساتھم بالمحافظة وما یستجد

تقدیم كافة المعلومات والوثائق المطلوبة من الجھѧات       -

 .المعنیة بالتقییم

التѧѧѧزام المدیریѧѧѧة التعلیمیѧѧѧة التابعѧѧѧة لѧѧѧوزارة التربیѧѧѧة       -

نھѧا فѧي الاختیѧار     والتعلیم، بسیاسة واضѧحة ومعلѧن ع      

 .والتعیین

ویلاحظ الباحث مما سبق أن مبدأ الشفافیة ھو من        

أھم مرتكѧزات إدارة المؤسѧسات التعلیمѧة فѧي ممارسѧاتھا،        

كما أنھ من أھم مبادئ تطبیق الحوكمة الإداریة؛ إذ تحقѧق       

 أھداف المؤسسة التعلیمیة، كونھѧا    -إلى حد كبیر  -الشفافیة  

آلیة تنفیذ القرارات، كما تتعلق بنشر المعلومات، وتوضح   

أن الѧѧѧѧشفافیة تتѧѧѧѧوفر بتѧѧѧѧوفر البیانѧѧѧѧات والمعلومѧѧѧѧات دون     

حرمان الموظفین منھا، ممѧا یعѧزز قیمѧة الانتمѧاء والѧولاء        

الѧوظیفي لѧدى العѧاملین، وبالتѧالي یزیѧد مѧن دافعیѧتھم تجѧѧاه        

  .العمل

   :مبدأ المشاركة -

تھѧѧدف المѧѧشاركة إلѧѧى تجѧѧاوز الفجѧѧوة القائمѧѧة بѧѧین    

مھѧѧور، وإبѧѧداع أشѧѧكال غیѧѧر ھرمیѧѧة لممارسѧѧة  القیѧѧادة والج

السلطة لا تقوم على مبѧدأ الإنابѧة والمѧشاركة الѧشكلیة، بѧل        

علѧѧى مѧѧشاركة الجماعѧѧة فѧѧي صѧѧنع القѧѧرار وتنفیѧѧذه ،كمѧѧا        

تھدف أیضا إلى مساھمة ذوي العلاقة في صنع السیاسات 

ومراقبѧѧة تنفیѧѧذھا، وأیѧѧضا حѧѧشد كافѧѧة الطاقѧѧات والاسѧѧتفادة   

 الإداري وتحقیѧѧق الدیموقراطیѧѧة، منھѧѧا فѧѧي دعѧѧم الإصѧѧلاح

ودعم فكرة تقسیم العمل، وزیادة وعي المѧستفیدین وثقѧتھم    

بمؤسѧѧѧѧساتھم التربویѧѧѧѧة، وفѧѧѧѧي المقابѧѧѧѧل قیѧѧѧѧام المؤسѧѧѧѧسات   

  ).١٨(التعلیمیة التربویة بأداء أدوارھا بكفاءة وفاعلیة 

متطلبات تطبیق مبدأ ) ١٩(وبینت الخلیوى وآخرون     -

  :مدرسي، فیما یأتيالمشاركة في مؤسسات التعلیم ال

تبѧѧѧادل الاحتѧѧѧرام والثقѧѧѧة والندیѧѧѧة فѧѧѧي التعامѧѧѧل بѧѧѧѧین        -

الأطѧѧѧراف ذات العلاقѧѧѧة، والتѧѧѧي تتطلѧѧѧب دولѧѧѧة تھѧѧѧتم   

 .بالقانون، ونضج المجتمع المدني

إشѧѧѧاعة المنѧѧѧاخ الѧѧѧدیموقراطي، وتنفیѧѧѧذ الѧѧѧسلطة وفѧѧѧق   -

اللوائح والأنظمة والقوانین إرساء مبدأ المشاركة فѧي   

  .یات الإداریةصنع القرار في كافة المستو

إیجاد شѧراكة فعلیѧة بѧین العѧاملین والمѧستفیدین داخѧل            -

وخѧѧѧارج المؤسѧѧѧسات التعلیمیѧѧѧة، والمجتمѧѧѧع وسѧѧѧوق     

العمل في وضѧع الѧسیاسات التѧشریعیة والقѧوانین بمѧا          

یѧѧѧѧѧنھض بمѧѧѧѧѧستوى المدیریѧѧѧѧѧѧة، وإقامѧѧѧѧѧة الفعالیѧѧѧѧѧѧات    

 .لتشجیعھم على التعاون معھا

تكѧѧѧوین لجنѧѧѧة داخلیѧѧѧة مѧѧѧشتركة تحتѧѧѧوي علѧѧѧى فئѧѧѧات     -

تلفѧѧѧѧة مѧѧѧѧن داخѧѧѧѧل المؤسѧѧѧѧسة وخارجھѧѧѧѧا، لوضѧѧѧѧع  مخ

قѧѧѧرارات مѧѧѧشتركة، لتطѧѧѧویر المؤسѧѧѧسات التعلیمیѧѧѧة،   

وقیاس مѧدى تطورھѧا خѧلال فتѧرات زمنیѧة متفاوتѧة،            

 .ومناقشة القرارات المناسبة مع المسؤولین

ویѧѧѧرى الباحѧѧѧث مѧѧѧن خѧѧѧلال ماسѧѧѧبق أن المѧѧѧشاركة  

تѧѧѧسعى إلѧѧѧى عѧѧѧدة أھѧѧѧداف تѧѧѧدور جمیعھѧѧѧا حѧѧѧول مѧѧѧشاركة   

لقѧѧرار وتنفیѧѧذه، وحѧѧشد كافѧѧة الطاقѧѧات الجماعѧة فѧѧي صѧѧنع ا 

فѧѧي دعѧѧم الإصѧѧلاح الإداري، ویѧѧساعد تحقیѧѧق المѧѧشاركة      

الفاعلѧѧѧة فѧѧѧي المؤسѧѧѧسة التعلیمیѧѧѧة علѧѧѧى تعزیѧѧѧز الانتمѧѧѧاء       

الوظیفي لدى العѧاملین، كمѧا یѧشعرھم بوجѧودھم وكیѧانھم،       

ویزیѧѧد بالتѧѧالي مѧѧن قѧѧوة أداء المؤسѧѧسة التعلیمѧѧة وتحقیѧѧق       



   
   

