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الملخص:

ــا  ــا يدركه ــق كم ــة دمش ــي جامع ــة ف ــادئ الحوكم ــة مب ــع ممارس ف واق ــرُّ ــى تع ــي إل ــث الحال ــدف البح ه

الإداريــون الأكاديمّيــون فــي الكليــات النظريــة والتطبيقيــة، وتعــرف الفــروق بيــن آراء المبحوثيــن حــول واقــع 

ــة( ــي، الكلي ــرات )المســمى الوظيف ــق متغي ــة دمشــق وف ــي جامع ــة ف ممارســة الحوكم

واســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي التحليلــي وإحــدى أدواتــه المتمثلــة بالاســتبانة التــي طبقــت علــى عينــة 

ــق،  ــة دمش ــة بجامع ــة والتطبيقي ــات النظري ــي الكلي ــم( ف ــس قس ــد- رئي ــب عمي ــد- نائ ــاً )عمي ــت )96( إداري بلغ

وتوصــل البحــث إلــى عــدة نتائــج أهمهــا:

تطبق جامعة دمشق الحوكمة من وجهة نظر الإداريين بدرجة متوسطة.  

ــي:    ــاءت كالآت ــن ج ــر الإداريي ــة نظ ــن وجه ــق م ــة دمش ــي جامع ــة ف ــة ممارس ــادئ الحوكم ــر مب أكث

)الفاعليــة التنظيميــة فــي المرتبــة الأولــى، والشــفافية فــي المرتبــة الثانيــة، وثــم المســاواة ثالثــاً، ورابعــاً المســألة 

ــراً المشــاركة(. وأخي

تطبق جامعة دمشق من وجهة نظر الإداريين مبدأ المشاركة بدرجة ضعيفة .  

ــع    ــن عــن واق ــة البحــث الإداريي ــراد عين ــات أف ــن متوســطات إجاب ــاً بي ــة إحصائي ــروق دال ــد ف لا توج

ــة(.  ــة – تطبيقي ــة ) نظري ــر الكلي ــزى لمتغي ــة دمشــق تع ــي جامع ــة ف ــق الحوكم تطبي

ــة البحــث الإدارييــن بشــأن واقــع    ــات أفــراد عين ــاً بيــن متوســطات إجاب ــة إحصائي لا توجــد فــروق دال

ــد- رئيــس قســم(. ــد- نائــب عمي تطبيــق الحوكمــة فــي جامعــة دمشــق تعــزى لمتغيــر المســمى الوظيفــي ) عمي

الكلمــات المفتاحيــة: الحوكمــة- مبــادئ الحوكمــة ) الشــفافية، المســاءلة، المســاواة، الفاعلية التنظيمية، المشــاركة(- 

الجامعة
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ABSTRACT

The objective of the current research is to know the reality of practicing 
the principles of governance at Damascus University as perceived by the 
academic administrators in the theoretical and applied colleges, and to identify 
the differences between the opinions of the respondents about the reality of 
practicing governance in Damascus University according to the variables (job 
title, college(

  The research used the descriptive and analytical method and one of its 
tools represented by the questionnaire that was applied to a sample of )96( 
administrators )dean - vice dean - head of department( in the theoretical and 
applied colleges at the University of Damascus.

  Damascus University applies governance from the point of view of 
administrators, with a medium degree.

  The reality of implementing governance at Damascus University for each 
of its principles (organizational effectiveness, transparency, accountability, and 
equality( applied to a moderate degree.

  Damascus University applies, according to the opinions of the research 
sample, the principle of participation with a weak degree.

  There are no statistically significant differences between the average 
answers of the Adrian research sample about the reality of implementing 
governance at Damascus University due to the faculty variable (theory - 
application(.

  There are no statistically significant differences between the average 
answers of the Adrian research sample about the reality of implementing 
governance at Damascus University due to the job title variable (dean - deputy 
dean - department head(.

 Key words: governance - its principles )transparency, accountability,

equality, organizational effectiveness, participation(. the University
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1- مقدمة:

دخلــت مؤسســات التعليــم العالــي الألفيــة الثالثــة، وهــي محاطــة بالعديــد مــن المتغيــرات العالميــة والإقليميــة، 

ــت  ــبوقة جعل ــر مس ــة غي ــورة معلوماتي ــي، وث ــي والتكنولوج ــار المعرف ــم بالانفج ــذي يتس ــات العصــر ال وتحدي

العالــم قريــة كونيــة صغيــرة مفتوحــة الحــدود، فضــاً عــن تداعيــات العولمــة التــي حملــت معهــا مفاهيــم الانفتــاح 

ــض الطــرف  ــل أو يُغ ــا كان يُقب ــم، فم ــم وواجباته ــة بحقوقه ــي العام ــادة وع ــاني وزي ــل الإنس ــة والتفاع والحري

عنــه فــي الســابق مــن بيروقراطيــة وروتيــن وفســاد أصبــح أمــراً غيــر مقبــولٍ فــي وقتنــا الحالــي، وخاصــة فــي 

ــد والروتيــن  ــة تتمثــل فــي التعقي ــدول مــن مشــكات إداري ــة فــي الكثيــر مــن ال ــاة المؤسســات التربوي ظــل معان

وصعوبــة إجــراءات العمــل مــا تســبب الترهــل الإداري ومــا يترتــب علــى ذلــك مــن الآثــار الســلبية  علــى الأفــراد 

والمؤسســة بشــكل عــام مــن ضعــف الأداء، ولهــذا لابــد مــن توافــر مجموعــة مــن الآليــات لمواجهــة هــذا النــوع 

مــن المشــكات بهــدف تحجيمهــا والحــد منهــا والســعي إلــى تجنــب الآثــار الســلبية لهــا علــى المؤسســة التعليميــة، 

وذلــك للوصــول إلــى الأهــداف المنشــودة بدرجــة عاليــة مــن الكفــاءة والفاعليــة.

وذلــك لا يتــم دون اســتغناء مؤسســات التعليــم العالــي عــن الأســاليب الإداريــة التقليديــة التي كانت تســتخدمها 

فــي الســابق التــي ثبــت عــدم جدواهــا علــى المــدى الطويــل، وأنــه يجــب التحــول والأخــذ بالسياســات الإداريــة 

والتربويــة الأكثــر تطــوراً، والقائمــة علــى المفاهيــم والأســاليب الحديثــة المتطــورة لرصــد ومراجعــة الأداء بشــكل 

.(John, 2008, 112( عــام

فظهــر مفهــوم حوكمــة المؤسســات التعليميــة ليعبــر عــن الأزمــة التــي يعانــي منهــا التعليــم العالــي، والتــي 

تتمثــل فــي الفجــوة بيــن الواقــع والملــوس، بســبب التعــارض بيــن متطلبــات الإدارة العليــا والإدارة التنفيذيــة، مــا 

ــة الأطــراف موضــع  ــرارات يمتلكهــا طــرف واحــد ويضــع بقي ــك المؤسســات بســبب أن الق يضعــف تطــور تل

المتلقــي ) عطــوة وفكــري، 2011، 451).

لذلــك فــإن الحوكمــة بجوانبهــا المتنوعــة كالشــفافية والمســاءلة والمشــاركة والمســاواة ...الــخ، ليســت تحقيقــاً 

ــور  ــن أن الأم ــق م ــا التحق ــم بمقتضاه ــي يت ــات والأســاليب الت ــن العملي ــة م ــل هــي جمل ــة فحســب، ب أو محاكم

تســير وفاقــاً لمــا هــو مخطــط لهــا وضمــن أقصــى المســتطاع، وذلــك بــأن يتــم الأداء ضمــن الأطــر التــي حددتهــا 

الأهــداف وفــق المعاييــر المتفــق عليهــا للوصــول بالنظــام التربــوي إلــى مســتوى متميــز مــن الكفايــة والفاعليــة 

دون أي تســيب أو إهــدار ) الطويــل، 1999، 76).

ومــن دواعــي تطبيــق الحوكمــة فــي المؤسســات علــى اختــاف أنواعهــا ومنهــا الجامعيــة، الحــد مــن الفســاد 

الإداري وهــدر المــوارد وإرســاء قواعــد صلبــة للممارســة الأخاقيــة، وكذلــك لفحــص نقــاط القــوة والضعــف فــي 
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المؤسســة وتقويــم الأداء وتطويــره وضمــان التحســين المســتمر، خاصــةً أن مؤسســات التعليــم العالــي تعــدّ مراكــز 

للعلــم والفكــر ومصــدر إشــعاع للمجتمــع تقــع عليهــا مســؤولية إعــداد القــوى البشــرية ذات المهــارات العلميــة، 

وإحــداث التقــدم العلمــي والاجتماعــي، بمــا يســهم فــي تشــكيل خطــط التنميــة الشــاملة للمجتمعــات وتطويرهــا، إلاّ 

أنّ منظومــة مؤسســات التعليــم العالــي كغيرهــا مــن المؤسســات بشــقيهما الســلعي والخدمــي تتأثــر بكافــة التغيــرات 

الثقافيــة والتكنولوجيــة والاقتصاديــة والاجتماعيــة الســائدة علــى المســتويين المحلــي والعالمــي. 

والتعليــم العالــي بصفــة خاصــة لــم يســتجب لهــذه التغيــرات بالدرجــة التــي تتواكــب مــع ســرعة التقنيــات 

والاتصــالات الحديثــة فــي العالــي؛ فقــد تجاوبــت مؤسســات التعليــم العالــي مــع خطــط التنميــة فــي البــاد العربيــة 

بقــدر محــدود مــن التفاعــل بســبب انشــغال هــذه المؤسســات بمشــكاتها اليوميــة التــي تتكاثــر مــع ازديــاد الطلــب 

الاجتماعــي علــى التعليــم، فأصبــح الشــغل الشــاغل للجامعــات تســيير الأعمــال اليوميــة دون وجود رؤى مســتقبلية 

أو تخطيــط مســبق أو وجــود آليــة للعمــل تســتجيب للقضايــا التــي تواجــه الجامعــات ومؤسســات التعليــم الأخــرى 

) المنيــع، 2011، 4).

ــت  ــرات وأجري ــدت المؤتم ــي فعق ــم العال ــي التعلي ــراً ف ــة مؤخ ــوع الحوكم ــام بموض ــد الاهتم ــك تزاي لذل

الدراســات والبحــوث التــي كانــت مــن أهــم توصياتهــا الســرعة فــي تطبيــق الحوكمــة ومبادئهــا فــي مؤسســات 

التعليــم العالــي والعمــل علــى تعديــل أهــداف وإســتراتيجيات الجامعــات لتتناســب مع المتطلبــات الحديثــة للحوكمة.

وقــد خطــت ســورية خطــوات ثابتــة بهــذا الاتجــاه تمثلــت فــي تشــريع العديــد مــن القوانيــن علــى المســتوى 

التعليمــي التــي تنظــم العاقــات بيــن كافــة الأطــراف المعنيــة، وكذلــك اعتمــاد معاييــر وقواعــد التدقيــق والمحاســبة 

داخــل المؤسســات التعليميــة، وجعــل دور الحوكمــة يتلخــص فــي عمليــة الإصــاح الإداري مــن خــال المبــادئ 

ــاً  ــة تحقيق ــة مفاصــل الأجهــزة الإداري ــى كاف ــا عل ــا هــذا المفهــوم وضــرورة تطبيقه ــوم عليه ــي يق الأساســية الت

للأهــداف الكليــة. ) كافــي، 2018، 133).

لاشــك أن مؤسســات التعليــم العالــي كباقــي أنظمــة المجتمــع عرضــة للفســاد الإداري، وذلــك لتعــدد 

مســؤولياتها وضخامــة نفقاتهــا وارتباطهــا بكافــة طبقــات المجتمــع وفئاتــه وأجهــزة الدولــة ومؤسســاتها الأخــرى، 

ــة والمحاســبة، وهــو مــا  ــى المعلومــات والبيانــات وتفعيــل إجــراءات الرقاب ــة الحصــول عل إضافــة إلــى صعوب

ــى الشــفافية والمســاءلة والمســاواة والمشــاركة...الخ. ــم عل ــة  كأســلوب إداري قائ ــي الحوكم ــب تبن يتطل

ــة  ــة الإصــاح وتحســين الأداء للأجهــزة الحكومي ــي قامــت بهــا ســورية فــي عملي ورغــم »الخطــوات الت

2- مشكلة البحث:
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3- أهمية البحث:

ومؤسســات القطــاع العــام الاقتصــادي والخدمــي والخــاص إلا أن هنــاك بعــض المشــكات التــي مازالــت تعانــي 

منهــا الأجهــزة الإداريــة فــي ســورية والتــي تتمثــل فــي غلبــة المركزيــة علــى تنفيــذ الأعمــال الإداريــة، وتعــدد 

التشــريعات والقواعــد المنظمــة لشــؤون الوحــدات الإداريــة، وضعــف الرقابــة بجميــع صورهــا، وانتشــار روح 

الامبــالاة والخــروج علــى حكــم القانــون بيــن بعــض القــادة الإدارييــن، والإهمــال في تحديد المســؤولية واســتعمال 

العقوبــات ضــد مرتكــب المخالفــات« ) كافــي، 2018، 96). 

