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

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

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

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

  .والتعلیم بسلطنة عُمان

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

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

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

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

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

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

  .التعلیمیة العملیة الإداریة و جودة أجل من المجالات

  تحسین الأداء_ الحوكمة الإداریة: الكلمات المفتاحیة

Abstract 

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

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

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

accountability, monitoring and effective participation )  

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

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

determinants and stages of implementation of administrative governance at school education 

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



   
   

 ٦٢  

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

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

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

of entry of the administrative governance ?  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

educational process  

Key words : administrative governance _ improving performance .            

  

 

ي    زات الت م المرتك ن أھ ة، م د الإدارة الناجح تع

ة        ا العلمی تثمار مواردھ ي اس ات ف ا المجتمع ستند علیھ ت

د     ذا ع اة، ل الات الحی تى مج ي ش شریة ف ة والب والمادی

ور الحضارات والمجتمعات،       وھر تط التطور الإداري ج

ادئ            ق مب ى تطبی ھ إل التعلیم وإدارت وض ب وقد اقتضي النھ

ى        الحوكمة ف  د أن النظر إل ة ، ویعتق ي المؤسسات التعلیمی

شاء نظام      مبادئ الحوكمة الإداریة ھي الخطوة الأولى لإن

الحوكمة نفسھ، كما یعُد الاقتناع والوعي التام بمبادئھا من  

  ).١(أھم متطلبات نجاح تطبیقھا 

ي     ة ف ة والعربی شریعات الأجنبی ارت الت د س وق

اد     ق المب شركات وف سات وال ف المؤس ي  مختل ئ الت

ة عام         ١٩٩٩وضعتھا منظمة التعاون الاقتصادي والتنمی

ساءلة،    شاركة، والم شفافیة، والم ادئ ال دت مب ذا ع ل

د    ي تعتم ة الت ة الإداری ادئ الحوكم رز مب ن أب ة م والرقاب

ادئ          ق مب ة تطبی أتي أھمی الم ، وت علیھا المؤسسات في الع

دة    ي، لع یم المدرس سات التعل ي مؤس ة ف ة الإداری الحوكم

ب ن  أس د م ة والح سة التعلیمی سین أداء المؤس ا؛ تح اب منھ

انع      ان م مام أم سة، وص ھ المؤس د تواج ي ق اطر الت المخ

ات وسلوكیات         للفساد الإداري والمالي، والاھتمام بأخلاقی

ي الأطراف          تحكم ف ى ال درة عل ى الق املین بالإضافة إل الع

ائم        ك دع ا یمتل ا نظام سة، كونھ ي أداء المؤس ؤثرة ف الم

 ).٢(سسة في المستقبل البعید تقوي المؤ

دة،     ة المتح ة كالمملك دول الأوربی ت ال د اھتم وق

ا    ان، وكوری ة، والیاب دة الأمریكی ات المتح دا، والولای وكن

ة   ة الإداری ادئ الحوكم یلي بمب دا، وش ة، ونیوزلان الجنوبی

ة    اع مركزی لال اتب ن خ ة، م ساتھا التعلیمی ي إدارة مؤس ف

ع  شاركة، ورف ي الم ع ف ل، والتوس شفافیة أق ستوى ال  م

ات     باع متطلب ام بإش ة والاھتم بیة، والرقاب والمحاس

ستفیدین ة     )٣( الم ة والخلیجی دول العربی ت ال ا طبق ،كم

ال       ى المج ر عل ة الأم ي بدای ة ف ة الإداری ادئ الحوكم مب

ام     ي ع صر ف عت م ثلا وض اري، فم صرفي والتج الم

ام    ٢٠٠٥ ي ع ة، وف د الحوكم عت  ٢٠٠٦ قواع  وض

س ة ال ة العربی ام  المملك ي ع ة، وف ة الحوكم عودیة لائح
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  جمعه بن سعيد بن جمعة

ة المتحدة قواعدھا      ٢٠٠٧ ارات العربی  وضعت دولة الإم

د     ٢٠٠٩في الحوكمة، وفي عام       وضعت دولة قطر قواع

ى           ة إل ة والخلیجی دول العربی الحوكمة، وبعد ذلك التفتت ال

  .التفكیر في تطبیق المبادئ في المؤسسات التعلیمیة

ى إر  ان عل لطنة عُم ة س ت حكوم د حرص اء وق س

رد           د أف ستوى التخطیط فق مبادئ الحوكمة الإداریة على م

ان    ة عم ي رؤی یم ف س التعل اص  ٢٠٤٠مجل ور خ  مح

د         سي وق انون، والأداء المؤس سیادة الق للحوكمة، وربطھ ب

ھ  ق علی سي "أطل ة والأداء المؤس ور الحوكم دف " مح بھ

ى   ول إل انون،  للوص یادة الق ة، وس ادئ الحوكم ق مب تحقی

ة،    تحسین تقدیم الخد  وارد المتاح مات، وحسن استثمار الم

ي    ور ف ذا المح یم ھ ة والتعل ت وزارة التربی د ترجم وق

ة      ) ٢٠٢٠-٢٠١٦(خطتھا التنمویة الخمسیة التاسعة العام

ة    ساءلة الإداری ة والم ال الحوكم ع مج لال وض ن خ م

  ).٤(فیھا

م     وزاري رق رار ال در الق ا ص ) ٣٢/٢٠١٤(كم

اریخ   شاء  ٢/٢/٢٠١٤بت دق "م بإن سم الت داخلي ق یق ال

ع مباشرة        / بالمدیریات" الإدارة التعلیمیة بالمحافظات، یتب

الوزارة" داخلي ب دقیق ال رة الت دة "دائ سم بع تص الق ، ویخ

ة    ة ومتابع رارات العقوب ة ق دقیق ومراجع ا ت ام منھ مھ

ة      اكم بالدول ام المح ة وأحك ساءلة الإداری راءات الم إج

  ). ٥(الإدارة /الصادرة في حق موظفي المدیریة

شف              ة بالك ة الحالی ت الدراس ق تبن ومن ھذا المنطل

ي        ة ف ة الإداری ق الحوكم ع تطبی ن واق ل ع والتحلی

املین      المدیریات العامة للتربیة والتعلیم من وجھة نظر الع

ا    املین فیھ صاء آراء الع لال استق ن خ ا، م اغلي (بھ ش

ة رافیة والتنفیذی ائف الإش ة ) الوظ لال أربع ن خ وذك م

ي ادئ ھ شفافیة،: مب شاركة  ال ة، والم ساءلة، والرقاب  والم

  .الفاعلة

 

ة      راھن جمل تعاني المؤسسات التعلیمیة في وقتنا ال

دني               ھ ت تج عن ذي ن ة، وال ة والخارجی من التحدیات الداخلی

سة       ل المناف ي ظ ات ف دخلات والمخرج ستوى الم م

ى       ي إل ي لا ترتق ات الت اد المخرج ة، وانتق العالمی

ادئ        المواصفات المطلوبة  ل مب ب ضرورة تفعی ا تطل ، مم

ا ،      ات فیھ ستوى المخرج ي بم یم للرق ة إدارة التعل حوكم

ي سلطنة        میة ف وبالاطلاع على التقاریر والدراسات الرس

ة    ـمدیریات العام ي ال ة ف ة الإداری ین أن الحوكم ان تب عُم

ھ عدة         ان تواج سلطنة عُم یم ب التابعة لوزارة التربیة والتعل

زیــة القرار وضعــف المشاركــة   مرك: تحدیات من بینھا    

اءه ،   ـم بكف ام التعلی ى إدارة نظ ـدرة عل عف القـ ،وض

عف     والتــرقیات الوظیفیة لا ترتبــط بأداء العـاملین ، وض

  .القوانین المتعلقة بالمحاسبة والمساءلة الإداریة 

وقد أظھرت بعض الدراسات المحلیة السابقة التي    

و      ى وج ان، إل لطنة عُم ي س ت ف ق   أجری ات تتعل د معوق

ة    ة للتربی دیریات العام ي الم ة ف ة الإداری ق الحوكم بتطبی

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

اب           معوقات تحقیق التمكین الإداري للقیادات الوسطى غی

اذ   ي اتخ اركھم ف عف اش وظفیھم، وض اه م تھم تج ثق

) ٧ (القرارات، كما جاءت إحدى نتائج دراسة الخروصیة  

شاركة       ى م یم إل ة والتعل إلى حاجة المدیریات العامة للتربی

ة       ائج دراس رزت نت وي، وأب ام الترب ي النظ ا ف عاملیھ

امري  ویر أداء     ) ٨(الع ق تط ات تعی ود معوق ى وج إل

راتھم،           ق بضعف خب ات تتعل القیادات الوسطى منھا معوق

ث،        رة الباح ى خب بالإضافة إلى غیاب التحفیز، واستنادا إل

ي وزا راف     ف ال الإش ى مج ھ ف یم وعمل ة والتعل رة التربی

ادئ     ق مب ث أن تطبی ظ الباح د لاح ى، فق الإدارى المدرس

اب        ل غی الحوكمة الإداریة تواجھ العدید من التحدیات، مث

ین   ام ب ي المھ داخل ف ا، والت حة لتطبیقھ وانین الواض الق

دى        العاملین، وضعف امتلاكھم لمھارات العمل الإداري ل

وح  القائمین على ا  لعملیة الإداریة، بالإضافة إلى عدم وض

وم            ذا المفھ داخل ھ مفھوم الحوكمة في العمل الإداري، وت
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ــسين الأداء   ــدخل لتح ــة كم ــة الإداري .… تطبيــق الحوكم

