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 الملخص

التي يشهدىا العالم اليوم ىو  الدعلومات والاتصالاتتكنولوجيا نتائج الثورة العلمية والدعرفية و  من تعتبر

زاد ىذا الأمر تعقيداً لدى  ولشا معظم دول العالم،كبير أمام   الانفتاح الحضاري الذي أدى إلى مواجهة تحدً 

ىذه الدول ىو التحول الديناميكي السريع والدتواتر والنمو الدتصاعد حول متطلبات إشباع حاجات 

بجوانبو الدختلفة والتي يعد التعايش مع ىذا الانفتاح الحضاري واستراتيجيات اد لليات لذا فإن إلغالإنسان. 

، حيث إنها أصبحت من أكثر الحاجات الدلحة لدى الأنسان في الجانب الاجتماعي أحد أبرز جوانبها

نو أساس الوقت الحاضر. وبالنظر إلى أسس الأنظمة الاجتماعية لصد أن النظام التعليمي يتصدرىا وذلك لأ

لذا من الواجب أن بناء كافة الأجيال وبنجاح أو فشل ىذا النظام ينعكس على لستلف مكونات المجتمع، 
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يكون ىذا النظام لب واىتمام ومتابعة القائمين عليو لدعرفة جوانب التقدم والضعف فيو، والعمل على تقويم 

على تنفيذ برامج في الإصلاح الإداري (. وتحرص كافة الدنظمات 2014الالضراف فيو إن وجد )الدقيمية،

باعتباره خطوة مهمة لتطوير التنمية الاقتصادية والاجتماعية لديها ويساعد على ترسيخ وإرساء السياسات 

العامة للدولة ورفع جودة فاعلية البرامج الحكومية ودعمها وتقويتها الدستمرة للمؤسسات الحكومية والخاصة. 

عرفة والبحث عن مييد من الكفاءة، ما جعل إدارة التعليم العاي  تتطلب وتعيش الجامعات عصر قوة الد

الأخذ بالسياسات الحديثة للتحول من النموذج التقليدي إلى أساليب أكثر تطورا مثل أسلوب الحوكمة. 

ا في حوكمة الجامعات في السنوات القليلة الدنصرمة لاعتبارات ألعه الحوكمة وخاصةوتيايد الاىتمام بموضوع 

إن الحوكمة تشكل التنظيم الدؤطر لتحديد أىداف مؤسسات التعليم العاي ، وإدارة مواردىا ومكوناتها بما 

يتوافق مع قواعد الشفافية، والدشاركة، والدساءلة بغية تجويد التعليم، والقدرة على مواجهة التحديات 

وارتفاع متطلبات سوق العمل  التكنولوجية، وازدياد عدد مؤسسات التعليم العاي  الحكومية والخاصة

 (.11: 2016)الالفي،

 ، مؤسسات التعليم العاي .: الحوكمة الأكادلؽيةمات مفتاحيةكل

Abstract 

One of the outcomes of the scientific and knowledge revolution and Information and 

Communication Technology witnessed in the world today is the civilizational openness, 

which led to facing a major challenge to most countries of the world. This has been 

further complicated by rapid and frequent dynamic transformation and increasing 

growth of the requirements of human needs satisfaction. Therefore, the establishment of 

mechanisms and strategies to coexist with this civilizational openness with its various 

aspects, the social aspect of which is one of the most prominent aspects, has become 

one of the most urgent human needs at the present time. In view of the foundations of 

social systems, we find that the educational system comes at the forefront of such 

systems because it is the basis of building all generations; the success or failure of this 

system is reflected on various components of the society. Therefore, this system shall be 
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the major concern of those in charge to know its progress and weakness and to rectify 

the deviation if any (Almuqemia, 2014). All organizations ensure to carry out 

administrative reform programs as being an important step for the development of their 

economic and social development, as well as help to consolidate and establish the 

general policies of the state and raise the quality of effectiveness of government 

programs and its continuous support to public and private institutions. Universities are 

currently in the age of knowledge and looking for more efficiency, which make the 

Higher Education Department requires the adoption of modern policies to shift from 

traditional model to more developed methods such as governance. Moreover, attention 

given to the issue of governance, especially in the governance of universities in the past 

few years, has increased for some considerations, the most important of which is the 

fact that governance constitutes the framed organizing to determine the objectives of the 

higher education institutions and to manage its resources and components in accordance 

with the rules of transparency, participation and accountability in order to improve 

education, ability to face the technological challenges, the increasing number of public 

and private higher education institutions and having higher requirements of labor 

market (Al Alfi, 2016: 11). 

Key words: Academic Governance, Higher Education Institutions. 

 

 :المقدمة

شددريان  وتعتددبرتعددد الجامعددات مؤسسددات علميددة تربويددة تتميددي منهددا تسددهم في عمليددة التنميددة بمختلددف لرالاتهددا 

  وكلمددا، والرفاىيددةإلى أعلددى مسددتوى مددن التحضددر  ورقيهددارئيسددي لا لؽكددن الاسددتغناء عنددو في بندداء المجتمعددات 

تددؤدي  ولكددي، والتطددورعليددة علددى قدددر مددن الفا وأصددبحتكانددت القيددادات الدنوطددة  ددا ذات كفدداءة  ارتقددت 

مددن ألعهددا  والددتيعددن إدارتهددا صصددائ  عدددة  والدسددؤولينالجامعددات ىددذا الدددور الدهددم لابددد أن تتصددف قياداتهددا 

 (.2: 2017عالديا )اليبن، والدضمونالحوكمة  فمن خلالذا يتم الوصول إلى تعليم عال رفيع القيمة 

و في سدلطنة عمدان ، ت تطدوير الأداء الإداري، بمدا يضدمن و لكي لػقق التعلديم العداي  الجدودة في تحقيدق أىدافد

الشددفافية، والدسدداءلة، والرقابددة، الدسدداواة، الدشدداركة، و ايرىددا مددن مبددادئ الحوكمددة، لشددا سددوف تسددهم في جددودة 
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الأداء، و جودة الدخرجات، و قد بذلت السلطنة جهودا كبيرة، في لردال الجدودة، فدتم إنشداء لرلدس الاعتمداد 

م، ليكددون الجهددة الدسددؤولة 2001/ 6/  27( بتدداريخ 74/2001وجددب الدرسددوم السددلطاب رقددم )العمدداب بم

عددن تنظدديم عمليددة الاعتمدداد و التقددويم، و ضددبا الجددودة بمؤسسددات التعلدديم العدداي  بسددلطنة عمددان، و لددو عدددة 

نات، اختصاصدددات مهمدددة مدددن إعدددداد البحدددوث، واعتمددداد الدددبرامج، و تقدددويم متطلبدددات الدهدددارات، و  دددع البيدددا

 ووضع الإجراءات اللازمة للتقويم و الدراجعة لأداء مؤسسات التعليم العاي .

