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نقــدم لكــم هنــا أهــم الــشروط والإجــراءات للنــشر العلمــي التــي يجــب الالتــزام بهــا 
كــشرط أســاسي لقبــول البحــث للنــشر لــدى مؤسســة دار الإبــداع للطبــع ونــشر الأبحــاث، 

وهــي: إجــراءات وشروط النــشر وتقديــم البحــث ومواصفاتــه:
يقوم الباحث بتنسيق البحث حسب شروط النشر المذكورة أدناه.• 
 •  doc يقــوم الباحــث بإرســال البحــث المنســق عــلى شــكل ملــف مايكروســوفت وورد

docx..  عــبر نمــوذج أرســال الأبحــاث أو بالبريــد الإلكــتروني :
dareleb3@gmail.com 

ــه مــن •  ــة بمــا يلحــق ب ــا بلغــة ســليمة، مــع العناي يجــب أن يكــون البحــث مكتوبً
ــكال. ــم والأش ــط والرس ــات الضب خصوصي

يجب ألا يكون البحث منشوراً سابقاً.• 
يتم تقييم البحث مبدئيا خلال 1-3 أيام و يتم إفادة الباحث بنتيجة التقييم.• 
عنــد قبــول البحــث يقــوم الباحــث بتســديد رســوم التحكيــم والنــشر وهــي • 

البريديــة). بالمراســلات  موضحــة  (تكــون  امريــكي  120دولار 
يمكن للباحث طلب خطاب قبول مبدئي بعد تسديد رسوم التحكيم والنشر.• 
يتم تحكيم البحث بواسطة إثنين من المحكمين أو ثلاثة محكمّين.• 
ــلال •  ــاس خ ــص الاقتب ــة فح ــث ونتيج ــم إلى الباح ــات التحكي ــال ملاحظ ــم إرس يت

ــابيع. ــة أس ــبوع إلى ثلاث أس
ــس •  ــدل إلى نف ــال البحــث المع ــة و إرس ــلات المطلوب ــوم الباحــث بإجــرء التعدي يق

ــلاه. ــور أع ــد الالكــتروني المذك البري
يتــم منــح الباحــث خطــاب قبــول النــشر النهــائي بعــد عمــل التعديــلات و إجــازة • 

البحــث للنــشر مــن طــرف المحكمــين وهيئــة التحريــر.

كيفية إعداد البحث للنشر حسب شروط النشر في

يتّبع الباحث الخطوات الآتية في إعداد بحثه:
1. البحث: يكتب الباحث في الصفحة الأولى ما يلي:

عنوان البحث• 
 اسم الباحث (الباحثين)• 
عنوان جهة الباحث ( مثال: جامعة الملك عبد العزيز | جدة | المملكة العربية السعودية )• 

يكتب الباحث في الصفحة الثانية ما يلي:
 الملخّص باللغة العربية ثم الكلمات المفتاحية• 
الملخّص باللغة الانجليزية ثم الكلمات المفتاحية• 

2. ترتيب المحتوى:
يطلب من الباحث أن يتقيّد بالترتيب الآتي في كتابة بحثه:
محتوى البحث حسب شروط النشر في مجلة دار الإبداع :

مشكلة البحثالمقدمةمخلص الدراسة

الدراسات السابقة 

(حسب طبيعة البحث)
النتائجمواد البحث وطرائقه

التوصياتالخلاصةالمناقشة

شكر و تقدير
(إن وجدت)

الملاحق (إن وجدت)المصادر و المراجع

معايير تنسيق البحث حسب شروط النشر في المجلات العلمية المحكمة
ــق  ــوع وحجــم الخــط وف ــث يكــون ن ــاس A4)، بحي ــة عــلى (قي ــم تنســيق الورق يت

ــي: ــددة، وه ــشر المح شروط الن
نــوع الخــط في الأبحــاث باللغــة العربيــة هــو Simplified Arabic، حجــم الخط 16 • 

غامــق للعنــوان الرئيــس، 14 غامــق للعناويــن الفرعيــة، 14 عــادي لباقــي النصــوص 
ــين الأســطر يجــب أن لا تقــل عــن 1.15، و حجــم  ــم الصفحــات و المســافة ب وترقي

الخــط 12 عــادي للجــداول والأشــكال و حجــم 10 عــادي للملخــص والهوامــش .

ــم •  ــو Times New Roman، حج ــة ه ــة الإنجليزي ــاث باللغ ــط في الأبح ــوع الخ ن
الخــط 14 غامــق للعنــوان الرئيــس، 13 غامــق للعناويــن الفرعيــة، 13 عــادي 
ــم الصفحــات و المســافة بــين الاســطر يجــب ألا تقــل عــن  لباقــي النصــوص وترقي
1.15،و حجــم الخــط 11 عــادي للجــداول والأشــكال التوضيحيــة و حجــم 9 عــادي 

ــش. ــص والهوام للملخ
يراعــى عنــد تقديــم المخطوطــة التباعــد المفــرد مــع تــرك هوامــش مناســبة • 

(2.5ســم) مــن جميــع الجهــات (أعــلى – أســفل – يمــين – يســار).

3. عنوان البحث في الصفحة الأولى:
حجم 23 ويجب أن يكون العنوان دقيقاً ومعبرّاً عن محتوى البحث.• 

4. حجم البحث:
ألا يزيــد عــدد صفحــات البحــث عــلى (30) صفحــة أو(9000) كلمــة و ذلــك لــكي • 

لا يتــم زيــادة رســوم التحكيــم.
5. الباحث وعنوانه:• 
يذكر اسم الباحث وعنوانه بوضوح، وينصّ العنوان على ”……..“.• 

6. الملخص:
حجــم 10 ويرفــق بالبحــث ملخــص  يحتــوي عــلى  (150-200) كلمــة باللغــة التــي • 

كتــب بهــا، وآخــر باللغــة الثانيــة (العربيــة أو الإنجليزيــة) التــي تعنــى بهــا المجلــة.
7. الكلمات المفتاحية:

حجــم 10 يرفــق بالبحــث مــا لا يزيــد عــن (6) كلــمات مفتاحيــة (دالــة) خاصــة بــه، • 
وتكــون باللغتــين العربيــة والإنجليزية.

8. الأشكال والجداول:
ترقّــم كلّ مــن الأشــكال والجــداول عــلى التــوالي حســب ورودهــا في البحــث بحجــم • 

8، وتــزوّد بعناويــن بحجــم 9، ويشــار إلى كلّ منهــا في مــتن البحــث بأرقامهــا.
9. الهوامش:

حجم 9 تستخدم هوامش الصفحات السفلية لذكر أي ملاحظة، أو لتوضيح أي معلومة • 
واردة في متن البحث، ويستخدم لذلك إشارة مميزة مرتفعة عن النص مثل (*).

10. المراجع:
ــم •  ــر الرق ــث، ويذك ــتن البح ــق في م ــص للتوثي ــن الن ــة ع ــام المرتفع ــتخدم الأرق تس

ــع. ــة المراج ــه في قائم ــق ب ــع المتعل والمرج
ــب •  ــاة ترتي ــد مراع ــك بع ــة المراجــع بالتسلســل، وذل ــام المراجــع في قائم ــب أرق ترت

ــلآتي: ــاً ل ــف وفق ــاً في القائمــة حســب اســم المؤل المراجــع هجائي
أ. إذا كان المرجع بحثاً في دورية:

اســم الباحــث (الباحثــين) بــدءاً باســم العائلــة،. “عنــوان البحــث،” اســم الدوريــة • 
(بخــط مائــل)، رقــم المجلــد، رقــم العــدد، أرقــام الصفحــات، ســنة النــشر.

ب.إذا كان المرجع كتاباً:
اسم المؤلف (المؤلفين) بدءاً باسم العائلة• 
الكتاب (بخط مائل)، اسم الناشر، سنة النشر.• 

جـ..إذا كان المرجع رسالة ماجستير أو دكتوراه:
يكتب اسم صاحب الرسالة بدءاً باسم العائلة، (يذكر عنوان الرسالة)• 
ماجستير أو دكتوراة بخط مائل، اسم الجامعة، السنة.• 

د.إذا كان المرجع نشرة أو إحصائية صادرة عن جهة رسمية:
يكتب اسم الجهة، عنوان التقرير (بخط مائل)، المدينة، أرقام الصفحات، سنة النشر.• 

شروط النشر في المجلات العلمية المحكمة
هـ..إذا كان المرجع موقع الكترونياً:

ــط •  ــشر ، الراب ــنة الن ــل)، س ــط مائ ــوع (بخ ــوان الموض ــف، عن ــم المؤل ــب اس  يكت
ــط. ــارة للراب ــر زي ــخ اخ ــتروني و تاري الالك

و. المستلات:
اســم الباحــث (الباحثــين) بــدءاً باســم العائلــة،. “عنــوان الدراســة،” اســم الدوريــة • 

(بخــط مائــل)، رقــم المجلــد، رقــم العــدد، أرقــام الصفحــات، ســنة النــشر.
ز. وقائع المؤتمر:

اســم الباحــث (الباحثــين) بــدءاً باســم العائلــة، عنــوان الدراســة(بخط مائــل)، اســم • 
المؤتمــر، رقــم المجلــد، أرقــام الصفحــات، ســنة النــشر.
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ملخص البحث:

هــدف البحــث تعــرف الإطــار المفاهيمــي لحوكمــة التعليــم وتســليط الضــوء علــى متطلبــات حوكمــة 

التعليــم العــام، واقتــراح آليــات لتنفيذهــا، واســتخدم البحــث المنهــج الوصفــي.  

ــر  ــلال توفي ــن خ ــا م ــات تنفيذه ــام وألي ــم الع ــة التعلي ــات حوكم ــم متطلب ــى أه ــة إل ــت الدراس وتوصل

أداء  تقييــم  في  الحوكمــة  مبــادئ  باعتمــاد  وذلــك  العــام،  للتعليــم  والخارجيــة  الداخليــة  المتطلبــات 

ــل  ــاءلة داخ ــر المس ــى معايي ــام عل ــم الع ــدارس التعلي ــين بم ــة العامل ــلاع كاف ــام، وإط ــم الع ــدارس التعلي م

ــدارس  ــول أداء م ــي ح ــع المحل ــا المجتم ــد به ــن أن يسترش ــي يمك ــات الت ــات والبيان ــر المعلوم ــدارس، ونش الم

التعليــم العــام، وتعزيــز كلاً مــن مبــدأ الشــفافية، والمســاءلة، والشــراكة، وذلــك مــن خــلال توضيــح مبــادئ 

الشــفافية والمســاءلة والشــراكة الخاصــة بمــدارس التعليــم العــام وإعلانهــا علــى المجتمــع المحلــي، وتبنــى 

آليــات الشــراكة تبعــاً لمحــاور الحوكمــة، وإتاحــة الفرصــة للمجتمــع المحلــي والجمعيــات الأهلية بالشــراكة 

ــم  ــر النظ ــك تطوي ــام، كذل ــم الع ــدارس التعلي ــتراتيجيات لم ــداف والاس ــع الأه ــات ووض ــم السياس في رس

والتشــريعات والمســئوليات والصلاحيــات المنوطــة بمــدارس التعليــم العــام، وذلــك مــن خــلال تفعيــل 

الاســتثمارات لزيــادة ايــرادات مــدارس التعليــم العــام بهــدف إيجــاد ســبل للتمويــل بعيــداً عــن التمويــل 

الحكومــي، ومواكبــة الأهــداف الاســتراتيجية والخطــط المســتقبلية لمتطلبــات العصــر، وذلــك مــن خــلال 

إشــراك كافــة الفئــات المجتمعيــة ذات الصلــة في تقييــم أداء مــدارس التعليــم العــام، وتقييــم أداء مــدارس 

التعليــم العــام مركــزي ومتفــق عليــه.

وأوصــى البحــث بضــرورة اعتمــاد أبعــاد الحوكمــة في التعليــم العــام وذلــك بتطبيــق مبــادئ الحوكمــة 

(الشــفافية، المســاءلة، المشــاركة)، بمــا يســاهم في تحســين جــودة مخرجــات التعليــم العــام، وتفعيــل أدوار 

الأطــراف ذات العلاقــة.

الكلمات المفتاحية: الحوكمة، التعليم العام، حوكمة التعليم العام، المفهوم، المتطلبات.
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.(stnemeriuqeR dna tpecnoC noitacudE cilbuP fo ecnanrevoG) :hcraeseR eht fo eltiT

Abstract:

 
dna ,noitacude cilbup gninrevog rof stnemeriuqer eht thgilhgih ,ecnanrevog 

 
 

 
ni selpicnirp ecnanrevog gnitpoda yb noitacude cilbup rof stnemeriuqer 

 
 

dna ,ytinummoc lacol eht ot atad ecnamrofrep tnaveler gnitanimessid 
 

 
sa llew sa ,sloohcs cilbup ot detaler selpicnirp pihsrentrap dna ,ytilibatnuocca 

 
 

 
dengissa seitirohtua dna ,seitilibisnopser ,skrowemarf yrotaluger ecnahne 

 
 

 
lateicos tnaveler gnigagne yb sdnamed yraropmetnoc htiw snalp erutuf dna 
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fo noitacilppa eht hguorht noitacude cilbup otni snoisnemid ecnanrevog 
ot noitapicitrap dna ,ytilibatnuocca ,ycnerapsnart selpicnirp ecnanrevog 

 

,ecnanrevoG noitacudE cilbuP ,noitacudE cilbuP ,ecnanrevoG :sdrowyeK 
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التعليم العام  المفهوم والمتطلبات

ــة  ــى كاف ــع عل ــة المجتم ــر وتنمي ــداً في تطوي ــدوراً رائ ــة ب ــات التعليمي ــوم المؤسس تق
الأصعــدة، ولهــا أهميــة كبيــرة في تقــدم المجتمعــات ونموهــا وازدهارهــا، حيــث يقتــرن 
مصطلــح المؤسســة التعليميــة بالفكــر والعلــم والحضــارة التــي تســهم في بنــاء المجتمــع 

وتطــوره. 

وتمثــل الحوكمــة نظامــاً يتــم بموجــب مجموعــة مــن القوانــين والنظــم والقــرارات؛ 
التــي تهــدف إلــى تحقيــق الجــودة والتميــز في الأداء عــن طريــق اختيــار الأســاليب 
المناســبة والفعالــة لتحقيــق خطــط وأهــداف المؤسســة التعليميــة، وضبــط العلاقــات 

بــين الأطــراف الأساســية التــي تؤثــر في الأداء  (العوضــي، 2022: 39).

ويُعــد التعليــم العــام القطــاع المقُــدم للخدمــة التعليميــة في جميع المراحل الدراســية 
في نظــام التعليــم قبــل الجامعــي)، وتلــك المرحلــة التعليميــة إلزاميــة واجبــة علــى 
جميــع الأطفــال، وتكــون مرحلــة التعّليــم العّــام بشــكل مجانــي في كافــة الــدول حتــى 
انتهــاء الطالــب مــن الدراســة، وعلــى الدولــة توفيــر مــدارس في جمعيــات مناطــق البــلاد 

لتغطيــة عــدد الســكان الموجوديــن بهــا.

ويمكــن إدراك أهميــة ودور الحوكمــة في المؤسســات التعليميــة ومــا يرتبــط بهــا 
مــن قيــم، مثــل: الشــفافية، والشــراكة، والمســاءلة، والأخلاقيــات في تحقيــق الكفــاءة، 
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والفاعليــة في إدارة التعليــم، إذ ترتبــط تلــك الأبعــاد بتحقيــق نمــطٍ فعــالٍ مــن مشــاركة 
ــمياتهم.  ــلاف مس ــى اخت ــة عل ــة التعليمي ــين في المؤسس ــة العامل كاف

المؤسســات  إدارة وقيــادة  مــن خــلال دورهــا في  أهميــة تطبيــق الحوكمــة  وتنبــع 
التعليميــة، حيــث يشــير الزايــدي (2019) بــأن الحوكمــة تســاهم بفعالية في تحســين 
وأن  والعمــل علــى ضبطهــا،  التعليميــة  والإدارات  للمؤسســات  الإداريــة  الإجــراءات 
تطبيقهــا يعتبــر ضــرورة لتطويــر نوعيــة التعليــم، كمــا أنهــا أحــد العناصــر الأساســية 
التعليميــة، ممــا يمكنهــا مــن مواكبــة كافــة  إلــى تحســين المخرجــات  التــي تــؤدي 

التغيــرات والتحــولات.

ولقــد برهنــت العديــد مــن الدراســات الســابقة والتجــارب العالميــة أن الحوكمــة في 
مؤسســات التعليــم خطــوة ضروريــة لتطويــر التعليــم، وأحــد العناصــر الأساســية التــي 
تــؤدي إلــى تحســين عمليــات الاتصــال والتواصــل بــين إدارات المــدارس وبــين الإدارة 
العليــا، والعمــل علــى تمكــين المــدارس واشــراكهم في القــرارات المتعلقــة بتنظيــم العمــل 

ــا، 2017: 53). ــو الهيج ــي (أب المدرس

ويســعى البحــث الحالــي تعــرف مفهــوم حوكمــة التعليــم العــام ومتطلباتــه وآليــات 
ــا. تنفيذه

تعتبــر مــدارس التعليــم العــام مــن أكثــر مؤسســات التعليــم انتشــاراً، وينتســب إليهــا 
معظــم الطلبــة، ليحصلــوا على المعــارف والمهــارات اللازمة، وحتى تتمكن هذه المؤسســات 
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مــن تحقيــق أهدافهــا فهــي بحاجــة إلــى الإدارة الفاعلــة التــي تســعى دومــاً إلــى تطويــر 
المجتمــع؛ ورفــده بالطاقــات البشــرية الايجابيــة التــي تعمــل علــى النهــوض بــه.

ومــن هنــا أتــت فكــرة الحوكمــة والــذي تتمثــل في الشــراكة والمســألة والشــفافية، 
والتــي تعمــل مجتمعــة بأبعادهــا علــى تطويــر الإدارة بمــدارس التعليــم العــام وتعظيــم 

قدرتهــا. 

ما الإطار المفاهيمي لحوكمة التعليم؟. 1

ما متطلبات حوكمة التعليم العام؟. 1

ما آليات تنفيذ متطلبات حوكمة التعليم العام؟. 1

يهدف البحث الحالي إلي:

تعرف الإطار المفاهيمي لحوكمة التعليم.. 1

تسليط الضوء على متطلبات حوكمة التعليم العام.. 2

اقتراح آليات تنفيذ متطلبات حوكمة التعليم العام.. 3
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تتضح أهمية البحث الحالي من خلال:

قــد تتجلــى أهميــة البحــث الحالــي في تناولــه الحوكمــة في مــدارس التعليــم • 
العــام، وذلــك مــن خــلال إقــرار ووضــع قواعــد وممارســات تقــوم علــى الشــفافية 

والشــراكة والمســاءلة لأداء مديــري ومديــرات المــدارس والإداريــين بهــا.

ربما يوفر البحث الحالي أهم متطلبات حوكمة التعليم العام.• 

قــد يقتــرح البحــث الحالــي حلــولاً تطبيقيــة للمشــكلات الإداريــة والفنيــة التــي • 
تواجــه الإدارة التعليميــة بمــدارس التعليــم العــام.

ربمــا يســاير البحــث الحالــي الاتجاهــات الحديثــة والعالميــة في حوكمــة • 
التعليــم العــام.

مــن الممكــن أن يوفــر البحــث الحالــي مرجعيــة لحوكمــة التعليــم تكــون عونــاً • 
للباحثــين وصنــاع القــرار.

يتحدد البحث بالحدود التالية:

الحــدود الموضوعيــة: اقتصــر البحــث الحالــي علــى متطلبــات حوكمــة التعليــم العــام 
(الشــفافية، الشــراكة، المســاءلة).
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الحــدود الزمانيــة: أجــري البحــث الحالــي في الفصــل الدراســي الثانــي مــن العــام 
(2024-2025م).

لتحقيــق غايــة البحــث الحالــي اعتمــد المنهــج الوصفــي والــذي يُعرفــه (أحمــد، 
ــي  ــد عل ــرات، ويعتم ــق للظاه ــف دقي ــي وص ــوم عل ــذي يق ــج ال ــه المنه 2009: 31) بأن
وصــف مــا هــو كائــن ويفســره، ويهتــم بتحديــد الظــروف والعلاقــات التــي توجــد بــين 
الوقائــع، وهــو لا يقتصــر علــي جمــع البيانــات وتبويبهــا وإنمــا يمضــي إلــي مــا هــو أبعــد 
مــن ذلــك لأنــه يتضمــن قــدرا مــن التفســير لهــذه البيانــات ، وهو المنهــج الأنســب للبحث 

الحالــي.

تبنى البحث الحالي المصطلحات التالية:
حوكمة التعليم: • 

ــا  ــي تتبعه ــات الت ــم والآلي ــات والقي ــة السياس ــا بمثاب ــم بأنه ــة التعلي ــرف حوكم تُع
القيــادة بحكمــة لتحقيــق الأداء ومنــع الفســاد في نظــام التعليــم (جمــال الديــن، 

.(32  :6102

 التعليم العام:• 

تعرفــه الباحثــة إجرائيــاً بأنــه: التعليــم الالزامــي المجانــي، والــذي يشــمل مراحــل 
تعليميــة تبــدأ مــن الصــف الأول حتــى الصــف الثانــي عشــر.
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حوكمة التعليم العام: • 

تُعــرف حوكمــة التعليــم العــام بأنهــا مجموعــة القوانــين والأنظمــة والمبــادئ المبنيــة 
علــى الشــفافية والشــراكة والمســاءلة والتمكــين لرفــع مســتوى الأداء في مؤسســات 

ــر، 2018: 8). ــز (الخض ــاءة وتمي ــا بكف ــق أهدافه ــل تحقي ــن أج ــام م ــم الع التعلي

وتعرفهــا الباحثــة إجرائيــاً بأنهــا: قــدرة مــدارس التعليــم العــام علــى تطبيــق أبعــاد 
الحوكمــة المتمثلــة بالشــفافية والمســاءلة والشــراكة، إضافــة للكفــاءة والفاعليــة في 

ــة.  ــة والمهني ــة والإداري ــدارس التعليمي ــؤون الم ــل ش إدارة كام

المتطلبات: • 

العــام  التعليــم  لمــدارس  اللازمــة  الاحتياجــات  بأنهــا:  إجرائيــاً  الباحثــة  تعرفهــا 
لتطبيــق الحوكمــة بأبعادهــا المتمثلــة بالشــفافية والمســاءلة والشــراكة، وتوفيــر كافــة 
ــا  ــق أهدافه ــا لتحقي ــاء به ــدارس للارتق ــذه الم ــة له ــة والخارجي ــات الداخلي الاحتياج

ــوة.  المرج
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الدراسات السابقة:
ــرض  ــدم، وتع ــى الأق ــدث إل ــن الأح ــاً م ــاً زمني ــابقة ترتيب ــات الس ــب الدراس تم ترتي

ــي: ــو التال ــى النح عل

دراســة محمــد طلايــع (2025): هدفــت اســتعراض إطــار مفاهيمــي للحوكمــة   .1
المؤسســية ومبادئهــا ومحدداتهــا، والتوصــل إلــى تصــور مقتــرح لتطويــر إدارة التعليــم 
قبــل الجامعــي بمصــر باســتخدام الحوكمة المؤسســية، واســتعراض متطلبــات التنفيذ، 
المنهــج  الدراســة  واســتخدمت  التنفيــذ،  معوقــات  علــى  التغلــب  وآليــات  والمعوقــات 
الوصفــي والاســتعانة بالمنهــج المقــارن، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: 
نقــص وعــي أصحــاب المصالــح بمفهــوم وأطــر وأبعــاد الحوكمــة المؤسســية، وضعــف الأطر 
التشــريعية التنظيميــة نتيجــة التعــارض بــين اللوائــح والنظــم الحاكمــة، وغيــاب 

ــة.  ــراءات التنفيذي الإج

دراســة عمــاد مصطفــى (2021): هدفــت تطويــر مشــاركة طــلاب التعليــم العــام   .2
في جمهوريــة مصــر العربيــة في الحوكمــة المدرســية لتعزيــز التربيــة مــن أجــل المواطنــة 
فيهــا، وذلــك للوقــوف علــى واقــع مشــاركتهم في الحوكمــة المدرســية، واســتخدمت 
الدراســة المنهــج الوصفــي، وطبقــت أداة الدراســة المتمثلــة بالاســتبانة علــى عينــة 
مكونــة مــن (28) مــن الخبــراء الأكاديميــين والقيــادات المدرســية، وتوصلــت الدراســة 
إلــى عــدة نتائــج من أهمهــا: وجود أثــر إيجابي لمشــاركة الطــلاب في الحوكمة المدرســية، 
وأن لمشــاركة الطــلاب في الحوكمــة المدرســية دوراً مهمــاً في تطويــر ســلوك الانضبــاط 

والمواطنــة النشــطة.
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الإدارة  تطبيــق  درجــة  معرفــة  هدفــت   :(2021) الزطمــة  محمــد  دراســة   .3
المدرســية لمبــادئ الحوكمــة في مــدارس الأونــروا بمحافظــات غزة، وتحديد ســبل تفعيل 
ــت  ــي، وطبق ــج الوصف ــة المنه ــتخدمت الدراس ــدارس، واس ــذه الم ــة في ه ــادئ الحوكم مب
ــة في  ــاً ومعلم ــن (367) معلم ــة م ــة مكون ــى عين ــتبانة عل ــة بالاس ــة المتمثل أداة الدراس
مــدارس وكالــة الغــوث، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: درجــة تطبيــق 
الإدارة المدرســية لمبــادئ الحوكمــة في مــدارس الأونــروا بمحافظــات غــزة جــاء بمســتوى 
مرتفــع، وكذلــك وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بــين متوســطات درجــات تقديــر 
أفــراد العينــة لمــدى تطبيــق الإدارة المدرســية لمبــادئ الحوكمــة تعــزى لمتغيــر الجنــس 

لصالــح الإنــاث، وعــدم وجــود فــروق تعــزى إلــى المؤهــل العلمــي وســنوات الخدمــة.

الحوكمــة  معوقــات  علــى  تعــرف  هدفــت   :(2020) ابراهيــم  هــدوء  دراســة   .4
بمــدارس التعليــم الثانــوي العــام بمحافظــة الدقهليــة بمصــر، واســتخدمت الدراســة 
ــن  ــة م ــة مكون ــى عين ــتبانة عل ــة بالاس ــة المتمثل ــت أداة الدراس ــي، وطبق ــج الوصف المنه
(448) مديــراً ومعلمــاً مــن الإدارات التعليميــة بمحافظــة الدقهلية، وتوصلت الدراســة 
إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: وجــود ضعــف لتفعيــل التشــريعات والقوانــين التــي تحــد 
مــن الفســاد الإداري، وكذلــك غيــاب الوعــي بأســس الحوكمــة وإجــراءات تطبيقهــا 

لــدى بعــض العاملــين.

معاييــر  تطبيــق  درجــة  تعــرف  هدفــت   :(2019) المحمــدي  ســميرة  دراســة   .5
الحوكمــة لــدى إدارات التعليــم الأهلــي بمدينــة تبــوك في ضــوء رؤية المملكــة (2030)، 
ــدارس  ــدات م ــدي وقائ ــر قائ ــة نظ ــن وجه ــة م ــق الحوكم ــات تطبي ــة معوق ــى معرف وإل
التعليــم الأهلــي ومعلميهــا بمدينــة تبــوك، وطبقــت أداة الدراســة المتمثلــة بالاســتبانة 
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ــم  ــن إدارات التعلي ــة م ــاً ومعلم ــدة ومعلم ــداً وقائ ــن (2828) قائ ــة م ــة مكون ــى عين عل
ــت  ــي، وتوصل ــي التحليل ــج الوصف ــة المنه ــتخدمت الدراس ــوك، واس ــة تب ــي بمدين الأهل
الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: أن واقــع تطبيــق معاييــر الحوكمــة بــإدارات 
مــدارس التعليــم في مدينــة تبــوك مــن وجهــة نظر عينــة الدراســة من قائــدي وقائدات 

مــدارس التعليــم الأهلــي ومعلميهــا بمدينــة تبــوك جــاءت بدرجــة كبيــرة.

دراســة Koksal (2019): هدفــت الكشــف عــن مــدى تطبيــق مديــري المــدارس   .6
ــة  ــتخدمت الدراس ــة، واس ــة المختلف ــم الإداري ــة في أعماله ــلإدارة الإلكتروني ــا ل بتركي
المديــر  كفايــة  تقييــم  بمقيــاس  المتمثلــة  الدراســة  أداة  وطبقــت  الوصفــي،  المنهــج 
الإلكترونيــة بعــد ترجمتــه إلــى التركيــة علــى عينــة مكونــة مــن (83) مديــراً ومديــرة 
للمــدارس التركيــة، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: أن مهــارات المديرين 
والمديــرات  المديريــن  ويمــارس  متوســطة،  بدرجــة  جــاءت  الإلكترونيــة  والمديــرات 
مرتفعــة،  بدرجــة  وجــاءت  بفاعليــة  الإداري  عملهــم  في  الإلكترونيــة  التطبيقــات 
كذلــك يفتقــر المديريــن والمديــرات إلــى مهــارات الرؤيــا المســتقبلية في تحســين تطبيــق 

التكنولوجيــا في أعمالهــم الإداريــة.

دراســة عبيــر العبيلــي (2019): هدفــت تعــرف مــدى تطبيــق أبعــاد الحوكمــة   .7
ــق  ــاد في تحقي ــك الأبع ــق تل ــاض، ودور تطبي ــة الري ــات بمدين ــم للبن ــب التعلي في مكات
الأهــداف الاســتراتيجية للتعليــم العــام في ضــوء رؤيــة المملكــة (2030)، واســتخدمت 
الدراســة المنهــج الوصفــي، وطبقــت أداة الدراســة المتمثلــة بالاســتبانة علــى عينــة 
مكونــة مــن (358) مشــرفة تربويــة في مكاتــب التعليــم للبنــات بمدينــة الريــاض، 
ــة  ــاد الحوكم ــق أبع ــتوى تطبي ــا: أن مس ــن أهمه ــج م ــدة نتائ ــى ع ــة إل ــت الدراس وتوصل
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في مكاتــب التعليــم للبنــات بمدينــة الريــاض جــاء بدرجــة مرتفعــة، وأن أفــراد عينــة 
الدراســة مــن المشــرفات التربويــات موافقــات بشــدة علــى دور تطبيــق أبعــاد الحوكمــة 
في تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية للتعليــم العــام في ضــوء رؤيــة المملكــة (2030). 

دراســة نــواف الخــلاوي (2019): هدفــت التعــرف إلــى واقــع تطبيــق مبــادئ   .8
الحوكمــة في مكاتــب التعليــم للبنــات ومتطلبــات تطبيقهــا، وطبقــت أداة الدراســة 
المتمثلــة بالاســتبانة علــى عينــة مكونــة مــن (240) مشــرفة تربويــة في مكاتــب 
ــت  ــي، وتوصل ــج الوصف ــة المنه ــتخدمت الدراس ــاض، واس ــة الري ــات بمدين ــم للبن التعلي
ــب  ــة في مكات ــادئ الحوكم ــق مب ــع تطبي ــا: أن واق ــن أهمه ــج م ــدة نتائ ــى ع ــة إل الدراس
التعليــم للبنــات بمدينــة الريــاض جــاء بدرجــة مرتفعــة، كمــا جــاءت اســتجابات أفراد 
عينــة الدراســة مــن المشــرفات التربويــات في مكاتــب التعليــم للبنــات بمدينــة الريــاض 
ــي: جــاء مبــدأ الشــفافية بدرجــة متوســطة،  حــول تطبيــق مبــادئ الحوكمــة كمــا يل
وجــاء مبــدأ المحاســبية بدرجــة متوســطة، بينمــا جــاء مبــدأ المســاءلة بدرجــة عاليــة، 
إضافــة إلــى أن متطلبــات تطبيــق الحوكمــة في تلــك المكاتــب قــد حصلــت علــى درجــة 

ــة. ــة عالي موافق

دراســة إبراهيــم العطــوي (2018): هدفــت الكشــف عــن واقــع تطبيــق مبــادئ   .9
الحوكمــة (الشــفافية، المسُــألة، الشــراكة، العدالــة، الفعاليــة التنظيميــة) في المــدارس 
ــين،  ــوكلاء والمعلم ــادة وال ــر الق ــة نظ ــن وجه ــوك م ــة تب ــة بمدين ــة الحكومي الابتدائي
وطبقــت أداة الدراســة المتمثلــة بالاســتبانة علــى عينــة مكونــة مــن (1212) مــن 
القــادة والــوكلاء والمعلمــين، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي، وتوصلــت الدراســة 
إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: أن واقــع تطبيــق الحوكمــة بالمــدارس الحكوميــة للمرحلــة 
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الابتدائيــة بمدينــة تبــوك مــن وجهــة نظــر القــادة والــوكلاء والمعلمــين جــاء بدرجــة 
كبيــرة، وجــاء محــور الفعاليــة التنظيميــة بالمرتبــة الأولــى بــين محــاور الحوكمــة، 

ــة بالمرتبــة الأخيــرة. بينمــا جــاء محــور العدال

01. دراســة Gay & Holmes (2016): هدفــت تعــرف عمليــات تطوير نظم المراقبة 
وثقافــة تطويــر الأداء في ظــل مبــادئ المســاءلة والمحاســبة، وتناولــت محــاولات لفهــم 
ــاع  ــة بقط ــات الخاص ــى البيان ــتندة إل ــاءلة المس ــة والمس ــة الحوكم ــار أنظم ــات وأث عملي
التعليــم في الســنوات الأولــى مــن مرحلــة التعليــم، واســتخدام بيانــات مراكــز بحثيــة 
(مركــز أطفــال، مدرســة ابتدائيــة)، بالإضافــة لمقابــلات مــع مستشــارين في الســلطات 
ــج  ــدة نتائ ــى ع ــة إل ــت الدراس ــي، وتوصل ــج الوصف ــة المنه ــتخدمت الدراس ــة، واس المحلي
ــم  ــة للتحك ــاب رؤي ــدارس، وغي ــين الم ــل ب ــط والتواص ــدلات الرب ــي مع ــا: تدن ــن أهمه م
بأنظمــة المســاءلة، واســتمرار نظــم التفتيــش والمحاســبية والرقابــة عن طريق الســلطة 

المركزيــة.
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التعقيب على الدراسات السابقة: 
يتفــق البحــث الحالــي مــع العديــد مــن الدراســات الســابقة في تناولهــا لموضــوع   •

حوكمــة التعليــم. 

يتفــق البحــث الحالــي مــع غالبيــة الدراســات الســابقة في اســتخدام المنهــج   •
الوصفــي.

ــر  ــدي (2019)، وعبي ــميرة المحم ــن س ــة كلاً م ــع دراس ــي م ــث الحال ــق البح يتف  •
ــكان  ــوي (2018) في م ــم العط ــلاوي (2019)، وابراهي ــواف الخ ــي (2019)، ون العبيل

ــعودية. ــة الس ــة العربي ــو المملك ــة وه ــراء الدراس أج

ــاد  ــع (2025)، وعم ــد طلاي ــن محم ــة كلاً م ــع دراس ــي م ــث الحال ــف البح يختل  •
 Koksal ،(2020) ــم ــدوء ابراهي ــة (2021)، وه ــد الزطم ــي (2021)، ومحم مصطف

2019))، في مــكان أجــراء الدراســة.

يختلــف البحــث الحالــي مــع جميــع الدراســات الســابقة والتــي اســتخدمت   •
.(Koksal (2019 دراســة  باســتثناء  للدراســة،  كأداة  الاســتبانة 
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يسير البحث الحالي وفقاً للمحاور التالية:

المحور الأول: الإطار المفاهيمي لحوكمة التعليم:• 

ويتمثل الإطار المفاهيمي لحوكمة التعليم في:

النشأة التاريخية لحوكمة التعليم:. 1

ــد  ــه أح ــيد، 2012: 439) بوصف ــوة والس ــر (عط ــا يذك ــة كم ــوم الحوكم ــر مفه ظه
المصطلحــات الحديثــة نســبياً مــع أن جــذوره تعــود إلــى العــام (1932م)، وتعــود جذوره 
إلــى كل مــن (Bearl & Meanls) اللذيــن يعــدان أول مــن تنــاول فصل الملكيــة عن الإدارة 
وذلــك في عــام (1932م)، وكان ذلــك مــن أجــل ســد الفجــوة التــي يمكــن أن تحــدث بــين 
مديــري الشــركة ومالكيهــا، نتيجــة الممارســات الســلبية التــي يمكــن أن تضــر بالشــركة، 
الشــركات، ففــي عــام  الماضــي ظهــر مصطلــح حوكمــة  القــرن  مــن  الثمانينــات  وفي 
(1989م) ذكــر البنــك الدولــي الحوكمــة في تقريــره الصــادر بشــأن التنميــة بالــدول 
الافريقيــة جنــوب الصحــراء، واســتخدمت للتركيــز علــى المســاءلة الماليــة للحكومــات 
والأدوات للسياســات الاقتصاديــة والتــي مــن المفتــرض أن لا تكــون اقتصاديــة وفعالــة 
فقــط، ولكــن ينبغــي أن تكفــل العــدل أيضــاً، ومــع بدايــة التســعينات تم التركيــز علــى 
الجوانــب الديمقراطيــة للحكومــة، بمــا في ذلــك تدعيــم الشــراكة وتعزيــز دور المجتمــع 
المدنــي خاصــة وأن منظمــة التنميــة والتعــاون الاقتصــادي (OECD) ربطــت بــين جودة 

الحوكمــة وفعاليتهــا ودرجــة رخــاء المجتمــع.
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ولظهور مفهوم الحوكمة أربعة مراحل يذكرها (مرزوق، 2012: 42) والمتمثلة في:

المرحلــة الأولــى: عــام (1932م) وكان ذلــك مــن أجــل تقليــل الفجــوة بــين مديــري • 
الشــركات ومالكيهــا، وحفاظــاً علــى كيــان تلــك الشــركات وبقائهــا.

المرحلــة الثانيــة: في الثمانينيــات مــن القــرن الماضــي وركــزت علــى تفعيــل مســاءلة • 
الحكومــات وتحقيــق العدالة.

المرحلــة الثالثــة: في التســعينيات مــن القــرن الماضــي وركــزت علــى الديمقراطيــة • 
الحكومــات  بــين  والعلاقــات  العمــال  تنظيــم  إلــى  إضافــة  الشــراكة،  وتعزيــز 

والشــركات.

المرحلــة الرابعــة: بدايــة القــرن الحادي والعشــرين وفي هــذه المرحلــة زاد الاهتمام • 
كثيــرا بالحوكمــة، وأصبحــت آليــة لــدرء الفســاد وتحقيــق النزاهــة ورفــع كفــاءة 

ــركات والمؤسسات. الش

وظهــر مفهــوم الحوكمــة في المؤسســات التعليميــة في الآونــة الأخيــرة ليعبــر عــن 
الأزمــة التــي تمــر بهــذه المؤسســات والحلــول المناســبة لهــا، والتــي كان ســببها التعــارض 
بــين متطلبــات الإدارة القياديــة العليــا والإدارة التنفيذيــة، ممــا تســبب في وجود فجوة 
ــاذ  ــات اتخ ــى عملي ــا عل ــادات العلي ــيطر القي ــث تس ــوس، حي ــع الملم ــة والواق ــين الرؤي ب
القــرارات المتعلقــة بشــؤون الطــلاب، والمناهــج والمعلمــين وســير الدراســة دون أن يكــون 
ــة  ــق في مناقش ــع إي ح ــور أو المجتم ــاء الأم ــلاب أو أولي ــواء الط ــة س ــين بالخدم للمعني
هــذه القــرارات وإبــداء آرائهــم فيهــا، وتعــد الحوكمــة في المؤسســات مهمــة لتحقيــق 
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مصداقيتهــا، كمــا أنهــا تُقيــم نظامــاً لتوزيــع المســئوليات والســلطات ومعرفــة حدودهــا، 
وتعمــل علــى تقويــة أواصــر الاتصــال الفعــال (أبــو النصــر، 2015: 28). 

مفهوم حوكمة التعليم:. 2

تعــرف بأنهــا بمثابــة السياســات والقيــم والآليــات التــي تتبعهــا القيــادة بحكمــة 
لتحقيــق الأداء ومنــع الفســاد في نظــام التعليــم (جمــال الديــن وأخــرون، 2016: 23)، 
وتعــرف بأنهــا الســيطرة علــى جميــع العمليــات الإداريــة بطريقــة علميــة رشــيدة 
ــي  ــراءات الت ــؤوليات والإج ــن المس ــة م ــا مجموع ــرف بأنه ــي، 2014: 24)، وتع (العرين
تمارســها المؤسســة لتوفيــر التوجــه الاســتراتيجي لضمــان تحقيق الأهــداف التعليمية 
مــن خــلال الاســتخدام الفعــال للمــوارد والمســاءلة ومشــاركة النــاس في صنــع القــرار ( 

 (Kadir, 2019: 5

أهداف حوكمة التعليم: . 3

تتمثل أهداف حوكمة التعليم كما تذكرها (العريني، 2014: 123) في:

ــليمة، •  ــتراتيجية س ــاء اس ــة وبن ــى صياغ ــة عل ــة التعليمي ــاعدة إدارة المؤسس مس
وضمــان اتخــاذ قــرارات فعالــة تــؤدي إلــى كفــاءة الأداء.

تعزيــز فاعليــة المؤسســة التعليميــة، وزيــادة كفاءتهــا الداخليــة والخارجيــة، مــن • 
ــة  ــات التربوي ــين الممارس ــق تحس ــن طري ــل ع ــة للعم ــة صالح ــن بيئ ــلال تكوي خ

والإداريــة في المؤسســة التعليميــة.
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إيجــاد هيــكل واضــح تتحــدد مــن خلالــه أهــداف المؤسســة وســبل تحقيــق تلــك • 
والتطويــر  والتعجيــل،  المســتمرة  المراجعــة  مــع  تحقيقهــا  ومتابعــة  الأهــداف 

للقوانــين الحاكمــة لأداء المؤسســة التعليميــة.

ويضيف (Yirdaw, 2016: 5) للأهداف السابقة ما يلي: 

رفــع أداء جميــع الفئــات في المؤسســة التعليميــة بتحقيــق العدالــة والمســاواة بــين • 
العاملــين فيهــا.

توفير حق المحاسبية والمساءلة لجميع الأطراف المستفيدة.• 

العمل وفق آليات وأطر تتسم بالوضوح.• 

مســاعدة العاملــين علــى العطــاء والشــراكة الفاعلــة في جميــع الأنشــطة داخــل • 
وخــارج المؤسســة التعليميــة؛ لتحقيــق الشــفافية.

ويســتخلص البحــث الحالــي مــن أهــداف حوكمــة التعليــم بأنهــا تهــدف إلــى أن يتــم 
الأداء وفــق مــا خطــط لــه، وأن العمليــات والإجــراءات الإداريــة تحقــق انضباطاً وتســير 
نحــو تحقيــق الأهــداف الموضوعــة، كمــا إن القوانــين والأنظمــة واللوائــح يتــم تفعيلهــا 
وفــق مــا وضعــت مــن أجلــه، وتقييــم الإدارة وتعزيــز المســاءلة ورفــع درجــة الثقــة، وعــدم 
الخلــط بــين المهــام والمســؤوليات، وتحســين وتطويــر أداء المؤسســة التعليميــة، وتنميــة 
المــوارد البشــرية، وتعميــق ثقافــة الالتــزام بالمبــادئ والمعاييــر الموضوعــة، والتقليــل 
مــن حــدوث الأخطــاء، والتحقــق مــن إدارة المخاطــر بشــكل ملائــم، وحُســن اســتخدام 

المــوارد المتاحــة.
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أهمية حوكمة التعليم: . 4

تُعــد حوكمــة التعليــم أحــد المداخــل الحديثــة التــي تتســم بالفاعليــة في أحــداث 
تغيــرات جذريــة تصــل إلــى عمــق العمليــة التعليميــة، وإحــداث نقلــة نوعيــة في 
المخرجــات التعليميــة بمــا يتوافــق ومهــارات القرن الحــادي والعشــرين، وتظهــر أهميتها 

ــلال:  ــن خ ــير، 2019: 32) م ــا (بش ــا يذكره ــد كم ــه التحدي ــى وج عل

مساعدة المؤسسة التعليمية على تحقيق أهدافها بأفضل السبل الممكنة.• 

ضمان تحقيق النزاهة والاستقامة لكافة الموظفين.• 

تحقيق التميز المطلوب للمؤسسة التعليمية.• 

ويضيف (الزايدي، 2019: 21) لأهمية الحوكمة ما يلي: 

دورهــا بإصــلاح التعليــم بمــا تضمنــه مــن تحقيــق الأمــان والثقــة والعدالــة لكافــة • 
أصحــاب المصالــح.

ــة •  ــيطرة الإداري ــلطة والس ــى الس ــتحواذ عل ــرة الاس ــن ظاه ــد م ــاهمتها بالح مس
ــين. بالتمك

إعطاء الصلاحيات الواسعة وتوزيع المهام والمشاركة.• 

والإفصــاح •  بالشــفافية  للنظــام  الداخليــة  الكفــاءة  وضعــف  الهــدر  مواجهــة 
والمحاســبية. والمســاءلة 
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وتــرى الباحثــة أن حوكمــة الأداء في التعليــم ربمــا تكــون هــي الحــل الأنســب لمواكبــة 
التطــورات، خاصــة وأنهــا تســعى في مبادئهــا لتمكــين ذوي الكفــاءات والمهــارات والقــدرات 
مــن القيــام بــأدوار تتطلــب إمكانــات وكفايــات وقــدرات عاليــة المســتوى تســاهم في 

تجويــد العمــل.

المحور الثاني: أسس ومرتكزات حوكمة التعليم:• 

تتمثل أسس ومرتكزات حوكمة التعليم في: 

مبادئ حوكمة التعليم:. 1

ــين،  ــراكة، والتمك ــفافية، والش ــز الش ــائل لتعزي ــدى الوس ــم إح ــة التعلي ــد حوكم تُع
والمســاءلة، وبالتالــي يمكــن وصــف الأبعــاد الرئيســة للحوكمــة كمــا يذكرهــا (الفــرا، 

2013: 31) بأنهــا:

أولاً: الشــفافية: تعنــي أن جميــع الإجــراءات التــي تحصــل في المؤسســة التعليمية • 
واضحــة، مــع إيجــاد نظــام يســهل الحصــول علــى المعلومــات الدقيقــة، وســهولة 
تطبيقهــا مــن قبــل العاملــين فيهــا، وتركــز علــى حريــة تدفــق المعلومــات، بحيــث 

تكــون في متنــاول جميــع المعنيــين بهــا.

ثانيــاً: المســاءلة: تعنــي تطبيــق الأنظمــة والتعليمــات بوضــوح علــى جميــع • 
تقضــي  قاعــدة  وهــي  مســتوياتها،  كافــة  وفي  التعليميــة،  المؤسســة  منتســبي 
محاســبة المســئولين الذيــن يتخــذون القــرارات عــن تبعــات أعمالهــم ونتائــج 

قراراتهــم، بمعنــى تحمــل الفــرد تبعــات الأعمــال المكلــف بهــا.
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وســلطة •  أكبــر،  حريــة  الموظفــين  إعطــاء  بالتمكــين  يقصــد  التمكــين:  ثالثــاً: 
وصلاحيــة في مجــال الوظيفــة المحــددة التــي يقــوم بهــا الموظــف حســب الوصــف 
الخــاص بتلــك الوظيفــة مــن ناحيــة، ومــن ناحيــة أخــرى منحــه حريــة الشــراكة، 

ــا. ــارج إطاره ــغلها، أو خ ــي يش ــة الت ــق بالوظيف ــور تتعل ــرأي في أم ــداء ال وإب

مــن •  التعليميــة  بالمؤسســة  العاملــين  لجميــع  المجــال  إتاحــة  الشــراكة:  رابعــاً: 
مختلــف  في  العمــل  قواعــد  ووضــع  السياســات،  رســم  في  الفعالــة  مشــاركتهم 

بالمؤسســة. العمــل  مجــالات 

مقومات حوكمة التعليم:. 2

ترتكــز مقومــات حوكمــة التعليــم كمــا يذكرهــا (أســمر، 2021: 38) علــى محوريــن 
أساســيين همــا: 

الحوكمــة •  تضمــن  حيــث  المــوارد:  إدارة  في  والفاعليــة  الكفــاءة  الأول:  المحــور 
المــال العــام، والاســتخدام الأمثــل للمــوارد المتاحــة لتقــديم  المحافظــة علــى 
الخدمــات الأساســية وتحســين جــودة تقــديم هــذه الخدمــات وتطويرهــا، كمــا 
تحــدد دور الإدارة العليــا في متابعــة الإدارات التنفيذيــة للتأكــد مــن تحقيــق 
الأهــداف بكفــاءة وفعاليــة، وســلامة تقاريــر الأداء والتقاريــر المحاســبية الماليــة 

والإداريــة وإتاحتهــا للمواطنــين في الوقــت المناســب.
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المحــور الثانــي: ضمــان حقــوق أصحــاب المصالــح: حيــث يتطلــع أصحــاب المصالــح • 
والشــفافية  بالنزاهــة  تتميــز  وقوانــين  معاييــر  ضمــن  الإدارات  مــع  للتعامــل 

والوضــوح والعدالــة، وبمــا يضمــن تعزيــز الثقــة فيمــا بينهــم.

ويضيف (الحديدي، 2020: 61) لما سبق ما يلي: 

ــنى •  ــة؛ ليتس ــين والأنظم ــط والقوان ــر في الخط ــث أو تطوي ــكل تحدي ــاح ب الإفص
ــك. ــة ذل ــتفيدين متابع ــين والمس للعامل

المساهمة في رفع الكفاءة بالنسبة للعاملين.• 

عــدم التهــاون في تطبيــق أبعــاد الحوكمــة أو أحــد تلــك الأبعــاد لأن ذلــك قــد • 
يؤثــر بشــكل كبيــر في فاعليــة تطبيقهــا.

وتحتــاج حوكمــة التعليــم إلــى مجموعــة مــن المقومــات لدعــم تطبيقهــا، ومــن أبــرز 
هــذه المقومــات كمــا تذكرهــا (البراهيــم، 2015: 33) بأنهــا: 

توافر القناعة لدى القيادات في الإدارات التعليمية بقبول قواعد الحوكمة.• 

الثقة بين الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة.• 

وضوح التشريعات والسياسات والقواعد والمبادئ الحاكمة.• 

إمكانية تطبيق آليات الحوكمة من أجل الوصول إلى النتائج بشكل دقيق.• 
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ــي •  ــل الجامع ــرة والمؤه ــاءة والخب ــاس الكف ــى أس ــة عل ــادات التعليمي ــار القي اختي
ــي. ــولاء الوطن وال

ويتضــح ممــا ســبق أن مقومــات حوكمــة التعليــم في المؤسســات التعليميــة ترتكــز على 
ــة؛  ــوارد المتاح ــل للم ــتخدام الأمث ــث الاس ــن حي ــوارد م ــة في إدارة الم ــاءة والفاعلي الكف
ــات  ــين المؤسس ــة ب ــز الثق ــا، وتعزي ــا وتطويره ــديم خدماته ــودة تق ــين ج ــدف تحس به
وكافــة المتعاملــين معهــا، وعــدم التهــاون في تطبيــق أبعــاد الحوكمــة لأن ذلــك قــد يؤثــر 
بشــكل كبيــر في فاعليــة تطبيقهــا، وضــرورة توافــر القناعــة لــدى القيــادات التعليميــة 
ــاس  ــى أس ــة عل ــادات التعليمي ــار القي ــان اختي ــك ضم ــة، وكذل ــد الحوكم ــول قواع بقب

الكفــاءة والخبــرة والمؤهــل الجامعــي والــولاء الوطنــي.

عناصر حوكمة التعليم:. 3

ــق  ــم التطبي ــا لدع ــب توافره ــي يج ــية الت ــر الأساس ــن العناص ــة م ــاك مجموع هن
الســليم لحوكمــة التعليــم، والتــي تتمثــل كمــا يذكرهــا (هــلال، 2007: 49) في:

وضــع أهــداف اســتراتيجية ومجموعــة القيــم والمبــادئ التــي تكــون معلومــة • 
ــى إدارة المؤسســة التعليميــة وضــع الاســتراتيجيات اللازمــة  للجميــع: يجــب عل
لتوجيــه وإدارة البرامــج والأنشــطة، وتطويــر المبــادئ في الإدارة بمــا يســاعد علــى 
منــع الفســاد والإخــلال بنظــام العمــل، كمــا يجــب أن يضمــن قيــام الإدارة العليــا 
بتنفيــذ سياســات مــن شــأنها منــع أو تقييــد الممارســات والعلاقــات التــي تضعــف 

مــن كفــاءة تطبيــق حوكمــة التعليــم.
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وضــع وتنفيــذ سياســات واضحــة للمســئولية في المؤسســة التعليميــة: وذلــك عــن • 
الســلطات والمســئوليات الأساســية لإدارة المؤسســة، وكذلــك  طريــق تحديــد 
مســئولي البرامــج التدريبيــة مــع التــزام الإدارة بتحديــد المســئوليات المختلفــة 

ــف. ــاً للوظائ ــي طبق ــكل التنظيم ــل الهي ــين داخ للعامل

ضمــان كفــاءة العاملــين وإدراكهــم لدورهــم في عمليــة الحوكمــة: يجــب أن يتوفــر • 
لــدى كافــة العاملــين معلومــات لحظيــة كافيــة تمكنهــم مــن الحكــم علــى أداء 
الإدارة لتحديــد أوجــه القصــور، وبالتالــي اتخــاذ إجــراءات التصحيــح المناســبة، 
مــع تدعيــم الاســتقلالية والموضوعيــة لــدى العاملــين، مــع ضــرورة الاســتفادة مــن 

تجــارب الآخريــن لتطويــر الاســتراتيجيات.

المؤسســة  داخــل  الحوكمــة  تطبيــق  أن  ســبق  ممــا  الحالــي  البحــث  ويســتخلص 
التعليميــة علــى النحــو الســليم لا تعنــي فقــط مجــرد احتــرام مجموعــة مــن القواعــد 
ــاً،  والقوانــين الموجــودة داخــل المؤسســة التعليميــة وتفســيرها تفســيراً ضيقــاً وحرفي
ــراد  ــة الأف ــا وكاف ــين به ــة العامل ــين كاف ــة ب ــط العلاق ــلوب في ضب ــة وأس ــي ثقاف ــا ه إنم
والجهــات الذيــن يتعاملــون معهــا، لذلــك فكلمــا اتســع النطــاق في تطبيــق حوكمــة 

ــة. ــة التعليمي ــر للمؤسس ــة أكب ــت المصلح ــة كان ــة التعليمي ــل المؤسس ــم داخ التعلي

مراحل تطبيق حوكمة التعليم:. 4

تمــر حوكمــة التعليــم في تطبيقهــا كمــا يذكــر (المليجــي، 2011: 34) بعــدة مراحــل 
تتمثــل في:
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مرحلــة التعريــف بحوكمــة التعليــم: وهــي أول وأهــم مرحلــة مــن مراحــل حوكمــة • 
التعليــم يتــم فيهــا توضيــح معالــم الحوكمــة، وطبيعتهــا، وجوانبهــا وتحديــد 
الأبعــاد والمفاهيــم الخاصــة بهــا، بالإضافــة إلــى توضيــح نظريتهــا ومنهجهــا 
وأدواتهــا ووســائلها، وفي هــذه المرحلــة يتــم التفرقــة بــين الحوكمــة بوصفهــا 
ثقافــة وبوصفهــا أســلوباً إداريــاً يتــم الالتــزام بــه، ويجــب أن تكــون لــدى جميــع 
العاملــين بالمؤسســة التعليميــة وعــي كامــل بالحوكمــة، وأهــم جوانبهــا بالشــكل 

ــا. ــى تقبله ــين عل ــة العامل ــاعد كاف ــذي يس ال

مرحلــة بنــاء البنيــة الأساســية لحوكمــة التعليــم: تحتــاج حوكمــة التعليــم • 
إلــى بنيــة أساســية متينــة، قــادرة علــى اســتيعاب الحوكمــة وحركتهــا، ومــن تم 
التفاعــل مــع المســتجدات والمتغيــرات التابعــة لذلــك وهــي بنيــة مركبــة وممتــدة 
ســواء بحكــم العلاقــات القويــة التــي تربــط بــين أطــراف الحوكمــة، بحكــم 
تشــكيلة المصالــح والمنافــع المنتظــر الوصــول إليهــا مــن خــلال تطبيقها في المؤسســة 

ــة. التعليمي

حوكمــة •  تحتــاج  وتوقيتــه:  التعليــم  لحوكمــة  قيــاس  برنامــج  عمــل  مرحلــة 
التعليــم إلــى برنامــج زمنــي محــدد لإنجــاز المهــام والواجبــات، حتــى يمكــن متابعة 
مــدى التقــدم في تنفيــذ الحوكمــة بالمؤسســة التعليميــة، وتحديــد المعوقــات 

ــا. ــق وتقديمه ــة التطبي ــه مرحل ــي تواج ــات الت والصعوب

مرحلــة تنفيــذ حوكمــة التعليــم وتطبيقهــا: وهــي مرحلــة قيــاس مــدى اســتعداد • 
الأطــراف المســتفيدة ورغبتهــا في تطبيــق الحوكمــة، ففــي تطبيــق الحوكمــة في 
المؤسســات التعليميــة نــوع مــن الممارســة الحــرة، ففيــه قيــود وضوابــط أيضــاً 
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تحكــم العمــل داخــل المؤسســة التعليميــة خاصــة فيمــا يتعلــق بالجانــب القيمــي 
والأخلاقــي، حيــث يتطلــب التنفيــذ عــدداً مــن الممارســات كاســتقلالية الســلطة 
في  الضعــف  مواطــن  لتحديــد  ودراســتها  والمحاســبية،  والمســاءلة  والشــفافية 

ــة. ــة التعليمي ــة في المؤسس ــر المهني ــق المعايي ــذ، وتطبي التنفي

تنفيــذ •  حســن  وتأكيــد  الضمــان  مرحلــة  وتُعــد  والتطويــر:  المتابعــة  مرحلــة 
جميــع المراحــل الســابقة، مــن خــلال الرقابــة والمراجعــات الداخليــة والخارجيــة، 
التعليميــة،  المؤسســة  داخــل  الإداريــة  العمليــات  تنفيــذ  آليــة  في  والتدقيــق 
وتتطلــب هــذه المرحلــة وجــود مراقــب أو أكثــر، مهنتهــم مراقبــة وتنفيــذ الحوكمة 

ــا. ــة به ــراءات الخاص ــق الإج ــة وتدقي ــة التعليمي في المؤسس

ويســتخلص البحــث الحالــي ممــا ســبق بأنــه مهمــا اختلفــت مراحــل الحوكمــة 
وتباينــت، لكنهــا متكاملــة ومتداخلــه ولا يمكــن فصلهــا أو تبنــى أحدهــا دون الأخــرى، 
بــل أن القائــد التعليمــي الجيــد يجــب أن يكــون علــى وعــي ودرايــة تامــة بأهميــة هــذا 

ــوده.  ــى وج ــعى إل ــل ويس التكام

ممارسات حوكمة التعليم العام ومعاييرها: . 5
تســاعد الممارســات الفعليــة للحوكمــة علــى إيجــاد مفاهيــم ومقاييــس شــاملة لأداء 
المؤسســات التعليميــة، ممــا يدعــم ويحقــق أهدافها ورســالتها، ومما يتيــح الفرصة لرفع 
قدرتهــا ومــن ثــم الاســتمرارية في تحقيــق النمــو والمنفعــة العامــة، ويمكــن اســتعراض 
ممارســات حوكمــة التعليــم العــام ومعاييرهــا؛ كمــا يذكرهــا (ربابعــة، 2019: 13-11) 

مــن خــلال الجــدول التالــي:
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جدول (١)

يوضح ممارسات حوكمة التعليم العام ومعاييرها

المعاييرممارسات الحوكمةم.

