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ل   ال

ص  عة م ال ات نا ه ال ات، ومع ه ات وال غ ي م ال اض الع ق ال اجه في ال امعات ت ال
ه  ة. وعل اجات ال ل والإح ق الع ات س ل ة م ل ة، ول ة والعل افها الأكاد ق أه ة في ت ي وال ال

ة فإن ت ال قلال اءلة والاس ة وال فا اً م ال امعات م اب ال ة في  إك اع د إلى ال ة ي ش ة ال
ة  م وأه امعات، ومفه اجه ال ي ت اكل ال ات وال اق ال راسة ت ه ال الها. وه ونها وأع ة في إدارة ش وال

اذجها، ودورها في ال م ها ون ة ومعاي ش ة ال راسة إلى أن ت ال صل ال الي. وت اد الإدار وال  الف
ة  ها ضعف ت ال اكل م ب ي م ال جع إلى الع ا ي الي وه اد الإدار وال امعات تعاني م الف ال
ات م  ص عة م ال راسة م ه ال م ه اً، تق ة. وأخ امعات الل ال اءلة  ة وال فا ة ال اب أن ة و ش ال

ف أه ل ال ي وال ل الأكاد اء وال ل الأم ا ي م امعات" في ل ة ال ن ح ار "قان ها إص
امعات       الي في ال اد الإدار وال ة فعالة لل م الف ة أولى ل ح ة الأخ  ال ال اقي م و

ة.   الل

الة: ات ال ل اد  ال ة، الف ش ة ال الي،ال اءلة،  الإدار وال ة وال فا ةال امعات الل   . ال
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The Role of Good Governance in Reducing Administrative and Financial 
Corruption in Libyan Universities  

 

Abstract 

Universities are currently facing many pressures and challenges stemming from the extreme 

care they take to achieve their academic goals and to meet both societal needs and the 

requirements of the labour market. Therefore, the application of good governance helps 

universities to manage their affairs with more transparency, accountability, independence and 

freedom. This study discusses the challenges and problems facing universities, the concept and 

importance of implementing good governance, its standards and models, and its role in reducing 

administrative and financial corruption. This study finds that universities suffer from 

administrative and financial corruption, and this is due to many problems, including the weak 

application of good governance and the absence of transparency and accountability in Libyan 

university systems. Finally, this study provides a list of recommendations, the most important of 

which being the issuance of the ‘Law of Governance of Universities’ in Libya, which 

encourages the Board of Trustees, the Academic Council, the Executive Council and the rest of 

the Governing Councils to reduce administrative and financial corruption in Libyan universities 

as a first step in implementing effective governance. 

Key Words: Good Governance, Administrative and Financial Corruption, Libyan 
Universities, transparency and accountability. 
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مة - ق   ال

ــاد ا ة الف ــاه ــال  دار لإتعـ  ــ يوال ة ال ــ اه ال ــ ان وعلــى ا يمــ ال لــ اجــه ال ــةلأت ام ول ال ــا  ،خــ الــ د أم
وث د فــ إلــى حــ ــ ــة ا ير ــاء وال ــة ال ل ةلإع ــاد ـ ـخاصــة و  ،ق م ا  نهــا ت ــة لإعلــى تــ ال رة ال ــاد والقــ ق

ولــةلإوا ــة لل ــ دار س ا اتوال ــ علــى حــ ســ جــه عــام وال ولي ب ــ الــ علــ علــى ال اجــه ال ل ي ــة لــ ء، ن
ان عات والقــ ــ اســات وال ــ ال اء علــى م لالات ســ هات والإخــ ــ يــ مــ ال جــه خــاص الع ــي ب أو علــى  الع

ــــامعي  علــــ ال جــــات ال ــ م ــة بــ ــ ائ ام ال ــ ــ إنعــ ــ ار أو علــــى م اعة القــــ ــ ــــة صــ ــــالي وآل ــــ الإدار وال ال
ــ  عل ح إصــلاح ال جــات الأمــ الــ أد إلــى أن أصــ ه ال دة هــ ني جــ ــلا عــ تــ ــة، ف ــ ال ــات خ ل وم

ا ب اف  امعات ت أت ال ام دولي عام و ، العالي ذات إه علـ جـات ال ـة فـي م ت ـ أعلـى م ق ها مـ أجـل ت
ألة ة، وال قلال ة، الإس ث، ال ة ال   .ق

ول  ـه الـ ـ أن تهـ  فة خاصة مـ أهـ مـا  امعات  فة عامة وال عل العالي  ات ال س ل تع م ة ل ن
ــه  ف إل ـ مــا تهــ ق ـ ل ــ م ــ أوذلــ مــ خــلال ت هــا وت ر ف ــ ــة ال فــاءة ه جاتهــا و دة م دائهــا وجــ

ف  ــة و تــ عل هــا ال ام نإب ل يــار قــان د  ،ملائــ لــ علــ العــالأ وتعــ ــات ال س ــة م ــات نألــى ي إه س ه ال  هــ
ــ هلــة ال ة ال ــ ارد ال ــال ــع  ولــة وال ــ ال امة و  يت ــ ــاملة وال ــة ال ــ ال ق ــ ت رمــ خلالهــا  ــ و  ال

قــ ــ بهــا ي،ال ورها ال ــام بــ ــات مــ ال س ه ال ــى تــ هــ هــا هــأــ  ول مــاأن إفــ ،وح قــ ف ــن ي  ي ت
ــة ة  ال شــ اكلهــا يفــ ال اتها و ــ لــف م ــ  ،م ــعى أذل ــة ت دةإن ال ــ ــ ال ق فاءة ،لــى ت شـــادة،ال  ،ال
ة ن  ،الفعال ادة القان ـاه ،س ـل م ـاد  و ارة الف ـلإ ام ـال وال ن  ،ه ـ ا لا  ـاد معـاي إ لا مـ خـلال إوهـ ع
اهة ة ،ال فا اءلة ،ال ةلإا ،ال قا اح وال الي. ف الإصلاح الإدار وال ام  ات لل س ه ال   على م ه

لــف أولقـ  ة  شـ ــة ال ــ أصــ ال ــ م امة وت ـ ــة ال ــ ال ق ا ل ـ ا رئ ــةعادهــا شــ ، ال
ـــفهـــ ة ي تع ـــفا ـــ مفـــا ال ـــاءلة، علـــى ت ة، ال ا ـــ ـــات عاملـــة  ،ال س د م فـــاءة  فعالـــةوعلـــى وجـــ ذات 

اجـات لإت  ـعح الـة ا ال ز الع ـةلإوتعـ ا ـاواة فـ ،ج ـ ال ـة يوت مات عال ل علـى خـ ـ  يوفـ ،ال
علـ ال ال ة  العـالي م شـ ـة ال ـ مفـا ال ـ ت ـة  رتقـاءلإساسـا لأع عل ـة ال ل دة الع ـار ـ جـ والإ

امعـــة علـــى أســـاس مـــ  يـــ الأدوار للعـــامل داخـــل ال اءات وت ارت والإجـــ ـــاذ القـــ ـــاع فـــي إت امعـــات وت العـــام لل
اف ل إلـى ال ص دة وال وال ق ال عة ل ا ة وال قا ة وال فا مـة ال ق ول ال يـ مـ الـ ـ الع ا قـ إه ة. لهـ ـ

لي  ـ ـ وت ـة وال رـا ال ـان و ا ا وال زلانـ ا ون ـ ا و ال ا وأسـ ان ة و ة الأم ات ال لا ال ة  ام وال
 ، ة في جامعاتها ( ش ة ال ها ب ال علـ العـالي فـي 2018وغ ات ال س ا فإن على م ـا ). وم ه ل

ة  شـ ـة ال ال ـ  ـام أك اء إه ـل بهـا مـ خـلال إبـ ـة والع ي فـا ال ه ال ل هـ ي م ل خاص ت امعات  وال
ـة  ء علـى ال ـ ـل ال راسـة جـاءت ل ه ال ة، ومـ ثـ فـإن هـ عاصـ امعـات ال ـاه ال ي أص م أه م ال

الي في اد الإدار وال ة ودورها في ال م الف ش ة.  ال امعات الل   ال

راسة لة ال   م

ـ  دتهـا وت ث فـي ج ـي تـ ـاكل ال ات وال ـ يـ مـ ال ل خـاص الع ـ امعـات  عل العالي وال ات ال س اجه م ت
ـة  ـة وال ا وق علـ ،ال ادات ال اد ل ل  والإع أه عف ال ة  ة والعل افها الأكاد ق أه رتها على ت م ق

ارات م فــي القــ ــا، عــ ــادات العل ي لل ار الإدار والأكــاد ق م الإســ ــا، عــ ــادات العل ــار ال ح معــاي إخ م وضــ ، عــ
عات ــ امعــات، ضــعف ونقــ ال ــات ال ان ة م قلال ــة وســ امعــات( كفا ن ال م ) قــان ــة، عــ ال ــة وال ن ائح القان واللــ
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ـاوزات ( ـاءلة فـي حـال ال أ ال ـ ـ م الأمـ الـ أد إلـى . )Tamtam, 2011؛Khalil &Halis ,2017ت
ــــل  ق الع ــــات ســــ ل هــــا ل م تل جــــات وعــــ ــالي ضــــعف ال ــ ال ـــامعي، و ـ علــــ ال دة ال ــ ــي جــ ر فــ ــ ــ ر وق ه ــ تــ

ــالي ــاد الإدار وال ــار الف ة ون ــل غلال ال ام وســ ــة وســاءة إســ ات ال ــ غ عة لل ــ ة ال ا ــاءً . والإســ و
ــ علــى  ــه  ض عل هــ ــة لل ي ــة ال الأســال الإدار ــة والأخــ  قل ــة ال اء عــ الأســال الإدار غ امعــات الإســ ال

ـــام  امعـــات علـــى ال ة إدارة ال ـــاع املـــة ل مـــة م ــ م ـ لـــ ت ـــي ت ة ال ــ شـ ـــة ال م ال فهـــ امعـــات  ال
ـاءلة  ة وال فا ي وال س ق ال ال ة وت فاءة وفاعل ـادأدوارها  ـ مـ الف راسـة . وال لة ال ـ ـالي فـإن م ال و

ــ مــ  ة فــي ال شــ ــة ال ــا، ودراســة دور ال امعــات فــي ل اجــه ال ــي ت ــاكل ال ات وال ــ ض ال ــ فــي عــ ت
الي اد الإدار وال ة.. الف امعات الل ة في ال ات ل ال ص اولة تق ت   وم

راسة: اف ال  أه

ء على -1 ل ال ا. ت اه في ل ق ال امعات في ال اجه ال ي ت اكل ال ات وال   ال

امعــات ذات  -2 قــة فــي ال اذجهــا ال ــل ن ل هــا وت افها ومعاي هــا وأهـ ة وأه شــ ــة ال م ال ف علــى مفهــ عـ ال
تفع. ي ال  ال العال

ـــاع العـــا -3 ــات الق ـ س ـــالي فـــي م ـــاد الإدار وال ف علـــى واقـــع الف عـــ ـــ ال عل ـــات ال س ل خـــاص فـــي م ـــ م و
  العالي.

ة في -4 ش ة ال الي دور ال اد الإدار وال ة. ال م الف امعات الل   في ال

ة. -5 امعات الل ة لل ش ة ال ات في ض ال ص حات وال ق عة م ال   تق م

راسة:  ة ال   أه

امعات في -1 ة ال ها م أه راسة أه ان أن  ت ال ـ ـل ول ق الع ـات سـ ل ـة م ل ة ل فاءات ال اد ال إع
ة  ـفا ـاب ال اجههـا  ـي ت ـاكل ال ات وال ـ ـل ال ـة فـي  دة عال قة فعالة وج عل العالي  ة ال ت إدارة أن

الي. اد الإدار وال ار الف رة إن اءلة وخ   وال

ة فـ -2 شـ ـة ال م ال ة مفهـ ل م أه ـ ت ق امعـة ل ار بهـا ال ـي تـ ـة ال ـ عـ ال ع امعـات الـ  ي ال
امعــة فــي  ــاع إدارة ال ــا  ــالح  اب ال ــة لأصــ ة ال ــار ــة وال ال ــاواة والع ة وال ــفا ــ مــ ال ر  قــ

فـــاءة إدارة  ـــ  ـــي ت ـــة الأداة ال ا اجههـــا و ـــي ت ات ال ـــ اجهـــة ال ـــي فـــي م ئ ورها ال لاع بـــ امعـــة الإضـــ ال
ة.  عل ة وال جاتها ال دة م ان ج اردها ل اتها وم ان فادة م إم   للإس

ف مـ  -3 ـ ـ أن  امعـات و ـالي فـي ال ـاد الإدار وال ـ مـ الف ات لل صـ عة م ال راسة م ه ال م ه تق
ع علـــ العـــالي ووزارة ال اســـات العامـــة لل اع ال ار وصـــ ـــ القـــ راســـة م ه ال ـــة هـــ ـــة والأكاد ـــادات الإدار لـــ وال

ة.                                                 ة الل اك ال امعات وال   ال

راسة                                                                          ة ال ه  م

ــاره  اع لــي  ل صــفي ال هج ال ــ راســة ال ه ال ــع هــ ــ  ت ق ل إلــى ت صــ اشــ فــي ال ل م ــ ــاه  قــة وت ــة د ه م
ــالي .  ــاد الإدار وال ــ مــ الف ة فــي ال شــ ــة ال مــات عــ دور ح عل ــع ال ــة علــى ج راســة القائ ه ال اف هــ أهــ
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ــا علــى دراســة تقــار  ل أ ــة وشــ ال علقــة  قة ال ــا راســات ال اجعــة ال ت علــى م رقــة إســ ه ال ــالي هــ ال و
ــال  ــاذج م ــل ن ل اء ت ــا. ومــ ثــ إجــ ـاد فــي ل ل الف ات حــ ة ســ ة لعــ اســ ان ال ــة وديــ ة العال ــفا ـة ال م

ـــاً  ة عال ائـــ امعـــات ال قـــة فـــي ال ة ال شـــ ـــة ال ـــ  ،ال ـــ وت ات ل صـــ عـــة مـــ ال ومـــ ثـــ تقـــ م
امعات.                         ة فى ال ش ة ال   ت ال

اكل  -2 ات وال ي ال ة: ال امعات الل اجه ال   ت

ار  اع إن ا الق ا شه ه عل العالي في ل ر ال ة م تارخ ت ي ة ال ائ اً أف اً خلال الف ـ  ـ اً وع غ  اً ك وعلـى الـ
وا  علـ أكـ ـاع ال ق ـ  ه ـاح ال ـاب وال يـ مـ ال ـي إلا أن الع سـع ال ا ال سـة لهـ ل ـة ال اب ـائج الإ م ال
ق  اجــات ســ ــة أو إح اف تعل أهــ ت  ــة وأنــه لا يــ عل دة ال ــ ــاب ال ق جــاء علــى ح ــ ــ ال ــ غ ا ال أن هــ

ا أض ا  ل في تل ال ـ أن الع اءاتـه ح ـ وج ـاب ال هـا  لات أه ـ عاني مـ م عل العالي  ا أن ال اف
اعــاة  ــة دون م ن الل ــ يــ مــ ال ــا فــي الع عاهــ العل امعــات وال ــار ال فــاجئ لإن روس وال ــ ــ ال ســع غ ا ال هــ

ــة ــة وجه ا اب إج ة جــاء لإســ ــ ــة وال اد ــات ال ان ف الإم ة وتــ ان ــ افــة ال اجــات  لل ف إح ــ اعــاة ل دون م
ارد  ــ ف ال ــالات وتــ ــع ال هل فــي ج ر مــ ــة تــ ــاء ه ف أع ــاني وتــ ــة مــ م عل ــات ال س ه ال ــاء هــ إن
اجـــه  ــي ت ــاكل ال ــ إلـــى أهــ ال ه ــاح وال ــاب وال ــ مـــ ال ي اق لقــ أشــار الع ـــ ا ال ــة. وفــي هــ ا ــة ال ال ال

