
 شعاع للدراسات الاقتصاديةمجلـة  376 -361ص ، (0802) 80: العـــدد/80المجلد
 

163 

 

 دراسة ميدانية بجامعة –نحو تعزيز ممارسات التطوير التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي في الجزائر من خلال تطبيق حوكمة الجامعة
 تيارت. ابن خلدون

Towards strengthening organizational development practices in higher education institutions 

in Algeria through the application of university governance - field study at Ibn Khaldoun 

University Tiaret. 
 

 0أ د. بوزكري جيلالي، 3د. راوي بن اعمر

 tissemsilt.dz-raoui.benamar@univ،الجزائر،الحديث والتنمية المستدامة، جامعة تيسمسيلتمخبر الاقتصاد 1
 tissemsilt.dz-bouzekri.djillali@univ،رالجزائ،تيسمسيلتمخبر الاقتصاد الحديث والتنمية المستدامة، جامعة 2

 11/70/2724تاريخ النشر:             74/70/2724تاريخ القبول:                   11/71/2724تاريخ الاستلام: 
 

 

 : ملخص
 حيث ، امعة انن للدو  تيارتالتطوير التنظيمي بج تعزيز ممارساتعن أثر حوكمة الجامعة في  التعرفتهدف هذه الدراسة إلى 

من المهتمين لقي اهتماما وجدلا كبيرين تكتسب الدراسة أهمية كبيرة من للال معالجتها لموضوع حديث ومهم في عالم إدارة الأعمال 
المنهج الوصفي بالإضافة إلى  استخدامتم والباحثين في إدارة الأعمال، ولتحقيق أهداف الدراسة  والإجانة عن الإشكالية المطروحة 

ساتذة الأاستبانة استهدفنا من للالها  177ع يوز تتم لجمع البيانات، حيث  الاستبيا على أداة  الاعتمادأسلوب دراسة الحالة، وتم 
وقد تم عرض مختل  البيانات وتحليلها والتبار فرضيات الدراسة  ،الإدارية بالجامعة هنيين عبر مختل  المستواتالمعمال الداريينو الإو 

ية عند مستوى الدلالة أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائ مجموعة من النتائج أهمها وللصت الدراسة إلى، .V26SPSSباستخدام نرنامج 
، من للال أنعادها المتمثلة في توفر مبدأي العدالة والرقانة امعة انن للدو  تيارت( لحوكمة الجامعة في تحقيق التطوير التنظيمي بج0.05)

 وتوفر مبدأي تقييم الأداء وصنع القرار، وعدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمبدأ توفر إطار فعال لحوكمة الجامعة.
 ر.صنع القرا، تقييم الأداء، الرقانة ،العدالة، إطار فعال، حوكمة الجامعة،يالتطوير التنظيمكلمات مفتاحية: 

 JEL:G34, M10اتتصنيف
Abstract: 

This study aims to identify the impact of the University's governance in promoting 

organizational development practices at Ibn Khaldoun University Tiaret in which the study is of 

great importance by addressing a modern and important topic in the world of business 

management that has received great interest and controversy from interested business researchers, 

In order to achieve the study's objectives and answer the problem raised, the descriptive 

curriculum was used in addition to the case study method and the questionnaire tool was used to 

collect data, with 100 questionnaires targeting professors, administrators and professionals across 

the university's various administrative levels and various data were presented, analysed and the 

study hypotheses tested using the SPSS.V26 programme.  
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The study concluded a series of results, the most important of which was that there is a 

statistically significant impact at the 0.05 level of the University's governance in achieving 

organizational development at Ibn Khaldoun University Tiaret, through its dimensions of fairness 

and oversight and the principles of performance appraisal and decision-making, the lack of a 

statistically significant impact of the principle of an effective framework for the University's 

governance. 

Keywords: organizational development, university governance, an effective framework, justice, 

oversight, performance evaluation and decision-making. 

Jel Classification Codes :M10, G34. 

 
 :مقدمة.1

تشهد مؤسسات التعليم العالي الجزائرية في الوقت الراهن صعوبات كبيرة في مجال التسيير وضغوطات كبيرة نسبب الفجوة الموجودة 
في مخرجاتها نين ما يكسبه لريجو الجامعة من مهارات ولبرات وما هو مطلوب في سوق العمل، حيث نلاحظ أ  معدلات البطالة في 

ندول ألرى أورونية كانت أو عرنية، إضافة إلى الأزمات التي تمر بها الدول سواء في الشأ  الاقتصادي أو شكل متزايد ومستمر مقارنة 
الاجتماعي، جعلت من هذا المشكل أكثر لطورة على جميع الأصعدة وعلى مؤسسات التعليم العالي نشكل لاص، وهذا ما دفع 

ثلت في حوكمة الجامعة لرفع التحدي ومواكبة مختل  التطورات، والتي تعد  بمؤسسات التعليم العالي تبني آليات وأساليب إصلاحية تم
التطوير التنظيمي باعتباره هدفا إستراتيجيا في ظل ديناميكية نيئة  تعزيز ممارساتكذلك أحد انرز الآليات والاتجاهات الحديثة في 

 .ومرئيتها رية والرفع من جودة مخرجات الجامعة لتحسين صورتهاالأعمال، والذي يقوم على تحسين مناهج التسيير، تنمية أداء الموارد البش
 إشكاليةالدراسة: -

 :نطلاقا مما سبق يمكننا صياغة إشكالية الدراسة في التساؤل التاليا 
 ؟امعة ابن خلدون تيارتالتطوير التنظيمي بج تعزيز ممارساتفي أثر وكمةالجامعة هل لح

 مجموعة من الأسئلة الجزئية كما يلي:تتفرع من الإشكالية المطروحة حيث 
 ما مفهوم حوكمة الجامعة؟ -
 ما مفهوم التطونر التنظيمي؟ -
 ؟امعة انن للدو  تيارتالتطوير التنظيمي بجمارسات ما علاقة حوكمة الجامعة بم -
 : فرضيات الدراسة -

 من أجل تحقيق أهداف الدراسة قمنا نصياغة الفرضيات التالية:
 الرئيسية:الفرضية 

عند مستوى الدلالة  امعة ابن خلدون تيارتالتطوير التنظيمي بج عزيز ممارساتة وتبين حوكمة الجامع إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة 
8.80≥α. 

