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 : ملخص

 ،لتربويةاسة االسيقة بتطبيق مبادئ الحوكمة هدفت الدراسة إلى الكشف عن الآليات الفعاّلة المتعل

طلقت ان، حيث عليميةن استدامتها في البيئة التأساسيا لتحقيق الجودة في التعليم وضماوهذا باعتبارها مدخلا 

يث تم ح يمية؟وكمة في تحقيق الجودة التعلإلى أي مدى يسهم تبنيّ آليات الحمفادها من إشكالية محورية 

لمرتبطة قة اابوالدراسات الس الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي من خلال مراجعة الأدبيات النظرية

ة ة الفاعلمشاركال، ووقد تم التركيز على مجموعة من الآليات الجوهرية من بينها الشفافية والمساءلة ،بها

 .افل والانصالعد لتطرق الى الياتلمختلف الفاعلين في المجال التربوي، والكفاءة والفعالية دون أن ننسى ا

اب الإيجبليات من الحوكمة ينعكس بالضرورة وقد توصلت نتائج الدراسة إلى أنّ إدماج هذه الآ

ن أت على وترسيخ ثقافة الجودة على المدى المتوسط والبعيد. كما أكدعلى تحسين المخرجات التربوية 

عية جع نوغياب إطار تطبيقي واضح للحوكمة داخل المنظومة التربوية يؤدي إلى ضعف في التسيير، وترا

 .صلاحات التربويةالتعليم، وتذبذب في تحقيق أهداف الإ

لعدل ا؛ الفعاليةوالكفاءة ؛ المشاركة؛ المساءلة؛ الشفافية؛ الجودة؛ الحوكمة التربويةالكلمات المفتاحية: 

 والانصاف.

Abstract:  

This study examined the effective mechanisms for applying governance principles in the 

educational system, viewing them as a key entry point for achieving and sustaining educational 

quality, particularly. The research was guided by the central question: To what extent does the 

adoption of governance mechanisms contribute to educational quality? 

Using a descriptive-analytical approach, the study reviewed theoretical literature and previous 

works on educational governance and quality. It emphasized essential mechanisms such as 

transparency and accountability, stakeholder participation, efficiency and effectiveness, alongside 

justice and equity. 

The results showed that integrating these governance mechanisms positively influences 

educational outcomes, enhances trust in institutions, and promotes a culture of quality in the 

medium and long term. In contrast, the absence of a clear governance framework leads to weak 

management, declining educational standards, and inconsistency in achieving reform objectives. 

Keywords: Educational Governance; Quality; Transparency; Accountability; Participation; 

Efficiency and Effectiveness; Justice and Equity. 
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 . مقدمة: 1

يعيش العالم اليوم  في ظل التغيرات السريعة والتحول التكنولوجي والرقمي الذي

بصورة متسارعة، بالموازاة مع ظهور وتطور الكثير من المفاهيم الإدارية التي ظهرت في 

العصر الحديث والتي كان لها التأثير المباشر على المؤسسات بكل اشكالها وخدماتها، حيث 

تصنف  ييعد مدخل الحوكمة كأحد المعايير الأساسية لتحقيق الجودة الشاملة بالمؤسسات، وه

المفاهيم الإدارية التنظيمية الحديثة في الفكر التربوي باعتبارها آلية من آليات ضمن 

بكل أنواعه،  التخلص من مظاهر الفسادوتحقيق الجودة و الاصلاح الاداري وتحسين الأداء

تحقيق الأهداف المنشودة من خلال اشراك جميع الأطراف والشركاء  في المؤسسة من أجل 

الدولة والقطاع أطرافها من  تعاون ومشاركة كل جهودب التعاون المجتمعي لتعميق روح

الخاص ومنظمات المجتمع المدني وصولا لتحقيق الاهداف، وضمن تحقيق الشفافية والنزاهة 

 .فضل الأساليب والرؤىأوالفعالية لتأهيل الأجيال بالعلم والمعرفة وفق 

 التيؤسسات المهمة في أي دولة وولكي يكون للمؤسسات التربوية التي هي من الم

عليم ل التنقلة نوعية في مجابدورها لم تسلم من تأثير الحوكمة، فهي لا تزال تحتاج الى 

خدمات  قديموتطوير الأداء الإداري بما يحقق استثمار أمثل للموارد البشرية والمادية، وت

جيات راتيالتنمية واستعلى مستوى الكفاءة والفعالية وتكوين عال ذو جودة بما يواكب خطط 

ئمة كثر ملاها أالدولة، ولهذا يستلزم عملية اصلاح إداري شامل وتغيير البيئة التنظيمية وجعل

 مع هذا التطور التكنولوجي وتحدياته الراهنة.

ميز تلتي ان تحقيق تطبيق اليات الحوكمة في المجال التربوي من خلال أهم الاليات إ

 على بها مفهوم الحوكمة والتي تطبق في المؤسسات دون تمييز، فالأليات معروفة وزعت

 ليةلفعاالكفاءة واو المشاركةو المساءلةو الشفافيةمجموع من المصطلحات المترابطة وهي 

ن ير ميطمح الى تحقيق جودة في المنظومة التربوية رغم الكث ، والتيالعدل والانصافو

 العراقيل والتحديات التي تعيق تطبيق اليات الحوكمة في البيئة التعليمية.

 ى أيإلومن خلال هذه الدراسة نحاول الوصول الى الإجابة على التساؤل التالي: 

 مدى يسهم تبنيّ آليات الحوكمة في تحقيق الجودة التعليمية؟

 ستتم دراسة هذه الإشكالية من خلال المحاور التالية: حاور الدراسة: م

 الى تطرقالمحور الأول: مفهوم الحوكمة وأهميتها في المنظومة التربوية من خلال ال

ة مساءلالشفافية والوأهميتها والى أهم مبادئها المتمثلة في تعريف الحوكمة التربوية 

 خصص الىاني فالعدالة والإنصاف، أما المحور الثلأخير فالمشاركة والكفاءة والفعالية وفي ا

مية الأطر التنظيمن خلال التطرق الى  آليات تطبيق الحوكمة لضمان الجودة التربوية

تحقيق لابعة أدوات التقييم والمتثم الى  والإدارية لتنفيذ الحوكمة في المؤسسات التربوية

وكمة ر الحدوما المحور الثالث والاخير من الدراسة فجاء بعنوان أ، الجودة في ظل الحوكمة