م مددن قبددل لرلددس 2008ت إصدددار دليددل لتسترشددد بددو الدؤسسددات، وت الدصددادقة علددى الدددليل في يندداير  وقددد

 ءوالخددددبراوطنيددددة مسددددتقلة اددددير رؤيددددة، تجمددددع الدسددددؤولين  وىدددديتكددددوين شددددبكة عمانيددددة للجددددودة،  وتالاعتمدددداد، 

سدددلطنة عمدددان مدددن الددددول العربيدددة الدددتي  وتعتدددبرفي لردددال ضدددمان الجدددودة بمؤسسدددات التعلددديم العددداي ،  والعددداملين

/  30بموجدددددب الدرسدددددوم السدددددلطاب رقدددددم ) مركدددددي عمدددددان للحوكمدددددة والاسدددددتدامة وأنشددددد تاىتمدددددت بالحوكمدددددة، 

2015.) 

 مشكلة البحث:

ظدددل تندددامي الدؤسسدددات التعليميدددة الخاصدددة  أصدددبط تطدددوير التعلددديم العددداي  ضدددرورة ملحدددة في سدددلطنة عمدددان، في

والتوجو العالدي لضو الجدودة، للارتقداء بمخرجاتدو لدتلائم متطلبدات السدوق اللدي والعدالدي. ولدذلك في السدنوات 

الأخدديرة تيايددد الاىتمددام ؤوكمددة مؤسسددات التعلدديم العدداي ، ولددن يددتم ذلددك إلا بتطبيددق مبددادئ الحوكمددة، ومددن 

ات السابقة والاطلاع على نتائجها، لاحظت أن بعض مؤسسات التعلديم العداي  خلال قراءة الباحثة للدراس

 الذي يؤثر سلبا على جودة التعليم العاي . الأمرفي سلطنة عمان تفتقر إلى تطبيق مبادئ الحوكمة، 
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حاجددة بعددض مؤسسددات التعلدديم العدداي  إلى تطبيددق مبددادئ الحوكمددة،  أشددارت إلىكمددا أن ىندداك دراسددات قددد 

بنيدة مؤسسدية تنظيميدة تتعلدق  وإلغاد( التي أشارت إلى ألعية ارس ثقافة الحوكمة 2016مثل دراسة الدخينية )

إجراء دراسة عن تطبيق الحوكمة في الدؤسسات التعليميدة في ضدوء الخدبرات العالديدة، وتطبيدق  واقتراحبالحوكمة، 

إلى ضدددرورة أكددددت  (2015دراسدددة البلوشدددية )وفي   مبدددادئ الحوكمدددة في مؤسسدددات التعلددديم العددداي  الخاصدددة.

( أن 2014أشددارت دراسددة السددنيدية )و  . كمددة الجامعددات الخاصددة بسددلطنة عمددانإجددراء دراسددة عددن واقددع حو 

دراسدددة أمدددا  طة.درجدددة تطبيدددق الجامعدددات العمانيدددة لدبدددادئ الحاكميدددة الرشددديدة في الإدارة جددداءت بدرجدددة متوسددد

إلى وجددددود قصددددور في تطبيددددق الدسدددداءلة الإداريددددة في مؤسسددددات التعلدددديم العدددداي  توصددددلت ( 2013الخروصددددية )

( إلى ضدرورة تقدديم تصدور مقدترح للرقابدة الإداريدة 2012أشدارت دراسدة العامريدة )و الخاصة في سدلطنة عمدان. 

د قصددورا واضددحا في تطبيددق مبددادئ سددبق إلى وجددو  لشددايتضددط  علددى مؤسسددات التعلدديم العدداي  بسددلطنة عمددان.

أجدل إنتداج لسرجدات ذات  ومدنالحوكمة في بعض مؤسسات التعليم العداي  لشدا لدو  ثدير علدى الأداء الدوظيفي، 

جدددودة قدددادرة علدددى التعامدددل مدددع سدددوق العمدددل بكفددداءة، كدددان لابدددد مدددن تطبيدددق مبدددادئ الحوكمدددة في مؤسسدددات 

 التعليم العاي .

 أهمية البحث:

الحوكمددة، ومدددى تطبيقهددا في الجامعددات، حيددث يعددد مفهددوم الحوكمددة مددن الدفدداىيم الحديثددة في حداثددة موضددوع 

 الفكر الإداري الدعاصر، ولؽكن الاستفادة منو في تطوير الجامعات.
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من الدؤمل أن تفيد ىذه الدراسة مركي عمان للحوكمة، وذلك من خلال الاطلاع على ألعيدة تطبيدق الحوكمدة 

لعاي  بسلطنة عمان، واعتبار ىذه الدراسة مساندة لجهودىا في نشدر ثقافدة الحوكمدة، على مؤسسات التعليم ا

 وتشجيع مثل ىذه الدراسات مستقبلا.

حاجددة بعددض مؤسسددات التعلدديم العدداي  في سددلطنة عمددان لدخددذ بالأسدداليب الإداريددة الحديثددة، لتطددوير العمددل 

ء بكفدددداءة عاليددددة، بالإضددددافة إلى تحسددددين  ددددا، وذلددددك لتحسددددين الإنتاجيددددة، وتحقيددددق معدددددلات أعلددددى مددددن الأدا

 ظروف العمل، وأدائو بشكل صحيط.

 أهداف البحث:

 التعرف على مفهوم الحوكمة ونش تها ونظرياتها وأبعادىا. .1

ومعوقدددات ومتطلبدددات  العددداي  وأىددددافهابمؤسسدددات التعلددديم  الأكادلؽيدددةالتعدددرف علدددى ألعيدددة الحوكمدددة  .2

 تطبيقها.

