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الدراسةممخص   

قواعدالحوكمةالمعموؿبياعمىعمميةإدارةالتغييرالتنظيميتطبيؽقياسأثر ىذهالدراسةإلى تيدؼ
فيقطاعغزةالعامةفيالجامعات الحوكمة الفمسطينية قواعد التعرؼعمىواقع وذلؾمفخلبؿ

الموظفيف وجيةنظريوذلؾمفالسائدةوالعلبقةبيفقواعدالحوكمةوبيفعمميةإدارةالتغييرالتنظيم
فروؽوجودعمى التعرؼ وأيضاً غزة، بقطاع الفمسطينيةالعامةالجامعات في الإدارييفالأكاديمييفو

الدراسة تُلمجالات المبحوثيف الشخصيةبيف لممتغيرات عزى  الباحث قاـ الدراسة أىداؼ ولتحقيؽ،
 بطريقةاختيارىا تـ موظؼ (325) عددىا بمغ والتي الدراسة عينةآراء لاستطلبع استبانة بتصميـ
 .الدراسة لمجتمع الكمي المجموع وىو موظفاً (1458) بيف مف عشوائية طبقية
 : أىميا من نتائج، إلىت الدراسة خمص وقد

 نسبياً.ةعاليبدرجةقواعدالحوكمةالعامةتطبؽالجامعات 
 الجامعاتجاءمتوسطنسبياً.أفواقعتطبيؽعمميةإدارةالتغييرالتنظيميفي 
 ىناؾعلبقةارتباططرديةوموجبةإحصائياًبيفقواعدالحوكمةوعمميةإدارةالتغييرالتنظيمي

 وبدرجةكبيرةنسبياً.
 .ًيوجدأثرلقواعدالحوكمةعمىعمميةإدارةالتغييروداؿإحصائياًولكفبدرجةمتوسطةنسبيا 
 طبيعةمكافالعمؿ)عزىإلىبعضمجالاتالدراسةتُيوجدفروؽذاتدلالةإحصائيةحوؿ،

 (المؤىؿالعممي،العمؿ،عددسنواتالعمؿ
 مُتغيرات)الجنس،لاتوجدفروؽذاتدلالةإحصائيةحوؿمجالاتالدراسةمجتمعةتُعزىل

 (.المسمىالوظيفي
 : أىميا توصيات عدة وقدمت الدراسة

 الرقابيعمىمدىتطبيؽقواعدالحوكمةبالجامعةمفمؤسساتدعوة العاليبدورىا التعميـ
.والمشاركة،والشفافية،وكفاءةالادارة()النظاـالفعاؿ،والعدالة،

  منح جراءاتضرورة وا  والتعميمات والقوانيف الأنظمة تنفيذ في الاستقلبلية التنفيذية الإدارة
.اللبمركزيةوأفتتمتعبدرجةعاليةمفالماليّةأوالإداريّةأوالجامعةالأكاديميّة
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Abstract 
 

This study aimed to measure the impact of the applicable governance rules on the 

process of organizational change management in the Palestinian Public universities 

in the Gaza Strip, through the identification of the reality of the prevailing 

governance rules and the relationship between governance rules and the 

organizational change management process through the orientations academic and 

administrative staff at the Palestinian public universities in the Gaza Strip, and also 

identifying the differences of fields of study among the respondents that attributed 

personal variables.  To achieve the objectives of the study, the researcher designed a 

questionnaire distributed among a stratified random sample consisting of (325) 

employees from among  (1458) which is the total of study population. 

The study concluded the following:  

• The reality of applying the governance rules and its efficiency in the 

universities was  relatively high. 

• The reality of applying the process of  organizational change management in 

the universities was relatively moderate. 

• There is a statistically direct and positive correlation between governance rules 

and the process of organizational change management and a relatively large 

degree. 

• There is an impact of the rules of governance rules on the organizational 

change management  process and statistically significant but relatively  average 

degree. 

• There are statistically significant differences about some of the study areas 

attributed to the (workplace, the nature of the work, the years of work, 

educational qualification) . 

• There are no statistically significant differences on the combined areas of study 

are attributable to the variables (gender, job title). 

 

The study made several recommendations including:  

• Inviting higher education institutions, with its supervisory role to apply the 

governance rules of the university (effective system, justice, participation, 

transparency, and efficiency of the administration). 

• The necessity to grant the administration independent executive management in 

the implementation of laws and regulations, instructions and the university 

academic, administrative, financial procedures and enjoy a high degree of 

decentralization. 
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 الآية القرآنية
 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 َُۥل ِ فِه ِ وَنِنن خَلن نه ِ يدََي نۢ بَيۡن َٰتٞ نِّ فَظُونهَُ  ۦنُعَقّبَِ  ۥيََن
رِ  من

َ
هِ ٱنِنن أ واْ  لّلهَ ٱإنِّ  لّله ُ مٍ حَتََّّٰ يُغَيِّّ ُ نَا بقَِون لََ يُغَيِّّ

رَادَ 
َ

ٓ أ ه وَإِذَا نفُسِهِمن
َ

مٖ سُوءٓٗا فلَََ مَرَدّ لَُ  لّلهُ ٱنَا بأِ قَِون   ۥ ب
 ِ ن دُونهِ  ١١نِن وَالٍ  ۦوَنَا لهَُم نِّ

  ]11:دــالرع[



 ح
 

 ـداءـــالإىـــــ
 

أبيوأمي.......أثنواوبالدعاءجادواوعنيالعسرذادواإلىمفليالعمرأفنواوبالعطاء  
 

....أخوتيوأخواتي.إلىخيرمفأُشددبيـأزريوأشركيـفيأمريسنديوعزوتي  
 

زوجتي..رمزالإخلبصوالعطاءإلىمفيطيببياعيشالدىر..رفيقةالعمر  
 

)حمزةومصطفىومياروياسيف(.أبنائي..بسمةالحاضروالمستقبؿ.إلىقُرةعينيوفرحةعمري  
 

.مفيفرحوفلفرحيويسرىـنجاحي..أقربائيوأصدقائيوأحبتي.إلىكؿمفييميـأمري  
 

.وشيدائناالأبرار....إلىأسراناالبواسؿ  
 

 أىديىذاالعمؿالمتواضع....

 

 
 

 الباحث
 طارق محمد سرور
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 رــقــــــــديـر وتـشــــــــك 


إفالشكر﵀ربالعالميفمفقبؿومفبعد،الذيأنعـعميًبنعمووفضمو،إذيسرليأمري،
قاؿتعالى:وىدانيلطريؽالخيرومواصمةطريؽالعمـ،



  ٞتُمن إنِّ عَذَابِِ لشََدِيد ۖۡ وَلئَنِ كَفَرن زيِدَنكُّمن
َ
تُمن لََ كُمن لئَنِ شَكَرن ذّنَ رَبُّ

َ
 {7}إبراهيم: ٧وَإِذن تأَ

 
 

جمعيف،الحمد﵀الذيأعاننيأالحمد﵀والصلبةوالسلبـعمىسيدنامحمدوعمىآلووصحبو

وأمدنيبالقوةوالصبرلإتماـىذاالعمؿ،الذيأرجوأفيكوفلبنةفيصرحالبحثالعممي.

 كما بخالصالشكروالتقديرإلىالدكتور/ شرؼعمىىذهالماليابيـــلاسماعيل وسيـم أتقدـ

بخالص أتقدـ كما والمرشد، الموجو فكافنعـ والتوجيو بالجيد يبخؿعميّ والذيلـ الرسالة،

،عمىالشرفا عبدياسر والدكتور/محمد جودت فارسيرإلىكؿمفالدكتور/الشكروالتقد

 رغـ السديدة بملبحظاتيما ثرائيا وا  عمييا، والحكـ الرسالة، مناقشة بقبوؿ أعبائيماتفضميما

الأكاديميةوالإدارية.

والشكرموصوؿإلىأعضاءالييئةالتدريسيةبقسـإدارةالأعماؿبالجامعةالإسلبمية،والسادة

محكميأداةالدراسة،والموظفيفالإدارييففيالجامعاتالفمسطينيةبقطاعغزة)جامعةالأزىر،

بذلو لىالجامعةالإسلبمية،جامعةالقدسالمفتوحة(،لما همفمشاركةفيتعبئةالاستبانة،وا 

فيإتماـىذاالبحث.مدَّلييدالعوفكؿمف

ىالتوفيػػؽ،ػػػوالمػوول

 ـثـبـاحــالـ

 طارق محمد سرور
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 الفصل الأول

 الإطار العام لمدراسة

:مقدمة1-1  
 مفيوماً الحوكمة مصطمح يعد شائع الاقتصاديةقديماً الأدبيات تناولوفي تـ ولكنو

حديثاً بنسبةكبيرة أننا المستوياتالاقتصاديةمفكافةنرىتطبيقاتوفيجميعالمجالاتوإذ
واجامعاتوشركاتجمعياتومنظماتومؤسساتو لعامةوالخاصةذلؾلأنياالحكوميةمنيا

 لتختصبإتاحة الفرصة والإجراء التطبيؽ خلبؿ مف مكانو لإيجاد قياميابمتفويضالعقلبني
بممارسةالرقابةوتحمؿالمسؤوليةوالواجباتالمناطةبيامفأجؿتحقيؽنزاىةوشفافيةأكبر.



 والشفافية،وتؤدي والاستنارة بالعقلبنية تتسـ قرارات اتخاذ تيسر الجيدة الحوكمة فإذأ
 إحلبؿ القرارات اتخاذ يكفؿ أف ينبغي التنظيمي. المستوى عمى والفعالية الكفاءة إلىتحقيؽ

المصالح، تضارب وراء تقؼ التي بالأسباب المتنوعة،والاعتراؼ المصالح بيف التوازفالملبئـ
.تعسفية لأسباب الأخرى المصالح عمى واحدة مصمحة وعدـتغميب



والقوانيفوالإجراءاتالتيترنوإلىعمىأنيامجموعةمفالنظـالحوكمةكماوعُرفت
لتحقيؽ الملبئمة الإجراءات اختيار طريؽ عف الأداء في والفعالية والكفاءة الجودة تحقيؽ

ـتحكـظُالشركة.وبذلؾفإنياتعنيالنظاـأيوجودنُأواستراتيجيةوخططوأىداؼالمؤسسة
ك الأداء، في تؤثر التي الرئيسية الأطراؼ بيف تقويةالعلبقات مقومات عمى تحتوي ماؿ

(ـ2016،)شبكةالإعلبـالعربيالمؤسسةعمىالمدىالبعيدوتحديدالمسؤوؿوالمسؤولية.


التعميـ واجو حيث العالي التعميـ مجاؿ يف الأىمية بالغة مسألة الحوكمة أصبحت لقد
:يمي ما تتضمف،الأخيرة العقود خلبؿ جذرية راتتغيي العالي
 التعميـ عمى الاجتماعي الطمب تنامي مف العالي التعميـ مؤسسات عمى الضغوط زيادة

السكاني النمو بزيادة والمرتبط العالي  لجميع الطمب تمبية إمكانية عدـ مع وخاصة،
 .المحدودة الاستيعابية لمطاقة نتيجةالمتقدميف

 الحكومية سواءً المختمفة التعميمية المؤسسات مف قدمت التعميـ مف جديدة أنواع ظيرت 
 .الخاصةأو

 بعد عف والتعميـ المفتوح كالتعميـ لمتعميـ جديدة أنماط يورظ. 
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 البحث في يركب إسياما المؤسسات تبذؿ:المعرفة إنتاج مف والاستفادة والابتكار البحث
 وعف والتكنولوجي العممي البحث خلبؿ مف الجديدة المعرفة خمؽ خلبؿ مف والابتكار
 (Fabric and Alexander,2008,P18).الميرة العامميف تدريبطريؽ

 ذلؾ ويتخذ العممي البحث فرص وقمة البحثية يةنالبُ ضعؼوالعميا ساتراالد حجـ ضآلة 
أشكاؿمنيا عدة  متطمباتيا تقؿ التي)العميا ساتاالدر سيماولا) البرامج في التوسع:

البحثالعمميلدىمؤسساتالقطاعالعاـثقافة وكوادر،ضعؼ تامختبر مف البحثية
 البحثية المشاريع بيف ضعؼالصمة التنمية الجاريةوالخاص، الجامعاتوخطط في

(31 ص،ـ2009،اليونسكو).الاقتصاديةوالاجتماعيةوقضاياالقطاعاتالانتاجية


الوحيد اللبعب تعد لـ العالي التعميـ مؤسسات أف ىو بالقمؽ الجامعات يشعر ما إفوأيضاً
 فقط واحدة ىي اليوـ الجامعات أف حيث – والتعميـ البحث - نشر و المعرفة إنتاج في الرئيسي

 Fabric and) المعرفة إنتاج في المشاركة الفاعمة الجيات مف العديد بيف

Alexander,2008,P19).
 

 الجامعات حوكمة أجؿمف الضغوط مف داز العالمي التصنيؼ إفوأيضاً   فالتصنيؼ.
(والحوكمة التمويؿ وتوفر الموىبة تركيز (متصمة عوامؿ بثلبثة يرتبط الجامعات لكبارالعالمي

 .(Salmi, 2009,P19) 
يعد لـ العربي،فإنو الوطف في التعميـ مؤسسات تواجييا التي التحديات لضخامة اونظر

تطورات الزمف،لحدوث مف طويمة لفترة سائدة كانت التي التقميدية بالطرؽ مواجيتيا الممكف مف
التعميـ والاقتصادية،ولكف والثقافية الاجتماعية الجوانب مختمؼ في العربية المجتمعات في كبيرة
مع تتواكب التي بالدرجة التغيرات ليذه يستجيبا خاصة،لـ بصفة العالي والتعميـ عامة بصفة
خطط مع العالي التعميـ مؤسسات تجاوبت فقدالعالـ. في الحديثة والاتصالات التقنيات سرعة
بمشكلبتيا المؤسسات ىذه انشغاؿ بسبب التفاعؿ مف محدود بقدر العربية البلبد في التنمية
لمجامعات الشاغؿ الشغؿ فأصبح،التعميـ عمى الاجتماعي الطمب ازدياد مع تتكاثر التي اليومية
بتستجي لمعمؿ آلية وجودأو مسبؽ تخطيطأو مستقبمية رؤى وجود دوف اليومية الأعماؿ تسيير
.(4ص،ـ2001،المنيع (الأخرى التعميـ ومؤسسات الجامعات تواجو التي لمقضايا



ةومواجي رالتغيي ثلإحدا اًىام اًدافع اتالجامع ةحوكم كؿتش ياتدالتح ذهى ؿك اـوأم
.افياأىد ؽتحقي يف ماًحس رالأكث ؿالعوام يفب فم يى اتالمؤسس إدارة ةكيفي أف إذ،ياتالتحد
اتالمؤسس ؾتم ىعم ائميفلمق تسمح أف شأنيا مف حيويا اًعنصر المؤسسات حوكمة أصبحت لقد

.الأداء وفاعمية كفاءة وتقييـ ورصد وتنفيذ بتصميـ
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 الخاصة مواردىا بإدارة لممؤسسات تسمح التي ستقلبليةكمايضاؼإلىذلؾأىميةالا
ليست ولكف،المتغيرة العالمية السوؽ لمتطمبات بسرعة الاستجابة الذييمكنيامفباقتدار بيا

 إلى أيضاًحاجة ىناؾ.العالمي التصنيؼ ضمف الجامعات عمى والحفاظ لمترشح كافية وحدىا
للبتجاه القوية الاستراتيجية الرؤيةو،المميميف القادة مثؿ،لمحوكمة الحاسمة السمات غيرىامف
المؤسسي والتميز النجاح وفمسفة،  Fabric and)التنظيمي والتغيير والتطوير،

Alexander,2008,P19).


 إلى نعيشو الذي الحالي الوضع مف التحرؾ يعني،صوره أبسط في التغيير"وبماأف
 ونكتشؼ فييا نتعمـ التي العممية تمؾ ىو التغيير وبالتالي،وفاعمية كفاءة مستقبميأكثر وضع
 .(20، صو2009/و2000، جبُٚظ ٔسٔثُغٌٕ)"بصورةمستمرة الأمور



 بحرية الحركة القدرةعمى تمتمؾأف أي،فاعمية ذات التغيير إدارةتكوف أف يتعيفلذا
مناسبة الآخريف عمى التأثير عمى القدرة وتممؾ،  والوحدات الأنظمة في الفعؿ قوى وتوجيو،
.(4ص،ـ2004،رحيـ)تغييرىا المستيدؼ الإدارية
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: الدراسةمشكمة  1-2  
لذاينبغيتحديدالابعادالمختمفةالتييمكفافتتـمف،مفيوـالتغييرشامؿوواسعإف

التغيير،فيشمؿالتغييرالتكنولوجيأفالتغييرالمخططيمكف،التغييرأوخلبلياعمميةالتعديؿ
التنظيمي الموظفيف، تغيير الوظيفة، الخاصبتصميـ والتغيير وسياسأ، المنظمةىداؼ ،ات

والنظـالإداريةوالقانونية.،وقيـواتجاىاتالافرادوالجماعات،اساليبوطرؽالعمؿ


إعادة النظر في ""ىو:(ـ2011)العسيريولماكانتإحدىتوصياتأحدالدراسات
ومنح المزيد ، الموائح والأنظمة التي تسيم في تحجيم مشاركة العاممين والتقميل من فاعميتيا

السمطات وممارسة التفويض داخل المؤسسة؛ بيدف خمق جو من الثقة العالية بين القائد من 
م"ومرؤوسيو في قدراتي



ورة مشاركة أصحاب الخبرة الطويمة بضر ":(ـ2011)وأيضاًكماأوصتدراسةسميماف
ىذاجاءت،"الوظيفي والدرجة العممية في إحداث التغيير في الأنظمة والقوانين والمركز فكرة
.وأثرهعمىعمميةادارةالتغييرالتنظيميبالتعمؽأكثربمحورالحوكمةالبحث



 الشركاتإذ حوكمة الحديثوالمؤسساتتُعد الإدارية الأنظمة أىـ تكفؿةمف التي
،وقدرتياعمىالوفاءبالالتزامات،والتأكيدعمىنزاىتيا،دارةتحسيفالأداءمفخلبؿتحفيزالإ

 سميـوضماف واقتصادي قانوني بشكؿ لأىدافيا الشركات تحقيؽ يتعمؽ، فيما وبخاصة
وتفعيؿدورالرقابةوالإشراؼعمىأداءالشركاتوالمؤسساتبالشكؿالذي،دارةبمسؤولياتالإ

.حقيؽونجاحعمميةالتغييربمافيذلؾتيؤديإلىالحفاظعمىمصالحجميعالأطراؼ


أ إذ بما الحوكمة نظاـ مفف اتجاىاًيمثمو فيحقيقتو وتعميماتوأسسيمثؿ قوانيف
ثابتاوثقةكاممةلممتعامميفمعأنحاءالجامعةالمختمفةبحيثيوفرىذا إصلبحياًيوفرأساسا

لمجدوىالاداريةوالاجتماعية المستيدفةمفتعاملبتيـوالاقتصاديةوالأخلبقيةالأساسضماناً
المختمفة.

منظمةالتنميةوالتعاوفالاقتصاديمفـ1999ئالخمسةالصادرةفيوتتناوؿالمباد
(OECD شأف في الشركات حوكمة تطبيقات الأسيـ"( حممة حقوؽ عمى الحفاظ وتحقيؽ،
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الأسيـ لحممة العادلة المعاممة المصالح، أصحاب دور زكاء وا  الإفصاح، عمى والحرص
"دارةوتأكيدمسئوليةمجمسالإ،والشفافية



التعاوفالاقتصاديقائمةجديدةلمعاييرحوكمةالتنميةوأصدرتمنظمةـ2004عاـوفي
ىي:الستة،وىذهالمبادئفعالةلمشركاتتأميفالأسسلإطارحوكمةمضيفةمؤشر،الشركات

ضمان الأساس لإطار حكم مشترك فعال" حقوق المساىمين وميام الممكية الأساسية، ،
،الإفصاح والشفافيةفي الحكم المشترك،  دور أصحاب المصالحلممساىمين، المعاممة العادلة 

"مجمسالمسئوليات 
(Organization for Economic Co-operation and Development, 2004).

فقدتعاظمتبشكؿكبيرأىميةحوكمةالشركاتلتحقيؽكؿمفالتنمية،أمافيالآونةالأخيرة
والذيجعؿالباحثيتجوتصادياتوالمجتمعاتقوالقانونيةوالرفاىةالاجتماعيةللبالاقتصادية

تحميميبتعمؽأفتبُحثصوبدراسةالحوكمةبصفةعامةوحوكمةالجامعاتبصفةخاصةو
:وفرضياتووأسئمتووالتيانبثؽمنياىذاالبحث،أكثر



ة عمى عممي تطبيق قواعد الحوكمة أثرمدى ما تتركز مشكمة البحث بشكل أساس عمى إذ 
 : التالية الأسئمة عنووالذي ينبثق   ؟بقطاع غزة العامةالتغيير التنظيمي في الجامعات  إدارة
إدارة(عمىعمميةالعامةأساس محكم وفعال لحوكمة الجامعات مامدىتأثيروجود) .1

 ؟التنظيميالتغيير
(عمىالعاممينالمعاممة العادلة والمتساوية بين جميع مامدىتأثيرتطبيؽقاعدة) .2

 بقطاعغزة.العامةفيالجامعاتالتنظيميالتغييرإدارةعممية
دارةالإالرقابةعمى(فيممارسةدور أصحاب المصالحمامدىتأثيرتطبيؽقاعدة) .3

 بقطاعغزة.العامةفيالجامعاتالتنظيميالتغييرإدارةعمميةلزيادةفرصنجاح
مدىتأثيرتطبيؽقاعدة) .4 التنظيميالتغييرإدارة(عمىعمميةالإفصاح والشفافيةما

 بقطاعغزة.العامةفيالجامعات
5. ( قاعدة تطبيؽ تأثير مدى دارةمسئوليات مجمس الإما عممية عمى التغييرإدارة(

 بقطاعغزة.العامةفيالجامعاتالتنظيمي
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  :التحقق من صحة يحاول الباحثفي إطار ىذه التساؤلت : الدراسةفرضيات  1-3
  : الفرضية الرئيسية الأولى

عممية و قواعد الحوكمة بين تطبيق   α 0.05 =ذات دللة إحصائية عند مستوى  علاقةتوجد 
 -التي تنبثق منيا الفرضيات التالية: و في الجامعات العامة بقطاع غزة إدارة التغيير التنظيمي 

ذات .1 علبقة مستوىتوجد عند إحصائية بيفα=0.05دلالة أساسمحكـوجود
 عمميةإدارةالتغييرالتنظيمي.ولحوكمةالجامعاتوفعاؿ

2.  ذات علبقة توجد مستوى عند إحصائية 0.05دلالة =αالعادلة المعاممة بيف
 عمميةإدارةالتغييرالتنظيمي.ووالمتساويةبيفجميعالعامميف

دورأصحابالمصالحبيفα=0.05دلالةإحصائيةعندمستوىتوجدعلبقةذات .3
 عمميةإدارةالتغييرالتنظيمي.و

ذات .4 علبقة مستوىتوجد عند إحصائية 0.05دلالة =αوالشفافيةبيف الإفصاح
 عمميةإدارةالتغييرالتنظيمي.و

ئولياتإدارةالجامعةمسبيفα=0.05دلالةإحصائيةعندمستوىتوجدعلبقةذات .5
 عمميةإدارةالتغييرالتنظيمي.و

 

  : الثانية الرئيسية الفرضية 
  α 0.05 =عند مستوى  دللة احصائية قواعد الحوكمة عمى عممية إدارة التغيير التنظيميتؤثر 

 -: الفرضيات التاليةوالتي تنبثق منيا 
التنظيميالتغييرإدارةعمميةعمىوفعاؿلقواعدالحوكمةمقوماتأساسمحكـتؤثر .6

 .α=0.05عندمستوىدلالةإحصائيةببقطاعغزةالعامةفيالجامعات
العادلةوالمتساويةبيفجميعمقوماتتؤثر .7 عمىزيادةدرجةنجاحالعامميفالمعاممة

 عندالعامةفيالجامعاتالتنظيميالتغييرإدارةعممية إحصائية بدلالة بقطاعغزة
 .α=0.05مستوى

زيادةعمىدارةتدعـدورأصحابالمصالحفيممارسةالرقابةعمىالإمقوماتتؤثر .8
 عممية نجاح التنظيميالتغييرإدارةدرجة الجامعات غزةالعامةفي بدلالةبقطاع
 .α=0.05إحصائيةعندمستوى
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التغييرفيإدارةعمىزيادةدرجةنجاحعمميةالإفصاحوالشفافيةتوفرمقوماتتؤثر .9
 .α=0.05بدلالةإحصائيةعندمستوىبقطاعغزةالعامةالجامعات

التغييرإدارةعمىزيادةدرجةنجاحعمميةدارةتحددمسئولياتمجالسالإمقوماتتؤثر .10
 .α=0.05بدلالةإحصائيةعندمستوىبقطاعغزةالعامةفيالجامعاتالتنظيمي



 لممكية" والموجود "حقوق المساىمين وأصحاب حقوق اتم استثناء متغير : حظةملا
التعاون القتصادي والتنمية وذلك لعدم وجود مالكين وحممة  في تقرير مؤسسة

 في قطاع غزة العامةاسيم في الجامعات 

 
  : الثالثةالفرضية الرئيسية 

قواعد  بين المبحوثين حول أثر α 0.05 =عند مستوى  توجد فروق ذات دللة إحصائية
الجنس، ) :التالية والتنظيميةتعزى لممتغيرات الشخصية الحوكمة عمى عممية إدارة التغيير 

 .(، المسمى الوظيفيالعمر، الحالة الجتماعية، الخبرة، المؤىل العممي
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: الدراسة نموذج متغيرات 1-4  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وجود أساس محكم 

لحوكمة لوفعال 

الجامعات

المعاملة العادلة 

والمتساوية بين جميع 

 بالجامعات العاملين

 الإفصاح والشفافية

مسئوليات مجلس 

 الجامعة

دور أصحاب المصالح 

في أساليب ممارسة 

 سلطات الإدارة

 

عملية 

إدارة 

 التغيير

 التنظيمي

المتغيرات 

 المستقلة

 

 التابع المتغير

 متغيرات الدراسة: (1.1).الشكل 

 م( بناءً عمى المبادئ الستة 2016المصدر: تم تجريد متغيرات الدراسة بواسط الباحث )

 م(2004لمنظمة التعاون القتصادي لعام )
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:يعست ةساردلا ىلإ قيقحت فادهلأا ةيلاتلا: أىداف الدراسة 1-5

 .بقطاعغزةالعامةلحوكمةالجامعاتالتعرؼعمىالجوانبالفكرية .1
 .بقطاعغزةالعامةالتعرؼعمىالأبعادالتنظيميةلحوكمةالجامعات .2
 .العامةالتعرؼعمىالجوانبالتقييميةلحوكمةالجامعات .3
 .ظيميعمميةإدارةالتغييرالتنقواعدالحوكمةومدىتأثيرىاعمىالوقوؼعمىدور .4
العامةالوقوؼعمىأبعادعمميةإدارةالتغييرالتنظيميومدىفعاليتيافيالجامعات .5

 .بقطاعغزة
التعرؼعمىمدىالعلبقةالمتداخمةبيفقواعدالحوكمةوعمميةإدارةالتغييرالتنظيمي .6

 .فيالجامعاتالعامةبقطاعغزةوجودتيا
 

 : التاليةتظير أىمية البحث في النقاط : أىمية الدراسة 1-6
 : الأىمية العممية

إدارة .1 وعممية الجامعات حوكمة مجاؿ في جديداً عممياً اسياماً الدراسة ىذه تشكؿ
 التغييرالتنظيمي،إذاتعتبرمفالدراساتالقميمةفيىذاالمجاؿ.

 بيانات قاعدة ةالدراس ىذه توفر حيث العممي البحث ومراكز العربية المكتبة إثراء .2
 موضوع في السابقة الدراسات لندرة اًنظر المجاؿ ىذا في والدارسيفالباحثيف لمساعدة
 ىذا تطوير يعني وىذا المجاؿ ىذا في الأبحاث مف مزيدلإجراء وتشجيعيـ البحث
 .المستقبؿ في المجاؿ

 إثراءوصقؿالمعرفةالعمميةوالثقافيةلدىالباحثفيىذاالموضوع. .3
 

 : الأىمية العممية
الحوكمةفي .1 لتشجيعتطبيؽقواعد والملبئـ فيإبرازالدورالميـ الدراسة ىذه تساىـ

فيقطاعغزة،خاصةأفدورالجامعاتيعتبرعلبمةىامةلتطويرالعامةالجامعات
نعاشالتعميـالجامعي.  وا 

التغيير .2 إدارة عممية عمى وانعكاساتيا الحوكمة أىمية إبراز في البحث أىمية تكمف
والت الجامعات في التغيير جيود حماية في تسيـ قد توصيات ووضع العامةطوير

 الفمسطينية،وتجنبماقديعرضتمؾالجيودلمفشؿ.
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 :التالية لمنقاط طبقاً الدراسة تتحدد: حدود الدراسة 1-7
 فيالعامة الفمسطينية الجامعات عمى الدراسة ىذه تطبيؽ تـ: التطبيقية الحدود •

 جامعةالقدسالمفتوحة(. الإسلبمية، الجامعة الأزىر، جامعة).غزة قطاع
:خمسةقواعدلمحوكمةوىيكالتالي عمى الدراسة ىذه تقتصر: الموضوعية الحدود •

( أساس بيفوجود والمتساوية العادلة المعاممة الجامعات، لحوكمة وفعاؿ محكـ
العامميف بالجامعاتجميع أساليب، في المصالح أصحاب سمطاتدور ممارسة

(مجمسالإدارةوالشفافية،مسئولياتالإفصاح،الإدارة
بعممية الباحث قصد قد كما لمجامعات، بالنسبة أىمية الأكثر المتغيرات وتعتبر •

حيث مف ككؿ التنظيمي التغيير ادارة عممية مستوى التنظيمي، التغيير إدارة
 وجودىاودرجةتحقيقياوعوامؿنجاىا.
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 الثانيالفصل 

 الإطار النظري لمدراسة
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 الأول المبحث

 ةــــمـوكــالحد ــواعـق
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ث الأولــبحـالم  
ةــمـوكــالح  

: مقدمة 2-1-1  
 سياساتو وتحديد مراجعة في نشطة ديناميكية حركة الأخيرة السنوات في العالـ شيد لقد

 الاقتصادية الإنساف حياة جوانب مختمؼ مست التي والعميقة السريعة حتميةلمتغيرات نتيجة وىي
ناىيؾ والثقافية والاجتماعية  السريع والتقني العممي والتطور المعرفي الانفجار عف والسياسية،
 الحياة ومياديف مجالات مختمؼ في الاتصاؿالحديثة وتكنولوجيا المعموماتية استخداـ عف الناجميف

 حيث البحثالعممي مجاؿ في واسعا حيزا ليحتؿ الحوكمة مصطمح برز السياؽ ىذا إطار وفي
 بينيا الأدوار وتوزيع الدولة لدور تقميص مف يدعوإليو لما مضمونو،نظرا حوؿ واسع جدؿ أثير

مؤسسات وكذا والقطاع المدني المجتمع وبيف  والإفصاح الشفافية تجسيد ضرورة الخاص،
العامة. بتطويرالمؤسسات كفيمة كآليات والمحاسبة

 العامة المؤسسات بتطوير علبقة لو لما شاممة لدراسة كمقاربة الحوكمة مفيوـ طرح كما
 كؿ يشمؿ المفيوـ ىذا لتعدد نظرا وذلؾ أدائيا تحسيف في يستعافبو حيث الجماعات، وخاصة

والدولي. وحتىالبيئي والاجتماعي والاقتصادي السياسي المجاؿ مف

الحوكمةوذلؾبعدظيورالتوجياتالعالمية كمازادالاىتماـفيالآونةالأخيرةبمفيوـ
الىمشاركةأفرادالمجتمعفيالقراراتالتيتيميـوتعمؽالأفكارالديمقراطيةوالحريةتدعوالتي

أىميةالاصلبحالمجتمعيمفخلبؿتطبيؽ تؤكدعمى إذظيرترؤىفمسفيةجديدة وغيرىا.
حوكمةفيجميعمؤسساتالدولة.ال

والحوكمةباختصاريمكفأفتمثؿإشراؾجميعالأطراؼفيمؤسساتالدولةفيعممية
اتخاذالقرار؛أيلايكوفالقرارمقتصرًاعمىمجموعةمعينةفيالمؤسسةالواحدة،وكذلؾتوفير

ووضوح بشفافية ولممواطنيف العلبقة الأطراؼذات وحقوؽالمعموماتلجميع مسؤولية وتحديد ،
 الدولة إدارة عف المسؤوليفوواجباتيـ الإداريأو وذلؾلتجنبحدوثحالاتالفساد المؤسسة،

عمىمستوىالمؤسسات.كماتيدؼىذهالعوامؿإلىالتأكدمفأفأوسواءعمىمستوىالدولة
عةوالمُساءلة،كماوأفمفجميعمؤسساتالدولةتداربطريقةسميمة،وأنياتخضعلمرقابةوالمتاب
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لممجتمعوالدولة تتركزبالمحافظةعمىالمصالحالعميا أىـالأىداؼالتأكّدمفأفجيودالادارة
والعامميف،بغيةالوصوؿإلىأعمىدرجاتالكفاءةفيالعمؿوالانتاجية.

 : الحوكمةنشأة  2-1-2
قديماً الحوكمة مفيوـ نشأ القدـالحوكمة لمفيوـ الاقتصاد عمماء تناوؿ حيث، ،منذ

 بالممكيات المرتبطة والقضايا لمموارد الأمثؿوالاستثمار المؤسساتوالشركات بأداء ييتـ والذي
الشركات وادارة وتشكمت، أكثر الولاياتفي(water-gate)فضيحة ظيرت عندماالحوكمة

 الإفصاح وعدـ،الشركاتفي المالية الرقابة فشؿ في أسبابياتحديد تـ والتي،الأمريكيةالمتحدة
والشّفافية  تضمّف والذيـ،1977عاـ الفساد ممارسة لمكافحةقانوف صياغة إلى دعا مما،
 (.ـ2003)العربيد،الداخمية الرقابة ونظاـ لممراجعة خاصةقواعد



نتائجمعظــبعدماأكدت1999وظيرمفيوـالحوكمةبوضوحأكثرفيبداياتعاـ
مف الدراساتأفسببانييارواخفاقاتالمنظماتوالمؤسساتوالشركاتالكبرىىومعاناتيا

 تعاني كانت أنيا وليس والتنظيمية الإدارية الجوانب في والرشد الكفاءة المواردنقصعدـ
.(398،صـ2005،أبوبكر)والطاقاتوالإمكانيات

 

 Governance) لممصطمح التيراجت المختصرة التّرجمة الحوكمة مصطمح يُعدو"
Corporate)الرشيدة الإدارة سمطات ممارسات أسموب":ىي المفيوـ ليذا العممية أماالترجمة"

(.7،صـ2011،إبراىيـ)
 

 إلا،العربية المّغة إلى الدّقيقةالتّرجمة إلى(Governance)الحوكمة مصطمح ويفتقر
الحكـ، الحاكمية،:مثؿ لتعريبو محاولات عدة بعد ) الحوكمة(لفظ اعتمد العربية المغة مجمع أفّ

 .(4،صـ2007،يوسؼ)المؤسّسي الجيدة،الضّبط الإدارة الرشيدة، الإدارة الحوكمة،الحكمانية،
 

 والاقتصادية السّياسيّة السّمطةممارسة فيو يُقصد حكـ عف عبارة الرشيدة فالحوكمة
ومؤسسات الخاص والقطاع الحكومية المؤسسات جميع وتشمؿالدولة، شئوف لتسيير والإدارية
(.ـ2007)مركزالحياة،بينيا المشاركة مفيوـ تفعيؿ عمى وتعمؿ المدني المجتمع



 : لمحوكمة المغوي المفيوم 2-1-3
 الضبط أسس قواعد خلبؿمف والسّيطرة التّحكـ عممية أنيا:يعني لمحوكمة المغوي المفيوـ"

.(13،صـ2007،)درويش"الرشد تحقيؽ بغرض
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 لمشًفافيةتدعيمًا وعمنية متكاممة بصورة ومراقبة نظاـ ":بأنيا أيضًا لغويًّاالحوكمة وتعني
.(14ـ،ص2007،)درويش"والمسؤولية والموضوعية



 أنّيا إلا،استخداميا مف واليدؼ،إلييا النّظر كيفية باختلبؼ الحوكمة مفاىيـ وتتعدد
المؤسسات في السمبية الممارسات واصلبح،الشفافية دعـ عمىالحوكمة قدرة في جميعيا تتفؽ
عاـ. بشكؿ



يُ عدلذا الاقتصاديةالحوكمة؛مصطمح الادبيات في الانتشار شائع مفيوما ويجد،
والشركاتالدولةوالمؤسساتالاقتصاديةجميعالمستوياتوالمجالاتابتداءًمفتطبيقوعمى

،عمىمستوىالأفرادوتجمعاتيـ،وكذلؾالعامةالخيريةووالجمعيات،والخاصةالعموميةمنيا
 : أنيا عمى الحوكمة تعريف يمكن وبتتبع وجيات النظر الدولية والمحمية 

التنفيذيةوالذيييدؼإلى مجمسالإدارة مجموعةمفالمياـوالإجراءاتالتييتبعيا
تحقيؽاستراتيجيةالمنظمةبتوجييياوضمافتحقيؽالخططوالأىداؼوالتأكدمفإدارةالمخاطر

)المجمعالعربيبشكؿمناسبوذلؾبالاستغلبؿالأمثؿلمواردالمؤسسةعمىقدرمفالمسؤولية
.(ـ2004،يفالقانونييفلممحاسب



 تحقيؽ إلى تيدؼ التي الأنظمةوالقوانيفوالإجراءات مف مجموعة "كماعُرفتبأنيا:

عمىالتميزفي الشاممةالأداء لتحقيؽ والفعالةالملبئمة الإجراءات اختيار طريؽ عف جودة
.(312ص،ـ3102،كافي)"المنظمة أىداؼو خططو استراتيجية



تتيحالتفويضلمسمطاتبأسموبعقلبنيوالممارسةالكفؤةعندالتطبيؽإذأفالحوكمة
وفؽتمؾالإجراءاتالتيممكفأفتظيرعمىمستوىجميعالمنظماتوالمؤسساتوالجمعيات

كووالشركاتالح الواجباتمية وتحمؿ الرقابة وذلؾمفخلبؿممارسة والخاصة، منيا العامة
.(ـ3103)ناصرالديف،وتحقيؽالشفافيةوالمسؤولياتوالالتزاـبالإفصاح



مجموعةمفالقوانيفوالنظـوالإجراءاتالرشيدة:ويعرف الباحث الحوكمة بشكل عام عمى أنيا
التييتـمفخلبلياتطبيؽإدارةأعماؿالمؤسسةبالمشاركةمعجميعالأطراؼذويالمصمحة

نحوتحقيؽخطةاستراتيجيةبكفاءةوفعاليةمستغميفمعاًجميعمواردالمؤسسةبالاتجاهالسميـ
وتحقيؽأىداؼمستقبميةبمنتيىالشفافيةوالنزاىة.
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 : الجامعات حوكمة مفيوم 2-1-4
قبؿ رئيسياً عنصراً الجامعات حوكمة تعتبر مف عميو التركيز  إصلبح اتجاىات تـ

 جديد مفيوـوىو(الجامعات حوكمة مفيوـ تصدىو ،العالـ أرجاء جميع في الجامعيالتعميـ
 الجامعات قياـ لكيفية) العالـ في الأولى التصنيؼ طرؽ مف كواحد1983 عاـطور نسبياً

 البنؾ(انجازاتياورصد مؤسساتيا إدارة وتنفيذىا،وأسموب أىدافيا بتحقيؽ العالي التعميـوأنظمة
.(12،صـ2007،الدولي



كثيراً تشير لا  تفعمو ما إلى الحوكمة أي أدائيا كيفية إلى وانماالمؤسسات،  لو،
 مف الغرض لتحقيؽ نفسيا وتنظـ توجييا خلبليا مف المؤسسة تحدد التي والوسائؿالأساليب
 والمياـ السمطة توزيع"عمى تنطوي أنيا عمىعاـ الحوكمة،بوجو تفيـ أف يمكفكماوجودىا.

 الكياف بيف العلبقات بينيا،وسير فيما والرقابة التواصؿ أكبر،وأساليب كياف داخؿالوحدات بيف
.المحيطةوالبيئة

تتناوؿ التعميـ وفي ةالمؤسس أبعاد مف متعددة أبعاداً الحوكمة عمميات العالي، كيفية:
أجزائيا وكيفيةتماسؾ وكيفية ممارستيا ،  الطلبب (الداخمييف بالأعضاء اتصاليا لمسمطة،

وكيفية)التدريس ىيئةوأعضاء لمقرارات ، وكيفيةاتخاذىا القرارات لممسؤولية تفويضيا ، عف
 ومدىوالإجراءات بذل قياميا الداخمية، ؾ.  إدارة مجالس دور الحوكمة ىيكؿ يتضمفكما
 في والتأديبية،وسياساتيا وقواعدىـالإجرائيةمشاركتيـ، المؤسسات،وىياكؿورؤساء المؤسسات
وترتيباتيـ تخصيص والتعاوف(التقارير واعداد والمتابعة الأداء لإدارة الموارد، التنمية منظمة

.(86 ،صـ2010،الاقتصادي


 التي الحقيقية الأزمة عف ليعبر الأخيرة الآونة في الجامعات حوكمة مفيوـ ظير لقد
 ىناؾإدارات أف في تتمثؿ التي الأزمة ليا،تمؾ المقترحة والحموؿ الجامعة مؤسسة بياتمر

القرارات ميمتيا التدريس،لتكوف ىيئة وأعضاء الطلبب فوؽ التنفيذية السمطة وضعتياجامعية
مناقشة حؽ) التدريس ىيئة الطلبب،أعضاء (منيـ لأي يكوف أف ىؤلاء،دوف بشؤوف المتعمقة

الأكاديمية المؤسسة بوصفيا الجامعة تطور يضعؼ ماووى،عمييا الاعتراضأوالقرارات ىذه
 والعممية والعرفية الثقافية التوجيات صياغة تعيد أف فييا المفترض لوضع نظراًلممجتمع،
 الطلبب مف باقيالأطراؼ الجامعية،ووضع المؤسسة مفأطراؼ واحد طرؼ يد فيالقرارات
القرارات المتمقي وضع في التدريس ىيئةوأعضاء فعمى دوف بتنفيذىا والممتزـ ليذه  مناقشة،
 في المشاركة حؽ لمطلبب يكوف أف دوف التعميمية بالمناىج المتعمقة القرارات تؤخذالمثاؿ سبيؿ
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 كيانات باعتبارىا الطلببية والأسر الاتحادات منيا،وكذلؾ واليدؼ المناىج ىذهخطط صياغة
 الديمقراطيةواحتراـ قيـ وتعزيز العامة الحياة في المشاركة عمى الطلبب تدريبمنيا اليدؼ
.(2،صـ2009عزت،(الآخريف



إلى والشفافية،وتؤدي والاستنارة بالعقلبنية تتسـ قرارات اتخاذ تيسر الجيدة الحوكمة إف
التوازف إحلبؿ القرارات اتخاذ يكفؿ أف وينبغي،التنظيمي المستوى عمى والفعالية الكفاءة تحقيؽ
 المصالح بيف الملبئـ المصالح،وعدـ تضارب وراء تقؼ التي بالأسباب والاعتراؼالمتنوعة،
تعسفية. لأسباب الأخرى المصالح عمى واحدة مصمحة تغميب

وفي المؤسسات حوكمة تربط التي معلبقةلالرئيسية الاعتبارات ومف  المقاـ بالدولة،
 أف بالضرورة المؤسساتوعمى،المؤسسي الأداء عمى وتأثيره المؤسسي الاستقلبؿ مدىالأوؿ

القرارات المسؤوليةتحمؿ موضع ينتقؿ عندما الداخمية لمحوكمة جديدة قدرات تستحدث  عف
المؤسسي المستوى إلىالمالية الموارد الطلبب،والتوظيؼ،والمناىج،واستخداـ بقبوؿ المتعمقة

(.86،صـ2010،منظمةالتنميةوالتعاوفالاقتصادي(
 

 : لمجامعات الحوكمة أىمية 2-1-5
عمى الصعيد العالمي  الاقتصاديات مف العديد في الحوكمة ىإل الحاجة ظيرت:

 الاقتصاديةالانييارات أعقاب في خاصة الماضية، القميمة العقود خلبؿ والناشئةالمتقدمة
 عقد في وروسيا؛ اللبتينية، وأمريكاآسيا، شرقي دوؿ مف عدد شيدىا التي الماليةماتوالأز

 أزمة مف الأخيرة الآونة في العالمي الاقتصاد شيده ماوكذلؾ العشريف، القرف مف التسعينات
  ا.أوروبو الأمريكية المتحدة الولاياتفي وخاصة مالية

 ماليزيا، ومنيا آسيا شرقي جنوب بدوؿ عصفتالتي تمؾ الأزمات ىذه أولى كانت
 العملبقة الشركات مف العديد تعرض الأزمة ىذه عف نجـ فقد .ـ1997ـعا والياباف وكوريا،

 جميععمؿ لضبط لمحوكمة قواعد وضع استدعى مما بيا؛ تطيح أف كادت ماليةلضائقات
 إلى العالـ دوؿ مف كثيرلاتجاه نتيجة الحوكمة أىمية وتزايدت .الشركة في العلبقة أصحاب
 الخاصة الشركات عمى كبيرة بدرجة فييا يُعتمدالتي الرأسمالية الاقتصادية النظـ إلى التحوؿ
 المشروعات تمؾ حجـ اتساع أدى وقد .الاقتصادي النمو مف ومتواصمةمرتفعة معدلات لتحقيؽ

 مصادرعف البحث في المشروعات تمؾ وشرعت الإدارة، عف الممكية انفصاؿ إلى
 العالـ شيده ما ذلؾ عمى وساعد،الماؿ أسواؽ إلى فاتجيت ،الاستدانة مف تكمفة أقؿ لمتمويؿ

 مسبوؽ غير بشكؿ الحدود عبر الأمواؿ رؤوس انتقالاتفتزايدت المالية، للؤسواؽ تحرير مف
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 تصرفاتعمى الرقابة آليات ضعؼ إلى الإدارة عف الممكية وانفصاؿ الشركاتحجـ اتساع ودفع
لى المديريف، .مالية أزمات في الشركات مف كثير وقوع وا 

 الخارجييف المدققيفتساىؿعف نجمت التي الأمريكية إنروف شركة فضيحة غرار وعمى
 انييار إلى أدى الذي الأمر ة.الشرك عفالصادرة المالية التقارير دقة وعدـ الإدارة؛ مجمس مع

 -سرباف (قواعد الأمريكية المتحدة الولايات فيالرقابية الجيات ضعتوو إنروف، شركة
أوكسمي لمحوكمة،العام المساىمة شركات عمؿلضبط ـ 2002عاـي( ظبي أبو )مركز ة
.(ـ2013



 التنظيميالييكؿ توفّر الجامعات،لأنيا في كبيرة أىميّة ممحوكمةف:أما عمى صعيد الجامعات
ووسائؿ أىداؼ تحقيؽ خلبلو مف يمكف الذي الأداء، ورقابة الأىداؼ تمؾ بموغ الجامعات،

 : يمي كما الجامعات إدارة في أىميتيا تحديد ويمكن
ليا مؤسسات إيجاد في تُسيـ .1  تحديد عف مسؤولة حاكمةوىيئات مجالس مستقمة،

 إدارتيا. فعالية مف المؤسسات،والتأكّد ليذه الاتجاهالاستراتيجي
 الممكنة.السبؿ بأفضؿ أىدافيا تحقيؽ في الجامعات مساعدة .2
 المخرجات.وضعؼ الأداء في القصور أوجو عف الكشؼ في تفيد .3
 قصيرة التشغيمية المدى،والمسؤوليات بعيدة الاستراتيجية المسؤوليات بيف التّوازف ضماف .4

 المدى.
 لمجامعات. والمالي الإداريالفساد التنافسية،وتجنب القدرة تعزيز في الحوكمة تساعد .5
 ليا. الأمثؿ والاستثمار الجامعات موارد ضماف .6
 تمييز. دوف والأكاديميةالإدارية الييئتيف مف العامميف ومصالح حقوؽ تضمف .7
 القانوني التطبيؽ سلبمةإلى يؤدي ذاتي،والذي رقابةواشراؼ نظاـ الحوكمة تعتبر  .8

 المجتمع رضا يحقؽ وذلؾ العامميف حقوؽ وضماف الإدارة حُسف لمتشريعات،وبالتالي
والقرشي وأدائيا الجامعاتعف التعميـ)و(ـ2012،)برقعاف لجودة القومية الييئة

(ـ2009،المصرية
 

تعتبر متزايد المساءلةكما العالي التعميـ نظـ إدارة في الأىمية عنصراً  نظـ سياؽ في .
 لو الرئيسييف المموليف الضرائبأحد دافعي يعد العاـ،والذي القطاع مف الممولةالعالي التعميـ
مف مزيدنحو لمتحرؾ مواز وضع عمى ةالعام والمساءلة الشفافية مف مزيدنحو التوجويحتـ مما

التوفيؽ إلى تحتاج العالي التعميـ في عامة مصمحة ىناؾ بأف الاعتراؼ يعكس أنو .الاستقلبلية
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أف ينبغي العامة المصمحة المؤسسية. الاستقلبلية مف تحقؽ أف يمكف التي المنافع وبيف بينيا
 إجراءات الأكاديمي،ضماف الاعتماد ومعايير الجودة ضماف مجالات في بيا الاىتماـ يستمر
 المؤسسات،أي داخؿ العامة للؤمواؿ الملبئـ الاستخداـ الطلبب،وضماف لقبوؿ عادلة وفرص
. (Fabric and Alexander,2008,P19)الداخمية الكفاءة



الجودة،والتمويؿ معايير ذلؾ في مختمفة،بما وسائؿ خلبؿ مف المساءلة ضماف ويمكف
وآليات المرتبط الإدارية الييئات في الخارجييف المصمحة أصحاب ومشاركة السوؽ بالأداء،
 المجتمع. في بمساىمتيا يتعمؽ فيما لممؤسسة والدعـ المشورة تقديـ عمى يعمموف والذيف



المصالح ذوي منافع وتعظيـ وشفافية إفصاح مف بيا يرتبط وما المالية الموارد تمثؿو
وىنا التعميـ لحوكمة أساساً الموارد مصادر عف الحديث أف إلى الإشارة يجب الجامعي،

بينيما الفصؿ يمكف لا أساسيتيف قضيتيف يتضمف واستخداماتيا  في الأولى القضية تتمثؿ.
 الدولة عمى الكامؿ الاعتماد عصر ولى الجامعة،فقد لأنشطة التمويؿ مصادر تنويع ضرورة

 تنويع عف مسئولة الجامعة إدارة الجامعة،وأصبحت نفقات لمواجية اعتمادات مف تخصصووما
وتتعمؽ المصادرتمؾ   وتوظيفيا الموارد استغلبؿ حسف بضرورة الثانية القضية وتنميتيا.

الأمرالتوظيؼ  تقديـ مع ممكنة تكمفة بأقؿ الجامعية الأنشطة كؿ تنفيذ يعني الذي السميـ،
(.34،صـ2009يوسؼ،وخورشيد،(الموضوعة المعايير تحقؽ خدمات

 

  :(23،صـ2009خميؿ،في)أىداف الحوكمة  2-1-6
يساعدالأسموبالجيدلحوكمةالشركاتفيدعـالأداءالاقتصاديوالقدراتالتنافسيةوجذب

:الاستثماراتلمشركاتوالاقتصادبشكؿعاـمفخلبؿالوسائؿالتالية
المحاسبة-1 جراءات وا  الشركات وعمميات معاملبت كافة في الشفافية عنصر تدعيـ

.يمكفمفضبطعناصرالفسادفيأيمرحمةالذيووالمراجعةالماليةعمىالنح
2- بناء عمى الإدارة ومجمس المديريف ومساعدة الشركة إدارة وتطوير استراتيجيةتحسيف

بمايؤديإلىرفع،السيطرةبناءعمىأسسسميمةأوسميمةوضمافاتخاذقراراتالربح
.كفاءةالأداء

التيلايوجدبياتعامؿنشطعمىمعظـتجنبحدوثأزماتمصرفيةحتىفيالدوؿ-3
.شركاتيافيأسواؽالأوراؽالمالية
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الخصخص-4 نجاح في الجميور ثقة ةتقوية عمى، عائد أفضؿ الدولة تحقيؽ وضماف
.وزيادةالتنميةالاقتصادية،وبالتاليإتاحةالمزيدمففرصةالعمؿ،استثماراتيا

نسبةلممساىميفوالعماؿوالدائنيفوالأطراؼالأخرىذويضمافالتعامؿبطريقةعادلةبال-5
.المصمحةفيحالةتعرضالشركةللئفلبس

 : مما سبق إلى أن حوكمة الشركات تيدف إلى تحقيق ما يمي (24،صم2002) خميلويخمص 
.الفصؿبيفالممكيةوالإدارةوالرقابةعمىالأداء-1
.لمشركاتتحسيفالكفاءةالاقتصادية-2
أىداؼالشركة-3 خلبلو مف تتحدد الذي الييكؿ إيجاد الأىداؼ، تمؾ تحقيؽ ووسائؿ

.ومتابعةالأداء
بحيثتتحوؿمسئوليةالرقابةإلى،المراجعةوالتعديؿلمقوانيفالحاكمةلأداءالشركات-4

 الجمعية في ممثمة والمساىموف الشركة إدارة مجمس وىما الطرفيف العموميةكلب
.لمشركة

ومياـمجمسالإدارة،عدـالخمطبيفالمياـوالمسئولياتالخاصةبالمديريفالتنفيذييف-5
.ومسئولياتأعضائو

.تقييـأداءالإدارةالعمياوتعزيزالمساءلةورفعدرجةالثقة-6
المستثمري-7 مف أكبر عدد جانب مف تمويؿ عمى الحصوؿ مف الشركات فتمكيف

.المحمييفوالأجانب
والمقرضيف-8 والدائنيف والموظفيف المساىميف مشاركة إمكانية بدور، والاضطلبع

.المراقبيفبالنسبةلأداءالشركات
بمايعمؿعمىتدعيـواستقرارنشاطالشركات،تجنبحدوثمشاكؿمحاسبيةومالية-9

أسواؽالماؿالمحميةأوالمصرفيةوعدـحدوثانيياراتبالأجيزة،العاممةبالاقتصاد
.والمساعدةفيتحقيؽالتنميةوالاستقرارالاقتصادي،والعالمية
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  :(ـ2014)العريني،أىداف حوكمة الجامعات  2-1-7
 الأطراؼ العديد بؿ واحدة، جيةإلى إسنادىا يمكف لا الحوكمة تطبيؽ مف المتوخاة الأىداؼ إف

 الأعماؿ،ومنظمات الحكومية، الأجيزة في الحوكمة تطبيقات تعزيزوفوائدجراء أىدافًا، تتوخى
 :يالتاّلتالجامعا لحوكمة الأىداؼأىـ ومف الأىداؼ، ىذه ومف

 صالحو بيئة تكويف خلبؿ مفوالخارجية الداخمية كفاءتيا وزيادة الجامعات، فاعمية تعزيز .1
 .لمعمؿ

 الأعماؿ تولي في الجامعاتومسؤولي قيادات بيا يسترشد التي والقواعد القوانيف وضع .2
 .المعنية لجميعالأطراؼ والعدالةالديمقراطية يكفؿ بما الإدارية،

 والطلبب والقيادات، والإدارييف،الأكاديمييف الأعضاء مف الأطراؼ جميع مشاركة تعزيز .3
 .صنعالقرارات عمميات في

 جميع مف مرتفع أداء عمى لمحصوؿالجامعات؛ في العامميف بيف والمساواة العدالة تحقيؽ .4
 .الفئات

 .الجامعات وجود مفالمستفيدة الأطراؼ لجميع والمساءلة المحاسبية حؽ توفير .5
 مف العامميف وتمكّف بالوضوح،تتسـ وأطر آليات، وفؽ العمؿ خلبؿ مف الشّفافية تحقيؽ .6

 جميع في الفاعمة والمشاركة العطاء، عمى ومساعدتيـكامؿ، بشكؿ أعماليـ ممارسة
 .الجامعات وخارج داخؿالأنشطة

 

:(Fawzi,2003,p3-4) محددات الحوكمة في الشركات 2-1-8
لحوكمة الجيد والتطبيؽ الجودة مستوى عمييما يتوقؼ المحددات مف مجموعتاف ىناؾ

:الشركات،وفيمايميعرضلياتيفالمجموعتيف

المحدداتيضمفتنفيذالقوانيفوالقواعدالتيإفوجودمثؿىذه: المحددات الخارجية -أ
-:تساعدعمىحسفإدارةالشركة،وتشمؿىذهالمجموعة

القوانيف -1 مثؿ الدولة في الاقتصادية للؤنشطة المنظـ للبستثمار العاـ المناخ
والتشريعاتوالإجراءاتالمنظمةلسوؽالعمؿوالشركات.

 يةوالإفلبس.تنظيـالمنافسةومنعالممارساتالاحتكار -2
كفاءةوجودالقطاعالماليالذييوفرالأمواؿاللبزمةلقياـالمشروعاتوكفاءة -3

 الأجيزةالرقابيةفيأحكاـالرقابةعمىالشركات.
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وجودبعضالمؤسساتذاتيةالتنظيـمثؿالجمعياتالمينيةوالشركاتالعاممة -4
 فيسوؽالأوراؽالمالية.

فالحرةمثؿمكاتبالمحاماةوالمكاتبالاستشاريةوجودمؤسساتخاصةبالمي -5
 الماليةالاستثمارية.

