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 
 تطبيقها في مكاتب التعليم     هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع تطبيق مبادئ الحوكمة ومعوقات         

بمحافظة جدة، والكشف عن الفروق ذات الدلالة الإحصائية بين متوسطات استجابات المشرفين التربويين             
المؤهل العلمي، وسـنوات    (حول واقع تطبيق مبادئ الحوكمة ومعوقاتها والتي تعزى لاختلاف متغيرات           

  ).اف التربويالخبرة في الإشراف التربوي، والحصول على دورة الإشر
وتحقيقاً لأهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي ، وقام بإعداد استبانة تـضمنت         

واقع تطبيق مبادئ الحوكمة فـي أبعادهـا الأربعـة      : البيانات الأولية إضافة إلى محورين المحور الأول      
قات تطبيق مبادئ الحوكمة في أبعادها      معو: ، والمحور الثاني  )الشفافية ، والتمكين، والعدالة ، والمساءلة     (

طبقت على جميع المشرفين التربويين العاملين بمكاتب التعلـيم         ). التنظيمية، والبشرية ، والمادية   ( الثلاثة
  .من مجتمع الدراسة%) ٨٦(مشرفاً تربوياً بنسبة ) ١٧٢(بمحافظة جدة بأسلوب الحصر الشامل بلغت 
مبادئ الحوكمة في مكاتب التعلـيم   أن واقع تطبيق: ئج منهاوتوصلت الدراسة إلى العديد من النتا

وجاء واقع تطبيقها في بعدي الشفافية والتمكين بدرجة كبيرة بينما في بعـدي             ) كبيرة(إجمالاً جاء بدرجة    
، وأن معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة في مكاتب التعليم إجمالاً جـاء            )متوسطة(المساءلة والعدالة بدرجة    

، )متوسطة(بينما المعوقات التنظيمية والبشرية     ) كبيرة(وجاءت المعوقات المادية برجة     ) ةمتوسط(بدرجة  
كما أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات اسـتجابات المـشرفين                

  غيراتالتربويين حول واقع تطبيق مبادئ الحوكمة ومعوقاتها لدى المشرفين التربويين تعزى لاختلاف مت            
  ).المؤهل العلمي ، وسنوات الخبرة في الإشراف التربوي، والحصول على دورة الإشراف التربوي( 

توفير ميزانية تشغيلية من قبل وزارة التعليم  لمكاتب التعليم تعزز من            : ومما أوصت به الدراسة     
ضطلع بها، وأن تقوم وزارة استقلاليتها، وتساعدها في تحقيقاً لأهدافها بما يوازي حجم المسؤوليات التي ت         

التعليم بتحديث الهياكل التنظيمية في إدارات ومكاتب التعليم التابعة لها بما يتماشى مع متطلبات التغييـر                
 التي تعتمد على حوكمة الأداء الحكومي ، وأن تقوم إدارات مكاتب التعليم بزيـادة       ٢٠٣٠ورؤية المملكة   

 التربويين واطلاعهم على نتائج التقويم وتقديم التغذية الراجعة ،          مستوى الشفافية في تقويم أداء المشرفين     
 .وتفعيل ممارسات المساءلة والمحاسبية في مكاتب التعليم بتوضيح آليات تطبيقها والمعايير الحاكمة لها

   الحوكمة ، الشفافية ، المساءلة ، العدالة التمكين ، مكاتب التعل:الكلمات المفتاحية
Abstract 

The study aimed at identifying the situation of governance principles 
application in the educational offices in Jeddah and the constraints impeding it.  
The study also aimed at detecting any differences of statistical significance 
between the average responses of educational supervisors regarding their 
application and the barriers due to different variables such as the academic 
qualification, years of experience in educational supervision, and attending 
educational supervision in quarterly courses. 

To achieve these objectives, the researcher used both the descriptive and 
survey method, and prepared a questionnaire that included the initial data along 
with two sections.  The first section dealt with the application of the governance 
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principles in four dimensions (transparency, empowerment, justice and 
accountability).  The second section dealt with the obstacles impeding the 
application of the principles of governance in three dimensions (organizational, 
human, and material). This questionnaire was applied to all educational supervisors 
working in the educational offices in Jeddah governorate using a comprehensive 
calculation method of (172) educational supervisors representing (80%) of the 
study population. 

The study has reached many results: the situation of the application of the 
governance principles in educational offices as well as in the dimensions of 
transparency and empowerment were at a quite high level while at the level of 
accountability and justice they came at a medium level. The study also reached the 
conclusion that the obstacles hindering the application of the principles of 
governance in the educational offices in general were also at a medium level. 
Physical constraints were high, while the organizational and human constraints 
were medium. The results of the study also showed that there was no statistically 
significant discrepancy between the average responses of educational supervisors 
on the actual situation application of governance principles and the obstacles the 
educational supervisors are faced with. The difference is due to variables such as 
(scientific qualification, years of experience in educational supervision, and access 
to the course of educational supervision.  

The study recommendations are as follows: the Ministry of Education should 
provide an operational budget for educational offices that would enhance their 
independence and help them achieve their goals in proportion to the size of their 
responsibilities. It should update the organizational structures in its educational 
departments and offices in line with the requirements of change and the vision of 
the Kingdom of 2030 which is built upon the principle of the governance of 
government performance. The Ministry also recommended that the departments of 
educational offices increase the level of transparency in the process of evaluating 
the performance of educational supervisors and inform them about the results of 
their evaluation as well as the activation of accountability and accounting practices 
in the educational offices to clarify the mechanisms and standards of application 
governing them. 
Key words: Governance, Transparency, Accountability, justice, Empowerment, 
Educational Offices. 
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يشهد العالم اليوم تحولات وتغيـرات      
غير مسبوقة في شتى الميادين، كان لها بالغ        

 الحياة ،ونظـم التعلـيم   الأثر على كافة أوجه 
بوصفها أنظمة  مفتوحة تتبادل التأثير والتأثر       
بمحيطها الاجتماعي والثقافي فرض عليهـا      
الاستجابة لهذه التحولات والتغيرات بإيجابية     

، الأمر الذي يجعلها قادرة علـى التكييـف         
والاستمرار والبقاء  ،والوفاء بوظائفها والقيام     

  . والمجتمعبمسؤولياتها تجاه المتعلمين
ومن جوانب الإصلاح و التطوير التي      
يجب أن تشهدها نظم التعليم تطـوير نظـم         
الإدارة لما لها من دور في تنـسيق وتنظـيم     
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الجهود سـعياً لتحقيـق الأهـداف والوفـاء         
بمسئوليات التطوير، ومن مداخل التطـوير      
المتعلقة بالإدارة والتي تشهدها كثيـر مـن        

 العربية السعودية   الدول وتسعى إليها المملكة   
تعزيز سلطات مكاتـب التعلـيم وإعطائهـا        
المزيد من الصلاحيات، بما يمكنها من تحقيق      
مفهوم الاستقلالية وتقلـيص المركزيـة ، و        
تحسين أدائها ومواجهة مـشكلات الميـدان       

  .التربوي وتحقيق الإبداع المؤسسي
وفي إطار مداخل التطوير التنظيمـي      

العديـد مـن    والإصلاح الإداري ، ظهرت     
النماذج الإدارية التـي تخاطـب متطلبـات        
التطوير، وتستجيب للتوجه نحـو اسـتقلالية       
المنظمــات والإدارة الذاتيــة، ومــن ذلــك 
الحوكمة، والتي تهتم بكيفية ممارسة عمليـة       
صنع واتخاذ القرار والقيادة والعلاقات داخل      
المنظمة بطريقة من شأنها إتاحـة الفرصـة        

 للمشاركة الكاملة في    أمام أصحاب المصلحة  
صنع القرار على أساس من مبادئ الـشفافية        

 وفى هذا السياق أكـد      .والمساءلة والالتزام   
أنه لكـي   ) ٤٥٣، ص ٢٠١٢( عطوه وعلي   

تتحقق الغايات وتتمكن المؤسسات التعليميـة      
من أداء رسالتها وأهدافها التربوية والتعليمية      
 ، ولتكون كافة الأطراف أمام مـسؤولياتها ،       

أصبح لزامـاً تبنـي ممارسـات حوكمـة         
  .المؤسسات التعليمية 

ــسياق أكــد العمــري  وفــى ذات ال
على أن عجـز الأنظمـة       ) ١، ص ٢٠٠٤(

التربوية العربية عن مواجهة  عصر العولمة       
وثورة المعرفة وتقنية الاتصال والمعلومات،     
ــات  ــستجدات، وتوجه ــة الم وعــن مواكب

ى الإصلاح التربوي العالمية، وظهـور قـو      
التنافسية التربوية والعلمية، جعلـت الحاجـة    
ماسة لأنظمة حديثة محكّمة تواكب التحديث      
والتطوير، فالنظام التربوي يواجه نقدا كبيراً      
لمخرجاته وتدني مستواه ، وفي ظـل هـذا         
الواقع ظهرت المناداة بوضع نظـم فاعلـة        

  .لحوكمة النظام التربوي ومساءلته
) ٣٢ ، ص    ٢٠١٠(ويرجع بـسيوني    

أهمية  حوكمة المؤسسات التعليمية إلـى أن        
حوكمة المؤسسات تُعد من أهـم العمليـات        
الضرورية واللازمة لحـسن سـير عمـل        
المؤسسات وتأكيد نزاهـة الإدارة ، وكـذلك      
للوفاء بالالتزامات والتعهدات ولضمان تحقيق     
المؤسسات أهدافها ، بما يؤدي إلى الحفـاظ        

 ـ      ة على مصالح جميع الأطـراف، فالحكوم
. أساس جيد للاستقامة، والصحة الأخلاقيـة       

كما أن للحوكمة ضوابط وقواعد تهدف إلـى       
تحقيق الشفافية والعدالة ومنح حق مـساءلة       
إدارة المؤسسة، ومن ثـم تحقيـق الحمايـة         
للعاملين والمتعاملين مع مراعاة مـصالحهم      
والحد من استغلال السلطة في غير المصلحة       

 ـ     ة الاسـتثمار  العامة، بما يـؤدي إلـى تنمي
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وزارة التعلــيم العــالي ( وتــشجيع تدفقــه 
و في ذات السياق ترى      ). ٥٨، ص ٢٠١٣،

أن الحوكمة أحد   ) ٢٤،ص٢٠١٢( الزهراني  
الحلول المهمة والمناهج العلمية الرشيدة التي      
يمكن للمؤسسات التعليمية الإفادة منهـا فـي     
تقنين دور أصحاب المصالح ، كأعضاء هيئة       

 والمجتمع بأكمله ، عـن      التدريس والطلاب 
طريق الالتزام بمعاييرهـا ومبادئهـا التـي        
تضمن وتنظم حقوق كافة أصحاب المصالح      

  .والمستفيدين من خدمات التعليم 
إلـى  ) ١، ص ٢٠١٤(ويشير الأسرج   

أن الخدمات التعليمية كغيرها من الخـدمات       
تتأثر بالظروف الـسائدة، فيـؤثر ضـعف        

م الأنظمـة،   الديموقراطية والشفافية واحتـرا   
على المساءلة والمشاركة ، وترتبط هياكـل       
الحوكمة في اطار التعليم بالعديد من الجهات       
الفاعلة التي تحدد شروط التفاعل فيما بينهـا،   
فقدرة الآباء على المشاركة فـي القـرارات        
المدرسية ، ومحاسبة المدرسـة ، وضـمان        
الوصول إلى المعلومات ، مشروطة بتوزيع      

ؤوليات فـي إطـار نظـم       الحقوق والمـس  
  .الحوكمة

وتستند الحوكمة على مجموعة مـن      
المبادئ التي تحكـم ممارسـاتها وتوجهـه        
تطبيقاتها، ولقد تنوعت رؤى الباحثين حولها،      

، ص  ٢٠١٢( فحددها كل من عطوه وعلي      
: في ثلاثة عشر مبدأً، هـي     ) ٤٧٩-٤٧٦ص

المشاركة ، والإدامة ، والتمكين والتخويل ،       
الشرعية ، والمساواة والعدل ،     والشفافية ، و  

والكفاية والفعالية ، والمساءلة ، والبـساطة       
والوضوح ، والشمولية والصدق والتوافق ،      
والتنظيمية ، والخدماتية ، وأخيراً أن تكـون        
معززة للقـانون،  بينمـا حـددتها محمـد          

في دراستها بسبعة مبادئ    ) ٨٣،  ص  ٢٠١١(
اسبة ،  المشاركة ، القيادة ، المح    : فقط ، هي  

. الشفافية ، الاستجابة ، الفاعليـة ، العدالـة      
ومن تحليل عدة رؤى حول مبادئ الحوكمـة   
يتضح أن هناك مبـادئ أساسـية لا يخلـو          

الـشفافية ،   : تصنيف أو تقسيم منها، وهـي     
  .والمساءلة ، والعدالة ، والتمكين 

ــي  ــة ف ــق الحوكم ــان تطبي وإذا ك
دة، مؤسسات التعليم عامة يكتسب أهمية متزاي   

فإن حوكمة مكاتب التعليم تكتـسب أهميـة        
خاصة  لكونها تمثل الجهة الإشرافية المخولة       
بمتابعة أداء المدارس التابعة لها والوقـوف       
على جوانب العملية التعليميـة والتربويـة ،        
والعمل على تحسين وتجويد مخرجات التعليم      

من خلال تحسين عمليتـي التعلـيم والـتعلم       
 متابعـة أداء المـديرين      بالمدارس ، كـذلك   

ولقـد  .والمعلمين ، واحتياجات  المـدارس       
سعت وزارة التربية والتعلـيم مـن خـلال         
مشروع الخطة الاستراتيجية لتطوير التعلـيم      
العام في المملكة العربيـة الـسعودية إلـى         
إحداث نقلة نوعية لأساليب الإدارة، وتعزيز      
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جوانب الحوكمة، من ذلك العمل على توثيق       
ــ ــام  الهيك ــة المه ــي ومراجع ل التنظيم

والمسئوليات والتوصيف الوظيفي، وتطـوير     
إطــار متكامــل لحوكمــة إدارات التعلــيم، 
وتحسين الحوكمة والقيادة، وتفعيـل إطـار       
جديد للحوكمة في المؤسسات التعليمية ونشره  
وتطبيقه، وجعلت الحوكمة في المرتبة الأولى      

م من الأولويات الاستراتيجية لتطوير التعلـي     
  ). ١١٠، ص٢٠١٤وزارة التربية و التعليم، (

وتأسيسا على ما سبق تتضح أهميـة       
الحوكمة في إدارة وقيادة المؤسسات التعليمية      
، ودورها في تحسين وضـبط الإجـراءات        
الإدارية والتنظيمية في إطار من المحاسـبية       
والشفافية  بما يمكنها من مواكبة التغيـرات،        

م بهذا التوجه فـي     ويبدو اهتمام وزارة التعلي   
عمل المؤسسات التعليميـة عامـة وسـعيها      
لتطبيق الحوكمة بمبادئها المختلفة انـسجاما      

 ، وخطة التحـول     ٢٠٣٠مع رؤية المملكة    
 والتي يعـد حوكمـة الأداء       ٢٠٢٠الوطني  

الحكومي أحد ركائزها الرئيسة ، ولذلك تأتي       
هذه الدراسة عن قناعـة شخـصية بأهميـة         

ق الحوكمـة بمكاتـب     الكشف عن واقع تطبي   
  .التعليم
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في مسعى لتحقيق الإصلاح التعليمـي     
، وإضفاء المزيد من الوضوح والشفافية في       
الإجراءات والممارسات التعليمية، ولتعظـيم     

الاستفادة من الموارد والإمكانات المؤسسية،     
في إطار من المساءلة والمحاسبية ظهـرت       

ل الإصـلاح   الحوكمة الإدارية كأحد مـداخ    
الإداري، والذى يتناغم مع رؤى الإصـلاح       
المؤسسي والذى يعطى للإدارة الكثير مـن        

  .الصلاحيات والموارد
واستجابة من المملكة لرؤى الإصلاح     
والتطوير الهادفة لزيـادة قـدرة مؤسـساتها      

هـدفت  المجتمعية عامة والتعليمية خاصـة،      
ــعة    ــة التاس ــة التنمي ، ص ٢٠١٤(خط

إلـى  : لحـادي عـشر   الهدف ا ) ١٩،٤٨ص
تحسين الأداء والعمل علـى ترسـيخ مبـدأ      "

، وأوصـت بـضرورة     "الشفافية والمـساءلة  
وما كان من   . الإسراع بتطبيق نظام الحوكمة   

وزارة التعليم كونها أحـد أهـم مؤسـسات         
المملكة إلا أن تخطـو خطـوات واضـحة         

. ومدروسة نحو حوكمة مؤسـسات التعلـيم      
ــيم بتط ــام وزارة التعل ــر اهتم ــق ويظه بي

إجراءات الحوكمة فيما أقـر مـن أهـداف         
وإجراءات في الاستراتيجية الوطنية لتطوير     

) ١١٠-٤٠، ص ص٢٠١٤(التعلــيم العــام 
تحسين الحوكمة، وجعلـت    : حيث هدفت إلى  

القيادة ، و الحوكمة ، : من أولويات الأهداف   
  . و الإدارة ، وتوكيد جودة النظام التعليمي

عى وبالرغم من أهميـة  هـذا المـس        
لتطبيق آليات وإجراءات الحوكمة ومبادئهـا      
إلا أن مؤشرات الوضع الراهن في مؤسسات       



 

 ١٦٨

التعليم بالمملكة تشير إلى ضعف تطبيق هذه       
المبادئ والإجراءات، حيث توصلت دراسـة      

ــي  ــى أن درجــة ) ٥، ص٢٠١١(الحرب إل
تطبيق الإدارة بالـشفافية كانـت متوسـطة،     
وأوصت الدراسة بـضرورة وضـع خطـة     

وأوصت . تيجية ملزمة بتطبيق الشفافية   استرا
بـضرورة  ) ٢، ص ٢٠١٣(دراسة رمـزي    

العمل على تعزيز الممارسات الإدارية فيمـا       
يتعلق بموضوع الشفافية سواء في المـساءلة      
واتخاذ القرارات أو الشفافية بمجال القـوانين       

. والأنظمة والتشريعات وإجـراءات العمـل     
ت وفيما يتعلق بـالتمكين، أشـارت مؤشـرا     

الوضع الراهن في مؤسسات التعليم بالمملكة      
إلى وجود قصور في التمكين الإداري، حيث       

، ٢٠١٣(أشارت نتـائج دراسـة العمـري        
أن تقدير المعلمات لمدى توافر أبعـاد     ) ١ص

تمكينهن يقع ما بين المنخفض والمتوسـط ،        
فيما كان متوسط بعد المشاركة فـي اتخـاذ         

عـد  القرار أقل مـن المتوسـط  ، وفـى ب          
، ٢٠١١(المساءلة، أوضحت دراسة النبـاتي      

عن وجود معوقات في وجه ممارسة      ) ٥ص
المساءلة الإدارية، منها غمـوض الوصـف       

وأوصت بضرورة دعـم    . الوظيفي للعاملين 
عملية المساءلة الإدارية في الجامعـة ممـا        
يؤدي إلى تعزيـز دور الإدارات المختلفـة        

أجل وجعلها مسئولة أمام الجهات المعينة من       
وفـى بعـد     .تحقيق الأهداف الموضوعة لها   

 أوصت دراسة كـل مـن الـسبيعي       ،العدالة
ودراســــة الحميــــدي ) ٤،ص٢٠١٢(
، بضرورة وضـع معـايير      ) ٥،ص٢٠١١(

لتطبيق أبعاد العدالة التنظيميـة ، وتـدريب        
القادة التربويين وتنظيم دورات تدريبية لهـم       
للرفع من قدرتهم على اتخاذ القرارات العادلة       

ية وفقا لقواعـد وأسـس مهنيـة        لموضوعوا
  . عادلة

وكذلك فان من العوامل التـي تعيـق        
تحقيق الحوكمة في المؤسسات التعليمية مـا       
أورده جاسر قلة أو انعدام الدورات التأهيلية       
والبرامج التثقيفية لعمـوم العـاملين بكافـة        
الجهات التعليمية والمتعلقة بالتعريف بأهميـة    

دئهـا والعمـل علـى      العمل بالحوكمة ومبا  
تطبيقها، وتبني خلق ثقافة تنظيمية أساسـها       

أورد (الوضوح والإفصاح وحرية التعبيـر        
   ) .١٧، ص٢٠١١حرب ، : في

وبالنظر لمكاتب التعليم شهد الإشراف     
التربوي بالمملكة العربيـة الـسعودية فـي        
العقدين الماضيين تطورات ملحوظـة علـى       

 وزارة  المستوى التنظيمي والفني حيث قامت    
وزارة التعليم حالياً في عام     ) سابقا(المعارف  

هـ بإنشاء مراكز الإشراف التربـوي     ١٤١٤
كوحدات إدارية تنظيميـة تهـدف لتحـسين        
العملية التعليميـة والتربويـة بالمـدارس ،        
واستجابة للتطورات التنظيمية التي حدثت في      
الوزارة تغيـر مـسمى مراكـز الإشـراف         



