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  :الملخص

علـى تطبیـق كـل مـا مـن  بهدف تحقیق أداء جامعي متمیز، تعمل الجامعـات

داء أنها المسـاهمة فـي تحقیـق أشأنه أن یساهم في ذلك، ومن بین الحلول التـي مـن شـ

ــــق  ــــزم حیــــث تالجامعــــات، حوكمــــة جــــامعي متمیــــز، هــــو تطبی جمیــــع هــــذه الحوكمــــة ل

طـراف إتخـاذ القـرار، تـوفیر المعلومـات لجمیـع الأالمشـاركة فـي ب الجامعة طراف فيالأ

وبالتـــالي المســـاهمة فـــي  ؤولیات وواجبـــات كـــل طـــرف فیهـــا،فیهـــا بشـــفافیة، تحدیـــد مســـ

یهــــدف هــــذا البحــــث إلــــى التعریــــف بحوكمــــة الجامعــــات  .تحقیــــق أداء جــــامعي متمیــــز

المتمیــز، وكیــف تســاهم حوكمــة الجامعــات مــن خــلال مبادئهــا فــي الجــامعي وبــالأداء 

  : إلى نتائج منهاهذه الدراسة  توصلت .تحقیق أداء جامعي متمیز

وفــي التســییر الهیئــات الإداریــة والأكادیمیــة فــي مجــال  مشــاركةم بمبــدأ أن الالتــزا -

  سیسهم في تحقیق أداء جامعي متمیز؛ برامج التعلیمیةالمناهج و ر التغییمجال 

 العاملـة بالجامعـات اتر اطـبـین مختلـف الإ والمساواة العدالةكذلك الالتزام بمبدأ  -

   .هو الآخر سیسهم في تحقیق أداء جامعي متمیز
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  .المتمیزالجامعي الاداء  -حوكمة الجامعات :كلمات المفتاحیةال

Abstract 

In order to get prominent university performance, 

universities are working to implement everything that would put 

up to that, and among the solutions that play a part in achieving 

distinguished university performance is the application of 

university governance, as this governance forces all parties in 

the university to participate in decision-making, Providing 

information to all parties there transparently, defining the 

responsibilities and duties of each party therein, and thus 

contributing to achieving distinguished university performance.  

           The purpose of this research paper is to introduce 

universities' governance and outstanding university 

performance, and how university governance through its 

principles contributes to achieving distinguished university 

performance. This study reached results, including: 

- Adherence to the principle of the participation of administrative 

and academic bodies in the field of management and in the field of 

changing curricula and educational programs will contribute to 

achieving distinguished university performance; 

- As well as, adherence to the principle of justice and equality 

among the various frameworks working in universities, will also 

contribute to achieving distinguished university performance. 

Key words: university governance - outstanding university 
performance. 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 RAMZI.DJOUDI@UNIV-BISKRA.DZمحمد رمزي جودي  :المؤلف المرسل

  

  :مقدمة

دت الجامعـــات تطـــورا كبیـــرا وملحوظـــا فـــي الســـنوات الأخیـــرة كونهـــا تعـــد شـــه

العدیــد علیهــا تــراهن بــل شــریانا رئیســیا لا غنــى عنــه فــي بنــاء المجتمــع وتوعیــة أفــراده، 
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الـذي في دفع عجلة التنمیـة والتطـور الاقتصـادي، وذلـك نظـرا للـدور الكبیـر من الدول 

فهــي مــن أهــم مؤسســات  .المعرفــةن تلعبــه الجامعــات خاصــة فــي ظــل اقتصــاد أیمكــن 

نظـــرا لتعـــاظم دورهـــا وامتـــداد تأثیرهـــا الاجتمـــاعي والاقتصـــادي والثقـــافي  العـــالي التعلـــیم

والسیاسي، ولكونها رافدا مهما لضخ رأس المـال البشـري الـذي یـدیر عجلـة التنمیـة فـي 

 تقوم بدور رئیسي في جمیع المجتمعات، لأنها تشـارك بصـورة مباشـرة فـي، فهي البلاد

تولید المعرفة الجدیدة، كما وأنها تعمل على تعلیم وتكوین الملتحقـین بهـا كـي یصـبحوا 

وذلــــك فــــي شـــــتى ، ...مســــیرین، رواد أعمــــال، أطبــــاء، صــــیادلة، مهندســـــین، مهنیــــین

  .المجالات وفي جمیع حقول المعرفة

الاهتمـــام الـــذي تلقـــاه الجامعـــات یتجســـد فـــي تزایـــد أعـــداد ومـــن بـــین مظـــاهر 

ا مــن طلبــة وأعضــاء الهیئــة الأكادیمیــة والإداریــة، وتزایــد حجــم الإنفــاق الملتحقــین فیهــ

علیهــا فــي ضــوء تزایــد متطلبــات ســوق العمــل، مــن هنــا وجــدت الجامعــات نفســها أمــام 

  .تحدیات تفوق قدرتها

تواجه الجامعـات ضـغوطا بسـبب التحـدیات التـي تواجههـا بسـبب وجـود فجـوة 

العمـــل والمهـــارات التـــي یكتســـبها خریجـــوا مـــا بـــین المهـــارات التـــي تســـعى إلیهـــا أســـواق 

الجامعــات، وانتشــار بطالــة الخــریجین، والضــعف النســبي للبحــث العلمــي خاصــة فــي 

حیـث بعض التخصصات، كذلك عدم القدرة على مواكبة التطورات التقنیة المتسارعة، 

أصبحت الجامعات مطالبة أكثر من قبل بالقیام بأدائها افظـل مـن ذي قبـل، بـل القیـام 

، هــذا الاداء الــذي أصــبح مطلــب ا یجــب أن یســاهم فــي تحقیــق أداء جــامعي متمیــزبمــ

  .عدة جهات خاصة تلك التي تستقطب خریجي الجامعة

فــــي ظــــل كــــل هــــذه التحــــدیات وبهــــدف تحقیــــق أداء جــــامعي متمیــــز، تعمــــل 

الجامعــات علــى تطبیــق كــل مــا مــن شــأنه أن یســاهم فــي ذلــك، ومــن بــین الحلــول التــي 

