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  العاليالتعميم في مؤسسات لحوكمة رؤية حديثة لنموذج انحو 
 (في ليبيا العاليتحميمية لنموذج الحوكمة في نظام التعميم وصفية دراسة )

 مختار محمد اسميوو      نبيل محمد الجعيدي  

 ممخص
 لثلاثة جوانب تحديدا فإنه يتعرضو ، العاليمفهوم الحوكمة في مؤسسات التعميم دراسة يتناول هذا البحث بالعرض والتحميل 

( وصف وتحميل 2بالعالم، ) العاليالحوكمة الحديثة في مؤسسات التعميم أنظمة ( وصف وتحميل خصائص 1: )هيأساسيين 
تنفيذها حول  التي ينبغي( تقديم اقتراحات تتوافق مع التغييرات 3في ليبيا، ) العالينظام الحوكمة في مؤسسات التعميم 

 في ليبيا، وبما يتوافق مع الرؤية المستقبمية لمدولة.  العالياستراتيجيات التعميم 

تقديم ، مع العاليفي مؤسسات التعميم  لمحوكمة ةالفعال لنظمافكرية لخصائص تقديم تفسيرات وشروحات إلى  البحث يهدف
فإنه تم الاعتماد عمى  هدافعمى تمك الأ بناء  في ليبيا.  العاليإطار فكري وعممي لنظام فعال لحوكمة مؤسسات التعميم 

  .الحوكمة الفعالة وفق المعايير الدوليةأنظمة العرض النظري الفكري لمفهوم الحوكمة مع إبراز أهم خصائص 

هم الخصائص التي تتصف بها النظم أ تحديد  فقد تم ،العاليعمى تقديم فهم شامل لمفهوم الحوكمة في مؤسسات التعميم  تأكيدا  
 ، والتي يمكن تمخيصها في: العاليالفعالة لمحوكمة في مؤسسات التعميم 

وتبني دواته أ استخداممن خلال  العاليفي حوكمة مؤسسات التعميم  (Managerialism) داريالإنموذج الاحتراف تبني  -1
 لمؤسسات التعميم العالي. الحوكمة العالمية أنظمة فمسفته بما يضمن تحقق نظام شامل يتوافق مع 

ة داريالإبالجامعات مع الفصل بين الجوانب  Governance Board)) الأمناء /إنشاء وتطوير فكرة مجالس المحافظين -2
 مجالس متخصصة بكلا الجانبين. أو  من خلال إنشاء وتطوير هيئات الأكاديميةو 

من خلال وذلك  في ليبيا العاليمؤسسات التعميم  دارةسموب لإأك Self-Management)الذاتية ) دارةسموب الإأاعتماد  -3
 نمطإلى  Collegial Model)) الأكاديميةنمط الزمالة من  العاليمؤسسات التعميم  إدارةالتركيز عمى الانتقال بنمط 

 .Managerialism)) داريالإ الاحتراف

بدلا من الاعتماد الكمي في ليبيا،  العاليفيمن يقود مؤسسات التعميم  والاستراتيجيةة داريالإالاعتماد عمى توفر المهارات  -4
 المؤسسات التعميمية. تولى مهام رئاسةفي  الأكاديميةالمعايير عمى 

   الإداري،نمةةةوذج الاحتةةةراف ،  الأكاديميةةةةالزمالةةةة وذج نمةةةالحوكمةةةة،  الحوكمةةةة فةةةي مؤسسةةةات التعمةةةيم العةةةالي،  الكمماااات الدالاااة:
 .سموب الإدارة الذاتية، أنموذج التوجه بالسوق 

 قدمةم -0

التعمةةةةيم  أهميةةةةةإلةةةةى  بةةةةراز الحاجةةةةةإمةةةن نافةةةةل القةةةةول التةةةةذكير إن 
يةةةةة نتاجذات الإفةةةةي رسةةةةم صةةةةفات المجتمعةةةةات المتقدمةةةةة والةةةةتعمم 
تعميميةةة ذات أنظمةةة  إيجةةادتتنةةافس فيمةةا بينهةةا فةةي  التةةيالمرتفعةةة 

 أشةةكالهاجةةودة تعميميةةة وبحثيةةة تمكنهةةا مةةن توجيةةه التنميةةة وبكافةةة 
فةةةةةي تحسةةةةةين  تسةةةةةاهم العةةةةةاليالتعمةةةةةيم أنظمةةةةةة ففةةةةةي مجتمعاتهةةةةةا. 

أنظمةةةة ماعيةةةة بالمجتمعةةةات. فهةةةي الأوضةةةاع الاقتصةةةادية والاجت

لسةةةةةوق العمةةةةةل كسةةةةةموكية، فكريةةةةةة وفنيةةةةةةك،  عاليةةةةةةتةةةةةوفر مهةةةةةارات 
تحقيةةةق جةةةل الابتكةةةار و أوتسةةةاهم فةةةي تنميةةةة القةةةدرات البحثيةةةة مةةةن 

التعمةةةةيم  أهميةةةةتةةةزداد و النمةةةو الاقتصةةةادي. عمةةةى مةةةن أ مسةةةتويات 
 الأبحةاثستغلال اإلى  في ظروف المنافسة وعند الحاجةالعالي 

 العةةةاليالتعمةةةيم أنظمةةةة مشةةةاريع عمةةةل. لةةةذلك فةةةإن إلةةةى  وتحويمهةةةا
 امةةةةةةل كنظةةةةةةام يةةةةةةربط بةةةةةةين المؤسسةةةةةةات التابعةةةةةةة لهةةةةةةن تعأيجةةةةةةب 

 .(Zaman, 2015)معها والمتفاعمة 
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التعميميةة التةي تصةقل المهةارات الوظيفيةة، نظمةة الأ أهةم من بةين
كونهةا ل. العةاليالتعميم أنظمة تعميمية، هي أو  سواء كانت بحثية

خةر حمقةة تأهيميةة رسةمية آس الهرم التعميمي وتمثةل أتأتي عمى ر 
، لةةذلك فإنهةةا فةةي نتةاجللأفةراد قبةةل الخةةوض فةي لمةةار العمةةل والإ

 الةةةةةةةدول المتقدمةةةةةةةة عةةةةةةةادة مةةةةةةةا ترتكةةةةةةةز عمةةةةةةةى التعمةةةةةةةيم المهةةةةةةةاري
فةةةةي الوقةةةةت الحاضةةةةر تحديةةةةدا، ملاحظةةةةة  ويمكةةةةنوالتخصصةةةةي. 

 العةةاليعمةةيم التمؤسسةةات لةةزم االتنةةافس الكبيةةر بةةين الةةدول والةةذي 
ن. هةاإداراتالكفةاءة فةي و الجودة أنظمة اتباع ب متطمبةات تحقيةق  وا 

 تةةنظمالحوكمةةة التةةي أنظمةةة ها هةةي هةةدافلأ العةةاليالتعمةةيم أنظمةةة 
العلاقات بين الجهات التشةريعية والتنفيذيةة فةي مؤسسةات التعمةيم 

. فةةي هةةذا السةةياق، فةةإن نظةةام الحوكمةةة يشةةير ذلةةك النظةةام العةةالي
التشةةةريع لجهةةةات منفصةةةمة عةةةن جهةةةات الةةةذي يحةةةدد صةةةلاحيات 

 . التنفيذ

ن هنةةةاك ارتبةةةاط بةةةين حةةةق التعبيةةةر أ بحةةةاثلقةةةد بةةةين عةةةدد مةةةن الأ
الاسةةةتقرار السياسةةةي وليةةةاب العنةةةف وبةةةين و والمسةةةألة السياسةةةية، 

ان الحوكمةةةة ي. و العةةةالالتعمةةةيم نظمةةة الحوكمةةةة المتميةةةزة لأأنظمةةة 
أنظمةةة الاقتصةةادية والجةةودة التنظيميةةة لهمةةا أثةةر كبيةةر فةةي وجةةود 

. كمةةةةةا كةةةةةان لةةةةةدور القةةةةةانون العةةةةةاليحوكمةةةةةة فعالةةةةةة فةةةةةي التعمةةةةةيم 
الفعالةة لمحوكمةة نظمةة والسيطرة عمى الفساد ارتباط كبيةر مةع الأ

إلةةى  تشةةير الدراسةةاتكمةةا  .العةةاليفةةي السةةياقات المتميةةزة لمتعمةةيم 
وجةةودة  الحوكمةةة الفعالةةةأنظمةةة رتبةةاط بةةين درجةةة مرتفعةةة مةةن الا
لأنهةا تةوفر  ، نظةراالعةاليات التعمةيم لمؤسسة المخرجات التعميميةة

 .(Zaman, 2016) الاستقلاليةالتوافق بين مبدأ المسألة ومبدأ 

أنظمةة بالرلم مةن وجةود و ، نهأإلى  كذلك الحديثة بحاثالأتشير 
عمل داخل الإطار الوطني والمحمي يحةدد كيفيةات عمةل  آلياتو 

، إلا أن هنةةاك قةدر مةةن حريةةة التصةةرف العةةاليمؤسسةات التعمةةيم 
 بهةاة داريالإاللامركزية  بتطبيق. العاليمؤسسات التعميم ل عطىت  
مسةةةةتقمة  لتصةةةةب ممؤسسةةةةة التعميميةةةةة لتفةةةةويض السةةةةمطة التامةةةةة و 
لقةد أثبتةةت و . (Swansson et al., 2005) ذاتيةة إدارةذات و 

المةةةةدخل اللامركةةةةزي فةةةةي إلةةةةى  عةةةةدد مةةةةن الدراسةةةةات أن الانتقةةةةال
دارةو  حوكمةةةة لةةةه عةةةدد مةةةن الأسةةةباب  العةةةاليمؤسسةةةات التعمةةةيم  ا 

 هةةةدافتعدديةةةة فةةةي الرلبةةةات والإمكانيةةةات والأالالمنطقيةةةة أهمهةةةا: 
هم الأقةدر ن مديري تمك المؤسسات ا  لمؤسسات التعميم العالي، و 

عمةةةةى تقةةةةةدير الاسةةةةتخدام الأمثةةةةةل لممةةةةوارد المتاحةةةةةة لمقابمةةةةة تمةةةةةك 

 بنةاء  و  .(Reilly and Jongsma, 2010) هةدافالرلبةات والأ
هةةةةذا البحةةةث موضةةةةوع الحوكمةةةة فةةةةي يتنةةةاول  ،عمةةةى هةةةذا التقةةةةديم

 إدارة آليات، في محاولة لنقل المعرفة حول العاليالتعميم أنظمة 
 الأقةلالمجتمعةات إلةى  ول المتقدمةةدبالة العةاليمؤسسات التعمةيم 
توضةةةةي  وشةةةةرح هةةةةذ  . لةةةةذلك فإنةةةةه يركةةةةز عمةةةةى تقةةةدما مثةةةةل ليبيةةةةا

عمةةةى الواقةةةع  إسةةةقاطهاالظةةةاهرة والاتجاهةةةات الحديثةةةة حولهةةةا مةةةع 
  مستقبلا. هاإجراءالميبي تمبية لطموحات التغيير المزمع 

 الدراسة  أهداف -5

: وصةةف أولا. اهةةدفاعةةدد ثلاثةةة تحقيةةق إلةةى  تسةةعى هةةذ  الدراسةةة
وتحميةةةةل ظةةةةاهرة الحوكمةةةةة وشةةةةرح المفةةةةاهيم والنظريةةةةات المفسةةةةرة 
لمظةةةاهرة وتطبيقاتهةةةا المختمفةةةة. ثانيةةةا، دراسةةةة وتحميةةةل خصةةةائص 
نمةةوذج الحوكمةةة المسةةتخدم حاليةةا فةةي حوكمةةة مؤسسةةات التعمةةيم 

، تقةديم تصةور لإطةار عمةل فكةري بشةأن وأخيةراالعالي في ليبيةا. 
ي في ليبيةا مةن خةلال تصةميم تحديث النظام الحالي لمتعميم العال

العالميةةة نظمةةة نظةام حةةديث وفعةةال بمةةا يتوافةق مةةع النظريةةات والأ
 في هذا المجال. 

 الدراسةتساؤلات  -3

 تية:لآتقوم هذ  الدراسة عمى البحث في التساؤلات ا

الحوكمةةة فةةةي نظمةةةة الفكريةةةة والتطبيقيةةة الحديثةةة لأ الأطةةرمةةاهي 
 ؟ اليومفي العالم  العاليمؤسسات التعميم 

لنظةام الحوكمةة فةي مؤسسةات التعمةةيم  الحاليةةمةاهي الخصةائص 
 في ليبيا؟  العالي

لمتخةةذي القةةرار فةةي قطةةاع  إبرازهةةامةةاهي المقترحةةات التةةي يمكةةن 
والتي من شأنها المسةاهمة فةي تطةوير هةذا النظةام  العاليالتعميم 

 مستقبلا؟ 

 الدراسة أهمية -4

الدراسة من كونها تتناول موضةوعا لةه دور رئيسةي  أهميةتنبثق  
 بحةةةاثبالةةةدول. حيةةةث بينةةةت الأ العةةاليالتعمةةةيم أنظمةةةة فةةي نجةةةاح 

وبةين  العةاليالتعمةيم  دارةوجود علاقة قويةة بةين الةنظم الحديثةة لإ
مسةةةةةةةتوا جةةةةةةةودة التعمةةةةةةةيم والبحةةةةةةةوث التةةةةةةةي تقةةةةةةةدمها تمةةةةةةةك الةةةةةةةنظم 

(MaCaffery, 2010 .)ن دراسةةةةةةةةة أيمكةةةةةةةن القةةةةةةةول  فبالتةةةةةةةالي
موضةةةوع الحوكمةةةةة وفهةةةم جوانبةةةةه النظريةةةة والتطبيقيةةةةة مةةةن شةةةةأنه 



l 2115ديسمبر    l 2 lالعدد  l 3 lمجلة دراسات الاقتصاد والأعمال ، المجلد       

 

 
3 

المساهمة في تصميم نظم تعميميةة فعةال، أي قةادرة عمةى تحقيةق 
المرجةةةةوة منهةةةةا، وذات جةةةةودة فةةةةي مخرجاتهةةةةا البحثيةةةةة  هةةةةدافالأ

خةةر، فةةإن هةةذ  الدراسةةة تسةةاهم وبشةةكل آوالتعميميةةة.  مةةن جانةةب 
رحةةةةات( تمكةةةةن متخةةةةذي مباشةةةةر بتقةةةةديم عةةةةدد مةةةةن المبةةةةادئ )المقت

عةادة الهيكمةة  القرارات من تصميم اسةتراتيجيات مناسةبة لمتغييةر وا 
 بالدولة الميبية.  العاليالمرتقبة في نظام التعميم 

 منهجية البحث -5

تقوم هذ  الدراسة عمى اتباع المنهج الوصفي التحميمةي، باعتبةار  
تحقيةةق إلةةى  منهجيةةة دقيقةةة وتسةةاهم بشةةكل مباشةةر فةةي الوصةةول

تتنةةةةةاول الدراسةةةةةة وصةةةةةف ظةةةةةاهرة هةةةةةذ  الدراسةةةةةة، حيةةةةةث  أهةةةةةداف
والنظريةةات التةةي تحكمهةةا )الاسةةتدلال(  أبعادهةةاالحوكمةةة وتحميةةل 

 الخصةةةائص الحديثةةةة المتعمقةةةة بهةةةا. مةةةن جانةةةب إبةةةرازإلةةةى  سةةةعيا
خةةر، فةةإن الدراسةةة تهةةتم بتحميةةل نمةةوذج واقعةةي لظةةاهرة الحوكمةةة آ

معةةاش  فةةي ليبيةةا )الاسةةتقراء( وتسةةقط تمةةك الخصةةائص عمةةى واقةةع
عملا بهذ  المنهجية، فإن و توجيه وتطوير ذلك الواقع. إلى  سعيا  

هةةةةةم خصةةةةةائص نظةةةةةم الحوكمةةةةةة العالميةةةةةة أ هةةةةةذ  الدراسةةةةةة تبةةةةةرز 
المنشةةةورة بالمغةةةة  الأدبيةةةاتمةةةن خةةةلال  العةةةاليلمؤسسةةةات التعمةةةيم 

المنشةةةورة بالمغةةةة العربيةةةة حةةةول  بحةةةاث)نظةةةرا لقمةةةة الأ الإنجميزيةةةة
الحديثة نظمة والأ ظاهرة الحوكمة حول الحديثة تحديدا(نظمة الأ
. فةةي المؤسسةةات المتقدمةةة فةةي هةةذا المجةةال العةةاليالتعمةةيم  دارةلإ

م الحوكمة في خصائص نظا كما تعمل هذ  الدراسة عمى تحميل
 تحميةةةل المسةةةتندات كتحميةةةل المضةةةمونك أسةةةموبليبيةةةا مةةةن خةةةلال 

(Content Analysis) والصةادر ( لسنة 22رقم) القراردراسة ب
والخةةاص بالهيكةةل التنظيمةةي   2118عةةن رئاسةةة الةةوزراء بالدولةةة 

شةةأن ب (511)رقةةم والقةةرار  .العةةاليلمجامعةةات ومؤسسةةات التعمةةيم 
فةةإن  ،تمةةك التحمةةيلاتإلةةى  إضةةافة. العةةالي لتعمةةيماعتمةةاد لائحةةة ا

فةةةةي تحميةةةةل خصةةةةائص الحوكمةةةةة عمةةةةى البةةةةاحثين اعتمةةةةدا أيضةةةةا 
مةن  يناعتبار انهمةا كملاحظةبالخبرات الشخصية المتراكمة لهما 

كأعضةاء انهما يعمةلان  حيث (Insider Observer)الداخل ك 
 ة بها.إداريوقد تقمدا عدة مناصب  هيئة تدريس بجامعة مصراتة

سةموك  يرصةدانانهمةا من الداخلك إلةى  ينكملاحظ يشير مفهومو 
الةذي يعطةي ميةزة  الأمةررة من داخمها وليس من خارجهةا. الظاه

لمفهةةم العميةةةق لكافةةةة خصةةةائص الظةةةاهرة والسةةةموكيات التةةةي تنةةةتج 
 (. Bryman, 2012عنها )

 العاليالإطار الفكري لمفهوم الحوكمة في مؤسسات التعميم 

ف وتحميةل مفهةوم الحوكمةة يتناول هذا الجانب من العةرض وصة
النمةةاذج التةةي تمثمةةه، تحديةةدا نمةةوذجي: العمةةل الجمةةاعي  وأحةةدث

(Collegial Model)  داريالإوالعمةل (Managerialism 

Model): 

النمةةةةوذج الحةةةةديث لحوكمةةةةة مؤسسةةةةات التعمةةةةيم العةةةةالي: المفهةةةةوم 
 والخصائص

يتعمةةةةةق مفهةةةةةوم الحوكمةةةةةة بمفهةةةةةوم السةةةةةمطة، إذ يحةةةةةدد مةةةةةن هةةةةةو 
حق وضةع أو  المسئول ومن يتخذ القرارات ومن يمتمك التصرف

اديمي، ينظةةةر لنظةةةام الخطةةةط والاسةةةتراتيجيات. فةةةي السةةةياق الأكةةة
نةةةه نظةةةام شةةةامل لعمميةةةة الفصةةةل بةةةين السةةةمطات أالحوكمةةةة عمةةةى 

. كمةا ينظةةر لهةا عمةةى أنهةا نظةةام الأكاديميةةةالتشةريعية والتنفيذيةة و 
سياسةةةي فةةةي المؤسسةةةة التعميميةةةة يتضةةةمن هيكةةةل لعمميةةةات اتخةةةاذ 

عمميةة إلةى  تأكيةد عمةى مةا سةبق، فةإن الحوكمةة تشةيرو القرارات. 
تمثةل هةي العمةل بالمؤسسةة، و أنظمة تكوين السياسات التي تقود 

 إدارةالنمةةةةةةةاذج والعمميةةةةةةةات الدسةةةةةةةتورية التةةةةةةةي يةةةةةةةتم مةةةةةةةن خلالهةةةةةةةا 
 Rayner, et al., 2010)مؤسسةات التعمةيم العةالي لشةؤونها 

;Lombardi, et al., 2002).  توصةةف ، أخةةرامةةن جهةةة
تغييةةر وتأخةةذ الحوكمةةة فةةي التعمةةيم العةةالي بأنهةةا صةةعبة الأنظمةةة 

نظام جديد. فهي لا ترتكز فقط عمةى إلى  وقتا طويلا لكي تتغير
نمةةةةا تنطةةةةوي عمةةةةى أو  ات المؤسسةةةةيةجةةةةراءالإ سياسةةةةات العمةةةةل وا 

علاقةةةات تبادليةةةة مةةةع النظةةةام السياسةةةي والاقتصةةةادي والقطةةةاعين 
الحوكمةةةة فةةةي التعمةةةيم العةةةالي أنظمةةةة العةةةام والخةةةاص. لةةةذلك فةةةإن 

إلةةى  ب المؤسسةةيك، حيةةث تشةةيرتواجةةه مةةا يسةةمى بظةةاهرة كالتصةةم
نفة الذكر أبطء حركة التغيير في نماذج الحوكمة نظرا للأسباب 

(Braun, 1999) . 

