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درجة تطبيق الحوكمة الرشيدة في كلية التربية بجامعة الكويت 
َّ ْ

  التميز وعلاقتها بتحقيق 
  : الملخص

هدفت الدراسة تعرف تصورات أعضاء هیئة التدریس في كلیة التربیة بدولة 
َّالكویت حول درجة تطبیق الحوكمة الرشیدة في كلیتهم في ضوء بعض المتغیرات تكونت . ْ

وقد أظهرت ، ) من الإناث32 من ذكور، 54(عضو هیئة تدریس ) 86(عینة الدراسة من 
ْمقیاس درجة تطبیق الحوكمة بجمیع أبعادها جاءت بدرجة أن جمیع فقرات نتائج الدراسة 

، في حین )2.69(متوسطة حیث كان شكل مجال الاستقلالیة أعلى متوسط حسابي بلغ 
، وبینت )2.51(جاء مجال المشاركة في اتخاذ القرارات بالمرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي 

الجنس تعزى لمتغیري  ْوجود فروق دالة إحصائیا في درجة تطبیق الحوكمةالنتائج 
) 10(ولصالح الذكور، والخبرة لصالح أعضاء هیئة التدریس ممن كانت خبرتهم من 

  .وفي ضوء النتائج تم تقدیم مجموعة من التوصیات. سنوات فأكثر
الحوكمة الرشیدة، جامعة الكویت، كلیة التربیة، أعضاء هیئة : الكلمات المفتاحیة

  .التدریس
Abstract:  

The purpose of the current study is to investigate the 
perceptions of faculty members in the education faculty at Kuwait 
University regarding the application of Goof Governance in their 
college according to some variables. The sample of the study 
consisted of (86) faculty members (54 males, 32 females) selected 
through simple random sampling. To achieve the aim of the study 
the researcher administrated a questionnaire consisted of (27) 
items distributed into four domains: Strategic university 
management, independence, questioning and transparency and 
participating in decision making. The findings of the study showed 
that all domains of the questionnaire came in an average level as 
independence domain came first with a mean of (2.69) while, 
participating in decision making came in the last rank. Moreover, 
there were significant statistical differences attributed to gender 
in favor of males and attributed too experience in favor of faculty 
member of more than 10 years of experience. Based on the 
findings the study presented several recommendations. 
Key words: Good Governance. Kuwait University. Faculty of 
Education. Faculty members. 
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  :المقدمة
یعیش العالم الیوم في ظل العدید من التغیرات المتسارعة في مجالات عدیدة 

ورة المعرفیة، والاتصال، كالمجالات التكنولوجیة، والثقافیة، والاجتماعیة، والاقتصادیة، والث
وتؤثر هذه التغیرات على مؤسسات التعلیم بشكل عام والتعلیم العالي بشكل خاص، كون 
الجامعات لها دور مؤثر ومهم في عملیة التنمیة الشاملة التي یشهدها العالم، وهذا الأمر 

م الدول امتداد طبیعي لتعاظم دور العلم والتقنیة في تطویر المجتمعات الإنسانیة وتقد
ّورقیها؛ إذ أن على مؤسسات التعلیم العالي أن تقوم بدورها في الإعداد المهني 
ّالتخصصي للقوى العاملة، حیث إن ضخامة حجم المعرفة الإنسانیة ونموها الهائل 

مما یفرض على مؤسسات التعلیم العالي الأخذ . یفرضان هذا النوع من الإعداد التخصصي
قق التمیز وتعمل على تحقیق الأهداف التربویة المتوخاة وعلى بأسالیب الإدارة التي تح

  .ْرأسها الإدارة بالمشاركة والحوكمة
والمؤسسات التعلیمیة المتمیزة تتبني المدخل الإبداعي كأحد المداخل المهمة فـي 
معالجة مشكلاتها التي تواجهها وذلـك مـن أجـل مـساعدتها علـى تحقیـق نـوع مـن التـوازن 

ًكمـا تخـصص أیـضا ، علقة بالقابلیة للتكییف والكفـاءة والفعالیـة التنظیمیـةبین جهودها المت
ًجزءا من میزانیتها للبحـوث والتطـویر ولتـشجیع الإبـداع بهـدف الوصـول إلـى أفكـار جدیـدة 

  ). 49، 2004العمیان، (وغیر مألوفة لتحسین أدائها وزیادة إنتاجها 
ً المتقدمة اهتماما كبیرا بالإبداع كما تهتم العدید من المؤسسات التعلیمیة في الدول ً

وتشجیع الأفكار الجدیدة وتدعیمها، وتحتضن الابتكار والتطویر في نشاطاتها ومجالاتها 
 أفضل من التمیز والجودة في الخدمات للمستفیدین الداخلیین مستویاتالمختلفة لتحقیق 

، )مع بشكل عامأولیاء الأمور، المجت(والمستفیدین الخارجیین ) المعلمین والطلاب(
فالإبداع لا یقتصر فقط على شيء أو فكرة أو تطبیق، بل یمكن استعماله للتعبیر عن 

  ).156، 2005كما وآخرون، (العملیة التي تؤدي إلى هذا الشيء أو هذا التطبیق 
والمؤسسات التعلیمیة التي تتبنى مدخل التمیز في الأداء تبرع في تحدید أهدافها، 

تها الخاصة، وصیاغة تلك الأهداف بشكل ممیز یعكس هذه الفلسفة وتتمیز في رسم فلسف
الخاصة، ویحدد المسارات المنهجیة لتحقیق هذه الأهداف، فالمؤسسات التعلیمیة في 
القرن الحادي والعشرین أصبحت لا تقاس بكثرة طلابها، وانما تقاس بنشاطها العلمي 

، وسعیها الحثیث نحو تحقیق رضا المتمیز، وحرصها على تحقیق أهدافها بصورة تدریجیة
  ).36، 2008قطب، (المستفیدین منها من خلال تقدیم خدمة متمیزة 

ُوتعدُّ مؤسسات التعلیم العالي من أهم المؤسسات التي تعمل على إمداد المجتمع 
بالصفوة من الأبناء، وذلك من خلال إعدادهم وتزویدهم بالقدرات والإمكانات التي 

نوا قادرین على توظیف قدراتهم في بناء وتطویر المؤسسات تساعدهم على أن یكو
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الأُخرى، وأن یكون لدیهم القدرة على فهم وتحسس حاجات المجتمع والعمل على إیجاد 
  ).2011مرزوق،(الحلول لها وتطویرها وتنمیتها من خلال تجسید رسالتها في الحیاة 

ْوینظر إلى الحوكمة على أنها القوانین والأنظمة والقر ارات التي تعمل على تحقیق ُ
التمیز والجودة في الأداء من خلال اختیار طرق العمل الفعالة والخطط الاستراتیجیة، وهذا 

الخطیب (َیعني اتباع نظام رشید یحكم العلاقات بین أطراف العمل في الجامعة أو الكلیة 
َّأن الحوكمة الرشید) (Festo, 2013: 4ویرى فیستو ). 11: 2010وقریط،  ة تشتمل ْ

َعلى الخطط التي تعمل على تقویة المنظمات على المدى الطویل، وفي الواقع أن الجامعة 
ما هي إلا منظمة لها كیانها وخططها وأسالیب عملها التي یجب أن تكون رشیدة وقادرة 

  .على تحقیق الأهداف على المدیین القصیر والطویل
 إدارة بموجبها یتم التي القواعد مجموعة إلى َّالجامعات الرشیدة حوكمة كما تشیر

 بین فیما والمسؤولیات السلطات توزیع یتضمن تنظیمي هیكل علیها وفق والرقابة َالجامعة
َّللجامعات؛ وللحوكمة الرشیدة  العامة الأهداف بما یحقق المختلفة ومجالسها َالجامعة إدارة ْ

وعملیاته  مدخلاته: اتللجامع التربوي النظام في في الجامعات تطبیقاتها التي تؤثر
 الاستراتیجیة وخططها وأهدافها َالجامعة رسالة تحقیق أجل من الراجعة، وتغذیته ومخرجاته

ناصر (العلاقة  ذات الأخرى والأطراف والطلبة والأكادیمیة الإداریة مجالسها بتكامل أنشطة
  ).2012الدین، 

ْتطبیق الحوكمة من خلال ما سبق تسعى الدراسة الحالیة إلى الكشف عن درجة 
َّالرشیدة في كلیة التربیة بجامعة الكویت لتحقیق التمیز من وجهة نظر أعضاء هیئة 
التدریس، وبخاصة في ظل عدم وجود دراسات محلیة تناولت الموضوع، مما یدفع باتجاه 
ًتوضیح مفهوم الحوكمة وتطبیقاتها والاستفادة من هذه التطبیقات مستقبلا في الجامعات  ْ

  .ًة عموما وفي كلیة التربیة بجامعة الكویت على وجه الخصوصالكویتی
  :مشكلة الدراسة وأسئلتها

یواجه التعلیم ببعض الدول العربیة بعض الصعوبات في تحقیق بعض أهدافه، 
ومن هذه الصعوبات المركزیة وقلة القیادات التربویة المؤهلة، والقصور في استخدام 

واتساع الفجوة بین مخرجات التعلیم . تطویر الإداريالتقنیة الإداریة، وضعف البحث وال
حیث لا تزال القطاعات التي تستقبل مخرجات التعلیم ) 1440(ومتطلبات سوق العمل حتى

ُالعام سواء مؤسسات التعلیم العالي أو قطاعات الأعمال الأخرى تظهر عدم رضاها عن 
: 2007العصیمي، ) (4-3: 2007العتیبي، (تلك المخرجات لعدم تلبیتها لتوقعاتها 

183.(  
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وكما تشیر العدید من الدراسات أن الكثیر من المؤسسات التعلیمیة في بعض 
البلدان العربیة تعاني من العدید من المعوقات التنظیمیة التي تقلل من نجاح تطبیق إدارة 

لتكیف التمیز، حیث تفتقر للهیاكل المرنة التي تتلاءم مع متطلبات تحسین الأداء والقابلة ل
مع المتغیرات الداخلیة والخارجیة، ونتیجة لهیمنة البیروقراطیة والقصور في منح 
الصلاحیات الإداریة والمالیة والأكادیمیة والضبابیة في الآلیات والأسالیب وتعقید الإجراءات 
والمركزیة في اتخاذ القرارات مما یحد من فرص نجاح إدارة التمیز التي تعتمد على 

  ).2013:43سهمود، (في صیاغة السیاسات واتخاذ القرارات المناسبة اللامركزیة 
وتحقیق التمیز یعد یهدف إلى رفع مستوى الأداء والإنجاز إلى أعلى المستویات 
لتتفوق على نفسها ومن ثم على مثیلاتها الأخرى من المنظمات حتى تصل إلى المستوى 

  .العالمي
مني بل من مجمل جهود المنسوبین وهذا التمیز لا یأتي بمحض الصدفة أو الت

في المؤسسة التعلیمیة وعلى كافة المستویات ولا یكتفي بتحقیق مستوى معین والتوقف 
خفاجي، (عند ذلك فقط بل الأهم هو الاحتفاظ بهذا المستوى وتنمیته والاستمرار علیه 

2:1430.(  
َّتعد الحوكمة الرشیدة من الوسائل والطرق التي تحقق التمیز للجو امعات، ْ

َّبخاصة أن موضوع الحوكمة الرشیدة یصب في استخدام التوجه الاستراتیجي، والشفافیة،  ْ
َوالاستقلالیة، والمشاركة في اتخاذ القرارات حتى تتمكن الجامعة من تحقیق أهدافها، وعلیه 
تتمثل مشكلة الدراسة الحالیة في التعرف على تصورات أعضاء هیئة التدریس في كلیة 

َّبدولة الكویت حول تطبیق الحوكمة الرشیدة في كلیتهم، وبلورة المفاهیم المتعلقة التربیة  ْ
َّبالحوكمة الرشیدة ودورها في تحقیق التمیز، والتعرف على درجة تطبیق الحوكمة الرشیدة  َّْ ْ
في كلیة التربیة بجامعة الكویت لتحقیق التمیز في ضوء متغیرات الجنس والرتبة العلمیة 

  . رةوسنوات الخب
 & Al-Haddad, Alzurqan؛ 2011جعفر، (وتشیر البحوث والدراسات 

Al-Sufy, 2011 ،َّأنه نتیجة للأثر الإیجابي للحوكمة الرشیدة في  )2014 ؛ رزق ْ
القطاع الصناعي والتجاري، انتقل المفهوم للجامعات لیعبر عن أزمة هذه الجامعات 

ز والجودة؛ ففي العدید من الجامعات وحاجتها لنظام إداري یسیر بها نحو تحقیق التمی
هناك ضعف في الخطط الاستراتیجیة وفي مستوى الشفافیة والاستقلالیة، علاوة على 
ضعف مشاركة أعضاء هیئة التدریس في اتخاذ القرارات، دون أن یكون لأي منهم الحق 

اركة في مناقشة تلك القرارات أو الاعتراض علیها، مما أدى إلى عزوف الطلبة عن المش
َفي الحیاة العامة سواء أكان ذلك داخل الجامعة أم خارجها ٌ َمما أثر على تطور الجامعة . ّ ّ
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ّبوصفها المؤسسة الأكادیمیة التي یفترض فیها أن تعید صیاغة توجهات المجتمع بأشكاله  ُّ
  . ّكافة

َّأن ترسیخ الحوكمة الرشیدة في الجامعات یترك مساحة ) 2016(ویرى مسلم  ْ
ة لتعزیز سمعتها وتطویر تمیزها لكي تحقق المیزة التنافسیة من خلال أدائها لكل جامع

َومعاییرها الخاصة من شأنه الارتقاء بالنظامین التعلیمي والإداري في الجامعة إلى 
ْوبذلك تحتاج الحوكمة في الجامعات إلى إدارة التغییر أكثر من التغییر . مستویات أفضل

بات لیست بحاجة إلى تعدیل التشریعات القانونیة بل تحتاج إلى ًنفسه؛ لأن كثیرا من المتطل
وتوسیع باب ، تفعیل ما هو موجود وتطبیقها بشفافیة، وذلك ضمن سیاسة تعظیم الإنجاز

المساءلة، ومراقبة الأداء للسیر في إصلاح التعلیم الجامعي، بمنهج رشید تكون الواقعیة 
  . ماتهوالرؤیة المستقبلیة من مستلز، من مقوماته

  :ًوتحدیدا تسعى الدراسة الحالیة للإجابة عن الأسئلة البحثیة الآتیة
َّما درجة تطبیق الحوكمة الرشیدة لتحقیق التمیز في كلیة التربیة بجامعة  )1 ْ

  الكویت من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس؟
في ) α = 0.05(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  )2

َّ عینة الدراسة لدرجة تطبیق الحوكمة الرشیدة لتحقیق التمیز في كلیة تصورات أفراد ْ
 التربیة بجامعة الكویت تعزى لمتغیرات الجنس والرتبة العلمیة وسنوات الخبرة؟ 

  :أهداف الدراسة
َّتسعى هذه الدراسة إلى  تعرف درجة تطبیق الحوكمة الرشیدة لتحقیق التمیز في  ْ

 مـن وجهـة نظـر أعـضاء هیئـة التـدریس، وبیـان مـدى تــأثیر كلیـة التربیـة بجامعـة الكویـت
  .متغیرات الجنس والرتبة العلمیة وسنوات الخبرة

 :أهمیة الدراسة
ْتنبع أهمیة الدراسة الحالیة من محاولتها الكشف عن درجة تطبیق الحوكمة 

لال وتنبع أهمیة الدراسة من خ. َّالرشیدة في كلیة التربیة بجامعة الكویت لتحقیق التمیز
  :الآتي

َّكونها من أوائل الدراسات التي تعنى بموضوع الحوكمة الرشیدة  -  بحسب علم –ْ
 .، حیث لم تجد دراسة محلیة مشابهة لها-الباحثة