 تمة عامة للدراسة.فخا  في تعزيز جودة التعليم

  مفهوم الحوكمة وأهميتها في المنظومة التربوية .2

 تعريف الحوكمة التربوية  1.2

جذرية في أنماط الإدارة ال تحولاتمجموعة من ال الأخيرةسنوات ال تشهدلقد 

دفع إلى ، الامر الذي الاقتصادية والاجتماعيةالتكنولوجية و التحدياتموازاة مع  روالتسيي
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وتعزيز والادوار  الأداء وضبط المسؤولياتحسين تعملية  تبني نماذج حديثة تقوم على

مفهوم الحوكمة كأحد المرتكزات الجوهرية الى الوجود  برز الشفافية. ومن بين هذه النماذج

 أصبحتعلى الخصوص، لهذا  الدولة، بما في ذلك المؤسسات التعليميةلتطوير مؤسسات 

الحوكمة ركيزة لا غنى عنها لضمان التسيير الرشيد وتحقيق الفاعلية والاستجابة اليوم 

لمتطلبات العصر، لا سيما في الأنظمة التربوية التي تعد من أبرز أدوات إعداد الإنسان وبناء 

 .1المجتمعات

 نظممجموعة من القواعد والآليات التي ت» :جه عام على أنهاالحوكمة بوت عرفف

رار، ذ القدوار وضبط طرق اتخامع تحديد الأالعلاقات بين مختلف الفاعلين داخل المؤسسة، 

ية تربوة الالحوكممن خلال التعريف فو ،«بما يضمن الكفاءة والشفافية والمساءلة في الأداء

من ختلفة )الم فية إدارة المنظومة التربوية ومؤسساتهانظّم كيتشير إلى الإطار العام الذي ي

قيق وزارات وهيئات ومؤسسات تعليمية(، من خلال تطبيق مبادئ إدارية واضحة تضمن تح

 .2ابةة والرقشاركالأهداف التعليمية بأقصى فعالية وأدنى تكلفة، مع احترام مبادئ العدالة والم

اء في لشركاالعقد الذي يربط بين مختلف  وبعبارة أخرى تعد الحوكمة التربوية بمثابة

ولياء لمون، أالمعلمون، المتعة المدرسية، الإدارالمؤسسات و ،الحكومة –العملية التعليمية 

 ومة منلضمان حسن الأداء وتكافؤ الفرص التعليمية عبر منظ –الأمور، المجتمع المدني 

 تام وزيع الأدوار بوضوحالسياسات والضوابط والإجراءات التي تضمن تكامل الجهود وت

 .3دون الخلط في الأمور

م الحوكمة في المؤسسات التعليمية عن مجموعة من القوانين والنظ »:كما تعبر

يب سالوالقرارات التي تهدف إلى تحقيق الجودة والتميز في الأداء عن طريق اختيار الأ

ت لياتنظيم العم المنافسة والفعالة لتحقيق خطط وأهداف المؤسسة التعليمية إلى جانب

 .4«والعلاقات فيما بين المؤسسات التعليمية والجهات المعنية الأخرى

ن قبل مجموعة من المبادئ والنشاطات الممارسة متمثل حوكمة المؤسسات التربوية 

اء ي أدفالإدارة التربوية، وفق نظام يحكم العلاقات بين الأطراف الأساسية التي تأثر 

نمية في ت من أجل الإسهامالمؤسسات التربوية، بهدف الارتقاء بالتعليم وتعزيز فعاليته، 

 .5المجتمع

 لجهاتاالقواعد والمبادئ التي تمكن تعُد الحوكمة التربوية منظومة متكاملة من 

ساليب الأ المسؤولة داخل المؤسسة التعليمية من إدارتها بفعالية وكفاءة، وهي مجموعة من

اغوجي، لبيدوالأنظمة الرقابية التي تسير وتنظم أداء مؤسسات التعليم في شقيه الإداري وا

سسة ة بالمؤشتركذين لهم مصالح موتنظيم العلاقات التبادلية بين جميع الفاعلين التربويين وال

  التعليمة في صورة الوزارة ومدراء وأساتذة ونقابات.

 ي تحسينفسهم يوبذلك، يمكن القول إن الحوكمة التربوية تمثل إطارًا إدارياً متكاملاً 

لى عمية جودة التعليم، وضمان الشفافية، وتعزيز المساءلة، مما يساعد المؤسسات التعلي

 كفاءة واستدامة.تحقيق أهدافها ب

 أهمية الحوكمة في القطاع التربوي  2.2

الكثير من  ظليوما بعد يوم وهذا في  الحوكمة التربوية أهمية متزايدةت كتسا

بكل  العولمة، والتطور التكنولوجيفي صورة  المتغيرات المتلاحقة التي يشهدها العالم اليوم،
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التي غيرت ملامح الكثير من  المجتمعيةالتحولات كما هو الحال الى ، وسائلها وتطبيقاتها

لإصلاح التعليم وتحسين نتائجه إذ تؤدي إلى  يساسالأمدخل الفهي تمثل صور المجتمع، 

بناء مؤسسات تعليمية أكثر كفاءة المساهمة في تعزيز الثقة بين مكونات المنظومة التربوية، و

 .قدرة على التكيفاكتساب الوا على مجموع الفاعلين وانفتاح

باعتبار أن  الحوكمة يعد استجابة حيوية لمتطلبات جودة التعليم،اليات  ما أن تطبيقك

د إدارة لى قواعما عالأنظمة التعليمية الناجحة لا تقوم فقط على المناهج أو البنية التحتية، وإن

نبع تيث ح، رشيدة تقوم على الشفافية والمحاسبة والعدل في توزيع الموارد وتقييم الأداء

لى ععمل الحوكمة التربوية من دورها في هذا القطاع حيث الهدف من تجسيدها هي ال أهمية

 يلسائد فلي االرقي بجودة مخرجات المؤسسات التعليمية والابتعاد على الفساد الإداري والما

سسة ومن زاوية أخرى تدعم الحوكمة الفاعلين في المؤالقطاع بكل مؤسساته وهيئاته، 

، فهي يميةمدراء حيث تجعلهم أكثر إنجازا وأداءا في العملية التعلبالخصوص المدرسين وال

  :التاليةتقوم على تحقيق عدة أمور المتمثلة في النقاط 

  ل ن خلامإدارة أفضل الموارد المتاحة للمؤسسة التعليمية من موارد مادية وبشرية

ة نيالاستخدام الأمثل لها لتضمن تخصيص الميزانيات بشكل فعال مع تحسين الب

 ئج. كمالنتاالتحتية للمؤسسات التعليمية، وتوفير بيئة تعليمية مجهزة لتحقيق أفضل ا

يب لتدرتساعد الحوكمة على تطوير قدرات الموارد البشرية عبر التوظيف العادل وا

 المستمر.