شكلة       ساس بم دت الإح ي أوج رى، الت اھیم الأخ ع المف م

  .الدراسة 

ساؤل              ي الت بق تتحدد مشكلة البحث ف ا س ى م وبناء عل

  :الرئیس التالي

ة       ـمدیریات العام ي ال سین الأداء ف ات تح ا متطلب م

ة          للتر دخل الحوكم وء م ان فى ض بیة والتعلیم بسلطنة عُم

  الإداریة ؟

ئلة     ن الأس دد م رئیس ع ساؤل ال ذا الت ن ھ رع م ویتف

  :الفرعیة

  ماھیة ومفھوم الحوكمة الإداریة؟ -

 ما مبادىء وأھمیة الحوكمة الإداریة ؟ -

ة   - ة الإداری ادىء الحوكم ذ مب ددات تنفی مامح

  بمؤسسات التعلیم المدرسى؟

ق   - ل تطبی ا مراح سات  م ة بمؤس ة الإداری الحوكم

 التعلیم المدرسى؟

ا   - ة      م دیریات العام ي الم یم ف ة إدارة التعل ع حوكم واق

 للتربیة والتعلیم بسلطنة عُمان؟

دیریات    - ى الم سین الأداء ف رح لتح صور المقت ا الت م

وء   ى ض ان ف سلطنة عم یم ب ة والتعل ة للتربی العام

  مدخل الحوكمة الإداریة؟

 

ث ا دف البح ى  ھ ل إل الي للتوص سین الأداء لح تح

یم  لإ ة والتعل ة للتربی دیریات العام ي الم یم ف دارة التعل

ة  بسلطنة عُمان  ة الإداری ك   فى ضوء مدخل الحوكم  ، وذل

 الحوكمة  وأھمیة ومتطلباتماھیةمن خلال التعرف على    

ق       ل تطبی ددات و مراح ى مح رف عل ة ،والتع الإداری

یم   سات التعل ة بمؤس ة الإداری ة الحوكم ى وبخاص المدرس

  .المدیریات العامة للتربیة والتعلیم بسلطنة عُمان

 

ة أن           ة والتربوی أكدت العدید من الدراسات الإداری

ا           ستوى أداءھ ع م ى رف المؤسسات التعلیمیة التي تسعى إل

ا،    ب أدوارھ ى ترتی ل أولا عل ب أن تعم الإداري، یج

دة تت   ة جدی الیب إداری ق أس ك تطبی ب ذل صف ویتطل

التطور، وتتصف     بالدیموقراطیة، وقیادات متمیزة تؤمن ب

سیاسات      ضع ال ق، وت اءة، والتواف ة والكف بالنزاھ

  الإصلاحیة وتتمكن من تنفیذھا، 

لذا تتمثل أھمیة البحث في تناولھا مفھوم جدید من     

ة وھي            ي ظل نظم الإدارة الحدیث ي ظھرت ف المفاھیم الت

ي تحد         سھم ف ى ت د أسالیب مناسبة     الحوكمة الإداریة والت ی

شاركة       ة، والم ساءلة، والرقاب شفافیة، والم لتفعیل مبادئ ال

دیریات   ات الم ودة أداء ومخرج ى ج ول إل ة؛ للوص الفاعل

 .العامة للتربیة والتعلیم بسلطنة عُمان

 

استخدم البحث الحالي منھج البحث الوصفي حیث      

نھ        و م ھ فھ ث وأھداف ة البح ة لطبیع وم  إنھ أكثر ملاءم ج یق

اھرات      ن الظ صلة ع ة مف اف دقیق ع أوص ي جم عل

ع       ات لوض ات والبیان تخدام المعلوم صد اس ودة بق الموج

ة     خطط أكثر ذكاء لتحسین الأوضاع والعملیات الاجتماعی

  .والتربویة

 

  :الحـوكـمــة الإداریة ) ١(

دولى   ك ال ا البن ي  )"٩(عرفھ سلوكیات الت ا ال بأنھ

ة مم  ن كیفی ر ع ة  تعب ى بنی ز عل ي ترك سلطة والت ة ال ارس

ة     شریعي للرقاب ار الت سات، والإط ذه المؤس ة ھ ووظیف

المجتمع،    ا ب سؤولیات الإدارة وعلاقتھ ا، وأدوار وم علیھ

ا   ي أدائھ ز ف ودة والتمی ق الج ى تحقی درتھا عل دى ق ، ".وم

قدرة المدیریات  " ویعرف الباحث الحوكمة الإداریة بأنھا      

یم   ة والتعل ة للتربی ق  العام ى تطبی ان عل سلطنة عُم ب

وانین          ق الق ة، وف الممارسات والقرارات والمناشط الإداری

ادئ      ق مب ضمن تحقی ا ی ضوابط بم راءات وال والإج
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  جمعه بن سعيد بن جمعة

