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مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية – دراسة مقارنة بين 
الجامعات الخاصة والحكومية

الملخص:
هدفت الدرا�سة التعرف �إلى م�ستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية من وجهة نظر �أع�ضاء 
هيئ��ة التدري�س والقيادات الأكاديمي��ة. واتبع البحث المنهج الو�صفي/التحليل��ي، وا�ستخدمت الا�ستبانة �أداة 
للبح��ث، تكون��ت عينة الدرا�سة م��ن )94( فرداً م��ن القيادات الأكاديمي��ة و�أع�ضاء هيئ��ة التدري�س بجامعتي 
�صنع��اء والعل��وم التكنولوجي��ا، حي��ث بل��غ عدد �أف��راد العين��ة لجامعة �صنع��اء )36( ف��رداً، وجامع��ة العلوم 

والتكنولوجيا )58( فرداً. و�أظهرت النتائج الآتي: 
درج��ة تقدي��ر �أفراد العينة لم�ست��وى تطبيق مبادئ الحوكمة في جامعة �صنع��اء كانت منخف�ضة بمتو�سط  	-

ح�سابي )2.1056(، وجاء مجال العدالة في المرتبة الأولى، ومجال الم�شاركة في المرتبة الأخيرة. 
درج��ة تقدير �أف��راد العينة لم�ستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في جامعة العل��وم والتكنولوجيا على تقدير  	-
ع��ام ع��ال بمتو�سط ح�ساب��ي )3.8198(، وجاء مجال الم�س�ؤولي��ة في المرتبة الأولى، ومج��ال الم�شاركة في 

المرتبة الأخيرة. 
توج��د ف��روق ذات دلال��ة �إح�صائية ب�ين متو�سط��ات درجة تقدي��ر �أفراد العين��ة ل�صالح جامع��ة العلوم  	-
والتكنولوجي��ا في جمي��ع مج��الات الحوكمة. و�أو�ص��ت الدرا�سة ب�أن عل��ى الجامعات الحكومي��ة �أن ت�سعى 
ب�ش��كل ج��اد وم�س�ؤول لتطبي��ق مبادئ الحوكم��ة لتزيد كفاءته��ا وفاعليته��ا وقدرته��ا التناف�سية وجودة 
الخدمات المقدمة فيها، وعلى الجامعات الخا�صة �أن ت�سعى للمزيد من التطبيق لمبادئ الحوكمة بما ي�ضمن 

ا�ستمرارها ومناف�ستها وجودتها. 

الكلمات المفتاحية:الحوكمة، مبادئ الحوكمة، القيادات الأكاديمية.
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The Level of Application of the Governance Principles in 
Yemeni Universities: A Comparative Study between Private 

and Government Universities

Abstract:

The study aimed to identify the level of application of the governance 
principles in Yemeni universities from the point of view of faculty members 
and academic leaders. The research followed the descriptive / analytical 
method, and the questionnaire was used as a research tool. The sample 
consisted of (94) academic leaders and faculty members of the Universities 
of Sana'a and Science and Technology: (36) participants from Sana’a and 
(58) from Science and Technology. The results showed that the sample’s 
degree of assessment of the level of application of governance principles 
at Sana'a University was low with an average of (2.1056); the dimension 
of fairness came first and the dimension of participation received the last 
rank. Further, the sample’s assessment degree of the level of application of 
the governance principles at the University of Science and Technology was 
high with an average of (3.8198); the dimension of responsibility received 
the first rank, and the dimension of participation received the last rank. There 
were statistically significant differences between the average scores of the 
sample members in favor of the University of Science and Technology in all 
areas of governance. The study recommended that government universities 
should strive to implement the governance principles in order to increase 
their efficiency, effectiveness, competitiveness and quality of services. Also, 
private universities should strive to apply the governance principles to ensure 
their continuity, competitiveness and quality.

Keywords: Governance, Governance principles, Academic leaders.
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المقدمة:
تتمث��ل الحوكم��ة الم�ؤ�س�سي��ة في مجموع��ة العلاقات الت��ي ترب��ط الإدارة التنفيذي��ة للم�ؤ�س�سة ومجل�س 
�إدارته��ا م��ن جه��ة، وم�ساهميها و�أ�صح��اب الم�صالح الآخرين م��ن جهة �أخرى، فه��ي بمثابة الآلي��ة التي يتم من 
خلاله��ا تحدي��د ا�ستراتيجية الم�ؤ�س�س��ة و�أهدافها، ومن ثم الو�سائ��ل المنا�سبة لتحقيق هذه الأه��داف، كما �أنها 

توفر معايير الأداء الكفيلة بالك�شف عن حالات التلاعب والف�ساد و�سوء الإدارة. 
وله��ذا �أ�صبح��ت الحوكمة من المداخل المهمة في تقيي��م الأداء لم�ؤ�س�سات التعليم ته��دف �إلى التنمية الم�ستدامة 
وذل��ك م��ن خ�الل تطبي��ق مجموع��ة م��ن المعاي�ري، �أو كم��ا ي�سميه��ا البع���ض المب��ادئ الت��ي تتمث��ل في الم�شاركة، 
والم�ساءلة، وال�شفافية، وتعزيز دور القانون، والكفاءة والفاعلية، وغيرها من المعايير التي ي�ؤدي تطبيقها �إلى 
 تطوي��ر �أداء الم�ؤ�س�س��ات والمنظمات، �سواء عل��ى ال�صعيد الحكومي �أو م�ؤ�س�سات المجتم��ع المدني والقطاع الخا�ص 

)الداعور، 2008(.
ويق��دم الفقه��اء )2010( دعوة لحوكم��ة م�ؤ�س�سات التعليم وفق معاي�ري الأداء المتعارف عليه��ا عالمياً، وذلك لما 

للحوكمة من �أهمية كبيرة في تطوير وتح�سين �أداء هذه الم�ؤ�س�سات.
مشكلة البحث وأسئلته:

من خلال ما �أ�شارت �إليه الدرا�سات ال�سابقة )الدحياني، 2015( من انت�شار للف�ساد المالي والإداري المتمثل 
بالو�ساط��ة والمح�سوبي��ة، وعدم الالت��زام بالأنظمة والقوانين، وع��دم و�ضع الرجل المنا�س��ب في المكان المنا�سب، 
وغي��اب قن��وات الإ�شراف والرقاب��ة المنا�سبة والفعالة عل��ى العمل الأكاديم��ي والإداري في م�ؤ�س�س��ات التعليم 
الع��الي اليمني��ة، والتعيين في وظائف �إدارية و�أكاديمية بعيداً عن الاحتياج والتخ�ص�ص، والتلاعب في �شروط 
الابتع��اث والإيف��اد الداخلي لأع�ض��اء هيئة التدري���س، وارتفاع معدل اله��در في التعليم بالر�س��وب والت�سرب، 
وغي��اب ال�سيا�س��ات والخطط الا�ستراتيجي��ة التي ت�ضمن التح��اق وتوزيع الطلاب وفق��اً لاحتياجات التنمية 
ومتطلب��ات �س��وق العمل المحلي��ة والإقليمية، وك��ذا من خلال ما لاحظ��ه وعاي�شه الباحثان ج��اءت فكرة هذا 
البح��ث لمعرف��ة م�ستوى تطبي��ق مبادئ الحوكمة في الجامع��ات اليمنية من وجهة نظر �أع�ض��اء هيئة التدري�س 

والقيادات الأكاديمية، ويمكن بلورة م�شكلة البحث في ال�س�ؤالين التاليين: 
م��ا م�ست��وى تطبيق مب��ادئ الحوكم��ة )القي��ادة والإدارة، وال�شفافية والإف�ص��اح، والمحا�سب��ة والم�ساءلة،  	.1
والم�س�ؤولي��ة، والعدالة، والم�شاركة، والا�ستقلالية والحرية الأكاديمية، وكفاءة وفاعلية الأداء الم�ؤ�س�سي، 

والأخلاقيات( في الجامعات اليمنية من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س والقيادات الأكاديمية؟
ه��ل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية ب�ين متو�سطات درجات تقدير �أفراد العينة لم�ستوى تطبيق مبادئ  	.2

الحوكمة في الجامعات اليمنية وفقاً لنوع الجامعة )حكومية، خا�صة(؟
أهداف الدراسة: 

هدفت الدرا�سة �إلى: 
التع��رف �إلى درج��ة تقدي��ر عينة م��ن �أع�ض��اء هيئ��ة التدري���س والقي��ادات الأكاديمية لم�ست��وى تطبيق  	-
مب��ادئ الحوكمة في الجامعات اليمني��ة )القيادة والإدارة، وال�شفافية والإف�ص��اح، والمحا�سبة والم�ساءلة، 
والم�س�ؤولي��ة، والعدالة، والم�شاركة، والا�ستقلالية والحرية الأكاديمية، وكفاءة وفاعلية الأداء الم�ؤ�س�سي، 

والأخلاقيات(.
الك�شف عما �إذا كان هناك فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات درجات تقدير �أفراد العينة لم�ستوى  	-

تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية تعزى لمتغير الجامعة )حكومية، خا�صة(.
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أهمية الدراسة: 
يع��د مو�ض��وع الحوكمة من المو�ضوعات الحديثة ن�سبياً، والتي ت�سهم ب�شكل فاعل وملحوظ في تح�سين �أداء 
الم�ؤ�س�س��ات على اخت�الف مجالات عملها، ومن ه��ذه الم�ؤ�س�سات م�ؤ�س�سات التعليم الع��الي وفي طليعتها الجامعات، 

وتكمن �أهمية الدرا�سة في التالي: 
تعد هذه الدرا�سة من الدرا�سات القليلة التي تطرقت لحوكمة الجامعات اليمنية في حدود علم الباحثين. 	-

ك�ش��ف ه��ذا البحث عن م�ستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة  	-
التدري�س والقيادات الأكاديمية.

ق��د ت�سه��م هذه الدرا�س��ة في م�ساعدة المخت�ينص والمهتم�ين بالتعليم في هذه الم�ؤ�س�س��ات على حل الكثير من  	-
الم�شكلات الإدارية والأكاديمية والمالية.

رفد المكتبة اليمنية والعربية ببحث �ست�ستفيد منه م�ؤ�س�سات التعليم العالي. 	-
حدود الدراسة: 

اقت�صرت حدود الدرا�سة على: 
الح��دود المو�ضوعي��ة: اقت�ص��ر البح��ث على التع��رف �إلى م�ست��وى تطبيق مب��ادئ الحوكم��ة في الجامعات  	-

اليمنية.
الحدود الب�شرية: اقت�صر البحث على �أع�ضاء هيئة التدري�س والقيادات الأكاديمية. 	-

الحدود المكانية: �أمانة العا�صمة – �صنعاء. 	-
الحدود الم�ؤ�س�ساتية: جامعتا �صنعاء والعلوم والتكنولوجيا اليمنيتان. 	-

الحدود الزمانية: العام الجامعي 2017 – 2018م. 	-
مصطلحات الدراسة:

�أن�شطة  التي يتم من خلالها توجيه  ب�أنها: الطريقة  البحث  الحوكمة: تعرّف الحوكمة لأغرا�ض هذا  	•
الجامعات، ورقابتها، ومتابعة تنفيذ خططها وتطوير �أدائها.

مب��ادئ الحوكم��ة: ه��ي المب��ادئ التي ت�ساع��د الجامعات عل��ى �أداء عملها بال�شكل المن�ش��ود وتتمثل في:  	•
القي��ادة والإدارة، ال�شفافية والإف�ص��اح، المحا�سبة والم�ساءلة، الم�س�ؤولية، العدالة، الم�شاركة، الا�ستقلالية 

والحرية الأكاديمية، كفاءة وفاعلية الأداء الم�ؤ�س�سي، الأخلاقيات الجامعية.
القيادات الأكاديمية: وتتمثل في ر�ؤ�ساء الجامعات ونوابهم،وعمداء الكليات ونوابهم، ور�ؤ�ساء الأق�سام. 	•

الإطار النظري:
ԀԀ :)Governance Concept( مفهوم الحوكمة 

الحوكمة لغة تعني عملية التحكم وال�سيطرة، من خلال قواعد و�أ�س�س ال�ضبط بغر�ض تحقيق الر�شد، وت�شير 
كت��ب �أخ��رى �إلى �أنها كلم��ة م�شتقة من التحكم �أو المزيد من التدخل وال�سيطرة، وي��رى �آخرون �أنها كلمة تعني 
لغوي��اً نظ��ام مراقبة ب�صورة متكاملة وعلنية، تدعيم��اً لل�شفافية والمو�ضوعية والم�سئولي��ة. وقد ا�شتقت كلمة 
Governance في اللغ��ة الانجليزي��ة م��ن الفعل Govern بمعن��ى يحكم ويوجه، ويمار���س ال�سلطة، كذلك 
ي�ش�ري الم�صطل��ح �إلى الحك��م من خ�الل ال�سلطة، وترتب��ط الكلمة في الانجليزي��ة بمعاني ال�سيط��رة والتوجيه 

والإر�شاد. وقد ترجم مجمع اللغة العربية لفظ Governance �إلى الحوكمة )الدحياني، 2015، 94(.
ولحوكم��ة الم�ؤ�س�س��ات عدد م��ن الم�صطلح��ات منها: حك��م الم�ؤ�س�س��ة، وحكمانية الم�ؤ�س�س��ة، وحاكمي��ة الم�ؤ�س�سة، 
وحوكم��ة الم�ؤ�س�سة، بالإ�ضاف��ة �إلى عدد من البدائل الأخرى، مثل: �أ�سلوب ممار�س��ة �سلطة الإدارة بالم�ؤ�س�سة، 
�أ�سل��وب الإدارة المثل��ى، والقواع��د الحاكم��ة للم�ؤ�س�س��ة، الإدارة النزيهة، وغيره��ا )عي�شو���ش ووا�ضح، 2012، 
5(. كم��ا يطل��ق عليه��ا الإدارة الجي��دة، ال�ضب��ط الم�ؤ�س�س��ي، �إلا �أن �أك�ثر الم�صطلح��ات �شيوع��اً ه��و الحوكم��ة 
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الم�ؤ�س�سي��ة؛ والحوكم��ة كمفه��وم تت�ضم��ن العدي��د م��ن الجوانب الآتي��ة: الحكمة: وم��ا تقت�ضيه م��ن التوجيه 
والإر�ش��اد، والحكم: وم��ا يقت�ضيه من ال�سيطرة على الأمور بو�ضع ال�ضواب��ط والقيود التي تتحكم في ال�سلوك، 
والاحت��كام: وم��ا يقت�ضي��ه من الرجوع �إلى مرجعي��ات �أخلاقية وثقافية، و�إلى خ�برات تم الح�صول عليها من 
 خ�الل تج��ارب �سابقة، والتحاك��م: طلباً للعدال��ة خا�صة عند انح��راف ال�سلطة وتلاعبها بم�صال��ح الم�ساهمين

 )طالب والم�شهداني، 2011، 24(.
وتعرّف م�ؤ�س�سة التمويل الدولية )IFC( الحوكمة ب�أنها "النظام الذي يتم من خلاله �إدارة ال�شركات والتحكم 
في �أعماله��ا". كم��ا تعرفها منظم��ة التعاون الاقت�ص��ادي والتنمية )OECD( ب�أنه��ا: "مجموعة من العلاقات 
الت��ي ترب��ط بين القائمين عل��ى �إدارة ال�شركة ومجل���س الإدارة وحملة الأ�سهم وغيرهم م��ن �أ�صحاب الم�صالح" 

)مركز �أبو ظبي للحوكمة، 2013، 5(.
ويعرّف �أبو بكر )2005، 7( الحوكمة ب�أنها "مجموعة القواعد وال�ضوابط والإجراءات الداخلية في الم�ؤ�س�سة 
الت��ي توفر �ضمانات تحقي��ق حر�ص المديرين على حقوق الملاك والمحافظة على حق��وق الأطراف ذات الم�صالح 

بالمنظمة" . 
�أو ه��ي مجموع��ة ممار�س��ات تنظيمي��ة و�إداري��ة ت�ضب��ط العلاق��ة ب�ين �أ�صح��اب الم�صال��ح المختلفة بم��ن فيهم 
للمديري��ن  الخاطئ��ة  الممار�س��ات  م��ن  العلاق��ة  ذوي  الأط��راف  حق��وق  وتحم��ي  الخدم��ة،  م��ن   الم�ستفيدي��ن 

)الدحياني، 2015، 96(.
ويرى ر�ضوان )2012، 425( ب�أن الحوكمة تعني و�ضع القوانين واللوائح والقواعد والأ�س�س التي تحكم الإدارة 
في �أدائه��ا للأعم��ال الموكل��ة �إليه��ا، بما ي�ضمن تحقي��ق �أهداف ال�شرك��ة في البقاء والا�ستم��رار والنمو، وتحقيق 
�أه��داف حمل��ة الأ�سهم في الحفاظ عل��ى ثرواتهم وتنميتها، و�أهداف باقي الأطراف م��ن �أ�صحاب الم�صالح، وبما 
لا يتعار���ض م��ع �أهداف الإدارة في تعظيم مكاف�آتهم وتح�س�ين �صورتهم. فالحوكمة تعمل على �إزالة كافة �أنواع 
التعار���ض ب�ين م�صال��ح الأط��راف المختلفة، فه��ي تجع��ل الإدارة تعمل على تحقي��ق �أهدافها م��ن خلال تحقيق 

�أهداف �أ�صحاب الم�صالح من الأطراف ذات العلاقة مع ال�شركة.
وتع��رّف الحوكم��ة ب�أنه��ا: نظام لمواجهة الا�ستب��داد والف�س��اد الإداري في الم�ؤ�س�سات المختلف��ة، ذلك الا�ستبداد 
الذي تخلقه العلاقة الهرمية بين الر�ؤ�ساء والمر�ؤو�سين، وتقوم الحوكمة بناءً على و�ضع معايير و�آليات حاكمة 
لأداء كل الأطراف ذات العلاقة بالم�ؤ�س�سة من خلال تطبيق ال�شفافية و�سيا�سة الإف�صاح عن المعلومات وقيا�س 

الأداء ومحا�سبة الم�س�ؤولين وم�شاركة الجمهور في عملية الإدارة والتقييم )عزت، 2012(.
ويعرّف )Williumson, 1999,18( الحوكمة الم�ؤ�س�سية ب�أنها ا�ستراتيجية تتبناها ال�شركة في �سعيها لتحقيق 
�أهدافه��ا الرئي�سية، وذلك �ضمن منظور �أخلاقي ينبع من داخلها، باعتبارها �شخ�صية معنوية م�ستقلة وقائمة 
بذاته��ا، وله��ا من الأنظم��ة واللوائح الداخلية والهي��كل الإداري ما يكف��ل لها تحقيق تلك الأه��داف بقدراتها 
 الذاتي��ة، بعي��داً ع��ن ت�سل��ط �أي ف��رد فيه��ا، وذلك بالق��در الذي لا يت�ض��ارب وم�صال��ح الآخري��ن ذوي العلاقة

)طالب والم�شهداني، 2011، 24(.
وفي الم�ؤ�س�سات التعليمية والجامعية على وجه التحديد وردت عدة تعريفات للحوكمة كما ي�أتي:

يُق�ص��د بحوكم��ة الجامعات الطريق��ة التي يتم من خلاله��ا توجيه �أن�شط��ة الجامع��ة و�إدارة �أق�سامها العلمية 
وكلياتها، ومتابعة تنفيذ خطتها الا�ستراتيجية وتوجهاتها العامة )خور�شيد ويو�سف، 2009، 13(.