تنبع أهمیة الدراسة في كونها تأتي مواكبة للتوجه العالمي نحو تحقیق التمیز في  -
  .العملیة التعلیمیة وتحسین جودة المخرجات التعلیمیة
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رة تبني آلیات جدیدة لتطویر أداء المؤسسات التعلیمیة وتجوید خدماتها  ضرو -
  .بشكل یلبي حاجات وطموحات الطلاب والمجتمع

تقدیم دراسة جدیدة تثري المكتبة العربیة والباحثین بمعلومات حول موضوع  -
َّالحوكمة الرشیدة لما لها من دور مهم  في تحسین أداء الجامعات، وتمكین  ْ

 .ها من تحقیق الأهداف المتوخاةالعاملین فی
ّتعرف نتائج الدراسة القائمین على شؤون التعلیم العالي في دولة الكویت، من  -

خلال تطبیق التوصیات التي ستنبثق عن نتائج الدراسة، مما یمكن أن ینعكس 
  .ًإیجابا على مخرجات التعلیم العالي في البلاد

  :التعریفات الاصطلاحیة والإجرائیة
نظام توجه وتدار به الجامعات، ویتم من خلاله محاسبة الإدارة، : َّ الرشیدةْالحوكمة

َوتحسین قدرة الجامعة؛ كي تحقق أهدافها الاستراتیجیة وتوقعات المستفیدین والمجتمع في 
ظل النهج الاستراتیجي للجامعة، والمساءلة والشفافیة والقدرة على المشاركة في اتخاذ 

ًأما إجرائیا فیمكن تعریفها ). (Cunat, Gine & Quadalupe, 2102: 177القرارات 
بأنها أسالیب ووسائل الإدارة في كلیة التربیة بجامعة الكویت من خلال توجهاتها وأدائها 
بما تتضمنه من نهج استراتیجي ومسائلة وشفافیة ومشاركة في اتخاذ القرارات كما 

  . المعدة لهذا الغرضتعكسها استجابات أفراد عینة الدراسة على الاستبانة
التفوق والنجاح المتزاید عن الآخرین، كما أنها تشیر إلى " كلمة التمیز تعني: التمیز

ًامتلاك الشخص والمنظمة موهبة أو خاصیة تجعلها تختلف عن الآخرین اختلافا إیجابیا  ً
  ).113: 2013جاد الرب، (ًومبهرا 

ــي الت: أعــضاء هیئــة التــدریس ــدكتوراه ف ــة درجــة ال ــة حمل ــسانیة والعلمی خصــصات الإن
ویقومــون علــى تــدریس المــساقات المختلفــة فــي كلیــة التربیــة بجامعــة الكویــت فــي العــام 

  ).2016/2017( الأكادیمي
  ومحدداتها حدود الدراسة

 .أجریت الدراسة في كلیة التربیة بجامعة الكویت: الحدود المكانیة -
 .2016/2017ي  الجامعي أجریت الدراسة في العام الأكادیم: الحدود الزمانیة -
اقتصرت عینة الدراسـة علـى أعـضاء هیئـة التـدریس فـي كلیـة التربیـة :  الحدود البشریة-

  .بجامعة الكویت
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  :الدراسات السابقة
ًیتناول هذا المحور عرضا للدراسات السابقة المرتبطة بمتغیرات الدراسة الحالیة، 

  :لأحدث، وذلك على النحو الآتيوقد تم عرضها حسب التسلسل الزمني من الأقدم إلى ا
 للوقـوف الـسعي فـي الدراسـة هذه من الرئیسي الهدف تمثل): 2004(دراسة الرشید  .1

 داخـل للتطبیـق صـالحا یكـون الأعمـال، فـي التمیـز لتحقیـق منهجـي إطـار علـى
 لكیفیـة نموذجیـة صـورة ترسـم تحاول أن الدراسة هذه أن بمعنى .العربیة المؤسسات

 خطـة تـصمیم كیفیـة الدراسـة هذه توصف كما .الأداء في لتمیزا منهج وتطبیق تبني
 یمكـن والتـي التنفیـذ، فـي الهامـة الجوانـب لنمذجـة اسـتخدامها یمكـن مرحلیـة شاملة

 اعتمد فقد الدراسة منهجیة اما .بخطوة خطوة بأسلوب تستخدمها أن العربیة للشركات
 السابقة الأدبیات من نباطالاست على یرتكز الذي المكتبي التحلیل أسلوب على الباحث

 الـسابقة وواقـع الأدبیات وحي ومن .الأعمال في التمیز وتحلیل لدراسة تعرضت التي
 هي رئیسیة مراحل تسعة على یعتمد للتمیز ًنموذجا الباحث قدم فقد العربیة المنظمات

 بـالزبون والتوجـه الاسـتراتیجي، والتخطـیط والقیـادة، المنظمـة، التمیـز فـي ثقافة بناء
 والتحـسین الأداء، ونتـائج والعملیـات، البـشریة، المـوارد وٕادارة والمـوارد، والـسوق،
 .المقترح النموذج مراحل من مرحلة كل لتطبیق دلیلا الباحث قدم ثم المستمر،

بعنوان التمیز في الجودة النوعیة والأداء في ) 2006(دراسة سورنسن وآخرون .2
توى التحسین المستمر للنوعیة والجودة التعلیم العالي، وهدفت إلى الوقوف على مس

وتم تطبیقه في التعلیم العالي في إطار تطبیق برنامج بالدریدج في الجامعات والمعاهد 
على ست جامعات ومعاهد تعلیمیة مختلفة من كافة أرجاء الولایات المتحدة، حیث 

افة الأعمار یواجه التعلیم الیوم تحدیات خطیرة، كتأمین القبول للأعداد المتزایدة لك
ّوالظروف المادیة، واستخدام التقنیة بشكل فعال في عملیات التعلیم والتعلم وأظهرت 
الدراسة قدرة متمیزة للمؤسسات التعلیمیة الست على مواجهة تلك التحدیات خاصة 

ًفي ظل الأوضاع الراهنة التي تشهد تناقصا مستمرا في الموارد المالیة وأوضحت . ً
سكونسن ستاوت كانت أول مؤسسة في مجال التعلیم تحصل الدراسة أن جامعة و

 .م2001على جائزة بالدریدج الوطنیة عام 
هدفت هذه الدراسة لقیاس أثر ): Robeiz and Salameh, 2006(دراسة  .3

ممارسة الحوكمة على الأداء المالي للمشروعات الإنشائیة في لبنان لعینة من 
ختبار فیما إذا كان التداخل في ممارسة شركة إنشائیة من أحجام مختلفة، لا) 100(

الحوكمة المؤسسیة بین جمیع الأطراف داخل الشركة یقود إلى أداء مالي أفضل 
للمشروعات الإنشائیة، وقد خلصت الدراسة إلى أن عدم التداخل في الأدوار بین 

 .المدیرین التنفیذیین ومجلس الإدارة یترجم أداء مالیا أفضل للشركة
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 Assessing Corporate "بعنــوان : Bashiti & Rabadi (2006)دراســة  .4
Governance in Jordan "  ّحیــث هـدفت الدراسـة للتعــرف علـى واقـع ومــستوى

 شركة أردنیة 44أجریت الدراسة على ، تطبیق التحكم المؤسسي في الشركات الأردنیة
ــة أســهمها فــي % 46شــكلت عینــة الدراســة وتمثــل مــا نــسبته  مــن الــشركات المتداول

لسوق المالي واختیرت على أسـاس حجـم عملیاتهـا واختبـرت العینـة لتقیـیم الـشفافیة ا
. وسرعة الإفصاح وتوفر المعلومات والتي لا تعتمد علـى مركـز لإیـداع الأوراق المالیـة

انتهت الدراسة إلى أن سوق المال الأردني یزداد تعقیدا وهو ما یتطلب أن یتم تأسیس 
ت عالیــة  ویتوقــع مــن الإدارة رفــع مــستوى ودوریــة الــشركات المــساهمة علــى مــستویا

وبینت ان  الأردن خطـى عـدة خطـوات . إعداد تقاریرها واتصالاتها حول استراتیجیاتها
و قـد ثبـت أن الـتحكم المؤسـسي غیـر ، في رسـم وتطبیـق سیاسـات الـتحكم المؤسـسي

مطبــق بــشكل تــام وهـــو مــا یتطلــع إلیــه المـــستثمرون لاتخــاذ قــرارات رشــیدة بـــشأن 
استثماراتهم أضف إلى ذلك أن شركات كثیرة لا یوجد لدیها لجنة تدقیق وهو ما نتطلع 

  . إلیه من میكانیكیات للتحكم المؤسسي في الدراسات في المستقبل
ــداخلي فــي إضــافة القیمــة وتفعیــل "بعنــوان ): 2007(دراســة العبــادي  .5 ّدور المــدقق ال

ّات المـــساهمة المـــصریة ّتطبیـــق حوكمـــة الـــشركات، دراســـة اختباریـــة علـــى الـــشرك
ّوالسعودیة، هدفت هذه الدراسة بـصورة أساسـیة إلـى تحدیـد دور المـدقق الـداخلي فـي  ّ ّ
ّإضافة قیمـة حقیقیـة للمنـشأة وتفعیـل تطبیـق حوكمـة الـشركات المـصریة والـسعودیة، 
حیث  استخدم الاستبیان لجمع البیانات والأسالیب الإحصائیة الوصفیة في تحلیل تلك 

ّولقد توصـلت الدراسـة إلـى مجموعـة مـن النتـائج أهمهـاالبیانات  ّإن أهـداف التـدقیق : ّ
ّالداخلي قد تطورت  ّ وتحسین عملیات إدارة وامتدت لتشمل تفعیل تطبیق حوكمة الشركاتّ

ـــك  ّالمخـــاطر التـــي تواجـــه المنـــشأة لإضـــافة قیمـــة للمنـــشأة وتحـــسین عملیاتهـــا، وذل
ّ الأخطاء والغش، وتأكید موثوقیـة ونزاهـة اكتشاف: بالإضافة إلى الأهداف الأخرى مثل

ّالعملیـات، وتأكیــد ّالمعلومـات المالیـة، وحمایـة أصــول المنـشأة، وتأكیـد كفــاءة وفعالیـة 
التأكیـد والاستـشارات التـي ّكما بینـت إن خـدمات . الالتزام بالقوانین والسیاسات والتعاقدات

ّیقدمها المدقق الداخلي في مجال إدارة مخاطر المنشأة  ّفي كل من المنشآت المصریة ّ
ّوالسعودیة التي شملتها الدراسة، أوضـحت أنهـا لا تـشمل تـوفیر التأكیـد عـن عملیـات  ّّ

ّسـلامة تقـدیر المخـاطر القائمـة او  تقیـیم عملیـاتإدارة المخاطراو تقدیم تأكید عن   إدارة ّ
 .المخاطر

 Internal Audit Approach in Banks"بعنـوان ): Stanciu)  2008دراسـة  .6
ّ، وهدفت هـذه الدراسـة لتـسلیط الـضوء علـى الـدور الجدیـد للتـدقیق الـداخلي فـي ظـل "

ّتطبیـــق مبـــادئ حوكمـــة الـــشركات وبـــازل، ومـــدى أهمیـــة التـــدقیق الـــداخلي لتطبیـــق  ّ
ّالمتطلبات الدولیة المتعلقة بهما فـي ظـل البیئـة التنظیمیـة الجدیـدة ّّ وشـملت الدراسـة . ّ
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حیث اسـتخدم الاسـتبیان كـأداة لجمـع ، ي مدینة بوخارستالبنوك التجاریة الرومانیة ف
ّوبینت الدراسة أن إدارة البنك مسؤولة عن متابعة ومراقبـة تطبیـق متطلبـات . البیانات ّ ّ

ّ تبعاً  لجمیع أنواع المخاطر، ولذلك فإن مهمة التدقیق الداخلي تتضمن تقیـیم IIبازل  ّّ ّ
ّطلبـات بمـا فیهـا الحـد الأدنـى لـرأس ّمـستوى المخـاطر ومراقبـة كیفیـة تطبیـق تلـك المت

ّالمال، وكذلك تقییم مدى مطابقة التنظیم الـداخلي مـع متطلبـات اتفاقیـة بـازل ّّ ّ وكانـت . ّ
ــة ّنتیجــة الدراســة أن جــودة واحترافی ــاً  ّ ــر هام ــة الداخلیــة یعتب ّ وشــمولیة ومهــارة المراجع ُ ّ ّ

 .لتحقیق استجابة الإدارة لمبادئ الحوكمة
بعنوان الأدوار المرتقبة من جوائز الجودة العالمیة في ): 2009(دراسة الجبوري  .7

ّإدامة التمیز والتنافسیة مع إشارة إلى جائزة الملك عبد االله للتمیز، هدفت هذه الدراسة  ّ
ّإلى مناقشة مبررات تبني جوائز الجودة والتمیز وتحدید حاجة الدول العربیة لها 

ة والآلیات التنفیذیة لمجموعة من جوائز بموجب المبررات ذاتها وتقدیم الأطر النظری
الجودة الأكثر شهرة والتعریف بموقف الدول العربیة من جوائز الجودة بالتركیز على 

ًوقدمت الدراسة عددا من التحلیلات النظریة أبرزها أن المتتبع لأغلب جوائز . الأردن
رة الجودة الجودة العالمیة یؤشر على نحو واضح إسهامها المباشر في تطویر إدا

وأنشطة السیطرة على الجودة في الدول التي ترعاها، والشركات والمؤسسات المتقدمة 
ّللجائزة استطاعت من خلال توافقها مع متطلباتها تبني مداخل جدیدة في إدارة الجودة 
ًتتوافق مع حاجات وبیئة العمل، فضلا عن تطویر طرق أكثر فاعلیة في إدارة الجودة، 

ً لتنفیذ تلك الطرق عملیا، وتطویر القدرات الإداریة والفنیة في مع إقامة هیاكل
ًالشركات العربیة المتنافسة خصوصا في مجالات تحسین أنظمة الجودة والبیئة 
ًوالصحة والسلامة المهنیة، فضلا عن تحسین الاتصالات الداخلیة والخارجیة، مع 

 .تطویر الوثائق
 العربیة هدفت إلى تحلیل مفهوم دراسة في جمهوریة مصر) 2011(أجرت محمد  .8

َّالحوكمة الرشیدة ومتطلبات تطبیقها في الجامعات المصریة اتبعت الدراسة المنهج . ْ
ْالوصفي التحلیلي، وذلك لتحلیل مفهوم الحوكمة بصفة عامة، وحوكمة الجامعات 

وتكونت عینة الدراسة من مجموعة الأدبیات والأطر النظریة . المصریة بصفة خاصة
وقد توصلت الدراسة إلى أن درجة تطبیق . ْلیة والدولیة حول مفهوم الحوكمةالمح

َّالحكومة الرشیدة في الجامعات المصریة جاءت بدرجة متوسطة، وأن متطلبات تحقیق 
ْمفهوم الحوكمة الرشیدة في الجامعات المصریة یتمثل في نشر ثقافة الحوكمة،  َّْ

امعات، واعتبار الحریة الأكادیمیة والمساءلة وتعدیل القوانین والتشریعات المنظمة للج
  .الجامعیة أحد أهم المعاییر العلمیة في الحیاة

بعنوان إدارة التمیز التنظیمي في الجامعات الحكومیة ) 2012(دراسة اللوقان  .9
السعودیة تصور مقترح في ضوء المعاییر الدولیة، وهدفت إلى وضع تصور مقترح 
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ي في الجامعات الحكومیة السعودیة في ضوء معاییر لتطبیق إدارة التمیز التنظیم
التمیز الدولیة واستخدمت المنهج الوصفي المسحي التحلیلي وكانت الاستبانة أداتها 

ً قائد أكادیمیا إداریا في أربع 381لجمع البیانات بینما تكونت عینة الدراسة من  ً
ً كبیرة جدا على جامعات سعودیة وتوصلت إلى موافقة أفراد عینة الدراسة بدرجة