 يات العمل على تحقيق أقصى درجة ممكنة من مشاركة الفاعلين في القطاع في عمل

 لسياسات العامة للمؤسسة التعليمية ويشمل ذلك تمكينصنع القرارات ورسم ا

 تعليميةة الالمعلمين، الطلبة، وأولياء الأمور من الإسهام في تحديد أولويات المؤسس

ن واتخاذ القرارات المناسبة من خلال مجالس استشارية ولجان متخصصة، حيث أ

ق واف، ويضمن تإشراك جميع الأطراف المعنية يخلق بيئة تعليمية أكثر ديمقراطية

 .السياسات التعليمية مع الاحتياجات الفعلية

 لى عدرة تعمل على توفير مجال مفتوح لحرية الرأي واتخاذ القرارات الرشيدة، فالق

شة مناقوالتعبير بحرية تتيح للطلبة والمعلمين والإداريين تقديم مقترحات بناءة 

لقة ر المعلومات المتعالمشكلات والتحديات التي تواجه المؤسسة. كما يضمن نش

ق يخل بالقرارات الإدارية والمسائل التربوية وضوح الرؤية لجميع الأطراف، مما

 بيئة قائمة على الثقة والانفتاح.

 خلال  ة منالحوكمة التربوية دورًا مهمًا في ترسيخ قيم الديمقراطية التفاعلي ؤديت

ويمكن  إتاحة الفرصة لمشاركة أكبر عدد من أولياء الأمور في العملية التربوية.

شة مناقلتحقيق ذلك من خلال إشراكهم في المجالس المدرسية، وتنظيم لقاءات دورية 

مشاركة وال فتوحة تسهم في متابعة أداء أبنائهمقضايا التعليم وتوفير قنوات تواصل م

، درسةفي رسم سياسات المدرسة. إن هذه المشاركة تعزز التكامل بين الأسرة والم

 وتدعم تحقيق بيئة تعليمية أكثر استقرارًا وفعالية.  

  ،تسهم الحوكمة بشكل واضح في تعزيز جودة التعليم، من خلال تطوير المناهج

ن، ويعُد تبني نظم لتقييم الأداء المؤسسي والمهني عنصرًا وتحسين أداء المعلمي
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جوهرياً في هذا السياق، إذ تسمح بمتابعة الإنجازات، وتحديد نقاط القوة والضعف، 

وبلورة استراتيجيات تصحيح فعالة، ما يؤُدي إلى التحسين المستمر في نوعية 

 الخدمات التعليمية المقدمة.

 ات لمؤسسي الحد من الفساد الإداري والمالي داخل االحوكمة دورًا أساسياً فؤدي ت

ية داخلالتعليمية، وذلك بفضل اعتمادها على آليات دقيقة للمساءلة والمراقبة ال

لا  لياتوالخارجية، وفرض التقارير الدورية، وإنشاء لجان تدقيق مستقلة. هذه الآ

ظام نبر عنحرافات تقتصر على الرقابة بعد وقوع الفعل، بل تمتد إلى الوقاية من الا

عات تشريرقابي استباقي، يهدف إلى تعزيز الانضباط وضمان الالتزام بالقوانين وال

 التربوية.

 المبادئ الأساسية للحوكمة التربوية 3.2

ا نيتهترتكز الحوكمة التربوية على مجموعة من المبادئ الجوهرية التي تشُكّل ب

لمؤسسة ااخل حديث عن تفعيل حقيقي للحوكمة دالفكرية والعملية، والتي من دونها لا يمكن ال

 :ومن أبرز هذه المبادئ ،التعليمية

 الشفافية 

 لشفافيةاعنى الشفافية هي الركيزة الأولى في بناء الثقة داخل المؤسسة التربوية. وتُ 

فير بوضوح السياسات، والإجراءات، والمعايير التي تعُتمد في اتخاذ القرارات، وتو

أو  مين،ة لجميع المتدخلين، سواء كانوا معلمين، أولياء أمور، متعلالمعلومات الضروري

 .شركاء خارجيين

ءًا من ، بدفي السياق التربوي، تعني الشفافية أن تكون عملية التسيير واضحة ومعلنة

اذ ئج واتخلنتااتحديد الأهداف التعليمية، مرورًا بتوزيع الموارد والمهام، وانتهاءً بتقييم 

مام ات أصحيحية. كما تتجلى الشفافية في إتاحة الوثائق والخطط والموازنالإجراءات الت

 .6الفاعلين، ونشر تقارير الأداء، والتواصل الدائم مع المجتمع المدرسي

 المساءلة 

دريس سواء على مستوى التسيير أو الت –المساءلة تعني أن يكون كل فاعل تربوي 

 ى تفعيلفضي إليُ أمام جهة إشرافية أو رقابية. وهذا مسؤولًا عن مهامه وقراراته  –أوا لتقييم 

ق منط مبدأ "من يقُرر، يحُاسب"، ويحُول ثقافة التسيير من منطق السلطة المطلقة إلى

 .المسؤولية المشتركة

إذ  داء،تعُد المساءلة في المؤسسات التعليمية من العوامل الحاسمة في تحسين الأ

قائع لى وف عن الاختلالات، واتخاذ قرارات مبنية عتسمح بمراجعة مستمرة للنتائج، والكش

 وظفيمومعطيات دقيقة. وتشمل المساءلة مختلف المستويات، من المدير إلى المعلم إلى 

 .7الإدارة، ولا تستثني حتى المتعلم، من خلال تقييم تحصيله وسلوكه ومشاركته

 المشاركة 

اذ واتخ السياسات التربويةيقُصد بالمشاركة إشراك جميع الأطراف المعنية في رسم 

تها، تصُبح بقرارا بويةالقرارات ذات العلاقة بالعملية التعليمية. فبدلًا من أن تنفرد الإدارة التر

لياء ، أوهذه القرارات نتيجة لتشاور وتنسيق بين مختلف الفاعلين: المعلمون، الإداريون

