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ـــذه  ي  ـــة خاصـــة تـــأ زائر امعـــة ا ـــ ا ـــ مؤسســـات التعلـــيم العـــا عامـــة و وكمـــة  ا ا ســـ ـــ تك ميـــة ال ـــ ضـــوء الأ ع

ــ  ــ ــات ع امعــ ــة ا وكمــ ــة  ــاذج القائمــ ــة، أبــــرز النمــ يــ امعــــات: الما ــة ا ي عــــن حوكمــ ــ عــــرض إطــــار مفــــا ــ ــة إ ــ محاولــ ــ ــة  الدراســ

، مع الإشارة إ النموذج المنت ة.المستوى العال زائر امعة ا     منظومة ا

ب نوعا ما من النموذج الذي يرتكز إ الدولة، مع الكشف  ة يق زائر امعة ا وكمة  ا تم التوصل إ أن تطبيق ا

عـض  ـب  غي ـة خصوصـا، و ة الشديدة وضعف الاستقلالية الماليـة، والإدار المركز ي تطبيق النموذج  ع م النقائص ال  عن أ

ة  اب المصـ ـ تقـديم خدمـة التعلـيم العـا بـدلا مـن . وتمـت التوصـية بضـرو ـ صـنع القـرارالأطراف أ امعـات ع رة إشـراف ا

ة  اب المص امعة، وتوسيع مشاركة أ امالإشراف الك للدولة، ضمان استقلالية ا ات القرار ا   . مختلف مستو

لمات المفتاحية: ز  ال امعة ا وكمة. حوكمة ا . نماذج ا ة.حوكمة التعليم العا زائر.إصلاح التعليم العا  ائر  . ا

يف    JEL:  .G34, I23تص

Abstract: 

The study aims to present a conceptual framework on university governance, and the most important 

existing model of university governance at the global level, with reference to the model used in the Algerian 

university. 

It was concluded that the application of governance at the Algerian University is somewhat close to the 

model that is centered on the state, with extreme centralization and weak financial and administrative autonomy 

in particular, and the absence of some stakeholders in decision-making. It was recommended that universities 

should supervise the provision of a higher education service rather than the overall supervision of the state, 

ensure the independence of the university, and expand the participation of stakeholders at various levels of 

university decision.  

Keywords: Higher Education Governance, Governance models, Governance of the Algerian University, Higher 

Education Reform. Algerié 

Jel Classification Codes: G34, I23. 
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  . مقدمة: 1

ســب  ر  التعلــيميك ضــارات وتطــو بنــات لبنــاء ا
ّ
ــم الل ــ المســتوى العــال لاعتبــار مؤسســاته أ تمامــا متناميــا ع العــا ا

ا  حل  ن المعارف، وتوظيف شر، وتخز ا العالية ع إنتاج،  ن، ولقدر ا للكفاءات والباحث ج ا وتخر تمعات، بفضل إعداد ا

ــ ظـــل الت ـ تمعـــات. و عـــوق نمـــو ا ــ  ـ ـــل المشـــكلات ال ـــيم التمو ــا، ت ـ ائـــل لأنظمـــة التعلـــيم العـــا واحتـــدام المنافســـة بي وســـع ال

اب العمـــل بـــامتلاك العمــومي،  ــ جاتزايـــد مطالبـــة أ ــارات والكفـــاءات نـــر ج جديـــد مـــن الم ز تحـــديات لمــز ـــ ـــ ظـــل مــا ســـبق ت  ،

ا. اته المؤسسات وجودة خدما   وشواغل تتعلق بنوعية وملاءمة مخرجات 

ــ  التّصــديقصــد  ســية ال أحــد العناصــر الرئ امعــات  ز نظــم حوكمــة ا ــ ات ت ــ اتــه التّحــديات ومواكبــة التّغ ــة  لمواج

وكمــة الإطــار النــاظم لتحديــد  ــذه المؤسســات، باعتبــار ا ن نوعيــة نــواتج  ــ تطبيــق إصــلاحات مواتيــة لتحســ ــا للبــدء  يلــزم تحليل

دارة موار  ، و امعـــات ومؤسســـات التعلــــيم العـــا ـــداف ا ــاءلة، مـــن أجــــل أ ــاركة والمسـ ــا وفـــق قواعـــد الشـــفافية والمشــ ــ ونا ـــا وم د

ا  ا للسـلطة واتصـال امعـة كمؤسسـة وكيفيـة ممارسـ امعـة بمـدى تماسـك ا ـ حوكمـة ا ع ـ الأداء. إذ  ـ  ـودة والتم تحقيق ا

ــــلاحي ا للصـ ــ ضـــ ــرارات، وتفو ــ ــا اتخـــــاذ القــ ـــ ــتم  ــ ــ يـ ـــ ــة ال ــة، والكيفيــــ ــ س والطلبـ ـــدر ــة التــ يئـــ ــاء  ـــادات بأعضـــ ــالس والقيـــ ـــ ات، ودور ا

تلفة. امعية، والاجراءات والقواعد ا ل التنظيمية للمؤسسة ا يا امعية وال   ا

، فقــــد أكــــدت  ــال ــتوى عــ ــ مســ ــ ـــا ع ــيم العـ ـــات إصــــلاح التعلــ ـ ــ اتجا ــ ــ ع ــ ك ــ ال ــ ــيا  ســ ــة عنصــــرا رئ وكمــ و باعتبــــار ا

ــات ( امعـ ــة ل ــام مؤسســــا )2008الرابطـــة الدوليــ ــ ضــــرورة قيـ ـ ــــا ع ــة نمــــاذج حوكم ن ومواءمـ ــتمرار بتحســــ ت التعلـــيم العــــا باسـ

ة ــ ــة التحــديات المتغ ــر للبنــك الــدو ((Fabrice & Alexander, 2010, p. 3) لمواج ــ تقر ) أن تقيــيم أداء نظــم 2012. كمــا ورد 

ــ القيـــام  ــ ا ع ــاعد امعـــات مــــن شـــأنه مسـ ــة ا تمعــــات وأن حوكمـ ــ اســـتجابة لاحتياجـــات ا ــ ـــون أك ــا مـــن أن ت ــ بإصـــلاحات تمك

لة النمو ار لدفع    .(Jaramillo, 2012) تصبح مصدرا للمعرفة والابت

زائر، إن   اا دة للرفع من مستوى قطاع التعليم العا  كغ ذه الإصلاحاتع سلسلة من  من الدول، سعت جا  ،

تمـــع  ـــا مــع متطلبــات ســوق العمــل وا ــا خلفـــت اخــتلالات عميقــة كعــدم مواءمــة برامج  أ
ّ
اســب إلا عــض الم ن حققــت  ة و ــ الأخ

ـــات الوطنيـــة للتنميـــة الاقتصـــادية  ـــ وعـــدم ارتباطـــه بالتوج ي جـــودة البحـــث العل ة باســـتمرار وتزايـــد معـــدلات البطالـــة، تـــد ـــ المتغ

ست صوصـيات منظومـة والاجتماعية. الأمر الذي  وكمـة، ووفقـا  يحه من منظور ا ذه الإصلاحات وت د مراجعة فحوى 

ة أخرى. ات العالمية  من ج ما يتوافق مع الاتجا ة و زائري من ج تمع ا ة وا زائر   التعليم العا ا

ميــةمــن منطلــق  ا أ بلــور اشــ ــة خصوصــا، ت زائر امعــات ا امعــات عمومــا وحوكمــة ا ــ حوكمــة ا ــذه الدراســة  لية 

:   السؤال التا

ة؟. زائر امعة ا و النموذج المنت  ا امعات وما  وكمة ا م النماذج الرائدة    ما  أ

مية الدراسة:   أ

ـــ  ميـــةتتج ميـــة موضـــوع  أ ــ أ ـ ـــ لتعلـــيم العـــالمؤسســـات اوكمـــة االدراســـة  ـــ  ـــذا الأخ ـــات الـــذي ارتقـــى إ رأس أولو

ومــات وصــدارة ي  ا إطــار عمليــا وكمــة  ي ا ا، وحيــث تــأ تمعــات وتحضّــر يــة ا ــ تحقيــق رفا ــا، للــدور المنــوط بــه  تماما ا

ا. رجات مؤسسات التعليم العا وتم أدا ودة  ضمن تحقيق ا ، و منع تضارب المصا ، و سي  يضمن حسن ال

داف الدراسة   :أ

ذه  ـا، ومـن ثـم التطـرق  الدراسةدف  وم امعـات، مـن خـلال عـرض مف ي عن حوكمة ا إ تقديم إطار نظري مفا

زائر. امعات ع العالم، ثم تق النموذج المطبق  ا   للنماذج الرائدة  تطبيق حوكمة ا
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  من البحث:

ـــــذ ــاره المناســـــب ل ــ باعتبـــ ـــ ـــن الوصـــــفي التحلي ــة الموضـــــوع، تـــــم اعتمـــــاد المــ ـــرا لطبيعـــ ـــلال نظــ ا النـــــوع مـــــن البحـــــوث، مـــــن خــ

عــض الدراســات الســابقة  انــب النظــري للدراســة. ثــم تفحــص  امعــات لبنــاء ا الاســتعانة بــالأدب النظــري المتــاح حــول حوكمــة ا

ة. زائر امعة ا وكمة  ا ا حالة ا بطت من خلال ن والمراسيم ال است   والقوان

امعات: .2 ية حوكمة ا   ما

ـــب  ــاتتلعـــ ــ امعــ ــــاملة  ا ــة الشــ ــ ـــق التنميــ ــ تحقيـــ ـــ ـ ا  ام ــ ـــ ـــلال اسـ ــ ــــن خـ ــال مــ ــتوى عــــ ــ ــ مســ ـــ ـ تمعــــــات وع ــ ا ـــ ـ ــــا  ــ دورا حيو

وكمة. اج نظم ا ا من خلال ان سي موارد ا وطرق  ا تفرض تحديث نظم إدار  أنّ التحديات ال تواج
ّ

  والمستدامة. إلا

وم . 1. 2 امعات:مف   حوكمة ا

ـ دو  الولاياتعدّ  امعـات. حيـث قامـت بتفعيـل نظـم الرقابـة المتحدة مـن أو ـ ا وكمـة  ـ حاولـت تطبيـق ا ل العـالم ال

