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 رؤية تخبهية  للتغلب على معهقات تطبيق الحهكسة في السجارس 

 الستهسطة بجولة الكهيت  

 
 إعـــــــــــــــــداد

 

 

 مجبل مطلق بوسمري لطالب/ا

 رئيذ قدؼ التخبية الإسلامية في مجرسة صفؾان بؽ اميو
 

 إشراف

           
 حنان البدري كمال د/                             أحمد محمود شرفأ أ.د/          

             السقارنة  التخبية الأستاذ السداعج بقدؼ           التعميسية والإدارة السقارنة التخبية أستاذ   
 أسؾان جامعة -كمية التخبية والإدارة التعميسية        والبحؾث العميا لمجراسات كمية ووكيل    

                       دػالؾا جشؾب جامعة -بالغخدقة  التخبية كمية  
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بحث مدتل مؽ أطخوحة رسالة دكتؾراه لاستكسال متظمبات الحرؾل عمى درجة دكتؾراه الفمدفة في التخبية تخرص التخبية )*( 

 السقارنة الإدارة التعميسية
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 رؤية تخبهية  للتغلب على معهقات تطبيق الحهكسة في السجارس    

 الستهسطة بجولة الكهيت  
 مجبل مطلق بهسسخي  /أ   حشان البجري كسال د/        أحسج محسهد شخفأ أ.د/    

 مقجمة البحث:

ء الثؾرة السعخفية والتكشؾلؾجية التي تذيجىا السجتسعات الحجيثة، فقج أصبح في ضؾ 
عمى السؤسدات التخبؾية تغييخ مسارساتيا، وإعادة التفكيخ بكل أنذظتيا لخبط التعميؼ بالتشسية، 
وإعادة الشغخ في معاييخ الكفاية الجاخمية ليحه السؤسدات، مؽ خلال تظؾيخ الأداء، وتؾفيخ 

ة لدؾق العسل، وىحا يتظمب  تظبيق السجاخل الادارية الحجيثة، التي تتزسؽ مخخجات ملائس
 تحقيق الجؾدة والتظؾر في السؤسدات التخبؾية، والتي مؽ أىسيا مجخل الحؾكسة.

فالحؾكسة يشغخ إلييا كسشياج أمثل لمسعالجة والؾقاية مؽ الأزمات، لسا تسثمو مؽ 
خفيض درجة السخاطخة الستعمقة بالفداد السالي دفع لعجمة التشسية، ورفع مدتؾػ الأداء، وت

والإدارؼ عمى مدتؾػ السؤسدات والجول عمى حج سؾاء، وذلػ لأن قؾاعج وضؾابط الحؾكسة 
تيجف إلى تحقيق الذفافية والعجالة، ومشح حق مداءلة الإدارة، وبالتالي تحقق الحساية 

العامة، مسا يؤدؼ إلى لأصحاب السرالح، والحج مؽ استغلال الدمظة في غيخ السرمحة 
تشسية الاستثسار، كسا أن ىحه القؾاعج تؤكج عمى أىسية الالتدام بأحكام القانؾن، وضسان 

 .مخاجعة الأداء السالي، ووجؾد لياكل إدارية تسكؽ مؽ محاسبة الإدارة أمام السدتفيجيؽ

مخيكية ومؽ ىشا فقج اىتست العجيج مؽ الجول الستقجمة والشامية كالؾلايات الستحجة الأ
وانجمتخا واستخاليا وكشجا ونيؾزيمشجا واليابان وكؾريا الجشؾبية والسكديػ وشيمي وغيخىا، بتظبيق 
الحؾكسة الخشيجة في مجارسيا لتجؾيج وتظؾيخ أدائيا، وخاصة أن وضع الألفية الثالثة 
يدتجعي وجؾد حؾكسة رشيجة قائسة عمى السخونة وإتباع مخكدية أقل في صشع واتخاذ 

رات، والاىتسام بالسدتفيجيؽ وإشباع احتياجاتيؼ، ووضع مؾاثيق أخلاقية وميشية لمعامميؽ القخا
بيا، وإفداح السجال لمقظاع الخاص ومؤسدات السجتسع السجني في إحجاث الذخاكة 
السجتسعية في التعميؼ وإعظائيؼ دورا رقابيا عمى أداء السؤسدات التعميسية ومداءلتيا 

 ( Fazekas, Mihaly & Burns, Tracey ,2012ومحاسبتيا )
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وتعج الحؾكسة مجخلا تظؾيخيا عيخ في الآونة الأخيخة في مجال التعميؼ؛ حيث    
يداعج في تظؾيخ السؤسدات التعميسية، وتحديؽ أدائيا، وصاحب ذلػ ما يعخف بسجالذ 
حؾكسة السؤسدات التعميسية عمى مدتؾؼ التعميؼ العام، والجامعات وتختص بؾضع وتظؾيخ 

يخ لسخاقبة العسمية التعميسية، وتظؾيخ معاييخ الأداء في العمسية التعميسية، ومخاقبة تقجم معاي
 (.451، 3122الظلاب في عسمية التعميؼ )السميجي، 

وبالتالي فإن الحؾكسة تعج مؽ الأساليب الإدارية الحجيثة التي يجب تظبيقيا في 
حه السؤسدات، وضسان تحكيقيا السؤسدات التخبؾية، لجورىا اليام والفعال في تظؾيخ ى

لمذفافية والسداءلة، الأمخ الحؼ يقزي عمى كثيخ مؽ الدمبيات الإدارية التي يتيحيا التسدػ 
بالأساليب الإدارية التقميجية، والتي لا يسكؽ مؽ خلاليا التعامل بذفافية سؾاء داخل السجتسع 

 السجرسي أو خارجو. 