 .الأمور، المتعلمون، والنقابات والمجتمع المدني
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 مقاومة لل منالمشاركة في تعزيز الشعور بالانتماء والمسؤولية الجماعية، وتقُتسُاهم 

رب ات وتجاخبر التغيير، كما أنها تسُهم في تحسين نوعية القرارات، إذ يتم اتخاذها بناء على

 .8متعددة، بما يحقق توازناً بين الرؤية الإدارية والاحتياجات الميدانية

 الكفاءة والفعالية 

 متاحةية الاءة تعني القدرة على توظيف الموارد البشرية والمالية والمادالكفمصطلح 

قيق بأفضل طريقة ممكنة، في حين تشير الفعالية إلى مدى تحلدى المؤسسات التربوية 

يات في ز التحدأبر الأهداف التربوية المحددة. ويعُتبر تحقيق التوازن بين الكفاءة والفعالية من

 .تطبيق الحوكمة التربوية

وار أد يعفي السياق التربوي تتحقق الكفاءة من خلال ترشيد النفقات، وتوزحيث انه 

تقُاس فعالية الفبخصوص أما ، المعلمين بما يتلاءم مع الكثافات، وتبسيط الإجراءات الإدارية

 .يةعبر مخرجات التعليم، ومدى رضا المتعلمين، وتحقيق الأهداف التكوينية والتربو

 العدالة والإنصاف 

ؤ لا يمكن الحديث عن حوكمة حقيقية في غياب مبدأ العدالة، الذي يضمن تكاف

م دراتهقمستواهم الاجتماعي، أو  الفرص أمام جميع المتعلمين، بغض النظر عن جنسهم، أو

ات لحاجالخاصة. فالعدالة التربوية تتجلى في توزيع الموارد بشكل عادل، وفي مراعاة ا

، همكاناتلإقاً ر بيئة تعليمية تتيح لكل فرد أن ينمو ويتعلم وفالتربوية المتنوعة، وفي توفي

رق لفوااويعزّز الإنصاف في الحوكمة التربوية من خلال السياسات التربوية التي تراعي 

ة، لخاصاالجغرافية والاجتماعية، وتوُلي عناية خاصة بالفئات الهشة، كذوي الاحتياجات 

 .ثرينوسكان المناطق النائية، والطلبة المتع

مفهوم إداري، بل هي مسار  إن الحوكمة التربوية ليست مجرد إطار نظري أو

دولة ن الإصلاحي عميق يمسّ جوهر العملية التعليمية ويسُهم في إعادة صياغة العلاقة بي

 -كمة ية للحوساسوالمواطن، بين المدرسة والمجتمع، وبين الإدارة والمعلم. وتمُثلّ المبادئ الأ

قبل، المست بناء مدرسة جسرًا عبورًا نحو -من شفافية، ومساءلة، ومشاركة، وكفاءة، وعدالة 

 .9مدرسة الجودة والعدالة والاستدامة

 آليات تطبيق الحوكمة لضمان الجودة التربوية. 3

 الأطر التنظيمية والإدارية لتنفيذ الحوكمة في المؤسسات التربوية 3-1

ة من جموعمؤسسات التربوية عملية منهجية تتطلب تفعيل ميعُدّ تنفيذ الحوكمة في ال

 شفافية،ى الالأطر التنظيمية والإدارية التي تؤُسّس لممارسة رشيدة في التسيير، قائمة عل

اج إلى تحت والمساءلة، والمشاركة، والجودة، والاستدامة. فالحوكمة لا تطُبق من فراغ، بل

آليات وضحة وار والمسؤوليات، وتؤُطرها قواعد وابيئة تنظيمية متكاملة، تتشابك فيها الأد

ندسة هفي  مرنة. وفي هذا السياق، تتجلى أهمية الأطر التنظيمية والإدارية كمكوّن مركزي

 .يميةالحوكمة التربوية، يسُهم في تجسيد مبادئها في الواقع العملي للمؤسسات التعل

 مجالس التسيير والتوجيه  -أ

تعُدّ مجالس التسيير من أهم الأطر الإدارية التي تؤُسّس لثقافة الحوكمة داخل 

المؤسسات التربوية. وهي عبارة عن هيئات تشاركية تضم ممثلين عن مختلف الأطراف ذات 
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العلاقة بالعملية التعليمية، مثل المدير، والمعلمين، وأولياء الأمور، وأحياناً ممثلين عن 

 .10ل المتقدمةالتلاميذ في المراح

 :المهام الرئيسية لمجالس التسيير

 المساهمة في إعداد الخطة السنوية لتسيير المؤسسة. 

 مناقشة واعتماد الميزانية المخصصة للمؤسسة. 

 متابعة تنفيذ البرامج التربوية والأنشطة المرافقة. 

 تقديم توصيات في مجال تحسين الأداء ورفع مستوى التحصيل. 

  الشفافية في اتخاذ القراراتالتأكيد على مبدأ. 

 دراسة ومراقبة قضايا السلوك والانضباط المدرسي. 

وهوما  رار،إن وجود هذا المجلس يعُدّ آلية لتعزيز المشاركة الجماعية في اتخاذ الق

هة جيد  يجُسد روح الحوكمة القائمة على إشراك مختلف الفاعلين، وعدم تركيز السلطة في

 .واحدة

 لاعتماد التربويلجان الجودة وا -ب

 لمستمر،ير اتلعب لجان الجودة دورًا محورياً في ترسيخ ثقافة التقييم الذاتي والتطو

ن( قد قنييوهي تتكون من مجموعة من الفاعلين الداخليين في المؤسسة )معلمين، إداريين، ت

 .يدُعَّم عملهم بخبراء خارجيين في بعض الأحيان

 أبرز أدوار لجان الجودة: 

  مؤشرات الأداء التربوي والمهنيصياغة. 

 تنفيذ عمليات التقييم الدوري للممارسات التعليمية. 

 جمع البيانات وتحليلها لتشخيص مواطن القوة والخلل. 

 اقتراح برامج تحسين وتطوير الأداء. 

 التأكد من توافق البرامج والممارسات مع المعايير الوطنية للجودة. 

 ة والمفتشيةرفع تقارير دورية لإدارة المؤسس. 