 :الفرضيات الفرعية
عند  امعة انن للدو  تيارتالتطوير التنظيمي بج تعزيز ممارساتيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتوفر مبدأ إطار فعال لحوكمة الجامعة في  -

 .α≤7.71مستوى الدلالة 
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عند مستوى  امعة انن للدو  تيارتالتطوير التنظيمي بج تعزيز ممارساتيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتوفر مبدأي العدالة والرقانة في  -
 .α≤7.71الدلالة 
عند  امعة انن للدو  تيارتالتطوير التنظيمي بج تعزيز ممارساتيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتوفر مبدأي تقييم الأداء وصنع القرار في  -

 .α≤7.71مستوى الدلالة 
 أهمية الدراسة: -

تكمن أهمية الدراسة في كو  كل من موضوعحوكمة الجامعة والتطوير التنظيمي، 
 الكلي وتميزه.  برسالتهاوأدائهاةوالنهوضوفهمكافةجوانبهاالنظريةمنشأنهأنيساهمفيتطويرالنظمالتعليميةالفعالة بهدفإدلالتحسيناتعلىالجامع

 أهدافالدراسة: -
 :تهدف هذه الدراسة إلى ما يلي

 التعرفعلىحوكمةالجامعةمنحيثمفهومهاولصائصها وأهميتها والمبادئ التي تقوم عليها. -
 التطوير التنظيمي منحيثمفهومهاولصائصها وأهميتها والمبادئ التي يقوم عليها. ممارساتالتعرفعلى -
 .امعة انن للدو  تيارتالتطوير التنظيمي بج تعزيز ممارساتالتعرف على مدى تأثير حوكمة الجامعة في  -

 منهجية الدراسة:
 للإجانة على الإشكالية المطروحة ومعالجة جوانب موضوع الدراسة، اتبعنا المنهج الوصفي الذي يمكننا ويسمح لنا ندراسة موضوع

امعة انن للدو  ، دراسة ميدانية بجمن للال تطبيق حوكمة الجامعة التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي في الجزائرالتطوير تعزيز ممارسات )
(، ووص  وتحليل كامل جوانب هذه الدراسة، كما تم الاعتماد في الجانب التطبيقي على دراسة الحالة من للال تحليل نيانات تيارت

، وللإجانة على v26 SPSS.باستخدام نرنامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  فيالدراسة المستخدمومعطيات الاستبيا  
 إلى ثلاث محاور أساسية تمثلت في مايلي: هيكل الدراسةالإشكالية السانقة، عملنا على تقسيم 

 النظري لحوكمة الجامعة. التأصيليتناول  المحور الأول -
 لتطوير التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي. يتناول الإطار المفاهيمي ل المحور الثاني -
يتعلق بالدراسة الميدانية لتوضيح العلاقة نين متغيري الدراسة، والتي تطلبت منا إعداد استبيا  وتوزيعه على موظفي  المحور الثالث -

 عبر مختل  المستوات الإدارية من أساتذة وإداريين وكذا عمال مهنيين. جامعة انن للدو  تيارت
 التأصيل النظري لحوكمة الجامعة:.0

 تعريف حوكمة الجامعة: 3.0
ظهر مفهوم حوكمة الجامعة في الآونة الأليرة ليعبر عن الأزمة الحقيقية التي تمر بها المؤسسة الجامعية بمختل  هياكلها، و التي 

وضوع حوكمة الجامعة باهتمام عددا من تعكسها مظاهر كثيرة لمحاولة تخفي  حدتها و إيجاد حلول مقترحة لها، وفي هذا الإطار حظي م
قامت الجمعية الأمريكية  1027ففي عام  الهيئات والمختصين والباحثين كل حسب وجهة نظره والبيئة التي ينتمي إليها ويعمل بها،

ة أعضاء هيئة للأساتذة الجامعيين ننشر إعلا  لاص عن صلة مبادئ الحوكمة بمؤسسات التعليم العالي، أكدت فيه على "أهمية مشارك
انتخاب التدريس في القرارات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية الأكاديمية في مجالات التعيين والتعليم والتدريب جميعها وكذلك في التيار أو 
التواصل مع القائمين على إدارة الجامعة وفي إعداد الإستراتيجيات والموازنات وتحديد السياسات المتعلقة بالتدريس والبحث العلمي و 

 .(70، صفحة 2711)يعقوب، مارس المجتمع"



 د. راوي بن اعمر،أ د. بوزكري جيلالي
 

166 

 

، أ  Canberraفي دراسة صادرة عن المعهد الوطني للحوكمة بجامعة Marginons & Considineويرى كل من 
صنع القرار، تخصيص الموارد، المهام حوكمة الجامعة هي: "منظومة معينة تتعلق نتحديد القيم دالل الجامعة، فيما يتعلق بأنظمة 

ع والأهداف، نماذج أنماط السلطة وتسلسلها الهرمي، والعلاقة نين الجامعة وباقي المؤسسات الأكاديمية المختلفة والهيئات الوصية بالمجتم
 .(41، صفحة 2711)عرانة و نن عيسى،  وسوق العمل"

فاهيم المذكورة سانقا فإ  حوكمة الجامعة هي ذلك النظام الذي يتم من للاله توجيه وإدارة الجامعة وهياكلها، واستنادا على الم
دد الحقوق والمسؤوليات نين مختل  الأطراف )أساتذة، طلبة، إداريين وعمال، مسؤولين(، في إطار مجموعة من من للاله تح والذي

الرقانة، النزاهة، العدالة والمشاركة لكل الأطراف، وذلك من أجل إقامة التواز  نين الأهداف القوانين التي تضمن المساءلة، الشفافية، 
 المسطرة من طرف الجامعة وتحقيق رسالتها ورؤيتها المستقبلية.