وفــي ضــوء مــا ســبق فالجامعــة كمؤسســة حكوميــة ليســت بعيــدة عــن تأثيــر تلــك المشــكات التــي ربمــا 

انعكســت علــى ممارســة الحوكمــة الإداريــة فيهــا، وقــد يكــون الســبب راجــع إلــى أن الكثيــر مــن العامليــن فيهــا 

يعانــون مــن عــدم فهــم وإدراك للمعنــى الحقيقــي لهــا وعــدم وضــوح الآليــات الصحيحــة للحوكمــة الإداريــة ممــا 

جعــل بعــض الكــوادر الإداريــة فــي الجامعــة يتقيــدون بحرفيــة الأنظمــة والقوانيــن والتعليمــات ممــا يؤثــر ســلباً 

علــى فاعليــة الحوكمــة الإداريــة.

وبحكــم عمــل الباحــث فــي الجامعــة يــرى أن ممارســة الحوكمــة فــي مؤسســات التعليــم العالــي فــي ســورية 

ــاء تطبيــق بعــض مبادئهــا، حيــث الروتيــن البطــيء فــي  ربمــا مــازال يشــوبها بعــض الغمــوض والقصــور أثن

ــن،  ــة محاســبة المقصري ــرارات وقل ــي اتخــاذ الق ــر ف ــا، والتأخي ــة فيه تســير أمــور المســتفيدين والكــوادر العامل

فضــاً عــن غيــاب الشــفافية فــي التعامــل وضعــف التشــاركية فــي صنــع القــرارات فــي ظــل صــدور قــرارات 

مفاجئــة ســواء أكانــت أكاديميــة أم إداريــة بالإضافــة إلــى غيــاب المرونــة والامركزيــة الإداريــة.

وقــد أكــدت دراســة محمــود )2017( التــي تناولــت دور الحوكمــة فــي تحســين الأداء للجامعــات الســورية 

مــن وجهــة نظــر العامليــن فــي الجامعــة والطلبــة، إلــى أن أفــراد العينــة وجــدوا ضــرورة توفــر مبــدأ الشــفافية 

والمشــاركة أثنــاء تقييــم مبــادئ الحوكمــة، كمــا أن تفعيــل مبــدأ المســألة والتقييــم فــي الحوكمــة يســاعدان بشــكل 

كبيــر فــي تحســين الأداء فــي الجامعــة حســب آراء العينــة.

وبنــاء علــى مــا ســبق تولــد للباحــث الدافــع للوقــوف علــى واقــع ممارســة جامعــة دمشــق للحوكمــة الإداريــة 

وقدرتهــا علــى توظيفهــا التعامــل مــع المشــكات التربويــة وذلــك مــن وجهــة نظــر الإدارييــن الأكاديمييــن فيهــا 

وبذلــك يمكــن بلــورة مشــكلة البحــث فــي التســاؤل الرئيــس التالــي:

ما واقع ممارسة جامعة دمشق للحوكمة كما تدركها كوادرها الإدارية؟

تُســتمد أهميتــه مــن موضوعــه العلمــي والــدور الــذي تلعبــه حوكمــة الجامعــة فــي تحقيــق أهــداف التعليــم 
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العالــي وتحقيــق التميــز المرغــوب وتجلــى أهميــة البحــث فيمــا يلــي:

3/ 1 تُعــد حوكمــة الجامعــة إحــدى المداخــل المهمــة لمعالجــة العديــد مــن المشــكات الإداريــة، والقــدرة 

علــى التعامــل مــع واقــع المؤسســات التربويــة وتقديــم الخدمــة المناســبة بالســرعة والوقــت المناســبين.

ــي  ــم العال ــات التعلي ــية لمؤسس ــدرة التنافس ــادة الق ــي زي ــة ف ــة الجامع ــوم حوكم ــن مفه ــتفادة م 2/3  الاس

ــق خاصــة. ــة دمش ــي جامع ــام وف ــكل ع ــة بش الأكاديمي

3/3  كمــا أنــه مــن البحــوث القليلــة التــي تناولــت مفهــوم الحوكمــة فــي البيئــة الســورية وخاصــة فــي جامعــة 

دمشــق، فضــاً عــن مواكبتــه لجهــود القيــادة السياســية الســورية فــي محاربــة الفســاد وحوكمــة العمــل فــي قطــاع 

التعليــم العالــي مــن خــال التركيــز علــى مبــادئ الشــفافية والمســاءلة والمشــاركة والفاعليــة التنظيميــة والمســاواة 

فــي مؤسســات التعليــم.

4/3  قــد تفيــد نتائــج البحــث أصحــاب القــرار فــي التعليــم العالــي عــن كيفيــة تطبيــق مبــادئ الحوكمــة فــي 

الجامعــات الحكوميــة التابعــة لــوزارة التعليــم العالــي ووضــع البرامــج والخطــط التــي تســهم فــي دعمهــا وتطبيقها.

يهدف البحث إلى تحقيق ما يلي:

1/4  تعرف واقع ممارسة مبادئ الحوكمة في جامعة دمشق.

2/4  تعــرف الفــروق بيــن آراء المبحوثيــن فــي واقــع ممارســة الحوكمــة فــي جامعــة دمشــق وفــق متغيــرات 

)المســمى الوظيفــي، الكلية(

3/4  تقديم مقترحات قد تساعد الجامعة في تفعيل ممارسة الحوكمة في الجامعة.

1/5  ما واقع ممارسة مبادئ الحوكمة في جامعة دمشق وفق تقديرات الإداريين فيها ؟.

2/5   ا الفــروق بيــن إجابــات المبحوثيــن فــي واقــع ممارســة الحوكمــة فــي جامعــة دمشــق وفــق متغيــرّات) 

المســمى الوظيفــي، الكلية(

تختبر الفرضيات عند مستوى دلالة ) 0.05)

4- أهداف البحث:

5- أسئلة البحث:

6- فرضيات البحث:
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1/6  لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيــن إجابــات أفــراد العينــة فــي واقــع ممارســة الحوكمــة فــي 

جامعــة دمشــق وفــق متغيــرات البحــث ) المســمى الوظيفــي، الكليــة(.

1/7  الحدود المكانية : شملت جميع الكليات النظرية والتطبيقية في جامعة دمشق.

2/7  الحــدود البشــرية: تمثلــت بجميــع الإدارييــن مــن أعضــاء هيئــة التدريــس )عمــداء ونوابهــم، رؤســاء 

الأقســام العلميــة(  فــي كليــات جامعــة دمشــق.

3/7  الحدود الزمانية : طُبقت أداة البحث خال الفترة الممتدة من شهر)5 –9( للعام 2020.

1/8 الحوكمــة: تعرفهــا منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة: بأنهــا النظــام الــذي يتــم بواســطته توجيــه 

المنظمــات والرقابــة عليهــا بحيــث تحــدد هيــكل وإطــار توزيــع الواجبــات والمســؤوليات بيــن كافــة الأطــراف فــي 

المنظمــة مثــل مجلــس الإدارة والمديريــن وغيرهــم مــن أصحــاب المصلحــة وتضــع القواعــد والأحــكام لاتخــاذ 

القــرارات المتعلقــة بشــؤون المنظمــة ) بشــير، 2019، 30).

كمــا يعرفهــا )علــي وشــحاته ، 2007، 18( »بأنهــا حالــة أو عمليــة أو نظــام يحمــي ســامة كافــة 

التصرفــات ونزاهــة الســلوكيات داخــل الشــركة، كمــا تعــد الحوكمــة بمثابــة عمليــة إداريــة تمارســها الإدارة داخــل 

ــا«. الشــركة أو خارجه

ــر  ــو عــراب، 2017، 11 ( »بأنهــا مجموعــة مــن القواعــد والمعايي كمــا تعــرف حوكمــة الجامعــات )أب

التــي تتكامــل مــع بعضهــا بعضــاً لإنتــاج إدارة رقابيــة تتمثــل بالهيئــة العليــا للجامعــة وتنتهــي بــذوي المصالــح لهــا 

مــن رؤســاء ومرؤوســين وجهــات مانحــة عــن طريــق هيــكل تنظيمــي هرمــي يهــدف إلــى التميــز والاســتدامة«.

وتعــرف ) محمــد، 2011، 56( »بأنّهــا الأســاليب والوســائل التــي تحــدد مــن خالهــا الجامعــة توجهاتهــا 

لتحقيــق الغــرض مــن وجودهــا، وذلــك بمــا تتضمنــه مــن قواعــد مهمــة تتمثــل بالمســاءلة والمســؤولية والشــفافية 

والعدالــة والاســتقالية الجماعيــة فــي اتخــاذ القــرار والاحتــكام إلــى القانــون« .

ويمكــن القــول إنّ الحوكمــة فــي الجامعــة هــي: »الممارســات الرســمية وغيــر الرســمية من طرف الســلطات 

بمقتضــى القوانيــن والسياســات والقواعــد التــي توضــح الحقــوق والمســؤوليات لمختلــف الجهــات الفاعلــة، وذلــك 

.(Jochen, 2006. 85( »للمســاعدة علــى تحقيــق الأهــداف الأكاديميــة للمؤسســة

7- حدود البحث:

8- مصطلحات البحث :
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ــع  ــي جمي ــيطرة ف ــم والس ــى التحك ــق عل ــة دمش ــي جامع ــدرة الإدارة ف ــي ق ــاً: ه ــث إجرائي ــا الباح يعرفه

العمليــات الإداريــة بمــا يســاعد علــى تطبيــق بعــض مبــادئ الحوكمــة كالشــفافية والمشــاركة والمســاءلة والمســاواة 

والفعاليــة التنظيميــة بالطريقــة التــي تمكنهــا مــن نهــج ســلوك إداري رشــيد  لتحقيــق أهــداف المؤسســات التعليميــة 

فيهــا بمســتوى عــالٍ، وتقــاس بالدرجــة التــي يحصــل عليهــا المبحــوث علــى أداة البحــث.

الكــوادر الإداريــة إجرائيــاً: يقصــد بهــا كل عضــو مــن أعضــاء هيئــة التدريــس الأكاديمــي يتولــى منصبــاً 

إداريــاً فــي الجامعــة ســواء أكان عميــد كليــة أم نائــب عميــد أم رئيــس قســم علمــي أثنــاء تطبيــق أداة البحــث.

ــة،  ــة الوطني ــر المعياري ــق للأط ــم عمي ــر فه ــى توفي ــس )Eurydice, 2008) إل ــة يوريدي ــت دراس هدف

ولمقارنتهــا مــع اتجاهــات جميــع الــدول الأوربيــة لممارســات الحوكمــة داخــل المؤسســات التّربويّــة، وقــام الباحث 

بالدراســة التّحليليــة والدّراســات المقارنــة لعــدد مــن مؤسســات التّعليــم العالــي الأوروبيــة، وخلصــت الدراســة إلــى 

أنــه مازالــت مؤسســات التعليــم العالــي تتبــع النمــاذج التنظيميــة والإشــرافية للدولــة التابعــة لهــا، وبذلــك اتصفــت 

أنظمتهــا بالبيروقراطيــة، كمــا أن مصادرهــا التمويليّــة قائمــة علــى المصــادر العامــة، أدى كل ذلــك إلــى قصــور 

فــي المشــاركة والديمقراطيــة والاســتقالية الماديــة والإداريــة، كمــا أن إعطــاء الحكــم الذاتــي لمؤسســات التّعليــم 

ــاع مســتوى الشــفافية ووضــوح  ــى ارتف ــؤدي إل ــة ي ــدن الدول ــة مــن ل ــي مــع وجــود جهــة إشــرافية خارجي العال

أنظمــة المســاءلة كمــا أنهــا أدت إلــى تحفيــز المنافســة بيــن تلــك المؤسســات.

هدفــت دراســة هينيريــد وميتريــل )Henard & Mitterle, 2008) إلــى التركيــز علــى المبــادئ 

التوجيهيــة والقوانيــن والأنظمــة لممارســة الحوكمــة الرشــيدة، وكيفيــة التمييــز بيــن مبــادئ الحوكمــة، ومعاييــر 

الجــودة، وقــام الباحثــان بإجــراء الدراســات التحليليــة والدّراســات المقارنــة مــن خــال تحليــل الوثائــق لمؤسســات 

التعليــم العالــي فــي 32 دولــة بالتعــاون مــع منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة، وكان مــن أبــرز النتائــج أن 

الحوكمــة أصبحــت أداة ضغــط كبــرى لتحســين الجــودة فــي جميــع جوانــب التعليــم العالــي، وفــي الوقــت نفســه 

ــة  ــة الممنوح ــة الذاتيّ ــن الحوكم ــوازن بي ــق التّ ــدف تحقي ــودة به ــى الج ــم إل ــع العال ــي جمي ــات ف ــعى المؤسس تس

للمؤسســات والمســاءلة، كمــا أن مبــادئ الحوكمــة ومعاييــر الجــودة تقومــان بــأدوار مماثلــة لمســاعدة المؤسســات 

التعليميــة، فالحوكمــة ترتكــز فــي الهيكلــة المؤسســية والإجــراءات الإداريــة، أمــا الجــودة فترتكــز علــى التخطيــط 

للعمليــات وتغذيــة ثقافــة الجــودة.

هدفــت دراســة الشــنّاق )2009) إلــى تعــرف مفهــوم الحاكميــة، ودرجــة ممارســة معاييرهــا لــدى القيــادات 

9- دراسات سابقة:
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الجامعيــة، تكونــت العينــة مــن )501( موظــف )63  مــن أعضــاء المجالــس، 258 مــن أعضــاء هيئــة التدريــس، 

180 مــن الإدارييــن)، وكان مــن أهــم النتائــج التــي توصلــت إليهــا الدراســة، أنّ مســتوى فهــم الإدارة الأكاديميــة 

ــي درجــة  ــروق ف ــه توجــد ف ــا أن ــة، كم ــة كان بدرجــة عالي ــي الجامعــات الأردني ــة ف لمفهــوم ومجــالات الحاكمي

ممارســة مجــالات الحاكميــة بيــن أعضــاء الهيئتيــن التدريســية والإداريــة لصالــح أعضــاء هيئــة التّدريــس فــي 

معيــار الشّــفافية.