 -: ىذه المحددات تشمل: المحددات الداخميةب( 
القواعدوالتعميماتوالأسسالتيتحددأسموبوشكؿالقراراتداخؿالشركة. -1
مف -2 التنفيذييف والمديريف ومجمسالإدارة العامة الجمعية بيف السمطاتوالمياـ توزيع

 اجؿتخفيؼالتعارضبيفمصالحىذهالأطراؼ.
 الحوكمةتؤديفيالنيايةإلىزيادةالثقةفيالاقتصادالقومي. -3
 زيادةوتعميؽسوؽالعمؿعمىتعبئةالمدخراتورفعمعدلاتالاستثمار. -4
 عمىضمافحقوؽالأقميةوصغارالمستثمريف.العمؿ -5
 القطاعالخاص،وخاصةقدرتوالتنافسية.العمؿعمىدعـوتشجيعنمو -6
 مساعدةالمشروعاتفيالحصوؿعمىتمويؿمشاريعياوتحقيؽالأرباح. -7
 خمؽفرصالعمؿ. -8

 

 :(02-01،صم3102ظبً للحوكمة،  )مركز أبو مصادر قواعد الحوكمة 2-1-9

 ىذا دراسة عمى المؤسساتمف العديد حرصت فقد،الحوكمة بمفيوـ المتزايد الاىتماـ إلى نظراً

منظمةالتنمية):المؤسسات ىذه أبرز ومف،لتطبيقومحددة معايير ووضع ،وتحميمو المفيوـ
 الدوليةالتمويؿ ومؤسسة،بازؿ لجنة في ممثلبً BIS الدولية التسويات وبنؾ،والتعاوفالاقتصادي

 .(الدولي لمبنؾ التابعة

 : منظمة التنمية والتعاون القتصادي.  1
 المبادئ ىذه وتعتبر ،ـ2004عاـ العامة المساىمة شركاتلحوكمة مبادئ بإعداد قامت

 بصدد حالياًالمنظمة أف ذكره والجدير .العالـ مستوى عمى لمشركات ييالرئيسالمرجع

 عصفت التي العالميةالمالية للؤزمة نتيجة الحوكمة؛ قواعد عمى تعديلبت إجراء

.ـ2008العاـ أواخر منذ العالـ باقتصاديات
 : بازل لجنة - الدولي التسوية بنك  -2
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 العالـ مستوى عمى البنوؾ عمؿ بتنظيـ والمعني الدوليالتسوية لبنؾ التابعة المجنة قامت

 التيالمخاطر مستوى لتقميؿ منو سعياً البنوؾ عمؿ لضبط لمحوكمة  ضوابطبإعداد

 المعدة الحوكمة قواعدوتعتبر .الاقتصادية اليزات مف ولحمايتيا،المصارؼ ليا تتعرض

 .العالميةالبنوؾ لجميع الرئيس المرجع بازؿ لجنة مف

 : الدولية التمويل منظمة  -3 
 مف جداً قريبة تكوف تكاد وىي العامة؛ شركاتالمساىمة لحوكمة قواعد المنظمة عدتأ

المؤسسة تقوـ كما .منظمةالتنميةوالتعاوفالاقتصادي أعدتيا الحوكمةالتي مبادئ
 الشركات إدارة القائميفعمى وتدريب الحوكمة قواعد لتثبيت المبادرات مف عدد بتنفيذ
.الحوكمة لتطبيؽ السبؿ أفضؿ عمى

 أفضؿ لتطبيؽ مستوىالعالـ عمى لمحوكمة الرئيسية المراجع الذكر السابقة المؤسسات تعتبر
 والمؤسساتالشركات عمى محمية،يجب دولةمرجعية لكؿ أف إلا بالحوكمة المتعمقة الممارسات

.المرجعيات ىذه مفقبؿ المعدة الحوكمة بضوابط التقيد
 وذلك منظمة التنمية والتعاون القتصاديقبل  من المعدة المبادئ الدراسة هىذ في وسنوضح

 دولياً.   شيوعاً  الأكثر لكونيا


 :م2004معام ل القتصادي منظمة التعاون حسب الحوكمة قواعد  2-1-10
:ليذهالمبادئ ممخص يمي لمحوكمة،وفيما رئيسية مبادئ ستة وضع إلى المنظمة خمصت

 

 : محوكمةل فعال لإطار أساس وجود ضمان   -1
 الحوكمة فعاؿلقواعد تطبيؽ ضماف دولة أي في توفرىا يجب التي العناصر أىـ مف

 الفعالة،ورفع المالية والتشريعاتوالأسواؽ القوانيف مف فعاؿ إطار توفر ضرورة ويعكس
 البنية وتطبيؽ تشريع يضمف فعاؿ مؤسسي الأمواؿ،ووجودنظاـ رؤوس نقؿ عف القيود
 الشامؿ الاقتصادي الأداء عمى تأثير ذا الإطار ىذا يكوف أف ويجباللبزمة. الفوقية

الأسواؽ أبووالفعالية بالشفافية تتصؼ أسواؽ قياـ عمى ويشجع ونزاىة ظبي)مركز
(.16،صـ2013لمحوكمة،
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والمؤسساتالشركات لحوكمة فعاؿ إطار وجود أىمية تكمفـ(2008يذكرموسى)و
 عف بوضوح المسئوليات وتحديد والكفاءةالشفافية مستوي رفع شجيعن فيوالجامعات

 ىيكؿ تطوير خلبؿ مف ذلؾ ويتـالقانوف بتطبيؽ الجميع والإلزاـ والرقابة، الإشراؼ
 ذلؾكاف سواء الأداء، عمى تأثيرىا مراعاة معوالمؤسساتوالجامعات الشركات حوكمة
إف  .فيأياًمنيا والكفاءة النزاىة تحقيؽ إلى بالإضافة الكمي،أو الجزئي المستوي عمى

 تنص أف وجوب تقتضي الحوكمة، ممارسة في والرقابية القانونية بالمتطمبات الالتزاـ
 ضماف مع الشركة في مفةتالمخ الأطر بيف المسئوليات تقسيـ عمى بوضوحالتشريعات

 عف المسئولة والرقابية الإشراقية الييئات تتمتع أف ضرورة مع الجميور،مصالح تحقيؽ
 ميني بأسموب بواجباتيا لمقياـ اللبزمة الموارد وتوفير والنزاىةبالسمطة القانوف تنفيذ

(.20ـ،ص2009فيأبوحماـ،)موضوعية وطريقة
 

في:مجموعةالأنظمةوالقوانيفوالإجراءاتالفعالةويعرف الباحث ىذه القاعدة بأنيا
أومفحيثجودتياوعدالتياوتوقيتاستعماليابنزاىةومسؤوليةدوفتمييزالجامعات

تسويؼ،والتيتعطيالحقوؽالمنشودةلجميعأصحابالمصالحبثقةومصداقيةعالية،
.الانيياروالتيتحافظعمىالجامعةمفالانحراؼوالانزلاؽإلىنقطة

 

 من مجموعة ىناك فإن ،الجامعات لحوكمة فعال لإطار أساس لوجود ضمان ىناك يكون ولكي
 :وىي العتبار بعين أخذىا يجب والعوامل الإرشادات

الأكاديمي الأداء عمى تأثير ذا يكوف أف بيدؼ الجامعات حوكمة إطار وضع ينبغي .1
 لممشاركيف يخمقيا التي الحوافز وعمى الإجراءاتوالمعاملبت نزاىة وعمى الكميوالإداري

 .والفعالية بالشفافية تتميز ميزةتنافسية قياـوتعزيز ،الجامعة في
الجامعات حوكمة ممارسة في تؤثر التي والتنظيمية القانونية المتطمبات تكوف أف ينبغي .2

 .لمتنفيذ وقابمة شفافية وذا القانوف أحكاـ مع متوافقة تشريعي اختصاص نطاؽ في
 تشريعي اختصاص نطاؽ في الجيات مختمؼ بيف المسؤوليات توزيع يكوف أف ينبغي .3

 .العامة المصمحة خدمة ضماف مع واضح بشكؿ محددما
لمقياـ والموارد والنزاىة السمطة والتنظيمية الإشرافية الجيات لدى يكوف أف ينبغي .4

أف ينبغي وقراراتيا أحكاميا أف عف فضلب وموضوعية متخصصة بطريقة بواجباتيا
 ميخائيؿ،) ليا الكافي الشرح توفير مع بالشفافية وتتميز المناسب الوقت في تكوف
2005)حنا،
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 : لممساىمين المتساوية المعاممة -2
" مبدأ مف لممساىميف المتساوية المعاممة الاجتماعيةتنبع تُ "المساواة عرؼعمىوالتي

وىو"أنيا: مجموعاتمحددة. بيا الامتيازاتالتيتتمتع اجتماعيتختفيفيو وضع
"،حيثينعـالجميعبأوضاعماديةوثقافيةتمبيحاجاتيـتكافؤالفرص وضعيسودفيو

(171 ص،الموسوعةالسياسيةلمنشر)


الشركات حوكمة إطار عمى ينبغيو لكافة متساوية معاممة يضمف أفوالمؤسسات
 يكوف أف كماينبغيالأجانب. والمساىموف الأقميةمساىمو ذلؾ في المساىميف،بما

 كافة يحصؿ أف مفالأسيـ،وينبغي معيف صنؼ نفسيا،ضمف الحقوؽ الأسيـ لكافة
 حمايةوأخيراً،يجبللبنتياؾ. حقوقيـ عندتعرض مناسب تعويض عمى المساىميف
ظبي)مركزأبوالحاكمة النسب أصحاب قبؿ مف الاستغلبؿ مفإساءة الأقمية مساىمي
.(17،صـ2013لمحوكمة،

 

أوجييا:تعنيىنا المساىمة المتساوية لممساىمين  أن الباحث ويرى في العدالة
المت تمييزومضامينيا بدوف الأطراؼ جميع بيف عددة فأو العامةتفريؽ، الجامعات

ياممؾعاـلأنالمعاممةالمتساويةوالعادلةبمنيجياالغيرربحيتأخذمنحىآخرمف
لذيفساىمواببناءالجامعةوأعطواامفيممؾالجامعاتىـوغيرموروثةلأحدغيرأف

لإبقاءالجامعةمنارة ونياراً أولئؾالعامموفليلًب مفوقتيـوجيدىـوعطائيـ،ىـ ليا
عم وتربوية تضـمية )والتي والإداريةالإدارة، الأكاديمية بالييئة والطلببالعامميف ،،

 (.المجتمعالمحمي
 

 : المصالح أصحاب دور  -3
 المساىميف،ومجمس أف الشركة،وبينا في المصالح أصحاب فئات ذكرنا أف سبؽ لقد

 السياؽ ىذا الشركة.وفيفي الرئيسيوف المصالح أصحاب ىـ التنفيذية الإدارة،والإدارة
 ينشئيا التي المصالح أصحاب يعترؼبحؽ أف الشركات حوكمة إطار عمى ينبغي
التعاوف عمى يعمؿ وأف القانوف  في المصالح وأصحاب الشركات بيف النشط تشجيع
.(18،صـ2013ظبيلمحوكمة،أبو)مركزالمنشآت واستدامةالثروة،وفرصالعمؿ، خمؽ



بيف:ياىنا أن دور أصحاب المصالح ويعرف الباحث واليادفة الفعالة المشاركة
وأصحابالمصالحفيالجامعات.فيالجامعاتوبيفالإدارةالعمياأصحابالمصالح

رساءرسالتياوىـكؿمفلومصمحةفيبقاءوديمومةالمؤسسةالتعميمية)الجامعة( ا 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%83%D8%A7%D9%81%D8%A4_%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B1%D8%B5
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%83%D8%A7%D9%81%D8%A4_%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B1%D8%B5
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التربويةوالتعميميةوتنفيذخططياالاستراتيجيةوالتنمويةمف)مجمسالإدارة،العامميف،
(.ىيئاتالمجتمعالمحميأولياءالأمور،الطلبب،

فيالإدارةالعميامجالسالفرصةمفقبؿإتاحةوتكوفالمشاركةالفعالةواليادفةعبر
تخطيطالمشاركةفيفيطمبة،والمجتمع،لمييئتيفالأكاديميةوالإداريّة،والالجامعات
 فيوضعالسياسات، فيمختمؼإجراءاتوالمساىمة الحياةالعمؿ نواحي عطاء، وا 

أفالرشيدةلمحوكمةبدفيعمميةصنعالقرار،ولاأفيساىموالطمبةالجامعةالفرصة
العمياالمشاركةمفاىيـتحتويعمىكؿ الجامعةوالإدارة قيادة كأنموذجفييلمساعدة ا

 فيتطبيؽسياساتالجامعة.
 

 بتأميف مختمفة طرؽ إيجاد في ساىمتيـم المصالح أصحاب وأيضاًيُضاؼعمىأدوار
أوتبرعاتأومنح شكؿ في سواء الجامعات إلى والداخمي الخارجي الماؿ تدفؽرأس

 لاستمراريتيا والجامعة المصالح بيفأصحاب الفعاؿ وكذلؾالدور ،مشاريعاستثمارية
داريا، ماليا  في محددة ىي كما المصالح أصحاب حقوؽ خلبؿاحتراـ مف ذلؾ ويتـ وا 
 وأصحاب الجامعات بيف الفعاؿ التعاوف عيشجت،ولمجامعات والخارجية الداخمية قوانيفال

الاستمرارية الوظائؼ لخمؽ بالجامعة المصالح  وفقا ماليا، السميمة لمجامعات وتوفير
:(21،صـ2009،أبوحماـفي)تيللآ

 .القانوف يحمييا التي المصالح أصحاب حقوؽ احتراـ ضرورة .1
 انتياؾ عف مناسب تعويض عمى لمحصوؿ المصالح لأصحاب الفرصة إتاحة .2

 .حقوقيـ
 .الأداء تحسيف في العامميف مشاركة آليات تطوير عمى العمؿ .3
 وفى ومنظـ دوري بأسموب ليا المناسب وبالقدر الصمة ذات المعمومات توفير .4

 .التوقيتالمناسب
 مخاوفيـ عف لمتعبير الإدارة بمجمس بحرية بالاتصاؿ المصالح، لذوي السماح .5

 .المينة لأخلبقيات والمنافية القانونية غير تجاهالتصرفات
 لحقوؽ الفعاؿ والتطبيؽ الإعسار مف لمحماية كؼء فعاؿ ىيكؿ تصميـ .6

.الدائنيف
 : والشفافية الإفصاح  -4

المتعامميفمفالمواطنيففيأوتُعرؼالشفافيةعمىأنيا:"حؽكؿفردمفالعامميف
الوصوؿإلىالبياناتوالاطلبععمىالمعموماتوآلياتصنعالسياساتواتخاذالقرارات
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لوضع مدخلًب الشفافية وتمثؿ المؤسسي، القرار اتخاذ آليات ومعرفة العلبقة ذات
ؽعمؿمؤسسيلماتؤديإليومفثقة.وكذلؾالمساعدةعمىالمعاييرالأخلبقيةوميثا

.(59،ص2007ساد)ىلبؿ،الفاكتشاؼ
الشفافيةو  تساعد إذ والخاص العاـ القطاعيف عمى الايجابية آثارىا مف تياأىمي تأخذ

 إنتاجيتيـ وزيادة العامميف، لدى الولاء دور تعزيز ومنيا الفوائد مف العديد تحقيؽعمى
 وتحسينيا النتائج ووضوح الجيود وتضافر التعاوف قيـ وترسيخ ىمميـ، وشد
(.20،صـ2010،السبيعي)

 وانعداـ وجد، إف الفساد استئصاؿ في وتساعد والضبابية الغموض تقميؿ عمىكماتعمؿ
 عاتقو عمى يأخذ أف لمموظؼ السماح وبالتالي التشريعات، غموضإلى يؤدي الشفافية
.الإدارية المعوقات خمؽ إلى يؤديمما التشريعات، تفسير حرية ،ـ2000)منصور،
(.60ص

 وتجنب والتكاليؼ الوقت وتوفير الأداء تقييـ عمميات تسييؿ عمى أيضاً الشفافية وتعمؿ
 التعاوف قيـ وترسيخ الإدارية الوحدات وظائؼ وتطوير العمؿ في والفوضى الإرباؾ
(.28صـ،2005اريتمة،(الجماعي والعمؿ



يسريفيكؿمفروضأفحيويميـورئيسيوشرياف:نمطويعرفيا الباحث عمى أنيا
ناحيةومجاؿمفدروبحياتناالإنسانيةوالعمميةوالإداريةوالتيتعكسالوجوالحسف

الإدارية المعاملبت في الحاصؿ المبس برفع والأفراد المؤسسات والإجرائيةلجوىر
ؿإعطاءالصبغةالحقيقيةللؤشياءبوضوحومصداقيةوالمعموماتيةوالإنسانيةمفخلب

وبدوفمرواغةوتضميؿ،فييمرآةالإدارةالرشيدةالتيتمتازبالكفاءةوالنزاىة.


ويذكرفيإطار في السميـ بالإفصاح القياـ ضمفيُ أف ضرورةالشركاتحوكمةكما
في بالشركة والمتعمقة اليامة الموضوعات كافة عف المناسب الوقت  المركز ذلؾ بما
الشركات. وحوكمة الممكية وحقوؽ لمشركة المالي

 

صـ2005)كريـ أبو وأشار  والسموكيات المستمزمات مف جممة توافر ضرورة إلى (69،
 :ييم فيما تمخيصيا يمكف الشفافية، مبدأ لتحقيؽ الأكاديمية الإدارة في والممارسات

 المجتمع وبيف الجامعة أفراد بيف وقوية ثابتة وجسور مفتوحة اتصاؿ قنوات توفير .1
 .الجامعة فيو تعيش الذيالخارجي

 .وخصوصياتيـ الأفراد حقوؽ احتراـ .2
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 .الجامعة تقدميا التي الخدمة في المعنييف لكافة اللبزمة المعمومات توفير .3
 .الإداري العمؿ نمط في السرية عف الابتعاد .4
 .المناسب المكاف في المناسب الرجؿ وضع أساس عمى الجامعية القيادات اختيار .5
 .المجتمع خدمة في والجامعة الجامعة، خدمة في الإدارة مفيوـ تأكيد .6
 .الشفافية متطمبات مع يتلبءـ بما والتعميمات التشريعات تطوير .7
 .واحتياجاتو السوؽ مع وبرامجيا الجامعة ربط .8
 .والإبداع الابتكار ويحقؽ الكامنة الطاقات إخراج إلى يؤدي مما والالتزاـ الولاء روح بث .9
 التي الخدمة مف المستفيد الخارجي والمجتمع الجامعة داخؿ العامميف الأفراد مكيفت .10

 .صحيح بشكؿ واجباتيـ وتأدية مسؤولياتيـ تحمؿ مف الجامعةتقدميا
 نشر خلبؿ مف الخارجي والمجتمع الجامعة داخؿ الأفراد بيف الثقة عوامؿ توفير .11

 .والصراع التوتر مف وتحد المعمومات إخفاء درجة عمى تؤثر الثقة أف إذالمعمومات،
 دوف يتـ لا وىذا معينة، آلية خلبؿ مف الجامعية الإدارة أداء تقييـ في لممجتمع السماح .12

 .لممعمومات التاـالتدفؽ
 الانفتاح ودعـ لتسييؿ المعمومات تكنولوجيا وتوظيؼ متطورة معمومات نظـ استخداـ .13

 .الفاعمية يحسف بدورهالذي
 .النزاىة أنظمة بناء في يساىـ مما العامة الوظيفة وأخلبقيات بالقيـ الالتزاـ .14
 في عاـ بشكؿ والجامعة خاص بشكؿ الأكاديمية للئدارة الكبير الدور عمى التأكيد .15

 وسائؿ خلبؿ مف اللبزمة التوعية برامج واستحداث الناس وقناعات مسمماتعمى التأثير
 .متنوعة اتصاؿ

 .عنيا والناتج الشفافية روح بث في كبير دور لو الذي المساءلة بعد ودعـ تأكيد .16
 تشمؿ خاصة مساقات في وتضمينيا الممارسات كافة في الأخلبقي المتغير عمى التأكيد .17

والوطني الدينيالبعد
وينبغي مستقؿ مدقؽ بواسطة مستقؿ خارجي بتدقيؽ القياـ ينبغي كما  لممدققيف مؤىؿ.

ظبيلمحوكمة،)مركزأبوأماـالمساىميف والمحاسبة لممساءلة قابميف يكونوا أف الخارجييف
.ـ(2013



 : الإدارة مجمس مسئولية  -5
الإدارة: مجمس ويعرؼ أنيا كانواعمى سواء الأعضاء مف عدد مف مكونة ىيئة

منتخبيف أو منظمة معينيفيتولوفالإشراؼبشكؿمشترؾعمىأنشطة أو أوشركة
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 ومف ما. مجمسمؤسسة تسمية الإدارة لمجمس عمييا المتعارؼ الأخرى المسميات
ومجمسالأم مجمسالحكاـ، ومجمسالمديريف، إليوالمحافظيف، يشار ما وغالبا ناء.

."س"المجمباسـاًختصارا

 المجمسحسبالسمطاتوالواجباتوالمسؤولياتالمفوضبيا أنشطة تحديد أوويتـ
 سمطة قبؿ مف إلييا الموائحالمسندة في عادة المسائؿ ىذه تفاصيؿ وترد أعمى.

المنظمة.ويحددالنظاـالداخميعادةعددأعضاءالمجمس،وكيفيةاختياره،وآليةعقد
 .المقاءات

وعمىسبيؿالمثاؿففيمجتمعمينيمؤسسييعتمدعمىتصويتالأعضاء،يتصرؼ
لممنظمةالتيتختارعادة الجمعيةالعامة ويخضعلسمطةالمنظمة،المجمسنيابةعف

يجريانتخابالمجمسمفقبؿالمساىميف الشركاتالمساىمة أعضاءالمجمس.وفي
 المساىمة المؤسساتغير وفي الشركة. إدارة في التيوىيأعمىسمطة لاوالعامة

الأعضاء تصويت عمى  كالجامعات تعتمد يكوف المثاؿ سبيؿ الأمناءعمى مجمس
التيتحكـالمؤسسةجياتمختصةأوالمُعيفمفالحكومة ومفثـىوالييئةالعميا

مفالجامعةواعتمادهاختياررئيسالجامعةمفقبمياوالذييقوـبدورهباختيارمجمس
 .مجمسالأمناء

  ي:ومن الواجبات النموذجية لمجالس الإدارة ما يم
 تنظيـالمنظمةمفخلبؿوضعسياساتوأىداؼعامة. 
 الرئيسالتنفيذي اختياروتعييفودعـومراجعةأداء. 
 ليةالكافيةضمافتوافرالمواردالما. 
 إقرارالموازناتالسنوية. 
 الجامعةوحساباتيا.لأداءالإشراؼوالرقابةوالتدقيؽ 
 الجامعةتحديدالرواتبوالتعويضاتلإدارة. 

 تختمؼمعطبيعة مجمسالإدارة لممجالسوأعضاء واختصاصالمسؤولياتالقانونية
بالنسبةلمشركاتالمساىمةالعامةعمىسبيؿالمثاؿ المنظمةالتيتعمؿفينطاقيا.
عادة الأخرى. تمؾالأنواع مف وتعقيدا المسؤولياتأكثرصرامة ىذه تكوف ما عادة
يختارالمجمسأحدأعضائوليكوفالرئيس.حسبمسمىالمنصبالذيجرىتحديده

.فياللبئحةالداخمية

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AC%D9%85%D8%B9%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AC%D9%85%D8%B9%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%87%D9%85%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%87%D9%85%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%A8%D9%8A%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D9%8A%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%81%D9%8A%D8%B0%D9%8A%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%A8%D9%8A%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D9%8A%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%81%D9%8A%D8%B0%D9%8A%D9%8A%D9%86
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مفالإدارةالجيةالتنفيذيةمسؤولية:المسؤولية في ىذه القاعدة بأنيا ويعرف الباحث
والوسطىالقادرةعمىتحقيؽمساعي المؤسسةالعميا اواستراتيجيتيفيإنجازرسالتيا

والطاقاتوالأدوات مفخلبؿالاستثمارالأمثؿلمموارد ملبئمة، وفعالية عالية بكفاءة
المُحيط معتحميؿلمواقع عمىالموجودة وفؽالأنظمةوالقوانيفوالإجراءاتمعالقدرة

 .وتحقيؽالمصمحةالعامةبمايواكبالتطوروالنموالتعديؿ
 

الاستراتيجي والإرشاد التوجيو ضمفيَ أف ضرورةالشركاتحوكمةذكرفيإطاركمايُ
والرقابة  عمى مجمسالإدارة ومحاسبة المجمس عمى الإدارة لمجمس الفعالة لمشركة،

والمساىميف. الشركة أماـ مسئوليتو
تستفيد منها مجالس الإدارة أن والتي يمكن في الشركات  الإدارة مجمس مسئوليات أىم ومن

  :(19،صـ2013لمحوكمة،ظبي)مركزأبو :في الجامعات

 وخطوط الشركة استراتيجية إعداد والموازنات العمؿ وتوجيييا،  الرئيسية،
 ومراجعةالتنفيذ. الأداء أىداؼ ووضع المخاطر وسياسة التقديرية

 جراء الشركات حوكمة ممارسات متابعة عمى الإشراؼ  الأمر. إذالزـ التغييرات وا 
 التنفيذييفبالشركة. المدراءكبار عمى والإشراؼ ورواتب مكافآت وتحديد اختيار 
 بالشركة. التنفيذييف المدراءكبار مكافآت بيف التناسب مراعاة 
 وانتخابو. الإدارة مجمس ترشيح عممية في الشفافية ضماف 
 دارة رقابة  مجمسالإدارة وأعضاء الشركة مصالح في محتمؿ تعارض أي وا 

 والمساىميف.
 المراجعة فيذلؾ بما المالية قوائميا إعداد ونظـ الشركة حسابات نزاىة ضماف 

المالية المخاطر الإدارة نظـ وجود وخصوصاً المستقمة  ورقابة والرقابة
 العمميات.

 الإفصاح عمميات عمى الإشراؼ. 
 

 : الجامعات في الحوكمة تطبيق مراحل 2-1-11
 ما جامعةأومؤسسةأو شركة أي في الحوكمة قواعد تطبيؽ في الشروع يتعيفعند

 ليستدؿ وضعت القواعد الاعتبار.فيذه بعيف فييا العمؿ وظروؼ وطبيعتيا الجامعة بيئة أخذ
في الجامعات عمى القائموف بيا ولا الاتجاه وتوجيييـ  عمى بأف بالضرورة تعني الصحيح،

 تطويعيا يتـ أف ويفضؿ ينصح القواعد،بؿ ىذه في ورد حرفياًبما تمتزـ أف المؤسسةأوالجامعة
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 الحدالأدنى القواعد ىذه ذلؾ،تعتبر إلى بالإضافة .لمجامعة الخاص الوضع يتلبءـمع بما
 ما حسب إضافية حوكمةٍ إجراءاتوضوابط الجامعات تتخذ أف ويفضؿ الحوكمة في الالتزاـ مف
(.ـ2013)مركزأبوظبيلمحوكمة،مناسباً تراه

 

 كالتالي الحوكمة المؤسسية، وىي لتطبيق محددة بمراحل العالي التعميم مؤسسات وتمر
 : (م2008 وجودة، ،م2011، ضحاوي والمميجي)
 

 حيث الحوكمة؛ مرحمةمفمراحؿ وأىـ أوّؿ وىي:المؤسسيّة بالحوكمة التّعريف مرحمة .1
وكأسموب الحوكمة بيف التفّرقة يتـ حيث الالتزاـ يتـ إداري كثقافة،  توضيح يتـ بو،

ووسائميا. وأدواتيا وأىميتيا ومنيجيا طبيعةالحوكمة
لمحوكمة الأساسية البنية بناء مرحمة .2 المؤسسية تحتاج:  أساسية بنية إلى الحوكمة

 بيا. المحيطة معالمستجدات،والمتغيرات التفاعؿ عمى متينة،قادرة
 الأعماؿ محدد زمني إلىبرنامج الحوكمة تحتاج:لمحوكمة قياسي برنامج عمل مرحمة .3

حتى التقّدـ متابعة يمكف والمياـ، الجامعية، المؤسسة في الحوكمة تنفيذ في مدى
وتقويميا. التّطبيؽ مرحمة عرقمت التي والصعوبات وتحديدالمعوقات

 تطبيؽ في المستفيدة الأطراؼاستعداد،ورغبة مدى قياس مرحمة وىي:التّنفيذ مرحمة .4
حيث  يتطمب الحوكمة، الشفافية، كاستقلبلية الممارسات مف عددالتنفيذ السمطة،

التنفيذ. الضعؼفي مواطف لتحديد المساءلة،المسؤولية،المساواة،ودراستيا،وتحميميا
بيدؼ تتـ: والتطوير المتابعة مرحمة .5 مف مفالتأكد التنفيذ، الرقابة خلبؿ حسف

 .الإدارية الإجراءات،والعمميات تنفيذ آلية في والخارجيّة،والتّدقيؽ الدّاخمية والمراجعات
 

  :(07/09/2016،المجنةالوطنيةلمحوكمة) حوكمةالطبيعة القانونية لقواعد ال 2-1-12

 : مقسمة كما يمي تشمل الحوكمة ثلاثة أنواع من القواعد القانونيةو 
  

التطبيؽإلزامياًوىنايكوفوىوالقواعدالتيتستندإلىنصوصتشريعيةصريحة،: النوع الأول
وقدتمتصياغةىذهالقواعدتحتطائمةالمسؤوليةالقانونية.المؤسساتأومفقبؿالشركات

،ويحظر:بمغةتفيدالإلزاـ،مثؿ  .يجب،ولايجوز،ويحؽ،ويمتزـ
  

أوالشركاتوىوالقواعدالتيتنسجـمعالممارساتالدوليةفيمجاؿحوكمة: يالنوع الثان
المؤسسات صريح، تشريعي نص أي مع تتعارض ولا ، مفأو واحداً تكوف الأقؿ عمى

 ما، نصتشريعي يجيزىا التطبيؽطوعياًالاحتمالاتالتي يكوف الشركاتوىنا قبؿ أومف
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وقدتمتصياغةىذهالقواعدبمغةتفيدضمفمقولة"الالتزاـوتفسيرعدـالالتزاـ".المؤسسات
 .يحبّذ،ويُنصح،ويجوز:مثؿالجوازوالنصيحةبالتطبيؽ،



أوفيمجاؿحوكمةالشركاتتنسجـمعالممارساتالدوليةوىوالقواعدالتي: ثالنوع الثال 
المؤسسات ولكنيا صريحة، تشريعية نصوص مع بصراحةتتعارض التوصية تمت وىنا ،

 .بضرورةتعديؿالتشريعالقائـليتناسبمعىذهالممارساتوالقواعد
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 المبحث الثاني
 إدارة التغيير التنظيمي

 : مقدمة 2-2-1
واعتبارنظراًلخطورةالتحدياتالتيتقابميامؤسساتالتعميـالعاليفيالوطفالعربي،

العصر، التطوراتالعمميةالمتلبحقةوالقفزاتالتكنولوجيةالسريعةصفةدائمةمفسماتىذا
مفخلبؿعمميات كمّيا للؤوضاعالحديثة جعؿالجامعاتتسعىإلىالتطويروالمواكبة مما

طمبالتغييروالبحثالمستمرعفكؿمامفشأنوتحقيؽالمزيدمفالكفاءةوالفاعمية،وىذايت
والعناصرالماديةالخططوالأدواتوالأساليبالمزيدمفالتعديؿوالتطويرفيالأىداؼوبالقياـ

 المادية وغير الإمكاناتإذ وتؤمف متواصمة جيوداً تبذؿ بالتغيير المعنية الإدارات أصبحت
 الأداء تحسيف أجؿ مف والداخمية الخارجية التغيير لدواعي مستجيبة الخطط وتطويروترسـ

أساليبالعمؿوزيادةالكفاءةالإنتاجية.
 الإدارةإذ لنظرية المكونة الأفكار وخمقوتتمحور دراكو وا  التغيير فيـ في الحديثة

العممي والتنبؤ المنطؽ استخداـ في يتمثؿ أصبح الإدارة ميمة جوىر أف كما والتكيؼمعو
المتوقعة أن؛لمتطورات عمى الآف التغيير إلى يُنظر إذ لنجاح الأساسي المفتاح الجامعاتو

وتميزىا.
 

بات الممارسالوحيدبلقد تعد لـ العالي أفمؤسساتالتعميـ يقمؽىو ما أف الفعؿ
حيثأفالجامعاتاليوـىيواحدة-البحثوالتعميـ–والرئيسيفيإنتاجالعمـوالمعرفةونشر

اجالمعرفة.فاعمةالمُشاركةفيإنتفقطبيفالعديدمفالمؤسساتال
  وعمىباقتدار بيا الخاصة مواردىا بإدارة لممؤسسات تسمح التي الاستقلبلية فأكما

 وحدىاليست ولكف،ضروري أمر بسرعة المتغيرة العالمية السوؽ لمتطمبات بسرعة الاستجابة
 مفغيرىا إلى حاجة ىناؾ.العالمي التصنيؼ ضمف الجامعات عمى والحفاظ لمترشح كافية

،المؤسسيللبتجاه القويةالرؤيةالاستراتيجيةو ،المميميف القادة مثؿ،لمحوكمة الحاسمة السمات
.(Fabric and Alexander,2008,P19)التنظيمي والتغيير والتميز،والتطوير النجاح وفمسفة


العالميلمجامعات التصنيؼ كماتراعيالجامعاتفيالوقتالراىفإجراءاتومكونات

الذييمعبدوراًبارزاًفيقياسدرجةالموائمةوالمواكبةلمتطوراتالحديثةفيالعالـلتصؿإلى
محمياً.أوعربياًأوقائمةكبارالجامعاتعالمياً
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 : دواعي التغيير وأىميتو 2-2-2
بعدةالتييشيدىاالاقتصادالعالمي،والذيوصؼوالكبيرةالعميقةالتغيراتوجودفي
والتيانعكستبوضوحعمى،اقتصادالمعرفةالاقتصادالرقمي،اقتصادالمعمومات،:أوصاؼ

التقميديالذييقوـعمىقراراتفرديةلتدبيرللئدارةبامتسعووجودقطاعالأعماؿ،لـيعدىناؾ
 صاحب )المنظمةيتخذىا كافالمسير(أو الآلياتمفلما وتواضع المعمومات محدودية

المنتج حياة وتقمصدورة الأسواؽ عولمة مع فاليوـ حينيا. في اليياكؿ وبساطة ،والأدوات
كثيراًاتخاذالقراراتيعتمدأصبح)المؤسسةالشبكة(،وتشكمتاتالعابرةلمقاراتموتناميالمنظ
 لىغيروالذكيةعمىالأنظمة يجعؿمفالتغييرتذلؾمفأحدثالتقنياا  وىذا  لاحتمية،

(.ـ2005)رحيـ،ايمناصمن


يؤكد الصدد ىذا Wind and Main((1999وفي توجد: أف الصعب مف أنو
مؤسساتتعمؿفيالوقتالحاضركماكانتتعمؿفيالثمانينات،لأفالكثيريحاوؿالتكيؼ
ويرجع استطاعأفينجحفيذلؾ، منيا القميؿ إلاأف السريع، التغييروالتطور والتعامؿمع

تمؾالمؤسساتلـالسببالرئيسيفيإخفاؽالكثيرمنياإلىغيابالكفاءاتوأفالقيادييففي
يستطيعواتوفيرالمتطمباتالرئيسيةلعمميةالتغييروالتعامؿمعوبالشكؿالصحي.



ومفمنظورالاقترابالتنظيميلممؤسسة،أيباعتبارىانظاـيتكوفمفمجموعةأنظمة
تتواجدفينظاـخارجييتكوفبدورهمف بينيا،وكونيا أخرىأنظمةفرعيةفرعيةتتفاعؿفيما

تغيير أشمؿ في ينعكس الأنظمة ىذه في التغيير فإف اجتماعية(،  سياسية،  )اقتصادية،
(.2،ص2010فيحسيف،وعبدالفتاح،المؤسسةبالضرورة)



وتكمفأىميةالتغييرفيكونوباتمفأىـمتطمباتالتقدـوالتطورلمؤسساتاليوـ،
بعضالمؤس إفتمرولـيعدينظرإليوكوسيمةتستخدميا التيما لظروؼمعينة، ساتتبعا

الوقت في ملبحظتو يمكف فما والاستقرار، الركود حالة إلى المبذولة الجيود كؿ تعود حتى
إلىحركة أدىبيا الراىفمفتنافسكبيربيفالمؤسساتلتحقيؽالاستقراروالنجاح،وىوما

ا معالتغييروالتطوير،لأفالصفةوالسمة لمشتركةبيفالمؤسساتالمعاصرة،دائبةلاتيدأ
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قحؼ، )أبو الخارجي محيطيا في المختمفة التغييرات لمواكبة والتطوير التغيير ضرورة ىي
(.ـ2004

وبصفةعامةالحاجةلمتغييرفيالمؤسساتخاصةالعموميةمنيا،تظيرعمىالأقؿ
المنافس وقوة الاقتصادية لمتغييرات الدائبة الحركة لدىلمواكبة يتوافر أف الضروري فمف ة،

يتوافر فمف التغيير بحتمية أعضاءىا يعتقد لـ فإذا التغيير، لإحداث الذاتي الدافع المؤسسات
إلى الحاجة وتتولد بنتائجو،وبالتاليلفينجحبرنامجالتغييرفيتحقيؽأىدافو، الالتزاـ لدييـ

:(ـ2001التغييرنتيجةالعوامؿالتالية)أبوبكر،
وانفتاحالأسواؽ -أ بالعولمة يطمؽعميو فيظؿما خاصة الخارجية المنافسة حدة زيادة

 .(OMCعمىبعضيا،وانضماـالكثيرمفالدوؿلممنظمةالعالميةلمتجارة)
 (.TQMمتطمباتالجودةالشاممة) -ب
لمعميؿواحتراـ -ت التوجو عصر والمستيمكوفوسيادة العملبء التييتمتعبيا القوة زيادة

المستيمؾوالعمؿعمىإرضاءه.
التغيرالمستمرفيرغباتوأذواؽالمستيمكيف. -ث
الارتقاءبمستوىجودةالخدمةوزيادةرضاالمستيمؾ. -ج
تزايدتعقُدالأعماؿبسببالتزايدفيحجـالمؤسسات،لامركزيةالسمطة،تنوعخطوط -ح

ةلقوىبيئيةلايمكفالسيطرةعمييا.الإنتاج،الدمج،وتزايدحساسيةالعممياتالداخمي
 ارتفاعالأىميةالنسبيةلقطاعاتالخدماتعمىحسابالقطاعاتالإنتاجية. -خ
فرصاً -د الدولي المجاؿ في والتنافس العمؿ يقتضي حيث الدولية؛ التجارة متطمبات

التنافسوالتكيؼمع عمى القدرة المؤسسات لدى تكوف أف ويجب ومشكلبتعديدة،
جراءاتو.الفو ارؽالثقافيةوأساليبالاتصاؿوأخلبقياتالعمؿوا 

 : أىداف التغيير 2-23-
لابدوأفيكوفلمتغييرالمخططوالمدروسأىداؼمحددةيسعىإلىتحقيقيا،وبصفةعامةفإف

 :(6، ص2010فٙ دغٍٛ، ٔػجذ انفزبح، )أىداؼالتغييرتتمخصفيالآتي

التنظيميوتجنبالتدىورفيالأداء،وتحسيفالفعاليةمفخلبؿتعديؿ -أ إحياءالركود
التركيبةالتنظيمية.

 التخمصمفالبيروقراطيةوالفسادالإداري. -ب
 خمؽاتجاىاتإيجابيةنحوالوظيفةخاصةالعموميةمنياوتنميةالولاءلدىالعامميف. -ت
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وف -ث الكفاءة خلبؿ مف التكاليؼ البشريةتخفيض الموارد استخداـ وحسف الأداء عالية
للآلاتالمتاحة،والموارد،والطاقة،ورأسالماؿ.

زيادةقدرةالمؤسسةعمىالإبداعوالتعمـ. -ج
بناءمحيطمحابىلمتغييروالتطويروالإبداع. -ح
زيادةالثقةوالاحتراـوالتفاىـبيفأفرادالمؤسسة. -ذ
عمىالإبداعوراغبةفيو.تطويرقياداتقادرة -خ
خمؽاتجاىاتإيجابيةنحوالوظيفةالعامةوتنميةالولاءلدىالعامميف. -د
تحسيفالانطباعالذىنيلدىالرأيالعاـعفالمؤسسة. -ذ



القوؿ يمكف ميـومنو معيا والتعامؿ البيئة التكيؼمع عمى وقدرتيا مؤسسة أي تفاعؿ أف
دارةخاصةتعمؿعمىتنميةولاءعامميياوتحفيزىـبدرجةأكبر،لتطورىاوىذايتطمبكفاء اتوا 

وبالتاليالتغييروالتطويروالتنميةالكميةلممؤسسة.
 

 : مفيوم ادارة التغيير التنظيمي 2-2-4
 : التعريف المغوي:أولاً

وغَيّرَهُ غَيّرَ، الفعؿ مف مشتؽ التغيير : جَعَمَوُ كَأَنَوُ وبَدّلَوُ، التنزيؿحَوّلَوُ وفي  كَافَ. ما غَيَرَ
﴾:العزيز ْـ بِأَنْفُسِيِ مَا حَتَىيُغَيِرُوا أَنْعَمَيَاعَمَىقَوٍْـ نِعْمَةً مُغَيِرًا يَؾُ ْـ بِأَفَا﵀لَ الأنفاؿ،)﴿ذَلِؾَ
 ويقاؿتغايرتالأشياء(53الآية  ا﵀. أمرىـ ما ىوحتىيُبَدِلُوا بأنفسيـ ما ومعنىيغيروا ،
.(3325،صـ1992حَوَلَو)ابفمنظور،:اختمفت،وغَػيََرعميوالأمر:يعني



،والنظـالتأليؼ،وضـشيءإلىآخر،ونظـالمؤلؤينظمو التنظيـفيومصدرفعؿنَظََـ أما
نظماًونظاماًأيجمعوفانتظـ.والتغييرالتنظيميمفىذاالمنطمؽيعنيإعادةتنظيـمكونات

.(346،ص1987)الفيروزويعقوب،الشيءلتحسيفأدائو
 

 : التعريف الاصطلاحي: ثانيا  

أنو التنظيمي التغيير ـ(1992)الدىاف أميمة تعرؼ  لتحسيف المدى طويؿ "مجيود:
 تطور إحداث خلبؿ مف ذلؾ يتـ أف عمى عممياتيا وتجديد المشاكؿ،حؿ عمى المنظمة قدرة

 فييا العمؿ جماعات فعالية زيادة عمى خاص تركيز مع المنظمة،في السائد المناخ في شامؿ
 مستشار بمساعدة وذلؾ فيأو  بالأفكار المنظمة أعضاء بإقناع يقوـ الذي التغيير خبير

.)343ص،2002،العمياف)الجديدة"
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 عنصر أي فيأو الإدارة وسياسات أىداؼ في تعديلبت إحداث:التنظيمي بالتغيير ويقصد
 :(321ـ،ص1994)المغربي،أساسييف أمريف لأحد استيدافاً التنظيمي العمؿ مفعناصر آخر

 جديدة وأوضاع تغييرات مع ونشاطاتيا الإدارة عمؿ وأساليب التنظيـ أوضاع ملبءمة .１
 وبيف التنظيـ بيف وتوافؽ تناسؽ إحداث بغرض وذلؾ بالتنظيـ المناخالمحيط في

 .فييا التييعمؿ البيئية الظروؼ
 سبقاً لمتنظيـ تحقؽ جديدة نشاط وأوجو إدارية وأساليب تنظيمية أوضاع استحداثأو .２

مف عمى  عمى الحصوؿ مف تمكنو نسبية ميزة بالتالي لو وتوفر التنظيمات غيره
 .أكبر وعوائد مكاسب



ص1997)عقيميالفيحيفعرؼ بأنو(356ـ، التغيير إلى: ييدؼأساسا "نشاط
جميعالعناصرالتيتتكوفمنياالمؤسسةمفأجؿمواجيةبعضأواحداثتغييراتفيبعض

خارجيافيالبيئةالتيتعيشفيكنفيا،أوالتغيراتوالأحداثالمؤثرةفيياوالتيتحدثبداخميا
وذلؾمفأجؿتحسيفقدرتياعمىحؿالمشكلبتوتطويرنفسياوالتكيؼمعالمتغيراتالبيئية
الأمرعفطريؽادخاؿالتغييرالمناسبفيالمجاؿالمادي أوالداخميةوالخارجية،ويتـىذا

.البيئيالحادث"يتوافؽمعالتغيرالاثنيفمعابمايتماشىوأوالبشري


"التحوؿمفنقطةالتوازفالحالية،إلىنقطة:أيضاًبأنو(9ـ،ص2000رفوالسيد)وع
.الةإلىأخرىفيالمكافوالزماف"التوازفالمستيدفة،وتعنيالانتقاؿمفح



"إحداثتعديلبتفيأىداؼوسياسات:أيضاًبأنو(432ـ،ص2000ويُعرفوماىر)
 الإدارة التنظيميبيدؼفيأيعأو العمؿ آخرمفعناصر نصر التنظيـ: أوضاع ملبئمة

استحداثأووأساليبعمؿالإدارةوأنشطتيامعتغييراتوأوضاعجديدةفيالمناخالمحيطبو،
التنظيمات عمى السبؽ لمتنظيـ تحقؽ جديدة نشاط وأوجو إدارية وأساليب تنظيمية أوضػاع

.الأخرى"
حسيفويعرؼ بأنو التنظيمي التغيرحربي محمد  ومقصود موجو تغير عف عبارة":
 حالة إلى الانتقاؿ يضمف بما والخارج( )الداخمي البيئي التكيؼ لتحقيؽ يسعى وىادؼوواعٍ

(343ـ،ص2002العمياف،في) المشكلبت" حؿ عمى أكثرقدرة تنظيمية


بأنو(362ـ،ص2003رفوإدريس)وع "عمميةمدروسةومخططةلفترةزمنية:أيضاً
أوالسموؾالتنظيمي،أوالييكؿالتنظيمي،أوطويمةعادة،وينصبعميالخططوالسياسات
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 الأداء، التنظيميةوتكنولوجيا إجراءاتوظروؼالعمؿوغيرىا،وذلؾبغرضتحقيؽأوالثقافة
.لمبقاءوالاستمػراروالتطوروالتميز"المواءمةوالتكػيؼمعالتغيراتفيالبيئةالداخميةوالخارجية

 
ويعرف الباحث التغيير التنظيمي عمى أنو المدى: بعيد  مخطط خطة"تغيير وفؽ

الجوانبالبيئيةالداخميةوالخارجيةالمحيطةفيياروعيبناءًعمىدراساتمُسبقةاستراتيجية
تطبيؽالتغييرالتنظيميعمىفيمراحؿتنفيذعمميةركزوالتييُأىداؼالمؤسسةلتحقيؽ

عناصرالحوكمةمجتمعةوىي)وجودقوانيفوأنظمةممتازةوفعالة،والمعاممةالمتساويةبيف
،لموصوؿإلىالأمؿجميعالعامميف،والمشاركة،والإفصاحالشفافية،وكفاءةإدارةتنفيذية(

.المنشودفيتحقيؽتغييرتنظيميناجحومثمر


 : التغيير التنظيميالمؤثرة في قوى ال 2-2-5
 داخمية عوامؿ نتاج لمتغيير الحاجة تظير فالعوامؿأو لممنظمة، بالنسبة خارجية

تنطمؽمفاحتمالاتحدوثاضطراباتتنظيمية،وتشمؿتمؾالمعطياتالتيالداخميةىيتمؾ
الإنت وانخفاض التنظيمية، الأىداؼ تغيير مثؿ التغيير، محاولات في وارتفاعالمتمثمة اجية

التكاليؼ،والمناخالتنظيميغيرالمواتي،أماالعوامؿالخارجيةفتشيرإلىتمؾالقوىالموجودة
اليقيفالذيينبغيأفتواكبو أفتفاقـمفعدـ والتيمفشأنيا لممنظمة الخارجية فيالبيئة

لإطارالييكميلمقوىالفرصالاقتصاديةواأوالتقنيةأوالمنظمة،وتشمؿالتغييرفيالمعرفة
 .(Albraak, 2008, p2) ولوجيةالثقافيةديالاعتباراتالبيئية،والعوامؿالأالسياسية،و

 ويمكن تقسيم القوى المرتبطة بالتغيير إلى قوى داخمية وأخرى خارجية.  
  : القوى الخارجية لمتغيير -أول

تعدالقوىالخارجيةأكثرتأثيرافيالمنظمةمفالقوىالداخميةلاتسػاعمجاليػاوصػعوبة
التنبؤبأبعادىا،وذلؾأمرطبيعينظػرالممتغيػراتالمتسػارعةفػيالبيئػةالتػيتعمػؿفييػا
أوالمنظمات،لذلؾوجوالكتابوالباحثيفاىتماماكبيراليذهالقوىالتييصعبالتحكـ

:التنبؤبيا،وتتعددىذهالمصادركماىوموضحفيالشكؿالتاليأواالسيطرةعميي
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:البيئة القتصادية -1
زيػػادةحػػدةالمنافسػػةالخارجيػػةخاصػػةفػػيظػػؿمػػايطمػػؽعميػػوبالعولمػػةوانفتػػاحالأسػػواؽ،

(،كمػاأفىنػاؾتغييػراتOMCوانضماـالكثيرمفالدوؿإليالمنظمةالعالميػةلمتجػارة)
فػػيأسػػعارالفائػػدةالدوليػػةوفػػيأسػػعارالعمػػلبتالتػػييػػتـالاسػػتيرادوالتصػػديرمػػفخلبلػػو
تغيػػرقواعػػدالمنافسػػة،فالانفتػػاحعمػػىالأسػػواؽالمتميػػزةبالحمايػػةيفػػرضتغيػػرااسػػتراتيجيا
ةوىيكميػػػػػػاوثقافيػػػػػػاكبيػػػػػػرا،بالإضػػػػػػافةإلػػػػػػىسياسػػػػػػةخصخصػػػػػػةالقطاعػػػػػػاتوسياسػػػػػػةإدار

(.306،صـ2002المشروعاتعمىأسستجارية)الصحفوآخروف،


بآخرفيأساليبوأنماطأوىذهبعضالتغييراتالاقتصاديةالعالميةالتيأثرتبشكؿ
البيروقراطية والنظـ المركزية مف الانتقاؿ مف دفعتيا وبالتالي المنظمات، في الإدارة

الفعؿوطرؽالعمؿالنمطيةإلىنظاـأكثرمرونةيتناسبمعالساكنةالتيتعمؿبِ رَدَةِ
تنبيالتغييركخيار  طبيعةالتحولاتالاقتصاديةالعالمية،وبرزتالحاجةإلىضرورة

.استراتيجي
 
 

البيئة 
 تكنولوجيةال

 لتشريعيةالبيئة ا
 الاقتصادية

 البيئة السياسية
 والقانونية

 جتااييةالبيئة الا

 ثقـافيةالبيئة ال

البيئة 
 : الأفراد

 الاتجاهات -

الدوافع -
 والسلوكيات

 القدرات -

 المهارات -

  

 7 جماعات العمل

 الاتجاهات -

 القيم والمعايير -

 الاتصالات-

 العلاقات-

 .326ص .م2001، "الأدوار، الاهارات، الصفات -الوظائف -دليل الادير الاعاصر": ، مصطفىبكر الاصدر: أبو

 القوى البيئية المرتبطة بالتغيير: (2.1)شكل 
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 : والتشريعيةالبيئة السياسية  -2
تدخؿالدولةفيالنشاطالاقتصاديوالاجتماعي فالبيئةوىيالقوىالتيتتميزبزيادة

تييئأوتعديمياإذْأفىذهالتشريعاتتفرضقيوداأوالقانونيةتكمففيتغيرالقوانيف
وجودتغييراتداخميةأوفرصا،مثؿالتغييراتفيالسياسةالحكوميةالماليةوالنقدية،

عالميةتؤثرعميالاتفاقياتالاقتصاديةخاصةإذاكانتمعالدوؿالتيتمثؿأسواقاأو
تفعموبعض.المصدرةلسمعمنافسةلممنتجاتالمحميةأومستيدفة بالإضافةإلىما
مفالانسحابمفبعضالأنشطةوتنظيـالبعضالآخرونتيجةلذلؾتظيرالحكومات

المنظم أماـ جديدة وتيديدات قوانيففرص إصدار مثؿ التحوؿ، بيذا المتأثرة ات
)قانوفالعمؿ،قانوفالضمافالاجتماعي،الضرائب،إلغاء وتشريعاتحكوميةجديدة

.(7،صـ2010،فيحسيفوعبدالفتاح)(ألخ...بعضالأنشطة


الإصلبح وبعمميات التغيير، بعممية قوي ارتباط والقانوني التشريعي لمبعد أف كما
والسياسي،فالإصلبحيتعيفأفيكوفشرعياًفيإطارالقوانيفالتيحددىاالاقتصادي

المنظمة طار وا  الشرعية عف خروجاً إلى التغيير تحوؿ لا وا  وأفراده، المنظمة ميثاؽ
والقانوف.



الظمـأيضاً، والتغييرفيإطارهالتشريعييتطمبفيماًعميقاًلمضموفالعدالة،ومفيوـ
التشريعيعادلًامتوافقاًمعروحالعصرومتطمباتو،كمماكاففعالًاوكمماكافالإطار

لاتطمبالأمرتغييرىذهالتشريعافبكامميا،ومفىنافإف فيإحداثعمميةالتغيير،وا 
كاملًببالجوانبالتشريعيةالمؤثرةعمىعمميةالتغيير عمميةإدارةلتغييرتتطمبإلماماً

سموؾ وعمى التغييذاتو قوى المنظمة وخارج داخؿ وقنديؿ،ر ،ـ2010)عامر،
 .(277ص

: البيئة التكنولوجية -3
يبد حيث الحالي، القرف في وخاصة التغيير لإحداث مصدر أىـ واضحاووتمثؿ

التطورالعمميالمتسارعفيجميعنواحيالحياة،كماأحدثالتطورالتقنيفيالدوؿ
اليرمي شكميا مف انتقمت حيث بيا العامؿ قوى ىياكؿ في موازيا تغييرا الصناعية
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التقميديإلىمنظماتالعقوؿوالمعرفةوليسمنظماتالأعماؿالروتينية،وترتبعمى
.ريبوتغيرفيمعاييرالأداءوالوصوؿإلىالجودةالشاممةذلؾتغيرفيمناىجالتد

ومفأىـالتغييراتالتكنولوجيةالتيتدفعلإحداثالتغييرالتقدـفيوسائؿالمواصلبت
الدوؿ، بيف تفصؿ كانت التي الحدود عمى قضى الذي الأمر وتتجمىوالاتصالات

التجييزاتوالآلات، فيرقمية المتسارع التكنولوجي التطور المعموماتمظاىر وثورة
بعصر ىذا الإعلبـوالاتصاؿ،حتىوصؼعصرنا التيتظيرمفخلبؿتكنولوجيا
بحضارةالمعمومات،وىذامانتجعنوتطورفيأنظمةالمعمومات)الأنظمةالمساعدة

 والأنظمة القرار، اتخاذ الإلكترونية(في )التجارة التبادؿ نمط في وتغيير .الخبيرة(
ونتيجةلذلؾتشتدالحاجةلمتغييرمفأجؿتوافؽأنشطةالمنظماتالمختمفةوأساليب
كافة مجالاتيا في معيا والتكيؼ التكنولوجية التغييرات متطمبات مع عمميا وطرؽ

.(175،صـ2005)رحيـ،


: البيئة الجتماعية -4
ىذهالقوىبالعاداتوالتقاليدوالمبادئوالقيـوكذلؾفيالاتجاىات،وأنماطالطمبتتمثؿ

التغيرفيرغباتوأذواؽالمستيمكيف، نتيجة التي عميمنتجاتالمنظمة القوة وزيادة
وسيادةعصرالتوجولمعميؿواحتراـالمستيمؾوالعمؿ يتمتعبياالعملبءوالمستيمكيف،

.(339،صـ2000اقي،)عبدالبعميإرضائو
 

: البيئة الثقافية -5
حيثتؤثرعميقيـواتجاىاتوسموكياتالأفرادكمرؤوسيفورؤساءوعملبءومورديف،
فثقافةالمحيطلاتؤثرفقطعميسموؾالعامميفوأسموبيـفيالتعامؿ،بؿتنعكسىذه

 الاتصالات ونظـ السائد الإدارة ونمط القائـ الييكؿ في وطرؽالثقافة والمعمومات،
تؤثرفياتجاىاتالعملبءوبالخصوصالأفرادفيحؿالمشكلبتواتخاذالقرارات،كما

)عبدفيحجـالطمبوتصميـالمنتجوالمزيجالتسويقيوأساليبالتعامؿمعالعملبء
.(4،صـ2002ا﵀،





44 
 

 : (66،ص2014)محمد، القوى الداخمية لمتغيير -ثانيا
المصدرالداخميوالذيينتجمفالقوىالداخميةفيوقدينشأالتغييرمفمصدرآخروى

ومعدؿ الغيابالمرتفع، معدؿ التخريب، الإضراب، الصراع، المنخفضة، فالإنتاجية المنظمة
الدورافالعالي،ماىيإلابعضالعوامؿالتيتعطيإشارةللئدارةبضرورةالتغيير.

