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ملخص الدراسة

إن مؤسس�ات التعلي�م الع�الي والجامع�ات خاص�ة عرض�ة ف�ي ال�وقت الحاض�ر للعدي��د م��ن الض�غوطات والتح��ديات،

ومعظم ه��ذه التح��ديات نابع��ة م��ن الح�رص الش��ديد والرغب�ة ف��ي تحقي��ق أه��دافها الكاديمي��ة والعلمي��ة، وزي��ادة النم��و

والنجاح القتصادي، والبحث عن مصادر تمويل، والستجابة للحتياجات المجتمعية بشكل عام على ضوء ال��دور

والرس��الة الك��بيرة ال��تي توليه��ا ه��ذه الجامع��ات. تن��اقش ه��ذه الدراس��ة دور وأهمي��ة تط��بيق الحوكم��ة ف��ي الجامع��ات

الحكومية السعودية، وكيفية مساعدتها للستجابة للتحديات السابقة وغيرها في بيئة تتسم بالتعقيد وفي ظل سياسات

حكومية آيلة إل�ى خف�ض التموي��ل وزي��ادة الت�وجه إل�ى إكس�اب الجامع�ات مزي��دام م��ن الس��تقللية والحري��ة ف�ي إدارة

شؤونها وأعمالها. وخلصت الدارسة إلى أن حوكم��ة الجامع��ات ه��ي عملي��ة متكامل��ة تخل��ق الت��وازن لكاف��ة نش��اطات

وأعمال الجامعة، وكيف تنمكن الحوكمة الجامعات من إدارة نفسها وضمان إس��تقللها ونموه��ا م��ع تعزي��ز اله��داف

القتص��ادية والجتماعي��ة الرئيس��ية. وأخي��رام، تق��دم الدراس��ة نم��وذج تص��وري لتقيي��م وتحس��ين ممارس��ات الحوكم��ة

ومعاييرها ومؤشرات القياس في الجامعات، بالضافة الى مجموعة من التوصيات والمقترحات في هذا المجال.

 الحوكمة، الجامعات الحكومية، معايير ومؤشرات أداء، تطبيقات الحوكمة: كلمات مفتاحية
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Abstract 

The institutions of higher education, especially the universities are vulnerable to 
several pressures and challenges in the present time. Most of these challenges come 
out of the utmost care and desire to increase economic growth and success, searching 
for financing resources, and responding to the social needs in general in the light of 
big role and mission that are undertaken by these universities. The study discussed the
role and importance of applications of the governance at the Saudi Universities. It 
underlines the manner of the governance applications in helping these universities to 
respond to the previous challenges and others in a complicated environment; in the 
light of Governmental policies that tend to lower the finance and its strong tendency 
in offering the universities more freedom and independence in managing their affairs 
and works. The study concluded that the governance of universities is an integrated 
process that creates balance to all their activities and works. The mentioned balance 
resulted from the participatory of all concerned sides whether in the university or the 
educational process. The study deals with the manner that the governance enables the 
institutions   of higher education/universities to manage themselves and guarantee 
their independence and development together with enhancing the major social and 
economic aims. Finally, the study presents a conceptual model for the principles of 
governance and its standards, and the indicators of measurement of the institutions of 
higher education/universities, in addition to a number of recommendations and 
proposals in this respect.
   

Keywords: Governance, governmental universities, standards and indicators of 

performance, governmental applications.  
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مقـدمـــة

إن تنامي الزمة المالية ونمو الدين العام العالمي، يتطلب المزيد من الهتمام في إدارة الموارد. فمعظم المؤسسات

العام��ة أص��بحت ت��واجه العدي��د م��ن الص��عوبات المالي��ة والقتص��ادية لس��باب تتعل��ق بإنخف��اض التموي��ل الحك��ومي.

ومؤسسات التعليم الع�الي/ الجامع�ات ليس�ت بمن�أ ع��ن ه�ذ الواق��ع وال�ذي تطل�ب م�ن الجامع�ات تغيي��ر أش�كال الحك�م

) Giovanna, 2013والدارة والعمل على اتباع وتكييف أنظمة وممارسات جديرة وجيدة في مجال الدارة  .ا

وفي إطار من الرؤية الستراتيجية الواضحة على تعزيز نهج الحاكمية، وحوكم��ة العم�ل الحك�ومي. تن��اولت رؤي�ة

) في محور كيف نحقق رؤيتنا، من خلل برنامج تعزيز حوكمة العمل الحكومي2030المملكة العربية السعودية ا

له�م العناص��ر المكون��ة للحاكمي��ة وأه��دافها وآلي��ات تطبيقه��ا "س��نعمل عل��ى إع��ادة هيكل��ة مس�تمرة ومرن��ة لجهزتن�ا

اته�ا بش�كل يس��مح له�ا بالتنفي��ذ ويمكن��ن ة ... وتفعيل مسؤولية الجهات ف�ي تس�لم مهمن الحكومية، تلغي الدوار المتكررن

المس����اءلة، ويض�����من اس����تمرارية العم����ل والمرون�����ة ف����ي مواجه����ة التح����ديات. كم����ا سننش����ىء مكتب����ام للدارة

; المملك��ة العربي��ة2030الستراتيجية ...... كما سنؤسس مركز دعم اتخاذ القرارف��ي ال��ديوان الملك��ي ...." ارؤي��ة 

الس��عودية). فالجامع��ات الحكومي��ة الس��عودية ل��ديها الدراك الت��ام لهمي��ة اتب��اع إس��تراتيجية ومنظ��ور إداري جدي��د

يساعدها على تلبية معايير التمويل وإدارتها بطريقة تحافظ فيها عل��ى نفس��ها ومكانته��ا الس��وقية والمجتمعي��ة. ل��ذلك،

تحتاج مؤسسات التعليم العالي/ الجامعات الى تطوير نموذج يخلق الت��وازن ويح��ل الخلف بي��ن مهمته��ا الكاديمي��ة

وقدراتها التنفيذية والتشغيلية.

ومم��ا ل ش��ك في��ه أن الحوكم��ة أص��بحت م��ن المواض��يع ذات الهمي��ة الك��بيرة عل��ى المس��توي الع��المي، وخاص��ة 

المؤسسات الدولية والمعنية بقضايا التنمية والتمويل المالي. واحتلت الحوكمة أهمية على مستوى الدول��ة المنف��ردة،

لما لها ايضام من الدور الكبير ف��ي تحس��ين الداء القتص��ادي والس��تثماري والم��الي، ولض��مانها حق��وق المس��اهمين

والمس��تثمرين، وتحقي��ق النزاه��ة وتعزي�ز العدال��ة، وتش�جيع التمين��ز والتط�ور العلم��ي ف�ي ظ�ل إقتص�اديات المعرف��ة.

وبالضافة إلى آليات تضمن لنا متابعة الداء وتحقيق مخرجات ونتائج وثيقة الصلة للمجتمع بشكل عام. 

وقد قدم العديد من الباحثين والدارس��ين مفه�وم الحوكم��ة كأس�اس ومتطل�ب للص��لح ف�ي مؤسس�ات التعلي��م الع�الي.

ومصطلح الحوكمة يتبع التحول والتطور ف��ي عملي��ة الدارة والش�راف عل�ى مؤسس�ات التعلي��م الع��الي/ الجامع��ات

من قبل الدارة الحكومية، من خلل اتباع نموذج الحوكمة، مع إتاحة الفرصة لمزيدام من الس��تقللية وعل��ى جمي��ع

مس��تويات مؤسس��ات التعلي���م الع��الي. فالفك��ار الرئيس���ية له��ذه الدراس��ات تس��لط الض��وء عل��ى م���دى الختلف��ات

والت��أثيرات والمزاي��ا الص��لحية ف��ي التعلي��م الع��الي والختلف��ات ال��تي يمك��ن أن تح��دثها الحوكم��ة ف��ي إدارة ه��ذه

الجامعات و/أو  Barnett, 2005; de Boer, Enders, & Schimank, 2007; Dent, Van( المؤسسات 

Gestel, & Teelken, 2007.( 
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. الطار العام للدراسة1

إن مؤسس��ات التعلي��م الع��الي والجامع��ات خاص��ة عرض��ة ف��ي ال�وقت الحاض��ر للعدي��د م��ن الض��غوطات والتح��ديات.

ومعظم ه��ذه التح��ديات نابع��ة م��ن الح�رص الش��ديد والرغب�ة ف��ي تحقي��ق أه��دافها الكاديمي��ة والعلمي��ة، وزي��ادة النم��و

ل أك��ثرفي المؤسس��ات الخاص��ة - وتحس��ين حق��وق الملكي��ة والمس��اهمين، والنج��اح القتص��ادي - وه��ذا الم��ر مفعن��

والبح��ث ع��ن مص��ادر التموي��ل الم��الي، وكيفي��ة تموي��ل البح��وث ومتطلب��ات أعض��اء هيئ��ة الت��دريس. والس��تجابة

لحتياجات الطلب وزيادة مع��ارفهم وأكس�ابهم المه��ارات، بالض�افة إل�ى الحتياج�ات المجتمعي��ة بش��كل ع�ام عل�ى

ضوء الدور والرسالة المجتمعية لهذه الجامعات. 

