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   تقديم

      تُ�سهم  الجامعات في معظم دول العالم في التنمية من جوانبها المختلفة: الاجتماعية, 
مهمّاً  وال�سيا�سية, وال�صحية, وغيرها. وت�شكّل جزءاً حيويّاً  والاقت�صادية, والإداريّة, 
لاحقاً  تحدد  التي  ور�سالتها  ر�ؤيتها  �صياغة  في  قادتها  ويجتهد  المحلية.  مجتمعاتها  في 
مع  الأهداف العليا لتلك الجامعات. ومهما اختلفت ر�ؤى الجامعات ور�سائلها، �إلا �أنها تُج
ب�شكل �أو ب�آخر على هدفين رئي�سين؛ الأول : تعليم متميّز يتمثّل في دفع �أفواج الخريّجين 
الم�ؤهّلين لملء ال�شواغر في  الجامعات المختلفة للدولة والمجتمع بما يتنا�سب واحتياجاتها. 
والثاني : يُعبّر عن خدمة المجتمع �أو ما يُ�سمّى بتحمّل  الجامعات لم�س�ؤولياتها المجتمعيّة.
جامعة  لكل  م�ساحة  ترك  مع  الجامعات,  ��شؤون  �إدارة  في  الحاكمية  قواعد  �إر�ساء  �إن 
لتبني �سمعتها من خلال �أدائها ومعاييرها الخا�صة, وهذا من ��شأنه الارتقاء بالنظامين: 
الجامعات  حاكمية  وتحتاج  �أف�ضل.  م�ستويات  �إلى  الجامعة  في  والإداري  التعليمي, 
�أكثر من التغيير نف�سه لأن كثيراً من المتطلبات لا تحتاج �إلى تعديل  �إدارة التغيير  �إلى 
�ضمن  وذلك  ب�شفافية  وتطبيقها  موجود  هو  ما  تفعيل  �إلى  بل  القانونية,  الت�شريعات 
�سيا�سة تعظيم الإنجاز وتو�سيع باب الم�ساءلة، ومراقبة الأداء لل�سير في �إ�صلاح التعليم 
الجامعي، بمنهج ر�شيد تكون الواقعية من مقوماته، والر�ؤية الم�ستقبلية من م�ستلزماته.

      فعلى  الجامعات العربيّة �إدراك �أهميّة تبنّيها لمعايير  الحاكمية، وغر�ض �إن�شائها، 
ودورها في عمليّة التنمية والم�ساهمة في التحوّل �إلى الاقت�صاد المعرفي وعالم المعلوماتيّة، 
قواعد  �شكل  على  وثيقة  و�ضع  العربيّة  العلمي  والبحث  العالي  التعليم  وزارات  وعلى 
بالحاكمية.  العلاقة  ذات  م�س�ؤولياتها  الجامعات  منها  ت�ستلهم  ا�ستر�شادية  �أو  ملزمة 
فمثل هذه الوثيقة �ست�شكّل خريطة طريق الجامعات التي عليها القيام بعمليّة �إ�صلاح 

نظامها الإداري وتبنّي هياكل تنظيميّة �أكثر كفاءة وع�صريّة.
      يتطلّب تبنّي نظام  الحاكمية في  الجامعات وجود تعدّدية و�شمولية وا�ضحة في �أنماط  
الإ�ستراتيجية  بالقرارات  الم�صالح  لأ�صحاب  الوا�سعة  الم�شاركة  عن  ف�ضلًا  الحاكمية، 
وتخ�صي�ص الموارد، ووجود �آليات رقابية بينهم تمكّنهم من التعامل مع الإدارة التنفيذيّة 

وتوجيه �سلوكهم، هذا من جانب، ومن جانب �آخر لابد من وجود رقابة داخليّة م�شكّلة 
من مجال�س الحاكمية تقدّم تقاريرها عن مدى الالتزام بالأنظمة والتعليمات، ومدى 

كفاية نظام الرقابة الداخلي للجامعة وكفاءتة.

حاكمية  مو�ضوع  الباحثة  والأجنبية  العربية  الم�ؤتمرات  من  العديد  خل�صت  وقد        
مخرجاتها،  جودة  و�ضمان  �أدائها,  تح�سين  بهدف  فيها  تطبيقها  �أهمية  �إلى  الجامعات 
حاكمية  مو�ضوع  �إن  �إذ  العالمي،  الجامعات  ت�صنيف  في  الأولى  المراكز  �إلى  للو�صول 
والو�ضوح,  والم�شاركة,  والنزاهة،  ال�شفافية،  مفاهيم  ا�ستخدام  من  ينطلق  الجامعات 
وتطبيق القوانين والأنظمة والتعليمات، والم�ساءلة لتطوير المجتمعات وبنائها، و�إحداث 
تغييرات �إيجابية في الدول ال�ضامّة لهذه الجامعات، و�إعداد �أجيال قادرة على مواكبة 

الانفجار المعرفي والتقني، وتلبية احتياجات مجتمعاتها بما ي�ساير الع�صر.

      وتتعدّد مجالات الحاكمية في الجامعات وتتنوّع، ولكنها مترابطة ب�شكل حلقات، ت�ؤثر 
كل حلقة في الأخرى وتت�أثر بها، وتعمل جميعها لتحقيق الأهداف. وهي بذلك تهدف 
�إلى ت�أ�سي�س فكرة الالتزام وثقافته, �إذ تقوم فل�سفة الحاكمية ب�إثراء ثقافة الالتزام 
التعليميّ والأخلاقيّ  الم�ضمون  ت�أ�سي�س  بنائيّ، قائم على  ارتقائيّ  و�إخ�صابها، وهو فكر 
وزيادة  الم�صداقيّة  الجامعات.فتحقيق  لحاكمية  الأول  المجال  يمثّل  وهذا  المدى.  وا�سع 
الثقة، وبخا�صة في البيانات والمعلومات المن�شورة عن الجامعة، وتقارير مديري وحدات 
عمليات  على  �إيجابيا  وتنعك�س  الحاكمية،  مجالات  �أهم  من  تُعد  والتدقيق،  الرقابة 
تعزيز  في  فيتمثّل  الثالث،  المجال  الثاني.�أما  المجال  يمثّل  وهذا  ومخرجاتها،  الجامعة 
ال�شفافية وتحقيق الو�ضوح؛ �إذ ت�ستخدم الحاكمية �أداة تنوير وا�ستنارة و�إلقاء ال�ضوء 
على الجوانب المختلفة القائمة في الجامعة، للتقليل من اللب�س وال�ضبابية. وكلما كانت 
والو�ضوح.  ال�شفافية  درجة  تح�سين  على  لقدرتها  فاعليتها،  ازدادت  قوية،  الحاكمية 
كما �أن الحاكمية لي�ست هدفا في ذاتها، ولكنها و�سيلة و�أداة للو�صول �إلى تحقيق �أهداف 
متعددة تتعلق بالجامعة و�إ�ستراتيجيتها. وهذا يمثّل المجال الرابع. كما يتمثّل المجال 
�إذ تقوم الحاكمية في  الم�ساواة",  "على قدم  العدالة وتطبيق مبد�أ  الخام�س في تحقيق 
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هذا المجال بتهيئة الفر�ص المتاحة للجميع، مّما يزيد من ال�شعور بالعدالة والإن�صاف، 
والأمان، ليق�ضي على حالات العجز والطمع والف�ساد.

      ويمثّل المجال ال�ساد�س حُ�سن �إدارة الجامعة, �إذ تعمل الحاكمية على �إبراز هذا الُح�سن,  
وخا�صة فيما يتعلق بعمليات التخطيط، والتنظيم, والتوجيه, والمتابعة، ومن ثم تزداد 
وتحديد  ن�شاط،  بكل  الخا�صة  الأهداف  تحديد  خلال  من  الإدارية  الجامعة  كفاءة 
الكفيلة  والإمكانيات  الموارد  وح�شد  الأهداف،  لتحقيق  اللازمة  التنفيذية  البرامج 
والاهتمام.  الفاعلية  زيادة  في  والأخير  ال�سابع  المجال  الأهداف.ويتمثّل  هذه  بتنفيذ 
حا�ضرها  بجعل  الجامعة،  فاعلية  زيادة  في  الأهمية  �شديد  بدور  الحاكمية  تقوم  �إذ 
والارتقاء  المخرجات  جودة  �ضمان  منها:  و�سائل،  عدة  خلال  من  واعداً  وم�ستقبلها 

بنوعيتها، واكت�ساب مزايا تناف�سية بخرّيجيها.

      وانطلاقاً من �أهمية تطبيق الحاكمية في الجامعات العربية، قدمت جامعة ال�شرق 
للدورة  العربية  الجامعات  لحاكمية  مبادرة  �أمنائها،  مجل�س  برئي�س  ممثلة  الأو�سط 
)47( للم�ؤتمر العام لاتحاد الجامعات العربية )دورة فل�سطين(، والتي انعقدت في حرم 
2014. وقد اعتمد  �آذار  26و27 من �شهر  جامعة ال�شرق الأو�سط/عمان وذلك يومي 
الم�ؤتمر في تو�صياته هذه المبادرة، وتحقيقاً لذلك �شكلت جامعة ال�شرق الأو�سط لجنة 
الدين  نا�صر  عادل  يعقوب  الدكتور  برئا�سة  الحاكمية  مجال  في  الخبرة  �أ�صحاب  من 
– رئي�س مجل�س �أمناء الجامعة، ومن المتوقع تقديم هذه الدليل للم�ؤتمر العام لاتحاد 
الجامعات العربية – الدورة )48( والمتوقع عقده في حرم جامعة القدي�س يو�سف في 

بيروت خلال �شهر �آذار 2015.

تو�ضيح  تلاها  الحاكمية،  مفهوم  عالجت  ومقدمة  تقديم،  من  الدليل  تكوّن  وقد        
لن��شأة الحاكمية وتعريفها لغة و�إ�صطلاحاً. ثم عالج الدليل مو�ضوع حاكمية الجامعات 
م�ستخل�صاً  المجال،  ال�سابقة في هذا  الدرا�سات  بنتائج  ذلك  و�أنماطها ونماذجها, مدعماً 
في  تطبيقها  ومعيقات  لها،  الموجبة  والأ�سباب  الجامعات،  حاكمية  نظام  خ�صائ�ص  منها 

الجامعات العربية، و�سبل و�آليات الارتقاء بالجامعات من خلال تطبيق الحاكمية فيها. 
ثم عالج الدليل محاور الحاكمية المقترحة والتي �شكلت الدليل الا�ستر�شادي لحاكمية 
الجامعات  قبل  من  للتطبيق  قابلة  عامة  معايير  مت�ضمناً  بعدّه  العربية  الجامعات 
العربية العامة والخا�صة، وذلك وفقاً للقوانين والأنظمة المعمول بها في هذه الجامعات، 
العربية، في  المقترح لحاكمية الجامعات  الا�ستر�شادي  الدليل  المحددة في  المجالات  وفي 
�ستة محاور، هي: محور الإدارة الجامعية، ومحور التخطيط وقيا�س الفاعلية، ومحور 
الرقابة الإدارية والمالية، ومحور الأن�شطة الجامعية ، ومحور �أ�صحاب الم�صالح, ومحور 

ال�شفافية والو�ضوح والم�ساءلة.

      وقد تم عر�ض مراحل تطبيق الحاكمية في الجامعة كما وردت في الأدبيات والدرا�سات 
تطبيق  مدى  على  الدالة  الم�ؤ�شرات  من  مجموعة  ا�ستخلا�ص  تم  و�أخيراً  ال�سابقة، 
والمراجع  الم�صادر  من  بمجموعة  الدليل  واختتم  العربية.  الجامعات  في  الحاكمية* 

العربية والأجنبية.
والله الموفق،،

د. يعقوب عادل نا�صر الدين
رئي�س مجل�س الأمناء	

* الحاكمية تعني الحوكمة
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       تُعدّ الحوكمة )Governance( من المفاهيم الحديثة التي حظيت باهتمامات كبيرة في 
ال�سنوات الأخيرة عبر ا�ستخدامها في تحقيق الجودة والتميّز في الأداء. 

      وم�صطلح الحوكمة يعني الم�صدر �أو المرجعيّة التي يُ�ستند �إليها في حكم ال�شركة �أو الوحدة 
�أو الكيان، وبح�سب بع�ضهم فلا يوجد حتى الآن تعريف �أو حدّ متفق عليه بين الاقت�صاديّني 
 Corporate Governance مو�سوعة  عليه  ت�ؤكّد  ما  وهذا  كافّة,  والمحلّلين  والقانونيّين 
Encyclopedia من حيث الافتقار �إلى تعريف موحّد لهذا المفهوم، ويرجع ذلك �إلى تداخله 
الأمر  وهو  لل�شركات  والاجتماعيّة  والمالية  والاقت�صاديّة  التنظيميّة  الأمور  من  العديد  في 
2010(. وبعامّة  2010؛ طربيه؛  الذي ي�ؤثّر في المجتمع والاقت�صاد ككل )الخطيب وقريط، 
يمكن القول �إن ماهيّة مفهوم حوكمة الم�ؤ�س�سات معنيّة ب�إيجاد التطبيقات والممار�سات ال�سليمة 
وحملة  الأ�سهم,  حملة  حقوق  على  يُحافظ  بما  وتنظيمها,  ال�شركة  �إدارة  على  للقائمين 
ال�سندات, والعاملين بال�شركة, و�أ�صحاب الم�صالح   Stakeholders, وغيرهم, وذلك من خلال 
الماليّة  الأدوات  وبا�ستخدام  بينهم،  تربط  التي  التعاقديّة  العلاقات  �صيغ  تنفيذ  تحرّي 
والمحا�سبيّة ال�سليمة وفقاً لمعايير الإف�صاح وال�شفافيّة الواجبة. كما �أنه على الم�ستوى المحلّي 
ل �إلى مرادف محدّد لم�صطلح Corporate Governance باللغة العربيّة؛  والإقليمي يتم التو�صّ
ويُطلق عليه في بع�ض البلدان العربيّة كالأردن بالحوكمة الم�ؤ�سّ�سية �أو التحكّم الم�ؤ�سّ�سي, بينما 
في م�صر يُ�سمّى حوكمة ال�شركات، فبعد العديد من المحاولات والم�شاورات مع عدد من خبراء 
اللّغة العربيّة والاقت�صاديّين والقانونيّين المهتمّين بهذا المو�ضوع، تم اقتراح م�صطلح "حوكمة 

 .)Alamgir; 2007(."ال�شركات
�أكثر بالن�سبة للديمقراطيات النا�شئة نظراً ل�ضعف        واكت�سبت حوكمة الم�ؤ�س�سات �أهمية 
فعّالة.  بطريقة  المنازعات  وحل  العقود  تنفيذ  �إجراء  معه  يمكن  لا  الذي  القانوني  النظام 
كما �أن �ضعف نوعية المعلومات ي�ؤدي �إلى منع الإ�شراف والرقابة، ويعمل على انت�شار الف�ساد 
وانعدام الثقة، وي�ؤدي اتباع المبادئ ال�سليمة لحوكمة ال�شركات �إلى خلق الاحتياطات اللازمة 
ال�شفافية في الحياة الاقت�صادية, ومكافحة مقاومة  الإدارة، مع ت�شجيع  الف�ساد و�سوء  �ضد 

ال�شركات للإ�صلاح )يو�سف، 2007؛ حلاوة وطه،2011(.
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      فمثلًا جاءت الحوكمة في قطاع الأعمال ردّاً على الكثير من الظواهر ال�سلبيَّة التي انت�شرت 
من  غيرها  حقوق  على  ال�شخ�صيّة  م�صالحها  وتغليب  التنفيذية,  الإدارة  تغوّل  ب�سبب  فيه 
�أ�صحاب الم�صالح, مّما �أدّى �إلى ا�ست�شراء المح�سوبية والف�ساد المالي والإداري, وتجاوز القوانين 
والت�شريعات، �أمّا في قطاع التعليم، فت�أتي الحوكمة ردّاً على حالة التردّي الكبير الذي و�صلت 
�إلى  العلمي والبحثي, وامتدّ الخلل فيه  الم�ستويين  التعليم وعلى  لهذا  الأ�سا�سيَّة  البنية  �إليه 

القيم والأخلاق الجامعية بمختلف جوانبها.