ويعرّفه��ا ع��زت )2008، 8( ب�أنه��ا عبارة عن و�ضع معايير و�آلي��ات حاكمة لأداء كل �أع�ض��اء الأ�سرة الجامعية، 
م��ن خلال تطبيق ال�شفافية، و�أ�ساليب قيا�س الأداء ومحا�سبة الم�س�ؤولين، وم�شاركة �أطراف الم�صلحة في عملية 

�صناعة القرار وفي عملية الت�سيير والتقييم )الدحياني، 2015، 100(.
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ويعرّفها �إ�سماعيل الفرا )2013، 5( ب�أنها "الممار�سة الر�شيدة ل�سلطات الإدارة الجامعية، وعملية �صنع القرار، 
م��ن خ�الل الارت��كاز على القوان�ين والمعايير والقواع��د المن�ضبطة، التي تح��دد العلاقة ب�ين �إدارة الم�ؤ�س�سة من 

ناحية، و�أ�صحاب الم�صالح �أو الأطراف المرتبطة بالم�ؤ�س�سة من ناحية �أخرى".	
وتع��رّف ب�أنه��ا ذلك النظام ال��ذي يتم من خلال��ه �إدارة وتوجيه وتنظي��م ومراقبة الم�ؤ�س�س��ات، �أو الإجراءات 
التي توجه وتدير المنظمات والم�ؤ�س�سات وتراقب �أداءها، بحيث ت�ضمن الو�صول �إلى تحقيق ر�سالتها والأهداف 
 ،)Employees( والم�ستخدمين ،)Managers( المر�سومة لها، �أي ت�ضمن م�صالح جميع الأطراف من المديرين
والمجهزي��ن )Suppliers(، والزبائ��ن )Customers(، والمراقب�ين )Controllers(، و�أ�صح��اب الم�صال��ح 

)Stakeholders(، والم�ساهمين )Shareholders(، والمجتمع )Society( )ال�شمري، 2008، 118(.
وتعرّف ب�أنها ذلك النظام الذي يتم من خلاله توجيه و�إدارة الم�ؤ�س�سات، ويحدد من خلاله الحقوق والم�س�ؤوليات 
ب�ين مختلف الأطراف، في �إطار مجموعة من القوانين والإجراءات التي ت�ضمن الم�ساءلة والرقابة وال�شفافية 
والنزاه��ة والا�ستقلالي��ة والم�شاركة لكافة الأطراف، وذلك من �أج��ل �إقامة التوازن بين الأهداف الاقت�صادية 

والاجتماعية والجماعية والفردية )محمد، 2011، 82(.
م��ن خ�الل ا�ستق��راء التعريف��ات ال�سابق��ة يمكن الق��ول �إنه��ا لا تختلف كث�رياً عن بع�ضه��ا، وجميعه��ا ت�ؤكد �أن 
الحوكمة نظام يتم من خلاله توجيه ورقابة �أن�شطة الم�ؤ�س�سات، من خلال تطبيق ال�شفافية، و�سيا�سة الإف�صاح 

عن المعلومات، وقيا�س الأداء، ومحا�سبة الم�س�ؤولين وم�شاركة الجمهور في عملية الإدارة والتقييم.
ويمك��ن تعريف الحوكمة ب�أنه��ا: الطريقة التي يتم من خلاله��ا توجيه �أن�شطة الجامع��ات، ورقابتها، ومتابعة 

تنفيذ خططها وتطوير �أدائها )العزيزي، 2014، 46(.
ومن خلال التعريفات والدرا�سات ال�سابقة تت�ضح ملامح الحوكمة كما يلي:

مجموعة من الأنظمة وال�ضوابط الرقابية على �أداء الم�ؤ�س�سات. 	-
الحوكم��ة ت�ضبط العلاقات بين مجال���س الإدارة، والمديرين التنفيذيين و�أ�صحاب الم�صالح بطريقة ت�ؤدي  	-

�إلى التكامل والتعاون.
الت�أكيد على مبد�أ ال�شفافية والإف�صاح والم�ساءلة )ماجد الفرا، 2013،  109(. 	-

ԀԀ:)Governance Importance( أهمية الحوكمة�
تت�ضح �أهمية الحوكمة للم�ؤ�س�سات فيما ي�أتي )عبدالقادر ومحمد، 2009، 2؛ ال�شواورة، 2009، 15(:

ت�ساع��د الحوكم��ة على الف�ص��ل بين الملكي��ة والإدارة، وت�سهم في تقلي��ل المخاطر وتح�س�ين الأداء وفر�ص  	-
التطور، وزيادة القدرة التناف�سية، وتطوير الإدارة وزيادة ال�شفافية.

تقلل من الف�ساد الداخلي في المنظمات، وتحد من الأخطاء �إلى �أقل قدر ممكن. 	-
تحقق وت�ضمن النزاهة والحيادية والا�ستقامة لكافة العاملين في الم�ؤ�س�سات. 	-

تقل�ص الانحرافات وعدم ال�سماح با�ستمرارها، وخا�صة تلك التي ي�شكل وجودها تهديداً للم�صالح. 	-
تزيد النمو وتعظيم حقوق الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح. 	-

تحق��ق التوازن ب�ين الأهداف الاقت�صادية والاجتماعي��ة، والا�ستخدام الكف�ؤ للم��وارد و�ضمان الم�ساءلة،  	-
وربط م�صالح الأفراد وال�شركات والمجتمع ب�شكل عام.

ت�سهم الحوكمة في زيادة كفاءة الم�ؤ�س�سات التعليمية، وتعزيز القدرة التناف�سية لها. 	-
تعزز الثقة بين كافة الأطراف )ملاك،  و�إداريون،  وعاملون(، وت�ضمن الحقوق والم�صالح للجميع. 	-

تحقق قدرا كافيا من الإف�صاح وال�شفافية.  	-
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ԀԀ:)Governance Properties( خ�صائ�ص الحوكمة
تمث��ل الخ�صائ���ص الآتي��ة ال�سمات الت��ي يجب �أن تتوف��ر في حوكمة ال�ش��ركات، وت�ساعد عل��ى تكامل الجوانب 

الفكرية الخا�صة بها، كما ت�ساعد على تحقيق �أهدافها ومزاياها المتعددة، وهي )رابح وهاجرة، 2012، 9(:
الم�س�ؤولية �أمام مختلف الأطراف. 	-

ا�ستقلالية مجل�س الإدارة واللجان المختلفة. 	-
الان�ضباط الذاتي والالتزام بالقوانين. 	-

منع المتاجرة بال�سلطة والمعلومات الداخلية للوحدة الاقت�صادية. 	-
حماية �أ�صول الوحدة الاقت�صادية. 	-

كم��ا ي�شير م�صطلح حوكمة الم�ؤ�س�س��ات �إلى الخ�صائ�ص الآتية )الزاوي ونعمون، 2012، 9؛ العي�ساوي، الحيالي، 
والك�سب، 2008، 132(:

الان�ضباطية )Discipline(: �أي اتباع ال�سلوك الأخلاقي المنا�سب وال�صحيح. 	.1
ال�شفافية )Transparency(: �أي تقديم �صورة حقيقية لكل ما يحدث. 	.2

الا�ستقلالية )Independence(: �أي لا توجد ت�أثيرات و�ضغوطات غير لازمة للعمل. 	.3
الم�ساءلة )Accountability(: �أي �إمكانية تقييم وتقدير �أعمال مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية. 	.4

الم�س�ؤولية )Responsibility(: �أي وجود م�س�ؤولية �أمام جميع الأطراف ذوي الم�صلحة في الم�ؤ�س�سة. 	.5
العدالة )Fairness(: �أي يجب احترام حقوق مختلف المجموعات �أ�صحاب الم�صلحة في ال�شركة. 	.6

الم�س�ؤولية الاجتماعية )Social Responsibility(: �أي النظر �إلى ال�شركة كمواطن جيد. 	.7

ԀԀ :)Governance Objectives( أهداف الحوكمة�
ته��دف الحوكم��ة �إلى ت�شجي��ع العمل بروح الفريق، وتطوي��ر م�ستوى الإف�صاح وال�شفافية، بم��ا يخدم �أ�صحاب 
الم�صال��ح في الم�ؤ�س�س��ة التعليمي��ة )الطال��ب، والمعل��م، والمجتم��ع( وو�ضع خطوط وا�ضح��ة لل�سلط��ة والم�س�ؤولية، 
والتق��دم في نظم الجودة والاعتماد الم�ؤ�س�س��ي، والعمل وفق مدونة �أخلاقية )Ethics Code( ت�سهم في نجاح 
العم��ل، والت�أكيد على �أهمي��ة الا�ستقلالية والم�ساءلة في تحقيق النجاح الم�ؤ�س�س��ي، وتعمل على تحقيق التوازن 
ب�ين �أهداف الم�ؤ�س�سة التعليمية والأهداف المجتمعي��ة، وحماية حقوق �أ�صحاب الم�صالح، وتزويدهم بالمعلومات 
الة على الأداء الم�ؤ�س�سي،  اللازم��ة في الوق��ت المنا�سب، وو�ضع هيكل تنظيمي جيد، مع توفير فر�ص للرقابة الفعَّ
ويلخ���ص �ضح��اوي، المليجي، و�إبراهي��م )2012، 16(كما في الدحياني )2015، 106( بع�ض��اً من هذه الأهداف 

فيما ي�أتي:
تح�سين وتطوير �أداء الم�ؤ�س�سة التعليمية. 	-

تح�سين الممار�سات التربوية والإدارية في الم�ؤ�س�سة التعليمية. 	-
تعمل على تحقيق العدالة والنزاهة وال�شفافية في جميع تعاملات الم�ؤ�س�سة وعملياتها. 	-

تح�سين �سمعة الم�ؤ�س�سة التعليمية في المجتمع. 	-
تجنب حدوث �أي مخاطر �أو �صراعات داخل الم�ؤ�س�سة التعليمية تعوق جودة الأداء. 	-

الف�صل بين الملكية والإدارة والرقابة على الأداء. 	-
توفير الإر�شادات للم�ؤ�س�سة التعليمية حول كيفية تحقيق التزام �أف�ضل بالمعايير والممار�سات القيا�سية. 	-

و�ضع هياكل ونظم وقوانين وت�شريعات تي�سر العمل داخل هذه الم�ؤ�س�سات. 	-
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ԀԀ :)Governance Dimensions( أبعاد الحوكمة�
يذكر �أبو حمام )2009، 30( عدة �أبعاد للحوكمة منها: 

البع��د الإ�شرافي )Observational Dimension(: ويتعل��ق بتدعيم وتفعيل الدور الإ�شرافي لمجل�س  	.1
الإدارة على �أداء الإدارات التنفيذية، والأطراف ذات الم�صلحة ومن بينهم الم�ساهمون.

البع��د الرقابي )Controlling Dimension(: ويتعلق بتدعي��م وتفعيل الرقابة �سواء على الم�ستوى  	.2
الداخلي �أو الخارجي للم�ؤ�س�سة.

البع��د الأخلاق��ي )Ethical Dimension(: ويتعل��ق بخل��ق وتح�س�ين البيئة الرقابية بم��ا ت�شمله من  	.3
قواع��د �أخلاقي��ة، ونزاه��ة و�أمانة ون�شر ثقافة الحوكمة عل��ى م�ستوى �إدارات ال�ش��ركات وبيئة الأعمال 

ب�صفة عامة.
الات�ص��ال وحف��ظ الت��وازن )Communication(: ويتعل��ق بت�صمي��م وتنظيم العلاقات ب�ين ال�شركة  	.4
ممثل��ة في مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذي��ة م��ن جه��ة، والأط��راف الخارجي��ة م��ن �أ�صح��اب الم�صال��ح 
والجه��ات الإ�شرافي��ة والرقابي��ة والتنظيمية من جهة �أخ��رى، حيث يجب �أن يحك��م الإخلا�ص العلاقة 
ب�ين �إدارة ال�شرك��ة وحملة الأ�سه��م، بينما يجب �أن تحكم العدال��ة علاقة ال�شرك��ة بالعمالة، ويجب �أن 
يحك��م التوافق الوطني علاقة ال�شركة بالمنظم��ات الأهلية، كما يجب �أن يحكم الالتزام علاقة ال�شركة 

بالهيئات والمنظمات الحكومية.
البع��د الا�ستراتيجي )Strategic Dimension(: ويتعلق ب�صياغة ا�ستراتيجيات الأعمال والت�شجيع  	.5
على التفكير الا�ستراتيجي، والتطلع �إلى الم�ستقبل ا�ستناداً �إلى درا�سة مت�أنية ومعلومات كافية عن �أدائها 
الما�ض��ي والحا�ض��ر، وكذل��ك درا�سة عوام��ل البيئة الخارجي��ة وتقدير ت�أثيراته��ا المختلف��ة، ا�ستناداً �إلى 

معلومات كافية عن عوامل البيئة الداخلية ومدى تبادل الت�أثير فيما بينها.
الم�ساءل��ة )Accountability(: وتتعلق بالإف�صاح عن �أن�شط��ة و�أداء ال�شركة، والعر�ض �أمام الم�ساهمين  	.6

وغيرهم ممن يحق لهم قانوناً م�ساءلة ال�شركة.
الإف�ص��اح وال�شفافي��ة )Transparency(: �س��واء بالمعلوم��ات اللازمة لتر�شيد ق��رارات كافة الأطراف  	.7
ذات الم�صلح��ة عل��ى م�ستوى ال�شركة، �أو الإف�صاح �ضمن التقارير العامة عن الم�ؤ�شرات الدالة على الالتزام 

بمبادئ الحوكمة.
ԀԀ :الأطراف المعنية بتطبيق الحاكمية الم�ؤ�س�سية

هن��اك �أربعة �أط��راف رئي�سة تت�أثر وت�ؤثر في التطبيق ال�سليم لقواعد الحاكمية الم�ؤ�س�سية، وتحدد �إلى درجة 
كب�رية م��دى النجاح �أو الف�شل في تطبيق هذه القواعد، وهذه الأط��راف هي )مركز �أبو ظبي للحوكمة، 2013، 

7؛ قباجة، 2008(:  
الم�ساهمون )Shareholders(: وهم من يقومون بتقديم ر�أ�س المال لل�شركة عن طريق ملكيتهم للأ�سهم,  	.1
وذل��ك مقاب��ل الح�ص��ول على الأرب��اح المنا�سب��ة لا�ستثماراته��م، و�أي�ضاً تعظي��م قيمة ال�شرك��ة على المدى 

الطويل.
الإدارة التنفيذي��ة )Management(: والإدارة حلق��ة الو�ص��ل بين مجل���س الإدارة وبقية الأطراف  	.2
المتعامل��ة مع ال�شركة، فهم الذي��ن ينفذون تو�صيات المجل�س والا�ستراتيجي��ات والأهداف المو�ضوعة. لذا 
يجب الحر�ص على اختيار �أفراد الإدارة بعناية، لأنهم في نهاية الأمر هم الجهة المنوط بها تنفيذ رغبات 
الم�ساهم�ين ومجل���س الإدارة. وحت��ى يتم الت�أكد م��ن قيامهم بواجباته��م، يتحتم على مجل���س الإدارة �أن 
يوج��د الآلي��ة التي م��ن خلالها يتم متابع��ة �أدائهم, ومقارن��ة الأداء المحقق مقابل الأه��داف المو�ضوعة، 

وعمل الخطط البديلة اللازمة كلما تطلب الأمر.
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مجل���س الإدارة )Board of Directors(: وه��م م��ن يمثلون الم�ساهم,ين و�أي�ض��اً الأطراف الأخرى, مثل  	.3
�أ�صح��اب الم�صال��ح، ومجل�س الإدارة يق��وم باختيار المديري��ن التنفيذيين الذين يكل �إليه��م �سلطة الإدارة 
اليومية لأعمال ال�شركة، بالإ�ضافة �إلى الرقابة على �أدائهم، كما يقوم مجل�س الإدارة بر�سم ال�سيا�سات 

العامة لل�شركة، وكيفية المحافظة على حقوق الم�ساهمين.
	�أ�صح��اب الم�صال��ح )Stakeholders(: وه��م مجموع��ة م��ن الأط��راف لهم م�صال��ح داخ��ل ال�شركة مثل  .4
العم�الء، والدائنين، والموردي��ن، والعمال، والموظفين. ويجب ملاحظة �أن ه���ؤلاء الأطراف لديهم م�صالح 
ق��د تكون مت�ضارب��ة ومختلفة في بع�ض الأحيان, فالدائنون على �سبيل المثال يهتمون بقدرة ال�شركة على 

ال�سداد, في حين يهتم العمال والموظفون بقدرة ال�شركة على الا�ستمرار.
ԀԀ :أ�سباب ظهور الحوكمة في الجامعات�

لحوكمة الجامعات �أهمية كبيرة وذلك للأ�سباب الآتية )مقيد�ش، 2010، 69(:
التطور ال�سريع الذي ي�شهده العالم نتيجة لثورة الات�صالات والمعلومات. 	-

انتق��ال النم��اذج الإدارية في �أغل��ب الجامعات على الم�ستوى ال��دولي من النماذج الإداري��ة التقليدية �إلى  	-
نماذج �إدارية �أكثر حداثة.

