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 الأسس والمبادئ النظرية للحوكمة ومتطلبات تطبيقها في التعليم العام بالسودان

 محمد حسن بشير

 || السودان زهري جامعة الزعيم ال 

العام في التعليم  الحوكمة أهميتها ومتطلبات تطبيق مبادئبأسس ومبادئ الحوكمة وبيان ف يالتعر إلى  هدفت هذه الورقة الملخص:

الوثائق الرسمية والدراسات والمؤلفات الصادرة حول  استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي الاستنتاجي وتمثلت العينة فيو ، بالسودان

كمة و أن واقع تطبيق مبادئ الحبات تطبيقها و التعريف بالحوكمة وشروط ومتطلعدد من النتائج أهمها: إلى  الدراسة وتوصلت، الحوكمة

وفي ضوء تلك . لة أقل تطبيقا" في المؤسسات التعليميةءوخاصة مبدأ الشفافية والمشاركة والمسا، %(40) يتم بنسبة/ متوسطفي التعليم 

يق هذا الاتجاه من قبل النتائج أوص ى الباحث بعدد من التوصيات من أهمها: تعزيز تطبيق الحوكمة في التعليم من خلال دعم تطب

وتعزيز ، الاتجاهات الدارية الحديثة بما فيها الحوكمةو التعليم  دارةالمسؤولين بوزارة التربية والتعليم وتطوير الهياكل التنظيمية ل 

 . الشفافية والمسائلة والمشاركة

 . التعليم إدارة –السودان  –التعليم العام  –الحوكمة الكلمات المفتاحية: 

 المقدمة: 

التنمية الشاملة وهي إلى  تعد المؤسسات التربوية أداة حيوية في المجتمعات النسانية لن التربية هي المدخل

وإذا كانت المؤسسات التربوية الحيوية في ، الحصن المنيع الذي تلجأ إليه المجتمعات إذا تعرضت للمصاعب والمحن

ونقطة البدء في عملية إصلاح التعليم وتطويره ليواكب حاجات المجتمع التربوية هي المفتاح  دارةفإن ال ، المجتمع

العصر الحالي في كافة القطاعات ولا سيما قطاع  ونتيجة للتطور الذي يشهده. (97: 2011، الفاضل) وتطلعاته

تقليدية ال دارةتجد المؤسسات التعليمية نفسها أمام تحديات عظيمة تفرض عليها الاستغناء عن نظم ال ، التعليم

والمبنية على أساليب ومفاهيم جديدة متطورة ، والمعتمدة سابقا" والخذ بالسياسات الدارية والتربوية الحديثة

وقد ظهر مفهوم الحوكمة بوصفه أحد ، تساعدها على تحقيق التميز والكفاءة ومن تلك المفاهيم مفهوم الحوكمة

زدياد اوزاد الاهتمام بهذا المصطلح و لاسيما بعد ، 1932ام عإلى  المصطلحات الحديثة نسبيا" مع أن جذوره تعود

( لمواجهة ظواهر 3: 2014، الشهري ) صادية وغيرهاقتحالات الفشل والتعثر لدى العديد من المؤسسات التربوية والا

اب نهيار عدد كبير من هذه المؤسسات بسبب عدم وجود آلية منضبطة لمحاسبة رؤسائها وغياإلى  الفساد التي أدت

، الشريف) الجمهور المتلقي لخدماتها في مناقشة قرارات هؤلاء المسؤولينأو  الشفافية وعدم أحقية العاملين فيها

 . ه(1437

وتتجسد أهمية الحوكمة في أنها أداة يتم من خلالها محاربة الفساد المالي والداري وتحقيق درجة عالية من 

أخطاء في العمل ومنع استمرارها مما أو  العاملين وتفادي وقوع أي انحرافاتالشفافية والحيادية والاستقلالية لكافة 

 وتشير الحوكمة في مفهومها العام، (20: 2012، عطوة وعلي) يضمن تحقيق أعلى درجة ممكنة من الكفاءة والفاعلية

وضوح آليات ، فيةكالشفا، من خلال تطبيق مجموعة من المبادئ، آلية ترشيد العمل الداري في كافة جوانبهإلى 

وإتاحة الفرصة أمام جميع الطراف وأصحاب المصلحة للمشاركة في عملية اتخاذ القرار وتقييم ، المساءلة والمحاسبية

العديد من إلى  لكنها انتقلت بعد ذلك، صاديقتوبالرغم من ظهور الحوكمة في بادئ المر في المجال الا. نتائجها

استحسانا" كبيرا" نتيجة ما يحققه تطبيق الحوكمة الجيدة  قتولا. سات التربويةومنها المؤس. المجالات والمؤسسات
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 في التعليم العام بالسودان
 بشير (28) 

 

ومن هنا تم دعوة المؤسسات . حتى أصبحت معيارا" لتحديد جودة تلك المؤسسات، من فعالية وجودة عالية

عن  داءال  تحقيق الجودة والتميز فيإلى  التي تهدف، من خلال مجموعة من النظم، تطبيق الحكومةإلى  التعليمية

جانب تنظيم العمليات والعلاقات إلى  يار الساليب المنافسة والفعالة لتحقيق خطط المؤسسة وأهدافهااختطريق 

ولا تقتصر الحوكمة في مجال التعليم ، (252: 2011، المليجي) والجهات المعنية الخرى ، فيما بين المؤسسات التعليمية

بل تتعلق بمعناها الوسع بالعمليات الرسمية وغير الرسمية التي ، تعليم فقطوالتنظيم الداري لل دارةعلى نظام ال 

 تتم بواسطتها صياغة السياسات وتحديد الولويات وتخصيص الموارد التعليمية وتطبيق الاصلاحات ورصد تنفيذها

وأصحاب  دارةال وضع أسس العلاقة بين إلى  كما تهدف الحوكمة في المؤسسات التعليمية، (167: 2009، السواري )

إلى  وغير ذلك مما يؤدي، والمجتمع المحلي، ومجلس المناء، أولياء الامور والمعلمين، الطلبة) المستفيدينأو  المصالح

، ( المر الذي يسهم في ايجاد جو من الثقة بين هذه الطراف472: 2012، عطوة) وضوح حقوق وواجبات كل طرف

 على 
ً
في عصر  دارةعولمة ال ) وقد أشارت نتائج المؤتمر العلمي الدولي. المؤسسة وكفاءتها أداءمما ينعكس إيجابيا

تحقيق الكفاءة والفعالية إلى  وتؤدي، قرارات تتسم بالعقلانية والشفافية أن الحوكمة الجيدة تيسر اتخاذإلى  المعرفة(

: 2012، برقعان والقرش ي) جهة التحدياتلتوفيرها بيئة تنظيمية قادرة على المنافسة وموا، على المستوى التنظيمي

 كما يعدها، وجود علاقة إيجابية بين الحوكمة وضمان الجودة الشاملةإلى  (2011عوض: ) وتوصلت دراسة. (19

 ( خيار 2015السوادي: )
ً
 أمام المؤسسات التعليمية ا

ً
في ظل تدني مستوى الثقافة والمحاسبية وغياب  استراتيجيا

 في كثير من البلدان وقطاعات العمال والح. المشاركة والوضوح
ً
وكمة من الساليب الدارية التي حققت نجاحا

 . لذا يريد الباحث في هذه الورقة الوقوف على إمكانية تطبيق الحوكمة بقطاع التعليم العام بالسودان، المختلفة

 مشكلة البحث وأسئلته: 

الاسئلة ير نظام التعليم من خلال طرح عدد من تطو إلى  تسعى وزارة التربية والتعليم العام في السودان

ورغم هذا نجد أن ، البرامج والمشاريع التي تسهم بفعالية في الرفع من قدرة السودان التنافسية وبناء مجتمع المعرفةو 

، تطور التعليم تبني بعض المداخل الحديثةيتطلب ولذلك . المأمول من الجودة والتميزإلى  مستوى التعليم لم يرق 

إن تطبيق الحوكمة يسهم في تطوير . ها بالجودة والاصلاح التربوي قتلعلا، أتي في مقدمتها حوكمة المؤسسات التعليميةي

والحد من الفساد الداري وقد أوص ي ، المؤسسات التعليمية وتجويدها ورفع مستوى الشفافية والمحاسبية فيها أداء

عتماد ام بالخرطوم أوص ى بضرورة تطبيق الحوكمة و  2012اير مؤتمر سياسات التعليم المنعقد في السودان في فبر 

وبناءً على ما عُرض . بعد أن أوص ى عدد مقدر من المؤتمرين، الرشيدة في مؤسسات التعليم العام بالسودان دارةال 

 مع رؤية السودان التي تطمحامن أفكار و 
ً
 . الرقي والتميز في جميع المؤسسات التعليميةإلى  نسجاما

 لهمية الحوكمة وقلة المصادر والدراسات التي تناولت حوكمة التعليم العام في جمهورية السودان 
ً
إدراكا

وحسب حدود علم الباحث وبناءً على خبرته في مجال العمل التعليمي وملاحظته فقد تولد لديه الدافعية للقيام بهذه 

ورت رؤية الدراسة في محاولة على الجابة عن السؤال الدراسة للوقوف على واقع تطبيق مبادئ الحوكمة ومن ثم تبل

 الرئيس ي التالي: 