هدفــت دراســة مرعــي )2009) إلــى تعــرف مفهــوم الحوكمــة فــي العالــم والعالــم العربي، وكذلــك الحوكمة 

ــت الدّراســة علــى مشــروع تطويــري مــن  الأكاديميــة ومحدداتهــا وعناصــر نجاحهــا فــي الجامعــات المتقدمــة، وتمَّ

خــال تحســين الإدارة الجامعيــة مــن خــال المعلوماتيــة ومــن خــال فحــص الوثائــق، وخلصــت الدراســة إلــى 

عــدد مــن النتائــج، مــن أهمهــا أنــه يتوجــب علــى الجامعــات تحديــد أنظمــة العمــل الخاصــة بهــا وآليــات تطبيــق 

ــى  ــود إل ــط الإســتراتيجي الســليم يق ــاس مســتوى أدائهــا، كمــا أن التخطي ــى يتســنى لهــا قي ــر الحوكمــة حت معايي

تطبيــق الحوكمــة الرشــيدة، ولتحســين الأداء الجامعــي يتوجــب علــى الجامعــات إعــادة الهيكلــة الإداريــة واســتثمار 

نظــم المراســات الإلكترونيــة بمــا يتناســب مــع معاييــر الحوكمــة.

هدفــت دراســة آل عبــاس ) 2009) إلــى تعــرف الحوكمــة ومعاييرهــا العالميــة، ودراســة حوكمــة الجامعات 

فــي بعدهــا العالمــي، ومــدى ممارســات هــذا المفهــوم فــي المملكــة العربيــة الســعودية ومقارنتهــا مــع الجامعــات 

ــج  ــى نتائ ــة للوصــول إل ــة والمقارن ــة والنقدي ــام الباحــث بإجــراء الدراســات التحليلي ــد ق ــة، وق ــة والعالمي العربي

الدراســة والتــي مــن أهمهــا، أهميّــة دراســة حوكمــة الجامعــات لمــا لهــا مــن آثــار علــى قطــاع التّعليــم العالــي فــي 

السّــعودية، واســتخلصت الدراســة أيضــاً ضعــف مســتوى تطبيــق الحوكمــة فــي الجامعــات السّــعودية مــن خــال 

المقارنــة بينهــا وبيــن جامعــات دوليــة.

هدفــت دراســة الزهرانــي ) 2010) إلــى تعــرف واقــع تطبيــق الحوكمــة  فــي الجامعــات الســعودية 

الأهليــة مــن وجهــة نظــر أعضــاء هيئــة التدريــس، ومعرفــة مــدى الرضــا الوظيفــي والــولاء التنظيمــي لأعضــاء 

هيئــة التّدريــس فــي الجامعــات الأهليــة، وقــد اســتخدمت الباحثــة الاســتبانة كأداة للدراســة  لتطبيقهــا علــى عينــة 

عشــوائية مــن الهيئــة الأكاديميــة فــي الجامعــات والكليــات المختــارة، ويبلــغ عــدد أفردهــا )300( وكان مــن أبــرز 

نتائــج  الدراســة أن الجامعــات والكليــات الأهليــة الســعودية تمــارس الحوكمــة بدرجــة كبيــرة مــن وجهــة نظــر 

أعضــاء هيئــة التّدريــس، وهنــاك فــروق دالــة إحصائيــاً فــي واقــع تطبيــق الحوكمــة فــي الجامعــات الأهليــة تعــزى 

لمتغيــر المســتوى الوظيفــي

كمــا هدفــت دراســة لاكــوادج ) Lokuwaduge 2011) إلــى الكشــف عــن كفــاءة الحوكمــة وعاقتهــا 
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بممارســات قطــاع التعليــم الجامعــي وأدائــه في أســتراليا، وشــملت عينة الدراســة )37( جامعة حكومية بأســتراليا، 

وتــم الحصــول علــى البيانــات مــن التقاريــر الســنوية للجامعــات، وخلصــت الدراســة إلــى أن الممارســات الإداريــة 

الجيــدة ذات تأثيــر مهــم وشــامل علــى أداء الجامعــات، وأن الجامعــات الاســترالية تتجــه نحــو العالميــة فــي الأداء 

والتميــز، وأن جميــع مجالــس الجامعــات تتوافــق مــع متطلبــات الحوكمــة. ) نقــاً عــن بشــير، 2019، 32)

هدفــت دراســة ناصــر الديــن )2012) إلــى اســتقصاء واقــع تطبيــق الحوكمــة فــي جامعــة الشّــرق الأوســط 

مــن وجهــة نظــر أعضــاء الهيئتيــن التدريســية والإداريــة العامليــن بهــا، وتــم تصميــم اســتبانة  لجمــع المعلومــات 

مــن عينــة الدراســة التــي تكونــت مــن )80( عضــوًا مــن أعضــاء الهيئــة التدريســية )24( عضــوًا مــن أعضــاء 

الهيئــة الإداريــة؛ وكان مــن أبــرز نتائــج الدراســة أن واقــع تطبيــق الحوكمــة فــي جامعــة الشــرق الأوســط مرتفــع 

ــة  ــق الحاكمي ــتوى تطبي ــاع مس ــي ارتف ــر واضــح ف ــم أث ــم له ــم الدع ــن وتقدي ــز العاملي ــام، وكان لتحفي ــكل ع بش

والمحافظــة عليــه.

هدفــت دراســة الحربــي )2012) إلــى تحديــد درجــة الالتــزام بممارســة الشــفافية الإداريــة لــدى الأقســام 

ــن  ــس والموظفي ــة التدري ــة نظــر أعضــاء هيئ ــن وجه ــعود، م ــك س ــة المل ــة بجامع ــة التربي ــي كلي ــة ف الأكاديمي

والإدارييــن، وتكونــت عينــة الدراســة مــن 76 فــرداً، وطبقــت الاســتبانة عليهــم، وتوصلــت الدراســة إلــى نتائــج 

أهمهــا: أن درجــة ممارســة الشــفافية لــدى الأقســام الأكاديميــة فــي كليــة التربيــة جــاءت متوســطة، كمــا أظهــرت 

النتائــج وجــود فــروق إحصائيــة لمحــاور الدراســة تعــزى لمتغيــر طبيعــة العمــل فــي مجــال الالتــزام بالشــفافية 

الداخليــة لصالــح الأكاديمييــن، وعــدم وجــود فــروق إحصائيــة حــول محــاور الدراســة تعــزى لمتغيــر المؤهــل 

العلمــي.

هدفــت دراســة فازيــكاس وبرونــز )Fazekas and Burns 2012) إلــى معرفــة العاقــة بيــن الحوكمة 

وإنتــاج المعرفــة فــي التربيــة والتعليــم، وتــم اســتخدام المنهــج الوصفــي التحليلــي، وأشــارت نتائــج الدراســة إلــى 

ــاج  ــي إنت ــة ف ــدة، وخاص ــات معق ــه تحدي ــة تواج ــادي والتنمي ــاون الاقتص ــي دول التع ــة ف ــة التعليمي أن الأنظم

المعرفــة، وأن تطبيــق الحوكمــة الرشــيدة بالأنظمــة التعليميــة يســهم فــي إنتــاج المعرفــة بمختلــف أنواعها ونشــرها 

والاســتفادة منهــا وإتاحتهــا للــرأي العــام لمناقشــتها وإعــام الجمهــور بمســتوى تقــدم أداة النظــام التعليمــي، كمــا أن 

تطبيــق الحوكمــة يتطلــب أنظمــة إداريــة مرنــة وأقــل مركزيــة. ) نقــاً عــن بشــير، 2019، 32)

هدفــت دراســة الفــرا ) 2013) إلــى تعــرف واقــع الحوكمــة وأهــم التّحديــات للنّهــوض بالجامعــات 

الفلســطينية، وقــد اســتخدم الباحــث الاســتبانة كأداة للدراســة وتــم توزيعهــا علــى عينــة الدراســة )202( شــخص 

ــا أن رؤى وخطــط  ــن أبرزه ــج م ــن النتائ ــى عــدد م ــن، وخلصــت الدراســة  إل ــة وخريجي ــن مدرســين وطلب م
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الجامعــات لا يتــم تحديثهــا باســتمرار، ولا يوجــد آليــات مناســبة للتأكــد مــن مــدى تطبيقهــا، كمــا أنــه لا زالــت 

ثقافــة المســاءلة منخفضــة بســبب عــدم وجــود آليــات واضحــة تمكــن المســؤولين مــن تقديــم التّوضيحــات الازمــة 

ــذوي المصلحــة. ل

ــة بجامعــة  ــى التحقــق مــن اســتخدام أســاليب الحوكمــة الجامعي هدفــت دراســة حــاوة وطــه ) 2014) إل

القــدس، وتكونــت عينــة الدراســة مــن 100 فــرد مــن أعضــاء الهيئــة الإداريــة والتدريســية، واســتخدمت أدارة 

ــس  ــن لي ــدس ولك ــة الق ــي جامع ــة موجــودة ف ــج: أن الحوكم ــم النتائ ــن أه ــت م ــة، وكان ــة للمقابل الاســتبانة إضاف

ــى  ــودون إل ــة لا يع ــي الجامع ــن ف ــاً(، وأن معظــم الموظفي ــة )عالمي ــر الحوكم ــق معايي ــوب وف بالمســتوى المطل

ــن أيديهــم،  ــه مــن نصــوص أو لا يعلمــون بوجــوده بي ــا في ــون م ــن أو يجهل ــاب الخــاص بالأنظمــة والقواني الكت

ــى تطبيــق الأنظمــة والقوانيــن. ــر الكبيــر فــي عــدم القــدرة عل ــه الأث ــة كان ل ضعــف المــوارد المالي

هدفــت دراســة العرينــي )2014) إلــى تعــرف واقــع تطبيــق الحوكمــة مــن وجهــة نظــر أعضــاء الهيئتيــن 

الإداريــة والأكاديميــة العامليــن فــي جامعــة الإمــام محمــد بــن ســعود الإســامية، وتكونــت عينــة الدراســة مــن 

)650( عضــواً مــن أعضــاء الهيئتيــن وتــم تصميــم اســتبانة لجمــع المعلومــات، وخلصــت الدراســة لعــدة نتائــج 

ــة  ــتجابات عين ــن اس ــروق بي ــود ف ــطة، ووج ــة متوس ــق بدرج ــة متحق ــي الجامع ــة ف ــق الحوكم ــا: أن تطبي أهمه

ــة  ــرة والوظيف ــاف المؤهــل وســنوات الخب ــى اخت ــود إل ــة تع ــي الجامع ــة ف ــق الحوكم ــع تطبي ــي واق الدراســة ف

الحاليــة.

ــات  ــي الجامع ــي تحســين الأداء ف ــة ف ــى دور الحوكم ــرف عل ــى التع ــود )2017) إل ــت دراســة محم هدف

ن مجتمــع الدراســة مــن أعضــاء الهيئــة التعليمية  الســورية مــن وجهــة نظــر العامليــن فــي الجامعــة والطلبــة، وتكــوَّ

والعامليــن الإدارييــن إضافــة إلــى الطلبــة، واتبعــت الدراســة المنهــج الوصفــي وتوصلــت لعــدة نتائــج أهمهــا: أن 

مبــدأ الشــفافية يحظــى بالمرتبــة الأولــى فــي ضــرورة تقييــم مبــادئ الحوكمــة يليــه مبــدأ المشــاركة، وأنــه يوجــد 

دلالــة معنويــة علــى اعتمــاد مبــدأ المســألة ومبــدأ التقييــم فــي الحوكمــة فــي المســاعدة بشــكل كبيــر فــي تحســين 

الأداء حســب عينــة الدراســة.

ــات  ــة الجامع ــادئ حوكم ــق مب ــع تطبي ــى تعــرف واق ــرا )2017) إل ــة والف ــدار وكحل ــت دراســة الده هدف

ــة  ــى عين ــي وزعــت عل ــع أداة الاســتبانة الت ــي م ــي التحليل ــج الوصف ــي قطــاع غــزة، واتبعــت الدارســة المنه ف

بلغــت )197( وزعــت علــى أربــع جامعــات ) الإســامية، الأزهــر ، الأقصــى، العلــوم التطبيقيــة( وقــد توصلــت 

الدراســة إلــى: أن هنــاك ضعفــاً فــي الــدور الــذي تقــوم بــه وزارة التعليــم العالــي فــي دعــم الجامعــات، مــع عــدم 

وجــود معاييــر أو دليــل للحوكمــة الجامعيــة، كمــا أن الجامعــات تطبــق مبــادئ الحوكمــة بدرجــة متوســطة، مــع 
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وجــود نزعــات حزبيــة فــي اتخــاذ القــرارات، ووجــود ضعــف فــي مشــاركة أصحــاب العاقــة.