زيادة �أهمية �آليات �صنع القرار في الأمور الإدارية والأكاديمية، وزيادة المناف�سة ب�شكل كبير. 	-
ظهور منتجين جدد للخدمات التعليمية، وتزايد الحراك الأكاديمي للطلاب و�أع�ضاء هيئة التدري�س. 	-

ع��دم قيام الجامعات بدورها في �إنتاج العلم والمعرف��ة، وخدمة المجتمع، انعك�س في تزايد الفجوة العلمية  	-
بين الدول النامية والمتقدمة، مما �أدى �إلى تحول الجامعة �إلى م�ؤ�س�سة ت�ضم �أجهزة بيروقراطية ت�سيطر 

عليها �سل�سلة من القوانين واللوائح التي ت�سهم ب�شكل كبير في تهمي�ش دور الجانب الأكاديمي.
تطوير �أ�ساليب تعليمية �أكثر حداثة وتقنية، مما ي�سهم في �إن�شاء جامعات بحثية، �أو جامعات تركز على  	-

الدرا�سات العليا.
ظه��ور توجهين عالميين رئي�سيين يتوقع �أن ي�ؤثرا في الم�س��ار الم�ستقبلي للتنمية الاقت�صادية والاجتماعية،  	-

وم�ستوى رفاهية الإن�سان، وهما عولمة التعليم والبحث العلمي، وتدويل �أن�شطتهما.
الف�س��اد الأكاديم��ي ال��ذي يمثل �أكبر تهدي��د لم�شاريع الإ�صلاح القائم��ة حالياً، وتتج�سد �أب��رز مظاهره في  	-
المتاج��رة بال�سلط��ة الأكاديمية للانتفاع ال�شخ�صي، ف�ض�اًل عن ظاهرة توريث المنا�ص��ب التي بد�أت تنتقل 

�إلى بع�ض الجامعات والأق�سام العلمية.
تراج��ع العديد م��ن القيم في المحيط الجامعي �س��واء على الم�ستوى العلمي �أو البحث��ي، �إذ تحول الاحترام  	-
م��ن قيم��ة �إلى عادة تقليدية بين �أف��راد الم�ؤ�س�سة التعليمية، �أما على م�ست��وى البحوث فانت�شرت ال�سرقة 
العلمي��ة، وغ��اب تقدي��ر الإب��داع، و�أ�صب��ح البح��ث والإ�ضافة العلمي��ة تقدم ق��دراً محدوداً م��ن الإبداع 

والتجديد.
	�أزمة الثقة بين المجتمع وم�ؤ�س�سات التعليم. -

ԀԀ :)Corporate Governance Principles( مبادئ الحوكمة الم�ؤ�س�سية
الة ناجحة بين �أ�صحاب ر�أ�س المال و�أع�ضاء مجال�س �إدارة ال�شركات، يجب �أن  م��ن �أج��ل الحفاظ على علاقة فعَّ
تتوف��ر درج��ات عالية من الثقة بين الفريق�ين، وهذا يتطلب توافر �أربعة مبادئ م��ن مبادئ حوكمة ال�شركات 

هي )�سوليفان، 2008، 9(:
ال�شفافي��ة )Transparency(: يج��ب عل��ى �أع�ضاء مجل���س الإدارة �أن يو�ضحوا ب�ش��كل جلي لأ�صحاب  	.1

ر�أ�س المال والمودعين الرئي�سيين �سبب اتخاذ �أي قرار مادي.
الم�ساءل��ة )Accountability(: يج��ب �أن يكون �أع�ضاء مجل�س الإدارة في مو�ضع الم�ساءلة عن قراراتهم،  	.2

والمحا�سبة من قِبل الم�ساهمين، ب�أن يخ�ضعوا �أنف�سهم للفح�ص والمراجعة.
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العدال��ة )Equity(: يج��ب �أن يحظ��ى كل الم�ساهمين بالم�س��اواة من قِبل �أع�ضاء مجل���س الإدارة والإدارة  	.3
التنفيذية، على نحو عادل بعيدا عن الانحياز �أو الم�صالح الخفية.

الم�س�ؤولي��ة )Responsibility(: يج��ب عل��ى �أع�ضاء مجل���س الإدارة �أداء واجباتهم ب�ش��رف وا�ستقامة  	.4
ونزاهة.

 Organization of Economic Cooperation( كم��ا قامت منظم��ة التع��اون والتنمي��ة الاقت�صادي��ة
and Development-OECD( بجه��د ملمو���س في و�ضع المبادئ التي تقوم عليها الحاكمية، فقامت في عام 
2004م بتحدي��ث مجموع��ة المبادئ التي كانت قد و�ضعتها عام 1999م حيث تمثلت هذه المبادئ الجديدة فيما 

يلي )طالب والم�شهداني، 2011، 34(: 
ال للحوكم��ة الم�ؤ�س�سية ي�شج��ع على ال�شفافي��ة، ويراعي �أح��كام القانون،  �ضم��ان وج��ود �أ�سا�س لإط��ار فعَّ 	.1
ويح��دد بو�ضوح توزيع الم�س�ؤوليات بين مختلف الجهات الإ�شرافية والتنظيمية والتنفيذية القائمة على 

ال�شراكة.
حماية حقوق الم�ساهمين و�أ�صحاب حقوق الملكية و�أن ي�سهل لهم ممار�سة حقوقهم. 	.2

	�أن ي�ضم��ن �إط��ار الحوكمة الم�ؤ�س�سية المعامل��ة المت�ساوية للم�ساهمين، و�أن تتاح له��م الفر�صة للح�صول على  .3
ال عن انتهاك حقوقهم. تعوي�ض فعَّ

�ضم��ان الت��وازن في التعامل م��ع  �أ�صحاب الم�صال��ح، و�أن يعمل على تحقي��ق التعاون والتكامل ب�ين الم�ؤ�س�سة  	.4
و�أ�صحاب الم�صالح في خلق الثروة، وفر�ص العمل، والا�ستدامة المالية لل�شركات.

ال�شفافية والإف�صاح ال�سليم وال�صحيح وفي الوقت المنا�سب عن كافة الق�ضايا المهمة المتعلقة بالم�ؤ�س�سة مثل  	.5
المركز المالي، والأداء، وحقوق الملكية.

	�أن ي�ضم��ن �إط��ار الحوكمة الم�ؤ�س�سية قيام  مجل���س الإدارة بم�س�ؤولياته من تخطي��ط ا�ستراتيجي ورقابة  .6
وتوجيه ومحا�سبة للإدارة التنفيذية عن �أي ق�صور في �أدائها.

ԀԀ :مراحل تطبيق الحوكمة في الجامعات
يرى الخ�ضري )2005، 47( كما  في )الدحياني، 2015، 122( �أن الحوكمة تحتاج �إلى مراحل متتالية لتقبلها 
والاقتن��اع به��ا، والتح��ول من مجرد فكرة �إلى وجه��ة نظر �إلى مب��د�أ �إلى عقيدة ثم �إلى �سل��وك وتنفيذ قوي، 

وهذه المراحل هي:
التعريف بالحوكمة وتكوين ر�أي عام م�ؤيد لها. 	.1

بناء البنية الأ�سا�سية للحوكمة وتو�صيف جيد لعمل �أجهزتها. 	.2
و�ضع برنامج زمني وتحديد توقيتاته القيا�سية. 	.3

تنفيذ وتطبيق الحوكمة. 	.4
متابعة وتطوير الحوكمة. 	.5

ԀԀ :مبادئ الحوكمة  في الم�ؤ�س�سات التعليمية
توجد عدة مبادئ للحوكمة في الم�ؤ�س�سات التعليمية منها )ماجد الفرا، 2013، 109(:

وجود ر�ؤية ا�ستراتيجية وا�ضحة للم�ؤ�س�سة تراعي بيئة الم�ؤ�س�سة الداخلية والخارجية. 	.1
التوزي��ع المت��وازن للم�س�ؤوليات بين مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذية والم�ستفيدي��ن، بما ي�ضمن الكفاءة  	.2

والفعالية في الأداء.
ال�شفافية والإف�صاح الكافي عن �أداء الم�ؤ�س�سة المالي وغير المالي. 	.3

نظام متكامل للمحا�سبة والم�ساءلة مع تطبيقه على جميع متخذي القرار. 	.4
	�أنظم��ة و�سيا�س��ات و�إجراءات الم�ؤ�س�سة المطبقة بما ي�ضمن ال�سلا�سة والتجاوب ال�سريع عند التعامل معها،  .5

�إ�ضافة �إلى التفاعل مع ق�ضايا المجتمع ذات العلاقة بن�شاط الم�ؤ�س�سة.
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ԀԀ :عنا�صر الحوكمة في التعليم الجامعي
�أورد عبد الحكيم )2011، 319( العنا�صر الآتية لحوكمة التعليم الجامعي:

نظ��ام محدد للمجال�س واللجان بم�ستوياته��ا المختلفة )الجامعة، الكليات، الأق�س��ام، الوحدات(، تت�ضمن  	-
�سيا�سات مكتوبة، وتحدد �أدوار هذه المجال�س واللجان بو�ضوح، و�إتاحة هذه ال�سيا�سات للجميع.

وثائ��ق و�أدلة مكتوبة ومعتم��دة، تو�ضح هياكل هذه المجال�س واللجان وت�شكيله��ا وواجباتها وم�س�ؤولياتها  	-
و�صلاحياته��ا، و�إج��راءات ومعاي�ري اختي��ار �أع�ضائه��ا، ونظ��م الم�ساءلة ع��ن ال�سيا�س��ات والق��رارات التي 

ت�صدرها.
نظم و�إجراءات لإتاحة الفر�ص للم�شاركة الطلابية، وتوفير المعلومات ذات ال�صلة بالقرارات التي تم�س  	-

م�صالحهم.
توافر خلفيات علمية وخبرات عملية ذات �صلة بالتعليم الجامعي في �أع�ضاء هذه المجال�س واللجان. 	-

مجال���س ولج��ان ت�ستجيب لمتطلب��ات وموا�صفات الجودة والاعتم��اد وتوجه �إليها، وتتي��ح كافة المعلومات  	-
المطلوبة منها �أو عنها.

	�أ�سلوب للعمل كفريق واحد يدار ذاتياً بعيداً عن �أ�سلوب الرئا�سة. -
تهيئ��ة م�ستم��رة للأع�ضاء الج��دد في هذه المجال�س واللج��ان، وتحديث معلومات الأع�ض��اء القدامى ب��شأن  	-

التغيرات في ر�سالة و�أهداف وبرامج وخطط الكليات والجامعات.
نظم و�إجراءات محددة للتقييم الدوري والم�ستمر لفعالية هذه المجال�س واللجان. 	-

ԀԀ :معوقات تطبيق الحوكمة في الم�ؤ�س�سات التعليمية
توجد عدة معوقات لتطبيق الحوكمة في الم�ؤ�س�سات التعليمية منها )عزت، 2012(:

المركزية في �إدارة الم�ؤ�س�سات التعليمية، وعدم منحها الا�ستقلالية لإدارة ��شؤونها. 	.1
2.	 الثقافة الأبوية ال�سائدة في المجتمع والتي تقوم على �ضرورة الالتزام بر�أي الكبير مهما كان، كونه �أكثر 

معرفة من ال�صغير، و�أن الطالب يجب �أن يلتزم بر�أي �أ�ستاذه حتى لو كان خاطئاً.
الغياب التام لفكرة تقييم الطلاب للأداء الأكاديمي لأع�ضاء هيئة التدري�س. 	.3

غياب �أع�ضاء هيئة التدري�س عن الحياة الجامعية، بالإ�ضافة �إلى غياب النقابات الخا�صة ب�أع�ضاء هيئة  	.4
التدري�س.

وي�ضيف عزت )2008، 32(، كما في الدحياني )2015، 132(:
المناخ الثقافي والعلمي ال�سائد في المجتمع: وتتجلى مظاهر هذا المناخ في غياب المبادئ الخا�صة بال�شفافية  	.5
والم�ساءل��ة، وعدم م�شاركة �أ�صحاب الم�صالح في �صن��ع القرار، الناتجة عن ت�أثير الثقافة ال�سلبية المكت�سبة 
م��ن المجتم��ع، المتمثلة في ثقافة العزوف وعدم الثقة في �إمكانية التغيير ب�أ�شكاله المختلفة، التي تنتقل مع 
الطلاب �إلى الجامعة، والأ�سلوب نف�سه تخ�ضع له علاقة الأ�ستاذ مع الم�ستويات الإدارية العليا، مما يجعل 

من الجامعة م�ؤ�س�سة بيروقراطية لا تتيح للم�ستويات الأدنى في مناق�شة القرار الإداري.
المن��اخ ال�سيا�سي العام: ي�ؤثر المناخ ال�سيا�سي ال��ذي تعي�شه الدولة على توجهات وقدرات �أع�ضاء الم�ؤ�س�سة  	.6

التعليمية،.
المنظومة القانونية: فالمنظومة الحالية لا تتلاءم مع التطور الحالي للجامعات التي لها �أو�ضاع خا�صة. 	.7

هيمن��ة الجان��ب ال�سيا�سي والأيدلوج��ي على الجانب العلم��ي والمو�ضوعي على م�ست��وى �إ�صلاحات التعليم  	.8
الع��الي، ويظه��ر ه��ذا م��ن خ�الل التهمي���ش الوا�ض��ح لأع�ض��اء الأ�س��رة الجامعي��ة في اتخ��اذ الق��رارات 
والإ�صلاح��ات الت��ي تخ�صهم وتت�أثر فيهم بالدرجة الأولى، وهذا ي�ؤثر على �إمكانية ت�سيير الجامعة وفق 

مبادئ الحوكمة.
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و�أ�ضاف محمد )2011، 123( المعوقات الآتية:
غياب الم�ساءلة وتف�شي بع�ض مظاهر الف�ساد في الحياة الجامعية. 	.9

10. �ضعف الحرية الأكاديمية وعدم وجود وثيقة ر�سمية تعترف بحريات �أع�ضاء المجتمع الجامعي.
متطلبات الحوكمة في الجامعات: 

يحتاج وجود نظام الحوكمة الجيد في الجامعات توفر الآتي )جودة، 2008، 123(:
و�ضع خطة ا�ستراتيجية للجامعة ون�شرها بين �أع�ضاء الهيئتين التدري�سية والإدارية. 	-

و�ضع م�ؤ�شرات �أداء للإدارة التنفيذية. 	-
متابعة مدى تنفيذ الخطط الا�ستراتيجية من خلال تقييم الأداء المتوازن وغيرها من الو�سائل المعروفة. 	-

نظام حوافز للمديرين مما ي�ساعد في تحقيق الأهداف. 	-
و�ضع �أنظمة للرقابة على �أداء المديرين. 	-

التركيز على ال�ضبط المالي. 	-
قيام الم�ساهمين بانتخاب ممثليهم مبا�شرة �أو من خلال توكيلات. 	-

اتخاذ القرارات ب�شكل �شفاف حتى يتمكن الم�ساهمون من م�ساءلة مجل�س الإدارة. 	-
وذك��رت مقيد���ش )2010، 85( مجموعة من الاقتراحات ت�ساعد في تطبيق الحوكم��ة في الم�ؤ�س�سات التعليمية 

وفي مقدمتها الجامعات وهي:
من��ح م�ؤ�س�سات التعليم الحري��ة والم�س�ؤولية والا�ستقلالية بم�ستوياتها المتع��ددة: )الفكر، البحث العلمي،  	.1
الإدارة، التنظي��م، التموي��ل( م��ع الحر���ص عل��ى �أن ت�ستجيب �إلى متطلب��ات الدولة والمجتم��ع، من خلال 

تطبيق �آليات م�ساءلة منا�سبة.
ت�سيير م�ؤ�س�سات التعليم العالي يت�سم بدرجة عالية من المركزية؛ لذا يجب التطبيق الفعلي ل�سيا�سات لا  	.2

مركزية الإدارة، وهذا ما يتطلب مرونة �أكبر وم�شاركة الجهات المعنية جميعها في اتخاذ القرار.
�س��ن قوانين جديدة وموح��دة للتعليم العالي تت�سم بالمرونة والقدرة عل��ى مواكبة الم�ستجدات والمعطيات  	.3
الجدي��دة، عل��ى �أن تت�ضمن معاي�ري وا�ضحة لقيا���س �أداء الم�ؤ�س�سات الجامعية ومدى ج��ودة ما تقدمه من 
خدم��ة تعليمية، م��ع الت�أكيد على �ضرورة �أن تكون لكل م�ؤ�س�سة تعليمي��ة ر�ؤيتها التي تميزها، والمرتبطة 

بالبيئة التي تعمل فيها.
توجي��ه �أه��داف التعلي��م نح��و تكوي��ن مواطن�ين ملتزم�ين بق�ضاي��ا النا���س والمجتم��ع والك��ون، يتمتع��ون  	.4
ب��روح النق��د والتحليل والعم��ل الجماعي، ويتحقق ذل��ك عن طريق التحلي��ل الم�ستمر للمي��ول ال�سيا�سية 
والاقت�صادية والاجتماعية بهدف تمكين المجتمع من معالجة الم�سائل الطارئة والمتجددة مع �ضرورة ن�شر 

قيم ال�سلام، العدالة، الم�ساواة، الت�ضامن، حقوق الإن�سان.
ت�أهي��ل و�إع��داد قيادي�ين يتمتعون بكفاءات عالي��ة في التخطيط والت�سي�ري والتقييم الم�ؤ�س�س��ي، وبر�ؤية  	.5

اجتماعية وا�ضحة ت�ستجيب لاحتياجات المجتمع وتطلعاته.
تطوي��ر ال�شراك��ة مع القطاع الخا�ص والمجتمع لت�أمين تمويل �إ�ض��افي لم�ؤ�س�سات التعليم من القطاع الخا�ص،  	.6

والأوقاف والمقتدرين في المجتمع.
تعزيز مبد�أ الت�ضامن وال�شراكة الأ�صيلة بين م�ؤ�س�سات التعليم العالي في جميع �أنحاء العالم. 	.7

	�إيج��اد هي��كل متما�سك ي�ساع��د في اتخاذ قرارات ر�شيدة تم���س جانب التعليم والبحث، ع��ن طريق �إن�شاء  .8
ثلاث��ة �أقط��اب هي: قط��ب الإدارة، وقطب البح��ث، وقطب التكوين، يق��ود هذه الأقط��اب ثلاثة ر�ؤ�ساء 
�أ�سا�سي�ين ذوي خ�برات طويل��ة، وكف��اءة عالي��ة، ويملكون �سلط��ة قوية في مج��ال تدخلهم عل��ى م�ستوى 

المجال�س الإدارية والعلمية.
تنمي��ة ثقافة التقييم )البرامج، المدر�سين، وحدات التعليم والبحث، ...(، والتدريب الم�ستمر، وا�ستخدام  	.9
تكنولوجب��ا الإعلام والات�صال الحديثة، وتعزيز ن�شاطات البحث في �إطار الدكتوراه والإ�شراف الم�شترك 

على الر�سائل الجامعية.
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10. دعم ت�سيير الجامعات وفق مبادئ �أ�سا�سية مثل: الا�ستقلالية، الحرية الأكاديمية، الأ�صالة والتجديد، 
والتطوير الم�ستمر، ... الخ.