 .متطلبات إدارة التمیز في الجامعات الحكومیة
 بحث إلى) (Aurangzeb & Asif, 2012وهدفت دراسة ارونجازب وأصیفِ  .10

 سوق في توظیف الطلاب على وأثرها الجامعات في َّالرشیدة ْالحوكمة بین العلاقة
 نسبة ماستخدا  وتم2011 -1991عام  من الفترة بیانات عینة واستخدمت العمل

 دالا تابعا متغیرا(الدكتوراه درجة العلیا، الدراسات العلمیة، الدرجات)التعلیم مستوى
العامل  للجمهور المئویة النسبة اعتبرت بینما الجامعات في َّالرشیدة ْالحوكمة على

 ودرجة العلیا والدراسات العلمیة الشهادات حملة من العمل عن العاطل وكذلك
 ْالحوكمة بین أهمیة ذات علاقة وجود الدراسة نتائج  وأظهرت.ًتقلامسً متغیرا الدكتوراه
 الخاصة المیزانیة مخصصات زیادة إلى العمالة ودعت ومستوى َالجامعة في َّالرشیدة
  .الحكومة قبل من التعلیم بقطاع

 تطبیقفي ّالتدقیق الداخلي  مدى مساهمةّهدفت تعرف ) 2013(دراسة كیرزان  .11
 وبیان ما إذا كانت هناك فروقات   والخاصة ّة العامةّلسوری في المصارف االحوكمة

. القطاع العاممصارف القطاع الخاص وبین مصارف حول المساهمة في التطبیق 
ّوتكون مجتمع الدراسة من أعضاء مجلس الإدارة والمدراء التنفیذیین العاملین في تلك  ّ

خلصت الدراسة الى أن هناك   واستخدم الاستبیان لجمع البیانات الأولیة، والمصارف،
 ّة العامةّ في المصارف السوریالحوكمة تطبیقفي ّللتدقیق الداخلي مساهمة 
إشراف كامل وأنه لا یوجد  الخاص، ولكنها بصورة أكبر في بنوك القطاع. والخاصة

الداخلي  التدقیق الداخلي على فعالیة ممارسة الحوكمة ولا یضمن التدقیق لإدارة
 وق الأقلیة من المساهمین من الممارسات الاستغلالیة للمساهمینحمایة كاملة لحق

وأوصت  المسیطرین في المصارف العامة، وانما إشراف وحمایة بدرجة متوسطة
لترقى إلى سویتها في   للمصارف العامةبضرورة إصدار التشریعات المناسبةالدراسة 

ى دعم دوائر التدقیق حث الإدارات العلیا في البنوك العامة علّالمصارف الخاصة و
الداخلي واعطائها الصلاحیات اللازمة وأن تكون تبعیتها للجان التدقیق لضمان 

 إشراف مناسب على فعالیة ممارسة الحوكمة في المصارف ّاستقلالیتها لتحقیق
  .العامة

 درجة تطبیق معاییر إدارة التمیز لدى وكیلات الأقسام تعرف )2014(دراسة الركف  .12
معة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة في ضوء النموذج الأوروبي العلمیة في جا

للتمیز واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحي وكان مجتمع الدراسة أعضاء 
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هیئة التدریس بالأقسام العلمیة بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة وعددهم 
) 310(ئیة عددها عضوة هیئة تدریس وتم تطبیق الدراسة على عینة عشوا) 1115(

من إجمالي مجتمع الدراسة واستخدمت الباحثة .%) 27(عضوة هیئة تدریس بنسبة 
الاستبانة كأداة لجمع البیانات وتوصلت لعدة نتائج أبرزها أن درجة تطبیق معاییر 

 . النموذج الأوروبي لدى عینة الدراسة كانت بدرجة متوسطة
 في ْالحوكمة المشاركة تطبیق قعوا بدراسة هدفت تعرف) 2014(وقامت العریني  .13

 الهیئتین أعضاء نظر وجهة واحترامها من الحقوق المساءلة، حفظ القرار، صنع
 الفروق وتحدید الإسلامیة، سعود محمد بن جامعة في العاملین والأكادیمیة الإداریة

 الوظیفة سنوات الخبرة، العلمي، المؤهل)لمتغیرات ًتبعا الإحصائیة الدلالة ذات
 أداة الاستبانة استخدام وتم موظف )4680( من الدراسة مجتمع  تكون.)یةالحال

ًموظفا من موظفي ) 650( عددها بلغ عشوائیة على عینة توزیعها وتم للدراسة
نتائج  وأشارت. َالجامعة استجابوا لاستبانة تم إعدادها لتحقیق أغراض الدراسة

متوسطة،  بدرجة ْالحوكمة تطبق الإسلامیة سعود بن محمد جامعة أن إلى الدراسة
 المؤهل لاختلاف ًتبعا المبحوثین استجابات بین إحصائیة ذات دلالة فروق یوجد كما

  .والوظیفة الحالیة الخبرة وسنوات العلمي
بدراسة في كینیا هدفت إلى الكشف عن ممارسات ) (Mulili, 2014وقام مولیلي  .14

َّالحوكمة الرشیدة في الجامعات العامة الكینیة تبعت الدراسة منهجیة دراسة الحالة ا. ْ
ٕجامعة كینیة واجراء مجموعة من المقابلات مع ) 15(من خلال دراسة وثائق 

ًوقد أظهرت نتائج الدراسة أن تطبیق الحوكمة الرشیدة لا زال متدنیا بسبب . رؤسائها َّ ْ
 كبیرة وجود العدید من المعیقات مثل المعیقات المادیة والفنیة والإداریة، ووجود أعداد

وبینت النتائج أن الفساد والمحسوبیة وعدم وجود الخطط الاستراتیجیة . من الطلبة
َّتعیق عمل الحوكمة الرشیدة في الجامعات الكینیة ْ  

ْ تطبیق الحوكمة الجامعیة بأبعادها  تعرف درجة)2015(وهدفت دراسة الشخشیر  .15
اتبعت الدراسة . ةوأثر ذلك على الأداء المنظمي في الجامعات العامة الفلسطینی

ًفردا من ) 180(منهجیة مسحیة من خلال تطبیق استبانة على عینة مكونة من 
قد أظهرت نتائج الدراسة وجود أثر . الأكادیمیین والإداریین المكلفین بأعمال إداریة

لتطبیق أبعاد % 78.4إیجابي ذي دلالة إحصائیة وبقوى تفسیریة مرتفعة بنسبة 
الأداء المنظمي للجامعات العامة الفلسطینیة، وقد كان لبعد ْالحوكمة الجامعیة على 

  .توجهات الإدارة التأثیر الأكبر على الأداء المنظمي للجامعات
ْإلى الكشف عن واقع تطبیق الحوكمة في جامعة أم ) 2016(وهدفت دراسة البلوي  .16

بیق اتبعت الدراسة منهجیة مسحیة من خلال تط. القرى بالمملكة العربیة السعودیة
ٕموظف واداري یعملون في مختلف كلیات ) 100(استبانة على عینة مكونة من 
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َوأقسام الجامعة، ثم تم إجراء مقابلات شخصیة مع مجموعة من القیادات الأكادیمیة 
ْوأشارت نتائج الدراسة أن تطبیق الحوكمة في جامعة أم . َوالإداریة العلیا في الجامعة

تل مجال الشفافیة المرتبة الأولى، وبینت النتائج القرى جاء بدرجة متوسطة حیث اح
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لتصورات أفراد العینة حول أهمیة تطبیق 

  .ْالحوكمة تعزى لمتغیرات الجنس والمسمى الوظیفي وسنوات الخبرة
  :التعقیب على الدراسات السابقة

ي تعزیز وتنمیة عمل ْبالنظر إلى الدراسات السابقة یلاحظ أهمیة الحوكمة ف
ْالجامعات، وقد بینت الدراسات ضرورة تطبیق الحوكمة في الجامعات ومنها دراسات 

؛ ودراسة (Aurangzeb & Asif, 2012؛ ودراسة ارونجازب وأصیفِ 2011محمد، (
وغیرها، كما یتضح أن معظم الدراسات كان تركیزها على ) (Sagnak, 2016ساكانج 

شركات مع قلة في الدراسات التي تناولت الحوكمة الرشیدة في الحوكمة في المؤسسات وال
الجامعات وندرتها في المجتمع الكویتي بصفة خاصة، وتتشابه الدراسة الحالیة مع هذه 
الدراسات في هدفها وفي تناولها لموضوع الحوكمة بصفة عامة، بینما تتمیز عنها في 

نها تناولت كلیة التربیة بجامعة تركیزها على الحوكمة الرشیدة في الجامعات، حیث إ
ًالكویت وهو أمر لم تتطرق له الدراسات المحلیة سابقا، كما تتمیز الدراسة في عینتها 
كونها تتناول أعضاء هیئة التدریس بكلیة التربیة بجامعة الكویت، ورغم ذلك أفادت 

  .   المنهجیةالدراسة الحالیة من تلك الدراسات في كتابة الإطار النظري وبعض الإجراءات
  :الاطار النظري
  الحوكمة الرشیدة: المحور الأول

  :مفهوم الحوكمة الرشیدة
َّهناك من یرى أن الحوكمة الرشیدة هي ذلك النظام الذي یتم من خلاله إدارة العمل  ْ

، وهي كذلك مجموعة من )Stumpf, 2003(والتحكم بأعمال المنظمة لتحقیق التمیز 
ن على إدارة المنظمة، ومجلس إداراتها، والمعنیین وأصحاب العلاقات فیما بین القائمی

َّ، وهذا یعني أن الحوكمة الرشیدة مجموعة من الأنظمة )2005الخضیري، (المصالح  ْ
َالخاصة بالرقابة على أداء الجامعة، وهي تعمل على تنظیم للعلاقات بین مجالس حاكمیة 

  ).  لعمداءومجلس ا، َومجلس الجامعة، مجلس الأمناء(َالجامعة 
هي نظام یتم بموجبه إخضاع نشاط المؤسسات إلى مجموعة من القوانین والنظم و

والقرارات التي تهدف إلى تحقیق الجودة والتمیز في الأداء عن طریق اختیار الأسالیب 
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المناسبة والفعالة لتحقیق خطط وأهداف المؤسسة وضبط العلاقات بین الأطراف الأساسیة 
  ).5، 2006حسین، (اء التي تؤثر في الأد

عرفت الحوكمة على أنها مجموعة من القوانین و النظم و القرارات التي تهدف كما 
إلى تحقیق الجودة  والتمیز في الأداء عن طریق اختیار الأسالیب المناسبة والفعالة 

وبذلك فإنها تعني النظام أي وجود نظم تحكم . لتحقیق خطط وأهداف الشركة أو المؤسسة
ف الأساسیة التي تؤثر في الأداء، كما تشمل مقومات تقویة المؤسسة على المدى الأطرا

  ).2011حلاوة، (البعید و تحدید المسؤول  والمسؤولیة 
هي النظام الذي یتم من : " الحوكمة بأنهاIFCمؤسسة التمویل الدولیة وعرفت 

  . )Alamgir, M. (2007)" (خلاله إدارة الشركات والتحكم في أعمالها
مجموعة من : "  بأنهاOECD ما تعرفها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیةك

العلاقات فیما بین القائمین على إدارة الشركة ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغیرهم من 
  ).Freeland, C. (2007)" (المساهمین

التي تستخدم لإدارة الشركة من " قواعد اللعبة"مجموع : "وهناك من یعرفها بأنها
الداخل، ولقیام مجلس الإدارة بالإشراف علیها لحمایة المصالح والحقوق المالیة 

 وبمعنى أخر، فإن الحوكمة تعني النظام، ).2003البنك الأهلي المصري، " (للمساهمین
أي وجود نظم تحكم العلاقات بین الأطراف الأساسیة التي تؤثر في الأداء، كما تشمل 

  .دى البعید وتحدید المسئول والمسئولیةمقومات تقویة المؤسسة على الم
  :حوكمة الجامعات

ظهر مفهوم حوكمة الجامعات في الآونة الأخیرة لیعبر عن الأزمة الحقیقیة التي 
تمر بها مؤسسة الجامعة والحلول المقترحة لها، تلك الأزمة التي تتمثل في أن هناك 

اء هیئة التدریس، لتكون إدارات جامعیة وضعتها السلطة التنفیذیة فوق الطلاب وأعض
الطلاب، أعضاء (مهمتها اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون هؤلاء، دون أن یكون لأي منهم 

وهو ما یعزز استمرار ثقافة . حق مناقشة هذه القرارات أو الاعتراض علیها) هیئة التدریس
عف العزوف عن المشاركة في الحیاة العامة سواء داخل الجامعة أو خارجها، كما یض

تطور الجامعة بوصفها المؤسسة الأكادیمیة المفترض فیها أن تعید صیاغة التوجهات 
ًالثقافیة والعرفیة والعلمیة للمجتمع، نظرا لوضع القرار في ید طرف واحد من أطراف 
المؤسسة الجامعیة، ووضع باقي الأطراف من الطلاب وأعضاء هیئة التدریس في وضع 

تزم بتنفیذها دون مناقشة، فعلى سبیل المثال تؤخذ القرارات المتلقي لهذه القرارات والمل
المتعلقة بالمناهج التعلیمیة دون أن یكون للطلاب حق المشاركة في صیاغة خطط هذه 
المناهج والهدف منها، وكذلك الاتحادات والأسر الطلابیة باعتبارها كیانات الهدف منها 
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وتعزیز قیم الدیمقراطیة واحترام الآخرین، تدریب الطلاب على المشاركة في الحیاة العامة 
فوفقا لتصریحات وزیر التعلیم العالي في مصر أن إقبال الطلاب على انتخابات اتحاد 

، والسبب في هذا العزوف هو عدم تعبیر هذه %7 لم تتجاوز 2008الطلاب عام 
بیة، أیضا الكیانات عن الطلاب بشكل حقیقي، بل إنها تحولت إلى أداة لقمع الحریات الطلا

 من اللائحة 121 الى 116صندوق التكافل الاجتماعي المنصوص علیه في المواد من 
التنفیذیة بقانون تنظیم الجامعات الذي یهدف إلى حل كل المشكلات التي تعوق الطلاب 
عن ممارسة العملیة التعلیمیة لا یتشكل بالانتخاب بل بالتعیین ولا یتضمن مجلس إدارته 

ًعلى الرغم من أنه خاص بالطلاب فضلا عن غیاب الشفافیة في مراقبة تمثیل للطلاب 
میزانیة هذه الصنادیق و عدم وجود آلیة للحصول على المعلومات المتعلقة بإیرادات وأوجه 
إنفاق أموالها، وغیرها الكثیر من الأمثلة التي تدل على الطریقة الاستبدادیة التي تدار بها 

 -الطلاب بوجه خاص–واستبعاد الإدارة للأطراف الأخرى بالمؤسسة الجامعیة في مصر 
من عملیة اتخاذ القرار انطلاقا من نظرة خاطئة إلى طبیعة الطلاب بوصفهم مجموعات من 
المراهقین غیر القادرین على تحمل المسؤولیة وأخیرا غیاب الشفافیة وآلیات محاسبة 

افة الأطراف أمام مسؤولیاتهم، وما وتهدف فكرة الحوكمة إلى وضع ك. الإدارة على قراراتها
یعنینا في هذا المقام هم الطلاب في علاقتهم بالإدارة وبأعضاء هیئة التدریس، فالطلاب 
هم أصحاب المصلحة الحقیقیین، لأن الجامعات بنیت من أجل تقدیم الخدمة التعلیمیة لهم 

كل مباشر بكل وٕاعدادهم على المستوى الفكري والمعرفي للمستقبل، وهم من یتأثر بش
القرارات التي تصدرها الإدارات الجامعیة أو المجلس الأعلى للجامعات أو وزارة التعلیم 
العالي، وفي ذات الوقت نجد هذه القرارات تصدر بمعزل عنهم وعلیهم الالتزام بها وتنفیذها 