لة ا م امعات في ل مة،  ال ،2017في: (أرح ر ة،2007 ؛ ال خ وك،2015 ؛ الفاخ وأب   :)2017؛ ال

ة-1 ات   اب الإس

ــارك  ــاس الأداء  ــ و ــات قابلــة لل دة الأول ــ اف م ة الأهــ ة واضــ ات ــة إســ امعــات خ ن لل ــ ــ أن 
ه ع، وه ه ودوره في ال ل ح ت الح  اب ال افة أص اءها  ة  في ب ل ق ـ ة ال ؤ م ال ة تق ات الإس

ـات  س ال ـة، فـال  ول عـاي ال ا مع ال اش ف ت ه ل إلي ال ص ق لل ل ال اقع وأف لات ال ل ل ل وال
امعات. ه ال اف ه ع أه ق  ع ع ت ه  ي جعل ات ال ل ي م ال الع ف  ة ي ام   ال

امعات -2 دة فى ال ام ال ف ن   ض

،تع ر ـ ـة ال ـاء ه ـل لأع أه م ال ل علـى عـ ـ امعـات وت اجـه ال ـي ت ات ال ـ ـة أحـ أهـ ال عل دة ال ـ   ال
ـة  ا ـانى ال ف ال م تـ ـة، عـ عل امج ال ـ ـة ال م فاعل ، عـ ي ع ر وال ة ال اء ه ل أع م ت معاي ق وع

ى، ر الأكـــاد ـــ ـــاق ال ـــة و ل ـــل ال عاب  علـــ العـــالى، وضـــعف لإســـ ـــات ال س د معـــاي  الإدارة  م وجـــ وعـــ
امعات.  ال ا  ادات العل اد لل ل والإع أه ة، وضعف ال ادات الإدارة والأكاد ار ال   إخ

امعات)-3 ة ال قلال ان إس عي والإدار (فق لل ال  ال

ة القابلـــة  ق ـــ ـــة ال ام ـــ ال قال اف وال ـــة والأعـــ ـــة والإدار عل عات والـــ ال ـــ عـــة مـــ ال امعـــات م ـــ ال
عـ  ـل  ة وتع اسـ خلات ال ـ ـ  ال اف  عات والـ والأعـ ـ ه ال لـ هـ دة الأداء، فإذا اخ ق ج اس ل لل

د إلـى ق ا يـ ولـة، هـ ـل ال ائح م ق ان والل ـا الق امعـات  ـاك وضـعف أداء ال ضـى والإرت جـات والف ر ال ـ
امعات. ة ال قلال ل إس ة ت ان ف ال قة ت ص ة و ل اس مع ح ال ل لا ي   أن ح ال

ارت -4 اذ الق ة في إت   ال

دة  اجه ج ي ت اكل ال ا أح م ار أ اذ الق ع وات ة في ص ة وال ا وق علـ العـالي فـي تع ال ـات ال س م
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ــل  ــة مــ ق قــة م ــ  ــة ت عل ــة ال س انـ ال ــع ج ــاد فــي ج اســات وال ارات وال ــع القــ ــ ج ـا، ح ل
ــة  امل ــة  س ــ م ر م قــ ــ أن  ة لا ــل جهــة واحــ ارات فعالــة مــ ق ــاذ قــ خل وات ــ ا ال ــة، وهــ مــة ال ال

ة، الأ اس ة ال د ال ون وج لفة.ب هات ال اع ب ال اك وال ل الإح   م ال 

ة -5 ش ة ال   اب ت ال

ـــ  امعـــات مـــ تع ـــالي فـــي ال ـــاد الإدار وال ـــي الف اب تف ـــة مـــ أهـــ أســـ ـــ ال ـــاب ت ــ ضـــعف أو  ع
ـــ الأداء الإدار  قة، تق ـــ ـــ م ـــة غ ـــات إدارـــة وأكاد ، ت ف ر ومـــ ـــة تـــ ـــاء ه ي،أع ـــار   والأكـــاد إخ

امعـات  ـة فـي ال ـ ال اعـى معـاي ت ـ لـ ت ـالي، ح ف ال ـ قة ال ة، و ال افآت ال ادات الإدارة، ال ال
ن، ادة القــان ة وســ ــار ــة و ال الــة والفاعل ــاءلة والع ة وال ــفا ــل ال ــة فــي  م ان ال عات وقــ ــ ــاب ت ا ل ــ ن

ة. امعات الل   ال

يحال -6 اسي والأم ار ال ق م الإس   ة ع

ــا علــى  ت أ ة بــل أثــ ــاد ــة والإق ا ــة الإج اح ــي علــى ال اســي والأم ار ال ق م الإســ ــ تــأث حالــة عــ ق لــ 
اح  ــ اولــة إق ء وم ــ ــل ال ــاول ت ــي ت وات ال ــ ات وال ت ــ ــ مــ ال ــل ولغــاء ال ــ تــ تأج امعات،ح دة ال جــ

عــ لات عاجلــة  ــ ل ل ، إضــافة حلــ ــاح ــ مــ ال ف الأمــ وتقــاع ال م تــ ــ عــ ــي  ــاد الل هــا الإق اني م
راســة  ي لل فــ ــ مــ ال دة ال م عــ لاد وعــ ــ والأجانــ الــ ر الل ــ ــة ال ــاء ه يــ مــ أع ك الع إلــى ذلــ تــ

ا. ار الأوضاع في ل ق م إس ة  ع امعات الل ارج إلى ال   ال

م ملائ-7 ل ع ق الع ات س ل امعات ل جات ال   ة م

ق  ــا مــع ســ راســات العل س وال ر ــال امج ال ــ بــ ــل مــ خــلال ر ق الع ــل فــي خلــ علاقــة مــع ســ امعــات ف ال
س  ـ ـها ولا ت ر ق ت ـ نها و ـ ة م ح م رات الع ها لل م ت ة ع ام اهج ال عاب على ال ل، و الع

امل ب العل ا وال د ال م وجـ جع إلـى عـ ا ي ل. وه ق الع ات س ل افقها مع م م ت الي ع ال ات و م وال
ل.  ق الع اجات س اح عل  ا ي ع  اعات الأخ في ال امعات والق  ال ب جهات ال في ال

ا ه مـ الق ـ غ علـ العـالي  ـاع ال ت سـلفا قـ تـأث ق ـ ـي ذ ـاكل ال الإضافة إلـى ال ب علـى الأرهـاب و ـال عـات 
عــ  ق  م وحــ ــل تــ ة م ــ ــارة  هــا خ ج ع ــا نــ غــاز و درنــة م ــالأخ فــي ب لاد و ق الــ لع فــي شــ ــي انــ ال
قـال إلـى  ـة الإن ل ا مـ ال ـ ا اض  غاز ودرنة، م راسة في جامعة ب قف ال غاز وأد إلى ت امعة ب اني  ال

ر  قفــ ال ل ت ــ ، و امعــات الأخــ ــار ال لاد وأو ب الــ ــا ورشــفانة فــي غــ ــة وم او ــل مــ جامعــة ال اســة فــي 
ت ل جامعــة ســ ــ ة و فــ ة فــي تلــ و وال ــل اعات ال ــ اكات وال ــ الإشــ ة  ــ مــ مــ ــا أك عاهــ العل ــع ال ج

 . ا   ال

ة ال- 3 ش امعات يفة ال   ال

امعـاتتعـان رة علـى ي ال م القــ ،أداء أ مـ عـ ــ ـا  ــل،  دوارهـا  ق الع ـ مـع سـ ــ وال هـا ال ـا غـاب ع
ـــ أو  ـــد ذل ـــ العـــالإل عل جـــات ال امـــة م م م اجـــات  يى عـــ لات واح ــ ـ ــاملة وم ـ ـــة ال ـــ ال ــات خ ـ ل ــع م مـ

ــع.  ل ال ــ ــة ل م ن ة  ــةالهــ مفهــ شــ ــفــي  )Good Governance(ال ع امعــات ل عــ الأزمــة  ال
ــ بهــا ال  ــي ت ــة ال ــاك ال ــل فــي أن ه ــي ت ــ الأزمــة ال حــة لهــا ، تل ق ل ال لــ ــة وال ام ــات ال دارات إس
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ر وا ـــ ـــة ال ـــاء ه ـــة وأع ل ق ال ـــة فـــ ف ة ال ـــل ها ال ـــة وضـــع هـــا لإجام ن مه ـــ ، ل ـــ ارات إدار ـــاذ القـــ ت
ر ة ال اء ه ة، أع ل ه (ال ن لأ م لاء، دون أن  ون ه علقة  ارات دالإوا ال ه القـ ة هـ اق ) ح م ر

ز لإأو ا عـ هـا. وهـ مـا  اض عل وفإع ار ثقافـة العـ امعـة أو  سـ اء داخـل ال ـاة العامـة سـ ة فـي ال ـار عـ ال
ات  س صفها م امعات ب ر ال عف ت ا  ـة أخارجها،  قا جهـات ال اغة ال ها أن تع صـ ض ف ف ة ال كاد

ف واح  ارات في ي  ضع الق ا ل ع، ن ة لل ّة والعل ع امعـة) وال ـة، (إدارة ال ام ـة ال س اف ال ـ مـ أ
اف مـــ  ـــ ـــاقي الأ ر وا(ووضـــع  ـــ ـــة ال ـــاء ه ـــة وأع ل ـــ  )دارـــلإال ل ارات وال ه القـــ لقـــي لهـــ م فـــي وضـــع ال

ة  اق ها دون م ف سف، (ب رش و   .)2009خ

ـ  ة ع ـ ات الأخ ـ ة فـي ال ـ امـات  اه ـ  ـي ح ـة ال ي فـا ال امعـات مـ ال ة  فـي ال ش ة ال وتع ال
هـا فـي  ـ إل ـي   ّـة ال ج ر أو ال ـ ـامعي، وهـ ال ّـ فـي الأداء ال ـاملة وال دة ال ق ال امها في ت إس

ــ أنهــاح امعــات  ــة ال امعــة. وتعــّف ح ــ "  ال ق ف إلــى ت ــي تهــ ــات ال عل ــة وال ان والأن عــة مــ القــ م
افها  امعـة وأهـ ـات ال ـ غا ق ة والفعّالة ل اس ات ال ات ار الإس ّ في الأداء ع  إخ املة وال دة ال ال

ة ات ـ "الإس ـي ت ي ال ال ل تع افالعلاقـات بـ ، وهي ب ـ ل  الأ ـ ـا ت ثّ فـي الأداء،  ـي تـ ة ال الأساسـ
سـف،  و رش ولّة (خ ـ ول وال ـ يـ ال ـ وت ع ـ ال امعة علـى ال ة ال مات تق فـ 2009مقّ ). فـي حـ ع

ـــي، ــ عـــالي مـــ 2014 (الع ـ افها،  ـــ أهـــ ق امعـــات علـــى ت رة ال ـــ ـــارة عـــ قُ أنهـــا  امعـــات  ـــة ال ) ح
ةا شــ ة مــ خــلال الإدارة ال اسـ ــ فاعلــة، وأســال م ــاع خ ات ــ أدائهــا  دة، وت ـ امعــات  .ل ــة ال ف ح وتعــ

أنهـــا ـــاً  ائ ـــلاب : إج امعـــة مـــ  مات ال ي مـــ خـــ ف ـــ ـــع ال لـــ ل ـــل م ار مـــ ق اعة القـــ ة فـــي صـــ ـــار ال
ـــة  ـــات الإدار ل ة فـــي الع ـــفا ـــألة وال ـــ ال لـــي عـــ  ـــع م ـــع وم امهـــا ل ق واح قـــ ــ ال ـــة مـــع حفـ ال وال

امعة لي لل ع ال لاب وال ادات، وال ف وال   .ال

ـــائي ( ة الإن ــ ـ ــامج الأمـــ ال نـ ف ب عـــ ة 1997و ـــاد ة والإق اســـ ة ال ـــل ــة ال ارسـ أنهـــا م ة  شـــ ـــة ال ) ال
ع  ات. وفقا ل افة ال ع على  ون ال ة والإدارة في ت ش شـ ـة ال ـائى فـإن ال ة الإن ـ الأم ال

ـل  ام الأم ـ الإسـ ق فـاءة فـي ت ال ـ  ـا أنهـا ت ـاءلة.  ـ علـى ال ة، وت فا ال ة، وت  ار م على ال تق
ث نقلـة  ـ ـ لأنهـا ت دة وال ـ ـ ال ق د إلـى ت ة تـ شـ ـة ال قة أن ال ـا فات ال ع ل م ال ارد. و الق لل
ــاءلة وفــ  ــه ال ج ارات، وت ع القــ ــات صــ ل ة فــي ع ــار ــ ال ــامعي مــ خــلال تع علــ ال مــة ال ــة فــي م ن
لـف  ار بـ م ـ ز ثقافـة ال عـ ة، مـا  ع الأن ة الفاعلة في ج ار ح، وت العامل م ال ض ال ات ت  آل

عل ال ان ال ع ج دة في ج امعة ل ال ى ال   عالي.م

ـة  ـاء ه أع ـالإدارة و ـة  ل ح علاقة ال ض ، وت اته ول اف أمام م افة الأ امعات إلى وضع  ة ال ف ح وته
ـــة لهـــ  عل مـــة ال ـــ مـــ أجـــل تقـــ ال امعـــات أس ، لأن ال ـــ ق ة ال ـــل اب ال ـــة هـــ أصـــ ل ، فال ر ـــ ال

ل، فالو  ق في لل ع اده على ال الف وال امعـات ع رها ال ـ ـي ت ارات ال ـالق اشـ  ل م وا  أث ة ي ل
ـاور أو  ـة حـ ال ل ن لل ـ ـة دون أن  عل ـاهج ال ال ارات ذات العلاقـة  خـ القـ لا ت ـ عل العالي، ف أو وزارات ال

ل عــ عــ ر  ــ ارات ت ه القــ ــ هــ ــه ن ــ ذات ق هــا، فــي ال ف م ــاهج والهــ ه ال ــ هــ اغة خ ة فــي صــ ــار ه ال
ـاج إلـى  ضـع  ا ال ـاراتها، وهـ يـ م ها أو فـي ت ـ اق ا فـي م ا ق شـار ن ها دون أن  ف ام بها وت ه الإل وعل
ار داخــل  اعة القــ ــة صــ ل ء مــ ع اصــة وجــ ونه ال ة فــي إدارة شــ ــار ــ فــي ال ــة ال ل ن لل ــ ــ  ح  ــ ت

ره ، و ه ه في أنف ز ثق ع ا  ة، م ام ة ال س ـة ال اب ة الإ ـار ه روح ال رع ف ة، و ول ل ال  على ت
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ه،  امعات (حلاوة و ة ال ة ح ل ن ع ا ه م اة العامة، وه   ).2012في ال

مــة  مــاً، فهــي م اقــاً وأعــ مفه امعــة بــل هــي أوســع ن د إدارة شــاملة لل ــ ــ م ــة ل ــاءً علــى ذلــ فــإن ال و
عــة ال ّــل فــي م املــة ت ــة م جــات، والإدارتــ الأكاد ــات وال ل دة الع ــ جــ ق ف إلــى ت ــي تهــ عات ال ــ

املـة مـ  عـة م ـاً م امعـة، وهـي أ اف ال ق أهـ ة ل اس ات ال ات ار الإس والإدارّة، وذل م خلال إخ
ازن د ام وال ج الإن ي ت فاعلة ال املة وال ادّة ال ّة وال اص ال م الع امعة، إذ  ضـعفها أو عـ اخل ال