امعية القائمة ع المشاركة، وتدعيم  ، ودعم القرارات ا ام ، وضمان تحقيق مستوى جيد من الأداء ا ام ع التعليم ا

كية. ام الأمر ة، والإدارة الذاتية لمؤسسات التعليم ا  اللامركز

 Organisation for Economic Co-operation and Development  التنميــة والتعـاون الاقتصــادي منظمـةحسـب و 

عـــادا متعـــدّدة  ـــ التعلـــيم العـــا أ وكمـــة  نــاول عمليـــات ا ـــت ا، ء المؤسســـة: كيفيـــة تماســـك أجـــزاتتمثـــل  ا ســـلط ، كيفيـــة ممارســـ

ن س -كيفية الاتصال بالأعضاء الداخلي ا للمسؤولية عن القرارات -طلاب وأعضاء التدر ض ا للقرار، وكيفية تفو ، كيفية اتخاذ

ـــا بـــذلك.  وكمـــةو والإجــراءات الداخليـــة ومــدى قيام ـــل ا ي دور مجـــالس إدارة المؤسســات ورؤســـاء المؤسســـات، ــل مـــن:  تضــمن 

ــــل مشــــ يا ـــداد و عـ ــة و عــ م لإدارة الأداء والمتا ـــا بـ ــ تخصــــيص المــــوارد وترت ــ ا  ـــا ــة، وسياسـ يــ م الإجرائيــــة والتأدي م، وقواعــــد ارك

ر   .(OECD, 2010, pp. 83-84) التقار

وكمــة اليــوم العمليــة الناحيــةمـن  عــد ا ــوم مشــوش،  ة  فيــهومتنـازع  مف ــ ــ وا ات غ ن المســتو ــدود بــ ــون ا حيــث ت

ــ النظــام القــوةوحيــث  ــات الفاعلــة  ن مختلــف ا ة باســتمرار والســلطة بــ ــ وكمــة متغ فــات ا عر التــا ، يجــب التعامــل مــع  . و

ات مختلفة  سياقات مختلفة. ا مفتوحة لتفس   بحذر لأ

ر الـدو عـرفحيـث  الـة الكنديــة للتطـو  The Canadian International Development Agency (CIDA) الو

وكمــة  ــا: ا ــ حوكمـــة "بأ عت قــة إدارة الشــؤون الداخليـــة للمؤسســة، حيــث  ــ طر ـــ  غي ســتلزم  امعــات الــذي  لـــة ا ي إعــادة 

ع العال للتعليم العا ات العالمية الرامية إ المشاركة  بناء الطا ن التوج امعات من ب   .(Bationo, 2011, p. 32) " ا

ــ  شـــ ــــا  وكمـــــةكمـ ــة ا امعـــ ــ ا ــ ـــ ـــ ن،  إ ــ القـــــوان ـــ ـــلطات بمقت ــــرف الســ ـــمية مـــــن طـ ــ الرســ ـــ ـــمية وغ ــــات الرســ "الممارسـ

ـــك  ــ تتفاعــــل، وذلــ ـــ ــد ال ــ ذلــــك القواعــ ـــ ـــــات الفاعلــــة، بمــــا  تلــــف ا ـــؤوليات  قــــوق والمســ ــ ا ــ ــ تو ـــ ــد ال ـــات والقواعــ السياسـ

اديميـة للمؤسسـة" ـداف الأ ـ تحقيـق الأ وكمـة الإجابـات عبـارة أخـرى  .  (Jochen, 2006, p. 85) للمسـاعدة ع ـ ا ـ ، تو ع

: مــن المســؤول ــ ــ مصــادر الشــرعية لـــصنع القــرار التنفيــذي مــن قبــل مختلــف وكيــف يــتم تطبيــق القواعــد ،الســؤال الأسا ، ومــا 

ات الفاعلة؟   .ا

ـا عـرفوأيضا  ّ ـ أ عـة  : ع ا العلميـة، ومتا ـا وأقسـام ليا دارة  امعـة و شـطة ا ـا توجيـه أ ـ يـتم مـن خلال قـة ال "الطر

شــــكيل  ــيم الأداء و امعـــة نظـــم الإدارة وأســــاليب تقيـ ــة ا ـــوم حوكمــ عـــا مف ــا العامـــة، كمــــا  ـ ا اتيجية وتوج ــ ــا الإســ ـ تنفيـــذ خط

عـة ودعـم القـرار  امعـات وأسـاليب متا ـ ل ل التنظي ي ة، مركـزة ال شـر ـا ال دارة موارد ـا الماليـة و ـا، وكيفيـة تخصـيص موارد

ـ  ـا، مـا يقت امعـة وتحكـم عمل ـا ا عمـل ف ـ  ئـة ال ـ معـاي وأطـر تناسـب الب ـوار مـع ذوي المصـا والوصـول إ ع ضـرورة ا
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ـة ورسـالة ا المسؤوليةإعمال مبادئ  ـداف ورؤ ـا، ووضـوح أ ية عنـد صـنع القـرار  اسـ ـ مسـتوى أداء وا امعـة، بمـا يـنعكس ع

ــا مــــن  ل نوعــ
ّ
ــ شــ ــ  ــ ــة ال ــا بــــالقوى الاجتماعيــ ــ ــ وعلاق ــ تم ــا ا ــ ــ دور ــ عليميــــة، وكــــذا ع ــة  ــة وجــــودة مــــا تقدمــــه مــــن خدمــ امعــ ا

ا"   . )13، صفحة 2009(خورشيد،  الضغوط عل

: (Kohler, 2005, p. 26) حاق و  يدة) ع النحـو التـا وكمة التعليم العا (ا يًا  فًا تقر ـ وتلـك  عر ـل المؤس ي ال

ل من مؤسسات التعليم العا والبحث اتي ل عنية بتحديد، المدولية الوطنية و النظمة الأ و  العل العمليات ع المستوى الاس

ية ال تتعلق  نتائجوتحقيق تلك المتطلبات وال زة التوج ما مع بوالثقافة والأج ة الفردية  سياقا ر الاستقلالية المؤسسية وا

ـــا فيمـــا  ز عز ــ الفوائـــد و ـ فـــاظ ع ـــا مـــن أجـــل ا ر ا وتطو ــ يجـــب وصـــف ـ ــ يجـــب أن تُحكـــم ، وال ـ المســـؤولية العامـــة للمؤسســـة ال

تمـــع والقـــيم  يـــة الأفـــراد وا ـــداف و يتعلـــق برفا ــة الأ ، فعاليـ ـــ ـــودة ، التمركـــز المؤس ـــودة وضـــمان ا ــة التقليديـــة، ا اديميـ الأ

اء ، الإدماج والمشاركة، سـيادة  تمعات الديمقراطية ع أساس كفاءة ا وكفاءة التعليم العا الشامل والبحث المتقدم  ا

ام ، و تبادل الاح
ً
ن أخلاقيا ة الأفراد المسؤول   .القانون، حر

ــ ـ شـــار إ ـــم ـــة كمـــو اأنّ  و ـــو م ــ ومـــا تحديـــد مـــا  ـ اتيجية)خـــلال تحديـــد  يرا ـــداف المؤسســـية (الاســـ الأغـــراض  ،الأ

رجــات والنتــائج  شــغيل والتنظــيم) وا ة والماليــة) والعمليــات (طــرق ال شــر ــا معنيــة بالمــدخلات (الماديــة وال مــة) والقــيم. كمــا أ (الم

م داف الاجتماعية والاقتصادية الأوسع نطاقا) ة(جوانب مختلفة من الأداء المؤس والمسا  ,Marginson & Considine)  الأ

2000, p. 7) .   

ــا لصـــنع القـــرار وتخصـــيص  ـــتمكمـــا  ـ امعـــات، وأنظم وكمـــة بتحديـــد القـــيم داخـــل ا ـــاا ا، موارد ــ ـــا وأغراضـ م ، وم

رمــي،  سلســل ال تلفــةوأنمــاط الســلطة وال اديميــة ا امعــات كمؤسســات بــالعوالم الأ ومــات وقطــاع وعلاقــة ا ا الأعمــال ، و

تمع ي وا   . (Marginson & Considine, 2000, p. 7) المد

ــهمــــا  ظــ ــــوم  ن ــياغات مف ــــا أنّ أغلــــب صــ ، وتحديــــد مباد ــيم العــــا ــة التعلــ ــــع أمــــور: تتفــــق حوكمــ ــ أر ــ العمــــل الــــداخ ع

 ، اســـم للتعلـــيم العـــا اديميـــة والـــدور ا ـــة الأ ر ـــ ا فـــاظ ع ومـــة، ا ـــا ا ارجيـــة بمـــا ف للمؤسســـة، العلاقـــة مـــع الكيانـــات ا

ا. ز عز ور بالمؤسسات و م فاظ ع ثقة ا   ا

:  ضوءع  امعة إ ش حوكمة ا ن أداء  والإجراءات ال منظومة من المعاي المبادئ ما سبق،  ا إ تحس ن دف ت

ــ مشــــاركة  ــ ــــرص ع ـــع ا ن، مـ ــــ ن الأعــــوان الإدار ـــام بــــ ـ ــاءلة وموازنــــة المســــؤوليات والم ـــفافية والمســ ــز الشـ ــ عز المؤسســــة مــــن خــــلال 

قوق. افة ا ة بما يحفظ  اب المصا  العملية الإدار  أ

ا. 2. 2 داف امعة وأ مية حوكمة ا   أ

ـــ عصـــر العلـــم  ميـــة مؤسســـات التعلـــيم العـــا  بـــع مـــن أ ميـــة بالغـــة ت ـــ مؤسســـات التعلـــيم العـــا أ وكمـــة  ســـب ا تك

و،  ســ ـل مــن البنــك الـدو ومنظمــة اليون ــا  ــ قـام  والمعرفـة إبــان الألفيـة الثالثــة، إذ توالــت توصـيات نتــائج الدراسـات المقارنــة ال

ـداف وسلطات التعليم الوطنية بالأخص  ال ات والسياسـات الإصـلاحية لتحقيـق أ عدد من التوج دول النامية، بضرورة الأخذ 