تهدف إلى تحقيق الجودة والتميز في  وبالتالي فحوكمة الجامعة هي منظومة متكاملة تتفاعل بانسجام مولدة التواز  دالل الجامعة
، كما تهدف أيضا إلى تنظيم العلاقات نين جميع الأطراف المعنية دالل الجامعة بما في ذلك الإدارة، الأساتذة، الطلاب، الأداء الجامعي

 لضما  الشفافية والمساءلة والمشاركة الفعالة في عملية اتخاذ القرارات. الموظفين
 :الجامعةعناصر حوكمة  0.0

، 2710)عباس،  يلي: فيماإ  الممارسة الجيدة لحوكمة الجامعة تحتاج إلى توفر مجموعة من العناصر الضرورية التي يمكن تحديدها 
 (144صفحة 
 التي تمس مصالحهم.نظم وإجراءات لإتاحة الفرصة للمشاركة الطلانية، وتوفير المعلومات ذات الصلة بالقرارات  -
نظاما يحدد المجالس واللجا  بمختل  مستواتها )الجامعات، الكليات، الأقسام، الوحدات(، ويتضمن سياسات مكتونة وتحديد أدوار  -

 هذه اللجا  والمجالس نوضوح وإتاحة هذه السياسات للجميع.
وواجباتها ومسؤولياتها، صلاحياتها، إجراءات ومعايير التيار  وثائق وأدلة مكتونة ومتعددة توضح هياكل المجالس واللجا  وتشكيلتها -

 أعضاءها، نظم المساءلة عن السياسات والقرارات التي تصدرها.
توفر للفيات علمية ولبرات علمية ذات الصلة بالتعليم الجامعي في أعضاء هذه المجالس واللجا ، مع استجانة هذين الأليرين  -

 الاعتماد والتوجه إليها مع إتاحة كافة المعلومات المطلونة عنها.لمتطلبات ومواصفات الجودة و 
 أسلوب العمل كفريق واحد يدار ذاتيا نعيد عن أسلوب الرئاسة. -
تهيئة مستمرة للأعضاء الجدد في هذه المجالس واللجا ، وتحديث معلومات الأعضاء القدامى نشأ  التغيرات في رسالة وأهداف ونرامج  -

 والكليات.ولطط الجامعات 
 نظم وإجراءات محددة للتقييم الدوري والمستمر لفعالية مجالس الحوكمة. -

 هذه العناصر تشمل كل الأفراد والمؤسسات التي تشكل المحيط الداللي والخارجي للجامعة تؤثر وتتأثر بهذا المحيط، التي تمثل
أساسية تتمثل في الطلبة، هيئة التدريس، المسؤولين، الموظفين، ( عناصر 74الدالليالذي يشمل الإطار البيداغوجي ويضم أرنعة )المحيط

فيتكو  من الوصاية المتمثلة في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، المحيط الاقتصادي المتمثل في سوق العمل، المحيط  أما المحيط الخارجي
 الاجتماعي، نقابات الأساتذة والتنظيمات الطلانية.

المذكورة أنفا نكفاءة وفعالية من قبل الجامعة يعد عنصرا ضرورا لضما  تحقيق أهمية تطبيق الحوكمة في الجامعة فتوفر هذه العناصر 
 وإصلاح منظومة التعليم العالي.

 :أسس حوكمة الجامعة 1.0



 دراسة ميدانية بجامعة ابن خلدون تيارت. –خلال تطبيق حوكمة الجامعة نحو تعزيز ممارسات التطوير التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي في الجزائر من 
 

167 

 

)زيدا  و زيدا ،  حددت الأدنيات التي بحثت في موضوع حوكمة الجامعة مجموعة من الأسس والمرتكزات تقوم عليها والمتمثلة في:
 (111-111، الصفحات 2710

: يعد الإطار العام لمنظومة التعليم العالي والتفاعل الايجابي نين الجامعات والدولة أحد أهم العناصر السياق العام، الرسالة والأهداف -
ن الحوكمة في تامين الموارد اللازمة لتنفيذ أهداف الجامعة ومهامها ورسالتها، الرئيسة في تقييم نظم حوكمة الجامعة، ويتمثل جانب م

 وكذلك مراقبة أداء مديري الجامعات على أعلى المستوات وإلضاعهم للمساءلة والمحاسبة.
: تشير الإدارة إلى القرارات الروتينية اليومية لتسيير شؤو  الجامعة، كقبول الطلبة وتسجيلهم واعتماد درجاتهم العلمية، ه الإداريالتوج -

ار تعيين وترقية ومكافأة الأساتذة أعضاء هيئة التدريس والموظفين الإداريين والعمال، إنشاء وصيانة هياكل ومنشآت الجامعة وإعادة الاعتب
مدير الجامعة وأعضاء هيئاتها الإدارية، وتحديد مهامهم ومسؤولياتهم، وتسلسلهم الإداري  التياروجه الإدارة أيضا كيفية إليها، ويشمل ت

 وكل ما هو متعلق نشؤو  إدارة الجامعة.
لرسوم الدراسية، المالية تعني قدرتها على تحديد ا الاستقلاليةمن أهم أسس حوكمة الجامعة، حيث أ   الاستقلالية: تعد الاستقلالية -

وتجميع الاحتياطات وترحيل التمويل الحكومي الفائض، والقيام باقتراض الأموال والتيار مصادر التمويل المناسبة، أما الاستقلالية 
يد الهياكل الأكاديمية فتعني قدرة الجامعة على إعداد وتصميم المناهج الدراسية وتعديلها، وإدلال نرامج الدرجات العلمية أو إلغائها، وتحد

الأكاديمية، وتحديد معايير القبول وعدد الطلبة في كل تخصص، وفتح تخصصات جديدة، وتقييم البرامج التعليمية وتقييم مناهج وطرق 
 التدريس، وتقييم مخرجات التعليم بالجامعة.

أعضاء هيئة التدريس على مستوى  : تعد المساءلة جوهر حوكمة الجامعة، فهي تتعلق بأصحاب السلطة والمسؤولية، وحتىساءلةالم -
الجامعة، وترتبط المساءلة نعملية تقييم إنجاز الأهداف المؤسسية، ونشر المعلومات بما في ذلك أهداف الجامعة، التحصيل العلمي 

جعة المالية وإدارة للطلاب، وحجم توظي  الخريجين والأساليب المستخدمة لتقييم الطلاب وأعضاء هيئة التدريس والموظفين الإداريين والمرا
 المخاطر.

ن وترتبط المساءلة أساسا بالشفافية في اتخاذ القرار والحوار الأكاديمي الديمقراطي وعليه يجب أ  تتميز السلطة الجامعية ندرجة كبيرة م 
 الانفتاح والديمقراطية وهذا مرتبط بالمناخ السياسي للدولة.

من  للإشارة فقد ازدادت أهمية المساءلة في ظل قيام الحكومات ووزارات التعليم العالي في مختل  دول العالم بمنح الجامعات الحكومية مزيدا
 الأكاديمية والمالية. الاستقلالية

القرارات، لاصة القرارات : وتعني إتاحة الفرصة لكل أصحاب المصلحة دو  استثناء من المشاركة في مناقشة واتخاذ المشاركة -
 الإستراتيجية، ورسم السياسات، ووضع قواعد العمل التي تنظم سير الجامعة.