 . ؟الأسس النظرية للحوكمة وأهميتها ما -

 . ؟أهم متطلبات تطبيق مبادئ الحوكمة بمؤسسات التعليم العام بالسودان ما .1

 . ؟المعوقات التي تواجه المؤسسات التعليمية لتطبيق مبادئ الحوكمة ما .2

 . ؟الحوكمة في التعليم العام مقارنة بمبادئ الحوكمةما واقع تطبيق  .3

 . ؟ما واقع تطبيق الشفافية بالتعليم العام في السودان خلال الممارسات الميدانية .4
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 . ؟ما واقع تطبيق المساءلة بالتعليم العام بالسودان بناءً على التجربة الشخصية .5

 . ؟العام في السودان تطبيق مبادئ الحوكمة من قبل المسؤولين بالتعليم ناك كيف .6

 أهداف البحث: 

سس النظرية للحوكمة وأهميتُها .1
ُ
 . التعرف على ال

 التعرف على متطلبات مبادئ تطبيق الحوكمة .2

 التعرف على المعوقات التي تواجه المؤسسات التعليمية لتطبيق مبادئ الحوكمة .3

 السودان بمعرفة واقع تطبيق الحوكمة في التعليم العام  .4

 . قع مدي تطبيق الشفافية بالتعليم بالسودان من خلال الممارسة الميدانيةالتعرف على وا .5

 . التعرف على تطبيق المساءلة في التعليم العام بالسودان بناءً على تجربة الباحث الشخصية .6

 . دئ الحوكمة من قبل المسئولين بالتعليم العام في السودانابلتعرف على كيفية متطلبات تطبيق ما .7

 أهمية البحث: 

حسب علم الباحث التي تناولت موضوع الحوكمة في قطاع التعليم العام ، يعد هذا البحث من البحاث القلائل .1

 . بالسودان

 لجهود السودان في محاربة الفساد وحوكمة العمل في قطاع التعليم العام من خلال  يأتي هذا البحث .2
ً
مواكبا

 . وزيادة فاعليتها في قطاعات الدولة ومنها قطاع التعليمالتركيز على مبادئ الشفافية والمساءلة 

التعليم العام  إدارةبوزارة التربية في كيفية تطبيق مبادئ الحوكمة في  المسؤولين قد تعين نتائج هذا البحث .3

بولايات السودان المختلفة مما يساعدهم على اتخاذ القرارات ووضع البرامج والخطط التي تسهم في دعم 

 . ذا الاتجاهوتطبيق ه

علمية في مجال الدراسات التربوية بما ورد فيها في إطار مفاهيمي عن  إضافةمن المأمول أن يمثل هذا البحث  .4

الحوكمة في قطاع التعليم بوصفها أحد الاتجاهات الحديثة في المؤسسات التربوية مما يساعد على إثراء المكتبة 

 . العربية والمحلية

  الدراسة على الحدود الآتية:تقتصر حدود الدراسة: 

الحدود الموضوعية: يحدد موضوع الدراسة الحالية في التعرف على واقع تطبيق مبادئ الحوكمة بالتعليم العام  -1

 المشاركة، المساءلة، مبادئ: الشفافية ةفي السودان من خلال ثلاث

 . عة لدراسة وأهدافهاالحدود المنهجية: استخدمت الدراسة الحالية المنهج الوصفي لملاءمته لطبي -2

 . اسة في مؤسسات التعليم العام بجمهورية السودانلمكانية: طبقت هذه الدر الحدود ا -3

 . م 2018الحدود الزمانية: طبقت هذه الدراسة في العام الدراس ي  -4

 مصطلحات البحث: 

وحكم عليه كما يقال حكم له ’ ويقال حكم اي قض ي  حكم() مادةفي  اللغةفي  يهاإل يشار  لغة:الحوكمة 

 . ( 399: 2013، جاد الله) وحكم بينهم والحكم يكون على القضاء بين الناس ويعني الحكم ايضا

هذه التعريفات ولقد  مقدمو يتبناها  يلاف وجهات النظر التختاصطلاحا: تعددت تعريفات الحوكمة بالا 

شؤون  دارةصادية و السياسية و الادارية ل قت( بأنها ممارسة السلطة الا undp) مم المتحدةعرفها البرنامج الانمائي لل 
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أبو ) الدولة على كافة المستويات من خلال آليات وعمليات ومؤسسات تمكن الافراد و الجماعات من تحقيق مصالحها

 ( 45: 2015، النصر

النظام الذي يتم بواسطته توجيه المنظمات  ( بأنهاOECD) صادي والتنميةقتوعرفتها منظمة التعاون الا

ليات بين كافة الطراف في المنظمة مثل مجلس و الرقابة عليها بحيث تحدد هيكل وإطار توزيع الواجبات والمسؤ و 

 والمديرين وغيرهم من أصحاب المصلحة وتضع القواعد والحكام لاتخاذ القرارات المتعلقة بشئون المنظمةدارة، ال 

تحقيق إلى  وعة من القوانين والنظم والقرارات التي تهدف( وتعرف الحوكمة في التعليم بأنها: مجم4: 2008، كاتريس)

، يالمليج) لتحقيق المؤسسة التعليمية وأهدافها، يار الساليب المناسبة والفعالةاختعن طريق  داءالجودة والتميز في ال 

2011 :54) . 
ً
ية والمشاركة العامة للتعليم بالسودان مبادئ الشفاف دارةبأنها تطبيق ال  ويعرفها الباحث إجرائيا

 . بمستوى عالٍ من الجودة والتميز بالطريقة التي تمكنها من نهج سلوك إداري رشيد يساعدها على تحقيق أهدافها

(بأنها توفر المعلومات اللازمة تداولها عبر جميع وسائل العلام 46: 2007، الراشدي) عرفها الشفافية:

 إتاحة وزارة التربية والتعليم . شوفة علنيةالمقروءة والمكتوبة والمسموعة والتصرف بطريقة مك
ً
ويعرفها الباحث إجرائيا

بالسودان لمنسوبيها والمستفيدين من خدماتها كافة البيانات والمعلومات بوضح إعلان القوانين والتشريعات المتعلقة 

 دارة. بعمل ال تحقيقها بطريقة تخولهم يكونوا على إطلاع دائم إلى  بالعمل والنشطة والهداف التي تسعى

تعرف: بأنها وسيلة تتم عبرها متابعة العاملين عن كيفية استخدامهم للصلاحيات والسلطات  المساءلة:

هو محدد  أدوارهم وفق ما داءتحمل العاملين للمتطلبات المتوقعة ل  والمسئوليات الموكلة إليهم وهي وسيلة للتأكد من

ات التي تتخذها وزارة التربية والتعليم بالسودان جراءحث اجرائيا بأنها: ال ويعرفها البا. (49: 2012) يمتفق عليه الراس 

 للصلاحيات 
ً
لضبط العمل ومحاسبة المرؤوسين على التقصير في واجباتهم الوظيفية والتزاماتهم والخلال بها وفقا

 . الممنوحة لهم

( مع الجم) عرفت بأنها: عملية تفاعل الفرد المشاركة:
ً
 ووجدانيا

ً
اعة التي يعمل معها بطريقة تمكنه من عقليا

تعبئة جهوده وطاقاته لتحقيق الهداف المشتركة وتحمل المسئولية بوعي واندفاع ذاتي في ظل معطيات البيئة التي 

: بأنها العلميات التي تقوم بها المسؤولون في وزارة . ( 32: 2013) عوض تعمل المؤسسة فيها
ً
ويعرفها الباحث إجرائيا

وتحديد قواعد العمل ، لتعليم بالسودان من أجل اتاحة الفرص أمام العاملين للمشاركة في صنع القراراتالتربية وا

 . وحل المشكلات المتعلقة بهم بالعمال التي يقومون بها

 الدراسات السابقة:  -2

: الدراسات ال
ً
 : عربيةأولا

 ، (2016) دراسة بالحارث -1

عَرُّف على و إلى  هدفت هذه الدراسة العامة للتربية والتعليم  دارةالجودة الشاملة في ال  إدارةاقع تطبيق التَّ

مَة، بمنطقة نجران
َ
وقد . والعلاقة بينهما من وجهة نظر المديرين والمديرات فيها، وواقع تطبيق مفاهيم الحَوْك

( مديرًا 55) ة منوتكوّنت عينة الدراس، وكانت أداة الدراسة الاستبانة، استخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحي

الجودة  إدارةوكان من النتائج التي توصّلت إليها الدراسة؛ أن استجابات أفراد الدراسة على واقع تطبيق . ومديرة

وأن استجابات أفراد الدراسة ، موافقون بدرجة متوسطة() العامة للتربية والتعليم بمنطقة نجران دارةالشاملة في ال 

مَة
َ
وأن ، موافقون بدرجة متوسطة() العامة للتربية والتعليم بمنطقة نجران دارةفي ال  على تطبيق مفهوم الحَوْك

مَة و 
َ
 . الجودة الشاملة علاقة طردية إدارةالعلاقة بين تطبيق الحَوْك
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ها بجودة قتوعلا، التعرف على درجة تطبيق مبادئ الحوكمةإلى  هدفت الدراسة، (2016) دراسة محمود -2

التربية والتعليم لمحافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر مديري المدارس  ات العمل في مديرياتإجراء

وجنس المدرسة والمديرية  ةالداري ةللتعرف على تأثير الجنس والمؤهل العلمي والخبر  ضافةبال  ةالحكومية الثانوي

ات العمل في إجراءا بجودة هقتالسنوي في تقديرات أفراد العينة لدرجة تطبيق مبادئ الحوكمة وعلا داءوتقييم ال 