ــ التعلــيم العــا  ــ ع تم ــل الــدو وتنــامي الطلــب ا ــ ظــل تراجــع التمو ر الأداء  اتطــو ــ مقــدم ي  وكمــة كمــدخل ا تــأ ــاج ا ن

ـــ  ـــ  ا الرئ ـــ الاضـــطلاع بــدور امعـــة  ســـاعد إدارة ا ميـــة  خـــوضإداري حــديث،  عـــرض أ ـــ  ـــ مـــا ي ــا. و ـــ تواج التحـــديات ال

. ا مؤسسات التعليم العا ا ال ترجو داف وكمة، وكذا أ   ا

امعة . 1.2.2 مية حوكمة ا   أ

ا  ما ي مي ر أ ة والاستقامة الأخلاقية، وتظ امعية أساسا جيّد لل وكمة  المؤسسة ا   : عدّ ا
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 ر الأداء ا ن وتطو ؛تحس  ام

  امعة ع اتيجية سليمة، وضمان اتخاذ قرارات فعالة بما يؤدي إ كفاءة الأداء؛ صياغةمساعدة إدارة ا  إس

 عوق جودة الأداء؛ امعة   تجنب حدوث أية مخاطرة أو صراعات داخل ا

 تمع؛ امعية  ا ن سمعة المؤسسة ا  تحس

 ــات ال ــ ن الممارســ ــع  بيداغوجيــــــةتحســــــ ـــ ــ جميـ ـــ ـ ـــفافية  ــة والشـــ ــــ ا ــة وال ــــق العدالــــ ــة وتحقيــ امعيــــ ــة ا ــ ــ المؤسســ ـــ ـ ــة  ــ ــ والإدار

امعية؛  التعاملات ا

 ن الملكية التنظيمية والإدارة والرقابة ع الأداء؛  الفصل ب

 .ام أفضـــل بالمعـــاي والممارســـات القياســـية ـــ امعيـــة حـــول كيفيـــة تحقيـــق ال اوي و  تـــوف الإرشـــادات للمؤسســـة ا ـــ )

 ،  .)56، صفحة 2011الملي

ميـة ب امعـة يـزداد أ مكـن القـول أن موضـوع حوكمـة ا ، كمـا أن مؤسســات الو ـ التعلـيم العـا ايــد المسـتمر للطلـب ع

تمــع وســوق  ةالتعلــيم العــا كمســتفيد ــ فاعليــة واســتجابة لمتطلبــات ا ــون أك مــن الأمــوال العامــة، تواجــه ضــغوطات جديــدة لت

ـد مـن الاسـتقلالية، وضـمان  ـ وضـع مـواز للتحـرك نحـو مز د من الشفافية والمسـاءلة العامـة ع العمل. ممّا يحتم التوجه نحو المز

قة فعالة.   أن تتمّ إدارة أنظمة التعليم بطر

دا .2.2.2 امعةأ  ف حوكمة ا

ــد وكمـــة كمـــدخل إداري جديـ ـــدف مـــن ا ــ الإدارة الإبداعيـــة  للتعلـــيم العـــا ال ـ ــهـــو الوصـــول إ مـــن خـــلال تنفيـــذ  لنظمـ

ــل  ي ــة والتنظيميــة. ال ــداف والسياســات والقيــادة الإدار تلفــة للنظــام: الأ ــالات ا ــ ا ــ نحــو الأفضــل  ــ التغي ــدف إ تــداب 

ع والموارد ال شر دارة نظـم المعلومـات والشـراكة مـع قطاعـات وال ئـة التنظيميـة و ة والب د يـةالإنتاجالأعمـال شـر التـا ميـةوا ، و

ـ نظـام التعلــيم ال ــ تحقيـق نقلـة نوعيــة  وكمـة إ عـةعـاـدف ا ولا يتحقـق ذلــك  ، سـواء مــن حيـث التخطـيط أو التنفيــذ أو المتا

  :إلا من خلال ما ي

  امعية  مختلف مراحل صنع القرار؛ توسيع نطاق مشاركة  افة الأطراف الأسرة ا

 امعية؛ ياة ا  دمقرطة ا

 دودة ة ا شر ي للموارد المالية والمادية وال سي العقلا ،  ال  .)1، صفحة 2009(سلي

 بداد الإداري الذي تخلقه العلاقة ة الاس ن مواج ن الرؤساء والمرؤوس رمية ب  ؛ال

  ـ يع العطـاء العل ـ ن ل اـديمي امعـة، وخصوصـا الأ ـ ا ن  ميـع العـامل ـ تـوفر المنـاخ الـداعم  تحقيق الشـفافية ال

امعية؛ ياة ا م  ا  ومشارك

 ـــا، وكــــذا ال ـ ن ف م ـــا ــغار المسـ ــة وصــ امعــ ـــات مــــلاك ا ن مجموعـ ــة العادلــــة بــــ ــاواة والمعاملــ م تحقيــــق المســ طــــلاب باعتبــــار

ـــة، وجميـــع  ســـية والإدار يئـــة التدر امعـــة مـــن أعضـــاء ال ـــ ا ن  ن العـــامل ـــ امعـــة، و الأســـاس الـــذي وجـــدت مـــن أجلـــه ا

ي؛ تمع المد ا امعة   المستفيدين من وجود ا

 م حقّ محاسبة الإدارة التنفيذيةوف حق المساءلة ت امعة ومنح ن با  .)2010(عزت،  ميع المستفيدين والمعني
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امعة .3.2.2   مبادئ حوكمة ا

ــة  ــية حوكمــ ــ تناولــــت قضــ ــ ــة ال ــاث العلميــ ـــات والأبحــ ـــن المراجــــع والدراسـ ــ العديــــد مـ ــ ـــات  امعـ ــة ا ــ مبــــادئ حوكمــ ــ بتق

امعيـة  ـ القيـادات ا ـ يجـب ع امعـات وال ا جميعـا قـد حـددت مبـادئ حوكمـة ا ، نجد أ ـا مؤسسات التعليم العا تمـام  الا

اديمية، وال لم تخرج عن المبادئ التالية: ة والأ ا الإدار ا  سياسا   ومراعا

 :ــار  الإفصــــــاح والشــــــفافية ــ ــ ــــرح الآراء والأف امعــــــات، وطــ ــة ل ــ ــة، والتنفيذيــ ــ ــات التعليميــ ـــ ـــــن السياسـ ــاح عـ ــ ــــمل الإفصــ شــ و

امعية؛ ن أفراد المؤسسة ا سيق ب   والتعاون والت

 امعة: صيانة م الفـرص  حقوق أعضاء مجلس ا عطـا ـم، و امعة بإبداء آرا ص  السماح لأعضاء مجلس ا وتت

ة؛ دار افآت وحوافز مالية و م، مع وضع م حا    المشاركة، والمناقشة وتقبل مق

 :ة اب المصــــ ــــ ــ ضــــمان حقــــوق أ مكــــن حفــ ــة، و امعــ ــود ا ــتفيدة مــــن وجــ ــة المســ ة الفئــ ــ اب المصــ ــ ــ ــد بأ قصــ ظ و

ـوض بالتنميـة  لـة لل ج قـوى مؤ ـد الطـلاب بـالعلم والمعرفـة، وتخـر م من خلال تنفيـذ السياسـات التعليميـة، وتزو حقوق

  بكفاءة؛

 :امعــة ل  مســؤولية مجلــس ا شــ ــ ممارســة الإدارة  ن، ممــا يــؤدي إ ميــع العــامل ــام والمســؤوليات بوضــوح  تحديــد الم

وكمة المعمول  م مع مبادئ وآليات ا عات؛م شر  ا وفق ال

  :امعــة تــائج تجنــب تضــارب المصــا لأعضــاء مجلــس ا ي ب ــأ امعــة و ــ ســ إدارة ا ل مباشــر ع شــ ــون ذلــك يــؤثر 

 عكسية؛ 

  :ق وكلائه، السلطة ا عن طر ومية  الدولة، وال يمارس يئات ا امعة من طرف ال ولة لمدير ا بمع السلطة ا

.العمداء، رؤساء الأقسام.  ..ا

  :امعـــة، التمثيـــل ليـــات ومجلـــس ا ـــ مســـتوى ال نيـــة وطلابيـــة ع يئـــات تمثيليـــة م امعيـــة الفعالـــة تتطلـــب  وكمـــة ا ا

امعة؛ ار ل يط ا  وأيضا ع مستوى ا

  :ل الأمور؛المشاركة ا   ق ممثل امعية عن طر وكمة ا ونة ل شارك الأطراف الم  حيث 

  :ة بمشاركة الأطراف المعنية؛ع مستوى الأقساالتقييم ل، بصفة دور امعة ك ليات، وا  م، ال

  :ارجية؛المساءلة امعة من الأطراف الداخلية وا اب السلطة، والمسؤولية ع مستوى ا  تتعلق بأ

 قيقة والمعرفة دون قيود.لاستقلالية: ا بع ا س والطلبة  ت يئة التدر امعة و ة ا   شمل ع حر

امعات. 4.2.2 وكمة  ا   معوقات تطبيق ا

شر بصفة خاصة  الـدول  العديدناك  امعية، و تن وكمة  المؤسسة ا ان مبادئ ا عوق سر من العوامل ال 

ذه  يف  مكن تص   :)2010(عزت،  المعوقات تحت واحد أو أك من العوامل التاليةالنامية، و

  امعــةالثقافـة تمـع وا ــ ا ــوار والشـورى وكـذا غيــاب الشـفافية والمســاءلة، : السـائدة  ــ غيـاب أسـلوب ا والمتمثلـة 

انيـة  امعية، مولدة ثقافة العزوف وعدم الثقة  إم ئة ا تمعية ووصولا إ الب ته ا سبه الفرد من بي يجة لما اك كن

ة تمنع الطالب من  ، ف ثقافة سلطو النقاشـات العامـة أو التغي ات  ات النظر  مختلف المسـتو اض ع وج الاع

ــة  امعــ ــن ا ــل مــ ــا يجعــ ــة العليــــا، ممــ ــ ات الإدار ــتو ــتاذ ببــــا المســ ــة الأســ ــه علاقــ ــع لــ س، وكــــذا مــــا تخضــ منـــا وطــــرق التــــدر