ا    ة داخلھ شاركة الفاعل ة والم ساءلة والرقاب شفافیة، والم ال

  .وبینھا وبین المستفید الخارجي 

  : المـدیـریــات العامة للتربیة والتعلیم) ٢(

دیر   سلطنة     تعرف الم یم ب ة والتعل ة للتربی یات العام

ا   وم         : "عُمان بأنھ یم تق ة والتعل احدى إدارات وزارة التربی

ل          ي الھیك ا ف ة لھ بتنفیذ مھامھا وفق الاختصاصات الموكل

اد  ) ٦٩/٢٠٠٨(التنظیمي الصادر بالقرار الوزاري     باعتم

ن      سعى م صاصاتھا، وت د اخت ة وتحدی سیمات الإداری التق

ا الاسترات     دافھا        خلال خطتھ ق أھ ى تحقی یجیة ورسالتھا إل

ات        ى الاستفادة من كل الامكانی بخطط طموحة، مبنیة عل

ا    ة وتوظیفھ وفرة بالمحافظ ة المت ة، والمادی شریة والفنی الب

ام،       اعین الع ع القط اون م داف بالتع ق الأھ ة لتحقی بفاعلی

ات    ات وتوجیھ ى وسیاس ا یتماش اص بم والخ

  )١٠"(الوزارة

  :لحوكمة الإداریة ماھیة ا : المحور الأول

 : ومفھوم الحوكمة الإداریةماھیة -

ة مصطلحا اقتصادیا أصیلاً        یعد مصطلح الحوكم

ع     د أرج ددة؛ وق ر مح دة وغی ات ع شمل تعریف دیث ی وح

ا      باب منھ دة أس ك لع احثون ذل ب   : الب ع الجوان ھ م تداخل

ة صادیة والإداری ة، والاقت ة، والاجتماعی  القانونی

ة ال   ات الفكری تلاف التوجھ ا   ولاخ تندت علیھ ي اس ت

ي   دة الت ا العدی صطلح، والزوای ة الم ات ،ولحداث التعریف

  ).١١(یرى منھا المصطلح 

ا   ي الإدارة بأنھ ة ف رف الحوكم وانین  : "وتع ة الق مجموع

ز         ودة والتمی ق الج والنظم والقرارات التي تھدف إلى تحقی

بة      ار الأسالیب المناس ق اختی ي الأداء الإداري عن طری ف

ي       والفعالة لتحقیق  واء ف نظم س داف أي عمل م  خطط وأھ

ام        اع الع دات القط ي وح اص أو ف اع الخ دات القط " وح

)١٢.(  

یم    سات التعل ي مؤس ة ف ة الإداری رف الحوكم وتع

ى    :"المدرسي بعدة تعریفات منھا ما یلي    ة عل درة الفاعل الق

ا       دافھا وقیمھ سة وأھ ستقبلیة للمؤس ات الم ط الطموح رب

ذه الأھ   ق ھ ى تحقی ؤدي إل ات ت اخ  ممارس ق من داف وخل

ور          ق التط سة ویحق داف المؤس ى أھ یمكن من الوصول إل

ي     ا تعن ة، كم سات التعلیمی ي المؤس ستدامة ف ة الم والتنمی

ائج       ى النت رار عل لطة الإق تقلالیة س تقلالیة أي اس الاس

  ). ١٣(والموافقة 

ة       بق أن كاف ا س لال م ن خ ث م ضح للباح ویت

شرح م  ة، ت ة الإداری سابقة للحوكم ات ال ة التعریف اھی

دف       دد الھ سلوك، وتح ھ ال ي توج ة، فھ ة الإداری الحوكم

بل      تراتیجیة، وس ضع الاس ار الإدارة، وت یم، وتخت والق

رى      ف ت ح كی ستفیدین، وتوض ات الم ق احتیاج تحقی

ة   سة التعلیمی ة المؤس سھا، وعلاق ة نف سة التعلیمی المؤس

عیھا    ارجي، وس ع الخ سات والمجتم ن المؤس ا م بغیرھ

  . في الأداء الإداريلتحقیق الجودة والتمیز

  :مفھـوم الحوكمـة الإداریـة

تصدر مفھوم الحوكمة قائمة الموضوعات البحثیة 

شرین              رن الحادي والع ة الق ذ بدای احثین العرب من عند الب

ة     ات اللغ ي أدبی صي ف ث والتق عوا بالبح وم، وس ى الی حت

ھ،   بابھ، وتاریخ وم وأس شأة المفھ ن ن ة ع الإنجلیزی

ة تطب راتھ، وإمكانی د  ومؤش ة، وق دول العربی ي ال ھ ف یق

شأة     ذ ن ة من وم الحوكم ة مفھ ن ممارس ات ع شفت الأدبی ك

ات       ود التنظیم الم، ووج ي الع ة ف ضارات القدیم الح

ابلیون،       ا الب د عرفھ ات فق ي المجتمع سیة ف المؤس

  .والصینیون، والمصریون

ام      وم ع ة للمفھ ة الحقیق ت البدای ي  ١٩٨٩وكان  ف

د          مي عن ال دولي الرس وب   تقریر البنك ال ة جن ول الأفریقی

ا       دول بأنھ ك ال ي تل ة ف فت الأزم دما وص صحراء، عن ال

ة   ة حوكم ام  Governanceأزم ي ع  ١٩٩٢ ، وف

اد  "تقریرھا الذي بعنوان    " كادبوري"أصدرت لجنة    الأبع

سات   ة المؤس ة لحوكم ام   "المالی ي ع رح ١٩٩٧وف  ط

البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة مفھوم الحوكمة مما شكل        

رى       نقطة تحول   في المفھوم ، وفي اجتماع قمة الدول الكب
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ى مضامین     ١٩٩٨عام  ) G-7(السبع    تمت التوصیة، عل

سنة         ي ال تتعلق بسلوك وأخلاقیات المنظمات وإدارتھا، وف

ة   صادي  ١٩٩٩التالی اون الاقت ة التع عت منظم  وض

ة  دأ     ) OECD(والتنمی د ب ة، وق ادئ الحوكم ار مب إط

ة    ة عام   استخدام المصطلح في اللغة العربی ي بدای  ٢٠٠٠ ف

ر  ).١٤( ة الأم ي بدای ت ف ة طبق ن أن الحوكم الرغم م ،وب

ھ    ساد الإداري، إلا أن ة الف ال لمواجھ اع الأعم ى قط عل

الات   ن المج د م ي العدی ا ف د تطبیقھ ا امت رعان م س

بحت       یم، وأص ال التعل ا مج ن أھمھ صات وم والتخص

بق،        ا س لال م ن خ ث م ضح للباح ا، ویت ارا لجودتھ معی

ا كبی   ة      اھتمام ذ الحضارات القدیم ة، من وم الحوكم را بمفھ

ر        وم المعاص ف المفھ د اختل الي، وق ا الح ى وقتن وحت

صقل        ة ل دي، نتیج وم التقلی ن المفھ ة ع ة الإداری للحوكم

ن       ستوى م ذا الم ى ھ ل إل ى أن وص وم، إل ع المفھ وتوس

الأھمیة والنضج، حتى أصبح للحوكمة مبادئ عدة ترتكز        

  .علیھا

  :ئ الحوكمــة الإداریــةمبــاد: المحور الثانى

را من          ا كبی ة اھتمام ة الإداری ادئ الحوكم نالت مب

دولي،         ك ال ل البن ة، مث ات العالمی ن المنظم ر م ل كثی قب

اون   ة التع عت منظم ا وض دولي، كم د ال ندوق النق وص

ام  ة ع صادي والتنمی ام ١٩٩٩الاقت ة ع  ٢٠٠٤ والمعدل

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

  :یأتي

ال   - ار الفع ود الإط مان وج .                     ض

 . حقوق المساھمین-

ساھمین - ساویة للم ة المت .                  المعامل

 . دور أصحاب المصالح في الحوكمة-

شفافیة - صاح وال .                             الإف

 .  مسؤولیات مجلس الإدارة-

سیة  ن الحب لا م ة ك ت دراس د اتفق ، )٢٠١٥ (وق

امرى    ة الع د    )٢٠١١(ودراس لاث قواع اك ث ى أن ھن ، عل

ة،        سات التعلیمی ا إدارة المؤس سیر علیھ ب أن ت أساسیة یج

دافھا،      ى أھ صل إل ة وت ھادة الحوكم ى ش صل عل ي تح ك

  :وھذه المبادئ ھي ما یأتي

شفافیة - شاركة-.                  ال  -.                   الم

  .المساءلة أو المحاسبة

یرى الباحث في ضوء ما سبق ذكره، أن معظم       و

الدراسات السابقة قد اتفقت واختلفت في المبادئ الأساسیة    

ث،        ة البح التي اعتمدتھا باختلاف أھداف المؤسسة وطبیع

ة             الي ستعتمد الدراس سھ، وبالت وباختلاف رؤیة الباحث نف

  :الحالیة على المبادئ الآتیة

  :مبدأ الشفافیة  -

شفافیة     دأ ال م مرتكزات ممارسات       ویعد مب  من أھ

اء       لال إعط ن خ ي، م یم المدرس سات التعل إدارة مؤس

دق      شفافیة وص ور ب اء الأم املین وأولی ات للع المعلوم

ة      ال المتعلق ات والأفع ن المعلوم صاح ع رورة الإف وض

ي         ة ف ة، المتبع ة خاص بالسیاسات عامة، والسیاسات المالی

ارجي، ویع  داخلي والخ ستفید ال ام الم سة، أم د المؤس

ال        اء الأفع ي إخف ذي یعن الإفصاح نقیضا لمفھوم السریة ال

دا شفافیة،  .عم صاح وال وم الإف ین مفھ رق ب ن یف اك م وھن

شغیلیة   سیاسات الت یح ال ي توض صاح یعن رون الإف فی

سة    ل المؤس ستفیدین داخ ة، للم ة والعلمی والتربوی

رامج أو   ات أو ب ى سیاس اء أدن دم إخف ا، وع وخارجھ

ن لا ت  نھم، مم ات ع ذ  معلوم ا لتنفی رفتھم مانع شكل مع

سیاسات المؤسسة، أما الشفافیة فھي تتعلق بطرح الأفكار        

د   ة، ویع ة ذوي العلاق من مجموع شتھا، ض والآراء ومناق

سة       ة لإدارة المؤس ادئ المھم ن المب شفافیة م وم ال مفھ

  ).١٦(التعلیمیة بشكل سلیم

ة الصخرى       ي یمكن أن     ) ١٧(وبینت دراس ات الت المتطلب

  :حقیق مبدأ الشفافیة، منھاتساعد على ت



 