مديريات التربية والتعليم بمحافظات شمال الضفة الغربية وقد استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج 

%( من 47) ( بواقع173) استبانة ثم التأكد من صدقها وثباتها وبلغت عينه الدراسة ةالوصفي وكانت اداة الدراس

 الحكومية الثانوية لمحافظات شمال الضفة الغربية البالغ عددهم مجتمع الدراسة المكون من مديري المدارس

( مديرا ومديرة وكان من ابرز النتائج أن درجة تطبيق الحوكمة في مديريات التربية والتعليم في محافظات 370)

 . شمال الضفة الغربية من وجهات نظر مديري المدارس الحكومية الثانوية كانت بدرجة متوسطة

الكشف عن درجة ممارسة مديري المناطق التعليمية إلى  هدفت هذه الدراسة، (2014) ي دراسة الشمر  -3

وقد . ماعية من وجهة نظر مديري المدارس في دولة الكويتجتها بمستوى تحمّل المسؤولية الا قتوعلا، للحاكمية

عينة من المعلمين وتمثلت الداة في الاستبانة تم تطبيقها على ، استخدم الباحث المنهج الوصفي الارتباطي

أن درجة ممارسة مديري المناطق التعليمية للحاكمية ، والمعلمات وكان من أهم النتائج التي توصّلت إليها الدراسة

وأن مستوى تحمّل مديري المناطق التعليمية ، من وجهة نظر مديري المدارس بدولة الكويت كانت متوسطة

اماعية من وجهة نظر مديري المجتللمسؤولية الا 
ً
وجود إلى  كما توصّلت، دارس في دولة الكويت كان متوسط

بين درجة ممارسة مديري المناطق التعليمية ، (α≤ 0.05) علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 . ماعيةجتومستوى تحمّلهم للمسؤولية الا ، للحاكمية

اساليب الحوكمة الجامعية بجامعه التحقق من استخدام إلى  هدفت هذه الدراسة (2014) دراسة حلاوة وطه -4

المقابلات الشخصية إضافة إلى ة المنهج الوصفي وكانت أداة الدراسة استبانة . واستخدم في هذه الدراسالقدس

الهيئة الادارية والتدريسية وكانت من اهم النتائج أن  أعضاء( فرد من 100) وتكونت عينة من الدراسة من

إلى  عالميا( إذ أنها تميل) ولكن ليس بالمستوي المطلوب وفق معايير الحوكمةالحوكمة موجودة في جامعه القدس 

كما أظهرت النتائج . القيم والاتجاهات أكثر من تطبيق متطلبات الحوكمة ومعاييرهاإلى  التعامل في حل المشاكل

 من نصوص هفي ما يجهلون أو  الكتاب الخاص بالنظمة والقوانينإلى  يعودون  أن معظم الموظفين في الجامعة لا

الثر الكبير في عدم القدرة  هرت النتائج أن ضعف الموارد المالية كان لبين أيديهم كما أظه هجودعلمون بو ي لاأو 

 . على تطبيق النظمة والقوانين

استقصاء واقع تطبيق الحاكمية في جامعة الشرق إلى  هدفت هذه الدراسة (2012) دراسة ناصر الدين -5

وقد استخدمت الدراسة المنهج . الهيئتين التدريسية والدارية العاملين فيها أعضاءمن وجهه نظر ، الوسط

( فقرة وتكونت عينة 50) الوصفي التحليلي ولجمع البيانات استخدمت استبانة طورها الباحث تكونت من

: أن واقع ةالنتائج التاليإلى  وتوصلت الدراسة. الهيئتين التدريسية والدارية أعضاء( عضوا من 113) الدراسة من

، تطبيق الحاكمية في جامعة الشرق الوسط _ من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة _ كان مرتفعا بشكل عام

لاف ختووجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي في واقع تطبيق الحاكمية بجامعة الشرق الوسط تبعا لا 

وأن هناك فروقا ذات دلالة إحصائية عند مستوي تعزي لمتغير ، سهيئة التدري أعضاءلصالح ، المركز الوظيفي

 . لصالح من كانت خبرتهم أكثر من سنتين، عدد سنوات الخبرة

، بين حكومة الجمعيات الهلية التعليمية ةتحديد العلاقإلى  هدفت هذه الدراسة، (2011) دراسة عوض -6

لتي تواجهها حوكمة الجمعيات حديد أهم المعوقات ا، وتوضمان الجودة الشاملة لمؤسسات التعليم قبل الجامعي
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وقد استخدمت . والتي تحد من ضمان الجودة الشاملة لمؤسسات التعليم قبل الجامعي، الاهلية التعليمية

أما عينة . وكانت أداة الدراسة استبانة تكونت من أربعة محاور ، ماعي منهجا للدراسةجتالباحثة المسح الا 

الجمعيات  دارةمجالس إدارات الجمعيات الهلية التعليمية التابعة ل  أعضاءضوا من ( ع45) الدراسة فشملت

 . بوزارة التربية والتعليم في محافظة القاهرة

النتائج التالية: أن استجابات المبحوثين حول المتغيرات المرتبطة بمتغير حوكمة إلى  وتوصلت الدراسة

علاقة ذات دلاله إحصائية بين استجابات المبحوثين وتقديرهم لهمية ووجود ، الجمعيات الهلية ذات دلالة مرتفعة

 ةوأن هناك دلالة إحصائية بين استجابة المبحوثين وتقديرهم لهمية ضمان الجود، حوكمة الجمعيات الهلية

، التعليميةوجود علاقة بين حوكمة الجمعيات الهلية إلى  كما توصلت. الشاملة لمؤسسات التعليم قبل الجامعي

 . ة لمؤسسات التعليم قبل الجامعيوضمان الجودة الشامل

 الدراسات الأجنبية: 

التعرف على كيفية تشكيل المتغيرات الموقفية إلى  هدفت هذه الدراسة(؛ Barac, 2015) دراسة باراك -1

مال والمحاسبة في دولة الاع إدارةوالمؤسسية لبيئة التعليم العالي لنموذج حوكمة تنظيم المشاريع الريادية لكلية 

الملائم لمرحلة التطوير  تقيم التوصيات الخاصة بالعناصر الضرورية لنموذج الحوكمةإلى  كما هدفت، كرواتيا

واستخدم الباحث عدة ادوات ، المنهج الوصفي التحليلي ةهذه الدراس تبعتاوقد . القادمة للكلية محل الدراسة

وكان من بين . واستبيان أنماط مداخل الحوكمة، والمقابلات الشخصية ،مثل التقارير السنوية، لجمع البيانات

، ماعيةجتوالبيئة الا ، السلوب المرن وغير المرن ، أن المتغيرات الطارئة والمؤسسية مثل، نتائج تلك الدراسة

را كبيرا في كل تؤثر تأثي، يار القادةاختوالتعقيد التنظيمي وطريقة ، والملكية، والتقاليد، والثقافة، صاديةقتالا

كما كان من بين نتائج ، العاملين في مؤسسات التعليم العالي وبالتالي تقوم بتشكيل نموذج حوكمة المؤسسات

ومن ثم يتحتم على كل العاملين في المؤسسات ، الدراسة تأكيد أن كل مدخل حوكمة يلائم بيئة خاصة بعينها

المواقف المتغيرة والفريدة من نوعها ومن ثم يقومون بمواءمة نموذج  همثل هذ اوالمشاركين في الحوكمة أن يدركو 

 . حوكمتهم بناء على ذلك

معرفة العلاقة بين الحوكمة وإنتاج إلى  هدفت الدراسة (2012Fazekas and Burns) دراسة فازيكاس وبرونز -2

أن النظمة إلى  تائج الدراسةوأشارت ن. وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، المعرفة في التربية والتعليم

وخاصة فيما يتعلق بإنتاج ، تحديات معقدة هصادي والتنمية تواجقتالتعليمية في دول منظمة التعاون الا

، وأن تطبيق الحوكمة الرشيدة بالنظمة التعليمية ؛ يسهم في إنتاج المعرفة بمختلف أنواعها ونشرها، المعرفة

كما أشارت . النظام التعليمي أداءلعام لمناقشتها وإعلام الجمهور بمستوي تقدم وإتاحتها للرأي ا، والاستفادة منها

 . واقل مركزية، رنةيق الحوكمة يتطلب أنظمة إدارية مأن تطبإلى  الدراسة

ها بممارسات قتالكشف عن كفاءة الحوكمة وعلاإلى  هدفت الدراسة، (Lokuwaduge ،2011) دراسة لاكوادج -3

كما اشتملت عينة ، وقد استخدمت الدراسة اساليب منهجية متنوعة. امعي في استرالياقطاع التعليم الج أداءو 

وتم الحصول على البيانات من التقارير ، بأستراليا( جامعة حكومية 39) ( جامعة من بين37) الدراسة على

وخلصت . الجامعات الوطنيةوارشيفات بيانات ، ووزارة التعليم العالي وقسم الابتكار والعلوم، السنوية للجامعات

وأن الجامعات الاسترالية ، الجامعات أداءأن الممارسات الدارية الجيدة ذات تأثير مهم وشامل على إلى  الدراسة

 . تطلبات الحوكمةجميع مجالس الجامعات تتوافق مع موأن ، والتميز داءنحو العالمية في ال  هتتج
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هيكلة للحوكمة في جامعة  ةلدراسة اي فحص أحدث إعادهدفت هذه ا، ( Austin ،2009) دراسة اوستن -4