إطار تنظيمي وقانوني.١.
هيكل تنظيمي شامل.

قانون وتشريع.

اعتماد وحدات المراجعة.٢.

نزاهة العاملين.
اتباع الموضوعية في العمل.

معيار الرقابة والمتابعة الدورية.

المساءلة والمحاسبية.٣.

الالتزام بالمهام والصلاحيات من قبل جميع 
العاملين.

الشفافية والوضوح من خلال الأجهزة الرقابية 
وعمليات المتبعة لجميع النشاطات والأعمال في 

الوزارة ومديرياتها ومدارسها.
إجراءات محددة وسجلات ومستندات يعتمد عليها 

في أثبات العمليات المالية وتصنيفها.
تقارير دورية تحتوى على معلومات موثقة عن 

الانفاق وحجمه.

الشفافية.٤.
شفافية تعيين وإنهاء خدمات القيادات التعليمية.

الشفافية في إدارة وتنمية الموارد البشرية.
الشفافية في تقييم الأداء وتقديم الخدمات.

مصادر التمويل المالي.٥.

مصادر مالية مستقرة ومتكررة.
تطبيق نظام مالي ومحاسبي.
الشفافية والنزاهة في العمل.



حوكمة التعليم
العام المفهوم والمتطلبات

3131

تقييم ومتابعة النتائج.٦.

الرؤية الاستراتيجية والأهداف الواضحة لطبيعة 
العمل.

تقديم الخدمات وأدوات تقييم الأداء بطريقة فعالة 
تعكس الأداء الفعلي.

التزام كامل بكل شفافية ومسئولية لجميع نتائج 
الأعمال.

هيكل تنظيمي.٧.
هيكل تنظيمي وقنوات اتصال

أهداف مؤسسية.٨.

أهداف استراتيجية وخطط واضحة ومحددة يتم 
اتباعها وتطبيقها.

الإدارة بالأهداف.

تمكين الهيئة التدريسية بالمدارس.٩.

استقطاب كوادر تعليمية مميزة بكل شفافية وعدالة.
عدالة وكفاءة سلم الراتب ونظام الدرجات.

سياسة واضحة للترقيات والحوافز.
سياسات محددة وممارسات تتسم بالنزاهة خاصة 

فيما يخص أنهاء الخدمة.

الإدارة العليا والقرارات الصادرة عنها.١٠.

عدالة وشفافية عملية انتخاب وتشكيل اللجان 
العليا.

مأسسة عملية اتخاذ القرار.
تعيين القادة أو الإدارة العليا على أسس قانونية.

الأخلاق والقيم العامة.١١.

العدل والمساواة في ممارسة الأعمال.
الالتزام بأخلاقيات الوظيفة العامة من قبل جميع 

العاملين وبجميع المستويات.
تحديد الأدوار والصلاحيات وممارستها بأمانة 

وإخلاص.
سيادة القانون والالتزام به من قبل الجميع وتحديد 

جميع الواجبات والحقوق.
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وتــرى الباحثــة مــن خــلال مــا ســبق أن الحوكمــة كظاهــرة عالميــة تبنتهــا المؤسســات 
ــة  ــة الصل ــت وثيق ــخ) أصبح ــد الدولي......ال ــدوق النق ــدة، صن ــة (الأمم المتح الدولي
بتقــديم المســاعدات والقــروض للــدول المحتاجــة، وربــط ذلــك بمــدى الالتــزام بتطبيــق 
الحوكمــة ومبادئهــا في تلــك الــدول، وقــد زاد الاهتمــام بضــرورة تطبيــق الحوكمــة 
كنمــوذج يحتــوى علــى الأطــر الفكريــة في تحديــد الأهــداف والغايات وآليــات التطبيق 

وفقــاً لمعاييــر تتســم بالشــفافية والشــمولية والنزاهــة. 

المحور الثالث: متطلبات حوكمة التعليم العام وآليات تنفيذها:• 

يمكــن اســتعراض متطلبــات حوكمــة التعليــم العــام وآليــات تنفيذهــا كمــا يوضحهــا 
الجــدول التالــي:

جدول (٢)
متطلبات حوكمة التعليم العام وآليات تنفيذها

آلية تنفيذهالمتطلبم.

أولاً: على صعيد توفير المتطلبات الداخلية لمدارس التعليم العام:

إطــلاع كافــة العاملــين بمــدارس التعليــم العــام علــى ١.
معاييــر المســاءلة داخــل المــدارس.

عقــد ورش عمــل داخــل مــدارس التعليــم العــام 
أو في مديريــات التعليــم لمناقشــة واطــلاع كافــة 
العاملــين بمــدارس التعليــم العــام علــى لائحــة 

معاييــر المســاءلة داخــل المــدارس.
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بمــدارس ٢. العاملــين  لجميــع  المســاءلة  دور  تفعيــل 
العــام. التعليــم 

عقــد ورشــات عمــل يتخللهــا محــاكاة لمواقــف 
مــن قبــل العاملــين بالمدرســة بهــدف توضيــح 
تأســيس  إلــى  إضافــة  معهــا،  التعامــل  آليــة 

المدرســية. الإدارة  داخــل  للمتابعــة  لجنــة 

مــدارس ٣. أداء  تقييــم  في  الحوكمــة  مبــادئ  اعتمــاد 
العــام. التعليــم 

أدوات  مناقشــة  علــى  تقــوم  عمــل  ورش  عقــد 
التقــويم التــي تم اعتمادهــا مــن قبــل الــوزارة، 
حتــى يتســنى لكافــة العاملــين معرفــة الآليــة 
في  مســيرتهم  خــلال  أدائهــم  ســتقيم  التــي 

وشــخصيأ. وإداريــأ  وفنيــأ  علميــاً  المدرســة 
ثانياً: على صعيد توفير المتطلبات الخارجية لمدارس التعليم العام:

.١
نشــر المعلومــات والبيانــات التــي يمكــن أن يسترشــد 
التعليــم  مــدارس  أداء  حــول  المحلــي  المجتمــع  بهــا 

العــام.

بالمناطــق  التعليــم  مديريــات  تكليــف 
المدرســية  الإدارات  وكذلــك  التعليميــة، 
الكترونــي)  (موقــع  ويــب  صفحــة  بتأســيس 
مــن  تحــدد  التــي  البيانــات  لنشــر  للمدرســة  
خلالهــا الاحتياجــات اليوميــة أو الاحتياجات 
ومــدي  للمدرســة  الطارئــة  وكذلــك  الدائمــة، 
في  المســاهمة  في  المحلــى  المجتمــع  اســتطاعة 

. توفيرهــا

.٢
الإعــلان عــن أســاليب الاســتثمار بمــدارس التعليــم 
مــن  الشــفافية  مبــادئ  واشــتقاق  ونتائجــه،  العــام 

مبــادئ الحوكمــة.

للمرافــق  عطــاءات   المدرســية  الإدارات  طــرح 
قــد  وأحيانــاً  المقصــف،  مثــل  المدرســة   داخــل 
تمتلــك المدرســة قاعــات تدريــب أو مــا يســمى 
عــروض  لتقــديم  المســتمر  التعليــم  بنظــام 

خارجيــة. لجهــات  وتدريبــات  دورات 

عــرض تقاريــر واضحــة عــن مــدى تحقيــق مــدارس ٣.
التعليــم العــام لأهدافهــا.

لوحــة الانجــاز  علــى  المدرســة  داخــل  عرضهــا 
الأهــداف التــي تم تحقيقهــا، وكذلــك يعــرض 
التعليــم  مديريــة  اطــلاع  بعــد  التقريــر  هــذا 
تنزيلــه  في  ليتــم  التعليميــة عليــه  بالمنطقــة 
للمجتمــع  يتســنى  حتــى  المدرســة  موقــع 
للاطــلاع  المهتمــة  الجهــات  ولكافــة  المحلــي 

عليــه.
ثالثاً: على صعيد تعزيز مبدأ الشفافية:
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بمــدارس ١. الخاصــة  الشــفافية  مبــادئ  توضيــح 
المحلــي. المجتمــع  علــى  وإعلانهــا  العــام  التعليــم 

المدنــي  المجتمــع  مؤسســات  أعضــاء  دعــوة 
إدارات  والمحلــي للقــاء حــواري، يتحــدث فيــه 
مــدارس التعليــم العــام عــن مبــادئ الشــفافية 
وعــرض  العــام،  التعليــم  بمــدارس  الخاصــة 

عليهــم. المبــادئ  هــذه 

.٢
نشــر المعلومــات والبيانــات التــي يمكــن أن يسترشــد 
التعليــم  مــدارس  أداء  حــول  المحلــي  المجتمــع  بهــا 

العــام.

صفحــة  تتابــع  التــي  الفنيــة  اللجنــة  قيــام 
البيانــات  بنشــر  بالمدرســة  الخاصــة  الويــب 
إليهــا  يلجــأ  أن  ممكــن  التــي  والمعلومــات 

المحلــي. المجتمــع 

اشتقاق مبادئ الشفافية من مبادئ الحوكمة.٣.

هيئــات  أعضــاء  إليهــا  يدعــى  عمــل  ورشــة 
وتعــرض  الإدارة،  تخصصــات  في  تدريســية 
عليهــم مبــادئ الحوكمــة، ثــم  يتداعى الجميع 

الشــفافية. مبــادئ  لاشــتقاق 
رابعاً: على صعيد تعزيز مبدأ المساءلة:

الاســتفادة مــن المســاءلة في توضيــح نقــاط الضعــف ١.
والقــوة لــدى مــدارس التعليــم العــام.

المســتويات  بــين  الأفقيــة  المســاءلة  تحقيــق 
ورشــة  تحديــد  خــلال  مــن  العليــا،  الإداريــة 
الإدارات  ومــدراء  حقوقيــين  تضــم  عمــل 
العليــا، ومناقشــة أمــر المســائلة وفــق اللوائــح 

والقوانــين.

ذلــك ٢. عــن  والإعــلان  الترقيــات  مبــادئ  تحديــد 
. ح ضــو بو

الــوزارة  مــن  إداريــين  ورشــة عمــل تضــم  عقــد 
المدرســية  والإدارة  بالمــدارس  والعاملــين 
وتكــون  والعــلاوات،  الترقيــات  عــن  والاعــلان 
صفحــة  علــى  موضوعــة  الورشــة  مخرجــات 
المحلــي  المجتمــع  عليهــا  يطلــع  حتــى  الويــب 

الشــفافية. لمبــدأ  تطبيقــاً 

بمــدارس ٣. العاملــين  بحــق  المســاءلة  مبــدأ  إقــرار 
الــوزارة. قبــل  مــن  أو  داخليــاً  العــام  التعليــم 

تقــوم الإدارة المدرســية بتوزيــع مــا تم الاتفــاق 
عليــه علــى كافــة العاملين في المدرســة للاطلاع 
والتوقيــع، وقــد يــدون ذلــك في مدونــة يتفــق 

عليهــا الجميــع.
خامساً: على صعيد تعزيز مبدأ الشراكة:
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.١
والجمعيــات  المحلــي  للمجتمــع  الفرصــة  إتاحــة 
ووضــع  السياســات  رســم  في  بالشــراكة  الأهليــة 
العــام. التعليــم  لمــدارس  والاســتراتيجيات  الأهــداف 

الجمعيــات  رؤســاء  مــع  حــواري  لقــاء  عقــد 
المحلــي،  المجتمــع  وقــادة  والمؤسســات الأهليــة 
والاتفــاق علــى آليــة التعــاون والشــراكة فيمــا 

المحلــي. والمجتمــع  المدرســة  بــين 

تبنى آليات الشراكة تبعاً لمحاور الحوكمة.٢.

بالشــراكة  أولوياتهــا  المدرســة  تحديــد 
المجتمعيــة، وماهــي الشــراكات التــي تناســبها 
بالتنســيق  وتبــدء  تطبيــق الحوكمــة  في ضــل 

لتحقيقــه. معهــا 

علــى ٣. العــام  التعليــم  بمــدارس  العاملــين  تشــجيع 
المدرســة. لتطويــر  ومقترحاتهــم  بأفكارهــم  المشــاركة 

قيــام الإدارة المدرســية بعقــد اجتمــاع لأعضــاء 
الهيئــة التدريســية، وفتــح حــوار ونقــاش   لمــا 
كافــة  علــى  المدرســة  لتطويــر  مطلــوب  هــو 
المســتويات الفنيــة والإداريــة، وعلــى مســتوي 
للمعلمــين  ليتســنى  والأنشــطة  الوســائل 

البنــاءة. اقتراحاتكــم  تقــديم 
سادساً: على صعيد تطوير النظم والتشريعات والمسئوليات والصلاحيات المنوطة بمدارس التعليم العام:

.١
مــدارس  ايــرادات  لزيــادة  الاســتثمارات  تفعيــل 
التعليــم العــام بهــدف إيجــاد ســبل للتمويــل بعيــداً 

الحكومــي. التمويــل  عــن 

للمرافــق  عطــاءات   المدرســية  الإدارات  طــرح 
قــد  وأحيانــاً  المقصــف،  مثــل  المدرســة   داخــل 
تمتلــك المدرســة قاعــات تدريــب أو مــا يســمى 
عــروض  لتقــديم  المســتمر  التعليــم  بنظــام 

خارجيــة. لجهــات  وتدريبــات  دورات 

تأســيس وحــدة لمواجهــة الأزمــات وللمشــكلات التــي ٢.
تواجــه مــدارس التعليــم العــام.

تتبنــى وزارة التعليــم إنشــاء وحــدة متخصصــة 
تواجــه  التــي  والأزمــات  المشــكلات  لحصــر 
ممثــل  فــرز  وكذلــك  العــام،  التعليــم  مــدارس 
لهــذه الوحــدة في كل مديريــة لتســهيل عمليــة 

والتواصــل. الاتصــال 

الاســتفادة مــن التغذيــة الراجعــة بهــدف تصويــب ٣.
الأخطــاء.

صادقــة  قيــاس  أدوات  التعليــم  وزارة  تتبنــي 
لــدي  الأداء  مســتوى  لقيــاس  ومحكمــة 
العاملــين بالمدرســة، وأن يكــون هنــاك تقــويم 
واضــح حتــى يتلقــى العاملــين تغذيــة راجعــة  

عملهــم. في 
سابعاً: على صعيد مواكبة الأهداف الاستراتيجية والخطط المستقبلية لمتطلبات العصر:
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.١
التعليــم  مــدارس  لميزانيــة  وفاعلــة  جــادة  مناقشــة 
العــام مــع المجتمــع المحلي وأوليــاء الأمور ومجالس 

الأمنــاء لإيجــاد بدائــل للتمويــل.

المجتمــع  أعضــاء  يضــم  موســع  لقــاء  عقــد 
المحلــي وممثلــين عــن مجلــس أوليــاء الأمــور 
ووضــع الموازنــة التــي أقــرت وطــرح ماهــي أوجــه 
الاســتثمار داخــل المدرســة  وقــد يكــون المقصــف 
التعليــم  وحــدة  وتأســيس  تدريــب،  قاعــات  أو 
المســتمر لعقــد دورات مدفوعــة يديرهــا خبــراء 

متخصصــون.

في ٢. الصلــة  ذات  المجتمعيــة  الفئــات  كافــة  إشــراك 
العــام. التعليــم  مــدارس  أداء  تقييــم 

طــرح انجــازات المدرســة  ووضعهــا علــى صفحــة 
الويــب الخاصــة بالمدرســة، وتصميــم اســتمارة 

تقييــم إلكترونيــة يتــم إرســالها للجميــع.

تقييــم أداء مــدارس التعليــم العــام مركــزي ومتفــق ٣.
عليــه.

محكمــة  قيــاس   أداة  تصميــم  علــي  العمــل 
الســيكومتري  الخصائــص  كل  تراعــي 
بهــا  تقــوم  الأداء،  قيــاس  في  متخصصــة 
مركــزي  وبشــكل  بالــوزارة  العليــا  الإدارات 

الحياديــة. يضمــن 

أهم نتائج البحث:• 

ــات •  ــن متطلب ــر م ــام، يعتب ــم الع ــة للتعلي ــة والخارجي ــات الداخلي ــر المتطلب توفي
حوكمــة التعليــم العــام، وذلــك باعتمــاد مبــادئ الحوكمــة في تقييــم أداء مــدارس 
التعليــم العــام، وإطــلاع كافــة العاملــين بمــدارس التعليــم العــام علــى معاييــر 

ــدارس.  ــل الم ــاءلة داخ المس

يعتبــر تعزيــز كلاً مــن مبــدأ الشــفافية، والمســاءلة، والشــراكة، مــن أهــم متطلبــات • 
ــاءلة  ــفافية والمس ــادئ الش ــح مب ــلال توضي ــن خ ــك م ــام وذل ــم الع ــة التعلي حوكم
والشــراكة الخاصــة بمــدارس التعليــم العــام وإعلانهــا علــى المجتمــع المحلــي، 
للمجتمــع  الفرصــة  وإتاحــة  تبعــاً لمحــاور الحوكمــة،  الشــراكة  آليــات  وتبنــى 
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المحلــي والجمعيــات الأهليــة بالشــراكة في رســم السياســات ووضــع الأهــداف 
والاســتراتيجيات.

مــن متطلبــات حوكمــة التعليــم العــام تطويــر النظــم والتشــريعات والمســئوليات • 
تفعيــل  خــلال  مــن  وذلــك  العــام،  التعليــم  بمــدارس  المنوطــة  والصلاحيــات 
ســبل  إيجــاد  بهــدف  العــام  التعليــم  مــدارس  ايــرادات  لزيــادة  الاســتثمارات 

للتمويــل بعيــداً عــن التمويــل الحكومــي.

مــن متطلبــات حوكمــة التعليــم العــام مواكبــة الأهــداف الاســتراتيجية والخطط • 
المســتقبلية لمتطلبــات العصــر، وذلــك مــن خــلال إشــراك كافــة الفئــات المجتمعيــة 
ذات الصلــة في تقييــم أداء مــدارس التعليــم العــام، وتقييــم أداء مــدارس التعليــم 

العــام مركــزي ومتفــق عليــه.

توصيات البحث:• 

الحوكمــة •  مبــادئ  تطبيــق  ذلــك  العــام  التعليــم  في  الحوكمــة  أبعــاد  اعتمــاد 
(الشــفافية، المســاءلة، المشــاركة)، بمــا يســاهم في تحســين جــودة مخرجــات 

العلاقــة. ذات  الأطــراف  أدوار  وتفعيــل  العــام،  التعليــم 

تمكــين وبنــاء قــدرات مــدارس التعليــم العــام مــن اتخــاذ القــرار والمســاهمة في • 
ــاركين. ــة والمش ــادات التعليمي ــدرات القي ــاء ق ــة لبن ــج تدريبي ــر برام ــر، وتوفي التطوي
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وجــود المرجعيــة التشــريعية والتنظيميــة كالنظــام الأساســي للحكــم، وتنظيــم • 
وزارة التعليــم، واللوائــح التنفيذيــة الخاصــة بمجالــس التعليــم، والتــي تمثــل 

ــة. ــار الحوكم ــن إط ــراكة ضم ــل الش ــة لتفعي ــة داعم ــدة نظامي قاع

توفيــر الاتصــال الفعــال والشــفافية المعلوماتيــة مــن خــلال إنشــاء قنــوات تواصــل • 
مســتمرة تضمــن تدفــق المعلومــات وتشــارك الخطــط، ونشــر نتائــج الأداء، لتعزيز 

ثقــة المجتمــع في النظــام التعليمي.

تضمــين المناهــج الدراســية ببعــض المــواد والأنشــطة المصاحبــة والتــي تتــلاءم مــع • 
حاجــة المجتمــع.

ــا وشــاملاً يركــز علــى الجــودة، المســاواة، اللامركزيــة، والتنــوع •  توفيــر نظامًــا مرنً
الثقــافي واللغــوي. 
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ملخص البحث
المملكــة المتحــدة،  الــدول (فلنــدا،  البحــث الحالــي تعــرف خبــرات بعــض  هــدف 
ــن  ــتفادة م ــي، والاس ــل الجامع ــم قب ــة التعلي ــة) في حوكم ــدة الأمريكي ــات المتح الولاي
هــذه الخبــرات في المملكــة العربيــة الســعودية، واســتخدم البحــث المنهــج الوصفــي.

وتوصــل البحــث إلــى أهــم النتائــج التاليــة: يمكن الاســتفادة مــن خبرات بعــض الدول 
في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي مــن خــلال التركيــز علــى جــودة التعليــم وتطويــره، 
والحــرص علــى تقــديم تعليــم عالــي الجــودة، وتوفيــر برامــج تدريبيــة مســتمرة 
للمعلمــين بهــدف تطويــر مهــارات المعلمــين وضمــان مواكبــة المعلمــين طــرق التدريــس 
لأحــدث الأســاليب التعليميــة، وتحفيــز الابتــكار والإبــداع وذلــك مــن خــلال تشــجيع 
ــذ  ــكار في تنفي ــة الابت ــي حري ــل الجامع ــم قب ــدارس التعلي ــح م ــة ومن ــادرات المحلي المب
البرامــج التعليميــة، ممــا يعــزز الإبــداع والتجريــب في المناهــج وأســاليب التدريــس، 
ــاءلة  ــفافية والمس ــز الش ــة، وتعزي ــات الخاص ــاص وذوي الاحتياج ــم الخ ــز التعلي وتعزي
والشــراكة، وتحســين الرعايــة النفســية والاجتماعيــة وذلــك مــن خــلال تقــديم دعــم 
نفســي واجتماعــي للطــلاب مــن خــلال برامــج متخصصــة داخــل المــدارس، وكذلــك 
التعــاون مــع الأهالــي والمجتمــع وتشــجيع إشــراك أوليــاء الأمــور والمجتمــع المحلــي 
ــع  ــة م ــة متوافق ــات التعليمي ــون السياس ــن أن تك ــا يضم ــي، بم ــرار التعليم ــع الق في صن

ــة. ــات المختلف ــات المجتمع احتياج
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وأوصــى البحــث باعتمــاد أبعــاد الحوكمــة في التعليــم قبــل الجامعــي وذلــك بتطبيــق 
مبــادئ الحوكمــة (الشــفافية، المســاءلة، المشــاركة)، وضــرورة الاســتفادة مــن خبــرات 
بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي لتمكــين وبناء قــدرات مــدارس التعليم 
ــة  ــج تدريبي ــر برام ــر، وتوفي ــاهمة في التطوي ــرار والمس ــاذ الق ــن اتخ ــي م ــل الجامع قب

لتطويــر مهــارات المعلمــين.

الكلمــات المفتاحيــة: الخبــرات، الحوكمــة، التعليــم قبــل الجامعــي، حوكمــة التعليــم 
قبــل الجامعــي، آليــة الاســتفادة.
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education and explore how these experiences can be leveraged in the Kingdom 

schools the autonomy to implement innovative educational programs, thereby 

and special needs education, promoting transparency, accountability, and 
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مقدمة
لقــد شــهدت الســنوات الأخيــرة تطــورات كبيــرة في مختلــف مجــالات الحيــاة علــى 
ــات  ــراد والمجتمع ــى الأف ــات عل ــن التحدي ــر م ــت الكثي ــي فرض ــا، والت ــلاف أنواعه اخت
ــة،  ــاع المعرف ــة، واتس ــات، والعولم ــورة المعلوم ــورات في ث ــذه التط ــل ه ــكان، وتتمث في كل م
قيــم  انتشــار  ذلــك  في  بمــا  والمعلومــات،  والمعرفــة  المتداخلــة  الرقميــة  والأنظمــة 
الديمقراطيــة بــين الأفــراد، ممــا فــرض علــى هــذه المجتمعــات أن تبحــث علــى نمــاذج 
واســتراتيجيات للنهــوض ببلدانهــا ومواكبــة التطــورات المتســارعة، ولــن يتأتــى هــذا إلا 

بتطويــر منظومــة الإدارة التعليميــة وتحديــث أدوارهــا ووظائفهــا.

 وتعتبــر الحوكمــة مــن المداخــل الإداريــة الحديثــة التــي تم تداولهــا في المجــال 
ــي  ــة الت ــد للأزم ــع ح ــا وض ــن خلاله ــة م ــات التعليمي ــت المؤسس ــي حاول ــوي والت الترب
يعانــي منهــا التعليــم، والتــي تتمثــل في الفجــوة بــين الواقــع والمأمــول، ممــا يضعــف 
ــراف،  ــن الأط ــة م ــة قليل ــا مجموع ــرارات يمتلكه ــبب أن الق ــات بس ــك المؤسس ــور تل تط
ــيد، 2012: 461). ــوة والس ــات (عط ــي للتعليم ــع المتلق ــراف موض ــة الأط ــع بقي ويض

ويُعــد التعليــم قبــل الجامعــي في المملكــة العربيــة الســعودية القطــاع المقُــدم للخدمــة 
التعليميــة في جميــع المراحــل الدراســية في نظــام التعليــم بالمملكــة، وذلــك مــن الصــف 
الأول الابتدائــي، حتــي الصــف الثانــي الثانــوي، وعلــى أن يكــون التعّليــم قبــل الجامعــي 
ــى  ــة عل ــة واجب ــة إلزامي ــك المرحل ــم، وتل ــوزارة التعلي ــة ل ــة التابع ــدارس الحكومي في الم
ــي في  ــل الجامع ــم قب ــة التعّلي ــون مرحل ــة، وتك ــة العمري ــك المرحل ــلاب في تل ــع الط جمي
المملكــة العربيــة الســعودية بشــكل مجانــي حتــى انتهــاء الطالــب مــن الدراســة، وعلــى 
الدولــة توفيــر مــدارس في جميــع مناطــق البــلاد لتغطيــة عــدد الســكان الموجوديــن بها.
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وتعتبــر حوكمــة مــدارس التعليــم قبــل الجامعــي منظومــة متكاملــة تتمثــل في 
مجموعــة مــن القوانــين والأنظمــة والتعليمــات، والتــي تهــدف تحقيق جــودة المخرجات 
مــن خــلال اختيــار أحــدث الاســتراتيجيات الفعالــة لتحقيــق غايــات مــدارس التعليــم 
العــام في ممارســتها لإتاحــة الفرصــة أمــام كافــة مؤسســات المجتمــع المحلــي ســواء 
أوليــاء الأمــور وجميــع المســتفيدين مــن خدمــات  الحكوميــة أو الخاصــة، وكذلــك 
مــدارس التعليــم العــام لإبــداء رأيهــم، وامكانيــة المســاهمة والشــراكة في صنــع القــرارات 
ــة  ــيرة التعليمي ــق بالمس ــا يتعل ــرار في كل م ــاب الق ــاءلة أصح ــة مس ــم، وإمكاني ــن قبله م

(أخضــر، 2023: 18).

ونظــراً لزيــادة عــدد مؤسســات التعليــم قبــل الجامعي مــن مــدارس ومراكــز في المملكة 
العربيــة الســعودية، ولأهميــة هــذه المؤسســات التعليمية ودورهــا في بنــاء وتكوين رأس 
المــال البشــري في المملكــة، ومــا قامــت بــه المملكــة مــن تطويــر شــامل لمنظومــة التعليــم، 
فقــد عملــت في الســنوات الأخيــرة علــى تطويــر المناهــج الدراســية، كمــا عمــدت علــى 
ــة  ــين البيئ ــين، وتحس ــر المعلم ــد)، وتطوي ــن بُع ــم ع ــي (التعلي ــم الالكترون إدراج التعلي
التعليميــة، وزيــادة صلاحيــات مديــري التعليــم والمــدارس بمــا يضمن تحقيــق الأهداف 
ــى  ــجيعهم عل ــدارس وتش ــثَّ إدارات الم ــة بح ــام مطالب ــم الع ــإن إدارات التعلي ــوة؛ ف المرج

ممارســة الحوكمــة في إدارة مدارســهم وتيســير أعمالهــا (وزارة التعليــم، 2018: 15).

ولقــد برهنــت العديــد مــن الدراســات والتجــارب في العالــم أن الحوكمــة في مؤسســات 
التعليــم قبــل الجامعــي تُعــد خطــوة ضروريــة لتطويــر التعليــم، وأحــد العناصــر 
الأساســية التــي تــؤدي إلــى تحســين المخرجــات التعليميــة للتعليــم قبــل الجامعــي 

(أبــو الهيجــا، 2017: 53).
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ويســعى البحــث الحالــي تعــرف خبــرات بعــض الــدول (فلنــدا، المملكــة المتحــدة، 
ــن  ــتفادة م ــي، والاس ــل الجامع ــم قب ــة التعلي ــة) في حوكم ــدة الأمريكي ــات المتح الولاي

هــذه الخبــرات في المملكــة العربيــة الســعودية.

مشكلة البحث واسئلته:• 

تعتبــر مــدارس التعليــم قبــل الجامعــي مــن أكثــر مؤسســات التعليــم انتشــاراً بالمملكــة 
العربيــة الســعودية، وينتســب إليهــا معظــم طلبــة المملكــة ليحصــل طلبتهــا علــى 
المعــارف والمهــارات، وكذلــك القــدوة الســليمة تجــاه الديــن الإســلامي والمجتمــع، وحتــى 
تتمكــن مــدارس التعليــم قبــل الجامعــي مــن تحقيــق أهدافهــا فهــي بحاجــة إلــى الإدارة 
الفاعلــة التــي تســعى دومــاً إلــى تطويــر المجتمــع والارتقــاء بــه؛ ورفــده بالطاقــات 

البشــرية الايجابيــة التــي تعمــل علــى النهــوض بــه.

ومــن هنــا أتــت فكــرة البحــث تعــرف خبــرات بعــض الــدول (فلنــدا، المملكــة المتحــدة، 
ــن  ــتفادة م ــي، والاس ــل الجامع ــم قب ــة التعلي ــة) في حوكم ــدة الأمريكي ــات المتح الولاي

هــذه الخبــرات في المملكــة العربيــة الســعودية.

وتتحدد مشكلة البحث في الإجابة عن الاسئلة التالية:

ما الإطار المفاهيمي لحوكمة التعليم؟. 1

ما الإطار المفاهيمي للتعليم قبل الجامعي بالمملكة العربية السعودية؟. 2

ما خبرات بعض الدول في حوكمة التعليم قبل الجامعي؟. 3

مــا آليــة الاســتفادة مــن خبــرات بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي . 4
في المملكــة العربيــة الســعودية؟
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أهداف البحث: • 

يهدف البحث الحالي إلي:

تعرف الإطار المفاهيمي لحوكمة التعليم.. 1

تعرف الإطار المفاهيمي للتعليم قبل الجامعي بالمملكة العربية السعودية. 2

تسليط الضوء على خبرات بعض الدول في حوكمة التعليم قبل الجامعي.. 3

اقتــراح آليــة الاســتفادة مــن خبــرات بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبــل . 4
الســعودية. العربيــة  المملكــة  الجامعــي في 

أهمية البحث: • 

تتضح أهمية البحث الحالي من خلال:

تناولــه خبــرات بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي للاســتفادة منهــا • 
في المملكــة العربية الســعودية.

قــد يقتــرح البحــث الحالــي تطبيــق الحوكمــة في مــدارس التعليــم قبــل الجامعــي • 
بالمملكــة العربيــة الســعودية، وذلــك مــن خــلال إقــرار ووضــع قواعــد وممارســات 
تقــوم علــى الشــفافية والشــراكة والمســاءلة لأداء مديــري ومديــرات المــدارس 

والإداريــين بهــا.

ربمــا يســاير البحــث الحالــي الاتجاهــات الحديثــة والعالميــة في حوكمــة التعليــم • 
في مــدارس التعليــم قبــل الجامعــي بالمملكــة العربيــة الســعودية.
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مــن الممكــن أن يوفــر البحــث الحالــي مرجعيــة لحوكمــة التعليــم تكــون عونــاً • 
للباحثــين وصنــاع القــرار.

حدود البحث:• 

يتحدد البحث بالحدود التالية:

الحــدود الموضوعيــة: اقتصــر البحــث الحالــي علــى خبــرات بعــض الــدول (فلنــدا، • 
قبــل  التعليــم  حوكمــة  في  الأمريكيــة)  المتحــدة  الولايــات  المتحــدة،  المملكــة 

الجامعــي.

الحــدود المكانيــة: أقتصــر البحــث الحالــي علــى مــدارس التعليــم قبــل الجامعــي • 
بالمملكــة العربيــة الســعودية. 

الحــدود الزمانيــة: أجــري البحــث الحالــي في الفصــل الدراســي الثانــي مــن العــام • 
(2024-2025م).

منهج البحث: • 

ــه  ــوري، 2012) بأن ــه (الجب ــذي يعرف ــي ال ــج الوصف ــي المنه ــث الحال ــتخدم البح اس
الراهنــة، وتركيبهــا  يُعنــي مــا هــو كائــن، ويتضمــن وصــف الظاهــرة  الــذي  المنهــج 
وعملياتهــا والظــروف الســائدة، وهــو عبــارة عــن أســلوب دقيــق ومنظم وأســلوب تحليلي 
للظاهــرة أو المشــكلة المــراد بحثهــا مــن خــلال منهجيــة موضوعيــة وصادقــة بمــا يُحقــق 

أهــداف البحــث، وباعتبــاره المنهــج الملائــم.
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مصطلحات البحث: 

تبنى البحث الحالي المصطلحات التالية:

خبرات بعض الدول:  

تعرفهــا الباحثــة إجرائيــاً بأنهــا: تجــارب بعــض الــدول المتمثلــة في (فلنــدا، المملكة • 
المتحــدة، الولايــات المتحــدة الأمريكيــة) في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي، مــن 

حيــث خبرتهــا ومميــزات اســتخدام حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي بهــا. 

حوكمة التعليم:  

تُعــرف حوكمــة التعليــم بأنهــا مجموعــة القوانــين والنظــم والقــرارات التــي   
تهــدف إلــى تحقيــق الجــودة والتميــز في الأداء عــن طريــق اختيــار الأســاليب المناســبة 
والفعالــة لتحقيــق خطــط وأهــداف مؤسســات التعليــم العــام (ضحــاوي والمليجــي، 

 .(69  :2011

التعليم قبل الجامعي: 

تعرفــه الباحثــة إجرائيــاً بأنــه: التعليــم الالزامــي المجانــي والذي تشــرف عليــه وزارة 
التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، والــذي يشــمل ثلاثــة مراحــل تعليميــة تتمثــل 
في مرحلــة التعليــم الأســاس وتبــدأ مــن الصــف الأول حتــى الصــف الســادس، ومرحلــة 
التعليــم المتوســط وتبــدأ مــن الصــف الســابع حتــى الصــف التاســع، ومرحلــة التعليــم 

الثانــوي وتبــدأ مــن الصــف العاشــر حتــى الصــف الثانــي عشــر.
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حوكمة التعليم قبل الجامعي:  

تُعــرف حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي بأنهــا مجموعــة القوانــين والأنظمــة والمبــادئ 
المبنية على الشــفافية والشــراكة والمســاءلة والتمكين لرفع مســتوى الأداء في مؤسســات 

التعليــم العــام مــن أجــل تحقيق أهدافهــا بكفاءة وتميــز (الخضــر، 2018: 8).

وتعرفهــا الباحثــة إجرائيــاً بأنهــا: قــدرة مــدارس التعليــم قبــل الجامعــي في المملكــة 
العربيــة الســعودية علــى تطبيــق أبعــاد الحوكمــة المتمثلــة بالشــفافية والمســاءلة 
التعليميــة  المــدارس  شــؤون  كامــل  إدارة  في  والفاعليــة  للكفــاءة  إضافــة  والشــراكة، 

والإداريــة والمهنيــة. 

الدراسات السابقة:• 

ــرض  ــدم، وتع ــى الأق ــدث إل ــن الأح ــاً م ــاً زمني ــابقة ترتيب ــات الس ــب الدراس تم ترتي
ــي: ــو التال ــى النح عل

دراســة محمــد طلايــع (2025): هدفــت اســتعراض إطــار مفاهيمــي للحوكمــة . 1
المؤسســية ومبادئهــا ومحدداتهــا، والتوصــل إلــى تصــور مقتــرح لتطويــر إدارة 
التعليــم قبــل الجامعــي بمصــر باســتخدام الحوكمــة المؤسســية، واســتعراض 
متطلبــات التنفيــذ، والمعوقات وآليات التغلب على معوقات التنفيذ، واســتخدمت 
الدراســة المنهــج الوصفــي والاســتعانة بالمنهــج المقــارن لوصــف، وتوصلــت الدراســة 
إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: نقــص وعــي أصحــاب المصالــح بمفهــوم وأطــر وأبعــاد 
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الحوكمــة المؤسســية، وضعــف الأطــر التشــريعية التنظيميــة نتيجــة التعــارض 
بــين اللوائــح والنظــم الحاكمــة، وغيــاب الإجــراءات التنفيذيــة. 

دراســة خميــس أبــو صعلــوك (2023): هدفــت تعــرف الحوكمــة لــدى مديــري . 2
الوظيفــي  بــالأداء  النقــب وعلاقتهــا  الشــاملة في منطقــة  الثانويــة  المــدارس 
للمعلمــين مــن وجهــة نظــره، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي، وطبقــت أداة 
الدراســة المتمثلــة بالاســتبانة علــى عينــة مكونــة مــن (329) معلمــاً ومعلمــة مــن 
ــى  ــة إل ــت الدراس ــب، وتوصل ــة النق ــاملة في منطق ــة الش ــدارس الثانوي ــي الم معلم
ــدى  ــة ل ــتوى الحوكم ــة لمس ــة الدراس ــرات عين ــا: أن تقدي ــن أهمه ــج م ــدة نتائ ع
ــة،  ــة مرتفع ــاء بدرج ــب ج ــة النق ــاملة في منطق ــة الش ــدارس الثانوي ــري الم مدي
متوســطات  بــين  إحصائيــة  دلالــة  ذات  إيجابيــة  ارتباطيــة  علاقــة  ووجــود 
تقديــرات أفــراد العينــة لمســتوى الحوكمــة الإداريــة وتقديراتهــم علــى مســتوى 

الأداء الوظيفــي لديهــم.

الحوكمــة . 3 تطبيــق  كيفيــه  تعــرف  هدفــت   :(2022) منصــور  إينــاس  دراســة 
في مرحلــة التعليــم الثانــوي بمحافظــة البحيــرة في ضــوء التحــول الرقمــي، 
واســتخدمت الدراســة المنهج الوصفي، وطبقت أداة الدراســة المتمثلة بالاســتبانة 
علــى عينــة مكونــة مــن (76) مديــراً ومديــرة تم اختيارهــم بطريقــة المســح 
الشــامل، بالإضافــة للمقابــلات الشــخصية مــع عــدد مــن الخبــراء التربويــين 
ــج  ــدة نتائ ــى ع ــة إل ــت الدراس ــرح، وتوصل ــور المقت ــروج بالتص ــين للخ والمتخصص
مــن أهمهــا: جــاء محــور ممارســة مديــري ومديــرات المــدارس الثانويــة للحوكمــة 
بمــدارس التعليــم الثانــوي العــام في ضــوء التحــول الرقمــي بدرجــة متوســطة، 
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ــة  ــق الحوكم ــات تطبي ــين معوق ــى ب ــة الأول ــة) في المرتب ــات المادي ــاءت (المعوق وج
ــة. ــة مرتفع ــام بدرج ــوي الع ــم الثان ــة التعلي بمرحل

دراســة عواطــف الشــراري وحابــس حتاملــة (2022): هدفــت تعــرف درجــة . 4
تطبيــق الحوكمــة في المــدارس الثانويــة في محافظــة جــرش مــن وجهــة نظــر 
المعلمــين، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي، وطبقــت أداة الدراســة المتمثلــة 
بالاســتبانة علــى عينــة مكونــة مــن (332) معلمــاً ومعلمــة مــن المــدارس الثانويــة 
بمحافظــة جــرش، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: أن درجــة 
نظــر  وجهــة  مــن  جــرش  بمحافظــة  الثانويــة  المــدارس  في  الحوكمــة  تطبيــق 
ــة  ــة إحصائي ــروق ذات دلال ــود ف ــدم وج ــطة، وع ــة متوس ــاءت بدرج ــين ج المعلم
حــول تطبيــق الحوكمــة في المــدارس الثانويــة بمحافظــة جــرش مــن وجهــة نظــر 

ــي). ــل العلم ــرة، والمؤه ــنوات الخب ــس، س ــرات (الجن ــزي لمتغي ــين تع المعلم

دراســة أروى أخضــر (2020): هدفــت تعــرف رصــد أولويــات الإصــلاح المدرســي في . 5
ظــل مفاهيــم الحوكمــة كمــا يراهــا مديــرو التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية 
وســبل تحقيقهــا، وطبقــت أداة الدراســة المتمثلــة بالاســتبانة علــى عينــة مكونــة 
مــن (46) مــن مديــري عمــوم التعليم في المملكة العربية الســعودية، واســتخدمت 
الدراســة المنهــج الوصفــي المســحي، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمها: 
جــاءت أولويــات الإصــلاح المدرســي في ظــل مفاهيــم الحوكمــة بدرجــة مرتفعــة 
ــة  ــم في المملك ــوم التعلي ــري عم ــن مدي ــة م ــة الدراس ــراد عين ــر أف ــة نظ ــن وجه م
العربيــة الســعودية، وجــاء بعــد مكافحــة الفســاد في المرتبــة الأولــى بــين الأبعــاد، 

بينمــا جــاء بعــد الشــفافية في المرتبــة الأخيــرة بــين أبعــاد الحوكمــة.
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ــة . 6 ــرف درج ــت تع ــي (2020): هدف ــة الزهران ــهراني وخديج ــرة الش ــة مط دراس
توافــر متطلبــات تطبيــق مبــادئ الحوكمــة في مــدارس محافظــة بيشــة وعلاقتهــا 
بمســتوى الأداء المدرســي مــن وجهــة نظــر القائــدات والمعلمــات، وطبقــت أداة 
الدراســة المتمثلــة بالاســتبانة علــى عينــة مكونــة مــن (64) قائــدة، (344) 
معلمــة، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة 
نتائــج مــن أهمهــا: أن درجــة توافــر متطلبــات تطبيــق مبــادئ الحوكمــة في مــدارس 
محافظــة بيشــة جــاءت بدرجــة متوســطة في جميع المجــالات، ووجود فــروق ذات 
دلالــة إحصائيــة بــين متوســطات اســتجابات أفــراد عينــة الدراســة مــن القائدات 
والمعلمــات لدرجــة توافــر متطلبــات تطبيــق مبــادئ الحوكمة في مــدارس محافظة 
بيشــة تعــزى لمتغيــر المســمى الوظيفــي لصالــح القائــدات، ولــم تظهــر فــروق تعــزى 

لمتغيــر (المؤهــل الدراســي، ســنوات الخبــرة، المرحلــة التعليميــة).

دراســة Koksal (2019): هدفــت الكشــف عــن مــدى تطبيــق مديــري المــدارس . 7
واســتخدمت  المختلفــة،  الإداريــة  أعمالهــم  في  الإلكترونيــة  لــلإدارة  بتركيــا 
الدراســة المنهــج الوصفــي، وطبقــت أداة الدراســة المتمثلــة بمقيــاس تقييــم كفايــة 
ــن (83)  ــة م ــة مكون ــى عين ــة عل ــى التركي ــه إل ــد ترجمت ــة بع ــر الإلكتروني المدي
مديــراً ومديــرة للمــدارس التركيــة، وتوصلــت الدراســة إلى عــدة نتائج مــن أهمها: 
أن مهــارات المديريــن والمديــرات الإلكترونيــة جــاءت بدرجــة متوســطة، ويمــارس 
بفاعليــة  الإداري  عملهــم  في  الإلكترونيــة  التطبيقــات  والمديــرات  المديريــن 
وجــاءت بدرجــة مرتفعــة، كذلــك يفتقــر المديريــن والمديــرات إلــى مهــارات الرؤيــا 

ــة. ــم الإداري ــا في أعماله ــق التكنولوجي ــين تطبي ــتقبلية في تحس المس
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دراســة محمــد بشــير (2019): هدفــت تعريف أســس ومبادئ ومتطلبــات تطبيق . 8
مبــادئ الحوكمــة في التعليــم العــام بالســودان، وتمثلــت عينــة الدراســة بالوثائــق 
الرســمية والدراســات والمؤلفــات الصــادرة حــول الحوكمــة، واســتخدمت الدراســة 
المنهــج الوصفــي التحليلــي الاســتنتاجي، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج 
مــن أهمهــا: جــاء واقــع تطبيــق مبــادئ الحوكمــة في التعليــم بمســتوى متوســط، 
وخاصــة مبــدأ الشــفافية والشــراكة والمســألة والتــي تعتبــر الأقــل تطبيقــاً بــين 

مبــادئ الحوكمــة في المؤسســات التعليميــة.

دراســة عدنــان قطيــط (2018): هدفــت تنــاول ومعالجــة حوكمــة التعليــم قبــل . 9
الجامعــي في مصــر مقارنــة بالولايــات المتحــدة الأمريكيــة، ورصــد الملامــح وأوجــه 
التشــابه والاختــلاف بــين الخبــرة الأمريكيــة والواقــع المصــري فيمــا يتعلــق 
بحوكمــة التعليــم، واســتخدمت الدراســة المنهــج المقــارن، وتوصلــت الدراســة 
إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: وجــود تشــابه في الدوافــع الأساســية نحــو حوكمــة 
ــن  ــة ولك ــدة الأمريكي ــات المتح ــر والولاي ــن مص ــي في كلاً م ــل الجامع ــم قب التعلي
دوافــع كلاً منهمــا ترتبــط بظــرف كل منهمــا الخاصــة، وتتفــق الخبــرة الأمريكيــة 

مــع الواقــع المصــري في أهميــة دعــم حوكمــة التعليــم.

دراســة Gay & Holmes (2016): هدفــت تعــرف عمليــات تطويــر نظــم المراقبــة . 10
ــاولات  ــت مح ــبة، وتناول ــاءلة والمحاس ــادئ المس ــل مب ــر الأداء في ظ ــة تطوي وثقاف
البيانــات  إلــى  المســتندة  والمســاءلة  الحوكمــة  أنظمــة  وأثــار  عمليــات  لفهــم 
ــتخدام  ــم، واس ــة التعلي ــن مرحل ــى م ــنوات الأول ــم في الس ــاع التعلي ــة بقط الخاص
بيانــات مراكــز بحثيــة (مركــز أطفــال، مدرســة ابتدائيــة)، بالإضافــة لمقابــلات 



قبل الجامعي وآليةقبل الجامعي وآلية
 الاستفادة منها في المملكة العربية السعودية الاستفادة منها في المملكة العربية السعودية

خبرات بعض الدول في حوكمة التعليم خبرات بعض الدول في حوكمة التعليم 

6262

مــع مستشــارين في الســلطات المحليــة، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي، 
وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: تدنــي معــدلات الربــط والتواصــل 
بــين المــدارس، وغيــاب رؤيــة للتحكــم بأنظمــة المســاءلة، واســتمرار نظــم التفتيش 

والمحاســبية والرقابــة عــن طريــق الســلطة المركزيــة.

التعقيب على الدراسات السابقة: 

ــوع   ــا لموض ــابقة في تناوله ــات الس ــن الدراس ــد م ــع العدي ــي م ــث الحال ــق البح يتف
ــم.  ــة التعلي حوكم

المنهــج   الســابقة في اســتخدام  الدراســات  البحــث الحالــي مــع غالبيــة  يتفــق 
الوصفــي.

يتفــق البحــث الحالــي مــع دراســة أروى خضــر (2020) في مــكان أجــراء الدراســة  
وهــو المملكــة العربيــة الســعودية.

يختلــف البحــث الحالــي مــع دراســة كلاً مــن محمــد طلايــع (2024)، وخميــس  
أبــو صعلــوك (2023)، وإينــاس منصــور (2022)، ومطــرة الشــهراني وخديجــة 
مــكان  في   (2018) قطيــط  وعدنــان    ،(2019)  Koksal  ،(2020) الزهرانــي 

أجــراء الدراســة.

يختلــف البحــث الحالــي مــع دراســة كلاً مــن خميــس أبــو صعلــوك (2023)،  
ــة  ــهراني وخديج ــرة الش ــر (2020، ومط ــور (2022)، وأروى أخض ــاس منص وإين

الزهرانــي (2020)، في اســتخدام الاســتبانة كأداة دراســة.
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محاور البحث:

يسير البحث الحالي وفقاً للمحاور التالية:

المحور الأول: الإطار المفاهيمي لحوكمة التعليم:• 
ويتمثل الإطار المفاهيمي لحوكمة التعليم في:

مفهوم حوكمة التعليم:. 1
تُعرف بأنها عبارة عن مجموعة من المسؤوليات والإجراءات التي تمارسها المؤسسة 
لتوفير التوجه الاستراتيجي لضمان تحقيق الأهداف التعليمية من خلال الاستخدام 
الفعال للموارد والمساءلة ومشاركة الناس في صنع القرار ( Kadir, 2019: 5). وتُعرف 
بأنها مجموعة القوانين والأنظمة والمبادئ المبنية على الشفافية والشراكة والمساءلة 
والتمكين لرفع مستوى الأداء في المؤسسات التعليمية من أجل تحقيق أهدافها بكفاءة 

وتميز (الخضر، 2018: 62). 

أهداف حوكمة التعليم: . 2

تتمثل أهداف حوكمة التعليم كما يذكرها (Cleaver, 2014: 11) فيما يلي:

تنمية الثروة البشرية بالمدارس. 

إيجــاد حوافــز لــدى مجلــس إدارة المدرســة نحــو متابعــة تحقيــق الأهــداف التــي  
تحقــق مصلحــة المدرســة.

فرض الرقابة الفعالة على المدرسة. 

تدعيم النزاهة والكفاءة في النواحي المالية والإدارية والعلمية والأخلاقية. 
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تحســين درجــة جــودة إدارة المدرســة، ومســاعدة مجلــس إدارتهــا ومديريهــا علــى  
تطويــر اســتراتيجية مدرســية ســليمة، وضمــان اتخــاذ قــرارات ديمقراطيــة بناء 

علــى أســس ســليمة. 

تعميــق الالتــزام بالمبــادئ والمعاييــر المتفــق عليهــا، وخلــق وإيجــاد أنظمــة للرقابــة  
الذاتية.

تقييم أداء الإدارة العليا وتعزيز المساءلة ورفع درجة الثقة. 

وتضيف (العريني، 2014: 123) للأهداف السابقة ما يلي: 

مســاعدة إدارة المؤسســة التعليميــة علــى صياغــة وبنــاء اســتراتيجية ســليمة، 
وضمــان اتخــاذ قــرارات فعالــة تــؤدي إلــى كفــاءة الأداء.

ــن  ــة، م ــة والخارجي ــا الداخلي ــادة كفاءته ــة، وزي ــة التعليمي ــة المؤسس ــز فاعلي تعزي
خــلال تكويــن بيئــة صالحــة للعمــل عــن طريــق تحســين الممارســات التربويــة والإدارية 

في المؤسســة التعليميــة.

إيجــاد هيــكل واضــح تتحــدد مــن خلالــه أهــداف المؤسســة وســبل تحقيــق تلــك 
الأهــداف ومتابعــة تحقيقهــا مــع المراجعــة المســتمرة والتعجيــل، والتطويــر للقوانــين 

الحاكمــة لأداء المؤسســة التعليميــة.

ويســتخلص البحــث الحالــي ممــا ســبق بــأن الحوكمــة في التعليــم تهــدف إجمــالاً إلــى 
أن يتــم الأداء وفــق مــا خُطــط لــه، وأن العمليــات والإجــراءات الإداريــة تحقــق انضباطــاً 
وتســير نحــو تحقيــق الأهــداف الموضوعــة، كمــا إن القوانــين والأنظمــة واللوائــح يتــم 

تفعيلهــا وفــق مــا وضعــت مــن أجلــه. 
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أهمية حوكمة التعليم: . 3

تظهر أهمية حوكمة التعليم كما تذكرها (UNESCO, 2009: 11) من خلال: 

مساعدة المؤسسة التعليمية على تحقيق أهدافها بأفضل السبل الممكنة. 

ضمان الالتزام بالقوانين والأنظمة المعمول بها في المجتمع. 

تحقيــق مبــدأ النزاهــة والاســتقامة لجميع العاملــين في المؤسســة التعليمية، بدءًا  
ــف،  ــتويات الوظائ ــل مس ــى أق ــولاً إل ــة وص ــس الإدارة والإدارة التنفيذي ــن مجل م
مــع تحديــد واضــح للمهــام والمســؤوليات لــكل فــرد، بمــا يســهم في تقليــل الأخطــاء 

إلــى أدنــى حــد ممكــن، ويعــزز مــن كفــاءة الأداء المؤسســي.

ايجــاد نــوع مــن التــوازن بــين مســؤوليات المؤسســة الاســتراتيجية بعيــدة المــدى  
ــة  ــم الثق ــة، وتدعي ــة التعليمي ــدى للمؤسس ــرة الم ــغيلية قصي ــئوليات التش والمس

والمصداقيــة بــين العاملــين في المؤسســة التعليميــة.

تعمــل علــى ايجــاد بيئــة عمــل حافــزه للعاملــين، تســاعدهم علــى تحقيــق التميز  
المطلوب.

تحقيــق الاســتفادة القصــوى والفعليــة مــن نظــم المحاســبة والرقابــة الداخليــة  
بالمؤسســة التعليميــة.

ــرات  ــولات والتغي ــن التح ــع م ــم تنب ــة في التعلي ــة الحوكم ــأن أهمي ــة ب ــرى الباحث وت
المســتمرة التــي تتطلــب رفــع مســتوى الأداء لكافــة العاملــين، وتطويــر نوعيــة العمليــات 
ــم  ــة الأداء في التعلي ــون حوكم ــا تك ــات، وربم ــين المخرج ــتخدمة، وتحس ــة المس الإداري
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هــي الحــل الأنســب لمواكبــة التطــورات؛ خاصــة وأنهــا تســعى في مبادئهــا لتمكــين ذوي 
ــات وكفايــات وقــدرات  ــب إمكان الكفــاءات والمهــارات والقــدرات مــن القيــام بــأدوار تتطل

عاليــة المســتوى تســاهم في تجويــد العمــل.

خصائص حوكمة التعليم:. 4

تتمثل خصائص حوكمة التعليم العام كما يذكرها (الكايد، 2003: 33) في: 

الشــفافية: تركــز علــى حريــة تدفــق المعلومــات بحيــث تكــون في متنــاول جميــع  
المعنيــين بهــا.  

الشراكة: تركز على أن الشراكة في صنع القرارات حق للجميع. 

ــاظ   ــم أو الحف ــين أوضاعه ــع لتحس ــرص للجمي ــر الف ــى توفي ــز عل ــاواة: ترتك المس
عليهــا.

المســاءلة: ترتكــز علــى مســؤولية متخــذي القــرارات أمــام المســتفيدين والمجتمــع  
وأصحــاب العلاقــة.

النزاهة: ترتكز على تعزيز سلطة القانون. 

الفاعليــة: ترتكــز علــى الاســتخدام الأمثــل لكافــة المــوارد والإمكانــات البشــرية،  
والماديــة، والتقنيــة. 