لمت الحاجة الداخمية،تظير العمؿ بيئة في جديدة مستجدات حدوث عند التنظيمي غيير
مكانياتوقدراتالمنظمةوأىدافيا، عندماتواجومشكلبتذاتية،مماينتجعنوعدـملبئمةأووا 

عػدـالتوافؽبيفعناصرالتنظيـ،أوالتنظيـالحاليلمتعامؿمعالتغييراتالحادثةفيالػبيئة،
 يتطمبضرورة المنظمةمما في تنظيمي تغيير إحداث  تفرض. التي الداخمية القوى ومف

:التغييرمايمي

أوإذاماقامتالمنظمةبإضافةأىداؼجديدةإلىالأىداؼالحالية: وجود أىـداف جديـدة -1
وظروؼوبتغييرأىدافيابأىداؼأخرىجديدةفستقوـحتمابالتغييراتالمناسبةلتوفيرج

فيذلؾالموارد،الإمكانياتوالوسائؿ،لتحقيؽىذهالأىداؼالجديدة.ملبئمةبما

إفانضماـأفرادجددذويأفكاروخبراتومياراتمختمفةخاصةإذا: انضمام أفراد جـدد -2
 .عينواقادةفيالإدارةسوؼينتجعنوحدوثتغييراتوظيورأوضاعجديدة

العامميفينتجعنوآثارسمبيةعمىأداءالمنظمة،وليذاإفعدـرضا: عدم رضا العاممين -3
التعديلبت بإجراء الحموؿ إيجاد ومحاولة الرضا عدـ تشخيصأسباب المسيريف عمى

.والتحسيناتاللبزمةالتييطمبياالعامميف

إذاتـاكتشاؼتدنيمستوىأداءالمنظمة،عميياالبحثفيالأسباب: تدني مستوى الأداء -4
التغييراتالتيمفشأنياتحسيفمستوىالأداء.أووالقياـبالتعديلبت

وذلؾ:إدراك الحاجة إلى تغيير الييكل التنظيمي والموائح والأنظمة المتبعة في المنظمة -5
الشاممةلضرورياتالتغييروالتحسيفالمستمرلتصبحأكثرمرونةوقادرةعمىالاستجابة

 فيالأداء.
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المتغيرات التي تفرزىا البيئة الداخمية كذلك نذكر  أن (436ص، م2000) ويذكر ماىر
 : ما يمي

 ة.التغييرفيالآلاتوالمنتجاتوخطوطالإنتاجوغيرىامفالأساليبالفني-
 التغييرفيىياكؿالعمالةووظائؼالعمؿوعلبقاتالعمؿ.-

 التغييرفيالإجراءاتالمتبعةفيالعمؿ.-
 التغييرفيعلبقاتالسمطةوالمسؤوليةوالمركزوالنفوذ.-

التغييرفيالوظائؼالأساسيةلممنظمةكوظيفةالإنتاجوالتسويؽوالتمويؿوالأفراد.-


العم الواقع والخارجيةوفي الداخمية القوي بيف انفصاؿ ىناؾعدـ يكوف ما غالبا مي
لمتغيير،وأفىذهالقويوقويأخريسوؼتضعكافةالمنظماتبشكؿعاـوبدوفاستثناءفي

واضحةاستراتيجيةموقؼصعبجدًالفتستطيعالاستقراروالصمودأماموإلاعفطريؽوضع
لمتغييروالتطويرلموقوؼأماـىذهالتحديات،والعمؿعميالخروجعفالأطرالتقميديةالتيقيدت
عمي يقوـ جديد تفكير أسموب تتبني وأف منيا، الكثير فشؿ وأدتإلي بؿ وفعاليتيا، حركتيا

 والعالمية، والوطنية المحمية المتغيراتوالمحدداتالبيئية مع الإيجابي عمميةالتفاعؿ وتشجيع
أف.الابتكاروالتطويرداخؿالمنظمة أوالمنظماتالتيلاتتماشىمعالمتغيراتالبيئيةكما

عطائياالاىتماـالكافيتتخمؼولا التيلاتممؾالقدرةعمىاستقباؿمؤشراتوملبمحالتغييروا 
اأساسيالمبقاء،كمالذلؾأصبحامتلبؾالقدرةعمىإحداثالتغييرشرط.تمتحؽبالركبوتنيار

.(21،صـ1992،)القاضيالتخمؼبعينووأصبحالاستقراروعدـالتأقمـى
 : مجالت التغيير 2-2-6
تتعددمجالاتالتغييروتختمؼباختلبؼالذيتنظرمنوإليو،ويجبتحديدنوعالتغييرالذي"

نسعىإليو،كمايتعيفعمىمتخذالقرارالإداريأفيحددنوعالتغييرالذييسعىإلىتحقيقو
 لوأو يحشد حتى نفسو الوقت وفي لتحقيقو، المناسبة الأدوات يستخدـ حتى إحداثو، إلى

.(279،صـ2010)عامر،وقنديؿ،"ياتوالمواردالتيتكفؿلوتحقيؽىذاالتغييرالإمكان
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 التغيير: مجالتأىم أسس 
الخضيري (28-26،صـ2003)يذكر أف لممجاؿ التصنيؼوفقاً المستيدؼأو النشاط

تغييره التغيير: بالمجاؿالذييستيدفو وىوأبسطالأسسعمىوجوالإطلبؽ،حيثييتـ
:الأتيةمفالتغييرثـيمكفتحديدالأنواعومف
 تغيير في النشاط القتصادي : 

والنظـ والآليات التوازنات في تغيير إحداث التغيير مف النوع ىذا عمى يغمب
ىذه أىـ ومف الاقتصادي، والنشاط الاقتصاد بأفرع تتصؿ التي الاقتصادية

 )الإنتاج، في تحدث التي التغييرات والعمالة،التغييرات، والدخؿ، والاستيلبؾ،
والزراعة والصناعة، والتجارة، والائتماف، والنقد، مستوى.والتصدير، عمى ..ألخ(

الدولة.


 تغيير في النشاط الجتماعي : 
والقيـ، والتقاليد، العادات ونمط الاجتماعية، )العلبقات إلى يمتد تغيير وىو
والمبادئوالأعراؼالاجتماعيةالتيتحكـسموؾالأفراد،والجماعاتفيالمنظمة

المجتمع(،وىوتغييريحتاجإلىمعالجةخاصةلكونويحتاجإلىوقتوصبرأو
وجيدفيتنفيذه.



 يتغيير في النشاط السياس : 
حؽ التصويتوممارسة وحرية الأحزاب، ونظاـ السياسية، الحياة يتعمؽبممارسة
في الترشيح ونظـ الأحزاب، تكويف وحرية السياسي، النظاـ وشكؿ الانتخاب،
ذاتإيقاعسريع،يكاديكوفمتصؿبنمطالقائد المجالسالنيابية،وىيبطبيعتيا

الحاكـ.أوالرئيسأو


 تغيير تشريعي : 
ويرتبطأساساًبمفلوصلبحياتالتشريعوالسمطةالتشريعيةالتيتتولىإصداروى

الموافقةعمىإصداره،وعمىالرغـمفسيولةالتغييرالتشريعيفيدوؿأوالقانوف
العالـالثالثفإفغايةالقوانيفوغايةالتشريعاتالمتداخمةوالمتشابكةتجعؿمفأي

إحلب عممية مجرد قانوني القانوفتعديؿ يطبؽ لا ما كثيراً بؿ ظرفية، وقتية ؿ
المعدؿإلابعدفتراتطويمة.
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 تغيير تكنولوجي في أساليب العمل ونظم الإنتاج : 
ضرورةالاستمراروالحياةتغييرحتميضروريوأساسييفرضوالتطور،وتقتضيو

نتاججديدةتوفر لمبشروالمشروعات.فاكتشاؼمخترعاتجديدةوأساليبعمؿوا 
فيالتكاليؼوترفعمفالجودةوتزيدالانتاجية،أمورتستدعيالتغييرلمنظـالحالية
لرفض النوعمفالتغييربمقاومة ىذا يواجو ما فإفكثيراً ىذا ورغـ فيالإنتاج،

فشيئاًوتختفيالجديد ،والخوؼمنوثـلاتمبثأفتخفتوتقؿىذهالمقاومةشيئاً
مزاياه عمى تعرفوا أف بعد التغيير ىذا لإجراء ودعـ تأييد محميا ليحؿ تدريجياً

ولمسواعوائده.
 

 تغيير فكري ثقافي : 
يعيد حيث المنظمة، في السائد الفكر واتجاه نمط في تغييراً التغيير ىذا ويمثؿ
تشكيؿالإطارالفكريالحاكـلسموؾالأفرادولسموؾالمنظمة،ويتصؿىذاالتغيير
يحتاجالتغيير ما عمىتفكيرالأفراد،وعادة والأيدولوجيةالمسيطرة بالعقيدة أيضاً
الفكريإلىقادةيممكواالقدرةعمىالإقناعوالتأثيرفيالأفراد،وفيالوقتذاتوإلى

خباريم تواصؿومستمرومكثؼحتىيُمكفالتغييرفينمطالقيـجيدإعلبميوا 
والمبادئالحاكمةلسموؾالأفراد،وبشكؿيجعمويستجيبوفليذاالتغييرولايقاومونو

عمىمستوىالمنظمةوأيضاًعمىمستوىالمجتمعككؿ.
 

ىناؾالإدارةوالتنظيـإلىأفعمماءيشيرالكثيرمف: أنواع التغيير التنظيمي 2-2-7
التغيير أنواع مف فقط رئيسييف )نوعيف الطجـ يذكرىما ص2002كما حسبدرجة(49ـ،

:وىماالتخطيط
 : التغيير المخطط .1

وىذاالنوعمفالتغييريحدثعفقصدونتيجةجيدوخطةمدروسةمفالمديريفوخبراء
 فيالتنظيـ، يلبحظونيا التيقد الأداء لفجوة إدراكيـ نتيجة حيثتمثؿفجوةالتطوير؛

عفطريؽ مناسبة حموؿ الفرصوالبدائؿلإيجاد تحتاجإلىالكشؼعف مشكمة الأداء
إحداثتغييرمخططلرفعكفاءةالأداء.

 : التغيير غير المخطط .2
قصد،وىذاالتغييرلاأويحدثىذاالنوعمفالتغييرعشوائيًّافيالمنظماتدوفرغبة

فقديكوفضارًّاوقديكوفنافعًا،لذلؾيجبالتحرؾسريعًايمكفالتحكـفينتائجووآثاره،
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 قبؿ مفمف وكذلؾالاستفادة سمبياتو، لمتقميؿمف التغيير النوعمف فيىذا العميا الإدارة
إيجابياتوإفوجدت.



أولايمكفحصرىاكما ويذكر الباحثين والكتاب أنواعاً مختمفة من التغيير التنظيمي
الإحاطةبيالكثرةعددىاواختلبؼالقصدمنيا،غيرإنوُيمكفإدراجالمساىماتأدناهلما
تـالحصوؿعميوبخصوصأنواعالتغييرالمخطط،التغييرالتنظيميالذييحدثبفعؿ
إراديمفالإدارةوالذييقصدمفوراءهتحقيؽرسالةالمنظمةوأىدافيادوفالإشارةإلى

الم والتيلادخؿللئنساففيياالتغييرغير لمعوامؿالطبيعية خططالذييحدثنتيجة
:(675-671ص،صـ2011جلبب،في)وىيكالآتي



 (Kreitner & Kinick, 2001; Kreitner & Kinick, 2007تصنيف )      

:التغييرالتنظيميإلىثلبثةأنواعىيصنؼىذيفالكاتبيف
 التغيير التكيفيAdaptive change :تغيير تنفيذ إعادة يتضمف تغيير ىو

تقميدعمميةالتغييرالتيأومعيفسبؽوأفتـإحداثوفينفسالوحدةالتنظيمية،
النوعمفالتغييريتميزبانخفاض تنظيميةأخرىوىذا سبؽأفنفذتفيوحدة
قبؿ مف المنخفضة المقاومة عف فضلًب فيو، التأكد وعدـ وكمفتو تعقيده درجة

 د.الأفرا
  التغيير الإبداعيInnovative change :التغيير مف النوع ىذا يتضمف

تطبيؽالمنظمةلممارساتجديدةلـتطبقياالصناعةفيالوقتالحاضر،ويتميز
فيو التأكد وكمفتوومستوىعدـ تعقيده النوعمفالتغييربأفكؿمفدرجة ىذا

 ومقاومتوذاتدرجةمتوسطة.
  التغيير الإبداعي الجذريRadically Innovative change :ينطويىذا

تطبقيا لـ جديدة لممارسات المنظمة تطبيؽ عمى التنظيمي التغيير مف النوع
وكمفتووعد تعقيده النوعبأفدرجة ويتميزىذا الصناعةحتىالوقتالحاضر،

 التأكدفيوومقاومتوتكوفجميعيامرتفعة.


 : (Daft &Noe,2001) تصنيف        
أنواع ثلبثة إلى الكاتبيف ىذيف نظر وجية وفؽ التنظيمي التغيير تصنيؼ يمكف

التغ تبنيالمدخؿالنظميفيعممية عمىمنبييفإلىأىمية أساساً ييروالذييقوـ
أفإحداثتغييرمياكافصغيراًفيأحدأجزاءالمنظمةسوؼيُحدثتأثيراًفيفكرة
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والتغييرالأجزاء أيضاً، يتطمبإجراءالتغييرفييا الأمرالذيقد الأخرىلممنظمة،
:التنظيميمفوجيةنظرالباحثيفيكوفعمىثلبثةأنواعىي

 التغييرفيالاستراتيجيةوالييكؿالتنظيمي. .1
يتضمفىذاالنوعمفالتغييرإجراءسمسمة:التغييرفيعممياتالعمؿوبيئتو .2

ىيمفالتغييرات )أربعةمجموعات( : حمقاتالجودة تنفيذ برامجنوعيةأو
حياةالعمؿ،التغييرفيتصميـالعمؿوعممياتالاتصاؿ،إدخاؿتكنولوجيا

 جديدة،والتغييرفيالبيئةالماديةلمعمؿ.
الثقافي .3 التغيير ومعاييرىـ: الأفراد قيـ تغيير إلى الثقافي التغيير يشير

 يـوسموكياتيـ.وتوجياتيـومعتقدات


 : (Daft, 2001; Jackson et al., 2009تصنيف )          
:يرىىؤلاءالكتابوجودنوعيفمفالتغييرالتنظيميمفحيثدرجتوىما

  التدريجي Incremental changeالتغيير بكونو: التغيير ىذا يتميز
التنظيميمستمراً،يؤثرفيالوحداتبصورةمنفردة،يعتمدعمىالييكؿ

جراء وا  التطوراتالتكنولوجية، الاعتيادية، الاعتياديوالعممياتالإدارية
 تطويراتعمىالمنتجات.

 التغييرالجذريRadical change:ًيتميزالتغييرالجذريبكونوتغييرا
جديد تنظيمي ىيكؿ إيجاد ككؿ، المنظمة في يؤثر وانفجاري، متقطع

الم التكنولوجيا دارةجديدة، التيوا  تناىيةفيالتطور،والمنتجاتالجديدة
 تسيـفيدخوؿأسواؽجديدة.



 : (Robbins, 2003تصنيف )          
:صنؼىذاالباحثأنواعالتغييرالتنظيميإلىأربعةأنواعىي

 مف: تغيير الييكل التنظيمي منظمة لأية التنظيمي تشخيصالييكؿ يمكف
خلبؿالكيفيةالتيتوزعفيياالمياـرسمياًوتجمعوتنسؽوالتغييرىناقديشمؿ

 عنصراً مسؤولياتأو بيف الدمج مثلًب المنظمة تصميـ عناصر مف أكثر
توسيعنطاؽالإشراؼمفأجؿأوإزالةمستوىتنظيميعمودي،أوالوحدات،

 وأقؿبيروقراطية.Flatةأفقيةجعؿالمنظم
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 أوآلاتأويتضمفالتغييرالتكنولوجيالتعاطيبمعدات: تغيير التكنولوجيا
والآلات المعدات مجاؿ ففي الالكترونية، والحوسبة الأتمتة، جديدة، طرائؽ
أووطرائؽالتشغيؿيلبحظإنياقدأصبحتعنصراًميماًمفعناصرالتنافس

الصناعة. في الإبداع  أصبحت بآلات، الأفراد استبداؿ الأتمتة، إف كما
بدورىاومنذالثورةالصناعيةعاملًبحرجاًينبغيالالتفاتلومفقبؿالمنظمات
أضحت فأنيا الالكترونية يخصالحوسبة فيما وأخيراً وعمىمختمؼأشكاليا

نظماتأكثرأنواعالتغييرالتكنولوجيشيوعاًفيعصرناالراىف،إذتحتاجالم
أوإلىنظـالمعموماتالإداريةلمربطبيفأفرادىابمختمؼمستوياتيـالتنظيمية

الحواسيبذات إلىاستعماؿ الحاجة عف فضلًب الجغرافية باختلبؼمواقعيـ
اليائؿمف الكـ والخزفلمتعاطيمع فيمجاليالمعالجة المواصفاتالعالية

 امفالبيئتيفالخارجيةوالداخمية.البياناتوالمعموماتالتيتـالحصوؿعميي
 قدتدفعبعضالظروؼالتيتواجوالإدارةإلى:التغيير في التسييلات المادية

 العمؿ لمكاف المادي الفضاء في تغيير بخصوصإحداث القرار أواتخاذ
 الألوافالخاصةبو.أوالديكوراتأوتيويتوأوإضاءتوأوترتيبو

 النوعمفالتغييرتغييراتجاىاتوسموكياتالأفراديتضمفىذا:تغيير الأفراد
قدأوبالاعتمادعمىعممياتالاتصاؿ اتخاذالقرارأوحؿالمشكلبت.كما

تغييرطبيعةأويتـالاعتمادعمىمفاىيـالتطويرالتنظيميفيتغييرالأفراد
ىما جانبيف عمى ينطوي الأفراد وتغيير  وجودتيا. العمؿ علبقات المقدرة:

 )بموط، ـ2005والحافز والعقمية(. الإمكانياتالجسدية إلى تشير والمقدرة
التييجبأفتتوافرلدى إبداعات(والأخلبقية معمومات،مواىب، )الأفكار،
وتأديتو بعممو لمقياـ الفرد الذييبديو الاستعداد يمثؿ فأنو الحافظ أما الفرد،

 عمىأفضؿمايراـ.


 : متغيير من حيث الوقت إلىل ( بذكر تصنيف2009)   Jacksonأيضاً قام و 
 Reactive changeإستجابيتغيير عمىإحداث: المنظمة ترغـ الذييحدثعندما وىو

البيئةالتنظيميةالداخمية.أوالتغييركاستجابةمنياإلىالبيئةالخارجية
عندماتتوقعالمنظمةالظروؼوىوالذييحدث:Anticipatory changeتغييراستباقيأو

(.675، ص2011في جلاب، )التيسوؼتمربياوالتيتستوجبالتغييرمنيا
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:(22-21،صـ2003)الخضيري،خصائص ادارة التغيير   2-2-8
تتميّزبعددمفالخصائصاليامّةلابدّمفإدراكيا،ويُمكفإجْمالياخصائصإدارةالتغيير

:فيعشرةنقاط
بيفوتسعىعمميةالتغييرالىتحقيؽقدرمفالتكامؿبينيا: التوافقيةأو التكامل  -1

ترؼاحتياجات ليستممارسة التغيير عممية لأف حاجاتيا واشباع المختمفة القوى
فكريّعمىمجموعةمفالموظفيفبؿإفّىذهالعمميةتقوـعمىنسبةالرّضاالمتبادؿ

 العاممة.القوىولمايخدـمصمحةالمنظمة
تضمفاستمراريتيافييبحاجةالىنوعمفولتكوفادارةالتغييربيئةامنة: المشاركة -2

الانسجاـوضمافذلؾيكوفعفطريؽالمشاركةالفعالةبيفقادةالتغييروالقوىالمتأثرة
 بو.

يجبأفتكوففيحدود: الواقعية -3 التغيير عممية تدرؾأفّ أف عمييا المنظّمة إفّ
 .مواردىاالمتاحةوطاقتياالمتوفرةومقدرتيا

افنجاحادارةالتغييريتوقؼعمىقدرتيافيامتلبؾىامشمف: القدرة والفاعمية -4
القرار االحريّةلاتخاذ داخؿالمنظمة القوىالفاعمة التغييروتمفأجؿتوجيو جراء ا 

 عمىالنظـالإداريةالمرادتصحيحيا.
فعؿواعٍومقصودبعيدعفالعبثيةييدؼداخؿالمنظمةىوإفّعمميةالتغيير: يةالغا -5

 :الى
 دمْجوداخؿوضاعالجديدةوبالتأقمـمعالأاقناعالتيارالمعارضلمتغيير

.المناخالعاـلممنظمةبصفتوعنصرافاعلبلاعامؿىدـ
 عسيرةعمىبعضالعناصرداخؿالمنظمةمماوتبدإفّقبوؿعمميّةالتغيير

.مفالمرونةعمىالكيافالاداريّويوجبإشاعةج
التغييرتكوفأفبدلا: الشرعية القانونية -6 مفلإدارة قانونيّة شرعيّة مرجعيّة

لمتغيير مفالاتجاىاتالمعادية أجؿالحفاظعمىكيانيا  تتبنّىالمبادئ. أنّيا كما
عمىترْسيختتوفرعمىدوائرإعلبميّةتعمؿباستمراروالمجتمعلسّائدةفياالأخلبقيّة

.مبدأالتغييركأداةلتحقيؽنجاحاتومكاسبلممنظمة
أيّالعمؿعمىالحػفاظعمىبنية:إفّمفمياـعمميّةالتغػييرالاصلبح: الصلاح -7

كؿّماطرألإصلبحالمنظمة،وذلؾعفطريؽحمايتيامفكؿّمايضرّبياوالسّعي
عمييامفاختلبلات.
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مفومُستوىالإدراؾالعميؽلمَاسينجرّعفعمميةالتغييروه: المسؤوليةأو الرّشادة  -8
تبعاتإذْيجبدِراسةكؿّخطواتالتغيير تصرّؼٍ.أيّأفّأوقبؿاتخاذأيّقرارٍ

امةمفَالخسائر.يضعيافيدوّ التغيّيريجبُأفْيُوفّرمكاسبَلممنظمةلاأفْ
التّيتتبنّىمَنيج: الإبداع -9 بالمنظّماتالمُعاصرة صِفةمُرتبطة خاصيّةالإبداع إفّ

الابتكارالتغيير فيغرْسقيـ رياديّا فالتغييريمعبدورًا  لذا لمحفاظِعمىقدراتيا،
الدافعةعمىال أنويعْمؿعمىتنميةالقدرة تطويروالجودةداخؿبيئةالمنظمة،بما

ويسْعىلتقديـبدائؿمُتطورة،تنيضبالمسْتوىالمعْرفيلممُوّظفيف.
كثيراًماتعْصؼبالمُنظمةأحداثٌتيدّد: امْتصاص الضغوطات والتكيف مع الأحداث -10

طرؼٍ ويعػػمؿكؿّ بداخميا مصالحالطرفيػػف تتصادُـ  حيثُ وتنذربزواليا، كيانيا
عمىإزالةالآخروىنايجبعمىالسّمطةالفاعمةأفْتتكيّؼبسُرعةمعالواقعالجديد

ارىابؿإنياتمْسؾوتسيطرعمىالحدثوتجنّبالمنظّمةالصّداـالذّييؤدّيالىدم
بمُجرياتالأحداثوتُوجيياحِفاظاعمىالمُنظمةومَكاسبيا.

 

 :(109-107صص،ـ2006)العطيات، مراحل التغيير 2-2-9
بأنياعمميةتحوؿمفالوضعالراىفإلىوضع-كماسبؽتعريفيا-إفعمميةالتغيير

وىذايتطمبأفبيئةالعمؿفييا.مستقبميأفضؿيرميإلىزيادةفاعميةالمؤسسةوتحسيف
تتـعمميةالتغييروفؽمناىجومراحؿمحددةتؤديبالنيايةإلىإنجازعمميةالتغييربنجاح

مختمفيفلمراحؿالتغيير.ثلبثنماذجولتوضيحىذهالمراحؿسوؼيتـاستعراض.تاـ
ى النماذج ىذه ووأوؿ (Kurt Lewin)نموذج استعرضمف الذي مالشيير راحؿخلبلو

:التغييروفقًاليذاالنموذج
 ) وىيمرحمةالإعدادوالاستعدادلمتغييرمفخلبؿإظيارعيوب: مرحمة التييؤ )إذابة الجميد

لمتغيير بالحاجة الناس لدى شعورًا ينتج ثـ ومف فييا، والتشكيؾ القديمة والطرؽ العادات
وىذايتطمبمفالإدارةالعمياتحسيف.ذلؾوالانتقاؿمفالحالةالراىنةإلىحالةأفضؿمف

وىناؾعوامؿ.العلبقاتمعالأفرادوالعامميفحتىتستطيعتغييراتجاىاتيـوسموكيـالقديـ
مثؿ المرحمة، ىذه نجاح عمى تساعد التنظيـ،: محيط في التغيير عمى المترتبة الآثار

 ةلحؿلأداء.وانخفاضالأداء،والتثبتمفالمشاكؿ،وتوافرفرصبديم
 تأتيىذهالمرحمةبعدمرحمةالتنفيذحيثيقوـخبراءالتغييربإحداثالتغيير: مرحمة التغيير

الي المياـ، البشري، المطموب)العنصر التنظيمي،المطموبمفخلبؿمكوناتالتنظيـ يكؿ
التكنولوجي الأولى،(العنصر بالدرجة يعتمد الخطوة أفنجاحىذه مفملبحظة عمىولابد
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ويشيرليففإلىضرورةعدـالدخوؿ.نجاحالمرحمةالسابقة،وتوفيرالحوافزالمناسبةلذلؾ
وذلؾ المناسبة؛ استراتيجياتالتغيير واستخداـ الوقتالمطموب، وأخذ بسرعة، المرحمة بيذه

لتجنبحدوثمقاومةلمتغييرمفقبؿالعامميف.
 )رحمةالاستقرارىيآخرمراحؿالتغييرالتنظيميوتعدم: مرحمة الستقرار )إعادة التجميد

حيثتيدؼىذهالمرحمةإلىالاستقراربعدالوصوؿإلىالوضعالمرغوبالذييتـالحصوؿ
عمى للبستمرار الظروؼالمناسبة وخمؽ والاتجاىات، السموؾ في حدوثالتغيير بعد عميو

و الحوافز باستخداـ وذلؾ عميو، والمحافظة الحالي إلىالوضع بالإضافة المادية، المكافآت
 .تقديـالمعموماتالمرتدةلخبراءالتغيير،الأمرالذييساعدعمىتقييـنتائجالتغيير

 

 : ( سبع خطوات لأي عممية تغيير أوردىا عمى الوجو التاليLewinكما استخمص )
 الإدارة.أوتحديدالمشكمةالتيتعانيمنياالمؤسسة .1
 خبيرتطويرتنظيمي.أواستشارةاختصاصي .2
جراءالتشخيصليا. .3  جمعالمعموماتبواسطةالخبيروا 
 الإدارةبنتائجالتشخيص.أوتعريؼالمؤسسة .4
 إجراءتشخيصمشترؾبواسطةالمعنييفوالخبيرووضععمؿلتطبيقيا. .5
 إحداثالتغييركمااتفؽعميو. .6
 تقويـنتائجالتغيير. .7



 : وىناك نموذج آخر لبيت وواطسون وويستمي
 نموذج بتعديؿ الثلبثة العمماء أصبحت(Kurt Lewin)قاـ حيث عميو، إضافات دخاؿ وا 

:مراحؿالتغييرحسبرأييـعمىالوجوالتالي
 إثباتالحاجةلمتغيير. .1
 الدخوؿفيعلبقةتعاقديةلإحداثالتغيير. .2
 العمؿعمىإدخاؿالتغييرعفطريؽالتشخيصودراسةالبدائؿ. .3
 تثبيتالتغيير. .4
 .نياءالعلبقةالتعاقديةإ .5

 

  :(41-34،ص2014)محمد، رنموذج جون كوت وىناك
و Kotter(1996يِرى وـ( يجب خطوات ثمانية ىناؾ بيايضرورأف الالتزاـ
الإخلبؿبيوبتسمسميا ولأفّنجاحكؿمرحمةيتوقؼعمىنجاحالمرحمةالتّيتسبقيافماوعدَِـ
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-5(سنجدىاتعمؿعمىتقسيـالعمؿالآنيفيحيفتمثؿالمراحؿ)4-1تأممنافيالمراحؿ)
7 ترْسيخ عمى فتعمؿ والأخيرة الثامنة المَرْحمة أمّا الجديدة المُمارسات تقديـ ىذهو( تثبيت

ليسوالمَراحؿالثمانيةلمتغييرتتطمبفريقامُتماسكامفالقادة.والتغيراتفيثقافةالمؤسّسة
.فردًاواحدًا،كمايشترطفيىذاالفريؽأفْيكوفمكوّنامفأفرادٍمنْسجميفذويُسْمعة

 :كوتر جون لدى لمتغيير الثمانية المراحل
 : الخطوة الأولى

ضرورة عمى فييا أكد شعورالوالتي ممحّةبأفّ ضرورة التّغيير الشعارات، التخمصمف
الكاذبة وعدـ معايير، المؤسسةتقديـ واقع عف وخاطئة وظيفية، أىداؼ عمى التركيز

المُنظمةبأنظمةقياسداخميةدقيقةو،محْدودةمفطرؼاليياكؿالتنظيمية تيُسّر،وتزْويد
عمى العامميف المرسومةوالمؤسسة أىدافيـ إلى الأخرى،الوصوؿ بالمنظمات ومقارنتيا

بالتغيير والاىتماـ الانجازات في المديح عف والتوقؼ الزبائف، ومشاكؿ بآراء والاىتماـ
 المستمر.

 

 :بناء تحالف لقيادة مساعي التغيير: الخطوة الثانية
المسْئوليف إلىكبار التحولاتالكبرىتنسبغالباً ذلؾ، بمفردهومع أحد لايستطيع

وضعرؤيةصحيحة،وتوصيمياإلىعددكبيرمفالنػػاس،ويذلؿكؿالعقبات،ويحقؽ
بمفردهانتصارات الشركة ويرسخالتغييرفيثقافة فيالأجؿالقصير،  فالخطوات.

مياـ قيادة يتولوف العامميف مف تحالؼقوي انشاء تستمزـ التغيير عمميّة في الثماف
السّماتالتيتتحمّىبياىذه،وبيفأفمفوتوجييوفيمراحموالمختمفةالتغيير أىّـ

توفرجانبمفو،إشراؾأفرادمنسجميفىيالتحالفاتمفأجؿالقياـبعمميةالتغيير
.الاشتراؾفياليدؼ،والثقةالمتبادلةبيفأعضاءالتحالؼ

 

 :ميـلأيّعمميةتغييرلأسبابثلبثةالرّؤيةأمر: ضع رؤية واستراتيجيةو : الخطوة الثالثة
."الطريؽالذىيقودناإليوالتغييرو"ىذاى:لرّؤيةتقوؿلمناسفا: توضـح التجاه: أولً 
لمناسعمىالمدىالبعيد.فالرؤيةتعتبرالدافعالحقيقيالتحفيز:: ثانياً 
.تساعد عمى التنسيق: ثالثاً 
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 : توصيل رؤية التغير: الخطوة الرابعة
الاتصاؿسلبحذ عمىتوحيدتصوّراتالأفرادوإفّ القدرة يكوففعالاوبالتاليلو حديففتارة

داخؿالمنظمةوطورايكوفضعيفاقاتلبلروحالحماسةوبالتالييكوفسببافيإفشاؿعممية
التغيير الفشؿ ىذا الأخطاءولتفادي ىذه تكافح مبادئ سبعة كوتر وضع الوضوح: منيا
ولةوتعددالوسائؿوتكرارالرسالةوضربالمثاؿوالقدوةوايجادمظاىرالتعارضوحمياوالسي

والصراحةوالشفافية.
 

 : التمكين ) تمكين الموظفين من صلاحيات تساعدىم عمى التحرك والعمل(: الخطوة الخامسة
أفتشترؾفيصياغتياكؿالطاقاتالفاعمةفيىذه التغييراتالطموحةلابدّ يرىكوترأفّ

.فيياتظػػيرإبداعاتيـومػعالرّؤية،تتطابؽالمرحمةحيثسيتـتخويؿالموظفيفبالعمؿبوسػائؿ
 ولإشراؾكافةأفرادالمؤسّسةفيعمميّة

 

 : المدى القصيرت حقيق بعض المكاسب عـمى : الخطوة السادسة
خػػّطة وَضْع مفْ لذؾكافلابُدّ طويلًب، وقتاً الكػػبيرة إنجػازعمميّاتالتغيير يَتطػػمبُ

 التغييروتحافظعمىحماسالأفراد، عممية ولمتدليؿعمىأفّ الجديدة، بالرّؤية تعمقِيـ
وتسيرعمىالطريؽالصحيح،كػافلابدمفوضْعمكاسبمَمموسةتػزرعالثقة مُجدية

:ػػػفينفسالموظفيفعمىالمدىالقريبتتسـب
بحيثيممسالموظفوفبػأفّماقدّموهمفتضحياتلـيذىبسُدًىمفأجؿ: الوضوح -

 عمميّةالتغيير.
 وحتمػيّةمُقػػابؿمابذلوهوليسضرْبةحػظّ.نتيػػػجةفعمػيةوإفّمانتجعفالعمميةىُػ -
 أفّلياارتباطمباشرووثيؽبماتـتنفيذهمفأجْؿإحْلبؿالتغيير. -
 

ول وتوظيف قوّة الدّفع: السابعة الخطوة  : مزيد من التغيير نحو توْسيع نطاق التحَّ
أمريجبأفْلاوالقريبىإفّمَظاىرالاحتفاؿبالانتصاراتالتّيحققتياالمؤسّسةعمىالمدى

فيالثقةلدىالعماؿفالإفراطيُصبحتحدياجديداويبالغفيوفقديتولّدعفذلؾتراجعالمكاسب
عممية أف الموظفوف يتوىـ عندما عكسي أثر لو يكوف بعضالانجازاتقد تحقيقيـ بذِريعة
التغييرالمنشودةقدتحققتممايؤديالىارتكاسىمميـوطموحيـفيقؿعطاؤىـوىذايمنح

.وفرجوعياالتييجبتجنبياوالحيمولةدايقوىالمقاومةلتعاودترتيبأوضاعفرصةكبيرةل
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 : ت ثبيت التغيير في ثقافة الم نظمة: الخطوة الثامنة
ىُ التغيير عَممية مفْ تحَققت التّي المكاسِب عمى المُؤسّسة حِفاظ جَديدةوإفّ تأسِيسلثقافة

كافةالمرافؽالحيويَّةبداخميا أف.ولأنماطمفالسّموؾوالقيـالتّيسَتعّـ الفشؿُفيالقياـكما
ا،وِمفْأجْؿمُعالجةىذاىسةبعدفترةمفالزمفلسالؼعيْدالمُيمّةدليؿعمىعَوْدةالمؤسّبيذه

.الثقػػافةبشكؿٍدائـٍومستمرّالأمْروَضعكوترمجػموعةمفالأسػػُسلتثػػبيتوترسيخىذه
 فيالنّيايةبشكؿتدريجيإلىأفتصؿلمتغيرالمرجوترجيحتثبيتالتغييراتالثقافية

.وليْسفيالِبداية
 فاعميةالآلياتالجديدةداخؿالمؤسّسةومدىأىميتيافيإدْراؾأىمّيةالنتائجالمَمموسة

.وتفوّقياعمىالطرؽالقديمة


 لمُناقشةكافةالقضايا ّـ التا مفالتناصُحوالنقاشِفالمُنظمةتحْتاجإلىجو:الاستعداد
والانطلبؽ.الذييُضفيعميياطابعالحيويّة



 المُنظمة داخِؿ المُيمّة العَناصِر بعْض تغيير إمكانية العادات: بعض تغيير عبر
والأنظمةالسائدة



 الترْقيةلمعامميفبالثقافةالجديدة أفتُمنحالترْقياتلمذيفيعْمموفبمُقتضى:إسناد لابدّ
 تػزكية يُمثؿ التقميدي لمجناح منْحيا لأفّ الجديدة، مُعْظـالثقافة سَيميؿ ىكذا ليـ،

المُوظفيفإلىالعَمؿبالنظاـالقدِيـلأفّاسْتيعابالجديديتطمبُالجيدوالوَقت.
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.21ص،ـLeading Change،1996،جوفكوتر

 (36،صـ2009عبيد،في) :التغيير استراتيجيات  2-2-10

لتنفيذ الصحيوف المدراء يستعمميا أف يمكف التي والأساليب الاستراتيجيات مف العديد ىنالؾ
:(318 ص ،ـ2008 نصيرات،)تالاستراتيجيا ىذه أىـ ومف منظماتيـ في التغيير

 

 : التعميم إعادة استراتيجيات  2-2-10-1
تحيز وبدوف موضوعي بشكؿ والمعمومات الحقائؽ تقديـ عمى الاستراتيجيات ىذه وتعتمد
عقلبنيوف الصحية المنظمة في العامميف أف الاستراتيجيات ىذه وتفترض التنظيـ، في لمعامميف
وىذه ،سموكيـ تعديؿ عمى وقادروف الحقائؽ ىذه لتقويـ ومؤىموف بالرشد، ويتصفوف

 لتوليد تستعمؿ بؿ لممنظمة عمؿ خطةأو محدد مسار مسبؽ بشكؿ تقرر لا الاستراتيجيات

تعزيز المكاسب المحققة لبناء قوة دافعة لممضي 
 قدما

3 

8 

 

 

 

 

 

 

   عملية

 التغيير

 ايجاد شعور بأن التغيير ضرورة ميمة

 اقامة تحالف لقيادة التغيير

 وضع رؤية واستراتيجية التغيير

الرؤية لكافة افراد العمل عمى توصيل ىذه 
 المؤسسة

تخويل الفراد سمطات وصلاحيات لمتحرك والعمل
 العمؿ

 تحقيق بعض المكاسب عمى المدى القصير

 ترسيخ وتثبيت التغيير في ثقافة المؤسسة

1 

2 

4 

5 

6 

7 

 كوتر جون لدى لمتغيير الثمانية المراحل: (2.2) شكل           
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 ،ـ2000وجونير، فرنش)ومنياالاستراتيجيات ىذه ومف فعمو يجب ما حوؿ والأفكارالنقاش
:15) ص

 

 : المستمر التعميم استراتيجيات .1
 يستدعي حيث والفنييف والممرضيف الأطباء مع خاص بشكؿ الاستراتيجية ىذه وتستعمؿ
 الطبية العموـ مجاؿ في المعرفي والتفجر الطبية التكنولوجيا في لمتغيير المتسارعالمعدؿ

 الاستراتيجية وىذه التغيير، عممية لتفعيؿ كمدخؿ المستمر التعميـ عمىالتركيز والصحية
 لمتطور ومواكبيف التدريب مف عالية درجة عمى يكونواعندما العامميف أف تفترض

 المشاكؿ إدراؾ عمى قادريف سيكونوف تخصصاتيـمجاؿ في والمعرفي التكنولوجي
.الأداء عمى إيجابياً ينعكس مما الحموؿ وتحديد



 : المسحية لمدراسات الراجعة التغذية استراتيجية .2
 البيانات جمع خلبؿ مف التغيير لعممية كبداية مسوحات اجراء ىي الأساسية الفكرة إف

 لمجموعات تقدـ الاستقصاءاف ىذه ونتائج ،تاستقصائيا باستعماؿ التنظيـ أنشطةحوؿ
 بيانات تجمع ثـ التصحيحية، بالإجراءات القياـ وبالتالي نتائج إلى لموصوؿالأفراد مف
 التقويـ ويتـ التصحيحية العممياتإجراء بعد أخرى مرة  لعممية النتائج عمىبناءً

.التصحيح


 : الإقناع استراتيجيات  2-2-10-2 
 وتقديـ تصميـ في المقصود التحيز خلبؿ مف التغيير إحداث الإقناع تاستراتيجيا تحاوؿ
 (:319،صـ2008نصيرات،ة)المتبع الأساليب ومف للؤفراد، والمعموماتالبيانات

 : المتتابع التقريبأسموب  -
 حوؿ المواقؼ اختلبؼ مدى يعكس متدرج مقياس يطور المتتابع التقريب أسموب إف

 عدـ تكوف التي النواحي حوؿ السمبية الأفراد مواقؼ تغيير ىو واليدؼ معيف،برنامج
 في تغيير ىنالؾ سيكوف ضئيؿ تغيير كؿ مع أف أساس عمى ضئيمة،عمييا موافقتيـ
في.إضا تغيير إلى يؤدي البسيط فالتغييروىكذا لمفرد، الكمي الموقؼ

 : التشابو أسموب -
 مرتبط غير أنو إلا الإشكالي لمموقؼ مشابو موضوع استعماؿ عمى الأسموب ىذا ويقوـ
 المطروح المشابو الموضوع بمنطؽ الفرد إقناع المحاور استطاع ما فإذا مباشرة،بو

 يتجنب وبذلؾ الأصمي، الموضوع في موقفو تغيير في أكيدة فائدةذا سيكوف لمنقاش
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 عنيا المباشر الحديث عف والاستعاضة ورفض، حساسيةتثير التي القضايا إلى التطرؽ
.مشابو موضوع باستعماؿ

 : الجتماعية الضغوط أسموب -
 مع والتناغـ الانسجاـ لضماف أفرادىا عمى ضغطاً تمارس الجماعة أف المعروؼ فمف

 وتطبيقيا الحقيقة ىذه توظيؼ يمكف ذلؾ عمى ءًوبنا قيميا، نظاـ ومعايير الجماعةمواقؼ
 فرؽ عمى تقوـ بأنيا أنشطتيا معظـ تتصؼ والتي الصحية، الرعاية منظماتفي مباشرة
.العمؿ

 : الذىن تشتيت أسموب -
 الأفراد يكوف لا عندما أسيؿ تكوف الإقناع عممية بأف الاجتماعي النفس عمـ تجارب تشير
 مف كافي قدر إدخاؿ يتـ وعندما الإقناع لمحاولة مسبؽ بشكؿ واعيف إقناعيـالمراد
 بموضوع مرتبطة غير أنشطة خلبؿ مف وذلؾ الإقناع، محاولة صميـفي الذىف تشتيت
 الاجتماعية المعايير مف جزء وىذا الاجتماعية والأنشطةالمجاملبت كأحاديث المناقشة
.الإنساني لمتفاعؿ ملبئماًنمطاً ويوفر المجتمعات كؿ في المقبولة



 : التيسير استراتيجيات  2-2-10-3
وحددت المشكمة أدركت قد المنظمات أف افتراض عمى الاستراتيجية ىذه استعماؿ يقوـ

 الجيود عمى للبعتماد الرغبة ولدييا الخارجية لممساعدة منفتحة وأنيا العلبج خطة
:الفريؽ بناء استراتيجية الاستراتيجيات ىذه ومفلمتغيير، الذاتية

 : الفريق بناء استراتيجية -
 بجمع ويقوموف مشكمة، يواجيوف بأنيـ الفرؽ أعضاء يعترؼ عندما الفريؽ بناء يبدأ

 فرؽ أعضاء بواسطة جمعيا بعد البيانات ىذه مناقشة ويتـ فيميا، مف تمكنيـبيانات
 قائمة عمؿ يتـ الاتفاؽ ىذا عمى ءًوبنا الأداء، وضعؼ قوة نواحيحوؿ اتفاؽ لبناء العمؿ

 وباروف، جرينبرج)تالتغييرا تمؾ لتنفيذ خطة وكذلؾ المطموبة بالتغييرات
.(807،صـ2009/ـ2004



 : القوة استراتيجيات  2-2-10-4
 يفرض فالتغيير التغيير، إحداث في الاساليب كافة استخداـ يتـ الاستراتيجية، ليذه وفقاً
 العقوبات باستخداـ المقاومة أشكاؿ كافة عمى التغمب ويتـ بالقوة، المعنية الجياتعمى

 يخالؼ مفلكؿ والجزاءات  بعض في فعالة تكوف قد الاستراتيجية وىذه يقاوـ،أو
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 العامميف ولاء تضمف لا لأنيا البعيد المدى فيفعالة غير لكنيا الطارئة الحالات
.(355ص ،ـ2002 العمياف،)لمتغيير ودعميـ


 : (92-96ص ص، م2004 ،الدين عماد)التغيير إدارة معوقات 2-2-11

 سيمة عممية ليست التغيير إدارة إف نما بسيطةأو  عناصرىا في متشابكة عممية ىي وا 
 بالدرجة نجاحيا ويعتمد ممارساتيا في والابتكار الإبداع وتتطمب مكوناتيا، فيمتداخمة
 مف التغيير قادة حماس:ىما رئيسييف جانبيف في يتمثؿ الذي الإنساني العنصرعمى الأولى
 ومركبة، ونشطة معقدة عممية ولأنيا أخرى، جية مف بتنفيذه بالتغيير المتأثريفوالتزاـ جية
 ىذه ومف التغيير إدارة مف المنشود النجاح تفشؿأو تحد التي المعوقات مف العديدتواجو فقد

 :يميما المعوقات
 العمؿ، أداء في التراخي مف نوع وحدوث لممؤسسة الحالي الوضع عف فيو المبالغ الرضا  .1

عف الراضية فالمدرسة انجازىا، في والسرعة الميمة بضرورة إحساسًا يتطمب فالتغيير"
الملبئمة البرامج تعد ولا الضرورية الطاقات تحشد ولا المناسبة الجيود تبذؿ لا انجازاتيا
 .التغيير لإحداث

قوي تحالؼ وجود إلى التغيير نجاح يحتاج إذ ،والأفراد الإدارة بيف القوي التحالؼ غياب  .2
 مف التغيير وتحويؿ ذاتيا، التغيير عممية ينفذوف ومف والقوة السمطة يممكوف مف بيف

 .عممية وممارسات أفعاؿ إلى ومقترحات أقواؿمجرد
المتوقعة ونواتجو ومبرراتو التغيير ماىية حوؿ والشاممة الواضحة الرؤية لوجود الافتقاد  .3

 .ذلؾ تحقيؽ وكيفية
مثؿ الإدارية العقبات مف مجموعة وجود  .4 ونظاميا الجامعات في السائدة البيروقراطية:

 الجامعات داخؿ قوى مراكز وجود وكذلؾ القائـ،  تعارض كبير نفوذ ذات خارجياأو
 .الخاصة مصالحيا مع يتعارض كونوالتغيير

لتغيير المبذولة الجيود تفقد فقد القصير، المدى عمى ممموسة نجاحات تحقيؽ عدـ  .5
عادة العمؿ استراتيجيات  التي الأىداؼ مف مجموعة ىناؾ تكف لـ إذا الدفع قوة ىيكمتو وا 

 أفضمية عمى عممية كأدلة إلييا ويستند بيا يشاد والتي القصير المدى عمى انجازىايتـ
 .وجدواهالتغيير

لإحداث المبذولة الجيود فإف وبالتالي ،الجامعات ثقافة جذور إلى التغيير وصوؿ عدـ  .6
 .المنشود النجاح تحقؽ لف التغيير



61 
 

عاقة ومعارضتو لمتغيير الناس مقاومة  .7  .لإحداثو المبذولة الجيود وا 
 .المجيوؿ مف والخوؼ لممألوؼ الارتياح  .8
عمى القدرة وعدـ ،الحالي الوضع في والقصور الضعؼ نواحي إدراؾ عمى القدرة عدـ  .9

 .التغيير لعممية نتيجة سيتحقؽ الذي الجديد الوضع مزايا إدراؾ
المصالحأو السمطة فقداف مف والخشية المعنويةأو المادية الخسارة مف العامميف خوؼ  .10

  .الحالي بالوضع المرتبطة
 
العديد من المشاكل  التنظيمييواجو التغيير  :(20-19، صم2012) دودين يذكرو 

 : والمعوقات في مجالت مختمفة أىميا
جمودالقواعدوالإجراءاتوالييكؿالتنظيمي.-
سوءوسائؿالاتصاؿ-
الدرجةالعاليةمفالرسمية.-
نقصالمواردلإحداثالتغيير.-
التكنولوجياالمتاحةومدىإمكانيةالمنظمةالحصوؿعمييا.-


:،ىناؾمقاومةالأفرادالعامميفبالمنظمةالتنظيميومفأىـمعوقاتالتغيير
.الرضاعفالوضعالحاليلممؤسسة-
الافتقارإلىوجودرؤيةمستقبميةواضحةومحددة.-
عدـوصوؿالتطويروالتغييرالتنظيميإلىجذورثقافةالمنظمة.-
بة.فقدافالمصالحالمكتسأوالخوؼمفالمجيوؿ-
سوءفيـالعامميفللآثارالمرتقبةلمتطوير.-

 

 : تصنيف معوقات التغيير والتطوير التنظيمي إلى عدة أنواع أخرى وىي: أيضاً  ويذكر


:ويندرجتحتىذاالعامؿمايمي: المعوقات البشرية: أولً 
ذلؾ.مقاومةالأفرادلمتطويروالتغييريعودلجيميـبالأغراضوالناتجالمترتبةعمى -
الذيفيشغموف - الأفراد النقصفيالقدراتوالكفاءاتالمتخصصةوضعؼنوعية

الوظائؼالقياديةالعميا.
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فيالأوضاع: المعوقات البيئية: ثانياً  والتغيير التطوير وكذلؾدواـ القانونية وتتعمؽبالبيئة
المت البيئية العوامؿ مف وغيرىا الاقتصادية، الأزمات وظيور والتيالسياسية، باستمرار غيرة

تحيطبالمنظمة.


وتشمؿضعؼالامكانياتالماديةوالفنيةاللبزمةلإجراءعممية: المعوقات الفنية والمادية: ثالثاً 
القوى بتييئة الاىتماـ وعدـ المكننة، إدخاؿ ذلؾعدـ عمى التنظيميمثاؿ والتطوير التغيير

دخالياإلىالعمؿفيالمنظمة.العاممةوتدريبياعمىالتقنياتالحديثةقبؿإ


سمباً: المعوقات الجتماعية: رابعاً  السيئة المجتمعاتوالعاداتالاجتماعية فمسفة حيثتؤثر
ضعؼالتفاعؿالاجتماعيبيفالزملبءوالرؤساءوالمرؤوسيففيالمنظمة.



:وتشمؿالآتي: المعوقات التقنية: خامساً 
بالتقنياتالحديثة..عدـالاىتماـبتزويدالمنظمةأ
..تراجعمياراتالعامميفالتقنيةومقاومتيـلاستخداـالتقنياتالحديثةب

 
 : أساليب التعامل مع مقاومة التغيير 2-2-12

 : ىناك ست طرق لمتعامل مع مقاومة التغيير وىيأن  (51، صم2012) يرى دودين
 

 : Function  &Communicationالتعميم والتصال  . أ
ىذهالاستراتيجيةتساعدالعامميفعمىرؤيةالحاجةلمتغييروالوقوؼعمىمنطقة،وقدتتخذعدة

المناقشةالفردية،العرضلممجموعات، مذكراتوتقارير.ويتـالمجوءإلىىذهأوأشكاؿمنيا
ايجابياتىذه أبرز ومف والتطوير. التغيير عف المعموماتالمتوفرة قصور فيحالة الطريقة
والتطوير. التغيير فيعممية المعموماتسيساىموف فيىذه العامميف اقناع عند أنو الطريقة
المعنييفبالتغيير يكوفعدد وبشكؿخاصعندما طويلًب تستغرؽوقتاً أنيا يُعابعنيا بينما

كبيراً.


 : Participation  &Involvementب. المشاركة والندماج 
 تؤديإلىالطاعةأكدتالأبحاثوالدراساتأف الأفراد قبؿ مف التغيير برامج في المشاركة

 العامميف الأفراد يكوف عندما الطريقة ىذه وتستخدـ بالتنفيذ، والالتزاـ بالتغييرأو المتأثريف
يمتمكوفالقدرةالعاليةعمىمقاومتو.ومفأبرزايجابياتىذهالطريقةيتمثؿفيأفالمشاركيف

.التغيير،أماسمبياتيافييأنياتستغرؽوقتاًطويلبًسيمتزموفبتطبيؽ
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 : Facilitation  &Supportج. التسييل والدعم 
ليـ عطائيـتقوـىذهالطريقةعمىتدريبالعامميفعمىمياراتجديدةوتقديـالدعـاللبزـ وا 
 أفضؿ أخرى طريقة يوجد لا أنيا الطريقة ىذه وايجابيات التغيير، بعد راحة أمافترة منيا،

سمبياتيافييتتطمبوقتاًطويلًببالإضافةإلىتكمفتياالعالية.


 : Negotiation Agreementد. التفاوض والتفاق 
وبنفس التغيير، الطريقةعندوجودجيةتتضرربشكؿكبيروواضحمفعممية تستخدـىذه
الوقتتمتمؾتمؾالجيةالقدرةعمىمقاومةالتغيير،كإعطاءالنقابةمعدؿاجرأعمىلمنتسبييا
يمفالأفرادالعامميففيالمنظمةمقابؿالموافقةعمىتغييرتعميماتالعمؿ،وايجابياتياتتمثؿف

ياالعالية.تفومةأماسمبياتيافيياحتماؿتكمأنياطريقةسيمةنسبياًلتجنبالمقا


 : Manipulation  &Co- potationالستغلال واختيار الأعضاء  .ىـ
وبموجبىذهالطريقةيوضعالعضومفقبؿالأفرادالعامميففيموقعىاـفيعمميةتصميـ
ماوغير التغييربيدؼضمافمصادقتوعمىعمميةالتغيير،وأىـإيجابياتياأنياسريعةنوعاً

مكمفة،أماسمبياتياتؤديإلىحدوثمشاكؿفيالمستقبؿإذشعرالعامموفأنيـقدأُستغموا.
 

 : Explicit  &Implicit Coercionلإكراه الظاىر وغير الظاىر وا
أوعمناًبفقدافوظائفيـأووبموجبىذهالطريقةيجبرالعامموفعمىقبوؿالتغييرفيُيددوفسراً

النقؿ.ويتـالمجوءإلىىذهالطريقةفيحالةكوفالسرعةأوالفصؿأوبحرمانيـمفالترقية
 وأىـ بالغة، أىمية مفذات نوع أي عمى التغمب عمى المقدرة وليا سريعة أنيا إيجابياتيا

استياء استمرار خطورة أىميا سمبيات مف الطريقة ىذه تخمو لا الوقت نفس وفي المقاومة
.العامميفمفمنشئيالتغيير
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 :فيالجدوؿكالتالييمكفتمخيصأساليبمعوقاتالتغيير
 

 معوقات التغييرأساليب معالجة : (2.1) جدول

 العيوب المزايا المواقف التي يستخدم فييا الأسموب

عنػػػػػػدعػػػػػػدـوجػػػػػػودمعمومػػػػػػات التعميم والتبميغ
دقيقةلمتحميؿ

حاؿالإقناعيساعدعمىتنفيذ
يريالتغ

يحتػػػاجلوقػػػتطويػػػؿإذاكػػػػاف
عددالأفرادكبيراً

التزاـالمشػاركيفبمػايشػاركوفعندوجودمقاومةكبيرة المشاركة
بوضعو

مضيعولموقػتإذاشػاركوابمػا
لايتألـمعالتغير

النػاس التسييل والدعم فيالمواقؼالتػييقػاوـ
فييابسببعدـالتكيؼ

لايوجػػػػػػػػػػػػدأسػػػػػػػػػػػػموبمحػػػػػػػػػػػػدد
لمعالجةالتكيؼ

اخذوقتأطوؿومكمؼ

عنػػدتعػػػرضشػػخصلمخسػػػارة التفاوض والتفاق
جراءالتغير

طالػػػػػػبقػػػػػػدتكػػػػػػوفمكمفػػػػػػةإذاطريقةسيمونسبياً
آخروفالأسموبنفسو

إمكانيػػػةحػػػدوثمشػػػكلبتفػػػيحؿغيرمكمؼحيفتفشؿالوسائؿالأخرى اورة والستقطابالم
المستقبؿ

ـــــب الصـــــريح  الترىي
 والضمني

عنػػػػػػدوجػػػػػػودحػػػػػػاجزلمسػػػػػػرعة
بوجودسمطة

سػػػػػػػػػريععمػػػػػػػػػىكافػػػػػػػػػةأنػػػػػػػػػواع
المقاومةكافة

يمكػػػفأفيػػػؤديإلػػػىمخػػػاطرة
ىياجأو

 .و2003يبجغزٛش، انشٚبض،  سعبنخ ،انٕظٛفٙ ثبنشظب ٔػلالزّ انزُظًٛٙ انزطٕٚش ،انشاجذٙ:المصدر

علبقةطرديةبيفنجاحالتغييرومشاركةالأشخاصالذيفسيتأثروففىناؾذابأيستنتجمفى
التغيير بنتائج ، وبالتالي المجيوؿالأفراديقاوـ مف خوفا التغييرويخشونو كما تختمؼردود،

الأشخاص حوليـأفعاؿ مف التغييرات عف المقاومة،الناجمة إلى القبوؿ مف تتدرج حيث
لذايجبأفنتعرؼعمىأسبابمقاومةالتغييرومصادرىذهالمقاومةوكيفيةالتعامؿ،والرفض
ولكفمايرفضوىيالإجراءات،تقبؿالتغييركأمرطبيعيفيالحياةفرادطبيعةالأ،لافمعيا

.والأساليبالمستخدمةفيذلؾ،والظروؼالمحيطةبيذاالتغييرالتييمربياالتغيير،
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 : (13، ص2112ً)دودٌِ، التغيير عممية إدارةعوامل نجاح  2-2-13  
ينبغيتوافرعوامؿمعينةتتيحلمقائميفعمىبرامجالتغييروالتطويرالتنظيميفيالمنظمات

:فرصالنجاحفيجيودىـوأىـىذهالعوامؿمايمي
دعـوتأييدالقادةالإدارييفلجيودالتغييرممايضمفلوالاستمراريةوتحقيؽالنتائج. .1
توافرالمناخالعاـالذييقبؿالتغييرولايعارضو. .2
نسانيةوفنيةChange Agentsوكلبءتغييرأووجودخبراء .3 يمتمكوفمياراتفكريةوا 

خارجيا.أومنظمةبالتغيير.وقديكوفخبراءالتغييرمفداخؿالترتبط
اشراؾالأفرادوالجماعاتالذيفسيتأثروفبالتغييرفيرسـأىدافووالتخطيطلووتنفيذه. .4
شرحوتوضيحدوافعوأسبابالتغييرللؤفرادالعامميف. .5
.بيافالفوائدالماديةوالمعنويةالتيستترتبعمىعمميةالتغييرللؤفرادالعامميف .6
الرسميةلماليامفتأثيرعمىسموؾالأفراد.عدـإغفاؿدورالتنظيماتغير .7
معرفةمصادرالتغييروتشخيصالمشاكؿالتنظيميةبأسموبعممي. .8
تشخيصعوامؿمقاومةالتغييرومراكزه. .9

توفرالمواردالبشريةوالماديةوالفنيةالتيتييءلمتغييروتساعدعمىتنفيذه. .10
دوقابؿلمقياس.بأفيكوفاليدؼواضحومحد:تحديدىدؼالتطوير .11
 التجديدالمستمرلمتنظيـ. .12
 الاىتماـبالبعدالإنسانيلمعامميفبالمنظمة. .13


 : يمي ماويرى الباحث أن من عوامل نجاح عممية ادارة التغيير بالإضافة عمى العوامل السابقة 

تغييرالأنظمةوالقوانيفالقديمةوالعمؿعمىتطويرىابمايتناسبوينسجـمعطبيعة -1
 الجامعات.عمؿ

تحقيؽالعدالةالماديةوالمعنويةلمعامميفمفخلبؿتغييرالنظـوالإجراءاتالسائدة -2
 تفريط.أوفيالمنظمةبمايتناسبمعمصمحةالمؤسسةبلبإفراط

المؤسسة -3 أطراؼ جميع بيف المتبادلة المصمحة عمى القائـ المشاركة مبدأ تدعيـ
 جامعاتعمىالدواـ.ووضعأىداؼساميةتحقؽرفعةورُقيال

4-  روح الانتماءتفعيؿ الوظيفي العامميفووالولاء لدى والابتكار الإبداع روح خمؽ
 بالمؤسسةوخاصةالشبابمنيـ.
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اليائؿفيالبيئةإعادةىيكمةالمؤسسةبمايتناسبويخدـالتطورالعمميوالتكنولوجي -5
 الداخميةوالعالـالخارجي.