 ٦٧

  جمعه بن سعيد بن جمعة

املین   - ن رأي الع ر ع ددة للتعبی ات متع ود آلی وج

ستفیدین    ى الم افة إل سام، بالإض ف الأق بمختل

 .الخارجیین

سؤولیات   - ام، والم لأدوار والمھ یف ل وفیر توص ت

 .واضح لجمیع العاملین

ة         - شطة المدیری ف أن ة عن مختل ود معلومات دقیق وج

 .التعلیمیة

املین بالمدی   - لام الع وزارة     إع ة ل ة التابع ة العام ری

ل    ة للعم وانین المنظم اللوائح والق یم، ب ة والتعل التربی

 .في مؤسساتھم بالمحافظة وما یستجد

ات       - تقدیم كافة المعلومات والوثائق المطلوبة من الجھ

 .المعنیة بالتقییم

ة       - وزارة التربی ة ل ة التابع ة التعلیمی زام المدیری الت

ن ع       ار     والتعلیم، بسیاسة واضحة ومعل ي الاختی ا ف نھ

 .والتعیین

ویلاحظ الباحث مما سبق أن مبدأ الشفافیة ھو من        

ي ممارساتھا،         ة ف سات التعلیم أھم مرتكزات إدارة المؤس

ق        كما أنھ من أھم مبادئ تطبیق الحوكمة الإداریة؛ إذ تحق

ا    -إلى حد كبیر  -الشفافیة    أھداف المؤسسة التعلیمیة، كونھ

آلیة تنفیذ القرارات، كما تتعلق بنشر المعلومات، وتوضح   

ات دون      ات والمعلوم وفر البیان وفر بت شفافیة تت أن ال

ولاء         اء وال ة الانتم ا یعزز قیم حرمان الموظفین منھا، مم

اه         تھم تج د من دافعی الي یزی املین، وبالت دى الع وظیفي ل ال

  .العمل

   :مبدأ المشاركة -

ین     ة ب وة القائم اوز الفج ى تج شاركة إل دف الم تھ

ادة والج ة  القی ة لممارس ر ھرمی كال غی داع أش ور، وإب مھ

ل         شكلیة، ب شاركة ال ة والم دأ الإناب السلطة لا تقوم على مب

ا         ذه ،كم رار وتنفی نع الق ي ص ة ف شاركة الجماع ى م عل

تھدف أیضا إلى مساھمة ذوي العلاقة في صنع السیاسات 

تفادة    ات والاس ة الطاق شد كاف ضا ح ذھا، وأی ة تنفی ومراقب

لاح م الإص ي دع ا ف ة، منھ ق الدیموقراطی  الإداري وتحقی

تھم     ستفیدین وثق ودعم فكرة تقسیم العمل، وزیادة وعي الم

سات    ام المؤس ل قی ي المقاب ة، وف ساتھم التربوی بمؤس

  ).١٨(التعلیمیة التربویة بأداء أدوارھا بكفاءة وفاعلیة 

متطلبات تطبیق مبدأ ) ١٩(وبینت الخلیوى وآخرون     -

  :مدرسي، فیما یأتيالمشاركة في مؤسسات التعلیم ال

ین        - ل ب ي التعام ة ف ة والندی رام والثق ادل الاحت تب

تم    ة تھ ب دول ي تتطل ة، والت راف ذات العلاق الأط

 .بالقانون، ونضج المجتمع المدني

ق   - سلطة وف ذ ال دیموقراطي، وتنفی اخ ال اعة المن إش

ي    اللوائح والأنظمة والقوانین إرساء مبدأ المشاركة ف

  .یات الإداریةصنع القرار في كافة المستو

ستفیدین داخل            - املین والم ین الع ة ب إیجاد شراكة فعلی

وق      ع وس ة، والمجتم سات التعلیمی ارج المؤس وخ

ا           وانین بم شریعیة والق سیاسات الت ع ال العمل في وض

ات     ة الفعالی ة، وإقام ستوى المدیری نھض بم ی

 .لتشجیعھم على التعاون معھا

ات     - ى فئ وي عل شتركة تحت ة م ة داخلی وین لجن تك

ع  مخ ا، لوض سة وخارجھ ل المؤس ن داخ ة م تلف

ة،    سات التعلیمی ویر المؤس شتركة، لتط رارات م ق

ة،             ة متفاوت رات زمنی دى تطورھا خلال فت وقیاس م

 .ومناقشة القرارات المناسبة مع المسؤولین

شاركة   بق أن الم لال ماس ن خ ث م رى الباح وی

شاركة    ول م ا ح دور جمیعھ داف ت دة أھ ى ع سعى إل ت

نع ا  ي ص ة ف ات الجماع ة الطاق شد كاف ذه، وح رار وتنفی لق

شاركة       ق الم ساعد تحقی لاح الإداري، وی م الإص ي دع ف

اء        ز الانتم ى تعزی ة عل سة التعلیمی ي المؤس ة ف الفاعل

انھم،        ودھم وكی شعرھم بوج ا ی املین، كم الوظیفي لدى الع

ق        ة وتحقی سة التعلیم وة أداء المؤس ن ق الي م د بالت ویزی
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شاركة الفاع  وم الم دافھا، وتق ات  أھ س ومقوم ى أس ة عل ل

  .تدعم تطبیقھا

  :(Control)  مـبـدأ الـرقـابــة -

ا     ة بأنھ ة "تعرف الرقاب وم  عملی ا  تق ر  بھ  أو دوائ

دف    وحدات  ة؛ بھ ة الإداری ة  الرقاب ا  مقارن  من  أُنجز  م

رة  خلال  لإنجازه  مخطط بما ھو فعلیة بصورة أعمال  فت

 ذلك دون تحول التي محددة، وتشخیص المعوقات زمنیة

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

د               ذه، وق ى تنفی سعى إل ذي ت دف ال وتختلف الرقابة تبعا للھ

  :إلى نوعین ھما ) ٢١(قسمھا الطراونة وعبدالھادي 

د      :الرقابة الإیجابیة  -  والھدف من الرقابة ھنا ھو التأك

شكل     سیران ب سة ی راءات وأداء المؤس ن أن الإج م

ة وا      ھ      سلیم وفق اللوائح المتبع سیر علی ذي ت انون ال لق

شودة،       داف المن ق الأھ ل تحقی ن أج سة، م المؤس

ل    ات قب ؤ بالانحراف ستقبل للتنب شراف الم واست

 .وقوعھا، من خلال اتخاذ ما یلزم من إجراءات

سلبیة - ة ال ة :الرقب ضا الرقاب ا أی ق علیھ  ویطل

ى      ي عل شكل أساس ة ب ة قائم ي رقاب سیة، وھ البولی

د   شفھا ورص اء وك ن الأخط ث ع ت البح ھا، دون لف

وة       اط الق ن نق شف ع ة والك ى النتیج اه إل الانتب

والضعف، أو تقدیم الحلول، والغایة منھا منع حدوث  

 .المخالفات ومعاقبة مرتكبیھا

یة  رت الخروص دأ  )٢٢(وذك ق مب ات لتحقی دة متطلب ع

  :الرقابة أھمھا ما یأتي

املین،     - ع الع سؤولیات لجمی وح الأدوار والم وض

ة الت   د علاق دف تحدی رئیس    بھ ربط ال ي ت ة الت بعی

  .بالمرؤوسین

اس أداء    - ویم الأداء، لقی ة وتق تمراریة متابع اس

ذ      دافھا، وتنفی ق أھ دى تحقی ة، وم سة التعلیمی المؤس

وائح     القوانین والل املین ب زام الع دى الت ا، وم خططھ

 .التنظیمیة

ق       - الیب تطبی ي أس صة ف رات متخص تعانة بخب الاس

 .الرقابة

املین   نشر ثقافة أھمیة معرفة الحق   - ات للع وق والواجب

املین    دى الع ة ل ون مفھوم ث تك ستفیدین، بحی والم

 .بالمؤسسة

دراسة المؤسسة التعلیمیة للشكاوي والملاحظات من    -

 .العاملین والمستفیدین

ى       ة عل بق أن الرقاب ا س ث مم ضح للباح ویت

ر ولجان        المؤسسات التعلیمیة تنفذ من خلال إشراف دوائ

ي  داخلیة، ومن قبل مؤسسات خارج   یة، تتشارك جمیعھا ف

  .الرقابة على سیر العمل في المؤسسات التعلیمیة

  : أھمیــة الحوكمـة الإداریــة-

سات       اءة المؤس ي كف ة ف ة بالغ ة أھمی إن للحوكم

ا           ي بقائھ ببا ف ا س واستقرارھا ورفع مستوى أدائھا كما أنھ

ادئ        ة مب صر أھمی د، ولا تنح ستقبل البعی دى الم ى م عل

كل خاص دون القطاعات الأخرى،  الحوكمة في قطاع بش   

تثناء،وتبرز     سات دون اس ع المؤس ة لجمی ى ذات أھمی فھ

یم   سات التعل ي مؤس ة ف ة الإداری ادئ الحوكم ة مب أھمی

سا من اتجاھات إصلاح           ا رئی ا مكون ي كونھ المدرسي، ف

وق       س والحق دد الأس ا تح ا أنھ ھ، كم یم وإدارت التعل

ى  ار قراون راف، وأش ل الأط ات لك ى إ) ٢٣( والواجب ل

  : فیما یأتيأھمیة مبادئ الحوكمة الإداریة

ات     - م العلاق ة نظم تحك ة الإداری ادئ الحوكم وفر مب ت

 .بین الأطراف الأساسیة التي تؤثر في الأداء

سؤول   - ة الم ة الإداری ادئ الحوكم د مب تحدی

 .والمسؤولیة، والتمتع بمركز تنافسي لمثیلاتھا

 . العلیاتقییم مبادئ حوكمة إدارة التعلیم أداء الإدارة -

ع     - ساءلة ورف ة والم سابقة الرقاب ادئ ال ز المب تعزی

 .درجة الثقة

ساءلة      - بة أو الم ة والمحاس ي المطالب ع ف التوس

Accountability   والمشاركة Participation   ي  ف
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ي        ع ف وفر التوس ب ت صنع القرار التعلیمي وھذا یتطل