ـاد بهـا فـي  ي ي ال ال ل أص م أه ال جاتها، ل امعة، وم ث في م ات ال ل اً في ع دها خللا  وج
ـي  ـة ال ام ول ال هـا الـ ، خاصـة م ول العـال املة ل ة ال ق ال ة ه ت ات عال ات وه ة م م ول افل ال ال

ــ عــ ــأه مازالــ ت ــام  هــا الإه ــ عل ــ ذلــ  ق ــى تــ مــ ت مــة، وح ق ول ال ــة الــ اف ل ل ــ ــل ال  أف
ل إلى ذل ص ها لل اع ي ت مات ال ق عائ وال ائ وال   .ال

ــالأخ فــي  هــا و ــ  امعــة وتع ة لل ــ اف رة ال ــ القــ ــارز فــي تع امعــات دور  ــة فــي ال ــ ال لعــ ت و
جاتها ا ال م امعـة م ي لل ات ـاه الإسـ يـ الإت ـل علـى ت ل فهـي تع ـ ي، و ي والعال ة ووضعها الإقل لأكاد

امعـــة ــة لل ـ ع ـــة وال اد ارد ال ـــ ـــة علـــى ال اف ة لل ـــائ ة ال ات ارات الإســـ ــ ـــاذ القـ ـــ إت ل  .عـــ  ــ ـــة لـ ن
ل إ صـــ ـــعى لل ـــاعي الـــ  ـــل ال اســـ للع ـــاخ م د إلـــى خلـــ م ـــة تـــ جّهـــة ال دة وهـــي م ـــّ ـــات م لـــى غا

قهــا،  مات ودارتهــا، وت ــ ــات وال ه ــع ال ز ــ ت ــا إن ح ــاءلة،  ــ ال امعــة وتع ارد ال ــ ــل ل ام الأم للإســ
ــالح، وذلــ مــ  اب ال فاعــل بــ أصــ ماج وال ــ مــ حــالات الإنــ امعــة، و لاف فــي ال فــف مــ أوجــه الإخــ

ــا ــاح وال ــة الإف ــةخـلال زــادة فاعل قا مــة شــاملة إذا مــا تــ . ءلة وال ــ م ــة تع ــاء علــى مـا ســ فــإن ال و
ـل  ـة، وتقل ارج ـة وال اخل ـة ال ات ال ـ غ ـ مـع م ـاع علـى ال امعات، وت ي م في ال هج عل قها وف م ت

ة ــ ـ ـــ ال ق ـــه فـــي ت ـــا  ـــة  ل ـــع وال ماج مـــع ال ـــادة الإنـــ لفـــة، وز ـــ ال دة  وجهـــات ال ــ ة فـــي جـ ــ ـ اف ال
اً ( اً ودول ي إقل اد العل ل على الإع ة، وفي ال ع ة وال اد جاتها ال   ).Wang, 2010م

عــة مــ  Robert & Carey, 2006)( وقــ أشــار ــل ل امعــات جــاء  ة فــي ال شــ ــة ال ــ ال أن ت
د  ـاءها فـي العقـ ـي تـ إن ات الإدارـة ال ـ سـع الأفقـي، فال ات ال ل امعات خلال ع ها ال ي عان م اكل ال ال

ـا أثـ علـى فاعل ، م اسـ ي رش وم ات ام إس م ن ن ق امعات على ال رة ال ت على ق ة ق أث اض رة ال ـة وقـ
اكـل  ـل مـ اله ل  ـ ـي ت ة وال ـفا اءلة وال ي أ ال ة وت اض قعات ال عة م ال ل م عل العالي في  ال
قهـا  امعـات وت ان ال اد قـ احل إع ه في م ي ت ب ال اء على الع ة للق فا اب ال ات، إضافة إلى  عل وال

ام ـة فــي ال خل ال ر مــ هــ اء. ف ــات علـى حــ ســ س هــا م ــي تعــاني م ــاكل ال ه ال ل لهـ لــ ــاد ال فــه إ عــة ه
هان  ـ ـي لا احـات ال عـة مـ ال زت م ة قـ أحـ ائـ امعات ال ع أن ال اق ي ال ا ال عل العالي. وفى ه ال

ـائف عـة مـ و ـام  ـة والإدارـة وال ال ـة ال قا ـات ال ع مه ف  قلة ل ات م اء ه ها إن اف.  بها أه الإشـ
ــات  ــاء ه خل. ون ة للــ ــ ي ــادر ج ــ م امعــات ل ــات لل ــ مــ ال ــي ال ــي تع ــل ال ــاذج ال ــاد ن واع
ــة الأداء  ا ل م ـ ـاءلة ت ة مـ ال يـ ال ج ـ أشـ امعـات، وت علـ والأداء فـي ال دة ال ـ جـ ـة وتق ا ـة ل خارج

امعة ( اف ال ق أه ائج وتق م ت   ).Lee & Land,2010وال

ـ دراسـة امعـات فـي ) Deboer, Huissman and Meister-Scheytt, 2010( وقـ ناق ـة ال أوضـاع ح
ـاءلة  ـ ال علـ ب ة فـي مـا ي ا ـها الإشـ ال قارنـة بـ م ا م خلال ال ان ا، و ا، وال ل ثلاثة دول هي ه

راســة أن مــ صــل ال ة، وقــ ت ــفا ة وال قلال علــ فــي  والإســ ــاع ال اولــة الإصــلاح فــي ق ــة فــي م ي الأســال ال
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ـات الإصــلاح، وأن  ل ء مـ ع ة هـي جـ ا ـال الإشـ امعـات، وأن ال ـة ال ة ل يـ ـال ج ل م ـ ـا هـ ت أورو
ـــل دور  امــل، وتفع ل  ـــ ة  شــ ـــة ال ــ ال ـــة لا يــ إلا مـــ خــلال ت ال ــال ال ــ فـــي ال ــ وال ال

قا ةال اخل ـ دراسـة (. ة ال ـ Wang, 2010وقـ ناق امعـات فـي ال ة ال قلال علـ العـالي وسـ ـة ال ـام ح ) ن
ـار  اع والإب ـ مـ الإبـ هـ ال ـاءلة أ ة وال ـار ة وال ـفا ادئهـا: ال ـة  راسة إلى أن ت ال وخل ال

جات دة م ـ علـى جـ امعــة وانع ال رة علـى الإرتقـاء  ـابي. وقــام (والقـ ل إ ـ ) Lee and Land, 2010هــا 
صــل  ــة" وقــ ت ــال ال ــة فــي م امعــات الأم ــة مــ ال ان اي امعــات ال عل ال ــ أن تــ ان "مــاذا  ــ ع راســة  ب
ن  ـــ ـــ أن ت ـــة  ـــة ال ـــة وأن أن ـــ لل ل ذج ال ـــ ـــ ن ـــة تع ان اي امعـــات ال ـــ ال راســـة إلـــى أن مع ال

ولة ع الأ راسـة أن م ـة، وأوصـ ال ر الأكاد ول عـ الأمـ امعة م ل ال ن م ة والإدارة، وأن  ال ر ال م
ال. ة ووسائل الإت ات ال غ اج إلى ال م ال ان ت ة في تاي   ال

ـة إت(Corcoran, 2004) وفـي دراسـة أخـ قـام بهـا  ل زـع ع د إلـى ت امعـات تـ ـة فـي ال ـاذ أشـارت أن ال
ـــام  ـــاء والأق لـــ الأم ـــة، م ـــال الأكاد ـــات، ال ل لفـــة فـــي ال ـــة ال ـــال ال امعـــة بـــ م ار داخـــل ال القـــ
ار.  ــاذ القــ ة إت ارســة ســل ة مــ أجــل م ــفا ة وال اســ ة وال ول ــ ــل مــ ال ــع  ز ــة إضــافة إلــى ت والإدارت الإدار

ان Mulili, 2011وقــام ( ــ ع راســة  ارســة أف“) ب ــ م ولن ــة فــي الــ م امعــات ال ــة فــي ال ــة ــل لل ام ، ال
ات  ـ يـ مـ ال اجه الع ة ت امعات ال راسة إلى أن ال ا. وخل ال ة في  م امعات ال دراسة حالة في ال

ا قامـ ( ة. و سائل العل ات وال ه ة وضعف م ال ل ة لل اد ال راسـة Lokuwaduge, 2015كالأع ) ب
ـــة ع ـــ العلاقـــة بـــ ال ة" وناق ال امعـــات الأســـ دات لـــلأداء: دراســـة حالـــة ال ـــ ـــة  ـــات ال ـــ آل ان "تق ـــ

امعـــات فـــي  ــة ال علـــ  ـــا ي ــة  ــاك إصـــلاحات مه راســـة أن ه صـــل ال ة وت ال امعـــات الأســ والأداء فــي ال
ة ا ـــل ــل مـــ ال ـ ــ  ـــابي بـ ـــاك علاقـــة ذات أثـــ إ ا، وأن ه ال ة أســـ امعـــة وشـــفا ــ ال لـ ة م قلال ـــة وســـ ل

امعــات. وفــي دراســة ( ــ أداء ال قــار و ف علــى أثــ Festo & Nkote, 2013ال عــ راســة إلــى ال ف ال ) هــ
اً  ــة أثــ ســل ــاب أو ضــعف ال راســة أن  ت ال هــ ا وأ ــ امعــات فــي أوغ ــالي لل ة علــى الأداء ال شــ ـة ال ال

الي لل ـاذ على الأداء ال ـل، وت اسـات أف اغة س ـ أن يـ صـ امعـات  ل أداء ال فع راسة ل امعات، وأوص ال
ـــ أداء  ـــل وت فع امعـــات ل ـــال ال ـــع م ـــارة ي ــان إس ـ ـــاراً ول ـــ إس ل ل م ـــ ة، وت ا ـــ ارات ذات م ــ قـ

امعات.  اإد   رات ال

يــ  ــاك الع ت أن ه ث أكـــ ــ ــ مــ ال ي ــا إلـــى أن الع ر الإشــارة ه ــ ل دون وت ـــ ــي ت قــات ال ع ات وال ـــ مــ ال
قــي  ــاره ال امعــات م ــة ال م ح ــى يلقــى مفهــ ل ح ــاج إلــى حلــ قــات ت ع ه ال امعــات، وهــ ــة ال ــ ح ت
اســي العــام،  ــاخ ال ــع، ال ة فــي ال ــائ قافــة ال ة، ال ل ق ــ ــة ال ؤ ــاب ال قــات:  ع ه ال ح. ومــ بــ هــ ــ ال

ــة،  ـ ام عات ال ـــ ار ال ق ــ م الإسـ ــ ـــة، عـ ام ـــاة ال ــ ال ر عـ ـــ ـــة ال ــاء ه ـ ـــاب أع امعـــة،  قـــة إدارة ال
قـات الهامـة أن  ع ـاً أحـ ال ، وأ هاز الإدار امعي  ت ال اف ال ة والإش قا ل ال ة تفع ي، صع الأكاد

اعـة القـائ ع قام الأول في ق ع في ال ة  س ة في أ م اد ال ـابى ت م هـا الإ ا هـا وارت أه هـا  ل
ـة  ـاد ال ف علـى م ع ة م الأكاد والإدار ال ام ادات ال ب وت الأداء، وذل  على ال
ـائف  ة و ا قات: ضـعف إسـ ع راسات أن م ب ال ها. وق أشارت إح ال ارس اس م م امعات و في ال

ات الإج ــ امعــة لل ــي وضــع ال اف ال ــ الأهــ ق امعــة علــى ت رة ال ة، ضــعف قــ اســ ة وال ــاد ــة والإق ا
د  ارات، ضــعف وجــ اعة القــ ــة فــي صــ فاعل اك  ر فــي الإشــ ــ ــة ال ــاء ه صــة لأع ــة وتاحــة الف مــ أجلهــا، قل

مان،  عة وال جاتها ( را دة م ان ج امعات وض ق أداء ال ات ل ت، 2017آل   ).2010؛ ع
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  معايير حوكمة الجامعات - 1

ـات  ح آل م وضـ ـل تلـ الأزمـات فـي عـ امعات، وت ي ت بها ال ة للأزمات ال امعات تل ة ال م ح ر مفه ه
ـات  ـع ف مـات الهامـة ل عل ة عـ ال ـفا ـاح وال ة، وضعف الإف اس اءلة وال اع ال ارات، وضعف ق اذ الق إت

، الأم ال دفع  ي ف ة فـي ال شـ ـة ال عـاي لل عـة مـ ال ضـع م ـة ل ول ـات ال ـاث وال اء وال ال
ـة  ز معـاي ال ـالي فـإن مـ أبـ ال امعـات. و ة فـي ال شـ ـة ال اس ال ة أدوات ل ا ي تع  امعات وال ال

ق ن، وت ادة القان ز س ا أنها تع ة،  فا ة، وال ار ال ة أنها ت  ام ه فـي ال امعة، وت ة لل ة والفاعل فا  ال
ف  اف ذات العلاقـة، بهـ ـ لـف الأ ة م ـار اذهـا  ي ي إت ارات ال ات الإدارة، وذل م خلال الق ل ت الع
امعـات،  ـاءلة علـى أداء ال ـة وال قا ة لل ع، ووضع أن فعة ال ي ت م ة ال فاءة الأداء، ووضع الأن رفع 

ـل  ــة، ووضـع  س ــل داخـل ال ـ الع علقـة  اءات ال ، والإجــ اعـ ات، والق ول ـ ق، وال قــ افـة ال زـع  د ت ــ
ة ( نامج الأم ال ى ب :UNDP, 1997وق ت عاي عة م ال   ) م

ة-1 ات ة الإس ؤ ـال ـة ال اد ال ـة يـ علـى أساسـها إعـ حلـة أول ة  ات ة إسـ امعة رؤ ن لل ي :  أن 
ــا  ــة ل س شـ ال الهــا، وت ــار أع ـة وم س لي لل ق ــ ــ م ـاك ت ن ه ــ ــ أن  ا  ها، لهـ افها ورســال د أهــ ـ ت
علـ العـالي  ـات ال س ة داخـل م ات ـة الإسـ ؤ اغة ال لا، إن صـ ـ ة م ـ انـة م ل إلـى م صـ ه لل م  ت أن تق

ان  ها ل اص الفاعلة ف ع الع ة ج ار اج إلى م ة.ت س حات ال ة ع  ة مع ل رؤ ل إلى أف ص   ال

ة:-2 ا ة والإســ ار ر  ال ـل الأمـ هـا فـي  ل ـ م ـة عـ  ام ـة ال نـة لل اف ال ـ ـارك الأ ـ أن ت
ار حـ  ـاذ القـ ة فـي إت ار ت على أن ال الي، ت ي أو ال ، أو الأكاد اء على ال الإدار أث بها، س ي ت ال

ـــ ــي لل ص فـ ـــائه الفـــ اء رأيهـــ وع ــاد مـــ إبـــ ـــ والأكـ ح للإدار ــ ـ ـــة  ـــ ال ل ل فـــي أن م ــ ع، وتـ
ضـع  ـ ب ل م ـ ه  ـ ف ـة، وت اف ـ ال ـة، وتع ام اة ال اسات في ال ار، ووضع ال ع الق ة في ص ار ال

ة ودارة. اف مال   ح

ة: -3 ـــفا ـــاح وال اســـ الإف ـــاح عـــ ال ل الإف ـــ ـــار، وت ح الأراء والأف ـــ امعـــات،  ـــة لل ف ـــة وال عل ات ال
ن  ـــ امعـــة ت ـــل فـــي ال ـــي ت اءات ال ـــع الإجـــ ـــي أن ج ـــة، وتع عل ـــة ال س ـــاء ال ـــ بـــ أع عـــاون وال وال
امعــة،  ــل العــامل فــي ال قهــا مــ ق لة ت قــة وســه مــات ال عل ل علــى ال ــ ــهل ال ــام  ــاد ن ة، مــع إ واضــ

اع ارسـة  وت ـلة بهـ وأن م ارات ذات ال أث على الق ل دور العامل لل ة، وتفع س ا ال اد ت ة على إ فا ال
. الي والإدار اد ال اء على الف اع في الق ة ت فا   ال