6-  دور لمقيادةالنزاىةتمكيف المؤىمة الشابة الكفاءات واختيار التعييف في والشفافية
 المستقبميةلممؤسسة.

)اليندرة( -7 العمميات ىندسة إعادة نظاـ واستخداـ الحديثة الإدارية مف الاستفادة
والبطالة البيروقراطية والنظـ والبطيئة الصعبة القديمة الإجراءات مف والتخمص

خراجالطاقاتالفارغةبالطرؽالسميمةالتيتحفظالمقنعةبتفعيؿالطاقاتال مدفونةوا 
مصالحجميعالأطراؼ.
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الثالثالمبحــث   
 التعـمــــيم العـــالــــي فـــي فمسـطـــــين

 

 فمسطين:  في العالي التعميم تطوير  1-3-2
عقودوحتىعندمراجعتنالمشوارالتعميـالعاليالفمسطينيمنذبدايتوقبممايقاربأربعة

الآف،يعطيناالضوءلنرىمايمكنناأفنفعموفيرسـرؤيتنالمستقبؿالتعميـالعاليفيفمسطيف
وكيؼسينعكسعمىنمووتطورالمجتمعالفمسطيني،ذلؾبمايشمؿجوانبالتنميةالسياسية

العا التعميـ بأف عالمي تنامي ىناؾ أف ذلؾ  والبشرية. والاقتصادية فقدوالاجتماعية قد لي
تقييـمفخلبؿرؤىجديدةواستراتيجياتحديثةتوائـ وجيتووبوصمتووأنوبحاجةإلىإعادة

تحدياتالمستقبؿبإيجابيةليذاالعالـالمتغير.


وبالنظرإلىوضعفمسطيفوىيفيظؿالاحتلبؿالإسرائيميوأنيامازالتفيمرحمة
اليالفمسطينيكماباقيالعالـمفحولنابإعادةتشكيؿالتحرروالاستقلبؿيُنظرإلىالتعميـالع

متسائميف الدولة، الاقتصاديوالسياسيونظاـ المنشودفيبناءالنظاـ وتقييـنفسولأخذدوره
ىؿسيسيـفيمرحمةالتأسيسلبناءالدولةالفمسطينيةرغـكؿالتحديات؟وىؿسيكوفإيجابياً

والمستق العصر تحديات مع الفمسطيني.بتفاعمو لممجتمع الأساسية الرافعة لأنو وذلؾ بؿ؟
 .(6،صـ2009،و)اشتي

 

:(7-8ص،صـ2009)اشتية، والتحديات الفمسطينية الجامعات 2–2-3 
 أوجدىا التي الظروؼ ظؿ في فمسطينية جامعات الفمسطيني المجتمع أوجد لقد
 بؿ الكممة بمعنى جامعات تكف لـ أنيا إلا، 1967عاـ وغزة الغربيةلمضفة الإسرائيمي الاحتلبؿ
 فإاليد. أصابع عمى عدىا يمكف التي الميني التعميـومعاىد المعمميف كدور متفرقة كميات

 رقعة اتسعت مصر،ثـ في وخاصة العاليالتعميـ لتمقي العربية الدوؿ إلى يتجيوف الفمسطينيوف
 عدد ازداد السبعينات،ثـ فترةفي اخرى عربية ودوؿ والأردف والعراؽ سوريا لتشمؿ الالتحاؽ
 منظمة قاعدةنمو الثمانينات،ومع في السوفيتي والاتحاد الشرقية أوروبا دوؿ في الممتحقيف
أوروبا دوؿ ليشمؿ العالي التعميـ عمى الطمب تطور الدولي المستوى عمى الفمسطينية التحرير
 وأميركا. الغربية

 بالتعميـ للبلتحاؽ نوافذ عف البحث في مركزيا دورا أنفسيـ والطمبة سرالأُ لعبت لقد
ولـ خارج العالي أو الطمبة التحاؽ عمى تساعد حقيقية مركزية جيات ىناؾ يكف الوطف،
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 مع الإداري الارتباط مف الطمبة استفاد ذلؾ التعميمية،ومعوالتوجيات الدراسة لسبؿ التخطيط
 طمبة الى بالنسبة المصرييف،وكذلؾ كالطمبةيعامموف غزة في الطمبة كاف حيث والأردف مصر
 الثمانينات. أواخر الاردفمع القانوني الإداري الارتباط ىذا فؾ تـ والاردف،حتى الضفة



 أداةواجتماعيا،فيو اقتصاديا مفيوما الفمسطيني العالي التعميـ عمى الطمب شكؿ لقد
العربي، العالـ أوفي الفمسطيني المجتمع داخؿ سواء مناسبة وظائؼعمى والحصوؿ لمرزؽ
 المجالات. كافة في واسعة تنمية يحدث لدييا النفطبدأ التي العربي الخميج دوؿ في خاصة

 مستوى لرفع وغزة الضفة في العامةالمبادرات انطمقت السبعينات أواسط وفي الفترات ىذه في
 و1972عاـ بيرزيتجامعة في المبادرات ىذه أولى جامعات،وكانت إلى الموجودة الكميات

لحـ بيت وجامعة نابمس في النجاح جامعة تبعيا شريعة كمية إلى بتحويميا الخميؿ وجامعة
 .حاليا جامعة 12 إلى الجامعات عدد وصؿ أف غزة،إلى في الإسلبمية والجامعة



وباختصار الجامعات إنشاء تاريخ إلى عديدة أبحاث أشارت لقد  فإف الفمسطينية،
،ومف الآداب كميات مثؿ بسيطة بكميات وبدأت ايتدريج تطورتقد الفمسطينية الجامعات  والعموـ
 عمى وعاشت المركزي الوطني التخطيط عف بعيداإنشاؤىا جرى قد أنو بالذكر الجدير

بالإضافة العامةو الشعبية المساعدات  متواضعة أكاديمية بطواقـ بدأت أنياإلى والخارجية،
 للبلتحاؽ الفمسطيني المجتمعفي الفقراء لأبناء الفرص إعطاء إيجابياتيا أبرز مف لمغاية،وكاف

واعتبرت أبناء وخاصة الجامعات ىذه في  للبلتحاؽ الفمسطينيةلمفتاة تاريخية فرصة الريؼ،
وتشكمت بالتعميـ أما الوطني الفكر مدارس جميع أحضانيا في العالي، أبرز الفمسطيني،

 وعاشت استراتيجي تخطيط ضمف الشامؿالنمو عمى قدرتيا بعدـ اتسمت فقد مشكلبتيا
إلى مختمفةتاريخية مشكلبت  السياسية أطيافو بكافة المجتمع فئات تدخؿ جانب الأوجو،

 مف سواء وتوسعيا تطورىا منع الذي الإسرائيمي الاحتلبؿتدخؿ فكاف الأبرز والاجتماعية،وأما
غلبقيا بيا والبطش التخصصاتأو الأبنية حيث  واعتقاؿ ومياجمتيا طويمة وسنوات أشيراوا 

 سواء. حد عمى والطمبة المدرسيف


 تعنى مركزية جية إيجاد ضرورة إلى الفمسطيني العالي التعميـ عمى القائموف تنبو لقد
وتكوفىذه بيف بالتنسيؽ ففي لمتخطيط محورية حمقة الجامعات،  تـ و1997عاـ المشترؾ،
 الذي كأعضاء،الأمر الفمسطينية الجامعات كافة ليضـالفمسطيني العالي التعميـ مجمس إنشاء
 سمطة تتحدى بذلؾ وأنيا بيا معترؼ غيرمؤسسة المجمس أف وأعمف الإسرائيمي الاحتلبؿ رفضو

 رئيسي دور أخذ عمى اعضائوأبرز الجامعات رؤساء شكؿ الذي المجمس ىذا عمؿ الاحتلبؿ.
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 المجمس ىذاالمشترؾ.واستمر التخطيط إطار بداية شكؿ وكذلؾ الجامعي التمويؿ قضية في
وزارة بإنشاء جديدا شكلب أخذ حيث -والقطاع الضفة إلى السمطة قدوـ عاـو1994عاـ حتى
 تقرر التي العميا الجية يعتبر الآف،حيث حتى يعمؿ المجمس ىذا يزاؿ وما العالي. التعميـ

.الفمسطيني العالي التعميـ تخصالتي السياسات


 : فمسطين في العالي التعميم مؤسسات  2–3-3

( وآخروف كماؿ راسـ 2008وذكر  ظؿ في الفمسطينية الجامعات تأسست لقدـ(:
 أىمية جمعيات (الخيرية،باعتبارىا الجمعيات لقوانيف وفقا تسجيميا وتـ الإسرائيمي. الاحتلبؿ

 بيرزيت جامعةتأسست ثـ، و1971عاـ الخميؿ جامعةالشريعة كمية تأسيس ،تـ(ربحية غير
 الجامعة ثـ، و1977عاـ القدس وجامعة و1973عاـ لحـ بيت جامعة ثـ ،و1972 عاـ

عاـ فمسطيف بوليتيكنؾ جامعة أنشأت كما، و1977عاـ النجاح وجامعة غزة في الإسلبمية
 تـ و1994وعاـ، و1991عاـ المفتوحة والقدس و1992عاـ تأسيسياتـ الأزىر أما، و1978
 في التقنية فمسطيف وجامعة غزة في الأقصى جامعةومنيا كجامعات قائمة كميات اعتماد
 الجامعية الكميات جامعة،وعدد 12 الرسمية الفمسطينية الجامعات عدد أصبح وبيذا،طولكرـ
 كمية 12ىو المواضيع مف محدود عددأو معيف موضوع في لوريوساالبكدرجة تمنح والتي

-دراسيتيف سنتيف مدة مختمفة مواضيع تدرس التي -وىيالمتوسطة المجتمع كميات أيضا.أما
  (.8،صـ2009اشتية،في)الوطفمحافظات كافة في موزعة كمية 19 بمغ فقد

 

 

 : والإداري الأكاديمي الكادر تطور  2-3-4

( فمسطيف في العالي التعميـ 2007ذكرتوزارة أف  في العامميف أعداد تطورتـ(:
 وكذلؾ العاليالتعميـ في الممتحقيف الطمبة أعداد زيادة مع يتناسب تطورا الفمسطينية الجامعات

في ذاتيا الجامعات بتوسع ممحوظة الزيادة ىذه عددىا،وكانت وزيادة ذاتيا المؤسسات بتوسع
 توسع مف ونلبحظ ما الفمسطينية،وكذلؾ الوطنية السمطة دخوؿ بعد وخاصة وبرامجيا مبانييا
وقد المحافظات كافة في وانتشارىا المفتوحةالقدس جامعة  زيادة ذلؾ عف نجـ الفمسطينية،

 ىذه في يعمموف الذيف الإدارييف عدد بمغ والإدارية،حيث الأكاديميةالكوادر أعداد في ممحوظة
 وأصبح،و2007عاـ احصاءات حسب 2158 الدكتوراهدرجة يحمموف ممف والكميات الجامعات

داري، أكاديمي 11764مجموع مف 3608 الأكاديمي العمؿ في الممتحقيف فالأكاديميي عدد وا 
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 في العامميف عددمجموع مف  50% نسبتو ما يشكموف فالأكاديميي أف القوؿ ونستطيع
(.8،صـ2009اشتية،في) "الفمسطينية والكميات الجامعات

 
 : الفمسطيني العالي التعميم وقانون الإداري النظام  2-3-5

 التعميـ بشأف يصدر قانوف أوؿ ويعد (11)رقـ قانوف أوؿ صدر و1998عاـ في
 ما عمى المينية النقابات وكذلؾ وغزة الضفة في الرسمية المؤسساتاعتمدت ذلؾ العالي،وقبؿ

 فكاف الفمسطيني العالي التعميـ مجمس الشأف،أما بيذاوالأردنية المصرية الحكومتيف مف يصدر
 تمؾ برامج في الخوض دوف بشرعيتياالاعتراؼ أي عاما اعتمادا التعميمية المؤسسات يعتمد

 دخوؿ وحتى و1997 عاـنشأتو منذ امتدت التي المرحمة في منقوصا دوره جعؿ الجامعات،مما
ونستطيع السمطة  المجتمعأنشأه والذي الفمسطيني العالي التعميـ مجمس أف القوؿ الوطنية،

في المشترؾ والتخطيط والتنسيؽ ماليا الفمسطينية الجامعات دعـ في دوره انحصر قد الفمسطيني
 والتعميـ التربية وزارة بدأت و1994 عاـ السمطة انبعاث المرحمة،ومع تمؾ في قدراتو حدود
واعتماد التعميـ بمؤسسات تتعمؽ تنظيمية قراراتبإصدار العالي  وبرامجيا شياداتيا العالي،
 نظـ والذي 11 رقـ العالي التعميـ قانوف صدر أخرى،حتى دوؿعف الصادرة الشيادات ومعادلة
.(9ـ،ص2009)فياشتيو،العالي بالتعميـ المتعمقة الأحكاـ كافة



 تعميم مؤسسة في منتظمة مينيةأو  أكاديمية دراسة كل "أنو عمى العالي التعميـ القانوف عرؼ
 شيادة عمى الحصول بعد دراسيين فصمينأو  كاممة دراسية سنة عن تقل ل بيا معترفعالي

وأيضاً:(6م، ص2004)جامعة الأزىر، " يعادليا ماأو  العامةالثانوية الدراسة
 الاعتراؼ واعتمادىا،وكذلؾ العالي التعميـ لمؤسسات بالتراخيص الخاصة الأحكاـ القانوف نظـ

 عمىالحصوؿ شروط فيو تتوفر والذي المواطف حؽ عمى العممي،والتأكيد والبحث والمصادقة
والتأكيد التعميـ  الشخصية منحيا وعمى العالي التعميـ مؤسسات استقلبلية عمى العالي،

كما   بعد القانوف ىذا يأتي التاريخية،حيث المساحة الاعتبار بعيف القانوف أخذالاعتبارية.
 العالي التعميـ مؤسسات القانوف صنؼ فقد وليذاالعقديف،يقارب بما الفمسطينية الجامعات إقامة
:التاليالنحو عمى



 : التأسيس حيث من العالي التعميم مؤسسات تصنيف 1-
 الفمسطيني،وتتبع الوزراء مجمس مف بقرار وتنشأ الحكومية العالي التعميم مؤسسات  -أ

 وقانونيا. ومالياإداريا الوزارة
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 القانوف. ىذا أحكاـ بموجب وتنشأ العامة العالي التعميم مؤسسات  -ب
 القانوف. ىذا بموجب وتنشأ الخاصة العالي التعميم مؤسسات  -ت

 

 ىناؾ يكف لـ حيث المؤسسات ليذه التاريخي الوضع راعى قد القانوف أف ىنا ويلبحظ
 خيرية كجمعيات الجامعات ىذه جميع الوطنية.أنشأت السمطة دخوؿقبؿ حكومية جامعات
 أطمؽ ربحية،وقد غير مؤسسات بذلؾ الاحتلبؿ،وىيسمطة تحت بو المعموؿ القانوف حسب
 جامعات بإنشاء لمحكومة الحرية القانوفأعطى وقد، "العامة الجامعات" مصطمح القانوف عمييا
 مساحة أعطى بينما، "حكوميةجامعات "اسـ عمييا وأطمؽ العالي التعميـ وزارة عمييا تشرؼ
."خاصةجامعات"اسـ عمييا أطمؽ جامعات بافتتاح لمشركاتأو الخاص لمقطاع

 غزة في الأقصى جامعة جامعتيف؛ الحكومة لدى أصبح فقد أعلبه التصنيؼ وحسب
،بينما في التقنيةفمسطيف وجامعة  جامعات وىي عامة كجامعات جامعات 9 اعتبرت طولكرـ

بيت الخميؿ، النجاح، بوليتيكنؾبيرزيت، والقدس لحـ،  وجامعة الغربية الضفة في فمسطيف،
وغزة. الضفة في تعمؿ والتي المفتوحة القدسجامعة إلى غزة،إضافة في والإسلبمية الأزىر

اشتيو، (جنيف. في الأمريكية الجامعة ىي واحدة جامعة إنشاء تـ فقد الخاصة الجامعات أما
(9ـ،ص2009



 التعميـ مؤسسات بيف العلبقة نظـ قد العالي التعميـ قانوفأف ملبحظة يمكف ىنا ومف
 الدورالعالي،وىو التعميـ ووزارة السمطة دورحدد أكثر؛ العالي،وبوضوح التعميـ ووزارة العالي
، قاعدةنحو واضح بشكؿالقانوف يتجو الاحتلبؿ،ولـ فترة طيمة غائبا كاف الذي القيادي اليرـ
دارتيا،وكأف تنظيميا وكيفية العالي التعميـ مؤسسات بذلؾ أعني  بينما قبمو ما جبقد القانوف وا 
 العالي التعميـ قانوف مف الخامسة المادة جديدة.وفي عاؿ تعميـ مؤسسات إنشاء كيفية أوضح

)جامعةالأزىر،التاليالنحو عمىالوزارة ومسؤوليات صلبحيات تبياف تـ ،11رقـ الفمسطيني
 :(9ـ،ص2004
 الوطف. احتياجات ضوء في العممي والبحث العالي لمتعميـ العاـ التخطيط  (1
 العممي. والبحث العالي التعميـ مجاؿ في والدولية الإقميمية المؤتمرات في فمسطيف تمثيؿ (2
 مجاؿ في الدولية التعاوف علبقات بتنظيـ المتعمقة الرسمية الحكومية الاتفاقات عقد  (3

 العالي.التعميـ تطوير
صدار والأنظمة القوانيف مشاريع إعداد  (4  مؤسسات جميع عمؿ لتنظيـ اللبزمة التعميمات وا 

 المستمر. والتطوير الأداء جودة يضمف بشكؿ لموزارة التابعة والأجيزة العاليالتعميـ
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 تصدر التي والأنظمة القانوف ىذا أحكاـ وفؽ العالي التعميـ مؤسسات عمى الإشراؼ (5
 بمقتضاه.

 الصادرة الأنظمة في المقرة الاعتماد شروط وفؽ العالي التعميـ مؤسسات اعتماد  (6
القانوف.أحكاـ بموجب

 لمتعميـ العامة الخطة إطار ضمف الفمسطينية العالي التعميـ مؤسسات بإنشاء الترخيص  (7
 العالي.

 بموجب واعتمادىا المختمفة التخصص حقوؿ في التعميمية البرامج افتتاح عمى الموافقة  (8
 الاعتماد.أنظمة

 الشقيقة الدوؿ لدى وبرامجيا الفمسطينية العالي التعميـ مؤسسات مشروع اعتماد  (9
 والصديقة.

 دوليـ. مع المبرمة والعقود الاتفاقيات حسب وأساتذة طمبة مف الوافديف شؤوف تنسيؽ (10
 بذلؾ المختصة المجاف وتشكيؿ والأجنبية العربية العالي التعميـ بمؤسسات الاعتراؼ (11

 الخاصة الجداوؿ ونشر شؤونيا عمى والإشراؼ الطمبة خدمات مكاتبأعماؿ وتنظيـ
 عمييا. يطرأ تعديؿ وأي بيا المعترؼالجامعات وعناويف بأسماء

أو فروع بفتح الأجنبية العالي التعميـ لمؤسسات بموجبيا يسمح التي الشروط تحديد  (12
 عمميا. لمزاولة اللبزمة الرخص ومنحيا فمسطيففي ليا مؤسسات

 داخؿ شؤونيا ومتابعة الدراسية والمساعدات والمنح اتلمبعث العامة السياسة وضع (13
 السياسة. ىذه لتنفيذ والتعميمات الأنظمة ووضعوخارجو الوطف

 والصديقة. الشقيقة الدوؿ مع الثقافية العلبقات لتوثيؽ والممحقيف المستشاريف تنسيب  (14
 بمؤسسات الخاصة النفقات تغطية لاستكماؿ اللبزمة الإضافية الأمواؿ مصادر توفير (15

 توزيعيا. وآلية أسس وتحديد العممي والبحث الفمسطينيةالعالي التعميـ
 والتي الميف مزاولة ترخيص أنظمة وضع في المعنية والجيات الوزارات مع التنسيؽ (16

 عممية. مؤىلبتتطمب
 العامة الثانوية شيادة امتحانات في الدنيا المعدلات تحديد (17  كأساس يعادليا ماأو

 الفمسطينية. العالي التعميـمؤسسات في لمقبوؿ
 العالي التعميـ مؤسسات مف مؤسسة كؿ لدى بقبوليـ المسموح الطمبة عدد تحديد (18

 عمى التعميمية وبرامجيا المؤسسات تمؾ بموجبيا تعتمد التي الأسسوفؽ الفمسطينية
 إمكانياتيا. ضوء
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 العالي التعميـ مؤسسة تقرر العامة الثانوية بعد عامة امتحانات أية عقد عمى الموافقة (19
 ضرورتيا.

 يعادليا ماأو العامة الثانوية الدراسة وشيادة العالي التعميـ شيادات وتصديؽ معادلة (20
 والتصديؽ. المعادلةلأنظمة طبقا

.الشيادات ومصادقة ومعادلة الترخيص رسوـ تحديد (21
 

 التعميـ وزارة في توسع جرى لمحكومة الأفقي بالتوسع تمثمت التي التوجيات نفس ضمف:وأيضاً 
 تماما العالي التعميـ حمقة لإكماؿ ضرورية أجيزة الإدارية،وىي أجيزتيا إنشاءتـ العالي،والتي

 الميني والتعميـ الشيادات ومعادلة الترخيص دوائر إنشاء أخرى،فتـعربية دوؿ في ىي كما
 :يمي كما فكاف الإدارية البنيةىذه في الأبرز الحدث والجامعي،أما

 يختمؼ لـ فيو؛ كأعضاء الجامعات رؤساء معظـ يضـ والذي: العالي التعميم مجمس -أ
 المشاكؿ مناقشة في يتجسد محدودا دوره بقي السمطة،حيث إنشاء قبؿ كافعما دوره
 الطلببية. والمشاكؿ التمويؿ مشاكؿأو كالإضرابات العالي التعميـمسيرة تعترض التي

 المؤسسة العالي،وىي التعميـ قطاع في الأبرز الحدثىو: والجودة العتماد ىيئة -ب
إلا والبرامج والمؤسسات لمجامعات التراخيصتمنح التي  بقي عمميا أف الأكاديمية،

 العالي. التعميـ واقع عمىذاتيا تفرض لـ إذ محدودا
وتحوؿ في العممي البحث لدعـ إنشاؤه تـ الذي: العممي البحث مجمس -ت  فمسطيف،

 بعض لدعـ خارجية أمواؿ عمى بالحصوؿ عمميا يرتبط أبحاثلجنة إلى تدريجيا
ولـ الجامعات في الأبحاث  جعؿ مما الفمسطينية السمطة مف تمويمو يتـ الفمسطينية،
. بعد يوما يتقمص عممو  يوـ

 اعتمد الصندوؽ أف والبناء،إلا المتابعة تستحؽ التي الفكرة ىي: الإقراض صندوق -ث
(.9ـ،ص2009)اشتيو،الخارجية المساعداتعمى كميا اعتمادا
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 الجامعات الفمسطينية العامة  2-3-6

 في قطاع غزة: 

 :ـ(01/10/2016)موقعالجامعةالإسلبميةغزة،: الجامعة الإسلاميةأولً: 
 أكاديمية مؤسسة بغزة الإسلبمية بإشراؼالجامعة تعمؿ العالي، مفمؤسساتالتعميـ مستقمة

في عضو وىي العالي، والتعميـ التربية وزارة الجامعات: ورابطة العربية، الجامعات اتحاد
الإسلبمية،الإسلبمية الجامعات والاتحاد،واتحاد الأبيضالمتوسط، البحر جامعات ورابطة

مفالجامعاتالعربيةوالأجنبية.الدوليلمجامعات،وتربطياعلبقاتتعاوفبالكثير
 : النشأة

الثانويةخريجيأعدادكثرةأماـالدينيالأزىرمعيدعفانبثاقاًبغزةالإسلبميةالجامعةشئتأُن
.غزةقطاعداخؿالعاليالتعميـفرصةعمىحصوليـوقمة



إلىالمعيدبتطويرقراراًـ12/4/1977بتاريخبغزةالدينيالأزىرمعيدلجنةاتخذتوقد
.العربيةالمغةوقسـالديفأصوؿوكميةوالقانوفالشريعةكميةأوليةبصورةتضـإسلبميةجامعة
فييدرسوفالطلبببدأـ1978عاـالجامعةافتتاحفمعكبير،بشكؿتتوسعالجامعةبدأت
الآدابكميةنواة)العربيةالمغةوقسـالشريعةكميتي ـ1980-1979الجامعيالعاـوفي(
،التجارةكميتاافتتحتالتاليالعاـوفيوالتربية،الديفأصوؿكميتاافتتحت العاـوفيوالعموـ
ذلؾلتأجيؿاضطرتأنياإلاالتمريضكميةافتتاحالجامعةقررتـ1986-1985الجامعي
-1992الجامعيالعاـفيالكميةتمؾافتتحتالجامعةلكفالاحتلبؿ،سمطاترفضبسبب
،ـ2005-2004الجامعيالعاـوفياليندسة،كميةالعاـنفسفيافتتحتكما،ـ1993
.الطبكميةافتتحتـ2006عاـوفيالمعمومات،تكنولوجياكميةوافتتحت



منيـأعضاءخمسةـ1979-1978الجامعيالعاـفيبالجامعةالتدريسىيئةأعضاءبمغ
الجامعةاستعانتكماالماجستير،حممةمفأعضاءوأربعةدكتوراهدرجةيحمؿواحداًعضواً
التاريخذلؾومنذالغربية،الضفةجامعاتمفالدكتوراهدرجةحممةمفالحاضريفمفبعدد

عددووصؿالأكاديمية،البرامجوتعددوتطورالكمياتعددزيادةمعالتدريسىيئةتطورت
ىيئةعضو(339)إلىـ2008-2007الجامعيالعاـفيوالماجستيرالدكتوراهدرجةحممة

إلىبالإضافةالماجستير،حممةمف(118)والدكتوراه،درجةحممةمف(221)وىـتدريس،
.مختبراتفنييأوتدريسمساعدييعمموفمعيداً(48)
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 : المجالس والييئات التأسيسية

 التي والإدارية التأسيسية المجالسوالييئات مف عدد وترعىلمجامعة وتديرىا مسيرتيا تدعـ
مجمسالجامعة-مجمسالأمناء-:شئونياوأىميا
 : رؤية الجامعة

"منارةعمميةرائدةلممعرفةوالثقافةوخدمةالإنسانيةلإحداثنيضةمجتمعيةشاممة"
 : رسالة الجامعة

 والثقافي العممي لمنيوضبالمستوى تسعى أكاديمية مؤسسة الإسلبمية والحضاري،"الجامعة
البحث وتشجع التكنولوجي، العاليوالتطور فيالتعميـ الاتجاىاتالحديثة تعمؿعمىمواكبة

العمميوتساىـفيبناءالأجياؿوتنميةالمجتمعفيإطارمفالقيـالإسلبمية".
 : غايات الجامعة

رفعمستوىالبرامجالتعميميةفيالجامعةوفقاًلمعاييرالجودة.-
ءبالبحثالعمميودعموواستثمارهفياتجاهتحقيؽالتنميةالمستدامة.الارتقا-
تعزيزدورالجامعةفيخدمةوتنميةالمجتمع.-
ضبطورفعكفاءةالأداءالمؤسسيإدارياًوتقنياً.-
الارتقاءبالبيئةالجامعةومستوىالخدماتالمقدمةلمطمبةوالعامميف.-
وفمعالمؤسساتالمحميةوالإقميميةوالدولية.تدعيـعلبقاتالشراكةوالتعا-

 : النظام الأكاديمي
تعتمدالدراسةفيالجامعةعمىنظاـالساعاتالمعتمدةالذيتقُسـالسنةالدراسيةبموجبوإلى

(أسبوعاًدراسياً،بالإضافةإلىالفصؿالصيفي،ويستطيع16فصميفدراسييفمدةكؿمنيما)
(ساعةكحدأدني.12(ساعةفيالفصؿالواحد،و)20قصى)الطالبأفيُسجؿكحدأ

تشمؿالمساقاتالدراسيةمتطمباتالجامعةومتطمباتالكميةومتطمباتالتخصص.
يتخرجالطالبمفالجامعةبعدأفينييبنجاحعددالساعاتالمطموبةفيخطتو،وىيحوالي

الكميا140) جميع في البكالوريوس لدرجة معتمدة ساعة )( اليندسة، عدا ساعة175ت، )
ساعةمعتمدة.(260معتمدة،والطب)

 : التخصصات والدرجات العممية التي تمنحيا الجامعة
 : درجة البكالوريوس: أولً 
.كميةالآداب-كميةالشريعةوالقانوف-.كميةأصوؿالديف-
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.كميةالتمريض-.كميةالتجارة-.كميةالتربية-
ة.اليندسكمية-.كميةالعموـ-.تكنولوجياالمعموماتكمية-
الصحية-)الطبالبشري(:كميةالطب- :كميةالعموـ

 : درجة الماجستير: ثانيا
واليندسةالكيربائيةوىندسةالحاسوبواليندسةالمعمارية(.المدنيةاليندسة):اليندسةكمية-
الحياتية:العموـكمية- البيئيةوالكيمياءوالتكنولوجيا)العموـ والفيزياءوالرياضياتوالعموـ

الحيوية(.
)إدارةالأعماؿ،المحاسبةوالتمويؿ،اقتصادياتالتنمية(.:التجارةكمية-
)عمـوأصوؿالتربيةومناىجوطرؽالتدريس،الصحةالنفسيةالمجتمعية(.:التربيةكمية-
والتاريخوالجغرافياوالصحافة(.)المغةالعربية:الآدابكمية-
القرآفوالحديثالشريؼوعمومووالعقيدةالإسلبمية(:الديفأصوؿكمية- )التفسيروعموـ
)الفقوالمقارفوالقانوفالعاـ(.:والقانوفالشريعةكمية-

 )الحديث الشريف وعمومو(.: والدكتوراه في
 

 :ـ(01/10/2016غزة،-الأزىر)موقعجامعةغزة:  –ثانيا : جامعة الأزهر 
 : التأسيس

لمتعميـالعاليلتمبيطموحاتالشعبالفمسطينيولتكوف-جاءتجامعةالأزىر غزةمؤسسةً
عنواناًلقدرةىذاالشعبعمىالبذؿوالعطاء،وقدكافقرارسيادةالرئيسالشييدياسرعرفات

لشبابالفمسطينيفيبمدهومدجذورهرئيسدولةفمسطيفبإنشاءىذهالجامعةىادفاًإلىغرسا
فييا،وقدنمتىذهالجامعةنمواًسريعاًيستحؽكؿالإعجابوالتقدير.

 : تطور الجامعة
كميةالشريعةوالقانوف)الحقوؽالآف(،وكميةالتربيةوفي:بدأتجامعةالأزىربكميتيففقطىما

-الزراعة-الصيدلة:تـإنشاءأربعكمياتأخرىىيـ1992العاـ -العموـ الآدابوالعموـ
الإدارية. الإنسانية،تبعياإنشاءكميةالاقتصادوالعموـ

تمبية التطبيقية الطبية العموـ كمية إنشاء تـ الجامعة تطور مراحؿ مف أخرى مرحمة وفي
لتخصصاتالعمميةالدقيقة،ثـلاحتياجاتالمجتمعالفمسطينيالقادرعمىالخوضفيمجاؿا
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هتلب فيالعاـ الكمية ىذه طبفمسطيففرعجامعةـ1999إنشاء كمية عمىإنشاء الموافقة
غزة،لتكوفأوؿكميةطببشريفيقطاعغزة.-الأزىر

 العاـ الحاسوبـ2001في عموـ في اليائؿ لمتطور مواكبة نوعية قفزة الجامعة قفزت
الكمي بإنشاء الحكيـ قرارىا فكاف المعمومات اليندسةوتكنولوجيا كمية الجامعة في العاشرة ة

.وتكنولوجياالمعمومات
استمرتالجامعةتتطمعلخدمةالمجتمعالفمسطينيفكافالقراربإنشاءكميةالدكتورحيدرعبد

والمعتمدةمفوزارةالتربيةوالتعميـالعاليلتوفيرفرصةـ2007الشافيلطبالأسناففيالعاـ
.دراسةطبالأسناففيالوطف

تـإعادةتفعيؿكميةالشريعةبالجامعةلتنطمؽمفجديدمركزىدايةلمشبابـ2009فيالعاـ
الجامعيومصدرإشعاعإسلبميمتخصصتمتدآثارهعبرفمسطيفإلىالعالـالإسلبميالذي

يتطمعإلىمزيدمفالدراساتالإسلبميةوالشرعية.
تسعىإلىالتميز-جامعةالأزىر: الرؤية والإبداعغزة لتكوفضمفالجامعات،، والرقمية؛

والتنمويلممجتمع والبحثي، للئشعاعالعممي، ولتكوفمركزاً ودولياً، وعربياً فمسطينياً المرموقة
 الفمسطينيالمبنيعمىالجودةالشاممةوالتحسيفالمستمر.

 : الرسالة
تمبي إلى تيدؼ ربحية، غير مستقمة تعميـ مؤسسة ىي الأزىر المجتمعجامعة احتياجات ة

والبحوث المختمفة، المعرفية التخصصات في المؤىمة البشرية موارد مف والعربي الفمسطيني
المعمومات تكنولوجيا توظيؼ عمى التركيز مع المستدامة والتنمية التطبيقية، العممية

الإنسافوالاتصالات،والمحافظةعمىأصالةالتراثالعربيالإسلبميوالالتزاـبمبادئحقوؽ
التميز وعدـ والتسامحوالاحتراـ القانوفوالشفافية بحكـ والالتزاـ والمساواة العدالة التيتشمؿ

والتنوعوالشراكةلأصحابالمصمحة.
 الستراتيجيةالأىداف 
 لمبرامجالتعميمية المساندة الأكاديميوالإداريوالعممياتالإدارية تطويرقدراتالطاقـ

وخدمةالمجتمع.والبحثالعممي
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 الفمسطينيوالعربيمفخلبؿخمؽ احتياجاتالعمؿ لتمبية الأكاديمية البرامج تطوير
بيئةتعميميةذاتجودةعالية.

 جامعة تطوير السياساتحوؿ كأساسلصنع المعرفة مستوى تحسيف في المساىمة
الأزىروالتنميةالمستدامةلممجتمعالفمسطيني.

 ا بالمجتمع الجامعة والتدريبيةربط الاستشارية الخدمات تقديـ خلبؿ مف لفمسطيني
والبحثيةوالعمؿالتطوعي.

 مصادر إلى الوصوؿ عمى قدراتيا وتعزيز الأزىر لجامعة الدولية العلبقات تحسيف
 التمويؿالفمسطينيةوالعربيةوالإسلبميةوالدولية.

 
:(ـ01/10/2016القدسالمفتوحة،موقعجامعة): فمسطين –جامعة القدس المفتوحة ثالثاً: 

 : نشأة الجامعة التاريخية
مرحمةالتخطيط،مرحمةإعدادالمناىج:مرتنشأةجامعةالقدسالمفتوحةبثلبثمراحؿىي

والمقررات،ثـمرحمةالوجودالفعميعمىأرضفمسطيف.
 : مرحمة التخطيط: المرحمة الأولى

 عاـ الجامعة التفكيرفيإنشاء مفاحتياجاتالشعبالفمسطينيلمتعميــ1975بدأ انطلبقاً
العاليفيظؿظروفوالسكانيةوالاجتماعيةوالاقتصاديةتحتالاحتلبؿالإسرائيمي.وبطمبمف
منظمةالتحريرالفمسطينية،قامتمنظمةاليونسكوبإعداددراسةالجدوىلمشروعالجامعةوالتي

أقرالمجمسالوطنيـ1981اـلميونسكو.وفيعاـوأقرىاالمؤتمرالعـ1980استكممتعاـ
ف المباشرة إلاأفظروؼالاجتياحالإسرائيميلمبنافحاؿدوف يتنفيذهالفمسطينيالمشروع،

ـ.1985حتىالعاـ
 : مرحمة إعداد المناىج: المرحمة الثانية

رسميةمف،حيفافتتحمقرمؤقتلمجامعةفيعمافبموافقةـ1985بدأتفيأواخرالعاـ
عمىإعدادالخططـ1991-1985وزارةالخارجيةالأردنية،وقدتركزالعمؿخلبؿالفترةبيف

نتاجالموادالتعميمية،وخاصةالمطبوعة، الدراسيةوالكمياتواعتمادالتخصصاتالعمميةفيياوا 
الكتبالطلببيةوالوسائطالتعميميةالمساندةخاصةالسمعيةوالبصرية.
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 : مرحمة التنفيذ: مة الثالثةالمرح
،حيثباشرتالجامعةخدماتياالتعميميةفيفمسطيفمتخذةمفمدينةـ1991بدأتفيعاـ

الكبرى، الفمسطينية المدف في دراسية ومراكز وأنشأتفروعاً ليا، رئيساً القدسالشريؼمقراً
53,547ضمتفيالبدايةالمئاتمفالطمبةوبدأالعددبالازديادسنوياً،إلىأفأصبححوالي

الدرا الفصؿ الأكاديميفينياية العاـ خرجتالجامعةـ2016-2015سيالثانيمف وقد .
.كانتىذهالمرحمةفيغايةالصعوبة،حيثشيدتـ1997الكوكبةالأولىمفطمبتياعاـ

منذبدايةميلبدىاعمىأرضفمسطيفتعاظـالانتفاضةالشعبيةالفمسطينيةالتيتفجرتضد
 العاـ في الإسرائيمي كـ1987الاحتلبؿ في، تسببت التي الخميج حرب أثار عانتمف ما

فيأحمؾالظروؼالسياسيةوالاجتماعيةوالاقتصاديةلمشعبالعربي حدوثأزماتماليةليا
الفمسطيني.

ومعذلؾ،فقداستمرتمستمدهعزيمتيامفعزيمةقيادتياالتاريخيةالمناضمة،فيأداءرسالتيا
نورفيكؿبيت،وكوكبمعرفةيضئأرجاءالوطفوالأمة.وتحقيؽأىدافيالتبقىدائمامصباح

 

 الرؤية 
المجتمعوالبحثالعممي الجامعيالمفتوحوخدمة والتميزوالابداعفيمجالاتالتعميـ الريادة

وترسيخمكانتياالقياديةفيبناءمجتمعفمسطينيقائـعمىالعمـوالمعرفة".
 

 الرسالة
حاجاتالمجتمعقادريفعمىالمنافسةفيسوؽالعمؿالمحمي"إعدادخريجيفمؤىميفلتمبية

والإقميميوالإسياـالفاعؿوالمتميزفيمجاؿالبحثالعمميوبناءالقدراتالتقنيةوالبشرية،مف
التعميـ واساليب المفتوح التعميـ ممارسات أفضؿ وفؽ وتدريبية تعميمية برامج تقديـ خلبؿ

لعمميفيإطارمفالتفاعؿالمجتمعيوالتعاوفوالشراكةوتبادؿالمدمج،وتعزيزبيئةالبحثا
الخبراتمعكافةالأطراؼالمعنيةمعمراعاةأحدثمعاييرالجودةوالتميز".

 

 القيم الجوىرية
احتراـالأنظمةوالقوانيف.-الانتماءالوطنيوالقومي.-الريادةوالتميز.-
الإدارةبالمشاركة.-الشراكةالمجتمعية.-الحريةالأكاديميةوالفكرية.-
التنافسية.-النزاىةوالشفافية.-الإيمافبدورالمرأةالريادي.-
ديمقراطيةالتعميـوتكافؤالفرص.-
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 الىداف الستراتيجية لمجامعة

فيسوؽ .1 المنافسة عمى قدراتيـ وتعزيز الجامعة مستوىتأىيؿخريجي رفع مواصمة
والإقميمي.العمؿالمحمي

الاستمراربتطويروتحسيفالبرامجالتعميميةبمايتلبءـمعحاجاتالتنميةوسوؽالعمؿ .2
وفؽأفضؿممارساتالتعميـالمدمجوالمستجداتالعمميةوالتكنولوجية.

تعزيزوتشجيعالبحثالعمميوالإنتاجوالإبداعوالتميزودعـالحريةالفكريةفيالجامعة. .3
المجتمعيوتعميؽمضاميفالمسؤوليةالمجتمعيةضمفعممياتالجامعة.تعزيزالتفاعؿ .4
مضاعفةالجيودلتنميةوتحسيفإدارةمواردالجامعةالماليةمفخلبؿتنويعمصادرىا .5

ومواصمةرفعكفاءةوفاعميةالإدارةالماليةلمجامعة.
ال .6 بالشكؿ الطلببية والخدمات المدمج التعميـ لبيئة المستمر جودةالتحسيف يدعـ ذي

التعميـوالتعمـ.
التحسيفالمستمرلحجـونوعيةالخدماتالأكاديميةوالتقنيةالمساندةلمتعميـوالتعمـ. .7
كؿ .8 وعمى والتنظيمية القيادية القدرات بناء في والتميز الجودة ممارساتإدارة تعزيز

المستوياتفيالجامعة.
 : الأىداف العامة لجامعة القدس المفتوحة

تيديمسيرة مشاعؿ بحيثتشكؿ ورسالتيا الجامعة رؤية مف أدناه الأىداؼالمذكورة تنبثؽ
الجامعةوتشكؿدليؿعمؿليا.وتتناوؿىذهالأىداؼنشاطاتمستمرةمنذنشأةالجامعةفتدعو
صيغت وقد إلىتحقيقيا. فتدعو تتناوؿمحاورونشاطاتجديدة كما وتحسينيا إلىتطويرىا

بش وتسييلًبالأىداؼ مرغوبة. نوعية نشاطات صورة عمى العمؿ تنظيـ عمى يركز عاـ كؿ
لممتابعةقسمتالأىداؼإلىمجالاتتغطيمختمؼجوانبمسيرةالجامعة.

 : في مجال الفمسفة والقيم والمبادئ
التعميـ .1 نظاـ تطبيؽ في والمتمثمة الجامعة عمييا قامت التي بالفمسفة الالتزاـ تعميؽ

المستجداتالعمميةوالتكنولوجية.المفتوحمع
تشجيعالحريةالأكاديميةوحريةالتفكيروالتعبيربعامةضمفإطارمفالمحافظةعمى .2

الأخلبؽالحميدةوالشريفةواحتراـالآخريفوالحرصعمىالوحدةالوطنية.
تعممو .3 ودعـ لخدمتو موجية كافة الجامعة نشاطات وجعؿ بالطالب الاىتماـ تعميؽ

جوبمستوىعاؿمفالنوعية.وتخري
تعميؽالاىتماـبنوعيةالأداءعمىجميعالصعدضمفخطةلمجودةالشاممة. .4
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 : في مجال الطمبة
إعدادالطالبلكييتخرجإنساناًيممؾالمعارؼوالمياراتالكافيةللبستمرارفيالتعمـ .1

 والتنظيـ والفاعمية المبادرة بروح ويتسـ نفسو، عمى مواجيةمعتمداً عمى والقدرة
التحديات.

الإسياـفيإكسابالطالبشخصيةمحميةوعربية،قويةالانتماءلموطفوالأمة. .2
3.  مجتمعياً المعاقة المجتمع بشرائح الاىتماـ زيادة أو مالياً عمىأو لمحصوؿ جغرافياً

 حفيو.التعميـالعالي،والعمؿعمىتحسيفوزيادةفرصإلحاقيابالتعميـالعاليوالنجا


 لمجامعات العامة في قطاع غزة:  الإدارية البنية 2-3-7

أن إدارة مؤسسات التعميم العالي  م1998"من قانون التعميم العالي لعام 15تذكر مادة "
 : تكون كالتالي )العامة( العامة
يتولىمسؤوليةكؿمؤسسةمفمؤسساتالتعميـالعاليالعامةمجمسأمناء،ويديرىا .1

 المؤسسة.مجمس
عمييا .2 تصادؽ بأنظمة عمميا وأسموب شؤونيا عامة عاؿ تعميـ مؤسسة كؿ تنظيـ

 الوزارة.
العاـ .3 والاعتماد الترخيص أنظمة خلبؿ مف المؤسسات ىذه عمى الوزارة تشرؼ

 والخاص.
للؤنظمة .4 العاليوفقاً الماليالمخصصلمتعميـ مفالدعـ المؤسساتجزءاً تتمقىىذه

المعتمدةمفقبؿالوزارةليذاالغرضعمىأفتقدـىذهالمؤسساتموازناتياوالمعايير
 (.17ـ،ص2004وحساباتياالختاميةلموزارة)جامعةالأزىر،

 : " فيما يخص موضع الإشراف نص تقول فيو19كما تذكر مادة "
لبؿ:معمراعاةأحكاـالقانوفتتولىالوزارةالإشراؼعمىمؤسساتالتعميـالعاليمفخ

المؤسسات .1 ىذه والتزاـ بمقتضاه الصادرة والأنظمة القانوف ىذا أحكاـ تطبيؽ مراقبة
 بالسياسةالتعميميةوتوجيياتالوزارةبيذاالشأف.

الإحاطة .2 عمى تساعدىا التي والإرشادات بالمعمومات العالي التعميـ مؤسسات تزويد
 بساسةالوزارةالتعميميةوتطبيقييا.

 (.19ـ،ص2004والدرجاتالعمميةالصادرةعنيا)جامعةالأزىر،تصديؽالشيادات .3
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كمايُجدربالذكرالنظاـالإداريالخاصبسمطاتالجامعةوميامياعمىوجوالعموـلمجامعات
العامة)العامة(فيقطاعغزةحيث:

الييئة .1 مف بقرار مف أو بقرارمفرئيسالدولة وأعضاؤه يُعيفرئيسمجمسالأمناء
 شرفةعمىالتعييفكمافيبعضالجامعات.الم

يُشرؼمجمسالأمناءعمىالجامعةالعامةويقررسياساتياالعامةويوفرالمواردالمالية .2
 لتمويؿبرامجياوأنشطتياويعمؿعمىنموىاوازدىارىالتتمكفمفتأديةرسالتيا.

يقؿعددىـعفويتكوفمجمسالأمناءمفعددمفالأشخاصذويالكفاءةوالخبرةلا .3
 .21ولايزدعف14

وينتخبمجمسالأمناءمفبيفأعضائومكتبالمجمسوىـالرئيسونائبووأميفالسر .4
 وأميفالماؿ.

 ويمارس مجمس الأمناء الصلاحيات والمسؤوليات التالية: 
 لايتعارضمعالقوانيفالسارية بما تنفيذىا السياسةالعامةلمجامعةومراقبة رسـ

 فمسطيف.فيدولة
 .صدارالقانوفالأساسيلمجامعةوالموائحالصادرةبمقتضاه  إقراروا 
 .اعتمادالخططوالبرامجاللبزمةلتطويرمبانيالجامعةومرافقياالمختمفة 
 .إقرارافتتاحكمياتوأقساـجديدةبالجامعة 
 .إقرارالموازنةالعامةلمجامعةومشاريعالميزانيةالسنوية 
 التبرعاتوالمواردالماليةلمجامعة.العمؿعمىتوفير 
 .عفاؤهمفمنصبو  تعييفرئيسالجامعةوا 
 رئيس تنسيب عمى بناء استقالتيـ وقبوؿ عفاؤىـ وا  الرئيسوالعمداء نواب تعييف

 الجامعة.
 .المصادقةعمىتعييفأعضاءالييئةالتدريسيةوترقيتيـبتنسيبمفرئيسالجامعة 
 .تعييفمدقؽحساباتلمجامعة 
 .تعييفمستشارقانونيلمجامعة 
  الجديدة بالأبنية إقرارالمشاريعالخاصة -60صصـ،2004)جامعةالأزىر،

61). 
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 : ويمارس رئيس الجامعة الصلاحيات والمسؤوليات التالية
 تمثيؿالجامعةفيصِلبتيابكافةالسمطاتوالييئاتوالأشخاصوذلؾفيمايتعمؽ

 السياسةالعامةالتييقرىامجمسالأمناء.بتسييرأمورالجامعةضمف
 يحقؽغايات بما العمميةوالتعميميةوالإداريةوالماليةوغيرىا إدارةشؤوفالجامعة

 الجامعةوأىدافيا.
 .تنفيذالنظاـالأساسيلمجامعةوالأنظمةالصادرةبموجبو 
 توصيات ورفع شؤونو دارة وا  اجتماعاتو إلى والدعوة الجامعة مجمس إلىرئاسة و

 مجمسالأمناء.
 ًصدارأوامرالصرؼالخاصةبالمصروفاتالجامعيةوفقا تنفيذموازنةالجامعةوا 

 للؤنظمةالمالية.
 .الإشراؼعمىشؤوفإعلبـالجامعة 
 .إحاطةمكتبمجمسالأمناءبالمعموماتعفشؤوفالجامعةبشكؿدوري 
 .لمرئيستكميؼنوابالرئيسببعضصلبحياتو 
 الرئيس فينيايةكؿفصؿدراسييوضحفيوشؤوفيقدـ تقريراً لمجمسالأمناء

أية مع الأخرى النشاطات ونواحي الطلبب وشؤوف العممية والبحوث التدريس
 اقتراحاتيرىفييامصمحةالجميع.

 يشارؾالرئيساجتماعاتمجمسالأمناءبحكـمنصبوكعضومراقبإلاإذاارتأى
 .(37ـ،ص2004،)جامعةالأزىرالمجمسغيرذلؾ

 

 : صلاحيات ومسؤوليات نائب الرئيس لمشؤون الأكاديمية
 القياـبالإشراؼعمىأعماؿالكمياتوجميعالوحداتالأكاديميةبمافيذلؾخدمة

 المجتمعومراكزالأبحاث.
 المنيجية والبرامج والخطط المناىج وتطوير لتقييـ تيدؼ دراسات بإجراء القياـ

وتحديدمتطمباتالجامعةمفأعضاءىيئةالتدريسوالأبنيةوالمختبراتوالامنيجية
قبوؿ بسياسة يتعمؽ ما كؿ ودراسة جديدة أقساـ افتتاح واقتراح الأخرى والموازـ

 الطلببومتابعةقضاياالخريجيف.
 .مقاـالرئيسويمارسجميعصلبحياتوفيحاؿغيابالرئيس  يقوـ
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 : الرئيس لمشؤون الإدارية والماليةصلاحيات ومسؤوليات نائب 
 جميعالعقودوالاتفاقيات حساباتالجامعةوعمىتنفيذ بالإشراؼعمىإدارة القياـ

عدادالتقاريرالماليةوالدوريةوالموازنةومراقبةتنفيذبنودىا بيفالجامعةوعملبئياوا 
إلى وتقديميا سنة كؿ نياية في الختامية البياناتالمالية عداد مدقؽحساباتوا 

 الجامعة.
 ًالإشراؼعمىإدارةشؤوفجميعالموظفيفباستثناءأعضاءالييئةالتدريسيةوفقا

 لقانوفالجامعةوالأنظمةالمرعية.
 .وتوزيعياعمىمرافؽالجامعة  الإشراؼعمىشراءوتسجيؿومراقبةوتخزيفالموازـ
 .الإشراؼعمىصيانةمبانيالجامعة 
 تالعامةلأعضاءىيئةالتدريسوالموظفيفوالطمبة.الإشراؼعمىالخدما 
 .تقديرتقاريرسنويةلمرئيس 
 

السياؽلمنظاـالإداريلمجامعات فيقطاعغزةأفالباحثجاءالعامةيُجدرالإشارةفيىذا
جراءات بنظاـلجامعةواحدةعمىسبيؿالمثاؿلاالحصرمعتعذرذكرجميعقوانيفوأنظمةوا 

يجادالعامةالجامعات فيىذهالدراسة،ومعالاطلبععمىمعظـالقوانيففيباقيالجامعاتوا 
مفشأنو.أوأنياكميامتشابيةمعفروقاتبسيطةلاتُمغيماجاءأعلبهولاتقُمؿمفأىميتو
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 الثالثالفصل 
 الدراسات السابقة

 : العربية الدراسات 3-1
 : بعنوان (م2015شرف، )دراسة  .1

 "واقع تطبيق نظم الحوكمة ومعوقات ذلك في الجامعات الفمسطينية من وجية نظر
وىدفتالدراسةإلىدراسةواقععمداء الكميات ورؤساء الأقسام في الضفة الغربية"، 

تطبيؽنظـالحوكمةومعوقاتمفوجيةنظرعمداءالكمياتورؤساءالأقساـفيالضفة
عشوائيةبية،الغر عينة عمى الاستبانة توزيع وتـ الوصفي، المنيج الباحثة واستخدمت

مف) الغربية،105مكونة فيالضفة الأقساـ ورؤساء مفعمداء عضواً أشارت ( وقد
نظاـ تطبيؽ )واقع الأوؿ المحور عمى كبيرة استجابة درجة وجود إلى الدراسة نتائج

 في عمىالجامعاتالحوكمة متوسطة الاستجابة درجة كانت حيف في الفمسطينية(،
المحورالثاني)معوقاتتطبيقينظاـالحوكمةفيالجامعاتالفمسطينية(

كماأوصتالباحثةبضرورةايجادقوانيفوأنظمةممزمةلنظـالحوكمة،وتعديؿالتخطيط
 .ظومةالعمؿالجماعيالاستراتيجيلمجامعة،والعمؿعمىتعزيزدورالرقابةعمىمن

 

 ( بعنوان:2014دراسة  )العريني،  .2
 العاممين والأكاديمية الييئتين الإدارية أعضاء نظر وجية من الحوكمة تطبيق واقع
 الفعمي الواقع الدراسةإلىدراسةتوىدف، الإسلامية بن سعود محمد الإمام جامعة في

 الحوكمة لتطبيؽ الأكاديمية الييئة نظر وجية الإماـمف بجامعة العامميف والإدارية
وتـاستخداـالمنيج (عضواً،4680محمدبفسعودالإسلبمية،وبمغمجتمعالدراسة)

(عضواًمفالييئة650الوصفيلتحميؿالدراسةوتكونتعينةالدراسةالعشوائيةمف)
 تطبيؽ واقعبالجامعة،وكانتمفأىـنتائجالدراسةأف الأكاديميةوالإداريةالعامميف

متوسطة،ومفأىـ بدرجة متحقؽ الإسلبمية سعود بف محمد الإماـ جامعة في الحوكمة
الحوكمةالجامعية، ومبادئ بمعايير خاصة وتشريعات لوائح توصياتالدراسة:إصدار

الإدارات لزاـ نشاء. بيا بالعمؿ الجامعةداخؿ والمجالس وا   داخؿ مستقمّة لجاف وا 
 الحوكمةوتقييميا. معايير تنفيذ لمتابعة الجامعة؛

 

 : بعنوان (م2013، مطير)دراسة  .3
 لفمسطينية"،ا لاقتيا بالأداء الإداري لموزرات"واقع تطبيق معايير الحكم الرشيد وع

الإداريلموزاراتالحكـالرشيدوعلبقتيابالأداءمعاييروىدفتإلىدراسةواقعتطبيؽ
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 مفالفمسطينية، مكوف الدراسة مجتمع وكاف التحميؿ الوصفي المنيج استخداـ وتـ
(2848( مف عشوائية عينة عمى الاستبانة توزيع وتـ عضواً مف376( عضواً )

والوسطىوالدنيا(فيالوزاراتالفمسطينية وكافمفمستوياتالإداريةالثلبث:)العميا
جاءالوزاراتالفمسطينيةفيقطاعغزةيفتطبيؽمعاييرالحكـالرشيدواقعنتائجياأف

الأداءالإداريفيالوزاراتالفمسطينيةمتوسطةنسبياًوأفمستوىالأداءالإداريبدرج
وأوصتالدراسةبالعمؿعمىبناءمنظومةقيميةجاءمتوسطنسبياً.كمافيقطاع

والخا الداخمي المستوييف عمى الانفتاح خلبؿ مف النزاىة إلى والسعيتدعو رجي،
لاستقطابالكفاءاتوالمياراتالضروريةلتنفيذومتابعةبرامجالتطويروالإصلبح.



 : بعنوان (م2012، ناصر الدين)دراسة  .4
 واقع استقصاء إلى الدراسة ىدفتواقع تطبيق الحاكمية في جامعة الشرق الأوسط"،"

 نظر وجية مف الأوسط الشّرؽ جامعة في تطبيؽالحوكمة  التدريسية الييئتيفأعضاء
 والتي الدراسة عينة مف المعمومات لجمع استبانة تصميـ وتـ بيا، العامميف والإدارية
 أعضاءالييئة مف عضوًا (49و) التدريسية الييئة أعضاء مف (عضوًا64مف) تكونت

الدراسة، أبرز مف وكاف الإدارية؛ الحوكمة واقع أف نتائج  الشرؽ جامعة في تطبيؽ
 ارتفاع في واضح أثر ليـ الدعـ وتقديـ العامميف لتحفيزوكاف عاـ، بشكؿ مرتفع الأوسط

.عميو والمحافظة الحاكمية مستوىتطبيؽ


 ( بعنوان:Alhaddad, 2012دراسة )ِ  .5
"The Effect of Corporate Governance on the Performance of 
Jordanian Industrial Corporation" 

الدراسةالشركاتعمىالأداءفيالشركاتالصناعيةالأردنية""أثرحوكمة ،ىدفتىذه
إلىتقديـأدلةعمىماإذاكافىناؾتأثيرلموضوعالحوكمةعمىتقييـسعرالسيـمف
حيثالارتفاعأوالانخفاضوانعكاسذلؾعمىمستوىأداءالشركة،أمامجتمعالدراسة

الصناعيةالأردنيةالمدرجةفيبورصةعماف،وقد(شركةمفالشركات96فيتكوفمف)
(مفىذهالشركاتعشوائياًلاستخداميافيالدراسة.44تـاختيار)

ونتجعفالدراسةأفىناؾعلبقةمباشرةلكؿمفربحيةالسيـوالعائدعمىالأصوؿمع
فيمراقبةتطبيؽقواعدالحوكمةعمىالشركات،وتبيفأيضاًأنوكمماكانتالدولةحازمة

تطبيؽمبادئحوكمةالشركاتعمىمجالسالإدارةمفخلبؿالالتزاـبالقوانيفالمعموؿ
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علبقة وجود الدراسة وجدت وأخيراً الشركات، ىذه في والنمو الأداء يرتفع وبذلؾ بيا،
ايجابيةبيفحوكمةالشركاتوأداءالشركات.



