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  ملخص

متطلبات تطبیق الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي، ومدى توفر هذه الدراسة إلى معرفة تهدف 

كتسب الدراسة أهمیتها في معالجة موضوع الحوكمة تتطبیق هذه المتطلبات في الجامعات الجزائریة، و 

  .المحلیةالجامعیة، حیث لقي موضوع الحوكمة الجامعیة اهتماما كبیر بین الباحثین في البیئة الدولیة و 

منهج دراسة الحالة، وتم  وكذا والمقارنولتحقیق أهداف الدراسة تم استخدام المنهجین الوصفي 

، والذي تم توجیهه إلى عینة من هیئة التدریس بالجامعات الاعتماد على الاستبیان كأداة لجمع البیانات

بار فرضیات الدراسة بالاعتماد الجزائریة، حیث تم عرض وتقدیم طرق جمع البیانات وتحلیلها ومناقشة اخت

من خلال ) SEM-PLS(على النمذجة بالمعادلات الهیكلیة القائمة على المربعات الصغرى الجزئیة 

الدراسة إلى أن تطبیق الحوكمة في مؤسسات  توصلتو  ).SmartPLS4(تحلیل المسار باستخدام برنامج 

التعلیم العالي یسهم في تحسین التسییر الجید لها والحد من الفساد الإداري والمساعدة على اتخاذ القرارات 

وأن من أبرز متطلبات تطبیق الحوكمة في الجامعات الجزائریة هو توفیر البیئة الملائمة، والعمل  السلیمة،

خذ بأهم متطلبات مبادئ الحوكمة الجامعیة كالرؤیة الإستراتیجیة، الاستقلالیة، على التوعیة نحو الأ

كما أكدت نتائج الدراسة على أن توفر تطبیق متطلبات الحوكمة في  المساءلة، المشاركة، الشفافیة،

أهمیة ، وأوصت الدراسة بالتوعیة ببعید جدا من خلال النتائج المتوصل إلیها یزال الجامعات الجزائریة لا

إصلاح التعلیم العالي عن طریق تبني أسلوب الحوكمة، وتدریب القیادات الجامعیة على هذا الأسلوب من 

  .خلال التكثیف للدورات مع عرض نماذج الجامعات الناجحة في هذا المجال

حوكمة  - مؤسسات التعلیم العالي  - متطلبات الحوكمة - حوكمة المؤسسات: الكلمات المفتاحیة

  .الجامعات

summary:  
 This study aims to know the requirements for applying governance in higher education 
institutions, and the extent to which these requirements are implemented in Algerian universities. The 
study gains its importance in addressing the topic of university governance, as the topic of university 
governance has received great interest among researchers in the international and local environment. 
 To achieve the objectives of the study, the descriptive and comparative approaches were 
used, as well as the case study approach, and the questionnaire was relied upon as a tool for collecting 
data, which was directed to a sample of teaching staff in Algerian universities, where methods of data 
collection and analysis were presented and discussed, and testing of the study hypotheses was 
discussed based on modeling with existing structural equations. On partial least squares (SEM-PLS) 
through path analysis using (SmartPLS4) program. 

The study concluded that applying governance in higher education institutions contributes to 
improving their good management, reducing administrative corruption, and helping to make sound 
decisions, and that one of the most prominent requirements for applying governance in Algerian 
universities is providing an appropriate environment, and working to raise awareness towards 
adopting the most important requirements of the principles of university governance. Such as 
strategic vision, independence, accountability, participation, transparency, The results of the study 
also confirmed that the implementation of governance requirements in Algerian universities is still 
very far from the results obtained, and the study recommended raising awareness of the importance of 
reforming higher education by adopting a governance method, and training university leaders in this 
method through intensifying courses and displaying university models. Successful in this field. 
Keywords: institutional governance - governance requirements - higher education institutions - 
university governance  . 
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  المقدمة

إن التطور السریع الذي یشهده العالم وخاصة في مجال التعلیم أفرز وجود تراكم معرفي كبیر 

ترتقي  إبداعیةبأسالیب وفلسفة الإدارة، إذ أصبحت المؤسسات كیانات اجتماعیة معرفیة  الارتقاءساهم في 

إلى مواجهة التحدیات التي تواجهها في بیئة شدیدة المنافسة سریعة التغیرات، وقد عززت المناهج 

حیث  ،عاليال والمداخل المعرفیة العدید من النماذج الجدیدة للإدارة والرقابة وخاصة في مؤسسات التعلیم

تعد الجامعات من المؤسسات المهمة التي تساهم في معظم دول العالم في التنمیة من مختلف جوانبها 

الاجتماعیة والاقتصادیة والإداریة والسیاسیة والصحیة وغیرها، ولكي تحقق الجامعات أهدافها ورؤیتها لابد 

المداخل الحدیثة في الإدارة مدخل  لها من إدارة حكیمة حدیثة تعتمد على عدة مداخل، ومن أهم هذه

   .الحوكمة وهو المدخل الذي نال الحیز الأكبر من اهتمام الباحثین

 یرجع تاریخ ظهور الحوكمة إلى الحضارات القدیمة من خلال إختیار القادة بوسائل مختلفة مثل

لي ظهر في القرن الانتخاب، إلا أن مفهوم الحوكمة بمعناه الحا توریث الحكم أو الغزو والفتوحات أو

التاسع عشر مع ظهور الشركات الصناعیة الكبرى، ومع نمو حجم هذه الشركات وتعقیدها أصبح من 

الضروري إنشاء أنظمة وعملیات لضمان إداراتها بما یخدم مصالح المساهمین، ثم بدأ هذا المفهوم في 

رة في العدید من المؤسسات التطور مع سبعینات القرن العشرین وخاصة بعد ظهور الفساد وسوء الإدا

حول العالم الأمر الذي دفع منظمات دولیة عدیدة للبدء في وضع نظام أكثر دقة لنظم الحوكمة والعمل 

  .على تعمیمه عالمیا

لذا كان على الجامعات أن تكون السباقة في تطبیق متطلبات الحوكمة، حیث إنها وجدت للبناء 

لحة، حیث تعتبر حوكمة الجامعات عنصرا رئیسا في إصلاح والتنمیة وتخریج طلبة وتنشئة أجیال صا

تطبیق هذا المفهوم في إدارتها وكلیاتها، وفق منهجیة مقننة و التعلیم الجامعي في جمیع أنحاء العالم، 

تطبیق مبدأ تكافؤ الفرص الذي یظهر یسهم في مخرجات الأداء والرقي بالعمل، و  یؤدي إلى تحسین

 .إلى الإبداع والتمیز العدالة والشفافیة، ویؤدي

و  تطبیق الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي التعدد والشمول في أنماط الحوكمة،یتطلب و 

 آلیات، وتخصیص الموارد، ووجود الإستراتیجیةت االمشاركة الواسعة لأصحاب المصالح عند مستوى القرار 

وجود  إضافة إلىرقابیة بین أصحاب المصالح تمكنهم من التعامل مع الإدارة التنفیذیة وتوجیه سلوكهم، 

رقابة داخلیة مشكلة من مجلس الحوكمة وتقدیم تقریر عن مدى الالتزام بالأنظمة والتعلیمات، ومدى كفایة 

  .وكفاءة النظام الرقابي الداخلي بالجامعة
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  :سیة للدراسةطرح الإشكالیة الرئی - 1

بناء على ما سبق ومن خلال انتشار حوكمة الجامعات، وخاصة بعد ظهور الفساد الإداري وسوء 

التسییر بالجامعات، واعتبارها كحل للحد من هذه الظاهرة، وباعتبار الجامعات الجزائریة تعاني من 

  :   اختلالات في تسییرها فإن دراستنا تتمحور حول السؤال البحثي الرئیس الأتي

  ؟ الجزائربمؤسسات التعلیم العالي في الحوكمة  تطبیقمتطلبات ما 

  :كالتالي فرعیة إلى مجموعة أسئلةالإشكالیة الرئیسیة وللإلمام بموضوع الدراسة، تم تقسیم 

   ؟المقصود بحوكمة المؤسساتما 

  ؟مضمون الحوكمة في مؤسسات التعلیم العاليما 

 ؟ التعلیم العالي الجزائریةمؤسسات الحوكمة في  واقع وما ه 

  ؟هي أهم أسباب تبني مفهوم الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي الجزائریةما 

  :الدراسة فرضیات - 2

استناداً لما تقدم تم صیاغة الفرضیات التالیة كأساس ومنطلق في توجیه مسار البحث والإجابة عن 

  : الأسئلة الفرعیة كما یلي

  المتعلقة بالتسییر من الأسباب الرئیسیة لتبني مفهوم الحوكمة في مؤسسات تعتبر الاختلالات

 .التعلیم العالي الجزائریة، مما أثر على تصنیفها ضمن الجامعات الرائدة

  للمتطلبات المتعلقة بمبادئ الحوكمة نحو تطبیقها في  %5یوجد أثر معنوي عند مستوى دلالة

 .الجامعات الجزائریة

  :هناك مبررات شخصیة وأخرى موضوعیة دفعتنا لاختیار الموضوع وهي :الموضوعمبررات اختیار  - 3

 تتمثل الأهداف الدافعة لهذا الموضوع فیما یلي :المبررات الذاتیة:  

 المیول الشخصي لهذا النوع من المواضیع. 

 الموضوع یدخل ضمن اختصاص اقتصاد وتسییر المؤسسات.  

 المبررات الموضوعیة:  

 مؤسسات التعلیم العالي فيمفهوم الحوكمة  التعرف على.  

 الاهتمام العالمي بالحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي.  

  ،حاجة الجزائر إلى تطبیق الحوكمة بمؤسسات التعلیم العالي من أجل اللحاق بالجامعات الرائدة

 .وكذا تحقیق النجاح والتمیز
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  :أهداف الدراسة - 4

متطلبات الحوكمة في مؤسسات التعلیم مدى تطبیق في معرفة إن الهدف الرئیسي للدراسة یتمثل 

  :لدراسة أهدافا فرعیة أخرى منهالالعالي في الجزائر، كما أن 

 .الحوكمة والحوكمة الجامعیة التعرف على مفهوم - 

 .مبادئ الحوكمة و الحوكمة الجامعیة التعرف على - 

متطلبات الحوكمة وأهم المتطلبات المتعلقة بمبادئ الحوكمة في مؤسسات التعلیم  التعرف على - 

 .العالي

 .في الجامعات الجزائریةمبادئ الحوكمة تطبیق المتطلبات المتعلقة ب التعرف على مدى توفر - 

  :أهمیة الدراسة- 5

بها من شأنه أن إن البحث في مجال الحوكمة الجامعیة واستیعاب كافة الجوانب النظریة المتعلقة 

لأداء رسالتها،  بمؤسسات التعلیم العالي وزیادة فعالیتها والنهوض یساهم في تطویر النظم التعلیمیة

والسعي لتكییفها مع طبیعة  بالإضافة إلى الاستفادة من التجارب الدولیة للجامعات الرائدة في هذا المجال

لدراسة في تعریف المسؤولین تساهم اأن  یمكنیة، كما نظام التعلیم تبعاً للبیئة الداخلیة للجامعة الجزائر 

، من تطبیقها للنهوض بالجامعة الجزائریة بهدف التمكن، الجامعیة تطبیق الحوكمةل الأساسیة متطلباتالب

  .والتي بدورها تسهم في تنمیة الاقتصاد الوطني باعتبارها قاطرة التنمیة

  :الدراسة حدود - 6

  :الآتیةتحددت الدراسة بالمحددات 

تناولت الدراسة مفهوم الحوكمة المؤسسیة والحوكمة الجامعیة في الجامعات : الحدود الموضوعیة

  .الجزائریة

- جامعة بشار- جامعة الجزائر( استهدفت الدراسة مجموعة من الجامعات والمتمثلة في : الحدود الجغرافیة

یان الإلكتروني إلا أن هذه الجامعات عن طریق إرسال الاستب) جامعة أدرار- جامعة تندوف- جامعة غردایة

  .  المبذولة في إیصال الاستبیانرغم الجهود ما عدا جامعة أدرار لم یتم الرد من طرفها 

   .ات في عینة الدراسةجامعالب الجامعیین المداومین على الأساتذة اقتصرت الدراسة :الحدود البشریة

  .2022/2023 جامعيال لموسمالدراسة على ا تقتصر ا :الحدود الزمنیة
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  :وأدوات الدراسةمنهج  - 7

جمع  ، حیث تمالمنهج الوصفيعلى  عتمادالا ریة للموضوع تمنظمن أجل الإلمام بالجوانب ال

خروج مما ساعد في التفسیرها وتحلیلها و  مفهوم الحوكمة والحوكمة الجامعیةالمعلومات المتعلقة ب

من خلال الاعتماد على مصادر عربیة وأجنبیة من للموضوع، علیها التصور المقترح  بنيباستنتاجات 

من خلال مجموعة من  ضافة إلى المنهج المقارنبالإ ،كتب ورسائل جامعیة ودوریات لها صلة بالموضوع

  .فهم أعمق للجوانب النظریةأوجه الشبه والاختلاف للوصول إلى  الخطوات لإبراز

وذلك من خلال جمع البیانات بالاعتماد على  دراسة حالة،الجانب التطبیقي فتم استخدام منهج في أما 

-SMART(أداة الاستبیان ومعالجة مخرجاتها باستخدام مجموعة من البرامج الإحصائیة والمتمثلة في 

PLS( وكذا برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة ،SPSS .تم  ولإجراء التحلیل الإحصائي الجید

من أجل ، )SEM-PLS(استخدام منهجیة النمذجة بالمعادلات الهیكلیة القائمة على المربعات الصغرى 

الحصول على معلومات ونتائج دقیقة تعكس واقع ومتطلبات تطبیق الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي 

   .الجزائریة

  :صعوبات الدراسة - 8

  :واجهت الباحثة صعوبات تمثلت في

  تتمثل أهم صعوبات الدراسة في ضعف التجاوب مع الدراسة المیدانیة من خلال الرد على

سبل التواصل مع الأساتذة في الاستبیان بالرغم من الجهود المبذولة من طرف الباحث في توفیر 

عدم الرد على الاستبیان  .عینة الجامعات محل الدراسة، مما كان له الأثر على نتائج الدراسة

روني من طرف بعض الجامعات مما جعل الباحثة تعتمد على جامعة واحدة وهي جامعة الالكت

  .أدرار

  :هیكل الدراسة - 9

لتحقیق أهداف الدراسة ومعالجة الإشكالیة المطروحة وكذا إختبار الفرضیات، تم تقسیم الدراسة إلى   

لحوكمة المؤسسات، من ثلاثة فصول تتقدمهم مقدمة، حیث تم في الفصل الأول عرض الإطار النظري 

لإطار ل اعرض د تضمنأما الفصل الثاني فق ،خلال عرض المفاهیم الخاصة بها ومبادئها وجوانب تطبیقها

، من خلال عرض مفهوم مؤسسات التعلیم العالي جامعیةحوكمة الالالنظري لمؤسسات التعلیم العالي و 

مؤسسات التعلیم العالي والتحدیات التي تعیق ، و متطلبات نجاح الحوكمة في الجامعیةومفهوم الحوكمة 

 حوكمة الجامعات الجزائریة، أما الفصل الثالث فعالج الجانب التطبیقي للدراسة من خلال عرض ،نجاحها

الطریقة والأدوات التي وضحت منهج الدراسة وتحلیل البیانات، ونتائج الدراسة ومناقشتها من خلال وصف 

واختتام الدراسة بخاتمة تم عرض  ،ا مناقشة واختبار نتائج فرضیات الدراسةعینة الدراسة ومتغیراتها وكذ



 المقدمة

  ج
 

والأفاق للدراسة من خلال النتائج المتوصل  الاقتراحاتفیها أهم النتائج المتوصل إلیها، وطرح بعض 

  .إلیها

  :نموذج الدراسة -10

، ةمستقل اتكمتغیر تمثل نموذج الدراسة في الربط بین المتغیرات وهي متطلبات مبادئ الحوكمة   

  :والحوكمة كمتغیر تابع، وسیتم توضیحها في الشكل التالي

  .لدراسةانموذج  یوضح ):1-1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .من إعداد الباحثة: المصدر

  

.إعداد الباحثة بناء على مسح الدراسات السابقةمن : المصدر  

  :الدراسات السابقة - 11

مجلة أداء المؤسسات  ،"واقع الحوكمة في جامعة القدس"، 2012نداء دار طه، جمال حلاوة، - 1

 .02الجزائریة، العدد 

بلغ  هدفت هذه الدراسة إلى التحقق من استخدام أسالیب الحوكمة الجامعیة في جامعة القدس، والذي    

موظف أو ذلك للحصول على أغراض الجودة )1000(طالب وموظفیها)14000(2010عدد طلابها سنة 

في مخرجات التعلیم العالي، وتوصلت الدراسة إلى أن الأمن الوظیفي، ورواتب تتناسب مع المستوى 

عن تشجیع  المعیشي، الرضا الوظیفي،  الأتعاب والتعویضات، الإجازات، لیست بالمستوى المطلوب، وأما

  .البحث العلمي وطرق الاتصال حصلت على درجة ممتاز

  المتغیر التابع                                                                             ةالمستقل اتالمتغیر

 
 الإستراتیجیةالمتطلبات المتعلقة بالرؤیة 

H1  المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة

H3 

H2 

 ةـــــــــــــــــالحوكم
 المتطلبات المتعلقة بالشفافیة

H4 

H5  
 المتطلبات المتعلقة بالمشاركة

 المتطلبات المتعلقة بالمساءلة
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إطار نظري مقترح لحوكمة الجامعات ومؤشرات تطبیقها في " ، 2012یعقوب عادل ناصر الدین،  -2

 .مجلة تطویر الأداء الجامعي ،"ضوء متطلبات الجودة الشاملة

احل تطبیقها، ومؤشرات هدفت هذه الدراسة إلى استقصاء حوكمة الجامعات من حیث معناها ومر 

أن وتوصلت الدراسة إلى  تطبیقها في ضوء متطلبات الجودة الشاملة، اتبعت الدراسة المنهج الوصفي،

حوكمة الجامعات هي كتلة متكاملة تخلق التوازن داخل العمل الذي یسبب فقدانه خللاً كبیراً في الجامعة، 

الأمناء والجامعة والعمداء والأقسام العلمیة، : سإذ یشارك في الحوكمة، مجلس الحوكمة المكون من مجال

ویشارك في الحوكمة أیضا المدیرون والأساتذة والطلبة وأعضاء من المجتمع المحلي، وتوصلت كذالك أن 

الشفافیة، والمساءلة : للحوكمة ثلاث قواعد أساسیة یجب أن تسیر علیها الجامعة وتطبقها بإحكام هي

تطبیق الحوكمة في الجامعات وتوصلت إلى مجموعة من المؤشرات الدالة  كما عالجت مراحل ،والمشاركة

  .على مدى تطبیقها في ضوء متطلبات الجودة الشاملة

3 - Gachiko Kataoka 2013 Addressing governance at the center of higher 

education reforms in Armenia 

بحث میداني لمؤسسات التعلیم العالي بأرمینیا، لتوضیح كیفیة تشكیل إطار لحوكمة التعلیم العالي في 

بین واقع الممارسات والنظري منها، مع اقتراحات  الاختلافاتأرمینیا وممارسة تطبیقاته، وتم الإشارة إلى 

ومن بین نتائج الدراسة أن . إطار الحوكمة وتطبیقاتهالإصلاح السیاسات التي تسهم في تقویة وتعزیز 

نظام التعلیم العالي ذو أداء ضعیف، كون إطاره القانوني یفتقر إلى التماسك، والنظام بأكمله یفتقر إلى 

  .القدرة على ممارسة الحكم الذاتي بشكل فعال وكذا إلى المساءلة

ظر أعضاء واقع تطبیق الحوكمة من وجهة ن" ، 2014منال بنت عبد العزیز بن علي العریني،  - 4

المجلة الدولیة  ،"الهیئتین الإداریة والأكادیمیة العاملین في جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة

 .12، العدد3التربویة المتخصصة، المجلد

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع تطبیق الحوكمة من وجهة نظر أعضاء الهیئتین الإداریة 

الإمام محمد بن سعود الإسلامیة، وكذا تحدید الفروق ذات الدلالة والأكادیمیة العاملین في جامعة 

وتكون ). المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، الوظیفة الحالیة( الإحصائیة إن وجدت تبعا لمتغیرات الدراسة

مجتمع الدراسة من أعضاء الهیئتین الإداریة والأكادیمیة العاملین في جامعة الإمام محمد بن سعود 

، تم استخدام استبانة لجمع المعلومات والتي شملت ثلاث محاور 4680والبالغ عددهم الإسلامیة 

من مجتمع  %13.9بنسبة  650عبارة، تم توزیعها على عینة عشوائیة یبلغ عددها  72موزعة على 

أن واقع تطبیق الحوكمة في جامعة الإمام محمد بن سعود وتوصلت الدراسة إلى  .الدراسة الأصلي

وجود فروق ذات دلالة ، كما توصلت إلى 3.06درجة متوسطة، وبمتوسط حسابي متحقق بالإسلامیة 
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إحصائیة بین استجابات عینة الدراسة في واقع تطبیق الحوكمة في جامعة الإمام تعود إلى اختلاف 

 .المؤهل، وسنوات الخبرة، والوظیفة الحالیة

أطروحة  ،"تها بالأداء الجامعيحوكمة الجامعات وعلاق" ، 2016مروان حمودة رجب الدهدار،  - 5

 .تونس-دكتوراه، جامعة منوبة

فلسطین، -هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع تطبیق مبادئ حوكمة الجامعات في قطاع غزة

وبیان علاقته بالأداء الجامعي، واتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي مستخدما منهج الدراسة المیدانیة 

 %48.2الوثائقیة، ونوع في أدوات جمع المعلومات حیث استخدم الاستبانة التي وزعت على والدراسات 

من مجتمع الدراسة، وكذالك ورشة عمل لمناقشة نتائج وتوصیات الدراسة، ومنها المجموعات البؤریة والتي 

ة، واستخدم تشارك فیها مجموعة من الخبراء والمتخصصین، بالإضافة إلى إجراء مقابلات مع ذوي العلاق

حیث تناولت الدراسة تحلیل العلاقات بین الحوكمة  ،لتحلیل البیانات)  spss( برنامج التحلیل الإحصائي

وأداء الجامعات، وكانت أهمیة اختیار مجتمع الدراسة وهي بیئة التعلیم العالي الفلسطیني بصفة خاصة 

الجامعات الفلسطینیة المبحوثة في  أن ىوتوصلت الدراسة إل ،لدورها الریادي في بناء المجتمع وحضارته

وجود و ، قطاع غزة تطبق مبادئ الحوكمة بدرجة متوسطة وكذالك الحال بالنسبة لمستوى الأداء الجامعي

    .علاقة إیجابیة بین تطبیق مبادئ حوكمة الجامعات والأداء الجامعي

متطلبات حوكمة  تفعیل دور المراجعة الداخلیة في ضوء" ، 2016فایز أحمد حسین نشوان،  - 6

رسالة ماجستیر، كلیة  ،"قطاع غزة الجامعات دراسة میدانیة على الجامعات الفلسطینیة في

 .- غزة- الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الأزهر

هدفت هذه الدراسة لتفعیل دور المراجعة الداخلیة في ضوء متطلبات حوكمة الجامعات من خلال 

لسطینیة في قطاع غزة، اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي وذلك دراسة میدانیة على الجامعات الف

لملائمته لطبیعة الدراسة، واستخدم الاستبانة كأداة لجمع البیانات من أفراد مجتمع الدراسة المكون من 

المراجعین  الداخلیین والمحاسبین ونواب رؤساء الجامعات للشؤون المالیة والإداریة ومساعدیهم ومدراء 

، وتم استخدام برنامج التحلیل  %90أي بنسبة  63استبانة تم استرجاع  70تم توزیع ، وع ونوابهمالفر 

  .لتحلیل البیانات واثبات الفرضیات كما تم استخدام المعالجات الإحصائیة الملائمة)  spss( الإحصائي 

 0.05مستوى دلالة  هي وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة عند وأهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

  .بین تفعیل دور المراجعة الداخلیة وحوكمة الجامعات
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درجة ممارسة مبادئ الحوكمة في الكلیة الجامعیة للعلوم التطبیقیة " ، 2017نورة عدنان نجم،  - 7

رسالة ماجستیر، كلیة التربیة، الجامعة  ،"بغزة من وجهة نظر العاملین فیها وسبل تطویرها

 .الإسلامیة بغزة

فت الدراسة إلى معرفة درجة ممارسة مبادئ الحوكمة في الكلیة الجامعیة للعلوم التطبیقیة بغزة من هد

وجهة نظر العاملین فیها وسبل تطویرها، اتبعت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي واستخدمت 

بقت الدراسة لجمع المعلومات، وط) الشفافیة، المساءلة، النزاهة ( مجالات  03الاستبانة المتكونة من 

وتوصلت  ،من جمیع عاملي وعاملات الكلیة الجامعیة أصحاب العقود 162على عینة بلغ عددها 

فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  ودوج الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

)0.05<a (بین متوسطات درجات تقدیر أفراد العینة لدرجة ممارسة مبادئ الحوكمة في الكلیة 

الجامعیة للعلوم التطبیقیة تعزى لمتغیر الجنس في مجالي الشفافیة والنزاهة لصالح الذكور، بینما لا 

) a>0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة و ،توجد فروق في مجال المساءلة

جامعیة للعلوم بین متوسطات درجات تقدیر أفراد العینة لدرجة ممارسة مبادئ الحوكمة في الكلیة ال

 .التطبیقیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي ومتغیر سنوات الخدمة

حكومیة واقع تطبیق الحوكمة في الجامعات الأردنیة ال"  ،2018 ،فادي فؤاد محمد غوانمة - 8

- مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربویة والنفسیة ،"والتحدیات التي تواجهها 

 .26عدد- المجلد التاسع

هدفت هذه الدراسة لمعرفة واقع تطبیق الحوكمة في الجامعات الأردنیة الحكومیة والتحدیات التي 

حیث استخدم الباحث منهج البحث الوصفي الذي یناسب الدراسة، واستخدم استبانة مكونة من  ،تواجهها

الإفصاح والشفافیة، المشاركة، الاستقلالیة، المساءلة والرقابة، حیث : مجالات 04فقرة موزعة على  40

تمثلت وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج  ،عضو هیئة تدریس 1344تكونت عینة الدراسة من 

أن واقع تطبیق الحوكمة في الجامعات الأردنیة الحكومیة من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس جاءت في 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في واقع تطبیق الحوكمة في الجامعات  ،)متوسطة ( بدرجة تقدیر 

وجود فروق ذات دلالة  ،سالأردنیة الحكومیة من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس تعزى لأثر متغیر الجن

إحصائیة في واقع تطبیق الحوكمة في الجامعات الأردنیة الحكومیة من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس 

على الدرجة الكلیة تعزى لأثر متغیر الرتبة الأكادیمیة بین أستاذ من جهة وكل من أستاذ مشارك، وأستاذ 

دلالة إحصائیة في واقع تطبیق الحوكمة في وجود فروق ذات  ،مساعد وجاءت الفروق لصالح أستاذ

الجامعات الأردنیة الحكومیة من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس على الدرجة الكلیة تعزى لأثر متغیر 

 .سنوات فأكثر 10سنوات الخدمة، وجاءت الفروق لصالح الفئة 
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في الجامعات الخاصة الاتجاهات نحو تطبیق الحوكمة الإلكترونیة " ،2018العنود إبراهیم الهروط،  - 9

كلیة - رسالة ماجستیر، قسم إدارة الأعمال ،"دراسة میدانیة: الأردنیة وأثرها في تمیز الأداء الجامعي

 .جامعة الشرق الأوسط- الأعمال

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن أثر تطبیق الحوكمة الإلكترونیة في الجامعات الأردنیة الخاصة 

ریت الدراسة على سبع جامعات خاصة في مدینة عمان، وكان مجتمع على تمیز الأداء الجامعي، أج

، 2864الدراسة یتكون من أعضاء الهیئتین التدریسیة والإداریة في الجامعات المبحوثة والبالغ عددهم 

 353استبانة، تم استرجاع  385اختیار عینة الدراسة كان بالطریقة العشوائیة الطبقیة، حیث تم توزیع 

منها لعدم صلاحیتها للتحلیل، تم استخدام عدد من الأسالیب الإحصائیة الوصفیة  12ستبعاد استبانة تم ا

أن وتوصلت الدراسة إلى  ،)  spss( الاستدلالیة والاستعانة ببرامج الرزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

أثر ذو دلالة إحصائیة وجود و  ،مستوى الاتجاهات نحو تطبیق الحوكمة الإلكترونیة بالجامعات كان مرتفعا

 .لجمیع اتجاهات الحوكمة الإلكترونیة على تمیز الأداء الجامعي

دراسة تحلیلیة لمفهوم الحوكمة الرشیدة ومتطلبات تطبیقها في "  ،2018عزیزة عبد االله طیب،  -10

 .2ج-مجلة العلوم التربویة، العدد الثاني ،"الجامعات السعودیة

مفاهیمي للحوكمة الرشیدة بالجامعات من خلال الخلفیات الفكریة هدفت الدراسة إلى تحلیل الإطار ال

لهذا المفهوم وتحلیل أبعاده في المنظمات العالمیة والأدبیات وصولاً إلى تحلیل مفهوم الحوكمة الرشیدة 

للجامعات بعناصره المختلفة، وكذا رصد أهم معوقات تطبیق هذا المفهوم بالجامعات السعودیة وتحلیل 

ي الجامعات العالمیة ذات التصنیف العالي، والتوصل إلى إستراتیجیة لتطبیقها بالجامعات نماذجها ف

استخدمت الباحثة المنهج الوصفي لتلاؤمه مع طبیعة  ،السعودیة بناء على ما تم رصده من معوقات

 المشكلة، من خلال مراجعة وتحلیل واستقراء الأبحاث والدراسات المنشورة في مجال الدراسة بقصد

تشخیصها وكشف جوانبها وتحدید العلاقات بین عناصرها، واقتصرت الدراسة على الجامعات السعودیة 

  ،الحكومیة بالمملكة العربیة السعودیة

متطلبات الحوكمة الرشیدة في مدارس التعلیم العام للبنات " ،2019مجدلین محمود القاعود،  -11

المجلة الدولیة للدراسات التربویة والنفسیة،  ،."بمحافظة ینبع من وجهة نظر مدیرات المدارس

 .03، العدد06المجلد 

في ) الداخلیة والخارجیة ( هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة توفر متطلبات الحوكمة الرشیدة

مدارس محافظة ینبع، وتحدید درجة أهمیتها لتحسین أداء مدارس التعلیم العام للبنات بمحافظة ینبع، تم 

 68نهج الوصفي الإرتباطي، وكانت عینة الدراسة مدیرات المدارس بمدینة ینبع والمكونة من استخدام الم

أن درجة أهمیة المتطلبات  وأهم النتائج التي توصلت إلیها ،مدیرة، واستخدمت الاستبانة لجمع المعلومات
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من وجهة نظر الخارجیة والمتطلبات الداخلیة من متطلبات الحوكمة الرشیدة في مدارس محافظة ینبع 

مدیرات المدارس كانت بدرجة عالیة جدا، وأن درجة تطبیق المتطلبات الخارجیة والمتطلبات الداخلیة من 

متطلبات الحوكمة الرشیدة في مدارس محافظة ینبع من وجهة نظر مدیرات المدارس كانت بدرجة 

بین درجة أهمیة ودرجة تطبیق متطلبات الحوكمة الرشیدة في  هرتباطیالا توجد علاقة  وأنه ،متوسطة

 .مدارس محافظة ینبع من وجهة نظر مدیرات المدارس

الأسس والمبادئ النظریة للحوكمة ومتطلبات تطبیقها في التعلیم " ،2019محمد حسن بشیر،  -12

، جامعة الزعیم العدد السادس، المجلد الثالث-مجلة العلوم التربویة والنفسیة ،"العام بالسودان

 .السودان-الأزهري

هدفت هذه الدراسة إلى التعریف بأسس ومبادئ الحوكمة، وتبیان أهمیتها ومتطلبات تطبیق مبادئ 

الحوكمة في التعلیم العام بالسودان، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي الاستنتاجي، وتمثلت العینة 

اسة إلى عدد من النتائج وتوصلت الدر في الوثائق الرسمیة والدراسات والمؤلفات الصادرة حول الحوكمة، 

التعریف بالحوكمة وشروط ومتطلبات تطبیقها وأن واقع تطبیق مبادئ الحوكمة في التعلیم یتم  :أهمها

  .، وخاصة مبدأ الشفافیة والمشاركة والمساءلة أقل تطبیقاً في المؤسسات التعلیمیة )%40(بنسبة متوسط 

حوكمة الجامعات السعودیة لتحقیق  إطار" ،2020ریم بنت ثابت محمد بني زید القحطاني،  - 13

مجلة كلیة التربیة، جامعة  ،"2030المیزة التنافسیة في اتخاذ القرارات وفق تطلعات رؤیة 

 .110المنصورة، العدد

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى تطبیق الحوكمة في جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة 

، والتعرف على متطلبات تطبیقها، 2030لقرارات في ظل رؤیة المملكة لتحقیق المیزة التنافسیة في اتخاذ ا

والتعرف على مستوى تحقق المیزة التنافسیة في جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة في ظل رؤیة 

، اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي، وتكون مجتمع الدراسة من جمیع 2030المملكة 

 ،الأكادیمیة في جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة في المملكة العربیة السعودیةالقیادات الإداریة و 

واستخدمت الدراسة الاستبانة كأداة لجمع المعلومات والمكونة  ،شخص 63اقتصرت عینة الدراسة على 

حوكمة جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة، متطلبات تطبیق الحوكمة في جامعة ( محاور 03من 

لإمام محمد بن سعود الإسلامیة، مستوى توافر المیزة التنافسیة في اتخاذ القرار في جامعة الإمام محمد ا

: وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة ،2030وذلك في ضوء رؤیة المملكة لعام ) بن سعود الإسلامیة

، كما )%79.4- %61.9( بین تراوحت الأوزان النسبیة لاستجابات أفراد العینة على فقرات المحور الأول 

، تراوحت الأوزان النسبیة لاستجابات أفراد %84.2بلغت الدرجة الكلیة لاستجاباتهم على هذا المحور 

، كما بلغت الدرجة الكلیة لاستجاباتهم على )%82.2- %65.4( العینة على فقرات المحور الثاني بین 
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( أفراد العینة على فقرات المحور الثالث بین  ، تراوحت الأوزان النسبیة لاستجابات%86.4هذا المحور 

   .%69.5، كما بلغت الدرجة الكلیة لاستجاباتهم على هذا المحور )86.8%- 60.6%

أثر تطبیق الحوكمة على اتخاذ القرارات في الجامعات " ،2020یوسف إسماعیل فلاح خریس،  -14

جامعة -كلیة الأعمال-لأعمالرسالة ماجستیر، قسم إدارة ا ،"الأردنیة الخاصة في إقلیم الشمال

 .الشرق الأوسط

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر أبعاد الحوكمة على اتخاذ القرارات في الجامعات الأردنیة 

استهدفت الدراسة مجتمع أعضاء مجالس الحاكمیة في الجامعات الأردنیة  ،الخاصة في إقلیم الشمال

، )إربد الأهلیة، عجلون الوطنیة، جرش الأهلیة، جدارا( معاتالخاصة في إقلیم الشمال وعددها أربعة جا

فردا، تم توزیع  170حیث تم اختیار عینة من أعضاء مجالس الحاكمیة في الجامعات المبحوثة بمقدار 

صالحة للتحلیل بنسبة  132استبانة منها  145استبانة على أفراد عینة الدراسة، وتم استرجاع  170

استبانة، اتبع الباحث المنهج الوصفي  25الحة للتحلیل، وعدم استرجاع غیر ص 13واستثناء  77%

التحلیلي، واستخدم استبانة لجمع البیانات، كما تم استخدام العدید من الأسالیب الإحصائیة أبرزها تحلیل 

ئج وتوصلت الدراسة إلى النتا ،وتم استخراج دلالات الصدق والثبات التي تؤكد كفاءته ،الانحدار المتعدد

( تعزى إلى أبعاد الحوكمة )  a>0.05( وجود فروقا ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :التالیة

في اتخاذ القرارات في الجامعات الأردنیة الخاصة في إقلیم ) مجلس الإدارة، الإدارة العلیا، المساهمون 

وفرة المعلومات ومهارات  تطبیق أبعاد الحوكمة بشكل إلزامي لما لها من أثر إیجابي في ،الشمال

  .وشخصیة متخذي القرارات

الحوكمة في مؤسسات التعلیم " ،2021محمد خلیفة الطویل،  رضا محمد مصباح الأسود، -15

 .21مجلة الأكادیمیة للعلوم الانسانیة والاجتماعیة، ع ،"العالي المتطلبات ومعوقات التطبیق

تطلبات تنفیذها والمعوقات التي تواجهها عند هدفت الدراسة إلى التعرف على الحوكمة الجامعیة، وم

وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج  ،التنفیذ، استخدم الباحثان المنهج الوصفي لتناسبه مع الدراسة

دافعا مهما في إحداث التغییر ومواجهة التحدیات لتضمن التسییر  تعتبر حوكمة الجامعاتأن  تتمثل في

تساهم في ابتكار وخلق  كما ،الجید والإدارة الفعالة للمؤسسات الجامعیة من أجل بلوغ الأهداف الموضوعة

طرق وأسالیب تعلیمیة تعمل على خلق المنافسة والإبداع وبالتالي المساهمة في النمو الاقتصادي 

  .والاجتماعي
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إشارة -نظام الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي ومتطلبات نجاحه" ، 2021 ،محجوب آسیة -16

، 04مجلة دراسات في الاقتصاد وإدارة الأعمال، المجلد ،" - للنظام في الجامعة الأمریكیة وبریطانیا

  .01العدد

تجارب لجامعات هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أهم المرتكزات الأساسیة لحوكمة الجامعات من خلال 

دولیة ناجحة، كما تدعو الدراسة لضرورة تعزیز لامركزیة المؤسسات الجامعیة خاصة في الدول النامیة، 

التي تشهد تذبذب وتصدع كبیرین في منظوماتها التعلیمیة، وكذا ضرورة الاستفادة من الأنظمة الناجحة 

أهم مرتكزاتها الأساسیة المطبقة في هذه  في حوكمة الجامعات على المستوى العالمي وذلك بالاعتماد على

تعد التجربة الأمریكیة رائدة تمارس الحوكمة  :وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها ،العملیة

في أعلى المستویات من خلال الهیئات المذكورة بدءا من التوجه العام لهذه الجامعات، وكما تتجسد 

حة مباشرة أو غیر مباشرة بالجامعة والتمكین من الانخراط في كل مستویات المشاركة في كل من له مصل

ن التجربة البریطانیة بها تطبیق صارم لمبادئ كما أ ،وغیرها...الهیئات سواء بالتعیین أو الانتخاب 

الحوكمة من خلال السیاق العام للجامعات ورسالتها وأهدافها، وما تؤكد علیه من مشاركة كل الأطراف 

علاقة بالجامعة، وأنها تتمتع بمجال واسع من الاستقلالیة الأكادیمیة والإداریة والمالیة، كما تلتزم التي لها 

  .هذه الجامعات بقواعد الشفافیة والمحاسبة وتخضع للمساءلة من الجهات المختصة

دور حوكمة الجامعة في تحسین جودة التعلیم العالي من وجهة نظر "  ،2016،سناء جقطة -17

، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، " 01دراسة حالة جامعة سطیف - المصلحة الأطراف ذات

تخصص حوكمة ومالیة المؤسسة، كلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر، جامعة 

 .1سطیف

هدفت الدراسة إلى محاولة كشف دور حوكمة الجامعة في تحسین جودة التعلیم العالي من وجهة نظر 

الاستقلالیة، : وذلك من خلال ربط مبادئ حوكمة الجامعة الثلاث - 1- بجامعة سطیف هیئة التدریس 

تم استطلاع أراء عینة من هیئة التدریس بجامعة  ،تقییم الأداء، والمشاركة بضمان جودة التعلیم العالي

وتوصلت  ،، لتحدید مدى وجود ممارسات لمبادئ حوكمة الجامعة كمدخل لضمان الجودة- 1-سطیف

الاستقلالیة، تقییم : لكل من -1- أن الممارسات المتبعة في جامعة سطیف :ة إلى النتائج التالیةالدراس

الأداء، ومشاركة أصحاب المصلحة في اتخاذ القرار بالجامعة لا تسهم في تحسین جودة التعلیم العالي، 

  .وذلك من وجهة نظر هیئة التدریس
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 ،"لجامعات بین المتطلبات والمعوقاتحوكمة ا" ، 2017الحاج عرابة، لیلى بن عیسى،  -18

 .03، العدد08المجلد-العدد الاقتصادي-دراسات

هدفت الدراسة إلى تقدیم دراسة نظریة عن مفهوم حوكمة الجامعات وخصوصیتها في قطاع التعلیم 

واعتمدت الباحثتان  ،العالي، ومن ثم التعرف على التحدیات التي تواجه مؤسسات التعلیم العالي لتطبیقه

من  أن :وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها ،على المنهج الوصفي التحلیلي باعتباره الأنسب

بین أبرز متطلبات تطبیق الحوكمة في الجامعات هو توفیر الأرضیة التنظیمیة و التشریعیة الملائمة 

دئ الحوكمة كالشفافیة، المساءلة لذلك، والعمل على تغییر الذهنیات نحو الأخذ بمختلف مبا

هناك العدید من العقبات التي تواجه تطبیق الحوكمة الجامعیة بفعالیة، یمكن أن  كما أنه  ،الخ...والعدالة

ینظر إلیها من زوایا مختلفة على المستوى الكلي وكذا الجزئي فمنها ما یتعلق بمحور التمویل ومنها ما 

 .یتعلق بمحور التكوین

استقراء التجارب الأجنبیة والعربیة في تطبیق حوكمة "  ، 2018، سارة، رحال إیمانبركات  -19

  .10:العدد/6مجلة الباحث الاقتصادي، المجلد ،"الجامعات وتحلیل واقعها في الجزائر 

هدفت الدراسة إلى التأطیر الفكري لمفهوم حوكمة الجامعات والتعرف على مدى تطبیق أنظمة 

وتوصلت الدراسة إلى جملة من  ،الجامعات في بعض الدول العربیة والأوروبیةومعاییر الحوكمة في 

ضمان معاییر  ،ضرورة عقد اجتماعات دوریة بین ممثلي الطلبة والجامعة لحل المشاكل :النتائج أهمها

الشفافیة، المساءلة والمشاركة سواء في المسابقات أو الترقیات وفي منح النقاط بالنسبة للطلبة، والذي 

  .یؤدي بكل تأكید إلى الارتقاء بأداء الجامعات وكفاءتها

متطلبات تطبیق مبادئ الحوكمة الجامعیة في مؤسسات التعلیم " ، 2018بوعلام مسعودي،  -20

 .02، العدد10مجلة دفاتر اقتصادیة، المجلد  ،"العالي

ا مبادئها هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أبرز المفاهیم الخاصة بالحوكمة الجامعیة، وكذ

وخصائصها، وأهمیتها في تحسین وتطویر أداء المؤسسات الجامعیة، والشكل الذي یسمح بتطویر قطاع 

بالعمل على الامتثال  وأوصت الدراسة ،التعلیم العالي بشكل عام وقطاع البحث العلمي بشكل خاص

والتي یؤدي فیها التعلیم  لقواعد ومبادئ الحوكمة الجامعیة، وفقا لتجارب عالمیة رائدة في هذا المجال،

  .العالي دور الأساس في تحسین وتطویر الأداء الاقتصادي والاجتماعي للأوطان

 ،"عرض نماذج جامعات رائدة : حوكمة الجامعات"  ، 2019 ،زیدان محمد، زیدان عبد الرزاق  -21

  .02مجلة البشائر الاقتصادیة، المجلد الخامس، العدد

بحوكمة الجامعات، مع إبراز أهدافها ومبادئها ومعوقات تطبیقها،  هدفت هذه الدراسة إلى التعریف

وكذا دور الحوكمة في تعزیز التنمیة الإداریة بالجامعات، واستعراض تجارب جامعات رائدة في تطبیق 
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مبادئ الحوكمة وانعكاسات ذلك على التنمیة الإداریة بها وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج نذكر 

التمتع بمجال واسع من الاستقلالیة الأكادیمیة والإداریة والمالیة، كما تلتزم هذه الجامعات  :ليمنها ما ی

وجود العدید من المعوقات  ،بقواعد الشفافیة والمحاسبة، وتخضع للمساءلة من الجهات المختصة

ومنها الدول  والتحدیات التي تحول دون تطبیق مبادئ حوكمة بالجامعات، وخاصة جامعات الدول النامیة،

العربیة، خاصة المناخ السیاسي العام داخل وخارج الجامعة، والتشریعات الجامعیة والحكومیة التي تنظم 

  . إدارة شؤون الجامعات

 ،"الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي بین النظریة والتطبیق" ، 2019یاسر عبد الرحمان،  -22

 .02العدد -08لد والدراسات، المج مجلة الإدارة والتنمیة للبحوث

هدفت هذه الدراسة إلى عرض أهم المفاهیم المتعلقة بالحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي مع الإشارة 

وقدمت الدراسة بعض الاقتراحات والتوصیات التي  .إلى أهم التحدیات والعراقیل التي تحول دون تطبیقها

تكریس مبادئ الحوكمة في  :عملیاتها نذكر منهاتساعد مؤسسات التعلیم على تطبیق الحوكمة في مختلف 

العمل على سن قوانین جدیدة ،تسییر مؤسسات التعلیم العالي، كالاستقلالیة، الشفافیة، التنسیق واللامركزیة

ومرنة منظمة للتعلیم العالي، تتضمن معاییر واضحة لقیاس أداء مؤسسات التعلیم العالي ومدى جودة 

 .)بحث علمي وخدمة المجتمعتعلیم، ( الخدمات المقدمة

مقارنة معیاریة لقیاس الحوكمة في "  ،2020،سارة بوحبل، أبوبكر بوسالم ،داود غدیري - 23

  .01، العدد04مجلة نماء للاقتصاد والتجارة، المجلد  ،"الجامعات الجزائریة 

اد على هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى تطبیق معاییر الحوكمة في الجامعات الجزائریة بالاعتم

تحلیل نتائج المقارنة المعیاریة باستخدام بطاقة فحص حوكمة الجامعات التي أقر بها البنك الدولي، هذه 

السیاق الرسالة والأهداف، توجه : البطاقة تعتبر أداة لقیاس حوكمة الجامعات من خلال خمسة أبعاد هي

تعاني  :مجموعة من النتائج أهمها وتوصلت الدراسة إلى ،الإدارة، الاستقلالیة، المساءلة، المشاركة

مؤسسات التعلیم العالي الجزائریة من ضعف في الاستقلالیة الذاتیة لاسیما الاستقلالیة المالیة، والمستوى 

وجود قصور في مشاركة أصحاب المصلحة في المؤسسات و  ،المنخفض للمسؤولیة الاجتماعیة والمالیة

  .الجامعیة الجزائریة

مفاهیم ونماذج مع الإشارة إلى حالة : حوكمة الجامعات" ، 2020ء، قمري زینة، جقطة سنا - 24

، جامعة الشهید حمة لخضر بالوادي، 01، العدد05مجلة اقتصاد المال والأعمال، المجلد  ،"الجزائر

 .الجزائر

هدفت الدراسة إلى عرض إطار مفاهیمي عن حوكمة الجامعات الماهیة، أبرز النماذج القائمة 

على المستوى العالمي، مع الإشارة إلى النموذج المنتهج في منظومة الجامعة  لحوكمة الجامعات
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أن تطبیق الحوكمة في الجامعة الجزائریة یقترب نوعا ما  :توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة ،الجزائریة

ركزیة من النموذج الذي یرتكز إلى الدولة، مع الكشف عن أهم النقائص التي تعتري تطبیق النموذج كالم

الشدیدة وضعف الاستقلالیة المالیة، والإداریة خصوصا، وتغییب بعض الأطراف أصحاب المصلحة في 

بضرورة إشراف الجامعات على تقدیم خدمة التعلیم العالي بدلا من الإشراف  وأوصت الدراسة ،صنع القرار

مختلف مستویات القرار الكلي للدولة، ضمان استقلالیة الجامعة، وتوسیع مشاركة أصحاب المصلحة في 

 .الجامعي

 ،"متطلبات تطبیق الحوكمة الالكترونیة في الإدارة العمومیة" ، 2021قنیفة نورة، بختي سمیة،  - 25

 .مجلة التمیز الفكري للعلوم الاجتماعیة والانسانیة

هدفت هذه الدراسة إلى تقدیم أبرز المضامین العلمیة المعرفیة التي تناول بالتحلیل مفهوم حوكمة 

الشركات وأهم خصائصها، ومفهوم الحوكمة الالكترونیة وخصائصها، أهدافها الإستراتیجیة، أهم متطلبات 

وتوصلت الدراسة إلى اقتراح توصیات لنجاح تطبیق  .تطبیق الحوكمة الالكترونیة في الإدارة العمومیة

الأكادیمیة من شبكات اتصالات تهیئة البنى التحتیة للمؤسسات  ضرورة :الحوكمة الالكترونیة تمثلت في

اختیار العتاد والأنظمة ومناهجها لدعم عدد  وكذا، وأنظمة وأجهزة ومعدات لتطبیق الحوكمة الالكترونیة

  .من مستویات أمن المعلومات في تطبیق الحوكمة الالكترونیة

واقع تطبیق نموذج الحوكمة المؤسسیة في " ، 2022فرحات غول، أحمد عازب الشیخ، -26

مجلة الاقتصاد والتنمیة المستدامة،  ،)"دراسة وصفیة تحلیلیة(التعلیم العالي في الجزائر مؤسسات

 .01:العدد/05:المجلد

هدفت الدراسة إلى معرفة واقع تطبیق نموذج الحوكمة المؤسسیة في مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر، 

المضمون لمعرفة واقع خصائص أو وتم إتباع المنهجین الوصفي والتحلیلي، إضافة إلى منهج تحلیل 

آلیات تطبیق نموذج الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر، وتوصلت الدراسة إلى أن نموذج 

الحوكمة المؤسسیة لمؤسسات التعلیم العالي في الجزائر غیر واضح الأركان أو المعالم بشكل جید، و لا 

و مزیج بین نموذج الزمالة الأكادیمیة ونموذج یوجد نمط واضح له، فهو عبارة عن نموذج مختلط أ

لا یوجد نموذج واحد ووحید للحوكمة یمكن تطبیقه على  أنهكما توصلت الدراسة إلى  .الاحتراف الإداري

 .جمیع مؤسسات التعلیم العالي

الجزء - 10مجلة بحوث، العدد  ،"واقع تطبیق الحوكمة في الجامعة الجزائریة" كروان سمیة،  -27

 .الأول

ت الدراسة إلى التعرف على الحوكمة الجامعیة وواقع تطبیقها في الجامعات الجزائریة وتوصلت هدف

إلى أن تطبیق الحوكمة في الجامعة الجزائریة أصبح ضرورة لابد لها أمام ضخامة التحدیات التي 



 المقدمة

  ط
 

فة أطراف تواجهها، ولا یتم ذلك إلا بتطبیق جملة من المبادئ، یأتي على رأسها توسیع نطاق مشاركة كا

الأسرة الجامعیة، في مختلف مراحل صنع القرارات، ودیمقراطیة الحیاة الجامعیة التي تحقق الكفاءة 

والفعالیة على المستوى التنظیمي إضافة إلى التسییر العقلاني الرشید للموارد المالیة والمادیة والبشریة 

  .المحدودة، وغیرها من المبادئ المكونة للحوكمة

دراسة تحلیلیة على ضوء نتائج -قیاس الحوكمة في الجامعات الجزائریة"  مقیدش نزیهة، -28

مجلة الحقوق والعلوم الانسانیة، جامعة  ،-بطاقة قیاس الحوكمة المعتمدة من طرف البنك الدولي

 ).02(34زیان عاشور بالجلفة، العدد الاقتصادي 

ن خلال تحلیل نتائج التطبیق الأولي هدفت الدراسة إلى دراسة واقع الحوكمة في الجامعات الجزائریة م

لبطاقة القیاس التي توصل إلیها فریق البنك الدولي، وكذا تطویر قطاع التعلیم العالي في ظل المبادئ 

المتمثلة في المساءلة، الشفافیة، المشاركة، الاستقلالیة من خلال التعریف بخصوصیات الحوكمة ومبادئها 

نظام التعلیم العالي في  أن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسةومن . في مؤسسات التعلیم العالي

خاصة  یضعف مستوى استقلالیة الجامعات بدورهالنظام المركزي  وهذا  ،الجزائر هو نظام مركزي جدا

مستوى المشاركة في الجامعات الجزائریة  و ،الاستقلالیة المالیة بسبب تمویلها كلیا من طرف الحكومة

ضعف مستوى المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات و ،یا من نظیراتها في الدول الأخرىكان أقل نسب

 .  الجامعیة

  :وموقع الدراسة الحالیة منها التعلیق على الدراسات السابقة

بالنظر إلى الدراسات السابقة نلاحظ أن هناك أوجه تشابه واختلاف فیما بین الدراسات السابقة 

اتفقت أغلب الدراسات السابقة مع الدراسة الحالیة من حیث : خلال ما یليوالدراسة الحالیة یظهر من 

مجال موضوعها وهو الحوكمة حیث تناولت بعض الدراسات الحوكمة الجامعیة وعلاقتها بالأداء 

كما أن هناك بعض الدراسات ، الجامعي، أو أثر تطبیقها على اتخاذ القرار، أو درجة ممارسة مبادئها

 ،الجامعیة من الجانب النظري فقط من حیث المفهوم، المتطلبات، المعوقات، الواقعتناولت الحوكمة 

واختلفت من حیث تناولها للموضوع فقد تمیزت الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة بتناولها متطلبات 

م تناول تطبیق الحوكمة في مؤسسات التعلیم، وتحدید العلاقة الترابطیة بین هاته المتطلبات، حیث لم یت

هذا الموضوع مسبقا في المكتبة الجزائریة بهذا الشكل، وكذا تزامن هذا بتزاید الاهتمام بموضوع الحوكمة 

في مجال التعلیم العالي للنهوض بالجامعة الجزائریة في مصاف الجامعات العالمیة الرائدة المطبقة 

لحالیة من حیث استخدام الاستبانة كما تتفق بعض الدراسات السابقة مع الدراسة ا، لمتطلبات الحوكمة

  .كأداة للدراسة



 المقدمة

  ظ
 

كانت نتائج هذه الدراسات نقطة انطلاق لموضوع هذا البحث، ومرشدا للباحثة في إعداد أدواته وإجراءات و 

تطبیقها، ومناقشة نتائج تطبیقها وتفسیرها، كما أعطت فكرة عن مفهوم وخصائص الحوكمة وواقع 

  .امعات والمؤسساتومعیقات تطبیق الحوكمة في الج
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  الإطار النظري لحوكمة المؤسسات : الفصل الأول

  :تمهید الفصل

النظام نظرًا للانهیارات الاقتصادیة التي حدثت في الكثیر من الشركات، وكذا التحول إلى   

الاقتصادي الرأسمالي، أصبح الاهتمام بموضوع الحوكمة یحظى باهتمام كبیر على المستوى المحلي 

والعالمي، ومن طرف الاقتصادیات المتقدمة والناشئة، ورجوعا إلى سلسلة الأحداث التي وقعت خلال 

أ، .م.ار والإقراض في الوالعقدین الأخیرین مثل فضیحة بنك الاعتماد والتجارة الدولي، وأزمة بنوك الادخ

  .والفجوة الكبیرة بین مرتبات ومكافأة المسئولین التنفیذیین في الشركات وبین أداء تلك الشركات

وخلال القرن الماضي فقد كانت الأزمات المالیة الكبرى والانهیارات المؤسسیة في كل من شرق أسیا 

دول النامیة والأسواق الصاعدة ا هي التي جعلت موضوع الحوكمة یتصدر بال.م.وروسیا والو

  .والاقتصادیات الانتقالیة

  وللإلمام بالموضوع أكثر ارتأینا تقسیم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث

  .الإطار المفاهیمي لحوكمة المؤسسات: المبحث الأول

  .مبادئ حوكمة المؤسسات: المبحث الثاني

  .الجوانب التطبیقیة لحوكمة المؤسسات: المبحث الثالث
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  .الإطار المفاهیمي لحوكمة المؤسسات :المبحث الأول

  :تمهید

م نتیجة الركود الاقتصادي 1929ظهر الحدیث عن الحوكمة منذ أزمة الكساد العالمي سنة   

والأزمة المالیة التي شهدها أغلب الاقتصادات جراء هذه الأزمة، هذا ما أدى إلى تزاید الاهتمام بالحوكمة 

الإطار المفاهیمي للحوكمة وهذا من خلال نشأة وتطور الحوكمة ومفهومها  تناولسیتم  في هذا المبحث

  .وخصائصها، أسباب ودوافع ظهورها، أهمیتها وأهدافها ومكوناتها، نظامها وأشكالها ومتطلبات نجاحها
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  .حوكمة المؤسسات ماهیة: المطلب الأول

  .نشأة وتطور حوكمة المؤسسات: أولاً 

مصطلح الحوكمة من المفاهیم والتطبیقات الحدیثة الذي فرض نفسه بقوة مع مطلع الألفیة یعد   

، بعد مروره بمرحلة تطور خلال القرن التاسع عشر والعشرین، وعلى هذا 2000الثالثة وبالخصوص عام 

  1:لابد التمییز بین مرحلتین تاریخیتین لبلورة مفهوم الحوكمة وتطبیقها كما یأتي

  .خلال القرن التاسع عشر والعشرینمرحلة الحوكمة : ولىالمرحلة الأ

  .خلال القرن الواحد والعشرینمرحلة الحوكمة : المرحلة الثانیة

  .خلال القرن التاسع عشر والعشرینمرحلة الحوكمة  :المرحلة الأولى

منذ بدایة الاهتمام بالإدارة وتنظیمها في مختلف الأصعدة، والأنشطة، والمیادین، بدأ الاهتمام   

  :إلى قسمین هما هذه المرحلةبالحوكمة، ویمكن تتبع التطور التاریخي لظهورها في 

 .الحوكمة في القرن التاسع عشر  - أ

 .الحوكمة في القرن العشرین  - ب

 :الحوكمة في القرن التاسع عشر  - أ

لقوانین الحكومیة ساهمت في تعزیز حقوق مجالس الإدارة للشركات، وذلك من خلال إن بعض ا

إعطاء الحق في التحكم دون موافقة جماعیة من المساهمین، مقابل الحصول على مزایا قانونیة مثل 

وبما أن الشركات الأمریكیة في ذلك الوقت قد  ،حقوق التقییم، وذلك بجعل الحوكمة أكثر مثالیة وكفاءة

درجت تحت إدارة شركات القانون، وحیث أن الولایات المتحدة الأمریكیة تُحَوِلْ وبشكل متزاید أموالها إلى أ

شكل أوراق بنكیة قابلة للتداول، في بیانات تلك الشركات والمؤسسات المصرفیة أو الخدمیة المختلفة، بما 

بالخوف من ضیاع حقوقها  یضمن حقوق المساهمین وأصحاب الانتاجات الفردیة، التي كانت تشعر

المتمثلة بالذهب دون الورق، وعلیه كانت هنالك دعوات متزایدة منها ومن المساهمین وأصحاب السندات 

                                                           
1
للتجربة المالیزیة  سهام حسین عبد الرحمن البصام، عدنان جاسم عبد، دور الحوكمة المالیة في تحقیق التنمیة دراسة تحلیلیة - 

كلیة الإدارة والاقتصاد، مجلة تكریت للعلوم الإداریة -كنموذج لدولة إسلامیة متقدمة في مجال تطبیق الحوكمة المالیة، جامعة تكریت

  .192- 191- 190، ص31/2014-العدد/10-المجلد/والاقتصادیة
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والأسهم، على دفع الإدارة في تلك الشركات بدعوات متكررة لإجراء إصلاحات على شكل حوكمة 

  .الشركات والإدارة

 :الحوكمة في القرن العشرین  -  ب

  :هذه المرحلة التسلسل الزمني لظهور الحوكمة من خلال الجدول التاليسیتم تتبع في 

  .التطور التاریخي لمفهوم الحوكمة خلال القرن العشرین): 1-1(جدول رقم 

  التسلسل الزمني لظهور الحوكمة  المدة الزمنیة  الرقم

علماء فكر  1929في المرحلة التي أعقبت مباشرة أزمة الكساد العالمي   1929-1931  01

الاقتصاد بعمق المطالبة بزیادة السیطرة على المنظمات وتوسیع قاعدة 

الأدوار المجتمعیة وغیرها من ردود الأفعال الفكریة للركود الاقتصادي 

  .والأزمة المالیة في هذه المدة

على الرغم من الاستعمال الحدیث لهذا المصطلح إلا أن ظهوره یعود للعام   1932  02

النظري والتاریخي للحوكمة یرجع أولاً لنظریة الوكالة ، فالأساس 1932

Théorie d'agence principal agent   والتي یعود ظهورها أولاً لعالمي

اللذین لاحظا أن هنالك فصل   Berle and Meansالاقتصاد الأمریكیین 

بین ملكیة رأسمال الشركة وعملیة الرقابة والإشراف داخل الشركات المسیرة 

  .صل له آثار على مستوى أداء الشركةوهذا الف

، نادي 1937في دراسة خاصة لمدرسة شیكاغو الاقتصادیة في العام   1937  03

رونالدكوس وغیرهم على وضع مفاهیم لتأسیس الشركات ونجاحها على 

شكل فرضیة هي تأسیس الشركات وعملها ونجاحها، ومن هذا النموذج 

  .الشركات، وكانت بدایة الحوكمةوضع فكرة التقییم والعرض لعمل 

أ .م.، والحوكمة كانت موضع نقاش كبیر في الو1970ومنذ أواخر العام   1970  04

وبذلت جهود واسعة النطاق لإصلاح الحوكمة، وراعت . وحول العالم

احتیاجات ورغبات المساهمین في ممارسة حقوقهم في ملكیة الشركات 

وعلى مدى العقود الثلاثة الماضیة، . وزیادة قیمة أسهمها، وبالتالي ثروتها

توسعت واجبات مدیري الشركات بشكل كبیر خارج نطاق المسؤولیة 

  . القانونیة التقلیدیة من واجب الولاء للمؤسسة ومساهمیها
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ظهور ما یسمى بمضلة الوكالة والتي تنشأ عندما یكون هناك فصل بین   1976  05