ن��شأة الحوكمة
�أو�ساط  في  الع�شرين  القرن  من  ال�سبعينيات  بداية  في  للحوكمة  الحديث  مفهوم  �شاع           
�إدارة الأعمال في كلّ من الولايات المتحدة وبريطانيا، �إلّا �أنّ �أفكاراً �أوليّة عنها قد �أ�شير �إليها 
قبل ذلك بمدّة طويلة.  ففي عام 1920 مثلًا قامت الجمعيّة الأمريكية للأ�ساتذة الجامعيّين 
)AAup( بن�شر �إعلان خا�ص عن �صلة مبادئ الحوكمة بم�ؤ�س�سات التعليم العالي. �أكّدت فيه 
على" �أهمية م�شاركة �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في القرارات المتعلّقة ب�إدارة الموارد الب�شرية 
انتخاب  �أو  اختيار  في  وكذلك  جميعها،  والتدريب  والتعليم،  التعيين،  مجالات  في  الأكاديمية 
ال�سيا�سات  وتحديد  والموازنات,  الإ�ستراتيجيات  �إعداد  وفي  الجامعة  �إدارة  على  القائمين 
م الباحثان  1932، قدَّ المتعلقة بالتدري�س والبحث العلمي والتوا�صل مع المجتمع" وفي العام 
الأمريكيّان )Brele& Mean( في كتاب �صدر لهما �أفكاراً �أوليّة عن حوكمة ال�شّركات, خ�صو�صاً 
فيما يتعلق بم�شكلة تنازع �أو ت�ضارب الم�صالح التي ن��شأت بفعل ف�صل ملكيّة ال�شركة عن �إدارتها؛ 
لي�أتي بعد ذلك الاقت�صادي الأمريكي )Ronal Coase( الذي عر�ض في مقالة له ن�شرت عام 
1937 تحت عنوان The Nature of the firm نماذج التن�سيق التي تعمل داخل المن��شأة بهدف 

تقلي�ص تكاليف ال�صفقات التي تحدث بينها وبين ال�سوق العاملة فيها. 
      �أما �أول خطوة لو�ضع مفهوم الحوكمة مو�ضع التنفيذ، وتمثلت بما قامت به بور�صة لندن 
عام 1992 بت�شكيل لجنة كادبري Cadbury Committe لعلاج بع�ض الم�شكلات التي يُعاني منها 
قطاع الأعمال البريطاني. �إذ قدمت هذه اللجنة تقريراً ت�ضمن ت�سع ع�شرة تو�صية على �صلة 
بالحوكمة خ�صو�صاً فيما يتعلق ب�صلاحيات مجل�س الإدارة وم�س�ؤولياته في مجالات الرقابة 
بمفهومها  للحوكمة  الأ�سا�سية  الركائز  و�ضع  في  ح�سماً  الأكثر  العامل  لكنّ  المالي.  والإبلاغ 
الحديث، هو الجهد الم�شترك الذي بد�أ في عام 1999 لعدة جهات هي: البنك الدولي للإن�شاء 

منظّمة  ثم   ،)BIS( الدولية  الت�سويات  وبنك   ،)IMF( الدولي  النقد  و�صندوق  والتعمير, 
التعاون الاقت�صادي والتنمية الدّولية )OECD(. �إذ ين�سب لها، الف�ضل الأكبر كونها لم تقف 
ة بالحوكمة، بل تجاوزت ذلك ب�إخ�ضاع هذه  عند حد �إ�صدارها لمجموعة المبادئ ال�ستّة الخا�صّ
المبادئ للتعديل مرتين: الأولى عام 2004، والثانية عام 2010 وذلك عندما �أ�ضافت رداً على 
 ،Risk Management الأزمة المالية العالمية وتداعياتها مبدئين جديدين هما �إدارة المخاطر

   .Sustainability والا�ستدامة
      وفي �سياق قوننة بع�ض قواعد الحوكمة، لا بد من الإ�شارة �إلى ما قامت به هيئة الأوراق 
المالية )SEC( في الولايات المتحدة الأمريكية �إثر الانهيارات الماليّة التي �أ�صابت عام 2002 
الف�ساد  ظاهرة  بفعل  وغيرهما   Enron، World com �أمثال  العملاقة  الأمريكيّة  ال�شركات 
ما  �إ�صدار  وراء  الهيئة  تلك  كانت  وحينئذٍ  ال�شركات.  تلك  في  ا�ست�شرت  التي  والإداري  المالي 
يعرف بت�شريع Oxly Act–Sarbanes الذي �صدر عن الكونجر�س مت�ضمناً �سل�سلة من المبادئ 
والقواعد الملزمة لتطبيق نظم الحوكمة في المنظمات العاملة في القطاعين الخا�ص والعام على 

ال�سواء. 
 

تعريف الحوكمة لغة وا�صطلاحاً
      تُعد لفظ الحوكمة م�ستحدثةً في قامو�س اللغة العربية، وهي منحوتة، فهي لفظة م�ستمدة 
من الحكومة، وهو ما يعني الان�ضباط وال�سيطرة، والُحكم بكل ما تعني هذه الكلمة من معانٍ. 

 : ):2012a ،وعليه ف�إن لفظة  "الحوكمة " تت�ضمن عديداً من الجوانب منها )نا�صر الدين
- الِحكْمَةُ: وما تقت�ضيه من التوجيه والإر�شاد.

في  المتحكمة  والقيود  ال�ضوابط  بو�ضع  الأمور  على  ال�سيطرة  من  يقت�ضيه  وما   : الُحكْمُ   -
ال�سلوك.

- الاحْتِكَامُ:  وما يقت�ضيه من العودة �إلى مرجعيات �أخلاقية وثقافية, و�إلى خبرات مكت�سبة 
من خلال تجارب �سابقة.

- التَحَاكُم:  طلباً للعدالة خا�صة عند انحراف �سلطة الإدارة وتلاعبها بم�صالح الم�ساهمين.
     تعددت التعريفات المقدمة لهذا الم�صطلح، بحيث يدل كل م�صطلح على وجهة النظر التي 
 "IFC" الدوليّة  التمويل  م�ؤ�س�سة  تعّرف  المثال  �سبيل  فعلى  التعريف.  هذا  مُقدّم  يتبنّاها 
 " �أعمالها  في  والتحكّم  ال�شركات  �إدارة  خلاله  من  يتم  الذي  النظام   " ب�أنه  الم�صطلح  هذا 
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 " )Alamgir, 2007(. في حين عرفته منظّمة التعاون الاقت�صادي والتنمية "OECD" ب�أنه 
وحملة  الإدارة  ومجل�س  ال�شركة  �إدارة  على  القائمين  بين  القائمة  العلاقات  من  مجموعة 

.)Jan, 2008( " الأ�سهم وغيرها من الم�ساهمين
      ويرى جوبلا�سمي )Gopalasamy, 1998( �أن الحوكمة لي�ست مجرد �إدارة �شاملة للدولة 
�إدارة  ال�شاملة،  الإدارة  لت�شمل  تت�سع  �إنها  �إذ  مفهوماً،  و�أعمّ  نطاقاً  �أو�سع  هي  بل  للمنظمة  �أو 
كف�ؤة وعادلة و�شفّافة للو�صول �إلى �أهداف محددة ب�شكل دقيق ووا�ضح، ونظام لبناء م�ؤ�س�سات 
الأهداف  تحقيق  على  حري�صة  م�ستقبلية  بر�ؤية  ورقابتها  وت�شغيلها,  المنظمة  �أو  الدولة 
الإ�ستراتيجية بعيدة المدى، وهي تمثل نظاماً كلياً للرقابة على الجوانب المالية وغير المالية، 
 Nasereddin,( ب�أكملها  وتُراقب  المنظمة  �أو  الدولة  م�ؤ�س�سات  تُوجه  النظام  هذا  وبوا�سطة 
ال�سلطة  ممار�سة  �أنها   )UNDP( المتحدة  للأمم  الإنمائي  البرنامج  وعرّفها   .)2013:a
خلال  من  كافة  الم�ستويات  على  الدولة  ��شؤون  لإدارة  والإدارية  وال�سيا�سية  الاقت�صادية 
وحمد،  )الطائي  م�صالحها  تحقيق  والجماعات  للأفراد  تتيح  وم�ؤ�س�سات,  وعمليات,  �آليات, 
ن�شاط  الجامعات  �إخ�ضاع  ب�أنها: نظام يتم بموجبه  نا�صر الدين )2014(  2010(.  ويعرفها 
�إلى مجموعة من القوانين والأنظمة والقرارات التي تهدف �إلى تحقيق الجودة والتميز في 
و�أهدافها  الم�ؤ�س�سة  خطط  لتحقيق  والفعالة؛  المنا�سبة  الأ�ساليب  اختيار  طريق  عن  الأداء 
 .)Nasereddin, 2013:b( الأداء  في  ت�ؤثر  التي  الأ�سا�سية  الأطراف  بين  العلاقات  و�ضبط 
ويعرّف عزت )2009( الحوكمة ب�أنها: " و�ضع معايير و�آليات حاكمة لأداء الأطراف كلها من 
الأداء, ومحا�سبة  و�أ�سلوب قيا�س  المعلومات,  الإف�صاح عن  و�سيا�سة  ال�شفافيّة,  خلال تطبيق 
الم�س�ؤولين, وم�شاركة الجمهور في عملية الإدارة والتقييم )عزت،2009(. وبذلك ف�إنها تعني 
وجود نظم تحكم العلاقات بين الأطراف الأ�سا�سية التي ت�ؤثر في الأداء، كما ت�شمل مقومات 

تقوية الم�ؤ�س�سة على المدى البعيد وتحديد الم�س�ؤول والم�س�ؤولية" )ال�سر، 2013(. 

    وعُرفت الحوكمة ب�أنها : " تغليب م�صلحة الم�ؤ�س�سة على الم�صالح الفردية للإدارة والمالكية 
والدائنين والعاملين وغيرهم، �أو العدل بين �أ�صحاب الم�صالح في الم�ؤ�س�سة بما ي�ضمن ا�ستمرارها 
وعدم ت�صفيتها " )ال�سر، 2013(. وعُرفت الحوكمة �أي�ضاً ب�أنها حالة، وعمليّة، واتجاه، وتيّار، 
وهي, في الوقت ذاته, مزيج من هذا وذاك، عامل �صحة وحيوية، وهي نظام مناعة وحماية 
ونزاهة  كافة،  الت�صرفات  �سلامة  ويحمي  الاتجاه،  وي�ضبط  الحركة،  يحكم  نظام  وتفعيل. 

فعّال  حماية  وحاجز  �أمان،  �سياج  �أجلها  من  وي�صنع  وي�ؤمنها،  الم�ؤ�س�سات  داخل  ال�سلوكيات 
ووا�ضح )ال�سر، 2013(. 

حوكمة الجامعات  
الجامعات  حوكمة  مفهوم  وظهر  الجامعات.  �إلى  ال�شركات  حوكمة  مفهوم  انتقل  	
جوانبها  من  بالتنمية  العالم  دول  معظم  في  الجامعات  به  ت�سهم  لما  نظراً  الأخيرة  الآونة  في 
المختلفة: الاجتماعية, والاقت�صادية, والإدارية, وال�سيا�سية, وال�صحية, وغيرها، وهي جزء 
)الخ�ضيري،  المجتمع  هذا  مع  التبادلية  علاقاتها  لها  �أن  كما  العام،  المجتمع  من  وحيويّ  مهمّ 
لاحقاً  تحدد  التي  الجامعة،  ر�سالة  �صياغة  في  الجامعات  على  القائمون  ويجتهد   .)2005
مع ب�شكل �أو ب�آخر على  الأهداف العليا للجامعة، ومهما اختلفت �صيغ هذه الر�سائل, �إلا �أنها تُج
�أن �أ�سمى �أهداف الجامعات يتركز في هدفين �أ�سا�سين الأول: تعليم جيد, يتمثل في الدفع ب�أفواج 
الخريجين الم�ؤهلين لملء ال�شواغر في الم�ؤ�س�سات المختلفة للدولة, بما يتنا�سب واحتياجاتها، �أي 
عن  يُعّبر  الثاني:  والهدف  الخريجين،  ونوعية  المجتمع  متطلبات  بين  توافق  هناك  يكون  �أن 
الق�ضايا  حل  في  الجامعة  و�إ�سهام  والمجتمع,  الجامعة  بين  التفاعل  خلال  من  المجتمع  خدمة 
ب�أنواعها المختلفة على الأ�صعدة كافّة من خلال الأبحاث, وور�ش العمل ال�صناعية، والتعليمية، 
وطه،  حلاوة  عزت،2009؛  2008؛  والع�شماوي،  )خليل  وغيرها  والزراعية،  والاجتماعية، 
2011(. وتُعد الجامعات �شرياناً رئي�ساً لا غنى عنه في بناء المجتمع، وتوعيته، وتعليمه ليرقى 

�إلى �أعلى م�ستويات العلم والح�ضارة، لأجيال الحا�ضر والم�ستقبل.
�أنَّ  مع  الجامعيّة,  الحوكمة  نظم  تبنّي  في  النامية  الدول  المتقدّمة  الدول  �سبقت  ولقد       
الكبيرة  الفجوة  ج�سر  �أجل  من  وذلك  النظم؛  هذه  تبنّي  �إلى  احتياجاً  الأكثر  هي  الأخيرة 
التعليم الجامعي في المجموعتين. ولقد كانت الرابطة الأمريكيّة  القائمة حالياّ بين نوعيّة 
الجامعي،  التعليم  حوكمة  عن  بياناً  تعدّ  منظمة  �أوّل  هي   ،  )AAup( الجامعيين  للأ�ساتذة 
هيئة  لأع�ضاء  يكون  �أن  �ضرورة  على   1920 عام  عنها  �صدر  الذي  البيان  هذا  في  �أكّدت  �إذ 
التدري�س دور مهمّ في اتخاذ القرارات الخا�صة بمجالات متعددة مثل: انتخاب ر�ؤ�ساء المجال�س 
الأكاديمية، و�إعداد الموازنة, ثم ر�سم وتحديد ال�سيا�سات التعليميّة. كما قامت هذه الرابطة 
ما  هو  للحوكمة  جديداً  مفهوماً  فيه  �أدخلت  الّذي  الثّاني  بيانها  ب�إ�صدار   1966 عام  �أي�ضاً 
Shared Governance, وذلك ا�ستجابةً  يعرف بالحوكمة الجامعيّة القائمة على ال�شراكة 
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لظاهرة تنامي �أهميّة مفهوم القيم الجامعيّة المبني على المثلث المعروف: الم�ساءلة, والم�شاركة, 
وال�شفافيّة. وكذلك لتنامي عمليّة تبادل الثّقافات بين الجامعات على الم�ستوى العالمي)2004: 
Kezar and Eckel,398-371(. هذا ويدار نظام الحوكمة الجامعيّة عادة من قبل مجل�س 
حوكمة Governing Board يعرف تحت م�سميّات مختلفة مثل: مجل�س �أمناء �أو مجل�س �إدارة 
م�ست�شارين  مجموعة  مهمّاته  �أداء  في  يعاونه  الذي  الجامعة  رئي�س  وبجانبه  يماثلهما،  ما  �أو 
الحوكمة،  مجل�س   ( المختلفة  الجامعيّة  المجال�س  خلال  من  وذلك  الم�صالح,  �أ�صحاب  لي  ممثّّ

ومجل�س العمداء، ومجال�س الكليّة والأق�سام(.

           وتعرف حوكمة الجامعات ب�أنها منظومة متكاملة تتمثّل في مجموعة القوانين والأنظمة 
الأكاديمية  والهيئتين:  والمخرجات،  العمليات  جودة  تحقيق  �إلى  تهدف  التي  والتعليمات 
والإداريّة وتميزها )بزاوية و�سالمي، 2011(، وذلك من خلال اختيار الا�ستراتيجيات المنا�سبة 
لتحقيق غايات الجامعة، وهي �أي�ضاً مجموعة متكاملة من العنا�صر الب�شريّة والماديّة المتكاملة 
في  كبيراً  خللًا  فقدانها  ي�سبب  �إذ  الجامعة،  داخل  والتوازن  الان�سجام  تخلق  التي  والمتفاعلة 
عمليات الجامعة. وهي حُ�سن �إدارة الجامعة بما ي�ضمن جودة عملياتها, ومن ثم مخرجاتها. 
�سلامة  يحقق  بما  الجامعات،  �أداء  تحكم  التي  والتميز  الجودة  ونظم  معايير  مجموعة  وهي 
التوجهات، و�صحة الت�صرفات، ونزاهة ال�سلوكيات، وبما ي�ضمن تحقيق ال�شفافية, والم�ساءلة, 
والم�شاركة, من الأطراف جميعها، وتغليب م�صلحة الجامعة على الم�صالح الفردية، بما ي�ؤدي 
�إلى تطوير الأداء الم�ؤ�س�سي وحماية م�صالح الأطراف جميعها. ذات العلاقات المبا�شرة وغير 
المبا�شرة مع الجامعة. وهي تطبّق القوانين والت�شريعات ومعايير التميز على مكونات الجامعة 
ويحمي  الجامعة  م�صلحة  يحقق  بما  وال�شراكة،  والم�ساءلة,  ال�شفافية,  من  �أ�سا�س  على  كلّها, 

م�صالح كل من له علاقة بها. 

 )Jan, 2008( )2011 ،وتجمع الدرا�سات التي بحثت في حوكمة الجامعات )ر�ضا وعبد الله    
)ال�سر، 2013( )نا�صر الدين ،2014( على �أن مفهوم حوكمة الجامعات له المعاني الآتية :

- مجموعة من الأنظمة الخا�صة بالرقابة على �أداء الجامعة.
- تنظيم العلاقات بين مجال�س حوكمة الجامعة )مجل�س الأمناء، مجل�س الجامعة، مجل�س 

العمداء ، مجال�س الكليات والأق�سام(.

- مجموعة من القواعد يتم بموجبها �إدارة  الجامعة والرقابة عليها وفق هيكل معّني يت�ضمن 
توزيع الحقوق والواجبات فيما بين �إدارة  الجامعة ومجال�س حوكمة  الجامعة, بما ي�ضمن 

جودة مخرجات الم�ؤ�س�سة التعليمية.
      وبناءً على ذلك, ف�إن حوكمة الجامعات لي�ست مجرد �إدارة �شاملة لها, بل هي �أو�سع نطاقاً 

و�أعمّ مفهوماً. 