 : بعنوان (م2012، واديو غالي، و الساعدي، )دراسة  .6
،استندتالدراسةالىعرض"تأثير راس المالي البشري في إدارة التغيير التنظيمي""

والخبرة( والميارة، والقدرة، )المعرفة، راسالماؿالبشريبأبعاده متغيريفاساسيفىما
مفمشكمةاساسيةمفادىاعدـحسـتأثيرراسالماؿ دارةالتغييرالتنظيميمنطمقاً وا 

ا سعتالبشريفيإدارة كربلبء، التنظيميعمىالمستوىالميدانيفيجامعة لتغيير
التغيير إدارة في تأثيرا اكثير البشري الماؿ راس ابعاد مف أي تحديد الى الدراسة

(عضوامفاعضاءمجالسالكميات60التنظيمي.وقداختبرتعينةقصديةقواميا)
والتحميؿ للبختبار الاجابات اخضعت كربلبء جامعة الجيدفي نتائج وكانت ،

التغيير إدارة في البشري المالي راس ابعاد تأثير في تقدما حققت قد الاحصائي
بُعد جاء وأخيرا الفترة بُعد بعده ويأتي الميارة ثـ الخبرة بُعد جاء حيث التنظيمي،

المعرفةمفحيثتأثيرهفيإدارةعمميةالتغيير.


 : بعنوان (م2011، بزاوية وسالمي)دراسة  .7
تجربة المممكة المتحدة في - "جودة التعميم العالي في ظل تحقيق مبادئ الحوكمة

،وىدفتالدراسةإلىدراسةواقعجودةالتعميـالعاليفيظؿتحقيؽحوكمة الجامعات"
 :خمصتالدراسةإلىالآتيو،مبادئالحوكمةفيالجامعاتالبريطانية

 التيتيدؼإلىتحقيؽالجودة،كماأفإفالحاكميةتُعدأحدالأنظمةالأساسية
 التعميـالعالييُمثّؿالأرضيةالمناسبةلتطبيؽمبادئيا.

 التجارب أىـ مف تعد انيا الجامعات حاكمية في المتحدة المممكة تجربة أثبتت
ذلؾ أسيـ وقد الجامعية، الحاكمية مبادئ لتطبيؽ مُعمف نظاـ لدييا إذ الحالية،

م بموغ في واضح التصنيؼوبشكؿ مف متقدمة مراكز بيا العالي ؤسساتالتعميـ
 العالميلمجامعات.

 ،حددتالدراسةمحاورجودةالتعميـالعالي،وكذلؾآلياتنظاـحاكميةالمؤسسات
تحقيؽ أجؿ مف العالي التعميـ عمى الحاكمية آليات تطبيؽ كيفية أيضاً وبينت

 الجودة.
 المتحدةفيحاكميةالجامعات.اختتمتالدراسةبميزاتتجربةالمممكة
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 : بعنوان (م2011،حلاوة وطو)دراسة  .8
تطبيؽ واقع عمى التّعرؼ وىدفتالدراسةإلى،"واقع تطبيق الحوكمة في جامعة القدس"

وتـ متطمباتيا تطبيؽ ومدى القدس، جامعة في الحوكمة  الاستبانة، تطبيؽ ومعاييرىا،
 في القيادات لبعض والمقابمة  واستخدمت لمدراسة، اللبزمة المعمومات لجمعالجامعة،
في الطريقة ) العينة اختيار العشوائية عضوًا60مف التدريسية، الييئة أعضاء مف (

)الإدارية الييئة أعضاء مف عضوًا (60و) دراسة مجتمع موظؼ1117مف  أما ،(
 التي النتائجأبرز مف وكاف ،فالييئتي أعضاء مف القيادات في فكانتمحصورة المقابمة
 بدوف طلببيا، جميع عمى النظاـ أفتطبؽ تحاوؿ الجامعة إدارة أف لياالدراسة توصمت
يوجد كما وبشفافية، تمييز، بالمستوى ليس ولكف الجامعة، داخؿ لمحوكمة تطبيؽ أنو

العالميةإذأنياتميؿإلىالتعامؿفيحؿالمشكلبتإلىالقيـ لممعايير وفقًا المطموب
فضلًبعفأفمعظـالقرارات ىا،ومعاييرالحوكمةمفتطبيؽمتطمباتأكثروالاتجاىات

يختصفي الموظفيف شؤوف عف كتابصادر وجود مف الرغـ عمى ارتجالية، تكوف
 في الجامعةالوحيدة أنيا إلى بالسب ويرجعأنظمةوقوانيفالجامعة)ألاوىيالحوكمة(

 الإسرائيمي الاحتلبؿ وأثر موقعيا، قانونيةبسبب حمايةأو سمطة، بدوف تعمؿ التي العالـ
 .عمييا





 : بعنوان (م2011، حرب)دراسة  .9
ىدفت، "غزة بقطاع الجامعات الفمسطينية في تطبيقيا ومتطمبات الإدارية الشفافية "واقع

إل فيواقعاىالتعرؼعمىالدراسة العميا لدىالإدارة الإداريةومتطمباتتطبيقيا لشفافية
الجامعاتالفمسطينيةبقطاعغزة،وتحديدمدىوجودفروؽذاتدلالةإحصائيةفيإجابات
جراءات المبحوثيفبيفنظاـالمعموماتوالاتصاؿالإداريوالمساءلةالإداريةوالمشاركة،وا 

اعتمدالباحثفيدراستوالمنيجالوصفيتمؾالجامعات،العمؿعمىتطبيؽالشفافيةفي
(410التحميميحيثطبقتالدراسةعمىعينةعشوائيةطبقيةمفمجتمعالدراسةالبالغ)
( العينة حجـ بمغ وقد الإدارية المناصب ذوي والأكاديمييف الإدارييف مف (205موظفاً

 مقبولة بدرجة الإدارية الشفافية بممارسةالتزاـ وجود الدراسةفي نتائج أىـ وتمثمتموظفاً
،وكافالفمسطينية الجامعات في إدارية يشغموفمناصب ممف والأكاديمييف الإدارييف لدى

بعػضامفأىـتوصياتيا النظربصياغةالأنظمةوالموائحالتييكتنفيا لعمؿعمىإعادة
يومةومتكاممةوغيرقابمةالتعقيػدوالعمؿعمىتبسيطياوصياغتيابطريقةمفأوالغمػوض

.لمتأويؿ
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 : بعنوان (م2011،سميمان)دراسة .10
دراسة ميدانية في كميـة الإدارة  -"التغيير الإداري ومستوى العلاقة بمجالتو المختمفة 

إلىقياسمسػتوىالتغييػرالإداريفػيوتيدؼىذهالدراسةوالقتصاد جامعة الموصل"، 
كميةالإدارةوالاقتصادفيجامعةالموصؿمفوجيةنظرأعضاءالييئةالتدريسػيةفػي
أربعػػػػةمجػػػػالاتمػػػػفمجػػػػالاتالتغييػػػػروىػػػػيمجػػػػاؿالتقنػػػػيوالمػػػػواردالبشػػػػريةوالأنظمػػػػة

ة(عضػػومػػفأعضػػاءالييئػػ100والقػػوانيفواليياكػػؿالتنظيميػػة،وشػػممتعينػػةالبحػػث)
وظيػػػػرت،التدريسػػػيةفػػػيكميػػػػةالإدارةوالاقتصػػػاد،اختيػػػػرواعشػػػوائيا،مػػػػفدوفاسػػػتثناء

:كالآتيالنتائج
مسػػتوياتالتغييػػرالإداريالعػػاـفػػيكميػػةالإدارةوالاقتصػػادكانػػتجيػػدةعممػػاأفىنػػاؾ
تفػاوتبػػيفىػػذهالمسػتوياتإذكانػػتضػػعيفةفػيمجػػاؿالمػػواردالبشػريةوجيػػدهجػػدافػػي

.ومفأىـلمجاؿالتقنيواليياكؿالتنظيميةالأنظمةوالقوانيفوجيدةفيكؿمفامجالي
ضػػػرورةمشػػػاركةأصػػػحابالخبػػػرةالطويمػػػةوالمركػػػزالػػػوظيفيوالدرجػػػةكػػػافالتوصػػػيات

تابعػةصػيانةالعمميةفيإحداثالتغييرفيالأنظمةوالقػوانيفوكػذلؾضػرورةالعنايػةوم
ةوتعبئػػػةالمراكػػػزالإداريػػػةالعميػػػامػػػفأصػػػحابالخبػػػرةالمسػػػتحدث (التكنولوجيػػػا)التقنػػػي

 .الأطوؿوالمركزالوظيفيالأعمى

 : بعنوان (م2011، العسيري)دراسة  .11
ىذهالدراسةتىدفو،"أثر مشاركة العاممين عمى برامج التغيير في المؤسسات العامة""

إلػػػىمحاولػػػةالاسػػػتفادةمػػػفأفكػػػارالعػػػامميفوجعميػػػـأفػػػرادفػػػاعميففػػػيعمميػػػاتالتغييػػػر
وتشػػجيعمشػػاركةالعػػامميفالمتػػأثريفبػػالتغييرفػػيالإعػػدادلػػو،وقػػدكانػػتعينػػةالدراسػػة

مػػػفالعػػػامميففػػػيالمؤسسػػػاتالعامػػػةفػػػيمحافظػػػةجػػػدةوقػػػدتػػػـ500والبػػػالغعػػػددىـ
النتػػائجوكػػافمػػفمنيػػا،أفىنػػاؾعػػددمػػفمسػػتوياتمشػػاركةالتوصػػؿإلػػىعػػددمػػف

بيفمتوسطةإلىالعامميفالمعموؿبوفيالمؤسساتالعامةوتتراوحىذهالمستوياتما
متقدمةويعدىذامؤشراًإيجابياً،كماأنويوجدعددمفالعوامؿتحفزالعامميفلممشاركة

إلػػػىعػػػددمػػػفالتوصػػػياتومنيػػػاإقامػػػةدوراتالدراسػػػةكمػػػاخمصػػػتفػػػيصػػػنعالقػػػرار،
خاصػػةلمعػػامميفوأخػػرىلممػػدراءلتػػوعيتيـحػػوؿصػػنعالقػػرار،إضػػافةلإعػػادةالنظػػرفػػي
المػػوائحوالأنظمػػػةالتػػيتحجػػػـمشػػاركةالعػػػامميفوتقمػػػؿمػػففاعميتيػػػا،ومػػنحالمزيػػػدمػػػف

.توممارسةالتفويضداخؿالمؤسسةالسمطا
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 : نوانبع (م2010، السبيعي)دراسة  .12
 القطاعات في الفساد" الإداري من الحد في الحكومية والمساءلة الشفافية "دور

إلىالتعرؼعمىمستوىالتزاـالقطاعاتالحكوميةبمدينة الدارسة تيدؼالحكومية، 
الرياضبتطبيؽالشفافيةواستنباطمستوىأنماطالفسادالإداريالشائعةفيالقطاعات
الحكوميةومعرفةأىـالمعوقاتالتيتحدمفتطبيؽالشفافيةوالمسائمةفيالقطاعات

 الباحثالمنيجالوصفيل,الحكومية، اعتمد الدراسةوقد وبمغمجتمع تحميؿالدراسة،
وأجريت669) عضواً )( عشوائية طبقية عمىعينة )355الاستبانة موظفاً )253)

و) مدنياً 102موظفاً عسكرياً موظفاً التزاـ:الدراسة نتائج أىـ وكانت ( مستوى إف
منخفض السعوديةبتطبيؽالشفافية العربية فيالمممكة وبمشاركةالقطاعاتالحكومية

ضرورةالمواطنيففيصنعسياستياالعامةمنخفضجداً،وكانتمفأىـالتوصيات:
بالكوادر ودعميا الكافية الصلبحيات بمنحيا الرقابة كفاءة مستوى رفع عمى العمؿ
والتشريعات الأنظمة بتحديث أوصت كما الحديثة، والتقنية المادية وبالموارد البشرية

سادالإداريوالمسائمةوتبسيطإجراءاتالعمؿ.المتعمقةبقضاياالف
 

 : بعنوان (م2008، أحمد)دراسة  .13
"المؤشــرات المفاىيميــة والعمميــة لمحكــم الصــالح فــي الييئــات المحميــة الفمســطينية"،
وىػػػػدفتالدراسػػػػةإلػػػػىمعرفػػػػةواقػػػػعالمؤشػػػػراتالمفاىيميػػػػةوالعمميػػػػةلمحكػػػػـالصػػػػالحفػػػػي

وذلػػػؾمػػػفخػػػلبؿدراسػػػةحالػػػةمحافظػػػةقمقميػػػة،الييئػػػاتالمحميػػػةومعرفػػػةمػػػدىتطبيقػػػو
اسػتمارة260وتكونتعينةالدراسةمػفواعتمدالباحثالمنيجالوصفيلتحميؿالدراسة

احدالموظفيفالإدارييفأوومدراءىاحيثوزعتعمىأعضاءورؤساءالييئاتالمحمية
مؤشػراتالحكػـالصػالحوكانتمػفأىػـالنتػائجأفالدرجػةالكميػةللبسػتجابةعمػىافيي

كانػػػتبدرجػػػةمتوسػػػطة،وأنػػػوتوجػػػدعلبقػػػةطرديػػػةموجبػػػةدالػػػةاحصػػػائياًبػػػيفاطػػػلبع
أعضػػػاءالييئػػػاتالمحميػػػةالفمسػػػطينيةعمػػػىالقػػػوانيفوالأنظمػػػةالخاصػػػةبييئػػػاتيـوواقػػػع

الحكـالصالحفيىذهالييئات.
ومنحيػاصػلبحياتلاكماوأوصتبإعادةالنظرفيقانوفالييئاتالمحميػةالفمسػطينية

عمميالضمافاستقلبليتو.مركزيةأوسع،وعدـالتدخؿفي
كمػػػاوأوصػػػتبالعمػػػؿعمػػػىزيػػػادةكفػػػاءةوفعاليػػػةالييئػػػاتالمحميػػػةوأعضػػػائيا،ووضػػػع
معػػػػاييرلترشػػػػحيـ،والالتػػػػزاـبالأنظمػػػػةوالمػػػػدوناتالتػػػػيتنػػػػاديبتطبيػػػػؽمبػػػػادئالحكػػػػـ

الصالح.
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 : بعنوان (م2008الفائز، دراسة ) .14
وىدفت "الستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومتو"

الدراسةالىالتعرؼعمىاسبابوأساليبمقاومةالعامميفلمتغيرالتنظيميفيقطاعات
وزارةالداخميةوالسمبياتالمترتبةعميياواىـآلياتالمساعدةلتطبيؽالاستراتيجياتالتي
اختبرت وقد التنظيميوالتغمبعميو، التغيير إدارة مفخلبليا يمكفلمقياداتالإدارية

(قياديمفالرتبالعسكرية)عميد،لواء،فريؽ(،وكاف256رسةعينةمكونةمف)الدا
الروتينية الاساليب عمى والاعتماد مصالحيـ عمى العامميف خوؼ النتائج اىـ مف
وضعؼالاتصاؿمفاىـاسبابمقاومةالتغييروأثبتتالدراسةافالتدرجفيادخاؿ

مث حديثة ادارية مداخؿ وتبني التغيير الابداع والاستعانةؿ المعرفة دارة وا  والتمكيف
بالتقنياتالحديثةمفاىـاستراتيجياتالحدمفمقاومةالتغيير.

 

 : بعنوان (م2007، حبوش (دراسة .15
 دراسة -الشركات حوكمة بقواعد مسطينيةالف العامة المساىمة الشركات التزام مدى"

المساىمة  الشركات ومدراء الخارجيين الداخميين، المراجعين المراجعين لآراء تحميمية
وتيدؼ"العامة  الفمسطينية المساىمة الشركات التزاـ مدى عمى الوقوؼ إلى الدراسة ،

 كؿ مساىمة الشركات،ومدى حوكمة بمبادئ المالية للؤوراؽ فمسطيف سوؽ المسجمةفي
 أصحاب دور وكذلؾ المالية القرارات تحسيف في الخارجي والمراجع المراجعالداخمي مف

وقد حوكمة فيتطبيؽ المصالح لمتحميؿالشركات، الوصفي الباحثالمنيج ،استخدـ
 فمسطيف بسوؽ المسجمة المساىمة الفمسطينية الشركات فيمجموع الدراسة مجتمع وحدد

 إلى الدراسة وتوصمت،ـ2007) يوليو/تموز حتى (36عددىا والبالغ المالية للؤوراؽ
 كوحدة جميعيا الشركات التزاـ أف مع الشركات حوكمة بمبادئ الفمسطينية الشركات التزاـ
.لآخر مبدأ مف الالتزاـ متوسط،ويتفاوتمستوى بمستوى ىو واحدة



 : ( بعنوانم2007، مطر ونور)  دراسة  .16
 المؤسسية دراسة الحوكمة بمبادئ الأردنية العامة المساىمة الشركات التزام مدى"

وتيدؼ"والصناعي المصرفي القطاعين بين مقارنة تحميمية  تعميـ إلى الدراسة ،
المفاىيـ  في المؤسسية الحوكمة نظاـ عمييا يقوـ التي الأساسية والمبادئ وتعميؽ

العامة الشركات  الأردنية العامة المساىمة الشركات التزاـ مدى واستكشاؼ المساىمة
 النظاـ ىذه تطبيؽ أسباب وتشخيص المؤسسية الحوكمة عمييالنظاـ المتعارؼ بالمبادئ
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وقد الشركات تمؾ في وقد كأداة الاستبانة الباحثاف استخدـ ومعوقاتو.  كاف لمدراسة،
 القطاعيف في العاممة الأردنية العامة الشركاتالمساىمة عف عبارة الدراسة مجتمع

 أسباب ىناؾ أف إلى الدراسة شركة،وتوصمت (63) عددىا وكاف والصناعي المصرفي
الالتزاـ الأردنية الصناعية الشركات عمى المصارؼ لتفوؽ  الحوكمة بمبادئ في

 المركزي يمعبوالبنؾ الذي الرقابي الدور:اىم رئيسيف بعنصرييف عاـ بشكؿ المؤسسية
 المصارؼ،وحرصمجالس تمؾ في المؤسسية الحوكمة شروط توفر مف التحقؽ في

 ما خصوصًا(2)بازؿ منظمة ومبادئ بقواعد الالتزاـ عمى المصارؼ تمؾ في الإدارة
.المخاطر بإدارة منيا يتعمؽ


 بعنوان:  ( (Shawwa, 2007دراسة .17

"Corporate Governance and Firm's Performance in Jordan" 
"الأردف في الشركات وأداء المؤسسية الحوكمة"  بيف بحثالعلبقة إلى الدراسة وتيدؼ،

المساىمةالأردنية، الشركات في الأداء ومؤشرات المؤسسية الحوكمة مبادئ تطبيؽ مدي
وتركز الإدارة مجمس حجـ عنصري عمى التركيز تـ وقد  مجمس رئاسة منصبيعمى

وقد شخص في العميا التنفيذية والإدارة الإدارة  ىامة نتيجة إلى الدراسة خمصت واحد،
بالتحقؽ  في الأوؿ والمنصب الإدارة مجمس رئاسة منصبي بيف الجمع أف وىي وجديرة

وبناءً المساىمة الشركات أداء بمؤشرات إيجابيا ارتبط لو التنفيذيةكاف الإدارة  الأردنية،
فقد النتيجة عمى  الحوكمة مبادئ معايير بعض تعديؿ يتـ بأف الدراسة أوصت السابقة

 عف مجتمعا تميز قد التي والمؤسسية والقانونية الثقافية للبعتباراتوالمعايير وفقا المطبقة
.سواه



 م( بعنوان:2006 ،متولي) دراسة .18
 الشركات المساىمة في الشركات حوكمة لفجوة المحاسبية لمملامح تحميمية دراسة"

 لنظاـالشركات وفقًا الشركات حوكمة بيف مقارنة لإجراء الدراسة وتيدؼ،"بالسعودية
والمعايير وتعييف بينيما الفجوة تحديد بيدؼ المؤسسية لمحوكمة الدولية السعودي،

 ليذه المحاسبية الملبمح وقد البعد(الفجوة  الوصفي المنيج الباحث اعتمد الرقابي(،
 الوصفي العالمي،والمنيج بعدىا في الشركات حوكمة ظاىرة لدراسة التحميميوالنقدي

فجوة التحميمي ،السعودي المساىمة الشركات قانوف في الشركات حوكمة لدراسة
 المميزة الخصائص الاعتبار في الأخذ مع الحوكمة المنظمةلمفيوـ بالمعايير ومقارنتيا
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 لمشركات السعودي القانوف بيف فجوة وجود الدراسةإلى خمصت السعودية،وقد لمبيئة
 سعودية حوكمة معايير بصياغة أوصتالدراسة الشركات،وقد لحوكمة الدولية والمعايير
.وأشمؿ وأعمؽ أدؽ بشكؿ



 م( بعنوان:2006  ،مرزوق) دراسة .19
دارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية " فعالية متطمبات التطوير التنظيمي وا 

الخصائصالشخصيةالفمسطينية بيف العلبقة طبيعة إلىتحديد الدراسة ىدفتىذه ،"
الحكوميةوالتنظيمية،ومدىوضوحمفيوـإدارةالتغييرلدىالمؤسساتالفمسطينيةغير

في التغيير إحداث في تساعد توجياتخاصة تبني إلى ىدفت كما غزة، قطاع في
غزة قطاع في الحكومية غير الفمسطينية المؤسسات جمع، في الباحثة اعتمدت وقد

تحميميا في الوصفي المنيج واستخدمت خاصة، استبانة خلبؿ مف الأولية البيانات
(عضواًمف)سكرتيرومنسؽ196ائيةمكونةمف)لمدراسة،وكانتعينةالدراسةالعشو

.برنامجومسؤوؿبرنامجومحاسبومديروعضومجمسادارة(
لدى:أف النتائج وأظيرت التغيير إدارة بيفوضوحمفيوـ قوية ارتباطية ىناؾعلبقة

وجودعلبقةطرديةإيجابيةوىناؾالموظفيف،وبيفقدرةالمؤسساتعمىإدارةالتغيير.
إدارةبيف عممية عمى المؤسسة قدرة وبيف الاستراتيجي، التخطيط أسموب اتباع

عمىو،التغيير المؤسسة قدرة وبيف العامميف، ميارات تنمية بيف طردية علبقة ىناؾ
 إحداثالتغيير.



 م( بعنوان:2005، الحملاوي) دراسة .20
 ،وتيدؼ"المصرية بالبنوك الحوكمة فعالية زيادة في الداخمية لممراجعة دور تجاه "

معايير عمى لموقوؼ لمبنوؾ الداخمية لممراجعة العاـ الإطار عمى التعرؼ إلى الدراسة
 قياـ وجوب إلى الدراسة خمصت بو،وقد القياـ عف المسئولية وتحديد الإطار ىذا تطبيؽ

المراجعة  لجنة عمييا سمطت التي والأمور المخاطر تقييـ أساس عمى الداخمية خطة
وكذلؾ المراجعة  لا مستمرة عممية المخاطر تقييـ يكوف بحيث العميا الإدارة الضوء
 يتـ وأف المتوقعة المخاطر تقييـ إلى تمتد بؿ المخاطرالحالية تقييـ عمى فقط تقتصر

 مجموعة توافر عمى يعتمد متكاملب الدراسةمدخلب الأقؿ،وقدمت عمى سنويا الأمر ىذا
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 يتعمؽ والآخر المخاطر إدارة الداخميةفي المراجعة بأساليب يرتبط بعضيا المقومات مف
.الداخمية لممراجعة الميني الأداء بمعايير

 

 م( بعنوان:2005، السريتي (دراسة .21
 إلى وتيدؼ، "مصر إلى الإشارة مع والجتماعية القتصادية والتنمية الشركات حوكمة"

 عمىحالة التركيز مع سواء حد عمى الشركات حوكمة مفيوـ وتأثير أىمية مدى دراسة
المتعمقة البنود إلى الدراسة توصمت وقد الاستنباطي المنيج الدراسة اعتمدت مصر،وقد

 أشارت الدراسة لتنفيذىا،لكف القانوف بقوة مكفولة إجراءات تحديد تـ وقد والإدارة بالممكية
 لممكيةبا يتعمؽ عما بالإفصاح يرتبط إضافي تدعيـ إلى تحتاج التي البنود إلىبعض
 ومكافآت،Cross–Holdingsالمتداخمةأو والمستقرة الصريحة الممكية وىياكؿ والإدارة
 .المالية وغير المالية المعمومات عف والإفصاح الإدارة مجمس أعضاء




 م( بعنوان:2005، عزمي) دراسة .22
 الدراسةىذه وتيدؼ ،"إلييا؟ الحاجة أم تمكينيا: الشركات وحوكمة الستثمار صناديق"

 المزدوجالذي الدور حيث مف الاستثمار بصناديؽ وعلبقتيا الشركات حوكمة دراسة إلى
ناحية، مف الحوكمة إلى حاجتيا خلبؿ مف الاستثمار صناديؽ بو تضطمع أف يفترض

 الدراسة نتائجخمصت أخرى،وقد ناحية مف الشركات حوكمة لقواعد تمكينيا ومفخلبؿ
إظيار إلى  الجيدة المؤسسية الحوكمة لممارسات الاستثمار صناديؽ مديري ضرورة

 مجمس مسئولياتو بأدوار يتعمؽ فيما وخاصة الصندوؽ عمؿ مجالات كؿ في والشفافية
التداوؿ وممارسات الإدارة جراءات دارة السمسرة وعمولة وا   المالية الأوراؽ محافظ وا 

.أداءالصندوؽ وقياس الإدارة ومصروفات
 

 م( بعنوان:2005، ميران) دراسة .23
بحث إلى الدراسة وتيدؼ، "الجيدة الحوكمة بتدعيم وعلاقتيا الأخلاقية الجوانب"

 ثلبثة خلبؿ مف الجيدة الحوكمة مبادئ وتطبيؽ دقة بمدى الأخلبقية الجوانب علبقة
 وجوانبيا،الجوانب الحميدة وعناصرىا،الأخلبؽ الجيدة الحوكمة:وىي محاورأساسية

 الاستنباطي المنيج الدراسة اعتمدت الجيدة،وقد الحوكمة بتدعيـ وعلبقتياالأخلبقية
 معايير تضع الحوكمة إطار في عامة أطر صياغة ضرورة إلى وقدخمصت الاستقرائي
.المعمومات في والمصداقية والشفافية والإفصاح لممساءلةالمحاسبية واضحة
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 : بعنوان (م1998، يالعـذيقـ)دراسة  .24
إلىوأثرىا عمى أداء الأجيزة الأمنية"  التنظيمي"معوقات التطوير  وتيدؼالدراسة
المعوقات التيمعرفة القياداتالعميا والتيتحوؿدوفتطبيؽفيتواجو الدماـ إمارة

 والتغيير التطوير التنظيميبرنامج والتغيير التطوير معوقات التيالتنظيميومعرفة
-:تحوؿدوفأداءالموظفيفلواجباتيـوقدتوصؿالباحثلعديدمفالنتائجكافأىميا

 اتخاذالقراريشكؿأحدالمعوقاتالميمةلكفاءةالأداء.فيافعدـمشاركةالعامميف 
 والتغيير التطوير برنامج عمى سمباً يؤثر والمرؤوسيف الرؤساء بيف الثقة انعداـ اف

 .التنظيمي
 عاوفالعامميفمعزملبئيـيؤثرسمباًعمىبرنامجالتطويروالتغييرالتنظيمي.أفعدـت 
 فانعداـالرضاعفاجراءاتالعمؿالحاليةيحوؿدوفنجاحالتطويروالتغييرالتنظيمي.إ 
 والتغييرإ التطوير محاولات ويعيؽ الاداء عمى سمباً يؤثر والإجراءات الموائح تعقيد ف

التنظيمي.
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 : الأجنبية الدراسات 3-2

 (:Flodberg & Nadjari,2013دراسة ) .1
"The relationship between corporate governance and performance 
in the Nordic countries"  

الدراسةإلىىذهىدفت"،يا في دول شمال أوروباحوكمة الشركات و أدائ العلاقة بين"
ياعمىمستوىدوؿشماؿأوروبا،وتـذلؾمفالشركاتوأدائحوكمةالعلبقةبيفمعرفة

مستقؿالحوكمةكمتغيرأخذتشركة190خلبؿإجراءالتحميؿالماليلمعينةالمكونةمف
و النمو وحجـ الأصوؿ صافي بنسبة الغيرالمخاطرومقارنتيا النتائجوأظيرتعادية،

مفخلبؿازديادالربحيأدائياعمىالمستوىحوكمةالشركاتوفايجابيةبيعلبقةوجود
تـعمؿالتيالسنواتمدىعمىالحوكمةلقواعدالمطبقةالشركاتتحققياتمؾالتيالعائد
مفمستوياتطبقتالتيالشركاتأرباحفيالنموكيفيةأيضاوأظيرت،فيياالعينة

التحميؿالماليلأرقاـومفخلبؿلأخرىسنةمفالحوكمة،حيثكانتالزيادةمضطردة
قواعدالحوكمةالشركاتتطبقوبقدرماوأنلمباحثالشركاتاتضحليذهالمراكزالمالية

الأسيـ.ةمحملعوائدمتميزةمستوياتيحقؽىذاالتطبيؽبقدرما
شركة الشركاتمف المختمؼلحوكمة التأثير مف الرغـ عمى أنو إلى وخمصتالدراسة

ا بالنواحيلأخرىحسبالنتائج الأداء عمى تؤشر فإنيا المُجمؿ في أنو إلا لإحصائية
ثبات مع الحر المالي السوؽ في السيـ سعر مف تزيد أف شأنيا مف والتي الإيجابية،

العوامؿالأخرى.


 (:Benea, 2012دراسة ) .2
"Continuity and change in banking corporate governance" 

ىدفتىذهالدراسةإلىقياسمدى،"البنكية الشركاتحوكمة الستمرارية والتغيير في "
المممكة في الفحصعمييا إجراء تـ التي بعضالشركات في الحوكمة قواعد تطبيؽ
المتحدة،وىؿيرتبطتطبيؽحوكمةالشركاتبالاستمراريةوقدرتياعمىالمنافسةوالتغيير

عواسعمفالشركاتوكانتحسبمقتضياتسوؽالعمؿ،وقدأجريتالدراسةعمىقطا
0.85النتائجايجابيةحيثأوضحتأف مفالشركاتالموجودةضمفعينةالبحثتمتزـ

تابعة سيادية تخصصجية الدولة وأف إداراتيا، مجالس عمى الحوكمة قواعد بتطبيؽ
مجالسالإدارات أف غير الحوكمة، الشركاتلقواعد ىذه مدىتطبيؽ لمراقبة لمحكومة



98 
 

ةقداكتسبتالمزيدمفالوعيوالإدراؾبأفالالتزاـبتطبيؽقواعدحوكمةالشركاتالمختمف
المستثمريف استمالة في ايجابي مردود مف لو لما الشركة، في فرصالنمو مف سيزيد
للبستثمارفيأسيـتمؾالشركات،وخمصتالدراسةإلىبعضالنتائجكافمفأىمياأنو

الحوكمةعمىالشركاتواستمرارىابالمنافسةالفعالةفيسوؽيوجدعلبقةكبيرةبيفتطبيؽ
بالقوانيف الالتزاـ الدولة في العاممة الجيات جميع يجبعمى أنو أيضاً وبينت العمؿ،
والمسؤولياتالاجتماعيةوالأخلبقيةتجاهالغيرفيظؿبيئةتنافسيةمميئةبالمستفيديفمف

البياناتالمالية.



 بعنوان: (Constantin & Zeno & Oana, 2010)دراسة  .3
"Practice models and Public policies in the Management and 

Governance of Higher Education" 
دارة التعميم العالي  تحميؿ إلىالدراسة،وتيدؼتحميل التجاىات العالمية في حوكمة وا 

 الجامعات تطور ومدى فيأوروبا، العالي التعميـ وادارة حوكمة في العالمية الاتجاىات
 الأسواؽ في المتزايدة المنافسات ظؿ في تمؾالاتجاىات، تطبيؽ خلبؿ مف الرومانية،
 وادارة فيحوكمة العالمية للبتجاىات تحميمية بإجراءدراسات الباحثوف قاـ وقد.العالمية
 أبرز مف وكاف خاص، بشكؿ عاـ،والرومانية بشكؿ الأوروبية الجامعات في العالي التعميـ
الحوكمة تعزيز مع الحديثة، الرؤية ومفاىيـ تطبيؽالاستراتيجيات، أف النتائج  ممارسة

وميزةالعالي التّعميـ مؤسسات في الفاعمة والإدارة الرشيدة، الأداء في تنمية إلى يؤدي
.تنافسيةأعمى



 ( بعنوان:Henard & Mitterle,2008دراسة ) .4
'Governance and Quality in Higher Education. Education program 

on institutional management in higher education" 
 التوجييية، عمىالمبادئ التركيز إلىوتيدؼالدراسة"،الحوكمة والجودة في التعميم العالي"

 ومعايير الحوكمة، مبادئ بيف التمييز وكيفية الحوكمةالرشيدة، لممارسة والأنظمة والقوانيف،
التحميمية، وقاـ.الجودة الدراسات بإجراء خلبؿ المقارنة والدراسات الباحثاف  تحميؿ مف
بالتعاوف 32 في العالي التعميـ لمؤسسات الوثائؽ والتعاوف مع دولة التنمية منظمة

 فيقضايا الباحثيف الجودة، ضماف منظمات العالي، التعميـ وزارات(وتشمؿ ،الاقتصادي
 أداة أصبحت الحوكمة بأف أبرزالنتائج مف وكاف ،)التّعميـ اقتصاديات في خبراء الحوكمة،
في لتحسيف كبرى ضغط تسعى نفسو الوقت وفي العالي، التعميـ جوانب جميع الجودة
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 الممنوحة الذاتيّة الحوكمة التّوازفبيف تحقيؽ بيدؼ الجودة، إلى العالـ جميع في المؤسسات
لمساعدة مماثمة بأدوار تقوـ الجودة ومعايير الحوكمة أفمبادئ كما والمساءلة، لممؤسسات
 الجودة أما المؤسسيةوالإجراءاتالإدارية، الييكمة في ترتكز التعميمية،فالحوكمة المؤسسات

.الجودة ثقافة لمعممياتوتغذية التخطيط عمى ترتكز

 : ( بعنوانRobiez and Salameh, 2006)دراسة  .5

"Relationship Between Governance Structure and Financial 

Performance in Construction" 

ىدفتىذهالدراسةلقياسأثر، "العلاقة بين الحوكمة والأداء المالي في قطاع الإنشاءات"
( مف لعينة لبناف في لممشروعاتالإنشائية المالي الأداء عمى الحوكمة (100ممارسة

الحوكمة ممارسة في التداخؿ كاف إذا فيما لاختبار مختمفة، أحجاـ مف إنشائية شركة
لممشروعات أفضؿ مالي أداء إلى يقود الشركة داخؿ الأطراؼ جميع بيف المؤسسية

الإ والتفكؾالخارجييفالمستقميفالمديريفمفالحرجةالكتمةأفالتحميؿويكشؼنشائية،
ماليةسوؽعوائدإلىتترجـأفيمكفالإدارةمجمسورئاسةالتنفيذيالرئيسأدوارفي

عمىواضحتأثيرلياليسالأخرىالشركاتحوكمةمتغيراتأفكما.لمشركاتمتفوقة
التيأوبالفعؿالقائمةالتشييدلشركاتبالنسبةىامةالنتائجوىذه.لمشركاتالماليالأداء
تشكيميايجري المديريف، بيف الأدوار في التداخؿ عدـ أف إلى الدراسة خمصت وقد

التنفيذييفومجمسالإدارةيترجـأداءمالياأفضؿلمشركة.
ال العالـ في القميمة التطبيقية الدراسات مف الدراسة ىذه أثروتعتبر تناولت التي عربي

.تممارسةالحوكمةعمىالأداءالماليلمشركا


 : بعنوان (Dobosz and Jankowics, 2006 )  دراسة .6
"Reframing resistance to change experience from general motors 

Poland" 
موتورزفيشركةجنراؿوتيدؼالدراسةإلىدراسةحالة"،إعادة تشكيل مقاومة التغيير"

فيتغييرالقيـعندالموظفيفبالرغـمفحضورالقيـالقديمةالتيكافمفالممكفبولندا
مقاومة كممة استبداؿ يمكف أنو إلى الدراسة وتوصمتنتائجىذه التغيير عممية تمنع أف

التغييربكمماتأخرىمثؿ السابقة: الدراسية والحالة الإصرارعمىالوظيفةوالتمسؾبيا،
 بينتكيؼأفالأوضاعالجديدةطورتعمؿاتجاىاتجديدةبدؿالقديمة.
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 : ( بعنوانCunningham, 2006) دراسة .7
"The relationships among commitment to change, coping with change" 

عادة البناء التنظيمي" وتركز ىذه عمى السموك الفردي  العلاقة بين اللتزام بالتغيير وا 
البناءلمعاممين عادة وا  بالتغيير الالتزاـ بيف فحصالعلبقة الدراسة ىذه مف واليدؼ ،"
عمىحجـالمعرفةوالإدراؾعندالعامميف،،التنظيمي تركزأيضاً جمعتالمعموماتكما

 إلى الدراسة،وتوصمتبأمريكاموظفاًيعمموففيمؤسساتتمربمرحمةالتغيير299مف
:الآتية النتائج
  البناءىناؾ إعادة وبيف بالتغيير، الفعاؿ الالتزاـ بيف مباشرة غير علبقة

التنظيمي.
 ىناؾعلبقةغيرمباشرةبيفالاستمرارفيالالتزاـالتنظيمي،وبيفإعادةالبناء

التنظيمي.
 .ىناؾعلبقةمباشرةبيفالالتزاـالمعياريلمتغيير،وبيفإعادةالبناءالتنظيمي



 : ( بعنوانMesser, 2006) دراسة .8
"Resistance to change in the community college: The influence of 

participation, open communication perceived organization support, 

and organization commitment" 
 دراسة إلى الدراسة ىذه تأثير كل من المشاركة والتصال المفتوح والإدراك "وىدفت

أجريتو،"العامةيمي والدعم واللتزام التنظيمي عمى مقاومة التغيير في الكميات التنظ
الأربعة المتغيرات بيف لفحصالعلبقة الدراسة ىذه في: والمشاركة الفعاؿ، )الاتصاؿ

التغيير مستوياتمقاومة وبيف التنظيمي(، والالتزاـ التنظيمي، والدعـ والإدراؾ التنظيـ،
الحضرية.العامةعندالموظفيففيالكميات

وأظيرتنتائجىذهالدراسةأفىناؾعلبقةذاتدلالةإحصائيةبيفالمتغيراتالسابقة،
ل الموظفيف معارضة بمعموماتوبيف القادة الدراسة ىذه تزود أف المتوقع ومف متغيير،

 .العامة،وبخاصةقادةالكمياتحوؿأسبابمعارضةالموظفيفلمتغييرجديدة
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 ( بعنوان: (Abo-soud, 2005دراسة  .9
"The enhancement of the participatory climate for Corporate 

Governance in Egypt Towards Integration with Global initiatives" 
 مع المبادرات التكامل باتجاه مصر في المؤسسية الحوكمة في المشاركة مناخ تعزيز"

 الحوكمةعمى قواعد لإرساء الرائدة المبادرات تحميؿ إلى الدراسة ىدفت قد و،"العالمية
قضايا بيف أكبر اندماج أجؿ مف المصرية بالمبادرات وربطيا والإقميمي الدولي المستوى
وقد إطار في المصري السوؽ وظروؼ  الحوكمة أف إلى الدراسة خمصت العولمة،

 لتمرير القرار صانعي قبؿ مف استراتيجي اىتماـ محط تكوف أف يجب المؤسسيةالجيدة
لمحوكمة المفيوـ وقد والموظفيف المدراء إلى الجيدة الثقافي  الدراسة أوصت المعنييف،
.الجيدة المؤسسية الحوكمة تطبيؽ مف يمكف قانونيمتكامؿ إطار بتييئة



 ( بعنوان: (Geoghegan and Azmi, 2005دراسة  .10
"Corporate Governance Enforcement: between institutional 

investors  and social pressure" 
،"الجتماعيالضغط  و المستثمرة المؤسسات بين المؤسسية الحوكمة تطبيق فرض"

 تطبيؽ فيفرض الاجتماعي الضغط وقوي المستثمريف كبار مف كؿ أثر دراسة إلى وتيدؼ
فيبورصةكوالامبوروقدضمتالعينةالمساىمة الشركات عمى المؤسسية الحوكمة قواعد
434 مف الفترة خلبؿ ماليزيا بورصة في مدرجة وقد2002-1999شركة  توصمت ،
فرض الدراسة  إلى  كبار ضغوط خلبؿ مف سواء المؤسسية الحوكمة مبادئتطبيؽ

 أىداؼ تحقيؽ في يساىـ أف يمكف أخرى لعوامؿ إضافة القوىالاجتماعيةأو المستثمريف
 المجتمع.أوالشركة صعيد عمىسواءً المؤسسية الحوكمة

 

 : ( بعنوانMelanie and Parry, 2004دراسة  ) .11
"A rounded theory of leadership in overcoming resistance to change" 

وتيدؼالدراسةإلىدراسةأثر ،"استخدام نظرية القيادة في التغمب عمى مقاومة التغيير"
طبقتىذهالدراسةعمىقيادةو، نظريةالقيادةفيالتغمبعمىمقاومةالموظفيفلمتغيير

مدارسنتيف،واستخدمتىيئةالتمريضفيالمستشفياتالنيوزيمندية،وجمعتبياناتياعمى
الملبحظة،والمقابمة،والاستبانة،وأظيرتنتائجالدراسة):طرؽعدةلجمعالبياناتمنيا

أنوإذاالتقىالتغييرمعمصالحالموظفيف،وكافتغييراًواقعياً،فإنويكوفمقبولًاوالعكس
ذالـيكفالتغييرواقعياً،ولـيمتؽمعمصالحالموظفيففإ  نويكوفغيرمقبوؿ.صحيح،وا 
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 : ( بعنوانGaylor, Kent, 2001دراسة ) .12
"Factors effecting resistance to change: A case study of two north 

Texas police department" 
"،حالة دراسية عمى أقسام الشرطة شمال ولية تكساس: العوامل المؤثرة عمى مقاومة التغيير"

ع عمى الدراسة وىدفت عوامؿلبقة أربعة وتأثيرىا في التغيير مقاومة الشركةعمى .أقساـ
والا والثقة،والمشاركة، الدراسةبفحصالعلبقةبيف)التعميـ، وأثرىاوبالتاليقامتىذه تصاؿ(

فيشماؿولايةتكساس،واستخدمت286طبقتالدراسةعمى،والتغييرعمىمقاومة شرطياً
لجمعالمعموماتعف وأظيرتالنتائجأفالمشاركةوالاتصاؿالمفتوحالاستبانة الحالة. ىذه

تحسفالثقةمعالآخريف.
 

 : التعقيب عمى الدراسات  3-3

 : الدراسات التي تناولت المتغير الأول قواعـد الحوكمة: أولً 
:لاوىيالجامعاتأمفالدراساتالتيتناولتقواعدومبادئالحوكمةعمىمجتمعدراسةشبيو

 )شرؼ، وـ2015دراسة ) و (2014)العريني، الديف، وـ2012)ناصر وسالمي،( )بزاوية
((Henard & Mitterle,2008و(Constantin & Zeno & Oana, 2010) و (ـ2011

و وطو، بالنسبةـ2011)حلبوة الحوكمة لقواعد الكبيرة الأىمية نتائجيا في أظيرت والتي )
وتطبيقيا حيثواقعيا النيوضبالجامعاتوأدائيالمجامعاتمف في القويوالأساسي وأثرىا

وجودتيا.


مثؿالوزارات:ومفالدراساتالتيتناولتقواعدومبادئالحوكمةعمىمجتمعاتأخرىمختمفة
(ـ2007(و)حبوش،ـ2013(و)مطير،ـ2008والشركاتوالبنوؾوالمؤسساتدراسة)أحمد،

 ونور، ـ2007و)مطر و)متولي، ـ2006( و)الحملبوي، ـ2005( و)السريتي، (ـ2005(
 ـ2005و)عزمي، و)ميراف، ـ2005( (Flodberg & Nadjari,2013و)(

Shawwa,2007و)(Alhaddad, 2012و)(Benea,2012و)  Robiez and)و(
Salmeh, 2006(و )Abu-Soud, 2005(و )Geoghegan, 2005)أظيرت والتي ،
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تبني ضرورة إلى أشارت والتي والعدالة الشفافية وترسيخ تدعيـ في الحوكمة قواعد أىمية
وصياغةقواعدلمحوكمةفيمجاؿعمؿوصناعةومؤسسةعمىمستوىالدولةمعتدعيـالدور

الرقابيعمىتطبيقوبمعاييرهمفأجؿتحقيؽأىدافو.


 : مية ادارة التغيير التنظيميالدراسات التي تناولت المتغير الثاني عم: ثانياً 
التغييرعامة ادارةالتغييرالتنظيميخاصةًوالتيأُجريتأوومفالدراساتالتيتناولتادارة
الجامعات وىو ألا مماثؿ دراسة مجتمع عمى : ووادي، وغالي، )الساعدي، (ـ2012دراسة

تأثيرأبعادعدةعمى(،والتيأظيرتفينتائجياـMesser, 2006(و)ـ2011و)سميماف،
التغييرالتنظيميومنيا)رأسالماليالبشري،الأنظمةوالقوانيف،والتكنولوجيا،الاتصاؿ، إدارة
التغيير إحداث ضرورة عمى أكدت والتي التغيير( ومقاومة التنظيمي، والالتزاـ والمشاركة،

لتغييروحتميتو.التنظيميفياليياكؿالإداريةوالتنظيميةوتفيـالقادةلأىميةا


عمىمجتمعاتأخرىمختمفةادارةالتغييرالتنظيميأوومفالدراساتالتيتناولتادارةالتغيير
والمستشفيات والمؤسسات والشركات الوزارات مثؿ : )العسيري، و)الفائز،ـ2011دراسة )

 Cunningham(و)Dobosz, 2006(و)ـ1998(و)العذيقي،ـ2006(و)مرزوؽ،ـ2008
& Gorge, 2006(و )Messer,2006(و )Kan & Melanie, 2004)

التنظيميGaylor,2001و) التغيير عمىادارة عدة أبعاد تأثير والتيأظيرتفينتائجيا ،)
منيا)المشاركة،الموائحوالقوانيف،التفويض،مقاومةالتغيير،الخصائصالشخصيةوالتنظيمية،

الاستمرارفيع وأكدتعمىضرورة التنظيميلتحقيؽالتوجوكما التغييروالتغيير ادارة ممية
الثقافة التمكيف، مثؿ)الإبداع، حديثة مداخؿادارية مفخلبؿممارسة الاستراتيجيلممؤسسة
أوالتنظيمية،القيادةالتحويمية،الرضاالوظيفي،ادارةالمعرفة(وذلؾلكيتنيضبأيمؤسسة

فعاليةوالكفاءةفيالانتاج.مجاؿوتحقؽالجودةفيالأداءوال


 : التفاق مع الدراسات السابقةأوجو 
  اتفقت مع الدراسة وضرورةىذه الحوكمة قواعد أىمية حيث مف السابقة الدراسات

 الاىتماـبياكركفأساسيمفعناصرالإدارةالحديثة.
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  التغيير حتمية عمى التأكيد عمى الدراسة ىذه مع السابقة الدراسة التنظيمياتفقت
 بديمومةوبمنيجيةعمميةاداريةحديثةوسميمة.

 

 : مع الدراسات السابقة أوجو الختلاف
 قياس طرؽ في السابقة الدراسات اختمفت  قواعد استخدمتحيث مبادئالحوكمةأو

وعينتياالدراسة مجتمع حيث مف السابقة الدراساتاختمفت كما مختمفة، بحثية مناىج
أوقواعد توحيد في اختمفت كما إلييا، سعتالتي الأىداؼ واختمفت ،والموقعالجغرافي
افييتمثؿقواعدالحوكمة.مجممي في ولكف ،مبادئالحوكمة

 حديثا موضوعا يعد الموضوع ىذا أف في عفالدراساتالسابقةالدراسة ىذهتختمؼ 
 دراسة إلى يتطرؽ الذي الباحث عمـ حد عمى الأوؿ الموضوعىذا يعتبر حيث ،اًوجديد

التنظيمي التغيير إدارة عممية عمى وأثرىا الحوكمة  العامةالجامعات في قواعد
فيفمسطيف.أوغزة قطاع في الفمسطينية

 

 : السابقة الدراسات من الستفادة أوجو
فكروثقافةالباحثبزيادةالوعيبمحاورالدارسةالمتعددةوخصوصاًالحوكمة إثراء •

 التنظيمي.وعمميةادارةالتغيير
 .الدراسة منيج واختيار ،الدراسة محاور تحديد في السابقة الدراسات الباحث استفاد •
 .الاستبانة تكويف في السابقة الدراسات مفالباحث استفاد •
 لتوفير السابقة الدراسات عمييا اعتمدت التي والكتب المراجع مف الباحث استفاد •

 .الوقت
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 الرابعالفصل 

 لمدراسةالإطار العممي 
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 الرابعالفصل 
 الإطار العممي لمدراسة

 : مقدمةال 4-1
جراءاتيامحورارئيسايتـمفخلبلوانجازالجانبالتطبيقيمف تعتبرمنيجيةالدراسةوا 
الدراسة،وعفطريقيايػتـالحصػوؿعمػىالبيانػاتالمطموبػةلإجػراءالتحميػؿالإحصػائيلمتوصػؿ
إلىالنتائجالتييتـتفسيرىافيضوءأدبياتالدراسةالمتعمقةبموضوعالدراسػة،وبالتػاليتحقػؽ

الأىداؼالتيتسعىإلىتحقيقيا.
الدراسػة،وكػذلؾوعينػةومجتمػعمتبػعنيجاللممػتناوؿىذاالفصؿوصػفاوبناءعمىذلؾ

وينتيػي،،ومدىصدقياوثباتيػاوكيفيةبنائياوتطويرىاإعدادىاأداةالدراسةالمستخدمةوطريقة
اواسػػتخلبصالنتػػائج،وفيمػػلبيانػػاتالفصػػؿبالمعالجػػاتالإحصػػائيةالتػػياسػػتخدمتفػػيتحميػػؿا

يميوصؼليذهالإجراءات.
 

 : الدراسة يةمنيج 4-2
الذي التحميمي الوصفي المنيج باستخداـ الباحث قاـ الدراسة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف

 مكوناتياوالآراء بيف بياناتيا،والعلبقة وتحميؿ الدراسة، موضوع الظاىرة وصؼ خلبلو مف يحاوؿ

 .تحدثيا التي والآثار تتضمنيا التي والعمميات حوليا تطرح التي

صـ2006)الحمداني ويعرؼ الذي :بأنو التحميمي الوصفي المنيج (100، "المنيج
 يسعىلوصؼالظواىر أو الأحداثالمعاصرة، والتفسيرأو التحميؿ أشكاؿ أحد فيو الراىنة
وتتطمبمعرفةالواقع،مشكمة،ويقدـبياناتعفخصائصمعينةفيأوالمنظـلوصؼظاىرة

.التينستعمميالجمعالبيانات"والأوقاتندرسياالمشاركيففيالدارسةوالظواىرالتي
 

 : وقد استخدم الباحث مصدرين أساسين لممعمومات
حيػػثاتجػػوالباحػػثفػػيمعالجػػةالإطػػارالنظػػريلمدراسػػةإلػػىمصػػادر:المصــادر الثانويــة .1

الكتػبوالمراجػعالعربيػةوالأجنبيػةذاتالعلبقػة،والػدورياتالبياناتالثانويةوالتيتتمثػؿفػي
والمقػػالاتوالتقػػػارير،والأبحػػػاثوالدراسػػاتالسػػػابقةالتػػػيتناولػػتموضػػػوعالدارسػػػة،والبحػػػث

 والمطالعةفيمواقعالإنترنتالمختمفة.

لمعالجػػػةالجوانػػػبالتحميميػػػةلموضػػػوعالدراسػػػةلجػػػأالباحػػػثإلػػػىجمػػػع:المصـــادر الأوليـــة .2
كأداةرئيسةلمدراسة،صممتخصيصاًليذاالغرض.الاستبانةبياناتالأوليةمفخلبؿال
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 : مجتمع الدراسة 4-3
عمػػػىمشػػػكمةظػػػاىرةالتػػػييدرسػػػياالباحػػػث،وبنػػػاءًمجتمػػػعالدراسػػػةيعػػػرؼبأنػػػوجميػػػعمفػػػرداتال

فػػيقطػػاعالعامػػةالدراسػػةوأىػػدافيافػػافالمجتمػػعالمسػػتيدؼيتكػػوفمػػفالعػػامميففػػيالجامعػػات
(1458"الجامعػػػةالإسػػػلبمية،جامعػػػةالأزىػػػر،جامعػػػةالقػػػدسالمفتوحػػػة"،والبػػػالغعػػػددىـ)غػػػزة

:،وذلؾحسبالجدوؿالتاليموظؼ
 عدد مجتمع الدراسة (4.1) جدول

 اسم الجامعة

 العدد

الوزن  المجموع
 النسبي 

العدد 
الكمي 
 المطموب

العدد 
المطموب 
من كل 
 جامعة

 إداري أكاديمي

 230 084 3550 352417769غزة-الجامعةالإسلبمية
 009 084 3500 238212453غزة-جػامعةالأزىػػػػػػػػػػػر

 60 084 3506 74165209غزة–جامعةالقدسالمفتوحة
 084  0533 0458 794 664 المجموع

 

 : عينة الدراسة 4-4
 : العينة الستطلاعية

موظؼ،تـاختيارىـبطريؽعشوائيةمفالجامعات50الاستطلبعيةمفتكّونتعينةالدراسة
الدراسة،ةبغرضتقنيفأدا"الجامعةالإسلبمية،جامعةالأزىر،جامعةالقدسالمفتوحة"الثلبث

لمتطبيؽعمىالعينةالأصمية،وقدتـاستبعادىـمفعينةالدراسةالتياوالتحقؽمفصلبحيتي
.تـالتطبيؽعمييا

 

 : العينة الأصمية "الفعمية"

 توزيع تـ حيث الجامعة، حسب الطبقية العشوائية العينة طريقة باستخداـ الباحث 384قاـ
%.وقدتـحسابحجـ84.6بنسبةاستبانة325عمىمجتمعالدراسةوقدتـاسترداداستبانة

:(,Mooreـ2003العينةمفالمعادلةالتالية)
2

2

Z
n

m

 
  
 

    (1) 

  حيث:
Z:ًمثلب( 0.05لمستوىدلالةZ=1.96:القيمةالمعياريةالمقابمةلمستوىدلالةمعموـ .)
m:مثلبً:الخطأاليامشي(0.05:ويُعبّرعنوبالعلبمةالعشرية)
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:مفالمعادلةيتـتصحيححجـالعينةفيحالةالمجتمعاتالنيائية
n المُعَدّؿ  = 

1 

nN

N n
        (2) 

تمثؿحجـالمجتمعNحيث
:(نجدأفحجـالعينةيساوي1باستخداـالمعادلة)

2
1.96

384
2 0.05

 
  

 
n  

:(يساوي2فإفحجـالعينةالمُعَدّؿباستخداـالمعادلة)،= 1458Nحيثأفمجتمعالدراسة
n المُعَدّؿ  = 304

13841458

1458384





  

عمىالأقؿ.211وبذلؾفإفحجـالعينةالمناسبفيىذهالحالةيساوي
 

 : أداة الدراسة  4-5
أثر تطبيق قواعد الحوكمة عمى عممية إدارة التغيير التنظيمي" دراسة  "حوؿاستبانةتـإعداد

 : ، حيث تتكون من ثلاث أقسام رئيسةبقطاع غزة" العامةميدانية عمى الجامعات 
الجنس،العمر،مكافالعمؿ،طبيعةوىوعبارةعفالبياناتالشخصيةلمعامميف): القسم الأول

العمؿفيالجامعة،المؤىؿالعممي(.العمؿ،المسمىالوظيفي،عددسنوات
 

 

:مجالات5فقرة،موزععمى51،ويتكوفمفقواعد الحوكمةوىوعبارةعف: القسم الثاني
 .(فقرة12مف)فويتكو، وجود أساس محكم وفعال لحوكمة الجامعات: المجال الأول
(10مف)فويتكو،المعاممة العادلة والمتساوية بين جميع العاممين: المجال الثاني

فقرات.
دور أصحاب المصالح )العاممين، الطلاب، أولياء الأمور، المؤسسات : المجال الثالث

(فقرات.10مف)ف،ويتكو، المجتمع المحمي(العامة
 (فقرات.10ويتكوفمف)، الإفصاح والشفافية: المجال الرابع

 فقرات.(9ويتكوفمف)، مسئوليات ادارة الجامعة: المجال الخامس
  (فقرة.17ويتكوفمف)نظيمي، عممية إدارة التغيير الت وىوعبارةعف : القسم الثالث

اقتربتالدرجةمف10-1وقدتـاستخداـالمقياسمف دؿ10لفقراتالاستبيافبحيثكمما
وال والعكسصحيح، وردفيالعبارة العاليةعمىما يوضح(4.2)التاليجدوؿعمىالموافقة

 :ذلؾ
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 درجات المقياس المستخدم في الستبانة: (4.2) جدول

موافق بدرجة الستجابة
موافق بدرجة   قميمة جدا

 كبيرة جدا

12345678910الدرجة
 

:(Ozen et al., 2012) المحك المعتمد في الدراسة
 المتوسطاتترتيبعمىالباحث داعتم الاستجابة، مستوى عمى والحكـ الدراسة نتائج لتفسير

 ثالباححددوقد ،مجاؿ كؿ في الفقرات ومستوى لبستبيافل مجالاتال مستوى عمى الحسابية
:التالي الجدوؿ في موضح ىو كما،لمدراسة المعتمد المحؾ حسب موافقةال درجة

 المحك المعتمد في الدراسة :(4.3) جدول

 درجة الموافقة الوزن النسبي  المتوسط الحسابي

جدامنخفضة28%-10%مف2.8-1مف

منخفضة 46%-28أكبرمف% 4.6-2.8أكبرمف

متوسطة 64%-%46أكبرمف 6.4-4.6أكبرمف

كبيرة 82%-64أكبرمف% 8.2–6.4أكبرمف

جداكبيرة 100%-82أكبرمف% 10–8.2أكبرمف


Ozen, G., Yaman, M. and Acar, G. (2012م). Determination of the employment status of graduates of 

recreation department. The Online Journal of Recreation  and Sport , Vol. 1, Issue 2. 

