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الدراسةُ إلى التعرُّفِ عمى واقع تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة  تيدف          

قات التي تواجو  لمبنات في مدينة الرياض، من وجية نظر المعمّْمات، والكشفِ عن المعوّْ
تطبيقَ الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة الرياض من وجية نظر 

مّْمات، وتقديمِ مقترَحات تُسيم في تعزيز تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة المع
 لمبنات في مدينة الرياض من وجية نظر المعمّْمات.

ن مجتمَع الدراسة من جميع معمّْمات المرحمة      ، وتكوَّ واتَّبعت الدراسة المنيج الوصفيَّ
 تلَّفأ( معمّْمةً، وتٖٗٔ٘الأىميَّة في مدينة الرياض، البالغِ عددُىنَّ )الابتدائيَّة في المدارس 

عيّْنة الدراسة من معمّْمات المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة الرياض، البالغِ عددُىنَّ 
موزَّعة  عبارة( ٖٚ( معمّْمةً، وطبّْقت عميين أداةُ الدراسة )الاستبانة( التي احتوت عمى )ٖٛٛ)

  .عمى ثلاثة محاور
 أشارت نتائج الدراسة إلى:وقد    
حيث  بدرجة متوسّْطة عمى؛ أن واقع تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الأىميَّة لمبنات متحقق -

 .(ٖٚ,ٖبمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
قات التي تَحُدُّ من تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات،  - متحققة أن المعوّْ

  .(ٕٔ,ٖبمتوسّْط حسابيٍّ )بدرجة متوسطة ، و 
 المقترَحات التي تُسيم في تعزيز تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات، أن -

 .(ٕٖ,ٖوبمتوسّْط حسابيٍّ ) متحققة بدرجة متوسطة ،
 وعمى ضوء تمك النتائج قدمت الدارسة عددًا من التوصيات من أىميا:  
 توضيح مفيوم الحَوْكَمة ومبادئيا،وسُبل تَطبِيقَيا لمعاملات في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة. -
 الأىميَّة.وضعُ خطة تنفيذية محكمة لتطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة  -
 

 ، الشفافية، ، المساءلة، العدل.الحَوْكَمة الكممات المفتاحية : 
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Abstract 
The Study Title: The Reality Of Applying Governance In The Private 

Primary Schools For Girls In Riyadh City 
Study Venue: Imam Mohammad Bin Saud University 

Researcher's Name: Alya Hashem Abdullah AlMaghrebi 
Aim of the study: The study aims to identify the reality of 

applying governance, disclosure of the obstacles that face applying 

governance, and make proposals that contribute to enhance applying 

governance in the private primary schools for girls in Riyadh from female 

teachers point of view. 

Methodology of the study: the descriptive approach has been 

used. 
Study population and tool: the study population consists of all 

female teachers of primary private schools for girls in Riyadh, who are 

5314 female teachers. 388 of them are the study's sample. To achieve the 

study's goals, a questionnaire has been planned to gather the required 

information, which includes 37 phrases distributed over three elements. 
The results showed that: 
the members of the study somewhat agreed with the reality of 

applying governance in private primary schools the mean of calculation 

was 3.37 
 the study somewhat agreed with the obstacles that face applying 

governance in private primary schools where the mean of calculation was 

3.21 
the study somewhat agreed with the proposals that enhance 

applying governance in private primary schools where the mean of 

calculation was 3.32 
recommendations:  

- Clarify the governance concept, principle and applying methods for the 

staff on the private primary school. 
- Implemet the plan for applying governance in private primery 

school. 
Key words: 

governance, transparancy, acountability, justice 
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 المكذِّمة:-0

الإدارة عممٌ لو أصولُو، وقواعدُه، ونظريَّاتُو، وىي تتعامل مع الإنسان والمجتمَع، وقد      
رًا، ويَشيع استخدامُيا وممارستيا في شتَّى  عُرِفت منذ القِدَم، إلاَّ أنيا لم تُعرَف كعممٍ إلا متأخّْ

بداع، وىذا يجعل ليا ميادين الحياة وتنظيمات المجتمَع، وتَبرُز الحاجة فييا إلى الخبرة والإ
 ىذه الميادينِ، ومنيا التعميم. -إن لم يكن بكلّْ  -ارتباطًا بجُلّْ 

والإدارة التعميميَّة، ىي جزءٌ من الإدارة العامَّة، تتَّفق معيا في الخطوط العريضة، وفي     
الثورة  عناصرىا المشترَكة، وقد طرأ عمى مفاىيمِيا وأساليبِيا الكثيرُ من التغييرات؛ نتيجةَ 

المعرفيَّة والتَّقنية؛ ممَّا أدَّى إلى تبنّْييا بعضَ المداخل الحديثة، التي يأتي في مقدّْمتيا 
 الحَوْكَمةُ في المؤسَّسات والمنظَّمات التعميميَّة.

والحَوْكَمةُ من المداخل الإداريَّة الحديثة، تَيدُف في مجمَميا إلى وجود نظام يحكم      
ماتِ تقويَة المنظَّمة عمى العلاقاتِ بين الأط راف الأساسيَّة التي تؤثّْر في الأداء، كما تشمل مقوّْ

المدى البعيد، وتحديد المسؤوليَّة؛ لأنيا تصبُّ في استخدام الشفافيَّة، والعدالة، والمساواة، 
حداثِ تغييرات إيجابيَّة في الدولة  وتطبيق القوانين، والمساءلة؛ لتطوير وبناء المجتمَعات، وا 

 (.ٖٛٔم، ص ٕٔٔٓالتي أسَّست ىذه المنظَّماتِ التعميميَّةَ؛ )عبد الحكيم، 
كما أن الحَوْكَمةَ تتضمَّن مجموعةً من القوانين والنُّظُم والقرارات، التي تَيدُف إلى تحقيق      

الجودة والتميُّز في الأداء، عن طريق اختيار الأساليبِ المنافِسة والفعَّالة؛ لتحقيق خُطَطِ 
م( أن تطبيق الحَوْكَمة ٕٕٔٓذكرت دراسةُ عطوة والسيد ) أىداف المنظَّمة التعميميَّة؛ فقدو 

(. ٜٛٗعمى المنظَّمات التعميميَّة يؤدّْي إلى رفع مستوى الأداء، ومن ثَمَّ تحقيق جودتيا)ص
م( عمى أىمّْيَّة وجود سياسة واضحة لإجراءات العمل، ٕٗٔٓكما أكَّدت دراسةُ الغامدي )

 (.ٕ٘مٍ عادل لمكافحة الفساد، من خلال تطبيق مبادئ الحَوْكَمة)صونظا
وقد زاد الاىتمامُ بالحَوْكَمة نظرًا لما تُعانيو المنظَّماتُ التعميميَّة بوجو عامٍّ، من تدنٍّ في    

مستوى الأداء داخمَيا، وعدمِ ملاءمة المعايير الأكاديميَّة الموضوعة لمواقع الحاليّْ ليذه 
و نحوَ المحاسبيَّة العامَّة لممنظَّمات المنظَّما ت؛ نتيجةَ التوسُّع اليائل فييا، وتزايُد التوجُّ

 (. ٚ٘ٔم، صٕٔٔٓالتعميميَّة، في ظلّْ مجتمَع المعرفة وتداعياتِو؛ )المميجي، 
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، والحَوْكَمةُ في التعميم تَيدُف إلى نجاح المنظَّمة التعميميَّة في تحقيق أىدافيا بفعاليَّة عالية  
وبالمحصمة النيائيَّة تحقيق الرفاىيَّة الاقتصاديَّة والاجتماعيَّة لمفرد والمجتمَع. كذلك تطبيقُيا 
يُسيم في حل المشكلات التربويَّة، والتنظيميَّة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة، من خلال 

؛ بسبب ممارسات مقصودة أو غير مق صودة من قِبَلِ معالجة أَوْجُو القصور والخمل الإداريّْ
كالخَمَل في العلاقة بين الإدارة والموظَّفات، وأساليبِ وطرقِ تنظيم العمل،  ،الإدارة المدرسيَّة

وكثرةِ الغياب، والمركزيَّةِ الشديدة في اتّْخاذ القرارات، وعدمِ الاىتمام بالمطالب والشكاوى التي 
المسالك التي تمرُّ فييا القرارات الإداريَّة.  تُقدَّم من قِبَل الموظَّفات، وتعدُّدِ الإجراءات، وطولِ 

 ومن ىنا تظير الحاجةُ إلى تطبيق مبادئ الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة.
 مظهلة الذراسة: -9

فقد سعت وزارة  ،انطلاقًا من كَوْنِ التعميم الأىميّْ راَفدًا رئيسًا لمتعميم الحكوميّْ        
 التعميم جاىدةً لمساندتو

جممةٍ من المشاريع والبرامج، فعممت عمى سَنّْ الأنظمة  ودعمو، وذلك بتبنّْي 
عدادِ الُأطر  ره، وتقديم كافَّةِ التسييلات من الدعم   والقوانين، وا  التي تُسيِم في نجاحو وتطوُّ
.  الفنيّْ والإداريّْ والماليّْ

ر المدارس ومع ذلك، يواجو التعمي م الأىميُّ العديد من المشكلات التي تعوق تطوُّ
إلى وجود بعض المشكلات  (مٕٛٓٓ) الشمرانيكدراسة  الأىميَّة؛ حيث أشارت بعض الدراسات

الإداريَّة في المدارس الأىميَّة، منيا: التساىلُ، والتسيُّب، وعدمُ الانضباط، وعدمُ الموضوعيَّة 
ك لممعمّْمين،  لُ أولياء الأمور في شؤون المدرسة، وعدمُ مراعاة المُلاَّ في وضع الدرجات، وتدخُّ

إلى  (مٜٕٓٓ) الصلاحيما أشارت دراسة ك (. ٖ)صوقِمَّةُ الاىتمام بمبدأ التوجيو لمطالبات
وجود مشكلات في الأبنية المدرسيَّة وكفايتيا، وفي مجال الرعاية الصحيَّة، وفي العلاقات بين 

أن كثيراً من قائدات المدارس  (مٕٕٔٓكما بيَّنت دراسة المالكي ) (.ٔ٘)صالبيت والمدرسة
ق ول دونَ ـــة، التي تَحُ  ـــَيَّة والإداريّ ــادّْيَّة والفنـلمات اــفي التعميم الأىميّْ يواجين العديد من المعوّْ

  (.ٙ)ص لــمــاتينَّ عمى الوجو الأكــالقيام بمسؤولي
ن ىنا تظير الحاجة إلى نظام جديد يُسيم في حلّْ كثير من مشكلات المدارس م   

وبيئتو الماديَّة، بتحسين ظروف العمل، (ـىٖٙٗٔالزىراني )ليمى الأىميَّة؛ فقد أوصت دراسة 
كما أشارت دراسة مقيرحي  (. ٗٔ)صوتنمية قُدُرات وميارات شاغمي الوظائف التعميميَّة
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م( إلى أن تطبيق الحَوْكَمة في المؤسَّسات التعميميَّة يحقّْق رفع الكفاءة، والأداء ٕٙٔٓ)
، والتصرُّفات غي رِ المقبولة، من الأفضل للإنتاج، وذلك في وضع الأنظمة الكفيمة بتقميل الغشّْ

خلال تحقيق الشفافيَّة والعدالة، ومنحِ الحقّْ في مساءلة الإدارات في المؤسَّسات والجيات 
أن تطبيق الحَوْكَمة يساعد في تحقيق  (ـىٖٙٗٔكما أكَّدت دراسة البمييي ) (ٓ٘)صالمعنيَّة

وضمانِ شفافيَّة التوازن؛ لحماية حقوق كافَّةِ الأطراف المرتبطة بالمؤسَّسة التعميميَّة، 
المعمومات، وتوفيرِ بيئة جاذبة لمطالبات والمعمّْمات، وجميعِ العاملات في المؤسَّسة، 

 (.ٛٗ) صوتخصيصٍ أمثلَ لمموارد الماديَّة والبشريَّة، وتخفيضِ تكمفة رأس المال
 بالإضافة إلى ما ذُكر في مؤتمر نزاىة الدوليّْ الثاني الذي نظّْمتو الييئة الوطنيَّة  

م بعنوان )الحَوْكَمة، والشفافيَّة، ٕٚٔٓلمكافحة الفساد، المنعقِد في الرياض في عام 
والمساءلة( الذي أكَّد عمى أىمّْيَّة تطبيق الحَوْكَمة لمحاربة الفساد الماليّْ والإداريّْ في القطاع 

، بالإضافة إلى مراجعة الأنظمة بشكل دوريٍّ لتكون مواكِبةً لمع صر، وأكثرَ العامّْ والخاصّْ
فاعميَّةً في مكافحة الفساد، كما أن الحاجة أيضًا تتطمَّب تأىيلَ القيادات الشابَّة في المؤسَّسات 
والمنظَّمات التربويَّة؛ لتكون عمى قدرٍ عالٍ من الكفاءة والمسؤوليَّة، وأكثرَ قدرةً عمى تعزيز 

، وقِمَّةِ الدراسات التي بحثت النزاىة، والشفافيَّة، والمساءلة، وبالنظر إلى واقع الميدان  التربويّْ
وما لمستو الباحثة من  -عمى حدّْ عمم الباحثة  -في الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة 

خبرتيا التي تجاوزت الثماني السنوات في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة بمدينة الرياض، فإن ما 
لات إداريَّة، وفنيَّة، وماليَّة، يَعُوق سَيْرَ العمل فييا عمى تواجيو الإدارة المدرسيَّة من مشك

الوجو المطموب، ولما يُمكِن أن يقدّْمو تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة، كانت 
ىناك حاجةٌ إلى الوقوف عمى ىذا الواقع، وتشخيصو، وىو واقع تطبيق الحَوْكَمة في المدارس 

 ىميَّة.الابتدائيَّة الأ
 أسئلة الذراسة:-3

 :تحاول الدراسة الحالية الإجابة عن الأسئمة التالية  
ما واقعُ تطبيقِ الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة الرياض، من  -ٔ

 وِجية نظر المعمّْمات؟ 
قاتُ التي تَحُدُّ من تطبيق الحَوْكَمة في المدارس  -ٕ الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة ما المعوّْ

 الرياض، من وجية نظر المعمّْمات؟
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ما المقترَحاتُ التي تُسيِم في تعزيز تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات -ٖ
 في مدينة الرياض، من وجية نظر المعمّْمات؟

 أٍذاف الذراسة:- 4

الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة التعرُّفُ عمى واقعِ تطبيق  -ٔ
 الرياض، من وجية نظر المعمّْمات.

قات التي تَحُدُّ من تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات  -ٕ الكشفُ عن المعوّْ
 في مدينة الرياض، من وجية نظر المعمّْمات.

م في تعزيز تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في تقديمُ مقترَحاتٍ تُسيِ -ٖ
 مدينة الرياض، من وجية نظر المعمّْمات.

 أٍنِّيَّة الذراسة: -5

 يُمكِن تحديدُ أىمّْيَّة الدراسة من خلال ما يمي:
 أولًا: الأٍنِّيَّةُ العلنيَّة اليظزيَّة، وتتنجَّل في:

 الأىميَّة، وتوضيح درجة تطبيقيا عمى المدارس الحَوْكَمةإلقاء الضوء عمى موضوع  -ٔ
 .الأىميَّةكأسموب من الأساليب الإدارية الحديثة لتحسين أداء المدارس 

الحَوْكَمة ودورىا في تقدم  أحد المفاىيم التنظيمية الميمة ؛وىيكون الدراسة تتطرق إلى  -ٕ
الموضوعات الحديثة في الفكر الإداري، فيو مصدر ميم ىمية حيث تعد من المدارس الأ

 لبقاء المنظمات واستمراريتيا.
إثراء موضوع الحَوْكَمة في التعميم العامّْ )حوكمة المدارس(؛ حيث إن العديد من الدراسات  -ٖ

 السابقة تناولت الحَوْكَمةَ في الجامعات، وقطاعات الأعمال، والشركات.
 عنليَّة التطبيكيَّة، وتتنجَّل في:ثاىيّا: الأٍنِّيَّةُ ال

يؤمَّل أن تقدّْم نتائجُ الدراسة صورةً واضحة لتطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة  -ٔ
 الأىميَّة لممسؤولين في وزارة التعميم.

الكشفِ عن جوانب القصور والخمل في تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة في -ٕ
 الرياض، ثم العملِ عمى إبراز نقاط القوَّةِ، ومعالجة نقاط الضعف.مدينة 

يؤمَّل أن تُسيِم في تشجيع الباحثين لدراسة الحَوْكَمة في مجالات تربويَّة أخرى، وتطبيقيا -ٖ
 مراكز الإشراف. -إدارة التعميم  -في مجال الإشراف التربويّْ 
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الحَوْكَمة في المدارس الأىميَّة في مدينة مساعدة متَّخذي القرار في وضع قواعدَ لتطبيق -ٗ
 الرياض.

 الذراسة:حذود -6

الحدود الموضوعيَّة: اقتصرتِ الحدودُ الموضوعيَّة عمى دراسة واقعِ تطبيق الحَوْكَمة في 
المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة الرياض، من وجية نظر معمّْمات 

قاتِ التي  ، والمقترَحاتِ التي تساعد في تطبيق ىذه المدارس، والمعوّْ تواجِيينَّ
 الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة الرياض.

الحدود المكانيَّة: أُجريت ىذه الدراسةُ عمى جميع المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة 
 الرياض.

ي الفصل الدراسيّْ الثاني من العام الجامعي الحدود الزمانيَّة: طبّْقت ىذه الدراسة ف
 .ـىٜٖٗٔ/ـىٖٛٗٔ

 مصطلخات الذراسة:-7

 الَحوِنَنة:

م ترجمةً  ٖٕٓٓلفظٌ حديثٌ في المغة العربية ، أقره مجمع المغة العربية في القاىرة عام     
والتي من معانييا  (GOVERNANCE) لمكممة الإنكميزية

 (.ٔٙم،صٕٕٔٓ(.)مرزوق،)حَكَمَ 
النّْظامَ؛ أي: وجود نُظمٍ تَحكُم العلاقاتِ بين الأطراف الأساسيَّة التي تؤثّْر في  ويقصدبيا  

ماتِ تقويَة المؤسَّسة عمى المدى البعيد، وتحديد المسؤول والمسؤوليَّة؛  الأداء، كما تشمل مقوّْ
 (.ٛ، صىـٖٙٗٔالسديري،  ىند)

 الَحوِنَنة إجزائيِّا: 

تحقيق أىدافيا، بمستوًى عالٍ من الجودة، وتحسينِ أدائيا تعني قدرةَ المدارس عمى 
 باتّْباع خُطَطٍ فاعِمة، وأساليبَ مناسِبةٍ، من خلال الإدارة الرشيدة.