 مذكلة البحث

د لتظؾيخ التعميؼ في الكثيخ مؽ الجول العخبية ومؽ عمى الخغؼ مسا يبحل مؽ جيؾ 
بيشيا   دولة الكؾيت، وعمى الخغؼ مسا يتستع بو التعميؼ مؽ مدايا عجيجة بيا؛ إلا أنو لا يدال 
يُعاني مؽ جؾانب القرؾر تبخز عمى شكل مخخجات يعتخييا الكثيخ مؽ الخمل والشقص 

مع ما يتظمب إعجاد  ،الكافيالظسؾح حيث لا تخقى إلى مدتؾػ  خاصة بالسجارس الستهسطة
ويعشي   .السخاىقيؽ لمشزج الجدسي والتغيخات الجدسية التي تظخأ في ىحه السخحمة مؽ التعميؼ

لا يدال بحاجة إلى  -كسا في دول عجة  –ذلػ أن التعميؼ بالسخحمة الستؾسظة بجولة الكؾيت 
مب إدخال تعجيلات جحرية تحديؽ نؾعيتو، ورفع مدتؾػ جؾدتو، وزيادة فاعميتو، مسا يتظ

عمى محتؾاه ووسائمو وأدواتو، وبيئتو، ومجخلاتو السادية والبذخية، لتخقى بو، بسا يمبي حاجات 
 السجتسع وليربح أكثخ مداىسة في تظؾيخه.

 الستهسطةكسا أن ىشاك فجؾة كبيخة بيؽ الشتائج الستحققة فعمياً في مجارس السخحمة 
مؽ ىحه السجارس، وذلػ عمى الخغؼ مؽ إدخال التغيخات إلى  الكؾيتية وبيؽ الشتائج السخغؾبة

ىحه السجارس، إلا أن ىحه التغيخات اتدست بكؾنيا تغيخات جدئية وىامذية، ولا تعتسج عمى 
مجخل متكامل مؽ مجاخل الفكخ الإدارؼ بسا يتيح التغييخ فييا بذكل فاعل يتغمب عمى 
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سشؾط بيا، حيث يلاحع استسخار السذكلات مذكلاتيا، ويداعجىا عمى أداء دورىا بالذكل ال   
التي تعاني مشيا تمػ السجارس، ويُغيخ ذلػ حتسية تغييخ الأنساط الإدارية السسارسة بسا يسكؽ 
مؽ تحقيق نقمة نؾعية تتغمب بيا عمى الدمبيات الستخاكسة التي تعسل في عمياالجيحاني، 

311: ،25-26 .) 

 فقج لاحظ بسجارس السخحلة الستهسطة ونغخاً لعسل الباحث في السجال التخبؾؼ،
بعض السسارسات الإدارية التي تفتقج لمذفافية والسداءلة، وغسؾض الجور لسعغؼ العامميؽ في 
ىحا السجال، وتغميب كثيخ مؽ الإدارييؽ لمسرالح الذخرية عمى مرالح السؤسدة التخبؾية، 

      والتسدػ بسسارسة الأنساط الإدارية التقميجية

مؽ خلال السؤتسخات ونتائج   -تدايج الاىتسام في الدشؾات الأخيخة  ومن مشطلق
بتظبيق السجاخل التخبؾية الحجيثة لتظؾيخ نغؼ التعميؼ بالسدارعة في تظبيق  -الجراسات

الحؾكسة في مؤسدات التعميؼ، والتي تعج أداة لإنجاز ىحه السؤسات لسياميا بكفاءة وفاعمية 
جؾدة في جؾانب ىحه السؤسدات، والحؼ بجوره أدػ إلى وأصبح تظبيقيا وسيمة لتحديؽ ال

 ,Henard, F & Mitterle التؾازن بيؽ الاستقلالية السسشؾحة لمسؤسدات والسداءلة
A,2008,19) ،) فقج تطلب البحث في ضهء ذلك عن السجخل الحي يداعج على التغلب

يعج من السختكدات  على تلك السسارسات الإدارية، حيث إختيار الباحث مجخل الحهكسة الحي
 . التي تزسن تحقيق الأىجاف والغايات السشذهدة والتغلب على ىحه السسارسات التقليجية

 تداؤلات البحث:

 تتزح مذكمة الجراسة الحالية مؽ خلال عؽ التداؤلات التالية:

 ما الأسذ الشغخية والفكخية لمحؾكسة؟ .2

 لكؾيت؟معؾقات تظبيق الحؾكسة في السجارس الستؾسظة بجولة اما  .3
عمى معؾقات تظبيق الحؾكسة في مجارس التعميؼ  ما الخؤية السقتخحة لمتغمب .4

 بجولة الكؾيت؟الستؾسط 
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 أىجاف الجراسة   
 تيجف الجراسة الحالية التعخف عمى:

 الأسذ الشغخية والفكخية لمحؾكسة. .2
 أىؼ السعؾقات التي تقف أمام تظبيق الحؾكسة في السجارس الستؾسظة بجولة الكؾيت؟  .3
السجارس  عمى معؾقات تظبيق الحؾكسة في السقتخحة لمتغمب التخبؾية الخؤية   .4

 الستؾسظة بجولة الكؾيت؟

 أىسية الجراسة

 تتزح أىسية الجراسة من خلال الشقاط التالية:

 باىتسام حغيت التي السيسة السؾضؾعات الحؾكسة مؽ كؾن  أىسية مؾضؾع الجراسة .2
  سدات التخبؾية في الآونة الأخيخة.السيتسيؽ بتظؾيخ أداء السؤ  قبل مؽ بالغ

  مجارس التعليم قبل الجامعي. قمة الجراسات السيتسة بتشاول الحؾكسة في  .3

قج تفيج نتائج ىحه الجارسة العامميؽ في مجال الإدارة التخبؾية بأىسية تظبيق الحؾكسة  .4
في السجال التخبؾؼ لسا ليا مؽ آثار إيجابية تذسل جسيع العامميؽ بيحا السجال 

 وكحلػ السخخجات التخبؾية.