وي�ؤك��د محم��د )د.ت، 321( �أن الحوكم��ة تحتاج �إلى مجموعة م��ن المقومات لدعم تطبي��ق وت�سنين قواعدها 
ومبادئه��ا الأ�سا�سي��ة المحددة،مثل �إح��كام الإ�ش��راف والرقابة على ال�سيا�س��ات والإجراءات والق��رارات التي 

تتخذ من قبل القيادات الجامعية و�أبرز هذه المقومات هي:
توف��ر القناع��ة الكامل��ة ل��دى الإدارات الجامعية بقب��ول قواعده��ا ومب��ادئ الإ�ش��راف والرقابة وهذه  	-

القناعة مهمة و�أ�سا�سية.
توفر الثقة بين الأطراف المعنية في الجامعة من الإدارة بالعاملين والعاملين في �إدارة الجامعة. 	-

و�ض��وح الت�شريع��ات وال�سيا�سات والقواعد والمب��ادئ الحاكمة، �إذ �إن الو�ضوح يع��د غاية في الأهمية حيث  	-
ي�سهل ذلك تطبيق القواعد والمبادئ المحددة.

و�ضوح �إمكانية تطبيق �آليات الحوكمة المراد تطبيقها من �أجل الو�صول �إلى النتائج ب�شكل دقيق ووا�ضح. 	-
نظام ات�صالات متطور وبتقنيات حديثة ي�سهل الات�صال المطلوب والمعتمد في مجال البحث العلمي. 	-

ال�سيا�سات والإجراءات الفاعلة والمت�ضمنة التوجيه والإر�شاد وتحديد المواقف ال�سلبية والإيجابية. 	-
اختيار القيادات الجامعية على �أ�سا�س الكفاءة والخبرة والم�ؤهل الجامعي والولاء الوطني. 	-

مقارنة بين نظام الحوكمة في ال�شركات ونظام الحوكمة في الجامعات )�شبلي ومنهل، 2008، 46(:
جدول )1(: يقارن بين نظام الحوكمة في ال�شركات ونظام الحوكمة في الجامعات

نظام الحوكمة في الم�ؤ�س�سات الجامعيةنظام حوكمة ال�شركاتوجه المقارنةم

�ضمان الحق العام وحقوق القاعدة �ضمان حقوق الم�ساهمين والاحتفاظ بها.الهدف1
الوا�سعة من )الدكاترة، والموظفين(.

ال�شركات الم�ساهمة والدولية منها ب�شكل المجال2
الم�ؤ�س�سات الحكومية )الجامعة(.خا�ص.

هيكل الملكية3
مجموعة قليلة من الم�ساهمين الكبار 
الم�سيطرين مقابل العدد الأكبر من 

الم�ساهمين ال�صغار.

الملكية العامة للدولة، م��سؤولة عنها 
الإدارة العليا )مجل�س الجامعة(.

الرئي�س �أو المدير العام ومجل�س الجامعة.الرئي�س التنفيذي ومجل�س الإدارة.هيكل الإدارة العليا4

وا�سع يت�ضمن التوجيه والقيادة والمنظور دور مجل�س الإدارة5
ال�شامل في �إدارة ال�شركة.

محدد، ويقع �ضمن م��سؤولية رئي�س 
الجامعة، والجهات الوزارية الأعلى.

الم�ساهمون والم�ؤ�س�سات والمنظمات التي تتبادل هيكل �أ�صحاب الم�صالح6
الت�أثير مع ال�شركة.

الطلبة، �أولياء الأمور، �أع�ضاء هيئة 
التدري�س، منظمات المجتمع المدني، 

الحكومة، المجتمع المحلي.

نظم حوافز ومكاف�آت الإدارة 7
تحددها قوانين الوزارة والجامعة تتم من خلال مجل�س الإدارة والإدارة العليا.العليا

وتعليماتها.

تنظيم الإدارة، �إدارة الخطر، التقارير المالية، دور الإدارة8
التخطيط الا�ستراتيجي والعملياتي.

الإ�شراف والمتابعة لتنفيذ متطلبات 
العملية الجامعية.

اللجان الدائمة9
ي�شكل مجل�س الإدارة اللجان الدائمة 

لم�ساعدته مثل )لجنة التدقيق، المكاف�آت، 
الحوكمة، والتعيين، والمالية(

ي�شكل رئي�س الجامعة ومجل�س الجامعة 
بع�ض اللجان ح�سب الحاجة.



45 المجلة العربيـة لضمـان 
جودة التعليم الجامعي

�أ.د. داود عبد الملك  الحدابي       د. محمود عبده ح�سن العزيزي 
المجلد الثاني ع�شر العدد )39( 2019م

https://doi.org/10.20428/AJQAHE.12.39.2

الدراسات السابقة:
هدف��ت درا�س��ة ع�س��اف )2018( �إلى التع��رف �إلى درج��ة تقدي��ر �أع�ض��اء هيئ��ة التدري���س بالجامع��ات 
الفل�سطيني��ة لم��دى تطبي��ق مب��ادئ الحوكم��ة فيها، وعلاقته��ا بم�س�ؤوليته��ا الاجتماعي��ة في مكافح��ة الف�ساد، 
ولتحقي��ق ذل��ك اتبع الباحث المنهج الو�صفي التحليلي بتطبي��ق ا�ستبانتين، ت�ضمنت الأولى )43( فقرة موزعة 
عل��ى ثلاثة مج��الات:( الم�ساءلة وال�شفافية في �أوج��ه الم�شاركة، العدالة والم�ساواة من �أج��ل التمكين، الكفاءة 
والفاعلي��ة(، والثاني��ة ت�ضمن��ت )25( فق��رة لو�ص��ف م�س�ؤولي��ة الجامع��ات الاجتماعية في مكافح��ة الف�ساد، 
وتكون��ت العين��ة من )297( ع�ضو هيئة تدري�س، وخل�صت الدرا�س��ة �إلى �أن درجة التقدير الكلية لمدى تطبيق 
%(، حيث جاء مجال )الكفاءة والفعالية( في المرتبة  مبادئ الحوكمة كانت كبيرة عند وزن ن�سبي )75.24 
 ،)% الأولى ب��وزن ن�سب��ي )76.63(، ومجال )الم�ساءل��ة وال�شفافية( في المرتبة الأخيرة ب��وزن ن�سبي )74.51 
و�أن درج��ة التقدي��ر الكلي��ة لأف��راد العينة ح��ول الم�س�ؤولي��ة المجتمعي��ة للجامع��ة في مكافحة الف�س��اد كانت 
%(، ووج��ود علاقة طردية قوي��ة ذات دلالة �إح�صائي��ة بمعامل ارتباط  كب�رية عن��د وزن ن�سب��ي )77.11 
)0.77( ب�ين درج��ة تقدير �أع�ضاء هيئة التدري�س بالجامعات الفل�سطينية لمدى تطبيق مبادئ الحوكمة فيها، 

ودرجة تقديرهم لم�س�ؤوليتها الاجتماعية في مكافحة الف�ساد. 
وهدف��ت درا�سة المومن��ي، الزبون، وقواق��زة )2018( �إلى التعرف �إلى م�ستوى تطبي��ق الحاكمية في الجامعات 
الأردني��ة الر�سمي��ة من وجهة نظ��ر �أع�ضاء الهيئ��ة التدري�سية، وتك��ون مجتمع الدرا�سة م��ن العاملين في هذه 
الجامع��ات م��ن �أع�ض��اء الهيئ��ة وعدده��م )6926( ع�ض��واً. �أما عين��ة الدرا�سة فق��د تم اختياره��ا بالطريقة 
الع�شوائي��ة من مجتمع الدرا�سة، وهي الجامعة الأردني��ة، وجامهة اليرموك، وجامعة م�ؤتة، وعددهم )243( 
ع�ض��واً م��ن �أع�ضاء هيئة التدري�س، وا�ستخ��دم الباحثون المنهج الو�صفي التحليل��ي، والاعتماد على الا�ستبانة، 
حي��ث تكونت فق��رات الا�ستبانة من )50( فقرة موزع��ة على خم�سة مجالات هي: مفه��وم الحاكمية، مجال�س 
الحاكمي��ة، الم�شارك��ة، ال�شفافي��ة والم�ساءلة. و�أظهرت نتائ��ج الدرا�سة �أن م�ستوى تطبي��ق الحاكمية من وجهة 
نظ��ر �أع�ضاء الهيئة التدري�سية )كبيرة(، كما �أظهرت وج��ود فروق ذات دلالة �إح�صائية تبعاً لاختلاف متغير 
الكلي��ة، وذل��ك ل�صال��ح الإن�سانية، بينم��ا لا توجد ف��روق ذات دلالة �إح�صائي��ة تبعاً لاخت�الف متغير الجن�س 

والرتبة العلمية.
وهدفت درا�سة Bingab،ا Forson، اAbotsi وBaah-Ennumhا)2018( �إلى تعزيز حوكمة الجامعات في 
غان��ا من خلال تعزيز ج��ودة الأداء الجامعي وتنمية القدرات الب�شرية والا�ستخ��دام الأمثل للم�صادر المادية 
والب�شري��ة، بالإ�ضاف��ة �إلى تح�سين الكفاءة والفعالي��ة الإدارية والقيادة الجامعي��ة. وتم ا�ستخدام المنهجية 
الكيفية  والمقابلات ل�ستة ع�شر من القيادات الأكاديمية في الجامعات الخا�صة والحكومية في غانا، علاوة �إلى 
تحليل الوثائق  ذات العلاقة. وتم التعرف من خلال ذلك �إلى متطلبات تطبيق الحوكمة، وطريقة تحقيقها في 
الجامعات في دولة غانا. حيث تم التطرق لمناق�شة العديد من الق�ضايا المتعلقة بحوكمة الجامعات، كالتمويل، 
والمحا�سب��ة، والبني��ة التحتي��ة، والثق��ة، والأنظم��ة. كما تم��ت مناق�ش��ة العديد م��ن المع�ضلات الت��ي تواجهها 
الجامع��ات ذات ال�صل��ة ب�ضع��ف الت�شريعات، و�ضم��ان الجودة، وزي��ادة التح��اق الطلبة بالجامع��ات، والرقابة 
الذاتي��ة. لق��د ات�ض��ح من ه��ذه الدرا�سة التحديات الت��ي تواجهها غان��ا ودول جنوب ال�صح��راء الإفريقية في 
مج��الات الت�شريع��ات، وتدني م�ستوى الج��ودة، مع زيادة مطردة في �إع��اد الطلبة الملتحق�ين، و�ضعف التمويل، 
بحيث لم ت�صبح الحكومات قادرة على تلبية الطلب المتزايد لالتحاق الطلبة في التعليم الجامعي، مع �شحة في 
الإمكاني��ات، مم��ا ي�ستلزم �إيجاد تطبيق فعال للحوكمة لزيادة الكفاءة والفاعلية لأداء الجامعات، مع مراعاة 

تهمي�ش غير المقتدرين من الطلبة لموا�صلة تعليمهم الجامعي.
و�سع��ت درا�س��ة Saiti، اAbbott وMiddlewoodا)2018( �إلى ا�ستق�ص��اء العلاق��ة ب�ين حوكم��ة الجامعات 
وتحقي��ق الكف��اءة والفعالي��ة في الأداء. وتم تنفي��ذ درا�سة كيفي��ة تحليلية متعمقة لكل م��ن حالتي  حوكمة 
الجامع��ات في انجل�رتا في بريطانيا واليون��ان، ومدى علاقتها بتح�س�ين الكفاءة والفعالية، وتب�ين من نتائجها 
-بالرغ��م م��ن الاختلاف الثق��افي والإيديولوجي للجامع��ات في الدولتين- �أن تعزيز تطبي��ق الحوكمة من قبل 
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القي��ادات الجامعي��ة �ست�سهم ب�شكل كب�ري في تح�سن الكفاءة والفاعلية، ومن ثم تحقي��ق احتياجات المجتمعات 
التي تعمل فيها تلك الجامعات.

وهدفت درا�سة م�سلم )2016(  �إلى التعرف �إلى م�ستوى ممار�سة مبادئ الحوكمة بجامعة العلوم والتكنولوجيا 
م��ن وجهة نظ��ر القيادات الأكاديمية والإداري��ة، وطبيعة الفروق في ممار�سة مب��ادئ الحوكمة في �ضوء متغير 
الجن���س، والتخ�ص���ص، و�سن��وات الخدمة، ون��وع الوظيف��ة القيادية. واقت�ص��رت الدرا�سة عل��ى جامعة العلوم 
والتكنولوجي��ا –المرك��ز الرئي�س��ي- �صنع��اء. واعتم��دت الدرا�س��ة على المنه��ج الو�صف��ي التحليل��ي، وا�ستخدم 
الباح��ث ا�ستبان��ة مكون��ة م��ن )56( م�ؤ�ش��راً موزع��ة على �ست��ة محاور ه��ي: )مجال���س الحوكم��ة، الم�س�ؤولية 
والم�ساءل��ة، الم�شاركة، الإف�صاح وال�شفافية، الا�ستقلالية، وميثاق ال�سلوك المهني و�أخلاقيات العمل(. وت�ضمنت 
العين��ة جمي��ع القي��ادات الأكاديمية والإدارية بالجامع��ة، وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن م�ست��وى الممار�سة الكلية 
 لمب��ادئ الحوكم��ة بجامعة العلوم والتكنولوجيا من وجهة نظر قياداته��ا الأكاديمية كان عالياً وبن�سبة مئوية
)71.2 %(، كم��ا لم توج��د ف��روق دال��ة �إح�صائي��اً في �آراء عينة الدرا�سة حول م�ست��وى ممار�سة الحوكمة 
وفق��اً لمتغ�ري الجن���س، والتخ�ص�ص، ون��وع الوظيفة القيادية، وفي جمي��ع المبادئ مو�ضع الدرا�س��ة، كما لم تظهر 
هن��اك ف��روق دالة �إح�صائياً وفقاً لمتغير �سنوات الخدمة بالن�سبة لمب��د�أ الم�س�ؤولية والم�ساءلة، ولكن كانت هناك 
ف��روق دال��ة �إح�صائياً وفقاً لمتغير �سنوات الخدمة بالن�سبة لمب��ادئ )مجال�س الحوكمة، الا�ستقلالية، الم�شاركة، 
الإف�صاح وال�شفافية، وال�سلوك المهني و�أخلاقيات العمل(، ول�صالح فئة �سنوات الخدمة )�أقل من 10 �سنوات(.
و�سع��ت درا�س��ة ماجد الف��را )2013( للتع��رف �إلى واقع الحوكمة و�أه��م التحديات للنهو�ض به��ا في الجامعات 
الفل�سطيني��ة في قط��اع غ��زة، مع التركي��ز على كليات العل��وم الاقت�صادي��ة والإدارية، وتم ا�ستخ��دام العوامل 

الخم�سة الآتية لدرا�سة الظاهرة:
مدى وجود ر�ؤية ا�ستراتيجية وا�ضحة للم�ؤ�س�سة تراعي بيئة الم�ؤ�س�سة الداخلية والخارجية. 	.1

درج��ه التوزيع المت��وازن للم�س�ؤولي��ات ب�ين مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذية والم�ستفيدي��ن، بما ي�ضمن  	.2
الكفاءة والفعالية في الأداء.

ال�شفافية والإف�صاح الكافي عن �أداء الم�ؤ�س�سة المالي وغير المالي. 	.3
مدى وجود نظام متكامل للمحا�سبة والم�ساءلة، ومدى تطبيقه على متخذي القرار. 	.4

	�أنظمة و�سيا�سات و�إجراءات الم�ؤ�س�سة المطبقة، بما ي�ضمن ال�سلا�سة والتجاوب ال�سريع عند التعامل معها،  .5
�إ�ضافة �إلى مدى التفاعل مع ق�ضايا المجتمع ذات العلاقة بن�شاط الم�ؤ�س�سة.