 

 ١٦٩

ــرار   ــوي بق ــي ١٧ /٩الترب  / ١ / ٣ ف
هـ إلى مكاتب التربية والتعليم، كمـا       ١٤٣٠

 ٣ فـي  ١٧ / ١١صدر القرار الوزاري رقم  
ــيم ١٤٣٠ / ١/  ــربط إدارات التعل ـــ ب ه

بالمحافظات ومكاتب التربية والتعليم بإدارات     
العموم في المناطق وتحديد مهـام مكاتـب        

  . التعليم
وقد واكبت هذه الحقبة لمكاتب التعليم      

 التنظيمي العديـد مـن      في مراحل تطورها  
السلبيات على مستوى الممارسات الإشرافية     
وأدوارها فـي تحقيـق أهـداف الإشـراف         
التربوي والتي أبرزتها نتـائج العديـد مـن         
الدراسات التي تناولت مكاتب التعلـيم مـن        

ومن هذه الدراسـات دراسـة      . زوايا مختلفة 
 ـ١٤٢١(السلمي   والتي توصـلت إلـى     )  ه

 الإدارية لأهداف   ضعف وقصور الممارسات  
ومهام مراكز الإشراف التربوي، وفي جانب      
ممارسة تفويض الـسلطة أشـارت دراسـة        

 ـ١٤٢٤(البركاتي   إلـى أن ممارسـة     ) هـ
مديري مكاتب الإشراف التربوي لتفـويض      
ــعيفة   ــب الإداري ض ــي الجان ــسلطة ف ال
ومتوسطة في الجانب الفني، وأشارت دراسة      

إلى عدم ثقـة بعـض      ) هـ١٤٢٦(الخطيب  
لمشرفين التربويين بقدرات بعض مـديري      ا

الإشراف التربوي، كما أوضـحت دراسـة       
 ـ١٤٢٦(القحطاني   أن أدوار مـديري    ) هـ

مراكز الإشراف التربوي يغلب عليها الجانب      
الإداري على حساب الجانب الفني وأوصـت   

بضرورة تحديـد مهـام وصـلاحيات إدارة        
الإشراف التربوي ومراكز الإشراف التربوي     

زدواجية الأدوار، وفي جانب إسـهام      منعاً لا 
مراكز الإشراف التربوي في النمو المهنـي       
للمشرفين التربويين توصلت دراسة المقـرن      

إلى أن إسهام مـديري مراكـز    ) هـ١٤٢٦(
الإشراف التربوي في النمو المهني للمشرفين      
التربويين كان بدرجة متوسطة، كما أكـدت       

علـى أهميـة    ) هـ١٤٢٨(دراسة الحضيبي   
فر الكفايات القيادية لدى مديري الإشراف      تو

التربوي، كمـا أشـارت دراسـة الغامـدي        
لعدم وجود الوعي الكافي بمهام     ) هـ١٤٢٨(

  . وصلاحيات مراكز الإشراف التربوي
وسعياً مـن وزارة التعلـيم لإعطـاء      
مكاتب التعليم مزيداً من الاستقلالية والبعـد       
ــم    ــرار رق ــدر ق ــة ص ــن المركزي ع

هـ ٢٨/٨/١٤٣٣اريخ   في ت  ٣٣١٤٩٧٤٩١
الذي منح مديري ومديرات مكاتـب التعلـيم     
العديد من الصلاحيات والمهام التي تـساعد       
على إنجاز العمل وتحقيق الأهداف المنشودة      
من العملية التعليمية، كما صدر قـرار رقـم     

هـــ ١٤٣٤ / ٧ / ٢٤ فــي ٣٤١٩٣٨٠٥٥
بوضع مؤشرات أداء الإشـراف التربـوي       

سين فاعلية الأداء   للوقوف على الفجوات وتح   
الإشرافي ؛ إلا إن تفعيل هـذه الـصلاحيات         
وتحقيق الكفاءة والفاعليـة لمكاتـب التعلـيم       
يتوقف بالدرجة الأولى علـى الممارسـات        
القيادية لمـديري المكاتـب لقيـادة التغييـر       



 

 ١٧٠

وتحقيق التحول النـوعي فـي الممارسـات        
وفي ضوء هذه المؤشرات علـى      . الإشرافية

تنظيمي لمكاتب التعليم ،    مستوى الإصلاح ال  
و مستوى الممارسات وما يـصاحبها مـن        
سلبيات يبدو أن آليات وإجراءات الحوكمة لا       
تطبق بالدرجة المأمولة في مكاتب التعليم، إذ       
تتوارى الشفافية والمساءلة في العديـد مـن        
الإجراءات والممارسـات الإداريـة داخـل       
المكاتب مما أدى لشيء مـن التـداخل فـي       

 التنظيمية والوظيفية داخل المؤسسات     المهام
التعليمية، والطريقة أو السياسة الداخلية التي      
تدار بها المؤسسات التعليمية والتي قد يعتمد       
ــساهل  بعــض القــائمين عليهــا علــى الت
والمحسوبية أو اللامبالاة أحياناً، كما أن هناك       
معوقات تعيق تطبيقها بالـشكل المطلـوب،       

يـأتي مـسعى هـذه      وتأسيساً على ما سبق     
الدراسة للوقوف على واقع تطبيـق مبـادئ        

ولذلك . الحوكمة بمكاتب التعليم بمحافظة جدة    
تبلورت مشكلة الدراسة الحالية في التـساؤل       

  :الرئيس التالي 
ما واقع تطبيـق مبـادئ الحوكمـة        
بمكاتب التعليم في محافظة جدة من وجهـة        

  .نظر المشرفين التربويين؟
ال الأسـئلة الفرعيـة     ويتفرع من هذا السؤ   

  :التالية
ما واقع تطبيق مبادئ الحوكمـة فـي         -١

، الشفافية ، والتمكين  ( ا الأربعة   أبعاده
بمكاتب التعلـيم   ) والعدالة ، والمساءلة  

في محافظة جدة مـن وجهـة نظـر         
 المشرفين التربويين؟

ما معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة في       -٢
، التنظيمية ، والبشرية  (  الثلاثة   أبعادها

في مكاتـب التعلـيم فـي        ) لماديةوا
محافظة جدة من وجهة نظر المشرفين      

 التربويين ؟

هل توجد فروق ذات دلالةً إحـصائية        -٣
بين متوسطات استجابات المـشرفين     
التربويين بمكاتب التعليم  في محافظة      
جدة حول واقع تطبيـق ،ومعوقـات       
تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب التعليم     

 ـ      رات والتي تعـزى لاخـتلاف متغي
المؤهل العلمي ، سـنوات الخبـرة       (

الإشراف التربوي ، الحصول علـى       
 . ؟) دورة الإشراف التربوي 

 

  :تمثلت أهداف الدراسة الحالية فيما يلي 
التعرف على واقـع تطبيـق مبـادئ         -١

الحوكمة في مكاتـب التعلـيم بجـدة        
 .بمحافظة جدة 

تحديد معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة      -٢
 .ب التعليم بجدة بمحافظة جدة مكاتفي

الكشف عـن الفـروق ذات الدلالـة         -٣
الإحصائية بين متوسطات اسـتجابات     

المشرفين التربويين بمكاتـب التعلـيم       
بمحافظة جدة حـول واقـع تطبيـق        



 

 ١٧١

ومعوقات تطبيق مبـادىء الحوكمـة      
المؤهـل  (تعزى لاختلاف متغيـرات     

ــي  ــرة ف ــنوات الخب ــي ، س التعليم
صول علـى   الإشراف التربوي ، والح   
 ).دورة الإشراف التربوي

  أهمية الدراسة 
  :تمثلت أهمية الدراسة في الجوانب التالية 

أهمية الحوكمة كونها تسهم في ضـبط     -١
الإجراءات الإدارية والتوجـه نحـو      
الأهداف المؤسسية بالكفاءة المطلوبة،    
كما تأتي منسجمة مع رؤية المملكـة       

 ، وخطــة التحــول الــوطني  ٢٠٣٠
تي تعتمد على حوكمة الأداء     ال  ٢٠٢٠

  . الحكومي 
 محل الدراسة   –أهمية مكاتب التعليم        -٢

 كونها  الجهة الإشـرافية المعنيـة        -
بمتابعة أداء المـدارس مـن خـلال        
مؤشرات الأداء الإشرافي التي تركـز    
على ضوابط المـساءلة والمحاسـبية      

  .التربوية والرقابة 
 يؤمل أن تسهم هذه الدراسة في الكشف      -٣

عن المعوقات التي تحول دون تطبيق      
الحوكمة في مكاتب التعليم ، مما قـد        
يساعد متخذي القرار التربوي علـى      
اتخاذ القرارات ووضـع التـشريعات      
وتوفير الموارد التي يمكـن لهـا أن        

  .تسهم في علاج هذه المعوقات

 

  :تمثلت حدود الدراسة الحالية فيما يلي 
 اقتصرت هذه    :الحدود الموضوعية 

الدراسة على تحديد واقـع تطبيـق مبـادئ         
الشفافية، : (الحوكمة  من خلال الأبعاد التالية     

، وكذلك معوقات   )التمكين، العدالة ، المساءلة   
التنظيميـة،  (تطبيقها فـي الأبعـاد التاليـة        

 ).البشرية، والمادية

 تـم تطبيـق هـذه       :الحدود المكانية 
بمحافظـة  ) بنين(الدراسة في مكاتب التعليم     

 .جدة

 اقتـصرت هـذه     :الحدود البـشرية  
الدراسة على جميـع المـشرفين التربـويين        

 .العاملين بمكاتب التعليم  بمحافظة جدة

 طبقت هذه الدراسة    :الحدود الزمانية 
في الفصل الدراسي الثاني من العام الدراسي       

 .هـ١٤٣٩-١٤٣٨
 

  :تمثلت مصطلحات الدراسة فيما يلي 
  Governanceوكمة  الح

عرف الباحث الحوكمة بمكاتب التعليم      
النظام الذي يتم مـن خلالـه       : إجرائياً بأنها 

توجيه مكاتب التعليم، ويحـدد مـن خلالـه         
الحقوق والمسؤوليات لجميع الأطراف، فـي      
إطار مجموعة من القوانين والإجراءات التي      
تــضمن الــشفافية ، والمــساءلة والتمكــين 

  . أصحاب المصلحةوالعدالة لجميع



 

 ١٧٢

ويحدد واقع تطبيق مبادئ الحوكمة في   
مكاتــب التعلــيم بالدرجــة التــي يحــددها 
المستجيبين على محـور اسـتبانة الدراسـة        
المتعلقة بتطبيق مبادئ الحوكمة في أبعـاده        

الــشفافية ، المــساءلة، : (الأربعــة التاليــة
  ).، العدالة التمكين

 

سـتخدم  تحقيقًا لأهـداف الدراسـة ا     
، وهـو   ) المسحي(الباحث المنهج الوصفي    

نوع من البحوث الذي يتم فيـه اسـتجواب         
جميع أفراد مجتمع البحث، أو عينة كبيـرة         
منهم وذلك بهدف وصف الظاهرة المدروسة      
  من حيث طبيعتها ودرجـة وجودهـا فقـط         

ومـن   ) . ١٩١ م ، ص   ٢٠٠٦العساف ،   ( 
خلال المنهج الوصفي حدد الباحـث واقـع        

ق مبادئ الحوكمة ، ومعوقات تطبيقهـا       تطبي
بمكاتب التعليم بمحافظة جدة من وجهة نظر       

  .المشرفين التربويين
 

  مفهوم الحوكمة: أولاً  
لا يوجد تعريف متفق عليه فيما بـين        
الباحثين حول الحوكمة،  وربما يعود تعـدد        
تعاريف الحوكمة إلى اختلاف وجهات نظـر       
الباحثين وتنوع اختصاصاتهم حيث ينظر كل      
باحث إلى تعريف الحوكمة من الزاوية التي       
يتأثر بها مجاله، ومن تعريفات الحوكمة مـا        

  :يلي

مـنهج الإدارة   : عرفت الحوكمة بأنها  
الذي يزود المؤسسة بالإجراءات والسياسات     
التي تحدد الأسلوب الذي من خلالـه تـدار         

 الإطـار لاتخـاذ     العمليات بكفاءة ، إذ تضع    
القرار الأخلاقي والإجراءات الأخلاقية داخل     
المؤسسة على أساس من الشفافية والمحاسبية      
والأدوار الواضحة المحددة للعاملين ، وتؤكد      
على الأداء مستخدمة الرصـد والإبـلاغ ،        
والتطوير وتحسين العمليات وإجراءات العمل     

ــي،  ( ــوة وعل -٤٦٠، ص ص٢٠١٢عط
٤٦١.(  

حاوي والمليجــي فيمــا عــرف ضــ
الحوكمة بأنهـا   )  ٤٧-٤٦،ص ص   ٢٠١١(

النظام الذي يتم من خلاله توجيه أعمـال        :" 
المؤسسة التعليمية ومراقبتهـا علـى أعلـى        
مستوى، من أجل تحقيق أهـدافها، والوفـاء        
بمعايير المحاسبية والشفافية، بالإضافة إلـى      
رسم هيكل واضح لعملها في إطار اسـتخدام        

 وإداري رشيد يحقق لها     نظام أخلاقي وعلمي  
  ".الجودة والتميز

فعرفتهـا   ) ٨٢،ص٢٠١١(أما محمد   
ذلك النظام الذي يتم من خلاله توجيه       :" بأنها  

وإدارة المؤسسات، ويحدد من خلاله الحقوق      
والمسئوليات بين مختلف الأطراف، في إطار      
مجموعة من القـوانين والإجـراءات التـي        

ة والنزاهة  تضمن المساءلة والرقابة والشفافي   
والمشاركة لكافة الأطراف، وذلك من أجـل       
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إقامة التـوازن بـين الأهـداف التعليميـة         
ــة   ــصادية والجماعي ــة والاقت   والاجتماعي

  ".والفردية 
) ٢٠،ص ٢٠١١(فيما عرفها فـاتحي     

مجموعــة التــدابير والإجــراءات : "بأنهــا
والقوانين التي توفر السير الجيـد للمؤسـسة      

  ".نوعها وطبيعتها التربوية، كيف ما كان 
فعبرت ) ٤٤٨،ص٢٠١١(أما عوض   

القيـادة  : "عن الحوكمة بـشكل أعـم بأنهـا       
والإدارة الناجحة الفعالة التي تتجه إلى تحقيق       
الصالح العام اعتماداّ على قواعـد وقـوانين        
واضحة ، تحترم الآراء واختلافها ، وتصنع       
  الــسياسات والقــرارات بطريقــة جماعيــة 

  ".رشيدة 
لتعريفات السابقة يتـضح    وفى ضوء ا  

أن حوكمة مكاتب التعليم تمثل النظام الـذي        
يتم من خلاله إدارة مكاتب التعليم، ويحدد من     
ــع  ــات والمــسؤوليات لجمي ــه الواجب خلال
الأطــراف ، فــي إطــار مجموعــة مــن 
الإجراءات التي تضمن التمكـين والـشفافية       
والمساءلة والعدالة للجميع ، من أجل تحقيق       

تب وتجويـد عمليتـي التعلـيم       أهداف المكا 
  .والتعلم ومخرجات التعليم 

ويبرز من المفاهيم السابقة أن  مفهوم       
الحوكمة يعبر عن مجموعة من الأسس منها       
أنها  نظام يشتمل العديـد مـن الإجـراءات       
والقوانين والتدابير الواضحة والقابلة للتطبيق     

في إطار من الشفافية، والعدالة ، والمساءلة،       
ن التي تنظم سير عمل مكتب التعليم ،      والتمكي

ويحدد من خلاله المـسئوليات والواجبـات       
لجميع الأطراف ، بهدف تحسين الإنتاجيـة       
التعليمية والكفاءة والفعالية وتوكيـد جـودة       
التعليم ، وأخيراً أن الهدف من الحوكمة هـو      

  .تحقيق مصلحة الفرد والمؤسسة والمجتمع 
  أهمية الحوكمة: ثانياً 

كمة أهمية واضحة وكبيرة فـي      للحو
كافة القطاعات وتزداد أهميتها عندما تـرتبط     
بحوكمة المؤسسات التعليمية  ، لأن فلسفتها       
تقوم  على الإشراف والرقابة التـي تـؤدي         
لسلامة تطبيـق التـشريعات والإجـراءات       
والقوانين مما يؤدي إلى تحسين الممارسـات       
الإدارية ، كما أنها تضمن المحافظـة علـى         
ــة    ــصالحهم بعدال ــاملين وم ــوق الع حق
وموضوعية  ، إضافة إلى أنها ترتقي بجودة        
مخرجات المؤسسات التعليمية وتقـي مـن       
الفساد الإداري والمالي وتعزز القدرة علـى       

  . التقدم والتطور 
) ٢٠١٢( ويحدد برقعان والقرشـي     

أهمية الحوكمة في المؤسسات التعليمية فـي        
ــى مــستويات الأداء  ــق أعل وتحمــل تحقي

المسؤولية أمام المجتمع ، كمـا تـسهم فـي     
تشجيع جميع مكوناتها لتـنهض برسـالتها ،       
فهي تيسر اتخاذ قرارات تتـسم بالعقلانيـة        
والاستنارة والشفافية والمـساءلة والتمكـين      
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والعدالة ، وتؤدي إلى تحقيق الكفاءة والفعالية       
  . على المستوى التنظيمي
-١٥٣،ص ص ٢٠٠٨(ويرى رزق   

١٥٤ (من جوانب أهمية الحوكمة ما يلي       أن 
ضمان المعاملة المتـساوية العادلـة بـين        : 

العاملين ، وتأكيد حقـوقهم وإيجـاد آليـات         
لمشاركتهم في تحسين أداء الإدارة وحصولهم     
على معلومات بـذلك ، وتقـديم إفـصاحات      
موثوقة وملائمة لكل أمور الإدارة المهمة في       
ــصدق   ــة وال ــى النزاه ــدل عل ــفافية ت ش

  .موضوعيةوال
كذلك تسعى الحوكمة إلى رفع كفاءة      
وأداء المؤسسات التعليمية ، ووضع الأنظمة      
الكفيلة بتحقيق النتائج والمكاسـب المرجـوة       
والتقليل من الغش والفساد الإداري والمـالي       

  ).١١٤،ص٢٠١٣شبلي،(
ــد   ــا محم ) ٨٩-٨٨،ص٢٠١١(أم

فلخصت أهمية الحوكمة في محاربة الفـساد       
في المؤسسات التعليميـة ،     المالي والإداري   

وضمان النزاهة والحيادية والاستقامة لكافـة      
العاملين بالمؤسسات التعليمية وتفعيلها فـي      
التعامل معهم ، وضمان تفـادي أخطـاء أو         
انحرافات متعمدة كانـت أو غيـر متعمـدة         
والعمل على تقليلها إلى أدنى قـدر ممكـن          
وذلك من خلال اسـتخدام الـنظم الرقابيـة         

رة والتي تعتمد الـشفافية والتمكـين       المتطو
والعدالة والمساءلة ، وتحقيق القدر الكاف من      

الإفصاح والشفافية ، والاسـتخدام الكـفء       
للموارد بما يضمن تحقيق أهدافها وضـمان       

  .المساءلة 
وفي ذات الـسياق أكـد عبـدالحكيم        

علـــى أهميـــة ) ٣٢٠-٣١٩،ص٢٠١١(
 الحوكمة من خلال القضاء على الفساد الناتج      

عن ضعف المساءلة والمحاسبية ، والتأكيـد       
على الشفافية والمصداقية والمساءلة وتفعيـل      
المشاركة والديموقراطية ، ووجـود نظـام       
إداري ومــالي متطــور يوظــف القــوانين 
والاجراءات بما يحقق فعالية المؤسـسات ،       

  .وتفعيل اللامركزية 
ويمكن القول بأن الحوكمة في مكاتب      

 مهما في إصلاح التعليم إذا   التعليم تلعب دوراَ  
تم تبنيها وتطبيقها قـولاً وعمـلاً ، فنظـام          
الحوكمة بما يشمله من إجـراءات وقـوانين        
وأدلة يتضمن في حقيقته توجهـاً إصـلاحياً        
يضمن الأمان والثقة والعدالة لكافة العاملين ،       
كما يسهم في الحـد مـن ظـاهرة التـسلط           
والــسيطرة الإداريــة بــالتمكين، وإعطــاء 
صلاحيات أوسع للتربويين وتوزيع ومشاركة     
للمهام بشكل أفـضل ، ومواجهـة الفـساد         

ــشفافي  ــالي بال ــصاح الإداري والم ة والإف
  . والمساءلة والمحاسبية

 

تعددت مبادئ الحوكمـة فـي الأدب       
النظري والدراسات السابقة ومن تلك المبادئ      
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في ) ١٤٠-١٣٩، ص ٢٠٠٨(ما حدده جودة    
الشفافية والإفصاح، والنزاهـة، والمـساءلة      
والاستقلالية، والكفـاءة، وعـدم تعـارض       
المصالح، وحماية حقوق المساهمين، والوعي     