فكيف يمكن الستجابة وإدارة مثل هذه التحديات وغيرها ف�ي  بيئ��ة تتس��م بالتعقي��د وف�ي ظ��ل سياس�ات حكومي��ة آيل��ة

ال��ى خف��ض التموي��ل وزي��ادة الت��وجهه ال��ى إكس��اب الجامع��ات مزي��دام م��ن الس��تقللية والحري��ة ف��ي إدارة ش��ؤونها

وأعمالها؟ في نفس الوقت، كيف لمؤسسات التعليم الع��الي/ الجامع��ات إدارة نفس��ها وض��مان إس��تقللها وديناميكيته��ا

مع تعزيز الهداف القتصادية والجتماعية الرئيسية المنوط بها وتحقيقها بكل فعالية وكفاءة؟

: تساؤلت الدارسة1.1

تناولت الدراسة العديد من المفاهيم والمعارف والقض��ايا المتعلق��ة بالحوكم��ة بش��كل ع��ام وحوكم��ة مؤسس��ات التعلي��م

العالي/ الجامعات خاصة، وذلك من خلل الجابة عن السئلة التية: 

ماذا نعني بالحوكمة عامة وحوكمة الجامعات خاصة؟

ما مبادىء ومرتكزات تطبيق الحوكمة في الجامعات؟

ما مراحل ومدى تطبيق مؤشرات الحوكمة في الجامعات؟

كيف يمكن للجامعات الستجابة للعديد من التحديات في  بيئة تتسم بالتعقيد مع السعي نحو إكسابها مزيدام

من الستقللية والحرية في إدارة شؤونها وأعمالها؟

 أهمية  الدارسة وأهدافها:1.2 

.2030 تنطلق أهمية الدارسة من أهمية حوكمة الجامعات في المملكة العربية السعودية انطلقام من رؤية المملك��ة 

واستنادام الى أهمية مفهوم الحوكمة، والقائمة على ثلث قواعد أساسية تتمثل ف��ي الش��فافية، والمس�اءلة والمش�اركة،

; المملك��ة العربي��ة الس��عودية).2030وال��تي تع��د الس��اس لتحقي��ق رؤي��ة الدول��ة الس��عودية ف��ي المس��تقبل ارؤي��ة 

لتح��ديات ال��تي ت��واجه الجامع��ات م��ن حي��ث ج��ودة التعلي��م الع��الي والمنافس��ة عل��ى الص��عيدين القليم��ي وال��دولي،فا

فرضت على هذه الجامعات إع�ادة النظ�ر ف�ي الك��ثير م�ن سياس�اتها م�ن ج�انب آلي�ات ص�ياغتها أو تطبيقه�ا لض�مان

جودة مخرجاتها. ومما ل شك فيه أن هذه التحديات تحتاج إلى مزيدام م��ن الحل��ول، وعل��ى رأس��ها تط��بيق الحوكم��ة،

والتي من شأنها أن تؤدي بالجامعات إلى السير في التجاه الصحيح  وتمكين الجامعات من تحسين أدائها. 
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في نفس الوقت، مدخل إلى تقييم البعاد الخرى لداء الجامعات كضمان الجودة، ونواتج التعليم، وجودة الت��دريس

 الخريجين لسوق العمل.مدى ملئمةوالبحوث، و

وظهور مفهوم الحوكمة في مؤسس��ات التعلي��م الع��الي بش��كل خ��اص ليعن��بر ع��ن الزم��ة ال��تي تع��اني منه��ا مؤسس�ات

التعليم العالي، والتي تتمثل في الفجوة الواقعية والتعارض بين متطلبات الدارة العليا والدارة التنفيذي��ة االعرين��ي،

). هذا بالضافة الى تنامي ال�دعوات إل�ى إع�ادة هيكل��ة الجامع�ات نظ�رام لطبيع��ة ممارس�ة أعماله�ا وإدارته��ا،2014

وأحوالها المالية - من عجز مالي وسوء إدارة- وكيفية الس��تجابة  لطبيع��ة الظ�روف العالمي��ة والس��وقية، والع�رض

والطل��ب عل��ى الي��دي العامل��ة المؤهل��ة وأهمي��ة مس��توى تق��ديم الخ��دمات المناس��بة. م��ن هن��ا ظه��رت ال��دعوات ال��ى

ضرورة الخذ بعين العتبار لعدد من التوجه��ات والسياس��ات الص��لحية لتحقي��ق أه��داف وتط��وير الداء ف��ي ظ��ل

تراجع التمويل الحكومي وتنامي الطلب المجتمعي على أهمية ودور التعليم العالي. 

وتنبع أهمية الدارسة من أهمية تتبع وممارسة التطبيقات الص�حيحة للحوكم��ة ف�ي الجامع�ات وإع��ادة هيكلته��ا. ل��ذلك

جاءت هذه الدراسة إستجابة لما يلي:

.بناء إطار فكري متكامل للحوكمة وتطبيقاتها في الجامعات الحكومية

تعد هذه الدراسة كدليل ارشادي للقادة ومجالس الدارة وممن لهم صلة بمؤسسات التعلي��م الع��الي/ الجامع��ات

في موضوع الحوكمة وجميع العاملين ايضام في الجامعات، وعلى مختلف مستوياتهم ووظائفهم.

بيان، كيف للحوكم��ة ال��دور الك��بير ف�ي تمكي��ن الحكوم�ات م�ن رب��ط التموي��ل ب��أداء الجامع��ات وض�مان ج�ودة

المخرجات والنتائج؟ مع المحافظة على جميع حقوق الطراف المختلفة والمعنية بالجامعات. 

/تقديم نموذج تصوري لتقييم وتحس��ين الحوكم��ة ومعاييره�ا ومؤش�رات القي��اس ف�ي مؤسس�ات التعلي��م الع��الي

الجامعات.

إث��راء المكتب��ة العربي��ة بمرجعي��ة ح��ول فك��ر الحوكم��ة وتكاملي��ة جوانبه��ا وآلي��ات تحقيقه��ا، وبم��ا في��ه الفائ��دة

والمنفعة العامة للممارسين والمفكرين.  

 مجا  الدراسة1.3

تتمحور الدراسة حول مفهوم والقضايا المرتبطة بالحوكمة أو الحاكمية و/أو الدارة الرشيدة. وتغطي هذه الدراسة

وترك��زموض��وع الحوكم��ة ف��ي مؤسس��ات التعلي��م الع��الي الحكومي��ة/ الجامع��ات الس��عودية الحكومي��ة أك��ثر تحدي��دام. 

 لتطبيقها. كم��االدراسة على مفهوم الحوكة في الجامعات والمبادىء والمرتكزات، وعلى القواعد والليات المختلفة

تتطرق الدراسة إلى إج�راء مراجع�ة س�ريعة للجه�ات المعني��ة والهيئ�ات ال�تي تش�ارك ف�ي وض�ع السياس�ات وإتخ�اذ

الق�رارات بم��ا يتواف�ق م��ع معطي��ات ومرتك��زات الحوكم��ة، فض��لم ع�ن الط�رق المختلف�ة ال��تي تتفاع��ل به��ا. وتن��اقش

السياس��ات والنظم��ة والح��وافز، وإج��راءات المس��اءلة والنزاه��ة ض��من س��ياق الهيك��ل التنظيم��ي لدارة الجامع��ات

وتمويلها ونشاطاتها. وإختيار وتنمي��ة ورف��ع ق��درات أعض�اء هيئ��ة الت��دريس، ونوات��ج ومخرج�ات التعلي��م والمتمثل��ة

بمستوى معارف ومهارات وكفاءة الطلبة ومدى ملئمة مخرجاتها مع متطلبات وإحتياجات سوق العمل.
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ويمتد مفهوم الحوكمة أيضا من الناحية الفعلية إلى الممارس�ات غي��ر الرس��مية ال��تي له��ا علق��ة م��ع الحكوم��ة وال��تي

تمارسها مؤسسات التعليم العالي/ الجامعات.

 فم��ن غي��ر الممك��ن معالج��ة ه��ذا الج��انب م��ن خلل دراس��ة اللوائ��ح ووث��ائق السياس��ات المتاح��ة ف��ي إط��ار الج��انب

الوصفي للبيانات. لذلك هذه الدراسة تكرس قسطام من المساحة المحدودة للممارس��ات الجامعي��ة المؤسس��ية الحالي��ة،

والثمار الناتجة عن التطبيق الصحيح والمناسب للحوكمة.

 منهجية الدراسة1.4

نظ��رام لمحدودي��ة المعلوم��ات المت��وفرة للب��احث ف��ي مج��ال حوكم��ة مؤسس��ات التعلي��م الع��الي، وخاص��ة الجامع��ات

الحكومي��ة العربي��ة.  ل��ذا اقتص��رت الدراس��ة عل��ى الج��انب الوص��في باتب��اع المنه��ج الس��تقرائي الق��ائم عل��ى جم��ع

المعلوم��ات م��ن المص�ادر الورقي��ة واللكتروني��ة. وم��ن ث��م إج��راء التحليلت والس��تنتاجات للقض�ايا الوثيق��ة الص��لة

بحوكمة الجامع�ات. وق��د ت�م اختي�ار ه�ذا الموض�وع - الحوكم�ة وتطبيقاته�ا ف�ي الجامع�ات - لم�ا يش�كله م�ن عنص�ر

حاسم وأثر كبير ف�ي أعل�ى أجن�دة إص�لح مؤسس�ات التعلي�م الع�الي، ولل�دور الك��بير ف�ي زي�ادة فعالي�ة وكف�اءة إدارة

أعمال الجامعات، ولما للحوكمة من الرتباط المباشرة للستخدام المثل للموارد البشرية والمالية.

. المراجعة اادبية للحوكمة وحوكمة الجامعات2

يعتبر مصطلح الحوكمة من أهم المصطلحات ال�تي ت��م ت��داولها ف��ي الحق��ل التنم��وي من��ذ نهاي��ة الثمانين��ات، حي�ث ت��م

 الس��لطة ف��ي  والذي أعتبر الحاكمية بأنه��ا "أس��لوب ممارس��ة1989استعماله لول مرة من طرف البنك الدولي في 

). وقد ج�اء اس��تعمال البن��ك2009تدبير الموارد القتصادية والجتماعية للبلد من أجل التنمية"  احلوة وصالح، 

الدولي آنذاك لمفهوم الحاكمية في إطار تأكيده على أن أزمة التنمية في العديد من الدولة النامي��ة ه��ي إزم��ة حاكمي��ة

بالدرجة الولى، وذلك بسبب فساد بعض النظمة السياسية وضعف التخطيط والمتابعة.