وا�ستخدم��ت الدرا�س��ة المنه��ج الو�صفي التحليلي، حي��ث تم التركيز على و�صف وتحليل الحوكم��ة الم�ؤ�س�سية في 
جامعات قطاع غزة الرئي�سة، وهي الإ�سلامية، والأزهر، والأق�صى، ولقد تم الاعتماد في الجانب الميداني على 
مخرجات عملية التقييم الخارجي لبرامج العلوم الإدارية والاقت�صادية في قطاع غزة التي تمت خلال الفترة 
�سبتمبر – نوفمبر 2011، حيث كان الباحث رئي�سا لفريق التقييم الخارجي. وتو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة 
م��ن النتائ��ج منها: �ضعف التوازن في تحمل الم�س�ؤوليات بين الأق�سام الإدارية المختلفة، مجل�س الأمناء ومجل�س 
الجامع��ة و�أ�صح��اب الم�صالح، و�ضعف الم�شاركة الفاعلة في اتخاذ القرارات م��ن قبل الإدارة والعاملين والطلبة، 

مما قلل من الم�شاركة في تحمل الم�س�ؤولية.
كم��ا هدف��ت درا�س��ة مطر ون��ور )2013( التع��رف �إلى مفه��وم الحاكمي��ة والركائ��ز الأ�سا�سي��ة لتطبيقاتها في 
المنظم��ات والم�ؤ�س�س��ات ب�ش��كل ع��ام وفي الجامع��ات ب�ش��كل خا�ص، وذل��ك من خ�الل ت�سليط ال�ض��وء على محاور 
الحاكمية التي يتوجب على الإدارة الجامعية العمل بها في تحقيق ر�ؤيتها ور�سالتها. ولتحقيق �أهداف الدرا�سة 
تم ت�صمي��م ا�ستبانة وتوزيعها على عين��ة ع�شوائية من )�أع�ضاء الهيئة التدري�سية، والإداريين، والطلبة( بلغ 
قوامه��ا )220( فرداً من الفئ��ات الثلاث، وبلغ عدد الا�ستبانات المرتجعة وال�صالح��ة للتحليل )135( ا�ستبانة 
%(، حيث تم ا�ستخدام برنامج الحزم الإح�صائية للعلوم الاجتماعية )SPSS( لتحليل  وبن�سبة بلغت )61 

بيانات الدرا�سة وفح�ص فر�ضياتها.
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وك�شف��ت الدرا�س��ة عن نتائج �أهمها �أن المحور الأول بناء وتطوير �صورة و�سمعة متميزة للجامعة كان من وجهة 
نظر عينة الدرا�سة �سواء جميعها كوحدة واحدة �أو فرادى، هو ذو الأثر الأهم من بين المحاور الت�سعة الأخرى 
للحاكمي��ة، في ح�ين كان المحور الأقل ت�أثيراً م��ن بين تلك المحاور هو ذلك الخا�ص ب�إل��زام الجامعات بمتطلبات 
الم�س�ؤولي��ة الاجتماعي��ة. و�أن من بين الفئات الثلاث الم�شمولة في عين��ة الدرا�سة كانت الهيئة الإدارية الأكثر 
ت�أيي��داً لأهمي��ة دور الحاكمي��ة وتطبيقاته��ا في الجامع��ة في تح�سين نوعي��ة الخريجين، تلاه��ا في ذلك الهيئة 

التدري�سية، بينما جاءت فئة الطلبة في المرحلة الأخيرة.
وهدف��ت درا�س��ة برقع��ان والقر�ش��ي )2012( التع��رف �إلى مفه��وم الحوكمة ب�ش��كل عام، وحوكم��ة الجامعات 
ب�ش��كل خا�ص، والتعرف �إلى المفاهيم المرتبطة بم�صطل��ح حوكمة الجامعات، والتعرف �إلى دور تطبيق حوكمة 
الجامعات في مواجهة التحديات التي تواجهها. وقد اعتمد الباحثان على تحليل الوثائق والدرا�سات، وتو�صلا 
�إلى النتائ��ج الآتي��ة: ت�سه��م حوكم��ة الجامعات في �إيج��اد م�ؤ�س�س��ات م�ستقل��ة، م�س�ؤولة عن تحدي��د اتجاهها 
الا�ستراتيج��ي، والت�أكد من فاعلي��ة �إدارتها، كما �أن حوكمة الجامعات ت�سم��ح للقائمين عليها بت�صميم وتنفيذ 
وتقييم ور�صد كفاءة وفاعلية �أداء الجامعة، كما بينت النتائج �أن حوكمة الجامعات ت�شكل دافعاً مهماً لإجراء 

التغيير ومواجهة التحديات وتحقيق �أهدافها.
و�سع��ت درا�سة Blackman وKennedyا)2009( �إلى و�صف العلاقة ب�ين �إدارة المعرفة وحوكمة الجامعات 
الأ�سترالي��ة، وك��ذا التعرف �إلى ا�ستق�صاء المعرف��ة و�أدوار مجال�س الإدرات في الجامع��ات واللجان التابعة لها، 
وكي��ف ي�سه��م ذلك في نج��اح الجامعات وتح�سين �أدائه��ا. وتم ا�ستخدام المنهجية الكيفي��ة و�إجراء مقابلات مع 
ع��دد م��ن الأف��راد في عدد من اللج��ان ذات ال�صل��ة بحوكمة الجامع��ات. و�أو�ضحت الدرا�سة �أهمي��ة المعرفة في 
تعزيز نجاح الحوكمة ومن ثم �أداء الجامعات، حيث تبين �أن المعلومات المتوفرة لدى �أع�ضاء لجان الحوكمة لا 
تف��ي بالغر���ض المطلوب لتحقيق النجاح الم�أمول في تطبيق الحوكمة في الجامعات، ف�ضعف �إدارة المعرفة انعك�س 

على �أداء الحوكمة في الجامعات.
التعليق على الدرا�سات ال�سابقة:  

اتفق��ت ه��ذه الدرا�سة مع درا�سة ع�س��اف )2018(، المومني و�آخرون )2018(، م�سل��م )2016(، ودرا�سة ومطر 
ون��ور )2013( من حي��ث الأداة الم�ستخدمة وهي الا�ستبان��ة، و�إن اختلفت المجالات والفق��رات، وكذا من حيث 
المنهجي��ة، حي��ث تم ا�ستخ��دام المنه��ج الو�صف��ي التحليلي في معظ��م الدرا�س��ات ال�سابقة، واختلفت ع��ن درا�سة 
.Bingab et alا)2018( الت��ي ا�ستخدم��ت المنهج الكيفي والمقاب�الت، وكذا درا�سة .Saiti et alا)2018( التي 
ا�ستخدم��ت كذلك المنهج الكيف��ي، ودرا�سة Blackman وKennedyا)2009( الت��ي ا�ستخدمت المنهج الكيفي 
والمقاب�الت، وتمي��زت ه��ذه الدرا�سة بتعدد مجالات الا�ستبان��ة و�شمولها، وكذا �أنها درا�س��ة مقارنة بين التعليم 

الحكومي والأهلي، و�أن عينتها من القيادات الأكاديمية و�أع�ضاء هيئة التدري�س.
منهجية الدراسة وإجراءاتها

منهج الدرا�سة:
اتبع��ت الدرا�سة المنهج الو�صفي الأ�سلوب التحليلي، حي��ث تم الإطلاع على الأدبيات ال�سابقة والإفادة منها في 
درا�سة م�ستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية، من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س والقيادات 

الأكاديمية، من خلال ا�ستبانة �صممت لهذا الغر�ض. 
مجتمع الدرا�سة:

تمث��ل مجتمع الدرا�س��ة في �أع�ضاء هيئ��ة التدري�س والقي��ادات الأكاديمية بجامعة �صنع��اء عددهم )2122(، 
وجامعة العلوم والتكنولوجيا وعددهم )194( ع�ضو هيئة تدري�س وقائد �أكاديمي.
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عينة الدرا�سة:
تم توزي��ع الا�ستبان��ة على مجموعة م��ن القيادات الأكاديمي��ة و�أع�ضاء هيئة التدري���س بجامعة �صنعاء عدد 
)200( ا�ستبان��ة، وتم ا�ستع��ادة )36( ا�ستبان��ة �صالح��ة للتحلي��ل، وجامع��ة العل��وم والتكنولوجي��ا تم توزيع 
)120( ا�ستبان��ة على القيادات الأكاديمية و�أع�ضاء هيئ��ة التدري�س، تم ا�ستعادة عدد )58( ا�ستبانة �صالحة 

للتحليل، وقد تم اختيار العينة بالطريقة المي�سرة.
�أداة الدرا�سة:

تم ا�ستخ��دام الا�ستبان��ة �أداة تحقيق �أغرا�ض البحث، حيث تكونت م��ن ت�سعة مجالات هي )القيادة والإدارة، 
ال�شفافي��ة والإف�ص��اح، المحا�سبة والم�ساءلة، الم�س�ؤولية، العدالة، الم�شارك��ة، الا�ستقلالية والحرية الأكاديمية، 
كف��اءة وفاعلي��ة الأداء الم�ؤ�س�س��ي، الأخلاقي��ات( والتي تمثل مب��ادئ الحوكمة في الجامع��ات. وقد تم التحقق 
م��ن �ص��دق الأداة م��ن خلال عر�ضه��ا على مجموعة م��ن المحكمين، وكذا ح�س��اب الات�ساق الداخل��ي، وات�ضح �أن 
جمي��ع الفق��رات مرتبطة بمجالاتها، ومرتبطة ب��الأداة ككل، وتم التحقق من ثب��ات الأداة با�ستخدام معامل 
�ألفا كرونباخ، حيث بلغ معامل الثبات الإجمالي 0.982، وهو معامل ثبات مرتفع جداً، وي�ؤكد �صلاحية الأداة 

لأغرا�ض الدرا�سة الحالية، والجدول )2( يو�ضح ذلك:
جدول )2(: معامل الثبات للمجالات وللأداة ككل

معامل الثباتعدد الفقراتالمجالم
50.920القيادة والإدارة1

90.966ال�شفافية والإف�صاح2

70.974المحا�سبة والم�ساءلة3

60.958الم��سؤولية4

70.959العدالة5

100.968الم�شاركة6

70.967الا�ستقلالية والحرية الأكاديمية7

60.970كفاءة وفاعلية الأداء الم�ؤ�س�سي8

70.971الأخلاقيات9

640.982الأداة ككل

جدول )3(: درجات الا�ستجابة على الا�ستبانة وفقاً ل�سلم ليكرت الخما�سي

منخف�ضة جداًمنخف�ضةمتو�سطةعاليةعالية جداًدرجة التطبيق

54321الرتبة

جدول )4(: التقدير لفقرات مجالات �أداة الدرا�سة
درجة التطبيقالحد الأعلى للفئةالحد الأدنى للفئةالفئات

منخف�ضة جدا11.8ً الفئة الأولى 
منخف�ضة2.6�أكبر من 1.8 الفئة الثانية
متو�سطة3.4�أكبر من 2.6الفئة الثالثة
عالية4.2�أكبر من 3.4الفئة الرابعة

عالية جدا5ً�أكبر من 4.2الفئة الخام�سة
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نتائج الدراسة ومناقشتها:
تم تحليل نتائج البحث ومناق�شتها والوقوف على م�ستوى تطبيق الجامعات اليمنية لمبادئ الحوكمة من وجهة 

نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س فيها، وتم التو�صل للآتي:
نتائ��ج ال�س���ؤال الأول: ما م�ست��وى تطبيق مبادئ الحوكم��ة في الجامعات اليمنية من وجهة نظ��ر �أع�ضاء هيئة 

التدري�س والقيادات الأكاديمية؟
‌�أ. مجال القيادة والإدارة:

جدول )5(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال القيادة والإدارة

العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي

خا�صحكوميخا�صحكوميخا�صحكومي

1
يتم اختيار ر�ؤ�ساء المجال�س )المجل�س الأعلى 

للجامعات، مجل�س الجامعة، مجل�س الكلية، مجل�س 
الق�سم، و�أع�ضائها( بناء على الكفاءة والخبرة.

عاليةمنخف�ضة2.283.591.031.773

مهام المجال�س و�أع�ضائها وا�ضحة للجميع ومعتمدة 2
عاليةمنخف�ضة2.583.791.156.744ومنفذة.

ت�ستعين المجال�س بخبراء وم�ست�شارين في تحقيق 3
عاليةمنخف�ضة1.923.52.967.995�أهدافها.

يتم تمثيل الأكاديميين والإداريين والطلبة 4
متو�سطةمنخف�ضة2.223.221.149.974والمجتمع المحلي في المجال�س واللجان ذات العلاقة.

5
يتم تقييم �أداء المجال�س و�أع�ضائها دورياً بناء على 
معايير و�إجراءات وا�ضحة ومو�ضوعية ومعلومة 

ومعتمدة.
متو�سطةمنخف�ضة1.833.34.971.909

عاليةمنخف�ضة2.1663.493.8383.5914القيادة والإدارة

ح�صل��ت الفق��رة رقم )2( "مه��ام المجال�س و�أع�ضائها وا�ضح��ة للجميع ومعتمدة ومنفذة" عل��ى المرتبة الأولى 
في الجامع��ات الحكومي��ة بمتو�س��ط )2.58( وتقدي��ر منخف�ض. والفقرة رق��م )5( "يتم تقيي��م �أداء المجال�س 
و�أع�ضائه��ا دوري��اً بناء على معايير و�إجراءات وا�ضحة ومو�ضوعي��ة ومعلومة ومعتمدة." على المرتبة الأخيرة 
بمتو�س��ط )1.83( وتقدي��ر منخف���ض كذل��ك. وح�صلت جميع فق��رات المج��ال الأول )القي��ادة والإدارة( على 
متو�س��ط )2.1667( وتقدي��ر �إجم��الي منخف�ض، وهذا يدل عل��ى تدني تطبيق مب��ادئ الحوكمة في الجامعات 

الحكومية لمجال القيادة والإدارة.  
وح�صل��ت الفق��رة رقم )2( "مهام المجال���س و�أع�ضائها وا�ضحة للجميع ومعتمدة ومنف��ذة" على المرتبة الأولى 
للجامع��ات الخا�ص��ة بمتو�سط )3.79( وتقدير عال. وهو يدل على وع��ي القيادات الإدارية بالمهام الموكلة لهم 
كل فيم��ا يخ�ص��ه، وكذل��ك تنفيذهم له��ا ب�شكل جيد، والفق��رة رقم )4( "يت��م تمثيل الأكاديمي�ين والإداريين 
والطلب��ة والمجتم��ع المحلي في المجال�س واللجان ذات العلاقة" على المرتبة الأخيرة بمتو�سط )3.22( وبتقدير 
متو�س��ط، وهو م�ؤ�ش��ر على انخفا�ض تمثيل الفئات ال�سالفة الذكر )الأكاديمي�ين والإداريين والطلبة والمجتمع 
المحلي( في المجال�س واللجان ذات العلاقة، و�أنه ما زالت هناك تحفظات من ا�شتراك جميع الفئات في المجال�س، 
وح�صل��ت جمي��ع فقرات المجال الأول )القيادة والإدارة( على متو�س��ط )3.4931( وتقدير �إجمالي عال، وهو 
ي��دل عل��ى �أن تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الخا�صة لمجال القيادة والإدارة مرتفع، و�أن هناك اهتماما 

بهذا المحور لما له من �أهمية.
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‌ب. مجال ال�شفافية والإف�صاح:
جدول )6(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية  والدرجة لمجال ال�شفافية والإف�صاح

العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي

خا�صحكوميخا�صحكوميخا�صحكومي

توجد خطة ا�ستراتيجية مُعلنة ومطبقة 6
عاليةمنخف�ضة2.064.191.068.826للجامعة.

تتعامل الجامعة ب�شفافية عن �أدائها )المالي، 7
منخف�ضة 1.753.62.906.933والإداري، والتعليمي( مع جميع ذوي الم�صلحة.

عاليةجداً

يتم ن�شر معايير و�إجراءات التعيين والتقييم 8
عاليةمنخف�ضة2.583.791.1311.022والترقية لجميع منت�سبي الجامعة. 

يتم الرد على ا�ستف�سارات الم�ستفيدين من داخل 9
عاليةمنخف�ضة2.253.71.874.918وخارج الجامعة ب�شفافية وم�صداقية كاملة.

10
يتم توفير �أدلة )ورقية، والكترونية( مكتملة 
لجميع الأعمال والإجراءات المالية والإدارية 

والأكاديمية ون�شرها للم�ستفيدين.
عالية منخف�ضة2.034.22.941.677

جداً

يتم تحديث جميع الخطط والأنظمة واللوائح 11
عاليةمنخف�ضة1.974.02.736.783والإجراءات والبيانات ب�شكل دوري.

12
يتم توفير البيانات والمعلومات المطلوبة من قبل 
الم�ستفيدين و�أ�صحاب الم�صالح من داخل وخارج 

الجامعة.
عاليةمنخف�ضة2.063.81.838.783

13
يتم توفير المعلومات المتعلقة ب�أداء الجامعة 

ون�شرها دورياً لذوي الم�صالح من داخل وخارج 
الجامعة.

منخف�ضة 1.753.72.806.768
عاليةجداً

توجد �آليات وا�ضحة للتن�سيق وال�شراكة مع 14
منخف�ضة 1.693.64.889.852م�ؤ�س�سات المجتمع المختلفة.