واتفقـت معـه محمــد   . وحمايـة الحقـوق  
ــشفافية  ) ٨٣،ص٢٠١١( ــادئ ال ــي مب ف

والمساءلة والعدالة ، واضـاف  المـشاركة        
  . والاستجابة والفاعلية والقيادة 

 ـ  ــددها عطـ ــا ح ــي فيم وه وعل
ــشاركة، ) ٤٧٩-٤٧٦،ص٢٠١٢( ــي الم ف

ــشرعية،  ــشفافية، والـ ــة، والـ   والإدامـ
والعدالة، والكفاية، والمـساءلة، والتمكـين،      
والبساطة، والصدق والشمولية، والتنظيميـة     

ــانون   ــلطة الق ــز س ــة وتعزي   . والخدماتي
ــا عــوض  ــددتها ) ٤٥٠،ص٢٠١١(أم   فح

في المشاركة، والشفافية ،وسـيادة القـانون،       
 ـ  والا ــاع  ــام بالإجم ــتجابة، والاهتم   س

والمساءلة، والرؤية الاستراتيجية، والكفـاءة     
  .  والفاعلية

ونظراً لاتفاق العديـد مـن الكتـاب        
الـشفافية،  : والباحثين على أن كـلاً مـن         

والتمكين، والعدالة، والمساءلة  مبادئ رئيسة      
للحوكمة ، وكونها أهـم مقوماتهـا ، فقـد          

علهـا أبعـاداً    اعتمدها الباحث في بحثـه وج     
ي تفصيل كل بعد من هذه      للحوكمة ، وفيما يل   

  :الأبعاد 
  

 Transparencyالشفافية  ) ١(

تُعد الشفافية من أبرز السمات التـي        
يجب أن تتحلى بها كافـة المنظمـات فـي          
تعاملها مع المستفيدين من خدماتها، وتقتضي      
الشفافية تطابق ما تقدمه تلك المنظمات مـن        

ونتائج مع ما هو موجـود     بيانات ومعلومات   
  .في الواقع فعلاً

وفي هذا الـسياق يـصف الطـوخي        
أن تعمل  :" الشفافية  بأنها  ) ١١٤،ص٢٠٠٢(

الإدارة العامة في بيت من زجاج ، كل ما به          
مكشوف للعـاملين والجمهـور ، فـالإدارة        
بالشفافية تعنـي التـزام مؤسـسات الإدارة        
بالإفصاح والعلانية والوضوح في ممارسـة      

الها عن طريق تسبيبها مـع خـضوعها        أعم
  .للمساءلة 

ــدالحكيم    ــا عبـ ــا عرفهـ فيمـ
حرية الوصـول   :" بأنها  ) ٣٢٠،ص٢٠١١(

إلى المعلومات ، وما يقابلها مـن الإفـصاح         
عنها ، ويعني المفهوم من زاويـة أخـرى          
العلنية في مناقشة الموضـوعات ، وحريـة        
تداول المعلومات بشأن مفردات العمل فـي       

  ".المجال العام 
وتنطوي الشفافية على حريـة تـدفق       
المعلومات بحيث تكون المؤسسات والعمليات     
والمعلومات في متناول المعنيين بها سـواء       
كانوا من المؤسسات أو من المتعاملين معها،       
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وأن تكون المعلومات المتوفرة كافيـة لفهـم        
  .ومتابعة العمليات والقرارات

) ٤٥٤ ، ص ٢٠١١(ويشير عـوض    
افية تمثل التـزام قيـادة وإدارة       إلى أن  الشف   

المؤسسة على جميع المستويات بنشر وتعميم      
أو إتاحة المعلومات المطلوبة للجمهور حول      
مجمل الأمور التي تخص جميع الإجـراءات      
والقرارات والخدمات ومجمل الأعمال التـي      
تقدم من المؤسسة، وتوفيرها بـشكل دوري       
دون طلب أو أثناء الطلب من أي شخص أو         

هتم، وكذلك معلومات حـول الأشـخاص       م
  . المسئولين في المؤسسة

وترتبط الشفافية بقـضايا الإصـلاح      
، ص  ٢٠١٢(التربوي حيث أكد الجروانـي      

على أن أهمية الـشفافية فـي العمليـة         ) ١٧
التعليمية  تنبع من ما تحققه من تنمية شاملة         
من خلال ربط العملية التعليمية ومخرجاتهـا       

جات سوق العمل ، حيث     مع متطلبات واحتيا  
أن فقدان الشفافية في العملية التعليمية يؤدي        
إلى فـشل الـسياسات وخاصـة سياسـات         

  .الإصلاح التربوي
وعليه فإنه من الضرورة بمكـان أن       
تكون الحقائق ظـاهرة وواضـحة لجميـع        
العاملين بمكاتب التعليم والمدارس التابعة لها      
بصورة موضـوعية فـي كافـة الحقـائق         

مات ، فمتى ما كانت ملامح الشفافية       والمعلو
بين مكاتب التعليم والمدارس وجميع العاملين      

بها كبيرة ، كلما قلت الفجوة واختفى الصراع       
الدائم بينهم ، مما انعكس ذلك إيجابـا علـى          

 . أداء العاملين وإخلاصهم في عملهم 

 Empowerment: التمكين) ٢(

نظراً للتطور الكبير في منظومة عمل      
سسات التعليمية، وابتكار آليات وأساليب     المؤ

جديدة في العمل الإداري، أكدت على أهمية        
دور العاملين فـي إنجـاح هـذه الآليـات          
وأساليبها، الأمر الذي تطلب تبنـي بـرامج        
وخطط تدعم طاقات العاملين وتمكنهم مـن       
حرية التصرف دون قيود سواء لاسـتغلال       
الفرص أو تجنب المخاطر، ومن هنا أصـبح   
التمكين لزاماً لإعطـاء العـاملين الفرصـة        
ــصالح   ــدراتهم ل ــاراتهم وق ــف مه لتوظي

  .المؤسسة
 ) ٣١٨ ، ص    ٢٠١١( ويرى صلاح   

أن التمكين لا يعني منح الطاقة فقط للعاملين        
وإنما تحرير هذه الطاقة وذلك مـن خـلال         
تحفيزهم ،وتدريبهم، وتسهيل عملية الاتصال     

ه العوامـل   فيما بينهم  كما عرف التمكين بأن      
التي تؤدي إلى زيـادة القـدرات الإداريـة         
للعاملين لاتخاذ القرارات التي تـؤدي إلـى        
زيادة إنتاجهم وحل ما يقابلونه من مـشكلات   
في العمل ويكونون مسؤولين لين مـسؤولية       
لية أمام الإدارة عن قراراتهم وبالتالي يقـل        

  . اعتمادهم عليها
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ــسب   ــضيف المحتـ ، ٢٠١١(ويـ
مكين يقتضي تـوفير كافـة      أن الت ) ١٥٨ص

الإمكانيات والظروف المناسبة للفرد لتحرير     
طاقاته وإبراز قدراته، وذلك من خلال حرية       
المبادرة والتصرف، وهـذا يقتـضي مـن        
المؤسسة توفير التدعيم المناسب للفرد مـن       
التدريب المناسب لبناء قدراته والدعم الفنـي       

  .والإداري الملائم
كن القول  بأن    وعطفاً على ما تقدم  يم     

التمكين يعبر عن إتاحـة الفرصـة لمـدير         
المكتب والمشرفين التربويين بالاشتراك فـي      
السلطة واتخاذ القرارات ، وتحملهم مسئولية      
ذلك وتوابعه، واكتساب المهارات، وتـوفير      
الموارد والإمكانات التي تجعلهم قادرين على      
تحقيق أهدافهم ، وإطلاق طاقاتهم وقـدراتهم       

  .ورهم بالاستقلاليةوشع
) ٤٣٤ ، ص    ٢٠١٣( وحدد ياسـين    

الأسباب المؤدية للأخذ بالتمكين في  تخفيض       
عدد المـستويات الإداريـة فـي الهياكـل         
التنظيمية، والحاجة إلى عدم انـشغال الإدارة       
بالأمور اليومية وتركيزهـا علـى القـضايا        
الاستراتيجية طويلة الأمـد، والحاجـة إلـى       

جميع المـوارد المتاحـة     الاستغلال الأمثل ل  
خاصة الموارد البشرية، وأهمية سرعة اتخاذ      
القرارات، وإطلاق قدرات الأفراد الإبداعية،     
وتوفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيـز    
والانتماء، إضافة إلى الحـد مـن تكـاليف         

التشغيل بالتقليل من عدد المستويات الإدارية      
ية غير الضرورية، وإعطاء الأفراد مـسؤول     

أكبر، وتمكينهم من اكتساب إحـساس أكبـر        
  بإنجاز عملهم 

وتكمن أهمية التمكـين فـي تعزيـز        
قدرات الأفراد أو الجماعات لطرح أفكـارهم       
وآرائهم ، وتحويلها إلى إجراءات وأدوات ،       
تهدف في النهاية لخدمة المؤسسة ولتحقيـق       

 ،٢٠١١ الحكـيم،  عبـد (أهدافها وغاياتهـا    
  ).٣٢١ص

) ٣١٨،ص٢٠١١(فيما رأى صـلاح     
أن الموظف الممكّن يفيد المؤسسة ويفيد نفسه      
، ويكون لديه إحساس بتحقيق هدف أسـمى        
فيما يتعلق بعمله ويترجم مشاركته مباشـرة       
إلى تحسين مستمر في أنظمة العمل ، حيـث     
يسعى إلى جلب أفضل الأفكار إلى العمـل ،         
وتصبح مصالح المؤسسة من أول اهتماماته      

ور بالمسؤولية ومعنى العمل    وأولوياته والشع 
 .  

علـى  ) ٥١،ص٢٠١١(ويؤكد حرب   
أن المرؤوسين الذين يشاركون فـي صـنع        
القرار يكونون أكثر مـسؤولية عـن تلـك         
القرارات وتنفيذها ، حيث يـصبحون أكثـر        
التزاماً في تحقيق الأهداف المترتبة على تلك       
القرارات ، كذلك تؤدي مـشاركة العـاملين        

وجهات النظر وبالتـالي    وتمكينهم إلى تعدد    
تعدد الخيارات المتاحة أمام صنّاع القـرار ،        
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كذلك استغلال مخزون الذكاء الإنساني لـدى    
العاملين بما فيه مـن مهـارات وإبـداعات         
متنوعة وغير محدودة من شـأنها تـسهيل        
التكيف مع المستجدات وتقليص المعارضـة      
للتغيير وتحقيق الفعالية والنجاعة ، كمـا أن        

ن يخلق نوع من الثقة بـين العـاملين         التمكي
والإدارة ، مما يؤدي إلى خفـض معـدلات         

  .الغياب وترك العمل وزيادة الرضا الوظيفي
كما ان التمكين يساعد في زيادة فهـم        
العاملين لدورهم في تحقيق أهداف المؤسسة      
وتطوير الكفاءة الذاتية وزيادة الرضا والولاء      

اً فـي   للمؤسسة والإبداع والتميـز ، أيـض      
استخراج كامـل طاقـات المـوظفين فـي         
المؤسسات لتقديم أفضل ما لديهم ، وذلك لأن        
أهداف المؤسسة جزء مهـم مـن أهـداف         
الموظفين ، فالمديرون الذين يمهدون الطريق      
أمام مرؤوسيهم لتمكينهم ، إنما هم يقـدمون        
خدمة للمؤسسة والعاملين معاً ، كما أن لـه         

 التنظيمـي الـذي     تأثيراً على الأداء والولاء   
يسهم في رفع الروح المعنوية للموظفين في        
المؤسسة ويساعد في المحافظة على الكفاءات    
البشرية وتقليل معدل دوران العمل ، أيـضأ        
كونه يحقق القدرة على الإنجاز والأداء الذي       
يحول إلى إقصاء كافة القيود غير الضرورية       
أمام الموظفين والذي يعني إزالة مـسؤولية       

رقابة من قبل المدير إلى رقابة مجموعـة         ال
العمل واعتماد الرقابة عبـر مفهـوم الثقـة         

بالموظفين وإطلاق طاقاتهم وفعالياتهم نحـو      
الإنجاز ، ويعد سـبباً رئيـساً فـي تحقيـق           
المؤسسة لأهدافها إذ أنه يساهم في اسـتخدام        
الموارد البشرية في المؤسسة بصورة أكثـر       

  ).٣٠٥،ص٢٠١١صلاح،(فاعلية وكفاءة  
وعليه يمكن القول أن أهمية التمكـين       
تكمن في رفع الروح المعنويـة للعـاملين ،         
وزيادة ولائهم لمؤسـستهم التعليميـة التـي        
يعملون بها ، الأمر الـذي يـدفعهم للعمـل          
بتعاون وحماس من أجل تحقيق أهدافها ، في        
حين أن انخفاض درجة التمكين أو انعدامـه        

فـاض روحهـم    يؤدي إلـى تـراخيهم وانخ     
المعنوية وغيابهم المتكرر وتدني أدائهم بشكل   

  .عام
وللتمكين متطلبـات كمـا أوردتهـا       

ومنهـا حاجـة   ) ١٩٧،ص٢٠١٠(الأسـدي  
المؤسسات التعليمية إلى الاستجابة للظروف     
والمتغيرات الطارئة ، وتقليل عدد المستويات      
الإدارية في الهياكل التنظيمية، وعدم اشـغال   

بالأمور التقليدية وتركيزها على    الإدارة العليا   
القضايا الاستراتيجية، واطلاق قدرات الأفراد     
الإبداعية والخلاقة، وتقوية جوانب الرضـا      
والانتماء والتحفيـز الـوظيفي ، وإعطـاء        
الأفراد المسؤولية والإحساس الأكبر بالإنجاز     

  .   في عملهم
) ٣٦٤،ص٢٠١٣(فيما حدد رفـاعي     

 منـاخ داعـم     تـوفير متطلبات التمكين في    
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، وتعاون المرؤوسين وسيادة    للإبداع والتميز 
روح الفريــق المتكامــل ، وإتاحــة حريــة 
التصرف للعـاملين ، وتـوفر الثقـة بـين          
المديرين والمرؤوسـين ، وتـوفير بـرامج        
التدريب والتعلم المستمر لإحـداث التنميـة       
المهنية والإدارية ، وتوفير اللوائح والقوانين      

داري والفنـي ، ووجـود      المنظمة للعمل الإ  
نظام متميز للحوافز الماديـة والمعنويـة ،        
وأخيراً وجود نظام معلوماتي يـساعد علـى      

  .إتاحة المعلومات وتدفقها
   Justice:العدالة ) ٣(

يعتبر مفهوم العدالة أحد أهم المفاهيم       
في الإدارة، وأكثرهـا تـأثيراً وتـأثراً فـي          

سة، العلاقات الشخصية والنفسية داخل المؤس    
ذلك نظير ارتباطه المباشر بمفهوم الرضـا       
الوظيفي، الذي متى ما تحقق فإنـه يبعـث          
شعوراً إيجابياً متفائلاً داخل كل عضو فـي        

  .المؤسسة
ــلطان    ــت س ــد عرف ، ٢٠٠٦(وق

إدراك الموظـف   : "العدالة بأنهـا  ) ١٣١ص
لحالة الإنصاف والمساواة في المعاملة التـي       

قدمـه مـن   يعامل بها من رئيسه مقارنة بما      
جهد في مجال عمله وما ترتب على ذلك من         

  ".نتائج ومردودات
) ٦٧،ص٢٠١٠(كما عرفها راضـي     

ميل الأفراد العاملين لمقارنة حـالتهم      : "بأنها
مع حالة زملائهم الآخرين فـي العمـل ، أو    

إدراكات العاملين للعدالة في مكـان العمـل        
التنظيمي ، بمعنى إدراك العدالة في مكـان         

 خـلال علاقـتهم بالمؤسـسة أو        العمل من 
برئيسهم المباشر والتي تؤثر في النهاية على       

  ". مواقفهم وسلوكاتهم في العمل
للعدالة ) ٩،ص٢٠١٤(وأشار الشهري   

الطريقة التي يحكم العامل من خلالها      : "بأنها  
  على مدى توافر الأبعـاد الخمـسة للعدالـة         

عدالة التوزيع، عدالـة الإجـراءات،      (وهي  
التفاعلية، العدالة التقويميـة، العدالـة      العدالة  

  )".الأخلاقية 
ومن خلال التعاريف السابقة يتـضح      
أن مفهوم العدالة يمثل شعور داخلي للأفراد       
يبين لهم بأنهم يعاملون بكيفية واحدة، وبنظام       
واحد يحكم الجميع، لهم ما للآخـرين مـن         
حقوق، وعليهم مثل ما على الآخـرين مـن         

  . واجبات
ــرى  ــرج وت أن ) ٣٠،ص٢٠١٣(ف

العدالة تستند إلـى جملـة مـن المقومـات          
الأساسية والمهمة، إذ تقـوم علـى مـسلَّمة         

رغبة العاملين في المؤسسات    : أساسية وهي 
بالحصول على معاملة عادلة  تركـز علـى         
اعتقاد الموظف بأنه يعامل معاملـة عادلـة        
مقارنة مع الآخرين ، وعليه فـإن مقومـات        

ة وأسسها تعتمد على حقيقـة      العدالة التنظيمي 
المقارنات التي يمكن بناؤهـا اسـتناداً إلـى         
مقتضيات الدافعية والتحفيـز فـي الـسلوك        
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التنظيمي والإداري ، حيث أن هذه المقومات       
تصب في كيفية إدراك المـوظفين للعدالـة        
التنظيمية في منظمـاتهم حـسب الـصيغة        

  .  الإدارية لتشكيل العدالة 
 ـ   ة كمـا أوردتـه     وتكمن أهمية العدال

في  شعور الفـرد     ) ٥٦،ص٢٠١٠(باجودة  
بالانتماء إلى جماعـة أو مجتمـع لـه قـيم         
ومبادئ ومعايير للسلوك تحكم التعامل فيمـا       
بين أفـراده، والـشعور بـالأمن والأمـان         
والاستقرار والحالة النفـسية الـسليمة عنـد        
معرفة أن الشخص لن يحصل إلا على مـا         

يـا غيـر    يستحق وأن لا أحد سـيحقق مزا      
مستحقة على حساب الآخـرين، وأن يـشعر    
الفرد بأهميته ومكانته في المؤسـسة وعنـد        
مديره، وكذلك الشعور بالثقـة فـي الإدارة،        
وإحساس المجيدين المخلصين في المؤسـسة      
بالمساندة والدعم، حيث أن مـستوى أدائهـم       
فقط هو الأسـاس لتقيـيمهم وهـو المحـدد       

 الوظيفي ،   لمكانتهم في المؤسسة ولمستقبلهم   
وتقدير الذات ، والإحساس بالنظام والشفافية      
والوضوح، ونشر المحبة والتعاون والتنافس     
الشريف بين الجميع بالمدرسـة والمـشاعر       

  . الأخوية الدافئة
) ٥٣،ص٢٠٠٥(وللعدالة عند حيـدر     

مقياسين فرعيين ، كل منهما يدل على الآخر        
ويؤكده أو ينفيه ، وهمـا عدالـة التوزيـع          

لة الإجراءات، فعدالة التوزيـع تغطـي       وعدا

مدى اعتقاد العاملين في مناسبة التوزيعـات       
التي يحصلون عليها مع مؤهلاتهم وخبراتهم      
والمجهود الذي يقومون به والمسؤوليات التي     
يتحملونها، أما عدالة الإجراءات فتغطي مدى      
اعتقاد العاملين في وحدة وتجانس إجـراءات       

خلاقياتها وخلوهـا  الحصول على المكافآت وأ 
  .من التحيز الشخصي 

فقالـت  ) ١٣٢،ص٢٠٠٦(أما سلطان   
عن العدالة التوزيعية بأنها عدالة المخرجات      
التي يحصل عليها الموظف، إذ يقيم الأفـراد        
نتائج أعمالهم وفقاً لقاعدة توزيعية قائمة على       
مبدأ المساواة، بينما يرى أن العدالة الإجرائية       

 بعدالة الإجـراءات    هي مدى إحساس العامل   
التي استخدمت في تحديد المخرجات، إلا أنها       
زادت مقياساً ثالثاً للعدالة ، أطلق عليه العدالة        
التفاعلية، وقصدت بها مدى إحساس العامـل       
بعدالة المعاملة التي يحصل عليهـا عنـدما        
تطبق عليه الإجراءات الرسمية، أو معرفتـه       

  .أسباب تطبيق تلك الإجراءات 
ت السياق أضاف الحراحـشة     وفي ذا 

العدالة التقييمية كمقياس أو    ) ٥٠،ص٢٠١٢(
نوع رابع للعدالة ، وقصد بها تلـك العدالـة         
التي تتضمن عمليات وإجـراءات وأنظمـة       
تـسمح بالتأكـد مـن أن حقـوق العـاملين      
ومستويات أدائهم يتم تقييمها بطريقة عادلـة       
ونزيهة  تـؤمن لهـم الاسـتقرار والأمـن          