 ٦٨  

ــسين الأداء   ــدخل لتح ــة كم ــة الإداري .… تطبيــق الحوكم

لѧѧة علѧѧى أسѧѧس ومقومѧѧات  أھѧѧدافھا، وتقѧѧوم المѧѧشاركة الفاع 

  .تدعم تطبیقھا

  :(Control)  مـبـدأ الـرقـابــة -

 أو دوائѧر  بھѧا  تقѧوم  عملیѧة "تعѧرف الرقابѧة بأنھѧا    

 مѧن  أُنجѧز  مѧا  مقارنѧة  الرقابѧة الإداریѧة؛ بھѧدف    وحѧدات 

 فتѧرة  خѧلال  لإنجѧازه  مخطط بما ھو فعلیة بصورة أعمال

 ذلك دون تحول التي محددة، وتشخیص المعوقات زمنیة

  ).٢٠" (الوقت، المناسب في علاجھا یتم لكي

وتختلف الرقابة تبعا للھѧدف الѧذي تѧسعى إلѧى تنفیѧذه، وقѧد              

  :إلى نوعین ھما ) ٢١(قسمھا الطراونة وعبدالھادي 

 والھدف من الرقابة ھنا ھو التأكѧد      :الرقابة الإیجابیة  -

مѧѧن أن الإجѧѧراءات وأداء المؤسѧѧѧسة یѧѧسیران بѧѧѧشكل    

لقѧانون الѧذي تѧسیر علیѧھ      سلیم وفق اللوائح المتبعѧة وا     

المؤسѧѧѧسة، مѧѧѧن أجѧѧѧل تحقیѧѧѧق الأھѧѧѧداف المنѧѧѧشودة،      

واستѧѧѧѧѧشراف المѧѧѧѧѧستقبل للتنبѧѧѧѧѧؤ بالانحرافѧѧѧѧѧات قبѧѧѧѧѧل   

 .وقوعھا، من خلال اتخاذ ما یلزم من إجراءات

 ویطلѧѧѧѧѧق علیھѧѧѧѧѧا أیѧѧѧѧѧضا الرقابѧѧѧѧѧة :الرقبѧѧѧѧѧة الѧѧѧѧѧسلبیة -

البولیѧѧسیة، وھѧѧي رقابѧѧѧة قائمѧѧة بѧѧѧشكل أساسѧѧي علѧѧѧى     

ھا، دون لفѧѧت البحѧѧث عѧѧن الأخطѧѧاء وكѧѧشفھا ورصѧѧد  

الانتبѧѧѧѧاه إلѧѧѧѧى النتیجѧѧѧѧة والكѧѧѧѧشف عѧѧѧѧن نقѧѧѧѧاط القѧѧѧѧوة      

والضعف، أو تقدیم الحلول، والغایة منھا منع حدوث  

 .المخالفات ومعاقبة مرتكبیھا

عѧѧѧدة متطلبѧѧѧات لتحقیѧѧѧق مبѧѧѧدأ  )٢٢(وذكѧѧѧرت الخروصѧѧѧیة 

  :الرقابة أھمھا ما یأتي

وضѧѧѧѧوح الأدوار والمѧѧѧѧسؤولیات لجمیѧѧѧѧع العѧѧѧѧاملین،     -

بعیѧѧѧة التѧѧѧي تѧѧѧربط الѧѧѧرئیس    بھѧѧѧدف تحدیѧѧѧد علاقѧѧѧة الت  

  .بالمرؤوسین

اسѧѧѧѧѧѧتمراریة متابعѧѧѧѧѧѧة وتقѧѧѧѧѧѧویم الأداء، لقیѧѧѧѧѧѧاس أداء    -

المؤسѧѧسة التعلیمیѧѧة، ومѧѧدى تحقیѧѧق أھѧѧدافھا، وتنفیѧѧذ     

خططھѧѧا، ومѧѧدى التѧѧزام العѧѧاملین بѧѧالقوانین واللѧѧوائح    

 .التنظیمیة

الاسѧѧتعانة بخبѧѧرات متخصѧѧصة فѧѧي أسѧѧالیب تطبیѧѧق       -

 .الرقابة

-   ѧاملین   نشر ثقافة أھمیة معرفة الحقѧات للعѧوق والواجب

والمѧѧستفیدین، بحیѧѧѧث تكѧѧѧون مفھومѧѧة لѧѧѧدى العѧѧѧاملین   

 .بالمؤسسة

دراسة المؤسسة التعلیمیة للشكاوي والملاحظات من    -

 .العاملین والمستفیدین

ویتѧѧѧѧضح للباحѧѧѧѧث ممѧѧѧѧا سѧѧѧѧبق أن الرقابѧѧѧѧة علѧѧѧѧى      

المؤسسات التعلیمیة تنفذ من خلال إشѧراف دوائѧر ولجѧان       

یة، تتشارك جمیعھا فѧي  داخلیة، ومن قبل مؤسسات خارج  

  .الرقابة على سیر العمل في المؤسسات التعلیمیة

  : أھمیــة الحوكمـة الإداریــة-

إن للحوكمѧѧة أھمیѧѧة بالغѧѧة فѧѧي كفѧѧاءة المؤسѧѧѧسات      

واستقرارھا ورفع مستوى أدائھا كما أنھѧا سѧببا فѧي بقائھѧا          

علѧѧى مѧѧدى المѧѧستقبل البعیѧѧد، ولا تنحѧѧصر أھمیѧѧة مبѧѧادئ       

كل خاص دون القطاعات الأخѧرى،  الحوكمة في قطاع بش   

فھѧѧى ذات أھمیѧѧة لجمیѧѧع المؤسѧѧسات دون اسѧѧتثناء،وتبرز    

أھمیѧѧѧة مبѧѧѧادئ الحوكمѧѧѧة الإداریѧѧѧة فѧѧѧي مؤسѧѧѧسات التعلѧѧѧیم  

المدرسي، فѧي كونھѧا مكونѧا رئیѧسا مѧن اتجاھѧات إصѧلاح          

التعلѧѧѧѧیم وإدارتѧѧѧѧھ، كمѧѧѧѧا أنھѧѧѧѧا تحѧѧѧѧدد الأسѧѧѧѧس والحقѧѧѧѧوق      

لѧѧѧى إ) ٢٣( والواجبѧѧѧات لكѧѧѧل الأطѧѧѧراف، وأشѧѧѧار قراونѧѧѧى 

  : فیما یأتيأھمیة مبادئ الحوكمة الإداریة

تѧوفر مبѧѧادئ الحوكمѧة الإداریѧѧة نظѧم تحكѧѧم العلاقѧѧات     -

 .بین الأطراف الأساسیة التي تؤثر في الأداء

تحدیѧѧѧѧѧѧѧد مبѧѧѧѧѧѧѧادئ الحوكمѧѧѧѧѧѧѧة الإداریѧѧѧѧѧѧѧة المѧѧѧѧѧѧѧسؤول   -

 .والمسؤولیة، والتمتع بمركز تنافسي لمثیلاتھا

 . العلیاتقییم مبادئ حوكمة إدارة التعلیم أداء الإدارة -

تعزیѧѧѧز المبѧѧѧادئ الѧѧѧسابقة الرقابѧѧѧة والمѧѧѧساءلة ورفѧѧѧع     -

 .درجة الثقة

التوسѧѧѧѧѧع فѧѧѧѧѧي المطالبѧѧѧѧѧة والمحاسѧѧѧѧѧبة أو المѧѧѧѧѧساءلة      -

Accountability   والمشاركة Participation   يѧف 



 

 ٦٩

  جمعه بن سعيد بن جمعة

صنع القرار التعلیمي وھذا یتطلѧب تѧوفر التوسѧع فѧي       

 .اللامركزیة

 مبѧѧѧادئ الحوكمѧѧѧة الإداریѧѧѧة، رضѧѧѧا المѧѧѧستفید    تحقѧѧѧق -

الѧѧѧѧداخلي والمѧѧѧѧستفید والخѧѧѧѧارجي، وتوسѧѧѧѧیع دائѧѧѧѧرة      

  .المشاركة المجتمعیة في إدارة المؤسسات التعلیمیة

ویѧѧستنتج الباحѧѧث مѧѧن خѧѧلال مѧѧا سѧѧبق، أن أھمیѧѧة      

الحوكمة الإداریѧة أتѧت مѧن الظѧروف والأسѧباب التѧي مѧر            

مبѧѧادئ بھѧѧا اقتѧѧصاد العѧѧالم، والتѧѧي دعѧѧت لوضѧѧع قواعѧѧد و    

تحمѧѧѧي المؤسѧѧѧسات مѧѧѧن الانھیѧѧѧار نتیجѧѧѧة الفѧѧѧساد الإداري    

والمالي، كما أن أھمیة تطبیق ھذه المبادئ توفر ضمانات      

حمایѧѧѧѧة للمؤسѧѧѧѧسات التعلیمیѧѧѧѧة، وتجنبھѧѧѧѧا الѧѧѧѧضعف بѧѧѧѧل      

  .وتدعمھا وتقویھا وتساعدھا على زیادة فاعلیتھا

الحوكمѧѧة الإداریѧѧة بمؤسѧѧسات التعلѧѧیم    : المحѧѧور الثالѧѧث 

   عمانالمدرسى بسلطنة

 محــددات تنفیذ مبادئ الحوكمة الإداریة في مؤسسات     -

  :التعلیم المدرسي

لا یتأتى التطبیق الجید لمبѧادئ الحوكمѧة الإداریѧة،      

إلا مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال ضѧѧѧѧوابط أو محѧѧѧѧددات، و نجѧѧѧѧاح مبѧѧѧѧادئ   