      فمن �أهداف الحوكمة تحوّل الجامعات والكليات من مراكز امتحانات و�أجور ومرتبات �إلى 
م�ؤ�س�سات تنمية بحيث تعمل في ظل ر�ؤية �إ�ستراتيجية لا ترى التعليم �إ�صدار �شهادات فقط, 
بل تراه �صناعة وطنية للم�ستقبل )ال�سر، 2013(. وما يعنينا في هذا المقام الطلبة وعلاقاتهم 
بالإدارة وب�أع�ضاء هيئة التدري�،س فالطلبة هم �أ�صحاب الم�صلحة الحقيقيون، لأنّ الجامعات 
بنيت من �أجل تقديم الخدمة التعليمية لهم، وح�سن �إعدادهم، وهم من يت�أثر ب�شكل مبا�شر 
�أو وزارة التعليم  �أو مجل�س التعليم العالي،  بكل القرارات التي ت�صدرها الإدارات الجامعية، 
العالي، وفي ذات الوقت نجد هذه القرارات ت�صدر بمعزل عنهم، وعليهم الالتزام بها وتنفيذها 
دون �أن يكونوا قد �شاركوا في مناق�شتها �أو في تحديد م�ساراتها، وهذا الو�ضع يحتاج �إلى ت�صحيح 
بحيث يكون للطلبة الحق في الم�شاركة في �إدارة ��شؤونهم الخا�صة، و�أن يكونوا جزءاً من عملية 
تحمل  على  ويدربهم  �أنف�سهم,  في  ثقتهم  يعزز  مما  الجامعية،  الم�ؤ�س�سة  داخل  القرار  �صناعة 
العامة، وهذا هو م�ضمون عملية  الإيجابية في الحياة  الم�شاركة  روح  الم�س�ؤولية، ويزرع فيهم 

حوكمة الجامعات والكليات)ال�سر، 2013؛ نا�صر الدين، 2014(.
      وعليه, ف�إن ظهور مفهوم حوكمة الجامعات جاء تعبيراً عن الأزمة الحقيقية التي تمر بها 
الم�ؤ�س�سات الجامعية والحلول المقترحة لها، تلك الأزمة التي تتمثل في وجود �إدارات جامعية 
اتخاذ  مهمتها  لتكون  التدري�س؛  هيئة  و�أع�ضاء  الطلبة  فوق  التنفيذية  ال�سلطة  و�ضعتها 
القرارات المتعلقة ب��شؤون ه�ؤلاء، دون �أن يكون لأي منهم )الطلبة، �أع�ضاء هيئة التدري�س( 
العزوف عن  ا�ستمرار ثقافة  �أو الاعترا�ض عليها. وهو ما يعزز  القرارات,  حق مناق�شة هذه 
الجامعة  تطور  ي�ضعف  كما  خارجها،  �أو  الجامعة  داخل  �سواء  العامة  الحياة  في  الم�شاركة 
والمعرفيّة  الثقافية  التوجهات  �صياغة  تعيد  �أن  فيها  المفتر�ض  الأكاديمية  الم�ؤ�س�سة  بو�صفها 
الجامعية،  الم�ؤ�س�سة  �أطراف  من  واحد  طرف  يد  في  القرار  لو�ضع  نظراً  للمجتمع،  والعلمية 
وو�ضع الأطراف الباقية من الطلبة و�أع�ضاء هيئة التدري�س في مو�ضع المتلقي لهذه القرارات 
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والملتزم بتنفيذها دون مناق�شة )خور�شيد ويو�سف، 2009(. 
القطاع، فخدمة  المتطور في هذا  الغربي  العالم        وحوكمة الجامعات ق�ضية مح�سومة في 
وب�شكل  تعلن  جامعة,   3500 يقارب  ما  خلال  من  تقدم  المتحدة  الولايات  في  العالي  التعليم 
وا�ضح من خلال مواقعها الإلكترونية عن الطريقة التي يتم من خلالها حكم الجامعة و�إدارتها 
ورقابتها. فمعظم الجامعات الأمريكية تحكم بوا�سطة مجل�س �أمناء يتكون في غالب الأحوال 
من رجال الأعمال والمهنيين وممثلي الهيئات المختلفة ممن قدموا الهبات للجامعة، ف�ضلًا عن 
ممثلي الطلبة و�أع�ضاء هيئة التدري�س من خارج الإدارة التنفيذية. ويتم اختيار �أع�ضاء هذا 
وفي   .University of Michigan مت�شجن   جامعة  في  كما  العام  الانتخاب  طريق  عن  المجل�س 
بع�ض الجامعات يوجد مجل�س الم�شرفين Board of Observers, والذي يتكون من 30 ع�ضوا 
كما في جامعة هارفارد University of Harvard يتم اختيارهم عن طريق الانتخاب العام. وما 
ذلك �إلا لجعل الجامعة ممثلة ب�شكل كبير من المجتمع الذي يقوم بدوره بمحا�سبة الأع�ضاء 
وتغييرهم, �إذا لم يقوموا ب�أداء واجباتهم على نحو منا�سب, ولما تقت�ضيه م�صالح مجتمعهم. 

.)Adams & Mehran, 2003آل عبا�،س2010؛�(
لها نظام حوكمة معلن  111 جامعة وكلية وجميعها  ما يقارب من        وفي بريطانيا يوجد 
  )Cambridge University( وكامبردج   )Oxford University( �أك�سفورد  فجامعتا  ووا�ضح، 
الجامعة  �أع�ضاء  من  كبير  عدد  من  يت�ألف  حاكم(,  )مجل�س  برلمان  خلال  من  يحكمان  مثلا 
الجامعة.  ب�سجل  ي�سمى  ما  �ضمن  م�سجلين  باحثين  �أو  عاملين  �أو  خريجين  من  لها  والمنت�سبين 
�أو  والتجمع  الأو�صياء )Regents House( في جامعة كامبردج،  ببيت  يعرف  المجل�س  وهذا 
3000 ع�ضو في  الجمعية )Congregation(  في جامعة �أك�سفورد, مع عدد من الأع�ضاء يبلغ 
وطه،  حلاوة  2010؛  عبا�،س  )�آل  الت�شريعية.  المجال�س  في  يُعدّان  المجل�سان  وهذان  كلتيهما. 

  .)Alamgir, 2008 2011؛
      فهذه المجال�س, �سواء في بريطانيا �أو الولايات المتحدة الأمريكية, تقوم بانتخاب �أع�ضاء 
المجال�س التنفيذية بالجامعة, ومنها: مجل�س الأمناء, ورئي�س الجامعة, وعمداء الكليات. ولا 
بد �أن تت�ضمن هذه المجال�س التنفيذية �أع�ضاء غير تنفيذيين من الأ�ساتذة الجامعيين )يتم 
انتخابهم(, و�أع�ضاء �آخرين من مجل�س الأمناء )يتم انتخابهم عن طريق مجل�س الأمناء(, 
يوجد  البريطانية  الجامعات  بع�ض  وفي  الطلبة(.  مجل�س  طريق  عن  انتخابهم  )يتم  وطلبة 
ما ي�سمى بالمحكمة، وهي فوق مجل�س الجامعة، تناق�ش التقرير ال�سنوي للجامعة، وتنظر في 

الق�ضايا المختلفة، وت�صدر قرار تعيين كل من رئي�س الجامعة ونائبه و�أع�ضاء المجال�س الأخرى، 
وعادة ما يتكون مجل�س المحكمة من 50 �إلى 400 ع�ضو في بع�ض الجامعات. )�آل عبا�،س 2010؛ 

حلاوة وطه، 2011(.
      ف�ضلًا عن المجال�س المختلفة ف�إن الجامعة تراقب من خلال عدة لجان من �أهمها اللجنة 
�أن تقدم تقاريرها �إلى المجل�س العام حول الأن�شطة والت�صرفات المالية  المالية، والتي عليها 
وثلاثة  تنفيذيين,  غير  ع�ضوين  من  تت�ألف  التي  المراجعة  ولجنة  الجامعة،  في  حدثت  التي 
�أع�ضاء تنفيذيين، ومن مهماتها مراجعة �أنظمة الرقابة الداخلية بالجامعة، و�إدارة المخاطر، 
ومراجعة فعالية كفاءة النظام المالي في الجامعة، و مراجعة التقرير عن ح�سابات الجامعة, 
الجامعة,  �إدارة  في  الرئي�سة  المهمات  بين  ومن  كذلك  الخارجيّ.  المرجع  بتعيين  والتو�صية 
توجد مهمة �أو وظيفة المراجعة الداخلية التي يتوجّب عليها, ومن خلال لجنة المراجعة, �أن 
تقدم تقاريرها �إلى المجل�س العام و�إلى المدير التنفيذي للجامعة حول كفاءة �إدارة المخاطر, 
الداخليين  المراجعين  على  ف�إن  لذلك  الجامعة  في  الحوكمة  وترتيبات  الداخلية,  والرقابة 
Reasonable assurance حول هذه الأمور )خور�شيد  ت�أكيدات معقولة  بالجامعة تقديم 

ويو�سف، 2009(. 
ة وجود       وهكذا يت�ضح من خلال العر�ض ال�سابق لنظم الحوكمة بعامّة وللجامعات بخا�صّ
لأ�صحاب  الوا�سعة  والم�شاركة  الحوكمة،  �أنماط  في  كبير  وتنوّع  وا�ضحة،  و�شمولية  تعددية 
الم�صالح عند م�ستوى القرارات الإ�ستراتيجية وتخ�صي�ص الموارد، كما يت�ضح وجود �آليات رقابية 
ال�سلوك من خلال  التنفيذية, وتوجيه  الإدارة  التعامل مع  الم�صالح تمكّنهم من  �أ�صحاب  بيد 
�آليات الانتخاب المتكررة. كما يظهر بو�ضوح الاهتمام بنواحي الرقابة الداخلية، �إذ يوجد 
في كل جامعة تقريبا لجنة للمراجعة م�شكلة من مجال�س الحوكمة, والتي تقدّم تقريرها عن 
مدى الالتزام بالنظم واللوائح, وعن مدى كفاية نظام الرقابة الداخلية بالجامعة وكفاءته. 
ق�سم  وان�شاء  المراجعة,  لجنة  لتو�صيات  وفقاً  خارجيّ  مراجع  تعيين  الجامعة  على  فيترتب 
وعلى  المراجعة.  لجنة  طريق  عن  الحاكم  المجل�س  �إلى  تقاريره  يقدم  الداخلية,  المراجعة 
الجامعة الإف�صاح للمجتمع، ف�ضلا عن المنت�سبين للجامعة، عن قوائمها المالية يرفق بها تقريرٌ 

مف�صلٌ من مراجعة الح�سابات. 
     وب�شكل عام يحظى مو�ضوع حوكمة الجامعات باهتمام متزايد من قبل الدول المتقدمة، 
مَت عدة م�شروعات, منها: م�شروع مراجعة �إدارة التعليم العالي �أو ما ي�سمى  ففي �أ�ستراليا قُدِّ
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هوير" Hoare report الذي �أُ�شير فيه �إلى �أن تطوير نظام التعليم العالي يبد�أ من  "بتقرير 
تطور �أهداف الإدارة وممار�ساتها والمحا�سبة عن الم�س�ؤولية وعن الموارد المتاحة لذلك القطاع 

 .)Jan, 2008(
       وفي المقابل يظل ال�س�ؤال مفتوحا عن طريقة حوكمة الجامعات، و�سلوك الإدارة، و�أ�ساليب 
الموارد,  القرار، و�إدارة  و�أ�ساليب الرقابة على  التمثيل في المجال�س المختلفة،  التقرير، ومدى 
والتقرير عن ذلك, والإف�صاح عنه. كما تثار لأجل هذا وذاك �أ�سئلة حول الحوار مع �أ�صحاب 
الم�صالح المختلفة, مما يثير احتياج الجامعات للمناق�شة والاهتمام بمو�ضوع الحوكمة للو�صول 

�إلى تلك المعايير التي تنا�سبنا وتحكم عمل هذا القطاع بعيدا عن المزايدة والهجوم. 
      هذا ومع وجود قوا�سم م�شتركة بين نظم حوكمة الجامعات المطبقة عالميّاً وذلك بعدّها 
التوازن في مجال الحقوق  التعليم, ف�ضلًا عن تحقيق  التناف�سيّة و�ضبط جودة  �أداةً لتحقيق 
المداخل  حيث  من  �سواء  الدول  بين  فروق  توجد  �أنّه  �إلّا  الم�صالح،  �أ�صحاب  بين  والواجبات 
 Models المتبعة في ت�صميم تلك النظم، �أو من حيث النماذج �أو الأنماط Approaches
التي يتم الا�ستر�شاد بها في بنائها وتطبيقها. فمن حيث الت�صميم، يتّبع بع�ضها كما هو الحال 
 The Rules – Based في الدول الأوروبية )فيما عدا بريطانيا( ما يعرف بمدخل القوننة
في   ملزمة  الجامعي  الحوكمة  نظام  تحكم  التي  القواعد  �أو  المبادئ  يجعل  الذي   Approach
�أخرى  تتّبع دول  التطبيق ومقرونة بجزاءات رادعة, تفر�ض على من يحيد عنها. في حين 
 The principles-Based المبادئ  بمدخل  يعرف  ما  و�أ�ستراليا  وبريطانيا  المتحدة  كالولايات 
ي�سمح  وب�شكل  الجامعي  الحوكمة  نظام  تطبيق  في  المرونة  من  نوعاً  ي�ضفي  الذي   Approach
القرارات  لمتخذي  ال�سلوكيّة  الأنماط  وكذلك  بالجامعة  الخا�صة  البيئيّة  الظروف  بمراعاة 

 . )Rankin etal 2012 p.197(فيها

�آليات الارتقاء بالجامعات العربية من خلال تطبيق الحوكمة فيها 
الم�سبوق في تقديم خدمات  الثالثة، والتو�سع غير  التعليميّ الجديد في الألفية  المناخ  في ظلّ 
من  الحا�ضر  ت�شخي�ص  علينا  يتعين  ف�إنّه   ، والخا�صة  الحكومية  الجامعات  من  العالي  التعليم 
�أجل ا�ست�شراف الم�ستقبل, وذلك من خلال تقييم الأو�ضاع التي �آلت �إليها الجامعات,  والم�سارات 
المتعددّة التي �سلكتها خلال هذه الفترة الزمنية ال�سابقة، بُغية ال�سّعيّ �إلى الارتقاء بكفاءتها, 
وتعزيز قدراتها, وتحقيق متطلبات �ضمان جودة عملياتها ومخرجاتها, ومواجهة الم�ستجدات 

في �سوق العمل. 
      ولعلّ الأو�ضاع التي يُعاني منها الطلبة عند خروجهم �إلى �سوق العمل نتيجة عدم التكاف�ؤ 
بين المهارات التي تعلّموها في الجامعة وبين احتياجات ال�سوق في ع�صر يت�سم بالديناميكيّة 
هذا  ا�ستيعاب  عن  عاجزين  جعلهم  مما  الي�أ�س,  من  حالة  عليهم  فر�ضت  قد  التغيير  و�سرعة 
�أما الانخراط  في �سوق العمل فله  التناق�ض، فهم لا يطلبون من الجامعة �أكثر من ال�شهادة. 
الطلبة  رف�ض  �أ�سباب  �أحد  الو�ضع  ويُعدّ هذا  يبحثون  عنها خارج الجامعة،  �أخرى  متطلبات 
على  ال�سلبية  �آثاره  تراكم  �إلى  ا�ستمراره  ي�ؤدي  والذي  القائمة,  التعليمية  للمنظومة 
�أحد العنا�صر المهمّة في الجامعة؛ بثباتهم )على  �أع�ضاء هيئة التدري�س, وهم  �أما  الجامعة. 
العمل  فظروف  عليهم.  �سلبيّاّ  �أثّر  مما  �أو�ضاعهم  في  �شديد  تحوّل  حدث  فقد  الطلبة(  عك�س 
غير منا�سبة من حيث التدري�س, وفعاليات العمل, وظروف البيئة في  مجالات البحث العلمي، 
الإدارة  ف�ضلًا عن عزلة  المعنوية.  الروح  اللامبالاة, وفقدان  نوعاً من  النهايّة  �أوجد في  مما 
التعلّمية  التعليمية  العملية  �أنّ  والنتيجة  القرارات.  في  التخبط  نتيجة  عنها  المر�ضيّ  غير 
�أ�صبحت تُعاني من �أوجه ق�صور متعددة بالرغم من الحجم الكبير للطلبة و�أع�ضاء الهيئتين 
والطلبة  الإدارة  التوا�صل بين  انقطاع  ر�صده من خلال  ما يمكن  والإدارية، وهو  الأكاديمية 

و�أع�ضاء الهيئتين الأكاديمية والإدارية )ال�سر، 2013(.
      ومن �أجل الارتقاء ب�أداء الجامعات لابد من تطبيق معايير الحوكمة فيها، وذلك من خلال 
من  متكاملة  تعد منظومة  �أن حوكمة الجامعات  من  وانطلاقاً  نظام الحوكمة,  �إلى  الا�ستناد 
مجموعة من العنا�صر الب�شرية والمادية المتكاملة والمتفاعلة تولد الان�سجام والتوازن داخل 
الجامعة، �إذ ي�سبب فقدانها خللًا كبيراً في عملياتها ومن ثم في مخرجاتها، ومنها )نا�صر الدين، 

2014؛ ال�سر، 2013(:
�أع�ضاء  اختيار  عند  وذلك  الحوكمة،  في  المت�ضمنة  وال�صلاحيات  والأ�س�س  المعايير  مراعاة  	•
مجل�س الجامعة, ومجال�س العمداء والكليات، بحيث تعتمد الكفاءة ، وبما ي�ضمن ولاءهم 
الم�ؤ�س�سة, ولي�س للم�صلحة الذاتية. وهذا ي�شمل تدقيق طريقة تعيين الأ�شخا�ص  لنظام 
في مجال�س حوكمة الم�ؤ�س�سة، ومدى مطابقتها القوانين والت�شريعات. والت�أكد من امتلاك 
والمهامات  الق�ضايا  مع  للتعامل  والمهارات  والخبرات  المعارف  الم�ؤ�س�سة  في  الحوكمة  مجال�س 

المختلفة. وف�صل م�س�ؤوليات رئي�س الم�ؤ�س�سة عن م�س�ؤوليات نوابه وم�ساعديه. 
تطبيق �أخلاقيات العمل والتوا�صل من خلال مجموعة من المعايير وال�ضوابط ال�سلوكية,  	•
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على  المبنية  البرامج  وت�أ�سي�س  القرار.  اتخاذ  عند  والم�س�ؤولية  الأخلاق  مبد�أ  تعزز  التي 
الت�صرف  عن  الناتجة  المخاطرة  في  الوقوع  من  تقلل  والتي  والأخلاقية,  الطاعة  �أ�سا�س 
خارج الحدود الأخلاقية والقانونية. وت�ضمين قوانين الجامعات, وغيرها من الت�شريعات 
�سلوكية  �أو  قانونية  مقابل كل مخالفة  نظام الحوكمة, عقوبات محددة  دليل  �أو  المهنية, 

لأع�ضاء مجال�س الجامعات والكليات. 
ال�سيا�سات  ت�شمل  والتي  والمحلية،  الدولية  المعايير  ح�سب  والتقييم  الجودة  نظم  •	 اعتماد 
والممار�سات، واعتماد التقييم الداخلي والخارجي المبني على �أهداف وم�ؤ�شرات مو�ضوعية 
و�شفافة، و�إعطاء الفر�صة الكاملة للمقيمين الخارجيين لإعلان تقاريرهم الدورية حول 
الم�ؤ�س�سات التعليمية مو�ضع التقييم, بغ�ض النظر عما تت�ضمنه هذه التقارير من �آراء، مع 

�ضرورة تغيير فرق التقييم دورياً بح�سب معايير التقييم الدولية. 
التي  ا�ستقلالية المدققين, وتنفيذ الإجراءات  المالية يت�ضمن  للرقابة  �إيجاد نظام وا�ضح  	•

ت�ضمن تحقيق الا�ستقلالية والحماية للتقارير المالية النزيهة. 
التدري�،س  هيئات  و�أع�ضاء  الطلبة  حقوق  مبادئ  وتفعيل  الأكاديمية،  الحريات  احترام  	•
والتقييم  والمراقبة  الم�ساءلة  هياكل  وتفعيل  العادلة،  والمعاملة  والو�ضوح،  وال�شفافية 
على �أ�س�س تقوم عليها الحوكمة الجديدة، وت�شجيعهم على ممار�سة حقوقهم بتوفير �أجواء 

الحرية والر�ضا الوظيفي، والأمان الوظيفي، و�ضمان تطبيق نظام الحوافز والعقوبات. 
الطالب  �شخ�صية  لت�شكيل  و�أدواته؛  البديلة  التقويم  و�أ�شكال  التدري�س  طرائق  تطوير  	•
المبدعة، من خلال اعتماد المجموعات النقا�شية، وور�ش العمل، وحلقات النقا�،ش وجل�سات 

الع�صف الذهني، �إ�ضافة �إلى العر�ض المثير فكرياُ. 
وتفعيل  المتميزين.  للطلبة  والمكاف�آت  الدعم  وتقديم  الاجتماعي,  البحث  نظام  تطوير  	•
مجال�س البحث العلمي في وزارة التعليم العالي، ومتابعة �أخلاقيات البحث العلمي. و�إ�صدار 
مجلات علمية م�شتركة بين الجامعات في العديد من المجالات وفق معايير التحكيم الدولية 

و�شروطه.