وهي: العوامل السابقة التي ، وكان التركيز منصبا على فحص ودراسة ثلاثة أبعاد للتغير الهيكلي، ويست إنديز

وكانت ، التغيير في الحوكمة ومحتوي التغيير وعملية التغيير وقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليليإلى  دعت

وكان من أهم النتائج التي تم التوصل إليها . مراجعة التقارير واستعراضهاضافة إلى بال ، ات الدراسة الاستبانةأدو 

كتشاف ثلاث مراحل رئيسية مهمة في فهم إعادة هيكلة حوكمة التعليم اإلى  ؛ أن عملية إعادة الحوكمة قد أدت

 . لتنفيذومرحلة ا، ومرحلة التفاوض، نطلاقوهي: مرحلة الا ، العالي

، الوقوف على المبادئإلى  الدراسة ه( هدفت هذ Henard and Mittere ،2008) دراسة هينارد وميتارل  -5

. وكيفية التمييز بين مبادئ الحوكمة ومعايير الجودة، ارسة الحوكمة الرشيدةموالنظمة الرشيدة للم، والقوانين

الباحثان الدراسات التحليلية والمقارنة من خلال وأجري ، وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي والمقارن 

، صادي والتنميةقتبالتعاون مع منظمة التعاون الا، ( دولة32) تحليل الوثائق لمؤسسات التعليم العالي في

صاديات اقتوخبراء ، ومنظمات ضمان الجودة ن والباحثين في قضايا الحوكمة، وزارات التعليم العالي) وتشمل:

النتائج التالية: أن الحومة أصبحت أداة ضغط كبري ؛ لتحسين الجودة في جميع إلى  لت الدراسةوتوص. التعليم (

الجودة ؛ بهدف تحقيق إلى  وفي الوقت نفسة تسعي المؤسسات في جميع أنحاء العالم، جوانب التعليم العالي

ات جراءى الهيكلة المؤسسية وال كز علتيمية؛ فالحوكمة تر التوازن بين الحوكمة الذاتية الممنوحة للمؤسسات التعل

 . ية ثقافة الجودةذأما الجودة فترتكز على التخطيط للعمليات وتغ، الدارية

 التعقيب على الدراسات السابقة: 

 طبقت في الميدان التربوي مع 
ً
لاف اختمن خلال استعراض الباحث للدراسات السابقة وجد أنها جميعا

لاف المؤسسات التي طبقت فيها تلك الدراسات و المجالات التي عالجتها و النتائج اختوتنوع أهدافها ومنهجيتها وادواتها ب

 . ها بالدراسة الحاليةقتالتي توصلت إليها وعن مدي علا

 لاف بين الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية: ختاوجه الاتفاق و الا 

في هدفها العام وهو تناول موضوع من حيث الهدف اتفقت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة 

وأيضا اتفقت من حيث المنهج مع معظم الدراسات السابقة في . وواقع تطبيقها في المؤسسات التعليمية حوكمةال

 . استخدام المنهج الوصفي المناسب للدراسات الانسانية

 الاستفادة من الدراسات السابقة: 

بقة في بناء فكرة الدراسة وجمع الت اليها الدراسات الستم الاستفادة من النتائج و التوصيات التي توص

 . الحالية وهو المنهج الوصفي دراسةالاطار النظري وتحديد موضوعاته و التعرف على المنهج المناسب اتباعه في ال

 العلمية:  ضاافةاوجه التميز و ال 

في قطاع التعليم بالسودان  ةالحوكمما يميز هذه الدراسة أنها من الدراسات القليلة التي تناولت موضوع 

سابقة في حدود علم في التعليم في السودان وهذا مالم تتناوله دراسات  حوكمةكما أنها تناولت واقع تطبيق مبادئ ال

 عليه فمن المأمول أن يستفاد من توصيات هذه الدراسة في وزارة التربية و التعليم  الباحث وبناءً 
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 البحثالطار النظري ونتائج   -3

 تها: الحوكمة ونشأ

 مع أن جذوره تعود
ً
حيث  1932العام إلى  ظهر مفهوم الحوكمة بوصفه أحد المصطلحات الحديثة نسبيا

اللذين  Bearl& Meanlsكل من إلى  أن جزور الحوكمة تعود. (11: 2014) ( في نوري وسلمان2003) ذكر أبو العطا

وكان ذلك من أجل سد الفجوة التي يمكن أن  1932ذلك في عام و  دارةيعدان أول من تناول فصل الملكية عن ال 

وفي الثمانينات من القرن . نتيجة الممارسات السلبية التي يمكن أن تضر بالشركة، تحدث بين مديري الشركة ومالكيها

مية ذكر البنك الدولي الحوكمة في تقريره الصادر بشأن التن 1989الماض ي ظهر مصطلح حوكمة الشركات ففي عام 

المالية للحكومات والدوات للسياسات  ةواستخدمت للتركيز على المساءل، بالدول الفريقية جنوب الصحراء

 ومع بداية التسعينات تم اقتصادية من المفترض تكون قتالا
ً
صادية وفعاله فقط ولكن ينبغي أن تكفل العدل أيضا

يم المشاركة وتعزيز دور المجتمع المدني خاصة وأن منظمة بما في ذلك تدع، التركيز على الجوانب الديمقراطية للحوكمة

 . (55: 2012، مرزوق ) ( ربطت بين جودة الحوكمة وفعاليتها ودرجة رخاء المجتمعOECD) صاديقتالتنمية والتعاون الا

اخر خاصة مع انفجار الزمة المالية الاسيوية التي حدثت في أو ، وفي تلك الفترة زاد الاهتمام بمفهوم الحوكمة

التسعينات التي كانت أزمة ثقة بين المؤسسات والتشريعات التي تنظم العمال والعلاقات بين منشآت العمال 

. ( (Gujer ،K: Muller ،D &Yuitoglu ،2009مفهوم الحوكمةإلى  والتي جعلت العالم ينظر نظرة جديدة والحكومة

 ومما سبق يمكن استنتاج أن مفهوم الحوكمة مر بعدة مراحل على النحو التالي: 

 على كيان. بين مديري الشركات ومالكيها ةوكان ذلك من أجل تقليل الفجو 1932عام المرحلة الأولى: 
ً
 وحفاظا

 . تلك الشركات وبقائها

 . ساءلة الحكومات وتحقيق العدالةفي الثمانينات من القرن الماض ي وركزت على تفعيل مالمرحلة الثانية: 

، إضافة إلى في التسعينات من القرن الماض ي وركزت على الديمقراطية وتعزيز المشاركةالمرحلة الثالثة: 

 . تنظيم العمال والعلاقات بين الحكومات والشركات

 المرحلة الرابعة: 
ً
بالحوكمة وأصبحت الية بداية القرن الحادي والعشرين وفي هذه المرحلة زاد الاهتمام كثيرا

 . لدرء الفساد وتحقيق النزاهة ورفع كفاءة الشركات والمؤسسات

 أن من أسباب ظهور الحوكمة ما يلي:  (16: 2007) يرى درويش

 . العليا بالمؤسسات وتعزيز المساءلة دارةال  أداءتقويم  .1

قيق الهداف العامة للمؤسسة بما يضمن تح، التنفيذية للمؤسسات دارةوال  دارةتوفير الحوافز لمجلس ال  .2

 . ومساهميها

جميع الطراف ذات إلى  بحيث تتحول مسؤولية الرقابة، المؤسسات داءمراجعة تعديل القوانين الحاكمة ل  .3

 . العلاقة بالمؤسسة

 . المؤسسة في تحقيق أهدافها أداء مساهمة العاملين وغيرهم من الطراف أصحاب المصلحة في نجاح .4

 . المؤسسة أداءبما يضمن حقهم في ممارسة الرقابة على ، عادلة لجميع المساهمينضمان المعاملة ال .5

 . تشجيع الاستخدام المثل للمواد بأكفأ الطرق الممكنة .6

 . الهداف ووسائل تحقيق، تحقيق التكامل والتناسق بين أهداف المؤسسة .7

يضمن عدم حدوث  بما، تنفيذين وغيرهمومديرين دارة، واضح لمهام جميع العالمين من مجلس ال  توفير إطار .8

 . صاصات الهدافاختتدخل في أو  لبس
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 . ماعية السائدةجتوالا ، تحقيق تكامل بين المؤسسة والبيئة المحيطة من جميع الجوانب: القانونية والتنظيمية .9

 . سؤوليةالمالسلطة وتحمل  ممارسةزيادة وعي المسؤولين وأصحاب المصلحة بأساليب  .10

يتضح أن مفهوم الحوكمة نشأ للحد من مظاهر الفساد الداري المترتبة على غياب ، سبقبناء على ما 

التي  ولتعزيز المشاركة ووضع الاطر القانونية والتنظيمية وضعف الشفافية والنزاهة في العمل، المسؤولية والمحاسبية

 . تكفل نجاح العمل ورفع مستوى جودته

 حوكمة المؤسسات التعليمية: 

ليعبر عن الزمة التي تمر بهذه المؤسسات  ةالخير  ةنو م الحوكمة في المؤسسات التعليمية في الآ ظهر مفهو 

مما تسبب في ، التنفيذية دارةالقيادية العليا وال  دارةالتي كان سببها التعارض بين متطلبات ال ، والحلول المناسبة لها

القيادات العليا على عمليات اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون حيث تسيطر ، وجود فجوة بين الرؤية والواقع الملموس