ــك ســعود مــن  ــي جامعــة المل ــق الحوكمــة ف ــع تطبي ــى اســتقصاء واق ــي )2018) إل هدفــت دراســة العتيب

وجهــة نظــر أعضــاء الهيئــة التدريســية فيهــا، وتأثرهــا بمتغيــري الجنــس والخبــرة التدريســية، وتكونــت عينــة 

الدراســة مــن )151( عضــواً مــن أعضــاء هيئــة التدريــس، واســتخدمت اســتبانة وخلصــت الدراســة إلــى عــدة 

نتائــج أهمهــا: أن واقــع تطبيــق الحوكمــة كان متوســطاً بشــكل عــام، وأنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة فــي واقــع 

تطبيــق الحوكمــة فــي الجامعــة يعــزى لمتغيــر الجنــس، وتوجــد فــروق فــي واقــع تطبيقهــا تعــزى لمتغيــر الخبــرة 

لصالــح فئــة 10 ســنوات فأكثــر.

وفــي ضــوء العــرض للدراســات والأبحــاث الســابقة يُاحــظ أن جميعهــا كانــت تهــدف إلــى الوقــوف علــى 

جوانــب القصــور والقــوة فــي ممارســة مبــادئ الحوكمــة فــي الجامعــات المختلفــة، والبحــث الحالــي رغــم الجهــود 

ــة ســعياً  ــي التطــرق لموضــوع الحوكم ــا ف ــق معه ــل الدراســات الســابقة يتف ــن قب ــذا المجــال م ــي ه ــة ف المبذول

ــل  لاســتكمال )واقــع تطبيــق الحوكمــة( فــي مجتمــع بحثــي آخــر يختلــف عــن مجتمــع الدراســات الســابقة وتمث

ذلــك فــي جامعــة دمشــق لأهميتهــا ومســؤوليتها وريادتهــا التاريخيــة فــي المماراســات الإداريــة، كمــا تختلــف مــع 

الدراســات الســابقة فــي عينــة التطبيــق التــي تمثلــت فــي أعضــاء الهيئتيــن الإداريــة والتدريســية وبعضهــا أضــاف 

ــن  ــى الإداريي ــز عل ــد رك ــي فق ــا البحــث الحال ــر الســنوية، أم ــل التقاري ــى تحلي ــا اقتصــر عل ــن وبعضه الموظفي

الأكاديمييــن فقــط، واســتفاد مــن تلــك الدراســات فــي تحديــد أهــم مبــادئ الحوكمــة للكشــف عــن واقــع تطبيقهــا 

فــي جامعــة دمشــق.

ــا تســمو  ــم م ــة، وإن أه ــة والاقتصادي ــة الاجتماعي ــم محــور التنمي ــد مؤسســات التعلي ــه تُع ــا لا شــك في مم

ــة  ــي لمســتوى التنمي ــي هــي المؤشــر الحقيق ــا التنافســية الت ــز قدرته ــى تعزي ــه هــذه المؤسســات الوصــول إل إلي

ــات  ــة التحدي ــا والحــل الجــذري لمواجه ــاح اســتدامة المؤسســات ونجاحه ــا مفت ــا أنه ــة، كم ــي المجتمعــات كاف ف

ــل المتنوعــة  ــات ســوق العم ــوط متطلب ــة، وضغ ــة والدولي ــة والمنافســة المحلي ــات المالي ــا كالتحدي ــي تواجهه الت

والمتغيــرة، وناحــظ فــي الســنوات الأخيــرة جهــود جبــارة فــي مؤسســات التعليــم العالــي تنشــد إلــى بنــاء ميــزات 

تنافســية لهــا؛ لتحقيــق أهدافهــا التنافســية مــن خــال الاهتمــام بكيفيــة أدائهــا وكيفيــة الاســتثمار لمواردهــا عبــر مــا 

أطلــق عليــه بالحوكمــة، لــذا فقــد توجهــت الأنظــار إلــى أهميــة الحوكمــة  وإلــى ضــرورة وضــع آليــات رقابيــة 

رشــيدة إلــى جانــب ضــرورة وجــود نظــام وقائــي يدافــع عــن الســامة ويعمــل علــى تحقيــق المصداقيــة.

10- الخلفية النظرية للبحث:
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ــة  ــن مظاهــر الفســاد الإداري المترتب ــر للحــد م ــة ظه ــوم الحوكم ــول إنَّ مفه ــن الق ــك يمك ــى ذل ــاء عل وبن

علــى غيــاب المســؤولية والمحاســبية وضعــف الشــفافية والنزاهــة والمســاواة وغيــاب المشــاركة ووضــع الأطــر 

القانونيــة التــي تضمــن نجــاح العمــل.

1/10  التجربة السورية في الإصاح والحوكمة الإدارية:

قامــت ســورية بعمليــات الإصــاح للمشــكات التــي تعانــي منهــا الأجهــزة الإداريــة العامــة وكان علــى رأس 

تلــك المشــكات عــدم تلبيــة تنظيــم الجهــاز الإداري لمتطلبــات التخطيــط الســليم، ونقــص الهيئــات الاستشــارية 

العليــا، وغلبــة المركزيــة علــى تنفيــذ الأعمــال، واختيــار الموظفيــن الــذي لا يتــم بأســلوب علمــي موضوعــي...

إلــخ. ) كافــي، 2018، 96). 

وبمــا أن نظــام الحوكمــة بمــا يمثلــه مــن قوانيــن وتعليمــات وأســس يمثــل فــي حقيقتــه اتجاهــاً إصاحيــاً يوفــر 

أساســاً ثابتــاً وثقــة بمؤسســات الدولــة، الأمــر الــذي  دفــع القيــادة السياســية إلــى تبنــي مبــادرة الإصــاح الإداري 

ــذ اســتراتيجية  ــه بإعــداد وتنفي ــة، ومتابعــة التوجي ــة التنفيذي ــى الأجهــزة الإداري ــاً عل فــي ســورية وطرحهــا فوقي

وطنيــة شــاملة، وقــد تجســد الدعــم السياســي فــي إحــداث وزارة للتنميــة الإداريــة عــام 2000 كجهــة مرجعيــة 

تشــخص مشــاكل الإدارة الحكوميــة وتحــدد منهجيــة علميــة للإصــاح الإداري، بالإضافــة لتكويــن الفريــق 

ــذ  ــي إعــداد وتنفي ــع الإداري والمشــاركة ف ــة لإجــراء البحــوث والدراســات حــول الواق ــة الإداري ــي للتنمي الوطن

برامــج التنميــة الإداريــة. ) عــاء الديــن، 2013، 173).

ــات  ــة بعــض معوق ــة الإداري ــي ظــل وجــود وزارة التنمي ــة ف ــة الإداري ــي للتنمي ــق الوطن ــد ناقــش الفري وق

واقــع الإدارة العامــة فــي ســورية والــذي لــم يســتكمل بعــد ذلــك بدراســات علميــة موضوعيــة ميدانيــة تتصــف 

ــة للتنميــة علــى عــدة محــاور هــي: بالمرجعيــة العلميــة، وقــد اشــتملت الخطــة الوطني

- إعــداد القيــادات الإداريــة ، وتطويــر نظــم وإجــراءات العمــل، والإصــاح التشــريعي، والتأهيــل 

ــداف توزعــت حــول العنصــر البشــري  ــة، وياحــظ أن الأه ــي الدول ــوارد البشــرية ف ــة الم المؤسســاتي، وتنمي

ــل الإداري  ــات العم ــا سياس ــت عنه ــل الإداري وغاب ــأدوات العم ــق ب ــا يتعل ــة وبم ــن المركزي ــد م ــق مزي وتحقي

وتحقيــق مزيــد مــن الرقابــة الفعالــة علــى عمليــات الجهــاز الإداري التــي تتعلــق بالحــد مــن الإســراف والهــدر 

والفســاد ) كافــي، 2018، 98).

2/10  الحوكمة في التعليم:

ــر  ــي تم ــة الت ــر عــن الأزم ــرة ليعب ــة الأخي ــي الآون ــة ف ــي المؤسســات التعليمي ــة  ف ــوم الحوكم ــر مفه ظه

ــا  ــة العلي ــات الإدارة القيادي ــن متطلب ــارض بي ــببها التع ــي كان س ــا الت ــبة له ــول المناس ــات والحل ــذه المؤسس به
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والإدارة التنفيذيــة، مــا تســبب فــي وجــود فجــوة بيــن الرؤيــة والواقــع الملمــوس؛ حيــث تســيطر القيــادات العليــا 

علــى عمليــات اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بشــؤون الطــاب والمناهــج والمعلميــن وســير الدراســة دون أن يكــون 

للمعنييــن بالخدمــة ســواء الطــاب أو أوليــاء الأمــور أو المجتمــع أيّ حــق فــي مناقشــة هــذه القــرارات وإبــداء 

ــي  ــاً ف ــة عنصــراً مهم ــي المؤسســات التعليمي ــد الحوكمــة ف ــي، 2012، 451(، وتع ــا) عطــوه وعل آرائهــم فيه

تحقيــق مصداقيتهــا، كمــا أنهــا تقيــم نظامــاً لتوزيــع المســؤوليات والســلطات ومعرفــة حدودهــا وتعمــل علــى تقويــة 

أواصــر الاتصــال الفعــال.

ويمكــن تحديــد ظهــور مفهــوم حوكمــة التعليــم كمفهــوم لمحاولــة إصــاح التعليــم الجامعــي فــي جميــع الــدول 

ــدة نســبياً  ــم الجدي ــم مــن المفاهي ــة، ويــرى ) برقعــان، 2012( أن مفهــوم حوكمــة التعلي ــة منهــا والعربي الأجنبي

والتــي طورهــا كارك عــام 1983 كأحــد الطــرق التــي تُكلــف لتحقيــق الأهــداف ورصــد الإنجــازات للجامعــات 

والكليــات وأنظمــة التعليــم العالــي.

 The Canadian International Development لذلــك تعبــر الوكالــة الكنديــة للتطويــر الدولــي

Agency عــن حوكمــة الجامعــة بأنهــا: »إعــادة هيكلــة الجامعــات الــذي يســتلزم تغيير فــي طريقة إدارة الشــؤون 

الداخليــة للمؤسســة، فقــد اعتبــرت حوكمــة الجامعــات مــن بيــن التوجهــات العالميــة الراميــة إلــى المشــاركة فــي 

.(Bationo,2011.20( بنــاء الطابــع العالمــي للتعليــم العالــي

3/10  أهمية حوكمة المؤسسة التعليمية:

 تعــد الحوكمــة أحــد المداخــل الإصاحيــة الحديثــة التــي تتســم بالفاعليــة فــي أحــداث تغيــرات جذريــة تصــل 

ــرن  ــارات الق ــق ومه ــا يتواف ــة بم ــي المخرجــات التعليمي ــة ف ــة نوعي ــة وإحــداث نقل ــة التعليمي ــق العملي ــى عم إل

الحــادي والعشــرين، لــذا تتمثــل أهميــة الحوكمــة فــي توفيــر هيــكل المؤسســات التعليميــة التنظيمــي الــذي يُحــدد 

بــدوره خطــوط المســؤولية، حيــث يتــم مــن خالــه تحقيــق هــذه المؤسســات التربويــة لأهدافهــا، بالإضافــة إلــى 

ــي ) العرينــي،  ــي كمــا يل ــم العال ــد أهميتهــا فــي إدارة مؤسســات التعلي ــة، ويمكــن تحدي ــه مــن أداة رقابي مــا تمثل

:)118  ،2014

ــد الاتجــاه    تُســهم فــي خلــق مؤسســات مســتقلة بمجالســها وهيئاتهــا الحاكمــة التــي مــن مســؤوليتها تحدي

ــة  إدارتهــا وجودتهــا وكفاءتهــا. الإســتراتيجي لهــذه المؤسســات والتأكــد مــن فعالي

مساعدة المؤسسة التعليمية على تحقيق الأهداف بأفضل السبل الممكنة.  

تحديد مواطن الضعف والقصور في الأداء ومخرجات الخدمات.  

تضمن حقوق ومصالح العاملين من الهيئتين الإدارية والأكاديمية دون تمييز.  
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تعتبر الحوكمة نظام رقابة وإشراف ذاتي يؤدي إلى سامة التطبيق القانوني للتشريعات.  

ــن    ــا ضم ــول به ــة المعم ــن والأنظم ــزام بالقواني ــان الالت ــه ضم ــام غايت ــة نظ ــك ناحــظ أن الحوكم وبذل

ــزه  ــل حاف ــة عم ــى إيجــاد بيئ ــا يســاعد عل ــز بم ــع دون تميي ــق رضــا الجمي ــة لتحقي المؤسســة التعليمي

ــة. ــة التعليمي ــوب للمؤسس ــز المطل ــق التمي ــى تحقي ــاعدهم عل ــن تس للعاملي

4/10  أهداف حوكمة المؤسسة التعليمية:

ــات  ــل مؤسس ــم عم ــي تحك ــن الت ــي القواني ــفافية والوضــوح ف ــق الش ــي خل ــل ف ــة تتمث ــداف الحوكم إنّ أه

التعليــم، حيــث تمكــن مــن المشــاركة الفعالــة مــن كافــة ذوي الأطــراف فــي جميــع أنشــطة المؤسســات داخلهــا 

وخارجهــا؛ أي إنّ الحوكمــة توضــح الإطــار الــذي يتــم مــن خالــه وضــع أهــداف المؤسســة وأســاليب تحقيقهــا 

ــى الأداء. ــة عل والرقاب

ويمكن تحديد أهداف الحوكمة فيما يلي:) المليحي، 2012، 258( و) بشير، 2019 ،36( :

تعزيز فاعلية مؤسسات التعليم وزيادة كفاءتها الداخلية والخارجية بتكوينها لبيئة عمل صالحة   

ــال    ــة الأعم ــي ممارس ــة ف ــات التعليمي ــادات المؤسس ــا قي ــد به ــي تسترش ــد الت ــن والقواع ــع القواني وض

ــة ــراف المعني ــع الأط ــة لجمي ــة  والعدال ــل الديمقراطي ــا يكف ــة، بم الإداري

ــي    ــاب ف ــادات والط ــن والقي ــن والإداريي ــاء الأكاديميي ــن الأعض ــراف م ــع الأط ــاركة جمي ــز مش تعزي

ــرارات. ــع الق ــات صن عملي

تحقيق العدالة والمساواة بين العاملين في المؤسسات التعليمية للحصول على أداء مرتفع .  