متطلبات تطبيق مبادئ حوكمة التعليم:. 5
ــا  ــا يذكره ــم كم ــة في التعلي ــادئ الحوكم ــق مب ــات تطبي ــن متطلب ــد م ــد العدي يوج

(بشــير، 2019: 35) وهــي:
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إصــلاح الهيــاكل الإداريــة والرقابيــة: وذلــك بإعــادة هيكلــة المؤسســات الإداريــة  
والرقابيــة، والتــي يتمثــل دورهــا في مكافحــة الفســاد، وذلــك مــن خــلال تطويــر 
التشــريعات بمــا يمكنهــا مــن ممارســة دورهــا بشــكل كامــل ومســتقل، ويحقــق 

ســرعة المحاســبة والعقــاب مــن أجــل التقــويم. 

القيــادة الإداريــة الفعالــة: يصعــب نجــاح تطبيــق مبــادئ الحوكمــة دون وجــود  
فهمهــا  علــى  قــادرة  وتكــون  المؤسســة  أهــداف  تتبنــى  فعالــة  إداريــة  قيــادة 

الصحيــح. بالشــكل  وتنفيذهــا 

وتضيف (الطائي، 2013: 22) للمتطلبات السابقة ما يلي:

المتطلبــات الخارجيــة: وتتمثــل في قناعــة المســؤولين بجــدوى الحوكمــة كأداة  
لجــودة انتــاج العمليــة التعليميــة، واعتمــاد مبــادئ الحوكمــة كأحــد عناصــر 
تحســين الأداء لمــدارس التعليــم العــام، وإشــراك لجــان تدقيق ومراجعــة من خارج 
المدرســة لمراجعــة أدائهــا المالــي والإداري، والافصــاح عــن مؤشــر الأداء لــلإدارة 
التنفيذيــة بشــكل متكامــل وفي الوقــت الملائــم، وتوفيــر البيانــات والمعلومــات 
ــادات  ــة انتق ــي، ومناقش ــين الاداء المدرس ــة تحس ــذ عملي ــام وتنفي ــة لإتم اللازم
المجتمــع المحلــي لأداء المدرســة، ومتابعــة الخطــة العامــة للــوزارة، وإشــراك مراكــز 

ــام. ــم الع ــدارس التعلي ــتراتيجية لم ــة الاس ــع الخط ــد وض ــة عن ــرة التربوي الخب

المتطلبــات الداخليــة: وتتمثــل في القــدرة علــى تحليــل المشــكلات المدرســية،  
والقــدرة علــى اتخــاذ القــرارات الرشــيدة، وإلحــاق الإداريــين والمعلمــين والطــلاب 
ــراءات  ــم وإج ــتقرار نظ ــوح واس ــة، ووض ــدورات تدريبي ــام ب ــم الع ــدارس التعلي بم
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ــة  ــة الاداري ــة والهيئ ــين إدارة المدرس ــلطة ب ــع الس ــة، وتوزي ــل المدرس ــل داخ العم
ــة. ــق الحوكم ــن طري ــدارس ع بالم

معوقات تطبيق حوكمة التعليم:. 6

في   المعتمــد  التنظيمــي  الهيــكل  جمــود  وتشــمل  التنظيميــة:  المعوقــات  أولاً: 
الصلاحيــات  تحديــد  وعــدم  البيروقراطيــة،  وشــيوع  التعليميــة،  المؤسســة 
الممنوحــة للمديريــن والمعلمــين علــى حــد ســواء، إضافــة إلــى عــدم وضــوح قنــوات 
التواصــل بــين القيــادات العليــا والقيــادات المدرســية، وعــدم وضــوح خطــوط 
الســلطة والتفويــض في اتخــاذ القــرار، وعــدم تناغمهــا مــع اللوائــح والقوانــين 
 Kohansal,) وغيــاب آليــات واضحــة ومحــددة للمســاءلة الإداريــة للعاملــين

.(2013: 23

ثانيــاً: المعوقــات البشــرية: تتمثــل في عــدم كفايــة عــدد المعلمــين الــلازم لتنفيــذ  
عمليتــي التعليــم والتعلــم فيهــا، ونقــص وعيهــم بأســس الحوكمــة وإجــراءات 
ــن  ــم م ــدارس، وخوفه ــري الم ــض مدي ــة لبع ــات الإداري ــف الكفاي ــا، وضع تطبيقه
تحمــل المســؤولية، فضــلاً عــن مقاومتهــم للتغييــر في المــدارس، وعــدم رغبــة 

العاملــين في المــدارس بالانخــراط في برامــج التنميــة المهنيــة.

ثالثــاً: المعوقــات الماليــة: ارتفــاع تكاليــف برامــج تطبيــق مبــادئ الحوكمــة، ونقــص  
فيهــا تكنولوجيــا  المــدارس، بمــا  المعلومــات في  وتكنولوجيــا  الاتصــال  وســائل 
التربيــة، وقلــة مصــادر التعليــم المتاحــة لعمليــات التطويــر المهنــي للمعلمــين 
والمديريــن علــى حــد ســواء، ونقــص القاعــات المجهــزة للتدريــب، فضــلاً عــن 
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عــدم ملائمــة التصميــم المعمــاري لبعــض المــدارس لاحتياجــات التعليــم والتعلــم 
.(128  :2016 (قراونــي، 

ويســتنج البحــث الحالــي ممــا ســبق أن تطبيــق الحوكمــة في التعليــم يواجــه العديــد 
مــن التحديــات مثــل نقــص الشــفافية، التحديــات الماليــة، التقاليــد التنظيميــة، 
التفاوتــات الاجتماعيــة، والتحديــات السياســية، ممــا يعرقــل قــدرة النظــام التعليمــي 
علــى تحقيــق النتائــج المرجــوة بشــكل فعــال، وللتغلــب علــى هــذه المعوقــات يجــب علــى 
الحكومــات والمؤسســات التعليميــة تعزيــز الشــفافية والمســاءلة، وتعزيــز القــدرة علــى 

مراقبــة وتقييــم الأداء بشــكل دوري.

المحور الثاني: التعليم قبل الجامعي بالمملكة العربية السعودية:• 
ويتمثل التعليم قبل الجامعي بالمملكة العربية السعودية بما يلي:

فلسفة  نظام التعليم العام بالمملكة العربية السعودية:. 1
تقــوم فلســفة النظــام التعليمــي للمملكــة العربيــة الســعودية كمــا تنــص عليهــا 
وثيقــة سياســة التعليــم بالمملكــة (وزارة التعليــم، 1996: 22) علــى أن «الخطــوط 
العامــة التــي تقــوم عليهــا عمليــة التربيــة والتعليــم هــي تعريــف الفــرد بربــه ودينــه 
واقامــة ســلوكه علــى شــرعه وتلبيــة لحاجــات المجتمــع وتحقيقــا لأهــداف الأمــة 
, والسياســة التعليميــة في المملكــة العربيــة الســعودية تنبثــق مــن الإســلام الــذي 
تديــن بــه الأمــة عقيــدة وعبــادة وخلقــاً وشــريعة وحكمــاً ونظامــاً متكامــلاً للحيــاة , 

ــة». ــة للدول ــة العام ــن السياس ــي م ــزء أساس ــي ج وه
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بنية النظام التعليمي بالمملكة العربية السعودية:. 2

يبــدأ الســلم التعليمــي بالمملكــة العربيــة الســعودية كغيــره في الــدول بمراحــل 
مختلفــة، والتــي قــد يتفــق فيهــا مــع بعــض النظــم التعليميــة في بعــض الــدول، وقــد 
ــي  ــل الجامع ــي قب ــلم التعليم ــل الس ــرى، ويتمث ــدول الأخ ــم ال ــض نظ ــع بع ــف م يختل
بالمملكــة العربيــة الســعودية كمــا تذكــره (وزارة التعليــم، 2021: 28) في المراحــل 

التاليــة:

المرحلــة الابتدائيــة: هــي القاعــدة التــي يرتكــز عليهــا إعــداد الناشــئين للمراحل  
التاليــة مــن حياتهــم، وهــي مرحلــة عامــة تشــمل أبنــاء الأمــة جميعــاً، وتزودهــم 
بالأساســيات مــن العقيدة الصحيحة والاتجاهات الســليمة والخبــرات والمعلومات 
والمهــارات، ولا شــك بــأن المرحلــة الابتدائيــة تمثــل قاعــدة الهرم التعليمــي، وتمتد 

علــى مــدى ســت ســنوات دراســية يلتحــق بهــا الطالــب مــن ســن السادســة.

المرحلــة المتوســطة: المرحلــة المتوســطة هــي الحلقــة الوســطى مــن حلقــات التعليم  
ــة  ــدة الدراس ــة، وم ــة الابتدائي ــاز المرحل ــد اجتي ــب بع ــا الطال ــق به ــام، ويلتح الع
ــذه  ــة، وه ــة الثانوي ــا بالمرحل ــب بعده ــق الطال ــية، يلتح ــنوات دراس ــلاث س ــا ث به
المرحلــة مــع أنهــا متميــزة بأهدافهــا ومناهجهــا، إلا أنهــا تعتبــر امتــداد للمرحلــة 

الابتدائيــة.

المرحلــة الثانويــة: للمرحلــة الثانويــة طبيعتهــا الخاصــة مــن حيــث ســن الطــلاب  
وخصائــص نموهــم فيهــا، وتســتدعي ألوانــاً مــن التوجيــه والإعــداد، وتضــم 
فروعــاً مختلفــة يلتحــق بهــا حاملــو الشــهادة المتوســطة وفــق الأنظمــة التــي 
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تضعهــا الجهــات المختصــة، وهــذه المرحلــة تشــارك غيرهــا مــن المراحــل في تحقيــق 
ــى مــا تحققــه مــن أهدافهــا الخاصــة. الأهــداف العامــة للتعليــم، بالإضافــة إل

خصائص نظام التعليم بالمملكة العربية السعودية: . 3

يذكرها (فرج، 2008: 18) فيما يلي:

نظــام التعليــم الســعودي نظــام مفتــوح يؤثــر في البيئــة ويتأثــر بهــا يســتمد منهــا  
مدخلاتــه كالمعلمــين والطــلاب والأجهــزة والميزانيــة، ويصــدر مخرجاتــه كطالــب 

متعلــم أو منتــج أو مشــروع أو بحــث. 

كتطويــر   فيهــا  يعيــش  التــي  للظــروف  تبعــاً  مــرن  الســعودي  التعليــم  نظــام 
الأنظمــة التعليميــة، وتعديــل اللوائــح، ومنــح صلاحيــات، وصــرف العقوبــات، 

الخطــط. وتغييــر 

نظــام التعليــم الســعودي لــه بيئــة داخليــة وخارجيــة، فالبيئــة الخارجيــة  
للنظــام تمثلهــا الأنظمــة الأخــرى كالنظــام السياســي والاقتصــادي والاجتماعــي 
التعليــم،  وإدارات  التعليــم،  وزارة  في  تتمثــل  الداخليــة  البيئــة  أمــا  والدينــي، 
والمعاهــد  والجامعــات  والمــدارس  الموازيــة،  أو  المكملــة  ســواء  التعليــم  ومراحــل 

والحكوميــة. الأهليــة 

نظــام التعليــم الســعودي نظــام منضبــط بضوابــط معينــة كالديــن والعــادات  
ــه. ــد نفس ــة البل ــد وثقاف وتقالي
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ــة، وكل   ــة الدول ــن سياس ــة م ــداف منبثق ــه أه ــام ل ــعودي نظ ــم الس ــام التعلي نظ
مرحلــة تعليميــة أيضــاً لهــا أهدافهــا الخاصــة كأهــداف المرحلــة الابتدائيــة 

والمتوســطة والثانويــة والجامعيــة أيضــاً.

التعليــم الســعودي نظــام يتكــون مــن مجموعة مــن الأنظمــة الفرعيــة كالتدريب  
والتقــويم والتدريــس وجميعها متفاعلــة ومترابطة.

يتعامــل هــذا وشــريحة النظــام مــع فئــة عريضــة في المجتمــع فيصعــب التحكــم  
ــه. بمدخلات

نظامه هرمي الهرم يترأس قمة وزير التعليم. 

الســعودية  العربيــة  المملكــة  في  التعليميــة  السياســة  أن  الحالــي  البحــث  ويــرى 
ــى ركيــزة مــن ركائــز المجتمــع الســعودي، ومبــدأ مهــم جــداً مــن مبادئهــا،  حافظــت عل
وهــو مبــداً تعزيــز الهويــة الإســلامية في شــخصيات الأفــراد، وظهــر ذلــك بوضــوح في 
محتــوى المناهــج، ونجحــت في تحقيــق أهدافهــا الكمية المتعلقة بتوســيع قاعــدة القبول 
ــة.  ــته العام ــع وسياس ــداف المجتم ــع أه ــذا م ــق ه ــة، ويتس ــل التعليمي ــع المراح في جمي

الأهداف الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي بالمملكة العربية السعودية:. 4

وتتمثل هذه الأهداف كما تذكرها (وزارة التعليم، 2018: 28) في:

ترسيخ القيم الإيجابية وبناء الشخصية المستقلة للطلاب. 

تزويدهم بالمهارات لمواءمة احتياجات سوق العمل المستقبلية. 

تنمية مهارات الشباب والاستفادة منها. 
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تحقيق التوازن في الميزانية. 

التوسع في خصخصة الخدمات الحكومية. 

إيجاد بيئة جاذبة للمستثمرين وتعزيز ثقتهم باقتصادنا. 

إتاحة خدمات التعليم لكافة شرائح الطلاب. 

تحسين استقطاب المعلمين وإعدادهم وتأهيلهم وتطويرهم. 

تحسين البيئة التعليمية المحفزة للإبداع والابتكار. 

تطوير المناهج وأساليب التعليم والتقويم. 

تعزيز قيم ومهارات الطلبة الأساسية. 

تعزيز قدرة نظام التعليم لتلبية متطلبات التنمية واحتياجات سوق العمل. 

رفع مشاركة القطاع الأهلي والخاص في التعليم. 

تنويع مصادر تمويل مبتكرة وتحسين الكفاءة المالية لقطاع التعليم. 

التحديات التي تواجه تحقيق الأهداف الاستراتيجية للتعليم قبل الجامعي. 5

بالمملكة العربية السعودية:

تذكــر (وزارة التعليــم، 2018: 33) وجــود عــدة تحديــات تواجــه تحقيــق الأهــداف 
الاســتراتيجية للتعليــم قبــل الجامعــي بالمملكــة العربيــة الســعودية، وقــد قســمت إلــى 

ثلاثــة مجــالات، ويمكــن توضيــح تلــك التحديــات كمــا يلــي:
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المجــال الأول: الجــودة والجاهزيــة: وذلــك بســبب وجــود انخفــاض مســتمر في  
مســتوى الجــودة في التعليــم العــام، وتدنــي الشــراكة المجتمعيــة، بالإضافــة إلــى 

ــة. ــطة اللامنهجي ــراكة في الأنش ــي الش تدن

بالالتحــاق   تدنــي  بوجــود  وذلــك  الفــرص:  وتكافــؤ  المســاواة  الثانــي:  المجــال 
بريــاض الأطفــال، ووجــود  فروقــات في نتائــج الاختبــارات الدوليــة للرياضيــات 
والعلــوم (TIMSS)، بالإضافــة إلــى محدوديــة الخدمــات المقدمــة للطــلاب ذوي 

الاحتياجــات الخاصــة والطــلاب الذيــن يحتاجــون للتربيــة الخاصــة.

المجــال الثالــث: الكفــاءات والفاعليــة: والتــي تتمثــل في عــدم تــوازن الإنفــاق  
الرأســمالي والتشــغيلي للتعليــم العــام، بالإضافــة إلــى ضعــف كفــاءة تكلفــة 

الطالــب ســنوياً.

ويــرى البحــث الحالــي بأنــه يمكــن مواجهــة هــذه التحديــات التــي تواجــه تحقيــق 
الأهــداف الاســتراتيجية للتعليــم قبــل الجامعــي بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن 
خــلال تطبيــق حوكمــة التعليــم العــام، والاســتفادة مــن الخبــرات العالميــة في تطبيــق 
حوكمــة التعليــم في مــدارس التعليــم قبــل الجامعــي بالمملكــة العربيــة الســعودية، 

ــه. ــى تحقيق ــة إل ــة الحالي ــعى الدراس ــا تس ــذا م وه

المحور الثالث: خبرات بعض الدول في حوكمة التعليم قبل الجامعي:• 

ــة)  ــدة الأمريكي ــات المتح ــدة، الولاي ــة المتح ــدا، المملك ــرات (فلن ــل في خب وتتمث  
علــى النحــو التالــي:

خبرة فنلندا في حوكمة التعليم:. 1
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يذكــر (المركــز العربــي، 2022: 35) أن النظــام التعليمــي في فنلنــدا يُعــرف بجودتــه 
العاليــة وتركيــزه علــى تقــديم تعليــم شــمولي يراعــي احتياجــات الطالــب ويســهم في 
تعزيــز المهــارات الأساســية لديــه، وتتمتــع فنلنــدا بنظــام تعليمــي لامركــزي وتتمتــع 
ــة  ــات ذات الصل ــد الممارس ــرة في تحدي ــتقلالية كبي ــة باس ــات المحلي ــلطات والمؤسس الس
بتوفيــر الخدمــات التعليميــة، وعلــى المســتوى الوطنــي يحــدد البرنامــج الحكومــي 
الاســتراتيجي الأهــداف والنتائــج الرئيســة المتوقعــة لقطــاع التعليــم علــى مــدى 
أربــع ســنوات، ويقــرر البرلمــان التشــريعات التعليميــة، وتتولــى وزارة التعليــم والثقافــة 
ــى  (OKM) مســئولية إعــداد سياســات التعليــم وتنفيذهــا في جميــع القطاعــات وعل

مختلــف المســتويات، مــن التعليــم في مرحلــة الطفولــة المبكــرة إلــى تعليــم الكبــار.

مميزات استخدام حوكمة التعليم في فنلندا: 
من أهم هذه المميزات كما يذكرها (Incl, 2019: 152) ما يلي: 

 اللامركزية والاستقلالية:• 
الاســتقلالية للمــدارس: تمنــح حوكمــة التعليــم في فنلنــدا المــدارس والمعلمــين  

اســتقلالية واســعة في تحديــد طــرق التدريــس وتنفيــذ المناهــج، ممــا يســمح 
بتكييــف التعليــم وفقــاً لاحتياجــات الطــلاب.

المرونــة في الإدارة: تُعطــى الإدارات المحليــة، مثــل البلديــات، مســؤولية كبيــرة في  
ــف  ــهل التكي ــا يس ــف، مم ــوارد والتوظي ــص الم ــك تخصي ــا في ذل ــدارس، بم إدارة الم

مــع الظــروف المحليــة واحتياجــات المجتمــع.
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جودة التعليم وتطويره: 

التركيــز علــى الجــودة بــدلاً مــن الكــم: تحــرص حوكمــة التعليــم في فنلنــدا علــى  
تقــديم تعليــم عالــي الجــودة؛ يرتكــز علــى تطويــر مهــارات التفكير النقــدي وحل 

المشــكلات لــدى الطــلاب بــدلاً مــن التركيــز علــى التحصيــل الأكاديمــي البحــت.

تحســين مســتمر: بفضــل نظــام الحوكمــة، يتــم تقييــم الأداء التعليمــي بشــكل  
دوري وتطويــر البرامــج التعليميــة اســتنادًا إلــى البيانــات المســتمدة مــن تلــك 

التقييمــات.

مساواة الفرص التعليمية: 

العدالــة والمســاواة: يضمــن نظــام الحوكمــة توفيــر فــرص تعليميــة متســاوية  
لجميــع الطــلاب بغــض النظــر عــن خلفياتهــم الاقتصاديــة أو الاجتماعيــة، مــع 

ــة. ــاعدة خاص ــى مس ــون إل ــن يحتاج ــلاب الذي ــافي للط ــم إض ــر دع توفي

ــية   ــب المدرس ــك الكت ــا في ذل ــاً، بم ــي تمام ــم مجان ــع: التعلي ــي للجمي ــم مجان تعلي
ــدارس. ــن الم ــدًا ع ــون بعي ــن يعيش ــلاب الذي ــلات للط ــى المواص ــات، وحت والوجب

تحفيز الابتكار والإبداع: 

تشــجيع المبــادرات المحليــة :تمنــح الحوكمــة المحليــة الســلطات التعليميــة حريــة  
الابتــكار في تنفيــذ البرامــج التعليميــة التــي تناســب المجتمــع المحلــي، ممــا يعــزز 

الإبــداع والتجريــب في المناهــج وأســاليب التدريــس.
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دمــج التكنولوجيــا: بفضــل المرونــة التــي تمنحهــا حوكمــة التعليــم، تم دمــج  
ــر  ــى تطوي ــاعد عل ــا يس ــة، مم ــة التعليمي ــلس في العملي ــكل س ــا بش التكنولوجي

مهــارات الطــلاب التقنيــة والعلميــة.

ــاً،  ــاً مرن ــاراً تعليمي ــر إط ــدا توف ــم في فنلن ــة التعلي ــأن حوكم ــبق ف ــا س ــلال م ــن خ م
مبتكــراً، وعالــي الجــودة، ممــا يعــزز مــن اســتقلالية المــدارس ويــؤدي إلــى تحقيــق نتائــج 

تعليميــة متميــزة علــى مســتوى العالــم.

خبرة الولايات المتحدة الأمريكية في حوكمة التعليم:. 2

يذكــر (Yeats, 2014: 13) بأنــه يمكــن اســتعراض كيفيــة التنظيــم ومناقشــة 
التأثيــرات الفيدراليــة والفلســفات التعليميــة التــي توجــه كل هيــكل للتعليــم بالنظــام 
الأمريكــي، والــذي تتــرك فيــه حكومــات التعليم لســلطات الولايات والمقاطعــات الإدارة 
الفرديــة والتحكــم المحلــي، ويتغيــر هيــكل التعليــم في كل ولايــة بســبب التأثيــرات 
الفيدراليــة التــي تؤثــر علــى القــرارات المتعلقــة بالسياســة والفلســفات التعليميــة 
مجلــس  قيــام  في  الامريكيــة  المتحــدة  بالولايــات  التعليــم  إدارة  وتتمثــل  المحليــة، 
التعليــم بصياغــة السياســة وإدارة الأنظمــة، ويمثــل مجالــس المــدارس العامــة الأعضاء 
التنفيذيــين بجانــب مشــرف الدولــة، وأمــين مكتبــة الدولــة، كمــا يتكــون مجلــس إدارة 
التعليــم مــن ثلاثــة عشــر عضــواً ينتخبــون لفتــرات مدتهــا أربــع ســنوات، والمشــرف هــو 
المديــر التنفيــذي لنظــام مجلــس إدارة المــدارس العامــة، ويتمتع المشــرف بســلطة تعيين 
فريــق قيــادي مؤلــف مــن نائــب المشــرف والمســاعد التنفيــذي، وخمــس مشــرفين علــى 
ــرف  ــين المش ــرف، ويع ــب المش ــة لمكت ــة التابع ــب الخمس ــون المكات ــة يرأس ــتوى الولاي مس
أيضــاً خمســة عشــر مشــرفاً علــى المنطقــة، ويضــم مكتــب المشــرف أيضــاً مكتبــاً لمســألة 
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الأنظمــة، ومكتــب الاتصــالات، ومكتــب الأمتثــال للحقــوق المدنيــة، وتهتــم العديــد 
مــن المكاتــب المرتبطــة بالمشــرف بالمرافــق والمــوارد البشــرية والميزانيــات والتكنولوجيــا، 
ويقــدم المكتــب خدمــات في تخطيــط وتطويــر وتنفيــذ وتقييــم السياســات والبرامــج 
التعليمــي  الدعــم  وخدمــات  بالتعليــم  المتعلقــة  الإجرائيــة  التوجيهيــة  والمبــادئ 

للمــدراس العامــة.

مميزات استخدام حوكمة التعليم في الولايات المتحدة الأمريكية: 

 Guy & Alice,) تتميــز خبــرة الولايــات المتحــدة في اســتخدام حوكمــة التعليــم
2016) بمــا يلــي:

ــم   ــاص بالتعلي ــا الخ ــة مكتبه ــكل ولاي ــاً، ول ــه مجان ــم وتمويل ــؤون التعلي ــدار ش ت
ــة. ــل الولاي ــه داخ ــرف علي ــذي يش وال

أضلاعــه   مثلــث  داخــل  شــبكة  كونــه  الأمريكــي  العــام  التعليــم  إلــى  ينظــر 
المحليــة). والحكومــات  الولايــات،  وحكومــات  الفيدراليــة،  (الحكومــات 

يتســم نظــام التعليــم الأمريكــي بعــدة ســمات منهــا (اللامركزيــة، والتشــاركية،  
والتنــوع، والاســتقلالية، والتميــز، والتنافســية).

نظــام التعليــم يتــم تناولــه مــن خــلال مســتويين الأول بالتعليــم الابتدائــي لمــدة  
(6) ســنوات، والتعليــم الثانــوي لمــدة (6) ســنوات بــكل مــن مــدارس التعليــم 
مرحلــة  مــن  للتعليــم  التنظيمــي  الهيــكل  ويتميــز  الخاصــة،  والمــدارس  العــام 
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الروضــة حتــى الصــف الثانــي عشــر بالتواصــل مــع العديــد مــن الهيئــات التــي لهــا 
مســئوليات متداخلــة مثــل الســلطات التنفيذيــة والتشــريعية والقضائيــة.

هنــاك اتفــاق بــأن دعــم التحــولات في الحوكمــة لــه تأثيــر كبيــر علــى معالجــة  
القضايــا ودمــج أقســام بالمــدارس أو تغيــرات واســعة النطــاق، بجانــب تأثيــر 
التدريــب علــى الحوكمــة الفعالــة لأعضــاء مجلــس إدارة المدرســة، وتقييــم الأداء 

ــودة. ــان الج ــوي وضم ــاد الترب ــلال الاعتم ــن خ م

ويســتخلص البحــث الحالــي مــن تجربــة الولايــات المتحــدة الأمريكيــة في حوكمــة 
التعليــم بأنهــا تتميــز باللامركزيــة والتعــاون بــين الحكومــة الفيدراليــة والولايــات 
المحليــة، وتتكيــف السياســات التعليميــة لتلبيــة احتياجــات المجتمعــات المختلفــة، وأن 
هنــاك تركيــز علــى تحقيــق العدالــة والمســاواة، وتشــجع الحكومــة الفيدراليــة الابتــكار 
في التعليــم مــن خــلال برامــج التمويــل وتطويــر المعلمــين، مــع الاهتمــام بتحســين نتائــج 
ــة  ــين المرون ــاً ب ــام توازن ــذا النظ ــوع ه ــس تن ــة، ويعك ــات الوطني ــر التقييم ــلاب عب الط

المحليــة والإشــراف الفيدرالــي لضمــان جــودة التعليــم وتحقيــق المســاواة.

خبرة المملكة المتحدة في حوكمة التعليم:. 3

يشــير الســياق التعليمــي بالمملكــة المتحــدة أن وزارة التعليــم هــي المســئولة عــن 
فيتــم  الشــمالية  وإيرلنــدا  وويلــز  اســكتلندا  في  وأمــا  المتحــدة،  المملكــة  في  التعليــم 
تفويــض مســئولية التعليــم إلــى الإدارات المحليــة، ويشــمل التشــريع الخــاص بالتعليــم 
ــة،  ــين برلماني ــي وقوان ــاق ملك ــن ميث ــا م ــتمد صلاحيته ــة، تس ــة مختلف ــين تعليمي قوان
حيــث يتــم اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بتنظيــم التعليــم مــن قبــل المــدارس، بينمــا 
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القــرارات المتعلقــة بالتخطيــط والهيــاكل فإنهــا تتــم في الغالــب مــن خــلال المســتويات 
ــإدارة  ــة ب ــرارات المتعلق ــات في الق ــترك الجه ــا تش ــة، بينم ــن الحكوم ــة م ــر مركزي الأكث
شــؤون الموظفــين وتخصيــص المــوارد واســتخدامها، ومــن خــلال اســتعراض ثــورة إصــلاح 
التعليــم علــى مــدار الثــلاث عقــود الأخيــرة، وكيفيــة تنظيــم العلاقــة بــين الحكومــة 
المركزيــة والمحليــات مــن خــلال التمكــين ومشــاركة أوليــاء الأمــور، وإتاحــة المعلومــات بما 
يضمــن حــق الاختيــار، وتمكــين المــدارس وتفويضهــا في حريــة الإنفــاق في أوجــه الصرف 
ــة  ــة التعليمي ــكيل السياس ــم وتش ــة إدارة التعلي ــادة هيكل ــعي لإع ــة، والس ذات الأولوي
ــودة  ــق الج ــة لتحقي ــان الثق ــاءلة وضم ــز المس ــة لتعزي ــراءات اللازم ــا، والإج وتنظيمه
في المؤسســات التعليميــة، كمــا يتســم نظــام التعليــم في المملكــة المتحــدة بالتسلســل 
الهرمــي، ويتضــح ذلــك مــن خــلال اســتمرار وجــود الملكيــة الدســتورية، بجانــب وضــع 
السياســات التعليميــة ضمــن عمليــة اســتراتيجية وتكتيكيــة (طلايــع، 2024: 45).

مميزات استخدام حوكمة التعليم في المملكة المتحدة: 

 Gunter, 2011:) تتميــز خبــرة المملكــة المتحــدة في اســتخدام حوكمــة التعليــم
ــي: ــا يل 35) بم

اللامركزية والتخصص: 

إدارة محليــة مرنــة: النظــام التعليمــي في المملكــة المتحــدة يتمتــع بقــدر مــن • 
اللامركزيــة، حيــث تتمتــع الســلطات المحليــة والمؤسســات التعليميــة بســلطة 
ــف  ــة في تكيي ــدارس المرون ــح الم ــذا يمن ــي، ه ــتوى المحل ــى المس ــرارات عل ــاذ الق اتخ

السياســات التعليميــة وفقًــا لاحتياجــات الطــلاب والمجتمــع.
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إنجلتــرا، •  في  مختلــف  بشــكل  تنظيمــه  يتــم  التعليــم  الإقليمــي:  التخصــص 
اســكتلندا، ويلــز، وإيرلنــدا الشــمالية، ممــا يســمح بتطويــر أنظمــة تعليميــة 

تلبــي احتياجــات الســكان في كل منطقــة.

تعزيز الشفافية والمساءلة: 

المــدارس •  التعليــم (Ofsted) بتقييــم  المــدارس: يقــوم مكتــب معاييــر  تقييــم 
بانتظــام لضمــان تحقيــق المعاييــر التعليميــة، والتقاريــر العامــة لــه تضمــن 

الشــفافية وتجعــل المــدارس مســؤولة عــن جــودة التعليــم الــذي تقدمــه.

 • CSE,) التقييــم الــدوري للمعلمــين والطــلاب :توفــر اختبــارات وطنيــة مثــل
A-levels) تقاريــر دوريــة عــن أداء الطــلاب، ممــا يســاعد في تحديــد المجــالات 

ــين. ــى تحس ــاج إل ــي تحت الت

تحسين جودة التعليم: 

مناهــج متطــورة :بفضــل الحوكمــة الجيــدة، يتــم تحديــث المناهــج بشــكل دوري  
لتواكــب التطــورات العلميــة والتكنولوجيــة، هــذه المناهــج تركــز علــى تنميــة 

ــكلات. ــل المش ــدي وح ــر النق ــل التفكي ــية مث ــارات الأساس المه

ــين   ــو تحس ــود نح ــه الجه ــة توجي ــن الحوكم ــم :تضم ــج التعل ــى نتائ ــز عل التركي
ــة. ــارات العملي ــات أو المه ــواء في الأكاديمي ــام، س ــكل ع ــلاب بش ــج الط نتائ

ويضيف (طلايع، 2024: 45) للمميزات السابقة ما يلي:
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الابتكار والتكنولوجيا في التعليم: 

دمــج التكنولوجيــا :تركــز حوكمــة التعليــم في المملكــة المتحــدة علــى اســتخدام  
التكنولوجيــا لتعزيــز العمليــة التعليميــة، ويتــم توفيــر أدوات رقميــة ومنصــات 

تعليميــة لدعــم التعلــم عــن بعــد والتعلــم المدمــج.

ــلال   ــن خ ــم م ــكار في التعلي ــم الابت ــى دع ــة عل ــل الحكوم ــكار: تعم ــجيع الابت تش
ــم. ــين التعلي ــهم في تحس ــي تس ــرة الت ــة المبتك ــروعات التعليمي ــل للمش ــح تموي من

تحسين الرعاية النفسية والاجتماعية: 

الدعــم النفســي والاجتماعــي: بفضــل الحوكمــة الجيــدة، يتــم تقــديم دعــم  
المــدارس،  داخــل  متخصصــة  برامــج  خــلال  مــن  للطــلاب  واجتماعــي  نفســي 
ــع  ــل م ــى التعام ــاعدتهم عل ــلاب ومس ــي للط ــاه النفس ــز الرف ــهم في تعزي ــا يس مم

والأكاديميــة. الشــخصية  التحديــات 

مكافحــة التنمــر: تتبنــى المملكــة المتحــدة سياســات صارمــة لمكافحــة التنمــر في  
المــدارس، ممــا يعــزز بيئــة تعليميــة آمنــة وشــاملة.

إشراك المجتمع: 

المملكــة   في  التعليــم  حوكمــة  نظــام  :يشــجع  والمجتمــع  الأهالــي  مــع  التعــاون 
المتحــدة علــى إشــراك أوليــاء الأمــور والمجتمــع المحلــي في صنــع القــرار التعليمــي، 
ممــا يضمــن أن تكــون السياســات التعليميــة متوافقــة مــع احتياجــات المجتمعــات 

ــة. المختلف
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 التكيف مع التحديات الجديدة: 

الاســتجابة للأزمــات :يوفــر نظــام الحوكمــة إطــاراً للتعامــل مــع التحديــات  
ــات  ــةCOVID-19) )، أو الأزم ــلال جائح ــة خ ــات الصحي ــل الأزم ــة مث التعليمي
الاقتصاديــة، تم تطبيــق اســتراتيجيات للحفــاظ علــى التعليــم عن بعــد وضمان 

ــم. ــتمرارية التعل اس

وتســتخلص الباحثــة ممــا ســبق أن حوكمــة التعليــم في المملكــة المتحــدة تقــدم نظاماً 
متوازنــاً يجمــع بــين الشــفافية والمســاءلة، ويعــزز مــن جــودة التعليــم والشــمولية، مــن 
خــلال التطويــر المســتمر للمعلمــين، ودعــم التعليــم الفني والمهنــي، ودمــج التكنولوجيا، 
وتســاهم الحوكمــة في تحســين النظــام التعليمــي وضمــان تحقيــق نتائــج تعليميــة 

أفضــل للجميــع.

ــم   ــة التعلي ــدول في حوكم ــض ال ــرات بع ــن خب ــتفادة م ــة الاس ــع: آلي ــور الراب المح
ــعودية: ــة الس ــة العربي ــي في المملك ــل الجامع قب

ــل  ــم قب ــة التعلي ــدول في حوكم ــض ال ــرات بع ــن خب ــتفادة م ــه الاس ــل أوج تتمث  
يلــي:  فيمــا  الســعودية  العربيــة  المملكــة  في  الجامعــي 

 التركيــز علــى جــودة التعليــم وتطويــره: وتتمثل آليــات حوكمة التعليــم للتركيز . 1
علــى جــودة التعليــم وتطويره في:

تطبيق معايير وطنية للأداء تشمل المعلمين والمدارس والمناهج. 

تعزيز المساءلة التربوية من خلال تقييمات دورية وربط الأداء بالحوافز. 

منح المدارس استقلالية إدارية مع وجود رقابة ومتابعة فعالة. 
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حوكمة تطوير المناهج بمشاركة مجتمعية وربطها بمهارات المستقبل. 

التحول الرقمي في المتابعة والتقويم لضمان كفاءة وجودة التنفيذ. 

 التنميــة المهنيــة للمعلمــين : وتتمثــل آليــات حوكمــة التعليــم لتحســين التنميــة . 2
المهنيــة للمعلمــين في:

وضع إطار وطني للكفايات المهنية يحدد مهارات المعلم المطلوبة في كل مرحلة. 

إلزامية التدريب المهني المستمر وربطه بترقية المعلمين وتقييم الأداء. 

ــات   ــى بيان ــتند إل ــي المس ــاج الفعل ــى الاحتي ــة عل ــب مبني ــط تدري ــم خط تصمي
الأداء.

إنشاء منصات رقمية للتطوير المهني تتيح فرصًا مرنة ومتخصصة للمعلمين. 

تحفيز المعلمين المتميزين للمشاركة كمدربين وموجهين لزملائهم. 

 مســاواة الفــرص التعليميــة: وتتمثــل آليــات حوكمــة التعليــم لتحقيــق مســاواة . 3
ــة في: ــرص التعليمي الف

توزيع الموارد التعليمية بشكل متوازن بين المناطق الحضرية والريفية. 

ــرة،   ــات الفقي ــة، الفئ ــا (ذوو الإعاق ــل حظً ــات الأق ــم للفئ ــم الداع ــر التعلي توفي
ــة). ــق النائي المناط

دعم البرامج التعويضية والإثرائية لضمان تكافؤ المخرجات التعليمية. 

تعزيز المشاركة المجتمعية لضمان تمثيل مختلف الفئات في التخطيط التعليمي. 
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 تحفيــز الابتــكار والإبــداع: وتتمثــل آليــات حوكمــة التعليــم لتحفيــز الابتــكار . 4
ــداع في: والإب

تضمين مهارات التفكير الإبداعي والابتكار في المناهج والسياسات التعليمية. 

تهيئــة بيئــة مدرســية محفــزة عبــر توفيــر تقنيــات تعليميــة ومصــادر تعلــم  
متطــورة.

تأســيس جوائــز وحوافــز للمعلمــين والطــلاب المبدعــين علــى مســتوى محلــي  
ووطنــي.

البحثيــة،   والمراكــز  (الجامعــات،  مثــل  الابتــكار  مؤسســات  مــع  شــراكات  بنــاء 
الخــاص). والقطــاع 

ــة . 5 ــات حوكم ــل آلي ــة: وتتمث ــات الخاص ــاص وذوي الاحتياج ــم الخ ــز التعلي  تعزي
ــة في: ــات الخاص ــاص وذوي الاحتياج ــم الخ ــز التعلي ــم لتعزي التعلي

وضع سياسات تشريعية شاملة تضمن حقوق ذوي الاحتياجات في التعليم الجيد. 

دمــج الطــلاب ذوي الإعاقــة في المــدارس العامــة مــع توفيــر التســهيلات والدعــم  
الــلازم.

إعداد وتدريب معلمين متخصصين في التعامل مع فئات التربية الخاصة. 

التعليــم   لبرامــج  والمتابعــة  التخطيــط  في  المدنــي  والمجتمــع  الأســرة  إشــراك 
الخــاص.
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ذوي   للطلبــة  والتواصــل  التعلــم  لتســهيل  المســاعدة  التكنولوجيــا  اســتخدام 
المختلفــة. الإعاقــات 

مواجهــة تحديــات التعليــم المعاصــرة: وتتمثــل آليــات حوكمــة التعليــم لمواجهــة . 6
تحديــات التعليــم المعاصــرة في:

تحديث السياسات التعليمية بشكل دوري وفقًا للمتغيرات العالمية والتقنية. 

تعزيز التكامل بين التعليم العام والتقني والرقمي لمواكبة متطلبات سوق العمل. 

تنمية مهارات المستقبل لدى الطلاب كالتحليل، الإبداع، والتعلم الذاتي. 

رفــع كفــاءة المعلمــين والقــادة التربويــين لمواجهــة التحديــات المســتجدة بمهــارات  
محدثــة.

ــز . 7 ــم لتعزي ــة التعلي ــات حوكم ــل آلي ــي: وتتمث ــي والتقن ــم الفن ــام بالتعلي  الاهتم
ــي في: ــي والتقن ــم الفن التعلي

مواءمــة برامــج التعليــم التقنــي مــع احتياجــات ســوق العمــل مــن خــلال شــراكات  
اســتراتيجية مــع القطــاع الخــاص.

علــى   الطــلاب  وتشــجيع  الفنــي  التعليــم  بقيمــة  المجتمعــي  الوعــي  تعزيــز 
بــه. الالتحــاق 

دعم الابتكار وريادة الأعمال ضمن مسارات التعليم الفني والتقني. 
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استخدام التكنولوجيا في التدريب وتوفير مسارات تعلم مرنة ومستمرة. 

 تعزيــز الشــفافية والمســاءلة: وتتمثــل آليــات حوكمــة التعليــم لتعزيــز الشــفافية . 8
والمســاءلة في:

ــودة   ــن ج ــد م ــة للتأك ــات خارجي ــل هيئ ــن قب ــتقل م ــم المس ــات للتقيي ــاء آلي إنش
التعليــم.

ربــط الحوافــز والعقوبــات بــالأداء علــى مســتوى المــدارس والمعلمــين لضمــان  
المســاءلة.

في   المعنيــين  لجميــع  شــفافة  بطريقــة  والاختبــارات  التقييمــات  نتائــج  نشــر 
التعليميــة. العمليــة 

أنظمــة تتبــع الأداء عبــر منصــات   المتابعــة مثــل  التكنولوجيــا في  اســتخدام 
إلكترونيــة.

 تحســين الرعايــة النفســية والاجتماعيــة: وتتمثــل آليــات حوكمــة التعليــم . 9
لتحســين الرعايــة النفســية والاجتماعيــة في:

توفيــر خدمــات الدعــم النفســي والاجتماعــي في المــدارس مــن خــلال مختصــين  
ومعالجــين.

إدمــاج برامــج التوعيــة النفســية والاجتماعيــة ضمــن المناهــج الدراســية لتعزيــز  
الصحــة النفســية.
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والضغــوط   النفســية  الحــالات  مــع  التعامــل  كيفيــة  علــى  المعلمــين  تدريــب 
للطــلاب. الاجتماعيــة 

تشــجيع بيئــة مدرســية داعمــة تتيــح للطــلاب التعبيــر عــن مشــاكلهم بحريــة  
وأمــان.

تعزيــز التعــاون مــع الجهــات الحكوميــة والمجتمعيــة لتوفيــر برامــج دعــم إضافيــة  
للمحتاجين.

المحلي . 10 المجتمع  التعليم لإشراك  آليات حوكمة  المحلي: وتتمثل  المجتمع  إشراك 
في:

إنشاء مجالس استشارية محلية تضم ممثلين من المجتمع المحلي وأولياء الأمور. 

ــم   ــات التعلي ــة بسياس ــرارات المتعلق ــاذ الق ــة في اتخ ــاركة المجتمعي ــجيع المش تش
والمناهــج والأنشــطة المدرســية.

ــي   ــورش الت ــدوات، وال ــارض، الن ــل المع ــة مث ــة تعليمي ــات مجتمعي ــم فعالي تنظي
ــي. ــع المحل ــدارس والمجتم ــين الم ــع ب تجم

تفعيــل دور الشــركات والمؤسســات المحليــة في دعم الأنشــطة التعليميــة والتدريب  
المهنــي للطلاب.

ــم   ــة والتعلي ــر التوعي ــي لنش ــلام المجتمع ــل الإع ــة مث ــائط المحلي ــتغلال الوس اس
حــول أهميــة التعليــم وأثــره.

تعزيــز الشــراكات بــين المــدارس والمؤسســات الثقافيــة والدينيــة والمجتمعيــة  
لدعــم التنميــة التعليميــة.
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أهم نتائج البحث:• 

مــن خبــرات بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي التركيــز علــى جــودة التعليــم  
وتطويــره، والحــرص علــى تقــديم تعليــم عالــي الجــودة. 

مــن خبــرات بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي توفيــر برامــج تدريبيــة  
مســتمرة للمعلمــين بهــدف تطويــر مهــارات المعلمــين وضمــان مواكبــة المعلمــين طــرق 

التعليميــة. الأســاليب  لأحــدث  التدريــس 
مــن خبــرات بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي تحفيــز الابتــكار والإبــداع  

وذلــك مــن خــلال تشــجيع المبــادرات المحليــة ومنــح مــدارس التعليــم قبــل الجامعــي حريــة 
الابتــكار في تنفيــذ البرامــج التعليميــة التــي تناســب المجتمــع المحلــي، ممــا يعــزز الإبــداع 

والتجريــب في المناهــج وأســاليب التدريــس.
مــن خبــرات بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي تعزيــز التعليم الخــاص وذوي  

الاحتياجــات الخاصة.
مــن خبــرات بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي مواجهــة تحديــات التعليــم  

المعاصــرة، وذلــك مــن خــلال التركيــز علــى محــو الأميــة الرقميــة، وتعزيــز الشــفافية 
ــراكة. ــاءلة والش والمس

مــن خبــرات بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي تحســين الرعايــة النفســية  
ــلال  ــن خ ــلاب م ــي للط ــي واجتماع ــم نفس ــديم دع ــلال تق ــن خ ــك م ــة، وذل والاجتماعي

ــدارس. ــل الم ــة داخ ــج متخصص برام
مــن خبــرات بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبل الجامعــي التعاون مــع الأهالــي والمجتمع  

وتشــجيع إشــراك أوليــاء الأمــور والمجتمــع المحلــي في صنــع القــرار التعليمــي، ممــا يضمــن 
أن تكــون السياســات التعليميــة متوافقــة مــع احتياجــات المجتمعــات المختلفــة.
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توصيات البحث:• 

التعليــم قبــل الجامعــي وذلــك بتطبيــق مبــادئ   أبعــاد الحوكمــة في  اعتمــاد 
المشــاركة)، بمــا يســاهم في تحســين جــودة  المســاءلة،  الحوكمــة (الشــفافية، 

العلاقــة. ذات  الأطــراف  أدوار  وتفعيــل  العــام،  التعليــم  مخرجــات 

ضــرورة الاســتفادة مــن خبــرات بعــض الــدول في حوكمــة التعليــم قبــل الجامعــي  
لتمكــين وبنــاء قــدرات مــدارس التعليم قبل الجامعــي من اتخاذ القرار والمســاهمة 

في التطويــر، وتوفيــر برامــج التنميــة المهنيــة لتطويــر مهــارات المعلمــين.

تعزيز التعليم الخاص وذوي الاحتياجات الخاصة. 

العمــل علــى مواجهــة تحديــات التعليــم المعاصــرة وذلــك مــن خــلال التركيــز علــى  
محــو الأميــة الرقميــة، وتعزيــز الشــفافية والمســاءلة والشــراكة

تضمــين المناهــج الدراســية ببعــض المــواد والأنشــطة المصاحبــة والتــي تتــلاءم مــع  
حاجــة المجتمــع.

ــا وشــاملاً يركــز علــى الجــودة، المســاواة، اللامركزيــة، والتنــوع   توفيــر نظامًــا مرنً
الثقــافي واللغــوي.
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مستخلص البحث
ــوارد  ــة الم ــه لوكال ــز الإداري، ومتطلبات ــوم التمي ــرف مفه ــي تع ــث الحال ــدف البح يه
البشــرية في وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية وآليــات تنفيذهــا، وتكونــت 
عينــة الدراســة مــن (30) مديــراً عامــاً ومديــراً في وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة 

الســعودية، واســتخدم البحــث المنهــج الوصفــي، وتمثلــت أداة الدراســة بالمقابلــة.

ــوارد  ــة الم ــز الإداري  لوكال ــات التمي ــة: متطلب ــج التالي ــم النتائ ــث لأه ــل البح وتوص
البشــرية في وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية وآليــات تنفيذهــا تتمثــل في: 
قــدرة الهيــكل التنظيمــي لــوزارة التعليــم علــى توافــق الوصــف الوظيفــي والتوصيــف 
لــكل وظيفــة داخــل الهيــكل التنظيمــي، وســعى موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية علــى 
تعزيــز الرقابــة الذاتيــة لــدى العاملــين بالــوزارة، والتنســيق بــين الوحــدات الإداريــة 
ــر  ــرية معايي ــوارد البش ــة الم ــي وكال ــى موظف ــم، وتبن ــوزارة التعلي ــددة ب ــة المتع المختلف
عالميــة لقيــاس أثــر برامــج التنميــة المهنيــة في رفــع مســتوى المهــارات المطلوبــة للعاملــين 
بــوزارة التعليــم، ومواكبــة موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية التقنيــات الحديثــة في كافــة 
برامجهــا، وقيــام موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية بالربــط بــين الاحتياجــات البشــرية 
والاحتياجــات الماديــة والإدارية بوزارة التعليم، تصميم موظفي وكالة الموارد البشــرية 
لأدوات مبتكــرة لقيــاس رضــا العاملــين عــن العمليــات الإداريــة المســتخدمة في العمــل.
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ــا  ــرية بم ــوارد البش ــة الم ــي لوكال ــكل التنظيم ــر الهي ــرورة تطوي ــث بض ــى البح وأوص
ــه  ــاة مواءمت ــع مراع ــاءة الأداء، م ــن كف ــزز م ــرار ويع ــاذ الق ــر في اتخ ــة أكب ــق مرون يحق
لمعاييــر التميــز الإداري، وضــرورة تنميــة مهــارات القيــادات الإداريــة في الوكالــة في 
مجــالات القيــادة التحويليــة، وإدارة الجــودة الشــاملة، وإدارة التغييــر، مــن خــلال 

برامــج تدريبيــة مكثفــة ومتخصصــة.

الكلمــات المفتاحيــة: التميــز الإداري، وكالــة المــوارد البشــرية، وزارة التعليــم بالمملكــة 
العربيــة الســعودية، المفهــوم، المتطلبــات.



متطلبات تحقيق التميّز الإداريمتطلبات تحقيق التميّز الإداري
لوكالة الموارد البشريةلوكالة الموارد البشرية

101101

Abstract

re

competencies within the agency, particularly in the areas of transformational 
leadership, total quality management, and change management, through intensive 
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مقدمة
يتميز العصر الحديث بتحولات كبيرة حيث أصبحت الموارد البشرية من أهم 

الوظائف الإدارية داخل المؤسسات، لأن المورد البشري داخل المؤسسة التعليمية إذا 
تم أعداده بشكل جيد ومتميز، وفق خطة علمية ومنهجية سليمة، سيصبح طاقة 

بشرية مؤهلة تستطيع تنفيذ المهام المنوطة بها داخل المؤسسة التعليمية بدقة 
واتقان.

وتتطلــب وكالــة المــوارد البشــرية تخطيطــاً شــاملاً علــى المــدى القريــب والبعيــد وفقاً 
لأســس علميــة منظمــة، والغايــة الأساســية مــن ذلــك هــي توفيــر القــوى التــي تــؤدي 
الأعمــال المطلوبــة بالعــدد والمهــارات المناســبة وفي المــكان والوقــت المناســب (رشــيد، 

.(33  :2014

وجديــر بالذكــر أن إدارة المــوارد البشــرية في المؤسســات التعليميــة ليســت وليــدة 
اللحظــة، وإنمــا جــاءت نتيجــة مجموعــة مــن التغيــرات المتداخلــة التــي أســهمت 
بشــكل مباشــر أو غيــر مباشــر مــن ظهــور الحاجــة إلــى إدارة تهتــم بشــؤون العاملــين في 
المؤسســات التعليميــة، وتســعي جاهــدة لتوفيــر أنجــح الآليــات لإدارة العنصــر البشــري 
ــول  ــين للوص ــة العامل ــادة إنتاجي ــدف زي ــل، به ــكل فاع ــة بش ــة التعليمي ــل المؤسس داخ

ــودة. ــداف المنش ــق الأه ــى تحقي إل

ــام  ــف والمه ــن الوظائ ــطة تتضم ــن الأنش ــد م ــرية العدي ــوارد البش ــة الم ــؤدي وكال وت
والممارســات المختلفــة، وتضــم هــذه الأنشــطة والممارســات عــدداً كبيــراً مــن الوظائــف 
والمهــام تشــتمل علــى أبعــاد تتمثــل في: تقديــر احتياجــات المؤسســة، والعمــل علــى 
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ــادي  ــي وم ــل تنظيم ــاخ عم ــة من ــة، وتهيئ ــرية في المؤسس ــوارد البش ــة الم ــب وتنمي تدري
واجتماعــي ملائــم، كمــا تشــتمل نشــاطات وكالــة المــوارد البشــرية علــى أبعــاد أخــرى 
ــكلاتها،  ــل مش ــا وح ــا وتطلعاته ــق أهدافه ــرية وتحقي ــوارد البش ــز الم ــل في: تحفي تتمث
وزرع حــب العمــل والــولاء والانتمــاء لديهــا اتجــاه المؤسســة، كمــا تضــم نشــاطات وكالــة 
المــوارد البشــرية توفيــر الســلامة والصحــة في مــكان العمــل، وتوفيــر الأمــان والاســتقرار 

ــي، 2015: 18). ــا (عقيل ــي له الوظيف

ــع  ــي تجم ــاملة الت ــة والش ــة الحديث ــل الإداري ــد المداخ ــز الإداري أح ــر التمي ويعتب
عناصــر ومقومــات بنــاء المنظمــات علــى أســس متفوقــة تحقــق لهــا قــدرة عاليــة 
لمواجهــة المتغيــرات الطارئــة، كمــا توفــر للمؤسســة القــدرة علــى تحقيــق الترابــط 
والتناســق الكامــل بــين عناصرهــا ومكوناتهــا واســتثمار قدرتهــا؛ ممــا ينعكــس بــدوره 
علــى تطويــر العمليــة التعليميــة بكافــة جوانبهــا، وتحقيــق الفوائــد والمنافــع للعاملــين 

والطلبــة وللمجتمــع ككل.

وتؤكــد دراســة رضــا المليجــي وصــلاح الديــن توفيــق (2012) أن التميــز الإداري 
يتطلــب أحــداث تغييــراً جذريــاً في المنــاخ التنظيمــي الســائد في المؤسســة، ووجــود 
هيــاكل تنظيميــة مرنــة تناســب متطلبــات الأداء المتميــز، وكذلــك دراســة كلاً مــن عبــد 
ــي  ــدي (2013)، والت ــارق الزائ ــري (2015)، وط ــان العم ــل (2015)، وحن االله الدخي
أجريــت في المملكــة العربيــة الســعودية، والتــي أوصــت بضــرورة تطبيــق معاييــر التميــز 

ــى كافــة مســتويات المؤسســات التعليميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية. الإداري عل
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ويمكــن القــول بــأن وزارة التعليــم في المملكــة العربيــة الســعودية لكــي تصــل للتميــز 
الإداري، فمــن الضــروري توافــر مجموعــة مــن المهــارات الإبداعيــة لــدى القيــادات 
التربويــة بهــا، تظهــر التميــز الواضــح في عملهــا الإداري، وتســهم في تكويــن بيئــة 
متميــزة تظهــر العدالــة بــين جميــع العاملــين، ووجــود هيــكل تنظيمــي مــرن ومحــدد 
ــدم  ــان ع ــك لضم ــوزارة، وذل ــن وكالات ال ــة م ــكل وكال ــة ب ــات المنوط ــام والصلاحي للمه

ــا. ــا بينه ــات فيم ــام والصلاحي ــل في المه التداخ

ــوم  ــى مفه ــرف عل ــه التع ــن خلال ــث م ــعى الباح ــذي يس ــث وال ــذه البح ــاء ه ــذا ج ل
التميــز الإداري، ومتطلباتــه لوكالــة المــوارد البشــرية في وزارة التعليــم بالمملكــة العربية 

الســعودية وآليــات تنفيذهــا.

مشكلة البحث: • 
تبلــورت مشــكلة البحــث الحالــي مــن خــلال مســح الباحــث لــلأدب التربــوي   
الخــاص بموضــوع الدراســة الحاليــة، ومــن خــلال خبــرة الباحــث مــن خــلال عملــه 
في وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، يســتخلص وجــود تغيــر مســتمر غيــر 
ــق  ــا يخل ــعودية، بم ــة الس ــة العربي ــم بالمملك ــوزارة التعلي ــي ب ــكل التنظيم ــم للهي منظ
عــدم اســتقرار في البنيــة الإداريــة للــوزارة، ووجــود تداخــل في المهــام بــين وكالة الشــئون 
ــاث  ــاد والابتع ــة للإيف ــين الإدارة العام ــل ب ــرية، وتداخ ــوارد البش ــة الم ــية ووكال المدرس

ــب. ــل التدري ــة مث ــام متماثل ــرية، في مه ــوارد البش ــة الم ووكال

وكذلــك لدراســات الســابقة ذات العلاقــة بموضــوع البحــث الحالــي المتمثلــة في:   
دراســة كلاً مــن عبــد االله الدخيــل (2015)، حنــان العمــري (2015)، طــارق الزائــدي 
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(2013)، والتــي أجريــت في المملكــة العربيــة الســعودية، والتــي أوصــت بضــرورة تطبيق 
معاييــر التميــز الإداري علــى كافــة مســتويات المؤسســات التعليميــة بالمملكــة العربيــة 

الســعودية.

تتحدد مشكلة البحث في الإجابة عن الاسئلة التالية:

مــا متطلبــات التميــز الإداري لوكالــة المــوارد البشــرية في وزارة التعليــم بالمملكــة . 1
العربيــة الســعودية؟

مــا آليــات تنفيــذ متطلبــات التميــز الإداري لوكالــة المــوارد البشــرية في وزارة . 2
التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية؟

أهداف البحث: • 
يهدف البحث الحالي إلي:

تســليط الضــوء علــى متطلبــات التميــز الإداري لوكالــة المــوارد البشــرية في وزارة . 1
التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية.