ى دون أن یكونوا قد شاركوا في مناقشتها أو في تحدید مساراتها، وهذا الوضع یحتاج إل
تصحیح بحیث یكون للطلاب الحق في المشاركة في إدارة شؤونهم الخاصة وجزء من 
عملیة صناعة القرار داخل المؤسسة الجامعیة، مما یعزز ثقتهم في أنفسهم و یدربهم 
على تحمل المسؤولیة، ویزرع فیهم روح المشاركة الإیجابیة في الحیاة العامة وقیمة 

كمة الجامعات، و لكن توجد عدة معضلات تحول الحریة، وهذا هو مضمون عملیة حو
دون تطبیق هذا المفهوم، هذه المعضلات تحتاج إلى حلول حتى یلقى مفهوم حوكمة 

  ).10، 2011طه، وحلاوة، (الجامعات مساره التطبیقي الصحیح 
 ومن معوقات تطبیق مفهوم حوكمة الجامعات، الثقافة السائدة في المجتمع، 

، التشریعات الجامعیة، طریقة إدارة الجامعة، غیاب أعضاء هیئة المناخ السیاسي العام
  ).2009عزت، (التدریس عن الحیاة الجامعیة 

  :أهداف الحوكمة
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ــذي  ــاختلاف نمــوذج الحوكمــة المطبــق وال تختلــف  أهــداف حوكمــة المؤســسات ب
یعكس في حقیقته الأهداف الضمنیة لنشاطات المؤسسة وتنوع الأطراف المرتبطة معها في 

ختلف دول العالم، ففي بلدان مثل الولایـات المتحـدة الأمریكیـة والمملكـة المتحـدة، یتبـین م
من خلال التطرق إلى تعاریف حوكمة المؤسـسات فـي تعـدد وجهـات النظـر إلیهـا مـن قبـل 
مختلف الباحثین والمهتمین وكذلك من قبل المجالس واللجان ذات الصلة، الأمـر الـذي قـد 

لنظر إلـى أهـدافها وكیفیـة تحدیـد تلـك الأهـداف، وفـي هـذا الإطـار ینتج عنه تعدد وجهات ا
فــإن حوكمــة المؤســسات تهــدف إلــى حمایــة حقــوق المــساهمین وتعظــیم القیمــة فــي الأمــد 
الطویــل، وفــي المقابــل تهــدف حوكمــة المؤســسات العاملــة فــي بلــدان القــارة الأوربیــة مثــل 

ــوق الآخــرین مــالما ــة حق ــى حمای ــا، إل ــوق حملــة  (ـن أصــحاب المــصلحةنی ــب حق ــى جان إل
، ولاسـیما الـدائنین والتـي تعـد فـي الأقـل أطرافـا لا تقـل أهمیـة عـن حملـة الأســهم، )الأسـهم

وعلیه تهدف حوكمة المؤسسات فـي تلـك الـدول إلـى تـشجیع مجـالس الإدارة لرقابـة الإدارة 
والإشـراف علیهـا مــن اجـل تعزیـز رفاهیــة اقتـصاد تلــك المؤسـسات بمـا فیهــا رفاهیـة حملــة 

  ). Sarra, Janis, 2004, 7(الأسهم والعاملین ورفاهیة العامة 
 أهـدافها  لغـرض تحقیـقوقد بینت العدید من الأدبیـات أن الحاكمیـة المؤسـسیة تـستند

  ): 6، 2010الصالحین، (الأساسیة تتمثل بـ إلى مجموعة من الدعائم 
 مــــستقبل تعنــــي الـــشفافیة تــــوفیر المعلومـــات لغــــرض حمایـــة:  الإفـــصاح والـــشفافیة-1

المساهمین ولجعل المجتمـع یعتـرف بـأن المنظمـة قـادرة علـى الإیفـاء بالتزاماتهـا 
(Japan Committee, 2001, P: 8) . وتعد الشفافیة دعامة هامة لـضمان

ـــات وادارة أفرادهـــا  ـــة فـــي إجـــراءات إدارة المنظم ـــة والنزاهـــة والثق خـــوري، (ٕالعدال
 الاقتـصادي لأسـواق المـال وبعـد ، وقد برزت أهمیتها بعد تزاید الدور)3، 2003

ًمــا للمعلومــات اللازمــة لاتخــاذ همًأن أصــبحت التقــاریر المالیــة المنــشورة مــصدرا 
وتقــدم المعلومــات التــي یــتم الإفــصاح عنهــا مــع ). 5، 2003مطــر، (القــرارات 

التقاریر المالیة في شكل إیضاحات أو جداول مرفقة أو في صلب القوائم المالیـة 
ویجـب الإفـصاح عـن كـل . ًلومـات جـزءا لا یتجـزأ مـن هـذه القـوائمإذ تعد هذه المع

تلك المعلومات بطریقة عادلة ونزیهة وصادقة وبكل موضوعیة وأمانـة واسـتقامة 
بــین جمیــع المــساهمین وأصــحاب المــصالح فــي الوقــت المناســب ودون تــأخیر 

)Fawzy, 2003, p: 5-6.(  
تقییم متواصل للإدارة من قبل الأطراف بذلك أن تكون هناك متابعة وویقصد :  المساءلة-2

المعنیة ذات العلاقة بالمنظمة وهم حملة الأسهم والعاملین والمجتمع، وذلـك عـن 
طریق توفیر هیكل رقابي داخـل المنظمـة ممثـل بلجـان التـدقیق المـستقلة وأجهـزة 

وفــي رأي . التـدقیق الــداخلي التـي یــتم تـشكیلها للقیــام بواجباتهـا بــصورة مـستقلة
Hermanson & Rittenberg  أن تحقیـق إسـتراتیجیة المنظمـة التـي بنیـت 
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علیهـا أهــدافها یتطلـب إخــضاع الأطـراف الآتیــة للمـسألة أمــام أصـحاب المــصالح 
العلیا، والتـدقیق الـداخلي، والتـدقیق مجلس الإدارة، ولجنة التدقیق، والإدارة : وهم

  .(Hermanson & Rittenberg, 2003, P: 30) الخارجي
وتعني أن تكون للشركة رسالة أخلاقیة یجب أن تؤدیها فـي المجتمـع وأن : سؤولیة الم-3

یعترف المدیرون بأن علیهم واجبات تجاه حمایة البیئة وتجاه العاملین وتحـسین 
 Credit) وقـد أوضـح بنـك ).Carroll, 2003, p: 4(الخدمات المقدمة لهـم 

Lyonnais S.A) المسؤولیة بالفقرات الآتیة (Gill, 2003, P: 66) : وجـود
الكفاءة والفاعلیة لمجلس الإدارة، ووضع آلیات تسمح بعقاب المدیرین التنفیذیین 
وأعــضاء مجلــس الإدارة، والتــصرف بــشكل فعــال ضــد الأفــراد الــذین یتجــاوزون 
حدودهم، والشفافیة والعدالة فـي التعـاملات فـي الأسـهم مـن قبـل أعـضاء مجلـس 

  .الإدارة
رام الحقـــوق العائـــدة لأصــحاب المـــصلحة فــي الـــشركة، وتوزیـــع وتعنـــي احتــ:  العدالــة-4

المهمــات والواجبــات والمــسؤولیات بــین العــاملین علــى أســاس العــدل والمــساواة 
فـــي هـــذا و). 14، ص2007الهیئـــة الـــسعودیة للمحاســـبین القـــانونیین،(بیـــنهم 

 على ضرورة وضـع (OECD) التعاون الاقتصادي والتنمیة السیاق أكدت منظمة
ــیهم المــدراء مــن الاســتفادة مــن نظــم تم ــاملین فــي داخــل المنظمــة بمــا ف نــع الع

مناصبهم، وعلى أعضاء مجلس الإدارة أن یعلنوا عن أیة مصالح مادیة لهم فـي 
  (Catherine & Sullivan, 2003, P: 12). عملیات المنظمة

لــك الاســتقلالیة دعامــة تهــدف إلــى تقلیــل أو إلغــاء تــضارب المــصالح وذ:  الاســتقلالیة-5
بوساطة تشكیل اللجان المستقلة وتعیین مدقق الحسابات وعدم السماح بأي نفوذ 

). 3، 2003الخوري، (من أي جهة للسیطرة أو التأثیر في قرارات مجلس الإدارة 
وأكــدت معــاییر التــدقیق الــداخلي التــي أصــدرها معهــد المــدققین الــداخلیین فــي 

وضوعیة المـدقق الـداخلي فـي أداء الولایات المتحدة الأمریكیة على استقلالیة وم
أعمالـه مـن حیـث ارتباطـه بـأعلى جهـة فـي المنظمـة وأن یتـسم المـدقق بالنزاهـة 

  (Jane, 2003, P: 242)والتجرد من أي تحیز وأي تعارض في المصالح 
وتعني تداخل قواعد الحاكمیة المؤسسیة بالعدید من القوانین، مثل :  القوانین والأنظمة-6

 وأسواق المال والبنوك والمحاسبة والتـدقیق وغیرهـا مـن القـوانین قوانین الشركات
والتشریعات التي توضح حقوق المساهمین وواجباتهم، مثل حق التصویت وحـق 

 وحــق تعیــین وعــزل مراقــب الحــسابات وحقــوق انتخــاب أعــضاء مجلــس الإدارة
وتـأتي أهمیــة الـتحكم المؤسـسي مــن ا، المجتمـع علـى المنظمـة وواجباتــه تجاههـ

لناحیة القانونیة للتغلب على سلبیات تنفیذ التعاقدات التي تتم بین كافة الأطراف ا
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ــل طــرف مــن الممارســات  ــوق ك ــذي یحمــي حق ــشكل ال ــي المنظمــة وبال المعنیــة ف
   ).Zingales, 1997, P: 2 (السلبیة التي تنتهك صیغ العقود المبرمة

بق ذكره لتمتد ومع ذلك فقد یتسع مجال تطبیق حوكمة المؤسسات لأكثر مما س
أهدافه وأهمیته خارج حدود مصلحة المؤسسة ذاتها ومصلحة حملة الأسهم وأصحاب 
المصلحة الآخرین، وفي هذا المجال فانه من الأهمیة تناول هذا الجانب بمزید من البحث 

  . والتحلیل وذلك من خلال إبراز أهمیة حوكمة المؤسسات في المجالات الاقتصادیة
  : مةأهمیة تطبیق الحوك

لك تعتبر تهتم الحوكمة بالتحكم في المؤسسات من أجل اعادة الثقة فیها، لذ
ر الدولیة المعتمدة للحكم على الاقتصاد الوطني، وتسهم الحوكمة من ضمن المعایی

الحوكمة كذلك في تهیئة الجو لنمو وتعدد مؤسسات المساهمة التي تعمل في مجالات 
لوطني ویمكن تلخیص أهمیة تطبیق الحوكمة فیما حیویة، وتحقق قیمة مضافة للاقتصاد ا

  :یلي
 العمل على وضع اطار تنظیمي یمكن من خلاله تحدید أهداف المؤسسة وسبل تحقیقها -

من خلال توفیر الحوافز المناسبة لأعضاء مجلس الادارة التنفیذیة لكي یعملوا على تحقیق 
  ).30، 2006سلیمان، (تلك الأهداف التي تراعي مصلحة المساهمین 

 توفیر الحمایة لأصحاب المصالح والمحافظة على حقوق حملة الأسهم وخاصة الأقلیة -
  ).8، 2010عمار، وسامي، (من حملة الأسهم 

 رفع مستویات الأداء للمؤسسات وما یترتب علیه من دفع عجلة التنمیة والتقدم -
  .الاقتصادي للدول التي تنتمي الیها، تلك المؤسسات

ة المؤسسات عنصرا مهما في زیادة الفعالیة الاقتصادیة وذلك من خلال  تعتبر حوكم-
تمكین الادارة ومجلس الادارة من تعقب الأحداث ذات الفائدة لكل من المؤسسة 
والمساهمین، كما تسهل عملیة الرقابة، مما یؤدي الى تشجیع المؤسسات على الاستخدام 

  .)Adrian Fares, 2003, 1 (الأمثل لمواردها
الشفافیة والدقة والوضوح في البیانات المالیة التي تصدرها المؤسسات، وما یترتب على  -

، 2007حماد، (ذلك من زیادة ثقة المستثمرین بها واعتمادهم علیها في اتخاذ القرارات 
15.(  
  . تخفیض المخاطر المتعلقة بالفساد المالي والاداري التي تواجهها المؤسسات والدول-
ارات الأجنبیة وتشجیع رأس المال المحلي على الاستثمار في المشروعات  جذب الاستثم-

  .الوطنیة
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ویمكن ذكر أهمیة حوكمة المؤسسات وأهم أسباب تزاید الاهتمام بها في النقاط 
  ):5، 2010علال، ونعیمة، (الآتیة 

  والتي أدت إلى انهیار العدید من الأسواق1997  أزمة الأسواق المالیة في آسیا عام -
والتي كانت نتیجة أزمة ثقة في ... المالیة في دول أخرى كـمالیزیا، سنغافورة، إندونیسیا،

  .مكونات الإدارة المالیة للمؤسسات و العلاقات بین المؤسسات والحكومة
شركة :  تصاعد قضایا الفساد و الفضائح التي طالت العدید من المؤسسات الكبرى مثل-

ف تلاعب هذه المؤسسات في قوائمها المالیة التي كانت لا انرون للطاقة و ذلك بعد اكتشا
  . تعبر عن الواقع الفعلي لها، و ذلك بعد تواطأ بین الإدارة و مراجعي الحسابات

 الممارسات التي تقوم بها الشركات المتعددة الجنسیات في اقتصادیات الدول من -
 مؤسسة فقط 100 هناك بهدف السیطرة على الأسواق، حیث تبین أن استحواذ و اندماج

  .على مستوى العالم تسیطر على مقدرات التجارة الخارجیة من خلال الاحتكار
 ضعف النظم القانونیة في الدول ذات الدیمقراطیات الناشئة وصعوبة حل المنازعات -

   .وتنفیذ العقود
 : مبادئ الحوكمة

ّأصدرت منظمة التعاون الاقتصادي  مركز (حوكمة وهي ّ ستة مبادئ للOECDوالتنمیة ّ
  ):8، 2008، مناور، 146، 145، 2003المشروعات الدولیة الخاصة، 

وقد أضیف هذا المبدأ : ّضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة المنشآت: ّالمبدأ الأول
ّالأخیرة إلى المبادئ الخمسة الأساسیة ثم وضع في الأولویة لیكون المبدأ الأول، في الآونة  ّ ّّ

  : رّویتضمن باختصا
ّأنه ذو تأثیر فعال على الأداء الاقتصادي الشامل - ّ ّ.  
ّالمتطلبات القانونیة والتنظیمیة في نطاق اختصاص تشریعي - ّ ّ ّ. 
ّتوزیع المسؤولیات في نطاق تشریعي - ّ . 
 .لدى الجهات السلطة والنزاهة والموارد للقیام بواجباتها -

 :ویشمل باختصار: ّب الملكیةّالرئیسیة لأصحاحقوق المساهمین والوظائف : المبدأ الثاني
 .ّتوافر الحقوق الأساسیة للمساهمین -
 .الحق في المعلومات عن القرارات -
ًالحق في المشاركة بالتصویت شخصیا أو غیابیا - ً. 
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 .الإفصاح عن الهیاكل والترتیبات -
 .ّتسهیل الممارسة لحقوق الملكیة -

  :ّویتضمن: المعاملة المتساویة للمساهمین: المبدأ الثالث
 .ملة المساهمین معاملة متساویةمعا -
 .ّمنع التداول بین الداخلیین في المنشأة -
  .ّالإفصاح عن العملیات -