ة:-4 اســـ ـــاءلة وال ــ  ال ة علــى م ول ــ ة وال ــل اب ال أصــ ــ  عل ــة، ت ام ــة ال ه ال ــاءلة جــ ال
امعـا ارات ال ـاذ القــ ة فـي إت ــفا ال ـاءلة أساسـاً  ت ال ـة وتــ ارج ـة وال اخل اف ال ــ ـل الأ ول مـ  ــ ت، فهـ م

ول  ـ ـع ال ل ج ـ د إخفاقـات وت ة فـي حـال وجـ اسـ ـاءلة وم ـاك م ن ه ـ ـ أن ت ل  ي. لـ ار الأكـاد ـ وال
ــ وضـــ ـ ا  ــ ـــة، لهـ ـــة والإدار ــ الأكاد ـ في اله ــ ـــادات، ومـ ــادات وال ـ ــا  شـــ بهـ ـــي  اعـــ ال ان والق ع القـــ

ال الإدارة. لي الأع امعات في ت ولي ال   وم

الة: -5 ن والع ادة القان ز س ـع العـامل  تع ق ج ـ حقـ ـا  ن  ـ القـان امعـات ت ـة فـي ال ل ال ت
ـ العل ـة ال ـ ح ـة ت ـة وت ن مـة قان د م ل ذل وج امعة، و ه ال ة هـ قلال فـل إسـ عه وت ـ ـي وت

ـة  ادات الإدارـة والأكاد لة في ال ة ال ع اف ال ل الأ ات  ات وصلاح ل زع ال ة ت د  ات، وت س ال
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اصـ الفاعلــة فــي  ــع الع ة ل ـاو عاملــة العادلــة وال ـل ال لـه فــي  ا  ــام. هــ ـات والأق ل ــل الإدارات وال ـة ع و
ون ت ة ب س   . أو تال

ــة-6 فــاءة والفاعل ــة  :ال ــار الفاعل ة ضــ إ ــل اب ال ــع أصــ مــة ج اولــة ل امعــات فــي م ة ال ا وهــ اســ
احــة ارد ال ــ ــ مــ ال فادة الق اجــات العامــة والإســ ــي الإح ــائج تل ــ ن ق ف ت ــات، بهــ ل فــاءة والع ــا أن  .وال

فـاءة  افها، ورفـع ال ـة وأهـ س ـ رسـالة ال ق ـة ل اد ـة وال ال ارد ال ف ال ف إلى ت ات ته س ه ال ة في ه الفاعل
ــات  س ــة م ــة، إن فاعل ة م ــار ، وم ــ ــاد م ــل جهــاز إدار و ــة فــي  عل ــة ال ة والفعال ــ س رة ال والقــ

ش  م خلاله  عل العالي هي م دة ال ـة ذو جـ جـات تعل ل إلـى م صـ ف ال ات به س ه ال تق أداء ه
.   وت

امعات: -2 ة في ال احل ت ال   م

ـالى(  ال احـل  ـة م ـ إلـى خ ق احـل ت ه ال امعـات وهـ قها فـي ال احل م أجل ت ة م ع امعات  ة ال ت ح
 ، ي   ):  2012ناص ال

حلة الأولى -1 ال -ال ع    ة:ال

ــ  ب إدار و قافــة وأســل ــة  ــ ال قــة ب ف ــ يــ ال هــا، ح ــة وأه ــ ال احــل ت ــ م وهــي تعــ مــ أخ
فـا  عـاد وال يـ الأ ـاً ت ـ أ هـا، و ة ومعال ح ملامح ال ض هة ح ي ت عاملات ال أساس ال ة  ال

ها.  اصة بها ورسال   ال

ة -2 ان حلة ال حلة -ال ة: م ة لل ة الأساس اء ال   ب

اف  ـة) وجهـات الإشـ ـال ال ـي (م ـي ال س ـل ال ل اله ـ ـة ت ة ق ة أساسـ ة إلى ب اج ال ح ت
ـ أن  ـ بهـا، ح ـي ت ات ال ـ ات وال ـ غ فاعـل مـع ال ن قـادرة علـى ال ـ امعـة، ت ـ ال قها على م على ت

ورة م أجل ة هي ض ه ال ة. ه ار اف ال عا الفعال ب الأ فاه وال ق ال   ت

ة -3 ال حلة ال ة: -ال نامج فعال لل حلة وضع ب   م

ـ   ، ح م معـ د بـ ـ ن م ـ ـ أن  نامج  ا ال قها، وه نامج واضح وفعال م أجل ت ة إلى ب اج ال ت
ي  ل ت امعة، و ث لل ف  م ال س ق عة ال ا ة.ي م قل ت ال ي تع ات ال ع   ال

عة -4 ا حلة ال :  -ال ف حلة ال   م

ـ  ـار ت ـ يـ إخ قها، ح ه في ت اف لها ورغ افة الأ ة  ا ة وم إس اس الفعلي لل حلة ال وهى م
ة.  اد ال   م

ة-5 ام حلة ال ها: -ال ة وت عة ال ا   م

حلــة إلــى ا ه ال ف هــ ــة تهــ اخل ــة ال قا ــ وذلــ مــ خــلال ال ل م ــ شــ أح ــة  ــ ال أكــ مــ ت عــة وال ا ل
ات الإدارة. ل اءات والع ف الإج عة في ت ات ال ق في الآل ة، ولل ارج   وال

امعات -3 ة ال اف ح ،  أه   ):2018(ال

ـة -1 ـ ب ـة مـ خـلال ت ارج ـة وال اخل امعات ال فاءة ال ـة  زادة  ـ فاعل ـاع علـى تع ـا  ـل، م ة للع صـال
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امعات.    ال

ـادات  -2 شـ بهـا  ـي  اعـ ال ان والق ـة مـ خـلال وضـع القـ ع اف ال ـ ع الأ الة ل ة والع ا ق ان ال ض
ال الإدارة.  لي الأع امعات في ت ولي ال   وم

ــاء الأكــاد والإ -3 اف مــ الأع ــ ــع الأ ة ج ــار ــ م ع تع ــات صــ ل ــلاب فــي ع ــادات، وال ، و ال دارــ
ارات.    الق

امعة.  -4 اواة ب العامل في ال الة وال قق الع امعة ب ات في ال ع الف   رفع أداء ج

امعات. -5 د ال ة م وج ف اف ال ع الأ اءلة ل ة وال اس ف ح ال   ت

ته علــى  -6 ــاع امــل، وم ل  ــ ــاله  ارســة أع ــ العــامل مــ م ح، وت ضــ ال ــ  ــ ت ــات وأ ــل وفــ آل الع
ة.  فا ق ال امعات، ل ة داخل وخارج ال ع الأن ة الفعالة في ج ار اء، وال   الع

امعات:  -4 ة ال ة ح   أه

ة ا ا هج ل امعات  ة في ال ش ة ال ة ال زت أه اب ب ـة أصـ ة ب شـ ة ال أ م علاقة ال ق ن ق ل
ـــاد  ــ الف ـ دة، وت ـــ ـــ ال ق ـــل علـــى ت ـــ أنهـــا تع ر الإدارة، ح ـــ ـــة مـــ م الي:الأه ـــ ال ـــالح، علـــى ال ال
ـ  ـالح)، الـ ي اب ال ـع (أصـ ـ ال ـة مـ وجهـة ن . والأه رة على ال ق الي، وتع ال الإدار وال

ـــة ال ـــالي رضـــا لل ال اف، و ـــ ـــع الأ ق ج ان حقـــ ــ ــ الإدارة، وضـ ـ ــي، وح اف ذاتـ ـــة وشـــ أنهـــا أداة رقا ة  شـــ
ــ مــ  ــي الــ  ــل ال ف اله امعــات، لأنهــا تــ ة فــي ال ــ ــة  ــة أه ا لل امعــات. لهــ ــع عــ ال ال

ـة الأداء، و اف ورقا غ تلـ الأهـ امعـات ووسـائل بلـ اف ال ق أه امعـات خلاله ت هـا فـي إدارة ال يـ أه ـ ت
ى، (ا يلي   :)2014الع

ه  -1 ي لهــ ات ــاه الإســ يــ الإت ولة عــ ت ــ ــة م ــات حاك ــال وه قلة، لهــا م ــ ــات م س ــاد م ــاه فــي إ ت
ة إدارتها.  أك م فعال ات وال س   ال

ة. -2 ل ال ل ال أف افها  ق أه امعات في ت ة ال اع   م

جات.تف -3 ر في الأداء وضعف ال ف ع أوجه الق    في ال

ة الأجل. -4 ة ق ل غ ات ال ول ، وال ة ال ع ة  ات ات الإس ول ازن ب ال ان ال   ض

امعات. -5 الي لل اد الإدار وال ة، وت الف اف رة ال ة في تع الق اع ال   ت

امعات والإس -6 ارد ال ان م ل لها.ض   ار الأم

7- . ة دون ت الح العامل م اله الإدارة والأكاد ق وم   ت حق

ــ  -8 ــالي ح ال عات، و ــ ني لل ــ القــان ــلامة ال د ل ــ يــ اف ذاتــي، وال ــة وشــ ــام رقا ــة ن ــ ال تع
امعات  ع ع ال ق رضا ال ق العامل وذل  ان حق  وأدائها.الإدارة وض

امعات  -5 ة ال اذج ح   ن

ة فـي  اذج ال امعـاتن د  ال ـ إلـى وجـ ع إت ة فـي أ نـ حـ ـة ال ـ ال لـ الأ : الأول  ـاه أساسـ ت
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ا ما ذهـ  عل العالي . وه لفة م ن ال اع ال ه إم الأن ـاح مـ يـ مـ ال ـه الع  Clark, and Merrienل
and de Boer, Enders and Schimank . ء الإ لفــة فــي ضــ ــا م ــاد أن ه إلــى إ ــاني يــ ــاه ال ت

لفـة أن  امـل ال عـة مـ الع ـ ل لـي،  اقـع الع علـ العـالي. وفـي ال ـ ال ع مـ ن ل ن اصة  ائ ال ال
ـــــاو  ـــــأث م ن لهـــــا ت ــ ــ ـــــات. ـ س ـــى ال ــ ـــــ  عل ي  ــــا فـ ـــل ال ــ ل ـــــ ال ـــع ذل ــأومــ ـــ ه ــه ال ـــ اخل  ــــ ـ  ن ي

)Braun,1999( . قـــامو )Trakman, 2008ـــة فـــ ـــاذج ال ــة ن راسـ ـــة، وا ي) ب ان امعـــات ال ة، لأال ال ــ سـ
ةلأوا م يال م ـ ـه ال ج هـا ال ـه فـ عـ مـا يقـل ف امعـات ا يهـ عل ـلأال ـة، وقـ قـام  اح إورو ـاذج أق رعـة ن

امعات ه ة ال ذج ايل ات،  ،يكادلأ: ال ذج ال ذج اون للأون ذج ال اء، وال   .يم

ــة ا ــاذج ال م ن ــة علــى لأتقــ اض إكاد ــ ف اأف ــ ــة ال امعــات ل ــع ال ح لأن ت كــاد مــ خــلال مــ
ات  لـــ إســـل ار ل ـــاذ القـــ لـــ اي أكـــادأت ـــاء، فـــلأو م ذج أحـــ  يم ـــ ات حن ن ـــ ض أـــة ال ـــ ســـال ف

ال ــاءلة ال ات مــ خــلال ال ــ ــاعال ف  ا ــة، وســ ــ  هــ لالعلــى ت ــ ذج علــى  ــائج و ــ ا ال ن رئــ أهــ
ــ ة مه ي شــ ــارة عــ مــ امعــة هــ  ــاً  يال ــاً أ ولــ ش .  كاد ــال فــي حــ أفقــ ــة مــ خــلال م ن ال

ح الأا ـ اء ت ات الإم ـلأدارة سـل ا  ـاء وهـ لـ  يتأم ـة م ـةأعـادة علـى ه س ـ مـ داخـل ال ـ م ـاء غ  ولا م
لف  ن م ة و على أل ل اب ال ائه اأ ص .  أعلان ع لإع ل الح مع ال ارب م ـة أت مـا ال

ة  ـــ ـــة م ن ال ـــ ما ت ـــ ث ع ـــ ـــة ت ل ة مـــ إال ـــ عـــة  ـــألـــى م ق ـــاق ال ة ل ـــل اب ال ـــ  صـــ ال
ـل مـ رئـ ار تع  ر ق لفة، وت ا ال ا امعة، وت في الق ـال الأخـ  لل ـاء ال ـه وأع امعـة ونائ  ال

ولى،  ـ الــ م (2012(ال ل ) Birnbaum, 1991). وقــ قــ ــ ذج م ــ ــة اــع بــ ن ــة لأال ــة، وح كاد
ة ا ات، وح اءلأال ة.  ،م ل ة ال ة الأوال ل هـ ين ال ـ ذج ال ـ ع بهـا ال ة ي أي ا قـ مج مـ نـه يـ

ا ه ال لائ كل م ه ل إذج ل ة  س اجات ال م أح ة م ال ة مع ل خلال ف فاء  أوف اض مأال   دة.غ

ــ ــ وتع ول ال ة مــ الــ ــ ــات ال لا امعــات فــ يال ــة ال ــ ح علــ يتهــ ب ــاع ال ــ العــالي ق عل مــة ال ، ف
م م خلال ما ي ع  ة تق ات ال لا ة 4000العالي في ال ل اقعهـا  ،جامعة و ل واضح م خلال م تعل و

امعـــة و لإا ـــ ال ـــي يـــ مــ خلالهـــا ح قـــة ال ــة عـــ ال ون هــال ـــ  ،دارتهـــا ورقاب ـــة ت امعـــات الأم ـــ ال ع ف
ا  م ــ قــ لفــة م ــات ال لــي اله ــ وم ه ــال وال ال مــ رجــال الأع ن فــي غالــ الأحــ ــ ــاء ي لــ أم ة م اســ ب

لاً  امعة، ف ات لل ـةاله ف ر مـ خـارج الإدارة ال ـ ـة ال ـاء ه ـة ولأع ل لـ لل ـ  ، عـ م ـاء إو ـار أع خ
ـــ ا لـــ عـــ  ا ال ــ ــي لإهـ ـــا فـ ـــاب العـــام  ــ(ن رك وجامعـــةجامعـــة سـ ـــ رد وجامعـــة ن اغ انف وجامعـــة  شـــ

ــا رن ف ن مــ  )،كال ــ ف والــ ي ــ لــ ال جــ م امعــات ي عــ ال اً  30وفــي  ــ  )جامعــة هارفــارد(ــا فــي  ع
اً  38و ـ ــالي (فــ ع ــ اإيـ ) جامعــة  ــاره عــ  ـاب العــاملإخ ف مــ ذلـ هــ ن لــة ، والهــ امعــة م جعــل ال

اسـ  ـ م اته علـى ن أداء واج ا  م ق ه إذا ل  اء وتغ ة الأع اس وره  م ب ق ع ال  ل  م ال
عه ـ ـالح م ه م ـ ـا تق  Harvard University,Yale University, Stanford University, New( ول

York University,The University of Chicago, University of California, 2018( .  

