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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

الملخص 
الحكامة  تطبيق  واقع  اإلى  التعرف  اإلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
حيث  العاملين،  نظر  وجهة  من  المغربية  الجامعات  في  الر�سيدة 
ا�ستخدم الباحثان المنهجين الو�سفي والتحليلي والا�ستبانة  كاأداة 
البنك  من  الُمتبناة  الخم�سة  الاأبعاد  �سمل  والذي  البيانات،  لجمع 
والر�سالة  العام  ال�سياق  وهي:  الجامعات  حكامة  لقيا�س  الدولي 
والاأهداف، وتوجهات الاإدارة، والا�ستقلالية، والم�ساءلة، والم�ساركة، 
حيث تم توزيعها على مجتمع الدرا�سة اإلكترونيا، ليح�سل الباحثان 
الدرا�سة  نتائج  واأظهرت  ا�ستجابة.   392 قوامها  متاحة  عينة  على 
ب�سكل  المغربية  الجامعات  في  الر�سيدة  الحكامة  تطبيق  م�ستوى  اأن 
وفق   )3.65( مقداره  ح�سابي  وبمتو�سط  مرتفعة،  بدرجة  جاء  عام 
في  بقوة  ت�ساهم  المعتمدة  الاأبعاد  واأن  الخما�سي،  )ليكرت(  مقيا�س 
المعيارية  ت�سبُّعاتها  فاقت  حيث  الر�سيدة،  الحكامة  مفهوم  ت�سكيل 
اأظهرت  كما  التوكيدي.  العاملي  التحليل  نتائج  وفق   )%  70(
اأفراد عينة  اإح�سائية بين تقديرات  النتائج وجود فروق ذات دلالة 
متغير  ح�سب  الر�سيدة  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  م�ستوى  حول  الدرا�سة 
ح�سب  الاآراء  في  فروق  هناك  يكن  لم  فيما  الاإناث،  ل�سالح  الجن�س 
العمل. وفي �سوء  العلمي والخبرة وطبيعة  العمر والموؤهل  متغيرات 
النتائج، اأو�ست الدرا�سة ب�ضرورة اإدراج نظام حكامة معلن ووا�سح 
تو�سيع  خلال  من  مبادئها  وتج�سيد  الجامعة،  ا�ستراتيجيات  �سمن 
الاأكاديمية  الاأمور  اأ�سحاب الم�سالح، بحيث تتعدى  نطاق م�ساركة 
والاإدارية الروتينية اإلى م�ساركة حقيقية في الق�سايا الا�ستراتيجية 

للجامعات.
المغربية،  الجامعات  الر�سيدة،  الحكامة  المفتاحية:  الكلمات 

العاملين.
Abstract

This study aimed to identify the application of 

good governance in the Moroccan universities from 

the employee’s point of view. The researchers adopted 

the descriptive and analytical methods. For the data 

collection, a questionaaire was designed including the 

five dimensions adopted by the World Bank to measure 
the governance of universities: context, mission, goals, 

management orientation, autonomy, accountability, 
and participation. The questionnaire was distributed 
to an available sample of 392 employees in the 
Moroccan universities. The results showed that the 

level of good governance in the Moroccan universities 

was high, with an average of 3.65, and the five 
dimensions of governance contribute strongly to the 
formation of the concept of good governance, with a 

standard ramifications exceeding 70%. The results 
also showed that there were  statically significant 
differences in the study sample’s estimates of the the 

level of good governance  attributed to gender variable 

in favor of females, while there were no differences 

attributed to age, academic qualification, years of 
experience, and work. According to the results, the 
study recommends including a system of governance 

within the University’s strategies, and expanding the 

scope of stakeholders’ participation.
Keywords: Good governance, Moroccan 

universities, employees.

المقدمة
 Good Governance الر�سيدة  الحكامة  مو�سوع  اكت�سب 
المبادرات  وكثرت  الما�سية  القليلة  ال�سنوات  في  متزايدة  اأهمية 
وقواعد  معايير  وو�سعت  الر�سيد،  الحكم  واإحلال  للاإ�سلاح  الداعية 
جهة  من  المختلفة  القطاعات  في  الموؤ�س�سات  بين  العلاقة  تنظم 
تدار  بحيث  اأخرى،  جهة  من  الم�سالح  واأ�سحاب  والم�ستثمرين 
الموؤ�س�سات ب�سورة عالية من النزاهة وال�سفافية بطريقة خالية من 

الف�ساد وفي ظل �سيادة القانون. 
ونظرًا للاأثر الاإيجابي الذي انعك�س على ال�ضركات والموؤ�س�سات 
التي تبنّرت الحكامة، فقد انتقل هذا المفهوم اإلى الجامعات ليُعبرّر عن 
والحلول  الجامعات،  بع�س  اإدارات  بها  ر  ُ تَم التي  الحقيقيّرة  الاأزمة 
التدري�سيّرة  والهيئتين  الطلبة  فوق  بع�سها  ب  نُ�سّر اإذ  لها،  المقترحة 
تها اتخاذ القرارات المتعلّرقة ب�سوؤونهم، دون اأن  والاإدارية، لتكون مهمّر
يكون لاأي منهم الحق في مناق�سة تلك القرارات اأو الاعترا�س عليها، 
ة �سواءً اأكان  مما اأدى اإلى عزوف الطلبة عن الم�ساركة في الحياة العامّر
ر الجامعة بو�سفها  ر على تطوّر ذلك داخل الجامعة اأم خارجها. مما اأثّر
هات  توجّر �سياغة  تُعيد  اأن  فيها  يفتر�س  التي  الاأكاديميّرة  الموؤ�س�سة 

ة )نا�ضر الدين، 2012، �س92(. المجتمع باأ�سكاله كافّر
على  التركيز  في  رئي�ساً  عن�ضراً  الجامعات  حكامة  وتعتبر 
اأرجاء العالم جميعها ، ففي  اإ�سلاح التعليم الجامعي في  اتجاهات 
اإطار ال�سيا�سة الهادفة اإلى تفعيل مفهوم الحكامة الجامعية القائمة 
والحوار  وال�سفافية  والديمقراطية  الا�ستقلالية  مبادئ  اأ�سا�س  على 
البنيات  وتحديث  لتحديد  الجامعي  الاإ�سلاح  ياأتي  والم�سوؤولية، 
والهياكل الكفيلة بتفعيل مفهوم الا�ستقلالية وتو�سيع اخت�سا�سات 
واقع  اإلى  للتعرّرف  الدرا�سة  هذه  تاأتي  هنا  ومن  وتقويتها.  الاأجهزة 
نظر  وجهة  من  المغربية  الجامعات  في  الر�سيدة  الحكامة  تطبيق 
العاملين، ذلك اأن وجهة النظر هذه لم تدر�س بعد في هذه الجامعات.  

أهمية الدراسة
تكت�سب هذه الدرا�سة اأهميتها العلمية والعملية )التطبيقية( 

في:
 كونها تبحث في مفهوم اإداري حديث ن�سبيًا هو الحكامة . 1

الر�سيدة، لذلك فاإخ�ساعها للدرا�سة الميدانية يعطيها اأهمية وا�سحة، 
ب�سكل  المنظمات  ت�سهدها  التي  والتغيرات  الظروف  ظل  في  خا�سة 
هذا  مثل  تبني  ت�ستوجب  والتي  خا�س،  ب�سكل  والجامعات  عام 

ات العالمية. المفهوم لمواجهة التغيرّر
تتناول . 2 التي  والنادرة  القليلة  الدرا�سات  من  تعد  اأنها   

تطبيقات الحكامة الر�سيدة في الجامعات المغربية، وقد تكون الاأولى 
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من نوعها، في حدود علم  الباحثين، التي تتناول المو�سوع بدرا�سة 
ميدانية من وجهة نظر العاملين. 

الجامعات . 3 اإدارات  الدرا�سة  هذه  نتائج  تفيد  اأن  يُوؤمل 
المغربية من خلال تعرفهم على الحكامة الر�سيدة كمفهوم واأ�سلوب 
اإداري معا�ضر، واأن تكون نتائج هذه الدرا�سة بمثابة البو�سلة التي 

توجههم اإلى تطبيق معايير الحكامة الر�سيدة في جامعاتهم. 

إشكالية الدراسة
اأن  اإلى  المغرب  في  العالي  للتعليم  القطاعية  التقارير  ت�سير 
الجامعية؛  الاإدارة  في  اإ�سكاليات  من  تعاني  المغربية  الجامعات 
الم�سيرية؛  القرارات  اتخاذ  في  الجامعات  مجال�س  لدور  وتهمي�س 
للقيادات  مية  التحكّر والنزعة  المفرطة؛  الاإدارية  المركزية  و�سيادة 
الجامعية في معظم الجامعات. ناهيك عن تدخل الاأحزاب والمنظمات 
اأو غير مبا�ضر في اتخاذ القرارات والتدخل  ال�سيا�سية ب�سكل مبا�ضر 
في �سوؤون الجامعات، ي�ساف اإلى ذلك ما تواجهه تلك الجامعات من 

تحديات اقت�سادية واجتماعية و�سيا�سية وثقافية وغيرها. 
في  المتعاقبة  الحكومات  توجهت  الاإ�سكاليات  لهذه  ونتيجة 
بمحاولات  العالي،  التعليم  بقطاع  اهتمامها  واقع  ومن  المغرب، 
على  تعديلات  اإجراء  خلال  من  العالي؛  التعليم  منظومة  لاإ�سلاح 
هذا  دعم  بالاعتبار  تاأخذ  بحيث  وخططها،  واأنظمتها  ت�ضريعاتها 
القطاع ومواجهة اإ�سكالياته. اإلا اأن تحليل الواقع ي�سير اإلى اأن التعليم 
العالي المغربي ما زال يعاني من اختلالات عدة بنيوية وتنظيمية؛ 
على  �سواءٌ  للجامعات  الممنوحة  الا�ستقلالية  )�سكلانية(  وبخا�سة 
ا�ستقلالية  ف�سعار  )البيداغوجي(؛  اأو  العلمي  اأو  الاإداري  الم�ستوى 
روؤ�ساء  تعيين  يتم  حيث  الحقيقية؛  م�سامينه  من  يخلو  الجامعة  
الجامعات والموؤ�س�سات واأغلبية اأع�ساء مجال�سها بدل الانتخاب، كما 
يخ�س  فيما  حتى  مح�سة  ا�ست�سارية  المجال�س  هذه  �سلاحيات  اأن 
العالي،  للتعليم  القطاعي  )التقرير  و)البيداغوجية(  العلمية  الوظيفة 
2018(. وقد اأدى ذلك اإلى ال�سير ب�ضرعة بطيئة نحو تحقيق الحكامة 
الر�سيدة في الجامعات، مع ات�ساع الفجوة مقارنة بالدول المتقدمة 
الحكامة  تطبيق  باأهمية  الوعي  من  الرغم  على  المجال،  هذا  في 

الر�سيدة.
في  المغربية  الجامعات  تواجهه  لما  ونظراً  ال�سياق،  ذات  في 
الوقت الحالي من زيادة في الطلب الاجتماعي على خدماتها وتنوع 
والذي  نف�سه،  الوقت  في  مواردها  محدودية  مع  منها،  الم�ستفيدين 
ترفع  اآليات  عن  بحثاً  واأنظمتها  �سيا�ساتها  النظر في  اإعادة  يتطلب 
من م�ستواها بما ير�سي م�سالح مختلف الاأطراف الم�ستفيدة منها، 

مما ي�ستدعي بال�ضرورة الاهتمام بتطبيق الحكامة الر�سيدة فيها. 
)الاأكاديميين  العاملين  اآراء  اأهمية  اإلى  اأي�ساً  وبالنظر 
والاإداريين( في هذا المجال باعتبارهم اأ�سحاب م�سالح في الحياة 
في  درا�سات  من  �سبقها  لما  كتكملة  الدرا�سة؛  هذه  تاأتي  الجامعية، 
لبع�س  م�ستقبلية  كاآفاق  و�سعه  تم  لما  وا�ستجابة  المو�سوع،  هذا 
لم  حيث  الحالية،  لدرا�ستنا  اأر�سية  تعتبر  التي  ال�سابقة،  الدرا�سات 
نظر  وجهة  من  الر�سيدة  الحكامة  تطبيق  واقع  درا�سة  تم  اأن  ي�سبق 
العاملين، وهو ما يبين الفجوة البحثية لاإ�سكالية الدرا�سة التي من 
الر�سيدة  الحكامة  تطبيق  واقع  درا�سة  اإلى  الباحثان  ي�سعى  خلالها 
الفجوة،  هذه  ل�سد  العاملين  نظر  وجهة  من  المغربية  الجامعات  في 

الرئي�س   الت�ساوؤل  وفق  الم�ساغة  الرئي�سة  الاإ�سكالية  عن  والاإجابة 
الاآتي:

ما واقع تطبيق الحكامة الر�سيدة في الجامعات المغربية  ◄
من وجهة نظر العاملين؟

أسئلة الدراسة
الرئي�س  �س�ؤالها  عن  انبثق  الدرا�سة،  اإ�سكالية  درا�سة  لتعزيز 

الت�ساوؤلت البحثية الآتية: 
والجوانب  ◄ الجامعات،  في  الر�سيدة  الحكامة  مفهوم  ما 

والاأبعاد المرتبطة بها؟
العام  ◄ )ال�سياق  الر�سيدة  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  درجة  ما 

والم�ساءلة،  والا�ستقلالية،  الاإدارة،  وتوجهات  والاأهداف،  والر�سالة 
والم�ساركة( في الجامعات المغربية من وجهة نظر العاملين؟

هل هناك فروق في ا�ستجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات  ◄
العمل(  العلمي، الخبرة، طبيعة  الموؤهل  العمر،  )الجن�س،  الديمغرافية 

حول واقع تطبيق الحكامة الر�سيدة في الجامعات المغربية؟ 

فرضية الدراسة:
ينبثق عن الت�ساوؤل الثالث للدرا�سة الفر�سية ال�سفرية التالية:

تطبيق  درجة  في  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
للمتغيرات  تعزى  المغربية  الجامعات  في  الر�سيدة  الحكامة  اأبعاد 
الديمغرافية )الجن�س، العمر، الموؤهل العلمي، الخبرة ، طبيعة العمل(«.

أهداف الدراسة
هدفت هذه الدرا�سة ب�سكل رئي�س اإلى التعرف اإلى واقع تطبيق 
العاملين.  نظر  المغربية من وجهة  الجامعات  الر�سيدة في  الحكامة 

وذلك من خلال:
في . 1 الر�سيدة  الحكامة  حول  معرفية  مقاربة  تقديم 

الجامعات، والجوانب والاأبعاد المرتبطة بها.
تحديد درجة تطبيق اأبعاد الحكامة الر�سيدة )ال�سياق العام . 2

والم�ساءلة،  والا�ستقلالية،  الاإدارة،  وتوجهات  والاأهداف،  والر�سالة 
والم�ساركة( في الجامعات المغربية كما يراها العاملون.

العمر، . 3 )الجن�س،  الديمغرافية  المتغيرات  دور  عن  الك�سف 
عينة  اأفراد  تقديرات  في  العمل(  طبيعة  الخبرة،  العلمي،  الموؤهل 

الدرا�سة لواقع تطبيق الحكامة الر�سيدة في الجامعات المغربية. 

حدود الدراسة
يتحدد اإطار الدرا�سة في الحدود الآتية:

الدرا�سة  � هذه  اقت�ضرت  )العلمية(:  الم��س�عية  الحدود 
على الحكامة الر�سيدة في مجال التعليم الجامعي من خلال الاأبعاد 
الخم�سة التي و�سعتها )اأدريانا جاراميلو( وزملاوؤها 2012 وهي: 
والا�ستقلالية،  الاإدارة،  وتوجه  والاأهداف،  والر�سالة  العام  ال�سياق 

والم�ساءلة، والم�ساركة.
خلال  � الميدانية  درا�ستنا  باإجراء  قمنا  الزمانية:  الحدود 

العام الجامعي )2020 /2021(.
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

العملية  � درا�ستنا  باإ�سقاط  قمنا  المكانية:  الحدود 
)التطبيقية( على الجامعات المغربية العامة جميعها، دون الجامعات 
الخا�سة التي تختلف نوعا ما في الاأهداف، وكذلك في اآليات اختيار 

القادة الجامعيين.
من  � العاملين  على  الدرا�سة  تطبيق  تم  الب�شرية:  الحدود 

يمار�سون  الذين  المغربية  الجامعات  في  والاإداريين  الاأكاديميين 
عملهم  )يداومون( في جامعاتهم اأثناء اإنجاز الدرا�سة الميدانية. 

الإطار النظري للحكامة الرشيدة في الجامعات

مفه�م الحكامة الر�سيدة في الجامعات. 1
باهتمامات  حظيت  التي  الحديثة  المفاهيم  من  الحكامة 
في  دولياً  اتجاها  تطبيقها  واأ�سبح  الاأخيرة،  ال�سنوات  في  كبيرة 
واجتماعية  و�سيا�سية  اقت�سادية  تحولات  من  العالم  ي�سهده  ما  ظل 
الت�سعينيات  وبداية  الثمانينيات  نهاية  منذ  وثقافية  وتكنولوجية 
من القرن الما�سي. وقد يرجع ذلك اإلى تداخله في العديد من الاأمور 

التنظيمية والاإقت�سادية والمالية والاجتماعية. 
وعلى الرغم من انت�سار ا�ستخدام م�سطلح الحكامة في ال�سنوات 
الاخيرة في مجالات عدة كالاقت�ساد، وال�سيا�سة، والبيئة، والاتفاق 
الباحثين  بين  اإتفاق  يوجد  لا  اأنه  اإلا  لها؛  المكونة  المبادىء  على 
والخبراء حوله، اإذ لم يتبلور تعريف محدد وجامع لها، حيث تعددت 

التعريفات لم�سطلح الحكامة. 
عدداً   )UNDP( الاإنمائي  المتحدة  الاأمم  برنامج  ح�سد  فقد 
فترات  مدار  على  الحكامة  م�سامين  لمناق�سة  الدوليين  الخبراء  من 
تقدم  تعك�س  حالة  هي  الحكامة  اأن  اإلى  خل�سوا  حيث  متتالية، 
الاإدارة وتطورها من اإدارة تقليدية اإلى اإدارة تتجاوب مع متطلبات 
المواطنين وت�ستخدم الاآليات والعمليات المنا�سبة لتحقيق الاأهداف 
 UNDP,( المرجوة من الم�ساريع ب�سفافية وم�سوؤولية اأمام المواطنين

.)1997, p3

في حين ترى المقاربة الفقهية اأنه من ال�سعب �سبط م�سطلح 
الحكامة وتعريفه لاإرتباطه بمجالات متنوعة، ولتعدد �سيغ تداوله. 
الوهاب  الباحثين تعريفها، مثل تعريف عبد  العديد من  وقد حاول 
علي و�سحاتة ال�سيد �سحاتة الذي جاء  ليُظهر اأهم مبادئ  الحكامة 
الموؤ�س�سات  حكامة  يعرفان  اإذ  تحقيقها،  اإلى  ت�سبو  التي  والاأهداف 
والقرارات  والنظم  والقوانين  والاإجراءات  الاآليات  »مجموعة  باأنها: 
ً من الان�سباط وال�سفافية والعدالة« )علي و�سحاتة،  التي ت�سمن كلاّر

2007، �س18(. 