الحوكمѧѧة الإداریѧѧة یعتمѧѧد علѧѧى تفاعѧѧل ھѧѧذه الѧѧضوابط أو       

) ٢٤(، ویѧѧرى سѧѧلیم .المحѧددات وتكاملھѧѧا بѧѧشكل جیѧد معѧѧا  

أنھ في حالة عدم توافر ھѧذه المحѧددات،فإن تطبیѧق مبѧادى      

الحوكمѧѧѧة الإداریѧѧѧة والحѧѧѧصول علѧѧѧى مزایѧѧѧاه یعѧѧѧد أمѧѧѧرا       

مشكوكا فیھ ، وھناك إجماع مѧن قبѧل المختѧصین علѧى أن        

التطبیق الصحیح لمبѧادئ الحوكمѧة الإداریѧة، یرتكѧز علѧى        

توافر مجموعتین مѧن المحѧددات الخارجیѧة والداخلیѧة كمѧا       

  :ي ما یليھو مبین ف

 External: المحѧѧѧѧѧѧѧѧددات الخارجیѧѧѧѧѧѧѧѧة . ١

Governance  عѧѧة مѧѧسات التعلیمیѧѧة المؤسѧѧق بعلاقѧѧوتتعل 

المѧѧستفیدین والمجتمѧѧع الخѧѧارجي، وكفѧѧاءة القطѧѧاع المѧѧالي     

الذي یوفر الأموال اللازمѧة للقیѧام بالمѧشروعات التعلیمیѧة          

وكفѧѧѧѧاءة الأجھѧѧѧѧزة الرقابیѧѧѧѧة علѧѧѧѧى المؤسѧѧѧѧسات التعلیمیѧѧѧѧة   

التѧѧѧشریعات التѧѧѧي وضѧѧѧعت مѧѧѧن أجѧѧѧل وتطبیѧѧق القѧѧѧوانین و 

حѧѧسن تѧѧسییر إدارة المѧѧدیریات العامѧѧة، وتجنѧѧب تѧѧضارب     

مѧѧѧѧصالح الأطѧѧѧѧراف المعنیѧѧѧѧة، وتخفѧѧѧѧیض مѧѧѧѧن الأخطѧѧѧѧار    

المتوقѧѧѧع، وحفѧѧѧظ المؤسѧѧѧسة مѧѧѧن خطѧѧѧر الفѧѧѧѧساد الإداري      

  .والمالي 

 Internal :المحѧѧѧѧѧѧѧѧѧددات الداخلیѧѧѧѧѧѧѧѧѧة . ٢

Governance    ضعھاѧѧي تѧѧد التѧѧس والقواعѧѧاول الأسѧѧوتتن 

اخلیѧѧѧة وتعѧѧѧرف بѧѧѧاللوائح الداخلیѧѧѧة، التѧѧѧي      المؤسѧѧѧسات الد 

تتѧѧضمن ھیاكѧѧل إداریѧѧة توضѧѧح طریقѧѧة صѧѧناعة القѧѧرارات  

بالمؤسѧѧسات التعلیمیѧѧة، وتوزیѧѧع الѧѧصلاحیات والѧѧسلطات     

بѧѧѧѧین الإدارتѧѧѧѧین، العلیѧѧѧѧا والتنفیذیѧѧѧѧة، بمѧѧѧѧا یѧѧѧѧضمن تقلیѧѧѧѧل    

  ).٢٥(التعارض بین الإدارتین في أعمالھما 

ات ویѧرى الباحѧث أنѧѧھ بѧالرغم مѧѧن أن ھѧذه المحѧѧدد    

غیر ملزمة لجمیع الأفѧراد، بѧل ویمكѧن تجاوزھѧا مѧن قبѧل              

البعض بѧسبب ضѧعف الرقابѧة علیھѧا، إلا أنھѧا ذات أھمیѧة            

  .بالغة، كونھا أساس انطلاق مبادئ الحوكمة الإداریة

ویتѧѧضح للباحѧѧث مѧѧن خѧѧلال مѧѧا سѧѧبق أن لمبѧѧادئ       

الحوكمѧѧة الإداریѧѧة محѧѧددات تѧѧضبط عملیѧѧة تنفیѧѧذھا، وھѧѧي  

ھمیѧѧة، فمھمѧѧا كانѧѧت اللѧѧوائح    علѧѧى مѧѧستوى واحѧѧد مѧѧن الأ   

والقѧѧوانین الداخلیѧѧة، موضѧѧحة لطریقѧѧة صѧѧناعة القѧѧرارات    

بالمؤسѧѧسات التعلیمیѧѧة، وتوزیѧѧع الѧѧصلاحیات والѧѧسلطات     

بѧѧین الإدارتѧѧین، العلیѧѧا والتنفیذیѧѧة، فإنھѧѧا لا یمكنھѧѧا النجѧѧاح    

دون تѧوفر المنѧاخ المناسѧب للدولѧѧة، ومѧن ھنѧا جѧاء تكامѧѧل       

 والخارجیѧѧة مѧع بعѧѧضھا  وتفاعѧل عمѧل المحѧѧددات الداخلیѧة   

البعض، ویؤدي التطبیق السلیم لھذه المحددات إلى التقلیل     

  .من المخاطر التي قد تواجھ المؤسسة التعلیمیة

 الحوكمѧѧѧـة الإداریѧѧѧـة كنظѧѧѧـام فѧѧѧي مؤسѧѧѧسـات التعـلیѧѧѧـم   -

  :المـدرسـي

یعѧѧѧرف النظѧѧѧام فѧѧѧي التربیѧѧѧة بأنѧѧѧھ مجموعѧѧѧة مѧѧѧن      

 بѧѧѧصورة المكونѧѧѧات والعناصѧѧѧر التѧѧѧي تتفاعѧѧѧل فیمѧѧѧا بینھѧѧѧا  

مستمرة، وتبѧدو مجتمعѧة فѧي تѧآلف وانѧسجام، وتعمѧل مѧن           

أجѧѧل تحقیѧѧق أھѧѧداف تعلیمیѧѧة محѧѧددة ، وتعѧѧرف الحوكمѧѧة     



   
   

 ٧٠  

ــسين الأداء   ــدخل لتح ــة كم ــة الإداري .… تطبيــق الحوكم

مجموعة من العملیات والنѧشاطات   : "الإداریة كنظام بأنھا  

والأنظمѧѧة الفرعیѧѧة الكفیلѧѧة بنظѧѧام إدارة المؤسѧѧسة بأفѧѧضل   

" طریقѧѧة بھѧѧدف تحقیѧѧق مѧѧصالح كافѧѧة الأطѧѧراف المعنیѧѧة      

تفعیѧѧѧل الإمكانیѧѧѧѧات،  “عمѧѧѧل ھѧѧѧذا النظѧѧѧѧام علѧѧѧى    ، وی)٢٦(

وتشغیل وتوظیف الموارد، ویزیѧد مѧن كفѧاءة اسѧتخدامھا،          

وفي إطار سلیم، یحقق التفاعѧل والفاعلیѧة ، ویتكѧون نظѧام         

الحوكمة الإداریة من ثلاث عناصѧر أساسѧیة، تتѧضح  فѧى       

  :ما یأتي

حیѧѧث یتكѧѧѧون ھѧѧذا الجانѧѧѧب ممѧѧѧا   : مѧѧدخلات النظѧѧѧام  .١

لإداریѧة مѧن مѧستلزمات، ومѧا       تحتاج إلیھ الحوكمة ا   

یتعѧѧین تѧѧوفیره لھѧѧا مѧѧن مطالѧѧب، قانونیѧѧة وتѧѧشریعیة  

 .وإداریة واقتصادیة

ویقѧѧѧѧصد بھѧѧѧѧا : نظѧѧѧѧام تѧѧѧѧشغیل الحوكمѧѧѧѧة الإداریѧѧѧѧة  .٢

الجھات المسؤولة عن تطبیق حوكمة إدارة التعلیم،   

وكذلك المشرفة على ھذا التطبیق، وجھات الرقابѧة     

    ѧѧѧѧدیریات التعلیمیѧѧѧѧل المѧѧѧѧان إداري داخѧѧѧѧل كیѧѧѧѧة وك

بالمحافظѧѧات أو خارجھѧѧا مѧѧساھم فѧѧي تنفیѧѧذ مبѧѧادئ     

الحوكمѧة الإداریѧѧة، وفѧѧي تѧشجیع الالتѧѧزام بھѧѧا وفѧѧي   

 .تطویر أحكامھا والارتقاء بفاعلیتھا

الحوكمѧة لیѧست    : مخرجات نظام الحوكمة الإداریة    .٣

ھѧѧѧدف فѧѧѧي حѧѧѧد ذاتѧѧѧھ لكنھѧѧѧا وسѧѧѧیلة لتحقیѧѧѧق نتѧѧѧائج    

وأھѧѧداف یѧѧسعى إلیھѧѧا الجمیѧѧع فھѧѧي مجموعѧѧة مѧѧن      

القواعѧѧѧѧد والقѧѧѧѧѧوانین المنظمѧѧѧѧة لѧѧѧѧѧلأداء   المعѧѧѧѧاییر و 

والممارسات ومن ثم الحفاظ علѧى حقѧوق أصѧحاب         

 .المصالح، وتحقیق الإفصاح والشفافیة

وھناك مكونا أساسیا لا یمكѧن الإغفѧال عنѧھ، وھѧو      

التغذیѧѧѧة الراجعѧѧѧة، والتѧѧѧي ھѧѧѧي ضѧѧѧروریة لاكتمѧѧѧال نظѧѧѧام   

الحوكمة الإداریة، مما یستلزم تعدیل المدخلات من جدیѧد         

.  