الم�سوغات الموجبة لحوكمة الجامعات
�أ�صبحت حوكمة الجامعات م�س�ألة بالغة الأهمية في مجال التعليم العالي الذي مازال يواجه 

تغييراتٍ جذريةً خلال العقود الأخيرة، منها : 

- تزايد ال�ضغوط على  الجامعات مع تنامي الطلب الاجتماعي على التعليم العالي, والمرتبطة 
جميعهم  للمتقدمين  الطلب  هذا  تلبية  �إمكانية  عدم  مع  وخا�صة  ال�سكاني،  النمو  بزيادة 

نتيجة الطاقة الا�ستيعابية المحدودة للجامعات.
- ظهور برامج جديدة من التعليم قدمت من  الجامعات التعليمية المختلفة الحكومية منها, 
المدمج,   والتعلّم  الإلكتروني,  كالتعليم  التعليم:  من  �أنماط جديدة  ف�ضلًا عن  �أو الخا�صة. 

والتعليم عن بعد.
- �ضعف البنى البحثية, وقلة فر�ص البحث العلمي. والذي يتخذ عدة �أ�شكال منها التو�سع 
في البرامج )ولا �سيما الدرا�سات العليا( التي تقل متطلباتها البحثية من مختبرات وكوادر 
ف�ضلًا عن �ضعف ثقافة البحث العلمي لدى م�ؤ�س�سات القطاع العام والخا�،ص و�ضعف ال�صلة 
بين الم�شاريع البحثية الجارية في الجامعات, وخطط التنمية الاقت�صادية والاجتماعية،  

وق�ضايا القطاعات الإنتاجية. 
- التحوّل الم�ستهدف لدور الجامعة من جامعة تدري�سية تعتمد التلقين �أ�سلوباً لح�شو �أذهان 
ت�سعى  التي  البحثية  الجامعة  هو  جديد  نمط  �إلى  متقادم،  معظمها  بمعلومات  الطلبة 
الم�شكلات  ت�شخي�ص  �إ�سهامها في  الم�ستدامة من خلال  التنمية  �إلى تعزيز دورها في تحقيق 
التدري�س  في  �أ�ساليبها  تطوير  عن  ف�ضلًا  لها،  المنا�سبة  الحلول  تحديد  قبل  المجتمعيّة 
والتقويم من �أجل تخريج �أجيال ريادية تفهم طبيعة التطورات المت�سارعة و�أبعادها، التي 
التي  المعلومات  ثَمّ تكري�س خزين  العلميّة والتكنولوجيّة, ومن  تحدث حولها في المجالات 
وابتكارات  اختراعات  �إنتاج  خلال  من  المعرفي   المال  ر�أ�س  تعزيز  في  لهم  الجامعة  توفّرها 

تخدم �أغرا�ض تلك التنمية. 
عام  ب�شكل  العربيّ  الجامعيّ  التعليم  في  وتيرتها  تتنامى  التي  ال�سلبيّة  الظواهر  من  الحد   -
وذلك مثل: التف�شّي المقلق لظاهرة العنف الطلابي في الجامعات، وتدّني نوعيّة الخريجين، 
و�ضعف البحث العلمي وتدنّيه الذي قاد �إلى هبوط الت�صنيف العالمي للجامعات العربية، ثم 
الهجرة المتزايدة للكوادر الأكاديمية المتميزة فيها, وتنامي ظاهرة الف�ساد المالي والإداري.   
- �إنَّ الت�صنيف العالمي زاد من ال�ضغوط من �أجل تطبيق الحوكمة في الجامعات. فالت�صنيف  
العالمي لكبار الجامعات يرتبط بثلاثة عوامل مت�صلة هي: تركيز الموهبة، وتوفر التمويل 

والحوكمة. 
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انعكا�سات عدم تطبيق الحوكمة على الجامعات 
الجودة  تحقيق  �إلى  تهدف  التي  الأ�سا�سية  الأنظمة  �أهم  من  الجامعيّة  الحوكمة  تعد        
التعليم  �أن  كما  والمخرجات،  العمليات،  وجودة  والأداء،  والإدارة  القيادة  جودة  ال�شاملة، 
العالي بم�ؤ�س�ساته يمثل الأر�ضية المنا�سبة لتطبيق قواعدها ومبادئها، وخير مثال على ذلك 
نجاح المملكة المتحدة في تطبيقها للحوكمة في جامعاتها، �إذ �أ�سهم ذلك وب�شكل وا�ضح وفاعل في 

بلوغ تلك الجامعات مراكز متقدمة في الت�صنيف العالمي للجامعات.
�أن ي�شمل ذلك جميع مكوناتها، انطلاقاً  لذا، فعند تطبيق الحوكمة في الجامعات يجب        
والمت�شابكة  المتداخلة  العنا�صر  متكاملًا، ومكوناً من مجموعة من  نظاماً  �أن الجامعة تعد  من 
والمتفاعلة التي ت�سعى لتحقيق �أهداف محددة. و�سينعك�س عدم تطبيق الجامعات للحوكمة 
�سلبياً على قواعدها ومبادئها, وبالتالي على عملياتها ومخرجاتها وقياداتها و�إدارتها، وعلى 

بيئتيها الداخلية والخارجية، وهذا ما �أكدته الدرا�سات التي قام بها كل من: 
 Luesche-Mamashela, 2010; Garrison, 2010; Geuna & muscio, 2009; lindblad(

.)& lindblad, 2009; Lee & Land, 2010
							     

المبادئ الثلاثة للحوكمة نظاماً،  �أن هناك تفاعلات تحدث مابين  وقد بيّنت هذه الدرا�سات 
و�إن انعدامها �أو �ضعفها �سي�ؤدي �إلى خلل في التفاعل، وهذا �سي�ؤدي �إلى الآتي: 

الف�ساد,  لمحاربة  �ضرورية  وتفاعلاتها  الحوكمة  قواعد  تكون  �إذ  الف�ساد،  قوة  زيادة  	-
ومقاومته, والتخل�ص من �أ�ضراره.

الم�ؤ�س�سات  مع  ال�شراكة  �أو  الخا�صة،  الجامعات  في  وبخا�صة  الا�ستثماري  الطرد  زيادة  	-
الاقت�صادية، �إذ لا ي�ستطيع �أي م�ستثمر �أن ي�ستمر في جامعة ما تعاني من انت�شار الف�ساد، 

وبالتالي عدم الا�ستمرار في الجامعة.
فقدان الجامعة لم�صداقيتها �سواء بالن�سبة لعملياتها �أو مخرجاتها. 	-

�شيوع حالات اللام�س�ؤولية، وعدم الالتزام العمليّ �أو الأخلاقيّ �أو المهنيّ، في ظل �ضياع كامل  	-
الحقوق والالتزامات.

زيادة ال�ضبابية وعدم القدرة على الر�ؤية مع ازدياد حجم المجهول وحالات الغمو�ض. 	-
في  قائم  هو  لما  والرف�ض  التغيير  احتمالات  مع  خا�صة  الم�ستقبل  من  والخوف  الثقة  عدم  	-

الجامعة.

�إذ يتحول جميع العاملين �إلى �آلات، لا  زيادة ال�شعور بالعدميّة وعدم القدرة على العمل،  	-
تعمل, ويفتر دافع للعمل، مع ال�شعور بعدم جدوى العمل.

والتزوير  التزييف  ا�ستخدام  �إلى  بالميل  الواقع،  عن  والانف�صال  الاغتراب  حالات  زيادة  	-
وكافة الأ�ساليب غير الم�شروعة لإظهار الأمر على غير حقيقته، مما ي�ؤدي �إلى خلق واقع 

زائف م�صطنع لا يُعبّر عن حقيقة �أو�ضاع الجامعة.
يلتزم  لا  بحيث  تحقيقه،  في  الرغبة  وعدم  بالواجب  ال�شعور  وعدم  الالتزام  عدم  زيادة  	-

العاملون بالتعليمات النافذة, و�سيادة الر�شوة والمح�سوبية, وانقلاب المعايير.
الع�صيان والتمرد وعدم الطاعة، �إذ تظهر نتيجة للف�ساد الإداري حالات التمرد والع�صيان،  	-

وال�صراع بين العاملين, وعدم الان�سجام �أو عدم التوافق فيما بينهم.
زيادة ال�شعور بالقهر وعدم �إبداء الر�أي، �أو التحذير من المخاطر التي تواجه الجامعة. 	-

�شيوع �أعمال ال�شغب والعنف الطلابيّ، ب�سبب غياب المُ�ساءلة والم�شاركة وال�شفافية. 	-
غياب الان�سجام والتوازن بين العاملين في الجامعة جميعهم. 	-

عدم القدرة على ت�شكيل مجال�س الحوكمة ب�شكل ديمقراطي و�إن وجدت فهي غير قادرة  	-
على القيام بمهماتها على �أكمل وجه وعلى تحمل م�س�ؤوليتها.

�ضياع الجامعة بين المزاجية و�سرعة التغييرات غير الإ�ستراتيجية. 	-
اختفاء التخطيط الإ�ستراتيجي. 	-

انعدام العمل الم�ؤ�س�سي والأ�صول الأكاديمية. 	-
عدم م�ساهمة الجامعة في التنمية الم�ستدامة وخدمة المجتمع. 	-

�ضعف المخرجات مما ينعك�س �سلباً على الجامعة و�سمعتها ب�سبب �ضعف العمليات. 	-
الجامعة  تحمل  وعدم  احتياجاته،  ي  وتق�صّ المجتمع  على  الانفتاح  وعدم  الانغلاق،  	-

م�س�ؤولياتها المجتمعية.
انت�شار الف�ساد الأكاديمي الذي يعد التهديد الأكبر لم�شروعات الإ�صلاح القائمة في الجامعات،  	-

والذي تتج�سد �أبرز مظاهره في المتاجرة بال�سلطة الأكاديمية للانتفاع ال�شخ�صي.
عدم وجود ر�ؤية �أو �سيا�سة وا�ضحة لتنمية قدرات القائمين على العمل الجامعي, والارتقاء  	-
برئي�س  وانتهاءً  بالطالب  بدءاً  تفكيرهم،  �أنماط  وتغيير  العلمية,  وقدراتهم  بمهاراتهم 

الجامعة، وهذا �سينعك�س �سلباً على العملية التعلمية والبحثية.
انعدام تنويع م�صادر تمويل الأن�شطة الجامعية، و�سوء ا�ستغلال الموارد وتوظيفها ال�سليم. 	-
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�أنماط حوكمة الجامعات ونماذجها
     يوجد اتجاهان �أ�سا�سيّان لتطبيق نظم الحوكمة في الجامعات: يدعو الأول �إلى تبني نمط 
موحد لنظام الحوكمة الجامعي يطبق على م�ؤ�س�سات التعليم الجامعي ب�شكل عام, بغ�ض النظر 
وجود  �إلى  قبولًا,  الأكثر  وهو  الثاني,  يدعو  فيما  فيها.  ال�سائدة  والقيم  البيئي  واقعها  عن 
�أنماط متنوعة للحوكمة الجامعيّة تقوم على مفهوم التناغم Harmony الذي يراعي عامل 
التنوع البيئي ولي�س على مفهوم التوحيد Uniformity الذي لا ي�أخذ هذا العامل في الح�سبان. 

لذا و�ضمن هذا الإطار يعر�ض )Trukman,2008( �أربعة �أنماط لحوكمة الجامعات هي: 
بالأعراف  تم�سكاً  الأكثر  النموذج  وهو   The Academic Model الأكاديمي  النموذج   -  1
والتقاليد الجامعيّة كونه يعطي الأكاديميين الدور الأهمّ في و�ضع نظام الحوكمة الجامعية 

وتطبيقه. 
The Corporate Model، الذي يولي �أهمية كبيرة عند ت�صميم نظام  ال�شركات  نموذج   -  2
الحوكمة الجامعي وتنفيذه لم�صادر الأموال وا�ستخداماتها, ومن ثمّ الم�ساءلة عن �أوجه ال�صرف, 
ملاءمة  الأكثر  وهو  النموذج.  هذا  ويقوم  المموّلين،   حقوق  لحماية  خا�صة  عناية  �إيلاء  مع 

ة- على عدّ رئي�س الجامعة مدير �شركة مهنياً ولي�س �أكاديمياً فح�سب.  للجامعات الخا�صّ
The Trustee Model، الذي يمنح مجل�س الأمناء �سلطات وا�سعة, مقابل  الأمناء  نموذج   -  3
�أ�صحاب  حقوق  على  والحفاظ  الأمانة  بواجب  قيامه  نطاق  في  يتحملّها  كبيرة  م�س�ؤوليّات 

الم�صالح. 
Shared- بع�ضهم  عليه  يطلق  ما  �أو   ,Stake holders Model S 4
Governance Model, وبموجبه ي�ستند نظام الحوكمة الجامعي عند ت�صميمه �أو في تطبيقه 
�إلى تحقيق عن�صر الم�شاركة من قبل جميع الأطراف ذات الم�صلحة من: الطلبة, والموظفين, 
على  الحر�ص  ومع  المحلي،  والمجتمع  والحكومة,  المموّلة,  والجهات  والإداريين,  والأكاديميين, 

تحقيق العدالة, وتوازن الحقوق والواجبات بينهم. 

ت�صميم نظم  المتبعة في  المداخل  الدول على  يقت�صر الاختلاف بين  �آخر، لا  ومن جانبٍ        
�أي�ضاً  لي�شمل  الاختلاف  هذا  يمتد  بل  تطبيقها،  �أنماط  �أو  نماذج  وعلى  الجامعيّة,  الحوكمة 
 ،)2010 )طربيه،  وفق  �إذ   .Governance لم�صطلح  مرادفاً  الم�ستخدمة  اللّغوية  الم�صطلحات 
الحكم  بين:  مثلًا  العربيّة  الدول  في  الم�ستخدمة  المرادفات  هذه  تتراوح   )2010 و)عزت، 

والمرادف  والحوكمة،  الم�ؤ�س�سيّة،  والحوكمة  الحكيمة،  والإدارة  الر�شيدة،  والإدارة  الر�شيد، 
جمهورية  في  العربيّة  اللّغة  مجمع  بموافقة  اقترن  �أن  بعد  �شيوعاً  الأكثر  حاليّاً  هو  الأخير 

م�صر العربية, وتبنّته جامعة الأزهر.
الدولي،  البنك  من  كل  بها  قام  التي  المقارنة  الدرا�سات  نتائج  معظم  �أن  بالذكر  وجدير        
واليوني�سكو, و�سلطات التعليم الوطنية لتقييم تجارب الدول النامية في مجال التعليم العالي 
التوجهات  من  بعدد  الأخذ  ب�ضرورة  �أو�صت  الثالثة،  الألفية  �إبان  والمعرفة  العلم  ع�صر  في 
الحكوميّ  التمويل  تراجع  ظل  في  الأداء  تطوير  �أهداف  لتحقيق  الإ�صلاحية  وال�سيا�سات 

وتنامي الطلب المجتمعي على التعليم العالي )�آل عبا�،س 2010(.
      وتتلخ�ص هذه ال�سيا�سات في �ضرورة ت�شجيع التنوّع في نظم التعليم العالي وبرامجه, بما في 
ذلك التوجّه نحو التو�سّع في �إن�شاء م�ؤ�س�سات تعليم خا�صة تتكامل مع منظومة التعليم العام، 
وو�ضع نظم متطورة لتحفيز م�ؤ�س�سات التعليم الحكومية على تنويع م�صادر تمويلها من خلال 
م�ساهمة الطلبة في بع�ض الر�سوم الدرا�سية، و�إن�شاء برامج �أكاديمية م�شتركة مع القطاعين 
الخا�ص المحلي والجامعات الأجنبية، والبحث في �إن�شاء وحدات خدمية لتوفير دخل �إ�ضافي، 
الدور  �صياغة  �إعادة  نف�سه  الوقت  الأداء، وفي  التمويل الحكومي بمعدلات  وربط تخ�صي�ص 
الحكومي في دعم نظم التعليم العالي وبرامجه، في ظل معطيات الو�ضع الراهن والتغييرات 
المتوقعة في مناخ التعليم العالي، مع �ضرورة تطوير الأطر الم�ؤ�س�سية والأكاديمية بالجامعات 
�أن�شطته ف�ضلًا عن و�ضع حزمة متكاملة من  �آليات تدويل التعليم العالي وعولمة  للتفاعل مع 
ال�سيا�سات توجّه �أ�سا�سا لإعطاء �أولوية لمعياري جودة خدمات التعليم العالي وعدالة توزيعها 

على �شرائح المجتمع )حلاوة وطه، 2011(.
      وقد اتفقت الدرا�سات التحليلية لأو�ضاع التعليم العالي على �أن تنويع النظم والم�ؤ�س�سات 
التعليمية �أ�صبح واحداً من ال�ضرورات التي �ست�سمح للدول النامية بالخروج من م�أزق تزايد 
والب�شرية،  المالية  الموارد  محدودية  ظل  في  العالي  التعليم  خدمات  على  الاجتماعي  الطلب 
العمل من حيث  �أ�سواق  المتغيرات الحديثة في  �إيجاد �صيغة ملائمة تتنا�سب مع  والرغبة في 
التعليم  �سلطات  على  يتعين  وبذلك  القدرات.  في  والتنوّع  المهنية  والكفاءة  المهارة  م�ستويات 
الوطنية ت�شجيع التو�سع في �إن�شاء م�ؤ�س�سات التعليم غير الجامعية من ناحية، ودعم الجامعات 
الخا�صة والأهلية من ناحية �أخرى. بيد �أن اختيار التوليفة المثلى للجامعات العامة والخا�صة 
وم�ؤ�س�سات التعليم غير الجامعي �أمرٌ يعتمد ب�شكل �أ�سا�سي على الخ�صائ�ص المميزة لنظم التعليم 
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العالي بالدولة المعنيّة، وعلى معدلات التنمية الاقت�صادية والاجتماعية ال�سائدة بها، ف�ضلًا 
عن حجم الموارد المالية العامة المتاحة. كما �أكدت معظم الدرا�سات �سابقا على �ضرورة ارتباط 
�إ�ستراتيجية تنويع نظم التعليم العالي ب�سيا�سات مكملة، تهدف �إلى �إحداث تنوّع في م�صادر 
تمويل البرامج الدرا�سية والأن�شطة الأكاديمية بم�ؤ�س�سات التعليم الحكومي، بغية الارتقاء 