الر�سيدة  هي“الاإدارة  الحكامة  اأن  الن�ضر  اأبو  يرى  حين  في 
القائمة على النزاهة، وال�سفافية، والم�ساءلة، والمحا�سبة، ومكافحة 
الجميع  على  القانون  وتطبيق  تييز،  دون  العدالة  وتحقيق  الف�ساد، 
اأي  داخلية وخارجية، ويمكن تطبيقها في  فاعلة،  رقابة  توفير  مع 
منطقةٍ حكوميةٍ اأو اأهليةٍ، وعلى اأي م�ستوى دولي اأو اإقليمي اأو محلي. 
اأعمال المنظمة ومراقبتها  الذي من خلاله يتم توجيه  النظام  فهي 
من اأعلى م�ستوى من اأجل تحقيق اأهدافها والوفاء بالمعايير اللازمة 

للم�سوؤولية والنزاهة وال�سفافية” )اأبو الن�ضر، 2015، �س45(. 
مفهوم  تناولت  التي  التعريفات  اختلفت  ال�سياق،  ذات  في 
التوجهات  لاختلاف  نظراً  الجامعات،  في  الر�سيدة  الحكامة 

الجامعات  فحكامة  التعريفات.  هذه  اإليها  ا�ستندت  التي  الفكرية 
حكامة  فرع  من  واأ�س�سها  مبادئها  ا�ستقت  التي  المو�سوعات  من 
حكامة  من  الاأ�سل  في  بنيت  والتي  العامة،  الخدمية  الموؤ�س�سات 

الموؤ�س�سات. 
بع�س  اأو  واحد  جانب  على  التعريفات  بع�س  اقت�ضرت  فقد 
حيث  من  الحكامة  عرفت  فمثلا  الجامعي،  التطوير  عملية  جوانب 
يتم من خلالها  التي  “الطريقة  باأنها  والرقابة  التوجيه  دورها في 
 ،2007 )زامل،  الجامعي”  التعليم  اأن�سطة  ومراقبة  واإدارة  توجيه 

�س6(. 
 )OECD( الاقت�سادية   والتنمية  التعاون  تعتبر منظمة  فيما 
ا  �ضروريًّ �ضرطاً  الجامعي  الو�سط  في  للحكم  ال  فعّر نظام  وجود 
ل�سمان الر�سادة والكفاءة في ا�ستغلال الموارد العمومية المخ�س�سة 
للتعليم العالي، وزيادة القدرة على الا�ستباق وحل م�سكلات التعليم 
هذه  نظر  الجامعات. و�سمن وجهة  والاإبداع في  والبحث  والتدريب 
وبتكاليف  الجودة  اإلى  الو�سول  الجامعات  حكامة  ت�سمن  المنظمة 
واإنما  وتكوينهم؛  الطلبة  تعليم  من  فقط  لي�س  والا�ستفادة  معقولة، 
هذه  عرفت  ولذلك  المجتمع.  وتنمية  الاقت�سادي  النمو  تحقيق  من 
ي�سمل  معقد  “مفهوم  باأنها  الر�سيدة  الجامعية  الحكامة  المنظمة 
النظام  مع  وارتباطها  الجامعات  وخ�سائ�س  الت�ضريعي،  الاإطار 
ككل، وطريقة تخ�سي�س الموارد المالية وا�ستخدامها في الجامعات، 
وت�سمل اأي�ساً بع�س الهياكل والعلاقات الاأقل ر�سمية التي قد تلي 

 . )OECD, 1997, p61(”سلوكيات اأو توؤثر فيها�
كما يعرف البنك الدولي)World Bank(  الحكامة الر�سيدة في 
كيفية  عن  تعبر  التي  “ال�سلوكيات  باأنها  العالي  التعليم  موؤ�س�سات 
تركز  بحيث  للجامعات،  الذاتية  الرقابة  وتحقيق  ال�سلطة  ممار�سة 
والاإطار  الجامعي ككل،  التعليم  موؤ�س�سات  بيئة هيكل ووظيفة  على 
الاإدارة  وم�سوؤوليات  واأدوار  عليها،  للرقابة  والت�ضريعي  التنظيمي 
الجودة  لتحقيق  محاولتها  ومدى  بالمجتمع،  وعلاقتها  الجامعية 

 .)Fielden, 2008, p2(  ”والتميز في الاأداء الجامعي
 Mery هينك  )ميري  ذكرته  ما  مع  التعريف  هذا  ويتقارب 
Henke ( من اأن الحكامة الر�سيدة للجامعات ما هي اإلا “نظام يتم 

من خلاله محا�سبة الاإدارة، وذلك لتمكين قدرة الجامعة وتح�سينها؛ 
اأهدافها الا�ستراتيجية وتوقعات الم�ستفيدين والمجتمع،  لكي تقابل 
  ” وهي تتقبل تجديد القيم داخل الجامعات ونظامها في اتخاد القرار

 .)Henke, 2007, p87(
اأنّر  المليجي  اإبراهيم  ر�سا  و  �سحاوي  محمد  بيومي  ويقول 
توجيه  خلاله  من  يتم  الذي  “النظام  هي  الجامعات  في  الحكامة 
تحقيق  اأجل  من  م�ستوى  اأعلى  على  ومراقبتها  الموؤ�س�سة  اأعمال 
ذلك  اإلى  ي�ساف  وال�سفافية،  المحا�سبة  بمعايير  والوفاء  اأهدافها 
ر�سم هيكل وا�سح لعمل هذا النظام، في اإطار ا�ستخدام نظام اأخلاقي 

ق لها الجودة والتميز” )�سحاوي والمليجي، 2011، �س54(. يحقّر
وبتحليل التعريفات الواردة حول حكامة الجامعات نرى عدم 
التعريفات  تختلف  اإذ  الر�سيدة  الحكامة  لتعريف  عام  اتفاق  وجود 
باختلاف المجال الذي تُتَمناول في �سياقه، وبالتالي يمكن ا�ستخلا�س 

المعاني الآتية لمفه�م حكامة الجامعات:
الخا�سة  � الاأنظمة  من  مجموعة  تثل  الر�سيدة  الحكامة 
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بالرقابة على اأداء الجامعة.
الحكامة الر�سيدة تثل اأ�سلوب من اأ�ساليب الاإدارة والقيادة  �

الديمقراطية. 
والقيم  � الر�سيدة في مجموعة من المبادئ  ترتكز الحكامة 

ومكافحة  والرقابة،  والم�ساءلة،  وال�سفافية،  النزاهة  في  المتمثلة 
الف�ساد، وتحقيق العدالة دون تييز، وغيرها. 

مجموعة من القواعد يتم بموجبها اإدارة الجامعة والرقابة  �
فيما  والواجبات  الحقوق  توزيع  يت�سمن  معين  هيكل  وفق  عليها، 
جودة  ي�سمن  بما  الجامعة  حكامة  ومجال�س  الجامعة  اإدارة  بين 

مخرجاتها.
في  الجامعة  حكامة  اأن  اإلى  نخل�س  �سبق  ما  على  وتاأ�سي�سًا 
واأبعادها  الحكامة  لمعايير  تطبيق  اأنها:  على  تعرف  الدرا�سة  هذه 
اأداء الجامعات بما يحقّرق  التي تحكم  النظم والمعايير  في م�سفوفة 
اأفرادها من  �سلوكيات  ونزاهة  قراراتها،  توجهاتها، وجودة  �سلامة 
مبادئ  تطبيق  تكفل  التي  والاأنظمة  القوانين  من  مجموعة  خلال 
القرار،  �سناعة  في  والم�ساركة  الاأكاديمية،  والحرية  الا�ستقلالية، 

وال�سفافية والم�ساءلة الاإدارية والاأكاديمية من الاأطراف جميعها.
اأهمية الحكامة الر�سيدة في الجامعات . 2

بوجود  مرتبطة  اعتبارات  من  تنبع  كبيرة  اأهمية  للحكامة 
اأن�سطة الجامعة  الاأداء الجامعي في  بتنمية وتطوير  دعامات كفيلة 
لتح�سين  ال�ضرورية  العمليات  من  الحكامة  تعتبر  كما  وممار�ستها. 
فيها،  الاإدارية  الاإجراءات  �سلامة  على  والتاأكيد  الجامعة  اأداء 

والمحافظة على م�سالح الاأطراف جميعها بها.
لل�سحة  دًا  جيّر اأ�سا�سًا  الجامعية  الموؤ�س�سة  في  الحكامة  وتعدّر 
اأهميتها في  م�ساعدة الجامعات في  والا�ستقامة الاأخلاقية، وتظهر 
التناف�سية،  القدرة  وتعزيز  الممكنة  ال�سبل  باأف�سل  اأهدافها  تحقيق 
وتجنب الف�ساد الاإداري والمالي، و�سمان موارد الجامعة والا�ستثمار 

الاأمثل بها )الك�ضر، 2018(.
وح�سب نتائج عدد من الدرا�سات، فاإن اأهمية تطبيق الحكامة 
الر�سيدة في الموؤ�س�سة الجامعية تتباين ح�سب وجهات نظر اأ�سحاب 

الم�سلحة وفقا لما يلي )مح�سن، 2008(:
اأهمية الحكامة من منظ�ر الإدارة: تتحدد في تعزيز القدرة  �

وتجنب  العلمية،  والر�سانة  الجودة،  وتحقيق  للجامعات،  التناف�سية 
الف�ساد الاإداري والمالي، وتعزيز الثقة بين الاأطراف المعنية، وتعزيز 

القدرة على التطوير.
نظرة  � تتلخ�س  المجتمع:  نظر  وجهة  من  الحكامة  اأهمية 

اإلى  يوؤدي  ذاتي  واإ�ضراف  رقابة  اأداة  باأنها  الحكامة  اإلى  المجتمع 
�سلامة التطبيق القانوني للت�ضريعات القانونية وال�سوابط الحاكمة؛ 
واأن  الم�سلحة،  اأ�سحاب  حقوق  و�سمان  الاإدارة  ح�سن  وبالتالي 
اأن للحكامة  ق ر�سا المجتمع عن الموؤ�س�سة الجامعية. كما  ذلك يحقّر
فعالية  في  ت�ساهم  حيث  الاقت�سادي  النمو  في  مهمة  م�ساهمة 

الحكومة وال�سيطرة على الف�ساد )�سمارة، 2018، �س 12(
اأهميتها  � تاأتي  العاملين:  نظر  وجهة  من  الحكامة  اأهمية 

من كون الحكامة الر�سيدة تت�سمن �سمان حقوق وم�سالح العاملين 
دون تييز، حيث ينظر العاملون اإلى الاإدارة باأنها المعنية بالحقوق 

الاإدارة  تاأخذ  اأن  الُم�سلَّم  من  فاإنه  وبالتالي  لهم،  الذاتية  والم�سالح 
هذه الحقوق والم�سالح الذاتية بعين الاعتبار.

مع�قات تطبيق الحكامة الر�سيدة في الجامعات:. 3
�ضريان  تعوق  التي  الرئي�سة  المعوقات  من  العديد  هناك 
مبادىء الحكامة في الموؤ�س�سة الجامعية، وهي تنت�ضر ب�سفة خا�سة 
في الدول النامية، ويمكن ت�سنيف هذه المع�قات تحت واحد اأو اأكثر 

من الع�امل التالية:
تتجلى  � والجامعة:  المجتمع  في  ال�سائد  الثقافي  المناخ 

غياب  وكذا  وال�سورى،  الحوار  اأ�سلوب  غياب  في  المناخ  هذا  مظاهر 
ال�سفافية والم�ساءلة، كنتيجة لما اكت�سبه الفرد من بيئته المجتمعية 
وو�سولًا اإلى البيئة الجامعية؛ مولدةً ثقافة العزوف وعدم الثقة في 

اإمكانية التغيير.
المناخ ال�سيا�سي العام: يوؤثر المناخ ال�سيا�سي للدولة على  �

اأع�ساء  وقدرات  توجهات  وعلى  الجامعة،  داخل  الجامعية  الحياة 
الاأ�ضرة الجامعية، من حيث غياب الديمقراطية في مختلف المجالات، 
ومن بينها ديمقراطية الاإتحادات الطلابية، ما يزرع الاإحباط وال�سك 

في القدرة على اإحداث التغيير)الحاج وعي�سى، 2017، �س 52(.
طريقة اإدارة الجامعة: يبرز اإ�سكال اإدارة الجامعة على وجه  �

ابتداءً من رئي�س  القيادات الجامعية؛  اختيار  الخ�سو�س في طريقة 
اإذ يتم تعيينهم  الاق�سام؛  اإلى روؤ�ساء  النواب والعمداء،  اإلى  الجامعة، 
انتخابهم  عملية  تتم  اأن  بدل  الاإدارية  اأو  التنفيذية  ال�سلطات  من 
لتولي منا�سبهم. هذا يوؤدي اإلى انخفا�س درجة الاإ�ستقلالية هوؤلاء 
ال�سلطة التنفيذية، وا�ستقلالية كل منهم في  الاأ�سخا�س في مواجهة 
مواجهة رئي�سه الاأعلى، مما يوؤدي اإلى اإعاقة تطبيق حكامة الجامعة 
الجامعية  القيادات  لتقييم  معايير  و�سع  خلال  من  مبا�ضر  ب�سكل 

وقيا�س اأدائها )عزت، 2010(. 
التدري�س:  � هيئة  لأع�ساء  الأكاديمي  للاأداء  الطلبة  تقييم 

اأدائه  لقيا�س  معياراً  التدري�س  هيئة  لع�سو  الطلبة  تقييم  يعتبر 
وا�ستمراره في العمل الاأكاديمي، وما يرتبط بذلك من ترقيات ومنح 
الاأو�ساط  الفكرة عموما في معظم  يتم تقبل هذه  اأنه لا  الخ. غير   ...

الجامعية؛ وبالتالي يعيب التطبيق العملي لهذه الفكرة. 
العالي:  يبرز ذلك من خلال  � التعليم  اإ�سلاحات  ت�سيي�س 

وكذا  القرار،  �سنع  عملية  في  الجامعية  الاأ�ضرة  اأع�ساء  تهمي�س 
الاأولى.  بالدرجة  فيها  وتوؤثر  �سوؤونهم  تخ�س  التي  الاإ�سلاحات 
وهذا ما يوؤثر، اأي�ساً، على اإمكانية اإدارة الجامعة وت�سييرها وفق ما 

تقت�سيه تطبيقات الحكامة الر�سيدة فيها.
نماذج الحكامة الر�سيدة في الجامعات. 4

للحكامة الر�سيدة في الجامعات نماذج عديدة تتفاوت ح�سب 
م�سمونها الوطني، وطبيعة نظام التعليم الجامعي، وطبيعة التمويل 
الموجه له، ونوع الموؤ�س�سات الجامعية، وتراثها التاريخي؛ وغيرها 
من العوامل الثقافية وال�سيا�سية والاقت�سادية والاجتماعية. ويعتبر 
نماذج  اأوائل  من   )1983( Clark Burton( كلارك  )بورتون  نموذج 
التواتر  على  قائماً  اإطاراً  يعك�س  حيث  الجامعات،  في  االحكامة 
النخبة  و�سلطة  ال�سوق،  و�سلطة  الدولة،  �سلطة  بين  ما  التوازن  اأو 
عام  واأ�ساف  الاأكاديمية.  الحرية  فر�س  على  وقدرتها  الاأكاديمية 
الذاتي  ال�سابق، وو�سفه بالتوجيه  اإلى مثلثه  اآخراً  )1997( عن�ضراً 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

العامة  الاإدارة  اإ�سلاحات  اإطار  في  الجامعية  للقيادات  الهرمي 
الحديثة.

)2006( Maassen and Cloete( وكلوت  )ما�سين  واأعاد 
ترتيب نموذج )كلارك( من منطلق مغاير ل�سلطات الدولة، وال�سوق، 
والنخبة الاأكاديمية؛ اإلى نموذج ي�سير اإلى: ال�سيا�سات الحكومية اتجاه 
التعليم العالي، وتاأثيرات المجتمع، والعولمة في نظام الحكامة. حيث 
بين  المتبادلة  والتاأثيرات  العلاقات  �سبكة  على  النموذج  هذا  يركز 
العنا�ضر الثلاثة؛ والتي تعك�س التعقيد المتزايد لنظام التعليم العالي 

وموؤ�س�ساته.
التعليم  لحكامة  جديد  نموذج  تطوير  تم   )2007( عام  وفي 
Boer Enders and Schi- و�سيمانك واأندير�س  )بوير  من   للعالي 

mank(، ت�سمن خم�سة نماذج لنظام الحكامة هي:

الدولة  � �سلطة  اإلى  وي�سير  الدولة:  تنظيم  وفق  الحكامة 
وحقها في و�سع اللوائح والقوانين الحاكمة لعمل موؤ�س�سات التعليم 

العالي.
الحكامة وفق ت�جه اأ�سحاب الم�سالح: وي�سير اإلى عمليات  �

العليا، واأ�سحاب  اأع�ساء المجال�س  التوجيه والرقابة الم�ستمرة بين 
الم�سالح كاأطراف اجتماعية فاعلة في التعليم العالي.

وم�سوؤوليات  � اأدوار  اإلى  وي�سير  الذاتية:  الإدارية  الحكامة 
لموؤ�س�سات  الداخلي  الاإداري  النظام  تطوير  من  الاإدارية  القيادة 
القرارات  وفاعلية  الداخلية،  الاأهداف  و�سياغة  العالي،  التعليم 

المتخذة .... الخ.
الرقابة  � عمليات  اإلى  وي�سير  الذاتية:  الأكاديمية  الحكامة 

ا وفق مهامهم. الذاتية، واإدارة اأداء اأع�ساء الهيئة التدري�سية ذاتيًّ
الاأ�سواق  � في  بالمناف�سة  ويرتبط  المناف�سة:  وفق  الحكامة 

وتاأثيرها على حكامة الجامعات.
كما قام )ليون تراكمان  Leon Trakman( في عام )2008( 
بتحديد خم�سة نماذج لحكامة الجامعات يقل فيها التوجه الحكومي 
عن ما هو موجود في الجامعات الاأوروبية، حيث اعتبرت اأكثر دقة 
وهذه  العالي،  التعليم  موؤ�س�سات  لحكامة  �سبقتها  التي  النماذج  من 

النماذج الخم�سة هي:
الحكامة الأكاديمية: ويركز على اأن اإدارة موؤ�س�سات التعليم  �

العالي تتم من طرف اأع�ساء الهيئة التدري�سية من منطلق اأن اأع�ساء 
هيئة التدري�س عادة ما يمثلون الطرف الاأكثر جاهزية لفهم الاأهداف 
اأ�سار اإلى طرق عدة لتحقيق ذلك  الاأكاديمية وكيفية تحقيقها. حيث 
اأمناء؛  اأو مجل�س  اأكاديمي  القرار لمجل�س  اتخاذ  �سلطات  منها: منح 
ووجود تثيل فعال لاأع�ساء هيئة التدري�س في المجال�س الحاكمة؛ 
الجامعة  في  م�سوؤول  اأو  كرئي�س  البارزين  الاأكاديميين  اأحد  وتعيين 

)برقعان والقر�سي، 2012(.
اإطار  � في  ال  الفعّر التعاون  على  ويركز  الم�ؤ�س�سة:  حكامة 

النقد الموجه للجامعات الحكومية التي تتميز اإدارتها بفعالية اأقل؛ 
اأن تتم حكامة الجامعات من طرف  النموذج  اأع�ساء هذا  ويفتر�س 
محترفين ذوي تدريب وخبرة في �سيا�سة التعاون والتخطيط، قادرين 
على توجيه الاإدارة بفعالية. ومع اأن هذا النموذج يحقق فعالية اأكبر 
�سلباً  يوؤثر  اأنه قد  اإلا  الاإدارة الجامعية،  في مجال تخفي�س تكاليف 

ز الاأكاديمي ويطرح ت�ساوؤلات حول و�سعية هيئة التدري�س  على التميُّ
في اإطاره.