  . الملكیة والإدارة

أ والذي تضمن قواعد خاصة .م.ن مكافحة الفساد في الوصیاغة قانو   1977  06

لصیاغة و مراجعة نظام الرقابة الداخلیة التي كانت نواة لهذا المصطلح بعد 

أن تعرض عدد كبیر من المنظمات لانهیارات مالیة في مجال القروض 

  .والادخار

والتي تضطلع بمهمة   Tread Way Commissionتأسیس هیئة تریدوي   1985  07

تحدید أسباب سوء تمثیل الوقائع في التقاریر المالیة وتقدیم توصیات على 

  .تقلیل حدوث ذلك

  .تقریر اللجنة الوطنیة عن إعداد التقاریر المالیة المزیفة  1987  08

في منشورات وتقاریر البنك   Governanceظهور مصطلح الحوكمة   1989  09

تنمیة الاقتصادیة و محاربة الفساد في الدول الدولي كوسیلة لتحقیق ال

  .الإفریقیة

تناولت الأكثر عمقاً مسألة واجبات مجالس الإدارة لأعمالها وواجباتها في   1990  10

) I-B-M) (أم-بي-آي(أ، وخاصة بعد طرد الرئیس التنفیذي لشركة .م.الو

وشركة كوداك بواسطة مجالس إدارتها التي أصبحت تعمل في مراقبة 

  .أعمالها

قامت بورصة لندن للأوراق المالیة بتشكیل لجنة التدقیق للشؤون المالیة   1991  11

للمنظمات البریطانیة التي تحددت مهمتها بوضع الممارسات التي تساعد 

المنظمات في تحدید وتطبیق الرقابة الداخلیة من أجل منع حدوث 

 Sirالمدة أنشئ الانحرافات و التلاعب وتجنب الخسائر فیها، وفي نفس 

Adrian Cadbury   نظام الحوكمة وهو نظام محكم یحدد مسؤولیات

وواجبات أعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة للمنظمة مع الأخذ بنظر 

الاعتبار حمایة حقوق جمیع المساهمین باختلاف حجم ملكیتهم و حمایة 

  حقوق أصحاب المصالح المختلفة مع المنظمة

  .د سهام حسین عبد الرحمن البصام، عدنان جاسم عبد.الباحثة نقلاً عن أ إعداد: المصدر
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  .خلال القرن الواحد والعشرینمرحلة الحوكمة  :المرحلة الثانیة

 یوضح ما أما عن تطور الحوكمة في القرن الحادي والعشرین وانتشار تطبیقها فإن الجدول التالي  

  :یلي

  .الحوكمة في القرن الحادي والعشرین التسلسل الزمني لظهور): 2-1(جدول رقم 

  التسلسل الزمني لظهور الحوكمة  المدة الزمنیة  الرقم

إصدار قوانین الحوكمة المؤسسیة الألمانیة في ألمانیا، وحزمة قوانین   2000  01

  .الحوكمة المؤسسیة في اندونیسیا

وكانت   AFG-ASFFIتعدیل وتقویم التقریر الصادر عن مجلس إدارة   2001  02

اجتماعات المساهمین، معلومات المساهمین، الاقتراع ( أبرز محاوره

.) والمشاركة في الاجتماعات، استقلالیة مجلس الإدارة ومهماته و أعضائه

وفي الوقت ذاته صدر أول تقریر لتقییم الحوكمة في مصر والذي قام به 

المال وبورصة  البنك الدولي بالتعاون مع وزارة التجارة الخارجیة وهیأة سوق

السوق المالیة وشارك معهم عدد من المراكز البحثیة ومنظمات المحاسبة 

والمهتمین من الاقتصادیین و القانونیین إذ أشار التقریر إلى أن مفهوم و 

  .معاییر الحوكمة ولوائحها التنفیذیة سواء بصورة مباشرة أو غیر مباشرة

إصدار توصیات الحوكمة المؤسسیة في البرازیل، ومجلد في الحوكمة   2002  03

المؤسسیة في استرالیا، وتقریر أفضل الممارسات في المنظمات العامة في 

  . بولندا

عقدت أول ندوة في فرع القصیم بجامعة الملك سعود والتي تمخض عنها   2003  04

ذوي العلاقة  تبني قواعد و إجراءات تنظیم العلاقة الأساسیة ما بین

بالمنظمات بما یضمن تعزیز كفاءة الأداء والإفصاح و الشفافیة فضلاً عن 

المساءلة وتعظیم فائدة المستثمرین وعلى الاقتصاد ككل، كما أصدرت 

مؤسسة التمویل الدولیة التابعة للبنك الدولي مجموعة من إرشادات و قواعد 

مؤسسات سواء كانت و معاییر عامة تراها أساسیة لدعم الحوكمة في ال

  .مالیة أو غیر مالیة

بأخر بعنوان  1999قامت لجنة بازل بتعدیل البیان الصادر عنها في عام   2006  05
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تعزیز الحوكمة في المنظمات المصرفیة، كما قام مركز دبي المالي العالمي 

ومنظمات أخرى بتأسیس معهد حوكمة ) OECD(و بالتعاون مع 

الممارسات في الحوكمة وتعزیز المنظمات بهدف تطویر أفضل 

الإصلاحات و إرساء معاییر الإفصاح والشفافیة في المنظمات ومساعدة 

دول المنطقة على تطویر وتطبیق استراتیجیات حوكمة مستدامة للمنظمات 

  . یمكن تطبیقها في جمیع دول المنطقة

  .سهام حسین عبد الرحمن البصام، عدنان جاسم عبد عنإعداد الباحثة نقلاً : المصدر

  :مفهوم وخصائص حوكمة المؤسسات  :ثانیاً 

 .مفهوم حوكمة المؤسسات  - 1

  :الحوكمة لغة - 1- 1

 : الحوكمة لفظة غیر قیاسیة، حیث حملت في ثنایاها عدة مفاهیم تتمثل أساسا في

ما یوضع على فم الدابة لمنعها من التهام  فیقال حَكَمتُ فلاناً، أي منعته، ومنها حَكَمتُ الدابة وهو: المنع -1

  .ما لا یرید لها ركابها أن تلتهمه

فَاحْكٌم :" حیث یطلق الحكم ویراد به القضاء من ذلك قوله تعالى بعد بسم االله الرحمان الرحیم:القضاء -2

كم االله، والحكام هم أي اقضي بینهم بح ،)48سورة المائدة الآیة (صدق االله العظیم". بَیْنَهٌم بِمَآ أَنزَلَ االلهُ 

وَلاَ تاكُلُواْ أَمْوَالَكٌم بَیْنَكٌم بِالْبَاطِلِ :" القضاة، ومن ذلك قوله سبحانه وتعالى بعد بسم االله الرحمان الرحیم

 . أي إلى القضاة ،)188سورة البقرة الآیة (صدق االله العظیم" وَتٌدْلٌواْ بِهَآ إِلَى الْحٌكَّامِ 

سب في المكان المناسب، كما دل على ذلك قوله تعالى بعد بسم االله وهو وضع الشيء المنا:الحكمة -3

 ،)20سورة ص الآیة (صدق االله العظیم" تَیْنَهٌ الْحِكْمَةَ وَفَصْلَ الْخِطَابِ وَءَا وَشَدَدْنَا مٌلْكَهٌ،:"الرحمان الرحیم

شَآءٌ وَمَنْ یُّوتَ الْحِكْمَةَ فَقَدُ اوتِيَ یٌوتِى الْحِكْمَةَ مَنْ یَّ :" وقوله سبحانه وتعالى بعد بسم االله الرحمان الرحیم

 ).269سورة البقرة الآیة (صدق االله العظیم" خَیْراً كَثِیراً 

رَجُلٌ : اثْنَتَیْنِ  لاَ حَسَدَ إلا في:" وروي عن عبد االله بن مسعود عن الرسول صلى االله علیه وسلم قال

أي أن ". وَرَجُلٌ آتاَهُ االلهُ الحِكْمَةَ فَهو یَقْضِي بهَا و یُعَلِمُهَا ،آتاَه االلهُ مَالاً فَسُلِطَ علَى هَلَكَتِهِ في الحَقِ 

رجل غني تقي، ونفقه فیما ینفعه وینفع غیره : الحسد یكون محمود مستحبا شرعا في هذان الأمران الأول 

كم بعلمه رجل عالم حكیم أعطاه االله علما نافعا یعمل به ویعلمه لغیره، وحكمة یح: والثاني ،ویرضى ربه

 ).73صحیح البخاري ص : المصدر(وحكمته بین الناس 
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والحكم من نصبه القاضي للحكم بین الناس ومحاولة الإصلاح بینهم، ومن ذلك قوله سبحانه :الحَكَمُ  -4

حَكَماً مِّنَ اَهْلِهَآ إِنْ وَإِنْ خِفْتٌمْ شِقَاقَ بَیْنِهِمَا فَابْعَثٌواْ حَكَماً مِّنَ اَهْلِهِ وَ :" وتعالى بعد بسم االله الرحمان الرحیم

 .2)35سورة النساء الآیة (صدق االله العظیم" یُّرِیدَآ إِصْلَحاً یُوَفِّقِ االلهٌ بَیْنَهٌمَآ

 .ما تقتضیه من التوجیه والإرشاد: الحِكْمَةُ  -5

 .وما یقتضیه من السیطرة على الأمور بوضع الضوابط والقیود التي تتحكم في السلوك: الحُكْمُ  -6

وما یقتضیه من الرجوع إلى مرجعیات أخلاقیة وثقافیة وإلى خبرات تم الحصول علیها من خلال  :الاحتكام -7

 .تجارب سابقة

 . 3طلباً للعدالة خاصة عند انحراف سلطة الإدارة وتلاعبها بمصالح المساهمین: التحَاكُمْ  -8

وتشیر كتب  ،كما تعني عملیة التحكم والسیطرة من خلال قواعد وأسس الضبط بغرض تحقیق الرشد

كلمة تعني  نهاكلمة مشتقة من التحكم أو المزید من التدخـــــــــل والسیطرة، ویرى آخرون أ نهاأخرى إلى أ

  .4."نظام ومراقبة بصورة متكاملة وعلنیة تدعیماً للشفافیة والموضوعیة والمسؤولیة"لغویاً 

  :الحوكمة اصطلاحاً  - 2- 1

أما  ،Corporate Governanceالترجمة المختصرة التي راجت للمصطلح  هو مصطلح الحوكمة

  . أسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشیدة :الترجمة العلمیة لهذا المصطلح، والتي تم الاتفاق علیها، فهي

  .ولقد تعددت التعاریف الخاصة بالحوكمة، بحیث یدل كل تعریف على وجهة نظر مقدم التعریف

النظام الذي یتم من خلاله إدارة الشركات :" تعرف الحوكمة بأنها : IFCمؤسسة التمویل الدولیة  -1

  .5"والتحكم في أعمالها

الإدارة الرشیدة للمؤسسات أو الاقتصاد بصورة عامة عبر  :"صندوق النقد الدولي عرفها على أنها -2

  ".حزمة من القوانین والقواعد التي تؤدي إلى الشفافیة

                                                           
طرابلس، لیبیا، ؤتمر الخدمات المالیة الإسلامیة الثاني، معبد المجید الصلاحین، الحوكمة في المؤسسات المالیة الإسلامیة،  -2

  .04، ص2010
أشرف حنا میخائیل، تدقیق الحسابات وأطرافه في إطار منظومة حوكمة الشركات، المؤتمر العربي الأول حول التدقیق الداخلي  - 3

مركز :، القاهرة)یق الشركات الصناعیةتدق -تدقیق المصارف والمؤسسات المالیة -تدقیق الشركات( في إطار حوكمة الشركات 

 .05، ص2005سبتمبر  26-24المشروعات الدولیة الخاصة، 
  .13، ص2007، اتحاد المصارف العربیةعدنان بن حیدر بن درویش، حوكمة الشركات و دور مجلس الإدارة،  - 4
مخفي أمین، فدوى أمینة، تجارب و ممارسات الدول النامیة والمتقدمة في مجال تكریس مبادئ حوكمة المؤسسات لتحقیق التنمیة  - 5

 26 - 25الجزائر،  - ، ورقلةآلیات حوكمة المؤسسات و متطلبات تحقیق التنمیة المستدامة: الملتقى العلمي الدولي حولالمستدامة، 

  .205،ص2013نوفمبر 
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مجموعة من العلاقات فیما بین :" تعرف الحوكمة بأنها: OECDمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة  -3

  .6"القائمین على إدارة الشركة ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغیرهم من المساهمین

مجموعة الأطر التنظیمیة، الهیكلیة، وعملیات التحكم التي :" منظمة التمویل الدولیة عرفتها بأنها -4

  .7."هدف إلى تنظیم العلاقة بین الإدارة، المالك، وأصحاب المصالح الآخرینت

أسلوب ممارسة التخصیص السلطوي للقیم من قبل :" الوكالة الكندیة للتنمیة الدولیة تعرفها على أنها -5

  . 8."الحكومات في إدارة موارد الدولة الاقتصادیة والاجتماعیة

نظام بمقتضاه تدار الشركات " لشركات بأنهایصف حوكمة ا 1992عام  Cadbury :تقریر -6

  .9."وتراقب

الحوكمة هي التقالید والمؤسسات التي تمارس بها السلطة في بلد ما من  "10:تعریف البنك الدولي -7

  ".أجل الصالح العام

  :ویشمل هذا التعریف ما یلي

  البعد السیاسي(عملیة اختیار القائمین على السلطة ورصدهم واستبدالهم.( 

  البعد الاقتصادي(الحوكمة على إدارة الموارد وتنفیذ السیاسات السلیمة بفعالیة قدرة.( 

  احترام كل من المواطنین والدولة للمؤسسات التي تحكم التفاعلات الاقتصادیة والاجتماعیة فیما بینهن

 ).البعد المؤسساتي(

لطة الاقتصادیة الحوكمة هي ممارسة الس: "  PNUDتعریف برنامج الأمم المتحدة الإنمائي  -8

والسیاسیة والإداریة لإدارة شؤون المجتمع على كافة مستویاته، أي أنه یتكون من الآلیات، والعملیات 

                                                           
تطبیق مبادئ حوكمة المؤسسات والمنهج المحاسبي السلیم متطلبات ضروریة لإدارة : و رضا، مایو عبد االله، مداخلة بعنوانجاحد - 6

الحوكمة : المخاطر في المؤسسات الاقتصادیة، محور المداخلة مبادئ وممارسات الحوكمة المحاسبیة، الملتقى الدولي الأول حول

 08-07فاق، جامعة العربي بن مهیدي، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، المحاسبیة للمؤسسة واقع رهانات وآ

  .02، أم البواقي، ص 2010دیسمبر 
، 2009محمد مصطفى سلیمان، دور حوكمة المؤسسات في معالجة الفساد المالي والإداري، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،  - 7

  .18ص
8 -  petr V ymetal-covernance:defining the concept-faculty of international relations working papers-

1/2007-p10.   
حسین عبد الجلیل آل غزوي، حوكمة الشركات وأثرها على مستوى الإفصاح في المعلومات المحاسبیة، رسالة ماجستیر،  - 9

 . 09،ص2010تخصص محاسبة، 
10
، رسالة ماجستیر، جامعة )دراسة حالة الجزائر(الحكم الراشد في تحقیق التنمیة الاقتصادیة المحلیة بن نعوم عبد اللطیف، دور - 

  .20-19، ص2016- 2015كلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر،-معسكر-مصطفى اسطمبولي
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والمؤسسات التي من خلالها نستطیع أن تشكل مصالحهم، ویمارسون حقوقهم القانونیة، ویؤدون 

والطرق القانونیة والمؤسسات واجباتهم وحل خلافاتهم، وهذا التعریف یركز على استخدام كل الآلیات 

  .المدنیة لاحترام حقوق الإنسان والحفاظ علیها

  :وحسب هذا التعریف فإنه یُلَوِحُ لثلاثة دعامات هي

 والتي تتضمن عملیات صنع القرارات المتعلقة بصیاغة وتكوین السیاسات :السیاسیة.  

 ولة الاقتصادیة وعلاقاتها تتضمن عملیات صنع القرارات التي تؤثر على أنشطة الد :الاقتصادیة

  .بالاقتصادیات الأخرى

 تتضمن النظام الخاص بتنفیذ هذه السیاسات :الإداریة  .  

الهیاكل، الوظائف، المسؤولیات، العملیات، الممارسات :"( الحوكمة بأنها  Plumptr et.alعرف  -9

 .11."رسالة المؤسسة المؤسسة التي تستخدمها الإدارة العلیا للمؤسسة للتأكد من تحقیق.) والتقالید

الترتیبات التي تقوم بها الدائرة الحكومیة من أجل ضمان تحقیق النتائج المطلوبة من قبل " هي - 10

 12".الأطراف ذات العلاقة

العملیات التي تحدد كیفیة ممارسة السلطة والرقابة وإدارة الموارد من أجل تحقیق التنمیة " هي - 11

  13."الاقتصادیة والاجتماعیة

هي الإطار الذي تمارس : المؤسسات لحوكمة CIPE الخاصة الدولیة المشروعات مركز تعریف - 12

في المؤسسات وجودها، وتركز الحوكمة على العلاقة فیما بین الموظفین وأعضاء مجلس الإدارة 

والمساهمین وأصحاب المصالح وواضعي التنظیمات الحكومیة وكیفیة التفاعل بین كل هاته الأطراف 

 .14عملیات المؤسسةفي الإشراف على 

                                                           
دراسة تحلیلیة قیاسیة عن الفترة ( لحوكمةوائل محمد جبریل وآخرون، واقع الاقتصاد المؤسسي في لیبیا من خلال مؤشرات ا.د - 11

 .358، ص2019نوفمبر  12-11جامعة عمر المختار، -، المؤتمر العلمي الدولي الثالث لكلیة الاقتصاد والتجارة1996-2018
12
من وجهة حسین سالم السرحان، محمد سلمان الخزاعله، مستوى ممارسة الحوكمة المؤسسیة في كلیة التربیة بالجامعة الهاشمیة  - 

  .171، ص 2، العدد17نظر أعضاء هیئة التدریس فیها، مجلة جامعة الشارقة للعلوم الإنسانیة والاجتماعیة، المجلد 

13
 172المفهوم والمتطلبات، مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد : فاروق جعفر عبد الحكیم مرزوق، حوكمة التعلیم العالي - 

  .425ص، 2017الجزء الثاني، ینایر 

یاسر عبد الرحمان، الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي بین النظریة والتطبیق، مجلة الإدارة والتنمیة للبحوث والدراسات، المجلد  -14

 .187، ص)2018(02العدد : 08
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المتضمن القانون  06/06تم الإشارة لها في القانون  15:تعریف المشرع الجزائري للحوكمة - 13

التوجیهي للمدینة، في الفصل الأول المتعلق بالمبادئ الأولى في مادته الثانیة، حیث عرف الحوكمة 

ل في إطار المصلحة العامة الحكم الذي تكون بموجبه الإدارة مهتمة بانشغالات المواطن، وتعم ":بأنها

في نفس القانون في إطار تسییر المدینة، حیث  11كما تحدث عنها في المادة  ".في إطار الشفافیة

  : تحدث عن ترقیة مفهوم الحوكمة في مجال تسییر المدن والذي یكون عن طریق

 ؛تطویر أنماط التسییر العقلاني باستعمال وسائل حدیثة 

  ؛العمومیة باستعمال الوسائل والأسالیب الحدیثةتوفیر وتدعیم الخدمة 

 توفیر وتدعیم الخدمة العمومیة وتحسین نوعیتها . 

تقوم بالتأكد من الالتزام بتطبیق الأشكال المختلفة للعقود : تعریف الحوكمة من الناحیة القانونیة - 14

اقدیة بین هؤلاء بین كافة الأطراف المعنیة في المنظمة، وتعتبر الأساس في تنظیم العلاقات التع

كما تقوم بالتغلب على سلبیات تنفیذ  ،الأطراف والذي یعمل على ضمان حقوق كل طرف منهم

التعاقدات التي یمكن أن تنتج من الممارسات السلبیة التي تنتهك صیغ العقود المبرمة أو القوانین 

ن على مسؤولیات الوكیل والقرارات والنظم الأساسیة للمنظمة وبالتالي یؤكد الكثیرون من القانونیی

  .والعهد بالأمانة والتي یؤدیها المدیرون قبل الأطراف الأخرى بالمنظمة وضمان حقوقهم

هي عبارة عن الأسلوب الذي یستطیع من خلاله : تعریف الحوكمة من الناحیة الاقتصادیة - 15

طمأنینة یضمن المستثمرون الذین یوفرون التمویل للشركات من خلال أسواق المال وتحقیق قدر من ال

حصولهم على عائد لاستثماراتهم، ولا یقف عند حمایة إقلیمیة المساهمین فقط، بل یتعدى إلى حمایة 

  .كبار المقرضین والمستثمرین والمساهمین لضمان عوائد مجزیة لهم

حمایة للأطراف المختلفة وضمان المسؤولیة : تعریف الحوكمة من الناحیة الاجتماعیة - 16

لشركات تجاه مجتمعنا، فهو لا یقتصر على المؤسسات الاقتصادیة وأسواق المال الاجتماعیة لهذه ا

فقط بل یمتد لیشمل كل المؤسسات ووحدات الإنتاج أو تقدیم الخدمات سواء مملوكة للقطاع الخاص 

أو العام العاملة في المجتمع حیث یؤثر نشاطها على رفاهیة الأفراد والهیئات والمؤسسات 

  .16بالمجتمع

                                                           
15
، المطبعة 15میة، العدد للقانون التوجیهي للمدینة، الجریدة الرس 06-06الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، القانون رقم  - 

  .16، ص12/03/2002الرسمیة، 

، 08أبو العطاء نرمین، حوكمة الشركات سبیل التقدم مع إلقاء الضوء على التجربة المصریة، مجلة الإصلاح الاقتصادي، العدد  - 16

 .08، ص2003
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مجموعة القوانین والقواعد التي تحدد العلاقة بین إدارة  هو: حوكمة الشركات بشكل عام مفهوم - 17

الشركة من جهة، والممولین وأصحاب المصالح من جهة أخرى، بحیث یضمن الممولون حسن 

استغلال الإدارة لأموالهم وتعظیم ربحیة وقیمة أسهم الشركات في الأجل الطویل وتحقیق الرقابة الفعالة 

  .17الأداء على

  :خصائص حوكمة المؤسسات - 2

  :18بناءاً على التعاریف السابقة فإن مصطلح الحوكمة یشیر إلى الخصائص التالیة  

 ،أي إتباع السلوك الأخلاقي المناسب والصحیح: الانضباط  - أ

 ،أي تقدیم صورة حقیقیة لكل ما یحدث: الشفافیة  - ب

 ،للعملأي لا توجد تأثیرات وضغوطات غیر لازمة : الاستقلالیة  - ت

 ،أي إمكانیة تقییم وتقدیر أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة: المساءلة  - ث

 ،أي وجود مسؤولیة أمام جمیع الأطراف ذوي المصلحة في المؤسسة: المسؤولیة  -  ج

 ،أي یجب احترام حقوق مختلف المجموعات أصحاب المصلحة في المؤسسة: العدالة  -  ح

 .الشركة كمواطنأي النظر إلى : المسؤولیة الاجتماعیة  -  خ

  .أسباب ودوافع ظهور مفهوم الحوكمة: ثالثاً 

  :أسباب ظهور الحوكمة - 1

یرجع الاهتمام بالحوكمة إلى منتصف الثمانینیات رغم ظهور مفهومها من الثلاثینیات من القرن   

الماضي، حیث صدرت عدة تقاریر رسمیة ودولیة تنص على تطبیق مبادئ الحوكمة، نذكر منها على 

ال مجموعة المبادئ التي صدرت عن منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة، ومن أهمها احترام سبیل المث

  .حقوق المساهمین، والمعاملة المتكافئة للمساهمین، ضمان الإفصاح والشفافیة

، ثم اتفاقیة 1كما أقدمت لجنة بازل للرقابة المصرفیة على وضع قواعد احترازیة من خلال اتفاقیة بازل 

م، التي كانت تهدف 2007، وكان أخر اجل لتطبیقها ابتداء من 2004لتي صدرت في سنة ، ا2بازل

  .إلى حمایة الأموال الخاصة وتقویة السلامة المصرفیة

                                                           
 .30، ص2005الخضیري محسن أحمد، حوكمة الشركات، مجموعة النیل العربیة، مصر،  - 17
، 2009-2008المتطلبات، الدار الجامعیة، القاهرة، -التجارب-المبادئ-طارق عبد العال حماد، حوكمة الشركات، المفاهیم - 18

  .25ص
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  :19ویمكن تلخیص أسباب تزاید الاهتمام بالحوكمة في ما یلي

لتأتي آلیات  ،البورصةصعوبة مراقبة العملیات من طرف المساهمین بالنسبة لحاملي الأسهم المدرجین في   - أ

الحوكمة لسد الفجوة التي یمكن أن تحدث بین مدیري ومالكي الشركة من جراء الممارسات السلبیة التي 

 ،تضر المؤسسة

سیطرة المدیرین التنفیذیین على المؤسسة واستغلالها لمصالحهم الشخصیة بالدرجة الأولى وذلك إما   - ب

 ،لضعف مجالس الإدارة أو بالتواطؤ معهم

 ،ي ظاهرة الفساد المالي والإداري في العدید من المؤسسات الوطنیة والدولیةتفش  - ت

م، وإفلاس مؤسسة 1991انهیار العدید من المؤسسات مثل إفلاس بنك الاعتماد التجاري الدولي عام   - ث

في الولایات  Enronم، وأزمة شركة 1997م، وأزمة جنوب شرق أسیا 1994الادخار والإقراض الأمریكیة 

 .م2002الأمریكیة للاتصالات عام   Worldcomم، وأزمة شركة 2001الأمریكیة عام  المتحدة

  :دوافع ظهور الحوكمة - 2

  :20تعتبر العناصر الآتیة من دوافع ظهور الحوكمة كمصطلح وكنظام للإدارة  

 ،تحسین الكفاءة الاقتصادیة  - أ

 ،الفصل بین الملكیة والإدارة والرقابة على الأداء  - ب

 ،تتحدد من خلاله أهداف المنظمة، ووسائل تحقیقها، ومتابعة الأداءإیجاد الهیكل الذي   - ت

 ،تعزیز المساءلة، وتقویم أداء الإدارة العلیا  - ث

 ،زیادة وعي مسؤولي الإدارة وأصحاب المصلحة بالحوكمة  -  ج

 ،ومهام مجلس الإدارة ومسؤولیات أعضائه، عدم الخلط بین مهام ومسؤولیات المدیرین التنفیذیین  -  ح

رفع درجة الثقة مع تحقیق المزید من الاستقرار لمصادر التمویل، مع جذب الاستثمارات المساعدة على   -  خ

 ،الأجنبیة

 ،ضمان الحصول على معاملة عادلة لجمیع المساهمین  - د

مساهمة العاملین وغیرهم من أطراف ذوي العلاقة من أصحاب المصالح في نجاح المنظمة، وتحسین   - ذ

 ،الأداء على المدى الطویل

                                                           
19
دراسة حالة المجمع -محمد البشیر بن عمر، دور حوكمة المؤسسات في ترشید القرارات المالیة لتحسین الأداء المالي للمؤسسة - 

، أطروحة دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة )2013-2008(الزمنیةالصناعي صیدال في الفترة 

  .05، ص2016/2017قاصدي مرباح ورقلة، 

دراسة میدانیة في المستشفیات الخاصة في مدینة عمان، جامعة ( إدریس وائل السنوسي، أثر الحوكمة في تحقیق المیزة التنافسیة  - 20

 .17، ص 2016قسم إدارة الأعمال، ماي  - ط ، رسالة ماجستیر، كلیة الأعمالالشرق الأوس
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فز الملائمة لمجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة للمنظمة لمتابعة الأهداف التي تتفق ومصالح توفیر الحوا  - ر

  .المنظمة والمساهمین، وتحقیق التكامل مع البیئة القانونیة والمؤسسیة

  . أهمیة وأهداف حوكمة المؤسسات ومكوناتها: المطلب الثاني

  .أهمیة حوكمة المؤسسات: أولاً 

في الدور الأساسي الذي تلعبه من أجل تحقیق التنمیة، وتجنب الوقوع في  تتمثل أهمیة الحوكمة  

الأزمات وذلك من خلال ترسیخ المبادئ والأسس التي یتم من خلالها كشف التلاعبات والفساد وسوء 

  :21الإدارة، حیث یمكن عرض أهمیة الحوكمة فیما یلي

 ،التأكید على حمایة مسؤولیات الإدارة وتعزیز مساءلته  - أ

 ،حمایة أصول الشركة وحمایة حقوق المساهمین وأصحاب المصالح وتعزیز أثرهم في مراقبة الأداء  - ب

 ،تحسین إدارة الشركة وقیمة أسهمها والقیمة الاقتصادیة لها  - ت

 ،تحقیق العدالة والنزاهة والشفافیة في كل تعاملات وعملیات الشركة  - ث

 ،كةتحسین الممارسة المحاسبیة والمالیة والإداریة في الشر   -  ج

 ،تخفیض مخاطر الفساد المالي والإداري التي تواجهها الشركات والدول  -  ح

 ،رفع مستوى أداء الشركات في دفع عجلة التنمیة والتقدم الاقتصادي لدول تلك الشركات  -  خ

 ،جذب الاستثمارات الأجنبیة وتشجیع رأس المال المحلي للتوجه نحو الاستثمار في المشروعات الوطنیة  - د

 ،كة الوطنیة على المنافسة على العالم وفتح الأسواق الجدیدةتزید من قدرة الشر   - ذ

الشفافیة والدقة والوضوح فیما تصدره الشركة من قوائم مالیة لزیادة ثقة المستثمرین واعتمادهم علیها في   -  ر

 ،اتخاذ القرارات

 .تحقیقهاتوفیر قواعد حوكمة الشركات والإطار التنظیمي الذي یمكن الشركة من تحدید أهدافها و   -  ز

  .أهداف حوكمة المؤسسات: ثانیاً 

  :یمكن إجمال الأهداف الناتجة عن تطبیق نظام الحوكمة فیما یلي  

تحقیق الشفافیة والعدالة وحمایة حقوق المساهمین في الشركة وهذا یتم من خلال إیجاد قواعد وأنظمة   - أ

 ،وضوابط تهدف إلى تحقیق الشفافیة والعدالة

                                                           
سید عبد الرحمن عباس بله، دور تطبیق حوكمة الشركات في ممارسة أسالیب المحاسبة الإبداعیة، مجلة العلوم الاقتصادیة  - 21

  .58-57، ص2012لسنة  12المملكة العربیة السعودیة، العدد -وعلوم التسییر، الریاض
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ل إداریة تمنح حق مساءلة إدارة الشركة أمام الجمعیة العامة وتضمن حقوق إیجاد ضوابط وقواعد وهیاك  - ب

 ،المساهمین في الشركة

 ،تنمیة الاستثمارات وتدفقها من خلال تعمیق ثقة المستثمرین في أسواق المال  - ت

 ،العمل على تنمیة المدخرات وتعظیم الربحیة وإیجاد فرص عمل جدیدة  - ث

 ،لال محاسبة الإدارة أمام المساهمینالعمل على الأداء المالي الجید من خ  -  ج

 ،توفیر فرص عمل جدیدة، وزیادة المعلومات والخبرات والمهارات نتیجة العمل بالحوكمة  -  ح

 ،جذب الاستثمارات سواء الأجنبیة أم المحلیة والحد من هروب رؤوس الأموال الوطنیة للخارج  -  خ

 22،الشركة بكل أشكاله العمل على مساءلة ومحاسبة ومحاربة الفساد الإداري والمالي في  - د

 ؛تحسین القدرة التنافسیة للشركة وزیادة قیمتها  - ذ

 ؛فرض الرقابة الفعالة على أداء الشركة وتدعیم المساءلة المحاسبیة  -  ر

 ؛تقویم أداء الإدارة العلیا وتعزیز المساءلة ورفع درجة الثقة بها  -  ز

 ؛تعظیم أرباح الشركة وزیادة ثقة المستثمرین في أسواق المال  -  س

 ؛قافة الالتزام بالقوانین والمبادئ والمعاییر المتفق علیهاتعمیق ث  -  ش

 23.مراعاة مصالح الأطراف المختلفة وتفعیل التواصل معهم  -  ص

  .مكونات حوكمة المؤسسات: ثالثاً 

، القطاع الخاص والمجتمعات المدنیة كما هو سلطةال: تتضمن الحوكمة ثلاثة میادین رئیسیة هي  

  :موضح في الشكل التالي

  .الحوكمة)مكونات(یوضح عناصر ): 1-1(رقم الشكل 

  

  

  

 .بناءا على الدراسات السابقة من إعداد الباحثة :المصدر

                                                           
مناور حداد، دور حوكمة الشركات في التنمیة الاقتصادیة، المؤتمر العلمي الأول حول حوكمة الشركات ودورها في الإصلاح  - 22

  .11-10، جامعة دمشق، ص ص2008تشرین الأول  16و15الاقتصادي، 
لة، مجلة كلیة بغداد للعلوم حسین راغب، أثر تنفیذ آلیات حوكمة الشركات في تخفیض فجوة التوقعات عن القیمة العاد - 23

  .10، جامعة الكوفة، ص2015، 45الاقتصادیة، العدد 

 المجتمع المدني

 القطاع الخاص سلطةال
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تهیأ البیئة السیاسیة والقانونیة المساعدة، أما القطاع الخاص فیعمل على خلق فرص  سلطةفال

العمل وتحقیق الدخل لأفراد المجتمع، بینما المجتمعات المدنیة فتهیأ للتفاعل السیاسي والاجتماعي 

  .لتسخیر الجماعات للمشاركة في الأنشطة السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة

نقاط قوة ونقاط ضعف خاصة به یكون الهدف الاستراتیجي للحوكمة تعزیز ) عنصر( وبما أن لكل مكون

  .التفاعل البناء بین العناصر الثلاثة في المجتمع

الحوكمة ) عناصر(وفي دراسة للمركز البرلماني بكندا بالاشتراك مع معهد الحكمانیة، تم تسمیة مكونات 

فاهیمي یبین مختلف التفاعلات والنقاشات بین الفاعلین في حیث أن هذا الإطار الم" بیئة الحكم الراشد" ب

  .منظومة الحوكمة، ومختلف العناصر الأساسیة التي یتوقف علیها التوازن والتفاعل

والقطاع الخاص والمجتمع المدني، إضافة  سلطةحیث یتم التفاعل بین القطاعات الثلاثة والمتمثلة في ال

ب العملیة التفاعلیة بین الأطراف الثلاثة، إذ لها دور أساسي في إلى مؤسسات الإعلام التي تقع في قل

الربط بین القطاعات ونقل المعلومات بینها وبین المواطنین ولها دور بارز في المساءلة ونقل الملاحظات 

على السیاسة العامة، بحیث یكون للقطاع الخاص دوراً كبیر في تحقیق أهداف التنمیة الشاملة، وكذا 

الفاعلة لمكونات المجتمع المدني، ففي بعض الدول تم نقل العدید من المهام إلى القطاع  المشاركة

الخاص والمؤسسات غیر الربحیة مثل كندا، وفي بعض المجتمعات الأخرى نجد توزعاً مختلف للسلطات، 

دوراً كبیراً  ةسلطفقد یكون الجیش أو الأحزاب السیاسیة تحتل موقعاً واسعاً في المجتمع، ویمكن أن تلعب ال

  .في التنمیة، وفي بعض الدول الدور المهیمن یرجع للشركات المتعددة الجنسیات

تشمل الدولة السلطة التشریعیة، السلطة القضائیة، والسلطة التنفیذیة وفق نظام  ):سلطةال(القطاع العام  -1

تحدد المواطن والمواطنة  انتخابي، وهي تسعى من هذا المنظور إلى التركیز على الأبعاد الاجتماعیة، فهي

كونها صاحبة السلطة فهي تحكم وتراقب، ولها دور متمیز في إحداث عملیة التنمیة، حیث أنها تتغیر 

كما یبرز  ،وتختلف حسب طبیعة نظام الحكم والظروف والأوضاع الاقتصادیة والسیاسیة التي تمر بها

سة سلطة الرقابة على التفاعلات كفاعل أساسي في تجسید الحوكمة، من خلال ممار  سلطةدور ال

الاجتماعیة وممارس القوة المشروعة، ودعم حقوق الفئات الضعیفة والمحرومة، والحفاظ على استقرار 

أوضاع الاقتصاد الكلي مع الحفاظ على الصحة العامة والسلامة للجمیع، وحسن استخدام الموارد من 

 .ق الأمن والانسجام الاجتماعيأجل توفیر الخدمات العامة والبنیة الأساسیة لتحقی

للدولة مؤهلات كبیرة في تحقیق التنمیة الشاملة، لكنها لیست الوحیدة في هذا المجال، : القطاع الخاص -2

فالعولمة غیرت الطرق التي من خلالها یتم تحریر الأنظمة المالیة والنقدیة والتجاریة، فهناك تحول واضح 
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القطاع الخاص واقتصادیات السوق وتطبیق برامج الإصلاحات في معظم دول العالم نحو الاعتماد على 

الاقتصادیة، وعلى هذا الأساس اتخذت العدید من الدول استراتیجیات اقتصادیة تتعلق خاصة بخوصصة 

المؤسسات العامة، وفتح المجال لمنظمات القطاع الخاص في العدید من المیادین، إذ أصبح هذا الأخیر 

د من الدول في الحیاة الاقتصادیة، ویمثل المصدر الأول لتوفیر فرص العمل الفاعل الأساس في العدی

والتخفیف من البطالة من خلال تشغیل الید العاملة، وتأهیلها للمساهمة في رفع مستوى المعیشة للمواطنین 

نیة، وتحسین مستوى الخدماتي لهم، كما یتمیز بعلاقات ترابطیة مع الكثیر من القطاعات الاقتصادیة الوط

والمساهمة في حل مشكلة المیزان التجاري، تحریك الاقتصاد وخلق المؤسسات الصغیرة والمتوسطة 

یشمل القطاع الخاص كل المشاریع  ،الحجم، مما یمكن من زیادة الدخل والادخار والاستثمار والاستهلاك

الكبیرة والمتوسطة غیر المملوكة من الدولة في قطاعات الصناعة والتجارة والخدمات مثل المؤسسات 

والصغیرة الحجم، المصاریف الخاصة وغیرها، ولابد من الإشارة بأن دور القطاع الخاص وإسهامه في 

في النشاط الاقتصادي و  سلطةالمجتمع یتوقف على طبیعة النظام الاقتصادي للدولة، الذي یحدد دور ال

عملیة التنمویة لا یعني انتقاء دور الدولة، یجدر التنبیه إلى أن إعطاء الدور الأكبر للقطاع الخاص في ال

بل هو ضروري لقیام اقتصاد السوق خاصة أن آلیات السوق تفشل في تحقیق الاستقرار الاقتصادي 

ویرى برنامج الأمم  ،والعدالة في التوزیع والمحافظة على البیئة مما یستدعي تدخل الدولة لإیجاد حلول لها

النامیة تشجیع وتدعیم المؤسسات الخاصة لتعمل بأكثر شفافیة وتنافسیة المتحدة الإنمائي أن على الدول 

 .تستطیع بدورها تقویة وتطویر القطاع الخاص واستدامته سلطةفال ،في السوق الدولیة

إن مفهوم المجتمع المدني ملازما للدولة العصریة، مع تزاید الاتجاه نحو الدیمقراطیة : المجتمع المدني -3

طاء الكثیر من الاهتمام للمجتمع المدني، ویتكون من مجموعات منتظمة، ومن أفراد برزت الدعوة إلى إع

یتفاعلون اجتماعیا وسیاسیا واقتصادیا، وینظمون بقواعد وقوانین رسمیة وغیر رسمیة، ویتمثل في الهیئات 

ذین یساهمون ، وكل المواطنین ال....)المهنیة، الخیریة، النسویة، النقابات،(غیر الحكومیة مثل الجمعیات

في التفاعل السیاسي والاقتصادي والاجتماعي، لأجل تشكیل رأس المال الاجتماعي للمجتمع، المساهمة 

في النشاطات الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة، والمشاركة في تحقیق حاجیات ومتطلبات التنمیة 

من التفاعلات الاجتماعیة عبارة عن مجال " ویعرف المجتمع المدني على أنه  ،الشاملة المستدامة

 ".والعلاقة بین الدولة والاقتصاد

وتبرز أهمیة المجتمع المدني كأحد الأطراف المكونة لهیئات الحوكمة، في قدرتهم على تنظیم وتعبئة 

الأفراد والجماعات من أجل المشاركة في الأنشطة الاقتصادیة والاجتماعیة وتنظیمهم في شكل جماعات 

على السیاسات العامة، التي تؤثر في سبل معیشتهم هذا بالإضافة إلى قدرتهم على توفیر أكثر قوة للتأثیر 

، وحسم الصراعات، )الترویج للقیم الأخلاقیة الفاضلة(وتقدیم الخدمات التي لا یستطیع السوق تقدیمها
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لئ الفراغ في وإشاعة ثقافة العمل التطوعي، والإسهام في بناء المجتمع من خلال غرس القیم والمبادئ، وم

  .حالة غیاب الدولة أو عدم انسجامها

الرشیدة تحقق بواسطة وجود قطاع تطوعي سلیم، یدعوا إلى  سلطةوتبرز الحوكمة كسبیل لقوة الدولة وان ال

التي بواسطتها یتم تكوین رأسمال اجتماعي قائم على الثقة والتعاون ) الخیریة(تقویة الروح التطوعیة 

دي إلى حكومة رشیدة، وتحسن أداء الأسواق الاقتصادیة، خلق شروط لدیمقراطیة الاجتماعي وهذا ما یؤ 

قویة ومستقرة، من خلال التفاعل، التأثیر في اتخاذ القرارات، المساءلة، أما الحكومة فهي مؤسسة أو فاعل 

  .  24من بین عدة فاعلین لدیهم علاقات متبادلة في إطار خصائص ومبادئ وأبعاد الحوكمة

  .هاومتطلبات نجاح هانظام حوكمة المؤسسات وأشكال: لثالثالمطلب ا

 .نظام حوكمة المؤسسات: أولا

  :تتلخص مدخلات الحوكمة وكیفیة تشغیلها ومخرجاتها فیما یلي  

حیث یتكون هذا الجانب مما تحتاج إلیه الحوكمة من مستلزمات، وما یتعین توفیره : مدخلات النظام :أولاً 

  .انت متطلبات قانونیة، تشریعیة، إداریة واقتصادیةلها من متطلبات، سواء أك

ویقصد بها الجهات المسؤولة عن تطبیق الحوكمة، وكذالك المشرفة على : نظام تشغیل الحوكمة :ثانیاً 

هذا التطبیق، وجهات الرقابة وكل أسلوب إداري داخل المؤسسة أو خارجها مساهماً في تنفیذ الحوكمة، 

  .ي تطویر إحكامها والارتقاء بفاعلیتهاوفي تشجیع الالتزام بها وف

الحوكمة لیست هدفاً في حد ذاتها ولكنها أداة ووسیلة لتحقیق نتائج وأهداف : مخرجات الحوكمة :ثالثاً 

یسعى إلیها الجمیع فهي مجموعة من المعاییر والقواعد والقوانین المنظمة للأداء والممارسات العلمیة 

  .اظ على حقوق أصحاب المصالح وتحقیق الإفصاح والشفافیةوالتنفیذیة للمؤسسات ومن ثم الحف

ومنه یمكن أن نستخلص أن نظام حوكمة المؤسسات یتضمن مجموعة من المتطلبات القانونیة 

والتشریعیة، الإداریة والاقتصادیة، كمدخلات والتي تحكمها منهجیات وأسالیب وتستخدم في ذلك آلیات 

الخارجیة، لجنة المراجعة، مجلس الإدارة، المنظمات المهنیة والجهات كالمراجعة الداخلیة، المراجعة 
                                                           

، رسالة دكتوراه في علوم في العلوم -حالة الجزائر-سایح بوزید، دور الحكم الراشد في تحقیق التنمیة المستدامة بالدول العربیة - 24

، -تلمسان -التسییر والعلوم التجاریة، جامعة أبي بكر بلقایداقتصاد التنمیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم : الاقتصاد تخصص

 .141- 134، ص ص 2012/2013
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الرقابیة، والتي تتفاعل فیما بینها وهذا من أجل تحقیق مخرجات أو نتائج تعمل على إدارة المؤسسة 

ومنه یمكن تصور نظام . 25ومراقبتها بما یحفظ حقوق أصحاب المصالح وتحقیق الإفصاح والشفافیة

  :فق الشكل التاليحوكمة المؤسسات و 

  .نظام حوكمة المؤسسات یبین) 2-1(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  مدخلات النظام                         معالجة النظام   

  مخرجات النظام                                                                                                   

رسالة ماجستیر، غیر " -دراسة میدانیة-حوكمة المؤسساتدور المراجعة الداخلیة في تطبیق " عمر علي عبد الصمد، : المصدر

   .12، ص2009منشورة، تخصص مالیة ومحاسبة، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة المدیة، سنة 

  .أشكال الحوكمة :ثانیا

  :26تتنوع أشكال الحوكمة إلى ما یلي  

 :هيوالتي تضم عدة أنواع و  :حوكمة المؤسسات  - أ

 وتشمل عملیات صنع القرار الذي بدوره یؤثر على الأنشطة الاقتصادیة أو علاقتها  :الحوكمة الاقتصادیة

 .مع الاقتصادیات الأخرى سواء بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة

 ترتبط بصنع القرار وتطبیق السیاسة المرتبطة بالتشریعات الحكومیة :الحوكمة السیاسیة. 

                                                           
  .05، صسبق ذكرهأشرف حنا میخائیل، مرجع  - 25

  
عزیزة عبد االله طیب، دراسة تحلیلیة لمفهوم الحوكمة الرشیدة ومتطلبات تطبیقها في الجامعات السعودیة، مجلة العلوم التربویة،  - 26

  .207-205، ص ص 2018، أبریل 2ج-نيالعدد الثا

 .متطلبات قانونیة

 .متطلبات تشریعیة

 .متطلبات إداریة

 .متطلبات اقتصادیة

  عناصر داخلیة             عناصر خارجیة

الهیئات المهنیة –.     مجلس الإدارة -   

أسواق رأسمال –.  المراجعة الداخلیة -   

المراجعة الخارجیة –.     لجنة المراجعة -   

  

  .)تفاعلیة بین هذه الأطرافحركة ( 

 .حمایة حقوق المساهمین -1

حمایة حقوق أصحاب  -2

 .المصالح

 تحقیق الإفصاح والشفافیة -3

تأكید المعاملة المتساویة و  -4

 .العادلة

تفعیل مسؤولیات مجلس  -5

 .الإدارة

ضمان الأساس اللازم لتفعیل  -6

 .إطار حوكمة المؤسسات
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 عبارة عن نظام مرتبط بتطبیق السیاسات الإداریة للقطاع العام الذي یتمیز هي  :الحوكمة الإداریة

 .بالمحاسبة والفعالیة والاستقلالیة

 تتطلب توفر آلیات تسهم في احترام الحقوق والاهتمام بالمستفیدین، وإیجاد روح  :الحوكمة العادلة

 .الدیمقراطیة

جراءات التي تمكن من توصیل الخدمات تتمثل في العملیات و الإ :حوكمة تكنولوجیا المعلومات  - ب

الإلكترونیة والمعلومات عن المؤسسة لعملائها الداخلیین والخارجیین باستخدام تكنولوجیا المعلومات بحیث 

كما تساعد في كفاءة وسرعة نقل المعلومات ونشرها  ،تكون معلنة وواضحة لجمیع أصحاب المصلحة

 .وتحقیق جودة تنفیذ الأنشطة الإداریة

هي عبارة عن توزیع الحقوق والمسؤولیات بین مختلف المشاركین في المؤسسة مثل  :الحوكمة المشاركة  - ت

ویركز  ،والمشاركین ، مع وضع قواعد وإجراءات لصنع القرار في المؤسسات المستفیدین،- الإدارة- الجهاز

مة، أي على المواطنین هذا الشكل من أشكال الحوكمة على الالتزام بمشاركة المواطنین في عملیات الحوك

وفي الجامعات یمكن تعریف الحوكمة المشاركة على  ،أن یكون لهم دور مباشر في اتخاذ القرارات العامة

أنها عبارة عن مجموعة من الممارسات والنشاطات التي في ظلها تقوم المؤسسات التعلیمیة، والمشاركة 

وابتعاد صنع القرارات الأكادیمیة  ،لیات صنع القرارالفعالة لأعضاء هیئة التدریس العاملین فیها أثناء عم

عن المواقف السیاسیة والإداریة، وأهمیة سعي أعضاء هیئة التدریس في تحسین عملیة تصمیم المناهج 

الدراسیة وتطویرها بشكل مستمر، مع وضع سیاسة محددة للبحث العلمي وتدعیم الحریة الأكادیمیة، 

 .موارد المالیة والمیزانیة على أسس علمیةواستناد القرارات المرتبطة بال

 :وتصنف إلى نوعین :الحوكمة الذاتیة  - ث

تشیر إلى أدوار ومسؤولیات القیادة الإداریة، وإدارة الأفراد العاملین بالمؤسسة الجامعیة،  :حوكمة إداریة -1

 .والتي تضع الأهداف، وتتخذ القرارات في الاتجاه والسلوك الذي تتقبله المؤسسة

تشیر إلى عملیات الرقابة الذاتیة، وإدارة أداء أعضاء هیئة التدریس ذاتیا وفقا لمهامهم  :ادیمیةحوكمة أك - 2

  .الوظیفیة

  .متطلبات نجاح الحوكمة: ثالثا

  :27لتحقیق الحوكمة لابد من توافر العدید من المتطلبات منها  

 ،حلیةحكم لا مركزي من أجل إعطاء الأقالیم سلطات أوسع وتفعیل دور الإدارات الم -1

 ،حكم قائم على المشاركة -2

                                                           
عولمة الإدارة في  -المؤتمر العلمي الدولي، –دراسة قیاسیة لعینة مختارة من الدول  –أنمار أمین البراوي، محددات الحوكمة  - 27

  .07لبنان، ص- ، جامعة الجنان، طرابلس2012دیسمبر  17-15، -عصر المعرفة
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 ،حكم قائم على المساواة وحق المساءلة -3

   .حكم یتبنى التقییم بالنتائج - 4
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  . مبادئ حوكمة المؤسسات: المبحث الثاني

  :تمهید

یقصد بمبادئ الحوكمة مجموع القواعد والنظم والإجراءات التي تحقق أفضل حمایة وتوازن   

والمساهمین فیها، وأصحاب المصالح الأخرى المرتبطة، وبالتالي تحقیق بین مصالح مدیري الشركة 

ومن أجل معرفة هذه المبادئ تم تقسیم هذا المبحث إلى أربعة مطالب، تضمن  ،أهداف الحوكمة ككل

برنامج الالمطلب الأول المبادئ العامة للحوكمة یلیه المطلب الثاني الذي بین مبادئ الحوكمة من طرف 

،أما المطلب الثالث والرابع فتناولا مبادئ الحوكمة حسب منظمة التعاون undpالإنمائي للأمم المتحدة 

  .على الترتیب IFCوحسب مؤسسة التمویل الدولیة  OECDالاقتصادي 
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  .المبادئ العامة لحوكمة المؤسسات: المطلب الأول

عام الفریدة والتي تكمن في أهمیة القوى السیاسیة تنبع مبادئ الحوكمة من طبیعة القطاع ال  

  .وطبیعته غیر الربحیة، والهدف المطلق في العدید من أنشطة القطاع العام والمتمثل في خدمة الشعب

  :28وفیما یلي استعراض لخمسة مبادئ مقترحة لتطبیق الحوكمة في أجهزة القطاع العام

  .Setting Direction)(تحدید الاتجاه : أولاً 

تعمل الحوكمة الجیدة بدایة على وضع السیاسات والاستراتیجیات اللازمة لتوجیه أنشطة وأداء   

  . المؤسسة

وفي القطاع الحكومي، فإن السیاسة العامة للدولة توجه من خلال الأهداف الوطنیة العامة، القوانین 

ومن  ،أو اللجان التشریعیة المعنیة والأنظمة والإرشادات التشریعیة، الخطط الإستراتیجیة، الهیئات الرقابیة،

أجل تنفیذ هذه السیاسات والاستراتیجیات الحكومیة، لابد من تخصیص الموارد المالیة والبشریة لتنفیذ 

  .الأنشطة المطلوبة والتي عادة ما یكون مصرح عنها في الموازنة العامة للدولة

  :)Instilling Ethics(غرس الأخلاقیات : ثانیاً 

الحوكمة الجیدة قیم أخلاقیة، وأهداف واستراتیجیات واضحة، قیادة كُفْئَة ونزیهة، تتضمن   

ولتعزیز الحوكمة فانه یجب وضع السیاسات والإجراءات لتحفیز السلوك الایجابي  ،ورقابة داخلیة فاعلة

حیث المنسجم مع أخلاقیات وقیم النزاهة للمؤسسة الحكومیة على أن یتم رسم السیاسات والإجراءات ب

وهنا ، تشجع موظفي ومسؤولي القطاع العام على ممارسة سلوك یتناسب مع أخلاقیات وقیم القطاع العام

كعاملاً هاماً وضروریا لتحقیق الوصول إلى السلوك المنسجم مع قیم الأخلاق والنزاهة ألا وهو وضع 

هم على القیام بها وفرض خطوط واضحة من المساءلة وذلك لتحمیل الأشخاص مسؤولیة أعمالهم وتحفیز 

وتعتبر مدونة قواعد السلوك الوظیفي أداة هامة في غرس الأخلاقیات وتعزیز قیم  ،بالشكل الصحیح

  .النزاهة

  

                                                           
السید فادي نواف الداود وآخرون، تقریر فریق عمل حوكمة القطاع العام، المرصد الاقتصادي الأردني، منتدى تطویر السیاسات  - 28

  .09-07، ص ص 2014الاقتصادیة في ملتقى طلال أبو غزالة المعرفي، كانون الثاني، 
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  :(Overseeing Results)الإشراف على النتائج : ثالثاً 

تتطلب الحوكمة المراقبة والإشراف المستمر لضمان تنفیذ السیاسات، وتحقیق الاستراتیجیات،   

  .حقق الأداء الإجمالي لهیئات القطاع العام التوقعات مع الالتزام بالسیاسات، والتشریعاتوأن ی

  :)(Accountability Reportingرفع تقاریر المساءلة : رابعاً 

في استخدامها للموارد والسلطات " وكلاء" ،تعمل مؤسسات القطاع العام من مفهوم كونها  

محاسبة مؤسسات القطاع العام عن كیفیة استخدامها للموارد بهدف انجاز الأهداف الموضوعة لذا یجب 

وعلیه فإن الحوكمة الجیدة تتطلب رفع تقاریر أداء وتقاریر مالیة دوریة ویتم التأكد  ،والنتائج التي أحرزتها

ومن جهة أخرى، یجب تطبیق مبدأ المساءلة وفرض العقوبات  ،من صحتها ودقتها من قبل مدقق مستقل

  .خدموا الموارد لأغراض غیر تلك التي كانت مخصصة لهاعلى الذین است

  :(Correction Course)تصحیح المسار : خامساً 

عند إخفاق المؤسسة الحكومیة في تحقیق أهدافها المالیة أو الإجرائیة، أو عند الكشف عن   

یحدد أسباب هذه وجود مشاكل في إجراءات العمل أو هدر في الأموال، فان نظام الحوكمة الجید لابد أن 

المشاكل، ویضع الإجراءات التصحیحیة المطلوبة، ومتابعتها للتأكد من أن هذه الإجراءات قد تم تنفیذه 

كما أن ملاحظات وتوصیات المدققین والمراقبین تعتبر مدخلات هامة للحوكمة الجیدة، حیث  ،بفعالیة

اسبة لمعالجة مواطن الضعف والقصور تساعد الإدارة الحكومیة في اتخاذ إجراءات تصحیحیة سریعة ومن

  .في الأداء
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  .UNDPبرنامج الإنمائي للأمم المتحدة المبادئ الحوكمة من طرف : المطلب الثاني

  :29تسعة معاییر وهي UNDPلأمم المتحدة لالإنمائي برنامج الحدد   

مباشرة أو بواسطة  وهي حق الجمیع في المشاركة في اتخاذ القرار، إما: )Participation(المشاركة  - 1

وتركز المشاركة على حریة التجمع وحریة الحدیث وعلى توفر  ،مؤسسات شرعیة وسیطة تمثل مصالحهم

 .القدرات للمشاركة البناءة

التي تركز على  حریة تدفق المعلومات بحیث تكون العملیات والمؤسسات :(Transparent)الشفافیة  -2

ون المعلومات المتوفرة كافیة لفهم العملیات في المؤسسات والمعلومات في متناول المعنیین بها، وتك

 .ومتابعتها

بحیث تتوفر الفرص للجمیع بكافة أنواعهم وأجناسهم، : )(Equity and Equalityالعدالة والمساواة  -3

 .لتحسین أوضاعهم، مثلما یتم استهداف الفقراء والأقل حظا لتوفیر الرفاه للجمیع

یكون متخذو القرارات في القطاع العام والخاص وفي تنظیمات المجتمع : (Accountability)المساءلة  -4

المدني مسؤولین أمام الجمهور ودوائر محددة ذات علاقة، وكذلك أمام من یهمهم الأمر ولهم مصلحة في 

 .تلك المؤسسات

ان یقصد بسیادة القانون اعتبار القانون مرجعیة للجمیع، وضم: (Rule of Law)تعزیز سلطة القانون  -5

سیادته على الجمیع دون استثناء، وذلك یعني أن تكون القوانین والأنظمة عادلة وتنفذ بنزاهة، سیما ما 

 .یتعلق منها بحقوق الإنسان وضمان مستوى عال من الأمن والسلامة العامة في المجتمع

الموارد البشریة  حسن استغلال: )Efficiency and Effectiveness(الكفایة والفعالیة في استخدام الموارد  -6

 .والمالیة والمادیة والطبیعیة من قبل المؤسسات لتلبیة الاحتیاجات المحددة

تتوسط الحوكمة المصالح المختلفة للوصول  :) (Consensus Orientationالتوجه نحو بناء توافق الآراء -7

ات والإجراءات إلى توافق واسع للآراء بشأن ما یحقق مصلحة المجموع كأفضل ما یكون، وبشأن السیاس

 .حیثما یكون ذلك ممكنا

ینبغي أن تسعى المؤسسات وتوجه العملیات إلى خدمة جمیع أصحاب : )Responsiveness( الاستجابة -8

 .المصالح

یجب أن یمتلك القادة والجمهور العام منظوراً عریضا وطویل : (Strategic Vision) الرؤیة الإستراتیجیة -9

كما  ،نمیة البشریة المستدامة، مع الإحساس بما هو مطلوب لهذه التنمیةالأجل فیما یتعلق بالحوكمة والت

 .ینبغي أن یكون هناك فهم للتعقیدات التاریخیة والثقافیة والاجتماعیة التي یتشكل وسطها ذلك المنظور

                                                           
29 - UNDP, Governance for Sustainable Human Development,1997,p13.  
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فإمكانیة الحصول على  ،فلا یوجد أي منها بمفرده وهذه العناصر تترابط ویعزز بعضها بعضاً،

كما أن اتساع  ،المعلومات، تعني مزیداً من الشفافیة ومزیداً من المشاركة ومزیداً من فاعلیة صنع القرار

نطاق المشاركة یسهم في كل من تبادل المعلومات اللازمة لفاعلیة صنع القرار وفي شرعیة صنع 

كذلك فإن استجابة  ،على المزید من المشاركة والشرعیة بدورها تعني فاعلیة التنفیذ، وتشجع ،القرارات

المؤسسات تعني أنها لابد وأن تتسم بالشفافیة وأن تلتزم في عملها بسیادة القانون إذا ما أرادت أن تكون 

  .منصفة
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  .OECDمبادئ الحوكمة حسب منظمة التعاون الاقتصادي  :المطلب الثالث

 OECDهناك ستة مبادئ أساسیة تم وضعها من طرف منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة   

لترسیخ قواعد الحوكمة والتأكید على أهمیتها في دعم الأداء الاقتصادي، وتعد هذه المبادئ بمثابة نقاط 

ظیمیة مرجعیة بالإمكان استخدامها من قبل صانعي السیاسة في غمار إعدادهم للأطر القانونیة والتن

لأسالیب حوكمة المؤسسات، والتي تعكس ظروفهم الاقتصادیة والاجتماعیة، وكذا الأطراف المختلفة 

   :30بالسوق وذلك عند قیامهم بإعداد الممارسات الخاصة، ویمكن تلخیص هذه المبادئ في الأتي

یجب أن یتضمن إطار حوكمة الشركات كلا من  :ضمان الأساس اللازم لتفعیل إطار حوكمة الشركات -1

تعزیز شفافیة الأسواق وكفاءتها، كما یجب أن یكون متناسقا مع أحكام القانون، وأن یصیغ بوضوح تقسیم 

 .المسؤولیات فیما بین السلطات الإشرافیة والتنظیمیة والتنفیذیة المختلفة

ار مجلس الإدارة، والحصول على عائد في وتشمل نقل ملكیة الأسهم، واختی :احترام حقوق المساهمین -2

 .الأرباح، ومراجعة القوائم المالیة، وحق المساهمین في المشاركة الفعالة في اجتماعات الجمعیة العامة

وتعني المساواة بین حملة الأسهم داخل كل فئة، وحقهم في الدفاع عن  :المعاملة المتكافئة للمساهمین -3

الجمعیة العامة على  القرارات الأساسیة، وكذلك حمایتهم من أي عملیات حقوقهم القانونیة، والتصویت في 