توفير حق المحاسبية والمساءلة لجميع الأطراف المستفيدة من وجود المؤسسات التعليمية.  

وممــا ســبق تتمثــل أهدافهــا فــي توفيــر هيــكل واضــح تتحــدد مــن خالــه أهــداف المؤسســة وســبل تحقيقها،   

ومتابعــة تحقيقهــا وتطويــر القوانيــن الحاكمــة لأداء المؤسســة التعليمية.

5/10  مبادئ أو قواعد حوكمة مؤسسات التعليم العالي:

ــم الاســتفادة  ــي ت ــة، والت ــادئ للحوكم ــد مــن المب ــة بوضــع العدي ــات الدولي ــد اهتمــت المؤسســات والهيئ لق

منهــا فــي جميــع المجــالات ومنهــا المجــال التربــوي، وجميــع الباحثيــن وجــد بينهــم اختــاف وتبايــن فــي تنــاول 

ــي  ــادئ أخــرى، والبحــث الحال ــادئ وأضــاف الآخــرون مب ــى بعــض المب ــم عل ــادئ واقتصــر بعضه ــك المب تل

ســيتناول المبــادئ التاليــة ) الشــفافية ، المســاءلة ، المشــاركة، المســاواة، الفاعليــة التنظيميــة ( أي إن المحاكمــة 

فــي المؤسســة التعليمــة تقــوم علــى خمســة مبــادئ نظــراً لأهميتهــا وفعاليتهــا فــي تطبيــق الحوكمــة فــي الجامعــة 

إضافــة إلــى تكاملهــا وشــمولها.
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1/5/10  الشــفافية: يقصــد بهــا وضــوح المؤسســة فــي الإعــان عــن سياســتها وخططهــا ونشــر المعلومــات 

ــى  ــة الوصــول إل ــد، 2011، 289( فضــاً لحري ــا ) محم ــن به ــع الأطــراف المعني ــث يكــون لجمي بشــأنها بحي

المعلومــات وتدفقهــا ومناقشــة الموضوعــات بعلنيــة، وتفتــح المؤسســات والعمليــات المجتمعيــة مباشــرة للمهتميــن 

وتتيــح المعلومــات الكافيــة لتفهمهــا ومراقبتهــا.

ويقصــد بالشــفافية فــي حوكمــة المؤسســات التعليميــة تأكيــد مصداقيــة المؤسســة التعليميــة والــرأي العــام 

ووســائل الأعــام والمجالــس الشــعبية وســوق العمــل والمنظمــات والهيئــات المحليــة والدوليــة المهتمــة بالتعليــم 

ــن  ــد ع ــي النق ــاً لتلق ــتعدة دائم ــا مس ــن أنه ــة يجــب أن تعل ــات التعليمي ــا أن المؤسس ــرزوق، 2011، 6(، كم )م

سياســتها فــي أيّ وقــت، وهــو مــا ينعكــس علــى كل مــن التقريــر والتقييــم الســنوي لأنشــطتها وبرامجهــا، وتعنــي 

ــات والسياســات التــي تكفــل حــق كل  ــم وتطبيــق النظــم والآلي ــم أيضــاً الوضــوح فــي تصمي الشــفافية فــي التعلي

ــن  ــتخدامها م ــهولة اس ــة وس ــة والموضوعي ــات الدقيق ــق المعلوم ــهولة تدف ــة وس ــراف المؤسس ــن أط ــرف م ط

العامليــن والطلبــة ) بشــير، 2019، 38(. وبذلــك ياحــظ أن الشــفافية تعــد إحــدى مؤشــرات الحوكمــة وتطبيقاتهــا 

فهــي تلبــي حقــوق العامــة فــي المؤسســة فــي الفهــم والمعرفــة مــن خــال مشــاركتهم فــي المعلومــات.

ف برنامــج الأمــم المتحــدة الإنمائــي المســاءلة بأنهــا  “ طلــب تقديــم التوضيحــات  2/5/10 المســاءلة: عــرَّ

الازمــة مــن المســؤولين لأصحــاب المصلحــة عــن كيفيــة اســتخدام صاحياتهــم وتصريــف واجباتهــم والأخــذ 

ــة، 2010، 68)  ــة والعضالي ــادات التــي توجــه إليهــم« )الراشــدي، 2007، 21( ، ويعرفهــا ) الطراون بالانتق

بأنهــا محاســبة المــرؤوس عــن النتائــج التــي حققهــا مــن خــال أدائــه لمهامــه الوظيفيــة، والمســاءلة تتــم عندمــا 

يكــون هنــاك عاقــات بيــن مواقــع متفاوتــة فــي المســتويات الإداريــة حيــث يكــون أحــد الأفــراد أو المســتويات 

مســؤولاً أمــام مســتوى إداري آخــر عــن تصرفاتــه وأدائــه للمهــام المنــوط بــه؛ أي إنهــا قاعــدة تقضــي بمحاســبة 

المســؤولين أو الذيــن يتخــذون القــرارات والذيــن يقومــون بتنفيــذ الأعمــال فــي المؤسســة عــن تبعــات أعمالهــم 

ونتائــج قراراتهــم، وبمعنــى آخــر تحمــل الجهــات المعنيــة فــي المؤسســة تبعــات الأعمــال المناطــة بهــم.

ــي  ــية والت ــا الأساس ــم ركائزه ــن أه ــة وم ــد الحوكم ــي إحــدى قواع ــاءلة ه ــا ســبق : أن المس وياحــظ مم

تضمــن تطبيــق كافــة الإجــراءات والتعليمــات بشــفافية ومصداقيــة، وهــذا يشــير إلــى أن المســاءلة تعتمــد اعتمــاداً 

كبيــراً علــى الشــفافية بمــا يُســاهم بوضــع كل مــن لــه عاقــة بالمؤسســة بصفــة المســؤول عــن أعمالــه ممــا يســاهم 

فــي إنجــاز الأعمــال الموكلــة بساســة بعيــداً عــن المجــادلات الإداريــة أو تعطيــل الأعمــال أو الإســاءة للآخريــن 

تحــت إطــار احتــرام القوانيــن والأنظمــة، كمــا أنهــا تعمــل علــى تجنــب تضــارب المصالــح لأعضــاء مجالــس 

المؤسســات التعليميــة.
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3/5/10  المشــاركة: يُقصــد بالمشــاركة إتاحــة الفــرص لجميــع الفئــات التــي لهــا عاقــة بالمؤسســة داخليــاً 

ــة  ــة، أكاديمييــن، إدارييــن، طلب ــة أو الإداري ــاً بمــا تتمثــل مــن مجالــس حكــم ســواء للمجالــس الأكاديمي وخارجي

بالإضافــة إلــى المجتمــع بالمشــاركة فــي رســم السياســات ووضــع أســس ومبــادئ العمــل فــي مختلــف مجــالات 

ــد  ــة القائ ــي إتاح ــل ف ــال الإداري تتمث ــي المج ــي ف ــك فه ــرب، 2017، 13(، لذل ــو ع ــة ) أب ــطة الجامعي الأنش

الفرصــة أمــام مرؤوســيه ودعوتهــم لمشــاركته فــي مناقشــة المشــاكل الإداريــة التــي تواجهــه ومحاولــة الوصــول 

ــة فالمشــاركة تعنــي إتاحــة الفرصــة لجميــع أصحــاب  ــة لهــا، وهــي بالمؤسســة التعليمي ــول الممكن لأفضــل الحل

المصلحــة  والمســتفيدين للمشــاركة فــي صنــع السياســات ووضــع القواعــد التنفيذيــة للعمــل فــي تلــك المؤسســة 

التربويــة لبنــاء جســور مــن العاقــات والثقافــات والمفاهيــم المشــتركة، التــي تهتــم بالارتقــاء والنهــوض بالتعليــم 

وتفعيــل الــدور الــذي تقــوم بــه المؤسســة التعليميــة فــي المجتمــع ) بشــير، 2019، 41).

وبذلــك يتــم صيانــة حقــوق أعضــاء المجالــس فــي الجامعــة والســماح لهــم بإبــداء آرائهــم وإعطائهــم الفرصــة 

للمشــاركة والمناقشــة وتقبــل مقترحاتهــم، فضــاً عــن ضمــان حقــوق أصحــاب المصلحــة وهــم الفئــة المســتفيدة 

مــن وجــود الجامعــة ويتــم ذلــك بحفــظ حقوقهــم مــن خــال تنفيــذ السياســات التعليميــة وهــذا يقــع علــى مســؤولية 

مجالــس الجامعــة لممارســة الإدارة بمشــاركة الأطــراف المكونــة للحوكمــة الجامعيــة عــن طريــق ممثليهــا فــي 

كل الأمــور.

4/5/10 المســاواة: هــي الاعتــراف بحقــوق كل الأطــراف ذات المصالــح بمــا يكفــل المســاواة، وقــد اهتمــت 

ــل  ــي داخ ــن ف ــع العاملي ــم تمن ــق وضــع نظ ــن طري ــوق ع ــة الحق ــة بحماي ــة الاقتصادي ــاون والتنمي ــة التع منظم

 Catherine( ــة ــي المؤسس ــم ف ــن منصبه ــتفادة م ــن الاس ــس م ــرون وأعضــاء المجال ــم المدي ــة ومنه المؤسس

ــح  ــراد المؤسســة لأصحــاب المصال ــوق كل أف ــرام حق ــل باحت Sullivan,, 2003,12 &(، أي المســاواة تتمث

والشــراكة وتعزيــز ســلطة القانــون. 

والمســاوة فــي المؤسســة التعليميــة تشــمل الابتعــاد عــن التميــز والتحيــز بيــن أعضــاء المؤسســات التعليميــة 

ــو عــرب، 2017، 13(. أي  ــع ) أب ــة للجمي ــدأ العدال ــل بمب ــادات والتعام ــة والقي ــن الإدارات التنفيذي ــك بي وكذل

ــة المعامــات  ــى كاف ــع المســاهمين مــن خــال اطاعهــم عل ــي الجامعــات ومــع جمي ــن ف ــن العاملي المســاواة بي

والتعامــات للحصــول علــى أداء مرتفــع مــن جميــع الفئــات التــي تخــص المؤسســة الجامعيــة.

ــا  ــات لأهدافه ــق المنظم ــدى تحقي ــاس م ــي قي ــة ف ــرات المهم ــن المؤش ــة: م ــة التنظيمي 5/5/10  الفاعلي

حيــث تنســجم وتتكيــف مــع البيئــة التــي تعمــل بهــا مــن خــال اســتغالها للمــوارد المتاحــة حيــث ترتبــط أساســاً 

بقــدرة المنظمــة علــى تحقيــق أهدافهــا بدرجــات متفاوتــة ) الشــماع، 2007، 321 ( فالفاعليــة التنظيميــة 
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ــر  ــج المتوخــاة مــن وضــع هــذه الأهــداف عب ــى النتائ ــا والوصــول إل ــق أهدافه ــى تحقي ــدرة الجامعــة عل هــي ق

ــي  ــم الت ــة والقي ــادئ الأخاقي ــن المب ــزام بمجموعــة م ــب الالت ــذا يتطل ــا ه ــا، وربم ــم عمله ــن تحك قواعــد وقواني

تحكــم تصرفــات القائميــن علــى الإدارة الجامعيــة، وخاصــة الأخاقيــات المهنيــة التــي يجــب أن تتعــدى المبــادئ 

ــادي. ــرد الع ــة للف ــن الأخاقي والقواني

6/10  مقومات حوكمة الجامعة:

تحتــاج الحوكمــة إلــى مجموعــة مــن المقومــات لدعــم تطبيــق قواعدهــا ومبادئهــا الأساســية المحــددة مــن 

أحــكام الإشــراف والرقابــة علــى السياســات والإجــراءات والقــرارات التــي تتخــذ مــن قبــل القيــادات الجامعيــة 

ــي، 2011، 55(:  ــا ) الزهران ــن أبرزه وم

 توافر الاقتناع الكامل لدى الإدارات الجامعية بقبول قواعدها ومبادئ الإشراف والرقابة.  

 توافر الثقة بين الأطراف المعنية في الجامعة من الإدارة بالعاملين والعاملين في إدارة الجامعة.  

 وضــوح التشــريعات والسياســات والقواعــد والمبــادئ الحاكمــة إذ إنَّ الوضــوح يعــد غايــة فــي الأهميــة   

حيــث يســهل ذلــك تطبيــق القواعــد والمبــادئ المحــددة.

 وضــوح إمكانيــة تطبيــق آليــات الحوكمــة المــراد تطبيقهــا مــن أجــل الوصــول إلــى النتائــج بشــكل دقيــق   

وواضــح.

 السياسات والإجراءات الفاعلة المتضمنة التوجيه والإرشاد وتحديد المواقف السلبية والإيجابية.  

 اختيار القيادات الجامعية على أساس الكفاءة والخبرة والمؤهل الجامعي والولاء الوطني.  