 الباحѧѧѧѧث مѧѧѧѧن خѧѧѧلال مѧѧѧѧا سѧѧѧѧبق ذكѧѧѧѧره أن  ویѧѧѧرى 

الحوكمѧѧة الإداریѧѧة نظѧѧام شѧѧامل تѧѧستثمر مѧѧن خلالѧѧھ جمیѧѧع   

الامكانیѧѧѧات والمѧѧѧوارد المادیѧѧѧة والبѧѧѧشریة، علѧѧѧى الوجѧѧѧѧھ      

السلیم، ویرتبط نظѧام الحوكمѧة الإداریѧة بتطبیѧق سیاسѧات           

الدیموقراطیѧѧة والحریѧѧة، وفѧѧي الوقѧѧت نفѧѧسھ الѧѧسیر وفѧѧق       

  .شر ثقافة الالتزاماللوائح والقوانین، والعمل على ن

 مراحѧѧѧـل تطبیѧѧѧـق الحوكمѧѧѧـة الإداریѧѧѧـة فѧѧѧي مؤسѧѧѧسـات  -

  :التعـلیم المـدرسـي

ویتم تطبیق ھذا النظام ضمن مراحل، وقد ذكѧرت     

Lawanda) ة  )٢٧ѧѧة الدولیѧѧة للتنمیѧѧة الأمریكیѧѧأن الوكال ،

)USAID (  بمساعدة مركز المشروعات الدولیة الخاصة

The Center for International Private 

Enterprise (CIPE) ساتѧѧѧѧا أن إدارات المؤسѧѧѧѧأثبتت 

التعلیمѧѧѧة، تتبنѧѧѧѧى الممارسѧѧѧѧات الجیѧѧѧѧدة لمبѧѧѧѧادئ الحوكمѧѧѧѧة  

المؤسѧسیة مѧѧن خѧلال خمѧѧس مراحѧل أو مѧѧستویات متتالیѧѧة    

  :تمر من عبرھا، وھذه المراحل ھي ما یأتي

  :مرحلة التعریف بالحوكمة الإداریة: المرحلة الأولى

 التѧѧѧي تمѧѧѧر بھѧѧѧا    وھѧѧѧي المرحلѧѧѧة الأولѧѧѧى والأھѧѧѧم    

الحوكمة الإداریة، وفیھا تتضح معالم الحوكمѧة وطبیعتھѧا          

وجوانبھѧѧѧا ومفاھیمھѧѧѧا وأبعادھѧѧѧا بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى توضѧѧѧیح    

وسائلھا وأدواتھا ونظریاتھا ومناھجھا وفѧي ھѧذه المرحلѧة       

یفرق بین الحوكمة كمعاملات والحوكمة كѧسلوك والتѧزام          

  ).٢٨(بالثقافة 

 البنیѧѧة الأساسѧѧیة لمبѧѧادئ مرحلѧѧة بنѧѧاء: المرحلѧѧة الثانیѧѧة

  :الحوكمة الإداریة

وفي ھذه المرحلة تحتاج مبادئ الحوكمة الإداریѧة         

إلى بنیة قویة ممتدة ومركبة قادرة على استیعاب حركتھѧا         

وقادرة على التفاعل مع مستجداتھا ومتغیراتھا وتأتي ھذه        

البنیѧѧة القویѧѧة مѧѧن خѧѧلال العلاقѧѧات القویѧѧة التѧѧي تѧѧربط بѧѧین    

ѧѧراف الحوكمѧѧافع  أطѧѧصالح والمنѧѧبكة المѧѧلال شѧѧن خѧѧة أو م

  ).٢٩(المتوقعة من التطبیق الكامل للحوكمة 

مرحلѧѧѧة عمѧѧل برنѧѧѧامج قیѧѧѧاس مبѧѧѧادئ  : المرحلѧѧة الثالثѧѧѧة 

  :الحوكمة الإداریة



 

 ٧١

  جمعه بن سعيد بن جمعة

فѧѧي ھѧѧذه المرحلѧѧة فѧѧإن مبѧѧادئ الحوكمѧѧة الإداریѧѧة      

بحاجѧѧة إلѧѧى برنѧѧامج زمنѧѧي محѧѧددة فیѧѧھ الواجبѧѧات والمھѧѧام   

ھѧѧات المتابعѧѧة والوقѧѧوف  والأعمѧѧال مѧѧن أجѧѧل أن تѧѧتمكن ج 

على التقدم في تطبیق مبѧادئ الحوكمѧة الإداریѧة بالإضѧافة        

إلى المعوقѧات التѧي تحѧول دون التطبیѧق الكامѧل للحوكمѧة            

  ).٣٠(وبالتالي معالجتھا وتحسین تنفیذھا 

مرحلة تنفیذ وتطبیق مبѧادئ الحوكمѧة     : المرحلة الرابعة 

  :الإداریة

  ѧѧѧѧدى رغبѧѧѧѧا مѧѧѧѧاس فیھѧѧѧѧي تقѧѧѧѧة التѧѧѧѧي المرحلѧѧѧѧة وھ

واسѧѧѧѧتعداد الأطѧѧѧѧراف ذات العلاقѧѧѧѧة فѧѧѧѧي تطبیѧѧѧѧق مبѧѧѧѧادئ    

الحوكمѧѧة الإداریѧѧѧة وذلѧѧѧك مѧѧن خѧѧѧلال اختبѧѧѧارات حقیقیѧѧѧة،   

فالحوكمѧѧة بھѧѧا قیѧѧودا وضѧѧوابط علѧѧى المحتѧѧوى الأخلاقѧѧي     

والقیمѧѧѧѧي، كمѧѧѧѧا بھѧѧѧѧا حریѧѧѧѧات تتطلѧѧѧѧب تنفیѧѧѧѧذ الحوكمѧѧѧѧة       

  ).٣١(الإداریة

مرحلѧѧѧة متابعѧѧѧѧة وتطѧѧѧویر مبѧѧѧѧادئ   : المرحلѧѧѧة الخامѧѧѧѧسة 

  :الحوكمة الإداریة

وفي ھѧذه المرحلѧة تѧتم تأكیѧد وضѧمان حѧسن تنفیѧذ             

جمیѧѧѧѧع المراحѧѧѧѧѧل الѧѧѧѧسابقة، فالمتابعѧѧѧѧѧة والرقابѧѧѧѧة أداتѧѧѧѧѧان    

رئیѧѧѧسیتان تطبقھѧѧѧا جمیѧѧѧع المؤسѧѧѧسات، مѧѧѧن أجѧѧѧل جѧѧѧودة      

التنفیѧѧѧѧذ، وھѧѧѧѧذه الرقابѧѧѧѧة ذات طبیعѧѧѧѧة تكاملیѧѧѧѧة ووقائیѧѧѧѧة،    

وتتطلѧѧѧب توظیѧѧѧف مراقѧѧѧب لھѧѧѧذه المھمѧѧѧة لیقѧѧѧوم بالمتابعѧѧѧة  

)٣٢.(  

ل اسѧѧتعراض مراحѧѧѧل  ویلاحѧѧظ الباحѧѧѧث مѧѧن خѧѧѧلا  

تطبیق الحوكمة الإداریة في مؤسѧسات التعلѧیم المدرسѧي،           

أن مبѧѧادئ الحوكمѧѧة الإداریѧѧة تتحѧѧول عبѧѧر مراحلھѧѧا مѧѧن       

فكرة في ذھن الإداریین والموظفین إلѧى مبѧدأ أخلاقѧي، ثѧم      

عقیدة ویقین بھذه المبادئ، ثم تتحول بعѧد ذلѧك إلѧى سѧلوك       

      ѧق   منضبط لدى الأفراد المعنیین، وأخیرا تتحѧى تطبیѧول إل

  .قوي ومتین في المؤسسات التعلیمیة 

واقع حوكمة إدارة التعلیم في المѧدیریات العامѧة للتربیѧة     

 :والتعلیم بسلطنة عُمان

للحوكمѧѧѧة فѧѧѧي المؤسѧѧѧسات التعلیمیѧѧѧة فѧѧѧي سѧѧѧلطنة    

عُمان ثلاث مستویات، تحددھا نوعیѧة الخѧدمات التعلیمیѧة           

لحوكمѧة  ا: المѧستوى الأعلѧى للحوكمѧة     :" التي تقدمھا وھي  

مجلѧѧس التعلѧѧیم،  : علѧѧى المѧѧستوى الѧѧوطني یѧѧشمل مѧѧا یѧѧأتي   

والوزارات المعنیѧة بѧالتعلیم، والأجھѧزة المعنیѧة الأخѧرى،          

: وأمѧѧѧѧا المѧѧѧѧستوى المتوسѧѧѧѧط للحوكمѧѧѧѧة الإداریѧѧѧѧة فیѧѧѧѧشمل  

الѧѧѧوزارة المعنیѧѧѧة والأجھѧѧѧزة التابعѧѧѧة لھѧѧѧا، أمѧѧѧا المѧѧѧستوى     

" الأدنѧѧى للحوكمѧѧة الإداریѧѧة فیتعلѧѧق بالمѧѧستوى المؤسѧѧسي   

)٣٣.(  

الحوكمѧѧѧѧة علѧѧѧѧى المѧѧѧѧستوى  : المѧѧѧѧستوى الأعلѧѧѧѧى. أ -

مجلس التعلیم، الوزارات المعنیة بالتعلیم، (الوطني 

تخѧѧѧѧѧضع الأجھѧѧѧѧѧزة   :)الأجھѧѧѧѧѧزة المعنیѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧالتعلیم 