حكامة الأمناء : وي�سير اإلى نمط الحكامة من خلال علاقة  �
مجل�س  وبين  الجامعة،  من  المبا�ضرة  الم�سلحة  اأ�سحاب  بين  الثقة 
الاأمناء الذي يعمل وفق مبداأ الثقة والتمثيل النيابي عن الم�ستفيدين. 
لمجل�س  وا�سعة  وم�سوؤوليات  �سلطات  النموذج  هذا  اإطار  في  وتُنح 
الاأمناء، خا�سة فيما يتعلق بحل ق�سايا النزاع، ويعمل هذا المجل�س 

بممار�سات الحكامة الر�سيدة.
معنى  � النموذج  هذا  ويت�سمن  الم�سالح:  اأ�سحاب  حكامة 

بل  فقط،  التدري�سية  الهيئة  على  يقت�ضر  لا  فهو  الم�ستركة؛  الحكامة 
القرار  اتخاذ  عملية  في  الم�سالح  اأ�سحاب  م�ساركة  اإلى  يتعداها 
اإ�سكاليات تتمحور  النموذج قد يواجه  اأن هذا  اإلا  ا.  داخليًّا وخارجيًّ
حول كيفية تحديد اأ�سحاب الم�سالح الذين �سيتم تثيلهم في هياكل 
الحكامة، وطريقة تثيلهم، وحدود �سلطاتهم التي ترتبط بالاأطراف 
اأجل �سمان متوازن  اأن ت�سترك في حكامة الجامعة، من  التي يجب 
الاإهتمامات  في  والم�ساركة  الت�سويت  في  الحق  الجميع  منح  في 
جميعها، ومع ذلك ي�سمح هذا النموذج بخلق اآليات لتحقيق م�ساهمة 

الة في الحكامة الجامعية. فعّر
الحكامة  � نماذج  من  مزيجاً  ويمثل  المختلط:  النم�ذج 

يجمع  اأنه  غير  له،  وا�سح  نمط  يوجد  ولا  �سابقاً،  المذكورة  الاأربعة 
بين نقاط القوة لمختلف النماذج ليتنا�سب مع احتياجات موؤ�س�سات 

التعليم العالي.
ب�سكل عام وعلى الرغم من وجود خ�سائ�س م�ستركة للحكامة 
اأنه لا يوجد  اأثبتت  التجارب  اأن  اإلا  الدول والجامعات،  بين مختلف 
ا منفردًا اأو مبداأ “مقا�س  نهج موحد لحكامة الجامعات يعتمد نموذجَم
واحد ينا�سب الجميع”، وبالتالي فاإن اأي نموذج تتبناه الجامعة يجب 
اأن يتوافق مع الاأنظمة ال�سيا�سية والاجتماعية والثقافية والت�ضريعية 
للدولة التي تعمل بها، بحيث ياأتي نتيجة لقرار يتم اتخاذه بعناية 
الحكامة  “اأن   )Trakman( تراكمان  اقترح  وقد  عميق.  تفكير  وبعد 
الجيدة تعتمد ب�سكل كبير على التوقيت والاجتهاد، فهي تحتاج اإلى 
عن  الحكامة  نموذج  توقف  متى  تعرف  )اإدارة(  محافظين  مجال�س 

.)Trakman, 2008, p80( ”العمل، وكيف يمكن اإ�سلاحه وتعديله
 اأبعاد الحكامة الر�سيدة في الجامعات:. 5

ال�ضرق  منطقة  في  العالي  للتعليم  الاإقليمي  البرنامج  قام 
اإفريقيا التابع للبنك الدولي بتطوير بطاقة لفح�س  الاأو�سط و�سمال 
في  الجامعات  اتباع  مدى  البطاقة  هذه  وتُقيّرم  الجامعات.  حكامة 
التي  الحكامة  لممار�سات  اإفريقيا  و�سمال  الاأو�سط  ال�ضرق  منطقة 
البطاقة  وهذه  الدولية.  والاتجاهات  الموؤ�س�سية،  اأهدافها  مع  تتفق 
عبارة عن اأداة تتيح للجامعات في المنطقة قيا�س م�ستواها مقارنة 
اأنحاء العالم، وكذلك ا�ستعرا�س ما  بالجامعات الاأخرى في مختلف 
خم�سة  تت�سمن  وهي  المعلنة.  اأهدافها  بلوغ  نحو  تقدم  من  تحرزه 
معايير اأو اأبعاد لحكامة الجامعات، والتي قام الباحثان بتبنيها في 

هذه الدرا�سة، وهي )جاراميلو واآخرون، 2012(: 
 Context, Mission,( :اأول. ال�سياق العام، الر�سالة، والأهداف

 and Goals

تقييم نظم حكامة الجامعات هو  الرئي�سة في  العنا�ضر  اأحد   
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2021م الأول  )16( - كانون  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )6( - العدد 

الاإطار العام لمنظومة التعليم العالي والتفاعل بين الموؤ�س�سة والدولة. 
ويتمثل جانب من الحكامة في تاأمين الموارد اللازمة لتنفيذ اأهداف 
على  الموؤ�س�سات  مديري  اأداء  مراقبة  وكذلك  ور�سالتها،  الجامعة 
اأعلى الم�ستويات واخ�ساعهم للم�ساءلة. كما يراعي هذا البعد ثلاث 

مجم�عات من الم�ؤ�شرات:
لاإر�سائها،  � المتبعة  والاإجراءات  الجامعة،  ر�سالة  تحديد 

واأ�سحاب الم�سلحة المعنيين بذلك.
الم�ستخدمة  � المتابعة  واآليات  وتنفيذها،  الاأهداف  تحديد 

لتقييمها.
الاإطار القانوني وال�سياق الوطني اللذان تعمل الجامعة في  �
ظلهما.

)Management Orientation( :ثانيا. الت�جه الإداري
ت�سكل القيادة الجامعية القوية والتخطيط الا�ستراتيجي الكفوؤ 
عن�ضرين اأ�سا�سيين للو�سول اإلى م�ستويات عالية من الاأداء. وتعني 
رئي�س  اأن  التوجه  يعني  فيما  للجامعات،  اليومية  القرارات  الاإدارة 
الجامعة والم�سوؤولين الاآخرين في الم�ستويات الاإدارية المختلفة هم 
الذين يقومون بعملية اختيار فريق القيادة الاإدارية وتحديد الاأدوار 

والم�سوؤوليات المناطة بهم.  
وقد �سممت موؤ�ضرات بطاقة فح�س حكامة الجامعات المتعلقة 
الم�ستندة  للاإدارة  الجامعة  اتباع  مدى  لتحديد  الاإدارة  توجه  ببعد 
الاإدارة الحديثة. وت�سمل هذه  التي تت�سق مع ممار�سات  النتائج  اإلى 
درجاتهم  واعتماد  وت�سجيلهم  الطلاب  قبول  يلي:  ما  الموؤ�ضرات 
العلمية؛ تعيين مكافاآت وترقية اأع�ساء هيئة التدري�س، والموظفين؛ 
واأع�ساء  الجامعة  رئي�س  اختيار  كيفية  المن�ساآت؛  و�سيانة  اإن�ساء 
وت�سل�سلهم  وم�سوؤولياتهم،  مهامهم  وتحديد  الاإدارية،  هيئاتها 
والوحدات،  والاأق�سام  الاإدارة  هياكل  على  ت�ستمل  كما  الاإداري.  

ومهامها وم�سوؤولياتها وحدود م�ساءلتها واآليات تقييم اأدائها.
Autonomy :ثالثا. ال�ستقلالية

على  وتنفيذها  قرارات  اتخاذ  في  الجامعة  حرية  هي 
الم�ستويات جميعها ، وحرية الاأ�ساتذة والطلبة في تتبع المعرفة دون 
الا�ستقلالية  جوانب  تحليل  البعد  هذا  ويتناول  �سعوبات.  اأو  قيود 
بينهما.  المهمة  العملية  بالفوارق  الاإقرار  مع  والاأكاديمية،  المالية، 
فالا�ستقلالية المالية هي قدرة الجامعة على تحديد الر�سوم الدرا�سية، 
وتنفيذ برامج التمويل الحكومي، وترحيل التمويل الحكومي الفائ�س، 
الاأرا�سي  وامتلاك  اأمثل،  ب�سكل  وا�ستثمارها  الاأموال  واقترا�س 
الم�ستقلة  ال�سخ�سية  الاأكاديمية  الا�ستقلالية  وتراعي  والمباني. 
وبناء  الدرا�سية،  المناهج  ت�سميم  على  قدرتها  ومدى  للجامعات، 
وتقرير  الاأكاديمية،  الهياكل  وتحديد  اإلغائها،  اأو  العلمية،  البرامج 
عدد الطلاب الكلي )الطاقة الا�ستيعابية(، وتحديد معايير القبول لكل 
فرع من فروع المعرفة، وتقييم البرامج، وتقييم نواتج التعلم، وطرق 

التدري�س )النوري، 2016(.
 )Accountability(:رابعا. الم�ساءلة

يكون  خلالها  من  التي  والتقييم  المراجعة  عملية  تعني 
التي  الاأعمال  عن  مبا�ضر  ب�سكل  م�سوؤولين  الجامعة  في  العاملون 
مطابقة  عدم  حال  في  قانوني  ب�سكل  ومحا�سبتهم  بها،  يقومون 

النتائج المتحققة للاأداء مع المعايير المو�سوعة؛ اإذ تتطلب الم�ساءلة 
و�سوح الم�سوؤوليات وال�سلاحيات الممنوحة. ويتم تكري�س الم�ساءلة 
في الجامعة من خلال ا�ستجواب المديرين داخليًّا من مجل�س الجامعة 

اأو مجل�س الاأمناء، اأو خارجيًّا من جهة رقابية ر�سمية.  
من  العلاقة  ذوي  تكين  الم�ساءلة  تعني  نف�سه،  وبالم�سمون 
يوؤدي  اأن  دون  العمل  مراقبة  من  وخارجها  الجامعة  داخل  الاأفراد 
تطبيق  عن  ف�سلًا  الاآخرين.   اإلى  الاإ�ساءة  اأو  العمل  تعطيل  اإلى  ذلك 
العاملين في الجامعة وعلى  �سفافية على  الاأنظمة والتعليمات بكل 
طلبتها. وتُعد الُم�ساءلة الوجه الاآخر للقيادة، ودونها تكون القيادة 
عن  الاإجابة  اأو  بالمحا�سبة  الاآخرين  يُلزم  التزام  وهي  دكتاتورية، 

الم�سوؤولية التي ت�سند اإليهم.
)Participation( :خام�سا. الم�ساركة

تثل الم�ساركة الروح من الج�سد بالن�سبة للحكامة الجامعية 
ويحلل  �سويةً.  الجامعية  الاإدارية  القيادات  وتبداأ من عمل  الر�سيدة، 
بعد الم�ساركة مدى مراعاة اأ�سحاب الم�سلحة المبا�ضرة وم�سالحهم، 
يتيح  بحيث  القرار،  اتخاذ  عملية  في  يلعبونه  الذي  الدور  وكذلك 
مجل�س الحكامة لاأ�سحاب الم�سالح )الهيئتين الاأكاديمية والاإدارية، 
والطلبة، ومنظمات المجتمع، وموؤ�س�سات الدولة( الم�ساركة في ر�سم 
ال�سيا�سات وو�سع قواعد العمل واتخاذ القرارات في مختلف مجالات 
الحياة الجامعيّرة. ولا بد للحكامة الجيدة اأن تحتوي على كل م�سامين 
الم�ساركة لم�ساندة قيادة الجامعة ومجال�س الحكامة فيها كاأنموذج 

في تطبيق �سيا�سات الجامعة.

تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات من واقع الدراسات السابقة

الحكامة  تطبيق  واقع  العربية  الدرا�سات  من  العديد  تناولت 
الدرا�سات  بعر�س جزء من  الباحثان  وقام  الجامعات؛  الر�سيدة في 
ال�سابقة ذات ال�سلة الوثيقة بمو�سوع الدرا�سة الحالية مرتبة ح�سب 

اأ�سبقيتها الزمنية من الاأقدم للاأحدث. 
التعرف  اإلى    )2009( عبا�س  اآل  محمد  درا�سة  هدفت  حيث 
اأنماط  �سوء  في  ال�سعودية  الجامعات  في  الحكامة  ممار�سات  على 
ونماذج الحكامة ببريطانيا والولايات المتحدة الاأمريكية. وتو�سلت 
اإلى �سعف م�ستوى تطبيق الحكامة في الجامعات ال�سعودية مقارنة 
بجامعات عالمية. وبخا�سة عن�ضر م�ساركة الجامعات مع اأ�سحاب 

الم�سالح في عمليات اتخاذ القرار وم�ساألة الاإدارة. 
وهدفت درا�سة را�سي ال�سناق )2009( اإلى التعرف اإلى مفهوم 
الحكامة لدى القيادات الاأكاديمية ودرجة ممار�ستهم لمعاييرها في 
الجامعات الاأردنية الخا�سة من وجهة نظر اأع�ساء مجال�س الجامعة، 
الدرا�سة مجموعة من  واأظهرت  والاإداريين.  التدري�س  واأع�ساء هيئة 
النتائج، اأهمها: اأن م�ستوى فهم الاإدارة الاأكاديمية لمفهوم الحكامة 
وممار�ستهم لمجالاتها في الجامعات الاأردنية الخا�سة كان بدرجة 

عالية. 
كما هدفت درا�سة هناء �ضرف )2015( اإلى  التعرف اإلى واقع 
الغربية  ال�سفة  في  الفل�سطينية  الجامعات  في  الحكامة  نظم  تطبيق 
ومعوقات تطبيقها من وجهة نظر عمداء الكليات وروؤ�ساء الاق�سام. 
الجامعات  في  الحكامة  نظم  تطبيق  واقع  اأن  النتائج  واأظهرت 
بدرجة كبيرة، في حين جاء  الغربية جاءت  ال�سفة  الفل�سطينية في 

محور المعوقات بدرجة متو�سطة. 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

وتو�سلت درا�سة جميلة قمبر )2016(  اإلى افتقار الجامعات 
واللوائح  فالقوانين  الاأكاديمية،  الحكامة  لاأبعاد  الليبية  الحكومية 
مة لعمل تلك الجامعات لا تعزز ا�ستقلاليتها في اتخاذ القرارات  المنظِّ
الاإدارية والمالية والعلمية المهمة، وتعاني تلك الجامعات من �سعف 
في الات�سال وال�سفافية، وعدم وجود اآليات تعزز الم�ساركة مع كافة 

الاأطراف ذات العلاقة، وانخفا�س م�ستوى الم�ساءلة.
وتناولت درا�سة مروان الدهدار وكريم بن كحلة و ماجد الفرا 
)2017( واقع تطبيق مبادئ حكامة الجامعات في قطاع غزة من 
وجهة نظر الم�ستويات الاإدارية العليا؛ وتو�سلت الدرا�سة اإلى اأن هناك 
�سعفًا في الدور الذي تلعبه وزارة التعليم العالي في دعم الجامعات، 
مع عدم وجود معايير اأو دليل للحكامة الجامعية. كما اأن الجامعات 
التي �سملتها الدرا�سة تطبق مبادئ الحكامة بدرجة متو�سطة، اإ�سافة 
ووجود  القرارات،  اتخاذ  في  وازدواجية  حزبية  نزاعات  وجود  اإلى 

�سعف في م�ساركة اأ�سحاب الم�سلحة. 
مدى  معرفة  اإلى   )2018( الرامي  الح�سين  درا�سة  وهدفت 
اإمكانية ت�سبع الاأجهزة الرقابية الم�سوؤولة عن مراقبة جودة التعليم 
في  الرقابية  مهامها  ممار�سة  في  الجيدة  الحكامة  بمبادىء  العالي 
الرغم  وعلى  بانه  البحث  بين  المغربي.  الجامعي  التعليم  قطاع 
المغربية،  الجامعات  مجال�س  نظم  قد   )01.00( قانون  اأن  من 
وا�سعة،  وعلمية  وثقافية  واأكاديمية  اإدارية  اخت�سا�سات  واأعطاها 
اإلا اأن الممار�سة العملية قد ك�سفت عن اخت�سا�سات جوهرية لم يتم 
منظومة  اأن  اإلى  الدرا�سة  تو�سلت  وبالتالي  للجامعات.  تفوي�سها 
التعليم العالي المغربي لم ت�سل اإلى درجة بناء حكامة جيدة توؤدي اإلى 
تكري�س الثقة وتعميق الا�ستقلالية وتو�سيع التفوي�س وال�سلاحيات، 
مجال�س  واخت�سا�سات  �سلاحيات  وتحديث  مراجعة  ي�ستوجب  مما 
الجامعات. واأكدت الدرا�سة على �ضرورة تقوية �سلاحيات الاأجهزة 
الرقابية الاإدارية، و التدقيق الداخلي واإتاحة المجال اإلى التدقيقات 
الحكامة  قيم  تر�سيخ  مع  والمو�سوعية،  الحياد  ل�سمان  الخارجية 
�سمان  على  والتركيز  كلها  والتقييم  الرقابة  م�ستويات  في  الجيدة 

�سفافية عمليات توظيف الكفاءات و�سغل منا�سب الم�سوؤولية.
تطبيق  واقع  اأن   )2018( غوانمة  فادي  درا�سة  واأظهرت 
اأع�ساء  نظر  وجهة  من  الحكومية  الاأردنية  الجامعات  في  الحكامة 
هيئة التدري�س جاء بدرجة تقدير متو�سطة، وبرزت في هذا المجال 
ووجود  وهرمية،  مت�سعبة  اإدارية  هياكل  بوجود  متعلقة  تحديات 

ف�ساد اإداري ب�ستى �سوره، اإ�سافة اإلى غياب الرقابة والم�ساءلة.
تطبيق  واأهمية  دور   )2019( ربايعة  نائل  درا�سة  وناق�ست 
الحكامة في الجامعات الحكومية ال�سعودية، وخل�ست اإلى اأن حكامة 
الجامعات هي عملية متكاملة تخلق التوازن لكافة ن�ساطات واأعمال 
ن الجامعات من اإدارة نف�سها و�سمان اإ�ستقلالها  الجامعة، وكذلك تكّر
ونموها مع تعزيز الاأهداف الاقت�سادية والاجتماعية الرئي�سية. واأن 
ال�سعودية  الحكومية  الجامعات  في  الحكامة  تطبيق  في  الطموح 
تطبيق  على  قائمة  ومحددة  وا�سحة،  اإ�ستراتيجية  اإيجاد  يتطلب 
منظومة اإدارية متكاملة ودعمها تعزز فيها مبداأ الم�ساركة في �سنع 
وتنفيذ القرار لاأطراف المنظومة التعليمية، وتطوير �سيا�سات واأنظمة 
المجتمعية،  الحاجات  وتلم�س  ال�سفافية،  اأ�سا�سها  حديثة،  تعليمية 