  : علىویشتمل: دور أصحاب المصالح: المبدأ الرابع
ّالمصالح وفقا للقانون أو نتیجة لاتفاقیات متبادلة - ً. 
 .التعویض مقابل انتهاك الحقوق -
 .ة العاملینّتطویر آلیات لتعزیز الأداء من أجل مشارك -
 .الحصول على المعلومات بالقدر المناسب وفي الوقت المناسب -
  .ّاستكمال إطار فعال للإعسار وآخر لتنفیذ حقوق الدائنین -

  : باختصارومضمونه: ّالإفصاح والشفافیة: المبدأ الخامس
 .الإفصاح عن هیاكل الحوكمة وسیاساتها -
ّالإفصاح طبقا للمستویات النوعیة للمحاسبة والإف -  .صاح المالي وغیر الماليً
ّالقیام بمراجعة خارجیة سنویة مستقلة بواسطة مراجع خارجي مستقل كفؤ - ّ ّ ّ ّ. 
 .ّقابلیة المراجعة للمساءلة والمحاسبة أمام المساهمین -
 .توفیر فرصة متساویة، وتوقیت مناسب لإیصال المعلومات لمستخدمیها -
 . ّاستكمال إطار الحوكمة بمنهج فعال -

  :وتشمل باختصار ما یلي: ّمسؤولیات مجلس الإدارة: المبدأ السادس
  .ًالعمل وفقا للمعلومات الكاملة مع العنایة الواجبة -
  .ضرورة المعاملة العادلة للمساهمین -
 ّتطبیق معاییر أخلاقیة عالیة مع أخذ مصالح -
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 .أصحاب المصالح الآخرین بعین الاعتبار
 .ّلسنویةّعرض استراتیجیة المنشأة وسیاساتها وخطط عملها ا -
 .الحكم الموضوعي المستقل على شؤون المنشأة -
 .  إتاحة جمیع المعلومات لأعضاء مجلس الإدارة وفي الوقت المناسب -

 ,Standards & poors(أبعاد المنظور الاستراتیجي لنظام الحوكمة 
2002, 1- 12(:  

مع مفهوم نظام الحوكمة وخصائصه، ومضامین منظوره الاستراتیجي، تم  تماشیا
البعد الهیكلي أو التنظیمي، : (حدید الإطار ألمفاهیمي للمنظور بثلاثة أبعاد رئیسة هيت

" توضیحا، وفیما یأتي )البعد القیمي أو الإنساني، والبعد الرقابي أو آلیات الرقابة الشاملة
  :لكل بعد من هذه الأبعاد

یصف البعد نوع هیكل الملكیة وانعكاساته على حقوق ): التنظیمي( البعد الهیكلي -":أولا
عن نوع الاهتمامات " أصحاب المصالح، والشفافیة التي یتصف بها هذا الهیكل، فضلا

اهتمام بالمصالح الاقتصادیة العامة والخاصة، الإفصاح والمكاشفة، (المترشحة عنه 
، وقد ینعكس الهیكل ذاته على الأهداف من خلال )حمایة حقوق أعضاء المنظمة

إجراءات حمایة حقوق أصحاب المصالح وأعضاء المنظمة، هیكل الإدارة العلیا ومكافأتها، (
  ).هیكل الرقابة الشاملة، الشفافیة والإفصاح عن المعلومات

 السلوك ویعني توجیه ورقابة نشاطات الإدارة من خلال): الإنساني( البعد القیمي -":ثانیا
الذي یتصف بالموضوعیة والنزاهة، والمبني على أساس ثقافة الإدارة العلیا الهادفة إلى 
حمایة سیاسات المنظمة وعملیاتها، إذ تشكل الثقافة قیم وضوابط مشتركة تحكم السلوك 

بالثقة، النزاهة، (الأخلاقي للمنظمة أفراد وجماعات، ویتصف السلوك الأخلاقي للحوكمة 
ویعزز ثقافة الحوكمة ویدعم سلوكها ) عدالة، الاحترام، ومعاییر عالیة للمسؤولیةالشرف، ال

الأخلاقیات والقیم، الاعتراف بحقوق المساهمین و (الأخلاقي مجموعة من المبادئ تتضمن 
ٕالتعامل العادل معهم، واسهامات أصحاب المصالح لتحقیق متطلبات الحوكمة، ودور 

  ).فافیة والإفصاح عن الحقائقومسؤولیات مجلس الإدارة، والش
وتعني نظم الرقابة الشاملة التي تقوم بها ) آلیات الرقابة الشاملة( البعد الرقابي -":ثالثا

الإدارة العلیا، ومجلس الإدارة، من أجل التقلیل من المخاطر التي تتعرض لها المنظمة، 
قدم نظام الرقابة وخاصة فقدان السمعة، وضمان حقوق العدد الأكبر من المساهمین، وی

مجلس ( تختص بإلیة الرقابة الداخلیة من خلال -:الأولىنوعین من الآلیات الرقابیة، 
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 تختص بآلیة الرقابة الخارجیة من -: والثانیة،)الإدارة، المكافآت، وهیئات التدقیق الداخلي
  )الأنظمة الحكومیة والتشریعات، الأعلام، المنافسة، التدقیق الخارجي (خلال 

مركز (نظور الاستراتیجي لنظام الحوكمة في المؤسسة الجامعیة الم
  ): 1، 2006المشروعات الدولیة، 

تركز هذه الفقرة على طریقة تطویع المنظور الاستراتیجي لنظام الحوكمة سابق الذكر 
بالمؤسسة (على وفق ما یتلاءم ومتطلبات العمل في المؤسسة الحكومیة، ممثلة 

یص الجوانب التي ینبغي معرفتها عند العمل طبقا لنظام ، من خلال تشخ)الجامعیة
  . الحوكمة، ومقارنتها مع متطلبات حوكمة الشركات التي تشغل أساس نظام الحوكمة

 مفهوم المؤسسة الحكومیة والوظیفیة الحكومیة : 
أما ) المنظمة التي تملكها الدولة وتدار من قبلها(تعرف المؤسسة الحكومیة بأنها 

مجموعة من الواجبات والمسئولیات التي تتطلب تعیین (فهي ) الحكومیة(امة الوظیفة الع
موظف للقیام بها وترتبط هذه الواجبات والمسئولیات التي تتطلب تعیین موظف للقیام بها 

، ینعكس مفهوم )مع بعضها البعض لأداء عمل معین في الدوائر والمنشآت الحكومیة
المؤسسة ( على هیكل الملكیة وهیكل الإدارة، وتعدالمؤسسة الحكومیة والوظیفة الحكومیة

  .من المؤسسات الحكومیة وتحمل جمیع خصائصهاة واحد )الجامعیة
 الدولة هي المالك العام للمؤسسة الحكومیة، ویشارك في هذه الملكیة .. هیكل الملكیة

جمیع الموظفین والعاملین من داخل المؤسسة الحكومیة، والمجتمع من خارجها، وهو 
  ).هیكل ملكیه العائلة(شبه إلى حد كبیر ی

 تختار الإدارة العلیا وتعین من قبل السلطة الحكومیة، وتخول .. الإدارة العلیا
،وهناك فصل بین )الجامعة(مسئولیاتها فیما یتعلق بمتطلبات أداره المؤسسة الحكومیة

لتعلیمات التي الإدارة والملكیة، تراقب الإدارة من خلال تشریعات الدولة وقوانینها وا
 ).المؤسسة(تعمل على أساسها 

 المدیر العام او الرئیس كما في المؤسسة الجامعیة، .. المسؤولیة وهیكل الإدارة العلیا
او شركه نفط الوطنیة مثلا هو المسئول عن كل أعمال المؤسسة وبالإمكان ان یخول 

نادرا ما بعض من صلاحیاته إلى الإدارات الأخرى وحسب الحاجة والاختصاص، و
یكون إلى جانب المدیر العام او الرئیس مجلس أداره، لان هذا المجلس في الجامعة 

،یرأسه رئیس الجامعة ویضم أعضاء )مجلس الجامعة(یقره القانون، ویعرف باسم 
 .جمیعهم من داخل الجامعة
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 یتأسس نظام الرقابة على قناتین رئیسیتین، تتضمن الأولى . هیكل الرقابة وأنظمتها
راءات الرقابة من الجهات الأعلى في الدولة، وتتم من خلال الإشراف المباشر إج

تقاریر الأداء التعلیمات وتتضمن الثانیة إجراءات الرقابة من فبل المؤسسة نفسها، 
إجراءات (والرقابة الخارجیة وخاصة) إداریة ومالیة(وتنم من إجراءات الرقابة الداخلیة

 .تخضع إلى تعلیمات محددة، وهي جمیعا )التدقیق الخارجي
 وهذا ) الصفة الأمریة(غالبا ما یتصف السلوك الإداري بالبیروقراطیة .. السلوك الإداري

ما تفرضه طبیعة الهیكل التنظیمي للمؤسسة الحكومیة، وبوجه السلوك وبضبط من 
 .خلال التعلیمات، ویحدد مستوى جودته الالتزام بالتعلیمات ومتابعه تنفیذها

 تطغى على هیكل  العلاقات الرسمیة والاستقلالیة فكل موظف .. قاتهیكل العلا
مسئول عن وظیفته بوجه ویحاسب من قبل الأعلى على وفق اللوائح والتعلیمات، 
نظم العلاقات والاتصالات تتصف بالعمودیة النازلة، ونادرا ما نجد دور واضح لنظم 

 .العلاقات الأفقیة أو الصاعدة
 المؤسسة الحكومیة(یعطي هیكل الملكیة والإدارة في.. سلوكیةالخصائص الإداریة وال (

دورا اكبر ومركزیه أكثر للإدارة العلیا مما یمنحها حق اتخاذ القرارات الاستراتیجیة التي 
التعاقدات المالیة، (تؤثر بشكل كبیر على أهداف المؤسسة وطرائق عملها مثل

الرقابة التقلیدیة، والمحسوبیة، ٕالتعیین، شراء الموجودات وادامتها، وفي ظل نظم 
والعلاقات مع الأعلى فإن الخصائص أعلاه تشكل بیئة مناسبة للوقوع في ظواهر 

  .استقلال الوظیفة والتلاعب والفساد الإداري والمالي بكل أنواعه
  التمیز الأدائي والإداري: المحور الثاني
الأول  ثة، یتمثل البعدالحدی الإدارة في محوریین رئیسیین بعدین إلى التمیز یشیر

 التمیـز، تحقیـق إلـى الـسعي للمؤسسات التعلیمیة هـي الحقیقیة الإدارة في أن تكون غایة
 علـى بهـا وتتفـوق بل ینافسها، من كل على بها تتفوق مسبوقة غیر نتائج إنجاز بمعنى
 عـن یـصدر ما یكون كل أن الثاني فیتمثل في البعد أما ما یتعلق ب. التعلم بمنطق نفسها
 الجودة أي بالتمیز یتسم أن یجب وفعالیات نظم من تعتمده وما وقرارات أعمال من الإدارة

 كـي الحقیقیـة ویهیـئ الفـرص الانحـراف،  أو للخطـأ مجـالا تتـرك لا التـي الكاملـة الفائقـة
 ولا متكاملان مرة ؛ فالبعدان أول من وتاما صحیحا تنفیذا الصحیحة الأعمال تنفیذ یتحقق
 والمتجـدد المعرفـي المتـراكم الرصـید اسـتثمار علـى ویعتمـدان الآخـر دون أحـدهما یتحقـق

الواقـع  علـى ارض المعرفـة تلـك تفعیـل یـتم حتـى التنظیمـي للـتعلم الـسبل وتیسیر باستمرار
   .)7، 2002السلمي، (
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وحتي تستطیع المؤسسات التعلیمیة استخدام او تطبیق مدخل إدارة التمیـز لا بـد 
عة من المسلمات أو البدهیات یطلق علیها المتخصصین في هـذا وأن تعي أن هناك مجمو

المبـادئ  لهـذه ملخـص توضـیح یلـي مبـادئ إدارة التمیـز، وفیمـا" المجـال والمعنیـین بـه 
 ): 12، 2008قندیل، (

 المنظمات تفوق إلى تؤدي التي النتائج تحقیق إلى یؤدي التمیز: الأعمال نتائج  
 وبین  المنظمة بین مستدیمة علاقة وجود إلى یؤدي التمیز: الزبائن على التركیز

 .عملائها
 تحقق أن تستطیع وممیزة قویة قیادة وجود هو التمیز: الأهداف وتناسق القیادة 

  .أهدافها
 مترابطـة  مجموعة خلال من المنظمة إدارة هو التمیز: والحقائق بالعملیات الإدارة

 .والعملیات النظم من ومتشابكة
 خـلال مـن العـاملین مـساهمة تعظیم هو التمیز: لبشریةا القوى ومشاركة تطویر 

 .مشاركتهم نسبة وزیادة تنمیتهم
 وٕاحـداث الـراهن للوضـع تحـدي هـو التمیـز: والتجدیـد والابتكـار المـستمر الـتعلم 

 .والتحسین الابتكار فرص لخلق التعلم التغییر باستخدام
 القیمـة علـى والحفـاظ التنمیـة هـو التمیـز: والتحـالف الـشراكة علاقـات تنمیـة 

 .للشركات المضافة
 أصحاب لتوقعات والاستجابة الفهم إلى السعي هو التمیز: المجتمعیة المسئولیة 

  .المصلحة
 صعبة التمیز إدارة تعتبر القیادة من عملي واهتمام فعالة مشاركة بدون وبالتالي

 ظمةالمن رؤیة تحدید في تتركز التمیز على الحریص القائد  فمهمات .مستحیلة وحتى
 التي القیادة على یجب التعلیمیة بیئةالوفي  .والإبداع التطویر ثقافة ونشر المستقبلیة

 جیع وتشمل التطویریة العمل بیئة وتحفیز مستقبلیة رؤیة توضیح العلیا الإدارة تمثلها
 تتسم وان والابتكار والإبداع والتعلم والتطویر للمشاركة البشریة المؤسسات والكوادر

 بالمسؤولیة الالتزام وكذلك الحسنة، القدوة القادة یمثل حیث والمصداقیة بالشفافیة
 ,Badri(المؤسسة  في التعلم بیئة تعزیز أیضا منهم مطلوب ذلك إلى إضافة المجتمعیة،

2006, 1124(   
  :خصائص التمیز المؤسسي

 Peters:  (من المنظمات الأمریكیة المتمیزة بعدة خصائص مشتركة هي) 62(  حظیت 
& Weterman ،2004: 13- 15 (  

 .الانحیاز نحو العمیل والبعد عن الأنماط القیادیة البیروقراطیة .1



 م 2017یولیو لسنة )  الجزء الثاني174: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد

 

 - 850 -

 .المستفیدین والاستجابة لمقترحاتهم/ التواصل مع المتعاملین .2
 .السماح بالاستقلالیة التنظیمیة في العمل .3
 .الإنتاجیة من خلال العاملین بتوفیر الثقة والمشاركة .4
 .الاهتمام بقیم المنظمة .5
 .الارتباط بالعاملین .6
 .البساطة والرشاقة في حجم المنظمة ومستویات هیكلها التنظیمي .7
 ً.الرقابة الضمنیة الفاعلة بإتباع المركزیة واللامركزیة معا .8

ونستخلص مما سبق أن المنظمات الأمریكیة لم تحظى بهذا التمیز إلا من خلال 
تتسم بالوضوح والترابط بین خطوط طلب رضا العمیل واتخاذ أنماط إداریة تشاركیة مرنة 

ُالسلطة والإجراءات المتبعة مما یزید الثقة ویساعد في بناء ثقافة تنظیمیة موحدة تقوم 
  .على الإنجاز والتمیز

  : التمیزحقیقخطوات ت
-124: 2013جاد الرب، (هناك عدة خطوات یمكن إتباعها لتحقیق التمیز هي 