ــة  1/11  منهــج البحــث: اســتخدم البحــث المنهــج الوصفــي لمناســبته طبيعــة الظاهــرة المدروســة المتمثل

فــي تعــرف واقــع ممارســة الحوكمــة فــي كليــات جامعــة دمشــق، لكــون المنهــج الوصفــي أســلوباً يهتــم بوصــف 

واقــع ممارســة الحوكمــة وصفــاً دقيقــاً، ويعبــر عنهــا تعبيــراً كيفيــاً وكميــاً يصــف واقــع ممارســة الحوكمــة وصفــاً 

رقميــاً ويقــدم حجــم ممارســة الظاهــرة ودرجتهــا وذلــك مــن خــال اســتخدام أداة الاســتبانة وتطبيقهــا علــى عينــة 

مــن الإدارييــن الأكاديمييــن فــي كليــات الجامعــة.

ــم،  ــداء، ونوابه ــن )عم ــن الأكاديميي ــع الإداريي ــث جمي ــع البح ــمل مجتم ــة البحث:ش ــع وعين 2/11  مجتم

ورؤســاء الأقســام العلميــة( فــي كليــات جامعــة دمشــق والبالــغ عددهــم ) 189( منهــم )20 عميــداً( و)38 نائبــاً 

علميــاً وإداريــاً( و) 131 رئيــس قســم علمــي(، وفــق التعــداد الموجــود لــدى مديــرة شــؤون العامليــن فــي جامعــة 

11- إجراءات البحث الميدانية:
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دمشــق لعــام 2020-2019.

ــن  ــى الإداريي ــة عل ــة العرضي ــة المعاين ــق الميدانــي بطريق ــع الاســتبانة فــي التطبي ــم توزي ــة البحــث: ت عين

الأكاديمييــن فــي كليــات الجامعــة  خــال الفتــرة الممتــدة بيــن الشــهر الخامــس والشــهر التاســع مــن العــام 2020، 

وقــد كانــت معانــاة الباحــث فــي الحصــول علــى الاســتبيانات مــن أفــراد العينــة وقــد رافــق ذلــك توزيــع الاســتمارة 

علــى كل إداري أكاديمــي ســواء أكان عميــداً أم نائــب عميــد أم رئيــس قســم عــدة مــرات لضياعهــا أو نســيانها، 

والجــدول )1( يوضــح تــوزع أفــراد العينــة حســب المســمى الوظيفــي والكليــة .

جدول )1( توزع أفراد العينة

ــه اســتخدام أداة الاســتبانة مــن  ــب تحقيــق أهــداف البحــث والتحقــق مــن فرضيات 3/11  أداة البحــث: تطلَّ

)إعــداد الباحــث( التــي تتعلــق بواقــع الحوكمــة فــي كليــات جامعــة دمشــق.

الوصــف العــام لأداة البحــث: قــام الباحــث بمراجعــة الأدبيــات المتعلقــة بموضــوع البحــث كدراســة منــال 

ودراســة هبــة أبــو عــرب ودراســة العتيبــي، واطلــع علــى العديــد مــن الاســتبانات المتعلقــة بالموضــوع، وبعــد 

ــات  ــاث إجاب ــن ث ــدة م ــة واح ــارة إجاب ــكل عب ــون ل ــرة، ويك ــن )57( فق ــة م ــتبانة مكون ــد الباحــث اس ــك أع ذل

ــداً. ــاً، و)1( أب ــاً، و)2( أحيان وهــي:)3( دائم

4/11  إجراءات صدق الأداة وثباته:

صدق الاستبانة: جرى التأكد من صدق الاستبانة بطريقتين، وهما: ـ

صــدق المحكميــن: للتأكــد مــن الصــدق الظاهــري جــرى عــرض الاســتبانة فــي صورتهــا الأوليــة علــى  ـ

ــة  ــة جامع ــة التربي ــي كلي ــرة والاختصــاص ف ــن أصحــاب الخب ــن( م ــن )5 محكمي ــن المحكمي عــدد م

دمشــق، وذلــك للتحقــق مــن مــدى مُاءَمَــة الاســتبانة للهــدف الــذي وضعــت مــن أجلــه، ومــدى وضــوح 

المفــردات وســامة الصياغــة اللغويــة، وفــي ضــوء آراء الســادة المحكميــن حذفــت بعــض الفقــرات، 

الكليةالمسمى الوظيفي
المجموع

نظريةتطبيقيرئيس قسمنائب عميدعميد

1220644452
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وهــي الفقــرات التــي حــازت علــى نســبة اتفــاق بيــن المحكميــن بلغــت أقــل مــن )70%(  وبذلــك أصبــح 

العــدد النهائــي لفقــرات الاســتبانة )54( فقــرة. 

ــي الحوكمــة-  ــاً ف ــرة ضعف ــة الخب ــي الجامعــة بشــفافية- تعــد قل ــي حذفــت: تحــل المشــكات ف ــرات الت الفق

ــلمات المغلوطــة. ــة بالقناعــات والمس ــادات التربوي تتمســك بعــض القي

ومــن ثــم طبقــت الاســتبانة فــي صورتهــا النهائيــة علــى عينــة اســتطاعية قوامهــا )20 )رئيــس قســم فــي 

كليــات جامعــة دمشــق، وهــي مــن خــارج عينــة البحــث الأساســية بهــدف معرفــة مــدى ماءمــة ووضــوح فقــرات 

الاســتبانة لأفــراد العينــة، وكذلــك للتحقــق مــن الخصائــص الســيكومترية لاســتبانة، وفــي ضــوء نتائــج العينــة 

الاســتطاعية تــم التعديــل اللغــوي لبعــض المفــردات فــي البنــود التــي لــم تكــن واضحــة لأفــراد العينــة.

ــة كل  ـ ــن درج ــاط بي ــات الارتب ــاد معام ــوي بإيج ــدق البني ــن الص ــد م ــرى التأك ــوي: ج ــدق البني  الص

محــور مــن محــاور الاســتبانة مــع بعضهــا بعضــاً ومــع الدرجــة الكليــة لاســتبانة كمــا هــو موضّــح فــي 

الجــدول )2).

جدول )2( معامات ارتباط محاور الاستبانة مع بعضها البعض ومع الدرجة الكلية

ياحــظ مــن الجــدول )2( أن جميــع معامــات الارتبــاط بيــن محــاور الاســتبانة مــع بعضهــا بعضــاً وبيــن 

ــذه  ــى أن ه ــير إل ــا يش ــة )0.01(، م ــتوى دلال ــد مس ــاً عن ــة إحصائي ــتبانة دال ــة لاس ــة الكلي ــاور والدرج المح

الاستبانة 
ومحاورها

الشفافية 
والإفصاح

المساواةالمشاركةالمساءلة
الفاعلية 
التنظيمية

الدرجة الكلية 

**871.**817.**828.**824.**1.808الشفافية

**873.**802.*816.**1.815المساءلة

**887.**886.**1.897المشاركة

**819.**1.824المساواة

الفاعلية 
التنظيمية

1.817**

1الدرجة الكلية 
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المحــاور مرتبطــة مــع بعضهــا بعضــاً ومرتبطــة أيضــاً مــع الدرجــة الكليــة، وأنهــا تقيــس مــا وضعــت لقياســه، 

أي تقيــس التكويــن الفرضــي الــذي وضعــت لأجلــه، وهــذا يؤكــد الصــدق البنيــوي لهــذه المحــاور والاســتبانة كليّــاً.

ثبات الاستبانة: 

 ثبــات الاتســاق الداخلــي بمعادلــة ألفــا كرونبــاخ: تــم حســاب معامــل الاتســاق الداخلــي للعينة الاســتطاعية  ـ

نفســها فــي التطبيــق الأول باســتخدام معادلــة ألفــا كرونبــاخ. والجــدول )3( يوضــح نتائــج معامــات الثبــات بهــذه 

الطريقة.

جدول )3( الثبات بمعادلة ألفا كرونباخ لاستبانة الحوكمة

)**( دال عند مستوى دلالة 0.01

يتضــح مــن الجــدول )3( أن معامــل الاتســاق الداخلــي بمعادلــة ألفــا كرونباخ لبنود الاســتبانة بلــغ )0.741) 

ــت  ــد تراوح ــتبانة فق ــاور الاس ــق بمح ــا يتعل ــا فيم ــي، أم ــث الحال ــراض البح ــب لأغ ــات مناس ــل ثب ــو معام وه

معامــات الاتســاق الداخلــي بمعادلــة ألفــا كرونبــاخ لهــا بيــن )0.731-0.661( وهــي معامــات ثبــات مناســبة 

ــدة مــن الصــدق  ــع الحوكمــة تتصــف بدرجــة جي ــا ســبق أن اســتبانة واق ــي، يتّضــح ممّ لأغــراض البحــث الحال

والثبــات ويجعلهــا صالحــة لاســتخدام كأداة للبحــث الحالــي.

5/11  الاستبانة في صورتها النهائية ومعيار تصحيحها: 

تكونــت الاســتبانة بصورتهــا النهائيــة مــن )54( فقــرة، تغطــي محــاور الاســتبانة الأربــع )مبــدأ الشــفافية 

ألفا كرونباخالاستبانة ومحاورها

0.731مبدأ الشفافية والإفصاح

0.745مبدأ المساءلة

0.672مبدأ المشاركة

0.729مبدأ المساواة

0.661مبدأ الفاعلية التنظيمية

0.741الدرجة الكلية لاستبانة
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ــة=  ــة التنظيمي ــرة، الفاعلي ــاواة= 8 فق ــدأ المس ــرة ، مب ــاركة =11 فق ــرة، المش ــاءلة =11 فق ــرة، المس =12 فق

12(، مــع بدائــل إجابــة ثاثيــة )دائمــاً=3، أحيانــاً=2، أبــداً=1( حيــث يعطــى الفــرد فــي حــال اختيــاره البديــل 

دائمــاً )3( درجــات، وفــي حــال اختيــاره البديــل أحيانــاً )2( درجتــان، وفــي حــال اختيــاره البديــل أبــداً )1( درجــة 

واحــدة.

ولوضع معيار يبين درجات الأداء الأكاديمي تم إجراء الخطوات الآتية: 

حساب المدى وذلك بطرح أكبر قيمة في الاستبانة من أصغر قيمة )1-3=2).

حســاب طــول الفئــة وذلــك بتقســيم المــدى وهــو )2( علــى أكبــر قيمــة فــي الاســتبانة وهــي )3).  2 ÷ 3 

= 0.66 )طــول الفئــة(، ثــم إضافــة )1( أصغــر قيمــة فــي الاســتبانة إلــى طــول الفئــة ليصبــح طــول الفئــة 1.6

جدول )4( معيار درجات دور الأداء الأكاديمي وفقاً للمتوسطات الحسابية على كل فقرة في الاستبانة 

وعلى الدرجة الكلية

1/12: النتائــج المتعلقــة بالإجابــة عــن الســؤال الرئيــسِ للبحــث: مــا واقــع ممارســة مبــادئ الحوكمــة فــي 

جامعــة دمشــق مــن وجهــة نظــر كوادرهــا الإداريــة؟

للإجابــة عــن هــذا الســؤال قــام الباحــث بحســاب المتوســطات الحســابية الرتبيــة، والانحرافــات المعياريــة، 

وتحديــد درجــة واقــع الحوكمــة فــي جامعــة دمشــق كمــا يراهــا الــكادر الإداري علــى الدرجــة الكليــة لاســتبانة 

وفــي محاورهــا الفرعيــة مــن خــال الرجــوع إلــى المعيــار الــذي وضــع فــي الجــدول )4(، ثــم ترتيــب محــاور 

الاســتبانة مــن الأكثــر درجــة حتــى الأقــل، والجــدول الآتــي يوضــح النتائــج التــي تــم التوصــل إليهــا.