وتوزيعها بعدالة وم�ساواة وبكل نزاهة وم�سوؤولية. 
في ال�سياق ذاته، تناولت العديد من الدرا�سات الاأجنبية تطبيق 

الحكامة الر�سيدة في موؤ�س�سات التعليم العالي ب�سكل عام والجامعات 
التعليم  لنظام  وفقًا   متباينة  نتائجها  جاءت  حيث  خا�س،  ب�سكل 
قامت  فقد  الدرا�سات.  تلك  عليها  اأجريت  التي  الجامعات  اأو  العالي 
)ليودفيكا( لي�ستي )Leisyte 2007( بدرا�سة واقع حكامة الجامعات 
في هولندا وانجلترا، والتعرف اإلى اأثر الحكامة في رفع فاعلية اأن�سطة 
العلمي، وتفاعل الجامعات مع  البحث  وعمل الجامعات وموؤ�س�سات 
في  الحكامة  دور  اأن  الى  الدرا�سة  وتو�سلت  العلمية.  البحوث  مراكز 
كلتا الدولتين قد اأ�سبح اأكثر فاعلية؛ واأن الاأكاديميين ي�ساركون في 
عمليات و�سع ال�سيا�سات وتنفيذها داخل المجتمع الاأكاديمي وعلى 
م�ستوى الدولة؛ واأن الجامعات المطبقة للحكامة تعزز دور اأ�سحاب 

الم�سالح في �سنع وتطبيق الاأنظمة. 
 Hénard &  )2008( وميتريل  )هينيريد  درا�سة  ركزت  فيما 
لممار�سة  والاأنظمة  والقوانين،  التوجيهية،  المبادئ  على   ،)Mitterle

ومعايير  الحكامة،  مبادئ  بين  التمييز  وكيفية  الر�سيدة،  الحكامة 
اأن الحكامة  اأهمها:  الجودة. واأظهرت الدرا�سة مجموعة من النتائج، 
اأ�سا�سية  التعليم، وو�سيلة  لتح�سين جودة  اأداة �سغط كبرى  اأ�سبحت 
التعليمية  الموؤ�س�سات  واأن  العالي؛  التّرعليم  اقت�ساديات  من  للرفع 

ت�سعى لتحقيق التوازن بين مبادئ الحكامة، ومعايير الجودة.
 Abdulwahid  )2013( الواحد واآخرين  واختبرت درا�سة عبد 
العليا  الاأكاديمية  الموؤهلات  حملة  من  الاأكاديميين  ت�سور   .et.al

عن راأ�س المال الفكري وممار�سة الحكامة في اثنتين من الجامعات 
اأن الحكامة ت�سكل  الماليزية العامة والخا�سة. واأ�سارت النتائج اإلى 
بهم.  والاإحتفاظ  الموؤهلين  الاأكاديميين  يوؤثر في جذب  عاملًا مهماً 
ومبادىء  جيدة  حكامة  ممار�سات  نفّرذت  الجامعتين  كِلتا  واأن 
توجيهية وا�سحة للاأكاديمين حول م�سوؤولياتهم و�ضرورة التعاون 
الجامعتين  في  الحكامة  ممار�سات  اأهم  كانت  حيث  الزملاء؛  بين 
تتعلق بالاإف�ساح وال�سفافية والعدالة في ال�سيا�سات والنزاهة والثقة. 
Mulili( ممار�سات حكامة  وا�ستك�سفت درا�سة )موللي )2014( 
الموؤ�س�سات التي اعتمدتها الجامعات العامة في كينيا كاأحد البلدان 
الكينية  العامة  اأن حكامة الجامعات  النتائج  اأثبتت  النامية، حيث  
،وعدم  الطلاب  اأعداد  كثرة  اأهمها:  التحديات  من  بالعديد  مقيدة 
كفاية  وعدم  كاف،  غير  الحكومي  والدعم  لهم،  المرافق  ا�ستيعاب 
من  للاإفلات  الداعمة  والثقافة  التغيير،  ومقاومة  الجدد،  الموظفين 

ر على نوعية التعليم المقدم ب�سكل �سلبي. العقاب؛ مما اأثّر
 )2018( يا�سين  اأيمن  و  الحداد  )�سفيق  درا�سة  وا�ستعر�ست 
الحكامة  لاإ�سلاح  الموؤ�س�سية  المبادرات   )Al-Haddad and Yasin

عر�س  خلال  من  العربي،  العالم  في  العالي  التعليم  موؤ�س�سات  في 
ناق�ست  كما  الحكم.  مجالات  وكذلك  والنماذج  والمبادئ  التغييرات 
مراحل تطبيق الحكامة في الموؤ�س�سات الاأكاديمية مع بع�س التاأثير 
على دور الطلاب في الجامعات القائمة على الحكامة. واأكد الباحثان 
ل�سمان  العربية  الجامعات  في  الحكامة  تطوير  ال�ضروري  من  اأنه 
جميعها.  للاأطراف  الموؤ�س�سية  والم�ساركة  والم�ساءلة  ال�سفافية 
ولتحقيق ذلك تم التاأكيد على �ضرورة اتخاذ قرارات اأكاديمية تتبع 
وزارات  اعتماد  و�ضرورة  الجامعة.  مجال�س  في  العلمية  المعايير 
في  الاإ�سلاح  ل�سيا�سات  العربية  العلمي  والبحث  العالي  التعليم 
الحكامة،  على  القائمة  العربي  العالم  في  العالي  التعليم  موؤ�س�سات 
ن الجامعات من تنفيذ اإ�سلاحات نظامها الاإداري ب�سكل  بحيث تكّر
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عام.
يمكن  ال�سابقة  الدرا�سات  نتائج  ا�ستعرا�س  خلال  من 
ا�ستخلا�س اأن حكامة الجامعات هي عملية متكاملة تخلق التوازن 
ن الجامعات من اإدارة  لكافة ن�ساطات واأعمال الجامعة، وكذلك تكّر
التي  الدرا�سات  خل�ست  ولذلك  ونموها.  اإ�ستقلالها  و�سمان  نف�سها 
اأجريت في الدول العربية اإلى �ضرورة بناء منظومة معايير واإجراءات 
علمية ومو�سوعية وقابلة للقيا�س لتطبيق الحكامة الجامعية، واإلزام 
الهيكل  على  خا�سة  اإدارة  اإيجاد  خلال  من  والمجال�س  الاإدارات 
بعين  اآخذين  الر�سيدة؛  الحكامة  تطبيق  بمتابعة  تعنى  التنظيمي 
الاعتبار اأنها جامعات تعمل في بيئة عربية لها ثقافات تيزها عن 

البيئات الغربية �ساحبة فكرة الحكامة.
وتتميّرز  �سبقتها،  التي  للدرا�سات  امتداداً  الدرا�سة  وتعتبر هذه 
اأنها الاأولى التي تتناول المو�سوع في الجامعات  عن �سابقاتها في 
المغربية من وجهة نظر العاملين، على حد علم الباحثين. كما اأنها 
الدرا�سة  طبقت  اأنها  في  �سبقتها  التي  الدرا�سات  معظم  عن  تتميّرز 
)اأداة  الا�ستبانة  با�ستخدام   المغربية،  الجامعات  على  الميدانية 
من  المتبناة  الاأبعاد  اأهم  على  بالتركيز  بناوؤه  تم  الذي  الدرا�سة(، 
البنك الدولي لقيا�س حكامة الجامعات ا�ستنادًا اإلى درا�سة )اأدريانا 
جاراميلو وزملائها 2012 ( في الا�ستبانة الموجهة للجامعات؛ في 
للحكامة  اأخرى  ومعايير  مبادىء  اأخذت  الدرا�سات  معظم  اأن  حين 

الر�سيدة.

الهيئات الحاكمة للتعليم العالي في المغرب 

قطاعات  ثلاثة  من  المغرب  في  العالي  التعليم  نظام  يتكون 
عمومية،  جامعية  موؤ�س�سات  ي�سم  الذي  العام  العالي  التعليم  هي: 
وزارة  لو�ساية  وتخ�سع  خا�س،  ت�سيير  ذات  جامعية  وموؤ�س�سات 
التعليم العالي والبحث العلمي وتكوين الاأطر. ويمكن ت�سنيفها اإلى: 
الا�ستقطاب  ذات  وموؤ�س�سات  المفتوح،  الا�ستقطاب  ذات  موؤ�س�سات 
المحدود. والتعليم العالي في اإطار ال�ضراكة والذي يمثل موؤ�س�سات لا 
ت�ستهدف الربح، تم اإحداثها في اإطار دينامية تدويل التعليم العالي 
المغربي، وتخ�سع هذه الجامعات والموؤ�س�سات لل�سلطة )البيداغوجية( 
لوزارة التعليم العالي والبحث العلمي وتكوين الاأطر. والتعليم العالي 
بـمبادرات  اأحدثت  وموؤ�س�سات  جامعات  من  يتكون  الذي  الخا�س 
خا�سة غير اأنها تخ�سع لل�سلطة )البيداغوجية( لوزارة التعليم العالي 

والبحث العلمي وتكوين الاأطر.
يعاني التعليم العالي المغربي من اختلالات بنيوية وتنظيمية 
عدة، فهو يعاني من تقادم للبنيات والهياكل التنظيمية التي اأ�سبحت 
ممار�ستها  اأ�سكال  واأ�سبحت  والفو�سى،  الت�ستت  من  حالة  تعي�س 
اأ�سلوب  تكري�س  من  ا  اأي�سً وتعاني  وتن�سيق؛  تخطيط  كل  من  خالية 
الر�سيد  التعامل  وغياب  الجامعي؛  ال�ساأن  مع  التعامل  في  المركزية 
اأم مادية؛ بالا�سافة الى التمايز  مع الموارد المختلفة ب�ضرية كانت 
بين تعليم نخبوي وتعليم جماهيري؛ فالاأول حظي باهتمام علمي 
ومالي لتخريج ثُلة من المحظوظين، تكون فر�سها في �سغل منا�سب 
وبنيات  التجهيز  في  وا�سحًا  عجزًا  يعاني  والثاني  واأف�سل،  اأح�سن 
الا�ستعمال والتاأطير )البيداغوجي( والاإداري، ويرمي �سنويا باآلاف 
الطلبة اإلى ر�سيف البطالة القاتلة )التقرير القطاعي للتعليم العالي، 

)2018

الا�ستقلال  غياب  من  المغربية  الجامعات  تعاني  كما 
الممنوحة  الا�ستقلالية  �سكلانية  اآخر  بمعنى  اأو  الت�سيير،  في  الكامل 
)البيداغوجي(،  اأو  العلمي  اأو  الاإداري  الم�ستوى  على  �سواءٌ  للجامعة 
والموؤ�س�سات  الجامعات  مجال�س  تركيبة  اإلى  اأ�سا�سًا  بالنظر  وذلك 
ا�ستقلالية الجامعة  يخلو من  والاخت�سا�سات المخولة لها. ف�سعار 
م�سامينه الحقيقية؛ حيث يتم تعيين روؤ�ساء الجامعات والموؤ�س�سات 
واأغلبية اأع�ساء مجال�س الجامعات والموؤ�س�سات بدل الانتخاب، كما 
يخ�س  فيما  حتى  مح�سة  ا�ست�سارية  المجال�س  هذه  �سلاحيات  اأن 
تتخذ  زالت  لا  القرارات  اأن  كما  و)البيداغوجية.(  العلمية  الوظيفة 
اأو  اأو هفوة  اجتهاد  واأي  الرباط،  المركزية في  الاإدارة  م�ستوى  على 
خطاأ مرفقي اأو �سخ�سي من م�سوؤول في اإدارات الجامعات قد يكلفه 

من�سبه. 
وفي �سياق اإ�سلاح التعليم العالي المغربي ومواجهة تحدياته، 
فقد جاء الميثاق الوطني للتربية والتكوين بمجموعة من التو�سيات 
تهدف اإلى �سمان لا مركزية ولا تركز للهياكل الجامعية، وحكامة 
الارتقاء  التو�سيات   تلك  وتخ�س  العالي.  التعليم  لنظام  جيدة 
ا�ستقلال  ذات  المكونات  مندمجة  موؤ�س�سة  م�ستوى  اإلى  بالجامعة 
الجذوع  وتنظيم،  متميزة؛  وتربوية  علمية  و�سخ�سية  فعلي  مالي 
الم�ستركة، والج�سور، وم�ساريع البحث متعددة التخ�س�س التي تكن 
من جلب موارد اإ�سافية. واإ�ستعمال تلك الموارد على الوجه الاأف�سل، 
وتوزيعها بطريقة ح�سنة على الموؤ�س�سات التابعة للجامعة جميعها، 
وا�ستفادة  ال�ضراكة؛  اإطار  في  معها  الفاعلة  اأو  بها،  المرتبطة  اأو 
الجامعة من ميزانية تر�سدها لها الدولة، تحدد وفق معايير وا�سحة 

وعلنية من اأجل تدبير مواردها الب�ضرية )الميثاق الوطني، 1999(.
وجاء القانون  رقم )01.00( ال�سادر في )19 ماي 2000( 
الميثاق  من  توجهاته  م�ستلهمًا  العالي،  التعليم  بتنظيم  والمتعلق 
بتكوين  العالي  التعليم  اأهداف  تحديد  اإعادة  ومحاولًا  الوطني، 
الكفاءات وتطويرها وتنمية المعلومات ون�ضرها في ميادين المعرفة؛ 
والاقت�سادية  والمهنية  والتقنية  العلمية  التطورات  في  والاإ�سهام 
ة، مع الاأخذ في الاعتبار الاحتياجات الخا�سة للتنمية  والثقافية للاأمّر
الاقت�سادية والاجتماعية؛ والتمكن من العلوم والتقنيات والمهارات 
وتنميتها بوا�سطة البحث والابتكار؛ والرفع من قيمة التراث الثقافي 
المغربي والعمل على اإ�سعاع قِيَممه العريقة )المادة 1 من القانون رقم 

.)2000 01.00 لعام 

رقم  القانون  ل  خوَمّر فقد  الجامعات  بحكامة  يتعلق  فيما  اأما 
نها من  )01.00( الجامعات ال�سلاحيات ال�ضرورية لتعزيزها، ومكّر
اإدارة م�ساريعها وبرامجها واتخاذ مبادرات مبتكرة. وعزز القانون 
خ�سوع الجامعة لمبداأ الم�ساءلة والمحا�سبة من خلال التقييم الذاتي، 
عبر  الموؤ�س�ساتية  الم�ساركة  ع  وو�سّر والاعتماد.  الخارجي،  والتقييم 
الاإداريون(،  الا�ساتذة،  )الطلبة،  الفاعلين  على  مقوَمّرمة  اإدارة  اإقرار 

وعلى ال�ضركاء الخارجيين.
ت الروؤية الا�ستراتيجية للا�سلاح )2015  عَم في ذات ال�سياق، �سَم
- 2030( اإلى تر�سيخ الحكامة في منظومة التربية والتكوين بغية 
حيث  بالمحا�سبة،  الم�سوؤوليّرة  وربط  والفعاليّرة  النجاعة  تحقيق 
�ست اأحد محاور اإلى ا�ستهداف حكامة ناجعة لمنظومة التربية  خ�سّر
العر�سانية  الاإ�سكاليات  بين  من  ظلت  الحكامة  اأن  ذلك  والتكوين؛ 
التي تواجهها الجامعة منذ عقود، �سواءا في بعدها المتعلق بنجاعة 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

اأبعادها الاأخرى ذات ال�سلة بالم�ساركة، وال�سفافية،  اأو في  التدبير، 
الا�ستراتيجية  )الروؤية  والمحا�سبة  بالتقييم  الم�سوؤولية  وربط 

للا�سلاح 2015 - 2030(.
في �سياق مت�سل، تتولى الحكامة في التعليم العالي المغربي 
هيئات للتن�سيق عدة، منها من تعمل على الم�ستوى المركزي )الدولة(؛ 

ومنها من تعمل على الم�ستوى المحلي )الجامعة(. 
م�ؤ�س�سات الحكامة على الم�ست�ى المركزي )الدولة( . 1

العالي 	.  التعليم  جودة  و�سمان  لتقييم  الوطنية  الوكالة 
العالـي  التعليـم  موؤ�س�سـات  تقييـم  تعمل على  التي  العلمي   والبحث 
وتقييـم  ومراجعـة  العلمي؛  البحث  وموؤ�س�سات  والخا�سـة،  العامـة 
اأن�سـطة  وتقييـم  واعتمادهـا؛  الترخيـ�س  لتجديـد  التدريـب  برامـج 
المنجزة  البحث  واأعمال  واإعداد ح�سيلة تكوينات  الدكتـوراه  مراكـز 
برامج  وتقييم  هياكلـه؛  وفعاليـة  العلمـي  البحـث  وتقييـم  بها؛ 

التعاون الجامعي وم�ساريعها في ميدان التكوين والبحث العلمي. 
الذي 	.  العلمي  والبحث  والتكوين  للتربية  الاأعلى   المجل�س 

التربية  مجال  في  العمومية  والبرامج  ال�سيا�سات  تقييم  في  ي�سام 
لمنظومة  والخارجية  الداخلية  المردودية  تطور  وتقدير  والتكوين؛ 
جودة  وتح�سين  الاأطر،  وتكوين  العلمي  والبحث  والتكوين  التربية 

الخدمات المقدمة للطلبة.
اإبداء 	.  مهـام  به  تناط  الذي  العالي  التعليم  تن�سيق  مجل�س 

الراأي في النظام الداخلي لكل موؤ�س�سة قبل الم�سادقة عليه من لدن 
اأع�ساء  التابعة لها الموؤ�س�سة؛ وتعيين  اأو  الو�سية  ال�سلطة الحكومية 

اللجنة الدائمة لتدبير �سوؤون الاأ�ساتذة؛ وغيرها من المهام.
اإبداء 	.  تتولى  التي  العالي  التعليم  لتن�سيق  الوطنية  اللجنة 

العالي  للتعليم  اأخرى  موؤ�س�سة  اأي  اأو  الجامعات  اإحداث  ب�ساأن  الراأي 
العام اأو الخا�س، وغيرها من المهام.