وعلى الرغم من اتساع مجموعة أصحاب المصلحة في كل ما يخص الجامعة تبعا لنوع الجامعة والإطار العام لمنظومتها، فعادة ما يكو  
يس، الهيئة الإدارية )موظفين وعمال(، الحكومة، الجهات المانحة، جمعيات المجتمع أصحاب المصلحة هم الطلبة، الأساتذة هيئة التدر 

 المدني، النقابات، الخريجين.
(، إلى مجموعة الأسس المذكورة سانقا مجموعة 0881) Graham&Plumptreفي ذات السياق أضاف كل من  

 (101، صفحة 2711فايز، )سليما  ال ألرى من الأسس تتمثل في:
: ويعني اهتمام القادة والجمهور على نطاق واسع وطويل الأجل بالحوكمة على مستوى الجامعة، والتي التوجه الإستراتيجي للجامعة -

 م العالي.تفضي إلى تحقيق التنمية البشرية والإدارية وبالتالي التنمية الاقتصادية، وتضمن جودة مخرجات الجامعة في قطاع التعلي
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الجامعة في محاولة لخدمة جميع أصحاب المصلحة، ضمن إطار الكفاءة والفعالية  استجانة: وهو مستوى الأداء الفردي والمؤسسي -
 العامة والاستغلال الأمثل للموارد المتاحة. الاحتياجاتوبالتالي الرفع من الأداء، بهدف تلبية 

حوكمة الجامعة نشكل سليم، يؤدي إلى تحقيق العدالة بالتحديد الشفاف للحقوق : بمعنى أ  تطبيق أسس الإنصاف والعدالة -
 والواجبات وضما  السيادة وتطبيق القوانين والتشريعات التي تحكم الجامعة ننزاهة وعدالة.

 :أهمية حوكمة الجامعة 2.0
 (122، صفحة 2770ديسمبر 24-21)محسن،  إنأهميةالحوكمةفيالجامعةتتباينحسبوجهاتنظرأصحابالمصلحةوذلكوفقالمايلي:

فيتعزيزالقدرةالتنافسيةللجامعاتوتحقيقالرصانةالعلميةوتجنبالفسادالإداريوالمالي هذه الأهمية تتحددالإدارة:  -
 وتعزيزالثقةنينالأطرافالمعنيةوتعزيزالقدرةعلىالتطوير.

المجتمع:  -
ةوضمانحقوقالتتلخصفينظرةالمجتمعإلىالحوكمةبأنهارقانةوإشرافذاتييؤديإلىسلامةالتطبيقالقانونيللتشريعاتالقانونيةوالضوانطالحاكمةوبالتاليحسنالإدار 

 ناس،وأنذلكيحقّقرضاالمجتمععنالجامعة.
تأتيأهميتهامنكونالحوكمةتتضمنضمانحقوقومصالحالعامليندونتمييزحيثينظر العاملين:  -
 لينإلىالإدارةبأنهاالمعنيةبالحقوقوالمصالحالذاتيةلهموبالتاليفإنهمنالمسلمأنتألذ الإدارةهذهالحقوقوالمصالحالذاتيةنعينالاعتبار.العام

 م العاليالإطار المفاهيمي للتطوير التنظيمي بمؤسسات التعلي.1
 مفهوم التطوير التنظيمي:3.1

الذي يعد من الظواهر المعقدة التي قد تكو  لها عواقب وليمة إذا لم تتم على النحو  تعددت وتباينت مفاهيم التطوير التنظيمي
، حيث نجد من ركز في تعريفه على سلوك الأفراد )أعضاء هيئة التدريس والإداريين والعاملين(، ومنه من ركز على المنظمة والبيئة الصحيح

  هذه التعاري  نجد أ :التنظيمية )الجامعة(، ومنه من ركز على غير ذلك، ومن نين
سلوك التطوير التنظيمي "يعتبر من التطبيقات الرئيسية للتغيير نغرض تجديد العمليات التنظيمية من للال التركيز على الثقافة التنظيمية، ال

 (Savery & Alan Luks, 2000, p. 310) التنظيمي، الهيكل التنظيمي وإجراءات وطرق العمل".
كما أ  التطوير التنظيمي هو "نشاط منهجي طويل الأمد مستديم، يستند على إطار مفاهيمي ومنطلقات أساسية وإستراتيجيات 
وعمليات وتقنيات منبثقة عن العلوم السلوكية، يستخدم لإحداث مقاصد مدروسة تألذ أشكال التغيير الآتية: تحسين، تعديل، تجديد، 

 ، نناء رؤية مستقبلية على المستوى الكلي للمنظمة، بهدف زادة الأداء المنظمي وتنشيط قدرات مواردها البشرية"استجانةتحديث، 
 (120-121، الصفحات 2710)ضي ، 

 اتخاذيجيات، الهيكل التنظيمي، آليات شمل كل من الأهداف والإستراتعملية إستراتيجية مستمرة متكاملة تفالتطوير التنظيمي 
الهدف من  القرار، الأدوات التكنولوجية والأساليب المستخدمة، القوى العاملة، القيادة وأساليبها وأنواعها، نظام ووسائل الاتصال،

 البيئة الداللية والخارجية.كل من مختل  تغيرات  مع ممارستها تحسين أداء المؤسسات وزادة كفاءتها وقدرتها علة التأقلم والتكي  
 مجالات التطوير التنظيمي وخطواته: 0.1

 أرنعة أقسام هي: إلى-العلميحسب رأي نعض الباحثين المهتمين بهذا المجال  –تنقسم مجالات التطوير التنظيمي 
ليبه وطرقه، العمل والأفراد العاملو  في الهيكل التنظيمي والإستراتيجية، الوظائ  أو المهام التي يؤديها الفرد، التقنيات أو أدواته وأسا

 هذه المجالات على ثلاث مستوات: )فردي وجماعي وتنظيمي(.  المنظمة. وتكو 
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أما لطوات التطوير التنظيمي فهي: مرحلة الدلول والتعاقد، مرحلة التشخيص، مرحلة وضع لطة التطوير، مرحلة التهيئة لقبول 
، الصفحات 2727)فيصل الحياري و محمد عبد النسور،  التنظيمي ومرحلة التقييم والمتانعة. التطوير، مرحلة تطبيق نرنامج التطوير

277-271) 
 هذه المجالات تعمل معا لتحسين الأداء العام للمؤسسة وزادة قدرتها على التكي  مع التحدات والفرص الجديدة في البيئة المحيطة.