. س الأع ى  التدرج الإداري مناقشة قرارات الرئ و أد س من حق من  وقراطية فل   مؤسسة ب
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 :ـ العـام   المناخ السيا
ّ
شـئويـؤث امعيـة  تمـام الأسـرة ا ـ مـدى ا ـ للدولـة ع اصـة داخـل أسـوار  ار المنـاخ السيا ا

الات  امعة، كغياب الديمقراطية  مختلفة ا . ما ا   يزرع الإحباط والشك  القدرة ع إحداث التغي

 :امعـــــة قــــة إدارة ا ــ  طر ـــ امعــــة ع ال إدارة ا ــ ز إشـــ ــ ــ س و ـــدر ــة التــ يئــ ــاء  ــار أعضـــ ــة اختيــ قـــ ــ طر ــ صـــــوص  ــه ا وجــ

م مـــــن  ــ عييـــ ــتم  ــاء الأقســـــام...، إذ يـــ ـــات ورؤســ ليــ ــ عمـــــداء ال ـــ ــة إ امعـــ س ا ـــن رئــــ ــة مــ ــة عمومـــــا، بدايـــ امعيـــ والقيــــادات ا

م.  م لتو مناص ة بدل أن تتم عملية انتخا   السلطات التنفيذية أو الإدار

 : س إصــلاحات التعلــيم العــا ز ســي ــ ــ عمليــة صــنع القــرار وكــذا  و امعيــة  ش أعضــاء الأســرة ا مــ ذلــك مــن خــلال 

امعــة وفــق مــا تقتضــيه  ســي ا انيــة  ــ إم ــذا مــا يــؤثر ع ، و ــ ــا بالدرجــة الأو م وتــؤثر ف ــ تخــص شــؤو الإصــلاحات ال

ا وكمة ف  )261، صفحة 2007(بوقشور،  تطبيقات ا

ـــة الفعالـــة  ـــا ممارســـة الســـلطات الاجتماعيـــة والاقتصـــادية الرشـــيدة والسياســـية والإدار وكمـــة بأ ـــف ا عر ـــ  بـــالنظر إ

ــ  ــ ــال  ن والتوسّــــع العــ ــامل ــور المتعــ ــ ــة، وجم ــة الباليــ ن، والأنظمـ ــوان عات والقــ شــــر ــة، فــــإن ال تلفــ ــه ا ــع بفئاتــ تمــ لإدارة شـــؤون ا

ل والإدارة ا ل التمو نـة التجارة ومشا اف مـن الـبعض بأخلاقيـات الم ـ ا، والفساد والرشوة وضعف الرقابة وعدم الاع ل تتعلق 

بالإضافة إ عدم وضوح السلطة والمسؤولية  الكث من المؤسسات والابتعاد عن الشفافية، تمثل عوائق حقيقيـة أمـام تطبيـق 

قيقي. وكمة بمعناه ا   ا

امعات: .3   نماذج حوكمة ا

ــة  مــــع انخفــــاض ــر المعلوماتيــــة، والأدلــ ــ عصــ ــ ن مؤسســــاته  ــة بــــ ــــومي للتعلــــيم العــــا وتزايــــد المنافســــة الدوليــ ــــل ا التمو

ــة حـــول الاخـــتلال الـــوظيفي ل  تطبيقـــات االمقلقـ
ّ

ــك شـ ــــذه وكمــــة، إذ  ــة  ـ ــ مواج ـ ــأة ع شـ وكمـــة الم ــــل ا يا ــة  انيـ ــ إم ـ ــاد  ك النقـ

يئــة  ــ أنّ أعضــاء  ــا، فيصــرّ الــبعض ع ــ التحــديّات وغ ــا الأقــدر ع وميــة لأ امعــات ا ــ ملاءمــة لإدارة ا ــم الأك س  التــدر

امعـــة ـــة ورســـالة ا ــ الأمـــور الماليـــة ،رؤ ـ ـــارة  ــ قـــدر مـــن الم ـ ن ع ـــافظ طالـــب آخـــرون بـــأنّ مجـــالس ا   ،و
ّ
ــ شـ ــ إذ  ـ ـــة الأو ل الأولو

ن  ــ أســاس مــن الثقــة والاطمئنــان بــ كم ع نــادي آخــرون بــا امعــة. و ن. فــلا يوجــد نمــوذج لاســتمرار ا ــوم الــذين يحكمــون وا

ميـع ـ كمقيــاس ل عت عوامــل ثقافيـة سياســية  .(Trakman, 2008, p. 3) واحـد  امعـات  ــ ا وكمـة  ـرتبط تطبيــق نمـاذج ا و

، طبيعـــة نظـــام التعلـــيم العـــا ونـــوع  ي، اقتصــادية واجتماعيـــة، مثـــل الســـياق الـــوط ع القـــانو شـــر ـــل، ال مؤسســـاته، طبيعـــة التمو

ة، ...ا ة العليا، الأطراف ذات المص الس الإدار   . )36، صفحة 2019(مقيدش،  ا

وكمة،  نالك مجموعة متنوعة واسعة من نماذج ا :و ا فيما ي م   عرض أ

عت clark نموذج .1.3  :clark يقوم نموذجه . وكمة  مؤسسات التعليم العا وم ا ن لمف  ع التوتر أو من أوائل المطور

سية  الدولة، قوى السوق،  التوازن  ن ثلاث قوى رئ اديمية)ب اديمية (الأوليغارشية الأ يئة . النخبة الأ وتمثل أقلية أعضاء 

س الذين يؤثرون من خلال الأطر الرسمية أو غ ال ش التدر نما  ، ب رسمية ع القرارات والإجراءات  نظام التعليم العا

تمع ومؤسسات التعليم العا  ات الفاعلة  ا ومة لتوجيه قرارات وأفعال ا ا ا ود ال تبذل سلطة الدولة إ ا

سياسات الدولة كسلطة  سبة الالتحاق بمؤسسات التعليم العا ترتبط  ية، كما قد يتم استحداث والسوق، فمثلا  توج

ارات تحددت  السوق  ن من الم امعات استجابة لطلب مع ن  .)36، صفحة 2019(مقيدش،  برامج  ا ع فإذا ما أخذنا 

ن  ا، فإننا سنجد عند أحد الطرف ذه القوى الثلاث فيما بي امعاتأنظمة الاعتبار كيف تتفاعل  المدفوعة  التعليم العا وا

ن تحتل مؤسسات  ا ال تقع تحت سلطة الدولة،  ح اص والسوق مركز ذين  القطاع ا ن  الطرف الآخر. وتقع فيما ب
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ن درجات متفاوتة من تأث  مك النخبةالطرف اديمية. و ن تلك  نالأ امعات بناء ع القوة المسيطرة ب تحديد نماذج حوكمة ا

  .(Jaramillo, 2012, p. 14) وى الق

ن ذلك: ل الموا يب  والش

ل رقم ( امعة.): 01الش سية الفاعلة  تحديد نماذج حوكمة ا   القوى الرئ

  
Source : Adriana Jaramillo and all, 2012," Universities Through the Looking Glass: Benchmarking University Governance to Enable 

Higher Education Modernization in MENA", World Bank and Center for Mediterranean Integration, p 09. 

ــ إطـــار  1997ســـنة   Clarkأضـــافوقـــد    ـ امعيـــة  رمـــي للقيـــادات ا ي ال ـــ مثلثـــه وصـــفه بالتوجيـــه الـــذا ــا إ عـ عنصـــرا را

ــة  اديــ امعــــة الر ــه نمــــوذج ا ــة، وعــــرض مــــن خلالــ ديثــ ــة ا تضــــمن  (Entrepreneural University)إصــــلاحات الإدارة العموميــ و

ـــ ـــوم الـــدور الرئ ــة الا المف ــ التنميـ ـ مة  ــ المســـا ـ امعـــات المتمثـــل  ــة، ل ـــة المنتجـ ار ع الابت قتصـــادية مـــن خـــلال إطـــلاق المشـــار

قيقيـة والمتوازنـة مــع  ـ خلـق فـرص عمـل، والشـراكة ا ـ ع ك ـ ال ـ التوظيـف إ ـ ع ك امعـة مـن ال ـل دور ا تطلـب ذلـك تحو و

ن، ونقــل التكنولوجيــا والمعرفــة بالتواصــل مــع ا ج ــر اصــة وا ة مــن القطاعــات العامــة وا اب المصــ ــ ــ أ امعــات المتقدمــة 

انـات ـ تـوف الام ـار، والقيـادة القـادرة ع ـ الابـداع والابت ادة الأعمـال والتعلـيم القـائم ع ـة لـرواد الأعمـال  مجال ر الماديـة والمعنو

 .)36، صفحة 2019(مقيدش، 

ا ونموذج :  VanVughtنموذج  .2.3 لا قوى السوق، نموذج "سيطرة الدولة"  أورو ن متجا ن متعارض ن نموذج ّ ب الذي م

ة (سيطرة ع  اديمية قو ومي قوي وأوليغارشية أ نظيم ح "إشراف الدولة"  الدول الأنجلوساكسونية. يتم النموذج الأول ب

امعات كتحديد سياسات التعليم والبحث ي ضعيفا، تقتصر  الشؤون الداخلية ل ون تأث الدولة  النموذج الثا )، و العل

ن من المساءلة، بمع غياب الرقابة  ودة ومستوى مع ، من حيث ضمان ا ا ع الإشراف ع نظام التعليم العا م م

د من الاستقلالية لمؤسسات التعليم العا   .)37، صفحة 2019(مقيدش،  والتنظيم الصارم ومنح المز

كم" الذي يضع أنظمة  1999قام الباحثان سنة  Clarkع أساس نموذج :  Braunو Merrienنموذج . 3.3 ر "مكعب ا بتطو

عكس درجة  ) وال  /غ نف عكس ثلاثة نماذج تتمثل  نموذج قائم ع ثقافة المنفعة (نف التعليم العا  ثلاث فئات 

ة من ي (حر/مقيد) قائم ع درجة الرقابة الإدار دمة والتوجه نحو العميل، نموذج إجرا قبل الدولة، ونموذج مدى  ا

ذه  داف ومدى موضوعية   ومات ع صياغة الأ /أقل موضوعية) يرتبط بدرجة قدرة ا داف (موضو موضوعية الأ