 ؤسسات التعليم العاي  بسلطنة عمان.بم الأكادلؽيةتحليل واقع الحوكمة  .3

 بمؤسسات التعليم العاي  بسلطنة عمان. الأكادلؽيةتقديم مقترحات لتطوير الحوكمة  .4

 منهج البحث:

اعتمدت الباحثة في دراستها الحالية الأسلوب الوصدفي التحليلدي في  دع كدل مدا مدن شد نو الإفدادة في تحديدد 

التربدددوي الدتعلدددق بالحوكمدددة  الأدبمشدددكلة الدراسدددة، وخلفيتهدددا النظريدددة، وألعيتهدددا، وذلدددك مدددن خدددلال متابعدددة 

يلدددو في ضدددوء مدددا اسدددتجد مدددن في سدددلطنة عمدددان خاصدددة، وتحلفي مؤسسدددات التعلددديم العددداي  عامدددة و  الأكادلؽيدددة
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ليدة الدتعلقدة ؤوكمدة ابعين الاعتبارات نتدائج الدراسدات الح الأخذمفاىيم ومتغيرات في واقع التعليم العاي ، مع 

في مؤسسددات  الأكادلؽيددةتطبيددق الحوكمددة  ات و البحددوث الدختلفددة حددول التعلدديم العدداي ، والتركيددي علددى الدراسدد

 التعليم العاي  بسلطنة عمان.

 النظري رالإطا

 :ونشأتهامفهوم الحوكمة 

يعددددت الدددددتحكم  وىددددومسددددتمد مددددن الحكومددددة،  Governance اصددددطلاح الحوكمددددةتشددددير الدعدددداجم إلى أن 

   (.2010والانضباط والسيطرة من خلال قواعد وأسس الضبا بغرض تحقيق الرشد)صالح،

الانضددددباط في كددددل شدددديء وإذا أردنا تعريددددف الحوكمددددة بكلمددددة واحدددددة فإنهددددا تعددددت الانضددددباط، ويقصددددد بددددذلك 

 (:2007)حماد،

 الانضباط في أداء العمل من كل فرد مرتبا بالدؤسسة.

 في تحقيق مصالح الأطراف الدرتبطة بالدؤسسة. والتوازنالانضباط السلوكي والأخلاقي 

الانضددباط في أعمددال الدراقبددة ومتابعددة أعمددال الدؤسسددة مددن جانددب الجهددات الداخليددة مثددل لرلددس الإدارة ولجنددة 

 لددققين ورؤساء الأقسام.ا

 الانضباط في الأداء مثل قيام الإدارة بمسؤولياتها الأساسية من وضع الاستراتيجيات والخطا.

 القيام معمال الرقابة والدتابعة والإشراف الفعال ووضع نظم فعالة لتحفيي العاملين أو معاقبتهم.
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 وينشدرأو الإلعدال صدعبة  الضرافداتاء أو إذن تهدف الحوكمة إلى وضع نظام لزكم لغعدل عمليدة حددوث أخطد

 ولرلدسداخدل الدؤسسدة، فالحوكمدة تسدعى إلى ترشديد لشارسدات الدددير  والإبدداع والأخلاقيداتثقافة الانضدباط 

الإدارة مددن أجددل الاسددتغلال الأمثددل للمددوارد الاقتصددادية وزيادة معدددل النمددو الاقتصددادي، بالإضددافة إلى زيادة 

تحقق الدؤسسة مركي تنافسي لشيدي بالنسدبة للمؤسسدات الأخدرى لشدا يدؤدي إلى جدذب ثقة الدستثمرين  وبالتاي  

 الدييد من الاستثمارات.

كددددذلك لؽكددددن تعريددددف الحوكمددددة منهددددا حالددددة أو عمليددددة أو نظددددام أو لػمددددي سددددلامة كافددددة التصددددرفات ونياىددددة 

داخدل الدؤسسدة وخارجهدا.  السلوكيات داخل الدؤسسدة، كمدا تعدد الحوكمدة بمثابدة عمليدة إداريدة تدارسدها الإدارة

علدددى لضدددو دقيدددق، فقدددد طدددرح تحدددت  وتعريفدددومفهدددوم الحوكمدددة مدددن الدفددداىيم الدثددديرة للجددددل حدددول تر تدددو  ويعتدددبر

شددؤون الحكددم، والحوكمددة،  وإدارة( منهددا: حاكميددة، وحكمانيددة، 2012مسددميات لستلفددة كمددا ذكددر فدداروق )

ترجدددع إلى الحكدددم الصدددالح القدددائم علدددى أخلاقيدددات  والإدارة الرشددديدة، والإدارة الحكيمدددة. ولكدددن جدددذور الدفهدددوم

(، وبدددأ 1932عددام  الكسدداد )مددا بعددد(، ثم تطددور الدفهددوم عددبر الدراحددل التاليددة: مرحلددة 2008العمل)عيتدداب،

الدصددالح. ومرحلدددة ظهدددور نظريددة الوكالدددة وضدددبا  وأصدددحابفيهددا الاعدددتراف بعمددق الفجدددوة بدددين الإدارة والدددلاك 

 ظهددرت فيهددا مطالددب بشدد ن تنظدديم العلاقددات بددين الدددلاك و الإدارة مددن (، والددتي1995 -1976العلاقددات)

خدددلال نظريدددة الوكالدددة، الدددتي دعدددت إلى ضدددرورة تحديدددد الواجبدددات والصدددلاحيات لكدددل مدددن الإدارة وأصدددحاب 

( كنتيجدة للدراسدات الدتي 2000-1996الأموال ما يقلل من التعدارض بيدنهم، ومرحلدة بددء ظهدور الدفهدوم)

(، لشددددا دعددددا إلى الاىتمددددام 2005الشددددركات بسددددبب الإخفاقددددات الإداريددددة)ابوبكر، يددددارانهأشددددارت إلى سددددبب 

 International (IFC)بالدفهدددوم ولزاولدددة وضدددع تعريفدددات لدددو، فعرفتدددو مؤسسدددة التمويدددل الدوليدددة 
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Finance Corporation    مندو   النظدام الدذي يدتم مدن خلالدو إدارة الشدركات والدتحكم في أعمالذدا

(Alamgir, 2007, p.20 بينمددا اعتبرتددو منظمددة التعدداون الاقتصددادي والتنميددة .)(OECD) 

Organization for Economic Cooperation and Development    لرموعدة

 ,Cattrysseمدددن العلاقدددات فيمدددا بدددين القدددائمين علدددى إدارة الشدددركة، ولرلدددس الإدارة، وحملدددة الأسدددهم )

2005, p.55.) 