داء جــامعي متمیــز، هــو تطبیــق الجامعــات لمفهــوم أة فــي تحقیــق نها المســاهمأمــن شــ
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عمــال وذلــك بعــد سلســلة دارة الأإالحوكمــة، هــذا المفهــوم ظهــر فــي البدایــة فــي مجــال 

دارة،  سـبابها ضـعف نظـام الإأزمـات المالیـة التـي حـدثت، والتـي كـان مـن الفضائح والأ

طـراف التــي ة وعلـى الأن لهـا اثـر ایجـابي انعكـس علـى الشـركأثبـت مفهـوم الحوكمـة أو 

ن مــن بــین العوامــل التــي ســاهمت فــي وجــود أنــه تــم ملاحظــة ألعــا علاقــة بهــا، حیــث 

سواق العمل والمهـارات التـي یكتسـبها خریجـو ألیها إفجوة ما بین المهارات التي تسعى 

شـــراك إداریـــة فـــي الجامعـــة، وعـــدم ســـالیب الإالجامعـــات، هـــو عـــدم تغییـــر وتطـــویر الأ

في عملیـة صـنع القـرار، لـذا تطبیـق مفهـوم الحوكمـة فـي الجامعـة  طراف فیهاجمیع الأ

طــــراف فیهــــا طـــراف فیهــــا بإتخـــاذ القــــرار، تـــوفیر المعلومــــات لجمیـــع الأیلـــزم جمیــــع الأ

وبالتــالي المســاهمة فــي تحقیــق  بشــفافیة، تحدیــد مســؤولیات وواجبــات كــل طــرف فیهــا،

     .أداء جامعي متمیز

ات مجموعـة مـن المبـادئ عملـت المؤسسـات تتضـمن حوكمـة الجامعـ: إشكالیة البحـث

، أن لها اثر ایجابي فـي تحقیـق العدیـد مـن الأهـداف وأبرزتعلى تطبیقها الاقتصادیة 

ـــل تمكـــن مـــن تحقیـــق أداء  وأنهـــا تســـاعد فـــي تحســـین أداء الجامعـــات وفـــي تطویرهـــا ب

ضـــمن هـــذا البحـــث جـــامعي متمیـــز، وتجنبهـــا مـــن أي صـــراعات تعیـــق جـــودة أدائهـــا، 

  ؟متمیز جامعي أداء قیقتحدور حوكمة الجامعات ومساهمتها في : یح سنحاول توض

  :یهدف هذا البحث إلى :أهداف البحث

 التعریف بحوكمة الجامعات؛ -

 التعریف بالأداء المتمیز للجامعات؛ -

 .متمیز داء جامعيأ قیقإبراز مساهمة حوكمة الجامعات في تح -

ــة البحــث لوصــفي التحلیلــي والــذي ضــمن هــذا البحــث اعتمــدنا علــى المــنهج ا :منهجی

یتناســـــب مثـــــل هكـــــذا مواضـــــیع، حیـــــث ســـــنقوم بعـــــرض الإطـــــار المفـــــاهیمي لحوكمـــــة 
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وللإحاطـــة بمتغیـــرات هـــذا الموضـــوع ودورهـــا فـــي تحســـین الاداء الجـــامعي، الشـــركات، 

  .اعتمدنا على الكتب والمجلات العلمیة المحكمة وكذا على الدراسات السابقة

  : حوكمة الجامعاتمفهوم . 1

ـــة، الإدارة الرشـــیدةتســـمى  وغیرهـــا مـــن التســـمیات الأخـــرى، ، كـــذلك بالحاكمی

نتیجــــة  هقطـــاع الأعمــــال، وتزایــــد الاهتمـــام بــــفــــي كــــان مفهـــوم هــــذا الظهــــر وأول مـــرة 

زمـــات المالیـــة الكبیـــرة والفضـــائح المالیـــة المتوالیـــة التـــي حـــدثت والتـــي ســـاهمت فـــي للأ

حیـــث تـــم ملاحظـــة أن لـــدول، العدیـــد مـــن الشـــركات بـــل العدیـــد مــن اقتصـــادیات اانهیــار 

لحوكمة الشركات أهمیة كبیرة في الحد من هذه الأزمات، وأن لها ودور فعال فـي مجـال 

الإصلاح المالي للشركات، وفي زیادة ثقة مستخدمي القوائم المالیـة، وفـي تنظـیم العلاقـة 

بــین المســاهمین ومجلــس الإدارة ومختلــف أصــحاب المصــالح وذلــك مــن خــلال الالتــزام 

  :ضمن هذا قدمت لحوكمة الشركات مجموعة من التعاریف والتي من بینها .بها

مجموعــة مــن القواعــد والممارســات والضــوابط الرقابیــة التــي تهــدف إلــى ضــمان قیــام  -

الإدارة بإستخدام أصول الشـركة المادیـة والمعنویـة بأمانـة لمصـلحة المسـاهمین أو تمكـین 

 1.ن ممارسة حقوقهم وحمایة مصالحهمالمساهمین وغیرهم من ذوي المصالح بالشركة م

مجموعــة مــن الآلیــات الخاصــة بالرقابــة الداخلیــة والخارجیــة التــي تعمــل علــى تقلیــل  -

صراع المصالح بین كل من المالكین وحملة الأسهم من جهة والمدراء مـن أخـرى والـذي 

 یـــنجم عـــن فصـــل الملكیـــة عـــن الإدارة، كمـــا أنهـــا تمثـــل نظامـــا لتوجیـــه الشـــركات والرقابـــة

 2.علیها

ونظرا للدور الایجابي للحوكمة في قطاع الأعمال ونظرا لما حققته الحوكمة 

في الشركات من خلال تحقیقها لمبدأ العدالة والمساواة والشفافیة بین مختلف أصحاب 

العلاقة في الشركة انتقل هذا المفهوم إلى أهداف الجامعـات، وتـم ملاحظـة أن تطبیـق 
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حي أعمـــال الجامعـــات یـــؤدي إلـــى تحســـین الاداء بـــل مبـــادئ الحوكمـــة فـــي جمیـــع نـــوا