ءلة لمسالهذه اللجنة تجُسّد البعُد الرقابي للحوكمة، حيث تضمن وجود آلية فعالة 

ودة الج الذاتية والمؤسسية، وتنقل المؤسسة من منطق التسيير التقليدي إلى منطق إدارة

 .11الشاملة

 اعتماد ميثاق الحوكمة المدرسية -ج

ة مؤسسقات والمسؤوليات داخل اليعُدّ ميثاق الحوكمة وثيقة مرجعية تنظّم العلا

، السلوك وجيهالتعليمية. لا يقتصر دور هذا الميثاق على التنظير، بل يعُتبر أداة عملية لت

 :عناصر ميثاق الحوكمة، وضبط العمليات، ومراقبة الأداء

 الرؤية والقيم الأساسية للمؤسسة. 

 تحديد المسؤوليات والمهام بدقة. 

  داخل المؤسسةتوضيح آليات اتخاذ القرار. 

 الالتزام بـمبادئ الشفافية، والنزاهة، والعدالة. 

 تحديد إجراءات المتابعة والتقييم. 

 12تضمين مدونة الأخلاقيات المهنية في الأداء التربوي والإداري. 
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دد يحُ  إن وجود هذا الميثاق يجعل من السهل ضبط العلاقة بين مختلف الفاعلين، و

 .به الجميع في مواجهة التحديات واتخاذ القراراتالإطار المرجعي الذي يسترشد 

 الهياكل الإدارية الداعمة -د

 ا، وهذهبيقهلكي تكون الحوكمة فعاّلة، لا بد من وجود بنية إدارية مُتماسكة تدعم تط

 :تشمل

خل كمي داهو حجر الزاوية في إنجاح أي مشروع حو (:المدير التربوي )القيادة الإدارية -

نّي تب، والقيادة التحفيزية القائمة على روح الفريقان يملك حس  فيه المؤسسة، ويفُترض

جية تطوير رؤية استراتيلجميع الفاعلين والعمل على  منهج تشاركي في اتخاذ القرار

 .13دعم ثقافة التقييم والتحسين المستمر، وللمؤسسة

وير راسية، وتطمج الدتعُنى بمتابعة الجوانب التعليمية، وتفعيل البرا :المصلحة البيداغوجية-

 .الوسائل التعليمية، ومتابعة الأداء الأكاديمي للتلاميذ

ة للمؤسسة تشُرف على تسيير الموارد المادية والمالي :مصلحة الشؤون الإدارية والمالية-

 .وفقاً لمبادئ الشفافية والنجاعة

عي جتماتؤُسس لفتح المؤسسة على محيطها الا :مصلحة الشراكة والعلاقات الخارجية -

 .والاقتصادي، وتسُهم في جلب دعم خارجي وتطوير برامج شراكة

 : أنظمة المعلومات والرقمنة -ه

قة يات دقين آلالأنظمة المعلوماتية دورًا متعاظمًا في تمكين الحوكمة التربوية م ؤديت

 :من مزايا اعتماد الرقمنة في الحوكمةو .للمراقبة والتخطيط واتخاذ القرار

  البيانات وتحليلها في الزمن الحقيقيتسهيل جمع. 

 (...تعزيز الشفافية في الإجراءات الإدارية )الغياب، التقييم، التسجيل. 

 توفير تقارير دقيقة لمجالس التسيير ولجان الرقابة. 

 تسهيل التواصل التربوي والإداري مع الأولياء والفاعلين الخارجيين. 

  الأدلة والمعطيات الواقعيةتحسين نظام اتخاذ القرار بناءً على. 

 : الرقابة الداخلية والخارجية -و

دى بعة مداخلية تعُنى بمتا من أهم ضمانات الحوكمة وجود هيئات رقابية مستقلة أو

 .14التزام المؤسسة بمبادئ الحوكمة

تقارير ك ويكون هنا تقييمات داخلية عبر لجان الجودة :تمُارس عبر :الرقابة الداخلية -أ

ين حول تقارير التلاميذ والمعلمبالإضافة الى  .من المدير إلى السلطات الوصيةدورية 

 .الأجواء التعليمية

زارة التربية تقييمات وو .الزيارات التفتيشية للمفتشين :تتم من خلال:الرقابة الخارجية -ب 

 .زيارات لجان الاعتماد والجودةو الوطنية

  برامج التكوين المستمر للكوادر:   -ز

دئ لمبايمكن تحقيق حوكمة فعاّلة دون تأهيل الموارد البشرية وتدريبها على ا لا

 :يلي ماومن محاور التكوين في .15الحديثة في الإدارة التربوية، والتقييم، والمحاسبة

القيادة التربوية والاتصال الفعّال، الرقمنة في الإدارة ، مبادئ الحوكمة وإدارة الجودة

إنّ الأطر التنظيمية والإدارية لتنفيذ ، طيات التربوية واتخاذ القرارتحليل المعو التعليمية
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الحوكمة في المؤسسات التربوية ليست مجرد هياكل شكلية، بل هي آليات متكاملة تعمل على 

تحويل مبادئ الحوكمة من مجرد خطاب نظري إلى ممارسة يومية تتجسّد في كل جوانب 

ة في بناء هذه الأطر وتفعيلها بشكل مرن وفعاّل شرطًا الحياة المدرسية. ويعُدّ نجاح المؤسس

 .أساسياً لتحقيق الجودة والاستجابة لمتطلبات المجتمع

 :بعة لتحقيق الجودة في ظل الحوكمة. أدوات التقييم والمتا2.3

ذ لا ة، إتشكل آليات المتابعة والتقييم ركيزة أساسية في كل منظومة حوكمية فعاّل

دى مقياس في الأداء أو شفافية في التسيير دون وجود أدوات تسمح بيمكن الحديث عن جودة 

 بوي،تحقق الأهداف، وتشخيص نقاط الضعف، وتحفيز التحسين المستمر. وفي السياق التر

مع  فقهاتلعب أدوات التقييم دورًا محوريًا في ضبط مسار العملية التعليمية وضمان توا

 لنجاعةج واقت توجيه قرارات المؤسسة نحو النتائالمعايير الوطنية والدولية، وفي نفس الو

 تطلبإن الحوكمة التربوية لا تقتصر على وضع المبادئ وإصدار التوجيهات، بل ت

دقة، بلمؤسسة قع انظامًا رقابياً متكاملًا يستند إلى أدوات علمية وميدانية تمكّن من معرفة وا

 .61دةلأصعاطوير الأداء على مختلف وتوفر بيانات حقيقية لاتخاذ قرارات مستنيرة، وتدعم ت

 أهمية التقييم والمتابعة في تحقيق الحوكمة والجودة :  3-2-1

اخل تعُد المتابعة الدورية والتقييم المستمر من أهم ضمانات نجاح الحوكمة د

 :المؤسسة التربوية، فهي

 تكشف جوانب القصور والانحراف عن الأهداف. 