ةوف ة ال ل ال ي ال جـ حـ ـة130 ي ي ب ومعلـ لل ـ ـام م يها ن ـة ولـ ـال ح ار  عهـا تـ  جامعـة ج
امعــات اقــع ال د فــي م جــ ــة م ون ردالإل ــف ــا أك امع لاً  . ف دج مــ ــام ة)  و ــ ــال ت ــان مــ خــلال (م

ل  ـ ـاح م ـ لهـا مـ خـ أو عـامل أو  امعـة وال ـاء ال د  مـ أع ألف م ع ل حاك  ي م
اء فــي  ــ الأوصــ ف ب عــ لــ  ا ال امعــة. هــ ل ال ــ ى  ــ دج(ضــ مــا  ــام ــ)جامعــة  ــة ، وال ع أو ال
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رد(في  ف لغ   )جامعة أك اء ي د م الأع عـ  اً ع  5000و 3500 ك مأمع ع امعـات. وفـي  ه ال في ه
ــل جامعــة  امعــة م لــ ال ق م ــة، فــ ال ى  ــ جــ مــا  ــة ي ان امعــات ال ة) ال ــاد ن الإق ــ رســة ل ــ(م  يال

ن مــ  ــ اً  63ت ــ ــ  يفــ ع ــ ال ق ــاق ال ــة، ت ار ال ر قــ ــ لفــة، وت ا ال ــا ــ فــي الق امعــة، وت لل
ـة مـ  لـ ال ن م ـ ، وعـادة مـا ي ال الأخ اء ال ه وأع امعة ونائ ل م رئ ال  400إلـى  50تع 

ن الأ اً ع  فـ ة، ال ل ا فى ذل ال امعات،  ع ال مفي  ات ال ـ ن، ال ـ ن، ال ـع  ة،ـكـاد وال
)University of Cambridge, University of Oxford & London School of Economics, 2018(.  

اجعـة إدارة  وع م ـ هـا م وعات م ـ ة م م عـ ايـ وقـ ـام م اه ى  امعات  ة ال ع ح ض ا ف ال أما في أس
ى ــ علــ العــالي أومــا  ار" ال ــ هــ ق علــ " ب ــام ال ــ ن ــه إلــى أن ت اف الــ أشــار  ر أهــ ــ أ مــ ت ــ العــالي ي

ـاع ( ل الق احـة لـ ارد ال ـ ة وعـ ال ول ـ ة عـ ال اسـ ارسـات الإدارة وال ـا تـ Hoare report،1995وم  ،(
ة  ــ علــ العــالي ل ي لل ــة الــ ل ال ــ ت ــاد ب امعــات  2007اع ــل ال ــة واضــح  ل ــام ح ــ ن والــ ي

دها  لغ ع ة ال ي ال ن م جام 37الأس ال ت ار  ة وت م ـه  22عة ح ع ى ي تع  اً  أق ع
ـ  ـ ال ق ـاق ال ـال ت ه ال امعـة وخارجهـا. هـ اب م داخل ال الإن ع الآخ  ة وال ال مة الأس م ال

ام ـل مـ رئـ ال ار تع  ر ق امعة، وت ال علقة  لفة ال ا ال ا امعة، وت في الق ـاء لل ـه وأع عـة ونائ
ة الأخ ( ف ة وال ال الأكاد   ).National Governance protocols, 2007ال

ــة  ف ــال ال ــاء ال ــاب أع إن م  ــة تقــ ة الأم ــ ــات ال لا ا أو ال ال ــا أو أســ ان اء فــي ب ــال ســ ه ال هــ
ــــا ل اء ال ــ ــ امعــــة وع ــ ال ــــاء ورئــ ــ الأم لــ هــــا م امعــــة وم ــــةال ــال الأكاد ــ ه . ت وال ــ ــــ هــ ــ أن ت ولابــ

ـاء يـ  لـ الأم ـاء آخـ مـ م ـابه وأع امع يـ إن ة ال ي م الأسات ف اء غ ت ة أع ف ال ال ال
ــاء  لــ الأم ــ م ــابه عــ  ــة(إن ل لفــة  )و ــال ال ــلاً عــ ال ــة. ف ل لــ ال ــ م ــابه عــ  يــ إن

امعة هـا إلـى  فإن ال م تقار هـا أن تقـ ـي عل ـة، وال ال ـة ال هـا الل ـان مـ أه ة ل اقـ مـ خـلال عـ ول ت ه ال في ه
اجعــة  اتهــا م اجعــة ومــ مه ــة ال امعــة، ول ث فــي ال ــي حــ ــة ال ال فات ال ــ ة وال ــ ل الأن لــ العــام حــ ال

ــ اجعــة فعال ، وم ــا امعــة، ودارة ال ال ــة  اخل ــة ال قا ــة ال ــة أن ل ل ــ امعــة. و ــالي فــي ال ــام ال فــاءة ال ة 
 ، هل ــ شــ ال ــل ال ل علـى أف ــ ــ ال ــا  ـ  ع ة لل ـة شــفافة ومعــاي واضــ ضــع آل م ب ـات تقــ ع ال

. ل دور اسات  ه ال اجعة ه ا وم آفات للإدارة العل امج ال اسات لإدارة ب ضع س آفات ل ة ال   ول

اد الإدار  -4 الي الف  وال

امـل  هـا ع اخل ف عاد واسعة وت ور تأخ أ ار وذات ج ة واسعة الإن ة عال اه الي والإدار  اد ال ة الف اه تع 
ـه تعـاني مـ  ام مـة وال ق ول ال ـل الـ ، و ع إلى أخ ها م م ل لف درجة ش ها، وت ع ال ب لفة  م

ا مـا ت فاوتــه، وهــ رجات م ــ بـ ـاد ول ول الف اً فــي الــ ـ قــل  ــالي  ـاد الإدار وال ــأن الف راســات  يــ مـ ال ه الع ــ
ـة  ف م ـة، وتعـ ام ول ال ة فـي الـ ـ لات  عـ ـاد و تفـع الف ـا ي تفـع ب ـة م ـ م ، وم اد الق ذات الإق

ق ـاع العـام مـ أجـل ت فـة فـي الق ام ال اد على إنـه "إسـاءة إسـ ة الف ة العال فا ة". أمـا ال ـ اسـ ش ـ م
ة  ــل ال ــ  ة و ــ اســ ش ل علــى م ــ ة العامــة لل ــل ال ال ع أنــه "ســ إســ ــاد  ف الف عــ ة ف ــ الامـ ال
قـ  وق ال اص". أما صـ فة العامة لل ال ال ال ع أنه "إساءة إس اد  ولى الف ف ال ال ع العامة". في ح 

ة  ه س اد في تق ف الف ع ولي  ـا  1996ال قـ ح اسـ خاصـة ت ة العامـة مـ أجـل م ل ام ال أنه "س إس
رجـى،  هــا" (ال يها أو ي ـ هـا أو  ل ة أو  شــ ي ال سـ ـف ال ـل ال ل، 2011ق ـ الف ــاد 2004؛ع ). والف
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ــاء ــف العــام أث ــادرة عــ ال ــة ال ــة وال ــة والإدار افــات ال ــاه الإن علــ  هامــه  الإدار ي ــه ل تأدي
ـــة  ال ــات ال فـ ـــل فـــي الإن ـــالي ف ـــاد ال ـــع. أمـــا الف ــ ال ـ مـــة  عات وم ـــ ان وال ـــاوزاً القـــ ـــة م ال
ـــاد  ـــاه الف ـــة م ـــ ملاح ـــة، و ال ـــة ال قا ة ال ـــأجه اصـــة  ـــات ال عل ـــة، وال ال ـــة ال ا والأن ـــ الفـــة ال وم

لات والإخ شاو والع الي في ال ـاد الإدار ال ـاه الف ـع مـ م لـ م ـاد  ة، ولا  اة وال ا لاسات وال
 ، اد اض الإق الي (م ال   ).  2013وال

الي: -1 اد الإدار وال اب الف   أس

اب  ــع وأســ ــل م اب خاصــة  ــاك أســ ــ وه ه ال ــ ه ون ــ ــاد وت ــار الف ــ وراء إن ة ت يــ اب ع ــاك أســ ه
ـــ لهـــا علـــى  أخــ عامـــة  ث فـــى م ـــي تـــ اب وال فـــة الأســـ ـــع. ولأجــل مع ـــاد فـــي أ م ة للف ـــ ن م ـــ أن ت

ها عات ن أه م لل ق أ تق الي وتع ت ،2017 الفارسى،(الإصلاح الإدار وال   ):2015 ؛دودي

ـ عـ -1 ع ـة ال ـادرة ح ـان وم ق الإن مات وحق هاك ال د إلى إن ن ت ادة القان د اب س ـاً يـ ، أ أ الـ
اســي  ــاد الإدار وال ــ الف ة و ــائ ة، و الق ــ ــة، وال ف لاث: ال ات الــ ــل ــ ال ازن ب ــ لال ال إلــى إخــ

  . اد   والإق

ــادرة -2 ارات الإدارــة ال ــة علــى القــ قا رها، وال ــ ــي  ــام ال ــ الأح ف رتــه علــى ت م ق ــائي وعــ هــاز الق ضـعف ال
ف ة ال ل   ة.ع ال

اسـي، -3 ـام ال ة فـي ال ـائ ة، والق ـ ـة، وال ف لاث: ال ات ال ل ازن ب ال ل ال اء الف ام  م الإل ع
ة.  فا اءلة وال ة وال قا اء ال د إلى الإخلال  ة وه ما ي ة ال ل ة على ال ف ة ال ل ان ال   و

الإضــافة -4 ــات،  ت ــاتج عــ ضــعف ال ــار للفقــ ال ــاد مــ إن ك الف ــل ة ل فــ ــة وال د ة ال ــاد الأوضــاع الإق
 . ل رشاو م الآخ لاس وق اع على الإخ ة، الأم ال  ال ال   إلى إرتفاع ت

ة والإدارــة والأو -5 اســ ضــى ال ــ الف هــا  اه م ن ــادات الإدارــة وعــ ــا ضــعف ال ة، م ق ــ ــ م ــة الغ ضــاع الأم
ة  يه مـ سـل ـا لـ ـة  قاب ة ال ه علـى الأجهـ ـالي وتـأث ـاد الإدار وال اسـ فـي الف ول وال ـ ا ال هل إن

اءلة.  ف م العقاب أو ال   دون ال

لف-6 ة على م اك ة وضعف ال ش ة ال اع معاي ال م إت ة وع فا ة وال قا ات.  ضعف ن ال   ال

شــاو -7 ــى دفــع ال ه عل ــ ــ  ــا ق ــاس، م ــالح ال ــاء م ــل أمــام ق اق وت ووضــع الع ة والــ عقــ ــة ال ا وق ال
ة. ن قة غ قان اءاته    لإنهاء إج

ل  -8 ـ ـا  لات العامـة، م مات وال عل ل إلى ال ص ال ف  اح للإعلام أو لل م ال ة الإعلام وع اب ح
ات العامة. دون م س زارات وال ال ال قابي على أع   ارسة دوره ال

اث -9 عــ أحــ ــة  ول ــات ال س ــ م ــار وســق مع ايــ  17إنه قــ 2011ف ة تف يــ ــات ج ــات وه س ــاء م ، ون
ة  ـاه ـار  ـا سـاع علـى إن ـل بهـا، م اب للع ـ اب ال ي أصـ ـ ف ـ مـ ال ـلل ال ة وت ـ اصـ ال ها إلى ع أغل

اد ا. الف   فى ل

ــل العـام وهــ -10 اعـات الع ف فــي ق ـ ك لل ـل ونات ال ـة، ومــ اءات ال ب والإجــ ـ ــل ال اعـ الع ـاب ق
اد. ارسة الف ال ل ح ال ف   ما 
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ر  -11 ـ تـ  ، ي ـ ف ـ ال ـة  ـة أو عقاب اءات وقائ ـاذ إجـ إت اد، وذل  ة الف اف ة ل اس ضعف الإرادة ال
ع ة أو  ل ن وراء  ال ـ ـا  ات العل ـل زارات وال ول فـي الـ ـ ـ مـ ال ا وأن ال ـاد، لا سـ افها في الف أ

. ة له ف انة ال   ال

الي:  -2 اد الإدار وال اه الف   م

وة  ـ قة العامـة لل ـ ال ال ـل أحـ أشـ صـفه  ـع، و ـاد وال ة للإق م رة مـ ـ الغـة ال ـاد علـى آثـار  ي الف
ــالي والإدار ال ــاد ال ــاد، وللف ــي الف ت وعة إلــى م ــ ــ م ق غ ــ ال العامــة  ب الأمــ ــ ــ فــي ت ــة، فإنــه ي

سى،  ا يلى (خلا وم ها  ج ة، إدارة، ن ة، مال اس ة س ي اه ع   ): 2017م

ال-1 ـــال م ـــ أع ف ـــ أو ت ـــة فـــي الغالـــ ل ن مال ـــ فعـــة ت ـــ علـــى م ل ال ـــ اهـــا ح ة: ومع شـــ فـــة للـــ ال
عات. ان وال   والق

ـة دون -2 الأغل ـع  ـي ت ا أو الأقـال ال اب أو ال ات أو الأح ع ال ه  ار ما ت ي إم ة: وتع ال
قاقه لها أصلاً.   إس

ــاء -3 ــال إع قــاولات وفــي م ح ال ث فــى مــ ــ ــا  ــ وجــه حــ  غ ل جهــة علــى أخــ  ــ اهــا تف ــاة: ومع ا ال
فق ار.ال ار والإس د الإس   ات وعق

ــ أو -4 ع ــ ال ــالح مــ لا  ة ل اســ ــة أو س ا انــة إج فــي أو م ذ و خل شــ ذو نفــ ة: أ تــ ســا ال
  إحالة العق أو إشغال م الخ .....

ات-5 ـــ ال ب ل علـــى الأمـــ ـــ ـــغله فـــي ال ـــ الـــ  ـــ لل غلال ال ـــل فـــي إســـ : و ـــ و از أو ال ـــ  الإب
ــ  و ائ أو ت ــ ــ ال ث فــي دوائ ــ ــا   ، ــ ع اص ال ة علــى الأشــ افــ ــات ال عل ــة أو إخفــاء ال ــة أو إدار ن قان

 . ثائ هادات وال   ع ال

ـل ذلـ فــي -6 ولــة و ال ال ـأم ف  ـ في لل قـع الــ غلال ال ـال العــام: وذلـ مـ خــلال إسـ اف ونهـ ال الإسـ
، والإعفـاءات ال  اخ ــ ح ال ل مـ ــ ون وجــه حـ و ـ ة و فــ هلـة أو  ــ م ات غ اص وشـ ة لأشــ ـ ــة وال

ادلة.  الح م ق م ة أو ل ل فه إرضاء م ه في ال ه وغ عادل، ه   غ ن

ـل -7 وعة مـ ق ـ ـ م قة غ ال  لاء على الأم ما ي الإس الي ع اد ال اه الف ل أح م ال:  ته الأم
ول ا ارج.ع ال لها لل ن وت ج القان اته  ذه وصلاح ام نف ار وذل م خلال إس   ل

ـال العـام -8 لي علـى ال ـ ما  ـ ول ع ـ ـ أن ال ال، ح ه الأم ل ب ا ال ت ه ال: و ـاولت الأم  و
ا ــ ــا أمـ أنهـ ح  ـــ ة، وت ـــ ـــفة ال ائهـــا ال ف إع ـــاد بهـــ ــالي والإق ـ ــ ال ـ قـــة إدخالهـــا إلـــى ال ة  ــ ـ ل م

ارف. ل ع  ال ة ال ل ام ع وعة، و ذل م خلال إس   م

ــة، -9 ال فات ال ــ ة فــي ال ــفا اهــة وال قــار إلــى ال ــ مــ خــلال الإف ن ذل ــ ــة: و ال ــام ال اعــ والأح الفــة الق م
اص آخـــ  ــ ـــار وأشـ ول ال ــ ـ ـــة بـــ ال ا ـــاك علاقـــات إج ن ه ـــ ما ت ــ ـ ث ع ـــ ــاره أو وت ــ فـــي أقـ لـ م

اً لها.  ف ل ول ت ل على الأم ف ال ارع له به ة وال ال فقات ال ، ف إحالة ال   أولاده