استحواذ أو دمج مشكوك فیها، أو من الاتجار في المعلومات الداخلیة، وكذلك حقهم في الاطلاع على 

 .كافة المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو المدیرین التنفیذیین

وتشمل احترام حقوقهم القانونیة والتعویض عن أي  :تتفعیل دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركا -4

انتهاك لتلك الحقوق، وكذلك آلیات مشاركتهم الفعالة في الرقابة على الشركة، وحصولهم على المعلومات 

 .ویقصد بأصحاب المصالح البنوك والعاملین وحملة السندات والموردین والعملاء ،المطلوبة

الإفصاح عن المعلومات الهامة ودور مراقب الحسابات والإفصاح وتتناول  :ضمان الإفصاح والشفافیة -5

 ،عن ملكیة النسبة العظمى من الأسهم، والإفصاح المتعلق بأعضاء مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین

ویتم الإفصاح عن كل تلك المعلومات بطریقة عادلة بین جمیع المساهمین وأصحاب المصالح في الوقت 

 .رالمناسب ودون تأخی

وتشمل هیكل مجلس الإدارة وواجباته القانونیة، وكیفیة اختیار أعضائه  :ضمان مسؤولیات مجلس الإدارة -6

 .ومهامه الأساسیة، ودوره في الإشراف على الإدارة التنفیذیة

  

                                                           
هاني محمد خلیل، مدى تأثیر تطبیق حوكمة الشركات على فجوة التوقعات في مهنة المراجعة في فلسطین، مذكرة ماجستیر،  - 30

 .37، ص2009-2008تخصص المحاسبة والتمویل، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین،
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  .مبادئ الحوكمة حسب مؤسسة التمویل الدولیة: المطلب الرابع

الدولي معاییر عامة لدعم الحوكمة في التابعة للبنك  2003وضعت مؤسسة التمویل عام   

  :31المؤسسات الاقتصادیة وذلك كما یلي

 الممارسات المقبولة للحكم الجید، -1

 خطوات إضافیة لضمان الحكم الجید، -2

 ،ً الإسهامات الأساسیة لتحسین الحكم الجید محلیا -3

 .القیادة -4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

                                                           
لأموال، الدار الجامعیة، أحمد السید إبراهیم، حوكمة الشركات ومسؤولیة الشركات عبر الوطنیة وغسیل ا - 31

  .167،ص2010الإسكندریة،
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  .الجوانب التطبیقیة لحوكمة المؤسسات: المبحث الثالث

  :تمهید

لقد تعاظم الاهتمام بمفهوم حوكمة الشركات في العدید من الاقتصادیات المتقدمة والناشئة خاصة   

خلال العقود القلیلة الماضیة، بعد سلسلة الأزمات والانهیارات التي مست اقتصادیات عدة بلدان، وللتعرف 

لیاتها، آنیة بحوكمة المؤسسات وأكثر على هذا المفهوم سیتم التعرض في هذا المبحث إلى الأطراف المع

  .مرتكزاتها ومحدداتها، أبعادها ومؤشراتها
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  .لیاتهاآالأطراف المعنیة بحوكمة المؤسسات و  :المطلب الأول

  .الأطراف المعنیة بحوكمة المؤسسات :أولاً 

مدى نجاح أو للحوكمة أطراف رئیسیة تؤثر وتتأثر بالتطبیق السلیم لمفهومها، وهي التي تحدد   

فشل المؤسسة، وهم الذین یقومون بأداء المهام التي تساعد المؤسسة على الإنتاج، ولا تستطیع أي مؤسسة 

  :32من تحقیق استراتیجیاتها الموضوعة إلا بوجود هذه الأطراف والتي تتمثل في

ل على أرباح وهم مقدموا رأس المال عن طریق ملكیتهم للأسهم في المؤسسة، مقابل الحصو  :المساهمون -1

لاستثماراتهم، وتعظیم قیمة المؤسسة على المدى البعید، وهم من یملكون الحق في اختیار أعضاء مجلس 

 .الإدارة المناسبین لحمایة حقوقهم

وهم الذین یمثلون المساهمین وأصحاب المصالح، حیث یقوم هذا المجلس باختیار  :مجلس الإدارة -2

هم سلطة الإدارة، إضافة إلى ذلك الرقابة على أدائهم، ومتابعة حسن المدیرین التنفیذیین الذین توكل إلی

 .إدارتهم لخدمة المصالح العامة، كما یرسمون السیاسات العامة وكیفیة المحافظة على حقوق المساهمین

ا هي المسؤولة عن الإدارة الفعلیة للمؤسسة، وتقدیم التقاریر الخاصة بالأداء إلى مجلس الإدارة، كم :الإدارة -3

تعتبر المسؤولة عن تعظیم الأرباح، وزیادة قیمتها، بالإضافة إلى مسؤولیتها اتجاه الإفصاح والشفافیة في 

 .المعلومات التي تنشر للمساهمین

هم مجموعة من الأطراف التي تربطهم مصالح مع المؤسسة، مثل الموردین الدائمین  :أصحاب المصالح -4

 .غیر الدائمینوالعمال والموظفین والزبائن والموردین 

الأطراف الأربعة لدیهم مصالح قد تتعارض وتختلف أحیانا، فالدائنون یهتمون بقدرة المؤسسة على  هوهذ

السداد، في حین یهتم الموظفون بقدرة المؤسسة على دفع أجورهم، أما الموردون فهم من یبیع للمؤسسة 

  .لذلك تعتمد المؤسسة على كفاءتهم في التورید بالوقت والجودة والمكان المناسب ،مدخلات الإنتاج

أما الممولون كالبنوك وشركات التمویل، وجمیع الجهات التي تمنح المؤسسة تسهیلات ائتمانیة، فینبغي 

  .التعامل معهم بمنتهى الحرص والدقة

  .الشكل التالي یوضح الأطراف المعنیة بالحوكمة

  

                                                           
 .24-23ص -إدریس وائل السنوسي، مرجع سبق ذكره، ص - 32
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  .الأطراف المعنیة بالحوكمة )3-1( الشكل رقم

 

 

 

  

  

  

  

  ).2016السنوسي، إدریس وائل ( من إعداد الباحثة بالرجوع إلى : المصدر

  .آلیات حوكمة المؤسسات :ثانیاً 

تتوقف آلیات الحوكمة على قوة العلاقة بین مختلف الأطراف ذات المصلحة التي تسعى   

وقد صنفت هذه الآلیات حسب العدید من الباحثین إلى  ،بالضرورة إلى تلبیة احتیاجاتهم وتحقیق مصالحهم

عفویة /وفق معیاري عَمْدِیَّة charreauxكما صنفها الباحث ، آلیات داخلیة وآلیات خارجیة

  .غیر خصوصیة/وخصوصیة

  .الآلیات الداخلیة والخارجیة -

بهذا التصنیف، حیث تنصب الآلیات الداخلیة على أنشطة   impavidoو  hessقام كل من   

  .هاوفعالیات المؤسسة التي تعتمد علیها في اتخاذ الإجراءات اللازمة لتحقیق أهداف

أما الآلیات الخارجیة فتتمثل في الممارسات الرقابیة التي یقوم بها أصحاب المصالح الخارجیین عن 

  :المؤسسة ویمكن توضیحها في الشكل التالي

  

  

 الأطراف المعنیة بتطبیق مفھوم الحوكمة

  المساھمون

Shareholders 

  مجلس الإدارة

Board of 

Directors 

  الإدارة

Management 

  أصحاب المصالح

Stockholders  

  



 الإطار النظري لحوكمة المؤسسات...................................................  الفصل الأول 
 

33 
 

  .یوضح الآلیات الداخلیة والخارجیة للحوكمة) 4-1(الشكل رقم 

                                                    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

من إعداد الباحثة اعتماد على حایف سعاد، اثر المحددات السلوكیة والمهنیة للمسیرین على الحوكمة الرشیدة في المؤسسات  :المصدر

  .دراسة تطبیقیة لبعض المؤسسات العمومیة لولایة سطیف-الاقتصادیة الجزائریة

  .التصنیف الحدیث لآلیات الحوكمة -

حیث یعتمد هذا التصنیف على الدمج بین معیارین،  charreauxجاء بهذا التصنیف الباحث   

 الجدولویمكن تحدید هذه الآلیات في  ،العفویة/غیر الخصوصیة ومعیار العمدیة/معیار الخصوصیة

  :التالي

  

  

  

 الآلیات الداخلیة
 الآلیات الخارجیة

 مجلس الإدارة

 لجنة التدقیق

 لجنة المكافآت

 لجنة التعیینات

 التدقیق الداخلي

منافسة سوق 

 الخدمات/المنتجات

سوق عمل 

 المسیرین

الاندماجات 

 والاستحواذات

 التدقیق الخارجي

التشریعات 

 والقوانین
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  .تصنیف آلیات الحوكمة حسب معیاري الخصوصیة والعمدیة) 3- 1(الجدول رقم 

  الآلیات الغیر الخاصة  الخاصةالآلیات   

الرقابة المباشرة المنفذة من قبل    الآلیات العمدیة

 .المساهمین

 .مجلس الإدارة 

 .أنظمة الحوافز 

 .الهیكل التنظیمي 

 .المدققون الداخلیون 

 .لجان المؤسسة 

  .النقابة الداخلیة 

 .المحیط القانوني والتنظیمي 

 .النقابات الوطنیة 

 .المدققون الخارجیون 

  .جمعیات المستهلكین 

 .شبكة الثقة غیر الرسمیة   الآلیات العفویة

 .الرقابة المتبادلة للمسیرین 

 .ثقافة المؤسسة 

احترام (السمعة أمام الموظفین 

  ).الالتزامات

 .أسواق السلع والخدمات 

 .الأسواق المالیة 

 .الوسطاء المالیون 

 .المقرضون 

 .سوق العمل 

 .السوق السیاسي 

 .الاجتماعيسوق رأس المال  

 .المحیط الاجتماعي 

 .المحیط الإعلامي 

 .ثقافة الأعمال 

  .سوق التدریب والتكوین 

من إعداد الباحثة اعتماد على حایف سعاد، اثر المحددات السلوكیة والمهنیة للمسیرین على الحوكمة الرشیدة في المؤسسات  :المصدر

  .ومیة لولایة سطیفدراسة تطبیقیة لبعض المؤسسات العم-الاقتصادیة الجزائریة
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من خلال الجدول یتضح أن تطبیق آلیات الحوكمة لا یقتصر فقط على الأطراف ذات المصلحة 

الحوكمة ذات الطابع العمدي على أنها  charreauxحیث فسر  ،بل یتوقف أیضاً على تأثیر المسیر

  .النتیجة على آلیات أخرىویمكن تعمیم هذه ، الهیكل الداخلي الرسمي المبني من طرف المسیر ومرؤوسیه

، فمثلاً یتبین دور الثقة على أنه إحدى آلیات الحوكمة الرئیسیة الموضوعة بین المسیرین والمساهمین

إضافة إلى ذلك یمكن أن تؤدي  ،فالمسیر من شأنه أن یشكل آلیات الحوكمة الخاصة بسلطته التقدیریة

سمعة المسیرین الموظفین عن طریق آلیة تلقائیة أو عفویة إلى منع عملیة إعادة الهیكلة الاقتصادیة التي 

  .33تعتمد على تسریح العمال

  .مرتكزات حوكمة المؤسسات ومحدداتها: المطلب الثاني

  .مرتكزات حوكمة المؤسسات: أولاً 

  :34التي یجب توفرها من اجل تحقیق الحوكمة منهاهناك العدید من المرتكزات   

الشفافیة وتتمثل بإتاحة البیانات والمعلومات للمواطنین وبالوقت المناسب عن أنشطة ومجالات عمل   - أ

الحكومة بطریقة یمكن الاعتماد علیها والتي یمكن من خلالها مُساءلة ومحاسبة المسؤولین عن أعمالهم 

 ،ما ینبغي تغییره أو تحسینه مما یساعد المواطنین على تحدید

حریة الصحافة والإعلام والتي تقود إلى تعزیز الشفافیة من خلال تسلیط الأضواء على حالات الفساد   - ب

 ،وانتهاكات القوانین وتحدید أوجه القصور في الأداء الحكومي

قراطیة معقدة الحد من هیمنة المسؤولین الحكومیین وإصلاح الهیئات الحكومیة التي تتبع إجراءات بیرو   - ت

 ،للحد من استغلال السلطة باتجاه الحد من الفساد

إصلاح السلطة القضائیة وتقویة الرقابة على السلطة التنفیذیة لتتمكن السلطة القضائیة من الإشراف على   - ث

 ،تنفیذ القوانین بكفاءة ونزاهة ومساءلة كبار الموظفین الحكومیین عند تشخیص حالات الانحرافات السلبیة

آلیات واضحة المعالم لتضییق حالات الفساد من خلال تنشیط الرقابة الشعبیة من خلال منظمات  بناء  -  ج

 .المجتمع المدني وإنشاء هیئة متخصصة بالنزاهة

  

                                                           
دراسة - حایف سعاد، اثر المحددات السلوكیة والمهنیة للمسیرین على الحوكمة الرشیدة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة - 33

ذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة التجاریة وعلوم التسییر، جامعة فرحات ، م-تطبیقیة لبعض المؤسسات العمومیة لولایة سطیف

 .77-74،ص ص 2016-2015عباس سطیف، 
  .6- 5أنمار أمین البراوي، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 34
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  .محددات حوكمة المؤسسات: ثانیاً 

  :تتوقف محددات الحوكمة على مجموعتان، یتم توضیحها في الجدول الآتي  

  .الحوكمةیبین محددات ): 4-1(جدول رقم 

  محددات الحوكمة

  المحددات الداخلیة  المحددات الخارجیة

المناخ العام للاستثمار المنظم للأنشطة  

الاقتصادیة في الدولة مثل القوانین والتشریعات 

 .والإجراءات المنظمة لسوق العمل والمؤسسات

تنظیم المنافسة ومنع الممارسات الاحتكاریة  

 .والإفلاس

) البنوك وسوق المال( وجود قطاع مالي كفؤ  

یستطیع توفیر التمویل اللازم للمشروعات، 

هیئة سوق ( وكفاءة الأجهزة والهیئات الرقابیة 

في إحكام الرقابة على ) المال والبورصة

 .المؤسسات

وجود بعض المؤسسات ذاتیة التنظیم التي  

تضمن عمل الأسواق بكفاءة مثل الجمعیات 

املین في المهنیة التي تصنع میثاق شرف للع

السوق، المراجعین والمحاسبین والمحامین 

 .والمؤسسات العاملة في سوق الأوراق المالیة

وجود مؤسسات خاصة بالمهن الحرة مثل  

مكاتب المحاماة والمراجعة والاستشارات المالیة 

  .والاستثماریة

القواعد والتعلیمات والأسس التي تطبق داخل  

 .المؤسسة

توضح كیفیة اتخاذ وضع هیاكل إداریة سلیمة  

 .القرارات داخل المؤسسات

توزیع السلطات والمهام بین الجمعیة العامة  

ومجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین من أجل 

 .تخفیف التعارض بین مصالح هذه الأطراف

زیادة الثقة في الاقتصاد القومي، وتعمیق دور  

سوق المال وزیادة قدرته على تعبئة المدخرات 

ت الاستثمار، والحفاظ على حقوق ورفع معدلا

  .الأقلیة أو صغار المستثمرین

، الدار "دور حوكمة المؤسسات في معالجة الفساد المالي والإداري" محمد مصطفى سلیمان: من إعداد الباحثة بالاعتماد على: المصدر

  .15، ص2009الجامعیة، الإسكندریة، مصر، 
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  .ومؤشراتهاأبعاد حوكمة المؤسسات : المطلب الثالث

  .أبعاد حوكمة المؤسسات: أولاً 

للحوكمة في الشركة أبعاد مختلفة تنصهر في بوتقة واحدة مع الدعائم الأساسیة في كل شركة أو   

  :مؤسسة ولا تنحصر في بعد واحد هو الربح أو الخسارة وإنما هو ثلاثي الأبعاد تتمثل في

 )investments dimension(: البعد الاقتصادي أو الاستثماري - 1

والذي یتضمن السیاسات الاقتصادیة على المستوى الكلي، ودرجة المنافسة في السوق وتوفر 

التي تساعد الشركة في الحصول على التمویل وإدارة ، نظام المعلومات المالیة والمعلومات غیر المالیة

  :هذا البعد ما یأتيالمخاطر، وتضمن تعظیم قیمة أسهم الشركة واستمرارها في الأجل الطویل ویتضمن 

  )Disclosure(: الإفصاح الماليــ 

  .ویشمل التقاریر السنویة، السیاسات المحاسبیة المتبعة، تقاریر الإنجاز ومقاییس الإنجاز

  )(intérim audit: الرقابة الداخلیةــ 

  .الموظفینویشمل التدقیق الداخلي، لجان التدقیق، إدارة المخاطر، الموازنة التقدیریة، تدریب 

 social & légal dimension)(: البعد الاجتماعي والقانوني - 2

الذي یشیر إلى طبیعة العلاقة التعاقدیة والتي تحدد حقوق وواجبات حملة الأسهم وأصحاب 

المصالح المختلفة من ناحیة، والمدیرین من ناحیة أخرى، وتتمثل المسؤولیة الاجتماعیة في حمایة حقوق 

  :المستثمرین وتحقیق التنمیة الاقتصادیة ویتضمن هذا البعد ما یأتيالأقلیة وصغار 

  )organisationnel structure(: الهیكل التنظیميــ 

ویشمل تحدید الواجبات، وتوزیع المسؤولیات، وخطوط التفویض للسلطات، تعیین الإدارة العلیا والإدارة 

  .الخ...التنفیذیة
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  (ethical behavior): السلوك الأخلاقيــ 

ویشمل التحكم بقیم المؤسسة وأخلاقیاتها وبمستوى عالٍ من السلوك المثالي فیها والتقید بقواعد السلوك 

  .المهني

 )(environnemental dimension: البعد البیئ - 3

  35.العمل على حمایة البیئة من أثر إنتاج السلعة أو بیعها أو تقدیم الخدمة

  .یبین أبعاد الحوكمة الثلاثة ) 5-1(الشكل رقم 

  

  

 

 

 

 

 

 

مهما محمود رمزي ریحاوي، الشركات المساهمة مابین الحوكمة والقوانین والتعلیمات، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة  :المصدر

  .99، ص2008-العدد الأول-24المجلد -والقانونیة

  

  

                                                           
 .99-98، صمرجع سبق ذكرهمهما محمود رمزي ریحاوي،  - 35

  

  البعد الاقتصادي أو

 البعد الاستثماري

  

البعد الاجتماعي 

 والقانوني

 البعد البیئ

  

  أبعاد الحوكمة
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  .)WGI ()World wide Governance Indicators(مؤشرات حوكمة المؤسسات: ثانیاً 

، 2002مؤشرات فرعیة یتم نشرها بمعدل سنوي بدایة من عام یتكون مؤشر الحوكمة من ستة   

  :36، وهذه المؤشرات هي كما یلي1996وقبل ذلك كانت تنشر كل سنتین بدایة من سنة 

 )(voice and accountability: التصویت والمسائلة - 1

وهو یأخذ  ،وهو یعبر عن مدى الحریة المتاحة في الدولة لسكانها ویتم تجمیعه من عدة مصادر

والذي یعكس أداء قوي في ) 2.5(+الذي یعكس أداء ضعیف لمؤشر الحوكمة، ) 2.5-(قیم تتراوح بین 

  .تركیب مؤشر الحوكمة

 )political stability and absence of violence/terrorism(: الاستقرار السیاسي وغیاب العنف - 2

وهذا المؤشر یتراوح  ،بدوافع سیاسیةوهو مؤشر یقیس احتمال عدم الاستقرار السیاسي أو العنف 

  .وهو یعكس أداء قوي في مؤشر الحوكمة) 2.5(+وهو یعكس أداء ضعیف و ) 2.5- (بین 

 (government effectiveness): فاعلیة الحوكمة - 3

هذا المؤشر یعكس تصورات جودة الخدمات العامة وجودة الخدمات المدنیة ودرجة استقلالها عن 

وهذا  ،ة صیاغة السیاسات وتنفیذها، ومصداقیة التزام الحكومة بهذه السیاساتالضغوط السیاسیة، وجود

وهو یعكس أداء قوي في مؤشر ) 2.5(+وهو یعكس أداء ضعیف و) 2.5- (المؤشر یتراوح بین 

  .الحوكمة

 )regulatory quality(: الجودة التنظیمیة - 4

على صیاغة وتنفیذ وهو مؤشر فرعي من مؤشرات الحوكمة یعكس تصورات قدرة الحكومة 

وهو ) 2.5-(وهذا المؤشر یتراوح بین  ،سیاسات ولوائح سلیمة تسمح بتنمیة وتشجیع القطاع الخاص

  .وهو یعكس أداء قوي في مؤشر الحوكمة) 2.5(+یعكس أداء ضعیف و

  

                                                           
محمد السید راضى، محمد أصیل شكر، دور الحوكمة في جذب الاستثمار الأجنبي المباشر إلى مصر باستخدام نموذج  - 36

 .94-93كلیة التجارة، ص- ، جامعة بور سعید2020ابریل -العدد الثاني-)21(الجاذبیة، مجلة البحوث المالیة والتجاریة، المجلد
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 )(rule of law: جودة القوانین أو قواعد القوانین - 5

اعد المجتمع والالتزام بها، ولا سیما جودة وهو مؤشر یعكس مدى ثقة الوكلاء أو الشركاء في قو 

وهو مثل المؤشرات الفرعیة  ،إنفاذ العقود وحقوق الملكیة والمحاكم والشرطة واحتمالات الجریمة والعنف

وهو یعكس أداء قوي في مؤشر ) 2.5(+وهو یعكس أداء ضعیف و ) 2.5- (الأخرى یتراوح بین 

  .الحوكمة

 control of corruption)(: السیطرة على الفساد - 6

یعكس المؤشر مدى المكاسب الخاصة التي یمكن أن یحصل علیها من یمارس السلطة أو 

المسؤول، بما في ذلك أشكال الفساد الصغیرة والكبیرة، والاستیلاء على أملاك الدولة العامة من قبل 

وهو ) 2.5- (وهو مثل المؤشرات الفرعیة الأخرى یتراوح بین  ،النخب أو حصولهم على مصالح خاصة

  .وهو یعكس أداء قوي في مؤشر الحوكمة) 25(+یعكس أداء ضعیف و
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  :خلاصة الفصل

  :بعد دراسة هذا الفصل تم استنتاج ما یلي  

ظهرت الحوكمة منذ القدم إلا أن الاهتمام بها ظهر بعد الانهیارات التي شهدها أغلب اقتصادیات دول  -1

والعوامل في ازدیاد الاهتمام بهذا المفهوم حیث قدمت له عدة تعریفات العالم، حیث ساهمت هذه الظروف 

من قبل منظمات دولیة وغیرها وكل التعاریف تشترك في أن الحوكمة هي أسلوب ممارسة سلطة الإدارة 

الرشیدة ولممارسة هذه السلطة  لابد من أن یكون الحكم لا مركزي،وقائم على المشاركة، وعلى المساواة 

 .اءلة، ویتبنى التقییم بالنتائجوحق المس

إن للحوكمة مقاییس أي مؤشرات على أساسها یقاس مدى تطبیق الحوكمة في أي بلد ما وهذه المؤشرات  -2

ومن  ،1996، وقبل ذلك كانت تنشر كل سنتین بدایة من سنة 2002تنشر بمعدل سنوي بدایة من عام 

 .الخ...أهم هذه المؤشرات السیطرة على الفساد، الاستقرار السیاسي

وضع مبادئ خاصة بالحوكمة حسب منظمات عالمیة تضمن هذه المبادئ الاستغلال الأمثل للموارد  -3

 .وتحقیق أهداف أصحاب المصالح، خاصة المساهمین

 .  روف وبیئة أعمال كل دولةتطبیق هذا المفهوم الخاص بالحوكمة یختلف من دولة إلى أخرى حسب ظ -4



 

 
 

  

                     

  الجامعيةحوكمة  الالإطار النظري لمؤسسات التعليم العالي و  

 

 

 

 

  

 الفصل

ثانيال
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  .الجامعیةحوكمة الالإطار النظري لمؤسسات التعلیم العالي و : الفصل الثاني

  :الفصل تمهید

من السیاسة وإدارة الدولة والمؤسسات إلى الجامعات ومراكز انتقل استخدام مفهوم الحوكمة   

البحث، وهذا الأمر تطلب ضرورة إصلاح منظومة التعلیم العالي من خلال إدراك قیاداته للضوابط 

والآلیات التي تحكم سیر هذه المنظومة للارتقاء بالمستوى العالمي لها وتحقیقا لأهدافها المرجوة نظرا 

رة الفساد، ولمواجهة التحدیات أو تحقیق حدتها وخلق التوازن، أصبح تطبیق مبادئ للتفشي الواسع لظاه

الحوكمة ضرورة ملحة للجامعات لاسیما جامعات الدول النامیة منها، من خلال الاستفادة من المرتكزات 

جر الأساسیة التي تبنتها الجامعات الدولیة الناجحة في تطبیق عملیة الحوكمة باعتبار الجامعة الح

ولتوضیح هذا الموضوع تم تقسیم هذا الفصل إلى ثلاثة . الأساس في بناء مجتمعات متطورة وحدیثة

  :مباحث

مؤسسات التعلیم  مكوناتمؤسسات التعلیم العالي، وخصائصها،  مفهومتم التعرض فیه إلى المبحث الأول 

  .تي تواجههاتها، أهدافها، وظائف مؤسسات التعلیم العالي، والتحدیات الیالعالي، أهم

، وأسباب ظهورها، وفوائد اتم التعرض فیه إلى تعریف الحوكمة الجامعیة، خصائصه المبحث الثاني

تطبیق الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي، عناصر الحوكمة الجامعیة، أهمیتها، أهدافها، ومبادئها، 

نظام الحوكمة في الجامعات، أشكال الحوكمة في الجامعات، ونماذجها، ومراحل تطبیقها، ومتطلباتها، 

  .لیات تطبیق حوكمة الجامعاتآمتطلباته، و

تم التعرض فیه إلى مقومات الحوكمة الجامعیة ومحدداتها، متطلبات تطبیق مبادئ  المبحث الثالث

الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي، نماذج دولیة ناجحة في تطبیق حوكمة الجامعة وتوفیر متطلباتها، 

  .ق الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي وسبل تطبیقهاتحدیات تطبی
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  .مفهوم مؤسسات التعلیم العالي: المبحث الأول

  :تمهید

إن مؤسسات التعلیم العالي هي مؤسسات لها هیكل تنظیمي وقوانین یتم من خلالهما تحدید   

علیا، وهم بدورهم یتألفون ومؤسسات التعلیم العالي تتألف من جامعات ومراكز ومدارس وطنیة . وظائفها

من كلیات ومعاهد وأقسام، یتمیزون بالصبغة العلمیة المتخصصة، كما یمنحون لطلابهم درجات علمیة 

في مستوى التدرج وما بعد التدرج، وسیتم في هذا المبحث التعرض إلى تعریف هذه المؤسسات 

  .تواجههاوخصائصها، عناصرها وأهمیتها وأهدافها، وظائفها والتحدیات التي 
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  .مؤسسات التعلیم العالي  ماهیة: المطلب الأول

  .تعریف مؤسسات التعلیم العالي: أولاً 

هي مؤسسة تربویة علمیة، تحتوي على عدد من المعاهد العلمیة تسمى كلیات تقدم خدمات   

المجتمع وحل مشكلاته وذلك جوهریة للمجتمع كنشر العلم والمعرفة والثقافة وإعداد جیل قادر على خدمة 

من خلال ما تقدمه في مجال البحث العلمي من أبحاث علمیة تعكس مشاكل المجتمع، والقدرة على تنمیة 

  .37الإبداع والابتكار

أو هي مؤسسة علمیة مستقلة ذات هیكل تنظیمي معین وأنظمة وأعراف وتقالید أكادیمیة معنیة،   

لعلمي، وخدمة المجتمع، وتتألف من مجموعة من الكلیات والأقسام وتتمثل وظائفها في التدریس، والبحث ا

  .38ذات الطبیعة العلمیة المتخصصة، وهي مؤسسة اجتماعیة أنشأها المجتمع لخدمة بعض أغراضه

هي مؤسسة إنتاجیة تهدف لإعداد رأس المال البشري الضروري للقیادة في بلد ما، وبأقل أو   

  .39التكالیف الممكنة

  .خصائص مؤسسات التعلیم العالي: ثانیاً 

  :40تتمیز مؤسسات التعلیم العالي عن غیرها من المؤسسات الأخرى بالخصائص التالیة  

 ،التدرج التعلیمي والوظیفي فیها  - أ

 ،أغلب مخرجاتها غیر ملموسة أو صعبة التقییم  - ب

 ،أغلب مخرجاتها تصبح مدخلات لمؤسسات أخرى  - ت

 ،راف وهي الدولة، القطاع الخاص، العائلة والفردعملیة تمویل نشاطاتها مشتركة بین عدة أط  - ث

 ،نشاط التعلیم العالي هو استهلاك واستثمار في نفس الوقت  -  ج

 .العملیة الأساسیة والتطبیقیة فیها هي إنتاج منظومات القیم والسلوك لها وللمجتمع   -  ح

                                                           
دراسة میدانیة بجامعة دمیاط، المجلة العلمیة لكلیة :یاسمین إبراهیم أحمد أبو عبد االله، دور الجامعة في تطویر البحث العلمي - 37

 .27، ص)2021(4، ع10الآداب، مج
، 2016جانفي  ،16الواقع والتحدیات، مجلة العلوم الاجتماعیة، العدد: زرزار العیاشي، المسؤولیة المجتمعیة للجامعات العربیة - 38

 .76ص
39
، أطروحة دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة - دراسة حالة الجزائر-نادیة براهیمي، دور الجامعة في تحقیق التنمیة البشریة المستدامة - 

  .33، ص2017/2018والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة، 

  .139-137، ص ص 2011دار الصفاء للنشر والتوزیع، : التعلیم العالي، الأردن جواد كاظم لفته، الإدارة الحدیثة لمنظومة - 40
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العلم والمعرفة  وهذه الخصائص التي تختص بها مؤسسات التعلیم العالي تؤهلها إلى تولي القیادة لنشر

  .وتحقیق التقدم الاجتماعي والاقتصادي

  .مؤسسات التعلیم العالي، أهمیتها، أهدافها مكونات :المطلب الثاني

  .مكونات مؤسسات التعلیم العالي: أولاً 

  .تتكون مؤسسات التعلیم العالي من المدخلات والعملیة التعلیمیة والمخرجات  

له دور في تحدید متطلبات ارتقاء مؤسسات التعلیم العالي  وهي المكون الأساسي الذي: المدخلات - 1

 :ویتكون من

 41.والمتمثلة في كل من العمال سواء إداریون أو مهنیون، أساتذة وطلاب :المدخلات البشریة -

وهي عبارة عن العقارات والمباني والورشات والمنشآت التي تجعل مؤسسات  :المدخلات المادیة -

  . 42تعلیمیة والبحثیة والتثقیفیة والاستشاریةالتعلیم تقوم بوظائفها ال

تتمثل في الأنشطة والفعالیات الممارسة من طرف الجامعة بهدف تحویل : العملیة التعلیمیة - 2

 .المدخلات إلى مخرجات مستهدفة وفق رسالتها ومهماتها

المتخرجین تمثل نتائج استخدام المدخلات عبر حلقة العملیة التعلیمیة وعلى رأسها عدد : المخرجات - 3

  .43من الطلبة

العمل بجمیع التصحیحات التي قد تواجه المؤسسة أثناء تنفیذها، وتصحیحها : التغذیة العكسیة - 4

  .44والاستفادة منها مستقبلا

  .أهمیة مؤسسات التعلیم العالي: ثانیاً 

سان، إن مؤسسات التعلیم العالي تستمد أهمیتها من أهمیة التعلیم العالي الذي یقوم بإعداد الإن  

  .والذي بدوره هو المحور الأساسي لكل قضایا التنمیة بجمیع جوانبها الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة

 45خلق الفرص للتیارات الفكریة والآراء المختلفة للالتقاء والاحتكاك والتعایش مع بعضها، - 

                                                           
صبار نوریة، اتجاهات الطلبة نحو التوجیه التربوي وعلاقتها بالرضا عن الدراسة وانعكاس ذلك على التحصیل، مذكرة لنیل  - 41

  .42-41، ص2002شهادة الماجستیر في علم النفس العام، جامعة السانیة وهران، 
  .98،ص1997الأردن، - ، دار الفكر العربي للطباعة والنشر، عمان1سعید التل وآخرون، قواعد الدراسة في الجامعة،ط - 42
قوي بوحنیة، إدارة مؤسسات التعلیم العالي في ظل الاقتصاد المعرفي مقاربات معاصرة، أبوظبي، مركز الإمارات للدراسات  - 43

 .110،ص2009والبحوث الإستراتیجیة، 
هاشم فوزي العبادي ویوسف حجیم الطائي، التعلیم الجامعي من منظور مقارن قراءات وبحوث، الأردن، دار الیازوري العلمیة  - 44

 .38،ص2011للنشر والتوزیع، 
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یرة النمو تساهم من خلال البحث العلمي في التعامل مع المشكلات والعوائق التي تواجه مس - 

 46والتطور في المجتمع،

تساهم في تدریب الطلبة على الاعتماد على أسالیب نقل التقنیة دون الاعتماد على تلقي التقنیة  - 

 47واستخدامها،

 تساهم في تنمیة الحس الوطني الجمعي للأمم والشعوب، - 

  .48محاربة الأمیة والجهل والأعراف والتقالید البالیة - 

  .التعلیم العاليأهداف مؤسسات : ثالثاً 

  :49تسعى مؤسسات التعلیم العالي إلى تحقیق  

  :تتمثل في: أهداف علمیة

 نشر الثقافة والمعارف وإعدادها بخلق فرد قادر على التحلیل والنقد، - 

 رفع مستوى البحث العلمي بتوفیر الإمكانات المناسبة للباحث، - 

 الاجتماعیة الواقعة على عاتقهم،إعداد إطارات ذات مهارات عالیة من سماتها تحمل المسؤولیة  - 

 .إحداث توازن بین الدراسة النظریة والمیدانیة - 

  :تتمثل في: أهداف اجتماعیة وتنمویة

 التعرف على الحاجات الحقیقیة للمجتمع والسعي لتلبیتها، - 

 التعرف على معوقات التطور ومراكز الخلل في المجتمع والعمل على إصلاحها، - 

 .مع ذاته ومجتمعهالسعي لتحقیق توافق الفرد  - 

  

  

                                                                                                                                                                                      
 سمیة الزاحي، مكانة المكتبة الجامعیة في سیاسات التعلیم العالي في الجزائر دراسة میدانیة بجامعة منتوري قسنطینة عنابة - 45

  .62-61،ص2013،2/2014وسكیكدة، أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه علوم في علم المكتبات، جامعة قسنطینة، 
خالد بن صالح السلطان، السیاسات التعلیمیة المستقبلیة للتعلیم العالي، ورقة عمل مقدمة لندوة الرؤیة المستقبلیة للاقتصاد  - 46

  . 03،ص1422شعبان 8-4ه،1440السعودي حتى عام 
بدون ذكر اسم الكاتب، دور مؤسسات التعلیم العالي في نقل التقنیة وتوطینها، نحو مجتمع المعرفة سلسلة دراسات یصدرها  - 47

  .80ه،ص1427، 21مركز الإنتاج الإعلامي جامعة الملك عبد العزیز، الإصدار 
بسام عایش النجار، دور مؤسسات التعلیم العالي في تنمیة الحس الوطني لدى طلبتها، ورقة بحثیة مقدمة في المؤتمر العلمي  - 48

  .06،ص2013أكتوبر  23و22الأول حول دور الكلیات والجامعات في تنمیة المجتمع، جامعة خان یونس، یومي 
  .46، ص2002طرف الفكري، دار المعرفة الجامعیة الإسكندریة، مصر، وفاء محمد البرعي، دور الجامعة في مواجهة الت - 49
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  .وظائف مؤسسات التعلیم العالي والتحدیات التي تواجهها: المطلب الثالث

  .وظائف مؤسسات التعلیم العالي :أولاً 

  :50تقوم مؤسسات التعلیم العالي بالوظائف التالیة  

وهي تعتبر المعرفة مورد مهم بالنسبة للمؤسسات بحیث تحقق لها المیزة التنافسیة، : نشر المعرفة - 1

أكثر أهمیة من مورد رأس المال وقوة العمل، فهي المورد الوحید الذي لا یتناقص، مما دفع 

بالإدارة للاهتمام بها خاصة المعرفة الضمنیة الكامنة في عقول أفرادها من خبرات ومهارات 

وقدرات وغیرها التي تقود إلى الإبداع، ویتم نشر المعرفة بمؤسسات التعلیم العالي عن طریق 

التدریس القائم على تنمیة قدرة الطالب على التفكیر والاستقلال والاعتماد على النفس والابتكار 

وتكلیف الطلاب بإجراء أبحاث جماعیة وفردیة مع توفیر وسائل البحث في المختبرات الجامعیة 

 .والمكتبات

عة أصبحت معنیة إن مؤسسات التعلیم العالي وعلى رأسها الجام ):البحث العلمي( تولید المعرفة - 2

بالأنشطة الجدیدة المطلوبة لإنتاج المعرفة، باعتبارها سلعة تجذب مصدر دخل وتمكنها من 

الصمود والمنافسة وجعل لهذه الأنشطة طابعا خاصا ومتمیز یعتمد على توفیر نوع خاص من 

فاءة، والجامعة التعلیم والتدریب والبحث العلمي والقدرة على التفكیر القائم على درجة عالیة من الك

تقوم بدور هام وحیوي یتمثل في تولید المعرفة وإنمائها وتطورها، وذلك من خلال الأنشطة التي 

تقوم بها في مجال البحث العلمي الذي یعتبر ركن أساسي، مع مصاحبة تطبیقات علمیة للبحوث 

تمع بمختلف النظریة من أجل استفادة المجتمع، وهذا یتطلب وجود تعاون بین الجامعة والمج

مؤسساته، وتقوم الجامعة بتنظیم مجموعة من البحوث والتي تمثل دورا فعالا حیث تتقدم هذه 

البحوث على نحو أسرع وتتشكل الأفكار، وأصبح من المعتاد لمجموعات العمل فهم العملیات 

ات البحثیة على أنها نشاط مشترك مع جذب الأفراد للاشتراك فیه، وذلك من خلال تأیید الحلق

الدراسیة واللقاءات الغیر رسمیة التي یتناقش فیها الأفراد في مشروعاتهم البحثیة وما توصلوا إلیه 

من نتائج، وهذا یبین أهمیة العملیة البحثیة، كما یعد تدریب لحل المشاكل بشكل جماعي حیث 

على یأتي فریق العمل للحلقة الدراسیة وبحوزتهم موضوع بحث یطرح للمناقشة وهذا یساعد 

تشجیع الروح الإبداعیة، وللبحث العلمي أهمیة كبیرة باعتباره العامل الأساسي للارتقاء بمستوى 

الإنسان فكریا وثقافیا، وكذا محرك للنظام العالمي الجدید، ودول العالم بأكمله تسعى للوصول إلى 

للشعوب في المجتمعات أكبر قدر من التقنیة والمعرفة الدقیقة المثمرة التي تكفل الراحة والرفاهیة 

 .مهما تعددت واختلفت ثقافتها

                                                           
  .32- 30، ص ص ذكره یاسمین إبراهیم أحمد أبو عبد االله، مرجع سبق - 50
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دوراً هاماً في خدمة المجتمع، من ) الجامعة ( تلعب مؤسسات التعلیم العالي :خدمة المجتمع - 3

خلال مخرجات الجامعة التي تعتبر ثروة بشریة ورأس مال بشري لا یقل أهمیة عن رأس المال 

یة البیئة في مجالات الإنتاج والخدمات، وربط المادي حیث تساهم في الارتقاء بالمجتمع وتنم

التعلیم بخدمة المجتمع یدفع بالطلاب إلى الانخراط في خدمة المجتمع، وهذا یؤثر على الإعداد 

 . الوظیفي ویزید وعیهم بمشكلات المجتمع من حولهم، ویساعدهم في ربط النظریة بالتطبیق

  .اليالتحدیات الداخلیة لمؤسسات التعلیم الع: ثانیاً 

إن مؤسسات التعلیم العالي تواجه تحدیات داخلیة تنشأ من داخل المؤسسة، وهذا یتطلب منها   

مواجهتها وإیجاد حلول لها من أجل تحقیق تطورها وأدائها لمهامها على الوجه المطلوب، وتتمثل أهم 

  :هذه التحدیات فیما یلي

 الاعتماد على الدعم الحكومي،مشكل التمویل حیث تعاني من العجز في میزانیتها بسبب  -1

ضعف العلاقة بین برامج التعلیم وبرامج التنمیة، حیث لا تساهم هذه البرامج في تحقیق التنمیة  -2

 الشاملة في المجتمع،

 51إهمال البحث العلمي وضعف معاییر الاعتماد، -3

 الانفجار السكاني وانعكاسات ذلك على الأوضاع الاقتصادیة، الاجتماعیة والتعلیمیة، -4

ضعف وقصور المناهج التعلیمیة بحیث لا تتلاءم مع الاحتیاجات التي تفرضها التطورات العلمیة  -5

 52والتكنولوجیة ومتطلبات سوق العمل،

 53وجود قرارات فوقیة تقلل من الاستقلالیة ودیمقراطیة هذه المؤسسات، -6

 علیها، ضعف قنوات الاتصال المزدوج ذي الاتجاهین بین إدارات المؤسسة والجهات الوصیة -7

عدم وجود ترابط وتكامل بین مختلف المستویات التعلیمیة من الابتدائي إلى الجامعي، وتأثیر  -8

 54.أحدها على الأخر

  .التحدیات الخارجیة لمؤسسات التعلیم العالي: ثالثاً 

تواجه مؤسسات التعلیم العالي تحدیات خارجیة تنشأ بموجب تفاعل هذه المؤسسات مع البیئة   

  :ثل فيالخارجیة تتم

                                                           
هشام یعقوب مریزق وفاطمة حسین الفقیه، قضایا معاصرة في التعلیم العالي، الأردن، دار الرایة للنشر والتوزیع،  - 51

  .167- 165،ص2008
  .71،ص2013ق شوقي البوهي، التعلیم العالي واتجاهات تطویره من منظور مقارن، مصر، دار المعرفة الجامعیة، فارو  - 52
  .37،ص2005احمد حسین الصغیر، التعلیم الجامعي في الوطن العربي تحدیات الواقع ورؤى المستقبل، مصر، عالم الكتب،  - 53
  .156،ص2007لحدیثة لتطویرها، الأردن، دار التقدم العلمي، بهاء الدین أمین، الإدارة التعلیمیة والطرق ا - 54
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نظر لتطور مفهوم اقتصاد المعرفة الذي یعتمد على إنتاج  ):اقتصاد المعرفة ( الثورة المعرفیة  -1

وتوزیع المعرفة الذي أساسه الرأسمال الفكري، یتطلب إعادة النظر في إنتاج المعرفة وقواعد 

 .فعالیة وفاعلیة جمیع المخرجات، أهدافها وطریقة أدائها ووسائل عملها

الخ وما أفرزه من ...هرت عدة مسمیات للتعلیم منها عالمیة التعلیم، التعلیم للجمیعظ :العولمة -2

 55.عالم جدید یسمى عالم التنمیط تسود فیه الهویة العالمیة في التعلیم

تعتمد على العقل البشري والالكترونیات الدقیقة والحواسیب وتولید المعلومات  :الثورة التكنولوجیة -3

 .وتوصیلها بسرعة، هذا ما یستدعى تطویر منظومة التعلیم العالي وإدارتها وتحدیثها

الضغوط العالمیة والخارجیة على الدول النامیة وإجبارها على تطبیق سیاسات معینة في قطاعات  -4

علیم العالي، وهذا بسبب التبعیة والمدیونیة التي تعاني منها هذه الدول عدة منها في قطاع الت

 . 56النامیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
فاروق عبده فلیه، اقتصادیات التعلیم مبادئ راسخة واتجاهات حدیثة، الأردن، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة،  - 55

  .255،ص2007
  .158- 157بهاء الدین أمین، مرجع سبق ذكره، ص -56
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  .مفهوم الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي: المبحث الثاني

  : تمهید

ظهر مفهوم الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي في السنوات الأخیرة لیعبر عن الأزمة الحقیقیة   

المؤسسات الجامعیة والحلول المقترحة لها، تلك الأزمة التي تتمثل في أن هناك إدارات التي تمر بها 

جامعیة وضعتها السلطة التنفیذیة فوق الطلبة وهیئة التدریس، لتكون مهمتها اتخاذ القرارات المتعلقة 

یعزز  بشؤون هؤلاء، دون أن یكون لأي منهم حق مناقشة هذه القرارات أو الاعتراض علیها، وهو ما

استمرار ثقافة العزوف عن المشاركة في الحیاة سواء داخل مؤسسات أكادیمیة المفترض فیها أن تعید 

صیاغة التوجهات الثقافیة والمعرفیة والعلمیة للمجتمع، نظرا لوضع القرار في ید طرف واحد من أطراف 

وضع المتلقي لهذه المؤسسة الجامعیة، ووضع باقي الأطراف من طلبة وأعضاء هیئة التدریس في 

  .القرارات والملتزم بتنفیذها دون مناقشة

لهذا تعتبر الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي عنصرا رئیسیا في التركیز على اتجاهات إصلاح التعلیم 

العالي في جمیع أنحاء العالم ویتصدى مفهوم حوكمة الجامعات وهو مفهوم جدید نسبیا طوره كلارك سنة 

التصنیف الأولي في العالم لكیفیة قیام مؤسسات التعلیم العالي بتحقیق أهدافها وأسلوب من  لیصبح 1983

  .إدارة مؤسساتها ورصد انجازاتها
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  .التعلیم العاليماهیة حوكمة مؤسسات : المطلب الأول

  .تعریف الحوكمة الجامعیة :أولاً 

  :هناك عدة تعریفات لحوكمة الجامعات نذكر منها ما یلي

 A.JARAMILLO    عرفتها  - 1

بأنها كیفیة قیام الجامعات وأنظمة التعلیم العالي بتحدید وتنفیذ أهدافها، إدارة مؤسساتها في الجوانب 

  57.المادیة، المالیة، الموارد البشریة والبرامج الأكادیمیة للطلاب ورصد إنجازاتها ومدى تحقیق أهدافها

ثلاث قوى رئیسیة هي الدولة، وقوى السوق والنخبة هي ذالك التفاعل والتكامل القائم بین  -2

 .58الأكادیمیة

بأنها الطریقة التي یتم من خلالها توجیه أنشطة الجامعة وإدارة : یعرف خورشید حوكمة الجامعة -3

كلیاتها وأقسامها العلمیة، ومتابعة تنفیذ خطتها الإستراتیجیة وتوجهاتها العامة، كما یعالج مفهوم 

الإدارة وأسالیب تقییم الأداء وتشكیل الهیكل التنظیمي للجامعات وأسالیب متابعة  حوكمة الجامعة نظم

ودعم القرار بها، وكیفیة الحوار مع ذوي المصالح والوصول إلى معاییر وأطر تناسب البیئة التي 

تعمل فیها الجامعة وتحكم عملها، ما یقتضي إهمال مبادئ المسؤولیة والمحاسبة عند صنع القرار 

ووضوح أهداف ورؤیة ورسالة الجامعة، بما ینعكس على مستوى أداء الجامعة وجودة ما تقدمه  بها،

من خدمة تعلیمیة، وكذا على دورها المجتمعي وعلاقتها بالقوى الاجتماعیة التي تشكل نوعا من 

 . 59الضغوط علیها

ؤسسة ومراقبتها على أعلى بأنها النظام الذي یتم من خلاله توجیه أعمال الم: ویعرفها ضحاوي و الملیجي -4

في إطار استخدام  ا، إضافة إلى رسم هیكل واضح لعمله هامستوى من أجل تحقیق أهدافها والوفاء بمعاییر 

  . 60نظام أخلاقي یحقق لها الجودة والتمیز

                                                           
57 Adriana Jaramillo,Benchmarking university Governance,The World Bank MENA Region OECD-

IMHE,General Conference,Paris,17 September 2012,P3.  
ماجد محمد الفرا، مفهوم الحوكمة وسبل تطبیقها في مؤسسات التعلیم العالي، ورقة بحثیة مقدمة للیوم الدراسي حول حوكمة  - 58

د والجودة لمؤسسات التعلیم العالي، وزارة التربیة والتعلیم العالي، الجامعة الإسلامیة، غزة، مؤسسات التعلیم العالي، هیئة الاعتما

 .5، ص2013فلسطین، 
إسماعیل سراج الدین، حوكمة الجامعات وتعزیز قدرات منظومة التعلیم العالي والبحث العلمي في مصر، سلسلة منتدى  - 59

 .5، ص2009الإصلاح العربي، مكتبة الإسكندریة، مصر، 
ضحاوي بیومي محمد، الملیجي رضا محمد، دراسة مقارنة لنظم الحوكمة المؤسسیة للجامعات في كل من جنوب إفریقیا  - 60

وزیمبابوي وإمكانیة الإفادة منها في مصر، المؤتمر العلمي التاسع عشر للجمعیة المصریة للتربیة المقارنة والإدارة التعلیمیة، جامعة 

 .46، ص 2011جویلیة  09 عین شمس، القاهرة،



 الإطار النظري لمؤسسات التعلیم العالي والحوكمة الجامعیة ....................الفصل الثاني 
 

53 
 

هي مجموعة من القوانین والأنظمة والتعلیمات التي تهدف إلى تحقیق الجودة الشاملة والتمیز في الأداء  -5

  .ریق اختیار الاستراتیجیات المناسبة والفعالة لتحقیق غایات الجامعة وأهدافها الإستراتیجیةعن ط

الممارسة الرشیدة لسلطات الإدارة الجامعیة، وعملیة صنع : ویمكن تعریف الحوكمة في الجامعات بأنها -6

دارة المؤسسة من ناحیة القرار، من خلال الارتكاز على القوانین والمعاییر والقواعد المنضبطة التي تحدد إ

 .61وأصحاب المصالح أو الأطراف المرتبطة بالمؤسسة من ناحیة أخرى

هي السلوكیات التي تعبر عن كیفیة ممارسة السلطة، وتحقق : تعریف البنك الدولي لحوكمة الجامعات -7

والإطار الرقابة الذاتیة للجامعات، بحیث تركز على بنیة هیكل ووظیفة مؤسسات التعلیم الجامعي ككل، 

التنظیمي والتشریعي لرقابة علیها وأدوار ومسؤولیات الإدارة الجامعیة وعلاقتها بالمجتمع ومدة محاولتها 

 .62لتحقیق الجودة والتمیز في الأداء الجامعي

تعني العملیة التي بموجبها تقوم مؤسسات التعلیم العالي وأنظمة التعلیم العالي :" بأنها"  clark.b" عرفها  -8

 ."وتنفیذ أهدافها، وأسلوب إدارة مؤسساتها ومراقبة إنجازاتهابتحدید 

 Marginson,s.considine,m "  یرى كل من  -9

أن حوكمة مؤسسات التعلیم العالي تحدد منظومة القیم داخل مؤسسات التعلیم العالي، أنظمة صناعة " 

وعلاقات مؤسسات التعلیم  القرار، تخصیص الموارد، المهام والأهداف، نماذج السلطة وتسلسلها الهرمي،

  .63."العالي بباقي المؤسسات الأكادیمیة وبالهیئات الوصیة بالمجتمع وسوق العمل

هي وضع المعاییر والآلیات الحاكمة لأداء كل أعضاء الأسرة الجامعیة من  :الحوكمة الجامعیة - 10

ات المصلحة في خلال تطبیق الشفافیة وأسالیب قیاس الأداء ومحاسبة المسؤولین ومشاركة أطراف ذ

  64.عملیة صناعة القرار وفي عملیة التسییر والتقییم

  .خصائص الحوكمة الجامعیة :ثانیاً 

ترتبط الحوكمة بسلوكیات الأفراد داخل المؤسسات الجامعیة، ولتحقیق الغرض من وراء تطبیق   

  :65الحوكمة سیتم استعراض مجموعة من الخصائص التي یجب أن تتوفر في تلك السلوكیات وهي

                                                           
فادي فؤاد محمد غوانمیة، واقع تطبیق الحوكمة في الجامعات الأردنیة الحكومیة والتحدیات التي تواجهها، مجلة جامعة القدس  - 61

 .105، ص2018، كانون الأول 26عدد -المجلد التاسع - المفتوحة للأبحاث والدراسات التربویة والنفسیة
، "تصور مقترح " علي بن محمد السوادي، الحوكمة الرشیدة كمدخل لضمان الجودة والاعتماد الأكادیمي في الجامعات السعودیة  - 62

 .26، ص2010متطلب تكمیلي لنیل درجة الدكتوراه في تخصص الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى، السعودیة، 
دراسة (واقع تطبیق نموذج الحوكمة المؤسسیة في مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر فرحات غول،.د.أحمد عازب الشیخ، أ - 63

  .1298-1297، ص ص )2022(01:العدد/05:مجلة الاقتصاد والتنمیة المستدامة، المجلد) وصفیة تحلیلیة
64
: ى الموقع أدناه، وثیقة إنترنت متوفرة عل2008، أحمد عزت، مفهوم حوكمة الجامعات والغرض منها وسبل تطبیقها - 

http://qadaya.net/node/3068  
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تحقیق الشفافیة في العملیات، وصنع القرارات، وذلك بتقدیم صورة واضحة وحقیقیة لما یحدث داخل   - أ

 الجامعة،

 إمكانیة تقییم وتقدیر أعمال مجلس الجامعة، والإدارة التنفیذیة،  - ب

 الاستقلالیة وتلافي التأثیرات غیر الضروریة نتیجة الضغوط،  - ت

 والصحیح، الانضباط وإتباع الأسلوب الأخلاقي المناسب  - ث

 المسؤولیة الاجتماعیة والنظر إلى الجامعة كفرد صالح،  -  ج

 العدالة واحترام حقوق كل المجموعات ذات المصلحة مع الجامعة،  -  ح

 التركیز السلیم على القضایا الإستراتیجیة التي تواجه الجامعة،  -  خ

 .القدرة على الفصل بین احتیاجات الأفراد وأهداف الجامعة  - د

  .الحوكمة الجامعیةأسباب ظهور  :ثالثاً 

  :ظهور الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي یرجع إلى الأسباب التالیة  

 ،تحول الجامعات نحو السوق، من خلال بیع خدماتها في مختلف الأسواق    - أ

ظهور ملامح الإدارة العامة الجدیدة كمدخل تنظیمي جدید للقطاع العام لتحفیز الإدارة في الجامعات    - ب

 ،66بأسالیب وأدوات القطاع الخاصعلى أسس تجاریة 

انتقال النماذج الإداریة الموجودة في أغلب الجامعات على المستوى الدولي، من النماذج الإداریة التقلیدیة    - ت

 ؛إلى نماذج إداریة أكثر حداثة منذ النصف الثاني من القرن العشرین

 ؛زیادة أهمیة آلیات صنع القرار في الأمور الإداریة والأكادیمیة، وزیادة المنافسة بشكل كبیر   - ث

 ؛ظهور منتجین جدد للخدمات التعلیمیة، وتزاید الحراك الأكادیمي للطلاب وأعضاء هیئة التدریس   -  ج

 ؛تطویر أسالیب تعلیمیة أكثر حداثة وتقنیة، مما ساهم في إنشاء جامعات ذات توجه بحثي  -  ح

عدم قیام الجامعات بدورها في إنتاج العلم والمعرفة لخدمة التنمیة، الذي أدى إلى تزاید الفجوة العلمیة بین   -  خ

الدول النامیة والمتقدمة، وأدى كذلك إلى تحول الجامعة إلى مؤسسة تضم أجهزة بیروقراطیة تسیطر علیها 

 .67الجانب الأكادیمي سلسلة من القوانین واللوائح، والتي تساهم بشكل كبیر في تهمیش

                                                                                                                                                                                      
سلوى رمضان عبد الحلیم عبد العزیز، تطبیق معاییر الحوكمة في جامعة الفیوم كمتطلب لتحقیق الجودة والاعتماد الأكادیمي،  - 65

 .351، ص18مجلة كلیة الخدمة الاجتماعیة للدراسات والبحوث الاجتماعیة، جامعة الفیوم، العدد

 
ة عبد االله طیب، دراسة تحلیلیة لمفهوم الحوكمة الرشیدة ومتطلبات تطبیقها في الجامعات السعودیة، العلوم التربویة، العدد عزیز  - 66

 .207المملكة العربیة السعودیة ، ص -جدة-جامعة الملك عبد العزیز-2018- ابریل/2ج-الثاني
 .185الجزء الأول، ص  - 10وث، العدد كروان سمیة، واقع تطبیق الحوكمة في الجامعة الجزائریة، بح - 67
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إضافة إلى هذه الأسباب هناك أسباب ومبررات أخرى لظهور الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي، 

  :68ویمكن تقسیمها إلى نوعین من الأسباب

 :أسباب ذات وزن نسبي قوي وأكثر أهمیة وتتمثل في - 1

 اتساع نطاق العولمة والاضطرار إلى رفع الحواجز،  - أ

القواعد یشترط الالتزام بها من قبل المنظمات حتى یمكنها التفاوض وضع مجموعة من الأسس و   - ب

 للحصول على الإعانات والمساعدات المالیة،

وضع مجموعة من القواعد والضوابط التي تخدم أهداف ومصالح المنظمات والهیئات الدولیة للسیطرة على   - ت

 إدارة المنظمات عند التفاوض معها على الإعانات والمنح المطلوبة،

 توفیر متطلبات تنفیذ سیاسة الخصخصة وتوسیع دور القطاع الخاص في امتلاك وإدارة المنظمات،  - ث

 توفیر الإطار القانوني لضبط القرارات التي تتخذها الإدارة ومراقبة تصرفاتها،  -  ج

توفیر متطلبات حمایة حقوق الأطراف الخارجیة ذوي العلاقة بالمؤسسة وعلى رأسهم المساهمین   -  ح

 والمقرضین،

 .فیر ضوابط لمنع احتمالات الفساد الإداري وسوء استخدام الموارد والإمكانیاتتو   -  خ

ومن خلال هذه الأسباب نلاحظ أن غالبیتها تشیر إلى الاتجاه السلبي، وأن الأسباب الحقیقیة للحوكمة 

  .والاهتمام بها تدور حول توسیع نطاق وتعمیق مصالح الأطراف الخارجیة للمؤسسة

 :نسبي ضعیف وأقل أهمیة وتتمثل فيأسباب ذات وزن  - 2

 وضع أسس وقواعد معینة لتقییم المؤسسات والمقارنة بینها،  - أ

 وضع أسس لتنمیة القدرات الذاتیة وتدعیم المركز التنافسي للمؤسسات،  - ب

 توفیر مقومات توكید جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسات،  - ت

 داء والنتائج،توفیر أسس وقواعد المساءلة والمحاسبة عن الأ  - ث

 توفیر مقومات بقاء المؤسسات واستقرارها ونموها،  -  ج

 .توفیر أسس وضوابط وترشید الإنفاق  -  ح

وتؤكد ذلك الاتجاه السلبي لمنسوبي مؤسسات التعلیم العالي تجاه الحوكمة حیث تدرك أن الاعتبارات 

  .همیة الحوكمةالمتعلقة بمصلحة المؤسسة وأعضائها ذات وزن نسبي ضعیف وأقل أهمیة في ظهور وأ

  

                                                           
- 47، ص ص2015مصطفى محمود أبو بكر، قضایا إداریة وتنمویة معاصرة تأصیل علمي وتطبیق عملي، الدار الجامعیة،  - 68

49.  