  .الوظيفي 
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ليه يمكن القول بأن العدالة تـرتبط       وع
ارتباطاً وثيقـاً وجوهريـاً بـنمط علاقـات         
العاملين الاجتماعية وقيمهم، وتؤثر وبـشكل      
مباشر على جهودهم ودوافعهم، خـصوصاً      
وأن من أهم متطلبات رفعة التعلـيم وعلـو         
مستواه وجود رغبة ودافعية للعمل والإنجاز      

ل تحت سواء للمعلم أو الادارة أو كل من يعم      
ظل هذه المؤسسات التعليمية ، إضافة إلـى        
أنها تحد من السلوكات غير المقبولة التي قد        
يتعامل بها بعض العـاملين نتيجـة غيـاب         

  .  العدالة وتطبيقها
ولتطبيق العدالة التنظيمية متطلبـات     

ومنهـا   ) ٥٧،ص٢٠١٠(كما تراها بـاجودة     
زرع الثقة بين المـدير وجميـع العـاملين         

 كون الثقة التنظيمية تُعـد مـن        بالمؤسسة ، 
المواضيع المهمة جداً في الإدارة وإشاعة جو      
الثقة بين الرئيس والمرؤوس ونـشره فـي        
المؤسسة من شـأنه التـأثير ايجابيـاً علـى      
إحساس المرؤوس بالعدالة التنظيمية ، كذلك      
قناعة المدير بـضرورة العدالـة التنظيميـة        

لرغبة وأهميتها ورغبته في تطبيق مبادئها وا     
في سيادتها ونشرها ، وضرورة اكتساب قائد       
المؤسسة للمهارات القيادية وتطويرها علـى      

  .أحدث الأبحاث في مجال العدالة التنظيمية 
فحـدد  ) ١٤،ص٢٠١٤(أما بـارزان    

متطلبات العدالة في الحاجة إلى التخلي عـن        
السياسات التنظيمية الهدامـة القائمـة علـى       

 والتهديد لـدى    البيروقراطية ومشاعر الظلم  
العاملين ، وتبني سياسات أخلاقيـة أخـرى        
تتسم بالعدالة والدعم التنظيمـي بمـا يكفـل         
الاستمرارية والفعالية التنظيمية فـي الأجـل      
البعيد ، كذلك التقليـل أو منـع الـسلوكيات          

  . الناتجة أساساً عن غياب العدالة 
 Accountability: المساءلة) ٤(

 وجود آليات   يشير مفهوم المساءلة إلى   
موضوعية ومؤسسية تمكـن مـن مـساءلة        
الشخص المسؤول ، وإخضاع ممارساته في      
إدارة الشؤون العامة للمراقبة ، مع إمكانيـة        
إقالته إذا استغل السلطة وفقد ثقـة النـاس ،          
وتكون المساءلة مكفولـة بـنص القـانون         

المنظمـة العربيـة    ( وبوجود قضاء مستقل    
ويشير ). ٩٣ ، ص    ٢٠٠٩لحقوق الإنسان،   

إلى أن المـساءلة    ) ٤٤، ص   ٢٠٠٦(عفيفي  
تستهدف تمكين المواطنين والمسؤولين على     
حد سواء من مراقبة ومـساءلة المـوظفين        
والمسؤولين من خـلال القنـوات والأدوات       

  .المناسبة دون تعطيل لمجريات العمل
علـى  ) ٢، ص ٢٠٠٣(ويؤكد النميان   

أن المساءلة مكون مهم من مكونات العمليـة      
الإدارية ووظيفة حيوية ملازمـة لوظـائف       
الإدارة الأخرى تمارسها الإدارة بنفـسها أو       
بتكليف غيرها للتأكد من سير العمـل وفـق         
الأهداف والقوانين والقواعد والتعليمات بمـا      
ــائج المرجــوة دون خــلال أو  ــق النت يحق
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 ، ص   ٢٠١٣(وعرف الحـسنات    . انحراف
 مـدى تحمـل الفـرد     " المساءلة بأنها   ) ٥١

مسؤولية ما يسند إليه من أعمال وما يتبعهـا       
من مهام تتطلبها تلك المسؤولية ، وذلك طبقاً        
للشروط والمواصفات التي يكون قـد سـبق        

، كما عرفتها أبـو حمـدة       ." الموافقة عليها 
قيــام الــرئيس : " بأنهــا) ١١، ص ٢٠٠٨(

بمحاسبة أو مساءلة المرؤوس على ما يقـوم       
ه بمـستوى هـذا     بأدائه من أعمال ، وإشعار    

  ."الأداء ، وذلك من خلال تقييم هذه الأعمال
وبشكل عام يمكن القول بأن المساءلة      
أداة تمكن من متابعة أداء الأفراد والمسؤولين     
في المنظمات حول كيفية اسـتخدام الـسلطة     
والصلاحيات الممنوحة في إطار المسؤوليات     

  .الموكلة لهم
وتبرز أهمية المساءلة كأحـد أبعـاد       

حوكمة في تحقيق أبعاد الحوكمة الأخـرى       ال
لوظائفها وفي هذا السياق يـشير الـشريف        

إلى أن أهمية المـساءلة     ) ٢٠، ص   ٢٠١٣(
وتفعيلها يحقق التماسك التنظيمي ، وصـيانة       
التماسك الاجتماعي على مستوى المجتمـع ،   
وتعزيز الثقـة فـي إدارة المنظمـات، وأداة     

د ، لتجويــد الأداء ، وإبــراز العمــل الجيــ
  .ومحاسبة الأداء الضعيف
أن ) ٢٩، ص   ٢٠١٣(ويرى سـلامة    

أهمية المساءلة تكمن فـي تحقيـق فاعليـة         
وكفاءة الأداء من خلال تلافي الوقـوع فـي         
الخطاء وتصحيح الانحرافـات ، وتـضمن       

القيام بالأداء الصحيح من خـلال إجـراءات       
وقائية وعلاجية بما يضمن الوصول لأفضل      

  .النتائج
لمساءلة أفضل النتـائج    ولكي تحقق ا  

المرجوة لابد أن تستند إلى جملة من المبادئ        
ضـرورة  ) ٢٠، ص   ٢٠٠٨(فيرى الحارثي   

وضوح قواعد النظام  التي يجب الالتزام بها        
وعواقب مخالفتها لجميع الأفراد في المنظمة      
، وأهمية المباشرة في تطبيق الجـزاء عنـد         
الإخلال بقواعد النظام وحـدوث المخالفـة،       

) ٢٢، ص ٢٠١٣(يف الـــشريف ويـــض
بضرورة تحقق العدالة عند الجزاء مع توفر       
المساواة والتجانس فـي توقيـع العقوبـة ،         

علـى  ) ٢١، ص   ٢٠٠٨(وأكدت أبو حمدة    
  .  أهمية مبدا التدرج في شدة العقاب 

  معوقات تطبيق الحوكمة
يواجه تفعيل الحوكمة في مكاتب 

ن التعليم العديد من المعوقات التي تحول دو
تحقيقها لأهدافها المأمولة والمرجوة، وتتنوع 
تلك المعوقات بتنوع مصادرها فمنها ما يعود 
إلى الجوانب التنظيمية والإدارية، ومنها ما 
يعود إلى الجوانب البشرية وما يتعلق به من 
سلوك العاملين وخلفياتهم الثقافية وقدرتهم 
على التغيير والتطور أو مقاومتهم له ، ومنها 

هو مادي يتعلق بالإمكانات والقاعات ما 
وتجهيزاتها، وتم استقراء أدبيات الحوكمة 
للمعوقات وصنفت في معوقات تنظيمية، 

  .وبشرية، ومادية
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  المعوقات التنظيمية-١
تمثل المعوقات التنظيمية كل 
الصعوبات التي تحول دون تحقيق الحوكمة 
ومبادئها المرتكزة  والمرتبطة بالتنظيم 

ما يتضمنه من لوائح وتشريعات الرسمي ، و
وتناولت الأدبيات  هذه . وهياكل تنظيمية

المعوقات التنظيمية والتي حدت من تفعيل 
من ذلك ما أوردته عوض : مبادئ الحوكمة

بعدم تفويض السلطة، ) ٤٩٩،ص٢٠١١(
وانشغال المسؤولين بتحقيق أهداف ومصالح 
شخصية ، وضعف ممارسة الديموقراطية ، 

العاملين والمستفيدين في وعدم مشاركة 
  عملية صنع القرارات ، 

 ،٢٠٠٨(فيما حددها الزهراني 
بعدم استقرار الادارة وتغيرها الدائم ) ٤٤ص

مما يحد من تحقيق الأهداف ، واهمال تحقيق 
التوازن بين الأهداف قصيرة المدى 
والأهداف طويلة المدى ، والمركزية في 

ة اتخاذ القرارات حيث أن تحقيق الحوكم
يتطلب المرونة والسرعة في اتخاذ القرار، 
والتركيز على تقييم الأداء وليس على القيادة 
التي تساعد على تحقيق الحوكمة ، وأخيراً 
المحافظة على الأسلوب الإداري التقليدي 

  .القديم وعدم تقبل أساليب التطوير والتحسين 
 ،٢٠١٠(بينما يراها السبيعي 

ي عدم بأنها تكمن ف)  ٢١٧ - ٢١٦ص
وجود الأنظمة والتشريعات الملزمة بتعزيز 

تطبيق مبادئ الحوكمة ، وضعف الإدارة 
العليا بتزويد العاملين بالبيانات والمعلومات 
واطلاعهم على السياسات والأنظمة 
والتشريعات وإجراءات العمل ،وشيوع ثقافة 

  .سرية واحتكار المعلومات 
) ١٠٨،ص٢٠١١(أما فريحات 

م الإدارة بالمصلحة الشخصية فحددتها باهتما
على حساب المصلحة العامة ، وضعف نظام 
الرقابة والمساءلة على الإدارة ، وعدم 
وضوح اتجاهات الإدارة للهيئة التعليمية ، 
وعدم إخضاع نظام الترقيات والعلاوات 
لأسس تعتمد مبدأ المنافسة الحرة في مجالات 

رة المعرفة العلمية والأنشطة ، واعتماد الإدا
على اللوائح والإجراءات المدونة لنقل 

  .المعلومات للمعلمين 
  :المعوقات البشرية -٢

ــك   ــشرية تل ــات الب ــل المعوق تمث
الصعوبات التي تحول دون تحقيق الحوكمـة      
ومبادئها والمتعلقة بالعنصر البـشري فـي        
مكتب التعليم وثقافته وسياسته ومنطلقاتـه ،       

ة وحددت بعض الأدبيات المعوقات البـشري     
لتطبيق الحوكمة ومبادئها ومن ذلك ما اشار       

وحدده فـي   )  ٢٩٣٨،ص٢٠١١(إليه محمد   
ضعف الدورات التدريبية ، وعـدم وجـود        
الاستعداد للعمل من جانب البعض والاتكالية      
على الآخرين ، ووجود تفرقة في المعاملـة        
بين العاملين ، وعدم إحاطة بعض العـاملين        



 

 ١٨٤

ارات بكل ما هو جديد مـن تعليمـات وقـر         
تخصهم ، وعدم المشاركة في حل المشكلات       

  .السلبية المتعلقة بالعمل
وكذلك ما أشارت إليه عوض 

بعدم طرح نتائج ) ٤٩٩،ص٢٠١١(
التقييمات التي تحدد مستوى الأداء ، وضعف 
الشراكة المجتمعية ، وضعف الاهتمام بالعمل 

غموض أهداف الجودة لدى  وكفريق واحد ،
خبرات والمعلومات البعض ، وقلة تبادل ال
تسيب العاملين  ووالموارد والإمكانات ،

وضعف التزام بعضهم في أداء أدوارهم ، 
وقلة توفر الكوادر المدربة والمؤهلة لتحقيق 
أهداف الحوكمة ، وعدم إلمام أغلب العاملين 
بحقوقهم وواجباتهم ، وضعف الوعي العام 

  . بأهمية الحوكمة في الحد من الفساد الإداري
) ٢٩٣٨،ص٢٠١١(ا حددها محمد فيم

في فرض رأي القيادات في بعض المواقف 
واستبدادهم بآرائهم ، وعدم تقدير القيادات لما 
يتم بذله من جهد وعمل ، وعدم وضوح 
بعض القوانين المنظمة للعمل ، الروتين 
وتعقيد سير العمل وعدم المرونة ، ووجود 
أشخاص مقربين للقيادات العليا والاعتماد 

  .هم دون الآخرين ، وقلة عدد العاملين علي
 :المعوقات المادية -٣

تمثل المعوقات المادية تلك الصعوبات 
التي تحول دون تحقيق الحوكمة ومبادئها 
والمتعلقة بالموارد المادية من تجهيزات 

وإمكانيات ، ومن الأدبيات التي أشارت إلى 
المعوقات المادية التي تقف أما تطبيق 

دئها ، ما أشار إليه السبيعي الحوكمة ومبا
في ضعف الدور ) ٢١٧-٢١٦،ص٢٠١٠(

الإعلامي ومؤسسات المجتمع في توضيح 
أهمية الحوكمة ، بينما حددها محمد 

في عدم توافر المكان ) ٢٩٣٨،ص٢٠١١(
المناسب لسير العمل بالشكل اللائق ، ونقص 

  .بعض الامكانات اللازمة للعمل 
) ١٠٨،ص٢٠١١(أما فريحات 

ا في عدم استخدام وسائل تقنية حديثة فحددته
في مجال الاتصال ، وأيضاً عدم استخدام 
الإدارة وسيلة اتصال مناسبة مع قدرات 

بينما حدد جاداالله . العاملين وفهمهم
المعوقات المادية ) ٣٠٨٨،ص٢٠١٣(

بانخفاض مستوى رواتب العاملين مقارنة 
بارتفاع تكاليف المعيشة ، وكذلك ضعف 

ني واستخدامه بالمؤسسات المستوى التق
  .التعليمية

 

يستعرض الباحـث أهـم الدراسـات       
العربية والأجنبيـة ذات العلاقـة بالدراسـة        

  .الحالية مرتبة من الأحدث إلى الأقدم
 دراســة )٢٠١٨(أجـرى الخـضير   

هدفت إلى التعـرف علـى درجـة تطبيـق        
ية المديرين والإداريين في مركز وزارة الترب     

والتعليم الأردنية لمبادئ الحوكمة  وعلاقتها       
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بمستوى أدائهم الـوظيفي، والكـشف عـن        
ــين   ــصائية ب ــة الإح ــروق ذات الدلال الف
متوسطات استجابات أفراد العينة حول درجة      
تطبيق مبادئ الحوكمـة ومـستوى أدائهـم        
  الوظيفي والتي تعزى لاخـتلاف متغيـرات      

، ) الجنس ، والمؤهل، والمسمى الـوظيفي     ( 
واستخدم المنهج الوصفي بـشقيه المـسحي       
والارتباطي ،وطبقت الدراسة علـى عينـة       

مـديراَ  ) ٣٧٠(طبقية عشوائية مكونة مـن      
وإدارياً من العـاملين بـالوزارة ، ولجمـع         
البيانات صمم الباحث استبيان تنـاول ثلاثـة     

الـشفافية ،   : (أبعاد من أبعاد الحوكمة هـي     
الدراسة وتوصلت  ). والمساءلة ، والمشاركة  

إلى أن درجة تطبيق المـديرين والإداريـين        
لمبادئ الحوكمة ومستوى أدائهـم الـوظيفي        

، كما كشف النتـائج     )بدرجة متوسطة (كانتا  
عن وجود علاقة ارتباطيـة موجبـة بـين         
متغيري درجة تطبيق مبادئ الحوكمة لـدى       
المديرين والإداريين وبين مـستوى أدائهـم       

سـة وجـود    الوظيفي، وأظهرت نتائج الدرا   
فروق ذات دلالة إحصائية بـين متوسـطات     
استجابات عينة الدراسة حول درجة تطبيـق       
مبادئ الحوكمة تعزى لمتغير الجنس لصالح      
الذكور ، ومتغيـر المؤهـل لـصالح فئـة          

  .بكالوريوس فأقل
 )٢٠١٨( وهدفت دراسة المطيـري     

إلى معرفة درجة ممارسة مديري مـدارس       

 ـ      ت للحوكمـة   التعليم العام في دولـة الكوي
الرشيدة وعلاقتها بالتطوير التنظيمـي مـن       
وجهة نظـر المعلمـين ، وأثـر متغيـرات        
الجنس، والمؤهل العلمـي، والخبـرة علـى        
استجابات المعلمين، وتبنى الباحـث المـنهج     
الوصفي بأسلوبه المسحي وطبقت الدراسـة      

معلماً ومعلمـة    ) ٢٨٩(على عينة مكونة من     
استبانة كانـت   ولجمع البيانات صمم الباحث     

: أحد محاورها  الحوكمة الرشيدة تمثلت في        
، والعدالة ، والمساءلة ، والتمكينالشفافية ،   ( 

وآليات تنفيـذ إجـراءات العمـل ، وإدارة         
، وأظهرت نتـائج الدراسـة أن       ) المعلومات

بدرجة (درجة ممارسة الحوكمة الرشيدة كان      
لجميع الأبعـاد عـدا بعـد إدارة        ) متوسطة

 بدرجة مرتفعة ، وعـدم وجـود        المعلومات
فروق ذات دلالة إحصائية بـين متوسـطات     
استجابات المعلمين حول درجـة ممارسـة       
الحوكمة الرشيدة تعزى لاختلاف متغيـرات      
الجنس والمؤهل والخبـرة، كمـا توصـلت        
الدراسة إلى عدم وجود علاقة ارتباطية بـين   
متغيري درجة ممارسة الحوكمة الرشـيدة و       

  .التنظيميمستوى التطوير 
 إلـى   )٢٠١٨(وسعت دراسة الجمل    

التعرف على درجة تطبيـق الحوكمـة فـي        
وزارة التربية والتعليم في فلسطين ودورهـا       
في الحد من الاغتراب الوظيفي من وجهـة        
نظر رؤساء الأقسام ، وأثر متغيرات الجنس،      
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والمؤهــل العلمــي ، وســنوات الخدمــة ، 
 والمديرية على اسـتجابات أفـراد العينـة،       

ولتحقيق أهداف الدراسة اسـتخدم الباحـث       
المنهج الوصفي بشقيه المسحي والارتباطي ،      
واتبع الباحث اسلوب الحصر الشامل لجميـع    
أفراد مجتمع الدراسة وتكونت عينتهـا مـن        

رئيس قسم ، ولجمع البيانـات صـمم        ) ٤٨(
الباحث اسـتبيان تـضمن محـوراً خاصـاً         

شفافية ال: ( بالحوكمة اشتمل على أربعة أبعاد    
ــساءلة ــين ، والم ــشاركة ، والتمك ) ، والم

وتوصلت الدراسة إلـى أن درجـة تطبيـق         
الحوكمة في وزارة التربيـة والتعلـيم فـي         

بشكل عـام   ) بدرجة متوسطة (فلسطين كانت   
، ) بدرجة مرتفعة (عدا بعد المشاركة جانت     

كما كشفت النتائج عدم وجـود فـروق ذات         
الحـد  دلالة إحصائية حول دور الحوكمة في       

من الاغتراب الوظيفي وفقاً لمتغيرات الجنس      
، والمؤهل العلمي ، والمديريـة ، ووجـود         
فروق ذات دلالة إحصائية في متغير سنوات       
الخدمة لصالح رؤساء الأقسام الذين كانـت        

، كما تبين وجـود     )  سنة فأكثر  ١٥(خدمتهم  
ارتباط دال إحصائيا بين تطبيـق الحوكمـة        

 .يفيوالحد من الاغتراب الوظ

وللوقوف على درجة حوكمة عمليات     
التخطيط التربوي في وزارة التعليم بالمملكة       
العربية السعودية والكشف عن الفـروق ذات    
الدلالة الإحصائية بين متوسطات اسـتجابات      

مديرات المدارس الحكومية حـول درجـة        
حوكمة عمليات التخطيط التربـوي والتـي       
تعزى لاخـتلاف عـدد سـنوات الخدمـة،         

قامت الخليوي والمـالكي    لمؤهل العلمي     وا
 بدراسـة فـي مدينـة       )٢٠١٧(والغامدي  

) ٤٥(الرياض طبقت على عينة تكونت مـن     
مديرة من مديرات المدارس الحكومية شمال      
مدينة الرياض وتم استخدام المنهج الوصـفي   
المسحي ، ولجمع البياناتُ صـمِم اسـتبيان        
 تضمن خمسة أبعاد من أبعاد الحوكمة تمثلت      

المشاركة ، والمساءلة والمحاسـبية،     : ( في  
والكفـــاءة والفاعليـــة ، و الـــشفافية ، 

وتوصلت  الدراسـة إلـى أن       ) واللامركزية
درجة حوكمة عمليات التخطيط التربوي في      

فـي  ) بدرجة كبيـرة  (وزارة التعليم جاءت    
جميع الأبعاد ماعدا بعد اللامركزية جـاءت       