ا  بلدان مختلفة وتتمثل  عادل ا ما  يف الفئات السابقة  خمسة نماذج مثالية خاصة وال لد ة. عرض الباحثان تص الأخ

ة،  نموذج الإدارة ا ديثة (ثقافة نفعية، موضوعية ضعيفة، إجراءات حرة)، نموذج السوق (ثقافة نفعية، موضوعية كب

ماعية (ثقافة -إجراءات حرة)، نموذج المؤسسة الدولة (ثقافة نفعية، موضوعية ضعيفة، إجراءات مقيدة)، ونموذج الشراكة ا

، إجراءات حرة)    .)2019(مقيدش، غ نفعية، موضو
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دلا من سلطة الدولة وسلطة الأوليغارشيةClark، بقراءة نموذج 2006قام الباحثان سنة : MaassenوCloeteنموذج  .4.3  ، و

ش النموذج إ  تمع ومؤسسات التعليم العا  سياق العولمة. و ومة وا اديمية وسلطة السوق، أشارا إ ا الأ

وكمة، ركز النموذج ع شبكة العلاقات  تمع والعولمة  نظام ا ات ا ومية اتجاه التعليم العا وتأث السياسات ا

ن العناصر ا ات المتبادلة ب ايد لنظام التعليم العا ومؤسساته. فالعولمة تؤثر من خلال والتأث عكس التعقيد الم لثلاث وال 

ة  كز ع المص ومات ف ، أما ا ما  طرح قضية إصلاح التعليم العا انت أساسا م ات والضغوط العالمية ال  الاتجا

ومية وتصميم الأطر التنظيمية وكذا  العامة للتعليم العا والتطلعات الاجتماعية حوله، من خلال صياغة السياسات ا

ن، فيؤثر من خلال  ن وخارجي ة داخلي اب مص تمع وما يضمه من أ عت المصدر الوحيد أحيانا. أما ا ل الذي  التمو

ات، والمطالبة يالمساءلة. وت س الشرا دمات، وتأس تفاعل مؤسسات التعليم طلب الالتحاق بالتعليم العا والمطالبة بجودة ا

ن الاعتبار عند  ع ارجية والداخلية، مع ضرورة الأخذ  تلفة  إطار السياسات ا ات الفاعلة ا العا باستمرار مع عديد ا

التفاعل خصوصية مؤسسات التعليم العا عن المؤسسات الأخرى .ولايمكن لأي عنصر مما سبق التحكم  حوكمة التعليم 

ل ش   )37، صفحة 2019(مقيدش،  منفصل عن الآخر العا 

ره سنة  :Boer Endersو Schimarkنموذج  . 5.3 :2007تم تطو وكمة   ، تضمن خمسة نماذج لنظام ا

 :وكمة وفق تنظيم الدولة اكمـة لعمـل  ا ن ا ـ وضـع اللـوائح والقـوان ـا  ـ سـلطة الإدارة أو السـلطة الدولـة وحق شـ إ

ومة؛ عليمات ا ام بأنظمة و ركز ع درجة الال ، و  مؤسسات التعليم العا

 :ة اب المصــــ ــــ وكمـــة وفــــق توجــــه أ ــن مــــن خــــلال  ا س مــــن خــــلال التعليمـــات ولكــ ة، لـــ ــ اب المصــ ــ ــ ــأث أ س تـ يقــــ

اب  المشورة الس العليا وأ ن أعضاء ا ش إ عمليات التوجيه والرقابة المستمرة ب داف، و والمشاركة  وضع الأ

؛ أطراف اجتماعية فاعلية  التعليم العا ة   المص

 :اديميـــة الذاتيـــة وكمـــة الأ س ذاتيـــا وفقـــا لم ا يئـــة التـــدر دارة أداء أعضـــاء  ـــ عمليــات الرقابـــة الذاتيـــة و شـــ إ م، و ـــام

م مـن خـلال اتخـاذ القـرارات جماعيـا والتوجيـه  ، وتـأث ـ مؤسسـات التعلـيم العـا ن  اـديمي ـذا النمـوذج دور الأ ركز  و

ادي بناءا ع مراجعة الأقران. ي للمجتمع  الأ  الذا

 :ة الذاتية وكمة الإدار ة، تتضمن درجة التطور  ا ش إ أدوار ومسؤوليات القيادة الإدار رمـي للنظـام و سلسل ال وال

داف الداخلية، فعالية التنظيم وقوة القرارات المتخذة من طرف  ، صياغة الأ الإداري الداخ لمؤسسات التعليم العا

. ن مثل الرؤساء، المدراء، العمداء...ا ن الأساسي ن الداخلي  الفاعل

 :وكمة وفق المنافسة ذا النموذج بالمنافسة ضمن الأسو  ا يحة (رأس المال، الموظفون، يرتبط  اق من أجل الموارد ال

ا ع ائن...) وتأث يف، تقييم الأداء، رضا الز ودة من خلال التص امعة قياس ا  ,Fabrice & Alexander)  حوكمة ا

2010, pp. 28-29)،  ،38صفحة  ،2019(مقيدش(  

ت :Leon Trakmanنماذج  .6.3  :الأك دقة و التالية (Trakman, 2008, pp. 66-73) االنماذج ال حدد اعت

 (ليـة اديمية (حوكمـة ال وكمة الأ ا عت: ا ـ تمسـ اـديميون النمـاذج الأك ـا الأ ـ يقود وكمـة ال بالتقاليـد، ـ نمـاذج ا

ـ  نـاك عـدة طـرق لتب ن. و اديمي ن الأ وكمة الموظف امعات  ن أن تخضع ا اض بأنه يتع و نماذج قائمة ع الاف

ـاـدي أو مجلــس أمنــاء، أو مــن خــلال وجــود تمثيــل  لــس أ ، مــثلا مــن خــلال مــنح ســلطات اتخــاذ القــرار  ــذا الــن مثــل 

ــــالس  ـ ــ ا ـــ ن  ــاـديمي ـ ـ ن الأ ــــوظف ـــال للمـ ــ فعــ ـــ ــــؤول  س أو مسـ ن كـــــرئ ن البـــــارز ــاـديمي ـ ـ ـــد الأ ن أحــ عيـــــ ــ  ـــ اكمـــــة، أو ع ا

ــ  المؤسســـة. ـ ـــم التمثيـــل الأوســـع والـــرأي الأقـــوى  ـــون ل ن عـــادة ي ـاـديمي ـ ن الأ ـــو أن المـــوظف ـــذا النمـــوذج  ــ  ـ ب تف ســـ
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امعــة وكيفيــة تحقي اديميــة ل ــداف والتطلعــات الأ م بالأ ــ درايــ امعــة، إضــافة إ ــا.تحديــد رســالة ا ــر النتــائج  ق وتظ

ــز العلاقـات مــع الـدوائر ذات الصــلة  عز وكمـة و ــل ا يا صـوص عنــد بنـاء  ـ وجــه ا اديميــة ع وكمـة الأ الإيجابيـة ل

ــ  وقــد مثــل النقابــات والطــلاب. عــض المســائل الماليــة وقلــة تــوافر المــوارد المــزمن وعــدم القــدرة ع ناســب النمــوذج مــع  لا ي

ا إ المساءلة أثناء صنع القرار. ة والظروف وحاج سرعة مع المطالب المتغ ـذا  التكيف   أنّ 
ّ
ـذه الانتقـادات إلا ورغما ل

امعات. يات ا عض ك   النموذج يبقى مدعوما بقوة من 

  اتحوكمة ا ات استجابة للأزمات المالية: لشر رت حوكمة الشر ا المالية بأسلوب  ،ظ امعات أن تدير موارد اجة ا و

اليا والولايـــات ــ ــ اسـ ــ ــود النمـــوذج  ســ ــ مســـؤولية. و ـ ــة أك كيــ ــة الأمر ــة المتحـــدة والمملكــ يطانيـ ، وكمـــا أنــــه خـــرج للوجــــود ال

عمــل ح امعــات. و ن إدارة ا ــ تحسـ اجــة إ ات اسـتجابة ل اض بــأن تطبيـق أســاليب الشــر ــ ــ ظـل الاف ات  وكمـة الشــر

و عبارة عن مدير شركة  امعة  س ا دل النموذج ع أن رئ ن النتائج، و ساعد ع تحس مثل المساءلة المالية سوف 

اديميـا فحسـب.  صـا أ س  ـ ولـ مثــل  النمـوذج يركـز م امعـة و ـ إدارة ا ن ع ـة للقـائم ـ المسـؤولية الماليـة والإدار ع

ــ انتقــادات اض أنّ نمذجــة  أنّ  ردا ع ــ ــ اف ــ فعــال مــن الناحيــة الماليــة، وع ء أو غ ــ ل  شــ وميــة تــدار  امعــات ا ا

ــه العيـــوب. اتـ ــة  ــ ـــا معا ات يمك امعـــات صــــرّ و  حوكمـــة الشـــر ــ أنّ ا ــ ات ع ــــا  أنصـــار حوكمـــة الشـــر ــ أن يحكم ـ ب ي

امعـات  عـض ا ـ التوجـه الإداري الفعـال. وحسـب  ات  تخطيط سياسـات الشـركة، وقـادرة ع م خ نيون الذين ل الم

ــة  ــ ـــــومي، أو مطالبـ ــــل ا ـ ــال انخفـــــاض التمو ـــديدة كمثـــ ــادية الشــ ــ ـــاعب الاقتصـ ــــت المصــ ــبا وقـ ــ ــــون مناسـ ـ ــإن النمـــــوذج ي فـــ

اليف المدفوعة من  امعات بفعالية أك للت   قبل الطلاب خاصة. ا

 امعـات : الأمناء حوكمة ـ ا ـ يجـب ع ـ فكـرة التمثيليـة ال ند إ سـ ـ  شـاركية ال وكمـة ال تختلف حوكمـة الأمنـاء عـن ا

 ، اب المصــا ــ ســت مســؤولة تمامــا عــن تمثيــل أ . فحوكمــة الأمنــاء ل اب المصــا ــ ا مــن قبــل مجموعــة مــن أ شــغيل