  -المذارض الأٍليَّة: 

لائحةُ تنظيم المدارس الأىميَّة في المممكة العربيَّة السعوديَّة في  عرَّفت   
ىـ المدارسَ الأىميَّة بأنيا: "كلُّ منشأة غير حكوميَّة، تقوم بأيّْ نوع من أنواع ٜٖ٘ٔ/ٛ/ٖٔ
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"؛ )وزارة التعميم،  - ـىٖٚٗٔالتعميم العامّْ أو الخاصّْ من قَبْلِ مرحمة التعميم الجامعيّْ
 (.ـىٖٛٗٔ

 لة الابتذائيَّة:المزح

أي التَّعْمِيمُ الابْتِدَائِيُّ . وتعني بداية أمر أو شيء أي ابْتِداء اسم مؤنَّث منسوب إلى
لِيُّ   :ابتدائيّة  التَّعْمِيمُ الَأوَّ

 (.ٚٙٔم،صٕٛٓٓم. )عمر،فِي الْمَرْحَمَةِ الأولَى مِنَ التَّعْمِي
يَرتكِز عمييا إعدادُ الناشئين لممراحل  تعرَّف المرحمة الابتدائيَّة بأنيا: "القاعدةُ التيو 

دىم بالأساسيَّات، من  ةِ جميعًا، وتزوّْ التالية من حياتيم، وىي مرحمة عامَّة تَشمَل أبناءَ الأمَّ
)وثيقة سياسة  العقيدة الصحيحة، والاتّْجاىاتِ السميمة، والخبراتِ، والمعمومات، والميارات"؛

 (.ٜصىـ ،ٜٖٓٔالتعميم، 
 والذراسات الشابكة ينيالمفاٍلإطار ا

 مفَوو الَحوِنَنة:-0

  (.ٕٛم، صٕ٘ٓٓ)ميخائيل،  لحَوْكَمةُ كمفيوم يتضمَّن العديدَ من الجوانب:ا 
 .الحكمة: ما تقتضيو من التوجيو والإرشاد 
  الاحتكام: ما يقتضيو من الرجوع إلى مرجعيَّات أخلاقيَّة، وثقافيَّة، وخبراتٍ، ثم الحصول

 سابقةٍ.عمييا من تجارِبَ 
 .الحكم: ما يقتضيو من السيطرة عمى الأمور، بوضع ضوابطَ وقيودٍ تتحكَّم بالسموك 
 التحاكم: طَمَبُ العدالة عند انحراف السُّمطة وتلاعُبيا. 
   فالحَوْكَمةُ الرشيدة عبارةٌ عن حُكْمٍ يُقصَد فيو ممارسةُ السُّمطة السياسيَّة والاقتصاديَّة

 ، والإداريَّة؛ لتسيير شؤون الدولة، وتَشمَل جميعَ المؤسَّسات الحكوميَّة، والقطاع الخاصَّ
، وتعمل عمى تفعيل مفيوم المشاركة؛ )مركز الحياة،  م، ٕٚٓٓومؤسَّساتِ المجتمَع المدنيّْ

 (. ٙٔص
وقد استخدَمت بعضُ الكتابات الإداريَّة مصطمح "الحَوْكَمة"؛ للإشارة إلى القواعد 
والإجراءات الإداريَّة، وكذلك لمممارسات التنظيميَّة والإداريَّة، ولإدارة القوى العاممة، وفيما يمي 

، وىي:  عددٌ من التعريفات لمصطمح "الحَوْكَمة" في المنظور الإداريّْ
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حَوْكَمة ىي مجموعةُ الممارسات التنظيميَّة والإداريَّة التي تَضبِط العلاقةَ بين أصحاب ال-
المصالح المختمِفة، وتحمي حقوقَ الأطراف ذوي العلاقة، من الممارسات الخاطئة 

 (.ٚم، صٕ٘ٓٓلممديرين؛ )أبو بكر، 
أعماليا بالشكل الفعَّال والسميم؛  الحَوْكَمة تتعمَّق بالقيادة من المنظَّمة، يَتِمُّ إدارتُيا وتسييرُ -

ة )  (.ٔٔم، صٕٚٓٓ(،  CIPE)مركز المشروعات الدوليَّة الخاصَّ
ويُمكِن تعريفُيا بأنيا: "نشاطٌ مُيِمّّ من أنشطة القوى العاممة، يَستيدِف التأكُّدَ من مدى كَوْنِ -

 (.ٙص م،ٕٔٔٓالفردِ العامل في المنظَّمة يؤدّْي عَمَمو بشكل فعَّال؛ )حافظ، 
لَ تعريف لحوكمة الشركات عامَ OECDوقدَّمت منظَّمة التعاون الاقتصاديّْ والتنمية )- ( أوَّ

ح كيفيَّة إدارة منشآت الأعمال الماليَّة، والرقابةِ ٜٜٜٔ م بأنيا: "ذلك النّْظامُ الذي يوضّْ
  (.(OCED،1999، P:3 عمييا؛ 

الحَوْكَمة الرشيدة ىي: الممارساتُ الديمقراطيَّة في ومن خلال ما سبق، تَستنتِج الباحثةُ أن    
إدارة شؤون المنظَّمات والمؤسَّسات، وأمَّا ما يختصُّ بإدارة المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة 

 )موضوع الدراسة(، فإن الحَوْكَمة تَشمَل الجوانبَ التالية:
تاحةُ الفرصة ليم في إبداء المشاركةُ في عمميات صُنع القرارات من قِبَل جميع المعنيّْ -ٔ ين، وا 

 آرائيم.
المساءلةُ في حالة إخفاقات، وتَشمَل جميعَ المسؤولين والقيادات، والموظَّفات، والعاممين -ٕ

 والعاملات.
حفظُ الحقوق واحترامُيا لجميع القيادات والموظَّفات، والعاممين والعاملات، والطالبات -ٖ

.  والمجتمَع المحمّْيّْ
 نَنة:ىظأة الَحوِ-9

شيدت العقود الأخيرة من القرن الماضي البداياتِ الحقيقيَّةَ لمحديث عن الحَوْكَمة،      
ر الكثير من القضايا التي طَفَت عمى السَّطْحِ، وظير فييا التجاوزاتُ الإداريَّة  وذلك بعد تفجُّ

أنماط والماليَّة في بعض المؤسَّسات والمنظَّمات، وقد كشفت تمك الأزماتُ والانييارات عن 
ة، والمتتبّْعُ لجذور  ؛ ممَّا جعل الحديث عن الحَوْكَمة يحظى بأىمّْيَّة خاصَّ الفساد الماليّْ والإداريّْ

في الولايات المتَّحدة؛ إذ استطاعت  ) Watergateىذا الموضوع يَجِدُىا تعود إلى فضيحة )
عدمِ الإفصاح والشفافيَّة في الييئات القانونيَّة أن تكشف أنيا تعود إلى فشل الرقابة الماليَّة، و 
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م؛ )طالب ٜٚٚٔالتقارير الماليَّة؛ ممَّا ساعد في صياغة قانون )مكافحة الفساد( عام 
 (.ٕٚم، صٕٔٔٓوالمشيداني، 

م، عقب الانييارات الاقتصاديَّة، ٜٜٚٔوتأكَّدت الحاجة إلى الحَوْكَمة منذ عام     
فلاس العديد من المؤسَّس ات، التي شيدىا عدد من دول جنوب شرق والأزمات الماليَّة، وا 

آسيا، وروسيا، وأمريكا اللاتينيَّة، ثم الفضائح الماليَّة في كبريات المؤسَّسات الأمريكيَّة في 
 World) (، وشركة وورلد كوم )  Enronم، حيث أزمةُ شركة إنرون )ٕٔٓٓنياية عام 

co  َمن انييارات ماليَّة ومحاسبيَّة  م، ثم ما شيده الاقتصاد الأمريكيُّ ٕٕٓٓللاتصالات عام
(.وفي مجال حرص المؤسَّسات عمى ٓٚٗم، صٕٕٔٓم؛ )عطوة وعمي، ٕٓٓٓخلال عام 

م( بعضَ ٕٕٔٓتناول مفيوم الحَوْكَمة وقواعدىا بالتحميل والدراسة، فقد ذكر التلاحمة )
ظَّمةُ التعاون الأمثمة عمى ىذه المؤسَّسات دوليِّا وعربيِّا، فعمى المستوى الدوليّْ ىناك من

( التي أصدرت مبادئ حَوْكَمة الشركات وتطبيقاتيا عام OECDالاقتصاديّْ والتنمية )
 م.ٜٜٜٔالبنوك عام  حَوْكَمةم، ولجنة )بازل( التي أصدرت مبادئ ٜٜٜٔ

، فقد اىتمَّت الدولُ العربيَّة  الشركات، وقامت بإصدار  بحَوْكَمةأما عمى الصعيد العربيّْ
ةُ  حَوْكَمةمبادئَ لوائحَ تناولت  الشركات، ومن ىذه الدولِ مصرُ؛ إذ أصدرت الييئة العامَّ

م، مجموعةً من مبادئِ الحَوْكَمة، تتَّفق مع ٕ٘ٓٓللاستثمار والمناطق الحرَّة فييا خلالَ عام 
 تمك التي أصدرتيا منظَّمة التعاون الاقتصاديّْ والتنمية.  

أىمّْيَّة الحَوْكَمة ودورىا الفعَّال في محاربة الفساد، وتأسيسًا عمى ما سبق، تَبرُز    
ومعالجة الأزمات، وتفادي بعض الممارسات المخالفة لمقانون، حيث إن قواعدَ الحَوْكَمة 
ومبادئيا تَحُدُّ من ذلك كمّْو، وفي الوقت نفسِو تحقّْق الحماية الكاممة لأصحاب المصمحة، عن 

 ن ارتفاع الثقة في ىذه المؤسَّسات.طريق إرساء ىذه القواعد بما يَضمَ 
 أٍذاف الَحوِنَنة:-3

اةَ من تطبيق الحَوْكَمة، لا يمكِن إسنادُىا إلى جية واحدة؛ بل العديد من     إن الأىداف المتوخَّ
ى أىدافًا وفوائدَ جرَّاء تعزيز تطبيقات الحَوْكَمة في المنظَّمات والمؤسَّسات  الأطراف تتوخَّ

(، ودرويش ٕٕ،صمٖٕٔٓكافي ) عمييا كل من اتفق التيالتعميميَّة، ومن الأىداف 
 (،مايمي:ٖٔم،صٕٛٓٓ)(، وجبير ٖٕ،صمٕٚٓٓ)
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زيادةُ الثقة، وتعزيزُ الحوار بين جميع الأطراف ذات الصمة، والاندماج بالعمل، وتحسين -ٔ
 الأداء.

ٕ- .  إيجاد مُناخٍ ملائم مميء بالثقة والتعامل الأخلاقيّْ
مكاناتيم. -ٖ  رفع مستوى أداء العاممين من الييئة الإداريَّة، والأكاديميَّة، واستثمار قدراتيم وا 
 تحقيقُ الشفافيَّة، والعدالة، ومنح الحقّْ في مساءلة إدارة المنظَّمات لمجيات المَعنيَّة.-ٗ
 تطويرُ العلاقات الجيّْدة مع العاممين، والتعرُّفُ عمى المشكلات والصعوبات التي تواجييم.-٘
ز فييا احترامَ التعميمات والقوانين.-ٙ  توفيرُ بيئة صحيَّة لمعمل تعزّْ
 حسن استخدام الموارد المتاحة. -ٚ
بتطوير السياسات  تحقيقُ المسؤوليَّة الاجتماعيَّة لممنظَّمات والمؤسَّسات التعميميَّة،-ٛ

 والإجراءات التي يمكِن من خلاليا العملُ عمى خدمة المجتمَع.
دفعُ القيادات إلى تطوير مياراتيم الفكريَّة، والإداريَّة؛ لموصول إلى تقييم سميمٍ وموضوعيّْ -ٜ

 الأداء.
 مبادئ الَحوِنَنة: -4

 تتمثَّل مبادئ الحَوْكَمة  فيما يمي:
 الظفافيَّة:-0

يُشير مفيوم الشفافيَّة إلى حريَّة الوصول إلى المعمومات، وما يقابميا من     
العمنيَّةَ في مناقشة الموضوعات، وحريَّةَ  -من زاوية أخرى  -الإفصاح عنيا، ويعني المفيومُ 

تداول المعمومات بشأن مفردات العمل في المجال العامّْ، الأمر الذي يعني أن الشفافيَّة تقوم 
لتدفُّق الحرّْ لممعمومات، وعمى أن تنفتح المؤسَّسات والعمميات المجتمَعيَّة مباشَرةً عمى ا

 لمميتمّْين بيا، وأن تتاح المعمومات الكافية لتفيُّميا ومراقبتيا.
؛     وتتحقَّق الشفافيَّة عندما تترسَّخ حريَّة التعبير التي تتمكَّن من خلال الإعلام الحرّْ

ليست شرطًا ضروريِّا لمشفافيَّة فحسبُ؛ ولكنيا ضروريَّة كذلك لمباشرة  إذ إن حريَّة الإعلام
المساءلة؛ بقصد وقف أعمال التجاوز والتحايل، فضلًا عن أىمّْيَّتيا لممارسة حقّْ المشاركة 

 (ٜٙم،صٕٕٔٓ،)مرزوق،في صنع القرار
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 المشاءلة:-9

ومؤسَّسيَّة، تمكّْن من يُشِير مفيومُ المساءلة إلى وجود طرقٍ وأساليبَ مقنَّنةٍ    
مساءلة الشخص المسؤول، ومراقبة أعمالو وتصرُّفاتو في إدارة الشؤون العامَّة، مع إمكانيَّة 
إقالتو إذا تجاوز السُّمطة، أو أخلَّ بثقة الناس، وىذه المساءلة تكون مضمونةً بحكم القانون، 

تمكين المواطنين، وذوي  ومتحقّْقةً بوجود قضاء مستقلٍّ ومحايِدٍ ومنصِف؛ فيي تستيدف
العلاقة من الأفراد والمنظَّمات غيرِ الحكوميَّة من مراقبة ومساءلة الموظَّفين والمسؤولين، من 

 خلال القنوات والأدوات الملائمة، دون أن يؤدّْيَ ذلك إلى تعطيل العمل.
 وعمى ىذا؛ فمبدأ المساءلة يرتبط بضرورة تفعيل دور القوانين في ملاحقة كلّْ من
يرتكب خطأ، أو يتعدَّى عمى حقوق الغير، بالمخالفة لمقرارات والقوانين، وتنسحب عمى جميع 

 الموظَّفين، كبيرىِم وصغيرىِم، دون تمييز.
ولا تقتصر المساءلة عمى جانب العقاب فقط؛ بل ترتكز أيضًا عمى وجود حوافزَ    

نة؛ فالمساءلةُ تُعَدُّ مسؤوليَّةً لتشجيع المسؤولين عمى أداء ميامّْيم بإخلاص وفعاليَّة وأما
راكمة، فأيُّ شخص يُعَدُّ مسؤولًا عن الوفاء بواجب معيَّن، يُسأل بالضرورة عن كيفيَّة وفائو ـمت

 .(ٖٚ-ٖٙ،ص صـىٖٙٗٔ،السديريىند،)بمسؤوليَّاتو 
 المظارنة الفعَّالة:-3

بداع أشكال غيرِ  تَيدُف     المشاركةُ إلى تجاوز الفجوة القائمة بين القيادة والعاممين، وا 
ىرميَّة لممارسة السمطة، لا تقوم عمى مبدأِ الإنابة والمشاركة الشكميَّة؛ بل عمى مشاركة 

 الجماعة في صنع القرار وتنفيذه، وتقوم علاقة عمى أسس محدّْدة؛ منيا:
 ثقة والاحترام المتبادَل بين الأطراف، التي تستوجب دولةَ قانون، النّْدّْيَّةُ القائمة عمى ال

 ومؤسَّساتٍ راسخةً، ومجتمَعًا مدنيِّا ناضجًا.
  ّْاستقلاليَّةُ الأطراف بعضِيا عن بعض، وتوافرُ القناعة الكاممة بأن المشاركة حقُّ كل

 الأطراف، وليست منحةً أو ىِبَةً من الدولة.
  تنمويَّةٍ محدَّدة ومستقرَّة، تتضمَّن أىدافًا مرحميَّة، وأخرى بعيدةَ  لاستراتيجيةامتلاكُ كلّْ طرف

 المدى.
  وجودُ أرضٍ مشترَكة، ومناطقِ تماسٍّ بين الأطراف، وقبولُيم عن قناعةٍ لفكرةِ المشاركة

.  والتفاعل، والتكامل والصراع السّْمميّْ
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 .دارات المنظَّمات والمؤسَّسات  إرساءُ مُناخ ديمقراطيٍّ حقيقيٍّ بين المستفيدين وا 
  سيادةُ علاقة المشاركة في كافَّةِ المستويات، بدايةً من صنع السياسات، إلى تصميم

 (ٖٚ-ٕٚم،ص صٕٕٔٓ،)مرزوق،البرامج، واتّْخاذ القرارات، إلى تييئة البيئة والتنفيذ
 التنهين: -4

التمكينُ إلى تعزيز قُدُرات الأفراد أو الجماعات لطرح خياراتٍ معيَّنة، وتحويمِيا يَيدُف    
إلى إجراءات أو سياسات، تَيدُف في النياية إلى رفع الكفاءة، والنزاىة التنظيميَّة لمؤسَّسة أو 
ء تنظيمٍ ما، وىو ما يُمكِن تحقيقُو من خلال إزالة العقبات التي تعوق عمميَّةَ التمكين، سوا

أكانت قانونيَّةً أم تشريعيَّةً أم اجتماعيَّة )تتعمَّق بالعادات والتقاليد والأعراف المتَّبعة(، أم غيرَىا 
قامةِ ىياكلَ تساعد في  جراءاتٍ وتشريعاتٍ، وا  من السموكيات النمطيَّة، مع تبنّْي سياساتٍ وا 