لدراسة ، كما كشفت نتائج ا) بدرجة متوسطة (
عن وجود فروق ذات دلالة احصائية  بـين         
متوسطات اسـتجابات مـديرات المـدارس       
الحكومية حول درجـة حوكمـة عمليـات        
التخطيط في بعد الكفاءة والفاعلية فقـط فـي    
متغير المؤهل العلمي لصالح مـن مـؤهلهن     

  .بكالوريوس
ولتحديد  درجـة أهميـة متطلبـات        

 ـ ( الحوكمة الرشيدة    ، ) ةالداخليـة والخارجي
وتحديد درجة تـوافر متطلبـات الحوكمـة        

لتحـسين أداء   ) الداخلية والخارجية ( الرشيدة  
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مدارس التعليم العام في المدينـة المنـورة ،         
والكشف عن طبيعة العلاقة بين درجة تطبيق       

أجـرت  متطلبات الحوكة ودرجـة أهميتهـا       
 دراسة طبقت على عينـة      )٢٠١٦(القاعود  

اسـتخدمت  مديرة مدرسة   ) ٦٨(مكونة من   
فيهـا المـنهج الوصـفي بـشقيه المـسحي      

لبيانـات صـممت    والارتباطي ، ولجمـع ا    
استبياناً تكون من محـورين المحـور الأول        
المتطلبات الداخليـة للحوكمـة الرشـيدة ،        
والمحور الثاني المتطلبات الخارجية للحوكمة     
وتوصلت الدراسة إلـى أن درجـة أهميـة         

الداخليـة و   ( متطلبات الحوكمـة الرشـيدة      
في المدارس الحكومية من وجهة     ) الخارجية

) عالية جـداً  ( جاءت   نظر مديرات المدارس  
بينما جاءت درجة تطبيق متطلبات الحوكمة      

بدرجـة  ) (الداخليـة والخارجيـة   (الرشيدة  
، كما توصلت نتائج الدراسة إلـى       ) متوسطة

عدم وجود علاقة ارتباطية بين درجة أهمية       
متطلبات الحوكمة الرشيدة و درجة تطبيـق       

  .متطلبات الحوكمة الرشيدة
سـة   درا )٢٠١٦( وأجرى قروانـي    

هدفت إلى معرفة مدى ممارسة الحوكمة في       
المدارس الثانوية في فلسطين ، والكشف عن       
ــين   ــصائية ب ــة الإح ــروق ذات الدلال الف
متوسطات استجابات المعلمـين والمعلمـات      
حول مدى ممارسة الحوكمة والتـي تعـزى       
لاختلاف متغيـرات الجـنس ، والعمـر ،         

والمؤهل العلمي ، وسنوات الخدمة ، وطبقت       
دراسة على عينة عشوائية طبقيـة قوامهـا        ال
معلماً ومعلمة من المدارس الثانوية في      ) ٨٣(

محافظة قلقيلية ، ولتحقيق أهـداف الدراسـة     
استخدم الباحث المنهج الوصفي المـسحي ،       
ولجمع البياناتُ صمِم استبيان تكون من ثلاثة       

ممارسـة الإدارة المدرسـية     : ( محاور هي 
افية ، والمـساءلة ،     للحوكمة في أبعادها الشف   

والتمكين ، والعدالة ، والصعوبات التي تعوق   
ممارسة إدارة المدرسة للحوكمة ، ومتطلبات      
تطبيق مبادئ الحوكمة وتوصلت الدراسة إلى      
أن درجة ممارسة الحوكمة فـي المـدارس        

فـي كافـة    ) مرتفعة(الثانوية جاءت بدرجة    
الأبعــاد، كمــا توصــلت إلــى أن درجــة 

تعـوق ممارسـة الإدارة     الصعوبات التـي    
في كافة  ) مرتفعة(المدرسية للحوكمة جاءت    

الصعوبات التنظيمية ، والبـشرية ،  ( الأبعاد  
، كما كشفت النتائج عن عدم وجود      ) والمادية

فروق ذات دلالة إحصائية بـين متوسـطات     
استجابات المعلمين والمعلمات حـول مـدى       
ممارسة الحوكمة تعزى لاختلاف متغيـرات      

 والعمر ، وسـنوات الخدمـة ، و         الجنس ، 
 ).المؤهل العلمي

 )٢٠١٥(وسعت دراسة الـشرباتي     
إلى التعرف على درجة تطبيق الحوكمة فـي     
مديريات التربية والتعليم في محافظتي الخليل      
وبيت لحم والكشف عن الفروق ذات الدلالـة    
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الإحصائية بين متوسطات استجابات مديري     
بيـق  المدارس والإداريين حـول درجـة تط      

الحوكمة تعزى لاختلاف متغيرات الجـنس،      
والمديريــة، وســنوات الخبــرة والمــسمى 
الوظيفي، وطبقـت الدراسـة علـى عينـة         

مـديراً  ) ٣١١(عشوائية طبقية تكونت مـن      
وإدارياً ، وتحقيقاً لأهداف الدراسة اسـتخدم       
الباحث المنهج الوصفي المسحي ، ولجمـع       
 البيانات صمم الباحث استبيان تضمن خمسة     

النزاهـة ، و    : (أبعاد للحوكمة تمثلت فـي      
الشفافية ، والمساءلة ، والمشاركة في صـنع    

، وتوصلت الدراسة   ) القرار، ومكافحة الفساد  
إلى أن درجة تطبيق الحوكمة في مـديريات        

في ) بدرجة متوسطة (التربية والتعليم جاءت    
الدرجة الكلية كذلك في جميع الأبعاد ، كمـا         

 عن عدم وجود فـروق      كشفت نتائج الدراسة  
ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات      
مديري المدارس والإداريين حـول درجـة       
تطبيق الحوكمة والتـي تعـزى لاخـتلاف        
متغيري الجنس وسنوات الخبرة ، بينما توجد       
فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لاخـتلاف       

  .متغير المديرية والمسمى الوظيفي
ــة ــع الحوكم ــى واق ــرف عل  وللتع

والتحديات التي تواجهها في وزارة التربيـة       
والتعليم بالمملكة العربية السعودية ، وتحديد      
مؤشـرات الأداء التـي يمكـن اســتخدامها    

أجـرت  لاكتشاف وتقييم الأداء في الـوزارة       

دراسة طبقت على عينـة     ) ٢٠١٥(البراهيم  
قيادياً في  ) ١٣٩(عشوائية طبقية تكونت من     
العليا، ( مستوياتها  وزارة التعليم في مختلف     

معتمدةً على المـنهج    ) والوسطى ، والتنفيذية  
الوصفي المسحي منهجاً للدراسة ، ولجمـع       
البيانات صممت اسـتبياناً بالاعتمـاد علـى        
الأدب النظري ومؤشرات الجودة والعلامات     
المرجعية تكونت من ثلاثة محاور المحـور       

: ( الأول الحوكمة وتضمن أربعة أبعاد هـي      
 والـسياسات التربويـة، ومواءمـة     الحوكمة

السياسات والتشريعات، وتطـوير الهيكلـة      
، والمحـور   ) التنظيمية ، وواقع الحوكمـة    

الثاني تضمن التحديات التي تواجهه تطبيـق       
الحوكمة، والمحور الثالث تضمن مؤشـرات      

إدارة الميزانيـة   ( الأداء في أربعـة أبعـاد       
والمــوارد ، وإدارة المــوارد البــشرية ، و 

لمدفوعات غير الرسمية من أوليـاء أمـور        ا
وتوصـلت  ) . الطلاب ، و مرئيات الفـساد     

نتائج الدراسة أن واقع الحوكمة فـي وزارة        
، كمـا  )بدرجة متوسطة(التربية والتعليم جاء  

جاءت درجة التحديات التي تواجـه تطبيـق        
، كما ) بدرجة متوسطة (الحوكمة في الوزارة    

 التربيـة   جاءت درجة موافقة قيادات وزارة    
بدرجة موافق  (والتعليم على مؤشرات الأداء     

  ).إلى حد ما
ولمعرفة تصورات قـادة المـدارس      
بالبوسنة بمجلس إدارة المدرسة وحوكمتهـا      
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 Komatsu ) ٢٠١٤( أجرى كوماتـسو    
ــم دور الإدارة   ــى فه ــدفت  إل ــة ه دراس
اللامركزية في تعزيـز مبـادئ الحوكمـة        

يـز  بالمدراس في البوسنة ودورها فـي تعز      
التماسك الاجتماعي، وهذا يشمل زيادة الثقـة    
الأفقية بين المجموعات العرقيـة المختلفـة       

. والثقة الرأسية بين المدنيين والمعاهد العامة     
واستطلعت الدراسة تصورات قادة المدارس     
الثانوية بشأن تأثير مجلـس إدارة المدرسـة        
ــاعي   ــك الاجتم ــات التماس ــى سياس عل

 ـ   ع أعـضاء إدارة    وممارساتها وتفاعلاتها م
المدرسة، ومـسؤوليتهم أمـام هيئـة إدارة        

وأوضحت النتائج أن قادة المدارس     . المدرسة
ومجالسها  لا تشارك بنـشاط فـي العمليـة         
المعتمدة لتعزيـز التماسـك الاجتمـاعي ،        
وقدمت المجالس المدرسية المتنوعة عرقيـاً      
دعماً مهما لمبادرة قادة المدارس للأنـشطة       

جماعات ، فيما كـان لإدارة      المشتركة بين ال  
المــدارس اللامركزيــة والمتبعــة لمبــادئ 
الحوكمة القدرة على تحسين الثقة الاجتماعية      
من أسفل إلى أعلى ، لتعزيز إدارة المدارس        

  . التشاركية
  أجـرى وينـغ    وفي هونـغ كونـغ      

 )٢٠١٣(  Wing ــى ــدفت إل ــة ه دراس
استكشاف طرق إشـراك الآبـاء فـي إدارة         

فـي هونـغ كونـغ ،       وحوكمة المـدارس    
والممارسات  التي أدت إلى تطوير أدائهم في       

التعليم، والكيفية التي  يمارسون بها أدوارهم       
واعتمد الباحـث فـي     . في التعليم الحكومي    

دراسته الاستطلاعية على البحث النـوعي،      
حيث ساعدت النتائج في تقـديم رؤى حـول    
مراحل تطـور إدراج الآبـاء فـي التعلـيم          

هونغ كونغ، وكانـت طريقـة      الحكومي في   
من خـلال   : الأول  . الاستكشاف ذو شقين    

الحصول على أدلة من خلال دراسة وثـائق        
السياسة التعليمية في هونغ كونغ فيما يتعلـق    
بالعلاقات بين الوالدين والمدرسة في العقدين      
الماضيين ، والإشارة إلى الدراسات الأدبيـة       

ي هونغ  والبحوث المتعلقة بمشاركة الوالدين ف    
إجراء مقابلتين لمجموعـة    : والثاني  . كونغ  

من الآباء والأمهات على التوالي ، من أجـل   
الحصول على البيانات حول تطور العلاقـة       
بين البيت والمدرسة في أوقات الإصـلاحات    

وتوصلت الدراسة إلى وجود أربع مراحـل       .
لتطور كيفية تضمين وإدراج مشاركة الآباء      

حوكمـة المـدارس ،     والأمهات في إدارة و   
  الآباء كضيوف غير مرغوب فـيهم      : وهي  

، الآبـاء كمتطـوعين    )مسئوليات منفصلة   ( 
   ، الآبـاء كعمـلاء   )تشجيع على المشاركة    (

، الآباء والأمهات كمشاركين    )نهج المساءلة ( 
 ).تقاسم المسئوليات (في إدارة المدرسة 

ولمعرفة ما الذي يـشكل الحوكمـة        
مـستقلة أجـرى     الرشيدة فـي المـدرس ال     

 Bohnstengel  )٢٠١٢( بونـــستينجل 
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دراسته  وذلك في مسعى لرفع القيـود عـن    
المدارس المستقلة وإعطائها قدراً كبيراً مـن       
الاستقلالية من أجل التحفيز علـى الابتكـار        

وتحقيقا لهذه  . والإبداع ، من خلال الحوكمة    
الأهداف قام الباحث بعمل مقارنة المـدارس       

مدارس العامة التقليدية والتـي     المستقلة مع ال  
واعتمدت الدراسـة أداة    . تقع بنفس المنطقة  

الاستبيان، من خلال طرح ثلاثة أسئلة رئيسة       
كيف يقوم مجلـس الإدارة بوظيفتـه فـي         : 

المدارس المستقلة الناجحـة ؟ ومـا طبيعـة       
العلاقة بين مجلس الإدارة وفريـق القيـادة        

. المدرسية ؟ بما في ذلك مدير المدرسـة ؟         
وهل البيانات المتاحة مـن بطاقـة تقريـر         
المدرسة السنوي تـدعم إمكانيـة اسـتمرار        

وتناولت هـذه  . المدارس المستقلة في عملها؟  
الدراسة استكشاف ممارسـات الإدارة فـي       
أربعة مدارس مستقلة في مقاطعة شارلستون      
من كارولينا الجنوبية التـي اسـتطاعت أن        

 ٥-٣تجتاز في فترة بـدء تـشغيلها لمـدة          
سنوات ، وحصلت على إعادة التفويض لمدة       

وذلـك  . عشر سنوات أخـرى بالمقاطعـة       
بافتراض أن المدارس التي اجتازت في فترة       
بداياتها وحصلت على إعادة تفويض كانـت       
الأرجح تتعرض لممارسات حوكمة مثالية ،      

. لأن إعادة التفويض تدل على تجنب الفـشل       
 وأشارت النتائج إلى أن كـل مـن مجـالس         

إدارات هذه المدارس الأربع كرست معظـم       

وقتها لمجـالات أداء طلابهـا، وسياسـات        
المدرسة ، والشؤون المالية بها ، وكذلك أن        
كل من مجالس الإدارة قـد حافظـت علـى          
العلاقة الإدارية مع الإدارة والمعلمـين فـي        
المدرسة ، وأنها اعتمدت الحوكمة بمبادئهـا       

لمين والآباء ،   في علاقاتها بين الإدارة والمع    
وهذا ما أكدته بطاقة التقرير السنوي مقارنة       
بالمدارس العامة التقليديـة ذات الخـصائص     
المماثلة داخل المنطقة التعليميـة للمقاطعـة       

  . نفسها 
 ) ٢٠١١( وسعت دراسـة نجيـون      

Ngun         إلى التعرف علـى دور المجتمـع  
المحلــي ومــشاركته فــي إدارة المــدارس 

يا ، من خـلال معالجـة       الابتدائية في كمبود  
مـا خـصائص معـايير      : ثلاثة أسئلة، هي  

الحوكمة في إدارة المدارس الابتدائية؟ إلـى       
أي مدى أصبحت معايير الحوكمة مستخدمة      

إلى أي مـدى    .في إدارة المدارس الخاصة ؟    
أصبحت معايير الحوكمة مرتبطـة بنتـائج       

واعتمد الباحث الاستبانة كـأداة     . المدرسة ؟ 
 ٢٢٩من خلال عرضها على     للبحث ، وذلك    

عضواً من مـديري مـدارس ، وسـلطات         
تعليمية ، ومواطنين ، وأيضا مقابلات مـع        

وتوصلت . عضواً من أصحاب المصلحة      ٧٥
أن : الدراسة إلى مجموعة من النتائج منهـا      

درجة استخدام الحوكمة فـي إدارة شـئون        
المدرسة كانت متوسطة، مما يدل أن معايير       
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انخراطاً فـي إدارات    الحوكمة أصبحت أكثر    
المدارس ، لكنها ليست بالدرجـة الممتـازة        
وأيضاً ليست بالمعدومة ، كذلك عدم تصرف       
إدارة المدارس بمـدخلاتها الماليـة حـسب        
الكيفية التي تراهـا مناسـبة ، ممـا أوجـد          

وجـاء مـن    .تحديات كبيرة تواجه المدارس     
توصيات الدراسة ضرورة وضع آلية تقضي      

بات التـي تواجـه     على مثل هـذه الـصعو     
المدارس، وإعطاء إداراتها المزيد من الحرية      
في التصرف بشؤونها الماليـة، وضـرورة       
مشاركة المجتمع في إدارة التعلـيم بـشكل        

  .أوسع 
 

تباينت الدراسات السابقة في أهدافها ،      
وبيئاتها ، وأبعادها فمن حيث الهدف تشترك       

 مع معظم الدراسات الـسابقة      الدراسة الحالية 
من حيث التعرف على واقع ودرجة ممارسة       
وتطبيق مبادئ الحوكمـة ، واختلفـت مـع         

في سـعيها لفهـم     ) ٢٠١٤(دراسة كوماتسو   
دور اللامركزية في تعزيز مبادئ الحوكمة ،       

التـي سـعت إلـى      ) ٢٠١٣(ودراسة وينغ   
استكشاف طرق إشـراك الآبـاء فـي إدارة         

اسـة بونـستينجل    وحوكمة المـدارس، ودر   
التي هدفت لمعرفة ما الذي يـشكل       ) ٢٠١٢(

الحوكمة الرشيدة في  المـدارس المـستقلة،        
التي سعت لمعرفة   ) ٢٠١١(ودراسة نيجون   

دور المجتمع المحلي ومـشاركته فـي إدارة       
  المدارس الابتدائية،

كما تشابهت  الدراسة الحاليـة مـع        
معظم الدراسات السابقة في أبعاد الحوكمـة       

الشفافية ، المساءلة، التمكين ،     ( تناولتها   التي
كما اتفقـت مـع دراسـة قراونـي         ) العدالة

فـي  ) ٢٠١٥(و دراسة البـراهيم     ) ٢٠١٦(
سعيها للوقوف على الصعوبات والتحـديات      

  التي تواجه تطبيق الحوكمة 
وفي ضوء ما سبق ذكره فإن الدراسة       
الحالية تختلف عن الدراسات التـي سـبقته        

نقاط تتمثل في مجال تطبيـق  عموماً في عدة    
وبيئة  الدراسة ، وتكـسبه صـفة      ، الدراسة  

 فـي   – بإذن االله تعـالى      –الإضافة العلمية   
مجال واقع تطبيق الحوكمة بأبعادها المختلفة      

بالإضافة إلى  ، ومعوقاتها في بيئة التعليم العام    
ندرة الدراسات التـي تحـدثت عـن واقـع          

يـداً  الحوكمة مجال الإشراف التربوي وتحد    
مكاتب التعليم والذي يعد محور اهتمام هـذه        

  .الدراسة
 

يتناول هذا الجزء من الدراسة وصف      
لإجراءات الدراسة الميدانية والنتـائج التـي       
توصلت إليها وتحليلها وتفسيرها على النحو       

  :التالي



 

 ١٩٢

  مجتمع الدراسة وعينتها: أولاً
فـي  يتمثل مجتمع الدراسة الحاليـة       

المشرفين التربويين بمكاتب التربية والتعلـيم      
مـشرفاً  ) ٢٠٠(بمحافظة جدة والبالغ عددهم     

تربوياً وفقاً لإحصائية إدارة التعليم بمحافظة       
هـــ ،  ١٤٣٨/١٤٣٩جدة للعام الدراسـي    

نظراً لصغر حجم مجتمع الدراسة وسـهولة       
الإحاطة به ، فقد تم اختيار عينـة الدراسـة          

مل لجميع أفراد مجتمـع     بطريقة الحصر الشا  

) ٢٠٠(الدراسة، حيث قام الباحث بتوزيـع       
استبانة على أفراد مجتمع الدراسة، وكانـت       

استبانة، وكانت  ) ١٧٢(الاستبانات المستردة   
جميعها مكتملة وصالحة للتحليل، وهي تمثل      

من مجتمع  %) ٨٦(أفراد عينة البحث، بنسبة     
البحث الكلي ، وكان توزيع عينـة الدراسـة     

ى المتغيرات الشخصية والتنظيمية علـى      عل
  :النحو التالي

  )١(جدول 
  التكرارات والنسب المئوية لأفراد عينة البحث موزعين وفقاً للمتغيرات الشخصية

 %النسبة التكرار المستوى المتغير م

 %٤١,٣ ٧١ بكالوريوس
 المؤهل العلمي ١

 %٥٨,٧ ١٠١ دراسات عليا

 %٣٠,٢ ٥٢  سنوات٥أقل من 

 ٢ %٢٢,١ ٣٨  سنوات١٠ إلى أقل من ٥من 
سنوات الخبرة في 

 لتربويالإشراف ا
 %٤٧,٧ ٨٢  سنوات فأكثر١٠

 %٢٤,٤ ٤٢ نعم
٣ 

الحصول على دورة 
 %٧٥,٦ ١٣٠ لا الإشراف التربوي

 %١٠٠ ١٧٢ المجموع الكلي

الـسابق أن   ) ١(يتضح من الجـدول     
أغلب المشرفين التربويين من أفـراد عينـة        

اسة مـن أصـحاب المؤهـل العلمـي         الدر
ــا( أمــا %) ٥٨,٧(بنــسبة ) دراســات علي

المشرفين التربويين أصحاب المؤهل العلمي     
مـن  %) ٤١,٣(فبلغت نسبتهم   )بكالوريوس(