 ه المواردتسُاعد في تحديد الأولويات وتوجي. 

 تدعم اتخاذ قرارات تستند إلى معطيات دقيقة. 

 تشُجع التعلّم المؤسسي والتحسين التراكمي. 

 تعُزز من ثقافة الشفافية والمساءلة. 

ومن هذا المنطلق، يصبح من الضروري توظيف أدوات متنوعة ترُاعي 

ية الشكلخصوصيات كل مؤسسة وظروفها، وتمكّنها من مراقبة ذاتية حقيقية، بعيدة عن 

 .أوالصورية

 أبرز أدوات التقييم والمتابعة في الحوكمة التربوية : 3-2-2

 (Key Performance Indicators – KPIs) . نظام مؤشرات الأداء 1

 تبّعتتعد مؤشرات الأداء من أهم الأدوات الكمية والنوعية التي تتيح للمؤسسة 

نة مقاروداف التربوية والإدارية، إنجازاتها بدقة، وذلك من خلال قياس درجة تحقق الأه

 :وتتنوع هذه المؤشرات بين، النتائج المتحققة بالمعايير المرجعية

 لتحصيل مثل نسب النجاح، معدلات الانتقال بين المستويات، متوسط ا :مؤشرات تعليمية

 .العلمي

 الغياب مثل عدد الاجتماعات المنعقدة، سرعة تنفيذ البرامج، معدلات :مؤشرات إدارية. 

 ن مكدرجة رضا أولياء الأمور، نسبة التلاميذ المستفيدين  :مؤشرات جودة الخدمة

 ...الأنشطة المرافقة، معدل التغذية المدرسية

 مثل عدد ساعات التكوين المستمر للمعلمين، نسبة التغطية بالتجهيزات،  :مؤشرات مهنية

عدة بيانات كمية واضحة تسُهم هذه المؤشرات في توفير قا، حيث استخدام الوسائل الرقمية
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يمكن البناء عليها لتحديد الخطط المستقبلية أو إجراء تصحيحات عاجلة في حال وجود 

 .17قصور

 (Internal Auditing) . المراقبة الداخلية 2

ن داخل دون الالمراقبة الداخلية تمثل الآلية التي تسُاعد المؤسسة على تقويم ذاتها م

لى هدف إفي مجموعة من العمليات الرقابية المنتظمة التي تانتظار تدخل خارجي. وتتمثل 

وتشمل  .81يةمتابعة تنفيذ البرامج والأنشطة، ومدى الالتزام بالقوانين والتعليمات التربو

 :المراقبة الداخلية

 مراجعة سجلات الحضور والانصراف. 

 متابعة تنفيذ البرامج السنوية للأنشطة. 

 التحقق من صرف الموارد المالية. 

 مراقبة الالتزام بالزمن المدرسي والمقررات. 

 عة أومتابويمكن لهذه الرقابة أن تتم من خلال لجان داخلية )مثل مجلس التوجيه وال

يقُوّي ساءلة والم لجان التدقيق التربوي( التي ترفع تقارير دورية إلى الإدارة، مما يعُزز مبدأ

 .19مناعة المؤسسة ضد الاختلالات التسييرية

 (Feedback Mechanisms) . التغذية الراجعة 3

عن  وعيةتمثل التغذية الراجعة عنصرًا حيويًا في دورة التقييم، حيث توفر رؤية ن

لى لآلية عذه اكيفية تلقي الفاعلين التربويين للقرارات والممارسات داخل المؤسسة. وتعتمد ه

( ن...ميذ، أولياء، أعواجمع الملاحظات والانطباعات من مختلف الشركاء )معلمين، تلا

 :أمثلة على التغذية الراجعةومن  .بهدف تطوير الأداء وتجاوز العقبات

 صناديق اقتراحات داخل المؤسسة. 

 استبيانات رضا المعلمين عن ظروف العمل. 

 لقاءات دورية مع ممثلي أولياء الأمور. 

 استطلاع آراء التلاميذ حول المحتوى الدراسي أو الأساتذة. 

لتواصل ة واذه التغذية دليلًا على انفتاح المؤسسة، كما ترُسخ مبدأ الشفافيوتعُد ه

 .20البناء، وتسُهم في تكييف السياسات التربوية مع السياقات الواقعية

 (Self-assessment)  . الاستبيانات والتقويم الذاتي4

حددة م صرالاستبيانات هي أدوات كمية ونوعية تسُتخدم لاستقصاء الآراء وتقييم عنا

ضعية ودير في الأداء التربوي أو الإداري، وهي تشُكل مع التقويم الذاتي آلية فعالة لتق

 .21المؤسسة من الداخل، بناءً على تصور أعضائها وملاحظاتهم

 :وتوُجه الاستبيانات عادة إلى

 )المعلمين )لتقييم ظروف العمل والمحتوى والمناهج. 

  التسييرية(الإداريين )لتحديد التحديات. 

 (أولياء الأمور )لتقييم الخدمات والمناخ التربوي. 

 (.المتعلمين )لقياس درجة الرضا والانخراط 
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وفق  ا العامدائهأما التقويم الذاتي فهو عملية داخلية تجُريها المؤسسة بنفسها لتقييم أ

ينية، لتكواشبكة معايير محددة سلفاً )عدد المستفيدين من الدعم المدرسي، تطبيق البرامج 

 .(نسبة الإنجاز

عد على تسُاوتكمن قوة هذه الأداة في كونها تحُفز التفكير الجماعي داخل المؤسسة، و

 .22بلورة خطط تحسين نابعة من الوعي الذاتي، لا من الفرض الخارجي

 القيمة المضافة لهذه الأدوات في منظومة الحوكمة: 

مكاسب  يحقق والمتابعة داخل المؤسسات التربويةإن الاستخدام الفعاّل لأدوات التقييم 

 :عديدة على مختلف المستويات، من بينها

 تحقيق الجودة الشاملة عبر تتبع جميع أبعاد الأداء التربوي. 

 الاستباقية في معالجة المشكلات، قبل تحولها إلى أزمات. 