م، ٕ٘ٔٓ،ة الإداريَّة المنظَّمة العربيَّة لمتنمي ،)القضاء عمى مظاىرِ الإقصاء والتيميش
 .( ٔ٘ٔص

 العذل:-5

عطاءِ كلّْ ذي حقٍّ     يُشير مفيومُ العدل إلى وضع الأمور في مواضعيا الصحيحة، وا 
ح صاحبَ الحقّْ؛ فالعدل أحدُ  حقَّو بالقسط والمساواة، استنادًا إلى إثباتاتٍ وبراىينَ توضّْ

الحَوْكَمة، والتي تَيدُف إلى تحقيق الرضا المبادئ المُيمَّة التي اشتممت عمييا مبادئُ 
والطمأنينة لمفرد والجماعة، وىو من المفاىيم الإداريَّة المُيمَّة والضروريَّة، التي ينبغي 

يَّتِيا في نجاح العمل التربويّْ  دراكُ معانييا وأىمّْ )أبو  ،لمعاممين في العمل الإداريّْ تفيُّمُيا، وا 
 (.ٚٗم، صٕ٘ٔٓالنصر، 

ي المؤسَّسات التربويَّة يقوم عمى إحلال اليُسر بدل العُسر، وتحقيقِ كرامة والعدل ف
، ويضمن الحيادَ  الإنسان، والحيمولةِ دون الظُّمم والجور، وتحقيقِ الرضا الوظيفيّْ
والموضوعيَّة، وعَدَمَ المحاباة أو الانتقامِ، ومُرتكَزُه مراعاةُ العدالة في توزيع الميامّْ 

 (.ٕٚ، صـ ىٖٔٗٔجور والحوافز؛ )الزىراني، والمسؤوليات والأ
 مزاحل تطبيل الَحوِنَنة:-5

ضحاوي والمميجي  اتفق عمييا كل من؛ كما لتطبيقيا تَمُرُّ الحَوْكَمةُ بعدَّةِ مراحلَ     
 (:ٕٓٔ،صمٕٛٓٓ(، وجودة )ٙٙص،مٕٔٔٓ)
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 )أ( مزحلة التعزيف بالَحوِنَنة: 

ويَتِمُّ فييا توضيحُ طبيعة الحَوْكَمة، ومعالمِيا، وجوانبِ تُعَدُّ من أىمّْ مراحلِ الحَوْكَمة، 
ةِ بيا؛ لمتَّفرقة بين الحَوْكَمة كثقافة وكسموك والتزام،  الحَوْكَمة، وتحديدُ الأبعاد والمفاىيمِ الخاصَّ
وبين الحَوْكَمة كأساس لتعاملات المؤسَّسة، ويجب عمى الأفراد العاممين أن يعرفوا كلَّ 

نطلاقيا وتدافُعيا، بالشكل الذي يساعد الأفرادَ العاممين عمى الإحاطة بيا، الجوانب، في ا
وتقميل مقاومة ومعارضة الأفراد ليا، ومن ثمَّ تزداد درجة تقبُّميم لمحوكمة بمقدار ازدياد 

 معموماتيم عنيا، وعن مزاياىا.
 )ب( مزحلة البِيِيَة الأساسيَّة للخوننة:

مة إلى بِنيَة أساسيَّة قويَّة قادرةٍ عمى استيعاب حركتيا، حيث تحتاج الحَوْكَمة في المنظَّ 
وقادرةٍ عمى التفاعل مع متغيّْراتيا ومستجدَّاتيا، وىي بِنْيَة مركَّبة وممتدَّةٌ، سواء بحكم العلاقات 
القويَّة التي تربط بين أطراف الحَوْكَمة، أو بحكم شبكة المصالح والمنافع المنتظرِ الوصولُ 

لال التطبيق الكامل لمحوكمة، وتُعَدُّ ىذه البِنيةُ أمرًا ضروريِّا لتأسيس الحَوْكَمة، إلييا من خ
 وتحقيقِ التفاىم والتعايش الفعَّال بين الأطراف المختمِفة ليا.

 )ج( المزحلة الجالجة: عنل بزىامجٍ قياسيٍّ للخوننة في الميظَّنة، وتوقيتُ:

، محدَّد الأعمال، ومحدَّد الميامّْ، ومحدَّد حيث تحتاج الحَوْكَمة إلى برنامج زمنيٍّ   
الواجبات؛ حتى يمكِنَ متابعةُ مدى التقدُّم في تنفيذ الحَوْكَمة، وفي الوقت ذاتِو تحديدُ نوع 
قات التي تحول دون التطبيق الكامل لمحوكمة، ومن ثمَّ معالجة كلٍّ منيا، وبما  العقبات والمعوّْ

 .يؤدّْي إلى حسن تنفيذ الحَوْكَمة
 )د( مزحلة تيفيذ وتطبيل الَحوِنَنة في الميظَّنة التعلينيَّة:

وىي المرحمة التي تبدأ فييا الاختباراتُ الحقيقيَّة، وقياسُ مدى استعداد ورغبة الأطراف في   
يَّاتٍ تُمارَس، ففييا أيضًا  تطبيق الحَوْكَمة، فالحَوْكَمة في المنظَّمة التعميميَّة، كما أن فييا حرّْ

ةً فيما يتعمَّق بالمحتوى القيميّْ والأخلاقيّْ في الحَوْكَمة،  قيودٌ  حاكمة، وضوابطُ متحكّْمة، وخاصَّ
 حيث يتطمَّب التنفيذُ ما يمي:

 .تحميل أكبرِ قدرٍ من استقلاليَّة السمطة في المؤسَّسة، والمحاسبيَّة، والشفافيَّة 
 لمؤسَّسة.تحقيق وتطبيق المعايير المينيَّة والأخلاقيَّة لمجتمَع ا 
 .تفعيل نظام الثواب والعقاب 
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 ( مزحلة متابعة وتطويز الَحوِنَنة:ـ)ٍ

وتُعَدُّ من أىمّْ المراحل؛ حيث يَتِمُّ فييا محاولةُ ضمان وتأكيد حسن تنفيذ جميع   
المراحل السابقة، حيث تُعَدُّ الرقابةُ والمتابعةُ الوسيمةَ والأداة الرئيسةَ التي تستخدميا جميعُ 

مات التعميميَّة؛ بيدف حسن تنفيذ الحَوْكَمة المؤسَّسيَّة، وىي رقابةٌ ذاتُ طبيعة وقائيَّة المنظَّ 
 وتكامميَّة

وتتطمَّب تمك المرحمةُ تعيينَ مراقبٍ تكون مينتُو متابعةَ ومراقبة تنفيذ الحَوْكَمة في 
 المنظَّمة، وتدقيق الإجراءات الخاصة بيا.

 : في المؤسشات التربوية معوِّقات الَحوِنَنة-6  

تواجو الحوكمة في المؤسسات التربوية العديد من المعوقات التي تحول دون    
تطبيقيا،وقد اتفق بعض الباحثين عمى عدد من المعوقات من أىميا مااتفق عمييا كل من 

(، عددًا من ٕٕ،صـىٖ٘ٗٔالدوسري ) وىند (،ٛٙم،صٕٔٔٓالضحاوي والمميجي،)
قات التي  تَحُدُّ من تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الأىميَّة، والتي يمكِنُ إيجازُىا في النقاط المعوّْ

 التالية:
 :الجكافة الشائذة في المجتنَع 

من الثقافات السمبيَّة السائدة في المجتمَع: ثقافةُ أن الكبيرَ أكثرُ درايةً ومعرفةً من ا
ع عمى قبول التغيير،  وتَقتُل روح الإبداع والابتكار، وحَوْكَمةُ الصغير، وىذه الثقافةُ لا تشجّْ

النُّظم التعميميَّة تقتضي نشرَ ثقافة التعبير والإبداع والابتكار، بتشجيع الطلاب عمى إبداء 
يم.  آرائيم، حتى لو كان ىذا الرأيُ مشاركةَ الطلاب في القرارات والقواعد التي تخصُّ

 :ُّالُمياخ الشياسيُّ العاو 

ياسيُّ عمى القدرة عمى إحداث التغيير، فالمُناخ السياسيُّ يؤثّْر عمى يؤثّْر المُناخ الس
حوكمة النُّظم التعميميَّة، إما بالإيجاب، وذلك في حالة مناصرةِ التغيير ومساندتِو، والعملِ 

مْبِ، وذلك في مقاومتِو، والبُعْدِ عن اللامركزيَّة.  بديمقراطيَّة وشفافيَّة، أو بالسَّ
 التعلينيَّة: التظزيعات 

إن التشريعاتِ المنظّْمةَ لممؤسَّسات التعميميَّة عامَّةً، ونُظمِ الإدارة بتمك المؤسَّسات عمى 
قد تَحُدُّ من تطبيق الحَوْكَمة؛ لوجود التشريعات التي تعمل عمى مقاومة  -وجو الخصوص 
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اقة الحَوْكَمة في النظام التغيير، وتثبيتِ البيروقراطيَّة، والروتين؛ مما يعمل في الأخير عمى إع
.  التعميميّْ

 زيكة إدارة الميظَّنات والمؤسَّشات التعلينيَّة:ط 

تَكمُن المشكمة الرئيسةُ في كيفيَّة إدارة المنظَّمات والمؤسَّسات التعميميَّة، فإذا كان نظامُ 
، فيذا بالطبع ضدُّ الحَوْكَمة في النظام  ، حيث يَنظُر الإدارة السائدُ ىو النظام التَّسمُّطيَّ التعميميّْ

لٌ في سياستيا الإداريَّة؛ ممَّا يؤثّْر سَمْبًا عمى  ىذا النَّمَطُ إلى مفيوم الحَوْكَمة، وكأنو تدخُّ
ا إذا اتَّسم نظامُ الإدارة بالديمقراطيَّة والشفافيَّة، والتعاون  مستوى الإفصاح والشفافيَّة، أمَّ

 ة.والمشاركة، فيذا بالطبع سيَدعَم الحَوْكَم
قات في تطبيق الحَوْكَمة في (ـىٖ٘ٗٔوأضافت العريني ) في دراستيا بعضَ المعوّْ
 المؤسَّسات التربويَّة، وىي:

 اب الزؤية:غي 

وتَعني أن عَدَمَ وجودِ رؤيَةٍ واضحةٍ لجميع العاممين والمستفيدين من المؤسَّسات 
يات يؤدّْي  -ستراتيجيَّةٍ مُحكَمة االجامعيَّة، أو خُطَّةٍ  دِ الجيود، واختلافِ التوجُّ إلى عَدَمِ توحُّ

 والتطمُّعات؛ ممَّا يعوق تطبيقَ الحَوْكَمة.
 لَجوِدةُ والاعتناد المؤسَّشيُّ:ا 

رغم انتشار ثقافة الجودة، والاعتماد المؤسَّسيّْ في المؤسَّسات التربويَّة، وانعقادِ العديد  
، وجودةِ الأداء، ومستوى المخرَجات من المؤتمرات، وعقدِ ورش العمل حول التقي  -يم الذاتيّْ

 فإن التقييم الموضوعيَّ لمسياسات المتَّبعة في المنظَّمات والمؤسَّسات غائبٌ.
إن الحَوْكَمةَ في النظام التعميميّْ كتمةٌ متكامِمة، تَخمُق التوازنَ داخلَ العمل الذي يسبّْب    

التعميميَّة؛ إذ يشارك في الحَوْكَمة العديدُ من الأعضاء؛ فُقدانُو خملًا في المؤسَّسة والمنظَّمة 
 (مثل: مجمس الأمَّيات، والإداريَّات، والمعمّْمات، والطالبات، وأولياء أمورىن، وأعضاء المجتمَع

 (.ٖٓ)ص
 حَوِنَنة في المؤسَّشات التربويَّة:-7

التعميمَ في المدارس الأىميَّة لا يَقِلُّ في دَعمِو لممسيرة التربويَّة عن التعميم في  نإ 
المدارس الحكوميَّة؛ لأنو يساند ويَدعَم ويسدُّ عددًا من الاحتياجات التربويَّة في المجتمَع، التي 

 .التعميم العامُّ القيامَ بيالا يستطيع 
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(في التعميم رقم ٗٔ،صـىٕٓٗٔ) وقد حددت وزارة التعميم  
لمدارس لمتعميم العام في االقواعد التنظيمية  ه ٕٓٗٔ/٘/ٕٚبتاريخٕٗ/٘/ٖٔٓٓٔ

سؤوليات صلاحيات قائد المدرسة انطلاقاً من كون مبعدد من المواد تحدد  (الأىمية)الحكومية و 
 ؤونيا التربويةـــع شــــــالمشرف عمى جمي و وىودرستمقائد المدرسة المسؤول الأول في 
 وسموكاً. أداءً  لائولزم  القدرة الحسنة  ووالتعميمية والإدارية والتعميمية، وى

بأىداف  عمى سيبل المثال لاحصر ليا مايمي: الإحاطة الكاممة وويدخل في مسؤوليات  
جاء في سياسة التعميم في  لما ، وفقاً  طلابو، والتعرف عمى خصائص ياوتفيم المرحمة

من جميع الجوانب،  ونموه التربوية الصالحة لبناء شخصية الطالبالمممكة، وتييئة البيئة 
كساب عمى  طلاعوالإ ،في الفصول موزيارتي المعممينالخصال الحميدة  والإشراف عمى  ووا 
خلال تممس  والإسيام في النمو الميني لممعمم من  مومشاركاتي متياونشاط مأعمالي

من  يحتاجونوبما  م، ومتابعة التحاقيمالتدريبية، واقتراح البرامج المناسبة لي ماحتياجاتي
والتعاون في ذلك مع المشرف  ،أدائيموخارجيا، وتقوم آثارىا عمى  البرامج داخل المدرسة

زيارة  مممن تقضي طبيعة عممي موغيرى ينالتربوي ينالمختص، والتعاون مع المشرف التربوي
مع ملاحظة المبادرة في  موتوجيياتي متوصياتي ومتابعة تنفيذ ماتيميم المدرسة، وتسييل

عمى التعاميم والتوجييات  المدرسة طلاع ىيئةا  و ، دعوة المشرف المختص عند الحاجة
ومناقشتيا معيم لتفيم مضامينيا، والعمل  موائح والأنظمة الصادرة من جية الاختصاص،لوا

 منشآت المدرسة وتجييزاتيا، الغرض. وتفقدبموجبيا، وذلك من خلال اجتماع يعقد ليذا 
الإدارية والفنية المتعمقة  ذلك من الميام وغير ،وحسن مظيرىا والتأكد من نظافتيا وسلامتيا

 (.ٖ٘صم،ٕٕٔٓ،المالكي،بقائد المدرسة
الإبداع المبادأة و القدرة عمى أن يمتمك المدرسة  من قائدلابد  وفإنوفي ضوء ذلك      

المؤسسة التعميمية) الييكل التنظيمي، النمط الإداري، الأساليب  في عناصرلإحداث التغيير 
(،وتوظيف المناخ التنظيمي الملائم لمتغيير ، ووضوح استراتيجيات ،أنماط السموك السائدة

وكذلك  فاعمة ، وبرامج متابعة للارتقاء بالإدارة، وصولا إلى الأىداف المتوخاة من التغيير،
نظمة وأدائيا كي تكون قادرة عمى استيعاب التغيير المتلاحقة والتعامل بقدرات الم الارتقاء

 (ٕٓه،صٖٖٗٔ)العزاز،،معيا بجدية
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في المدارس كمدخل إداري حديث من الممكِن تطبيقَ الحَوْكَمة  وترى الباحثة أنلذلك 
الإدارة، وتقوم  الابتدائيَّة الأىميَّة، التي تسعى إلى تحقيق الشفافيَّة والعدالة، ومنحِ حقّْ مساءلة

يَّةَ الالتزام بأحكام القانون والنظام، وضرورتَو، وضمانَ الرقابة  عمى قواعدَ وأسسٍ تؤكّْد أىمّْ
، من خلال تصميمِ ىياكلَ إداريَّةٍ مُحكَمة وتنفيذِىا، يكون من شأنِيا أن  عمى الأداء الماليّْ

رات، وتوزيع السمطات، ومنعِ الفساد تؤدّْيَ إلى محاسبة الإدارة، وتحديدِ كيفيَّة اتّْخاذ القرا
والمحسوبيَّة، ومن ثمَّ تخفيض التعارض في المصالح، والحدُّ من استغلال السمطة من قِبَلِ 

 بعضيم في غير المصمحة العامَّة.
يُمكِن أن تمثّْل إشراكَ جميع الأطراف في  إلى أن الحَوْكَمةُ (ٕ٘ٔٓحمدان ) ذكركما 

مقتصِرًا  عمى مجموعة معيَّنة في المدرسة  .أي لايكون القراراذ القرارالمنظَّمة، في عمميَّة اتّْخ
الواحدة، كما تتوفَّر المعمومات لجميع الأطراف بشفافيَّة ووضوح، وتحديد مسؤوليَّة وحقوق 
، كما  وواجبات جميعِ المسؤولين عن إدارة المدرسة؛ وذلك لتجنُّب حدوث حالات الفساد الإداريّْ

ملُ إلى التأكُّد من أن المنظَّمة تُدار بطريقة سميمة، وأنيا تخضع لمرقابة تَيدُف ىذه العوا
والمتابعة والمساءلة، كما أن أحد الأىداف التي تسعى إلييا الحَوْكَمة ىو ضمانُ أن جيود 
الإدارة تنصبُّ عمى الحفاظ عمى المصالح العميا لممجتمَع والدولة والعاممين، والوصولِ إلى 

 (.ٕٔ)ص فاءة في العملأعمى درجات الك
أن تطبيق نظام الحَوْكَمة  بما تمثّْمو من قوانينَ وتعميماتٍ ( مٕٔٔٓويرى موسى ) 
يمثّْل في حقيقتو اتّْجاىًا إصلاحيِّا يوفّْر أساسًا ثابتًا، وثقةً كاممة لممتعاممين مع  -وأسس 

تحقّْق المعاممةَ  المدرسة، كذلك فإن الإصلاحاتِ المنشودةَ في المدرسة يجب بالنياية أن
المتكافئة لجميع الموظَّفين والعاممين، والعدالةَ والمساواة، وتقديمَ الخِدمات ليم بكفاءة 