 حجود الجراسة

 -تقترخ الجراسة الحالية عمى الحجود الآتية:
في السجارس  الجراسة عمى مؾضؾع معؾقات تظبيق الحؾكسة تقترخ أ: حجود مهضهعية

 عمى ىحه السعؾقات. لخؤية مقتخحة لمتغمبالستهسطة بجولة الكهيت وصهلا 
 

 مشيج الجراسة
ؾصفي لأنو يتساشى ومؾضؾع الجراسة وأىجافيا، فيؾ تؼ الاعتساد عمى السشيج ال

يداعج في الحرؾل عمى بيانات ومعمؾمات شاممة وواقعية، حيث يدسح بجراسة الغاىخة كسا 
تؾجج في الؾاقع، وييتؼ بؾصفيا وصفا دقيقا ويعبخ عشيا كيفا وكسا، وذلػ مؽ خلال تجسيع 

يميا وفيؼ علاقاتيا مع غيخىا مؽ البيانات والسعمؾمات التي تخص الغاىخة وترشيفيا وتحم
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(، 2884، 3126)صبيح،  الغؾاىخ، بغخض الؾصؾل إلى نتائج عمسية وتفديخات صادقة   
ووىؾ بعج السشيج السشاسب لمجراسة الحالية، حيث يتؼ مؽ خلالو التعخف عمى معؾقات تظبيق 

عمى ىحه  رؤية تخبؾية لمتغمببالسجارس الستهسطة بجولة الكهيت، وكيفة إيجاد الحؾكسة 
 السعؾقات

 مرطلحات البحث :

 Governance الحهكسة  

 والسؾضؾعية الذفافية تجعيؼ إلى ييجف مخاقبة "نغام بأنيا الحؾكسة تعخف
 حيث الإدارة، خلالو مؽ يتؼ الحؼ "الشغام بأنيا تعخف كسا (.3121،34 والسدؤولية")الفميتي،

 الأداء" ومخاقبة تحكيقيا وسائل وتحجيج الأىجاف وضع خلاليا مؽ يتؼ التي الييكمة يحجد
 (.21، 3122)شيحان وطالب، 

 بسجارس السجرسية الإدارة فيو تسارس الحؼ الإطار بأنيا إجخائياً  الباحث ويعخفيا
 والخقابة. والتسكيؽ والسداءلة والسداواة  والسذاركة والخقابة الججية خلال مؽ العام التعميؼ

 خطهات الديخ في البحث

 اً لمخظؾات التالية:تديخ الجراسة وفق

للإجابة عؽ التداؤل الأول والحؼ يشص عمى: ما الأسذ الشغخية الفكخية لمحؾكسة؟.  -
يقؾم الباحث بعخض إطاراً نغخياً عؽ الحؾكسة يتشاول السفيؾم والأىسية والأىجاف، 

 والأبعاد، 
ما معهقات تطبيق الحهكسة في مجارس للإجابة عؽ التداؤل الثاني والحؼ يشص عمى:  -

السعؾقات التي تعتخض تظبيق الحؾكسة في التعليم قبل الجامعي؟  عخض البحث أىم 
 في السجارس الستؾسظة بجولة الكؾيت. السجال التخبؾؼ خاصة

ما الخؤية السقتخحة للتغلب على معهقات للإجابة عؽ التداؤل الثالث الحؼ يشص:  -
بؾضع رؤية مقتخحة ؟ يقؾم الباحث تطبيق الحهكسة في مجارس التعليم قبل الجامعي

 في السجارس الستؾسظة بجولة الكؾيت. للتغلب على معهقات تطبيق الحهكسة
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 الاطار الشظخي للبحث   

 أولًا: مفيهم الحهكسة  

يذار لمحؾكسة في المغة في مادة )حكؼ(، ويقال )حكؼ( أؼ قزي كسا يقال حكؼ لو 
يعشي الحكؼ أيزاً العمؼ وحكؼ عميو وحكؼ بيشيؼ ؛ فالحكؼ يقؾم عمى القزاء بيؽ الشاس و 

 (.212، 3113والتفقو أؼ العمؼ العسيق بالقؾاعج القانؾنية وتفديخىا)تقخيخ التشسية، 

 Govern في المغة الإنجميدية مؽ الفعل Governance وتذتق كمسة الحؾكسة
 (.3121،4:7بسعشى يحكؼ ويؾجو ويسارس الدمظة )البعمبكب، 

اعج عامة ومجخدة عمى كافة الذخكات كسا يُذار لمحؾكسة عمى أنيا تظبيق قؾ 
والسؤسدات الفخدية والعائمية والجساعية والؾطشية وتمػ التي تسمكيا أو تجيخىا الحكؾمات، 
وتدتمدم تظبيق قؾاعج الذفافية والإفراح وتقجيؼ الإقخارات ونذخ السعمؾمات والسخاقبة الفعالة 

 (.::5، 3122،  والإدارة الخشيجة لمسخاطخ والتقييؼ الجقيق للأنذظة)محمد

تعخف الحؾكسة بأنيا مجسؾعة الآليات والإجخاءات والقؾانيؽ والشغؼ والقخارات، وبحلػ 
التي تزسؽ كل مؽ الانزباط والذفافية والعجالة، لتحقيق الجؾدة والتسيد في الأداء عؽ 
طخيق تفعيل ترخفات إدارة السؤسدة، فيسا يتعمق باستغلال السؾارد الاقترادية الستاحة 