 .اللامركزیة

ق - ستفید    تحق ا الم ة، رض ة الإداری ادئ الحوكم  مب

رة       یع دائ ارجي، وتوس ستفید والخ داخلي والم ال

  .المشاركة المجتمعیة في إدارة المؤسسات التعلیمیة

ة       بق، أن أھمی ا س لال م ن خ ث م ستنتج الباح وی

ي مر             ت من الظروف والأسباب الت ة أت الحوكمة الإداری

د و     ع قواع ت لوض ي دع الم، والت صاد الع ا اقت ادئ بھ مب

ساد الإداري     ة الف ار نتیج ن الانھی سات م ي المؤس تحم

والمالي، كما أن أھمیة تطبیق ھذه المبادئ توفر ضمانات      

ل       ضعف ب ا ال ة، وتجنبھ سات التعلیمی ة للمؤس حمای

  .وتدعمھا وتقویھا وتساعدھا على زیادة فاعلیتھا

ث  ور الثال یم    : المح سات التعل ة بمؤس ة الإداری الحوكم

   عمانالمدرسى بسلطنة

 محــددات تنفیذ مبادئ الحوكمة الإداریة في مؤسسات     -

  :التعلیم المدرسي

ة،       ة الإداری ادئ الحوكم لا یتأتى التطبیق الجید لمب

ادئ    اح مب ددات، و نج وابط أو مح لال ض ن خ إلا م

ضوابط أو        ذه ال ل ھ ى تفاع د عل ة یعتم ة الإداری الحوكم

ا   د مع شكل جی ا ب لیم .المحددات وتكاملھ رى س ) ٢٤(، وی

ادى       ق مب ذه المحددات،فإن تطبی أنھ في حالة عدم توافر ھ

را        د أم اه یع ى مزای صول عل ة والح ة الإداری الحوكم

ى أن         ل المختصین عل مشكوكا فیھ ، وھناك إجماع من قب

ى         ة، یرتكز عل ة الإداری ادئ الحوكم التطبیق الصحیح لمب

ا        ة كم ة والداخلی توافر مجموعتین من المحددات الخارجی

  :ي ما یليھو مبین ف

ة . ١ ددات الخارجی  External: المح

Governance  ع ة م سات التعلیمی ة المؤس ق بعلاق  وتتعل

الي      اع الم اءة القط ارجي، وكف ع الخ ستفیدین والمجتم الم

ة           شروعات التعلیمی ام بالم ة للقی الذي یوفر الأموال اللازم

ة    سات التعلیمی ى المؤس ة عل زة الرقابی اءة الأجھ وكف

وانین و  ق الق ل وتطبی ن أج عت م ي وض شریعات الت الت

ضارب      ب ت ة، وتجن دیریات العام سییر إدارة الم سن ت ح

ار     ن الأخط یض م ة، وتخف راف المعنی صالح الأط م

ساد الإداري       ر الف ن خط سة م ظ المؤس ع، وحف المتوق

  .والمالي 

ة . ٢ ددات الداخلی  Internal :المح

Governance    ضعھا ي ت د الت س والقواع اول الأس  وتتن

سات الد  ي      المؤس ة، الت اللوائح الداخلی رف ب ة وتع اخلی

رارات   ناعة الق ة ص ح طریق ة توض ل إداری ضمن ھیاك تت

سلطات      صلاحیات وال ع ال ة، وتوزی سات التعلیمی بالمؤس

ل     ضمن تقلی ا ی ة، بم ا والتنفیذی ین، العلی ین الإدارت ب

  ).٢٥(التعارض بین الإدارتین في أعمالھما 

دد     ذه المح ن أن ھ الرغم م ھ ب ث أن رى الباح ات وی

ل               ا من قب ل ویمكن تجاوزھ راد، ب غیر ملزمة لجمیع الأف

ة             ا ذات أھمی ا، إلا أنھ ة علیھ عف الرقاب سبب ض البعض ب

  .بالغة، كونھا أساس انطلاق مبادئ الحوكمة الإداریة

ادئ        بق أن لمب ا س لال م ن خ ث م ضح للباح ویت

ي   ذھا، وھ ة تنفی ضبط عملی ددات ت ة مح ة الإداری الحوكم

ن الأ    د م ستوى واح ى م وائح    عل ت الل ا كان ة، فمھم ھمی

رارات     ناعة الق ة ص حة لطریق ة، موض وانین الداخلی والق

سلطات      صلاحیات وال ع ال ة، وتوزی سات التعلیمی بالمؤس

اح     ا النج ا لا یمكنھ ة، فإنھ ا والتنفیذی ین، العلی ین الإدارت ب

ل        ا جاء تكام ة، ومن ھن ب للدول اخ المناس وفر المن دون ت

ة    ددات الداخلی ضھا  وتفاعل عمل المح ع بع ة م  والخارجی

البعض، ویؤدي التطبیق السلیم لھذه المحددات إلى التقلیل     

  .من المخاطر التي قد تواجھ المؤسسة التعلیمیة

ـم   - سـات التعـلی ي مؤس ـام ف ـة كنظ ـة الإداری  الحوكم

  :المـدرسـي

ن       ة م ھ مجموع ة بأن ي التربی ام ف رف النظ یع

ا   ا بینھ ل فیم ي تتفاع ر الت ات والعناص صورة المكون  ب

سجام، وتعمل من            آلف وان ي ت ة ف دو مجتمع مستمرة، وتب

ة      رف الحوكم ددة ، وتع ة مح داف تعلیمی ق أھ ل تحقی أج
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شاطات   : "الإداریة كنظام بأنھا   مجموعة من العملیات والن

ضل    سة بأف ام إدارة المؤس ة بنظ ة الكفیل ة الفرعی والأنظم

ة       راف المعنی ة الأط صالح كاف ق م دف تحقی ة بھ " طریق

ى    ، وی)٢٦( ام عل ذا النظ ل ھ ات،  “عم ل الإمكانی تفعی

اءة استخدامھا،           د من كف وتشغیل وتوظیف الموارد، ویزی

ون نظام          ة ، ویتك وفي إطار سلیم، یحقق التفاعل والفاعلی

ى        الحوكمة الإداریة من ثلاث عناصر أساسیة، تتضح  ف

  :ما یأتي

ام  .١ دخلات النظ ا   : م ب مم ذا الجان ون ھ ث یتك حی

ا       تحتاج إلیھ الحوكمة ا    ستلزمات، وم ة من م لإداری

شریعیة   ة وت ب، قانونی ن مطال ا م وفیره لھ ین ت یتع

 .وإداریة واقتصادیة

ة  .٢ ة الإداری شغیل الحوكم ام ت ا : نظ صد بھ ویق

الجھات المسؤولة عن تطبیق حوكمة إدارة التعلیم،   

ة      وكذلك المشرفة على ھذا التطبیق، وجھات الرقاب

دیریات التعلیمی     ل الم ان إداري داخ ل كی ة وك

ادئ      ذ مب ي تنفی ساھم ف ا م ات أو خارجھ بالمحافظ

ي    ا وف زام بھ شجیع الالت ي ت ة، وف ة الإداری الحوكم

 .تطویر أحكامھا والارتقاء بفاعلیتھا

ست    : مخرجات نظام الحوكمة الإداریة    .٣ ة لی الحوكم

ائج     ق نت یلة لتحقی ا وس ھ لكنھ د ذات ي ح دف ف ھ

ن       ة م ي مجموع ع فھ ا الجمی سعى إلیھ داف ی وأھ

اییر و  لأداء   المع ة ل وانین المنظم د والق القواع

وق أصحاب          ى حق والممارسات ومن ثم الحفاظ عل

 .المصالح، وتحقیق الإفصاح والشفافیة

و       ھ، وھ ال عن وھناك مكونا أساسیا لا یمكن الإغف

ام    ال نظ روریة لاكتم ي ض ي ھ ة، والت ة الراجع التغذی

د          الحوكمة الإداریة، مما یستلزم تعدیل المدخلات من جدی

.  

رى  ره أن  وی بق ذك ا س لال م ن خ ث م  الباح

ع    ھ جمی ن خلال ستثمر م امل ت ام ش ة نظ ة الإداری الحوكم

ھ       ى الوج شریة، عل ة والب وارد المادی ات والم الامكانی

ق سیاسات            ة بتطبی ة الإداری السلیم، ویرتبط نظام الحوكم

ق        سیر وف سھ ال ت نف ي الوق ة، وف ة والحری الدیموقراطی

  .شر ثقافة الالتزاماللوائح والقوانین، والعمل على ن

سـات  - ي مؤس ـة ف ـة الإداری ـق الحوكم ـل تطبی  مراح

  :التعـلیم المـدرسـي

ویتم تطبیق ھذا النظام ضمن مراحل، وقد ذكرت     

Lawanda) ة  )٢٧ ة الدولی ة للتنمی ة الأمریكی ، أن الوكال

)USAID (  بمساعدة مركز المشروعات الدولیة الخاصة

The Center for International Private 

Enterprise (CIPE) سات ا أن إدارات المؤس  أثبتت

ة   ادئ الحوكم دة لمب ات الجی ى الممارس ة، تتبن التعلیم

ة     ستویات متتالی س مراحل أو م ن خلال خم سیة م المؤس

  :تمر من عبرھا، وھذه المراحل ھي ما یأتي

  :مرحلة التعریف بالحوكمة الإداریة: المرحلة الأولى

م     ى والأھ ة الأول ي المرحل ا    وھ ر بھ ي تم  الت

ا           ة وطبیعتھ الحوكمة الإداریة، وفیھا تتضح معالم الحوكم

یح     ى توض افة إل ا بالإض ا وأبعادھ ا ومفاھیمھ وجوانبھ

ة        ذه المرحل ي ھ وسائلھا وأدواتھا ونظریاتھا ومناھجھا وف

زام           سلوك والت یفرق بین الحوكمة كمعاملات والحوكمة ك

  ).٢٨(بالثقافة 

ة ة الثانی اء: المرحل ة بن ادئ مرحل یة لمب ة الأساس  البنی

  :الحوكمة الإداریة

ة          وفي ھذه المرحلة تحتاج مبادئ الحوكمة الإداری

ا          إلى بنیة قویة ممتدة ومركبة قادرة على استیعاب حركتھ

وقادرة على التفاعل مع مستجداتھا ومتغیراتھا وتأتي ھذه        

ین     ربط ب ي ت ة الت ات القوی لال العلاق ن خ ة م ة القوی البنی

راف الحوكم افع  أط صالح والمن بكة الم لال ش ن خ ة أو م

  ).٢٩(المتوقعة من التطبیق الكامل للحوكمة 

ة  ة الثالث ادئ  : المرحل اس مب امج قی ل برن ة عم مرحل

  :الحوكمة الإداریة



 