أو  أولياء المور ، أو ء الطلاباسو  –ي من المعنيين بالخدمة والمناهج والمعلمين وسير الدراسة دون أن يكون ل ، الطلاب

حوكمة في المؤسسات وتعد ال، (451: 2012 ،عطوه وعلي) .المجتمع إي حق في مناقشة هذه القرارات وإبداء آرائهم فيها

 في تحقيق مصداقيتها
ً
 مهما

ً
 لتوزيع المسئوليات والسلطات ومعرفة حدودها ، التعليمية عنصرا

ً
قيم نظاما

ُ
كما أنها ت

 وتعمل على تقوية أواصر الاتصال الفعال 

وهي التي تحدد شروط التفاعل ، وفي إطار التعليم تربط هياكل الحوكمة بين العديد من الجهات الفاعلة

المعلومات إلى  على المشاركة في القرارات المدرسية ومحاسبة المدرسة والمعلمين وضمان الوصول  وقدرة الآباء. فيما بينها

كما أن القواعد الناظمة لشؤون الحوكمة هي التي ، مشروطة بتوزيع الحقوق والمسئوليات في إطار نظم الحوكمة

 (129: 2009) ثر بشدة من دوافع المعلمين ومهاراتهم اليونسكووتؤ ، تحدد شروط حشد المعلمين وتوزيعهم وتدريبهم

وتعد الحوكمة وسيلة استراتيجية وقائية تعمل على تشخيص المشكلات قبل وقوعها من خلال البحث عن السباب 

 من التركيز على ملاحقة الفساد بعد حدوثه
ً
وحل المشكلات قبل ، ونقاط الضعف ومن ثم وضع البرامج والحلول بدلا

أحد أهم مداخل تحقيق الجودة وتطوير (454: 2012، عطوه وعلي) كما عدها(48: 2015، البليهي) وقوعها

كما أن حسن الحوكمة هو علامه ، أن الجودة لا يمكن أن تحقق إذا لم تصبغ بالحوكمة، التعليمية المؤسسات

 . في أي مؤسسة ولا سيما المؤسسات التعليمية جودةال

للحوكمة تشمل جميع أطراف اتخاذ  ملية النهوض بالتعليم تتطلب منظومة متكاملةفإن ع، وبناء على ذلك

تعليم عال إلى  الدارات التعليمية وتعد الحوكمة مفتاح الوصول أو  سواء على مستوى القطاع التعليمي ككل، القرار

المؤسس ي  داءالحوكمة وال  ويقتض ي النهوض بالمؤسسات التعليمية ووظائفها تطور . والمستوى والمضمون ، رفيع القيمة

والنتائج والمشاركة المؤسسية لجميع الطراف وفق المرجعية  داءوالمساءلة عن ال ، فيها بما يضمن الشفافية في العمل

وعليه فإن زيادة فاعلية الحوكمة تأتي لضمان  (2012، ناصر الدين) التشريعية المنظمة للعمل في تلك المؤسسات

وعلاوة على ما سبق يرى الباحث أن الحوكمة في . (lee and land, 2010: 10) والكفاءةالجمع بين الديمقراطية 

ها من قبل المسؤولين في وزارة تأهمي وإدراك، وتبنيها. المؤسسات التعليمية بات من الضروريات التي يجب الخذ بها

والتقليل من ، في ذلك رفع القيودبما ، والعمل على تشريع القوانين والنظمة التي تساعد على تطبيقها، التعليم

 . واتاحة الفرصة أمام أما الادارات التنفيذية للمشاركة في عملية صنع القرارات واتخاذها، المركزية

 أهداف حوكمة المؤسسات التعليمية: 

من  داءتوضح الحوكمة الطار الذي يتم من خلاله وضع أهداف المؤسسة وأساليب تحقيها والرقابة على ال 

بهدف تقديم توجيه ، التنفيذية دارةالمؤسسة وال  إدارةتحديد مجموعة من المسؤوليات والممارسات التي تتبعها  خلال
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ويمكن . واستغلال موارد المؤسسة، المخاطر بشكل ملائم إدارةوالتحقق من ، استراتيجي وضمان تحقيق الهداف

 ( 179: 2014، العريني، (258: 2012) تحديد أهداف الحوكمة فيما يلي: المليجي

 . وتطويرها المؤسسة التعليمية أداءتحسين  .1

كفاءة إلى  وضمان اتخاذ قرارات فعاله يؤدي، المؤسسة على صياغة وبناء استراتيجية سليمه إدارةمساعدة  .2

 داء. ال 

 . تحسين سمعة المؤسسة التعليمية في المجتمع .3

من خلال تكوين بيئة صالحه للعمل ، داخلية والخارجيةوزيادة كفاءتها ال، تعزيز فاعلية المؤسسة التعليمية .4

 . التربوية والدارية في المؤسسة التعليمية عن طريق تحسين الممارسات

وتعزيز المحاسبية والمساءلة وتجنب الخلط بين المهام والمسئوليات ، دائهاأوتقييم دارة، كيد مسؤوليات ال أت .5

 . المؤسسة التعليمية أعضاءالخاصة ب

هيكل واضح تتحدد من خلاله أهداف المؤسسة وسبل تحقيق تك الهداف ومتابعة تحقيقها مع إيجاد  .6

 . المؤسسة التعليمية داءوالتطوير للقوانين الحاكمة ل ، المراجعة المستمرة والتعجيل

 أهمية حوكمة المؤسسات التعليمية: 

عمق إلى  ي أحداث تغيرات جذرية تصلتعد الحوكمة أحد المداخل الصلاحية الحديثة التي تتسم بالفاعلية ف

 العملية التعليمية وإحداث نقلة نوعية في المخرجات التعليمية بما يتوافق ومهارات القرن الحادي والعشرين

كما أن الحوكمة الجيدة في المؤسسات التعليمية عامل أساس ي لبلوغ أهداف التعليم وتحسين (2: 2016، العتيبي)

 حوكمةوتظهر عملية ال (39: 2009، اليونسكو) وتحقيق المساواة في الفرص التعليمية، التحصيل الدراس ي للطلبة

 والتعليمية على وجه التحديد فيما يلي: ، للمؤسسات بشكل عام

 . مساعدة المؤسسة التعليمية على تحقيق أهدافها بأفضل السبل الممكنة .1

 . نظمة المعمول بها في المجتمعضمان الالتزام بالقوانين وال  .2

 من مجلس ال  .3
ً
إلى  والمدريين التنفيذين دارةتحقيق ضمان النزاهة والاستقامة لكافة العاملين في المؤسسة بدءا

إلى  بما يضمن تقليل الخطاء، مع تحديد مهام ومسؤوليات كل في فرد في المؤسسة التعليمية، أدني عامل فيها

 . أدنى قدر

ة قصيرة غيليالتش ياتئولستراتيجية بعيدة المدى والمسايجاد نوع من التوازن بين مسؤوليات المؤسسة الا  .4

 . ةوتدعيم الثقة والمصداقية بين العاملين في المؤسسة التعليمي، المدى للمؤسسة التعليمية

تساعدهم على تحقيق التميز المطلوب للمؤسسة ، للعاملين هعمل حافز  ةتعمل الحوكمة على ايجاد بيئ .5

 . التعليمية

 . صوى والفعلية من نظم المحاسبة والرقابة الداخلية بالمؤسسة التعليميةتحقيق الاستفادة الق .6

 مكونات نظام حوكمة المؤسسات التعليمية ومراحل تطبيقها: 

 له عملياته
ً
 (488: 2012، عطوة وعلي) ومدخلاته ومخرجاته وتتلخص فيما يلي:، تعد الحوكمة المؤسسية نظاما

من متطلبات قانونية  الحوكمة من مستلزمات وما يتعين توفيره لهاليه إوهي ما تحتاج  مدخلات النظام: .1

 . صاديةاقتوتشريعية وإدارية و 
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عن تطبيق الحوكمة والمشرفة على  ولةويقصد بها الجهات المسؤ  عمليات الحكومة:أو  نظام تشغيل الحوكمة .2

، سهم في تنفيذ الحوكمةخارجها الذي قد يأو  وكل جهاز اداري داخل المؤسسة، التطبيق والجهات الرقابية

 . وتشجيع الالتزام بها وتطويرها والارتقاء بفاعليتها

 في حد ذاتها مخرجات نظام الحوكمة: .3
ً
ووسيلة لتحقيق نتائج وأهداف يسعى ة أداولكنها ، الحوكمة ليست هدفا

ة والتنفيذية والممارسات العلمي داءفهي مجموعة من المعايير والقواعد والقوانين المنظمة لل ، لها الجميع

 . فصاح والشفافيةللمؤسسات والحافظ على حقوق أصحاب المصالح وتحقيق ال 

 (269: 2011، المليجي) يوهي على النحو الآتوتمر الحوكمة في تطبيقها بعدة مراحل 

أهم مرحلة من مراحل الحوكمة يتم فيها توضيح معالم و : وهي أول التعريف بالحوكمة المؤسسية ةحلمر  -أ 

توضيح نظريتها ومنهجها ضافة إلى بال ، بعاد والمفاهيم الخاصة بهاوتحديد ال وجوانبها، وطبيعتها، الحوكمة

 وأدواتها ووسائلها وفي هذه المرحلة يتم التفرقة بين الحوكمة بوصفها ثقافة وبوصفها 
ُ
 ا