  .تحقیق أداء متمیز وتحقیق جودة في مخرجاتها

انتقــل مفهــوم الحوكمــة إلــى العدیــد مــن القطاعــات ومــن بینهــا قطــاع التعلــیم 

. العــالي وأصــبحت الحوكمــة معیــارا لتحقیــق الجــودة والتمیــز فــي الاداء فــي الجامعــات

رئیســـیا فـــي التركیـــز الأخیـــر علـــى اتجاهـــات حیـــث تعتبـــر حوكمـــة الجامعـــات عنصـــرا 

حوكمـة الجامعـات  ویتصـدى مفهـومإصـلاح التعلـیم الجـامعي فـي جمیـع أرجـاء العـالم، 

كواحــد مــن طــرق التصــنیف  1983وهــو مفهــوم جدیــد نســبیا طــوره كــلارك فــي عــام (

لكیفیــــة قیــــام الجامعــــات وأنظمــــة التعلــــیم العــــالي بتحقیــــق أهــــدافها ) الأولــــى فــــي العــــالم

  3.ذها، وأسلوب إدارة مؤسساتها ورصد انجازاتهاوتنفی

  :تعریف حوكمة الجامعات 2.1

  :قدمت لحوكمة الجامعات العدید من التعاریف منها

هـي مفتـاح بلـوغ الجامعـات لأعلـى المسـتویات قیمـة ومضـمونا،  :حوكمة الجامعـات -

ع ، خدمـة المجتمـ)، البحـث العلمـيالتـدریس(الجامعـةویقتضي ذلك بـالنهوض بوظـائف 

   4.وهذا بدوره سوف یعزز من أداء الجامعة

هي الممارسة الرشیدة لسـلطات الإدارة الجامعیـة، وعملیـة صـنع  :حوكمة الجامعات -

القــرار، مــن خــلال الارتكــاز علــى القــوانین والمعــاییر والقواعــد المنضــبطة التــي تحـــدد 

ة  مــن إدارة المؤسســة مــن ناحیــة وأصــحاب المصــالح أو الأطــراف المرتبطــة بالمؤسســ

  5. ناحیة أخرى

وفي تعریف آخر هـي الإدارة الرشـیدة التـي تسـتند علـى النزاهـة والشـفافیة والمسـاءلة  -

ومكافحة الفساد والمعاملة العادلة في إدارة كافة شـؤون الجامعـة بهـدف تحقیـق الجـودة 

  6.والتمیز في أداء الجامعة
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من الجودة، وتحسین  وهي كذلك قدرة الجامعات على تحقیق أهدافها بمستوى عالي -

  7.أدائها بإتباع خطط فاعلة، وأسالیب مناسبة من خلال الإدارة الرشیدة

وفــي تعریــف شــامل حوكمــة الجامعــات هــي طریقــة یــتم مــن خلالهــا توجیــه أنشــطة  -

الجامعة وإدارة أقسامها العلمیة وكلیاتها ومتابعة تنفیذ خططهـا الاسـتراتیجیة وتوجهاتهـا 

كمة الجامعیة نظاما یركـز علـى تمیـز وجـودة الإدارة الجامعیـة العامة، كما تعكس الحو 

ومدى القدرة على التنافس مع المحافظة على الاستقلالیة، دون الاعتماد على الآلیات 

المركزیــة لــلإدارة، بمعنــى آخــر كیــف یمكــن أن تصــبح الجامعــة مصــدرا للتمیــز وجــودة 

  8.للمجتمعالاداء، ومركز للإنتاج العلمي لكل القطاعات المكونة 

مـن خــلال هـذه التعــاریف یمكـن القــول أن حوكمــة الجامعـات نظــام یقـوم علــى النزاهــة، 

رســـم السیاســـات فـــي العدالـــة والشـــفافیة والمســـائلة، وعلـــى مشـــاركة جمیـــع الأفـــراد فیهـــا 

بهـدف تحقیـق الهـدف مـن الجامعـات، والارتقـاء بهـا ضـمن  ،وتطویر البرامج التدریسـیة

  .مصاف جامعات النخبة

  : دوافع الاهتمام بحوكمة الجامعات 2.2

مثـــل مـــا ذكرنـــا ســـابقا أن مفهـــوم الحوكمـــة یطبـــق بكثـــرة فـــي مجـــال الأعمـــال 

وأثبتــت العدیـــد مــن الدراســـات أن تطبیــق الشـــركات للحوكمــة قـــد حقــق لهـــا العدیــد مـــن 

المزایا، لذا تلجـأ الجامعـات الیـوم إلـى تطبیـق الحوكمـة للاسـتفادة منهـا، وذلـك فـي ظـل 

  9:تي تواجهه من جهة، ومن جهة أخرى في ظل الظروف والعوامل التالیةالظروف ال

 التوسع الكبیر في التعلیم العالي، وزیادة عدد الملتحقین به؛ -

 الأزمات الاقتصادیة، وزیادة الوعي بالتكلفة؛ -

 تعدد أنماط التعلیم، مثل التعلیم الالكتروني والتعلیم المفتوح والتعلیم عن بعد؛ -

 اص في تقدیم خدمة التعلیم الجامعي؛دخول القطاع الخ -

 تنامي الوعي بالمشاركة المجتمعیة في عملیة اتخاذ القرار؛ -
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تنقل الطلبـة بـین الجامعـات فـي العـالم، وزیـادة ظـاهرة العالمیـة فـي تقـدیم الخدمـة  -

 الجامعیة عبر القارات والدول؛

ضــــغط الحكومــــات علــــى الجامعــــات ولا ســــیما الحكومیــــة منهــــا لتنویــــع مصــــادر  -

 تمویل والبحث عن مصادر تمویل جدیدة؛ال

 .زیادة المساءلة وتحسین الاداء والفاعلیة للجامعات -

  : أهداف الحوكمة في المؤسسات الجامعیة 3.1

اهتمــت العدیــد مــن  الهیئــات الدولیــة والمحلیــة بحوكمــة الشــركات وذلــك مــن 