 ٧١

  جمعه بن سعيد بن جمعة

ة       ة الإداری ادئ الحوكم إن مب ة ف ذه المرحل ي ھ ف

ام    ات والمھ ھ الواجب ددة فی ي مح امج زمن ى برن ة إل بحاج

تمكن ج  ل أن ت ن أج ال م وف  والأعم ة والوق ات المتابع ھ

ة بالإضافة         ة الإداری ادئ الحوكم على التقدم في تطبیق مب

ة             ق الكامل للحوكم ول دون التطبی ي تح ات الت إلى المعوق

  ).٣٠(وبالتالي معالجتھا وتحسین تنفیذھا 

ة     : المرحلة الرابعة  ادئ الحوكم مرحلة تنفیذ وتطبیق مب

  :الإداریة

دى رغب   ا م اس فیھ ي تق ة الت ي المرحل ة وھ

ادئ     ق مب ي تطبی ة ف راف ذات العلاق تعداد الأط واس

ة،    ارات حقیقی لال اختب ن خ ك م ة وذل ة الإداری الحوكم

ي      وى الأخلاق ى المحت وابط عل ودا وض ا قی ة بھ فالحوكم

ة        ذ الحوكم ب تنفی ات تتطل ا حری ا بھ ي، كم والقیم

  ).٣١(الإداریة

سة  ة الخام ادئ   : المرحل ویر مب ة وتط ة متابع مرحل

  :الحوكمة الإداریة

ذ              سن تنفی مان ح د وض تم تأكی ة ت ذه المرحل وفي ھ

ان     ة أدات ة والرقاب سابقة، فالمتابع ل ال ع المراح جمی

ودة       ل ج ن أج سات، م ع المؤس ا جمی سیتان تطبقھ رئی

ة،     ة ووقائی ة تكاملی ة ذات طبیع ذه الرقاب ذ، وھ التنفی

ة   وم بالمتابع ة لیق ذه المھم ب لھ ف مراق ب توظی وتتطل

)٣٢.(  

لا   ن خ ث م ظ الباح ل  ویلاح تعراض مراح ل اس

یم المدرسي،            سات التعل تطبیق الحوكمة الإداریة في مؤس

ن        ا م ر مراحلھ ول عب ة تتح ة الإداری ادئ الحوكم أن مب

م       ي، ث دأ أخلاق ى مب فكرة في ذھن الإداریین والموظفین إل

ى سلوك        ك إل د ذل عقیدة ویقین بھذه المبادئ، ثم تتحول بع

ق   منضبط لدى الأفراد المعنیین، وأخیرا تتح       ى تطبی ول إل

  .قوي ومتین في المؤسسات التعلیمیة 

ة      ة للتربی دیریات العام واقع حوكمة إدارة التعلیم في الم

 :والتعلیم بسلطنة عُمان

لطنة     ي س ة ف سات التعلیمی ي المؤس ة ف للحوكم

ة            ة الخدمات التعلیمی عُمان ثلاث مستویات، تحددھا نوعی

ة     :" التي تقدمھا وھي   ى للحوكم ستوى الأعل ة  ا: الم لحوكم

أتي    ا ی شمل م وطني ی ستوى ال ى الم یم،  : عل س التعل مجل

ة الأخرى،           التعلیم، والأجھزة المعنی ة ب والوزارات المعنی

شمل   ة فی ة الإداری ط للحوكم ستوى المتوس ا الم : وأم

ستوى      ا الم ا، أم ة لھ زة التابع ة والأجھ وزارة المعنی ال

سي    ستوى المؤس ق بالم ة فیتعل ة الإداری ى للحوكم " الأدن

)٣٣.(  

ى. أ - ستوى الأعل ستوى  : الم ى الم ة عل الحوكم

مجلس التعلیم، الوزارات المعنیة بالتعلیم، (الوطني 

التعلیم  ة ب زة المعنی زة   :)الأجھ ضع الأجھ تخ

دد    ي تح وانین الت وائح والق ة لل ي الدول ة ف الحكومی

سلوك       ة وال ین والممارس ف والتعی روط التوظی ش

لنظام  للموظف، وكون الجھاز التعلیمي نظاما لیس با    

وائح        ذه الل ضع لھ ضا یخ و أی ا، فھ ستقل عنھ الم

ة     ة المدنی انون الخدم ا ق ص علیھ ي ن وانین الت والق

م    اریخ  ) ١٢٠/٢٠٠٤(الصادر رق  ٢٨/١٢/٢٠٠٤بت

)٣٤.(  

ـة    . ب - ط للحوكم ستـوى المتوس ـوزارة (الم ال

ـا  ـة لھ ـزة التابعـ یم  ): والأجھـ ة التنظ ي قم وھ

یم   ة والتعل ضم وزارة التربی " ١١ "الإداري وت

ع    د رف ات بع ى المحافظ ة عل ة موزع دیریات عام م

ة       یم بمحافظ ة والتعل ستوى التنظیمي لإدارة التربی الم

الوسطى إلى مدیریة عامة حسب المرسوم السلطاني      

م  اریخ  ) ١٠/٢٠١٨(رق صادر بت  ٢/٢٠١٨/ ٢٠ال

ل     ).٣٥( دث ھیك سب أح وزارة ح ضمن ال ا تت كم

ا   ي لھ ى     " ١٣"تنظیم ة عل ة موزع ة عام مدیری

وزارة   ا ام ال وان ع ي دی ة ف ة والإداری ات الفنی لقطاع

ا      ویر نظامھ ى تط یم، عل ة والتعل د وزارة التربی وتعم

ة    ذ بدای اعلا، فمن ا وف ون مرن تمرار لیك الإداري باس

ى عام           یم، وف ویر التعل ھد  ١٩٩٥الإعداد لخطة تط ش
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ر        ى إث ستمرا، وعل الھیكل التنظیمي للوزارة تحدیثا م