 الإطار النظري لمؤسسات التعلیم العالي والحوكمة الجامعیة ....................الفصل الثاني 
 

56 
 

  .فوائد تطبیق الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي: رابعاً 

  :69إن تطبیق الحوكمة من شأنه أن یحقق الفوائد التالیة  

 الاستخدام الأمثل للموارد وتعزیز المساءلة وحسن توزیع الخدمات وإدارتها،  - أ

مصادر تمویل محلیة تعظیم قیمة المؤسسة ودعم قدراتها التنافسیة بما یساعدها على جلب   - ب

 وعالمیة، وبالتالي التوسع والنمو وخلق فرص عمل جدیدة،

تحدید الاتجاه الاستراتیجي للمنظمات عن طریق اتخاذ القرارات الإستراتیجیة الصائبة للحفاظ على   - ت

 موارد المؤسسة،

التخفیف من حالات الصراع في المؤسسة والزیادة من حالات الاندماج والتفاعل بین أصحاب   - ث

 المصالح، وذلك بزیادة فاعلیة الإفصاح والمساءلة والرقابة والتحفیز،

 .جعل المؤسسة قادرة على التكیف مع متغیرات البیئة الخارجیة  -  ج

   .ومبادئها ،عناصر الحوكمة الجامعیة، أهمیتها، أهدافها: المطلب الثاني

  .عناصر الحوكمة الجامعیة: أولاً 

و یتأثر بالمحیط الجامعي من أفراد ومؤسسات، والتي تتمثل عناصر الحوكمة في كل ما یؤثر   

  .یمكن أن تصنف إلى مستویین، مستوى داخلي ومستوى خارجي

یضم أربعة عناصر أساسیة تتمثل في الطلبة، هیئة التدریس، ): الإطار البیداغوجي(المستوى الداخلي -1

 .المسؤولین، الموظفین

، المحیط الاجتماعي، )سوق العمل(المحیط الاقتصادي ، )الوزارة(یتكون من الوصایة  :المستوى الخارجي -2

 .نقابة الأساتذة والتنظیمات الطلابیة

یمكن استنتاج أن الحوكمة الجامعیة هي نظام یحدد العلاقات بین العناصر المشكلة للمحیط الجامعي، 

ركة، المساءلة، المشا(تتأثر هذه العلاقات بواقع البیئة الداخلیة والخارجیة، وتقوم على مبادئ أساسیة 

بحیث تحدد هذه المبادئ موقع وأدوار الأطراف ذات المصلحة وتوجه أداءهم نحو تحقیق أهداف ) الشفافیة

  . 70الجامعة، وتمثل هذه المبادئ إطار العمل، وغیابها یسبب اختلال توازن العمل

  

                                                           
 یعقوب عادل ناصر الدین، الحاكمیة وأبعادها والإصلاح المجتمعي، ورقة عمل مقدمة إلى ملتقى الإصلاح المجتمعي الشامل، - 69

 .5-4، ص24/03/2012هیئة الإغاثة الأردنیة، 
مقیدش نزیهة، أهمیة أسلوب المعاینة في الدراسات الإحصائیة دراسة تطبیقیة حول الحوكمة في الجامعة الجزائریة من خلال  - 70

 .68، ص 2010-2009سطیف، -سبر للآراء، رسالة ماجستیر، جامعة فرحات عباس
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  .أهمیة الحوكمة الجامعیة :ثانیاً 

عامل أساسي لبلوغ أهداف التعلیم وتحسین التحصیل إن الحوكمة الجیدة في المؤسسات التعلیمیة   

الدراسي، وتحقیق المساواة في الفرص التعلیمیة، ولبلوغ أهمیة الحوكمة لابد من توفیر هذه العناصر 

  :71بكفاءة وفعالیة وتتمثل هذه العناصر فیما یلي

القرارات التي تمس نظم وإجراءات لإتاحة الفرص للمشاركة الطلابیة، وتوفیر المعلومات ذات الصلة ب  - أ

 مصالحهم،

، ویتضمن )الجامعات، الكلیات، الأقسام، الوحدات ( نظام یحدد المجلس واللجان بمستویاتها المختلفة   - ب

 سیاسات مكتوبة وتحدید أدوار هذه اللجان والمجالس بوضوح وإتاحة هذه السیاسات للجمیع،

واللجان، تشكیلها وواجباتها ومسؤولیاتها وثائق وأدلة مكتوبة ومتعددة توضح هیاكل هذه المجالس   - ت

 وصلاحیاتها وإجراءات ومعاییر اختیار أعضائها، نظم المساءلة عن السیاسات والقرارات التي تصدرها،

توافر خلفیات علمیة وخبرات عملیة ذات الصلة بالتعلیم الجامعي في أعضاء هذه المجالس واللجان، مع   - ث

واصفات الجودة والاعتماد والتوجه إلیها مع إتاحة كافة المعلومات استجابة هذین الأخیرین لمتطلبات وم

 المطلوبة عنها،

 أسلوب العمل كفریق واحد یدار ذاتیا بعید عن أسلوب الرئاسة،  -  ج

تهیئة مستمرة للأعضاء الجدد في هذه المجالس واللجان، وتحدیث معلومات الأعضاء القدامى بشأن   -  ح

 ط الجامعات والكلیات،التغیرات في رسالة وأهداف وبرامج وخط

 .نظم وإجراءات محددة للتقییم الدوري والمستمر لفعالیة هذه المجالس  -  خ

  :72وتظهر أهمیة الحوكمة للمؤسسات بشكل عام، والتعلیمیة بشكل خاص فیما یلي 

  مساعدة المؤسسة التعلیمیة على تحقیق أهدافها بأفضل السبل الممكنة،  - أ

  المعمول بها في المجتمع،ضمان الالتزام بالقوانین والأنظمة   - ب

تحقیق ضمان النزاهة والاستقامة لكافة العاملین في المؤسسة بدءاً من مجلس الإدارة والمدیرین   - ت

التنفیذیین إلى أخر عامل فیها، مع تحدید مهام ومسؤولیات كل عامل في المؤسسة، بما یساعد 

  في تقلیص الأخطاء،

                                                           
دي، جودة التعلیم العالي في ظل حوكمة الجامعات، مجلة السراج في التربیة وقضایا المجتمع، عبد السلام الأشهب، فوزي لوحی - 71

  .47-46، ص2020، 04عدد-04مجلد 

  
محمد حسن بشیر، الأسس والمبادئ النظریة للحوكمة ومتطلبات تطبیقها في التعلیم العام بالسودان، مجلة العلوم التربویة  - 72

  .36السودان، ص -، جامعة الزعیم الأزهري2019جلد الثالث، مارس العدد السادس، الم-والنفسیة
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ة المدى والمسؤولیات التشغیلیة قصیرة المدى، ودعم التوازن بین المسؤولیات الإستراتیجیة البعید  - ث

  الثقة والمصداقیة بین العاملین،

  توفیر بیئة عمل حافزة للعاملین، تساعدهم على تحقیق التمیز المطلوب للمؤسسة،  -  ج

  . تحقیق الاستفادة القصوى والفعلیة من نظم المحاسبة والرقابة الداخلیة بالمؤسسة  -  ح

ت، لأنها تساهم في ضبط الهیكل التنظیمي الذي یمكن من خلاله تحقیق وللحوكمة دور مهم في الجامعا

أهداف الجامعات ووسائل بلوغ تلك الأهداف ورقابة الأداء، ویمكن تحدید أهمیتها في إدارة الجامعات كما 

  :73یلي

تسهم في إیجاد مؤسسات مستقلة لها مجالس وهیئات حاكمة مسئولة عن تحدید الاتجاه الاستراتیجي   - د

 والتأكد من فعالیة إدارتها،لها 

مساعدة الجامعات في تحقیق أهدافها بأفضل السبل الممكنة، وهذا بالكشف عن أوجه القصور في الأداء   - ذ

 وضعف المخرجات،

 تحقیق التوازن بین المسؤولیات الإستراتیجیة بعیدة المدى والقصیرة المدى،  -  ر

والمالي للجامعات، وضمان مواردها والاستثمار تساهم في تعزیز القدرة التنافسیة وتجنب الفساد الإداري   -  ز

 الأفضل لها،

 تضمن حقوق ومصالح العاملین من الهیئتین الإداریة والأكادیمیة دون تمییز،  -  س

تعتبر كنظام رقابي یسهر على التطبیق الصحیح للقوانین والتشریعات، وبالتالي حسن الإدارة وضمان   -  ش

 جامعات وأدائها،حقوق العاملین وذلك یحقق رضا المجتمع عن ال

مساعدة إدارة الجامعة على صیاغة وبناء إستراتیجیة سلیمة وضمان اتخاذ قرارات فعالة مما یؤدي إلى   -  ص

 كفاءة الأداء،

 تجنب حدوث أیة مخاطر أو صراعات داخل الجامعة تعرقل جودة الأداء،  -  ض

والنزاهة والشفافیة في جمیع تحسین الممارسات التربویة والإداریة في المؤسسة الجامعیة، وتحقیق العدالة   -  ط

 تعاملات الجامعیة،

 .الفصل بین الملكیة التنظیمیة والإداریة والرقابة على الأداء  -  ظ

  

  

                                                           
أبو بكر بوسالم، داود غدیري، سارة بوحبل، مقارنة معیاریة لقیاس الحوكمة في الجامعات الجزائریة، مجلة نماء للاقتصاد  - 73

 .139، ص 2020، جوان 01، العدد04والتجارة، المجلد
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  .أهداف الحوكمة الجامعیة: ثالثاً 

  :74یمكن تحدید أهداف الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي فیما یلي  

 تحسین أداء المؤسسة التعلیمیة وتطویرها،  - أ

المؤسسة على صیاغة وبناء إستراتیجیة سلیمة، وضمان اتخاذ قرارات فعالة یؤدي إلى كفاءة مساعدة إدارة   - ب

 الأداء،

 تحسین سمعة المؤسسة التعلیمیة في المجتمع،  - ت

تعزیز فاعلیة المؤسسة التعلیمیة، وزیادة كفاءتها الداخلیة والخارجیة، من خلال تكوین بیئة صالحة للعمل   - ث

 ربویة والإداریة في المؤسسة،عن طریق تحسین الممارسات الت

تأكید مسؤولیات الإدارة، وتقییم أدائها، وتعزیز المحاسبیة والمساءلة وتجنب الخلط بین المهام والمسؤولیات   -  ج

 الخاصة بأعضاء المؤسسة التعلیمیة،

إیجاد هیكل واضح تتحدد من خلاله أهداف المؤسسة وسبل تحقیق تلك الأهداف ومتابعة تحقیقها مع   -  ح

 .ة المستمرة والتعجیل، والتطویر للقوانین الحاكمة لأداء المؤسسة التعلیمیةالمراجع

  :وتهدف حوكمة الجامعة أیضا إلى ما یلي

مواجهة الاستبداد الإداري الذي تخلقه العلاقة الهرمیة بین الرؤساء والمرؤوسین أو بین مصدري القرار   -  خ

 والمتلقین له،

لجمیع العاملین في الجامعة، وخصوصا الأكادیمیین لتشجیع  تحقیق الشفافیة التي توفر المناخ الداعم  - د

 العطاء العلمي ومشاركتهم في الحیاة الجامعیة،

تحقیق المساواة والمعاملة العادلة بین مجموعات ملاك الجامعة وصغار المساهمین فیها، وكذا الطلاب   - ذ

عة من أعضاء الهیئة التدریسیة باعتبارهم الأساس الذي وجدت الجامعة من أجله، وبین العاملین في الجام

 والإداریة، وجمیع المستفیدین من وجود الجامعة كالمجتمع المدني،

 توفیر حق المساءلة لجمیع المستفیدین والمعنیین بالجامعة ومنحهم حق محاسبة الإدارة التنفیذیة،  -  ر

 .زیادة كفاءة الجامعة وفعالیتها من خلال خلق بیئة عمل صحیة  -  ز

لابد من الاعتماد على مجموعة من المحددات التي تم اعتمادها كأهم مرتكزات  ولتحقیق هذه الأهداف

  :لنجاح الحوكمة في المؤسسة الجامعیة وهي

 وضع مهمة التعلیم العالي في سیاق اجتماعي متغیر وتبعاته على الحوكمة،  -  س

                                                           
عزت أحمد، مفهوم حوكمة الجامعات والغرض منها وسبل تطبیقها، الوحدة القانونیة، مؤسسة حریة الفكر والتعبیر، مصر،  - 74

  .1، ص2066
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 ضرورة مشاركة الفاعلین في الحوكمة في التعلیم العالي،  -  ش

 إدارة وتحدیث الجامعات،  -  ص

 ،...)البرامج ، وحدات التعلیم والبحث، مدربین( تنمیة ثقافة التقییم  -  ض

 تدریب الإداریین الجامعیین،  -  ط

 الدعم البیداغوجي الجامعي، واستخدام التقنیات الجدیدة للمعلومات والاتصالات،  -  ظ

 تعزیز نشاطات البحث، عبر الإعداد للدكتوراه والإشراف المشترك على الرسائل الجامعیة،  - ع

 .مصادر جدیدة للتمویل الجامعيالبحث عن   - غ

  .مبادئ الحوكمة الجامعیة: رابعاً 

في العقدین الماضیین حدثت إصلاحات في حوكمة التعلیم العالي في سیاق تغیرات   

عامة في إدارة القطاع العام، فقد تأثرت إصلاحات التعلیم العالي في الیابان، وكوریا، وأسترالیا، وبریطانیا، 

سیا، ودول أخرى تأثر بالغا ببرامج شاملة لإصلاح القطاع العام، وكان الاتجاه السائد ونیوزیلندا، واندونی

هو اعتماد نموذج الإدارة العامة الجدیدة في برامج إصلاح الخدمة العامة والتعلیم العالي، وفي هذا السیاق 

فیها مؤسسات التعلیم أن المنظور الجدید لفعالیة التسییر بمنظمات الخدمة العامة بما  Ferliیرى فیرلي 

العمل على توفیر الأدوات، * العالي، یمكن أن ینظر له في سیاق الحوكمة أو الحكم الراشد بأنه 

الترتیبات والإجراءات المؤسسیة التي تسعى إلى حوكمة السلوكیات التنظیمیة والأكادیمیة داخل مؤسسات 

 .75التعلیم العالي

عة من المبادئ التي یجب توفرها والتي من خلالها تتحدد ولتطبیق الحوكمة في الجامعات هناك مجمو 

معاییر الحوكمة ومن ثم مؤشراتها وقد اختلف أراء الباحثین في تلك المبادئ أحیانا، وتتفق في أحیان 

أخرى وستعرض الباحثة أبرز المبادئ التي ارتبطت بمعاییر ومؤشرات الحوكمة والتي كانت نسبة الاتفاق 

  : 76كبیرة، والتي هي كالأتيفیها بین الباحثین 

یعد هذا المبدأ من أهم مبادئ الحوكمة، كما یعد أحد آلیات قیاس درجة : الإفصاح والشفافیة - 1

تطبیق الحوكمة في الجامعات لما تحققه للعاملین للحصول على المعلومات التي تساعدهم في اتخاذ 

نیف الجامعات، ویقصد بها حریة الوصول القرارات ذات التأثیر المشترك، وهي من المعاییر العالمیة لتص

سهولة المعلومات الدقیقة والموضوعیة وتدفقها بیسر أي ما یقابلها من الإفصاح عنها، والعلنیة في مناقشة 

                                                           
ماجد محمد الفرا، مفهوم الحوكمة وسبل تطبیقها في مؤسسات التعلیم العالي، ورقة بحثیة مقدمة للیوم الدراسي حول حوكمة  - 75

، هیئة الاعتماد والجودة لمؤسسات التعلیم العالي، وزارة التربیة والتعلیم العالي، الجامعة الإسلامیة، غزة، مؤسسات التعلیم العالي

  .11- 6، ص ص 2013فلسطین، 
مكرر،  37هالة فوزي محمد عبد، تطویر الأداء الإداري بالجامعات السعودیة، مجلة دراسات في التعلیم الجامعي، العدد  - 76

 .531- 528، ص ص 2017
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الموضوعات وحریة تداول المعلومات الخاصة بمفردات العمل في المجال العام، وما یقابله من توفر 

ات یتیح حریة التعبیر بما یحقق الترابط بین الشفافیة وحق إعلام حر خاص بالجامعة متعدد القنو 

المساءلة، والمساهمة في وقف أعمال التجاوز، وشفافیة المعلومات لا تقتصر على العاملین فقط، بل 

 .تشمل كذالك أفراد المجتمع والطلاب في إفصاحهم للقیادات الجامعیة عن مشاكلهم واحتیاجاتهم

الجامعیة، ترتبط بأصحاب السلطة والمسؤولیة على مستوى  هي جوهر الحوكمة :المساءلة - 2

الجامعات، فهم مسؤولین من كل الأطراف الداخلیة والخارجیة، وهناك ارتباط بین المساءلة والشفافیة في 

اتخاذ القرارات والحوار الأكادیمي الدیمقراطي، لذا لابد أن تتمیز السلطة الجامعیة بدرجة كبیرة من الانفتاح 

 . 77قراطیة، وهذا یرتبط أیضا بالمناخ السیاسي للدولةوالدیم

إشراك الأطراف المكونة للحوكمة الجامعیة عن طریق ممثلیها في كل الأمور التي  :المشاركة - 3

تتأثر بها سواء على المستوى الإداري أو الأكادیمي أو المالي، عن طریق المشاركة في رسم السیاسات، 

ت الحیاة الجامعیة، إتاحة الفرص للطلبة أن یكون لهم دور في وضع قواعد العمل في مختلف مجالا

عملیة صنع القرار، ولمساندة القیادة في الجامعة ومجالس الحوكمة فیها كنموذج في تطبیق سیاسة 

 .78الجامعة لابد للحوكمة الجیدة أن تحتوي على كل مضامین المشاركة

داخل مؤسسات التعلیم العالي لتحسین ترتكز على توفیر الفرص للجمیع : العدالة والنزاهة - 4

أوضاعهم أو الحفاظ علیها، والعمل على تعزیز سلطة القانون أي أن القوانین والأنظمة عادلة، ویتم 

 .79تطبیقها بدقة بما یضمن مستوى عال من الأمان والسلامة، وبالتالي تحقیق الجامعة لأهدافها بدقة

الصلاحیات والمسؤولیات والحریة لأداء العمل  منح القادة والعاملین* ویقصد به : التمكین - 5

بطریقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفیر الموارد الكافیة، وتهیئة العمل المناسب لهم، وتأهیلهم 

وهو یعزز الإبداع التنظیمي لدى العاملین والذي یتمثل *. فنیاً، وسلوكیاً لأداء العمل، والثقة المطلقة فیهم

ت والقدرات والكفاءات والخبرات، ویسهم في تنمیة المهارات القیادیة وزیادة فعالیة الأداء في تنوع المهارا

القیادي، ویعمل على زیادة الدافعیة للإنجاز، ویمكن تحقیقه بالجامعات من خلال تحدید مسئولیات جمیع 

سئولیات دون رقابة أو العاملین وتزویدهم بالمعلومات اللازمة لقیامهم باتخاذ القرارات فیما یخص تلك الم

إشراف، إضافة إلى تقدیم برامج التنمیة المهنیة والتدریب المستمر لكل ما یستجد في مجال العمل ومحیطه 

الخارجي لكي یتحقق لهم التمكین المعرفي، وبالتالي ضمان اتخاذ القرارات بصورة سلیمة، كما أن جوهر 

الإداریة الدنیا، أي یصبح لدى العاملین القدرة في التمكین یكمن في تفویض الصلاحیات إلى المستویات 

                                                           
 .188كروان سمیة، مرجع سبق ذكره، ص  - 77
یعقوب عادل ناصر الدین، رئیس مجلس أمناء جامعة الشرق الأوسط، واقع تطبیق الحاكمیة في جامعة الشرق الأوسط من وجهة  - 78

 .05، ص 2012الأردن، أیار -نظر أعضاء الهیئتین التدریسیة والإداریة العاملین فیها، عمان
ن، الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي بین النظریة والتطبیق، مجلة الإدارة والتنمیة للبحوث والدراسات، یاسر عبد الرحما - 79

 .196، ص2018، 02العدد-08المجلد
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إلى القرارات المتعلقة بأدائهم  التأثیر في القرارات الممتدة من القرارات الإستراتیجیة في المستوى الأعلى

لعملهم، و حوكمة الجامعات تقود إلى توزیع عملیة اتخاذ القرار داخل الجامعة بین هیكلیات الحاكمیة 

الدوائر، الأقسام، نواب ( والهیكلیات الإداریة ) لیات، المجالس الأكادیمیة، مجلس الأمناء الك( المختلفة 

، إضافة إلى توزیع كل من المسؤولیة والمحاسبة والشفافیة من أجل التمكین من )الرئیس ومساعدیهم 

 .ممارسة سلطة اتخاذ القرار

ویتمثل في توفیر بیئة قانونیة مستقرة وعادلة تحقق المساواة، وهذا یعمل على  :الإطار القانوني - 6

استقرار الأوضاع، والشعور بالأمن والأمان، والحفاظ على الحقوق واحترامها، والذي بدوره یسهم في 

 تحقیق الاستقرار النفسي والتنظیمي ببیئة العمل، ویقضي على التسیب والسلب والفوضى، ویحقق الرشادة

في اتخاذ القرارات التي تكون لها خلفیة قانونیة تحكمها بما یدعم الموضوعیة والبعد عن التحیز،وكل ذلك 

 .یدعم تحقیق تطویر للأداء الإداري وتحسینه

ویتضح أنه عند تطبیق هذه المبادئ بالجامعات یوضح الدور الحیوي الذي یمكن أن تلعبه في تحقیق 

الفكر والعمل الإداري للموارد البشریة واستغلالها الاستغلال الأمثل، كما  عملیة التنمیة الإداریة وتطویر

یغیر في ثقافة العمل المؤسسي، كما یساهم في تحسین المردود الاقتصادي بطریقة غیر مباشرة نتیجة 

  .رالتغییر إثر توفیر الجهد والوقت والمال والأخطاء، وإفساح المجال والبیئة المناسبة للإبداع والابتكا

  .ومتطلباتها ،أشكال حوكمة الجامعات، نماذجها، مراحل تطبیقها :المطلب الثالث

  .أشكال حوكمة الجامعات :أولاً 

  :تتعدد أشكال حوكمة الجامعات إلى ما یلي  

هي مجموعة من الممارسات والنشاطات التي في ظلها تقوم المؤسسات  :الحوكمة الأكادیمیة التشاركیة -1

 .الجامعیة، وأعضاء هیئة التدریس العاملین فیها بالمشاركة الفعالة في عملیات صنع القرار المرتبط بالعمل

ع أو سلطة الدولة، وحقها في وض) العالي علیموزارة الت(ویشیر إلى سلطة الإدارة العلیا :التنظیم الخارجي -2

 .اللوائح والقوانین الحاكمة لعمل المؤسسات الجامعیة

وتشیر إلى عملیات التوجیه والرقابة المستمرة من المساهمین والمعنیین وأصحاب  :الرقابة الخارجیة -3

المصالح كأعضاء في مجلس إدارة المؤسسة الجامعیة، والذین تم تفویض بعض السلطات لدیهم من قبل 

 .الإدارة العلیا

وتشیر إلى عملیات الرقابة الذاتیة وإدارة أداء أعضاء هیئة التدریس ذاتیا وفقا  :لأكادیمیة الذاتیةالحوكمة ا -4

 .لمهامهم الوظیفیة
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وتشیر إلى أحد أشكال الحوكمة المؤسسیة التي تشمل العملیات والإجراءات التي  :الحوكمة الإلكترونیة -5

ة الجامعیة لعملائها الداخلیین والخارجیین تضمن توصیل الخدمات الإلكترونیة والمعلومات عن المؤسس

  .80باستخدام تكنولوجیا المعلومات

) رئیس الجامعة والعمداء( وتعني القیادة الجامعیة والهیئات الإداریة الجامعیة  :الحوكمة الإداریة الذاتیة -6

لتعلیمیة اللذین یضعون الأهداف ویصنعون القرارات حول التوجیه والسلوك الجامعي، وأنشطة المؤسسة ا

 .81أي حوكمة الإدارة الذاتیة لمؤسسة التعلیم العالي.الأخرى

  .نماذج حوكمة الجامعات: ثانیاً 

حدد الباحثون نماذج مختلفة للحوكمة في الجامعات، یختلف كل نموذج عن غیره من حیث نمط   

لوجیة السیاسیة التحلیل والتركیب، وهناك عدة نماذج عدیدة للحوكمة الجامعیة تتفاوت حسب أبعاد سوسیو 

و اقتصادیة وفي هذا السیاق قدم تركمان في دراسة له أربع نماذج للحوكمة الجامعیة بعد دراسة وتحلیل 

لواقع الحوكمة في الجامعات البریطانیة، الأسترالیة و الأمریكیة، ویرى الباحث في هذا الإطار أن 

ستقلالیة عن التوجیه الحكومي، عكس ممارسات الحوكمة الجامعیة في هذه الدول تتسم بأكثر حریة وا

الدول الأوروبیة التي یزید فیها التدخل الحكومي في مجال تسییر وحوكمة المؤسسات الجامعیة، وقد قام 

  :82تركمان باقتراح أربعة نماذج للحوكمة هي

هو نموذج یقدم مجالاً أوسع للهیئة الأكادیمیة ممثلة : (Academic Model)النموذج الأكادیمي  -1

ساتذة والإداریین للمشاركة في اتخاذ القرار، وفي التسییر العام لشؤون الجامعة من خلال تمثیل واسع بالأ

وفعال للموظفین الأكادیمیین في مجالس الإدارة والمجالس الحاكمة بصورة عامة ، وهو ما یمنح الهیئة 

ثر الجامعات استخداما لهذا النموذج الأكادیمیة التمثیل الأوسع والمشاركة الفعالة في اتخاذ القرار، ولعل أك

 .هي جامعة اكس فورد

یسود هذا النموذج في كل من استرالیا والمملكة المتحدة  :(Corporate Model)نموذج الشركات  -2

والولایات المتحدة، وقد ظهر هذا النموذج استجابة للأزمات المالیة التي أثرت على أداء إدارة الجامعات 

في الدول المذكورة وهو یقوم على تطبیق المبادئ الأساسیة لحوكمة الشركات، خاصة منها ما یتعلق 

 .لمساءلة والمحاسبةبالجانب المالي كا

                                                           
، أطروحة دكتوراه، قسم )في جامعات من قطاع غزة(مروان حمودة رجب الدهدار، حوكمة الجامعات وعلاقتها بالأداء الجامعي  - 80

 .109-108، ص2016- 2015تونس، -جامعة منوبة-المدرسة العلیا للتجارة-إدارة الأعمال
مسلم علاوي شبلي، عبد الرضا ناصر محسن، تأثیر حوكمة الجامعات على مستوى جودة العملیة التعلیمیة في جامعة البصرة  - 81

  .23-22،ص ص2020 ،جوان2،عدد40دراسة میدانیة، المجلة العربیة للإدارة، مجلد: والجامعة التقنیة الجنوبیة

  
، 03، العدد08المجلد -العدد الاقتصادي -الحاج عرابة، لیلى بن عیسى، حوكمة الجامعات بین المتطلبات والمعوقات، دراسات - 82

  .51-50، جامعة الأغواط، ص ص 2017جوان 
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 (The Stakeholderونموذج أصحاب المصالح   (The Trustee Model)  نموذج الأمناء  -3

Model ( :  یمنح نموذج الحوكمة من خلال الأمناء فرصة مشاركة بعض الأعضاء غیر المنتخبین

داخل المؤسسة في مجلس الأمناء، الذي من أهم مهامه القیام بواجب الأمانة وأخرى تتعلق بحمایة 

المصالح من التضارب، في حین یرتبط نموذج أصحاب المصالح بإسناد الحوكمة إلى مجموعة كبیرة من 

المصلحة بما في ذلك الطلبة، الموظفون، الأكادیمیون، الخریجون، الشركات الداعمة، الحوكمة أصحاب 

 .والمجتمع المحلي

  .مراحل تطبیق الحوكمة في الجامعات: ثالثاً 

  .إن تطبیق الحوكمة في الجامعات یمر بعدة مراحل تكون متسلسلة ومترابطة فیما بینها  

مرحلة من مراحل الحوكمة، حیث یتم في هذه المرحلة التفرقة بین تعد أول : مرحلة التعریف بالحوكمة - 1

الحوكمة كثقافة وكأسلوب إداري یتم الالتزام به، ویتم فیها توضیح طبیعة الحوكمة ومعالمها وجوانبها، 

 .تحدید الأبعاد والمفاهیم الخاصة بها وأدواتها وأسالیبها

مة إلى بنیة أساسیة قویة قادرة على إستعاب حركتها تحتاج الحوك: مرحلة بناء البنیة الأساسیة للحوكمة - 2

 .وقادرة على التفاعل مع متغیراتها ومستجداتها

تحتاج الحوكمة إلى برنامج زمني محدد الأعمال : مرحلة عمل برنامج قیاس للحوكمة المؤسسیة وتوقیته - 3

 .قات والصعوباتوالمهام حتى یمكن متابعة مدى التقدم في تنفیذ الحوكمة الجامعیة وتحدید المعو 

وهي المرحلة التي تبدأ فیها الاختبارات الحقیقیة، وقیاس مدى استعداد : مرحلة تنفیذ وتطبیق الحوكمة - 4

ورغبة الأطراف في تطبیق الحوكمة، حیث یتطلب التنفیذ عدد من الممارسات كاستقلالیة السلطة، 

 .حدید مواطن الضعف في التنفیذالشفافیة، المساءلة والمسؤولیة، المساواة، ودراستها وتحلیلها لت

تعد من أهم المراحل حیث یتم فیها محاولة ضمان وتأكید حسن تنفیذ : مرحلة متابعة وتطویر الحوكمة - 5

جمیع المراحل السابقة، من خلال الرقابة والمراجعات الداخلیة والخارجیة والتدقیق في آلیة تنفیذ 

 :الجید لهذه المراحل، یتطلب توفیر اللجان الداعمة وهيالإجراءات، والعملیات الإداریة، ولضمان التطبیق 

 وتنعكس مساهمتها في حوكمة الجامعات من خلال نشاطاتها، ویتم تلخیص عملها : لجان المجلس

 :فیما یلي

 ضمان فعالیة آلیات الرقابة الداخلیة من النفقات ومراقبة إدارة المخاطر : تتمثل مهمتها في: لجنة المراجعة

الجامعة، وللتحقق من جودة وثائق المعلومات المالیة الموكلة إلى المدققین الخارجیین،  في سیر أعمال

 .خبرات الأعضاء الخارجیین في مجال المحاسبة والتمویل ذات قیمة كبیرة داخل هذه اللجان

 ا وهي منفصلة عن لجنة المراجعة، ترتكز مهمتها على ضمان الإدارة المالیة السلیمة، كم: لجنة المالیة

أنها توصي مجلس إدارة الجامعة باعتماد المبادئ التوجیهیة للمیزانیة السنویة، ورصد النتائج الرئیسیة 

 .والفروق الحاصلة فیها
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 هنا یرجع الأمر لمجلس الإدارة على تحدید أولویات المفاوضات الجماعیة مع : لجنة الموارد البشریة

د اللوائح وسیاسات تتعلق بظروف العمل ومعاییر مجموعة من الموظفین لتقییم الأثر المالي واعتما

 .مكافآت أعضاء من موظفیها، وهذه اللجان تختلف من جامعة لأخرى

 إن هذه اللجنة تضمن على وجه الخصوص وضع توصیات حول قواعد الشفافیة : لجنة الحكم والأخلاق

المهارات اللازمة والخبرات ومدونات الأخلاق المطبقة على أعضاء مجلس إدارة الجامعة والموظفین وكذا 

للعضو الجدید، وتعیین عضو مجلس إدارة جدید، استنادا إلى البیانات المطلوبة، والترشیح لمنصب 

الرئیس ونواب رئیس المجلس، إن وجدت في ظل توفر معاییر والیات تقییم المجلس، والعمل على حل 

ة وباقي الأقسام، وفقا للاحتیاجات الصراعات الناتجة عن تضارب المصالح بین أعضاء مجلس الإدار 

 .الجدیدة في الجامعات

   .83لجنة العقارات ولجنة المسؤولیة الاجتماعیة: وهناك من یركز على إضافة لجنتین هما    

  .متطلبات تطبیق الحوكمة في الجامعات: رابعاً 

ومبادئها الأساسیة تعرف متطلبات الحوكمة بأنها المقومات أو المعاییر لدعم وتسنین قواعدها   

 ، 84المحددة من إحكام الإشراف والرقابة على السیاسات والإجراءات والقرارات التي تتخذ من قبل القیادات

  :85في الجامعات یتطلب القیام بما یلي هاتحقیقول

 إنشاء التشریعات التي تؤسس الجامعات ككیانات مستقلة تتمتع بالحكم الذاتي،  - أ

الوظائف الإداریة، ونقل المسؤولیة للجامعات نفسها، مثلا قرار تعیین  تقلیل سیطرة الدولة عن بعض  - ب

 رئیس المجلس وأعضاءه،

إنشاء هیئات أو وكالات عازلة كوظیفة منفصلة في القطاع العام للقیام ببعض المراقبة المالیة أو   - ت

 لتقدیم خدمات،

على تطویر مصادر اعتماد نماذج التمویل التي تعطي للجامعات مزید من الحریات وتشجیعهم   - ث

 جدیدة للدخل،

 إنشاء وكالات خارجیة مهمتها مراقبة نوعیة الجودة في الجامعات،  -  ج

تطویر أشكال جدیدة من المساءلة عن طریق إعداد تقاریر الأداء، والنتائج في تحقیق الأهداف   -  ح

 المحددة وطنیا للقطاع، وكذلك تحقیق أهدافها،

                                                           
 .49-48عبد السلام الأشهب، فوزي لوحیدي، مرجع سبق ذكره، ص  - 83
84
، )الجامعات العربیة تحدیات وطموح(الحوكمة في المؤسسات الجامعیة، بحث مقدم في المؤتمر العربي الثاني محمد حاكم، ضوابط والیات - 

  .مراكش، المملكة المغربیة
محمد خلیفة الطویل، الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي المتطلبات ومعوقات التطبیق، مجلة .رضا محمد مصباح الأسود،أ - 85

 .15-14، ص2021، دیسمبر 21سانیة والاجتماعیة، عالأكادیمیة للعلوم الإن
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 بعد الوزیر، التأكید على المسؤولیة لدور مجلس الجامعة  -  خ

منح مؤسسات التعلیم العالي المسؤولیة والاستقلالیة الذاتیة على أن تستجیب إلى متطلبات الدولة   - د

  .والمجتمع

  .لیات تطبیق حوكمة الجامعاتآ، و سبل تعزیزهو نظام الحوكمة في الجامعات، : المطلب الرابع

  .نظام الحوكمة في الجامعات: أولاً 

ومنظمة الیونسكو وسلطات التعلیم الوطنیة بعد قیامها بدراسات أوصى كل من البنك الدولي   

مقارنة لتقییم تجارب الدول النامیة في مجال التعلیم العالي في عصر العلم والمعرفة إبان الألفیة الثالثة، 

بضرورة الأخذ بعدد من التوجهات والسیاسات الإصلاحیة، من أجل تحقیق أهداف تطویر الأداء في ظل 

  :86تمویل الحكومي وتنامي الطلب المجتمعي على التعلیم العالي وتتمثل هذه السیاسات فیما یليتراجع ال

ضرورة تشجیع التنوع في نظم التعلیم العالي وبرامجه بما في ذلك التوجه نحو التوسع في إنشاء   - أ

 مؤسسات تعلیم خاصة تتكامل مع منظومة التعلیم العام،

لیم الحكومیة على تنویع مصادر تمویلها من خلال مساهمة وضع نظم متطورة لتحفیز مؤسسات التع  - ب

 الطلاب في بعض الرسوم الدراسیة،

إنشاء برامج أكادیمیة مشتركة مع القطاع الخاص المحلي والجامعات الأجنبیة، والبحث في إنشاء   - ت

 وحدات خدمیة لتوفیر دخل إضافي، وربط تخصیص التمویل الحكومي بمعدلات الأداء،

لدور الحكومي في دعم نظم التعلیم العالي وبرامجه، في ظل معطیات الوضع الراهن إعادة صیاغة ا  - ث

 والتغیرات المتوقعة في مناخ التعلیم العالي،

تطویر الأطر المؤسسیة والأكادیمیة بالجامعات للتفاعل مع آلیات تدویل التعلیم العالي وعولمة   -  ج

 أنشطته،

طاء أولویة لمعیاري جودة خدمات التعلیم العالي وضع حزمة متكاملة من السیاسات توجه أساسا لإع  -  ح

 .وعدالة توزیعها على شرائح المجتمع

وخلصت الدراسات التحلیلیة لأوضاع التعلیم العالي إلى أن تنویع النظم والمؤسسات التعلیمیة أصبح من 

الضروریات التي ستسمح للدول النامیة بالخروج من مأزق تزاید الطلب الاجتماعي على خدمات التعلیم 

ب مع المتغیرات الحدیثة في العالي في ظل محدودیة الموارد المالیة والبشریة، وإیجاد صیغة ملائمة تتناس

أسواق العمل من حیث مستویات المهارة والكفاءة المهنیة والتنوع في القدرات، وعلى هذا یتوجب على 

                                                           
، -إشارة للنظام في الجامعة الأمریكیة وبریطانیا  -محجوب اسیة، نظام الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي ومتطلبات نجاحه - 86

 .49- 48، ص ص 2021، جوان 01، العدد04مجلة دراسات في الاقتصاد وإدارة الأعمال، المجلد 
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سلطات التعلیم الوطنیة تشجیع التوسع في إنشاء مؤسسات التعلیم غیر الجامعیة من ناحیة، ودعم 

ر التولیفة المثلى للجامعات العامة والخاصة الجامعات الخاصة والأهلیة من ناحیة أخرى، رغم أن اختیا

ومؤسسات التعلیم غیر الجامعي هو أمر یعتمد بشكل أساسي على الخصائص الممیزة لنظم التعلیم العالي 

بالدولة المعنیة وعلى معدلات التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة السائدة بها، فضلا عن حجم الموارد المالیة 

ارت معظم الدراسات أیضا على ضرورة ارتباط إستراتیجیة تنویع نظم التعلیم العالي العامة المتاحة، كما أش

بسیاسات مكملة تهدف إلى إحداث تنوع في مصادر تمویل البرامج الدراسیة والأنشطة الأكادیمیة 

  .   بمؤسسات التعلیم الحكومي بغیة الارتقاء بمعدلات الأداء الجامعي

  .مة على مستوى الجامعاتسبل تعزیز مفهوم الحوك: ثانیاً 

  :87أهم السبل التي یمكن أن تعزز من تطبیق مفهوم الحوكمة على مستوى الجامعات ما یلي  

تتأثر الجامعات بالظروف السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة  :تهیئة المناخ العلمي للجامعات -1

السائدة في المجتمع، لهذا فإن الظروف المحیطة بها في الدول العربیة تحمل طابع عدم التجانس، وهذا 

قها یحد من إمكانیة التمیز الفكري والإبداع إذا أشرنا إلى التعیینات السیاسیة للإدارات التي یقع على عات

تطبیق أنظمة الجودة، ولهذا فإن تهیئة المناخ العلمي الخالي من الضغط الإیدیولوجي یؤدي إلى تفعیل 

دوره الاجتماعي والحضاري والثقافي والتقني، حیث یعد المناخ العلمي سلسلة برامج مرتبطة تتقدمها الحلقة 

 .السیاسیة التي توفر جوا دیمقراطیا صحیحا وبیئة مضیافة للإبداع

لتوفیر الأرضیة التي تستمد منها أعضاء هیئة التدریس والطلبة عوامل النهوض  :تطویر إدارة الجامعات  -2

بالمستوى العلمي المطلوب والحفاظ على نوعیة وجودة المخرجات، لابد من تطویر الإدارة الجامعیة 

خلال إدخال الوسائل  واختیار القیادات العلمیة والإداریة والإشرافیة في هذه الجامعات وتحدیثها من

الإداریة والتنظیمیة التي تسهم في تحسین الأداء وتفعیل النشاط العلمي والبحثي، فالواقع الإداري 

والتنظیمي والیة عمله لهذه الجامعات لا یتماشى مع الأهداف المنصوص علیها، فهو عمل إداري تقلیدي 

في هذا المجال عدم وجود هیاكل تنظیمیة  بیروقراطي مركزي لا یساعد على التطویر، وتبین الدراسات

سلیمة ولوائح تنفیذیة لمهام واختصاصات الوحدات الإداریة التابعة لها، وإضافة إلى ضرورة الاهتمام 

بالتوصیف الوظیفي، فمسألة إصلاح الجهاز الإداري والتنظیمي للجامعات حیویة، من خلال رفع مستوى 

 .شرافیةتأهیل وكفاءة القیادات الإداریة والإ

لتحسین كفاءة الإنتاج یجب تطویر المناهج العلمیة وتغییر  :تطویر المناهج العلمیة وطرق التدریس  -3

البرامج وتحدیث المراجع العلمیة ووضعها وفق لمتطلبات التغیرات المحیطة بمختلف التخصصات، بما 

                                                           
السبل والتحدیات، مجلة : ید بامخرمة، محمد عمر باطویح، تطبیق مفهوم الحوكمة في الجامعات العربیة الحكومیةأحمد سع - 87

  .36- 33اقتصادیات شمال إفریقیا، العدد الثامن، ص ص 
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التدریس لطرح أفكارهم أو یضمن استیعاب كافة المفاهیم الحدیثة من خلال إتاحة الفرصة لأعضاء هیئة 

عن طریق ترجمة الكتب في الجامعات المناظرة بتصرف للاستفادة منها، فالمناهج الحالیة یغلب علیها 

الأمریكي، وافتقارها للتطبیق  -طابع المحاكاة لما یصدر إلینا من الخارج، وتمثل مرجعیة للتراث الأوروبي

ثیر من المفاهیم المرتبطة ارتباطا وثیقا بالعلوم الإداریة العملي، إضافة لافتقار هذه المقرارات إلى الك

 .المتطورة

یتم هذا الإعداد الجید للموارد البشریة التي تشترك في تحسین نوعیة  :الإعداد الجید للموارد البشریة  -4

 :المخرجات وجودتها عن طریق الأسالیب التالیة

طلاع على الفكر في العلوم الاجتماعیة یتم ذلك من خلال توفیر كل ما یحقق الا :الإعداد التیمي  - أ

والإنسانیة في المفهوم الإسلامي والتراث العربي والإنجازات العلمیة المعاصرة في مجالات الاختصاص، 

وتوفیر الإصدارات العلمیة والمراجع التي تساعد على التفكیر والإبداع والتجدید من خلال استخدام 

 .ت فاعلیة في أنشطة الجامعاتالوسائل والتقنیة التي تقضي قیما ذا

یتم بصورة دائمة بعد معرفة الاحتیاجات التدریبیة وتزویدهم بالمعارف والمهارات  :التدریب المستمر   - ب

 .اللازمة والتي تساعد على القیام بالأعمال الموكلة بشكل فعال وأمثل

ن دور فعال في التواصل مع المشاركة في ورش العمل والندوات والمؤتمرات المحلیة والخارجیة لما لها م   - ت

الآخرین وتبادل الخبرات والآراء في مجالات التخصص، وتقدیم المكافآت والحوافز المادیة للمبرزین 

 .لیكونوا قدوة للآخرین لتحفیزهم على تقدیم أداء أفضل وبكفاءة عالیة

افة إلى توفیر مصادر المعلومات بشكل مستمر من خلال استخدام برامج الحاسوب المتخصصة إض   - ث

 .توفیر مكتبة علمیة متكاملة

إن تحقیق الاستقلال المالي والإداري للجامعات یمثل نقطة البدایة لأي نشاط  :الاستقلال المالي والإداري -5

یهدف إلى التنمیة الشاملة، لأن استقلالیة القرار یمنح القیادات الإداریة القدرة على التخطیط السلیم، 

یة دون وصایة أو تدخلات من خارج نطاقها، إضافة إلى إمكانیة تنظیم استخدام مواردها بكفاءة عال

شؤونها وتوجیه أنشطتها والرقابة علیها بما یعزز من تحقیق الأهداف المناط بها، إلا أن الاستقلال المالي 

والإداري للجامعات مرتبط بالحكومات نفسها ومدى استیعابها الخصوصیة هذا العنصر الذي یمثل رصید 

اتیجیا نحو أي مشروع للتنمیة الشاملة، ومبدأ أساسیا لضمان جودة أي نشاط تقوم به، ومؤثرة بشكل استر 

 .مباشر على كافة الأنشطة العلمیة والبحثیة وخدمة المجتمع

من أهم أهداف التخطیط تحدید الأعداد من الطلبة الذین یمكن قبولهم في  :وضع معاییر لسیاسة القبول  -6

جة المجتمع إلى مخرجاتها لفترة الخطة، ومن الضروري اعتماد معاییر علمیة الجامعات في ضوء حا

لالتحاق الطلبة إلى هذه الجامعات، لا یعتمد فقط على معیار المجموع الكلي لمستوى الثانویة وإنما إتباع 

ة طرق أخرى كالمقابلة الشخصیة، بالإضافة إلى إجراء امتحان القبول في المقررات ذات الصلة الوثیق

 .بالتخصص، بهدف تحدید قدرات الطالب المتقدم
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یعد هذا الربط من أهم مقومات الإعداد المتمیز  :توثیق علاقة الجامعات بالمجتمع وسوق العمل  -7

 :للخریجین التي تسمح لهم بممارسة العمل الحقیقي واكتساب الخبرة العملیة، ویمكن توثیق ذلك من خلال 

جتمع ومؤسساته، وتوعیة المجتمع بأهمیة ودور هذه الجامعات في ربط المناهج العلمیة بقضایا الم  - أ

تفعیل وزیادة مستوى الإنتاج والعائد الاقتصادي والاجتماعي، إضافة إلى أهمیة البحوث ودراسات 

 الجدوى للمشاریع المختلفة التي یقدمها أساتذة الجامعة لحل مشكلات المجتمع،

ة لشؤون خدمة المجتمع، ونظیر لها في الكلیات نائب نائب رئیس الجامع( استحداث وحدة إداریة   - ب

تعمل على وضع الخطط والبرامج والدراسات المتعلقة بتفعیل كافة الأنشطة ) عمید لشؤون المجتمع 

 التي من خلالها توثیق الروابط بین الجامعات ومؤسسات المجتمع المختلفة،

 ي الفعالیات العلمیة،تواصل الجامعات مع رجال الأعمال واستضافتهم للمشاركة ف  - ت

ضرورة تحدید احتیاجات سوق العمل وكذا تحدید المشكلات التي یواجهها المجتمع، ووضع الدراسات   - ث

 . اللازمة من خلال لجان مشتركة أو تشكیل فرق العمل

  .آلیات تطبیق حوكمة الجامعات: ثالثاً 

  :88لتحقیق الضمان الفعال لتطبیق مقاربة الحوكمة الجامعیة لابد من وجود آلیات تتمثل في   

 : آلیات تعزیز الرقابة - 1

من العوامل الأساسیة لنجاح حوكمة مؤسسات التعلیم العالي هي مدى الاحترام والتقید بمبادئ الحوكمة 

وتتمثل أهم مبادئ حوكمة مؤسسات المؤسسیة التي تساهم في إصباغ صفة الحوكمة المؤسسیة علیها، 

  :التعلیم العالي التي تساهم في تعزیز آلیات الرقابة الداخلیة والخارجیة فیما یلي

 تبنى على تقاسم المعلومات والتصرف بطریقة مكشوفة ووفق إجراءات واضحة لكیفیة صنع  :الشفافیة

ارة العلیا والمستویات الإداریة الأخرى، القرار، والوضوح والتبیان في كل مجالات العمل التي تتم بین الإد

وتكون المعلومات متاحة للجمیع كل حسب اختصاصه من أداء المهام، وبالتالي إن الجامعات یجب أن 

تراعي الشفافیة عن طریق نشر وتوضیح إیراداتها ومصروفاتها المالیة للمجتمع المحلي، وتوضیح الحقوق 

اقیة والثقة فیهم، ومنحهم المعلومات التي یحتاجونها في أي والواجبات لجمیع منتسبیها، وغرس المصد

 .وقت، وكذا إعداد أدلة إرشادیة واضحة لخطوات إنهاء المعاملات، وتقبل الاقتراحات والشكاوي

 أي مدى تواجد جهات وسبل لمساءلة كل فاعل من الفواعل في الجامعة، بالإضافة إلى  :المساءلة

تخاذها فعلیا لمساءلته ومحاسبته مالیا، قانونیا، إداریا وفنیا، ویتم ذلك الممارسات والخطوات التي یتم ا

باتخاذ العدید من الإجراءات كتحدید مسؤولیات كل العاملین في الجامعة ووجود لائحة نظامیة لمساءلتهم، 

                                                           
  .48-45محجوب اسیة، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 88
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ووجود قوانین تكفل ذلك مع تطبیقها بكل موضوعیة، وتطبیق نظام مجزي للعقاب والثواب، ووجود نظام 

فعال للرقابة، مع تحدید أسس ومعاییر جودة الأداء، وهي بذلك ستساهم في قیاس الإنجاز والتقدم في بلوغ 

الأهداف، ویجب أن تكون المساءلة تتمیز بالوضوح في تحدید خطوط المساءلة والرقابة على جمیع 

المالیة، اعتماد إجراءات المستویات، وهي بذلك تتضمن الأسالیب المستخدمة لتقییم الأداء، نظام للمراجعة 

 .إدارة المخاطر والتعامل مع سوء الإدارة

 استقلالیة الجامعات تعني عدم خضوعها إلى السیطرة الخارجیة في المسائل  :اللامركزیة والاستقلالیة

المتعلقة بالفعالیات الأكادیمیة وصیاغة وتنفیذ السیاسات والبرامج التعلیمیة، وأن تدار من قبل هذه 

ت ولیس من خارجها بمعنى التمتع بشخصیة مستقلة بما یتناسب مع بیئتها المحلیة مع وجود المؤسسا

نظام مالي مستقل، ولوائح تنظم الحریة الأكادیمیة وبناء هیاكلها التنظیمیة وممارسة وظائفها وفقا لذلك 

ثیر علیها، وتتضمن دون أي تدخل خارجي، مع ترك إدارة كافة شؤونها العلمیة و البیداغوجیة لها دون التأ

الاستقلالیة المؤسساتیة أي مدى قدرة وسلطة المؤسسات في تحدید أهدافها الخاصة : ثلاثة أبعاد تتمثل في

وتعیین مجلس إدارتها والموظفین والأكادیمیین، الاستقلالیة المالیة أي مدى قدرة هذه المؤسسات على 

) الحریة الأكادیمیة ( لمباني، والاستقلالیة الأكادیمیة التمویل وتحدید الرسوم الدراسیة وامتلاك الإدارة وا

وهي التي تكفل حریة التعبیر وحریة العمل ونشر المعلومات والبحوث والمعرفة دون قیود، ومهما یكن فإن 

الاستقلالیة واللامركزیة مفهومان مرتبطان فالاستقلالیة تتحقق بقدر تجسید اللامركزیة في جمیع المستویات 

 .الإداریة و البیداغوجیة المالیة،

 :آلیات تعزیز المشاركة - 2

لیتم تعزیز حوكمة مؤسسات التعلیم العالي، ولبلوغ النتائج الموجودة فإنه لابد من إخضاعها لمجموعة من 

  :المبادئ أهمها

 لتحقیق الحوكمة لابد أن تكون هناك مشاركة لجمیع الأطراف الجامعیة في : المشاركة و الاستجابة

ارات، والمشاركة تكون في جمیع معاملات المؤسسة سواء في السیاسات العامة للمؤسسة وفي صناعة القر 

كیفیة تحدید مصادر التمویل، وفي وضع الخطط الإستراتیجیة، آلیات الرقابة، أو تحدید قواعد الحوكمة 

هي تتضمن  وهي بذلك تتضمن عملیات الاستشارة والإصغاء لجمیع الأطراف المعنیة وتوزیع السلطة، فإذا

إتاحة الفرص لكافة المنتسبین لها، وكذا المجتمع المحلي في عملیة صنع القرارات، وبمراعاة الصالح العام 

في ذلك مع تبني أسلوب الحوار والتشاور في ذلك، وتشجیع التعاون والعمل الجماعي المشترك بین كافة 

 :الأطراف، ومن أبرز نتائج المشاركة نجد

شفافیة والثقافة العامة، وتحسین مستوى الاستجابة والتي یقصد بها قیاس درجة زیادة المساءلة، ال  - أ

 استجابة القیادة الإداریة للمؤسسة لمشكلات واحتیاجات،
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تحقیق الجودة والتي تكسیها السمعة الأكادیمیة والعلمیة تحقیقا لرسالتها العلمیة والبحثیة، واستغلال   - ب

 .الحد من التكالیفأقصى قدر من الإیرادات وتعظیم الربح و 

 یعني توفیر منظومة قانونیة وتشریعیة عادلة الأطر تتضمن حقوق  :حكم القانون والعدالة والمساواة

أصحاب المصالح ووجود جهة قیادیة نزیهة وحیادیة تعمل على تنفیذ هذه القوانین، وفي مؤسسات التعلیم 

یة تضمن حریة البحث العلمي وتشجعه العالي فإن حكم القانون یتطلب وجود منظومة قانونیة وتنظیم

وتكفل استقلالیة هذه المؤسسات، وتحدد كیفیة توزیع السلطات وصلاحیات كل الأطراف المعنیة خاصة 

منها القیادة الإداریة وكیفیة عمل الأجهزة الإداریة والعلمیة والطلابیة، وهذا كله في ظل المعادلة المتساویة 

 .سةلجمیع العناصر الفاعلة في المؤس

 تتطلب الحوكمة الجامعیة تحقیق الأداء المتمیز الذي هو انعكاس لكیفیة استغلال  :الفاعلیة والفعالیة

المنظمة لمواردها المادیة والبشریة وبالصورة التي تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها، وهذا یكون عن طریق 

اس الأداء من خلال تحقیق مدى جودة تفعیل مبدأ الفاعلیة والفعالیة، فهما تعتبران مؤشران مهمان لقی

الخدمات ودرجة استقلالیة عمل هذه المؤسسات وجودة الأنظمة وتطبیقها ومصداقیة الالتزام بها، ویتم 

قیاس الفاعلیة الجامعیة على أساس الخدمات المقدمة وتطویر القوى العاملة، والتنسیق بین المناهج 

 .الطلاب والعاملین والسمعة العامة لهاالتعلیمیة، وضبط المصروفات والعلاقات بین 

 :آلیة تعزیز الإستراتیجیة - 3

لتحقیق الاستمراریة في الحوكمة الجامعیة یجب تبني رؤى مستقبلیة تساعد على ذلك، أهمها الرؤیة 

الإستراتیجیة وهي التوجه المستقبلي للجامعة ولمسار أعمالها ترشدها لمكانة متمیزة مستقبلا تضمن 

التالي الكفاءة في خدمة المجتمع، وصیاغة الرؤیة الإستراتیجیة داخل الجامعة تحتاج إلى استمراریتها وب

مشاركة جمیع العناصر الفاعلة فیها لضمان الوصول إلى أفضل رؤیة معبرة عن طموحات المؤسسة، إن 

ط التخطی( الرؤیة الإستراتیجیة ما هي إلا مرحلة أولیة یتم على أساسها إعداد خطة إستراتیجیة 

تحدد أهداف المؤسسة وكیفیة تحقیقها، وكما تعد عملیة تهدف على المؤسسات الجامعیة ) الاستراتیجي 

إلى تطویر وتحسین البیئة الدراسیة والتعلیمیة من خلال دراسة التغیرات المستقبلیة التي یمكن أن تواجه 

  .هذه المؤسسات ووضع خطط إستراتیجیة للتعامل معها
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   .الجامعیة نجاح الحوكمةل الأساسیة متطلباتالمقومات وال: المبحث الثالث

  :تمهید

أصبحت الحوكمة الجامعیة التي ظهرت في الآونة الأخیرة إثر ازدیاد الأزمات التي تمر بها   

المؤسسات الجامعیة، وسیلة لوضع الحلول المقترحة لها بعد أن أصبحت الإدارات الجامعیة ذراعا للسلطة 

متعلقة بشؤون الهیئتین التنفیذیة التي قامت بتعیینها للعمل في إدارة المؤسسة الجامعیة واتخاذ القرارات ال

الإداریة والتدریسیة، والمتعلقة أیضا بتنظیم شؤون الطلبة بما في ذلك عملیة إقرار المواد الأكادیمیة بشكل 

فردي ودون مناقشتها مع هذه الجهات، مما أدى إلى ظهور ضعف واضح في أداء الجامعات أكادیمیاً 

عن إشراك ممثلي هذه الهیئات من اتحادات ومجالس  وإداریا وخاصة بعد أن تم تغییب الحوار والابتعاد

في اتخاذ القرار دون النظر إلى كونها كیانات تم تأسیسها بهدف خلق بیئة دیمقراطیة تشاركیة تنتج جیلاً 

قادراً على المشاركة في الحیاة العامة، وتعزیز قیم الحریة والمشاركة واحترام الأخر، وعلیه سنتطرق في 

قومات الحوكمة الجامعیة ومحدداتها، متطلبات تطبیق مبادئ الحوكمة في الجامعة، هذا المبحث إلى م

نماذج دولیة ناجحة في تطبیق حوكمة الجامعة وتوفیر متطلباتها، تحدیات تطبیق الحوكمة في الجامعة 

  .   وسبل تطبیقها
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  .مقومات الحوكمة الجامعیة ومحدداتها: المطلب الأول

  .الحوكمة الجامعیةمقومات : أولاً 

إن مقومات حوكمة الجامعات مهمة لدعم تطبیق وسن القواعد والمبادئ الأساسیة المحددة من   

أحكام الإشراف والرقابة على السیاسات والإجراءات والقرارات التي تتخذ من قبل القیادات الجامعیة، ومن 

  :89أبرز هذه المقومات ما یلي

ت الجامعیة بقبول قواعدها ومبادئ الإشراف والرقابة، وهذا الاقتناع توفر الإقناع الكامل لدى الإدارا  - أ

 مهم وأساسي،

 توفر الثقة بین الأطراف المعنیة في الجامعات من الإدارة إلى العاملین،  - ب

وضوح التشریعات والسیاسات والقواعد والمبادئ الحاكمة، إذ أن هذا الوضوح یسهل تطبیق القواعد   - ت

 والمبادئ المحددة،

 مكانیة تطبیق آلیات الحوكمة المراد تطبیقها من أجل الوصول إلى نتائج بشكل دقیق وواضح،وضوح إ  - ث

 نظام اتصالات متطور وبتقنیات حدیثة یسهل الاتصال المطلوب والمعتمد في مجال البحث العلمي،  -  ج

 والإیجابیة،السیاسات والإجراءات الفاعلة المتضمنة التوجیه و الإرشاد وتحدید المواقف السلبیة   -  ح

  .اختیار القیادات الجامعیة على أساس الكفاءة والخبرة والمؤهل الجامعي  -  خ

 .محددات الحوكمة الجامعیة: ثانیاً 

 :90الحوكمة في المؤسسات الجامعیة لها محددات داخلیة وخارجیة  

ترتكز على تشكیل مجالس صناع القرار، وتحدید نوعیة الأعضاء المشاركین : المحددات الداخلیة  - أ

 .وطرق اختیارهم، إضافة إلى أنظمة الرقابة والتحقق الداخلیة ووسائل حفز ورفع الأداء

فتشمل العلاقات بین الجامعة والمجتمع الخارجي والمستفیدین منها، إضافة إلى : المحددات الخارجیة  - ب

ات دور مؤسسات المجتمع المدني والجهات الرقابیة في مراقبة أداء وضمان عدالة وشفافیة الإجراء

 .الداخلیة وفقاً للأنظمة والتشریعات التي تصدرها جهات الاختصاص في هذا الشأن

  

  

  

  

                                                           
 .48-47عبد السلام الأشهب، مرجع سبق ذكره، ص - 89
  .350الحلیم عبد العزیز، مرجع سبق ذكره، ص سلوى رمضان عبد - 90
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  .متطلبات تطبیق مبادئ الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي: المطلب الثاني

إن نجاح مؤسسات التعلیم العالي في تطبیق مبادئ الحوكمة بطریقة فعالة یؤدي إلى تحقیق   

وكذا تحسین أداء المؤسسة، ولبلوغ هذا النجاح لابد من توفر عدة متطلبات لهذه  الجودة في أداء العاملین،

  :91المبادئ وسیتم عرض متطلبات كل مبدأ كالتالي

 :المتطلبات المتعلقة بالشفافیة: أولاً 

لتطبیق الشفافیة في مؤسسات التعلیم العالي لابد من تنفیذ عدة إجراءات وخطوات التي تؤدي إلى تحقیق 

  :شفافیة ومن هذه الإجراءات حسب ما ذكر فيمبدأ ال

توفر وسیلة واضحة لمتابعة وتوضیح الشفافیة للتحقق من أداء العاملین في مؤسسات التعلیم العالي   - أ

 ولیس قانون نظري یتحكم فیه كل فرد من المسؤولین،

ن معظم الفساد غرس وتنمیة القیم الدینیة والتركیز على البعد الأخلاقي في مؤسسات التعلیم العالي لأ  - ب

 یتم بسریة وبطرق دقیقة وعالیة من المهارة ومن الصعب القضاء على الفساد بتشریعات وقوانین،

تواجد قنوات تواصل واضحة ومحددة تمكن الجمیع من الإبلاغ في حالة وجود أي انحراف أو تسیب   - ت

 في مؤسسات التعلیم العالي،

مشكلة أو فساد یتم اكتشافه أو التأكد منه تحفیز الموظفین في المؤسسة على الإبلاغ عن أي   - ث

 للأشخاص المسؤولین،

 تبني مؤسسات التعلیم العالي أسالیب وإجراءات تحث وتحفز على النزاهة ،  -  ج

 تبني المؤسسة نظام التدویر للموظف حتى لا یتمكن من تكوین علاقة تجعله تحت الضغط،  -  ح

تغییر وإزالة أي غموض في أي بند من مراجعة إدارة المؤسسة للقوانین بصفة دوریة حتى یتم   -  خ

 القوانین،

 نشر المؤسسة ثقافة الشفافیة في المجتمع المؤسسي والوعي بأهمیتها،  - د

 تحول مؤسسات التعلیم العالي نحو الشفافیة الإلكترونیة والمقروءة والمسموعة والمرئیة،  - ذ

مات والوثائق تطویر شبكة معلومات مرتبطة بكل قسم في المؤسسة تتیح الحصول على المعلو   -  ر

 .بشفافیة

  

                                                           
هبة توفیق أبو عیادة، أریج حفیظ العجمي، أثر الحوكمة الجامعیة على الحیاة الجامعیة، المؤتمر الدولي العالمي حول ضمان  - 91

، ص ص 2021-06-27و26جاذبیة المؤسسات الجامعیة في ظل متطلبات ضمان الجودة ومشروع المؤسسة الجامعیة، أیام 

144-146.  
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  :المتطلبات المتعلقة بالمشاركة :ثانیاً 

  :لتحقیق مبدأ المشاركة في مؤسسات التعلیم العالي لابد من التركیز على المتطلبات التالیة  

 أن تكون مؤسسة التعلیم العالي قائمة على القانون،  - أ

 القناعة الكاملة بأن المشاركة هي حق كل الأطراف،  - ب

 التعلیم العالي إستراتیجیة تنمویة محددة ومستقرة تتضمن أهدافاً بعیدة المدى،امتلاك مؤسسة   - ت

أن تسود المؤسسة علاقة المشاركة في كافة المستویات بدایة من صنع السیاسات إلى تصمیم البرامج   - ث

 واتخاذ القرارات وتهیئة البیئة والتنفیذ،

الآخرین ومشاركتهم في طرح أفكارهم  لابد أن یشارك المدیر أو المسؤول الموظفین المعلومات مع  -  ج

 الإفصاح عن قیمة ودوافعه في المؤسسة لبناء ثقة متبادلة بین الأطراف،

توعیة العاملین وزیادة إلهامهم بصورة مستمرة بأهمیة مشاركتهم على فترات محددة لزیادة وعیهم وزیادة   -  ح

 إلمامهم بأهداف وأنشطة وبرامج وخطط المؤسسة،

م العالي ثقافة تنظیمیة قائمة على المشاركة و إشراك العاملین فیما یساهم في تبني مؤسسات التعلی  -  خ