ووفقام لبرنامج المم المتحدة النمائي، فإن الحكم الرشيد يقوم على المشاركة، ويتسم بالشفافية والمساءلة، والكف�اءة

ف��ي الس��تخدام المث��ل للم��وارد، بالض��افة إل��ى إس��تناده إل��ى قواع��د العدال��ة والنص��اف وس��يادة الق��انون االبس��ام،

). فالحكم الجيد يتأسس على محاربة الفساد والمحسوبية والبيروقراطية وسوء الدارة، ولذلك تع��د الحوكم��ة2014

الة يستند عليها لممارسة الشفافية والمساءلة، الم��ر ال��ذي سيمكن الدول من تطبيقه��ا للحوكم��ة م��ن الحص�ول آلية فعن

,Nandaواس����تغلل المساعدات والقروض بفعنالية لتحقيق الهدف المتمث����ل ف����ي خف����ض الفقر وتحقي����ق التنمي����ة ا

2006.(

 في الحاجة الى نظام وقائي يدافع عن الحق��وق ويعم��ل عل��ى تحقي��قالحوكمةوعلى المستوى المؤسسي، تنبع أهمية 

 بداي��ة ف��ي مؤسس��ات القط��اع الخ��اص، نتيج��ة لبع��ض الح��داث وإنهي��ار بع��ضالحوكم��ةالمص��داقية. حي��ث ظه��رت 

. ويمك��ن وص��ف1997الشركات المالية في العديد من دول العالم في شرق آسيا وشرق أوروب��ا وأمريك��ا من��ذ ع��ام 

الحال��ة الس��ابقة بأنه��ا ك��انت أزم��ة ثق��ة ف��ي المؤسس��ات والتش��ريعات ال��تي تنظ��م نش��اط العم��ال والعلق��ات م��ا بي��ن

مؤسسات العمال والحكومة.
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ف��������������الحكم بشكل عام يعني مجموعة القواعد التي يتم من خللها إنفاذ القوة لصالح مجموعة معينة،  وبالتالي فإن

 بالشفافيةالحكومة تتصرف لصالح الفراد، وعليها ان تتيح  فرصة المشاركة  في صنع القرارات بصورة تتميز

).World Bank, 2003وفي إطار من  المصداقية ا

 فالحوكمة تشمل طريقة عمل الحكومة في إدارة شؤون الدولة، بالضافة إل�ى الجه�ات المش�اركة ف��ي عملي��ة اتخ��اذ

). ف�ي نف�س ال�وقت، ج�اء مفهوم الحكم الجيد بأهداف ليعبر عن اتجاه "2014القرارات والتنفيذ والمراقبة االبسام، 

” والذي يعني إعادة ترسيم الحدودDe-Centralization of the political systemتقليل مركزية الدولة"  ا

الفاصلة بين ما هو عام وما هو خاص، من حيث المهام المناطة بهم، والسلطات المتاحة وموارد كل منهما. وهو

ما يفسح المجال أمام  تبني المجتمع المدني والمنظمات غير الحكومية  بوصفها قطاعام أهليام مدنيام لدوار تتكامل

).Jayal, 1997مع دور الدولة وتسد الفجوات في إستراتيجياتها التشاركية لتحقيق الهداف التنموية ا

 والمفهوم اللغوي للحوكم��ة"Governance Corporate"مصطلح الحوكمة هو الترجمة المختصرة لمصطلح و

 وبش��كل ع�ام يفتق�ر مص�طلحهو عملية التحكم والس�يطرة م��ن خلل قواع��د وأس�س الض�بط بغ��رض تحقي��ق الرش��د.

قيق��ة إل��ى اللنغ��ة العربي��ة، إل أنن مجم��ع اللغ��ة العربي��ة اعتم��د لف��ظ )Governanceالحوكم��ة ا )  إل��ى الترجم��ة الدن

الحوكمة) بعد عدة محاولت لتعريبه مثل: الحاكمية، الحكم، الحوكمة، الحكمانية، الدارة الرشيدة، الدارة الجي��دة،

بط المؤسسي االعريني،   أما الترجمة العلمية لهذا المصطلح، فقد تم التفاق على أن��ه).2007; يوسف، 2014الضن

 الحوكم��ة بــOECD«أسلوب ممارسة س�لطات الدارة الرش��يدة». وتعن��رف منظم��ة التع��اون القتص�ادي والتنمي��ة 

الق��ائمين عل��ى إدارة الش��ركة ومجل��س الدارة وحمل��ة الس��هم وغيره��م م��ن "مجموع��ة م��ن العلق��ات فيم��ا بي���ن

) OECD, 1995المساهمين" .ا

كم�����������ا يع�����������بر مفهوم الحوكمة  باعتباره منظومة متكاملة مكونة من مجموعة من المبادئ والمفاهيم المترابطة.

فالمفهوم يتضمن مجموعة علقات بين الحكومة والمواطنين سواءم� كانوا أفرادام� أم� مؤسسات سياسية وإجتماعية

وإقتصادية، كما يتناول المفهوم فعالية المؤسسات والقيم التي  تنتهجها المؤسسات مثل المساءلة والرقابة والنزاهة

).2002اشوقي، 

 إمت��داد ووثيق��ة الص�لة بالمف�اهيم مفاهيمي��ةالخلص�ة ان معظ�م الدبي��ات العربي��ة تنظ��ر ال�ى الحوكم��ة م��ن من��اظيرو

تحقي�ق الواردة في الدبي��ات الغربي�ة. فالحوكم��ة تش�كل مجموع�ة م�ن الق��وانين والنظ�م والق�رارات ال�تي ته��دف إل�ى

يز في الداء الداري عن طريق اختيار الس�اليب المناس�بة والفعال�ة لتحقي�ق خط�ط وأه�داف أي عم��ل الجودة والتمن

). والحوكم��ة تش��كل2009منظم س�واءم ف�ي مؤسس�ات القط�اع الخ�اص أو ف�ي مؤسس�ات القط�اع الع�ام اع�ازوري، 

اللي��ات والعملي��ات والمؤسس��ات ال��تي يت��م م��ن خلله��ا تحقي��ق الرؤي��ة الس��تراتيجية للدول��ة. والحوكم��ة نظ��ام تت��م

بواس���طته الدارة والرقاب���ة والمحاس���بة للمس���اهمين والملك المختلفي���ن، وه���ي مجموع���ة الطرائ���ق والس���اليب

;2005 عب��د الفت��اح وآخ��رون، ;2009المس��تخدمة م��ن قب��ل المؤسس��ات العام��ة لدارة ش��ؤونها العام��ة االع��دواني، 

).2003الكايد، 

وبالضافة الى ذلك، يركز مفهوم الحوكة في مؤسسات التعليم العالي على القواعد والليات المختلفة، والتي تمك��ن

).Eurydice, 2008مختلف أصحاب المصالح من التأثير فيها على القرارات، في نفس الوقت كيفية محاس��بتهم ا
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فالحوكم��ة تش��كل مجموع��ة م��ن القواع��د والج��راءات ال��تي تح��دد ص��نع الق��رار ومراقب��ة العملي��ات ف��ي المؤسس��ة

 تش��ير الحوكم��ة ال��ى ممارس��ة الس��لطة  الرس��مية وغي��ر الرس��مية). وبالت��الي2011ورص��دها ايرق��ي وعبدالص��مد،

بمقتضى القوانين والسياسات والقواعد، والتي توضح حقوق ومسؤوليات مختلف الجهات الفاعلة.

وحوكمة الجامعات أيضام يعبر عنها بقدرة الجامعات على تحقيق أهدافها بمستوى عال من الجودة، وتحسين أدائه��ا

). وبعب��ارة أخ��رى، تش��تمل2014باتب��اع خط��ط فاعل��ة، وأس��اليب مناس��بة م��ن خلل الدارة الرش��يدة االعرين��ي، 

الحوكم���ة عل���ى الط���ار ال���ذي تنتهج���ه المؤسس���ة لتحقي���ق أه���دافها وسياس���اتها بطريق���ة متماس���كة ومنس���قة.  وه���ي

-الحوكمة- الجابة على السؤال حول من هو المسؤول، وما هي مصادر شرعية القرار الذي يتخذ من قبل مختلف

). وتعرف هذه الدراسة حوكمة الجامع�ات بأنه�ا إط�ار فك�ري متكام�ل يح��ددEurydice, 2008الجهات الفاعلة؟ ا

الغاي��ات وآلي��ات التحقي��ق، فه��ي عملي��ة مأسس��ة للعم��ال والنش��اطات ال��تي تق��وم به��ا الجامع��ات وفق��ام لمجموع��ة م��ن

القوانين والنظم والقرارات التى تهدف إلى تحقيق نتائج مرغوبة ذات جودة عالي��ة، باتب��اع آلي��ات وأس��اليب ممين��زة،

ووثيقة الصلة بالهداف التعليمية الجامعية.

الجامعاتااهداف العامة للحوكمة وتطبيقاتها في . 3

تس��عى الدارة الرش��يدة االحوكم��ة) إل��ى تحقي��ق ورف��ع كف��اءة أداء المؤسس��ات ووض��ع النظم��ة الكفيل��ة للح��د م��ن

الممارس���ات غي���ر الس���ليمة وتض���ارب المص���الح والتص���رفات غي���ر المقبول���ة، ووض���ع أنظم���ة للرقاب���ة عل���ى أداء

المؤسسات وتحديد وتوزيع الحقوق والمسؤوليات والقواعد وإجراءات سير العمل داخ��ل المؤسس��ة. ويمك��ن إجم��ال

):2003 الكايد، ;2014الهداف التي يمكن تحقيقها نتيجة تطبيق الدارة الرشيدة بما يأتي االعريني، 

.تحقيق الشفافية والعدالة والمساءلة في إدارة المال العام، ورفع مستويات والستغلل المثل لموارد الدولة 

تحقيق الحماية اللزمة للملكية العامة مع مراعاة مصالح المتعاملين مع مؤسسات الدولة المختلفة والحد من 

إستغلل السلطة.

تحقيق فرصة مراجعة الداء من خارج أعضاء الدارة التنفيذية تكون لها مهام وإختصاص�ات وص��لحيات 

لتحقيق رقابة فعالة وبصفة مستقلة.