ومــن خــلال ســن قــوانین تشــجع الشــركات علــى تطبیقهــا بهــدف الاســتفادة مــن أهــدافها 

مزایاهــا، كمــا اهتمــت العدیــد مــن الجامعــات بمفهــوم الحوكمــة وعملــت علــى تطبیقهــا، 

ملاحظـــة أن تطبیـــق الجامعـــات للحوكمـــة یمكنهـــا مـــن تحقیـــق عـــدة أهـــداف منهـــا حیـــث تـــم 

  : الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة وغیرها من الأهداف الأخرى، والتي من بینها مایلي

هم اصة المالیة منها، كما تسفة معاملات الجامعة وختدعیم عنصر الشفافیة في كا -

فـــي دعـــم إجـــراءات المحاســـبة والتـــدقیق المـــالي علـــى النحـــو الـــذي یمكـــن مـــن ضـــبط 

 عناصر الفساد في أي مرحلة؛

وتطویرهــــا، ومســــاعدة المــــدیرین ومجلــــس الإدارة علــــى بنــــاء  الجامعــــةتحســــین إدارة  -

س سـلیمة بمـا یـؤدي إلـى رفـع كفـاءة إستراتیجیة سلیمة، وضمان اتخاذ قرارات على أسـ

 الاداء؛

ضـــمان التعامـــل بطریقـــة عادلـــة وشـــفافة بالنســـبة لكـــل العـــاملین والمـــوظفین والطلبـــة  -

 والأطراف الأخرى ذوي المصالح في الجامعة؛

منــــع اســــتغلال الســــلطات المتاحــــة مــــن تحقیــــق مكاســــب غیــــر مشــــروعة والمتــــاجرة  -

 بمصالح الجامعة وأصحاب المصالح فیها؛  

  10:بالاضافة إلى
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مساعدة إدارة المؤسسات الجامعیـة علـى صـیاغة وبنـاء إسـتراتیجیة سـلیمة، لضـمان  -

 اتخاذ قرارات فعالة مما یؤدي إلى رفع مستوى كفاءة الاداء؛

تحســین الممارســات التعلیمیــة والإداریــة فــي المؤسســات الجامعیــة، وتحقیــق العدالــة  -

 وعملیاتها؛ والنزاهة والشفافیة في كافة تعاملاتها

تــوفیر حــق المســاءلة أمــام جمیــع المســتفیدین والمعنیــین بوجــود الجامعــة، وإعطــائهم  -

 الحق في مجلس الإدارة التنفیذیة بالجامعة؛

تــوفیر الأنظمــة والقــوانین التــي توجــه أعمــال إدارة المؤسســات الجامعیــة بمــا یضــمن  -

 .تحقق الدیمقراطیة والعدالة لكافة الأطراف المعنیة

ا تهــدف حوكمــة الجامعــات إلــى تحقیــق الشــفافیة والتــي تعنــي الانفتــاح عمومــ

والإفصاح عن مختلف المعلومات والبیانات وعن كل ما من شأنه أن یـدعم فـي اتخـاذ 

القـــرارات والتخلـــي عـــن الغمـــوض والســـریة والتظلیـــل، وجعـــل كـــل شـــيء قـــابلا للتحقـــق 

ي عبــارة عــن حــق الطلبــة والرؤیــة الســلیمة، كمــا تهــدف إلــى تحقیــق المســاءلة والتــي هــ

والموظفین والعاملین في مساءلة الإدارة التنفیذیة عن أدائها، كما تهـدف الحوكمـة إلـى 

رفع الحـس بالمسـؤولیة لـدى مجلـس الإدارة والإدارة التنفیذیـة، وأن یتصـرف كـل عضـو 

مــن أعضــاء مجلــس الإدارة بدرجــة عالیــة مــن الأخــلاق المهنیــة، وأن كــل عضــو فــي 

المسـؤولیة فـي حـدود المهـام الموكلـة إلیـه، إضـافة إلـى المسـاواة والتـي  الجامعة یتحمـل

یقصد منها تحقیق المسـاواة بـین جمیـع الطلبـة، بـین جمیـع المـوظفین والعـاملین وذلـك، 

من حیث تقدیم المعلومات ومن حیـث المكافـآت، الترقیـات، حضـور الجمعیـات العامـة 

  .ومن حیث الانتخابات والتصویت

  : ة الجامعاتأهمیة حوكم 4.1

واللازمــة لحســن عمــل  مــن أهــم العملیــات الضــروریةتعــد حوكمــة الجامعــات 

الجامعـــات وتأكیـــد نزاهـــة الإدارة فیهـــا وكـــذلك للوفـــاء بالالتزامـــات والتعهـــدات ولضـــمان 
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ترجـــع أهمیـــة حوكمـــة الجامعـــات مـــن  تحقیـــق أهـــدافها بشـــكل قـــانوني واقتصـــادي، كمـــا

د وتعظـیم قیمـة الجامعـة وتـدعیم تنافسـیتها فـي خلال العمل على كفاءة اسـتخدام المـوار 

محیطهــا بمــا یمكنهــا مــن جــذب مصــادر تمویــل للتوســع والنمــو، وأیضــا یجعلهــا قــادرة 

على خلق فرص عمل جدیدة، وتلبیة حاجات سوق الشغل، بالاضافة لما سبق یمكننـا 

  :أن نوضح أهمیة الحوكمة من خلال النقاط التالیة

قواعــد الصــحیحة للحوكمــة فــي إتاحــة الفرصــة لحـــدوث یتســبب افتقــار الجامعــات لل -

الفساد فیها أصحابه یعتبرون أعضاء من داخل المؤسسـات نفسـها، ویتمثـل هـذا الفسـاد فـي 

الاستغلال السلبي لممتلكات الجامعة وتوجیهها لإسـتخدامات مـن غیـر إطـار الجامعـة وهـذا 

ممارســة الحوكمــة  كلــه علــى حســاب أصــحاب المصــلحة فیهــا، لــذا أصــبح جلیــا أن أســلوب