اقتــراح آليــات تنفيــذ متطلبــات التميــز الإداري لوكالــة المــوارد البشــرية في وزارة . 2
التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية.
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أهمية البحث: • 
تتضح أهمية البحث الحالي من خلال:

قــد تتجلــى أهميــة البحــث الحالــي بدراســة التميــز الإداري لوكالــة المــوارد  
البشــرية في وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، وهــو مــن المواضيــع المهمة 

ــوة. ــا المرج ــق أهدافه ــا لتحقي ــوض به ــوزارة والنه ــر ال ــة لتطوي والملح

قــد يقــدم البحــث الحالي أبــرز متطلبــات التميــز الإداري لوكالة الموارد البشــرية  
في وزارة التعليــم بالمملكة العربية الســعودية.

ربمــا يســلط البحــث الحالــي الضوء علــى آليــات تنفيذ متطلبــات التميــز الإداري  
لوكالــة المــوارد البشــرية في وزارة التعليــم بالمملكة العربية الســعودية.

قــد يقــدم البحــث الحالــي متطلبــات التميــز الإداري لوكالــة المــوارد البشــرية في  
وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية تســاير التقــدم العلمــي والتكنولوجي 

المتسارع.

ربمــا يســاير البحــث الحالــي الاتجاهــات الحديثــة والعالميــة في للتميــز الإداري في  
المؤسســات التعليمية.
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حدود البحث:• 
يتحدد البحث بالحدود التالية:

الحدود الموضوعية: أقتصر البحث الحالي على متطلبات التميز الإداري.• 

التعليــم •  وزارة  في  العاملــين  علــى  الحالــي  البحــث  أقتصــر  البشــرية:  الحــدود 
الســعودية. العربيــة  بالمملكــة 

الحــدود المكانيــة: أقتصــر البحــث الحالــي علــى وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة • 
الســعودية. 

الحــدود الزمانيــة: أجــري البحــث الحالــي في الفصــل الدراســي الثانــي مــن العــام • 
(2024-2025م).

مصطلحات البحث: • 
تبنى البحث الحالي المصطلحات التالية:

التميز الإداري: 

التميــز الإداري لغــة: مصطلــح التميــز في اللغــة مشــتق مــن الفعــل ميــز، ويقــال   
تميــز القــوم أي انفــردوا، وقــوة التميــز: بمعنــى قــوة الحكــم الفاصــل والميــزات الرفيعــة 
(العطيــة، 2018: 66). ويعــرف التميــز الإداري اصطلاحــاً بأنــه القــدرة علــى توفيــق 
ــل  ــغيلها في تكام ــم، وتش ــوزارة التعلي ــة ب ــة المختلف ــر الإدارات التعليمي ــيق عناص وتنس
وترابــط، لتحقيــق أعلــى معــدلات الكفــاءة والفاعليــة، وصــولاً إلــى مخرجــات تحقــق 
رغبــات وتوقعــات العاملــين بــوزارة التعليــم (Peterson, 2003: 7). ويعــرف بأنــه 
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أســلوب إداري حديــث تســعى المؤسســات علــى اختــلاف أنواعهــا لتحقيقــه عــن طريــق 
الارتقــاء بجــودة خدماتهــا إلــى مســتوى أداء فعــال يفــوق التوقعــات، ويحقــق قيمــة 
مضافــة لكافــة أطــراف العلاقــة بالمؤسســة وعناصرهــا، بحيــث تصــل إلــى أفضــل 
الانجــازات التــي تحقــق رغباتهــم وطموحاتهــم وتوقعاتهــم، تلــك الممارســة المتأصلــة في 

إدارة المؤسســة (الهــلالات، 2014: 22).

ويعرفــه الباحــث إجرائيــاً بأنــه: أحــد الأطــر الإداريــة الفكريــة المعاصــرة التــي   
تســعى وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية للوصــول إليهــا، مــن خــلال تنميــة 
وصقــل المهــارات والقــدرات لــدى القيــادات الإداريــة العاملــة بهــا، لتحقيــق الإبــداع 
الإداري المنشــود لكافــة العاملــين مــن خــلال مســتويات عاليــة مــن الأداء والتنفيــذ 

ــا ــة به ــة والفني ــات الإداري للعملي

وكالة الموارد البشرية: 

تعــرف بأنهــا الجهــة المســئولة عــن مجموعــة مــن المهــام الإداريــة المتمثلــة في   
اســتقطاب الكفــاءات الداخليــة والخارجيــة، وتعيــين وترقيــة العاملــين، والعمــل علــى 
تحفيزهــم وتدريبهــم وصقــل مهاراتهــم، لتحقيــق الأهــداف المنشــودة (وزارة التعليــم، 

.(2024

ــة  ــة العربي ــم بالمملك ــد إدارات وزارة التعلي ــا: أح ــاً بأنه ــث إجرائي ــا الباح ويعرفه  
ورفــع  امكانياتهــا،  بتحديــث  البشــرية  الكفــاءات  تطويــر  بهــا  والمنــاط  الســعودية 
مســتوى أدائهــا مــن خــلال قيــادة فاعلــة مؤهلــة، قــادرة علــى نقــل خبراتهــا الإداريــة 
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والفنيــة لإعــداد القيــادة المســتقبلية مــن خــلال التعاقــب الوظيفــي، وتحســين الهيــكل 
ــا. ــة به ــة الإداري ــان البني ــعياً لضم ــوزارة س ــي لل التنظيم

وزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية: 

تعرفهــا (وزارة التعليــم، 2024) بأنهــا وزارة سعودية مســؤولة عــن التعليــم العــام 
والتعليــم العالــي، تأسســت عــام (1373هـــ) تحــت مســمى وزارة المعــارف، ثــم وزارة 
التربيــة والتعليــم في عــام (1423هـــ)، ثــم دمجــت وزارة التعليــم العالــي مــع وزارة 

التربيــة والتعليــم لتصبــح وزارة التعليــم وذلــك في عــام (1436ه)ـ

المتطلبات:  

يعرفهــا الباحــث إجرائيــاً بأنهــا: الاحتياجــات اللازمــة لوكالة الموارد البشــرية في    

وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية (التنظيميــة، الإداريــة، والفنيــة) لتحقيــق 
التميــز الإداري بهــا، للارتقــاء بهــا لتحقيــق أهدافهــا المرجــوة. 

الدراسات السابقة:• 

تم ترتيــب الدراســات الســابقة ترتيبــاً زمنيــاً مــن الأحــدث إلــى الأقــدم، وتعــرض   
ــي: ــو التال ــى النح عل

دراســة هــدى معــوض (2024) بعنــوان: «تخطيــط التعاقــب الوظيفــي ودوره . 1
في تجويــد الكفــاءات المهنيــة للمــوارد البشــرية في المؤسســات التربويــة (دراســة 

ــع)». ــة ينب ــم منطق ــين/ات إدارة تعلي ــى موظف ــة عل ميداني
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هدفــت الدراســة إلــى صياغة مقتــرح لتخطيط التعاقــب الوظيفــي ودوره في تجويد 
الكفــاءات المهنيــة وتحســينها مــن قبــل إدارة المــوارد البشــرية، وتكونــت عينــة الدراســة 
مــن (520) مــن موظفــي/ات إدارة ينبــع التعليميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية، 
ــت  ــتبانة، وتوصل ــة بالاس ــت أداة الدراس ــي، وتمثل ــج الوصف ــة المنه ــتخدمت الدراس واس
الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: إدراك موظفــي/ات إدارة ينبع التعليميــة بالمملكة 
العربيــة الســعودية لأهميــة التعاقــب الوظيفــي واســتهدافه للمســتقبل ومســاهمته 
ودوره في ديمومــة العمــل التربــوي والمؤسســي، وكذلــك ضــرورة خلــق صــف ثــان مــن 

القــادة يتولــون المناصــب القياديــة المســتقبلية.

دراســة ســيحان الزهرانــي (2023) بعنــوان: «تطويــر الأداء الإداري لقيــادات . 2
المؤسســة العامــة للتدريــب التقنــي والمهنــي بالمملكــة العربيــة الســعودية لتحقيق 

رؤيــة (2030)».

هدفــت إلــى تطويــر الأداء الإداري لقيــادات المؤسســة العامــة للتدريــب التقنــي 
والمهنــي بالمملكــة العربيــة الســعودية لتحقيــق رؤيــة (2030)، وتكونــت عينة الدراســة 
مــن (149) مــن عمــداء الكليــات التقنيــة للبنــين والبنــات بالمملكــة العربيــة الســعودية 
ومديــري العمــوم بديــوان المؤسســة والمناطــق الإداريــة، واســتخدمت الدراســة المنهــج 
الوصفــي، وتمثلــت أداة الدراســة بالاســتبانة، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن 
أهمهــا: أن قيــادات المؤسســة العامــة للتدريــب التقنــي والمهنــي تســعى إلى تطويــر الأداء 
الإداري داخــل المؤسســة لتحقيــق الأهــداف المنشــودة، وكذلــك حــرص المؤسســة علــى 

دعــم التطــور والنجــاح في أعمالهــا.
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دراســة محمــد العربــي ومحمــد عبــد العــال (2023) بعنــوان: «إعــادة بنــاء . 3
جــدارات المــورد البشــري الحكومــي بالمحليــات مــن منظــور سياســات التحــول 
العربيــة  والمملكــة  العربيــة  مصــر  جمهوريــة  بــين  مقارنــة  دراســة  الرقمــي: 

الســعودية».

هدفــت الدراســة تقــديم إطــار مقتــرح يصــف التغيــر في هيــاكل جــدارات والمهــارات 
المرتبطــة بــأداء المــوارد البشــرية الحكوميــة في أجهــزة الخدمــة المدنيــة في كل مــن 
سياســات  ظــل  في  خاصــة  الســعودية  العربيــة  والمملكــة  العربيــة  مصــر  جمهوريــة 
التحــول الرقمــي التــي تتبناهــا الدولتــين في إطــار مقــارن، مــع الســعي لتحليــل نقــاط 
التغيــر الحاكمــة لقيــم الخدمــات العامــة وأنماطهــا وكــذا هيــاكل الجــدارات مــن منظــور 
الأدبيــات والمســوح الغربيــة، واســتخدمت الدراســة المنهــج المقــارن، وتوصلــت الدراســة 
ــدارات  ــة، ج ــدارات قيادي ــدارات (ج ــن الج ــية م ــاط أساس ــدد (5) أنم ــراح ع ــى اقت إل
عامــة، جــدارات فنيــة ووظيفيــة، جــدارات معلوماتيــة هندســية فنيــة، جــدارات العمل 
عــن بعــد)، وتم ربطهــا بعــدد (5) مجموعــات وظيفيــة تم تصورهــا علــى النحــو التالــي 
(الوظائــف القياديــة، الإشــرافية الوســطى، الهندســة والمعلوماتيــة، الإداريــة العاديــة، 
والخدمــات العامــة) تماشــياً مــع التحــول الرقمــي بالقطــاع الحكومــي وانعكاســاته علــى 

طبيعــة الخدمــات الحكوميــة المقدمــة.

ــدى . 4 ــز الإداري ل ــر التمي ــر معايي ــة تواف ــين (2023): «درج ــي الكريم ــة هان دراس
ــين». ــر المعلم ــة نظ ــن وجه ــة م ــة الطفيل ــا في محافظ ــدارس ومديراته ــري الم مدي
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هدفــت الدراســة تعــرف درجــة توافــر معاييــر التميــز الإداري لــدى مديــري المــدارس 
ومديراتهــا في محافظــة الطفيلــة الأردنيــة مــن وجهــة نظــر المعلمــين، وتكونــت عينــة 
الدراســة مــن (283) معلمــاً ومعلمــة، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي المســحي، 
وتمثلــت أداة الدراســة بالاســتبانة مــن إعــداد الباحــث، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة 
نتائــج مــن أهمهــا: أن درجــة توافــر معاييــر التميــز الإداري لــدى مديــري المــدارس 
ــة الأردنيــة مــن وجهــة نظــر المعلمــين جــاءت بدرجــة  ومديراتهــا في محافظــة الطفيل
ــل  ــا حص ــط، بينم ــى متوس ــى أعل ــة عل ــات المهن ــار أخلاقي ــل معي ــد حص ــطة، وق متوس

معيــار المبــادرات الإبداعيــة علــى أقــل درجــة بــين المعاييــر الخمســة. 

دراســة مصلحــة البارقــي (2021) بعنــوان: «تطويــر أداء إدارات التعليــم بالمملكة . 5
العربيــة الســعودية لتحقيــق الميزة التنافســية (نمــوذج مقترح)».

هدفــت الدراســة تعــرف واقع تطويــر أداء إدارات التعليم بالمملكة العربية الســعودية 
لتحقيــق الميــزة التنافســية، والكشــف عــن الصعوبــات التــي تواجــه أداء إدارات التعليــم 
عينــة  وتكونــت  تطويرهــا،  متطلبــات  علــى  والتعــرف  التنافســية  الميــزة  لتحقيــق 
الدراســة مــن (215) مــن رؤســاء الأقســام بــالإدارات التعليميــة (الريــاض، حائــل، 
الأحســاء، مكــة المكرمــة، جيــزان) بالمملكــة العربيــة الســعودية، إضافــة إلــى (10) 
مــن مديــري التعليــم ومســاعديهم بنفــس الإدارات التعليميــة الخمــس، واســتخدمت 
ــة،  ــى المقابل ــة إل ــتبانة إضاف ــة بالاس ــت أدوات الدراس ــي، وتمثل ــج الوصف ــة المنه الدراس
ــم  ــر أداء إدارات التعلي ــع تطوي ــا: أن واق ــن أهمه ــج م ــدة نتائ ــى ع ــة إل ــت الدراس وتوصل
بالمملكــة العربيــة الســعودية لتحقيــق الميــزة التنافســية جــاء بدرجــة متوســطة، وأن 
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الصعوبــات التــي تواجــه أداء إدارات التعليــم لتحقيــق الميــزة التنافســية جــاءت بدرجة 
ــطة. متوس

دراســة فاطمــة الشــهري وســلوى شــحبل (2020) بعنــوان: «واقــع تخطيــط . 6
المــوارد البشــرية في وكالــة المــوارد البشــرية في وزارة التعليــم في المملكــة العربيــة 

الســعودية».

هدفــت الدراســة تعــرف واقــع تخطيــط الموارد البشــرية في وكالــة الموارد البشــرية في 
وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن وجهــة نظــر الموظفــين والموظفــات بهــا، 
وتعــرف درجــة ممارســة تخطيــط المــوارد البشــرية والمعوقــات التــي تعترضهــا ومــن ثــم 
ــت  ــوزارة، وتكون ــرية بال ــوارد البش ــط الم ــين تخطي ــر وتحس ــات للتطوي ــديم مقترح تق
عينــة الدراســة مــن (201) موظفــاً وموظفــة بــوزارة التعليــم، واســتخدمت الدراســة 
المنهــج الوصفــي، وتمثلــت أداة الدراســة بالاســتبانة، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج 
مــن أهمهــا: أن معوقــات تخطيــط المــوارد البشــرية جــاءت بدرجــة متوســطة وكان مــن 
أبرزهــا قلــة الخبــرة لمســئولي تخطيــط المــوارد البشــرية، والتغييــر المســتمر في الهيــاكل 

التنظيميــة في وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية.

المــوارد . 7 إدارة  تطبيــق  «معوقــات  بعنــوان:   (2020) الرحيمــي  بشــاير  دراســة 
الريــاض». بمدينــة  التعليــم  مكاتــب  في  البشــرية 

هدفــت الدراســة كشــف المعوقــات (التنظيميــة، الفنيــة، الماديــة) لتطبيــق إدارة 
نظــر  وجهــة  مــن  الريــاض  بمدينــة  للبنــات  التعليــم  مكاتــب  في  البشــرية  المــوارد 
ــب  ــة بمكات ــة إداري ــن (775) موظف ــة م ــة الدراس ــت عين ــات، وتكون ــات الإداري الموظف
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التعليــم للبنــات بمدينــة الريــاض، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي، وتمثلــت أداة 
الدراســة باســتبانة، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: أن المعوقــات الماديــة 
جــاءت في المركــز الأول بــين معوقــات تطبيــق إدارة المــوارد البشــرية في مكاتــب التعليــم 
للبنــات بمدينــة الريــاض وبدرجــة عاليــة، بينمــا جــاءت المعوقــات التنظيميــة في 

ــة.  ــة عالي ــر وبدرج ــز الأخي المرك

دراســة علــى الزهرانــي (2019) بعنــوان: «درجــة توافــر متطلبــات إدارة الجــودة . 8
الشــاملة وعلاقتهــا بالتميــز الإداري لــدى قــادة مــدارس منطقــة الباحــة مــن 

وجهــة نظــر المعلمــين».

ــا  ــاملة وعلاقته ــودة الش ــات إدارة الج ــر متطلب ــة تواف ــف درج ــة كش ــت الدراس هدف
المعلمــين،  نظــر  وجهــة  مــن  الباحــة  منطقــة  مــدارس  قــادة  لــدى  الإداري  بالتميــز 
وتكونــت عينــة الدراســة مــن (341) معلمــاً ومعلمــة مــن منطقــة الباحــة بالمملكــة 
العربيــة الســعودية، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليلــي، وتمثلــت أدوات 
الدراســة بالاســتبانة وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: أن درجــة تحقــق 
قــادة مــدارس التعليــم العــام بمنطقــة الباحــة للتميــز الإداري مــن وجهــة نظــر المعلمــين 
والمعلمــات جــاءت بدرجــة كبيــرة، وكذلــك وجــود علاقــة ارتباطيــة قويــة ذات دلالــة 
إحصائيــة بــين متطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة ومعاييــر التميــز الإداري في جميــع 

ــه. مجالات

دراســة فاطمــة التويجــري وآخرون (2019) بعنــوان: «دور إدارة المســار الوظيفي . 9
لوكالــة المــوارد البشــرية في تحقيــق التميــز التنظيمي بــوزارة التعليم».
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هدفــت الدراســة تعــرف واقــع المســار الوظيفــي بوكالــة المــوارد البشــرية بــوزارة 
التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، والتعــرف علــى واقــع التميــز التنظيمــي، وكذلك 
الكشــف عــن دور إدارة المســار الوظيفــي بوكالــة الموارد البشــرية بوزارة التعليــم بالمملكة 
العربيــة الســعودية في تحقيــق التميــز الوظيفــي، وتكونــت عينــة الدراســة مــن (83) 
مــن مديــري الإدارات ومســاعديهم في جهــاز التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، 
واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليلــي، وتمثلــت أداة الدراســة باســتبانة، 
ــي في وزارة  ــار الوظيف ــع إدارة المس ــا: واق ــن أهمه ــج م ــدة نتائ ــى ع ــة إل ــت الدراس وتوصل
التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن وجهــة نظــر مديــري الإدارات ومســاعديهم 
جــاء بدرجــة منخفضــة، بينمــا جــاء التميــز التنظيمــي مــن وجهــة نظــر مديــري 

ــطة.  ــة متوس ــاعديهم بدرج الإدارات ومس

التميــز . 10 «واقــع ممارســة معاييــر  الصعيــدي (2018) بعنــوان:   دراســة هنــد 
الســعودية» العربيــة  المملكــة  في  التعليــم  إدارات  مــدراء  لــدى  الإداري 

هدفــت الدراســة كشــف واقــع ممارســة معاييــر التميــز الإداري لــدى مــدراء إدارات 
التعليــم في المملكــة العربيــة الســعودية في ضــوء بعــض المتغيــرات، وتكونــت عينــة 
الدراســة مــن جميــع مديــري إدارات التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية والبالــغ 
 ،(143) عددهــم  والبالــغ  التعليميــة  المناطــق  في  ومســاعديهم   ،(46) عددهــم 
ــت  ــتبانة، وتوصل ــة بالاس ــت أداة الدراس ــي، وتمثل ــج الوصف ــة المنه ــتخدمت الدراس واس
ــدى  ــز الإداري ل ــر التمي ــة معايي ــة ممارس ــا: درج ــن أهمه ــج م ــدة نتائ ــى ع ــة إل الدراس
قيــادات إدارات التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن وجهــة نظــر مســاعديهم 



متطلبات تحقيق التميّز الإداريمتطلبات تحقيق التميّز الإداري
لوكالة الموارد البشريةلوكالة الموارد البشرية

116116

جــاءت بدرجــة متوســطة، وأن الصعوبــات التــي تحــد مــن تطويــر أداء قيــادات إدارات 
ــرة. ــة كبي ــاءت بدرج ــم ج التعلي

دراســة (2019) (Al-Khlewi & et al) بعنــوان: «دور التخطيــط الاســتراتيجي . 11
في تحقيــق التميــز الإداري».

هدفــت الدراســة تعــرف دور التخطيــط الاســتراتيجي في تحقيــق التميــز الإداري، 
المــدارس الابتدائيــة،  مــن معلمــي ومعلمــات  مــن (195)  الدراســة  وتكونــت عينــة 
واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليلــي، وتمثلــت أداة الدراســة بالاســتبانة، 
وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: أن مســتوى التميــز الإداري في المــدارس 
دلالــة  ذات  طرديــة  ارتبــاط  علاقــة  ووجــود  مرتفعــة،  بدرجــة  جــاء  الابتدائيــة 

إحصائيــة بــين التخطيــط الاســتراتيجي والتميــز الإداري.

دراســة (2017) (Khalil & et al) بعنــوان: «رضــا المعلمــين الفنيين عن ممارســات . 12
إدارة المــوارد البشــرية في لاهور».

ــوارد  ــات إدارة الم ــن ممارس ــين ع ــين الفني ــا المعلم ــدى رض ــة م ــة معرف ــت الدراس هدف
ــت  ــات، وتكون ــر والمكافئ ــف والتطوي ــار والتوظي ــات الاختي ــث ممارس ــن حي ــرية م البش
عينــة الدراســة مــن (208) مــن المعلمــين التقنيــين مــن المؤسســات الفنيــة الخاصــة 
الدراســة  أداة  الوصفــي، وتمثلــت  المنهــج  الدراســة  واســتخدمت  والعامــة في لاهــور، 
بثلاثــة ممارســات أساســية لإدارة المــوارد البشــرية، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج 
مــن أهمهــا: أن مســتوى رضــا المعلمــين الفنيــين في المؤسســات العامــة أكبــر مــن المعلمــين 
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الفنيــين في المؤسســات الخاصــة، وعــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة في مســتوى 
ــرية. ــوارد البش ــات إدارة الم ــق بممارس ــا يتعل ــين فيم ــين التقني ــا المعلم رض

دراســة (2017) (Sack & Jalloun) بعنــوان: «دمــج وفصــل وزارتــي التعليــم العام . 13
والعالــي بماليزيا».

هدفــت الدراســة تقــديم رؤيــة منهجيــة مســتنيرة عــن دمــج وزارتــي التعليــم العــام 
بماليزيــا، كمــا هدفــت إلــى تقــديم رؤى عــن كيفيــة توقــع وإدارة التحــولات الناشــئة 
عــن عمليــة الدمــج، وتطــرح الدراســة أربعــة مــن الســيناريوهات الافتراضيــة لهيــكل 
الوثائقــي  والتحليــل  الوصــف  بــين  يجمــع  منهجــاً  الدراســة  واســتخدمت  الدمــج، 
ــراء  ــم إج ــج، ث ــات الدم ــأن موضوع ــة بش ــادر المرجعي ــري والمص ــاج الفك ــة الانت ومراجع
دراســات حــول تجــارب إعــادة الهيكلــة في بعــض الــدول الإســلامية وتوصلــت الدراســة 
ــو  ــي ه ــام والعال ــم الع ــي التعلي ــج وزارت ــباب دم ــن أس ــا: أن م ــن أهمه ــج م ــدة نتائ ــى ع إل
تحفيــز تحويــل النظــام التعليمــي ليتوافــق مــع المواصفــات والمعاييــر الدوليــة عــام 

(2020م)، والطمــوح للوصــول لجهــاز إداري واحــد لنظــام التعليــم ككل.
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التعقيب على الدراسات السابقة: 

يكتســب موضــوع التميــز الإداري في التعليــم أهميــة بالغــة، نظــراً لمــا يحققــه مــن  
ــا  ــوزارة أو إداراته ــل ال ــواء داخ ــا، س ــة جوانبه ــة في كاف ــيرة التعليمي ــاء بالمس ارتق

بالمناطــق التعليميــة والمــدارس.  

ــى أو   يوجــد نــدرة في الأبحــاث الاكاديميــة ســواء علــى الصعيــد الســعودي المحل
ــة. ــات التعليمي ــز الإداري للمؤسس ــوع التمي ــي في موض العرب

تتفق غالبية الدراسات السابقة على تبني المنهج الوصفي كمنهج للدراسة.  

تتفق غالبية الدراسات السابقة في استخدام الاستبانة كأداة للدراسة. 

ــابقة   ــات الس ــا الدراس ــرق له ــم تتط ــدة ل ــة جدي ــة إضاف ــة الحالي ــدم الدراس تُق
(بحــد علــم الباحــث)، وهــو الســعي نحــو التميــز الإداري لوكالــة المــوارد البشــرية 

بــوزارة التعليــم في المملكــة العربيــة الســعودية.

تم الاســتفادة مــن النتائــج والتوصيــات التــي توصلــت إليهــا الدراســات الســابقة  
ســواء المحليــة منهــا أو العربيــة أو الأجنبيــة في بنــاء هــدف الدراســة، ووضــع 
متغيراتــه ســواء المتغيــر المســتقل أو المتغيــر التابــع، كذلــك التعــرف علــى المنهــج 

ــا. ــار عينته ــا، واختي ــة وأدواته ــب للدراس المناس
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محاور البحث:

      يسير البحث وفقاً للمحاور التالية:

المحور الأول: التميز الإداري في التعليم:• 

مفهوم التميز الإداري:. 1

يعــرف التميــز الإداري بأنــه القــدرة علــى توفيــق وتنســيق عناصــر الإدارات   
ــى  ــق أعل ــط، لتحقي ــل وتراب ــغيلها في تكام ــم، وتش ــوزارة التعلي ــة ب ــة المختلف التعليمي
معــدلات الكفــاءة والفاعليــة، وصــولاً إلــى مخرجــات تحقــق رغبــات وتوقعــات العاملــين 
بــوزارة التعليــم (الرحيمــي، 2020: 1188). ويعــرف بأنــه حالــة مــن الإبــداع الإداري 
ــن  ــة م ــر عادي ــة، وغي ــتويات عالي ــق مس ــى تحقي ــدف إل ــذي يه ــي ال ــوق المؤسس والتف
التميــز في الأداء وتنفيــذ العمليــات الإداريــة والماليــة وغيرهــا في المؤسســة، بمــا ينتــج 
 .(Angelo, 2013: 128) المســتهدفة الفئــة  عنــه نتائــج وإنجــازات ترضــى عنهــا 
ــم  ــة منه ــال المطلوب ــى أداء الأعم ــة عل ــة أو المنظم ــرد أو الجماع ــدرة الف ــه ق ــرف بأن يع

ــر، 2012: 18). ــو النص ــة (أب ــاءة وفعالي ــداف بكف ــق الأه ــودة وتحقي ــان وج بإتق

ويــرى الباحــث مــن خــلال التعريفــات الســابقة للتميــز الإداري أنهــا جميعــاً   
باقــي  والتفــرد عــن  المؤسســة  الإبــداع الإداري داخــل  مــن  أنهــا حالــة  تشــترك في 
المؤسســات، والســعي إلــى تحقيــق الأهــداف في ظل قيــادات تعليميــة متميزة، واســتثمار 
القــوى العاملــة واســتغلال الإمكانــات وفــق خطــة اســتراتيجية، وكذلــك تشــكيل إطــار 

مــن الثقافــة التنظيميــة الإيجابيــة؛ لتحقيــق الأهــداف المنشــودة. 
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أهداف التميز الإداري:. 2

تتمثل أهم أهداف التميز الإداري كما يذكرها (الكريمين، 2023: 11) بما يلي:

تحســين الأداء وتشــجيع التنافــس والتعــاون الإيجابــي ونشــر ثقافــة التميــز • 
والإبــداع.

تحقيق مبدأ التوازن بين الأنشطة والنتائج.• 

استثمار كافة الموارد المادية والبشرية بكفاءة وفاعلية.• 

تطوير الممارسات الإدارية والتربوية والارتقاء بمستوى الأداء.• 

تحديد مؤشرات واضحة لقياس الأداء.• 

التحسين المستمر في الوسائل والأساليب وأنشطة التقويم.• 

ويضيف (Zarandi, 2015: 58) إلى الأهداف السابقة ما يلي:

زيادة القدرة على مواجهة التغير، وتحسين نظام التعليم وكفاءته.• 

تحقيق التواصل مع المجتمع المحلي، وتوظيف استخدام التكنولوجيا.• 

إدماج المؤسســة في البيئة الداخلية، وتنمية الاحســاس بالمســئولية الاجتماعية • 
لــدى العاملين.

ويــرى الباحــث أن التوجــه نحــو التميــز الإداري في التعليــم يهدف إلــى تحقيق جودة 
تعليميــة عاليــة وتطويــر مســتدام، ويســعى إلــى تحســين أداء المــدارس واســتخدام 
المــوارد بشــكل فعــال، بالإضافــة إلــى تعزيــز قــدرات القيــادة الإداريــة وبنــاء بيئــة 
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تعليميــة محفــزة، ويشــجع علــى التجديــد والابتــكار في تنظيــم وإدارة المؤسســات 
التعليميــة. 

أهمية التميز الإداري:. 3

تتمثل أهمية التميز الإداري كما يذكرها (Maleh, 2015: 55) بما يلي:

تحفيــز الميــدان التربــوي نحــو الأداء المتميــز عــن طريــق ضبــط جــودة المدخــلات • 
والعمليــات لتحســين كفــاءة المخرجــات وفعاليتهــا.

والانتقــال •  الإيجابيــة،  الممارســات  تشــجيع  علــى  والعمــل  العلاقــات  توطيــد 
بالعمليــة التعليميــة مــن الوضــع التقليــدي في الممارســات ومنهجيــة الضبــط إلــى 

ــاركية. ــى التش ــة عل ــة قائم ــة إبداعي حال

الالتــزام الذاتــي المســتند إلــى قيــم المؤسســة ومبادئهــا للوصــول إلــى حالــة مــن • 
تعميــم القيــم الإيجابيــة، ونشــرها في المؤسســة، والحــد مــن الســلبيات، والعمــل 

علــى تخطــي مرحلــة مواكبــة المســتجدات إلــى مرحلــة توظيــف نتائجهــا.

توليد معارف جديدة أخرى تحمل في طياتها الاستمرارية والتمكين.• 

وتضيف (العجمي، 2017: 345) للأهمية ما يلي:

مراعــاة اقتصاديــات التعليــم مــن جهــة التمويــل والإنفــاق، وترتيــب الأولويــات • 
ــة. التربوي

تحديد مؤشرات لأداء الطالب والمعلم والمدرسة.• 
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ربــط التعليــم بالواقــع العملــي لتعزيــز القــدرة التنافســية في ظــل معطيــات • 
والتكنولوجيــة. العلميــة  الثــورة 

ــا  ــد عندم ــز الإداري تتزاي ــر التمي ــزام بمعايي ــة الالت ــأن أهمي ــة ب ــتنتج الدراس وتس
يمــس قطاعــاً فاعــلاً ومهمــاً في المجتمــع؛ ألا وهــو قطــاع التعليــم وممارســات قــادة 
المــدارس؛ لأنهــم الأقــدر علــى التنبــؤ بالمشــكلات وحلهــا وتحديــد مســاراتها، وتحقيــق 
الأهــداف، وهــم قــادة التغييــر بمــا يملكــون مــن قــدرات ومهــارات وقيــم ومعــارف، وهــم 
المســؤولون عــن تنفيــذ السياســات والبرامــج، واســتغلال الإمكانــات المتوفــرة، واســتثمار 
كل مــا يمكــن عملــه بــكل الوســائل المتاحــة، واســتثمار العلاقــات الرســمية وغيــر 

ــمية. الرس

فلسفة التميز الإداري: . 4

تنبثق فلسفة التميز الإداري كما تذكرها (أحمد، 2018: 186) بأنها:

إعطاء أهمية كبيرة للمستقبل وعدم الانحصار في الحاضر والماضي. • 

ــول •  ــؤ لقب ــته؛ والتهي ــن ممارس ــم الإدارة وف ــن عل ــة ع ــلمات الموروث ــتيعاب المس اس
ــدة.  ــم الجدي المفاهي

ــاح •  ــم في نج ــروة الأه ــد الث ــي تُع ــرية الت ــوارد البش ــة الم ــاد بقيم ــس الاعتق تكري
المدرســية.  الإدارة 

الاهتمام الأمثل لكافة الموارد والطاقات المتوفرة الفردية والجماعية. • 

توطــين التقنيــات الجديــدة واســتيعابها واســتثمارها؛ بمــا يتوافــق مــع متطلبــات • 
العمــل. 
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الإقرار بواقع التنافس وضرورته والسعي لتحقيق السبق من خلال التميز.• 

سيادة إدارة الجودة الشاملة. • 

الاندمــاج في اطــار عمــل الفريــق وروح الجماعــة؛ والتخلــي عــن منطــق الفرديــة • 
والعزلــة.

الجهــود  في  تتمثــل  الإداري  التميــز  فلســفة  أن  ســبق  ممــا  الباحــث  ويســتخلص 
التنظيميــة التــي تعمــل علــى تكامــل كافــة عناصــر الأداء بالمؤسســة التعليميــة، 
والتنســيق فيمــا بينهــا مــن خــلال تحقيــق مجموعــة مــن المعاييــر التــي تمكــن المؤسســة 
التعليميــة مــن المنافســة العربيــة والعالميــة وتقــديم خدمــات تفــوق التوقعــات الحاليــة 

ــة.  ــة التعليمي ــة بالعملي ــراف المعني ــة الأط ــتقبلية لكاف والمس

الأسباب التي تحتم ضرورةٍ التوجه نحو التميز الإداري: . 5

ــا والتعليميــة علــى وجــه الخصــوص إلــى تحقيــق التميــز  تتوجــه المؤسســات عمومً
الإداري كمــا يذكــر كلاً مــن (ســليمان، 2017: 359)، (الشــربيني وغبــور، 2013: 43) 

للأســباب التاليــة: 

ظهــور التكتــلات الاقتصاديــة الدوليــة والإقليميــة يتطلــب اســتثمار جوانــب • 
القــوة الداخليــة والفــرص الخارجيــة للمؤسســات والتخطيــط الســليم؛ لضمــان 
بقائهــا واســتمرارها في ظــل التنافــس المؤسســي الدولــي الــذى يتســم بكثيــر مــن 

ــات.  التحدي

تحقيــق التميــز الإداري يكفــل للمؤسســات العمــل وفقًا لفلســفة الجودة الشــاملة • 
التــي تُعتبــر مــن متطلبــات المؤسســات الناجحة. 
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التحــول النوعــي في تركيبــة المــوارد البشــرية العاملــة في مختلــف مؤسســات • 
المجتمــع بحيــث أصبحــوا يتمتعــون بطاقــات ذهنيــة وفكريــة وإمكانــات للإبــداع 
والابتــكار؛ والتــي تجعــل مســاهماتهم في العمــل هــي الأكثــر أهميــة وتأثيــرًا فيمــا 

تحققــه المؤسســات مــن مخرجــات. 

إلــى تجــاوز الحواجــز الجغرافيــة •  التــي أدت  الثــورة المعرفيــة والتكنولوجيــة 
بــين الأفــراد والشــعوب؛ وســهولة  الســريع  والتواصــل  والثقافيــة  والسياســية 
حركــة المعلومــات والمعــارف الإنســانية وســهولة مشــاركتها؛ ممــا أدى لضــرورة 
تعزيــز القــدرة التنافســية الدوليــة؛ والتــي تتطلــب بدورهــا تميــز للمؤسســات.

عــدم ملاءمــة الحلــول الإداريــة التقليديــة التــي لازالــت تتبعهــا أغلــب المؤسســات • 
التعليميــة في العالــم العربــي للظــروف الحاليــة. 

حاجــة المؤسســة التعليميــة إلــى أنظمــة فعالــة ومنطقيــة لحــل المشــكلات«؛ • 
وكذلــك الحاجــة إلــى اللامركزيــة في اتخــاذ القــرارات وتفويــض الصلاحيــات 
للتطويــر  مؤيــدة  ثقافــة  تعزيــز  إلــى  والحاجــة  المشــروعات؛  تمويــل  ودعــم 

للأفضــل.  والتغييــر 

ــة  ــل طبيعي ــو رد فع ــز الإداري ه ــق التمي ــبق أن تحقي ــا س ــث مم ــتخلص الباح ويس
لمــا تواجهــه المؤسســات التعليميــة مــن تحديــات دوليــة ومحليــة تحتــم عليهــا مواكبــة 
التطــور العلمــي والتكنولوجــي المتســارع الــذي يشــهده العصــر الحالــي، إضافــة لضــرورة 
التكيــف والتطــور والإصــلاح مــن أجــل الحفــاظ علــى البقــاء والاســتمرارية وتحقيــق 
ــس  ــى التناف ــدرة عل ــا الق ــن له ــا يضم ــة، وبم ــات التعليمي ــودة للمؤسس ــداف المنش الأه
علــى المســتوى العربــي والدولــي؛ بــل وهــو ضــرورة أساســية لنجــاح تلــك المؤسســات 

التعليميــة وتطويــر أدائهــا علــى النحــو المرغــوب.
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مداخل التميز الإداري:. 6

يوجد أربعة مداخل أساسية لاقت للتميز يذكرها (عامر، 2013: 21) والمتمثلة في:

بأنهــا •  وتعــرف  بالحداثــة،  تتصــف  فكريــة  إدارة  هــي  الاســتراتيجية:  الإدارة 
طريقــة في التفكيــر، والتطبيــق تــؤدي إلــى بيــان الاتجــاه العــام للمؤسســة، 
وتصــور الرؤيــة المســتقبلية لهــا، وتصميــم رســالتها وتحديــد غايتهــا علــى المــدى 
البعيــد، وتحديــد أبعــاد العلاقــات المتوقعــة بــين المؤسســة وبــين البيئــة لمعرفــة 

الفــرص، والتهديــدات، ونقــاط القــوة والضعــف.

إدارة الجــودة الشــاملة: مدخــل فكــري عصــري لتأمــين الجــودة للمؤسســة في • 
ــين  ــر والتحس ــة التطوي ــع في عملي ــاركة الجمي ــى مش ــد عل ــة، تعتم ــا كاف مراحله

المســتمرة.

إعــادة الهندســة: مدخــل جديــد يهــدف إلــى التغييــر مــن أجــل عمليــة التطويــر، • 
ــديم  ــج الق ــاليب والنه ــن الأس ــام ع ــي الت ــر والتخل ــن الصف ــدء م ــي الب ــي تعن فه

والبــدء بصــورة جديــدة.

القيــاس المقــارن بالأفضــل: عمليــة مســتمرة للقيــاس والمقارنــة بــين الممارســات في • 
المؤسســة مــع أداء مؤسســة أخــرى.
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المحور الثاني: وكالة الموارد البشرية في وزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية:• 

نشأة وزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية:. 1

كان ظهــور أول نظــام للتعليــم في المملكــة العربيــة الســعودية إنشــاء مديريــة   
المعــارف عــام (1343ه)، وكانــت بمثابــة إرســاء حجــر الأســاس لنظــام التعليــم للبنــين، 
وفي عــام (1346هـــ) صــدر قــرار تشــكيل أول مجلــس للمعــارف والهــدف منــه وضــع 
نظــام تعليمــي يشــرف علــى التعليــم في منطقــة الحجــاز، وكان أول نظــام للمــدارس عــام 
(1347هـــ) وتمــت المصادقــة عليــه بالقــرار رقــم (146) وتاريــخ (13رجــب 1347ه)، 
ومــع قيــام المملكــة العربيــة الســعودية اتســعت صلاحيــات مديريــة المعــارف ولــم تعــد 
وظيفتهــا قاصــرة علــى الإشــراف علــى التعليــم في الحجــاز بــل شــملت الإشــراف علــى 
ــدأت  ــث ب ــة، حي ــم (323) مدرس ــت تض ــا، وكان ــة كله ــم في المملك ــؤون التعلي ــع ش جمي
ــن  ــعود ب ــك س ــد المل ــارف في عه ــاء وزارة المع ــام (1373ه) تم إنش ــدارس، وفي ع ــع م بأرب
عبــد العزيــز آل ســعود، وكانــت امتــداداً وتطويــراً لمديريــة المعــارف، وقــد أســند إليهــا 
ــي -  ــلاث (الابتدائ ــه الث ــين في مراحل ــام للبن ــم الع ــى التعلي ــراف عل ــط والإش التخطي
المتوســط - الثانــوي)، وكان الملــك فهــد هــو أول وزيــر لهــا، وفي عــام (1380ه) تم إنشــاء 
الرئاســة العامــة لتعليــم البنــات في عهــد الملــك فيصــل بــن عبــد العزيــز آل ســعود، ومــع 
تطــور التعليــم صــدر المرســوم الملكــي بضــم الرئاســة العامــة لتعليــم البنــات إلــى وزارة 
المعــارف عــام (1423هـــ) وتم تعيــين الدكتــور خضــر القرشــي نائبــا لوزيــر المعــارف 
وزارة  إلــى  المعــارف  وزارة  مســمى  تحويــل  تم  (1424هـــ)  عــام  وفي  البنــات.  لتعليــم 
التربيــة والتعليــم، وفي (9 ربيــع ثانــي 1436هـــ) الموافــق (29 ينايــر 2015)، صــدر أمر 
ملكــي بدمجهــا مــع وزارة التعليــم العالــي في وزارة واحــدة باســم وزارة التعليــم، وتعيــين 
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الدكتــور عــزام الدخيــل وزيــرا لهــا، وكان الأميــر خالــد الفيصــل هــو أخــر وزيــر لــوزارة 
ــم، 2024: 17).  ــا (وزارة التعلي ــل دمجه ــم قب ــة والتعلي التربي

الهيكل التنظيمي لوزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية:. 2

يمثــل الهيــكل التنظيمــي لــوزارة التعليــم في المملكــة العربيــة الســعودية الإطــار 
الأساســي الــذي ينظــم العمــل داخــل الــوزارة، ويحــدد المســؤوليات والصلاحيــات بــين 
مختلــف الإدارات والأقســام، ومــن خــلال الهيــكل التنظيمــي تتضــح كيفيــة توزيــع 
المهــام لتحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية للــوزارة، وهــي توفيــر تعليــم عالــي الجــودة، 

ــر. ــكار والتطوي ــز الابت ــع، وتعزي ــة المجتم ــاهمة في تنمي والمس

وأبرز ملامح الهيكل التنظيمي لوزارة التعليم في المملكة العربية السعودية يتمثل في: 

ــى . 1 ــام عل ــراف الع ــى الإش ــذي يتول ــم، وال ــر التعلي ــل في وزي ــا: وتتمث ــادة العلي القي
ــوزارة. ــة في ال ــات المختلف ــن القطاع ــؤولين ع ــر المس ــواب الوزي ــوزارة، ون ال

إدارات عامــة: تشــمل إدارات مركزيــة مثــل وكالــة التخطيــط الاســتراتيجي، . 2
ــي  ــم الفن ــدم الدع ــي تق ــات، والت ــة المعلوم ــة تقني ــة، ووكال ــؤون المالي ــة الش وكال
والإداري لمختلــف قطاعــات الــوزارة، بالإضافــة إلــى وكالــة المــوارد البشــرية التــي 

ــوزارة. ــل ال ــاس في عم ــن أس ــل رك تمث

ــم . 3 ــي، التعلي ــم العال ــل إدارة التعلي ــة مث ــن إدارات متخصص ــة: تتضم إدارات نوعي
العــام، التدريــب المهنــي والتقنــي، والبحــث والابتــكار، والتــي تركــز علــى تطويــر 

ــتويات. ــف المس ــي في مختل ــين الأداء التعليم وتحس
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الهيئــات واللجــان: تعمــل الــوزارة مــن خــلال العديــد مــن الهيئــات واللجــان، مثــل . 4
لجنــة الاعتمــاد الأكاديمــي والهيئــة الســعودية للتخصصــات الصحيــة، لضمــان 

الجــودة والمعاييــر العاليــة في التعليــم.

الدقيــق . 5 الفعــال والتنفيــذ  التواصــل  المكاتــب والملحقــات الإقليميــة: لضمــان 
لسياســات الــوزارة، توجــد مكاتــب إقليميــة في مختلــف مناطــق المملكــة، تســهم في 
ــم، 2024: 33) . ــي (وزارة التعلي ــتوى المحل ــى المس ــة عل ــط التعليمي ــذ الخط تنفي

وتعتبــر وكالــة المــوارد البشــرية جــزء رئيــس مــن الهيــكل التنظيمــي لــوزارة التعليــم 
بالمملكــة العربيــة الســعودية نظــراً لمــا تمثلــه مــن أهميــة داخــل الــوزارة، والتــي تأسســت 
مــع تأســس الــوزارة، وتعتبــر أحــدى أهــم مكونــات الــوزارة، ويشــرف عليهــا وزيــر التعليــم 
مباشــرة مــن خــلال مســاعد الوزيــر، لــذا ســيقوم الباحــث بالتطــرق إلــى وكالــة المــوارد 

البشــرية بالتفصيــل.

ماهية وكالة الموارد البشرية:. 3

هــي تلــك الإدارة التــي تهتــم بالحصــول علــى المــوارد البشــرية الفعالــة في المؤسســات 
التعليميــة لتنميتهــا وتطويــر أدائهــا وصيانتهــا والمحافظــة عليهــا ومــن ثــم فعاليتهــا 
مــن خــلال مــا تشــمل عليــه العمليــات مــن تخطيــط واســتقطاب وتعيــين وتقــويم الأداء 

والتنميــة المهنيــة للعاملــين في القطــاع التعليمــي (المهــدي وأخــرون، 2015: ). 

العربيــة  بالمملكــة  التعليــم  وزارة  إدارات  أحــد  بأنهــا:  إجرائيــاً  الباحــث  ويعرفهــا 
ورفــع  امكانياتهــا،  بتحديــث  البشــرية  الكفــاءات  تطويــر  بهــا  والمنــاط  الســعودية 
مســتوى أدائهــا مــن خــلال قيــادة فاعلــة مؤهلــة، قــادرة علــى نقــل خبراتهــا الإداريــة 
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والفنيــة لإعــداد القيــادة المســتقبلية مــن خــلال التعاقــب الوظيفــي، وتحســين الهيــكل 
ــا. ــة به ــة الإداري ــان البني ــعياً لضم ــوزارة س ــي لل التنظيم

موقع وكالة الموارد البشرية داخل وزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية:. 4

إن وكالــة المــوارد البشــرية جــزء مــن كل، ومســؤوليتها داخــل الــوزارة، وهــي مســؤولية 
ــات  ــالة وغاي ــة ورس ــق رؤي ــن تحقي ــئول ع ــكل مس ــرى، فال ــع الإدارات الأخ ــتركة م مش
وأهــداف الــوزارة، وانطلاقــاً مــن هــذه المســؤولية المشــتركة وجب التفاعــل الكامــل والتام 
 Getha,) بــين وكالــة المــوارد البشــرية والإدارات الأخــرى، وهــذا التفاعــل كمــا يذكــره

175 :2010) يتمثــل في:

رســم واضــح لسياســة دمــج المــوارد البشــرية في الــوزارة، وهــذا الدمــج يســاعد في • 
إطــلاع العنصــر البشــري علــى توجهــات الــوزارة المســتقبلية، وإشــراكه في عمليــة 

اتخــاذ القــرار ممــا يولــد لديــه الانتمــاء والــولاء للــوزارة.

مساعدة الإدارات في تقدير احتياجاتها من الموارد البشرية.• 

ــوب •  ــت المطل ــرية في الوق ــوارد البش ــن الم ــات الإدارات م ــر حاج ــى توفي ــل عل العم
ــزة. ــات متمي ــات ومواصف ــن نوعي وم

تقييــم نظــام لتقييــم الأداء ليســتخدمه المديــرون والرؤســاء في تقييــم أداء • 
اســتخدامه. مرؤوســيهم، وتدريبهــم علــى 

تقــديم المســاعدة للمديريــن ليتمكنــوا مــن قيــاس الرضــا الوظيفــي في إدارتهــم • 
وتحليــل نتائجــه.
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تقــديم المســاعدة للمديريــن ليتمكنــوا مــن تحديــد المرشــحين للترقيــة مــن • 
المــوارد البشــرية العاملــة في إدارتهــم.

تدريــب المدريــن والرؤســاء علــى اســتخدام الأســلوب الفعــال في توجيــه وتحفيــز • 
مرؤوســيهم، وكيــف يكونــوا رواداً في تحقيــق المعاملــة الإنســانية لهــم.

مســاعدة المديريــن وتمكينهــم مــن الأســلوب الفعــال في تدريــب مرؤوســيهم أثنــاء • 
العمــل.

تصميم برامج التدريب والتنمية للموارد البشرية في الإدارات.• 

ــي •  ــل جماع ــق عم ــل لتحقي ــرق العم ــن ف ــاء في تكوي ــن والرؤس ــاعدة المديري مس
ــال. ــي فع تعاون

توعية المديرين والرؤساء بأهمية العنصر البشري في العمل.• 

أهداف وكالة الموارد البشرية:. 5

إن الهــدف العــام لوكالــة المــوارد البشــرية هــو ضمــان قــدرة المؤسســة علــى تحقيــق 
ــن  ــة، ويمك ــاءة وفاعلي ــا بكف ــتمرارية أدائه ــا واس ــين به ــة العامل ــلال كاف ــن خ ــاح م النج
تلخيــص أهــم الأهــداف لإدارة المــوارد البشــرية كمــا تذكرهــا (وزارة التعليــم، 2024: 

39) فيمــا يلــي:

تحقيق التعاون الفعال بين العاملين لتحقيق أهداف المؤسسة.• 

إيجــاد الحافــز لــدى القــوة العاملــة لتقــديم أقصــى مجهــود ممكــن لتحقيــق • 
أهــداف المؤسســة.

تنمية العلاقات الطيبة في العمل بين جميع العاملين .• 
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تحقيــق العدالــة وتكافــؤ الفــرص لجميــع العاملــين في المؤسســة من حيــث الترقية  • 
والأجــور والتدريــب والتطوير.

توفير ظروف العمل المناسبة التي تكفل جواً مناسباً للإنتاج. • 

اختيــار أكفــاً الأشــخاص لشــغل الوظائف الخاليــة والقيــام بإعدادهــم وتدريبهم • 
للقيــام  بأعمالهــم علــى الوجــه المطلوب .

رعايــة العاملــين بالمؤسســة وتقــديم الخدمــات الاجتماعيــة والثقافيــة والعلميــة • 
لهم .

ويــرى الباحــث أن الهــدف العــام لوكالــة المــوارد البشــرية بــوزارة التعليــم في المملكــة 
العربيــة الســعودية يتعلــق بــإدارة وتنظيــم المــوارد البشــرية داخــل الــوزارة بهــدف 
ــة  تحقيــق أهدافهــا الاســتراتيجية، وضمــان اســتخدام كافــة العاملــين بطريقــة فعال
وفعّالــة، ودعــم وإدارة عمليــات التغييــر داخلهــا، والتأكــد مــن تكييــف الموظفــين معهــا، 
ــد  ــتنيرة، والتأك ــتراتيجية مس ــرارات اس ــاذ ق ــرية لاتخ ــوارد البش ــات الم ــل بيان وتحلي

ــتقبلية. ــوزارة المس ــات ال ــا لاحتياج ــة وفقً ــة المطلوب ــوى العامل ــر الق ــن تواف م

أهمية وكالة الموارد البشرية:. 6

تكمن أهمية وكالة الموارد البشرية كما يذكرها (المهدي وأخرون، 2015) بأنها:

أن وجــود خبــرات متخصصــة قــادرة ومؤهلــة علــى اســتقطاب الكفــاءات لمــلء • 
الوظائــف الشــاغرة ســيرفع مــن إنتاجيــة المؤسســة.
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أن قــدرة المؤسســة علــى توفيــر منــاخ تنظيمــي صالــح للعمــل، مــن خــلال تبنــي • 
ــي في  ــم الوظيف ــين، ورضاه ــز الموظف ــاهم في تحفي ــرية يس ــوارد البش ــج للم برام

ــا. ــم فاعليته ــن ث ــة وم ــاء والإنتاجي ــادة العط ــدرات، وزي ــن الق ــد م ــذل المزي ب

ــين، •  ــار والتعي ــال الاختي ــا في مج ــل حدوثه ــكلات محتم ــة لمش ــة الفوري أن المعالج
وتقــويم الأداء، والتدريــب، والترقيــات ســتوفر تكاليــف ناجمــة عن ســرعة دوران 

العمــل، أو زيــادة معــدلات الغيــاب وانخفــاض الإنتاجيــة.

ــا •  ــين في قضاي ــا الموظف ــاً إليه ــد يلج ــرية ق ــوارد البش ــة للم ــود إدارة ناجح أن وج
قانونيــة، وخاصــة في حــالات الفصــل، وعــدم منــح العــلاوة والتجــاوز في الترقيــات 

و....الــخ، ممــا يوفــر علــى المؤسســة التكاليــف الباهظــة في ذلــك.

ضرورة العمل على حسن الاستفادة من الموارد البشرية. • 

وظائف وكالة الموارد البشرية:. 7

تســاهم وظائــف وكالــة المــوارد البشــرية في تحقيــق أهــداف المؤسســة، حيــث توفــر 
وتلبــي حاجــة الإدارات الأخــرى المرتبطــة بهــا مــن المــوارد البشــرية المؤهلــة، مــن خــلال 
برامــج تدريبيــة وسياســات تعليميــة، لرفــع وتنميــة قدراتهــا، كمــا يذكــر كلاً مــن 

ــلال:  ــن خ ــك م ــم، 2014)، وذل ــي، 2016)، (ابراهي (علاق

بهــدف •   :(Job Description and Analysis) الوظائــف  وتوصيــف  تحليــل 
الأخــرى. بالوظائــف  وعلاقتهــا  وظيفــة  لــكل  الواجبــات  تحديــد 

تخطيــط المــوارد البشــرية (Human Resource Planning): مــن الاحتياجات • 
خــلال فتــرة زمنيــة، في كافــة المجــالات بالمنظمــة كمــا ونوعــاً، ومقارنــة هــذه 

الحاجــة مــع القــوى العاملــة الحاليــة.
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الاســتقطاب والاختيــار (Recruitment and Selection): للمرشــحين لشــغل • 
ــم في  ــم وتعيينه ــم اختباره ــم يت ــة، ث ــارج المنظم ــل وخ ــن داخ ــواء م ــف س الوظائ

المــكان المناســب.

ــن •  ــي م ــرية (Training and Development): ه ــوارد البش ــة الم ــب وتنمي تدري
الوظائــف الهامــة والضروريــة للموظفــين الجــدد والقدامــى، حيــث يتــم اكســاب 
الموظفــين الجــدد المهــارات المختلفة لجعلهــم قادرين علــى أداء الواجبــات المتوقعة 

منهــم، كذلــك تطويــر وتنميــة قــدرات العاملــين القدامــى علــى أداء أعمالهــم.

العاملــين (Performance Appraisal): وبشــكل دوري، وتحليــل •  أداء  تقييــم 
وتقييــم أدائهــم لعملهــم وقيــاس مــدى صلاحيتهــم وكفاءتهــم في النهــوض بأعباء 
الوظائــف الحاليــة التــي يشــغلونها، مــع الأخــذ في الاعتبــار كلا مــن الأداء الحالي 

لهــم وقدراتهــم المســتقبلية.

الأمــن •  يحقــق  بمــا  (Wages and Incentives): ووضعهــا  والحوافــز  الأجــور 
والأمــان الوظيفــي، والمــادي للعاملــين والمســاهمة في رفــع الــروح المعنويــة للعاملــين 

ــم. ــادة إنتاجه وزي

النقــل والترقيــة (Movement and Promotion): وتطويــر المســار الوظيفــي، • 
وهــي تعــد بمثابــة العمــل الرئيــس والحاســم في جــذب أو طــرد الكفاءات البشــرية 
إلــى ومــن المنظمــة، لــذا يجــب العمــل علــى أدائهــا علــى مســتوى عــال مــن الكفــاءة.