.زيادة الثقة في إدارة القتصاد القومي بما يساهم في رفع معدلت الستثمار ونمو الدخل القومي 

ف��ي المقاب��ل، تس��اهم الجامع��ات ف��ي التنمي��ة م��ن مختل��ف جوانبه��ا الجتماعي��ة والقتص��ادية والداري��ة والسياس��ية

). وه��ي - الجامع��ة -  تع��بر ع��ن علق��ة تبادلي��ة أساس��ها العط��اء والمنفع��ة2005والص��حية وغيره��ا االخض��يري، 

للمجتمع بشكل عام، لذلك مهما اختلفت صيغ أهدافها وسياساتها والرسالة السمى لوجودها. إل أنها تجمع عل��ى إن

أسمى أهداف الجامعات والتي في الغ�الب ل تخ�رج ع�ن ه��دفين أساس��ين أولهم��ا، يق�وم عل�ى ت��أمين تعلي�م جي��د ينت��ج

أفواجام من الخريجين المؤهلين لتلبية حاجات مؤسسات الدولة والقطاع الخاص. وثانيهما، يعبر عن خدمة المجتم��ع

من خلل التفاعل بين الجامعة والمجتمع، وإسهام الجامعة في التص�دي لقض�ايا المجتم�ع وأح�واله ومش�اكله، وذل��ك

; حلوه وط���ه،2008م���ن خلل البح���اث والدراس���ات والت���دريب وورش العم���ل وغيره���ا اخلي���ل والعش���ماوي، 

2011.(
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وكما هو ملحظ، إن بعض الجامعات تعاني من ضعف في الدارة الرشيدة بسبب تعدد الجه��ات الرقابي��ة، وجه��ات

الت��دخل وإحتم��اء بعض��هم وراء العلق��ات الشخص��ية، مم��ا ي��ؤدي إل��ى ع��دم تفعي��ل ق��رارات وتوص��يات المج��الس

الكاديمي��ة، والس��يطرة الكامل��ة عل��ى إدارة وق��رارات الجامع��ة م��ن قب��ل قل��ة ش��غلها الش��اغل المص��الح الشخص��ية.

بالضافة الى عدم تمتع الجامعات بالستقالية في ممارسة العملية الكاديمية، بل ض��عف الس��تقلل الم��الي وغي��اب

المؤسسية في صياغة وتنفيذ نشاطاتها بشكل عام.

بالضافة الى طبيعة العلقة بين المؤسسات التعليمية/ الجامعات وأصحاب المصالح والمجتمع المحلي بشكل ع��ام.

فهنالك نوع من القطيعة، أو عزلة أحدهم ع��ن الخ�ر. فحوكم��ة المؤسس�ات يتطل�ب التع�اون والتكام�ل ومس��اندة ك�ل

طرف للخر. ول��ذلك ل ب��د م��ن العم��ل عل��ى دع�م إدم��اج أص�حاب المص��لحة الخ��ارجيين ف�ي المؤسس�ات التعليمي��ة،

فأص��حاب المص��لحة الخ��ارجيين له��م دور ف��ي جل��ب وجه��ات نظ��ر خارجي��ة وخ��برة بك��ل ش��فافية، وال��تي يك��ون له��ا

,Eurydice (إضافية نوعية لمؤسسات التعليم العالي، وتخدم أيضام عملية ربط أنشطة التعلي��م الع��الي م��ع المجتم��ع

2008.(

كما إن مؤسسات التعليم العالي تعاني من مشكلة التواصل والعم��ل المش��ترك، ف�ي إدارة الجامع�ات وتنفي��ذ سياس�ات

التعلي��م الع��الي. فتط��بيق نم��وذج الحاكمي��ة ف��ي المؤسس��ات التعليمي��ة/ الجامع��ات يتي��ح الفرص��ة له��ذه الهيئ��ات  العم��ل

المؤسسي والتعاون مع بعضها البعض، وتبادل المعلومات والخبرات عبر خطوط إتص��ال مفتوح��ة تتس��م بالش��فافية

والثقة.

وعلى الجانب الخر حوكمة المؤسس��ات يمك��ن أن يك��ون مش��كلة ح�ال ط��رف أو جه��ة م��ا أو هيئ��ة إتس��مت بالهيمن��ة

على الخرين. بدلم من ذلك، يج�ب أن يك��ون هن��اك "ت�وازن الق�وى" بي��ن مختل�ف الدوار والتف�اعلت فيم��ا بينه��ا ا

Scott, 2003; Shattock, 2003والحديث عن مثل هذه المظاهر، يقربنا أكثر للحديث ع��ن غي��اب وتهمي��ش .(

للحوكمة ومن ثم الصعوبة والشكالية في تحقيق أهدافها وجوانبها المختلفة. وهو ما يعزز إستمرار ثقاف��ة الع��زوف

ع�ن المش�اركة ف�ي الحي��اة العام��ة س�واءم داخ�ل الجامع��ة أو خارجه�ا، نظ��رام لوض�ع الق��رار ف�ي ي��د ط�رف واح��د م��ن

أطراف المؤسسة الجامعية، ووضع ب�اقي الط�راف م��ن الطلب وأعض�اء هيئ��ة الت��دريس ف�ي وض��ع المتلق��ي له��ذه

القرارات والملتزم بتنفيذها دون مناقشة. كما يضعف تطور الجامع�ة بوص�فها المؤسس�ة الكاديمي��ة المف�ترض فيه�ا

أن تعيد صياغة التوجهات الثقافية والعرفية والعلمية للمجتمع.

وق��د أك�دت معظ��م الدراس�ات التحليلي��ة لوض�اع التعلي�م الع�الي عل�ى أهمي��ة تنوي��ع النظ�م ف�ي المؤسس�ات التعليمي��ة،

بحيث تس�مح للدول�ة ب�الخروج م�ن م�أزق تزاي��د الطل�ب الجتم�اعي عل�ى خ�دمات التعلي�م الع�الي ف�ي ظ�ل محدودي��ة

الم��وارد المالي��ة والبش��رية، والتغي��رات الحديث��ة ف��ي أس��واق العم��ل م��ن حي��ث مس��تويات المه��ارة والكف��اءة المهني��ة

;Giovanna, 2013.(والتنوع في الق�درات   Nanda, 2006;  World Bank, 2003 (بالض�افة ال�ى إع�ادة

ص��ياغة ال��دور الحك��ومي ف��ي دع��م نظ��م التعلي��م الع��الي وبرامج��ه، ف��ي ظ��ل معطي��ات الوض��ع الراه��ن والتغي��رات

المتوقعة في مناخ التعليم العالي، مع ضرورة تطوير الطر المؤسسية والكاديمية في الجامعات للتفاعل مع آلي��ات
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تدويل التعليم العالي وعولمة أنشطته، عن طريق وضع حزمة متكاملة من السياس��ات والولوي��ات لخ��دمات التعلي��م

).2011; حلوه وطه،2009عازوري، العالي وعدالة توزيعها على شرائح المجتمع ا

في نفس الوقت، ظهرت الدعوات إلى ضرورة إرتباط إستراتيجية تنويع نظ��م التعلي��م الع��الي وإرتب��اطه بالسياس��ات

الخرى نظرام لتكاملي��ة السياس�ات المختلف�ة، حي�ث ه��دفت إل�ى إح��داث تن��وع ف�ي مص�ادر تموي��ل البرام�ج الدراس��ية

والنش��طة الكاديمي��ة ف��ي مؤسس��ات التعلي��م الحك��ومي م��ن خلل مس��اهمة الطلب ف��ي بع��ض الرس��وم الدراس��ية،

وإنشاء برامج أكاديمية مشتركة مع القطاع الخاص المحلي والجامعات الجنبية، والبحث في إنشاء وحدات خدمية

لتوفير دخل إضافي، وربط تخصيص التمويل الحكومي بمعدلت الداء للجامعات وإعادة صياغة الدور الحكومي

في دعم نظم التعليم العالي وبرامجه.

. مبادىء وآليات تطبيق الحوكمة في الجامعات4

 مبادىء الحوكمة في الجامعات4.1

لقد بات من المؤكد لدى الجامعات الممينزة والرائدة إدارة علمية حديثة أساسها الحوكمة ومتطلباتها الراهن��ة ليج��اد

سياسات تعليمية حديثة، وكيفية قيادتها وطرق تمويلها ومدى علقتها وخ��دماتها للمجتم��ع. حي��ث عم��دت الجامع��ات

إلى التخطيط الستراتيجي وإلى الخطط التنفيذية وعمليات المتابعة، وتصميم وتط��بيق النظ��م واللي��ات والسياس��ات

وغير ذلك من الدوات التي تكفل حقوق المعنيين من طلب وأساتذة وإداريين وفئات المجتمع وأطراف��ه المختلف��ة،

وجمي��ع الق��وى ذات العلق��ة بالعملي��ة التعليمي��ة بش��كل ع��ام. وم��ن ه��ذا المنطل��ق، يمك��ن الح��ديث ع��ن أه��م مب��ادىء

المسpppppاءلة والمحاسpppppبيةالحوكم�����ة وإمكاني�����ة تطبيقه�����ا ف�����ي الجامع�����ات ومؤسس�����ات التعلي�����م الع�����الي ومنه�����ا 

Accountability تقتض��ي المس��اءلة تحدي��د أدوار ومه��ام وص��لحيات الدارة العلي��ا والم��وظفين بش��كل واض��ح

وص��ريح ض��من التش��ريعات وبم��ا يض��من  الفص��ل م��ا بي��ن ص��لحيات الق��ادة عل��ى المس��توى السياس��ي والمس��توى

التنفي��ذي ف��ي المؤسس��ة، والفص��ل بي��ن مه��ام وص��لحيات مج��الس الدارة ومه��ام وص��لحيات الدارة التنفيذي��ة.

عم��ال والنش��اطات ال��تيلبالضافة إلى مسؤولية المؤسسات التعليمية العامة والعاملين فيها عن قراراته��م وع��ن ال

فالمساءلة تتيح الفرصة لذوي العلقة وأصحاب المص�لحة م�ن مراقب��ة العم��ل دون أن ي�ؤدي ذل��ك ال�ىيقومون بها. 

وجود أية ثغرات. وفي نفس الوقت، حال وجود ثغرات، العمل عل�ى بي�ان واق�ع الح�ال ومس�اءلة ك�ل م�ن ف�ي مح�ل

المسؤولية ومحاسبته على تقصيره وضعف الداء إن وجد.