الدعتمددددد والددددذي يعكددددس  والتنسدددديقي والإشددددرافينهددددا الإجددددراء الإداري  إ   Parkinsonوعرفهددددا باركينسددددون 

 (.319، ص2009مصداقية إدارة الدؤسسة في رعايتها واىتمامها لدصلحة الدؤسسة  )السكارنة، 

م الحوكمدة كمفهدوم، ؤيدث 20/5/2003 الصدادرة بتداريخبينما اعتمد لرمع اللغة العربية بالقداىرة في نشدرتو 

لا جدداءت وفددق الصدديااة اللغويددة لافظتهددا و تر ددة صددحيحة، فهددي أ Governanceأنهددا تر ددة للمصددطلط 

على الجذر والدوزن، وننيدا تدؤدي الدعدق الدقصدود بالدصدطلط الإلصليديي، فالحوكمدة بمثابدة العمليدات والدؤسسدات 

والرقابدددة، وإدارة الدددوارد مدددن أجددل تحقيدددق التنميددة الاقتصدددادية والاجتماعيدددة. الددتي تحددددد كيفيددة لشارسدددة السددلطة، 

 (.61، ص2012)مرزوق، 

( حوكمة مؤسسات التعليم العداي  منهدا  الأسدلوب والطريقدة الدتي 54، ص2011عرف ضحاوي والدليجي )

على تنفيدذ  والإشرافا تدكننا من توجيو أنشطة وأعمال الدؤسسات، وإدارة أقسام الدؤسسة، وكلياتها ومتابعته

الخطددة الاسددتراتيجية، وأىدددافها العامددة، وىددي أسددلوب لتطددوير النظددام الإداري، وىيكددل الدؤسسددات وأسدداليب 

( 2012ادددادر )تقيددديم أداء الددددوظفين والعددداملين، ومتابعدددة طدددرق اتخددداذ القدددرارات الدتعلقدددة بالدؤسسدددة . واعتدددبره 

لذدددا تحديدددد وتوزيدددع الحقدددوق والدسدددؤوليات علدددى لستلدددف لرموعدددة مدددن الإجدددراءات والعمليدددات الدددتي يدددتم مدددن خلا
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الأطددراف في الجامعدددة. فحوكمدددة التعلددديم العددداي  يقصدددد  دددا الطريقددة الدددتي يدددتم مدددن خلالذدددا توجيدددو وإدارة ومراقبدددة 

( أن الحوكمدة مددخل إداري ولشارسدات شداملة ومتكاملدة 2016الدخينيدة )(. وتدرى 2007أنشطتو )اليامدل، 

سة، ترتكي على قوانين ومعدايير لتحقيدق أىدداف الدؤسسدة وتطويرىدا مدن خدلال تطدوير لعدة عمليات في الدؤس

أداء أفرادىددا ؤيددث يددنعكس علددى سعددة الدؤسسددة معتمدددا علددى تكامددل وتشددارك العمددل بددين أعضدداء الدؤسسددة 

ة والمجتمدددع الخدددارجي وقائمدددا علدددى عددددة مبدددادئ كالشدددفافية والشدددراكة والرقابدددة والدسددداءلة لجميدددع أعضددداء الدؤسسددد

لضمان سلامة الدؤسسة من أي تسيب قد يضر  دا ومىددافها وسعتهدا. ولؽكدن التوصدل أن  يدع التعريفدات 

السابقة تتفق على وجود علاقة إلغابية بين تطبيق الدفهدوم وتحقيدق الجدودة والتميدي، لأندو لػددث نقلدو نوعيدة في 

لقددرارات، وتوجيددو الدسدداءلة وفددق لليددات منظومددة التعلدديم الجددامعي مددن خددلال تعييددي الدشدداركة في عمليددات صددنع ا

يعديز ثقافدة الحدوار بدين لستلدف منتسدع الجامعدة كمدا  الفعالدة، مداتتسم بالوضوح، وتدكين العاملين من الدشاركة 

 (.2007وشحاتو،  على(، لذا بات تطبيقو في الجامعات ضرورة ملحة )2004ذكرت كوركوران )

وكمددة نظددام إداري متكامددل قددائم علددى تطددوير وتوجيددو وإدارة ومددن خددلال ىددذه التعريفددات تددرى الباحثددة أن الح

في الدؤسسة التعليمية، ويرتكي علدى لرموعدة مدن الأبعداد   الأفرادالجامعة، ؤيث يضمن حقوق وواجبات  يع 

 كالشفافية، والدساءلة الإدارية، والدشاركة، والعدالة والدساواة، سيادة القانون.

 نظريات الحوكمة:

كمددة علددى ظددس نظددريات أساسددية مسددتمدة مددن مفدداىيم ومبددادئ ومؤشددرات لتقيدديم الأداء مددن يقددوم نظددام الحو 

ولؽكدن فروع الدعرفة الأخرى: الاسبة، الإدارة، والاقتصاد، والقانون، والاجتماع وايرىدا مدن العلدوم السدلوكية. 

 ىذه النظريات فيما يلي: تلخي 
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ى افدتراض أن ىنداك صدراعا مت صدلا بدين الددالكين ( تقوم ىذه النظرية علAgent Theoryنظرية الوكالة )

الحاجددة قائمددة إلى لليددات الددتحكم  بمددا لغعددل، مددن جهددة، والإدارة، مددن جهددة أخدرى، الأمددوالأو أصداب رؤوس 

الدناسدبة مددن أجدل التخفيدف مددن مشدكلة الوكالدة مددن خدلال الدتحكم بالإدارة عددن طريدق مدديرين اددير  والتوجيدو

 ,Rankinعود لذذه النظرية جذور مفهوم تضارب الدصالح والدذي حسدب )تنفيذيين في لرلس الإدارة. وت

( كددان الباعددث الأول لظهددور مفهددوم الحوكمددة للحددد مددن تواددل الإدارة التنفيذيددة في الشددركة، وتغليددب 2010

 مصالحها على مصالح الدلاك.