 .لجييا، بسا يحقق أفزل مشافع مسكشة لكافة الأطخاف ذوؼ السرمحة ولمسجتسع ككل

 ثانياً: أىجاف الحهكسة 

وبيؾمي  (:3125،22ومشال العخيشي ) (3:، 3121حجد كل مؽ محمد عبج الفتاح )
أىجاف الحؾكسة بسؤسدات التعميؼ قبل الجامعي  (67، 3122ضحاوؼ وابخاليؼ السميجي )

 فيسا يمي:
القجرة التشافدية لمسؤسدات التعميسية، وتحقيق رضا عسلائيا، وتعديد قجرتيا  تعديد -2

 عمى التظؾيخ والتحجيث والتغييخ السدتسخ.
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وضع أسذ لمعلاقة بيؽ الإدارة العميا والتشفيحية، وأصحاب السرالح والسدتفيجيؽ  -3   
الجاخمييؽ والخارجييؽ، مسا يؤدؼ إلى وضؾح حقؾق وواجبات كل طخف، الأمخ 

 يدسح باستثسار الإمكانات الستاحة، مسا يخفع كفاءة الأداء وجؾدة السشتج. الحؼ
الإفراح الكامل عؽ أداء السؤسدات التعميسية ووضعيا السالي، والقخارات التي يتؼ  -4

اتخاذىا مؽ قبل الإدارة العميا، بسا يداعج السدتفيجيؽ عمى تحجيج مذكلاتيؼ، وتحجيج 
 واحتياجاتيؼ. الأسمؾب السشاسب لتحقيق طسؾحاتيؼ

تحقيق الخقابة والإشخاف الحاتي لمسؤسدة التعميسية، وسلامة التظبيق القانؾني  -5
 لمتذخيعات القانؾنية والزؾابط الحاكسة لمعسل داخل السؤسدة.

ضسان حقؾق ومرالح العامميؽ بالسؤسدات التعميسية دون أؼ تسييد أو تحدب،  -6
 بالحقؾق والسرالح الحاتية ليؼ.حيث يشغخ العاممؾن إلى الإدارة بأنيا السعشية 

تجشب حجوث أية مخاطخ أو صخاعات داخل السؤسدات التعميسية تعؾقيا عؽ  -7
 تحقيق أىجافيا.

تحديؽ سسعة السؤسدات التعميسية في السجتسع، وزيادة الثقة في الخجمات التي  -8
 تقجميا.

جالة تحديؽ السسارسات التخبؾية والإدارية في السؤسدات التعميسية، وتحقيق الع -9
وضسان الشداىة والذفافية لكافة العامميؽ في ما يقؾمؾن بو مؽ أعسال داخل 

 السؤسدات التعميسية.
تؾفيخ حق السداءلة والسحاسبية للإدارة العميا والتشفيحية بالسؤسدات التعميسية مؽ  -:

 جانب جسيع الأطخاف الجاخمية والخارجية السدتفيجة مؽ السؤسدات التعميسية .
السعمسيؽ والظلاب والإدارييؽ والسدؤوليؽ في عسميات اتخاذ تعديد مذاركة  -21

 القخارات .
الحج مؽ الفداد السالي والإدارؼ بالسؤسدات التعميسية وعجم الدساح بؾجؾده أو  -22

 استسخاره .
محاربة الانحخافات وعجم الدساح باستسخارىا، خاصة تمػ التي يذكل وجؾدىا  -23

 تيجيجا لكافة أطخاف العسمية التعميسية .
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تقميل الأخظاء إلى أدنى حج مسكؽ باستخجام الزؾابط الخقابية التي تسشع حجوث  -24   
 مثل ىحه الأخظاء.

أؼ أن الحؾكسة في السجال التخبؾؼ تيجف إلى تحقيق الذفافية بالسؤسدات 
التخبؾية، والحج مؽ الفداد السالي والإدارؼ، مع زيادة قجرة السؤسدات التخبؾية في التغمب 

مؽ مذكلات، مع تشسية مدتؾػ الخقابة الحاتية ليحه السؤسدات، وضسان عمى ما يؾاجييا 
مذاركة جسيع العامميؽ في صشع واتخاذ القخار، والتحديؽ السدتسخ لأداء ىحه السؤسدات 

 مؽ خلال تشسية التشافدية فيسا بيشيا.
 

 ثالثاً: أىسية الحهكسة

ؽ خلال الشقاط م  ( أىسية الحؾكسة وسبل نجاحيا3115ويمخص محمد الظعامشة )
 (86، 3115التالية:)الظعامشة، 

 الجيؾد وطاقات السجتسع لتحقيق أىجاف التشسية الذاممة.  كافة  حذج واستغلال .2

 رفع مدتؾػ ثقة السجتسع السحمي. .3

 تشسية روح السذاركة الجسيع. .4

 تفعيل دور السذاركة والانتساء، والحؼ يجعؼ التخرص وتقديؼ العسل بكفاءة وفاعمية. .5

 عي السؾاطؽ وانتسائو لسجتسعة.زيادة و  .6

أؼ أن الحؾكسة ليا تأثيخات متعجدة، سؾاء عمى السدتؾػ الفخدؼ أو السؤسدي، كسا 
أنيا تؤثخ بذكل كبيخ عمى تحقيق أىجاف السؤسدة السدتقبمي، كسا تزسؽ أداء جسيع 
العامميؽ بالسؤسدة التخبؾية بذكل متسيد، مع رضاىؼ عؽ العسل وعؽ الاجخاءات الستخحة 

 فيو، وتزسؽ ايسانيؼ بتؾاجج العجالة والذفافية فيسا يتؼ اتخاذه مؽ قخارات. 