12- الإجابة عن أسئلة البحث وفروضه:

درجات الأداء الأكاديميفئات المتوسط الحسابي الرتبي 

منخفضة1 – 1.6

متوسطة1.71 – 2.4

مرتفعة2.41 – 3
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جدول )4( المتوسطات الرتبية وترتيب درجات واقع الحوكمة في جامعة دمشق كما يراها الكادر الإداري 

على المحاور من الأكثر دور حتى الأقل

ــى  ــة عل ــراد العين ــب أف ــاءت بحس ــق ج ــة دمش ــي جامع ــة  ف ــع الحوكم ــدول )4( أن واق ــن الج ــظ م ياح

ــغ المتوســط الرتبــي للدرجــة الكليــة لاســتبانة الحوكمــة )1.88(،  ــي بدرجــة متوســطة، حيــث بل المســتوى الكل

أمــا علــى مســتوى محــاور الحوكمــة فيتبيــن أن أعلــى مبــدأ مــن مبادئهــا مــن وجهــة نظــر الــكادر الإداري كان 

مبــدأ الفاعليــة التنظيميــة، يليــه مبــدأ الشــفافية والإفصــاح ثــم يليــه مبــدأ المســاواة، وجــاء فــي المرتبــة الرابعــة 

مبــدأ المســاءلة ومعظمهــا جــاء بمتوســط رتبــي متوســط باســتثناء  مبــدأ المشــاركة حيــث بلــغ المتوســط الرتبــي 

ــه)1.67( وهــي درجــة منخفضــة. ل

ويفســر الباحــث ذلــك بــأن جميــع أفــراد العينــة يــرون أن جامعــة دمشــق تُحــاول التخلــص مــن الأســاليب 

الإداريــة التقليديــة وتســعى نحــو تطبيــق الحوكمــة أحيانــاً فــي ظــل الواقــع التنافســي الــذي تواجهــه مــع غيرهــا 

ســواء علــى المســتوى المحلــي أو علــى المســتوى الإقليمــي والعالمــي، ولكــي تصــل  لمســتوى مرتفــع فــي تطبيــق 

الحوكمــة ربمــا مــا زالــت تحتــاج وفــق وجهــة نظــر كوادرهــا الإداريــة إلــى الاســتقالية الإداريــة النســبية عــن 

بعــض أجهــزة الدولــة المختلفــة، وبنــاء هياكلهــا الإداريــة وفــق الكفــاءة المهنيــة والعلميــة والكاريزمــا الشــخصية، 

الترتيب في 
الاستبانة

الاستبانة 
ومحاورها 

الفرعية
عدد الفقرات

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

المتوسط 
الرتبي

الترتيبدرجة الدور

1
مبدأ الشفافية 

والإيضاح
2متوسطة1223.2394.0041.93

4متوسطة1120.6143.9501.87مبدأ المساءلة2

5منخفضة1118.3752.7611.67مبدأ المشاركة3

3متوسطة815.1142.4831.88مبدأ المساواة4

5
مبدأ الفاعلية 

التنظيمية
1متوسطة1224.4062.6102.03

-متوسطة54101.75014.0301.88الدرجة الكلية-
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ــق  ــر لتحقي ــى التطوي ــدرة عل ــة، والق ــة المعني ــراف الإداري ــن الأط ــة بي ــز الثق ــى تعزي ــاعد عل ــذي يس ــر ال الأم

التنافســية، وقــد يتفــق هــذا التفســير مــع مــا توصلــت إليــه دراســة يوريديــس )2008( بأنــه مازالــت مؤسســات 

التعليــم العالــي تتتبــع النمــاذج التنظيميــة والإشــرافية للدولــة التابعــة لهــا لــذا اتصفــت أنظمتهــا بالبيروقراطيــة مــا 

أدى إلــى قصــور فــي المشــاركة والاســتقالية الإداريــة.

كمــا تتفــق نتيجــة هــذا البحــث مــع دراســة العرينــي ) 2014( ودراســة الدهــدار وكحلــة )2017( ودراســة 

العتيبــي )2018( التــي توصلــت إلــى أن تطبيــق الحوكمــة فــي الجامعــات ) عينــة كل الدراســة( محققــة بدرجــة 

متوسطة.

وتختلــف نتيجــة هــذا البحــث مــع دراســة الشــناق )2009( ودراســة الزهرانــي )2010( ودراســة ناصــر 

الديــن )2012(  التــي توصلــت إلــى أن واقــع تطبيــق الحوكمــة )فــي الجامعــات عينــة كل دراســة( كان مرتفــع.

أمــا علــى مســتوى مبــادئ الحوكمــة فيــرى الباحــث أنــه مــن الطبيعــي أن يتصــدر مبــدأ الفاعليــة التنظيميــة 

بحســب وجهــة نظــر العينــة علــى باقــي المبــادئ لكونهــم قــد لمســوا أن الأداء الإداري للجامعــة  يقــاس بالفاعليــة 

التنظيميــة التــي تتطلــب مــن الجامعــة إدراك طبيعــة العمليــات الإداريــة الداخليــة التــي تحــددَ أداؤهــا وعاقتهــا 

بالبيئــة المؤسّسّــية للكليــات التابعــة لهــا وكذلــك قدرتهــا فــي الســيطرة علــى عمليــات الحوكمــة الأخــرى كالشــفافية 

ــن  ــرام القواني ــه احت ــم في ــر يت ــي ح ــاء ديمقراط ــى فض ــول إل ــا إذا أرادت التح ــاواة وتوجيهه ــاءلة والمس والمس

وتحقيــق الفاعليــة والأهــداف المرجــوة.

أمــا مبــدأ المشــاركة الــذي جــاء بدرجــة ضعيفــة بحســب أفــراد العينــة فقــد وجــدوا أن أبــرز مشــكات الإدارة 

فــي الجامعــة هــي البيروقراطيــة والتفــرد فــي صناعــة القــرار مــن قبــل إدارة الجامعــة، لــذا يتطلــب الأمــر تفعيــل 

مبــدأ المشــاركة الــذي يدعــو إلــى تبنــي قيــادة جماعيــة برؤيــة مشــتركة فــي إطــار هيــكل تنظيمــي مــرن وبيئــة 

محفــزة، مــع مراعــاة مصالــح أصحــاب المصلحــة المباشــرة؛ وهــم أفــراد المجتمــع الأكاديمــي ) الطــاب، عضــو 

هيئــة التدريــس، والموظفــون(، والمجتمــع المحلــي ) ممثلــو الصناعــة، الجمعيــات والاتحــادات والخريجــون...

إلــخ( ومــا لهــم مــن دور يؤدّونــه فــي عمليــة اتخــاذ القــرار.

2/12  مناقشــة النتائــج المتعلقــة بالفرضيــة الأولــى وتفســيرها: لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــاً بيــن 

متوســطات إجابــات أفــراد العينــة بشــأن واقــع الحوكمــة فــي جامعــة دمشــق كمــا يراهــا الــكادر الإداري تعــزى 

لمتغيــر الكليــة )نظريــة، تطبيقيــة(.

للتحقــق مــن صحــة الفرضيــة قــام الباحــث بحســاب المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لإجابات 

أفــراد عينــة البحــث علــى الدرجــة الكليــة لاســتبانة ومحاورهــا الفرعيــة وفــق متغيــر الكليــة، ثــم اســتخدام اختبــار 
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ــة –  ــة ) نظري ــر الكلي ــق متغي ــطات وف ــن المتوس ــروق بي ــة الف ــن دلال ــق م ــتقلة للتحق ــات المس )T.test( للعين

تطبيقيــة(، وجــاءت نتائــج البحــث كمــا هــو موضــح فــي الجــدول )5).

جدول )5( نتائج اختبار)T-Test( لدلالة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة الدراسة على الدرجة 

الكلية لاستبانة ومحاورها الفرعية وفقاً لمتغير الكلية )نظرية، عملية(.

ــع  ــي جمي ــة لاســتبانة الحوكمــة وف ــي الدرجــة الكلي ــة ف يُاحــظ مــن الجــدول )5( أن قيمــة مســتوى الدلال

محاورهــا تراوحــت بيــن )0.077 و0.748(، وهــي بذلــك أكبــر مــن قيمة مســتوى الدلالة الافتراضــي )0.05(، 

وهــذا مــا يجعلنــا نقبــل الفرضيــة الصفريــة التــي تقــول: لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيــن متوســطات 

أفــراد عينــة البحــث فــي الدرجــة الكليــة لاســتبانة الحوكمــة وفــي جميــع محاورهــا )مبــدأ الشــفافية والإفصــاح، 

مبــدأ المســاءلة، مبــدأ المشــاركة، مبــدأ المســاواة، مبــدأ الفاعليــة التنظيميــة( وفــق متغيــر الكليــة. 

ويعــزو الباحــث هــذه النتيجــة لكــون جميــع أفــراد العينــة فــي الكليــات التطبيقيــة والنظريــة يتبعــون لجهــات 

ــراءات  ــق الإج ــل تطبي ــا يجع ــي م ــم العال ــوزارة التعلي ــاً ب ــة وثاني ــة الجامع ــة أولاً برئاس ــده ممثل ــراف واح إش

الإداريــة لا تتمتــع بالمرونــة والســهولة بشــكل كافٍ، وتــكاد تغيــب أحيانــاً، وقــد يرجــع ذلــك إلــى الظــروف التــي 

تعيشــها ســورية منــذ أكثــر مــن عشــر ســنوات والتــي قلصــت مواردهــا البشــرية مــن حيــث الخبــرات العلميــة 

الاستبانة 
ومحاورها

العددالكلية
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قيمة 
(T.test(

درجة 
الحرية

مستوى 
الدلالة

القرار

مبدأ 
الشفافية 
والإيضاح

5223.90384.15513نظرية
غير دال1.78794.077

4422.45453.71330تطبيقية

مبدأ 
المساءلة

5220.96154.29300نظرية
غير دال93594.352.

4420.20453.50799تطبيقية

مبدأ 
المشاركة

5218.73083.32616نظرية
غير دال1.37994.171

4417.95451.84207تطبيقية

مبدأ 
المساواة

5215.21152.64454نظرية
غير دال41494.680.

4415.00002.30268تطبيقية

مبدأ الفاعلية 
التنظيمية

5224.32693.16675نظرية
غير دال.94748-.322-

4424.50001.77187تطبيقية

الدرجة 
الكلية

52103.134616.59084نظرية
غير دال1.05294.296

44100.113610.16656تطبيقية
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والإداريــة وكذلــك الماليــة، وحرمهــا مــن توفيــر بيئــة عمــل إداريــة قــادرة علــى ممارســة مبــادئ الحوكمــة فــي 

ــز )2012( » أن  ــكاس وبرون ــه دراســة فازي ــت ل ــا توصل ــع م ــذا التفســير م ــق ه ــد يتف ــة، وق ــات الجامعي الكلي

تطبيــق الحوكمــة يتطلــب أنظمــة إداريــة مرنــة، وأقــل مركزيــة«، ودراســة حــاوة وطــه )2014( التــي :أكــدت 

أن ضعــف المــوارد الماليــة كان لــه الأثــر الكبيــر فــي عــدم القــدرة علــى تطبيــق الأنظمــة والقوانيــن«.

 أمــا بالنســبة لمبــدأ الفاعليــة التنظيميــة ومبــدأ الشــفافية فيتضــح مــن الجــدول )4( و)5( ارتفــاع متوســطات 

المبدأيــن وفــق تقديــرات أفــراد العينــة ويعــود ذلــك إلــى أن مجلــس الجامعــة يمــارس مهامــه الإداريــة بنــوع مــن 

الاســتقالية النســبية فــي اتخــاذ القــرارات الضروريــة مــن خــال أعضائــه الــذي يضــم عمــداء الكليــات النظريــة 

والتطبيقيــة، وحقيقــةً هنــاك محــاولات جــادة ومســتمرة مــن الجامعــة ومجالســها لتطويــر العمــل والأداء التنظيمــي 

لهــا ولكــن قــد لا يصــل بعــد إلــى الحــدّ المأمــول.

أمــا عــدم وجــود فــروق بيــن متوســطات إجابــات أفــراد العينــة فــي مبــادئ الحوكمــة ) المســاءلة والمشــاركة 

والمســاواة( فربّمــا يــرى أفــراد العينــة فــي الكليــات النظريــة والتطبيقيــة أن تطبيــق المشــاركة فــي الجامعــة مــا 

زال متواضعــاً وتقتصــر فــي أغلــب القــرارات علــى أصحــاب المناصــب الإداريــة العليــا، وحتــى ثقافــة المســاءلة 

والمحاســبية ضعيفــة لغيــاب آليــات تحــث المجالــس الجامعيــة علــى تقديــم تبريــرات عــن صــدور بعــض القــرارات 

ــم  ــاء تقيي ــن أثن ــن الأكاديميي ــر المســاواة بي التــي تخــص أداء الجامعــة، فضــاً عــن الغمــوض فــي بعــض معايي

نتائــج أدائهــم التــي تخضــع أحيانــاً لمعاييــر ذاتيــة وليســت موضوعيــة.

ــة  ــروق دال ــدت وجــود ف ــي أك ــو عــرب )2017( الت ــع دراســة أب ــة م ــف نتيجــة البحــث الإحصائي وتختل

ــة. ــة البحــث حــول محــاور اســتبانة الحوكمــة تعــزى لطبيعــة الكلي ــاً بيــن متوســط تقديــرات أفــراد عين إحصائي

وتتفــق مــع دراســة الحربــي)2012( التــي أكــدت عــدم وجــود فــروق إحصائيــة حــول محــاور الدراســة 

تعــزى لمتغيــر المؤهــل العلمــي، ودراســة الفــرا )2013( التــي أكــدت علــى أنــه لا يوجــد آليــات مناســبة للتأكــد 

مــن مــدى تطبيقهــا، ولا زالــت ثقافــة المســاءلة منخفضــة بســبب عــدم وجــود آليــات واضحــة تمكــن المســؤولين 

مــن تقديــم التّوضيحــات الازمــة لــذوي المصلحــة.

3/12  مناقشــة النتائــج المتعلقــة بالفرضيــة الثانيــة وتفســيرها: لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــاً بيــن 

متوســطات إجابــات أفــراد العينــة حــول واقــع الحوكمــة فــي جامعــة دمشــق كمــا يراهــا الــكادر الإداري تعــزى 

لمتغيــر المســمى الوظيفــي )عميــد كليــة، نائــب عميــد، رئيــس قســم(.

للتحقــق مــن صحــة هــذه الفرضيــة جرى حســاب المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعيارية لاســتجابات 

أفــراد عينــة الدراســة باختــاف المســمى الوظيفــي علــى الدرجــة الكليــة لاســتبانة الحوكمــة ومحاورهــا الفرعيــة 
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كمــا هــو موضــح فــي الجــدول )6).