بمعدلات الأداء الجامعي )يو�سف، 2009(.      
      ويمكن القول: �إن الحوكمة ال�صالحة هي كتلة متكاملة تخلق التوازن داخل العمل الذي 
ي�سبب فقدانه خللًا كبيراً في الجامعة، مثلا ي�شارك في الحوكمة المديرون، والأ�ساتذة، والطلبة، 
والبيئة الاجتماعية المحيطة، كما �أن للحوكمة ثلاث قواعد �أ�سا�سية يجب �أن ت�سير عليها �أي 

م�ؤ�س�سة وتطبقها بالتف�صيل وب�إحكام كي تح�صل على �شهادة الحوكمة، وهذه القواعد هي: 
والآليات  النظم  وتطبيق  ت�صميم  بها  والمق�صود  ال�شفافية،  قاعدة  وهي  الأولى:  القاعدة   -

وال�سيا�سات والت�شريعات وغير ذلك من الأدوات التي تكفل حق المواطن.
من  العلاقة  وذوي  المواطنين  تمكين  وهي  الم�ساءلة،  قاعدة  وهي  الثانية:  القاعدة   -
�إلى  �أو الإ�ساءة  العمل  �إلى تعطيل  �أن ي�ؤدي ذلك  الأفراد والمنظمات من مراقبة العمل دون 

الآخرين،)خور�شيد ويو�سف، 2009(.
- القاعدة الثالثة: هي قاعدة الم�شاركة، �أي �إتاحة الفر�صة للمواطنين �أو الأفراد والجمعيات 
المختلفة  الحياة  مجالات  في  للعمل  قواعد  وو�ضع  ال�سيا�سات  �صنع  في  للم�شاركة  الأهلية 
الآونة  في  الاهتمام  تزايد  كما   .)2008 والع�شماوي،  )خليل  الحكومية  الأعمال  وبخا�صة 
الأخيرة من جانب الباحثين في العلوم الاجتماعية بمو�ضوع الحوكمة )governance( ويقوم 
ه البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة على ثلاث دعائم )�شبلي ومنهل،  مفهوم الحوكمة كما عر�ضُ

2008؛ ال�سيد، 2008؛ عزت، 2009(:
الدولة  �أن�شطة  في  ت�ؤثر  التي  القرار  �صنع  عمليات  تت�ضمن  الاقت�صادية:  الدعامة   .1

الاقت�صادية وعلاقتها بالاقت�صاديات الأخرى.
ال�سيا�سات  ب�صناعة  المتعلقة  القرارات  �صنع  عمليات  وتت�ضمن  ال�سيا�سية:  الدعامة   .2

العامة وتكوينها.
الجيدة  بالإدارة  ويهتم  ال�سيا�سات،  بتنفيذ  الخا�ص  النظام  تت�ضمن  الإدارية:  الدعامة   .3

للدولة والمجتمع، ف�ضلًا عن التركيز على �إدارة الأعمال )ال�سيد، 2008(.
       ويمكن القول: �إن هناك مجموعة معوقات تحول دون تطبيق مفهوم حوكمة الجامعات 

وطريقة  الجامعية،  الت�شريعات  العام،  ال�سيا�سي  والمناخ  المجتمع،  في  ال�سائدة  الثقافة  منها: 
�إدارة الجامعة، وغياب �أع�ضاء هيئة التدري�س عن الحياة الجامعية )عزت، 2009(.
       وفي الوقت نف�سه ف�إن الحوكمة ال�صحيحة تكون نابعة من الذات، وقائمة على :

الامتثال للنواهي والبعد الكامل عن الإ�ضرار بالآخرين �أو الاعتداء على حقوقهم . 	-
طاعة الأوامر التي ت�صدر عن مجال�س حوكمة الجامعة, وعدم الخروج عن �أحكامها, وعدم  	-

مخالفتها, وبالتالي �إ�شاعة روح الم�س�ؤولية وثقافة الالتزام.
الحر�ص على النظام داخل الجامعة، وت�أكيد ثقافة العمل الجماعي بما يتما�شى مع الأنظمة  	-

والتعليمات النافذة في الجامعة.
في  دوره  فرد  كل  يعرف  �أن  على  للجامعة  الإ�ستراتيجية  الأهداف  تحقيق  على  الحر�ص  	-

تحقيق هذه الأهداف .
مقاومة الف�ساد )�إن وجد( داخل الجامعة والق�ضاء عليه ، وعدم ال�سماح بتكوين ب�ؤر فا�سدة  	-

للإ�ضرار بم�صالح الجامعة.
       �إن الحوكمة بذلك تملك مقدرة الفعل الم�ؤثر في تحقيق الأهداف ، كما �أنها تحوز من قوة 
الرغبة في تحقيق الأهداف, وبدرجة عالية من الإتقان، ومن ثَمَّ ف�إن تفاعل عنا�صر المقدرة 

والرغبة يوجهان ال�سلوك ، ويحققان الإنجاز ، وفقا للمعادلة:
الإنجاز " ال�سلوك " = القدرة × الرغبة.

تُعاني من �ضعف في الحوكمة ب�سبب تعدّد الجهات  �أن بع�ض الجامعات        والجدير بالذكر 
عدم  �إلى  ي�ؤدي  مما  ال�شخ�صية,  العلاقات  وراء  بع�ضهم  واحتماء  التدخل  وجهات  الرقابية 
احترام تو�صيات المجال�س الأكاديمية ، كما �أدّى �إلى �ضياع هذه الجامعات في المزاجية و�سرعة 
التغيرات، وانعدمت الم�ؤ�س�سية والأ�صول الأكاديمية فيها. لذا تُعد ا�ستقلالية الجامعات �ضرورة 
ومتطلباً �أ�سا�سياً للتميز والريادة ولي�س �أدل على ذلك من �أن الجامعات الحا�صلة على �أف�ضل 
الت�صنيفات العالمية هي م�ستقلة وتتمتع بحوكمة ر�شيدة، �إذ �إن الا�ستقلالية وحدها لا ت�ضمن 

الممار�سة الأكاديمية الح�سنة )عزت، 2009(.
      لذا ف�إن تطبيق الحوكمة ومبادئها في  الجامعات ي�ساعدها على بلوغ غاياتها الإ�ستراتيجية، 
الم�صالح  و�أ�صحاب  حوكمتها  ومجال�س  الجامعة  بين   العلاقة  ت�أطير  �إلى  تطبيقها  ي�ؤدي  �إذ 
 ،)Mungiu - Pippidi & Dusu, 2011( وا�ضحة  علميّة  �أُ�س�س  على  وطلبتها  فيها  والعاملين 
�أنها ت�ساعد  الملقاة على عاتق كل منهم ومتابعة تنفيذها، كما  الم�س�ؤوليات  ف�ضلًا عن تحديد 
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على اجتثاث حالات اللامبالاة والف�ساد، والهدر غير الم�س�ؤول التي قد تقع فيه  الجامعات من 
خلال تطبيق �سيا�سات تتّ�سم بالو�ضوح وال�شفافية، وتمكين جميع منت�سبي  الجامعة وطلبتها 
من ممار�سة دورهم ب�صورة كاملة وبدرجة عالية من الإتقان )خور�شيد ويو�سف، 2009(. كما 
دد �أدوار كل من مجال�س الحوكمة و�أ�صحاب الم�صالح فيها وقيادتها وجميع منت�سبيها في  �أنها ُحت
�إطار من الر�صد والرقابة من خلال تطبيق مبادئ  الحوكمة. وتوفر الحوكمة بيئة �صحيّة 
للعمل من خلال تطبيق مبد�أ الم�ساءلة واحترام القوانين والأنظمة والتعليمات وتقييم �أداء 
الجميع ب�شكل علمي �صحيح )نا�صر الدين، a:2012(، كما �أنها تعمل على زيادة الثقة وتعزيز 
ثقافة الحوار بين مختلف منت�سبي  الجامعة وقيادتها وطلبتها، و�إيجاد �صيغ للتعاون والتفاعل 

.)Corcoran, 2004( والاندماج بالعمل وتح�سين الأداء وتطويره

      وفي هذا المجال ت�شير العديد من الدرا�سات �إلى �أن البُعد ال�سيا�سي هو �أحد �أبعاد  الحوكمة 
و  الدولة  حوكمة  بين  يّز  ُمي الذي  وهو   ،))a) Nasereddin, 2013:a:2012 الدين،  )نا�صر 
حوكمة الجامعة عندما يتعلق الأمر بال�سيا�سة العامة على م�ستوى الدولة )الطائي وحمد، 
الذي يتمركز حول قيادات  الجامعة، ومجال�س الحوكمة  الإداري،  البعد  2010(. وهناك 
فيها و�آلية الانتقال من الإدارة ال�سائدة �إلى  الحوكمة )Nasereddin, 2013:a(. �أما البعد 
الاقت�صادي، فهو الذي يُحدد العلاقة بين  الحوكمة وحجم الا�ستثمار في  الجامعة من جهة، 
والق�ضاء على �أوجه اللامبالاة والف�ساد من جهة ثانية, وتحقيق التطوير الم�ستمر والتنمية, 
يعالج  حين  في   .)Nasereddin, 2013:a(  )2010 )�صالح،  ثالثة  جهة  من  الم�سار  وت�صحيح 
البعد الاجتماعي مدى تبنّي  الجامعة لمدونة �سلوك محدّدة لكل من �أع�ضاء هيئة التدري�س, 
الدين،  )نا�صر  المحددة  المبادئ  من  مجموعة  على  قائمة  تكون  فيها,  والطلبة  والإداريين, 
مع  مبا�شر  ب�شكل  ترتبط  الحوكمة  قيم  م�ضامين  �إن  �إذ   ،))b)Nasereddin,2013:a:2012
الأنماط ال�سلوكية المتبناة من مبادئ  الحوكمة والمتمثلة في الم�شاركة وال�شفافيّة والم�ساءلة. 
مركزة على تبنّي الأهداف الجماعية و�إنجازها ولي�ست الفردية واتجاهها )عزت، 2009(. �أما 
البعد المالي فيعمل على تنظيم العلاقة وتحديدها بين الأطراف الم�ؤثرة والمت�أثرة ب�سيا�سات  
من  الجامعة  تتمكن   وبذلك  فيها.  الم�صالح  �أ�صحاب  من  المالية  ونتائجها  وقراراتها  الجامعة 
 )2010 )طربيه،  والدافعية  والمراقبة  القيا�س  خلال  من  الخا�صة  �إ�ستراتيجيتها  تنفيذ 

.)Nasereddin, 2013:a(

حوكمة   في  بحثت  التي  ال�سابقة  الدرا�سات  من  العديد  مراجعة  نتائج  �أظهرت  وقد        
حوكمة  حول   )Corcoran, 2004( كوركوران  �أجراها  التي  الدرا�سة  ومنها  الجامعات، 
تقود  الجامعات  حوكمة   �أن  �إلى  خل�صت  والتي  لمجال�سها،  القانونية  والالتزامات  الجامعات, 
والمتمثّلة  المختلفة,  الحوكمة  هيكليّات  بين  الجامعة  داخل   القرار  اتخاذ  عملية  توزيع  �إلى 
في:  والمتمثّلة  الإدارية,  والهيكليات  الأمناء,  مجل�س  الأكاديمية؛  الكليات؛المجال�س  في: 
الم�س�ؤولية  من  كل  توزيع  عن  ف�ضلًا  الرئي�س.  م�ساعدي  الرئي�س؛  نوّاب  الدوائر؛الأق�سام؛ 

والمحا�سبة وال�شفافية من �أجل ممار�سة �سلطة اتخاذ القرار.
�أن   �إلى  نتائجها  �أ�شارت  بدرا�سة   )Geuna& Muscio,2009( ومي�سكو  جيوانا  وقام        
في  كبيرة  تغيرات  �شهدت  المعرفة،  نقل  �أن�شطة  في  ت�شارك  الحوكمة  تطبق  التي  الجامعات 
حوكمة العلاقات ما بين  الجامعات والجهات الأخرى، �إذ �أ�صبحت عملية نقل المعرفة ق�ضية 
للتطور  العامة  لل�سيا�سة  و�أداة  التعليمية،  الم�ؤ�س�سة  �أبحاث  لتمويل  وم�صدراً  �إ�ستراتيجية, 
والنجاح في  النهو�ض  اختلافاً كبيراً في مدى مقدرتها على  الاقت�صادي. وتختلف  الجامعات 
الجامعات  بها   تقوم  �أن  يجب  التي  الأدوار  النتائج  و�أظهرت  الأكاديمية.  البحوث  ت�سويق 
لنقل المعرفة الجامعية, وفي ت�سويق نتائج الأبحاث، و�أ�شارت �إلى �أن للحوكمة �أثرها الفاعل 
ليو�سجر-  درا�سة   و�أظهرت  كما  الأخرى.  الجامعات  على   والانفتاح  المعرفة  نقل  عملية  في 
الم�شاركات  ازدياد  عن  الناتجة  التطبيقات   )Luescher-Mamashela, 2010( مام�شيلا 
الإدارية للطلبة في  الجامعات التي تطبق الحوكمة، وا�ستُك�شفت هذه التطبيقات نظرياً من 
ات�ضح ذلك من خلال درا�سة  الطلبة، وقد  المثالي لحوكمة  النوع  خلال اقتراح م�صفوفة من 
�إذ خل�صت الدرا�سة �إلى  "كيب تاون", التي تتبنى الحوكمة في قيادتها,  حالة طلبة جامعة 
�أنه بعد فترة من انتقال  الجامعة �إلى الديمقراطية واجهت ارتقاءً �إدارياً و�أكاديمياً انعك�س 
�أثره �إيجابياً على العلاقة ما بين الطالب والم�ؤ�س�سة التعليمية، وبخا�صة بعد تطبيق الحوكمة 
طلابية  ن�شاطات  ظهور   : مثل  مختلفة  م�ستويات  على  ملاحظتها  تم  التغييرات  وهذه  فيها، 
م�ضادة لل�سيا�سة، وظهور الخطابات ال�سيا�سية للطلبة، �إذ �أ�صبحوا �أكثر م�شاركة في الأن�شطة 

عموماً و�أكثر �شفافية، وقد تجاوبوا مع المُ�ساءلة بروح ديمقراطية عالية. 
�أما موك )Mok,2010( فقد قام بدرا�سة حول  الجامعات في �سنغافورة وماليزيا ومدى        
تطبيقها للحوكمة فقد �أو�ضحت كيفية قيام الأكاديميين بتقييم تطبيق الحوكمة و�أثرها في 
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�إذ قدمت مجموعة من التقارير والتحليلات  التغييرات التي  حدثت على الحياة الجامعية، 
التي جاءت نتيجة زيارة الحرم الجامعي والمقابلات خلال الفترة 2007 - 2009، وبيّنت �أنه 
معظم  ف�إن  جامعاتهم،  �إدارة  لكيفية  الحرية  بع�ض  �أعطيت  للجامعات  العليا  الإدارة  �أن  مع 
تطبيق  بعد  الإ�صلاحات  في  كبيرة  باختلافات  ي�شعروا  لم  مقابلتهم  تمت  الذين  الأكاديميين 
�إدارات   من  �أكثر  ل�ضغوط  يتعر�ضون  مازالوا  الأكاديميين  و�أن معظم  الحوكمة في جامعاتهم. 
الجامعة بدلًا من الإح�سا�س بـ "التمرد " �أو " ال�سلطة ". وعلى الرغم من هذه الحقيقة �إلا 
حوكمة   لتمويل  الليبرالية  وممار�سات  �أفكار  تبنّي  حاولتا  وماليزيا  �سنغافورة  حكومة  �أن 
الجامعات، لأن الأكاديميين يرون �أن الدولة لم تزل غير مقتدرة على مراقبة  الجامعات.في 
حين قام وانج )Wang,2010( بدرا�سة حول "حوكمة التعليم العالي وا�ستقلالية الجامعة في 
ال�صين". خل�صت نتائجها �إلى �أن تطبيق الحوكمة بمبادئها: ال�شفافية؛ والم�شاركة؛والم�ساءلة, 
والتعاي�ش المزدوج لآليات المراقبة, وممار�سات الليبرالية الجديدة �أظهرت الإبداع والابتكار 
والمقدرة على الارتقاء بها في الجامعة والدولة، وانعك�س ذلك على جودة مخرجات  الجامعة 
وب�شكل �إيجابي. ومن الدرا�سات العربية التي بحثت في حوكمة  الجامعات العربية تلك التي 
القد�س  جامعة  في  الحوكمة  تطبيق  واقع  من  التحقق  بهدف   )2011 وطه،  )حلاوة  �أجراها 
نموذجاً. وقد �أظهرت نتائجها �إلى �أن الحوكمة في جامعة القد�س موجودة, ولكن دون الم�ستوى 
القيم  �إلى  الم�شكلات  حل  في  التعامل  �إلى  تميل  �إنها  �إذ  عالمياً،  الحوكمة  معايير  وفق  المطلوب، 
القرارات  معظم  �أن  عن  ف�ضلًا  ومعاييرها.  الحوكمة  متطلبات  تطبيق  من  �أكثر  والاتجاهات، 
�أنظمة  في  يخت�ص  الموظفين  ��شؤون  عن  �صادر  كتاب  وجود  من  الرغم  على  ارتجالية،  تكون 
وقوانين  الجامعة)�ألا وهي الحوكمة(، كما �أظهرت النتائج �إلى �أن معظم الموظفين في  الجامعة 
لا يعودون �إلى الكتاب الخا�ص بالأنظمة والقوانين، �أو يجهلون ما فيه من ن�صو�،ص �أو لا يعلمون 
بوجوده بين �أيديهم، كما �أن هنالك بع�ض البنود في هذا الكتاب غام�ضة �أو تف�سر بطريقة غير 
مفهومة، كما �أظهرت النتائج �أن �ضعف الموارد المالية كان له الأثر الكبير في عدم المقدرة على 

تطبيق الأنظمة والقوانين.
      في حين هدفت درا�سة نا�صر الدين )Nasereddin, 2013:b( �إلى عر�ض تجربة تطبيق 
الحوكمة في جامعة ال�شرق الأو�سط نموذجاً لتطبيقها في الجامعات، وذلك من خلال الإجابة 

عن الأ�سئلة الآتية:
- ما المق�صود بالحوكمة ؟

- ما واقع تطبيق الحوكمة في جامعة ال�شرق الأو�سط ؟
الدرا�سة معنى الحوكمة، ومبادئها، ومراحل تطبيقها في الجامعة، وعر�ضت  بيّنت        فقد 
الهيئتين  �أع�ضاء  نظر  وجهة  من  الأو�سط  ال�شرق  جامعة  في  الحوكمة  تطبيق  مدى  الدرا�سة 

التدري�سية والإدارية فيها.
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  مجالات حوكمة الجامعات
      مجالات الحوكمة في الجامعات متنوعة ومختلفة، ولكنها مترابطة لحلقات �سل�سلة واحدة، 
تجمع بين كل منها لت�ؤثر في الآخر وتت�أثّر به، وتعمل على تحقيق �أهدافها جميعها، وب�شكل 

مترابط.
      وال�شكل التالي يو�ضح ذلك )�شبلي ومنهل، 2008؛ خور�شيد ويو�سف، 2009(.