 

 

 



 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 233 م0202 نوفمبر الثلاثون و  الخامس العدد                          جامعة أسوان      –مجلة كلية التربية 

 أ/ مجبل مطلق حنان البدرى د/    أحمد محمود أشرفأ. د/    رؤية تربوية للتغلب على معوقات تطبيق الحوكمة

 رابعاً: خرائص الحهكسة   

 jone Graham  &Tim 2003,تتسيد الحهكسة بالخرائص والسلامح التالية: ) 
Plumptre) 

أؼ اتباع الدمؾك الأخلاقي السشاسب والرحيح مؽ خلال الالتدام  الانزباط: -2
ؾاعج الدمؾك السيشي الخشيج والتؾازن في تحقيق مرالح كافة بالأخلاقيات وق

 الأطخاف السختبظة بالسؤسدة.
يقرج بالكفاءة قياس مجػ قجرة مقجم الخجمة التعميسية عمى تؾفيخىا بأقل  الكفاءة: -3

تكمفة وفي أقل وقت مسكؽ وبالاعتساد عمى مؾارد كافية )مجرسيؽ، مدتمدمات 
 مادية، وغيخىا(.

بقرج بالعجالة قياس درجة تؾفيخ مقجم الخجمة التعميسية لخجماتو  واة:العجالة والسدا -4
عمى قجم السداواة وطبقاً لاحتياجات السؾاطشيؽ دون تسييد عمى أساس الشؾع أو 

 الجيؽ أو الظبقة الاجتساعية أو الدكؽ أو امتلاك الشفؾذ.
كة عمى وىي حق الجسيع في السذاركة في اتخاذ القخار، وتخكد السذار  السذاركة: -5

 حخية الحجيث وعمى تؾفخ القجرات لمسذاركة البشاءة.
أؼ تقجيؼ صؾرة حكيكية لكل ما يحجث والتخكيد عمى حخية تجفق  الذفافية: -6

السعمؾمات بحيث تكؾن العسميات والسؤسدة والسعمؾمات في متشاول السعشييؽ بيا، 
 وتكؾن السعمؾمات الستؾفخة كافية لفيؼ العسميات في السؤسدة ومتابعتيا.

 التشفيحية. أؼ إمكان تقييؼ وتقجيخ أعسال مجمذ الإدارة والإدارة السداءلة: -7
 أؼ وجؾد مدئؾلية أمام جسيع الأطخاف ذوؼ السرمحة في السؤسدة. السدئهلية: -8

أؼ أن الحؾكسة تتزسؽ تؾافخ القؾانيؽ والتذخيعات السشغسة لمعسل، كسا تتزسؽ 
قجر كبيخ مؽ السدؤلية لجػ الجسيع بالسؤسدة التخبؾية، فزلًا عؽ ضسان السذاركة لمجسيع 

ن الالتدام في العسل والحرؾل عمى الحقؾق مقابل أداءه لمؾاجبات في اتخاذ القخارات، وضسا
 السقخر لو الكيام بيا.    
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 خامداً: مبادئ حهكسة مؤسدات التعليم بالسخحلة الستهسطة     

تعج مبادغ الحؾكسة ىي الأساس لتذكيل الشغام الحؼ يؾجو العسل في السؤسدة، 
سدات التعميسية، وإذا خررشا الحجيث حؾل وكحلػ تشغيؼ العلاقة بيؽ مختمف العامميؽ بالسؤ 

مبادغ حؾكسة السؤسدة السدئؾلة عؽ السخحمة الستؾسظة، فيحا مؽ مشظمق أىسية ىحه  
السخحمة حيث تعتبخ واسظة العقج في مخاحل التعميؼ السختمفة، لحلػ تسثل بحكؼ مؾضعيا مؽ 

مَّؼ التعميسي مخحمة ذات انتقال في حياة التلاميح، ولسا لي أىجاف خاصة تختمف عؽ  ا مؽالدُّ
السخحمة الدابقة وعؽ السخحمة اللاحقة، فيي ليا أىجافيا العامة التي تذتخك فييا أنساط التعميؼ 

( ، ولحا فيشاك عجة معاييخ وإرشادات خاصة 246، 2532حقيل، ال) في الؾطؽ العخبي
السبادغ فيسا  تعتبخىا الأساس لتظبيق الحؾكسة في مجارس السخحمة الستؾسظة، وتتسثل ىحه

 (Basel Committee on Banking Supervision ,2010) يمي:
 وضع أىجاف استخاتيجية وتحجيج قيؼ لمعسل. .2
 وضع خظؾط واضحة حؾل السدؤولية والسداءلة. .3
 ضسان كؾن أعزاء مجمذ إدارة السجرسة مؤىميؽ حدب السشاصب التي يذغمؾنيا. .4
 اسة مجمذ إدارة السجرسة.ضسان إشخاف ملائؼ مؽ الإدارة العميا يؾافق سي .5
 تظبيق نغؼ السخاجعة الجاخمية والخارجية. .6
ضسان ملائسة مسارسات وسياسات السكافآت مع ثقافة السؤسدة التعميسية وأىجافيا  .7

 الاستخاتيجية.
 العسل والديخ تجاه حؾكسة السؤسدة التعميسية وفق أسمؾب ونسط شفاف. .8
 م بالعسل وفق بيئة قانؾنية معيشة.فيؼ الييكل التذغيمي لمسؤسدة مؽ خلال الالتدا .9

وتتمخص مبادغ حؾكسة تمػ السؤسدات التعميسية الستؾسظة  في السبادغ التالية: ) مخكد 
 (396-395، 3125العقج الاجتساعي ، 

 الذفافية والإفراح عؽ السعمؾمات: ويقرج بيا:  -2
 السداءلة أو السحاسبية:  -3
 السداواة  -4
 السذاركة الفعالة  -5
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 السدؤولية  -6   
 حقؾق السدتفيجيؽ وأصحاب السرمحة  ضسان -7
 التجقيق والسخاجعة السشغسة  -8

 الدمؾك الأخلاقي  -9

 تجشب تزارب السرالح  -:

 الإدارة الحاتية لمسؤسدات التعميسية  -21

 مكافحة الفداد -22

: وتعشي تؾفيخ الخجمة بأقل تكمفة وفي أقل وقت مسكؽ وبالاعتساد عمى الكفاءة  -23
 مؾارد بذخية وغيخ بذخية كافية .