 تحقيق الاستدامة في التحسين من خلال تغذية راجعة منتظمة. 

  الانتماء والمشاركة في اتخاذ القرار وتحمل المسؤوليةتعزيز روح. 

 تحسين الصورة العامة للمؤسسة لدى المجتمع والسلطات. 

ن فهم سة موتصُبح هذه الأدوات أداة بيداغوجية وإدارية في آنٍ واحد، تمُكّن المؤس

 .يواقعها، وتحديد مسارها، والانخراط بفعالية في مشروع الجودة والتحوّل التربو

تي ة اليمكن تصور حوكمة فعاّلة دون نظام دقيق للمتابعة والتقييم، فهي اللغ لا

حو نهها تتحدث بها المؤسسة مع نفسها ومع شركائها، والمرآة التي تظُهر حقيقتها وتوُج

ي بناء فسهم الأفضل. إن أدوات التقييم ليست مجرد أدوات رقابة، بل أدوات تعلم وتحسين، تُ 

ر، المستم طويرلتحليل الموضوعي، والانفتاح على النقد، والالتزام بالتثقافة مؤسسية تعتمد ا

 .32وهي بهذا المعنى روح الحوكمة ومحرّكها الأساسي في سعيها نحو التميز التربوي

 دور الحوكمة في تعزيز جودة التعليم -4

 فعاّل ليميتعُدّ الحوكمة التربوية من الركائز الأساسية التي يبُنى عليها نظام تع

، تعليميةت الومستدام، إذ تهدف إلى تعزيز الشفافية والمساءلة والمشاركة في إدارة المؤسسا

ة بين علاقوهي تمثلّ الإطار التنظيمي والإداري الذي يوجّه السياسات التربوية ويضبط ال

 ن، بلالمعلميات ومختلف الفاعلين في المجال التربوي. فالجودة التعليمية لا تبُنى فقط بالمقرر

كمة عى الحوا تسمأيضًا عبر بنية تنظيمية متماسكة، وقيادة رشيدة، وآليات رقابة فعاّلة، وهذا 

 .24إلى ترسيخه

 الحوكمة التربوية كمدخل استراتيجي لتعزيز الجودة -أ

ءة تعمل الحوكمة على تحويل المدارس والجامعات إلى مؤسسات تعليمية ذات كفا

 :عالية من خلال

 م بين نسجام الإداري الفعاّل، الذي يحد من العشوائية ويضمن الاإرساء قواعد التنظي

 .السياسات التربوية والممارسات اليومية

 تم حة يتعزيز ثقافة الأداء المرتكز على النتائج، وذلك من خلال مؤشرات أداء واض

 .من خلالها تقييم جودة العملية التعليمية

 حاب ة أصلية المؤسسية وضمان مشاركتمكين الفاعلين التربويين، عبر تعزيز الاستقلا

 .(المصلحة )الأساتذة، التلاميذ، أولياء الأمور، المجتمع المدني
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 تحسين الأداء المؤسسي وضبط المسار التعليمي -ب

 :تسهم الحوكمة في الرفع من كفاءة المؤسسات التعليمية عبر ما يلي

لمستويات بدقة بين مختلف اتوزيع المهام  من خلال :تنظيم الهيكل الإداري والتربوي

 عف فيالحد من التداخل الوظيفي الذي يؤدي إلى ض( من أجل )مدير، مفتش، معلم، إداري

 ، فالمعلم معلم والإداري اداري ...الخ ازدواجية في العمل اتخاذ القرار أو

 المهني تقييم دوري للأداءوهذا يكون بالقيام ب :تفعيل مبدأ المحاسبة والمسؤولية

جل أهذا من و قاًلا سيما للمعلمين والمديرين، وفق معايير معلنة مسبالمؤسسة التربوية  لأفراد

 .اتيير الذالترقية والتحفيز بنتائج الأداء، مما يشجع على الالتزام والتطوأساسيات ربط 

لمؤسسة، الحوكمة تقوم على مبدأ تكافؤ الفرص داخل ا :مكافحة المحسوبية والمحاباة

 .25أوفي المشاركة في التكوين المستمر سواء في التوظيف

 ترشيد استخدام الموارد المالية والبشرية -ج

ربط بين من خلال التخطيط الاستراتيجي الذي ي :تحقيق الكفاءة في توظيف الإمكانات

رهم الحوكمة تضمن أن كل د، حيث أن الحاجيات الفعلية للمؤسسة والميزانية المتاحة

 .لتفادي التبذير والفساد المالييصُرف في مكانه الصحيح، 

ارمة صوضع آليات رقابية  من خلال العمل على :تفعيل الرقابة الإدارية والمالية

لموارد، نشر تقارير دورية حول كيفية صرف او .تشرف عليها لجان مستقلة لضمان الشفافية

 .26 مما يعُزز الثقة داخل المجتمع التعليمي

ءات إلى توجيه المعلمين ذوي الكفا وهذا يكون عبر :تحسين توزيع الكفاءات البشرية

ة إعادة التوزيع العادل للأساتذوالعمل على  .المؤسسات التي تعاني من ضعف أداء

 .والإداريين بناء على تحليل الاحتياجات

 تطوير بيئة التعلم وتحفيز الفاعلين -د

تهتم بإرساء من خصائصها أنها  الحوكمة حيث أن :خلق مناخ مدرسي صحي وجاذب

العنف  تقليلا ائجهوالتي يكون من نت مبادئ الانضباط والاحترام المتبادل داخل البيئة التعليمية

 .المدرسي والصراعات عبر تطبيق مواثيق السلوك المهني والتربوي

البيداغوجية  منح المعلمين هامشًا من الحرية وهذا يكون عبر :تحفيز الإبداع والابتكار

التلاميذ في  تبني مشاريع مدرسية تفاعلية تشُركمع العمل على  .تعليم جديدةلتجريب أساليب 

 .إنتاج المعرفة، لا في استهلاكها فقط

مواكبة دعم البرامج التكوينية الحديثة الوهذا من خلال  :تشجيع التكوين المستمر

ر تطوي إشراك الفاعلين التربويين في ورشوهذا يكون عبر  للتطورات الرقمية والتربوية

 .27القدرات واتخاذ القرار

 اتخاذ قرارات مبنية على معايير وأدلة واقعية -ه

 اعتماد المقاربات التقييمية :استخدام البيانات والإحصاءات في التخطيط

(evaluation-based approach)  كما هو  لتحديد نقاط القوة والضعف في المؤسسة

ة والدولية لتطوير المناهج واستراتيجيات الاستفادة من الاختبارات الوطنيالحال الى 

 .التدريس
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سية السيا تعويض الرؤى الشخصية أو :الارتجاليةالتعسفية و التخلي عن القرارات