 إستراتيجيات التطوير التنظيمي: 1.1
أهمها إستراتيجية الرشد والتطبيق العملي،  لإحداثهتوضح الدراسات والبحوث المتعلقة بالتطوير التنظيمي استراتيجيات مختلفة 

 التالي:إستراتيجية القيم وإعادة التعلم وإستراتيجية القوة وقهر الإذعا ، والتي نتطرق لها نشكل من التفصيل من للال الجدول 
 (: إستراتيجيات التطوير التنظيمي والنتائج المنتظرة.83الجدول رقم)

التطوير  إستراتيجية
 التنظيمي

 نطاق التطبيق
المدى الزمني 

 لإحداثه
أمثلة عن السياسات 

 المساعدة والإجراءات
 النتائج المتوقعة الإداريالسلوك 

الرشد والتطبيق 
:) يوجه الأفراد العملي

يحقق مصالحهم بالمنطق وبما 
 الشخصية(

 طويل المدى من للال النظم الإدارية
سياسات التعليم، التدريب 
 وتقديم الاستشارات

سلوك يعكس توافر 
 الخبرات

الانتشار والتطبيق في 
 المدى الطويل

نظم القيم وإعادة التعلم: 
) يتأثر الأفراد بالقيم والتي 
تنقل إليهم من للال 

 (الاجتماعيةالأنماط 

للال علاقات الزمالة من 
 وجماعات العمل

 متوسط المدى
التوجيه والنصح، تدريب 

 الحساسية
التفويض، المشاركة 

 الجماعي والعمل
الانتشار والتطبيق في 
 المدى الطويل

 الإجراءاتمن للال  القوة وقهر الإذعان
 والإيديولوجيةوالسياسات 

 قصير المدى
استخدام القوانين، اللوائح 

 الاعتراضية والإجراءات
 التحرك في اتجاه واحد

المسايرة والتوافق 
 الوقتي

 .308، تلمسان، الجزائر، ص0830المصدر: ضيف أحمد، إدارة التغيير والتطوير الأسس والمنطلقات، النشر الجامعي الجديد، 
 :وأهدافه لتطويرالتنظيميممارساتا أهمية 2.1

 "الخارجية" لتطويرالتنظيميمنكونالعصرالذينعيشفيههوعصرالتغيراتوالتطوراتالمستمرةوالسريعةليسعلىمستواللبيئةالعامةممارساتا تنبعأهمية
نظمةبمخفحسبوإنماكذلكعلىمستوىبيئةالمنظمةوفيشتىنواحيها،لذلكينظرإليهفيالواقعالعمليعلىانهخطةايجانيةلأنهدفهوموضوعهإنمايتمثلفيتطويرأداءالم

صرهابالتاليتحسينهاونقلهامنمرحلةإلىألرىأكثرفعاليةونجاحاوملائمةلتغيراتالبيئة،فالتطويرالتنظيمييجعلالمنظمةنظاماديناميكيوفيغتلفمكوناتهاوعنا
 (202، صفحة 2722)رزوق و العيداني،  ابهتصبحجهازاإداريجامدوبالتاليستضطرفيزمنمعينإلىالتغييرالإجباريوغيرالمرغوب.

 الدراسة الميدانية وإجراءاتها المنهجية.2
 إجراءات الدراسة 3.2

 أنموذج الدراسة: 3.3.2
يتكو  من متغير حوكمة الجامعة كمتغير مستقل بأنعاده المتمثلة في )مبدأ توفر إطار  الدراسة حيثيوضح الأنموذج التالي متغيرات 

مبدأي تقييم الأداء وصنع القرار(، ومتغير التطوير التنظيمي كمتغير تانع كما هو موضح في الشكل رقم  والرقانة،فعال، مبدأي العدالة 
 أدناه: 71

 (: أنموذج متغيرات الدراسة83شكل رقم )
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 المصدر: من إعداد الباحثين
 مجتمع وعينة الدراسة: 0.3.2

الموزعين عبر مختل  المستوات الإدارية من أساتذة وإداريين وكذا عمال  جامعة انن للدو  تيارتيتمثل مجتمع الدراسة في موظفي 
 .استبانة( 177مائة ) وتم توزيعتم التيار عينة الدراسة نصفة عشوائية،  مهنيين، حيث

 أداة الدراسة: 1.3.2
 جزأين كالتالي:الاستبيا  وتقسيمه إلى  تم تصميم

 تضمن البيانات الشخصية لعينة الدراسة متمثلة في كل من )الجنس، السن، الخبرة المهنية، المستوى التعليمي(. الجزء الأول:
التطوير التنظيمي، والجدول الآتي يمثل الاستبانة الموزعة ممارسات حوكمة الجامعة، تطبيق شمل متغيرات الدراسة المتمثلة في  الجزء الثاني:

 على عينة الدراسة.
 (: توزيع أسئلة الاستبيان80رقم ) الجدول

 عدد العبارات المحاور
 74 البيانات الشخصية
 24 حوكمة الجامعة
 70 التطوير التنظيمي

 إعداد الباحثين نالمصدر: م
 مقياس الأداة: 2.3.2

( الخماسي، والسبب في هذا لأنه يعتبر من أكثر المقاييس المستخدمة لقياس الآراء Likertلقد تم استخدام مقياس ليكارت )
 ولسهولة تطبيقه، وقد ترجمت الاستجابات على النحو الآتي:  

 غير موافق نشدة   غير موافق محايد موافق موافق نشدة الدرجات
 1 2 1 4 1 الأوزان

الحد الأدنى  -(1أفراد العينة من للال استخدام المعادلة التالية: )الحد الأعلى للمقياس )حيث يتم تحديد درجة الأهمية النسبية لإجابات 
إلى الحد الأدنى لنحصل على الحد  1311، ومن ثم نضي  1311( نحصل على 1( مقسوم على عدد الفئات المطلونة )1للمقياس )

 الأعلى وهكذا نحصل على مقياس التحليل للإجابات كما يلي:

 علاقة التأثير
 

-  
 

 مبدأ توفر إطار فعال -
 مبدأي العدالة والرقابة -
 مبدأي تقييم الأداء وصنع القرار -