وبالنسبة لمتغير  إجمالي أفراد عينة الدراسة،     

 يتـضح  سنوات الخبرة في الإشراف التربوي 
أغلب أفراد عينة الدراسة من المـشرفين       أن  
بويين سنوات خبـرتهم فـي الإشـراف        التر

ــوي  ــأكثر١٠(الترب ــنوات ف ــسبة )  س بن
ــويين  %)٤٧,٧( ــشرفين الترب ــيهم الم ، يل

)  سنوات ٥أقل من   (أصحاب سنوات الخبرة    
، وكانت أقل نسبة للمشرفين     %)٣٠,٢(بنسبة  



 

 ١٩٣

 إلى  ٥من  (التربويين أصحاب سنوات الخبرة     
حيث بلغـت نـسبتهم     )  سنوات ١٠أقل من   

، الي أفراد عينة الدراسة     من إجم %) ٢٢,١(
ــى دورة وبالنــسبة لمتغيــر  الحــصول عل

ــوي ــراف الترب ــضح أن الإش ــب  فيت أغل
المشرفين التربويين من أفراد عينة الدراسـة       
لم يحصلوا على دورة الإشـراف التربـوي        

، أما المشرفين التربـويين     %)٧٥,٦(بنسبة  
الذين حصلوا على دورة الإشراف التربـوي       

من إجمالي أفـراد    %) ٢٤,٤(فبلغت نسبتهم   
  .عينة الدراسة

 

لتحقيق أهداف الدراسة صمم الباحـث   
أداة الدراسة الاستبيان بالاعتماد علـى الأدب   
النظري والدراسات السابقة ولقـد احتـوت       
الاستبانة في صورتها النهائية بالإضافة إلـى      

المؤهـل  (البيانات الشخصية  المتمثلة فـي       
ات الخبـرة فـي الإشـراف       العلمي، سـنو  

التربوي، الحصول علـى دورة الإشـراف       
فقرة ) ٥٦(على محورين بإجمالي    ) التربوي

الأول واقع تطبيق مبـادئ الحوكمـة فـي         
الـشفافية ، والعدالـة ،      ( أبعادها الأربعـة    

) ٣٨(وتكـون مـن   ) والتمكين ، والمساءلة    
فقرة ، والثـاني معوقـات تطبيـق مبـادئ          

معوقـات  ( الثلاثـة   الحوكمة في أبعادهـا     
تنظيمية ، ومعوقـات ماديـة ، ومعوقـات         

فقرة ولقد اسـتخدم    ) ١٨(وتكون من   ) بشرية

مقياس ليكرت الثلاثي لمعرفة درجة الواقـع       
كبيرة ، متوسـطة ،     ( ودرجة توافر المعوق    

  ).ضعيفة
 

للتأكد من صدق أداة الدراسة قام الباحث بما        
  :يلي
وتـم  : د من صـدق المحكمـين       التأك .١

بعرض أداة الدراسـة فـي صـورتها        
من أعـضاء هيئـة     ) ١٠(الأولية على   

التدريس المختـصين فـي الجامعـات        
واجراء التعديلات التي اتفق عليها أكثر      

  .من المحكمين%) ٨٠(من 
 :التأكد من صدق الاتـساق الـداخلي       .٢

حيث جاءت قـيم معامـل الارتبـاط         
محاور التـي   لبيرسون بين العبارات وال   

ينتمي إليها قيم عالية حيـث تراوحـت        
لعبارات الأبعاد الأربعة للمحور الأول     

 - ٠,٨٨٩(مبادئ تطبيق الحوكمة بين     
، أما المحور الثاني معوقـات      )٠,٩٢٧

تطبيق مبادئ الحوكمـة جـاءت قـيم        
معامل الارتبـاط قـيم عاليـة حيـث         
تراوحت  في عبارات  الأبعاد الثلاثـة        

وكانت جميعها  ) ٠,٨٤٢ -٠,٧٣٧(بين  
، مما  ) ٠,٠١(دالة عند مستوى الدلالة     

يدل على توافر درجة عالية من صدق       
  .الاتساق الداخلي لمحوري الاستبانة



 

 ١٩٤

تبين أن قيم : التأكد من ثبات أداة البحث .٣
معاملات الثبات ألفا كرونباخ لمحوري     
الاستبانة كانت عالية حيث بلغت قيمـة       

قـع  وا: معامل الثبات للمحـور الأول    
كمـا  ) ٠,٩٦(تطبيق مبادئ الحوكمـة     

جاءت قيم معاملات الثبـات للأبعـاد       
الأربعة عالية حيـث تراوحـت بـين        

، كما جاءت قيمـة     ) ٠,٩٢ - ٠,٨٩(
معامل الثبات للمحور الثاني معوقـات      

)  ٠,٨٨(تطبيق مبادئ الحوكمة عالية       
وتراوحت معاملات الثبـات للأبعـاد      

قيم وهي  ) ٠,٨٣ - ٠,٨٠(الثلاثة  بين    
عالية،  وتشير قيم معاملات الثبات إلى       
صلاحية الاستبانة للتطبيـق وإمكانيـة      

  .الاعتماد على نتائجها والوثوق بها

 

بعد تطبيـق أداة الدراسـة بأسـلوب        
الحصر الشامل على مجتمع الدراسة وتحليل      
النتائج باستخدام الأساليب الإحصائية الملائمة     

  :ا على النحو التاليكانت النتائج وتفسيره
ما واقع تطبيق مبادئ : " إجابة السؤال الأول

الحوكمـة بمكاتـب التعلـيم فــي    
محافظة جدة مـن وجهـة نظـر        

  ".المشرفين التربويين ؟
ــسابي   ــط الح ــساب المتوس ــم ح ت
والانحراف المعياري لأبعاد المحـور الأول      

واقع تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب التعليم      (
لتي حددها الباحث فـي     ، وا )في محافظة جدة  

أربعة أبعاد وترتيبها تنازلياً كما في   الجدول       
  : التالي ) ٢(

  )٢(جدول 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المشرفين التربويين حول أبعاد المحور 

  )واقع تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب التعليم في محافظة جدة(الأول 

 البعد رقم البعد
لمتوسط ا

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

  ترتيب
 البعد

  درجة
 التطبيق

 كبيرة ١ ٠,٤٥٢ ٢,٤٢ الشفافية ١

 كبيرة ٢ ٠,٥٢٧ ٢,٣٩ التمكين ٣

 متوسطة ٣ ٠,٥٣٩ ٢,٣٠ المساءلة ٤

 متوسطة ٤ ٠,٥٢٧ ٢,٢٦ العدالة ٢

واقع تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب (المجموع الكلي 
 )التعليم في محافظة جدة

 كبيرة --- ٠,٤٤٩ ٢,٣٤



 

 ١٩٥

أن واقع تطبيق )  ٢(يتضح من جدول    
مبادئ الحوكمة بمكاتب التعليم في محافظـة       

من وجهـة   ) كبيرة(جدة جاء بدرجة تطبيق     
نظر المـشرفين التربـويين، حيـث جـاء         
المتوسط الحسابي العـام للمجمـوع الكلـي        

، بانحراف معيـاري    )٢,٣٤(للمحور الأول   
 الانحرافـات  وتراوحت قـيم ) ٠,٤٤٩(قدره  

المعيارية للأبعاد الأربعة التي يتكون منهـا       
وهـي  ) ٠,٥٣٩ – ٠,٤٥٢(هذا المحور بين    

قيم متدنية مما يدل على تجانس اسـتجابات        
المشرفين التربويين حول واقع تطبيق مبادئ      

  .الحوكمة بمكاتب التعليم في محافظة جدة
أن )  ٢(كما يظهر مـن الجـدول         

اتب التعلـيم فـي     تطبيق مبادئ الحوكمة بمك   
جـاء فـي   ) الـشفافية (محافظة جدة في بعد     

، يليه  )٢,٤٢(الترتيب الأول بمتوسط حسابي     
في الترتيب الثاني تطبيق مبادئ الحوكمة في       

) ٢,٣٩(بمتوسـط حـسابي     ) التمكـين (بعد  
، ثـم فـي     )كبيـرة (وكلاهما بدرجة تطبيق    

الترتيب الثالث جاء تطبيق مبادئ الحوكمـة       
ي محافظة جـدة فـي بعـد        بمكاتب التعليم ف  

،  وفـي    )٢,٣٠(بمتوسط حسابي   ) المساءلة(
الترتيب الرابع والأخير جاء تطبيق مبـادئ       

بمتوسط حـسابي   ) العدالة(الحوكمة في بعد    
). متوسطة(وكلاهما بدرجة تطبيق    ) ٢,٢٦(

وربما يعزى مجيء الـشفافية فـي درجـة         
التطبيق بدرجة كبيرة فـي الترتيـب الأول        

مل الإشـرافي واللـوائح     لوضوح آليات الع  
والتشريعات المسيرة له ولكونها متاحة لجميع    
عناصر العمل الإشرافي مـن المـشرفين ،        
وقادة المدارس ، والمعلمين ، وأولياء أمـور        
الطلاب، بينما يمكن تفسير مجيء العدالة في       
الترتيب الأخير بدرجـة تطبيـق متوسـطة        
لاختلاف تـصورات المـشرفين التربـويين       

هم حيال تطبيق العدالة ولتعلق غالبية      وتقديرات
عناصرها بهيمنة النظام المركـزي خاصـة       

  .فيما يتعلق بالحوافز والرواتب
ولعل ما يفسر حصول درجـة واقـع     
تطبيق مبادئ الحوكمة في مكاتـب التعلـيم        

مـا تـشهده    ) كبيـرة (بمحافظة جدة بدرجة    
مكاتب التعليم من تغييرات تنظيمية فرضـت      

 التقيـد بمنظومـة     على مـديري المكاتـب    
مؤشرات الأداء الإشرافي والمعتمـدة علـى       
المساءلة والمحاسـبية التربويـة و الرقابـة        
بهدف تحسين فاعلية وكفاءة الأداء الإشرافي      
والتي انعكست علـى معظـم الممارسـات        

وعلى مستوى تطبيق الممارسات    . الإشرافية  
الفرعية المندرجة تحت أبعاد مبادئ الحوكمة      

 بدرجة تطبيق ما بين كبيـرة       جاءت جميعها 
ومتوسطة وكانت غالبية الممارسات بدرجـة      

وتتفق نتيجة الدراسة   ). ١ملحق(تطبيق كبيرة   
الحالية في حصول واقـع تطبيـق مبـادئ         
الحوكمة في مكاتب التعليم بمحافظـة جـدة        
على درجة تطبيق كبيرة مع دراسة الخليوي       



 

 ١٩٦

واختلفت مـع   ) ٢٠١٧(والمالكي والغامدي   
 ـ  ، و ) ٢٠١٨(ل مـن الخـضير     دراسات ك

ــل  ــشرباتي ) ٢٠١٨(الجم ، ) ٢٠١٥(، وال
التي جاءت نتائج درجـة     ) ٢٠١٥(والبراهيم  

  .ممارسة الحوكمة متوسطة
ما معوقات تطبيـق    : " إجابة السؤال الثاني  

مبادئ الحوكمة في مكاتـب التعلـيم فـي         
محافظة جدة من وجهة نظـر المـشرفين         

  ". ؟التربويين

 ــ ــط الح ــساب المتوس ــم ح سابي ت
والانحراف المعياري لأبعاد المحور الثـاني      

معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة في مكاتـب       (
،  فـي أبعادهـا      )التعليم في محافظة جـدة    

الثلاثة، ومن ثم ترتيب هذه الأبعـاد تنازليـاً       
حسب المتوسط الحسابي لكل بعد، كما فـي        

  : التالي ) ٣(الجدول 

  )٣(جدول 
ات المعيارية لاستجابات المشرفين التربويين حول أبعاد المحور المتوسطات الحسابية والانحراف

  ) معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة في مكاتب التعليم في محافظة جدة(الثاني 

 البعد  رقم البعد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  ترتيب
 البعد

درجة توافر 
 المعوق

 كبيرة ١ ٠,٤٣٤ ٢,٥٧ المعوقات المادية ٣

 متوسطة ٢ ٠,٤٩٥ ٢,٠٩ ات التنظيميةالمعوق ١

 متوسطة ٣ ٠,٤٨٩ ٢,٠٤ المعوقات البشرية ٢

معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة (المجموع الكلي 
 )في مكاتب التعليم في محافظة جدة

 متوسطة --- ٠,٣٧٤ ٢,٢٤

أن معوقـات   )  ٣(يتضح من جدول    
تطبيق مبادئ الحوكمة في مكاتب التعليم في       

) متوسطة(بدرجة توافر   محافظة جدة جاءت    
من وجهة نظر المشرفين التربويين ، حيـث        
جاء المتوسط الحسابي العام لمعوقات تطبيق      
مبادئ الحوكمة فـي مكاتـب التعلـيم فـي          

، بـانحراف معيـاري     )٢,٢٤(محافظة جدة   
وتراوحت قـيم الانحرافـات   ) ٠,٣٧٤(قدره  

المعيارية للأبعاد الثلاث التي يتكون منها هذا       
وهي قـيم   ) ٠,٤٩٥ – ٠,٤٣٤(ن  المحور بي 

متدنية مما يدل علـى تجـانس اسـتجابات         
المشرفين التربويين بمحافظـة جـدة حـول        

وتتفق نتيجة  . معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة   
الدراسة الحالية في درجة تـوافر معوقـات        
تطبيق الحوكمة والتي جاءت بدرجة متوسطة     

التي توصـلت  ) ٢٠١٥(مع دراسة  البراهيم     
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تحديات التي تواجه تطبيق الحوكمة     إلى أن ال  
  .في وزارة التربية والتعليم بدرجة متوسطة 

وقد يرجع حصول المعوقات الماديـة      
، على الترتيب الأول بدرجة معوق كبيـرة        

نظراً لما تمثله الموارد والامكانات الماديـة       
من أهمية كبيـرة فـي العمليـة الإشـرافية         

 كما أنها تعد مـن أهـم العوامـل        ، وجودتها
الرئيسة في تهيئة الجو المناسـب للتطـوير        

حيث تـشكل المـوارد الماليـة       ، والإبداع  
ــيم   ــب التعل الممــول الأول لمــديري مكات
والعاملين بها ، وعاملاً مهماً لتسهيل أعمالهم       
وتمكينهم وزيادة دافعيتهم في قيـادة عمليـة        

ــوير ــة  ، التط ــاء الإداري ــرة الأعب ولكث
كاتب التعليم  والمسؤوليات التي تضطلع بها م    

في إشرافها علـى قطاعـات كبيـرة مـن          
المدارس وحاجتها لمزيد مـن الاسـتقلالية        
المالية وتوفير البنى التحتيـة مـن مبـاني          
وتجهيزات وموارد ماليـة ،  بينمـا يمكـن          
تفسير مجيء المعوقات البشرية في الترتيب      
الأخير وبدرجة معوق متوسطة ربما يعـود       

ربويون من وعي   لما يتمتع بها المشرفون الت    
وإحساس بالمـسؤولية فـي التغلـب علـى         
المعوقات المتعلقة بهم، ومحاولـة التغلـب        
عليها؛ إلا أن أحد المعوقات البـشرية جـاء         
بدرجة كبيـرة والمتعلـق بـضعف وعـي         
المـشرفين التربـويين بأسـس وإجــراءات    
الحوكمة وربما يفسر ذلك أن درجة تطبيـق        

ء بدرجة  مبادئ الحوكمة في مكاتب التعليم جا     
  .متوسطة

وعلى مستوى  المعوقـات الفرعيـة       
المندرجة تحت أبعـاد المعوقـات الماديـة        
والتنظيمية البشري جاءت جميعهـا بدرجـة       
توافر كبيرة في بعـد المعوقـات الماديـة ،          
ومتوسطة في معظم المعوقات التنظيمية عدا      
معـوقي جمـود الهيكـل التنظيمـي وقلــة     

فر كبيرة   الصلاحيات والتي جاءت بدرجة توا    
وربما يفسر ذلك هيمنة المركزية على العمل       
الإشرافي ، كذلك جاءت جميعها متوسطة في       
بعد المعوقات البشرية عدا معـوق ضـعف        
وعي العاملين بالمكتب بإجراءات الحوكمة ما     
بــين كبيــرة ومتوســطة وكانــت غالبيــة 
الممارسات بدرجة تطبيق كبيرة ويفسر ذلك      

 الحوكمـة فـي     الحداثة النسبية لممارسـات   
  ).٢ملحق(مكاتب التعليم 

هل توجد فروق ذات : " إجابة السؤال الثالث
دلالةً إحصائية بين متوسطات استجابات 
المشرفين التربويين بمكاتب التعليم  في 
محافظة جدة حول واقع تطبيق ومعوقات 
تطبيق مبادئ  الحوكمة بمكاتب التعليم 

المؤهل  (والتي تعزى لاختلاف متغيرات
علمي، سنوات الخبرة في الإشراف ال

التربوي ، الحصول على دورة الإشراف 
  "؟)التربوي الفصلية
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وللإجابة على هذا السؤال تم تطبيـق       
، و فيمـا  )البارامتريـة (الاختبارات المعلمية   

  :يلي عرض لنتائج الاختبارات المستخدمة
الفروق بين متوسطات استجابات . أ

بيق واقع تطالمشرفين التربويين حول 
ومعوقات تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب 

في محافظة جدة والتي تعزى التعليم 
  :لاختلاف المؤهل العلمي

لعينتـين  ) ت(تم اسـتخدام اختبـار      
مستقلتين للتعرف على دلالة ما قد يوجد من        
فروق بين متوسطات استجابات المـشرفين      
التربويين حول واقع تطبيق ومعوقات تطبيق      

تعلـيم والتـي تعـزى      الحوكمة بمكاتـب ال   
لاختلاف المؤهل العلمي ، ويوضح نتائجـه       

  :التالي) ٤(الجدول 

  )٤(جدول 
لعينتين مستقلتين للتعرف على دلالة ما قد يوجد من فروق بين متوسطات ) ت(نتائج اختبار 

واقع تطبيق ومعوقات تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب استجابات المشرفين التربويين حول 
  تعزى لاختلاف المؤهل العلميوالتيالتعليم 

  المتوسط  العدد المؤهل العلمي المتغيرات
 الحسابي

الانحراف 
مستوى  ت المعياري

 الدلالة
  : البعد الأول ٠,٥٢٣ ٢,٣٥ ٧١ بكالوريوس

 ٠,٣٨٩ ٢,٤٧ ١٠١ دراسات عليا الشفافية
-٠,٠٩٣ ١,٦٩١ 

  : البعد الثاني ٠,٥٤٠ ٢,٢٠ ٧١ بكالوريوس
 ٠,٥١٨ ٢,٢٩ ١٠١ دراسات عليا العدالة

-٠,٢٧٠ ١,١٠٦ 

  : البعد الثالث ٠,٥٨٤ ٢,٣٨ ٧١ بكالوريوس
 ٠,٤٨٦ ٢,٣٩ ١٠١ دراسات عليا التمكين

-٠,٨٩٩ ٠,١٢٧ 

  : البعد الرابع ٠,٥٧٦ ٢,٣١ ٧١ بكالوريوس
 ٠,٥١٥ ٢,٣٠ ١٠١ دراسات عليا المساءلة 

٠,٨٧٨ ٠,١٥٣ 

المجموع الكلي للمحور الأول  ٠,٥١٣ ٢,٣١ ٧١ بكالوريوس
تطبيق مبادئ الحوكمة واقع (

 ٠,٤٠٠ ٢,٣٧ ١٠١ دراسات عليا )بمكاتب التعليم في محافظة جدة
-٠,٤٤٢ ٠,٧٧٠ 

  : البعد الأول ٠,٤٧٥ ٢,٠٣ ٧١ بكالوريوس
 ٠,٥٠٧ ٢,١٣ ١٠١ دراسات عليا المعوقات التنظيمية

-٠,١٩٧ ١,٢٩٥ 

  : البعد الثاني ٠,٥٢٩ ٢,٠٣ ٧١ لوريوسبكا
 ٠,٤٦١ ٢,٠٥ ١٠١ دراسات عليا المعوقات البشرية

-٠,٧٩٣ ٠,٢٦٣ 

  : البعد الثالث ٠,٤٥١ ٢,٦٠ ٧١ بكالوريوس
 ٠,٤٢٢ ٢,٥٥ ١٠١ دراسات عليا المعوقات المادية

٠,٣٩٧ ٠,٨٤٨ 

المجموع الكلي للمحور الثاني  ٠,٣٨٤ ٢,٢٢ ٧١ وريوسبكال
معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة (

 ٠,٣٦٨ ٢,٢٤ ١٠١ دراسات عليا )بمكاتب التعليم في محافظة جدة
-٠,٧٢٢ ٠,٣٥٦ 
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  :ما يلي)  ٤(يتبين من جدول 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -

بين متوسـطات   ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   
استجابات المشرفين التربـويين حـول      
ــة    ــادئ الحوكم ــق مب ــع تطبي   واق