 .تطویر المؤسسة

  :المتطلبات المتعلقة بالمساءلة :ثالثاً 

إن تطبیق المساءلة مرتبط ارتباطا وثیقا مع الرقابة بحیث تعتبر المساءلة مكملة للرقابة ولتطبیق   

  :المساءلة هناك عدة متطلبات منها ما یلي

 وجود قنوات وأدوات ملائمة للمساءلة في مؤسسات التعلیم العالي،  - أ

وجود قوانین واضحة في ملاحقة كل من یخطئ وتطبق على جمیع الموظفین في المؤسسة دون   - ب

 تمییز،

وجود برامج تحفیزیة في المؤسسة لتشجیع المسؤولین والأفراد على أداء مهامهم بإخلاص وفاعلیة   - ت

 وأمانة،

 داعمة للمساءلة بحیث یعرف كل عضو في المؤسسة بأهداف المساءلة وأسالیب تطبیقها،وجود ثقافة   - ث

توافر قیادة تربویة فعالة في المؤسسة تكون قادرة على تطویر مهارات الأعضاء باستخدام أسالیب   -  ج

 إداریة حدیثة،

 توافر كوادر تربویة مدربة في المؤسسة لدیهم اتجاهات إیجابیة نحو المؤسسة،  -  ح

 ویم ذاتي للمؤسسة واضحة المعاییر لكل العاملین،وجود تق  -  خ

 توفر المناخ الداعم للمساءلة في المؤسسة من حیث توفر الاشتراطات الأمنیة والأماكن المناسبة،  - د

 .فعالیة العلاقة بین المؤسسة والمجتمع المحلي عن طریق التواصل لمعرفة المعلومات الدقیقة  - ذ



 الإطار النظري لمؤسسات التعلیم العالي والحوكمة الجامعیة ....................الفصل الثاني 
 

76 
 

یما بینها ولا یمكن الفصل فیما بینها، أي أنها مكملة لبعضها ویلاحظ أن متطلبات المساءلة مترابطة ف

البعض، ومبدأ المساءلة مهم في مؤسسات التعلیم العالي من اجل سیر العمل بها بطریقة صحیحة 

  . وقانونیة

  :المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة: رابعاً 

 لتها وأهدافها،الإستراتیجیة للجامعة بما یحقق رؤیتها ورسا إعداد الخطط  - أ

 تقییم الخطط والبرامج باستمرار بهدف التطویر،  - ب

 تطبیق وتنفیذ الخطط المستقبلیة بكل مسؤولیة،  - ت

 توفیر الإمكانات المادیة لتنفیذ الخطط المستقبلیة بأقل تكلفة ووقت،  - ث

 تطبیق المیزانیة بفعالیة ووفق لرؤیة استدامة المیزانیة،  -  ج

 لتجسید الخطط وتحقیق الأهداف،التعاون بین مختلف أطراف الجامعة   -  ح

توضیح مضمون الرؤیة والرسالة لأصحاب المصالح داخل وخارج الجامعة ونشرها على موقع   -  خ

 الجامعة،

 .مشاركة أصحاب المصالح في صیاغة خطتها الإستراتیجیة  - د

  :المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة: خامساً 

 یتم التصریح برسالة الجامعة رسمیا،  - أ

 بالاستقلالیة في تحدید رسالتها،تمتع الجامعة   - ب

 اختیار ممثلي الأساتذة عن طریق الانتخاب الحر،  - ت

 الحریة في تأسیس الحوافز المرتبطة بالأداء لأعضاء هیئة التدریس،  - ث

 استحداث التخصصات الأكادیمیة والدورات التدریبیة،  -  ج

 الحریة في وضع المناهج الدراسیة،  -  ح

 الحریة في تحدید معاییر قبول الطلبة،  -  خ

 حق في تقریر شركائها الأكادیمیین،ال  - د

 الحریة في اختیار آلیات ضمان الجودة المناسبة،  - ذ

  .  تمتع أعضاء هیئة التدریس بحریة التعبیر عن آراءهم وأفكارهم  -  ر
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  ة وتوفیر متطلباتهایحوكمة الجامعالنماذج دولیة ناجحة في تطبیق : المطلب الثالث

  .لأمریكیةنموذج حوكمة الجامعة في التجربة ا: أولاً 

وزارة التعلیم  - 1:إن نظام الحوكمة في الجامعات الأمریكیة یرتكز على عنصرین رئیسیین هما  

مجلس اعتماد التعلیم العالي الذي یمنح شهادات الاعتماد  -2. 1980الأمریكیة التي نشأة سنة 

  .لمؤسسات التعلیم العالي

  :ة فیما یليوتتكون الهیاكل الداعمة للحوكمة في الجامعات الأمریكی

یتم إدارة معظم الجامعات الأمریكیة من خلال مجلس أعلى  :المجالس الرئیسیة في الجامعات الأمریكیة  - 1

یعرف بمجلس الأمناء والذي یوجد على مستوى أغلب الجامعات، أما باقي الجامعات فتدیرها مجالس 

أخرى تسمى مجالس الأوصیاء مثل جامعتي واشنطن ومیتشیغان، وبعض الجامعات یدیرها مجلس 

عة هارفارد، وهذه المجالس تمثل السلطة الأعلى في الجامعات المشرفین ومجلس الزملاء كما هو في جام

وكذا  تعیین رئیس الجامعة ونوابه وكبار إداري الجامعة و مسؤولیها وعمداء الكلیات :ومن أدوارها الرئیسیة

الموافقة على ترشیح رؤساء الأقسام، ومراقبة مدى التزام الجامعة برؤیتها وتحقیقها لرسالتها وأهدافها 

  .راف على الوضع المالي للجامعة ومتابعة توفیر الإعتمادات المالیة اللازمة ومراقبة صرفهاوالإش

وتتشكل مجالس الأمناء والمجالس الأخرى المماثلة لها من أعضاء منتخبین تفرزها انتخابات یشرف علیها 

عضویة هذه المجلس و أعضاء یتم تعیینهم من طرف حاكم الولایة التي تقع فیها الجامعة، ویشغل 

المجالس عدد من الأعضاء المهمین على مستوى الولایة التي تقع فیها الجامعة كعمدة الولایة وبعض 

أعضاء المجالس التشریعیة والرقابیة، أو كبار أصحاب رؤوس الأموال ورجال الأعمال وذوي المكانة 

ین یزاولون دراستهم والمتخرجین العلمیة العالیة، بالإضافة إلى رئیس الجامعة وكذا الطلاب البارزین الذ

  .الذین حققوا إنجازات كبرى یكون لهم تمثیل مناسب من جامعة لأخرى

ویختلف عدد الأعضاء في مجالس الأمناء والمجالس المماثلة لها من جامعة لأخرى إذ یتراوح مابین 

الزمنیة التي عضوا كما في جامعة شیكاغو، أما المدة سبعون أعضاء كما في جامعة واشنطن، و عشرة 

یزاولها الأعضاء في هذه المجالس فهي تختلف وفقا للتنظیمات الداخلیة للجامعات فتتراوح بین عامین كما 

عاما كما في جامعة كالیفورنیا وسان فرانسیسكو، ویتم تجدید المدة لفترة  اثني عشرفي جامعة كولومبیا، و 

  .واحدة فقط

ة لجان تتحدد هویتها واختصاصاتها تبعا لنشاط وأهداف ویتفرع من مجلس الأمناء والمجالس المماثل

الجامعة، من بین هذه اللجان اللجنة التنفیذیة واللجنة المالیة، لجنة السیاسة الأكادیمیة ولجنة الاستثمار، 
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شؤون الطلاب ولجنة الجودة، وهذه اللجان هي حلقة وصل بین مجلس الأمناء والمجالس المماثلة له  لجنة

  .ت الإداریة التنفیذیة وأصحاب المصالحوبین الهیئا

إضافة إلى مجلس الأمناء یوجد مجالس أخرى في بعض الجامعات الأمریكیة تتركز  :المجالس الأخرى -2

مهامها في متابعة الجوانب الأكادیمیة للجامعة منها مجلس الجامعة ومجلس العمداء یمثل هذین 

في  المجلسین الجهاز الفني والأكادیمي الذي یُعْنَى بالشؤون الأكادیمیة للكلیات والأقسام والمراكز البحثیة

الجامعة، حیث لا ترتبط العضویة فیهما برتبة علمیة أو وظیفیة، بل تمثل كل أعضاء مجتمع الجامعة 

تمثیلا نسبیا، تتشكل مجالس الجامعة ومجالس العمداء إما بالانتخاب أو بالتعیین یتولى رئاستها نائب 

اري، إذ لا یتعدى في الغالب رئیس الجامعة وعادة ما ینحصر في كبار الموظفین المعینین في الجهاز الإد

عضو كما في جامعتي واشنطن و میتشقان، و تتخذ القرارات عن طریق التصویت في هذه المجالس  12

التي تتكون من عدد كبیر من الأعضاء أما المجالس التي عددها محدود فتتخذ فیها القرارات عن طریق 

فس الموضوعات المطروحة للدراسة تقدم مداولات، تتم مهام هذه المجالس عن طریق لجان فرعیة تنا

المقترحات لتعرض هذه المقترحات أو البدائل على مجلس الجامعة لاعتمادها في جلسات تعقد كل شهر 

من أشهر العام الأكادیمي كما تتولى الإشراف على إدارة شؤون الوحدات الأكادیمیة وشؤون أعضاء هیئة 

لى الإشراف على نشاطات البحث العلمي والنشاطات التدریس ومساعدیهم وشؤون الطلاب، كما تتو 

 .الاجتماعیة والثقافیة

وكالة حسب طبیعة أهداف الجامعة ونشاطها نذكر من  12و  04یتراوح عددها مابین  :وكالات الجامعة -3

هذه الوكالات وكالة الجامعة للشؤون الأكادیمیة ووكالة الجامعة للموارد البشریة والإدارة، وكالة الجامعة 

للشؤون البحثیة ووكالة الجامعة لشؤون الطلاب، وكالة الجامعة للعملیات المالیة والتجاریة ووكالة الجامعة 

 .للمبادرات والاستراتیجیات العالمیة ویشرف على كل وكالة الوكیل الجامعي المعني

اف الجامعة كلیة بحسب طبیعة وأهد18إلى  06تتراوح أعدادها مابین  :الكلیات العالمیة والأكادیمیة -4

 .ونشاطها

مركز بحثي في كل جامعة بحسب طبیعة وأهداف  200إلى  07تتراوح أعدادها مابین  :المراكز البحثیة -5

الجامعة ونشاطها وحجمها والبرامج التي تقدمها، إن الجامعات الأمریكیة الرائدة تمارس الحوكمة في أعلى 

ذات أهداف إستراتیجیة تخدم المجتمع وتعمل على المستویات، بدء من التوجه العام لهذه الجامعات، فهي 

حل مشاكله المختلفة، كما أنها تجسد المشاركة في كل من له مصلحة مباشرة أو غیر مباشرة بالجامعة، 

والتمكین من الانخراط في كل الهیئات سواء بالتعیین أو الانتخاب كما تظهر المسؤولیات من خلال 

ؤولیات والمهام حسب مستوى وأهمیة كل هیئة بالجامعة، حیث یخضع التشریعات الجامعیة، وتتوزع المس

المسئولین في الجامعات الأمریكیة على مختلف المستویات للمحاسبة والمساءلة، كما تتمیز الجامعات 

الأمریكیة عن غیرها من الجامعات في الدول الأخرى بما یسمى بالحریة الأكادیمیة، ونلاحظ أن هذه 
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ة المجتمع والعمل على حل مشاكله كأهم عوامل مساعدة على نجاح الحوكمة في التجربة توفر خدم

التعلیم العالي الأمریكي كما توفر في هذه التجربة المشاركة المباشرة وغیر المباشرة بالجامعة والتمكین من 

المساءلة الانخراط في كل الهیئات سواء بالتعیین أو بالانتخاب، كما نجد في كل تجربة خاصة المحاسبة و 

التي یخضع لها المسئولون بالجامعة الأمریكیة حیث تتمیز هذه الأخیرة عن غیرها بما یسمى بالحریة 

  .       الأكادیمیة

  .نموذج حوكمة الجامعة في التجربة البریطانیة: ثانیاً 

إن نظام الحوكمة في الجامعة البریطانیة یحتوي على مجالس متعددة ولجان للتنسیق بین   

ات، ومنظمة جامعات المملكة المتحدة تعد هیئة تضم هذه الهیئة في عضویتها كل مدیري الجامع

الجامعات وبعض كلیات التعلیم العالي غیر المرتبطة بالجامعات، تعمل هذه الهیئة على رسم سیاسات 

  .وتوجهات التعلیم العالي في بریطانیا

 :المجالس والهیئات نجدمن  :المجالس والهیئات الحاكمة في الجامعات البریطانیة -1

تتمثل مهامها في التأكد من نوعیة وكفاءة التعلیم العالي الذي تقدمه الجامعات  :هیئة ضمان الجودة  - أ

البریطانیة ومدى التزامها بأهدافه وقیمها في التدریس والتدریب، وتصدر الإطار العام للمؤهلات في 

 .التعلیم العالي

حیث تتفرع على مستوى مقاطعات المملكة الثلاث  :هیئة تمویل التعلیم العالي  - ب

، تعمل على توجیه التمویل الحكومي وفقا لسیاسات تحفیزیة وتقویما مقننا )انجلترا،ایرلندا،واسكتلندا (

 .تخصص، ومن الهیئات المنظمة والمراقبة لأداء الجامعات 60لأداء الجامعات في أكثر من 

ملك صلاحیة إیقاف مستحقات الجامعات التي لا تتمكن من التي ت :هیئة إحصاءات التعلیم العالي  - ت

 .تزوید الهیئة بالمعلومات اللازمة حسب المواصفات المحددة

 .الذي یتولى الدرجات العلمیة بالجامعات البریطانیة :هیئة أو مركز الاعتراف الأكادیمي والمعلومات  - ث

مین على التعلیم العالي من أعضاء هیئة تعنى بتمهین التعلیم وتدریب القائ :أكادیمیة التعلیم العالي  -  ج

التدریس، وتضع أطر ممارسة التعلیم العالي، كما أن مؤسسة القیادة في التعلیم العالي تضع برامج 

 .وتدریب القیادات في كافة مستویات التعلیم العالي بهدف توحید المهارات وتنمیتها في كل الجامعات

ومة، فهي ملزمة بكشف جدوى عملها بتكریس الشفافیة یتم دعم هذه الهیئات مالیا من طرف الحك

والمحاسبة والمسؤولیة، كما أنها معرضة للمساءلة، وتشیر النظم الإداریة البریطانیة إلى أن هذه الهیئات 

مستقلة، ولا تتبع تعلیمات وزارة التعلیم وتطویر المهارات البریطانیة، وأغلب الجامعات البریطانیة تشترك 

، فمثلا یحكم جامعة أكسفورد، وجامعة درهام )مابین مجلس إلى أربعة مجالس(جلس في أكثر من م

مجلسان، وجامعة كامبریدج وجامعة أدنبرة وجامعة كاردیف یحكمها ثلاثة مجالس، أما الجامعات التي 
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یحكمها أربعة مجالس فهي جامعتي مانشستر وبریستول، ویحكم جامعة أمبریال كولیدج خمسة مجالس 

ي مجلس كونسیل ومجلس كورت ومجلس سینیت ومجلس الرئیس ومجلس نائب الرئیس، أما تتمثل ف

جامعة كولیدج لندن وجامعة كنجركولیدج ومدرسة الاقتصاد والعلوم السیاسیة بلندن التي یشرف علیها 

عضوا  21عضوا في الجامعتین المذكورین و 20مجلسا واحدا یسمى كوسیل، یبلغ عدد أعضاء المجلس 

سة الاقتصاد والعلوم السیاسیة، لا یوجد نظام موحد في تكوین أعضاء المجالس الحاكمة في في مدر 

الجامعات البریطانیة وحتى مجالس الجامعة الواحدة من حیث عدد الأعضاء وكیفیة اختیارهم ولكن تشترك 

كون من في وجود رئیس ونائبه، كما یوجد رئیس شرفي للجامعة في جل مجالس الجامعات البریطانیة ی

خارج الجامعة، لا یقوم بالمهام الفعلیة لمدیر الجامعة ولا یحضر اجتماعات المجلس، بل ینوب عنه في 

  .حالة غیابه

  .وتنحصر مهام وصلاحیات هذه المجالس في مهام إداریة ومهام أكادیمیة

  :تتمثل فیما یلي :المهام الإداریة

 ،إدارة الجامعة وممتلكاتها وشؤونها المالیة  - أ

 ،مهمة الجامعة والرؤیة والتوجه الاستراتیجي والمسائل الإستراتیجیة المتعلقة بقیم الجامعةدعم   - ب

 تعزیز عملیة متابعة الجهات المسؤولة عن التعلیم والبحث العلمي،   - ت

 ،انتخاب أو تعیین أحد مجالس الجامعة وكبار موظفي الجامعة  - ث

 ،منح الدرجات والدرجات الفخریة أو سحبها  -  ج

بشأن المقترحات المقدمة لإجراء تعدیل أو إلغاء أو إضافة إلى اللوائح والأنظمة  اتخاذ القرارات  -  ح

 ،المعمول بها

 ،متابعة شروط اللائحة المالیة المتفق علیها بین الجامعة ومجلس تمویل التعلیم العالي  -  خ

 تعیین المدیر والرئیس ونائب الرئیس، وتعیین مدیر الجامعة،  - د

 .، التأكد من أن الجامعة تمتلك إدارة فعالة للمخاطر والرقابة الداخلیةتحدید الهیكل الأكادیمي للجامعة  - ذ

  :تتمثل فیما یلي :المهام الأكادیمیة

 ،تعزیز وتنظیم ومراقبة عملیة التدریس والبحث العلمي في الجامعة  - أ

تحكم مناقشة المسائل الأكادیمیة و اتخاذ القرارات بشأنها، وتقدیم المشاورة حول السیاسة التعلیمیة وال  - ب

 ،بالموارد

 تحمل مسؤولیة الحفاظ على مستوى عال في مجال التدریس والبحث،  - ت

تحقیق جودة وفعالیة التعلیم والبحث والتوظیف والتطویر، والمحافظة على منسوبي الجامعة من   - ث

 .الأكادیمیین والباحثین، والاهتمام بالحیاة الجامعیة
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البریطانیة صارم من خلال السیاق العام ونلاحظ أن تطبیق مبادئ الحوكمة من خلال الجامعات 

للجامعات ورسالتها وأهدافها، وما تؤكد علیه من مشاركة كل الأطراف التي لها علاقة بالجامعة، كما 

تتمتع بمجال واسع من الاستقلالیة الأكادیمیة والإداریة والمالیة، وتلتزم بقواعد الشفافیة والمحاسبة وتخضع 

  .ةللمساءلة من الجهات المختص

وفي الأخیر من خلال ما سبق في هذه التجربة البریطانیة نلاحظ توفر التطبیق الصارم للمبادئ ومشاركة 

الأطراف التي لها علاقة بالجامعة كأهم عوامل مساعدة على نجاح الحوكمة في التعلیم العالي البریطاني، 

ما نجد أن في كل تجربة خاصة قواعد كما توفر في هذه التجربة الاستقلال الأكادیمي والمالي والإداري، ك

  .   92الشفافیة والمحاسبة والمساءلة من الجهات المختصة

  .وسبل تطبیقها الجامعیةتحدیات تطبیق الحوكمة : المطلب الرابع

  .الجامعیة تحدیات تطبیق الحوكمة: أولاً 

التحدیات، لابد من إن تطبیق الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي یواجه تحدیات، ولتوضیح هذه   

الوقوف عند التحدیات العامة التي تعرقل أنظمة التعلیم العالي بصفة عامة، وخاصة الدول النامیة 

  :93والعربیة، تتمثل هذه التحدیات في ثلاثة عناصر هي

أصبح التكوین في التعلیم العالي : ضرورة حصول الشباب على المهارات المطلوبة في سوق العمل -1

سوق العمل من أجل ضمان توظیف فعال للمخرجات التي تنتجها المؤسسات الجامعیة، یسایر متطلبات 

مؤسسات بمثابة نظام مفتوح یوافق /وهذا الأمر الذي تعمل به جمیع الدول، حیث أصبحت الثنائیة جامعة

 .رسم وتحدید مخرجاته مع شروط ومتطلبات مدخلاته

نظراً للضروف التي  عیة في هذه المؤسساتضرورة تحسین إمكانیة الحصول على خدمات جیدة النو  -2

تفرضها العولمة والتحرر التكنولوجي على مستوى العالم، أصبح طالب الخدمة من المؤسسة الجامعیة 

یبني عملیة اتخاذه لقرار التكوین واختیار مؤسسة التكوین بناءا على معاییر مرسومة ومدروسة وفقا لعملیة 

لخدمة بین مختلف المؤسسات الجامعیة المتاح التكوین فیها، وهذا ما تحلیل مقارن بین مستویات تقدیم ا

جعل فعالیة وجودة التكوین أو الأداء بمختلف مفاهیمه في المؤسسة الجامعیة هو المعیار الحاسم في 

 .اختیار الطالب الذي یمثل الزبون الرئیسي للجامعة من منظور المفهوم الجدید للخدمة العمومیة

                                                           
عرض نماذج جامعات رائدة، مجلة البشائر الاقتصادیة، المجلد الخامس، : ان، حوكمة الجامعاتمحمد زیدان، عبد الرزاق زید - 92

  .360-355، ص ص 2019، أوت 02العدد 
93 - Adriana Jaramillo et Thomas Melonio,Enseignement Supérieur au Moyen-Orient et en Afrique 

du Nord:Atteindre la visibilité financiére tout en visant l'excellence, The world Bank Mena,Région 

OECD-IMHE General conférence, Aout 2011,Paris, P6.  
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إن عملیة التمویل تعد من أكبر : تمویل جدیدة لمواجهة الطلب المتزاید من الطلاب البحث عن مصادر -3

المشاكل التي یواجهها النشاط التعلیمي الجامعي خاصة في الدول النامیة، إذ أن الضغوطات التي یشهدها 

 الإنفاق على التعلیم العالي من طرف الحكومات یؤثر بشكل كبیر على مخصصات التمویل باعتباره

فرعیة تؤثر وتتأثر بالمنظومة الكلیة بمختلف عواملها الاقتصادیة، الاجتماعیة، السیاسیة أو  منظومة

التربویة، ونظراً لتزاید عدد الطلاب في مختلف المستویات، على المؤسسات الجامعیة البحث عن مصادر 

ما تعمل به الدول المتقدمة فلم تمویل جدیدة، تمكنها من تغطیة المتطلبات المتزایدة بكفاءة وفعالیة، وهذا 

تعد تعتمد على الدولة و ما تخصصه من اعتمادات مالیة لسد حاجیات الجامعة المالیة، بل أصبحت 

إدارة الجامعة مسؤولة عن تنویع وتنمیة مصادر التمویل الخاصة بها، وأصبحت تحاول تنفیذ مختلف 

الموارد وفقا لمتطلبات اقتصاد المعارف  أنشطتها بأقل تكلفة ممكنة من خلال حسن استغلال وتوظیف

 94.الذي لا یمكن تجاهله عند تحلیل وتحدید منظومة التسییر و التأطیر في المؤسسات الجامعیة

وعلى غرار التحدیات العامة المتعلقة بمؤسسات التعلیم العالي، فإن هناك تحدیات تجعل من نجاح 

  :95نامیة نذكر منها ما یليالحوكمة في الجامعات أمر صعب، خاصة في الدول ال

إن المناخ السیاسي السائد في الدول النامیة یؤثر على توجهات : المناخ السیاسي والقانوني العام  - أ

وقدرات أعضاء الأسرة الجامعیة، وهذا یؤدي إلى زرع الإحباط والشك في القدرة على إحداث التغییر، 

فالمنظومة العامة للدول النامیة لا تتلاءم و إضافة على هذا غیاب قوانین خاصة بالتعلیم العالي، 

والتطور الحالي للجامعات في العالم نظر لأوضاعها الخاصة، وغیاب قوانین مرنة تتماش ومعطیات 

 96.الحكم الراشد

هیمنة الجانب السیاسي والإیدیولوجي على الجانب العلمي والموضوعي على مستوى إصلاحات   - ب

عدم مشاركة أعضاء الأسرة الجامعیة في اتخاذ القرار وطرح  ویظهر هذا من خلال: التعلیم العالي

الأفكار والتعبیر عن الآراء بكل حریة، وهذا ما یؤثر على إمكانیة تسییر الجامعة وفق مبادئ 

 .الحوكمة

غیاب ثقافة الإبداع وتبني التغییر لدى أفراد المنظومة المجتمعیة سواء ما تعلق منها بالطالب أو   - ت

 .الأستاذ

                                                           
94 - Eric M ARTIN-Maxime OUELLET, La Gouvernance Des Universités Dans L'Economie de 

Savoir:Rapport De Recherche,institut de recherche et d'informations socio-

économiques,QueBEC,Canada,mai 2010,P12.  
، 2009إسماعیل سراج الدین، حوكمة الجامعات وتعزیز قدرات منظومة التعلیم العالي في مصر، مكتبة الإسكندریة، مصر،  - 95

  .12-8ص ص 
واستراتیجیات التغییر في العالم  محمد بوقشور، التعلیم الجامعي والحكم الراشد في الجزائر، الملتقى الدولي حول الحكم الراشد - 96

  .261، ص 2007النامي، جامعة فرحات عباس، سطیف، 
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مختلف الدراسات إلى غیاب المبادئ الخاصة بالحوكمة خاصة ما تعلق منها بالشفافیة، المساءلة، تشیر 

ومشاركة أصحاب المصالح في صنع القرار، وذلك بسبب تأثیر وانتشار الثقافة السلبیة المكتسبة من 

بداع وعدم الثقة في التركیبة السوسیولوجیة للبنیة المجتمعیة والمتمثلة في ثقافة العزوف عن التغییر والإ

إمكانیة التغییر بأشكاله المختلفة، هذه الثقافة أخذت الاستحواذ الكامل على توجهات وتفكیر الطلاب عبر 

مختلف سیرورة حیاتهم التعلیمیة من المتوسط إلى الجامعة، ونفس الأسلوب تخضع له علاقة الأستاذ مع 

ؤسسة بیروقراطیة تفتقر لأهم مبادئ الدیمقراطیة ممثلة المستویات الإداریة العلیا، مما یجعل من الجامعة م

في المشاركة في اتخاذ القرار والمحاسبة والمساءلة بصیغتها العكسیة، أي من الموظف إلى المسؤول، إذ 

لا یحق لمن هو أدنى في التدرج الإداري أن یناقش قرارات المستویات العلیا، كما یمكن النظر للتحدیات 

حوكمة على مستوى الطالب والهیئة التدریسیة وكذا المجتمع، وفي هذا السیاق نشیر ومعوقات تطبیق ال

  :إلى النقاط التالیة

غیاب ممارسة وظیفة الرقابة : ضعف مستوى الرقابة على الأداء في جانبیه الإداري و البیداغوجي  - أ

والمدروسة  بمختلف جوانبها في مؤسسات التعلیم العالي، وهذا یفسر غیاب المعاییر الموضوعیة

 .لقیاس الأداء البیداغوجي للأستاذ، أو الإداري المتعلق بالموظفین الإداریین

وجود تفاوت في أعداد الهیئة التدریسیة، : نقص في التركیبة العامة لتخصصات الهیئة التدریسیة  - ب

 .حیث هناك فائض في بعض منها وعجزا في البعض الأخر

جل أعداد كبیرة من الشهادات الممنوحة لخریجي حیث تس: الاهتمام بالكم على حساب الكیف  - ت

 .الجامعات، مقارنة بتسجیل ضعف في المستوى الأكادیمي لهذه الفئة

  .الجامعیة سبل تطبیق الحوكمة: ثانیاً 

إن أسلوب الحوكمة جدید في التسییر والإشراف والمتابعة، وهي ترمي إلى الارتقاء بالأداء الإداري   

ا لابد من القدرة على تحدید الأهداف والوصول إلى قرارات صائبة وضمان قبولها والأكادیمي، وللالتزام به

  .والقدرة على تنفیذها، وهذا یتطلب التوزیع  المتساوي للمسؤولیات بین السلطة والجامعة

ولتحقیق الحوكمة الرشیدة في الجامعات یجب التخفیف من وطأ التدخل المركزي وإعادة توزیع المسؤولیات 

لطة المركزیة والجامعات لتمكینها من بناء قدراتها في مجال الإدارة الذاتیة، فإعطاء الجامعات بین الس

صلاحیات أوسع في مجالات التصرف الإداري والتخطیط المستقبلي، وتمكینها من الوسائل اللازمة للعمل 

ویدعم قدراتها على المستقل بشكل یجعلها مركز للقرار والتوجیه والمبادرة من شأنها أن یحسن أدائها 

الارتقاء إلى مصاف نظیراتها في الدول المتقدمة، ومع ضرورة التركیز على آلیات المساءلة اللاحقة، كما 
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تعد مصادر التمویل وطرق ضبط الموازنات المؤسسیة والتصرف فیها إحدى الوسائل الهامة لدعم 

  :97الاستقلالیة الجامعیة ویتطلب الأمر أیضا القیام بما یلي

 شاء التشریعات التي تؤسس الجامعات ككیانات مستقلة تتمتع بالحكم الذاتي،إن  - أ

تقلیل سیطرة الدولة عن بعض الوظائف الإداریة، ونقل المسؤولیة للجامعات نفسها، مثلا قرار تعیین   - ب

 رئیس المجلس وأعضاءه،

المراقبة المالیة أو إنشاء هیئات أو وكالات عازلة كوظیفة منفصلة في القطاع العام للقیام ببعض   - ت

 لتقدیم خدمات،

اعتماد نماذج التمویل التي تعطي للجامعات مزید من الحریات وتشجیعهم على تطویر مصادر جدیدة   - ث

 للدخل،

 إنشاء وكالات خارجیة مهمتها مراقبة نوعیة الجودة في الجامعات،  -  ج

في تحقیق الأهداف تطویر أشكال جدیدة من المساءلة عن طریق إعداد تقاریر الأداء، والنتائج   -  ح

وأیضا یؤكد على المسؤولیة لدور مجلس الجامعة بعد . المحددة وطنیاً للقطاع، وكذلك تحقیق أهدافها

الوزیر، ومنح مؤسسات التعلیم العالي المسؤولیة والاستقلالیة الذاتیة مع الحرص على أن تستجیب 

 .سبةإلى متطلبات الدولة والمجتمع، من خلال تطبیق آلیات مساءلة منا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
زهرة عباس، حوكمة الجامعات كمدخل لإصلاح التعلیم العالي بین حتمیة التغییر ومعوقات التطبیق نماذج جامعات دولیة في  - 97

 .159- 158،ص 01،2019:العدد- 10:مجال الحوكمة، مجلة دفاتر اقتصادیة، المجلد
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  :خلاصة الفصل

تعتبر الجامعات من أهم ركائز التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة، لذلك فإن الاهتمام بها   

ورعایتها أصبح أكثر من ضرورة حتى لا تحید عن تحقیق أهدافها في خدمة مجتمعاتها، فهي مطالبة 

أصحاب المصلحة، مع تحمیل مجالسها وهیئاتها  بتحدید رسالتها وأهدافها، وتوسیع مشاركة كل الأطراف

المسؤولیة الكاملة عن القرارات التي تتخذها، وإخضاعها للمحاسبة والمساءلة لتصبح جامعات رائدة وبذلك 

هذا الفصل للحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي، تم  ةتكون قد طبقت مبادئ الحوكمة، وبناء على دراس

  :نذكر منها ما یلي التوصل إلى مجموعة من النقاط

حوكمة الجامعات تعد بمثابة الأداة التي تضمن كفاءة إدارة الجامعة في الاستفادة من إمكانیاتها  -

 وموادها لضمان جودة مخرجاتها،

تقوم حوكمة الجامعات على ركائز تساعد على تحقیق العدالة والنزاهة  والإطار القانوني والتمكین  -

مساءلة، والمشاركة وهي مبادئ تعمل في مجملها على تفعیل الأداء وتحقیق الإفصاح والشفافیة وال

 المتمیز الذي یرفع مستوى مخرجات الجامعة في ظل التنافسیة العالمیة،

الإطار العام، الإدارة، المشاركة، : أقر البنك الدولي خمسة أبعاد لقیاس حوكمة الجامعات وهي -

 المساءلة، والاستقلالیة،

صارم لمبادئ الحوكمة في الجامعات التي تحتل مراتب متقدمة في التصنیف یلاحظ أن هناك تطبیق  -

العالمي، من خلال السیاق العام لهذه الجامعات ورسالتها وأهدافها، وما تؤكد علیه من مشاركة كل 

الأطراف التي لها علاقة بها، وتمتعها بمجال واسع من الاستقلالیة الأكادیمیة والإداریة والمالیة، 

 ها بقواعد الشفافیة والمحاسبة والخضوع للمساءلة من الجهات المختصة،والتزام

هناك العدید من المعوقات والتحدیات التي تحول دون تطبیق مبادئ الحوكمة بالجامعات، وخاصة  -

جامعات الدول النامیة، ومنها الدول العربیة، خاصة المناخ السیاسي العام داخل وخارج الجامعة، 

 یة والحكومیة التي تنظم إدارة شؤون الجامعات،والتشریعات الجامع

توفر الحوكمة وسائل والیات حدیثة لمواجهة التحدیات والضغوط التي تتعرض لها الجامعات والتي  -

 .أصبح من الصعب مواجهتها بالطرق التقلیدیة



 

 
 

 

  

                     

إسهامات المؤسسات الجامعية الجزائرية في تعزيز وتفعيل   

  متطلبات الحوكمة على مستواها

 

 

 

 

  

 الفصل

ثالثال
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إسهامات المؤسسات الجامعیة الجزائریة في تعزیز وتفعیل متطلبات الحوكمة على : الفصل الثالث

  مستواها

  :الفصل تمهید

بناء على ما عرض في الإطار النظري لحوكمة المؤسسات، من مختلف المفاهیم المتعلقة   

بالحوكمة وكذا مبادئها حسب مختلف المنظمات، وكذلك حوكمة مؤسسات التعلیم العالي، من خلال 

فیها والتحدیات التي  المفاهیم المتعلقة بمؤسسات التعلیم العالي، إضافة إلى متطلبات نجاح الحوكمة

تعیقها، وبالتالي سنحاول في هذا الفصل إسقاط ما جاء في الجانب النظري على الجانب التطبیقي بهدف 

معرفة واقع حوكمة الجامعات الجزائریة، إضافة إلى تقییم أثر المتطلبات المتعلقة بمبادئ الحوكمة على 

و ، الجامعات الجزائریةاسة میدانیة لعینة من تطبیق الحوكمة بمؤسسات التعلیم العالي، من خلال در 

  :مباحثثلاثة الفصل إلى تم تقسیم هذا  بالموضوع للإلمام

 .الجامعات الجزائریةفي حوكمة ال: المبحث الأول

 .الطریقة والأدوات المعتمدة في الدراسة: المبحث الثاني

  .نتائج الدراسة ومناقشتها: المبحث الثالث
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  .الحوكمة في الجامعات الجزائریة :الأولالمبحث 

تسعى الدولة لجعل الجامعة في الجزائر قاطرة بلاد التنمیة والتقدم رغم التحدیات الكبیرة التي   

تواجه المؤسسات الجامعیة الجزائریة، وقد عرفت هذه الأخیرة تطور سریع، ناتج عن تطبیق مبادئ 

عالي وتحمیله مسؤولیة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة، ولكن المؤسسة لإضفاء الدیمقراطیة على التعلیم ال

بعد فترة من الزمن تمیزت المؤسسات الجامعیة بإنتاج وفیر لحاملي الشهادات، وظهور نقائص متعلقة 

  .بالنوعیة والفعالیة العلمیتین، واحترام معاییر الحیاة الأكادیمیة والتحكم في آلیات تحسین أدائها

ه الاختلالات الذي عرفه النظام الجامعي في الجزائر جعله غیر قادر على الاستجابة إن التراكم لهذ

للتحدیات الكبرى التي یفرضها المحیط رغم الإصلاحات المستمرة التي عرفها قطاع التعلیم العالي، لهذا 

ذلك بواقع فإن تطبیق مبادئ الحوكمة في الجامعة الجزائریة أصبح أكثر من ضرورة، وتحدید مدى إمكانیة 

التعلیم العالي في الجزائر والبیئة التي تعمل فیها وسیتم من خلال هذا المبحث التعرف على تحلیل واقع 

الحوكمة في الجامعات الجزائریة، مؤشرات وأبعاد قیاس حوكمة الجامعات، صعوبات تطبیق الحوكمة في 

  .   الجامعة الجزائریة، وسبل تطبیقها
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  تحلیل واقع الحوكمة في الجامعة الجزائریة :المطلب الأول

إن تطبیق مبادئ الحوكمة في الجامعات الجزائریة أصبح أكثر من الضرورة، بسبب الواقع الذي   

  .تعیشه، رغم خضوعها للعدید من الإصلاحات، ولكن الكثیر منها لا یزال یعاني من صعوبات

  اختلالات التعلیم العالي في الجزائر: أولاً 

التعلیم العالي في الجزائر یعتبر أكبر تحدي لتطبیق مبادئ الحوكمة في الجامعة وذلك نظرا واقع 

  :للعدید من الاختلالات التي یمكن ذكر بعضها فیما یلي

اختیار الأساتذة یعتمد بصفة أكثر على عدد الملتقیات والمؤتمرات والتي بدورها یتم قبولها عن طریق   - أ

بي على مستوى التكوین لأن الأستاذ لم یتم اختیاره على أساس المحسوبیة، وهذا یؤثر بشكل سل

 .معاییر الكفاءة والجودة في التعلیم، أو على مدى قدرته في إیصال المعارف واستیعاب الطلبة له

كما أن الإنتاج والنشر العلمي أصبح من أجل نیل الشهادات والترقیات ولیس لغرض علمي أو لإیجاد   - ب

 .الواقع حلول لتطبیقها على أرض

وبما أن الجامعات الجزائریة حكومیة فإن لها مهام رسمیة واضحة المعالم، أي أن الحكم الذاتي فیها 

  .منخفض، إضافة إلى تدني مستویات المساءلة

فإن مستوى  2012وحسب تقریر عن الحوكمة في الجامعات الجزائریة الذي قام به البنك الدولي سنة 

  :مرتفع، وتم التوصل إلى هذا الاستنتاج انطلاقا من الملاحظات التالیة المركزیة في النظام الجزائري

یتم تسطیر مهام الجامعات من قبل الدولة، وهذا یعني أنها لا تشارك في عملیة تحدید مهمتها   - أ

الخاصة، وكل الجامعات الحكومیة لها نفس المهمة هذا ما یصعب علیها أن تتخصص أو تطور 

ف في مجالات معینة من المعرفة أو متابعة أهدافها المحددة، فتعریف مهمة میزتها التنافسیة أو تتوق

النظام الجامعي وأهدافه هي مسألة ضروریة تتعلق بالحوكمة وهذا یتطلب مناقشة وتحلیل معمق حول 

مجموعة من النقاط تمثل تركیز هذه المهمة على البحوث التطبیقیة، وعلى طبیعة أهداف الجامعة، 

المنتجین، وكل هذا مسطر من قبل الحكومة وبالتالي فإن المؤسسات غیر قادرة على تدریب العمال 

 .تطویر مزایا نسبیة محددة أو الاستجابة لاحتیاجات محلیة أو إقلیمیة محددة

وجود مستوى مرتفع من المركزیة الذي انعكس في تدني مستوى استقلالیة الجامعات على مستواها   - ب

من طرف الحكومة المركزیة وبالتالي افتقارها إلى تنمیة قطاعها الخاص الخاص فأغلب القرارات تتخذ 

 .وهو جزء من مركزیة النظام
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انخفاض مستوى الاستقلال المالي لمؤسسات التعلیم العالي باعتبار أن الحكومة هي التي تمولها   - ت

ح بشكل حصري تقریبا وهذا ینعكس في انخفاض مستوى رسوم التسجیل، إضافة إلى سیاسة المن

، وهذا یجعل التعلیم الجامعي في متناول )الإسكان، النقل(الدراسیة وغیرها من إعانات الطلاب 

فالاستقلال المالي . الجمیع، إضافة إلى تدني مستوى المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات الجامعیة

 98.للجامعات یمكنها من تنویع مصادر الدخل مما یمكنها من الابتكار في تحسین الجودة

لحوكمة نظام التعلیم العالي باعتباره الأحدث فإن معظم الدول العربیة DOUBBINS وبالإشارة لنموذج 

أي أن الدولة هي التي تتخذ أغلب القرارات الرئیسیة في " النموذج الذي یرتكز إلى الدولة " تمیل إلى 

ة والأهداف الاجتماعیة مؤسسات التعلیم العالي، أما مهمة الجامعة فتتمثل في تنفیذ متطلبات الدول

  . والاقتصادیة التي وضعتها الحكومة بدلا من النظر في متطلبات السوق والحریة الأكادیمیة

  ممیزات الحوكمة في الجامعات العربیة والجزائریة: ثانیاً 

  :تتمیز الحوكمة في الجامعات العربیة عموما والجزائریة خصوصا بما یلي

 .على التنظیمین الإداري والمالي وتفریغ محتوى مبدأ الاستقلالیةهیمنة السلطات المركزیة الوصیة   - أ

 .المركزیة وانخفاض مشاركة أصحاب المصلحة في صنع القرار  - ب

 .جمود الهیاكل التنظیمیة  - ت

 .انعدام الحریة الأكادیمیة  - ث

یة ووزارة التعلیم باعتبارها الوصي تدعو لإصلاحات حوكمة التعلیم من خلال التأكید على زیادة استقلال

المؤسسات في إدارة الموارد المالیة، ربط النتائج والتمویل، تنویع مصادر التمویل، الانفتاح عل العالم 

الاجتماعي الاقتصادي والتعاون الدولي، التوازن بین الجنسین في الهیئات الإداریة، تبني معاییر الأداء، 

  .إسناد دور مهم للهیئات الوطنیة لضمان الجودة

  :أبعد ما یكون ویتبین ذلك من خلال ما یليإلا أن هذا 

بما أن وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي هي المشرفة على الجامعات، وعلى وضع سیاساتها   - أ

وتخطیط جمیع أعمالها، وفرض القوانین واللوائح على الجامعات والامتثال الكامل لتوجیهاتها، فإن 

 .لأكادیمیة وغیر الأكادیمیةللجامعة مساحة محدودة للمناورة في شؤونها ا

                                                           
بركات سارة، رحال إیمان، استقراء التجارب الأجنبیة والعربیة في تطبیق حوكمة الجامعات وتحلیل واقعها في الجزائر، مجلة  -98

  .362-360، ص ص )2018(دیسمبر  10:العدد/6، المجلد ) CHEEC( الباحث الاقتصادي 
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ونوابهم وعمداء الكلیات بمراسیم ) جامعة، معهد، مدرسة(یتم تعیین القیادات من رؤساء المؤسسات   - ب

نواب العمداء، رؤساء الأقسام ونوابهم بقرارات وزاریة بناء على اقتراح (لفترات محددة، ویتم تعیین 

أعضاء المجالس العلمیة وممثلي الهیئات ویتم انتخاب ) عمداء الكلیات ورأي رؤساء المؤسسات

 .الأكادیمیة والإداریة ویكونون من الهیئة الأكادیمیة دائما

یتم تحدید مهمة ورسالة الجامعات مركزیا من طرف الوزارة الوصیة عبر مرسوم وعلى المستوى   - ت

 الوطني، في غیاب كل من ممثلي المجتمع المدني، ممثلي القطاع الخاص والصناعة في ذلك،

وتحدد أهداف الجامعة بقرار وزاري، ویحرص على مواءمة الأهداف مع الرسالة المحددة مسبق، 

دون مراعاة لتوقعات الأطراف أصحاب المصلحة الخارجیین والداخلیین خاصة، أما مراقبة تحقیق 

تلك الأهداف فیكون من مسؤولیة مجالس إدارة الجامعات ورؤسائها وكذلك الحكومة، ولا یكون أي 

رف من أصحاب المصلحة الآخرین، كما تتمتع الجامعات باستقلالیة محدودة في فتح عروض ط

التكوین، اختیار التخصصات ومحتواها، الحجم الساعي للمقررات، أنماط تقییم الطلبة، والشراكات 

الأكادیمیة مع مؤسسات أخرى، معاییر القبول، عدد المقبولین من الطلاب لكل تخصص، المشاریع 

یة، ویبقى على الوزارة المصادقة على كل ما سبق بعد دراستها من طرف لجان منصبة وطنیا البحث

 ).الندوات الوطنیة و الجهویة للجامعات(تمثل الوزارة الوصیة 

ونظرا لضعف الاستقلال المالي للجامعة الجزائریة فإنها تمنح لها استقلالیة محدودة جدا فیما یخص   - ث

جور للأساتذة أو الإداریین وكذا إنشاء مكافآت مرتبطة بالأداء، وتحدید تأسیس الحوافز أو تحدید الأ

الشروط التعاقدیة للموظفین، كما تتمتع الجامعات الجزائریة عموما بحكم ذاتي في توظیف وفصل 

الموظفین الإداریین والأكادیمیین، تكوینهم ومنحهم الترقیات یتم بمصادقة الوزارة الوصیة في معظم 

 .الحالات

اءلة موظفي الموارد البشریة، والمالیة والأقسام الأكادیمیة تتم من طرف مجالس إدارة الجامعات مس  -  ج

ورؤسائها، أما موظفو المالیة یتم مساءلتهم من طرف الحكومة، أما هیئة التدریس، الباحثون 

 .والطلبة، فیخضعون لمساءلة مجالس الجامعات والعمداء عموما

 .الهیئات الإداریة التي تعینها السلطات العلیاالمشاركة بالتوازي مع   -  ح

  :تدیر الجامعات شؤونها الأكادیمیة من خلال ثلاثة أنواع من المجالس محددة سابقاً 

 .تخص بالقرارات الإداریة :المجالس الإداریة .1

 .تبث في الشؤون العلمیة للمؤسسة، بما في ذلك التأهیل والترقیة والتكوین :المجالس العلمیة .2

 .تحدید مسار الدراسة ونتائج الطلاب :س البیداغوجیةالمجال .3
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، ولا یتم )الإدارة، الأساتذة، الطلبة(وهذه المجالس تتكون من فئات مختلفة وأصحاب مصلحة من الجامعة 

  .تمثیل كل من الخریجین، القطاع الخاص، والمجتمع المدني بشكل رسمي في هذه الهیئات

شارك هیئات خارجیة أخرى في إدارة الجامعات، تتمثل في إضافة إلى هیئات الحوكمة الداخلیة ت - 

الندوات الوطنیة و الجهویة للجامعات التي تتمثل مهمتها في مناقشة الاتجاهات الإستراتیجیة 

ومساعدة اللجان الإقلیمیة والوطنیة، ویضاف إلى آلیات الحوكمة هذه اللجنة الوطنیة لتطبیق نظام 

ئریة، وضعت تحت رعایة الوزارة الوصیة لتولي مسؤولیة إعداد ضمان الجودة في الجامعات الجزا

وتنفیذ المرجعیة الوطنیة لضمان جودة التعلیم العالي ومساعدة الجامعات على تثبیت خلایا الجودة 

الخاصة بها واعتماد نهج الجودة في جمیع الأنشطة رغم كل هذا تبقى مجرد هیئات استشاریة محدودة 

 99.لا تتمتع بالاستقلالیة التامة في مساءلة منظومة الجامعة والتعلیم العاليالمهام والمسؤولیات، و 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
شارة إلى حالة الجزائر، مجلة اقتصاد المال والأعمال، مفاهیم ونماذج مع الإ: قمري زینة، جقطة سناء، حوكمة الجامعات -99

 .370-368، جامعة الشهید حمة لخضر بالوادي، الجزائر، ص ص 2020، جوان01، العدد05المجلد
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  .مؤشرات وأبعاد قیاس حوكمة الجامعة: المطلب الثاني

حددت مؤشرات وأبعاد قیاس حوكمة الجامعة من قبل البنك الدولي في خمسة أبعاد تتولى جمیعها   

  100:تتمثل هذه الأبعاد في ما یليرسم صورة واضحة كاملة لحوكمة الجامعة 

یعتبر الإطار الكلي للنظام والتفاعل فیما بین المؤسسة  :السیاق الشامل، والرسالة والأهداف: البعد الأول

وإن العوامل المهمة لتحدید الحوكمة الرشیدة تشمل . والدولة العنصر الأساسي لتحدید حوكمة الجامعات

  .مابین الرسالة والأهدافالوضوح في تحدید الرسالة والمواءمة 

القرارات الیومیة، وكذا القرارات المهمة المرتبطة بتشغیل " بالإدارة " نعني : توجهات الإدارة: البعد الثاني

القبول، التسجیل، ومنح الشهادات للطلبة، تعیین ومكافأة وترقیة الموظفین الأكادیمیین وغیرهم، : الجامعة

حاضرات وتخصیص الموظفین للتدریس في الصفوف والمختبرات، إنشاء وصیانة المرافق، جدولة الم

تأمین الموارد الكافیة لتنفیذ الرسالة المعقدة للمؤسسة، ویعتبر التخطیط الاستراتیجي والقیادات عنصرین 

رئیسیین في أي جامعة حسنة الأداء، ویحتاج إحداث التغییر في الجامعة إلى مسألة التغییر وإیجاد موارد 

خلال استخدام الموارد المتاحة وإصدار قرارات إداریة صعبة حول إعادة تخصیص الموارد، جدیدة من 

وبالتالي فإن الحوكمة الفعالة والإدارة الفعالة لا یمكن الفصل بینهما فالإدارة من دون رؤیة لا یمكنها 

  .التكیف كما وأن القیادة دون الإدارة الفعالة تبقى مجرد قیادة وهمیة

نظرا لوجود اتجاه دولي لزیادة استقلالیة المؤسسات العامة من خلال منحها : الاستقلالیة: البعد الثالث

الاستقلال والحكم الذاتي فقد انبثق هذا من الحاجة إلى جعل الجامعات أكثر استجابة للبیئات الاجتماعیة 

ستقلالیة الأكادیمیة والحریة والاقتصادیة، وأكثر قدرة على التكیف مع التقنیات المتغیرة وعلى الابتكار، والا

الأكادیمیة هما العنصران الأساسیان للأداء الجید للجامعات، ولتصبح هذه الأخیرة ناجحة یتعین على 

  .الموظفین الأكادیمیین صنع القرار داخل الجامعة

دفع غالبا إن تعزیز الاستقلالیة بالنسبة للجامعات من قبل الحكومات والوزارات، ی: المساءلة: البعد الرابع

ثمنا مقابل ذلك  وهو المساءلة، وتأتي على هیئة مظاهر قابلة للقیاس من الإنجاز والتقدم في مجال 

تحقیق أهداف الجامعة، فمثلا إذا كان هدف جامعة ما النهوض بالبعثات الدراسیة في مجال العلوم 

ولها في المجلات المجازة علمیا، الأساسیة، فالنتیجة القابلة للقیاس عندئذ هي عدد المقالات التي یتم قب

والمجلات العلمیة المحكمة من قبل نظراء، أما إذا كان الهدف هو البعثات الدراسیة التطبیقیة فإن 

                                                           
واقع تطبیق أبعاد الحوكمة الرشیدة في الجامعة الجزائریة وفق نتائج بطاقة فحص :"فرج االله أحلام، حمادي موراد، مداخلة بعنوان -100

-10حول ضمان جودة مؤسسات التعلیم العالي، تم النشر في  2021في المؤتمر الدولي " كمة الجامعات التي أقرها البنك الدولي حو 

  . 245، ص 2021- 10
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بالإمكان قیاس معدلات قیاس نجاح العقود الاستشاریة، المنح، وبراءات الاختراع التي تم تطبیقها والتي تم 

  .منحها في حقل معین

هناك عنصران رئیسیان لتحقیق الحوكمة الرشیدة وهما الرأي والمساءلة، كما أن : مشاركةال: البعد الخامس

للمجتمعات الدیمقراطیة والمفتوحة عناصر مهمة منها الوصول إلى المعلومات حول القرارات الحكومیة 

ووسائل  ولوضع السیاسات العامة وتنفیذها لابد من توفر حریة التعبیر، والمشاركة في تطویر السیاسات

الإعلام الحرة، كما أن تحسین الشفافیة والمسائلة یساعدان في تحقیق النجاح لتحسین الحوكمة من أجل 

وخاصة ما  ،التنمیة، وزیادة الوعي ومشاركة المجتمع المدني تساهمان في تحسین مساءلة الحكومات

ت التي تحظى بالأولیة في یتعلق بنتائج عملیة إیصال الخدمات العامة وجودتها، حیث إن إحدى المجالا

ظل مبادرة العالم العربي، هي مبادرة الحوكمة ومكافحة الفساد، لیس فقط في منطقة الشرط الأوسط 

وشمال إفریقیا، والنتیجة أن أنظمة التعلیم في المنطقة تحتاج إلى إتباع طریق جدید للإصلاح یركز على 

اقتراحه لمدى مشاركة مختلف أصحاب المصلحة الذین الحوافز والمساءلة العامة، وبعد المشاركة فقد تم 

لدیهم اهتمام بالأمور الجامعیة، وهذا یعتمد على نوع المؤسسة وعلى الإطار الشامل للنظام، ویضم 

الطلبة، الكوادر الأكادیمیة، الحكومة، ممثلي الصناعات، الجهات المانحة، : أصحاب المصلحة عموماً 

  101.ت العمال، وخریجي الجامعاتجمعیات المجتمع المحلي، اتحادا

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
مؤسسات "رنا بخیت ، جومانا كیال شحیطة، الحوكمة ومعاییر الجودة في مؤسسات التعلیم العالي ودورها في خدمة المجتمع  -101

، 2020، مجلة الآداب والعلوم الإنسانیة أوراق ثقافیة، السنة الثانیة، العدد السادس، بیروت لبنان، "ي في لبنان أنموذجاالتعلیم العال

  .9ص
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  .صعوبات تطبیق الحوكمة في الجامعة الجزائریة: المطلب الثالث

رغم الجهود التي تقوم بها الجزائر من أجل تعزیز المراقبة والمساءلة لكل العملیات التعلیمیة و   

الرقمنة إلا أن هناك عدة الإداریة و البیداغوجیة بالجامعات لاحتلال الریادة في مؤشرات الحوكمة و 

  :تحدیات ومشاكل تحد من تطور التعلیم العالي وتحقیقه للجودة الشاملة ومنها

الفجوة والهوة بین سوق العمل وبعض تخصصات التعلیم العالي، ویعتبر أهم تحدي لأن حوكمة قطاع   - أ

خول في التعلیم العالي وربطه بسوق العمل یقضي على مشكل البطالة ویخلق فرص العمل والد

 .الإبداع والتنافسیة

 .الأسالیب القدیمة والورقیة واعتمادها علىلرقمنة، لبعض الجامعات  عدم استعمال  - ب

عدم التنسیق والتفتح بین مؤسسات التعلیم العالي والمؤسسات الاقتصادیة لعقد اتفاقیات شراكة لترسیم   - ت

في تكوینهم وبالتالي تستفید الطلبة فور تخرجهم رغم أن هذه المؤسسات قد ساهمت رفقة الجامعة 

منهم أحسن من توظیف طلبة لیس لدیهم خبرة أو ذو تخصصات بعیدة عن متطلبات المؤسسات 

 .الاقتصادیة

 .عدم التشاركیة في القرار الإداري بین كل أطراف التعلیم العالي وخاصة ذوو الشأن كالأساتذة  - ث

 .م بمهمتهم في البحث العلميبعض المشاكل الاجتماعیة للأساتذة مما یصعب علیهم القیا  -  ج

كثرة الإضرابات الطلابیة بسبب وبدون سبب مما یعطل من إنجاز الأهداف المسطرة وعدم إتمام   -  ح

 .البرامج البیداغوجیة في وقتها المحدد بكفاءة عالیة

 .عدم رضى الأساتذة عن حیاتهم الاجتماعیة والتهمیش في قرارات المصیریة  -  خ

د الجدید مع تبني أنظمة جدیدة ببذور نظام قدیم مما أثر .م.ونظام لتداخل البرامج بین الكلاسیكي   - د

 .سلبا على مخرجات الجامعة

 .وجود بعض التخصصات غیر مرتبطة بسوق العمل  - ذ

 102.بسبب كثرة خریجي الدكتوراه بدون توظیف ترهل القطاع  -  ر

  103:إضافة إلى هذه التحدیات هناك تحدیات أخرى تمثلت فیما یلي

إن النظام السیاسي الجزائري أهتم : أفضلیة وأسبقیة السیاسي والإداري على العلمي والبیداغوجي  - أ

بالقضیة التعلیمیة اهتماما كبیر، لكن هذا الاهتمام خضع لتطور القضیة السیاسیة وإیدیولوجیة النخبة 

وبما أن السیاسة الحاكمة، وهذا الأمر انعكس على تحدید مضمون القضیة التعلیمیة ومنهج تناولها، 

ترتبط في أي حقل بالسلطة، فسیاسة التعلیم تترجم بقوانین ومراسیم وأنظمة وبرامج وتعلیمات، والتي 

                                                           
توفیق عطاء االله، سامیة ابریعم، حوكمة مؤسسات التعلیم العالي ودورها في تحقیق الجودة الشاملة، مجلة الدراسات المالیة،  -102

  .703-702، ص ص 2021دیسمبر- 03،العدد08لمجلدالمحاسبیة والإداریة، ا
  .196-191كروان سمیة، مرجع سبق ذكره، ص ص  -103
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هي منظمة وفق تسلسل هرمي، وتطبیق أي سیاسة یتطلب وجود مواطنین بشكل عام، إضافة إلى 

لزامي یستند إلى عقوبات، أساتذة وإداریین بشكل خاص، و الامتثال للقوانین والأنظمة، فالتعلیم الإ

ویرتبط تقدم المعلمین بمدى نجاحهم في تطبیق البرامج والتعلیمات، وهیمنة العامل السیاسي على 

أولویة التركیز على التعلیم الجامعي وقضایاه الأساسیة أثر سلبا على مردود التعلیم الجامعي، ورهن 

یاسة تتحكم في مصیر الجامعة والالتحاق بها كل إمكانیة للمساهمة في التنمیة للمجتمع، ومازالت الس

 .الذي یتم تحدیده بنسبة مئویة محددة مسبقا بقرارات سیاسیة

إذ أن هذه الأخیرة تعتمد  %98إن نفقات التعلیم العالي تتحملها الدولة بنسبة : الإعتمادات المالیة  - ب

مستوى العالمي، فهذا یبین مواردها على قطاع المحروقات التي لا تتمیز أسعارها بالاستقرار على ال

مدى الصعوبات المالیة التي یواجهها القطاع، ورغم الزیادة في حجم الإنفاق إلا أنه لا یوجد ترشید 

لهذا الإنفاق خاصة في مجال الخدمات الجامعیة التي تعرف تجاوزات واختلاسات، إضافة لهدر 

رئیسیة إن أمكن لتمویل التعلیم  الموارد، وهذا الأمر یستدعي ضرورة البحث عن مصادر مكملة أو

العالي، كأن تشارك المؤسسات المستفیدة من مخرجات الجامعة في تحمل جزء من التكالیف، أو 

 .تحمل الطالب جزء من التكالیف في حالة الإعادة

یواجه المشتغلین بتطویر البحوث عالمیاً مشكل میزانیة تمویل هذه البحوث، إذ أنهم  :البحث العلمي  - ت

علیهم وضع إستراتیجیة بعیدة المدى للاستفادة من مدخلات الإنفاق على البحث ومخرجاته، یتوجب 

المتمثلة في نوعیة الحلول وقدرتها على القضاء جذریا على الانسدادات التي أحدثتها المشكلات التي 

التعلیم تظهر بین الفترة والأخرى، والمشكل الكبیر یتمثل في حجم المخصصات المالیة من قبل وزارة 

العالي الخاصة بالبحث العلمي، والتي هي حرجة للغایة في الدول العربیة حیث لا تتعدى حسب 

 .، والجزائر لیست أحسن حلا بالطبع من بقیة هذه الدول %0.2الإحصائیات المتداولة 

إن إنجاز البحوث أصبح غالباً من  :الإنتاج والنشر العلمي أصبحت تحكمه اعتبارات غیر علمیة  - ث

ل نیل الشهادات أو الترقیة ولیس بهدف التطبیق العملي وهذا ما یحد من فعالیة البحث العلمي أج

وكذا عدم مساهمته في تفعیل العملیة التنمویة، ونفس الشيء عن تنظیم الملتقیات العلمیة والمشاركة 

الملتقى فیها التي أصبحت خاضعة للعلاقات وطبیعة المنصب الذي یحتله الراغب في المشاركة في 

التي على أساسها تبنى قرارات القبول أو الرفض، أما المخابر العلمیة رغم عددها المقبول إلا أن وتیرة 

الإنتاج المعرفي وجودته تبقى ضعیفة، والسبب الرئیسي یتمثل في سوء التخطیط والتسییر لهذه 

لمخابر، أما سوء المخابر، سوء التخطیط یتعلق بضعف التصورات عن المشاریع التي تتبناها ا

التسییر فهو نتیجة حتمیة لسوء التخطیط، فغالبا ما تتأخر المنشورات المتعلقة بأعمال الملتقیات أو 

تتراكم المقالات دون نشرها وقد یتأخر في بعض الأحیان لأكثر من سنة مما یعطل المصالح العلمیة 

نوات حتى ینشر لهم المقال الذي لبعض الباحثین، كطلبة الدكتوراه الذین یضطرون إلى الانتظار س

 .یحتاجونه لمناقشة الدكتوراه، ضف إلى ذلك فإن بعض المخابر تشهد صراعات على الإدارة والتسییر
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لا تستند غالبا على الاهتمام بمدى قدرة الأستاذ الجامعي في التدریس وإیصال  :معاییر الترقیة  -  ج

ة الهادفة لمعالجة المشكلات المحلیة، بل المعارف وتطویر المناهج والمشاركة في البحوث المحلی

تستند للمشاركة في الملتقیات والمؤتمرات والندوات الوطنیة والدولیة، وأن یكون الإنتاج العلمي لهیئة 