المتغير  المتغير المستقل:
 التابع:

 التطوير
 التنظيمي 

 حوكمة الجامعة
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 (: مستوى الأهمية النسبية للإجابات أفراد العينة81قم )الجدول ر 
 الأهمية النسبية للإجابة المجال

]2,33  −  مستوى منخفض [ 1  
]3,66 −  مستوى متوسط [2,33  
] 5  −  مستوى مرتفع [3,66   

 المصدر: من إعداد الباحثين.
 تحليل ومناقشة النتائج  0.2

 الدراسة:اختبار الصدق والثبات لأداة  3.0.2
نناء على مجموعة من الدراسات السانقة وعرضها على مجموعة من الأساتذة ذو الكفاءة والخبرة العلمية من  استبانةتم إعداد   

أجل تحكيمه، ونعد التوجيهات المقدمة وإجراء نعض التعديلات تم صياغتها في شكلها النهائي وتوزيعها على موظفي وعمال ومهنيو 
. ومن أجل التأكد أ  الاستبيا  يقيس العوامل المراد قياسها، قمنا بالتيار مدى الاتساق الداللي للفقرات، تيارتجامعة انن للدو  

ة نـ حيث تبين أ  الأداة تتمتع ندرجة عالية من الثبات، إذ أ  معاملات الثبات لجميع فقرات وأنعاد الدراسة تتجاوز القيمة المقبولة المقدر 
(، وعليه نستنتج أ  معامل الثبات العام عال جدا وهذا يدل 7.074معامل الثبات لجميع فقرات الاستبانة ) (، حيث نلغت قيمة7.17)

 يوضح ذلك: 74على أ  الاستبانة تتمتع ندرجة عالية من الثبات يمكن العمل والاعتماد عليها في التطبيق الميداني للدراسة، والجدول رقم 
 " لمتغيرات الدراسةAlpha Gronbachsا كرونباخ "(: معامل الثبات ألف82الجدول رقم )

 
 
 
 
 
 
 

ا
لم
ص
د

 SPSS.v26.ر: من إعداد الباحثين بناء على مخرجات برنامج 
 جامعة ابن خلدون تيارتتحليل مدى تطبيق حوكمة الجامعة والتطوير التنظيمي في  0.0.2

من المعطيات المبينة في الجدول أدناه نلاحظ أ  المتوسط الحسابي الإجمالي لأنعاد محور حوكمة الجامعة ككل قدر   انطلاقا
جامعة (، وهذا دليل على وجود قيم لا بأس بها في تطبيق حوكمة الجامعة بمختل  أنعادها في 7.11(وانحراف معياري يعادل )1.20نـ)

ا ومستواتها الإدارية، حيث حل في المرتبة الأولى من حيث الأهمية مبدأي تقييم الأداء وصنع عبر مختل  مصالحه انن للدو  تيارت
( وبمستوى دلالة متوسط، في حين حل في المرتبة الثانية من 7.21( وبانحراف معياري يعادل)1.42القرار، بمتوسط حسابي يقدر نـ )

( وبمستوى 7.20( وانحراف معياري قدر نـ )1.17در متوسطه الحسابي نـ )حيث الأهمية مبدأ توفر إطار فعال لحوكمة الجامعة، إذ ق

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات الأبعاد محاور الدراسة

 حوكمة الجامعة
 70 مبدأ توفر إطار فعال

8.982 
 70 مبدأي العدالة والرقانة

 70 مبدأي تقييم الأداء وصنع القرار

 70 التطوير التنظيمي

 12 المجموع
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دلالة متوسط، كما حل في المرتبة الأليرة من حيث الأهمية بمستوى دالة متوسط مبدأي العدالة والرقانة، بمتوسط حسابي يقدر نـ 
امعة انن تطبيق مبادئ حوكمة الجامعة بج ( ، وهو ما يشير إلى وجود مستوى متوسط في7.12( وانحراف معياري يقدر نـ )1.12)

 .للدو  تيارت
أدناه، يتبين أ  المحور نكل فقراته قدر متوسطه الحسابي الإجمالي  71رقم  يحتويه الجدولأما فيما يتعلق بمحور التطوير التنظيمي ووفق ما 

يدل على وجود قيمة لا بأس بها في تحقيق  ( وبمستوى دلالة متوسط، وهذا إ  دل فإنما7.21( وانحراف معياري يقدر نـ)1.17نـ )
 ، نغية تحسين أدائها عبر مختل  المستوات.امعة انن للدو  تيارتالتطوير التنظيمي بج

 : تحليل واقع متغيرات الدراسة في المؤسسة محل الدراسة80الجدول رقم 
 الدلالة الانحرافالمعياري المتوسط الحسابي متغيرات الدراسة
 متوسطة 7.20 1.17 فعال مبدأ توفر إطار

 متوسطة 7.12 1.12 مبدأي العدالة والرقانة
 متوسطة 7.21 1.42 مبدأي تقييم الأداء وصنع القرار

 متوسطة 8.07 1.00 الجامعة محور حوكمة

 متوسطة 8.63 1.18 محور التطوير التنظيمي
 SPSS.v26.المصدر: من إعداد الباحثين بناء على مخرجات برنامج 

 الفرضيات: اختبار 1.2
 امعة ابن خلدون تيارتبجاختبار علاقة حوكمة الجامعة والتطوير التنظيمي  3.1.2

( أدناه نلاحظ وجود علاقة ارتباط موجبة متوسطة وطردية نين حوكمة الجامعة والتطوير التنظيمي 72نقراءتنا نتائج الجدول رقم )
(، وبالنظر إلى قيمة معامل التحديد R=0.447لذي نلغت قيمته )، وهذا ما يؤكده معامل نيرسو  اجامعة انن للدو  تيارتفي 
(0.200=R² وهي قيمة تدل على أ  ما مقداره )يرجع إلى اعتمادها  امعة انن للدو  تيارتمن تحقيق التطوير التنظيمي بج%27

( من التباين في %27على تطبيق مبادئ حوكمة الجامعة، أي أ  حوكمة الجامعة كمتغير مستقل )الأنعاد مجتمعة( يفسر ما نسبته )
 الالتزام نتحقيق التطوير التنظيمي بالجامعة، أما النسبة المتبقية فتعود لعوامل ألرى لارج نموذج الدراسة.