المجال الأول: ت�أ�سي�س فكرة الالتزام وثقافته: �إذ تقوم فل�سفة الحوكمة ب�إثراء و�إخ�صاب 
التعليميّ  الم�ضمون  ت�أ�سي�س  على  قائم  بنائيّ،  ارتقائيّ  فكر  وهو  الالتزام،  وثقافة  فكرة 

والأخلاقيّ وا�سع المدى وبنائه.

وزيادة  الم�صداقيّة  تحقيق  �إنّ  الثقة:  عنا�صر  وزيادة  الم�صداقية  تحقيق  الثاني:  المجال 
تقارير  تت�ضمّنه  وما  الجامعة،  عن  ن�شرها  يتم  التي  والمعلومات  البيانات  في  وبخا�صة  الثقة 
مراقبي الح�سابات فيها، و�إي�ضاح ما يحدث ويتم فيها, والتي تُعد من �أهم مجالات الحوكمة, 

وتنعك�س �إيجابياً على عمليات الجامعة ومخرجاتها.

لإلقاء  منارةً  الحوكمة  ت�ستخدم  �إذ  الو�ضوح:  وتحقيق  ال�شفافية  تح�سين  الثالث:  المجال 
واللب�س.  ال�ضبابية،  التقليل من  القائمة بالجامعة، وبالتالي  المختلفة  ال�ضوء على الجوانب 

وكلما كانت الحوكمة قوية ازدادت فاعليةً، كونها تح�سن من درجة ال�شفافية والو�ضوح.

لي�ست  الحوكمة  �إن  والدولي:  المحلي  الا�ستثماري  الجذب  عنا�صر  توفير  الرابع:  المجال 
بالجامعة  تتعلق  متعددة  �أهداف  تحقيق  �إلى  للو�صول  و�أداة  و�سيلة  ولكنها  بذاتها  هدفاً 

و�إ�ستراتيجيتها.

�إذ تقوم الحوكمة  الم�ساواة(.  العدالة وتطبيق مبد�أ )على قدم  المجال الخام�س: تحقيق 
في هذا المجال بتهيئة الفر�ص المتاحة للجميع, وعلى تطبيق مبد�أ )على قدم الم�ساواة( مما 
يزيد من ال�شعور بالعدالة والإن�صاف، وبالتالي الأمان، وبما يق�ضي على حالات العجز والطمع 

والف�ساد.

الجامعة  �إدارة  حُ�سن  على  الحوكمة  تعمل  �إذ  الجامعة:  �إدارة  حُ�سن  ال�ساد�س:  المجال 
وخا�صة فيما يتعلق بعمليات التخطيط، �أو التنظيم, �أو التوجيه, �أو المتابعة، ومن ثم تزداد 
وتحديد  ن�شاط،  بكل  الخا�صة  الأهداف  تحديد  خلالك  من  للجامعة  الإدارية  الكفاءة 
البرامج التنفيذية اللازمة لتحقيق الأهداف، وح�شد الموارد والإمكانات الكفيلة بتنفيذ هذه 

الأهداف.

في  الأهمية  �شديد  بدور  الحوكمة  تقوم  �إذ  والاهتمام:  الفاعلية  زيادة  ال�سابع:  المجال 
زيادة الفاعلية للجامعة وجعل حا�ضرها وم�ستقبلها واعداً من خلال عدة و�سائل منها: جودة 

المخرجات والارتقاء بنوعيتها، واكت�ساب مزايا تناف�سية بخرّيجيها.
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دليل حوكمة الجامعات العربية
      و�ضع الدليل الا�ستر�شادي لحوكمة الجامعات العربية بعدّه مت�ضمناً معايير عامة قابلة 
للتطبيق من قبل الجامعات العربية العامة والخا�صة،   وذلك وفقاً للقوانين والأنظمة المعمول 
العربية،  المقترح لحوكمة الجامعات  الدليل  المحددة في  المجالات  بها في هذه الجامعات، وفي 

وهي: 

الإدارة الجامعية المحور الأول
التخطيط وقيا�س الفاعلية المحور الثاني 
الرقابة الإدارية والمالية المحور الثالث
الأن�شطة الجامعية المحور الرابع 

�أ�صحاب الم�صالحالمحور الخام�س
ال�شفافية والإف�صاح والم�ساءلة المحور ال�ساد�س 

  م�صطلحات دليل حوكمة الجامعات العربية
وقد ورد في المحاور ال�ستة مجموعة من الم�صطلحات، يمكن تعريفها كما ي�أتي: 	

المحور الأول: الإدارة الجامعة	
-  مجل�س الحوكمة الأعلى: يق�صد بمجل�س الحوكمة الأعلى كل هيئة قيادية عليا في �إطار 

البنية التنظيمية لكل جامعة ب�صرف النظر عن ت�سميتها.
- مجال�س الحوكمة الأكاديمية الأخرى: ويق�صد بها مجل�س الجامعة، �أو مجل�س الجامعة 

ومجل�س العمداء وفق �إطار البنية التنظيمية لكل جامعة.
- مجال�س الحوكمة التخ�ص�صية: ويق�صد بها مجال�س الحوكمة الأكاديمية التخ�ص�صية 

وفق �إطار بنية كل كلية �أو معهد علمي، كمجل�س الكلية ومجال�س الأق�سام العلمية.
- البنية التنظيمية:ويق�صد بها ال�شكل التنظيمي لهياكل الجامعة الأكاديمية والإدارية 

كما هو وارد في قانون تنظيم الجامعة �أو نظامها النافذ.
- القانون �أو النظام النافذ: هو القانون �أو النظام القانوني الذي يحكم الجامعة, وينظّم 

�أوجه ن�شاطها واخت�صا�صاتها ومواردها وبناها التنظيمية.

المحور الثاني: التخطيط وقيا�س الفاعلية 
-التخطيط: عملية التنب�ؤ بما ترغب �أن تكون عليه الم�ؤ�س�سة من خلال م�سح بيئيّ با�ستخدام 
خطة واقعية وو�ضعها بناءً على الإمكانات المتاحة مت�ضمنة " SWAT ANALYSIS" �أ�سلوب 
الأهداف المن�شودة؛ الهدف العام؛ والأهداف الفرعية؛ والجدول الزمني مت�ضمناً الن�شاطات. 

القرارات  اتخاذ  خلالها  من  يتم  ونظامية  متوا�صلة  عملية  الإ�ستراتيجي:  -التخطيط 
لتحقيق  المطلوبة  والعمليات  الإجراءات  المنظمة وتطورها مت�ضمنةً  المتعلقة بم�ستقبل 

ذلك الم�ستقبل، وتحديد الكيفية التي يتم بها قيا�س م�ستوى النجاح.  
درجة  لمقارنة  بها  والموثوق  والم�صححة  المنا�سبة  المعلومات  الفاعلية:  وقيا�س  -التقييم 
المر�سومة لاتخاذ قرار في �ضوء ما تفرزه  ملاءمتها لمجموعة معايير مت�صلة بالكفايات 

المقارنة من معطيات ونتائج. 
و�أهدافها محدداً  الجامعة ور�سالتها  ر�ؤية  تُعد  و�أهدافها:  ور�سالتها  الجامعة  ر�ؤية  •�أولًا: 
لهويتها، بما في ذلك �أن�شطتها التربوية، وج�سمها الطلابي، ودورها في �إطار م�ؤ�س�سات التعليم 
بر�سالتها  التعليميّة  الم�ؤ�س�سة  تعريف  من  العادة  في  تنبثق  تقييمية  عملية  ف�أيّ  العالي، 

ور�ؤيتها و�أهدافها، وتبّني الدرجة التي تعك�س تحقيق هذه الر�سالة.   
تحقيق  م�ستمر،ت�ضمن  تخطيط  عملية  وجود  ال�ضروري  من  والفاعلية:  التخطيط  •ثانياً: 
تحقيق  فيها  يتم  التي  الدرجة  با�ستمرار  تُقيّم  و�أهدافها،و�أن  ور�سالتها  لر�ؤيتها  الجامعة 
ر�ؤية الجامعة ور�سالتها و�أهدافها،والطرق التي تم اتباعها في ذلك،و�أن يتم ا�ستخدام نتائج 
التقييم �أر�ضيةً لإجراءات التخطيط والتقييم اللاحقة والم�ستمرة،لتحديد الأ�سئلة التي 
�سيا�ستها  المتحققة،لتعديل  والمعلومات  البيانات  تحليل  خلال  من  عنها  الإجابة  يتوجب 

و�أهدافها و�إجراءاتها،وتوزيع مواردها وفق ذلك.
المحور الثالث: الرقابة الإدارية والمالية 

- المجل�س: مجل�س الحوكمة �أو ما يماثله.
- الرئي�س: رئي�س الجامعة. 

الإدارية  التق�سيمات  ح  تو�ضّ التي  للجامعة  التنظيمية  الخريطة  التنظيمي:   الهيكل   -
تحدّد  كما  �إلخ(  مراكز.....  �أق�سام،  وحدات،  )�إدارات،  الفرعية  ومكوناتها  الرئي�سة 
مناطق ال�سلطة والم�س�ؤولية وقنوات الات�صال التي تنعك�س في نظام الرقابة الداخلية. 

- نظام الرقابة الداخلية: يتمثل في دليل ي�شمل الرقابات وال�ضوابط المالية والإدارية 
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التي ت�ضمن الامتثال مع ال�سيا�سات والإجراءات التي تحكم �سير �أعمال الجامعة كما هو 
مر�سوم من قبل الإدارة الجامعية وبما يحقق غايات الجامعة و�أهدافها.

- وحدة التدقيق الداخلي: وحدة تنظيمية تن��شأ في الجامعة بق�صد الت�أكد من الرقابات 
وال�ضوابط المالية والإدارية الم�شمولة في نظام الرقابة الداخلية تعمل كما هي م�صممة، 
وي�سند �إليها عادة دور مهم في تقييم الأداء في الوحدات �أو الإدارات التنفيذية و�إبلاغ 

النتائج مبا�شرةً �إلى لجنة التدقيق �أو المجل�س.
تحديد  مهام  �إليها  ت�سند  الجامعة  في  تن��شأ  �إدارة  �أو  وحدة  المخاطر:  �إدارة  وحدة   -
المقبول  الم�ستوى  تحديد  ثمَّ  الجامعة  تواجه  قد  التي  الجوهرية  والمخاطر  التهديدات 
منها, وبناءً عليه تحديد ال�سيا�سات والإجراءات المنا�سبة للتحوط لها بق�صد الحد من 

�آثارها على الأن�شطة الجامعيّة.
- لجنة �إدارة المخاطر:  ت�شكّل هذه اللجنة بقرار من المجل�س لتكون �صلة الو�صل بينه وبين 
وحدة �إدارة المخاطر, وتتولى اللجنة �إبلاغ المجل�س مبا�شرة عن النتائج التي تتو�صل لها 

وحدة �إدارة المخاطر, في �سياق قيامها بدرا�سة المخاطر وتحليلها.
تو�صية  من  بناءً  المجل�س  من  بقرار  يعين  وم�ستقل  م�ؤهل  مهنيّ  خبير  الخارجي:  المدقّق   -
للجنة التدقيق، ت�سند له مهام فح�ص )تدقيق( ال�سجلات المحا�سبية والقوائم المالية 
الأ�صول  ح�سب  �أثبتت  قد  ونفقاتها  �إيراداتها  �أن  من  الت�أكد  بق�صد  للجامعة  الختامية 
وفقاً  و�أعدّت  �شفافة,  الختامية  المالية  القوائم  ب�أنَّ  تقريراً  ويقدم  عليها,  المتعارف 

للمعايير المحا�سبية لتعطى �صورة �صادقة وعادلة عن الو�ضع المالي الفعليّ للجامعة .
- لجنة الحوكمة: ت�شكل بقرار من المجل�س من �أع�ضاء م�ستغلين على قدر عالٍ من الكفاءة 
المبادئ  بتطبيق  الجامعة  )امتثال(  التزام  من  الت�أكد  مهمة  لها  وت�سند  والنزاهة، 
جهة  �أي  �أو  للمجل�س,  تقرير  وتقديم  الحوكمة  دليل  في  عليها  المن�صو�ص  والتعليمات 

�أخرى ذات �صلة, عن �أي خلل �أو ق�صور يحدث في هذا الالتزام.
المحور ال�ساد�س: ال�شفافية والم�شاركة والم�ساءلة

من  ذلك  وغير  والت�شريعات  والآليات  النظم  وتطبيق  ت�صميم  في  ال�شفافـية:الو�ضوح   -
الأدوات التي تكفل حق كل طرف من �أطراف الجامعة، و�سهولة تدفق المعلومات الدقيقة 

والمو�ضوعية و�سهولة الإطلاع عليها وتطبيقها من قبل العاملين والطلبة. 
- المُ�شاركة: �إتاحة الفر�صة للمواطنين �أو الأفراد والجمعيات الأهلية والطلبة و�أع�ضاء 

هيئات التدري�س للم�شاركة في و�ضع قواعد العمل في مختلف مجالات الحياة الجامعية. 
- المُ�ساءلة: تمكين ذوي العلاقة من الأفراد داخل الجامعة وخارجها من مراقبة العمل 
دون �أن ي�ؤدي ذلك �إلى تعطيله �أو الإ�ساءة للآخرين وهي الوجه الآخر للقيادة، ودونها 
تكون القيادة دكتاتورية, وهي التزام بالمحا�سبة �أو الإجابة عن الم�س�ؤولية التي ت�سند 

�إليهم. 
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المحور الأول: الإدارة الجامعية 

�أدلة الامتثالالتعليماتالمبادئت

لكل جامعة مجل�س 1
�أعلى للحوكمة

للأنظمة  وف���ق���اًً  الح��وك��م��ة  مجل�س  يُ�����ش��ك��ل   1
والتعليمات   المعمول بها في كل جامعة.

الجهة  م��ن  الحوكمة  مجل�س  ت�شكيل  ق��رار   -
المخت�صة. 

كانت  �أي��اًً  الحوكمة  مجل�س  ت�شكيل  في  يراعى   2
ت�سميته �أن يتكون من:

المجل�س. • رئي�س 
الجامعة. • رئي�س 

الجامعة  داخ����ل   م��ن  �أك��اديم��يني�  �أع�����ض��اء   •
وخارجها.

�أ�صحاب  ومن  والر�أي  الخبرة  ذوي  من  • �أع�ضاء 
الم�صالح من داخل الجامعة �أو خارجها.

قرار ت�سمية �أع�ضاء مجل�س الحوكمة. 	-
ال�سيرة الذاتية لرئي�س المجل�س و�أع�ضائه.  	-

تقارير �أو �شهادات الخبرة.  	-

3 ي��ت��ولى مج��ل���س�� الح��وك��م��ة �إق�����رار الم��ه��مّ��ات 
التي  الجامعية  الأنظمة  في  عليها  المن�صو�ص 
تحكم الم�ؤ�س�سات الأكاديمية ولا �سيما المهمات 

الآتية:
للجامعة.  العامة  ال�سيا�سات  • �إعداد 

•و�ضع خطط الجامعة الا�ستراتيجية وال�سنوية 
ومراقبة  تنفيذها.

للجامعة. ال�سنوية  الموازنة  اقتراح  �أو  • �إقرار 
�أداء  وتقييم  الج��ودة  ل�ضمان  معايير  و�ضع  	•
الأك��اديم��ي��ة,  الج��وان��ب  جميع  م��ن  الجامعة 

والإدارية, والمالية, والبنية التحتية. 
�أو  والعمداء,  الجامعة  رئي�س  ن��واب  تعيين  	•
اقتراح تعيينهم ح�سب الأنظمة القانونية في 

كل جامعة.
و�إقراره.  للجامعة  ال�سنوي  التقرير  مناق�شة  	•
التعاون  اتفاقيات  على  بالموافقة  التن�سيب  	•
�إلى  العلمي مع الجهات   الأكاديمية الأخرى 

الجهة المخت�صة. 
وت�سمية  والأكاديمية  المالية  اللجان  �إن�شاء  	•

�أع�ضائها. 
التن�سيب بت�سمية رئي�س الجامعة �إلى الجهة  	•

الإدارية المخت�صة. 
تطبيق  على  المجل�س  يحر�ص  الم�����س��اءل��ة:  	•
ويكون  الجامعة  لعمل  الناظمة  الت�شريعات 

م�س�ؤولًاً عن ح�سن تطبيقها. 