يسدددددتمد منهدددددا النظدددددام وفقدددددا لمجموعدددددة الدبدددددادئ  والدددددتي( Institution Theoryالنظريدددددة الدؤسسدددددية )

 والدعايير وقنوات الاتصال ومؤشرات تقييم الأداء التي يقوم عليها النظام. والقواعد والإجراءات

علددى مسدداءلة لرلددس الإدارة لدديس فيمددا  ( قائمددةStakeholders Theoryنظريددة أصددحاب الدصددالح )

ين لؽكدددن أن يدددؤثروا أو يتددد ثروا بالوصدددول إلى لؼددد  أصدددحاب الدصدددلحة فحسدددب، ولكدددن، أيضدددا، أول دددك الدددذ

أىداف الشركة. وجاءت ىذه النظرية تطويرا لنظرية الوكالة التي كاندت تركدي علدى الحفداظ علدى مصدالح الددلاك 

مددددن تواددددل الإدارة التنفيذيددددة، فجعلددددت مددددن واجبددددات تلددددك الإدارة أن تراعددددي لدددددى تصددددميم نظددددام الحوكمددددة 

 لدقرضين والدوظفين والمجتمع والحكومة.أصحاب الدصالح مثل الدستثمرين وا

 ,Dowling( وفقا لذذه النظرية يتوجب حسب ما يراه )Legitimacy Theoryنظرية الدشروعية )

J & L, 1998 الحوكمة الدعايير التي تؤكد امتثال الدنظمة للتشريعات القانونيدة للمجتمدع  يتضمن نظام( أن

 الذي تدارس أنشطتها فيو.
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( إذ تؤكددددد ىدددذه النظريددددة علددددى لددديوم تضددددمين النظددددام لرموعددددة Ethical Theoryة )النظريدددة الأخلاقيدددد

 السلوكيات والقيم الأخلاقية لدى تطبيقو من قبل العاملين في الدنظمة مثل: النياىة، والأمانة، والانتماء.

 أبعاد الحوكمة

 (:2011الدليجي )تتصف الحوكمة بمجموعة بالأبعاد التالية كما أوردىا 

 وتعبر عن دور العاملين في الدؤسسة الربوية في عمليات صنع القرار. الدشاركة:

 الكفاءة: من خلال الاستثمار الأمثل للموارد الدتاحة البشرية والدادية.

 : وتعت أن الدعلومات متوفرة وواضحة لدشخاص الدت ثرين بالقرارات ومضمونها.الشفافية

المجتمدع وتعمدل علدى تنميتدو عدن طريدق  باحتياجداتالفاعلية: إن الحوكمة تؤدي إلى تحقيق الأىداف الدتي تهدتم 

 إحداث الت ثير الإلغابي.

: تتبدع الحقيقدة والدعرفدة دون قيدود أو صددعوبات مدن قبدل أعضداء ىي دة التددريس والطلبدة، وأنهددا الأكادلؽيدةالحريدة 

 رأة ومراعاة قيم المجتمع.ضمن مبادئ ألعها الصدق والأمانة والج

التجدداوب: فمددن خددلال الحوكمددة يددتم التجدداوب مددع متطلبددات الأشددخاص العدداملين ضددمن أطددر زمنيددة لزددددة 

 ومعقولة.

 العدالة: من خلال تحقيقها للجميع وضمان سيادة القانون.



Route Educational & Social Science Journal 

Volume 6(6); June 2019 

 

Route Educational & Social Science Journal 973 

Volume 6(6); June 2019 

 

عة أبعداد وىدي: تسد شمدولا وتضدمنتبرنامج الأمم الدتحدة الإلظائي فكاندت الأكثدر  الصادرة عنأما الدراسات 

الدشددددداركة، حكدددددم القدددددانون، الشدددددفافية، حسدددددن الاسدددددتجابة، التوافدددددق، الدسددددداواة، الفاعليدددددة، الاسدددددبة والرؤيدددددة 

 الاستراتيجية. 

( أربددع أبعدداد أساسددية وىددي: الشددفافية، والدسدداءلة، والدسددؤولية، 2009للحوكمددة ) أبددو ظددعبينمددا حدددد مركددي 

 والدساواة.

وتجندددب التضددارب، وضدددمان  واحددترامالددتي ذكدددرت سددابقا تتفددق في صددديانة  ادالأبعدددلشددا سددبق نسدددتنتج أن معظددم 

 الحقوق، والدساواة.

 أهمية الحوكمة الأكاديمية بمؤسسات التعليم العالي 

 ( في الاتي:2011لدؤسسات التعليم العاي  )الدليجي، الأكادلؽيةالحوكمة  تتمثل ألعية

 أداء الدؤسسة. وتطويرتحسين 

التماسك الاجتماعي في الدؤسسة من خلال ضمان الفرص العادلدة والخددمات والحاجدات تساعد على تعييي 

 الأخرى.

مسداعدة إدارة مؤسسددات التعلدديم العداي  علددى صدديااة وبنداء اسددتراتيجية تضددمن اتخداذ القددرارات الددتي تسدداىم في 

 رفع كفاءة الأداء للموظفين.

 ي إلى الت ثير السلع في جودة الأداء.مساعدة مؤسسات التعليم العاي  على تجنب أي صراعات تؤد
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 تطبيق الحوكمة يؤدي إلى تجويد وتحسين سعة التعليم العاي  في المجتمع.

 تساعد على تحقيق العدالة وتطوير الدمارسات التربوية والإدارية وتحقيق الشفافية في التعامل.

اء لشدددا يسددداىم في أداء الدوظدددف بددددون تفصدددل بدددين الإدارة والسدددلطة وطدددرق لشارسدددة الرقابدددة والدسددداءلة علدددى الأد

 سلطة موجهة إليو مباشرة.

 الضرافات متعمدة في مؤسسات التعليم العاي . أوتفادي وجود أخطاء 

 أهداف الحوكمة الأكاديمية بمؤسسات التعليم العالي 

  الجامعدداتحوكمددة  ف( أن مددن أىددم أىدددا2014العددريت )ذكددرت  وقدددإن أىددداف الحوكمددة تنبثددق مددن ألعيتهددا 

 :كالتاي 

 تعييي فاعلية الجامعات، وزيادة كفاءتها الداخلية والخارجية من خلال تكوين بي ة صالحة للعمل.

الإداريددة، بمددا يكفددل  الأعمددالوضددع القددوانين والقواعددد الددتي يسترشددد  ددا قيددادات ومسددؤوي  الجامعددات في تددوي  

 الدلؽوقراطية والعدالة لجميع الأطراف الدعنية.

والقيدددادات والطدددلاب في عمليدددات صدددنع  والإداريدددينيدددع الأطدددراف مدددن الأعضددداء الأكدددادلؽيين تعييدددي مشددداركة  

 القرارات.