جدول )6( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة باختاف مسماهم 

الوظيفي على الدرجة الكلية لاستبانة الحوكمة ومحاورها الفرعية

يتضــح مــن الجــدول )6( وجــود فــروق بســيطة بيــن المتوســطات الحســابية لإجابــات أفــراد عينــة الدراســة 

باختــاف المســمى الوظيفــي علــى الدرجــة الكليــة لاســتبانة الحوكمــة ومحاورهــا الفرعيــة، ولمعرفــة فيمــا إذا 

كانــت هــذه الفــروق ذات دلالــة إحصائيــة تــمَّ اســتخدام اختبــار تحليــل التبايــن الأحــادي ANOVA((، والجــدول 

)7( يوضــح ذلــك.

الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعددالمسمى الوظيفيالاستبانة ومحاورها

مبدأ الشفافية والإفصاح

1224.50004.58258عميد
2021.35002.88873نائب عميد
6423.59384.05407رئيس قسم
9623.23964.00459المجموع

مبدأ المساءلة

1221.50003.80191عميد
2019.70002.61775نائب عميد
6420.73444.30298رئيس قسم
9620.61463.95067المجموع

مبدأ المشاركة

1219.00002.86039عميد
2017.90002.33734نائب عميد
6418.40632.87694رئيس قسم
9618.37502.76158المجموع

مبدأ المساوة

1215.00002.21565عميد
2014.40002.37088نائب عميد
6415.35942.55335رئيس قسم
9615.11462.48308المجموع

مبدأ الفاعلية التنظيمية

1224.75001.71226عميد
2023.60001.66702نائب عميد
6424.59382.94240رئيس قسم
9624.40632.61001المجموع

الدرجة الكلية

12104.750014.47961عميد
2096.95008.72067نائب عميد
64102.687515.07850رئيس قسم
96101.750014.03004المجموع
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الجدول )7( نتائج تحليل التباين الأحادي لمتوسطات درجات أفراد عينة الدراسة على الدرجة الكلية 

لاستبانة الحوكمة ومحاورها الفرعية تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي

الاستبانة 
ومحاورها

مصدر التباين
مجموع 
المربعات

درجة 
الحرية

متوسط 
المربعات

F القرارالدلالةقيمة

مبدأ الشفافية 
والإفصاح

بين 
المجموعات

98.502249.251

غير دال3.214.055 داخل 
المجموعات

1424.9889315.322

1523.49095الكلي

مبدأ المساءلة

بين 
المجموعات

27.055213.528

غير دال864.425. داخل 
المجموعات

1455.6849315.653

1482.74095الكلي

مبدأ المشاركة

بين 
المجموعات

9.26324.631

غير دال602.550. داخل 
المجموعات

715.238937.691

724.50095الكلي

مبدأ المساوة

بين 
المجموعات

14.20527.103

غير دال1.156.319 داخل 
المجموعات

571.534936.146

585.74095الكلي

مبدأ الفاعلية 
التنظيمية

بين 
المجموعات

16.66928.334

غير دال1.229.297 داخل 
المجموعات

630.488936.779

647.15695الكلي

الدرجة الكلية

بين 
المجموعات

625.0502312.525

غير دال1.608.206 داخل 
المجموعات

18074.95093194.354

18700.00095الكلي



113

يتبيــن مــن الجــدول )7( أن قيمــة )F( للدرجــة الكليــة لاســتبانة وجميــع محاورهــا الفرعيــة غيــر دالــة عنــد 

مســتوى الدلالــة الافتراضــي )0.05(، وهــذا يعنــي عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــاً فــي درجــة الحوكمــة 

وفقــاً لمتغيــر المســمى الوظيفــي فنقبــل الفرضيــة الصفريــة.

ــي درجــة ممارســة  ــروق ف ــي أكــدت وجــود ف ــع دراســة الشــناق )2009( الت ــف نتيجــة البحــث م وتختل

مجــالات الحوكمــة بيــن أعضــاء الهيئتيــن التدريســية والإداريــة، ودراســة الزهرانــي )2010( التــي أكــدت وجود 

فــروق دالــة إحصائيــاً عــن واقــع تطبيــق الحوكمــة فــي الجامعــات الأهليــة تعــزى لمتغيــر المســمى الوظيفــي.

ويعــزو الباحــث عــدم وجــود فــروق بيــن أفــراد عينــة البحــث إلــى المركزيــة فــي بعــض القــرارات الجامعيــة 

والتــي يلتــزم بهــا جميــع الإدارييــن علــى اختــاف مناصبهــم الإداريــة، مــع غيــاب الوعــي عنــد بعــض الإدارييــن 

بأهميــة الأخــذ بمبــادئ ومعاييــر الحوكمــة الرشــيدة كأســلوب إداري حديــث، فقــد أشــار لاكــوداج )2011( »أن 

الممارســات الإداريــة الجيــدة ذات تأثيــر مهــم وشــامل علــى أداء الجامعــات«، كمــا أن إدارة الجامعــة قــد لا تتــرك 

ــة  ــا المتمثل ــا ووظائفه ــة وأهدافه ــة كل كلي ــي تناســب رؤي ــرارات الت ــات بأخــذ الق ــب الكلي مســاحة مناســبة لأغل

بالبحــث والتدريــس وخدمــة المجتمــع، كمــا قــد يرجــع الباحــث هــذه النتيجــة إلــى التقويــم القائــم علــى الاعتبــارات 

الذاتيــة والآراء الشــخصية لأفــراد العينــة بالرغــم أن الجامعــة تقــوم أحيانــاً بمــا يلــي:

علــى مســتوى مبــدأ الشــفافية توفــر اللوائــح والقــرارات ورقيــاً وإلكترونيــاً علــى موقعهــا وأيضــاً نشــرها   

علــى مواقــع التواصــل الاجتماعــي ووســائل الإعــام، غيــر أنهــا لا تمــارس آليــات وضــع معاييــر لمــن يتولــى 

المناصــب الإداريــة فضــاً عــن غيــاب التدويــر الوظيفــي لبعــض الوظائــف.

ــط    ــة الخط ــص مراقب ــا يخ ــة فيم ــه مغيب ــات تفعيل ــون آلي ــكاد تك ــاءلة ت ــدأ المس ــتوى مب ــى مس ــا عل أم

الاســتراتيجية ومــدى تنفيذهــا ومــا ينجــم عنهــا مــن خســائر ماديــة ومعنويــة رغــم وجــود هيئــة رقابــة داخليــة فــي 

الجامعــة.

وعلــى مســتوى مبــدأ المشــاركة والمســاواة فالجامعــة تعمــل بهمــا ولكــن ليــس بالشــكل المرغــوب، حيــث   

تغيــب مشــاركة المجتمــع المحلــي بشــكل مســتمر حتــى مشــاركة الطلبــة والعامليــن ضعيفــة رغــم وجــود ممثليــن 

عنهــم فــي مجالــس الكليــات والجامعــة، فضــاً عــن غيــاب تطبيــق الانتخابــات أثنــاء اختيــار المناصــب الإداريــة 

ســواء فــي الجامعــة أو الكليــات، وغيــاب المســاواة فــي مجــال منــح الحوافــز للمتميزيــن لكــون الجميــع يخضــع 

لنظــام مالــي واحــد.
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1/13  تطبق جامعة دمشق الحوكمة من وجهة نظر الإداريين بدرجة متوسطة.

2/13  أكثــر مبــادئ الحوكمــة ممارســة فــي جامعــة دمشــق مــن وجهــة نظــر الإدارييــن جــاءت كالآتــي: 

) الفاعليــة التنظيميــة فــي المرتبــة الأولــى، والشــفافية فــي المرتبــة الثانيــة، وثــم المســاواة ثالثــاً ، وثــم المســألة 

رابعــاً وأخيــراً المشــاركة(.

3/13  تطبق جامعة دمشق وفق آراء عينة البحث مبدأ المشاركة بدرجة ضعيفة.

4/13  لا توجــد فــروق دالــة إحصائيــاً بيــن متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث )الإدرييــن( عــن واقــع 

تطبيــق الحوكمــة فــي جامعــة دمشــق تعــزى لمتغيــر الكليــة ) نظريــة – تطبيقيــة(.

5/13  لا توجــد فــروق دالــة إحصائيــاً بيــن متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث )الإدارييــن( عــن واقــع 

تطبيــق الحوكمــة فــي جامعــة دمشــق تعــزى لمتغيــر المســمى الوظيفــي ) عميــد- نائــب عميــد- رئيــس قســم(.

يستخلص الباحث في ضوء نتائج البحث المقترحات الآتية:

1/14  قيــام مجلــس التعليــم العالــي بدراســة موضوعيــة لحوكمــة الجامعــات ووضــع معاييــر لهــا تترجــم 

رؤيــة القيــادة السياســية فــي تحقيــق النزاهــة ومكافحــة الفســاد الإداري لتحقيــق خطــط التنميــة.

2/14 قيــام الجامعــة بنشــر ثقافــة الحوكمــة الجامعيــة إمــا علــى شــكل تصميــم دليــل أو إدراج مقــرر كمســاق 

دراســي فــي الكليــات عــن الحوكمــة لتعزيــز قيمهــا مــن المشــاركة والشــفافية والمســاءلة والمســاواة ...إلخ.

ــاءلة  ــة ومس ــي المراقب ــا ف ــة واجباته ــة لممارس ــي الجامع ــة ف ــة الداخلي ــة الرقاب ــل هيئ ــل عم 3/14  تفعي

ــن. ــة والقواني ــن للأنظم المخالفي

4/14  توفيــر آليــات واضحــة لتعييــن المناصــب القياديــة فــي الجامعــة مــع اتبــاع أســلوب الانتخــاب وفــق 

معاييــر محــددة كالكفــاءة الإداريــة والســمات الشــخصية.

5/14  العمــل علــى منــح الكليــات فرصــة اتخــاذ القــرارات بمــا يتناســب مــع رؤيــة وأهــداف كل كليــة، 

أي فصلهــا عــن الــوزارة والجامعــة فيمــا يخــص بعــض القــرارات ذات الاهتمــام البحثــي والأكاديمــي وخدمــة 

المجتمــع.

6/14  إلــزام أصحــاب المصلحــة الحقيقيــة بالمشــاركة فــي قــرارات الجامعــة تطبيقــاً للحوكمــة الرشــيدة، 

13- نتائج البحث:

14- مقترحات البحث:
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وعــدم تــرك مشــاركتهم مجــرد شــعارات وقــرارات.

ــية لمؤسســات  ــدرة التنافس ــادة الق ــي زي ــة ف ــد الحوكم ــق قواع ــة.)2017). دور تطبي ــراب، هب ــو ع  أب

التعليــم العالــي. دراســة تطبيقيــة علــى الكليــات التقنيــة بمحافظــات غــزة، المؤتمــر العلمــي الثانــي، الاســتدامة 

ــة للقطــاع التقنــي. ــة الإبداعي ــز البيئ وتعزي

ــات.  ــة التحدي ــي مواجه ــا ف ــات ودوره ــة الجامع ــه.) 2012). حوكم ــي، عبدالل ــد والقرش ــان، أحم  برقع

ــان،  ــة الجن ــس 15-17 ديســمبر، جامع ــة، طرابل ــي عصــر المعرف ــة الإدارة ف ــي عولم ــي الدول ــر العلم المؤتم

لبنــان، ص 23-1.

ــام  ــم الع ــي التعلي ــا ف ــات تطبيقه ــة ومتطلب ــة للحوكم ــادئ النظري ــد .) 2019(. الأســس والمب بشــير، محم

ــج 3، )6(، ص -27 45. ــية، م ــة والنفس ــوم التربوي ــة العل ــودان. مجل بالس

حــاوة، جمــال وطــه، نــداء.)2014(. واقــع الحوكمــة فــي جامعــة القــدس. مجلــة رمــاح للبحــوث 

.60-33 ص   ،)14( ع  والدراســات، 

الحربــي، محمــد .)2012(. درجــة الالتــزام بممارســة الشــفافية الإداريــة لــدى الأقســام الأكاديميــة فــي كليــة 

التربيــة بجامعــة الملــك ســعود. مجلــة الدوليــة التربويــة المتخصصــة، مــج 1، )6(، تمــوز.

ــة  ــرا، ماجــد.)2017(. واقــع حوكمــة الجامعــات الفلســطينية. مجل ــم والف ــة، كري الدهــدار، مــروان وكحل

ــج 25، )1(. ص ص 88-62 ــلامية، م ــة الإس الجامع

الراشدي، سعيد.)2007). الإدارة بالشفافية. عمان: دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع.

الزهرانــي، خديجــة )2010). واقــع تطبيــق الحوكمــة الرشــيدة فــي الجامعــات الأهليــة الســعودية 

وعلاقتهــا بالرضــا الوظيفــي والــولاء التنظيمــي لأعضــاء هيئــة التدريــس فيهــا. رســالة دكتــوراه غيــر منشــورة، 

ــرى، مكــة المكرمــة. ــة، جامعــة أم الق ــة التربي ــط، كلي ــة والتخطي قســم الإدارة التربوي

الشماع، خليل ومحمود، خضير.) 2007). نظرية المنظمة. ط3. عمان: دار المسيرة للنشر.

الشــنّاق، راضــي محمــد.)2009). مفهــوم الحاكميــة ودرجــة  ممارســتها فــي الجامعات الأردنيــة الخاصة. 

رســالة دكتــوراه غيــر منشــورة. قســم الإدارة التربويــة، كلية الدراســات العليــا، الجامعة الأردنيــة، الأردن.

ــاءلة  ــتوي المس ــى مس ــفافية عل ــق الش ــر تطبي ــر .)2010(. أث ــد عم ــة، محم ــا، والعضايل ــة، رش الطراون
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15- المراجع:
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