مؤسسات الحكامة على مستوى الجامعة 

الجامعي  الاإ�سلاح  �سوء  وفي  الجامعات،  لحكامة  تعزيزًا 
المغربي، تمّر اإن�ساء مجموعة من الاأجهزة الاإدارية لتدبير الموؤ�س�سات 
ا�ستقلالية  ومبداأ  الت�ساركي  التدبير  مبداأ  على  تعتمد  الجامعية 

الجامعة، والتي تتمثل في: 
يتاألف من رئي�س الجامعة؛ رئي�س 	.  الذي   مجل�س الجامعة 

المجموعة  رئي�س  للجهة؛  العلمي  المجل�س  رئي�س  المعنية؛  الجهة 
الجامعة؛  الاإقليمي مقر  المجل�س  رئي�س  اأو  للجهة  المعنية  الح�ضرية 
المعنية؛  والتكوين  للتربية  الجهوية  الاأكاديميات  مديري  اأو  مدير 
بينهم  من  والاجتماعية  الاقت�سادية  القطاعات  عن  ممثلين  �سبعة 
الخا�س؛  العالي  التعليم  عن  واحد  وممثل  المهنية  الغرف  روؤ�ساء 
ثلاثة ممثلين منتخبين من لدن ومن بين الاأ�ساتذة الباحثين عن كل 
موؤ�س�سة جامعية مع مراعاة تثيلية مختلف فئات هيئات الاأ�ساتذة؛ 
والتقنيين  الاإداريين  الم�ستخدمين  بين  من  منتخبين  ممثلين  ثلاثة 
روؤ�ساء  الجامعة؛  طلبة  من  منتخبين  ممثلين  ثلاثة  بالجامعة؛ 
للتعليم  موؤ�س�سة  رئي�س  المعنية؛  بالجامعة  الجامعية  الموؤ�س�سات 
التن�سيق  مجل�س  من  يعين  للجامعة  تابعة  غير  العمومي  العالي 

)المادة 9 من القانون رقم 01.00 لعام 2000( 
داخلها، حيث  القرار  هيئة لاتخاذ  اأعلى  المجل�س  هذا  ويعتبر 

الجامعة  لاإدارة  اللازمة  بجميعها  وال�سلاحيات  بال�سلطات  يتمتع 
المتعلقة بمهام الجامعة وح�سن �سيرها، ويقوم  ويخت�س بالم�سائل 

بدور رئي�س على الم�ستوى )البيداغوجي( والاإداري والمالي. 
مجل�س التدبير الذي ينبثق ويعين من بين  اأع�ساء مجل�س 	. 

والمنتخبين،  المعينين  بين  الاأع�ساء  ت�ساوي  اأ�سا�س  على  الجامعة 
المجل�س  هذا  ويقوم  تنظيمي.  بن�س  اأع�سائه  تعيين  طريقة  وتحدد 
وتنفيذ  متابعة  على  ويعمل  للجامعة،  والمالي  الاإداري  بالتدبير 
الرامية  التدابير  ب�ساأن  اقتراحات  وتقديم  الجامعة،  مجل�س  قرارات 
ميزانية  م�ضروع  واإعداد  ومرافقها،  بالجامعة  الت�سيير  تح�سين  اإلى 
وتقديم  الجامعة،  نفقات  لتر�سيد  اقتراحات  وتقديم  الجامعة، 
اقتراحات ت�ستهدف الرفع من الموارد المالية للجامعة؛ واإبداء الراأي 
في طلبات التمويل المقدمة من الموؤ�س�سات الجامعية؛ واقتراح اأنظمة 
التعوي�سات التكميلية التي تنحها الجامعة من مواردها الخا�سة؛ 
والبحث  )البيداغوجية(  للبرامج  المخ�س�سة  الاعتمادات  وتوزيع 
هذا  بها  يقوم  التي  والاإدارية  المالية  المهام  من  وغيرها  العلمي، 
المجل�س. )المادة 9 من القانون رقم 01.00 لعام 2000؛ ومر�سوم 

رقم 2.01.2327، 2002( 

التحليل الإحصائي )الطريقة والإجراءات(

منهج الدراسة 

اعتمدت الدرا�سة على المنهج الو�سفي نظراً لطبيعة المو�سوع 
الواقع  من  اكثر  الاقتراب  اأجل  من  والتف�سير  التحليل  تقت�سي  التي 
ثم  بالمو�سوع..  المتعلقة  الحقائق  كل  و�سف  طريق  عن  العملي 
جزيئات،  الى  الاإ�سكالية  تفكيك  خلال  من  التحليلي  بالمنهج  اأتُْبع 
التركيب  النهاية  وفي  م�ستقلة،  ب�سفة  جزء  لكل  والنقد  التقويم  ثم 
والا�ستنتاج العلمي؛ حيث تم اجراء تحليل معمق للبيانات من اأجل 

الو�سول الى نتائج دقيقة وتقديم ا�ستنتاجات وتو�سيات مفيدة. 
الاإطار  الثانوية لمعالجة  الدرا�سة على الم�سادر  وقد اعتمدت 
النظري من خلال  الكتب والمراجع العربية والاأجنبية ذات العلاقة 
والدوريات والمقالات والتقارير والاأبحاث والدرا�سات ال�سابقة التي 
المختلفة.  الانترنت  مواقع  في  والبحث  الدرا�سة  مو�سوع  تناولت 
المطور  الا�ستبانة  على  الاعتماد  خلال  من  الاأولية  الم�سادر  وعلى 
كاأداة رئي�سة للدرا�سة؛ لمعالجة الجانب التحليلي لمو�سوع الدرا�سة .

في ذات ال�سياق، تم اختيار العاملين الاأكاديميين والاإداريين 
الدرا�سة؛  هذه  في  للمعاينة  كوحدة  العامة،  المغربية  الجامعات  في 
بو�سفهم لديهم المعرفة في مو�سوع الحكامة الر�سيدة في الجامعات، 
والا�ستجابة  مو�سوعي  ب�سكل  الدرا�سة  اأداة  مع  للتعامل  والقابلية 
والتحليل  الت�سخي�س  في  واقعية  نتائج  اإلى  تف�سي  بدقة  لفقراتها 

والتف�سير و�سياغة التو�سيات. 

الأساليب الإحصائية لمعالجة البيانات

باعتماد  نفيها  اأو  الدرا�سة  فر�سية  وتاأكيد  الاأهداف  لتحقيق 
با�ستخدام  البيانات  تحليل  تم  ذلك،  في  اأ�سا�سية  كاأداة  الا�ستبانة 
اأهداف  لتحقيق  المنا�سبة  الاإح�سائي  التحليل  اأ�ساليب  مجموعة من 
الدرا�سة والاإجابة على ت�ساوؤلاتها واختبار فر�سياتها، والتي تندرج 
العاملي  والتحليل  الا�ستدلالي  والاإح�ساء  الو�سفي  الاإح�ساء  �سمن 
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التوكيدي. وهذه الأ�ساليب تتيحها البرامج الإح�سائية المعتمدة في 
هذه الدرا�سة والمتمثلة بالحزمة الإح�سائية في العل�م الجتماعية 

)SPSS(، والبرنامج الإح�سائي )AMOS(، وهي:

التكرارات والن�سب المئوية لو�سف وتحليل خ�سائ�س اأفراد  �
عينة الدرا�سة. 

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لا�ستجابات  �
اأفراد العينة لتحديد الاأهمية الن�سبية لمتغيرات الدرا�سة.

اختبار )�ستيودنت( لمتو�سط عينتين لتحديد اتجاه ودلالة  �
الفروق في اإجابات المبحوثين. 

لاختبار  �  )One way ANOVA( الاأحادي  التباين  تحليل 
عينات  ثلاث  متو�سطات  بين  بالفروق  الخا�سة  الدرا�سة   فر�سيات 

اأو اأكثر. 
لقيا�س  �  ،)Cronbach›s Alpha( كرونباخ(  )األفا  معامل 

ثبات اأداة الدرا�سة. 
�  )One Sample K-S  ( اختبار )كولموجروف - �سميرنوف

لاختبار التوزيع الطبيعي للبيانات. 
معامل )ارتباط بير�سون )Pearson Correlation( للتاأكد  �

من �سدق البناء التكويني لاأداة الدرا�سة. 
�  Kaiser-Meyer-Olkin اأولكن  ماير-  )كيزر–  مقيا�س 

KMO(، لقيا�س كفاية حجم عينة الدرا�سة.

التحليل العاملي التوكيدي وذلك لقيا�س �سلاحية النموذج  �
المعد  لقيا�س المتغيرات والعلاقات بينها.

مجتمع الدراسة

والاإداريين  الاأكاديميين  العاملين  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 
جميعهم في الجامعات المغربية العامة، وا�ستثني العاملون التقنيون 
والفنيون وعاملو الخدمات لبُعدهم عن المفاهيم الخا�سة بالدرا�سة.

من  كل  من  الباحثان  لها  تو�سل  التي  الاإح�سائيات  وح�سب 
والبحث  العالي  والتعليم  المهني  والتكوين  الوطنية  التربية  وزارة 
 ،)2020/  2019( الجامعي  للعام  المغربية  المملكة  في  العلمي 
بلغ عدد العاملين في الجامعات المغربية العامة )23754( موظفا 
)طاقم  اأكاديمي  كادر  ع�سو   )14964( على  موزعين  وموظفة، 

الاأ�ساتذة الدائمين(، و )8790( ع�سو كادر اإداري دائم. 
اإح�سائيًا  المنا�سب  العينة  حجم  بح�ساب  الباحثان  قام  وقد 

وفقًا لمدخل رابطة التربية الاأمريكية با�ستخدام المعادلة التالية:
    χ2* N*K (1- K)

n =   ________________________

{σ² (N-1) + χ² * K (1- K)}

حيث اأن: 
n : حجم العينة.

N: حجم المجتمع. وهو )23754(

K: ن�سبة المجتمع وهي )5 .0(.
.)0.05 = σ( درجة الدقة المرغوبة :σ²

الثقة  وم�ستوى  واحدة  حرية  درجة  عند  كاي  مربع   :Χ²
المرغوب، وهي = 3.841 عند م�ستوى ثقة 0.95.

حجم  فاإن  الدرا�سة  مجتمع  على  ال�سابقة  المعادلة  وبتطبيق 
العينة المطلوب هو )378( فردًا، على النحو التالي:

    n = 3.841*23754*0.5 (1-0.5)

{0.05² (23754-1) + 3.841 * 0.5 (1- 0.5)}

                                           = 22809.7785  = 378.003

 60.3428

ونظرا لكبر حجم مجتمع الدرا�سة من جهة، والت�ستت الجغرافي 
لعينة الدرا�سة من جهة اأخرى، وما يتطلبه ذلك من �سعوبة في تحديد 
التي  الح�س�س،  معاينة  ا�ستخدام  تم  الع�سوائية،  بالطريقة  العينة 
اإح�سائية  فقط على كل وحدة  تعتمد  اإطار معاينة، حيث  تتطلب  لا 
الدرا�سة.  فترة  خلال  )الديمغرافية(  المراقبة  متغيرات  فيها  تتوافر 
المبحوثين  معظم  اإلى  الو�سول  على  الباحثين  قدرة  لعدم  ونتيجة 
ب�سبب حالة الاغلاق الناتجة عن جائحة كورونا، تم توزيع الا�ستبانة 
اإلكترونيًا على مجتمع الدرا�سة وفق العينة المطلوبة، وتت المتابعة 
الحثيثة اإلى اأن اكتمل العدد المطلوب ح�سب العينة الاح�سائية، حيث 
ا�ستجابة.   )392( قوامها  ة(  )متي�ضرِّ متاحة  عينة  الح�سول على  تم 
والجدول )1( يبين توزيع اأفراد عينة الدرا�سة تبعًا لمتغيرات المراقبة 
�ست�ستخدم  حيث  الدرا�سة،  في  المعتمدة  الديموغرافية(  )المتغيرات 

هذه المتغيرات لاحقًا في تحديد الفروقات في اآراء المبحوثين:
جدول )1(

 توزيع عينة الدراسة تبعًا لمتغيرا	 المراقبة )الديموغرافية(

الجامعات المغربيةالت�سنيفالمتغير

%التكرار

الجن�س

29775.8ذكر

9524.2اأنثى

100 %392المجموع

العمر

8421.4اأقل من 30 �سنة

11729.8من 30 – اأقل من 40 �سنة

9323.7من 40 – اأقل من 50 �سنة

7318.6من 50 – اأقل من 60 �سنة 

60256.4 �سنة فاأكثر

100 %392المجموع
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
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أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

الجامعات المغربيةالت�سنيفالمتغير

الموؤهل 
العلمي

9123.2بكالوريو�س/لي�سان�س 

10226.0ماج�ستير)ما�ستر(

19950.8دكتوراة   

%392100المجموع

الخبرة

10125.8اأقل من 5 �سنوات

14637.2من 5 – اأقل من 10 �سنوات

1014537.0 �سنوات فاأكثر

100 %392المجموع

طبيعة 
العمل

24863.3اأكاديمي

14436.7اإداري

100 %392المجموع

Spss المصدر: من إعداد الباحثان  بناء على مخرجات برنامج

الدرا�سة قد  اأن ن�سبة الذكور في عينة  يت�سح من الجدول )1( 
بلغت  حيث  اأ�سعاف،  ثلاثة  بحوالي  الاإناث  ن�سبة  من  اأعلى  جاءت 
تقع في  العاملين  من  الاأكبر  الن�سبة  واأن   .)%  75.8( الذكور  ن�سبة 
التي تزيد عن )30( �سنة وتقل عن )40( �سنة. عموما تعطي  الفئة 
نتائج متغير العمر اأن العاملين في الجامعات المغربية هم من فئة 

ال�سباب الذين تقل اعمارهم عن )50( �سنة.
الدرا�سة  اأفراد  غالبية  فان  العلمي  الموؤهل  متغير  بخ�سو�س 
في الجامعات المغربية يحملون درجة الدكتوراه حيث بلغت ن�سبتهم 
)50.8 %(. وهي ن�سبة منطقية اإذا ما قورنت بن�سبة الاأكاديميين في 
عينة الدرا�سة التي تجاوزت )60 %(. اإذ اإن العمل الاأكاديمي يحتاج 

اإلى حملة الدرجة الثالثة )الدكتوراة(؛ وفق ما ي�سترطه القانون.
وب�سكل عام، فاإن الن�سب الواردة لعينة الدرا�سة في الجامعات 
وزارة  تقرير  في  الواردة  الر�سمية  الاإح�ساءات  مع  تتوافق  المغربية 
الاقت�ساد والمالية المغربية حول الموارد الب�ضرية الوارد في م�ضروع 
الاإح�ساءات  مع  تتوافق  وكذلك   .)2020( ل�سنة  المالية  قانون 
الر�سمية  الواردة في تقرير وزارة التربية الوطنية والتكوين المهني 
والتعليم العالي والبحث العلمي في المملكة المغربية لل�سنة الجامعية 

  .)2020/ 2019(
ت�سعى  المغربية  الجامعات  اأن  ال�سابقة  الن�سب  من  ون�ستنتج 
الجيل  من  والاأكاديميين(   )الاإداريين  العاملين  توظيف  اإلى  دائما 
ال�ساب من حملة الموؤهلات المنا�سبة في التخ�س�سات المختلفة؛ مع 

�ضرورة الاهتمام ب�سكل اأكبر بالنوع الاجتماعي في التوظيف.  

أداة جمع بيانات الدراسة

تطبيق  واقع  لقيا�س  الدرا�سة  اأداة  بت�سميم  الباحثان  قام 
ا�ستبانة  الر�سيدة في الجامعات المغربية، وهي عبارة عن  الحكامة 
من النوع المغلق. حيث اعتمد الباحثان في اإعداده على اأبعاد بطاقة 
قيا�س حكامة الجامعات الواردة في تقرير الفريق المكلف من البنك 
من  والمكونة   )2012( عام  جاراميلو(  )اندريانا  بقيادة  الدولي 

وتوجهات  والاأهداف،  والر�سالة  العام  ال�سياق  هي:  اأبعاد  خم�سة 
الاإدارة، والا�ستقلالية، والم�ساءلة، والم�ساركة؛ وتكونت تلك البطاقة 
من )45 (فقرة )اأ�سئلة مفتوحة( للاأبعاد الخم�سة، حيث قام الباحثان 

باإعادة �سياغة هذه الفقرات على �سكل اأ�سئلة ذات اإجابات مغلقة.
الا�ستئنا�س  تم  وزملائها(  )جاراميلو  لدرا�سة  اإ�سافة 
د من الهيئة الوطنية لتقييم  بالت�ساوؤلات الواردة في تقرير الخبرة الُمعَم
العلمي بعنوان حكامة منظومة  التربية والتكوين والبحث  منظومة 
التربية والتكوين بالمغرب: تقييم تطبيق تو�سيات الميثاق الوطني 
بالاإ�سافة   .)2015 )مار�س   )2013  -  2000( والتكوين  للتربية 
الحكامة  تناولت  �سابقة  درا�سات  في  الواردة  الا�ستبيانات  اإلى 

الر�سيدة في الجامعات.
وقام الباحثان بعر�س الا�ستبانة على مجموعة من المحكمين، 
الفقرات  اآرائهم ومقترحاتهم تم تعديله با�ستبعاد بع�س  وفي �سوء 
ودمج بع�سها في فقرة واحدة لاكتمال المعنى. وقد ت�سمن ال�ستبانة 

في �سيغته النهائية ق�سمين، كما يلي:
الق�سم الأول: ت�سمن معلومات عامة عن اأفراد عينة الدرا�سة، 
اأو  المراقبة  متغيرات  اأو  العينة  بخ�سائ�س  عليه  ي�سطلح  ما  اأو 
المتغيرات )الديمغرافية(. تثلت متغيرات المراقبة المنا�سبة للوحدات 
لاأفراد  والوظيفية  ال�سخ�سية  الخ�سائ�س  من  المدرو�سة  الاإح�سائية 
)الجن�س،  هي:  فقرات  خم�س  الق�سم  هذا  ا�ستمل  حيث  الدرا�سة،  عينة 

والعمر، والموؤهل العلمي، والخبرة، وطبيعة العمل(.
اأو الموؤ�ضرات المتعلقة باأبعاد  الاأ�سئلة  الثاني: وت�سمن  الق�سم 
الق�سم )25(  الدرا�سة، حيث �سم هذا  الر�سيدة المعتمدة في  الحكامة 
فقرة موزعة على خم�سة اأبعاد تقي�س في مجملها مدى تطبيق معايير 

الحكامة الر�سيدة في الجامعات المغربية. 