تصميــم وتنفيــذ برامــج الصيانــة البشــرية (Human Maintenance): والتــي • 
تهــدف إلــى تحســين وتطويــر بينــة العمــل، ســواء الماديــة أو الاجتماعيــة، أو 
ــن  ــر الأم ــن توفي ــلاً ع ــل فض ــاة العم ــة حي ــر نوعي ــية، وتطوي ــة أو النفس الصحي

ــين. ــلامة للعامل والس
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ــاح  ــح نج ــك مفاتي ــرية تمتل ــوارد البش ــة الم ــث أن وكال ــرى الباح ــبق ي ــا س ــتناداً لم واس
ــكل  ــا في الهي ــن مكانته ــزز م ــام تع ــف ومه ــع بوظائ ــا تضطل ــة، لأنه ــات التعليمي المؤسس
مــن  التعليميــة  المؤسســة  إدارة  تتمكــن  وحتــى  التعليميــة،  للمؤسســة  التنظيمــي 
تحقيــق أهدافهــا المنشــودة بكفــاءة وفاعليــة، فلابــد لهــا بــأن تقــوم بعــدة وظائــف 
متناســقة ومتكاملــة لا يمكــن الاســتغناء عنهــا في أي منظمــة تعليميــة مــن التخطيــط 
ــى اختــلاف وظائفهــم، وتقييــم  والاســتقطاب، والاختيــار والتدريــب للعاملــين بهــا عل
الأداء للمــوارد البشــرية مــع تحفيزهــا وتطويــر مســارها الوظيفــي لاســتمرار بقائهــا 

ــتمر. ــكل مس بش

وزارة •  في  البشــرية  المــوارد  لوكالــة  الإداري  التميــز  متطلبــات  الثالــث:  المحــور 
تنفيذهــا: وآليــات  الســعودية  العربيــة  بالمملكــة  التعليــم 

يمكــن اســتعراض متطلبــات التميــز الإداري لوكالــة المــوارد البشــرية في وزارة   
التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية وآليــات تنفيذهــا كمــا يوضحهــا الجــدول التالــي:
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جدول (١)

متطلبات التميز الإداري لوكالة الموارد البشرية في وزارة التعليم بالمملكة العربية 
السعودية وآليات تنفيذها

آلية تنفيذهالمتطلبم.

على الصعيد 
التنظيمي

التعليــم  لــوزارة  التنظيمــي  الهيــكل  توفيــر 
المؤهــلات  يحــدد  الــذي  الوظيفــي  للتوصيــف 
بالموظــف  المتوفــرة  والمؤهــلات  للفــرد  اللازمــة 

باقتــدار. الوظيفــة  لشــغل 

تحليل الوظائف والتقييم المهني.- 
بناء قاعدة بيانات للمهارات والمؤهلات- 
مراجعة وتحديث الهيكل التنظيمي.- 
عقد ورش العمل واجتماعات استراتيجية.- 

قــدرة الهيــكل التنظيمــي لــوزارة التعليــم علــى 
لــكل  والتوصيــف  الوظيفــي  الوصــف  توافــق 

التنظيمــي. الهيــكل  داخــل  وظيفــة 

إعداد وتحليل التوصيف الوظيفي.- 
مراجعة وتحديث الهيكل التنظيمي دورياً.- 
تطوير أنظمة إلكترونية لإدارة الموارد البشرية.- 
وضع آليات رقابة وتقييم الأداء.- 
تعزيز الحوكمة والشفافية.- 

التعليــم  لــوزارة  التنظيمــي  الهيــكل  تضمــين 
المهــام  يحــدد  الــذي  الوظيفــي  الوصــف 

حــدة. علــى  وظيفــة  لــكل  والمســؤوليات 

إعداد وتحليل التوصيف الوظيفي.- 
مراجعة وتحديث الهيكل التنظيمي.- 
التدريب والتأهيل المستمر.- 
وضع آليات رقابة وتقييم الأداء.- 
تعزيز الحوكمة والشفافية في الهيكل التنظيمي.- 

علــى  البشــرية  المــوارد  وكالــة  موظفــي  ســعى 
بالــوزارة. العاملــين  لــدى  الذاتيــة  الرقابــة  تعزيــز 

إعــداد أدلــة إرشــادية ومعاييــر واضحــة للرقابــة - 
الذاتيــة.

تنفيذ برامج تدريبية وتوعوية.- 
تطوير أنظمة إلكترونية للرقابة الذاتية.- 
تعزيز بيئة عمل قائمة على الشفافية والمساءلة.- 
إجراء تقييمات ومتابعات دورية.- 

المختلفــة  الإداريــة  الوحــدات  بــين  التنســيق 
التعليــم. بــوزارة  المتعــددة 

إنشاء آليات اتصال وتواصل فعّالة.- 
عقد اجتماعات دورية بين الوحدات الإدارية.- 
توحيد السياسات والإجراءات التنظيمية.- 
تطوير أنظمة إلكترونية لإدارة العمل التكاملي.- 
تنظيم مشاريع مشتركة بين الإدارات المختلفة.- 
تعزيز ثقافة العمل الجماعي.- 
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على الصعيد 
الإداري

تبنــى موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية معاييــر 
عالميــة لقيــاس أثــر برامــج التنميــة المهنيــة في 
رفــع مســتوى المهــارات المطلوبــة للعاملــين بــوزارة 

التعليــم.

عقد ورش العمل والتدريب المتخصص.- 
عقد المؤتمرات والندوات.- 
تبادل الخبرات والزيارات الميدانية.- 
إجراء دراسات وأبحاث تطبيقية.- 
تحفيز الابتكار في قياس الأثر.- 

تزويــد موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية القيــادات 
الإداريــة بأفــكار إبداعيــة لمواجهــة التحديــات 

التــي تواجــه عمــل وزارة التعليــم.

بناء بيئة عمل تحفّز الابتكار.- 
تنفيذ ورش عمل وتدريبات إبداعية.- 
تبني التكنولوجيا والذكاء الاصطناعي.- 
تنفيذ الشراكات والتعاون مع الخبراء.- 
تحفيز الموظفين والقيادات الإدارية على الإبداع.- 
تبني منهجية التحسين المستمر.- 

رصــد موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية التحديات 
تكفــل  حتــى  التعليــم  وزارة  بهــا  مــرت  التــي 

التعامــل معهــا.

جلسات العصف الذهني وتحليل المشكلات.- 
الاستفادة من البيانات والتقارير السابقة.- 
الاجتماعات مع القيادات الإدارية.- 
الاستفادة من التجارب الدولية.- 
جلسات محاكاة وسيناريوهات الأزمات.- 
تشكيل فرق عمل متخصصة لرصد التحديات.- 
إعداد وتطبيق استبيانات واستطلاعات رأي.- 

البشــرية  المــوارد  وكالــة  موظفــي  تخصــص 
لأشــخاص بعينهــم للإشــراف علــى كل وحــدة 
مــن وحــدات الــوزارة بشــكل مســتقل مــع ضمــان 

التنســيق.

إنشاء نظام إشرافي وهيكل تنظيمي واضح.- 
عقد ورش عمل تدريبية للمشرفين.- 
استخدام أنظمة تقنية لدعم الإشراف والتنسيق.- 
إنشاء فرق دعم لكل مشرف.- 
تطوير مؤشرات أداء للمشرفين.- 
بناء آلية تصعيد واضحة للمشكلات.- 

مواكبــة موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية التقنيات 
الحديثــة في كافــة برامجها.

تنفيذ البرامج التدريبية وورش العمل التقنية.- 
عقد الملتقيات والندوات التقنية.- 
المجتمعات المهنية الرقمية.- 
برامج التحفيز والابتكار.- 
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على الصعيد 
الفني

اســتفادة موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية مــن 
أداء  تحســين  في  الإجرائيــة  البحــوث  نتائــج 

العاملــين.

نشر نتائج البحوث الإجرائية وتعميمها.- 
ورش عمل لعرض ومناقشة نتائج البحوث.- 
جلسات تطبيقية لتحويل النتائج إلى مبادرات تحسين.- 
تضمين نتائج البحوث في الخطط التشغيلية.- 
مسابقات وأفكار تحسين مستندة إلى البحوث.- 
إدماج نتائج البحوث في برامج التدريب.- 

قيــام موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية بالربــط 
بــين الاحتياجــات البشــرية والاحتياجــات الماديــة 

ــوزارة التعليــم. ــة ب والإداري

عقد ورش عمل لتحليل الاحتياجات المتكاملة.- 
تشكيل لجان تنسيقية مشتركة.- 
استخدام أدوات التخطيط المتكامل.- 
برامج تأهيل وتدريب موجهة.- 
إعداد تقارير دورية متكاملة.- 
اســتخدام مؤشــرات الأداء للربــط بــين الجوانــب البشــرية - 

والماديــة.

ســعى موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية لتعزيــز 
ومهــارات  الاســتراتيجي  التخطيــط  مهــارات 

المســتقبلية. التعليميــة  للقيــادات  الابتــكار 

برامج تدريب وتأهيل قيادي متخصصة.- 
عقد ملتقيات ومؤتمرات القيادات المستقبلية.- 
مبادرات الابتكار المؤسسي.- 
إنشاء أكاديمية داخلية للقيادات التعليمية المستقبلية.- 
تطوير حقائب معرفية رقمية.- 
برامج إرشاد وتوجيه للقيادات الناشئة.- 
تحفيز ثقافة التفكير الاستراتيجي داخل الوكالة.- 
تقييم أثر البرامج ومتابعة التطوير.- 

تصميــم موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية لأدوات 
مبتكــرة لقيــاس رضــا العاملــين عــن العمليــات 

ــة المســتخدمة في العمــل. الإداري

إجراء دراسة ميدانية تحليلية للعمليات الإدارية.- 
تصميم نماذج استطلاع رقمية تفاعلية.- 
 - (Focus Groups).تنظيم مجموعات تركيز
تصميم لوحة متابعة تفاعلية لنتائج رضا العاملين.- 
تنفيذ تجارب أولية لاختبار الأدوات الجديدة.- 
وصياغــة -  النتائــج  تحليــل  في  الإداريــة  الجهــات  إشــراك 

لتوصيــات. ا
إصدار تقرير سنوي شامل عن رضا العاملين.- 

البشــرية  المــوارد  وكالــة  موظفــي  تحقيــق 
البشــرية  الكفايــات  مــن  القصــوى  الاســتفادة 

التعليــم. بــوزارة  المتاحــة 

تطوير نظام إدارة الكفاءات البشرية.- 
برامج التطوير المهني المستمر.- 
تقييم الأداء وربط النتائج بالكفاءات.- 
إنشاء برامج تدريب تخصصية حسب الاحتياج.- 
إنشاء شبكة معرفية بين الموظفين.- 
تحفيز الابتكار في تطوير الكفاءات.- 
التعاون مع مؤسسات التعليم العالي لتطوير الكفاءات.- 
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إجراءات البحث:

سارت خطوات البحث وفق الخطوات التالية:

منهج البحث: 

ــه  ــوري، 2012) بأن ــه (الجب ــذي يعرف ــي ال ــج الوصف ــي المنه ــث الحال ــتخدم البح اس
الراهنــة، وتركيبهــا  يُعنــي مــا هــو كائــن، ويتضمــن وصــف الظاهــرة  الــذي  المنهــج 
وعملياتهــا والظــروف الســائدة، وهــو عبــارة عــن أســلوب دقيــق ومنظم وأســلوب تحليلي 
للظاهــرة أو المشــكلة المــراد بحثهــا مــن خــلال منهجيــة موضوعيــة وصادقــة بمــا يُحقــق 

أهــداف البحــث.

مجتمع البحث: 

يشــتمل مجتمــع البحــث علــى المــدراء العامــون والمــدراء بــوزارة التعليــم في المملكــة 
العربيــة الســعودية، ويبلــغ عددهــم (267) طبقــاً لإحصائيــات وزارة التعليــم بالمملكة 
العربيــة الســعودية للعــام الدراســي (2024-2025م)، والجــدول التالــي يوضــح ذلــك:
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جدول (2)

مجتمع البحث حسب المسمى الوظيفي

الإجماليمديرمدير عامالمسمى الوظيفي

٥٥٢١٢٢٦٧العدد

شكل (1)

مجتمع البحث حسب المسمى الوظيفي
عينة البحث: 

ــم في  ــوزارة التعلي ــدراء ب ــون والم ــدراء العام ــن الم ــن (30) م ــث م ــة البح ــت عين تكون
المملكــة العربيــة الســعودية، وتمثــل عينــة الدراســة الفعليــة (%11) مــن مجتمــع 
الدراســة الأصلــي، تم اختيارهــا بطريقــة العينــة العشــوائية الطبقيــة، والجــدول 

التالــي يوضــح عينــة البحــث حســب المســمى الوظيفــي:
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جدول (3)

عينة البحث حسب المسمى الوظيفي

الإجماليمديرمدير عامالمسمى الوظيفي

٦٢٤٣٠العدد

 شكل (2)

عينة البحث حسب المسمى الوظيفي

أداة البحث:  
تمثلت أداة البحث بالمقابلة.

أهم نتائج البحث:• 
توصــل البحــث مــن خــلال المقابلــة مــع القيــادات الإداريــة بــوزارة التعليــم    

التاليــة: النتائــج  لأهــم 
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جدول (4)

متطلبات التميز الإداري لوكالة الموارد البشرية في وزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية

المتطلبالمحورم.

على الصعيد التنظيمي١.

ــف  ــق الوص ــى تواف ــم عل ــوزارة التعلي ــي ل ــكل التنظيم ــدرة الهي ق
ــي. ــكل التنظيم ــل الهي ــة داخ ــكل وظيف ــف ل ــي والتوصي الوظيف

المــوارد البشــرية علــى تعزيــز الرقابــة  ســعى موظفــي وكالــة 
الوحــدات  بــين  والتنســيق  بالــوزارة،  العاملــين  لــدى  الذاتيــة 

التعليــم. بــوزارة  المتعــددة  المختلفــة  الإداريــة 

على الصعيد الإداري٢.

ــاس  ــة لقي ــر عالمي ــرية معايي ــوارد البش ــة الم ــي وكال ــى موظف تبن
ــة  ــارات المطلوب ــتوى المه ــع مس ــة في رف ــة المهني ــج التنمي ــر برام أث

للعاملــين بــوزارة التعليــم.

مواكبــة موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية التقنيــات الحديثــة في 
كافــة برامجهــا.

على الصعيد الفني٣.

قيــام موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية بالربــط بــين الاحتياجــات 
البشــرية والاحتياجــات الماديــة والإداريــة بــوزارة التعليــم.

تصميــم موظفــي وكالــة المــوارد البشــرية لأدوات مبتكــرة لقيــاس 
رضــا العاملــين عــن العمليــات الإداريــة المســتخدمة في العمــل.

توصيات البحث:• 

تطويــر الهيــكل التنظيمــي لوكالــة المــوارد البشــرية بمــا يحقــق مرونــة أكبــر • 
في اتخــاذ القــرار ويعــزز مــن كفــاءة الأداء، مــع مراعــاة مواءمتــه لمعاييــر التميــز 

الإداري.
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بنــاء خطــة اســتراتيجية متكاملــة تســتند إلــى نمــوذج التميــز الإداري، وتُربــط • 
ــه  ــن توجي ــا يضم ــرية بم ــوارد البش ــة الم ــغيلية لوكال ــة والتش ــداف المرحلي بالأه

الجهــود نحــو التحســين المســتمر.

تنميــة مهــارات القيــادات الإداريــة في الوكالــة في مجــالات القيــادة التحويليــة، • 
وإدارة الجــودة الشــاملة، وإدارة التغييــر، مــن خــلال برامــج تدريبيــة مكثفــة 

ومتخصصــة.

تعزيــز ثقافــة التميــز المؤسســي داخــل بيئــة العمــل مــن خــلال ورش عمــل • 
مســتمرة، ومبــادرات داخليــة تعــزز الانتمــاء والتحفيــز، وتكــرّس مفهــوم «الموظف 

الشــريك في التطويــر.

تعزيــز التحــول إلــى الأنظمــة الرقميــة في إدارة المــوارد البشــرية، وتبنــي منصــات • 
العمليــات  مختلــف  في  الشــفافية  وتحقيــق  الأداء  متابعــة  في  تســاعد  ذكيــة 

ــة. الإداري

تطبيــق نظــام حوافــز مبنــي علــى الأداء يرتبــط بتحقيــق مؤشــرات التميــز، • 
ويعــزز مــن ســلوكيات العمــل الإبداعــي والمبــادرات التطويريــة.

نتائجهــا •  وربــط  بانتظــام،  والفــردي  المؤسســي  الأداء  قيــاس  آليــات  تفعيــل 
بالخطــط الاســتراتيجية والبرامــج التطويريــة، مــع نشــر تقاريــر دوريــة حــول 

التقــدم المحــرز.

ــتفادة •  ــة للاس ــة والإقليمي ــي المحلي ــز المؤسس ــات التمي ــع جه ــراكات م ــز الش تعزي
ــال. ــة في المج ــات العالمي ــل الممارس ــة أفض ــا، ومواكب ــن خبراته م
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المحاسبية التعليمية كمدخل المحاسبية التعليمية كمدخل 
لتطوير العملية النعليمةلتطوير العملية النعليمة

151151

الملخص 
تُعتبــر المحاســبية التعليميــة أداة أساســية في تعزيــز كفــاءة وفعاليــة المؤسســات 
التعليميــة. مــن خــلال تطبيــق نظــم محاســبية فعّالــة، يمكــن للمؤسســات التعليميــة 
تحقيــق تحســينات ملموســة في الأداء الأكاديمــي والإداري. تبدأ المحاســبية التعليمية 
بتحديــد أهــداف ومعاييــر واضحــة لــلأداء الأكاديمــي والإداري، يليهــا جمــع البيانــات 
المتعلقــة بــالأداء وتحليلهــا باســتخدام أدوات إحصائيــة وتقنيــات تحليليــة لتحديــد 
تهــدف  مســتنيرة  قــرارات  باتخــاذ  التحليــل  هــذا  يســمح  والأنمــاط.  الاتجاهــات 
ــبية  ــاهم المحاس ــك، تُس ــى ذل ــة إل ــي. بالإضاف ــي والمؤسس ــين الأداء الأكاديم ــى تحس إل
التعليميــة في تعزيــز ثقافــة التحســين المســتمر داخــل المؤسســات التعليميــة، ممــا 

يــؤدي إلــى نتائــج أفضــل علــى المــدى الطويــل.

تُعــزز المحاســبية التعليميــة جــودة التعليــم مــن خــلال تعزيــز الشــفافية والمســاءلة. 
يتــم ذلــك عبــر نشــر تقاريــر دوريــة تُوضــح أداء المؤسســات التعليمية، وإشــراك أصحاب 
المصلحــة في عمليــة صنــع القــرار، وتعزيــز المســاءلة المهنيــة للمعلمــين والإداريــين. 
تُســاهم هــذه الإجــراءات في بنــاء وتعزيــز الثقــة بــين المؤسســات التعليميــة والمجتمــع.
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 Abstract
Educational accountability plays a crucial role in improving and 

developing the educational process by enhancing accountability, 

Educational accountability is considered a fundamental tool in 

analysis allows for informed decisions aimed at improving academic 

Educational accountability enhances the quality of education by 

publishing periodic reports that clarify the performance of educational 

and enhancing the professional accountability of teachers and 
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مقدمة 
يعتبــر التعليــم الجيــد مــرآة تعكــس مــدى تقــدم الأمم والشــعوب، وهــو يمثــل نقلــة 
حضاريــة لــكل مــن الفــرد والمجتمــع. كمــا يُعــد المصــدر الأساســي لتنميــة الثــروة 
البشــرية، حيــث لا يمكــن تحقيــق تنميــة بشــرية حقيقيــة دون وجــود تعليــم عالــي 
ــا إلا مــن خــلال تعليــم  الجــودة. إن رأس المــال البشــري لا يمكــن أن يُعتبــر رصيــدًا قوميًّ
يتمتــع بمســتوى عــالٍ مــن الجــودة. لــذا، يُعتبــر الاهتمــام بجــودة التعليــم أحــد أبــرز 
معاييــر تقــدم الأمم. ومــن هنــا، تســعى الــدول والحكومــات إلــى تعزيــز قــدرة أنظمتهــا 
التعليميــة ومؤسســاتها التعليميــة علــى تلبيــة احتياجــات التنميــة مــن قــوى بشــرية 
متعلمــة بشــكل جيــد، وقــادرة علــى المنافســة علــى الصعيديــن المحلــي والعالمــي، وهــذا 

لا يتحقــق إلا مــن خــلال تحســين جــودة التعليــم والارتقــاء بمســتواه(1).

مــع دخــول العالــم إلــى الألفيــة الثالثــة وعصــر تكنولوجيــا المعلومــات، وجــدت 
ــدة  ــارات جدي ــب مه ــي تتطل ــات الت ــن التحدي ــة م ــام مجموع ــها أم ــدول نفس ــع ال جمي
بــرزت  لــذا،  مســتوى.  بأعلــى  التعليميــة  العمليــة  واســتمرارية  فعاليــة  لضمــان 
الحاجــة إلــى تحقيــق جــودة عاليــة في التعليــم قبــل الجامعــي، تضمــن ســير العمليــة 
التعليميــة بطريقــة تحقــق الأهــداف التــي أنُشــئت مــن أجلهــا المؤسســات التعليميــة. 
وبالتالــي، تتطلــب المرحلــة المقبلــة، بتغيراتهــا الســريعة والجديــدة، أفــرادًا يتمتعــون 
ــة.  ــا بفاعلي ــل معه ــرات والتعام ــذه التغي ــتيعاب ه ــن اس ــم م ــة تمكنه ــات معين بمواصف
وتتحمــل المؤسســات التعليميــة مســؤولية إعــداد هــؤلاء الأفــراد ليكونــوا قادريــن علــى 

الانخــراط بكفــاءة وفاعليــة في المنظومــة العالميــة الجديــدة. (2).
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بفضــل جــودة الخدمــة التعليميــة المقدمــة والاعتــراف بأدائهــا المتميــز، أصبــح 
الاعتمــاد اتجاهــاً عالميــاً يســعى إلــى تحســين وتطويــر التعليــم. كمــا أصبــح هــذا 

الاتجــاه قويــاً أيضــاً في منطقتنــا العربيــة التــي ننتمــي إليهــا. (3).

تــؤدي المحاســبية التعليميــة دوراً يعتمــد علــى الرقابــة التــي تتطلــب المعرفــة وتوافر 
المعلومــات بشــكل فــوري، ممــا يمكّــن المحاســبية مــن ممارســة دورهــا بشــكل كامــل. 
وبالتالــي، يمكنهــا تحقيــق مســتوى عــالٍ مــن تحســين الأداء، ممــا ينعكــس إيجابًــا 
علــى مخرجــات التعليــم مــن حيــث الإعــداد والجــودة، وملاءمتهــا لتحقيــق الأهــداف 

ــن 2015). ــل. ( عبدالرحم ــوق العم ــا لس ــوة وتهيئته المرج

مفهوم المحاسبية

تُعــرَّف المحاســبية بأنهــا عمليــة تقــوم مــن خلالهــا الإدارة العليا بمســاءلة المســتويات 
الإداريــة الوســطى والتنفيذيــة عــن الأعمــال التــي تم تكليفهــم بهــا، مــع إبلاغهــم 
بمســتوى أدائهــم (صائــغ، 2005، 49). وتعتبــر هــذه المســؤولية مضاعفــة، حيــث 
يتحمــل المســؤولون الإداريــون أيضــاً مســؤولية أعمــال مرؤوســيهم، وتكــون طبيعــة 
هــذه المســؤولية تراكميــة، حيــث تتزايــد مــن المســتويات الأدنــى إلــى الأعلــى. (دويــري، 

.(55  ،2002

ويعــرف ســاندرز (Saunders,2007:20) المحاســبية تعنــي الاســتعداد لتحمــل 
المســؤولية والمســاءلة أمــام الأطــراف المعنيــة بالمؤسســة التعليميــة، بالإضافــة إلــى 
ــاز في الأداء  ــتوى الإنج ــق مس ــم تحقي ــي تدع ــبة الت ــواهد المناس ــة والش ــديم الأدل تق

ــدة. ــر المعتم ــا للمعايي وفقً
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تُعــرَّف المحاســبية بأنهــا الطريقــة المنهجيــة التــي تتيــح للأفــراد والمنظمــات تحمــل 
مســؤولية أدائهــم، ممــا يعــزز ثقــة المتعاملــين معهــم. كمــا تؤكــد علــى أن الأنشــطة 
 Hammond,) .الإداريــة تســير نحــو تحقيــق المصلحــة العامــة وفــق الأهــداف المحــددة

.(1999, p14

المحاســبية، بمعناهــا الواســع، تعبــر عــن الالتــزام بتوضيــح كيفيــة تنفيــذ الأفــراد 
المســؤولين لمهامهــم. لــذا، يُتوقــع مــن الإدارات والأقســام القيــام بمــا يلــي:

1. عرض النتائج ومقارنة بينها وبين الأهداف المحددة.
2. تقديم توضيح شامل حول أي فروقات بين النتائج والأهداف.

كمــا يعــرف (الدســوقي والباســل، 2008، 12) تُعــرَّف المحاســبية بأنهــا عمليــة 
ذات اتجاهــين: الأول يتعلــق بالمســؤولية الموكلــة إلــى شــخص معــين، والثانــي يتعلــق 
بمحاســبة هــذا الشــخص عــن أدائــه في مــا كُلــف بــه. يتماشــى هــذا التعريــف مــع 
ــن  ــؤولاً ع ــرد مس ــون الف ــرورة أن يك ــى ض ــبية إل ــير المحاس ــث تش ــال، حي ــوم الجم مفه
شــيء مــا أمــام الآخريــن. وبالتالــي، يتطلــب الأمــر وجــود محاســب مخــول لــه صلاحيــة 
منــح المكافــآت أو فــرض العقوبــات علــى الأفــراد بنــاءً علــى مســتوى أدائهــم أو إنجازاتهــم 

في المهــام الموكلــة إليهــم. (الجمــال، 2008، 22).

تم تعريــف المحاســبية أيضــاً بأنهــا المســؤولية المرتكــزة علــى تحقيــق الأداء وإنجــازه 
بشــكل شــامل مــن خــلال العمــل بكفــاءة. وبعبــارة أخــرى، تعكــس المحاســبية الكفــاءة 
ــي  ــذا يعن ــة. وه ــة التام ــة أو الثق ــى المصداقي ــير إل ــا تش ــم الأداء، كم ــة وتقيي والفاعلي
الســعي نحــو تحقيــق أهــداف المعلومــات المتعلقــة بالأنشــطة المقــررة في وقــت محــدد. 
( العمــري 2004، 3)، يتوافــق هــذا التعريــف مــع مــا قدمــه (أحمــد) في عــام 2006، 
حيــث أشــار إلــى أنــه يمثــل الآليــة التــي تتيــح للمنظمــة إظهــار ارتباطهــا بالجماهيــر 
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التــي تخدمهــا، وذلــك لدعــم متطلباتهــم مــن الميزانيــة العامــة. وهــذا يعنــي أنهــا تعمــل 
كمدقــق، وتتطلــب دائمــاً نتائــج تتعلــق بتكاليــف الأهــداف. في القطــاع العــام، لا توجــد 
علاقــة مباشــرة مــع المســتهلكين، علــى عكــس القطــاع التعليمــي الــذي يتفاعــل بشــكل 
مباشــر مــع المســتفيدين، أي الطــلاب، مــن خــلال مراعــاة توقعاتهــم واحتياجاتهــم، 

حيــث إنهــم يمثلــون مصــدراً مهمــاً للمحاســبية..

مفهوم المحاسبية التعليمية

 ظهــر مصطلــح المحاســبية في مجــال إدارة الأعمــال، ثــم انتقــل إلــى مجــال التربيــة، 
حيــث بــدأ الاهتمــام بالمحاســبية التعليميــة، وبالتحديــد في المجــال التعليمــي، في 
أواخــر الســتينات في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة. بعــد ذلــك، انتقلــت إلــى بريطانيــا 
الــوزراء جيمــس كلاجــن في جامعــة أكســفورد عــام 1976.  عقــب خطــاب رئيــس 
تُعتبــر المحاســبية نوعًــا مــن الاتجاهــات الحديثــة في مجــال الإدارة التعليميــة، حيــث 
تنطلــق مــن فكــرة أساســية مفادهــا أن النقطــة الجوهريــة في أي نظــام محاســبي 
تتعلــق بوجــود توافــق عــام حــول الأهــداف المنشــودة مــن التعليــم، وتحقيــق الأهــداف 
ــتلزم  ــا يس ــددة، مم ــبية مح ــر محاس ــرات ومعايي ــى مؤش ــد عل ــا يعتم ــدم تحقيقه أو ع
التــزام جميــع العاملــين في المؤسســة التعليميــة بتحقيــق الأهــداف المنشــودة. وقــد 
زاد الاهتمــام بتطبيــق المحاســبة التعليميــة نتيجــة للضغــوط المتزايــدة لتحســين 
إنتاجيــة المؤسســات التعليميــة. ومــن بــين هــذه الضغــوط، تبــرز القيــود والاتجاهــات 
الاقتصاديــة الجديــدة التــي تشــير إلــى أن زيــادة الإنفــاق المالــي لا تضمــن بالضــرورة 
ــة في  ــات الفعال ــا أن الممارس ــة. كم ــات التعليمي ــل المؤسس ــن قب ــل م ــج أفض ــق نتائ تحقي
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هــذه المؤسســات قــد تتطلــب زيــادة بســيطة في النفقــات، أو قــد لا تحتــاج إلــى أي زيــادة 
.(Blank, 1993) .علــى الإطــلاق

كمــا تُعــرف (الجمــال، 2008، 28) المحاســبية هــي العمليــة التــي تشــمل السياســات 
والأهــداف المعلنــة والمعاييــر المتفــق عليهــا القابلــة للتحقيــق. وهــي توجــه العمــل 
التعليمــي نحــو تحقيــق هــذه السياســات وإنجــاز الأهــداف. كما تتم هــذه العمليــة بناءً 
علــى نتائــج اختيــار الطــلاب ومــا يحققونــه مــن نجاحــات. لذلــك، تشــير المحاســبية 

إلــى ممارســة أو آليــة لإنشــاء نظــم تعليميــة واســتعداد الطــلاب.

يعتقــد البعــض أن المحاســبية التعليميــة تتعلــق بشــكل عــام بتقييــم المؤسســة 
التعليميــة بنــاءً علــى مخرجاتهــا، وكذلــك بتحليــل العلاقــة بــين النفقــات الماليــة 
والنتائــج المرجــوة. ومــن المفتــرض أن تســهم المحاســبية التعليمية في تحســين اســتخدام 
ــع  ــلال رف ــن خ ــا م ــل أيضً ــاق، ب ــيد الإنف ــلال ترش ــن خ ــط م ــس فق ــة، لي ــوال العام الأم
مســتوى التعليــم لــدى الطــلاب وتعزيــز التزامهــم بالنظام والعــادات الســليمة. (عطية، 

.(2008

تُعتبــر المحاســبية أداة لتقييــم الأداء، حيــث تُقــدم تقاريــر دوريــة تعكــس التقــدم 
ــة  ــج الأداء المتعلق ــى نتائ ــر عل ــذه التقاري ــد ه ــي. تعتم ــام التعليم ــرزه النظ ــذي يح ال
المحاســبية  ترتبــط  التدريــس.  هيئــة  أعضــاء  أداء  أو  الطــلاب،  أداء  أو  بالتمويــل، 
التعليميــة بمراقبــة الأداء داخــل المؤسســة التعليميــة، حيــث تهــدف إلــى التأكــد 
مــن توافــق القــرارات والأنشــطة المختلفــة مــع النتائــج المرجــوة. تشــمل هــذه العمليــة 
تحديــد المعاييــر الرقابيــة، قيــاس الأداء الفعلــي، وتصحيــح الانحرافــات ومعالجتهــا.
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تطوير حركة المحاسبة التعليمية:

ــاس  ــر الأس ــوا حج ــن وضع ــل م ــن أوائ ــي م ــارخ Plutarch اليونان ــر أن بلوت ــري كثي ي
لنظــام المحاســبية عبــر التاريــخ، حيــث كان يحــث الأبــاء ليكونــوا مســئولين عــن تعليــم 
 F Hsu أبنائهــم، وتبعــه بعــد ذلــك بعــض المربيــين المســلمين، وكذلــك فرانســيس هســو
عالــم الأنثروبولوجيــا الأمريكــي، الــذي أشــار إلــى أن الأمريكيــين خــلال الثلاثمائــة 
ســنة الأخيــرة كانــوا يقومــون بمراقبة مؤسســاتهم العامة، ومنهــا المؤسســات التعليمية 

.(Allen,2011) عندمــا يشــعرون بأنهــا لا تلبــي احتياجــات المواطــن الأمريكــي

ــية  ــرات السياس ــض التغي ــة لبع ــر، نتيج ــع عش ــرن التاس ــن الق ــي م ــف الثان في النص
بالإضافــة  الصناعــي،  التقــدم  حركــة  رأســها  وعلــى  والاجتماعيــة،  والاقتصاديــة 
إلــى تعليــم أبنــاء الأســر الفقيــرة ليصبحــوا عمــالاً مهــرة، وحــرص طبقــة العمــال 
ــرت  ــي، ظه ــادي والاجتماع ــم الاقتص ــين وضعه ــيلة لتحس ــم كوس ــم أبنائه ــى تعلي عل
حركــة الدفــع بالنتيجــة كنمــوذج مــن نمــاذج المحاســبة التعليميــة. وقــد شــملت هــذه 
ــة الابتدائيــة مــن خــلال اختبــارات عامــة  الحركــة إجــراء امتحانــات لتلاميــذ المرحل
علــى مســتوى المقاطعــة أو الولايــة، تحــت إشــراف متخصصــين في التعليــم. وبنــاءً 
ــنوية  ــة الس ــأة أو المنح ــة المكاف ــد قيم ــم تحدي ــة، يت ــات كل مدرس ــط درج ــى متوس عل

المخصصــة لهــا. ( الزعبــي، 2003، 64).

ــرن  ــة الق ــة في بداي ــدة الأمريكي ــات المتح ــم في الولاي ــة التعلي ــة كفاي ــرت حرك ظه
العشــرين في ظــروف مشــابهة إلــى حــد مــا لتلــك التــي أدت إلــى انتشــار حركــة الدفــع 
بالنتائــج في بريطانيــا. فقــد ســاهم التقــدم التكنولوجــي والمدنيــة في تغييــر طبيعــة 
المجتمــع الأمريكــي بشــكل كبيــر، كمــا أن تطويــر نظــم الإدارة العامــة جعــل المســؤولين 
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ــم  ــودة التعلي ــين ج ــم لتحس ــذه النظ ــتخدام ه ــن اس ــه يمك ــدون أن ــم يعتق ــن التعلي ع
وتقليــل التكاليــف. بالإضافــة إلــى ذلــك، كانــت هنــاك ظاهــرة التســرب بــين التلاميــذ 
والفجــوة الكبيــرة في التحصيــل الدراســي بــين الطــلاب في نفــس الســنة الدراســية 
والفئــة العمريــة، والتــي نتجــت عــن زيــادة أعــداد أبنــاء المهاجريــن الجــدد في المجتمــع 

الأمريكــي. (الشــخيبي، 1988).

لقــد أصبحــت الحركــة المحاســبية في مجــال التعليــم تكتســب مكانتهــا خــلال تلــك 
الفتــرة بفضــل مجموعــة مــن العوامــل، منهــا: (الشــيخبي، 2005) :

 الضغــوط الاقتصاديــة والاجتماعيــة التــي شــهدتها العديــد مــن المجتمعــات، لا . 1
ســيما المظاهــرات الطلابيــة ومجموعــات الأقليــات.

ــح . 2 ــة أصب ــاة المتنوع ــالات الحي ــهدته مج ــذي ش ــر ال ــي الكبي ــور التكنولوج التط
الآن يُســتخدم بشــكل فعّــال لتحســين العمليــة التعليميــة.

  ارتفــع متوســط مســتوى التعليــم بــين أفــراد الأســرة الواحــدة بالتزامــن مــع . 3
زيــادة الضرائــب التــي تدفعهــا الأســرة ســنويًا، حيــث يُخصــص جــزء كبيــر مــن 
هــذه الضرائــب للإنفــاق علــى التعليــم. وقــد أســفر ذلــك عــن زيــادة الوعــي بــين 
ــم  ــى التعلي ــاق عل ــى الإنف ــأن يتماش ــون ب ــدأوا يطالب ــن ب ــب، الذي ــي الضرائ دافع
مــع مــا يتــم دفعــه مــن ضرائــب. وقــد تبنــى أنصــار الاتجــاه المحافــظ هــذا المبــدأ، 
ــروري أن  ــن الض ــه م ــرة، فإن ــات كبي ــب نفق ــدارس تتطل ــت الم ــه إذا كان ــن أن مؤكدي

ــة للقيــاس. تقــدم نتائــج أفضــل وقابل
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 تواجــه المــدارس ضغوطًــا كبيــرة مــن جماعــات الأقليــات وبعــض أوليــاء الأمــور، . 4
ــون  ــن يطالب ــي، الذي ــاه الليبرال ــار الاتج ــة وأنص ــس المحلي ــى المجال ــة إل بالإضاف
بتغييــر نظــام التعليــم التقليــدي لأنــه لــم يعــد قــادراً علــى تلبيــة احتياجاتهــم.

  لــم يتمكــن عــدد كبيــر مــن خريجــي المــدارس والجامعــات مــن تلبيــة متطلبــات . 5
ســوق العمــل في مجــالات متنوعــة، ممــا أســفر عــن ارتفــاع معــدلات البطالــة 

ــم. بينه

ــاط  ــن النق ــي م ــام التعليم ــا في النظ ــة وتطبيقه ــبية التعليمي ــررات المحاس ــرز مب تب
التاليــة: (الشــبول، 2006).

 ارتفاع التكاليف المالية للنظام التعليمي في ظل شح الموارد وتناقصها... 1

ازدياد الوعي بأهمية المحاسبة في تحقيق الجودة وكفاءة الأداء الجيد.. 2

تزايد اهتمام أولياء الأمور بمستوى بتعلم أبنائهم ومدى مشاركتهم.. 3

تزايــد الوعــي بفوائــد تطبيــق نظــام المحاســبة وتأثيــره الإيجابــي علــى تطــور . 4
الأنظمــة الأخــرى في مجــالات العمــل والصناعــة.

تحقيــق نتائــج إيجابيــة مــن تطبيــق نظــام المحاســبة في الأنظمــة التعليميــة في . 5
الــدول المتقدمــة. 

الضغــوط المتزايــدة مــن القــوى السياســية والاقتصاديــة والاجتماعيــة التــي . 6
ــوط. ــذه الضغ ــدي له ــرورة التص ــم، وض ــا التعل ــى قضاي ــز عل ــتدعي التركي تس
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تعقيــدات النظــام التعليمــي وزيــادة أهميتــه في مختلــف المجتمعــات، بغــض . 7
النظــر عــن مســتوى تقدمهــا.

أهداف المحاسبية التعليمية:

إن المحاســبية التعليميــة ليســت غايــة بحــد ذاتهــا، بــل هــي أداة تهــدف إلــى تصحيــح 
الأخطــاء وتفــادي تكرارهــا، وتحســين العمليــة التعليميــة التــي تســهم بدورهــا في رفــع 
مســتوى الأداء مــن حيــث الكميــة والنوعيــة. تهــدف هــذه المحاســبية إلــى التخلــص مــن 
العوائــق الإداريــة والأداء القائــم علــى المحســوبية، وتعزيــز إدارة قائمــة علــى النزاهــة 
والثبــات في العمــل وفقــاً لمبــادئ الجــدارة والاســتحقاق وتكافــؤ الفــرص. كمــا تركــز علــى 

أهميــة المدخــلات والممارســات، بالإضافــة إلــى قيــاس المخرجــات بدقــة.

أن الأهداف المحاسبية تتضمن ثلاث أهداف رئيسية:

 تعتبــر المحاســبية وســيلة فعالــة للرقابــة والتحكــم، حيــث تُســتخدم كآليــة . 1
ــدف  ــبية. ته ــات المحاس ــى العملي ــبقة عل ــة المس ــلال الرقاب ــن خ ــط الأداء م لضب
هــذه الرقابــة إلــى ضمــان الاســتخدام الســليم للمــوارد ومنــع اســتغلال الســلطة، 
وذلــك مــن خــلال وضــع التعليمــات اللازمــة ومراقبــة المدخــلات والعمليــات. تُعتبر 
هــذه الإجــراءات أدوات لتحقيــق توافــق الســلوك مــع القوانــين وتعليمــات الإدارة 
ــى  ــتويات الأدن ــار في المس ــرف والاختي ــة التص ــل حري ــهم في تقلي ــا يس ــا، مم العلي
مــن الهيــكل الإداري، وبالتالــي تقليــل احتماليــة حــدوث الأخطــاء في التنفيــذ.

المحاســبية كوســيلة للضمــان: تُعتبــر المحاســبية أداة لضمــان حقــوق الأفــراد . 2
والمشــرعين والقــادة، حيــث تســاهم في تعزيــز تصرفــات الممارســين للســلطة العامة 
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ــتخدام  ــات في اس ــاة الأولوي ــع مراع ــون، م ــا للقان ــة وفقً ــة العام ــال الخدم في مج
المــوارد، بغــض النظــر عــن كيفيــة توزيــع المســؤوليات.

تحقيــق . 3 مــن  المحاســبة  تمكنــت  إذا  المســتمر:  للتحســين  كعمليــة  المحاســبة   
ــل،  ــلبيات في الأداء والعم ــل الس ــيلة لتقلي ــح وس ــا تصب ــابقة، فإنه ــداف الس الأه
ــوم  ــاوز مفه ــك، يتج ــد ذل ــة. بع ــاء المحتمل ــب الأخط ــين لتجن ــئ العامل ــا يهي مم
المحاســبة الإطــار التقليــدي الــذي يركــز علــى المســاءلة والعقوبــات، ليتوســع إلــى 
مفهــوم أعــم يشــمل شــرح وتوضيــح آليــة أداء العمــل والســلوك المطلــوب للوصــول 
إلــى الأهــداف المرجــوة وتحقيــق نتائــج مرضيــة، مــع تقــديم أســباب موضوعيــة 

مقنعــة. (بيتراكيــون، 2010).

يــرى بيلتــز (Blitz,2019) لا يقتصــر دور المحاســبية التعليميــة علــى تحســين أداء 
النظــام التربــوي فحســب، بــل يتعــدى ذلــك ليشــمل الكشــف عــن نقــاط الضعــف لــدى 
ــى  ــل عل ــب والعم ــذه الجوان ــخيص ه ــا تش ــن أيضً ــا يتضم ــاءلتهم. كم ــؤولين ومس المس
معالجتهــا بهــدف تحســين المدخــلات والعمليــات، ممــا يــؤدي في النهايــة إلــى تحقيــق 

مخرجــات مرضيــة تســهم في تحســين النظــام التربــوي.

أهمية المحاسبة التعليمية

تســعى المجتمعــات والأفــراد إلــى تعزيــز ديناميكيــة النظــام الإداري، ويطالبــون 
بضــرورة محاســبته وتقييمــه. يتجلــى ذلــك بوضــوح مــن خــلال المطالــب المســتمرة 
والتوجيهــات الحديثــة التــي تدعــو إلــى تقليــص حجم إنفــاق القطــاع العــام، بالإضافة 
إلــى المطالــب المتعلقــة بالنزاهــة والشــفافية في الأداء وآليــات العمــل. وبالتالــي، يمكــن 
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القــول إن تكــرار اســتخدام مصطلــح «المحاســبية» يعكــس أهميتــه في تصحيــح حــالات 
القصــور التــي يلاحظهــا أفــراد المجتمــع. (الســعيد، 2019).

وتــرى الحســيكي (2021) تتجلــى أهميــة المحاســبية التعليميــة مــن خــلال تنظيــم 
ــة  ــاً للأنظم ــك وفق ــه، وذل ــم ب ــا تم تكليفه ــاً لم ــراد وفق ــى الأف ــام عل ــع المه ــل وتوزي العم
واللوائــح المعمــول بهــا. وتتميــز المحاســبية بالعدالــة في التعامــل، حيــث يُعامــل جميــع 
الأفــراد بشــكل متســاوٍ دون أي تمييــز أو تحيــز. كمــا تمثــل المحاســبية مصــدراً لتقييــم 
ــاظ  ــهم في الحف ــا يس ــة، مم ــفافية ونزاه ــم بش ــاس كفاءته ــين وقي ــتوى أداء العامل مس

علــى جــودة العمليــة التعليميــة. 

ــم  ــا بقي ــلال ارتباطه ــن خ ــام م ــي الع ــياق القيم ــبية في الس ــة المحاس ــى الأهمي تتجل
العامــة،  الخدمــات  جــودة  لتحقيــق  المســتمر  والســعي  والشــفافية،  الديمقراطيــة 
ــات  ــذ السياس ــزام بتنفي ــان الالت ــاهم في ضم ــا تس ــاءة الإدارة. كم ــة وكف ــادة فعالي وزي
العامــة بشــكل ســليم، وتعتبــر ســببًا مباشــرًا لضــرورة وجــود معاييــر تُســتخدم في 
تقييــم الأداء. بالإضافــة إلــى ذلــك، تُعــد المحاســبية وســيلة لضبــط ســلوك العاملــين 
مــن خــلال تعزيــز اســتعدادهم لتحمــل مســؤولياتهم تجــاه نتائــج أعمالهــم. كمــا 
تســهم المحاســبية في تحســين المنــاخ العــام للمؤسســة، وتوفيــر بيئــة إداريــة وثقافيــة 
تســودها الثقــة بــين الأطــراف. عــلاوة علــى ذلــك، تُعتبــر المحاســبية مدخــلاً وعامــلاً 
لدعــم وتحســين السياســات العامــة، وضمــان انســجامها مــع أهدافهــا وتطبيــق البرامــج 

والمشــاريع بشــكل فعــال. (الســعيد ، 2019).

أساليب المحاسبية التعليمية:
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تُعتبــر المحاســبية التعليميــة مــن منظــور إيجابــي عمليــة إداريــة تهــدف إلــى تقييــم 
ــلوك،  ــي في الأداء والس ــر إيجاب ــق تغيي ــيلة لتحقي ــتخدم كوس ــث تُس ــازات، حي الإنج
ــك (Blitz,2019) و  ــح ذل ــاب، ويوض ــبة والعق ــب المحاس ــى جوان ــط عل ــر فق ولا تقتص

(بيتراكيــون (2010) بــأن المحاســبية يمكــن أن تكــون بأحــد الأســاليب الآتيــة:

الأســلوب الإيجابــي يهــدف إلــى تعزيــز الرغبــة وتنميــة اســتعداد الموظفــين أ. 
للالتــزام بالتعليمــات وقواعــد المؤسســة. يقــوم المديــر بتوجيــه المكافــآت والثنــاء 

ــددة. ــد المح ــع القواع ــلوكهم م ــق س ــن يتواف ــين الذي للموظف

الأســلوب الســلبي يعتمــد علــى تنظيــم النظــام والالتــزام بقواعــده، حيــث يُجبــر ب. 
العاملــون علــى اتبــاع هــذه القواعــد بدافــع الخــوف مــن العقوبــات، ممــا يجعلهــم 

يتذكــرون العقوبــات بشــكل دائــم.

المبررات التي أدت إلى الأخذ بالمحاسبية التعليمية:ج. 

لــم يكــن الاهتمــام بالمحاســبية التعليميــة وليــد الصدفــة، بــل جــاء نتيجــة للزيــادة 
الملحوظــة في القــرن الحــادي والعشــرين في تطبيــق النظــم المحاســبية التعليميــة، 

ــة. ــدول المتقدم ــن ال ــد م ــام في العدي ــم الع ــام التعلي ــا، في نظ ــاتها، ونماذجه وسياس

من هذه المبررات ما يأتي (السعيد، 2019): 

ــتمر في . 1 ــاع مس ــى ارتف ــؤدي إل ــا ي ــة، مم ــكانية والاقتصادي ــرات الس ــد التغي تتزاي
ــم. ــى التعلي ــي عل ــب الاجتماع الطل
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تــدرك الحكومــات أهميــة التعليــم كأحــد أبــرز الاســتثمارات في المــوارد البشــرية . 2
علــى الصعيديــن الاجتماعــي والاقتصــادي. ومــع ذلــك، هنــاك تناقــض تدريجي 

في النســبة المخصصــة للتعليــم مــن الميزانيــة العامــة في العديــد مــن الــدول. 

ــة . 3 ــوهة نتيج ــة مش ــج تعليمي ــى نتائ ــان عل ــن الأحي ــر م ــم في كثي ــد التعلي يعتم
هيمنــة الكتــب المقــررة، ممــا يعــزز أســلوب الحفــظ والتلقــين، ويبعــد الطــلاب عــن 

اكتســاب مهــارات التفكيــر النقــدي والبحــث العلمــي.

تواجــه بعــض المؤسســات التعليميــة الحكوميــة في الــدول العربيــة تحديــات . 4
تتعلــق بانخفــاض المســتوى المهنــي والعلمــي. يعتمد الأســلوب التقليــدي في برامج 
التطويــر والتنميــة والتدريــب لأعضــاء الهيئــة التعليميــة علــى المحاضــرات 
ــم، ويغفــل التدريــب  والنــدوات فقــط، ممــا يحــد مــن فعاليــة دورات إعــداد المعل

ــة.  ــة الحديث ــائل التقني ــى الوس عل

كمــا تعانــي هــذه المؤسســات مــن ضعــف قدرتهــا علــى مواجهــة المنافســة مــن . 5
المؤسســات التعليميــة الخاصــة والأجنبيــة، التــي تتمتــع بمرونــة أكبــر وســرعة في 

ــم. ــات التعلي ــورات تقني ــل وتط ــوق العم ــات س ــع متطلب ــف م التكي

تفتقــر المؤسســات التعليميــة الحكوميــة إلــى آليــات ونظــم فعالــة لتقييــم أدائهــا، . 6
حيــث لا تتأثــر هــذه المؤسســات بعوامــل الســوق أو آراء المســتفيدين فيمــا يتعلــق 
بالمــوارد التــي يمكــن أن تحصــل عليهــا. وبالتالــي، توفــر الدولــة الدعــم لهــا دون 
النظــر إلــى قيمــة أو جــدوى اســتجابتها. كمــا أن عمليــات التقييــم تقتصــر علــى 
آليــات داخليــة، ممــا يجعلهــا قريبــة مــن التقييــم الــذي لا يأخــذ بعــين الاعتبــار 

آراء المســتفيدين.
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معوقات تحقيق المحاسبية التعليمية: 

الواســطة  مثــل  الإداريــة  المشــكلات  انتشــار  إلــى  المحاســبية  المعوقــات  تشــير 
والمحســوبية والمحابــاة، بالإضافــة إلــى التعقيــد والازدواجيــة ونقــص الانضبــاط. 
تحمــل معالجــة هــذه المعوقــات دلالات مهمــة، حيــث تعكــس عــدم رضــا القيــادات 
ــى  ــة. عل ــاءة والفعالي ــث الكف ــن حي ــاز الإداري م ــن أداء الجه ــة ع ــية أو الإداري السياس
ــلبيًا في إدارة  ــب دوراً س ــا تلع ــا، إلا أنه ــة وإيجابياته ــة الإدارة التربوي ــن أهمي ــم م الرغ
ــا  ــد ضمانً ــاءلة يع ــاز الإداري للمس ــاع الجه ــك أن إخض ــد ذل ــة. ويؤك ــؤون التعليمي الش

المنشــودة. (علــي، 2018). لتحقيــق الأهــداف 

وقــد بــين رضــوان (2010) مجموعــة مــن المعوقــات المحاســبية يمكــن اجمالهــا علــى 
النحــو الآتــي:

إن غيــاب مفهــوم المحاســبية لــدى المعنيــين بالمحاســبة التعليميــة يشــكل عائقــاً . 1
يمنــع إدارة التعليــم مــن تحقيــق أهدافهــا.

تســبب تعــدد أجهــزة الرقابــة التعليميــة علــى المســتوى اللامركــزي في تكــرار . 2
الاختصاصــات والمســؤوليات بــين أعضائهــا، ممــا يــؤدي إلى حــدوث تضــارب بينها، 

وهــذا يؤثــر ســلبًا علــى تحقيــق الأهــداف.

يُعتبــر التوجيــه أحــد أدوات المحاســبة التــي تواجه بعــض التحديات، مما يســبب . 3
انزعــاج المعلمــين أو الإداريــين، حيــث يعتقــدون أنــه يُســتخدم كوســيلة للبحــث 
عــن الأخطــاء بــدلاً مــن تصحيحهــا. كمــا يُنظــر إليــه علــى أنــه عمليــة شــكلية 
وروتينيــة تفتقــر إلــى الثنــاء والنقــد البنــاء، وتركــز علــى الجوانــب الســلبية دون 

تســليط الضــوء علــى الإيجابيــات.
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نظــام . 4 في  العاملــين  واختصاصــات  المســؤوليات،  في  وازدواج  وتضــارب  غمــوض 
وبالتالــي  وتكرارهــا،  بــل،  وضوحهــا  عــدم  الا  يــؤدي  التعليميــة،  المحاســبية 

العاملــين. هــؤلاء  بــين  ضياعهــا 

تعتبــر التقاريــر إحــدى وســائل المحاســبة التــي تفتقــر إلــى الموضوعيــة، إذ تتأثــر . 5
بالاعتبــارات الشــخصية وتُعــد في المكاتــب دون الحاجــة إلــى النــزول إلــى الميــدان، 

ممــا يجعلهــا تعتمــد علــى العلاقــات الشــخصية.

الافتقار إلى ما يسمى بثقافة المحاسبية والجودة. . 6

صعوبة اختيار القائمين بالمحاسبية.. 7

 قلة حجم الإشراف بما لا يتناسب مع حجم النظام التربوي. . 8

 قصور البرامج التدريبية للعاملين بالمحاسبية.. 9

دور المحاسبية التعليمية في تطوير الإدارة المدرسية: 

تتداخــل المحاســبية التعليميــة مــع العديــد مــن القيــم المجتمعيــة مثــل المســؤولية، 
والشــفافية، والفعاليــة الإداريــة، والالتــزام الأخلاقــي، والديمقراطيــة، وغيرهــا مــن 
القيــم التــي تشــكل أســاس البنــاء الاجتماعــي وتعــزز تماســكه. يمكــن معالجــة المشــكلة 
التعليميــة في إطارهــا الثقــافي بهــدف تطويــر الإدارة المدرســية، وذلــك مــن خــلال 

تقــديم هــذا الموضــوع بإيجــاز كمــا يلــي:

المحاســبة والشــفافية الإداريــة: تلعــب الشــفافية دوراً هامًــا في تعزيــز ثقافــة . 1
ــلال  ــن خ ــك م ــح ذل ــن توضي ــة، ويمك ــادات الإداري ــين القي ــة ب ــبة التعليمي المحاس

ــة: ــاط التالي النق
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 يعتبــر مــن الوســائل الفعالــة لمكافحــة الفســاد الإداري بجميــع أنواعــه، بهــدف • 
الحــد مــن الانحرافــات. 

تحفــز المؤسســة التعليميــة أفرادهــا وتعــزز مــن حماســهم مــن خــلال الشــفافية 
العوائــق  علــى  التغلــب  بهــدف  بالعمــل،  المتعلقــة  والتعليمــات  المعلومــات  وتوضيــح 
ــة،  ــز اللامركزي ــراءات وتعزي ــيط الإج ــعى لتبس ــا تس ــة. كم ــة والروتيني البيروقراطي

ممــا يســهل عمليــة نقــل المعلومــات مــن القيــادات العليــا إلــى الإدارة التنفيذيــة. 

ــبية  ــة المحاس ــى الأنظم ــد عل ــة تعتم ــة إبداعي ــق بيئ ــة وخل ــة الذاتي ــز الرقاب تعزي
ــة. ــراد والإدارات التعليمي ــات الأف ــم ممارس ــي تدع الت

تعزيــز الرقابــة الخارجيــة للمســتفيدين مــن الخدمــة التعليميــة، والتــي تربطهــم 
بالمؤسســات التعليميــة بعلاقــة تبادليــة، يســهم في زيــادة دافعيتهــم نحــو تطويــر 
وتحســين المؤسســة التعليميــة، فضــلاً عــن تعزيــز الثقــة في الإدارة المدرســية (المفيــز، 

.(2014

ــوم  ــى مفه ــات إل ــن التعريف ــد م ــبية في العدي ــير المحاس ــؤولية: تش ــبية والمس المحاس
المســؤولية، ســواء كانــت فرديــة أو جماعيــة تتعلــق المحاســبية بالتحمــل الداخلــي 
أو الخارجــي للمســؤوليات، ممــا يعنــي مــدى قــدرة الفــرد علــى تحمــل المســؤولية ومــا 
يُكلــف بــه مــن واجبــات وأعمــال، بالإضافــة إلــى المهــام التــي تتطلبهــا هــذه المســؤولية، 

ــلال ، 2010). ــا (ه ــول به ــين المعم ــات والقوان ــاً للتعليم وفق

وتــرى منــى العزيــزي (2020) عنــد اتخــاذ قــرارات تعليميــة مســؤولة وإعــداد 
دراســة شــاملة، فــإن التخطيــط الجيــد قبــل اتخــاذ القــرارات يســهم في تحســين الأداء 
الإداري والفنــي في جميــع مراحلــه. يتطلــب ذلــك تعديــل الاتجاهــات بشــكل مســتمر 
مــن خــلال المتابعــة الفعالــة والرقابــة العلاجيــة علــى جميــع عمليــات وإجــراءات 
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تنفيــذ القــرارات. يهــدف ذلــك إلــى الاســتفادة مــن التغذيــة الراجعــة وتجنــب النتائــج 
ــلبية  ــرات الس ــع التأثي ــا لمن ــور ظهوره ــكلات ف ــة المش ــى معالج ــة إل ــلبية، بالإضاف الس
التــي قــد تؤثــر علــى الأهــداف وتقلــل مــن فعاليتهــا. وهــذا يعــزز مــن ثقافــة تنظيميــة 
تدعــم قيــم تحمــل المســؤولية وتفويــض الســلطة، ممــا يســاهم في رفع كفاءة المؤسســات 

ــة. التعليمي

المحاسبية والانضباط التعليمي: 

عنــد اتخــاذ قــرارات تعليميــة مدروســة وإجــراء دراســة شــاملة، يلعــب التخطيــط 
الجيــد دورًا حاســمًا في تعزيــز الأداء الإداري والفنــي في جميــع مراحلــه. يتطلــب ذلــك 
ــة  ــة العلاجي ــة والرقاب ــة الفعال ــلال المتابع ــن خ ــتمر م ــكل مس ــات بش ــل الاتجاه تعدي
ــن  ــتفادة م ــى الاس ــذا إل ــدف ه ــرارات. يه ــذ الق ــراءات تنفي ــات وإج ــع عملي ــى جمي عل
التغذيــة الراجعــة وتفــادي النتائــج الســلبية، بالإضافــة إلــى معالجــة المشــكلات فــور 
ظهورهــا لمنــع التأثيــرات الســلبية التــي قــد تؤثــر علــى الأهــداف وتقلــل مــن فعاليتهــا. 
وهــذا يعــزز مــن ثقافــة تنظيميــة تدعــم قيــم تحمــل المســؤولية وتفويــض الســلطة، 

ممــا يســهم في رفــع كفــاءة المؤسســات التعليميــة ويعتمــد علــى أمــران همــا:

الاتفــاق علــى معاييــر الأداء وربطهــا بالمعامــلات المعنويــة والأدبيــة التــي تربــط • 
الأفــراد بالمؤسســات وكذلــك المعامــلات الماليــة. 