عاليةجداً

عاليةمنخف�ضة2.0173.8581.068.5556ال�شفافية الإف�صاح

ح�صل��ت الفق��رة رقم )8( "يتم ن�شر معاي�ري و�إجراءات التعي�ين والتقييم والترقية لجمي��ع منت�سبي الجامعة 
" عل��ى المرتب��ة الأولى في الجامعات الحكومية بمتو�سط )2.58( وتقدير منخف�ض، وهذا يدل على �أن هناك 
اهتمام��ا ن�سبي��ا بن�شر معايير و�إج��راءات التعيين والتقيي��م والترقية لجميع منت�سبي الجامع��ة مقارنة ببقية 
المعاي�ري و�إن كان بدرج��ة منخف�ض��ة، فالأرج��ح �أنه يتم الن�شر لم��ن يعنيهم الأمر من الأكاديمي�ين، ولي�س جميع 
منت�سبي الجامعة،  وح�صلت الفقرة رقم )14( "توجد �آليات وا�ضحة للتن�سيق وال�شراكة مع م�ؤ�س�سات المجتمع 
المختلف��ة" عل��ى المرتب��ة الأخيرة بمتو�س��ط )1.69( وتقدير منخف�ض ج��داً، وهذا م�ؤ�شر عل��ى غياب التن�سيق 
وال�شراك��ة م��ع م�ؤ�س�سات المجتمع المختلف��ة، لاعتبارات خا�ص��ة بالجامعات الحكومية، وح�صل��ت جميع فقرات 
المج��ال الثاني )ال�شفافية والإف�صاح( على متو�سط )2.017( وتقدير �إجمالي منخف�ض، وهذا يدل على تدني 
تطبي��ق مبادئ الحوكمة في الجامع��ات الحكومية لمجال ال�شفافية والإف�صاح، وك��ذا م�ؤ�شر تزايد الف�ساد المالي 

والإداري.  
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وح�صل��ت الفق��رة رق��م )10( "يتم توف�ري �أدلة )ورقي��ة، والكترونية( مكتمل��ة لجميع الأعم��ال والإجراءات 
المالي��ة والإداري��ة والأكاديمي��ة ون�شره��ا للم�ستفيدين"عل��ى المرتب��ة الأولى للجامع��ات الخا�ص��ة بمتو�س��ط 
)4.22( وتقدي��ر ع��ال جداً، وهذا يدل على حر�ص الجامعات الخا�صة على تقديم خدمة �أف�ضل للم�ستفيدين، 
ك��ون ذل��ك ي�سهم ب�شكل فاعل في تحقيق جودة الخدمة المقدمة لهم، والفقرة رقم )14( "توجد �آليات وا�ضحة 
للتن�سي��ق وال�شراك��ة م��ع م�ؤ�س�سات المجتم��ع المختلفة"على المرتب��ة الأخيرة  بمتو�س��ط )3.64( وبتقدير عال، 
وه��ذا م�ؤ�ش��ر عل��ى �أن الاهتمام بالتن�سي��ق وال�شراكة مع م�ؤ�س�سات المجتم��ع المختلفة بد�أ يتح�س��ن ب�شكل �أف�ضل 
من نظيراتها الحكومية. وح�صلت جميع فقرات المجال الثاني )ال�شفافية والإف�صاح( على متو�سط )3.8582( 
وتقدي��ر �إجم��الي ع��الي، وهذا يدل عل��ى �أن تطبيق مب��ادئ الحوكمة في الجامع��ات الخا�صة لمج��ال ال�شفافية 

والإف�صاح مرتفع.  
‌ج. مجال المحا�سبة والم�ساءلة:

جدول )7(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال المحا�سبة والم�ساءلة

العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي

خا�صحكوميخا�صحكوميخا�صحكومي

يوجد نظام متكامل في الجامعة لتقييم �أداء كافة 15
عالية جداًمنخف�ضة1.814.29.822.773منت�سبيها معتمد ومنفذ.

يوجد نظام لتقييم �أداء البرامج والكليات 16
عالية جداًمنخف�ضة1.924.43.937.652بالجامعة.

يتاح للم�ستفيدين وذوي الم�صالح من داخل 17
منخف�ضة 1.613.59.871.992وخارج الجامعة حق الم�ساءلة حول �أداء الجامعة.

عاليةجداً

توفر الجامعة نظام ل�ضمان تنفيذ الم�ساءلة دون 18
منخف�ضة 1.753.62.806.914تعر�ض �أحد للأذى.

عاليةجداً

تلتزم الجامعة بمعايير الجودة في جميع 19
عالية جداًمنخف�ضة2.254.21.874.853وظائفها.

عالية جداًمنخف�ضة2.034.21.845.811يتوفر لدى الجامعة نظام للرقابة الداخلية.20

يتوفر لدى الجامعة نظام لحماية الجامعة من 21
عاليةمنخف�ضة1.974.101.082.892الف�ساد المالي والإداري والأكاديمي.

عاليةمنخف�ضة1.9044.064.6923.6434المحا�سبة والم�ساءلة

ح�صلت الفقرة رقم )19( "تلتزم الجامعة بمعايير الجودة في جميع وظائفها"على المرتبة الأولى في الجامعات 
الحكومية بمتو�سط )2.25( وتقدير منخف�ض، وهذا م�ؤ�شر على �سعي الجامعة للتميز في �أداء وظائفها )البحث 
والتدري���س وخدم��ة المجتم��ع(، �إلا �أن الظ��روف غ�ري المواتي��ة )الح��رب، وانقط��اع الروات��ب، ...( جعلت هذا 
الم�ؤ�ش��ر يح�ص��ل على تقدير منخف�ض، والفقرة رق��م )17( "يتاح للم�ستفيدي��ن وذوي الم�صالح من داخل وخارج 
الجامع��ة ح��ق الم�ساءلة ح��ول �أداء الجامعة" على المرتبة الأخ�رية بمتو�سط )1.61( وتقدي��ر منخف�ض جداً 
كذل��ك. وح�صلت جميع فقرات المجال الثالث )المحا�سبة والم�ساءلة( على متو�سط )1.9048( وتقدير �إجمالي 

منخف�ض، وهذا يدل على تدني تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال المحا�سبة والم�ساءلة.  
وح�صل��ت الفق��رة رق��م )16( "يوج��د نظ��ام لتقيي��م �أداء البرام��ج والكليات بالجامع��ة" على المرتب��ة الأولى 
للجامع��ات الخا�ص��ة بمتو�س��ط )4.43( وتقدير عال جداً، وه��و م�ؤ�شر على اهتمام الجامع��ات الخا�صة بعملية 
التقيي��م بغر�ض التح�سين والتطوير للحفاظ على بقائها وا�ستمرارها. والفقرة رقم )17( "يتاح للم�ستفيدين 
وذوي الم�صال��ح م��ن داخل وخ��ارج الجامعة حق الم�ساءلة ح��ول �أداء الجامعة" على المرتب��ة الأخيرة  بمتو�سط 
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)3.59( وبتقدي��ر عال، ونف���س الفقرة ح�صلت على الترتيب الأخير للجامع��ات الحكومية، ربما يدل هذا على 
عدم رغبة الجامعات في �إتاحة المجال للآخرين لم�ساءلتها باعتبارها �أعلى هرم تعليمي ولاعتقادها ب�أنها تقوم 
بواجبها بال�شكل المطلوب. وح�صلت جميع فقرات المجال الثالث )المحا�سبة والم�ساءلة( على متو�سط )4.064( 
وتقدي��ر �إجم��الي ع��الي، وهذا ي��دل عل��ى �أن تطبيق مب��ادئ الحوكمة في الجامع��ات الخا�صة لمج��ال المحا�سبة 

والم�ساءلة مرتفع.  
‌د. مجال الم�س�ؤولية:

جدول )8(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال الم��سؤولية

العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي

خا�صحكوميخا�صحكوميخا�صحكومي

22
توجد لوائح و�أنظمة وا�ضحة ومعتمدة ومطبقة، 

تنظم ال�صلاحيات والم��سؤوليات الإدارية 
والأكاديمية بالجامعة.

عاليةمنخف�ضة2.564.171.157.752

يدرك جميع منت�سبي الجامعة اللوائح الخا�صة 23
عاليةمنخف�ضة2.363.93.899.814بالم��سؤوليات وال�صلاحيات.

توجد مراكز خدمية تابعة للجامعة موجهة نحو 24
عاليةمنخف�ضة2.424.051.204.944خدمة المجتمع.

توجد مراكز علمية بالجامعة تهتم بتطوير 25
عاليةمنخف�ضة2.364.051.073.847�أدائها في �ضوء م�ستجدات الع�صر.

ت�ضع الجامعة خطط وبرامج لخدمة المجتمع 26
عاليةمنخف�ضة2.003.861.014.847وتنميته.

تمتلك الجامعة نظاماً للجودة لت�سيير �أن�شطتها 27
عالية جداًمنخف�ضة2.144.41.931.726المختلفة.

عاليةمنخف�ضة2.3054.080.8081.6276الم�س�ؤولية

ح�صل��ت الفقرة رقم )22( "توجد لوائ��ح و�أنظمة وا�ضحة ومعتمدة ومطبقة، تنظم ال�صلاحيات والم�س�ؤوليات 
الإداري��ة والأكاديمي��ة بالجامع��ة" عل��ى المرتب��ة الأولى في الجامعات الحكومي��ة بمتو�س��ط )2.56( وتقدير 
منخف���ض، وهذا م�ؤ�شر لوجود اللوائح والأنظمة لكنها غ�ري مفعلة، والفقرة رقم )26( "ت�ضع الجامعة خططا 
وبرام��ج لخدم��ة المجتم��ع وتنميته"على المرتبة الأخيرة بمتو�س��ط )2( وتقدير منخف���ض كذلك، وذلك لعدم 
ق��درة الجامعات عل��ى الوفاء ب�أب�سط الواجب��ات عليها كالروات��ب لموظفيها، وكذا الحواف��ز وغيرها، ف�ضلًا عن 
خدم��ة المجتم��ع، وح�صلت جميع فقرات المجال الرابع )الم�س�ؤولية( عل��ى متو�سط )2.3056( وتقدير �إجمالي 

منخف�ض، وهذا يدل على تدني تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال الم�س�ؤولية.  
وح�صلت الفقرة رقم )22( "توجد لوائح و�أنظمة وا�ضحة ومعتمدة ومطبقة، تنظم ال�صلاحيات والم�س�ؤوليات 
الإدارية والأكاديمية بالجامعة"على المرتبة الأولى للجامعات الخا�صة بمتو�سط )4.17( وتقدير عال، وهذا 
م�ؤ�ش��ر عل��ى اهتمام الجامع��ات الخا�صة بتطبي��ق القوانين واللوائح الت��ي ت�ساعدفي تنظيم الأعم��ال الإدارية 
والأكاديمي��ة داخله��ا، والفق��رة رق��م )26( "ت�ض��ع الجامعة خطط��ا وبرامج لخدم��ة المجتم��ع وتنميته" على 
المرتب��ة الأخ�رية  بمتو�س��ط )3.86( وبتقدير ع��ال، وح�صلت جميع فق��رات المجال الراب��ع )الم�س�ؤولية( على 
متو�س��ط )4.064( وتقدي��ر �إجم��الي عال، وه��ذا يدل على �أن تطبي��ق مبادئ الحوكم��ة في الجامعات الخا�صة 

لمجال الم�س�ؤولية مرتفع.  
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‌هـ. مجال العدالة: 
جدول )9(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال العدالة

العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي

خا�صحكوميخا�صحكوميخا�صحكومي

يوجد بالجامعة �أنظمة تقييم عادلة 28
عاليةمنخف�ضة2.253.90.996.872ومو�ضوعية.

يتوفر لدى الجامعة نظام عادل للرواتب 29
عاليةمنخف�ضة2.253.691.180.922والمكاف�آت والحوافز.

عاليةمنخف�ضة2.753.621.251.895يوجد بالجامعة نظام عادل للترقيات.30

يتم توزيع المهام وال�صلاحيات بين العاملين 31
عاليةمنخف�ضة2.333.55.894.994بعدالة.

يتوفر للجامعة �سيا�سات ونظم عادلة لتعيين 32
عاليةمنخف�ضة2.113.57.887.975منت�سبي الجامعة بما في ذلك قيادات الجامعة.

يتوفر للجامعة �سيا�سات ونظم عادلة لقبول 33
عاليةمنخف�ضة2.924.141.105.868الطلبة.

تراعي الجامعة العدالة والمو�ضوعية في تطبيق 34
عاليةمنخف�ضة2.283.93.815.876الأنظمة على كافة منت�سبيها.

عاليةمنخف�ضة2.4123.770.8130.7487العدالة

ح�صل��ت الفق��رة رق��م )33( "يتوفر للجامع��ة �سيا�سات ونظ��م عادلة لقب��ول الطلبة" على المرتب��ة الأولى في 
الجامع��ات الحكومي��ة بمتو�سط )2.92( وتقدي��ر منخف�ض، ح�صول هذا الم�ؤ�شر عل��ى المرتبة الأولى دليل على 
وج��ود �سيا�س��ات ونظ��م عادلة لقب��ول الطلب��ة، وح�صوله على تقدي��ر منخف���ض م�ؤ�شر على ع��دم تفعيل هذه 
الأنظم��ة وال�سيا�سات، والفقرة رقم )32( "يتوفر للجامعة �سيا�سات ونظم عادلة لتعيين منت�سبي الجامعة بما 
في ذلك قيادات الجامعة" على المرتبة الأخيرة بمتو�سط )2.11( وتقدير منخف�ض كذلك، ويف�سر ذلك ب�سبب 
الاخت�اللات والتجاوزات التي ح�صلت في التعيينات الأخيرة التي لم تخ�ضع للمعايير الأكاديمية المتفق عليها، 
وح�صل��ت جميع فقرات المج��ال الخام�س )العدالة( على متو�س��ط )2.4127( وتقدير �إجمالي منخف�ض، وهذا 

يدل على تدني تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال العدالة.  
وح�صل��ت الفق��رة رق��م )33( "يتوف��ر للجامع��ة �سيا�س��ات ونظ��م عادل��ة لقب��ول الطلبة"على المرتب��ة الأولى 
للجامع��ات الخا�صة بمتو�س��ط )4.14( وتقدير عال، وهذا م�ؤ�شر على توافر وتفعيل هذه النظم، والفقرة رقم 
)31( "يت��م توزيع المهام وال�صلاحيات بين العامل�ين بعدالة"على المرتبة الأخيرة  بمتو�سط )3.55( وبتقدير 
ع��ال، وقد يكون ذل��ك ل�شعور البع�ض بعدم عدال��ة التوزيع وح�صلت جميع فقرات المج��ال الخام�س )العدالة( 
عل��ى متو�س��ط )3.7709( وتقدي��ر �إجمالي ع��الي، وهذا ي��دل على �أن تطبي��ق مبادئ الحوكم��ة في الجامعات 

الخا�صة لمجال العدالة مرتفع.  



المجلة العربيـة لضمـان 54
جودة التعليم الجامعي

�أ.د. داود عبد الملك  الحدابي       د. محمود عبده ح�سن العزيزي 
المجلد الثاني ع�شر العدد )39( 2019م

https://doi.org/10.20428/AJQAHE.12.39.2

‌و. مجال الم�شاركة:
جدول )10(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال الم�شاركة

العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي

خا�صحكوميخا�صحكوميخا�صحكومي

ت�شرك الجامعة كافة منت�سبيها في و�ضع وتطوير 35
عاليةمنخف�ضة1.923.83.906.939الأنظمة كل فيما يخ�صه.

36
يتم �إ�شراك جميع منت�سبي الجامعة )�أكاديميين، 
�إداريين، طلبة( في �صناعة القرارات ذات العلاقة 

بمهامهم وحقوقهم.
متو�سطةمنخف�ضة1.833.38.8111.006

يتم �إ�شراك المجتمع المحلي في �صناعة القرارات 37
منخف�ضة 1.673.14.862.945ذات العلاقة.

متو�سطةجداً

يتم تبني مبد�أ ال�شورى من قبل الجامعة قبل 38
متو�سطةمنخف�ضة1.923.311.0521.030عملية اتخاذ القرارات.

39
تتبنى الجامعة اللامركزية وتمنح ال�صلاحيات 

وحرية اتخاذ القرارات بما ينا�سب الكليات 
والأق�سام والإدارات.

متو�سطةمنخف�ضة2.223.21.9891.022

ت�شجع الجامعة تقديم المقترحات لتطوير �أدائها 40
عاليةمنخف�ضة2.093.74.853.965من داخل وخارج الجامعة.

ت�شرك الجامعة بع�ض الخبراء من م�ؤ�س�سات 41
عاليةمنخف�ضة1.923.72.967.894المجتمع في لجان تطوير برامجها.

يوجد نظام لربط الجامعة بم�ؤ�س�سات الإنتاج 42
منخف�ضة 1.693.34.9201.001وحا�ضنات المعرفة.

متو�سطةجداً

توجد لوائح وت�شريعات ت�شجع على ال�شراكة بين 43
عاليةمنخف�ضة1.833.621.028.813الجامعة والم�ؤ�س�سات الإنتاجية.

يوجد �أع�ضاء في مجل�س الجامعة من قطاعات 44
منخف�ضة 1.563.16.8431.040المجتمع المختلفة.