  ).٣٦(ئر جدیدة ذلك استحدثت مدیریات ودوا

ة . ج - ى للحوكم ستوى الأدن ستوى (الم الم

تحدد اللوائح والنظم الإداریة السیاسات      ): المؤسسي

دار     ث ت سلطنة، حی ي ال ي ف ام التعلیم ة بالنظ الخاص

ادر        ى ك المدارس من قبل مدیر المدرسة بالإضافة إل

ة      وائح والأنظم ك الل ق تل ك وف ساعد، وذل إداري م

سؤولیات     التشریعیة المنظمة لسیر ا    لعمل ، وتشمل م

م       ود أداء المعل م جھ الات دع دارس مج ادة الم قی

بة،     ویم والمحاس داف والتق ع الأھ ھ، ووض وتقویم

شریة،   ة والب وارد المالی تراتیجیة للم وإدارة اس

 .والتعاون مع المدارس الأخرى 

عف         ود ض ویتضح للباحث أنھ على الرغم من وج

ش   ساءلة وال ة والم شاركة والرقاب ادئ الم ي مب فافیة ف

ة     وزارة التربی ة ل ة التابع دیریات العام یمالم إن والتعل ، ف

اتھا    ویر سیاس ى تط سعى إل یم ت ة والتعل وزارة التربی

شترك            اون الم سیة والتع ا الخم التربویة من خلال خططھ

ذ     ا تتخ ا جعلھ ا، مم ة بھ ات المرتبط ف الجھ ع مختل م

ة من خلال          خطوات تدریجیة تجاه تطبیق مبدأ اللامركزی

یم             التو ة والتعل ة للتربی دیریات العام سع في صلاحیات الم

ة        درات القیادی اء الق في تنفیذ بعض المھام، والسعي إلى بن

  .لدى موظفي الوظائف الإشرافیة في المدیرات العامة بھا

ع ور الراب سین الأداء : المح رح لتح صور المقت الت

ى         ان ف سلطنة عُم یم ب بالـمدیریات  العامة للتربیة والتعل

  .دخل الحوكمة الإداریة ضوء م

ة      ة أھمی یكتسب تحسین الأداء بالمؤسسات المختلف

ى      ة إل ون نتیج ث یك رة، حی ي الإدارة المعاص ة ف بالغ

ة       ا الداخلی ي بیئتھ رات ف سة لمتغی تجابة المؤس اس

سة        والخارجیة، ففي البیئة الخارجیة قد تزایدت حدة المناف

سار         وجي المت دم التكنول د التق و  بالمؤسسة لاسیما بع ع وھ

ا      دة، أم ة جدی ما أدى إلى ظھور وظائف واحتیاجات إداری

أتي           سین الأداء ی سة فتح ة للمؤس ة الداخلی ق بالبیئ فیما یتعل

ل استیعاب عاملین            ددة مث رات متع استجابة سریعة لمتغی

ي     دیل ف ن تع ك م ضمنھ ذل ا یت یم بم ادة التنظ دد، أو إع ج

تجابة      دة، أو اس شطة جدی تحداث أن صاصات أو اس الاخت

سین     ل أتي تح تعدیل في سیاسات وإجراءات العمل، كذلك ی

اب والتمارض        ادة الغی الأداء لعلاج ظواھر سلبیة مثل زی

  .  ومعدل دوران العمالة

  :أھداف التصور المقترح

  :یھدف التصور المقترح إلى

دخل   - تخدام م ةاس سین الأداء  الحوكم ة لتح  الإداری

 .مانبالمدیریات العامة للتربیة والتعلیم بسلطنة ع

دیریات  - سین الأداء بالم ات  تح ى متطلب ل إل التوص

وء    ي ض ان ف سلطنة عم یم ب ة والتعل ة للتربی العام

  .مدخل الحوكمة الإداریة

  :منطلقات التصور المقترح

ن    سین الأداء م ة لتح ة الإداری دخل الحوكم د م یُع

ق            ي تحقی سة ف دھا المؤس ي تعتم أھم الوسائل الأساسیة الت

یما وأن ان دافھا، لاس رامج  أھ ق الب ة تطبی اج سیاس تھ

الإداریة والتدریبیة المخططة والمصممة بشكل علمي من    

ورات    ة التط عة لمتابع املین فرص واس یح للع شأنھ أن یت

رص        م الف یح لھ ا یت الھم، مم الات أعم ي مج لة ف الحاص

الھم،    از أعم ة لإنج اءة والفعالی ع الكف ي رف ستمرة ف الم

دور المقترحوینطلق التصور    ذي یُمكن أن    من أھمیة ال  ال

سین الأداء        تؤدیھ الحوكمة الإداریة في تطویر العمل وتح

ان ،   سلطنة عم یم ب ة والتعل ة للتربی دیریات العام بالم

وتحسین الممارسات الحالیة للمدیریات التعلیمیة في كیفیة        

  . الإستفادة القصوى من الموارد البشریة بھا

  :متطلبات التصور المقترح 

ة  ون عملی را لك ةالحنظ ة الإداری زء وكم ل ج  تمث

سین الأداء      أساسي من عملیة     ویر العمل وتح املین  تط  للع

اح    یلة نج ي وس ل ھ ة ،ب ة التعلیمی سات الإداری بالمؤس

سین        العملیة ة تح  الإداریة في المستقبل، ولكي نصل بعملی
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دف        دّ أن یھ لا ب ستویاتھا  ف ى م ى أعل ویر الأداء إل وتط

رح إ   صور المقت امج أو الت ویم البرن اءة  تق اس كف ى قی ل

ق      ي تحقی ھ ف دى نجاح ل الإدارى ، وم امج العم برن

شود، ،       الأھداف التي تم تحدیدھا طبقاً لمستوى الأداء المن

  : لذا تتمثل متطلبات التصور المقترح في الآتي

ة             - ة الإداری ق الحوكم ال لتطبی دریبي فع توفیر نظام ت

ة         دیریات العام املین بالم درات الع یُسھم في تطویر ق

اع      للترب لال إتب ن خ ان ، م سلطنة عم یم ب ة والتعل ی

دوات وورش      د ن دریب، وعق ي الت ة ف الیب حدیث أس

لال    ن خ ة م ة الإداری وم الحوكم یح مفھ ل لتوض عم

 .مختصین لتعریفھم بماھیتھا وأھمیتھا وكیفیة تنفیذھا

ة ،     - ة الإداری ق الحوكم دریب لتطبی ى الت ز عل التركی

دریب المراد تطب       ة للت ة خاص ھ،  وتخصیص موازن یق

ك   املین، وذل ات الع دریب باحتیاج ام الت ط نظ ورب

سین        ن تح د م ا یزی اراتھم مم ویر مھ سین وتط لتح

 . وجودة وكفاءة أدائھم

ل       - ویر العم ق تط ا یتعل حة فیم ة واض د رؤی تحدی

ة   ة الإداری دخل الحوكم وء م ي ض سین الأداء ف وتح

 .مبنیة على خطط وبرامج تطویریة صحیحة

را   - ات وب ي سیاس ر ف ادة النظ وارد إع مج إدارة الم

البشریة بالمدیریات العامة للتربیة والتعلیم بالسلطنة،     

ة    ي والتنمی ث العلم دریب والبح یم والت ار التعل واعتب

التكنولوجیة أھم وسائل تحقیق تنمیة الموارد البشریة   

 .وتحسین أدائھم فى العمل

ویر   - د والتط ة للتجدی ة داعم وفیر بیئ ى ت ل عل العم

 .بداعومساعدة للابتكار والإ

ا         - ع القطاع الخاص فیم رات م ادل الخب تبني رؤیة لتب

ة       دیریات العام ي الم ة ف ة الإداری ق بالحوكم یتعل

ى       ا إل ولًا بھ ان وص سلطنة عم یم ب ة والتعل للتربی

درات     ة الق رفین لتنمی ات الط ن إمكانی تفادة م الاس

 .الوطنیة

ة          - ة الإداری دخل الحوكم ة لم ة داعم تبني ثقافة تنظیمی

ة         في البرامج ال   یم لتنمی ة والتعل وزارة التربی ة ل تدریبی

ا         ب بم ف الجوان ي مختل ا ف املین بھ سین أداء الع وتح

ین    ة ب ة المتبادل رة والثق ة والح شاركة الفعال یح الم یت

ي     راكھم ف لال إش ن خ ك م ة، وذل ادات الإداری القی

 .دورات تدریبیة متخصصة في الحوكمة الإداریة 

اس  - ا قی ن خلالھ تم م حة ی اییس واض ع مق دى وض  م

سین   وعة لتح تراتیجیات الموض ذ الاس ي تنفی دم ف التق

 . للعاملین بالمؤسسات الإداریة التعلیمیةالأداء

ي  النظر  إعادة   - دیل  ف ة  وزارة تع یم  التربی  والتعل

سیاساتھا  بالسلطنة ي  ل ة   ف ویر تنمی املین   وتط أداء الع

ا  ق  بھ اییر  أسس  وف ى  تعمل  وأن صحیحة،  ومع  عل

تفادة  ائج  من  الاس ویم  نت ي  الأداء تق ا  رسم  ف  خططھ

ي  وسیاساتھا  ف  ف ودة  أجل  من  المجالات  مختل  ج

  .التعلیمیة الإداریة والعملیة

املین      - وظیفي للع ویم الأداء ال ائج تق ن نت تفادة م الاس

ات    المدیریات العامة للتربیة والتعلیم     في تطویر بطاق

ف      ات التوظی د سیاس وظیفي، وتحدی ف ال الوص

دیھا،    شریة ل وارد الب یط للم د والتخط  وتحدی

م   ة لھ ات التدریبی لال   . الاحتیاج ن خ ك م تم ذل وی

تم   ى أن ی ویم الاداء عل تمارات تق سلیم لاس ل ال التفعی

شریة        وادر الب الاستفادة منھا في التوزیع الصحیح للك

  . المنتجة وإعادة النظر في تأھیل من یحتاجون لذلك

ة      - ة والفنی ادات الاداری ویر القی ام بتط الاھتم

ة ب دیریات العام یم  الم ة والتعل ذ    للتربی ك بتنفی  وذل

ي   شاركة ف ى الم شجعة عل ة م رامج تطویری ب

زین           ع الممی رات م المؤتمرات والندوات وتبادل الخب

 .في الجانبین الاداري والفني

تفادة  - ن القصوى  الاس ي الاختصاص  ذوي م  ف

سلطنة  والجامعات الوزارات  والمراكز  والكلیات بال

ة  ي  المتخصصة  العلمی ي  داريالا العمل  مجال  ف  ف

یم ذ وتنظ دورات تنفی دوات ال ؤتمرات والن  والم
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ــسين الأداء   ــدخل لتح ــة كم ــة الإداري .… تطبيــق الحوكم

ل وورش ق العم دخل  لتطبی ة  م ة الإداری الحوكم

 .منھ والافادة التعامل وكیفیة

ة   - ب القیادی ناد المناص ة  اس ة للتربی دیریات العام بالم

ادرة       والتعلیم ون بشخصیات ق زین یتمتع  لمدراء محف

 على التخطیط الاستراتیجي ویملكون نظرات متعددة      

الابعاد والاستفادة من نظم المعلومات الاستراتیجیة        

  .من حولھم في تطویر الافراد العاملون معھم

 

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

ودة،  ة الج سات عالی ة المؤس ة العربی  المجموع

  ٢١،  ص ٢٠١٥للتدریب والنشر، القاھرة،

ان . ٢ م عثم وان ھاش یم ا:رض ة  التنظ انوني لجوكم لق

ة  شریعات العربی ي الت شركات ف ات ال ز الدراس ، مرك

  ٤٤، ص٢٠١٧العربیة للنشر والتوزیع، بیروت،

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

complex  interaction Between 

Governance &Knowledge in 

Education, OECD Education 

Working,2012,P36..  