 .التدریس من بحوث ودراسات وكتب ومقالات  منشورة في مجلات ذات سمعة دولیة

ي التحصیل العلمي ونوعیة التكوین تشهد الجامعات الجزائریة انخفاض ف :ضعف مستوى التكوین  -  ح

سواء بالنسبة للطالب أو الأستاذ الجامعي، وعلى هذا الأساس فإن الشهادات الممنوحة تكون على 

 .حسب الفترة التي یقضیها الطالب في تخصصه

إن ضعف المناهج المسطرة : التأثیر السلبي لمناهج ما قبل التعلیم العالي على منهاج التعلیم العالي  -  خ

بل وزارة التربیة والتعلیم التي تعد القاعدة والمنطلق لمناهج التعلیم العالي أثر بشكل مباشر على من ق

الطرق التعلیمیة في الطور الجامعي، إضافة إلى سیطرة أسلوب التلقین والمقرر، مما منع التعلیم 

 .العالي على اكتساب منهجیات التفكیر والبحث العلمي

: ط الاستراتیجي للمناهج التعلیمیة على مستوى عال في الوزارةغیاب هیئة مختصة في التخطی  - د

یظهر في وضع أشخاص لیسوا أصحاب التخصص من أجل إعداد المناهج، وهذا ینعكس على النقل 

الحرفي لمقررات بعض الدول المتطورة مثل فرنسا، وهذا في عدة مقاییس على رأسها مقاییس العلوم 

 .الاقتصادیة

إن سن القوانین في الجامعة : علاقة التي تربط بین الوصایا بأفراد الأسرة الجامعیةانعدام الثقة في ال  - ذ

الجزائریة لیست لدیه سیاسة وطنیة واضحة وغیاب هذه الأخیرة انعكست في الأسالیب الملتویة المتبعة 

ك في الاستشارات الشكلیة للأسرة الجامعیة التي أفرغتها بكل مصداقیة، لكن في الواقع لیست هنا

متابعة لتطبیق القوانین رغم الإجراءات التنظیمیة التي شهدتها الجامعة، فالقانون یتغیر قبل أن یعرف 

طریقه للتطبیق أو إصدار قوانین دون مراسیم تنفیذیة، فیبقى حبرا على ورق لمدة سنوات حتى یأتي 

 .قانون أخر یعدله أو یلغیه تماما

إن إدارة الجامعة تحتوي على مجالس : اكل الجامعیةغیاب الممارسة الدیمقراطیة في إطار الهی  -  ر

وهیئات علمیة وإداریة هرمیة من أجل التسییر الجماعي والحوار والتشاور والتفكیر الجماعي لمختلف 

الاختصاصات والعلوم في اتخاذ القرارات، وهي قاعدة في الإدارة المعاصرة یكرس مبدأ الشفافیة في 

ضاء في شؤون الجامعة هذا یشعرهم بالفاعلیة والإیجابیة وروح التسییر، فعند مشاركة كل الأع

الانتماء ویزید دافعیتهم ورضاهم بالعمل أكثر، فلیس من أخلاقیات المهنة أن یعتمد تشكیل الهیئات 

بمنطق الولاءات واستخدام النفوذ والمنصب الإداري لفرض اختیارات وأشخاص معینین حسب الولاءات 

لوجیة أو القرابة وغیرها، ومنع أطراف أخرى من الدخول لاعتبارات وحساسیات و الاعتبارات الإیدیو 

ذاتیة ضیقة، لا ترقى إلى مستوى القیمة العلمیة والموضوعیة وروح التسامح وقبول الأخر التي 

 .یفترض أن یتمیز بها الجامعیون عن غیرهم
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رغم وجود تنظیمات  :القرار فئة الطلبة هي الفئة الأكثر عددا غیر أنها الأقل تأثیر في صناعة  -  ز

طلابیة إلا أنها دائما بعیدة من مراكز صنع القرار والتأثیر فیه، ونفس الشئ بالنسبة للأساتذة والعمال 

الذین حاولوا مرار كسر الحاجز الذي یفرضه التسییر البیروقراطي للمؤسسة الجامعیة، والذي یفشل 

 .على ممثلیهم بسبب الضغوطات السیاسیة والمساومات التي تمارس

ویتجلى ذلك في الاهتمام بالجانب  :فقدان القیم العلمیة والأخلاقیة على مستوى الجامعة والمجتمع  -  س

المادي أكثر من الجانب العلمي، وینعكس هذا على عدة مظاهر منها انتشار ظاهرة الغش والمساومة 

على النقاط، وكذا قضیة الإشراف التي أصبحت عملا تجاریا بدلا من أن توجه لحل مشكلات 

فیة، فالطالب أصبح همه الحصول على المجتمع بأبعادها السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والثقا

النقطة للانتقال من سنة لأخرى والحصول على الشهادة على حساب التكوین الذاتي، أما بعض 

الأساتذة فاكتفوا بالراتب الشهري ومكانة اجتماعیة شكلیة ودخلوا في روتین جمد كل نشاط وطموح 

سب وتناسى مهمته كنخبة ترشد علمي، والبعض الآخر وجه هدفه وراء المناصب لتحقیق المكا

 .المجتمع والدولة 
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  .سبل تطبیق الحوكمة الجامعیة في الجامعات الجزائریة: المطلب الرابع

إن أزمة الجامعة الجزائریة من خلال ملاحظتنا للواقع الذي تعیشه هي أزمة مبادئ بالدرجة   

الحوكمة والتي بدورها تتطلب بیئة خاصة الأولى، وللخروج من هذه الأزمة لابد من تطبیق مبادئ 

  104:وتغیرات جذریة، ومن أهم الإجراءات التي تُمهد لتطبیقها في الجامعة الجزائریة تتمثل في

إعادة النظر في معاییر النجاح في شهادة البكالوریا، والتي تعد القاعدة الأساسیة للطور الجامعي،   - أ

لإمكانات المادیة والمالیة المناسبة لتحقیق التكوین الأفضل والاهتمام بالدراسات ما بعد التدرج وتوفیر ا

 .والجودة المناسبة للوصول إلى النخبة الأفضل

إعادة النظر في الاعتبارات غیر الموضوعیة في اختیار مناصب المسؤولیة والتركیز على الاختیار   - ب

لعالي من جامعات الأمثل الموضوعي، أي فسح المجال للدیمقراطیة في تسییر مؤسسات التعلیم ا

 .ومراكز بحث

مشاركة الأسرة الجامعیة في مناقشة المشاریع التمهیدیة، قبل إصدارها في شكل قوانین وأوامر ومراسیم   - ت

تنفیذیة، كما على الجامعیین أن یتحملوا مسؤولیة الوضع الذي آلت إلیه الجامعة، بتجنب المواقف 

 .عن طریق كسر سیاسة الصمتالسلبیة تجاه الأوضاع القائمة داخلها وخارجها، 

التركیز على تطابق رغبات الطلبة مع التخصصات التي یدرسونها، والاعتناء بالطالب وتوعیته   - ث

 .بأهمیته في دفع عجلة التنمیة ببلده

إعادة النظر في مستوى الهیئات المشرفة على تسییر قطاع التعلیم العالي، وفصل مهام الإداریین عن   -  ج

 .ن لكي لا یؤثر على عطائهم العلميمهامهم كأساتذة جامعیی

سن مرسوم تنفیذي ینظم العلاقة بین الطلبة والأساتذة والإدارة والمجالس العلمیة و البیداغوجیة، إلى   -  ح

ومن مبادئه العامة المستمدة  2010جانب مشروع میثاق أخلاقیات الجامعة الجزائریة الذي أنشئ سنة 

ى بها الأسر الجامعیة من طلاب وأساتذة وعمال إداریین من المقاییس العالمیة والتي یجب أن تتحل

 .وغیرها...وتقنیین، كالنزاهة والإخلاص، الحریة الأكادیمیة، المسؤولیة والكفاءة

 .العمل على تعمیم خلایا ضمان الجودة على مستوى جمیع المؤسسات الجامعیة في الجزائر  -  خ

لمناقشة وضع التعلیم العالي تخص الدول العربیة تعزیز مشاركة الجزائر في ملتقیات ومؤتمرات دولیة   - د

 .عامة واقتراح حلول للمشكلات الحالیة

تعجیل تطبیق آلیات فعالة للقضاء على الفساد الإداري، الحاصل في مختلف الإدارات الجامعیة   - ذ

 .الجزائریة

                                                           
: ، وثیقة إنترنت متوفرة على الموقع أدناه2007إبراهیمي أحمد، مأزق وإشكالیة التعلیم العالي في الدول النامیة،  -104

http://www.annabaa.org/nbanews/60/323.htm مساءاً  19:30على الساعة  24/07/2022: تاریخ الإطلاع یوم.  
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مناخ الأكادیمي إیجاد الآلیات والوسائل المناسبة لتحقیق أهداف التعلیم العالي والعمل على إیجاد ال  -  ر

المساعد على حریة الفكر الأكادیمي، بحیث لا یتنافى مع قیم المجتمع الجزائري وربطها باهتمامات 

 .المجتمع وتطلعاته باعتبارها القوة الدافعة لتحقیق الحریات السیاسیة

ة تبني إستراتیجیة واضحة لتطویر برامج ومناهج التعلیم الجامعي، بحیث تحقق الأهداف المجتمعی  -  ز

 .المرجوة منها وتواكب الجدید في العلم والتكنولوجیا

التركیز على الاعتبارات الموضوعیة في اختیار الأساتذة وفق معاییر الكفاءة والجودة في التعلیم،   -  س

وتهیئة الظروف المناسبة لعضو هیئة التدریس التي تمكنه من التدریس والبحث والتطویر الذاتي، 

جیدا على المناهج التعلیمیة وطرق وأسالیب تطبیقها وطریقة التواصل مع والعمل على تكوینه وتدریبه 

 .الطالب، وتطبیق مبدأ المقیاس المناسب للأستاذ المناسب المتخصص فیه

ربط التكوین الأكادیمي بالتكوین التطبیقي لتحقیق التكامل والتفاعل بین الجامعة ومحیطها الاقتصادي   -  ش

ملیات إصلاح المجتمع، وهذا یعتمد على انتهاج سیاسات واضحة والاجتماعي، وإقحام الجامعة في ع

 .ومقننة تربط الجامعة بالمحیط الاقتصادي والاجتماعي وتحدد العلاقات والصلاحیات

تجسید التعلیم العالي والبحث العلمي الوظیفیین اللذان یراعیان النظم الاقتصادیة وتطورها وكذا النظم   -  ص

حقوق الإنسان، واللذان یستجیبان لمتطلبات المجتمع الحقیقیة الراهنة  السیاسیة التي تحمي ولا تستغل

 105.والمستقبلیة 

اقتراح نموذج لإدارة مؤسسات التعلیم العالي، أي أن تشرف على هذه المؤسسات مجالس إدارة مستقلة   -  ض

 ).الدولة، القطاع الخاص، المجتمع المدني، الأكادیمیون(رباعیة التمثیل 

هي تلك التي تقدمها الجامعة وتعمل على ترقیتها عن طریق المعرفة والعلم، وهذا  إن القیم الحقیقیة  -  ط

یؤدي للتفاعل الإیجابي بین الجامعة وإصلاح المجتمع وإذا تبنت الأسرة الجامعیة هذا المفهوم كثقافة 

سسات ذاتیة سیرد الاعتبار لسلم القیم في المدى المتوسط والبعید، لأن الجامعیین هم قادة مختلف مؤ 

 .المجتمع مستقبلا

یجب على الجامعة إعطاء المثال وأن تكون المرجع لباقي المجتمع سواء على مستوى العلم أو   -  ظ

الأخلاق أو معنویاً، كما علیها تكوین نخب تملك الذكاء العلمي ولیس المادي لكافة المجتمع وعلى 

یقیة، یعني أن الطالب یبحث عن كل المستویات ویتحقق هذا عند إعطاء الجامعة ونخبتها قیمتها الحق

مستوى تكوین ولیس عن نقاط، ویعمل الأستاذ وفق ضمیر مهني ویكون للإدارة الممثلة في المسؤولین 

 .هدف وهو تكوین النخبة

  

                                                           
عماري عمار وقطاف لیلى، الجامعة الجزائریة الواقع والأفاق، الملتقى الدولي حول إشكالیة التكوین والتعلیم في إفریقیا والعالم  -105

  .96، ص2001، جامعة فرحات عباس، 1وتنمیة الموارد البشریة، العددالعربي، سلسلة إصدارات مخبر إدارة 
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  الطریقة والأدوات المستخدمة في الدراسة: المبحث الثاني

ة في الدراسة، وكذا منهج من خلال هذا البحث سوف یتم التعرف على الطریقة والأداة المستخدم  

الدراسة وتحلیل البیانات من خلال قیاس ثبات وصدق أداة الدراسة، والإشارة إلى أهم الأدوات الإحصائیة 

  .المستخدمة في الدراسة

  .المنهج المعتمد في الدراسة: المطلب الأول

  .سیتم معرفة الأداة المستخدمة في الدراسة والإشارة إلى عینة ومجتمع الدراسة  

 :أداة الدراسة -1

تمثلت أداة الدراسة في الاستبیان، حیث تم إعدادها للبحث عن متطلبات تطبیق الحوكمة في 

مؤسسات التعلیم العالي في الجزائر، وتقییم تأثیر هذه المتطلبات على الحوكمة، وقبل توزیعها تم تحكیمها 

أجل التأكد من شمولیة الأسئلة ، وذلك من ن بجامعة أدرارمن طرف بعض الأساتذة الدكاترة المختصی

  .ووضوحها ودقتها وترتیبها

  .اغة الاستبیان في صورته النهائیةوبعد أخذ ملاحظات وتوصیات الأساتذة المحكمین تم صی

احتوت استمارة الاستبیان على قسمین، حیث تم بناء أسئلة الاستبیان بشكل یمكن من معرفة رأي أفراد 

  :تعالجها، وتوزعت أسئلة الاستبیان بالشكل التاليالعینة حول أهم الأفكار التي 

اشتملت على المعلومات الوصفیة للعینة من خلال جمع بیانات ومعلومات شخصیة  :البیانات العامة: أولاً 

المؤهل العلمي، الوظیفة، سنوات الخبرة العملیة، (عن الجامعة وعن موظفیها، وتضمنت ستة أسئلة 

  ).العمر، الكلیة

  :مجالات 05والتي تم توزیعها على : متطلبات تطبیق الحوكمة في الجامعات الجزائریة :يالقسم الثان

اشتمل على أسئلة متعلقة بمؤشرات لقیاس متغیر المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة  :المجال الأول

  .فقرات 08والذي تضمن 

لبات المتعلقة بالاستقلالیة والتي تشمل تضمن أسئلة متعلقة بمؤشرات لقیاس متغیر المتط :المجال الثاني

  .فقرة 12

  .فقرات متعلقة بمؤشرات قیاس متغیر المتطلبات المتعلقة بالشفافیة 10فقد اشتمل على  :المجال الثالث
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  .فقرات أیضا 10ارتبط بأسئلة لقیاس متغیر المتطلبات المتعلقة بالمشاركة من خلال  :المجال الرابع

 10لته لقیاس متغیر المتطلبات المتعلقة بالمساءلة والتي اشتملت كذلك على جاءت أسئ :المجال الخامس

  .فقرات

المجالات الخمسة التي مثلت المتغیرات المستقلة استخدم فیها مقیاس لیكارت الخماسي حسب ما 

  :یبینه الجدول التالي

  .درجات مقیاس لیكارت الخماسي): 1-3(جدول رقم 

  5  4  3  2  1  الدرجة

  موافق تماما  موافق  محاید  غیر موافق  غیر موافق تماما  الاستجابة

  .بناء على الدراسات السابقة إعداد الطالبةمن : المصدر

 :مجتمع وعینة الدراسة -2

  .عمومیةال یةمؤسسات التعلیم العالي الجزائر  الأساتذة فيیتكون مجتمع الدراسة من 

جامعة (ات التالیة جامعالأساتذة  عینة من أما العینة الممثلة لهذا المجتمع، والتي تم استجوابها فهي

، أو الأساتذة التي مثلت عینة الدراسة) أدرارجامعة - جامعة تندوف- جامعة غردایة- جامعة بشار-الجزائر

  .الذین یشغلون مناصب إداریة

بالنظر لسهولة  ،ورقیا على أساتذة جامعة أدرار كجزء من أفراد عینة الدراسة استبیان100تم توزیع 

عبر البرید الإلكتروني المهني إلى الأساتذة  ااستبیان إلكترونی 300إرسال  إلى ل إلیهم، بالإضافةالوصو 

استرد منها  19/05/2023لغایة  20/03/2023، تم توزیع الاستبیان خلال الفترة من عینة الدراسة

  .%29.50استبانة من مجموع الاستبیانات الموزعة بنسبة  118

، وكانت الإحصائیات التوزیع فقد اختلفت طرق التسلیم للإجابات من أفراد العینةونظراً لاختلاف طرق 

  :كالتالي
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  .الإحصائیات الخاصة باستمارات الاستبیان): 2-3(جدول رقم 

  %النسبة   العدد  الاستبیان

  %100  400  عدد الاستبیانات الموزعة

  %58  58  عدد الاستبیانات الورقیة المسترجعة

  %20  60  الاستبیانات الالكترونیة المسترجعةعدد 

  %14  42  عدد الاستبیانات الملغاة

  %29.5  118  مجموع الاستبیانات المسترجعة

  .إعداد الطالبة بناء على استمارات الاستبیان: المصدر

متبعا لقاعدة العشرة   PLS-SEMوكقاعدة مبدئیة یجب أن یكون الحد الأدنى لحجم العینة في نمذجة

  :106أضعاف وهي أن یكون

أكبر بعشرة أضعاف من أكبر عدد من المؤشرات التكوینیة المستخدمة لقیاس مبنى واحد من  -1

 .مباني النموذج

أكبر بعشرة أضعاف من أكبر عدد من المسارات الهیكلیة الموجهة إلى مبنى معین في النموذج  -2

 .الهیكلي

لتي تقیس المتغیر التابع والمتغیر المستقل وفي دراستنا الحالیة فإن أكبر عدد من المؤشرات هي ا

 60هي ) PLS-SEM(وعددها ستة مؤشرات، وعلیه فإن الحد الأدنى للعینة المطلوبة وفق نمذجة 

  .فرد 118فرد، والعینة الحالیة تتعدى هذا الرقم، حیث بلغت 

  

  

                                                           

هار وآخرون، الأساس في نمذجة المعادلات الهیكلیة بالمربعات الصغرى الجزئیة، ترجمة زكریاء بلخامسة، مركز .جوزیف ف 106 -

 .54، ص 2020الكتاب الأكادیمي، 
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 :نموذج الدراسة -3

كافة المتغیرات التي تسیطر تم الاعتماد في هذه الدراسة على أسلوب إحصائي وفق نموذج یضم 

على الحالة المراد التقصي بشأنها، وبناءً علیه تم تحدید متطلبات تطبیق الحوكمة في مؤسسات 

  :التعلیم العالي الجزائریة، والمتمثلة في المتغیرات الخمس التالیة

  المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة؛ :أولاً 

  تقلالیة؛المتطلبات المتعلقة بالاس :ثانیاً 

  المتطلبات المتعلقة بالشفافیة؛ :ثالثاً 

  المتطلبات المتعلقة بالمشاركة؛ :رابعاً 

  .المتطلبات المتعلقة بالمساءلة :خامساً 

حیث یمثل متغیر الحوكمة المتغیر التابع، والذي یتغیر وفقا للمتطلبات المتعلقة بكل مجال،   

، فضلا على متطلبات تطبیق الحوكمة التي تم بحیث كل مجال یشكل محور من محاور أسئلة الاستبیان

  :قیاسها بجمیع أسئلة تلك المجالات مجتمعة، وبالتالي یعرض نموذج الدراسة كالتالي

  .نموذج الدراسة): 1-3(الشكل رقم

 

  

  

  

  

  

  

  

 الحوكمةمتطلبات تطبیق 

المتطلبات المتعلقة 

 بالرؤیة الإستراتیجیة

المتطلبات المتعلقة 

 بالشفافیة

المتطلبات المتعلقة 

 بالمشاركة

المتطلبات المتعلقة 

 بالمساءلة

المتطلبات المتعلقة 

 بالاستقلالیة
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  .بناء على مسح الدراسات السابقة إعداد الطالبة: المصدر

 :الأدوات الإحصائیة -4

،  spssبرنامج الحزم الإحصائیة : لمعالجة البیانات المتحصل علیها تم استخدام البرامج التالیة

، ولبلوغ أغراض التحلیل الإحصائي فقد تم استخدام البعض من الأسالیب SmartPLS4برنامج 

  :والاختبارات الإحصائیة المناسبة والمتمثلة في ما یلي

 نماذج المتغیرات الكامنة الهرمیة : 

نماذج المتغیرات الكامنة الهرمیة أو نماذج المكونات الهرمیة، أو البنیات ذات الترتیب الأعلى، 

كل هذه المصطلحات هي تمثیلات  صریحة للبنى المتعددة الأبعاد، وتكون على مستوى عال من 

إلى أبعادها التجرید، ولها ارتباط ببیانات أخرى على مستوى مشابه من التجرید،تتوسط في التأثیر من أو 

الأساسیة، والبنیة هي متعددة الأبعاد عندما تتكون من عدد من الخصائص، أو الأبعاد المترابطة 

المتواجدة في مجالات متعددة الأبعاد، وعلى العكس من مجموعة من التركیبات المترابطة ذات الأبعاد 

ل، فیمكن تمییز البنیات المتعددة الموحدة، حیث تصور أبعاد البناء المتعدد الأبعاد في إطار تجرید شام

الأبعاد عن البنیات أحادیة الأبعاد والتي تتمیز ببعد أساسي واحد، وتتمیز نماذج المتغیرات الهرمیة الكامنة 

  :ب

 ).غالباً ما تقتصر على نماذج الدرجة الثانیة(عدد المستویات في النموذج  -1

 .ت في النموذجبین التركیبا) التكوینیة مقابل الانعكاسیة(العلاقات  -2

إن بناء النظام الأعلى هو مفهوم عام یكون تمثیله انعكاسي أو تكویني بأبعاده الأدنى، وبالتالي العلاقة 

بین المتغیرات لتبین النظام الأعلى والأدنى لیست سببیة، بل تتعلق بطبیعة المتغیر الهرمي الكامن، حیث 

، وإذا كان النظام الأعلى )أبعادها(ن بنیتها الدنیا بدو ) المفهوم العام(لا وجود لبنیة النظام الأعلى 

، أما إذا كانت )غیر ملحوظة(انعكاسا، فإن المفهوم العام یتجلى في وجود عدة أبعاد محددة تكون كامنة 

في مفهوم عام، ولا یوجد اتفاق على ) كامنة(بنیته تكوینیة فإنها عبارة عن مزیج من عدة أبعاد محددة 

المتغیرات الهرمیة الكامنة، والمتغیر الهرمي الكامن من الدرجة الثانیة یمیز أربعة مصطلح خاص بنماذج 

المتغیرات الكامنة من الدرجة الأولى والمتغیرات ) 1: (أنواع من النماذج التي تتوقف على العلاقة بین

  .ولىالمتغیرات الكامنة من الدرجة الثانیة والمتغیرات الكامنة الدرجة الأ) 2(المقاسة لها، 
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  .الانعكاسي-النموذج الانعكاسي:النوع الأول

تكون التركیبات ذات الترتیب الأدنى قابلة للقیاس الانعكاسي، ویمكن تمییزها عن بعضها رغم 

، حیث أن "نموذج العامل المشترك الهرمي"ارتباطها ببعضها البعض، ویسمى هذا النوع من النماذج ب 

المشترك للعدید من العوامل المحددة، وهذا النوع یكون أنسب وأكثر بناء الترتیب الأعلى یمثل العامل 

ملائمة إذا كان الهدف من الدراسة هو إیجاد العامل المشترك للعدید من البنیات الانعكاسیة ذات الصلة 

والمتمیزة،إلا أنه هناك من ینتقض هذا النوع باعتباره مضلل في أسوأ الأحوال ولا معنى له في أفضل 

، ویجب أن تكون التدابیر الانعكاسیة أحادیة الأبعاد وقابلة للتبادل من الناحیة المفاهیمیة، الأحوال

وتتعارض مع اعتبار الأبعاد الكامنة المتعددة متمیزة في طبیعتها، ولذلك لا یمكن نمذجة بنیات النظام 

اسي، وفي حالة وجود الأدنى على أنها بنیات منفصلة، لأنه ینبغي أن تكون متطابقة وفقاً لمنطق انعك

أبعاد ممیزة متعددة فعلیاً، فلا بد من نمذجة هذه الأبعاد على أنها بنیات تكوینیة، هذا ما یجعل نموذج 

متغیر هرمي كامن من النوع الانعكاسي، وهذا یعكس الانتقادات التي وجهت له، لان الأبعاد متمیزة في 

  .طبیعتها وبالتالي فهي غیر قابلة للتبادل

  .الانعكاسي-النموذج التكویني: لثانيالنوع ا

یتم قیاس بنیات الترتیب الأدنى في هذا النوع بشكل انعكاسي، ولیس لها سبب مشترك بل تشكل   

مفهوماً عاماً یتوسط بالكامل التأثیر على المتغیرات الداخلیة اللاحقة، ویستخدم هذا النوع في تعلیل خطأ 

دي، حیث یتم تفعیل المؤشرات باعتبارها تركیبات انعكاسیة لنمذجة القیاس في مؤشرات البناء التكویني العا

  .خطأ القیاس الذي ترتكبه بوضوح

  .التكویني- النموذج الانعكاسي: النوع الثالث

یكون البناء الأعلى ترتیباً مفهوم مشترك لعدة تركیبات تكوینیة ذات الترتیب الأدنى، والأمثلة على   

  .نادرة إلى حد ماهذا في الأدبیات التجریبیة 

  .التكویني-النموذج التكویني: النوع الرابع

یقیس التركیبات ذات الترتیب الأدنى بشكل شكلي، والتي تمثل مفهوماً عاماً أكثر تجریداً، وغالبا   

  107.ما یتم ذلك إذا أدرجت عدة مفاهیم ذات صلة بالإدارة تحت المفهوم العام

 

                                                           
107- Becker,J-M,Klein,K.&Wetzels,M.2012.Hierchical latent variable models in PLS-SEM:guidelines 

for using reflective-Formative type models.long range planning, 45 5-6,p.p 359-394.  
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 معامل الثبات :Alpha cronbach 

قیاس ثبات أداة الاستبیان، أي في حالة إعادة توزیع الاستبیان أكثر من مرة وفي فترات  یقصد به

، أي أن 0.6، وتكون مقبولة إذا كانت أكبر أو تساوي 1و  0مختلفة یأخذ هذا المعامل قیمة تنحصر بین 

 .هناك ثبات وموثوقیة لإجابات أفراد عینة الدراسة

 مقاییس الإحصاء الوصفي: 

خصائص ومتغیرات العینة محل الدراسة تم استخدام الأسالیب الإحصائیة الوصفیة، المتمثلة لمعرفة 

في التكرارات والنسب المئویة لمعرفة البیانات الشخصیة لكل مفردة من مفردات الدراسة، وكذا استخدام 

مع درجة الموافقة المتوسطات الحسابیة لمعرفة إجابات أفراد العینة على عبارات الاستبانة ومدى توافقها 

لسلم لیكرت الخماسي، والانحراف المعیاري الذي یسمح بالتعرف على مدى انحراف إجابات أفراد العینة 

  .على كل عبارة من عبارات الاستبانة عن المتوسطات الحسابیة

  معامل الارتباط لبیرسون )Pearson:( 

الدراسة المستقلة منها والتابعة، وقیمه تكون یسمح هذا المعامل بمعرفة العلاقة الإرتباطیة بین متغیرات 

، وتكون العلاقة طردیة إذا أخذ المعامل إشارة موجبة، بینما تكون عكسیة في حالة إشارة 1-إلى  1+من 

  .سالبة، وكلما اقتربت قیمته من الواحد تكون العلاقة قویة والعكس صحیح

  اختبار معامل التحدید)R²:( 

  .المتغیرات المستقلة للمتغیرات التابعةیستخدم لمعرفة درجة تفسیر 

  اختبار ستیودنت)T-Test.( 

  معامل التحمیل)Factor Loading.( 

 موثوقیة الاتساق الداخلي. 

  معاملRho de joreskog. 

  الموثوقیة المركبة)Composite Reliability.( 

  متوسط التباین المستخرج )Average Variance Extracted.( 

 ئلةالتباین بین الأس. 

  حجم التأثیرf². 
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  .تحلیل البیانات: المطلب الثاني

وصف عینة من خلال هذا المطلب سوف یتم التعرف على ثبات وصدق أداة الدراسة وكذا   

  .الدراسة

 .اختبار الثبات والصدق لأداة الدراسة - 1

 .اختبار صدق الاستبیان - 1- 1

  :یتم اختبار صدق الاستبیان باستخدام الاتساق الداخلي

 :الداخليالاتساق 

یتم من خلاله قیاس مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبیان مع المحور الذي تنتمي إلیه، وذلك 

من خلال حساب معامل الارتباط لكل فقرة من فقرات المجالات الخمسة للاستبیان والدرجة الكلیة للمحور 

  :نفسه، والجدول التالي یبین معاملات الارتباط لكل فقرة

  .معامل الارتباط لفقرات الاستبیان ):3-3(جدول رقم 

معامل   الفقرات  الرقم

الارتباط 

  لبیرسون

القیمة 

  الاحتمالیة

 )sig(  

  المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة: المجال الأول

  .000  0.745  .تُعِدُ جامعتنا خططها الإستراتیجیة بما یحقق رؤیتها ورسالتها وأهدافها  01

  .000  0.748  .خططها وبرامجها باستمرار وبهدف تطویرهاتقُیم جامعتنا   02

  .000  0.788 .تسهر جامعتنا على تطبیق وتنفیذ الخطط المستقبلیة بكل مسئولیة  03

توفر جامعتنا كل الإمكانات المادیة لتنفیذ خططها المستقبلیة بأقل تكلفة   04

  .ووقت

0.726  000.  
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  .000  0.687  .بفعالیة ووفقا لرؤیة استدامة المیزانیةتسهر جامعتنا على تطبیق المیزانیة   05

یوجد بجامعتنا تضافر للجهود والتعاون بین مختلف أطراف الجامعة   06

  .لتجسید الخطط وتحقیق الأهداف

0.677  000.  

تقوم جامعتنا بتوضیح مضمون الرؤیة والرسالة لأصحاب المصالح داخل   07

  .الجامعةوخارج الجامعة ونشرها على موقع 

0.716  000.  

  .000  0.609  .تقوم جامعتنا بمشاركة أصحاب المصالح في صیاغة خطتها الإستراتیجیة  08

  المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة: المجال الثاني

  .000  0.403  .تتبنى جامعتنا رسالة یتم التصریح بها رسمیا  01

  .000  0.626  .تتمتع جامعتنا بالاستقلالیة في تحدید رسالتها  02

  .000  0.421  .یتم اختیار ممثلي الأساتذة في جامعتنا عن طریق الانتخاب الحر  03

  .000  0.623  .لجامعتنا الحریة في تأسیس حوافز مرتبطة بالأداء لأعضاء هیئة التدریس  04

  .000  0.496  .لجامعتنا الحق في استحداث التخصصات الأكادیمیة والدورات التدریبیة  05

  .000  0.650  .لجامعتنا الحریة في وضع مناهجها الدراسیة  06

  .000  0.660  .لجامعتنا الحریة في تحدید معاییر قبول الطلبة  07

  .000  0.670  .لجامعتنا الحق في تقریر شراكاتها الأكادیمیة  08

  .000  0.754  لجامعتنا الحریة في اختیار آلیات ضمان الجودة المناسبة  09
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هیئة التدریس في جامعتنا بحریة التدریس وفق مبادئ یتمتع عضو   10

  .التدریس ومعاییره ومنهاجه المقبولة

0.652  000.  

یتمتع عضو هیئة التدریس في جامعتنا بحریة البحث العلمي وفق المبادئ   11

  .والمناهج العلمیة للبحث

0.630  000.  

  .000  0.645  .آراءه وأفكارهیتمتع عضو هیئة التدریس في جامعتنا بحریة التعبیر عن   12

  المتطلبات المتعلقة بالشفافیة: المجال الثالث

توفر جامعتنا وسیلة واضحة لمتابعة وتوضیح الشفافیة للتحقق من أداء   01

  .الموظفین

0.784  000.  

تعمل جامعتنا على غرس وتنمیة القیم الدینیة والتركیز على البعد   02

  .الأخلاقي

0.704  000.  

جامعتنا قنوات تواصل واضحة ومحددة تمكن جمیع الموظفین من توفر   03

  .الإبلاغ عن أي انحراف أو فساد

0.782  000.  

تقوم جامعتنا بتحفیز الموظفین على الإبلاغ عن أي مشكلة أو فساد یتم   04

  .اكتشافه أو التأكد منه بالجهات الوصیة أو المعنیة

0.826  000.  

  .000  0.883  .ات تحث وتحفز على النزاهة للموظفینتتبنى جامعتنا أسالیب وإجراء  05

تتبنى جامعتنا نظام التدویر للموظف حتى لا یتمكن من تكوین علاقة   06

  .تجعله تحت الضغط

0.743  000.  

تقوم إدارة جامعتنا بمراجعة القوانین بصفة دوریة حتى یتم تغییر وإزالة أي   07

  .غموض في أي بند من القوانین

0.732  000.  
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  .000  0.851  .تنشر جامعتنا ثقافة الشفافیة في المجتمع الجامعي والوعي بأهمیتها  08

  .000  0.691  .تتحول جامعتنا نحو الشفافیة الإلكترونیة والمقروءة والمسموعة والمرئیة  09

تطور شبكة المعلومات المرتبطة بكل قسم في جامعتنا تتیح الحصول   10

  .بشفافیةعلى المعلومات والوثائق 

0.660  000.  

  المتطلبات المتعلقة بالمشاركة: المجال الرابع

  .000  0.531  .تقوم جامعتنا على القانون  01

  .000  0.672  .تقتنع إدارة جامعتنا بأن المشاركة هي حق كل الأطراف  02

تمتلك جامعتنا إستراتیجیة تنمویة محددة ومستقرة تتضمن أهدافا بعیدة   03

  .المدى

0.653  000.  

تسود جامعتنا علاقة المشاركة في كافة المستویات بدایة من صنع   04

  .السیاسات إلى تصمیم البرامج واتخاذ القرارات وتهیئة البیئة والتنفیذ

0.786  000.  

تقوم جامعتنا بمشاركة الموظف المعلومات مع الآخرین وطرح أفكارهم،   05

  .بین الأطرافوالإفصاح عن قیمة ودوافعه لبناء ثقة متبادلة 

0.834  000.  

تقوم جامعتنا بتوعیة الموظفین وزیادة إلهامهم بصورة مستمرة بأهمیة   06

  .مشاركتهم على فترات محددة

0.833  000.  

تتبنى جامعتنا ثقافة تنظیمیة قائمة على المشاركة وإشراك العاملین فیما   07

  .یساهم في تطویر الجامعة

0.816  000.  

لمنسوبیها حق التصویت على القرارات ووجود ممثلین تمنح جامعتنا   08

  .منتخبین عن جمیع الأطراف في مجلس الجامعة

0.669  000.  
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تقوم جامعتنا والهیئات القائمة علیها بتعزیز الثقة بینها وبین المجتمع   09

  .المحلي والقطاع الخاص

0.729  000.  

داریة في عملیة تفعل جامعتنا مشاركة الأقسام والكلیات والوحدات الإ  10

  .التخطیط الاستراتیجي

0.774  000.  

  المتطلبات المتعلقة بالمساءلة: المجال الخامس

  .000  0.709  .توجد قنوات وأدوات ملائمة للمساءلة في جامعتنا  01

توجد قوانین واضحة في ملاحقة كل من یخطئ وتطبق على جمیع   02

  .الموظفین في جامعتنا دون تمییز

0.739  000.  

تمتلك جامعتنا على برامج تحفیزیة لتشجیع الموظفین على أداء مهامهم   03

  .بإخلاص وفاعلیة وأمانة

0.758  000.  

توجد ثقافة داعمة للمساءلة بحیث یعرف كل موظف بجامعتنا بأهدافها   04

  .وأسالیب تطبیقها

0.846  000.  

مهارات توفر قیادة تربویة فعالة في جامعتنا تكون قادرة على تطویر   05

  .الأعضاء باستخدام أسالیب إداریة حدیثة

0.808  000.  

توفر إطارات تربویة مدربة في جامعتنا لدیهم اتجاهات إیجابیة نحو   06

  .الجامعة

0.791  000.  

  .000  0.788  .تمتلك جامعتنا على تقویم ذاتي واضح المعاییر لكل الموظفین  07

من حیث توفر الاشتراطات  توفر المناخ الداعم للمساءلة في جامعتنا  08

  .الأمنیة والأماكن المناسبة

0.789  000.  
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فعالیة العلاقة بین جامعتنا والمجتمع المحلي عن طریق التواصل لمعرفة   09

  .المعلومات الدقیقة

0.684  000.  

وضع أنظمة للرقابة والتدقیق والمحاسبة والاستفادة فعلیا من العمل الذي   10

  .الداخلیون والخارجیینیقوم به المراجعون 

0.769  000.  

  .spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  :المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معاملات الارتباط لجمیع فقرات الاستبیان كانت معنویة وذات   

المحور الذي كما تراوحت قیم الارتباط لفقرات الاستبیان مع  ،0.01دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

وهي تمثل علاقة ارتباط قویة بین فقرات الاستبیان، وهذا یدل على  0.883و 0.403تنتمي إلیها، بین 

  .وجود اتساق داخلي بین فقرات الاستبیان

 .اختبار ثبات الاستبیان - 2- 1

یقصد بثبات الاستبیان أنه لو تم إعادة توزیعه أكثر من مرة في نفس الشروط والظروف یتم 

نفس النتیجة، أي أنه یمثل الاستقرار في نتائج الاستبیان وعدم تغییرها بشكل كبیر، في  الحصول على

و  0حال توزیعها على أفراد العینة عدة مرات خلال فترات زمنیة معینة، وقیمة معامل الثبات تتراوح بین 

وكلما  ،تامیعني وجود ثبات  1هذا یعني عدم وجود الثبات، وعندما تساوي  0، عندما تكون تساوي 1

اقتربت من الواحد یعني وجود ثبات مرتفع، وكلما اقتربت من الصفر یعني وجود ثبات منخفض، ولاختبار 

  :ثبات الاستبیان تم استخدام معامل الفا كرونباخ وكانت النتائج كما في الجدول التالي

  .معامل الفا كرونباخ لقیاس الثبات): 4-3(جدول رقم 

  معامل الصدق  امل الفا كرونباخمع  عدد الفقرات  المجالات

  0.930  0.865  08  المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة

  0.923  0.853  12  المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة

  0.959  0.920  10  المتطلبات المتعلقة بالشفافیة
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  0.952  0.908  10  المتطلبات المتعلقة بالمشاركة

  0.961  0.924  10  المتطلبات المتعلقة بالمساءلة

  0.983  0.967  50  المجموع

  .spssإعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  :المصدر

 0.924و  0.853نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معامل ألفا كرونباخ للمجالات تتراوح بین   

أي أنها قویة جدا، حیث بلغت قیمة معامل ألفا كرونباخ لجمیع فقرات الاستبیان  %60وهي أعلى من 

الجذر ( وهذا یدل على ثبات الاستبیان، كما نلاحظ أن معاملات الصدق. وهي قیمة جیدة جدا 0.967

وهي قیم جیدة، كما بلغت قیمة  0.961و 0.923تتراوح قیمها بین ) التربیعي لمعامل ألفا كرونباخ 

، وهذا یدل على وجود ارتباط مقبول إحصائیا بین الإجابات، وهذا 0.983الصدق الإجمالي  معامل

  .یجعلها مقبولة لأغراض البحث العلمي والتحلیل الإحصائي واختبار الفرضیات

  .وصف عینة الدراسة - 2

تضمن هذا المطلب عرضا تحلیلیا للبیانات العامة لأفراد العینة المستجوبة من خلال شرح   

المؤهل العلمي، الوظیفة، سنوات الخبرة العملیة، العمر، ( معلومات الوصفیة للاستبیان والتي شملت ال

  :وتم الوصول إلى النتائج التالیة) الكلیة

 .توزیع العینة حسب المؤهل العلمي - 1

  :تتمثل نتائج توزیع العینة حسب المؤهل العلمي في الجدول التالي

  .حسب المؤهل العلميتوزیع العینة ): 5- 3(الجدول رقم 

 %النسبة المئویة   التكرار  المؤهل العلمي

      ماجستیر

 46,6% 55  دكتوراه
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%26,3 

%26,3 

99.2 %  

0 %  

%100,0 

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج 

 46.6من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أغلب أفراد العینة مؤهلین علمیاً بشهادة دكتوراه بنسبة 

، أما النسبة المتبقیة فكانت مناصفة بین تأهیل جامعي و أستاذ التعلیم العالي بنسبة 

  .توزیع المستجوبین حسب المؤهل العلمي

  

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج 
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31 26,3

31 26,3

117  99.2

1 8,0

118 100,0

من إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  :المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أغلب أفراد العینة مؤهلین علمیاً بشهادة دكتوراه بنسبة 

، أما النسبة المتبقیة فكانت مناصفة بین تأهیل جامعي و أستاذ التعلیم العالي بنسبة 55

  .31بالمائة وعددهم 

  :لميوالشكل التالي یوضح توزیع العینة حسب المؤهل الع

توزیع المستجوبین حسب المؤهل العلمي): 2- 3(الشكل البیاني رقم 

من إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  :المصدر

تأھیل جامعي استاذ التعلیم العالي

إسھامات المؤسسات الجامعیة الجزائریة في تعزیز وتفعیل متطلبات الحوكمة على الفصل الثالث

 

  تأهیل جامعي

  أستاذ التعلیم العالي

  المجموع

  عدم الإجابة

  المجموع

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أغلب أفراد العینة مؤهلین علمیاً بشهادة دكتوراه بنسبة   

55بالمائة وعددهم 

بالمائة وعددهم  26.3

والشكل التالي یوضح توزیع العینة حسب المؤهل الع

الشكل البیاني رقم 

المؤھل العلمي
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 .توزیع العینة حسب الوظیفة - 2

  :تمثلت نتائج توزیع العینة حسب الوظیفة في الجدول التالي

  .توزیع العینة حسب الوظیفة): 6- 3(الجدول رقم 

 %النسبة المئویة   التكرار  الوظیفة

 67,8% 80  أستاذ

 31,4% 37  أستاذ وإداري

 99,2% 117  المجموع

 8,% 1  عدم الإجابة

 100,0% 118  المجموع

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  :المصدر

بنسبة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنه أكثر من خمسین بالمائة یمارسون وظیفة أستاذ أي   

  .37وعددهم % 31.4، أما النسبة المتبقیة فوظیفتهم أستاذ وإداري بنسبة 80وعددهم % 67.8

  :والشكل التالي یوضح توزیع العینة حسب الوظیفة
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  .توزیع المستجوبین حسب الوظیفة

  

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج 

:تمثلت نتائج توزیع العینة حسب سنوات الخبرة العملیة في الجدول التالي

.توزیع العینة حسب الخبرة العملیة

 %النسبة المئویة 

%11,0 

%16,9 

%14,4 

%57,6 

%100,0 

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج 
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توزیع المستجوبین حسب الوظیفة): 3- 3(الشكل البیاني رقم 

من إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  :المصدر

 .العینة حسب سنوات الخبرة العملیة

 تمثلت نتائج توزیع العینة حسب سنوات الخبرة العملیة في الجدول التالي

توزیع العینة حسب الخبرة العملیة): 7- 3(الجدول رقم   

النسبة المئویة   التكرار  

13 11,0

16,9 20  سنوات 7أقل من 

14,4 17  سنوات 10أقل من 

  68 57,6

118 100,0

من إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

الوظیفة
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العینة حسب سنوات الخبرة العملیةتوزیع  - 3

 

  سنوات الخبرة العملیة

  سنوات 3أقل من 

أقل من - سنوات 3من 

أقل من - سنوات 7من 

  سنوات 10أكثر من 

  المجموع

استاذ

استاذ واداري
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 10من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة أفراد العینة الذین سنوات خبرتهم العملیة أكثر من 

سنوات بنسبة  7و  3وهي أكبر نسبة، وتلیها من خبرتهم بین 

في الأخیر ، لتأتي 17بالمائة وعددهم 

  .توزیع المستجوبین حسب سنوات الخبرة العملیة

  

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج 

  .توزیع العینة حسب العمر

 %النسبة المئویة 

%4,2 

%36,4 

0
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60

70

سنوات3اقل من  أقل من 
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من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة أفراد العینة الذین سنوات خبرتهم العملیة أكثر من 

وهي أكبر نسبة، وتلیها من خبرتهم بین  68بالمائة وعددهم  57.6

بالمائة وعددهم  14.4بنسبة  10و  7، ثم تلیها مابین 20بالمائة وعددهم 

  . 13بالمائة وعددهم  11سنوات بنسبة  3من خبرتهم أقل من 

  :والشكل التالي یوضح توزیع العینة حسب سنوات الخبرة العملیة

توزیع المستجوبین حسب سنوات الخبرة العملیة): 4- 3(الشكل البیاني رقم 

من إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  :المصدر

 .العینة حسب العمر

  :تمثلت نتائج توزیع العینة حسب العمر في الجدول التالي

توزیع العینة حسب العمر): 8- 3(الجدول رقم 

النسبة المئویة   التكرار

5 4,2

36,4 43  سنة 40سنة إلى أقل 

أقل من -سنوات3من
سنوات7

أقل من -سنوات7من
سنوات 10

 10أكثر من 
سنوات

الخبرة العملیة
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من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة أفراد العینة الذین سنوات خبرتهم العملیة أكثر من   

57.6سنوات كانت 

بالمائة وعددهم  16.9

من خبرتهم أقل من 

والشكل التالي یوضح توزیع العینة حسب سنوات الخبرة العملیة

الشكل البیاني رقم 

العینة حسب العمرتوزیع  - 4

تمثلت نتائج توزیع العینة حسب العمر في الجدول التالي

  العمر

  سنة 30أقل من 

سنة إلى أقل  30من 

الخبرة العملیة
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%40,7 

%16,1 

%2.5 

%100,0 

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج 

 48بعدد %) 40.7(من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أكبر نسبة من أفراد عینة الدراسة أي

سنة قد  40و 30سنة، في حین أن الذین أعمارهم مابین 

سنة،  60و 50لمن أعمارهم مابین  19

% 2.5و% 4.2سنة بنسبة  60سنة ومن أكبر من 

  .توزیع المستجوبین حسب العمر

  

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج 

0
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سنة 30أقل من  سنة إلى 
سنة 
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40,7 48  سنة 50سنة إلى أقل 

16,1 19  سنة 60سنة إلى أقل 

3 2.5

118 100,0

من إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  :المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أكبر نسبة من أفراد عینة الدراسة أي

سنة، في حین أن الذین أعمارهم مابین  50إلى أقل من  40منهم یبلغ عمرهم من 

19بعدد %) 16.1(، بینما نسبة  43بعدد %) 36.4

سنة ومن أكبر من 30في المرتبة الأخیرة كل من أعمارهم أقل من 

  . 3و5على الترتیب وبعدد 

  :والشكل التالي یوضح توزیع العینة حسب العمر

توزیع المستجوبین حسب العمر): 5- 3(الشكل البیاني رقم 

من إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  :المصدر

سنة إلى  30من 
 40أقل 

سنة إلى  40من 
سنة 50أقل 

سنة إلى  50من 
سنة 60أقل 

سنة 60أكثر من 

العمر
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سنة إلى أقل  40من 

سنة إلى أقل  50من 

  سنة 60أكثر من 

  المجموع

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أكبر نسبة من أفراد عینة الدراسة أي  

منهم یبلغ عمرهم من 

36.4(بلغت نسبتهم

في المرتبة الأخیرة كل من أعمارهم أقل من  لتأتي

على الترتیب وبعدد 

والشكل التالي یوضح توزیع العینة حسب العمر

العمر
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 .توزیع العینة حسب الكلیة - 5

  :تمثلت نتائج توزیع العینة حسب الكلیة في الجدول التالي

  .توزیع العینة حسب الكلیة): 9- 3(الجدول رقم 

 %النسبة المئویة   التكرار  الكلیة

 16,1% 19  كلیة العلوم والتكنولوجیا

 44,9% 53 .كلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر

 2,5% 3  كلیة الآداب واللغات

 21,2% 25 .كلیة العلوم الإنسانیة الاجتماعیة والعلوم الإسلامیة

 15,3% 18  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة

    أخرى

   100,0% 118  المجموع

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  :المصدر

أفراد العینة التي استجابت للاستبیان كانت من من خلال الجدول نلاحظ أن النسبة الكبیرة من   

، تلتها كلیة العلوم الإنسانیة الاجتماعیة %53كلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر بنسبة 

و % 19، أما كلیة العلوم والتكنولوجیا وكلیة الآداب واللغات كانت بنسبة %25والعلوم الإسلامیة بنسبة 

  .على الترتیب% 3

  :شكل التالي یوضح توزیع العینة حسب الكلیةوال
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  .توزیع المستجوبین حسب الكلیة

  

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج 

الصغرى الجزئیة في تم استخدام نموذج تحلیل المكونات الهرمیة باستخدام طریقة المربعات 

نموذج الدراسة، وتم التركیز على نموذج النوع الثاني الانعكاسي التكویني وفیه المتغیرات الكامنة ذات 

والتي تم قیاسها بشكل انعكاسي وقیاس تفسیرها للمتغیر الكامن أو تأثیرها في المتغیر الكامن ذو الترتیب 

كلیة الاداب واللغات
3%

كلیة العلوم الانسانیة 
الاجتماعیة والعلوم 

الاسلامیة
25%
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توزیع المستجوبین حسب الكلیة): 6- 3(الشكل البیاني رقم 

من إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  :المصدر

  .تقییم نموذج الدراسة

تم استخدام نموذج تحلیل المكونات الهرمیة باستخدام طریقة المربعات 

نموذج الدراسة، وتم التركیز على نموذج النوع الثاني الانعكاسي التكویني وفیه المتغیرات الكامنة ذات 

  :الترتیب الأدنى متمثلة في

  المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة ؛

  المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة ؛

  ة بالشفافیة ؛المتطلبات المتعلق

  المتطلبات المتعلقة بالمشاركة ؛

  المتطلبات المتعلقة بالمساءلة ؛

والتي تم قیاسها بشكل انعكاسي وقیاس تفسیرها للمتغیر الكامن أو تأثیرها في المتغیر الكامن ذو الترتیب 

  :الأعلى الحوكمة بشكل تكویني، والنموذج ممثل في الشكل الموالي

كلیة العلوم 
والتكنولوجیا

19%

كلیة العلوم الاقتصادیة، 
التجاریة وعلوم التسییر

53%

كلیة الاداب واللغات

كلیة العلوم الانسانیة 
الاجتماعیة والعلوم 

الاسلامیة
25

الكلیة

إسھامات المؤسسات الجامعیة الجزائریة في تعزیز وتفعیل متطلبات الحوكمة على الفصل الثالث

 

تقییم نموذج الدراسة :المطلب الثالث

تم استخدام نموذج تحلیل المكونات الهرمیة باستخدام طریقة المربعات   

نموذج الدراسة، وتم التركیز على نموذج النوع الثاني الانعكاسي التكویني وفیه المتغیرات الكامنة ذات 

الترتیب الأدنى متمثلة في

المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة ؛ :أولاً 

المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة ؛ :ثانیاً 

المتطلبات المتعلق :ثالثاً 

المتطلبات المتعلقة بالمشاركة ؛ :رابعاً 

المتطلبات المتعلقة بالمساءلة ؛ :خامساً 

والتي تم قیاسها بشكل انعكاسي وقیاس تفسیرها للمتغیر الكامن أو تأثیرها في المتغیر الكامن ذو الترتیب 

الأعلى الحوكمة بشكل تكویني، والنموذج ممثل في الشكل الموالي
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  نموذج المكونات الهرمیة النوع الثاني لمتطلبات تطبیق الحوكمة

  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج 
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نموذج المكونات الهرمیة النوع الثاني لمتطلبات تطبیق الحوكمة): 7-3(رقم 

إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر
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رقم  الشكل
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بعد تحدید النموذج تأتي مرحلة تقدیر النموذج وتقییمه من حیث العلاقة بین المتغیرات الكامنة 

التقاربي للكشف عن أحادیة المتغیرات وصدق التمایز، 

حیث یعرض الشكل أدناه التقدیرات لنموذج 

  نموذج المكونات الهرمیة النوع الثاني لمتطلبات تطبیق الحوكمة

  

  SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج 
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بعد تحدید النموذج تأتي مرحلة تقدیر النموذج وتقییمه من حیث العلاقة بین المتغیرات الكامنة 

التقاربي للكشف عن أحادیة المتغیرات وصدق التمایز،  والمتغیرات المقاسة، وذلك من خلال الصدق

حیث یعرض الشكل أدناه التقدیرات لنموذج  .للكشف عن جودة العلاقات بین المتغیرات المقاسة والكامنة

نموذج المكونات الهرمیة النوع الثاني لمتطلبات تطبیق الحوكمةتقدیر ): 8-3(الشكل رقم 

إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

إسھامات المؤسسات الجامعیة الجزائریة في تعزیز وتفعیل متطلبات الحوكمة على الفصل الثالث

 

بعد تحدید النموذج تأتي مرحلة تقدیر النموذج وتقییمه من حیث العلاقة بین المتغیرات الكامنة 

والمتغیرات المقاسة، وذلك من خلال الصدق

للكشف عن جودة العلاقات بین المتغیرات المقاسة والكامنة

  .الدراسة

الشكل رقم 
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  .الصدق التقاربي لمتغیرات نموذج الدراسة - 1

یقصد بالصدق التقاربي المدى الذي یربط المتغیرات المقاسة مع بعضها البعض بشكل إیجابي   

والموثوقیة ضمن المتغیر الكامن، ولتقییمه ینظر للتحمیلات الخارجیة للمؤشرات ومعامل الفا كورنباخ، 

  .المركبة ومتوسط التباین المستخلص

بالنسبة لمعامل التحمیل فهو یعكس صحة التقارب البناء الانعكاسي والذي یجب أن یشترك في   

نسب عالیة من التباین، حیث أن ارتفاع معامل التحمیل للمتغیرات  المقاسة المرتبطة بمتغیر كامن في 

معاملات (من العوامل في هذا البناء، والتي یجب أن تكون قیمتهاالبناء الخارجي، یعني اشتراك الكثیر 

أي قیمة التباین المفسر للبناء  0.5، والتي تمثل الجذر التربیعي للقیمة 0.708تتعدى قیمة ) التحمیل

  .والذي یفوق التباین غیر المفسر

تقال مباشرة، ثم الان 0.4وبالتالي سیحذف كل متغیر مقاس سجل معامل تحمیل أقل من   

من الأصغر إلى الأكبر، حتى  0.7و  0.4للمتغیرات المقاسة التي سجلت معامل تحمیل محصور بین 

والصدق المركب ومؤشر متوسط نسبة التباین  rhoتتحسن باقي المؤشرات الأخرى معامل الفا كرونباخ و 

  .المستخرج

للمتغیرات الكامنة حیث یتم التعامل أما معامل الفا كرونباخ والذي یقیس موثوقیة الاتساق الداخلي   

والتأكد من تحسن  0.7و  0.4معه عند حذف المتغیرات المقاسة ذات معاملات تحمیل محصور بین 

على أن لا  0.7، وجیدة إذا تعدت قیمتها 0.6معامل الفا كرونباخ وتكون مرضیة إذا تعدت قیمتها 

  .0.9تتجاوز 

الفا كرونباخ وهو أحسن منه لأنه یأخذ بعین الاعتبار  له نفس مجال تقییم rhoوبالنسبة لمعامل   

  .الأخطاء في الحساب

أما معامل الصدق المركب الذي یأخذ بعین الاعتبار مختلف التحمیلات الخارجیة، فارتفاع قیمته   

فلا  0.95، أما إذا تعدت 0.7یدل على مستوى عالي من الموثوقیة، ویكون جید عندما یتعدى قیمة 

  108.على أنها تتمتع بموثوقیة عالیة، بل أن هناك عبارات زائدة عن الحاجةیمكن الجزم 

  :على ضوء ما تم توضیحه سیتم تقییم نموذج الدراسة والموضحة نتائجه كما یلي  

  

                                                           
108
  .162-160 ص ، صمرجع سبق ذكرههار وآخرون، .جوزیف ف - 
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  .الصدق التقاربي لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة) 10- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  المتغیر الكامن

  التحمیل

معامل الفا 

  كرونباخ

Rho-A 

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة التباین 

  AVEالمستخرج 

المتطلبات المتعلقة 

  بالرؤیة الإستراتیجیة

Vis_1 0.761  0.868 

  

0.872 

  

0.897 

  

0.523 

  Vis_2 0.755  

Vis_3  0.807  

Vis_4 0.755 

Vis_5 0.724  

Vis_6 0.689  

Vis_7 0.696  

Vis_8 0.575  

  .02الملحق رقم  SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتغیر الكامن الخاص بالمتطلبات المتعلقة بالرؤیة 

و  Vis_4و  Vis_3و  Vis_2و  Vis_1:الإستراتیجیة كانت معاملات التحمیل جیدة بالنسبة لأبعاده التالیة

Vis_5  وهذا یشیر إلى أن هذه الأبعاد لها الكثیر من القواسم المشتركة التي  0.708لأنها أكبر من

و  0.575یلتقطها المتغیر أي موثوقیتها ، أما معاملات التحمیل للأبعاد المتبقیة فكانت محصورة بین 

عها باختبار حذفها والنظر فیما حسب القاعدة یتم التعامل م 0.7و  0.4أي أنها محصورة بین  0.696

أم لا، وإن كان الحذف لا یحسن فیتم الاحتفاظ بها، كما  موثوقیة الاتساق الداخليإن كان حذفها یحسن 

وهي قیم جیدة لأنها تعدت قیمة  0.872قیمة  rho-Aومعامل  0.868سجل معامل الفا كرونباخ قیمة 

كما سجل معامل الصدق  ،اق الداخلي للمتغیروهذا یدل على موثوقیة الاتس 0.9ولم تتجاوز  0.7

وهذا یدل على مستوى عالي  0.95ولم تتعدى  0.7وهي قیمة جیدة لأنها تعدت  0.897المركب قیمة  

 AVEمن الموثوقیة لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة، أما متوسط نسبة التباین المستخرج 

ر إلى أن متغیر المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة یفسر في وهي مقبولة و تشی 0.523فسجل قیمة 

  .  أكثر من نصف تباین أبعاده%52المتوسط بنسبة 

  :بعد إختبار حذف الأبعاد تم التوصل إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي
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  .بالرؤیة الإستراتیجیةالصدق التقاربي بعد التعدیل لمتغیر المتطلبات المتعلقة ): 11- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  المتغیر الكامن

  التحمیل

معامل الفا 

  كرونباخ

Rho-A  

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة التباین 

 AVEالمستخرج 

المتطلبات المتعلقة 

  بالرؤیة الإستراتیجیة

Vis_3 0.797  0.770  0.770  0.853  0.592  

Vis_4 0.780 

Vis_6 0.763  

Vis_7 0.735  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

ولم  0.7من خلال الجدول نلاحظ أن معامل الفا كرونباخ كان بقیمة جیدة ومقبولة تتعدى قیمة 

، وكذلك سجل معامل الصدق 0.7قیمة جیدة تعدت Rho-A ، كما سجل معامل 0.9تتجاوز قیمة 

 AVE، أما قیمة متوسط نسبة التباین المستخرج 0.95وأقل من قیمة   0.7المركب قیمة تتعدى قیمة 

بعد حذف الأبعاد الغیر منسجمة، أي أن متغیر  0.592إلى  0.523وتحسنت من  0.5تعدت العتبة 

  . أكثر من نصف تباین أبعاده %59سر في المتوسط بنسبة المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة یف

  .الصدق التقاربي لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة):12- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  المتغیر الكامن

  التحمیل

معامل الفا 

  كرونباخ

Rho-A  

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة التباین 

 AVEالمستخرج 

المتطلبات المتعلقة 

  بالاستقلالیة

ind_1 0.451  0.85 

  

0.864 

  

0.88 

  

.3890 

  ind_2 0.666  

ind_3 0.351  

ind_4 0.586  

ind_5 0.456  

ind_6 0.66  

ind_7 0.661  
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ind_8 0.71  

ind_9 0.782  

ind_10  0.671  

ind_11 0.651  

ind_12 0.7  

  .02الملحق رقم  SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتغیر الكامن الخاص بالمتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة 

 0.708لأنها أكبر من  ind_9و  ind_8و   ind_12: كانت معاملات التحمیل جیدة بالنسبة لأبعاده التالیة

شیر إلى أن هذه الأبعاد لها الكثیر من القواسم المشتركة التي یلتقطها المتغیر أي موثوقیتها ، وهذا ی

وبالتالي یتم حذف هذا البعد مباشرة، أما  0.4أقل من  0.351سجل قیمة  ind_3ومعامل التحمیل للبعد 

و  0.4صورة بین أي أنها مح 0.671و  0.451معاملات التحمیل للأبعاد المتبقیة فكانت محصورة بین 

موثوقیة حسب القاعدة یتم التعامل معها باختبار حذفها والنظر فیما إن كان حذفها یحسن لنا  0.7

أم لا، وإن كان الحذف لا یحسن فیتم الاحتفاظ بها، كما سجل معامل الفا كرونباخ قیمة  الاتساق الداخلي

وهذا یدل  0.9ولم تتجاوز 0.7قیمة وهي قیم جیدة لأنها تعدت  0.864قیمة   rho-Aومعامل  0.85

وهي قیمة جیدة  0.88كما سجل معامل الصدق المركب قیمة   ،على موثوقیة الاتساق الداخلي للمتغیر

وهذا یدل على مستوى عالي من الموثوقیة لمتغیر المتطلبات المتعلقة  0.95ولم تتعدى  0.7لأنها تعدت 