اختبار صدق أداة الدراسة وثباتها

�سملت عملية اختبار الا�ستبانة كاأداة للدرا�سة على مرحلتين؛ 
تم في المرحلة الاأولى فح�س �سدقه من حيث تغطيته لكافة العنا�ضر 
التي يجب اأن تدخل في التحليل الاإح�سائي، ثم تم في المرحلة الثانية 
فح�س ثبات الا�ستبانة ل�سمان ا�ستقرار النتائج التي �سيتم التو�سل 

اإليها.
اأولً: �سدق الأداة

 يعتمد �سدق الا�ستبانة على تحكيمه من طرف المخت�سين في 
من  للتاكد  وذلك  الا�ستبانات؛  ت�سميم  البحث، وفي مجال  مو�سوع 
مدى تطابق الفقرات والمحاور مع مو�سوع الدرا�سة، ومدى قيا�سها 
لما �سممت لقيا�سه؛ وهو ما يعرف بال�سدق الظاهري للاأداة. حيث 
عُر�ست الا�ستبانة في �سورتها الاأولية على مجموعة من المحكمين 
والاإدارة،  والحكامة،  العام،  القانون  مجالات  في  المتخ�س�سين 
من  الا�ستفادة  بغر�س  وذلك  العلمي،  البحث  ومناهج  والاقت�ساد، 
من  والتاأكد  ومحتواه،  الا�ستبانة  �سكل  يخ�س  فيما  ملاحظاتهم 

منا�سبته لما اأعد من اأجله، و�سلامة �سياغة الفقرات 
وتنا�سقها وترابطها، وانتماء كل منها للبُعد الذي و�سعت فيه. 
وقد فاقت ن�سبة الاتفاق بين المحكمين على عبارات الا�ستبانة )80 

اأن الا�ستبانة يتمتع ب�سدق مقبول. اإلى  %( وهو ما ي�سير 
وللتعرف على مدى بالات�ساق الداخلي لفقرات الا�ستبانة مع 
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المجالات الذي تنتمي اإليها )ال�سدق البنائي(، قام الباحثان بح�ساب 
معامل ارتباط )بير�سون( )Pearson Correlation( بين كل فقرة من 
الارتباط  قيم معاملات  فيه. حيث كانت  الواردة  البُعد  الفقرات مع 
جميعها اإيجابية وبدلالة اإح�سائية )01. (. مما ي�سير اإلى اأن الفقرات 
قادرة  منا�سبة تجعلها  بدرجات  �سدق عاملي  تتمتع  الاأبعاد  على 
متوفرة  الارتباط  معاملات  )نتائج  لقيا�سه.  هدفت  ما  قيا�س  على 

ح�سب الطلب(
ثانياً: ثبات الأداة 

على  الح�سول  في  ا�ستقراره  مدى  الا�ستبانة  بثبات  يق�سد 
تحت  مرة  من  اأكثر  ا�ستخدامه  اإعادة  تت  لو  فيما  نف�سها  النتيجة 
قراءات  يعطي  اأن  اأخرى  بعبارة  اأو  نف�سها،  وال�ضروط  الظروف 
متقاربة عند كل مرة ي�ستخدم فيها وعدم تغييره ب�سكل كبير فيما لو 
تت اإعادة توزيعه على اأفراد العينة مرات عدة خلال فترات زمنية 
با�ستخدام معامل  الا�ستبانة  الباحثان من ثبات  معينة. وقد تحقق 
وجود  عدم  من  الرغم  وعلى   .)Cronbach Alpha( األفا(  )كرونباخ 
األفا(،  )كرونباخ  لمعامل  المنا�سبة  القيم  بخ�سو�س  قيا�سية  قواعد 
 Sekaran and Bougie( لـ  ووفقًا  التطبيقية،  الناحية  ومن  اأنه  اإلا 
84 :2010(  يُعد )Alpha ≥  .60( مقبولا في البحوث المتعلقة بالعلوم 

الاإن�سانية، ونتائج الجدول )2( تو�سح ذلك:
جدول )2(

نتائج اختبار معامل الثبا	 بطريقة كرونباخ 	لفا على محاور الأداة  وعلى الدرجة الكلية

عدد المح�ر 
قيمة معامل األفا كروبناخالفقرات 

 5.935ال�سياق العام، الر�سالة والاأهداف

5.912توجهات الاإدارة

5.827الا�ستقلالية

5.927الم�ساءلة

5.917الم�ساركة

25.970الدرجة الكلية للثبات )الحكامة الر�سيدة(

Spss المصدر: من إعداد الباحثان بناء على مخرجات برنامج

اأن قيمة معامل  يت�سح من النتائج المو�سحة في جدول )2( 
الثبات )كرونباخ األفا( كانت مرتفعة؛ وتراوحت بين )827. و 935. 
 .)  .97( الكلي  للثبات  األفا(  )كرونباخ  معامل  قيمة  بلغت  بينما   ،)
وهذا يدل على اأن المقيا�س يتمتع بدرجة عالية من الثبات �سواء على 
يدل  وهذا  الر�سيدة،  الحكامة  اأبعاد  م�ستوى  على  اأو  الكلي  الم�ستوى 
على اإمكانية اعتماد النتائج التي ح�سلنا عليها من التطبيق الميداني 

للا�ستبانة. 

إعداد بيانات الدراسة للتحليل الإحصائي
ك�ضروط  لاختبارات  البيانات  اإخ�ساع  المرحلة  هذه  تت�سمن 
تم  التي  الاإح�سائي  التحليل  اأ�ساليب  با�ستخدام  ت�سمح  اأ�سا�سية 
لا�ستخدام  اأ�سا�سية  ال�ضروط  هذه  وتعتبر  الدرا�سة.  في  اعتمادها 
الاإختبارات المعلمية   )Parametric tests(، وكذلك للتحليل العاملي 

التوكيدي. وتتمثل هذه الاختبارات في: 
اأولً: اختبار الت�زيع الطبيعي 

ا�ستخدام  تم  الطبيعي،  التوزيع  تتبع  البيانات  اأن  من  للتاأكد 
الاختبار،  هذا  وح�سب   .  K-S( �سميرنوف   – )كولموجروف  اختبار 
)الدلالة  المعنوية  م�ستوى  اإذا كان  الطبيعي  التوزيع  البيانات  تتبع 
 .) .05( )sig.>  .05( من  اأكبر  الدرا�سة  محاور  لكل  الاإح�سائية( 

والجدول )3( يو�سح ذلك: 
جدول )3(

 اختبار التوزيع الطبيعي للبيانا	

قيمة الأبعاد
Z الختبار

م�ست�ى 
.Sig النتيجةالمعن�ية

ال�سياق العام، 
يتبع التوزيع الطبيعي8240.5050.الر�سالة والاأهداف

يتبع التوزيع الطبيعي1.043.2270توجهات الاإدارة

يتبع التوزيع الطبيعي8720.4330.الا�ستقلالية

يتبع التوزيع الطبيعي6890.7300.الم�ساءلة

يتبع التوزيع الطبيعي7770.5820.الم�ساركة

يتبع التوزيع الطبيعي8380.4830.الدرجة الكلية

Spss المصدر: من إعداد الباحثان بناء على مخرجات برنامج  

ويلاحظ من نتائج الجدول رقم )3( اأن قيمة م�ستوى المعنوية، 
اأكبر من  لكل من محاور الدرا�سة واأبعادها، وفقًا للا�ستبانة، كانت 
التوزيع  تتبع  البيانات  اأن  على  يدلّر  وهذا   ،) .05( )sig. > .05(
مختلف  لتحليل  المعلمية  الاختبارات  ا�ستخدام  ويمكن  الطبيعي، 

محاور الا�ستبانة.
ثانياً: اختبار كفاية حجم العينة

الدرا�سة  عينة  حجم  كفاية  من  للتاأكد  الاختبار  هذا  ي�ستخدم 
لاإجراء التحليل العاملي التوكيدي، وقد تم التحقق من كفاية حجم 
واختبار   ،)Kaiser-Meyer-Olkin KMO( مقيا�س  با�ستخدام  العينة 
)بارتليت Bartletts Test of Spheircity(، كما هو مو�سح  في الجدول 

 : )4(
جدول )4(

اختبار كفاية حجم العينة

القيمالبيانات الح�سائية

952.مقيا�س KMO لكفاية حجم العينة

اختبار بارتليت 
Bartletts Test

Chi-Square   29721.37كا

.df300درجات الحرية

 .Sig  000.م�ستوى الدلالة

Spss المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج 

بلغت   )KMO( مقيا�س  قيمة  اأن   )4( الجدول  من  ويلاحظ 
القيمة  من  واأكبر  ال�سحيح،  الواحد  من  قريبة  قيمة  وهي   )  .979(
30(. كما   ،2012 المقبولة لكفاية حجم العينة وهي )5. ( )تيغزة 
اأن اختبار )بارتليت Bartletts Test( دال اإح�سائيًا، حيث اإن م�ستوى 
الدلالة اأقل من )Sig( )% 5 ≥ 05.(؛ وهذا يعني اأن حجم العينة كاف، 

من الناحية الاإح�سائية، لاإجراء التحليل العاملي التوكيدي. 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
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أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

عر�س نتائج الدرا�سة ومناق�ستها
الدرا�سة  �سوؤال  عن  الاإجابة  الدرا�سة  من  الجزء  هذا  يت�سمن 
والتحليل  المغربية،  الجامعات  في  الر�سيدة  بالحكامة  المتعلق 
واختبار  الر�سيدة،  بالحكامة  المتعلق  القيا�س  لنموذج  التوكيدي 

فر�سيتها.
وقبل البدء في التحليل، لا بد من تحديد درجة ا�ستجابة اأفراد 
عينة الدرا�سة على فقرات اأداة الدرا�سة ومجالاتها، ولذلك تم تحديد 
طول الفئات في مقيا�س )ليكرت( الخما�سي من خلال ح�ساب المدى 
بين درجات المقيا�س ) 5 - 1 = 4( ومن ثم تق�سيمه على اأكبر قيمة 
في المقيا�س للح�سول على طول الفئة اأي )4 / 5 = 8. ( وذلك بعد 
اإ�سافة هذه القيمة اإلى اأقل قيمة في المقيا�س )بداية المقيا�س وهي 
تم  وهكذا  الفئة،  لهذه  الأعلى  الحد  لتحديد  وذلك  �سحيح(  واحد 

ت�سنيف الممار�سة �سمن فئات: 
درجة مرتفعة جداً: اإذا كان المتو�سط الح�سابي �سمن الفئة  ●

.)5 - 4.21 (
الفئة   ● �سمن  الح�سابي  المتو�سط  كان  اإذا  مرتفعة:  درجة 

.)4.2 – 3.41(
درجة مت��سطة: اإذا كان المتو�سط الح�سابي �سمن الفئة )  ●

.)3.4   - 2.61

الفئة  ● �سمن  الح�سابي  المتو�سط  كان  اإذا  منخف�سة:  درجة 
.)2.6 – 1.81(

�سمن  ● الح�سابي  المتو�سط  كان  اإذا  جداً:  منخف�سة  درجة 
الفئة )1 – 1.8(

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بسؤال الحكامة الرشيدة في الجامعات

يت�سمن المحور الخا�س بالحكامة الر�سيدة �سوؤالًا ين�س على 
المغربية؟«  الجامعات  الر�سيدة في  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  »ما مدى 
الر�سيدة  للحكامة  الخم�سة  الاأبعاد  ال�سوؤال  هذا  يعك�س  حيث 
والمتمثلة في: ال�سياق العام والر�سالة والاأهداف، وتوجهات الاإدارة، 

والا�ستقلالية، والم�ساءلة، والم�ساركة. 
الح�سابية  المتو�سطات  ح�ساب  تم  ال�سوؤال  هذا  عن  وللاإجابة 
اإلى  اإ�سافة  الدرا�سة،  عينة  افراد  لتقديرات  المعيارية  والانحرافات 
ترتيب الفقرات وفق اأهميتها الن�سبية، والجداول )5 - 10( تبين ذلك: 

ال�سياق . 1 الأول:  بالبُعد  المتعلقة  النتائج  وتحليل  عر�س 
العام والر�سالة والأهداف

الر�سيدة  للحكامة  الاأول  البُعد  لفقرات  الاإح�سائي  التحليل 
والمتمثل بال�سياق العام والر�سالة والاأهداف مبين في الجدول رقم 

:)5(
جدول )5(

 اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق بُعد السياق العام والرسالة والأهداف في الجامعا	 
المغربية  

المت��سط الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الأهمية 
الن�سبية

1
تعتبر الاأنظمة والقوانين في 

مرتفع3.92.980الجامعة وا�سحة لجميع العاملين.

2
روؤية ور�سالة الجامعة محددة 

مرتفع4.071.01ووا�سحة .

مرتفع4.111.01اأهداف الجامعة محددة ووا�سحة.3

4
تحر�س الجامعة على ن�ضر روؤيتها 

ور�سالتها واأهدافها بالو�سائل 
المختلفة )مطبوعة واإلكترونية(.

مرتفع4.04.990

5

تعك�س روؤية الجامعة ور�سالتها 
واأهدافها احتياجات الفاعلين 
)جميع اأ�سحاب الم�سالح( في 

الجامعة.

مرتفع3.52.880

الدرجة الكلية لبُعد ال�سياق العام، الر�سالة 
مرتفع3.93.870والاأهداف

(Spss) المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج

المبحوثين  تقييم  اأن   )5( الجدول  نتائج  خلال  من  يت�سح 
لدرجة تطبيق بُعد »ال�سياق العام والر�سالة والاأهداف« كان مرتفعًا 
البُعد  هذا  لفقرات  الح�سابية  المتو�سطات  تراوحت  عام، حيث  ب�سكل 
بلغ  فيما  الخما�سي.  )ليكرت(  مقيا�س  على   ،)4.11 و  بين) 3.52 
المتو�سط الح�سابي العام )3.93( وانحراف معياري عام بلغ )87. 
(. مما يدل على اأن الجامعات المغربية تطبق اأبعاد الحكامة الر�سيدة 
تبعًا لبُعد ال�سياق العام والر�سالة والاأهداف بدرجة مرتفعة؛ خا�سة 
وو�سوح  وتحديد  الجامعة  اأهداف  وتحديد  بو�سوح  يتعلق  فيما 
روؤيتها ور�سالتها والتي تعمل الجامعات على ن�ضرها بكافة الو�سائل 
المتاحة، وهذا كله يعك�س بالطبع نقطة جوهرية في مفهوم الحكامة 
تف�سير  ويمكن  وتحديدها.  والاأهداف  والر�سالة  الروؤية  و�سوح  وهي 
اتجاه هذا البُعد الذي كان مرتفعًا، باأن اآراء المبحوثين تبقى ن�سبية 
ر�سالتها  في  معظمها  في  تت�سابه  والتي  الجامعات  بواقع  وترتبط 
الر�سمية  للجهات  العامة  الاأهداف  من  اأ�سلًا  المنبثقة  واأهدافها 

الم�سوؤولة عن التعليم العالي.

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالبُعد الثاني: توجهات الإدارة

الر�سيدة  للحكامة  الاأول  البُعد  لفقرات  الاإح�سائي  التحليل 
والمتمثل بتوجهات الاإدارة مبين في الجدول رقم )6(:

جدول )6(
اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق بُعد توجها	 الإدارة في الجامعا	 المغربية  

المت��سط الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الأهمية 
الن�سبية

6
تتوافر اأ�س�س ومعايير وا�سحة 

مرتفع3.63.990لتعيين رئي�س الجامعة.

7

تتوافر اآلية واأ�س�س وا�سحة لت�سكيل 
مجال�س الجامعات )مجل�س اإدارة / 

تدبير الجامعة، ...(
مرتفع3.79.900

8

ت�ستند �سيا�سات التوظيف في 
المنا�سب القيادية والاإدارية في 

الجامعة اإلى معايير محددة ومعلنة.
مرتفع3.68.970

9
تتوفر في الجامعة اآليات ومعايير 

مرتفع3.561.01وا�سحة لتقييم اأداء العاملين.

10
يوجد لدى الجامعة هياكل تنظيمية 

مرتفع3.70.870مواكبة لتوجهاتها الا�ستراتيجية.
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المت��سط الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الأهمية 
الن�سبية

مرتفع3.67.820الدرجة الكلية لبُعد توجهات الاإدارة 

(Spss) المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج

المبحوثين  تقييم  اأن   )6( الجدول  نتائج  خلال  من  يت�سح 
لدرجة تطبيق بُعد »توجهات الاإدارة« كان مرتفعًا ب�سكل عام، حيث 
و   3.56( بين  البُعد  هذا  لفقرات  الح�سابية  المتو�سطات  تراوحت 
3.79(، على مقيا�س )ليكرت( الخما�سي. فيما بلغ المتو�سط الح�سابي 
يدل على  (. مما   .825( بلغ  وانحراف معياري عام   )3.67( العام 
لبُعد  تبعًا  الر�سيدة  الحكامة   اأبعاد  تطبق  المغربية   الجامعات  اأن 
المبحوثين  تقييم  عن  ناتج  وذلك  مرتفعة؛  بدرجة  الاإدارة  توجهات 
اآليات ومعايير وا�سحة لت�سكيل مجال�س الجامعات،  المرتفع لتوافر 
وكذلك  الا�ستراتيجية،  للتوجهات  مواكبة  تنظيمية  هياكل  وتوافر 
و�سوح �سيا�سات ومعايير التوظيف في المنا�سب القيادية والاإدارية.

وهذه النتيجة تعك�س ما ي�سطلح عليه »بالعمل الموؤ�س�ساتي«، 
اأن العمل الموؤ�س�ساتي  وهو نقطة جوهرية في مفهوم الحكامة. ذلك 
واأهدافها  الجامعة  هوية  ويعك�س  العمل  لاإجراءات  ر�سمية  يعطي 
ب�سخ�س  مرتبطة  غير  فهي  البعيد.  المدى  على  ويكر�سها  ومبادئها 
الم�سوؤول؛ بمعنى اأن عمل واأهداف الم�سوؤولين تكون في اتجاه الاإطار 

العام والاأهداف العامة للجامعة. 

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالبُعد الثالث: الاستقلالية

الر�سيدة  للحكامة  الاأول  البُعد  لفقرات  الاإح�سائي  التحليل 
والمتمثل بالا�ستقلالية مبين في الجدول رقم )7(:

جدول )7(
 اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق بُعد الاستقلالية في الجامعا	 المغربية  

المت��سط الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الأهمية 
الن�سبية

11

تتمتع الجامعة بالاإ�ستقلالية 
في ر�سم �سيا�ساتها وتوجهاتها 

الم�ستقبلية
مرتفع3.50.970

12
تتمتع الجامعة بالاإ�ستقلالية في 

مرتفع3.64.860اإدارة مواردها الب�ضرية

13
تتمتع الجامعة بالاإ�ستقلالية في 

مرتفع3.57.900اإدارة مواردها المالية

14
تتلك الجامعة حرية ن�ضر جهودها 

مرتفع4.06.860العلمية دون قيود

15
تتلك الجامعة الحرية في تحديد 
مرتفع3.92.990محتوى التعليم ومعايير التدري�س

مرتفع3.74.700الدرجة الكلية لبُعد الا�ستقلالية 

Spss المصدر: من إعداد الباحثان  بناء على مخرجات برنامج

المبحوثين  تقييم  اأن   )7( الجدول  نتائج  خلال  من  يت�سح 
حيث  عام،  ب�سكل  مرتفعًا  كان  »الا�ستقلالية«  بُعد  تطبيق  لدرجة 
و   3.5( بين  البُعد  هذا  لفقرات  الح�سابية  المتو�سطات  تراوحت 

4.06(، على مقيا�س )ليكرت( الخما�سي. فيما بلغ المتو�سط الح�سابي 
)0.70(، مما يدل على  بلغ  )3.74( وانحراف معياري عام  العام  
لبُعد  تبعًا  الر�سيدة  الحكامة   اأبعاد  تطبق  المغربية   الجامعات  اأن 
الا�ستقلالية بدرجة مرتفعة.  خا�سة فيما يتعلق بحرية ن�ضر الجهود 
العلمية دون قيود، وحرية تحديد محتوى التعلم ومعايير التدري�س. 
من  وا�سح  وهذا  المغرب،  في  مركزيا  تعليما  نظاما  هناك  اأن  فمع 
كون م�ستوى الا�ستقلالية في ر�سم ال�سيا�سات والتوجهات الم�ستقبلية 
اعتماد  ب�سبب  المتو�سط  من  قريب  والب�ضرية  المالية  الموارد  واإدارة 
ال�سيا�سات الحكومية في كافة الجامعات العامة، والتمويل الكلي من 
طرف الحكومة الذي يجعلها م�سيطرة على توظيف الكادر الاأكاديمي 
اللامركزية  لتبني  توجها  ان هناك  يبدو  انه  اإلا  وتعيينه،  والاإداري 
الاأكاديمي  بالجانب  المرتبطة  والم�سائل  بالقرارات  يتعلق  فيما 
)البيداغوجي(. ومن هنا نرى اأن تكري�س مبداأ اللامركزية من خلال 
�ضرورة  مع  الر�سيدة  الحكامة  لتج�سيد  �ضروري  ال�سلطة  تفوي�س 
اأو  المفو�سة  ال�سلطة  ا�ستخدام  على  الرقابة  بحق  الحكومة  احتفاظ 

�سحبها اإذا ا�ستدعى الامر.