عتمد عليهايجراءات والسجلت والمستندات التي لنظمة واللوالنظام المحاسبي يتألف من مجموعة القوانين وال

نف�اقلدارة بتقارير دورية تحتوي على معلوم�ات موثق�ة ع��ن الل وتزويد ال،ثبات العمليات المالية وتصنيفهاإفي 

محاس��بي ركي��زة أساس��ية للحوكم��ة وال��ذي يزودن��ا بمعلوم��ات دقيق��ة ع��ن النف��اق بش��كل ع��امالنظ��ام الف. ومق��اديره

داء الع��ام للمؤسس��ة التعليمي��ة يعتم��دلتقيي��م ال وضبط اليرادات والنفقات المؤسس��ية. بالت��الي وتكاليف المخرجات،

 على هذه المعلومات في قياس كفاءة وفعالية وكلفة الخدمات المقدمة.امعتمادام كبيراما

10



تتضمن الشفافية عملية الفصاح والمكاشفة لجمي��ع الق�رارات والنش�اطات المؤسس��ية Transparencyالشفافية 

والتي تهم مختلف الجهات المعني��ة وذات العلق��ة بالمؤسس��ة التعليمي��ة والمجتم��ع بش��كل ع��ام، بحي��ث يس��تلزم ت��وفير

المعلومات والحقائق كاملة، للوصول إلى الفهم الصحيح حول تنفيذ وسير الج�راءات ونتائ��ج ومخرج�ات العم�ال

). بالض��افة إل��ى نش��ر وإيص��ال المعلوم��ات بطريق��ة واض��حة وش��املة وبش��كل دوري م��ع أهمي��ة2014االعرين��ي، 

وضمان إظهارها للخرين في الوقت المناسب.   

 الق�ائم عل�ى م�دى تحق�ق وإنس�جام جمي�ع الق�رارات المؤسس�ية والنش�اطات م�ع المنظوم�ةIntegrityمبدأ النزاهة 

الخلقي��ة والقي��م الممارس��ة ف��ي المجتم��ع، م��ن ص��دق وأمان��ة وإخلص والل��تزام بتحقي��ق الص��الح الع��ام. فل ب��د

للموسسة التعليمية من اتباع مدونة س�لوك وظيفي��ة، م�ع العم�ل عل�ى وض�ع إج�راءات مؤسس��ية داخلي��ة تض�من قي�ام

كاف��ة الع��املين وعل��ى جمي��ع المس��تويات بض��رورة التعام��ل م��ع الخري��ن وأص��حاب العلق��ة بمهني��ة وموض��وعية

وأخلقية وعدم استغلل المنصب بطريقة غير شرعية.

 والذي يتعلق بمدى تحقيق النصاف والمس��اواة ف��ي ممارس��ة الس��لطة وإدارة الم��ال الع��ام. م��نEquityمبدأ العد  

خلل تعامل المؤسس��ة التعليمي��ة م��ع كاف�ة الف��راد والم��وظفين والمؤسس�ات  الخ�رى بعدال��ة لبتجن��ب أي ش�كل م��ن

أشكال التمييز أو التحيز أو المفاضلة، مع العتراف واحترام حقوق الخرين.

المشاركة وأخي��راُ،  إتاح��ة الفرص��ة للم��واطنين والخري��ن والجمعي��ات الهلي��ة م��ن خلل Participationمبدأ 

وجمي��ع الط��راف المعني��ة للمش��اركة ف��ي ص��نع السياس��ات التنظيمي��ة والتش��ريعات والس��تراتيجيات والج��راءات

)،2008المناسبة، ووضع قواعد العمل لمختلف مجالت ونشاطات هذه المؤسسات التعليمية اخليل و العش��ماوي، 

لما له الثر الكبير في صياغة الستراتيجيات وتطبيقها على أرض الواقع وطرق وأساليب تقديم الخدمات.

بالضافة الى ما سبق تعد الحوكمة نظام من خلله يتم توجيه أنشطة المنظمة ومراقبتها على أعلى مستوى لتحقيق

أه��دافها والوف��اء بالمع��ايير اللزم��ة بك��ل مس��ؤولية ونزاه��ة، وه��ي سياس��ات مح��ددة وعملي��ة لت��وجيه تنفي��ذ تل��ك

السياسات، وممارسة الصلحيات والرقابة والدارة الس��ليمة كبن��اء العلق��ات بي��ن مجل��س الدارة والدارة التنفيذي��ة

والطراف ذات العلقة على أسس مؤسساتية. 

  مرتكزات وآليات تطبيق الحوكمة4.2

تحديد الهداف العامة أو الهداف تستند الحوكمة وتطبيقاتها في الجامعات الى العديد من المرتكزات والمتمثلة في

الوطنية، الهداف القطاعية والهداف المؤسسية، بحيث يتم تغطية الهدف المؤسسي والمتمث��ل ف��ي الجامع��ة ككي��ان

مستقل، ويعمل هذا الكيان على تحقيق هدف قطاعي يتمثل في قط��اع التعلي��م الع��الي ال��ذي ب��دوره أخي��رام يس��اهم ف��ي

تحقيق الهداف العامة للدولة.

بالضافة الى تطبيق أخلقيات وقيم مؤسسات القطاع العام، ومتابعة نتائج ومخرجات هذه المؤسس��ات ع��ن طري��ق

التقارير الدورية وعمليات المساءلة في استخدام الموارد المتنوعة ومدى تحقي��ق المخرج�ات المرغوب��ة، م�ن خلل

اللتزام بنظام المتابعة والتقييم ومن ثم إجراء التصحيحات والتدخلت عند الحاجة.
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 وعلى هذا الساس بد م��ن وج��ود آلي��ات تس��اعدنا ف��ي اتب��اع التوجه�ات العام��ة والمرتك��زات ف�ي حوكم��ة الجامع��ات

ومنها:  عام  ةةةةةةةةةبشكل  يضمنةةةةةةة  بما  القانوني  النظام  بتطوير  تختص  والتي   

 من خللةةةةةةة ةةةةةةةةتوفير الطار القانوني الملئم لتحقيق أهداف حوكمة الجامعات. 

التحديد الدقيق لمسؤوليات وص��لحيات الهيئ��ات المختلف��ة ع�ن الش�راف والرقاب��ة عل�ى م��دى تط��بيق الحوكم��ة م��ن

خلل تفعي��ل عم��ل الجه��زة الرقابي��ة ادي��وان المحاس��بة، مجل��س الخدم��ة المدني��ة، التف��تيش المرك��زي، وأي أجه��زة

أخرى).  ةةةةةةةةةرقابية  للجامعاتةةةةةةةة  التنظيمي  الهيكل  بتطوير  تختص  التي    

بالش��كل ال��ذي يحق��ق اله��داف المؤسس��ية مث��ل التحدي��د الواض��ح لختصاص��ات مجل��س الدارة واللج��ان المختلف��ة

 في إيجاد نظام فعال لدارة التقاريرةةةةةةة ةةةةةةةةةوقنوات التصال وغيرها. وأخيرام، 

المالية والمساءلة في الجامع�ات، يتس�م بالش��فافية وي�وفر المعلوم�ات الملئم��ة وال�تي يمك��ن العتم��اد عليه�ا بص�ورة

متكافئة من جميع المستخدمين لتخاذ القرارات المختلفة، بالضافة إلى إعتماد وحدات للمراجع��ة الداخلي��ة بطريق��ة

مؤسسية.

. الحوكمة وجستقللية الجامعات5

 في ظ�ل تعق��د البيئ��ة للمؤسس�ة الجامعي��ة بش�قيها ال�داخلي والخ�ارجي، أص�بحت ظ�اهرة إس�تقللية الجامع�ات حاج�ة

ملحة لما تتضمنه من القدرة والحق ف��ي المؤسس��ة التعليمي��ة/ الجامع��ة ف�ي تحدي��د مس��ارها الخ��اص وتس��ينير أعماله��ا

دون تدخل ل مبرر له من قبل الدولة. وإستقللية الجامعات هو مفهوم نسبي، بمعنى آخ��ر، إنن��ا نتح��دث ع��ن بع��ض

الممارس��ات ال��تي م��ن الممك��ن أن تق��وم به��ا الجامع��ة، وم��ن ه��ذه الج��وانب عل��ى س��بيل المث��ال ف��ي معظ��م الجامع��ات

مسؤولة وضع الهياكل الكاديمية، ومحتوى المواد التعليمية، وكذلك توظيف أعض�اء هيئ�ة الت�دريس م��ن مس�ؤولية

الجامعة المعنية نفسها. وم�ن الناحي��ة الخ�رى، يك�ون  للجامع��ة ف�ي الع�ادة الس�يطرة عل�ى بع��ض المي��زات الخ�رى

لسياسات التعليم العالي وعلى وجه الخصوص سياسات إقتراض الموال وأوجه النفاق، تحدي��د الرس��وم الدراس��ية

و/ أو فرض رسوم جامعية للدراسة، وايض��ام سياس��ة واض�حة ف��ي تحدي��د قب��ول الطلب��ة وأع��دادهم ومس��توياتهم وبم��ا

يحقق أهدافها.

وف��ي ه��ذا المج��ال تس��تطيع الجامع��ات إعتم��اد بع��ض السياس��ات لتحقي��ق مزي��دام م��ن الس��تقللية والحري��ة ف��ي إدارة

شؤونها. ف��الدارة الجامعي��ة م��ن قب��ل أعض�اء هيئ��ة الت��دريس تلع�ب ال�دور الك��بير ف�ي ه��ذا المج��ال، فمعظ�م النم�اذج

التقليدية في إدارة الجامعات تف�ترض أن الجامع�ات يج�ب أساس�ام أن ت��دار م�ن قب�ل أعض�اء هيئ�ة الت�دريس الخاص�ة

بهم. والسبب الرئيسي لهذا النموذج هو أن أعضاء هيئة التدريس عادة ه��م الكف��ى والفض��ل ت��أهيلم وتجهي��زام لفه��م

)، بالض�افة ال��ى فعالي��ة الجامع��ات ف��يEvans, 1999الهداف الكاديمية للجامعة وكيفية تحقي��ق تل��ك اله��داف ا

)، وبالت��الي الحوكم��ة ف��يGiovanna, 2013قوة إتخاذ القرار وكيفية الحصول على التمويل وكفاءة تقييم أدائها ا

هذه الحالة تعد الشكل النسب للدارة والتنظيم والرقابة عل��ى أعم��ال ونش��اطات الجامع��ة ومس��ؤولية الق��ائمين عل��ى
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تل��ك العم��ال وال��تي ف��ي النهاي��ة يع��بر عنه��ا بكيفي��ة إدارة الجامع��ة بفعالي��ة وكف��اءة ومتابع��ة أدائه��ا بش��كل ع��ام ا

Brennan & Shah, 2000.(

كظاهرة بإعطاء مزي��دام م��ن الس��تقللية للجامع��ات  Trustee Governanceوفي نفس الوقت، إعتماد الحوكمة 