تعدد المداخل والةرؤا. إلى  يشير تعدد التعريفات لنظام الحوكمة
، حيةةةةث مؤسسةةةةة التعمةةةةيم (Business)فوفقةةةةا لممةةةةدخل التجةةةةاري 

 for-profit) العةةةةةةالي هةةةةةةي مؤسسةةةةةةة ربحيةةةةةةة تجاريةةةةةةة

organization) ،تحديةةةةد الاسةةةةتخدامات محوكمةةةةة بأنهةةةةا ل يشةةةةار
العامة التي يتم من خلالها توزيةع المةوارد وتوزيةع عمميةات اتخةاذ 
القةةةةةةرارات عمةةةةةةى كافةةةةةةة الأطةةةةةةراف المةةةةةةؤثرة والمتةةةةةةأثرة بالمؤسسةةةةةةة 

(Matthews,2015 .) توفير الحماية  يتضمن مفهوم الحوكمةو
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السةةةةمطة والعمةةةةل لمصةةةةالحها الذاتيةةةةة ب دارةلممةةةةلاك مةةةةن انفةةةةراد الإ
(Schmidt, 2014 أمةا مةن المةدخل الاجتمةاعي، فقةد عرفةت .)

الحوكمة بأنها ك تأسيس وحماية رسالة المؤسسة واتجاههةا العةامك 
(Bradshaw and Fredette, 2009: 124) . تعةةرف كمةةا

التةي تمثةل  والإجةراءاتوالمؤسسةات  الأطةرافكل الحوكمة بأنها 
جزء من عممية اتخاذ القرارات حول التخصيص الرسمي لممةوارد 

 .  (Braun, 1999) والقيم

من هذ  التعريفات يتةبن أن الحوكمةة هةي نظةام شةامل لعمميةات  
المؤسسةةةة بشةةةكل اسةةةتراتيجي شةةةةامل يضةةةمن توزيةةةع المهةةةةام  إدارة

وفصةةةل السةةةمطات بةةةين جهةةةات متعةةةددة بشةةةكل يضةةةمن مسةةةاهمة 
دفة المؤسسةة التعميميةة.  إدارةمن الأطراف في  أكبر عدد ممكن

وبهذا المفهوم فالحوكمة هي نظةام ثقةافي وقيمةي أكثةر منةه نظةام 
فقةةةط.  فالحوكمةةةةة هةةةةي تأسةةةةيس الثقةةةةة مةةةةن خةةةةلال الحةةةةوار  إداري

واتفةةاق حةةول كيفيةةة اتخةةاذ القةةرارات وتطةةوير لغةةة المشةةاركة. كمةةا 
 دارةمفهةةةوم خةةةاص مةةةن مفةةةاهيم الإإلةةةى  تشةةةير فةةةي أحةةةد أبعادهةةةا

الذاتيةةةةةة  دارةاللامركزيةةةةةة مةةةةةن خةةةةةلال احتوائهةةةةةا عمةةةةةى مفهةةةةةوم الإ
يتعامةةل مفهةةوم و .  (Fielden, 2008)لمؤسسةةة التعمةةيم العةةالي 

ولا ، الأولويةاتوضةع الاسةتراتيجيات وتحديةد  آليةاتالحوكمة مع 
الروتينةةةةةي، حيةةةةةث يبةةةةةرز الاهتمةةةةةام  اليةةةةةوميمةةةةةع العمةةةةةل  يتعامةةةةةل

بةةالرلم و فةةي مؤسسةةات التعمةيم العةةالي.  الأجةلبةالتخطيط الطويةةل 
الحوكمة عمى التعددية، حيةث لا يمكةن وضةع أنظمة من اعتماد 

التعمةةةةيم العةةةةالي وفةةةةي مختمةةةةف أنظمةةةةة نظةةةةام حوكمةةةةة واحةةةةد لكةةةةل 
ن هنةةةاك عةةةدد مةةةن الخصةةةائص ارتبطةةةت بالنمةةةاذج أ إلاالبمةةةدان، 

 الاتي:  Zaman   (2016)الفعالة لمحوكمة ابرز منها

  يد من الدعم لمؤسسات التعميم العالي الاتجا  نحو المز 

  ة ومالية موسعةإداريإعطاء استقلالية 

  الربط بين النتائج وكمية الدعم الممنوح لممؤسسة 

  التعدديةةة فةةي مةةوارد الةةدخل بمةةا يسةةم  بوجةةود علاقةةات
 .أخرا مع أطراف وجهات

يعتمةةد نمةةوذج الحوكمةةةة الحةةديث عمةةى تبنةةةي مجموعةةة مةةن القةةةيم 
المحافظةة إلةى  الاستراتيجي طويل الأمةد، سةعيا   بناء  التي تدعم ال

عمى الاستقرار المؤسسي. كمةا يرتكةز النمةوذج أيضةا عمةى تبنةي 
واسةةةتراتيجيات عمةةةل تؤكةةةد عمةةةى مفةةةاهيم النزاهةةةة والسةةةمعة  آليةةةات

الحسةةةةنة والحصةةةةول عمةةةةى الاعتةةةةراف والمشةةةةاركة الدوليةةةةة. وبهةةةةذا 

 الإيجةةةةةابيالشةةةةةكل، فةةةةةإن نمةةةةةوذج الحوكمةةةةةة يؤكةةةةةد عمةةةةةى الةةةةةدور 
لمؤسسات التعميم العالي فةي التةأثير عمةى المجتمةع الةذي تتواجةد 

الحديثةةةة، كمةةةا سةةةياتي لاحقةةةا، تتميةةةز نمةةةاذج الحوكمةةةة كمةةةا  بةةةه.
بوجةةود تطبيقةةات عامةةة ترتكةةز عمةةى مبةةدأ الاسةةتقلالية والتنةةوع فةةي 
الممارسةةة بةةين مؤسسةةات التعمةةيم العةةالي. تحةةدد الحالةةة القانونيةةة 

 الخةةةةةةاصأو  قطةةةةةةاعين العةةةةةةاملممؤسسةةةةةةة، أي تبعيةةةةةةة المؤسسةةةةةةة لم
 دارة، قةةةةدرة المؤسسةةةةة عمةةةةى ممارسةةةةة الإومسةةةةتوا تةةةةدخل الدولةةةةة

الذاتية لشؤونها ومدا قدرتها عمى اتخاذ قرار الفصل بين سمطة 
ن الممارسة الفعالةة و ين )التنفيذ( والأكاديميين )التشريع(. داريالإ ا 
 مجةةالسنةةه يجةةب تةةوفر عةةدد مةةن الإإلةةى  الحوكمةةة تشةةيرنظمةةة لأ

 : (Fielden, 2008)في السمطة وفق ما يمي تتشارك 

أو  جهةةةة تنفيذيةةةة صةةةرفه يترأسةةةها مةةةدير تنفيةةةذي )رئةةةيس الجامعةةةة
المعهةةةةد(. فمةةةةثلا يوجةةةةد فةةةةي نظةةةةام التعمةةةةيم البريطةةةةاني مةةةةا يسةةةةمى 

وهةةةي مجموعةةةة  (Executive Group)المجموعةةةة التنفيذيةةةة 
رؤسةاء أو  تتكون من رئةيس المؤسسةة التعميميةة وعمةداء الكميةات

 الرئيسية بالمؤسسة.  داراتمدراء الإإلى  الأقسام بالإضافة

بالمؤسسةة،  الأكاديميةة الأمةور إدارةجهة تشريع أكاديمية تتولى  
مثةةةل معةةايير القبةةةول  الأكاديميةةةحيةةث تضةةةع سياسةةات المؤسسةةةة 

تسمى هذ  الجهة و وتقييم الأداء ووضع سياسات التعميم والتعمم. 
 Senate)ا مجمةةس السةةينات بعةةدد مةةن التسةةميات أهمهةةا وأقةةدمه

Board). 

. قةةد الأكاديميةةةجهةةة عميةةا تشةةرف عمةةى الهيئةةة التنفيذيةةة والهيئةةة 
بمسةةةةةةةةةميات عةةةةةةةةةدة منهةةةةةةةةةا مجمةةةةةةةةةس المحةةةةةةةةةافظين  إليهةةةةةةةةةايشةةةةةةةةةار 

(Governing Board)  مجمةةس الأمنةةاء أو(Board of 

trustees) (Bradshaw, 2009; MaCaffery, 2010)  . 

التعمةةةيم العةةةالي عةةةن السةةةمطة تةةةوفر الاسةةةتقلالية التامةةةة لمؤسسةةةة 
تاحةةةةةة الفرصةةةةةة لممارسةةةةةة الإأو  المحميةةةةةة الذاتيةةةةةة  دارةالوطنيةةةةةة وا 

 بالمؤسسة.

هةةةو أن يكةةةون عمةةةى رأس  الحةةةديث مةةةن أهةةةم خصةةةائص النمةةةوذج
فقةةط.  الأكاديميةةة ولةيس داريةالإالمؤسسةة أنةاس مةن ذوي الخبةرة 

 دارةوهذا يعنى أن يكون رئةيس الجامعةة مةثلا ممارسةا لشةؤون الإ
ولديه القدرة عمى تحويل السياسات  (Management)تنظيم وال

تنفيةةةذ صةةحيحة، أي أن يكةةون مةةةديرا   آليةةاتإلةةى  والاسةةتراتيجيات
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. من جانةب آخةر، فةإن تبنةي (Executive Manager)تنفيذيا  
مفهةةةةةوم الحوكمةةةةةة يتضةةةةةمن نطةةةةةاق واسةةةةةع مةةةةةن عمميةةةةةات اختيةةةةةار 

حيةث يةتم ة. داريةالإلقيادات المؤسسة عمى أسةس المهةارة والقةدرة 
عمةةى الأدوار والمهةةام التةةي  بنةةاء  اختيةةار رؤسةةاء الأقسةةام العمميةةة 

أو  عمةى اختيةارهم مةن زملائهةم بنةاء  يستطيعون القيةام بهةا ولةيس 
الأعمةةةى درجةةةة عمميةةةة. فةةةي هةةةذا السةةةياق، قةةةد أو  اختيةةةار الأقةةةدم

أن معةةةةةايير اختيةةةةةار مجةةةةةالس المحةةةةةافظين إلةةةةةى  الإشةةةةةارةتجةةةةةدر 
مةن معةايير  كبيرا   ا  لابد وان تتضمن قدر لمؤسسات التعميم العالي 

، بينمةةةةةةةا قةةةةةةةد تتضةةةةةةةمن معةةةةةةةايير اختيةةةةةةةار أعضةةةةةةةاء داريالإالأداء 
جسةةةةم تنفيةةةةذي فعةةةةال  بنةةةةاء  قةةةةدر أقةةةةل. إن  الأكاديميةةةةةالمجةةةةالس 

يتطمب الجودة في إعداد معايير الاختيةار لأعضةاء هةذا الجسةم. 
لةةةةذلك ففةةةةي بعةةةةض النمةةةةاذج كانةةةةت الشةةةةروط ألا يتعةةةةدا أعضةةةةاء 

 5الجامعةة عةةن  إدارةوألا تزيةد مةدتهم فةي  25تنفيةذي المجمةس ال
سةةةنوات. كةةةان الهةةةدف مةةةن هةةةذا الشةةةرط هةةةو وجةةةود جسةةةم تنفيةةةذي 
صةةري  وواضةة  ومعمةةن ولةةه كافةةة الصةةلاحيات التنفيذيةةة. ولكةةي 
يمارس هذا الجسم مهامه بشكل فعال، فإن نظةام الحوكمةة عةادة 

 (Code of Practice)مةةةا يقتةةةرن بوجةةةود توصةةةيف وشةةةروح 
الةذي يتةي   الأمةرالممارسات الفعالةة كالمثمةىك لمحوكمةة، لأفضل 

 المنشةةةودة منةةةه  هةةةدافوالعمميةةةات لتحقةةةق الأ نشةةةطةتوجيةةةه الأ

(Bradshaw and Fredette, 2009)   . 

 العاليمؤسسات التعميم نماذج الحوكمة في  مراحل تطور

 ،وخاصةة الجامعةات ،العةاليمؤسسات التعمةيم  إدارةأنظمة مرت 
 والحةةةديث الحةةةاليالشةةةكل إلةةةى  بعةةةدد مةةةن المراحةةةل حتةةةى وصةةةمت
أن إلةةى  الإشةارةتجةةدر و . ةداريةالإالةذي يعتمةةد مبةادئ اللامركزيةةة 

لقةد بةين البحةاث أن و حتى يومنةا هةذا.  ا  هذا التطور لازال مستمر 
مؤسسةةةات  إدارة آليةةةاتهنةةاك عةةةدد مةةةن المراحةةل التةةةي مةةةرت بهةةا 

 1811المدنيةةة نهايةةةة  دارةالإنمةةوذج  (1أهمهةةةا: ) العةةاليالتعمةةيم 
 ،1961-1921 الأكاديميةةةةة دارةالإنمةةةةوذج  (2، )1911وبدايةةةةة 

( نمةةةةةةةةةوذج 4، )1971-1961الديمقراطيةةةةةةةةةة دارةالإنمةةةةةةةةةوذج  (3)
نمةةةةةةةةةةةوذج ( 5، وأخيةةةةةةةةةةةرا ) 1991-1971 الأكاديميةةةةةةةةةةةةالزمالةةةةةةةةةةةة 
. (MaCaffery, 2010) الآنإلةةى  1991 داريالإ الاحتةةراف

مؤسسةةات  إدارةفةةي  ةثوريةةولةةيس  ةمرحميةةالتطةةور  آليةةاتكانةةت و 
كةل مرحمةةة اسةتجابة لتغيةرات البيئةةة  ، حيةةث تعكةسالعةاليالتعمةيم 
 تمةةةةةك أهةةةةةم( 1لشةةةةةكل رقةةةةم )ويبةةةةةين ا، سةةةةةائدة آنةةةةذاككانةةةةةت  التةةةةي

 التطورات: 
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 المدنية دارةالإ 0.0.0

 إدارةإلةةى  والتةةي تشةةيرالمدنيةةة،  دارةمةةع مرحمةةة الإ بدايةةةالكانةةت 
 ، حيةةةثمةةةن أطةةةراف مدنيةةةة بةةةالمجتمع العةةةاليمؤسسةةةات التعمةةةيم 

تمةةةةةةةك  إدارة آليةةةةةةاتعمةةةةةةى  مةةةةةةةؤثرة جةةةةةةدا   الأطةةةةةةرافهةةةةةةذ   كانةةةةةةت
تميةةةةةزت المؤسسةةةةةات التعميميةةةةةة فةةةةةي تمةةةةةك الفتةةةةةرة و المؤسسةةةةةات. 

 :مدنيةةة. فمةةةثلاأو  سياسةةةيةكانةةت ليةةةر أكاديميةةة، إنمةةةا  إداراتبةة
فةي بريطانيةا تةدار مةن خةلال  (ادنبةر  وجلاسةكو)كانت جامعتي 

عةدد مةن الجامعةات كةان ، بينما الهم تينمجالس البمديات التابع
والممةةةوك والنةةةاس  اءالأمةةةر السياسةةةيين و دار مةةةن خةةةلال يةةة خةةةراالأ

 ,.Swansson et al) الثقةةل الاجتمةةاعي والسياسةةي. ذوي

2005) 

 الأكاديمية دارةالإ 0.0.5

لتضةةةمنه  نظةةةرا   نموذجةةةا مهمةةةا   الأكاديميةةةة دارةالإ نمةةةوذجعتبةةةر ي
مؤسسةةات التعمةةيم والتةةي طالمةةا ميةةزت  ،العمةةل الأكةةاديمي آليةةات
 دارةالإ مرحمةةةةةنشةةةةأة عةةةةن ليرهةةةةا مةةةةن المؤسسةةةةات. لقةةةةد  العةةةةالي

كبةةةر حجةةةم ممكيةةةة الدولةةةة لمؤسسةةةات التعمةةةيم ل نتيجةةةة الأكاديميةةةة
 ،الةدخل لمجامعةات واردتغير في حجةم مةإلى  أدا والذي العالي

تحصةةةةل عميةةةةه  البمديةةةةة ومةةةةاحيةةةةث كانةةةةت تعتمةةةةد عمةةةةى مجةةةةالس 
 الدراسةةةة.ورسةةةوم  الصةةةناعيدعم الةةةمةةةن  العةةةاليالتعمةةةيم مؤسسةةةة 

هةةذ  المرحمةةة بكبةةر حجةةم ميزانيةةة الجامعةةات وتةةولى  تميةةز كمةةا ت
جعةل منهةا التكةوين  هةذا وتغيير وتكوين الجامعات. إدارةالدولة 

 بها ودخةول فكةرة الطبقةات الساسةمكانا للانتفاع والرب  وتدخل 
ة بةةةةةةةةةين الساسةةةةةةةةة والاجتماعيةةةةةةةةةة والسياسةةةةةةةةةية والتفاعةةةةةةةةةلالفكريةةةةةةةةةة 
بمؤسسةات  توجد نخبة المجتمعأن  أنتج فكرة الذي نيوالأكاديمي
المجتمةع فةي  أفةرادمفهوم النخبة رلبةة أثار لقد و  .العاليالتعميم 
 بةةينتجةةانس قمةةة الإلةةى  أداممةةا  ،العةةاليلمةةار التعمةةيم خةةوض 

والمةةةداخل والمنةةةاهج  فكةةةارالأوالطةةةلاب نتيجةةةة كثةةةرة  الأكةةةاديميين
 .(Fielden, 2008) الفكرية

 الديمقراطية دارةالإ 0.0.3

وعةةدم  كتعقةةد  ،النمةةوذج السةةابقالتةةي تمقاهةةا  للانتقةةاداتكنتيجةةة 
الديمقراطيةةةةةة لمؤسسةةةةةات  دارةالإمرونتةةةةةه، فقةةةةةد ظهةةةةةرت مرحمةةةةةة 

دت لفتةةةةةرات قصةةةةةيرة خةةةةةلال سةةةةةتينات التةةةةةي امتةةةةة العةةةةةاليالتعمةةةةةيم 
 رصةةةد عةةةدد مةةةنالقةةةرن الماضةةةي، إذ سةةةرعان مةةةا تةةةم  وسةةةبعينات

 .العةاليمؤسسةات التعمةيم  إدارةسمبية لهذا النموذج في النتائج ال
تميةةزت هةةذ  المرحمةةة بإعطةةاء صةةلاحيات كبيةةرة لأعضةةةاء  لقةةدو 

المؤسسةةة التعميميةةة فةةي اتخةةاذ القةةرارات المنظمةةة لمعمةةل. فمةةثلا 
الفصةةةةل المفتةةةةوح وعمميةةةةات أنظمةةةةة شةةةةهدت تمةةةةك الفتةةةةرة دخةةةةول 

كمةةةا و انتخةةةاب رؤسةةةاء الأقسةةةام ورؤسةةةاء المؤسسةةةات التعميميةةةة. 
لاعتمةةةةاد  عمةةةةى  نظةةةةرا   سةةةةبق القةةةةول، انتقةةةةد هةةةةذا النمةةةةوذج فكريةةةةا  

التعميميةة يجةب أن نظمةة الأ إدارةفرضيات تقوم عمى أن أنمةاط 
عةةةةة الجةةةةودة. لكةةةةن تكةةةةون ديمقراطيةةةةة لكةةةةي تنةةةةتج مخرجةةةةات مرتف

إلةةةى  النتةةةائج جةةةاءت للأسةةةف مغةةةايرة لهةةةذ  الفرضةةةيات ممةةةا أدي
كفةةةؤة أنظمةةةة لتصةةةب   العةةةاليالتعمةةةيم أنظمةةةة  إدارةتطةةةور نمةةةاذج 

 . (MaCaffery, 2010) وفعالة

 (Collegial Model)  الأكاديميةالزمالة  0.0.4

مةةةن أهةةةم نمةةةاذج الحوكمةةةة التةةةي  الأكاديميةةةةالزمالةةةة يعةةةد نمةةةوذج 
تشةةرت بةةين مؤسسةةات التعمةةيم العةةالي فةةي الةةدول المتقدمةةة فةةي نا

قةةد طةةور النمةةوذج الأكةةاديمي فةةي النظةةام و فتةةرات قريبةةة سةةابقة. 
عمى نمةاذج جةامعتي أكسةفورد وكةامبردج، حيةث  بناء  البريطاني 

يقةةوم عمةةى تبنةةي هياكةةل تسةةم  بالمسةةاواة بةةين أعضةةاء المؤسسةةة 
التعميمية في المشاركة في ممارسة السمطة. وبذلك فهةو نمةوذج 
يتضةةمن قةةدر كةةاف مةةن التقةةدير الفةةردي لمةةا يجةةب عممةةه وكيةةف 

المؤسسةةة.  إدارةقةةل مةةا يمكةةن مةةن الرقابةةة مةةن أيجةةب عممةةه مةةع 
عمى المبدأ القائل إن أي منظمة تعتمد عمى درجات عالية  بناء  

عمةى درجةة  داريالإمن المهارة المهنية يجب أن يعتمةد نظامهةا 
رارات، فةةةإن سةةةمطة المعرفةةةة عاليةةةة مةةةن المشةةةاركة فةةةي اتخةةةاذ القةةة

، والمشةاركة فةي اتخةاذ القةرارات تعبةر بشةكل واضة  والتخصص
 عن أهم أسس هذا النموذج. وهي كما يمي: 