 (.ٖٔ)ص وفاعميَّة، وىذه أىمُّ مبادئ الحَوْكَمة
 ياترتيبُ  وتم استعراض الدراسات السابقة ذاتِ الصمة بالدراسة الحاليَّة،  الذراسات الشابكة:

 في كلّْ قسمٍ زمنيِّا من الأقدمِ إلى الأحدث.
 الذراساتُ المحلِّيَّة:(أ

إلى التعرُّف عمى واقع تطبيق الحَوْكَمة الرشيدة في  دراسة خديجة الزىرانيىَدَفت  -ٔ
الجامعات الأىميَّة السعوديَّة، من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس، ومعرفةِ درجات الرضا 
، لأعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأىميَّة.وقد اتَّبعت الدراسةُ  ، والولاء التنظيميّْ الوظيفيّْ
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، واستخدَمتِ الاستبانةَ كأداة لمدراسة التي طبّْقت عمى عيّْنة  المنيج الوصفيَّ الارتباطيَّ
نت من ) ( عضوٍ من أعضاء ىيئة التدريس بالجامعات والكميات ٖٓٓالدراسة، التي تكوَّ

الأىميَّة السعوديَّة.وكان من أىمّْ نتائج الدراسة: أن الجامعاتِ الأىميَّةَ السعوديَّة تمارِس 
.الحَوْكَمة الرشيدة بدرجة كب  يرةٍ من الرضا الوظيفيّْ والولاء التنظيميّْ

وعضوةً.ولتحقيق أىداف ىذه الدراسة؛ استخدمت الباحثة أداةَ الاستبانة لجمع 
المعمومات، وتمثَّمت أبرزُ النتائج فيما يمي: أن واقع تطبيق الحَوْكَمة في إدارات الجامعات 

بيق الحَوْكَمة في إدارة الجامعات السعوديَّة السعوديَّة متحقّْقٌ بدرجة متوسّْطة، وأن أىمّْيَّةَ تط
قاتِ التي تَحُدُّ من تطبيق الحَوْكَمة في إدارة الجامعات  متحقّْقة بدرجة كبيرة، وأن المعوّْ

 السعوديَّة متحقّْقةٌ بدرجة متوسّْطة.
 الذراسات العزبيَّة:ب(  

إلى التعرُّف عمى نشأة الحَوْكَمة، وأىمّْيَّتِيا،  م(ٕٕٔٓدراسة عطوة، وعمي )ىَدَفت -ٔ
ناتيا، ومحدّْداتِيا،  وأىدافِيا، ومميّْزات الحَوْكَمة الجيّْدة، والتعرُّف عمى مفيوم الحَوْكَمة، ومكوّْ
ناتو،  ، وعناصرهِ، ومكوّْ ونظامِ حوكمة المؤسَّسات، كما ىَدَفت إلى التعرُّف عمى النظام التعميميّْ

وء عمى إسيامات تطبيقات الحَوْكَمة في رفع كفاءة المؤسَّسات التعميميَّة، وتحقيقِ وتسميطِ الض
ر مقترَح؛ من أجل رفع كفاءة مؤسَّساتو، وتحسينِ  ل إلى تصوُّ جودتيا، ومحاولةِ التوصُّ
، والاستبانةَ أداةً لمدراسة.وكان من أبرز نتائج  جودتيا.وقد استخدم الباحثان المنيج الوصفيَّ

؛ من أجل رفع كفاءة  الدراسة ر المقترَح لإسقاط الحَوْكَمة عمى النظام التعميميّْ لمتصوُّ
المؤسَّسة التعميميَّة، واستقلاليَّةُ  واستراتيجياتمؤسَّساتو، وتحقيق جودتيا: وضوحُ أىداف 

فير آليَّات إدارة المؤسَّسة التعميميَّة، ومشاركةُ المعمّْمين والمتعمّْمين، والشفافيَّةُ في الإدارة، وتو 
 المساءلة، وتقييمُ الأداء، وتعاونُ المؤسَّسات التعميميَّة فيما بينَيا، ومع البيئة المحيطة.

 الذراسات الأجيبيَّة: -ج 

إلى  التعرُّف عمى مَيْلِ الطالب نحوَ الحَوْكَمة،  ( Miles،2010دراسة ميمز )ىَدَفت  -ٔ  
وتأثيرىا عمى نوايا المشروعات، والبحث في الأبعاد المؤثّْرة في الحَوْكَمة، التي تضمَّنت ستَّةَ 
، والرقابة  أبعادٍ، ىي: الانتخابُ، والمحاسبيَّة، والقواعد القانونيَّة، والجودة، والاستقرار السياسيُّ

( طالبًا تَمَّ ٓ٘٘أُجريت ىذه الدراسةُ عمى )و  استخدم الباحث المنيج الوصفي،وقدعمى الفساد.
يجين من برامجِ الإدارة وغيرىِا من الجامعات الباكستانيَّة، وتَمَّ بناءُ استبانة  اختيارُىم من الخرّْ
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ضِ ( عنصرًا.وقد أشارت نتائجُ الدراسة إلى العلاقة القويَّة بين الحَوْكَمة، وبعٖ٘تضمَّنت )
لى التأثير السمبيّْ لفساد الحَوْكَمة عمى الأنشطة الاقتصاديَّة، كما  الأبعادِ التي تَمَّ تحديدُىا، وا 
 ، أكَّدت أن الفسادَ يثبّْط اليِمَّةَ، والمنافسةَ، والتجديدَ، والكفاءة، والإنتاجيَّة، ومعدَّل النُّمُوّْ

 لفقدان الانتخاب والمحاسبيَّة. بالإضافة إلى ذلك أشارت الدراسة إلى التأثير السمبيّْ 
إلى التعرُّف عمى أثر الحَوْكَمة عمى Rabovsky، (2012دراسة رابوفسكي )ىَدَفت  -ٕ

بعض المؤسَّسات التعميميَّة بالولايات المتَّحدة، وكذلك أثر الحَوْكَمة عمى إعادة ىيكمة الحوافز 
، وسياسات التمويل بالمؤسَّس ات التعميميَّة بالولايات المتَّحدة.وقد الماليَّة، والسموك الإداريّْ

، وتَمَّ تطبيق الدراسة عمى ) الوصفياستخدم الباحث المنيج  ( مؤسَّسةً تعميميَّة ٙٔالتحميميَّ
 بولايات )أوىايو، فرجينيا، بنسمفانيا، تكساس، واشنطن، تنسي(.

 ، مت الدراسة إلى أن الحَوْكَمة تؤثّْر عمى السموك الإداريّْ عادة ىيكمة الحوافز وقد توصَّ وا 
الماليَّة، وسياسات التمويل بالمؤسَّسات التعميميَّة، وأن الحَوْكَمة ساعدت في تحميل أداء 

 المدارس بالولايات المتَّحدة؛ ممَّا أدَّى إلى الكفاءة والفاعميَّة التعميميَّة ليذه المدارس.
التدريب عمى الحَوْكَمة  إلى التعرُّف عمى أثر Kidder،( 2013دراسة كيدر )ىَدَفت  -ٖ 

لأعضاء مجمس إدارة المدارس المستقمَّة في ولاية كاليفورنيا؛ حيث إنيا تساعدىم عمى تعمُّم 
، وتَمَّ تطبيق الارتباطيَ  الوصفيأدوارىم ومسؤولياتيم بفعاليَّة، وقد استخدم الباحث المنيج 

في ولاية كاليفورنيا.وكان ( من أعضاء مجمس إدارة المدارس المستقمَّة ٘٘ٔالدراسة عمى )
من أبرز النتائج: أن التدريب عمى الحَوْكَمة جاء بدرجة منخفضة؛ حيث إن ساعاتِ التدريب 

( دقيقةً فقط في السنة، وتَمَّ تحديدُ ٘ٗلأعضاء مجمس إدارة المدارس المستقمَّة بمغت )
دارس المستقمَّة بدقَّة، الاحتياجات التدريبيَّة لمتطوير المينيّْ لجميع أعضاء مجمس إدارة الم

يصى لاحتياجات الييئة  ، مصمَّمٍ خصّْ لِ مشروع خاصٍّ لمتدريب المينيّْ من خلال إطلاق أوَّ
 الإداريَّة في المدارس المستقمَّة في ولاية كاليفورنيا.

 التعميق عمى الدراسات السابقة:ٗ-ٕ-ٕ
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ُِ والاختلاف بين الذراسة الحاليَّة والذراسات ال  شابكة:أوجُ الظَّبَ

ةَ  في ضوء الاستعراضِ السابق لمدراسات السابقة التي تناولت موضوع الحَوْكَمة، يتَّضح أن ثَمَّ
أَوْجوَ تشابُوٍ واختلاف بين الدراسة الحاليَّة والدراسات السابقة، يمكِن تحديدُىا عمى النحو 

 التالي:
ال التعرُّف عمى واقع في مج  ،وذلكتتشابو الدراسة الحاليَّة جزئيِّا في بعض أىدافيا -

   .م(ٕٕٔٓدراسة عطوة، وعمي )و (، ـىٖٔٗٔ؛ مثل: دراسة الزىراني )ممارستياو الحَوْكَمة 
وتتشابو الدراسة الحاليَّة مع معظم الدراسات السابقة في أداة البحث؛ حيث استخدَمتِ -

ودراسة  ،(Rabovsky، 2012رابوفسكي )دراسة الاستبانةَ أداةً لجمع المعمومات، عدا 
  Kidder،( 2013كيدر )

راسة؛ حيث اتَّبعت ات السابقة في منيجيَّة الدَّ ة الحاليَّة مع بعض الدراسَّ وتتشابو الدراسَّ -
؛ مثل:   .(Miles،2010دراسة ميمز ) (المنيج الوصفيَّ

 الحدود الزمانيَّة والمكانيَّة.السَّابقة عن الدّراسات الحاليَّة  ةراساختمفت الدّ  -
اختمفت الدّراسة الحاليَّة عن الدّراسات السَّابقة بأنيا استعرضت واقع تطبيق الحَوْكَمة في -

بالإضافة إلى التعرف عمى معوقات تطبيقيا، وكذلك المقترحات  المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة
 تعزيزىا. التي تسيم في

الزىراني  المممكة كدراسة خديجةقو في ـــتم تطبي اـــاختمفت مجتمعات الدراسة فمنيا م-
 ،م(ٕٕٔٓعطوة، وعمي )ومنيا ماطبق في بمدان عربية مثل:مصركدراسة (ـىٖٔٗٔ)

، ودراسة رابوفسكي (Miles،2010والبعض الأخر طبق في بمدان أجنبية كدراسة ميمز )
(Rabovsky، 2012( ودراسةكيدر،)Kidder، 

( 2013. 
يق ـــع الفعمي لتطبـــمة التي تناولت الواقـــات القميــراسأنيا من الدَّ ــب ؛ة ـــَراسة الحاليّ الدّ  زتــتمي-

ة تعتبر من ـــراسفإن الدّ  مم الباحثةــعمى حدّْ عو  ،في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة  ةــمــالحَوْكَ 
في المممكة العربية  المطبَّقة لمحَوْكَمة المدرسيَّة، في التعميم الأىميّْ   اتـــراسأوائل الدّ 

 السعودية. 
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 جواىب الاستفادة مً الذراسات الشابكة: 

 بعد الاطّْلاع عمى الدراسات السابقة، تَمَّ الاستفادةُ منيا عمى النحو التالي: -
ثارةُ عدد من التساؤلات التي أثارت مشكمة الدراسة الحاليَّة، إضافةً  - بَمْوَرة مشكمة الدراسة، وا 

 دَعْمِ أىمّْيَّتيا. إلى
 .والدراسات السابقة المفاىيميبناءُ الإطار  -
 بناءُ الأداة. -
 تقديم مقترَحات لدراسة مستقبميَّة لم يتمَّ بحثُيا.  -
ؤسسات في المُ   الحَوْكَمةبالإضافة إلى أن جميع الدراسات السابقة أكدت أن تطبيق   

راعات داخميا ممايعوق جودة صِ  أي وتجنب داء،الأ ساىم في تحسين وتطويرالتعميمية 
ة ات لممؤسسَ الإرشادَ وتوفير  ابة عمى الأداء،وية والرقَ مارسات التربَ تحسين المُ وكذلك  الأداء،

 ل بالمعايير والممارسات القياسية.التعميمية حول كيفية تحقيق التزام أفضَ 
 ميَجيَّة الذراسة وإجزاءاتَا

 ميَج الذراسة:-أ

لتعرُّفِ عمى واقع تطبيق الحَوْكَمة في المدارس  المنيج الوصفيَّ  أسموب تم استخدام      
 الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات. وذلك لملاءمتو لطبيعة الدراسة وعرضيا.

 لدتنَع الذراسة:-ب

مجتمَع الدراسة من جميع معمّْمات المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة  تكون  
( معمّْمةً خلال الفصل الثاني من العام الدراسيّْ ٖٗٔ٘نَّ )الرياض، البالغِ عددُى

ه؛ حسَبَ آخرِ إحصائيَّة رسميَّة أصدرتيا وزارة التعميم )إدارة تِقْنيَة ٖٛٗٔه/ٖٚٗٔ
 (.ـىٖٛٗٔ-ـىٖٚٗٔالمعمومات،

نت من عيّْنة عشوائيَّة من معمّْمات المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة  :عيِّية الذراسة -ج لمبنات فتكوَّ
 ول مورغان.ا( معمّْمةً؛ حسَبَ جدٖٛٛفي مدينة الرياض، البالغِ عددُىن )

 الذراسة: أفزاد خصائص -د

 توضح الجداول التالية وصف عيّْنة الدراسة وتوزيعاتيا عمى النحو الآتي:
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 (1-3جذول )

 تىسَغ أفزاد انذراسخ دست انًؤهم انؼهًٍ

 (٪انُسجخ ) انتكزار انًؤهم انؼهًٍ

 6396 303 ثكبنىرَىص

 2094 63 دراسبد ػهُب

 100 333 انًجًىع

 :ُِّّلُ العلني  المؤ

من أفراد العيّْنة مؤىّْمُين العمميُّ بكالوريوس، وأن  ٝٙ,ٜٚ(: أن ٔيتَّضح من الجدول )    
ولعل ذلك يُعزى إلى قمَّة تمكُّن عددٍ كبير من  ؛منين  مؤىّْمُين العمميُّ دراسات عميا ٝٗ,ٕٓ

المعمّْمات من مواصمة الدراسة؛ لظروف أسريَّة، أو لظروف تتعمَّق بالعمل، أو ظروف صحيَّة 
 ونحوىا.

 (2-3جذول )

 :الخبرة في التذريص 

 ٓٔ– ٘من أفراد العيّْنة خبرتُين في التدريس من ) ٜٝ,ٙٗ(: أن ٕيتَّضح من الجدول )   
منين  ٜٝ,ٕٓسنوات(، وأن  ٘منين خبرتُين في التدريس )أقل من  ٕٝ,ٕٖسنوات(، وأن 

؛ ولعل ذلك يُعزى إلى وجود الخبرة، وأن معظم  سنوات( ٓٔخبرتُين في التدريس )أكثر من 
 أفراد الدراسة معمّْماتٌ لين خبرةٌ في مجال التدريس.
 (3-3جذول )

 تىسَغ أفزاد انذراسخ دست انتخصص

 (٪انُسجخ ) انتكزار انتخصص

 25 36 ػهًٍ

 5692 222 أدثٍ

 1693 63 آخز

 100 333 انًجًىع

 انُسجخ )٪( انتكزار انخجزح

 3292 125 سُىاد 5ألم يٍ 

 4693 132 سُىاد 10– 5يٍ 

 2093 31 سُىاد 10أكثز يٍ 

 100 333 انًجًىع
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 التخصص 

، وأن  ٕٝ,ٚ٘(: أن ٖيتَّضح من الجدول )    منين  ٕٝ٘من أفراد العيّْنة تخصُّصين أدبيّّ
، وأن  ؛ ولعل ذلك يعزى إلى أن معظم  .منين لين تخصُّص آخر ٝٛ,ٚٔتخصصين عمميّّ

 أفراد الدراسة تخصصاتين أدبيَّة.
 أداة الذراسة:-ٍـ

ليذه الدراسة، باعتبارىا أنسبَ  الاستبانةَ لجمع البيانات اللازمةأداةً  تم استخدام  
أدوات البحث العمميّْ التي تتَّفق مع معطيات الدراسة، وتحقيقِ أىدافيا؛ لمحصول عمى 
معموماتٍ وحقائقَ مرتبِطةٍ بواقع معيَّن، كما أنيا "الوسيمةُ التي تجمع بيا المعموماتِ اللازمةَ 

 (.ٕٓٔم، صٕٕٔٓ)العساف،  ،لإجابة أسئمة البحث"
ًِ، ٍنا:تهوَّى -  ت الاستباىة في صورتَا اليَائيَّة مً جزأي

 الجزء الأول: البياىات الأوَّليَّة: - أ

لدراسة، وىي ذاتُ أىمّْيَّة لمتعرُّف عمى خصائصِ أفراد اتغيّْرات بميتعمَّق ىذا الجزء     
الدراسة، العيّْنة، والوقوفِ عمى مدى تأثيرىا عمى نتائج الدراسة، ومنيا يَتِمُّ تحديدُ متغيّْرات 

، الخبرة، التخصُّص في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في  وىي كما يمي: )المؤىّْل العمميُّ
 مدينة الرياض(.