 توفير حق الاسبية والدساءلة لجميع الأطراف الدستفيدة من وجود الجامعات.

 ( الأىداف على ثلاث مستويات:2011حافظ )كما ذكر 
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 على مستوى المؤسسة:

في  الأفدددرادإن تطبيدددق الحوكمدددة يسددداعد علدددى إلغددداد منددداخ مؤسسدددي ملائدددم مدددن الثقدددة والتعامدددل الأخلاقدددي بدددين 

 الدؤسسة.

تهدف الحوكمة لرفع مستوى أداء العداملين في مؤسسدات التعلديم العداي  واسدتثمار قددراتهم وإمكانيداتهم لتطدوير 

 أدائهم.

سسددة التعلدديم العدداي  مددن الاحتفدداظ بالدددوظفين ذوي تسدداعد الحوكمددة في وضددع معدددلات أداء معياريددة تدكددن مؤ 

 الدهارات والقدرات الدتميية.

 :والمسؤولينمستوى المدراء 

تؤدي الحوكمة إلى تطوير العلاقدات الجيددة مدع العداملين والتقدرب إلديهم للتعدرف علدى مشدكلاتهم والصدعوبات 

 التي تواجههم في العمل وكيفية التعامل معها.

 على مستوى الموظفين:

تشدددجيع العددداملين إلى العمدددل باجتهددداد وجديدددة وإخدددلاص، حدددى يتمكندددوا مدددن الحصدددول علدددى احدددترام وتقددددير 

 رؤسائهم وزملائهم في الدؤسسة.

 ترفع من شعور العاملين بالعدالة ومن جهودىم الدبذولة في مؤسسة التعليم العاي  تؤخذ بعين الاعتبار.
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 معوقات تطبيق الحوكمة الأكاديمية بمؤسسات التعليم العالي 

( عدددة 2013السدر )تواجدو تطبيدق الحوكمدة في مؤسسددات التعلديم العداي  فقدد ذكدر  ومعوقداتتوجدد تحدديات 

 معيقات منها:

 السائدة في المجتمع. والتنش ةثقافة التربية 

العربية، والتي نش ت في ظلهدا الأجيدال، تنطلدق مدن مبددأ إن ثقافة التنش ة والتربية السائدة في بعض لرتمعاتنا 

الاحترام الكبير باعتباره أكثر معرفة وعلما إن ىذه قيمة إسدلامية، ولكدن يوجدد مدن اتخاذىدا أسدلوب للتسدلا 

 والسيطرة ففقد الطالب حقوقو في الدفاع عن النفس.

لتعلدددديم العدددداي  تحدددددد إمكانيددددة سياسددددة القبددددول: إن أسددددس ومعددددايير القبددددول في بعددددض الجامعددددات ومؤسسددددات ا

الدقبولددة ولا  خدذ في الاعتبددار اسددتراتيجية سدوق العمددل ومدددى احتياجاتدو للمددوارد البشددرية،  الأعددداداسدتيعاب 

 لشا يؤدي إلى تكدس الطلبة في بعض التخصصات التي لم يعد سوق العمل ؤاجتها.

الددتي انتشدرت في مؤسسدداتنا التعليميدة والندددوات الجدودة والتقيديم في مؤسسددات التعلديم العدداي : إن ثقافدة الجدودة 

الدوضددوعي والفعلددي للمؤسسددات أصددبحت  والتقيدديموالدددؤتدرات والددورش حددول الجددودة وعمليددات التقيدديم الددذاتي 

اائبددة ولا تطبددق في بعددض مؤسسددات التعلدديم العدداي ، وأصددبط البحددث العلمددي يقتصددر في أالددب الأحيددان علددى 

يهددتم ؤلددول لوجددود مشدداكل تخدددم الدؤسسددة والمجتمددع،  ل علددى الترقيددات، ولاعدداد رسددائل الدددكتوراة أو الحصددو إ

العلمدددددي ادددددير مدددددرتبا  ف صدددددبط البحدددددثوبدددددرام الدييانيدددددة الدرصدددددودة إلا أندددددو يوجدددددد نقددددداط ضدددددعف في الدنظومدددددة 

 التنمية البشرية. باحتياجات
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 ( معيقات تدثلت في:2013شعبان )وقد ذكر 

 فيذية والرقابية في بعض مؤسسات التعليم العاي .عدم الفصل بين السلطات التشريعية والتن

 اياب استخدام الشفافية في بعض الدمارسات الإدارية في مؤسسات التعليم العاي .

 عدم تصريط الدسؤول عن لشتلكاتو عند استلام الدنصب وأثناء تركو والتكافؤ بين السلطة والدسؤولية.

 والطفاض الرضا الوظيفي.والإدارة ضعف العلاقة بين أعضاء ىي ة التدريس 

 سيادة ثقافة مقاومة التغيير وتيايد الضغوط الخارجية التي تفرضها متطلبات العصر.

 بمؤسسات التعليم العالي بسلطنة عمان الأكاديميةالحوكمة   

لقددد بددذلت سددلطنة عمددان جهددودا متواصددلة مددن أجددل الرقددي بمجددال الحوكمددة بددرام حداثددة الدوضددوع في الددوطن 

والخليجددي خاصددة، حيددث ظهددرت جهددود السددلطنة مددن خددلال إنشدداء لرلددس البحددث العلمددي بندداء العددربي عامددة 

، حيث أن لرلس البحث العلمدي يتمتدع بدنفس مبدادئ تطبيدق الحوكمدة 2005 \54على الدرسوم السلطاب 

ت مثددل الدشدداركة والاسددتقلالية الإداريددة والرقابددة ومددن مهددام المجلددس تشددجيع الدؤسسددات علددى الدشدداركة في لرددالا

البحددددث العلمددددي، ويتكددددون المجلددددس مددددن أعضدددداء مددددن عدددددة وزارات والجامعددددات الخاصددددة ومددددن ذوي الاىتمددددام 

 (2005بالبحث العلمي من الشخصيات العامة ويتمتع بمييانية خاصة مستقلة بو. )وزارة الشؤون القانونية،

ؤيدث يلاحدظ  2012 \ 65بعدىا أنش ت السلطنة لرلس التعلديم العداي  بنداء علدى الدرسدوم السدلطاب رقدم 