يعتمد هذا النموذج عمى عدد من النظريات التي ترتكز عمةى  (1
أن السةةمطة وعمميةةات اتخةةاذ القةةرارات يجةةب أن يةةتم مشةةاركتها 
مةةع كةةل الأعضةةاء المةةرتبطين بالمؤسسةةة التعميميةةة، أي مبةةدأ 

أن إلةةةةةةى  يشةةةةةةير هةةةةةةذا المبةةةةةةدأو  العمةةةةةةل الجمةةةةةةاعي المشةةةةةةترك.
مةن  المؤسسة التعميميةة تحةدد سياسةات عممهةا واتخةاذ قراراتهةا

حيةةةث تكةةةون  الاتفةةةاق،إلةةةى  خةةةلال عمميةةةة الحةةةوار الةةةذي يقةةةود
كةةةةل الأطةةةةةراف، والتةةةةةي أو  السةةةةمطة مشةةةةةتركة بةةةةين الأعضةةةةةاء

التةةةةي حةةةةددت لممؤسسةةةةة  هةةةةدافتشةةةةترك فةةةةي الفهةةةةم حةةةةول الأ
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لقةةد طةةورت فكةةرة هةةذا النمةةوذج . (Bush, 2011)التعميميةةة 
الكميةةات  دارةفةةي ثمانينةةات وتسةةعينات القةةرن الماضةةي كةةأداة لإ

عية، حيث تم اعتبارها مةن أهةم الممارسةات المثمةى التةي الجام
أنظمةةةةةة ينبغةةةةةي عمةةةةةى مؤسسةةةةةات التعمةةةةةيم العةةةةةالي تبنيهةةةةةا فةةةةةي 

المشةةةةاركة فةةةةي اتخةةةةاذ إلةةةةى يسةةةةتدعي مبةةةةدأ المهنيةةةةة و  .دارةالإ
ضمن الفاعميةة فةي تنفيةذ ي االقرارات لأن هذ  المشاركة هي م

، كمةةةةةا أن هةةةةةذ  المشةةةةةاركة تةةةةةدعم عمميةةةةةة هةةةةةدافوتحقيةةةةةق الأ
         الجةةةةةةةةةامعي مةةةةةةةةةن خبةةةةةةةةةرة ودعةةةةةةةةةم زملائةةةةةةةةةه الأسةةةةةةةةةتاذاسةةةةةةةةةتفادة 

(De Boer, 2010)ذلةك، فةإن هةذا النمةوذج إلةى  . إضةافة
         يتطمةةةةةةةةةةةةةب وجةةةةةةةةةةةةةود مجموعةةةةةةةةةةةةةات صةةةةةةةةةةةةةغيرة مةةةةةةةةةةةةةن متخةةةةةةةةةةةةةذي 
القةةةةةةةرارات )كالقسةةةةةةةم العممةةةةةةةي مةةةةةةةثلا ( لكةةةةةةةي يسةةةةةةةم  بةةةةةةةالحوار 

فةةةةةة. كمةةةةا يقةةةةةوم هةةةةةذا وجهةةةةات النظةةةةةر المختمإلةةةةةى  والاسةةةةتماع
النمةةةةوذج عمةةةةى اعتمةةةةاد آليةةةةة الاجتماعةةةةات بمجةةةةالس الأقسةةةةام 

ن روح . إوالكميةةةات مةةةع الاعتمةةةاد عمةةةى المجةةةان المتخصصةةةة
    هةةةةةةذا النمةةةةةةوذج هةةةةةةو المشةةةةةةاركة التامةةةةةةة فةةةةةةي اتخةةةةةةاذ القةةةةةةرارات

التعةةارض، أو  عمةى التقسةيم بنةاء  عمةى الاتفةاق ولةةيس  اعتمةادا  
 مشةةتركة أهةةدافو أنةةه مبنةةي عمةةى فرضةةية وجةةود قةةيم حيةةث 

(Reilly and Jongsma, 2010)لةدور التوافةق  ا  . وتأكيةد
ولةةةةةيس الإجبةةةةةار، فةةةةةإن القةةةةةرارات تتخةةةةةذ بالإجمةةةةةاع وفةةةةةق هةةةةةذا 

ومجةالس  الكميةة النموذج وليس بالتصويت مةن خةلال مجمةس
الأقسةةام العمميةةة بهةةا. إذا فحةةق المشةةاركة فةةي اتخةةاذ القةةرارات 

سةةةةةةةةةةةةةة مكفةةةةةةةةةةةةول لجميةةةةةةةةةةةةةع الأعضةةةةةةةةةةةةةاء الأكةةةةةةةةةةةةةاديميون بالمؤس
(Swansson et al., 2005). 

فةةةي  الحديثةةةةيشةةةترك هةةةذا النمةةةوذج مةةةع خصةةةائص الحوكمةةةة  (2
ة والتعدديةةة. داريةةالإارتباطةةه بمفةةاهيم الديمقراطيةةة واللامركزيةةة 

فبةةةةالرلم مةةةةن اقتةةةةران ممارسةةةةة هةةةةذا النمةةةةوذج مةةةةع المؤسسةةةةات 
قةةد ط بةةق الخاصةةة ليةةر التابعةةة لمدولةةة، إلا أن هةةذا النمةةوذج 

ففةةي جنةةوب  ؛التعمةةيم الأساسةةي والمتوسةةطأنظمةةة عمةةى حتةةى 
تحةةةوكم المةةةدارس الأساسةةةية وفةةةق هةةةذا النمةةةوذج  أفريقيةةةا مةةةثلا

تأكيةد قةيم الديمقراطيةة التةي تشةمل الحةوار والتوافةق إلةى  سعيا  
يرا أنصار هةذا النمةوذج أنةه لكةي و وتقدير التعددية الفكرية. 

يةةتم العمةةل التعميمةةي بشةةكل فعةةال، فإنةةه ينبغةةي تةةوفير السةةمطة 
لمناسةةةبة والاسةةةةتقلالية لآخةةةةر مسةةةةتوا مةةةةن مسةةةةتويات العمةةةةل ا

 (Reilly and Jongsma, 2010). .داريالإ

مةةةةةةا يشةةةةةةجع ويةةةةةةدعم الانتشةةةةةةار الواسةةةةةةع لهةةةةةةذا النمةةةةةةوذج بةةةةةةين  (3
مؤسسةةةةةةةات التعمةةةةةةةيم العةةةةةةةالي هةةةةةةةو الخاصةةةةةةةية المميةةةةةةةزة لهةةةةةةةذ  
المؤسسةةةةات وذلةةةةك بتضةةةةمنها لأفةةةةراد متخصصةةةةين ومحتةةةةرفين 

ستمد هؤلاء الأفراد سةمطاتهم يو لمهنة التعميم والبحث العممي. 
مةةةن مهةةةاراتهم وخبةةةراتهم التخصصةةةية والعمميةةةة، والتةةةي قةةةد لا 

نةه بمسةتوا أعمةةى أيمكةن لةرئيس المؤسسةة التعميميةةة أن يةزعم 
مةةةنهم فيمةةةا يخةةةص تأديةةةة وظةةةائفهم. لةةةذلك فالسةةةمطة يجةةةب أن 
ترتكةةةز لةةةديهم فةةةي كةةةل مةةةا يتعمةةةق بتقةةةديم الخةةةدمات التعميميةةةة 

(Fielden, 2008)العمةةةل عمةةةى تبةةةادل المعرفةةةة  . كمةةةا أن
إلةى  حول أساليب التدريس بين أعضاء القسم العممي وصةولا

توافق بينهم، يعد قاعدة من قواعد العمةل المؤسسةي الصةحي  
الذي قد يحد مةن حةدوث  الأمرفي مؤسسات التعميم العالي. 

تنةةاقض داخةةل القسةةم الواحةةد. إذا فةةالتوافق داخةةل أو  تعةةارض
القسةةةم العممةةةي مطمةةةوب ويعةةةد ممارسةةةة متميةةةزة لمحوكمةةةة، أمةةةا 

 . اتأثير ضرورة و قل أالتوافق عمى مستوا الكمية فهو 

يتطمب تبني هذا النموذج وجود تحديد عام لمقيم التي يتبناهةا  (4
 داريالإأعضةةةاء المؤسسةةةة، حيةةةث إن هةةةذ  القةةةيم تمةةةزم العمةةةل 

إمكانيةة  الجةامعيين وتةدعم أيضةا   الأساتذةسسة كما تمزم بالمؤ 
 المؤسسة.  أهدافالاتفاق عمى 

يتكةةون هةةذا النمةةوذج مةةن عةةدد مةةن المجةةالس أهمهةةا المجمةةس  (5
والةةذي يخةةتص بوضةةع  (Academic Board)الأكةةاديمي 
وتصةميم اسةتراتيجيات العمةل التعميمةي.  الأكاديميةالسياسات 

نتيجةةة لتطةةور بيئةةة المؤسسةةات التعميميةةة بةةالتعميم العةةالي، فقةةد 
خاصةة بهةا تجمةع بةين عةدد أنظمة طورت بعض المؤسسات 

الةةةةذي طورتةةةةةه  (Trustees)مةةةةن النمةةةةاذج كنمةةةةوذج الأمنةةةةاء 
 ;Swansson et al., 2005)بعةض الجامعةات الأسةترالية 

MaCaffery, 2010) خةةر يوجةةد المجمةةس الجانةةب الآ. فةةي
 إدارةوالةةذي يتةةولى مهةةام  ،(Executive Board) التنفيةةذي
ة لمعمةل الجمةاعي داريةالإلميزانيات والتنفيذ والقيادة و الموارد وا

لممؤسسةةة. كمةةا يعتمةةد عمةةى تةةولي المسةةؤولية عةةن الأداء مةةن 
قبل رئيس المؤسسة حيث يقل الشعور بالمسؤولية التضامنية 

 .(Bush, 2011) من قبل الأعضاء
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 Managerialism) داريالإنمااااوذج الاحتااااراف  0.0.5

Model) 

 وتسةةةةةعينات خةةةةةلال ثمانينةةةةةات داريالإ الاحتةةةةةراف نمةةةةةوذج طةةةةةور
 كاسةةتجابة الجديةةدة الألفيةةةوازداد انتشةةار  خةةلال  القةةرن الماضةةي

، قمةةة مصةةادر التمويةةل لمجامعةةات؛ لمتطمبةةات بيئةةة جديةةدة منهةةا
ارتفةةاع حجةةم و  دعمهةةا،أيةةديها عةةن بعةةد رفةةع الحكومةةات  خاصةةة
 Swansson) المؤسسات التعميمية أهداففي  ة والتعقيدالمسأل

et al., 2005) . منمةةو لكانةةت هةةذ  المرحمةةة مرحمةةة انعكةةاس و
وتعقةةةد بيئةةةات عمةةةل  لمجامعةةةات فةةةي ظةةةل قمةةةة المةةةوارد يالمؤسسةة

 داريالإن اتبةةاع نمةةوذج الاحتةةراف وا   .العةةاليمؤسسةةات التعمةةيم 
نمالم يكن فقط في التعميم العالي  سةبقته تغيةرات فةي مكونةات  وا 

 وأعةةدادحيةةث تقمةةص مفهةةوم هةةذا القطةةاع  ،القطةةاع العةةام بالةةدول
المؤسسةةةةةات التابعةةةةةة لةةةةةه مةةةةةع تبنةةةةةي أسةةةةةس ومفةةةةةاهيم الاحتةةةةةراف 

كةةةان مةةةن الطبيعةةةي تةةةأثر نظةةةام التعمةةةيم لهةةةذا و  .الجديةةةد داريالإ
مةةا سةةبق، فقةةد تطةةور نمةةوذج إلةةى  إضةةافةالعةةالي بهةةذا النمةةوذج. 

الصةةةةناعية، حيةةةةث عمةةةةل  دارةمةةةةن عمةةةةوم الإ داريالإالاحتةةةةراف 
جوانةةب هةةذا النمةةوذج وفةةق  إبةةرازعمةةى  دارةعممةةاء الاقتصةةاد والإ

 والبةةاحثين. لقةةد بةةين الكتةاب الخصةائص التةةي يعمةةل بهةا حاليةةا  

(Braun, 1999) تأربعةةةة اتجاهةةةاوجةةةود  دارةفةةةي مجةةةال الإ 
  تقود منظمات القطاع العام هي: حديثة

 التركيز عمى الكفاءة والفاعمية وسموك السوق -1

 التركيز عمى التكمفة )التعاقدية والاستقلال المالي(  -2

القطةةةاع العةةةام ودور الحكومةةةات التنفيةةةذي إلةةةى  النظةةةر بريبةةةة -3
فةةةةةةي تقةةةةةةديم الخةةةةةةدمات )الخصخصةةةةةةة، اللامركزيةةةةةةة، الةةةةةةدور 

 وليس التنفيذي لمحكومات(  الإشرافي

التوجةةةه الاجتمةةةاعي لنظريةةةات مةةةا بعةةةد الحداثةةةة  أفكةةةاربنةةةي ت -4
Postmodernism Theoryالتمكةةين إلةةى  ، التةةي تةةدعو

 والتنظيم الذاتي عوضا عن القوا الهيكمية في المنظمات. 

 تبنةةيإلةةى  خصةةائص التعمةةيم العةةالي الحةةديث تطةةويرلقةةد أدا  
 Braunهةةةةةةذا النمةةةةةةوذج وجعمةةةةةةه ضةةةةةةرورة ممحةةةةةةة. لقةةةةةةد أوضةةةةةة  

وجةةةةود هةةةةذا إلةةةةى  الحاجةةةةة أبةةةةرزتهةةةةم الةةةةدوافع التةةةةي أ ( 1999)
 النموذج الاتي:

الكبيةةةرة لمطةةةلاب فةةةي التعمةةةيم العةةةالي، وهةةةي ظةةةاهرة  الأعةةةداد -1
سبابها المرتبطة بتطةور أملاحظة في جميع دول العالم ولها 

 الأمةةةةرالحيةةةةاة وشةةةةدة المنافسةةةةة الاقتصةةةةادية بةةةةين المنظمةةةةات 
الذي يتطمب العمل عمةى اسةتخدام مةوظفين مةن ذوي التعمةيم 

 المحترف والتخصصي. 

كبيةرة  أعةدادوجود إلى  تعددية مؤسسات التعميم العالي قادت -2
مةةةةةةةةن المؤسسةةةةةةةةات ذات التوجهةةةةةةةةات المختمفةةةةةةةةة مةةةةةةةةن حيةةةةةةةةث 

الهةةدف العةةام. فمةةثلا ظهةةور مؤسسةةات تابعةةة أو  التخصةةص
تتميةةةةةز تقنيةةةةةة وثالثةةةةةة أو  مهنيةةةةةة أخةةةةةرالشةةةةةركات صةةةةةناعية و 

 بدراسة تخصص واحد دقيق.   

جديةةةةةةد عمةةةةةةى المجتمعةةةةةةات  داريالإ الاحتةةةةةةراف مصةةةةةةطم يعةةةةةةد و 
مفهةةةةوم كتخصةةةةص مقتةةةةرن مةةةةع هةةةةذا الحيةةةةث ظهةةةةر  ،الأكاديميةةةةة

لقةةد  مصةةطم  التخطةةيط المؤسسةةي فةةي سةةتينات القةةرن الماضةةي.
وهةةةي  ،الكميةةةات الجامعيةةةة اسةةةتقلاليةتبنةةةت هةةةذ  المرحمةةةة مفهةةةوم 

. فةةةي الأكاديميةةةةبالمرحمةةةة الجامعةةةات  إدارة آليةةةاتبنقمةةةة شةةةبيهة 
مرحمتين كان الرابط بين النموذج الحديث والنموذج القديم ال كمتا
أماميةةة فعالةةة.  إداراتإلةةى  الجامعةةات هةةو الحاجةةة إدارةنظمةةة لأ
 )تنفيةةذي( تكةةوين فريةةق عمةةلإلةةى  ظهةةور الحاجةةة ،اخةةر أ عبةةارةب

هذا  يتكون عادة ماو . المؤسسة بشكل محترف إدارةيتولى مهام 
مجمةةةس أو  مؤسسةةةة يكةةةون عمةةةى رأس هيئةةةةمةةةن رئةةةيس لمالفريةةق 

 (CEO) تنفيةةةذي وتتسةةةم وظيفتةةةه بتةةةولي مهةةةام المةةةدير التنفيةةةذي
عمةةى ذلةةك، فةةإن وجةةود إجمةةاع بةةين  عةةلاوةلممؤسسةةة التعميميةةة. 

 داريالإأعضةةةاء المؤسسةةةة حةةةول حةةةاجتهم لمةةةن يحتةةةرف العمةةةل 
     . داريالإ وتبنةةةةةي نمةةةةةوذج الاحتةةةةةراف بنةةةةةاء  كةةةةةان داعمةةةةةا  ل الفعةةةةةال
        دخةةةةةةةةةةةول مفهةةةةةةةةةةةوم إلةةةةةةةةةةةى  نمةةةةةةةةةةةوذجهةةةةةةةةةةةذا التطةةةةةةةةةةةور  أدالقةةةةةةةةةةةد 

 داريالإوالتخصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةص  (Professionalism) الاحتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةراف
(Managerialism) وهةةةةذا بةةةةدور   ،العةةةةاليالتعمةةةةيم  لمؤسسةةةةات

 الساعي داريالإوجود تصادمات وتعارض بين الفكر إلى  أدا
 السةةةةائدة فةةةةةي الأكاديميةةةةةلفاعميةةةةة وبةةةةين الثقافةةةةة ة واالكفةةةةاءإلةةةةى 

من  أكثر الأكاديمي بالأداءسم تت والتي العاليمؤسسات التعميم 
بمؤسسةةات  داريالإ فةةإن مرحمةةة الاحتةةرافلةةذلك  .داريالإ الأداء

 داريالإم بةةةين العمةةةل ؤ لتجةةةد الةةةتلا عانةةةت كثيةةةرا   العةةةاليالتعمةةةيم 
السةةةةائدة فةةةةي  الأكةةةةاديمي المجتمةةةةع ثقافةةةةةوالفعةةةةال وبةةةةين الكفةةةةؤ 

 . (MaCaffery, 2010) العاليمؤسسات التعميم 
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 Burton Clarkنموذج ( يبين 2الشكل رقم )

   الحوكمة المدعومة 
 من الحكومة

نموذج الزمالة 
 الأكاديمية

     نموذج التوجه
 بالسوق

أبعاد الحوكمة الحديثة في مؤسسات التعميم 
 العالي

 الباحثينالمصدر: إعداد 

الاعتقةةةةةةاد والاعتمةةةةةةاد عمةةةةةةى ك بأنةةةةةةه داريالإالاحتةةةةةةراف يعةةةةةةرف و 
التخطةيط لمقيةام أو  مؤسسةة مةا دارةاستخدام مديرين محتةرفين لإ

نمةةةةةةةوذج  نأ بةةةةةةةالرلم مةةةةةةةنو . (Braun, 1999 :8)بعمةةةةةةةل مةةةةةةةاك 
إنةه يةدعم إلا ، الأكةاديميينمةن سةمطة يقمص  داريالإ الاحتراف

العمةةل الجمةةاعي ويزيةةد مةةن عمميةةات الةةتحكم والسةةيطرة مةةن قبةةل 
ن قواعد العمل ويتخذون القرارات و ين، حيث يضع المدير داريالإ
الاسةةتراتيجية مةةع ضةةمان وجةةود قةةدر مةةن الاسةةتقلالية  هةةدافوالأ

تؤكةةةةةةد و  .هةةةةةةدافالأللأكةةةةةةاديميين حةةةةةةول كيفيةةةةةةات تحقيةةةةةةق تمةةةةةةك 
 ،داريالإتصرفات نمةوذج الاحتةراف ن أممارسات هذا النموذج 

بالمشةةةاركة  دارةمةةةن خةةةلال الإ الأكاديميةةةةالزمالةةةة دعم نمةةةوذج تةةة
 ة.داريةةةةالإاللامركزيةةةةة و والتفةةةةويض  التمكةةةةينوبةةةةرامج  هةةةةدافوالأ

 الأكاديميةةيدعم ممارسات نمةوذج الزمالةة ذلك فإنه إلى  إضافة
يعتبةةر الأقسةةام العمميةةة؛ و  مجةالسةةةةة  الأول داريالإفةي المسةةتوا 

لأنهةةا الأمةةاكن التةةي تمارسةةها بهةةا  ،الأكةةاديميقمةةب العمةةل  أنهةةا
مةةةن تةةةدريس وبحةةةوث وتةةةدريب واستشةةةارات  الأكاديميةةةةالوظةةةائف 

 . (Matthews, 2015) عممية

العميةةا ة داريةةالإفةةإن المسةةتويات  داريالإوفقةةا لنمةةوذج الاحتةةراف 
أكبةةةةةةةةةر بالتسةةةةةةةةةةويق ووضةةةةةةةةةع الاسةةةةةةةةةةتراتيجيات  اهتمامةةةةةةةةةةا   تبةةةةةةةةةدي

المسةةةةةةتويات الةةةةةدنيا اهتمةةةةةام بالعمةةةةةةل  بةةةةةديوالميزانيةةةةةات، بينمةةةةةا ت
 والأسةبقياتالأكاديمي فيمةا يخةص المقةررات الدراسةية والمنةاهج 

هةذا  انتشةارولعةل  الجةدد.  الأعضةاءوممارسات الجةودة وقبةول 
النمةوذج بشةكل واسةةع بةين مؤسسةةات التعمةيم العةةالي لةه مؤشةةراته 

 Researchالبحةةوثالعممةةي لتقيةةيم  الإطةةارهةةا: همأ مةةن التةةي و 

Excellence Framework  لممجةلات  المختمفة والتصنيفات
    Journal Rankings .(Matthews, 2015)  العمميةةةة

مبةةةادئ قويةةةة لمسةةةيطرة  داريالإنمةةةوذج الاحتةةةراف  يتضةةةمن كمةةةا
إضةةافة إلةةى ة وتوجيةةه العمةةل بمؤسسةةات التعمةةيم العةةالي، داريةةالإ

داخةةةةةةل وخةةةةةةارج  والأنشةةةةةةطةالتصةةةةةةرفات  مبةةةةةةادئ المعةةةةةةايرة لكةةةةةةل
قةل أفإنةه يحمةل ثقةة  ،خةرآمؤسسات التعميم العالي. مةن جانةب 

ويتةي   لمحوكمةة، خةرامقارنةة بالنمةاذج الأ الأكاديميةةفي الهيئةة 
نظةةام شةةامل يضةةمن خدمةةة  إيجةةادالاعتمةةاد عمةةى فكةةرة  إمكانيةةة

 عةةةةاليطةةةةةراف المتعمقةةةةة بعمةةةةةل مؤسسةةةةة التعمةةةةةيم الجميةةةةع الأ

(Havergal 2015)  . 