قــة  ــ طر شــ إ ــا  ن بــدلا مــن ذلــك فإ وكمــة مــن خــلال علاقــات الوصــاية أو الثقــة بــ ــ وجــه التحديــد ا وكمــة، وع ا

ــالس الأمنــاء عــادة مســؤوليات ائتمانيــة  ــون  ليــا حــول آليــة الوصــاية. إذ ي ي تمحــور النمــوذج  الأمنــاء والمســتفيدين. و

مايـة الوصـاية ـ، وأخـرى تتعلـق بالعنايـة الواجبــة  ــ ذلـك الكشـف عــن أي عوامـل ال ا  بمـا  ل تضـار شــ المصــا ـ قـد 

امعـة  صور و والوصاية. عملون نيابـة عـن ا امعات سوف  ام ا ا تقدم ضمانات بأن ح دي حوكمة الأمناء ع أ مؤ

ــ نمــوذج  ــوء إ ــالات. وغالبــا يــتمّ ال عــض ا ــ  ــ غامضــا  عت ــذا النمــوذج  ل دؤوب. إلا أنّ  شــ ــور  م ــؤدون ثقــة ا و

ة ا .الأمناء لمواج ن وفشل القيادات...ا ن الإدار   اوف المتعلقة بأمن الطلاب والثقة  كبار المسؤول

  اب المصا (ا اب المصـا : )ةالتمثيلي وكمةحوكمة أ ـ ا  أك تمثيلا وولاء لأ ات بأ تختلف عن حوكمة الشر

عــــد مــــن الإدارة ا ــ أ ــ متــــد إ ــرار، و ــ عمليــــة صــــنع القــ ــ ن  ــارجي ــ ن وا ــالس إدارة الــــداخلي ــ ــة  لفعالــــة والمســــؤوليات الماليــ

امعــة،  ن لــم تكــن ذات ارتبــاط رســ با امعــات، و ــ مجــالس ا تمعيــة  ات. مــن أبــرز الأمثلــة: تمثيــل الفئــات ا الشــر

ة الــذين يجــب  اب المصــ ـ ـو تحديــد أي مــن أ ــ النمــوذج  ل  . أمــا المشـ ئــة...ا س، العـرق، الب ــ عكـس مصــا ا و

ـــ ـــون ل ــ أن ي ـ ــ غ ـ اب المصـــا إ ـــ م. وقـــد ترتـــدّ حوكمـــة أ م ومـــدى ســـلط قـــة تمثـــيل ـــ مجـــالس الإدارة، وطر م تمثيـــل 

ن الاعتبـار  عـ م دون الأخـذ  ـ ـ ر م نحو المصا ال ة يفرضون مسؤوليا اب المص ة فعالة لما أ امعـة مصـ ا

ل.   ك
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 وكمــــة تلطــــ ا ــة : ةا وكمــ ــاء، وا ــة الأمنــ ات، وحوكمــ ـــر ــة الشـ اديميــــة، وحوكمــ وكمــــة الأ ــا مــــن ا جــ ـــوفر النمــــوذج مز يـ

ـــذه النمـــاذج لـــتلائم احتياجـــات  ،التمثيليـــة ـــل مـــن  ــ أنـــه يـــدمج مـــواطن قـــوة  ـ ـــتلط  ــا النمـــوذج ا ـ ــ يتمتـــع  ـ ة ال ــ ـ والم

ة معينة من الزمن أو الوفاء بأغراض معينة. ل أفضل خلال ف ش   المؤسسة 

نادا:   Doubbins نموذج. 7.3 تضمن أنماط Doubbinsطور  1983لنموذج كلارك  اس وكمة التعليم العا و وم موسع   مف

سيق و  ذاالتحكم والت امعة. و اديمية، إدارة ا يئة الأ ات: الدولة، ال ن ثلاث مستو ي ب كم الذا ن ثلاث  تخصيص ا ّ ب م

: امعات و وكمة ا اديمية الذاتية، النموذج مركزه الدولة، النموذج الموجه نحو السوق نموذج  أنماط  وكمة الأ  ا

(Dobbins, Knill, & Vögtle, 2011).   

  ادي اديمية". تـدار :النموذج الأ ة الأ ر قوم ع مبدأي: "وحدة التعليم والبحث"، و"ا يئـات  و امعـة مـن طـرف ال ا

عمــل باســتقلالية تامــة، طبقــا  ــ  امعــة، مــع نظــام أقســام أو كرا ــا، ممثلــة بمجلــس الشــيوخ، أو مجلــس ا اديميــة  الأ

ــة  ــ أســـاس قاعـــدة الزمالـ ـ ـــا ع ن ف ــتم التعيـــ لمتطلبـــات الاختصـــاص، ولا يخضـــع للضـــغوط الاقتصـــادية أو الاجتماعيـــة. يـ

ن،  والاستحقاق العل ـ .  )63، صفحة 2018(الأم ا تفتقر إ د من الاستقلالية لك تتمتع مؤسسات التعليم العا بمز

.  علاقات جيدة مع قوى السوق والنظام السيا

 ــة :النمـــــوذج الـــــذي مركـــــزه الدولـــــة امعـــ ــ  ا ـــ ــة  عت ــ ومـ ـــداف ا ــ ــة أ ــ ــية تلبيـ ــ ــا الأساسـ ـــ م وميـــــة، م ــة ح ــ الـ ـــارة عـــــن و عبــ

ــية  ــ ــــون الـــــوزارة الوصـ ـ ــاك). وت نـــ ــة  ــ ــاج المعرفـ ــ نتـ ــة و اديميـــ ـــــة الأ ر ــة متطلبـــــات ا ــــل تلبيـــ ــادية (مقابـ ــ الاجتماعيـــــة والاقتصـ

ـــيم وا ـــــات التعلــ ــة والتوظيـــــف، وتحـــــدد توج ــة القـــــوى العاملـــ ــة خطـــ ــيم، وتضـــــع الدولـــ ــة والتقيـــ ـــؤولة عـــــن الرقابـــ ـــث، مســ لبحــ

امعـــة ــ ا ن  ام إطـــار العمــل المتفـــق عليــه، ومنـــه دفـــع رواتــب العـــامل ـــ ــ ال امعــة بالدولـــة ع ن،  وتقتصــر علاقـــة ا (الأمـــ

ـ جميـع التفاصـيل .)63، صفحة 2018 ومة  ـا  تتدخل ا ا، وعلاق ـذه المؤسسـات، وجـودة خـدما المتعلقـة بحوكمـة 

ـا بالسوق  ـ، وتوج ـا، وتخصـيص البح ـذا النمـموارد ـا للغايـة. يـوفر  رميًـا قوً  
ً

سلسـلا ميـع وذج  ا 
ً

عًا مشـ شـر ، و

امعاتليم العا  جميع أنحاء الدولةمؤسسات التع ن ا  والدولة. ، وعلاقات وثيقة ب

  ا مـــع جـــه نحـــو الســـوق النمـــوذج المو عاقـــد ـــا، و ـــا وقبـــول طلا ـــ تصــميم برامج ـــة  : تمــنح مؤسســـات التعلـــيم العـــا الأولو

ــ اديميــة والإدار يئــات الأ النمــوذج الموجــه  يــرى  .(El Amine, 2016, p. 63) ة لمتطلبــات العــرض والطلــب والتنــافسال

يجـــة  امعــات فعالــة ن ــاللســوق أن ا ــا ترابط نــافس فيمــا بي ات ماليـــة ت امعــات كشــر عمــل ا مـــن  مــع قــوى الســـوق، و

ـــمح سـ ــوارد الماليــــة.  ـــن الطــــلاب والمــ ــد مـ ــ ـــودة  أجــــل جــــذب المز ـــات بتقــــديم خــــدمات ذات جـ امعـ ــية ل ــــذه القــــدرة التنافســ

ومة بالتقدير  ذا السياق لا يحظى تدخل ا ـز المنافسـة ؛ و أفضل.   عز ـو ضـمان شـفافية السـوق مـن أجـل  ا  دور

. الولايـات المتحـدة ـ إدارة مؤسسـات التعلـيم العـا ـ القـرارات المتخـذة  ـ ع ون للسـوق التـأث الأك ـ أفضـل  لذا، سـي

ذا النموذج   .الأمثلة ع 

املة الأول عموما  ومة عطي السلطة ال امل لمؤسسات التعليل ي ال عطي الاستقلال الذا ي  ند م العا، والثا س ، و

  .التكيف المستمر مع قوى السوق إ  الثالث

ــبق  حســــب ــا ســ ــه مــ ــد يناســــب  فإنّــ ــدأ "مقــــاس واحــ ــردا أو مبــ ــا منفــ عتمــــد نموذجــ امعــــات  ــة ا وكمــ ــ موحــــد  ــ لا يوجــــد ن

ـــ  عـــد تفك ي لقـــرار يــتمّ اتخـــاذه  ـــا يجــب أن يـــأ عي نــاه مؤسســـة  ـيـ تت ـ ـــ  أن اختيـــار نمــوذج حوكمـــة  ميــع" ، كمـــا أنـــه مــن الوا ا

ــ ع عميــق. ل كب شــ عتمــد  يــدة  وكمــة ا ح تراكمــان: "إنّ ا ــ ن وكمــا اق ــ مجــالس محــافظ ــا تحتــاج إ ــاد: إ ــ التوقيــت والاج

  .(Trakman, 2008, p. 75) عرف م يتوقف النموذج عن العمل، ولماذا وكيف يمكن إصلاحه"
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وكمةالنماذج الفعالة  ترتبط و : ل ا ما ي   عدة خصائص أبرز

  د من الدعم ؛الاتجاه نحو المز  لمؤسسات التعليم العا

 ة والمالية الموسعة؛  الاستقلالية الإدار

 ؛ ل الممنوح لمؤسسات التعليم العا ن النتائج والتمو ط ب  الر

 .ات أخرى سمح بوجود علاقات مع أطراف وج   عددية موارد الدخل، ما 

زائر: .4  نموذج حوكمة التعليم العا  ا

ــة عــن ــ  ــ مــا ي ــم تطــور  يــتم عــرض  ــ منظومتــه وأ وكمــة القــائم  ــ نمــوذج ا زائــر ثــم نتطــرق إ ــ ا التعلــيم العــا 