أن مقومددات لرلددس التعلدديم قائمددة علددى مبددادئ الحوكمددة، كمددا أن لمجلددس التعلدديم أعضدداء مددن  يددع الدؤسسددات 
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الددتي لذددا علاقددة بالددتعلم بالإضددافة إلى أعضدداء مددن المجتمددع اللددي مددن لددو مكانددة علميددة وأعضدداء مددن مؤسسددات 

 (2012القطاع الخاص. )وزارة الشؤون القانونية،

نشدددددداء مركددددددي عمددددددان للحوكمددددددة والاسددددددتدامة والددددددذي ت إنشدددددداؤه بندددددداء علددددددى الدرسددددددوم السددددددلطاب رقددددددم ثم ت إ

جهددة توعويددة استشددارية خدميددة، ودوره الأساسددي  وىددوويعتددبر مركدديا مسددتقلا اسددتقلالا ماليددا،  ،2015\30

، وبدذلك نشر ثقافة ومفهوم الحوكمة والاستدامة، ومن أجل تحقيق أىدافو يقدم خدمات كالتدريب والتطدوير

قدددددمت السددددلطنة القاعدددددة الأساسددددية للحوكمددددة الددددتي تنطلددددق منهددددا الحوكمددددة في الدؤسسددددات الدختلفددددة ومنهددددا 

مؤسسددات التعلدديم العدداي  ؤيددث أصددبط الدركددي كمرجددع يقدددم توجيهاتددو لكددل مؤسسددة تريددد تطبيددق الحوكمددة بمددا 

 (2016الدخينية،أىدافها. )يناسب 

ؤسسات التعليم العاي  في سلطنة عمان مدن خدلال الناحيدة النظريدة واقع تطبيق مبادئ الحوكمة في م ويلاحظ

تطدرق للمبدادئ لرتمعدة  لصدد باحدثمتمثلدة في لرموعدة مدن الدراسدات الدتي تددت في ىدذه الدبدادئ ؤيدث إندو لم 

 (.2013(، والذاشمية )2014والسنيدية )(، 2016الدخينية )إلا دراسة 

الشددفافية، مثددل )متطلبددات لزددددة لتطبيددق مبددادئ الحوكمددة  ( إلى تحديددد2016الدخينيددة )دراسددة  فقددد ىدددفت

والرقابددة، والدسدداءلة، والدشدداركة، والاسددتقلالية(. وتوصددلت الدراسددة إلى حصددول متطلددب الشددفافية علددى الدرتبددة 

ألعيددة مددن بددين متطلبددات تطبيددق الحوكمددة في مؤسسددات التعلدديم العدداي  بسددلطنة عمددان ثم علددى  والأكثددرالأولى 

( أن تطبيددق الشددفافية 2010، الاسددتقلالية. وتوصددلت الدعشددنية)والدسدداءلةات الدشدداركة، الرقابددة التددواي  متطلبدد

في الجامعددددات الخاصددددة كددددان بدرجددددة عدددداي  في جامعددددة ظفددددار و جامعددددة ندددديوى بينمددددا جدددداءت جامعددددة صددددحار 

لدددة متوسددطة، وفسدددرت الباحثددة ذلدددك لقلدددة العمليددات الرقابيدددة في بعددض العمليدددات وقلدددة الوضددوح والصدددراحة وق
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إعدلام الددوظفين بالدسدتجدات والتعددديلات الدتي تطدرأ علددى الجامعدة لشدا سداعد في تراجددع تطبيدق الشدفافية، وأمددا 

( إلى وجددددود بعددددض القصددددور بكليددددات العلددددوم التطبيقيددددة في مبدددددأ 2014مبدددددأ الرقابددددة فقددددد ذكددددرت الدقيميددددة )

الدددتي تسدددير الرقابدددة، و ثرىدددا  اتالآليدددفي وضدددع  إشدددراكهمالرقابدددة، متمثلدددة في قلدددة وضدددوحها للمدددوظفين، وقلدددة 

( إلى عددددة مبدددادئ مدددن 2013بالعلاقدددات الشخصدددية، وافتقارىدددا للمصدددداقية والدقدددة. وقدددد تطرقدددت الذاشميدددة)

ألعهددا الشددفافية والدسدداءلة، واحددترام سدديادة القددانون، والدعددايير الدوليددة للسددلوك مددن خددلال لشارسددتها لدسددؤولياتها 

ات التعليم العداي  في لشارسدتها لدسدؤولياتها الاجتماعيدة بدرجدة مرتفعدة الاجتماعية، وقد  أثبتت أن دور مؤسس

في لزور الدساءلة، والشفافية، واحترام سيادة القانون، واحترام الدعدايير الدوليدة للسدلوك، وبدرجدة متوسدطة عندد 

عيدل ( علدى تف2014، بينمدا ركديت السدنيدية)الإنسانالسلوك الأخلاقي، واحترام مصالح الأطراف، وحقوق 

وجددود علاقددة ارتباطيددة طرديددة بددين درجددة تطبيددق الحاكميددة في الإدارة وتفعيددل الوظددائف،  اثبددتالوظددائف، وقددد 

وقلددددة انسددددجام معددددايير الحاكميددددة مددددع واقددددع المجتمددددع العمدددداب، وعدددددم الددددوعي  ددددا ولزدوديددددة الدعرفددددة بممارسددددتها 

 لحداثتها.

 النتائج.

التعلديم العداي  ت اسدتخلاص عددة  مؤسسداتفي  الأكادلؽيدة النظدري الدتعلدق بالحوكمدة الأدبمن خلال تحليدل 

 :ما يلينتائج كان ألعها 

لا توجد مبادئ لزددة وموحدة تقوم عليها  يدع الدؤسسدات بدل أن كدل مؤسسدة نظدرت للمبدادئ مدن وجهدة 

 نظرىا ويعتمد على الأىداف التي تريد الدؤسسة تطبيقها.
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مؤسسددات التعلدديم العدداي  إلى تحسددين وتطددوير الدؤسسددة مددن  يددع يسددعى تطبيددق مبددادئ الحوكمددة في لغددب أن  

 النواحي سواء إن كانت أكادلؽية أو إدارية.

 قلة الوعي بتطبيقات الحوكمة ولشارساتها.

 اللوائط والقوانين اير الدتجددة في بعض الجامعات.

 التوصيات

يددق الإعددلانات والنشددرات في وسددائل اللددي عددن طر  والمجتمددعنشددر ثقافددة الحوكمددة في مؤسسددات التعلدديم العدداي  

 الدرئية والدسموعة والدقروءة ووسائل التواصل الاجتماعي. الأعلام

 تشجيع البحث العلمي في كل ما يتعلق بالحوكمة في التعليم.