 الخمفية الفكرية لمنموذج 0.0.5.0
الفكريةة التةي سةبقت  خمفياتالمن الدراسات شرح  العديدتناولت 

ن . داريالإنموذج الاحتراف   هم تمك الدراسات ما يمي:أ من وا 

وصةةةةفا لثلاثةةةةة  Clark  (1997)هةةةةذا النمةةةوذج قةةةةدم  لفهةةةمأولا: 
كمةةةةا هةةةةو مبةةةةين ذلةةةةك ، و أبعةةةةاد حديثةةةةة لحوكمةةةةة التعمةةةةيم العةةةةالي

 :(2بالشكل رقم )
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 State-Inducedبعةةةةةةةد الحوكمةةةةةةةة المةةةةةةةدعوم مةةةةةةةن الدولةةةةةةةة  (1

Cooperation Dimension   مثمته السويد.أمن و 

        Collegial Dimension الأكاديميةةةةةةةةةةةةةبعةةةةةةةةةةةةد الزمالةةةةةةةةةةةةة  (2
يطاليامثمته بريطانيا أ( من نفا  آ)سبق تناوله   .وا 

 Market-likeنمةةةةةةةةةةةةةةوذج التوجةةةةةةةةةةةةةةه الجزئةةةةةةةةةةةةةةي بالسةةةةةةةةةةةةةةوق  (3

Dimension  يكية. الأمر مثمته الجامعات أومن 

نظةةةام لمتعمةةةيم العةةةالي  لأينةةةه يمكةةةن أهةةةذا التقسةةةيم  أنصةةةاريةةةرا 
فقةا لهةذا التصةنيف و و . ن واحةدآفي  الثلاثة الأبعاداستيعاب هذ  
 ،التعمةةيم العةةاليأنظمةةة قةةل سةةيطرة الحكومةةات عمةةى فإنةةه عنةةدما ت
عرضةةةة لمبحةةةث عةةةن مصةةةادر تمويةةةل جديةةةدة  أكثةةةرفإنهةةةا تكةةةون 

ول أي الانتقةةةال مةةةن البعةةةد الأ السةةةوقأو  والةةةدخول فةةةي المنافسةةةة
 (Braun, 1999). باتجا  البعد الثالث

يعتمةد عمةى  ا  تصةنيف(  Van Vaught) (1994)لقةد قةدمثانيةا: 
مةةدا تةةدخل الحكومةةةة فةةي شةةؤون مؤسسةةةات التعمةةيم العةةالي كمةةةا 

 يمي: 

سةةةةيطرة الدولةةةةة عمةةةةى مؤسسةةةةات التعمةةةةيم العةةةةالي، كمةةةةا فةةةةي   (1
، حيةةةث هنةةةاك نةةةوع مةةةن تةةةدخل الأوروبيةةةةالعديةةةد مةةةن الةةةدول 

عتمةةةةةاد عمةةةةةى العمةةةةل البيروقراطةةةةةي وسةةةةةيطرة لاالحكومةةةةات وا
ن لممجتمع الأكاديمي أ. مما يعنى الأكاديميةنموذج الزمالة 

سةةةةةيطرة كبيةةةةةرة عمةةةةةى الشةةةةةؤون الداخميةةةةةة لمؤسسةةةةةات التعمةةةةةيم 
التعمةةةيم والةةةتعمم وسياسةةةات البحةةةث  تكتحديةةةد سياسةةةاالعةةةالي 
 العممي. 

 الدولةةة عمةةى مؤسسةةات التعمةةيم العةةالي، طبةةق تحديةةدا   إشةراف (2
سكسةةةةةةونية والعديةةةةةةد مةةةةةةن الجامعةةةةةةات  الأنجمةةةةةةوفةةةةةةي الةةةةةةدول 

بسيطرة قميمة من الحكومات، وهو يتميز الحديثة،  الأوروبية
دارةقةةوي و  أكةةاديمين السةةمطة مقسةةمة بةةين مجتمةةع أحيةةث   ا 

أو  خميةةةةةة قويةةةةةة لممؤسسةةةةةة مثةةةةةل سةةةةةمطة رئةةةةةيس المؤسسةةةةةةدا
العميةا بالمؤسسةة. يةتقمص دور  الإداراتأو  سمطات العمداء

عمةةةى نظةةةام التعمةةةيم العةةةالي  الإشةةةرافالحوكمةةةة هنةةةا ليصةةةب  
: )أ( بةةالآتيتقةةوم الحكومةةات  فقةةط دون التةةدخل بةةه، وتحديةةدا  

ضمان الجودة من خلال المعايرة، )ب(المحافظة عمى مبدأ 
 المسألة. 

 ن يستبعد تصنيف التوجهأنه يجب ( أ(Van Vaughtيرا 
نمةةابالسةوق مةةن تصةةنيفات التعمةةيم العةالي،  إلةةى  قةةد يصةةنف وا 

ن السةةمطة عةةادة مةةا تقتسةةم أشةةبه السةةوقي. كمةةا يةةرا  التوجةةه
 ثة:طراف في نماذج الحوكمة الحديأبين ثلاثة 

 .الحكومة ممثمة عن الدولة -1

 .العميا لممؤسسة دارةالتنظيمية الوسطي ممثمة بالإ الأطراف -2

لةةم و بالأقسةةام والوحةةدات العمميةةة.  المجتمةةع الاكةةاديمي ممةةثلا   -3
فةي التصةنيفان المةذان وضةعهما  ((Van Vaughtيسةتطيع 

الحوكمةةة الحديثةةة، أنظمةةة تحديةةد التغيةةرات التةةي حةةددت فةةي 
نمةةا اكتفةةى بوصةةف دور الحكومةةات فةةي التةةأثير عمةةى تمةةك  وا 

. فمةةثلا إذا كةةان دور الحكومةة قويةةا مثةةل الجامعةةات الأنظمةة
فإنهةةا، أي الحكومةةة، تقةةوم بةةدور بةةارز فةةي فةةرض  الأوروبيةةة

النظةةةام السياسةةةي لمدولةةةة. وامةةةا إذا كةةةان  يتبنةةةا النظةةةام الةةةذي 
يكيةةةةةةةةةةةة الأمر دور الحكومةةةةةةةةةةةة ضةةةةةةةةةةةعيفا، مثةةةةةةةةةةةل الجامعةةةةةةةةةةةات 

والتوجيةةه  الأشةةراف، فةةإن دورهةا قةةد يقتصةةر عمةى والإنجميزيةة
وجةةةةةودة المخرجةةةةةات التةةةةةي يرلبهةةةةةا أطةةةةةراف  الأداءبمعةةةةةايير 

، آخةةةر الاقتصةةةادية والسياسةةةية بالدولةةة. مةةةن جانةةةبنظمةةة الأ
مختمفةةةةةة عةةةةةن بعضةةةةةها الةةةةةبعض بةةةةةالرلم مةةةةةن أنظمةةةةةة توجةةةةةد 

وجودهةةةةةا فةةةةةي تصةةةةةنيف واحةةةةةد. فمةةةةةثلا تصةةةةةنيف الجامعةةةةةات 
ف واحةةد هةةو تصةةنيف ليةةر يكيةةة فةةي تصةةنيالأمر البريطانيةةة و 

السةةوق  آليةةاتيكةةي وفةةق الأمر صةةحي . حيةةث يعمةةل النظةةام 
Market Mechanisms بينمةةةةةةةةةةا لا يعمةةةةةةةةةةل النمةةةةةةةةةةوذج ،

، حيةةةةث يميةةةةل نظةةةةام التعمةةةةيم ليةةةةاتالبريطةةةةاني وفةةةةق هةةةةذ  الآ
 الأكاديميةةالعمل وفق نمةوذج الزمالةة إلى  البريطاني العالي

Collegial Model (Braun, 1999) . 

 علا  يشيرانأ هذ  التصنيفات فإن التصنيفان  دراسةفي خلاصة 
النمةةةةةوذج الحةةةةةديث لحوكمةةةةةة التعمةةةةةيم العةةةةةالي وهةةةةةو نمةةةةةوذج إلةةةةةى 

يكيةةةة الأمر اسةةةتخداما فةةةي الجامعةةةات  الأكثةةةر، داريالإالاحتةةةراف 
لمةةةةةب الجامعةةةةةات أ سكسةةةةةونية وبةةةةةدرجات مختمفةةةةةة فةةةةةي  والأنجمةةةةةو
 Braunقةةةةةةةدم ، داريالإنمةةةةةةةوذج الاحتةةةةةةةراف  لفهةةةةةةةمو . الأوروبيةةةةةةةة
الحوكمةةةةةةة فةةةةةةي أنظمةةةةةةة ثلاثةةةةةةة أبعةةةةةةاد تحميميةةةةةةة تكةةةةةةون  (1999)

 :(3ل رقم )الشك وفق المؤسسات الحديثة لمتعمم العالي
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 Braun(  1999) أبعاد يبين( 3) رقم الشكل

 الاقتصادي النفع مبدأ السياق ثقافة المؤسسي الاستقلال

التعميم أبعاد الحوكمة الحديثة في مؤسسات 
 العالي

 الباحثينالمصدر: إعداد 

 

  

 

 

 

 

 

 

؛ (Institutional Independence) الاستقلال المؤسسي (1
 يتضمن نوعان هما:و 

مةةةن  المؤسسةةةة السةةةمطة إلةةةى  الاسةةةتقلال الفعمةةةي التةةةام: يشةةةير - أ
والبةةةرامج التةةةي تخةةةدم تحقيةةةق الوظةةةائف  هةةةدافبةةةأن تحةةةدد الأ

 ، أي صلاحية تحديد ما لذي يجب فعمه.الأكاديمية

 هةةةةةةةةةداف: يتعمةةةةةةةةةق بكيفيةةةةةةةةةة تنفيةةةةةةةةةذ الأالإجرائةةةةةةةةةيالاسةةةةةةةةةتقلال  - ب
واسةةةتراتيجيات العمةةةل، أي تحديةةةةد الصةةةلاحية بكيفيةةةة التنفيةةةةذ 

 دون التدخل فيما يجب تنفيذ .

 (Contextual Culture) نظرة المجتمع /ثقافة السياق (5

عمةى ثقافةة السةياق الةذي  الاستقلالالنوعين من  أحديعتمد تبنى 
توجةةةةد بةةةةه المؤسسةةةةة، حيةةةةث يةةةةتم التركيةةةةز عمةةةةى نظةةةةرة المجتمةةةةع 
لمؤسسةةةات التعمةةةيم العةةةالي والةةةدور المتوقةةةع منهةةةا فةةةي المجتمةةةع. 

نهةةا مؤسسةةةات عمميةةةة إوروبةةةا ينظةةر لمجامعةةةات عمةةةى أفةةةي  فمةةثلا  
يكي عمى الأمر المعرفة، بينما ينظر لها في السياق  إنتاجترتبط ب

والعمةل ضةمن إطةار  ،نها مصانع لتوفير مةدخلات سةوق العمةلإ
 تمبية احتياجات المجتمع الاقتصادية.إلى  منافسة يسعى

 (Utilitarianism) مبدأ النفع الاقتصادي (3

 أمةاموجةود خيةارين إلةى  داريالإاتباع نموذج الاحتةراف  أدالقد 
إلةةةى  السةةةيطرة. لقةةةد قةةةاد هةةةذا التصةةةنيفأو  الإشةةةرافالحكومةةةات: 

سةةةموكيات الداعمةةةة لأشةةةراف  امةةةاوجةةةود نوعةةةان مةةةن السةةةموكيات، 

، وامةةا الأمنةةاءالحكومةةة مثةةل دور أقةةوا لمةةرئيس والعميةةد ومجمةةس 
سةةةةموكيات داعمةةةةة لسةةةةيطرة الحكومةةةةة مثةةةةل دور أضةةةةعف لمةةةةرئيس 

ومي. مةن جانةب والعميد ودور اقةوا لمقسةم العممةي والتةأثير الحكة
بيئةةة  :وجةةود نةةوعين مةةن البيئةةاتإلةةى  خةةر قةةادت هةةذ  الخيةةاراتآ

بإشةراف  الأولالمنافسة، وبيئة عدم المنافسة. حيث يرتبط النةوع 
عمى سيطرة الحكومة. وبالتالي نتج  الأخيرالحكومة بينما يعتمد 

عنهمةةةةا الثقافةةةةة النفعيةةةةة؛ المرتبطةةةةة بإشةةةةراف الحكومةةةةة والمنافسةةةةة 
عمةةي التةةام لمؤسسةةة التعمةةيم العةةالي، والثقافةةة ليةةر والاسةةتقلال الف

النفعيةةةةةةةةة؛ المرتبطةةةةةةةةة بسةةةةةةةةيطرة الحكومةةةةةةةةة وانخفةةةةةةةةاض المنافسةةةةةةةةة 
 . الإجرائيوالاستقلال 

 أدوات النموذج  0.0.5.5
عةدد ممةن المزايةا  دارينمةوذج الاحتةراف الإلقد نةتج عةن تطبيةق 

 التةةي لةةم تكةةن متاحةةة سةةابقا لمؤسسةةات التعمةةيم العةةالي، ممةةا أدا
القطةةةاع وتطةةةور  بشةةةكل متوافةةةق مةةةع تطةةةور الحيةةةاة  نمةةةو هةةةذاإلةةةى 

الإنسةانية. ولكةةن قبةةل عةرض مزايةةا هةةذا النمةوذج لعمنةةا نسةةتعرض 
لي عنةةد تبنةةةي اهةةم الأدوات التةةةي تسةةتخدمها مؤسسةةةة التعمةةيم العةةةا

 التالي: (4الشكل رقم )كما في وذلك هذا النموذج، 
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 في حوكمة مؤسسات التعميم العالي داريدوات نموذج الاحتراف الإأ( يبين 4الشكل رقم )

 الاستقلال المؤسسي

 المجالس الرئيسية

 التوجه بالزبون التعاقدية

  الباحثين إعدادالمصدر: 

 

 
 

 

...................  

 

 

 

 

 

 

 

 :(Institutional independence)الاستقلال المؤسسي  (0

عنةةةد دراسةةةة نمةةةوذج  بعةةةديناسةةةتخدام Braun  (1999)اقتةةةرح 
يتضمن و والبعد الواقعي.  جرائيهما: البعد الإ داريالإالاحتراف 
عمةةى سةةيطرة أكبةةر لمحكومةةة تتميةةز بنةةوعين مةةن  جرائةةيالبعةةد الإ

السةةةةيطرة: السةةةةيطرة الضةةةةيقة والسةةةةيطرة الواسةةةةعة. بينمةةةةا يتضةةةةمن 
ي قةةد تكةةون قةةدرة وهةة هةةدافالبعةةد الةةواقعي القةةدرة عمةةى وضةةع الأ

يطمةةةةق عمةةةةى هةةةةذ  و واسةةةةعة لمؤسسةةةةة التعمةةةةيم العةةةةالي. أو  ضةةةةيقة
إلةةى يشةةير  الةةذي مصةةطم  مكعةةب الحوكمةةة الأربعةةةالاتجاهةةات 

الهيكميةةةةة مةةةةن قبةةةةل الحكومةةةةة أو  الضةةةةيقة دارةسةةةةموب الإأرفةةةةض 
ك. لةةةةذلك فإنةةةةه يتبنةةةةى نمةةةةوذج الاسةةةةتقلال جرائةةةةيكرفةةةةض البعةةةةد الإ

الماليةةةة والتنظيميةةة لمشةةؤون الداخميةةةة  دارةالمؤسسةةي التةةام فةةي الإ
لممؤسسةةةةة، بينمةةةةا يتةةةةي  دور اقةةةةل لمحكومةةةةة فةةةةي تحديةةةةد خطةةةةوط 
عريضةةةة وواقعيةةةة لمتصةةةرفات المؤسسةةةية، بةةةدلا مةةةن تركهةةةا كاممةةةة 
لممجتمةةةةةةع الأكةةةةةةاديمي. إذا يمكةةةةةةن القةةةةةةول ان نمةةةةةةوذج الاحتةةةةةةراف 

يقةةةةوم عمةةةةى فمسةةةةفة الاسةةةةتقلال المؤسسةةةةي التةةةةي ظهةةةةرت  داريالإ
بةالرلم مةن القبةول الكبيةر . ضةين الماات مةن القةر الثمانينة أواخر
هنةاك تةردد حةول فكةرة الاسةتقلال المؤسسةي، ن ألا إ ،لفكرةلهذ  ا
لمةةب تةةدور الفكةةرة حةةول يختمةةف بةةاختلاف الةةدول. ففةةي الأوهةةذا 

. فمةةةةثلا لا زال هنةةةةاك جرائةةةةيالاسةةةةتقلال الإأو  ةجرائيةةةةالحريةةةةة الإ
 والألمانيةةةةةةةةتةةةةةةةدخل مةةةةةةةن الحكومةةةةةةةات فةةةةةةةي الجامعةةةةةةةات الفرنسةةةةةةةية 

والسويسرية والهولندية، لكنه تدخل واسةع يمةن  المؤسسةات حريةة 
. بينمةا فةي أخةراأكبر من التصرف ممةا كانةت عميةه فةي نمةاذج 

بريطانيا وأمريكا فيكاد يكون دور الحكومةات بسةيط وليةر مةؤثر. 
ات التقييم في كل مؤسسات التعميم العالي التي إجراءلذلك توجد 

، حيةةث تةةرتبط نتةةائج التقييمةةات داريالإتنتمةةي لنمةةوذج الاحتةةراف 
بمسةةتوا الةةدعم المةةالي والميزانيةةة المخصصةةة لممؤسسةةة. حةةديثا، 

يكيةة الأمر بداء الحديث بشكل كبير حول تبني نموذج الجامعات 
ات بةةةةين السةةةةوق. فبينمةةةةا بةةةةدأت العلاقةةةة آليةةةةاتفةةةةي العمةةةةل وفةةةةق 

مريكةةا أمؤسسةةات التعمةةيم العةةالي وبةةين المنظمةةات الصةةناعية فةةي 
منذ ثمانينات القرن الماضي، بدأت ذات العلاقةات فةي الانتشةار 

هولنةةدا وبريطانيةةا يتميةةزان  فمةةثلا   ،لفيةةة الجديةةدةوروبةةا منةةذ الأأفةةي 
بوجود دعم كبيةر مةن منظمةات المجتمةع المةدني ولةيس الحكومةة 

فةةدعم الحكومةةات اختمةةف  الأوروبيةةةدول فقةةط. بينمةةا فةةي بةةاقي الةة
لمةةةةب الةةةةدول أ بةةةةاختلاف الةةةةدول رلةةةةم وجةةةةود دعةةةةم حكةةةةومي مةةةةن 

 .(Braun, 1999)لمؤسسات التعميم العالي 

 :Contractualization التعاقدية (5

الرفةةع مةةن فاعميةةة النمةةوذج إلةةى  داريالإالاحتةةراف  نمةةوذجيهةدف 
والسةةةيطرة ( والرفةةةع مةةةن الةةةتحكم الأكاديميةةةةالبيروقراطةةةي )الزمالةةةة 

لكةي و يكةي(. الأمر  الأنمةوذجي يفتقد  نموذج التوجةه بالسةوق )ذال
يةةةتم تحقيةةةق هةةةذ  المسةةةاعي فةةةإن أنصةةةار هةةةذا النمةةةوذج يةةةدعمون 



l 2115ديسمبر    l 2 lالعدد  l 3 lمجلة دراسات الاقتصاد والأعمال ، المجلد       

 

 
13 

 المجمس التنفيذي

 المجمس الأكاديمي

 نائب الرئيس لمشؤون العممية نائب الرئيس لمشؤون الإدارية

 سمطة تشريعية الأمناء \المحافظينمجمس 

 سمطة تنفيذية

 داريالإ حترافس نظام الحوكمة وفق نموذج الا( يبين مجال5الشكل رقم )

 المصدر: إعداد الباحثين

 ما يسمى التعاقدية. يشير هذا المفهومأو  التعاقد آلياتاستخدام 
صةةةةانعي القةةةةرار  أو حديةةةةد شةةةةروط تعاقديةةةةة بةةةةين الحكومةةةةةتإلةةةةى 

الي، حيث ينفرد كل عقةد بخصةائص بالدولة ومؤسسة التعميم الع
تحقيقهةا مةن إلةى الحوكمةة  عامةة تسةعى أهةدافمميزة تبنى عمى 
عمميةةة دف تهةةو . (Braun, 1999) التعميميةةةخةةلال المؤسسةةة 

التقميةةةةل مةةةةن عةةةةدد مةةةةن العيةةةةوب المقترنةةةةة مةةةةع هةةةةذ إلةةةةى  التعاقةةةةد
همهةا عةدم تةرك مسةاحة أ ، والتةي مةن النموذج، كمةا سةياتي لاحقةا  

الحكومةةةةات  أهةةةةدافالتةةةةداخل بةةةةين أو  التعةةةةارضأو  لسةةةةوء الفهةةةةم
حةةول كمةةا  مؤسسةةات التعمةةيم العةةالي.  لةةذلك فةةإن التعاقةةد أهةةدافو 

يعةةد مةةن يجةةب فعمةةهك وقيةةاس المخرجةةات ككيةةف يمكةةن القيةةام بةةهك 
يعتبةةةةةر نمةةةةةوذج . داريالإلنمةةةةةوذج الاحتةةةةةراف  الأساسةةةةةية الأمةةةةةور

 ن النظةةام الفعةةال لمحوكمةةة هةةو النظةةام الةةذيأ داريالإالاحتةةراف 
. لةةذلك فةةإن وجةةود علاقةةات تعاقديةةة الأولويةةاتيعمةةل عمةةى تحديةةد 

بةةةين الحكومةةةة والمؤسسةةةة عةةةن طريةةةق مؤشةةةرات التقيةةةيم يعةةةد مةةةن 
هنةةةةاك منافسةةةةة عمةةةةى ولويةةةةات العمةةةةل لمنمةةةةوذج. أ ضةةةةمن تحديةةةةد

لممؤسسةات، حيةث لا يةدخل الةةدعم  الحصةول عمةى الةدعم المةةالي

لتوقفةه عمةى  ضمن بنود التعاقدية بين المؤسسة والحكومةة، نظةرا  
 يسةتدعيو  الخاصة بعمةل المؤسسةة. خراعدد من المتغيرات الأ

 تكةون نأ (Leading from Distance)عةن بعةد  مبةدأ القيةادة
عامةةة توضةةيحية  أهةةداف هةةيالتةةي توضةةع عنةةد التعاقةةد  هةةدافالأ

مرشةةةةدة لةةةةلأداء، أي تصةةةةميم خطةةةةوط عريضةةةةة لأداء مؤسسةةةةات 
فةةةرص  هةةةدافللأ يعطةةةي عةةةدم التحديةةةد الةةةدقيقو التعمةةةيم العةةةالي. 