 "امعة ابن خلدون تيارتبج التطوير التنظيميو حوكمة الجامعة رتباط الخطي بين (: "الا86الجدول رقم )

 R²معامل التحديد Rمعامل الارتباط  النموذج
R-deux 

ajuste 
Erreur standard de 

l'estimation 
 7.441 7.277 7.102 7.14072 

 SPSS.v26.المصدر: من إعداد الباحثين بناء على مخرجات برنامج 
 اختبار الفرضية الرئيسية: 0.1.2

 ( أدناه:71يتم التبار الفرضية الرئيسية انطلاقا من النتائج المبينة في الجدول رقم ) 
 (: "نتائج تحليل التباين لاختبار الفرضية الأولى87الجدول رقم )

 النموذج
 للنموذج Fاختبار  للنموذج tاختبار  المعاملات

a /b مستوى الدلالة قيمة المعامل مقدار الخطأ 
قيمة 

 المعامل
مستوى 
 الدلالة

 7.777 24.411 7.777 1.112 7.110 1.111 حوكمة الجامعة/ التطوير التنظيمي
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7.411 7.702 4.041 7.777 
 التطوير التنظيمي()التابع : المتغير Yحوكمة الجامعة(، )المستقل : المتغير iY= 1.757+0.473x/1Xعلاقة الانحدار: 

 SPSS.v26.المصدر: المصدر: من إعداد الباحثين بناء على مخرجات برنامج 
( بمستوى دلالة 24.411( والتي نلغت )Fتضح معنوية نموذج الدراسة وذلك من للال قيمة )تمن للال الجدول أعلاه  

وى معنوية يقدر نـ ( وهي ذات دلالة إحصائية بمست1.112التي تقدر كذلك نـ) t(، وقيمة 7.71( وهي أقل من )7.777)
وفقا لما ( F( والتبار )tعلى إلبار )   النموذج ذو دلالة إحصائية نناءمما يشير إلى أ(، 7.71( وهي كذلك أقل من )7.777)

وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( من نتائج، وعليه نقبل الفرضية الرئيسية التي تنص على 71تضمنه الجدول رقم )
 .امعة ابن خلدون تيارتوكمة الجامعة في تحقيق التطوير التنظيمي بج( لح8.80)
  حوكمة الجامعة والتطوير التنظيميبين تعدد الخطي المالانحدار: 

 نحتاج أولا معرفة العلاقة نين المتغيرات المستقلة من للال مصفوفة الارتباط الجزئي نين المتغيرات المستقلة فيما نينها.
 "مصفوفة الارتباط بين المتغيرات المستقلة"(: 80الجدول رقم )

 مبدأي العدالة والرقانة مبدأ توفر إطار فعال 
 مبدأي تقييم الأداء
 وصنع القرار

 مبدأ توفر إطار فعال
 7.111 7.211 1 معامل الارتباط نيرسو 

 7.777 7.777  مستوى الدلالة
 177 177 177 العينة

 مبدأي العدالة والرقانة
 7.420 1 7.211 الارتباط نيرسو معامل 

 7.777  7.777 مستوى الدلالة
 177 177 177 العينة

 مبدأي تقييم الأداء وصنع القرار
 1 7.420 7.111 معامل الارتباط نيرسو 

  7.777 7.777 مستوى الدلالة
 177 177 177 العينة

 SPSS.v26.المصدر: من إعداد الباحثين بناء على مخرجات برنامج 
( أعلاه نلاحظ أ  قيم معاملات الارتباط نين المتغيرات المستقلة ليست عالية جدا، إذ أ  قيمها 70من للال نتائج الجدول )

توجد مشكلة ارتباط لطي نين المتغيرات المستقلة  لا( وهي متوسطة، وهذا ما يدل على أنه 7.211إلى غاية  7.420) ما نينتتراوح 
 فيما نينها، وعليه يمكن دراسة تأثير المتغيرات الثلاث المستقلة على تحقيق التطوير التنظيمي.

 :ية الفرضيات الفرع التباريتم  تحليل الانحدار المتعدد لقوة تأثير حوكمة الجامعة في تحقيق التطوير التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة
 ( أدناه:70نناء على نتائج الجدول رقم )

 امعة ابن خلدون تيارت(: تحليل الانحدار المتعدد لقوة تأثير حوكمة الجامعة في تحقيق التطوير التنظيمي بج89الجدول رقم )

المتغيرات 
 المستقلة

 المعاملات غير المعلمية 
المعاملات 

  المعلمية
 Tقيمة 

 مستوى الدلالة
Sig 

 B المعتمدالمتغير 
Std. 

Error 
 Betaقيمة 

 1.111 7.127 - 1.410 7.777 (constantالثابت )
 7.440 -7.121 -7.701 7.111 -7.702 التطوير التنظيمي مبدأ توفر إطار فعال
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 7.771 1.701 7.121 7.177 7.117 مبدأي العدالة والرقانة
مبدأي تقييم الأداء 

 وصنع القرار
7.227 7.701 7.202 2.201 7.770 

 SPSS.v26.من إعداد الباحثين نناء على مخرجات نرنامج  المصدر:
 الفرضية الفرعية الأولى: 

تنص الفرضية الفرعية  الأولى على أنه "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لتوفر مبدأ إطار فعال لحوكمة الجامعة في 
( -7.702( نلاحظ أ  معلمة الميل نلغت )70من للال نتائج الجدول رقم )"، تيارتامعة انن للدو  تحقيق التطوير التنظيمي بج

إحصائيا فإ  أي زادة في توفير إطار فعال لحوكمة الجامعة نوحدة واحدة يؤدي إلى تخفيض مستوى تحقيق التطوير التنظيمي بمقدار 
مما يشير إلى عدم وجود معنوية، وعليه فإننا نرفض  ،7.71( وهي أكبر من 7.440(،حيث ظهرت قيمة مستوى المعنوية نـ)-7.702)

لتوفر إطار فعال لحوكمة الجامعة في تحقيق لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  أي: 7H، ونقبل الفرضية الصفرية 1Hالفرضية البديلة 
 .%80عند مستوى دلالة امعة ابن خلدون تيارتالتطوير التنظيمي بج

 الفرضية الفرعية الثانية: 
الفرضية الثانية على أنه "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لتوفر مبدأي العدالة والرقانة في تحقيق التطوير تنص 
( إحصائيا فإ  7.117( أعلاه نلاحظ أ  معلمة الميل نلغت )70من للال الجدول رقم )، وعليه  امعة انن للدو  تيارتالتنظيمي بج