 مددا يتعلدددقتطبيددق الشددفافية بمصددداقية وتددوفير الوسددائل الدسدداعدة علددى تدددفق الدعلومددات بسددرعة وخاصددة بكددل 

، بالأداء مدا يتعلدقبتقارير الأداء، ونقاط الضعف والقوة، ومعايير الترقية والحوافي من خلال نشدر وإعدلان كدل 

 ومعايير ترقية العاملين فيها.

 وجود لليات رقابة ومساءلة شاملة وعامة بدون تحيي.

 الاستعانة صبرات متخصصة في أساليب تطبيق الرقابة والدساءلة.

 معرفة الحقوق والواجبات للعاملين والدستفيدين.نشر ثقافة ألعية 

 الاستفادة من خبرات وتجارب الدول الدطبقة للحوكمة في مؤسسات التعليم العاي .
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 إلغاد خطة استراتيجية خاصة بالدؤسسة تتوافق مع سوق العمل.

 المراجع

 أولا: الدراجع العربية:

ر لشارسددددة القيدددادة مدددن خدددلال الحوكمدددة الرشددديدة حسددددب (. اسدددتراتيجية تطدددوي2017أبدددو العدددلا، ليلدددى  . )

، 1، العددد11، المجلددمجلة الدراسات التربويةة والنفسةيةتصورات أعضاء ىي ة التدريس في جامعة الطدائف. 

 جامعة السلطان قابوس، سلطنة عمان.

بكليدات التربيدة بجامعدة  (. درجة تطبيق مبدادئ الحوكمدة2014أبو كريم، أحمد فتحي، والثويت، طارق  . )

(، 15، المجلدد )مجلةة العلةوم التربويةة والنفسةيةحائل وجامعة الدلك سدعود كمدا يراىدا أعضداء ىي دة التددريس. 

 (، جامعة أم القرى.3العدد )

(. دراسدددة مقارندددة لدددنظم الحوكمدددة الدؤسسدددية للجامعدددات بكدددل مدددن إلصلدددترا وكنددددا 2016الألفدددي، ىددداب رزق. )

 (، مصر.103(، العدد )23المجلد ) مجلة مستقبل التربية العربية،نها في مصر. وإمكانية الإفادة م

متطلبةةةةات تطبيةةةةق الحوكمةةةةة المؤسسةةةةية س المةةةةدارس ا اصةةةةة بسةةةةلطنة (. 2015البلوشددددي، فاطمددددة  . )

 رسالة ماجستير اير منشورة، جامعة السلطان قابوس، عمان. عمان.

ق المسةةاءلة الإداريةةة علةةى مؤسسةةات التعلةةيم العةةالي متطلبةةات تطبيةة(. 2013الخروصددي، شدديخة سددعيد. )

 رسالة ماجستير اير منشورة، جامعة السلطان قابوس، عمان. ا اصة س سلطنة عمان.
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درجة ممارسة القةادة الأكةاديميين للحوكمةة التربويةة س ااامعةات الأردنيةة (. 2017اليبن، ىديل نواف. )

. رسددالة ماجسددتير اددير منشددورة، جامعددة هيئةةة التةةدري  وعلاقتهةةا بتفةةويس السةةلطة مةةظ وجهةةة نظةةر أع ةةاء

 الشرق الأوسا، الأردن.

دور الحاكميةةةة س تفعيةةةل وظةةةائف ااامعةةةة الرئيسةةةية س ااامعةةةات (. 2014السدددنيدية، عائشدددة سدددلطان. )

 رسالة دكتوراة اير منشورة، جامعة اليرموك، الأردن. العمانية: المعيقات وسبل التطوير.

 الإداريدددددة(. واقدددددع تطبيدددددق الحوكمدددددة مدددددن وجهدددددة نظدددددر أعضددددداء الذي تدددددين 2014. )العييدددددي عبددددددالعدددددريت، مندددددال 

المجلددد  المجلةةة الدوليةةة التربويةةة المتخصصةةة،والأكادلؽيددة العدداملين في جامعددة الإمددام   بددن سددعود الإسددلامية. 

 (، عمان، الأردن.12العدد )(، 3)

الإداريةةةة س ااامعةةةات السةةةعودية ومعيقاتهةةةا درجةةةة ممارسةةةة الشةةةفا ية (. 2012العمدددري، مشدددرف علدددي. )

رسددالة دكتدوراة اددير منشدورة، جامعددة أم القددرى،  وطةر  سسةةينها كمةةا يتصةورها أع ةةاء هيئةةة التةدري   يهةةا.

 السعودية.

متطلبةات تطبيةق مبةادلح الحوكمةة س مؤسسةات التعلةيم العةالي الحكوميةة (. 2016الدخيت، زكيدة صدالح. )

 ير اير منشورة، جامعة السلطان قابوس، عمان.رسالة ماجستبسلطنة عمان. 

درجةةة ممارسةةة الشةةفا ية الإداريةةة وعلاقتهةةا بمسةةتوى الر ةةا الةةوظيفي (. 2016الدشددابقة، أميمددة مسددلم. )

 رسالة ماجستير، الجامعة الذاشمية، الأردن. لدى أع اء هيئة التدري  س ااامعات الأردنية.
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الشةةفا ية الإداريةةة س ااامعةةات ا اصةةة بسةةلطنة عمةةان  مةةدى تطبيةةق(. 2010الدعشدت، سددامية سددهيل. )

 رسالة ماجستير اير منشورة، جامعة مؤتة، الأردن. مظ وجهة نظر أع اء الهيئة التدريسية العاملين بها.

.  اعليةةة الرقابةةة الإداريةةة بكليةةات العلةةوم التطبيقيةةة س سةةلطنة عمةةان(. 2014. )عبددد هالدقيميدة، بدريددة 

 اير منشورة، جامعة نيوى، سلطنة عمان.رسالة ماجستير 

(. درجددة تطبيددق الحوكمددة الإداريددة في جامعددة 2017ربابعددو، سددهى عبددد الوىدداب، والشددرمان، مندديرة لزمددود. )

مجلةة العلةوم  اليرموك من وجهة نظر القدادة الأكدادلؽيين وأعضداء ىي دة التددريس والدعوقدات، والحلدول الدقترحدة.

 تربية، جامعة الدلك سعود.(، كلية ال3، العدد )التربوية
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