أكبةةةر مةةةن التفسةةةير لكيفيةةةات طمبةةةات الحكومةةةة، ممةةةا يعةةةد خطةةةرا 
التقةةةدير لمةةةا يجةةةب أو  معنويةةةا لمنمةةةوذج )وهةةةو خطةةةر سةةةوء الفهةةةم

عممه(. لذلك فإن التحديد الدقيق لا يعد حلا لأنه سوف يخفض 
 من روح المبادرة. 

 & Executive والمحافظين التنفيذي: النموذج مجالس  (3

Governance Boards 

: المجةةةالس مةةةن مجمةةةوعتين مةةةن الإداري الاحتةةةراف نظةةةام يتكةةةون
 رقةةم الشةةكل وفةةق التنفيذيةةة، والمجموعةةة المحةةافظين مجمةةس همةةا
 :الاتي( 5)

    

 

 

  

 

 

    

 
 

 Governance/Trustees الأمنةاء/  المحةافظين( مجمةس أ) 

Boardالمهةةةةام الاسةةةةتراتيجية لقيةةةةةادة  : يقةةةةوم المجمةةةةس بممارسةةةةةة
الجامعةة، ويتكةةون مةن عةةدد ليةر محةةدد مةن الأعضةةاء وعةادة مةةا 

ممةةن يعممةةون عضةةو مةةن أفةةراد مسةةتقمين  41إلةةى  12يكةةون بةةين 

يتكون هذا المجمس مةن و لوظائف العامة بالدولة والمجتمع. في ا
رئةةيس وأعضةةاء يكةةون أحةةدهم رئةةيس الهيئةةة التنفيذيةةة بالجامعةةةة، 

ا مةن نائةب عةن الأسةاتذة الجةامعيين ونائةب عةن أيضة يتكونكما 
مجمةةةس المحةةةافظين أيضةةةا بمهمةةةة التأكةةةد مةةةن أن يقةةةوم الطةةةلاب. 
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 التنفيذيةةةةةةةةة يسةةةةةةةةير وفةةةةةةةةق رسةةةةةةةةالة ورؤيةةةةةةةةة الجامعةةةةةةةةة دارةأداء الإ
(Schmidt, 2014) يمةارس المجمةس مهامةه عةن طريةق عةدد .

مةةةن المجةةةان أهمهةةةا: لجنةةةة المراجعةةةة والتةةةي تخةةةتص بتقيةةةيم الأداء 
الأكةةةةاديمي، ولجنةةةةة الماليةةةةة وتخةةةةتص بةةةةالأداء المةةةةالي لمجامعةةةةة. 
وأخيةةرا، لجنةةة المحةةافظين والتةةي تخةةتص بمهةةام التأكةةد مةةن تةةوفير 
كافةةة متطمبةةات أعضةةاء مجمةةس المحةةافظين والقيةةام بالمهةةام التةةي 

أن  محةةافظينبمجمةةس ال العمةةلكمةةف بهةةا مةةن المجمةةس. يتطمةةب ت
عةةةةدد مةةةةن المهةةةةارات والمتطمبةةةةات منهةةةةا: )أ(  كةةةةل عضةةةةويمتمةةةةك 

الحصةةول عمةةى المعرفةةة الخاصةةة بالعمةةل فةةي مؤسسةةات التعمةةةيم 
التعمةةةيم والةةةتعمم والبحةةةث العممةةةي بنوعيةةةه  آليةةةاتالعةةةالي كالإلمةةةام ب

راسةية والإلمةام الاجتماعي والتطبيقي وتطةوير المنةاهج والةنظم الد
بالجوانةةةةةب القانونيةةةةةة. )ب( امةةةةةتلاك عةةةةةدد مةةةةةن المهةةةةةارات منهةةةةةا: 

المةةةةةةوارد  إدارة، أسةةةةةةس الماليةةةةةةةوالمراجعةةةةةةة  ةداريةةةةةةالإ المعةةةةةةاملات
البشةةةةةةرية والتخصصةةةةةةات العمميةةةةةةة. )ج( الةةةةةةوعي بةةةةةةالقيم والثقافةةةةةةة 

الرأسةةةةمال  إدارةالتنظيميةةةةة لممؤسسةةةةة التعميميةةةةة ومنهةةةةا: الةةةةوعي بةةةة
ويجةةةدر يةةةة والبيئيةةةة المةةةؤثرة عمةةةى الأداء. البشةةةري والعوامةةةل الثقاف

نه لا يدفع لأعضاء مجمةس المحةافظين أي مكافةآت التنبيه إلى أ
نما يتم الاختيار مالية عمةى الرلبةة فةي تطةوير المؤسسةة  بناء  ، وا 

التعميميةةةة وخدمةةةة المجتمةةةع بشةةةكل عةةةام. يعمةةةل أعضةةةاء مجمةةةس 
 الةةةةةثلاث والتسةةةةةع سةةةةةنوات المحةةةةةافظين لمةةةةةدد زمنيةةةةةة تتةةةةةراوح بةةةةةين

(Havergal 2015).  لخةةةةةةص لقةةةةةةدوSchmidt  (2014) 
 :   النقاط التالي في الأمناءالاختصاصات التي تمارسها مجالس 

 التعميمية.لمؤسسة ا رسالةأو  مهمةتحديد  .1

، حيةةةةةث تقةةةةةوم والتعدديةةةةة الفكريةةةةةة الأكاديميةةةةةةحمايةةةةة الحريةةةةةة  .2
حريةةة ، وضةةمان المؤسسةةيلمحافظةةة عمةةى الحيةةاد المجةالس با

والتطبيقيةةةةك،  الإنسةةانيةلمجةةالات كا التمثيةةل تعدديةةة، و التعبيةةر
 .التعيينختيار و الا آلياتضمان نزاهة و 

ضةةةةةمان تقةةةةةديم ، وتتضةةةةةمن: تصةةةةةميم الاسةةةةةتراتيجية التعميميةةةةةة .3
 عمى تمك البرامج. الرقابة ، و برامج تعميمية متناسقة وصارمة

، عةن طريةق وفةي النتةائج الأداءفةرض الالتةزام بالشةفافية فةي  .4
 أدلةةةةةطمةةةةب ، و عمةةةةى بيانةةةةات صةةةةحيحة بنةةةةاء  اتخةةةةاذ القةةةةرارات 

   .الطلابلدا عممية تعمم لحدوث 

، رؤسةةةاء المؤسسةةةة وتقيةةةيم عمميةةةات اختيةةةار وتحةةةديث تطةةةوير .5
 عمةةةةةةةى بنةةةةةةةاء  تقيةةةةةةةيم أداء الرؤسةةةةةةةاء حيةةةةةةةث يقةةةةةةةوم المجمةةةةةةةس ب
 تشمل عدد من الجوانب.  مصفوفات تقييم مناسبة

تشةةةةةمل و ، اختيةةةةةار وتةةةةةدريب أعضةةةةةاء المجمةةةةةس آليةةةةةاتدعةةةةةم  .6
تبنةي حصةول عمةى مةؤهلات عمميةة و عمةى ضةرورة الالتركيز 
، ودعةةةم الاسةةةتقلال مسةةةتمر حةةةول الحوكمةةةة دريبتةةةعمميةةةات 

تطبيةةةق مبةةةدأ الممارسةةةة المثمةةةى والتقيةةةيم الةةةذاتي المؤسسةةةي، و 
 . للأعضاء

: تتكةةون هةةذ  Executive Group ( المجموعةةة التنفيذيةةةب) 
المجموعة من عدد من الأعضاء يترأسهم رئيس الجامعة، حيةث 

العميةةا وعمةةداء الكميةةات وعةةدد مةةن أعضةةاء  داراتتشةةمل مةةدراء الإ
هيئة التدريس ذوي الخبرة والدرجات العمميةة العاليةة. يتةرأس هةذ  
المجموعةةة رئةةيس الجامعةةة الةةذي يشةةرف عمةةى ثةةلاث هيئةةات: )أ( 

ة، )ب( نائةةةةةةب رئةةةةةةيس داريةةةةةةالإنائةةةةةةب رئةةةةةةيس الجامعةةةةةةة لمشةةةةةةؤون 
لأكةةةةةةةةةةاديمي . )ج( المجمةةةةةةةةةةس االأكاديميةةةةةةةةةةةالجامعةةةةةةةةةةة لمشةةةةةةةةةةؤون 

(Academic Board) يقةةةةوم هةةةةذا المجمةةةةس أساسةةةةا بتقةةةةديم :
خةةدمات استشةةةارية لةةةرئيس الجامعةةةة. مةةةن تمةةةك الخةةةدمات: وضةةةع 

واعتمادهةةةا، الرقابةةةةة عمةةةى عمميةةةةة التعمةةةةيم  الأكاديميةةةةةات جةةةراءالإ
والةةةتعمم، التأكةةةد مةةةن جةةةودة الأداء. كمةةةا يقومةةةون أيضةةةا بتصةةةميم 

لنمةةةةةةوذج الاحتةةةةةةةراف  وفقةةةةةةةالمجامعةةةةةةة.  الأكاديميةةةةةةةةالاسةةةةةةتراتيجية 
الوسةةةطى تتطمةةةب اسةةةتغلال ليةةةر  الإدارات، فةةةإن مراكةةةز داريالإ

تنفيةذيون  أفرادوهم عادة  داريالإالأكاديميين من محترفي العمل 
مشةروع إلةى  من خارج المجتمع الأكاديمي. عند تحول المؤسسةة

ة واسةةةةتراتيجيات إداريةةةةروئ إلةةةةى  اقتصةةةةادي فإنهةةةةا تكةةةةون بحاجةةةةة
نهةةا الأكةةاديميون الةةذين لةةم يتعةةامموا مةةع عمةةل، عةةادة مةةا يعجةةز ع

داريةةةةةتطبيقاتهةةةةةا، نظةةةةةرا لأنهةةةةةا تطبيقةةةةةات تجاريةةةةةة و أو  عمومهةةةةةا ة ا 
العمميةةةةة. لةةةةذلك فةةةةإن هةةةةذا الاخةةةةتلاف فةةةةي  الأمةةةةوروليسةةةةت مةةةةن 

ين داريةةالإو  الأكةةاديميينن يغةةذي الصةةراع بةةين أالمتطمبةةات يمكةةن 
عميةةةةةه، فةةةةةإن الصةةةةةراع بةةةةةين قيةةةةةاديي المراكةةةةةز  بنةةةةةاء  بالمؤسسةةةةةات. 

بالمؤسسةةةة هةةةو  نييالأكةةةاديمالوسةةةطى وبةةةين  دارةالمختمفةةةة فةةةي الإ
 داريالإظةةةةاهرة متوقعةةةةة ناتجةةةةة عةةةةن تطبيةةةةق نمةةةةوذج الاحتةةةةراف 

(Braun, 1999) . وسةةطى قويةةة  إداراتيتطمةةب هةةذا النمةةوذج
مثةةةل عمةةةداء الكميةةةات ورؤسةةةةاء المؤسسةةةات كمةةةا يتطمةةةب كميةةةةات 

كاديميةةةةةةة اقةةةةةةل. لا يعتمةةةةةةد نمةةةةةةوذج أذات سةةةةةةمطة كبيةةةةةةرة الحجةةةةةةم 
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عمةةةةى مبةةةةدأ الحكةةةم الأكةةةةاديمي الةةةةذاتي، الةةةةذي  داريالإالاحتةةةراف 
يةةةةةةةرتبط بةةةةةةةالاحترام الةةةةةةةذاتي لممجتمةةةةةةةع الأكةةةةةةةاديمي، باعتبةةةةةةةار ان 

. لةةةذلك فةةةإن قةةةوة الأكاديميةةةةالأكةةةاديميين مسةةةؤولون عةةةن الشةةةؤون 
إضةةةعاف تةةةأثير سةةةمطة إلةةةى  الوسةةةطى سةةةوف تقةةةود حتمةةةا دارةالإ

وجةةةود مجمةةةس المحةةةافظين  الأكةةةاديميين بالمؤسسةةةات التعميميةةةة. 
الةةذي يعمةةل  الأمةةرالمؤسسةةة  إدارةوالمجمةةس الأكةةاديمي ومجمةةس 

عمةةى تأكيةةد مبةةدأ فصةةل السةةمطات والمشةةاركة فةةي صةةنع القةةرارات 
والةةةنظم التةةةي تحكةةةم العمةةةل التعميمةةةي والبحثةةةي بمؤسسةةةات التعمةةةيم 

 .(Lombardi, et al., 2002)العالي 

 :Client-orientationالخدمات    /التوجه بالزبون (4
تقةةةةع مؤسسةةةةات التعمةةةةيم العةةةةالي فةةةةي نمةةةةوذج السةةةةوق )النمةةةةوذج  

يكةي( ضةمن اهتمامةات المجتمةع المةدني الواقعةة فةي نطاقةه الأمر 
تمةةةك المؤسسةةةات، حيةةةث يمتمةةةك النةةةاس تصةةةور لمحيةةةاة الجامعيةةةة 

كالثقافةة  جيةدليةر أو  ولديهم تصورات حول ما يرونه عمةل جيةد
. لةةةذلك فةةةان المؤسسةةةات ترتكةةةز عمةةةى توجيةةةه اهتماماتهةةةا النفعيةةةةك

نحةةو المتطمبةةات التةةي يراهةةا زبائنهةةا ضةةرورية. مةةن امثمتهةةا كثةةرة 
يكية والمجتمع الصةناعي الأمر العلاقات والروابط بين الجامعات 

الذي تقع ضةمن اطةار  المؤسسةة. لقةد اصةبحت الجامعةات أكثةر 
يةةة الصةةناعية عوضةةا عةةن كونهةةا منظمةةات تةةأثرا بالعلاقةةات العمم

متجانسةة مةةع ذواتهةا. تتطمةةب خاصةية الارتبةةاط بةالمجتمع وتقةةديم 
دارةالخةةةدمات لممجتمةةةع الصةةةناعي توافةةةق المجتمةةةع الأكةةةاديمي و   ا 

المؤسسةة لتطةوير هويةةة جديةدة لتصةرفات المؤسسةةة وفةق نمةةوذج 
ربمةةا يختمةةف عةةن النمةةاذج السةةابقة كميةةا. كمةةا  داريالإالاحتةةراف 

قامةةة العلاقةةات أإلةةى  الإشةةارةر تجةةد ن تقةةديم الخةةدمات لمزبةةائن وا 
 الأكاديميةةةةةمعهةةةةم لا يةةةةدخل فةةةةي إطةةةةار التحفيةةةةز فةةةةي المجةةةةالات 

العمميةةةة مثةةةل الترقيةةةات. تبنةةةى جةةةودة العمةةةل الأكةةةاديمي العممةةةي 
تقةيم  أنشطةوالاكتشافات الجديدة وهي  فكارالأ إنتاجعمى جودة 

أكاديميةةا ولةةيس مةةن قبةةل أطةةراف خةةارج الإطةةار الأكةةاديمي. مةةن 
    خةةةةةةةر، فةةةةةةةإن التحفيةةةةةةةز نظيةةةةةةةر العلاقةةةةةةةات مةةةةةةةع أطةةةةةةةراف آجانةةةةةةةب 

ن يكةةةون ماليةةا ولةةيس عمميةةةا، بمةةا يضةةمن عةةةدم أالمجتمةةع يجةةب 
بةةةةةالعكس أو  تةةةةةأثير العمةةةةةل المجتمعةةةةةي عمةةةةةى العمةةةةةل الأكةةةةةاديمي

(Braun, 1999).  

 :بالنموذجنقاط القوة ونقاط الضعف   0.0.5.3

عمةةى العةةرض اعةةلا  والةةذي تنةةاول ادوات نمةةوذج الاحتةةراف  بنةةاء  
 والعيةةوب ، فإنةةه يمكةةن الان تمخةةيص عةةدد مةةن المميةةزاتداريالإ

لقد تميزت الاستخدامات التي اقترنت مع استخدام هذا النموذج. 
( 1بعةةدد مةةن النقةةاط اهمهةةا:  الأوروبيةةةالمختمفةةة لمنمةةوذج بالةةدول 

حيةةةث يلاحةةةظ ان تبنةةةي هةةةذا  لةةةلأداء التعميمةةةي،الجةةةودة المرتفعةةةة 
النموذج يفرض عمى المؤسسات التعامل مع عدد من المؤشرات 

، حيةةةث تفةةةرض هةةةذ  المؤشةةةرات عمةةةى (KPIs)الدوليةةةة والمحميةةةة 
المؤسسةةةةةةةات العمةةةةةةةل وفةةةةةةةق معةةةةةةةايير محةةةةةةةددة وتقةةةةةةةاس انشةةةةةةةطتها 

عمى عممية نتائج القيةاس، والتةي تمثةل التزامةات  بناء  ومخرجاتها 
ان التركيةةةز إلةةةى  الإشةةةارةتعاقديةةةة بالنسةةةبة لممؤسسةةةة. كمةةةا تجةةةدر 

في هذا النموذج جاء من أجل  أهميةعمى عمل الجودة وا عطائه 
تقديم خدمات تعميمية وبحثية أفضل ومن تةم تطةوير القةدرة عمةى 

أنظمةةة رجةةات تخفةةيض الفجةةوة بةةين مخ( 2المنافسةةة والاسةةتمرار. 
تعمةةةةةةيم العةةةةةةالي ومتطمبةةةةةةات سةةةةةةوق العمةةةةةةل. لقةةةةةةد لعةةةةةةب نمةةةةةةوذج ال

دورا بةةارزا فةةي تقمةةيص تمةةك الفجةةوة مةةن خةةلال  داريالإالاحتةةراف 
خاصةةةةية التوجةةةةه بالسةةةةوق وثقافةةةةة النفةةةةع الاقتصةةةةادي، حيةةةةث زاد 
التركيز عمى وصف مؤسسات التعميم العالي بأنها مصةانع تنةتج 

اءة والفاعميةة فةي العمةل. الكف( 3مدخلات مناسبة لسوق العمل. 
دورا مهمةةا فةةي  داريالإحيةةث لعةةب التركيةةز عمةةى وظةةائف العمةةل 

فةي هةذا  هةدافوزيةادة معةدلات تحقيةق الأ تقميص تكةاليف العمةل
 ،الأكاديميةةالنموذج. فهو اول نموذج يةتخمص مةن البيروقراطيةة 

ويعتبةةر ان مؤسسةةة التعمةةيم العةةالي هةةي مؤسسةةة اقتصةةادية يمكةةن 
المعةةةارف والتةةةةرف الفكةةةةري  نتةةةةاجوليسةةةت مكانةةةةا لإ ،قيةةةاس ادائهةةةةا

مؤسسات تساهم في صنع قيمة لممجتمعةات التةي هي نما إفقط، 
. لقةةد تميةةز نمةةوذج دعةةم الابتكةةار والتطةةور العممةةي( 4توجةةد بهةةا. 
وتقنيةةات عمةةل وتراكمةةات فكريةةة  آليةةات إنتةةاجب داريالإالاحتةةراف 
 روح المبةةادرة والابتكةةار يعتمةةد النمةةوذج عمةةى بةةثفمةةثلا، حديثةةة. 