من قبل الحكومة غالب��ام م�ا يص��احبه العدي��د م��ن التغيي��رات ف�ي آلي�ات متابع��ة الداء وج��ودة المخرج�ات والسياس�ات

الخاصة بالتمويل. فإعادة هيكلة الجامعات في هذه الحالة يتطلب مزي��دام بإتج��اه تط��بيق نم��وذج الحوكم��ة، فالحوكم��ة

تقوم على مرتكزات وآليات من المحاس��بينة والش�فافية ف�ي التنفي��ذ وإتخ��اذ الق�رارات، ومتطلب��ات النزاه�ة والفص�اح

والتي في النهاية تعد مرتكزات أساسية تضمن لنا حسن سياسات وق��رارات  مج��الس الدارة و/أو الدارات العلي��ا،

كم��ا تس��اعدنا الحوكم��ة عل��ى وض��ع مؤش��رات مح��ددة لعملي��ات التموي��ل والنف��اق الج��امعي، وزي��ادة فعالي��ة الرقاب��ة

).Brennan & Shah, 2000الخارجية على الداء العام ا

بالضافة إلى أن حوكمة العمال/ أعمال الجامعة ترتكز على مقاييس الداء المالية وغير المالية اغي��ر الربحي��ة)،

فالجامعات تحتاج إلى ريادة العمال لتحقيق النمو وتغطية المتطلبات المالية مع القدرة على المحافظ��ة عل��ى ال��دور

). والسؤال ال��ذي يط�رح نفس��ه هن��ا، ه�ل تس��تطيع الجامع��اتGiovanna, 2013والرسالة الكاديمية التي توليها ا

الحكومية النظر إلى الطالب كزبون أوعميل وإن الخدمات الجامعية تعد منتجات؟ بالت��الي كي��ف لنش��اطات وأعم��ال

الجامعات التوفيق بين النظرة القتصادية التجارية وبين الهداف والغراض الجتماعية أو المجتمعي��ة. وف��ي ه��ذا

  "الحوكمة التشاركية" عن طريق السماحShared Governance  إقترح إعتماد  Shattock (2002)المجال،

للشركات والجهات الكاديمية من إدارة الجامعة عن طريق إنشاء آلية لتحقيق فعالية مساهماتها في حوكم��ة وإدارة

,Healy). ومن هذا المنطلق، الجامعات ليست شركات أعم��ال حقيقي��ة اCarnegie & Tuck, 2010الجامعة ا

) وما هو متوقع من أداء الجامعات الحكومية ل يمكن مقارنته إلى حد ما مع المنظمات الربحي��ة ف��ي القط��اع2006

الخاص.

. نموذج تصوري لتطبيق وممارسة الحوكمة في الجامعات6

تق��دم الدراس��ة نم��وذج تص��وري لتط��بيق وممارس��ة الحوكم��ة ف��ي الجامع��ات الحكومي��ة، وذل��ك بع��رض أط��ر فكري��ة

لمبادىء ومعايير مدى ممارسة الحوكمة، ومؤشرات قياس الداء المؤسسي للجهة المعنية/ الجامعة.  وبذلك يمكننا

أن نستنتج إن اللتزام بتطبيق هذه الطر الفكرية للحوكمة ينعكس بشكل جيد على أداء الجامعة في جميع نشاطاتها

وأدوارها وأبعادها التشغيلية والداري��ة والمالي��ة. بمعن��ى آخ��ر، إن الممارس�ات الفعلي��ة للحوكم��ة يس��اعد عل�ى إيج�اد

مفاهيم ومقاييس شاملة لداء المؤسس�ة التعليمي��ة، مم�ا ي�دعم  ويحق�ق أه�دافها ورس�التها، وه�ذا يتي��ح الفرص�ة لرف��ع

قدراتها ومن ثم الستمرارية في تحقيق النمو والمنفعة العامة.
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تقييم وتحسين  ممارسة الحوكمة في الجامعات

مؤشرات قياس الداءالمعاييرمبادىء وممارسات الحوكمة

إط��ار تنظيم��ي وق��انوني اس��يادة
القانون) 

.هيكل تنظيمي شامل

.قانون أو تشريع قانوني سيادي

.هياكل تنظيمية واضح ومحدد

.قوانين وتشريعات ناضمة للعمل

.نظم ولوائح داخلية

إعتم�������اد وح�������دات للمراجع�������ة
الداخلية

الس��������تقلل التنظيم��������ي ونزاه��������ة
العاملين.

اتب����اع الموض����وعية والش����فافية ف����ي
العمل.

.معيار الرقابة والمتابعة الدورية

.وحدات تنظيمية مستقلة

.نظام تقييم محدد

.وحدات مراجعة داخلية ولجان

.نظام تقارير دوري

ميثاق المواطن
.إستيراتيجية ضمان الجودة

المس��������ؤولية والفص��������اح ونش��������ر
المعلومات.

تق������ديم خ�������دمات أساس�������ها الع������دل
والمساواة.

.وثيقة محددة وواضحة للمواطنين

.مؤشرات حول جودة الخدمة

.مؤشرات حول تكلفة الخدمة

.نظام شكاوى

.نظام معلومات وخدمة الجمهور

المساءلة والمحاسبية
إلتزام بالمه��ام والص��لحيات م�ن قب�ل

جمي��ع الفئ��ات العامل��ة ف��ي المؤسس��ة
التعليمية.

الش�������فافية والوض�������وح م�������ن خلل
الجه��زة الرقاب��ة وعملي��ات المتابع��ة
لجميع النشاطات وأعمال المؤسسة. 

إج���������راءات مح���������ددة وس���������جلت
ومس���تندات يعتم���د عليه���ا ف���ي إثب���ات

العمليات المالية وتصنيفها.

تقارير دورية تحتوي على معلوم��ات
موثقة عن النفاق وحجمه.

.نظام محاسبي

.نظام للفصاح المالي

.أنظمة وأدلة المهام والصلحيات

.نظام للمتابعة

الشفافية
إلتزام وشفافية تعيي�ن وإنه��اء خ��دمات

الدارة العليا االقيادة).

الش���فافية ف���ي إدارة وتنمي���ة الم���وارد
البشرية. 

ش��������فافية إدارة الم��������وارد المالي��������ة
االيرادات والنفقات). 

الش�����فافية ف�����ي تقيي�����م الداء وتق�����ديم
الخدمات.

تش��������ريعات وإج��������راءات مح��������ددة
وواض����حة لدارة الم����وارد البش����رية

بشكل عام وعلى جميع المستويات.

تش������ريعات مالي������ة وأنظم������ة لدارة
الموارد المالية.

.نظام تقييم ومتابعة متطور ومرن

مصادر التمويل المالي 
.حجم التمويل الحكومي
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مؤشرات قياس الداءالمعاييرمبادىء وممارسات الحوكمة

.مصادر مالية مستقرة ومتكررة

.تطبيق نظام مالي ومحاسبي

.الشفافية والنزاهة في العمل

.حجم استثمار المؤسسات الخاصة

.حجم التبرعات

.عدد وحجم القروض

 .نظام تقارير دورية أو سنوية

تقييم ومتابعة النتائج 
الرؤي������ة الس������تراتيجية واله������داف

الواضحة لطبيعة العمل.

تقديم الخ��دمات وآلي��ات وأدوات تقيي��م
ال����ة تعك����س الداء الداء بطريق����ة فعن

الفعلي.

إلتزام كامل وبك��ل ش��فافية ومس��ؤولية
لجميع  نتائج العمال.

.موازنة موجهة بالنتائج

.نسبة الوفر للنفاق العام

.خطة استراتيجية وخطط تنفيذية

.نظام تقارير دوري للداء

نظ������ام تقيي������م ومتابع������ة وتص������حيح
المسارللداء.

أهداف مؤسسية وهيكل تنظيمي
أه��داف إس��تراتيجية وخط��ط واض��حة

ومحددة يتم اتباعها وتطبيقها.

.هيكل تنظيمي وقنوات إتصال

.الدارة بالهداف

.خطة إستراتيجية وخطة تنفيذية

.معايير ومؤشرات للداء

.نظام متابعة وتقييم

.هيكل تنظيمي واضح ومحدد

تمكين الهيئة التدريسية
إس��تقطاب وسياس��ات توظي��ف مح��ددة

وبكل شفافية وعدالة. 

عدال��ة وكف��اءة س��لم الروات��ب ونظ��ام
الدرجات.

.سياسة واضحة للترقيات والحوافز

سياس���ات مح���ددة وممارس���ات تتس���م
بالنزاهة وخاصة فيما يتعل�ق بالنه��اء

الوظيفي/ الخدمة.

.نظام استقطاب وتوظيف

.نظام للرواتب والدرجة الوظيفية

.نظام حوافر

.نظام للمتابعة وتقييم الموظفين

.نظام وصف وتصنيف الوظائف

.مستوى ومؤهلت المدرسين

اس������تراتيجية الولوي������ات اال������ذكور
والناث).

الدارة العليا والقرارات
عدال�����ة وش������فافية عملي������ة إنتخ������اب

وتشكيل المجالس العليا.

.مأسسة عملية إتخاذ القرار

تعيي���ن الق���ادة او الدارة العلي���ا عل���ى
أسس قانونية.

نظ������������ام يح������������دد الص������������لحيات
والمسؤوليات.

نظ��ام مح��دد لختي��ار القي��ادة وتش��كيل
مجالس الدارة.

الخلق والقيم العامة
الع������دل والمس������اواة ف������ي ممارس������ة

العمال واللتزام بأخلقيات الوظيفة
العام���ة م���ن قب���ل الع���املين ولجمي���ع

المستويات.

تحدي�����������د الدوار والص�����������لحيات
وممارستها بأمانة وإخلص.

س��يادة الق��انون والل��تزام ب��ه م��ن قب��ل
الجميع، حي��ث تح��دد جمي��ع الواجب��ات

والحقوق.

مدون�����ة قواع�����د الس�����لوك ال�����وظيفي
وأخلقيات الوظيفة العامة.