الحكومیѧѧة فѧѧѧي الدولѧѧѧة للѧѧوائح والقѧѧѧوانین التѧѧѧي تحѧѧѧدد   

شѧѧѧروط التوظیѧѧѧف والتعیѧѧѧین والممارسѧѧѧة والѧѧѧسلوك      

لنظѧام  للموظف، وكون الجھاز التعلیمي نظاما لیس با    

المѧѧѧستقل عنھѧѧѧا، فھѧѧѧو أیѧѧѧضا یخѧѧѧضع لھѧѧѧذه اللѧѧѧوائح       

والقѧѧوانین التѧѧѧي نѧѧص علیھѧѧѧا قѧѧانون الخدمѧѧѧة المدنیѧѧѧة    

 ٢٨/١٢/٢٠٠٤بتѧاریخ  ) ١٢٠/٢٠٠٤(الصادر رقѧم   

)٣٤.(  

الѧѧѧѧѧѧـوزارة (المѧѧѧѧѧستـوى المتوسѧѧѧѧѧط للحوكمѧѧѧѧѧـة    . ب -

وھѧѧѧѧي قمѧѧѧѧة التنظѧѧѧѧیم  ): والأجھـѧѧѧѧـزة التابعـѧѧѧѧـة لھѧѧѧѧـا 

" ١١ "الإداري وتѧѧѧѧѧѧѧضم وزارة التربیѧѧѧѧѧѧѧة والتعلѧѧѧѧѧѧѧیم  

مѧѧدیریات عامѧѧة موزعѧѧة علѧѧى المحافظѧѧات بعѧѧد رفѧѧع   

المѧستوى التنظیمѧي لإدارة التربیѧة والتعلѧیم بمحافظѧة      

الوسطى إلى مدیریة عامة حسب المرسوم السلطاني      

 ٢/٢٠١٨/ ٢٠الѧѧѧصادر بتѧѧѧاریخ  ) ١٠/٢٠١٨(رقѧѧѧم 

كمѧѧѧا تتѧѧѧضمن الѧѧѧوزارة حѧѧѧسب أحѧѧѧدث ھیكѧѧѧل     ).٣٥(

مدیریѧѧѧة عامѧѧѧة موزعѧѧѧة علѧѧѧى     " ١٣"تنظیمѧѧѧي لھѧѧѧا  

لقطاعѧѧات الفنیѧѧة والإداریѧѧة فѧѧي دیѧѧوان عѧѧام الѧѧوزارة   ا

وتعمѧد وزارة التربیѧة والتعلѧѧیم، علѧى تطѧویر نظامھѧѧا     

الإداري باسѧѧتمرار لیكѧѧون مرنѧѧا وفѧѧاعلا، فمنѧѧذ بدایѧѧة   

شѧھد  ١٩٩٥الإعداد لخطة تطѧویر التعلѧیم، وفѧى عѧام          



   
   