 الفساد الإداري والمالي في ليبيا     -3

ــالأخ فــي ــة و ولــة الل ــات ال س زارات وم اجــه الــ ــي ت ــاكل ال ــالي والإدار مــ أهــ ال ــاد ال ة الف ــاه ــ   تع
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عــ  ــا  ــ بهــا ل ــي ت ــ الأوضــاع ال ــامها  ولــة و إنق ــات ال س ــعف م ت  ــ ــي ت ة ال ــ ــاني الأخ ات ال ــ ال
اي  ع ع م ف ا اث ال ـة 2011أح قاب ة ال رة الأجهـ م قـ ـي وعـ اسـي وأم ار س ق م إسـ هـا مـ عـ ت ع ، وما ت

اســ ــة اللازمــة ل ن اءات القان ــاذ الإجــ ة علــى إت ــائ ــا لا شــ والق ــالي. وم ــاد الإدار وال ــي الف ت ــة م ة ومعا
ل  ــ ة وت ــاد ــة الإق لــة ال ث علــى ع ــي مــ شــأنها أن تــ ــاكل ال ات وال ــ لة تعــ أحــ ال ــ ه ال ــه أن هــ

ولة. اد في ال عاش الإق ق الإن ع وت اعات ال   دون ت ق

ول  ــا تعــ مــ الــ ر الإشــارة إلــى أن ل ــ ات وت ــ ح مــ ال ة وأصــ اضــ ام ال ــاد خــلال الأعــ هــا الف ــ ف ــي إن ال
ـالي والإدار  ـاد ال ة الف ـاه ت  ـ ـ إن ، ح ـاد اقع الإق ـال ض  هـ ولـة وال ـات ال س ـاء م اجه ب ي ت ة ال ال

عــ عـام  ـة  ـات الل س ة،  2011فـي ال اسـ ة وال ــفا ـاب ال ـة و قاب ة ال إضـافة إلــى ـ ضــعف دور الأجهـ
فـا  هـا وال ـ م هـا وال اف ـة علـى م قاب ة ال رة الأجهـ م قـ ة، وعـ اه ه ال ة ه عال لة  ف اءات ال م ت الإج ع
ـ  ول الأك ي للـ ـ العـال ت ة فـي ال ـ اتـ الأخ ـا ال لـ ل عـ أن إح صـاً  اف، وخ ولة م الإس ارد ال على م

ـفا ـة ال هـا م عـ إن م اداً  ـة (ف ول ـة فقـ مـ أصـل  International Transparency( 17ة ال  100نق
هــا فــي عــام  ــادر ع ــاد ال ــة الف اف شــ م اهــة فــي م ة وال ــفا ــة فــي ال ــة 2017نق ــ تقــار م ــ ت . ح

ة، وق ت تق ا اض ات ال ها خلال ال اد ف ش الف ا إرتفع م رة أن ل ة ال ة العال فا ـة الـ ال ل
ـــ  اً شـاملاً لـ ـ ة م ـفا شـ ال ـ م ئدولـة والأداء  180ي ـ ـاداً فـي عـام ال ـ ف ول الأك ـ  2017 للـ ـا تع أن ل

ـ ت ل ال ة بـ قاسـ ـاداً م ول ف ـ الـ اجعـاً عـ  مـع 171مـ أك ل ت ـ ة ل ال ـ رـا ال ـاو و ـا ب ـا وغ دولـة غ
ها 2016 عام ت ان ت   ).Transparancy International, 2018دولة ( 176 بم  170 ح 

 
Corruption Perception Index, 2018)(  

ة ار اً على ال قة الغامقة ج ا تقع في ال س أعلاه أن ل ا ال ضح ل ـ ،ي ت مـ أصـل  171 ح تع فـي ال
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ل، دولـة 180 ـ سـ ـاداً ح ـ ف ول الأك ع مـ الـ ـا ـ ال ت ـة  17 وال ةنق ل مـ بـ  2017. خـلال سـ ـ و
ــة ( ات ال شــ ــاد م ــاس الف ات  شــ ــ World Governance Indicatorsم ولي ب ــ الــ )، وقــام ال

ــ مــ  ل أك ــ ــة ت ات لل شــ ة  200م ــ ســ ة ودقــة 1996دولــة م ا ــ ة وم ل ات شــ شــ ــ ال ، وتعــ مــ أك
ات الأخـــ  شــ ال ـــة مقارنــة  دة ال ــاس جــ ة علـــى  فــي  ــ ات: ال شــ ة م شــ مــ ســـ ا ال ن هـــ ــ ــ ي ح

ــاءلة.  ة وال ــار ن، وال ادة القــان قهــا، وســ عات وت ـ دة ال اســي، وجــ ار ال ق مــة، والإســ ــة ال ـاد، وفعال الف
ـف (الأضـعف) إ " بـ دول العـال مـ ال ت ال ول " ال ت ال اس ل ات ت وضعها في م ش ائج ال لـى ون

100 ) ( ات  Kaufmann,2011&kraay, Mastruzzi (الأقـ شـ ـع ال ـا فـإن ج ـ ل علـ ب ـا ي )، و
ة  ـ ف ل ة م ال اً وق فة ج ـاد (2017جاءت ض ة علـى الف ـ ـالي: ال ال مـة  )،1.92، وهـي  ـة ال وفعال

اســي (2.40( ار ال ق قهــا (3.33)، والإســ عات وت ــ دة ال ن (0.96)، وجــ ادة القــان ة 1.92)، وســ ــار ) وال
ــاءلة ( ات(9.6وال شــ ه ال ة WGI, 2018)، وهــ ــفا شــ ال فــ مــع م شــ وت ــ ال دة ال م جــ ــ إلــى عــ ) ت

ا. ة في ل اض ات ال اد خلال ال ات الف ش   وت على إرتفاع م

ة ـــ ة ل اســـ ان ال ـــ ديـــ ــ أشـــار تق هـــات  2017 وقـ ــاد فـــي ال ـ ـــاب الإرادة أن الف ــى  جـــع إلـ ــا ي ـ ــي ل العامـــة فـ
ــة  ــال اله ــاد، إه ــة الف اف ــة ل ة و ات ــي إســ ضــع، وت ال ــام  م الإه ــاد، وعــ ــة الف اف ــادة ل ة ال اســ ال
ـاد،  ـة وق فـاءة وفاعل ارسـة مهامهـا  ها م م ي ت ات ال ان ادر والإم ال ها  م دع اد وع ة الف اف ة ل ال

ة ضــعف  شــ ــة ال ــ ال ، ضــعف ت عاده ــالف أو إســ ــة ال عا ــام  م الإه ان وعــ ــة والقــ ــ الأن ت
اع مــ  ارســة أنــ ة أد إلــى م ــ الأوضــاع ال ــام  م الإه ولــة، عــ ــات ال س ــاءلة  ة وال ــفا ــة ال ــاب أن و

زـع ا ة في ت ا الة الإج اب الع الي،  اد الإدار وال ة الف ـفا هـاج ال م إن ـع، عـ قـات ال افـة  خل بـ  لـ
ـ  قال عـ العـادات وال ح  ـ ـ وت رع ال ـام بـ م الإه ولـة، عـ ولي ال ات ل ل اح ع ال ان الإف ل ق وتفع
ــاد،  ارســات الف لغــ عــ م ــة ال ا مــات وح عل اول ال ــة تــ ع ح اءات تــ ــاذ أ إجــ م إت قــافي، عــ روث ال ــ وال

م الــة  دعـ وصـلاح عـ ع ي  ادع علـى الفاسـ قـاع العقـاب الـ ــاءلة و وره فـي ال ـام بـ ه لل ـ ف ـائي وت هـاز الق ال
اث  هـة والقـادرة علـى إحـ هلـة ال ادات ال ال ال ة، وه ة أو الف ه عات ال اً ع ال ع اة و ا ودون ت أو م

ه ة عفا عل اد على أسال تقل غ والإع مة.ال ات ال ل س اص م لي ال م في ت   ا ال

ي،  اق2014أما (الف ـ د حـالات إخ جـ جـع ل ـا ت ـالي فـي ل ـاد ال ة الف ـاه ـي  ـام  ) فقـ أكـ أن تف عـة ل م
هـا علـى  ـة وع ال ـة ال قاب ة وال اسـ ـة ال ر فـي الأن ـ د ضعف وق ل على وج ا ي ال العام، م ة على ال قا ال

اد حل  ةإ ـاه ه ال ـ مـ . فل ال مـ هـ ع ادات العامـة،  م وسـائ الإيـ سـ ائ وال ـ ل ال ـ عـة ت ا م م فعـ
ة  اســ ان ال ــام ديــ م  ــا أن عــ ــة،  ــات العامــة الل س ات وال ــ ال ــالي  ــاد ال ــ مــ الف ــي ت امــل ال ــ الع أك

ـ ر فـي أداء الع ـ اب الق اء أس ق ات اللازمة لإس اء ال ـاد إج ـادة الف ـاً ل د ذلـ أ عـة اللازمـة يـ ا ل وال
هانى،  ات العامة. وق أشارات دراسة (ال ات وال س ال ـاح 2017الإدار  ـ الإف اك ضـعف فـي م ) أن ه

ـل  هـات العامـة ي ـى فـي ال ـاد الـ تف اه الف ات العامة، ون أه م س ها في ال اف م ت ة وع فا ة ال اب وض
ــة فـي إسـا قا ة ال ائح أجهـ ـات ولــ الفـة تعل ى، وم ــ ب ال هـ ة، وال سـا ة وال شــ ـة، ال ة ال ـل ال ال ع ءة إســ

ا  ـا ارـة ق اءلة ل م ال ة، وتع مفه ائ ة والق قاب ة ال ل الأجه ورة تفع راسة  . وأوص ال ف ة وال ال ال
ح وا ضـــ اســـات ال ــ س ـ ، وتع ي ــ ـ ف ـــة ال ـــاد وملاحق ة الف ـــفا ال ـــة  علق عات ال ــ ـ ائح وال ـــ اللـــ ـــاح وت لإف

ـ  ة في ن فا ل ال ة، وتفع اعات الل ة والق افة الأجه ة في  اءلة، و ذل م خلال إرساء معاي ال وال
اد وال ة الف اف ة ل اخل ة ال قا اءلة م خلال ال ل دور ال ة، وتفع اع الأن افة أن مات على  عل ه. ال    م
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هامي،  ر الإشارة إلى دراسة (ال ـا هـ 2017وت ـاع العـام فـي ل ـاراً فـي الق ـاد إن اع الف ت أن أك أنـ ي أك ) ال
ـالي  ـاد ال اب الف ـال إلـى أهـ أسـ ـاة، و ا فـة وال غلال ال ء إس ال العام، س لاء على ال ذ، الإس ف غلال ال إس

ة ال ل ان تغل ال ة عـ والإدار  ـفا ـ ال ني م اسى، ت ار ال ق م الإس ة العامة، ع ل اصة على ال
راســة أن مــ  صــل ال ــة، وت ة ال ول ــ ال ر  ــع م ال الإضــافة إلــى عــ ــة  م ة ال ــات الإدارــة فــي الأجهــ ل الع

ـا فـي ا ـائف العل ـع بهـا شـاغلي ال ـي ي ـانة ال ـل فـي ال ـاد ت ـة الف اف ات م ة ب صـع ولـة، تـأخ الأجهـ ل
ـاع  ات ، وأوصـ  ي ـ ف اد وال اهلة مع الف ة وم ام د ثقافة م اد، وج ا الف ا ق في ق ال ة  قاب ة وال ائ الق
راسـات  ـ مـ ال ـاً أن ال احـ أ . وأشـار ال اسـ ـان ال اسـ فـي ال ار ال ال ة في إخ ض معاي م

ول ــاد فــي الــ ا الف ــا ق ــة  ه ة  ال ـــاد ــة وق ا ة إج ــ ات  ــاث ــالي لــه ت ــاد الإدار وال ت أن الف ــة أكــ ام ال
ها ة م ب اس   :  وس

ي. - ل ص ره  ق دون ت هات لل ث ت ات و ة ب ال اف ض ال   ق

ارع الأقل نفعاً ل - ادون ال ن الف ول ل ال ف ارات الإنفاق العام ح  اد ق اً الف ه أ ع.ق    ل

فعة. - لفة وال ل معاي ال ة م ض عاي ال ها على أساس ال ارع لا  ت اد م   ل الف

ـة  - م اعـات ال فـاءة الإدارـة فـي الق ـ ال فـاض م ـاد ون ها الف ول ال ف اج في ال ل الإن فاض مع إن
هل ف ال لاله على ال ا ال يلقي  ة للإح   .ن

ة. - ي اد ال ولة في حالات الف ار ال ا إنه اتها ور س ولة وم قة في ال ان ال   فق

ة فــي خلــ أوضــاع  - ــاه ــالي ال ال وة و ــ زــع ال ء ت الــة وســ ام الع ــة إنعــ اء ن ــاء والفقــ ة بــ الأغ ــ ــاد الف إزد
اعي . ار الإج ق م الإس ة وع ل ال ة م ة س ا   إج

  ي الجامعات ف يوالمال يدارلإا ي الحد من الفسادفالرشيدة دور الحوكمة  - 5

علـ  ات ال ـ وسـل ن ـة ال ولي، وم ـ الـ ـل مـ ال ـي قـام بهـا  قارنـة ال راسـات ال ـائج ال صل مع ن لق ت
ورة الأ ـ  ، اه قــ الـ علـ العـالي فـي ال ــال ال ـة فـي م ام ول ال ـارب الــ ـ ت ق ـة ل جهــات ال د مـ ال عـ خــ 

عــي  لــ ال ــامي ال مي وت ــ ــل ال اجــع ال ــل ت ــ الأداء فــي  اف ت ــ أهــ ق ة؛ ل اســات الإصــلاح وال
ـع  ـة علـى ت م علـ ال ـات ال س ـ م ف رة ل ـ ـ م اسات في  وضع ن ه ال ل ه عل العالي، وت على ال

ــلاب فــــي  ـ ة ال ــــاه لهـــا مــــ خـــلال م ـــادر ت ــع م ة مــ ـــ ــــة م امج أكاد ــ ــــاء بـ ة، ون ــ راسـ م ال ســــ ــ ال عـ
مي  ـــ ـــل ال ـــ ال ف دخـــل إضـــافي، ورـــ ت ـــ ـــة ل م ات خ ـــاء وحـــ ـــ فـــي إن ـــة، وال امعـــات الأج ال
ضـع  ات ال ل مع ه، في  ام عل العالي و مي في دع ن ال ور ال اغة ال اً إعادة ص لات الأداء، أ ع

اه وا ـــة الـــ ة والأكاد ـــ س ـــة) ال (ال ـــ الأ ورة ت ــ العـــالي، مـــع ضـــ علـ ـــاخ ال قعـــة فـــي م ات ال ـــ غ ل
املـة  مـة م الإضـافة إلـى وضـع ح ه  ـ ـة أن ل علـ العـالي وع دة فـي ال ـ ان ال ـات ضـ فاعل مع آل امعات لل ال

عل مات ال دة خ ار ج ة ل اء أول جه أساساً لإع اسات ت ـع م ال ائح ال زعهـا علـى شـ الـة ت  العالي وع
ه،    ).2012(حلاوة و

ات،  ـ ـاكل وال ول الأخـ مـ ال ـ معانـاة مـ الـ نها أك غ م  ة وعلى ال ول الع امعات في ال غ أن ال
اضـع ـ والإصـلاح ال د ال ـة جهـ أه اف  ـ ، ومـع الإع ـ د الإصـلاح وال اً في جه ها أقل ح ع ن ة لـ

ـــ  ـــة الإصـــلاح وال ل ـــ ع ـــافي م د مازالـــ ت هـــ ه ال ـــ أن هـــ ـــة، غ ول الع علـــ العـــالي فـــي الـــ انـــ ال ج



                                                                                                            Āfāqiqtiṣādiyyaẗ Journal 
afaq.elmergib.edu.ly                                                                                   E-ISSN: 2520-5005 

  