  یحدد بدرجة كبیرة مصیر الجامعة في ظل كل هذه التغیرات؛

كــــذلك لحوكمــــة الجامعــــات أهمیــــة فــــي حمایــــة ممتلكــــات الجامعــــة وحمایــــة حقــــوق  -

أصــــحاب المصــــالح فیهـــــا، وتعزیــــز دورهـــــم فــــي مراقبــــة أداء الجامعـــــة والتأكیــــد علـــــى 

ن طلبـة ومـوظفین وأسـاتذة الشفافیة، والذي من شأنه أن یقي الجامعة وكـل مـن فیهـا مـ

مــن التلاعــب والغــش ومــن الفســاد ومــن كــل مــا مــن شــأنه أن یحیــد الجامعــة عــن أداء 

 الدور الذي أنشأت من اجله؛

تسهم في عملیة الرقابة والإشـراف الـذاتي، ممـا یـؤدي الـى سـلامة التطبیـق القـانوني  -

ن درجـة رضــا للتشـریعات، ومـن ثــم حسـن الإدارة وضــمان حقـوق العـاملین، مــا یرفـع مــ

 11المجتمع عن الجامعات وأدائها؛

للحوكمــة أهمیــة واضــحة وكبیــرة فــي المؤسســات الجامعیــة فهــي تعمــل علــى تعزیــز  -

القــدرة التنافســیة للجامعــات وتحقیــق الرصــانة العلمیــة وتعمــل علــى منــع الفســاد الإداري 

 والمالي وتعزیز الثقة بین الأطراف المعنیة وتعزیز القدرة على التطویر؛
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كمــــا تعــــد وســــیلة للرقابــــة والإشــــراف الــــذاتي الــــذي یكفــــل ســــلامة التطبیــــق القــــانوني  -

للتشــریعات القانونیــة والضــوابط الحاكمــة وبالتــالي حســن الإدارة وضــمان حقــوق النــاس 

  12.مما یسهم في تحقیق رضا المجتمع عن المؤسسة الجامعیة

یث ینظر العـاملین تضمن الحوكمة الجامعیة حقوق ومصالح العاملین دون تمیز ح -

إلـى الإدارة بأنهــا المعنیــة بـالحقوق والمصــالح الذاتیــة لهــم وبالتـالي فإنــه مــن المســلم أن 

 13.تأخذ الإدارة هذه الحقوق والمصالح الذاتیة بعین الاعتبار

كــل هــذه الأهمیــة والأهــداف شــجعت الجامعــات علــى تطبیــق الحوكمــة كأســلوب إداري 

متمیـــز، ویســاهم فــي تحقیـــق جــودة مخرجـــات  حــدیث یمكنهــا مـــن تحقیــق أداء جــامعي

  . الجامعة، تقوم الحوكمة على مجموعة من المبادئ

  :تقوم حوكمة الجامعات على مبادئ تتمثل في :مبادئ حوكمة الجامعات 5.1

وتعنــي الوضــوح لمــا یجــري ویــدور داخــل الجامعــة، مــع ســهولة تــدفق  :الشــفافیة 1.5.1

المعلومــات الدقیقــة والموضــوعیة وســهولة اســتخدامها وتطبیقهــا فعــلا مــن قبــل العــاملین فــي 

الجامعــة، إن هــذا الوضــوح یعنــي أن طلبــة الجامعــات یســتطیعون وبســهولة الإفصــاح لقیــادة 

م، ممـا یولـد حـوارا منتجـا مـا بـین قیـادات الجامعة عما یـدور بخلـدهم ومشـكلاتهم واحتیاجـاته

الجامعة والطلبة، وتشكل اللقاءات المفتوحة تحدیات لتفكیر الطلبة وتحفـزهم علـى المشـاركة 

  14.تغطیة قیم الحوار والتواصل البناء ما بین قیادات الجامعة وطلبتها يوتسهم ف

ضـاء ومن أهم الأمور التي یفصح عنها أهداف الجامعة، وسیاسة مكافأة أع

مجلــس الإدارة والرؤســاء التنفیــذیین والمعلومــات عــن أعضــاء مجلــس الإدارة، بمــا فــي 

ذلـــــك مـــــؤهلاتهم وآلیـــــة وكیفیـــــة اختیـــــارهم، إضـــــافة للموضـــــوعات الخاصـــــة بالعـــــاملین 

  .  وأصحاب المصالح الآخرین، كشروط التوظیف في الجامعة

معاملـة متســاویة  فــي مجـال إدارة الأعمـال یقصــد بالمسـاواة ضــمان: المسـاواة 2.5.1

لكافة المساهمین، بما في ذلـك مسـاهمو الأقلیـة والمسـاهمون الأجانـب، كمـا ینبغـي أن 
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یكـــون لكافـــة الأســـهم الحقـــوق نفســـها، ضـــمن صـــنف معـــین مـــن الأســـهم، وینبغـــي أن 

یحصــل كافــة المســاهمین علــى تعــویض مناســب عنــد تعــرض حقــوقهم للإنتهــاك، كمــا 

  .  ة الإستغلال من قبل أصحاب النسب الحاكمةیجب حمایة مساهمي الأقلیة من إساء

أمـــا فـــي مجـــال الجامعـــة فیقصـــد بهـــا مســـاواة الأفـــراد داخـــل المؤسســـات فـــي 

الحقـــوق والواجبــــات والمســـتمدة مــــن المهـــام المناطــــة  بهـــم مســــبقا ســـواء فــــي الأنظمــــة 

والتعلیمات أو في عقود العمل، دون النظـر إلـى الجنسـیة أو المعتقـد ولا حتـى الأفكـار 

  15 .تي یؤمنون بهاال

أمــــا المشــــاركة فیقصـــد بهــــا إتاحــــة الفرصـــة لأصــــحاب المصــــالح  :المشـــاركة 3.5.1

للمشاركة فـي رسـم السیاسـات ) طلبة الجامعة، هیئاتها الأكادیمیة والإداریة، والمجتمع(

ووضـــع قواعـــد العمـــل فـــي مختلـــف مجـــالات الحیـــاة الجامعیـــة، وأیضـــا إتاحـــة الفـــرص 