ً
 يتم إسلوبا

ً
داريا

جوانبها بالشكل الذي يساعد الفراد الالتزام به ويجب أن تكون لدى جميع الفراد وعي كامل بالحوكمة وأهم 

 . العاملين على تقبلها

قادرة على ، بنية أساسية متينةإلى  تحتاج الحوكمة المؤسسيةمرحلة بناء البنية الأساسية للحوكمة:  -ب 

استيعاب الحوكمة وحركتها ومن تم التفاعل مع المستجدات والمتغيرات التابعة لذلك وهي بنية مركبة وممتدة 

بحكم تشكيلة المصالح والمنافع المنتظر ، العلاقات القوية التي تربط بين أطراف الحوكمةسواء بحكم 

 . الوصول إليها من خلال التطبيق

برنامج زمني محدد العمال والمهام إلى  : تحتاج الحوكمةمرحلة عمل برنامج قياس للحوكمة وتوقيته -ج 

وتحديد المعوقات ، بالمؤسسة التعليمية حتى يمكن متابعة مدى التقدم في تنفيذ الحوكمة، والوجبات

 . والصعوبات التي تواجه مرحلة التطبيق وتقديمها

ورغبتها في تطبيق  ةوهي مرحلة قياس مدى استعداد الاطراف المستفيدمرحلة تنفيذ الحوكمة وتطبيقها:  -د 

 قيود وضوابط ففيه، الحوكمة فتطبيق الحوكمة المؤسسية فيه نوع من الممارسة الحرة
ً
تحكم العمل  أيضا

 من الممارسات كاستقلالية ، المؤسس ي خاصة فيما يتعلق بالجانب القيمي والخلاقي
ً
حيث يتطلب التنفيذ عددا

السلطة والشفافية والمساءلة والمحاسبية ودراستها لتحديد مواطن الضعف في التنفيذ وتطبيق المعايير المهنية 

 . في مجتمع المؤسسة

من خلال ، تعد مرحلة الضمان وتوكيد حسن تنفيذ جميع المراحل السابقة: و مرحلة المتابعة والتطوير -ه 

الرقابة والمراجعات الداخلية والخارجية والتدقيق في آلية تنفيذ العمليات الدارية وتتطلب هذه المرحلة وجود 

 . ات الخاصة بهاجراءوتنفيذ الحوكمة المؤسسية وتدقيق ال  مهنتهم مراقبة، أكثرأو  مراقب

ات التي تضمن جراءأحد أشكال الحوكمة المؤسسية التي تشمل العمليات وال إلى  : تشير ة اللكترونيةالحوكم -و 

 . توصيل الخدمات اللكترونية عن المؤسسة التعليمية لعملائها الداخليين والخارجيين

تبى أو  فصلهالكنها متكاملة ومتداخله ولا يمكن ، ويرى الباحث أنه مهما تعددت أشكال الحوكمة وتباينت

 أهمية هذا التكامل ويسعى، أحدها دون الخرى 
ً
 . جودةو إلى  بل أن القائد الجيد يجب أن يعي تماما

 مبادئ الحوكمة في المؤسسات التعليمية: 

ما إلى  تقوم الحوكمة على مجموعة من المبادئ وهي بمثابة قواعد وأسس تسير عليها المؤسسات للوصول 

 لتبني المؤسسة لاتجاه الحوكمة من عدمه وقد عرفتتسعى إليه من الكفاءة وت
ً
 2004) عد درجة تطبيقها مؤشرا
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OECD ،)على 19: 2015) المبادئ في الفواز 
ً
( بأنها أداة فعالة و معايير غير مقيده وتطبيقات جيده وكذلك دليلا

 . التنفيذ

وتم فيما بعد ، للحوكمة بادئوبناء على ذلك فقد اهتمت المؤسسات والهيئات الدولية بوضع العديد من الم

لاف مجالات اختومنها المجال التربوي ولذلك فقد تعددت تلك المبادئ وتنوعت ب، الاستفادة منها في كافة المجالات

 من التباين والا . تطبيقها
ً
 داءلاف الباحثين وتعدد ال إلى اخت يعود، لاف في هذه المبادئختوجد الباحث أن هناك نوعا

، والمساءلة(، المشاركة، الشفافية) للحوكمة في التعليم وهي: عدة مبادئ. ((Thomas Wilson, 2012: 35) حيث أورد

ويتفق الباحث في هذه . وفعالية المركز، اتخاذ القرار، المالية وحكم القانون  دارةوهي ال ، مبادئ أخرى  إضافةمع 

(بأن الحوكمة في المؤسسات 345: 2014) ( وناصر الدين180: 2012) الورقة مع ذهب إليه كل من خليل والعثماوي 

صر البحث على تناول اقتوعليه فقد ، المشاركة(، المساءلة، الشافية) التعليمية تقوم على ثلاثة مبادئ مهمة وهي:

 لهميتها وفعاليتها في تطبيق الحوكمة
ً
ها بتحقيق الجودة قتوعلا، تكاملها وشمولها، إضافة إلى المبادئ الثلاثة نظرا

 يلي عرض مختصر لهذه المبادئ:  وفيما والتميز 

: الشفافية: يشير مفهوم الشافية
ً
 ويعني المفهوم من زاوية، المعلومات وما يقابلهاإلى  حرية الوصول إلى  أولا

، وحرية تداول المعلومات بشأن مفردات العمل في المجال العام، أخرى: العلنية والوضوح في مناقشة الموضوعات

وتفتح المؤسسات والعمليات المجتمعية مباشرة للمهتمين ، فية تقوم على التدفق الحر للمعلوماتويعني هذا أن الشفا

، ( ويقصد بالشافية في حوكمة المؤسسات التعليمية69: 2012، مرزوق ) و تتاح المعلومات الكافية لتفهمها ومراقبتها

وسوق العمل والمنظمات ، الس الشعبيةتأكيد مصداقية المؤسسة التعليمية والرأي العام وسائل العلام والمج

( كما تتمثل الشفافية في كشف والنقاش العام الحر 6: 2011، مرزوق ) والهيئات المحلية والدولية المهتمة بالتعليم

بداخلها كما أن المؤسسات التعليمية  وفي ممارسة الحوكمة، العام داءحول كافة العاملين بها على أوجه القصور في ال 

 لتلقى النقد عن سياستها في إي وقتيجب أن تع
ً
وهو ما ينعكس على كل من التقرير والتقييم ، لن أنها مستعدة دائما

: الوضوح في تصميم وتطبيق النظم 37: 2016، العتيبي) السنوي لنشطتها وبرامجها
ً
( وتعني الشافية في التعليم أيضا

تدفق  تكفل حق كل طرف من أطراف المؤسسة وسهولة والآليات والسياسات والتشريعات وغير ذلك من الدوات التي

 . (45: 2013، السر) وسهولة استخدامها من قبل العاملين والطلبة، المعلومات الدقيقة والموضوعية

ن الشفافية تعد من المؤشرات المهمة في تطبيق الحوكمة وأنها تعني وضوح إومما سبق يمكن القول: 

 . وحرية الوصول إليها عن طريق قنوات مختلفة مخصصه لذلك، ات والبياناتالقوانين والنظمة وإتاحة المعلوم

 أهمية الشفافية: 
ً
 وإنسانيا

ً
 حضاريا

ً
تحقيق الاصلاح الداري إلى  بوصفها السبيل، أصبح تطبيق الشفافية مطلبا

، لتنموية وينهض بهاوالتنمية المستدامة والقضاء على الفساد الداري في المؤسسات كما أن تطبيقها يخدم الهداف ا

: 2008) كريمأهمية الشافية كما أوردها أبو  ( وتظهر 246: 2014، الحمد) ومؤسساتهويعزز الثقة بين أفراد المجتمع 

 أنها تعمل على:  في (104

 . غموض التشريعاتإلى  حيث انعدام الشفافية تؤدي، تقليل الغموض والمساهمة في القضاء على الفساد -1

 . خارجها في التأثير فيهاأو  سسةؤ سواء من داخل الم، وتمكين المعنيين بهاة لصادر تمكين القرارات ا -2

 . تلبية حقوق العامة في الفهم والمعرفة من خلال مشاركتهم في المعلومات -3

العمليات والبيانات الداخلية كما تسمح بنوعية المواطنين واطلاعهم على  إدارةفي فهم  ةتقديم المساعد -4

 . الخيارات المتاحة
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من حيث كونها أحد الساليب الفعالة لتحقيق المن ، ويرى الباحث أهمية الشفافية في العمل الداري 

عندما تتخذ المور الدارية في المؤسسة درجة عالية من الوضوح ، الوظيفي ورفع مستوى الانتماء المهني لدى العاملين

 . مراكز متقدمة في تحقيق أهدافها مما يساعد كما أنها تكسب المؤسسة ثقة المجتمع ومؤسساته، والمكاشفة

عدها فلسفة ومنهج عمل يمكن أن ، إلى اتجراءتطور مفهوم الشفافية من مجرد الوضوح في ال عناصر الشفافية: 

ليات والساليب الدارية المستخدمة في المؤسسة وقد أورد أبو النصر، يتجسد في العديد من العناصر والمعايير
َ
 وفق الا

لياتها الرئيسية كما يأتي:  أهم عناصر( 114: 2015)
َ
 الشافية وا

، دلة يسترشد بها الجمهور والجهات الخرى لمراقبة عمل المؤسسةأوتوفير ، نشر واسع للمعلومات والبيانات -1