 ٧٢  

ــسين الأداء   ــدخل لتح ــة كم ــة الإداري .… تطبيــق الحوكم

الھیكل التنظیمي للوزارة تحدیثا مѧستمرا، وعلѧى إثѧر       

  ).٣٦(ئر جدیدة ذلك استحدثت مدیریات ودوا

المѧѧѧѧѧѧѧѧستوى (المѧѧѧѧѧѧѧѧستوى الأدنѧѧѧѧѧѧѧѧى للحوكمѧѧѧѧѧѧѧѧة . ج -

تحدد اللوائح والنظم الإداریة السیاسات      ): المؤسسي

الخاصѧѧة بالنظѧѧام التعلیمѧѧي فѧѧي الѧѧسلطنة، حیѧѧث تѧѧدار    

المدارس من قبل مدیر المدرسة بالإضѧافة إلѧى كѧادر       

إداري مѧѧساعد، وذلѧѧك وفѧѧѧق تلѧѧك اللѧѧوائح والأنظمѧѧѧة     

لعمل ، وتشمل مѧسؤولیات     التشریعیة المنظمة لسیر ا   

قیѧѧѧادة المѧѧѧدارس مجѧѧѧالات دعѧѧѧم جھѧѧѧود أداء المعلѧѧѧѧم      

وتقویمѧѧѧھ، ووضѧѧѧع الأھѧѧѧداف والتقѧѧѧویم والمحاسѧѧѧبة،    

وإدارة اسѧѧѧѧѧѧتراتیجیة للمѧѧѧѧѧѧوارد المالیѧѧѧѧѧѧة والبѧѧѧѧѧѧشریة،  

 .والتعاون مع المدارس الأخرى 

ویتضح للباحث أنھ على الرغم من وجѧود ضѧعف        

فافیة فѧѧѧѧي مبѧѧѧѧادئ المѧѧѧѧشاركة والرقابѧѧѧѧة والمѧѧѧѧساءلة والѧѧѧѧش  

، فѧѧإن والتعلѧѧیمالمѧѧدیریات العامѧѧة التابعѧѧة لѧѧوزارة التربیѧѧة    

وزارة التربیѧѧѧѧة والتعلѧѧѧѧیم تѧѧѧѧسعى إلѧѧѧѧى تطѧѧѧѧویر سیاسѧѧѧѧاتھا   

التربویة مѧن خѧلال خططھѧا الخمѧسیة والتعѧاون المѧشترك           

مѧѧѧع مختلѧѧѧف الجھѧѧѧات المرتبطѧѧѧة بھѧѧѧا، ممѧѧѧا جعلھѧѧѧا تتخѧѧѧذ    

خطوات تدریجیة تجاه تطبیق مبدأ اللامركزیѧة مѧن خѧلال         

سع في صѧلاحیات المѧدیریات العامѧة للتربیѧة والتعلѧیم             التو

في تنفیذ بعض المھام، والسعي إلى بنѧاء القѧدرات القیادیѧة       

  .لدى موظفي الوظائف الإشرافیة في المدیرات العامة بھا

التѧѧѧѧѧصور المقتѧѧѧѧѧرح لتحѧѧѧѧѧسین الأداء : المحѧѧѧѧѧور الرابѧѧѧѧѧع

بالـمدیریات  العامة للتربیة والتعلѧیم بѧسلطنة عُمѧان فѧى        

  .دخل الحوكمة الإداریة ضوء م

یكتسب تحسین الأداء بالمؤسسات المختلفѧة أھمیѧة     

بالغѧѧѧة فѧѧѧي الإدارة المعاصѧѧѧرة، حیѧѧѧث یكѧѧѧون نتیجѧѧѧة إلѧѧѧى     

اسѧѧѧѧѧتجابة المؤسѧѧѧѧѧسة لمتغیѧѧѧѧѧرات فѧѧѧѧѧي بیئتھѧѧѧѧѧا الداخلیѧѧѧѧѧة      

والخارجیة، ففي البیئة الخارجیة قد تزایدت حѧدة المنافѧسة       

ع وھѧو  بالمؤسسة لاسѧیما بعѧد التقѧدم التكنولѧوجي المتѧسار        

ما أدى إلى ظھور وظائف واحتیاجات إداریѧة جدیѧدة، أمѧا     

فیما یتعلѧق بالبیئѧة الداخلیѧة للمؤسѧسة فتحѧسین الأداء یѧأتي          

استجابة سѧریعة لمتغیѧرات متعѧددة مثѧل اسѧتیعاب عѧاملین           

جѧѧدد، أو إعѧѧادة التنظѧѧیم بمѧѧا یتѧѧضمنھ ذلѧѧك مѧѧن تعѧѧدیل فѧѧي    

الاختѧѧصاصات أو اسѧѧتحداث أنѧѧشطة جدیѧѧدة، أو اسѧѧتجابة     

تعدیل في سیاسات وإجراءات العمل، كذلك یѧأتي تحѧسین     ل

الأداء لعلاج ظواھر سلبیة مثل زیѧادة الغیѧاب والتمѧارض       

  .  ومعدل دوران العمالة

  :أھداف التصور المقترح

  :یھدف التصور المقترح إلى

 الإداریѧѧѧة لتحѧѧѧسین الأداء  الحوكمѧѧѧةاسѧѧѧتخدام مѧѧѧدخل   -

 .مانبالمدیریات العامة للتربیة والتعلیم بسلطنة ع

التوصѧѧѧل إلѧѧѧى متطلبѧѧѧات  تحѧѧѧسین الأداء بالمѧѧѧدیریات  -

العامѧѧѧة للتربیѧѧѧة والتعلѧѧѧیم بѧѧѧسلطنة عمѧѧѧان فѧѧѧي ضѧѧѧوء   

  .مدخل الحوكمة الإداریة

  :منطلقات التصور المقترح

یُعѧѧد مѧѧدخل الحوكمѧѧة الإداریѧѧة لتحѧѧسین الأداء مѧѧن   

أھم الوسائل الأساسیة التѧي تعتمѧدھا المؤسѧسة فѧي تحقیѧق           

تھѧѧѧѧاج سیاسѧѧѧѧة تطبیѧѧѧѧق البѧѧѧѧرامج  أھѧѧѧѧدافھا، لاسѧѧѧѧیما وأن ان

الإداریة والتدریبیة المخططة والمصممة بشكل علمي من    

شѧأنھ أن یتѧѧیح للعѧѧاملین فѧرص واسѧѧعة لمتابعѧѧة التطѧѧورات   

الحاصѧѧلة فѧѧي مجѧѧالات أعمѧѧالھم، ممѧѧا یتѧѧیح لھѧѧم الفѧѧرص       

المѧѧѧستمرة فѧѧѧي رفѧѧѧع الكفѧѧѧاءة والفعالیѧѧѧة لإنجѧѧѧاز أعمѧѧѧالھم،   

 الѧذي یُمكѧن أن    من أھمیة الѧدور المقترحوینطلق التصور   

تؤدیھ الحوكمة الإداریة في تطویر العمѧل وتحѧسین الأداء       

بالمѧѧѧѧدیریات العامѧѧѧѧة للتربیѧѧѧѧة والتعلѧѧѧѧیم بѧѧѧѧسلطنة عمѧѧѧѧان ،  

وتحسین الممارسات الحالیة للمدیریات التعلیمیة في كیفیة        

  . الإستفادة القصوى من الموارد البشریة بھا

  :متطلبات التصور المقترح 

 تمثѧѧل جѧѧزء وكمѧѧة الإداریѧѧةالحنظѧѧرا لكѧѧون عملیѧѧة 

 للعѧاملین  تطѧویر العمѧل وتحѧسین الأداء      أساسي من عملیة    

بالمؤسѧѧѧسات الإداریѧѧѧة التعلیمیѧѧѧة ،بѧѧѧل ھѧѧѧي وسѧѧѧیلة نجѧѧѧاح   

 الإداریة في المستقبل، ولكي نصل بعملیѧة تحѧسین        العملیة



 

 ٧٣

  جمعه بن سعيد بن جمعة

وتطѧѧویر الأداء إلѧѧى أعلѧѧى مѧѧستویاتھا  فѧѧلا بѧѧدّ أن یھѧѧدف       

لѧѧѧى قیѧѧѧاس كفѧѧѧاءة  تقѧѧѧویم البرنѧѧѧامج أو التѧѧѧصور المقتѧѧѧرح إ  

برنѧѧѧѧامج العمѧѧѧѧل الإدارى ، ومѧѧѧѧدى نجاحѧѧѧѧھ فѧѧѧѧي تحقیѧѧѧѧق     

الأھداف التي تم تحدیدھا طبقاً لمستوى الأداء المنѧشود، ،      

  : لذا تتمثل متطلبات التصور المقترح في الآتي

توفیر نظѧام تѧدریبي فعѧال لتطبیѧق الحوكمѧة الإداریѧة             -

یُسھم في تطویر قѧدرات العѧاملین بالمѧدیریات العامѧة        

یѧѧة والتعلѧѧیم بѧѧسلطنة عمѧѧѧان ، مѧѧن خѧѧلال إتبѧѧѧاع      للترب

أسѧѧالیب حدیثѧѧة فѧѧي التѧѧدریب، وعقѧѧد نѧѧدوات وورش     

عمѧѧل لتوضѧѧیح مفھѧѧوم الحوكمѧѧة الإداریѧѧة مѧѧن خѧѧلال   

 .مختصین لتعریفھم بماھیتھا وأھمیتھا وكیفیة تنفیذھا

التركیѧѧز علѧѧى التѧѧدریب لتطبیѧѧق الحوكمѧѧة الإداریѧѧة ،     -

یقѧھ،  وتخصیص موازنѧة خاصѧة للتѧدریب المѧراد تطب      

وربѧѧѧط نظѧѧѧام التѧѧѧدریب باحتیاجѧѧѧات العѧѧѧاملین، وذلѧѧѧك  

لتحѧѧسین وتطѧѧویر مھѧѧاراتھم ممѧѧا یزیѧѧد مѧѧن تحѧѧѧسین       

 . وجودة وكفاءة أدائھم

تحدیѧѧѧد رؤیѧѧѧة واضѧѧѧحة فیمѧѧѧا یتعلѧѧѧق تطѧѧѧویر العمѧѧѧل       -

وتحѧѧسین الأداء فѧѧي ضѧѧوء مѧѧدخل الحوكمѧѧة الإداریѧѧة  

 .مبنیة على خطط وبرامج تطویریة صحیحة

مج إدارة المѧѧѧوارد إعѧѧѧادة النظѧѧѧر فѧѧѧي سیاسѧѧѧات وبѧѧѧرا   -

البشریة بالمدیریات العامة للتربیة والتعلیم بالسلطنة،     

واعتبѧѧار التعلѧѧیم والتѧѧدریب والبحѧѧث العلمѧѧي والتنمیѧѧة   

التكنولوجیة أھم وسائل تحقیق تنمیة الموارد البشریة   

 .وتحسین أدائھم فى العمل

العمѧѧѧل علѧѧѧى تѧѧѧوفیر بیئѧѧѧة داعمѧѧѧة للتجدیѧѧѧد والتطѧѧѧویر   -

 .بداعومساعدة للابتكار والإ

تبني رؤیة لتبѧادل الخبѧرات مѧع القطѧاع الخѧاص فیمѧا         -

یتعلѧѧѧق بالحوكمѧѧѧة الإداریѧѧѧة فѧѧѧي المѧѧѧدیریات العامѧѧѧة      

للتربیѧѧѧة والتعلѧѧѧیم بѧѧѧسلطنة عمѧѧѧان وصѧѧѧولًا بھѧѧѧا إلѧѧѧى      

الاسѧѧѧتفادة مѧѧѧن إمكانیѧѧѧات الطѧѧѧرفین لتنمیѧѧѧة القѧѧѧدرات    

 .الوطنیة

تبني ثقافة تنظیمیѧة داعمѧة لمѧدخل الحوكمѧة الإداریѧة          -

تدریبیѧة لѧوزارة التربیѧة والتعلѧیم لتنمیѧة         في البرامج ال  

وتحѧسین أداء العѧاملین بھѧا فѧي مختلѧف الجوانѧب بمѧا        

یتѧѧیح المѧѧشاركة الفعالѧѧة والحѧѧرة والثقѧѧة المتبادلѧѧة بѧѧین   

القیѧѧادات الإداریѧѧѧة، وذلѧѧك مѧѧѧن خѧѧلال إشѧѧѧراكھم فѧѧѧي    

 .دورات تدریبیة متخصصة في الحوكمة الإداریة 

 مѧѧدى وضѧѧع مقѧѧاییس واضѧѧحة یѧѧتم مѧѧن خلالھѧѧا قیѧѧاس  -

التقѧدم فѧѧي تنفیѧѧذ الاسѧѧتراتیجیات الموضѧѧوعة لتحѧѧسین  

 . للعاملین بالمؤسسات الإداریة التعلیمیةالأداء

 والتعلѧیم  التربیѧة  وزارة تعѧدیل  فѧي  النظѧر  إعѧادة   -

أداء العѧاملین   وتطѧویر تنمیѧة   فѧي  لѧسیاساتھا  بالسلطنة

 علѧى  تعمѧل  وأن صѧحیحة،  ومعѧاییر  أسѧس  وفѧق  بھѧا 

 خططھѧا  رسѧم  فѧي  الأداء تقѧویم  نتѧائج  مѧن  الاسѧتفادة 

 جѧودة  أجѧل  مѧن  المجѧالات  مختلѧف  فѧي  وسیاسѧاتھا 

  .التعلیمیة الإداریة والعملیة

الاسѧѧتفادة مѧѧن نتѧѧائج تقѧѧویم الأداء الѧѧوظیفي للعѧѧاملین      -

 في تطویر بطاقѧات    المدیریات العامة للتربیة والتعلیم   

الوصѧѧѧѧف الѧѧѧѧوظیفي، وتحدیѧѧѧѧد سیاسѧѧѧѧات التوظیѧѧѧѧف     

 وتحدیѧѧѧѧѧѧد والتخطѧѧѧѧѧѧیط للمѧѧѧѧѧѧوارد البѧѧѧѧѧѧشریة لѧѧѧѧѧѧدیھا،   

ویѧѧѧتم ذلѧѧѧك مѧѧѧن خѧѧѧلال   . الاحتیاجѧѧѧات التدریبیѧѧѧة لھѧѧѧم  

التفعیѧѧل الѧѧسلیم لاسѧѧتمارات تقѧѧویم الاداء علѧѧى أن یѧѧتم  

الاستفادة منھا في التوزیع الصحیح للكѧوادر البѧشریة       

  . المنتجة وإعادة النظر في تأھیل من یحتاجون لذلك

الاھتمѧѧѧѧѧѧام بتطѧѧѧѧѧѧویر القیѧѧѧѧѧѧادات الاداریѧѧѧѧѧѧة والفنیѧѧѧѧѧѧة      -

 وذلѧѧѧك بتنفیѧѧѧذ    للتربیѧѧѧة والتعلѧѧѧیم  المѧѧѧدیریات العامѧѧѧة ب

بѧѧѧѧرامج تطویریѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧشجعة علѧѧѧѧѧى المѧѧѧѧѧشاركة فѧѧѧѧѧي  