يجية ستراتاوهذا لا يكون الا بتبني  تخصيص الموارد بمعايير علمية واضحة عند التعيين أو

 .28الأطراف المعنيةتعزيز آليات التشاور والتخطيط التشاركي بين مختلف 

نى ين تبُحتعتبر الحوكمة التربوية أكثر فعالية : إشراك المجتمع والحوكمة التشاركية -و

صاء و اقأ استثناءبين كل الفاعلين داخل المؤسسة التربوية دون  على المشاركة المجتمعية

ية تربوليمكن إشراك أولياء الأمور وممثلي المجتمع المحلي في المجالس اللأطراف وهنا 

ة لرقابفي تعزيز اتسهم  هذه المشاركة، لأن  لضمان توافق السياسات مع حاجيات المجتمع

 .الشعبية وتحقيق المساءلة المجتمعية

عاّلًا دخلًا فمثلّ إنّ الحوكمة التربوية، إذا ما طُبّقت وفق أسس علمية ومهنية، فإنها تمُ

رس عرفي فحسب، بل يمتد إلى غلتحقيق تعليم ذي جودة عالية، لا يقتصر على تحصيل م

كتب له ن يُ أالقيم، وتحقيق العدالة، وترسيخ مبادئ المواطنة. ولا يمكن لأي إصلاح تعليمي 

 افية فيالشفالنجاح بمعزل عن تطبيق آليات الحوكمة الجيدة التي تضمن النزاهة، الكفاءة، و

 .تسيير الشأن التربوي

 :خاتمة -5

ير الحوكمة في المنظومة التربوية ليس مجرد تنظإنّ الحديث عن آليات تطبيق 

يم، لتعلإداري أو إصلاحي، بل هو ضرورة حتمية تفرضها التحديات المعاصرة التي تواجه ا

بة ستجاسواء على مستوى جودة المخرجات، أو على صعيد كفاءة التسيير، أو حتى في مدى ا

ة عد قادرتلم  مة التربوية الحديثةالمؤسسات التربوية لمتطلبات التنمية المستدامة. فالمنظو

رات على مواصلة السير بأساليب تقليدية تقوم على المركزية الصارمة، واتخاذ القرا

على  رتكزتالارتجالية، وانعدام الشفافية، بل أصبحت بحاجة ماسة إلى نماذج حوكمة رشيدة 

 .جتمعأسس المشاركة، والمساءلة، والفاعلية، والاستجابة، والانفتاح على الم

لتحتية لبنية اير القد أثبتت التجارب الدولية الرائدة أن جودة التعليم لا تتحقق فقط بتوف

ة يد هيكلتعُ أو تعديل المناهج أو تحسين كفاءة المعلمين، بل تحتاج إلى آليات حوكمة فعالة

اس، لقيلبلة النظام التربوي من الداخل، وتوُجّه السياسات التعليمية نحو أهداف واضحة وقا

 .ةليميوتكُرّس ثقافة التقييم والتطوير المستمر، وتعُزز ثقة المجتمع بمؤسساته التع

 تكاملة،الم النتائج: وتتمثل آليات تطبيق الحوكمة التربوية أساسًا في مجموعة من المداخل

 :أهمها

 ات والموارد من خلال نشر المعلومات المرتبطة بالقرار :الشفافية في الإدارة والتسيير

 .والمعايير التربوية، وتمكين المعنيين من تتبع الأداء وضبط الانحرافات

 حيث يُحاسب كل فاعل تربوي على أدائه وفق مؤشرات  :المساءلة والمسؤولية

لة واضحة، ويمُنح في المقابل حقوقه ودعمه المهني الكامل، في إطار من العدا

 .والنزاهة

 اء الأمور، ك المعلمين، والتلاميذ، وأوليعبر إشرا :المشاركة الواسعة في صنع القرار

وح روالمجتمع المدني، في تخطيط وتنفيذ وتقييم المشاريع التربوية، مما يعزز 

 .الانتماء ويقوي الرقابة الذاتية
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 قدرة ستراتيجية، والالتي تجمع بين الكفاءة التقنية، والرؤية الا :القيادة التربوية الحكيمة

 .عيةت، واتخاذ القرارات وفق أولويات مدروسة وواقعلى التحفيز، وإدارة الأزما

 المعطيات  بحيث تعتمد المؤسسات التعليمية على :التقييم المستمر القائم على الأدلة

ط الضغو وأتية الرقمية والتقارير التحليلية لاتخاذ قراراتها، وليس على التقديرات الذا

 .الفئوية

 سسات فراد والمؤلمتميز والابتكار، ومكافأة الأكتقنية لتشجيع الأداء ا :التحفيز والتكريم

 .التي تحُقق نتائج إيجابية وتسُهم في تحقيق الأهداف التربوية

ئق إنّ التحدي الأكبر لا يكمن في إدراج مصطلح الحوكمة في الخطابات والوثا

ن معليمي، الت الرسمية، بل في ترجمة مبادئها إلى ممارسات فعلية تتجسّد في كل أبعاد النظام

نتيجة  ل هوالتسيير المركزي إلى مستوى القسم. فالتعليم الجيد ليس نتاج عبثي أو صدفة، ب

تحُرر ة، ومباشرة لحوكمة جيدة توُفرّ بيئة ملائمة للنجاح، وتزُيل العوائق البيروقراطي

 .الطاقات الكامنة، وتفُعّل الإمكانات البشرية والمادية ضمن رؤية شاملة

ح لإصلااول إنّ تطبيق آليات الحوكمة التربوية يمُثلّ قلب وفي الأخير، يمكن الق

اف خدم أهدد ويالحقيقي، وجسرًا للعبور نحو تعليم أكثر عدالة وفعالية، يلبيّ تطلعات الأفرا

، التكيف على الأمة. ولا يمكن أن نبلغ الجودة المنشودة دون تأسيس بنية حوكمة قوية، قادرة

 .هابعادألمتعلمين، ومطالب التنمية الوطنية في مختلف والتطوير، والاستجابة لتطلعات ا
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