ويندرج ضمن إطار هذ المر التطوعية في تزويد مختلف الجهات بالمعلومات  اومعرفة تطورها وتقدمه

 . غيرهاأو  دون التحجج بالسرية كمدخل لحماية حالات الفساد، المؤسسة الضرورية عن عمل

وأهدافها الاستراتيجية ومبرر استخدام الموارد المادية ، في المجتمع د جودةو وضوح رؤية المؤسسة ورسالتها وج -2

 . والبشرية لتحقيق هذه الهداف

صورة خاضعة من خلال دورها الواضح وأن ترسم ، شرعية وجود المنظمة وقبولها من مختلف فئات المجتمع -3

 . والمعزز لثقة الخرين بها

يتم تحديث وتغيير  وأنوعدم التعقيد ، والوضوح ةاته بالبساطإجراءأن تتسم آليات العمل والتخطيط و  -4

 ات وفق آليات يتم مناقشتها مع مختلف الجهات ذات الصلة جراءمستمر لهذه ال 

حيثما أمكن الوضوح والاعلان عن ، المثيرة للريبة والشكوكأن تبتعد المؤسسة عن جمع الممارسات  -5

، وتكافؤ الفرص ةوالمساوا تعزيز مبادئ الديمقراطيةإلى  ساليب الاداريةأتركن في  وأن، النشاطات والممارسات

 . كبر قدر يمكن من الوضوح والنزاهةأوتوعية جميع الفئات بحقوقها ب

دين من يوكذلك سبل التعامل مع المستف، ضرورة احترامهو ، تصميم برامج للتوعية بمفهوم الشفافية -6

 . وتدريب العاملين في المؤسسة عليها، الخدمة ومعرفة حقوقهم وعدم تجاوزها

مينه ونزيه عما يجري أأن يكون للمؤسسة موقع على شبكة الانترنت يحدث باستمرار ويعطي صورة صادقة و  -7

 . أي مختلف الافراد والفئات حول عملها وأنشطتهاداخل المؤسسة وان تكون المؤسسة مستعدة لسماع ر 

ويرى الباحث أهمية العناصر وضرورة العمل بها داخل المؤسسات التعليمية مع ضرورة تأكيد وجود نظام 

مع الكشف المستمر عن نتائج  واضح يتعلق بسياسات الحوافز والبدلات داخل المؤسسة في تحقيق المزيد من الارتقاء

 . حتى يكسبها ذلك ثقة الجمهور وأصحاب العلاقة، سسة وإعلانها للجميعالمؤ  أداءتقييم 

: المساءلة: 
ً
. تعرف المساءلة بأنها: محاسبة المرؤوس عن النتائج التي حقها من خلال ادائه لمهامه الوظيفيةثانيا

أو  أحد الفراد والمساءلة تتم عندما يكون هناك علاقات بين مواقع متفاوتة في المستويات الدارية حيث يكون 

 أمام مستوى إداري أخر عن تصرفاته وادائه للمهام المنوط به
ً
 . (68: 2010: ةوالعضايل ةالطراون) المستويات مسؤولا

إلى  وسيله يمكن للفراد والمنظمات عبرها تحمل مسؤوليات أدائهم بحيث يؤدي ذلك) كما عرفت بأنها

مور تجري للصالح 
ُ
، تعظيم الممارسات الجيدةإلى  وتستند، العام وفق الهداف المرسومةالاطمئنان معهم بأن ال

أن إلى  وتجدر الشارة هنا. (38: 2010، السبيعي) وتحجيم الممارسات السيئة والتعامل مع المشكلات بعدالة ومساواه

 على الشافية ويرجع ذلك
ً
 كبيرا

ً
، ات والتعليماتجراءأن الشفافية تساعد على تصميم ال إلى  المساءلة تعتمد اعتمادا

وتساعد على تقدير معدلات المخاطرة في  داءوتوفير المعلومات والبيانات اللازمة لوضع الخطط وفهم العمل ومراقبة ال 



 م 2019 مارس ــ لثالثاالمجلد  ــ سادسال العدد ــالمجلة العربية للعلوم ونشر الأبحاث  التربوية والنفسية ــمجلة العلوم 

 

 الأسس والمبادئ النظرية للحوكمة ومتطلبات تطبيقها 

 في التعليم العام بالسودان
 بشير (40) 

 

توفير البيانات الرئيسية المتعلقة بالجوانب المالية بشكل دقيق وسريع وبناء على ما سبق يمكن إضافة إلى المؤسسات 

 استنتاج أن: 

 . والعاملين وإنما يجب أن تشمل جميع أفراد النظام ليست مقتصرة على مساءلة المرؤوسين المساءلة -1

 على مدى توافر المعلومات والبيانات الكافية ويفسر هذا علا -2
ً
 كبيرا

ً
 . ها بالشفافيةقتالمساءلة تعتمد اعتمادا

ولياء الامور وصانعي السياسات تعد المساءلة التربوية طريقه منظمة لدى كل من المعلمين وأ أهمية المساءلة:

، (32: 2011، العمرى ) تحقق النتائج المخطط لها، على أن المؤسسات التعليمية، والمجتمع بمؤسساته كافة، التربوية

 في تشكيل العمليات والنشاطات اليومية وتوجيهها كما أنها تمثل ؤ وتظهر أهمية المساءلة في كونها ت
ً
 محوريا

ً
دي دورا

أبرزها . وأن أهميتها القيمية ترتبط بتحقيق قيم أخرى ، للمجتمع قبل أن تكون مجرد آليات القيميالنسق  قيمة في

والفعالية وتحقيقها وتظهر أهمية  ةتعزيز الكفاءإلى  من خلال السعي الدؤوب، والتمكين، والشفافية، الديمقراطية

 في كشف التلاعب
ً
، وتوخي المسؤولين الحذر والحيطة في أعمالهم، الفساد بمعدل أسرع من المعتادأو  المساءلة أيضا

( 43: 2010: وشلل) كيد تطبيق مبادئ المجتمع الديمقراطيأحماية المصالح العامة بشكل اكثر فعالية وتإلى  مما يؤدي

نتشاره على مستوى المؤسسات وبناء اأحد اكثر أسباب ظهور الفساد و ، شليل التهاون في تطبيقهاأو  وغياب المساءلة

، حيث يترتب على تطبيقها بشكل جيد فوائد جمة، ن المساءلة أحد العناصر المهمة في النظام التربوي إما سبق فعلى 

خاصة ، النظام فرادأهميتها في كشف الفساد وسيادة العدل والمساواة بين أكما أن إيجابية المساءلة تكمن في 

 . ؤساء والمسئولينفراد المؤسسة للر أ سفل وهي مساءلةالمساءلة التي تتم من ال 

 (38: 2006، خوارشيده) يمكن النظر لهداف المساءلة ضمن ثلاثة أهداف رئيسية هي:أهداف المساءلة: 

ن المساءلة تعتمد إ المساءلة بوصفها وسيله للرقابة والتحكم: تعد الرقابة عملية سابقة لعملية المساءلة حيث -1

الشعور بحصول المساءلة بموجب نتائج الرقابة يفرض ، السلوكداة لتوجيه أعلى نتائج عمليات الرقابة تشكل 

لجعل النتائج المرتبة على قراراتهم منسقه مع ، مام أكبراهتعلى العاملين ومتخذي القرارات الدارية إعطاء 

 . الخطط المرسومة

 من الضمان: حيث أن وجود المساءلة يضمن حسن  -2
ً
ذلك من خلال ويتم ، العاملين إدارةالمساءلة بوصفها نوعا

 . من هم في مستواهم الداري أنفسهمأو  سواء للمديرين من قبل اقرانهم، الفقية تحقيق المساءلة

حيث تكون ، المساءلة بوصفها عملية للتحسن المستمر: وهي نتيجة حتمية لتحقيق المساءلة للهدفين السابقين -3

عف والقوة ومعرفة عوامل القصور في ومحاوله جادة لتشخيص مواطن الض داءأداة لخفض السلبية في ال 

 . ق نتائج إيجابيةيوبيان مواطن القوة وكيفية استغلالها وتوظيفها لتحق داءال 

 على الكشف عن الخطاء ومحاسبة المقصرين 
ً
ويتضح مما سبق أن الهدف من المساءلة لم يعد مقتصرا

 حدى إوأنها ، وتحسينه داءصبحت مرتبطة بعمليات تقويم ال أنما إو 
َ
نضباط بغرض ليات تجويد العمل وتحقيق الا ا

 . رقابة ذاتية داخل المؤسسات التعليمية

 . (125: 2013) عدة مبادئ منها ما ذكره جوهر ورضوانإلى  تستند المساءلةمبادئ المساءلة: 

 . أي أن المساءلة لابد أن تعتمد على الشفافية العامة وتوافر المعلومات بشكل فوريالشفافية:  -أ 

 . بمعنى أن المساءلة تكون شامله لكل النشطة والعمليات والنتائج المهمةالشمولية:  -ب 

 . الذي يعكس مدى التزام المؤسسات واعضائها بالتعهدات التي قطعتها على نفسهاالالتزام:  -ج 

 . أي يستجيب نظام المساءلة للتغيرات المتوقع حدوثها الذي يركز على المستقبل أكثر من الماض يالمرونة:  -د 
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: المشاركة: 
ً
تاحة القائد الفرصة أمام مرؤوسيه ودعوتهم لمشاركته في مناقشة إتعني المشاركة في المجال الداري: ثالثا