تحديــد مســؤولية كل فــرد مــن أفــراد المؤسســة عــن هــذا الأداء (العزيــزي، • 
.(2020

تســعى العديــد مــن دول العالــم المتقــدم إلــى تحســين العمليــة التعليميــة مــن خــلال 
التعليميــة  البرامــج  تنفيــذ  المســؤولة عــن  تُعتبــر  التــي  المدرســية،  الإدارة  تطويــر 
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وتحقيــق التغييــر في مخرجــات التعليــم. يتطلــب ذلــك تطبيــق أســاليب المحاســبة 
ــا  ــرق وأكثره ــل الط ــى أفض ــول إل ــدف الوص ــة، به ــدول النامي ــة في ال ــم التربوي في النظ
ــون  ــب أن تك ــين. يج ــال المواطن ــات وآم ــق تطلع ــة، لتحقي ــة التعليمي ــاً في العملي نجاح
التربيــة أداة فعالــة وإيجابيــة في بنــاء المجتمع المنشــود، وأن تســهم في تشــكيل الإنســان 

ــيش، 2010). ــو حش ــات. (اب ــذه المجتمع ــه ه ــح إلي ــذي تطم ــح ال الصال

الإدارة هــي عمليــة تنســيق بــين عناصــر الإنتــاج الماديــة والبشــرية مــن خــلال 
بهــدف  والرقابــة،  والتوجيــه  والقيــادة  والتنظيــم  التخطيــط  وظائــف  اســتخدام 
ــات،  ــة. ( عضيب ــاءة ممكن ــى كف ــد وبأعل ــت وجه ــل وق ــودة بأق ــداف المنش ــق الأه تحقي
2019). الإدارة التربويــة هــي عمليــة ترتكــز علــى نظــام تحــت قيــادة رشــيدة تقــوم 
بوضــع الأهــداف التربويــة والسياســات التــي تتماشــى مــع أعــراف وعــادات وتقاليــد كل 

مجتمــع (الباشــا، 2018).

دور المحاسبية التعليمية في تطوير العملية التعليمية

تُعتبــر المحاســبية التعليميــة عنصــرًا أساســيًا في تعزيــز وتطوير العمليــة التعليمية، 
حيــث تســهم في تعزيــز المســاءلة والشــفافية وتطويــر آليــات التقييــم والرقابــة. يهــدف 
هــذا الفصــل إلــى تقــديم تحليــل شــامل حــول كيفيــة تأثيــر المحاســبية التعليميــة على 
ــفافية،  ــق الش ــم، وتحقي ــودة التعلي ــز ج ــي، وتعزي ــي والمؤسس ــين الأداء الأكاديم تحس

بالإضافــة إلــى تطويــر أســاليب التقييــم والرقابــة. (الســلمي، 2019)

تحسين الأداء الأكاديمي والمؤسسي

تُعــد المحاســبية التعليميــة وســيلة حيويــة لتعزيــز كفــاءة وفاعليــة المؤسســات 
التعليميــة. مــن خــلال تنفيــذ نظــم محاســبية فعالــة، تســتطيع هــذه المؤسســات 
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تحقيــق تحســينات ملحوظــة في الأداء الأكاديمــي والإداري. يتطلــب ذلــك تحديــد 
أهــداف ومعاييــر واضحــة.

تحديد الأهداف والمعايير الواضحة.

ــي  ــلأداء الأكاديم ــة ل ــر دقيق ــداف ومعايي ــد أه ــة بتحدي ــبية التعليمي ــدأ المحاس تب
والإداري. تشــكل هــذه الأهــداف الأســاس الــذي يُعتمــد عليــه في تقييــم الأداء وقيــاس 
مــدى تحقيــق المؤسســات التعليميــة لمهامهــا. علــى ســبيل المثــال، يمكــن وضــع معاييــر 
ومعــدلات  العلمــي،  التحصيــل  مســتويات  النجــاح،  نســب  تشــمل  الطــلاب  لنجــاح 
التدريــس،  بجــودة  تتعلــق  المعلمــين  لأداء  معاييــر  تحديــد  يمكــن  كمــا  التخــرج. 
والتطويــر المهنــي المســتمر، والمشــاركة في الأنشــطة المدرســية. (الشــديفات، 2020)

جمع البيانات وتحليلها

بعــد وضــع الأهــداف والمعاييــر، تأتــي مرحلــة جمــع البيانــات المتعلقــة بــالأداء 
الأكاديمــي والإداري. تتضمــن هــذه البيانــات نتائــج الطــلاب في الاختبــارات، ملاحظات 
المشــرفين، تقييمــات المعلمــين، ومعلومــات أخــرى ذات صلــة. يتــم تحليــل هــذه البيانــات 
أدوات إحصائيــة وتقنيــات تحليليــة لتحديــد الاتجاهــات والأنمــاط.  باســتخدام 
يســاعد هــذا التحليــل في فهــم نقــاط القــوة والضعــف في النظــام التعليمي، مما يســاهم 

ــل، 2017) ــين الأداء. (الزام ــبة لتحس ــرارات المناس ــاذ الق في اتخ

اتخاذ القرارات المستندة إلى البيانات

يمكــن أن يســهم التحليــل المتعمــق للبيانــات في اتخــاذ قــرارات مدروســة تهــدف إلــى 
تعزيــز الأداء الأكاديمــي والمؤسســي. علــى ســبيل المثــال، إذا كشــفت البيانــات عــن وجود 
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ــم  ــلإدارة تصمي ــن ل ــة، يمك ــة معين ــلاب في مرحل ــدى الط ــراءة ل ــارات الق ــف في مه ضع
برامــج دعــم مخصصــة لتحســين هــذه المهــارات. عــلاوة علــى ذلــك، يمكــن الاســتفادة 
مــن البيانــات لتحديــد المعلمــين الذيــن يحتاجــون إلــى مزيــد مــن التطويــر المهنــي أو 

لتوزيــع المــوارد بشــكل أكثــر كفــاءة. (الجمــال، 2008)

تعزيز ثقافة التحسين المستمر

تســاهم المحاســبية التعليميــة في تعزيــز ثقافــة التحســين المســتمر داخــل المؤسســات 
التعليميــة. عندمــا يكــون الجميــع علــى درايــة بالأهــداف والمعاييــر والبيانــات المتعلقــة 
بــالأداء، يصبــح التحســين جــزءًا لا يتجــزأ مــن الثقافــة التنظيميــة. يشــجع هــذا 
الأســلوب المعلمــين والإداريــين والطــلاب علــى الســعي الدائــم نحــو التحســين والتطــور، 

ممــا يــؤدي إلــى تحقيــق نتائــج أفضــل علــى المــدى الطويــل.

تعزيز الثقة والمصداقية

ــزز  ــا تع ــفافية، فإنه ــبية والش ــا بالمحاس ــة التزامً ــات التعليمي ــر المؤسس ــا تُظه عندم
ــلاب  ــور والط ــاء الأم ــدرك أولي ــة. يُ ــاب المصلح ــع وأصح ــع المجتم ــة م ــة والمصداقي الثق
الجــودة  مســتويات  أعلــى  بتحقيــق  ملتزمــة  المؤسســة  أن  عــام  بشــكل  والمجتمــع 

والمســؤولية، ممــا يزيــد مــن الدعــم والتعــاون.

تعزيز جودة التعليم وتحقيق الشفافية

ــبية  ــا المحاس ــتند إليه ــي تس ــية الت ــر الأساس ــن العناص ــاءلة م ــفافية والمس ــد الش تُع
التعليميــة في تحســين جــودة التعليــم. مــن خــلال تقــديم معلومــات واضحــة ودقيقــة 
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عــن الأداء التعليمــي، تســتطيع المؤسســات التعليميــة تعزيــز الثقــة مــع المجتمــع 
وأصحــاب المصلحــة. (عســيري، 2019)

نشر التقارير الدورية عن الأداء

تُســاهم المحاســبية التعليميــة في تعزيــز الشــفافية مــن خــلال نشــر تقاريــر دوريــة 
تُوضــح أداء المؤسســات التعليميــة. تتضمــن هــذه التقاريــر معلومــات حــول نتائــج 
الطــلاب، وتقييمــات المعلمــين، ومســتوى تحقيــق الأهــداف التعليميــة. يمُكــن لأوليــاء 
ــودة في  ــتوى الج ــم مس ــر لفه ــذه التقاري ــى ه ــلاع عل ــع الاط ــلاب، والمجتم ــور، والط الأم
ــة  ــر الدوري ــر التقاري ــة أن نش ــرت دراس ــال، أظه ــبيل المث ــى س ــة. عل ــة التعليمي المؤسس
ــة  ــين العملي ــاركة في تحس ــى المش ــز عل ــدارس ويُحف ــأداء الم ــع ب ــي المجتم ــن وع ــد م يزي

التعليميــة. (هــلال ، 2010).

إشراك أصحاب المصلحة في عملية صنع القرار

تُعــزز المحاســبية التعليميــة جــودة التعليــم من خلال إشــراك أصحــاب المصلحة، مثل 
أوليــاء الأمــور والمجتمــع المحلــي، في عمليــة صنــع القــرار. يمُكــن تحقيــق ذلــك مــن خلال 
عقــد اجتماعــات دوريــة، واســتطلاعات الــرأي، ولجــان استشــارية. يُســاهم هــذا النهــج 
في ضمــان أن تكــون القــرارات التعليميــة متوافقــة مــع احتياجــات وتوقعــات المجتمــع. 
علــى ســبيل المثــال، أظهــرت دراســة أن إشــراك المجتمــع في عمليــة صنــع القــرار يُحســن 

مــن جــودة التعليــم ويزيــد مــن رضــا أوليــاء الأمــور. (عســيري، 2019)

تعزيز المساءلة المهنية للمعلمين والإداريين
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تُســهم المحاســبية التعليميــة في تعزيــز جــودة التعليــم مــن خــلال تعزيــز المســاءلة 
المهنيــة للمعلمــين والإداريــين. يتــم ذلــك عبــر وضــع معاييــر أداء واضحــة وتقييــم 
دوري لأداء المعلمــين والإداريــين. يُحفــز هــذا النهــج العاملــين في المجــال التعليمــي علــى 
ــى ســبيل المثــال، أظهــرت دراســة أن  تحســين أدائهــم وتطويــر مهاراتهــم باســتمرار. عل
تطبيــق نظــم المحاســبية التعليميــة يزيــد مــن التــزام المعلمــين بتحســين أدائهــم ويُعــزز 

مــن جــودة التعليــم.

تعزيز الثقة بين المؤسسات التعليمية والمجتمع
تُســاهم الشــفافية والمســاءلة في بنــاء وتعزيــز الثقــة بــين المؤسســات التعليميــة 
والمجتمــع. عندمــا تكــون المعلومــات المتعلقــة بــالأداء متاحــة للجميــع، يشــعر المجتمــع 
بالثقــة في قــدرة المؤسســات التعليميــة علــى تقــديم تعليــم عالــي الجــودة. علــى ســبيل 
ــع في  ــة المجتم ــن ثق ــزز م ــج الأداء تُع ــر نتائ ــفافية في نش ــة أن الش ــرت دراس ــال، أظه المث

المؤسســات التعليميــة وتزيــد مــن دعمهــم لهــا. (عســيري، 2019)
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الخاتمة:
أولاً: النتائج:

تطبيــق المحاســبية التعليميــة يســهم في رفــع كفــاءة الأداء الأكاديمــي والإداري . 1
ــع  ــة، وجم ــر واضح ــداف ومعايي ــد أه ــلال تحدي ــن خ ــة. م ــات التعليمي للمؤسس
البيانــات المتعلقــة بــالأداء، وتحليلهــا، يمكــن للمؤسســات تحديــد نقــاط القــوة 

ــين الأداء. ــتنيرة لتحس ــرارات مس ــاذ ق ــف واتخ والضع

تســاهم المحاســبية التعليميــة في ضمــان جــودة عمليــات إدارة المــوارد البشــرية في . 2
المــدارس، ممــا يــؤدي إلــى تحســين مخرجــات التعليــم وتلبيــة احتياجــات الســوق.

تطبيــق نظــم المحاســبية يعــزز من مســتوى الشــفافية والمســاءلة داخل المؤسســات . 3
التعليميــة، ممــا يــؤدي إلــى بنــاء الثقة بــين المجتمــع والمؤسســات التعليمية.

مثــل . 4 والرقابــة،  التقييــم  أدوات  تطويــر  في  التعليميــة  المحاســبية  تســاهم 
ــة  ــة راجع ــديم تغذي ــاعد في تق ــا يس ــر الأداء، مم ــية وتقاري ــارات القياس الاختب

دقيقــة تســهم في تحســين العمليــة التعليميــة.

ثانياً: التوصيات:. 5

يجــب نشــر ثقافــة المحاســبية بــين جميــع أفــراد المؤسســة التعليميــة، مــن معلمين . 6
وإداريــين وطــلاب، والتأكيــد علــى أهميــة الشــفافية والمســاءلة في تحســين جــودة 

التعليم.
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ينبغــي تطويــر وتطبيــق نظــم محاســبية شــاملة ومتكاملــة تراعــي خصوصية كل . 7
مؤسســة تعليميــة، وتســتند إلــى معاييــر وأهــداف واضحــة، مــع توفيــر الأدوات 

والتقنيــات اللازمــة لجمــع وتحليــل البيانــات.

توفيــر برامــج تدريبيــة مســتمرة للمعلمــين والإداريــين حــول أهميــة المحاســبية . 8
وآليــات تطبيقهــا، لضمــان فهمهــم الكامــل لدورهــم في هــذا النظــام وتحقيــق 

ــوة. ــداف المرج الأه

وإشــراكهم في عمليــة . 9 وأوليــاء الأمــور،  المحلــي  المجتمــع  مــع  التواصــل  تعزيــز 
المتبادلــة. الثقــة  وبنــاء  الشــفافية  تحقيــق  لضمــان  المحاســبية، 

الاســتفادة مــن التقنيــات الحديثــة في جمــع وتحليــل البيانــات، وتطويــر منصــات . 10
ــة  ــاءة وفعالي ــن كف ــد م ــا يزي ــة، مم ــم والرقاب ــات التقيي ــهل عملي ــة تس إلكتروني

نظــم المحاســبية.
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الملخص 
يهــدف هــذا البحــث إلــى دراســة دور المحاســبية التعليميــة في تحســين النظــام 
التعليمــي وضمــان جودتــه. تعتبــر المحاســبية التعليميــة مــن الأدوات الأساســية التــي 
تســهم في رفــع كفــاءة العمليــة التعليميــة مــن خــلال توفيــر تقاريــر دقيقــة وموضوعية 
حــول أداء المعلمــين والطــلاب، وتقييــم نتائــج التعليــم. كمــا تركــز الرســالة علــى كيفيــة 
اســتخدام المحاســبية التعليميــة لتحديــد المجــالات التــي تحتــاج إلى تحســين، وكذلك 

كيفيــة تطبيــق أســاليب وتقنيــات مبتكــرة لتطويــر الأداء.

وأنواعهــا،  التعليميــة  للمحاســبية  المختلفــة  التعريفــات  البحــث  يســتعرض 
بالإضافــة إلــى المبــررات التــي تدعــو إلــى تطبيقهــا في المؤسســات التعليميــة، خاصــة 
في ظــل التحديــات المعاصــرة التــي يوجههــا النظــام التعليمــي. وتشــير الرســالة إلــى أن 
المحاســبية التعليميــة تســهم بشــكل كبيــر في تحســين بيئــة التعليــم مــن خــلال تقييــم 

ــين. ــين والإداري ــم أداء المعلم ــلاب، وتقيي ــتوى الط ــاس مس ــة، قي ــطة التعليمي الأنش

ويؤكــد البحــث علــى أن محاســبة الأداء تتطلــب اســتخدام أدوات تقييــم شــاملة مثــل 
ــداف  ــق الأه ــان تحقي ــدف ضم ــة، به ــر التفصيلي ــتبيانات، والتقاري ــارات، الاس الاختب
ــة  ــبية التعليمي ــة المحاس ــى أهمي ــالة عل ــز الرس ــك، ترك ــى ذل ــة إل ــة. بالإضاف التعليمي
في دعــم اتخــاذ القــرارات المبنيــة علــى معلومــات دقيقــة، ممــا يســاهم في رفــع مســتوى 

التعليــم وضمــان جــودة النتائــج.
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 Abstract

accountability is considered one of the fundamental tools that contribute to 

educational accountability can be used to identify areas that need 
improvement and how innovative methods and techniques can be applied 

surveys, and detailed reports to ensure the achievement of educational 

accurate information, ultimately contributing to the enhancement of 
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مقدمة 
يعتبــر التعليــم الجيــد مــرآة تعكــس مــدى تقــدم الأمم والشــعوب، وهــو يمثــل نقلــة 
حضاريــة لــكل مــن الفــرد والمجتمــع. كمــا أنــه يعــد المصــدر الأساســي لتنميــة البشــرية، 
ــودة.  ــي الج ــم عال ــود تعلي ــة دون وج ــرية حقيقي ــة بش ــق تنمي ــن تحقي ــث لا يمك حي
فالرأســمال البشــري لا يمكــن أن يتوفــر كرصيــد قومــي إلا مــن خــلال تعليــم يتمتــع 
بمســتوى عــالٍ مــن الجــودة. إن التركيــز علــى جــودة التعلــم يعــد مــن أهــم معاييــر تقدم 
الأمم، لتلبيــة احتياجــات التنميــة مــن قــوة بشــرية متعلمــة بشــكل جيــد وقــادرة علــى 
ــين  ــلال تحس ــن خ ــق إلا م ــذا لا يتحق ــي، وه ــي والعالم ــن المحل ــى الصعيدي ــة عل المنافس

جــودة التعليــم والارتقــاء بمســتواه. (عطيــه، 2008، 67). 

أكــد تقريــر منظمــة التعــاون والتنميــة الاقتصاديــة الصــادر عــام 2002 أن التحدي 
الرئيســي الــذي يواجــه التعليــم المعاصــر لا يقتصــر علــى توفيــر التعليــم لجميــع 
الأفــراد، بــل يتطلــب أيضًــا التأكيــد علــى ضــرورة أن يكــون التعليــم ذا جــودة عاليــة. 
كمــا أشــار مؤتمــر جوميتــان عــام 1990 إلــى أهميــة جــودة التعليــم في إعلانــه العالمــي 

ــم للجميــع. (احمــد إبراهيــم احمــد، 2011، 38). حــول التعل

ــودة  ــرات ج ــر ومؤش ــى معايي ــاد عل ــدارس والاعتم ــلاح الم ــة إص ــت عملي ــد حظي لق
التعليــم باهتمــام عالمــي كبيــر، كمــا هــو الحــال في اليابــان وكنــدا والمملكــة المتحــدة 
ــة في  ــة التعليمي ــاح الأنظم ــدى نج ــم م ــى تقيي ــام إل ــذا الاهتم ــدف ه ــكتلندا. يه واس
تحقيــق أهدافهــا وتفاعــل جوانبهــا المختلفــة وبرامجهــا. كمــا أصبــح التعليــم خاضعًــا 
ــذا  ــه. في ه ــذي يقدم ــع ال ــام المجتم ــب أم ــث يُحاس ــة، حي ــق والمراقب ــن التدقي ــد م لمزي
ــة،  ــبة التعليمي ــة المحاس ــرة لقضي ــة كبي ــي أهمي ــاد الأوروب ــت دول الاتح ــياق، أول الس
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المنافســة  إلــى تعزيــز قدرتهــا علــى  تهــدف  اســتراتيجية تعليميــة  حيــث وضعــت 
ــم دول  ــة في معظ ــبة التعليمي ــام المحاس ــق نظ ــدأ تطبي ــد ب ــي. وق ــتوى الدول ــى المس عل
العالــم تزامنًــا مــع حركــة الإصــلاح التعليمــي والاتجــاه نحــو لامركزيــة التعليــم، مــن 
خــلال تفويــض الجــزء الأكبــر مــن الســلطة والمســؤولية عــن التعليــم إلــى المجتمعــات 
ــدة  ــت وح ــث أصبح ــذي حي ــم ال ــتقلال والحك ــن الاس ــاً م ــدارس نوع ــح الم ــة، ومن المحلي
تنظيميــة قائمــة باذتهــا تحــت مســمى الإدارة الذاتيــة للمدرســة او الإدارة المتمركــزة 
حــول المدرســة بحيــث يحــق للمدرســة ان تتصــرف بحريــة تامــة في أمورهــا الإداريــة 
والتمويليــة ومــن ثــم وضعهــا تحــت نظــام فعــال للمحاســبة في حــال إخفاقهــا في تحقيق 

ــد، 2011، 38). ــم احم ــد إبراهي ــرة. (احم ــداف المباش الأه

المحاسبة التعليمية من حيث التعريف والاهداف 
مفهوم المحاسبة التعليمية: 

ولقد عرفها (حســن شــحاته، زينب النجار، 2003، 258) بأن «المحاســبة التعليمية 
أنهــا تقــوم على»إجــراء يتخــذ تحديــد مســئولية القائمــين علــى التعليــم لمعرفــة 
 Ysseldyke,) تحقيقهــم لأهــداف التربويــة المحددة لهــم» ويقدم يســلدايكي وزمــلاؤه
J. et al) تعريفهــا شــاملاً بقولــه أنهــا طريقــة منظمــة وهادفــة لطمأنــه ذوي العلاقــة 
بالنظــام التربــوي بــأن المــدارس تحقــق النتائــج المرغوبــة، وهــي تشــتمل علــى عناصــر 
عامــة كالأهــداف والمؤشــرات علــى التقــدم نحــو تحقيــق الأهــداف والمقاييــس وطــرق 

.(Mcpherson, 1996) تحليــل المعلومــات وتقديمهــا، والعواقــب المترتبــة عليهــا
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أهمية المحاسبة التعليمية 

تتضــح المحاســبة أهميــة تطبيــق المحاســبة في التعليــم قبــل الجامعــي والتــي يمكــن 
توضيحهــا فيمــا يلــي:

معالجــة جوانــب القصــور والضعــف في العملية التعليمية والســعي نحو تحســينها . 1
وتطويرها..

زيادة كفاءة وفاعلية النظم التعليمية.. 2

المساهمة في تحقيق أقصي ما يمكن من الممارسات والنشاطات التربوية.. 3

زيادة كفاءة وفاعلية النظم التعليمية. . 4

معالجــة جوانــب القصــور والضعــف في العملية التعليمية والســعي نحو تحســينها . 5
وتطويرها.

أن تســاهم المحاســبية التعليميــة في تحقيــق أقصــى مــا يمكــن مــن الممارســات . 6
 .(47) ص  2014م،  وآخــرون،  (محمــد  التربويــة  والنشــاطات 

تحصيــل . 7 مخرجــات  بشــأن  بيانــات  يوفــر  الإداريــة  للمعلومــات  نظــام  وضــع 
الطــلاب علــى مســتوى الخدمــة المقدمــة وجــودة الأداء ودرجــة رضــا المســتفيدين 

مــن خــلال اســتطلاعات الآراء ومتابعــة ومراجعــة الأداء. 

إعداد تقرير سنوي يتيح للمجتمع المدرسي معلومات بشأن إنجاز الأهداف.. 8
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المحاسبة التعليمية نظريتها وأنواعها 

يعتقــد المنظــور الفنــي أن المدرســة لا يمكــن أن تتطــور إلا إذا كانــت ممارســات التعليم 
والتعلــم والقيــادة فيهــا قائمــة علــى معرفــة عمليــة دقيقــة. ويتطلــب إصــلاح وتطويــر 
ــات  ــى آلي ــة إل ــات، بالإضاف ــة والمعلوم ــا للمعرف ــتمرًا وثابتً ــا مس ــات تدفقً ــذه الممارس ه
تنفيــذ فعالــة وتعديــلات هيكليــة منتظمــة في الأدوار والعلاقــات والنفــوذ. لــذا، فــإن 
تحقيــق المحاســبية يتطلــب وضــوح الأهــداف وتحديــد مؤشــرات الأداء، ممــا يســتدعي 
جمــع معلومــات موضوعيــة حــول الأداء واســتخدامها كنقطــة انطــلاق للإصــلاح. 
ويتماشــى هــذا المنظــور مــع مــا تقدمــه النظــم المركزيــة مــن ســيطرة علــى جــودة 
التعليــم تحــت مســميات المحاســبية، التــي تعتمــد علــى النتائــج والمعاييــر والمحاســبة 

(Mcpherson, R, J, S, 1996) .الخارجيــة

ــدارس  ــين الم ــة، أن تحس ــاب المصلح ــى أصح ــز عل ــذي يرك ــي، ال ــور الثان ــد المنظ يعتق
والآبــاء  الطــلاب  مثــل  المحلــي،  المجتمــع  أفــراد  بيــد  المحاســبية  تكــون  أن  يتطلــب 
والمؤسســات وغيرهــا. إذ تتحمــل المدرســة مســؤولية مباشــرة تجــاه هــؤلاء الأفــراد في 
تلبيــة احتياجاتهــم واحتياجــات أبنائهــم. يمكــن لهــؤلاء الأفــراد المشــاركة في عمليــات 
ــا  التقييــم والتعديــل والتطويــر، وكذلــك الضغــط علــى المدرســة لتحســين أدائهــا وفقً
لمتطلباتهــم. ســيكون اختيــار المدرســة مــن قبــل أصحــاب المصلحــة مبنيًــا علــى تقييمهــم 
لقدرتهــا التنافســية وجــودة التعليــم المقــدم. في هــذه الحالــة، تتحقــق المحاســبية مــن 
خــلال آليــات إداريــة وسياســية، بالإضافــة إلــى تفاعــل العــرض والطلــب، والتنافــس، 
ــم  ــان تقيي ــلال لج ــن خ ــك م ــية، وكذل ــات المدرس ــة للسياس ــاب المصلح ــه أصح وتوجي
خارجيــة تديــر المدرســة، مــع التركيــز علــى إدارة وتنميــة مواردهــا البشــرية والماديــة 

والفنيــة بشــكل جيــد. 
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ــى  ــي عل ــكل أساس ــد بش ــة يعتم ــين أداء المدرس ــث أن تحس ــي الثال ــور المهن ــرى المنظ ي
معلميهــا والقــادة التربويــين. فهــم الأكثــر درايــة بطبيعــة العمليــة التعليميــة، حيــث 
ــع  ــر وجم ــع المعايي ــى وض ــدرة عل ــر ق ــم أكث ــا يجعله ــة، مم ــا الدقيق ــون تفاصيله يعيش
ووضــع  القصــور  أســباب  تشــخيص  إلــى  بالإضافــة  الطــلاب،  أداء  حــول  المعلومــات 
الخطــط اللازمــة للعــلاج. لــذا، مــن الضــروري منحهــم الفرصــة للســيطرة علــى عملهــم 
دون تدخــل مــن الآخريــن، وأن يتولــوا تقييــم أدائهــم وأداء طلابهــم، والإشــراف علــى 
تطويــر مهاراتهــم كمهنيــين. هــذا المنظــور يشــكك في فعاليــة المحاســبة الخارجيــة 
التــي تعتمــد علــى آراء السياســيين والإداريــين غيــر المتخصصــين، ويدعــو إلــى أن 
ــا، مــع ضــرورة  يقــوم المعلمــون والتربويــون بتحديــد المعاييــر والمؤشــرات لــلأداء داخليً
إعــادة النظــر في هيكلــة العمــل في المدرســة بشــكل جــذري مــن خــلال التعــاون المشــترك 

ــي. ــم التعاون والتعلي

مــن خــلال النظريــات الثــلاث المتعلقــة بالمحاســبية التعليميــة، نجــد أن المنظــور 
الأول يتماشــى مــع النظــم المركزيــة في التعليــم، حيــث يُعتبــر أن المحاســبية يجــب أن 
تأتــي مــن جهــات خارجيــة، ممــا يعنــي محاســبة المــدارس والعاملــين فيهــا علــى التزامهم 
بالقواعــد والقوانــين. في هــذه الحالــة، تُعــرف المحاســبية التعليميــة بالبيروقراطيــة 
ــور  ــا المنظ ــات. أم ــزام بالتعليم ــى الالت ــز عل ــة ترك ــبية تعليمي ــة، أو كمحاس أو الخارجي
الثانــي، فيتوافــق مــع مــا تقدمــه أشــكال الإدارة الشــعبية التــي شــهدت توســعًا في 
التســعينات، مثــل إدارة الجــودة الشــاملة، حيــث تؤكــد علــى أهميــة الاســتجابة لمطالــب 
الجماعــات الخارجيــة والتركيــز علــى رضــا المواطنــين. كمــا تبــرز أهميــة الرقابــة 
ــبية  ــمى المحاس ــة تُس ــذه الحال ــون، وفي ه ــذ القان ــى تنفي ــتند إل ــي تس ــة الت المجتمعي
التعليميــة بالسياســية أو المحاســبية التعليميــة القائمــة علــى الاختيــار أو الســوقية. 
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فيمــا يتعلــق بالمنظــور الثالــث، فإنــه يتماشــى مــع النظــم اللامركزيــة في التعليــم، 
حيــث يُعتبــر أن المحاســبية يجــب أن تمُــارس مــن قبــل المؤسســات المهنيــة المتخصصــة، 

(Green, Jane, 2013) .وفي هــذه الحالــة تُعــرف المحاســبية التعليميــة بالمهنيــة

المحاسبة التعليمية لضمان جودة التعليم 

شــهد مفهــوم الجــودة اهتمامًــا متزايــدًا مــن قبــل العديــد مــن المؤسســات في الســنوات 
الأخيــرة، ويعــود هــذا الاهتمــام إلــى رغبــة هذه المؤسســات في تحســين أدائهــا والحفاظ 
علــى ميزتهــا التنافســية. نشــأ هــذا المفهــوم في مجــالات الصناعــة والتجــارة، وســرعان 
ــة في  ــات التعليمي ــن المؤسس ــد م ــدت العدي ــث وج ــم، حي ــال التعلي ــى مج ــل إل ــا انتق م
هــذا المفهــوم مــا تحتاجــه، خاصــة في ظــل تدهــور الأوضــاع داخــل العديــد مــن هــذه 
ــع  ــمل جمي ــد ليش ــات يمت ــذه المؤسس ــر ه ــإن تأثي ــك، ف ــى ذل ــة إل ــات. بالإضاف المؤسس
أنــواع المؤسســات الأخــرى، ممــا يجعلهــا في مقدمــة الجهــات التــي ينبغــي عليهــا تطبيــق 

معاييــر الجــودة. (الهيئــة القوميــة لضمــان جــودة التعليــم، 2008).

أصبــح التركيــز علــى جــودة التعليــم ضــرورة ملحــة، وتعتبــر المحاســبية التعليميــة 
مــن أبــرز الوســائل التــي يمكــن أن تســهم في تحقيــق هــذه الجــودة. وقــد أكــدت وثيقــة 
ــادرة  ــة، الص ــل الجامعي ــة قب ــات التعليمي ــاد للمؤسس ــودة والاعتم ــان الج ــر ضم معايي
ــم  ــس للتقيي ــرات ومقايي ــر ومؤش ــالات ومعايي ــع مج ــة وض ــى أهمي ــام 2008، عل في ع
لضمــان جــودة التعليــم والاعتمــاد. ويعتمــد بنــاء هــذه المعاييــر علــى مجموعــة مــن 
المرتكــزات الأساســية، حيــث ترتبــط المســتويات المعياريــة لمنظومــة التعليــم قبــل 
ــم  ــواتج التعلي ــد ن ــلال تحدي ــن خ ــاءلة، م ــبية والمس ــا بالمحاس ــا وثيقً ــي ارتباطً الجامع
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ــاد،  ــودة ولاعتم ــان الج ــة لضم ــة القومي ــدارس. (الهيئ ــرات الأداء في الم ــم ومؤش والتعل
 .(16-10  ،2008

بهــذا فــإن تطبيــق المحاســبية التعليميــة يمكــن أن يســاعد علــى مواجهــة كثيــر مــن 
المشــكلات التــي تؤثــر بدورهــا علــى جــودة العمليــة التعليميــة، ويمكــن أن نــرى ذلــك في 

النقــاط التاليــة: 

يســاعد تطبيــق المحاســبية التعليميــة علــى أن تــدار العمليــة التعليميــة في المــدارس 
بطريقــة أفضــل وهــو مــا يعمــل علــى تحريــك الأداء المدرســي وزيــادة فاعليــة النظــام 

التعليمــي. 

ســاهم في معالجــة قضيــة التمويــل مــن خــلال مقارنــة العائــد التعليمــي بالتكاليــف 
والنفقــات المخصصــة لفتــرة معينــة. كمــا يســاعد ذلــك في إبــلاغ دافعــي الضرائــب 
ــر  ــذا يُعتب ــة وأن ه ــدارس، خاص ــي في الم ــد التعليم ــة بالعائ ــات الحكومي ــاء والجه والآب

ــا مــن حقوقهــم.   حقً

المحاســبية  لسياســة  فطبقــا  للمعلــم،  المالــي  الوضــع  انخفــاض  قضيــة  تعالــج 
ــلاب  ــاح الط ــب نج ــاع نس ــل في ارتف ــم والمتمث ــد للمعل ــة الأداء الجي ــة، في حال التعليمي
ــي  ــع المال ــن الوض ــا يحس ــو م ــر، وه ــل أكب ــى دخ ــل عل ــه يحص ــي، فإن ــم التحصيل وأدائه

(Barrert Angeline, 2005) معيشــته.  ظــروف  ويحســن  للمعلــم، 

تســاعد علــى الحــد مــن ظاهــرة الــدروس الخصوصيــة، والنــاتج أيضــا عــن تحســين 
الوضــع المالــي للمعلــم فالمعلــوم لــدى الجميــع أن التعليــم أصبــح منزليــا وليــس مدرســيا، 
ولكــن في ظــل المحاســبية التعليميــة وبتحســين الأحــوال الماليــة للمعلمــين، يتــم تجــاوز 
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ــذل  ــم لب ــع المعل ــذا يدف ــم، وه ــتوى دخوله ــية ومس ــات المعيش ــين الاحتياج ــوة ب الفج
جهــد أكبــر في المــدارس، والاهتمــام بالطــلاب وتحســين نتائجهــم للحصــول علــى أعلــى 
المكافــآت، الأمــر الــذي بــدوره يحســن العمليــة التعليميــة بالمــدارس، ومــن ثــم تتحســن 

الجــودة (الحبشــي، 2003). 

بــأن الســلطة الممنوحــة لأفــراد المجتمــع  الــكافي  تســاعد علــى توفيــر الضمــان 
المدرســي، ولاســتخدامهم المــوارد المدرســية، يتــم بطــرق مشــروعة متفــق عليها مســبقا. 

ــن  ــة م ــر درج ــى توفي ــاعد عل ــاخ يس ــق من ــى خل ــة عل ــبية التعليمي ــاعد المحاس تس
الثقــة لأفــراد المجتمــع المدرســي للتصــرف بحريــة، ممــا يــؤدي إلــى تطويــر الأهــداف 

المدرســية. (قنديــل وأخــرون، 1990)

ــن  ــزء م ــة ج ــبية التعليمي ــاس أن المحاس ــى أس ــتمر عل ــين المس ــيلة للتحس ــر وس توف
إعــادة صياغــة الســلوك الإداري في المؤسســات التعليميــة، كضــرورة لإحــدات الابتــكار 

ــه، 2006). ــداع (عطي والإب

 ضمــان اســتمرارية وثبــات جــودة الخدمــات التعليميــة وبالتالــي إرضــاء أوليــاء 
الأمــور والطــلاب. 

المؤسســة  تجــاه  والمجتمــع  والطــلاب  الأمــور  أوليــاء  لــدى  الوعــي  مســتوى  رفــع 
ــا  ــا وعالمي ــا وإقليمي ــة محلي ــة التعليمي ــدة للمؤسس ــمعة الجي ــد الس ــة. تأكي التعليمي

.(2018 (ناصــف، 
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أنواع المحاسبية التعليمية: 

وتتعدد أنواع المحاسبية لتشمل الأنواع التالية:

 المحاســبية الديمقراطيــة: فــإن الجميــع مســئول أمــام الآخــر؛ فالمعلــم يســاءل من . 1
قبــل الطــلاب ومــن المعلــم الأول، ويســاءل المعلــم الأول مــن المديــر، والمديــر يســاءل 

أمــام الجهــات العليــا المختصــة.

توجــد مجموعــة مــن المعاييــر والقوانــين التــي وضعتهــا المؤسســة التعليميــة، . 2
ــا. ــا له ــع وفقً ــبة الجمي ــم محاس ويت

ــدة . 3 ــة والمفي ــات الضروري ــد الإدارة بالمعلوم ــى تزوي ــز عل ــة: ترك ــبة الإداري  المحاس
التــي تســاعد في اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بتخطيــط ورقابــة عمليــات الوحــدة 
الاقتصاديــة المعنيــة، بمــا يســاهم في تحقيــق أهــداف هــذه الوحــدة. وتعــرف 

ــبية. ــاءلة المحاس ــا بالمس أحيانً

المحاســبية المهنيــة وتركــز علــى الممارســات التعليميــة، وتطالــب دائمــاً باتبــاع . 4
أفضــل الممارســات اســتناداً إلــى نتائــج البحــوث العلميــة، وهــذا يقتضــي توفيــر 
الشــخصي  انتمائهــم  وتعزيــز  معارفهــم،  وتحديــث  للعاملــين  جيــد  تدريــب 
للمؤسســة التعليميــة وتعميــق مســؤولياتهم أمــام تلاميذهــم في المقــام الأول.

ــع . 5 ــن المجتم ــيًا م ــزءًا أساس ــد ج ــة تع ــات التربوي ــية في المؤسس ــبة السياس المحاس
السياســات  تنفيــذ  المؤسســات مســؤولية  الديمقراطــي، حيــث تتحمــل هــذه 
العامــة وعرضهــا علــى المجتمــع والهيئــات التشــريعية لضمــان تحقيــق التنفيــذ 
الفعلــي. وتتــم هــذه المحاســبة مــن قبــل المشــرعين وأعضــاء مجالــس الإدارات 

ومؤسســات المجتمــع المحلــي.
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تتحمــل المؤسســات التربويــة مســؤوليات قانونيــة محــددة في مجــال المحاســبة، . 6
ويحــق للمواطنــين تقــديم دعــاوى قضائيــة ضــد هــذه المؤسســات واللجــوء إلــى 
القضــاء في قضايــا متنوعــة، مثــل: عــدم توفــر فــرص متكافئــة، أو حــدوث تمييــز، 

أو مشــكلات تتعلــق بالتعليــم الخــاص.

مبررات استخدام المحاسبية في النظام التعليمي

تحــدث العديــد مــن التطــورات والتغييــرات في المــدارس بشــكل يومــي، مما يســتدعي 
تطبيــق نظــم محاســبية تتناســب مــع هــذه التغيــرات. مــن الضــروري أيضًــا فهــم تأثيــر 
هــذه التغييــرات علــى الأداء المدرســي. ومــن أبــرز المبــررات لذلــك مــا يلــي: (أبــو الوفــا 

وآخــرون، 2014، 205):

تطبيــق اللامركزيــة في المــدارس، وتشــجيع الإبــداع والابتــكار، والمشــاركة الجميــع . 1
العاملــين في المــدارس.

تطبيق المدرسة لمبدأ الإدارة الذاتية، وبالتالي التقويم الذاتي.. 2

ضــرورة التحســين والتطويــر المســتمر للمدرســة لمواكبــة التغييــرات التــي تحــدث . 3
باســتمرار. 

ســعت . 4 والتعليميــة؛  الاجتماعيــة  التغييــرات  مــن  مجموعــة  وجــود  نتيجــة 
المؤسســات التعليميــة إلــى تطبيــق نظــام المحاســبية التعليميــة مــن أجــل الوصول 

ــتقبل. ــدارس المس ــى م إل
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أسس ومبادئ المحاسبية التعليمية

تســير المحاســبية التعليميــة وفــق مجموعــة مــن الأســس والمبــادئ التــي يجــب 
مراعاتهــا لضمــان محاســبية فعالة وهي كالآتــي (المليجي، ندوة الإدارة الاســتراتيجية 

ــي، 2005م): ــم العال ــات التعلي في مؤسس

أن يعــرف كل عضــو في النظــام التعليمــي أهداف المحاســبية التعليمية والأســاليب . 1
المتبعــة في تطبيقها.

وتخطيــط . 2 إعــداد  فتــرة  التعليميــة  المحاســبية  تطبيــق  عمليــة  يســبق  أن 
للنشــاطات والممارســات التربويــة لمصــادر التمويــل وكيفيــة توزيعهــا توزيعــا 

عــادلاً.

ــن . 3 ــي يمك ــرارات الت ــاذ الق ــط واتخ ــكام والضواب ــن الأح ــة م ــح مجموع ــب وض يج
ــة. ــبية التعليمي ــق المحاس ــد تطبي ــة عن ــهولة ودق ــا بس تنفيذه

ضــرورة تطبيــق سياســات جديــدة لتعزيــز جــودة العمليــة التعليميــة وتحســين . 4
ــدارس. أداء الم

هنــاك أيضًــا مجموعــة أخــرى مــن المبــادئ التــي يمكــن اســتخدامها لتنفيــذ القواعــد 
الشــفافية،  المبــادئ:  بــين هــذه  مــن  التعليميــة.  السياســات  التــي تحكــم  والمعاييــر 
الالتــزام، الشــمولية، المشــاركة، الكفــاءة، الفاعليــة، والتقييــم، والتــي ســيتم عرضهــا 

فيمــا يلــي:

الشــفافية: تُعتبــر أداة فعّالــة للحصــول علــى نتائــج دقيقــة وواقعيــة للإجــراءات . 1
تُعــد  الماليــة.  والشــفافية  الإجرائيــة  الشــفافية  نوعــين:  إلــى  وتنقســم  المتبعــة، 
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الشــفافية عنصــرًا أساســيًا في عمليــة التنميــة، حيــث لا تقتصــر علــى الإشــراف 
والمحاســبة المتعلقــة بالنفقــات العامــة فحســب، بــل تشــمل أيضًــا ضمــان عقلانيــة 
هــذه النفقــات للحــد مــن هــدر المــال العــام والثــروات الوطنيــة. في غيــاب الشــفافية، 
ــة  ــدم، خاص ــق أي تق ــام تحقي ــكل ع ــة بش ــة والدول ــى الحكوم ــب عل ــن الصع ــح م يصب
ــدول أن  ــن ال ــد م ــارب في العدي ــت التج ــد أثبت ــة. وق ــبة الصارم ــق بالمحاس ــا يتعل فيم
ــكل  ــاهم بش ــا يُس ــة، كم ــات الاقتصادي ــدوث الأزم ــن ح ــل م ــفافية يُقل ــزام بالش الالت
 Jacques Hallak and) .كبيــر في معالجــة القضايــا عنــد ظهورهــا وقبــل تفاقمهــا

(p.44،  2006،Muriei

الالتــزام يعكــس مــدى تفانــي المؤسســات وأعضائهــا في الوفــاء بالتعهــدات التــي التزمت . 2
بهــا مــن أجــل تحقيــق أهدافهــا. يتــم ذلــك مــن خــلال مراقبــة جــودة جميــع الخدمــات 
المقدمــة للطــلاب، بالإضافــة إلــى التــزام المعلمــين بتحســين أدائهــم وزيــادة إنتاجيتهــم 
العلميــة. كمــا تتيــح المحاســبية التعليميــة للقائمــين علــى المؤسســة التعليميــة تعزيــز 
مجموعــة مــن القيــم مثــل المشــاركة والتعــاون والشــعور بالمســؤولية.( الزهيــري، 00، 

(313

الشــمولية تعنــي أن المحاســبة التعليميــة تشــمل جميــع الأنشــطة والعمليــات والنتائج . 3
المهمــة، ســواء كانــت ملموســة أو غيــر ملموســة، والتــي تؤثــر بشــكل فعّــال علــى نتائــج 
ــع  ــة جمي ــرورة تغطي ــبية ض ــمولية المحاس ــدأ الش ــن مب ــا يتضم ــة. كم ــال المنظم أعم
الأحــداث داخــل المؤسســة، مــع التركيــز علــى الجوانــب الرئيســية التــي تؤثــر بشــكل 

كبيــر علــى الأهــداف الأساســية للمنظمــة.

التقييــم: يمكــن أن يتخــذ التقييــم عــدة أشــكال، منهــا التقييــم الذاتــي الــذي يقــوم . 4
بــه خبــراء ميدانيــون بنــاءً علــى توجيهــات مــن الإدارة، أو التقييــم المســتقل الخارجــي 
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الــذي ينفــذه خبــراء خارجيــون لمراقبــة الأعمــال، بالإضافــة إلــى التقييــم الداخلــي 
الــذي يتــم مــن خــلال مكاتــب التدقيــق أو إدارات التوجيــه أو التفتيــش.

آليات المحاسبية التعليمية: 

ــى اساســها تطبيــق عمليــات المحاســبية  يوجــد العديــد مــن الآليــات التــي يتــم عل
في المــدارس والمؤسســات التعليميــة، ويقصــد بالآليــات التقنيــات المســتخدمة لتطبيــق 
المحاســبية، حيــث تتحــدد فتــرة زمنيــة معينــة لتطبيقهــا ويمكــن فيمــا بعــد تكرارهــا 

وتوثيقهــا (رضــوان، 2010م، 142)، ومــن بــين هــذه الآليــات مــا يلــي:

ــراد  ــر للأف ــث توف ــة، حي ــيلة مهم ــر وس ــر التقاري ــر: تعتب ــة والتقاري ــات المعلن البيان
معلومــات حــول الأنشــطة المدرســية، كمــا أنهــا تمثــل أداة ملموســة يمكــن الرجــوع إليهــا 

بســهولة.

تُعتبــر آليتــا تقييــم الأداء والتقــويم مــن الأدوات الفعّالــة في تســهيل المحاســبة. 
تُســتخدم هــذه الأدوات للتمييــز بــين التقييمــات الداخليــة والخارجيــة، ممــا يســاعد 
العاملــين في المدرســة علــى أداء مهامهــم بشــكل أفضــل، حيــث تتيــح لهــم التعــرف علــى 

نقــاط الضعــف في تخطيــط العمليــات.

(Schedler D &Diamond J،2001 ،p.42)

التعليميــة  المحاســبية  في  الاســتخدام  شــائعة  الآليــات  مــن  وهــي  الاختبــارات 
يلــي:  مــا  منهــا  أســباب  لعــدة  وذلــك  التعليمــي،  والإصــلاح 

الاختبارات غير مكلفة مادياً.• 

نتائج الاختبارات تكون موضوعية تعلن أمام الجميع. • 
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التغيرات التي تحدث في الاختبارات يمكن تطبيقها سريعاً.• 
خطــوات تطبيــق المحاســبية التعليميــة حتــى تكــون المحاســبية التعليميــة فعالــة، 

وتحقــق الأهــداف تحقيقــاً مؤكــداً يجــب أن تمــر بالمراحــل الآتيــة: 

تحديــد الأهــداف ووضــع الطــرق المثلــى لتنفيذهــا، وذلــك في صــورة جــداول . 1
تفصيليــة زمنيــة، هــذا مــع التأكــد مــن توافــر مســتلزمات التنفيــذ في الوقــت أو 

ــكلة. ــة مش ــدوث أي ــاً لح ــبين منع ــكان المناس الم

تحديــد المعاييــر الرقابيــة، وهــي تتضمــن تحديــد العلاقــات بــين الجهــد المبــذول . 2
والنتائــج التــي تعبــر عــن الأداء الجيــد، أي وجــود مجموعــة مــن المعاييــر التــي 

تمثــل الأهــداف المخططــة، وتعتبــر أداة قيــاس لــلأداء الفعلــي.

متابعــة الأعمــال مــن خــلال التوجيــه والإشــراف للتأكــد مــن أنهــا انجــزت طبقــاً . 3
للخطــط المرســومة وفي ضــوء المعاييــر الموضوعــة، وذلــك بقصــد اكتشــاف كل 
انحــراف عــن المخطــط في كل خطــوة مــن خطواتــه فــور حدوثــه بقــدر الإمــكان 
مــع تحديــد نوعــه وكميتــه، أي توافــر نظامــاً فرعيــاً لمتابعــة الأداء الفعلــي أولاً 

بــأول.

تحليــل الانحرافــات عــن المعاييــر الموضوعــة بقصــد الوصــول إلــى أدق الظــروف . 4
ــذ  ــاءة التنفي ــى كف ــم عل ــن الحك ــى يمك ــبباتها، حت ــا ومس ــى حدوثه ــي أدت إل الت

ــا.  ــط وتنفيذه ــع الخط ــاح في وض ــدى النج وم

القيــام بالإجــراءات التصحيحيــة الســريعة لمعالجة الظــروف القائمــة للانحراف . 5
أو حدوثــه في  مــا يلــزم لمنــع تكــراره  التجربــة  اقتــراح في ضــوء  الســالب ثــم 

ــل. ــروف العم ــه أو ظ ــج ذات ــس المنه ــواء كان يم ــتقبل، س المس



خبرات بعض الدول في مجال خبرات بعض الدول في مجال 
المحاسبة التعليمية المحاسبة التعليمية 

199199

متطلبات نظام المحاسبية المدرسية الفعالة 

حتى يتحقق نظام المحاسبية التعليمية أهدافها يجب توافر المتطلبات الآتية:

وجــود جهــاز إداري فعــال: تُعتبــر الإدارة المدرســية الجهــة المســؤولة عــن تحقيــق . 1
الأهــداف وإنجــاز الأعمــال بشــكل مثالــي. يتطلــب ذلــك الاســتخدام الأمثــل 
والرغبــات  الاحتياجــات  تلبيــة  إلــى  بالإضافــة  والبشــرية،  الماديــة  للمــوارد 
الإنســانية داخــل المدرســة وخارجهــا. يجــب بــذل جهــود إداريــة كبيــرة لتحقيــق 
بأســس  شــاملة  معرفــة  تمتلــك  حكيمــة  إدارة  يســتلزم  ممــا  الأهــداف،  هــذه 
وظائفهــا، ومــن أبرزهــا المحاســبة والرقابــة، لضمــان الوصــول إلــى الأهــداف 

المحــددة بدقــة وكفــاءة. (عبدالمنعــم، 1998، 74).

ــل . 2 ــن يمث ــكل م ــن ل ــث يمك ــياً، حي ــراً أساس ــد أم ــة يع ــرية مدرب ــوادر بش ــر ك توفي
ــط  ــداف وخط ــى أه ــد إل ــام المعتم ــل النظ ــوادر تحوي ــذه الك ــن ه ــة م إدارة المدرس
وإجــراءات حيويــة وفعالــة. فبــدون هــذه الكــوادر المدربــة وذوي الخبــرة، يصبــح 
التنفيــذ ضعيفــاً ويــؤدي إلــى إهــدار الوقــت والمــوارد. لــذا، يلعــب العنصر البشــري 
دوراً مهمــاً في مجــال المحاســبة، خاصــة إذا اهتمــت المدرســة باختيــاره وتدريبــه 

وتوفيــر وســائل التشــجيع والحوافــز المناســبة لــه. (المهــدي، .. ، 21).

ــاليب . 3 ــاد الأس ــروري اعتم ــن الض ــات: م ــع البيان ــل م ــة للتعام ــات فعّال ــر آلي تطوي
الحديثــة في تســجيل البيانــات وتصنيفهــا واســتخراج النتائــج، حيــث توفــر هــذه 
الأســاليب مزايــا متعــددة، أبرزهــا ســرعة الحصــول علــى المعلومــات المطلوبــة 
وضمــان تنظيمهــا. تُعتبــر هــذه العوامــل أساســية في مجــالات المتابعــة والتقييــم، 

ممــا يبــرز أهميــة اســتخدام الوســائل الآليــة في المحاســبة المدرســية.
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ــاليب . 4 ــن الأس ــة م ــة مجموع ــبة التعليمي ــتخدمة في المحاس ــرق المس ــن الط تتضم
ــبة  ــراءات المحاس ــذ إج ــون في تنفي ــاز الإداري والموظف ــا الجه ــد عليه ــي يعتم الت
والمتابعــة. ويعتمــد اختيــار هــذه الأســاليب علــى طبيعــة كل خطــوة مــن خطــوات 
إلــى  الشــامل، بالإضافــة  تطبيــق خطــط واســتراتيجيات الإصــلاح المدرســي 

ــدي، 2014). ــا. (الأحم ــة به ــروف المحيط الظ

التقاريــر . 5 وإعــداد  التعليميــة  المحاســبة  نظــم  لتطبيــق  شــامل  دعــم  تقــديم 
الســنوية التــي تعكــس أداء المدرســة بشــكل عــام، مــع تضمــين تقييمــات المدرســة 

التــي تمثــل آراء المفتشــين.

توفيــر المحــاور الأساســية للمحاســبية التعليميــة، والتــي تشــتمل علــى: الأهداف . 6
ومؤشــرات لــلأداء، وتصميــم القــرار في ضــوء البيانــات والمعلومــات، والتغذيــة 

الراجعــة، وتقــديم الدعــم لتكويــن نظــام فعــال للمحاســبية التعليميــة.

ــاءلة  ــات المس ــدد إيجابي ــن تع ــم م ــى الرغ ــة عل ــبية التعليمي ــام المحاس ــلبيات نظ س
بالرفــض  الســلبية فتواجههــا  لهــا بعــض الآثــار  أن  يــرى  البعــض  أن  إلا  التعليميــة 
والســخط عليهــا، إذ يــرى فيهــا تهديــداً لأمــن النظــام التعليمــي وانتقاصــاً لكرامتــه، 

ــس. ــير بوفني ــا يش ــلبياتها كم ــن س وم

تجعل المعلمين قلقين على طريقة تقييمهم من قبل إدارة المدرسة. . 1

تزيــد الضغــط النفســي علــى المعلمــين لتحســين مســتوى الطلبــة، لأن هنــاك . 2
تقاريــر ترفــع إلــى الــوزارة عــن مســتوى أداء الطلبــة وأداء المدرســة ككل. 
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تشــعر المعلمــين بــأن عليهــم النجــاح مــع كل طالــب، مــع أن هنــاك عوامــل كثيــرة . 3
تؤثــر في كفــاءة الطلبــة لا يمكــن التحكــم فيــه، كمــا أن هنــاك فــروق فرديــة 

ــذكاء.  ــتويات ال ــلاف مس ــم واخت بينه

التعليميــة . 4 والمحاســبية  المســاءلة  لنظــم  المعلمــين  بعــض  لــدى  رفــض  يوجــد 
لشــعورهم بأنهــم دائمــاً تحــت المجهــر وإحساســهم الدائــم بالمراقبة طــوال الوقت، 

ــاءلة.  ــين للمس وخاضع

عــدم وجــود معاييــر وقواعــد حاكمــة للمحاســبية التعليميــة متفــق عليهــا، . 5
وبالتالــي صعوبــة قيــاس المخرجــات التربويــة. (ثابــت، وآخــرون، 2014).

أن المســألة التربويــة يمكــن أن تفشــل أحيانــاً إذا لــم يتــم التعامــل مــع أوضــاع . 6
تكــون فيهــا الأدوار والتوقعــات واضحــة، وتكــون التغذيــة العكســية فيهــا متوفــرة 
ومتصلــة، وتكــون فيهــا أنظمــة المســاءلة ذاتهــا خاضعــة للمراجعــة والتدقيــق 

(بطــاح ، 2006م، ص 24).