  .خصائصه

زائر:  .1.4   ة عن التعليم العا  ا

وانب الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية، ولم يكن  الاستقلالغداة  زائر تحولات عميقة مست مختلف ا عرفت ا

ا، حيث فرض  ا التطـورات التعليم العا بمنأى ع ـ فرضـ ذه التحـولات ومـع المتطلبـات ال ع منظومته الس إ التكيف مع 

ــ ضـــرورة المراجعـــة العميقـــة لنظـــام  ـ زائر ع . فقـــد أكـــد مســـؤولو التعلـــيم العـــا بـــا ــال ــ المســـتوى العـ ـ التكنولوجيـــة والعلميـــة ع

سي مؤسسا عادة النظر  كيفيات  داف البحث العل و ن وأ و عد طفرة التحولات العميقة الت ، خصوصا  ت التعليم العا

ن ج ر عداد ا ن من الطلاب، وكذا  عداد الملتحق امعية ونمو  ا كتوسيع الشبكة ا يجة الإصلاحات ال  -ال مست منظوم ن

ــة إصـــلاح ســـنة  ـــة، ور 1971مســـت القطـــاع وخاصـ ـــة جزائر و يـــة و  دفـــه بنـــاء جامعـــة بمقومـــات عر ـاـن  ـ ــاد والـــذي  ـــا بالاقتصـ ط

ــ والتكنولـــو ـ ــيم العل ــو التعلـ ــة التعلـــيم وجزأرتـــه، وكـــذا التوجـــه نحـ ــ دمقرطـ ـ نادا إ ــ ، اسـ ــــذه  -الـــوط عـــد  ـــا  حيـــث يطـــرح أمام

ـــة  ـــات التنمو ــة لمتطلبـــات ســـوق العمـــل والتوج ــا البحثيـ ـ ــه، وكـــذا مواءمـــة مخرجا ج ونوعيتـ ـــر التحـــولات تحـــدي ضـــمان جـــودة ا

ن متطلبــات ســوق العمــل الاقتصــادية والاجتماعيــة  ن عــن الثغــرة بــ ج ــر ن ا ــة. حيــث تكشــف معــدلات البطالــة بــ زائر للدولــة ا

تاحتــه  امن مــع مبــدأ مجانيــة التعلــيم  و ــال انيــة الدولــة و ــ الم ــ القيــود ع ــة، إضــافة إ زائر ــ ا ومخرجــات منظومــة التعلــيم الع

امعي ميع ما أدى إ تزايد الطلب ع المقاعد ا ل.ل ع مصادر التمو   ة والكشف عن ضعف النظام، وطرح تحدي تنو

زائر . 2.4   حوكمة التعليم العا  ا

ـ  Doubbinsبالاشارة لنموذج  يـة معظمـه يميـل إ ـ الـدول العر باعتباره الأحدث فإن نمط حوكمة نظـام التعلـيم العـا 

ــة"  ــ الدولـــ ـــ ــز إ ـــذي يرتكـــ ـــوذج الــ ا "النمــ ــ ــة نفســـ ــ أن الدولـــ ـــ ــة تتخـــــذع ــــا القـــــرارات ال غالبيـــ . أمـ ـــا ــيم العــ ـــات التعلـــ ــ مؤسســ ـــ ــية  ســـ رئ

امعــة  مـــن  ،ا
ً
ومـــة بــدلا ا ا ــ وضــع ــداف الاجتماعيــة والاقتصـــادية ال ــ تلبيـــة متطلبــات الدولـــة والأ ســية  ـــا الرئ م تتمثــل م

اديمية ة الأ ر   .النظر  متطلبات السوق وا

وكمةتتم و  ية عموما بما ي ا امعات العر    :(El Amine, 2016, p. 3)  ا

 غ محتوى مبدأ الاستقلالية؛ ن الإداري والما وتفر ة الوصية ع التنظيم  يمنة السلطات المركز

 ة  صنع القرار؛ اب المص ة وانخفاض مشاركة أ  المركز

 ل التنظيمية؛ جمود يا  ال

 اديمية ة الأ ر عدام ا   .ا

زائـــر ســـت ا ــ ل ـ ــا الطـــرف الو ـ ــا ذكـــر، فـــوزارة التعلـــيم العـــا باعتبار ناءا ممـ صـــلاحات حوكمـــة التعلـــيم تـــدعو لإ  اســـت

: ــ ــ إدارة المــوارد الماليــة العــا مــن خــلال التأكيــد ع ــادة اســتقلالية المؤسســات  ــط ،ز ــل ر ــع، النتــائج والتمو ــل تنو  ،مصــادر التمو
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ـة،الانفتاح ع العالم الاجتما الاقتصادي والتعاون الدو  يئـات الإدار ـ ال ن  سـ ن ا ـ ،التوازن ب إسـناد  ،معـاي الأداء تب

ودة يئات الوطنية لضمان ا م لل ون عن ذلك.دور م عد ما ي : . لكن التنفيذ أ   يتج ذلك من خلال ما ي

  امعـــاتتقـــع ـــ (تحـــت إشـــ ا ـــ MESRSراف وزارة التعلـــيم العـــا والبحـــث العل شـــرف ع ـــ  ا وضـــع ) ال وتخطـــيط سياســـا

ـــا.  ــ ـــع أعمال ـــث جميـ ــلطة حيـ ـــــات الســ امــــل لتوج ـــات الامتثـــــال ال امعـ ــ ا ـــ ن واللـــــوائح ع ـــرض القــــوان ـــــون . الوصـــــيةتفــ و

اديميةل اديمية وغ الأ ا الأ   . امعات مساحة محدودة للغاية للمناورة  شؤو

 :ن القيـــادات وصـــناع القـــرار نيـــتم  عيـــ ـــد، مدرســـة)رؤســـاء المؤسســـاتقيـــادات مـــن ال عيـــ وعمـــداء  مونـــوا (جامعة، مع

ات محـددة. راسـيم بم لياتال ـ ن كـلف عيـ مذلك ، يـتم  ـ  : (نـواب العمـداء، رؤسـاء الأقسـام ونـوا ـة بنـاء ع بقـرارات وزار

اح  ــ ــ ـــداء اق ــاتعمـ ليـــ ــاء المؤسســـــات) ال ــتم  ورأي رؤســ ــ ــة  انتخـــــابو اديميـــ يئــــات الأ ــ ال ـــ ــة وممث ـــالس العلميــ ــ ــاء ا أعضــ

اديمية دائما يئة الأ ونون من ال ة. و   .(World Bank, 2012, p. 15) والإدار

  :اديمية ـ المسـتوى  الاستقلالية الأ ـ مرسـوم وع ا من طرف الوزارة الوصـية ع امعات مركز مة ورسالة ا يتم تحديد م

ــــداف  ــ ذلــــك. والأمــــر ســــيان لأ ــ ــناعة  ــــاص والصــ ــ القطــــاع ا ـ ي، ممث ــع المــــد تمــ ــ ا ــ ــــل مــــن ممث ــــب  غي ــع  ، مــ الـــوط

ـــداف ومواءم ســـاق الأ ـــ ا حـــرص ع ـــة إذ تحـــدد بقـــرار وزاري، وُ زائر امعـــات ا ـــددة ســـابقا، دون ا ـــا مـــع الرســـالة ا

ــاتمراعــــاة  ــــداف  لتوقعــ ــذه الأ ــ ــة تحقيــــق  ــد مراقبــ ــة. أمــــا رصــ ن خاصــ ن والــــداخلي ــارجي ــ ة ا ــ اب المصــ ــ ــ الأطــــراف أ

ة  ــ اب المصــ ــ ــ ــن أ ــــون أي طــــرف مــ ــة، ولا ي ومــ ا وكـــذلك ا امعــــات ورؤســــا ـــون مــــن مســــؤولية مجــــالس إدارة ا في

ن جـزءا مـن عمليـة الرصـد امعـات باسـتقلالية م. و (World Bank, 2012, p. 12) الآخـر فـتح عـروض ـ  حـدودةتتمتـع ا

ن، ــو ــا الت ــم الســا للمقــرارتاختيــار التخصصــات ومحتوا اديميــة مــع ، ا ات الأ ، أنمــاط تقيــيم الطلبــة، والشــرا

ـــص،  ـــل تخصـ ـ ـــلاب ل ـــن الطــ ن مـ ــاي القبــــول، وعـــــدد المقبــــول ــ معــ ـــ ـــرى، دون أن ن ـــر مؤسســــات أخـ ع ا كـــــذلك الأمـ لمشـــــار

ل ماسبق .(World Bank, 2012, p. 16) البحثية بقى ع الوزارة المصادقة ع  ان منصـبة  و ا من طرف  عد دراس

امعات). ة ل و  وطنيا تمثل الوزارة الوصية (الندوات الوطنية وا

 :ة شــــــر ن  اســـــتقلالية المــــــوارد ال ــــــ ن الإدار ــــوظف ــ توظيـــــف وفصــــــل المــ ــــ ـــي  ـــ ــا بحكـــــم ذا ــة عمومــــ ــ ــ زائر امعـــــات ا ـــع ا تتمتـــ

قيـات،  فتـتم بمصـادق م ال م ومـنح و ن، أما عملية ت اديمي ـةأخرى، والأ ـالات. مـن ج ـ معظـم ا ة الـوزارة الوصـية 

امعـــات اســـتقلالية  ن، وكـــذا  محـــدودةتمــنح ل ـــ ـــوافز أو تحديـــد الأجـــور للأســـاتذة أو الإدار س ا جـــدا فيمـــا يخـــص تأســـ

ــة  ــ ـــك لضــــــعف الاســـــتقلالية الماليــ ـــزى ذلــ عـــ ن، و ــــوظف ـــروط التعاقديــــــة للمـ ــد الشــ ــ ـــالأداء أو تحديــ ـــآت مرتبطــــــة بــ افــ شـــــاء م إ

امعة ا ةل   .(World Bank, 2012, p. 17) زائر

 امل ع  عتمد :الاستقلالية المالية ل  ش امعات  ا وتخضع للوائح الدولة مواردا ا ذه الموارد وفق توج ستخدم  ، و

 .انفاق محددة مسبقا

 :ا،  مساءلةتتم  المساءلة امعـات ورؤسـا اديمية من طـرف مجـالس إدارة ا ة، والمالية والأقسام الأ شر موظفي الموارد ال