    16.هم دور واضح في عملیة صنع القراراتلطلبة الجامعة بأن یكون ل

یقصد بها تمكین ذوي العلاقة مـن الأفـراد داخـل الجامعـة وخارجهـا  :المسائلة 4.5.1

مـن مراقبـة العمـل دون أن یـؤدي إلـى تعطیـل العمـل أو الإسـاءة إلـى الغیـر، بالاضــافة 

لین فیهـا، إلى تطبیق الأنظمة والتعلیمات بكل شفافیة على طلبة الجامعة وجمیـع العـام

والمساءلة هـي الوجـه الآخـر للقیـادة، فبـدونها تكـون القیـادة دكتاتوریـة، وهـي التـزام یلـزم 

  17 .الآخرین بالمحاسبة، أو الإجابة عن الواجبات والمسؤولیات التي تسند إلیهم

من خلال ماسبق یمكن القـول أن للحوكمـة أهمیـة ودور فعـال فـي تنظـیم العلاقـة 

هیئاتها الإداریة ومختلف الأطراف الأخـرى التـي لهـا علاقـة بشـكل بین الجامعة وممثلة في 

أو بـــآخر كالطلبـــة والهیئـــة الأكادیمیـــة، هـــذا مـــن جهـــة، ومـــن جهـــة أخـــرى یمكـــن القـــول أن 

  .لحوكمة الجامعات دور كبیر في تحقیق أداء متمیز وفي تحقیق جودة مخرجاتها

قــادرة علــى التكیــف فــي لكــي تكــون المنظمــة ناجحــة فــي عملهــا و : الاداء المتمیــز. 2

بیئتها فلا بد أن یكون أدائها متمیزا بالمقارنة مع المنظمات المنافسـة الأخـرى، فـالأداء 
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المتمیـز لــم یعــد احــد الخیــارات المطروحــة أمـام المنظمــات الناجحــة بــل أصــبح ضــرورة 

حتمیة تفرضها العدید من الظروف والقوى الخارجیة والداخلیة، والتمیـز لـیس لـه حـدود 

  18. موانع لكنه نمط أو فكر إداري یمكن أن نجده في أي منظمة تسعى إلى بلوغهأو 

داء المتمیــــز مــــن خــــلال تــــوفر متطلبــــات تســــعى المنظمــــات إلــــى تحقیــــق الأ

واعتمــاد أســالیب عمــل محــددة، فظــلا عــن خلــق بیئــة ملائمــة تســاعد الأفــراد العــاملین 

  19.على الوصول إلى الاداء المتمیز

هو القدرة على تحقیق الأهداف المخططة بأقل فاقـد مـن  :تمیزمفهوم الاداء الم 1.2

الموارد المتاحة والمستهلكة، من خلال تفاعل عـاملین أساسـیین وهمـا الفعالیـة المقترنـة 

 الأداءأمــا ؛  20بتحقیــق الأهــداف والكفــاءة المقترنــة بتــدني التكــالیف ومطابقــة المقــاییس

رات والمعــاییر مــع بعضــها الــبعض الجــامعي المتمیــز فهــو تــرابط مجموعــة مــن المتغیــ

   21.لتكوین میزة تنافسیة تتفوق على منافسیها

الممارســـات المتمیـــزة لإدارة هـــو  الاداء الجـــامعي المتمیـــزوفـــي تعریـــف آخـــر 

الجامعـة والمتحققـة مـن خـلال تحقیـق أهـدافها الاسـتراتیجیة بفعالیـة وكفـاءة وبمســتویات 

لیم قیمة مثلى للمستفیدین منها تسـاهم عالیة تفوق المخطط لها، مما ینجم عن ذلك تس

   22.في دیمومة واستمراریة الجامعة

یتحقـــق تمیـــز مؤسســـات التعلـــیم العـــالي مـــن خـــلال جهـــود تنظیمیـــة تشـــاركیة 

تكاملیة لإستغلال المـوارد المتاحـة بمـا یـؤدي إلـى تحقیـق نتـائج متفوقـة للحصـول علـى 

الخـریجین والأبحـاث العلمیـة  میزة تنافسیة من خلال المخرجات التي تتمثل فـي الطلبـة

والخدمات الساندة التي یمكـن قیامهـا بنـاءا علـى معـاییر تعتمـد علـى مؤشـرات ملموسـة 

   23. وغیر ملموسة

   :خصائص الاداء الجامعي المتمیز 2.2

  24:تتمیز الجامعات ذات الاداء المتمیز بالخصائص التالیة
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هـا البشـریة المختلفـة للوصـول بهـم تهیئة البیئة الملائمة والمناسبة التـي تسـاعد كوادر  -

 إلى مستوى الاداء المتمیز؛

وضــع معــاییر عالیــة لــلأداء لكــل فــرد فــي الجامعــة والعمــل علــى رفــع هــذه المعــاییر  -

 بشكل تدریجي؛

تطــویر القیــادات الجامعیــة وذلــك بإســناد أعمــال ومهــام جدیــدة إلــیهم وبإتبــاع أســلوب  -

الأفـــراد ذوي المـــؤهلات الجامعیـــة مـــن  التنـــاوب الـــوظیفي، والحـــرص علـــى عـــدم إبقـــاء

 الموظفین في مراكزهم الوظیفیة نفسها فترة أطول من الحد المقرر؛

القیـــام بتزویـــد كـــل مســـتوى مـــن مســـتویات الجامعـــة بكـــوادر إداریـــة ووظیفیـــة جدیـــدة  -

 وذات خبرات ومهارات عالیة بهدف الاستفادة منهم في حل مشاكلهم التنظیمیة؛

الكادر التدریسي لمتابعة محاضراتهم ومتابعة طلبتهم، وهـذا هـو الحرص الزائد لدى  -

 دافع ذاتي بشري فطري؛

تـــدعیم دور الطالـــب وزیـــادة أداءه مـــن خـــلال الـــدعم المتواصـــل لـــه وتشـــجیعه علـــى  -

 التفوق والتمیز ودعم أفكاره العلمیة؛

 الاستغلال الأمثل للوقت المحدد للمحاضرة في صلب المادة العلمیة؛ -

المعنوي والذي یعد الدافع النفسي لزیادة أداء الطالب من خـلال عـدم التـوبیخ  الدعم -