 .مؤشر مدركات الفساد

.عدد الشكاوى والتظلمات

.نسبة الوفر المالي إلى النفاق

مؤشرات دقة أداء العم��ال االنج��از
والداء العالي).
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. النتائــــج7

وفق��ام للمع��ايير ال��تي تتبناه��ا المؤسس��ات الدولي��ة االم��م المتح��دة، ص��ندوق النق��د ال��دولي ....ال��خ) أص��بحت الحوكم��ة

كظ��اهرة عالمي��ة، ووثيق��ة الص��لة و/ أو أساس��ام لتق��ديم المس��اعدات والق��روض لل��دول المحتاج��ة، ورب��ط ذل��ك بم��دى

اللتزام الحكومي بتطبيق الحوكمة ومبادئها من قبل هذه الدول. في ال�وقت نفس�ه، إمت��د الهتم�ام وزاد الطل�ب عل�ى

ضرورة تطبيق الحوكمة كنموذج يحتوي على الطر الفكري��ة ف��ي تحدي��د اله��داف والغاي�ات وآلي��ات التط��بيق وفق��ام

لمع��ايير تتس��م بالش��فافية والش��مولية والنزاه��ة، بحي��ث ل��م يع��د يقتص��ر تط��بيق الحوكم��ة عل��ى أعم��ال ونش��اطات

المؤسسات الخاصة، بل إمتد إل�ى إعتماده��ا وتطبيقه�ا ف�ي المؤسس�ات العام��ة، لم�ا تحقق��ه م��ن من�افع ومزاي�ا ونتائ��ج

عالية المستوى.

والجامعات بشقيها العامة والخاصة ليستا بمع��زل ع��ن مفه��وم الحوكم��ة وتطبيقاته��ا، م��ن حي��ث قراراته��ا، نش��اطاتها

وهيكلها التنظيم��ي وجمي��ع وح�داتها الداري��ة وعل�ى جمي��ع المس��تويات. فف�ي القط�اع الخ��اص/ الجامع��ات الخاص��ة،

مجل�س الدارة يعت��بر المح�رك الساس�ي لنظ�ام حوكم��ة الجامع�ات بإعتب�اره أساس�ام برس�م السياس�ات العلي�ا لعم��ال

الجامعة، وبالتالي حماية حقوق المساهمين وزيادة المنافع والنمو المالي. فمجلس الدارة له السلطة العليا ف��ي ش��كل

ومحت�وى وتفاص�يل التقري�ر الس�نوي لداء الجامع��ة. بحي�ث يش�كل التقري�ر ومض��مونه معي�ارام ومؤش�رام عل�ى م�دى

تطبيق ومستوى حوكمة الجامعة، والذي يعد في النهاية مقياس للداء العام للمؤسسة التعليمية.

في المقابل، نجد القطاع العام/ الجامعات الحكومية وم��دى إلتزامه��ا بتط��بيق الحوكم��ة ونط��اق عمله��ا والمس��ؤوليات

هو تجاه مجلس الوزراء/ الحكومة، والذي يقع على عاتقه مسؤولية تعيين أعض��اء مج��الس الدارة ف��ي الجامع��ات،

ومدراء الجامعات وأيضام الدارة العليا. وبالتالي هذه الطراف  تتحمل كامل المسؤولية عن كافة أعمال ونشاطات

الجامعة  وكل حسب مستواه - في مجال وض�ع اله�داف ورس�م السياس�ات وتنفي��ذها ومتابعته�ا - ع�ن م��دى تط�بيق

مفاهيم  ومتطلبات الحوكم��ة ف��ي الجامع��ة المعني��ة أم�ام الحكوم�ة أو الجه��ة/ الجه�ات المعني��ة بمتابع��ة أداء المؤسس��ة

التعليمية.

 ومن هذا المنطلق، هذه الدراسة خلصت إلى العديد من القضايا الوثيقة الصلة أو المعبرة عن تط��بيق الحوكم��ة ف��ي

الجامعات الحكومية السعودية خاصة والجامعات الحكومية بشكل عام، والذي يعول عليها بالعديد من المنافع يمكن

حصرها على سبيل الذكر:

م��ن خلل المص��داقية والس��تجابة والكف��اءة والمتابع��ة لتحقي��ق الداء المطل��وب م��ن قب��ل أول:: تحقيppق أداء زppالي:

الفراد وعمليات التطوير والتحسين المستمر. مم��ا يتي��ح الفرص��ة إل��ى خف�ض تك��اليف الخ��دمات التعليمي��ة المقدم��ة،

العمال. بالضافة إلى نشر ثقافة الجودة والحوكمة ل��دى الع��املين، الم��ر ال��ذي ي��ؤديوتقليل الوقت اللزم لنجاز 

متطلب��ات أولي��ة لنج��از العم��ال بالطريق��ة الص��حيحةإل��ى النض��باط والل��تزام الخلق��ي داخ��ل الجامع��ة. وه��ي 
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والقانونية، وتقديم الخدمات بأمانة وإقتدار مما يحقق الهدف م��ن وراء ذل��ك والمتمث��ل ف��ي النف��ع الع�ام وزي�ادة رض�ا

المواطنين.

ثانيا:: تنظيم العلقة بين ااطراف والمعنيين بالجامعة:

 وذلك من خلل مراعاة العلقة ما بين الحكومة - المؤسسات الحكومي��ة - ومج�الس الدارة والم��وردين وأص�حاب

المص��الح والمس��تفيدين والم��وظفين والطلب، م��ع مراع��اة المس��ؤولية الجتماعي��ة والنف��ع الع��ام. فالحوكم��ة تس��اعد

ط�رف م��ن أط�راف العق��د للط�رف الخ�رالمؤسسة التعليمية على ضبط وتنظيم العلقات بين الط�راف، كمس�اءلة 

وذلك بشأن نتائج أو مخرجات ذلك العقد والتي تم التفاق  على شروطها مسبقام من حيث النوع والت��وقيت ومع�ايير

.داء والجودة وغيرهالال

ثالثا:: المساءلة والرقابة المحاسبية: 

تعتمد عل��ىوعمال لداء اللمبنية على تحديد ووضع إتفاقيات ل، وهي داء المؤسسيلوهي من متطلبات تقييم ال

المساءلة المتعلقة بمدى اللتزام باللوائح والق��وانين، وم��ن ث��م كيفي��ة. ومن هذا المنطلق تأتي داءلمقاييس محددة لل

 فالجهة الحكومي��ة/ الجه��ة المعني��ة له��ا الح��ق.الوصول إلى الكفاءة والفعالية، ومدى اللتزام بتنفيذ البرامج والخطط

بمساءلة مجلس إدارة الجامعة عن أدواره�م ونش�اطات الجامع��ة ع��بر الق�رارات ال�تي ت��م إتخاذه��ا، وذل��ك م�ن خلل

قيام مجلس الدارة بتوفير البيان�ات الدقيق�ة والس�ليمة للحكوم��ة/ الجه�ة الرقابي��ة بص�فتهم يتحمل�ون كام�ل المس�ؤولية

عن قراراتهم وأعمالهم وفقام للوائح القوانين والداء والهداف المتفق على تحقيقها.  

 المعلوم��ات والبيان��ات المقدم��ة م��ن مج��الس إدارةام عل��ىعتم��ادام ك��بيراماف��ي نف��س ال��وقت، الرقاب��ة المحاس��بية تعتم��د 

محاس��بي يزودن��االنظ��ام ال ف بالت��اليالجامع��ات عل��ى س��بيل المث��ال لقي��اس كف��اءة وفعالي��ة كلف��ة الخ��دمات التعليمي��ة.

بمعلوم��ات دقيق��ة ع��ن النف��اق وتك��اليف المخرج��ات، بالض��افة إل��ى أن جمي��ع الع��املين ف��ي الوح��دات الداري��ة ف��ي

الجامعة مطالبين أو بالحرى عرضة للمساءلة عن أدائهم وفقام لمسؤوليتهم عن تلك العمال.

رابعا:: اللتزام بتطبيق معايير المحاسبة المالية والمراجعة:

فالمعيار المحاس�بي ه�و مقي�اس أو نم��وذج يه��دف إل�ى تحدي��د أس�اس الطريق�ة الس�ليمة ف�ي تحدي��د وقي�اس وع�رض 

والفصاح لعناصر القوائم المالية، وتأثير العمليات والحداث والظ��روف عل��ى المرك��ز الم��الي للمؤسس��ة/ الجامع��ة

ونتائج أعمالها.

فالحوكمة ترتكز على تط��بيق مع��ايير محاس��بية واح��دة مح��ددة م��ن قب��ل الحكوم��ة، تنف��ذها جه�ات مختص��ة بالمتابع��ة

والمراجعة المالية حول مدى اللتزام أو عدم اللتزام بتطبيق تلك المعايير. والحوكم��ة أيض��ام تق��دم آلي��ات للمراجع��ة

المحاسبية لمؤسسات التعليم العالي/ الجامعات والمتمثلة ف��ي الل�تزام بالمع��ايير المحاس��بية الحكومي��ة بك��ل أنواعه�ا.

بالضافة إل�ى أن الحوكم��ة تتطل�ب تط�بيق للمراجع�ة الداخلي�ة ف�ي الجامع�ات، م��ن المراجع�ة المالي��ة إل�ى المراجع�ة
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التتظيمية اعلى سبيل المثال التقسيم الواضح والمنطقي للمهام والمس�ؤوليات). فالترتيب��ات التنظيمي��ة س��تجعل عم�ل

موظف معين يرُاقب الموظف الخر تلقائيام، بالتالي زيادة إحتم��ال إكتش��اف الخط��اء المقص��ودة وغي��ر المقص��ودة،

د من إحتمالية الشخص لرتكاب الخطأ أو الغش وإخفاءه. وتحن

 خامسا:: تعزيز الشفافية والمكاشفة/ الفصاح:

تعد الشفافية والمكاشفة من المؤشرات الهامة للحكم على تطبيق الحوكمة من عدمه في الوحدات المختلفة للجامع��ة.

تنبع أهمية الشفافية في المؤسسة من كونها  تمكن الهيئة العامة والمعنيين في المؤسسات التعليمي��ة افري��ق الدارةو

العليا) من إتخاذ القرارات المناسبة وإعادة تقييم ودراسة مدى وجدوى الستثمار في المؤسسة الكاديمية. 