Āfāqiqtiṣādiyyaẗ Journal - Volume 6. Issue 12. June 2020.                        (49)                              

 

AFIQ  
  

  

ـــة أن  ول الع علـــ العـــالي فـــي الـــ ـــات ال س اجـــه م ـــي ت ات ال ـــ لات وال ـــ ـــ مـــ ال ـــة، ومـــ بـــ ال ل ال
ق ــ ــة ال ؤ ـــاب ال ص تعــاني مــ  ــ امعــات علــى وجــه ال ة، ال اضـــ اســات ال ة وال ات ــ الإســ ة وال ل

ضـها  ـات وغ عل ـة وال ات الأن ـ اتي، وتعق قلال ال ام الإس ة، وتعاني م إنع امعات إلى الفاعل ق إدارت ال وتف
ــال دو  ارات، وه ــاذ القــ ــ وت قــار وال ــة ال ا ــة فــي  م لقــات الإدارــة واله ات أو ال ــ د ال ــها وتعــ اق ر وت

ة فــي  ــ ع ــات ال عل ائح وال ــة واللــ ــة وال اكــل الإدار ــف اله ل ت ــ ــة، و ف ى وال ســ ــة ال ــادات الإدار ال
علـ  ا ال ـا ق ـ  ه ـاح وال يـ مـ ال ارات. وقـ أكـ الع ع الق ة في ص اءات وال ء في الإج ال امعات  ال

ا ــالي وم ورة الإصــلاح الإدار وال اف علــى ضــ علــ مــ أهــ ــلاق ال ورة إن قة وضــ ــا اســات ال اف وال جعــة للأهــ
ى،  ة (أب وال ول ة وال ة والإقل ات ال غ اشى مع ال ة ت ي   ).2014ج

ة ــ ة ل اســ ان ال ــ ديــ ــا أشــار تق ل  2017 وفــي ل ــ ات  ــع ــاكل وال يــ مــ ال اجــه الع علــ ي ــاع ال أن ق
ــ ا عل ل خــاصعــام وال ــ ــامعي  عــ . ل ــادرة عــ  فات ال ــ ة فــي ســل ال ــأخ ــة م ت ــا فــي م وقــ جــاءت ل

ــة عــ آخــ  ــة الل ول ــاب ال هــا  ول العــال وم ــامعي بــ علــ ال دة ال ــ جــ ــاس م ــة  ع ــة ال ول ــات ال ال
ات ــ س ل ي فــي دافــ ــاد العــال ــ الإق فات صــادرة عــ ال ــ جــ 2017 -2016 - 2015 ت ــ خ ، ح

ـة،  ولـة الل ال علـ  دة فـي ال ـ ـ معـاي ال ف أ م تـ امعي  عـ عل ال دة ال ش ج اق تق م ا م ن ل
ل علــى ــ الــ اشــ ق ــار ال ل ضــ إ خ هلــة للــ ــ م علهــا غ ــا  لال . 2017 دولــة فــي العــال فــي 137 م واحــ

ــــةال ت ــــي ال ــي الل ــ عل ــام ال ــ 142 ــ ــــ  144 مــ ـــاً لل ـــاملة وفقـ ـ دة ال ــــ ــــ ال ق ة ل ــائ ــ ــ إح ـــة فــــي آخــ دولـ
س  ي داف اد العال فة 2013الإق ـا ضـ علـ العـالي فـي ل جـات ال عـة علـى أن م ل دلالة قا ة ت ت ، وهي م

ة،  اس ان ال اً (دي   ).2017ج

ل  ــ ــة  ول الع امعــات فــي الــ اجــه ال ــي ت ة ال ــ ات ال ــ اً لل ــ عــ مــ ون ل خــاص، فإنــه لــ  ــ ــا  عــام ول
ة فــــي  ــ ــ رات  ــــ وث ت ــــ ــــة ل ة، ن اضــــ د ال ة فــــي العقــــ ــائ ــ ســ انــ ــي  ــ ــــة ال قل ق ال ــال ــ ــا  هــ اجه ــ م ــ ال
امعــات  ــ العــالي عامــة وال عل ــ ال ة، ول ــاد ــة والإق قا ــة وال ا انــ الإج لــف ال ــة فــي م عــات الع ال

ـ ـة فـي العـال ـفة خاصـة، لـ  ي ـالات ال ـات والإت ق عة ال اكـ مـع سـ ـي ت رجـة ال ال ات  ـ غ ه ال . لهـ
ـات  س ه ال ـغال هـ ـ إن فاعـل  ود مـ ال ـ ر م قـ ـة  ول الع ـة فـي الـ ـ ال امعات مع خ او ال فق ت

ــ امعــات ت ح دور ال ، فأصــ علــ ــة علــى ال ل د ال ــادة عــ ــ ز ــة  م ــاكل ال د ال ــة دون وجــ م ــال ال  الأع
علـ  ات ال س امعات وم اجه ال ي ت ا ال ا ل ت للق ات للع د آل ي أو وج ات ة أو ت إس ل ق رؤ م
ات،  ـ اجهـة ال ـ وم غ اث ال امعات دافعـاً هامـاً لإحـ ة ال ل ح ات ت ه ال ل ه ل عام، وأمام  العالي 

ة إدارة ال افهاإذ أن  ـ أهـ ق اً في ت امل الأك ح ات هي م ب الع ـات . س س ـة ال لقـ أصـ ح
ـة الأداء  فـاءة وفاعل ـ  ـ ورصـ وتق ف ـ وت ـات ب س ح للقـائ علـى تلـ ال ـ اً م شـأنها أن ت اً ح ع

شى، ( قعان والق   .)2012ب

ة أك  امعات أه ة ال ل إك ح ة ل ـ ن ني الـ لا  ـام القـان ـعف ال اً ل ـ ـة ن ام ول ال ة لل ال
قــة فعالــة ازعــات  د وحــل ال ــ العقــ ف اء ت اف . معــه إجــ ــع الإشــ د إلــى م مــات يــ عل ــة ال ــا أن ضــعف ن ك

ة إلى أخـ الإ ة لل ل اد ال اع ال د إت قة، و ام ال اد ونع ار الف ل على إن ع ة، و قا اءات اللازمـة وال جـ
ــات للإصــلاح س ــة مقاومــة ال اف ة وم ــفا ع ال ــ ء الإدارة، مــع ت ــاد وســ عــ  . ضــ الف الــ أن  ي  ــ وال

ـــه وراء  ع ـــاء  خل واح ــ ـ ـــة وجهـــات ال قاب هـــات ال د ال ـــ تعـــ ـــة  ــعف فـــي ال امعـــات تُعـــاني مـــ ضـ ال
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ات ال صـ ام ت ـ م إح د إلـى عــ ــا يـ ة م ـ امعــات العلاقـات ال ه ال اع هـ ـا أدّ إلــى ضـ ـة،  ــال الأكاد
هـا ـة ف ل الأكاد ة والأصــ ـ س م ال ات، وانعــ ـ غ عة ال ـة وســ اج ورة . فـي ال امعـات ضــ ة  ال قلال ا تُعـ إســ لــ

ــة هــي  فات العال ــ ــل ال اصــلة علــى أف امعــات ال ــة ذلــ مــ أن ال ــ رؤ ــادة و ــ وال لــ أساســي لل وم
قل ت،م ة (ع ة ال ارسة الأكاد ها لا ت ال ة وح قلال ة، إذ أن الإس ة رش ع    ).2009ة وت

ـ مـ  ول وال ـع الـ علـ العـالي فـي ج اهـات إصـلاح ال ـ علـى إت اً فـي ال ـ اً رئ امعات ع ة ال وتع ح
ـــلارك عـــ اً  ي ره حـــ ـــ امعـــات الـــ  ـــة ال م ح ـــ مفهـــ ـــاد، و ـــة  1983ام الف امعـــات وأن ـــام ال ـــة  ل

ة  ة واضــ ل ـة وشـ د د تع امعـات وجــ ــة فـي ال ـام ال ـي ن لــ ت ها، و ـ ف افها وت ــ أهـ ق علـ العـالي ب ال
ارد،  ــ ــ ال ة وت ات ارات الإســ ــالق ــالح  اب ال اســعة لأصــ ة ال ــار ــلاً عــ ال ــة، ف ــا ال فــي أن

ـة  ـات رقاب د آل ا مـ جانـ ومـ جانـ آخـ ووج ه هـ ـه سـل ج ـة وت ف عامـل مـع الإدارة ال ه مـ ال ـ ه ت ـ ب
ـة  فا ـات، ومـ  عل ـة وال الأن ام  ـ ها ع الإل م تقار ة تق ال ح املة م م ة م ة داخل د رقا لاب م وج

از  اتها ورص إن س ب م فاءتها وسل امعة و ة لل اخل ة ال قا ام ال مان، ن عه وال   ).  2017اتها (را

ــاذ  اف إت ــ ــع أ ل ج ــ ــة ت املــة لل مــة م لــ م عل العــالي ت ــال ض  هــ ــة ال ل ــاءً علــى ذلــ فــإن ع و
ــع  ل إلـى تعلـ عـالي راقـي ر صــ ـاح ال امعـات مف امعـات، وتعـ ال ــل، أو ال ـاع  ـ الق اءً علـى م ار، سـ القـ

ن  ــ ــ وال ــة وال ــة والأداء  .ال ــ ال ــة فــي أ جامعــة ت عل ــة وال فــة العل ال ض  هــ ــي ال ق و
اف،  ـ ـع الأ ة ل ـ س ة ال ـار ـائج، وال ـاءلة عـ الأداء وال ـل وال ة فـي الع ـفا ـ ال ا  ها  ي ف س ال

ــ ا ي ح ار الأكــاد ح القــ ــ ــ  امعــات،  ــة لل ن ائح القان ــ عات والل ــ ــ ال ءاً مــ وف ــة بــ ل الأكاد لأصــ
 ، ي ال امعــات (ناصــ ــاء فــي ال لــ الأم هــاءً  امعــة وان لــ ال اء وم ــ لــ الع ــة وم ل لــ ال ــ وم لــ الق م

2012(.  

ــاه  يــ الإت ولة عــ ت ــ ــة م ــات حاك ــال أو ه قلة لهــا م ــ ــات م س ــاد م ــه فــي إ امعــات ت ــة ال إن ح
ــات وم  س ه ال ي لهــ ات ــة إدارتهـــاالإســ أكــ مــ فعال ــة وال ال ها ال ــة ســـلام ـــع . ا لقــى ج لاً ت ــا مــ ان ففــي ب

ال  ه الأمـ ي هـ مـة لا تـ ـالي دخلهـا، إلا أن ال ـة مـا مـ إج ة م ـ ل ن ـ ال العامة  لاً م الأم امعات ت ال
ـات  س ـ ال و ـل ل ـال ال ـلة مـ م ل مـ خـلال سل ا تع ة ون اش هـات العامـةإدارة م ج ـالي وال ع ال . الـ

ـه مـا  ج ة أو ت امج دراسـ عل العالي م ب ات ال س مه م ي ما تق اش في ت ة دور م م هات ال ه ال ول له
ــة ث عل ــ ن مــ  ــه الأكــاد لع  امعــات . ــ ــل ال ــات يــ مــ ق س ه ال ــ العــامل فــي هــ ــا إن ت ك

ولــة،  ــل ال ـها ولــ مـ ق ة نف ــ ــة م ي مــ خـلال ه ـ الــ ــ علــى ال ه  فــاوض علــى رواتـ ـا أن ال
امعــات  ــات وال ل ات لل صـــ رة ت ــ ــه  ن عل فقــ م مـــا ي ــَّ ق ــات، و قا ـــادات وال ــلاً مــ الإدارة والإت ــل  قعـــان (ت ب

شى،    .)2012والق

ــ مــات ف ات ال ــ رجاً علــى أج امعــات مــ ــة ال ع إصــلاح ح ضــ ــان م ال ولقــ  ق الأوســ وشــ ــ قــة ال ي م
ماتهـا، وقـام  اث إصـلاحات فـي ح ـاً فـي إحـ ـغلة حال قـة ال ان ال ات بلـ ال ة ل ا ، إس م ة م ال ا لف أف
امعــات، وذلــ  ــة ال ارــة ل ــ مقارنــة م ف ا، ب ل ســ ي فــي م ســ امــل ال ــ ال ولي فــي م ــ الــ ــ مــ ال ف

اد ملف خاص امعات بلغ م خلال إع د م ال اقـة  41 لع ام  إس قة،  ة في أرعة دول في ال جامعة م
ة،  ال امعــات الأســ مة فــي ال ــ عــاي ال ال ــات،  ج يــ مــ ال ام الع امعــات وقــ تــ إســ ــة ال ــاس ح ل

ـ ة، ح ـ ـة ال ل ة فـي ال ـ ارسـات ال ـة، و ال ة الأورو قلال اس الإس اقة  ـة:  و ـاس ال اقـة  ل  شـ
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علـ  ـي لل نـامج الإقل ـ ال ة. وأشـار تق ـار ـاءلة، و ال ة، ال قلال اف، الإدارة، الإسـ سالة والأهـ اق العام وال ال
م  ـي يلـ ة ال ـ ئ اصـ ال امعات تعـ أحـ الع ة ال ا إلى أن ن ح ال أف ق الأوس وش قة ال العالي في م

ـــ لهـــا؛ ل ل ـــ ت غ ـــات ال ـــة تعـــ أحـــ م ـــا أن ال اتج،  ـــ ـــ ال ـــ إصـــلاحات ل ن ذلـــ أساســـاً فـــي ت
غ  احهـا فـي بلـ يـ مـ ن اً فـي ت ـ تـأث امـل الأك ل أحـ الع ـ ـات ت س ارها ال ي تـ ة ال ة، ح إن ال ه ال

ولى،  ا (ال ال ال أف ق الأوس وش قة ال افها في م   ).2012أه

ارة  ـــة والإســـ العقلان ــ  ـ ارات ت ــ ــاذ قـ ـ ـــة إت ل ــهل ع ـ ة ت ــ شـ ـــة ال ل إن ال ــ ــ القـ ـ م  ــا تقـــ ــى مـ ــاً علـ ـ وتأس
ـــي ـــ ال ـــة علـــى ال فـــاءة والفعال ـــ ال ق د إلـــى ت ة، وتـــ ـــفا ارات إحـــلال . وال ـــاذ القـــ فـــل إت غـــي أن  و

الأ اف  عة، والإع الح ال لائ ب ال ازن ال ة ال ـل ـ م م تغل ـالح، وعـ ارب ال ي تقف وراء ت اب ال س
ة ــ ـ اب تع ــالح الأخـــ لأســـ ـ ة علـــى ال امعـــات . واحـــ ـــة ال ـــي تـــ ح ة العلاقـــة ال ـــ ئ ــارات ال ـ ومـــ الإع

ــي س ه علــى الأداء ال ــي وتــأث س قلال ال قــام الأول مــ الإســ ولــة، وفــي ال ورة أن . ال ــ ال امعــات  وعلــى ال
ـلاب، ت ل ال ـ ق علقـة  ارات ال ة عـ القـ ول ـ ـل ال ضع ت قل م ما ي ة ع اخل ة ال ة لل ي رات ج ث ق

ــي س ــ ال ــة إلــى ال ال ارد ال ــ ام ال ــاهج، واســ ، وال ــ ــة .وال قا ــات ال ــ آل ــه فــي تع ورها ت ــي بــ ال
ــة ارج ــة وال اخل ة وق .ال ات لة إســ ــة وســ عهــا مــ خــلال إذاً فال ــل وق ــاكل ق ــ ال ــل علــى ت ــة تع ائ

ــاد  ــ علــى ملاحقــة الف لاً مــ ال ــة بــ قائ ل ال لــ امج وال ــ ــعف ومــ ثــ وضــع ال اب ونقــا ال ــ عــ الأســ ال
وثه ع ح الي    .الإدار وال