125:(  
 ".د المؤسسةلماذا توج" تطویر رسالة المؤسسة .1
 ".أین ترید أن ترى نفسها في المستقبل" تطویر رؤیة المؤسسة  .2
 ".ما هي القیم والأنماط الخاصة بها" تطویر قیمة المؤسسة .3
 .التحدید الواضح للأهداف خاصة طویلة الأجل والأهداف الملموسة والكمیة .4
لمناسبین، وهذه خلق أو إیجاد التنظیم القادر على نقل الأنشطة الاستراتیجیة للأفراد ا .5

 .هي الخطوة الأولى نحو تحقیق كفاءة الأداء
وهو یعني التنفیذ الجید والفعال للأنشطة والاستراتیجیات، وهو من أكثر : التنفیذ .6

المهام التي یجب أن یقوم بها القائد، ویجب أن توكل خطوات العمل الاستراتیجیة إلى 
 .ءمة لتنفیذ المهام الاستراتیجیةجمیع الأدوات والأفراد الذین هم أكثر كفاءة وملا

أي قیاس النتائج ومقارنتها بالأهداف المحددة، والتعرف على الفجوة : القیاس .7
 . ًومحاولة علاجها مستقبلا
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ومما سبق یتضح أن خطوات  التمیز تبدأ من الرؤیة والرسالة التي یعلمها الجمیع 
یها ثم یأتي بعد ذلك التنفیذ في المنظمة وما هي الأهداف التي ترغب المنظمة الوصول إل

ًللخطط والاستراتیجیات تحت ملاحظة القیادة وأخیرا یأتي دور قیاس الأداء الملازم لكل 
خطوة باستمرار للتأكد من مدى نجاح العمل حسب الخطط المرسومة وتلافي الانحرافات 

 . بأسرع وقت ممكن
  : متطلبات تطبیق التمیز

  ).254: 2008الدوري، : (ات الآتیةتحقیق التمیز توافر المقومیتطلب 
خطة استراتیجیة متكاملة وتتضمن توجهات المنظمة في المستقبل ویجب أن تحتوي  .1

الرسالة، الرؤیة، القیم والأهداف الاستراتیجیة (على العناصر الضروریة التالیة وهي 
 ).والأهداف قصیرة الأجل والخطط

مل المنظمة وترشد القائمین منظومة متكاملة من السیاسات التي تحكم وتنظم ع .2
 .بمسؤولیات الأداء إلى أسهم وقواعد ومعاییر اتخاذ القرار

هیاكل تنظیمیة مرنة ومتناسبة مع متطلبات الأداء وقابلة للتطویر والتكیف مع  .3
 .التغیرات والتحدیات الخارجیة والداخلیة للمنظمة

یات وأسس تحدید نظام متطور لتأكید الجودة الشاملة، یحدد آلیات تحلیل العمل .4
 .موصفات وشروط الجودة

 .نظام متطور لإعداد وتنمیة الموارد البشریة وتقویم أدائها .5
نظام متكامل للمعلومات لدعم اتخاذ القرار في المنظمة وتقویم الأداء المؤسسي  .6

 .والنتائج والإنجازات
قرارات قیادة فعالة تتولى وضع الأسس والمعاییر لتطبیق الخطط والسیاسات واتخاذ ال .7

 .وقیم وأخلاقیات العمل لتحقیق التمیز
نظام متكامل لتقییم الأداء الفردي والمجموعات وفرق العمل ووحدات الأعمال  .8

الاستراتیجیة والأداء المؤسسي بغرض تقویم الانجازات وقیاسها بالنسبة للأهداف 
 ).257: 2014السلمي، (والمعاییر المقررة للأداء

عم وتمكین العاملین بما یساهم في تحقیق معدلات الأداء وجود نظم فعالة لتحفیز ود .9
المستهدف بأقل قدر ممكن من الوقت والتكالیف وبما یسمح بالتفوق التنافسي على 

 .غیرها من النظراء المنافسین لها
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التقویم الذاتي للمنظمة بما یسمح لها بتحدید فرص النجاح والتمیز والتعرف على  .10
تحدید آلیات التعامل معها في حدود أقل الأضرار وأعلى التهدیدات والبعد عنها أو 

 .المكاسب
بناء دستور أخلاقي یحدد إطار القیم والأنماط والمعاییر التي تجب أن یتعامل بها  .11

العاملون في المنظمة على كل المستویات، وأیضا تبني الممارسات الأخلاقیة عند 
 . وأصحاب رأس المال وغیرهمالتعامل مع أصحاب المصالح خاصة العملاء والموردین

قیام المنظمة بمسؤولیاتها الاجتماعیة تجاه العاملین والمتعاملین معها خاصة ما  .12
 .یتعلق بالحفاظ على المعاییر البیئیة

ٕالكشف عن القدرات المحوریة والأساسیة للمنظمة وادارة هذه القدرات التي تتمیز فیها  .13
 .حاب المصلحةالمنظمة بما یحقق القیمة المضافة لها ولأص

تبني ثقافة التمیز والإبداع والابتكار داخل المنظمة حتى یتمكن العاملین من الوصول  .14
لأفكار ومقترحات من شأنها الوصول إلى منتجات وخدمات جدیدة أو أداء المنتجات 

 ).121-119: 2013جاد الرب، (الحالیة بشكل أفضل من ذي قبل 
  :معوقات التمیز بالمؤسسات التعلیمیة

ناك العدید من المعوقات التي تحول دون تحقیق الإبداع الإداري لأهدافـه، حیـث إن ه
عملیــة الإبــداع الإداري تقیــدها مجموعــة محــددات تتغلغــل فــي ثنایــا المؤســسات التعلیمیــة، 

  ):91، 90، 2006الطعامنة، وآخرون، (ومن أهمها 
ضــع القــائم و لا بمعنــى القــادة یحــافظون علــى الو: الإبقــاء علــى العــادات المألوفــة .1

یرغبون في تحمل المخاطرة أو الدخول في مراهنات تتطلب مستوى عـال مـن الجهـد، 
و یغلب على الصفة القیادیة في هذا الإطار خاصیة الخوف من المجهول، و باعتبار 
الإبداع یتطلب قدرا مهما من تحمل المخاطرة، فإن السلوك ضـمن التـصرفات القدیمـة 

  .یتناقض مع الإبداع
و نقـصد بهـا تبنـي شـعارات أو مقـولات تهیـئ الآخـرین لقبـول واقـع : حكام السابقةالأ .2

لیس بالإمكان أفضل مما كـان، و عـادة مـا : ساكن غیر متغیر، و مثال ذلك، الشعار
یكون هذا النـوع مـن الأحكـام لـصالح القیـادیین و خدمـة لمـصالحهم، و بـذلك یـصبح 

 . التجدید أو الإبداع تهدیدا لهم
إن التحدیث بمختلف مستویاته یتطلب كسر الجمود و الانتقال إلى : الكسلالجمود و  .3

موقع جدید،  ومما لا شك فیه أن التجدید یقود إلى التوسـع فـي النـشاط أو العملیـات 
وأن التوسع على هذا النحو یتطلب عزمـا موازیـا للمـسؤولیات  . أو السوق أو السلعة



 م 2017یولیو لسنة )  الجزء الثاني174: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد

 

 - 853 -

لرغبـة لـدى القیـادة المنظمیـة فـإن فـرص في حالـة عـدم وجـود الـدافع  أو او. والمهام
 .الإبداع تكاد تكون مستحیلة

قد یمتلك الكثیر من القادة حماسا للإبداع، : القصور و عدم القدرة على إظهار الفكرة .4
و لكــن قــدراتهم للتعامـــل معهــا محــدودة، إذ أن ولادة الفكـــرة لا تكفــي للوصــول إلـــى 

ــي ضــوء أســبابها  ــداع، و إنمــا عــرض الفكــرة ف و فروضــها و نتائجهــا، و الــذي الإب
و ربما تكون الفكرة موجودة في ذهن القائـد، و . یتطلب سعة فكریة و إدراكیة متمیزة

 .لكنه لا یمتلك الجرأة على إطلاقها خوفا من النقد الذي قد یواجهه
إن تـوافر الفكـر الإبـداعي و القـدرة علـى الإبـداع و الرغبـة فـي تقـدیم : غیاب الفرصة .5

لي عن التقلید و مساره، یتطلب توافر الفرصة التي تطرح فیهـا الفكـرة، الجدید و التخ
إذ أن الإبداع على هذا الأساس هو حصیلة تفاعل القدرة و الرغبـة و الفرصـة، و إن 

 .فقدان أحدها یؤثر على نتیجة حصول الإبداع
إن الإبــداع مــسألة قائمــة علـى حــشد التفكیــر المــشترك : عـدم تــوافر البیئــة الإبداعیـة .6

لدعم الفرد المبدع في إطار قـیم الإبـداع و شـیوعها فـي المجتمـع التنظیمـي، كمـا أن 
العمــل الإبــداعي یتطلــب قبــول الأفكــار المتقاطعــة مــع الــذات و القــدرة علــى تحمــل 

 . الخلافات في الرأي  و المضمون  أو الخروج عن المعتاد
داري لأهدافه، وهناك من یضیف بعض العوائق التي تحول دون تحقیق الإبداع الإ

  ):116، 115، 2007المغربي، (مثل 
 .عدم ثقة المدیرین بأنفسهم -
 .القیود النفسیة و الإدراكیة -
 .سوء عملیة الاتصال فیما یتعلق بنقل البیانات والمعلومات و تفسیره -

  :ٕمنهجیة الدراسة واجراءاتها
تحقیق اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي باعتباره الأنسب ل: منهج الدراسة

  .أهدافها
  :مجتمع الدراسة وعینتها

تكون مجتمع الدراسة من جمیع أعضاء هیئة التدریس في كلیة التربیة بجامعة 
عضو هیئة تدریس ) 110(والبالغ عددهم ) 2016/2017(الكویت في العام الأكادیمي 

 عضو هیئة تدریس، وقد تم) 86(أما عینة الدراسة فتكونت من . بحسب إحصائیات الكلیة
یبین توزع أفراد عینة الدراسة الذین ) 1(والجدول. اختیارها بالطریقة العشوائیة البسیطة

 .أجابوا على أداة الدراسة حسب المتغیرات المستقلة
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  توزع أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات المستقلة) 1(جدول 
  النسبة المئویة  العدد   المتغیرات الدیموغرافیة

  الجنس  %63 54  ذكر
  %37  32  ىأنث

  %41 35  أستاذ مساعد
  %36 31  أستاذ مشارك

  
  الرتبة العلمیة

  %23 20  أستاذ
  %30 26   سنوات5أقل من 

  %28 24   سنوات5-10
  

  الخبرة
  %42 36   سنوات فأكثر10

  %100  86  المجموع
أن أعضاء الهیئة التدریسیة من فئة الذكور بالنسبة لمتغیر ) 1(یتضح من الجدول 

عضو ) 54(لوا على أعلى نسبة من أفراد عینة الدراسة بحیث بلغ عددهم الجنس حص
وحصل أعضاء هیئة التدریس من فئة الأستاذ المساعد ، %)63(هیئة تدریس وبنسبة 

عضو ) 35(وبلغ عددهم %) 41(بالنسبة لمتغیر الرتبة العلمیة على أعلى نسبة بلغت 
سنوات ) 10(نسبة من ذوي الخبرة فیما شكلوا أعضاء هیئة التدریس بال، هیئة تدریس

عضو هیئة ) 36(وبلغ عددهم %) 42(فأكثر بالنسبة لمتغیر الخبرة أعلى نسبة بلغت 
 .تدریس

  :أداة الدراسة
لتحقیـق أهــداف الدراســة، أعــدت الباحثــة اسـتبانة بعــد العــودة إلــى الأدب النظــري 

م العالي مثل دراسات ْوالدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الحوكمة في مؤسسات التعلی
، وقـد تكونـت الاسـتبانة بـصورتها )2015؛ الشخـشیر، 2014؛ العـویني، 2011جعفر، (

الإدارة الجامعیـة الاسـتراتیجیة، والاسـتقلالیة، : فقرة موزعة على مجـالات) 28(الأولیة من 
  .والشفافیة والمساءلة، والمشاركة في اتخاذ القرارات

 4 درجــات، وكبیــرة وأعطیــت 5ًة جــدا وأعطیــت كبیــر(واســتخدم التدریـــج الخماســـي
ً درجات، وقلیلة وأعطیت درجتان، وقلیلة جدا وأعطیت درجة 3درجات، ومتوسطة وأعطیت 

  ).واحدة



 م 2017یولیو لسنة )  الجزء الثاني174: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد

 

 - 855 -

  :صدق أداة الدراسة
ً محكما )11( على للأداة الأولیة الأداة وذلك بعرض المسودة صدق من التأكد تم

 طلـب في وقـد ل التربیة والقیاس والتقویمالإدارة التربویة وأصوقسم  في من المتخصصین
 من فقرة كل صلاحیة ومدى ًبنائیا،داة الأ فقرات مدى وضوح عن رأیهم إبداء المحكمین من

بهـا،  الخـاص  للمجـالفقـرة كـل انتمـاء لقیاسـه، ومـدى مـا وضـعت قیـاس الأداة فـي فقـرات
 المحكمـین مـن ًأیـضا طلـب كمـا .الفقـرات ووضـوح الـصیاغة اللغویـة وسـلامة دقـة ودرجة
وقـد . إلیهـا الإضـافة أو بعـضها حـذف أو الأداة فقـرات صـیاغة علـى تعـدیلات أي إدخـال

مـع حـذف فقـرة واحـدة فقـط، وقـد أصـبحت  حظیت الأداة بموافقة المحكمین بجمیع فقراتهما
فقـرة موزعـة علـى نفـس المجـالات وبـذلك ) 27(أداة الدراسة مكونة بـصورتها النهائیـة مـن

  . راسة صالحة للتطبیقاعتبرت أداة الد
ولتفسیر استجابات عینة الدراسة اعتمدت الدراسة المعیار الإحصائي الآتي لتفسیر 

  :كما یأتي)  الدراسةاستجابات أفراد
  ً. بدرجة قلیلة جدا1.49 -1.00 -
  . بدرجة قلیلة2.49 -1.50 -
  . بدرجة متوسطة3.49 -2.50 -
 . بدرجة كبیرة4.49 -3.50 -
 .اً جد بدرجة كبیرة4.50-5.00 -

 :ثبات أداة الدراسة
ٕللتأكد من ثبات أداة الدراسـة، فقـد تـم التحقـق مـن ذلـك بطریقـة الاختبـار واعـادة   
ٕبتطبیق الاختبـار، واعـادة تطبیقـه بعـد أسـبوعین علـى مجموعـة ) test-retest(الاختبار 

ًعـضو هیئـة تـدریس وتـم أیـضا حـساب معامـل ) 30(ّمن خارج عینـة الدراسـة مكونـة مـن 
یبین معامل ) 2(یقة الاتساق الداخلي حسب معادلة كرونباخ ألفا، والجدول رقم الثبات بطر

الاتساق الداخلي وفق معادلة كرونباخ ألفا وثبات الإعادة للمجالات والأداة ككل وكانـت مـا 
  .واعتبرت هذه القیم ملائمة لغایات هذه الدراسة) 0.92 -0.85(بین 
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  خ ألفا وثبات الإعادة للمجالات والدرجة الكلیةمعامل الاتساق الداخلي كرونبا): 2(جدول 
 الاتساق الداخلي ثبات الإعادة المجال

 0.88 0.85  الإدارة الجامعیة الاستراتیجیة
 0.90 0.88  الاستقلالیة

 0.90 0.90 والشفافیة والمساءلة
 0.89 0.92 المشاركة في اتخاذ القرارات

 0.89 0.91 الاستبانة ككل

  :إجراءات الدراسة
  : قامت الباحثة الخطوات التالیة في إجراء دراستهم

   .إعداد أداة الدراسة بصورتها النهائیة بعد تحكیمها .1
 .التحقق من معاملي الصدق والثبات لأداة الدراسة .2
 .الدراسة عینة أفراد الجامعة وتوزیع الاستبانة على زیارة تمت .3
ًها إحصائیا ومعالجت وترمیزها، العینة أفراد من الاستبیانات جمع تم .4