اتجاهات عالمية في تطبيق المحاسبية التعليمية 

تُعتبــر المســاءلة والمحاســبة في التعليــم مــن أبــرز الاتجاهــات العالميــة، ويمكــن توضيــح 
ــا في  ــودًا متقلبً ــاءلة وج ــذه المس ــهدت ه ــد ش ــدا. فق ــة في أيرلن ــلال الحال ــن خ ــك م ذل
ــى ســبيل المثــال، منــذ القــرن التاســع عشــر وحتــى  النظــام التعليمــي الأيرلنــدي. عل
التفتيــش  عمليــات  كانــت   ،1922 عــام  في  المســتقلة  الأيرلنديــة  الدولــة  تأســيس 
ــلاب وإدارة  ــم أداء الط ــلال تقيي ــن خ ــم م ــدارس تت ــاءلة الم ــين ومس ــبة للمعلم والمحاس
المدرســة بشــكل عــام. كمــا كان تصنيــف المعلمــين في المــدارس الابتدائيــة والمراحــل 
اللاحقــة مــن قبــل المفتشــين، بالإضافــة إلــى نتائــج امتحانــات المــدارس بعــد المرحلــة 
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الابتدائيــة، وســيلة هامــة لمحاســبة المعلمــين أمــام المدرســة والدولــة عــن مســتوى أداء 
ــلاب.  الط

(mara et J. O’Hara٢٠١٦،, P.٣٥٩ Martin Brown. Gerry Mcna)
يتــم إجــراء التفتيــش ومســاءلة المــدارس علــى المســتوى الوطنــي بشــكل عــام، حيــث 
تم تطويــر برنامــج جديــد ومبتكــر لتقييــم ومحاســبة المــدارس يُعرف باســم «التفتيش 
علــى المــدارس». يُطبــق هــذا البرنامــج بــدءًا مــن المرحلــة الابتدائيــة والمراحــل المرتبطة 
بهــا، ويتضمــن وضــع معاييــر تقييــم تحــدد مســتويات متخصصــة مــن الأداء. وقــد تم 

تطبيــق هــذه المعاييــر علــى حوالــي 35 مدرســة.
(claude paire.٢٠٠٦٫١١٧)

ــى  ــز عل ــين، تم التركي ــم المعلم ــش وتقيي ــات التفتي ــدا بعملي ــام أيرلن ــة لاهتم نتيج
تدريــب المعلمــين وتحســين مســتواهم المهنــي والأكاديمــي، خاصــةً معلمــي المرحلــة 
الثانويــة. حيــث كان يتــم اختيارهــم بنــاءً علــى حصولهــم علــى درجــة الماجســتير 

أثنــاء ممارســتهم لمهامهــم التعليميــة.

ــدف  ــث ته ــي، حي ــتوى الوطن ــى المس ــدارس عل ــويم الم ــة تق ــم عملي ــكتلندا تت في اس
ــة.  ــات المعني ــات للجه ــر المعلوم ــوزراء وتوفي ــورة لل ــديم المش ــى تق ــدارس إل ــبة الم محاس
يتــم إعــداد تقاريــر حــول جــودة التعليــم والتدريــب، تُنشــر وتُــوزع علــى الجميــع، 
تليهــا أنظمــة لمتابعــة نتائــج التفتيــش المنشــورة. وقــد كان للمفتــش دور بــارز وتاريــخ 
طويــل مــن النفــوذ في تشــكيل السياســات داخــل الإدارة المركزيــة المســؤولة عــن التعليــم 

ــا. وخارجه
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في ألمانيــا: وقــد تختلــف محاســبة المدرســة فيهــا مــن مقاطعــة إلــى أخــرى، لكــن عــادة 
التقــويم والتفتيــش تعتبــر أقــل جــزء مــن المهــام العديــدة والمتنوعــة التــي يقــوم بهــا 
موظفــي مكتــب التفتيــش والإشــراف علــى المــدارس، أمــا علــى مســتوى التعليــم الثانــوي 
ــة  ــدارس بطريق ــى الم ــش عل ــددة للتفتي ــش مح ــم التفتي ــمى تنظي ــه تس ــد آلي فتوج

منظمــة لتقويمهــا. 
(John Clarke& Jenny Ozga،op.cit،p.٥)

اوجهه الاستفادة للملكة العربية السعودية من المحاسبة التعليمية 

1. تعزيز الشفافية والمساءلة:

الــدول مثــل ســنغافورة وفنلنــدا تطبــق أنظمــة محاســبية تعليميــة شــفافة حيــث 
يتــم نشــر نتائــج الأداء بشــكل دوري ويُتــاح للمجتمــع متابعــة التقــدم والنتائــج. يمكــن 
للســعودية أن تســتفيد من هذا النموذج بنشــر مؤشــرات الأداء المدرســي على المســتوى 
الوطنــي والمحلــي، ممــا يزيــد مــن الرقابــة المجتمعيــة ويحفــز المــدارس لتحســين نتائــج 

الطــلاب.

2.  التقييم المستمر والمبني على الأداء:

ــاملة  ــم ش ــة تقيي ــاك أنظم ــدة، هن ــة المتح ــة والمملك ــدة الأمريكي ــات المتح في الولاي
تعتمــد علــى الاختبــارات الموحــدة وتربطهــا بالمســاءلة وتخصيــص المــوارد. الســعودية 
يمكــن أن تطويــر نظــام تقييــم موحــد يربــط بــين نتائــج الطــلاب والأداء المدرســي 

ــة. ــدارس المحتاج ــم للم ــص الدع ــى تخصي ــؤدي إل وي

 3. التطوير المهني للمعلمين:
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اليابــان تعتمــد علــى برامــج تدريــب مهنــي مســتمر للمعلمــين لضمــان تحســين 
الجــودة التعليميــة. يمكــن للســعودية تبنــي برامــج تدريــب مهنــي دوريــة ومتابعــة أداء 
المعلمــين لضمــان تطويــر مهاراتهــم في اســتخدام طــرق تدريــس مبتكــرة والتفاعــل مــع 

الطــلاب بفعاليــة.

4.  تحفيز الأداء المدرسي:

في الســويد والولايــات المتحــدة الأمريكيــة، يتــم منــح حوافــز ماليــة ودعــم إضــافي 
للمــدارس التــي تحقــق تقدمًــا في الأداء الأكاديمــي. يمكــن للســعودية تبنــي نظــام 
حوافــز للمــدارس المتميــزة في كل مــن الأداء الأكاديمــي والإداري، ممــا ســيحفز المــدارس 

علــى تحســين الأداء والابتــكار.

5. استخدام التكنولوجيا في المحاسبية التعليمية:

أســتراليا وكوريــا الجنوبيــة تتبنــى التكنولوجيــا مثــل الــذكاء الاصطناعــي لتحليل 
بيانــات الطــلاب واكتشــاف نقــاط الضعــف في وقــت مبكــر. يمكــن للمملكــة أن تســتفيد 
مــن هــذه التجربــة عبــر تحليل بيانــات الطــلاب باســتخدام أدوات الــذكاء الاصطناعي 

لتقــديم حلــول مخصصــة تلائــم احتياجاتهــم التعليميــة.

6. التعليم الشامل للمجتمع:

بعــض الــدول، مثــل ألمانيــا، تعتمــد علــى إشــراك المجتمــع في محاســبية التعليــم 
ــن  ــي. يمك ــع المحل ــور، والمجتم ــاء الأم ــين، أولي ــم المعلم ــة تض ــس تربوي ــلال مجال ــن خ م
للســعودية تعميــق التفاعــل المجتمعــي في تطويــر السياســات التعليميــة ومتابعــة 

تنفيذهــا.
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7. استقلالية المدارس وتحسين الإدارة:

الســويد وبلجيــكا ســمحت للمــدارس بمزيــد مــن الاســتقلالية في اتخــاذ قراراتهــا، 
ممــا مكنهــا مــن تنفيــذ برامــج تعليميــة مبتكــرة. يمكــن للســعودية منــح المــدارس مزيــدًا 
مــن الحريــة في اتخــاذ القــرارات التعليميــة والتربويــة، مــع ضمــان المســاءلة والمتابعــة.

أوجه الاستفادة في السعودية:

تحقيق الشفافية في النتائج وفتح المجال للمجتمع لمراقبة الأداء.. 1

مراجعة وتحديث نظام التقييم بما يشمل التقييم الشامل للطلاب والمعلمين.. 2

دعم المعلمين من خلال برامج تدريب متجددة لتعزيز جودة التدريس.. 3

تخصيص الحوافز للمدارس المتميزة لتحفيز الجودة في الأداء.. 4

تكامل التكنولوجيا لتحسين المتابعة وتخصيص المناهج والاختبارات.. 5

تشجيع المشاركة المجتمعية في تحسين الأداء التعليمي.. 6
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الخاتمة 
النتائج

تحســين جــودة التعليــم: أظهــرت الدراســة أن تطبيــق المحاســبية التعليميــة . 1
يســهم في تحســين جــودة التعليــم مــن خــلال مراقبــة الأداء وتحديــد نقــاط 

الضعــف والقــوة في النظــام التعليمــي.

رفــع كفــاءة المعلمــين والإداريــين: تبــين أن المحاســبية التعليميــة تســاعد في تعزيز . 2
أداء المعلمــين والإداريــين عبــر التقييــم المســتمر وتقــديم التغذيــة الراجعــة 

ــاءة. البنّ

تحقيــق العدالــة والمســاواة: أكــدت النتائــج أن تطبيــق المحاســبية التعليميــة . 3
يســاهم في تحقيــق العدالــة بــين الطــلاب مــن خــلال تقييمهــم بنــاءً علــى معاييــر 

ــة. ــة وموضوعي واضح

تحســين مخرجــات التعليــم: تبــين أن وجــود محاســبية فعالــة ينعكــس إيجابيًــا . 4
علــى مســتوى الطــلاب الأكاديمــي ويزيــد مــن قدرتهــم علــى تحقيــق نتائــج 

ــل. ــة أفض تعليمي

تعزيــز اتخــاذ القــرارات المبنيــة علــى البيانــات: أظهــرت الدراســة أن المحاســبية . 5
التعليميــة توفــر بيانــات دقيقــة تســاعد في صنــع قــرارات تربويــة وإداريــة 

ــة. ــس علمي ــى أس ــة عل قائم

مواجهــة التحديــات التعليميــة: كشــفت الدراســة أن غيــاب المحاســبية قــد يؤدي . 6
إلــى ضعــف الأداء التعليمــي وتأخيــر عمليــة التطويــر في المؤسســات التعليمية.
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التوصيات

تعزيــز ثقافــة المحاســبية التعليميــة: ضــرورة نشــر الوعــي بأهميــة المحاســبية . 1
ــة. ــا بفعالي ــان تطبيقه ــين لضم ــين والإداري ــين المعلم ــة ب التعليمي

اســتخدام أدوات تقييــم حديثــة: يوصــى باســتخدام أدوات تقييــم متقدمــة . 2
مثــل التحليــلات الرقميــة والاســتبيانات التفاعليــة للحصــول علــى بيانــات أكثــر 

دقــة.

ــة . 3 ــج تدريبي ــر برام ــب توفي ــين: يج ــين والإداري ــة للمعلم ــج تدريبي ــر برام تطوي
متخصصــة لتعزيــز مهــارات التقييــم والتحليــل لمســاعدة المعلمــين والإداريــين 

ــة. ــبية التعليمي ــات المحاس ــم آلي ــى فه عل

تحســين آليــات القيــاس والتقييــم: مــن الضــروري تطويــر معاييــر تقييــم واضحــة . 4
ومحــددة تتناســب مــع الأهــداف التعليميــة لضمــان تحقيــق العدالــة والجــودة.

نتائــج . 5 توظيــف  ينبغــي  القــرار:  واتخــاذ  التعليميــة  المحاســبية  بــين  الربــط 
المحاســبية في رســم السياســات التعليميــة وتوجيــه القــرارات نحــو تحســين الأداء 

التعليمــي.

تحفيــز الابتــكار في التعليــم: تشــجيع تطبيــق أســاليب تعليميــة حديثــة تعتمــد . 6
علــى نتائــج المحاســبية، مثــل التعليــم القائــم علــى المشــاريع والتعلــم التفاعلــي.

ــة . 7 ــة لمتابع ــان متخصص ــاء لج ــى بإنش ــبية: يوص ــذ المحاس ــم تنفي ــة وتقيي متابع
مــدى تطبيــق المحاســبية التعليميــة وتقــديم تقاريــر دوريــة عــن مــدى فعاليتهــا 

في تحســين العمليــة التعليميــة.
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المصادر والمراجع 
أحمــد إبراهيــم أحمــد، بعــض مظاهــر القصــور الإداري في المــدارس الثانويــة • 

العامــة، دراســة مــن بحــوث المؤتمــر العربــي الســادس نحــو تعليــم عربــي متميــز 
لمواجهــة تحديــات متعــددة، المنعقــدة بجامعــة حلــوان، القاهــرة، كليــة التربيــة 

ــون 1998. ــة حل جامع

أحمــد بطــاح، قضايــا معاصــرة في الإدارة التربويــة، دار الشــروق للنشــر والتوزيع، • 
عمان، الأردن، 2006.

أمانــي قنديــل وآخــرون، تقــويم السياســات العامــة، القاهــرة، مركــز البحــوث • 
.1990 السياســية،  والدراســات 

أمــل رجــاء الأحمــدي، تغريــد عبدالفتــاح الرحيلــي، نظــم التعليــم في الولايــات • 
المتحــدة والمملكــة العربيــة الســعودية دراســة مقارنــة مجلــة كليــة التربيــة، 

الســعودية، مــج(18)، ع(4)، أكتوبــر 2012م.

ثابــت حمــدي ثابــت وآخــرون، تصــور مقتــرح لنظــم المحاســبة التعليميــة في • 
التعليــم قبــل الجامعــي بمصــر في ضــوء خبــرات بعــض الــدول المتقدمــة، دراســة 
مقارنــة، مجلــة كليــة التربيــة، ج(30) – ع (4) جامعــة أســيوط – كليــة التربيــة، 

2014م.

حســن شــحاته، زينب النجــار: معجــم المصطلحات التربويــة والنفســية، القاهرة، • 
الــدار المصريــة اللبنانية، 2003.
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ســعيد ســعد محمــد عبدالحميــد، دراســة مقارنــة للنظــم المحاســبية التعليميــة • 
في الجامعــات المصريــة وجامعــات بعــض الــدول الأجنبيــة، رســالة دكتــوراة غيــر 

منشــورة، كليــة التربيــة جامعــة عــين شــمس.

عبدالخالــق فــؤاد محمــد: آليــات مقترحــة لتفعيــل مدخــل المحاســبة التعليميــة • 
الشــاملة بمــدارس الحلقــة الاولــي مــن التعليم الأساســي بمصر في ضــوء توجيهات 
الإدارة التربويــة الفعالــة، المجلــة الدوليــة للأبحــاث التربويــة، الإمــارات العربية 

المتحدة، العــدد (31)، 2012.

محمــد إســماعيل حجــي: تطويــر نظــام إعــداد المعلــم في مصر رؤيــة مغــادرة، آفاق • 
الإصــلاح التربــوي في مصــر، المؤتمــر العلمــي الســنوي لكليــة التربيــة بالمنصــورة 
بالتعــاون مــع مركــز الدراســات المعرفيــة القاهــرة، المنصــورة الفتــرة مــن 2 – 3 

ــر، 2004. أكتوب

محمــد حســن الحبشــي، الــدور التربــوي للمدرســة كوحــدة تدريبيــة وقوميــة • 
في ضــوء الأهــداف الموضوعــة وخبــرات بعــض الــدول الأجنبيــة المتقدمــة، دراســة 

تقويميــة، القاهــرة، المركــز القومــي للبحــوث التربويــة والتنميــة، 2003.

ــر •  ــي لتطوي ــر القوم ــوي، المؤتم ــم الثان ــودة في التعلي ــز الج ــه، ركائ ــود عطي محم
التعليــم الثانــوي وسياســات القبــول بالتعليــم العالــي، الجــزء الأول، القاهــرة، 

مايــو 2008.

محمــود، عطيــه، ركايــز الجــودة في التعليــم الثانــوي، المؤتمــر القومــي لتطويــر • 
التعليــم وسياســات القبــول بالتعليــم العالــي، الجــزء الأول، القاهــرة، 2008، ص 
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ميرفــت صالــح ناصــف، التخطيــط لتنميــة المســار الوظيفــي والالتــزام التنظيمي • 
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الهيئــة القوميــة لضمــان الجــودة والاعتمــاد، وثيقــة معاييــر ضمــان الجــودة • 
والاعتمــاد لمؤسســات التعليــم قبــل الجامعــي، دليــل (1) إصــدار جديــد القاهــرة، 

2008، ص 10 – 16.

الهيئــة القوميــة لضمــان الجــودة والاعمتــاد، وثيقــة معاييــر ضمــان الجــودة • 
لمؤسســات التعليــم قبــل الجامعــي، دليــل1، إصــدار جديــد، القاهــرة، 2008، 10-
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ــة  ــة العربي ــم بالمملك ــز الإداري في وزارة التعلي ــر التميّ ــراح معايي ــث اقت ــدف البح ه
التعليميــة  المؤسســات  في  الإداري  للتميــز  الدوليــة  الخبــرات  ضــوء  في  الســعودية 
مثــل: (النمــوذج الأوربــي للجــودة والتميــز، النمــوذج الأمريكــي للتميــز، النمــوذج 
القيــادات  الدراســة مــن (20) مــن  الســنغافوري للتميــز الإداري)، وتكونــت عينــة 
الإداريــة في وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، واســتخدم البحــث المنهــج 

الوصفــي.  

وتوصــل البحــث إلــى أفضــل الممارســات والمعاييــر اســتناداً للخبــرات الدوليــة 
التعليــم بالمملكــة العربيــة  للتميــز الإداري لوضــع معاييــر للتميــز الإداري بــوزارة 
الســعودية، وتتمثــل في: تعزيــز القيــادة الفعالــة التــي تدعــم رؤيــة وزارة التعليــم 
ــادة  ــزام القي ــلال الت ــن خ ــتراتيجية م ــا الاس ــعودية وتوجهاته ــة الس ــة العربي بالمملك
بالتميــز، وضــع توجهــات اســتراتيجية واضحــة تدعــم تحســين الأداء المؤسســي داخــل 
وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن خــلال تحديــد رؤيــة ورســالة الــوزارة، 
وتعزيــز الاســتفادة القصــوى مــن الموظفــين داخــل وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة 
ــين  ــة العامل ــاءات لكاف ــارات والكف ــر المه ــلال تطوي ــن خ ــز م ــق التمي ــعودية لتحقي الس
بالــوزارة، وإدارة المــوارد والشــراكات مــع كافــة مؤسســات المجتمــع المحلــي علــى اختــلاف 
ــاء  ــلال بن ــن خ ــوزارة م ــتراتيجية لل ــداف الاس ــق الأه ــم تحقي ــة لدع ــا بفعالي أنواعه
شــراكات فعالــة ومســتدامة مــع كافــة مؤسســات المجتمــع المحلــي علــى اختــلاف أنواعها، 
وتحســين العمليــات المؤسســية لــوزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية لتحقيــق 
أفضــل النتائــج مــن خــلال تصميــم العمليــات داخــل الــوزارة لضمــان الجــودة الشــاملة، 
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وقيــاس وتحليــل نتائــج الأداء لتحقيــق التميــز المســتدام مــن خــلال رضــا العاملــين 
وتحفيزهــم ونتائــج ومخرجــات التعليــم، وكذلــك تعزيــز الابتــكار في كافــة جوانــب 
العمــل المؤسســي بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن خــلال تشــجيع الأفــكار الجديــدة 

ــرة. والمبتك

وأوصــى البحــث بضــرورة الاســتفادة مــن الخبــرات الدوليــة للتميــز الإداري 
بكافــة الــوزارات والمؤسســات بالمملكــة العربيــة الســعودية، بمــا يســهم في تحســين جودة 

ــة. ــراف ذات العلاق ــل أدوار الأط ــات، وتفعي المخرج

الكلمــات المفتاحيــة: المعاييــر، التميــز الإداري، معاييــر التميــز الإداري، وزارة التعليــم 
بالمملكــة العربيــة الســعودية، الخبــرات الدوليــة.
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مقدمة:

ــة  ــاة المختلف ــن الحي ــهدها ميادي ــي تش ــورات الت ــارعة والتط ــرات المتس ــل التغي في ظ
ــن في  ــن الميادي ــره م ــر كغي ــوي يتأث ــدان الإداري الترب ــح المي ــم، أصب ــع دول العال في جمي
تنفيــذ خطــط التنميــة المســتدامة للمجتمــع، ممــا ألقــى علــى وزارة التعليــم بالمملكــة 

العربيــة الســعودية أدواراً جديــدة لتقــف أمــام هــذه التحديــات. 

  ويعتبــر مدخــل التميــز الإداري أحــد المداخل الحديثة التي تســعى لتحســين كفاءة 
المؤسســات التعليميــة وتعزيــز قدرتهــا علــى التكيــف مــع المتغيــرات العالميــة المســتمرة، 
وذلــك مــن خــلال إدارة متميــزة قــادرة علــى اكتشــاف الفــرص واســتغلالها، والتقليــل من 
المخاطــر والتهديــدات بحنكــة ومهــارات في التصــرف، وإعــداد الاســتراتيجيات الملائمــة 

بهــدف ضمــان التفــوق والتحســين المســتمر في الأداء (داوود، 2011: 23).

والتميــز الإداري يجمــع عناصــر ومقومــات بنــاء المؤسســات علــى أســس متفوقــة 
تحقــق لهــا قــدرة عاليــة لمواجهــة المتغيــرات الطارئــة، كمــا توفر للمؤسســة القــدرة على 
تحقيــق الترابــط والتناســق الكامــل بــين عناصرهــا ومكوناتهــا واســتثمار قدرتهــا؛ ممــا 
ينعكــس بــدوره علــى تطويــر العمليــة التعليميــة بكافــة جوانبهــا، وتحقيــق الفوائــد 

والمنافــع للعاملــين والطلبــة وللمجتمــع ككل.

وتؤكــد الدراســات الســابقة ومنهــا دراســة رضــا المليجــي وصــلاح الديــن توفيــق 
التنظيمــي  المنــاخ  أحــداث تغييــراً جذريــاً في  التميــز الإداري يتطلــب  أن   (2012)
الســائد في المؤسســة، ووجــود هيــاكل تنظيميــة مرنــة تناســب متطلبــات الأداء المتميــز.



معايير التميّز الإداري
في ضوء الخبرات الدولية

220220

ــم  ــب عليه ــداف الواج ــوع الأه ــة وتن ــات التعليمي ــدراء المؤسس ــات م ــدد مهم ــع تع وم
إنجازهــا، واختــلاف الفئــات التــي يتفاعلــون معهــا داخــل المؤسســة وخارجهــا؛ ظهــرت 
ســمة التميــز الإداري عنــد بعــض المــدراء الذيــن حققــوا تميــزاً في داخــل دوائرهــم 
ــم في  ــي تواجهه ــات الت ــكلات والمعيق ــع المش ــل م ــات والتعام ــاً في إدارة الأزم ــوا فن وأحدث
ــز الإداري  ــق التمي ــى تحقي ــعى إل ــه يس ــع تجعل ــز دواف ــر المتمي ــا أن للمدي ــم، كم عمله
ــر  ــدل التغي ــع مع ــذه الدواف ــم ه ــن أه ــج، وم ــل النتائ ــى أفض ــول عل ــته للحص في مؤسس
والتطــور الســريع في البيئــة المحيطــة، والــذي يؤثــر بشــكل كبيــر علــى نشــاطاته 
وقراراتــه، بالإضافــة إلــى تنامــي شــعور المديــر بالجــودة وتحقيــق الأفضــل في جميــع 

جوانــب المؤسســة (جمــال، 2017: 33). 

ويمكــن القــول بــأن وزارة التعليــم في المملكــة العربيــة الســعودية لكــي تصــل للتميــز 
الإداري، فمــن الضــروري توافــر مجموعــة مــن المهــارات الإبداعيــة لــدى القيــادات 
التربويــة بهــا، تظهــر التميــز الواضــح في عملهــا الإداري، وتســهم في تكويــن بيئــة 
متميــزة تظهــر العدالــة بــين جميــع العاملــين، ووجــود هيــكل تنظيمــي مــرن ومحــدد 
ــدم  ــان ع ــك لضم ــوزارة، وذل ــن وكالات ال ــة م ــكل وكال ــة ب ــات المنوط ــام والصلاحي للمه

ــا. ــا بينه ــات فيم ــام والصلاحي ــل في المه التداخ

وظهــرت في الســاحة العالميــة تنظيمــات رائــدة أخــذت علــى عاتقهــا مهمــة تحفيــز 
المؤسســات ودفعهــا نحــو تفعيــل إدارة التميــز، وذلــك بوضــع نمــاذج دوليــة تكــون بمثابــة 
دليــل عملــي لتلــك المؤسســات، وتعبــر هــذه النمــاذج عــن التميــز الإداري بمجموعــة من 
المعاييــر المحــددة بحيــث يكــون لــكل معيــار درجاتــه الخاصــة بــه، وتُقــدم هــذه النمــاذج 
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الدوليــة في إطــار التحفيــز علــى التميــز جوائــز تختلــف قيمتهــا باختــلاف مســتويات 
الأداء المحققــة (القيســي، 2005). 

الصعيــد  علــى  واســع  باهتمــام  حظــي  الإداري  التميــز  أن  الباحــث  ويســتخلص 
الدولــي، حيــث ســعت العديــد مــن الــدول إلــى تبنــي نمــاذج وأســاليب إداريــة متطــورة 
ــت  ــتدامة، واتجه ــة المس ــداف التنمي ــق أه ــي، وتحقي ــاءة الأداء المؤسس ــع كف ــدف رف به
الــدول المتقدمــة إلــى تطبيــق مفاهيــم التميــز الإداري مــن خــلال تبنــي معاييــر عالميــة 

ــكار.  ــداع والابت ــة للإب ــة داعم ــة تنظيمي ــاء ثقاف ــة، وبن ــات الحوكم ــل ممارس وتفعي

ويــرى الباحــث أن الخبــرات الدوليــة تمثــل مرجعيــة مهمــة يمكــن الاســتفادة منهــا 
في تطويــر الأداء الإداري في وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، بمــا يســهم في 

تحقيــق تطلعــات المجتمــع الســعودي وتحســين جــودة الحيــاة. 

ــر  ــراح معايي ــه اقت ــن خلال ــث م ــعى الباح ــذي يس ــي وال ــث الحال ــاء البح ــذا ج ل  
التميّــز الإداري في بالمملكــة العربيــة الســعودية في ضــوء الخبــرات الدوليــة للتميــز 
الإداري في المؤسســات التعليميــة مثــل: (النمــوذج الأوربــي للجــودة والتميــز، النمــوذج 

الأمريكــي للتميــز، النمــوذج الســنغافوري للتميــز الإداري).

مشكلة البحث:

تبلــورت مشــكلة البحــث الحالــي مــن خــلال مســح الباحــث لــلأدب التربــوي   
الخــاص بموضــوع الدراســة الحاليــة، ومــن خــلال خبــرة الباحــث مــن خــلال عملــه 
في وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، يســتخلص محدوديــة وضــوح أســس 
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لاختيــار القيــادات المســتقبلية بــوزارة التعليــم، وعــدم حــرص الــوزارة علــى ابقــاء 
القــادة المؤهلــين وذوي الكفــاءة في الــوزارة والســماح لهــم بالعمــل في جهات أخــرى، كذلك 
الاســتعانة بخبــرات مــن خــارج الــوزارة لتولــى مناصــب قياديــة، وعــدم الحــرص علــى 
اعــداد خبــرات مــن داخــل الــوزارة،  وكذلــك لدراســات الســابقة ذات العلاقــة بموضــوع 

ــة في: ــي المتمثل ــث الحال البح

دراســة كلاً مــن عبــد االله الدخيــل (٢٠١٥)، حنــان العمــري (٢٠١٥)، طارق . ١
الزائــدي (٢٠١٣)، والتــي أجريــت في المملكــة العربيــة الســعودية، والتــي 
ــتويات  ــة مس ــى كاف ــز الإداري عل ــر التمي ــق معايي ــرورة تطبي ــت بض أوص

المؤسســات التعليميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية.
دراســة فاطمــة الشــهري وســلوى شــحبل (٢٠٢٠)، والتــي أجريــت في المملكة . ٢

العربيــة الســعودية، وأظهــرت وجــود معوقــات تتعلــق بالتغير المســتمر غير 
المنظــم للهيــكل التنظيمــي بــوزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، 

بمــا يخلــق عــدم اســتقرار في البنيــة الإداريــة للــوزارة، متمثــلاً في: 
وجــود تداخــل بــين وكالــة الشــئون المدرســية ووكالــة المــوارد البشــرية، 
في مهــام متماثلــة مثــل عمليــات المــوارد والتخطيــط للمــوارد وإدارة 

ــي. ــب الوظيف الأداء والتعاق
وجــود تداخــل بــين الإدارة العامــة للإيفــاد والابتعــاث ووكالــة المــوارد 

البشــرية، في مهــام متماثلــة مثــل التدريــب.
ورقــة عمــل تغريــد الدخيــل (٢٠١٨)، والتــي قدمــت إلــى مؤتمــر التنميــة . ٣

الإداريــة في ظــل التحديــات الاقتصاديــة في المملكــة العربيــة الســعودية، 
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النســائية  البشــرية  المــوارد  إدارة  تعرقــل  معوقــات  وجــود  وأكــدت 
ــط  ــف التخطي ــف، وضع ــرص التوظي ــص ف ــل في نق ــم تتمث ــوزارة التعلي ب
القيــادات  تعاقــب  وضعــف  الوظيفــي،  المســار  وضعــف  الاســتراتيجي، 

بالــوزارة. 

اسئلة البحث:• 

ما أبرز الخبرات الدولية للتميز الإداري في المؤسسات التعليمية؟. ١
مــا معاييــر التميــز الإداري في وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية . ٢

في ضــوء الخبــرات الدوليــة للتميــز الإداري في المؤسســات التعليميــة؟

أهداف البحث:• 

رصد أبرز الخبرات الدولية للتميز الإداري في المؤسسات التعليمية.
ــة  ــم بالمملك ــز الإداري في وزارة التعلي ــر التمي ــى معايي ــوء عل ــليط الض تس
في  الإداري  للتميــز  الدوليــة  الخبــرات  ضــوء  في  الســعودية  العربيــة 

التعليميــة. المؤسســات 
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أهمية البحث:• 

قــد تتجلــى أهميــة البحــث الحالــي بدراســة التميــز الإداري في المؤسســات 
ــات  ــذه المؤسس ــر ه ــة لتطوي ــة والملح ــع المهم ــن المواضي ــو م ــة، وه التعليمي

والنهــوض بهــا لتحقيــق أهدافهــا.
قــد يقــدم البحــث الحالــي أبــرز الخبــرات الدوليــة للتميــز الإداري في 

التعليميــة. المؤسســات 
ربمــا يوفــر البحــث الحالــي أوجــه الاســتفادة الممكنــة في وزارة التعليــم 
بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن الخبــرات الدوليــة للتميــز الإداري في 

المؤسســات التعليميــة.
التعليــم  وزارة  في  الإداري  التميــز  معاييــر  الحالــي  البحــث  يقــدم  قــد 
والتكنولوجــي  العلمــي  التقــدم  تســاير  الســعودية  العربيــة  بالمملكــة 

المتســارع.
ــز  ــة في للتمي ــة والعالمي ــات الحديث ــي الاتجاه ــث الحال ــاير البح ــا يس ربم

الإداري في المؤسســات التعليميــة.
مــن الممكــن أن يوفــر البحــث الحالــي مرجعيــة للتميــز الإداري تكــون عونــاً 

للباحثــين وصنــاع القــرار.
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حدود البحث:• 

الحــدود الموضوعيــة: اقتصــر البحــث الحالــي علــى الخبــرات الدوليــة للتميــز - 
الإداري (النمــوذج الأوربــي للجــودة والتميــز، النمــوذج الأمريكــي للتميــز، 

النموذج الســنغافوري للتميــز الإداري).
ــى القيــادات الإداريــة في وزارة -  الحــدود الشــرية: اقتصــر البحــث الحالــي عل

ــدراء إدارات). ــون، م ــدراء عام ــم (وكلاء وزارة، م التعلي
الحدود المكانية: وزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية.- 
ــن -  ــي م ــي الثان ــل الدراس ــي في الفص ــث الحال ــري البح ــة: أج ــدود الزماني الح

(٢٠٢٤-٢٠٢٥م). العــام 

مصطلحات البحث:• 

المعايير:

يعرفهــا الباحــث إجرائيــاً بأنهــا: مجموعــة مــن المؤشــرات والممارســات الإداريــة   
الأمريكيــة،  الأوروبيــة،  النمــاذج  مــن  والمعاييــر  الممارســات  أفضــل  إلــى  المســتندة 
ــة  ــة العربي ــم بالمملك ــوزارة التعلي ــاءة ل ــز الكف ــى تعزي ــدف إل ــي ته ــنغافورية، والت والس
الســعودية، وتحقيــق الجــودة والابتــكار، وتحســين الأداء والحوكمــة لتحقيــق أهــداف 

الــوزارة المرجــوه.
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التميز الإداري:

التميــز الإداري لغــة: مصطلــح التميــز في اللغــة مشــتق مــن الفعــل ميــز، ويقــال 
تميــز القــوم أي انفــردوا، وقــوة التميــز: بمعنــى قــوة الحكــم الفاصــل والميــزات الرفيعــة 
ــيق  ــق وتنس ــى توفي ــدرة عل ــه الق ــز الإداري بأن ــرف التمي ــة، 2018: 66). ويع (العطي
عناصــر الإدارات التعليميــة المختلفــة بــوزارة التعليــم، وتشــغيلها في تكامــل وترابــط، 
ــات  ــق رغب ــات تحق ــى مخرج ــولاً إل ــة، وص ــاءة والفاعلي ــدلات الكف ــى مع ــق أعل لتحقي
وتوقعــات العاملــين بــوزارة التعليــم (Peterson, 2003: 7). ويعــرف بأنــه أســلوب 
إداري حديــث تســعى المؤسســات علــى اختــلاف أنواعهــا لتحقيقــه عــن طريــق الارتقــاء 
ــة  ــة مضاف ــق قيم ــات، ويحق ــوق التوقع ــال يف ــتوى أداء فع ــى مس ــا إل ــودة خدماته بج
ــازات  ــل الانج ــى أفض ــل إل ــث تص ــا، بحي ــة وعناصره ــة بالمؤسس ــراف العلاق ــة أط لكاف
التــي تحقــق رغباتهــم وطموحاتهــم وتوقعاتهــم، تلــك الممارســة المتأصلــة في إدارة 

المؤسســة (الهــلالات، 2014: 22).

ويعرفــه الباحــث إجرائيــاً بأنــه: أحــد الأطــر الإداريــة الفكريــة المعاصــرة التــي 
تســعى وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية للوصــول إليهــا، مــن خــلال تنميــة 
وصقــل المهــارات والقــدرات لــدى القيــادات الإداريــة العاملــة بهــا، لتحقيــق الإبــداع 
الإداري المنشــود لكافــة العاملــين مــن خــلال مســتويات عاليــة مــن الأداء والتنفيــذ 

ــا. ــة به ــة والفني ــات الإداري للعملي

وزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية:

التعليــم  عــن  وزارة سعودية مســؤولة  بأنهــا   (٢٠٢٤ التعليــم،  (وزارة  تعرفهــا 
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العــام والتعليــم العالــي، تأسســت عــام (١٣٧٣هـــ) تحــت مســمى وزارة المعــارف، ثــم وزارة 
التربيــة والتعليــم في عــام (١٤٢٣هـــ)، ثــم دمجــت وزارة التعليم العالي مــع وزارة التربية 

والتعليــم لتصبــح وزارة التعليــم وذلــك في عــام (١٤٣٦ه)ـ

الدراسات السابقة:• 

دراســة هانــي الكريمــين (2023) بعنــوان: «درجــة توافــر معاييــر التميــز الإداري . 1
لــدى مديــري المــدارس ومديراتهــا في محافظــة الطفيلــة مــن وجهــة نظــر المعلمــين».

هدفــت الدراســة تعــرف درجــة توافــر معاييــر التميــز الإداري لــدى مديــري المــدارس 
ومديراتهــا في محافظــة الطفيلــة الأردنيــة مــن وجهــة نظــر المعلمــين، وتكونــت عينــة 
الدراســة مــن (283) معلمــاً ومعلمــة، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي المســحي، 
وتمثلــت أداة الدراســة بالاســتبانة مــن إعــداد الباحــث، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة 
نتائــج مــن أهمهــا: أن درجــة توافــر معاييــر التميــز الإداري لــدى مديــري المــدارس 
ــة الأردنيــة مــن وجهــة نظــر المعلمــين جــاءت بدرجــة  ومديراتهــا في محافظــة الطفيل
ــل  ــا حص ــط، بينم ــى متوس ــى أعل ــة عل ــات المهن ــار أخلاقي ــل معي ــد حص ــطة، وق متوس

معيــار المبــادرات الإبداعيــة علــى أقــل درجــة بــين المعاييــر الخمســة.
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دراســة ســعداء القرنــي (2022) بعنــوان: «واقــع الأداء الوظيفــي للقيــادات . 2
ــوذج  ــاد نم ــاً لأبع ــعودية وفق ــة الس ــة العربي ــم في المملك ــة في وزارة التعلي التربوي

المتــوازن». الأداء 

هدفــت الدراســة كشــف واقــع أداء القيــادات التربويــة في وزارة التعليــم بالمملكــة 
العربيــة الســعودية وفقــاً لأبعــاد نمــوذج الأداء المتــوازن، وتكونــت عينــة الدراســة مــن 
(432) مــن القيــادات التربويــة في الإدارة العامــة للإشــراف التربــوي في جهــاز وزارة 
أداة الدراســة  المنهــج الوصفــي التحليلــي، وتمثلــت  التعليــم، واســتخدمت الدراســة 
إدارة  بعــد  أهمهــا: حصــول  مــن  نتائــج  إلــى عــدة  الدراســة  بالاســتبانة، وتوصلــت 
ــات  ــد إدارة العملي ــول بع ــك حص ــطة، وكذل ــة متوس ــى درج ــي عل ــو المهن ــم والنم التعلي
ــى  ــعودية عل ــة الس ــة العربي ــم في المملك ــة في وزارة التعلي ــادات التربوي ــة للقي الداخلي

درجــة متوســطة.

الإداريــة . 3 المرونــة  ممارســة  «درجــة  بعنــوان:   (2022) رضــوى  ســعيد  دراســة 
وعلاقتهــا بــإدارة التميــز لــدى مديــري المــدارس الاعداديــة مــن وجهــة نظــر 

واســط». مــدارس محافظــة  المدرســين في 

هدفــت الدراســة تعــرف درجــة ممارســة المرونــة الإداريــة وعلاقتهــا بــإدارة التميــز 
لــدى مديــري المــدارس الاعداديــة مــن وجهــة نظــر المدرســين، وتكونــت عينــة الدراســة 
مــن (300) معلمــاً ومعلمــة، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليلــي، وتمثلــت 
أداة الدراســة بالاســتبانة مــن إعــداد الباحــث، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن 
أهمهــا: أن درجــة ممارســة المرونــة الإداريــة لــدى مديــري المــدارس الإعداديــة جــاءت 
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ــطات  ــين متوس ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــة ارتباطي ــود علاق ــطة، ووج ــة متوس بدرج
درجــات تقديــر أفــراد عينــة الدراســة لدرجــة ممارســة مديــري المــدارس الإعداديــة 

للمرونــة الإداريــة ومتوســطات درجــة تقديــر أفــراد العينــة لمســتوى إدارة التميــز. 

دراســة مصلحــة البارقــي (2021) بعنــوان: «تطويــر أداء إدارات التعليــم بالمملكة . 4
العربيــة الســعودية لتحقيــق الميزة التنافســية (نمــوذج مقترح)».

هدفــت الدراســة تعــرف واقع تطويــر أداء إدارات التعليم بالمملكة العربية الســعودية 
لتحقيــق الميــزة التنافســية، والكشــف عــن الصعوبــات التــي تواجــه أداء إدارات التعليــم 
عينــة  وتكونــت  تطويرهــا،  متطلبــات  علــى  والتعــرف  التنافســية  الميــزة  لتحقيــق 
الدراســة مــن (215) مــن رؤســاء الأقســام بــالإدارات التعليميــة (الريــاض، حائــل، 
الأحســاء، مكــة المكرمــة، جيــزان) بالمملكــة العربيــة الســعودية، إضافــة إلــى (10) 
مــن مديــري التعليــم ومســاعديهم بنفــس الإدارات التعليميــة الخمــس، واســتخدمت 
ــة،   ــى المقابل ــة إل ــتبانة إضاف ــة بالاس ــت أدوات الدراس ــي، وتمثل ــج الوصف ــة المنه الدراس
ــم  ــر أداء إدارات التعلي ــع تطوي ــا: أن واق ــن أهمه ــج م ــدة نتائ ــى ع ــة إل ــت الدراس وتوصل
بالمملكــة العربيــة الســعودية لتحقيــق الميــزة التنافســية جــاء بدرجــة متوســطة، وأن 
الصعوبــات التــي تواجــه أداء إدارات التعليــم لتحقيــق الميــزة التنافســية جــاءت بدرجة 

ــطة. متوس

دراســة جنــان كامــل (2019) بعنــوان: «واقــع الأداء الإداري وفــق معيــار هالينجر . 5
وعلاقتــه بالتميــز الإداري لمديــري المــدارس الثانوية».

هدفــت الدراســة تعــرف درجة واقــع الأداء الإداري وفقا لمعيــار هالينجر، والتميز   
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الإداري والعلاقــة بينهمــا لــدى مديــري المــدارس الثانويــة مــن وجهــة نظــر معاونيهــم، 
وطبقــت الدراســة علــى عينــة مــن معاونــي مديــري المــدارس الثانويــة في المديريــة 
ــاث،  ــور والإن ــين الذك ــة ب ــة، مناصف ــاً ومعاون ــت (٦٠) معاون ــداد بلغ ــة بغ ــة لتربي العام
منهــم (٢٩) مــن التخصــص العلمــي، و(٣١) مــن التخصــص الإنســاني، واســتخدمت 
ــت  ــز الإداري، وتوصل ــاس التمي ــة بمقي ــت أداة الدراس ــي، وتمثل ــج الوصف ــة المنه الدراس
الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: أن هنــاك (٨) أبعــاد متحققــة مــن مجمــوع (١١) 
بعــداً مــن أبعــاد مقيــاس الأداء الإداري وفقــا لمعيــار هالينجــر، وأن العلاقــة بــين عناصــر 
ــة  ــا (متابع ــن وهم ــدا في عنصري ــا ع ــة، م ــت ضعيف ــز الإداري كان الأداء الإداري والتمي
تحصيــل الطلبــة، والمتابعــة المســتمرة لشــؤون المدرســة)، فقــد كانــت العلاقــة بينهمــا 

ــطة. ــة متوس ــز الإداري دال ــين التمي وب

دراســة علــى الزهرانــي (2019) بعنــوان: «درجــة توافــر متطلبــات إدارة الجــودة . 6
الشــاملة وعلاقتهــا بالتميــز الإداري لــدى قــادة مــدارس منطقــة الباحــة مــن 

وجهــة نظــر المعلمــين».

ــا  ــاملة وعلاقته ــودة الش ــات إدارة الج ــر متطلب ــة تواف ــف درج ــة كش ــت الدراس هدف
المعلمــين،  نظــر  وجهــة  مــن  الباحــة  منطقــة  مــدارس  قــادة  لــدى  الإداري  بالتميــز 
وتكونــت عينــة الدراســة مــن (341) معلمــاً ومعلمــة مــن منطقــة الباحــة بالمملكــة 
العربيــة الســعودية، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليلــي، وتمثلــت أدوات 
الدراســة بالاســتبانة وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: أن درجــة تحقــق 
قــادة مــدارس التعليــم العــام بمنطقــة الباحــة للتميــز الإداري مــن وجهــة نظــر المعلمــين 
والمعلمــات جــاءت بدرجــة كبيــرة، وكذلــك وجــود علاقــة ارتباطيــة قويــة ذات دلالــة 
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إحصائيــة بــين متطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة ومعاييــر التميــز الإداري في جميــع 
ــه. مجالات

دراســة فاطمــة التويجــري وآخرون (2019) بعنــوان: «دور إدارة المســار الوظيفي . 7
لوكالــة المــوارد البشــرية في تحقيــق التميــز التنظيمي بــوزارة التعليم».

هدفــت الدراســة تعــرف واقــع المســار الوظيفــي بوكالــة المــوارد البشــرية بــوزارة   
التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، والتعــرف علــى واقــع التميــز التنظيمــي، وكذلك 
الكشــف عــن دور إدارة المســار الوظيفــي بوكالــة الموارد البشــرية بوزارة التعليــم بالمملكة 
العربيــة الســعودية في تحقيــق التميــز الوظيفــي، وتكونــت عينــة الدراســة مــن (83) 
مــن مديــري الإدارات ومســاعديهم في جهــاز التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، 
واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليلــي، وتمثلــت أداة الدراســة باســتبانة، 
ــي في وزارة  ــار الوظيف ــع إدارة المس ــا: واق ــن أهمه ــج م ــدة نتائ ــى ع ــة إل ــت الدراس وتوصل
التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن وجهــة نظــر مديــري الإدارات ومســاعديهم 
جــاء بدرجــة منخفضــة، بينمــا جــاء التميــز التنظيمــي مــن وجهــة نظــر مديــري 

ــطة. ــة متوس ــاعديهم بدرج الإدارات ومس

دراســة (Al-Khlewi & et al) (2019) بعنــوان: «دور التخطيــط الاســتراتيجي . 8
في تحقيــق التميــز الإداري».

التميــز  تحقيــق  في  الاســتراتيجي  التخطيــط  دور  تعــرف  الدراســة  هدفــت   
الإداري، وتكونــت عينــة الدراســة مــن (١٩٥) مــن معلمــي ومعلمات المــدارس الابتدائية، 
واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليلــي، وتمثلــت أداة الدراســة بالاســتبانة، 
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وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: أن مســتوى التميــز الإداري في المــدارس 
دلالــة  ذات  طرديــة  ارتبــاط  علاقــة  ووجــود  مرتفعــة،  بدرجــة  جــاء  الابتدائيــة 

إحصائيــة بــين التخطيــط الاســتراتيجي والتميــز الإداري.

دراســة هنــد الصعيــدي (2018) بعنــوان: «واقع ممارســة معايير التميــز الإداري . 9
لــدى مــدراء إدارات التعليــم في المملكة العربية الســعودية».

هدفــت الدراســة كشــف واقــع ممارســة معاييــر التميــز الإداري لــدى مــدراء   
إدارات التعليــم في المملكــة العربيــة الســعودية في ضــوء بعــض المتغيــرات، وتكونــت 
عينــة الدراســة مــن جميــع مديــري إدارات التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية 
ــم (١٤٣)،  ــغ عدده ــة والبال ــق التعليمي ــاعديهم في المناط ــم (٤٦)، ومس ــغ عدده والبال
ــت  ــتبانة، وتوصل ــة بالاس ــت أداة الدراس ــي، وتمثل ــج الوصف ــة المنه ــتخدمت الدراس واس
ــدى  ــز الإداري ل ــر التمي ــة معايي ــة ممارس ــا: درج ــن أهمه ــج م ــدة نتائ ــى ع ــة إل الدراس
قيــادات إدارات التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن وجهــة نظــر مســاعديهم 
جــاءت بدرجــة متوســطة، وأن الصعوبــات التــي تحــد مــن تطويــر أداء قيــادات إدارات 

التعليــم جــاءت بدرجــة كبيــرة.

ــرة في الأداء . 10 ــل المؤث ــم العوام ــوان: «تقيي ــة (Shibru & et al) (2017) بعن دراس
المؤسســي- دراســة حالــة جامعــة وليتــا ســوده في أثيوبيــا».

ــى الأداء المؤسســي لجامعــة  هدفــت الدراســة إلــى اكتشــاف العوامــل المؤثــرة عل  
وليتــا ســوده الأثيوبيــة، وتمثلــت عينــة الدراســة بجميع رؤســاء الأقســام في (٨) كليات 
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بالجامعــة، واســتخدمت الدراســة المنهــج الكمــي، وتمثلــت أداة الدراســة باســتبانة، 
وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج مــن أهمهــا: أن تجربــة ممارســة القيــادة لــدى 
رؤســاء الأقســام بالكليــات المختلفــة بالجامعــة بحريــة كان أعلــى احتمــال لوجــود أداء 
مميــز، كمــا أن التنفيــذ الجيــد للسياســات والإجــراءات المعمــول بهــا كان لــه دور كبيــر 

في تحســين الأداء بكليــات الجامعــة.

) (2017) بعنــوان: «التميــز الإداري ضمــن . 11   & Petrauskas) دراســة
منهــج مديــري المــدارس العامــة».

المــدارس  داخــل  المــدارس  لرؤســاء  الإداري  التميــز  تعــرف  الدراســة  هدفــت   
الحكوميــة مــن حيــث مناهــج خبــراء تقييــم الكفــاءات والرؤســاء والاختلافــات في 
مواقفهــم، وكذلــك الكشــف عــن مواقــف رؤســاء وخبــراء المــدارس مــن أهميــة الكفــاءات 
الإداريــة وتنميتهــا، وتكونــت عينــة الدراســة مــن (٧٤) مــن مديــري المــدارس مــن (٣٥) 
بلديــة في ليتوانيــا، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي، وتمثلــت أداة الدراســة 
بالاســتبانة، وتوصلــت الدراســة إلــى عــدة نتائــج من أهمهــا: أن رؤســاء المــدارس يؤكدون 
بشــكل أكبــر علــى أهميــة الاتصــالات والمعلومــات، وكذلــك وجــود اختلافــات في مواقــف 

ــين.  ــة للمعلم ــاءات العام ــاه الكف ــة تج ــدارس العام ــراء الم ــاء وخب رؤس

التعقيب على الدراسات السابقة: 

يكتســب موضــوع التميــز الإداري في التعليــم أهميــة بالغــة، نظــراً لمــا 
يحققــه مــن ارتقــاء بالمســيرة التعليميــة في كافــة جوانبهــا، ســواء داخــل 

الــوزارة أو إداراتهــا بالمناطــق التعليميــة والمــدارس.  
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تتفــق العديــد من الدراســات الســابقة علــى الــدور الفاعل للتميــز الإداري 
في تحقيــق الأهداف المنشــودة للمؤسســة.

ــج  ــي كمنه ــج الوصف ــي المنه ــى تبن ــابقة عل ــات الس ــة الدراس ــق غالبي تتف
للدراســة. 

والتــي  الســابقة  الدراســات  غالبيــة  عــن  الحالــي  البحــث  يختلــف 
للدراســة. كأداة  الاســتبانة  اســتخدمت 

يُقــدم البحــث الحالــي إضافــة جديــدة (بحــد علــم الباحــث)، وهو الســعي 
ــة  ــة العربي ــم في المملك ــوزارة التعلي ــز الإداري ب ــر للتمي ــع معايي ــو وض نح

الســعودية اســتناداً إلــى الخبــرات الدوليــة.
تم الاســتفادة مــن النتائــج والتوصيــات التــي توصلــت إليهــا الدراســات 
الســابقة ســواء المحليــة منهــا أو العربيــة أو الأجنبيــة في بنــاء هــدف 
التابــع،  المتغيــر  أو  المســتقل  المتغيــر  الدراســة، ووضــع متغيراتــه ســواء 
كذلــك التعــرف علــى المنهــج المناســب للدراســة وأدواتهــا، واختيــار عينتهــا.
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محاور البحث:

المحور الأول: التميز الإداري في التعليم:• 

مفهوم التميز الإداري:. 1

يعــرف التميــز الإداري بأنــه القــدرة علــى توفيــق وتنســيق عناصــر الإدارات   
ــى  ــق أعل ــط، لتحقي ــل وتراب ــغيلها في تكام ــم، وتش ــوزارة التعلي ــة ب ــة المختلف التعليمي
معــدلات الكفــاءة والفاعليــة، وصــولاً إلــى مخرجــات تحقــق رغبــات وتوقعــات العاملــين 
ــداع الإداري  ــن الإب ــة م ــه حال ــرف بأن ــي، ٢٠٢٠: ١١٨٨). ويع ــم (الرحيم ــوزارة التعلي ب
ــن  ــة م ــر عادي ــة، وغي ــتويات عالي ــق مس ــى تحقي ــدف إل ــذي يه ــي ال ــوق المؤسس والتف
التميــز في الأداء وتنفيــذ العمليــات الإداريــة والماليــة وغيرهــا في المؤسســة، بمــا ينتــج 
). يعــرف  عنــه نتائــج وإنجــازات ترضــى عنهــا الفئــة المســتهدفة (128 :2013 ,
بأنــه قــدرة الفــرد أو الجماعــة أو المنظمــة علــى أداء الأعمــال المطلوبــة منهــم بإتقــان 

ــر، ٢٠١٢: ١٨). ــو النص ــة (أب ــاءة وفعالي ــداف بكف ــق الأه ــودة وتحقي وج

ويــرى الباحــث مــن خــلال التعريفــات الســابقة للتميــز الإداري أنهــا جميعــاً   
هــي:  عوامــل  عــدة  في  تشــترك 

حالة من الإبداع الإداري داخل المؤسسة والتفرد عن باقي المؤسسات.
السعي إلى تحقيق الأهداف في ظل قيادات تعليمية متميزة. 

ومرونتهــا  الأنظمــة  وتطويــر  التنظيميــة  الهيــاكل  بتغييــر  الاهتمــام 
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وحداثتهــا.
استثمار القوى العاملة واستغلال الإمكانات وفق خطة استراتيجية.

ــداف  ــق الأه ــة؛ لتحقي ــة الإيجابي ــة التنظيمي ــن الثقاف ــار م ــكيل إط تش
ــودة.  المنش

أهداف التميز الإداري:. 2

ــا  ــين، ٢٠٢٣: ١١) بم ــا (الكريم ــا يذكره ــز الإداري كم ــداف التمي ــم أه ــل أه تتمث
يلــي:

تحســين الأداء وتشــجيع التنافــس والتعــاون الإيجابــي ونشــر ثقافــة 
التميــز والإبــداع.

تحقيق مبدأ التوازن بين الأنشطة والنتائج.
استثمار كافة الموارد المادية والبشرية بكفاءة وفاعلية.

تطوير الممارسات الإدارية والتربوية والارتقاء بمستوى الأداء.
تحديد مؤشرات واضحة لقياس الأداء.

التحسين المستمر في الوسائل والأساليب وأنشطة التقويم.

ويضيف (Zarandi, 2015: 58) إلى الأهداف السابقة ما يلي:

زيادة القدرة على مواجهة التغير، وتحسين نظام التعليم وكفاءته.
تحقيق التواصل مع المجتمع المحلي، وتوظيف استخدام التكنولوجيا.

إدمــاج المؤسســة في البيئــة الداخليــة، وتنميــة الاحســاس بالمســئولية 
الاجتماعيــة لــدى العاملــين.
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ويــرى الباحــث أن التوجــه نحــو التميــز الإداري في التعليــم يهــدف إلــى تحقيــق 
المــدارس  أداء  تحســين  إلــى  ويســعى  مســتدام،  وتطويــر  عاليــة  تعليميــة  جــودة 
واســتخدام المــوارد بشــكل فعــال، بالإضافــة إلــى تعزيــز قــدرات القيــادة الإداريــة وبنــاء 
بيئــة تعليميــة محفــزة، ويشــجع علــى التجديــد والابتــكار في تنظيم وإدارة المؤسســات 

ــة.  التعليمي

أهمية التميز الإداري:. 3

) بما يلي: تتمثل أهمية التميز الإداري كما يذكرها (

ــودة  ــط ج ــق ضب ــن طري ــز ع ــو الأداء المتمي ــوي نح ــدان الترب ــز المي تحفي
ــا. ــات وفعاليته ــاءة المخرج ــين كف ــات لتحس ــلات والعملي المدخ

توطيــد العلاقــات والعمــل علــى تشــجيع الممارســات الإيجابيــة، والانتقال 
ومنهجيــة  الممارســات  في  التقليــدي  الوضــع  مــن  التعليميــة  بالعمليــة 

ــاركية. ــى التش ــة عل ــة قائم ــة إبداعي ــى حال ــط إل الضب
الالتــزام الذاتــي المســتند إلــى قيــم المؤسســة ومبادئهــا للوصــول إلــى حالة 
مــن تعميــم القيــم الإيجابيــة، ونشــرها في المؤسســة، والحد من الســلبيات، 
والعمــل علــى تخطــي مرحلــة مواكبــة المســتجدات إلــى مرحلــة توظيــف 

نتائجها.
توليد معارف جديدة أخرى تحمل في طياتها الاستمرارية والتمكين.

وتضيف (العجمي، ٢٠١٧: ٣٤٥) للأهمية ما يلي:

وترتيــب  والإنفــاق،  التمويــل  جهــة  مــن  التعليــم  اقتصاديــات  مراعــاة 
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التربويــة. الأولويــات 
تحديد مؤشرات لأداء الطالب والمعلم والمدرسة.

ظــل  في  التنافســية  القــدرة  لتعزيــز  العملــي  بالواقــع  التعليــم  ربــط 
والتكنولوجيــة. العلميــة  الثــورة  معطيــات 

وتســتنتج الدراســة بــأن أهميــة الالتــزام بمعاييــر التميــز الإداري تتزايــد عندما 
يمــس قطاعــاً فاعــلاً ومهمــاً في المجتمــع؛ ألا وهــو قطــاع التعليــم وممارســات قــادة 
المــدارس؛ لأنهــم الأقــدر علــى التنبــؤ بالمشــكلات وحلهــا وتحديــد مســاراتها، وتحقيــق 
الأهــداف، وهــم قــادة التغييــر بمــا يملكــون مــن قــدرات ومهــارات وقيــم ومعــارف، وهــم 
المســؤولون عــن تنفيــذ السياســات والبرامــج، واســتغلال الإمكانــات المتوفــرة، واســتثمار 
كل مــا يمكــن عملــه بــكل الوســائل المتاحــة، واســتثمار العلاقــات الرســمية وغيــر 

ــمية. الرس

خصائص التميز الإداري:. 4

وهنــاك جملــة مــن خصائــص التميــز الإداري يذكرهــا (أحمــد، ٢٠١٨: ١٧١) 
تتمثــل في:

البيروقراطيــة،  الإدارة  نمــط  عــن  للخــروج  المــدارس  مــدراء  تحفيــز 
بالمدرســة. والعاملــين  للعمــل  التحيّــز  إلــى  والانتقــال 

تنميــة العلاقــات الإنســانية الحميمــة مــع العاملــين بالمدرســة مــن خــلال 
الأخــذ باقتراحاتهــم.