 : وتعشي جؾدة خجمات التعميؼ ورضا السؾاطشيؽ عشيا.يةالفعال -24

: وتعشي تؾفيخ الخجمة التعميسية عمى قجم السداواة ودون تسييد وفقا لمشؾع العجالة -25
 أو الجيؽ أو الظبقة الاجتساعية أو الشغاق الجغخافي.

 سادساً: معهقات تطبيق الحهكسة في السجارس الستهسطة كسؤسدات تعليسية

الأسباب التي تدبب عجم رشج الإدارات العامة، وتفزي بظبيعة  ىشاك العجيج مؽ
 السجارس الستهسطةالحال إلى فذل بخامج التشسية الإدارية، ومشيا تظبيق الحؾكسة في 

كسؤسدة ضسؽ السؤسدات التعميسية، ما لؼ يتؼ اتخاذ الاحتياطات السشاسبة لتجشب ىحه 
 (.:3 -39، 3118عيخة، الأسباب مدتكبلًا ومؽ ىحه السعؾقات ما يمي: )ب

: فقج يتؼ مثلًا إعظاء الأولؾية لقزايا الفذل في تحجيج الأولهيات بالذكل الرحيح -2
 التشسية الدياسية أو ما في حكسيا عمى حداب بخامج التشسية الإدارية الحكيكية،

 .تكؾيؽ كؾادر وأطخ إدارية عاجدة عؽ الكيام بسياميا بالذكل الرحيح   -3
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: حيث الكيادات الإدارية ىي التي تمعب للقيادات الإداريةغياب التجريب الفعال  -4   
دور العامل الخئيذ في تشفيح بخامج الحؾكسة، والخكؽ الأساسي الحؼ يبجأ بو الشذاط 

 التجريبي ىؾ تحجيج الاحتياجات التجريبية. 

: حيث لابج مؽ التعخف عمى عجم تحجيج الاحتياجات الحقيقية لعسل السؤسدة  -5
كية لأية مشغسة أو مؤسدة قبل أن نزع ليا أية خظة لشذاطيا الاحتياجات الحكي

 التجريبي.

فإنو لؽ ندتفيج كثيخاً مؽ مجخد رصج السيدانيات لرخف القرهر في التهجو السالي:  -6
 عمى بخامج التجريب، بل يشبغي عميشا أن نشفق في الاتجاه الرحيح

جيشا دائساً بخامج ، ولحلػ يجب أن  يكؾن لقرهر بخامج التقهيم لبخامج التجريب: -7
 .لتقييؼ مختمف جؾانب العسمية التجريبية حتى تكؾن ىحه العسمية أكثخ فعالية

:  حيث تعخض الجياز الإدارؼ  لمكثيخ مؽ عجم استقخار وثبات الجياز الإداري  -8
التقمبات غيخ السجروسة وغيخ السبخرة عمى أسذ مؾضؾعية تخاعي مرمحة ىحا 

ج ىحا الجياز تؾازنو ويربح غيخ قادر عمى الكيام الجياز الإدارؼ، الأمخ الحؼ يفق
بأية عسمية تشسية إدارية، وقج يؤدؼ مثل ىحا الؾضع السخبػ بالكيادات الإدارية إلى 

 عجم التخكيد عمى بخامج الإدارة الخشيجة )الحؾكسة( التي تتدؼ بالكفاءة والكفاية.
 

كسة في السجارس الستؾسظة لمتغمب عمى معؾقات تظبيق الحؾ السقتخحة  الخؤية التخبؾية 
 بجولة الكؾيت

 أولا: فيسا يتعمق  بالتغمب عمى معؾقات تحقيق الحؾكسة بالسخحمة الستؾسظة:

تتزسؽ الخؤية بعض الاجخاءات التي تحج مؽ معؾقات تظبيق الحؾكسة بالسخحمة 
 الستؾسظة وىي:

ثلًا تحجيج أولؾيات تدييخ العسل بالسجرسة الستؾسظة بالذكل الرحيح:  فيتؼ م -2
 إعظاء الأولؾية لقزايا البخامج الأساسية التشسية الإدارية الحكيكية،ثؼ الثانؾة وىكحا... 
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 .تكؾيؽ كؾادر إدارية عمى أساس الكفاءة   -3   

 تحجيج الاحتياجات التجريبية مؽ أجل تجريب فعال لمكيادات الإدارية.   -4
ذاطيا تحجيج الاحتياجات الحكيكية لعسل السؤسدة  قبل وضع أية خظة لش   -5

 التجريبي.