 الجزء الجاىي: أسئلة مغلكة:-ب

( الذي Closed Questionnaireقامت الباحثة بإعداد المحاورِ بالشكل المغمق )
سؤال، وقد استخدَمت الباحثة طريقةَ ليكرت ذاتَ التدرُّج يحدّْد الاستجاباتِ المحتممة لكلّْ 

الخماسيّْ )موافق بشدة، موافق، موافق إلى حدٍّ ما، غير موافق، غير موافق بشدَّة(، بحيث تَمَّ 
(، بينما تمَّ منح الإجابة عمى ٗ(، والإجابة عمى )عالية = ٘منحُ الإجابة عمى )عالية = 

(، ٔ(، والإجابة عمى )منخفضة جداً = ٕنخفضة = (، والإجابة عمى )مٖ)متوسطة = 
 ( أمام كل فِقرة، وتحت الدرجة المختارة.وتتطمَّب الإجابةُ عمييا وضعَ علامة )

؛ تمَّ حسابُ المدى بطرح الحدّْ الأعمى من   ولتحديد طول فئات مقياس ليكرت الخماسيّْ
(، ٓٛ,ٓ=  ٘÷ ٗفي المقياس )(، ثم قسمة الناتج عمى أكبرِ قيمةٍ ٗ= ٔ-٘الحدّْ الأدنى: )

(؛ وذلك لتحديد الحدّْ ٔوبعد ذلك تمَّ إضافةُ ىذه القيمة الناتجة إلى أقلّْ قيمةٍ في  المقياس )
ح في الجدول التالي:  الأعمى ليذه الفئة، وىكذا أصبح طولُ الفئاتِ كما ىو موضَّ
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 (4-3جدول )
 توزيع الفئات وفق التدرج المستخدم في أداة البحث

ن الجزء الثاني من الاستبانة من ثلاثةِ محاورَ، ىي:      وقد تكوَّ
 المحور الأوَّل:-0

الأىميَّة لمبنات في مدينة الرياض، من وجية نظر واقعُ تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة 
 ( عبارةً.ٚٔالمعمّْمات، ويشتمل عمى )

 المحور الجاىي:-9

قات تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة الرياض، من  معوّْ
 ( عبارات.ٓٔوجية نظر المعمّْمات، ويشتمل عمى )

 المحور الجالح:-3

تُسيِم في تعزيز تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في  مقترَحات
 ( عبارات.ٓٔمدينة الرياض، من وجية نظر  المعمّْمات، ويشتمل عمى )

 (:Validity) صِدق أداة الدراسة-و

صِدق الاستبانة يعني التأكُّد من أنيا سوف تَقيس ما أُعِدَّت لقياسو؛ )العساف،       
دق: "شمول الاستبانة لكلّْ العناصر التي يجب أن تَدخُل ٖٖٖم، صٕٕٔٓ (، كما يُقصَد بالصّْ

في التحميل من ناحية، ووضوح فِقراتيا ومفرداتيا من ناحية ثانية، بحيث تكون مفيومةً لكل 
وقد قامت الباحثة بالتأكُّد من صِدق  .(ٚٓٔم، صٕٕٔٓ)عبيدات وآخرون،  ،من يَستخدِميا"

 دراسة من خلال:أداة ال
 :((Face validity أ/ الصِّذم الظاٍزيُّ )الخارجيُّ( للأداة

لمتعرُّف عمى مدى صِدق أداة الدراسة في قياس ما وُضِعت لقياسو؛ قامت الباحثة    
( ٘ٔبعَرْضِيا عمى مجموعة من )المحكّْمين( من أعضاء ىيئة التدريس، وقد بمغ عددُىم )

 مدى المتوسطات الوصف

  5 – 12,4 عالية جدا  

 12,4 – 1214 عالية

 1214 – 2,4, متوسطة

 2,4, – 42,4 منخفضة

 42,4 – 4 منخفضة جدا  
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ليَّة؛ )ممحق رقم ؛(ٕ، )ممحق رقماً محكّْم (؛ لمعرفة ٔوذلك لتحكيم الاستبانة في صورتيا الأوَّ
آرائيم في مدى مناسبة الأداة لأىداف الدراسة، والحكم عمى ما تحتويو الاستبانةُ من فِقرات، 
يَّةُ كل فِقرة، ومدى انتماء كلّْ فِقرة لممحور، وترتيبُيا  ةُ الصياغة، والوضوحُ، وأىمّْ من حيث صحَّ

 لَأوْلويَّة.حسَبَ ا
وبعد الاطّْلاع عمى ملاحظات ومقترَحات الأساتذة والأستاذات، المحكّْمين والمحكّْمات، 
والأخذِ بيا، قامت الباحثة بالتعديل والحذف والإضافة؛ حتى تمَّ بناءُ الأداة في صورتيا 

 (.ٖالنيائيَّة؛ )ممحق رقم 
 / صِذم الاتِّشام الذاخليِّ: ب 

دق الظاىريّْ لأداة الدراسة، قامت الباحثة بتطبيقيا ميدانيِّا، وبعد      بعد التأكُّد من الصّْ
 Correlatioلبيرسونساب معامل الارتباط ـثة بحـ، قامت الباحبيانات المجتمع عمى  الحصول

Pearson)) دق الداخميّْ للاستبانة، حيث تمَّ حساب معامل الارتباط بين درجة ؛ لمعرفة الصّْ
عبارة من عبارات الاستبانة، بالدرجة الكميَّة لممحور الذي تنتمي إليو العبارة، وذلك  كلّْ 

( في إدخال البيانات ومعالجتيا، spssباستخدام برنامج الحزم الإحصائيَّة لمعموم الاجتماعيَّة )
 كما يتَّضح ذلك في الجداول التالية.

 (5-3ول )جذ

 الاثتذائَُّخ الأههَُّخانًذارص  والغ تطجُك انذىكًخ فٍ يذىر ) يؼبيلاد ارتجبغ ثُزسىٌ نؼجبراد يجبلاد

 .( ثبنذرجخ انكهُخ نكم يجبل فٍ يذَُخ انزَبضنهجُبد 

 

  

 يجبل انًسبءنخ يجبل انؼذل يجبل انشفبفُخ

 معامل الارتباط العبارة معامل الارتباط العبارة معامل الارتباط العبارة

1 88600** 1 88050** 1 88003** 

2 88053** 2 88044** 2 88010** 

3 880,4** 3 88040** 3 88021** 

4 88006** 4 88622** 4 88045** 

5 88000** 5 88000** 5 88085** 

6 88040**   6 88000** 
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 (6-3جذول )

تطجُك انذىكًخ فٍ انًذارص ًؼىلبد انتٍ تذذ يٍ انيؼبيلاد ارتجبغ ثُزسىٌ نؼجبراد يذىر )

 ثبنذرجخ انكهُخ نهًذىر( نهجُبد فٍ يذَُخ انزَبضالأههَُّخ الاثتذائَُّخ 

 
 (6-3جذول )

يؼبيلاد ارتجبغ ثُزسىٌ نؼجبراد يجبلاد يذىر )انًمتزدبد انتٍ تسهى فٍ تؼشَش تطجُك انذىكًةخ فةٍ 

 نهًذىرنهجُبد فٍ يذَُخ انزَبض( ثبنذرجخ انكهُخ الاثتذائَُّخ الأههَُّخ انًذارص 

 0901)**( دانَّخٌ ػُذ يستىي 

(: أن جميع العبارات دالَّةٌ عند ٚ-ٖ(، ورقم )ٙ-ٖ(، ورقم )٘-ٖيتَّضح من الجدول رقم )   
، ما يُشير إلى ٔٓ,ٓمستوى ) مؤشّْرات (، وىذا يدلُّ عمى ارتفاع معامِلات الاتّْساق الداخميّْ

 صِدق مرتفِعةٍ وكافية.
 ثبات أداة الذراسة: -6

لقياس ثبات أداة الدراسة )الاستبانة(؛ تمَّ استخدام معامل ثبات ألفا كرونباخ، والجدولُ       
ح معامل الثبات لمحاور أداة الدراسة.ٛ-ٖ) رقم   ( يوضّْ

 
  

 يؼبيم الارتجبغ انؼجبرح  يؼبيم الارتجبغ انؼجبرح 

1 09641** 6 09630** 

2 09655** 6 09643** 

3 09642** 3 09643** 

4 09653** 3 09665** 

5 09643** 10 09620** 

 يؼبيم الارتجبغ انؼجبرح يؼبيم الارتجبغ انؼجبرح

1 09632** 6 09320** 

2 09634** 6 09306** 

3 09630** 3 09653** 

4 09313** 3 09632** 

5 09636** 10 09660** 
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  (3-3ذول رلى )ج

 الاستجبَخلُى يؼبيلاد انثجبد نكم يذىر يٍ يذبور 

 يؼبيم انثجبد انًذىر

 09354 انشفبفُخ

 09333 انؼذل

 09334 انًسبءنخ

والغ تطجُك انذىكًخ فٍ انًذارص الاثتذائُخ الأههُخ نهجُبد فٍ يذَُخ 

 انزَبض
09335 

انًؼىلبد انتٍ تذذ يٍ تطجُك انذىكًخ  فٍ انًذارص الاثتذائُخ الأههُخ 

 نهجُبد فٍ يذَُخ انزَبض
09311 

انًمتزدبد انتٍ تسهى فٍ تطجُك انذىكًخ  فٍ انًذارص الاثتذائُخ 

 الأههُخ نهجُبد فٍ يذَُخ انزَبض
09330 

 09362 كبيم الاستجبَخ

( أن قيم معاملات الثبات مرتفعةٌ؛ ممَّا يدلُّ عمى أن ٛ-ٖويتَّضح من الجدول رقم )       
 الاستبيان يتمتَّع بدرجة عالية من الثبات.

  عزض ىتائج الذراسة وتفشيرٍا

وذلك من خلال الإجابة عن أسئمة الدراسة، وَفْقَ المعالجات الإحصائيَّة المناسِبة، ومن       
لُ إليو، وربطيا بالإطار  والدراسات  المفاىيميثمَّ تفسير ىذه النتائج وَفْقَ ما يَتِمُّ التوصُّ

 السابقة.
 الإجابة عً الشؤال الأوَّل: 4-0 

دينة الرياض، من وجية في مما واقعُ الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات -ٔ
 نظر المعمّْمات؟

للإجابة عن السؤال؛ تمَّ حسابُ التَّكرارات، والنسب المئويَّة، والمتوسّْطات الحسابيَّة،  
؛ لمتعرُّف عمى واقع الحَوْكَمة في المدارس الابت دائيَّة الأىميَّة، من وجية والانحراف المعياريّْ

نظر المعمّْمات في كلّْ مجال من المجالات، ثم عرضُ واقع تطبيق الحَوْكَمة في المدارس 
 .  الابتدائيَّة الأىميَّة في جميع المجالات بشكل عامٍّ، وفيما يمي عرضٌ لكلّْ مجال بشكل مستقلٍّ
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 المجال الأول: الظفافية:

 (1-4جذول رلى )

ست انًئىَخ وانًتىسطبد انذسبثُخ والاَذزاف انًؼُبرٌ لاستجبثبد أفزاد انذراسخ َذى انتكزاراد وانُ

 والغ تطجُك انذَىْكًَخ فٍ انًذارص الاثتذائَُّخ الأههَُّخ نهجُبد فٍ يجبل انشفبفُخ.

 

(: أن عباراتِ الشفافيَّة عند تطبيق واقع الحَوْكَمة في ٔ-ٗيتَّضح من الجدول )        
حصمت عمى متوسّْط  -الدراسة  أفرادالمدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات، من وجية نظر 

(، وىو متوسّْطٌ يقع في الفئة الرابعة من ٜٔٛ,ٓ(، وانحراف معياريٍّ )ٔٗ,ٖحسابيٍّ عامٍّ )
(؛ ممَّا يدلُّ عمى أن عالية)تقدير(، الذي يُشير إلى ٕٓ,ٗ-ٔٗ,ٖالخماسيّْ )من فئات المقياس

وتفسر الباحثة ىذه النتيجة إلى ، عاليتطبيق مبدأِ الشفافيَّة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة 

 

 

 و

 

 انؼجبرح

 درجخ انًىافمخ

 انًتىسػ
الاَذزاف 

 انًؼُبرٌ
ػبنُخ  انتزتُت

 جذا  
 يُخفعخ يتىسطخ ػبنُخ

 يُخفعخ

 جذا  

1 
الانتشاو ثبنهىائخ 

 انًُظًخ نهؼًم.

 15 33 36 133 100 ن
3960 1906 1 

٪ 2593 3596 25 393 393 

2 

الافصبح ػٍ رؤَخ 

ورسبنخ انًذرسخ 

نكبفخ انًستفُذٍَ 

 فٍ انًذرسخ.

 32 43 114 113 31 ن

3945 1916 2 
٪ 2093 3094 2394 1191 392 

3 

انكشف ػٍ آنُخ 

يُخ انًكبفآد 

 وانذىافش نهؼبيلاد.

 35 62 113 33 33 ن
3932 1922 6 

٪ 2194 2293 3096 16 3 

4 

وصف واظخ 

نًهبو وواججبد كم 

 وظُفخ.

 24 62 115 100 66 ن

3935 1916 3 
٪ 1393 2593 2396 1396 692 

5 

تىفُز لبػذح ثُبَبد 

ػٍ كبفخ انؼبيلاد 

 ثهب.

 30 53 122 101 66 ن
3935 1913 4 

٪ 1396 26 3194 1592 696 

6 

تذذَث انًىلغ 

الإنكتزوٍَ 

نهًذرسخ ثصفخ 

 يستًزح.

 30 61 105 103 64 ن

3932 1913 5 
٪ 1391 2693 2691 1393 696 

 09331، الاَذزاف انًؼُبرٌ انؼبو =  3941انًتىسػ انذسبثٍ انؼبو = 



 .ضواقع تطبيق الحوكمة في المدارس الابتدائية الأهـلية للبنات في مدينة الريا

- ٕٖٔٙ - 

؛ بحيث يمكِنُ توصيلُ بياثقافة الوضوح والإفصاح  لتحقيق أن إدارة المدارس الأىمية تسعى
 المعمومات لممستفيدين بدقَّةٍ، وفي وقت مناسِبٍ، وبالقدر الكافي.

مت إلى أن تطبيق ـىٖٔٗٔالزىراني ) خديجةوتتَّفق ىذه النتيجةُ مع دراسة  ( التي توصَّ
بمتوسطين  الشفافيَّة كان بدرجة كبيرة،.وقد جاءت عبارتان بحسَب موافقة أفراد الدراسة

 نايُشير و (، ٕٓ,ٗ-ٔٗ,ٖفي الفئة الرابعة من فئات المقياس الخماسيّْ )من احسابيين يقع
 وَفْقًا لمترتيب التالي:إلى تقدير)عالية( 

(، وىي )تؤكّْد عمى أىمّْيَّة الالتزام بالموائح والقوانين المنظّْمة لمعمل( ٔجاءت العبارة رقم )-ٔ   
، وترى الباحثة أن (ٚٓ,ٔمعياريٍّ ) (، وانحرافٓٚ,ٖفي المرتبة الأولى بمتوسّْط حسابيٍّ )

ذلك قد يعود إلى وَعْيِ الإدارة المدرسيَّة بأىمّْيَّة الالتزام بالموائح والقوانين؛ حيث يسيّْل ذلك 
تطبيقَ القواعد والمبادئ المحدَّدة، وكذلك إمكانيَّة تطبيق آليَّات الحَوْكَمة المرادِ تطبيقُيا؛ من 

  .دقيق وواضحأجل الوصول إلى النتائج بشكل 
( وىي: )الإفصاح عن رؤية ورسالة المدرسة لكافَّة المستفيدين في ٕجاءت العبارة رقم )-ٕ

(، وترى ٚٔ,ٔ(، وانحراف معياريٍّ )٘ٗ,ٖالمدرسة( في المرتبة الثانية، بمتوسّْط حسابيٍّ )
ئة البيئة الباحثة أنو قد يعود لحرص إدارة المدرسة عمى ذلك؛ لما لو من دور إيجابيٍّ في تيي

 الملائمة لمعمل، وزيادة ثقة المستفيدين.
بمتوسطات حسابية تقع في الفئة الثالثة  وقد جاءت أربع عبارات  بحسَب موافقة أفراد الدراسة

( والتي تُشير إلى تقدير)متوسطة( وَفْقًا ٓٗ,ٖ – ٔٙ,ٕ) من فئات المقياس الخماسيّْ 
 لمترتيب التالي:

(، وكان ترتيب ٖ٘,ٖ( متساويتينِ في المتوسّْط الحسابيّْ )ٗ-٘جاءت العبارتان رقم ) -ٔ
( في المرتبة الرابعة، وىي )توفير قاعدة بيانات عن كافَّةِ العاملات بيا(، ٘العبارة رقم )

توافر معمومات وبيانات عن كافَّة العاملات وترى الباحثة أن  ،(ٛٔ,ٔ) بانحراف معياريٍّ 
وتحديد احتياجات  ،عمميَّة التعرُّف عمى إمكانياتين ومؤىّْلاتين واستثمارىا يسيل؛ بالمدرسة

 إدارة المدرسة من التخصُّصات والوظائف، ومن ثَمَّ تطبيق الحَوْكَمة.
(، وىي )وصف واضح لميامّْ وواجبات كلّْ وظيفة(، في المرتبة الثالثة، ٗوالعبارة رقم ) 

دقيق لموظائف الوصفٌ ال وجود(، وتعزى ىذه النتيجة إلى أن ٚٔ,ٔبانحراف معياريٍّ )
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- ٕٔٙٗ - 

الصلاحيات والمسؤوليات المنوطة العاملات في المدرسة بفَيم في  يسيمالتعميميَّة والإداريَّة، 
 ،وانجاز العمل بكل دقة وأسرع وقت.والشعور بالمسؤولية ، نبي
، وحصمتا عمى )( متساويتينِ في المتوسّْط الٖ-ٙجاءت العبارتان رقم ) -ٕ  (، ٕٖ,ٖحسابيّْ

( في المرتبة الخامسة، وىي )تحديث الموقع الإلكترونيّْ لممدرسة ٙوكان ترتيب العبارة رقم )
(، وىي )الكشف عن آليَّة منح ٖ(، والعبارة رقم )ٜٔ,ٔبصفة مستمرَّة(، بانحراف معياريٍّ )

 (.ٕٕ,ٔياريٍّ )المكافآت والحوافز لمعاملات( في المرتبة السادسة، بانحراف مع
اىتمام بعض المدارس الأىميَّة بالتّْقْنِيَة الحديثة  تعكس( ٙوترى الباحثة أن نتيجة العبارة رقم )

تحقيق الشفافيَّة والوضوح، من خلال تحديث المعمومات بشكل مستمرٍّ عمى موقعيا ل
  .الإلكترونيّْ 

آلية  من خلال إعلانالأنظمة والموائح وضوح ( فترى الباحثة أن ٖوأما نتيجة العبارة رقم )
ينعكس إيجابًا عمى نظام تطبيق سوف المدارس الأىميَّة؛  من قبل إداراتممكافآتِ والحوافزَ ل

الحَوْكَمة في المدارس، ويَزيد من ثقة جميع العاملات في المدرسة بأنين يعامَمن معاممةً 
(: أن تطبيق نظام الحَوْكَمة ٓٔص) المفاىيميعادلة، وىو ما يتَّفق مع ما ورد في الإطار 

بما تمثّْمو من قوانينَ وتعميماتٍ وأسسٍ يمثّْل في حقيقتو اتّْجاىًا إصلاحيِّا يوفّْر أساسًا ثابتًا، 
وثقة كاممة لممتعاممين مع المدرسة. كذلك فإن الإصلاحاتِ المنشودةَ في المدرسة يجب 

لموظَّفين والعاممين، والعدالة والمساواة، وتقديم بالنياية أن تحقّْق المعاممةَ المتكافئة لجميع ا
  الخِدمات ليم بكفاءة وفاعميَّة، وىذه ىي أىمُّ مبادئ الحَوْكَمة.