 : الستبانةخطوات بناء 
 الدراسة أداة الباحثبإعداد "قاـ التغييرلمعرفة إدارة عمىعممية الحوكمة تطبيؽقواعد أثر

،واتبعالباحثالخطواتالتاليةلبناء"بقطاعغزةالعامةالتنظيمي"دراسةميدانيةعمىالجامعات
-:الاستبانة

الدراسػػاتالسػػابقةذاتالصػػمةبموضػػوعالدراسػػة،والاسػػتفادةوالإداريالأدبعمػػىالاطػػلبع -1
وصياغةفقراتيا.الاستبانةمنيافيبناء
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 .وفقراتياالاستبانةمجالاتاستشارالباحثعدداًمفأساتذةالجامعاتوالمشرفيففيتحديد -2
 .الاستبانةتحديدالمجالاتالرئيسةالتيشممتيا -3
 تحديدالفقراتالتيتقعتحتكؿمجاؿ. -4
 فيصورتياالأولية.الاستبانةتـتصميـ -5
 المشرؼ.تـمراجعةوتنقيحالاستبانةمفقبؿ -6
(مػػػفالمحكمػػػيفمػػػفأعضػػػاءىيئػػػةالتػػػدريسفػػػيالجامعػػػة16عمػػػى)الاسػػػتبانةتػػػـعػػػرض -7

 وجامعةالأزىر،وديوافالموظفيف.الإسلبمية،
الإضػػافةأومػػفحيػػثالحػػذؼالاسػػتبانةفػػيضػػوءأراءالمحكمػػيفتػػـتعػػديؿبعػػضفقػػرات -8

(.2)ؽفيصورتياالنيائية،ممحالاستبانةروالتعديؿ،لتستق


 : صدق الستبانة 4-6
(،105،صـ2010صدؽالاستبانةيعني"أفيقيسالاستبيافماوضعلقياسو")الجرجاوي، 

مف التحميؿ في تدخؿ يجبأف التي العناصر لكؿ الاستقصاء "شموؿ بالصدؽ يقصد كما
يستخدميا" مف لكؿ مفيومة بحيثتكوف ثانية، ناحية مف ومفرداتيا فقراتيا ووضوح ناحية،

:بطريقتيفالاستبانة(.وقدتـالتأكدمفصدؽ179ـ،ص2011بيداتوآخروف،)ع
 : الصدق من وجية نظر المحكمين "الصدق الظاىري" -1

بصدؽالمحكميف" مجاؿ في المتخصصيف المحكميف مف عددًا الباحث يختار أف ىويقصد
الاستبانة(حيثتـعرض107ص،ـ2010")الجرجاوي،الدراسة موضوع المشكمةأوالظاىرة

 مف تألفت المحكميف مف مجموعة ال(16)عمى مف في متخصصيف الأعماؿ)مجاؿ إدارة
والبحثالعممي )(والإحصاء بالممحؽرقـ المحكميف استجابالباحثلآراء2وأسماء وقد ،)

وبذلؾ المقترحاتالمقدمة، مفحذؼوتعديؿفيضوء يمزـ ما بإجراء خرجالمحكميفوقاـ
(.3انظرالممحؽرقـ)-الاستبياففيصورتوالنيائية


: صدق المقياس -2

 :Internal Validityالتساق الداخمي : أول
معالمجاؿالذيتنتميالاستبانةيقصدبصدؽالاتساؽالداخميمدىاتساؽكؿفقرةمففقرات
الداخمي الباحثبحسابالاتساؽ قاـ وقد الفقرة، ىذه وذلؾمفخلبؿحسابللبستبانةإلية

والدرجةالكميةلممجاؿنفسو.الاستبانةمعاملبتالارتباطبيفكؿفقرةمففقراتمجالات
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 التساق الداخمي لمجالت " قواعد الحوكمة " -

وجودأساسمحكـوفعاؿ(معامؿالارتباطبيفكؿفقرةمففقراتمجاؿ"4.4جدوؿ)يوضح
والدرجةالكميةلممجاؿ،والذييبيفأفمعاملبتالارتباطالمبينةدالةعندلحوكمةالجامعات "
وبذلؾيعتبرالمجاؿصادقاًلماوضعلقياسو. α≤0.05مستوىمعنوية



 محكم أساس وجود"  مجال فقرات من فقرة كل بين الرتباط معامل: (4.4) جدول
 لممجال الكمية والدرجة"  الجامعات لحوكمة وفعال

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

 0.000* 767. المعموؿبيافيالجامعةبالشموليةوالوضوح.تتسـالقوانيفوالأنظمة .1

 0.000* 666.تمتازالقوانيفولأنظمةالمعموؿبيابأنيامعتمدةمفوزارةالتعميـالعالي. .2

العاليلاعتمادتخضعأيتعديلبتعمىالقوانيفوالأنظمةوالإجراءات .3 التعميـ مفوزارة
 0.000* 707. قبؿتنفيذىا.

التخصصاتومتطمبات .4 بيف الموازنة الجامعة في بيا المعموؿ والأنظمة القوانيف تحقؽ
 0.000* 764.سوؽالعمؿ.

5. 
القوانيفوالأنظمةتُحقؽ مبدأ لمبدأالمعموؿبيا العمياوخضوعيـ المسائمةللئدارة

 0.000* 761.الجزاءوالعقابكباقيالعامميفبالجامعة.

 0.000* 885.القوانيفوالأنظمةبالجامعةمعاييرالاعتمادالعالميةوالمحميةلمجودة.تطبؽ .6

7. 
مجمس الجامعة، مجمس الأمناء، )مجمس الجامعة في الحاكمية مجالس تُشكّؿ

 0.000* 800.بطريقةديمقراطية.الكمية(

الكمية(واضحةمسؤوليّاتمجالسالحاكمية)مجمسالأمناء،مجمسالجامعة،مجمس .8
 0.000* 851. ضمفالأنظمةوالقوانيفالمطبقةويعيكؿطرؼالأدوارالمنوطةبو.

9. 
تتسـالإدارةالتنفيذيةبالاستقلبليةواللبمركزيةفيتنفيذالأنظمةوالقوانيفوالتعميمات

جراءاتالجامعةالأكاديميّة  0.000* 846. الماليّة.أوالإداريّةأووا 

10. 
لخطّةعمؿتُوظّؼالقوانيفوالأنظمة بالجامعةالموازنةبفاعميةوفقاً المعموؿبيا

 0.000* 822. ورسالتياوأىدافيا.يُحقؽفييارؤيتيا

11. 
والصلبحيات لممسؤوليات وتحديد وظيفي ووصؼ تنظيمي ىيكؿ الجامعة توفر

 0.000* 779.يساىـفيفاعميةالأنظمةوالقوانيف.

12. 
تتوافؽالأنظمةوالقوانيفوالتشريعاتوالرقابيةفيالجامعةمعتشريعاتوقوانيف

 0.000* 737.والعالميةالمعموؿبيا.التدقيؽوالرقابةالمحمية

.α≤1012الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*
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المعاممةالعادلةوالمتساوية(معامؿالارتباطبيفكؿفقرةمففقراتمجاؿ"4.5جدوؿ)يوضح
والذييبيفأفمعاملبتالارتباطالمبينةدالةعندبيفجميعالعامميف الكميةلممجاؿ، والدرجة "

وبذلؾيعتبرالمجاؿصادقاًلماوضعلقياسو. α≤0.05مستوىمعنوية


 العادلة المعاممة"  مجال فقرات من فقرة كل بين الرتباط معامل: (4.5) جدول
 لممجال الكمية والدرجة"  العاممين جميع بين والمتساوية

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ة ) 
مالي

لحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

1. 
بما القوانيف و الأنظمة تطبيؽ الطمبة،يتـ )العامميف، المصالح أصحاب حقوؽ يحفظ

 0.000* 718. ،المجتمعالمحمي(.العامةأولياءالأمور،المؤسسات

2. 
التشريعاتوالأنظمةوالقوانيفتعتبرالمساواةفيمعاممةجميعالعامميفمفأىـضوابط

 0.000* 791. المطبقةفيالجامعة.

3. 
لمجامعة المالية سمباًنقصالموارد فيتحقيؽعمىيؤثر والمتساوية العادلة المعاممة

 0.009 333..ألخ(..)الراتبكاملًب،غلبءمعيشة،فروقاتعممة،كادرجديد:تطبيؽالقانوفمثؿ

 0.000* 733. المعموؿبوفيالجامعةبالعدالةوالنزاىة.والجزاءاتيتسـقانوفالعقوبات .4

 0.000* 847.والبدلاتوالحوافزوالترقياتالمطبؽفيالجامعةبالعدالةوالنزاىة.يتسـقانوفالمكافآت، .5

بالأنظمةوالقوانيفالعادلة. .6  0.000* 833. يستطيعالموظؼالمطالبةبحقوقوفيأيوقتلأنومدعوـ

7. 
الأصؿأوتُطبؽالأنظمةوالقوانيفعمىجميعالموظّفيفدوفتمييزعمىأساسالجنس

 0.000* 919. الحزبالسياسي.أوالمنصبأوالديفأوالمغةأو

8. 
بطريقة معيا والتعامؿ وشكاواىـ الجامعة مقترحاتمنتسبي لتمقّي نظاماً الجامعة تُوفّر

 0.000* 884. مينيةوعادلة.

9. 
لكؿفئةمففئاتتتسـ بضمافحقوؽالتصويتالمتساوية الأنظمةوالقوانيفالمطبقة

 0.000* 797.العامميففياختيارالإدارةالعميابالجامعة.

10. 
في الموظفيف لاختيار وعادلة ونزاىة ذاتكفاءة ضوابطومعايير الجامعة ادارة تطبؽ

 0.000* 854.الإشرافية.المناصب

.α≤1012الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*
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"دورأصحابالمصالح (معامؿالارتباطبيفكؿفقرةمففقراتمجاؿ"4.6جدوؿ)يوضح
لممج الكمية والػوالدرجة يبػاؿ، معػذي أف الارتبػامػيف المبينػلبت دالػاط عنػة معنػة مستوى ةػويػد

0.05≥α .وبذلؾيعتبرالمجاؿصادقاًلماوضعلقياسو


 المصالح أصحاب دور"  مجال فقرات من فقرة كل بين الرتباط معامل: (4.6) جدول
 لممجال الكمية والدرجة" 

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ة ) 
مالي

لحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

العماداتوالدوائروالوحداتالإدارية .1 الجامعة الموازناتوالمراكزفيوضعتُشارؾإدارة
 0.000* 783. الخاصةبيا.

قواعد .2 وضع في والمراكز الإدارية والوحدات والدوائر العمادات الجامعة إدارة تُشارؾ
 0.000* 768. لعممياتصرؼالموازنة.

 0.000* 674. تُشرؾالجامعةممثميفمفأصحابالمصالحفيوضعخططالتطويرفييا. .3

 0.000* 736. والمحاسبةفيالجامعة.أصحابالمصالحفيوضعقواعدالمساءلةيُشارؾ .4

 0.000* 717.المعموؿبيافيالجامعة.يتـتسييؿمياـأصحابالمصالحوفقاًلأحكاـالقانوف .5

6. 
الداخمية البيئة تحسيف في المصالح أصحاب مشاركة آليات تطوير عمي العمؿ يتـ

 0.000* 763.لطلببالجامعة.

7. 
انتياؾ عند مناسب تعويض عمى لمحصوؿ المصالح لأصحاب الفرصة إتاحة يتـ

 0.000* 788.حقوقيـ.

8.  لإدارة وكؼء فعاؿ برنامج العميا الإدارة الماليوالحمايةالأزماتتضع الإعسار مف
 0.000* 787.لمجامعة.

9. 
الماليوالماديالخارجييتـمُشاركةأصحابالمصالحلإيجادطرؽمختمفةلتأميفالدعـ

 0.000* 757.والداخميإليالجامعة.

10. 
لتجنبالتصرفاتغير ومجمسالجامعة أصحابالمصالح بيف فعالة عمؿ آلية توجد

لاستمراريةالجامعةبنجاحمف)قنواتاتصاؿ،اجتماعات،القانونيةوتوفيربيئةصالحة
حريةتعبير(.

.840 *0.000 

.α≤ 1012الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة  *
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 )يوضح "4.7جدوؿ مجاؿ فقرات مف فقرة كؿ بيف الارتباط معامؿ والشفافية ( "الإفصاح
0.05والدرجةالكميةلممجاؿ،والذييبيفأفمعاملبتالارتباطالمبينةدالةعندمستوىمعنوية

 ≥α.وبذلؾيعتبرالمجاؿصادقاًلماوضعلقياسو


"  والشفافية الإفصاح"  مجال فقرات من فقرة كل بين الرتباط معامل: (4.7) جدول
 لممجال الكمية والدرجة

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ة ) 
مالي

لحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

1. 
اكتيبًاالجامعةتوفِّر والقوانيفبالموائحخاصًّ بياوالأنظمة لكؿموظؼالمعموؿ مُعمفعنوأو

 0.000* 718.إلكترونياًبصورةدائمة.

الييئاتالإشرافيةوالرقابيةفيالجامعةبواجبيا .2  0.000* 846.لتنفيذمتطمباتالشفافية.وبموضوعيةبمينيةتقوـ

3. 
فيالتقارير والكفاءة المطبقةعمىرفعمستويالشفافية التيتعمؿالتشريعاتوالأنظمة المالية

 0.000* 878. تنشرىاالجامعة.

4. 
والتعميماتعمى والقوانيف للؤنظمة الكامؿ التطبيؽ في والوضوح الشفافية مبدأ الجامعة تُراعي

 0.000* 873.العامميففيالجامعة.

 0.000* 846. .لجميعالعامميفبالجامعةوالبدلاتمنحالمكافآت،فيالمتَّبعةسياستياعفالجامعةتفُصح .5

6. 
وانتخابرئيس لعممياتترشيح رسمييتصؼبالشفافية نظاـ ويعمفعف مجمسالأمناء يوفر

 0.000* 825.الجامعةوأعضاءمجمسالجامعة.

7. 
يوجداتجاهإيجابيلدىالعامميفلمتبميغعفالفسادالإداريوالماليلأفالجامعةتتعامؿبشفافية

 0.000* 783. وعدالة.

8. 
الأساسيفيالجامعةلوجوديسمح لمعامميفبإبداءالرأيوالمشاركةفيأيتعديؿعمىالنظاـ

 0.000* 859. الشفافية.

9. 
وقنواتيتوفرفيالجامعة مطوراً إعلبمياً المناسبوفيالتوقيتالكافيةالمعموماتلنشرنظاماً

 0.000* 869.أصحابالمصالح.بالعدالةوالشفافيةلجميعتتسـوبطريقة

10. 
الحوكمة الرقابيعمىمدىتطبيؽقواعد بدورىا العاليوالمؤسساتالرقابية التعميـ أجيزة تقوـ

 0.000* 835.والمشاركة،والشفافية،وكفاءةالادارة(بالجامعةمف)النظاـالفعاؿ،والعدالة،

.α≤1012الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة  *
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4.8جدوؿ)يوضح )" مففقراتمجاؿ فقرة الارتباطبيفكؿ الجامعةمعامؿ "مسئولياتادارة
0.05والدرجةالكميةلممجاؿ،والذييبيفأفمعاملبتالارتباطالمبينةدالةعندمستوىمعنوية

 ≥α.وبذلؾيعتبرالمجاؿصادقاًلماوضعلقياسو
 

  الجامعة ادارة مسئوليات" مجال فقرات من فقرة كل بين الرتباط معامل: (4.8) جدول
 "لممجال الكمية والدرجة

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ة ) 
مالي

لحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

)العامميف .1 الجامعة منتسبي جميع معنويات رفع إلى باستمرار الجامعة ادارة تسعى
 0.000* 833. والطلبب(بالطرؽالمختمفة.

 0.000* 897. مفأصحابالكفاءاتالمميزة.تعمؿادارةالجامعةعمىاستقطابموظفيف .2

3. 
تسعىإدارةالجامعةإلىالارتقاءبسمعتياالأكاديميّةمفخلبؿحؿالمشكلبتالأكاديمية

 0.000* 885. والإداريةواستقطابالطمبةالمتميزيف.

 0.000* 889. تسعىادارةالجامعةباستمرارلتطويرالأنظمةوالتعميماتحسبمتطمباتالعصر. .4

5. 
الجامعةتراعي العامميفإدارة جميع المعموماتمصالح نظـ أساسمف عمى بقرارات

 0.000* 884.الكافية،بمايحقؽأفضؿمصمحةلمعامميفبطريقةعادلة.

الجامعة .6 إدارة بكفاءةتقوـ والإحلبؿ بالنقؿ الخاصة الإدارية لتحسيفبالعمميات وذلؾ
حداثتغيير  0.000* 922.تنظيميناجح.الأداءوالجودةوا 

7. 
العامميف التيتيدؼلتطوير التدريبية الخططوالبرامج عمىوضع الجامعة ادارة تعمؿ

 0.000* 914.وتعزيزقيـوأخلبقياتالعمؿ.

8. 
بياالجامعةكؿٌفيمستوى يطمعالعامميفعميجميعالعممياتالحديثةواليامةالتيتقوـ

 0.000* 892.مجالووعممو.

 0.000* 885.تطبؽادارةالجامعةعمميةتقييـالأداءبصفةدوريةبشفافيةونزاىةوكفاءةعالية. .9

.α≤1012الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة  *
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" نظيميعممية إدارة التغيير التالتساق الداخمي لمجال "  -
 )يوضح 4.9جدوؿ فقرات مف فقرة كؿ بيف الارتباط معامؿ "ػػمج( التغييرػػعمماؿ إدارة ية

مستوىنظيميالت عند دالة المبينة الارتباط معاملبت أف يبيف والذي لممجاؿ، الكمية والدرجة "
وبذلؾيعتبرالمجاؿصادقاًلماوضعلقياسو.α≤ 0.05معنوية

 

 التغيير إدارة عممية" مجال فقرات من فقرة كل بين الرتباط معامل: ) 4.9) جدول
 "لممجال الكمية والدرجة التنظيمي

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

ة ) 
مالي

لحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

1. 
الحاكمية)مجمسالأمناءومجمسالجامعةومجمسالكمية(بالجامعةضمفمجالستعمؿ

والتغيير التطوير نحو عمؿ وبرامج وأىداؼ مستقبمية رؤية تشمؿ استراتيجية خطة
للؤفضؿ.

.857 *0.000 

متطمبات .2 حسب والقوانيف الأنظمة لتطوير باستمرار بالجامعة الحاكمية مجمس يعمؿ
 0.000* 871.العصروبمالايضربمصالحالعامميف.

3. 
والعدالة، الفعاؿ، )النظاـ الحوكمة قواعد والشفافية،تطبيؽ الإدارة(والمشاركة، كفاءة

 0.000* 673. وتطويرالجامعة.ورئيسيلنجاحادارةالتغييرالتنظيميأساسي

 0.047* 240.التغيير.قبوؿعمىالعامميفلإجبارسمطتياإدارةالجامعةالقراراتالمركزيةلبسطتعتمد .4

5. 
المسيطرةمفأىـأسبابعدـتطبيؽالحوكمةوالاتجاىاتالحزبيةيعتبروجودالمحسوبية

عاقةعمميةادارةالتغيير.  0.043* 246. بشكؿصحيحوا 

والخارجية .6 الداخمية البيئية مع التكيؼ لتحقيؽ فاعؿ بشكؿ والتعميمات الأنظمة تساىـ
 0.000* 809. لمعمؿ.

7. 
إدارة الجامعةبتحسيناتجوىريةفيالعمؿبإعادةالتصميـالجذريلمعممياتالإداريةتقوـ

 0.000* 699.لدعـالتغييرالتنظيمي.

 0.000* 702..أدائيـمستوىالعامميفمادياًومعنوياًلرفعلتحفيزنظاـفعاؿادارةالجامعةبوضعتيتـ .8

 0.000* 804. اتجاىاتنفسيةإيجابيةلمقياـبالتغييرالتنظيمي.الجامعةتتوفرلدىالعامميففيىذه .9

 0.000* 913.الجامعة.تتبناىاالتيالثقافةالتنظيميةمعفيالجامعةواتجاىوالتغييرتتوافؽسرعة .10

 0.000* 852.أفضؿ.بصورةأىدافيالأجؿتحقيؽالتغييرنحوالحديثةالجامعةالتكنولوجياظيوريحفز .11

عمميةادارةتغييرنحولقياداتالجامعةضمفضوابطزمنيةمحددةالسريعالتغييريدفع .12
 0.000* 764.ناجحة.
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13. 
تطويرنوعالخدمةالمقدمةوتنفيذخططالمواردالبشريةالقادرةعمىالجامعةلدىتتوافر

 0.000* 520.وبرامجالتغييرالتنظيمي.

14. 
فيالبيئةالتغييرلتواكبلدىالعامميفوالولاءالرضارفعمستوىإلىدائماًالجامعةتسعى

 0.000* 870.الداخمية.

15. 
والسياسيةتستدعي والمالية والاقتصادية الخارجيةالبيئةفيوالقانونيةالتغييراتالعممية

 0.000* 482.جامعتنا.فيإحداثتغييرات

 0.000* 800.عزؿمجمسالأمناءإدارةالتغييرالتنظيمي.أويدعـحؽالتصويتلمعامميفبانتخاب .16

 0.000* 765.إدارةالتغييرالتنظيمي.لجامعةعزؿمجمساأويدعـحؽالتصويتلمعامميفبانتخاب .17

.α≤1012الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة  *


 Structure Validity البنائيالصدق : ثانيا
يعتبرالصدؽالبنائيأحدمقاييسصدؽالأداةالذييقيسمدىتحقؽالأىداؼالتيتريدالأداة
لفقرات الكمية بالدرجة الدراسة مجالات مف مجاؿ كؿ ارتباط مدى ويبيف إلييا، الوصوؿ

.الاستبانة
الاستبانة(أفجميعمعاملبتالارتباطفيجميعمجالات4.10يبيفجدوؿ) عنددالةإحصائياً

صادقولماوضعتلقياسو.الاستبانةوبذلؾتعتبرجميعمجالاتα≤ 0.05مستوىمعنوية
 

 والدرجة الإستبانة مجالت من مجال كل درجة بين الرتباط معامل: ) 4.10)جدول
 للإستبانة الكمية

 معامل بيرسون المجال
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

 0.000* 927. .وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات

 0.000* 918. .المعاممةالعادلةوالمتساويةبيفجميعالعامميف

 0.000* 904. .دورأصحابالمصالح

 0.000* 934. .الإفصاحوالشفافية

 0.000* 903. .الجامعةمسئولياتادارة

 0.000* 995. قواعد الحوكمة.

 0.000* 947. 5نظيميعممية إدارة التغيير الت

.α≤1012الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*
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:Reliabilityالستبانة ثبات  4-7

،متتالية مرات عدة تطبيقو أعيد إذا النتائج نفسالاستبياف يعطي أفيقصدبثباتالاستبانةىو
ماأوويقصدبوأيضاإلىأيدرجةيعطيالمقياسقراءاتمتقاربةعندكؿمرةيستخدـفييا،

مختمفة أوقات في استخدامو تكرار عند واستمراريتو وانسجامو اتساقو درجة ىي
(.97ص،ـ2010)الجرجاوي،

تحقؽالباحثمفثبات كرونباخاستبانةوقد  Cronbach's الدراسةمفخلبؿمعامؿألفا

Alpha Coefficient(4.11،وكانتالنتائجكماىيمبينةفيجدوؿ.)
 

 الإستبانة ثبات لقياس كرونباخ ألفا معامل: )4.11) جدول

عدد  المجال
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

الصدق 
 *الذاتي

 0.970 0.942 12 .وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات

 0.962 0.926 10 المعاممةالعادلةوالمتساويةبيفجميعالعامميف.

 0.960 0.921 10 .دورأصحابالمصالح

 0.975 0.950 10 .الإفصاحوالشفافية

 0.981 0.963 9 .مسئولياتادارةالجامعة

 0.991 0.983 51 قواعد الحوكمة.

 0.968 0.936 17 5نظيميعممية إدارة التغيير الت

 0.993 0.986 68 جميع المجالت معا

الصدؽالذاتي=الجذرالتربيعيالموجبلمعامؿألفاكرونباخ*


(أفقيمةمعامؿألفاكرونباخمرتفعةلكؿمجاؿ4.11واضحمفالنتائجالموضحةفيجدوؿ)
بمغتلجميعفقرات0.921،0.983)حيثتتراوحبيف بينما وكذلؾقيمة0.986)الاستبانة(، .)

( تتراوح حيث مجاؿ لكؿ مرتفعة الذاتي فقرات0.960،0.991الصدؽ لجميع بمغت بينما ،)
(وىذايعنىأفالثباتمرتفعوداؿإحصائيا.0.993)الاستبانة
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(قابمػػػةلمتوزيػػػع.ويكػػػوف3فػػػيصػػػورتياالنيائيػػػةكمػػػاىػػػيفػػػيالممحػػػؽ)الاسػػػتبانةوبػػػذلؾتكػػػوف
الاسػػتبانةالدراسػػةممػػايجعمػػوعمػػىثقػػةتامػػةبصػػحةاسػػتبانةالباحػػثقػػدتأكػػدمػػفصػػدؽوثبػػات

وصلبحيتيالتحميؿالنتائجوالإجابةعمىأسئمةالدراسةواختبارفرضياتيا.
 
 : التوزيع الطبيعي اختبار  4-8

 Statistical Package forمػفخػلبؿبرنػامجالتحميػؿالإحصػائيالاستبانةتـتفريغوتحميؿ

the Social Sciences (SPSS)سػمرنوؼ-اختباركولمجوروؼتـاستخداـ،وقدK-S))
Kolmogorov-Smirnov Testلاختبػػارمػػاإذاكانػػتالبيانػػاتتتبػػعالتوزيػػعالطبيعػػيمػػف

(.4.12فيجدوؿ)،وكانتالنتائجكماىيمبينةعدمو


 الطبيعي التوزيع اختبار نتائج: )4.12)جدول

قيمة  المجال
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig.) 

 0.886 0.583 .وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات

 0.753 0.674 المعاممةالعادلةوالمتساويةبيفجميعالعامميف.

 0.790 0.651 .دورأصحابالمصالح

 0.937 0.536 .الإفصاحوالشفافية

 0.579 0.779 .مسئولياتادارةالجامعة

 0.608 0.762 قواعد الحوكمة.

 0.898 0.573 5نظيميعممية إدارة التغيير الت

 0.396 0.897 جميع مجالت الستبانة


مجالاتجميعل(.Sig)(أفالقيمةالاحتمالية4.12واضحمفالنتائجالموضحةفيجدوؿ)

 مفأكبرالدراسة البياناتل0.05مستوىالدلالة التوزيعوبذلؾفإفتوزيع المجالاتيتبع يذه
فرضياتالدراسة.لاختبارتـاستخداـالاختباراتالمعمميةحيثالطبيعي
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 : الإحصائية التالية الأساليب والأدواتوقد تم استخدام 
 عينةالدراسة.لوصؼ:(Frequencies & Percentages)النسبالمئويةوالتكرارات .1

 والانحراؼالمعياري.المتوسطالحسابيوالمتوسطالحسابيالنسبي .2

 .الاستبانة(لمعرفةثباتفقراتCronbach's Alphaاختبارألفاكرونباخ) .3

لاختبارK-S) )Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوؼ-اختباركولمجوروؼ .4
.عدموماإذاكانتالبياناتتتبعالتوزيعالطبيعيمف

:(لقياسدرجةالارتباطPearson Correlation Coefficientمعامؿارتباطبيرسوف) .5
.وقداستخدموالباحثلحسابالاتساؽيقوـىذاالاختبارعمىدراسةالعلبقةبيفمتغيريف

 الداخميوالصدؽالبنائيللبستبانةوكذلؾلدراسةالعلبقةبيفالمجالات.

(لمعرفةماإذاكانتمتوسطدرجةالاستجابةT-Test)احدةفيحالةعينةوTاختبار .6
قمتعفذلؾ.ولقداستخدموالباحثأوأـزادت6قدوصمتإلىالدرجةالمتوسطةوىي

 لمتأكدمفدلالةالمتوسطلكؿفقرةمففقراتالاستبانة.

 .(Linear Stepwise Regression- Modelنموذجتحميؿالانحدارالمتدرجالخطي) .7

(لمعرفػػةمػػاإذاكػػافIndependent Samples T-Test)فػػيحالػػةعينتػػيفTاختبػػار .8
 ذاتدلالةإحصائيةبيفمجموعتيفمفالبياناتالمستقمة.تىناؾفروقا

(( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبارتحميؿالتبايفالأحادي .9
أكثرمفأوفثلبثمجموعاتلمعرفةماإذاكافىناؾفروقاتذاتدلالةإحصائيةبي

استخدموالباحثلمفروؽالتيتعزىلممتغيرالذييشتمؿعمىثلبثمجموعاتالبيانات.
 فأكثر.
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 الخامسالفصل 

 تحميل البيانات 
 ومناقشتيا واختبار فرضيات الدراسة
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 : المقدمة  5-1

،وذلؾمفخلبؿالإجابةواختبارفرضياتالدراسةتحميؿالبياناتيتضمفىذاالفصؿعرضاًل
 نتائج واستعراضأبرز الدراسة أسئمة تحميؿالاستبانةعف مفخلبؿ إلييا التوصؿ تـ والتي

والوقوؼعمى لمعامميففقراتيا، مكاف)التياشتممتعمىالبياناتالشخصية العمر، الجنس،
لذا(،العمؿفيالجامعة،المؤىؿالعمميالعمؿ،طبيعةالعمؿ،المسمىالوظيفي،عددسنوات

إذتـاستخداـبرنامجالدراسة،استبانةتـإجراءالمعالجاتالإحصائيةلمبياناتالمتجمعةمف
الإحصائيةلمدراساتالاجتماعية لمحصوؿعمىنتائجالدراسةالتيتـعرضيا(SPSS)الرزـ

وتحميميافيىذاالفصؿ.


 : البيانات الشخصية لمعاممينالدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  5-2

البياناتالشخصيةلمعامميفوفؽلخصائصعينةالدراسةوفيمايميعرض
 عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  -

 

 الجنس حسب الدراسة عينة توزيع: (5.1)جدول

 النسبة المئوية % العدد الجنس
 85.8 279 ذكر

 14.2 46 أنثى

 100.0 325 المجموع



%إنػػاث.14.2%مػػفعينػػةالدراسػػةذكػػور،بينمػػا85.8(أفمػػانسػػبتو5.1يتضػػحمػػفجػػدوؿ)
 يعػود وىػذا لجامعػاتا مػوظفي بػيف الأكبػر النسػبة ىي الذكور نسبة أف إلى ذلؾ الباحث ويعزو

 نسبة انخفاض حيث مف خاصة، غزة بقطاع العمؿ وسوؽ عامة، العربية المجتمعات إلىطبيعة
 نسػبة أف بينػت التػي العربيػة، البيئػة فػي تمػت التػي الدراسػات جميػع مػع يتفػؽ وىػذا عمػؿالمػرأة،

الإناث،إضػافةإلػىذلػؾفػإفطبيعػةالوظػائؼونػدرةبعػض لدى منيا أعمى مفالذكور العامميف
المؤىلبتالعمميةالتيتحتاجإلييػاالجامعػاتالفمسػطينيةولاسػيمامػفأعضػاءالييئػةالتدريسػية

أكبرلدىفئةالذكور.تتوفربشكؿ
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 عينة الدراسة حسب العمرتوزيع  -

 العمر حسب الدراسة عينة توزيع: )5.2)جدول

 النسبة المئوية % العدد العمر
 17.2 56 سنة30-20مف

 34.5 112 سنة40–31مف

 30.5 99 سنة50-41مف

 14.5 47سنة60-51مف

 3.4 11سنة65-61مف

 100.0 325 المجموع


30-20مفتتراوحأعمارىـالدراسةمفعينة%17.2(أفمانسبتو5.2)يتضحمفجدوؿ

سنة،50-41%تتراوحأعمارىـمف30.5سنة،40–31مفتتراوحأعمارىـ%34.5،سنة
.سنة65-61مفتتراوحأعمارىـ%3.4،بينماسنة60-51مف%تتراوحأعمارىـ14.5
 في الأكاديمية يئةليا أعضاء فتعيي باتممتط إلى الفئة ىذه نسبة ارتفاع الباحث ويعزو

في الجامعات، والذييغمبالحصوؿعمييا الماجستيروالدكتوراه عمىدرجة والذيفمعظميـ
 ىذاالسفإلىجانبالخبرةالمكتسبةللئدارييفخلبؿسنواتعمميـ.

 
 عينة الدراسة حسب مكان العملتوزيع  -

 العمل مكان حسب الدراسة عينة توزيع: )5.3)جدول

 النسبة المئوية % العدد مكان العمل
 54.2 176 الجامعةالإسلبمية

 31.7 103 جامعةالأزىر

 14.2 46جامعةالقدسالمفتوحة

 100.0 325 المجموع



يعمموففيالجامعةالإسلبمية،مفعينةالدراسة%54.2(أفمانسبتو5.3)يتضحمفجدوؿ
ويعػزو.يعممػوففػيجامعػةالقػدسالمفتوحػة%14.2بينمػايعمموففيجامعةالأزىر،31.7%
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الباحػػثذلػػؾإلػػىتناسػػؽوملبئمػػةىػػذهالنسػػبةمػػعحجػػـمجتمػػعالدراسػػةوعػػددالمػػوظفيفالأكبػػر
والموجودفيالجامعةالإسلبميةأولًاثـجامعةالأزىرثػـجامعػةالقػدسالمفتوحػةبالإضػافةإلػى

اتوالذيأدىإلىتكويفعددأكبرمفالمػوظفيفيرجػعلعامػؿالػزمفوعػددكميػاتعمرالجامع
ممايتطمبعددموظفيفأكبر.

 

 : عينة الدراسة حسب طبيعة العملتوزيع  -

 العمل طبيعة حسب الدراسة عينة توزيع: ) 5.4)جدول

 النسبة المئوية % العدد طبيعة العمل
 45.2 147 أكاديمي

 54.8 178 إداري

 100.0 325 المجموع



بينمػاطبيعػةعمميػـأكػاديمي،مػفعينػةالدراسػة%45.2(أفمػانسػبتو5.4)يتضحمػفجػدوؿ
ويعػزوالباحػثذلػؾإلػىالصػعوبةالمتمثمػةفػيجمػعالاسػتبانات.طبيعةعمميػـإداري54.8%

يتطمبالتنقػؿمفأعضاءالييئةالتدريسيةبسببانشغاليـفيالمحاضراتوطبيعةعمميـالذي
أوأكاديميػػةأولأسػػبابشخصػػيةةدائمػػاً،بالإضػػافةإلػػىاعتػػذاربعػػضأعضػػاءالييئػػةالأكاديميػػ

ظروؼعمؿراجعةليـ.
 

 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفيتوزيع  -
 الوظيفي المسمى حسب الدراسة عينة توزيع: (5.5)جدول

 النسبة المئوية % العدد المسمى الوظيفي
 32.3 105تدريسعضوىيئة

 2.2 7 عميد

 0.9 3 نائبعميد

 15.7 51رئيسقسـ

 9.2 30مدير

 39.7 129إداري

 100.0 325 المجموع
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%مفعينةالدراسةمسماىـالػوظيفيعضػوىيئػة32.3(أفمانسبتو5.5يتضحمفجدوؿ)
%15.7%مسػػػػماىـالػػػػوظيفينائػػػػبعميػػػػد،0.9%مسػػػػماىـالػػػػوظيفيعميػػػػد،2.2تػػػػدريس،

%مسػماىـالػوظيفي39.7%مسماىـالوظيفيمدير،بينمػا9.2مسماىـالوظيفيرئيسقسـ،
توضػػػػحأفالنسػػػػبةالأكبػػػػرمػػػػفالعػػػػامميففػػػػيمتوقعػػػػةوالتػػػػيأنيػػػػانسػػػػبةويػػػػرىالباحػػػػثإداري.

الجامعػػػػاتىػػػػـمػػػػفأعضػػػػاءالييئػػػػةالأكاديميػػػػةإذيمثمػػػػوفالركيػػػػزةالأساسػػػػيةلإنشػػػػاءالجامعػػػػات
واستمرارىا.

 عينة الدراسة حسب عدد سنوات العمل في الجامعةزيع تو  -

 

 الجامعة في العمل سنوات عدد حسب الدراسة عينة توزيع: )5.6)جدول

 النسبة المئوية % العدد عدد سنوات العمل في الجامعة
 13.8 45 سنوات5-1مف

 13.8 45 سنوات10-6مف

 27.7 90سنة15-11مف

 27.1 88سنة20-16مف

 13.5 44سنة25-21مف

 4.0 13أكثرمفذلؾ

 100.0 325 المجموع


( مفجدوؿ 5.6يتضح نسبتو ما أف في27.6( تتراوحسنواتعمميـ الدراسة %مفعينة

مف 10-1الجامعة مف27.7سنوات، فيالجامعة سنة،15-11%تتراوحسنواتعمميـ
%تتراوحسنواتعمميـ13.5سنة،20-16%تتراوحسنواتعمميـفيالجامعةمف27.1

%سنواتعمميـفيالجامعةأكثرمفذلؾ.ويرى4.0سنة،بينما25-21فيالجامعةمف
ىذه أف الخبرة حيث الجامعات؛ لصالح إيجابية مؤشرات تعطي النتائج الباحث سنوات أف

القراراتال فياتخاذ إلىتوفرعنصرالطويمة إضافة وكفاءة، والتيتحتاجإلىسرعة سميمة
 رأسالماؿالبشريوالذييعتبرالعمودالفقريلإدارةعمميةالتغيير.
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 عينة الدراسة حسب المؤىل العمميتوزيع  -
 

 العممي المؤىل حسب الدراسة عينة توزيع: (5.7)جدول

 النسبة المئوية % العدد المؤىل العممي
 19.1 62دكتوراه

 26.2 85ماجستير

 37.2 121 بكالوريوس

متوسط  15.7 51 دبموـ

 1.8 6غيرذلؾ

 100.0 325 المجموع



مػػػػؤىميـالعممػػػػيدكتػػػػوراه،الدراسػػػػةمػػػػفعينػػػػة%19.1(أفمػػػػانسػػػػبتو5.7)يتضػػػػحمػػػػفجػػػػدوؿ
%مػؤىميـالعممػي15.7،بكػالوريوس%مػؤىميـالعممػي37.2%مؤىميـالعمميماجسػتير،26.2

متوسػػػط،بينمػػػا يعػػػزوالباحػػػثذلػػػؾإلػػػىأفنسػػػبةو ،مػػػؤىميـالعممػػػيغيػػػرذلػػػؾ%1.8دبمػػػوـ
الاستجابةمػفأعضػاءالييئػةالإداريػةكػافأكبػرمػفالييئػةالأكاديميػةوالػذيفيػتـتعيػيفأغمػبيـ

(.حسبطبيعةالعمؿ،5.4عمىمؤىؿالبكالوريوسكماىوموضحفيالجدوؿرقـ)
 
 :تحميل فقرات الستبانة 5-3

Tاختباروالمتوسطالحسابيوالنسبيوالانحراؼالمعياريتـاستخداـلتحميؿفقراتالاستبانة
 واحدة الموافقةلعينة درجة إلى وصمت قد الاستجابة درجة متوسط كانت إذا ما لمعرفة

متوسطآراء(فإف0.05أكبرمفSig)Sig > 0.05إذاكانتف.أـلا6المتوسطةوىي
،6الأفرادحوؿالظاىرةموضعالدراسةلايختمؼجوىرياًعفموافؽبدرجةمتوسطةوىى

آراءالأفراديختمؼجوىرياًمتوسطاف(ف0.05أقؿمفSig)Sig < 0.05أماإذاكانت
،وفيىذهالحالةيمكفتحديدماإذاكافمتوسطالإجابةيزيدرجةالموافقةالمتوسطةعفد
وذلؾمفخلبؿقيمةالاختبارفإذا.الموافقةالمتوسطةينقصبصورةجوىريةعفدرجةأو

كانت الاختبار الموافقةقيمة درجة عف يزيد الحسابيللئجابة المتوسط أف فمعناه موجبة
 المتوسطةوالعكسصحيح.
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 : تحميل فقرات "قواعد الحوكمة": أول
 " لحوكمة الجامعات وجود أساس محكم وفعالتحميل فقرات مجال "  -

 استخداـ المعياريتـ والانحراؼ والنسبي الحسابي الموافقةTاختباروالمتوسط درجة .لمعرفة
(.5.8النتائجموضحةفيجدوؿ)

 من فقرة لكل Tواختبار المعياري والنحراف والنسبي الحسابي المتوسط: (5.8)جدول
 " الجامعات لحوكمة وفعال محكم أساس وجود"  مجال فقرات
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1.  
والأنظمة القوانيف الجامعةتتسـ في بيا المعموؿ
 2 0.000* 12.024 73.38 2.01 7.34 بالشموليةوالوضوح.

2.  
 المعموؿ القوانيفولأنظمة معتمدةتمتاز بأنيا بيا

 1 0.000* 12.879 76.50 2.30 7.65مفوزارةالتعميـالعالي.

3.  

والأنظمة القوانيف عمى تعديلبت أي تخضع
 قبؿلاعتمادوالإجراءات العالي التعميـ وزارة مف

 تنفيذىا.
6.79 2.76 67.92 5.145 *0.000 6 

4.  
فيالجامعة المعموؿبيا تحقؽالقوانيفوالأنظمة
 9 0.000* 4.219 65.49 2.34 6.55الموازنةبيفالتخصصاتومتطمباتسوؽالعمؿ.

5.  

المعموؿبيامبدأالمسائمةالقوانيفوالأنظمةتُحقؽ
والعقاب الجزاء لمبدأ وخضوعيـ العميا للئدارة

كباقيالعامميفبالجامعة.
5.91 2.61 59.13 -0.597 0.275 11 

6.  
بالجامعةمعاييرالاعتمادالقوانيفوالأنظمةتطبؽ

 3 0.000* 8.030 70.25 2.29 7.02العالميةوالمحميةلمجودة.

7.  

)مجمس الجامعة في الحاكمية مجالس تُشكّؿ
بطريقة الكمية( مجمس الجامعة، مجمس الأمناء،

ديمقراطية.
5.40 2.99 54.01 -3.595 *0.000 12 

8.  

الأمناء، )مجمس الحاكمية مجالس مسؤوليّات
الكمية(مجمس مجمس ضمفالجامعة، واضحة

الأنظمةوالقوانيفالمطبقةويعيكؿطرؼالأدوار
 المنوطةبو.

6.57 2.53 65.74 4.077 *0.000 8 
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9.  

في واللبمركزية بالاستقلبلية التنفيذية الإدارة تتسـ
جراءات وا  والتعميمات والقوانيف الأنظمة تنفيذ

 الماليّة.أوالإداريّةأوالجامعةالأكاديميّة
6.11 2.48 61.14 0.829 0.204 10 

10.  

والأنظمة القوانيف بالجامعةتُوظّؼ بيا المعموؿ
الموازنةبفاعميةوفقاًلخطّةعمؿيُحقؽفييارؤيتيا

 ورسالتياوأىدافيا.
6.62 2.26 66.18 4.931 *0.000 7 

11.  

وظيفي ووصؼ تنظيمي ىيكؿ الجامعة توفر
يساىـفيفاعميةوتحديدلممسؤولياتوالصلبحيات

الأنظمةوالقوانيف.
6.83 2.41 68.30 6.192 *0.000 4 

12.  

تتوافؽالأنظمةوالقوانيفوالتشريعاتوالرقابيةفي
الجامعةمعتشريعاتوقوانيفالتدقيؽوالرقابة

المحميةوالعالميةالمعموؿبيا.
6.81 2.33 68.09 6.208 *0.000 5 

  0.000* 5.897 66.33 1.94 6.63 جميع فقرات المجال معاً  

.α≤1012مستوىدلالةالمتوسطالحسابيداؿإحصائياًعند*


 : ( يمكن استخلاص ما يمي5.8)جدولمن 
تمتازالقوانيفولأنظمةالمعموؿبيابأنيامعتمدةمفوزارةالثانية"لمفقرةالمتوسطالحسابي-

العالي يالتعميـ " 7.65ساوي مف الكمية النسبي10)الدرجة الحسابي المتوسط أف أي )
وىذايعنيأف0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف12.879 ،قيمةالاختبار76.50%

،وأيضاًكماكافواضحاًفيالفقرةبؿأفرادالعينةعمىىذهالفقرةمفقبدرجةكبيرةىناؾموافقة
والثانيعشر.الأولىوالسادسةوالحاديعشر



- الحسابي المتوسط )مجمسالأمناء،"السابعةلمفقرة الجامعة في مجالسالحاكمية تُشكّؿ
ديمقراطية بطريقة مجمسالكمية( يمجمسالجامعة، " الحسابي5.40ساوي المتوسط أف أي

الاختبار%54.01النسبي قيمة وأف،3.595-، وىذا0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتمالية
،وأيضاًكماكافواضحاًبؿأفرادالعينةعمىىذهالفقرةمفقبدرجةقميمةيعنيأفىناؾموافقة

فيالفقرةالثامنةوالتاسعةوالرابعةوالخامسة.


،وأفالمتوسطالحسابيالنسبي6.63بشكؿعاـيمكفالقوؿبأفالمتوسطالحسابييساوي -
لذلؾ0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف،5.897%،قيمةالاختبار66.33يساوي

"داؿإحصائياًعندمستوىدلالةوجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات" يعتبرمجاؿ
0.05≥α المجاؿ، ليذا الاستجابة يدؿعمىأفمتوسطدرجة عفمما يختمؼجوىرياً
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مفقبؿأفرادالعينةعمىفقراتىذابدرجةكبيرةدرجةالموافقةوىذايعنيأفىناؾموافقة
 المجاؿ.

 

-  الموافقة ىذه الباحثأف جيدةويرى ليسنسبياً ولكف الكافي تطويربالقدر إلى وتحتاج
 مفحيثالتطبيؽ.الأنظمةوالقوانيفونجاحىذهلتحقؽفعاليةوتحسيف

:ويعزوالباحثذلؾإلى -
 دراؾالعامميفللؤنظ  والإجراءاتالمطبقة.مةوالقوانيفتفيـوا 

 نظاـالإدارةالمركزيةتطبيؽمعتكيؼالعامميفبالجامعات. 

 الموجودةعمىتحقيؽفاعميةللؤنظمةالتنفيذيةراتاوجودشؾلدىالعامميفبقدرةالإد
 والقوانيف.



 العامة المبادئأكدت(والتيـ2013)الفرا،اتفقتىذهالنتائجمعبعضالدراساتكدراسةوقد
،ومعدراسةموجودة غيرؽالتطبي يةمعم تضبطؿوتفاصي أنظمة وضع فولك موجودة حوكمةمل

السعوديةتمارسالحوكمةبدرجةكبيرة،العامة(التيأظيرتأفالجامعاتـ2011الزىراني)
 الأوسط الشرؽ جامعة في تطبيؽالحوكمة واقع أفوالتيأظيرت(2012ودراسة)ناصرالديف،

.عاـ بشكؿ مرتفع


النتائجمعدراسة أفـ2013معدراسةحلبوةوطو)وقداختمفتىذه (والتيأظيرتنتائجيا
المطموب بالمستوى ليس ولكف موجودة القدس جامعة في العرينيالحوكمة دراسة ومع ،

متحققة2013) سعود بف محمد الإماـ فيجامعة الحوكمة تطبيؽ واقع أظيرتأف التي ـ(
بدرجةمتوسطة.
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 :"المعاممة العادلة والمتساوية بين جميع العاممينتحميل فقرات مجال " -
 استخداـ المعياريتـ والانحراؼ والنسبي الحسابي الموافقةTاختباروالمتوسط درجة .لمعرفة

(.5.9النتائجموضحةفيجدوؿ)
 من فقرة لكل Tواختبار المعياري والنحراف والنسبي الحسابي المتوسط: (5.9)جدول

 "العاممين جميع بين والمتساوية العادلة المعاممة" مجال فقرات
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1.  

بما القوانيف و الأنظمة تطبيؽ أصحابيتـ حقوؽ يحفظ
المؤسسات الأمور، أولياء الطمبة، )العامميف، المصالح

 ،المجتمعالمحمي(.العامة
6.79 2.29 67.91 6.213 *0.000 2 

2.  
فيمعاممةجميعالعامميفمفأىـضوابط تعتبرالمساواة

 4 0.000* 3.490 64.92 2.54 6.49 التشريعاتوالأنظمةوالقوانيفالمطبقةفيالجامعة.

3.  

لمجامعة المالية الموارد سمباًنقص تحقيؽعمىيؤثر
)الراتب:المعاممةالعادلةوالمتساويةفيتطبيؽالقانوفمثؿ
.ألخ(..كاملًب،غلبءمعيشة،فروقاتعممة،كادرجديد

7.50 2.52 74.95 10.709 *0.000 1 

4.  
والجزاءات العقوبات قانوف الجامعةيتسـ في بو المعموؿ

 3 0.000* 3.927 65.32 2.44 6.53 والنزاىة.بالعدالة

5.  
والبدلاتوالحوافزوالترقياتالمطبؽيتسـقانوفالمكافآت،

 7 0.491 0.022- 59.97 2.55 6.00فيالجامعةبالعدالةوالنزاىة.

6.  
 يستطيعالموظؼالمطالبةبحقوقوفيأيوقتلأنومدعوـ

 8 0.270 0.613- 59.10 2.63 5.91 بالأنظمةوالقوانيفالعادلة.

7.  

تمييز دوف الموظّفيف جميع عمى والقوانيف الأنظمة تُطبؽ
 الجنس أساس عمى أو الأصؿ أو المغة أو أوالديف

 الحزبالسياسي.أوالمنصب
6.25 2.86 62.52 1.588 0.057 5 

8.  
الجامعة منتسبي مقترحات لتمقّي نظاماً الجامعة تُوفّر

 6 0.285 0.569 60.83 2.64 6.08 بطريقةمينيةوعادلة.وشكاواىـوالتعامؿمعيا

9.  

التصويتتتسـ حقوؽ بضماف المطبقة والقوانيف الأنظمة
الإدارة اختيار في العامميف فئات مف فئة لكؿ المتساوية

العميابالجامعة.
5.28 2.90 52.82 -4.457 *0.000 10 

10.  
 كفاءة ذات ومعايير ضوابط الجامعة ادارة ونزاىةتطبؽ

 9 0.048* 1.674- 57.48 2.72 5.75الإشرافية.وعادلةلاختيارالموظفيففيالمناصب

  0.012* 2.280 62.60 2.06 6.26 جميع فقرات المجال معاً  

.α≤1012مستوىدلالةالمتوسطالحسابيداؿإحصائياًعند*
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 : ( يمكن استخلاص ما يمي5.9) رقم من جدول 
المعاممةتحقيؽعمىيؤثرسمباًنقصالمواردالماليةلمجامعةالثالثة"لمفقرةالمتوسطالحسابي-

)الراتبكاملًب،غلبءمعيشة،فروقاتعممة،كادر:العادلةوالمتساويةفيتطبيؽالقانوفمثؿ
،%74.95(أيأفالمتوسطالحسابيالنسبي10)الدرجةالكميةمف7.50ساوي"يلخ(ا..جديد

وىذايعنيأفىناؾموافقة0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف10.709قيمةالاختبار
مفقبؿأفرادالعينةعمىىذهالفقرة.بدرجةكبيرة



الأنظمةوالقوانيفالمطبقةبضمافحقوؽالتصويتتتسـ"التاسعةلمفقرةالمتوسطالحسابي-
أيأف5.28ساوي"يفئاتالعامميففياختيارالإدارةالعميابالجامعةالمتساويةلكؿفئةمف

 النسبي الحسابي %52.82المتوسط الاختبار قيمة ،-4.457، وأف الاحتمالية  (Sig).القيمة
مفقبؿأفرادالعينةعمىىذهالفقرة.متوسطةبدرجةوىذايعنيأفىناؾموافقة0.000تساوي



،وأفالمتوسطالحسابيالنسبي6.26بشكؿعاـيمكفالقوؿبأفالمتوسطالحسابييساوي -
لذلؾ0.012تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف،2.280%،قيمةالاختبار62.60يساوي

مجاؿ العامميف" يعتبر بيفجميع والمتساوية العادلة مستوىالمعاممة عند إحصائياً داؿ "
يختمؼجوىرياًعفممايدؿعمىأفمتوسطدرجةالاستجابةليذاالمجاؿ،α≤0.05دلالة

يعنيأفىناؾموافقة مفقبؿأفرادالعينةعمىفقراتىذادرجةالموافقةالمتوسطةوىذا
 المجاؿ.

 

وتحتاجإلىتطويروتحسيفبالقدرالكافيولكفليسنسبياًجيدةأفىذهالموافقةويرى الباحث
 مفحيثالتطبيؽ.المعاممةالعادلةوالمتساويةونجاحلتحقؽفعالية

 : ويعزو الباحث ذلك إلى
 .التحيزأو التمييز عف بعيداً لمعامميف خدماتيا تقديـ عمى الجامعات حرص -
 .السياسي الانتماء عف النظر بغض الموظفيف حقوؽ حماية الى الجامعاتتسعى -
الراتب - في العدالة الوظيفيوتُعطيتحقؽ بالرضا فيأمورشعور العدالة التغاضيعف

 أخرى


 وقد كدراسة بعضالدراسات مع النتائج العريني)اتفقتىذه ،2014 والتي بإلزاــ( أوصت
داخؿ مستقمة لجاف نشاء وا  والتشريعات بالموائح بالعمؿ الجامعة داخؿ والمجالس الإدارات

ـ(التيأوصتبالعمؿعمىبناءمنظومة2013الجامعةلمتابعةتنفيذىا،ومعدراسة)مطير،
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ارتفاعـ(والتيكافمفنتائجيا2012قيميةتدعوإلىالنزاىةوالعدالة،ودراسة)ناصرالديف،
مستوىواقعتطبيؽمبادئالحوكمة.

 العامة المبادئـ(والتيأكدت2013)الفرا،ىذهالنتائجمعبعضالدراساتكدراسةاختمفتوقد
ومعدراسة،موجودة غيرؽالتطبي يةمعم تضبطؿوتفاصي أنظمة وضع فولك موجودة حوكمةمل

فيإطارالحوكمةتضعمعاييرـ(التيخمُصتإلىضرورةصياغةأُطرعامة2005)ميراف،
واضحةلممُسائمةوالمحاسبة.

 
 :"دور أصحاب المصالحتحميل فقرات مجال " -

 استخداـ المعياريتـ والانحراؼ والنسبي الحسابي الموافقةTاختباروالمتوسط درجة .لمعرفة
(.5.10النتائجموضحةفيجدوؿ)

 فقرة لكل Tواختبار المعياري والنحراف والنسبي الحسابي المتوسط: (5.10)جدول
 "المصالح أصحاب دور" مجال فقرات من
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1.  
الإدارية والوحدات والدوائر العمادات الجامعة إدارة تُشارؾ

 1 0.000* 7.101 69.20 2.33 6.92 الموازناتالخاصةبيا.والمراكزفيوضع

2.  
الإدارية والوحدات والدوائر العمادات الجامعة إدارة تُشارؾ

 2 0.000* 4.747 66.28 2.38 6.63 والمراكزفيوضعقواعدلعممياتصرؼالموازنة.

3.  
وضع في  المصالح أصحاب مف ممثميف الجامعة تُشرؾ

 4 0.004* 2.636 63.41 2.32 6.34 خططالتطويرفييا.

4.  
المساءلة قواعد وضع في المصالح أصحاب يُشارؾ

 57.10 2.45 5.71 والمحاسبةفيالجامعة.
-

2.119 
*0.017 10 

5.  
القانوف لأحكاـ وفقاً المصالح أصحاب مياـ تسييؿ يتـ

 5 0.028* 1.913 62.39 2.24 6.24المعموؿبيافيالجامعة.

6.  
تطويرآلياتمشاركةأصحابالمصالحفييتـالعمؿعمي

 3 0.003* 2.780 63.45 2.22 6.34تحسيفالبيئةالداخميةلطلببالجامعة.

7.  
عمى لمحصوؿ المصالح لأصحاب الفرصة إتاحة يتـ

 59.47 2.40 5.95تعويضمناسبعندانتياؾحقوقيـ.
-

0.395 
0.346 8 

8.  
 لإدارة وكؼء فعاؿ برنامج العميا الإدارة الأزماتتضع

 7 0.396 0.264 60.37 2.53 6.04والحمايةمفالإعسارالماليلمجامعة.
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9.  
لتأميف طرؽمختمفة أصحابالمصالحلإيجاد مُشاركة يتـ

 57.66 2.37 5.77الدعـالماليوالماديالخارجيوالداخميإليالجامعة.
-

1.765 
*0.039 9 

10.  

ومجمس المصالح أصحاب بيف فعالة عمؿ آلية توجد
الجامعةلتجنبالتصرفاتغيرالقانونيةوتوفيربيئةصالحة
اجتماعات، بنجاحمف)قنواتاتصاؿ، الجامعة لاستمرارية

حريةتعبير(.