ات ص ائج وال  ال

هــا -  ات م ــ ــاكل وال يــ مــ ال امعــات مــ الع د : تعــاني ال م وجــ امعــات، عــ ة لل ة واضــ ات ــة أو إســ خ
ـة  ـاء ه ـ لأع ـل ال اه م ال ـ عـ ـة  عل دة ال امعات، ضعف ال ال ا  ادات العل اد لل ل والإع اه ضعف ال

عي والإدار  ــ لــل ال ــة، ال اد ــات ال ان ر ونقــ الإم ــ ة ( ال قلال ــة وســ فا م  امعــات)، عــ ة ال قلال ان إســ فقــ
ا ات ال ان ة م ـفا ـاب ال ة،  شـ ـة ال ـ ال ـاب ت ار،  اذ القـ ع وات ة في ص ة وال ا وق معات، ال

عات ـ ا، ضعف ونقـ ال ادات العل ار ال ح معاي إخ م وض امعـات( وع ن ال ـة، ) قـان ال ـة وال ن ائح القان واللـ
ـة ال م ملائ ـاوزات، وعـ ـاءلة فـي حـال ال اء ال ـ م ت م اسـي ع ار ال ق م الإسـ ـل، وحالـة عـ ق الع ـ علـ ل

ي.   والأم

ة  - اســ ــاب الإرادة ال جــع إلــى  ــا ي علــ العــالي فــي ل ــاع ال ــالأخ فــي ق ــات العامــة و س ــاد فــي ال إن الف
ــاد، ــة الف اف ــة ل ة و ات ـــي إســ ضــع وت ــام ب م الإه ــاد، وعــ ــة الف اف ــادة ل ـــة  ال ــ الأن ضــعف ت

ة  ــفا ــة ال ــاب أن ة و شــ ــة ال ــ ال ، ضــعف ت عاده ــالف أو إســ ــة ال عا ــام  م الإه ان وعــ والقــ
افـة  خل بـ  زع ال ة في ت ا الة الإج اب الع ة،  الأوضاع ال ام  م الإه ولة، ع ات ال س اءلة  وال

اه م ن ـادات الإدارـة وعـ ع، ضـعف ال ـ قات ال ـة الغ ة والإدارـة والأوضـاع الأم اسـ ضـى ال ـ الف هـا 
ة. ق   م

ات  ص   ال

ـاقي  - ـ و ف لـ ال ي وال لـ الأكـاد ـاء وال لـ الأم ـ م ـا ي امعـات" فـي ل ـة ال ن ح ار "قان إص
ـاد الإدار و  الي وال مـ الف ة أولى للإصلاح الإدار وال ة الأخ  ال ال علـ م ـاع ال ـالي فـي ق ال
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  العالي. 

ـــ - ـــاد معـــاي ت ــــة الاع ول ـــة ال ــات الأكاد امعـ ــــي لل م وال ــى تقـــ ــــة معـــاي علـ ـــي ال ــع ف ـ اتهــــا ج ل  ع
ة اد ل الإع اهة و ة ن الة. وشفا   وع

ل - ة دور تفع ة الأجه قاب ة ال ارج لة ال ان في وال ة دي اس ة ال قا ورة الإدارة وال ة وض قلال لهـا فـي الإس  ع
ها ع على ورقاب ات ج ا امعات ن ان ال ها تق وض هات تقار قلة ل ة. م اي   وم

ــ إعــادة - ان فــي ال عات القــ ــ ــي وال ق  ال ــ تعــ ــة ت ــي ال ــة وت ــات أن ة وآل يــ ض ج هــ عل لل  ــال
امعات في العالي ة. ال   الل

ي - اسات ت ة س ـ للإصـلاح واضـ لـف فـي الأداء وت ، م انـ ضـع ووضـعها ال ـ م ف ن  ال ـ  علـى قـادرة ل
ق ة الأدوار ت ا اء بها ال ة كان س مة أو ة أو تعل ع. خ  ال

اقـع  - لات ال ـ ل ل لـ ة وال ل ق ـ ـة ال ؤ م ال اف تقـ ة الأهـ ة واضـ ات ـة إسـ علـ خ ـاع ال ن لق  أن 
.وفقًا  عل ة لل ول عاي ال   لل

ه  - ي لهــ ات ــاه الإســ ــ الإت ي ولة عــ ت ــ ــة م ــات حاك ــال وه قلة، لهــا م ــ ــاد جامعــات م ــل علــى إ الع
ة إدارتها أك م فعال امعات وال  .ال

ة  - ـة صـال ـ ب ـة مـ خـلال ت ارج ـة وال اخل امعـات ال فـاءة ال ـادة  ة ل شـ ـة ال ـل، إرساء معـاي ال للع
امعات. ة ال اع على تع فاعل ا    م

ان  - امعـات مـ خـلال وضـع القـ ـ داخـل ال ون ت ـة بـ ع اف ال ـ ـع الأ اواة  ل الة وال ة والع فا تع ال
ة .  ال الإدارة و الأكاد لي الأع امعات ل ولي ال ادات وم ار  ش بها في اخ ي  عاي ال   وال

اح  - ــ ع ال ــات صــ ل ــلاب فــي ع ــادات، وال ، وال ــ ــاء الأكــاد والإدار اف مــ الأع ــ ــع الأ ة ج ــار
ارات.    الق

ق  - ــ ان حقـ ــ الإدارة وضـــ ـ ـــالي ح ال عات، و ـــ ني لل ــان ـــ القـ ز ســـلامة ال عـــ  ، ــ ـــة قـ ـــام ح وضـــع ن
امعات وأدائها ع ع ال ق رضا ال   .العامل وذل 

ــل وفــ - ته علــى  الع ــاع امــل، وم ل  ــ ــاله  ارســة أع ــ العــامل مــ م ح، وت ضــ ال ــ  ــ ت ــات وأ آل
ة فا ق ال امعات، ل ة داخل وخارج ال ع الأن ة الفعالة في ج ار اء، وال   .الع

ارد و - ـ ل لل ار الأم جات والإس ر في الأداء وضعف ال ف ع أوجه الق ة لل ـ  دع ت ال تع
امعات الي لل اد الإدار وال ة، وت الف اف رة ال   .الق

ح  - ــ ضــ اســـات ال ــ س ـ امعــــات و تع د ال ــ وجـــ ة مـ ف ــــ اف ال ـــ ـــع الأ ــــاءلة ل ة وال اســـ ف حـــ ال ــ تـ
ـ ـل"  معـاي ال اءلة م خلال إرساء "دل ة وال فا ال علقة  عات ال ائح وال اح وت الل ة والإف شـ ة ال

امعات.   في ال
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اجع:  ال

ة أولاً: اجع الع   ال

ى، محمد. ( -  ــ ــى وال ــ ف ، أح لــ 2014أبــ امعــة حائــل وجامعــة ال ــة  ــات ال ل ــة  ــاد ال ــ م ). درجــة ت
ر ة ال اء ه اها أع ا ي د  ةسع ف ة وال م ال لة العل ل (. م د (15، ال   .93- 58ص ص  )،3)، الع

د. ( -  ع سى م مة، م اب). 2017أرح ا (الأس عل العالي في ل ات ال س ي في م اد الاكاد ر - الف ـة  - الآثـار - ال آل
ــة) اف ابال ــ لــ ال ، قاعــة م غــاز ــارات، جامعــة ب ث والأس ــ ــ ال ــا، م ــاد فــي ل ــة الف اف ل م ت الأول حــ ــ  - . ال
اء.   ال

ا -  ، ع ر ح محمد. (ال ا، ). 2007ل امعي والعالي في ل عل ال لات ال ـة م اه ـة فـي ال عل العالي فـي ال وة ال ن
ة) ات ال ل ه  عل وعلاق غاز  .(واقع ال ة، ب ا. - دار ال ال   ل

ولى. ( -  ــ الــ عــات ). 2012ال ــة ال ــة ل ار : مقارنــة م هــ ــ ال امعــات ت علــ العــالي فــي ال ي ال ــ مــ أجــل ت
ا ال أف ق الأوس وش قة ال ي.م س امل ال ا لل ل س   . م م

 - ) . هامي، أسامة أح ة ). 2017ال ـ الأجهـ حـة مـ وجهـة ن ق ل ال لـ اقـع وال ـه (ال اف ـات م ـالي والادار وآل ـاد ال الف
ــاد). ــة الف اف ــة  ع ا ال ل م ت الأول حــ ــ ، قاعــة ال غــاز ــارات، جامعــة ب ث والإس ــ ــ ال ــا، م ــاد فــي ل ــة الف ف

اب ل ال اء. - م  ال

 - ) . ــ ســال هــاني، أف ــة مــ ). 2017ال ــة لأخــ أراء ع ان ــالي (دراســة م ــاد ال ة الف ــاه ــ مــ  ة فــي ال ــفا دور ال
ة اســـ ان ال ـــاء ديـــ ).- أع غـــاز ع ب ـــة  فـــ اف ل م ت الأول حـــ ـــ ـــارات، جامعـــة ال ث والإس ـــ ـــ ال ـــا، م ـــاد فـــي ل الف

اب ل ال ، قاعة م غاز اء. - ب   ال

ر. ( -  لــى عاشــ رجــي، ل ــه. 2011ال اف ة م ات ــة واســ ا ات الإج ا ــ ة وال ــاد ــاد: الآثــار الإق ة الف ــاه ــة ).  ل م
ة اد م الإدارة والإق ك للعل ل (جامعة  د (1، ال   .)2)، الع

الع ب علي. ( -  ي، م ال ع ـة  2014الع ـ الإدارـة والأكاد ـاء اله ـ أع جهـة ن ـة م ـ ال ). واقـع ت
ة.  د الإســـلام ـــةالعـــامل فـــي جامعـــة الإمـــام محمد بـــ ســـع ـــة ال ـــة ال ول لـــة ال لـــ (ال د (3، ال )، ص 12)، العـــ

  148- 114ص

فى محمد و  -  ــ ـ ، م ة. (الفـــاخ ــال ة، سـ ـــ خ ل 2016أب اب وســـ ة، الأســـ ـــ ئ لاته ال ــ ـ ـــا (م ــي ل ــالي فـ علـــ العـ ). واقـــع ال
ةالعلاج).  م ال ة للعل ول ة ال امعة الل لة ال ل (م   .34- 27). ص ص 1، ال

 - ) . ـ ى ح ـ).2017الفارسي،  ات دول شـ ـا: م ـاد فـي ل ـة علـى الف ا ق ة وال ـاد ـة الإق ت الأول ةآثـ ال ـ . ال
اب ل ال ، قاعة م غاز ارات، جامعة ب ث والإس ا، م ال اد في ل ة الف اف ل م اء. - ح   ال

 - ) . ـــ أح الغ ـــي، ع ـــال العـــام. 2017الف ـــة علـــى ال قا ر فـــي ال ـــ ـــالي وأوجـــه الق ـــاد ال امعـــة). الف لـــة ال د ال ، العـــ
ل (16( ، ص ص  - )1)، ال اي   .212- 189ف

ض. ( -  فة ع ، ش امعـات. 2018ال ة الإدارة في ال ق ال املة في ت دة ال ـة ). دور ت معاي ال ل لـة  م
ة ان ة والإن م ال ة للعل ة الاساس ابل - ال د (جامعة    .430- 417)، ص ص 39، الع

) . ج بـــ وك، فـــ ـــ اقـــع ). 2017ال ـــا ال علـــ العـــالي فـــي ل ات والآفـــاق، والآفـــاقال ـــ ـــة: ال امعـــات الل ت أزمـــة ال . مـــ
ن   ت
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الله. ( -  ــ شــي، ع ــ والق قعــان، محمد أح ات). 2012ب ــ اجهــة ال امعــات ودورهــا فــي م ــة ال ولي: ح ــي الــ ت العل ــ . ال
ابل ان،  فة. جامعة ال ع ة الإدارة في ع ال ل ان د - ع   23- 1، ص ص 17- 15ل

اء دار. (حلا -  ه، ن ال و س. 2012وة، ج ة في جامعة الق ـة). واقع ال ائ ات ال س لة أداء ال د (م ). ص 2، العـ
  .99- 84ص 

ــان. ( -  ــي رم ســى، ف د وم لــ ، صــالح م ــ ). 2017خــلا ــة (مــ وجهــة ن اخل اجعــة ال ــعف دور ال ة ل ــ ف امــل ال الع
ة). اســ ان ال اجعــي ديــ ت الأول حــ  م ــ ،  قاعــة ال غــاز ــارات، جامعــة ب ث والأس ــ ــ ال ــا، م ــاد فــي ل ــة الف اف ل م

اب ل ال اء. - م   ال

 - ) . ــ سـف، م ــ و ، مع رشـ علــ العــالي). 2009خ مـة ال رات م ــ قــ امعـات وتع ــة ال ــي فــى  - ح ـ العل وال
ي، مم عل العالي: م الإصلاح الع ة ال ت ح رة.  . م   ة الاس

ســف. ( -  ــ ي ، أح ــفاة 2015دوديــ ة م ــاد: دراســة حالــة شــ ــة الف اف ــة وم قا ــ ال ة فــي تع ــ س ــة ال ــة ال ). أه
ة.  ول الأردن ةال ان راسات الإن ث وال رقاء لل لة ال ل (م د (5، ال  .502- 469)، ص ص 3)، الع

  رالسنوي.)، التقري2012ديوان المحاسبة الليبي، ( - 

  )،التقريرالسنوي.2013ديوان المحاسبة الليبي، ( - 

  )، التقريرالسنوي.2014ديوان المحاسبة الليبي، ( - 

 )، التقريرالسنوي.2015ديوان المحاسبة الليبي، ( - 

  )، التقريرالسنوي.2016ديوان المحاسبة الليبي، ( - 

  )، التقريرالسنوي.2017ديوان المحاسبة الليبي، ( - 

د. ( -  ـ ة م ـ مان، م هاب وال ال عة، سهى ع ك مـ وجهـة 2017را مـ ـة الإدارـة فـي جامعـة ال ـ ال ). درجـة ت
 ، ر ة ال اء ه ةن القادة الأكاد وأع م ال لة العل د (م   .502- 469)، ص ص 3، الع

الله. ( -  ــ ة ع ــ ، ع ــة). 2018ـ م ال فهــ ـة ل ل ل ة دراســة ت د ــع امعــات ال قهـا فــى ال ــات ت ل ة وم شــ لــة ال ، م
د ( ة، الع م ال   .226- 185)، ص ص 2العل

د. ( -  ـــ ل، م ـــ الف ه. 2004ع ـــاد ومعـــاي م الف ـــي). مفهـــ ل الع ق ـــ لـــة ال د (م ـــ دراســـات 309، العـــ وت: م ـــ )، ب
ة.  ة الع ح   ال

 - ) . ت، أح امعات والغ). 2010ع ة ال قهـاح ل ت ها وس ـان، ض م ق الإن ارات حقـ ا واصـ ـا ـة العامـة، ق . ال
ان.    ع

ــام. ( -   ، ــل ــة. 2016م امعــات ال ة فــي ال ــ ــة ال ــاد ال ارســة م ــ م ــة). م ا راســات الإج لــة ال د م ، العــ
  .282- 233)، ص ص 49(

امة. ( -  ــ ة م ــاد ــة إق ــ ت ــاد ن ــاض الإق ــ ال ل ). 2013م اقــع والآثــار وســ ــالي: ال ــاد الإدار وال دراســة الف
ه ادسة ال م ورة ال ، - 11- 9. ال   د

ب عــادل. ( -  عقــ  ، ي ــ ). 2012ناصــ الــ ــاء اله ــ أع ق الأوســ مــ وجهــة ن ــ ــة فــي جامعــة ال اك ــ ال واقــع ت
امعةال ة والإدارة العامل في ال ان.ر ، ع ق الأوس   . جامعة ال

ة  اجع الاج ا: ال   ثان
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