-  الأنظمة الجامعية. 
وج����ود م��ع��ايري� ت��ن��ظ��ي��م��ي��ة م��ع��ل��ن��ة ل��ه��ذه  	-

ال�سيا�سات. 
مع  الخطة,  لو�ضع  تنظيمية  معايير  وج��ود  	-
لتنفيذها  تنظيمية  �سنوية  برامج  وج��ود 

وتقييمها. 
مجل�س  م��ن  المعتمدة  الم��وازن��ة  ع��ن  ن�سخة  	-

الحوكمة. 
وجود معايير ل�ضمان الجودة وتقييم الأداء.  	-

-	 وجود لجنة �أو مركز خا�ص لتقييم الأداء.
من  المر�سلة  بالتعيين  التن�سيب  خطابات  	-

رئي�س الجامعة. 
ال�������ص���ادرة م���ن مجل�س  ال��ت��ع��يني�  ق�����رارات  	-

الحوكمة  �أو التن�سيب بالتعيين.
مح�ضر الجل�سة التي تم فيها �إقرار التقرير. 	-

ن�سخة من التقرير ال�سنوي المعتمد.  	-
خطابات التن�سيب والدرا�سات المتعلقة بذلك  	-

والمر�سلة من المجل�س �إلى الجهة المخت�صة. 
قرارات المجل�س بت�شكيل اللجان. 	-

قرار المجل�س بت�سمية �أع�ضاء اللجان.  	-
محا�ضر اجتماعات اللجان.  	-

قرار التن�سيب با�سم رئي�س الجامعة.  	-
التعليم  لم�ؤ�س�سات  الناظمة  الت�شريعات  	-

العالي و�أنظمة الجامعة.
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يكون  �أن  يفتر�ض 
ل�����ك�����ل ج���ام���ع���ة 
حوكمة  مج��ال���س�� 
و�أط����ر �أك��اديم��ي��ة 
�أخ����������رى وف����ق����اًً  
النافذة  للأنظمة 

فيها

، وح�سب بنيتها التنظيمية  1 يكون لكل جامعة 
البنى الهيكلية الآتية:

المهمات  ويتولى  مديرها،  �أو  الجامعة  رئي�س   •
ويمثلها  الج��ام��ع��ة  �أن��ظ��م��ة  في  ب��ه  الم��ن��اط��ة 

بو�صفها �شخ�صاًً اعتبارياًً.
القانونية  للأنظمة  رئي�س الجامعة وفقاًً  • يعين 

لكل دولة.
الأنظمة  تحددها  الجامعة  رئي�س  م�ؤهلات   •

القانونية التي تخ�ضع لها الجامعة. 
وواجباته,  الجامعة,  رئي�س  حقوق  تح��دد   •
التي  القانونية  الن�صو�ص  في  و�صلاحياته, 

عّني بموجبها. 

الأنظمة القانونية النافذة في كل جامعة. 	-
قرار تعيين رئي�س الجامعة. 	-

الأنظمة القانونية �سند التعيين. 	-
ال�سيرة الذاتية و�شهادات الخبرة. 	-

الأنظمة  في  الجامعة  رئي�س  تعيين  �شروط  	-
القانونية النافذة في كل جامعة.

الأن��ظ��م��ة ال��ق��ان��ون��ي��ة الم���ح���ددة لح��ق��وق  	-
و�صلاحياته,  وواجباته,  الجامعة  رئي�س 

وم�س�ؤوليته.

مبادئ  مديرها  �أو  جامعة  كل  رئي�س  يراعي  	2
ال�شفافية  �سيما  ولا  الأ�سا�سية  الحوكمة 
والم�شاركة والم�ساءلة، ويحر�ص على ممار�ستها 

في الأطر الأكاديمية والإدارية كلها. 
�أو  نائب  جامعة  رئي�س  لكل  يكون  �أن  يراعى   •
الإدارية  ال�صلاحيات  بع�ض  بهم  تناط  �أكثر 

والعلمية.
وم�ؤهلاتهم  الج��ام��ع��ة,  رئي�س  ن��واب  تعيين   •
و�ال�ص��ح��ي��ات��ه��م, وم�����س���ؤول��ي��ات��ه��م,  تح��دده��ا 

الن�صو�ص النافذة في كل جامعة. 
المعلومات  �إتاحة  رئي�س الجامعة  نواب  • يراعي 
الأن�شطة  عن  تقارير  ورفع  الحوكمة  لمجال�س 
الأك���اديم���ي���ة وال��ع��ل��م��ي��ة بم��ع��رف��ة رئ��ي���س�� 

الجامعة. 

الميثاق الأخلاقي للجامعة وقواعد ال�سلوك  	-
ومبادئ الحوكمة الأ�سا�سية.

ال�صلاحيات المحددة في �أنظمة الجامعة 	-
ال�صادرة  بال�صلاحيات  التفوي�ض  ق��رارات  	-

عن رئي�س الجامعة.
تعيين  على  تن�ص  التي  القانونية  الأنظمة   	-

نواب رئي�س الجامعة. 
قرارات تعيين نواب الرئي�س.  	-
	�أنظمة الجامعة  وتعليماتها.  -

التقارير ال�سنوية.  	-
معايير �ضمان الجودة.  	-

الجامعة  �إطار  في  الأخرى  الحوكمة  مجال�س  	3
كمجل�س الجامعة �أو مجل�س العمداء.
�أ‌.	 مجل�س الجامعة �أو مجل�س العمداء. 

العمداء  مجل�س  �أو  الجامعة  مجل�س  ي�شكل  ب‌. 
ح�سب الأنظمة النافذة في كل جامعة، 

ويراعى ت�شكيله على النحو الآتي: 
رئي�ساًً.  : الجامعة  •	 رئي�س 

الرئي�س.  •	 نواب 
وجدت. �إن  والمعاهد  الكليات  •	 عمداء 

وجدت. �إن  الجامعة  في  المراكز  •	 مدراء 

جامعة  كل  في  النافذة  الأنظمة  �أو  القوانين   -
والمحددة لبنيتها التنظيمية.

-  الأنظمة النافذة في كل جامعة. 
-  قرار ت�شكيل المجل�س. 
الأنظمة الجامعية.  	-

القرارات الخا�صة بال�صلاحيات الممار�سة من  	-
قبل مجل�س الجامعة. 

ح�سب  التعيين  �أو  التن�سيب  اقرت�اح��ات  	-
�صلاحيات المجل�س. 

قرارات منح الدرجات العلمية. 	-
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�أن  يفتر�ض   : تابع 
جامعة  لكل  ي��ك��ون 
مج��ال���س�� ح��وك��م��ة 
و�أط�����ر �أك��اديم��ي��ة 
�أخ�����������رى وف�����ق�����اًً  
النافذة  للأنظمة 

فيها

الطلبة. عن  •	 ممثلًاً 
•	 ممثلًاً �أو ممثلين عن �أع�ضاء الهيئة التدري�سية.

المحلي.  المجتمع  عن  •	 ممثلًاً 
جامعة.  كل  نظام  ح�سب  �أخرى  جهة  •	 �أي 

للمجل�س.  مقرراًً  يماثله  ما  �أو  الجامعة  عام  •	 �أمين 
الجامعة  مجل�س  فيها  يمار�س  التي  الجامعات  في   . ج	ـ
�أن  ي��راع��ى  نف�سها  ال��ع��م��داء  مجل�س  �صلاحيات 

يمار�س المجل�س الاخت�صا�صات الآتية :  
وم�شروعات  ال�سنوية  الجامعة  خطط  �إع���داد   •
في  قيدها  �أو  اعتماداتها  توزيع  وكيفية  الموازنة 

الح�سابات الختامية.
• تعيين, �أو اقتراح تعيين, �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
كل   في  بها  المعمول  والتعليمات  الأنظمة  ح�سب 

جامعة.
�أو  الطلبة  بقبول  الخا�صة  ال�سيا�سات  اقرت�اح   •

ابتعاثهم.
المجال�س  لتن�سيب  وفقاًً  العلمية  الدرجات  منح   •

الأكاديمية المخت�صة.
التدري�سية.  الهيئة  �أع�ضاء  • ترقية 

العلمي. والتفرغ  الإيفاد  قواعد  • و�ضع 
اخت�صا�صاته.  ببع�ض  الجامعة  رئي�س  • تفوي�ض 

وال�سنوية. الف�صلية  الجامعة  تقارير  في  • النظر 
• �أية �صلاحيات �أخرى �أكاديمية �أو �إدارية �أو مالية 

منوطة به ح�سب �أنظمة كل جامعة.

قرارات منح الدرجات العلمية. 	-
والتفرغ  والإي���ف���اد  الرت�ق��ي��ة  ق����رارات  	-

العلميّ.
قرارات التفوي�ض بالاخت�صا�ص. 	-

الأن��ظ��م��ة ال��ق��ان��ون��ي��ة الم��ع��م��ول ب��ه��ا في  	-
الجامعة.

الأنظمة القانونية النافذة في الجامعة. 	-
*   ال�صلاحيات المحددة في:

ال��ن��اف��ذة في كل  الأن��ظ��م��ة الج��ام��ع��ي��ة   -
جامعة.

-  قرارات مجال�س الحوكمة الأعلى.
-  قرارات رئي�س الجامعة ومرا�سلاته.

3

الحوكمة  مجال�س 
كل  في  �صية  التخ�صّ
هي  معهد  �أو  كلية 
الأ�سا�سية  القاعدة 
التعليمية  للعملية 

في كل جامعة.

من  التخ�ص�صية  الح��وك��م��ة  مجال�س  تتكون  �أ‌.	 
الأق�سام  ومجال�س  المعهد  �أو  الكلية  مجل�س 
تنظيم  قانون  ك��ان  �أي���اًً  التخ�ص�صية  العلمية 

الجامعة �أو نظامها النافذ.
ومجال�س  المعهد  �أو  الكلية  مجل�س  ت�شكيل  ب‌. 
و�صلاحياتها  فيها  والع�ضوية  العلمية  الأق�سام 
كل  في  النافذة  القانونية  للأنظمة  وفقاًً  يتم 

جامعة.
نظامها  �أو  الجامعة  تنظيم  قانون  ك��ان  مهما  ج��ـ. 
البنيوي يراعى �أن ي�ضمن ت�شكيل مجل�س الكلية 
�أو المعهد ومجال�س �أق�سامها العلمية التخ�ص�صية 

و�صلاحياتها معايير الجودة ومن بينها:

نظام  و�أي  الج��ام��ع��ة,  تنظيم  ق��ان��ون  	-
معتمد, ب��شأن بنيتها التنظيمية.

قانون تنظيم الجامعة. 	-
بنيتها  ب��شأن  النافذ في الجامعة  النظام  	-

التنظيمية.
بت�شكيل  المتعلقة  القانونية  الن�صو�ص  	-
ومجال�س  والم��ع��اه��د  الكليات  مجال�س 
الأق�سام و�صلاحياتها في قانون �أو نظام 
�أو �أي قانون �آخر تخ�ضع له  كل جامعة 

الجامعة.
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مج��ال���س��   : ت���اب���ع 
الح���������وك���������م���������ة 
كل  في  �صية  التخ�صّ
هي  معهد  �أو  كلية 
الأ�سا�سية  القاعدة 
التعليمية  للعملية 

في كل جامعة.

والم��ق��ررات �أولًاً: مراعاة التخ�ص�ص الدقيق. للمواد  دقيق  و�صف  وج��ود   -
الدرا�سية والاخت�صا�صات  العلمية.

ثانياًً: مراعاة المراتب العلمية و�شرط الكفاءة 
والمعايير الأخلاقية لأع�ضاء الهيئات 

الأكاديمية والإدارية: عميد، رئي�س ق�سم، 
نائب �أو م�ساعد عميد.

- �شروط التعيين والترقية العلمية.

ثالثاًً: منحها �سلطة اختيار �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سية في الكلية �أو المعهد وبما يتنا�سب 

مع معايير الاعتماد و�ضمان الجودة وحاجة 
الأق�سام العلمية �إلى التخ�ص�ص العام 

والتخ�ص�ص الدقيق.

ه��ذه  تم��ن��ح  تعليمات  �أو  ن��ظ��ام  وج���ود   -
ال�صلاحية.

رابعاًً: اقتراح �أو �إعداد المناهج والخطط والمقررات 
الدرا�سية لكل ق�سم علمي ولكل تخ�ص�ص.

ه��ذه  تم��ن��ح  تعليمات  �أو  ن��ظ��ام  وج���ود   -
ال�صلاحية.

خام�ساًً: الم�شاركة في �سيا�سة القبول وانتقاء 
الطلبة وت�سجيلهم.

- وجود خطة ب��شأن �سيا�سة قبول وانتقاء 
الطلبة.

ق��ان��ون الج��ام��ع��ة ون��ظ��ام م��ن��ح ال��درج��ات �ساد�ساًً: التن�سيب باعتماد الدرجات العلمية.
العلمية.

�سابعاًً: اقتراح انتداب �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
زائرين �أو  متفرغين �أو م�شاركين في الم�ؤتمرات 

العلمية.

وان��ت��داب  العلمي  للتفرغ  خطة  وج��ود    -
�أع�ضاء الهيئة التدري�سية.

-  معايير �ضمان الجودة.ثامناًً: الم�ساءلة
- النظام الت�أديبي المعتمد في الجامعة.
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التي  الأ�سئلة  والم�ستمرة؛ لتحديد  اللاحقة  والتقييم  التخطيط  �أر�ضيةً لإجراءات  التقييم  نتائج  ا�ستخدام  يتم 
يجب الإجابة عنها من خلال تحليل البيانات والمعلومات المتحققة، لتعديل �سيا�ستها و�أهدافها و�إجراءاتها، وتوزيع 

مواردها وفق ذلك.
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الم�ستمر  التخطيط 
ل�������ض���م���ان تح��ق��ي��ق 
ر�ؤي��������ة الج��ام��ع��ة 
ور�سالتها و�أهدافها.

�أ. وجود تعريف وا�ضح لعمليات التخطيط والتقييم 
�أو  التعليمية  الم�ؤ�س�سة  في  الفاعلية  وق��ي��ا�س�� 

الجامعة.
التخطيط  لعمليتي  منا�سبة  �إج���راءات  تطوير  ب. 
الدرجة  لتحديد  وتطبيقها،  الفاعلية  وقيا�س 

التي تم فيها تحقيق �أهدافها و�إنجازاتها.

التنفيذية  الخطط  جميع  توافق  مدى  	-
والإ���سرت�ات��ي��ج��ي��ة ع��ل��ى الم�����س��ت��وي��ات 

والوحدات الإدارية جميعها. 
الدرجة  تحديد  على  الجامعة  ق��درة  	-
التي تم فيها تحقيق �أهدافها و�إنجازها.

2

الجامعة  تُقيّم  �أن 
الدرجة  با�ستمرار 
ال����ت����ي ي���ت���م ف��ي��ه��ا 
تح���ق���ي���ق ر�ؤي���ت���ه���ا 
ور�سالتها و�أهدافها.

�أ.  انخراط الجامعة ب�شكل م�ستمر ودوري بالتقييم 
المختلفة  لأن�شطتها  الفاعلية  وقيا�س  والتخطيط 
)التدري�،سوالبحث،وخدمة المجتمع( بما ين�سجم 

مع ر�سالتها و�أهدافها.
�أع�ضاء  من  الجامعة  في  العاملين  جميع  �إ�شراك  ب. 
من  وغري�ه��م  و�إداري،ني�وط��ل��ب��ة،  تدري�،س  هيئة 
عمليات  في  الم�صالح(  )�أ�صحاب  المهتمة  الجهات 

التخطيط والتقييم وقيا�س الفاعلية.

ال�سنوية  الأه���داف  تحقق  م��دى  نتائج  	-
وخطة  والر�سالة  والر�ؤية  يتنا�سب  بما 

الجامعة الإ�ستراتيجية.
الطلبة  ر���ض��ا  ح��ول  الم�����س��وح��ات  نتائج  	-

والخريجين والعاملين في الجامعة.
�أ�صحاب  ر�ضا  ح��ول  الم�سوحات  نتائج  	-
العلمي  الم�ستوى  عن  والم�ستثمرين  العمل 

والعملي للخريجين. 
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�ضرورة الاعتماد على 
نتائج التقييم وقيا�س 
المرحلية  الفاعلية 
الإجراءات  اتخاذ  في 
وكذلك  الت�صحيحية 
وب��ن��اء  �إع�������داد  في  

الخطط الم�ستقبلية.

التخطيط  عمليات  عن  المنبثقة  النتائج  ا�ستخدام  �أ.  
الم�ستمرة والتقييم وقيا�س الفاعلية من �أجل �إعادة 
التربوية  البرامج  والموارد،وتح�سين  الم�صادر  توزيع 

والأن�شطة والخدمات التي تقدمها الجامعة.
ب. توظيف عمليات التقييم والتخطيط التي تمار�سها 
يتعلق  فيما  �أولوياتها  تحديد  �أج��ل  من  الجامعة 

بالتح�سين والتطوير فيها.
جـ. توفير المتطلبات اللازمة )مالية ،ومادية، وب�شرية( 
في  والتقييم  التخطيط  عمليتي  فاعلية  ل�ضمان 

الجامعة على جميع الم�ستويات.
وعمليات  البحثية  لجهودها  الجامعة  مراجعة  د. 

تقييمها وقيا�س فاعليتها ب�شكل منتظم وموثق.
عمليات  عن  الناتجة  المعلومات  الجامعة  ا�ستخدام  هـ 
ب��راهني�  ت��ق��ديم  �أج���ل  م��ن  والتخطيط  التقييم 

وم�ؤ�شرات على فاعليتها الم�ؤ�س�سية.

ا�ستغلال  في  الجامعة  كفاءة  قيا�س  نتائج  	-
مواردها.

الموازنة المالية. 	-
التقدم  بمتابعة  المتعلقة  الدرا�سات  نتائج  	-

في التح�صيل العلمي لطلبة الجامعة.
بمتابعة  الخ��ا���ص��ة  ال���درا����س���ات  ن��ت��ائ��ج  	-
المخرجات  فاعلية  لقيا�س  الخ��ري��جني� 

التعليمية وجودتها.
البرامج  فاعلية  ح��ول  ال��درا���س��ات  نتائج  	-

التي تقدمها الجامعة.
الواقع الوظيفي لخريجي الجامعة. 	-

الطلبة  م��ه��ارات  م�ستوى  مقارنة  نتائج  	-
الالتحاق  قبل  وكفاياتهم  ومعلوماتهم 

ببرامج الجامعة وبعده.
التقدم الحا�صل في الأداء الكلي للجامعة. 	-

م�ستوى التح�سين والتطوير على العمليات  	-
الجوهرية و�سلامة �إجراءات العمل.

قدرة الجامعة على قيا�س فاعليتها بدقة. 	-
مدى التوافق بين عنا�صر ر�سالة الجامعة  	-

و�أهدافها ون�شاطات البحث العلمي.
ع���دد الم��راج��ع��ات ون��ت��ائ��ج ت��ق��اري��ر تلك  	-

المراجعات.
التقرير ال�سنوي للجامعة. 	-

مع  ال�سنوية  ال��ت��ق��اري��ر  م��ق��ارن��ة  ن��ت��ائ��ج  	-
بع�ضها.