وهي غیر مقبولة و تشیر إلى  0.389فسجل قیمة  AVEخرج بالاستقلالیة، أما متوسط نسبة التباین المست

أن تباین خطأ الأبعاد أكبر في المتوسط من التباین المفسر من قبل متغیر المتطلبات المتعلقة 

  .   بالاستقلالیة

  :بعد إختبار حذف الأبعاد تم التوصل إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي
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  .تقاربي بعد التعدیل لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیةالصدق ال): 13- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  المتغیر الكامن

  التحمیل

معامل الفا 

  كرونباخ

Rho-A  

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة التباین 

 AVEالمستخرج 

المتطلبات المتعلقة 

  بالاستقلالیة

ind_2 0.713  0.689  0.711  0.809  0.517  

ind_6 0.639 

ind_10 0.684  

ind_12 0.826  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

من خلال الجدول نلاحظ أن معامل الفا كرونباخ كان بقیمة مرضیة ومقبولة لأنها تعدت قیمة 

معامل ، وكذلك سجل 0.7قیمة جیدة تعدت Rho-A ، كما سجل معامل 0.9ولم تتجاوز قیمة  0.6

أما قیمة متوسط نسبة التباین المستخرج ، 0.95وأقل من قیمة   0.7الصدق المركب قیمة تتعدى قیمة 

AVE  بعد حذف الأبعاد الغیر منسجمة، أي أن  0.517إلى  0.389وتحسنت من  0.5تعدت العتبة

  .أكثر من نصف تباین أبعاده %51متغیر المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة  یفسر في المتوسط بنسبة 

  .الصدق التقاربي لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالشفافیة):14- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  المتغیر الكامن

  التحمیل

معامل الفا 

  كرونباخ

Rho-A  

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة التباین 

 AVEالمستخرج 

المتطلبات المتعلقة 

  بالشفافیة

Tra_1 0.791  0.924  0.928  0.936 

  

0.598 

  Tra_2  0.713  

Tra_3 0.784  

Tra_4 0.83  

Tra_5 0.891  

Tra_6  0.712  

Tra_7 0.743  
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Tra_8 0.843  

Tra_9 0.719  

Tra_10 0.677  

  .02الملحق رقم  SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتغیر الكامن الخاص بالمتطلبات المتعلقة بالشفافیة كانت 

 Tra_6و  Tra_5و  Tra_4و Tra_3و  Tra_2و   Tra_1: معاملات التحمیل جیدة بالنسبة لأبعاده التالیة

وهذا یشیر إلى أن هذه الأبعاد لها الكثیر من  0.708لأنها أكبر من  Tra_9و  Tra_8و  Tra_7و  

 0.677فكانت Tra_10 القواسم المشتركة التي یلتقطها المتغیر أي موثوقیتها، أما معامل التحمیل للبعد 

حسب القاعدة یتم التعامل معه  باختبار حذفه والنظر فیما إن كان 0.7و  0.4أي أنه محصور بین 

أم لا، وإن كان الحذف لا یحسن فیتم الاحتفاظ به، كما سجل  موثوقیة الاتساق الداخلينا حذفه یحسن ل

وهي قیم غیر جیدة لأنها تعدت قیمة  0.928قیمة   rho-Aومعامل  0.924معامل الفا كرونباخ قیمة 

قیاس وهذا یدل على أن جمیع الأبعاد تقیس نفس الظاهرة، وهذا یجعلها غیر صالحة لل0.9وتجاوزت  0.7

كما سجل معامل  ،نتیجة لاستخدام أبعاد زائدة عن الحاجة یتم حذفها لتحسین موثوقیة الاتساق الداخلي

، وهذا یدل على 0.95ولم تتعدى  0.7وهي قیمة جیدة لأنها تعدت  0.936الصدق المركب قیمة  

التباین المستخرج  مستوى عالي من الموثوقیة لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالشفافیة، أما متوسط نسبة

AVE  وهي مقبولة و تشیر إلى أن متغیر المتطلبات المتعلقة بالشفافیة یفسر في  0.598فسجل قیمة

  .   أكثر من نصف تباین أبعاده %59المتوسط بنسبة 

  :بعد اختبار حذف الأبعاد تم التوصل إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي

  .التقاربي بعد التعدیل لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالشفافیةالصدق ): 15- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  المتغیر الكامن

  التحمیل

معامل الفا 

  كرونباخ

Rho-A  

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة التباین 

 AVEالمستخرج 

المتطلبات المتعلقة 

  بالشفافیة

Tra_1 0.786  0.901 

  

0.906 

  

0.923 

  

0.631 

  Tra_2  0.748  

Tra_3 0.776  
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Tra_5 0.903  

Tra_7 0.759  

Tra_8 0.854  

Tra_9 0.720  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

  

ولم  0.7من خلال الجدول نلاحظ أن معامل الفا كرونباخ كان بقیمة جیدة ومقبولة تتعدى قیمة 

، وكذلك سجل معامل الصدق 0.7قیمة جیدة تعدت  Rho-A، كما سجل معامل 0.9تتجاوز قیمة 

 AVE، أما قیمة متوسط نسبة التباین المستخرج 0.95وأقل من قیمة   0.7المركب قیمة تتعدى قیمة 

بعد حذف الأبعاد الغیر منسجمة، أي أن متغیر  0.631إلى  0.598وتحسنت من  0.5العتبة  تعدت

  .أكثر من نصف تباین أبعاده %63المتطلبات المتعلقة بالشفافیة یفسر في المتوسط بنسبة 

  .الصدق التقاربي لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالمشاركة):16- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  المتغیر الكامن

  التحمیل

معامل الفا 

  كرونباخ

Rho-A  

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة التباین 

 AVEالمستخرج 

المتطلبات المتعلقة 

  بالمشاركة

part_1 0.517  0.91 

  

0.919 

  

0.926 

  

0.559 

  part_2 0.675  

part_3 0.723  

part_4 0.809  

part_5 0.843  

part_6 0.849  

part_7 0.814  

part_8 0.668 

part_9 0.739  
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part_10 0.779  

  .02الملحق رقم  SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتغیر الكامن الخاص بالمتطلبات المتعلقة بالمشاركة كانت 

و  part_7و part_6 و  part_5و  part_4و   part_3: معاملات التحمیل جیدة بالنسبة لأبعاده التالیة

part_9  وpart_10  وهذا یشیر إلى أن هذه الأبعاد لها الكثیر من القواسم  0.708لأنها أكبر من

المشتركة التي یلتقطها المتغیر أي موثوقیتها، أما معاملات التحمیل للأبعاد المتبقیة فكانت محصورة بین 

حسب القاعدة یتم التعامل معها باختبار حذفها  0.7و 0.4أي أنها محصورة بین  0.67و  0.517

أم لا، وإن كان الحذف لا یحسن فیتم  موثوقیة الاتساق الداخلينظر فیما إن كان حذفها یحسن لنا وال

وهي قیم غیر  0.919قیمة   rho-Aومعامل  0.91الاحتفاظ بها، كما سجل معامل الفا كرونباخ قیمة 

ظاهرة، وهذا وهذا یدل على أن جمیع الأبعاد تقیس نفس ال0.9وتجاوزت     0.7جیدة لأنها تعدت قیمة 

یجعلها غیر صالحة للقیاس نتیجة لاستخدام أبعاد زائدة عن الحاجة یتم حذفها لتحسین موثوقیة الاتساق 

ولم تتعدى  0.7، وهي قیمة جیدة لأنها تعدت 0.926كما سجل معامل الصدق المركب قیمة  ،الداخلي

تعلقة بالمشاركة، أما متوسط ، وهذا یدل على مستوى عالي من الموثوقیة لمتغیر المتطلبات الم0.95

وهي مقبولة وتشیر إلى أن متغیر المتطلبات المتعلقة  0.559فسجل قیمة  AVEنسبة التباین المستخرج 

  .   أكثر من نصف تباین أبعاده%55بالمشاركة یفسر في المتوسط بنسبة 

  : بعد إختبار حذف الأبعاد تم التوصل إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي

  .الصدق التقاربي بعد التعدیل لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالمشاركة): 17- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  المتغیر الكامن

  التحمیل

معامل الفا 

  كرونباخ

Rho-A  

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة التباین 

 AVEالمستخرج 

المتطلبات المتعلقة 

  بالمشاركة

part_3 0.735  0.910  0.915  0.929  0.653  

part_4 0.827  

part_5 0.863  

part_6 0.874  

part_7 0.845  
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part_9 0.727  

part_10 0.771  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

و  0.7من خلال الجدول نلاحظ أن معامل الفا كرونباخ كان بقیمة غیر جیدة لأنها تعدت قیمة 

، وكذالك 0.9وتجاوزت قیمة  0.7قیمة غیر جیدة تعدت Rho-A ، كما سجل معامل 0.9تجاوزت قیمة 

این ، أما قیمة متوسط نسبة التب0.95وأقل من قیمة   0.7سجل معامل الصدق المركب قیمة تتعدى قیمة 

بعد حذف الأبعاد الغیر منسجمة،  0.653إلى  0.559وتحسنت من  0.5تعدت العتبة  AVEالمستخرج 

  .أكثر من نصف تباین أبعاده %65أي أن متغیر المتطلبات المتعلقة بالمشاركة یفسر في المتوسط بنسبة 

  .الصدق التقاربي لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالمساءلة):18- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  المتغیر الكامن

  التحمیل

معامل الفا 

  كرونباخ

Rho-A  

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة التباین 

 AVEالمستخرج 

المتطلبات المتعلقة 

  بالمساءلة

acc_1 0.683  0.924 

  

0.927 

  

0.936 

  

0.595 

  acc_2 0.723  

acc_3 0.755  

acc_4 0.859  

acc_5 0.796  

acc_6 0.789  

acc_7 0.799  

acc_8 0.814  

acc_9 0.716  

acc_10 0.767  

  .02الملحق رقم  SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر
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من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتغیر الكامن الخاص بالمتطلبات المتعلقة بالمساءلة كانت 

 acc_7و acc_6وacc_5 و acc_4و acc_3و acc_2: معاملات التحمیل جیدة بالنسبة لأبعاده التالیة

وهذا یشیر إلى أن هذه الأبعاد لها الكثیر من القواسم  0.708لأنها أكبر من  acc_10و acc_9و acc_8و

أي أنه 0.683فكانت  acc_1المشتركة التي یلتقطها المتغیر أي موثوقیتها، أما معامل التحمیل للبعد 

حسب القاعدة یتم التعامل معه باختبار حذفه والنظر فیما إن كان حذفه یحسن  0.7و 0.4محصور بین 

أم لا، وإن كان الحذف لا یحسن فیتم الاحتفاظ به، كما سجل معامل الفا  موثوقیة الاتساق الداخليلنا 

و  0.7وهي قیم غیر جیدة لأنها تعدت قیمة  0.927قیمة   rho-Aومعامل  0.924كرونباخ قیمة 

وهذا یدل على أن جمیع الأبعاد تقیس نفس الظاهرة وهذا یجعلها غیر صالحة للقیاس  ،0.9تجاوزت 

كما سجل معامل  ،نتیجة لاستخدام أبعاد زائدة عن الحاجة یتم حذفها لتحسین موثوقیة الاتساق الداخلي

، وهذا یدل على 0.95ولم تتعدى  0.7وهي قیمة جیدة لأنها تعدت  0.936الصدق المركب قیمة  

ى عالي من الموثوقیة لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالمساءلة، أما متوسط نسبة التباین المستخرج مستو 

AVE  وهي مقبولة و تشیر إلى أن متغیر المتطلبات المتعلقة بالمساءلة یفسر في 0.595فسجل قیمة ،

  .   أكثر من نصف تباین أبعاده %59المتوسط بنسبة 

  :التوصل إلى النتائج الموضحة في الجدول التاليبعد اختبار حذف الأبعاد تم 

  .الصدق التقاربي بعد التعدیل لمتغیر المتطلبات المتعلقة بالمساءلة): 19- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  المتغیر الكامن

  التحمیل

معامل الفا 

  كرونباخ

Rho-A  

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة التباین 

 AVEالمستخرج 

المتطلبات المتعلقة 

  بالمساءلة

acc_2 0.700  0.912  0.915  0.929  0.622  

acc_3 0.755  

acc_4 0.870  

acc_5 0.811  

acc_6 0.808  
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acc_7 0.810  

acc_8 0.822  

acc_9 0.723  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

و  0.7من خلال الجدول نلاحظ أن معامل الفا كرونباخ كان بقیمة غیر جیدة لأنها تعدت قیمة 

، وكذالك 0.9وتجاوزت قیمة  0.7قیمة غیر جیدة تعدت  Rho-A، كما سجل معامل 0.9تجاوزت قیمة 

این ، أما قیمة متوسط نسبة التب0.95وأقل من قیمة   0.7سجل معامل الصدق المركب قیمة تتعدى قیمة 

بعد حذف الأبعاد الغیر منسجمة،  0.622إلى  0.595وتحسنت من  0.5تعدت العتبة  AVEالمستخرج 

  .أكثر من نصف تباین أبعاده %62أي أن متغیر المتطلبات المتعلقة بالمساءلة یفسر في المتوسط بنسبة 

  .الصدق التقاربي لمتغیر متطلبات تطبیق الحوكمة):20- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  امنالمتغیر الك

  التحمیل

معامل الفا 

  كرونباخ

Rho-A  

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة 

التباین المستخرج 

AVE 

متطلبات تطبیق 

  الحوكمة

Tra_1 0.704  0.969  

  

0.973 

  

0.971 

  

0.408 

  Tra_2  0.658  

Tra_3 0.69  

Tra_4  0.757  

Tra_5 0.813  

Tra_6  0.592  

Tra_7 0.7  

Tra_8  0.754  

Tra_9 0.698  
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Tra_10 0.625  

Vis_1 0.578  

Vis_2 0.538  

Vis_3 0.646  

Vis_4 0.655  

Vis_5 0.503  

Vis_6 0.609  

Vis_7 0.593  

Vis_8 0.518  

acc_1 0.571  

acc_2 0.673  

acc_3 0.676  

acc_4 0.777  

acc_5 0.728  

acc_6 0.689  

acc_7 0.773  

acc_8 0.766  

acc_9 0.695  

acc_10 0.676  

ind_1 0.544  

ind_2 0.571  
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ind_3 0.25  

ind_4 0.483  

ind_5 0.35  

ind_6 0.491  

ind_7 0.549  

ind_8 0.512  

ind_9 0.599  

ind_10 0.478  

ind_11 0.507  

ind_12 0.654  

part_1 0.513  

part_2 0.638  

part_3 0.719  

part_4 0.81  

part_5 0.745  

part_6 0.776  

part_7 0.718  

part_8 0.539  

part_9 0.631  

part_10 0.686  

  .02الملحق رقم  SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر
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من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتغیر الكامن الخاص بالمتطلبات المتعلقة بالحوكمة كانت 

وهذا یشیر إلى أن  0.708معاملات التحمیل من جیدة إلى مقبولة بالنسبة لأغلب الأبعاد لأنها أكبر من 

 0.4، أما المحصور بین هذه الأبعاد لها الكثیر من القواسم المشتركة التي یلتقطها المتغیر أي موثوقیتها 

موثوقیة حسب القاعدة یتم التعامل معها  باختبار حذفها والنظر فیما إن كان حذفها یحسن لنا  0.7و 

 ind_3أم لا، وإن كان الحذف لا یحسن فیتم الاحتفاظ بها، أما معامل التحمیل للبعدین  الاتساق الداخلي

، كما سجل معامل الفا  0.4باشرة لأنها أقل من فیتم حذفهما م 0.35و 0.25فكانت قیمتهما  ind_5و 

و  0.7وهي قیم غیر جیدة لأنها تعدت قیمة  0.973قیمة   rho-Aومعامل  0.969كرونباخ قیمة 

وهذا یدل على أن جمیع الأبعاد تقیس نفس الظاهرة وهذا یجعلها غیر صالحة للقیاس نتیجة 0.9تجاوزت 

كما سجل معامل الصدق  ،ها لتحسین موثوقیة الاتساق الداخليلاستخدام أبعاد زائدة عن الحاجة یتم حذف

، وهذا یدل على وجود أبعاد 0.95وتعدت  0.7وهي قیمة غیر جیدة لأنها تعدت  0.971المركب قیمة  

وهي غیر مقبولة وتشیر  0.408فسجل قیمة  AVEزائدة عن الحاجة، أما متوسط نسبة التباین المستخرج 

  .   د أكبر في المتوسط من التباین المفسر من قبل متغیر متطلبات الحوكمةإلى أن تباین خطأ الأبعا

  :بعد إختبار حذف الأبعاد تم التوصل إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي

  .الصدق التقاربي بعد التعدیل لمتغیر متطلبات تطبیق الحوكمة): 21- 3(الجدول رقم 

معامل   البعد  المتغیر الكامن

  التحمیل

الفا  معامل

  كرونباخ

Rho-A  

  

الصدق 

  المركب

متوسط نسبة 

التباین المستخرج 

AVE 

تطبیق  متطلبات

  الحوكمة

Vis_3 0.632  0.965 

  

0.967 

  

0.968 

  

0.502 

  
Vis_4  0.644  

Vis_6 0.591  

Vis_7 0.619  

ind_2 0.556  

ind_12 0.630  
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Tra_1 0.727  

Tra_2  0.659  

Tra_3  0.707  

Tra_4 0.783  

Tra_5 0.842  

Tra_6 0.630  

Tra_7  0.719 

Tra_8 0.783  

Tra_9  0.700  

part_3 0.711 

part_4 0.818  

part_5 0.764  

part_6 0.807  

part_7 0.743  

part_9 0.619  
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part_10  0.690  

acc_2 0.663 

acc_3 0.698  

acc_4 0.788  

acc_5 0.735  

acc_6 0.676  

acc_7 0.777  

ac_8 0759  

acc_9 0.689  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

و  0.7من خلال الجدول نلاحظ أن معامل الفا كرونباخ كان بقیمة غیر جیدة لأنها تعدت قیمة 

، وكذالك 0.9وتجاوزت قیمة  0.7قیمة غیر جیدة تعدت Rho-A ، كما سجل معامل 0.9تجاوزت قیمة 

ین ، أما قیمة متوسط نسبة التبا0.95وتتعدى قیمة   0.7سجل معامل الصدق المركب قیمة تتعدى قیمة 

بعد حذف الأبعاد الغیر منسجمة،  0.502إلى  0.408وتحسنت من  0.5تعدت العتبة  AVEالمستخرج 

  .نصف تباین أبعاده %50أي أن متغیر متطلبات تطبیق الحوكمة یفسر في المتوسط بنسبة 

  :الصدق التمایزي لنموذج الدراسة - 2

بعد تقییم الصدق التقاربي للنموذج، یتم الانتقال للصدق التمایزي والذي یعني تمیز المتغیرات   

الكامنة بمتغیراتها المقاسة عن باقي المتغیرات الكامنة الأخرى في النموذج، ویتم هذا بالاعتماد على 

-Heterotrait نسبة -معاملات التحمیل التقاطعیة - Fornell-Larckerمعیار  : المقاییس التالیة

Monotrait.  
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كانت نتائجه بالنسبة للنموذج الخاص بالدراسة موضحة في  Fornell-Larckerبالنسبة لمعیار   

  :الجدول التالي

  لبناء نموذج الدراسة Fornell-Larckerمعیار ): 22- 3(الجدول رقم 

المتطلبات   المتغیرات

المتعلقة 

  بالشفافیة

المتطلبات 

المتعلقة 

بالرؤیة 

  الإستراتیجیة

المتطلبات 

المتعلقة 

  بالمساءلة

متطلبات 

تطبیق 

  الحوكمة

المتطلبات 

المتعلقة 

  بالاستقلالیة

المتطلبات 

المتعلقة 

  بالمشاركة

المتطلبات المتعلقة 

  بالشفافیة

0.795            

المتطلبات المتعلقة 

بالرؤیة 

  الإستراتیجیة

0.647  0.769          

المتطلبات المتعلقة 

  بالمساءلة

0.782  0.725  0.789        

متطلبات تطبیق 

  الحوكمة

0.927  0.809  0.919  0.709      

المتطلبات المتعلقة 

  بالاستقلالیة

0.658  0.566  0.646  0.720  0.719    

المتطلبات المتعلقة 

  بالمشاركة

0.809  0.715  0.774  0.916  0.621  0.808  

  .SmartPLS4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن الجذر التربیعي لمتوسط التباین المستخرج للمتطلبات المتعلقة   

وهي أقل قیمة من أكبر قیمة في العمود المقابل لمعاملات الارتباط الخاصة  0.795بالشفافیة سجل قیمة 

رتباط المقابل للمتغیر وأقل من قیمة معامل الا 0.809بالمتغیرات ذات الترتیب الأدنى التي سجلت قیمة 

  .0.927ذو الترتیب الأعلى متطلبات تطبیق الحوكمة الذي سجل قیمة 
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أما الجذر التربیعي لمتوسط التباین المستخرج للمتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة سجل قیمة   

ت الترتیب وهي أكبر من أكبر قیمة في العمود المقابل لمعاملات الارتباط مع المتغیرات ذا 0.769

وأقل من قیمة معامل الارتباط المقابل للمتغیر ذو الترتیب  0.725الأدنى في النموذج والتي كانت قیمتها 

، وأكبر من أكبر قیمة في السطر التي كانت 0.809الأعلى متطلبات تطبیق الحوكمة الذي سجل قیمة 

اتیجیة مع متغیر ذو ترتیب أدنى قیمة وحیدة وهي معامل ارتباط المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستر 

  .0.647المتطلبات المتعلقة بالشفافیة والتي سجلت قیمة 

 0.789أما الجذر التربیعي لمتوسط التباین المستخرج للمتطلبات المتعلقة بالمساءلة سجل قیمة   

ب الأدنى وهي أكبر قیمة من أكبر قیمة في العمود المقابل لمعاملات الارتباط مع المتغیرات ذات الترتی

وأقل من قیمة معامل الارتباط المقابل للمتغیر ذو الترتیب الأعلى  0.774في النموذج والتي كانت قیمتها 

، وأكبر قیمة من أكبر قیمة في السطر من قیم 0.919متطلبات تطبیق الحوكمة الذي سجل قیمة 

  .0.782ة معاملات الارتباط الخاصة بالمتغیرات ذات الترتیب الأدنى التي سجلت قیم

 0.719أما الجذر التربیعي لمتوسط التباین المستخرج للمتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة سجل قیمة   

( وهي أكبر قیمة من أكبر قیمة وحیدة في العمود المقابل لمعامل الارتباط الخاص بمتغیر ذو ترتیب أدنى

ة من أكبر قیمة في السطر من قیم ، وأكبر قیم0.621الذي سجل قیمة ) المتطلبات المتعلقة بالمشاركة 

وأقل قیمة من قیمة  0.658معاملات الارتباط الخاص بالمتغیرات ذات الترتیب الأدنى التي سجلت قیمة 

  .0.720معامل الارتباط الخاص بالمتغیر ذو الترتیب الأعلى متطلبات تطبیق الحوكمة الذي سجل قیمة 

 0.808ج للمتطلبات المتعلقة بالمشاركة سجل قیمة أما الجذر التربیعي لمتوسط التباین المستخر   

وهي أقل قیمة من أكبر قیمة في السطر المقابل لمعاملات الارتباط الخاصة بالمتغیرات ذات الترتیب 

وأقل من قیمة معامل الارتباط المقابل للمتغیر ذو الترتیب الأعلى  0.809الأدنى التي سجلت قیمة 

  .0.916ل قیمة متطلبات تطبیق الحوكمة الذي سج

وهي  0.709أما الجذر التربیعي لمتوسط التباین المستخرج لمتطلبات تطبیق الحوكمة سجل قیمة   

أقل قیمة من أكبر قیمة في العمود المقابلة لمعامل الارتباط الخاص بالمتغیرات ذات الترتیب الأدنى الذي 

ملات الارتباط الخاصة بالمتغیرات ، وأقل قیمة من أكبر قیمة في السطر من قیم معا0.916سجل قیمة 

  .0.927ذات الترتیب الأدنى الذي سجل قیمة 

من خلال ما سبق یمكن القول أن المتغیرات ذات الترتیب الأدنى سجلت صدق تمایزي بعضها   

البعض في النموذج ما عدا متغیري المتطلبات المتعلقة بالشفافیة والمشاركة، وكذا المتغیر ذو الترتیب 

م یحقق صدق تمایزي في النموذج، ذلك أنه یشترك في نفس المتغیرات المقاسة للمتغیرات الكامنة الأعلى ل
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ذات الترتیب الأدنى، وعلیه یمكن الحكم أن النموذج یتمتع بصدق تمایزي بالنسبة لأغلب متغیرات ذو 

  .الترتیب الأدنى في النموذج ویمكن اعتباره مناسب

استخدام معاملات التحمیل التقاطعیة كما هو موضح في كما یمكن قیاس الصدق التمایزي ب  

  :الجدول التالي

  .معاملات التحمیل التقاطعیة للبناء): 23- 3(الجدول رقم 

متطلبات   البعد

تطبیق 

  الحوكمة

متطلبات 

متعلقة بالرؤیة 

  الإستراتیجیة

متطلبات 

متعلقة 

  بالاستقلالیة

متطلبات 

متعلقة 

  بالشفافیة

متطلبات 

متعلقة 

  بالمشاركة

متطلبات 

متعلقة 

  بالمساءلة

Tra-1  0.727  0.541  0.501  0.786  0.636  0.582  

Tra-2  0.659  0.365  0.582  0.748  0.566  0.568  

Tra-3 0.707  0.447  0.553  0.776  0.588  0.595  

Tra-4 0.783  0.537  0.524  0.793  0.667  0.681  

Tra-5 0.842  0.580  0.595  0.903  0.711  0.740  

Tra-6 0.630  0.520  0.327  0.648  0.498  0.513  

Tra-7 0.719  0.524  0.441  0.759  0.668  0.598  

Tra-8 0.783  0.561  0.543  0.854  0.682  0.638  

Tra-9  0.700  0.560  0.441  0.720  0.634  0.615  

Vis-3 0.632  0.797  0.442  0.493  0.562  0.590  

Vis-4 0.644  0.780  0.469  0.527  0.573  0.545  

Vis-6 0.591  0.763  0.499  0.477  0.492  0.532  

Vis-7 0.619  0.735  0.333  0.491  0.568  0.562  

Acc-2 0.663  0.499  0.551  0.584  0.540  0.700  
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Acc-3 0.698  0.569  0.381  0.605  0.566  0.755  

Acc-4 0.788  0.611  0.519  0.667  0.659  0.870  

Acc-5 0.735  0.577  0.496  0.638  0.600  0.811  

Acc-6 0.676  0.572  0.484  0.514  0.565  0.808  

Acc-7 0.777  0.584  0.578  0.675  0.675  0.810  

Acc-8 0.759  0.607  0.576  0.653  0.616  0.822  

Acc-9 0.689  0.548  0.481  0.586  0.648  0.723  

Ind-2 0.556  0.423  0.713  0.525  0.432  0.506  

Ind-6 0.436  0.267  0.639  0.395  0.440  0.410  

Ind-10 0.403  0.330  0.684  0.329  0.362  0.413  

Ind-12 0.630  0.553  0.826  0.589  0.533  0.513  

Part-3 0.711  0.603  0.460  0.659  0.735  0.604  

Part-4 0.818  0.650  0.567  0.768  0.827  0.702  

Part-5 0.764  0.554  0.551  0.686  0.863  0.627  

Part-6 0.807  0.618  0.488  0.717  0.874  0.687  

Part-7 0.743  0.581  0.439  0.629  0.845  0.635  

Part-9 0.619  0.430  0.536  0.501  0.727  0.528  

Part-10 0.690  0.583  0.473  0.577  0.771  0.570  
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التقاطعیة بین المتغیرات الكامنة بعضها من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معاملات التحمیل   

البعض سجلت قیم جیدة، وبالتركیز على المتغیرات ذات الترتیب الأدنى نلاحظ أن معاملات التحمیل 

  .التقاطعیة لنفس المتغیر كانت أكبر من معاملات التحمیل التقاطعیة المقابلة للمتغیرات الأخرى في البناء

وهي  0.797لرؤیة الإستراتیجیة سجلت أكبر معامل تحمیل قیمته بالنسبة للمتطلبات المتعلقة با  

أكبر قیمة من أكبر قیمة في السطر والمقابلة لمعاملات التحمیل التقاطعیة مع المتغیرات الأخرى في 

، مما یشیر إلى أن التحمیلات المتقاطعة تثبت وجود المصداقیة 0.590النموذج والتي كانت قیمتها 

ي أن هذا المتغیر متمیز في التقاطه لظواهر لا تمثلها المتغیرات الأخرى في النموذج، التمایزیة وهذا یعن

وهي أكبر قیمة من أكبر قیمة في السطر والمقابلة لمعاملات  0.735بینما سجل أقل معامل تحمیل قیمة 

  .0.562تحمیل تقاطعیة مع متغیرات أخرى في النموذج والتي كانت قیمتها 

وهي أكبر قیمة  0.826المتعلقة بالاستقلالیة سجلت أكبر معامل تحمیل قیمته  بالنسبة للمتطلبات  

من أكبر قیمة في السطر والمقابلة لمعاملات التحمیل التقاطعیة مع المتغیرات الأخرى في النموذج والتي 

یعني  ، مما یشیر إلى أن التحمیلات المتقاطعة تثبت وجود المصداقیة التمایزیة وهذا0.589كانت قیمتها 

أن هذا المتغیر متمیز في التقاطه لظواهر لا تمثلها المتغیرات الأخرى في النموذج، بینما سجل أقل 

وهي أكبر قیمة من أكبر قیمة في السطر والمقابلة لمعاملات تحمیل تقاطعیة  0.639معامل تحمیل قیمة 

  .0.440مع متغیرات أخرى في النموذج والتي كانت قیمتها 

وهي أكبر قیمة  0.903للمتطلبات المتعلقة بالشفافیة سجلت أكبر معامل تحمیل قیمته بالنسبة   

من أكبر قیمة في السطر والمقابلة لمعاملات التحمیل التقاطعیة مع المتغیرات الأخرى في النموذج والتي 

ة وهذا یعني ، مما یشیر إلى أن التحمیلات المتقاطعة تثبت وجود المصداقیة التمایزی0.740كانت قیمتها 

أن هذا المتغیر متمیز في التقاطه لظواهر لا تمثلها المتغیرات الأخرى في النموذج، بینما سجل أقل 

وهي أكبر قیمة من أكبر قیمة في السطر والمقابلة لمعاملات تحمیل تقاطعیة  0.648معامل تحمیل قیمة 

  .0.520مع متغیرات أخرى في النموذج والتي كانت قیمتها 

وهي أكبر قیمة  0.874للمتطلبات المتعلقة بالمشاركة سجلت أكبر معامل تحمیل قیمته  بالنسبة  

من أكبر قیمة في السطر والمقابلة لمعاملات التحمیل التقاطعیة مع المتغیرات الأخرى في النموذج والتي 

یة وهذا یعني ، مما یشیر إلى أن التحمیلات المتقاطعة تثبت وجود المصداقیة التمایز 0.717كانت قیمتها 

أن هذا المتغیر متمیز في التقاطه لظواهر لا تمثلها المتغیرات الأخرى في النموذج، بینما سجل أقل 

وهي أكبر قیمة من أكبر قیمة في السطر والمقابلة لمعاملات تحمیل تقاطعیة  0.727معامل تحمیل قیمة 

  .0.536مع متغیرات أخرى في النموذج والتي كانت قیمتها 
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وهي أكبر قیمة  0.870ة للمتطلبات المتعلقة بالمساءلة سجلت أكبر معامل تحمیل قیمته بالنسب  

من أكبر قیمة في السطر والمقابلة لمعاملات التحمیل التقاطعیة مع المتغیرات الأخرى في النموذج والتي 

زیة وهذا یعني ، مما یشیر إلى أن التحمیلات المتقاطعة تثبت وجود المصداقیة التمای0.667كانت قیمتها 

أن هذا المتغیر متمیز في التقاطه لظواهر لا تمثلها المتغیرات الأخرى في النموذج، بینما سجل أقل 

وهي أكبر قیمة من أكبر قیمة في السطر والمقابلة لمعاملات تحمیل تقاطعیة  0.700معامل تحمیل قیمة 

  .0.584مع متغیرات أخرى في النموذج والتي كانت قیمتها 

ن أن المتغیر ذو الترتیب الأعلى متطلبات تطبیق الحوكمة لم یسجل قیم معاملات تحمیل في حی  

  .تقاطعیة كبیرة

كما یمكن اختبار الصدق التمایزي باستخدام مصفوفة الارتباط بین المتغیرات الكامنة یدعى نسبة   

Heterotrait-Monotrait  والذي یرمز له بHTMT من، وقدم هذا الأسلوب الإحصائي كل  

(Henseler,j.,ringle,C.M.,& Sarstedt,M.,2015) حیث یشترط أن لا تزید قیمة اختبار ،HTMT عن

حتى یتحقق الصدق التمایزي في النموذج ویتم عرض نتائجه ) 0.9(أو بحد أقصى ) 0.85(نقطة القطع 

  :من خلال الجدول التالي

  Heterotrait-Monotraitالأحادیة أو نسبة-نسبة سمة اللاتجانس): 24-3(جدول رقم 

المتطلبات   

المتعلقة 

  بالشفافیة

المتطلبات 

المتعلقة 

بالرؤیة 

  الإستراتیجیة

المتطلبات 

المتعلقة 

  بالمساءلة

متطلبات 

تطبیق 

  الحوكمة

المتطلبات 

المتعلقة 

  بالاستقلالیة

المتطلبات 

المتعلقة 

  بالمشاركة

المتطلبات المتعلقة 

  بالشفافیة

            

المتعلقة المتطلبات 

بالرؤیة 

 0.774  الإستراتیجیة

          

المتطلبات المتعلقة 

 0.865 0.861  بالمساءلة

        

       0.978 0.946 0.990متطلبات تطبیق 
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  الحوكمة

المتطلبات المتعلقة 

 0.871 0.808 0.752 0.814  بالاستقلالیة

    

المتطلبات المتعلقة 

 0.779 0.972 0.846 0.850 0.888  بالمشاركة

  

  .SmartPLS4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

من خلال الجدول نلاحظ أن المتطلبات المتعلقة بالشفافیة حققت صدق تمایزي مع المتطلبات   

 بالمساءلة والمشاركة والمتطلبات المتعلقة المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة والمتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة

، 0.9على الترتیب وهي لم تزید عن 0.888و 0.861و  0.814و HTMT 0.774حیث سجلت قیم 

تجاوزت  0.990المتغیر ذو الترتیب الأعلى متطلبات تطبیق الحوكمة حیث سجل قیمة  ولم یتحقق مع 

  .0.9الحد الأقصى 

أما المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة حققت صدق تمایزي مع المتطلبات المتعلقة   

على الترتیب  0.850و  HTMT 0.752ستقلالیة والمتطلبات المتعلقة بالمشاركة حیث سجلت قیم بالا

 HTMT 0.865، ولم یتحقق مع المتطلبات المتعلقة بالمساءلة حیث سجل قیمة 0.85وهي لم تزید عن 

 ، وكذلك مع المتغیر ذو الترتیب الأعلى متطلبات تطبیق الحوكمة حیث سجل0.85وهي تتجاوز قیمة 

  .0.9تجاوزت الحد الأقصى  HTMT 0.946قیمة 

أما المتطلبات المتعلقة بالمساءلة حققت صدق تمایزي مع المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة   

على الترتیب وهي لم تزید  0.846و  HTMT 0.808والمتطلبات المتعلقة بالمشاركة حیث سجلت قیم 

، ولم یتحقق مع المتغیر ذو الترتیب الأعلى متطلبات تطبیق الحوكمة حیث سجلت قیمة  0.85عن 

HTMT 0.978  0.9تجاوزت الحد الأقصى.  

أما المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة حققت صدق تمایزي مع المتطلبات المتعلقة بالمشاركة حیث   

  .0.85وهي لم تتجاوز  HTMT 0.779ة سجلت قیم

أما المتغیر ذو الترتیب الأعلى متطلبات تطبیق الحوكمة لم یحقق صدق تمایزي مع المتطلبات   

أي تجاوزت على الترتیب  0.972و  HTMT 0.871المتعلقة بالاستقلالیة والمشاركة حیث سجلت قیم 

من الناحیة  أنهاهذا یعني وعدم تحقق الصدق التمایزي في بعض المتطلبات ، 0.9والحد الأقصى  0.85

  .النظریة متشابهة إلى حد كبیر
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ومن خلال ما سبق نستنتج أن بعض المتغیرات ذات الترتیب الأدنى فیما بینها حققت صدق   

  .يتمایزي، في حین أن بعضها لم تحقق، أما المتغیر ذو الترتیب الأعلى لم یحقق صدق تمایز 

سمة الأحادیة أو نسبة  –یمكن النظر أیضا لتصحیح تحیز مجال الثقة لنسبة سمة اللاتجانس و   

HTMT أنها تختلف عن الواحد الصحیح والموضحة نتائجها في الجدول التالي:  

  سمة الأحادیة - تحیز مجال الثقة لنسبة سمة اللاتجانس): 25- 3(الجدول رقم 

 %97.50الحدالأعلى   %2.50الحد الأدنى  )M(العینة متوسط  )O(العینة الأصلیة  العلاقة

 0.382 0.316 0.348 0.350  الحوكمة> -الشفافیة

-الرؤیة الإستراتیجیة

 0.171 0.123 0.146 0.147  الحوكمة> 

 0.339 0.276 0.307 0.306  الحوكمة> -المساءلة

> - الاستقلالیة

 0.064 0.027 0.046 0.046  الحوكمة

 0.288 0.238 0.263 0.262  الحوكمة> - المشاركة

  .SmartPLS4من إعداد الطالبة من مخرجات برنامج  :المصدر

سمة الأحادیة  –نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نتائج مجال الثقة لنسبة سمة اللاتجانس   

، 1للعلاقة بین المتغیرات ذات الترتیب الأدنى نحو المتغیر ذو الترتیب الأعلى لا تحتوي على القیمة 

 0.382و  0.316للعلاقة بین الشفافیة والحوكمة هما  HTMTالحدان الأدنى والأعلى لمجال ثقة نسبة و 

للعلاقة بین الرؤیة الإستراتیجیة والحوكمة  HTMTعلى التوالي، والحدان الأدنى والأعلى لمجال ثقة نسبة 

للعلاقة بین  HTMTعلى التوالي، والحدان الأدنى والأعلى لمجال ثقة نسبة  0.171و  0.123هما 

على التوالي، والحدان الأدنى والأعلى لمجال ثقة نسبة  0.339و  0.276المساءلة والحوكمة هما 

HTMT  على التوالي، والحدان الأدنى والأعلى  0.064و  0.027للعلاقة بین الاستقلالیة والحوكمة هما

على التوالي، وبالتالي  0.288و  0.238للعلاقة بین المشاركة والحوكمة هما  HTMTلمجال ثقة نسبة 

  . تدعم جودة المصداقیة التمایزیة للمباني HTMTفإن نتائج مجال الثقة لمعیار 
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  .نتائج الدراسة ومناقشتها: المبحث الثالث

من خلال هذا المبحث سیتم التعرف على متغیرات الدراسة ومناقشة نتائجها، إضافة إلى اختبار   

  .نتائجهافروض الدراسة ومناقشة 

  .وصف متغیرات الدراسة: ولالأ المطلب 

سیتم تحلیل البیانات المتحصل علیها من الاستبیان من خلال الإجابة عن أسئلة الدراسة   

واستخلاص أهم النتائج عن طریق تحلیل فقرات المجالات الخمسة، والجدول الموالي یبین لنا المتوسطات 

  .المرجحة والاتجاه العام لها

  .المتوسطات المرجحة والاتجاه العام لها): 26-3(جدول رقم 

  درجة الموافقة  قیمة المتوسط الحسابي المرجح

  غیر موافق بشدة  [1-1.8[

  غیر موافق  [2.6- 1.8[

  محاید  [3.4- 2.6[

  موافق  [4.2- 3.4[

  موافق بشدة  [5- 4.2[

منظور -أسالیب تصمیم وإعداد الدراسات المیدانیةطویطي مصطفى، وعیل میلود، : من إعداد الطالبة استناد للمرجع: المصدر

إحصائي، مطبوعة جامعیة، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة أكلي محند أولحاج، البویرة، الجزائر، 

  .111، ص2014

دول وتم حساب المتوسط المرجح لكل مجال من مجالات الدراسة مع الدرجة الموافقة له، والج  

  :التالي یبین ذلك
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  .المتوسطات المرجحة لمحاور الدراسة والاتجاه العام لها): 27-3(جدول رقم 

  درجة الموافقة  المحور

  3.16  المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة

 3.35  المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة

 3.12  المتطلبات المتعلقة بالشفافیة

 3.23  بالمشاركةالمتطلبات المتعلقة 

 3.04  المتطلبات المتعلقة بالمساءلة

  . spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

  .تحلیل نتائج فقرات المجال الأول: أولاً 

الجدول الموالي یبین نتائج الإحصاءات الوصفیة لتحلیل فقرات المجال الأول للمتطلبات المتعلقة   

  :متمثلة فیما یليبالرؤیة الإستراتیجیة 

  .نتائج الإحصاءات الوصفیة للمتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة): 28-3(جدول رقم 

موافق   السؤال

  تماما

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

الانحراف   المتوسط

  المعیاري

  الدرجة

  3.39  5  14  33  61  5  تكرار  1

  

  محاید  0.907

%  4.2  51.7  28  11.9  4.2  

  محاید  0.929  3.34  3  22  30  56  6  تكرار  2
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%  5.1  47.5  25.4  18.6  2.5  

  محاید  0.939  3.19  4  26  34  49  4  تكرار  3

%  3.4  41.5  28.8  22  3.4  

  محاید  1.013  2.91  9  35  33  37  3  تكرار  4

%  2.5  31.4  28  29.7  7.6  

  محاید  0.937  3.16  5  22  45  39  6  تكرار  5

%  5.1  33.1  38.1  18.6  4.2  

  محاید  0.995  3.16  5  30  26  51  4  تكرار  6

%  3.4  43.2  22  25.4  4.2  

  محاید  0.948  3.11  4  30  35  44  4  تكرار  7

%  3.4  37.3  29.7  25.4  3.4  

  محاید  0.945  3.05  4  30  46  31  7  تكرار  8

%  5.9  26.3  39  25.4  3.4  

المتوسط 

  المرجح

  محاید  3.16

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر
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أعلاه الذي یبین التكرارات والنسب المئویة لاستجابات أفراد ) 28- 3(من خلال الجدول رقم   

الدراسة حول المجال الأول المرتبط بالمتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة نلاحظ أن متوسط إجابات 

، أي أن الاتجاه العام لأراء أفراد العینة هو محاید على كل الفقرات 3.39و  2.92 أفراد العینة تراوح بین

تُعد الجامعة خططها (التي تقیس هذا المتغیر، وأول فقرة من حیث الأهمیة هي الفقرة رقم واحد 

بإجمالي موافق  0.907وانحراف معیاري  3.39بمتوسط حسابي ) الإستراتیجیة بما یحقق رؤیتها ورسالتها

تقیم الجامعة (ة محاید، تلیها الفقرة الثانیة مستجیب وبدرج) 118(مستجیب من أصل ) 94(ومحاید 

بإجمالي  0.929وانحراف معیاري  3.34بمتوسط حسابي ) خططها وبرامجها باستمرار وبهدف تطویرها

تسهر (مستجیب وبدرجة محاید، وتأتي الفقرة الثالثة ) 117(مستجیب من أصل ) 86(موافق ومحاید 

 3.19في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي ) الجامعة على تطبیق وتنفیذ الخطط المستقبلیة بكل مسؤولیة

مستجیب وبدرجة ) 117(مستجیب من أصل ) 83(بإجمالي موافق ومحاید  0.939وانحراف معیاري 

) ة استدامة المیزانیةتسهر الجامعة على تطبیق المیزانیة بفعالیة ووفقا لرؤی(محاید، والفقرتین الخامسة 

یوجد بالجامعة تضافر للجهود والتعاون بین مختلف أطراف الجامعة لتجسید الخطط وتحقیق (والسادسة 

على  0.995و  0.937وبانحراف معیاري  3.16احتلتا المرتبة الرابعة بنفس متوسط حسابي ) الأهداف

) 116(و ) 117(یب من أصل مستجیب على الترت) 77(و ) 84(الترتیب بإجمالي موافق ومحاید 

تقوم الجامعة بتوضیح (مستجیب على الترتیب وبدرجة محاید، واحتلت المرتبة الخامسة الفقرة السابعة 

بمتوسط ) مضمون الرؤیة والرسالة لأصحاب المصالح داخل وخارج الجامعة ونشرها على موقع الجامعة

) 117(مستجیب من أصل ) 79( بإجمالي موافق ومحاید 0.948وانحراف معیاري  3.11حسابي 

تقوم الجامعة بمشاركة أصحاب (مستجیب وبدرجة محاید، وفي المرتبة ما قبل الأخیرة كانت الفقرة الثامنة 

بإجمالي  0.945وانحراف معیاري  3.05بمتوسط حسابي ) المصالح في صیاغة خطتها الإستراتیجیة

ة محاید، أما المرتبة الأخیرة كانت للفقرة مستجیب وبدرج) 118(مستجیب من أصل ) 77(موافق ومحاید 

بمتوسط حسابي ) توفر الجامعة كل الإمكانات المادیة لتنفیذ خططها المستقبلیة بأقل تكلفة ووقت(الرابعة 

) 117(مستجیب من أصل ) 72(بإجمالي موافق وغیر موافق  1.013وانحراف معیاري  2.92ضعیف 

  .مستجیب وبدرجة محاید

  .ائج فقرات المجال الثانيتحلیل نت: ثانیاً 

الجدول الموالي یبین نتائج الإحصاءات الوصفیة لتحلیل فقرات المجال الثاني للمتطلبات المتعلقة 

  :بالاستقلالیة متمثلة فیما یلي
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  .نتائج الإحصاءات الوصفیة للمتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة): 29-3(جدول رقم 

موافق   السؤال

  تماما

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

الانحراف   المتوسط

  المعیاري

  الدرجة

  محاید  0.939  3.25  4  22  37  48  6  تكرار  1

%  5.1  40.7  31.4  18.6  3.4  

  محاید  0.958  3.05  6  27  43  36  5  تكرار  2

%  4.2  30.5  36.4  22.9  5.1  

  موافق  0.870  3.90  3  8  8  76  22  تكرار  3

%  18.6  64.4  6.8  6.8  2.5  

  محاید  1.051  3.15  8  26  31  46  7  تكرار  4

%  5.9  39  26.3  22  6.8  

  موافق  1.107  3.48  8  18  16  61  15  تكرار  5

%  12.7  51.7  13.6  15.3  6.8  

  محاید  1.154  2.83  17  33  25  38  5  تكرار  6

%  4.2  32.2  21.2  28  14.4  

  محاید  1.191  3.00  17  26  21  48  6  تكرار  7
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%  5.1  40.7  17.8  22  14.4  

  موافق  1.011  3.56  7  11  21  65  13  تكرار  8

%  11  55.1  17.8  9.3  5.9  

  محاید  1.038  3.28  8  20  27  56  7  تكرار  9

%  5.9  47.5  22.9  16.9  6.8  

  موافق  1.013  3.63  5  15  14  67  16  تكرار  10

%  13.6  56.8  11.9  12.7  4.2  

  موافق  0.963  3.85  4  10  10  69  25  تكرار  11

%  21.2  58.5  8.5  8.5  3.4  

  محاید  1.091  3.31  8  22  24  53  11  تكرار  12

%  9.3  44.9  20.3  18.6  6.8  

  محاید  3.35  المتوسط المرجح

  . spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

والنسب المئویة لاستجابات أفراد أعلاه الذي یبین التكرارات ) 29- 3(من خلال الجدول رقم 

الدراسة حول المجال الثاني المرتبط بالمتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد 

، أي أن الاتجاه العام لأراء أفراد العینة بین محاید وموافق على الفقرات 3.90و  2.83العینة تراوح بین 

یتم إختیار ممثلي الأساتذة في (من حیث الأهمیة هي الفقرة رقم ثلاثة  التي تقیس هذا المتغیر، وأول فقرة

بإجمالي موافق  0.870وانحراف معیاري  3.90بمتوسط حسابي ) الجامعة عن طریق الانتخاب الحر
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یتمتع (مستجیب وبدرجة موافق، تلیها الفقرة الحادي عشر ) 117(مستجیب من أصل ) 98(وموافق تماما 

بمتوسط ) في الجامعة بحریة البحث العلمي وفق المبادئ والمناهج العلمیة للبحث عضو هیئة التدریس

) 118(مستجیب من أصل ) 94(بإجمالي موافق وموافق تماما  0.963وانحراف معیاري  3.85حسابي 

یتمتع عضو هیئة التدریس في الجامعة بحریة التدریس (مستجیب وبدرجة موافق، وتأتي الفقرة العاشرة 

وانحراف  3.63في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي ) دئ التدریس ومعاییره ومناهجه المقبولةوفق مبا

مستجیب وبدرجة موافق، ) 117(مستجیب من أصل ) 83(بإجمالي موافق وموافق تماما  1.013معیاري 

 3.56ط حسابي احتلت المرتبة الرابعة بمتوس) للجامعة الحق في تقریر شراكاتها الأكادیمیة(والفقرة الثامنة 

مستجیب وبدرجة ) 117(مستجیب من أصل ) 86(بإجمالي موافق ومحاید  1.011وانحراف معیاري 

احتلت ) للجامعة الحق في استحداث التخصصات الأكادیمیة والدورات التدریبیة(موافق،  والفقرة الخامسة 

) 79(افق وغیر موافق بإجمالي مو  1.107وبانحراف معیاري  3.48المرتبة الخامسة  بمتوسط حسابي 

یتمتع (مستجیب وبدرجة موافق، واحتلت المرتبة السادسة الفقرة الثاني عشر ) 118(مستجیب من أصل 

وانحراف  3.31بمتوسط حسابي ) عضو هیئة التدریس في الجامعة بحریة التعبیر عن آراءه وأفكاره

تجیب وبدرجة محاید، و مس) 118(مستجیب من أصل ) 77(بإجمالي موافق ومحاید  1.091معیاري 

بمتوسط ) للجامعة الحریة في اختیار آلیات ضمان الجودة المناسبة(المرتبة السابعة كانت للفقرة التاسعة 

) 118(مستجیب من أصل ) 83(بإجمالي موافق ومحاید  1.038وانحراف معیاري  3.28حسابي 

تتبنى الجامعة رسالة یتم التصریح بها (مستجیب وبدرجة محاید، أما المرتبة الثامنة كانت للفقرة الأولى 

مستجیب من ) 85(بإجمالي موافق ومحاید  0.939وانحراف معیاري  3.25بمتوسط حسابي ) رسمیا

للجامعة الحریة في (مستجیب وبدرجة محاید، أما المرتبة التاسعة كانت للفقرة الرابعة ) 117(أصل 

 1.051وانحراف معیاري  3.15بمتوسط حسابي  )تأسیس حوافز مرتبطة بالأداء لأعضاء هیئة التدریس

مستجیب وبدرجة محاید، أما المرتبة العاشرة ) 118(مستجیب من أصل ) 77(بإجمالي موافق ومحاید 

وانحراف  3.05بمتوسط حسابي ) تتمتع الجامعة بالاستقلالیة في تحدید رسالتها(كانت للفقرة الثانیة 

مستجیب وبدرجة محاید، وفي ) 117(مستجیب من أصل ) 79(بإجمالي موافق ومحاید  0.958معیاري 

بمتوسط ) للجامعة الحریة في تحدید معاییر قبول الطلبة(المرتبة ما قبل الأخیرة كانت الفقرة السابعة 

) 118(مستجیب من أصل ) 74(بإجمالي موافق وغیر موافق  1.191وانحراف معیاري  3.00حسابي 

للجامعة الحریة في وضع مناهجها (الأخیرة كانت للفقرة السادسة  مستجیب وبدرجة محاید، أما المرتبة

) 71(بإجمالي موافق وغیر موافق  1.154وانحراف معیاري  2.83بمتوسط حسابي ضعیف ) الدراسیة

  .مستجیب وبدرجة محاید) 118(مستجیب من أصل 
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  .تحلیل نتائج فقرات المجال الثالث: ثالثاً 

الإحصاءات الوصفیة لتحلیل فقرات المجال الثالث للمتطلبات المتعلقة الجدول الموالي یبین نتائج 

  :بالشفافیة متمثلة فیما یلي

  .نتائج الإحصاءات الوصفیة للمتطلبات المتعلقة بالشفافیة): 30-3(جدول رقم 

موافق   السؤال

  تماما

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

الانحراف   المتوسط

  المعیاري

  الدرجة

  محاید  0.918  3.10  3  28  48  32  7  تكرار  1

%  5.9  27.1  40.7  23.7  2.5  

  موافق  0.954  3.41  4  19  27  60  8  تكرار  2

%  6.8  50.8  22.9  16.1  3.4  

  محاید  1.063  3.08  9  26  36  38  8  تكرار  3

%  6.8  32.2  30.5  22  7.6  

  محاید  1.014  2.88  9  35  41  27  6  تكرار  4

%  5.1  22.9  34.7  29.7  7.6  

  محاید  0.976  3.14  7  22  40  43  5  تكرار  5

%  4.2  36.4  33.9  18.6  5.9  

  محاید  1.047  2.84  10  38  35  28  6  تكرار  6
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%  5.1  23.7  29.7  32.2  8.5  

  محاید  0.998  3.06  7  28  40  37  6  تكرار  7

%  5.1  31.4  33.9  23.7  5.9  

  محاید  1.052  3.05  8  31  33  39  7  تكرار  8

%  5.9  33.1  28  26.3  6.8  

  محاید  0.991  3.35  4  24  24  58  8  تكرار  9

%  6.8  49.2  20.3  20.3  3.4  

  محاید  0.967  3.29  3  26  28  53  7  تكرار  10

%  5.9  44.9  23.7  22  2.5  

  محاید  3.12  المتوسط المرجح

  .spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج  : المصدر

أعلاه الذي یبین التكرارات والنسب المئویة لاستجابات أفراد ) 30- 3(من خلال الجدول رقم 

الدراسة حول المجال الثالث المرتبط بالمتطلبات المتعلقة بالشفافیة نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد العینة 

اید وموافق على الفقرات التي ، أي أن الاتجاه العام لأراء أفراد العینة بین مح3.41و  2.84تراوح بین 

تعمل الجامعة على غرس وتنمیة (تقیس هذا المتغیر، وأول فقرة من حیث الأهمیة هي الفقرة رقم اثنین 

بإجمالي  0.954وانحراف معیاري  3.41بمتوسط حسابي ) القیم الدینیة والتركیز على البعد الأخلاقي

تتحول (بدرجة موافق، تلیها الفقرة التاسعة مستجیب و ) 118(مستجیب من أصل ) 87(موافق ومحاید 

وانحراف معیاري  3.35بمتوسط حسابي ) الجامعة نحو الشفافیة الإلكترونیة والمقروءة والمسموعة والمرئیة

مستجیب وبدرجة ) 118(مستجیب من أصل ) 106(بإجمالي موافق وغیر موافق ومحاید  0.991

معلومات المرتبطة بكل قسم في الجامعة تتیح الحصول على تطور شبكة ال(محاید، وتأتي الفقرة العاشرة 
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بإجمالي  0.967وانحراف معیاري  3.29في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي ) المعلومات والوثائق بشفافیة

تتبنى الجامعة (مستجیب وبدرجة محاید، والفقرة الخامسة ) 117(مستجیب من أصل ) 81(موافق ومحاید 

احتلت المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ) وتحفز على النزاهة للموظفینأسالیب وإجراءات تحث 

مستجیب ) 117(مستجیب من أصل ) 83(بإجمالي موافق ومحاید  0.976وانحراف معیاري 3.14

توفر الجامعة وسیلة واضحة لمتابعة وتوضیح الشفافیة للتحقق من أداء (وبدرجة محاید،  والفقرة الأولى 

بإجمالي موافق  0.918وبانحراف معیاري  3.10تبة الخامسة  بمتوسط حسابي احتلت المر ) الموظفین

مستجیب وبدرجة محاید، واحتلت المرتبة السادسة الفقرة الثالثة ) 118(مستجیب من أصل ) 80(ومحاید 

توفر الجامعة قنوات تواصل واضحة ومحددة تمكن جمیع الموظفین من الإبلاغ عن أي انحراف أو (

مستجیب من أصل ) 74(بإجمالي موافق ومحاید  1.063وانحراف معیاري  3.08حسابي بمتوسط ) فساد

تقوم إدارة الجامعة بمراجعة (مستجیب وبدرجة محاید، و المرتبة السابعة كانت للفقرة السابعة ) 117(

 3.06بمتوسط حسابي ) القوانین بصفة دوریة حتى یتم تغییر وإزالة أي غموض في أي بند من القوانین

مستجیب وبدرجة ) 118(مستجیب من أصل ) 77(بإجمالي موافق ومحاید  0.998انحراف معیاري و 

تنشر الجامعة ثقافة الشفافیة في المجتمع الجامعي والوعي (محاید، أما المرتبة الثامنة كانت للفقرة الثامنة 

مستجیب من  )72(بإجمالي موافق ومحاید  1.052وانحراف معیاري  3.05بمتوسط حسابي ) بأهمیتها

تقوم الجامعة (مستجیب وبدرجة محاید، وفي المرتبة ما قبل الأخیرة كانت الفقرة الرابعة ) 118(أصل 

بتحفیز الموظفین على الإبلاغ عن أي مشكلة أو فساد یتم اكتشافه أو التأكد منه بالجهات الوصیة أو 

) 76(محاید وغیر موافق بإجمالي  1.014وانحراف معیاري  2.88بمتوسط حسابي ضعیف ) المعنیة

تتبنى (مستجیب وبدرجة محاید، أما المرتبة الأخیرة كانت للفقرة السادسة ) 118(مستجیب من أصل 

بمتوسط حسابي ) الجامعة نظام التدویر للموظف حتى لا یتمكن من تكوین علاقة تجعله تحت الضغط

) 117(مستجیب من أصل  )73(بإجمالي محاید وغیر موافق  1.047وانحراف معیاري  2.84ضعیف 

  .مستجیب وبدرجة محاید

  .تحلیل نتائج فقرات المجال الرابع: رابعاً 

الجدول الموالي یبین نتائج الإحصاءات الوصفیة لتحلیل فقرات المجال الرابع للمتطلبات المتعلقة 

  :بالمشاركة متمثلة فیما یلي
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  .المتعلقة بالمشاركةنتائج الإحصاءات الوصفیة للمتطلبات ): 31-3(جدول رقم 

موافق   السؤال

  تماما

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

الانحراف   المتوسط

  المعیاري

  الدرجة

  موافق  0.888  3.68  2  13  18  69  14  تكرار  1

%  11.9  58.5  15.3  11  1.7  

  موافق  0.903  3.49  3  15  30  61  9  تكرار  2

%  7.6  51.7  25.4  12.7  2.5  

  محاید  0.902  3.14  5  21  47  40  4  تكرار  3

%  3.4  33.9  39.8  17.8  4.2  

  محاید  0.960  2.96  9  27  43  37  2  تكرار  4

%  1.7  31.4  36.4  22.9  7.6  

  محاید  0.978  2.98  6  36  33  40  3  تكرار  5

%  2.5  33.9  28  30.5  5.1  

  محاید  0.968  3.05  6  32  32  46  2  تكرار  6

%  1.7  39  27.1  27.1  5.1  

  محاید  0.985  3.11  7  26  36  45  4  تكرار  7
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%  3.4  38.1  30.5  22  5.9  

  موافق  1.079  3.49  7  18  16  62  14  تكرار  8

%  11.9  52.5  13.6  15.3  5.9  

  محاید  0.979  3.28  7  17  35  53  6  تكرار  9

%  5.1  44.9  29.7  14.4  5.9  

  محاید  1.012  3.13  8  23  38  43  6  تكرار  10

%  5.1  36.4  32.2  19.5  6.8  

  محاید  3.23  المتوسط المرجح

  .  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج: المصدر

أعلاه الذي یبین التكرارات والنسب المئویة لاستجابات أفراد ) 31- 3(من خلال الجدول رقم 

بالمشاركة نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد العینة الدراسة حول المجال الرابع المرتبط بالمتطلبات المتعلقة 

، أي أن الاتجاه العام لأراء أفراد العینة بین محاید وموافق على الفقرات التي 3.68و  2.96تراوح بین 

بمتوسط ) تقوم جامعتنا على القانون(تقیس هذا المتغیر، وأول فقرة من حیث الأهمیة هي الفقرة رقم واحد 

) 116(مستجیب من أصل ) 87(بإجمالي موافق ومحاید  0.888معیاري وانحراف  3.68حسابي 

) تقتنع إدارة الجامعة بأن المشاركة هي حق كل الأطراف(مستجیب وبدرجة موافق، تلیها الفقرة الثانیة 

مستجیب من أصل ) 91(بإجمالي موافق ومحاید  0.903وانحراف معیاري  3.49بمتوسط حسابي 

تمنح الجامعة لمنسوبیها حق التصویت على (ق، وتأتي الفقرة الثامنة مستجیب وبدرجة مواف) 118(

في المرتبة الثالثة بمتوسط ) القرارات ووجود ممثلین منتخبین عن جمیع الأطراف في مجلس الجامعة

) 117(مستجیب من أصل ) 80(بإجمالي موافق وغیر موافق  1.079وانحراف معیاري  3.49حسابي 

تقوم الجامعة والهیئات القائمة علیها بتعزیز الثقة بینها وبین (الفقرة التاسعة مستجیب وبدرجة موافق، و 

وانحراف معیاري  3.28احتلت المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ) المجتمع المحلي والقطاع الخاص

مستجیب وبدرجة محاید،  والفقرة ) 118(مستجیب من أصل ) 88(بإجمالي موافق ومحاید  0.979
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احتلت المرتبة ) ك الجامعة إستراتیجیة تنمویة محددة ومستقرة تتضمن أهدافا بعیدة المدىتمتل(الثالثة 

مستجیب من ) 87(بإجمالي موافق ومحاید  0.902وبانحراف معیاري  3.14الخامسة  بمتوسط حسابي 