 تحجيج خظط مشظكية للانفاق السالي ليكؾن في الاتجاه الرحيح:   -6

وضع بخامج لتقييؼ مختمف جؾانب العسمية التجريبية حتى تكؾن ىحه العسمية أكثخ  -7
 .فعالية

تحقيق استقخار الجياز الإدارؼ بالتخكيد عمى بخامج الإدارة الخشيجة )الحؾكسة( التي   -8
 ية وتجشب التقمبات التي تؾثخ عمى استقخار الجياز الإدارؼ.تتدؼ بالكفاءة والكفا

ثانيا: فيسا يتعمق  بالسبادؼء التي يقؾم عمييا تحقيق التغمب عمى معؾقات  الحؾكسة بالسخحمة 
 الستؾسظة:

 تحقيق الذفافية في العسل بالسجرسة الستؾسظة: ويخاعى في ذلػ ما يمي:  -2
فة السعمؾمات والقخارات والأنذظة التعمقة الؾضؾح التام في التعاملات وإتاحة كا -

 بالدياسات التعميسية والتخبؾية والتذغيمية لجسيع السعشييؽ بيا.
 عجم إخفاء أية معمؾمات أو بخامج أو سياسات.  -
 حخية تجاول السعمؾمات وتجفقيا لفيؼ ومتابعة العسميات في السؤسدات التعميسية.   -
سثل ذلػ في وجؾد طخق وأساليب مقششة مؽ حيث السداءلة أو السحاسبية: يت -3

لسداءلة ومحاسبة العامميؽ بالسؤسدة التعميسية ومخاقبة أعساليؼ وترخفاتيؼ 
 وإنجازاتيؼ، ومحاسبتيؼ إذا تجاوزوا الدمظة أو أخمؾا بأخلاقيات العسل.

 مخاعاة السداواة بيؽ الأفخاد: وذلػ بسا يمي: -4
ؾاجبات مؽ خلال اطلاعيؼ عمى كافة السداواة بيؽ جسيع العامميؽ في الحقؾق وال -

 السعاملات والتعاملات والسعمؾمات السختبظة بيؼ.
 تؾفيخ كافة حقؾق القانؾنية للأعزاء. -
 إعظاء الحخية للأعزاء بالسجرسة في الترؾيت عمى القخارات الأساسية.  -
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 تحقيق السذاركة الفعالة: وذلػ بسذاركة كافة العامميؽ بالسجرسة والسدتفيجيؽ في -5   
صشع القخارات والدياسات التعميسية وتشفيحىا، ووضع قؾاعج العسل في مختمف 

 السجالات.
 تحسل أعزاءالسجرسة الستؾسظة لمسدؤولية: ويتسثل ذلػ فيسا يمي:  -6

مدؤولية الإدارة العميا في تحجيج السيام والسدؤوليات بؾضؾح لجسيع العامميؽ  -
 بالسؤسدات التعميسية وإلداميؼ بتشفيحىا. 

 الاعتخاف بالحقؾق القانؾنية لمسدتفيجيؽ. -
الالتدام بتحديؽ الأداء والإشخاف عمى الشغؼ التي تؾضع لزسان التدام العامميؽ  -

 بالأخلاقيات السيشية، وكحلػ مدؤولية جسيع العامميؽ في تحسل نتائج أعساليؼ.
ضسان الحفاظ عمى حقؾق فخيق العسل السجرسي وأصحاب السرمحة: وذلػ كسا  -7

 يمي:
 احتخام حقؾق السدتفيجيؽ الجاخمييؽ والخارجييؽ وحفغيا ومشع انتياكيا. -
 مخاعاة السرالح وحل مذكلات أعزاء السجرسة السختمفة. -
 تعخيفيؼ بحقؾقيؼ وواجباتيؼ. -
 تعخيفيؼ بأداء السؤسدات التعميسية ومدؤوليات الجياز الإدارؼ. -
 ت والأجانب.كحلػ معاممتيؼ معاممة عادلة بسا فييؼ الأقميا -
 تعؾيض جسيع السدتفيجيؽ عشج التعجؼ عمى حقؾقيؼ. -

 التجقيق والسخاجعة السشغسة: وذلػ عؽ طخيق: -8
إنذاء لجشة لمتجقيق والسخاجعة تختص بإعجاد التقاريخ الجورية والخقابة الجاخمية  -

 لسؤسدات التعميؼ قبل الجامعي.
أخلاقية، وذلػ باستخجام الحفاظ عمى سيخ العسمية التعميسية بظخق قانؾنية و  -

معاييخ وإجخاءات لمتحقق مؽ صلاحية الشغؼ والدياسات والإجخاءات والخظط 
 السؾضؾعة لتحقيق أىجاف السؤسدات التعميسية.
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تقييؼ الخظط التعميسية وإبجاء الخأؼ حياليا، وتحميل الانحخافات عؽ ىحه الخظط  -   
لثغخات التي تؤدؼ إلى ضياع وتقجيؼ الاقتخاحات لتجشب الانحخافات مدتكبلا وسج ا

 الجيؾد والأمؾال.
تقييؼ فعالية إدارة السخاطخ والزؾابط، بالإضافة إلى تقييؼ جؾدة التشغيؼ الإدارؼ   -

 الجاخمي بالسؤسدات التعميسية.

 الالتدام بالدمؾك الأخلاقي: ويتسثل ذلػ في:  -9

اييخ وقؾاعج الدمؾك التدام العامميؽ بالسؤسدات التعميسية بالأخلاقيات والآداب ومع -
 السيشي.

 التؾازن في تحقيق مرالح كافة الأطخاف السختبظة بالسؤسدة التعميسية.  -

 الذفافية في عخض وتؾصيل السعمؾمات لمسدتفيجيؽ. -

ثقافة السؤسدة التي تقؾم باختيار القؾة العاممة بعشاية وتتؾلى تجريبيؼ وتذجيعيؼ   -
تكارات وحسايتيا مؽ أن تشدب إلى آخخيؽ في عمى تقجيؼ الأفكار والسقتخحات والاب

 مؾاقع قيادية أعمى.

ضخورة وجؾد تؾازن في الأجؾر والحؾافد والبجلات ونغؼ الثؾاب، والعقاب  -
 والتخقية.

تجشب تزارب السرالح: ويتسثل ذلػ في تجشب أؼ تزارب في السرالح بيؽ  -:
 لسدتفيجيؽ مشيا.الإدارة العميا والإدارة التشفيحية بالسؤسدات التعميسية وا

 الإدارة الحاتية لمسؤسدات التعميسية: ويتسثل ذلػ في: -21

مشح السؤسدات التعميسية العجيج مؽ الدمظات والرلاحيات التي تسكشيا مؽ   -
 إنجاز أعساليا ومياميا دون الخجؾع إلى الدمظات العميا.