 تعزى بمكاتب التعليم في محافظة جـدة  
  خــتلاف المؤهــل العلمــي ، حيــث لا

للمجموع الكلي للمحور  ) ت(جاءت قيمة   
  ، وهـي قيمـة غيـر    )٠,٧٧٠-(الأول 

دالة إحـصائياً عنـد مـستوى دلالـة         
)٠,٠٥ .( 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -
بين متوسـطات   ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   

استجابات المشرفين التربـويين حـول      
 بمكاتـب   واقع تطبيق مبادئ الحوكمة   

 بكل من أبعادها    التعليم في محافظة جدة   
ــشفافية ( ــة –ال ــين – العدال  – التمك

تعـزى لاخـتلاف المؤهـل      ) المساءلة
لتلـك  ) ت(العلمي، حيث تراوحت قيم      

وهـي  ) ١,٦٩١ – ٠,١٢٧(الأبعاد بين   
قيم غير دالة إحصائياً عند مستوى دلالة       

، وربما يعود ذلك إلـى تماثـل        )٠,٠٥(
المشرفيين التربـويين  إدراك وتصورات   

في تقديراتهم لواقع تطبيـق ممارسـات       
الحوكمة ولكون غالبية هذه الممارسات     

تأخذ الطبيعة الإجرائية ومتضمنة فـي       
ــشرفين   ــسؤوليات الم ــات وم ممارس
التربويين ، وتختلف هذه النتيجة مع مـا   

) ٢٠١٨(توصلت إليه دراسة الخـضير    
التي أشارت لوجود فـروق ذات دلالـة    

حول درجة تطبيـق مبـادئ      إحصائية  
الحوكمة تعزى لمتغير المؤهل لـصالح      

 .فئة بكالوريوس فأقل

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -
بين متوسـطات   ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   

استجابات المشرفين التربـويين حـول      
معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب     

 تعزى لاختلاف   التعليم في محافظة جدة   
) ت( ، حيث جاءت قيمة      المؤهل العلمي 

-(للمجموع الكلـي للمحـور الثـاني        
، وهي قيمة غير دالة إحصائياً      )٠,٣٥٦

 ).٠,٠٥(عند مستوى دلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -
بين متوسـطات   ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   

استجابات المشرفين التربـويين حـول      
معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب     

 بكل من أبعادها    حافظة جدة التعليم في م  
ــة ( ــات التنظيمي ــات –المعوق  المعوق

تعـزى  )  المعوقات الماديـة   –البشرية  
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لاختلاف المؤهل العلمي، حيث تراوحت     
 – ٠,٢٦٣(لتلك الأبعاد بـين     ) ت(قيم  

وهي قيم غير دالة إحـصائياً       ) ١,٢٩٥
، وربمـا   ) ٠,٠٥(عند مستوى دلالـة     

يعود ذلك إلى تماثل إدراك وتـصورات       
مشرفيين التربـويين فـي تقـديراتهم       ال

لمعوقات تطبيق ممارسـات الحوكمـة      
ولكون هذه المعوقـات تبـدو ظـاهرة        
ــشرفين  ــة الم ــدى غالبي ــة ل وملموس
التربـويين ولــيس للمؤهــل دور فــي  

 .إدراكها وتقديرها

الفروق بـين متوسـطات اسـتجابات       .ب  
واقع تطبيق    المشرفين التربويين حول    

وكمـة  ومعوقات تطبيـق مبـادئ الح    
في محافظة جدة والتي    بمكاتب التعليم   

تعزى لاختلاف سنوات الخبـرة فـي       
  :الإشراف التربوي

تم استخدام اختبـار تحليـل التبـاين        
أحادي الاتجاه للتعرف على دلالة ما قد يوجد        
من فـروق بـين متوسـطات اسـتجابات         
المشرفين التربويين حـول مـدى تطبيـق،        

 ـ       ي ومعوقات، الحوكمة بمكاتـب التعلـيم ف
محافظة جدة والتي تعزى لاختلاف سـنوات       
الخبرة في الإشراف التربـوي ، ويوضـح        

  :التالي) ٥(نتائجه الجدول 
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  )٥(جدول 
نتائج اختبار تحليل التباين أحادي الاتجاه للتعرف على دلالة ما قد يوجد من فروق بين 

مبادئ الحوكمة واقع تطبيق  ومعوقات تطبيق متوسطات استجابات المشرفين التربويين حول 
  في محافظة جدة والتي تعزى لاختلاف سنوات الخبرة في الإشراف التربويبمكاتب التعليم 
مجموع  مصادر التباين المتغيرات

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
الدلالة  ف المربعات

 الإحصائية
 ٠,٩٨٠ ٠,٠٢٠ ٠,٠٠ ٢ ٠,٠١ بين المجموعات

   ٠,٢١ ١٦٩ ٣٤,٩٨ عاتداخل المجمو
  : البعد الأول
 الشفافية

    ١٧١ ٣٤,٩٩ الكلي
 ٠,٦٨٦ ٠,٣٧٨ ٠,١١ ٢ ٠,٢١ بين المجموعات
   ٠,٢٨ ١٦٩ ٤٧,٣٥ داخل المجموعات

  : البعد الثاني
 العدالة

    ١٧١ ٤٧,٥٦ الكلي
 ٠,٤٢٤ ٠,٨٦١ ٠,٢٤ ٢ ٠,٤٨ بين المجموعات
   ٠,٢٨ ١٦٩ ٤٧,٠٤ داخل المجموعات

  : البعد الثالث
 التمكين

    ١٧١ ٤٧,٥٢ الكلي
 ٠,٨٣٩ ٠,١٧٥ ٠,٠٥ ٢ ٠,١٠ بين المجموعات
   ٠,٢٩ ١٦٩ ٤٩,٦٣ داخل المجموعات

  : البعد الرابع
 المساءلة 

    ١٧١ ٤٩,٧٤ الكلي
 ٠,٨٩٠ ٠,١١٦ ٠,٠٢ ٢ ٠,٠٥ بين المجموعات
   ٠,٢٠ ١٦٩ ٣٤,٥٠ داخل المجموعات

المجموع الكلي للمحور الأول 
واقع تطبيق مبادئ الحوكمة (

    ١٧١ ٣٤,٥٤ الكلي )بمكاتب التعليم في محافظة جدة
 ٠,١٣٢ ٢,٠٤٨ ٠,٥٠ ٢ ٠,٩٩ بين المجموعات
   ٠,٢٤ ١٦٩ ٤٠,٩٧ داخل المجموعات

  : البعد الأول
 المعوقات التنظيمية

    ١٧١ ٤١,٩٦ الكلي
 ٠,١٩٦ ١,٦٤٧ ٠,٣٩ ٢ ٠,٧٨ بين المجموعات
   ٠,٢٤ ١٦٩ ٤٠,٠٤ داخل المجموعات

  : البعد الثاني
 المعوقات البشرية

    ١٧١ ٤٠,٨٢ الكلي
 ٠,٢٨٢ ١,٢٧٥ ٠,٢٤ ٢ ٠,٤٨ بين المجموعات
   ٠,١٩ ١٦٩ ٣١,٧٤ داخل المجموعات

  : البعد الثالث
 المعوقات المادية

    ١٧١ ٣٢,٢٢ الكلي
 ٠,٤٢٠ ٠,٨٧٢ ٠,١٢ ٢ ٠,٢٤ بين المجموعات
   ٠,١٤ ١٦٩ ٢٣,٦٣ داخل المجموعات

المجموع الكلي للمحور الثاني 
معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة (

    ١٧١ ٢٣,٨٨ الكلي )ي محافظة جدةبمكاتب التعليم ف

  :ما يلي)  ٥(يتبين من جدول 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -

بين متوسطات  ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   
استجابات المشرفين التربـويين حـول      

وكمة بمكاتـب   واقع تطبيق مبادئ الح   
 تعـزى   التعليم فـي محافظـة جـدة      

لاختلاف سنوات الخبرة في الإشـراف      
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) ف(التربوي ، حيـث جـاءت قيمـة         
ــور الأول    ــي للمح ــوع الكل للمجم

، وهــي قيمــة غيــر دالــة )٠,١١٦(
 ).٠,٠٥(إحصائياً عند مستوى دلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -
بين متوسطات  ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   

تجابات المشرفين التربـويين حـول      اس
واقع تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتـب      

 بكـل مـن     التعليم في محافظة جـدة    
 – التمكين   – العدالة   –الشفافية  (أبعادها  
تعـزى لاخـتلاف سـنوات      ) المساءلة

الخبرة في الإشراف التربوي ، حيـث       
لتلك الأبعـاد بـين     ) ف(تراوحت قيم   

وهي قـيم غيـر     ) ٠,٨٦١ – ٠,٠٢٠(
 إحـصائياً عنـد مـستوى دلالـة         دالة

، وربما يعـود ذلـك إلـى أن         )٠,٠٥(
تقديرات المشرفين وتصوراتهم حـول     
واقع تطبيق مبادئ الحوكمـة متماثلـة       
بسبب أنهم يؤدون نفس المهام والأدوار      
بغض النظر عن عامل الخبرة الذي لم       
يكون له تأثير في  وجـود الفـروق ،          

ه وتماثلت هذه النتيجة مع ما توصلت إلي  
بعدم وجـود   ) ٢٠١٥(دراسة الشرباتي   

فروق ذات دلالة إحصائية حول درجة      
 .تطبيق الحوكمة تعزى لمتغير الخبرة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -
بين متوسطات  ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   

استجابات المشرفين التربـويين حـول      
معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب 

تعـزى   التعليم فـي محافظـة جـدة      
لاختلاف سنوات الخبرة في الإشـراف      

) ف(التربوي ، حيـث جـاءت قيمـة         
ــاني   ــور الث ــي للمح ــوع الكل للمجم

، وهــي قيمــة غيــر دالــة )٠,٨٧٢(
 ).٠,٠٥(إحصائياً عند مستوى دلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -
بين متوسطات  ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   

استجابات المشرفين التربـويين حـول      
قات تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب معو

 بكـل مـن     التعليم في محافظة جـدة    
ــا  ــة  (أبعاده ــات التنظيمي  –المعوق

)  المعوقات المادية  –المعوقات البشرية   
تعزى لاختلاف سنوات الخبـرة فـي       
الإشراف التربوي ، حيث تراوحت قيم      

 – ١,٢٧٥(لتلــك الأبعــاد بــين ) ف(
وهي قيم غير دالة إحـصائياً      ) ٢,٠٤٨

، ويفـسر  ) ٠,٠٥(مستوى دلالـة  عند  
ذلك  ما يلمسه المـشرفين التربـويين        
رغم اختلاف خبراتهم من وجود لهـذه       
المعوقات في مكاتب التعليم وأنها تقف      
عائقاً أمام تطبيق الحوكمـة ومبادئهـا،     
وقدرة المـشرفيين التربـويين علـى       
تحديدها وتشخيصها بغض النظر عـن      

 .الخبرة
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 ـ     . ج تجابات الفروق بـين متوسـطات اس
واقـع  المشرفين التربويين حول    

تطبيق  ومعوقات تطبيق مبـادئ       
فـي  الحوكمة بمكاتـب التعلـيم      

ــي تعــزى  محافظــة جــدة والت
لاختلاف الحـصول علـى دورة      

  :الإشراف التربوي

لعينتـين  ) ت(تم استخدام اختبـار     
مستقلتين للتعرف على دلالة ما قد يوجد من        
 فروق بين متوسطات استجابات المـشرفين     

التربويين حول مدى تطبيـق، ومعوقـات،       
الحوكمة بمكاتـب التعلـيم والتـي تعـزى         
لاختلاف الحـصول علـى دورة الإشـراف     

) ٦(التربوي ، ويوضـح نتائجـه الجـدول         
  :التالي

  )٦(جدول 
لعينتين مستقلتين للتعرف على دلالة ما قد يوجد من فروق بين متوسطات ) ت(نتائج اختبار 

واقع تطبيق  ومعوقات تطبيق مبادئ  الحوكمة بمكاتب ربويين حول استجابات المشرفين الت
  والتي تعزى لاختلاف الحصول على دورة الإشراف التربويالتعليم 

 المتغيرات

الحصول 
على دورة 
الإشراف 
 التربوي

  المتوسط  العدد
 الحسابي

الانحراف 
مستوى  ت المعياري

 الدلالة

  : البعد الأول ٠,٤٩٥ ٢,٣٧ ٤٢ نعم
 ٠,٤٣٩ ٢,٤٣ ١٣٠ لا الشفافية

-٠,٤٣٣ ٠,٧٨٦ 

  : البعد الثاني ٠,٤٦٤ ٢,٣٦ ٤٢ نعم
 ٠,٥٤٣ ٢,٢٢ ١٣٠ لا العدالة

٠,١٠٧ ١,٦٢٩ 

  : البعد الثالث ٠,٤٩٩ ٢,٣٨ ٤٢ نعم
 ٠,٥٣٨ ٢,٣٩ ١٣٠ لا التمكين

-٠,٩٢٣ ٠,٠٩٦ 

  : البعد الرابع ٠,٥٥٢ ٢,٣٠ ٤٢ نعم
 ٠,٥٣٧ ٢,٣٠ ١٣٠ لا المساءلة 

-٠,٩٦٣ ٠,٠٤٧ 

المجموع الكلي للمحور الأول  ٠,٤٦٠ ٢,٣٥ ٤٢ نعم
واقع تطبيق مبادئ الحوكمة (

 ٠,٤٤٨ ٢,٣٤ ١٣٠ لا )بمكاتب التعليم في محافظة جدة
٠,٨٧٠ ٠,١٦٤ 

  : البعد الأول ٠,٤٧٢ ٢,١٨ ٤٢ نعم
 ٠,٥٠١ ٢,٠٦ ١٣٠ لا المعوقات التنظيمية

٠,١٨٩ ١,٣١٩ 

  : البعد الثاني ٠,٤٦٦ ٢,٠٢ ٤٢ نعم
 ٠,٤٩٧ ٢,٠٥ ١٣٠ لا وقات البشريةالمع

-٠,٧٠٧ ٠,٣٧٦ 

  : البعد الثالث ٠,٤٨٠ ٢,٥٥ ٤٢ نعم
 ٠,٤٢٠ ٢,٥٨ ١٣٠ لا المعوقات المادية

-٠,٧٠٥ ٠,٣٧٩ 

المجموع الكلي للمحور الثاني  ٠,٤٠٤ ٢,٢٥ ٤٢ نعم
معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة (

 ٠,٣٦٥ ٢,٢٣ ١٣٠ لا )بمكاتب التعليم في محافظة جدة
٠,٧٨٨ ٠,٢٦٩ 
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  :ما يلي)  ٦(يتبين من جدول 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -

بين متوسطات  ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   
استجابات المشرفين التربـويين حـول      
واقع تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتـب      

 تعـزى   التعليم فـي محافظـة جـدة      
لاختلاف الحصول على دورة الإشراف     

) ت(لتربوي ، حيـث جـاءت قيمـة         ا
ــور الأول    ــي للمح ــوع الكل للمجم

، وهــي قيمــة غيــر دالــة )٠,١٦٤(
 ).٠,٠٥(إحصائياً عند مستوى دلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -
بين متوسطات  ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   

استجابات المشرفين التربـويين حـول      
واقع تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتـب      

 بكـل مـن      محافظة جـدة   التعليم في 
 – التمكين   – العدالة   –الشفافية  (أبعادها  
تعزى لاخـتلاف الحـصول     ) المساءلة

على دورة الإشراف التربـوي، حيـث       
لتلك الأبعـاد بـين     ) ت(تراوحت قيم   

وهي قـيم غيـر     ) ١,٦٢٩ – ٠,٠٤٧(
دالة إحـصائياً عنـد مـستوى دلالـة         

إلـى أن   ذلـك  يرجع ، وربما) ٠,٠٥(
ربـوي الفـصلية لا     دورة الإشراف الت  

تتضمن مفردات ذات علاقة بممارسات     
الحوكمة في الإشراف التربوي إضـافة      
إلى أن طريقة تنفيذ الدورة يغلب عليـه       

التنظير وتقل فيه الجوانـب التطبيقيـة       
الأمر الذي أدى إلى عدم وجود تـأثير        
لهذه الدورة على تصورات المـشرفين      
حول واقع تطبيق الحوكمة في مكاتـب       

 .مالتعلي

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -
بين متوسطات  ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   

استجابات المشرفين التربـويين حـول      
معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب 

 تعـزى   التعليم فـي محافظـة جـدة      
لاختلاف الحصول على دورة الإشراف     

) ت(التربوي ، حيـث جـاءت قيمـة         
ــاني   ــور الث ــي للمح ــوع الكل للمجم

، وهــي قيمــة غيــر دالــة )٠,٢٦٩(
 ).٠,٠٥(إحصائياً عند مستوى دلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        -
بين متوسطات  ) ٠,٠٥(مستوى الدلالة   

استجابات المشرفين التربـويين حـول      
معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة بمكاتب 

 بكـل مـن     التعليم في محافظة جـدة    
ــا  ــة  (أبعاده ــات التنظيمي  –المعوق

)  المعوقات المادية  –ت البشرية   المعوقا
تعزى لاختلاف الحصول علـى دورة      
الإشراف التربوي، حيث تراوحت قـيم      

 – ٠,٣٧٦(لتلــك الأبعــاد بــين ) ت(
وهي قيم غير دالة إحـصائياً      ) ١,٣١٩
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، إلى غياب   ) ٠,٠٥(عند مستوى دلالة    
الجوانب التطبيقية في دورة الإشـراف      
التربوي واعتمادهـا علـى الجوانـب       

رية  دون ملامسة الواقع والوقوف      النظ
على هذه المعوقات والبحث الجدي عن      

  .حلول واقعية لها
 

توصلت الدراسة إلى النتائج التـي      
تشخيص واقع ومعوقـات تطبيـق مبـادئ        
الحوكمة في مكاتب التعليم بمحافظـة جـدة        

  :وكان ملخص النتائج على النحو التالي
    كمة في مكاتب   واقع تطبيق مبادئ الحو

التعليم بـشكل كلـي بدرجـة تطبيـق         
وجاءت درجة تطبيـق بعـدي      ) كبيرة(

) كبيـرة (الشفافية والتمكـين بدرجـة      
وجاءت درجة تطبيق بعدي المـساءلة      

  ).متوسطة(والعدالة بدرجة 
        معوقات تطبيق مبادئ الحوكمـة فـي

مكاتب التعليم بشكل كلي بدرجة توافر      
 وكانت المعوقـات الماديـة    ) متوسطة(

بينما المعوقـات   ) كبيرة(بدرجة توافر   
  ).متوسطة(التنظيمية والبشرية 

        لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين
ــشرفين   ــتجابات الم ــطات اس متوس
التربويين حول واقع تطبيق الحوكمـة      
في مكاتب التعلـيم تعـزى لاخـتلاف        

المؤهل العلمي ، عدد سنوات (متغيرات  

ــوي ،  ــي الإشــراف الترب الخبــرة ف
ول على الدورة الإشـرافية فـي       الحص

  ).الإشراف التربوي
        لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين

ــشرفين   ــتجابات الم ــطات اس متوس
التربويين حول معوقات تطبيق الحوكمة    
في مكاتب التعلـيم تعـزى لاخـتلاف        

المؤهل العلمي ، عدد سنوات (متغيرات  
الخبرة في الإشراف التربوي، الحصول     

افية فـي الإشـراف     على الدورة الإشر  
  ).التربوي

 

في ضوء ما توصلت إليه الدراسة من نتائج    
  :فإنها توصي بالتالي

توفير ميزانية تشغيلية لمكاتـب التعلـيم     -
تعزز من استقلاليتها وتـساعدها فـي       
تحقيق أهـدافها بمـا يـوازي حجـم         

 . المسؤوليات التي تضطلع بها 

تحديث الهياكل  التنظيمية فـي إدارات        -
تعليم ومكاتب التعليم التابعة لها بمـا       ال

يتماشى مع متطلبات التغيير والتطوير     
  التي تعتمـد     ٢٠٣٠ورؤية المملكة     

على حوكمة الأداء الحكومي كأحد أهم      
 .الركائز الأساسية التي تعتمد عليها

العمل على تطوير نظام الحوافز المالية       -
للمشرفين التربويين من خلال وضـع      
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مـشرفين التربـويين    آلية  لتحفيـز ال    
 .المتميزين وتمكينهم 

العناية بالكوادر البشرية بمكاتب التعلـيم    -
من حيث العدد والتأهيل والتنوع فـي       
الخبرات الإدارية والفنية التخصـصية     
بمــا يتناســب مــع حجــم الأعمــال 

 . والمسؤوليات في مكاتب التعليم

إصدار اللوائح التنظيميـة والإجرائيـة       -
طبيقات مبادئها  لممارسات الحوكمة وت  

 .في مكاتب التعليم

تكثيف برامج التنمية المهنيـة لجميـع        -
منسوبي المكاتب ، وتـدريبهم علـى       
مهارات تطبيـق مبـادئ الحوكمـة،       