 تفعل الجامعة مشاركة(مستجیب وبدرجة محاید، واحتلت المرتبة السادسة الفقرة العاشرة ) 117(أصل 

وانحراف  3.13بمتوسط حسابي ) الأقسام والكلیات والوحدات الإداریة في عملیة التخطیط الاستراتیجي

مستجیب وبدرجة محاید، و ) 118(مستجیب من أصل ) 81(بإجمالي موافق ومحاید  1.012معیاري 

ة وإشراك العاملین تتبنى الجامعة ثقافة تنظیمیة قائمة على المشارك(المرتبة السابعة كانت للفقرة السابعة 

بإجمالي موافق ومحاید  0.985وانحراف معیاري  3.11بمتوسط حسابي ) فیما یساهم في تطویر الجامعة

تقوم (مستجیب وبدرجة محاید، أما المرتبة الثامنة كانت للفقرة السادسة ) 118(مستجیب من أصل ) 81(

بمتوسط ) ة مشاركتهم على فترات محددةالجامعة بتوعیة الموظفین وزیادة إلهامهم بصورة مستمرة بأهمی

مستجیب من أصل ) 110(بإجمالي موافق ومحاید وغیر موافق  0.968وانحراف معیاري  3.05حسابي 

تقوم الجامعة بمشاركة (مستجیب وبدرجة محاید، وفي المرتبة ما قبل الأخیرة كانت الفقرة الخامسة ) 118(

والإفصاح عن قیمه ودوافعه لبناء ثقة متبادلة بین  الموظف المعلومات مع الآخرین وطرح أفكارهم،

) 76(بإجمالي موافق وغیر موافق  0.978وانحراف معیاري  2.98بمتوسط حسابي ضعیف ) الأطراف

تسود (مستجیب وبدرجة محاید، أما المرتبة الأخیرة كانت للفقرة الرابعة ) 118(مستجیب من أصل 

ات بدایة من صنع السیاسات إلى تصمیم البرامج واتخاذ الجامعة علاقة المشاركة في كافة المستوی

بإجمالي محاید  0.960وانحراف معیاري  2.96بمتوسط حسابي ضعیف ) القرارات وتهیئة البیئة والتنفیذ

  .مستجیب وبدرجة محاید) 118(مستجیب من أصل ) 80(و موافق 

  .تحلیل نتائج فقرات المجال الخامس: خامساً 

نتائج الإحصاءات الوصفیة لتحلیل فقرات المجال الخامس للمتطلبات الجدول الموالي یبین 

  :المتعلقة بالمساءلة متمثلة فیما یلي

  .نتائج الإحصاءات الوصفیة للمتطلبات المتعلقة بالمساءلة): 32-3(جدول رقم 

موافق   السؤال

  تماما

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

الانحراف   المتوسط

  المعیاري

  الدرجة

  محاید  0.931  3.06  5  27  46  35  5  تكرار  1

%  4.2  29.7  39  22.9  4.2  
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 محاید  1.044  3.05  6  35  32  37  8  تكرار  2

%  6.8  31.4  27.1  29.7  5.1  

 محاید  0.944  2.92  6  36  40  33  3  تكرار  3

%  2.5  28  33.9  30.5  5.1  

 محاید  0.908  2.94  6  34  39  39    تكرار  4

%    33.1  33.1  28.8  5.1  

 محاید  1.039  2.92  10  35  30  40  3  تكرار  5

%  2.5  33.9  25.4  29.7  8.5  

 محاید  1.040  3.28  5  25  30  46  11  تكرار  6

%  9.3  39  25.4  21.2  4.2  

 محاید  0.938  3.00  6  32  36  43  1  تكرار  7

%  0.8  36.4  30.5  27.1  5.1  

 محاید  0.989  3.05  6  32  33  43  4  تكرار  8

%  3.4  36.4  28  27.1  5.1  

 محاید  0.993  3.14  7  23  39  42  6  تكرار  9
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%  5.1  35.6  33.1  19.5  5.9  

 محاید  0.922  3.10  4  26  47  34  6  تكرار  10

%  5.1  28.8  39.8  22  3.4  

  محاید  3.04  المتوسط المرجح

  .  spssمن إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج: المصدر

أعلاه الذي یبین التكرارات والنسب المئویة لاستجابات أفراد ) 32- 3(من خلال الجدول رقم   

الدراسة حول المجال الخامس المرتبط بالمتطلبات المتعلقة بالمساءلة نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد 

محاید على كل الفقرات التي ، أي أن الاتجاه العام لأراء أفراد العینة هو 3.28و  2.92العینة تراوح بین 

توفر إطارات تربویة مدربة في (تقیس هذا المتغیر ، وأول فقرة من حیث الأهمیة هي الفقرة رقم ستة 

بإجمالي  1.040وانحراف معیاري  3.28بمتوسط حسابي ) الجامعة لدیهم اتجاهات إیجابیة نحو الجامعة

فعالیة (جة محاید، تلیها الفقرة التاسعة مستجیب وبدر ) 117(مستجیب من أصل ) 76(موافق ومحاید 

بمتوسط حسابي ) العلاقة بین الجامعة والمجتمع المحلي عن طریق التواصل لمعرفة المعلومات الدقیقة

مستجیب ) 117(مستجیب من أصل ) 81(بإجمالي موافق ومحاید  0.993وانحراف معیاري  3.14

لرقابة والتدقیق والمحاسبة والاستفادة فعلیا من العمل وضع أنظمة ل(وبدرجة محاید، وتأتي الفقرة العاشرة 

وانحراف  3.10في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي ) الذي یقوم به المراجعون الداخلیون والخارجیین

مستجیب وبدرجة محاید، ) 117(مستجیب من أصل ) 81(بإجمالي موافق ومحاید  0.922معیاري 

احتلت المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ) ملائمة للمساءلة في الجامعةتوجد قنوات وأدوات (والفقرة الأولى 

مستجیب ) 118(مستجیب من أصل ) 81(بإجمالي موافق ومحاید  0.931وانحراف معیاري  3.06

توفر المناخ الداعم للمساءلة في الجامعة من حیث توفر الاشتراطات (وبدرجة محاید،  والفقرة الثامنة 

 0.989وبانحراف معیاري  3.05احتلت المرتبة الخامسة  بمتوسط حسابي ) ناسبةالأمنیة والأماكن الم

مستجیب وبدرجة محاید، واحتلت المرتبة ) 118(مستجیب من أصل ) 76(بإجمالي موافق ومحاید 

توجد قوانین واضحة في ملاحقة كل من یخطئ وتطبق على جمیع الموظفین في (السادسة الفقرة الثانیة 

) 72(بإجمالي موافق وغیر موافق  1.044وانحراف معیاري  3.05بمتوسط حسابي ) ییزالجامعة دون تم

تمتلك (مستجیب وبدرجة محاید، و المرتبة السابعة كانت للفقرة السابعة ) 118(مستجیب من أصل 

 0.938وانحراف معیاري  3.00بمتوسط حسابي ) الجامعة تقویم ذاتي واضح المعاییر لكل الموظفین
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مستجیب وبدرجة محاید، أما المرتبة الثامنة ) 118(مستجیب من أصل ) 79(افق ومحاید بإجمالي مو 

توجد ثقافة داعمة للمساءلة بحیث یعرف كل موظف بالجامعة بأهدافها وأسالیب (كانت للفقرة الرابعة 

) 112(بإجمالي موافق ومحاید وغیر موافق  0.908وانحراف معیاري  2.94بمتوسط حسابي ) تطبیقها

مستجیب وبدرجة محاید، وفي المرتبة ما قبل الأخیرة كانت الفقرة الثالثة ) 118(تجیب من أصل مس

) تمتلك الجامعة على برامج تحفیزیة لتشجیع الموظفین على أداء مهامهم بإخلاص وفاعلیة وأمانة(

مستجیب ) 76(بإجمالي محاید وغیر موافق  0.944وانحراف معیاري  2.92بمتوسط حسابي ضعیف 

توفر قیادة تربویة (مستجیب وبدرجة محاید، أما المرتبة الأخیرة كانت للفقرة الخامسة ) 118(ن أصل م

بمتوسط ) فعالة في الجامعة تكون قادرة على تطویر مهارات الأعضاء باستخدام أسالیب إداریة حدیثة

من أصل  مستجیب) 75(بإجمالي موافق و غیر موافق  1.039وانحراف معیاري  2.92حسابي ضعیف 

  .مستجیب وبدرجة محاید) 118(

  تقییم النموذج الهیكلي: نيثاالمطلب ال

بعد تقییم النموذج القیاسي والتأكد من صلاحیته من خلال قبول نتائج مقاییس الصدق التقاربي و   

تنبئیة التمایزي، تأتي الخطوة التالیة المتمثلة في تقییم صلاحیة النموذج الهیكلي من خلال دراسة القدرات ال

للنموذج والعلاقات بین متغیرات الدراسة وتقییم نماذج الانحدار وللقیام بهذا یتم استخدام مجموعة من 

  :المعاییر المتمثلة فیما یلي

 ،) VIF(تقییم التداخل الخطي بین المباني  -1

 ،) Path Coefficients(تقییم ملائمة معاملات المسار  -2

 ،)Coefficient of détermination)R²تحدید معامل التفسیر  -3

 .f²تقییم حجم التأثیر  -4

  .والجدول الموالي یلخص هذه المعاییر مع وصفها للقیم الموصى بها لقبول النموذج الهیكلي

  .معاییر تقییم النموذج الهیكلي): 33- 3(الجدول رقم 

  الوصف  المعاییر

المباني أصغر من یجب أن یكون التداخل الخطي بین   ) VIF(التداخل الخطي بین المباني 

  .5قیمة العتبة 

، وتشیر القیم المطلقة الكبیرة إلى  -1و  1تتراوح بین   ) Path Coefficients(معاملات المسار 
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وجود علاقة تنبؤیة قویة بین المباني، أما الإشارة 

  .السالبة فتدل على علاقة عكسیة بین المباني

  :فإن Cohen1988وحسب  1و  0تتراوح بین   )R²(معامل التفسیر

  في حالةR²>0.02 لا یوجد تفسیر 

  0.02في حالة ≤R²< 0.12  تفسیر

 ضعیف

  0.12في حالة ≤R²< 0.25 تفسیر متوسط 

  0.25في حالة ≤R²≤ 1 تفسیر كبیر  

  

  :قیم حجم التأثیر كالتالي  )f²(حجم التأثیر 

 f²>_0.35 حجم تأثیر كبیر 

 > f²>_0.15 0.35 حجم تأثیر متوسط 

 > f²>_0.02 0.15  ضعیفحجم تأثیر 

 f²<0.02 لا یوجد تأثیر  

  

هار وآخرون، ترجمة زكریا بلخامسة، الأساس في نمذجة المعادلات .من إعداد الطالبة بناء على المرجع جوزیف ف: المصدر

  . 267، ص 2020 1، ط2019الهیكلیة بالمربعات الصغرى الجزئیة، مركز الكتاب الأكادیمي، عمان، 

 :الخطيتقییم التداخل  - 1

حتى یتم التحقق من عدم وجود التداخل الخطي بین مباني نموذج الدراسة یجب أن لا تتعدى قیم 

vif  والجدول الموالي یبین نتائج قیم التداخل الخطي5القیمة ،.  
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.یبین قیم  التداخل الخطي بین المباني في النموذج الهیكلي) 34- 3(الجدول رقم   

  الداخلیة vifقیم   

  3.711  الحوكمة>الشفافیة

  2.435  الحوكمة>الرؤیة الإستراتیجیة

  3.568  الحوكمة>المساءلة

  1.957  الحوكمة>الاستقلالیة

  3.757  الحوكمة>المشاركة

  .Smart PLS4إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

وبالتالي فإنه لا یوجد ، 5أصغر من قیمة العتبة  vifمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن جمیع قیم 

وعلیه یمكن متابعة . تداخل خطي بین المباني المتنبأة وبالتالي فهي لا تشكل مشكلة في النموذج الهیكلي

  .دراسة تقریر النتائج

 .تقییم ملائمة معاملات المسار -2

، )وتمثل فرضیات الدراسة(التي تمثل العلاقات المفترضة بین المباني هي معاملات المسار

تعبر  1+، وقیم معاملات المسار المقدرة والقریبة من 1+و  1-على قیم معیاریة تكون تقریبا بین وتحتوي 

  109.عن وجود علاقة إیجابیة قویة، والعكس بالنسبة للقیم السالبة

  .و الجدول الموالي یوضح نتائج تقییم ملائمة معاملات المسار لمجالات الدراسة

  

  

                                                           
بالمربعات الصغرى الجزئیة، مركز  هار وآخرون، ترجمة زكریا بلخامسة، الأساس في نمذجة المعادلات الهیكلیة.جوزیف ف - 109
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  .مسارقیم معاملات ال): 35- 3(الجدول رقم 

  الدلالة الإحصائیة  قیم معاملات المسار  المسار

  معنویة إحصائیا  0.350  الحوكمة>الشفافیة

  0.147  الحوكمة>الرؤیة الإستراتیجیة
 معنویة إحصائیا

  0.306  الحوكمة>المساءلة
 معنویة إحصائیا

  0.046  الحوكمة>الاستقلالیة
 معنویة إحصائیا

  0.262  الحوكمة>المشاركة
 إحصائیامعنویة 

  .Smart PLS4إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر

من خلال الجدول نلاحظ أن قیم معاملات المسار كلها موجبة وهذا یدل على وجود علاقة طردیة 

بین متغیرات الدراسة، وقیمة معامل المسار لمجال الشفافیة والمساءلة مع متغیر الحوكمة قدرت ب 

وهي قیم متوسطة وهذا یدل على وجود علاقة تنبئیة متوسطة بینهم، أما  على الترتیب 0.306و 0.350

قیمة معامل المسار لمجال المشاركة و الرؤیة الإستراتیجیة والاستقلالیة مع متغیر الحوكمة فقدرت ب 

على الترتیب وهي قیم ضعیفة وهذا یدل على وجود علاقة تنبئیة ضعیفة  0.046و  0.147و  0.262

  .نيبین هذه المبا

 .R²معامل التفسیر -3

یعرف معامل التفسیر على أنه مقیاس للقوة التنبئیة للنموذج وهو عبارة عن الترابط التربیعي بین 

یبین نتیجة معامل التفسیر للمتغیر ) 36- 3(القیم الفعلیة والتنبئیة الخاصة بالنموذج الهیكلي، والجدول رقم 

   110.التابع
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 .R²نتائج معامل التفسیر ): 36-3(جدول رقم 

  النتیجة R²  المتغیر

  .حجم التفسیر قوي  0.997  الحوكمة

  . Smart PLS4إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر   

وهي قیمة تدخل في  0.997للمتغیر التابع الحوكمة تساوي R² نلاحظ من خلال الجدول أن قیمة  

وعلیه فإن حجم تفسیر المتغیرات ) 1إلى 0.75(المجال مجال حجم التفسیر القوي حیث تدخل ضمن 

للمتغیر " المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة والاستقلالیة والشفافیة والمشاركة والمساءلة" المستقلة

  .هي ذات حجم تفسیر قوي" الحوكمة" التابع

 .f²تقییم حجم التأثیر  - 4

عند حذف مبنى خارجي محدد من النموذج،  R²یهدف هذا المعیار إلى احتساب قیمة التغیر في 

- 3(ومعرفة ما إذا كان المبنى المحذوف له تأثیر جوهري على المباني الداخلیة، والجدول رقم 

  .یبین نتائج حجم التأثیر) 37

  . f²حجم التأثیر ): 37-3(جدول رقم 

  النتیجة f²حجم التأثیر   المتغیر

  كبیرحجم التأثیر   12.884  الشفافیة - <الحوكمة

  الرؤیة الإستراتیجیة - <الحوكمة
3.466  

 حجم التأثیر كبیر

  المساءلة  - <الحوكمة
10.267  

 حجم التأثیر كبیر

  الاستقلالیة - <الحوكمة
0.416  

 حجم التأثیر كبیر

  حجم التأثیر كبیر  7.162  المشاركة - <الحوكمة

  . Smart PLS4إعداد الطالبة بناء على مخرجات : المصدر 
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النتائج المتوصل إلیها في الجدول أعلاه نلاحظ أن قیم المتغیرات الخمسة كلها تقع من خلال   

 التنبئیةیدل على أن حجم تأثیر هذه المتغیرات الخمسة على القوة  وهذا )f²>_0.35( ضمن المجال

    .للنموذج كبیرة

  .اختبار فروض الدراسة مع تحلیل ومناقشة النتائج: ثالثالمطلب ال

 : الفرضیة الأولى - 1

للمتطلبات المتعلقة بالرؤیة  0.05یوجد أثر معنوي عند مستوى دلالة : " تنص الفرضیة على أنه

ولاختبار هذه الفرضیة یعرض الجدول ." الجزائریة اتجامعالالإستراتیجیة نحو تطبیق الحوكمة في 

  :الموالي نتائج اختبار البوتستراب كما یلي

  .اختبار الفرضیة الأولى): 38- 3(الجدول رقم 

العینة   الأثر

  الأصلیة

متوسط 

  العینة 

 )M (  

  الانحراف المعیاري 

 )STDEV  (  

  

 Tإحصاء 

)|O/STDEV|(  

  القیمة الاحتمالیة

 ) ( V-P  

المتطلبات 

المتعلقة بالرؤیة 

–الإستراتیجیة 

تطبیق  >

  الحوكمة

  

  

0.147  

  

  

0.146  

  

  

0.012  

  

  

12.261  

  

  

0.000  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

مقابل متوسط  0.147من خلال ملاحظة الجدول أعلاه یتضح أن الأثر في العینة الأصلیة بلغ   

بقیمة  12.261وقیمة إحصاء ستودینت  0.012بانحراف معیاري  0.146البوتستراب الذي سجل قیمة 

یوجد أثر : " أي أن الفرضیة الأولى مقبولة على أنه 0.05أقل من مستوى المعنویة  0.000احتمالیة 

للمتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة نحو تطبیق الحوكمة في  0.05معنوي عند مستوى دلالة 

  .". الجزائریة اتجامعال

  : كما یمكن توضیح الأثر بالاستدلال بمجال الثقة كما هو موضح في الجدول التالي  
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  .مجال الثقة لأثر الفرضیة الأولى ):39- 3(الجدول رقم 

  

  الأثر

  

  العینة الأصلیة

  

  متوسط العینة 

 )M (  

  

  الحد الأدنى

2.50 % 

  

  

  الحد الأعلى

97.50% 

المتطلبات المتعلقة 

بالرؤیة الإستراتیجیة 

  تطبیق الحوكمة >–

  

  

0.147  

  

  

0.146  

  

  

0.123  

  

  

0.171  

  .SmartPLS4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

وهما قیم  0.171والحد الأعلى بلغ  0.123نلاحظ من خلال الجدول أن الحد الأدنى للأثر بلغ   

  .موجبة معاً یعني أن الصفر لا ینتمي للمجال مما یدعم قبول الفرضیة

ؤثر في یالمتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة توفر ومن خلال التحلیل الإحصائي نلاحظ أن   

یعني أنه توجد علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین  0.147تطبیق الحوكمة، وقد بلغ هذا الأثر قیمة 

الجامعات (حسب أراء الأساتذة من عینة الدراسةالمتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة والحوكمة 

ت المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة ، ومنه نستنتج أنه كلما كان تطبیق المتطلبا%14.7بنسبة  )الجزائریة

 الجزائریة اتجامعالمحقق بمستوى عالي كلما كانت الحوكمة محققة كذالك بمستوى عال، إلا أنه في 

حسب النتائج فنسبة التطبیق كانت ضعیفة، وهذا راجع لتحكم الدولة في تحدید رسالة وأهداف الجامعات 

  .أي مركزیة نظام التعلیم العالي بالجزائر

 : لثانیةرضیة االف - 2

للمتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة  0.05یوجد أثر معنوي عند مستوى دلالة : " تنص الفرضیة على

ولاختبار هذه الفرضیة یعرض الجدول الموالي نتائج ." الجزائریة اتجامعالنحو تطبیق الحوكمة في 

  :اختبار البوتستراب كما یلي
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  .الثانیةاختبار الفرضیة ): 40- 3(الجدول رقم 

العینة   الأثر

  الأصلیة

متوسط 

  العینة 

 )M (  

  الانحراف المعیاري 

 )STDEV  (  

  

 Tإحصاء 

)|O/STDEV|(  

  القیمة الاحتمالیة

 ) ( V-P  

المتطلبات 

المتعلقة 

 >–بالاستقلالیة 

  تطبیق الحوكمة

  

  

0.046  

  

  

0.046  

  

  

0.009  

  

  

4.836  

  

  

0.000  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

مقابل متوسط  0.046من خلال ملاحظة الجدول أعلاه یتضح أن الأثر في العینة الأصلیة بلغ   

بقیمة  4.836وقیمة إحصاء ستودینت 0.009بانحراف معیاري  0.046البوتستراب الذي سجل قیمة 

یوجد أثر : " أي أن الفرضیة الثانیة مقبولة على أنه 0.05أقل من مستوى المعنویة  0.000احتمالیة 

 اتجامعالللمتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة نحو تطبیق الحوكمة في  0.05معنوي عند مستوى دلالة 

  ."الجزائریة

  : كما یمكن توضیح الأثر بالاستدلال بمجال الثقة كما هو موضح في الجدول التالي

  .مجال الثقة لأثر الفرضیة الثانیة): 41- 3(الجدول رقم 

  

  الأثر

  

  العینة الأصلیة

  

  متوسط العینة 

 )M (  

  

  الحد الأدنى

2.50 % 

  

  

  الحد الأعلى

97.50% 

المتطلبات المتعلقة 

 >–بالاستقلالیة 

  تطبیق الحوكمة

  

  

0.046  

  

  

0.046  

  

  

0.027  

  

  

0.064  
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  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

وهما قیم  0.064والحد الأعلى بلغ  0.027نلاحظ من خلال الجدول أن الحد الأدنى للأثر بلغ   

  .موجبة معاً یعني أن الصفر لا ینتمي للمجال مما یدعم قبول الفرضیة

ؤثر في تطبیق یالمتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة توفر ومن خلال التحلیل الإحصائي نلاحظ أن   

لة إحصائیة بین یعني أنه توجد علاقة إیجابیة ذات دلا 0.046الحوكمة، وقد بلغ هذا الأثر قیمة 

 )الجامعات الجزائریة(حسب أراء الأساتذة من عینة الدراسةالمتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة والحوكمة 

، ومنه نستنتج أنه كلما كان تطبیق المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة محقق بمستوى عالي %4.6بنسبة 

حسب النتائج فنسبة  الجزائریة اتجامعالكلما كانت الحوكمة محققة كذالك بمستوى عال، إلا أنه في 

التطبیق كانت ضعیفة جدا، وهذا راجع لعدم استقلالیة الجامعات الجزائریة لا إداریا ولا مالیا ولا أكادیمیا، 

  .وهي أقل تأثیر مقارنة بالمتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة

 : الفرضیة الثالثة - 3

للمتطلبات المتعلقة بالشفافیة نحو  0.05یوجد أثر معنوي عند مستوى دلالة : " تنص الفرضیة على

ولاختبار هذه الفرضیة یعرض الجدول الموالي نتائج اختبار ." الجزائریة اتجامعالتطبیق الحوكمة في 

  :البوتستراب كما یلي

  .اختبار الفرضیة الثالثة): 42- 3(الجدول رقم 

العینة   الأثر

  الأصلیة

متوسط 

  العینة 

 )M (  

  الانحراف المعیاري 

 )STDEV  (  

  

 Tإحصاء 

)|O/STDEV|(  

  القیمة الاحتمالیة

 ) ( V-P  

المتطلبات 

المتعلقة 

 >–بالشفافیة 

  تطبیق الحوكمة

  

  

0.350  

  

  

0.348  

  

  

0.017  

  

  

20.551  

  

  

0.000  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر
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مقابل متوسط  0.350من خلال ملاحظة الجدول أعلاه یتضح أن الأثر في العینة الأصلیة بلغ   

بقیمة  20.551وقیمة إحصاء ستودینت 0.017بانحراف معیاري  0.348البوتستراب الذي سجل قیمة 

 یوجد أثر: " أي أن الفرضیة الثالثة مقبولة على أنه 0.05أقل من مستوى المعنویة  0.000احتمالیة 

ات جامعالللمتطلبات المتعلقة بالشفافیة نحو تطبیق الحوكمة في  0.05معنوي عند مستوى دلالة 

  ."الجزائریة

  :كما یمكن توضیح الأثر بالاستدلال بمجال الثقة كما هو موضح في الجدول التالي

  .مجال الثقة لأثر الفرضیة الثالثة): 43- 3(الجدول رقم 

  

  الأثر

  

  العینة الأصلیة

  

  متوسط العینة 

 )M (  

  

  الحد الأدنى

2.50 % 

  

  

  الحد الأعلى

97.50% 

المتطلبات 

المتعلقة 

 >–بالشفافیة 

  تطبیق الحوكمة

  

  

0.350  

  

  

  

  

0.348  

  

  

0.316  

  

  

0.382  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

وهما قیم  0.382والحد الأعلى بلغ  0.316نلاحظ من خلال الجدول أن الحد الأدنى للأثر بلغ   

  .موجبة معاً یعني أن الصفر لا ینتمي للمجال مما یدعم قبول الفرضیة

ؤثر في تطبیق یالمتطلبات المتعلقة بالشفافیة توفر ومن خلال التحلیل الإحصائي نلاحظ أن   

یعني أنه توجد علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین  0.350الحوكمة وقد بلغ هذا الأثر قیمة 

بنسبة  )الجامعات الجزائریة(حسب أراء الأساتذة من عینة الدراسةالمتطلبات المتعلقة بالشفافیة والحوكمة 

الشفافیة محقق بمستوى عالي كلما كانت ، ومنه نستنتج أنه كلما كان تطبیق المتطلبات المتعلقة ب35.0%

حسب النتائج فنسبة التطبیق كانت  الجزائریة اتجامعالالحوكمة محققة كذالك بمستوى عال، إلا أنه في 
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متوسطة، وهي أكبر تأثیر مقارنة بالمتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة والمتطلبات المتعلقة 

  .بالاستقلالیة

 : الفرضیة الرابعة - 4

للمتطلبات المتعلقة بالمشاركة نحو  0.05یوجد أثر معنوي عند مستوى دلالة : " تنص الفرضیة على

ولاختبار هذه الفرضیة یعرض الجدول الموالي نتائج اختبار ." الجزائریة اتجامعالتطبیق الحوكمة في 

  :البوتستراب كما یلي

  .اختبار الفرضیة الرابعة): 44- 3(الجدول رقم 

العینة   الأثر

  الأصلیة

متوسط 

  العینة 

 )M (  

  الانحراف المعیاري 

 )STDEV  (  

  

 Tإحصاء 

)|O/STDEV|(  

  القیمة الاحتمالیة

 ) ( V-P  

المتطلبات 

المتعلقة 

 >–بالمشاركة 

  تطبیق الحوكمة

  

  

0.262  

  

  

0.263  

  

  

0.013  

  

  

20.429  

  

  

0.000  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

مقابل متوسط  0.262من خلال ملاحظة الجدول أعلاه یتضح أن الأثر في العینة الأصلیة بلغ   

بقیمة  20.429، وقیمة إحصاء ستودینت0.013بانحراف معیاري  0.263البوتستراب الذي سجل قیمة 

ر یوجد أث: " أي أن الفرضیة الرابعة مقبولة على أنه 0.05أقل من مستوى المعنویة  0.000احتمالیة 

 اتجامعالللمتطلبات المتعلقة بالمشاركة نحو تطبیق الحوكمة في  0.05معنوي عند مستوى دلالة 

  ."الجزائریة

  : كما یمكن توضیح الأثر بالاستدلال بمجال الثقة كما هو موضح في الجدول التالي
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  .مجال الثقة لأثر الفرضیة الرابعة): 45- 3(الجدول رقم 

  

  الأثر

  

  العینة الأصلیة

  

  متوسط العینة 

 )M (  

  

  الحد الأدنى

2.50 %  

  

  الحد الأعلى

97.50% 

المتطلبات 

المتعلقة 

 >–بالمشاركة 

  تطبیق الحوكمة

  

  

0.262  

  

  

  

  

0.263  

  

  

0.238  

  

  

0.288  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

وهما قیم  0.288والحد الأعلى بلغ  0.238نلاحظ من خلال الجدول أن الحد الأدنى للأثر بلغ   

  .موجبة معاً یعني أن الصفر لا ینتمي للمجال مما یدعم قبول الفرضیة

ؤثر في تطبیق یالمتطلبات المتعلقة بالمشاركة توفر ومن خلال التحلیل الإحصائي نلاحظ أن   

یعني أنه توجد علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین  0.262الحوكمة، وقد بلغ هذا الأثر قیمة 

بنسبة  )الجامعات الجزائریة(حسب أراء الأساتذة من عینة الدراسةالمتطلبات المتعلقة بالمشاركة والحوكمة 

بالمشاركة محقق بمستوى عالي كلما ، ومنه نستنتج أنه كلما كان تطبیق المتطلبات المتعلقة 26.2%

حسب النتائج فنسبة التطبیق  الجزائریة اتجامعالكانت الحوكمة محققة كذالك بمستوى عال، إلا أنه في 

كانت متوسطة، وهي أكبر تأثیر مقارنة بالمتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة والمتطلبات المتعلقة 

  .بالاستقلالیة  

 : الفرضیة الخامسة - 5

للمتطلبات المتعلقة بالمساءلة نحو  0.05یوجد أثر معنوي عند مستوى دلالة : " تنص الفرضیة على

ولاختبار هذه الفرضیة یعرض الجدول الموالي نتائج اختبار ." الجزائریة اتجامعالتطبیق الحوكمة في 

  :البوتستراب كما یلي
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  .اختبار الفرضیة الخامسة): 46- 3(الجدول رقم 

 العینة  الأثر

  الأصلیة

متوسط 

  العینة 

 )M (  

  الانحراف المعیاري 

 )STDEV  (  

  

 Tإحصاء 

)|O/STDEV|(  

  القیمة الاحتمالیة

 ) ( V-P  

المتطلبات 

المتعلقة 

 >–بالمساءلة 

  تطبیق الحوكمة

  

  

0.306  

  

  

0.307  

  

  

0.017  

  

  

18.550  

  

  

0.000  

  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

مقابل متوسط  0.306خلال ملاحظة الجدول أعلاه یتضح أن الأثر في العینة الأصلیة بلغ  من  

بقیمة  18.550وقیمة إحصاء ستودینت  0.017بانحراف معیاري  0.307البوتستراب الذي سجل قیمة 

یوجد أثر : " أي أن الفرضیة الخامسة مقبولة على أنه 0.05أقل من مستوى المعنویة  0.000احتمالیة 

  ."للمتطلبات المتعلقة بالمساءلة نحو تطبیق الحوكمة في جامعة أدرار 0.05معنوي عند مستوى دلالة 

  : كما یمكن توضیح الأثر بالاستدلال بمجال الثقة كما هو موضح في الجدول التالي

  .مجال الثقة لأثر الفرضیة الخامسة): 47- 3(الجدول رقم 

  

  الأثر

  

  العینة الأصلیة

  

  متوسط العینة 

 )M (  

  

  الحد الأدنى

2.50 % 

  

  

  الحد الأعلى

97.50% 

المتطلبات المتعلقة 

 >–بالمساءلة 

  تطبیق الحوكمة

  

  

0.306  

  

  

  

0.307  

  

  

0.276  

  

  

0.339  
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  .SmartPLS 4إعداد الطالبة بناء على مخرجات برنامج : المصدر

وهما قیم  0.339والحد الأعلى بلغ  0.276نلاحظ من خلال الجدول أن الحد الأدنى للأثر بلغ   

  .موجبة معاً یعني أن الصفر لا ینتمي للمجال مما یدعم قبول الفرضیة

ؤثر في تطبیق یالمتطلبات المتعلقة بالمساءلة توفر ومن خلال التحلیل الإحصائي نلاحظ أن   

یعني أنه توجد علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین  0.306الحوكمة، وقد بلغ هذا الأثر قیمة 

بنسبة  )الجامعات الجزائریة(حسب أراء الأساتذة من عینة الدراسةلبات المتعلقة بالمساءلة والحوكمة المتط

، ومنه نستنتج أنه كلما كان تطبیق المتطلبات المتعلقة بالمساءلة محقق بمستوى عالي كلما 30.6%

تائج فنسبة التطبیق حسب الن الجزائریة اتجامعالكانت الحوكمة محققة كذالك بمستوى عال، إلا أنه في 

كانت متوسطة، وهي ثاني أكبر تأثیر مقارنة بالمتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة والمتطلبات المتعلقة 

  .بالاستقلالیة  
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  :خلاصة الفصل

من خلال هذا الفصل حاولنا إسقاط الجانب النظري على الجانب المیداني من خلال معرفة واقع   

الجامعات الجزائریة، وتقییم تأثیر المتطلبات المتعلقة بمبادئ الحوكمة على تطبیق الحوكمة الحوكمة في 

، من أجل ذلك تم تصمیم استبیان وتوزیعه على عینة من المستجوبین، تمثلت في الجزائریة اتجامعالب

  .مجموعة من هیئة التدریس سواء كانوا إداریین أو أكادیمیین

  :تائج من بینهاتم التوصل إلى جملة من الن

أن الحوكمة في الجامعات الجزائریة مازالت ممركزة بشكل كبیر وسیطرة الدولة علیها وعدم   - 

 استقلالیتها لا من جانب تحدید أهدافها، أو من الجانب المالي، 

وبعد اختبار كل تساؤلات وفرضیات الدراسة بالأسالیب الإحصائیة اللازمة، تم التوصل إلى مجموعة  - 

المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة، (ج المهمة المتعلقة بمتغیرات الدراسة الخمسة من النتائ

المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة، المتطلبات المتعلقة بالشفافیة، المتطلبات المتعلقة بالمشاركة، 

الدراسة كان  محل اتوالتي بینت أن متطلبات تطبیق الحوكمة بالجامع) المتطلبات المتعلقة بالمساءلة

 بمستوى متوسط في أغلب المتغیرات،

أنه یوجد " كما كشفت أیضا نتائج الدراسة قبول جمیع الفرضیات التي تم صیاغتها، والمتمثلة في   - 

، "الجزائریة اتجامعالتأثیر معنوي للمتطلبات المتعلقة بمبادئ الحوكمة الخمسة على تطبیق الحوكمة ب

، ویلیه تأثیر 0.350كان تأثیر المتطلبات المتعلقة بالشفافیة بقیمة وهذا التأثیر كان متفاوت حیث 

، ویلیه تأثیر المتطلبات المتعلقة بالمشاركة بقیمة 0.306المتطلبات المتعلقة بالمساءلة بقیمة 

، ویلیه تأثیر المتطلبات 0.147، ویلیه تأثیر المتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة بقیمة 0.262

  .0.046بالاستقلالیة بقیمة المتعلقة 
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  :خاتمة

في تحسین الكفاءة الاقتصادیة والنمو  تعتبر حوكمة المؤسسات من العناصر المهمة والفاعلة   

یوفر نظام مالي سلیم والذي و  یساعد على محاربة الفساد الإداري، الالتزام بمفهومها، حیث أن الاقتصادي

المستثمرین وتوفیر البنیة الاستثماریة الأكثر بدوره یسهم في دعم سیاسات المؤسسات، وتعزیز ثقة 

ثقافة وأسلوب في ضبط العلاقة بین مالك المؤسسة ومدیرها والأطراف   كما تعتبر الحوكمة استقرار،

لذلك أغلب الدول سعت إلى تطبیق مفهوم الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي وكذا  ،المتعاملة معها

  .المبادئ التي وضعت بخصوصها

جاهدة لتطبیق الحوكمة في جمیع مؤسساتها، وخاصة مؤسسات  وقد سعت الجزائر كغیرها من الدول 

 التعلیم العالي باعتبارها عنصرا مهما وحیویا في الاقتصاد، ونظرا للتطورات التي شهدها هذا القطاع،

الحوكمة في  هوممفأصبح من الضروري تبني  الجامعات العالمیة الرائدة في هذا المجال،وللحاق بمصاف 

مؤسسات التعلیم العالي الجزائریة، ومن أجل تفعیل هذا قامت السلطات المعنیة والمتمثلة في وزارة التعلیم 

العالي والبحث العلمي باعتبارها المسؤولة عن التنظیم والرقابة والإشراف على مؤسسات التعلیم العالي 

مجلس إدارة الجامعة من خلال التحدید الواضح ، من بینها تقویة عمل كبیرة بهذا الخصوص بمجهودات

  .، وتنصیب خلیة الجودة، والسعي إلى رقمنة القطاعللمهام والمسؤولیات

ر مجموعة من المتطلبات أهمها، إنشاء یولتطبیق مفهوم الحوكمة یجب احترام مبادئ تطبیقها وتوف

ي، تقلیل سیطرة الدولة عن بعض التشریعات التي تؤسس الجامعات ككیانات مستقلة تتمتع بالحكم الذات

الوظائف الإداریة ونقل المسؤولیة للجامعات نفسها كقرار تعیین رئیس المجلس وأعضائه، اعتماد نماذج 

التمویل التي تعطي للجامعات مزید من الحریات وتشجیعهم على تطویر مصادر جدیدة للدخل، التأكید 

نح الجامعات المسؤولیة والاستقلالیة الذاتیة على أن على المسؤولیة لدور مجلس الجامعة بعد الوزیر، م

تستجیب إلى متطلبات الدولة والمجتمع، إنشاء وكالات خارجیة مهمتها مراقبة نوعیة الجودة في 

  .تستطیع بواسطتها التطبیق السلیم والأمثل للحوكمة داخل مؤسسات التعلیم العالي الجامعات، والتي

ساسا للتعرف على متطلبات تطبیق الحوكمة في مؤسسات التعلیم العالي ومن خلال دراستنا والتي هدفت أ

، وكذا على بهذه الجامعات في الجزائر، وعلى مدى تطبیق تلك المتطلبات من وجهة نظر هیئة التدریس

تلك المتطلبات على تطبیق  لتوفر طبیعة العلاقة بین تلك المتطلبات، بالإضافة لاختبار مدى وجود أثر

ع إیجاد مجموعة العلاقات والتأثیرات فیما بینها، وبعد إتباع مجموعة من الخطوات العلمیة الحوكمة، م

  :المتعارف علیها تم التوصل إلى النتائج التالیة
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  :نتائج الدراسة

  :من خلال الدراسة تم التوصل إلى مجموعة من النتائج أهمها ما یلي  

  :نتائج خاصة بالجانب النظري

  :النظري تم التوصل إلى أهم النتائجمن خلال الجانب   

من أبرز متطلبات تطبیق الحوكمة في الجامعات الجزائریة هو توفیر البیئة الملائمة، والعمل على  -1

التوعیة نحو الأخذ بأهم متطلبات مبادئ الحوكمة الجامعیة كالرؤیة الإستراتیجیة، الاستقلالیة، 

 المساءلة، المشاركة، الشفافیة،

ت التي تعرقل تطبیق الحوكمة الجامعیة بالجزائر، عدم استقلالیتها ومركزیتها من أهم التحدیا -2

الشدیدة، وكذا المناخ السیاسي العام داخل وخارج الجامعة والتشریعات الجامعیة والحكومیة التي 

في  عن المشاركة أصحاب المصلحة من طرافالأتنظم إدارة شؤون الجامعات، وغیاب بعض 

 صنع القرار،

وى المشاركة لأصحاب المصلحة في المؤسسات الجامعیة الجزائریة، بحیث یركز ضعف مست -3

بدرجة كبیرة على الأكادیمیین، وبالنسبة للطلبة والإداریین تقریبا تمثیلهم متساو، أما الطلبة القدماء 

لا یوجد لهم أي تمثیل، وبالنسبة للقطاع الخاص یوجد تمثیل جد ضئیل رغم الدور المهم الذي ف

 في تمویل واحتضان خریجي الجامعات كسوق للعمل، یلعبه

انخفاض مستوى المسؤولیة الاجتماعیة في المؤسسات الجامعیة الجزائریة، خاصة فیما یتعلق  -4

بمتابعة خریجي الجامعة، وكذا عدم الاهتمام بتحقیق الموائمة بین برامج الجامعة واحتیاجات 

 السوق،

  . یة بسبب تمویلها من الحكومة بشكل كلي تقریباضعف الاستقلال المالي للجامعات الجزائر  -5

  :نتائج خاصة بالجانب التطبیقي

، والتي اعتمدنا لاختبارها على من خلال الدراسة التطبیقیة واختبار الفرضیات الموضوعة مسبقا  

من خلال تحلیل ) SEM-PLS(النمذجة بالمعادلات الهیكلیة القائمة على المربعات الصغرى الجزئیة 

، بالإضافة إلى برنامج الحزمة الإحصائیة )SmartPLS4(معاملات التأثیر للمسارات باستخدام برنامج 

  :تم التوصل إلى أهم النتائج  )SPSS(للعلوم الاجتماعیة 

المتطلبات المتعلقة بالرؤیة (یفسر متغیر متطلبات تطبیق الحوكمة بمجالاته الخمسة  -

وهي نصف  %50في المتوسط بنسبة ) ، المشاركة، المساءلةالإستراتیجیة، الاستقلالیة، الشفافیة

الرؤیة (یفسر في المتوسط أكثر من نصف تباین مؤشراته ) الحوكمة(تباین أبعاده، أي أن المبنى 
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، وكانت نسبة كل من المشاركة )، الاستقلالیة، الشفافیة، المشاركة، المساءلةالإستراتیجیة

الإستراتیجیة والاستقلالیة، وهذا یدل على أهمیة هذه الأبعاد  والشفافیة والمساءلة أكثر من الرؤیة

 .في تفسیر الحوكمة أكثر من الرؤیة الإستراتیجیة والاستقلالیة

إن المتوسط المرجح للمتطلبات المتعلقة بتطبیق الحوكمة بمجالاتها الخمسة لاستجابات هیئة  -

 3.04اید، و تراوحت قیمه بین كان بدرجة محالجزائریة  اتجامعالب لعینة الدراسة التدریس

 .3.35و

للحوكمة علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بالمتطلبات المتعلقة بأبعادها الخمسة، أي أن تفسیر  -

 .0.997هذه الأبعاد ذو حجم تفسیر قوي جدا للحوكمة، حیث بلغ قیمة 

قوة التنبئیة للنموذج إن حجم تأثیر المتطلبات المتعلقة بتطبیق الحوكمة بمجالاتها الخمسة على ال -

 . كان كبیر

 بالمائة 5یوجد تأثیر معنوي ذو دلالة إحصائیة عند مستوى " قبول الفرضیة التي تنص على  -

  : حیث كان " الجزائریة اتجامعالفي  هاتطبیقنحو متطلبات المتعلقة بمبادئ الحوكمة الخمسة لل

  حیث بلغ  الجزائریة اتجامعالالحوكمة بللمتطلبات المتعلقة بالشفافیة تأثیر أكبر في تطبیق

 .وهي المرتبة الأولى في قیمة التأثیر ضمن تلك المتطلبات 0.350معامل التأثیر قیمة 

  حیث بلغ  الجزائریة اتجامعالبللمتطلبات المتعلقة بالمساءلة تأثیر كبیر في تطبیق الحوكمة

 .أثیر ضمن تلك المتطلباتوهي المرتبة الثانیة في قیمة الت 0.306معامل التأثیر قیمة 

  حیث بلغ  الجزائریة اتجامعالبللمتطلبات المتعلقة بالمشاركة تأثیر متوسط في تطبیق الحوكمة

 .وهي المرتبة الثالثة في قیمة التأثیر ضمن تلك المتطلبات 0.262معامل التأثیر قیمة 

  الجزائریة اتجامعالبللمتطلبات المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة تأثیر ضعیف في تطبیق الحوكمة 

وهي المرتبة ما قبل الأخیرة  في قیمة التأثیر ضمن تلك  0.147حیث بلغ معامل التأثیر قیمة 

 .المتطلبات

  الجزائریة اتجامعالبللمتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة تأثیر ضعیف جدا  في تطبیق الحوكمة 

وهي المرتبة الأخیرة في قیمة التأثیر ضمن تلك  0.046حیث بلغ معامل التأثیر قیمة 

 .المتطلبات

 :الدراسة اقتراحات

على ضوء النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال هذه الدراسة یتم اقتراح مجموعة من التوصیات 

التي نرى من خلالها أنه یمكن أن تساهم في تطبیق متطلبات الحوكمة من خلال توفیرها وإعطائها 

 اتجامعالفي ) ركةالرؤیة الإستراتیجیة، الاستقلالیة، الشفافیة، المشا(الأهمیة اللازمة بمجالاتها الخمسة

  :بصفة خاصة والجامعات الجزائریة بصفة عامة وهي على النحو التالي عینة الدراسة
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نقطة بدایة مستقبلاً للباحثین حول هذا  العمل هذا عتبرن كن أنفي الدراسة یمبعد كل ما تم عرضه 

  .وأسالیب أخرى ستخدام أدواتباالموضوع للتأكد من نتائجه مع عینات أكبر و 

  :تمثل إشكالیات بحثیة مستقبلا كما یليح بعض المواضیع التي اقتر یمكن اكما 

 الجزائر،الحوكمة الجامعیة وعلاقتها بجودة التعلیم العالي في  -1
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، مجلة امعات رائدةعرض نماذج ج: حوكمة الجامعاتمحمد زیدان، عبد الرزاق زیدان،  -33
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المجلة في جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة،  الهیئتین الإداریة والأكادیمیة العاملین
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  .الاستبیان : 01الملحق رقم 

  الرحیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمالرحیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمبسم االله الرحمــــــــــــــــــــــــان بسم االله الرحمــــــــــــــــــــــــان 

  ةة//ت الكریمت الكریم//الأخالأخ

  ......تحیة طیبة وبعدتحیة طیبة وبعد

متطلبات تطبیق الحوكمة في متطلبات تطبیق الحوكمة في " " یقوم الطالب بإجراء دراسة میدانیة تهدف إلى التعرف على یقوم الطالب بإجراء دراسة میدانیة تهدف إلى التعرف على   

، وذلك كمتطلب للحصول على درجة ، وذلك كمتطلب للحصول على درجة ""مؤسسات التعلیم العالي، دراسة لعینة من الجامعات في الجزائرمؤسسات التعلیم العالي، دراسة لعینة من الجامعات في الجزائر

  ..الدكتوراه في تخصص اقتصاد وتسییر المؤسساتالدكتوراه في تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسات

انطلاقا من طبیعة عملكم، فأنتم قادرون على تزوید الطالب بالمعلومات الصحیحة، ومن هذا انطلاقا من طبیعة عملكم، فأنتم قادرون على تزوید الطالب بالمعلومات الصحیحة، ومن هذا   

المنطلق نرجو من حضرتكم التفضل بالإجابة على فقرات الاستبیان بكل دقة وموضوعیة، وتزوید الطالب المنطلق نرجو من حضرتكم التفضل بالإجابة على فقرات الاستبیان بكل دقة وموضوعیة، وتزوید الطالب 

  . . الخانة المناسبةالخانة المناسبةفي في ) ) xx((بآرائكم وذلك من خلال وضع الإشارة بآرائكم وذلك من خلال وضع الإشارة 

إن الطالب على ثقة بأنكم ستكونون خیر عون له في خدمة البحث العلمي، علما بأن جمیع إن الطالب على ثقة بأنكم ستكونون خیر عون له في خدمة البحث العلمي، علما بأن جمیع   

المعلومات المستخلصة من هذا الاستبیان سیتم استخدامها لأغراض البحث العلمي، وبأن إجاباتكم ستكون المعلومات المستخلصة من هذا الاستبیان سیتم استخدامها لأغراض البحث العلمي، وبأن إجاباتكم ستكون 

  ..محاطة بالسریة الكاملة والعنایة العلمیة الفائقةمحاطة بالسریة الكاملة والعنایة العلمیة الفائقة

  ......م، مع فائق الاحترام والتقدیرم، مع فائق الاحترام والتقدیرشاكرین لكم تعاونكشاكرین لكم تعاونك

  

  الطالبالطالب
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  ..في المكان المناسبفي المكان المناسب) ) xx((یرجى اختیار الإجابة المناسبة عن طریق وضع إشارة یرجى اختیار الإجابة المناسبة عن طریق وضع إشارة ::البیانات العامةالبیانات العامة: : أولاً أولاً 

  ::المؤهل العلميالمؤهل العلمي  --11

    ماجستیرماجستیر

    دكتوراه

    تأهیل جامعيتأهیل جامعي

    أستاذ التعلیم العالي أستاذ التعلیم العالي 

  ::الوظیفةالوظیفة  --22

    أستاذأستاذ

    أستاذ وإداريأستاذ وإداري

  ::الخبرة العملیةالخبرة العملیة  سنواتسنوات  --33

    سنواتسنوات  33أقل من أقل من 

    سنواتسنوات  77أقل منأقل من--سنواتسنوات  33منمن

    سنواتسنوات  1010أقل منأقل من--سنواتسنوات  77منمن

    سنوات سنوات   1010أكثر من أكثر من 

  ::العمرالعمر  --44

    سنةسنة  3030أقل من أقل من 

    سنةسنة  4040سنة إلى أقلسنة إلى أقل  3030منمن

    سنةسنة  5050سنة إلى أقلسنة إلى أقل  4040منمن

    سنةسنة  6060سنة إلى أقلسنة إلى أقل  5050منمن

    سنةسنة  6060أكثر من أكثر من 

  

  ................................................................................................................................................  ::الجامعةالجامعة  --55

  ::الكلیةالكلیة  --66

    كلیة العلوم والتكنولوجیاكلیة العلوم والتكنولوجیا

    كلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییركلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر

    كلیة الآداب واللغات             كلیة الآداب واللغات             

    كلیة العلوم الإنسانیة الاجتماعیة والعلوم الإسلامیةكلیة العلوم الإنسانیة الاجتماعیة والعلوم الإسلامیة

    ق والعلوم السیاسیة        ق والعلوم السیاسیة        كلیة الحقو كلیة الحقو 

    أخرىأخرى
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  متطلبات تطبیق الحوكمة في الجامعات الجزائریة: القسم الثاني

فیما یأتي مجموعة من العبارات الخاصة بمتطلبات تطبیق الحوكمة في الجامعات الجزائریة   

  .موزعة على خمسة مجالات

حاكمة لأداء كل أعضاء الأسرة الجامعیة من خلال تطبیق  آلیاتهي وضع معاییر و : الحوكمة الجامعیة

في عملیة صناعة القرار  أصحاب المصالح الشفافیة والأسالیب لقیاس الأداء ومحاسبة المسئولین ومشاركة

  .وفي عملیة التسییر والتقییم

  :یرجى التفضل باختیار الإجابة المناسبة بعد قراءة العبارات الآتیة 

  المتعلقة بالرؤیة الإستراتیجیة تتطلباالم: المجال الأول

تعبر عن وجود استشراف واضح لمستقبل الجامعة بما یلبي احتیاجات أصحاب المصالح ومتوافق مع : الرؤیة الإستراتیجیة

  .ثقافة المجتمع والقیم السائدة
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            .الإستراتیجیة بما یحقق رؤیتها ورسالتها وأهدافهاتُعِدُ جامعتنا خططها   01

            .تقُیم جامعتنا خططها وبرامجها باستمرار وبهدف تطویرها  02

            .تسهر جامعتنا على تطبیق وتنفیذ الخطط المستقبلیة بكل مسئولیة  03

توفر جامعتنا كل الإمكانات المادیة لتنفیذ خططها المستقبلیة بأقل   04

  .ووقت تكلفة

          

تسهر جامعتنا على تطبیق المیزانیة بفعالیة ووفقا لرؤیة استدامة   05

  .المیزانیة

          

یوجد بجامعتنا تضافر للجهود والتعاون بین مختلف أطراف الجامعة   06

  .لتجسید الخطط وتحقیق الأهداف

          

تقوم جامعتنا بتوضیح مضمون الرؤیة والرسالة لأصحاب المصالح   07

  .وخارج الجامعة ونشرها على موقع الجامعة داخل

          

تقوم جامعتنا بمشاركة أصحاب المصالح في صیاغة خطتها   08

  .الإستراتیجیة
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  المتطلبات المتعلقة بالاستقلالیة: المجال الثاني

 .تعكس الاستقلالیة المالیة واستقلالیة الموارد البشریة والاستقلالیة الأكادیمیة:الاستقلالیة

  

            .تتبنى جامعتنا رسالة یتم التصریح بها رسمیا  01

            .تتمتع جامعتنا بالاستقلالیة في تحدید رسالتها  02

            .یتم اختیار ممثلي الأساتذة في جامعتنا عن طریق الانتخاب الحر  03

لجامعتنا الحریة في تأسیس حوافز مرتبطة بالأداء لأعضاء هیئة   04

  .التدریس

          

لجامعتنا الحق في استحداث التخصصات الأكادیمیة والدورات   05

  .التدریبیة

          

            .لجامعتنا الحریة في وضع مناهجها الدراسیة  06

            .لجامعتنا الحریة في تحدید معاییر قبول الطلبة  07

            .لجامعتنا الحق في تقریر شراكاتها الأكادیمیة  08

            .آلیات ضمان الجودة المناسبة لجامعتنا الحریة في اختیار  09

یتمتع عضو هیئة التدریس في جامعتنا بحریة التدریس وفق مبادئ   10

  .التدریس ومعاییره ومناهجه المقبولة

          

یتمتع عضو هیئة التدریس في جامعتنا بحریة البحث العلمي وفق   11

  .المبادئ والمناهج العلمیة للبحث

          

التدریس في جامعتنا بحریة التعبیر عن آراءه یتمتع عضو هیئة   12

  .وأفكاره

          

  المتطلبات المتعلقة بالشفافیة: المجال الثالث

تعني الوضوح لما یجري ویدور داخل الجامعة، مع سهولة تدفق المعلومات الدقیقة والموضوعیة وسهولة استخدامها : الشفافیة

  .وتطبیقها فعلا من قبل العاملین في الجامعة

توفر جامعتنا وسیلة واضحة لمتابعة وتوضیح الشفافیة للتحقق من   01

  .أداء الموظفین
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تعمل جامعتنا على غرس وتنمیة القیم الدینیة والتركیز على البعد   02

  .الأخلاقي

          

توفر جامعتنا قنوات تواصل واضحة ومحددة تمكن جمیع الموظفین   03

  .من الإبلاغ عن أي انحراف أو فساد

          

تقوم جامعتنا بتحفیز الموظفین على الإبلاغ عن أي مشكلة أو فساد   04

  .یتم اكتشافه أو التأكد منه بالجهات الوصیة أو المعنیة

  

          

            .تتبنى جامعتنا أسالیب وإجراءات تحث وتحفز على النزاهة للموظفین  05

تكوین علاقة تتبنى جامعتنا نظام التدویر للموظف حتى لا یتمكن من   06

  .تجعله تحت الضغط

          

تقوم إدارة جامعتنا بمراجعة القوانین بصفة دوریة حتى یتم تغییر وإزالة   07

  .أي غموض في أي بند من القوانین

          

            .تنشر جامعتنا ثقافة الشفافیة في المجتمع الجامعي والوعي بأهمیتها  08

الإلكترونیة والمقروءة والمسموعة تتحول جامعتنا نحو الشفافیة   09

  .والمرئیة

          

تطور شبكة المعلومات المرتبطة بكل قسم في جامعتنا تتیح الحصول   10

  .على المعلومات والوثائق بشفافیة

          

  المتطلبات المتعلقة بالمشاركة: المجال الرابع

والطلبة والمجتمع المشاركة في رسم السیاسات ووضع  هي إتاحة مجالس الحوكمة للهیئتین الأكادیمیة والإداریة،: المشاركة

  .قواعد العمل في مختلف مجالات الحیاة الجامعیة

            . تقوم جامعتنا على القانون   01

            .تقتنع إدارة جامعتنا بأن المشاركة هي حق كل الأطراف  02

بعیدة تمتلك جامعتنا إستراتیجیة تنمویة محددة ومستقرة تتضمن أهدافا   03

  .المدى

          

تسود جامعتنا علاقة المشاركة في كافة المستویات بدایة من صنع   04

  .السیاسات إلى تصمیم البرامج واتخاذ القرارات وتهیئة البیئة والتنفیذ
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تقوم جامعتنا بمشاركة الموظف المعلومات مع الآخرین وطرح   05

  .متبادلة بین الأطرافأفكارهم، والإفصاح عن قیمه ودوافعه لبناء ثقة 

          

تقوم جامعتنا بتوعیة الموظفین وزیادة إلهامهم بصورة مستمرة بأهمیة   06

  .مشاركتهم على فترات محددة

          

تتبني جامعتنا ثقافة تنظیمیة قائمة على المشاركة وإشراك العاملین فیما   07

  .یساهم في تطویر الجامعة

          

التصویت على القرارات ووجود ممثلین تمنح جامعتنا لمنسوبیها حق   08

  .منتخبین عن جمیع الأطراف في مجلس الجامعة

          

تقوم جامعتنا والهیئات القائمة علیها بتعزیز الثقة بینها وبین المجتمع   09

  المحلي والقطاع الخاص

          

تفَُعِل جامعتنا مشاركة الأقسام والكلیات والوحدات الإداریة في عملیة   10

  .الاستراتیجي التخطیط

          

  المتطلبات المتعلقة بالمساءلة: المجال الخامس

تعني تمكین ذوي العلاقة من الأفراد داخل الجامعة وخارجها من مراقبة العمل دون أن یؤدي ذلك إلى تعطیل : المساءلة

  .العمل أو الإساءة إلى الآخرین

  

            .توجد قنوات وأدوات ملائمة للمساءلة في جامعتنا  01

توجد قوانین واضحة في ملاحقة كل من یخطئ وتطبق على جمیع   02

  . الموظفین في جامعتنا دون تمییز

          

تمتلك جامعتنا على برامج تحفیزیة لتشجیع الموظفین على أداء   03

  . مهامهم بإخلاص وفاعلیة وأمانة

          

توجد ثقافة داعمة للمساءلة بحیث یعرف كل موظف بجامعتنا بأهدافها   04

  . وأسالیب تطبیقها

          

توفر قیادة تربویة فعالة في جامعتنا تكون قادرة على تطویر مهارات   05

  .الأعضاء باستخدام أسالیب إداریة حدیثة

          

نحو  توفر إطارات تربویة مدربة في جامعتنا لدیهم اتجاهات إیجابیة  06

  .الجامعة
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            .تمتلك جامعتنا على تقویم ذاتي واضح المعاییر لكل الموظفین  07

توفر المناخ الداعم للمساءلة في جامعتنا من حیث توفر الاشتراطات   08

  .الأمنیة والأماكن المناسبة

          

فعالیة العلاقة بین جامعتنا والمجتمع المحلي عن طریق التواصل   09

  .المعلومات الدقیقةلمعرفة 

          

وضع أنظمة للرقابة والتدقیق والمحاسبة والاستفادة فعلیا من العمل   10

  .الذي یقوم به المراجعون الداخلیون والخارجیین

          

  .Smart PLS4 من مخرجات معطیات الصدق التقاربي قبل التعدیل: 02الملحق رقم 

  

  Tra Vis acc gov ind part 

Tra_1       0.704     

Tra_1 0.791           

Tra_10 0.677           

Tra_10       0.625     

Tra_2 0.713           

Tra_2       0.658     

Tra_3 0.784           

Tra_3       0.69     

Tra_4 0.83           

Tra_4       0.757     

Tra_5       0.813     

Tra_5 0.891           

Tra_6 0.712           

Tra_6       0.592     

Tra_7 0.743           

Tra_7       0.7     

Tra_8       0.754     

Tra_8 0.843           

Tra_9 0.719           

Tra_9       0.698     

Vis_1   0.761         
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Vis_1       0.578     

Vis_2   0.755         

Vis_2       0.538     

Vis_3       0.646     

Vis_3   0.807         

Vis_4       0.655     

Vis_4   0.755         

Vis_5       0.503     

Vis_5   0.724         

Vis_6       0.609     

Vis_6   0.689         

Vis_7       0.593     

Vis_7   0.696         

Vis_8       0.518     

Vis_8   0.575         

acc_1       0.571     

acc_1     0.683       

acc_10       0.676     

acc_10     0.767       

acc_2       0.673     

acc_2     0.723       

acc_3     0.755       

acc_3       0.676     

acc_4       0.777     

acc_4     0.859       

acc_5     0.796       

acc_5       0.728     

acc_6     0.789       

acc_6       0.689     

acc_7       0.773     

acc_7     0.799       

acc_8     0.814       

acc_8       0.766     

acc_9       0.695     
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acc_9     0.716       

ind_1         0.451   

ind_1       0.544     

ind_10       0.478     

ind_10         0.671   

ind_11         0.651   

ind_11       0.507     

ind_12       0.654     

ind_12         0.7   

ind_2         0.666   

ind_2       0.571     

ind_3       0.25     

ind_3         0.351   

ind_4       0.483     

ind_4         0.586   

ind_5       0.35     

ind_5         0.456   

ind_6         0.66   

ind_6       0.491     

ind_7         0.661   

ind_7       0.549     

ind_8       0.512     

ind_8         0.71   

ind_9         0.782   

ind_9       0.599     

part_1       0.513     

part_1           0.517 

part_10       0.686     

part_10           0.779 

part_2       0.638     

part_2           0.675 

part_3           0.723 

part_3       0.719     

part_4           0.809 
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part_4       0.81     

part_5       0.745     

part_5           0.843 

part_6       0.776     

part_6           0.849 

part_7           0.814 

part_7       0.718     

part_8           0.668 

part_8       0.539     

part_9           0.739 

part_9       0.631     

  

  

Cronbach's 
alpha 

Composit
e 
reliability 
(rho_a) 

Composit
e 
reliability 
(rho_c) 

Average 
variance 
extracte
d (AVE)       

Tra 0.924 0.928 0.936 0.598       

Vis 0.868 0.872 0.897 0.523       

acc 0.924 0.927 0.936 0.595       

gov 0.969 0.973 0.971 0.408       

ind 0.85 0.864 0.88 0.389       

part 0.91 0.919 0.926 0.559       
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