ة وضع الآليات التي تدسح بسذاركة السدتفيجيؽ وأصحاب السرالح في إدار   -
 السؤسدات التعميسية وصشع واتخاذ القخارات.
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تسكيؽ مؤسدات السجتسع السجني والسشغسات غيخ الحكؾمية مؽ مخاقبة ومداءلة  -   
 السؾعفيؽ والسدئؾليؽ بالسؤسدات التعميسية عبخ القشؾات الخسسية والؾسائل السشاسبة.

اد بسغاىخة مكافحة الفداد: وذلػ بإتخاذ الخظؾات والإجخاءات اللازمة لخدع الفد -22
 السختمفة كالخشؾة واستغلال الدمظة والشفؾذ.

العجالة: عؽ طخيق تؾفيخ الخجمة التعميسية عمى قجم السداواة ودون تسييد وفقا  -23
 لمشؾع أو الجيؽ أو الظبقة الاجتساعية أو الشغاق الجغخافي .

 السخاجع:
لدعؾدية، سميسان عبجالخحسؽ الحقيل نغام وسياسة التعميؼ في السسمكة العخبية ا .1

 ىـ؛ .2532،  5الدعؾدية، مظابع الذخيف، ط 
البيئة العامة للتشسية الإدارية في ليبيا من (. 3118أبؾ بكخ مرظفى بعيخة ) .2

. السؤتسخ الؾطشي الأول لمتشسية والتجريب الإدارؼ في ليبيا، مشظهر الإدارة الخشيجة
 أكتؾبخ. :3-39طخابمذ: السعيج الؾطشي للإدارة، 

ظمح ؛ نغؼ التعميؼ في السسمكة العخبية الدعؾدية والؾطؽ العخبي، أحسج مشيخ مر .3
 ىـ.2534عسادة شؤون السكتبات جامعة السمػ سعؾد، الخياض،

(. حؾكسة الجسعيات الأىمية وضسان الجؾدة الذاممة 3122أسساء سعيج محمد ) .4
مجلة دراسات في الخجمة الاجتساعية والعلهم لسؤسدات التعميؼ قبل الجامعي. 

 ، الجدء الثاني، كمية الخجمة الاجتساعية، جامعة حمؾان.دانيةالإن
الحهكسة السؤسدية والأداء (: 3122إيسان شيحان وعلاء فخحان طالب ) .5

 . عسان: دار صفاء لمشذخ. الاستخاتيجي للسرارف
دراسة مقارنة لشظم الحهكسة (. 3122بيؾمي محمد ضحاوؼ ورضا إبخاليؼ السميجي ) .6

كل من جشهب أفخيقيا وزيسبابهي وإمكانية الإفادة مشيا  السؤسدية للجامعات في
. السؤتسخ الدشؾؼ التاسع عذخ: "التعميؼ والتشسية البذخية في دول قارة في مرخ
 يؾليؾ، الجسعية السرخية لمتخبية السقارنة، جامعة عيؽ شسذ. :إفخيكيا"، 
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لقادمة، خلق فخص للأجيال ا(. 3113تقخيخ التشسية الإندانية العخبية لمعام ) .7

البخنامج الإنسائي للأمم الستحجة بالتعاون مع الرشجوق العخبي للإنساء 
 . السكتب الإقميسي لمجول العخبية .الاقترادي والاجتساعي

نحه تعليم متسيد في القخن الحادي والعذخين: (. 3122رضا إبخاليؼ السميجي ) .8
 .451، ص. القاىخة: دار الفكخ العخبي رؤى استخاتيجية ومجاخل إصلاحية

. عسان: دار حهكسة الذخكات السداىسة في سلطشة عسان(: 3121سالؼ الفميتي ) .9
 أسامة لمشذخ والتؾزيع.

اليشجرة الإدارية وإمكانية تطبيقيا في الإدارة (: :311سمظان غالب الجيحاني ) .11
. السشتجػ الثاني لمسعمؼ "رؤية ججيجة نحؾ تظؾيخ أداء السجرسية بسجارس دولة الكهيت

 "، أبخيل، الكؾيت.السعمؼ
(: معؾقات تفعيل الذخاكة السجتسعية في 3126سمسان السديؽ وليشا صبيح ) .11

، مجلة جامعة الشجاح للأبحاثا. ھالجامعات الفمدظيشية بسحافغات غدة وسبل الحج مؽ
 (.:(، العجد ):3السجمج )

(. حؾكسة مؤسدات التعميؼ قبل الجامعي كسجخل 3126ماىخ أحسج حدؽ ) .12
مجلة كلية التخبية قيات ميشة التعميؼ في جسيؾرية مرخ العخبية. لتعديد اخلا

 (.5/3)4، بأسيهط
. القاىخة :  الإدارة الحكهمية: الهاقع وآفاق التطهيخ(. 3115محمد الظعامشة ) .13

 دايسشػ.
تطهيخ دور الجامعات في إطار نذخ ثقافة (. 3121محمد عبج الفتاح محمد ) .14

والسخاجعة "دور الجامعات في نذخ ثقافة  حهكسة السؤسدات، نجوة قدم السحاسبة
نؾفسبخ، كمية  36. الحهكسة ووضع آليات لسكافحة الفداد السالي والإداري"

 جامعة عيؽ شسذ. -التجارة
نحه حهكسة رشيجة في التعليم الأساسي ، مهجد مخكد العقج الاجتساعي.  .15

 . 3125. مخكد السعمؾمات ودعؼ اتخاذ القخار، مجمذ الؾزراء، مرخ، سياسات
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