  (SPSS).للعلوم الاجتماعیة الإحصائیة لحزما برنامج باستخدام
  :متغیرات الدراسة

  :المتغیرات المستقلة: ًأولا
 ).ذكر، أنثى (وله فئتان: الجنس -
  أستاذ مساعد، أستاذ مشارك، أستاذ: الرتبة العلمیة ولها ثلاثة فئات -
 10 سنوات، 10 - سنوات5 سنوات،5أقل من (الخبرة ولها ثلاثة مستویات  -

 ).سنوات فأكثر
   المتغیر التابع-ًثانیا

  استجابة أفراد عینة الدراسة على فقرات الاستبانة
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  :عرض النتائج ومناقشتها
ًیتضمن هذا الجزء عرضا مفصلا للنتائج التي توصلت إلیها الدراسة ومناقشتها  ً

یات التي تم التوصل في ضوء الأسئلة البحثیة التي قدمتها الدراسة، یلي ذلك ابرز التوص
  .إلیها

ْدرجة تطبیق الحوكمة الجامعیة في كلیة ما : النتائج المتعلقة بالسؤال الأول
  ؟التربیة بجامعة الكویت لتحقیق التمیز من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس

للإجابة عن السؤال الأول، تم استخراج المتوسط الحسابیة والانحرافات المعیاري 
ْهیئة التدریس على المجالات الأربعة لمقیاس تطبیق الحوكمة، مبینة لاستجابات أعضاء 

 ).3 (في الجدول
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتبة لاستجابات أفراد عینة ) 3(جدول 

  ًالدراسة مرتبة تنازلیا

المتوسط   المجال  الرقم  الرتبة
  الحسابي

الانحراف 
  المستوى  المعیاري

 متوسطة 680. 2.69 یةالاستقلال  2  1
 متوسطة 620. 2.67  الإدارة الجامعیة الاستراتیجیة  1  2
 متوسطة 550. 2.64 المساءلة والشفافیة  3  3
 متوسطة 780. 2.51 المشاركة في اتخاذ القرارات  4  4
 متوسطة 48. 2.62 الدرجة الكلیة    

جمیع ْأن جمیع فقرات مقیاس درجة تطبیق الحوكمة ب) 3(یتضح من الجدول 
أبعادها جاءت بدرجة متوسطة حیث شكل مجال الاستقلالیة أعلى متوسط حسابي بلغ 

، ثم مجال )2.67(یلیه مجال الإدارة الجامعیة الإستراتیجیة بمتوسط حسابي ، )2.69(
ًوأخیرا مجال المشاركة في اتخاذ ، )2.64(المساءلة والشفافیة بمتوسط حسابي بلغ 

) 2.62(وبلغ المتوسط الحسابي الكلي للمقیاس ، )2.51(القرارات بمتوسط حسابي 
وتبدو هذه النتیجة مبررة فاستقلالیة . ، وبدرجة تقدیر متوسطة)0.48(وبانحراف معیاري 

َّالقرار الجامعي یشكل بلا شك أحد أهم عناصر الحوكمة الرشیدة لتحقیق التمیز، حیث  ْ
َّتتطلب الحوكمة الرشیدة منظومة متكاملة تشمل جمیع أط َراف القرار داخل الجامعة، بما ْ

یجعل قراراتها نابعة من توجهاتها وخططها الاستراتیجیة، ورغیتها في تحقیق التمیز من 
. خلال وضع مجموعة من الأهداف الاستراتیجیة التي تسعى لتحقیقها باستقلالیة تامة
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َّعلاوة على أن الوصول للتمیز وتطبیق الحوكمة الرشیدة یتضمن الشفافیة من  خلال وضع ْ
الرجل المناسب في المكان المناسب، وتحدید المسؤولیات بدقة، ثم استخدام نظام رقابي 

ْأن الحوكمة ) 2012(وفي هذا السیاق یرى ناصر الدین . قادر على المتابعة والمساءلة
َّالرشیدة لتحقیق التمیز تتطلب النهوض بالوظیفة العلمیة والتعلیمیة في أي جامعة وتعزیز 

ْلیتها وقرارها بما یعزز تطور الحوكمة والأداء المؤسسي فیها، وهذا یضمن الشفافیة استقلا ّ
والمشاركة المؤسسیة لجمیع الأطراف، وفق ، في العمل والمساءلة عن الأداء والنتائج

بحیث یسیر القرار الأكادیمي حسب الأصول ، المرجعیة التشریعیة الناظمة للعمل
َقسم ومجلس الكلیة ومجلس العمداء ومجلس الجامعة ًالأكادیمیة بدءا من مجلس ال

  .ًوانتهاء بمجلس الأمناء
التي توصلت إلى أن ) 2011(وتتفق نتیجة الدراسة الحالیة مع نتیجة دراسة محمد 

َّدرجة تطبیق الحكومة الرشیدة في الجامعات المصریة جاءت بدرجة متوسطة، وأن 
َّمتطلبات تحقیق مفهوم الحوكمة الرشیدة في  الجامعات المصریة یتمثل في نشر ثقافة ْ

ْالحوكمة، وتعدیل القوانین والتشریعات المنظمة للجامعات، واعتبار الحریة الأكادیمیة 
كما تتفق نتیجة الدراسة الحالیة . والمساءلة الجامعیة أحد أهم المعاییر العلمیة في الحیاة

 الإسلامیة سعود بن محمد ةجامع أن إلىالتي توصلت ) 2014(مع نتیجة دراسة العریني 
  .متوسطة بدرجة ْالحوكمة تطبق

التي ) (Mulili, 2014واختلفت نتائج الدراسة الحالیة مع نتیجة دراسة مولیلي 
ًبینت نتائجها أن تطبیق الحوكمة الرشیدة لا زال متدنیا بسبب وجود العدید من المعیقات  َّ ْ

وبینت النتائج أن . أعداد كبیرة من الطلبةمثل المعیقات المادیة والفنیة والإداریة، ووجود 
َّالفساد والمحسوبیة وعدم وجود الخطط الاستراتیجیة تعیق عمل الحوكمة الرشیدة في  ْ
الجامعات الكینیة، وربما یعود الاختلاف بین الدراستین لاختلاف طبیعة العمل الجامعي في 

الكویت عن تلك التي تعیق كلا البلدین واختلاف طبیعة المعیقات التي تعیق عمل جامعة 
  . عمل الجامعات الكینیة

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في : النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني
ْدرجة تطبیق الحوكمة الجامعیة في كلیة التربیة بجامعة الكویت لتحقیق 

تعزى لمتغیرات الجنس والرتبة  التمیز من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس
  والخبرة؟العلمیة 

للإجابة عن هذا السؤال، تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 
 ًلأفراد عینة الدراسة وفقا لمتغیرات الجنس والرتبة العلمیة والخبرة، كما هو مبین بالجدول

)4.(  
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  والخبرةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لأبعاد متغیر الجنس والرتبة العلمیة) 4(جدول 

المتوسط   العدد  المتغیرات 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الرتبة

  الجنس 1 60. 3.29  54  ذكر
 2 83. 2.87  32  أنثى

  1  67. 3.19 35  أستاذ مساعد
  2  74. 3.05 31  أستاذ مشارك

  الرتبة العلمیة

  3  89. 2.83 20  أستاذ
  2  75.  3.09 26   سنوات5أقل من 

  3  82.  3.02 24   سنوات5-10
  الخبرة

  1  62.  3.21 36   سنوات فأكثر10
وجود فروق ظاهریة بالنسبة لمتغیرات الجنس والرتبة ) 4(یتضح من الجدول 

فقد حصلت فئة الذكور بالنسبة لمتغیر الجنس على أعلى متوسط حسابي ، العلمیة والخبرة
 بالنسبة ، في حین حصلت فئة الأستاذ المساعد على أعلى متوسط حسابي)3.29(وبلغ 

كما یتبین أن أعضاء هیئة التدریس ممن خبرتهم ، )3.19(لمتغیر الرتبة العلمیة وبلغ 
بالنسبة ) 3.21( قد حصلوا على أعلى متوسط حسابي بلغ  سنوات فأكثر10كانت من 

وللتحقق من الدلالات الإحصائیة للفروق بین المتوسطات الحسابیة في . لمتغیر الخبرة
 لدى عینة الدراسة فقد أجري الاختبار تحلیل التباین الثلاثي والجدول ْدرجة تطبیق الحوكمة

  :یوضح ذلك) 5(
ْنتائج تحلیل التباین الثلاثي للفروق في درجة تطبیق الحوكمة لدى عینة ) 5(جدول 

 للجنس والرتبة العلمیة والخبرةًالدراسة تبعا 
مجموع  المصدر

 المربعات
درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

الدلالة  قیمة ف
 الإحصائیة

 004.** 4.341 505. 1 1.216 الجنس
  087. 1.893 1.053 1 3.158  الرتبة العلمیة

 002.** 5.681 623. 1 1.478 الخبرة
 )α =0.01(دالة إحصائیة عند مستوى دلالة **
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تعزى  ْوجود فروق دالة إحصائیا في درجة تطبیق الحوكمة) 5( یتضح من الجدول 
صالح الذكور، والخبرة لصالح أعضاء هیئة التدریس ممن كانت خبرتهم الجنس وللمتغیري 

فیما یتعلق بمتغیر الجنس فقد . )α =0.01(عند مستوى دلالة سنوات فأكثر ) 10(من 
جاءت الفروق لصالح الذكور، الذین یكونون تماسهم مع الخطط الجامعیة بحكم المواقع 

َت وخطط الجامعة، مما یجعلهم یدركون القیادیة أكبر من الإناث وانخراطهم في سیاسا
َّدرجة تطبیق الحوكمة الرشیدة لتحقیق التمیز وتعزو الباحثة الفروق لأصحاب الخبرة . ْ

َّالأطول في تصوراتهم لدرجة تطبیق الحوكمة الرشیدة في جامعة الكویت، إلى أنهم الأكثر  ْ
َّدرایة بدرجة تطبیق الحوكمة الرشیدة لتحقیق التمیز وجدواها ، كونهم عاصروا مختلف ْ

َمراحل التخطیط والتطبیق لإستراتیجیة الجامعة وخطتها، ومتابعة تنفیذها، وحضور ورش 
ًالعمل والدورات التدریبیة والتوعویة حولها، علاوة على أن الأكثر خبرة یكونون أكثر تماسا 

بیق َمع العمل الإداري وبالتالي یدركون كیفیة وضع سیاسات الجامعة ووضع أطر تط
َالحوكمة في الجامعة، وهذا ما أكده خورشید ویوسف أما الذین لدیهم سنوات ) 2008(ْ

َخبرة أقل، فقد عاصروا عددا محدودا من الفعالیات الخاصة بسیاسات الجامعة أو تطبیق  ً ً
َالحوكمة في الجامعة، وخضعوا لدورات قصیرة في ذلك أما الذین لدیهم سنة من الخبرة . ْ

لذلك فإن ، ْا إلى الحوكمة ومجالات تطبیقها من خلال رؤسائهم أو زملائهمفهم الذین تعرفو
ذات دلالة إحصائیة في كما تبین عدم وجود فروق . خبرتهم في ذلك تكاد تكون محدودة

وتعزى ). α =0.01(تعزى لمتغیر الرتبة العلمیة عند مستوى دلالة  ْدرجة تطبیق الحوكمة
تدریس بحكم ثقافتهم العلمیة الواسعة، وأبحاثهم هذه النتیجة إلى أن أعضاء هیئة ال

َّودراساتهم یدركون أهمیة الحوكمة الرشیدة لتحقیق التمیز، وقادرین على تمییز أن جامعة  ْ
  .الكویت تقوم بتطبیقها بهدف تحقیق الأهداف التي تبتغیها على المدیین القصیر والطویل

عدم التي بینت ) 2016(بلوي وتختلف نتیجة الدراسة الحالیة مع نتیجة دراسة ال
ْوجود فروق ذات دلالة إحصائیة لتصورات أفراد العینة حول أهمیة تطبیق الحوكمة تعزى 
لمتغیرات الجنس والمسمى الوظیفي وسنوات الخبرة، وربما یعود هذا الاختلاف لاختلاف 

) 2014(ي في حین اتفقت نتائج الدراسة الحالیة مع نتیجة دراسة العرین. بیئتي الدراستین
 لاختلاف ًتبعا المبحوثین استجابات بین إحصائیة ذات دلالة فروق التي بینت وجود

  .والوظیفة الحالیة الخبرة وسنوات العلمي المؤهل
التي ) (Sagnak, 2016وتختلف نتائج الدراسة الحالیة عن نتائج دراسة ساكانج 

رة والجنس في تصورات بینت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیرات الخب
أفراد العینة لأهمیة دور القیادة التشاركیة في إحداث التغییر والتطویر، وربما یعود ذلك 

  .لاختلاف بیئة كل دراسة ومنهجیتها والأداة المستخدمة فیها
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  :التوصیات
  :في ضوء النتائج السابقة توصي الدراسة بالاتي

ْكمة الرشیدة ونشر ثقافة الحوكمة ْتوعیة أعضاء هیئة التدریس الجدد بمفهوم الحو .1 َّ
  . بین أفراد المجتمع الجامعي عن طریق عقد الندوات والمؤتمرات التي تسهم في ذلك

َإعادة هیكلة خطط الجامعة وتوجهاتها وتعدیل الأنظمة والتشریعات بغیة تعزیز  .2
ْمشاركة أعضاء هیئة التدریس في اتخاذ القرارات ووضع الخطط لتطبیق الحوكمة 

 . َّرشیدة لتعزیز التمیزال
 .وضع مكافآت تشجیعیة وحوافز للمؤسسات التعلیمیة التي تحقق التمیز .3

 :المقترحات
إجراء دراسة مماثلة في مؤسسات جامعیة وما قبل جامعیة أخرى في الكویت ومقارنة  .1

 .نتائجها بنتائج الدراسة الحالیة
 .وآلیات التغلب علیهامعوقات تطبیق الحوكمة بمؤسسات التعلیم العالي بالكویت  .2
  .تصو مقترح لتعزیز التمیز المؤسسي بمؤسسات التعلیم العالي بالكویت .3



 م 2017یولیو لسنة )  الجزء الثاني174: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد

 

 - 862 -

  المراجع
   المراجع العربیة- أ

عمان، ". مفهوم حوكمة الجامعات والغرض منها وسبل تطبیقها). 2009. (أحمد، عزت
  .   الأردن
جامعة :  كلیة التربیةمجلة. القرى أم جامعة في ْالحوكمة واقع). 2016. (البلوي، حسین

  . 240-215،)3(61طنطا، 
: أسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشیدة في الشركات). 2003. (البنك الأهلي المصري

 .النشرة الاقتصادیة، العدد الثاني، المجلد السادس والخمسون. حوكمة الشركات
ار الكتب د. مصر. إدارة الإبداع والتمیز التنافسي). 2013(سید محمد ، جاد الرب

  .المصریة
الأدوار المرتقبة من جوائز الجودة العالمیة في ). 2009. (الجبوري، میسر إبراهیم أحمد

ّإدامة التمیز والتنافسیة مع إشارة إلى جائزة الملك عبد االله للتمیز كلیة الإدارة . ّ
 .جامعة الموصل. والاقتصاد

یر الإدارة من خلال مدخل لتطو: حوكمة الجامعات). 2011. (جعفر، عبد الحكیم
  .326- 315، )1(19مصر، : مجلة العلوم التربویة. المشاركة

المؤتمر العلمي "دور حوكمة الشركات في التنمیة الاقتصادیة، ). 2008. (حداد، مناور
- 15(حول حوكمة الشركات ودورها في الإصلاح الاقتصادي خلال الفترة " الأول
  .ردن، جامعة دمشق، الأ)2008 تشرین الأول 16