الفعال�ة لتحقي�ق مص�الح الط�راف المختلف�ة ذات العلق�ة ف�ي الجامع�ة، وف�ي نف�سفالشفافية والفصاح م�ن اللي�ات 

تقوي روابط الثقة بين الفئات المختلفة في الجامعة االهيئة العامة/ مجالس الدارة والدارة التنفيذية ...ال��خ)،الوقت 

تؤك���د عل���ى ال���دورالكبيرفي حوكم���ة أعم���ال ونش���اطات وق���رارات الجامع���ة م���ن خلل الفص���اح ع���ن البيان���اتو

من أساسيات ومتطلبات الشفافية لتحقيق الحوكمة الرشيدة.والمعلومات المالية وغير المالية والتي تعد 

. مقترحات وتوصيات8

ل بد من التركيز في في الوقت الحاضر على أهمية المواءمة بين دور الدولة وقدراتها ومواردها المالية، بحيث لم

تع��د الدولة هي المورد الوحيد للخدمات التعليمي��ة وغيره��ا م��ن الخ��دمات فيم��ا يتعل��ق بتمويله��ا. بالت��الي ل ب��د م��ن

ضرورة اعتماد الدولة مبدأ التشاركية� ما بين� المؤسسات العامة� والقطاع الخاص ومؤسسات المجتمع المدني في

تحديد الحتياجات التعليمية� وخاصة� التعليم� العالي� وآليات تحقيقها. بالضافة� إلى� أهمية� العمل� على� إعادة� هيكلة

الجامعات بما ينسجم مع المعطيات والجامعات الحديثة في هيكلها التنظيمي وإدارتها، وبما يع��زز رس��التها ومج��ال

عمله�ا ف�ي القط��اع التعليم��ي وتحقي�ق المنفع��ة العام��ة، بحي�ث تعي��د النظ�ر ف�ي آليات عملها في سياق من الجراءات

تتسم بالشفافية،� والفاعلية،� والترشيد في الجهد والكلفة. ومن� هذا� المنطلق،� تقدم� هذه� الدراسة� بعض� المقترحات

والتوصيات وهي على سبيل الذكر وليس الحصر في مجال اتباع وتطبيق الحوكمة في الجامعات:

إصدار دليل إرشادي لحوكمة مؤسسات التعليم العالي، بحيث يكون إلزاميام للجامع��ات بم��وجب تش��ريع معي��ن،.1

تطوير أنظم��ة إجرائي��ة وأدل��ة تح��دد فيه��ا المس��ؤوليات والحق�وق والص��لحيات وقن��وات التص�المع ضرورة 

للع��املين ف��ي الدارات الجامعي��ة ولجمي��ع إج��راءات ونش��اطات الجامع��ة. بالض��افة إل��ى تط��وير ونش��ر مدون��ة

قواعد الس�لوك ال�وظيفي للع�املين ف�ي الجامع�ات أو مؤسس�ات التعلي�م الع�الي م�ع إلزاميته��ا وع�دم الته�اون ف�ي

العقوبات لي مخالفة.

تط��بيق مع��ايير العتم��اد الكاديمي��ة الدولي��ة للجامع��ات وال��تي تق��وم عل��ى مب��ادئ الحوكم��ة ف��ي جمي��ع عملياته��ا.2

 البعاد المحاس��بية للحوكم��ة وال��تي تظه��ر بوض��وحالعتمادية وبكل نزاهة وشفافية وعدالة، وضرورة متابعة

في مختلف جوانب النظام المحاسبي، والتكامل ما بين الق��وائم المالي�ة والرقاب��ة المحاس��بية كمرتك��زات أساس��ية
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إس��تحداث وح��دات الت��دقيق ال��داخلي ف��ي الجامع��ات م��علمفه��وم الحوكم��ة وتطبيقاته��ا، وأهمي��ة ال��تركيز عل��ى 

المحافظة على إستقلليتها وموضوعيتها. 

إعتم��اد سياس��ات توظي��ف أساس��ها مبدأ الجدارة والستحقاق والعدال��ة والمعايير المهنية في عمليات التوظيف.3

ولجميع التعليمية��  المعادلة��  أطراف��  لجميع��  تدريبية��  دورات��  تنفيذ��  وضرورة��  الجامعات،��  في  والترقيات 

المس��تويات االدارات العلي��ا، المدرس��ين، الع��املين، والطلب....ال��خ) فيم��ا يتعل��ق بمب��ادئ  ومع��ايير الحوكم��ة

وكيفية تطبيقها.

أهمية تطوير خطط إستراتيجية وخطط تنفيذية مع أهمية عملي��ات المتابع��ة له��ذه الخط�ط، م��ن خلل مؤش��رات.4

أداء لكافة الهداف الستراتيجية بهدف رفع كفاءة التنفيذ وتحسين فعالية الداء العام.

مأسس��ة عملي��ة إتخ��اذ الق��رار، م��ن خلل وج��ود قواع��د حاكم��ة ومح��ددة لمج��ال إتخ��اذ الق��رار، ووض��وح ه��ذه.5

 دور الجه��زةالقواع��د لمتخ��ذي الق��رار وأهمي��ة خض��وع العملي��ة للرقاب��ة والمس��اءلة، م��ع العم��ل عل��ى تفعي��ل

الرقابي��ة الخارجي��ة والممثل��ة ف��ي دي��وان المحاس��بة والرقاب��ة وض��رورة الس��تقللية ف��ي عمله��ا ورقابته��ا عل��ى

نشاطات الجامعات وضمان تقاريرها لجهات مستقلة وحيادية.

خاتمة

إن مؤسسات التعليم العالي/ الجامعات تتفاوت في تطبيق نظام الحوكمة ف�ي أنظمته��ا التعليمي��ة، ف��البعض ق�ائم عل��ى

نظام المركزية في إدارة وتسيينر العمال الجامعة، وبعض��ها أخ��ذت ف�ي اتب��اع نم�ط اللمركزي��ة وتعزي�ز إس��تقللية

المؤسسة التعليمية للوصول إلى الهداف المرجوه من وجودها. كما إن الطموح في تطبيق الحوكمة في الجامع��ات

الحكومية السعودية يتطلب إيج�اد إس�تراتيجية واض�حة ومح��ددة قائم��ة عل�ى تط��بيق ودع��م منظوم��ة إداري��ة متكامل�ة

تعزز فيها مبدأ المشاركة ف�ي ص�نع وتنفي��ذ الق�رار لجمي��ع أط�راف المنظوم��ة التعليمي��ة، وتط�وير سياس�ات وأنظم��ة

تعليمية حديث��ة، أساس�ها الش�فافية وتلم�س الحاج�ات المجتمعي��ة وتوزيعه�ا بعدال��ة ومس�اواة وبك�ل نزاه�ة ومس�ؤولية.

وعل�ى ذل��ك، تط�بيق الحوكم��ة يتطل�ب إرادة ص�ادقة ونزيه��ة وواقعي��ة ف�ي طرحه�ا وحلوله�ا، وال�ذي يض�من لن�ا ف�ي

النهاية نجاح مسيرة حوكمة المؤسسة التعليمية وإستمراريتها.
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اول:: المصادر والمراجع العربية

). الحوكمة ودورها في تحسين الداء المؤسسي للجهاز الداري ومتطلبات2009العدوانى، عيد فالح. ا.1

.96-67)، 4(10التطبيق في  دولة الكويت. مجلة النهضة. 

). الحكمانية قضايا وتطبيقات. القاهرة: المنظمة العربية للتنمية الدارية.2003الكايد، زهير. ا.2

). الحوكم��ة الرش��يدة: دراس��ة حال��ة العربي��ة الس��عودية. بح��وث اقتص��ادية عربي��ة.2014البس��ام، بس��ام. ا.3

. معهد الدارة العامة، الرياض.200-175)، 68-67العددان ا

). واق��ع الحوكم��ة ف�ي جامع�ة الق�دس. معه��د التنمي��ة المس��تدامة، جامع��ة2011حلوه، جمال وطه، نداء. ا.4

القدس.

). حوكمة الشركات. القاهرة: مجموعة النيل العربية.2005الخضيري، محسن. ا.5

). الحوكمة المؤسسية. القاهرة: مكتبة الحرية للنشر والتوزيع.2008خليل، محمد والعشماوي، احمد. ا.6

vision2030.gov.sa/download/file/fi  متوفر:pdf المملكة العربية السعودية. ملف 2030رؤية .7

d/422 

المالي والداري. السكندرية:2006س��ليمان، محمد مصطفى. ا.8 الفساد  الشركات ومعالجة  ). حوكمة 

الدارالجامعية.

بالنسبة2002ش���وقي، ماجد. ا.9 المنال��  وصعبة  المتقدمة  للسواق  المنال��  سهلة  الشركات  حوكمة   .(

الموقع:�����  على���  متوفر���  القتصادي.���  الصلح���  مجلة���  الناشـئة.  -http://www.cipeللسـواق 

arabia.org/files/html/art0702.htm 

). مؤتمر الحوكمة الكاديمية. جامعة الروح القدس في الكسليك/ لبنان.2009عازوري، نعمه. ا.10

ا.11 وآخرون.  نبيل��  الفتاح،��  وإشكاليات2005عبد  قضايا  والمحكومية:  العربية  الهلية  المنظمات   .(

وحـالت. القـاهرة: مركـز الهرام للدراسات السياسية والستراتيجية.
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).  واقع تطبيق الحوكم��ة م��ن وجه��ة نظ�ر أعض�اء الهيئ��تين الداري��ة والكاديمي��ة2014العريني، منال. ا.12

)،12(3الع��املين ف�ي جامع��ة الم��ام محم��د ب��ن س��عود الس��لمية. المجل��ة الدولي��ة التربوي��ة المتخصص��ة، 

114-148.

). واق��ع تط���بيق الحاكمي���ة ف��ي جامع��ة الش��رق الوس��ط. عم���ان:2012ناص��ر ال���دين، يعق��وب ع��ادل. ا.13

منشورات جامعة الشرق الوسط.

). واقع حوكمة المؤسسات ف�ي الجزائ��ر وس��بل تفعيله��ا. جامع��ة2011يرقي، حسين وعبدالصمد، عمر. ا.14

  Bensaidamine.yolasite.comالمدية.

). محددات الحوكمة ومعاييره�ا - نم��ط تطبيقه��ا ف�ي مص�ر. بن��ك الس��تثمار2007يوسف، محمد حسن. ا.15

الدولي، مصر.

ثانيا:: المصادر والمراجع ااجنبية
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