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالبُعد الرابع: المساءلة

الر�سيدة  للحكامة  الاأول  البُعد  لفقرات  الاإح�سائي  التحليل 
والمتمثل بالم�ساءلة مبين في الجدول رقم )8(:

جدول )8(
 اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق بُعد المساءلة في الجامعا	 المغربية  

المت��سط الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الأهمية 
الن�سبية

16
يتوفر في الجامعة نظام تدقيق 

مرتفع3.601.01داخلي يوفر تقارير دورية.

17

تعتمد الجامعة اأ�س�س ومعايير 
وا�سحة للم�ساءلة ب�ساأن اأداء كادرها 

الاأكاديمي والاإداري.
مرتفع3.571.01

18
تقوم الجامعة بالاف�ساح عن 

متو�سط3.391.03ميزانيتها وطرق اإنفاقها

19
توفر الجامعة جهة خا�سة لا�ستقبال 
مرتفع3.451.03الاإقتراحات وال�سكاوي وتتعامل معها

20
تتلك الجامعة ميثاقاً وا�سحاً ومعلناً 

مرتفع.3.64940لل�سلوك الوظيفي والاأخلاقي

مرتفع.3.53880الدرجة الكلية لبُعد الم�ساءلة 

(Spss) المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج

المبحوثين  تقييم  اأن   )8( الجدول  نتائج  خلال  من  يت�سح 
لدرجة تطبيق بُعد »الم�ساءلة« كان مرتفعًا ب�سكل عام، حيث تراوحت 
المتو�سطات الح�سابية لفقرات هذا البُعد بين )3.45 و 3.64(، على 
باف�ساح  الخا�سة  الفقرة  با�ستثناء  الخما�سي  )ليكرت(  مقيا�س 
الجامعة عن ميزانيتها وطرق اإنفاقها التي جاءت متو�سطة. فيما بلغ 
المتو�سط الح�سابي العام )3.53( وانحراف معياري عام بلغ )88. (، 
مما يدل على اأن الجامعات المغربية  تطبق اأبعاد الحكامة  الر�سيدة 
تبعًا لبُعد الم�ساءلة بدرجة مرتفعة. خا�سة فيما يتعلق بتوفر نظام 
تدقيق داخلي يوفر تقارير دورية؛ واعتماد الجامعة لاأ�س�س ومعايير 
الجامعة  وامتلاك  والاإداري؛  الاأكاديمي  كادرها  لم�ساءلة  وا�سحة 
ميثاقًا وا�سحًا ومعلنًا لل�سلوك الوظيفي والاأخلاقي؛ وتوفير الجامعة 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

معها؛  والتعامل  وال�سكاوي  الاقتراحات  لا�ستقبال  خا�سة  لجهة 
واإف�ساح الجامعة عن ميزانيتها وطرق اإنفاقها. 

الم�سائل  حول  المبحوثين  لاآراء  التقييم  هذا  فاإن  راأينا  وفي 
المهام،  واأداء  والم�سوؤوليات  بالواجبات  الالتزام  يعني  المذكورة 
حيث اأن تطبيق هذا الامر نجم عنه م�ساءلة بموجب ال�سلطة المعطاة 
واآليات  قنوات  وجود  ناحية  من  �سواء  وهذا  الموكلة.  والم�سوؤوليات 
اأو توفر نظام  اآليات رقابة وتقييم دوري للاأداء،  اأو وجود  م�ساءلة، 

لل�سكاوي، اأو ميثاق لل�سلوك الاخلاقي والوظيفي. 
بين  العلاقة  في  اأ�سا�ساً  تعتبر  الم�ساءلة  اأن  بالذكر  والجدير 
وبالتالي  والنزاهة،  العدالة  ل�سمان  ومهمة  والمروؤو�سين،  الروؤ�ساء 
الم�ستوى  على  �سواء  للم�ساءلة  وملمو�سة  وا�سحة  اأنظمة  توفير  فاإن 
العدالة  ي�سمن  )البيداغوجي(  الاأكاديمي  اأو  المالي  اأو  الاإداري 

والنزاهة، ويزيد من فعالية الموؤ�س�سات الجامعية. 

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالبُعد الخامس: المشاركة

الر�سيدة  للحكامة  الاأول  البُعد  لفقرات  الاإح�سائي  التحليل 
والمتمثل بالم�ساركة مبين في الجدول رقم )9(:

جدول )9(
اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق بُعد المشاركة في الجامعا	 المغربية  

المت��سط الفقرةالرقم
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الأهمية 
الن�سبية

21

يوجد نظام محدد للمجال�س 
المختلفة يتوافق مع �سيا�سات 

وتوجهات الجامعة
مرتفع3.71.810

22

تقوم الجامعة بم�ساركة كافة 
الوحدات الاإدارية فيها عند و�سع 

الاأهداف  
متو�سط3.171.02

23

تتبنى الجامعة مبداأ الم�ساركة 
لاإدارة جميع الاأن�سطة الاأكاديمية 

والاإدارية
متو�سط3.251.01

24

تعمل اإدارة الجامعة على اإ�ضراك 
الطلبة وممثلين عن المجتمع 
المحلي في تقييم مدى تحقق 

اأهدافها

متو�سط3.371.00

25

ت�ضرك الجامعة طلبتها )الحاليين 
اأو الخريجين( وممثلين عن 
المجتمع المحلي في بع�س 

مجال�سها الاأكاديمية والاإدارية

متو�سط3.40.990

متو�سط3.39.840الدرجة الكلية لبُعد الم�ساركة 

(Spss )المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج

يت�سح من خلال نتائج الجدول )9( اأن تقييم المبحوثين لدرجة 
تطبيق بُعد »الم�ساركة« كان متو�سطًا ب�سكل عام، حيث كانت معظم 
على   )3.4( م�ستوى  دون  البُعد  هذا  لفقرات  الح�سابية   المتو�سطات 
مقيا�س )ليكرت( الخما�سي، با�ستثناء الفقرة الاولى لهذا البعد والتي 
ن�سها »يوجد نظام محدد للمجال�س المختلفة يتوافق مع �سيا�سات 
وتوجهات الجامعة« حيث بلغ المتو�سط الح�سابي لها )3.71( باأهمية 
ن�سبية مرتفعة. فيما بلغ المتو�سط الح�سابي العام )3.39( وانحراف 
معياري عام بلغ )84. (، مما يدل على اأن الجامعات المغربية  تطبق 
اأبعاد الحكامة  الر�سيدة تبعًا لبُعد الم�ساركة بدرجة متو�سطة. خا�سة 

الاأهداف؛  و�سع  في  الاإدارية  الوحدات  كافة  بم�ساركة  يتعلق  فيما 
الاأكاديمية  الاأن�سطة  جميع  لاإدارة  الم�ساركة  مبداأ  الجامعة  وبتبنى 
والاإدارية؛ والعمل على اإ�ضراك الطلبة وممثلين عن المجتمع المحلي 
بع�س  في  اأي�ساً  واإ�ضراكهم  الجامعة؛  اأهداف  تحقق  مدى  تقييم  في 
المجال�س الاأكاديمية والاإدارية. ويبدو اأن الادارات العليا للجامعات 
تحجم عن اإ�ضراك الطلبة وممثلي المجتمع المحلي في �سناعة القرار، 
باعتبارها الممثل الر�سمي في الدفاع عن حقوق الطلبة والمجتمع، 

وبالتالي يمكن اأن ت�سكل مجموعات �ساغطه على الاإدارة.
في راأينا، فاإن الم�ساركة اأ�سا�سية في تكري�س مفهوم الحكامة 
الر�سيدة، فهي تكن من التو�سل اإلى قرارات اأكثر فعالية من خلال 
العمل في اإطار التعاون وال�ضراكة، وتبادل الراأي مع الاآخرين، والاأخذ 
الديمقراطية  وتكري�س  لتفعيل  اأداة  فهي  وتو�سياتهم؛  باقتراحاتهم 
للموؤ�س�سة  الانتماء  روح  وتعزيز  والت�ساور،  الحوار  ثقافة  ون�ضر 

الجامعية؛ لذلك لا بد من المزيد من الاهتمام بهذا الجانب.  

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بأبعاد الحكامة الرشيدة:

التحليل الاإح�سائي لفقرات الاأبعاد الخم�سة للحكامة الر�سيدة 
الاإدارة،  وتوجهات  والاأهداف،  والر�سالة  العام  بال�سياق  والمتمثلة 

والا�ستقلالية، والم�ساءلة، والم�ساركة مبين في الجدول رقم )10(:
جدول )10(

اتجاه آراء المبحوثين حول درجة تطبيق 	بعاد الحكامة الرشيدة في الجامعا	 المغربية  

المت��سط البعد
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الأهمية 
الن�سبية

مرتفع3.93.870ال�سياق والر�سالة والاأهداف

مرتفع3.67.820توجهات الاإدارة

مرتفع3.74.700الا�ستقلالية

مرتفع3.53.880الم�ساءلة

متو�سط3.39.840الم�ساركة

الدرجة الكلية لدرجة تطبيق اأبعاد 
مرتفع3.65.730الحكامة الر�سيدة 

(Spss )المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج  

لواقع  المبحوثين  تقييم  اأن   )10( الجدول  خلال  من  يت�سح 
تطبيق اأبعاد الحكامة الر�سيدة في الجامعات المغربية كان مرتفعًا، 
المبحوثين  لا�ستجابات  الكلي  الح�سابي  المتو�سط  قيمة  بلغت  حيث 
بانحراف معياري   )3.65( للاأبعاد جميعها  الفقرات جميعها  على 
)73. (. هذا ي�سير اإلى درجة مرتفعة لتطبيق اأبعاد الحكامة الر�سيدة 
الدرجة  هذه  تجاه  تف�سير  ويمكن  المغربية.  الجامعات  في  مجتمعة 
تبقى  الاإداريين  والعاملين  الاأ�ساتذة  اآراء  باأن  مرتفعًا،  كان  الذي 
ن�سبية، ترتبط بواقع الكليات والموؤ�س�سات الجامعية الذي يختلف من 
جامعة لاأخرى؛ هذا الواقع ربما تحدده العلاقات ال�سخ�سية، ومناخ 
عامة.  ب�سفة  الجامعة  فيه  تعمل  الذي  والمحيط  العمل،  وظروف 
وحتى الجوانب النف�سية للمبحوثين التي تتاأثر بالعلاقات �سواء فيما 
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بين العاملين اأو ما بين العاملين والم�سوؤولين.  
لت اإليه  وتتّرفق نتيجة هذه الدرا�سة في هذا الجانب مع ما تو�سّر
)2015(؛  وهناء �ضرف  )2009(؛  ال�سناق  را�سي  من:  درا�سات كل 
التي بينت م�ستوى ممار�سة لمجالات الحكامة الر�سيدة في الجامعات 
واآخرين  الواحد  عبد  درا�سة  نتيجة  مع  اتفقت  كما  مرتفعة.  بدرجة 
)Abdulwahid et. al. 2013( التي اأظهرت ممار�سات جيدة للحكامة 

الر�سيدة في الجامعات الماليزية.
الدهدار  مروان  من:  كل  درا�سات  نتائج  مع  تختلف  اأنها  اإلا 
 ،)2018( غوانمة  وفادي  )2017(؛  الفرا  وماجد  كحلة  بن  وكريم 
كما  الر�سيدة.  للحكامة  متو�سطة  تطبيق  درجة  اإلى  تو�سلت  التي 
عبا�س  اآل  محمد  درا�سة  نتائج  عن  تختلف  الدرا�سة  هذه  نتائج  اأن 
اإيجابي وموجود  الر�سيدة  اأن تطبيق الحكامة  التي بينت   ،)2009(
درا�سة  وكذلك  المطلوب،  للم�ستوى  ترق   لم  �سعيفة  بدرجة  ولكن 
الح�سين والرامي )2018( التي بينت اأن منظومة التعليم العالي في 

المغرب لم ت�سل اإلى درجة بناء حكامة جيدة.
الدرا�سات  عن  الدرا�سة  هذه  نتائج  اختلاف  يكون  وقد 
ال�سابقة ناتج عن طبيعة الدرا�سة الا�ستق�سائية )الكميّرة( التي تعتمد 
الا�ستبانة، اأو لاختلاف الفترة الزمنية التي تت فيها الدرا�سة، والتي 

توؤثر في اآراء المبحوثين.  
كما اأن هذه النتائج التي تح�سلنا عليها في الجامعات المغربية 
مغايرة لما ورد في تقديرات التقارير القطاعية باأن هناك �سعفا في 
الى  النتائج  هذه  في  ال�سبب  يكون  وقد  الجامعية.  الحكامة  تطبيق 
النوعية، بينما  البيانات  القطاعية اعتمدت على تحليل  التقارير  اأن 
اعتمدت هذه الدرا�سة على البيانات الكمية التي جُمعت من خلال اأداة 
الاإدارات  التي ترتبط ب�سكل مبا�ضر بممار�سات  )الا�ستبانة(  الدرا�سة 
العليا والقيادات في الجامعات كما يدركها العاملون، مما يوؤثر على 
ا�ستجابات الاأ�ساتذة والعاملين، ورغبة كل منهم في اإظهار جامعته 
ب�سورة اأف�سل. ولكن ما يجعلنا متفقين مع النتائج الاإح�سائية لهذه 
البيانات،  لفح�س م�سداقية  اأ�سلوب  اأكثر من  ا�ستخدام  الدرا�سة، هو 

وكذلك لتحليلها. 
ويت�سح اأي�ساً من خلال الجدول )10(  اأن ترتيب الاأبعاد تبعًا 
الاآتي:  النحو  على  جاء  المغربية   الجامعات  في  الن�سبية  للاأهمية 
ال�سياق العام والر�سالة والاأهداف، والا�ستقلالية،  وتوجهات الاإدارة، 
العام  ال�سياق  بُعد  وقوع  الباحثان  ويعزو  والم�ساركة.  والم�ساءلة، 
ينعك�س  البُعد  هذا  كون  اإلى  الاأولى،  بالمرتبة  والاأهداف  والر�سالة 
تعبر من خلالها  التي  القيادة  ا�ستراتيجية  ب�سكل مبا�ضر من خلال 
عن روؤية الجامعة ور�سالتها، وتقوم بمناق�ستها في مجل�س الجامعة، 
و�سوح  اإلى  بالا�سافة  الالكتروني،  الجامعة  موقع  على  وتن�ضرها 
بُعد  تاأخر  يعك�س  بينما  اإلى تحقيقها.   الاإدارة  تطمح  التي  الاأهداف 
الم�ساركة اإلى المرتبة الاأخيرة، تدني م�ساركة اأ�سحاب الم�سلحة في 
عملية �سنع القرار المتعلقة باأمور الجامعة، وخا�سة م�ساركتهم في 
ومحددة  وا�سحة  قانونية  اإجراءات  توفير  وعدم  المختلفة،  اللجان 
لاتخاذ القرار وتثيل الم�ستويات الاإدارية جميعها في ذلك. ومن هنا 
لا بد اأن يوؤخذ هذا البُعد بالاعتبار وتنفيذه على الوجه الذي ير�سي 

الفاعلين في الجامعة.
وتتفق نتيجة هذه الدرا�سة في هذا الجانب )بُعد الم�ساركة في 

المرتبة الاخيرة( مع نتيجة درا�سة كل من: محمد اآل عبا�س )2009( 
الجامعات  في   )2016( القمبر  وجميلة  ال�سعودية،  الجامعات  في 
الليبية، ومروان الدهدار وكريم بن كحلة وماجد الفرا )2017( في 

الجامعات الفل�سطينية في قطاع غزة.   
من اأجل المزيد من الاإي�ساح والتف�سير للنتائج ال�سابقة، وحيث 
اإن ا�ستطلاع اآراء المبحوثين تم وفقًا للاأبعاد المعتمدة من قبل البنك 
وزملاوؤها  )جاراميلو  ا�ستخدمتها  التي  القيا�س  بطاقة  في  الدولي 
الا�ستطلاع  هذا  الباحثان  اعتبر  فقد  �سابقا،  ذكرنا  كما   ،)2012(
الخم�سة  الاأبعاد  وفق  المغربية  للجامعات  ذاتي  تقييم  بمثابة 
للحكامة الجامعية؛ وبالتالي قاما بمقارنة هذه النتائج مع النتائج 
 )11( الجدول  ويعر�س  وزملائها.  جاراميلو  تقرير  في  وردت  التي 
وال�سكل )1( ملخ�سا لدرجات التقييم الذاتي للجامعات المغربية كما 
ح�سل عليها الباحثان من نتائج ا�ستطلاع اآراء العاملين الاأكاديميين 
2020(، ودرجات التقييم  والاإداريين في هذه الجامعات )تقديرات 
المكلف  الفريق  تقرير  في  وردت  التي  المغربية  للجامعات  الذاتي 
بقيادة   )2012( عام  عربية  جامعة   )41( في  الحكامة  بقيا�س 
2012(. وكذلك نتائج بطاقة قيا�س  )اأدريانا جاراميلو( )تقديرات 
المغربية  للجامعات  الدولي  البنك  من  المعتمدة  الجامعية  الحكامة 
بطاقة  ومتو�سط   ،)2012 القيا�س  بطاقة  )تقديرات  الفريق  لنف�س 
لـ)100(  ال�سابق نف�سه  الفريق  اأعده  الذي  قيا�س الحكامة الجامعية 

جامعة عربية عام )2013( )المتو�سط الاأقليمي 2012(.
جدول )11(

 نتائج التقييم الذاتي والتقييم ببطاقة قياس الحكامة الجامعية

البُعد
تقديرات التقييم الذاتي

بطاقة القيا�س 
2012

المت��سط 
القليمي 
2013

تقديرات عام 
2020

تقديرات عام 
2012

ال�سياق والر�سالة 
3.934.73.93.7والاأهداف

3.662.83.52.95التوجه الاإداري

3.743.42.83.05الا�ستقلالية

3.534.23.22.8الم�ساءلة

3.394.11.71.9الم�ساركة

الحكامة 
3.653.843.022.58)المتو�سط(

البنك الدولي(  الباحثين اعتماداً على الاستبانة، وتقريري  المصدر: من إعداد 
2012 و 2013)

ويلاحظ من الجدول )11( اأن هناك تباينا وا�سحا بين التقييم 
الذاتي في العام )2012( وبطاقة القيا�س للجامعات المغربية.  كما 
يلاحظ اأن التباين بين التقييم الذاتي قد انخف�س ب�سكل ملمو�س وفقًا 
الذاتي للعام )2020( خا�سة في بُعدي »ال�سياق  التقييم  لتقديرات 
هذه  من  ويبدو  الاإدارة«.  »توجهات  و  والاأهداف«  والر�سالة  العام 
في  الواردة  الملاحظات  اأدركت  قد  المغربية  الجامعات  اأن  النتيجة 
2012(؛ وبالتالي قامت بمراجعة  العام)  الفريق المكلف في  تقرير 
على  انعك�س  مما  لتعزيزها،  قوتها  ونقاط  لعلاجها  �سعفها  نقاط 
اأقرب للواقع، وخا�سة في  نتيجة تقييمها من العاملين فيها ب�سكل 
تقييمهم ل�سياقها العام وتوجهات اإدارتها. اإلا اأن التباين في م�ستوى 
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أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

AMOS المصدر: مخرجات برنامج

م�ساركة الفاعلين )اأ�سحاب الم�سلحة( في عملية �سنع القرار ما زال 
قائمًا، مع اأن الفارق بين التقييم الذاتي وبطاقة القيا�س قد انخف�س 
يعد  لا  الانخفا�س  هذه  اأن  اإلا  نقطة،   )1.7( اإلى  نقطة   )2.4( من 
ملمو�سًا. كما اأن هناك تقاربا في نتائج التقييم الذاتي لعام )2020( 
مع المتو�سط الاإقليمي لبُعد ال�سياق العام والر�سالة والاأهداف، اإلا اأن 

التباين ما زال موجوداً لبقية الاأبعاد.
نا ملحوظا  عموماً، نتائج الجدول )11( ت�سير اإلى اأن هناك تح�سّر
اإدارتها، فقد  العاملين في الجامعات المغربية  لتوجهات  في تقييم 
زال الاعتقاد ال�سائد باتباع الجامعات للاأ�سلوب التقليدي في الاإدارة، 
ن في تقييم العاملين بم�ستوى التوجهات الاإدارية،  من خلال التح�سّر

حيث زادت قيم التقييم الذاتي عن بطاقة القيا�س.