المؤتمرات والندوات وتبادل الخبѧرات مѧع الممیѧزین          

 .في الجانبین الاداري والفني

 فѧѧي الاختѧصاص  ذوي مѧѧن القѧصوى  الاسѧتفادة  -

 والمراكѧز  والكلیات بالѧسلطنة  والجامعات الوزارات

 فѧي  داريالا العمѧل  مجѧال  فѧي  المتخصѧصة  العلمیѧة 

 والمѧѧؤتمرات والنѧѧدوات الѧѧدورات تنفیѧѧذ وتنظѧѧیم



   
   

 ٧٤  

ــسين الأداء   ــدخل لتح ــة كم ــة الإداري .… تطبيــق الحوكم

الحوكمѧѧة الإداریѧѧة  مѧѧدخل  لتطبیѧѧق العمѧѧل وورش

 .منھ والافادة التعامل وكیفیة

بالمѧѧدیریات العامѧѧة للتربیѧѧة  اسѧѧناد المناصѧѧب القیادیѧѧة   -

 لمدراء محفѧزین یتمتعѧون بشخѧصیات قѧادرة       والتعلیم

 على التخطیط الاستراتیجي ویملكون نظرات متعددة      

الابعاد والاستفادة مѧن نظѧم المعلومѧات الاسѧتراتیجیة        

  .من حولھم في تطویر الافراد العاملون معھم

 

فن إدارة : الحوكمة الرشیدة: مدحت محمد أبو النصر. ١

 المجموعѧѧѧѧѧة العربیѧѧѧѧѧة المؤسѧѧѧѧѧسات عالیѧѧѧѧѧة الجѧѧѧѧѧودة، 

  ٢١،  ص ٢٠١٥للتدریب والنشر، القاھرة،

لقѧѧѧانوني لجوكمѧѧѧة  التنظѧѧѧیم ا:رضѧѧѧوان ھاشѧѧѧم عثمѧѧѧان . ٢

، مركѧѧز الدراسѧѧات الѧѧشركات فѧѧي التѧѧشریعات العربیѧѧة 

  ٤٤، ص٢٠١٧العربیة للنشر والتوزیع، بیروت،

3-Fazekas,M & Burns ,T. Exploring the 

complex  interaction Between 

Governance &Knowledge in 

Education, OECD Education 

Working,2012,P36..  

الخطѧѧѧة الخمѧѧѧسیة التاسѧѧѧعة  : لتعلѧѧѧیم وزارة التربیѧѧѧة وا. ٤

، منѧѧѧشورات وزارة التربیѧѧѧة والتعلѧѧѧیم، ٢٠٢٠-٢٠١٦

  .٩، ص٢٠١٦سلطنة عُمان،

. ٣٢/٢٠١٤قѧرار وزاري رقѧم  : وزارة التربیة والتعلیم   .٥

الإدارة / بإنѧѧѧشاء قѧѧѧسم التѧѧѧدقیق الѧѧѧداخلي بالمѧѧѧدیریات 

  .٢٠١٤، ٢/٢/٢٠١٤التعلیمیة بالمحافظات بتاریخ

اسѧѧتراتیجیة مقترحѧѧة  : لحبѧѧسیةرضѧѧیة بنѧѧت سѧѧلیمان ا  . ٦

للتمكѧѧѧین الإداري للقیѧѧѧادات الوسѧѧѧطى التربویѧѧѧة فѧѧѧي      

رسѧالة دكتѧوراه غیѧر منѧشورة، جامعѧة      . سلطنة عُمѧان  

  ٤٤،ص٢٠١٥القاھرة، مصر،

اتجاھѧѧات رؤسѧѧاء الأقѧѧسام  : ظنیѧѧة بنѧѧت سѧѧعید الخروصѧѧیة .٧

بالمѧѧدیریات العامѧѧة للتربیѧѧة والتعلѧѧیم فѧѧي سѧѧلطنة عُمѧѧان    

رسѧالة ماجѧستیر غیѧر منѧشورة،     . نحو المساءلة الاداریѧة   

  ٩٨،ص٢٠١٢جامعة مؤتة، الأردن،

تطѧویر الأداء الѧوظیفي لѧدى       : علي بن محمد العامري   . ٨

القیادات الوسطى في وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة   

رسѧالة  . عُمان على ضوء المداخل الإداریة المعاصرة 

معھѧѧѧد البحѧѧѧوث والدراسѧѧѧات  . دكتѧѧѧوراه غیѧѧѧر منѧѧѧشورة

  ٦٥،ص٢٠١١ریة مصر العربیة،العربیة، جمھو

التعلѧѧیم فѧѧي سѧѧلطنة  :  الѧѧدولي ووزارة التربیѧѧة  البنѧѧك .١٠

عُمѧѧѧان المѧѧѧضي قѧѧѧدما فѧѧѧي تحقیѧѧѧق الجѧѧѧودة، دراسѧѧѧة     

 مشتركة بین وزارة التربیة والتعلیم والبنѧك الѧدولي،      

منѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧشورات وزارة التربیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة والتعلیم،سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلطنة   

  ٥٦،ص٢٠١٢عُمان،

الأداء للمدیریات تقریر واقع : وزارة التربیة والتعلیم. ١١

، منѧѧشورات العامѧѧة للتربیѧѧة والتعلѧѧیم بѧѧسلطنة عُمѧѧان   

وزارة التربیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة والتعلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧیم، سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلطنة عمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧان ،    

  ١٣،ص٢٠١٠

التمكѧѧѧین والإدارة . شѧѧѧوقي جѧѧѧدي و عمѧѧѧار براھمیѧѧѧة . ١٣

على المكشوف منھجا إداریا حدیثا یساھم في إرساء      

 مؤتمر الفرص والتحѧدیات     .مبادىء حوكمة الشركات  

منѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧشورات جامعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة البلقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاء  . والتطلعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات

  .٤، الأردن،ص٢٠١٥التطبیقیة،

واقѧѧع تطبیѧѧق مبѧѧادئ الحوكمѧѧة فѧѧي    . نعیمѧѧة بѧѧو زبѧѧدة  . ١٤

 ٢٠١٧، الجزائѧѧѧر–دراسѧѧات  . المؤسѧѧسات الجزائریѧѧة  

  .٣٤٠،ص )٥٠(

دراسѧѧة مقارنѧѧѧة  .  ضѧѧѧحاوي ومحمѧѧد والملیجѧѧѧي بیѧѧومي . ١٥

لنظم الحوكمة المؤسسیة للمجتمعات في كل مѧن جنѧوب      

. ي وإمكانیѧѧة الإفѧѧادة منھѧѧا فѧѧي مѧѧصر     أفریقیѧѧا وزمبѧѧابو  

مѧѧؤتمر التعلѧѧیم والتنمیѧѧة البѧѧشریة فѧѧي دول قѧѧارة أفریقیѧѧا،       

. الجمعیѧѧѧة المѧѧѧصریة للتربیѧѧѧة المقارنѧѧѧة والإدارة التعلیمیѧѧѧة  

  .٥٥،ص٢٠١١مصر،



 