بحث لنیل (أثر حوكمة الشركات في التدقیق الداخلي ). 2006. (حسین، سندس سعدي
  .، المعهد  العربي للمحاسبین القانونیین، بغداد)شهادة المحاسبة القانونیة

واقع الحوكمة في التعلیم الجامعى، جامعة ).  2011(حلاوة، جمـال، وطه، نداء دار 
، 2 دائرة العلوم التنمویة، فلسطین، صالقدس و معهد التنمیة المستدامة و

: ، من موقع2011 جوان 20نشر المقال في 
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/68218

/posts/280886  
 .، مصر3كمة الشركات، الدار الجامعیة، طحو). 2007. (حماد، طارق عبد العال

مجموعة النیل العربیة للنشر : القاهرة. حوكمة الشركات). 2005. (الخضیري، محسن
  .والتوزیع



 م 2017یولیو لسنة )  الجزء الثاني174: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد

 

 - 863 -

منشورات : دمشق. ْمفاهیم الحوكمة وتطبیقاتها). 2010. (الخطیب، خالد وقریط، عصام
  جامعة دمشق

یز الإداري للكفایات الإداریة من تطبیق معاییر التم). 1430. (سمیة عمر محمد، خفاجي
قبل منسوبات إدارة مدارس ریاض الأطفال والمشرفات التربویات بمدینة مكة 

مكة . جامعة أم القرى.كلیة التربیة . رسالة ماجستیر غیر منشورة. المكرمة
  . المكرمة

دور الطلبة . تحدیات الواقع ورؤى المستقبل). 2008.(خورشید، معتز ویوسف، محسن
ّورشة عمل نظمها منتدى الإصلاح . َصلاح التشریعي في إدارة الجامعةوالإ

  .2008العربي بمكتبة الإسكندریة، أبریل 
مهنة المحاسبة بین التعثر المالي والتحكم المؤسسي في ). 2003. (خوري، نعیم سابا

  .  مایو، الإمارات العربیة المتحدة25الشركات، جریدة البیان، ربیع الأول، 
إدارة التمیز في القطاع العام الأردني دراسة میدانیة، ). 2006.( غسان غریبالدویري،

  .رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الیرموك، الأردن
المكتبة العصریة للنشر : القاهرة. المحاسبة في حوكمة الشركات). 2014. (رزق، علاء

  .والتوزیع
 في الأعمال وتمیز للإبداع ًمنهجیا ًإطارا بناء نحو" ).2004. (سلیمان بن الرشید، صالح

 والتجدید الإبداع الإدارة في الخامس السنوي العربي المؤتمر ،"المنظمات العربیة
العربیة في  مصر جمهوریة- الشیخ شرم والتمیز، الإبداع - العربي المدیر دور
  .نوفمبر29  -27

لأقسام العلمیة في واقع تطبیق إدارة التمیز لدى وكیلات ا). 2014. (الركف، هند صالح
جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة في ضوء معاییر النموذج الأوربي 

  .رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الأمام محمد بن سعود. للتمیز
 ،"المعرفة عصر في الإدارة وتقنیات نماذج التمیز إدارة"السلمي). 2002. (السالمي، علي
  .غریب دار

سما للنشر . القاهرة.  الإدارة في عصر العولمة المعرفة).2014. (السلمي، علي
 .والتوزیع

–حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والاداري ). 2006. (سلیمان، محمد مصطفى
 .، الدار الجامعیة، مصر-دراسة مقارنة



 م 2017یولیو لسنة )  الجزء الثاني174: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد

 

 - 864 -

واقع إدارة التمیز في جامعة الأقصى وسبل تطویرها ). 2013. (إیهاب عبد ربه، سهمود
، رسالة ماجستیر غیر منشورة. EFQMالنموذج الأوروبي للتمیز في ضوء 

  . غزة. أكادیمیة الإدارة والسیاسة للدراسات العلیا
التمیز في الجودة ). 2006. (سورنسن، تشارلز وبو جولي فیرست، و موین دایان

النوعیة والأداء في التعلیم العالي، ترجمة سمة عبد ربه، مكتبة العبیكان، 
 .الریاض

دراسة : ْالحوكمة الجامعیة وأثرها على الأداء المنظمي). 2015. (خشیر، آلاءالش
أطروحة دكتوراه غیر منشورة، جامعة . تطبیقیة في الجامعات العامة الفلسطینیة
  .العلوم الإسلامیة العالمیة، عمان، الأردن

مر الحوكمة في المؤسسات المالیة الاسلامیة، مؤت). 2010. (الصالحین، عبد المجید
 . أبریل28-27الخدمات المالیة الإسلامیة الثاني، لیبیا، طرابلس، 

دراسة لآراء عینة من " مقوماته و معوقاته: الإبداع).  2006(الطعامنة، محمد،  آخرون 
القیادات الإداریة في إطار عربي، مجموعة مقالات عبنوان التحدیات المعاصرة 

  . الشارقة- الإداریة، القاهرةللإدارة العربیة، المنظمة العربیة للتنمیة
ّدور المدقق الداخلي في إضافة القیمة وتفعیل تطبیق ). 2007. (العبادي، مصطفى راشد

ّحوكمة الشركات، دراسة اختباریة على الشركات المساهمة المصریة والسعودیة،  ّ ّ
ّمجلة الدراسات والبحوث التجاریة، كلیة التجارة، جامعة نبها، العدد الأول،  ّ ّ

 . ّمجلد الأولال
تصور مقترح لدور الإدارة المدرسیة في تحقیق معاییر الجودة ). م2007. (العتیبي، طلال

رسالة ماجستیر غیر . التعلیمیة بالمدارس الثانویة العامة للبنین بمكة المكرمة
 .مكة المكرمة. كلیة التربیة جامعة أم القرى. منشورة

كمة من وجهة نظر أعضاء الهیئتین الإداریة ْواقع تطبیق الحو). 2104. (العریني، منال
والأكادیمیة العاملین في جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة، المجلة الدولیة 

  .148-114، )12(3التربویة المتخصصة، 
اللقاء السنوي الرابع عشر للجمعیة السعودیة للعلوم ). 2007. (خالد محمد، العصیمي

متطلبات الجودة الشاملة في سیاسة التعلیم  أسس و–التربویة والنفسیة 
ه، 1428 ربیع الآخر، 29-28خلال الفترة من . بالمملكة العربیة السعودیة

  .القصیم



 م 2017یولیو لسنة )  الجزء الثاني174: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد

 

 - 865 -

الحوكمة في المصارف الاسلامیة، یوم ). 2010. (علال، بن ثابت، ونعیمة، عبدي
واقع وتحدیات،  جامعة عمار ثلجي، الاغواط، : دراسي حول التمویل الاسلامي

 . دیسمبر9لجزائر، ا
 الإفصاح على وأثره الحوكمة قواعد تطبیق  ).2010. (وسامي، عمري عیشي، عمار، بن

 الجزائریة، المساهمة شركات حالة دراسة, المالیة التقاریر وجودة المحاسبي
 أم وآفاق، جامعة ورهانات واقع للمؤسسة المحاسبیة بملتقى الحوكمة مداخلة

 . دیسمبر8- 7البواقي 
نحو جامعة : فلسفة التمیز في التعلیم الجامعي ). 2008. (، سمیر عبد الحمیدقطب

متمیزة في ضوء التجارب والخبرات العالمیة ، مجلة مستقبل التربیة العربیة ، 
   . ، أبریل5المجلد الرابع عشر، العدد 

 ،السویس جامعة التمیز، أساس العملاء مع العلاقات إدارة): 2008(أحمد  قندیل، نهلة
 منتجع العربي، الإداري للتمیز منظومة نحو" التاسع السنوي بحثیة للمؤتمر ورقة

 .العربیة أبریل، جمهوریة مصر 11 - 9جمهوریة من  / الهرم كتراكت
تسییر المعارف و الإبداع في المؤسسة العربیة، ). 2005. (كما، آیت زیان، و آخرون

 16 و 15لمركز الجامعي، الجزائر، الریادة و الإبداع، ا: المؤتمر العلمي الرابع
  .مارس

مساهمة التدقیق الداخلي في تطبیق الحوكمة في المصارف ). 2013. (كیرزان، فاتن حنا
  .4، العدد19، مجلة المنارة، المجلد )دراسة مقارنة(السوریة العامة والخاصة 

 دكتوراه رسالة. تصور مقترح في ضوء المعاییر الدولیة). 2012. (اللوقان، محمد فهاد
 .مكة المكرمة. كلیة التربیة جامعة أم القرى. غیر منشورة

 في ومتطلبات تطبیقه َّالرشیدة ْالحوكمة لمفهوم تحلیلیة دراسة). 2011. (محمد، مدیحة
  .142-45، )73(18مصر، : مجلة مستقبل التربیة. المصریة الجامعات

  
ان، دار وائل للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، عم: محمود العمیان

 .49 م ، ص 2004
: القاهرة. منظور استراتیجي: حوكمة التعلیم المفتوح). 2011. (مرزوق، عبد الحكیم

  .مكتبة الانجلو المصریة
ّمركز المشروعات الدولیة الخاصة حوكمة الشركات في القرن الحادي ). 2003. (ّ

   .ّوالعشرین، غرفة التجارة الأمریكیة، واشنطن



 م 2017یولیو لسنة )  الجزء الثاني174: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد

 

 - 866 -

 الجامعات الیمنیة في الجیدة ْالحوكمة مبادئ ممارسة مستوى). 2016. (مسلم، بسام
مجلة الدراسات . والتكنولوجیا العلوم جامعة في میدانیة دراسة: الخاصة

  .288-233، )13(49الیمن،: الاجتماعیة
دور الإفصاح عن المعلومات المحاسبیة في تعزیز وتفعیل ). 2003. (مطر، محمد

المؤسسي، جمعیة المحاسبین القانونیین الأردنیین، المؤتمر العلمي التحكیم 
  .  أیلول25-24المهني الخامس، عمان، الأردن، 

المهارات السلوكیة و التنظیمیة لتنمیة ). 2007. (المغربي، عبد الحمید عبد الفتاح
  . الموارد البشریة، المكتبة العصریة، المنصورة

جامعة الشرق الأوسط من  في واقع تطبیق الحاكمیة). 2012. (ناصر الدین، یعقوب
مجلة اتحاد .  فیهاوجهة نظر أعضاء الهیئتین التدریسیة و الإداریة العاملین

  .374 -341، )5(62الجامعات العربیة، 
 نظري مقترح لحوكمة الجامعات ومؤشرات تطبیقها إطار). 2012.(ناصر الدین، یعقوب

بحث مقبول للنشر في الأعداد القادمة من . في ضوء متطلبات الجودة الشاملة
 .جامعة المنصورة–ّمجلة تطویر الداء الجامعي 
  .دلیل قواعد سلوك وآداب المهنة). 2007. (الهیئة السعودیة للمحاسبین القانونیین

   المراجع الأجنبیة-ب
Adrian Fares: Gouvernance from banking perspective, center for 

international private enterprise, workshop 2, 2003, p01 
Akrivoula, G. (2014). Roles and Skills Comparison among 

Principals in Greek Schools: Application of Competing 
Values Framework. Educational Management 
Administration & Leadership, 42(4), 45-64. 

Alamgir, M. (2007). Corporate Governance: A Risk Perspective, 
paper presented to: Coorporate Governance and Reform: 
Paving the Way to Financial Stability and Development, a 
conference organized by the Egyptian Banking Institute, 
Cairo, May 7 – 8. 

 



 م 2017یولیو لسنة )  الجزء الثاني174: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد

 

 - 867 -

Al-Haddad, W., Alzurqan, S., & Al-Sufy, F. (2011).The Effect of 
Corporate Governance on the Performance of Jordanian 
Industrial Companies: An empirical study on Amman 
Stock Exchange. International Journal of Humanities and 
Social Science, 1(4), 55-78.  

Aurangzeb, E., & Asif, K. (2012). Good governance in 
universities, and prospects of employment for the 
students: Evidence from Pakistan. Universal Journal of 
Management and social Sciences, 2 (11), 86-103. 

Badri,Masood Abdulla, Selim, Hassan,Alshare,Khaled, Grandon, 
Elizabeth E.,Younis, Hassan, Abdulla, Mohammed, "The 
Baldrige Education Criteria for Performance Excellence 
Framework Empirical test and validation", International 
Journal of Quality and Reliability Management vol. 23 no. 
9 2006 p1124. 

Bashiti, Lubna, S; Rabadi, Aram, Y; Assessing Corporate 
Governance in Jordan, The Arab Bank Review, 
Vol.8,No.1 April 2006.    

Catherine, L. Kuchta-Helblin, & Sullivan, John D., Afforesting 
The Corporate Governance in The Development and 
Rising and Transitional Economies, CIPE, 2003. 
www.cipe.orgtopic/coruption&www.cipe.orgtopic/governa
nce. 

Fawzy, S., Assessment of Corporate Governance in Egypt, 
Working Paper No. 82. Egypt, The Egyptian Center for 
Economic Studies, 2003, PP: 6-7.  

Festo, T. (2013).Corporate Governance in Private Universities: 
Financial Performance Perspective. Journal of Business 
Law and Ethics, 1(1), 1-15. 



 م 2017یولیو لسنة )  الجزء الثاني174: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد

 

 - 868 -

Freeland, C. (2007). Basel Committee Guidance on Corporate 
Governance for Banks, paper presented to: Coorporate 
Governance and Reform: Paving the Way to Financial 
Stability and Development, a conference organized by the 
Egyptian Banking Institute, Cairo, May 7 – 8. 

Gill, Amar, Corporate Governance in Credit Lyonnais S.A 
(CLSA), Association for investment and Research, 2003. 
www.clsa.com. 

Hermanson, Dana R., & Rittenberg, Larry E., Internal Audit and 
Organizational Governance, The Institute of Internal 
Auditors Research Foundation, 2003. 

Jane, F. Mutchler, Independence and Objectivity: A Framework 
for Research Opportunities in Internal Auditing, The 
Institute of Internal Auditors Research, 2003. 

Japan committee, Corporate Governance Forum, Japan 
Corporate Governance Committee, Revised Corporate 
Governance Principles, Oct., 2001.  [Online] Internet 
Address: http:// www.Japan.org. 

Mulili , B. (2014). Corporate governance in Kenya's public 
universities. Journal of Applied Research in Higher 
Education, 6(2), 342-357. 

Peters,T,J, & Waterman,H, (2004), “In Search of Excellence” 
2nd edition, London:Profile Book 

Robeiz, S. and Salameh, Z. (2006). Relationship Between 
Governance Structure and Financial Performance in 
Construction. Journal Management in Engineering.22, 
20-26. 

 



 م 2017یولیو لسنة )  الجزء الثاني174: (مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العدد

 

 - 869 -

Sagnak, M..(2016). Participative leadership and change-
oriented organizational citizenship: The mediating effect 
of intrinsic motivation. Eurasian Journal of Educational 
Research, 62(2), 181- 194. 

Sarra, Janis ,"Comparative Standards of Corporate 
Accountability & Responsibility " , Corporate Governance 
– International Journal for Enhancing Board Performance 
, Vol. 4 , No .2, 2004 , p. 7 .               

Stanciu, Victoria. Internal Audit Approach in Banks, Faculty of 
Accounting and Management Information Systems, 
Bucharest-Romania.  

Standards & poors Governance services., standard and Poor's 
corporate Governance scores, July, 2002 (p1-12) 

Stumpf, M.(2003). The Relationship of Perceived Leadership 
Style of North Carolina Extension Directors to Job 
Satisfaction of Country Extension Professionals 
Dissertations A-34F345. 

Zingales, Louigie, Corporate Governance, NEBR working, 1997. 
[Online] Internet Address: http:// www.theiia.org. 

  