التحليل التوكيدي لنموذج القياس المتعلق بالحكامة الرشيدة

الجامعات  في  الر�سيدة  للحكامة  القيا�س  نموذج  ببناء  قمنا 

على  بالاعتماد   ،)Governance( بالم�سطلح  لها  رمزنا  والتي 
 ،)Mission( اأبعاد والمتمثلة في: ال�سياق والر�سالة والاأهداف خم�سة 
 ،)Autonomy( والا�ستقلالية   ،)Management( الاإداري  والتوجه 
تم  وقد   .)Participation( والم�ساركة   ،)Accountability( والم�ساءلة 
بُعد من  لكل  مقا�سة  موؤ�ضرات  الاأبعاد من خلال خم�سة  قيا�س هذه 
كامنة.  متغيرات  الحالة  هذه  في  تعتبر  التي  الخم�سة  الاأبعاد  هذه 
المتغير  لقيا�س  مقا�سة  كموؤ�ضرات  الخم�سة  الاأبعاد  هذه  اعتبرت  ثم 
العاملي  التحليل  اإجراء  وقد تم  الر�سيدة.  بالحكامة  المتمثل  الكامن 
التوكيدي لتاأكيد البنية العاملية للحكامة الر�سيدة، حيث تم التاأكد 
الموؤ�ضرات  مع  المطابقة  موؤ�ضرات  بمقارنة  النموذج  �سلاحية  من 
المعتمدة اإح�سائيًا. ونموذج القيا�س لاأبعاد الحكامة الر�سيدة مبين 

في ال�سكل )1(.
شكل )1(

 التحليل التوكيدي لنموذج القياس المتعلق بالحكامة الرشيدة

)القيم  الت�سبّرعات المعيارية  اأن  ال�سكل )1( يت�سح  ومن خلال 
الر�سيدة  بالحكامة  الخا�س  القيا�س  نموذج  لاأبعاد  الاأ�سهم(  فوق 
ذات قيم مرتفعة كانت اأعلى من )70. (، مما يدل على التقارب بين 
الموؤ�ضرات المقا�سة )فقرات الا�ستبيان، ثم الاأبعاد( والمتغير الكامن 
)الحكامة الر�سيدة(. اأي وجود ارتباط بين فقرات الا�ستبانة والاأبعاد 
الر�سيدة  الحكامة  ومتغير  الخم�سة  الاأبعاد  وبين  جهة،  من  الخم�سة 
التابعة له من جهة اأخرى؛ بمعنى اأن الموؤ�ضرات المقا�سة ت�ساهم في 
ت�ساهم بقوة في  الر�سيدة، والاأبعاد المعتمدة  اأبعاد الحكامة  ت�سكيل 
التقارب  يعك�س  الوقت  نف�س  وفي  الر�سيدة.  الحكامة  مفهوم  ت�سكيل 
بين الت�سبُّعات اأهمية الاأبعاد الخم�سة في تثيل المتغير الكامن، حيث 

ت�سكيل  الخم�سة في  الاأبعاد  اأهمية  اإلى   )1( ال�سكل  النتائج في  ت�سير 
عموماً   .)%  70( ت�سبُّعاتها  فاقت  حيث  الر�سيدة  الحكامة  مفهوم 
في  الر�سيدة  الحكامة  لمقيا�س  البنائي  ال�سدق  النتائج  هذه  توؤكد 

الجامعات المبحوثة.
اأن ت�سبّرع بُعد الم�ساركة كان اأكبر  كما يلاحظ من ال�سكل )1( 
اأن  الاأخرى وهذا يجعلنا نوؤكد  الر�سيدة  اأبعاد الحكامة  من ت�سبعات 
المغربية  الجامعات  في  الر�سيدة  الحكامة  »محور«  تعتبر  الم�ساركة 

من وجهة نظر العاملين.
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2021م الأول  )16( - كانون  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )6( - العدد 

ولدى فح�س موؤ�ضرات المطابقة لنموذج القيا�س كانت قيمة 
)كاي( تربيع المعياري )CMIN( عالية، ولذلك قمنا باعتماد تعديل 
 )AMOS( سمن موؤ�ضرات التعديل المقترحة في البرنامج الاإح�سائي�
هذا  وت�سمن  الموؤ�ضرات،  وباقي  الموؤ�ضر  هذا  قيمة  تح�سين  بهدف 
المقا�سة  الموؤ�ضرات  من  عدد  في  القيا�س  اأخطاء  بين  الربط  التعديل 
)فقرات الا�ستبانة( وكذلك بين خطاأ القيا�س لبُعد الا�ستقلالية وخطاأ 
موؤ�ضرات  اأ�سبحت  التعديل  هذا  على  وبناء  الم�ساءلة.  لبُعد  القيا�س 
مقارنة  ومقبولة  جيدة   )1( ال�سكل  اأ�سفل  في  المبينة  المطابقة، 
)كاي(  قيمة  وقعت  حيث  اإح�سائيًا.  المعتمدة  المطابقة  بموؤ�ضرات 
قيم  كانت  فيما   ،)5  -  1( المجال  في   )CMIN( المعياري  تربيع 
موؤ�ضرات المطابقة المقارن )CEI( ، والمتزايد )IFI(، وجودة المطابقة 
)GFI( ، وتوكر لوي�س )TLI(  م�ساوية اأو قريبة من الواحد ال�سحيح، 
في   )RMSEA( التقريبي  الخطاأ  مربعات  متو�سط  جذر  وقع  فيما 

المجال )0 - 08. ( )تيغزة، 2012، �س245(.
وجود  هو  اإليها،  الم�سار  والمقبولة  الجيدة  المطابقة  ومعنى 
تطابق بين النموذج النظري لاأبعاد الحكامة الر�سيدة وبيانات عينة 
والنموذج  النظري  النموذج  بين  كبير  تقارب  وجود  اأي  الدرا�سة، 
اإح�سائية )معنوية(  الواقعي، مما يعك�س وجود علاقات ذات دلالة 
باأبعاد  المتمثلة  الكامنة  والمتغيرات  المقا�سة،  الموؤ�ضرات  بين 
الكامن  والمتغير  الر�سيدة  الحكامة  اأبعاد  وبين  الر�سيدة،  الحكامة 

المتمثل بالحكامة الر�سيدة.
اختبار فرضية الدراسة

عينة  اأفراد  اآراء  اختلاف  اختبار  الدرا�سة  فر�سية  تت�سمن 
الجامعات  في  الر�سيدة  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  درجة  حول  الدرا�سة 
دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا  على:  الفر�سية  هذه  وتن�س  المغربية، 
الجامعات  في  الر�سيدة  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  درجة  في  اإح�سائية 
الموؤهل  العمر،  )الجن�س،  )الديمغرافية(  للمتغيرات  تعزى  المغربية 

العلمي، الخبرة ، طبيعة العمل، الجامعة(«.
ولاختبار هذه الفر�سية فقد ا�ستخدم الباحثان اأ�سلوب تحليل 
)One Way ANOVA(، كما هو مبين في الجدول  الاأحادي  التباين 

: )12(
جدول )12(

نتائج تحليل التباين لدرجة تطبيق 	بعاد الحكامة الرشيدة في الجامعا	 المغربية  تعزى 
للمتغيرا	 )الديمغرافية( )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الخبرة ، طبيعة العمل، الجامعة(.

م�سدر التباين

مجم�ع 
مربعات 
النحرافات

SS

درجات 
الحرية
DF

مت��سط مجم�ع 
مربعات 
النحرافات

MS

قيمة 
)ف(

م�ست�ى 
الدللة 
.Sig

.2.15912.1594.1390420الجن�س

4.02341.011.030.104العمر

1.32820.6641.2690.282الموؤهل العلمي

2.24521.1232.150.117الخبرة

.1.23711.2372.3670.124طبيعة العمل

(Spss) المصدر: من إعداد الباحثين  بناء على مخرجات برنامج

ويت�سح من الجدول )12( اأن قيمة م�ستوى الدلالة المح�سوب 
طبيعة  الخبرة،  العلمي،  الموؤهل  )العمر،  المتغيرات  على  العينة  من 
العمل( قد بلغت على التوالي  )0.10، 0.28، 0.12، 0.12( وهذه 

القيم اأكبر من قيمة م�ستوى الدلالة المحدد للدرا�سة )α ≥ 05. (؛ اأي 
ال�سفرية على هذه المتغيرات. ويعني ذلك عدم  الفر�سية  اأننا نقبل 
الحكامة  اأبعاد  تطبيق  درجة  اإح�سائية في  دلالة  ذات  فروق  وجود 
الديمغرافية  للمتغيرات  تعزى  المغربية   الجامعات  في  الر�سيدة 

)العمر، الموؤهل العلمي، الخبرة، طبيعة العمل(.
ويمكن اأن يعزى عدم وجود فروق لهذه المتغيرات، اإلى ت�سابه 
المختلفة  الم�ستويات  بين  المبحوثة  الجامعات  في  العمل  ظروف 
اأن  اإلى  النتيجة  )اأكاديميين واإداريين(. كما قد تعزى هذه  للعاملين 
الاإدارية  الهيئات  قرب  يلاحظون  واإداريين(  )اأكاديميين  العاملين 
والاأخذ  وتكينهم،  وتحفيزهم،  بهم،  باهتمامها  وي�سعرون  منهم، 
عملهم  طبيعة  عن  النظر  بغ�س  ال�سخ�سية،  احتياجاتهم  بالاعتبار 
وموؤهلاتهم، وا�ستمرار ذلك خلال �سنوات عملهم. لذلك كانت اآراوؤهم 

متقاربة حول ممار�سة اأبعاد الحكامة الر�سيدة ب�سكل عام. 
الدلالة  م�ستوى  قيمة  بلغت  فقد  الجن�س،  لمتغير  بالن�سبة  اأما 
المح�سوب من العينة على هذا المتغير )042. ( وهذه القيمة اأقل من 
نرف�س  اأننا  اأي   ،) .05 ≤ α( للدرا�سة  المحدد  الدلالة  م�ستوى  قيمة 
فروق  وجود  ذلك  ويعني  المتغير.  هذا  على  ال�سفرية  الفر�سية 
الر�سيدة  الحكامة  اأبعاد  تطبيق  درجة  في  اإح�سائية  دلالة  ذات 
)الجن�س(.  )الديمغرافي(  للمتغير  تعزى  المغربية  الجامعات  في 
ويبين الجدول رقم )13( م�سدر هذه الفروق والك�سف عن دلالاتها 

الاإح�سائية:
جدول )13(

  نتائج اختبار )	( لدلالة الفروق في المتوسطا	 الحسابية لدرجة تطبيق 	بعاد الحكامة 
الرشيدة في الجامعا	 المغربية  تبعًا لمتغير الجنس.

الجن�س
)ت(انثى ن=190ذكر )ن=582(

المح�س�بة

م�ست�ى 
الدللة

المح�س�ب النحرافالمت��سطالنحرافالمت��سط

الدرجة 
042.*2.035-3.8848.752504.0076.619860الكلية

(Spss) المصدر: من إعداد الباحثين بناء على مخرجات برنامج 

يظهر من الجدول )13( اأن م�سدر هذه الفروق هو فئة الاإناث، 
الاإناث  فئة  من  المبحوثين  لاإجابات  الح�سابي  المتو�سط  بلغ  حيث 
اأكبر من  فيما يخ�س درجة تطبيق الحكامة الر�سيدة )4.01(، وهو 
 ،)3.89( بلغ  الذي  الذكور  فئة  من  للمبحوثين  الح�سابي  المتو�سط 
وتتفق هذه النتيجة مع معظم الدرا�سات التي قامت بفح�س الفروق، 
حيث اأظهرت فروقاً تعزى لمتغير الجن�س. وعليه ن�ستنتج اأن الاإناث 
الحكامة  بتطبيق  الذكور(  )من  اإدراكًا  اأكثر  المغربية  الجامعات  في 

الر�سيدة من اإدارات الجامعات 

خاتمة 
ت�سمنت هذه الدرا�سة التحليلية واقع تطبيق الحكامة الر�سيدة 
من  عينة  اآراء  ا�ستق�ساء  خلال  في  معالجتها  وتّرت  الجامعات،  في 
حيث  المغربية.  الجامعات  في  والاإداريين  الاأكاديميين  العاملين 
العام والر�سالة  ال�سياق  العاملين لاأبعاد:  اأن تقييم  النتائج  اأظهرت  
والاأهداف في الجامعات المغربية ، وتوجهات الاإدارة، والا�ستقلالية، 
والم�ساءلة كان مرتفعًا. فيما كان تقييمهم متو�سطًا لم�ستوى تطبيق 
في  الر�سيدة  الحكامة  تطبيق  م�ستوى  كان  عام  وب�سكل  الم�ساركة. 
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واقع تطبيق الحكامة الرشيدة في الجامعات  المغربية
دراسة تحليلية  من وجهة نظر العاملين

أ.د. الحسين أحمد الرامي
أ.ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي

الجامعات المغربية مرتفعًا.
ومقترحات  ت��سيات  تقديم  يمكن  النتائج،  هذه  خلال  ومن 
المغربية،  الجامعات  في  الر�سيدة  الحكامة  تطبيق  تعزيز  بهدف 

تتمثل في:
تحديث الانظمة والقوانين الجامعية لتتنا�سب مع الانماط  �

والممار�سات الاإدارية الحديثة، وبخا�سة تطبيقات الحكامة الر�سيدة.
تفوي�س مرونة اأكبر وم�ساركة اأو�سع لكل الاأطراف المعنية  �

الا�ستقلالية  م�ستوى  من  الرفع  في  ي�ساهم  مما  القرار،  اتخاذ  في 
المالية  وخا�سة  الا�ستقلالية  فمنح  والمالية؛  والاإدارية  الاأكاديمية 
تعزيز  في  وي�ساهم  تويلها  م�سادر  بتنويع  لها  ي�سمح  للجامعات 
“الوقف” في  مفهوم  تج�سيد  المهم  من  المجال  هذا  وفي  حكامتها. 

التمويل، وتطوير ال�ضراكات لتاأمين تويل اإ�سافي للجامعات. 
�سمن  � ووا�سح  معلن  حكامة  نظام  اإدراج  �ضرورة 

ا�ستراتيجيات الجامعة، وتج�سيد مبادئها، والعمل على تكري�س مبداأ 
المجال  وفتح  المالي،  جانبها  في  �سيّرما  لا  والم�ساءلة،  الم�ساركة 
للفاعلين في المنظومة الجامعية للم�ساركة في عمليات �سنع القرار، 
الروتينية  والاإدارية  الاأكاديمية  الاأمور  في  الم�ساركة  تتعدى  بحيث 
في  للجامعات،  الا�ستراتيجية  الق�سايا  في  حقيقية  م�ساركة  اإلى 
الفاعلة  الاأطراف  التي ت�س  القرار، والق�سايا  مختلف مراحل �سنع 

داخلية كانت اأم خارجية.
والعمداء  � الجامعات  روؤ�ساء  اختيار  النظر في طرق  اإعادة 

الكفاءة  معايير  على  بناء  وتعيينهم  الجامعية  الموؤ�س�سات  ومديري 
و�سع  يتم  بحيث  الم�سوؤولية،  منا�سب  تثمين  و�ضروط  والتناف�سية 
ب�سكل متزامن مع تعيين عمداء  رئي�س الجامعة  اإطار جديد لانتقاء 
بالتباري  ي�سمح  ب�سكل  الجامعية  الموؤ�س�سات  ومديري  الكليات 
الموؤ�س�سات.  بين  ومتكاملة  من�سجمة  تكون  للجامعة  م�ساريع  على 
القيادات  لتعيين  كو�سيلة  الانتخاب  اعتماد  نقترح  ال�سدد  هذا  وفي 
داخل الجامعات، في ظل وجود �سيا�سات منظمة لهذه العملية تت�سم 

بال�سفافية والنزاهة.
المغربية،  � للجامعات  التنظيمية  الهياكل  في  النظر  اإعادة 

جديدة  مجال�س  وا�ستحداث  القائمة،  المجال�س  هياكل  وتطوير 
اإن�ساء  وكذلك  مجل�س.  كل  مهام  وف�سل  مثلًا،  الاأكاديمي  كالمجل�س 
مجال�س ولجان مخت�سة في تطبيق وتقييم نظام الحكامة، تعمل على 
الم�ستويات،  كافة  على  والمالي  والاإداري  الاأكاديمي  الاأداء  تطوير 
الجامعات،  حكامة  في  العالمية  التوجهات  مراعاة  �ضرورة  مع 

والا�ستفادة من التجارب الرائدة في هذا المجال.
اإن�ساء مجل�س ت�ضريعي في الجامعات  ال�سياق، نقترح  في هذا 
الحكومية تحت ا�سم مجل�س اأمناء الجامعة، يتم ت�سكيله من القيادات 
اأ�سحاب  من  المجتمع  عن  وممثلين  والطلبة  والا�ساتذة  الاأكاديمية 
طريق  عن  اختيارهم  ويتم  العمل،  �سوق  واأرباب  والراأي  الفكر 
الانتخاب، بحيث يكون رئي�س الجامعة ع�سواً في هذا المجل�س ولي�س 
للجامعة، على  �سلطة ت�ضريعية  اأعلى  له. وهذا المجل�س يمثل  رئي�ساً 
هذا  يعني  ولا  الجامعة؛  �سوؤون  لكل  وا�سعة  �سلاحيات  يعطى  اأن 
التعار�س مع  اأو  التنفيذية(  )ال�سلطة  الغاء مجل�س الجامعة  الت�سور 
اأع�ساء  عدد  هيكلة  في  النظر  اإعادة  الاأمر  يتطلب  بل  �سلاحياته، 
في  كل  المجال�س  عمل  تفعيل  اأجل  من   ، وتركيبه  الجامعة  مجل�س 

مجال اخت�سا�سه.  
تنفيذ دورات تدريبية للم�ستويات لجميعها )الاإدارة العليا،  �

الاأ�ساتذة، العاملين، الطلاب( فيما يتعلق بمبادىء ومعاير الحكامة 
الر�سيدة وكيفية تطبيقها.
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