نةةةةتج عنةةةةه الةةةةذي  تشةةةةجيع المنافسةةةةةبةةةةين المؤسسةةةةات مةةةةن خةةةةلال 
م والةةةةةتعمم والتنةةةةةوع فةةةةةي الخةةةةةدمات لجمةةةةةب سةةةةةاليب جديةةةةةدة لمتعمةةةةةيأ

 الزبائن. 

ن هنةةاك عةةدد مةةن ألا إبةةالرلم مةةن الجوانةةب الايجابيةةة لمنمةةوذج، 
هنةةةةاك خطةةةةر ( 1وفةةةةق الاتةةةةي: ازها ةةةةةةةةةةنقةةةةاط الضةةةةعف يمكةةةةن ايج

مةةا أسةةيت اسةةتخدامه، وهةةو يتعمةةق  إذاينةةتج عةةن النمةةوذج  معنةةوي
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عنةةةةدما يةةةةةدعمون  هةةةةةذا الخطةةةةر ويحةةةةدث الأكةةةةاديميين،بممارسةةةةة 
المصةةةةمحة العامةةةةةة. وهةةةةةي  حسةةةةةاب مصةةةةالحهم الشخصةةةةةية عمةةةةى

النقطةةة الاضةةعف فةةي هةةذا النمةةوذج، حيةةث لا يتضةةمن النمةةوذج 
هتمةام ن جةل الاأقوية لمرقابة عمى السةموك الأكةاديمي، اذ  آليات

( الاسةةةةةتقلال الةةةةةذاتي لموحةةةةةدات 2. داريالإصةةةةةب عمةةةةةى الاداء ين
مثةةةةل الكميةةةةات والمعاهةةةةد، يجعةةةةل امكانيةةةةة  الأكاديميةةةةةالتنظيميةةةةة 

التنسيق بينهةا عمميةة صةعبة، وبالتةالي قةد يحةدث نةوع مةن الهةدر 
( صةةةعوبة التنسةةةيق بةةةين أعضةةةاء 3فةةةي المةةةوارد وتكةةةرار لمجهةةةود. 

التنسةةةيق عمةةةى  مجةةةالس الكميةةةات والاقسةةةام، حيةةةث تعتمةةةد فاعميةةةة
مةدا التوافةق بةين الاعضةاء، وهةي عمميةة ليةر محكمةة السةيطرة 

 ,Havergal)مةن الكفةاءة  أكثةرتعتمةد عمةى التوافةق  لأنها نظرا  

الوحةةةةدات قيةةةةام ن أمةةةةن عيةةةةوب هةةةةذا النمةةةةوذج هةةةةي ( 4. (2015
فةي  اقدر كبير من الحرية لموحدات التابعة لهة بإعطاءالتنظيمية 

الصةةةراعات ظهةةةور إلةةةى  يةةةؤداالتعامةةةل مةةةع شةةةؤونهم الخاصةةةة، 
إلةةةى  الصةةةراعاتتمةةةك حيةةث تقةةةود بةةةين تمةةةك الوحةةةدات.  التنظيميةةة

أو  العمةةل الفةةردي،سةةوء التنسةةيق و الفةةرص بسةةبب و هةةدار المةةوارد إ 
عدم الاستقرار حيث تستجيب كةل وحةدة تنظيميةة بشةكل مختمةف 

نةه فةي حالةة عةدم أ يعكس مصالحها الشخصية. إذا يمكةن القةول
المؤسسةةةة قةةةد لا تةةةدعم بالسةةةيطرة الفعالةةةة فةةةان المنافسةةةة الداخميةةةة 

  الموارد.هدار ا  الصراعات و إلى  الرفاهية بقدر ما تؤدي

يقةوم النمةوذج عمةى اسةتخدام الضةعف سةالفة الةذكر نقاط لتجاوز 
العامةةةة وتخةةةدم  هةةةدافتشةةةمل السياسةةات والأفكةةرة التعاقديةةةة التةةةي 

يزيد مةن تكمفةة  الذي الأمر، كمؤشرات لمتقييم الداخمي والخارجي
اسةةةةةةتخدام النمةةةةةةوذج، حيةةةةةةث تتطمةةةةةةب السةةةةةةيطرة عمةةةةةةى نشةةةةةةاطات 

العديةةةةةد مةةةةةن القيةةةةةام ب المؤسسةةةةةة إدارةالأكةةةةةاديميين والةةةةةتحكم مةةةةةن 
 اخطةار النمةوذجن يتم التقميل من أالرقابية. أي بمعنى  نشطةالأ

ة المؤسسةةةاتية، داريةةةالإالرقابةةةة  تمسةةةتويا عةةةن طريةةةق الرفةةةع مةةةن
ضةةمان تقميةةل بالرقابةةة عمةةى الشةةؤون الداخميةةة ل دارةحيةةث تقةةوم الإ

 . (Braun, 1999)  الاخطار المعنوية

  داريالإتطبيق نموذج الاحتراف إلى  التحول 0.0.5.4

نمةةةوذج الاحتةةةراف إلةةةى  ن التحةةةولأاكةةةدت العديةةةد مةةةن الدراسةةةات 
له صعوبات في التطبيق، حيث تختمف تمك الصعوبات  داريالإ

بةاختلاف نةوع نمةةوذج الحوكمةة المطبةق فعةةلا فةي الدولةة. فمةةثلا، 
ذات الثقافةةةةةة نظمةةةةةة فةةةةةي الأ تطبيةةةةةق هةةةةةذا النمةةةةةوذج يكةةةةةون سةةةةةهلا  

الاقتصةةةادية النفعيةةةة مثةةةل امريكةةةا وبريطانيةةةا وهولنةةةدا، وهةةةي دول 
بالخةدمات  تميزت باللامركزية والخصخصة وتوجه القطةاع العةام

الثقافةات ذات الاهتمةام بكفةاءة خر، فةإن في الجانب الآوالزبائن. 
وروبةةا، حيةةث الاهتمةةام كةةان أكثةةر بالكفةةاءة أمثةةل  ةداريةةالإ الةةنظم

إلةةةى  قةةةد يكةةةون التحةةةولوالفاعميةةةة فةةةي الاداء وتخفةةةيض التكمفةةةة، 
عمى ذلةك،  بناء  . ءصعب بعض الشي داريالإنموذج الاحتراف 

ن الاسةتراتيجيات المركةزة عمةى الاداء أالنمةوذج  أنصارقد توقع ف
الاسةتخدام التركيةز عمةى اسةتراتيجيات إلةى  سوف تتحول داريالإ

خةةةةذ النظةةةةام البريطةةةةاني عةةةةدد مةةةةن أ، الاقتصةةةةادي النفعةةةةي. فمةةةةثلا  
 Committee)نظام السوق إلى  لواسعة في التحولالخطوات ا

of University Chairs, 2014) .  

هنةةاك علاقةةة بةةين نةةوع النظةةام السياسةةي ويجةةدر التأكيةةد عمةةى أن 
لا السياسةةةةةي ونظةةةةةام التعمةةةةةيم العةةةةةالي، حيةةةةةث كممةةةةةا كةةةةةان النظةةةةةام 

نحو ثقافة  أسهلكونفدرالي، كمما كان التوجه أو  مركزي، فدرالي
اظهةةةةرت  بةةةةالرلم مةةةةن ذلةةةةك،النفعيةةةةة وبالتةةةةالي التوجةةةةه بالسةةةةوق. 

في السياقات ذات  ايضا  ن هذا النموذج يمكن تطبيقه أالدراسات 
في فرنسا والمانيا، وهي دول ذات توجه التوجه المركزي. فمثلا، 

مركةةةزي، اتبعةةةةت اسةةةتراتيجية الكفةةةةاءة لةةةةذلك فةةةإن العمةةةةل بنمةةةةوذج 
قةوانين مةن أو  راراتعةم بقةد سياسةيا   كان شةأنا   داريالإالاحتراف 
لقد دعم عدد كبيةر مةن الحكومةات نمةوذج الاحتةراف و . سياسيين

، من خلال تبنةى مبادئةه وتوجيةه المؤسسةات نحةو العمةل داريالإ
ن الةةةةدول التةةةةي ترتفةةةةع بهةةةةا معةةةةدلات أ بةةةةه، حيةةةةث بينةةةةت النتةةةةائج

السةةيطرة والةةتحكم والالتةةزام بالقةةانون يمكةةن لمنمةةوذج تحقيةةق نجةةاح 
يقتةةرن  ا  كبيةةر  ن هنةةاك تهديةةدا  أاكةةدت الممارسةةات  كمةةابةةاهر بهةةا. 

بةةالنموذج فةةي حالةةة عةةدم تطبيقةةه بشةةكل تةةام، حيةةث يةةؤدي نصةةف 
حةةةةدوث حالةةةةة مةةةةن الشةةةةمل فةةةةي مؤسسةةةةات التعمةةةةيم إلةةةةى  التطبيةةةةق
( ظهةةةور نمةةةوذج 1) :يظهةةةر هةةةذا الشةةةمل نتيجةةةة لسةةةببنو العةةةالي. 

مخةةتمط لمحوكمةةة، حيةةث يحةةةدث الصةةراع بةةين الكيانةةات التنفيذيةةةة 
( ضةةةعف 2)بسةةةبب تةةةداخل الصةةةلاحيات.  الأكاديميةةةةوالكيانةةةات 

أداء الوحةةةةةدات التنظيميةةةةةة بسةةةةةبب عةةةةةدم وضةةةةةوح هياكةةةةةل اتخةةةةةاذ 
وظةةةةائف فعالةةةةة لمتنسةةةةيق بةةةةين الوحةةةةدات إلةةةةى  القةةةةرارات والافتقةةةةار

ق بةةين الكميةات والاقسةةام التنظيميةة، مثةل عةةدم القةدرة عمةةى التنسةي
لكةةةي تضةةةمن الحكومةةةات حمايةةةة و  .(Braun, 1999)العمميةةةة 

ية التةةي قةةد تنةةتج عةةن مؤسسةةات التعمةةيم العةةالي مةةن الآثةةار السةةمب
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فإنةةه يمكةةن العمةةل عمةةى  ،داريالإنمةةوذج الاحتةةراف إلةةى  التحةةول
المطموبةة،  هةدافوضع مؤشرات مؤسسية تضمن السير نحةو الأ

التمييز بين الوظائف الاساسةية لمؤسسةات التعمةيم  يضا  أويمكنها 
العالي بالشكل الذي يثير الاختلاف بينهةا )تعمةيم جةامعي وتعمةيم 

لمةةب مؤسسةةات التعمةةيم أ ، تسةةير فةةي الوقةةت الةةراهن .(تقنةةي مةةثلا  
ن تمتةةةزم المؤسسةةةة بحزمةةةة مةةةن أالعةةةالي نحةةةو مبةةةدأ التةةةدويل، أي 

صةةناعة التعمةةيم إلةةى  المعةةايير الدوليةةة التةةي تسةةم  لهةةا بالةةدخول
أنظمةةةةةة عمةةةةةى  داريالإالعةةةةةالي. ومةةةةةع هيمنةةةةةة نمةةةةةوذج الاحتةةةةةراف 

عمةةيم الحوكمةةة الجديةةة فةةإن فاعميةةة وكفةةاءة وتميةةز أي مؤسسةةة لمت
الممارسةةةةة بمةةةةدا تطبيقهةةةةا لهةةةةذا النمةةةةوذج كالعةةةةالي سةةةةوف تقةةةةاس 

ن التحةةول التةةدريجي مةةن أي أك. وبشةةكل عةةام يمكةةن القةول ثمةىالم
ن يتسةم أيجةب  داريالإنمةوذج الاحتةراف إلى  خرآنظام حوكمة 

 ;Braun, 1999)الجةةذري التحةةول بالتةةدرج المرحمةةي ولةةيس 

Mathews, 2015; Committee of University 

Chairs, 2014)  . 

 :في ليبيا العالينظام الحوكمة في مؤسسات التعميم  تحميل 5

وفقا لمنهجية البحث، فإن هذا الجةزء يسةتعرض بالتحميةل نمةوذج 
فةةي مؤسسةةات التعمةةيم العةةالي فةةي ليبيةةا. ويجةةدر  المتبةةع الحوكمةةة

تحميةةل النمةةوذج وخصائصةةه يعتمةةد عمةةى تحميةةل  أنالتأكيةةد عمةةى 
تحميةل  المستندات عن طريق أسموب تحميل المضةمون، وتحديةدا  

بشةةةةةأن  2118( لسةةةةةنة 22رقةةةةةم ) رارنظةةةةةام الحوكمةةةةةة الةةةةةوارد بةةةةةالق
 رارالهيكةةل التنظيمةةي لمجامعةةات ومؤسسةةات التعمةةيم العةةالي، والقةة

بشةةةةأن اصةةةةدار لائحةةةةة تنظةةةةيم التعمةةةةيم  2111( لسةةةةنة 511رقةةةةم )
ن الدراسةةة تسةةتثني مةةن التحميةةل العديةةد أتجةةدر ملاحظةةة  العةةالي.

فةي  والتةي من المناشير الصةادرة عةن وزارة التعمةيم العةالي مةؤخرا  
ية فةي جوانةب حوكمةة مجممها تؤثر عمى أداء المؤسسات التعميم

دارةو   ومركزية اتخاذ القرار.  وتكرس سيطرة الحكومة القطاع ا 

 :نبذة عن التعميم العالي في ليبيا 5.0

خةةةر مرحمةةةة تعميميةةةة تؤهةةةل آيعةةةد نظةةةام التعمةةةيم العةةةالي فةةةي ليبيةةةا 
الولةةةةوج فةةةةي سةةةةوق العمةةةةل وبدايةةةةة الحيةةةةاة العمميةةةةة إلةةةةى  الطةةةةلاب
يوجةةةةةد بنظةةةةةام التعمةةةةةيم العةةةةةالي عةةةةةدد مةةةةةن المؤسسةةةةةات، للأفةةةةةراد. 

الجامعةةةةات، الكميةةةةات التقنيةةةةة والمعاهةةةةد الفنيةةةةة والتدريبيةةةةة، التةةةةي 
سةةةةنوات(  3تعطةةةةي مةةةةؤهلات مختمفةةةةة مةةةةا بةةةةين الةةةةدبموم العةةةةالي )

 سةةةةنوات حسةةةةب التخصةةةةص( 5أو  4والبكةةةةالوريوس والميسةةةةانس )
(Higher education in Libya,2012)  . 

يتكةةةون التعمةةةيم العةةةالي فةةةي ليبيةةةا مةةةن أربعةةةة مكونةةةات: جامعةةةات و 
عامةةة، جامعةةات خاصةةة، كميةةات تقنيةةة ومعاهةةد تدريبيةةة. تنتشةةةر 

فةةي الدولةةة وهةةي لاتةةزال مؤسسةةات حديثةةة  افقيةةا  هةةذ  المؤسسةةات 
 حةوالييبمة  تعةداد سةكان ليبيةا  . (Tamtam , 2011)نوعةا مةا 

نسةمة مةنهم  (world Factbook, 2016مميةون نسةمة ) 6.4
طالب في مؤسسات التعميم العالي موزعين عمى عدد  341841

ومةةا خاصةةة،  جامعةةات 5جامعةةة عامةةة و 12، منهةةا جامعةةة 17
 Higher education in) ومعهد تةدريبي كمية تقنية 91يفوق 

Libya,2012)  . 

كظةاهرة  التعميم العالي الطلاب في أعداد مع ظاهرة ازدياد توافقا  
. ارتفةاع فةي اعةداد طةلاب التعمةيم العةالي فةي ليبيةايوجةد عالمية، 

هةةةةو تعمةةةةيم مجةةةةاني ومتةةةةاح  فةةةةي ليبيةةةةا التعمةةةةيم العةةةةالي أن حيةةةةثو 
ارتفةةةةاع مؤشةةةةر الةةةةدخول لمتعمةةةةيم إلةةةةى  الةةةةذي ادا الأمةةةةرلمجميةةةةع 
يعةةد مةةن المؤشةةرات المرتفعةةة عمةةى مسةةتوا العةةالم.  حيةةثالعةةالي، 
داعمةة  ذلك، فإن اتبةاع الحكومةات السةابقة لسياسةاتإلى  إضافة

، ، وثقافةة المجتمةع حةول تعمةيم النخبةةلمتوجه نحةو التعمةيم العةالي
 قبةةةةةةال عمةةةةةةى مؤسسةةةةةةات التعمةةةةةةيم العةةةةةةةاليزاد مةةةةةةن مسةةةةةةتويات الا
(Tamtam, 2011)إلةةةةةةةى  الةةةةةةةذكر ة. لقةةةةةةةد أدت الأسةةةةةةةباب انفةةةةةةة

الةةةةذي  الأمةةةةرانخفةةةةاض حجةةةةم المنافسةةةةة بةةةةين تمةةةةك المؤسسةةةةات. 
، أخةراالتطةوير والتغييةر. مةن جهةة إلةى  أضعف الحاجة الفعمية

لقةةةةد نةةةةةتج عةةةةةن سياسةةةةةات الحكومةةةةةة المركزيةةةةةة والموجهةةةةةة لمتعمةةةةةيم 
العةةالي، وثقافةةة المجتمةةع العيديةةد مةةن السةةمبيات منهةةا ضةةعف فةةي 

     ن هةةةةةةذا القطةةةةةةاع أمؤسسةةةةةةات التعمةةةةةةيم العةةةةةةالي الخةةةةةةاص، حيةةةةةةث 
   لازال بسةةةةيط باعتبةةةةار  يمثةةةةل ثقافةةةةة جديةةةةدة بةةةةالمجتمع. كمةةةةا نةةةةتج

الحكةةةةةومي المركةةةةةزي عةةةةةدم وجةةةةةود فةةةةةرص حقيقيةةةةةة  عةةةةةن التوجةةةةةه
الذاتيةةةةةة لمؤسسةةةةةات التعمةةةةةيم العةةةةةالي،  دارةللاسةةةةةتقلال الةةةةةذاتي والإ

ضةةةةةةعف البحةةةةةةث العممةةةةةةي والدراسةةةةةةات المجتمعيةةةةةةة إلةةةةةةى  إضةةةةةةافة
(Teferra et al., 2004) . 

لقةةد شةةهد قطةةاع التعمةةيم العةةالي، كغيةةر  مةةن القطاعةةات فةةي ليبيةةا، 
هم مةا تميةزت بةه أ الاستقرار العديد من التقمبات، حيث كان عدم 

وقةةد الشةةعبية.  دارةقطاعةةات الدولةةة فةةي فتةةرة حكةةم مةةا يسةةمى بةةالإ
التعمةيم العةالي بشةكل  انعكس عدم الاستقرار عمى أداء مؤسسات
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مةةةن الظةةةواهر المعيقةةةة لمتطةةةور. مثةةةل، عةةةدم  عةةةددا   سةةةمبي مسةةةببا  
إلةةةى  القةةةدرة عمةةةى تطةةةوير اسةةةتراتيجيات عمةةةل صةةةحيحة، الركةةةون

التقميةةةةةةةةةةدي، انخفةةةةةةةةةةاض المهةةةةةةةةةةارات والالتةةةةةةةةةةزام بالعمةةةةةةةةةةل التعمةةةةةةةةةةيم 
النظةةةةام فةةةةي ظةةةةل تقمبةةةةات سياسةةةةية  يعمةةةةل، البيروقراطةةةةي. حاليةةةةا  
 أدتوالتةةي  2111عةةام  منةةذ بدايةةة، كبيةةرة واقتصةةادية واجتماعيةةة

وزيةةادة الآمةةال والتحةةديات  زيةةادة تعقةةد مشةةاكل التعمةةيم العةةاليإلةةى 
 .(Tamtam, 2011) التي يواجها

 الحوكمة في التعميم العالي في ليبياخصائص نظام  5.5

هةةم النمةةاذج الحديثةةة أ ن تةةم التعةةرف عمةةى مفهةةوم الحوكمةةة و أبعةةد 
جزء يستعرض أهم ملام  نظام الحوكمة فإن هذا ال ،االتي تمثمه

قبةةةل الخةةةوض فةةةي و  المسةةةتخدم فةةةي نظةةةام التعمةةةيم العةةةالي الميبةةةي.
همةةا: و مةةرين أإلةةى  الإشةةارة تحميةةل خصةةائص النظةةام، فإنةةه تجةةدر

 التشةةةةةةةةةريعاتواقةةةةةةةةةع المسةةةةةةةةةتندات و  التحميةةةةةةةةةل سةةةةةةةةةيكون مةةةةةةةةةن( 1)
التعمةةةةيم العةةةالي، حيةةةث قةةةةد يختمةةةف الواقةةةةع  إدارةالمسةةةتخدمة فةةةي 

عةةدم  خاصةةة فةةي ظةةل ،تشةةريعاتالفعمةةي عةةن تمةةك المسةةتندات وال
دراسةةة  بنةةاء  ن، والةةذي لا يمكةةن مةةن الاسةةتقرار السةةائد بالدولةةة الآ

انةةه لا يوجةةد اعةةلان واضةة  وصةةري  عةةةن  (2)واضةةحة ودقيقةةة. 
ركانةةه، انمةةا سةةيتم توصةةيف أ نةةوع نمةةوذج الحوكمةةة المسةةتخدم ولا

عن طريق تحديةد عةدد مةن الادوات  وتحميل النظام المطبق فعلا  
التي تمثل النموذج الحديث في حوكمة التعميم العةالي فةي العةالم 

 وفق الاتي:

 :نوع نموذج الحوكمة 5.5.0

التعميم العالي فةي الةدول المتقدمةة نموذجةا أنظمة عادة ما تتبنى 
مؤسسةةاتها التعميميةةة التابعةةة لةةه، تماشةةيا  دارةواضةةحا وصةةريحا لإ

ن وا  مةةةةع متطمبةةةةات الشةةةةفافية والكفةةةةاءة فةةةةي انظمتهةةةةا السياسةةةةية. 
لاحةظ وبوضة  عةدم المتفحص الدقيق لنظام الحوكمة في ليبيةا ي  

لاط أكثر الاختإلى  ركان النموذج المستخدم، انما يميلأاتضاح 
يحمةةةل نمةةةوذج الحوكمةةةة فةةةي مةةةن كونةةةه نموذجةةةا واحةةةدا محةةةددا. 