متو�سطةجداً

عاليةمنخف�ضة1.8613.444.7319.7286الم�شاركة

ح�صلت الفقرة رقم )39( "تتبنى الجامعة اللامركزية وتمنح ال�صلاحيات وحرية اتخاذ القرارات بما ينا�سب 
الكليات والأق�سام والإدارات"على المرتبة الأولى في الجامعات الحكومية بمتو�سط )2.22( وتقدير منخف�ض، 
وه��ذا م�ؤ�ش��ر عل��ى ا�ستقلالي��ة الجامعة �إلى حد م��ا فيما يتعلق بالق��رارات الت��ي تتنا�سب والأق�س��ام والكليات 
والإدارات، والتقدي��ر المنخف���ض م�ؤ�ش��ر عل��ى �ضع��ف الا�ستقلالي��ة ب�سب��ب التدخ�الت والتج��اوزات في الفترة 
الراهن��ة. والفقرة رقم )44( "يوجد �أع�ضاء في مجل�س الجامع��ة من قطاعات المجتمع المختلفة" على المرتبة 
الأخ�رية بمتو�سط )1.56( وتقدير منخف�ض جداً، وفيه دلالة على �ضعف �إ�شراك الجامعة لقطاعات المجتمع 
المختلف��ة في مجال�سه��ا. وح�صلت جميع فقرات المج��ال ال�ساد�س )الم�شاركة( على متو�س��ط )1.8614( وتقدير 

�إجمالي منخف�ض، وهذا يدل على تدني تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال الم�شاركة.  
وح�صل��ت الفق��رة رقم )35( "ت�شرك الجامعة كافة منت�سبيها في و�ضع وتطوير الأنظمة كل فيما يخ�صه" على 
المرتب��ة الأولى للجامع��ات الخا�صة بمتو�سط )3.83( وتقدير عال، والفق��رة رقم )37( "يتم �إ�شراك المجتمع 
المحلي في �صناعة القرارات ذات العلاقة" على المرتبة الأخيرة بمتو�سط )3.14( وبتقدير متو�سط، وقد يكون 



55 المجلة العربيـة لضمـان 
جودة التعليم الجامعي

�أ.د. داود عبد الملك  الحدابي       د. محمود عبده ح�سن العزيزي 
المجلد الثاني ع�شر العدد )39( 2019م

https://doi.org/10.20428/AJQAHE.12.39.2

�سب��ب ذل��ك عدم وع��ي المجتمع المحلي بطبيع��ة عمل الجامعات بال�ش��كل المطلوب، �أو عدم رغبت��ه بالم�شاركة من 
جه��ة، �أو ع��دم رغبة الجامع��ات في �إ�شراكه. وح�صلت جميع فق��رات المجال ال�ساد���س )الم�شاركة( على متو�سط 
)3.4448( وتقدي��ر �إجم��الي ع��ال، وه��ذا يدل عل��ى �أن تطبيق مب��ادئ الحوكمة في الجامع��ات الخا�صة لمجال 

الم�شاركة مرتفع.  
‌ز. مجال الا�ستقلالية والحرية الأكاديمية:

جدول )11(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال الا�ستقلالية والحرية الأكاديمية

العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي

خا�صحكوميخا�صحكوميخا�صحكومي

تطور الجامعة هياكلها و�أنظمتها المختلفة 45
عاليةمنخف�ضة2.033.93.941.896با�ستقلالية تامة.

تقوم الجامعة بتطوير وا�ستحداث برامج 46
عاليةمنخف�ضة2.314.021.037.888�أكاديمية دون تدخل خارجي.

تمتلك الجامعة �شخ�صية م�ستقلة تتلاءم وبيئتها 47
عاليةمنخف�ضة2.564.051.132.926المحلية.

تتخذ الجامعة قراراتها الإدارية والأكاديمية 48
عاليةمنخف�ضة2.283.95.944.963والمالية با�ستقلالية تامة.

يتوفر لدى الجامعة نظام للحرية الأكاديمية 49
عاليةمنخف�ضة2.173.67.845.980مُفَعّل.

يتاح للجامعة قدر كاف من ال�صلاحيات لتنويع 50
عاليةمنخف�ضة2.223.641.0171.003م�صادر تمويلها.

ي�سود التعامل الديمقراطي بين �إدارة الجامعة 51
عاليةمنخف�ضة2.503.69.878.922وجميع العاملين فيها.

عاليةمنخف�ضة2.2933.849.7387.8034الا�ستقلالية والحرية الأكاديمية

ح�صل��ت الفق��رة رقم )47( "تمتلك الجامع��ة �شخ�صية م�ستقلة تت�الءم وبيئتها المحلية" عل��ى المرتبة الأولى 
في الجامع��ات الحكومية بمتو�س��ط )2.56( وتقدير منخف�ض، وهذا م�ؤ�شر عل��ى ا�ستقلالية الجامعة في بيئتها، 
والتقدي��ر المنخف���ض يدل عل��ى وجود تدخل من جه��ات �أخرى في عم��ل الجامعة. والفقرة رق��م )45( "تطور 
الجامع��ة هياكله��ا و�أنظمته��ا المختلف��ة با�ستقلالي��ة تامة" عل��ى المرتبة الأخ�رية بمتو�س��ط )2.03( وتقدير 
منخف�ض، وذلك لعدم وجود الا�ستقرار المالي والمادي والأمني في الوقت الراهن. وح�صلت جميع فقرات المجال 
ال�ساب��ع )الا�ستقلالية والحري��ة الأكاديمية( على متو�سط )2.2937( وتقدي��ر �إجمالي منخف�ض، وهذا يدل 

على تدني تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال الا�ستقلالية والحرية الأكاديمية.  
وح�صل��ت الفق��رة رقم )47( "تمتلك الجامع��ة �شخ�صية م�ستقلة تتلاءم وبيئتها المحلي��ة" على المرتبة الأولى 
للجامعات الخا�صة بمتو�سط )4.05( وتقدير عال، وهذا م�ؤ�شر على وجود ا�ستقلال للجامعة في بيئتها، والفقرة 
رق��م )50( "يت��اح للجامعة قدر كاف من ال�صلاحي��ات لتنويع م�صادر تمويلها" على المرتب��ة الأخيرة  بمتو�سط 
)3.64( وبتقدي��ر عال، وهذا م�ؤ�شر على وجود مرون��ة ن�سبية في تنويع الم�صادر مقارنة بالجامعات الحكومية، 
وح�صل��ت جميع فق��رات المجال ال�سابع )الا�ستقلالية والحرية الأكاديمي��ة( على متو�سط )3.8498( وتقدير 
�إجم��الي ع��ال، وهذا يدل على �أن تطبي��ق مبادئ الحوكمة في الجامعات الخا�صة لمج��ال الا�ستقلالية والحرية 

الأكاديمية مرتفع.  



المجلة العربيـة لضمـان 56
جودة التعليم الجامعي

�أ.د. داود عبد الملك  الحدابي       د. محمود عبده ح�سن العزيزي 
المجلد الثاني ع�شر العدد )39( 2019م

https://doi.org/10.20428/AJQAHE.12.39.2

‌ح. مجال كفاءة وفاعلية الأداء الم�ؤ�س�سي:
جدول )12(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال كفاءة وفاعلية الأداء الم�ؤ�س�سي

العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي

خا�صحكوميخا�صحكوميخا�صحكومي

ت�ستخدم الموازنة الا�ستخدام الأمثل في تحقيق 52
عاليةمنخف�ضة2.063.95.826.847�أهداف الجامعة.

يت�صف �أداء الجامعة الإداري والأكاديمي والمالي 53
عاليةمنخف�ضة1.813.84.920.914بالنمو والفاعلية ب�شكل م�ستمر.

م�ستوى ر�ضا الم�ستفيدين من ذوي الم�صالح داخل 54
عاليةمنخف�ضة1.833.52.845.995وخارج الجامعة عالٍ.

م�ستوى �أداء الجامعة )الأكاديمي، الإداري، 55
عالية جداًمنخف�ضة2.394.281.128.833المالي( مميز مقارنة ببقية الجامعات في البلاد.

56
يح�صل خريجو الجامعة على عمل في مجال 
اخت�صا�صهم خلال الأ�شهر ال�ستة الأول من 

التخرج.
منخف�ضة 1.563.55.843.921

عاليةجداً

تعمل قيادة الجامعة على تطوير علاقات 57
منخف�ضة 1.694.03.856.772�أكاديمية بين الجامعة والجامعات المتميزة عالمياً.

عاليةجداً

عاليةمنخف�ضة1.8883.862.7538.6826كفاءة وفاعلية الأداء الم�ؤ�س�سي

ح�صل��ت الفق��رة رقم )55( "م�ستوى �أداء الجامعة )الأكاديمي، الإداري، المالي( مميز مقارنة ببقية الجامعات 
في البلاد"على المرتبة الأولى في الجامعات الحكومية بمتو�سط )2.39( وتقدير منخف�ض، ح�صلت الفقرة على 
الترتيب الأول وذلك لامتلاك الجامعات الحكومية كادر ب�شري م�ؤهل ومتفرغ للعمل فيها، والتقدير المنخف�ض 
ج��اء انعكا�س��ا للو�ضع الذي تعي�شه الجامعات في الو�ضع الراهن من تدهور الو�ضع الاقت�صادي والأمني، وهجرة 
الكفاءات، وغيره. والفقرة رقم )56( "يح�صل خريجو الجامعة على عمل في مجال اخت�صا�صهم خلال الأ�شهر 
ال�ست��ة الأول م��ن التخ��رج " على المرتبة الأخيرة بمتو�س��ط )1.56( وتقدير منخف�ض ج��داً، وهذا م�ؤ�شر على 
�ضع��ف المخرج��ات من جهة، وعدم مراع��اة التخ�ص�صات لاحتياجات �سوق العمل من جه��ة �أخرى، وزيادة عدد 
الخريجين، وو�ضع البلاد المتردي في الجانب الاقت�صادي والأمني، وح�صلت جميع فقرات المجال الثامن )كفاءة 
وفاعلي��ة الأداء الم�ؤ�س�سي( عل��ى متو�سط )1.8889( وتقدير �إجمالي منخف���ض، وهذا يدل على تدني تطبيق 

مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال كفاءة وفاعلية الأداء الم�ؤ�س�سي.  
وح�صلت الفقرة رقم )55( "م�ستوى �أداء الجامعة )الأكاديمي، الإداري، المالي( مميز مقارنة ببقية الجامعات 
في الب�الد" عل��ى المرتب��ة الأولى للجامعات الخا�ص��ة بمتو�س��ط )4.28( وتقدير عال، وذل��ك لحر�ص الجامعة 
عل��ى تطبي��ق نظم الجودة في كافة المجالات، وتميزها على بقي��ة الجامعات في هذا المجال. والفقرة رقم )54( 
"م�ستوى ر�ضا الم�ستفيدين من ذوي الم�صالح داخل وخارج الجامعة عالٍ" على المرتبة الأخيرة  بمتو�سط )3.52( 
وبتقدير عال. وح�صلت جميع فقرات المجال الثامن )كفاءة وفاعلية الأداء الم�ؤ�س�سي( على متو�سط )3.8621( 
وتقدي��ر �إجمالي عال، وه��ذا يدل على �أن تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الخا�صة لمجال كفاءة وفاعلية 

الأداء الم�ؤ�س�سي مرتفع.  
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‌ط. مجال الأخلاقيات
جدول )13(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والدرجة لمجال الأخلاقيات

العبارةم
الدرجةالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي

خا�صحكوميخا�صحكوميخا�صحكومي
عاليةمنخف�ضة1.973.84.910.894يوجد ميثاق عمل �أخلاقي مُعلن في الجامعة.58

يوجد بالجامعة نظام رقابي �صارم لمحاربة 59
عاليةمنخف�ضة2.033.93.941.923الف�ساد المالي والإداري والأكاديمي.

يت�صف �أع�ضاء المجال�س المختلفة للجامعة 60
عاليةمنخف�ضة2.394.16.934.745بالأمانة والنزاهة.

توجد �آليات محفزة لتطبيق الميثاق الأخلاقي، 61
عاليةمنخف�ضة2.003.83.926.958و�آليات رادعة لمن يحيد عنه.

عالية جداًمنخف�ضة2.194.331.009.711تعمل قيادة الجامعة على تطوير �سمعة الجامعة.62

تلتزم الجامعة ومنت�سبوها ب�أخلاقيات وقيم 63
عالية جداًمنخف�ضة2.944.331.013.803المجتمع.

تعميم الميثاق الأخلاقي للجامعة على جميع 64
عاليةمنخف�ضة2.173.981.134.848منت�سبيها.

عاليةمنخف�ضة2.2424.055.8130.6433الأخلاقيات

ح�صل��ت الفق��رة رق��م )63( "تلت��زم الجامعة ومنت�سبوه��ا ب�أخلاقيات وقي��م المجتمع" عل��ى المرتبة الأولى في 
الجامع��ات الحكومي��ة بمتو�س��ط )2.94( وتقدي��ر منخف�ض، وه��ذا م�ؤ�شر على اح�رتام الأف��راد لقيم المجتمع 
وعادات��ه ب�ص��ورة فردية مما �أنعك�س على المنظمة ككل. والفقرة رق��م )58( "يوجد ميثاق عمل �أخلاقي مُعلن 
في الجامع��ة" على المرتب��ة الأخيرة بمتو�سط )1.97( وتقدير منخف�ض كذلك، وذلك لعدم وجود ميثاق العمل 
الأخلاق��ي ب�ص��ورة م�ستقلة، و�إنما قد يكون �ضمن الأنظمة واللوائ��ح والقوانين المنظمة للعمل. وح�صلت جميع 
فقرات المجال التا�سع )الأخلاقيات( على متو�سط )2.2421( وتقدير �إجمالي منخف�ض، وهذا يدل على تدني 

تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات الحكومية لمجال الأخلاقيات.
وح�صل��ت الفقرة رقم )62( "تعمل قيادة الجامعة على تطوير �سمعة الجامعة"على المرتبة الأولى للجامعات 
الخا�ص��ة بمتو�س��ط ح�ساب��ي )4.33( وانح��راف معي��اري )0.711( وتقدي��ر ع��ال ج��داً، وذل��ك لحر���ص هذه 
الجامع��ات عل��ى المناف�سة واجتذاب الطلاب كونهم م�صدر تمويلها الرئي�س��ي. والفقرة رقم )61( "توجد �آليات 
محف��زة لتطبي��ق الميث��اق الأخلاقي، و�آلي��ات رادعة لمن يحي��د عنه" عل��ى المرتبة الأخ�رية بمتو�سط )3.83( 
وبتقدير عال، وذلك ل�ضعف الآليات في هذا الجانب، وح�صلت جميع فقرات المجال التا�سع )الأخلاقيات( على 
متو�س��ط )4.055( وتقدي��ر �إجم��الي عال، وه��ذا يدل على �أن تطبي��ق مبادئ الحوكم��ة في الجامعات الخا�صة 

لمجال الأخلاقيات مرتفع. 
وب�ص��ورة �إجمالي��ة ف���إن م�ست��وى تطبيق مبادئ الحوكم��ة في الجامعات اليمني��ة وفقاً للمج��الات الرئي�سية في 

الأداة يو�ضحه الجدول )14(. 
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جدول )14(: م�ستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية وفقاً للمجالات الرئي�سية

المجالم
الدرجةالترتيبالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابي

خا�صحكوميخا�صحكوميخا�صحكوميخا�صحكومي
عاليةمنخف�ضة2.16673.4931.83837.5914258القيادة والإدارة1
عاليةمنخف�ضة2.01703.8582.69880.5556765ال�شفافية والإف�صاح2
عاليةمنخف�ضة1.90484.0640.69232.6434472المحا�سبة والم�ساءلة3
عاليةمنخف�ضة2.30564.0805.80819.6276921الم��سؤولية4
عاليةمنخف�ضة2.41273.7709.81300.7487617العدالة5
عاليةمنخف�ضة1.86143.4448.73190.7286599الم�شاركة6

الا�ستقلالية والحرية 7
عاليةمنخف�ضة2.29373.8498.73872.8034236الأكاديمية

كفاءة وفاعلية الأداء 8
عاليةمنخف�ضة1.88893.8621.75383.6826684الم�ؤ�س�سي

عاليةمنخف�ضة2.24214.0550.81303.6433943الأخلاقيات9

عاليةمنخف�ضة2.10563.8198.66155.53269الأداة ككل

م��ن خ�الل الاط�الع على الج��دول رق��م )14( يت�ض��ح ترتي��ب م�ستوى تطبي��ق مب��ادئ الحوكم��ة في الجامعات 
الحكومية والخا�صة.

نتائ��ج ال�س���ؤال الثاني: هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية في تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية 
وفقاً لنوع الجامعة )حكومية، خا�صة(؟

وللإجابة عن هذا ال�س�ؤال تم ا�ستخدام اختبار مان وتني )Mann-Whitney Test( والجدول )15( يو�ضح 
ذلك.