س، البـاحثون والطلبـة، فيخضـعون لمسـاءلة  يئة التـدر ومة. أما أعضاء  ساءل موظفو المالية أيضا من طرف ا كما 

امعات والعمداء عموما  . (World Bank, 2012, p. 16) مجالس ا

 :اديميــة مــن خــلال  مــعبــالتوازي  المشــاركة ا الأ امعــات شــؤو ــا الســلطات العليــا، تــدير ا عي ــ  ــة ال يئــات الإدار  ثلاثــةال

الس محددة سلفا   :(Mezhouda & Sahel, 2018, p. 9) أنواع من ا

الس  -  ة:  ا ةالإ قرارات تختص بالالإدار  ؛دار
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تالعلمية:  السا -  قية والت يل الشؤون العلمية للمؤسسة، بما  ذلك التأ ت نوال . ...،و  إ

  : تحديد مسار الدراسة ونتائج الطلاب. بيداغوجيةالالس ا - 

ون و  امعـة (الإدارة،  تت ة مـن ا اب مصـ ـ تلفة من فئات مختلفة وأ الس ا ولا يـتم تمثيـل  ).لبـة، الطالأسـاتذةا

يئات. ذه ال ل رس   ش ي  تمع المد اص، وا ن، القطاع ا ج ر   ل من ا

 ارجية وكمة ا يئات  :ا وكمـة الداخليـة بالإضافة إ  امعـات. ا ـ إدارة ا يئـات خارجيـة أخـرى   ـ النـدوةشـارك 

ـــــةالوطنيـــــة وا ـــذه  و ــ ـــاعد  ســ اتيجية. و ــ ـــات الاســـ ــ ـــاقش الاتجا ــ تنــ ـــ ــات ال امعـــ ـــدواتل ــة ووطن النــ ــان إقليميـــ ــةـــ . يـــ

ـــذه وكمـــة  ــ آليـــات ا ـ ضـــاف إ نـــة الوطنيـــة، و ـــودة لتطبيـــق نظـــام ال ــمان ا ـــة ضـ زائر امعـــات ا ــ ا ، CIAQES ـ

ــة  وضــــعت ــية تحــــت رعايــ ـــذ الــــوزارة الوصــ ـــداد وتنفيـ ــو مســــؤولية إعـ ـــالتــ ــيم العـ ـــمان جــــودة التعلــ ــة الوطنيــــة لضـ  المرجعيــ

RNAQES ــــط شـــ ــع الأ ــ ــ جميــ ـــ ــ ـــودة  ـــ ــ ا ـــ ــ ــــا واعتمــــــاد ن ــ ــة  ــ اصـــ ــــــودة ا ــا ا ــ ــــت خلايـــ يــ ــ تث ـــ ــ ــات ع ـــ امعـ ـــاعدة ا ة. ومســـ

(Mezhouda & Sahel, 2018, p. 10)      ـام والمسـؤوليات، ولا تتمتـع ة محـدودة الم شـار يئـات اس رغـم ذلـك تبقـى مجـرد 

امعات والتعليم العا  .بالاستقلالية التامة  مساءلة منظومة ا

ة  النقاط التالية: زائر امعة ا يص ما سبق عن حوكمة ا مكن ت  و

  ة ي مركز ـا القـانو طار ا و ـدف امعة و مة ا زائر: حيث أنّ تحديد م ـايـتم  ،نظام التعليم العا  ا . الأمـر الـذي مركز

ــار و  يحـدّ مــن ر الابت ــة. الزايــا المتطـو و ليــة وا ـز عــن تلبيــة الاحتياجـات ا إضــافة  تنافســية للتعلـيم العــا وكــذا ال

ن القيادات بدل الانتخ عي   اب؛إ أسلوب 

  ضــعف اســتقلالية مؤ، ومــة، كمــا يــؤثر ضــعف القطــاع  سســات التعلــيم العــا حيــث تتخــذ معظــم القــرارات مــن طــرف ا

ــاس ون ع ــذا ا ــل، و ــالأخص جانــب التمو امعــات و ر ا ــ تطــو ــ المشــاركة  مته  ــ مــدى مســا ــاص ع ــة ا يجــة لمركز

؛   نظام التعليم العا

 ــات ال ــة لمؤسســ ــة، حيــــث تجســــد ضــــعف الاســــتقلالية الماليــ ومــ ــا مــــن طــــرف ا ليــ ــــا  ل ب تمو ســــ زائــــر  ــ ا ــ تعلــــيم العــــا 

ة وسياسة المنح والإعانات للطلبة  ف دراسة رمز ميع وديمقراطيته من خلال مصار ا  إتاحة التعليم ل ومة رغب ا

ا و  ـ اسـتغلال سـلط ــ تميـل إ ا الممـول الرئ صـف ومـة و  أنّ ا
ّ
ـذه المؤسســات (إيواء،نقـل...)، إلا ـ شـؤون  التــدخل 

ــــــوفر  ـــــذلك أنّ تــ ا.كـــ ــــــاءة الإدارة ومرون ــــودة وكفــ ــ ــة ذات جــ ــ ــــديم خدمــــ ــــــات تقــــ ــــع متطلبــ ـــــاقض مــــ نـــ ــة ت ــ ــــــة معينــــ ـــرض ممارســ ـــ غــ

ـ التجديـد  سـاعد ع ـا مـا  ع مصادر دخول نو سمح ب امعات ومؤسسات التعليم العا  ـار الاستقلالية المالية ل والابت

ودة؛ ن ا   ميدان تحس

 ــة عت يئــ ـــل القــــوي لل ــن التمثيـ ـــالرغم مــ يا، فبـ ــ ســ ــر مــــنخفض  زائــ ــ ا ــ ـــا  ــيم العـ ــ مؤسســــات التعلــ ــ ــ مســــتوى المشــــاركة  ــ

غيـب تمـام تمثيـل   أنّـه 
ّ
ـة، إلا يئـة الإدار ـل مـن الطلبـة وال سـ ل وكمـة، والتمثيـل ال ـ مسـتوى مجـالس ا اديمية ع الأ

اص باعتباره طرف  ن وكذلك القطاع ا ج ر س  سوق العمل.ل من ا  رئ
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  خاتمة : .5

ــــا  ــ يواج ــ ـــديات ال ـــم التحـ ــ خضـ ــ ـــلاحيا،  ــا إصـ ــ ـــا ومن ــيم العـ ــ مؤسســــات التعلــ ــ ــية  ســ ــية رئ ــة قضــ وكمــ أصــــبحت ا

ا من دولة لدولة  ومن زمن لآخر،  ل وأنماط تطبيق يا ميع.القطاع،واختلفت  عت كمقياس ل رتبط  فلا يوجد نموذج واحد  و

، طبيعـة نظـام التعلـيم  عوامل ثقافيـة سياسـية اقتصـادية واجتماعيـة، مثـل السـياق الـوط امعات  وكمة  ا تطبيق نماذج ا

. ي...ا ع القانو شر ل، ال ـ   العا ونوع مؤسساته، طبيعة التمو امعـة نخلـص إ وكمـة ا انـب النظـري  مـن خـلال اسـتقراء ا

:   ماي

  ــ ّ وكمــة ع ــ منظومــة مــن المعــاي المبــادئ  عــنا ــز  والإجــراءات ال عز ن أداء المؤسســة مــن خــلال  ــ تحســ ــا إ ن ــدف ت

ـــ  اب المصـــا  ـــ ـــ مشـــاركة أ ـــرص ع ن، مـــع ا ــ ن الأعـــوان الإدار ـــام بـــ الشــفافية والمســـاءلة وموازنـــة المســـؤوليات والم

قوق  افة ا ة بما يحفظ   ؛العملية الإدار

 ــ ز ضــــرورة حوكمــ ــ ــ ـــق ســـــلامة ت ــة بمــــا يحقـ امعــ ـــــودة با ــاي ا ـــق معــ ــة لتطبيـ املــ ــة مت ــــا منظومـــ و ـــلال  امعـــــة مــــن خـ ة ا

ــ تكفــــل تطبيــــق  ــ ــة ال ن، والأنظمــ ــوان ــن القــ ــة مــ ــــا مــــن خــــلال مجموعــ ــة ســــلوكيات أفراد ــ ــــا، ونزا ــا، وجــــودة قرارا ــ ا توج

اديمية والمشاركة  صناعة القرار والشفا ة الأ ر اديمية، مما يؤدي مبادئ: الاستقلالية وا ة والأ فية والمساءلة الإدار

ــ  ـ امعيـــة بمـــا يل رجـــات ا ــ المـــدخلات، العمليـــات وا ـ ـــودة  ن ا اديميـــة وتحســـ ــ تحقيـــق الفعاليـــة التنظيميـــة، والأ ـ إ

؛  دف ضمان جودة التعليم العا

 تمـع امعـة: ثقافـة ا ـ ا وكمـة  ـ نجـاح منظومـة ا ـ تـؤثر ع م المعوقـات ال عات من أ شـر ـ العـام، ال ، المنـاخ السيا

امعية؛ ياة ا س والطلاب عن ا يئة التدر امعية، غياب أعضاء   ا

  ة عن زائر وكمة  منظومة التعليم العا ا تعد ا اديمية الذاتيـة، وكـذلك عـن النمـوذج الموجـه ت وكمة الأ نموذج ا

ب من النموذج الذي يرتكز إ  ن تق عض الاختلافات عموما.نحو السوق،  ح  الدولة مع بروز 

حات الدراسة:  مق

: ح ما ي ة نق زائر امعة ا   ع ضوء نتائج الدراسة بخصوص ا

  ودة بدلا من الإشراف الك للدولة؛ غرض التنافس ع أساس ا امعات ع تقديم خدمة التعليم العا   إشراف ا

  ا ســـب اديميـــة لمن ـــة الأ ر ر والمنافســـة وصـــيانة ا امعـــة قصـــد التطـــو اديميـــة والماليـــة ل ـــة، الأ ضـــمان الاســـتقلالية الإدار

ة الفكر والتعب والبحث والابداع؛  قصد ضمان حر

 .اب المصا لضمان التقييم والمساءلة امعات يضم أ شاء مجلس أع ل   إ
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