وين النمةوذج مةن صفات التي تبرز تكةالسياق الميبي عددا من ال
فمةةةثلا التركيةةةز عمةةةى وجةةةود مجمةةةس الحوكمةةةة. أنظمةةةة عةةةدد مةةةن 

عمةةةةال أ (، وعمةةةةى مجمةةةةس الأمنةةةةاء/الجامعةةةةة )مجمةةةةس المحةةةةافظين
عمةال البحةةوث والاستشةارات، فةي المةةواد أ الجةودة وتقيةيم الاداء، و 

( لسةةنة 22رقةةم ) القةةرار( عمةةى التةةوالي مةةن 22-21-15ارقةةام )

( مةةةةةن لائحةةةةةة 182-176، 116، 113والمةةةةةواد أرقةةةةةام ) 2118
هةةةةي  م2111لسةةةةنة  511التعمةةةيم العةةةةالي المعتمةةةدة بةةةةالقرار رقةةةم 

 مةةن الحوكمةةة. داريالإمثمةةة واضةةحة لأركةةان نمةةوذج الاحتةةراف أ
فةةةةإن دعةةةةم فكةةةةرة العمةةةةل الأكةةةةاديمي الصةةةةرف فةةةةي فةةةةي المقابةةةةل، 

الجامعةةةات مةةةن خةةةلال التركيةةةز المكثةةةف عمةةةى التةةةدريس  أهةةةداف
 القةةةرار( مةةةن ذات 1رقةةةم ) فةةةي المةةةادةوالتعمةةةيم والبحةةةث العممةةةي 

أو  المؤسسةات عةن طريةق المجةالس العمميةة إدارةوالتركيز عمةى 
(، 43-31-11مجةةالس الكميةةةات والجامعةةةات فةةةي المةةةواد ارقةةةام )

، حيةةث تةةدار هةةذ  الأكاديميةةةنمةةوذج الزمالةةة  اتبةةاععمةةى  انيؤشةةر 
ركةةةان أهةةةم أ المجةةةالس بفكةةةرة التوافةةةق والقةةةرارات الجماعيةةةة، وهةةةي 

خةةةةر، فةةةةإن آمةةةةن جانةةةةب . ككمةةةةا سةةةةبق عرضةةةةهكنمةةةةوذج الزمالةةةةة 
العامةةةة لمجامعةةةات ومؤسسةةةات التعمةةةيم جةةةاءت لةةةتعكس  هةةةدافالأ

المعرفةةة، البحةةث العممةةي، اعةةداد  إنتةةاجعةةدد مةةن النهايةةات منهةةا: 
المتخصصةةةين وتقةةةديم الاستشةةةارات لممؤسسةةةات العامةةةة بالةةةدول. 

تعكس اختلاط  هدافتعددية في الأإلى  تشير هدافكل هذ  الأ
وجةةةةةةود فةةةةةةإن مةةةةةةن جانةةةةةةب ملاحةةةةةةظ واقعةةةةةةي، نمةةةةةةوذج الحوكمةةةةةةة. 

ين يؤشةةةةةر عمةةةةةى النظةةةةةام داريةةةةةالإالصةةةةةراعات بةةةةةين الأكةةةةةاديميين و 
ن أ، كمةةةةا داريالإنظةةةةام الاحتةةةةراف تطبيةةةةق جزئةةةةي لأو  المخةةةةتمط

خةر آعدم التنسيق وعدم وضوح مراكز اتخاذ القرارات هةو سةبب 
مةةةةا أكةةةةد  إلةةةةى  . ويجةةةةدر التنبيةةةةه هنةةةةالاحةةةةظ فةةةةي البيئةةةةة الميبيةةةةةم  

Braun (1999عندما اشار )  خطورة تبني نةاقص لنمةوذج إلى
حةةةد بعيةةةةد ان نمةةةةوذج إلةةةةى  . إذا يمكةةةةن القةةةولداريالإالاحتةةةراف 

الحوكمةةةة المسةةةةتخدم هةةةو نمةةةةوذج مخةةةتمط مةةةةن نمةةةوذجي الزمالةةةةة 
 . داريالإونموذج الاحتراف  الأكاديمية

 :نموذج الحوكمة الحكومة فيدور  5.5.5

يعةةةد نظةةةام التعمةةةيم العةةةالي فةةةي ليبيةةةا نظةةةام تخطةةةيط مركةةةزي مةةةن 
خةةةةلال وجةةةةود وزارة متخصصةةةةة تقةةةةوم بتحديةةةةد اسةةةةتراتيجية عمةةةةل 

لكافةةة مؤسسةةات التعمةةيم العةةالي بالدولةةة،  وتعمةةيم وتةةدريس موحةةدة
الصدرة عنها وعةن  لتشريعاتحيث تمزم كافة المؤسسات باتباع ا

عةةادة عمةةى قةةدر كبيةةر  تشةةريعاتتنطةةوي هةةذ  الو رئاسةةة الةةوزراء. 
فرضةةةةةها عمةةةةةى كافةةةةةة و قسةةةةةام الاالتةةةةةدخل فةةةةةي تخصصةةةةةات  مةةةةةن

أو  مؤسسات التعميم العالي دون إعطاء أي دور لحجم المؤسسةة
تخصصها، فكل المؤسسات تدار باستراتيجية عمةل واحةدة.  لقةد 
ساهمت هذ  المركزية الشديدة في عرقمة قدرة المؤسسة التعميمية 



l 2115ديسمبر    l 2 lالعدد  l 3 lمجلة دراسات الاقتصاد والأعمال ، المجلد       

 

 
19 

عمةةى التطةةور والبحةةث عةةن الأفضةةل، فمةةثلا إذا مةةا ارادت احةةدا 
 هياكمهةةافةةي تغييةةر أو  أي تعةةديل إجةةراءمؤسسةةات التعمةةيم العةةالي 

حتى تغيير المديرين بها فهي و أ تقييم التعممأو  التعممأنظمة أو 
ن لةةم تكةةن رئاسةةة أالةةوزارة  ،عمةةى سةةمطةأ إلةةى  الرجةةوعإلةةى  بحاجةةة

م، والقةرار رقةم 2118( لسةنة 22فبمراجعة القةرار رقةم )الوزراء.  
المنظمةةةةةين لمتعمةةةةةيم العةةةةةالي ي لاحةةةةةظ شةةةةةدة  2111( لسةةةةةنة 511)

 رارالتعمةةةيم العةةةالي. فمةةةثلا، يةةةنص القةةة بعمةةةل مؤسسةةةات تحكمهمةةةا
، ( صةةةةراحة عمةةةةى شةةةةموله لكافةةةةة مؤسسةةةةات التعمةةةةيم العةةةةالي22)
ولا  ممزمة لمؤسسات التعمةيم العةالي، أهدافينطوي عمى تحديد و 

 تطويرها. أو  مجال متاح لتغيرها

عمميةات التةدريس  ( يةنظم511رقةم ) رارالقة فةإنخر، آمن جانب 
قةدر كبيةر مةن التفصةيل فةي تضةمن التعمم، حيةث يوالتعمم وتقييم 

القةةةدر الةةةذي يمنةةةع مةةةن الابتكةةةار إلةةةى  التةةةدريس والتعمةةةيمعمميةةةات 
( مةةةن 3فعمةةى سةةبيل المثةةال لا الحصةةر ت مةةزم المةةادة )والتطةةوير. 

( الكميةةةات الجامعيةةةة بتنسةةةيق تخصصةةةاتها مةةةع 511القةةةرار رقةةةم )
( مةةن ذات القةةةرار تعطةةي الحةةةق 4التعمةةيم الثةةةانوي، والمةةادة رقةةةم )

الأساسةةية التةةي تةةدرس لةةوزارة التعمةةيم العةةالي فةةي تحديةةد المقةةررات 
بالكميةةةات الجامعيةةةة وحةةةق تحديةةةد مفةةةردات تمةةةك المقةةةررات لمجنةةةة 
الوطنيةةةةةةة لمجامعةةةةةةات، ولا تتةةةةةةرك لمجامعةةةةةةات بكمياتهةةةةةةا وأقسةةةةةةامها 
العمميةةةةةة إلا الحةةةةةق فةةةةةي تحديةةةةةد مفةةةةةردات ومحتويةةةةةات المقةةةةةررات 

اختيةةةةةةار الأسةةةةةةتاذة  آليةةةةةةاتكمةةةةةةا تحةةةةةةدد التشةةةةةةريعات  الإضةةةةةةافية.
لامتحانات، والتي بنيت عمةى أسةس الدراسة واأنظمة الجامعيين و 

 بنةةاء  مبنيةةة عمةةى الحفةةظ والتةةذكر والقيةةاس تعميميةةة تقميديةةة قديمةةة 
حوكمةة نمةاذج إلى  ترجع آلياتعمى الامتحانات التحريرية وهي 
وحتةةى فةةي  .التعمةةيم الابتكةةاريأو  قديمةةة تخمةةو مةةن التعمةةيم النشةةط

ة والتنظيميةةةة تجةةةد سةةةمطة اتخةةةاذ القةةةرار قةةةد داريةةةالإ الأمةةةورأبسةةةط 
سحبت مةن الجامعةات والكميةات وأسةندت لسةمطات عميةا بالدولةة؛ 
فتحديد الرسوم الدراسية وضوابط تنسيب الطمبة لمكميات هي من 
اختصاص مجمس الوزراء )المجنة الشةعبية العامةة سةابقا ( وبدايةة 

زارة ونهاية السنة الدراسية وعطمة نصف السنة مةن اختصةاص و 
( مةةةةن 5(، )61(، )6التعمةةةةيم العةةةةالي، وهةةةةذا وفقةةةةا  لممةةةةواد أرقةةةةام )

لةةذلك فةةإن نظةةام التعمةةيم العةةالي ( عمةةى التةةوالي. 511القةةرار رقةةم )
والميةةل  النمةةو والتطةةويرجمةةود وعةةدم القةةدرة عمةةى  بوجةةودصةةف و  

. (Tamtam, 2011) بسةبب قمةة المنافسةة نحو عدم الاختلاف

 ا  الةذي تمةارس فيةه الحكومةة قةةدر مةن مزايةا النظةام المركةةزي ولعةل 
كنهةا مةن اصةدار قةوانين ممزمةة نةه يمإ من السيطرة والةتحكم ا  كبير 

 إذا( الجامعةةات الجديةةد )قةةانون داريالإ نمةةوذج الاحتةةرافبأركةةان 
أو  تمامةةا كمةةا تةةم فةةي فرنسةةامةةا تةةوفرت الرلبةةة والمعرفةةة والقةةدرة 

 المانيا 

 :لنموذج الحوكمةالمكونة  مجالسال 5.5.3

الةةذكر فةةإن نمةةةوذج الحوكمةةة يتكةةون مةةةن لمتشةةريعات سةةةالفة وفقةةا 
المجمةةس أو  جسةةمين: مجمةةس الجامعةةة والمجنةةة الشةةعبية لمجامعةةة

فمن النظرة الاولى قةد يةرا الملاحةظ وجةود ( أ) العممي لمجامعة.
مجمةس الجامعةةة وهةو مةةا قةد يمثةةل السةمطة التشةةريعية بالمؤسسةةة. 

 جسةةةم بةةةدون ولكةةةن للأسةةةف الشةةةديد ان هةةةذا المجمةةةس مةةةا هةةةو الا
القةةةرار رقةةةم ( مةةةن 5صةةةلاحيات تةةةذكر. لقةةةد نصةةةت المةةةادة رقةةةم )

 11عمةةةةةةى ان يكةةةةةةون لكةةةةةةل جامعةةةةةةة مجمةةةةةةس يتكةةةةةةون مةةةةةةن ( 22)
اشةةةةخاص مةةةةن مختمةةةةف القطاعةةةةات بالدولةةةةة والمجتمةةةةع المحمةةةةي، 

مةن الملاحةةظ ان و ويعةين هةذا المجمةس مةن وزارة التعمةيم العةالي. 
أو  تنفيذيةةةيةةة اختصاصةةات أهةةذا الجسةةم ليةةر مفعةةل ولا يمةةارس 

اختصاصةةةةات  المةةةةادة عمةةةةى ذات تشةةةةريعية تةةةةذكر. حيةةةةث نصةةةةت
لا يوجةد رئةيس و الفخريةة.  الأعمةالتقتصر عمى الاقتةراح والقيةام ب

 المجمةس عمةى وجةود منسةق ويفتقةر الأمةر لممجمس، انما يقتصةر
. فهةةةةةةو جسةةةةةةم مركةةةةةةزي التوجةةةةةةه الاختصاصةةةةةةات التشةةةةةةريعيةإلةةةةةةى 

رلم مةن كةون فكةرة بةال ،والتكوين وبدون صلاحيات رقابيةة. لةذلك
لا إ، داريالإنمةوذج الاحتةراف  آليةاتتعكةس  هةذا المكةون وجةود 

اعطائةةةةةةه صةةةةةةلاحيات أو  ان عةةةةةةدم تحديةةةةةةد اختصاصةةةةةةات فعالةةةةةةة
رقابيةةةة، جعمةةةه مةةةن ليةةةر قيمةةةة تةةةذكر. يتقةةةارب هةةةذا أو  تشةةةريعية

الأمنةةاء فةةي نمةةوذج الاحتةةراف أو  الجسةةم مةةع مجمةةس المحةةافظين
في التسمية فقط، وقد لا يمكن اعتبار  جسةم موازيةا لهمةا  داريالإ

المجمةةةةةس أو  ( تقةةةةةوم كالمجنةةةةةة الشةةةةةعبيةكبعمةةةةةى ارض الواقةةةةةع. )
التنفيذية الفعمية لممؤسسةة. حيةث يتكةون  دارةالعممي لمجامعة بالإ

هةةةةذا المجمةةةةس مةةةةن رئةةةةيس المؤسسةةةةة وعمةةةةداء الكميةةةةات ومةةةةديري 
يث نصت المةادة مراكز البحوث والاستشارات ومراكز المغات. ح

عمةةةى قيامةةةه بالإشةةةراف والتنفيةةةذ  (22القةةةرار رقةةةم )مةةةن ( 4رقةةةم )
التةةي حةةددتها.  هةةدافومةةة وتحقيةةق الأالفعمةةي لاسةةتراتيجيات الحك

القةةةرار رقةةةم مةةةن ( 11يمتمةةةك المجمةةةس العممةةةي وفقةةةا لممةةةادة رقةةةم )
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بتحويةةةةةةةةل  ساسةةةةةةةةا  أويهةةةةةةةةتم  التنفيذيةةةةةةةةةكافةةةةةةةةة الصةةةةةةةةلاحيات ( 22)
 سياسات تنفيذية. إلى  استراتيجية التعميم العالي

    :التنفيذي داريالإاحتراف العمل  5.5.4

ممارسةةةة نمةةةوذج الزمالةةةة إلةةةى  هةةةم الخصةةةائص التةةةي تشةةةيرأ مةةةن 
 داريالإالعمةةل  آليةةاتبمؤسسةةات التعمةةيم العةةالي هةةي  الأكاديميةةة

لائبةةةة  داريالإالتنفيةةةذي. حيةةةث لا تةةةزال فكةةةرة نمةةةوذج الاحتةةةراف 
ن   .التنفيذيةممارسة التمام عن  ليةه قيةادات إمن أهم ما تفتقةر وا 

العمةةل التنفيةةذي بمؤسسةةات التعمةةيم العةةالي هةةو عةةدم وجةةود خطةةط 
استراتيجية واضحة المعالم لمجامعات يمكن تمييزهةا عةن بعةض. 

ن هنةةاك ضةةعف فةةي معةةايير اختيةةار قةةادة تمةةك المؤسسةةات، أكمةةا 
 حيث وبسبب النظام التوجيهي المركزي لا توجد معايير واضةحة

تيةةةةار قيةةةةادات المؤسسةةةةات.  كمةةةةا يمكةةةةن ملاحظةةةةة شةةةةفافة لاخأو 
ضةةعف التطةةوير والتةةدريب لمكةةوادر التعميميةةة ووجةةود مركزيةةة فةةي 

إلةةةةةى  اتخةةةةةاذ القةةةةةرارات وهياكةةةةةل موحةةةةةدة لمجامعةةةةةات دون النظةةةةةر
 .التخصص، فالكل يمبس ثوبا واحةدأو  اعباء العملأو  احجامها

إلةى  خر، وبسبب ضةعف مجةالس الحوكمةة وافتقارهةاآمن جانب 
ابة، فإن عمميات المسألة لقةادة المؤسسةات تكةاد جيدة لمرقة أنظم

إلةةى  تكةةون لائبةةة، حيةةث ان الواقةةع الفعمةةي يؤكةةد ان هنةةاك حاجةةة
 ,Tamtam)تقنةةةةين صةةةةلاحيات التنفيةةةةذيون والرقابةةةةة عمةةةةيهم 

لاحةظ ي  القةوانين المسةيرة لمعمةل الجةامعي إلى  بالرجوعو  .(2011
 22 رار( مةةةن القةةة8فةةةي المةةةادة رقةةةم ) شةةةروطا  يضةةةع المشةةةرع  ان

يصف فيها متطمبات مةن يشةغل رئاسةة المؤسسةة وأمةين الشةؤون 
العمميةةة، حيةةث لا لرابةةة فةةي ان تقتصةةر المتطمبةةات عمةةى الخبةةرة 
فةةةي التةةةدريس والبحةةةث العممةةةي وان يحمةةةل درجةةةة اسةةةتاذ مشةةةارك 

تفتقةةةةر هةةةةذ  و لمةةةةرئيس واسةةةةتاذ مسةةةةاعد لأمةةةةين الشةةةةؤون العمميةةةةة. 
الداعمةة للاحتةراف  خةراالعديةد مةن الصةفات الأإلى  المواصفات

مهةةةارات أو  والتنظةةةيم دارةالحصةةةول عمةةةى مهةةةارات الإداري أو الإ
 أكةةةةاديميهنةةةا هةةةةو فالمعيةةةةار  إذاالكفةةةةاءة التنفيذيةةةة. أو  التخطةةةيط

 . الأكاديميةبحث يعمق ممارسة نموذج الزمالة 

 الميبةةةي يحتةةةاج الحوكمةةةة فةةةي النظةةةام نمةةةوذجيمكةةةن القةةةول ان  إذا
ة محترفةةة تعمةةل عمةةى قيةةادة مؤسسةةات إداريةة تطةةوير قيةةاداتإلةةى 
تفعيةةةل الثقافةةةة النفعيةةةة مةةةيم العةةةالي نحةةةو تبنةةةى هةةةذا النمةةةوذج و التع

العمةل ا من خلال مشاركة القطاع الخاص، و بشكل مرحمي، ربم
عمةةةى بةةةث روح المنافسةةةة فةةةي بيئةةةة العمةةةل والغةةةاء كافةةةة القةةةوانين 

 تبنةى اسةةتراتيجية الكفةاءة فةةي التطبيةةق مةع ضةةرورة المعرقمةة لهةةا،
 ز عمى تقديم خدمات أفضل لممتفاعمين معه.التركيو 

  :(والمجتمعه بالزبون )الصناعية التنافسية والتوج 5.5.5

لممنافسةةة كةةأداة  داريالإعمةةى الةةرلم مةةن تبنةةى نمةةوذج الاحتةةراف 
لا انةةةه مةةةن إالتطةةةوير والبحةةةث عةةةن الكفةةةاءة، إلةةةى  متميةةةزة لمةةةدفع

لاحةةظ ان هنةةاك انخفةةاض لمشةةاركة القطةةاع الخةةاص بةةالتعميم الم  
عممةةةه ونظمةةةةه  آليةةةاتوضةةةوح فةةةي العةةةالي. كمةةةا ان هنةةةاك عةةةدم 

توجةةد عةةدة كمةةا التعميميةةة، عمةةى اعتبةةار انةةه لازال قطاعةةا ناميةةا. 
مؤشةةةرات لبةةةدايات شةةةراكات بةةةين مؤسسةةةات التعمةةةيم العةةةالي وبةةةين 