جدول )15(: نتائج اختبار مان وتني )Mann-Whitney Test( لإيجاد الفروق في متو�سط م�ستوى تطبيق مبادئ 
الحوكمة في مجالات الا�ستبانة وفقاً لمتغير نوع الجامعة

نوع المجالاتم
متو�سط Nالجامعة

الرتب
مجموع 
الرتب

قيمة مان 
ويتني

م�ستوى 
الدلالة

3623.74854.5188.500.000حكوميةالقيادة والإدارة1

5862.253610.5خا�صة
3620.5373973.000.000حكوميةال�شفافية والإف�صاح2

5864.243726خا�صة

3619.9771953.000.000حكوميةالمحا�سبة والم�ساءلة3

5864.593746خا�صة

3621.58777111.000.000حكوميةالم��سؤولية4

5863.593688خا�صة



59 المجلة العربيـة لضمـان 
جودة التعليم الجامعي

�أ.د. داود عبد الملك  الحدابي       د. محمود عبده ح�سن العزيزي 
المجلد الثاني ع�شر العدد )39( 2019م

https://doi.org/10.20428/AJQAHE.12.39.2

جدول )15(:يتبع 

نوع المجالاتم
متو�سط Nالجامعة

الرتب
مجموع 
الرتب

قيمة مان 
ويتني

م�ستوى 
الدلالة

3624.85894.5228.500.000حكوميةالعدالة5

5861.563570.5خا�صة
3622.71817.5151.500.000حكوميةالم�شاركة6

5862.893647.5خا�صة
3623.10831.5165.500.000حكوميةالا�ستقلالية والحرية والأكاديمية7

5862.653633.5خا�صة
3620.90752.586.500.000حكوميةكفاءة وفاعلية الأداء الم�ؤ�س�سي8

5864.013712.5خا�صة
3621.54775.5109.500.000حكوميةالأخلاقيات9

5863.613689.5خا�صة

3620.3373266.000.000حكوميةالإجمالي

5864.363733خا�صة

م��ن خلال الجدول )15( يت�ضح �أن��ه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين �آراء �أفراد عينة الدرا�سة، ول�صالح 
الجامع��ات الخا�صة في جميع مجالات مب��ادئ الحوكمة، ويمكن �إرجاع هذه النتيج��ة �إلى التناف�سية العاليةفي 
الجامع��ات الخا�ص��ة، كونها تعتم��د في تمويلها عل��ى الم�ستفيد من الخدم��ة الطالب، وهو ما يجعله��ا �أكثر حر�صاً 
عل��ى تجوي��د الخدمة حتى ت�ضمن بقاءها وا�ستمرارها في ال�سوق وتطوره��ا، وكذلك لتمتعها بالا�ستقلال المالي 
والإداري، وك��ذا الرقاب��ة والمحا�سبة فيها �أكثر دقة، مما يجعل �إجراءات التغي�ري والتح�سين فيها �أكثر �سرعة 
مقارن��ة بالجامع��ات الحكومية، كم��ا �أن تفعيل مبد�أ المحا�سب��ة والم�ساءلة، والمتابعة الم�ستم��رة و�إرادة التح�سين 
والتطوي��ر، والحر���ص على �أن ي�ستقي��د جميع ذوي الم�صالح،  �أ�سهم ب�شكل ملح��وظ في تميزها مقارنة بنظيراتها 

الحكومية.
الاستنتاجات:

ح�صل��ت الجامع��ات الحكومي��ة ممثل��ة بجامع��ة �صنع��اء عل��ى تقدي��ر ع��ام منخف���ض بمتو�س��ط ح�ساب��ي  	-
)2.1056( في تطبي��ق مب��ادئ الحوكمة فيها، وح�صل كل مجال من مج��الات مبادئ الحوكمة على تقدير 
منخف���ض، وكان ترتي��ب المج��الات كما يلي: ح�صل مج��ال العدالة على المرتب��ة الأولى بمتو�سط ح�سابي 
)2.4127(، يلي��ه مج��ال الم�س�ؤولية )2.3056(، ومج��ال الا�ستقلالية والحري��ة الأكاديمية )2.2937(، 
ومج��ال الأخلاقي��ات )2.2421(، ومج��ال القي��ادة والإدارة )2.1667(، ومج��ال ال�شفافي��ة والإف�ص��اح 
)2.0170(، ومجال المحا�سبة والم�ساءلة )1.9048(، ومجال كفاءة وفاعلية الأداء الم�ؤ�س�سي )1.8889(، 
وج��اء مج��ال الم�شاركة في المرتبة الأخ�رية بمتو�سط ح�ساب��ي )1.8614(، وهذا م�ؤ�شر عل��ى �ضعف وربما 
انعدام الم�شاركة في فترة تنفيذ البحث وذلك من وجهة نظر القيادات الإدارية و�أع�ضاء هيئة التدري�س.
ح�صل��ت الجامع��ات الخا�صة ممثلة بجامعة العلوم والتكنولوجيا عل��ى تقدير عام عال، بمتو�سط ح�سابي  	-
)3.8198( في تطبي��ق مب��ادئ الحوكم��ة فيه��ا، كم��ا ح�ص��ل كل مجال من مج��الات مب��ادئ الحوكمة على 
تقدي��ر ع��ال، وكان ترتي��ب المج��الات كما يلي: ح�ص��ل  مج��ال الم�س�ؤولية عل��ى المرتب��ة الأولى بمتو�سط 
ح�ساب��ي)4.0805(، يلي��ه مج��ال المحا�سبة والم�ساءل��ة )4.0640(، ثم مج��ال الأخلاقي��ات )4.0550(، 
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ومج��ال كف��اءة وفاعلي��ة الأداء الم�ؤ�س�سي )3.8621(، ومج��ال ال�شفافية والإف�ص��اح )3.8582(، ومجال 
الا�ستقلالي��ة والحري��ة الأكاديمي��ة )3.8498(، ومجال العدال��ة )3.7709(، ومجال القي��ادة والإدارة 
)3.4931(، وي�أت��ي �أخ�رياً مج��ال الم�شارك��ة )3.4448(. والملاح��ظ �أن مج��ال الم�شارك��ة ج��اء في المرتبة 
الأخ�رية ل��كلا الجامعتين، وذل��ك من وجهة نظر القي��ادات الإدارية و�أع�ضاء هيئ��ة التدري�س، وهذا يدل 
عل��ى �ضع��ف الم�شارك��ة، ق��د يكون ال�سب��ب في ذلك يع��ود لعدم ثق��ة القيادات ببقي��ة الجهات الت��ي ينبغي 

م�شاركتها، �أو �أن النمط القيادي ال�سائد هو النمط الت�سلطي، �أو تطلع المر�ؤو�سين لم�شاركة �أو�سع.
توج��د ف��روق ذات دلالة �إح�صائية ب�ين �آراء �أفراد عينة الدرا�سة، ول�صال��ح الجامعات الخا�صة في جميع  	-

مجالات الحوكمة.
التوصيات:

من خلال النتائج التي تم التو�صل �إليها يو�صى بما يلي:
عل��ى الجامع��ات الحكومي��ة �أن ت�سع��ى ب�ش��كل ج��اد وم�س���ؤول لتطبي��ق مب��ادئ الحوكم��ة لتزي��د كفاءتها  	.1
وفاعليته��ا وقدرته��ا التناف�سية وجودة الخدمات المقدمة فيها، وعلى الجامعات الخا�صة �أن ت�سعى للمزيد 

من التطبيق لمبادئ الحوكمة بما ي�ضمن ا�ستمرارها ومناف�ستها وجودتها.
الا�ستف��ادة م��ن نتائج هذا البح��ث، والوقوف عل��ى جوانب ال�ضعف والعم��ل على تلافيه��ا، وجوانب القوة  	.2

والعمل على تمتينها �سواء في الجامعات الحكومية �أو الخا�صة.
تب��ادل الخبرات والتج��ارب الناجحة بين الجامعات الحكومية والخا�صة بما يح�س��ن من �أدائها وي�سهم في  	.3

تميزها وجودتها.
المقترحات:

يقترح �إجراء الدرا�سات والأبحاث الآتية:
معوقات تطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية. 	-

ت�صور مقترح لتطبيق مبادئ الحوكمة في الجامعات اليمنية. 	-
الاحتياجات التدريبية للقيادات الأكاديمية بالجامعات اليمنية في �ضوء مبادئ الحوكمة. 	-

تطوير الأداء الإداري والأكاديمي والمالي في الجامعات اليمنية في �ضوء مبادئ الحوكمة. 	-
المراجع: 

برقع��ان، �أحم��د محمد �أحم��د، والقر�شي، عب��دالله عل��ي )2012(. حوكم��ة الجامعات ودوره��ا في مواجهة 
التحدي��ات، بح��ث مقدم للم�ؤتم��ر العلمي الدولي حول عولمة الإدارة في ع�ص��ر المعرفة، 15 - 17 دي�سمبر، 

جامعة الجنان،  طرابل�س،  لبنان. 
ج��ودة، محف��وظ �أحم��د )2008(. �إط��ار مق�رتح لرفع م�ست��وى الحوكم��ة الم�ؤ�س�سي��ة في الجامع��ات الأردنية 
الخا�صة والمدرجة في �سوق عمان المالي. الم�ؤتمر ال�سنوي العام التا�سع حول الإبداع والتجديد في الإدارة: 

- 11 نوفمبر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة. الإدارة الر�شيدة وتحديات الألفية، 9 
�سوليف��ان، ج��ون د. )2008(. البو�صل��ة الأخلاقي��ة لل�ش��ركات، �أدوات مكافحة الف�ساد، قي��م ومبادئ و�آداب 
المهن��ة، وحوكم��ة ال�ش��ركات. وا�شنط��ن: المنت��دى العالم��ي لحوكم��ة ال�ش��ركات، وم�ؤ�س�س��ة البن��ك الدولي 

مجموعة البنك الدولي.
�أب��و حمام، ماجد �إ�سماعيل )2009(. �أثر تطبي��ق قواعد الحوكمة على الإف�صاح المحا�سبي وجودة التقارير 
المالي��ة: درا�س��ة ميداني��ة على ال�ش��ركات المدرجة في �س��وق فل�سطين ل��لأوراق المالية )ر�سال��ة ماج�ستير(، 

الجامعة الإ�سلامية، غزة، فل�سطين.
خور�شي��د، معت��ز، ويو�س��ف، مح�س��ن )2009(. حوكم��ة الجامع��ات وتعزيز ق��درات منظومة التعلي��م العالي 

والبحث العلمي في م�صر. الا�سكندرية: منتدى الإ�صلاح العربي، ومكتبة الإ�سكندرية.
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الداع��ور، �إ�س�الم بدوي محمود )2008(. م��دى تطبيق معايير الحوكمة الجيدة في بلدي��ات ال�ضفة الغربية 
)ر�سالة ماج�ستير غير من�شورة(، جامعة الخليل، فل�سطين.

الدحي��اني، نا�ص��ر �سعي��د عل��ي مح�س��ن )2015(. ت�صور مق�رتح لتطبيق معاي�ري الحوكمة في كلي��ات المجتمع 
اليمنية )�أطروحة دكتوراه(، جامعة �صنعاء، الجمهورية اليمنية.

رابح، بوقرة، وهاجرة، غانم )2012(. الحوكمة: المفهوم والأهمية، الملتقى الوطني حول حوكمة ال�شركات 
ك�آلي��ة للح��د م��ن الف�ساد الم��الي والإداري، 6 - 7 ماي��و، مخبر مالية بن��وك و�إدارة الأعم��ال، كلية العلوم 

الاقت�صادية والتجارية وعلوم الت�سيير، جامعة محمد خي�ضر- ب�سكرة، الجزائر.
ر�ض��وان، �أحم��د جمع��ة )2012(. دور �آلي��ات الحوكمة في تح�س�ين ملاءمة معلوم��ات هيكل القيا���س الهرمي 

.455 - للقيمة العادلة بالتطبيق على البنوك ال�سعودية، دورية الإدارة العامة، 52)3(، 401 
ال��زاوي، عبدال��رزاق، ونعمون، �إيم��ان )2012(. �إر�ساء مبادئ الحوكمة في �ش��ركات الت�أمين التعاوني، الملتقى 
الوطن��ي ح��ول حوكمة ال�شركات ك�آلي��ة للحد من الف�ساد الم��الي والإداري، 7-6 مايو، مخبر مالية، بنوك 
و�إدارة الأعم��ال، كلي��ة العلوم الاقت�صادي��ة والتجارية وعلوم الت�سيير، جامعة محم��د خي�ضر – ب�سكرة، 

الجزائر.
�شبل��ي، م�سل��م ع�الوي، ومنهل، محم��د ح�س�ين )2008(. بناء منظ��ور ا�ستراتيج��ي لنظام الحوكم��ة وقيا�س 
م�ست��وى  �أدائ��ه: درا�سة ا�ستطلاعي��ة في جامعة الب�صرة، مجل��ة العلوم الاقت�صادي��ة والإدارية، جامعة 

.52 - بغداد، 15)56(، 36 
ال�شم��ري، �صادق را�ش��د )2008(.الحوكمة دليل عم��ل للإ�صلاح المالي والم�ؤ�س�سي، مجل��ة العلوم الاقت�صادية 

 .100 - والإدارية، 18)67(، 84 
ال�شواورة، في�صل محمود )2009(. قواعد الحوكمة وتقييم دورها في مكافحة ظاهرة الف�ساد والوقاية منه 
في ال�ش��ركات الم�ساهم��ة العام��ة الأردنية. مجلة جامعة دم�ش��ق للعلوم الاقت�صادي��ة والقانونية، 25)2(، 

.155 -  119
طال��ب، علاء فرحان، والم�شهداني، �إيمان �شيحان )2011(. الحوكم��ة الم�ؤ�س�سية والأداء المالي الا�ستراتيجي 

للم�صارف. دار �صفا للن�شر والتوزيع، عمان، الأردن.
عب��د الحكي��م، فاروق جعفر )2011(. حوكم��ة الجامعات مدخل لتطوير الإدارة م��ن خلال الم�شاركة. مجلة 

.326 - العلوم التربوية، 19)1/ج2(، 313 
عبدالق��ادر، بري���ش، ومحم��د، حم��و )2009(. البع��د ال�سلوك��ي والأخلاق��ي لحوكم��ة ال�ش��ركات ودورها في 
التقليل من �آثار الأزمة المالية العالمية. الملتقى العلمي الدولي حول الأزمة المالية والاقت�صادية الدولية 
والحوكم��ة العالمي��ة، 21-20 �أكتوب��ر، كلية العلوم والاقت�ص��اد وعلوم الت�سيير، جامع��ة فرحات عبا�س – 
�سطيف، الجزائر، بالتعاون مع مخبر ال�شراكة في الم�ؤ�س�سات ال�صغيرة والمتو�سطة في الف�ضاء الأورومغاربي.
ع��زت، �أحم��د )2012(. مفه��وم حوكمة الجامعات والغر�ض منه��ا و�سبل تطبيقها. ق�ضاي��ا و�إ�صدارات حقوق 

.http://old.qadaya.net/node/3068 الإن�سان. ا�سترجع من
العزي��زي، محم��ود عبده ح�س��ن محمد )2014(. تطوي��ر �أداء الجامع��ات اليمنية في �ض��وء اقت�صاد المعرفة 

)ر�سالة دكتوراه(، جامعة �صنعاء، الجمهورية اليمنية.
ع�س��اف، محم��ود عبدالمجي��د )2018(. م��دى تطبيق مب��ادئ الحوكمة في الجامع��ات الفل�سطيني��ة وعلاقته 
بم�س�ؤوليته��ا الاجتماعي��ة في مكافحة الف�ساد، المجلة العربية ل�ضمان ج��ودة التعليم الجامعي، 11)37(، 

.30–3
العي�س��اوي، عو�ض خلف دل��ف، الحيالي، �صدام محمد محمود، والك�سب، عل��ي �إبراهيم ح�سين )2008(. دور 
الإف�ص��اح المحا�سبي في حوكمة ال�ش��ركات. مجلة تكريت للعلوم الإداري��ة والاقت�صادية، جامعة تكريت، 

.144 -  127 ،)11(4
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ظ��ل  في  ميزة�إ�ستراتيجي��ة  المعلوم��ات:  تكنولوجي��ا  حوكم��ة   .)2012( ف��واز  ووا�ض��ح،  ريا���ض،  عي�شو���ش، 
اقت�صادالمعرف��ة. الملتقى الوطني حول حوكمة ال�ش��ركات ك�آلية للحد من الف�ساد المالي والإداري، 6 - 7 مايو، 

جامعة محمد خي�ضر – ب�سكرة.
الفرا، �إ�سماعيل �صالح )2013(. الحوكمة مفهومها وبع�ض طرق تطبيقها في الجامعات، ورقة علمية مقدمة �إلى 
ور�ش��ة عمل بعنوان حوكمة م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي، هيئة الاعتماد والج��ودة لم�ؤ�س�سات التعليم العالي، 28 

مار�س، الجامعة الإ�سلامية - غزة، فل�سطين.
الف��را، ماج��د محمد )2013(. تحديات الحوكمة في م�ؤ�س�سات التعليم الع��الي في فل�سطين: حالة درا�سية كليات 
العل��وم الاقت�صادي��ة والإداري��ة في قط��اع غزة، الم�ؤتم��ر العربي الدولي الثال��ث ل�ضمان ج��ودة التعليم العالي 

)106 - 115(، 2 - 4 �أبريل، جامعة الزيتونة الأردنية، الأردن.         
الفقه��اء، ع�صام نجي��ب )2010(. حوكم��ة الجامعات العربية بتهم��ة ا�ستنزاف الدخل القوم��ي الإجمالي دون 
تحقيق التميز، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، درا�سات في �إ�صلاح الجامعات العربية، بحوث و�أوراق عمل 
الم�ؤتمر العربي الثالث حول الجامعات العربية – التحديات والآفاق )55 - 65(، 9 - 11 يناير، �شرم ال�شيخ، 

جمهورية م�صر العربية.
قباجة، عدنان عبد المجيد عبد الرحمن )2008(. �أثر فاعلية الحاكمية الم�ؤ�س�سية على الأداء المالي لل�شركات 
المدرج��ة في �س��وق فل�سطين للأوراق المالية )�أطروحة دكتوراه غير من�شورة(، جامعة عمان العربية للدرا�سات 

العليا، عمان، الأردن.
محم��د، حاكم مح�س��ن )د.ت(. �ضوابط و�آلي��ات الحوكمة في الم�ؤ�س�س��ات الجامعية. كلي��ة �إدارة الأعمال، جامعة 

كربلاء، جمهورية العراق.
محم��د، مديح��ة فخ��ري محم��ود )2011(. درا�س��ة تحليلية لمفه��وم الحوكمة الر�شي��دة ومتطلب��ات تطبيقه في 

الجامعات الم�صرية. مجلة م�ستقبل التربية العربية، 18)72(، 45 - 142.
مرك��ز �أبو ظبي للحوكمة )2013(. �أ�سا�سيات الحوكمة: م�صطلحات ومفاهيم، �سل�سلة الن�شرات التثقيفية لمركز 

�أبو ظبي للحوكمة. برج غرفة و�صناعة �أبو ظبي، الإمارات العربية المتحدة.
م�سلم، ب�سام )2016(. م�ستوى ممار�سة مبادئ الحوكمة الجيدة في الجامعات اليمنية الخا�صة: درا�سة ميدانية 

في جامعة العلوم والتكنولوجيا، مجلة الدرا�سات الاجتماعية، 22)3(، 233–282.
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