مما يوجد الثقة لديهم ، أفضل الحلول الممكنة لهاإلى  المشاكل الدارية التي تواجهه وتحليلها ومحاوله الوصول 

فان  وفي المؤسسات التعليمية. (208: 2011، كنعان. )ة للمشاكل الداريةلشراك القائد لهم في وضع الحلول الملائم

والطلبة والمعلمين للمشاركة في صنع ، الفراد والجمعيات الهليةأو  تاحة الفرصة للمواطنينإالمشاركة تعني: 

أصحاب  كما يقصد بمشاركة. (38: 2013) السياسات ووضع القواعد التنفيذية للعمل في تلك المؤسسات السر

ين في العملية بأنها: الجهد المبذول من قبل المؤسسات وإدارتها في التعاون والتلاحم مع قوى فيدالمصلحة والمست

التي تهتم بالارتقاء ، المجتمع والبيئة المحيطة بها لبناء جسور من العلاقات والثقافات والمفاهيم المشتركة والتبادلية

ات بغرض تفعيل الدور الذي تقوم به المؤسسة التعليمية إجراءات مترابطة و بالتعليم بوصفه مؤسسه عملي والنهوض

 . (27هـ: 1437، السديرى ) في المجتمع

 (: 15: 2009، الرفاعي) ولكي تنجح عملية المشاركة لابد من توافر عوامل فيها

 . والعاملين من جهة ثانية دارةوجود درجة عالية من الثقة المتبادلة بين العاملين من جهة وال  .1

 . في رسم السياسات واتخاذ القرارات دارةمؤهلات تؤهلهم للوقوف جانب ال أو  وجود عاملين لديهم الرغبة .2

 . على أساس تعاوني مستوى عال من القناعة بمفهوم التشاركية وصناعة القرار .3

 . أهدافهاإلى  أن تمكن عملية المشاركة المؤسسية من التوصل .4

أكثر  المرؤوسين في صناعة القرارات الدارية بالمؤسسة من حيث جعل القرارات تبرز أهمية مشاركةشاركة: أهمية الم

 للتنفيذ لمن شارك في صنعها وعن رغبته و 
ً
العامل للمشاركة في أو  ناع كما أن دعوة الموظفاقتواقعية وأكثر قبولا

لحاجات النفسية للموظفين والعاملين فتنمو قدراتهم ا على سد دارةالتي تعين ال  حدى الوسائلإصنع القرار تعد 

 من المسؤولية
ً
فساح المجال أمام المرؤوسين في صنع إكما أن . (20: 2013: الفواز) وتتوسع مداركهم ويتحملون نصيبا

تعمل هاد في طرح الافكار التي من شأنها أن جتالقرار ووضع السياسات يشعرهم بقيمتهم وإنسانيتهم ويساعدهم على الا 

 من الانسجام في جو العمل ولها تأثير
ً
 على تحسين ظروف العمل والحد من الصراعات كما تؤمن المشاركة مزيدا

 أداء( وتعد مشاركة العاملين في صنع القرارات وسيلة فعالة لتحسين 13: 2015) إيجابي في زيادة الانتاج شلبي

 (KaarseWaker, :315) في فرق العملالمؤسسة إذا ارتبطت بتنوع الحوافز كالحوافز الجماعية 

 من السس والمبادئ320: 2011) ذكر عبد الحكيممبادئ المشاركة: 
ً
 التي يجب أن تقوم عليها المشاركة:  ( عددا

 . الندية القائمة على الثقة والاحترام المتبادل بين الطراف .1

هبة من أو  طراف وليست منحهحق كل ال ن المشاركة أالكاملة ب وتوافر القناعة، استقلالية الطراف عن بعضها .2

 . . من أي جهة ماأو  الدولة

 مرحلية وأخرى بعيدة المدى ةومستقر ة امتلاك كل طرف لاستراتيجية تنموية محدد .3
ً
 . تتضمن أهدافا

 وقبولهم عن قناعة لفكرة المشاركة والتفاعل والتكامل و ، طراف المعنيةوجود نقاط التقاء بين ال  .4
ُ
خرى بعيدة أ

 . المدى

 . للسلطة وسيادة القانون  يإرساء مناخ ديمقراطي حقيقي بما يتضمنه ذلك من تداول سلم .5

إلى  تصميم البرامج واتخاذ القراراتإلى  سيادة العلاقة المشاركة في كافة المستويات بداية من صنع السياسات .6

 من خلال:. تهيئة البيئة والتنفيذ
ً
  ويرى الباحث أن تفعيل المشاركة يتحقق أيضا

 . ماعات واللقاءات التي تساعد على ذلكجتنشر ثقافة العمل الجماعي وتفعيل دور الا  .1

 . رائهمآبداء إتاحة الفرصة أمام العاملين وأصحاب المصالح في إساليب التقليدية في العمل و التقليل من ال  .2
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بأدوارهم سين مساحة من الحرية والاستقلالية تساعدهم على تحمل مسؤولية القيام و إعطاء المرؤ  .3

 . الوظيفية بما يرونه مناسب

وفي ضوء تلك المتطلبات يتضح أن التطبيق الجيد للحوكمة يرتبط بالمشاركة الفعالة من قبل المعنيين 

ويرى الباحث أن ذلك يتطلب وجود قاعدة معلوماتية واضحة فيما يتعلق ، وتفهمهم لتلك المتطلبات، بتطبيقها

وتعزيز تطبيق ، التعليمية مع تمكينهم من القيام بأدوارهم وفق إمكانياتهم المتاحة بالتوجيهات الاستراتيجية للمؤسسة

والاتجاه ، المشاركة في التعليم العام بالسودان من خلال اعتماد الشورى والسلوب الديمقراطي في اتخاذ القرارات

 . نحو اللامركزية في صنع القرارات واتخاذها بما يتوافق مع سياسات الوزارة

توصل ، من خلال تحليل الطار النظري لحوكمة نظام التعليم العام في السودان :ائج واستنتاجات البحثنت

  العديد من النتائج والاستنتاجات يسردها الباحث فيما يلي:إلى  البحث
 . أن واقع تطبيق الحوكمة في التعليم العام ضعيفة مقارنة بمبادئ الحوكمة حسب ما جاء في الطار النظري  -1

 . وذلك من خلال الممارسات الميدانية، أن واقع تطبيق الشفافية بالتعليم العام في السودان متوسطة -2

 ) وذلك بناءً على التجربة الشخصية، (وسط)متأن واقع تطبيق المساءلة بالتعليم العام بالسودان  -3
ً
 ولائيا

ً
وزيرا

 . للتربية والتعليم(

 ، (وسط)متأن واقع تطبيق المشاركة بالتعليم العام بالسودان  -4
ً
 من خلال الممارسة الذاتية مقارنة

ً
أيضا

 . بالدراسات السابقة

وذلك من خلال توجهات ، هناك محاولات لتطبيق مبادئ الحوكمة من قبل المسؤولين بالتعليم بالسودان -5

 . الدولة

 ومقترحاته:  توصيات البحث

 يوص ي الباحث بما يلي:  ليهاإتوصل ال تم التيفي ضوء النتائج 

 وذلك من خلال: ، تعزيز مبادئ تطبيق الحوكمة في التعليم العام بالسودان -1

 . دعم تطبيق هذا الاتجاه من قبل المسؤولين في وزارة التربية والتعليم -أ 

 . ا فيها الحوكمةتطوير الهياكل التنظيمية لدارات التعليم لاستيعاب الاتجاهات الدارية الحديثة بم -ب 

نشر ثقافة الحوكمة والتعريف بمبادئها وآليات تنفيذها من خلال عقد الورش والبرامج التدريبية للعاملين  -ج 

 . بإدارات التعليم في هذا المجال

 . تعزيز تطبيق الشفافية بالتعليم العام في السودان وذلك من خلال -2

 . المستفيدإلى  مات والبيانات ونشرها كافةتصال الحديثة في بث المعلو توظيف التقنية وسائل الا -أ 

 . عقد الدورات التدريبية بإدارات التعليم في مجال الشفافية وطرق ممارستها -ب 

 . إدارات التعليم من قبل القائمين أداءعتماد ممارسة الشفافية معيارا من معايير تقييم ا -ج 

 تعزيز تطبيق المساءلة بالتعليم بالسودان من خلال:  -3

 . بإدارات التعليم ومنها صلاحيات أكثر للقيام بالدور الرقابي ةالمتابع ة الجهزة الرقابية وإداراتزيادة فاعلي -أ 

 . إقرار لجان المساءلة ومكافحة الفساد بإدارات التعليم -ب 
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THE REALITYOF APPLYING GOVERNANCE PRINCPLES IN GENERAL EDUCATION IN SUDAN 

Abstract: The aim of this paper is to identify the theoretical bases of governance and its importance ،to identify the reality 

of implementing the principles of governance in education in Sudan ،and to learn about the most important requirements 

of applying the principles of governance in education. The researcher used the descriptive analytical descriptive approach in 

the study by listing and tracking information about governance and its applicability in Sudanese educational institutions. 

The paper reached a number of results ،the most important of which are: The reality of the implementation of the principles 

of government in education is weak; especially the principle of transparency ،participation and accountability is less 

applicable. "In the light of these results ،the researcher recommended a number of recommendations ،the direction of 

officials in the Ministry of Education and the development of the organizational structures of the Department of Education 

to accommodate the new management trends including governance ،and to promote transparency ،accountability and 

participation.  

Keywords: Governance - General Education - Sudan - Education management.  

 