 ٧٥

  جمعه بن سعيد بن جمعة

محاضѧѧѧѧرات فѧѧѧѧي نظریѧѧѧѧة   .  غѧѧѧѧضبان حѧѧѧѧسام الѧѧѧѧدین  .١٦

  ١٤،ص٢٠١٥ دار ومكتبة حامد، عمان،الحوكمة،

 فѧي  الإفѧصاح  وفافیةالѧش .  مѧصطفى حѧسن الѧسعدني   .١٧

 العامة الشركات ندوة حوكمة. الشركات حوكمة إطار

والھیكلѧي،   الاقتѧصادي  الاصѧلاح  أجѧل  مѧن  والخاصѧة 

 .الإداریѧѧѧѧѧة للتنمیѧѧѧѧѧة العربیѧѧѧѧѧة المنظمѧѧѧѧة 

  .٢٤٨،ص٢٠٠٦مصر،

درجѧѧѧة تطبیѧѧѧق الحاكمیѧѧѧة    .  تركѧѧѧي حمѧѧѧد أبѧѧѧو دبیѧѧѧل   .١٨

الرشѧѧیدة فѧѧي إدارة تعلѧѧѧیم القریѧѧات مѧѧѧن وجھѧѧة نظѧѧѧر     

رسѧالة ماجѧستیر غیѧر منѧشورة،       . ریѧین الموظفین الإدا 

  .٩، ص٢٠١٥جامعة الیرموك، الأردن،

استراتیجیة إداریة تربویة مقترحѧة  .  ھیام الصخري .١٩

 رسѧѧѧѧالة .للحاكمیѧѧѧة فѧѧѧي الجامعѧѧѧѧات الأردنیѧѧѧة العامѧѧѧة    

الجامعѧѧѧѧѧѧѧة الأردنیѧѧѧѧѧѧѧة،  . دكتѧѧѧѧѧѧѧوراه غیѧѧѧѧѧѧѧر منѧѧѧѧѧѧѧشورة  

  .٤٤،ص٢٠١٥الأردن،

واقѧѧѧѧع الѧѧѧѧشفافیة الإداریѧѧѧѧة   .  نعیمѧѧѧѧھ محمѧѧѧѧد حѧѧѧѧرب  .٢٠

متطلبات تطبیقھا فѧي الجامعѧات الفلѧسطینیة بقطѧاع           و

 رسѧѧѧѧالة ماجѧѧѧѧستیر غیѧѧѧѧر منѧѧѧѧشورة، الجامعѧѧѧѧة     .غѧѧѧѧزة

  ١٣٤،ص٢٠١١الإسلامیة، غزة،

درجѧѧة حوكمѧѧة . لینѧا بنѧѧت سѧلیمان الخلیѧѧوي وآخѧرون   . ٢١

عملیات التخطیط التربѧوي فѧي وزارة التعلѧیم بالمملكѧة          

العربیة الѧسعودیة مѧن وجھѧة نظѧر مѧدیریات المѧدارس        

دراسѧات عربیѧة فѧي     . یة شѧمال مدینѧة الریѧاض      الحكوم

، ٢٠١٧،)٩٠ (،)ASEP(التربیѧѧѧѧѧة وعلѧѧѧѧѧم الѧѧѧѧѧنفس   

  .٢٧ص

دراسѧѧة  .  المنظمѧѧة العربیѧѧة للتربیѧѧة والثقافѧѧة والعلѧѧوم    .٢٢

حѧѧول أنمѧѧاط حوكمѧѧة الأنظمѧѧة التربویѧѧة وأثرھѧѧا علѧѧى   

 .تسییر المؤسسات التعلیمیة وضمان جودة خѧدماتھا      

  .١٤،ص٢٠١٣مصر،. جامعة الدول العربیة

الرقابѧѧѧѧة  .  حѧѧѧѧسین الطراونѧѧѧѧة و توفیѧѧѧѧق عبѧѧѧѧدالھادي   .٢٣

دار الحامѧѧѧد :  عمѧѧѧان.الإداریѧѧѧة المفھѧѧѧوم والممارسѧѧѧة  

  .٣٣،ص٢٠١٢للنشر والتوزیع،

  ١٠١ ظنیة بنت سعید الخروصیة،مرجع سابق،ص.٢٤

ممارسѧѧѧة الحوكمѧѧѧة فѧѧѧي  مѧѧѧدى .  نظمѧѧѧي قراونѧѧѧيخالѧѧѧد .٢٥ 

المѧدارس الثانویѧѧة فѧي فلѧѧسطین مѧن وجھѧѧة نظѧر المعلمѧѧین     

مجلة اتحاد الجامعات العربیة للتربیѧة وعلѧم        . لماتوالمع

  .١٤٠،ص٢٠١٦، )٤ (١٤النفس، 

درجѧѧѧѧة تطبیѧѧѧѧق الحوكمѧѧѧѧة   .  معѧѧѧѧزوز سѧѧѧѧلیم جمѧѧѧѧال .٢٦

وعلاقتھا بجودة إجراءات العمل في مدیریات التربیة 

والتعلѧѧیم فѧѧѧي محافظѧѧات شѧѧѧمال الѧѧضفة الغربیѧѧѧة مѧѧѧن    

. وجھѧѧة نظѧѧѧر مѧѧѧدیري المѧѧدارس الحكومیѧѧѧة الثانویѧѧѧة  

جامعة النجاح الوطنیة، . یر غیر منشورة  رسالة ماجست 

  .٤٨،ص ٢٠١٦فلسطین،

27.Duma, M.A.N. . The Principals Views 

on Parent Participation in 

Governance of Rural Schools. , 

Republic of South Africa: University of 

Zululand,2013,p.32 

إطѧѧار مقتѧѧرح لرفѧѧع مѧѧستوى    .  محفѧѧوظ أحمѧѧد جѧѧودة  .٢٨

حوكمة المؤسسیة فѧي الجامعѧات الأردنیѧة الخاصѧة           ال

مѧѧؤتمر الإبѧѧداع  . والمدرجѧѧة فѧѧي سѧѧوق عمѧѧان المѧѧالي  

الإدارة الرشیدة وتحѧدیات الألفیѧة     : والتجدید في الإدارة  

. الثالثѧѧѧѧѧѧѧѧة، المنظمѧѧѧѧѧѧѧѧة العربیѧѧѧѧѧѧѧѧة للتنمیѧѧѧѧѧѧѧѧة الإداریѧѧѧѧѧѧѧѧة

  .٢٩،ص٢٠٠٨مصر،

29.Lawanda, E. Accountability Practices of 

school Counselors. Unpublished 

Master Thesis, Auburn, Thesis and 

Dissertation Alabama. ,2009,p.55 



   
   

 ٧٦  

ــسين الأداء   ــدخل لتح ــة كم ــة الإداري .… تطبيــق الحوكم

إعداد القیادة الإداریة لمدارس .  رافدة عمرالحریري.٣٠

دار الفكر : عمان. المستقبل في ضوء الجودة الشاملة

  .٤٦،ص٢٠٠٧للطابعة والنشر والتوزیع،

یѧѧѧѧѧق درجѧѧѧѧѧة تطب. عبدالѧѧѧѧѧسلام حتاملѧѧѧѧѧة، كایدسѧѧѧѧѧلامة. ٣١

المساءلة الإدارة والحوكمة المؤسѧسیة والعلاقѧة بینھمѧا     

فѧѧي مѧѧدیریات التربیѧѧة والتعلѧѧیم فѧѧي الأردن مѧѧن وجھѧѧة    

مجلѧة الدراسѧات التربویѧة    . نظر القѧادة الإداریѧین فیھѧا     

  .١٢٢،ص٢٠١٧،)١ (١١ سلطنة عُمان،-والنفسیة

مѧѧѧسیرة التعلѧѧѧѧیم فѧѧѧѧي  ).  ب٢٠١٤(مجلѧѧѧس التعلѧѧѧѧیم  . ٣٢

رات مجلѧѧѧѧѧѧѧѧѧس سѧѧѧѧѧѧѧѧلطنة عُمѧѧѧѧѧѧѧѧان منѧѧѧѧѧѧѧѧشو   . عمѧѧѧѧѧѧѧѧان 

  .٢١٨التعلیم،ص

مرسوم سѧلطاني  ). ٢٠٠٤(وزارة الشؤون القانونیة   . ٣٣

  . بإصدار قانون الخدمة المدنیة١٢٠/٢٠٠٤رقم 

مرسوم سѧلطاني  ). ٢٠١٨(وزارة الشؤون القانونیة   . ٣٤

 برفѧѧѧع المѧѧѧستوى التنظیمѧѧѧي لإدارة   ١٠/٢٠١٨رقѧѧѧم 

التربیѧѧة والتعلѧѧیم بمحافظѧѧة الوسѧѧطى بѧѧوزارة التربیѧѧة  

  .م إلى مدیریة عامةوالتعلی

  .٢٣٢،مرجع سابق، ص) ب٢٠١٤(مجلس التعلیم . ٣٥

التعلѧѧیم فѧѧي سѧѧلطنة  :  ووزارة التربیѧѧة الѧѧدولي البنѧѧك .٣٦

عُمѧѧѧان المѧѧѧضي قѧѧѧدما فѧѧѧي تحقیѧѧѧق الجѧѧѧودة، دراسѧѧѧة     

 مشتركة بین وزارة التربیة والتعلیم والبنѧك الѧدولي،      

منѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧشورات وزارة التربیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة والتعلیم،سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلطنة   

  .٢٩٢، ص ٢٠١٢عُمان،

 

  

  