  .والإهانة المستمرة

  :داء جامعي متمیزأحوكمة في تحقیق الدور . 3

 شـركاتتطبیق الحوكمة في قطـاع الأعمـال كـان لـه أثـر ایجـابي كبیـر علـى ال        

الحوكمـة وبهـدف تحقیـق أداء وعلى كل من له علاقة بها، وبهدف الاستفادة من مزایا 

جامعي متمیز تعمل الجامعات على تطبیق الحوكمة، ونحن نـرى أن تطبیـق الحوكمـة 

فـــي الجامعـــة ســـیكون لهـــا اثـــر ایجـــابي أكبـــر مقارنـــة ببـــاقي القطاعـــات الأخـــرى وذلـــك 

لأسباب منها خصوصیة هذا القطاع، وامـتلاك الجامعـة لمجموعـة مـن المقومـات التـي 
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الحوكمة فیهـا أكثـر مـن القطاعـات الأخـرى، أهمهـا مسـتوى المـورد من شأنها أن تدعم 

  . البشري، لذا فبإمكانها تحقیق أداء متمیز خاصة في ظل تطبیق لمفهوم الحوكمة

یمكــن للجامعــات تحســین أدائهــا وتحقیــق أداء متمیــز مــن خــلال تغییــر مناهجهــا   

جمیـــع  مشـــاركةبمعنــى وبرامجهــا التعلیمیــة، حیـــث تقــوم حوكمـــة الجامعــة علـــى المشــاركة، 

الأطــراف فــي الجامعــة فــي تغییــر المنــاهج والبــرامج التعلیمیــة فــي إعــدادها والاعتمــاد علــى 

إستراتیجیة جدیـدة فـي بنـاء المقـررات تقـوم علـى الكفـاءات وعلـى مشـاركة الأسـاتذة المعنیـین 

أصــحاب التخصــص ولــیس انفــراد جهــة إداریــة بهــذا العمــل دون مشــاركة الأســاتذة، كــذلك 

مـن قـام بعملیـات التغییـر فـي حالـة  ومسـائلةعـن عملیـات التغییـر والهـدف منهـا،  فصاحالإ

الالتـــزام بهــا فـــي  -  مســـائلةالو  المشـــاركة والإفصــاح - النتــائج الســلبیة، كـــل هــذه المبـــادئ 

  تغییر المناهج والبرامج التعلیمیة له دور في تحقیق أداء جامعي متمیز؛

أداء جــامعي متمیــز، إن أعضــاء هیئــة  رأس المــال البشــري فــي تحقیــق مشــاركة  

التــــدریس، المتمثلــــة فــــي أصــــحاب المعــــارف والخبــــرات والمهــــارات یعتبــــروا أحــــد العناصــــر 

ـــق أداء  ـــیم العـــالي، وأهـــم عامـــل لتحقی ـــة فـــي مؤسســـات التعل الأساســـیة فـــي العملیـــة التعلیمی

تعطـي  أن علیهـاتحقیـق أداء جـامعي متمیـز التـي تهـدف لولهذا فالجامعات . جامعي متمیز

أعضـاء هیئـة التـدریس بمـا یمتلكـون مـن كفـاءات ومـؤهلات، وبمـا یتمیـزون  لمشاركةأهمیة 

بــه مــن ســمعة وكفــاءة علمیــة وبمــا یقدمونــه مــن خــدمات تعلیمیــة، وإنتــاج علمــي، فأعضــاء 

هیئة التدریس یمثلون محورا أساسیا من محاور تحقیق أداء جـامعي متمیـز، وعلـیهم تتوقـف 

لجـــامعي وجودتـــه مـــن خـــلال ســـمعتهم ومكـــانتهم وجهـــودهم، وبالتـــالي مـــدى كفـــاءة التعلـــیم ا

أعضـاء  مشـاركةوأن تتأكـد مـن أن  بالعدالـة والمسـاواةفالمؤسسـة التعلیمیـة علیهـا أن تلتـزم 

هیئـة التــدریس تضـمن تــوافر الحـد الأدنــى مـن الكفــاءة المهنیـة المطلوبــة فـي مجــال ممارســة 

كــادیمي فــي الجامعــة لأنهــم یقــع علــیهم عبــئ مهنــة التــدریس باعتبــارهم هــم عمــاد العمــل الأ
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عــن الإرشــاد الأكــادیمي  المســئولونالتــدریس فــي الجامعــة بكافــة مراحلــه، وهــم  مســؤولیة

  .والإشراف على أعمال وإنجازات الطلاب في مختلف الأطوار

ــــزام  ــــة كــــذلك یمكــــن تحســــین الاداء الجــــامعي مــــن خــــلال الالت ــــدأ العدال بمب

نظـــرا للـــدور الطلائعـــي للمـــورد البشـــري فـــي  ،البشـــریة فیمـــا یخـــص المـــواردوالمســـاواة 

بـــین مختلـــف  والعدالـــة المســـاواة الارتقـــاء بمســـتوى التعلـــیم العـــالي فـــلا بـــد مـــن تحقیـــق

الإطـــارات العاملـــة بالجامعـــات مهمـــا كـــان مســـتواهم، أو عـــددهم وذلـــك علـــى المســـتوى 

ل أو علــى المـادي مــن حیـث المكافــآت والمزایـا أو مــن حیـث الترقیــات أو ظـروف العمــ

بـالموارد البشـریة لـه  والمسـاواة العدالـةمستوى التكوین الأساسي والمستمر، إن تحقیق 

 دور في تحقیق أداء جامعي متمیز؛

وذلـــك عبـــر إرســـاء آلیـــات الحكـــم : فـــي مجـــال التســـییروالمســـائلة  مبـــدأ المشـــاركة

مـي إلـى تقاسـم تر  فالمشـاركةفـي مجـال التسـییر،  المشاركة والمسـائلةالجدیدة وترسیخ سیاسة 

المهــام بــین مختلــف الكلیــات والمعاهــد، واعتمــاد سیاســة القــرب وتكییــف التوجیهــات والسیاســات 