منح الثقة والمشاركة الفاعلة. 
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الســماح لكافــة العاملــين بالمدرســة إنجــاز عملهــم باســتقلالية ممــا يعــزز 
انتمائهــم لعملهــم وتنميــة قيــم المدرســة. 

وتضيف (ناصف وهاشم، ٢٠١٠: ٢٢) لخصائص التميز الإداري ما يلي:

والاهتمــام  والديناميكيــة  الإبداعيــة  الطاقــات  علــى  المديــر  حــرص 
بهــاء. والتمســك 

استقطاب الموارد البشرية المحفزة والمطورة للإبداع.
توفير المناخ المناسب والداعم للابتكار بما يتناسب وبيئة العمل. 

ويــرى الباحــث أن التميــز الاداري يتحقــق عندمــا تتكامــل العلاقــة بــين مديــر 
المدرســة وكافــة العاملــين بهــا مــن معلمــين وإداريــين وفنيــين وعمــال، فحــين يقــوم كل 
ــة،  ــانية ودّي ــات إنس ــم علاق ــه، وتجمعه ــل وج ــى أكم ــه عل ــاز مهام ــه وإنج ــا بعمل منهم
وإيمانهــم بالعمــل الجماعــي ضمــن فريــق، يصبــح أمامهــم هدف واحــد يأملــون تحقيقه 

في مدرســتهم للوصــول بهــا إلــى أعلــى درجــات التميــز الإداري. 

الأسباب التي تحتم ضرورةٍ التوجه نحو التميز الإداري: . 5

تتوجــه المؤسســات عمومًــا والتعليميــة علــى وجــه الخصــوص إلــى تحقيــق 
التميــز الإداري كمــا يذكــر كلاً مــن (ســليمان، ٢٠١٧: ٣٥٩)، (الشــربيني وغبــور، ٢٠١٣: 

ــة:  ــباب التالي ٤٣) للأس

ــتثمار  ــب اس ــة يتطل ــة والإقليمي ــة الدولي ــلات الاقتصادي ــور التكت ظه
جوانــب القــوة الداخليــة والفــرص الخارجيــة للمؤسســات والتخطيــط 
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الســليم؛ لضمــان بقائهــا واســتمرارها في ظــل التنافــس المؤسســي الدولي 
الــذى يتســم بكثيــر مــن التحديــات. 

لفلســفة  وفقًــا  العمــل  للمؤسســات  يكفــل  الإداري  التميــز  تحقيــق 
الناجحــة.  المؤسســات  متطلبــات  مــن  تُعتبــر  التــي  الشــاملة  الجــودة 
مختلــف  في  العاملــة  البشــرية  المــوارد  تركيبــة  في  النوعــي  التحــول 
مؤسســات المجتمــع بحيــث أصبحــوا يتمتعــون بطاقــات ذهنيــة وفكرية 
وإمكانــات للإبــداع والابتــكار؛ والتــي تجعــل مســاهماتهم في العمــل هــي 

الأكثــر أهميــة وتأثيــرًا فيمــا تحققــه المؤسســات مــن مخرجــات. 
الحواجــز  تجــاوز  إلــى  أدت  التــي  والتكنولوجيــة  المعرفيــة  الثــورة 
الجغرافيــة والسياســية والثقافيــة والتواصــل الســريع بــين الأفــراد 
والشــعوب؛ وســهولة حركــة المعلومــات والمعــارف الإنســانية وســهولة 
مشــاركتها؛ ممــا أدى لضــرورة تعزيــز القــدرة التنافســية الدوليــة؛ والتي 

تتطلــب بدورهــا تميــز للمؤسســات.
عــدم ملاءمــة الحلــول الإداريــة التقليديــة التــي لازالــت تتبعهــا أغلــب 

المؤسســات التعليميــة في العالــم العربــي للظــروف الحاليــة. 
لحــل  ومنطقيــة  فعالــة  أنظمــة  إلــى  التعليميــة  المؤسســة  حاجــة 
القــرارات  اتخــاذ  في  اللامركزيــة  إلــى  الحاجــة  وكذلــك  المشــكلات«؛ 
وتفويــض الصلاحيــات ودعــم تمويــل المشــروعات؛ والحاجــة إلــى تعزيــز 

ثقافــة مؤيــدة للتطويــر والتغييــر للأفضــل. 
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ويســتخلص الباحــث ممــا ســبق أن تحقيــق التميــز الإداري هــو رد فعــل طبيعيــة 
لمــا تواجهــه المؤسســات التعليميــة مــن تحديــات دوليــة ومحليــة تحتــم عليهــا مواكبــة 
التطــور العلمــي والتكنولوجــي المتســارع الــذي يشــهده العصــر الحالــي، إضافــة لضــرورة 
التكيــف والتطــور والإصــلاح مــن أجــل الحفــاظ علــى البقــاء والاســتمرارية وتحقيــق 
ــس  ــى التناف ــدرة عل ــا الق ــن له ــا يضم ــة، وبم ــات التعليمي ــودة للمؤسس ــداف المنش الأه
علــى المســتوى العربــي والدولــي؛ بــل وهــو ضــرورة أساســية لنجــاح تلــك المؤسســات 

التعليميــة وتطويــر أدائهــا علــى النحــو المرغــوب.

مداخل التميز الإداري:. 6

يوجــد أربعــة مداخــل أساســية لاقــت للتميــز يذكرهــا (عامــر، ٢٠١٣: ٢١) 
في: والمتمثلــة 

ــرف  ــة، وتع ــف بالحداث ــة تتص ــي إدارة فكري ــتراتيجية: ه الإدارة الاس
بأنهــا طريقــة في التفكيــر، والتطبيــق تــؤدي إلــى بيــان الاتجــاه العــام 
للمؤسســة، وتصــور الرؤيــة المســتقبلية لهــا، وتصميــم رســالتها وتحديد 
ــين  ــة ب ــات المتوقع ــاد العلاق ــد أبع ــد، وتحدي ــدى البعي ــى الم ــا عل غايته
المؤسســة وبــين البيئــة لمعرفــة الفــرص، والتهديــدات، ونقــاط القــوة 

ــف. والضع
الجــودة  لتأمــين  عصــري  فكــري  مدخــل  الشــاملة:  الجــودة  إدارة 
للمؤسســة في مراحلهــا كافــة، تعتمــد علــى مشــاركة الجميــع في عمليــة 

المســتمرة. والتحســين  التطويــر 
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عــادة الهندســة: مدخــل جديــد يهــدف إلــى التغييــر مــن أجــل عمليــة 
التطويــر، فهــي تعنــي البــدء مــن الصفــر والتخلــي التــام عــن الأســاليب 

والنهــج القــديم والبــدء بصــورة جديــدة.
القيــاس المقــارن بالأفضــل: عمليــة مســتمرة للقيــاس والمقارنــة بــين 

الممارســات في المؤسســة مــع أداء مؤسســة أخــرى.

المحور الثاني: وزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية:• 

نشأة وزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية:. 1

كان ظهــور أول نظــام للتعليــم في المملكــة العربيــة الســعودية إنشــاء مديريــة   
المعــارف عــام (١٣٤٣ه)، وكانــت بمثابــة إرســاء حجــر الأســاس لنظــام التعليــم للبنــين، 
وفي عــام (١٣٤٦هـــ) صــدر قــرار تشــكيل أول مجلــس للمعــارف والهــدف منــه وضــع 
نظــام تعليمــي يشــرف علــى التعليــم في منطقــة الحجــاز، وكان أول نظــام للمــدارس 
عــام (١٣٤٧هـــ) وتمــت المصادقــة عليــه بالقــرار رقــم (١٤٦) وتاريــخ (١٣رجــب ١٣٤٧ه)، 
ومــع قيــام المملكــة العربيــة الســعودية اتســعت صلاحيــات مديريــة المعــارف ولــم تعــد 
وظيفتهــا قاصــرة علــى الإشــراف علــى التعليــم في الحجــاز بــل شــملت الإشــراف علــى 
جميــع شــؤون التعليــم في المملكــة كلهــا، وكانــت تضــم (٣٢٣) مدرســة، حيــث بــدأت 
بأربــع مــدارس، وفي عــام (١٣٧٣ه) تم إنشــاء وزارة المعــارف في عهــد الملــك ســعود بــن 
عبــد العزيــز آل ســعود، وكانــت امتــداداً وتطويــراً لمديريــة المعــارف، وقــد أســند إليهــا 
ــي -  ــلاث (الابتدائ ــه الث ــين في مراحل ــام للبن ــم الع ــى التعلي ــراف عل ــط والإش التخطي
المتوســط - الثانــوي)، وكان الملــك فهــد هــو أول وزيــر لهــا، وفي عــام (١٣٨٠ه) تم إنشــاء 
الرئاســة العامــة لتعليــم البنــات في عهــد الملــك فيصــل بــن عبــد العزيــز آل ســعود، 
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ومــع تطــور التعليــم صــدر المرســوم الملكــي بضــم الرئاســة العامــة لتعليــم البنــات إلــى 
وزارة المعــارف عــام (١٤٢٣هـــ) وتم تعيــين الدكتــور خضــر القرشــي نائبــا لوزيــر المعــارف 
لتعليــم البنــات. وفي عــام (١٤٢٤هـــ) تم تحويــل مســمى وزارة المعــارف إلــى وزارة التربيــة 
والتعليــم، وفي (٩ ربيــع ثانــي ١٤٣٦هـــ) الموافــق (٢٩ ينايــر ٢٠١٥)، صــدر أمــر ملكــي 
بدمجهــا مــع وزارة التعليــم العالــي في وزارة واحــدة باســم وزارة التعليم، وتعيــين الدكتور 
عــزام الدخيــل وزيــرا لهــا، وكان الأميــر خالــد الفيصــل هــو أخــر وزيــر لــوزارة التربيــة 

والتعليــم قبــل دمجهــا (وزارة التعليــم، ٢٠٢٤: ١٧). 

متطلبات تطوير العمل الإداري في وزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية:. 2

حتــى نتمكــن مــن تحقيــق اســتراتيجيات التطويــر الإداري والنهــوض بالمنظومة 
الإداريــة في وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية، فــإن الباحث يعــرض مجموعة 
 (٣٣  :٢٠٢٤ التعليــم،  (وزارة  تذكرهــا  كمــا  الإداري  العمــل  لتطويــر  مقترحــات  مــن 

والمتمثلــة في:

الالتــزام بالتعــاون والمشــاركة بــين كافــة الوحــدات الإداريــة الموجــودة داخــل 
الــوزارة حيــث أنــه مــن الضــروري القيــام بالعمــل المطلــوب وتنفيــذه بالوقــت 

المحــدد.

لا ينهض أي عمل يشعر الموظف فيه بالقهر والضعف.

يجــب الاســتماع لجميــع آراء الموظفــين ومــا يقدمــوه مــن مقترحــات لتطويــر 
العمــل الإداري وعــدم إرهابهــم مــن القيــام بذلــك لتنفيــذ أفضــل الأفــكار التــي 

ــل. ــر العم ــاعدهم في تطوي تس
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دراســة وضــع البيئــة المحيطــة والوســائل المتاحــة للعمــل لضمــان تحقيــق أغلــب 
الأهــداف المطلوبــة ممــا يســاعد في تطويــر العمــل الإداري بشــكل كبيــر.

لابــد مــن الســعي دائمًــا وراء تطويــر كافــة وســائل وأســاليب العمــل الإداري، 
حيــث أنــه يتوفــر العديــد مــن المهــارات المهمــة التــي تســاعد الموظفــين في إتمــام 

ــم. ــاز أعماله وإنج

الموظفــين  مــن  وضروريــة  كبيــرة  خبــرات  يمتلكــون  هــم  مــن  احتــرام  يجــب 
والحفــاظ عليهــم والاهتمــام بهــم وذلــك تقديــرًا علــى مــا يخدمــوا بــه العمــل 

وتطــوره. الإداري 

نماذج التميز الإداري بالمملكة العربية السعودية:. 3

أولاً: على صعيد كافة الوزارات:
النموذج الوطني للتميز الإداري: 

ــز الإداري في  ــق التمي ــا تحقي ــلاف أنواعه ــى اخت ــات عل ــر المؤسس ــب تطوي يتطل   
الأداء، فالتميــز الإداري هــو المدخــل الــذى تســتطيع مــن خلالــه المؤسســات أن تحقــق 
الأداء المتميــز عــن طريــق اســتثمار قدراتهــا الداخليــة، التــي تتمثــل في العناصــر 
البشــرية والماديــة والتكنولوجيــة، وتحســينها بشــكل مســتمر في ظــل وضــوح رؤيتهــا 
ورســالتها وأهدافهــا الاســتراتيجية، ويتكــون النمــوذج الوطنــي للتميــز المؤسســي مــن 

عــدة معاييــر تذكرهــا (المملكــة العربيــة الســعودية، ٢٠٢٢) وتتمثــل في:

القيــادة بالإلهــام والقــدوة الحســنة: تخصــص المؤسســات الكثير مــن الوقت 
والجهــد مــن أجــل التفكيــر والتخطيــط لمســتقبل المؤسســة، وتحديــد 
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اللازمــة  والتشــغيلية  والتنظيميــة  المؤسســية  التغيــرات  وأســرع  أفضــل 
ــة.  ــا المؤسس ــي وضعته ــتراتيجية الت ــات الاس ــة والتوجه ــق الرؤي لتحقي

الاهتمــام بالمــوارد البشــرية: يــدرك كافــة العاملــين بالمؤسســات علــى 
وتمكــين  بتطويــر  باهتمامهــا  مرهــون  نجاحهــا  أن  أنواعهــا  اختــلاف 
مواردهــا البشــرية، لأنهــم بمثابــة الــروح للجســد، لــذا فــإن المؤسســات 
التميــز  البشــرية وتحقيــق  بالمــوارد  المتميــزة تحــرص علــى الاهتمــام 
ــاكل  ــاء الهي ــلال بن ــن خ ــا م ــم به ــل التحاقه ــى قب ــف حت ــة الموظ في تجرب
التنظيميــة الملائمــة وتوصيــف الوظائــف، وتهيئــة بيئــة العمــل الجاذبــة 
مــن أجــل تمكينهــم وتعزيــز الــولاء المؤسســي لديهــم، وتحفيزهــم لتقــديم 

مســتويات أداء متفوقــة.
ــة لإدارة  ــة فعال ــق أنظم ــى تطبي ــات عل ــل المؤسس ــات: تعم الإدارة بالعملي
عملياتهــا الرئيســية والمســاندة والتــي هــي بمثابــة العمــود الفقــري الــذي 
يتــم مــن خلالــه تقــديم الخدمــات والأنشــطة لكافــة المعنيــين، لــذا تســعى 
وبنــاء  عملياتهــا  وتحســين  وتنفيــذ  وتصميــم  تحديــد  إلــى  المؤسســة 
هياكلهــا التنظيميــة بصــورة تضمــن سلاســة ومرونــة وســرعة الإجــراءات 

الإداريــة.
تطويــر الشــراكات الناجحــة: تــدرك الشــركات علــى اختــلاف أنواعهــا 
أهميــة الشــراكات في عالمنــا اليــوم والــذي يمتلــئ بالتحديــات ومحدوديــة 
المــوارد المتاحــة، ممــا يحتــم التوجــه إلــى تنفيــذ الأنشــطة الرئيســية 
الشــركاء  مــع  العلاقــة  وتعزيــز  بنــاء  خــلال  مــن  الكبيــرة  والمشــاريع 
الرئيســيين للمؤسســة، وتبــادل المعــارف وأفضــل الممارســات معهــم لتتمكــن 
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ــف. ــل التكالي ــا بأق ــق أهدافه ــن تحقي ــوزارة م ال
التعلــم والتحســن المســتمر: تتبنــى المؤسســات علــى اختــلاف أنواعهــا 
التعلــم والتحســن المســتمر كثقافــة مؤسســية إيمانــاً منهــا أنهــا تمثــل ركنــاً 
أساســياً مــن أركان التميــز المؤسســي، لــذا فهــي تســعى لإشــراك العاملــين في 
برامــج تدريبيــة وتطبيقيــة مخصصــة لهــذا الغــرض، وتطبيــق الــدروس 

المســتفادة. 
المؤسســات علــى اختــلاف  تعزيــز الإبــداع وتســخير الابتــكار: تســعى 
أنواعهــا إلــى امتــلاك القــدرة على الإبــداع والابتــكار للوصول إلــى العالمية، 
لــذا تســعى إلــى تعزيــز وغــرس مفاهيــم وبرامــج الإبــداع والابتــكار ضمــن 
سياســتها وأنظمتهــا وعملياتهــا المختلفــة، وتشــجيع كافــة العاملــين علــى 

طــرح الأفــكار والمقترحــات الهادفــة إلــى التحســين المســتمر للــوزارة.
المســاهمة في التنميــة المســتدامة: حيــث تؤمــن المؤسســات علــى اختــلاف 
أنواعهــا بأنهــا جــزء مــن المجتمــع وأن عليهــا واجبــات ومســئوليات لدعــم 
وتنميــة المجتمــع لتحقيــق التــوازن في إحــداث الأثــر الإيجابــي بيئيــاً 
واقتصاديــاً واجتماعيــاً، باعتبــار أن هــذا المجتمــع يشــكل محيطها الواســع 

الــذي تســتمد منــه طاقتهــا ومواردهــا البشــرية.
تحقيــق نتائــج متفوقــة ومســتدامة: تســعى المؤسســات علــى اختــلاف 
إلــى تحقيــق نتائــج متفوقــة ومســتدامة تتميــز بالشــمولية  أنواعهــا 
والأنظمــة  للسياســات  طبيعيــة  نتيجــة  ذلــك  ويأتــي  والإيجابيــة، 
المؤسســة.  قطاعــات  كافــة  في  بانتظــام  تطبقهــا  التــي  المتميــزة  والممارســات 
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ثانياً: على صعيد كافة الوزارات:

برامج القيادات الواعدة:. 1

الهدف من البرنامج: بناء الصف الثاني من موظفي الوزارة.
الفئة المستهدفة: جميع موظفي وزارة التعليم بالمملكة العربية 

السعودية أياً كان مسماه الوظيفي.
شروط الالتحاق:

أن يكون على الكادر الإداري أو التعليمي.
أن لا يزيد العمر عن (٤٥) سنة.

أن تكون خبرة الرشح لا تزيد عن (١٥) سنة خبرة مهنية.
أن يكون حاصلاً على أداء وظيفي ممتاز خلال العامين السابقين.

 مراحل البرنامج:
المرحلة الأولى: ويخضع فيها جميع المتقدمين من موظفي الوزارة لثلاثة 

أنواع من الاختبارات: 
اختبارات سيكومترية: والتي من خلالها يتم تقييم السمات 

الشخصية للموظف، والمهارات والقدرة على التحصيل والإنجاز 
والتواصل.

اختبار لغة: والذي من خلاله يتم قياس مدى امتلاكه للغة 
الإنجليزية.

اختبار إدارة وقيادة: والذي من خلاله يتم التعرف على مدى معرفته 
بالإدارة ومدى امتلاكه للمهارات الإدارية والقيادية.
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وفي حالة اجتياز الموظف لهذه الاختبارات ينتقل إلى:

ــا  ــة فيم ــج ودورات متدرج ــف لبرام ــا الموظ ــع فيه ــة: ويخض ــة الثاني المرحل
يخــص التأهيــل والتطويــر لمــدة (٤٠) يــوم مــن خــلال معهــد الإدارة لبنــاء 

الصــف الثانــي مــن موظفــي الــوزارة.

برامج القيادات الواعدة:2. 

الهدف من البرنامج: تبني القيادات وبناء قيادات واعدة.
الفئة المستهدفة: جميع القيادات الحالية للترشيح إلى المناصب 

القيادية الأعلى من مدراء التعليم، مساعدي مديري التعليم، الملحقيات 
الثقافية، مدراء العموم.

شروط الالتحاق:
أن لا يزيد العمر عن (٤٥) سنة.

أن يكون حاصلاً على أداء وظيفي ممتاز خلال العامين السابقين.
أن تكون خبرة الرشح لا تزيد عن (١٥) سنة خبرة مهنية.

وفي إطــار برنامــج القيــادات الواعــدة وســعياً مــن الــوزارة إلــى اســتثمار الكفاءات 
في قطــاع التعليــم بشــكل أمثــل، وتحقيــق مبــدأ تكافــؤ الفــرص في اســتقطاب 
واختيــار الكفــاءات الوطنيــة للمناصــب القياديــة في وزارة التعليــم، وتم إنشــاء 

ــي: ــدف إل ــي ته ــتقبل، والت ــادة المس ــة ق منص

الاستثمار الأمثل لرأس المال البشري بمنظومة التعليم والمحافظة على 
الكفاءات.
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تحقيق مبدأ تكافؤ الفرص في استقطاب واختيار الكفاءات الوطنية 
للمناصب القيادية في وزارة التعليم وتعزيز الشفافية.

التعرف على القيادات الواعدة وتنميتها وإعدادها كصف ثانٍ من 
القيادات.

إتاحة الفرصة للراغبين بالترشح على الفرص القيادية من خارج 
منظومة التعليم.

المحور الثالث: أبرز الخبرات الدولية للتميز الإداري في المؤسسات 
التعليمية والدروس المستفادة:

ظهــرت في الســاحة العالميــة تنظيمــات رائــدة أخــذت علــى عاتقهــا مهمــة تحفيــز 
المؤسســات ودفعهــا نحــو تفعيــل إدارة التميــز، وذلــك بوضــع نمــاذج تكــون بمثابــة دليــل 
عملــي لتلــك المؤسســات، وتعبــر هــذه النمــاذج عــن التميــز الإداري بمجموعــة مــن 
المعاييــر المحــددة بحيــث يكــون لــكل معيــار درجاتــه الخاصــة بــه، وتُقــدم هــذه النمــاذج 
ــتويات الأداء  ــلاف مس ــا باخت ــف قيمته ــز تختل ــز جوائ ــى التمي ــز عل ــار التحفي في إط

المحققــة، ومــن هــذه النمــاذج كمــا تذكرهــا (القيســي، ٢٠٠٥: ٣٣) مــا يلــي:

 .1 rof  noitadnuoF  naeporuE)والتميــز للجــودة  الأوربــي  النمــوذج 
 : ( t n e m e g a n a M

النمــوذج عــام (١٩٩٠م)، وهــو صــادر عــن المؤسســة الأوربيــة  تم بنــاء هــذا 
ــى  ــات عل ــاعدة المؤسس ــة لمس ــر الرئيس ــد الأط ــكل أح ) ويش ــز ( ــودة والتمي للج
تعزيــز قدراتهــا التنافســية، كمــا يُعــد أداة مهمــة لتقييــم واقــع إدارة المؤسســات ومــدى 

ــمين: ــى قس ــم إل ــر، تنقس ــعة عناص ــن تس ــا، ويتضم ــا وقوته تقدمه
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السياســات  البشــرية،  المــوارد  (القيــادة،  في  والمتمثلــة  الممكنــات: 
والعمليــات). المــوارد،  الشــراكات،  والاســتراتيجيات، 

النتائــج: والمتمثلــة في (رضــا العاملــين والفئــة المســتهدفة، خدمــة المجتمع، 
ونتائج ومؤشــرات الأداء).

ويمكــن تطبيــق النمــوذج الأوربــي في أي مؤسســة بغــض النظــر عــن حجمهــا أو 
هيكلهــا أو القطــاع الــذي تنتمــي لــه، ويمثــل النمــوذج مرجعيــة عالميــة في مجــال تقييــم 

التميــز، ويمكــن تقديمــه بطــرق متعــددة منهــا: 

أداة للتقييم الذاتي في المؤسسات المناظرة كمعيار نوعي.
دليل لتعرف المناطق التي تحتاج إلى تحسين في المؤسسة.

قاعدة لمفردات مشتركة وطريقة تفكير.
هيكل لنظام إدارة المؤسسة.

المســئوليات،  وتحديــد  للتطويــر  شــاملة  منهجيــة  الأوربــي  النمــوذج  ويُعــد 
والقضــاء علــى الازدواجيــة، وتحقيــق الشــراكة الفعالــة مــع جميــع المعنيــين، وهــو 
عمليــة منهجيــة ديناميكيــة تعطــى باســتمرار نوعــاً مــن التبصــر في جميــع الجوانــب 

اللازمــة للتحســين وقيــادة المؤسســة نحــو التنافســية. 

وهنــاك العديــد مــن الفوائــد التــي تعــود علــى المؤسســات مــن تطبيــق النمــوذج 
ــم  ــم ليلائ ــوذج صم ــذا النم ــث أن ه ــة، حي ــات التعليمي ــا المؤسس ــز ومنه ــي للتمي الأورب
طبيعــة التعليــم، حيــث يتصف بالشــمولية في إدارة المؤسســات التعليميــة، كونه يغطي 
جميــع العمليــات التعليميــة والخدميــة التــي يجري فيها، ولمــا يوفره من مؤشــرات تهتم 
بمجــال تنميــة المــوارد البشــرية بهــدف ضمــان ديمومــة التطويــر، فضــلاً عــن تقليــل 
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التعقيــدات الإداريــة، وتلبيــة حاجــات المســتفيدين مــن النظــام التعليمــي ورغباتهــم، 
كل ذلــك مــن أجــل تجــاوز تــردي جــودة التعليــم ومخرجاتــه التــي تنعكــس بالتالي على 
عــدة عوامــل مــن أهمهــا: الانتاجيــة وقلــة العائــد الاقتصــادي والاجتماعــي للتعليــم، 
وتفشــي البطالــة بــين المتعلمــين، ممــا يؤكــد علــى ضــرورة الإصــلاح والتطويــر للتعليــم 

(المزيــن والغامــدي، ٢٠١٦).   

1 . ِ) للتميــز  الأمريكــي  النمــوذج 
 :(

) وهــو أحــد رواد الجــودة  يســمى نمــوذج (مالكــوم بالدريــج) للتميــز (
الشــاملة الأمريكيــة، وقــد خصصــت الحكومــة الأمريكيــة نموذجــاً باســمه يصــدر 
جائــزة تمنــح للشــركات الأمريكيــة التــي تنجــح في مســتوى الجــودة باســتخدام معاييــر 
لهــا أوزان علــى شــكل نقــاط (١٠٠٠) نقطــة، وتتــوزع هــذه النقــاط علــى ســبعة مجــالات 
رئيســة، وهــي: (القيــادة، تحليــل المعلومــات، التخطيــط الاســتراتيجي، اســتخدام 
ورضــا  الجــودة،  نتائــج  والخدمــات،  المنتجــات  في  الجــودة  تأكيــد  البشــرية،  المــوارد 
العميــل)، واســتطاع برنامــج الجــودة القومــي لبالدريــج أن يخصــص نموذجــاً يتناســب 
ــل  ــن أج ــة م ــكات التربي ــوذج (مح ــذا النم ــمى ه ــوي ويس ــام الترب ــودة في النظ ــع الج م

الامتيــاز في الأداء) (زايــد، ٢٠٠٣). 
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ويســتند النمــوذج الأمريكــي علــى مجموعــة مــن المفاهيــم الرئيســة والتــي تعبر 
عــن قيــم التميــز والفعاليــة، يذكرهــا (باشــييورة والبــرواري، ٢٠٠٩: ١٢١) وتتمثل في: 

الأطــراف  مختلــف  مــع  المؤسســة  علاقــات  بتنميــة  العنايــة  أهميــة 
بهــا. العاملــين  مــع  وكــذا  معهــا،  المتعاملــة  الخارجيــة 

أهمية وحيوية القيادة كعنصر مؤثر وفاعل في تحقيق تميز الأداء.
ضرورة التعلم التنظيمي والتطوير المستمر لعناصر ومقومات الأداء.

تقديــر الأهميــة الكبــرى للعنصــر البشــري الفعــال ومــا يمثلــه مــن قــدرات 
فكريــة ومهــارات تُعــد الأســاس في تحريــك طاقــات المؤسســة وتحقيــق 

أهدافهــا.
التركيــز علــى أهميــة تصميــم الجــودة في مجــالات النشــاط المختلفــة بمــا 

يحقــق منــع الأخطــاء.
ورؤيتهــا  المؤسســة  رســالة  ووضــوح  الاســتراتيجي  التوجــه  تعميــق 

العمليــات. تخطيــط  في  أساســاً  واتخاذهــا  المســتقبلية 
تنميــة أســاليب الإدارة المســتندة إلــى الحقائــق، وتنميــة نظــم المعلومــات 

ودعــم اتخــاذ القــرارات.
إدراك أهميــة الــدور الاجتماعــي للمؤسســة ومســئولياتها نحــو المجتمــع 

الــذي تتواجــد فيــه.

النموذج السنغافوري للتميز الإداري: . 1

ويتكــون النمــوذج مــن عــدة معاييــر للجــودة، تســتطيع المؤسســات التعليميــة مــن 
) والمتمثلــة في: خلالهــا أن تتميــز إداريــاً، ويذكرهــا (
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القيــادة (Leadership): تتعلــق بالكيفيــة التــي تعــزز بهــا نظــام قيــادة 
تتحمــل  وكيــف  الأداء  بتميــز  المرتبطــة  القيــم  التعليميــة  المؤسســة 

المؤسســة مســئولياتها تجــاه المجتمــع.

بكيفيــة  يتعلــق   :((Strategic Planning الاســتراتيجي  التخطيــط 
وضــع المؤسســة التعليميــة لتوجهــات اســتراتيجية واضحــة، وتطــور 
خطــط إجرائيــة لدعــم توجهاتهــا ونشــر الخطــط وتحديــد مســار 

الأداء.

إدارة العاملــين ((Staff Management: والتــي تتعلــق بكيفيــة الحصول 
علــى أقصــى اســتفادة مــن العاملــين داخــل المؤسســة للوصــول للتميــز.

المــوارد (Resources): والمتعلقــة بالكيفيــة التــي تدبــر بهــا المؤسســة 
التعليميــة مواردهــا الداخليــة وشــراكاتها بفاعليــة وكفــاءة لتدعيــم 

الاســتراتيجي. تخطيطهــا 

Administrative& Operational Re- والإداريــة العمليــة   النتائــج 
ــون  ــج وتك ــن نتائ ــة م ــة التعليمي ــه المؤسس ــا تحقق ــل فيم sults)): تتمث

ــا. ــا وكفاءته ــة بفاعليته ــا علاق له

نتائــج العاملــين (Staff Results): تمثــل مــا تحققــه المؤسســة التعليميــة 
ــة  ــروح المعنوي ــع ال ــة ورف ــة المهني ــب والتنمي ــة بالتدري ــه علاق ــون ل ويك

للعاملــين بهمــا وأخلاقيــات العمــل.
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 :(Partnership and Society Results) المجتمــع  ونتائــج  الشــراكة 
يتعلــق بمــا تحققــه المؤسســة التعليميــة مــن نتائــج لهــا علاقة بشــركائها 

والمجتمــع علــى مســتوى أكبــر

والمتعلقــة   :(Key Performance Results) المهمــة  الأداء  نتائــج 
ــا  ــين به ــة للعامل ــة التعليمي ــه المؤسس ــذى تحقق ــي ال ــر الحقيق بالتطوي
ورفــع روحهــم المعنويــة ومــا تحققــه مــن المخرجــات المطلوبــة مــن التعليــم 

للمجتمــع.

وتســتخدم المؤسســات التعليميــة نمــوذج التميــز كإطــار للتنميــة الشــاملة 
والإدارة، بــدلا مــن مجــرد اســتخدامه لعمــل تقييــم ذاتــي لقيــاس مــدى جــودة 
أداء المؤسســة التعليميــة، وهــو يســاعدها لتحديــد مجــالات التحســين ونقــاط 
القــوة ومــن ثــم التركيــز علــى الابتــكار، ويقــوم  فريــق مــن وزارة التربيــة والتعليم 
التعليميــة  المؤسســة  تجريــه  الــذى  الذاتــي  التقییــم  نتائــج  مــن  بالتحقــق 
 Tee, 2003:) باســتخدام نفــس المعاييــر تقريبــاً مــرة واحــدة كل خمــس ســنوات

 .(29

والجدول التالي يوضح النماذج السابقة:
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جدول (١)

نماذج عالمية لتحقيق التميز الإداري في المؤسسات التعليمية
الفوائد والتطبيقاتالمجالاتالأهدافالنموذجم.

.١
النموذج الأوروبي للجودة 

(EFQM) والتميز

تعزيز القدرات 
التنافسية للمؤسسات 

التعليمية وتقييم 
واقع إدارة المؤسسات 

التعليمية ومدى 
تقدمها وقوتها.

الممكنات: (القيادة، - 
الموارد البشرية، 

السياسات 
والاستراتيجيات، 
الشراكات، الموارد، 

العمليات).
النتائج: (رضا العاملين، - 

خدمة المجتمع، نتائج 
الأداء).

أداة للتقييم 
الذاتي.

دليل لتحسين 
المؤسسة.

قاعدة لمفردات 
مشتركة.

هيكل لنظام إدارة 
المؤسسة.

تقليل التعقيدات 
الإدارية.

تحسين جودة 
التعليم.

.٢
النموذج الأمريكي للتميز 

(MBNQ)

تحسين الجودة 
الشاملة باستخدام 

معايير محددة لتقييم 
الأداء وتقديم جوائز 
للمؤسسات المتفوقة.

القيادة.- 
تحليل المعلومات. - 
التخطيط - 

الاستراتيجي. 
استخدام الموارد - 

البشرية. 
تأكيد الجودة. - 
نتائج الجودة.- 

تعزيز العلاقات مع 
الأطراف المختلفة.

تحسين القيادة 
التنظيمية. 

تطوير مستمر 
للأداء. 

التركيز على الجودة 
ومنع الأخطاء.
تعزيز التوجه 
الاستراتيجي.

.٣
النموذج السنغافوري 

للتميز الإداري

تقديم معايير جودة 
لمساعدة المؤسسات 

التعليمية على التميز 
الإداري والتخطيط 

الاستراتيجي الفعال.

القيادة. - 
التخطيط - 

الاستراتيجي. 
إدارة العاملين. - 
الموارد. - 
النتائج العملية - 

والإدارية.
نتائج العاملين. - 
الشراكة ونتائج المجتمع.- 
 نتائج الأداء المهمة.- 

تحديد مجالات 
التحسين والابتكار. 

تعزيز الروح 
المعنوية للعاملين. 

تطبيق التقييم 
الذاتي. 

تحقيق مخرجات 
تعليمية عالية 

الجودة.
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وتأسيساً لما سبق نستخلص أوجه الإفادة التالية:

اتفقــت الــدول أن الهــدف المشــترك للتميــز الإداري داخــل المؤسســات التعليميــة 
هــو تحســين أداء المؤسســة التعليميــة وزيــادة كفاءتهــا وفاعليتهــا، ومــن الأهميــة 
ــات  ــر في المؤسس ــل لإدارة التغيي ــة كمدخ ــاذج العالمي ــذه النم ــن ه ــتفادة م ــكان الاس بم
التعليميــة بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن أجــل تطويرهــا ورفــع كفــاءة العاملــين بهــا، 
وزيــادة فاعليــة الإدارة وتحســين عمليــات الاتصــال والتواصــل الإداري، وتحســين منــاخ 
العمــل، وحــل المشــكلات وتبنــي سياســات إداريــة جديــدة داخــل المؤسســة التعليميــة، 
وأن تحقيــق التغيــر في إجــراءات العمــل مــن قبــل العاملــين، وفي الهيــكل التنظيمــي، 
ممــا يســاعد وزارة التعليــم في المملكــة العربيــة الســعودية علــى تطويــر الأداء الإداري 

للقيــادات التعليميــة ولكافــة العاملــين بهــا. 

العربيــة •  بالمملكــة  التعليــم  وزارة  في  الإداري  التميــز  معاييــر  الرابــع:  المحــور 
الســعودية:

اســتناداً إلــى الخبــرات الدوليــة للتميــز الإداري في المؤسســات التعليميــة، يمكــن 
لــوزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية الاســتفادة مــن أفضــل الممارســات والمعاييــر 
مــن التجــارب الســابقة لوضــع معاييــر للتميــز الإداري بــوزارة التعليــم بالمملكــة العربية 

الســعودية، كمــا يوضحهــا الجــدول التالــي، والمتمثلــة في:  
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جدول (٢)

معايير للتميز الإداري بوزارة التعليم بالمملكة العربية السعودية

المعاييرالدورالمحورم.

.١(Leadership) القيادة

التــي  الفعالــة  القيــادة  تعزيــز 
ــة  ــم بالمملك ــة وزارة التعلي ــم رؤي تدع
وتوجهاتهــا  الســعودية  العربيــة 

. تيجية ا ســتر لا ا

التزام القيادة بالتميز.
المسؤولية تجاه المجتمع.

الشفافية في الإدارة.
التحفيز والإلهام لتحقيق 

أهداف الوزارة.

.٢
التخطيط الاستراتيجي 
(Strategic Planning)

وضــع توجهــات اســتراتيجية واضحة 
المؤسســي  الأداء  تحســين  تدعــم 
بالمملكــة  التعليــم  وزارة  داخــل 

الســعودية. العربيــة 

تحديد رؤية ورسالة الوزارة.
تطوير خطط تنفيذية فعالة.

ربط الأهداف الاستراتيجية 
للوزارة بالموارد المتاحة.

.٣
Hu-  إدارة الموارد البشرية

man Resource Manage-
((ment

الــدور: تعزيــز الاســتفادة القصــوى 
مــن الموظفــين داخــل وزارة التعليــم 
الســعودية  العربيــة  بالمملكــة 

التميــز. لتحقيــق 

تطوير المهارات والكفاءات لكافة 
العاملين بالوزارة.

تحفيز العاملين بالوزارة ورفع 
روحهم المعنوية.

تعزيز التعلم التنظيمي 
والتطوير المستمر.

.٤
Re-  إدارة الموارد والشراكات

 source and Partnership
((Management

إدارة الموارد والشراكات مع كافة 
مؤسسات المجتمع المحلي على 

اختلاف أنواعها بفعالية لدعم 
تحقيق الأهداف الاستراتيجية 

للوزارة.

استخدام الموارد المتاحة بكفاءة.
بناء شراكات فعالة ومستدامة 

.
إدارة التكاليف وتحقيق 

الاستدامة المالية.

.٥
إدارة العمليات

(Process Management)

تحسين العمليات المؤسسية لوزارة 
التعليم بالمملكة العربية السعودية 

لتحقيق أفضل النتائج.

تصميم العمليات داخل الوزارة 
لضمان الجودة.

قياس وتقييم الأداء بشكل 
دوري.

تحسين العمليات داخل الوزارة 
باستمرار لتحقيق الابتكار.
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.٦
نتائج الأداء

(Performance Results) 

قياس وتحليل نتائج الأداء لتحقيق 
التميز المستدام.

رضا الطلاب وأولياء الأمور.
رضا العاملين وتحفيزهم.
نتائج ومخرجات التعليم.

المساهمة المجتمعية.

.٧
الابتكار والتحسين المستمر 
Innovation and Con- ))
tinuous Improvement

تعزيز الابتكار في كافة جوانب 
العمل المؤسسي.

تشجيع الأفكار الجديدة 
والمبتكرة.

تنفيذ مبادرات التحسين 
المستمر.

رصد التغيرات في البيئة 
التعليمية والتكيف معها.

إجراءات البحث:• 

سارت خطوات البحث وفق الخطوات التالية:

منهج البحث: 

اســتخدم البحــث الحالــي المنهــج الوصفــي الــذي يعرفــه (الجبــوري، ٢٠١٢) 
بأنــه المنهــج الــذي يُعنــي مــا هــو كائــن، ويتضمــن وصــف الظاهــرة الراهنــة، وتركيبهــا 
وعملياتهــا والظــروف الســائدة، وهــو عبــارة عــن أســلوب دقيــق ومنظم وأســلوب تحليلي 
للظاهــرة أو المشــكلة المــراد بحثهــا مــن خــلال منهجيــة موضوعيــة وصادقــة بمــا يُحقــق 

أهــداف البحــث.

مجتمع البحث: 

يشــتمل مجتمــع البحــث علــى جميــع القيــادات الإداريــة بــوزارة التعليــم في 
ــغ  ــدراء إدارات)، ويبل ــون، م ــدراء عام ــن (وكلاء وزارة، م ــعودية م ــة الس ــة العربي المملك
عددهــم (٢٨١) قائــداً إداريــاً طبقــاً لإحصائيــات وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة 

الســعودية للعــام الدراســي (٢٠٢٤-٢٠٢٥م)، والجــدول التالــي يوضــح ذلــك:
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جدول (٣)

مجتمع البحث حسب المسمى الوظيفي

الإجماليمديرمدير عاموكيل وزارةالمسمى الوظيفي
١٢٥٥٢١٢٢٨١العدد

شكل (١)

مجتمع البحث حسب المسمى الوظيفي

عينة البحث: • 

تكونــت عينــة البحــث مــن (٢٠) قائــداً إداريــاً بــوزارة التعليــم في المملكــة العربيــة 
الدراســة  عينــة  وتمثــل  إدارات)،  مــدراء  عامــون،  مــدراء  وزارة،  (وكلاء  الســعودية 
الفعليــة (٧٪) مــن مجتمــع الدراســة الأصلــي، تم اختيارهــا بطريقة العينة العشــوائية 

الطبقيــة، والجــدول التالــي يوضــح عينــة البحــث حســب المســمى الوظيفــي:
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جدول (٤)

عينة البحث حسب المسمى الوظيفي

الإجماليمديرمدير عاموكيل وزارةالمسمى الوظيفي

١٤١٥٢٠العدد

    شكل (٢)

عينة البحث حسب المسمى الوظيفي

أداة البحث: • 

تمثلت أداة البحث بالمقابلة.

أهم نتائج البحث:• 

توصــل البحــث مــن خــلال المقابلــة مــع القيــادات الإداريــة بــوزارة التعليــم إلــى أهــم 
أوجــه الاســتفادة مــن الخبــرات الدوليــة للتميــز بالمملكــة العربيــة الســعودية وهــي:

تعزيــز القيــادة الفعالــة التــي تدعــم رؤيــة وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة 
الســعودية وتوجهاتهــا الاســتراتيجية مــن خــلال التــزام القيــادة بالتميــز.
المؤسســي  الأداء  تحســين  تدعــم  واضحــة  اســتراتيجية  توجهــات  وضــع 
داخــل وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية مــن خــلال تحديــد رؤيــة 

ــوزارة. ــالة ال ورس
تعزيــز الاســتفادة القصــوى مــن الموظفــين داخــل وزارة التعليــم بالمملكــة 
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العربيــة الســعودية لتحقيــق التميــز مــن خــلال تطويــر المهــارات والكفــاءات 
لكافــة العاملــين بالــوزارة.

إدارة المــوارد والشــراكات مــع كافــة مؤسســات المجتمــع المحلــي علــى اختــلاف 
أنواعهــا بفعاليــة لدعــم تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية للــوزارة مــن 
خــلال بنــاء شــراكات فعالــة ومســتدامة مــع كافــة مؤسســات المجتمــع المحلــي 

علــى اختــلاف أنواعهــا.
تحســين العمليــات المؤسســية لــوزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية 
لتحقيــق أفضــل النتائــج مــن خــلال تصميــم العمليات داخــل الــوزارة لضمان 

الجــودة الشــاملة.
العربيــة  بالمملكــة  المؤسســي  العمــل  جوانــب  كافــة  في  الابتــكار  تعزيــز 

والمبتكــرة. الجديــدة  الأفــكار  تشــجيع  خــلال  مــن  الســعودية 

توصيات البحث:• 

الــوزارات  بكافــة  الإداري  للتميــز  الدوليــة  الخبــرات  مــن  الاســتفادة 
والمؤسســات بالمملكــة العربيــة الســعودية، بمــا يســهم في تحســين جــودة 

المخرجــات، وتفعيــل أدوار الأطــراف ذات العلاقــة.
ضــرورة الاســتثمار في برامــج تدريبيــة مســتمرة لضمــان تحديــث مهــارات 
الإداري  التميــز  مجــالات  في  الســعودية  العربيــة  بالمملكــة  الموظفــين 

والتكنولوجيــا.
مهــارات  الســعودية  العربيــة  بالمملكــة  العاملــين  إكســاب  علــى  العمــل 
تشــخيص المشــكلات واتخــاذ القــرارات إلــى جانــب الارتقــاء بالمهــارات 

الســلوكية الخاصــة بهــم.
إجراء دراسات جديدة ترتبط بالتجارب العربية للتميز الإداري.
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المراجع العربية:• 

أبــو النصــر، مدحــت (٢٠١٢): الأداء الإداري المتميز، القاهــرة: المجموعة . ١
العربيــة للتدريب والنشــر.

أحمــد، دنيــا علــى (٢٠١٨): متطلبــات تحقيــق التميــز الإداري بمــدارس . ٢
التعليــم الثانــوي العــام دراســة ميدانيــة، مجلــة كليــة التربيــة، جامعــة 
كفــر الشــيخ، كفــر الشــيخ، المجلــد (١٨)، العــدد (٢)، ص ص (١٥٥-٢٣٦).

البارقــي، مصلحــة حســين (٢٠٢١): تطويــر أداء إدارات التعليــم بالمملكــة . ٣
العربيــة الســعودية لتحقيــق الميــزة التنافســية (نمــوذج مقتــرح)، مجلــة 
العربيــة  الإمــارات  والاجتمــاع،  الإنســانيات  وعلــوم  والأدب  الفنــون 

المتحــدة، المجلــد (٣٠)، ص ص (٢٨-٥٦).
باشــييوة، حســن والبــرواري، نــزار (٢٠٠٩): نمــاذج الإدارة التعليميــة . ٤

المعاصــرة بــين متطلبــات الجــودة الشــاملة والتحــولات العالميــة (دراســة 
مقارنــة)، المجلــة العربيــة لضمــان جــودة التعليــم الجامعــي، جامعــة 
دلمــون للعلــوم والتكنولوجيــا، البحريــن، العــدد (٣)، ص ص (١١٢-١٣٣).

الجبــوري، محمــد جــواد (2012): منهجيــة البحــث العلمــي مدخــل لبنــاء . ٥
المهــارات البحثيــة، عمــان: دار صفــاء للنشــر والتوزيــع، الأردن.

جمــال، لينــا (٢٠١٧): إدارة التميــز والإبــداع الإداري، مكــة المكرمــة: دار . ٦
خالــد اللحيانــي للنشــر والتوزيــع، الســعودية.

داوود، عبــد العزيــز أحمــد (٢٠١١): إدارة الجــودة والاعتمــاد الأكاديمــي . ٧
في مؤسســات التعليــم، الكويــت: مكتبــة الفــلاح للنشــر والتوزيــع، الكويــت.
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ــم . ٨ ــوزارة التعلي ــائية ب ــرية النس ــوارد البش ــد (2018): إدارة الم ــل، تغري الدخي
ــة  ــة مقدم ــة، ورق ــة الأمريكي ــوء التجرب ــعودية في ض ــة الس ــة العربي في المملك
إلــى مؤتمــر التنميــة الإداريــة في ظــل التحديــات الاقتصاديــة، معهــد الإدارة 

ــعودية. ــة الس ــة العربي ــاض، المملك ــة، الري العام

الدخيــل، عبــد االله محمــد (٢٠١٥): دور جائــزة التربيــة والتعليــم الســعودية . ٩
للتميــز في صقــل مهــارات الإدارة المدرســية والمدرســة المتميــزة مــن وجهــة نظــر 
مــدراء المــدارس، جمعيــة الثقافــة مــن أجــل التنميــة، القاهــرة، المجلــد (٩٧)، 

العــدد (١٦)، ص ص (٢٩-٧٤).

ــرية في . ١٠ ــوارد البش ــق إدارة الم ــات تطبي ــزام (٢٠٢٠): معوق ــاير ع ــي، بش الرحيم
مكاتــب التعليــم بمدينــة الريــاض، مجلــة شــباب الباحثــين في العلــوم التربوية، 

جامعــة ســوهاج، ســوهاج، العــدد (٥)، ص ص (١١٧٢-١٢١٧).

رضــوى، ســعيد نعيــم (٢٠٢٢): درجــة ممارســة المرونــة الإداريــة وعلاقتهــا . ١١
ــين  ــر المدرس ــة نظ ــن وجه ــة م ــدارس الاعدادي ــري الم ــدى مدي ــز ل ــإدارة التمي ب
ــة،  ــانية والاجتماعي ــوم الإنس ــل للعل ــة جي ــط، مجل ــة واس ــدارس محافظ في م

العــدد (٨٣)، ص ص (١١٧-١٢٩). لبنــان، 

ــز، . ١٢ ــي المتمي ــى الأداء التنظيم ــق إل ــد (٢٠٠٣): الطري ــادل محم ــد، ع زاي
ــر. ــرة، مص ــة القاه ــارة، جامع ــة التج ــة كلي ــرة: مكتب القاه

الزائــدي، طــارق عــوض (٢٠١٣): مــدى اســهام جائــزة وزارة التربيــة والتعليــم . ١٣
الطائــف،  المــدارس في محافظــة  الإداري لمديــري  الأداء  للتميــز في تحســين 
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المملكــة  القــرى،  أم  التربيــة، جامعــة  رســالة دكتــوراه غيــر منشــورة، كليــة 
الســعودية. العربيــة 

الجــودة . ١٤ إدارة  متطلبــات  توافــر  درجــة   :(٢٠١٩) خميــس  علــى  الزهرانــي، 
الشــاملة وعلاقتهــا بالتميــز الإداري لــدى قــادة مــدارس منطقــة الباحــة مــن 
وجهــة نظــر المعلمــين، مجلــة كليــة التربيــة، جامعــة أســيوط، أســيوط، المجلــد 

العــدد (٨)، ص ص (١٦٩-١٩٧).  ،(٣٥)

ــرية . ١٥ ــوارد البش ــط الم ــة تخطي ــاءة عملي ــر كف ــا (٢٠١٦): أث ــليمان، دين س
علــى الأداء التنظيمــي، المجلــة العلميــة للدراســات التجاريــة والبيئيــة، 
جامعــة قنــاة الســويس، الإســماعيلية، العــدد (٧)، ص ص (٨٢٧-٨٥٥).

التميــز . ١٦ إدارة  مدخــل   :(٢٠١٣) أمانــي  وغبــور،  الهلالــي  الشــربيني، 
التربيــة  ومتطلبــات تطبيقــه في جامعــة المنصــورة، مجلــة مســتقبل 
العربيــة، المركــز العربــي للتعليــم والتنميــة، المجلــد (٢٠)، العــدد (٢٠)، 

.(١١-١٤٢) ص  ص 
المــوارد . ١٧ الشــهري، فاطمــة وشــحبل، سوســن (٢٠٢٠): واقــع تخطيــط 

البشــرية في وكالــة المــوارد البشــرية في وزارة التعليــم في المملكــة العربيــة 
ســعود  بــن  محمــد  الإمــام  جامعــة  التربويــة،  المجلــة  الســعودية، 

.(١٢٤٣-١٢٧٣) ص  ص   ،(٧٣) العــدد  الســعودية،  الإســلامية، 

الصعيــدي، هنــد أحمــد (٢٠١٨): واقــع ممارســة معاييــر التميــز الإداري لــدى . ١٨
مــدراء إدارات التعليــم في المملكــة العربيــة. الســعودية، مجلــة البحــث العلمــي 
ــدد (١٩)، ص ص  ــد (٤)، الع ــرة، المجل ــمس، القاه ــين ش ــة ع ــة، جامع في التربي

.(١٥٥-٢٢٥)
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عامــر، ســامح (2013): التميــز الإداري في القــرن الحــادي والعشــرين، القاهــرة: . ١٩
مؤسســة طيبــة للنشــر والتوزيــع، القاهرة.

بالتعليــم . ٢٠ الإداري  الأداء  تطويــر   :(٢٠١٧) تراحيــب  كــروز  العجمــي، 
في  العلمــي  البحــث  مجلــة  التميــز،  إدارة  مدخــل  ضــوء  في  الأساســي 
التربيــة، كليــة البنــات جامعــة عــين شــمس، القاهــرة، المجلــد (١٨)، 

.(٣٣٨-٣٧٣) ص  ص   ،(٣) العــدد 
العطيــة، مــروان (٢٠١٨): المعجــم الجامــع، عمــان: دار غيــداء للنشــر . ٢١

الأردن. والتوزيــع، 

العمــري، حنــان (2015): درجــة تطبيــق إدارة التميــز في مكاتــب التعليــم . ٢٢
ــة لإدارة  ــة الأوربي ــز للمؤسس ــوذج التمي ــوء نم ــاض في ض ــة الري ــات بمدين للبن
الجــودة (EFQM)، رســالة ماجســتير غيــر منشــورة، كليــة التربيــة، جامعــة أم 

ــعودية. ــة الس ــة العربي ــرى، المملك الق

للقيــادات . ٢٣ الوظيفــي  الأداء  واقــع   :(٢٠٢٢) فرحــان  ســعداء  القرنــي، 
التربويــة في وزارة التعليــم في المملكــة العربيــة الســعودية وفقــاً لأبعــاد 
نمــوذج الأداء المتــوازن ، مجلــة التربيــة، جامعــة الأزهــر، القاهــرة، المجلد 

(١)، العــدد (١٩٤)، ص ص (٤٨٧-٥٢٥).

في . ٢٤ الأكاديمــي  والاعتمــاد  الجــودة  إدارة   :(٢٠٠٥) محمــود  هنــاء  القيســي، 
الكويــت. والتوزيــع،  للنشــر  الفــلاح  مكتبــة  الكويــت:  التعليــم،  مؤسســات 

كامــل، جنــان حــاتم (٢٠١٩): واقــع الأداء الإداري وفــق معيــار هالينجــر . ٢٥
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ــتاذ  ــة الأس ــة، مجل ــدارس الثانوي ــري الم ــز الإداري لمدي ــه بالتمي وعلاقت
للعلــوم الإنســانية والاجتماعيــة، جامعــة بغــداد، العــراق، عــدد خــاص، 

المجلــد (٥٩)، ص ص (٣٩-٧٤).
الكريمــين، هانــي أحمــد (٢٠٢٣): درجــة توافــر معاييــر التميــز الإداري . ٢٦

لــدى مديــري المــدارس ومديراتهــا في محافظــة الطفيلــة مــن وجهــة نظــر 
ــة العلــوم التربويــة والنفســية، المركــز القومــي للبحــوث،  المعلمــين، مجل

غــزة، المجلــد (٧)، العــدد (١٨)، ص ص (١-٢٤).

المزيــن، إحســان والغامــدي، رافــع (2016): النمــوذج الأوربــي للتميــز فوائــده . ٢٧
ومعاييــره، الجمعيــة الســعودية للعلــوم التربويــة والنفســية (جســتن)، اللقــاء 

الســنوي الخامــس عشــر، جامعــة الملــك ســعود، الريــاض، الســعودية.

المليجــي، رضــا ابراهيــم وتوفيــق، صــلاح الديــن محمــد (٢٠١٢): إدارة التميــز . ٢٨
المؤسســي بــين النظريــة والتطبيــق، مجلــة كليــة التربيــة، جامعــة بنهــا، بنهــا، 

المجلــد (٩٠)، العــدد (٢٣)، ص ص (٣٣٤-٣٨٦).

المملكــة العربيــة الســعودية (٢٠٢٢): النموذج الوطني للتميز المؤسســي، . ٢٩
جائــزة الملــك عبد العزيــز للجــودة، الرياض.

ناصــف، ميرفــت وهاشــم، نهلــة (٢٠١٠): رؤيــة مقترحــة لتحقيــق التميــز . ٣٠
بالمــدارس المصريــة في ضــوء جوائــز التميــز الدوليــة، مجلــة دراســات 
ــدد (٣)، ص ص  ــد (١٦)، الع ــر، المجل ــرة، مص ــة، القاه ــة اجتماعي تربوي

.(٢٠-٢٥)
ــق . ٣١ ــي للمناط ــر الأداء المؤسس ــادر (٢٠٢٢): تطوي ــد الق ــة عب ــم، نهل هاش



معايير التميّز الإداري
في ضوء الخبرات الدولية

267267

 (EFGM) ــي ــز الأورب ــوذج التمي ــوء نم ــت في ض ــة الكوي ــة بدول التعليمي
ــة  ــة للتربي ــة المصري ــة، الجمعي ــة الإدارة التربوي ــة، مجل ــة تحليلي دراس

المقارنــة والإدارة التعليميــة، القاهــرة، العــدد (٣٣)، ص ص (١٣-٧٦).
هنــاء محمــود القيســي (٢٠٠٥): إدارة الجــودة والاعتمــاد الأكاديمــي في . ٣٢

مؤسســات التعليــم، الكويــت: مكتبــة الفــلاح للنشــر والتوزيــع، الكويــت.
إدارة . ٣٣ في  الحديثــة  الممارســة  التميــز  إدارة   :(٢٠١٤) صالــح  الهــلالات، 

الأردن. والتوزيــع،  للنشــر  وائــل  دار  عمــان:  الأعمــال،  منظمــات 

وزارة التعليــم بالمملكــة العربيــة الســعودية (٢٠٢٤): الدليــل التنظيمــي لــوزارة . ٣٤
التعليــم (دليــل الأهــداف والمهــام)، المملكــة العربيــة الســعودية.
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المراجع الأجنبية:
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