  



 .ضواقع تطبيق الحوكمة في المدارس الابتدائية الأهـلية للبنات في مدينة الريا

- ٕٔٙ٘ - 

 المجال الجاىي: العذل: 

 (2-4جذول رلى )

َذى انذراسخ  أفزادانتكزاراد وانُست انًئىَخ وانًتىسطبد انذسبثُخ والاَذزاف انًؼُبرٌ لاستجبثبد 

 انذَىْكًَخ فٍ انًذارص الاثتذائَُّخ الأههَُّخ نهجُبد فٍ يجبل انؼذل.والغ تطجُك 

(: أن عباراتِ العدل عند تطبيق واقع الحَوْكَمة في المدارس ٕ-ٗيتَّضح من الجدول رقم )  
حصمت عمى متوسّْط حسابيٍّ عامٍّ  -الدراسة  أفرادالابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات، من وجية نظر 

يقع في الفئة الرابعة من فئات المقياس  (، وىو متوسّْطٌ ٖٕٜ,ٓ(، وانحراف معياريٍّ )ٚٗ,ٖ)

 و
 

 انؼجبرح

 درجخ انًىافمخ  

 انًتىسػ
الاَذزاف 

 انًؼُبرٌ
ػبنُخ  انتزتُت

 جذا  
 يُخفعخ يتىسطخ ػبنُخ

يُخف

 ظخ

 جذا  

1 

تذمُك انؼذانخ 

ثٍُ جًُغ 

انؼبيلاد فٍ 

 انًذرسخ.

 24 45 36 111 121 ن
3966 1920 1 

٪ 3192 2396 2294 1196 692 

2 

ادتزاو دمىق 

جًُغ الأغزاف 

انتٍ نهب ػلالخ 

 ثبنًذرسخ.

 26 61 36 110 31 ن

3940 1920 4 

٪ 2196 2394 25 1393 696 

3 

تىسَغ 

صلادُبد ثٍُ ان

انؼبيلاد فٍ 

 .انًذرسخ

 36 64 120 36 31 ن

3923 1923 5 
٪ 2093 2292 3093 1695 395 

4 

تمُُى أداء 

انؼبيلاد ثؼذانخ 

 ويىظىػُخ.

 0 66 112 35 115 ن

3962 1910 2 
٪ 2396 2193 2393 1396 0 

5 

تىفز يؼبَُز 

واظذخ نجًُغ 

انؼبيلاد 

نهذصىل ػهً 

انًكبفآد 

 وانذىافش.

 22 66 33 35 35 ن

3942 1921 3 
٪ 2495 2495 2595 1393 596 

 09323، الاَذزاف انًؼُبرٌ انؼبو =  3946انًتىسػ انذسبثٍ انؼبو = 



 .ضواقع تطبيق الحوكمة في المدارس الابتدائية الأهـلية للبنات في مدينة الريا

- ٕٔٙٙ - 

(؛ مما يدلُّ  عمى أن تطبيق مبدأ عالية)تقدير(، الذي يُشير إلى ٕٓ,ٗ - ٔٗ,ٖالخماسيّْ )من
 .عاليالعدل في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات 

ة بمتوسطات حسابية تقع في الفئة الرابع جاءت ثلاث عبارات بحسَب موافقة أفراد الدراسة 
وَفْقًا لمترتيب شير إلى تقدير)عالية(،تُ التي و (، ٕٓ,ٗ-ٔٗ,ٖمن فئات المقياس الخماسيّْ )من

 التالي:
(، وىي: )تحقيق العدالة بين جميع العاملات في المدرسة( في ٔجاءت العبارة رقم )-ٔ

وترى (، ٕٓ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٚٙ,ٖالمرتبة الأولى؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
الباحثة أن حرص الإدارة المدرسيَّة عمى تحقيق العدالة، سيساعد في تعزيز الثقة بينَيا 

  .وبين العاملات في المدرسة
(، وىي: )تقييم أداء العاملات بعدالة وموضوعيَّة( في المرتبة الثانية، ٗجاءت العبارة رقم )-ٕ

(، وتؤكّْد ىذه النتيجةُ ٓٔ,ٔيُّ )(، والانحراف المعيار ٕٙ,ٖحيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
اىتمامَ الإدارة المدرسيَّة في المدارس الأىميَّة بتقييم عاملاتيا بموضوعيَّة، بعيدًا عن 
الذاتيَّة والآراء الشخصيَّة، وبمبدأِ العدالة لمجميع دون تمييز أو تحيُّز؛ فيي تَقيس الأداء 

وىو ما يتَّفق مع ما ورد في الإطار والإنجاز الذي يحقّْقنو، ومدى كفاءتو ونوعيَّتو، 
(: أن العدل في المؤسَّسات التربويَّة يقوم عمى إحلال اليُسر بدل العُسر، ٚص ) المفاىيمي

، ويَضمَن  وتحقيق كرامة الإنسان، والحيمولة دون الظمم والجور، وتحقيق الرضا الوظيفيّْ
ومُرتكَزُه مراعاةُ العدالة في توزيع الميامّْ الحيادَ والموضوعيَّةَ، وعَدَمَ المحاباةِ أو الانتقامِ، 

 والمسؤوليَّات، والأجور والحوافز.
( وىي: )توفر معايير واضحة لجميع العاملات لمحصول عمى ٘جاءت العبارة رقم )-ٖ

(، والانحراف ٕٗ,ٖالمكافآت والحوافز( في المرتبة الثالثة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
محوافز والمكافآت والمزايا وجود معايير لتفسَّر ىذه النتيجةُ بأن (، و ٕٔ,ٔالمعياريُّ )
أثرٌ  وسيكون لو عمى الإنجاز، وضمان الولاء والإخلاص في العمل سوف يحفزالمجزية؛ 

 والمحافظة عمييا. الحَوْكَمةواضح في ارتفاع مستوى تطبيق 
 بمتوسطين حسابيين يقعا في الفئة الثالثة وقد جاءت عبارتان بحسَب موافقة أفراد الدراسة

وَفْقًا قدير)متوسطة( تإلى شيران تُ والتي  (ٓٗ,ٖ – ٔٙ,ٕ )من فئات المقياس الخماسي 
 لمترتيب التالي:
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( وىي: )احترام حقوق جميع الأطراف التي ليا علاقة بالمدرسة( في ٕجاءت العبارة رقم )-ٔ
وترى (، ٕٓ,ٔ( والانحراف المعياريُّ )ٓٗ,ٖابيُّ )المرتبة الرابعة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحس

ةً في المدارس الأىميَّة، إن نشر  الباحثة ثقافة الحقوق والواجبات لكلّْ وظيفة، وخاصَّ
وتحقق الاحترام والعمل عمى تحديدىا بطريقة متكاممة ودقيقة، تَحُدُّ من التداخل والازدواجيَّة،

  .علاقة بيامنسوبي المدرسة ومن ليم  المتبادل بين
(، وىي: )توزيع الصلاحيات بين العاملات في المدرسة( في المرتبة ٖجاءت العبارة رقم )-ٕ 

وتعزى (، ٖٕ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٕٛ,ٖالخامسة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
وضوح الصلاحيات والمسؤوليات لموظائف المختمِفة، سواء أكانت  إلى أنالنتيجة  ىذه
 زدواجيَّة في الميامّْ الموكمة لمعاملات في المدرسة.الا و  التداخل يمنع منيَّةً أم إداريَّة، تعميم

 المجال الجالح: المشاءلة-

 (3-4ل رلى )جدو

انذراسخ َذى  أفزاد انتكزاراد وانُست انًئىَخ وانًتىسطبد انذسبثُخ والاَذزاف انًؼُبرٌ لاستجبثبد

 فٍ يجبل انًسبءنخوالغ تطجُك انذَىْكًَخ فٍ انًذارص الاثتذائَُّخ الأههَُّخ نهجُبد 

 و
 
 انؼجبرح

 درجخ انًىافمخ

 انًتىسػ
الاَذزاف 
 انًؼُبرٌ

 انتزتُت
ػبنُخ 
 جذا  

 يُخفعخ يتىسطخ ػبنُخ
 يُخفعخ
 جذا  

1 
إَجبد َظبو فؼبل 
 نًسبءنخ الإدارح.

 22 56 111 34 104 ن
3952 1913 1 

٪ 2693 2492 2396 1496 596 

2 
تىفُز َظبو واظخ 
نًسبءنخ انؼبيلاد 

 فٍ انًذرسخ.

 23 63 103 34 33 ن
3936 1922 2 

٪ 2296 2492 2693 1693 695 

3 
يُغ انًذسىثُخ 
 داخم انًذرسخ.

 53 33 33 32 50 ن
2931 1925 6 

٪ 1293 2191 2595 2593 1592 

4 
تفؼُم انزلبثخ يٍ 
خلال تصًُى هُبكم 

 إدارَخ يذكًخ.

 33 32 100 34 64 ن

3914 1923 5 
٪ 1695 2492 2593 2396 393 

5 

إَجبد َظبو يذبسجخ 
فؼبل دىل الاستخذاو 
انزشُذ نهًىارد 

 انًتبدخ.

 33 34 115 100 56 ن

3916 1916 4 
٪ 1494 2593 2396 2196 395 

6 
يسبءنخ انؼبيلاد 
ثبنًذرسخ فٍ ظىء 
 أدائهٍ فٍ انًذرسخ.

 23 64 113 101 66 ن
3935 1916 3 

٪ 1393 26 3094 1695 692 

 09366، الاَذزاف انًؼُبرٌ انؼبو =  3924انًتىسػ انذسبثٍ انؼبو = 
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(: أن عباراتِ المساءلة عند تطبيق واقع الحَوْكَمة في ٖ-ٗيتَّضح من الجدول رقم )   
حصمت عمى متوسّْط  -الدراسة  أفرادالمدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات، من وجية نظر 

(، وىو متوسّْطٌ يقع في الفئة الثالثة من فئات ٜٚٚ,ٓ(، وانحراف معياريٍّ )ٕٗ,ٖحسابيٍّ )
(؛ ممَّا يدلُّ عمى أن متوسطة)تقدير(، الذي يُشير إلى ٓٗ,ٖ – ٔٙ,ٕالخماسيّْ )المقياس 

 تطبيق المساءلة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات متوسّْط.
المدارس  في ليست بالوجو المطموبوتُعزى ىذه النتيجةُ إلى أنو ما زالت ثقافةُ المساءلة 

تَدعَم التي فاعمة الغير نظمة والأ واضحة لممساءلة، الغير ت ليَّابعض الآوجود لالأىميَّة؛ وذلك 
 . الرقابة الداخميَّة، وتساعد عمى تحقيق أىداف المساءلة

بمتوسط حسابي يقع في الفئة الرابعة من وقد جاءت عبارة واحدة بحسَب موافقة أفراد الدراسة  
 كمايمي: تقدير)عالية((، والذي يُشير إلى ٕٓ,ٗ-ٔٗ,ٖفئات المقياس الخماسيّْ )من

(، وىي: )إيجاد نظام فعَّال لمساءلة الإدارة( في المرتبة الأولى؛ حيث ٔجاءت العبارةُ رقم )-ٔ
(، وترى الباحثةُ أن ىذه النتيجةَ ٜٔ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٕ٘,ٖبمغ المتوسّْط الحسابيُّ )

جراءاتِ المساءلة  عمى أن تؤكد في المدارس للإدارة وجود نظام واضح ومُعمَن عن قواعدِ وا 
الفَيْمُ ويؤدي إلى حقّْ المساءلة من قِبَل الإداريَّات والمعمّْمات للإدارة؛  يسيم في إتاحةالأىميَّة 

 لو تأثيرٌ كبير في تحسين الأداء. مماالجيّْد لقواعد المساءلة 
بمتوسطات حسابية تقع في الفئة ت بحسَب موافقة أفراد الدراسة بينما جاءت بقيَّة العبارا

 ( والتي تُشير إلى تقدير)متوسطة( وَفْقًا لمترتيب التالي:ٓٗ,ٖ – ٔٙ,ٕالثالثة) 
(، وىي: )توفير نظام واضح لمساءلة العاملات في المدرسة(، في ٕجاءت العبارة رقم )-ٔ

 وتعزى(، ٕٕ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٖٚ,ٖ) المرتبة الثانية؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ 
وجود نظام واضح وخاصٍّ لمساءلة العاملات في المدارس الأىميَّة،  أنىذه النتيجةُ عمى 

 يساعد عمى زيادة الوَعْيِ الذي ينعكس إيجابًا عمى سَيْرِ العمل في المدرسة.
ضوء أدائين في  (، وىي: )مساءلة العاملات بالمدرسة فيٙجاءت العبارة رقم )-ٕ

(، والانحراف المعياريُّ ٖ٘,ٖالمدرسة(، في المرتبة الثالثة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
أن مساءلة العاملات بالمدرسة في ضوء أدائين سيساعد ىذه النتيجةَ إلى  وتعزى(، ٚٔ,ٔ)

سوف يسيم  ىانقاط الضعف لتلافييا، ودَعْمِ نقاط القوَّة لتعزيز  والكشف عن الخملعمى معرفة 
 الميني بشكل جيد وفعال.بتطوير أداء العاملات 
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(، وىي: )إيجاد نظام محاسبة فعَّال حول الاستخدام الرشيد لمموارد ٘جاءت العبارة رقم )-ٖ
(، والانحراف المعياريُّ ٙٔ,ٖالمتاحة(، في المرتبة الرابعة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )

حقق يالمدارس الأىميَّة  في أن وجود نظام محاسبة فعَّالى (، وتشير ىذه النتيجةُ إلٚٔ,ٔ)
صصِ الموارد بصورة موضوعيَّة؛ ممَّا يعود يخالاستخدام الأمثلِ لمموارد البشريَّة والماديَّة، و 

 عمييا بالفائدة بزيادة الأرباح الماليَّة ليا.
إداريَّةٍ محكَمة(، في (، وىي: )تفعيل الرقابة من خلال تصميم ىياكلَ ٗجاءت العبارة رقم )-ٗ

 تعزىو (، ٖٕ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٗٔ,ٖالمرتبة الخامسة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
ساعد عمى تحديد وتقييم المخاطرِ الماليَّة والإداريَّة يىذه النتيجة عمى أن تفعيل الرقابة 

 المفاىيميما ورد في الإطار مع ىذه النتيجة المُيِمَّة، وتحسين نُظم السيطرة عمييا، وتتَّفق 
(: أن ضمان الرقابة عمى الأداء الماليّْ من خلال تصميم ىياكلَ إداريَّةٍ محكَمة، ٜ) ص

وتنفيذِىا، يكون من شأنِو محاسبةُ الإدارة، وتحديدُ كيفيَّة اتّْخاذ القرارات وتوزيع السمطات، 
المصالح، والحد من استغلال ومنعِ الفساد والمحسوبيَّة، ومن ثم تخفيض التعارض في 

 .السُّمطة من قِبَل بعضِيم في غيرِ المصمحة العامَّة
(، وىي: )منع المحسوبيَّة داخلَ المدرسة(، في المرتبة السادسة؛ ٖجاءت العبارة رقم )-٘

(، وترى الباحثة أن وجود ٕ٘,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٜٔ,ٕحيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
لَ العلاقات، من المشاكل التي تواجو إداراتِ المدارس الأىميَّة بشكل كبير، المحسوبيَّة ، وتدخُّ

 وتحتاج إلى إصلاح إداريٍّ من خلال تطبيق مبادئ الحَوْكَمة.
ومن خلال العرض السابق لمجالات واقع تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة  

 نجدىا جاءت كما يمي:لمبنات، من وجية نظر المعمّْمات، 
 (4-4) رلى جذول

والغ تطجُك انذىكًخ فٍ انًذارص الاثتذائُخ الأههُخ  انًتىسطبد انذسبثُخ وتزتُجهب تُبسنُب  نًجبلاد 

 .نهجُبد فٍ يذَُخ انزَبض

 انًجبل و
انًتىسػ 

 انذسبثٍ

الاَذزاف 

 انًؼُبرٌ
 انتزتُت

 3 09366 3924 انًسبءنخ 1

 2 09331 3941 انشفبفُخ 2

 1 09323 3946 انؼذل 3

 09334، الاَذزاف انًؼُبرٌ انؼبو =  3936انًتىسػ انذسبثٍ انؼبو = 
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(: أن موافقة أفراد الدراسة عمى واقع تطبيق ٗ-ٗيتَّضح من خلال الجدول رقم )
الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات، فيما يتعمَّق بتحقيق العدل، جاءت في المرتبة 

الدراسة  أفراد(، ثم تأتي موافقة ٖٕٜ,ٓ(، وانحراف معياريٍّ )ٚٗ,ٖالأولى، بمتوسّْط حسابيٍّ )
عمى واقع تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الأىميَّة لمبنات، فيما يتعمَّق بتحقيق الشفافيَّة، في 

 أفرادافقة (، ثم تأتي مو ٜٔٛ,ٓ(، وانحراف معياريٍّ )ٔٗ,ٖالمرتبة الثانية، بمتوسّْط حسابيٍّ )
الدراسة عمى واقع تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات، فيما يتعمَّق بتحقيق  

 (.ٜٚٚ,ٓ(، وانحراف معياريٍّ )ٕٗ,ٖالمساءلة، في المرتبة الثالثة، بمتوسّْط حسابيٍّ )
لمبنات، من وجية نظر بينما الدرجةُ الكميَّة لواقع تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الأىميَّة 

(، في حين بمغ الانحراف المعياريُّ ٖٚ,ٖأفراد الدراسة، كانت متوسّْطةً، وبمتوسّْط حسابيٍّ )
؛  أفراد(، وذلك يشير إلى انخفاض درجة تشتُّت استجابات ٖٗٛ,ٓ) الدراسة عن المتوسّْط العامّْ

 ممَّا يدلُّ عمى تجانس استجاباتين حيالَ ىذا المحور.
ممَّا سبق: أن أفرادَ الدراسة يُقيّْمون درجة واقع تطبيق الحَوْكَمة في المدارس ويتَّضح 

 ،الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة الرياض بدرجة متوسّْطة، أن ثَمَّةَ وجودًا لمحوكمة
ومبادئيا في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة؛ ولكن ليس بالمستوى المطموب؛ ولكنيا تختمف مع 

مت نتائجُيا إلى أن واقع تطبيق ـىٖٔٗٔالزىراني ) خديجةأسفرت عنو دراسةُ ما  (، التي توصَّ
 الحَوْكَمة جاءت بدرجة كبيرة.