(، حيث ظهرت 7.117عدالة والرقانة نوحدة واحدة يؤدي إلى زادة مستوى تحقيق التطوير التنظيمي بمقدار )أي زادة في توفر مبدأي ال
، ونقبل  7Hمما يشير إلى وجود معنوية، وعليه فإننا نرفض الفرضية الصفرية  7.71( وهي أقل من 7.771قيمة مستوى المعنوية نـ )

لتوفر مبدأي العدالة والرقابة في تحقيق التطوير  %80ائية عند مستوى الدلالة يوجد أثر ذو دلالة إحصأي: 1Hالفرضية البديلة 
 .امعة ابن خلدون تيارتالتنظيمي بج

 :الفرضية الفرعية الثالثة 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لتوفر مبدأي تقييم الأداء وصنع القرار في تحقيق تنص الفرضية  الثالثة على أنه "

( أعلاه نلاحظ أ  معلمة الميل نلغت 70من للال الجدول رقم )، إذ أنه امعة انن للدو  تيارتالتطوير التنظيمي بج
(إحصائيا فإ  أي زادة في توفر مبدأي تقييم الأداء وصنع القرار نوحدة واحدة يؤدي إلى زادة تحقيق التطوير التنظيمي بمقدار 7.227)
مما يشير إلى وجود معنوية، وعليه فإننا نرفض الفرضية  7.71( وهي أقل من 7.770المعنوية ) (، حيث ظهرت قيمة مستوى7.227)

لتوفر مبدأي تقييم الأداء  %80يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة أي:1H، ونقبل الفرضية البديلة  7Hالصفرية 
 .تيارتامعة ابن خلدون وصنع القرار في تحقيق التطوير التنظيمي بج

 خاتمة:. 0
امعة انن للدو  يتمثل الهدفمن هذه الدراسة في الكش  عن تأثير حوكمة الجامعة بأنعادها المختلفة في تحقيقالتطويرالتنظيمي بج

 ، والتي توصلنا من للالها إلى:تيارت
 إدراك جميع الجوانب النظرية لموضوع حوكمة الجامعة بأنعادها المختلفة؛ -
 نظرية لموضوع التطوير التنظيمي ومختل  مكوناته؛معرفة الجوانب ال -
 .امعة انن للدو  تيارتيوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية لحوكمة الجامعة في تحقيق التطوير التنظيمي بج -
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عند مستوى دلالة للدو  تيارت امعة اننلتوفر إطار فعال لحوكمة الجامعة في تحقيق التطوير التنظيمي بجلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -
71%. 
امعة انن للدو  لتوفر مبدأي العدالة والرقانة في تحقيق التطوير التنظيمي بج %71يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -

 .تيارت
امعة انن ق التطوير التنظيمي بجلتوفر مبدأي تقييم الأداء وصنع القرار في تحقي %71يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -

 .للدو  تيارت
 :وفيضوءنتائج هذهالدراسةيمكنتقديمالتوصياتالتالية

 تفعيل مبادئ حوكمة الجامعة على مستوى مؤسسات التعليم العالي بالجزائر؛ -
 ؛الكلي مدللا حديثا يسعى إلى رفع الكفاءة الأداء باعتبارهدعم وتطوير آليات التطوير التنظيمي على مستوى الجامعات -
 تطبيق مبادئ حوكمة الجامعة وتحقيق التطوير التنظيمي بها. لإنجاحتوفير المناخ التنظيمي المناسب  -
 . قائمة المراجع:6
 المؤلفات : 
 الجزائر: النشر الجامعي الجديد. -تلمسا  إدارة التغيير والتطوير الأسس والمنطلقات.(. 2710أحمد ضي . ) -
 المقالات : 
 70دراسات العدد الاقتصادي، (. حوكمة الجامعات نين المتطلبات والمعوقات. 32711 72 71الحاج عرانة، و ليلي نن عيسى. ) -
 .14-41(، الصفحات 71)

ار الشامل في التطوير التنظيمي في الشركات الصناعية (. أثر إدارة الإنتك2727جمانة فيصل الحياري، و مروا  محمد عبد النسور. ) -
 .211-101(، الصفحات 71) 12المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، الأردنية الصغيرة ومتوسطة الحجم. 

نماذج -(. حوكمة الجامعات كمدلل لإصلاح التعليم العالي نين حتمية التغيير ومعوقات التطبيق32710 71 11زهرة عباس. ) -
 .122-110(، الصفحات 71) 17مجلة دفاتر اقتصادية، جامعات دولية في مجال الحوكمة. 

ترونية في تفعيل التطوير التنظيمي دراسة حالة جامعة (. أثر الإدارة الإلك32722 71 70سهام ميمونة رزوق، و إلياس العيداني. ) -
 .170-200(، الصفحات 71) 11مجلة التنظيم والعمل، أحمد نن يحي الونشريسي تيسمسيلت. 

مجلة البشائر الاقتصادية، (. حوكمة الجامعات عرض نماذج جامعات رائدة. 32710 70 72محمد زيدا ، و عبد الرزاق زيدا . ) -
 .124-142ات (، الصفح72) 71
(. نموذج مقترح لمعايير حوكمة الجامعات الحكومية السعودية وفق أنعاد 2711ديسمبر3  11هيلة ننت عبد الله سليما  الفايز. ) -

 .247-111، الصفحات  مجلة العلوم الترنويةالمنظور الإستراتيجي للحوكمة. 
- Savery, L. K., & Alan Luks, J. (2000, 05 01). Organizational change: the Australian 

experience. Journal of Management Development, 19 (4), pp. 309-317 
 المداخلات : 
ورشة عمل نعنوا  حوكمة (. الحوكمة مفهومها ونعض طرق تطبيقها في الجامعات. 2711مارس  20إسماعيل صالح الفرا. ) -

 فلسطين: الجامعة الاسلامية. -غزة مؤسسات التعليم العالي.
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 للمؤتمر العام لاتحاد الجامعات العرنية. 40الدورة (. دليل حاكمية الجامعات العرنية. 2711عادل ناصر الدين يعقوب. )مارس -
 لبنا : جامعة القديس يوس . -نيروت

المؤتمر العربي الثاني: الجامعات (. ضوانط وآليات الحوكمة في المؤسسات الجامعية. 2770ديسمبر 24-21محمد حاكم محسن. ) -
 المغرب. العرنية تحدات وطموح.

 
 

 

 
 

 