6.08 2.29 60.78 0.611 0.271 6 

  0.022* 2.022 62.07 1.84 6.21 جميع فقرات المجال معاً  

.α≤1012مستوىدلالةالمتوسطالحسابيداؿإحصائياًعند*
 : ( يمكن استخلاص ما يمي5.10) رقم من جدول

المتوسطالحسابي- العماداتوالدوائروالوحداتالإداريةالأولى"لمفقرة الجامعة تُشارؾإدارة
(أيأفالمتوسط10)الدرجةالكميةمف6.92ساوي"يالموازناتالخاصةبياوالمراكزفيوضع
0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف7.101 ،قيمةالاختبار%69.20الحسابيالنسبي

مفقبؿأفرادالعينةعمىىذهالفقرة.بدرجةكبيرةوىذايعنيأفىناؾموافقة


- الحسابي المتوسط المساءلة"الرابعةلمفقرة قواعد وضع في المصالح أصحاب يُشارؾ
الجامعة في يوالمحاسبة " 5.71ساوي النسبي الحسابي المتوسط أف قيمة%57.10أي ،

موافقةبدرجةوىذايعنيأفىناؾ0.017تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف،2.119-الاختبار
مفقبؿأفرادالعينةعمىىذهالفقرة.متوسطة



،وأفالمتوسطالحسابيالنسبي6.21بشكؿعاـيمكفالقوؿبأفالمتوسطالحسابييساوي -
لذلؾ0.022تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف،2.022%،قيمةالاختبار62.07يساوي

عندمستوىدلالةدورأصحابالمصالح"يعتبرمجاؿ داؿإحصائياً "0.05≥α،مما
المجاؿ ليذا الاستجابة درجة متوسط أف عمى يدؿ درجة عف جوىرياً الموافقةيختمؼ

 مفقبؿأفرادالعينةعمىفقراتىذاالمجاؿ.المتوسطةوىذايعنيأفىناؾموافقة


وتحتاجإلىتطويروتحسيفبالقدرالكافيولكفليسنسبياًجيدةأفىذهالموافقةويرى الباحث
 ونجاحدورأصحابالمصالحمفحيثالتطبيؽ.لتحقؽفعالية

 : ويعزو الباحث ذلك إلى
o التحيزأو التمييز عف بعيداً لجميعالأطراؼ خدماتيا تقديـ عمى الجامعات حرص. 
o حقوؽ حماية الى الجامعاتتسعى  الأطراؼالمعنية  عف النظر بغض جميع

 .السياسي الانتماء
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o اتحادلأولياءالأمور.أوعدـوجوداتحاداتطمبةفاعمة 
o العامةنقصالاىتماـوالدورالثانويلممؤسساتالمجتمعية. 
o .حالةالانقساـالسياسيبيفشطريالوطفوانغماسكؿطرؼبمشاكمو 



 بعضالدراساتكدراسةوقد مع النتائج اتفقتىذه وسممي، التيكافمف2011)بزاوية ـ(
الاختلبؼفي يخفؼمفأوجو وتطبيقيا، داراتيا، وا  الميماتوالخدمات حُسفتوزيع نتائجيا

 )حبوش، ودراسة أصحابالمصالح، حالاتالاندماجوالتفاعؿمع ويزيد ـ(2007الجامعة،
اءبمستوىمتوسط.التيتوصمتإلىأفالتزاـالشركاتالفمسطينيةبمبادئالحوكمةج



النتائجمعبعضالدراساتكدراسة)متولي، ـ(التيأوصتبصياغة2006وقداختمفتىذه
معاييرحوكمةبشكؿأدؽوأعمؽوأشمؿ.
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 :"الإفصاح والشفافيةتحميل فقرات مجال " -

 استخداـ المعياريتـ والانحراؼ والنسبي الحسابي الموافقةTاختباروالمتوسط درجة .لمعرفة
(.5.11النتائجموضحةفيجدوؿ)

 فقرة لكل Tواختبار المعياري والنحراف والنسبي الحسابي المتوسط: (5.11)جدول
 "والشفافية الإفصاح" مجال فقرات من
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1.  
اكتيبًاالجامعةتوفِّر المعموؿوالأنظمةوالقوانيفبالموائحخاصًّ
مُعمفعنوإلكترونياًبصورةدائمة.أولكؿموظؼبيا

7.15 2.64 71.49 7.822 *0.000 1 

2.  
بمينية بواجبيا الجامعة في والرقابية الييئاتالإشرافية تقوـ

متطمباتالشفافية.وبموضوعيةلتنفيذ
6.72 2.44 67.17 5.278 *0.000 2 

3.  
تعمؿالتشريعاتوالأنظمةالمطبقةعمىرفعمستويالشفافية

 والكفاءةفيالتقاريرالماليةالتيتنشرىاالجامعة.
6.61 2.34 66.10 4.687 *0.000 3 

4.  
الكامؿ التطبيؽ في والوضوح الشفافية مبدأ الجامعة تُراعي

والقوانيفوالتعميماتعمىالعامميففيالجامعة.للؤنظمة
6.52 2.39 65.17 3.886 *0.000 5 

5.  
المكافآت،فيالمتَّبعةسياستياعفالجامعةتفُصح منح

 .لجميعالعامميفبالجامعةوالبدلات
5.98 2.73 59.75 -0.163 0.435 8 

6.  

يوفرمجمسالأمناءويعمفعفنظاـرسمييتصؼبالشفافية
مجمس وأعضاء الجامعة رئيس وانتخاب ترشيح لعمميات

الجامعة.
5.06 2.89 50.60 -5.803 *0.000 10 

7.  
الإداري إيجابيلدىالعامميفلمتبميغعفالفساد اتجاه يوجد

 والماليلأفالجامعةتتعامؿبشفافيةوعدالة.
6.09 2.68 60.90 0.602 0.274 7 

8.  
 الرأي بإبداء لمعامميف عمىيسمح تعديؿ أي في والمشاركة

 9 0.003* 2.823- 55.65 2.76 5.57 الشفافية.النظاـالأساسيفيالجامعةلوجود

9.  

الجامعة في وقنواتيتوفر مطوراً إعلبمياً لنشرنظاماً
التوقيتالكافيةالمعمومات تتسـوبطريقةالمناسبوفي

أصحابالمصالح.بالعدالةوالشفافيةلجميع
6.61 2.42 66.09 4.515 *0.000 4 

10.  

الرقابي العاليوالمؤسساتالرقابيةبدورىا التعميـ أجيزة تقوـ
)النظاـ مف بالجامعة الحوكمة قواعد تطبيؽ مدى عمى

والمشاركة،والشفافية،وكفاءةالادارة(الفعاؿ،والعدالة،
6.23 2.53 62.31 1.635 0.052 6 

  0.014* 2.203 62.56 2.09 6.26 جميع فقرات المجال معاً  

.α≤1012مستوىدلالةالمتوسطالحسابيداؿإحصائياًعند*
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 : ( يمكن استخمص ما يمي5.11من جدول )

- الحسابي المتوسط اكتيبًاالجامعةتوفِّر"الأولىلمفقرة والقوانيفبالموائحخاصًّ والأنظمة
)الدرجةالكميةمف7.15ساوي"يدائمةمُعمفعنوإلكترونياًبصورةأولكؿموظؼالمعموؿبيا

القيمةالاحتماليةوأف7.822 ،قيمةالاختبار%71.49(أيأفالمتوسطالحسابيالنسبي10
.(Sig) مفقبؿأفرادالعينةعمىىذهالفقرة.بدرجةكبيرةوىذايعنيأفىناؾموافقة0.000تساوي



- الحسابي المتوسط مجمس"السادسةلمفقرة يتصؼيوفر رسمي نظاـ عف ويعمف الأمناء
أيأف5.06ساوي"يبالشفافيةلعممياتترشيحوانتخابرئيسالجامعةوأعضاءمجمسالجامعة

 النسبي الحسابي %50.60المتوسط الاختبار قيمة ،-5.803، وأف الاحتمالية  (Sig).القيمة
مفقبؿأفرادالعينةعمىىذهالفقرة.متوسطةبدرجةوىذايعنيأفىناؾموافقة0.000تساوي



،وأفالمتوسطالحسابيالنسبي6.26بشكؿعاـيمكفالقوؿبأفالمتوسطالحسابييساوي -
لذلؾ0.014تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف،2.203%،قيمةالاختبار62.56يساوي

ممايدؿعمى،α≤0.05"داؿإحصائياًعندمستوىدلالةالإفصاحوالشفافية" يعتبرمجاؿ
يختمؼجوىرياًعفدرجةالموافقةالمتوسطةوىذاأفمتوسطدرجةالاستجابةليذاالمجاؿ

مفقبؿأفرادالعينةعمىفقراتىذاالمجاؿ.يعنيأفىناؾموافقة
وتحتاجإلىتطويروتحسيفبالقدرالكافيولكفليسنسبياًجيدةأفىذهالموافقةويرى الباحث
 ونجاحدورأصحابالمصالحمفحيثالتطبيؽ.لتحقؽفعالية

 : ويعزو الباحث ذلك إلى

o تعمؿواضحةومعمنةوسيمةالاستخداـتسمحبإنياءالمعاملبتدوفاوجودإجراء
 .تعقيد

o الإداريوالماليوجودأجيزةرقابيةولجافإشراؼداخميةوخارجيةتحدمفالفساد. 
o المناسبوفيالتوقيتالكافيةالمعموماتلنشرتوفرنظاماًإعلبمياًمطوراًوقنوات. 
o وجودنظاـإعلبمييُعرؼبأنظمةوتعميماتالجامعة،ولكنوقديكوفغيرمعروؼ

ولأفلايطمعجميعالموظفيفعميأوغيرمفعؿبشكؿكامؿ،أولدىالبعض،
 ذلؾ.طبيعةعمميـلاتتطمب
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 بممارسةتزاـال وجود اف الى توصمت التيو) (ـ2011دراسةحرب) مع النتيجة ىذه واتفقت
 فيإدارية مناصب يشغموف ممف والأكاديمييف الإدارييف لدى مقبولة بدرجة الإدارية الشفافية

.الفمسطينية الجامعات
 الحد في الحكومية والمساءلة الشفافية دور درست التي(ـ2010معدراسةالسبيعي)واختمفت

 القطاعات زاـالت مستوى أف نتائجيا أىـ مف فكاف الحكومية القطاعات في الإداريالفساد مف
 القطاعات حرص مستوى وأف ،ضمنخف الشفافية بتطبيؽ السعودية العربية المممكةفي الحكومية
 يعتبر واعلبنيا عنيا والضبابية الغموض لإزالة وتشريعاتيا أنظمتيا تحديثعمى الحكومية
 موازناتيا بنود تفاصيؿ عف والإفصاح بالنشر الحكومية القطاعات تزاـالمستوى فأو متوسط،

.منخفض منتظمة وآلية محدد توقيتفي ووضوح دقة بكؿ
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 :"مسئوليات ادارة الجامعةتحميل فقرات مجال " -
 استخداـ المعياريتـ والانحراؼ والنسبي الحسابي الموافقةTاختباروالمتوسط درجة .لمعرفة

(.5.12النتائجموضحةفيجدوؿ)
 فقرة لكل Tواختبار المعياري والنحراف والنسبي الحسابي المتوسط: ) 5.12)جدول

 " الجامعة إدارة مسئوليات"  مجال فقرات من
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1.  

تسعىادارةالجامعةباستمرارإلىرفعمعنويات
والطلبب( )العامميف الجامعة منتسبي جميع

 بالطرؽالمختمفة.
6.33 2.61 63.28 2.263 *0.012 7 

2.  
تعمؿادارةالجامعةعمىاستقطابموظفيفمف

 3 0.000* 4.751 66.40 2.42 6.64 أصحابالكفاءاتالمميزة.

3.  

بسمعتيا الارتقاء إلى الجامعة إدارة تسعى
المشكلبتالأكاديمية حؿ خلبؿ مف الأكاديميّة

 والإداريةواستقطابالطمبةالمتميزيف.
7.25 2.27 72.46 9.827 *0.000 1 

4.  
الأنظمة لتطوير باستمرار الجامعة ادارة تسعى

 2 0.000* 9.108 71.78 2.32 7.18والتعميماتحسبمتطمباتالعصر.

5.  

الجامعةتراعي العامميفإدارة جميع مصالح
بقراراتعمىأساسمفنظـالمعموماتالكافية،
بطريقة لمعامميف مصمحة أفضؿ يحقؽ بما

عادلة.

6.52 2.36 65.16 3.928 *0.000 4 

6.  

الجامعة إدارة الخاصةتقوـ الإدارية بالعمميات
بكفاءة والإحلبؿ بالنقؿ لتحسيف الأداءوذلؾ

حداثتغييرتنظيميناجح. والجودةوا 
6.38 2.39 63.76 2.824 *0.003 6 

7.  

تعمؿادارةالجامعةعمىوضعالخططوالبرامج
التدريبيةالتيتيدؼلتطويرالعامميفوتعزيزقيـ

وأخلبقياتالعمؿ.
6.39 2.57 63.85 2.691 *0.004 5 

8.  

الحديثة العمميات جميع عمي العامميف يطمع
مستوى في كؿٌ الجامعة بيا تقوـ التي واليامة

مجالووعممو.
6.26 2.49 62.64 1.902 *0.029 9 
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9.  
بصفة الأداء تقييـ عممية الجامعة ادارة تطبؽ

 8 0.021* 2.049 63.14 2.75 6.31دوريةبشفافيةونزاىةوكفاءةعالية.

  0.000* 5.030 65.92 2.12 6.59 جميع فقرات المجال معاً  

.α≤1012مستوىدلالةالمتوسطالحسابيداؿإحصائياًعند*


 : ( يمكن استخلاص ما يمي5.12) رقم من جدول
الحسابي- المتوسط "لمفقرة مفالثالثة الأكاديميّة بسمعتيا إلىالارتقاء الجامعة إدارة تسعى

المتميزيف واستقطابالطمبة والإدارية المشكلبتالأكاديمية يخلبؿحؿ )الدرجة7.25ساوي"
القيمةوأف9.827،قيمةالاختبار%72.46(أيأفالمتوسطالحسابيالنسبي10الكميةمف
مفقبؿأفرادالعينةبدرجةكبيرةوىذايعنيأفىناؾموافقة0.000تساوي (Sig).الاحتمالية

عمىىذهالفقرة.


المتوسطالحسابي- العامميفعمي"الثامنةلمفقرة التييطمع واليامة العممياتالحديثة جميع
أيأفالمتوسطالحسابيالنسبي6.26ساوي"يتقوـبياالجامعةكؿٌفيمستوىمجالووعممو

يعنيأف0.029تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف،1.902،قيمةالاختبار62.64% وىذا
مفقبؿأفرادالعينةعمىىذهالفقرة.بدرجةمتوسطةىناؾموافقة

،وأفالمتوسطالحسابيالنسبي6.59بشكؿعاـيمكفالقوؿبأفالمتوسطالحسابييساوي -
لذلؾ0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف، 5.030%،قيمةالاختبار65.92يساوي

ممايدؿ،α≤0.05"داؿإحصائياًعندمستوىدلالةمسئولياتادارةالجامعة"يعتبرمجاؿ
وىذاكبيرةيختمؼجوىرياًعفدرجةالموافقةعمىأفمتوسطدرجةالاستجابةليذاالمجاؿ

مفقبؿأفرادالعينةعمىفقراتىذاالمجاؿ.يعنيأفىناؾموافقة
وتحتاجإلىتطويروتحسيفبالقدرالكافيولكفليسنسبياًجيدةأفىذهالموافقةويرى الباحث
.فيزيادةكفاءتياونجاحدورإدارةالجامعةلتحقؽفعالية

 : ويعزو الباحث ذلك إلى -

o وجودإجراءاتعمؿواضحةومعمنةوسيمةالاستخداـتسمحبإنياءالمعاملبتدوف
 .تعقيد

o إمكانياتيا.قدرةالجامعاتعمىتمبيةاحتياجاتالطمبةوالعامميفومتناسبةمع 
o .توافؽوتتطابؽخططالعمؿالتشغيميةمعالأىداؼالمرجوة 
o .استخداـالتكنولوجياالحديثةمفمعداتوبرامجومواكبةالعصر 
o .كفاءةالمواردالبشريةوقدرتياعمىإنجازالأعماؿوايجادالحموؿبكفاءةوفعالية 



140 
 


( مطير دراسة مع الدراسة ىذه ـ2013وتتفؽ واقع حوؿ الوزارات( في والفاعمية الكفاءة

الفمسطينية،والتيأظيرتنتائجياأفالخدماتالمقدمةالتيتقدمياالوزاراتتعتبرمناسبةمع
إمكانياتيا،وقدرتياعمىتمبيةاحتياجاتالمواطنيف،وقياميابعقددوراتتدريبيةلتطويرالكوادر

البشريةلدييا.
أح دراسة مع النتائج ىذه )واختمفت الكفاءةـ2008مد معيار أف نتائجيا أظيرت والتي )

كفاءة زيادة عمى بالعمؿ الدراسة حيثأوصت المحمية، الييئات في متوسطاً جاء والفاعمية
وفعاليةالييئاتالمحميةوأعضائيا.
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 تحميل جميع فقرات قواعد الحوكمة

.لمعرفػػةدرجػػةالموافقػػةTاختبػػاروالمتوسػػطالحسػػابيوالنسػػبيوالانحػػراؼالمعيػػاريتػػـاسػػتخداـ
(.5.13النتائجموضحةفيجدوؿ)

 لجميع Tواختبار المعياري والنحراف والنسبي الحسابي المتوسط: (5.13) جدول
 "الحوكمة قواعد" فقرات

 البند

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

ري
عيا
الم
ف 

حرا
الن

بي 
نس
ي ال

ساب
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

بار
لخت

ة ا
قيم

 

ة )
مالي

لحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

). 

يب
لترت

ا
 

 1 0.000* 5.897 66.33 1.94 6.63 .وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات

المعاممةالعادلةوالمتساويةبيفجميع
 العامميف.

6.26 2.06 62.60 2.280 *0.012 3 

 5 0.022* 2.022 62.07 1.84 6.21 .دورأصحابالمصالح

 4 0.014* 2.203 62.56 2.09 6.26 .الإفصاحوالشفافية

 2 0.000* 5.030 65.92 2.12 6.59 .مسئولياتادارةالجامعة

  0.000* 3.872 63.93 1.83 6.39 قواعد الحوكمةجميع فقرات 

.α≤1012مستوىدلالةالمتوسطالحسابيداؿإحصائياًعند*


)الدرجػة6.39سػاوييفقػراتقواعػدالحوكمػةالمتوسػطالحسػابيلجميػعتبين أن( 5.13جدول )
القيمػػةوأف3.872،قيمػػةالاختبػػار%63.93(أيأفالمتوسػػطالحسػػابيالنسػػبي10الكميػػةمػػف
مػػػفقبػػػؿأفػػػرادبدرجػػػةمتوسػػػطةوىػػػذايعنػػػيأفىنػػػاؾموافقػػػة0.000تسػػػاوي(Sig).الاحتماليػػػة
 .بشكؿعاـفقراتقواعدالحوكمةالعينةعمى

 

أنوعمىالرغـمفأنياجاءتجميعيابوسطحسابيمرتفع،إلاأنياتحتاجإلىيرى الباحث
 حتىمتميز،وىذايتطمبالقياـأوإعادةنظرفيدعـوصولياإلىوسطحسابيمرتفعجداً

ببناءمقياسلاستقصاءمدىرضاالعامميفعفتمؾالمجالاتالواردةفيالفقراتالمذكورةوعف
الوظيفيبيدؼالارتقاءبالحوكمةومجالاتتطبيقيابشكؿأكثرفاعمية،رؤسائيـوعفوضعيـ

.ـ2012ناصرالديف،دراسة؛وـ2011بزاويةوسالمي،دراسة:وىذاماأكدعميوكؿمف
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 : السابقة فضلًا عن ما ذكر أعلاه إلى الآتي ويعزو الباحث تمك النتائج
التواصؿ - مف طرؽ بعدة بعضيا مع الجامعات والمؤتمراتارتباط والتوأمة البعثات مثؿ

ومنيانظـالحوكمةالحديثة،وىذاماوالخبراتجعمياتشمؿالتطورفيمختمؼمجالاتيا
 (.ـ2015أشارتإليودراسة)شرؼ،

جعميا - والعالـ الوطف مستوى عمى الأولى المراكز لتحتؿ الجامعات بيف المنافسة توفر
 المعاييرلنظـالحوكمةوالجودةوالتميزوالإبداع.تستحدثالمعاييرالموجودةبأحدث

مكانيةحصوليـجميعالموظفيفبكافةحقوقيـالوظيفية،تمتع - عمييافيأيوقتبسببوا 
لذلؾ ناظمة خاصة وتعميمات أنظمة فيوجود الحوكمة تطبيؽ نجاح في الفاعؿ أثره

 (.ـ2012)،وىذاماأكدعميوناصرالديف،الجامعة

 

 : "نظيميحميل فقرات مجال "عممية إدارة التغيير التت: ثانيا
 استخداـ المعياريتـ والانحراؼ والنسبي الحسابي الموافقةTاختباروالمتوسط درجة .لمعرفة

(.5.14النتائجموضحةفيجدوؿ)
 فقرة لكل Tواختبار المعياري والنحراف والنسبي الحسابي المتوسط: 5.14) )جدول

 " التنظيمي التغيير إدارة عممية" مجال فقرات من

 الفقرة م
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ط ال
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ا
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ة ا
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S
ig

).
 

يب
ترت
ال

 

1.  

الحاكمية)مجمسالأمناءومجمسالجامعةمجالستعمؿ
ومجمسالكمية(بالجامعةضمفخطةاستراتيجيةتشمؿ

 مستقبمية التطويررؤية نحو عمؿ وبرامج وأىداؼ
 والتغييرللؤفضؿ.

6.40 2.64 64.01 2.722 *0.003 9 

2.  

لتطوير باستمرار بالجامعة الحاكمية مجمس يعمؿ
الأنظمةوالقوانيفحسبمتطمباتالعصروبمالايضر

 بمصالحالعامميف.
6.34 2.52 63.44 2.452 *0.007 10 

3.  

 )النظاـ الحوكمة قواعد والعدالة،تطبيؽ الفعاؿ،
والشفافية، الإدارة(والمشاركة، ورئيسيأساسيكفاءة

 وتطويرالجامعة.لنجاحادارةالتغييرالتنظيمي
6.79 2.41 67.86 5.851 *0.000 5 
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4.  
لبسطتعتمد المركزية القرارات الجامعة سمطتياإدارة
 1 0.000* 11.323 73.07 2.07 7.31التغيير.قبوؿعمىالعامميفلإجبار

5.  

المسيطرةمفوالاتجاىاتالحزبيةيعتبروجودالمحسوبية
عاقة وا  صحيح بشكؿ الحوكمة تطبيؽ أسبابعدـ أىـ

عمميةادارةالتغيير.
6.65 2.39 66.51 4.879 *0.000 6 

6.  
التكيؼ لتحقيؽ فاعؿ بشكؿ والتعميمات الأنظمة تساىـ

 8 0.000* 5.059 66.22 2.21 6.62 معالبيئيةالداخميةوالخارجيةلمعمؿ.

7.  

إدارة فيالعمؿبإعادةتقوـ بتحسيناتجوىرية الجامعة
التغيير لدعـ الإدارية لمعمميات الجذري التصميـ

التنظيمي.
6.22 2.23 62.20 1.775 *0.038 13 

8.  
بوضعتيتـ الجامعة فعاؿادارة العامميفلتحفيزنظاـ

 15 0.054 1.613- 57.80 2.45 5.78.أدائيـمستوىمادياًومعنوياًلرفع

9.  
ىذه في العامميف لدى نفسيةالجامعةتتوفر اتجاىات

 12 0.049* 1.657 62.26 2.45 6.23 إيجابيةلمقياـبالتغييرالتنظيمي.

10.  
سرعة الجامعةواتجاىوالتغييرتتوافؽ الثقافةمعفي

 14 0.117 1.191 61.55 2.34 6.15الجامعة.تتبناىاالتيالتنظيمية

11.  
الجامعةالتكنولوجياظيوريحفز التغييرنحوالحديثة

 4 0.000* 9.386 71.24 2.15 7.12أفضؿ.بصورةأىدافيالأجؿتحقيؽ

12.  
لقياداتضمفضوابطزمنيةمحددةالسريعالتغييريدفع

 7 0.000* 5.035 66.34 2.26 6.63عمميةادارةتغييرناجحة.نحوالجامعة

13.  

عمىتطويرالجامعةلدىتتوافر القادرة البشرية الموارد
التغيير وبرامج خطط وتنفيذ المقدمة الخدمة نوع

التنظيمي.
7.28 2.09 72.82 11.034 *0.000 2 

14.  
لدىوالولاءالرضارفعمستوىإلىدائماًالجامعةتسعى

 11 0.019* 2.086 62.79 2.40 6.28الداخمية.فيالبيئةالتغييرلتواكبالعامميف

15.  

التغييراتالعمميةوالاقتصاديةوالماليةوالسياسيةتستدعي
البيئةوالقانونية تغييراتالخارجيةفي فيإحداث
جامعتنا.

7.27 2.12 72.69 10.752 *0.000 3 

16.  
بانتخاب التصويتلمعامميف حؽ يدعـ مجمسأو عزؿ

 16 0.001* 3.138- 54.62 3.06 5.46الأمناءإدارةالتغييرالتنظيمي.

17.  
بانتخاب التصويتلمعامميف حؽ يدعـ مجمسأو عزؿ

 17 0.000* 4.462- 52.49 2.98 5.25إدارةالتغييرالتنظيمي.الجامعة

  0.000* 4.945 64.64 1.69 6.46 جميع فقرات المجال معاً  

.α≤1012مستوىدلالةالمتوسطالحسابيداؿإحصائياًعند*
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 : يمكن استخلاص ما يمي( 5.14)رقم من جدول 
لإجبارسمطتياإدارةالجامعةالقراراتالمركزيةلبسطتعتمدالرابعة"لمفقرةالمتوسطالحسابي-

يالتغييرقبوؿعمىالعامميف مف7.31ساوي" الكمية المتوسطالحسابي10)الدرجة أيأف )
الاختبار%73.07النسبي قيمة وأف11.323 ، الاحتمالية وىذا0.000تساوي (Sig).القيمة

مفقبؿأفرادالعينةعمىىذهالفقرة.بدرجةكبيرةيعنيأفىناؾموافقة


عزؿمجمسأويدعـحؽالتصويتلمعامميفبانتخاب"السابعةعشرلمفقرةالمتوسطالحسابي-
قيمة،%52.49أيأفالمتوسطالحسابيالنسبي5.25ساوي"يإدارةالتغييرالتنظيميالجامعة
بدرجةوىذايعنيأفىناؾموافقة0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف،4.462-الاختبار
مفقبؿأفرادالعينةعمىىذهالفقرة.متوسطة



،وأفالمتوسطالحسابيالنسبي6.46بشكؿعاـيمكفالقوؿبأفالمتوسطالحسابييساوي -
لذلؾ0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأف،4.945%،قيمةالاختبار64.64يساوي

مما،α≤0.05"داؿإحصائياًعندمستوىدلالةنظيميعمميةإدارةالتغييرالت"يعتبرمجاؿ
الكبيرةيختمؼجوىرياًعفدرجةالموافقةيدؿعمىأفمتوسطدرجةالاستجابةليذاالمجاؿ

مفقبؿأفرادالعينةعمىفقراتىذاالمجاؿ.وىذايعنيأفىناؾموافقة


-  الموافقة ىذه الباحثأف جيدةويرى ليسنسبياً ولكف الكافي تطويربالقدر إلى وتحتاج
 عمميةإدارةالتغييرالتنظيميوزيادةكفاءتيا.نجاحؽيلتحقوتحسيف

 :ويعزوالباحثذلؾإلى -

o لبسطاعتماد القراراتالمركزية الجامعة قبوؿعمىالعامميفلإجبارسمطتياإدارة
 .التغيير

o المواردالبشريةالقادرةعمىتطويرنوعالخدمةالمقدمةوتنفيذالجامعةلدىتتوافر
 .خططوبرامجالتغييرالتنظيمي

o الجامعالتكنولوجياظيورتحفيز تحقيؽالتغييرنحواتالحديثة أىدافيالأجؿ
 .أفضؿبصورة

 النتائجمعكما اتفقتىذه وادي،ـ2011دراسة)سميماف، (،ودراسة)الساعدي،غالي،
اختمفتمعدراسة)مرزوؽ،ـ2012 والتيبينت(ـ2006(،كما وضوحمفيوـضرورة

تنميةميارة واتباعأسموبالتخطيطالاستراتيجي،وضرورة التغييرلدىالموظفيف، إدارة
العامميف.
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 : الدراسةاختبار فرضيات   5-4

( بين α ≤ 3535توجد علاقة ذات دللة إحصائية عند مستوى ): الفرضية الرئيسة الأولى
 .تطبيق قواعد الحوكمة وعممية إدارة التغيير التنظيمي

  

 التنظيمي التغيير إدارة وعممية الحوكمة قواعد بين الرتباط معامل: (5.15)جدول

 الفرضية
 معامل بيرسون

 للارتباط
القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

(بيفα≤0.05توجدعلبقةذاتدلالةإحصائيةعندمستوى)
 0.000* 873..تطبيؽقواعدالحوكمةوعمميةإدارةالتغييرالتنظيمي

.α≤0.05الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*  
 

(تساوي.Sigالاحتمالية)القيمة،وأف873.معامؿالارتباطيساوي( أن5.15جدول )يبين 
بيفوىذايدؿعمىوجودعلبقةذاتدلالةإحصائية0.05وىيأقؿمفمستوىالدلالة0.000

عمميةإدارةالتغييرالتنظيمي.تطبيؽقواعدالحوكمةو
دلالة ذات طرديةعالية علبقة وجود السابؽ الجدوؿ في الموضحة النتائج خلبؿ مف تبيفوي

 غزة.بقطاع العامةالجامعات في الحوكمةوعمميةإدارةالتغييرالتنظيميقواعد بيف إحصائية

زيادة إلى ذلؾ أدى كمما الجامعات فيقواعدالحوكمة وتفعيؿ زيادة تـ كمما أنو عمى يدؿ وىذا
 نجاحعمميةادارةالتغييرالتنظيمي.

بيفالتطبيؽ حيث مف وضوحاً ازدادتقواعدالحوكمة كمما أنو إلى النتيجة ىذه الباحث ويعزو
 القدرةأدىذلؾإلىوالمرونة بالبساطة وامتازبتحديدمياـومسؤولياتكؿبُعدقواعدالحوكمة

كفاءةوفعاليةعمميةادارةالتغييرالتنظيمي. إلى ذلؾ أدى والمستجدات تيراالتغ مواكبة عمى


 
: ويشتق من ىذه الفرضية الرئيسة عدة فرضيات فرعية

وجود أساس محكم ( بين α ≤ 3535ذات دللة إحصائية عند مستوى )توجد علاقة  -
 .وفعال لحوكمة الجامعات وعممية إدارة التغيير التنظيمي
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 الجامعات لحوكمة وفعال محكم أساس وجود بين الرتباط معامل: (5.16)جدول
 التنظيمي التغيير إدارة وعممية

 معامل بيرسون الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

(بيفα≤0.05توجدعلبقةذاتدلالةإحصائيةعندمستوى)
إدارة وعممية الجامعات لحوكمة وفعاؿ محكـ أساس وجود

.التغييرالتنظيمي
.808 *0.000 

.α≤0.05الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*  
 
يساوي( أن5.16) جدوليبين  الارتباط 0.808معامؿ وأف ،( الاحتمالية (.Sigالقيمة

 0.000تساوي الدلالة مستوى مف أقؿ ذاتدلالة0.05وىي علبقة عمىوجود يدؿ وىذا
.وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعاتوعمميةإدارةالتغييرالتنظيميبيفإحصائية

دلالة ذات طرديةعالية علبقة وجود السابؽ الجدوؿ في الموضحة النتائج خلبؿ مف تبيفوي
التنظيمي إحصائية التغيير إدارة وعممية الجامعات لحوكمة وفعاؿ أساسمحكـ  في وجود
 غزة.بقطاع العامةالجامعات

بمينيةوبجودةوالأنظمةوالإجراءاتالضابطةفالقواني وتفعيؿ زيادة تـ كمما أنو عمى يدؿ وىذا
تمييز التغيير إلى ذلؾ أدى كمما الجامعات فيودوف ادارة عممية ونجاح فاعميتيا زيادة
 التنظيمي.

وعدالة وضوحاً الأنظمةوالقوانيفوالإجراءاتازدادت كمما أنو إلى النتيجة ىذه الباحث ويعزو
 حيث مف بيف بالجامعاتالتطبيؽ والعامميف والإجراءات والقوانيف بالوضوح وامتازالأنظمة

ىإل الموظفيفوتحسيفالشعوربالولاءالتنظيميمماسيؤديزيادةرضاأدىذلؾإلىوالشفافية
عمميةادارةالتغييرالتنظيمي.درجةنجاحرفع
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- المعاممة العادلة ( بين α ≤ 3535توجد علاقة ذات دللة إحصائية عند مستوى )
 .والمتساوية بين جميع العاممين وعممية إدارة التغيير التنظيمي

 

 العاممين جميع بين والمتساوية العادلة المعاممة بين الرتباط معامل: ) 5.17)جدول
 التنظيمي التغيير إدارة وعممية

 معامل بيرسون الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

(بيفα≤0.05توجدعلبقةذاتدلالةإحصائيةعندمستوى)
إدارة وعممية العامميف جميع بيف والمتساوية العادلة المعاممة

.التغييرالتنظيمي
.789 *0.000 

.α≤0.05الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*  


(تساوي.Sigالقيمةالاحتمالية)،وأف789.معامؿالارتباطيساوي( أن5507)جدوليبين  
يدؿعمىوجودعلبقةذاتدلالةإحصائية0.05وىيأقؿمفمستوىالدلالة0.000 وىذا
.المعاممةالعادلةوالمتساويةبيفجميعالعامميفوعمميةإدارةالتغييرالتنظيميبيف



دلالة ذات طرديةعالية علبقة وجود السابؽ الجدوؿ في الموضحة النتائج خلبؿ مف تبيفوي
التغيير إحصائية إدارة العامميففيالجامعاتوعممية بيفجميع والمتساوية العادلة المعاممة
 غزة.بقطاع العامةالجامعات في التنظيمي

والقوانيف تـ كمما أنو عمى يدؿ وىذا فيتطبيؽالأنظمة والعدالة المساواة بمبدأ الالتزاـ زيادة
زيادةفاعميةونجاح إلى ذلؾ أدىومختمؼالعممياتالإداريةالتنظيميةبالجامعاتودوفتمييز

 عمميةادارةالتغييرالتنظيمي.
 

والإجراءات كمما أنو إلى النتيجة ىذه الباحث ويعزو والقوانيف الأنظمة والمعاملبت,ازدادت
بالوضوح توامتازالتطبيؽبيفالإدارةالعمياوالتنفيذية حيث مفوعدالةومينية وضوحاً الإدارية

 مماالانتماءوالشفافيةأدىذلؾإلىزيادة التحفيزلمعمؿبتفانيوكفاءة درجة لمجامعةوزيادة
رفعدرجةنجاحعمميةادارةالتغييرالتنظيمي.ىإل سيؤدي

  



148 
 


دور أصحاب المصالح ( بين α ≤ 3535توجد علاقة ذات دللة إحصائية عند مستوى ) -

 .وعممية إدارة التغيير التنظيمي
 

 التغيير إدارة وعممية المصالح أصحاب دور بين الرتباط معامل: (5.18)جدول
 التنظيمي

 معامل بيرسون الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

مستوى) إحصائيةعند ذاتدلالة علبقة (α≤0.05توجد
 0.000* 719..دورأصحابالمصالحوعمميةإدارةالتغييرالتنظيميبيف

.α≤0.05الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*  


(تساوي.Sigالقيمةالاحتمالية)،وأف719.معامؿالارتباطيساوي( أن5.18جدول )يبين  
يدؿعمىوجود0.05وىيأقؿمفمستوىالدلالة0.000 علبقةذاتدلالةإحصائيةوىذا
.دورأصحابالمصالحوعمميةإدارةالتغييرالتنظيميبيف
 تـ كمما أنو عمى يدؿ وىذا بمبدأ الالتزاـ أصحابالمصالحزيادة دور وتفعيؿ فيالمشاركة

فيمجالاتالمختمؼ ادارة إلى ذلؾ أدىالجامعاتالمسموحبيا فاعميةونجاحعممية زيادة
 التغييرالتنظيمي.

 وضوحاًو ازدادتالمسؤوليةشموليةًالمشاركةازدادت كمما أنو إلى النتيجة ىذه الباحث ويعزو
الأطراؼ القرار توامتازبيفجميع اتخاذ بوضوحصُنع المواردأدىذلؾإلىزيادة استثمار

رفعدرجةنجاحعمميةادارةالتغييرالتنظيمي.إؿ مماسيؤديالبشرية



الإفصاح والشفافية ( بين α ≤ 3535توجد علاقة ذات دللة إحصائية عند مستوى ) -
.وعممية إدارة التغيير التنظيمي

(تساوي.Sigالقيمةالاحتمالية)،وأف802.(أفمعامؿالارتباطيساوي5.19جدوؿ)يبيف
يدؿعمىوجودعلبقةذاتدلالةإحصائية0.05وىيأقؿمفمستوىالدلالة0.000 وىذا
.عمميةإدارةالتغييرالتنظيميو الإفصاحوالشفافيةبيف
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 التغيير إدارة وعممية والشفافية الإفصاح دور بين الرتباط معامل: (5.19)جدول
 التنظيمي

 معامل بيرسون الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

بيفα≤0.05توجدعلبقةذاتدلالةإحصائيةعندمستوى) )
 0.000* 802..وعمميةإدارةالتغييرالتنظيمي الإفصاحوالشفافية

.α≤0.05الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*  
عمىمختمؼ تـ كمما أنو عمى يدؿ وىذا الإفصاحوالشفافيةوتفعيؿدورىا بمبدأ الالتزاـ زيادة

زيادةفاعميةونجاحعمميةادارة إلى ذلؾ أدىالعممياتوالتقاريرالإداريةوالماليةفيالجامعات
 التغييرالتنظيمي.

 

وسيولةازدادتالأنظمةوالإجراءاتوالتقاريربالوضوح كمما أنو إلى النتيجة ىذه الباحث ويعزو
الفيـوالثباتوآلياتوضوابطواضحةومعمنةلمبدأالمحاسبةمفثوابوعقابضدممارسات

 النزاىة وعدـ الفساد الأطراؼثقةازدادت بالجامعةجميع اتخاذ توامتازوالمصالح بوضوح
عمميةرفعدرجةنجاحالكفاءةوالفاعميةوإلىزيادةاتالتنفيذيةوالاستراتيجيةمماسيؤديالقرار

ادارةالتغييرالتنظيمي.

مسئوليات إدارة الجامعة ( بين α ≤ 3535توجد علاقة ذات دللة إحصائية عند مستوى ) -

.وعممية إدارة التغيير التنظيمي
 

 التغيير إدارة وعممية الجامعة ادارة مسئوليات بين الرتباط معامل: )5.20)جدول
 يالتنظيم

 معامل بيرسون الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

(بيفα≤0.05توجدعلبقةذاتدلالةإحصائيةعندمستوى)
 0.000* 868..مسئولياتإدارةالجامعةوعمميةإدارةالتغييرالتنظيمي

 .α≤0.05الارتباطداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*  
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 (تساوي.Sigالقيمةالاحتمالية)،وأف868.معامؿالارتباطيساوي( أن5.20جدول )يبين 

يدؿعمىوجودعلبقةذاتدلالةإحصائية0.05وىيأقؿمفمستوىالدلالة0.000 وىذا
.مسئولياتادارةالجامعةوعمميةإدارةالتغييرالتنظيميبيف
مختمؼتسييروتفعيؿدورىاعمىكفاءةالإدارةالعمياوالتنفيذيةزيادة تـ كمما أنو عمى يدؿ وىذا

زيادةفاعميةونجاحعمميةادارةالتغيير إلى ذلؾ أدىالعممياتالإداريةوالماليةفيالجامعات
 التنظيمي.

الإدارةالعمياوالإدارةالتنفيذيةبعممياتالتطويرازدادت كمما أنو إلى النتيجة ىذه الباحث ويعزو
 في والمشاركة والتغيير والتدريب جميع الإدارية اتخاذ توامتازبالجامعاتالعمميات بوضوح

القراراتالتنفيذيةوالاستراتيجيةمماسيؤديإلىزيادةالكفاءةوالفاعميةورفعدرجةنجاحعممية
ادارةالتغييرالتنظيمي.


لتطبيق ( α ≤ 3535دللة إحصائية عند مستوى ) وذ تأثيروجد ي: ثانيةية الرئيسة الضالفر 

 . إدارة التغيير التنظيميقواعد الحوكمة عمى عممية 
 : يمكن استنتاج ما يميStepwiseمن نتائج النحدار المتعدد باستخدام طريقة

مسئوليات:ىيإدارةالتغييرالتنظيمي"رةعمىالمتغيرالتابع"ثتبيفأفالمتغيراتالمؤ -
دور،الإفصاحوالشفافية،وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات،إدارةالجامعة

أصحابالمصالح تبيفضعؼتأثيرمتغير". بيفبينما والمتساوية العادلة المعاممة
."جميعالعامميف

الا - رتباطمعامؿ =0.888 المُعدَّؿ= التحديد ومعامؿ أف0.785، يعني وىذا ،
التغييرالتنظيمي%مفالتغيرفي78.5 مفخلبؿإدارة تفسيره تـ )المتغيرالتابع(

الخط المتبقيةالعلبقة ترجعإلىعوامؿأخرىتؤثرعمى21.5يةوالنسبة إدارة%قد
 غزة.فيقطاعالعامةفيالجامعاتالتغييرالتنظيمي
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 النحدار لمعاملات المتعدد النحدار تحميل: )5.21)جدول

معاملات  المتغيرات المستقمة
 النحدار

قيمة اختبار 
T 

القيمة الحتمالية 
Sig. 

 0.000 8.427 1.391الثابتالمقدار

 0.000 9.965 0.427 مسئولياتإدارةالجامعة

 0.001 3.390 0.155 وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات

 0.008 2.670 0.117 الإفصاحوالشفافية

 0.034 2.133 0.083 دورأصحابالمصالح

 0.785معامؿالتحديدالمُعدَّؿ=0.888=رتباطمعامؿالا

وجودأساس*0.155+مسئولياتإدارةالجامعة*0.427+1.391= إدارة التغيير التنظيمي
 دورأصحابالمصالح*0.083+الإفصاحوالشفافية*0.117+محكـوفعاؿلحوكمةالجامعات

 

فيتفسير5.21مفخلبؿجدوؿ) تبيفأفالمتغيراتالمستقمةحسبأىميتيا التغيير( إدارة
وجودأساسمحكـ،ومفثـمسئولياتإدارةالجامعة:كمايميTحسبقيمةاختبارالتنظيمي

الإفصاحوالشفافية،وأخيرادورأصحابالمصالح.ومفثـوفعاؿلحوكمةالجامعات،


ال النتيجةأفأثرقواعد التغييرالتنظيمييتجوبعلبقةطرديةحوكمةوتُظيرىذه عمىعممية
يرىالباحثفيىذهالنتيجةبيافواضحإلىأفىذهالقواعدمجتمعةىيالتيبدرجةكبيرة،و

فيإنجاحعمميةادارةالتغييرالتنظيميوأفتفردكؿقاعدةمفقواعدالكبيرسيكوفلياالدور
التغ بعممية مستقؿ كمتغير فييالحوكمة الكبير الأثر لو يكوف لف تابع التنظيميكمتغير ير

فبدىسيكوفتأثيراًضئيلبًظيميناجحإحداثتغييرتن وسيعكسجانبمُعيفمفالمؤسسة،وا 
ادارة العامميفعمىعممية بيفجميع والمتساوية العادلة المعاممة تأثير ذلؾباستبعاد بدا كما

Stepwise التغييربالرغـمفوجودتأثيرلوإلاأنوضئيؿوقدقامتطريقةالانحدارالمتعدد
.باستبعاده

 

علبقةوأثر بوجود وذلؾ الفرضيات، ىذهصحة السابقة الفرعيةالرئيسيةو النتائج من يتضحو 
طردية  بطريقة في قويةوبنسب التغيير إدارة وعممية الحوكمة قواعد العامةالجامعات

الفمسطينية.
 حيث مف ةمناسبقواعدالحوكمةموجودةومحققةو تكان كمما أنو إلى النتائج ىذه الباحث ويعزو
 الارتقاء نحو العامميف بمشاركة والاىتماـ تطويره،عمى الإدارة قدرةومجالاتياومفحيث أبعادهُ
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زيادةكفاءةالإدارةالعمياوالتنفيذيةوتفعيؿدورىاعمىتسييرمختمؼالعممياتإلى ذلؾ أدى بو
 ،ادارةالتغييرالتنظيميجاحعمميةزيادةفاعميةون إلى ذلؾ أدىالإداريةوالماليةفيالجامعات

.صحيح والعكس


(بأفتعقيدالموائحوالقوانيفيؤثرسمباًويعيؽـ1998مفدراسة)العذيقي،وقد اتفقت النتائج
 )عزمي، ودراسة التنظيمي، والتغيير التطوير الحوكمةـ2005مجالات ممارسة بضرورة )

 )أحمد، لمشفافية،ودراسة الجيدة بوجودـ2008المؤسسية بيفالقوانيف( علبقةطرديةموجبة
كفاءةوفعاليةالييئاتالإدارية أوصتبالعمؿعمىزيادة والأنظمةوواقعالحكـالصالح،كما

(بضرورةالاىتماـبالأنظمةوالقوانيف،ودراسة)العسيري،ـ2011وأعضائيا،ودراسة)سميماف،
الاستفادةمفالمواردالبشريةوتـ2011 المشاركة،ودراسة)عيؿف(بضرورة  ,Messerمبدأ
والدعــ2006 فيالتنظيـ بيفالاتصاؿالفعاؿوالمشاركة موجبة علبقة والتأثبتتوجود )

التنظيميعمىمقاومةالتغيير.
 

 
( α ≤ 0.05توجـد فـروق ذات دللـة إحصـائية عنـد مسـتوى ): الثالثـة الفرضية الرئيسـةاما  

تطبيــق قواعـد الحوكمـة وعمميــة إدارة التغييـر التنظيمــي بـين متوسـطات آراء المبحــوثين حـول 
الجنس، العمر، مكان العمل، طبيعة العمل، المسـمى الـوظيفي، الشخصية ) بياناتتعزى إلى ال

 (.عدد سنوات العمل في الجامعة، المؤىل العممي
"لمعرفػةمػاإذاكػافىنػاؾفػروؽذاتدلالػةإحصػائيةلعينتػيفمسػتقمتيفT تػـاسػتخداـاختبػار"

وىواختبارمعممييصمحلمقارنةمتوسطيمجموعتيفمفالبيانات.كذلؾتـاستخداـاختبػار"
"لمعرفػػةمػػاإذاكػػافىنػػاؾفػػروؽذاتدلالػػةإحصػػائيةوىػػذاالاختبػػارمعممػػيالتبػػايفالأحػػادي
أكثر.أومتوسطات3يصمحلمقارنة
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 : من ىذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية ويشتق
( بين متوسطات آراء α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى )  -

الجنس.تعزى إلى تطبيق قواعد الحوكمة وعممية إدارة التغيير التنظيمي المبحوثين حول 


 الجنس –"  مستقمتين لعينتين -  T" اختبار نتائج: 5.22))جدول

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

 

يمة
الق

 
ية 

مال
لحت

ا (
S

ig
).

 

 أنثى ذكر

 0.208 1.261- 6.97 6.58 .وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات

 0.803 0.249- 6.33 6.25 .المعاممةالعادلةوالمتساويةبيفجميعالعامميف

 0.282 1.077- 6.48 6.16 .دورأصحابالمصالح

 0.264 1.118- 6.58 6.20 .والشفافيةالإفصاح

 0.885 0.144- 6.63 6.59 .مسئولياتادارةالجامعة

 0.390 0.861- 6.61 6.36 قواعد الحوكمة.

 0.830 0.215- 6.51 6.46 نظيمي.عممية إدارة التغيير الت

 0.439 0.774- 6.60 6.38 جميع المجالت معا

 

 :( تبين5.22)جدولالموضحة في من النتائج 
أكبرمفمستوىالدلالة"لعينتيفمستقمتيف- Tالمقابمةلاختبار"(.Sig)القيمةالاحتماليةأن 

لجميعالمجالاتوالمجالاتمجتمعةمعا،وبذلؾيمكفاستنتاجأنولاتوجدفروؽذات0.05
المجالاتوالمجالاتمجتمعة الدراسةحوؿىذه دلالةإحصائيةبيفمتوسطاتتقديراتعينة

.الجنسمعاتعزىإلى
 

والمذلؾإلىويعزو الباحث ووضوحالرؤية التمييزوتساويالفرصالوظيفية وجود ياـعدـ
والمسؤولياتلدىالطرفيفالذكروالأنثىفيالجامعاتالفمسطينية.
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( بين متوسطات آراء α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى ) -
 العمر.تعزى إلى تطبيق قواعد الحوكمة وعممية إدارة التغيير التنظيمي المبحوثين حول 



 العمر –"  الأحادي التباين"  اختبار نتائج: (5.23)جدول

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

من 
20 – 
30 
 سنة

من 
31- 
40 
 سنة

من 
41- 
50 
 سنة

من 
51 – 
65 
 سنة

.وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات  7.12 6.84 6.37 6.21 3.196 *0.024 

 0.205 1.536 5.94 6.06 6.44 6.59 .المعاممةالعادلةوالمتساويةبيفجميعالعامميف

 0.403 0.979 5.97 6.14 6.23 6.54 .دورأصحابالمصالح

 0.019* 3.357 5.82 5.94 6.50 6.78 .الإفصاحوالشفافية

 0.086 2.215 6.15 6.38 6.93 6.73 .مسئولياتادارةالجامعة

 0.059 2.512 6.01 6.18 6.59 6.76 قواعد الحوكمة.

 0.268 1.321 6.25 6.29 6.63 6.68 نظيمي.التغيير التعممية إدارة 

 0.074 2.329 6.07 6.21 6.60 6.75 جميع المجالت معا

.α≤0.05الفرؽبيفالمتوسطاتداؿإحصائياًعندمستوىدلالة* -

 : ( يمكن استنتاج ما يمي5.23الموضحة في جدول )من النتائج 
الاحتمالية التبايفالأحادي(.Sig)تبيفأفالقيمة المقابمةلاختبار" أقؿمفمستوىالدلالة"

وبذلؾيمكفوجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات،الإفصاحوالشفافية"لممجاليف"0.05
استنتاجأنوتوجدفروؽذاتدلالةإحصائيةبيفمتوسطاتتقديراتعينةالدراسةحوؿىذيف

.سنة30–20لحالذيفتتراوحأعمارىـمفالعمروذلؾلصاالمجاليفتعزىإلى


أكبر(.Sig)أمابالنسبةلباقيالمجالاتوالمجالاتمجتمعةمعافقدتبيفأفالقيمةالاحتمالية
 الدلالة مستوى بيف0.05مف إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا أنو استنتاج يمكف وبذلؾ

.العمرمتوسطاتتقديراتعينةالدراسةحوؿىذهالمجالاتوالمجالاتمجتمعةمعاتعزىإلى
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مناصبذل ويعزو الباحث لتقمد فيالتغيير بالجامعاتإلىالسرعة الشابة الفئة ؾإلىرغبة
التنظيميةنحوالتغييرلدىلرؤيتيـحوؿأوإداريةأفضؿ الثقافة المعرفيوضآلة العمـ تقادـ

الفئاتالسنيةالأعمى.


( بين متوسطات آراء α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى ) -
مكان تعزى إلى تطبيق قواعد الحوكمة وعممية إدارة التغيير التنظيمي المبحوثين حول 

 العمل.


 العمل مكان –"  الأحادي التباين"  اختبار نتائج: (5.24)جدول

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

الجامعة 
 ةيالإسلام

جامعة 
 الأزىر

جامعة 
القدس 

 توحةفالم

 0.000* 29.394 7.86 5.62 6.91 .وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات

 0.000* 12.066 6.97 5.50 6.52 .جميعالعامميفالمعاممةالعادلةوالمتساويةبيف

 0.027* 3.668 6.60 5.82 6.33 .دورأصحابالمصالح

 0.000* 11.376 7.24 5.59 6.39 .الإفصاحوالشفافية

 0.000* 20.770 7.71 5.63 6.86 .مسئولياتادارةالجامعة

 0.000* 17.357 7.29 5.63 6.61 قواعد الحوكمة.

 0.000* 17.781 7.60 5.90 6.50 نظيمي.التغيير التعممية إدارة 

 0.000* 17.971 7.36 5.70 6.58 جميع المجالت معا

.α≤0.05الفرؽبيفالمتوسطاتداؿإحصائياًعندمستوىدلالة* -

المقابمةلاختبار"(.Sig)القيمةالاحتمالية( تبين أن5.24الموضحة في جدول )من النتائج 
لجميعالمجالاتوالمجالاتمجتمعةمعاوبذلؾ0.05أقؿمفمستوىالدلالة"التبايفالأحادي
أنوتوجدفروؽذاتدلالةإحصائيةبيفمتوسطاتتقديراتعينةالدراسةحوؿيمكفاستنتاج

 إلى تعزى معا مجتمعة والمجالات المجالات جامعىذه لصالح وذلؾ العمؿ القدسمكاف ة
.المفتوحة
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إلىأفطبيعةالنظاـالأكاديميوالتعميـبجامعةالقدسالمفتوحةيتبنىالنظاـ ويعزو الباحث
عدـيقمؿالمفتوحوالتعمـعفبعدمفقبؿالطمبةممايقمؿالمشاكؿالطلببيةوالأكاديمية،كما

جامعتيالإسلبميةوالأزىرالكمياتالعمميةالموجودةفيوجودالمختبراتالبحثيةعمىمختمؼ
فيتخفيضالأعباءالأكاديميةوالماليةممايعطيوفرفيالمواردالماليةمقارنةمعازيادأعداد
الطمبةكؿعاـ،وكمايُجدربالذكروجودإدارةمينيةذاتكفاءةعاليةقامتبالنيوضبالجامعة

وا قميمة سنوات في فمسطيف الجامعاتفي مقدمة في الرضاوجعميا وتمية بالعامميف لاىتماـ
الوظيفيوزيادةدرجةالانتماءوالولاءالتنظيمي.

( بين متوسطات آراء α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى ) -
طبيعة تعزى إلى تطبيق قواعد الحوكمة وعممية إدارة التغيير التنظيمي المبحوثين حول 

العمل.
 

 العمل طبيعة –"  مستقمتين لعينتين -  T" اختبار نتائج: ) 5.25)جدول

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

 إداري أكاديمي

 0.019* 2.365- 6.86 6.36 .وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات

 0.505 0.668- 6.33 6.18 .المعاممةالعادلةوالمتساويةبيفجميعالعامميف

 0.037* 2.097- 6.40 5.97 .أصحابالمصالحدور

 0.082 1.744- 6.44 6.03 .الإفصاحوالشفافية

 0.152 1.435- 6.75 6.41 .مسئولياتادارةالجامعة

 0.075 1.788- 6.56 6.19 قواعد الحوكمة.

 0.046* 2.004- 6.63 6.26 نظيمي.عممية إدارة التغيير الت

 0.064 1.857- 6.58 6.21 جميع المجالت معا

.α≤0.05الفرؽبيفالمتوسطيفداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*  -
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 : يمكن استنتاج ما يمي( 5.25)جدولالموضحة في من النتائج 
أقػػؿمػػفمسػػتوى"لعينتػػيفمسػػتقمتيف- Tالمقابمػػةلاختبػػار"(.Sig)تبػيفأفالقيمػػةالاحتماليػػة

دورأصحابالمصػالح،،محكـوفعاؿلحوكمةالجامعاتوجودأساسلممجالات"0.05الدلالة
"،وبػذلؾيمكػفاسػتنتاجأنػوتوجػدفػروؽذاتدلالػةإحصػائيةبػيفنظيمػيعمميةإدارةالتغييػرالت

وذلػػؾلصػػالحطبيعػػةالعمػػؿمتوسػػطاتتقػػديراتعينػػةالدراسػػةحػػوؿىػػذهالمجػػالاتتعػػزىإلػػى
.الذيفطبيعةعمميـإداري



ذلؾإلىطبيعةالعمؿلفئةالإداريػيفوالتػيتجعميػـفػيمواجيػةدائمػةمػعالإدارةويعزو الباحث
ويواجيػػػوفمشػػػاكؿتخػػػصالعمميػػػاتالإداريػػػةوالماليػػػةوالقانونيػػػةتجعػػػؿآرائيػػػـالعميػػػاوالتنفيذيػػػة

ناضػػػجةمػػػعرؤيػػػةواضػػػحةمػػػفحتميػػػةالتغييػػػرالتنظيمػػػيعمػػػىالعمميػػػاتوالإجػػػراءاتالإداريػػػة
نونيػػةالمتقادمػػػةلجعميػػاأكثػػػرمرونػػةوسػػػيولةلترتقػػيبالعمػػػؿالإداريوتنميػػةدرجػػػةوالماليػػةوالقا

أدائيـونجاحعمميػةالتغييػروذلػؾعػفطريػؽالمشػاركةفػيرسػـالسياسػاتوالإجػراءاتوعمميػة
صنعواتخاذالقرار.



أكبر(.Sig)أمابالنسبةلباقيالمجالاتوالمجالاتمجتمعةمعافقدتبيفأفالقيمةالاحتمالية
 الدلالة مستوى بيف0.05مف إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا أنو استنتاج يمكف وبذلؾ

طبيعةمتوسطاتتقديراتعينةالدراسةحوؿىذهالمجالاتوالمجالاتمجتمعةمعاتعزىإلى
.العمؿ

 

تحقؽباقيالمجالاتبدرجةمُرضيةوكافيةلاستمرارالمياـوالعممياتذلؾإلىويعزو الباحث 
عمميةادارةالتغيير.لإنجاحالإدارية
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( بين متوسطات آراء α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى ) -
المسمى  تعزى إلىتطبيق قواعد الحوكمة وعممية إدارة التغيير التنظيمي المبحوثين حول 

الوظيفي.
 

 الوظيفي المسمى –"  الأحادي التباين"  اختبار نتائج : (5.26)جدول

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ة ) 
مالي

لحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

).
 

عضة 
ىيئة 
 تدريس

عميد، 
 نائب عميد

رئيس 
 إداري مدير قسم

 وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات
6.33 6.44 6.52 6.40 7.00 2.024 0.091 

 دلةوالمتساويةبيفجميعالعامميفالمعاممةالعا
6.13 6.44 6.29 5.99 6.41 0.415 0.798 

 دورأصحابالمصالح
5.87 6.33 6.10 6.27 6.51 1.794 0.130 

 0.641 0.631 6.46 6.12 6.28 6.28 6.03 الإفصاحوالشفافية

 0.418 0.981 6.82 6.59 6.58 6.96 6.29 مسئولياتادارةالجامعة

 0.321 1.177 6.64 6.27 6.36 6.48 6.13 قواعد الحوكمة

 0.198 1.513 6.71 6.21 6.54 6.30 6.21 نظيميعممية إدارة التغيير الت

 جميع المجالت معا
6.16 6.43 6.40 6.25 6.66 1.266 0.283 

المقابمةلاختبار"(.Sig)القيمةالاحتمالية( تبين أن5.26)جدولالموضحة في من النتائج 
التبايفالأحادي لجميعالمجالاتوبذلؾيمكفاستنتاجأنولا0.05أكبرمفمستوىالدلالة"

المجالات ىذه حوؿ الدراسة عينة تقديرات متوسطات بيف إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد
والمجالاتمجتمعةمعاتعزىإلىالمسمىالوظيفي.