قاتُ التي تَحُدُّ من تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الابتدائيَّة  إجابة السؤال الثاني: ما المعوّْ
 الأىميَّة لمبنات في مدينة الرياض؟

 ،الحسابيَّة ؤال؛ تَمَّ حسابُ التَّكرارات، والنسب المئويَّة، والمتوسّْطاتللإجابة عن ىذا الس
قات التي تَحُدُّ من تطبيق الحَوْكَمة في المدارس  ؛ لمتعرُّف عمى المعوّْ والانحراف المعياريّْ

 الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات، من وجية نظر المعمّْمات.
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 َذىلاستجبثبد أفزاد انذراسخ  برٌـوالاَذزاف انًؼُ ،انًئىَخ وانًتىسطبد انذسبثُخانتكزاراد وانُست       

 فٍ يذَُخ انزَبض. تطجُك انذَىْكًَخ  فٍ انًذارص الاثتذائَُّخ الأههَُّخ نهجُبدانًؼىلبد انتٍ تذذ يٍ 

قات التي ٘-ٗمن الجدول ) تَحُدُّ من تطبيق الحَوْكَمة  في ( يتَّضح لنا أن عباراتِ المعوّْ
(، وىو متوسّْطٌ ٕٔ,ٖالمدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة الرياض بمتوسّْط حسابيٍّ )

 و
 

 انؼجبرح

 درجخ انًىافمخ

 انًتىسػ
الاَذزاف 

 انًؼُبرٌ

انتز

ػبنُخ  تُت

 جذا  
 يُخفعخ يتىسطخ ػبنُخ

يُخف

 ظخ

 جذا  

1 

غًىض يفهىو 

انذىكًخ نهؼبيلاد 

 فٍ انًذرسخ.

 40 33 113 63 62 ن
3903 1921 6 

٪ 16 2094 3094 2293 1093 

2 
جًىد انهىائخ فٍ 

 تطجُك انذىكًخ.

 43 110 110 32 43 ن
2933 1916 10 

٪ 1191 2191 2394 2394 1191 

3 

الأسبنُت  رفط

الإدارَخ انذذَثخ 

يٍ لجم انؼبيلاد 

 فٍ انًذرسخ.

 46 34 114 32 51 ن

2933 1921 3 
٪ 1391 2191 2394 2492 1291 

4 

يمبويخ انتغُُز يٍ 

لجم انؼبيلاد فٍ 

 انًذرسخ.

 33 36 112 36 56 ن
3912 1913 6 

٪ 1494 2496 2393 2292 393 

5 

انًزكشَخ وغُبة 

يفبهُى انتشبور 

 وانشفبفُخ.

 31 66 115 102 63 ن
3923 1916 4 

٪ 1692 2693 2396 1393 3 

6 

انخىف يٍ أٌ 

انشفبفُخ  تجزس 

َمبغ انعؼف فٍ 

 أداء انًذرسخ.

 24 31 112 112 53 ن

3926 1913 1 
٪ 1592 2393 2393 2093 692 

6 

غُبة انجذَخ فٍ 

 تطجُك أَظًخ

انًسبءنخ داخم 

 انًذرسخ.

 33 64 124 33 63 ن

3916 1913 5 
٪ 1692 2293 32 1391 393 

3 

ظؼف انتفىَط 

فٍ انتؼبيلاد 

 الإدارَخ.

 26 66 122 110 54 ن
3923 1912 3 

٪ 1393 2394 3194 1396 696 

3 
الافتمبر إنً خطخ 

 تُفُذَخ يذكًخ.

 44 32 122 34 46 ن
2933 1916 3 

٪ 1193 2196 3194 2396 1193 

10 

غُبة انتمُُى انؼبدل 

فٍ انًؤسسبد 

 انتزثىَخ.

 21 66 144 62 64 ن
3926 1914 2 

٪ 1391 1396 3691 1393 594 
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(، والذي يُشير إلى ٓٗ,ٖ- ٔٙ,ٕيقع في الفئة الثالثة من فئات المقياس الخماسيّْ )من 
للأساليب الأىمية  المدارسفي  تعدم قبول بعض العاملا(، وقد يعود ذلك إلى متوسطة)تقدير

  .لعمميات التغيير والتطويرالإدارية الحديثة ومقاومتين 
(، وذلك يُشير إلى انخفاض درجة ٗٚٛ,ٓفي حين بمغ الانحراف المعياريُّ العامُّ )

الدراسة عن المتوسّْط العامّْ؛ ممَّا يدلُّ عمى تجانس استجاباتين حيالَ  أفرادتشتُّت استجابات 
 ىذا المحور.

قات ستمكّْن المدارسَ الأىميَّة من الاىتمام بتطبيق  وترى الباحثة أن معالجة تمك المعوّْ
أن  .الحَوْكَمة، كمنيج إداريٍّ متكامل، وليس مجرَّدَ بَرْنامَج، أو أسموبِ تجديد أو تحسين

وْكَمة تشكّْل دافعًا مُيمِّا في إحداث التغيُّرات، ومواجية التحدّْيات؛ لذا يتوجَّب معالجةُ أوجو الحَ 
قات؛ لمخروج بتجارِبَ حقيقيَّةٍ ناجحة، من شأنيا تحديدُ خصائصِ  القصور، والسمبيات، والمعوّْ

 ومميّْزات تطبيق الحَوْكَمة داخلَ المدارس.
قات بحسَب بمتوسطات حسابية تقع في موافقة أفرادِ الدراسة  وقد جاءت جميع المعوّْ

 ( والتي تُشير إلى تقدير)متوسطة( وَفْقًا لمترتيب التالي:ٓٗ,ٖ – ٔٙ,ٕالفئة الثالثة ) 
(، وىي: )الخوف من أن الشفافيَّة تبُرز نقاط الضعف في أداء ٙجاءت العبارة رقم )-ٔ 

(، والانحراف المعياريُّ ٕٙ,ٖلحسابيُّ )المدرسة(، في المرتبة الأولى؛ حيث بمغ المتوسّْط ا
نقاط  لا تبرز قدأن بعض إدارات المدارس الأىمية  وتعزى ىذه النتيجة إلى ،(ٖٔ,ٔ)

 وىي في غنى عن ذلك.مساءلة لا في خوفا من الوقوعفي أدائيا الضعف 
في (، وىي: )غياب التقييم العادل في المؤسَّسات التربويَّة(، ٓٔجاءت العبارة رقم )--ٕ

،وترى (ٗٔ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٕٙ,ٖالمرتبة الثانية؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
موضوعية من المقومات يم العادل المبني عمى أىداف ومؤشرات يالتق وجودأن  الباحثة

 الحَوْكَمةالأساسية لنظام الرقابة الداخمية، لذلك غيابو يؤثر سمبًا عمى إجراءات تطبيق 
 ة. المدرسي

(، وىي: )ضعف التفويض في التعاملات الإداريَّة(، في المرتبة ٛجاءت العبارة رقم )-ٖ
 (.ٕٔ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٖٕ,ٖالثالثة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
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(، وىي: )المركزيَّة وغياب مفاىيمِ التشاور والشفافيَّة(، في المرتبة ٘جاءت العبارة رقم )-ٗ
،وتؤكد ىذه (ٚٔ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٖٕ,ٖحيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )الرابعة؛ 

 المركزية الشديدةالنتيجة عمى أن 
م يسر اتخاذ قرارات تتسِ تُ الجيدة  الحَوْكَمة،وأن  الحَوْكَمةفي اتخاذ القرارتقف عائقًا أمام تطبيق  

  عمى المستوى التعميمي.بالعقلانية والشفافية وتؤدي لتحقيق الفاعمية والكفاءة 
(، وىي: )غياب الجديَّة في تطبيق أنظمة المساءلة داخل المدرسة(، ٚجاءت العبارة رقم )-٘

(، والانحراف المعياريُّ ٚٔ,ٖفي المرتبة الخامسة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
 ، وتؤكد ىذه النتيجة أن عدم (ٜٔ,ٔ)

ى برة وماينبغي القيام بو قد ينعكس سمبًا عمالمساءلة وقمة الخ وأنظمة الإلمام بقواعد
 سير العمل في المدرسة.

(، وىي: )مقاومة التغيير من قِبَل العاملات في المدرسة(، في المرتبة ٗجاءت العبارة رقم )-ٙ
، وتعزى (ٜٔ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٕٔ,ٖالسادسة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )

من قبل العاملات  في المدرسة، وذلك في إجراء عدم تقبل التجديد ىذه النتيجة إلى 
اء اكب التطور السريع وتمبي حاجات المدرسة لمتقدم خوفًا من زيادة أعبَ التغييرات التي توَ 

 العمل.
(، وىي: )غموض مفيوم الحَوْكَمة لمعاملات في المدرسة(، في ٔجاءت العبارة رقم )-ٚ

(، والانحراف المعياريُّ ٜٓ,ٖمتوسّْط الحسابيُّ )المرتبة السابعة؛ حيث بمغ ال
 لحَوْكَمة،وترى الباحثة أن ذلك يعود إلى أن مستوى الوعي بأىمية تطبيق ا(ٕٔ,ٔ)

ومبادئيا مازال ضعيفًا، وكذلك عدم الوعي الكافي بأىمية التغيير والاتجاه لتطبيق 
 الاتجاىات الحديثة في الإدارة المدرسية.

(، وىي: )الافتقار إلى خطة تنفيذيَّة محكَمة(، في المرتبة السابعة؛ ٜ) جاءت العبارة رقم-ٛ
 (.ٚٔ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٜٜ,ٕحيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )

ب الزام لاتوجد خطة تنفيذية واضحة معمنة من إدارة المدارس الأىمية، وبالتالي يصعُ 
 . محَوْكَمةلالعاملات بتطبيق 
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(، وىي: )رفض الأساليب الإداريَّة الحديثة من قِبَل العاملات في ٖرقم )جاءت العبارة -ٜ
(، والانحراف ٜٜ,ٕالمدرسة(، في المرتبة التاسعة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )

 (.ٕٔ,ٔالمعياريُّ )
(، وىي: )جمود الموائح في تطبيق الحَوْكَمة(، في المرتبة العاشرة؛ ٕجاءت العبارة رقم )-ٓٔ

،وترى الباحثة أن (ٚٔ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٖٜ,ٕالمتوسّْط الحسابيُّ ) حيث بمغ
 ؛مماوالتربويّ  ات في المجال الإداريّ بناء عمى المستجدَّ  ديثياتحَ بسبب عدم  ائحمود الموِ جُ 

 .محَوْكَمةلالصحيح  طبيقيؤدي إلى عدم التَّ 
تعزيز تطبيق الحَوْكَمة في المدارس إجابة السؤال الثالث: ما المقترَحاتُ التي تُسيِم في 

 الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات في مدينة الرياض؟
للإجابة عن السؤال؛ تم حساب التَّكرارات، والنسب المئويَّة، والمتوسّْطات الحسابيَّة، 
؛ لمتعرُّف عمى المقترَحات التي تُسيِم في تعزيز تطبيق الحَوْكَمة في  والانحراف المعياريّْ

 .المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات، من وجية نظر المعمّْمات
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 (6-4جذول رلى )

 َذىانًؼُبرٌ  لاستجبثبد أفزاد انذراسخ  انتكزاراد وانُست انًئىَخ وانًتىسطبد انذسبثُخ والاَذزاف

 .فٍ يذَُخ انزَبض نهجُبدانتٍ تسُهِى فٍ تؼشَش تطجُك انذَىْكًَخ فٍ انًذارص الاثتذائَُّخ الأههَُّخ انًمتزدبد 

 

 و
 
 انؼجبرح

 درجخ انًىافمخ

 انًتىسػ
الاَذزاف 
 انًؼُبرٌ

 انتزتُت
ػبنُخ 
 جذا  

 يُخفعخ يتىسطخ ػبنُخ
 يُخفعخ
 جذا  

1 

َشز انهىائخ انتٍ 
تىظخ انذمىق 

وانىاججبد نجًُغ 
 يُسىثٍ انًذرسخ.

 34 30 110 32 62 ن

3913 1922 3 
٪ 1396 2191 2394 2392 393 

2 

تفؼُم يجذأ انشزاكخ 
انًجتًؼُخ نلإسهبو 

فٍ تطجُك 
 انذىكًخ.

 23 66 103 104 65 ن

3931 1920 3 
٪ 1393 2693 2695 1393 695 

3 

تىفُز َظبو اتصبل 
فؼبل ثٍُ يُسىثبد 
انًذرسخ وودذاتهب 

 انتُظًُُخ.

 22 46 106 112 101 ن

3953 1916 1 
٪ 26 2393 2696 1193 596 

4 

تىفُز َظبو 
يؼهىيبد َسبػذ 

انًذرسخ فٍ تطجُك 
 انذىكًخ.

 31 66 34 115 32 ن

3936 1923 4 
٪ 2191 2396 2196 1396 3 

5 
َشز ثمبفخ انذىكًخ 

ثٍُ يُسىثبد 
 انًذرسخ.

 26 65 103 36 36 ن
3936 1921 3 

٪ 2292 25 2695 1393 6 

6 
ػمذ دوراد تذرَجُخ 

 نتجٍُ انذىكًخ.

 51 35 110 32 60 ن
3904 1925 10 

٪ 1595 2191 2394 2193 1391 

6 

وظغ يؼبَُز 
نهذىكًخ انًذرسُخ 

ثشكم دلُك 
 وواظخ.

 30 60 104 101 33 ن
3935 1921 5 

٪ 2194 26 2693 13 696 

3 

الإػلاٌ ػٍ َتبئج 
تمىَى الأداء 
انًذرسٍ 

نهًستفُذٍَ 
 وانًجتًغ.

 26 64 126 35 65 ن

3933 1916 6 
٪ 1393 2495 3296 1695 6 

3 

استطلاع آراء 
انًستفُذٍَ دورَب  

دىل انخذيخ 
 انًمذيخ نهى.

 30 65 101 33 33 ن

3934 1922 6 
٪ 2194 2595 26 1393 696 

10 

الاستفبدح يٍ 
تجبرة انًذارص 

انًتًُشح فٍ تطجُك 
 انذىكًخ.

 21 64 112 36 34 ن

3933 1916 2 
٪ 2196 25 2393 1391 594 

 09343، الاَذزاف انًؼُبرٌ انؼبو =  3932انًتىسػ انذسبثٍ انؼبو = 
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(: أن عباراتِ المقترَحات التي تُسيم في تعزيز تطبيق الحَوْكَمة  ٙ-ٗيتَّضح من الجدول )  
(، وىو  ٕٖ,ٖحصمت عمى متوسّْط حسابيٍّ )  -في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة لمبنات 

، والذي يشير (ٓٗ,ٖ-ٔٙ,ٖمتوسّْط يقع في الفئة الثالثة من فئات المقياس الخماسيّْ )من 
مستوى الوَعْيِ  قمة(، وتُعزى ىذه النتيجةُ إلى حداثة مفيوم الحَوْكَمة، و متوسطة)تقديرإلى 

  .المدارس الابتدائيَّة الأىميَّةفي بأىمّْيَّة تطبيق الحَوْكَمة ومبادئيا 
( وذلك ٜٛٗ,ٓانت الموافقة عمييا بدرجة كبيرة، في حين بمغ الانحراف المعياريُّ العامُّ )التي ك

يشير إلى انخفاض درجة تشتُّت استجابات مفردات الدراسة عن المتوسّْط العامّْ؛ ما يدلُّ عمى 
 تجانس استجاباتين حيالَ ىذا المحور.