 .والعمل بروح الفريق الواحد

( توسيع مشاركة أصحاب المصلحة من       -
المعلمــين ، وقــادة المــدارس ،   
والمشرفيين التربويين ، وأولياء أمـور    

فــي صــنع ) والطــلاب الطـلاب ،  
 .القرارات الإدارية والتعليمية

زيادة الصلاحيات الممنوحـة لمـديري       -
مكاتـب التعلــيم بمــا يتناســب مــع  
مسؤولياتهم وواجباتهم ، وتطبيق هـذه      
الصلاحيات على أرض الواقـع بمـا       
يخدم العملية التعليمية وتحقيق مبـادئ      

 .الحوكمة

زيادة مستوى الشفافية فـي تقـويم أداء         -
ين التربويين واطلاعهـم علـى    المشرف

 .نتائج التقويم وتقديم التغذية الراجعة

تفعيل ممارسات المساءلة والمحاسـبية      -
في مكاتب التعلـيم بتوضـيح آليـات        

 .تطبيقها والمعايير الحاكمة لها

الاهتمام بالبنى التحتية لمكاتب التعلـيم       -
من حيث التجهيزات المادية ، وتـوفير    

ة ، والقاعات   القاعات التدريبية المجهز  
الذكية ، ومصادر المعلومات بما يتيح      
للمشرفين التربـويين فـرص الـتعلم       

  . المستمر والتعلم الذاتي
ويتوجه الباحـث بالـشكر والتقـدير       
لعمـادة البحـث العلمـي بجامعـة الملـك      

  .عبدالعزيز لدعمها وتمويل البحث
 

درجـة  ). ٢٠٠٨. (أبو حمدة، سـعد أحمـد     
داريـة وعلاقتهـا   تطبيق المـساءلة الإ  

بمستوى الرضـا الـوظيفي لمعلمـي       
المدارس الثانوية الخاصـة بمحافظـة      
العاصمة عمان من وجهـة نظـرهم،       
رسالة ماجستير غير منشورة، جامعـة      

  .قاصدي مرباح ، ورقلة، الجزائر
قيــاس أثــر ). ٢٠١٠. (الأســدي ، أفنــان

متطلبات تطبيق التطوير التنظيمي فـي      
 ـ. احداث عملية التغيير   ة العربـي   مجل

للعلوم الاقتـصادية والاداريـة، كليـة       
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الادارة والاقتصاد، جامعـة الكوفـة،      
  .٢٣٣-١٨٥).١٧(ع. العراق

. حوكمة التعليم   ). ٢٠١٤.(الأسرج ، حسين    
مقــال منــشور فــي مجلــة العلــوم 

  . ديسمبر٣. الاجتماعية 
واقع تطبيق العدالة   ). ٢٠١٠. (باجودة ، ندى  

ــ ــيم الع ــدارس التعل ــة بم ام التنظيمي
رسالة . الحكومي للبنات بمكة المكرمة   

ماجستير غيـر منـشورة، جامعـة أم        
  .القرى، مكة المكرمة

متطلبات تحقيق  ). ٢٠١٤. (بارزان ، حسين  
العدالة التنظيميـة لـلأداء الـوظيفي       
لمــوظفي إدارات النــشاط الرياضــي 

رسالة . بجامعات إقليم كردستان العراق   
اتحـاد مكتبـات    . ماجستير منـشورة  

عـــات المـــصرية، الادارة  الجام
  . ٨٨-١.الرياضية

). ٢٠١٥. (البراهيم ، هيا بنـت عبـدالعزيز      
الحوكم كآلية للإصلاح المؤسسي ورفع     
ــة  ــي وزارة التربي ــستوى الأداء ف م

. والتعليم بالمملكة العربيـة الـسعودية     
، ع  ) ٢٢(مج  . مستقبل التربية العربي  

)٩٦.(  
ــد ــان ، أحم ــداالله. برقع ــي ، عب . والقرش

حوكمة الجامعات ودورهـا    . )٢٠١٢(
المؤتمر العلمي  . في مواجهة التحديات  

، عولمـة الادارة فـي عـصر        الدولي
المعرفة ، جامعة الحنـان، طـرابلس،       

  . لبنان
 )١٤٢٣. (عبود بن يحيى بنت البركاتي، ملكة

الواقـع   بين السلطة تفويض ممارسة .
 التربوي لإشراف ا مكاتب في والأهمية

 ماجستير رسالة . المكرمة مكة بمدينة
 أم جامعـة  التربية، كلية. منشورة غير

  .القرى، مكة المكرمة
ــسيوني  ــسن، ب ــشفافية ) . ٢٠١٠.(ح ال

 . والإفصاح في إطار حوكمة الشركات    
حوكمــة الــشركات العامــة ( نــدوة 

والخاصة من أجل الإصلاح الاقتصادي     
. ، المنظمة العربية للتنميـة الاداريـة     )

   .٤٨-٢٦. مصر 
ــي ، ــةالجروان ــصور ). ٢٠١٢. ( نادي ت

تخطيطي مقترح لتفعيل تطبيق الشفافية     
 مجلة دراسات   .في المؤسسات التعليمية  

الخدمة الاجتماعية والعلوم الإنـسانية،     
  .٢١٤-١٦٧).٣٣ (١مصر، مجلد 

تطبيـق  ) ٢٠١٨. (الجمل ، سمير سـليمان    
الحوكمة في وزارة التربية والتعليم في      

اب فلسطين ودورها في الحد من الاغتر     
دراسة ميدانية من وجهة نظر     " الوظيفي

رؤساء الأقسام في مـديريات التربيـة       
المجلـة  ". والتعليم في محافظة الخليـل    
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ع . الدولية للدراسات التربوية والنفسية     
  .١٥٠-١٢٩ ص ص ١) ٣(

إطار مقترح لرفع   ).٢٠٠٨. (جودة ، محفوظ  
مــستوى الحوكمــة المؤســسية فــي 

درجـة  الجامعات الأردنية الخاصة والم   
 المـؤتمر  .في سـوق عمـان المـالي    

الإبداع والتجديد  ( السنوي العام التاسع    
الإدارة الرشيدة وتحديات   : في الإدارة   

، المنظمة العربية للتنمية    )الألفية الثالثة   
  .١٤٥-١١١. القاهرة، مصر. الإدارية

). ٢٠٠٨. (الحارثي، عبداالله صالح مـريس    
بناء أنموذج للمـساءلة التربويـة فـي        

ارة التربية والتعلـيم فـي المملكـة       وز
العربية السعودية، رسالة ماجستير غير     

  .منشورة ، جامعة مؤتة، الأردن
درجة إحساس  ). ٢٠١٢.(الحراحشة ، محمد  

العاملين في مديريات التربية والتعلـيم      
. في محافظة المفرق بالعدالة التنظيمية      

 العلـوم   –مجلة جامعة الملك سـعود      
ــة والدراســات  – الإســلامية التربوي

  .٧٢-٤٧).١(٢٤مجلد. السعودية 
واقـع الـشفافية    ). ٢٠١١.(حرب ، نعيمه    

ــي  ــات تطبيقهــا ف ــة ومتطلب الإداري
. الجامعات الفلسطينية بقطـاع غـزة       

كليـة  . رسالة ماجستير غير منشورة     
إدارة الأعمال ، الجامعة الاسـلامية ،       

  .٢٠١-١.غزة 

 الإدارة بالـشفافية  ). ٢٠١١.(الحربي، نيفين 
وعلاقتها بالثقة التنظيميـة بالجامعـات      
السعودية من وجهة نظر أعضاء هيئة      

 رسالة دكتـوراه    .التدريس والموظفين   
غير منشورة ، قسم الإدارة التربويـة       
والتخطيط ، كلية التربية ، جامعـة أم        

  .القرى ، مكة المكرمة
واقع متطلبـات   ) ٢٠١٣. ( الحسنات، يسري 

ت المجتمع  الشفافية الإدارية لدى منظما   
المدني ودور الجهات ذات العلاقة فـي       
ــر  تعزيزهــا، رســالة ماجــستير غي
منشورة، الجامعة الإسـلامية ، غـزة       

  .فلسطين
. محمـد  عبـدالرحمن  الحـضيبي، إبـراهيم  

 الضرورية القيادية الكفايات). ١٤٢٨(
 فـي  التربـوي  مديري الإشراف لدى

  رسـالة . والتعلـيم  التربيـة  إدارات

 التربيـة،  كلية رة،منشو غير ماجستير
  .مكة المكرمة. القرى أم جامعة

العدالة التنظيمية  ). ٢٠١١. (الحميدي ، منال  
لدى مديرات المدارس الثانوية وعلاقتها     
بالرضا الوظيفي والالتـزام التنظيمـي      

 رسالة دكتوراه   .للمعلمات بمحافظة جدة  
غير منشورة ، قسم الإدارة التربويـة       

جامعـة أم   والتخطيط ، كلية التربية ،      
  .القرى ، مكة المكرمة
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العلاقة بين ادراك   ). ٢٠٠٥. (حيدر ، معالي  
العاملين للعدالة التنظيمية ودعم القيـادة      

مجلـة  . وسلوك المواظبـة التنظيميـة    
. التجارة والتمويل، جامعة طنطا، مصر    

  .٧٠-٤٣).٢(ع
درجـة  ). ٢٠١٨. (الخضير، ممدوح علـي   

تطبيق المديرين والإداريين في مركـز      
ارة التربية والتعليم الأردنية لمبادئ     وز

الحوكمة وعلاقتهـا بمـستوى أدائهـم       
رسالة ماجستير غير منشورة    . الوظيفي

، جامعة الشرق الأوسط، كلية العلـوم       
  .التربوية ، الأردن

.  صـالح  بن الكريم عبد بن إبراهيم الخطيب،
الإشـراف   مديري أداء تقويم). ١٤٢٦(

 نطقـه بم التعلـيم  إدارات في التربوي
 المهـام  ضـوء  في التعليمية الرياض

 رسـالة .  بهـم  المناطة والصلاحيات

 ..التربيـة  كلية منشورة، غير دكتوراه

  .الرياض .سعود الملك جامعة
الخليوي، لينا بنت سليمان ، و المالكي، هنـد    
بنت منصور ، و الغامدي، وفاء غـرم      

درجة حوكمة عمليـات    ) ٢٠١٧. (االله
ة التعلـيم   التخطيط التربوي فـي وزار    

بالمملكة العربية السعودية من وجهـة      
نظر مديرات المدارس الحكومية شمال     

دراسات عربيـة فـي     . مدينة الرياض 

ص ) ٩٠(ع  . التربية وعلـم الـنفس      
 .ص

العدالة التنظيمية  ). ٢٠١٠. (راضي ، بهجت  
والمناخ التنظيمي وعلاقتهمـا بـسلوك      

المـؤتمر الـدولي    . المواطنة التنظيمية 
  .٨٩٧-٨٥٣.ر، مصرالثالث عش
الإدارة الرشــيدة ). ٢٠٠٨. (رزق ، عــادل

ورقة عمـل   . الحكم الجيد أو الحوكمة   
مقدمة في الملتقـى العربـي الثـاني،        

  .القاهرة، مصر
التمكين الاداري  ). ٢٠١٣. (رفاعي ، محمود  

لدى المديرين بالمدارس الثانوية العامة     
في مصر من وجهة نظـر المعلمـين        

تربيـة العربيـة،    مستقبل ال . والمديرين
  .٤١٤-٣٣٩).٨٦(٢٠مصر، مجلد

الإدارة بالـشفافية   ). ٢٠١٣. (رمزي ، فهـد   
لدى مديري مكاتب التربيـة والتعلـيم       
بمنطقة مكة من وجهة نظر المـديرين       

 رسالة ماجـستير غيـر      .والمشرفين  
ــشورة  ــة . من ــسم الإدارة التربوي ق

والتخطيط ، كلية التربية ، جامعـة أم        
  .ةالقرى ، مكة المكرم

واقع تطبيـق   ). ٢٠١٢. (الزهراني ، خديجة  
الحوكمة الرشيدة في الجامعات الأهلية     
السعودية وعلاقتها بالرضـا الـوظيفي     
والــولاء التنظيمــي لأعــضاء هيئــة 
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رسالة ماجـستير غيـر    . التدريس منها 
ــشورة ــة  . من ــسم الإدارة التربوي ق

والتخطيط ، كلية التربية ، جامعـة أم        
  .القرى، مكة المكرمة

دور الـشفافية   ). ٢٠١٠. (سبيعي ، فارس  ال
والمساءلة في الحد من الفساد الاداري      

أطروحـة  . في القطاعـات الحكوميـة    
مقدمة استكمالاً لمتطلبـات الحـصول      
على درجة الدكتوراه في الفلسفة فـي        
العلوم الأمنية، قسم العلـوم الاداريـة،       
كلية الدراسات العليا، جامعـة نـايف       

  . ةالعربية للعلوم الأمني
دور ). ٢٠١٣. (سلامة ، جهاد حسن محمود    

المساءلة فـي تحـسين أداء المعلمـين     
بمدارس وكالة الغوث بغزة من وجهـة   
نظر المديرين وسبل تطويره، رسـالة      
ماجستير غيـر منـشورة، الجامعـة       

  .الإسلامية ، غزة ، فلسطين
ــوزان  ــلطان ، س ــة ). ٢٠٠٦. (س العدال

مية التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكادي   
فــي الجامعــات الأردنيــة الرســمية 
وعلاقتها بالرضا الـوظيفي لأعـضاء      

مؤتة للبحـوث   . الهيئات التدريسية فيها  
١٢٧).٤.(٢١مجلد.والدراسات،الأردن

-١٥٨.  
 ).١٤٢١.(مسفر بن سعيد بن السلمي ،سعود

 ومهام وأنمـاط  لأهداف تحليلية دراسة

 بمدينة التربوي الإشراف مراكز إدارة

. المعاصر الإداري فكرال ضوء في جدة
 كليـة  منـشورة،  غير ماجستير رسالة

 .المكرمة مكة القرى، أم جامعة التربية

تطبيق ). ٢٠١٥. (الشرباتي ، هشام حميدان   
الحوكمة في مديريات التربية والتعلـيم      
في محافظتي الخليل وبيت لحـم مـن        
وجهة نظر مديري المدارس والإداريين     

ة ،  رسالة ماجستير غير منـشور    . فيها
  .جامعة القدس

أثـر  ). ٢٠١٣. (الشريف ، حنـين نعمـان     
المساءلة الإدارية على الأداء الـوظيفي    
للعاملين الإداريين في وزارة التربيـة       
والتعليم العالي بقطاع غـزة، رسـالة       
ماجستير غيـر منـشورة ، الجامعـة        

  .الإسلامية، غزة ، فلسطين
مستوى العدالة  ). ٢٠١٤. (الشهري ، محمد  

 لدى مديري المدارس الثانوية     التنظيمية
بمحافظة جدة وعلاقتها بدافعية الانجاز     

رسالة . لدى المعلمين من وجهة نظرهم    
ماجستير غير منشورة، كلية التربيـة،      

  .جامعة أم القرى، مكة المكرمة
دور التمكـين   ). ٢٠١١. (صلاح ، عطـاالله   

الإداري فــي تطــوير إدارة المــوارد 
. البشرية فـي المنظمـات المعاصـرة      

مؤتمر منظمـات متميـزة فـي بيئـة        
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متجـددة، المنظمـة العربيـة للتنميـة     
  .٣٢٩-٢٩٩.الإدارية، الأردن
. والمليجـي ، رضـا    . ضحاوي ، بيـومي     

دراسة مقارنة لنظم الحوكمة    ). ٢٠١١(
المؤسسية للجامعات في كل من جنوب      
أفريقيا وزيمبابوي وإمكانية الإفادة منها     

عشر المؤتمر العلمي التاسع    . في مصر 
للجمعية المـصرية للتربيـة المقارنـة       

التعلـيم والتنميـة    ( والإدارة التعليمية   
). البـشرية فــي دول قــارة أفريقيــا  

  .١٧٧-٤١. القاهرة، مصر
ــامي ــوخي ، سـ الإدارة ). ٢٠٠٢. (الطـ

، مجلـة البحـوث الإداريـة،       بالشفافية
  .١١٨-١١٣).١.(١٤مصر، مج

حوكمــة ). ٢٠١١. (عبــدالحكيم ، فــاروق
 مدخل لتطـوير الادارة مـن      الجامعات

. خلال المـشاركة، العلـوم التربويـة      
  .٣٢٦-٣١٥).١(١٩مصر،مجلد
). ٢٠١٢. (وعلي، فكـري  . عطوة ، محمد    

حوكمة النظام التعليمي مدخل لتحقيـق      
 مجلة كلية التربيـة     .الجودة في التعليم  

-٤٤٩) . ٧٩(٢ج.بالمنصورة، مصر 
٥٣٢.  

الحوكمـة  ). ٢٠٠٦. (عفيفي ، صديق محمد   
قبة وتحـسين الأداء الحكـومي ،       لمرا

ورقة عمل مقدمة للمـؤتمر الـسنوي       

الخــامس للمجلــس القــومي للتربيــة 
الأخلاقية بالاشتراك مع أكاديمية طيبة     
المتكاملة للعلوم لتنمية القيم والسلوكيات     

  . فبراير١٩-١٨من أجل التعليم 
ــري  ــد ، العم ــساءلة ) .٢٠٠٤. (خال الم

خل والإصلاح التربوي في إطار المـد     
المؤتمر العربـي الرابـع     . المنظومي

المدخل المنظومي في التدريس    ( حول  
  .عمان ، الأردن). والتعليم 
تمكـين المعلمـات    ). ٢٠١٣.(العمري ، مها  

ــسين الأداء الإداري  ــدخل لتحـ كمـ
بالمدارس الثانوية للبنات فـي منطقـة       

 رسالة ماجستير غيـر     .عسير التعليمية 
ليـة  منشورة ، قسم إدارة وإشراف ، ك      

  .التربية ، جامعة الملك خالد ، الرياض
حوكمة الجمعيات  ). ٢٠١١. (عوض ، أسماء  

الأهليــة وضــمان الجــودة الــشاملة 
 مجلـة   .لمؤسسات التعليم قبل الجامعي   

دراسات في الخدمة الاجتماعية والعلوم     
-٤١٥). ٣٠(٢مجلد.الإنسانية، مصر   

٤١٩.  
 مراكـز  )١٤٢٨.(شـباب  بن علي الغامدي،

. والمأمول الواقع بين تربويال الإشراف
كليـة  . رسالة ماجستير غير منـشورة    

 نايف العربية  جامعة  .الدراسات العليا

  .الرياض.الأمنية للعلوم
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التدبير التـشاركي  ). ٢٠١١. (فاتحي ، محمد 
رهان الحكامة الجيـدة فـي التربيـة        

مقال منشور في مجلة الاتحاد     . والتعليم
  .، فبرايرالاشتراكي

العدالـة التنظيميـة    ). ٢٠١٣(. فرج ، شذى  
لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية وعلاقتها     
بالثقة التنظيمية لأعضاء هيئة التدريس     

رسـالة  . بجامعات منطقة مكة المكرمة   
ماجستير غيـر منـشورة، جامعـة أم        

  .القرى، مكة المكرمة
 التي المشكلات). ١٤٢٦. (حميد القحطاني،

التربـوي   الإشـراف  مراكـز  تواجـه 
 المشرفون يراها كما الشرقية ةبالمنطق

 غيـر  ماجـستير  رسـالة  .التربويون

 الملـك  جامعـة  .كلية التربية ،منشورة
  .الرياض .سعود

مـدى  ). ٢٠١٦. (قرواني ، خالـد نظمـي     
ممارسة الحوكمة في المدارس الثانوية     
في فلسطين من وجهة نظر المعلمـين       

مجلـة اتحـاد الجامعـات      . والمعلمات
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١٦٩-١٢٢).٤(١٤ .  
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جامعـة الملـك    . كلية التربية . منشورة

  .الرياض. سعود
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الاستراتيجية العربية لتطوير   ). ٢٠٠٥(

المنظمة العربية  : التعليم العالي ، تونس   
  .للتربية والثقافة والعلوم وزارة التربية

واقع ممارسـة   ). ٢٠١١.(النباتي ، عواطف  
القيادات لمجالات المـساءلة الإداريـة      
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  رسالة ماجـستير غيـر     .مكة المكرمة 
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رسـالة  . الوظيفي في الأجهزة الأمنية   
ماجستير غير منشورة ، جامعة نزوى      

  .، سلطنةعمان
خطة ). ٢٠١٤. (تخطيطوزارة الاقتصاد وال  

  .التنمية التاسعة في السعودية 
مـشروع  ) . ٢٠١٤.(وزارة التربية والتعليم    

الاستراتيجية الوطنية لتطـوير التعلـيم      
  .الرياض .العام

حالة التعليم  ) . ٢٠١٣.(وزارة التعليم العالي    
 العالي في المملكة العربيـة الـسعودي      

  .الرياض.
مكـين  أثـر الت  ). ٢٠١٣. (ياسين ، فاطمـة   

الوظيفي على الأداء من وجهـة نظـر      
مجلـة الاقتـصادي، كليـة      . الموظفين
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