ة وا. ٤ یم وزارة التربی عة  : لتعل سیة التاس ة الخم الخط

یم، ٢٠٢٠-٢٠١٦ ة والتعل شورات وزارة التربی ، من

  .٩، ص٢٠١٦سلطنة عُمان،

م  : وزارة التربیة والتعلیم   .٥ رار وزاري رق . ٣٢/٢٠١٤ق

دیریات  داخلي بالم دقیق ال سم الت شاء ق الإدارة / بإن

  .٢٠١٤، ٢/٢/٢٠١٤التعلیمیة بالمحافظات بتاریخ

لیمان ا  . ٦ ت س یة بن سیةرض ة  : لحب تراتیجیة مقترح اس

ي       ة ف طى التربوی ادات الوس ین الإداري للقی للتمك

ان   ة      . سلطنة عُم شورة، جامع ر من وراه غی رسالة دكت

  ٤٤،ص٢٠١٥القاھرة، مصر،

یة .٧ عید الخروص ت س ة بن سام  : ظنی اء الأق ات رؤس اتجاھ

ان     لطنة عُم ي س یم ف ة والتعل ة للتربی دیریات العام بالم

ة    شورة،     . نحو المساءلة الاداری رسالة ماجستیر غیر من

  ٩٨،ص٢٠١٢جامعة مؤتة، الأردن،

دى       : علي بن محمد العامري   . ٨ وظیفي ل ویر الأداء ال تط

القیادات الوسطى في وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة   

رسالة  . عُمان على ضوء المداخل الإداریة المعاصرة 

شورة ر من وراه غی ات  . دكت وث والدراس د البح معھ

  ٦٥،ص٢٠١١ریة مصر العربیة،العربیة، جمھو

ك .١٠ ة  البن دولي ووزارة التربی لطنة  :  ال ي س یم ف التعل

ة      ودة، دراس ق الج ي تحقی دما ف ضي ق ان الم عُم

دولي،       ك ال  مشتركة بین وزارة التربیة والتعلیم والبن

لطنة    ة والتعلیم،س شورات وزارة التربی من

  ٥٦،ص٢٠١٢عُمان،

الأداء للمدیریات تقریر واقع : وزارة التربیة والتعلیم. ١١

ان    سلطنة عُم یم ب ة والتعل ة للتربی شورات العام ، من

ان ،     لطنة عم یم، س ة والتعل وزارة التربی

  ١٣،ص٢٠١٠

ة . ١٣ ار براھمی دي و عم وقي ج ین والإدارة . ش التمك

على المكشوف منھجا إداریا حدیثا یساھم في إرساء      

 مؤتمر الفرص والتحدیات     .مبادىء حوكمة الشركات  

ات اء  . والتطلع ة البلق شورات جامع من

  .٤، الأردن،ص٢٠١٥التطبیقیة،

دة  . ١٤ و زب ة ب ي    . نعیم ة ف ادئ الحوكم ق مب ع تطبی واق

ة   سات الجزائری ات  . المؤس ر–دراس  ٢٠١٧، الجزائ

  .٣٤٠،ص )٥٠(

ومي . ١٥ ي بی د والملیج حاوي ومحم ة  .  ض ة مقارن دراس

وب       لنظم الحوكمة المؤسسیة للمجتمعات في كل من جن

ابو   ا وزمب صر     أفریقی ي م ا ف ادة منھ ة الإف . ي وإمكانی

ا،        ارة أفریقی ي دول ق شریة ف ة الب یم والتنمی ؤتمر التعل م

ة   ة والإدارة التعلیمی ة المقارن صریة للتربی ة الم . الجمعی

  .٥٥،ص٢٠١١مصر،
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دین  .١٦ سام ال ضبان ح ة   .  غ ي نظری رات ف محاض

  ١٤،ص٢٠١٥ دار ومكتبة حامد، عمان،الحوكمة،

سعدني   .١٧ سن ال ش .  مصطفى ح صاح  وفافیةال ي  الإف  ف

 العامة الشركات ندوة حوكمة. الشركات حوكمة إطار

ة  ي،   الاقتصادي  الاصلاح  أجل  من  والخاص والھیكل

ة  ة المنظم ة العربی ة للتنمی  .الإداری

  .٢٤٨،ص٢٠٠٦مصر،

ل   .١٨ و دبی د أب ي حم ة    .  ترك ق الحاكمی ة تطبی درج

ر      ة نظ ن وجھ ات م یم القری ي إدارة تعل یدة ف الرش

ین الموظفین الإدا  شورة،       . ری ر من ستیر غی رسالة ماج

  .٩، ص٢٠١٥جامعة الیرموك، الأردن،

ة  .  ھیام الصخري .١٩ استراتیجیة إداریة تربویة مقترح

ة     ة العام ات الأردنی ي الجامع ة ف الة .للحاكمی  رس

شورة   ر من وراه غی ة،  . دكت ة الأردنی الجامع

  .٤٤،ص٢٠١٥الأردن،

رب  .٢٠ د ح ھ محم ة   .  نعیم شفافیة الإداری ع ال واق

اع           و سطینیة بقط ات الفل ي الجامع متطلبات تطبیقھا ف

زة ة     .غ شورة، الجامع ر من ستیر غی الة ماج  رس

  ١٣٤،ص٢٠١١الإسلامیة، غزة،

وي وآخرون   . ٢١ ت سلیمان الخلی ا بن ة . لین ة حوكم درج

ة           یم بالمملك ي وزارة التعل وي ف عملیات التخطیط الترب

دارس         دیریات الم ة نظر م سعودیة من وجھ العربیة ال

اض      الحكوم ة الری مال مدین ي     . یة ش ة ف ات عربی دراس

نفس    م ال ة وعل ، ٢٠١٧،)٩٠ (،)ASEP(التربی

  .٢٧ص

وم    .٢٢ ة والعل ة والثقاف ة للتربی ة العربی ة  .  المنظم دراس

ى    ا عل ة وأثرھ ة التربوی ة الأنظم اط حوكم ول أنم ح

 .تسییر المؤسسات التعلیمیة وضمان جودة خدماتھا      

  .١٤،ص٢٠١٣مصر،. جامعة الدول العربیة

دالھادي   .٢٣ ق عب ة و توفی سین الطراون ة  .  ح الرقاب

ة   وم والممارس ة المفھ ان.الإداری د :  عم دار الحام

  .٣٣،ص٢٠١٢للنشر والتوزیع،

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

د .٢٥  يخال ي قراون دى .  نظم ي  م ة ف ة الحوكم ممارس

ین      ة نظر المعلم سطین من وجھ ة في فل المدارس الثانوی

م        . لماتوالمع ة وعل مجلة اتحاد الجامعات العربیة للتربی

  .١٤٠،ص٢٠١٦، )٤ (١٤النفس، 

ال .٢٦ لیم جم زوز س ة   .  مع ق الحوكم ة تطبی درج

وعلاقتھا بجودة إجراءات العمل في مدیریات التربیة 

ن     ة م ضفة الغربی مال ال ات ش ي محافظ یم ف والتعل

ة   ة الثانوی دارس الحكومی دیري الم ر م ة نظ . وجھ

جامعة النجاح الوطنیة، . یر غیر منشورة  رسالة ماجست 
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الي   ان الم وق عم ي س ة ف داع  . والمدرج ؤتمر الإب م
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 ٧٦  

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

إعداد القیادة الإداریة لمدارس .  رافدة عمرالحریري.٣٠

دار الفكر : عمان. المستقبل في ضوء الجودة الشاملة

  .٤٦،ص٢٠٠٧للطابعة والنشر والتوزیع،

لامة. ٣١ ة، كایدس سلام حتامل ة تطب. عبدال ق درج ی

ا      ة بینھم سیة والعلاق المساءلة الإدارة والحوكمة المؤس

ة     ن وجھ ي الأردن م یم ف ة والتعل دیریات التربی ي م ف

ا      ین فیھ ادة الإداری ة    . نظر الق ات التربوی ة الدراس مجل

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

یم  . ٣٢ س التعل ي  ).  ب٢٠١٤(مجل یم ف سیرة التعل م

ان  شو   . عم ان من لطنة عُم س س رات مجل

  .٢١٨التعلیم،ص

لطاني  ). ٢٠٠٤(وزارة الشؤون القانونیة   . ٣٣ مرسوم س

  . بإصدار قانون الخدمة المدنیة١٢٠/٢٠٠٤رقم 

لطاني  ). ٢٠١٨(وزارة الشؤون القانونیة   . ٣٤ مرسوم س

م  ي لإدارة   ١٠/٢٠١٨رق ستوى التنظیم ع الم  برف

ة   وزارة التربی طى ب ة الوس یم بمحافظ ة والتعل التربی

  .م إلى مدیریة عامةوالتعلی

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

ك .٣٦ دولي البن ة ال لطنة  :  ووزارة التربی ي س یم ف التعل

ة      ودة، دراس ق الج ي تحقی دما ف ضي ق ان الم عُم

دولي،       ك ال  مشتركة بین وزارة التربیة والتعلیم والبن

لطنة    ة والتعلیم،س شورات وزارة التربی من

  .٢٩٢، ص ٢٠١٢عُمان،

 

  

  