فهــي ترمــي إلــى تمكــین ذوي العلاقــة مــن  المســائلةالتعلیمیــة مــع خصوصــیات كــل كلیــة، أمــا 

الأفــــراد داخــــل الجامعــــة وخارجهــــا مــــن مراقبــــة العمــــل دون تعطیلــــه أو الإســــاءة إلــــى الغیــــر، 

علــى طلبــة الجامعــة وجمیــع العــاملین  شــفافیةفة إلــى تطبیــق الأنظمــة والتعلیمــات بكــل بالاضــا

  إن المشاركة والمسائلة في مجال التسییر له دور في تحقیق أداء جامعي متمیز؛، فیها

ــــى تحقیــــق أداء جــــامعي متمیــــز، هــــذا الاداء لا یمكــــن  تعمــــل الجامعــــات عل

ع یسـعى للتحسـین والتطـویر یحتـاج تحقیقه في ظل غیـاب التمویـل الكـافي، فـأي مشـرو 

إلى تمویل لتحقیق المبتغى، لكن هذا لا یعني صرف أمـوال طائلـة فـي أمـور لا طائـل 

عـن كـل الأمـوال التـي تـم  والإفصاحمنها، وفي إطار حوكمة الجامعات ینبغي التقریر 

مـا إذا كانـت المبـالغ التـي  ومسـائلةصرفها في مجـال الإصـلاح والتحسـین والتطـویر، 
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قـــــت حققـــــت الغـــــرض المنتظـــــر أم لا، إذ أن تحقیـــــق أداء جـــــامعي لا یقـــــاس بقیمـــــة أنف

 .المبالغ، وإنما بما یمكن تحقیقه من نتائج على أرض الواقع وبأقل التكالیف

بالإضــافة إلــى ذلــك یجــب علــى هــذه المؤسســات العمــل المســتمر فــي تطــویر    

أداء متمیــز، ویمكــن أدائهــم للاســتفادة القصــوى مــن أعضــاء هیئــة التــدریس فــي تحقیــق 

وتقییم كفـاءتهم المهنیـة نظـرا لتأثیرهـا الكبیـر علـى  مسائلتهملها تحقیق ذلك من خلال 

تعـــد مـــن أهـــم القواعـــد التـــي ینبغـــي  المســـائلةتحســـین الأداء الأكـــادیمي، باعتبـــار أن 

الاهتمــام بهــا، لمــا لهــا مــن أهمیــة فــي تحســین الأداء وزیــادة فعالیتــه، ویجــب أن تكــون 

یــة شــاملة ومســتمرة والإفصــاح عنهــا بشــكل دوري للكشــف عــن مــواطن القــوة هــذه العمل

  .لتعزیزها، ومواطن الضعف لعلاجها

إلى حد كبیـر فـي تعبئـة المعـارف  تشتركإن مؤسسات التعلیم العالي الناجحة         

والمهـــــارات لتحقیـــــق أداء جـــــامعي متمیـــــز، ومـــــن أهـــــم الأســـــالیب التـــــي تعتمـــــد علیهـــــا 

جمیــع الأطــراف أصــحاب العلاقــة فــي التســییر،  مشــاركةق ذلــك الجامعــات فــي تحقیــ

العمـل الجمـاعي یلعـب دورا فـي غایـة فوالذي یمكـن تحقیقـه علـى مسـتوى فـرق العمـل، 

الأهمیــة فــي تحقیــق التفاعــل بــین أعضــاء الفریــق الــذي یــؤثر فــي خصــائص العلاقــات 

ات وتطـویر عـن المعلومـ الإفصـاحبین الأعضاء، إذ یساهم وبصـورة مـؤثرة فـي تعزیـز 

الاتصال بین الأعضاء، وبذلك یساعدهم وبصورة مباشرة أو غیر مباشرة  في تحسین 

الــتعلم وتطــویر قابلیــاتهم بمــا یضــمن تطــویر مهــاراتهم خاصــة المهــارات المهنیــة التــي 

  .ستنعكس على تحقیق أداء جامعي متمیز

  :الخاتمة. 4

مــن المواضــیع ممــا ســبق یمكــن القــول أن موضــوع الاداء الجــامعي المتمیــز 

المهمــة فــي مجــال التعلــیم العــالي، ظهــر هــذا المفهــوم نتیجــة للانتقــادات المتعــددة التــي 

طالت الجامعات والتي من بینها عدم القدرة على مواكبة التطـورات التقنیـة المتسـارعة، 
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حیــث أصــبحت الجامعــات مطالبــة أكثــر مــن قبــل بالقیــام بأدائهــا افظــل مــن قبــل، بــل 

   .یساهم في تحقیق أداء جامعي متمیزة القیام بما یجب أن

لــذا ســارعت مؤسســات التعلــیم العــالي إلــى إصــلاح منظومــة العملیــة التعلیمــة 

بهــــدف الرفــــع مــــن مســــتوى مخرجاتهــــا، مــــن خــــلال تبنــــي عــــدة أســــالیب منهــــا حوكمــــة 

الجامعـــات، حیـــث تـــم ملاحظـــة أن لحوكمـــة الجامعـــات دور فـــي تحقیـــق أداء جـــامعي 

  .دئهامتمیز وذلك من خلال مبا

فـــي مجـــال التســـییر وفـــي مجـــال تغییـــر المنـــاهج والبـــرامج  المشـــاركةفمبـــدأ   

عـن مـن قـام  المسائلةعن عملیات التغییر، ومبـدأ  الإفصاحو التقریرالتعلیمیة، ومبدأ 

بعملیــات التغییــر فــي حالــة النتــائج الســلبیة، وفــي مجــال مراقبــة العمــل دون تعطیلــه أو 

ـــــدأ  ـــــر، ومب ـــــى الغی ـــــةالعداالإســـــاءة إل ـــــة  والمســـــاواة ل ـــــف الإطـــــارات العامل بـــــین مختل

  . بالجامعات، كل هذا سیسهم في تحسین أداء الجامعات وتحقیق أداء جامعي متمیز
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