ة لاتبةةةاع عةةةدد مةةةن المنظمةةةات الصةةةناعية بالدولةةةة، لكنهةةةا، ونتيجةةة
نظام حوكمة مبني عمى سيطرة الحكومةة، لازالةت ضةعيفة وليةر 

لتقةةويض التشةةريعات أو  مفعمةةة بشةةكل تةةام نظةةرا لغيةةاب الكيفيةةات
صلاحيات المؤسسات عند الخةوض فةي لالحاكمة لمتعميم العالي 

 ة. جرائيالإ الأمور

رقةم رار تضةمن القة ،في مجال ربط المؤسسةة التعميميةة بةالمجتمع
( عمةةةى تكةةةوين مكتةةةب التعةةةاون 22-18رقةةةام )أمةةةواد  فةةةي ( 22)

الثقةةةافي ومركةةةز البحةةةوث والدراسةةةات العمميةةةة. حيةةةث يقةةةوم الأول 
بمهةةةةةةام التعةةةةةةاون مةةةةةةع الجامعةةةةةةات المنةةةةةةاظرة وضةةةةةةمان الاهتمةةةةةةام 
بالمعةةايير الدوليةةة وربةةط الجامعةةة بالنظةةام العةةالمي لمتعمةةيم العةةالي 

ارتبةاط مؤسسةةة كالتةدويلك، بينمةا يقةةوم مركةز البحةةوث بتأكيةد فكةةرة 
التعمةةةيم العةةةالي بةةةالمجتمع المحمةةةي والعمةةةل عمةةةى المسةةةاهمة فةةةي 

فكةلا الوحةدتين يعبةران عةن تقديم الحمول لممشةاكل التةي تواجهةه. 
كمةا . داريالإخاصية من خصائص النموذج الحديث للاحتراف 

( لمجامعةةةةةةةات 511( مةةةةةةةن القةةةةةةةرار رقةةةةةةةم )156أجةةةةةةةازت المةةةةةةةادة )
يةةةةات الاشةةةةراف المشةةةةترك مةةةةع والأكاديميةةةةات والكميةةةةات عقةةةةد اتفاق

المؤسسات العممية الأجنبية لتنفيذ برامج الدراسات العميةا، إلا أن 
مركزيةةةةة اتخةةةةاذ القةةةةرار وعةةةةدم مةةةةن  مراكةةةةز البحةةةةوث الاسةةةةتقلالية 
بةةةةةةةرام الاتفاقيةةةةةةةات  اللازمةةةةةةةة لمتعامةةةةةةةل مةةةةةةةع متطمبةةةةةةةات السةةةةةةةوق وا 
والتعاقةةدات حالةةت دون تفعيةةل دورهةةا فةةي معالجةةة المشةةاكل التةةي 

 .تمعتواجه المج

  :الأداءالجودة ومعايير  5.5.6

هةةةةم المؤشةةةةةرات الجيةةةةدة والتةةةةةي تةةةةدل عمةةةةةى تطبيةةةةق نمةةةةةوذج أ مةةةةن 
( عمى وجود وحدات 22رقم ) رارهو تأكيد الق داريالإالاحتراف 
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عمةةةةل فةةةةإن  سةةةةابقا  أشةةةةير تنظيميةةةةة خاصةةةةة بعمةةةةل الجةةةةودة. فكمةةةةا 
أداة من أدوات النمةوذج الحةديث، اذ ان هةذا العمةل يمثل الجودة 
لةةةةةةب اضةةةةةةمان تقةةةةةةديم خةةةةةةدمات جيةةةةةةدة لمزبةةةةةةائن كالطإلةةةةةةى  يسةةةةةةعى

ضةمان تقةديم إلةى  والمجتمع والمؤسسات الصناعيةك، كمةا يسةعى
( 21لقد نصت المادة رقةم )و مخرجات ذات قيمة منفعية لمدولة. 

عمةةةى وجةةةود مكتةةةب خةةةاص بةةةالجودة وهةةةو مكتةةةب استشةةةاري يقةةةدم 
لا ان مةةا يؤخةةذ عمةةى هةةذا التقسةةيم إ، المؤسسةةة دارةراحةةات لإالاقت
مطة التنفيذيةة وانمةا يقتصةر عمةى تنظيمي هةو عةدم امتلاكةه لمسةال

ستشةةةةةارية لا تمكنةةةةةه مةةةةةن فةةةةةرض مبةةةةةادئ الجةةةةةودة عمةةةةةى سةةةةةمطة ا
 رارخةةر، فقةةد ضةةمن القةةآمةةن جانةةب مؤسسةةة. مالوحةةدات التابعةةة ل

ذاتةةه تأكيةةد وجةةود مكاتةةب الجةةودة فةةي الكميةةات التابعةةة لمجامعةةات 
( مةةن 116كمةةا اشةةترطت المةةادة رقةةم ) (،31ة رقةةم )ص المةةادبةةن

( موافقة مركز ضمان الجودة قبل افتتاح اقسةام 511القرار رقم )
وهةةةذا ممةةةا لا شةةةك فيةةةه يعكةةةس جانبةةةا لمدراسةةةات العميةةةا بالكميةةةات. 

وبةةةالرلم مةةةن كةةةل . داريالإمهمةةةا مةةةن جوانةةةب نمةةةوذج الاحتةةةراف 
إلةةةى  حاجةةةةوجةةةود إلةةةى  تمةةةك الجهةةةود، فةةةإن الواقةةةع العممةةةي يشةةةير

المزيةةةةد مةةةةن التعةةةةديلات والتغييةةةةرات عمةةةةى بةةةةرامج الجةةةةودة  إجةةةةراء
(Tamtam, 2011) 

 :الاستقلال المؤسسي 5.5.7

 تبنةةةتالحكومةةةات المتعاقبةةةة  يتبةةةين أنعمةةةى العةةةرض أعةةةلا   بنةةةاء  
نموذج سيطرة الدولة عمى نظام التعميم العالي، فإنه يمكن إدراك 

لازالةةةت  جرائةةةيحتةةةى الاسةةةتقلال الإأو  ان فكةةةرة الاسةةةتقلال التةةةام
بعيةةةةدة عةةةةن الممارسةةةةة والتطبيةةةةق. إن اتبةةةةاع اسةةةةموب الاسةةةةتقلال 

ممارسةةةةةة فعميةةةةةة لنمةةةةةوذج إلةةةةةى  المؤسسةةةةةي يشةةةةةير بشةةةةةكل مباشةةةةةر
ن نمةةوذج أ، والعكةةس صةةحي . مةةن هنةةا يتبةةين داريالإالاحتةةراف 

الحوكمة في التعميم العالي في ليبيا يكاد يخمةو تمامةا مةن مبةادئ 
كفمةةةت الحوكمةةةة المسةةةيطرة ، حيةةث تجرائةةةيالإأو  الاسةةتقلال التةةةام

النظةام  أهةدافة اسةتراتيجيات و وذات التوجه المركزي بتحديةد كافة
جةةةراءو  ( عمةةةى 22رقةةةم ) رارتضةةةمن القةةةفقةةةد ات العمةةةل والتنفيةةةذ. ا 

وجةةةود ميزانيةةةات مسةةةتقمة لكةةةل مؤسسةةةة تعميميةةةة وكميةةةة تابعةةةة لهةةةا 
(، وهةةةةذا يعنةةةي إعطةةةةاء اسةةةتقلال مةةةةالي 3-2وفةةةق لممةةةةواد ارقةةةام )

؛ حيةث سةحبت معظةةم التعميمةيداري أو الإفقةط، دون الاسةتقلال 
صةةلاحيات الكميةةات والجامعةةات وركةةزت فةةي وزارة التعمةةيم العةةالي 
ومجمةةس الةةوزراء وفقةةا  لمةةا نصةةت عميةةه العديةةد مةةن مةةواد القةةرارين 

سةالفة الةذكر. كمةا إن  2111( لسنة 511و) 2118( لسنة 22)
هةةةو اسةةةتقلال مشةةةروط بحةةةدود الميزانيةةةة التةةةي قلال المةةةالي الاسةةةت

 الةةذي يؤكةةد سةةيطرة الدولةةة الأمةةرتخصةةص لممؤسسةةة مةةن الةةوزارة 
 . عمى التعميم العالي ومؤسساته

 :وخاتمة البحث المناقشة 3

لقةةةد بةةةين العةةةرض اعةةةلا  حةةةول الحوكمةةةة ونماذجهةةةا وحةةةول البيئةةةة 
الميبيةةة عةةدد مةةن النقةةاط المهمةةة التةةي تبةةرز نقةةاط القةةوة والضةةعف 

هةةم أ فةةي نظةةام الحوكمةةة فةةي التعمةةيم العةةالي فةةي ليبيةةا. كمةةا تبةةرز 
الفةةرص التةةي يمكةةن اسةةتغلالها والعمةةل عمةةى تطويرهةةا مةةن خةةلال 

ت فعاليتةةه فةةةي تحقيةةةق الةةةذي اثبةةة داريالإتبنةةي نمةةةوذج الاحتةةراف 
. المتقدمةة التعمةيم العةالي فةي الةدولأنظمةة النتائج الموسومة من 

عمةةى وصةةف خصةةائص النمةةوذج الميبةةي، فإنةةه يمكةةن تحديةةد  بنةةاء  
نقةةاط يمكةةن التركيةةز عميهةةا وتطويرهةةا لتصةةميم نمةةوذج عةةدد مةةن ال

يتوافةق مةع  فعال لمحوكمةة فةي مؤسسةات التعمةيم العةالي فةي ليبيةا
 : داريالإنموذج الاحتراف 

يتضةةةمن هةةةذا المبةةةدأ اعطةةةاء كافةةةة  ( الاساااتقلال المؤسساااي:0)
الصةةةلاحيات والسةةةمطات الازمةةةة لممؤسسةةةة التعميميةةةة فةةةي تحقيةةةق 
السياسةةة العامةةة لمدولةةة دون التةةدخل المباشةةر مةةن تمةةك الاخيةةرة. 
حيةةةةةةث قةةةةةةد يشةةةةةةمل صةةةةةةلاحيات وضةةةةةةع الاسةةةةةةتراتيجيات وتحديةةةةةةد 

اليةةه،  الإشةةارةالتنفيةةذ الخاصةةة بهةةا. وكمةةا سةةبق  آليةةاتو  هةةدافالأ
فإن تبني اسموب التعاقدية يشجع الحكومات عمى ضمان العمةل 

العامةةةةةة التةةةةةي تسةةةةةعى لهةةةةةا  هةةةةةدافعمةةةةةى تحقيةةةةةق المؤسسةةةةةات للأ
الحكومةةة. اذ ان اعتمةةاد مبةةدأ سةةيطرة الدولةةة عوضةةا عةةن اشةةراف 

مؤسسةةةةات هيكميةةةةة و قوالةةةةب جامةةةةدة الدولةةةة، مةةةةن شةةةةأنه ان يكةةةةون 
أو  الرجوع لمحكومةة فةي أي تغييةرإلى  لمحاجة بيروقراطية، نظرا  

تطةةةةوير. بةةةةالرلم مةةةةن فعاليةةةةة وجةةةةدارة مبةةةةدأ الاسةةةةتقلال أو  تعةةةةديل
المؤسسةةةةي، الا ان التحةةةةةدي الاكثةةةةةر تةةةةأثيرا هةةةةةو ثقافةةةةةة المركزيةةةةةة 

ة والتوجه المركزي لمنظام السياسي. حيث قةد يجةد تطبيةق داريالإ
الاسةموب إلةى  قافيةة التةي تةدعواثالهذا المبدأ العديد من النزعات 

مؤسسةةةةات التعمةةةةيم العةةةةالي. لةةةةذلك فةةةةإن مبةةةةدأ  إدارةالمركةةةةزي فةةةةي 
الاسةةةتقلال المؤسسةةةي يجةةةب ان لا يكةةةون نقطةةةة خةةةلاف فةةةي أي 
مشروع مستقبمي لتصميم نظام حوكمة لمؤسسةات التعمةيم العةالي 

 في ليبيا. 
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وفقةةةةا لمنمةةةةاذج الاكثةةةةر فعاليةةةةة فةةةةي تحقيةةةةق  دور الحكومااااة: (5)
يكةةي والبريطةةاني، فةةإن الأمر التعمةةيم العةةالي مثةةل النمةةوذج  أهةةداف

الةةةدور المنةةةاط بالحوكمةةةة يجةةةب ان يكةةةون الاشةةةراف لا السةةةيطرة، 
حيةةث تنمةةو وتتطةةور المؤسسةةات التعميميةةة بشةةكل طبيعةةي لا يقيةةد 

جامةةةدة وموحةةةدة عمةةةل  آليةةةاتأو  التعميميةةةة بممارسةةةةالمؤسسةةةات 
ل المؤسسةةي، يتوجةةب القيةةاس. لةةذلك فإنةةه، وتماشةةيا مةةع الاسةةتقلا

دعم وتبني فكرة الدور الاشرافي لمحكومة مةن خةلال تفعيةل عةدد 
المؤسسةةات التةةي تمةةارس تمةةك الوظيفةةة وتضةةمان أو  مةةن الهيئةةات

وجةةةةود رقابةةةةة فعالةةةةة مةةةةن خةةةةلال مؤسسةةةةات رقابيةةةةة مسةةةةتقمة مثةةةةل 
 (. QAAمؤسسة ضمان الجودة البريطانية )

لقةةد تةةم مناقشةةة الةةدور المهةةم لمجةةالس  :مجااالس الحوكمااة (3) 
بمؤسسةات التعمةيم  داريالإالحوكمة في اكتمةال اساسةيات العمةل 

ركيةز فةي فمن المجالس المهمة والتي تقع ضمن بةؤرة التالعالي. 
هةي المجمةس التشةريعي الرقةابي بكةل الحديثةة لمحوكمةة، نظمة الأ

مجةةةةالس أو  ليهةةةةا بمجةةةةالس المحةةةةافظينإوالتةةةةي يشةةةةار  مؤسسةةةةة. 
الاعتمةاد عميهةا فةي التوجيةه  أهميةة بحةاثمناء. حيث تؤكةد الأالا

المجتمعيةة والاقتصةادية مةن خةلال  هةدافوالقيادة نحو تحقيق الأ
اختيار القيادة التنفيذية والرقابةة عميةا ووضةع اسةتراتيجيات العمةل 

ن عمميةةةةة الفصةةةةل بةةةةين السةةةةمطات إ. هةةةةدافوالةةةةرؤا المحققةةةةة للأ
تتوافةةق مةةع المبةةادئ أعةةلا  مةةن اسةةتقلال مؤسسةةي ودور اشةةرافي 
لمحكومة عمى مؤسسات التعميم العالي. لذلك فإن التحدي القةادم 

مام تطوير التعميم العالي هو تنازل الدولة عن دورها من خلال أ
المرلوبة بأسموب لامركزي  هدافات بتحقيق الأمؤسسالتفويض 

 رقابية متعددة وصارمة.  تآلياوب

لقةةةةد اثبتةةةةت الةةةةنظم الحديثةةةةة  :التوجااااه بالسااااوق( المنافسااااة و 4)
الفعالة والمتميزة لمتعميم العةالي انهةا نظةم موجهةة بالسةوق وتعمةل 
عمةةى احةةداث أثةةر فعةةال لةةدا مكونةةات المجتمةةع الةةذي تعمةةل بةةه. 

مكونةةات عمميةةة أو  فالمؤسسةةات التعميميةةة ليسةةت مكونةةات جامةةدة
الفكةةري فقةةط، انمةةا  بةةالترفالمعرفةةة والاهتمةةام  إنتةةاجتعمةةل عمةةى 

هةةي احةةةدا مكونةةةات الحيةةةاة الاجتماعيةةة، وتمعةةةب دورا بةةةارزا فةةةي 
عمميةةة تطةةور المجتمةةع. كمةةا تمعةةب المنافسةةة فةةي تقةةديم الخةةدمات 

دورا بةةةةارزا فةةةةي تطةةةةوير اسةةةةتراتيجيات عمةةةةل مؤسسةةةةات  فكةةةةاروالأ
 يجب ان يسعىالتعميم العالي. لذلك فإن النظام الفعال لمحوكمة 

المزيةةةةد مةةةن العلاقةةةةات والشةةةةراكات مةةةع المجتمةةةةع الصةةةةناعي إلةةةى 

تبنةةي إلةةى  كمةةا يجةةب ان يسةةعى .والاقتصةةادي المحمةةي والعةةالمي
 . والتدويل والترابط مع المؤسساتالجودة والبحث العممي أنظمة 

بةةةةةالرلم مةةةةةةن تركيةةةةةز هةةةةةذا البحةةةةةةث عمةةةةةى عةةةةةرض أهةةةةةةم أخيةةةةةرا، و 
ت التعمةةةةيم العةةةةالي الحوكمةةةةة الفعالةةةةة لمؤسسةةةةاأنظمةةةةة خصةةةةائص 

المطبقةةةة فةةةي الةةةدول المتطةةةورة، إلا انةةةةه يمكةةةن اقتةةةراح عةةةدد مةةةةن 
فةةي التحةةةول نحةةةو نمةةةوذج الاحتةةةراف  التوصةةيات التةةةي قةةةد تسةةةاهم

  لمحوكمة كما يمي:  داريالإ

ا عطةةاء و ة والتعاقديةةة داريةةالإالعمةةل عمةةى تبنةةي اللامركزيةةة  - أ
 .مؤسساتمالاستقلال المؤسسي ل

الأمنةةاء وتطةةوير رؤيةةة خاصةةة /انشةةاء مجةةالس المحةةافظين - ب
اختيةةةارهم والمهةةةام التةةةي  آليةةةاتو  وأعةةةدادهمبكيفيةةةات عممهةةةم 

يقومةةةةون بهةةةةا مةةةةع اعطةةةةائهم كافةةةةة الصةةةةلاحيات فةةةةي رسةةةةم 
اسةةةةةةتراتيجيات العمةةةةةةل وسياسةةةةةةات التنفيةةةةةةذ بمةةةةةةا فةةةةةةي ذلةةةةةةك 

 صلاحيات اختيار المجمس التنفيذي لممؤسسة واعفائه.

الصلاحيات الواسةعة ابية ذات انشاء عدد من الهيئات الرق - ج
مة في الرقابة عمى اعمال مؤسسات التعميم العةالي ار والص

أو  بمةةا فيهةةا الموافقةةة عمةةى انشةةاء مؤسسةةات التعمةةيم العةةالي
 الغائها. 

المؤسسةةةة التعميميةةةة  إدارةوضةةةع شةةةروط لمةةةن يتةةةولى مهةةةام  - د
ة وعةةةةةدم داريةةةةةالإتتضةةةةةمن القةةةةةدرات والخبةةةةةرات والمةةةةةؤهلات 

 التعميمية.  أو الاكتفاء بالجوانب العممية

فةةةي أن يعتةةةرف نظةةةام الحوكمةةةة البحةةةث فإنةةةه ينبغةةةي  خاتمةةةةوفةةي 
التعدديةةةةة فةةةةي المؤسسةةةةة، ولا يجةةةةب  أهميةةةةةالمؤسسةةةةة التعميميةةةةة ب

أي إتبةةةةةاع  والةةةةةنظم. اتجةةةةةراءالتركيةةةةز عمةةةةةى توحيةةةةةد الأنمةةةةاط والإ
المؤسسةةات وبةةةين الكميةةات والأقسةةةام  إدارةالنظةةام اللامركةةزي فةةةي 

أن يعتمةد إلةى  بالإضةافة )عدم فرض لباس واحد عمى الجميةع(.
يزيةد وجةود  ، حيةثعمى نظام الحوكمةة عمةى العمةل الاسةتراتيجي

مصةةةممة مةةةن مجمةةةس المحةةةافظين ومنفةةةذة مةةةن  اسةةةتراتيجيةخطةةةة 
إن تصةةميم رؤيةةة ممهمةةة  .مةةن قةةوة نمةةوذج الحوكمةةة تنفيذيةةة إدارة

دقيقة لكل مؤسسة من مؤسسات التعميم  أهدافواضحة و ورسالة 
سةةةةةاهم فةةةةةي توحيةةةةةد الجهةةةةةود ي ةيةةةةةالعةةةةةالي تناسةةةةةب ظروفهةةةةةا الموقف

مكانيةةةةةةةة تقةةةةةةةدير وتقيةةةةةةةيم الأداء وتحقيةةةةةةةق الأ  هةةةةةةةدافوتماسةةةةةةةكها وا 
 وتبنةةةي قةةةيمصةةةيالة وتكةةةوين عةةةلاوة عمةةةى ذلةةةك، فةةةإن  .المنشةةةودة

 بةةةةةين جميةةةةةع تتميةةةةةز بالفصةةةةةل بةةةةةين السةةةةةمطاتوأعةةةةةراف أكاديميةةةةةة 



l 2115ديسمبر    l 2 lالعدد  l 3 lمجلة دراسات الاقتصاد والأعمال ، المجلد       
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طةةراف تحةةةدد مةةا يجةةةب فعمةةه ومةةةا لا يجةةب مثةةةل قةةيم التعدديةةةة الأ
 والشفافية والمشاركة ومبادئ اللامركزية والمسئولية والمسألة

الاجتماعيةةة لمؤسسةةات التعمةةيم العةةالي، تسةةاهم فةةي وجةةود نظةةام  
 فعال لمحوكمة. 
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