 

وضوحالرؤيةالعامةلمجامعاتوأىدافيالدىمختمؼالوظائؼالعاممةذلؾإلىويعزو الباحث
فيالجامعات،بالإضافةعمىالثقافةالتعمميةالعاليةالموجودةلدىالعامميففيالجامعاتالتي

تعتبرأكاديميةومعممةلأجياؿمتعاقبةوالعامميففييا.
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( بــــين متوســــطات آراء α ≤ 0.05توجــــد فــــروق ذات دللــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى ) -
سـنوات  تعـزى إلـىتطبيق قواعد الحوكمـة وعمميـة إدارة التغييـر التنظيمـي المبحوثين حول 

 العمل في الجامعة.
 

 الجامعة في العمل سنوات –" الأحادي التباين"  اختبار نتائج: (5.27)جدول

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ة ) 
مالي

لحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

).
 

من 
1-  
5 

 سنوات

من 
6- 

10 
 سنوات

من 
11- 
15 
 سنة

من 
16-
20 
 سنة

من 
21 
سنة 
 فأكثر

 وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات
6.83 7.08 7.01 6.33 6.00 3.720 *0.006 

 المعاممةالعادلةوالمتساويةبيفجميعالعامميف
6.51 6.58 6.64 5.90 5.78 2.699 *0.031 

 دورأصحابالمصالح
6.27 6.49 6.30 6.15 5.85 0.869 0.483 

 0.023* 2.876 5.75 5.88 6.49 6.66 6.73 الإفصاحوالشفافية

 0.004* 3.986 5.92 6.28 7.19 6.87 6.55 مسئولياتادارةالجامعة

 0.018* 3.026 5.87 6.12 6.73 6.74 6.58 قواعد الحوكمة

 0.034* 2.642 5.90 6.39 6.76 6.73 6.46 نظيميعممية إدارة التغيير الت

 0.019* 2.982 5.88 6.18 6.73 6.74 6.56 جميع المجالت معا

.α≤0.05الفرؽبيفالمتوسطاتداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*
المقابمةلاختبار(.Sig)تبيفأفالقيمةالاحتمالية(5.27) جدولالموضحة في من النتائج 

"وبذلؾيمكفدورأصحابالمصالحلمجاؿ"0.05أكبرمفمستوىالدلالة"التبايفالأحادي"
استنتاجأنولاتوجدفروؽذاتدلالةإحصائيةبيفمتوسطاتتقديراتعينةالدراسةحوؿىذا

.عددسنواتالعمؿفيالجامعةالمجاؿتعزىإلى


أقؿ(.Sig)أمابالنسبةلباقيالمجالاتوالمجالاتمجتمعةمعافقدتبيفأفالقيمةالاحتمالية
 الدلالة مستوى بيف0.05مف إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد أنو استنتاج يمكف وبذلؾ

سنواتمتوسطاتتقديراتعينةالدراسةحوؿىذهالمجالاتوالمجالاتمجتمعةمعاتعزىإلى
سنة.15-6وذلؾلصالحالذيفسنواتعمميـتتراوحمفالعمؿفيالجامعة
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مفذلؾإلى ويعزو الباحث لدىالخبرة القدرة القراراتالجادة15-6وجود سنةعمىاتخاذ
العمؿ عامةعمىطبيعة رؤية وذلؾبتكوينيـ وسبؿتحقيقو بقواعده لمتغيروالاىتماـ والممحة
طالتسنوات يضاؼأفكمما كما الإداريةوالماليةوالقانونية، بالجامعةوطريقةتدبيرأمورىا

اضم يتـ بالجامعة العمؿ وذلؾحلبؿ التنظيمي التغيير أىمية عمى المعقودة وخفضالآماؿ
بسببالرؤيةالسمبيةلعدـإمكانيةتحقيقو.



( بــــين متوســــطات آراء α ≤ 0.05توجــــد فــــروق ذات دللــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى ) -
المؤىـل  تعـزى إلـى تطبيق قواعد الحوكمـة وعمميـة إدارة التغييـر التنظيمـيالمبحوثين حول 

 العممي.


 العممي المؤىل –" الأحادي التباين"  اختبار نتائج: (5.28)جدول

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ة ) 
مالي

لحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

).
 

 بكالوريوس ماجستير دكتوراه
دبموم 
متوسط 
 فأقل

 وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات
6.07 6.72 6.75 6.86 2.259 0.082 

 والمتساويةبيفجميعالعامميفالمعاممةالعادلة
6.07 6.07 6.55 6.12 1.305 0.273 

 .دورأصحابالمصالح
5.61 6.53 6.28 6.23 3.178 *0.024 

 0.313 1.192 6.25 6.47 6.26 5.85 .الإفصاحوالشفافية

 0.378 1.033 6.61 6.82 6.51 6.25 .مسئولياتادارةالجامعة

 0.209 1.520 6.42 6.57 6.43 5.97 قواعد الحوكمة.

 0.056 2.544 6.53 6.68 6.49 5.96 نظيمي.عممية إدارة التغيير الت

 0.140 1.839 6.45 6.60 6.44 5.97 جميع المجالت معا

.α≤0.05الفرؽبيفالمتوسطاتداؿإحصائياًعندمستوىدلالة*


المقابمةلاختبار(.Sig)تبيفأفالقيمةالاحتمالية( 5.28)جدولالموضحة في من النتائج 
"وبػػػذلؾدورأصػػػحابالمصػػػالحلمجػػػاؿ"0.05أقػػػؿمػػػفمسػػػتوىالدلالػػػة""التبػػػايفالأحػػػادي
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يمكػػفاسػػتنتاجأنػػوتوجػػدفػػروؽذاتدلالػػةإحصػػائيةبػػيفمتوسػػطاتتقػػديراتعينػػةالدراسػػة
وذلؾلصالحالذيفمؤىميـالعمميماجستير.المؤىؿالعمميحوؿىذاالمجاؿتعزىإلى

 
سػػنةوىػػـمػػففئػػة30-20أفحػػامميدرجػػةالماجسػػتيرمػػابػػيفذلػػؾإلػػىويعــزو الباحــث

الشػػبابوالػػػذيفلػػدييـطمػػػوحوآمػػاؿبػػػالتغييرللؤفضػػؿوتوجػػػدلػػدييـدرجػػػةعاليػػةمػػػفثقافػػػة
التغييروأىميتيالنجاحالمؤسساتفيظؿالتقدـالعمميوالإداريالكبيرالحاصؿفيالعالـ

مفحولنا.


(.Sig)لنسبةلباقيالمجالاتوالمجالاتمجتمعةمعافقدتبيفأفالقيمةالاحتماليةأمابا
وبذلؾيمكفاستنتاجأنولاتوجدفروؽذاتدلالةإحصائية0.05أكبرمفمستوىالدلالة

بيفمتوسطاتتقديراتعينةالدراسةحوؿىذهالمجالاتوالمجالاتمجتمعةمعاتعزىإلى
.المؤىؿالعممي
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 السادسالفصل 
 النتائج والتوصيات

 

 : نتائج الدراسة  6-1
 : توصمت الدراسة إلى النتائج الآتية

أفتوجياتالموظفيفالأكاديمييفوالإدارييففيالجامعات .1 الدراسة العامةأظيرتنتائج
 .ايجابيةالفمسطينيةبقطاعغزةنحوقواعدالحوكمةكانت

2.  بينتنتائجالدراسة كافتطبيؽأفواقع الفمسطينية فيالجامعاتالعامة الحوكمة قواعد
إيجابياًومرتفعنسبياًولكفليسبالدرجةالمطموبةوتحتاجإلىتطويروتحسيفوقدجاءت

 )أولًا: الترتيب عمى النسبي التقييـ حيث مف الحوكمة قواعد محكـقاعدة أساس وجود
قاعدةالمعاممةالعادلةوالمتساويةبيفثالثا:ثانياً:قاعدةمسؤولياتإدارةالجامعة،،وفعاؿ

 .(قاعدةدورأصحابالمصالح،خامساً:الإفصاحوالشفافيةقاعدة،رابعاً:جميعالعامميف

3.  مستوى أف الدراسة نتائج التبينت التغيير إدارة نظيميعممية الجامعات العامةفي
 إلاأنوغيركافيويحتاجإلىالتحسيفوالتطوير.،نسبياًالفمسطينيةفيغزةمرتفع

وجودأساسمحكـوفعاؿلحوكمةبيفوبدرجةكبيرةوجودعلبقةذاتدلالةإحصائية 40
،والمعاممةالعادلةوالمتساويةبيفجميعالعامميف،ودورأصحابالمصالح،الجامعات
 .وعمميةإدارةالتغييرالتنظيميوالشفافية،ومسؤولياتإدارةالجامعةوبيفوالإفصاح

باستثناء .5 التغييرالتنظيميبدلالةاحصائية الحوكمةمجتمعةعمىعمميةإدارة تؤثرقواعد
،ومفثـمسئولياتإدارةالجامعةقاعدةالمعاممةالعادلةوالمتساوية،وقدكانتعمىالترتيب

محكـ أساس الجامعات،وجود لحوكمة وفعاؿ ثـ دورومف وأخيرا والشفافية، الإفصاح
أصحابالمصالح.

لاتوجدفروؽذاتدلالةإحصائيةبيفمتوسطاتتقديراتعينةالدراسةحوؿىذهالمجالات .6
.(المسمىالوظيفي،والجنس)والمجالاتمجتمعةمعاتعزىإلى

متوسطات .7 بيف إحصائية ذاتدلالة فروؽ مفتوجد مجاليف حوؿ الدراسة تقديراتعينة
" ىما الحوكمة والشفافية"قواعد الإفصاح الجامعات، لحوكمة وفعاؿ أساسمحكـ وجود

 إلى مفتعزى أعمارىـ تتراوح الذيف لصالح وذلؾ .سنة30–20العمر باقي أما
سةحوؿالمجالاتفلبتوجدفروؽذاتدلالةإحصائيةبيفمتوسطاتتقديراتعينةالدرا

.العمروالمجالاتمجتمعةمعاتعزىإلى
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توجدفروؽذاتدلالةإحصائيةبيفمتوسطاتتقديراتعينةالدراسةحوؿىذهالمجالات .8
.مكافالعمؿوذلؾلصالحجامعةالقدسالمفتوحةوالمجالاتمجتمعةمعاتعزىإلى

حػوؿىػذهالمجػػالاتتوجػدفػروؽذاتدلالػػةإحصػائيةبػيفمتوسػػطاتتقػديراتعينػةالدراسػػة .9
عمميػةإدارةالتغييػردورأصػحابالمصػالح،،وجودأساسمحكػـوفعػاؿلحوكمػةالجامعػات"
أمػػػابػػػاقي.وذلػػػؾلصػػػالحالػػػذيفطبيعػػػةعمميػػػـإداريطبيعػػػةالعمػػػؿ"تعػػػزىإلػػػىنظيمػػػيالت

المجػػالاتفػػلبتوجػػدفػػروؽذاتدلالػػةإحصػػائيةبػػيفمتوسػػطاتتقػػديراتعينػػةالدراسػػةحػػوؿ
.طبيعةالعمؿىذهوالمجالاتمجتمعةمعاتعزىإلى

توجدفروؽذاتدلالةإحصائيةبيفمتوسطاتتقديراتعينةالدراسةحوؿىذهالمجالات .10
تعزىإلى معا الذيفسنواتفيالجامعةسنواتالعمؿوالمجالاتمجتمعة وذلؾلصالح

سنة.15-6عمميـتتراوحمف
توجػػدفػػروؽذاتدلالػػةإحصػػائيةبػػيفمتوسػػطاتتقػػديراتعينػػةالدراسػػةحػػوؿىػػذاالمجػػاؿ .11

وذلؾلصالحالذيفمػؤىميـالعممػيماجسػتير.أمػابػاقيالمجػالاتالمؤىؿالعمميتعزىإلى
متوسػػػػطاتتقػػػػديراتعينػػػػةالدراسػػػػةحػػػػوؿىػػػػذهفػػػػلبتوجػػػػدفػػػػروؽذاتدلالػػػػةإحصػػػػائيةبػػػػيف
.المؤىؿالعمميالمجالاتوالمجالاتمجتمعةمعاتعزىإلى

 

 : التوصيات  6-2
مفالتوصياتالتيتتعمؽ يقترحالباحثعدداً الدراسة النتائجالتيتوصمتإلييا عمىضوء

تحسيفعمميةادارةبالتعامؿمعقواعدالحوكمة،بالإضافةإلىبعضالجوانبالتيتساىـفي
إدارية لرؤى وفقاً الأكمؿ الوجو عمى رسالتيا وأداء الجامعاتبدورىا التنظيميوقياـ التغيير

:سميمة
1.  وزارةدعوة العاليوالمؤسساتالرقابية التعميـ الرقابيعمىمدىتطبيؽلمقياـ بدورىا

والعدالة، الفعاؿ، )النظاـ مف بالجامعة الحوكمة وكفاءةوالمشاركقواعد والشفافية، ة،
.الادارة(

أف .2 زارةمفولاعتمادتخضعأيتعديلبتعمىالقوانيفوالأنظمةوالإجراءاتضرورة
،والقياـبنشرىابنظاـإعلبميمتطوروقنواتنشركافية.التعميـالعاليقبؿتنفيذىا

ألياتتشكيؿمجمسالجامعةومجالسالكمياتوفؽالأمناءفيالجامعاتمجالسدعوة .3
جراءاتتتسـ والشفافيةوأفتُدرجضمفالقانوفوالنظاـالداخمييمقراطيةبالدومعاييروا 

لمجامعة.
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مبدأالمسائمةللئدارةالعمياوخضوعيـلمبدأؽيتُحقدعوةمجالسالأمناءفيالجامعاتل .4
.جامعةبالالمعموؿبياالقوانيفوالأنظمةوفؽالجزاءوالعقابكباقيالعامميفبالجامعة

5.  مشاركة لمبدأ بالجامعات العميا الإدارات تبني وضعضرورة في المصالح أصحاب
لإيجادطرؽمختمفةلتأميفتيـيتـمُشارك،وأفوالمحاسبةفيالجامعةقواعدالمساءلة

الدعـالماليوالماديالخارجيوالداخميإليالجامعة.
6.  منح والتعميماتضرورة والقوانيف الأنظمة تنفيذ في الاستقلبلية التنفيذية الإدارة

 الأكاديميّة الجامعة جراءات وا  أو مفالماليّةأوالإداريّة عالية بدرجة تتمتع وأف
.اللبمركزية

عمميةتقييـالأداءبصفةدوريةبشفافيةونزاىةوكفاءةلاتؽادارةالجامعيتطبضرورة .7
بالعدالةاتفيالجامعةوالبدلاتوالحوافزوالترقياتالمطبقالمكافآت،تسـتوأف،عالية

والنزاىة مف المُطبقة الحوكمة لقواعد تقييـ بعممية القياـ وأيضاً مقياس، بناء خلبؿ
عنيا.لاستقصاءمدىرضاالعامميف

وسرعة .8 وعدالة بمينية بالجامعات العامميف لمموظفيف الحقوقية المطالب حؿ ضرورة
بالأنظمةوالقوانيفالعادلة.لتنميةالشعوربأنو مدعوـ

9.  أف الجامعضرورة إدارة تقوـ بكفاءةات والإحلبؿ بالنقؿ الخاصة الإدارية بالعمميات
حداثتغييرتنظيميناجح. وذلؾلتحسيفالأداءوالجودةوا 

10.  أف الجامعضرورة ادارة تيدؼاتتعمؿ التي التدريبية والبرامج الخطط وضع عمى
والاىتماـأكثربالمواردالبشريةالموجودةلتطويرالعامميفوتعزيزقيـوأخلبقياتالعمؿ

.لدييا
 

 : دراسات مستقبمية مقترحة  6-3
 : الدراسات المستقبمية المقترحة التي يوصي بيا الباحثمن 

 لإعادةحوكمةالجامعاتالعامةفيفمسطيف.حوؿنماذجمقترحةإجراءدراسة .1

 والحوكمةفيالجامعاتالفمسطينية.حوؿالثقافةالتنظيميةةاجراءدراس .2

التغييرالتنظيميفيالجامعاتعمىالعاليحوؿدوروزارةالتعميـةإجراءدراس .3 ادارة
 فيظؿقواعدالحوكمة.

دراس .4 الةإجراء إدارة في العميا القيادة دور الجامعاتحوؿ في التنظيمي تغيير
.الفمسطينية
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 المصادر والمراجع
 

 القرآن الكريم

 : العربية المراجع : ولً أ
محمد .ـ(2009).اشتيو، العاليالفمسطينيالإشكالاتوالآثارالمستقبميةدراسة تطويروا صلبحالتعميـ )دراسة،

 فمسطيف.،المجمسالاقتصاديالفمسطينيلمتنميةوالاعمار)بكدار(غيرمنشورة(.
 وأىمية لواقع ميدانية دراسة :والتعميـ التربية وزارات في العامميف أداء تقييـ شفافية.(ـ2005).ماجدة مة،يتار

 اليرموؾ،الأردف. جامعة  (.منشورة غير ماجستير رسالة (الشفافية ومعوقات
 غير دكتوراه رسالة) الإداري بالاتصاؿ وعلبقتو العميا الإدارة لدى الشفافية مفيوـ .(ـ2005).فتحي أحمد كريـ، أبو

.الأردف الأردنية، الجامعة (.منشورة
 )سبتمبر محمود. مصطفى بكر، 2005أبو الفعاؿـ(. التطبيؽ مقومات لتوفير والإدارية التنظيمية المتطمبات

الحكومي الجامعي منظماتالتعميـ بالتطبيؽعمى القاىرة:لمحوكمة الاستثمار. لوزارة تطبيقية دراسية ورقة .
مركزالمديريفالمصري.

( محمود. مصطفى بكر، 2001أبو المعاصرـ(. المدير -دليؿ طالصفات-الميارات-الأدوار–الوظائؼ .1.
 الإسكندرية:الدارالجامعية.

( ماجد. عمىالإفصاحالمحا2009أبوحماـ، الحوكمة أثرتطبيؽقواعد )رسالةـ(. المالية التقارير سبيوجودة
ماجستيرغيرمنشورة(.الجامعةالإسلبمية،غزة.

الإسكندرية:الدارالجامعية..1.طمقدمةفيالأعماؿـ(.2004أبوقحؼ،عبدالسلبـ.)
( أيمفطو. الفمسطينيةـ(.2008أحمد، الصالحفيالييئاتالمحمية لمحكـ والعممية )رسالةالمؤشراتالمفاىيمية

 ماجستيرغيرمنشورة(.جامعةالنجاح،فمسطيف.
.Clearance Center Incواشنطف:.إصلبحالتعميـفيمنطقةالشرؽالأوسط.ـ(2007).البنؾالدولي

 .www.iugaza.edu.ps.الموقع:01/10/2016تاريخالاطلبع:.عفالجامعةغزة.–الجامعةالإسلبمية
 .مطبعةأبناءالجراحفمطسيف:.2ط.القواعدالمنيجيةلبناءالاستبياف.ـ(2010).الجرجاوي،زياد
 .عماف:مؤسسةالوراؽلمنشر.1ط،مناىجالبحثالعممي.ـ(2006).الحمداني،موفؽ

بالبنوك الحوكمةفاعلٌةزٌادةفًالداخلٌةالمراجعةدورتجاه م(31120سبتمبر  01-05 )الحملاوي، صالح
والإدارٌة والاقتصادٌة، المحاسبٌةوأبعادهاالشركاتلحوكمةالخامسالمؤتمرورقة مقدمة إلى  0المصرٌة

 التجارة0كلٌة ،الإسكندرٌة جامعة7 مصر، 2ج

إدارة التغٌٌر م(0 3112الخضٌري، محسن أحمد0 ) مع لمتعامؿ الإدارية لمسيكولوجيا اقتصادي متغيراتمدخؿ
 .0 دمشق7 دار الرضا للنشر00 طالحاضرلتحقيؽالتفوؽ

 .مطبعة الصفديعمان7  00ط  0نظرٌات منظمات الأعمال  0م(0663) 0أمٌمة ،الدهان

الوظيفيفيإدارةجوازاتمنطقةالرياض.ـ(2003).ىاني،الراجحي رسالة)التطويرالتنظيميوعلبقتوبالرضا
 السعودية..جامعةالرياض.)ماجستيرغيرمنشورة

7 تأثٌر راس المال البشري فً إدارة التغٌٌر التنظٌمً 0م(3103) 0أمٌر ;وادي 0حسٌن ;غالً 0مؤٌد ،الساعدي
مجلة القادسٌة للعلوم الإدارٌة  0دراسة تحلٌلٌة لآراء عٌنة من اعضاء مجالس الكلٌات فً جامعة كربلاء

 0، العراق20، ص(3)02 ،ولاقتصادٌة

رسالة)دورالشفافيةوالمساءلةفيالحدمفالفسادالإداريفيالقطاعاتالحكومية.ـ(2010).السبيعي،فارس
الأمنية،الرياض.(دكتوراهغيرمنشورة  ،جامعةنايؼالعربيةلمعموـ

http://www.iugaza.edu.ps/
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الإشارة معوالاجتماعٌةالاقتصادٌةوالتنمٌةالشركاتحوكمة، م(3112سبتمبر  01-5) 0محمدالسرٌتً، السٌد
والاقتصادٌة، والإدارٌةالمحاسبٌةوأبعادهاالشركاتلحوكمةالخامسالمؤتمرورقة مقدمة إلى ، مصرإلى
 التجارة0الاسكندرٌة، كلٌة، جامعة0ج

العالي والتعميـ التربية .وزارة لعاـ العالي التعميـ  الموقع7 ،01/08/2016ربسٚخ الاغلاع:، و1998قانوف

https://www.mohe.pna.ps/Resources/Docs/HELaw.pdf 
دار الوفاء 0 المنصورة7 0ط 0قوى إدارة التغٌٌر فً القرن الحادي والعشرٌن 0م(3111) 0عثمان فاروق ،السٌد

 صر0م ،للطباعة والنشر

 .والتوزيعالدارالجامعيةلمنشر:القاىرة.1ط.مبادئالإدارة.ـ(2002).محمدفريدوآخروف،الصحف
 .لمنشروالتوزيعدارحافظجده:.3ط.التطويرالتنظيمي.ـ(2002).عبدا﵀بفعبدالغني،الطجـ

دراسة مٌدانٌة امارة ة7 معوقات التطوٌر التنظٌمً وأثرها على أداء الأجهزة الأمنٌ 0م(0665) 0، حسنالعذٌقً
 السعودٌة0 ،الرٌاض 0ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة، أكادٌمٌة (غٌر منشورة ماجستٌررسالة ) المنطقة الشرقٌة

معاييرالإفصاحفيالقوائـالماليةالخاصةبالبنوؾبيفالتحكيـ.ـ(2003سبتمبر25-24).عصاـفيد،العربيد
المركزي البنؾ ورقابة المؤسسي.المؤسسي لتحكـ الخامس الميني العممي المؤتمر إلى مقدمة بحثية ورقة

 عماف:جمعيةالمحاسبيفالقانونييفالأردنييف..واستمراريةالمنشأ
واقعتطبيؽالحوكمةمفوجيةنظرأعضاءالييئتيفالإداريةوالأكاديمية.ـ(2014).مناؿعبدالعزيز،العريني

(4)3.المجمةالدوليةالتربويةالمتخصصةالسعودية:.محمدبفسعودالإسلبميةالعامميففيجامعةالإماـ
114-144. 
ماجستير)رساأثر مشاركة العاملٌن على برامج التغٌٌر فً المؤسسات  0م(3100) 0حلٌمة ،العسٌري غيرلة

.السعوديةجامعةالممؾعبدالعزيز،.منشورة(
رؤٌة معاصـرة لمدٌر القرن الحادي  -التغٌٌر والتحدٌثات العصرٌة للمدٌرإدارة  (31130) 0العطٌات، محمد ٌوسف

 0دار الحامد لنشر والتوزٌععمان7 ، (منشورة غٌر دكتوراه )رسالة، ٌنوالعشر
 دار وائل للنشر عمان07 0ط 0السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال 0م(3113) 0محمود سلٌمان ،العمٌان

 0والتوزٌع
دراسة مٌدانٌة 7 الاستراتٌجٌات القٌادٌة فً إدارة التغٌٌر التنظٌمً والتعامل مع مقاومته 0م(3115) 0صالح ،الفائز

أكادٌمٌة )رسالة دكتوراه غٌر منشورة(  على قٌادات قطاعات وزارة الداخلٌة فً المملكة العربٌة السعودٌة
 السعودٌة0 ،الرٌاض 0ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة

.أوراؽورشةعمؿحوكمةمؤسساتالتعميـالعالي.يـالعاليمحوكمةمؤسساتالتع.ـ(2013).ماجدمحمد،الفرا
 فمسطيف.،غزة.وزارةالتربيةوالتعميـالعالي.ىيئةالاعتمادوالجودةلمؤسساتالتعميـالعالي

 الرسالة0مؤسسة بٌروت7  30ط 0القاموس المحٌط 0(م0654) 0محمد ٌعقوب ،آبادي ومجد الدٌن ،الفٌروز

 جانفي.مصر:مطابع.2ط.مجمةالإدارة.نطاؽوآفاؽالتطويرالتنظيمي.ـ(1992).فؤاد،القاضي
.(53).نشرةشيريةتعريؼالحوكمة..ـ(2004).المجمعالعربيلممحاسبيفالقانونييف

.07/09/2016تاريخالاطلبع:.حوؿحوكمةالشركاتلمحوكمة.المجنةالوطنية
 www.hawkama.ps/Pages/CorGov-In-Pal.aspxالموقع:

0 0ط 0مفاهٌم وأسس سلوك الفرد والجماعة فً التنظٌم7 السلوك التنظٌمً 0م(0661) 0كامل محمد ،المغربً
 0دار الفكر الأردن7

 لبنان7 بٌروت0، (0) 2ط 0موسوعة السٌاسة(0 ال00661 )اسات والنشررالمؤسسة العربٌة للد
 

باستخدامالسعودٌةالمملكة العربٌةفًوالعامةالحكومٌةالعالًالتعلٌممؤسساتتطوٌر 0م(3110) 0محمد ،المنٌع
العالًالتعلٌمندوةورقة مقدمة إلى  0المفتوحة كنموذجالعربٌةعن بعد7 الجامعةوالتعلٌمالمفتوحالتعلٌمنظام

 0الرٌاض الملك سعود0جامعةالسعودٌة0 العربٌةالمملكةفًالأهلً

( والاعتماد. التعميـ القوميةلضمافجودة والحوكمةـ(.2009الييئة القيادة المدرسية أداءالإدارة .مصر:جودة
 منشوراتقطاعالتعميـالعالي.
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المؤتمرورقة مقدمة إلى  ،وتحدٌاتهالعربٌةالبلدانفًالعالًالتعلٌمإنجازات 0م(3116 3/3-20/2) ،الٌونسكو
 مصر0 ،القاهرة 0العالًالتعلٌمحولالعربًالإقلٌمً

 دارالفكرالجامعي..مصر:1ط.حوكمةالانترنت.ـ(2011).خالدممدوح،إبراىيـ
 .لدارالجامعيةمصر:.1ط.المدخؿالحديثفيالإدارةالعامة.ـ(2003).ثابتعبدالرحمف،إدريس
ورقةمقدمةإلى.عولمةالإدارةفيعصرالعولمة.ـ(2012ديسمبر17-15).عبدا﵀،والقرشي.أحمد،برقعاف

 جامعةالجناف.لبناف:.المؤتمرالعمميالدولي
الحكيـ،بزاوية الجبار،وسالمي.عبد مبادئ.ـ(2011اكتوبر4-3).عبد تحقيؽ ظؿ في العالي التعميـ جودة

الجامعات فيحوكمة المتحدة المممكة تجربة إ.الحوكمة: مقدمة فيلىورقة الحوكمة الدوليحوؿ الممتقى
 وكمةفيالتعميـالعالي.بريطانيا.الجامعة:تقييـأساليبالح

.فمسطيف.مطبعةجامعةالأزىرغزة:.الأنظمةوالقوانيفـ(.2004).جامعةالأزىر
 .www.alazhar.edu.ps .الموقع:01/08/2016تاريخالاطلبع:.الرؤيةوالرسالةغزة.–جامعةالأزىر

 .ww.qou.edu.الموقع:01/08/2016تاريخالاطلبع:.عفالجامعةفمسطيف.–جامعةالقدسالمفتوحة
ترجمةرفاعيمحمدرفاعيود.إسماعيؿ)إدارةالسموؾفيالمنظمات.ـ(2009).روبرت،باروف.جيرالد،نبرجيجر

 ـ(.2004عمؿالأصمينُشرفيعاـ)ال.دارالمريخالسواف:.(بسيونيعمي
 .دارصفاءلمنشروالتوزيع.عماف:1ط.التغييرإدارةالسمطوفالتنظيميفيعصر.ـ(2011).إحساف،جلبب
مدىتطبيؽمبادئالحوكمةالمؤسسيةفيالمصارؼالفمسطينيةوفقاًلمبادئ.ـ(2008).فكريعبدالغني،جودة

 الاقتصادي والتعاوف التنمية المصرفيةمنظمة لمرقابة بازؿ لجنة منشورة)ومبادئ غير ماجستير .(رسالة
 غزة.،الجامعةالإسلبمية

)رسالةماجستيرغيرحوكمةالشركاتمدىالتزاـالشركاتالعامةالفمسطينيةبقواعد.ـ(2007).محمد،حبوش
 غزة.،الجامعةالإسلبمية.منشورة(

غيررسالةماجستير)واقعالشفافيةالاداريةفيالجامعاتالفمسطينيةبقطاعغزة.ـ(2011نعيمةمحمد)،حرب
 .غزة،الجامعةالاسلبمية.منشورة(
حسيف والجـ(.2004).رحيـ، سموؾالأفراد التنظيمي: .1ط.ماعاتفيمنظماتالأعماؿالسموؾ دارعماف:

.الأردف..حامدلمنشروالتوزيع
حسيف. )رحيـ، علبوي. الفتاح، التغييرـ13/05/2010-12عبد دوافعو، -التنظيميفيمنظماتالأعماؿ (.

الحديثة.الجزائر: المنظمات في التنظيمي والتغيير الممتقىالدوؿحوؿالإبداعورقةمقدمةإلى.أىدافوومداخمو
جامعةالبميدة.

معيدالتنمية.)رسالةماجستيرغيرمنشورة(واقعالحوكمةفيجامعةالقدس.ـ(2011نداء).جماؿوطو،حلبوة
التنمويةالقدس:.المستدامة فمسطيف..دارالعموـ

ىانيمحمد. في2009)خميؿ، المراجعة مينة التوقعاتفي فجوة الشركاتعمى تطبيؽحوكمة تأثير مدى ،)
والمستثمريف:فمسطيف الخارجييف المراجعيف لآراء تحميمية منشورة(دراسة غير ماجستير الجامعة)رسالة .

 .،غزةالإسلبمية
 

.ـ(2009).محسف،ويوسؼ.معتز،خورشيد قدرات وتعزيز الجامعات والبحثحوكمة العالي التعميـ منظومة
 مكتبةالإسكندرية.مصر:.العمميفيمصر
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الجمعيةالمصرية ميةالبشريةفيدوؿقارةأفريقيا.ورقةمقدمةإلىالمؤتمرالسنويالتاسععشرالتعميـوالتن

 مصر.،جامعةعيفشمس.لمتربيةالمقارنة
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.110-77(1)1.التجارةوالتمويؿالعمميةمجمةالجامعةطناف:.المساىمةالسعودية
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10-8).حنا أشرؼ،ميخائيؿ 2005سبتمبر حوكمة فعالية لضماف وأطرافيا المراجعة معايير دور أىميةـ(.
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 : كتاب تحكيم الستبانة(1ممحق رقم )                   
 غــزة–الجامعة الإسلامية  

 عمادة الدراســـات العليـــا 

 برنــامــج إدارة الأعمــــال 

 /ةالمحترم           _______________________ ةالدكتور/ الأستاذة

 تحكيم استبانة الموضوع /

أثر،وذلؾلدراسةفيقطاعغزةالعامةالييئةالأكاديميةوالإداريةفيالجامعاتفيتستيدؼىذهالاستبانةالعامميف/ات
عمى التنظيميتطبيؽمبادئالحوكمة التغيير إدارة عممية الماجستيرفيبرنامج، لمحصوؿعمىدرجة إدارةاستكمالا

بعنواف:دراسة،وقدتـتصميـىذهالاستبانةلغرضجمعالبياناتلإتماـالأعماؿ
 أثر تطبيق قواعد الحوكمة على عملية إدارة التغيير التنظيمي

زة"بقطاع غ العامة"دراسة ميدانية على الجامعات   

التيتنفذىادورعمميةإدارةالتغييرالتنظيميومدىتأثرىابقواعدالحوكمةالوقوؼعمىبحيثيتمثؿىدؼالدراسةفي
عمميةإدارةالتغييرفيتحقيؽتطورفعاؿعمىواقعالقواعدلىأيمدىساىمتىذهوا ،فيقطاعغزةالعامةالجامعات
.التنظيمي

مدىفاعميةعمميةإدارةالتغييرالتنظيميفيظؿقواعدالحوكمةالمطبقةوالتأكدمفأفىيفمشكمةالدراسةأعمماً
 إصلبحياًالحوكمةنظاـ اتجاىاً فيحقيقتو وتعميماتوأسسيمثؿ قوانيف مف يمثمو كاممةوبما وثقة ثابتا أساسا يوفر

 مع لممتعامميف الجامعة لأنحاء ضماناً الأساس ىذا يوفر بحيث المختمفة والأخلبقيةمجدوى والاجتماعية الادارية
.الجامعاتلدىوالقوةالضعؼاطصبحىناؾحاجةلدراسةايفىينقالمستيدفةمفتعاملبتيـالمختمفة،فأوالاقتصادية

 بصياغة التساؤلت التالية: قام الباحثلذلك 
 إدارةالتغييرالتنظيمي؟(عمىعمميةالعامةمامدىتأثيروجود)أساسمحكـوفعاؿلحوكمةالجامعات -1
مامدىتأثيرتطبيؽقاعدة)المعاممةالعادلةوالمتساويةبيفجميعالعامميف(عمىعمميةإدارةالتغييرالتنظيمي -2

 بقطاعغزة.العامةفيالجامعات
مامدىتأثيرتطبيؽقاعدة)دورأصحابالمصالح(فيممارسةالرقابةعمىالإدارةلزيادةفرصنجاحعممية -3

 بقطاعغزة.العامةإدارةالتغييرالتنظيميفيالجامعات
الجامعات -4 في التنظيمي التغيير إدارة عممية عمى والشفافية( )الإفصاح قاعدة تطبيؽ تأثير مدى العامةما

 بقطاعغزة.
العامةمامدىتأثيرتطبيؽقاعدة)مسئولياتمجمسالإدارة(عمىعمميةإدارةالتغييرالتنظيميفيالجامعات -5

 بقطاعغزة.
والتفضؿبتحكيـةلمعمـوالمتعمميف،ارجوالتكرـونظرالماتتميزوفبومفخبرةودرايةفيموضوعالبحثالعممي،ومنفع

اضافة.أوحذؼأوالاستبانةالمرفقةحسبماترونومناسبامفتعديؿ
.وتطويرالبحثالعمميينشرالعمـبتقديـالعوفوالمساعدة،والمساىمةفشاكرلكـجيودكـ

طارق محمد سرورالباحث/   
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 محكمي الستبانةبأسماء قائمة (: 2ممحق رقم )

 

 مكان العمل التخصص الرتبة العممية الم حكم ســــما م
 غزة-جامعةالأزىرإدارةأعماؿأستاذدكتورحجاججعفرد.خميؿا.1

غزة-جامعةالأزىرأعماؿإدارةأستاذدكتورالتمبانيعبدالياديا.د.نياية2
 غزة-جامعةالأزىر إدارةأعماؿأستاذمشارؾثابتمحمدد.وائؿ3

غزة-الجامعةالإسلبمية إدارةأعماؿأستاذمشارؾبحرعبدعطيةد.يوسؼ4
السياسية إدارةأعماؿأستاذمشارؾالمدىوفإبراىيـد.محمد5 أكاديميةالعموـ
غزةالكميةالجامعية إدارةأعماؿأستاذمشارؾد.محمدزيدافسالـ6
 غزة-جامعةالأزىر إدارةأعماؿأستاذمساعدد.محمدجودتفارس7

 غزة-جامعةالأزىر إدارةأعماؿأستاذمساعدالأغاحمميد.وفيؽ8

 غزة-جامعةالأزىر إدارةأعماؿأستاذمساعدبديرعزميد.رامز9

 غزة-جامعةالأزىر إدارةأعماؿأستاذمساعدالبشيتيزكيد.بلبؿ10

غزة-الجامعةالإسلبمية إدارةأعماؿأستاذمساعدالشرفاعبدد.ياسر11
غزة-وزارةالمواصلبت إدارةأعماؿأستاذمساعدراضيعبدالقادرد.أيمف12
غزة-ديوافالموظفيف إدارةأعماؿأستاذمساعدالموحعبدشعبافد.نبيؿ13
 غزة-جامعةالأزىرإحصاءأستاذدكتوراليبيؿمحمدعبدا﵀د.ا.14

غزة-جامعةالأزىرإحصاءمشارؾأستاذالتمبانياسماعيؿد.شادي15
غزة-جامعةالقدسالمفتوحةمناىجبحثأستاذمساعدشاىيفأحمدد.سييمة16

 .تـالترتيبحسبالتخصصومفثـالرتبةالعممية
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 (0سقٌ )ٍيحق 

 فً صىسحهب اىْهبئٍت الاسخبٍبُأداة 

 

 

 غــضة–اىجبٍؼت الإسلاٍٍت  

 ػَبدة اىذساســـبث اىؼيٍـــب 

 بشّــبٍــج إداسة الأػَــــبه 

 

 الأخ اىنشٌٌ/ الأخج اىنشٌَت، 

 ححٍت طٍبت وبؼذ،،

  اسخببّتحؼبئت : اىَىضىع

 

اداسح  ْزِ الاعزجبَخ ْٙ نجًغ انجٛبَبد الأعبعٛخ نجذش يمذو نمغى

الأػًبل ثبنجبيؼخ الإعلايٛخ ثغضح كجضء يٍ يزطهجبد انذصٕل ػهٗ 

 : دسجخ انًبجغزٛش نذساعخ ثؼُٕاٌ

 

 أثش حطبٍق قىاػذ اىحىمَت ػيى ػَيٍت إداسة اىخغٍٍش اىخْظًٍَ

 بقطبع غضة" اىؼبٍت"دساست ٍٍذاٍّت ػيى اىجبٍؼبث 
 

اىْظبً اىزي ٌىجه وٌضبظ ": ػهًبً ثؤٌ انزؼشٚف الإجشائٙ نهذٕكًخ ْٕ

أػَبه اىجبٍؼت، إر ٌصف وٌىصع اىحقىق واىىاجببث بٍِ ٍخخيف 

الأطشاف فٍهب ٍثو ٍجبىس اىحبمٍَتّ )ٍجيس الأٍْبء، وٍجيس 

(، وٌضغ اىقىاػذ والإجشاءاث اىلاصٍت لاحخبر اىنيٍتاىجبٍؼت، وٍجيس 

اىقشاساث اىخبصت بشؤوُ اىجبٍؼت، مَب ٌضغ الأهذاف 

 5"أسس اىَخببؼت ىيخقٌٍٍ مَب ٌضغ  ،اىلاصٍت ىخحقٍقهب والاسخشاحٍجٍبث

 

اٌ دشصكى ػهٗ رمذٚى انًؼهٕيبد انكبفٛخ ثذلخ ٔيٕظٕػٛخ عٛئد٘ انٗ 

رمٛٛى أفعم نًٕظٕع انذساعخ يًب عٛؼٕد ثبنُفغ ٔانخٛش نًب فّٛ يصهذخ 

 فٙ لطبع غضح. انؼبيخانجبيؼبد 
 

عزغزخذو لأغشاض ػهًبً ثؤٌ ْزِ انجٛبَبد ٚشاػٗ فٛٓب انغشٚخ انزبيخ ٔ

 انجذش انؼهًٙ فمػ. 

 

 ،،،شبكشاً دغٍ رؼبَٔكى

 

 الباحث    

 طارق محمد سرور
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عاممينالبيانات الشخصية لم: القسم الأول  

 الجنس    .1
ذكرانثى




 العمر .2
سنة30-20مفسنة40-31مفسنة50-41مف
سنة60-51مفسنة65-61مف




 مكان العمل .3
الجامعةالإسلبميةجامعةالأزىرجامعةالقدسالمفتوحة


 : طبيعة العمل .4
أكاديميإداري  
 

 المسمى الوظيفي .5
عضوىيئةتدريسعميدنائبعميد
رئيسقسـمديرإداري



أخرى.:....................




 
 : الجامعةفي  العمل عدد سنوات .6
 سنوات5-1مفسنوات10-6مفسنة15-11مف



 سنة20-16مفأكثرمفذلؾ)حدد(سنوات25-21مف.:..............


 
 المؤىل العممي .7

دكتوراهماجستيربكالوريوس
متوسط .......................:.ذلؾغيردبموـ
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 : اىبٍبّبث اىؼيٍَت: ثبٍّب  

؛ ورىل بؼذ قشاءحهب بخَؼِاىشجبء حىضٍح وجهت ّظشك اىشخصٍت ّحى مو ػببسة  اىؼببساث، فٍَب ٌيً قبئَت ىبؼض 

 : ( حؼًْ ٍىافق بشذة03( غٍش ٍىافق بشذة و)0، ػيَب  بأُ )( أٍبً اىؼببسة03-0) دسجت لإجببخلٍِ خلاه وضغ 
 

 اىذسجت اىبٍــــبُ اىشقٌ

0-03 

لحوكمة الجامعاتوجود أساس محكم وفعال  -1
  بالشموليةوالوضوح.فيالجامعةالمعموؿبياوالأنظمةالقوانيفتتسـ  1

 تمتازالقوانيفولأنظمةالمعموؿبيابأنيامعتمدةمفوزارةالتعميـالعالي.  2

  .قبؿتنفيذىامفوزارةالتعميـالعاليلاعتمادوالإجراءاتوالأنظمةخضعأيتعديلبتعمىالقوانيفت  3

 تحقؽالقوانيفوالأنظمةالمعموؿبيافيالجامعةالموازنةبيفالتخصصاتومتطمباتسوؽالعمؿ.  4

5  
الجزاءوالعقابكباقي المسائمةللئدارةالعمياوخضوعيـلمبدأ تُحقؽالقوانيفوالأنظمةالمعموؿبيامبدأ

العامميفبالجامعة.
 

 .لمجودةالاعتمادالعالميةوالمحميةالجامعةمعاييرتطبؽالقوانيفوالأنظمةب  6

 (بطريقةديمقراطية.مجمسالكميةالجامعة،مجمسالأمناء،مجمستُشكّؿمجالسالحاكميةفيالجامعة)  7

8 ( مجمسمسؤوليّاتمجالسالحاكمية مجمسالأمناء، الأنظمةواضحة(مجمسالكميةالجامعة، ضمف
 .والقوانيفالمطبقةويعيكؿطرؼالأدوارالمنوطةبو

 

9  فيتنفيذ واللبمركزية بالاستقلبلية التنفيذية الإدارة والقوانيفوالتتسـ جراءاتتعميماتوالأنظمة الجامعةا 
 الماليّة.أوالإداريّةأوالأكاديميّة

 

10  
 بتُوظّؼ بيا المعموؿ والأنظمة القوانيف الموازنةالجامعة لخطّة وفقاً رؤيتيابفاعمية فييا يُحقؽ عمؿ

 .ورسالتياوأىدافيا
 

11  
فاعميةالأنظمةممسؤولياتوالصلبحياتيساىـفيلتوفرالجامعةىيكؿتنظيميووصؼوظيفيوتحديد

والقوانيف.
 

12  
التدقيؽوالرقابةالمحميةقوانيفتشريعاتووالرقابيةفيالجامعةمعالأنظمةوالقوانيفوالتشريعاتتتوافؽ

.والعالميةالمعموؿبيا
 

المعاممة العادلة والمتساوية بين جميع العاممين -2
أصذبة انًصبنخ )انؼبيهٍٛ، انطهجخ، أٔنٛبء الأيٕس، ذفع دمٕق ٚ ثًبرطجٛك الأَظًخ ٔ انمٕاٍَٛ  ٚزى  13

 .، انًجزًغ انًذهٙ(انؼبيخانًئعغبد 

 

جًٛغ انؼبيهٍٛ يٍ أْى ظٕاثػ انزششٚؼبد ٔالأَظًخ ٔانمٕاٍَٛ انًطجمخ فٙ رؼزجش انًغبٔاح فٙ يؼبيهخ   14

 انجبيؼخ.

 

15  
:المعاممةالعادلةوالمتساويةفيتطبيؽالقانوفمثؿتحقيؽعمىيؤثرسمباًلمجامعةمواردالماليةنقصال

..ألخ(.)الراتبكاملًب،غلبءمعيشة،فروقاتعممة،كادرجديد
 

  فيالجامعةبالعدالةوالنزاىة.المعموؿبويتسـقانوفالعقوباتوالجزاءات  16

  انًطجك فٙ انجبيؼخ ثبنؼذانخ ٔانُضاْخ.ٔانزشلٛبد ٔانجذلاد ٔانذٕافض  ٚزغى لبٌَٕ انًكبفآد،  17

  ؼبدنخ.انمٕاٍَٛ انَظًخ ٔبلأٚغزطٛغ انًٕظف انًطبنجخ ثذمٕلّ فٙ أ٘ ٔلذ لأَّ يذػٕو ث  18

أٔ انذٍٚ أٔ انهغخ أٔ الأصم أٔ ػهٗ أعبط انجُظ  ػهٗ جًٛغ انًٕظفٍّٛ دٌٔ رًٛٛض ٔانمٕاٍَٛرطُجك الأَظًخ   19
 .انذضة انغٛبعٙأٔ انًُصت 

 رُٕفشّ انجبيؼخ َظبيبً نزهمّٙ يمزشدبد يُزغجٙ انجبيؼخ ٔشكبٔاْى ٔانزؼبيم يؼٓب ثطشٚمخ يُٓٛخ ٔػبدنخ.  20
ثعًبٌ دمٕق انزصٕٚذ انًزغبٔٚخ  نكم فئخ يٍ فئبد انؼبيهٍٛ فٙ اخزٛبس  الأَظًخ ٔانمٕاٍَٛ انًطجمخ رزغى  21

 الإداسح انؼهٛب ثبنجبيؼخ.
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رطجك اداسح انجبيؼخ ظٕاثػ ٔيؼبٚٛش راد كفبءح َٔضاْخ ٔػبدنخ لاخزٛبس انًٕظفٍٛ فٙ انًُبصت   22
 الإششافٛخ.

 

 ، المجتمع المحلي(العامة)العاملين، الطلاب، أولياء الأمور، المؤسسات  دور أصحاب المصالح  -3

  انخبصخ ثٓب. ٔانٕدذاد الإداسٚخ ٔانًشاكض فٙ ٔظغ انًٕاصَبدؼًبداد ٔانذٔائش اناداسح انجبيؼخ  رشُبسن  23

صشف نؼًهٛبد لٕاػذ ٔانٕدذاد الإداسٚخ ٔانًشاكض فٙ ٔظغ ؼًبداد ٔانذٔائش اناداسح انجبيؼخ  رشُبسن  24
 .انًٕاصَخ

 

  فٙ ٔظغ خطػ انزطٕٚش فٛٓب.  أصذبة انًصبنخ رشُشن انجبيؼخ يًثهٍٛ يٍ  25

  .ٔانًذبعجخ فٙ انجبيؼخ فٙ ٔظغ لٕاػذ انًغبءنخ أصذبة انًصبنخٚشُبسن   26

  .انًؼًٕل ثٓب فٙ انجبيؼخ ٚزى رغٓٛم يٓبو أصذبة انًصبنخ ٔفمبً لأدكبو انمبٌَٕ  27

  .انجٛئخ انذاخهٛخ نطلاة انجبيؼخفٙ رذغٍٛ  أصذبة انًصبنخٚزى انؼًم ػهٙ رطٕٚش آنٛبد يشبسكخ   28

  .ٚزى اربدخ انفشصخ لأصذبة انًصبنخ نهذصٕل ػهٗ رؼٕٚط يُبعت ػُذ اَزٓبن دمٕلٓى  29

  .نذًبٚخ يٍ الإػغبس انًبنٙ نهجبيؼخٔا لإداسح الأصيبد كفءٔفؼبل  رعغ الإداسح انؼهٛب ثشَبيج  30

انخبسجٙ ٔانذاخهٙ انٙ  انذػى انًبنٙ ٔانًبد٘أصذبة انًصبنخ لإٚجبد غشق يخزهفخ نزؤيٍٛ  يُشبسكخٚزى   31

 .انجبيؼخ

 

ثٛئخ  رٕفٛشٔيجهظ انجبيؼخ نزجُت انزصشفبد غٛش انمبََٕٛخ ٔآنٛخ ػًم فؼبنخ ثٍٛ أصذبة انًصبنخ  رٕجذ  32

 ثُجبح يٍ )لُٕاد ارصبل، اجزًبػبد، دشٚخ رؼجٛش(. عزًشاسٚخ انجبيؼخلا صبنذخ

 

 الإفصاح والشفافية -4
ب كزٛجًب انجبيؼخ رٕفِّش  33 يُؼهٍ ػُّ انكزشَٔٛبً أٔ انًؼًٕل ثٓب نكم يٕظف  ٔالأَظًخ ٔانمٕاٍَٛ ثبنهٕائخ خبصًّ

 ثصٕسح دائًخ.

 

  .انشفبفٛخًٕظٕػٛخ نزُفٛز يزطهجبد ٔث ثًُٓٛخرمٕو انٓٛئبد الإششافٛخ ٔانشلبثٛخ فٙ انجبيؼخ ثٕاججٓب   34

رؼًم انزششٚؼبد ٔالأَظًخ انًطجمخ ػهٗ سفغ يغزٕ٘ انشفبفٛخ ٔانكفبءح فٙ انزمبسٚش انًبنٛخ انزٙ رُششْب   35

 انجبيؼخ.

 

رشُاػٙ انجبيؼخ يجذأ انشفبفٛخ ٔانٕظٕح فٙ انزطجٛك انكبيم نلأَظًخ ٔانمٕاٍَٛ ٔانزؼهًٛبد ػهٗ انؼبيهٍٛ فٙ   36

 انجبيؼخ.

 

  .انؼبيهٍٛ ثبنجبيؼخ نجًٛغ ٔانجذلاد يُخ انًكبفآد، فٙ انًزَّجؼخ عٛبعزٓب ػٍ انجبيؼخ رفُصخ  37

سئٛظ انجبيؼخ َظبو سعًٙ ٚزصف ثبنشفبفٛخ نؼًهٛبد رششٛخ ٔاَزخبة  الأيُبء ٔٚؼهٍ ػٍيجهظ  ٕٚفش  38

 انجبيؼخ.أػعبء يجهظ ٔ

 

 .ٔػذانخ ٔانًبنٙ لأٌ انجبيؼخ رزؼبيم ثشفبفٛخ هزجهٛغ ػٍ انفغبد الإداسٕ٘ٚجذ ارجبِ اٚجبثٙ نذٖ انؼبيهٍٛ ن  39
 

  .انشفبفٛخ نٕجٕدانجبيؼخ  رؼذٚم ػهٗ انُظبو الأعبعٙ فٙفٙ أ٘  ٔانًشبسكخ ثبثذاء انشأ٘ نهؼبيهٍٛ ٚغًخ  40

 ٔثطشٚمخ انًُبعت ٔفٙ انزٕلٛذ انكبفٛخ انًؼهٕيبد نُشش َظبيبً اػلايٛبً يطٕساً ٔلُٕاد ٚزٕفش فٙ انجبيؼخ  41
 أصذبة انًصبنخ. ٔانشفبفٛخ نجًٛغ ثبنؼذانخ رزغى

 

ٔانًئعغبد انشلبثٛخ ثذٔسْب انشلبثٙ ػهٗ يذٖ رطجٛك لٕاػذ انذٕكًخ ثبنجبيؼخ  انزؼهٛى انؼبنٙرمٕو أجٓضح   42

 (، ٔكفبءح الاداسحشفبفٛخٔانًشبسكخ، ٔان ؼذانخ،انُظبو انفؼبل، ٔانيٍ )

 

 مسئوليات ادارة الجامعة  -5

43   تسعى ادارة الجامعةالجامعة منتسبي معنوياتجميع رفع إلى والطلبب(باستمرار بالطرؽ)العامميف
 المختمفة.

 

  الجامعةعمىاستقطابموظفيفمفأصحابالكفاءاتالمميزة.ادارةتعمؿ  44

يٍ خلال دم انًشكلاد الأكبدًٚٛخ ٔالإداسٚخ  انجبيؼخ انٗ الاسرمبء ثغًؼزٓب الأكبدًٚٛخّ اداسح رغؼٗ  45
 .ٔاعزمطبة انطهجخ انًزًٛضٍٚ

 

  انجبيؼخ ثبعزًشاس نزطٕٚش الأَظًخ ٔانزؼهًٛبد دغت يزطهجبد انؼصش.اداسح رغؼٗ   46

47  
المعموماتالكافية،بمايحقؽنظـأساسمفىعمبقراراتالعامميفجميعمصالحإدارةالجامعةتراعي

.بطريقةعادلةلمعامميفأفضؿمصمحة
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48  
إدارةالجامعة وذلؾلتحسيفالأداءوالجودةبالعممياتالإداريةالخاصةبالنقؿوالإحلبؿبكفاءةتقوـ

حداثتغييرتنظيميناجح. وا 


49  
عمىوضعالخططوالبرامجالتدريبيةالتيتيدؼلتطويرالعامميفوتعزيزقيـالجامعةتعمؿادارة

وأخلبقياتالعمؿ.
 

بياالجامعةالحديثةيطمعالعامميفعميجميعالعمميات  50  كؿٌفيمستوىمجالووعممو.واليامةالتيتقوـ

 تطبؽادارةالجامعةعمميةتقييـالأداءبصفةدوريةبشفافيةونزاىةوكفاءةعالية.  51

 عممية إدارة التغيير التنظيمي -6
ظًٍ خطخ اعزشارٛجٛخ  ثبنجبيؼخ ( ٔيجهظ انكهٛخانجبيؼخ يجهظ الأيُبء ٔيجهظ )رؼًم يجبنظ انذبكًٛخ   52

 رشًم سإٚخ يغزمجهٛخ ٔأْذاف ٔثشايج ػًم َذٕ انزطٕٚش ٔانزغٛٛش نلأفعم.


ثبعزًشاس نزطٕٚش الأَظًخ ٔانمٕاٍَٛ دغت يزطهجبد انؼصش ٔثًب لا ٚعش  ٚؼًم يجهظ انذبكًٛخ ثبنجبيؼخ  53

 ثًصبنخ انؼبيهٍٛ.


 سئٛغٙٔ ٙأعبع (، كفبءح الإداسحشفبفٛخٔانًشبسكخ، ٔان ؼذانخ،انُظبو انفؼبل، ٔانلٕاػذ انذٕكًخ ) رطجٛك  54

 رطٕٚش انجبيؼخ.ٔ نُجبح اداسح انزغٛٛش انزُظًٛٙ


 .انزغٛٛش لجٕل ػهٗ انؼبيهٍٛ لإججبس عهطزٓب اداسح انجبيؼخ انمشاساد انًشكضٚخ نجغػ رؼزًذ  55
 يٍ أْى أعجبة ػذو رطجٛك انذٕكًخ ثشكم صذٛخانًغٛطشح  ٔالارجبْبد انذضثٛخ ٚؼزجش ٔجٕد انًذغٕثٛخ  56

 .ٔاػبلخ ػًهٛخ اداسح انزغٛٛش


 .نزذمٛك انزكٛف يغ انجٛئٛخ انذاخهٛخ ٔانخبسجٛخ نهؼًمالأَظًخ ٔانزؼهًٛبد ثشكم فبػم  رغبْى  57
نذػى انزغٛٛش رمٕو اداسح انجبيؼخ ثزذغُٛبد جْٕشٚخ فٙ انؼًم ثبػبدح انزصًٛى انجزس٘ نهؼًهٛبد الإداسٚخ   58

 انزُظًٛٙ.


 .أدائٓى يغزٕٖ نشفغانؼبيهٍٛ يبدٚبً ٔيؼُٕٚبً  نزذفٛض فؼبل َظبو ثٕظغاداسح انجبيؼخ  رٓزى  59
 ارجبْبد َفغٛخ اٚجبثٛخ نهمٛبو ثبنزغٛٛش انزُظًٛٙ. انجبيؼخ ْزِرزٕفش نذٖ انؼبيهٍٛ فٙ   60
 .انجبيؼخ رزجُبْب انزٙ انزُظًٛٛخانثمبفخ  يغ فٙ انجبيؼخ ٔارجبّْ انزغٛٛش عشػخرزٕافك   61
 .أفعم ثصٕسح أْذافٓب لأجم رذمٛك انزغٛٛش َذٕ انذذٚثخ انجبيؼخ انزكُٕنٕجٛب ظٕٓس ٚذفض  62
 َبجذخ. رغٛٛشػًهٛخ اداسح  َذٕ مٛبداد انجبيؼخن ظًٍ ظٕاثػ صيُٛخ يذذدح انغشٚغ انزغٛٛش ٚذفغ  63
 ثشايج انزغٛٛشرطٕٚش َٕع انخذيخ انًمذيخ ٔرُفٛز خطػ ٔانًٕاسد انجششٚخ انمبدسح ػهٗ  انجبيؼخ نذٖ رزٕافش  64

 انزُظًٛٙ.


 .انذاخهٛخ فٙ انجٛئخ انزغٛٛش نزٕاكت نذٖ انؼبيهٍٛ ٔانٕلاء انشظب سفغ يغزٕٖ انٗ دائًبً  انجبيؼخ رغؼٗ  65
 رغٛٛشادادذاس  انخبسجٛخ فٙ انجٛئخ ٔانمبََٕٛخ ٔانًبنٛخ ٔانغٛبعٛخ الالزصبدٚخانؼهًٛخ ٔ انزغٛٛشاد رغزذػٙ  66

 جبيؼزُب. فٙ


 ػضل يجهظ الأيُبء اداسح انزغٛٛش انزُظًٛٙ.أٔ ٚذػى دك انزصٕٚذ نهؼبيهٍٛ ثبَزخبة   67
 ػضل يجهظ انجبيؼخ اداسح انزغٛٛش انزُظًٛٙ.أٔ ٚذػى دك انزصٕٚذ نهؼبيهٍٛ ثبَزخبة   68
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(4ٍيحق سقٌ )  

 مخب حسهٍو اىَهَت
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