بمتوسط حسابي يقع في الفئة الرابعة من  الدراسة وقد جاءت عبارة واحدةٌ بحسَب موافقة أفراد
 شير إلى تقدير)عالية(تُ  التي(، ٕٓ,ٗ-ٔٗ,ٖفئات المقياس الخماسيّْ )من

(، وىي: )توفير نظام اتّْصال فعَّال بين منسوبات المدرسة ووَحَداتيا ٖجاءت العبارة رقم )-ٔ
(، والانحراف المعياريُّ ٛ٘,ٖالتنظيميَّة(، في المرتبة الأولى؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )

وبين منسوباتيا ووَحَداتيا بطرق  المدرسة (، وترى الباحثةُ أن الاتّْصال المتبادل بينٙٔ,ٔ)
يحقّْق غاياتِ المدرسة، ويسيّْل تنفيذَ التعميمات الذي الاتّْصالَ الفعَّال  يساعد عمىقدميسَّرة؛ 

 .عاليةوالأنظمة،(، حيث جاءت موافقة أفراد الدراسة بدرجة 
بمتوسطات حسابية تقع في الفئة بينما جاءت بقيَّةُ العبارات بحسَب موافقة أفراد الدراسة 

 ( والتي تُشير إلى تقدير)متوسطة( وَفْقًا لمترتيب التالي:ٓٗ,ٖ – ٔٙ,ٕالثالثة) 
(، وىي: )الاستفادةُ من تجارِب المدارس المتميّْزة في تطبيق ٓٔجاءت العبارة رقم )-ٔ

(، والانحراف المعياريُّ ٖٛ,ٖالحَوْكَمة(، في المرتبة الثانية، حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
الاستفادة من تجارِب المدارس، وتبادل الخبرات،  إلى أنىذه النتيجةُ  وتعزى(، ٚٔ,ٔ)

نتائجِ عمى  إيجابيِ  ليا أثرقد يكون حول كيفيَّة تبنّْي قواعدِ ومعايير الحَوْكَمة بشكل سميم، 
(، في الاستفادة من تطبيقات 2012تتَّفق ودراسة رابوفسكي ) ىذه النتيجةالأداء، و 

 الحَوْكَمة في بعض الدول )كالولايات المتَّحدة وأروبا(.
(، وكان ترتيب ٖٙ,ٖ( متساويتينِ في المتوسّْط الحسابيّْ )ٗ-٘جاءت العبارتان رقم )-ٕ

كَمة بين منسوبات المدرسة(، في المرتبة الثالثة، (، وىي: )نشر ثقافة الحَوْ ٘العبارة رقم )
 (.ٔ،ٕٔبانحراف معياريٍّ )



 .ضواقع تطبيق الحوكمة في المدارس الابتدائية الأهـلية للبنات في مدينة الريا

- ٖٔٙٚ - 

(، وىي: )توفير نظام معمومات يساعد المدرسة في تطبيق الحَوْكَمة(، في ٗوالعبارة رقم )
  .(ٖٕ,ٔالمرتبة الرابعة، بانحراف معياريٍّ )

بشكل دقيق وواضح(، في (، وىي: )وضع معاييرَ لمحوكمة المدرسيَّة ٚجاءت العبارة رقم )
 (.ٕٔ,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٖ٘,ٖالمرتبة الخامسة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )

(، وىي: )استطلاع آراء المستفيدين دوريِّا حول الخدمة المقدَّمة ٜجاءت العبارة رقم )-ٖ
ف المعياريُّ (، والانحراٖٗ,ٖليم(، في المرتبة السادسة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )

سائل تفعيل في و  تسيمقد  استطلاع آراء المستفيدين ىذه النتيجة بأن تعزى(، و ٕٕ,ٔ)
المشاركة؛ فمن خلاليا يمكِن قياسُ مدى الرضا عن الوضع الراىن؛ لموصول إلى 

 مستويات إيجابيَّة مرتفعة، وتلافي الجوانب السمبيَّة التي تعوق أداء المدرسة.
، وىي: )الإعلان عن نتائج تقويم الأداء المدرسيّْ لممستفيدين (ٛجاءت العبارة رقم )

(، والانحراف ٖٖ,ٖوالمجتمَع(، في المرتبة السابعة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
 (.ٙٔ,ٔالمعياريُّ )

(، وىي: )تفعيل مبدأِ الشراكة المجتمَعيَّة للإسيام في تطبيق ٕجاءت العبارة رقم )-ٗ
(، والانحراف المعياريُّ ٖٔ,ٖالمرتبة الثامنة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )الحَوْكَمة(، في 

(ٔ,ٕٓ.) 
ح الحقوقَ والواجباتِ لجميع منسوبي ٔجاءت عبارة رقم ) (، وىي: )نشر الموائح التي توضّْ

(، والانحراف المعياريُّ ٛٔ,ٖالمدرسة(، في المرتبة التاسعة؛ حيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
(ٔ,ٕٕ).  
(، وىي: )عقد دَوْرات تدريبيَّة لتبنّْي الحَوْكَمة(، في المرتبة العاشرة؛ ٙجاءت عبارة رقم )-٘

وتعزى ىذه النتيجة (، ٕ٘,ٔ(، والانحراف المعياريُّ )ٗٓ,ٖحيث بمغ المتوسّْط الحسابيُّ )
قيق إدارات المدارس الأىميَّة لتح قد يساعدأن التدريب عمى الحَوْكَمة في المدارس إلى 

؛ لأن النظام التدريبيَّ يشكّْل وسيمة فاعمة لتمبية احتياجات العاملات في  التطوير المستمرّْ
وىذه النتيجة  المدرسة، وكذلك يَيدُف إلى تحقيق مستوى عالٍ من الجودة في أداء العمل.

سوف يساعد الحَوْكَمة التدريب  عمى التي تشير إلى أن  (2013)مع دراسة كيدر  تتفق
 .التطوير الميني لأداء العاممين في المدرسةعمى 
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 التَّوِصِيَات:

ل إلييا، فإن الباحثةَ توصي بما يمي:  في ضوء النتائج التي تمَّ التوصُّ
 توضيح مفيوم الحَوْكَمة ومبادئيا،وسُبل تَطبِيقَيا لمعاملات في المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة-ٔ

 .من خلال عقد الدورات التدريبية في بداية العام الدراسي
لتطبيق الحَوْكَمة في بمشاركة جميع أعضاء الإدارة وذلك وضعُ خطة تنفيذية محكمة  -ٕ

 .المدارس الابتدائيَّة الأىميَّة
تشجيع العاملات في المدارس الابتدائية الأىمية عمى قبول الأساليب الإدارية الحديثة  -ٖ

 لحَوْكَمةومنيا ا
 .عن طريق وضع الحوافز والمكافأة المجزية

تحديث الموائحَ الإدارية بناء عمى المستجدَّات في المجال الإدَارِيّ والتربِوِيّ في المدارس  -ٗ
طلاع جميع العاممين عمييا الابتدائيَّة الأىميَّة  .وا 

 مكتَرحاتْ للذراسات المشتكبليَّة:

 مستقبَميَّة، تتعمَّق بموضوع الدراسة، وىي كما يمي:تَقترِح الباحثةُ إجراءَ دراسات 
 إجراء دراسات عن دور الحَوْكَمة المدرسيَّة في تحقيق معاييرِ الجودة الشاممة.-ٔ
 إجراء دراسات في دور الرقابة الإداريَّة في تحقيق مبادئ الحَوْكَمة في المدارس الأىميَّة.-ٕ
 إجراء دراسة مقارنة بين: واقع تطبيق الحَوْكَمة في المدارس الحكوميَّة والمدارس الأىميَّة. -ٖ
 إجراء دراسات عن أىمّْيَّة تطبيق الحَوْكَمة في المرحمة المتوسّْطة والثانويَّة.-ٗ     
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 المزاجع

 لمزاجع العزبية:ا

م(. المتطمبات التنظيمية والإدارية لتوفير مقومات ٕ٘ٓٓمحمود. )سبتمبر،بن أبوبكر، مصطفى -ٔ
التطبيق الفعال لمحوكمة بالتطبيق عمى منظمات التعميم الجامعي الحكومي ، ورقة عمل مقدمة 
لمؤتمر حوكمة الشركات وأبعادىا المحاسبية والإدارية ، كمية التجارة في الإسكندرية 

 م.ٕ٘ٓٓ،سبتمبر،

م(.الحوكمة الرشيدة "فن إدارة المؤسسات عالية الجودة". ٕ٘ٔٓمدحت بن محمد.) أبوالنصر،-ٕ
 القاىرة:المجموعة العربية لمتدريب والنشر.

( .الحوكمة في أداء مديري إدارات التعميم في ضوء إطار جي ىـٖٙٗٔالبمييي،محمد صالح .)-ٖ   
غير منشورة، قسم إدارة كواف والممكة العربية السعودية نموذج مقترح. رسالة ماجستير 

 تربوية،كمية التربية ،جامعة الممك سعود، الرياض، المممكة العربية السعودية.

م(.حوكمة الشركات المساىمة في فمسطين : النظرية ٕٕٔٓالتلاحمة ، خالدبن إبراىيم . )-ٗ
 .ٕ٘ – ٔٔ( ، ٖ)ٗوالتطبيق . المجمة الأردنية في القانون والعموم السياسية ،

م( .مدى إلتزام النقابات المينية الأردنية بتطبيق مبادىء الحاكمية ٕٛٓٓإيادبن وليد. ) جبير ،-٘
المؤسسية )دراسة تحميمية( .رسالة ماجستير غير منشورة.كمية إدارة الأعمال ، جامعة الشرق 

 الأوسط لمدراسات العميا،عمان .

المؤسسية في المصارف  م( .مدى تطبيق مبادئ الحوكمة ٕٛٓٓجودة ، فكري بن عبدالغني.)-ٙ
الفمسطينية وفقا لمبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ومبادئ لجنة بإزال لمرقابة المصرفية 

 . بحث تكميمي لنيل الماجستير غير منشور، الجامعة الإسلامية ، فمسطين.

منشر م( . حوكمة القوى العاممة . القاىرة : دار الفجر لٕٔٔٓحافظ ،محمد بن عبده . )-ٚ 
 والتوزيع. 

م(.دور حوكمة الشركات في الإصلاح الإداري في مؤسسات ٕ٘ٔٓحمدان،حسين بن الخير.) -ٛ
 .ٕٔ-ٚ(، ٖ٘)ٗالقطاع العام ، مجمة البحوث والدراسات الشرعية ،
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م( . حوكمة الشركات ودور مجمس الإدارة .لبنان : اتحاد ٕٚٓٓدرويش، عدنان بن حيدر. )-ٜ
 المصارف العربية.

( .تصور مقترح لدور الإدارة المدرسية في حوكمة تكامل ىـٖ٘ٗٔمبارك .) بنتالدوسري ، ىند-ٓٔ
بحث تكميمي لنيل  ضيات بالمدرسة الثانوية السعودية.تعميم العموم والتكنولوجيا واليندسة والريا

 .كميات الشرق العربي لمدراسات العميا، الرياض ،الماجستير غير منشور

(. واقع تطبيق الحكمة في الجامعات الأىمية السعودية ـىٖٔٗٔمقبول.) بنت الزىراني، خديجة-ٔٔ
وعلاقتيا بالرضا الوظيفي والولاء التنظيمي لأعضاء ىيئة التدريس فييا.رسالة دكتوراه 

 جامعة أم القرى، مكة المكرمة. ،غيرمنشورة

س الأىمية لمبنات في مشكلات الإدارة المدرسية بالمدار  .(ىـٖٙٗٔمسفر.) بنت الزىراني ، ليمى-ٕٔ
 ، الباحة.،جامعة الباحة بحث تكميمي لنيل الماجستير غير منشور  منطقة الباحة .

ىـ(.تطبيق الحوكمة في إدارة الجامعات السعودية: جامعة الممك ٖٙٗٔالسديري، ىند محمد. )-ٖٔ   
تربوية، كمية التربية، جامعة الممك سعود،  سعود أنموذجا. رسالة غير منشورة، قسم إدارة

 الرياض، الممكة العربية السعودية.

م(.مشكلات الإدارة المدرسية في المدارس الأىمية من وجية ٕٛٓٓالشمراني،عبدالله الدوس.)-ٗٔ
جامعة  ، نظر الملاك والمديرين والمشرفين التربويين. بحث تكميمي لنيل الماجستير غير منشور

 أم القرى، مكة المكرمة.

م(.سعودبن موسى. درجة تأثير المشكلات المدرسية عمى أداء مدارس التعميم ٜٕٓٓالصلاحي،)-٘ٔ
 جامعة أم القرى، مكة المكرمة. ،بمحافظة الميث. بحث تكميمي لنيل الماجستير غير منشور

(.دراسة مقارنة لنظم الحوكمة المؤسسية ،يوليومٕٔٔٓضحاوي ،بيومي والمميجي ،رضا. ) -ٙٔ
مكانية الإفادة منيا في مصر ، ورقة مقدمة إلى  لمجامعات في كل من زيمبانوي وجنوب أفريقيا وا 
المؤتمر السنوي التاسع عشر التعميم والتنمية البشرية  في دول قارة أفريقيا والتي تنظميا 

 .مٕٔٔٓ،يوليو،ٜ، عة عين شمس الجمعية المصرية لمتربية المقارنة . القاىرة :جام
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م( . الحوكمة المؤسسية والأداء  ٕٔٔٓطالب،علاء فرحان والمشيداني،  إيمان شيحان .)-ٚٔ
 .:دار صفاء لمنشر والتوزيع عمان المالي والاستراتيجي لممصارف .

م(. حوكمة الجامعات:مدخل لتطوير الإدارة من خلال المشاركة. ٕٔٔٓعبدالحكيم،فاروق.)-ٛٔ 
 .ٕٖٙ-ٖ٘ٔ(، ٔ) ٜٔ، القاىرة -العموم التربية مجمة

 م(. البحث العممي: مفيومو وأدواتؤٕٕٓ).وعبدالحق،كايد عبيدات،ذوقان وعدس،عبدالرحمن-ٜٔ
 .دار الفكر: عمان،ٗٔط، .وأساليبو

(. واقع تطبيق الحوكمة في جامعة الإمام محمد بن سعود ـىٖ٘ٗٔالعريني، منال عبدالعزيز.)-ٕٓ 
الإسلامية من وجية نظر أعضاء الييئتين الإدارية والأكاديمية. رسالة ماجستير غير منشورة، 
قسم الإدارة والتخطيط التربوي، كمية العموم الاجتماعية، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية، 

 دية.الرياض. المممكة العربية السعو 

(.معوقات تطبيق إدارة التغييرفي إدارة التدريب التربوي بمدينة ٖٖٗٔالعزاز،نيا فيد المينا.)-ٕٔ
 جامعة الإمام محمد بن سعود، الرياض. ،الرياض. بحث تكميمي لنيل الماجستير غير منشور

 :دارالرياض،ٕط .المدخل إلى البحث في العموم السموكيةم(.ٕٕٔٓ).محمدبن لعساف،صالح ا-ٕٕ
 الزىراء.

م(. حوكمة النظام التعميمي مدخل لتحقيق الجودة ٕٕٔٓعطوة، محمد والسيد عمي، فكري. )-ٖٕ 
 .ٖٓ٘-ٜٗٗ ،(ٜٚ) ٕ في التعميم. مجمة كمية التربية في جامعة المنصورة ،

 ،مصر:عالم الكتب.ٔم(. معجم المغة العربية المعاصرة.طٕٛٓٓعمر،أحمدمختار.)-ٕٗ

دور النزاىة والشفافية في محاربة الفساد، الممتقى العممي)  م(.ٕٗٔٓسعد،)الغامدي،عبدالله بن -ٕ٘
 الجرائم المستحدثة في ظل المتغيرات والتحولات الإقميميةوالدولية( عمان:كمية العموم الاستراتيجية.

 عمان .م(. الأزمة المالية الاقتصادية العالمية وحوكمة الشركاتٖٕٔٓكافي، مصطفى يوسف. )-ٕٙ
  .: مكتبة المجتمع العربي
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م (. دراسة تحميمية لبعض مشكلات التعميم الأىمي في المرحمة ٕٕٔٓالمالكي،عمي عبدالله. )-ٕٚ
،  بحث تكميمي لنيل الماجستير غير منشور لمبنات في المممكة العربية السعودية . الابتدائية

 جامعة الممك سعود ، الرياض. 

: مكتبة القاىرةم( . حوكمة التعميم المفتوح منظور استراتيجي.ٕٕٔٓجعفر.) مرزوق، فاروق-ٕٛ
 الأنجمو المصرية.

: المكتبة عمانسيادة القانون في الأردن.  .م(ٕٚٓٓمركز الحياة لتنمية المجتمع المدني. )-ٜٕ
 الوطنية.

 (CIPE&Global Integrity). . .مركز المشروعات الدولية الخاصة ومنظمة النزاىة العالمية-ٖٓ
سد فجوة التطبيق بين وضع القوانين  –م(. تحسين أوضاع الحوكمة عمى مستوى الدولة ٕٕٔٓ)

 والممارسة الفعمية. الولايات المتحدة.

بحث تكميمي  في تحقيق الإصلاح الإداري . دور حوكمة الشركات .م(ٕٙٔٓ). مقيرحي،حمزة-ٖٔ
 بسكرة، الجزائر. جامعة محمد خيضر، لنيل الماجستير غير منشور

م(.جودة واعتماد المؤسسات التعميمية آليات لتحقيق ضمان ٕٔٔٓ) إبراىيم.بن  المميجي، رضا-ٕٖ
 الجودة والحوكمة المؤسسية.القاىرة:مؤسسة طيبة لمنشر والتوزيع.

ية في الوطن العربي. القاىرة: نمم(. الحوكمة والتٕ٘ٔٓالمنظمة العربية لمتنمية الإدارية. )-ٖٖ
 منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية لجامعة الدول العربية.

م(. الإصلاح الإداري في الوزارات الفمسطينية ودوره في ٕٓٔٓموسى، عبد العزيز أشرف. ) -ٖٗ
 جامعة القدس، فمسطين. .بحث تكميمي لنيل الماجستير غير منشورتعزيز الحكم الرشيد. 

 
(. تدقيق الحسابات في إطار منظومة حوكمة الشركات،  سبتمبر-مٕ٘ٓٓميخائيل، أشرف. ) -ٖ٘

ورقة عمل مقدمة لممؤتمر العممي الأول التدقيق الداخمي في إطار حوكمة الشركات ، المنظمة 
 م.ٕ٘ٓٓسبتمبر، ٕٙ-ٕٗ ، القاىرة،العربية لمتنمية الإدارية
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 المواقع الإلهتروىية:

ىـ(، تم استرجاعيا بتاريخ  ٖٛٗٔ-ىـٖٚٗٔيم ،)إدارة تقنية المعمومات في وزارة التعم-ٔ
  https://edu.more.gov.sa/Riyadhىـ.عمى الرابط:ٖٛٗٔ/ٛ/ٚ

ىـ(.عمى ٖٛٗٔ/ٚ/ٙىـ(، موقع وزارة التعميم. تم الاسترجاع بتاريخ )ٖٛٗٔلائحة التعميم الأىمي،)-ٕ
 higher-https://www.mohe.gov.sa/ar/studyinside/Private- الرابط

,Pages/default.aspx 
م(، موقع نزاىة. تم الاسترجاع ٕٚٔٓمؤتمر نزاىة الدولي الثاني)الحوكمة،والشفافيةوالمساءلة(،)-ٖ

ه(.عمى الرابط ٖٛٗٔ/ٗ/ٕٚتاريخ  )ب
https://www.nazaha.gov.sa/Media/News/Pages/news1009.aspx 

عمى (.ٖٛٗٔ/ٕ/ٕٙ)تم الاسترجاع بتاريخىـ(، موقع المقبل.ٜٖٓٔوثيقة سياسة التعميم، ) -ٗ
 الرابط

www.almekbel.net/include/plugins/article/article.php?action=s&id=41 
. تم ىـ(، القواعد التنظيمية لمدارس التعميم العام،موقع إدارة الإشراف التربويٕٓٗٔوزارة التعميم،)-٘

eshraf-عمى الرابط(.ٖٛٗٔ/ٕٔ/ٕٙ)سترجاع بتاريخالا
post_86.htm-east.blogspot.com/2017/04/blog 
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