نتائج تقييم خطة عمل الجامعة ال�سنوية  	-
الم�ستندة �إلى الخطة الإ�ستراتيجية.
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هيكل  للجامعة  يُ��ع��دّ 
ت���ن���ظ���ي���م���يّ ي��ت�����س��م 
وال�شمول  ب��ال��و���ض��وح 
�����ُحتدد ف��ي��ه ب��دق��ة  و
ق����ن����وات الات�������ص���ال 
الإدارات  وم�سميات 
والوظائف  والأق�سام 

الرئي�سة.  

وت�صدر  الهيكل  هذا  بت�صميم  الجامعة  �إدارة  تقوم 
ب��شأنه تعليمات مكتوبة ت�شمل:

في  الم�شمولة  الوظائف  لأه��داف  وا�ضحاً  �شرحاً  �أ.  
الإدارات والوحدات  والأق�سام جميعها. 

يحدد  الوظائف  تلك  من  لكلّ  دقيقاً  تو�صيفاً  ب.  
وقنوات  و�أدوات  والم�س�ؤولية  ال�سلطة  مناطق  فيها 
الات�صال من �أ�سفل �إلى �أعلى, ومن �أعلى �إلى �أ�سفل. 

الإدارات  بم�سميات  الخا�صة  الم��واد  	-
في  الم�شمولة  والوظائف  والأق�سام 

الهيكل التنظيمي, و�أهدافها.
الوظائف  بتو�صيف  الخا�صة  الم��واد  	-

وقنوات الات�صال. 

2

نظام  للجامعة  يُ��ع��دّ 
ل��ل��رق��اب��ة ال��داخ��ل��ي��ة 
ي��ت�����س��م ب���ال���ك���ف���اءة 
وي�شمل  وال��ف��اع��ل��ي��ة, 
والرقابات  ال�ضوابط 
التي  والمالية  الإدارية 
تنفيذ  ح�����س��ن  ت��ك��ف��ل 
الجامعية  الأن�����ش��ط��ة 
والحفاظ على �أ�صولها 

المادية والمالية.

وت�صدر  النظام  هذا  ت�صميم  الجامعة  �إدارة  تتولى 
ب��شأنه تعليمات مكتوبة ت�شمل الآتي:

التي  الداخلية  والإدارية  الت�شغيلية  الإجراءات  �أ.  
يتوافق  وبما  الجامعة  عمل  تنفيذ  ح�سن  تت�ضمن 
القوانين  وكذلك  الداخلية  و�أنظمتها  لوائحها  مع 

الأخرى المعمول بها. 
تنفيذ  م�ستوى  لتقييم  المعتمدة  الأداء  معايير  ب.  

العمل الوظيفي.
جـ �ضرورة �إم�ساك �سجلات محا�سبيّة منتظمة ح�سب 
المحا�سبية  البيانات  وعدالة  دقة  تكفل  الأ�صول 
الختامية للجامعة وكذلك التقارير الدورية التي 

ت�صدرها.
�أ�صول  على  للحفاظ  الال�زم��ة  الرقابة  �أدوات  د.  

الجامعة المادية والمالية. 
هـ �أدوات �إدارة وتقييم المخاطر مع الو�سائل الكفيلة 

بالحد من التهديدات والمخاطر الجوهرية.

دل��ي��ل ن��ظ��ام ال��رق��اب��ة ال��داخ��ل��ي��ة  	-
للجامعة. 

دليل )نظام( تقييم الأداء الوظيفي  	-
مركز  من  والمعدّ  الجامعة  في  المعتمد 

القيا�س والتقييم. 
تقرير المحا�سب القانوني للجامعة. 	-

المن�صو�ص  وال��رق��اب��ات  ال�ضوابط  	-
عليها في نظام الرقابة الداخلية. 

ال��ت��ق��اري��ر ال�������ص���ادرة ع���ن وح���دة  	-
التدقيق الداخلي ولجنة التدقيق.

من  بخ�صو�صها  ال�صادرة  التعليمات  	-
الجهة الم�س�ؤولة عن �إدارة المخاطر.
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الج��ام��ع��ة  في  ت��ن������ش��أ 
وح�������دة ل��ل��ت��دق��ي��ق 
ال����داخ����ل����ي ت���وك���ل 
التحقق  مهمة  �إليها 
م����ن ك����ف����اءة ن��ظ��ام 
الداخلية  ال��رق��اب��ة 
في الجامعة وفاعليته 
وب������أن ت��ط��ب��ي��ق ه��ذا 
ال�����ن�����ظ�����ام ي��ح��ق��ق 
�سيا�سات  مع  الامتثال 
ولوائحها  الج��ام��ع��ة 
ال��داخ��ل��ي��ة وب��دي��ل 
الجامعية  الح��وك��م��ة 
الأخرى  والت�شريعات 

ذات العلاقة. 
�أي�ضاً  �إليها  توكل  كما 
الأم��ور  تدقيق  مهمة 
�أن  من  للت�أكد  المالية 
ال��ت��ق��اري��ر الخ��ا���ص��ة 
ب��ه��ا ت��ت�����س��م ب��ال��دق��ة 
والتوقيت  والموثوقية 

المنا�سب.

ي�صدر المجل�س ب��شأن الوحدة:
�أ.   قرار تعيين رئي�س �أو مدير الوحدة.

�أو  لرئي�س  اللازمة  والخرب�ات  الم�ؤهلات  طبيعة  ب. 
مدير الوحدة وللعاملين فيها.

الوحدة  ا�ستقلالية  ل�ضمان  اللازمة  التعليمات  جـ 
لدى  الم�صالح  ت�ضارب  ظاهرة  من  بالحد  والكفيلة 

تعاملها مع الإدارات التنفيذية .
الوحدة  وم�س�ؤوليات  �صلاحيات  وحدود  طبيعة  د.  
وفاعلية  ك��ف��اءة  لتقييم  ممار�ستها  ن��ط��اق  في 
ال�ضوابط  ومجموعة  الداخلية  الرقابة  نظام 
يت�ضمنها  التي  والمحا�سبية  الإداري��ة  والرقابات 

النظام.
�أي  ع��ن  منها  المطلوبة  ال��ت��ق��اري��ر  وت��وق��ي��ت  ن��وع  ه��ـ 
ال�ضبط  �أنظمة  تطبيق  في  يحدث  ق�صور  �أو خلل 
المالية  التقارير  في  �أو  الحوكمه  ودليل  الداخلي 

التي تعدها الإدارة المالية.

القرار ال�صادر بتعيين رئي�س �أو مدير  	-
الوحدة.

ال��وح��دة  لرئي�س  ال��ذات��ي��ة  ال�سير  	-
وللعاملين فيها.

التنظيمي  الهيكل  في  الوحدة  موقع  	-
للجامعة.

تو�ضح  ال��ت��ي  ال�����ص��ادرة  التعليمات  	-
بالوحدات  وعلاقتها  الوحدة  مهمة 
التدقيق  و دليل  الأخ��رى  الإداري��ة 

الداخلي ال�صادر عن الوحدة.

بنوعيها  التقارير  ه��ذه  م��ن  نم��اذج  	-
الإدارية والمالية.
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تدقيق  لجنة  ت�شكل 
ت���اب���ع���ة ل��ل��م��ج��ل���س�� 
م��دى  تقييم  ت��ت��وّىل 
ك���ف���اي���ة ال��ت��دق��ي��ق 
والخ��ارج��ي  الداخلي 
ل���ل���ج���ام���ع���ة وذل�����ك 
متابعة  يخ�ص  فيما 
وت���ق���ي���ي���م �أن���ظ���م���ة 
ال�����ض��ب��ط وال��رق��اب��ة 
ال���داخ���ل���ي���ة وذل����ك 
التحقق  ع���ن  ف���اًل�ض�� 
المالية  القوائم  �أن  من 
للجامعة  الخ��ت��ام��ي��ة 
ت��ت�����س��م ب��الإف�����ص��اح 
وال�شفافية والخلو من 
�أي �أخطاء جوهرية.

�أع�ضاء  من  المجل�س  من  بقرار  اللجنة  هذه  ت�شكل  �أ.  
والخرب�ة  ال��ك��ف��اءة  م��ن  ع��الٍ  ق��در  على  م�ستقلين 
تخ�ص�صات  �أي  �أو  المحا�سبة  مج��الات  في  العملية 

مجالات �أخرى ذات �صلة. �أو
ب.  ت�صدر التعليمات التي تكفل للجنة الح�صول من 
�أي معلومات تمكّنها من  التنفيذية  على  الإدارات 

�أداء المهمات المنوطة بها.
وحدة  �أداء  وتقييم  متابعة  مهمة  للجنة  ت�سند  جـ 
التدقيق الداخلي وا�ستلام تقاريرها ثم مراجعتها 

قبل �إر�سالها �إلى المجل�س.
د.  تقدم اللجنة للمجل�س التو�صيات الخا�صة بتعيين 
و�إنهاء خدماته  �أتعابه  المدقق الخارجي وتحديد 
عن�صر  ت��وف��ر  م���دى  ح���ول  ملاحظاتها  وك��ذل��ك 

الا�ستقلالية لهذا المدقق.
ونوع  الم�ساءلة  قواعد  للمجل�س  اللجنة  تقترح  ه��ـ  
الجزاءات المنا�سبة عن �أي �أخطاء جوهرية مالية 

�أو �إدارية.

القرار ال�صادر بت�شكيل اللجنة. 	-
و�أع�ضاء  لرئي�س  ال��ذات��ي��ة  ال�سير  	-

اللجنة .
الخ�صو�ص  بهذا  ال�صادرة  التعليمات  	-
بما فيها �آلية الح�صول على المعلومات 

المنا�سبة للجنة .
العلاقة  تح���دد  ال��ت��ي  التعليمات  	-
التدقيق  بوحدة  للجنة  التنظيمية 

الداخلي.
�إلى  المر�سلة  ال��ت��ق��اري��ر  م��ن  نم���اذج  	-

المجل�س.
قدمتها  التي  التو�صيات  من  نم��اذج  	-
اللجنة �إلى المجل�س بهذا الخ�صو�ص.
والجزاءات  القواعد  تلك  من  نماذج  	-

المقرونة بها.
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الج��ام��ع��ة  في  ت��ن������ش��أ 
لإدارة  وح����������دة 
الم�����خ�����اط�����ر ت���وك���ل  
تنفيذ  مهمات  �إل��ي��ه��ا 
�إدارة  �إ�ستراتيجية 
الم��خ��اط��ر م���ن خال�ل 
كافة  وتحليل  درا�سة 
التي  المخاطر  �أن���واع 
ت��واج��ه��ه��ا الج��ام��ع��ة 
ال�سيا�سات  وتطوير 
والإج���������������������راءات 
ال��ك��ف��ي��ل��ة ب���إدارت��ه��ا 
م��ع  م���ن���ه���ا  الح������د  و 
التزام  م��دى  مراقبة 
التنفيذية  الإدارات 
ب���ه���ذه ال�����س��ي��ا���س��ات 
والإج�������راءات ورف��ع 
بذلك  دوري��ة  تقارير 
خال�ل  م��ن  للمجل�س 
لجنه �إدارة المخاطر.

ي�صدر المجل�س ب��شأن الوحدة:
�أ.  قرار تعيين مدير الوحدة.

الوحدة  ا�ستقلالية  ب�ضمان  الكفيلة  التعليمات  ب.  
عن الإدارات التنفيذية.

جـ وثيقة يحدد المجل�س فيها الإطار العام للمخاطر 
والمخاطر  التهديدات  مع  الأ�سا�سية  وم�صادرها 
للمخاطر  الم��ق��ب��ول  الم�ستوى  وك��ذل��ك  المحتملة 

الجوهرية.
د.  طبيعة ال�صلاحيات والم�س�ؤوليات اللازمة للوحدة 
المعلومات  وحدودها, كي تمكنها من الح�صول على 
الدوائر  من  لعملها  منا�سبة  تراها  التي  جميعها 

واللجان الأخرى.
هـ �أنواع وتوقيت التقارير الدورية التي يتوجب على 
الوحدة تقديمها للمجل�س )من خلال لجنة �إدارة 
�إدارة  في  يحدث  ق�صور  �أو  خلل  �أي  عن  المخاطر( 

المخاطر.

القرار ال�صادر بتعيين المدير. 	-
تلك  تت�ضمنها  ال��ت��ي  ال�����ش��روط  	-

التعليمات.
الوثيقة ال�صادرة بهذا الخ�صو�ص. 	-

المن�صو�ص  والم�س�ؤوليات  ال�صلاحيات  	-
عليها.

الح�صول  و�آلية  المنا�سبة  المعلومات  	-
عليها .

نماذج من هذه التقارير. 	-
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لإدارة  لجنة  ت�شكل 
الم����خ����اط����ر ت��اب��ع��ة 
لها  وت��وك��ل  للمجل�س 
وتقييم  متابعة  مهمة 
الإج����������راءات ال��ت��ي 
قامت بها وحدة �إدارة 
تنفيذ  في  الم��خ��اط��ر 
�إدارة  �إ�ستراتيجية 
حدود  �ضمن  المخاطر 
الإطار العام للمخاطر 
من  المحدد  الجوهرية 
و�إبال�غ  المجل�س  قبل 
المجل�س عن �أي خلل �أو 
ق�صور يحدث في �سياق 

�إدارة تلك المخاطر

ي�صدر المجل�س ب��شأن اللجنة:
عن  م�ستقيلين  �أع�ضاء  من  اللجنة  ت�شكيل  ق��رار  �أ.  
عال  ق��در  على  ه��م  ومم��ن  التنفيذية  الإدارات 
وتحليل  �إدارة  مجال  في  والتخ�ص�ص  الكفاءة  من 

المخاطر. 
الأزم��ات  لإدارة  خلية  ب��دور  اللجنة  هذه  تقوم  ب.  
الطارئة  الأح���داث  ا�ست�شراف  مهمة  لها  وتوكل 
الحلول  تطوير  م��ع  ع��ن��ه,  مبكر  �إن���ذار  وت��ق��ديم 

المنا�سبة لمواجهتها والحد من مخاطرها .
تقارير  خلال  من  المجل�س  �إطال�ع  اللجنة  تتولى  جـ 
التنفيذية  ل��ل�إدارات  منها  ن�سخا  تر�سل  دوري��ة، 
�إدارة  في  يحدث  ق�صور  �أو   خلل  �أي  عن  المعنية، 
ونوع  الم�ساءلة  قواعد  للمجل�س  وتقترح  المخاطر 

الجزاءات المنا�سبة عن هذا الق�صور.

فيه  بم��ا  بت�شكيلها  ال�صادر  ال��ق��رار  	-
�أ�سماء الأع�ضاء وعددهم والم�ؤهلات 

المطلوبة.
اللجنة  لرئي�س  ال��ذات��ي��ة  ال�����سري�  	-

و�أع�ضائها 
والتقارير  اللجنة  �أعمال  من  نماذج  	-
ال�����ص��ادرة ع��ن��ه��ا بم��ا ف��ي��ه��ا تحليل 

.SWOT
قدمتها  ال��ت��ي  التقارير  م��ن  نم���اذج  	-

للمجل�س.
للم�ساءلة  الم��قرت�ح��ة  ال��ق��واع��د  	-

والجزاءات المقرونة بها. 
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حوكمة  لجنة  ت�شكل 
�إعداد  مهام  لها  توكل 
دل�����ي�����ل الح���وك���م���ة 
والتحقق  وتح��دي��ث��ه 
م���ن م����دى الام��ت��ث��ال 
ت��ق��ديم  و  بم���ب���ادئ���ه 
ت����ق����اري����ر دوري�������ة 
�أي جهات  �أو  للمجل�س 
عن  �صلة  ذات  �أخ��رى 
ق�صور  �أو  خ��ل��ل  �أي 
ال��دل��ي��ل  ت��ط��ب��ي��ق  في 
م���ع اقر��ت���اح �أ���س���س�� 
الجزاءات  و  الم�ساءلة 

المنا�سبة

ي�صدر ب��شأن اللجنة :
�أ.  قرار ت�شكيلها الذي يحدد عدد �أع�ضائها, وم�ؤهلات 

رئي�س اللجنة و �أع�ضائه.
ب. ال�صلاحيات و الم�س�ؤوليات الموكلة �إليها.

الإدارات  من  الح�صول  في  الحق  يمنحها  تفوي�ض  جـ 
التي  المعلومات  التنفيذية في الجامعة على جميع 

تراها منا�سبة لعملها .  
تقديمها  منها  المطلوب  التقارير  توقيت  و  ن��وع  د. 
بخ�صو�ص  �صلة  ذات  �أخ��رى  جهة  �أي  �أو  للمجل�س 

المهمات الموكلة �إليها.

َري الذاتية  قرار ت�شكيل اللجنة وال�سِّ 	-
لرئي�سها و �أع�ضائها.

قرار  بموجب  �إليها  الموكلة  المهمات  	-
ت�شكيلها.

بهذا  ال�صادر  التفوي�ض  عن  �صورة  	-
الخ�صو�ص.

نماذج من تلك التقارير. 	-
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الج��ام��ع��ة  في  ت��ن������ش��أ 
تخت�ص  مالية  دائ��رة 
�إي�����رادات  بت�سجيل 
ونفقاتها  الج��ام��ع��ة 
ح�ساباتها  و�إع�����داد 
وموازناتها  الختامية 
التقديرية، كما ت�سند 
البحث  م��ه��ام  �إل��ي��ه��ا 
التمويل  م�صادر  ع��ن 
تلزم  ال��ت��ي  المنا�سبة 
لم���م���ار����س���ة �أن�����ش��ط��ة 
الج���ام���ع���ة الح��ال��ي��ة 
والبحث  والم�ستقبلية 
عن مجالات لتوظيف 
الفائ�ضة  الأم������وال 
ل�����دى الج���ام���ع���ة في 
ف��ر�ص�� ا���س��ت��ث��م��اري��ة 
تحقق للجامعة عائداً 
مج����زي����اً ع���ل���ى ت��ل��ك 

الأموال  

 ت�صدر رئا�سة الجامعة التعليمات الخا�صة بالدائرة 
المالية مت�ضمنة:

�أ. القرارات الخا�صة بتعيين مدير, �أو رئي�س الدائرة, 
والموظفين العاملين فيها .

رئي�س  �أو  م��دي��ر,  في  توافرها  الا�ل�زم  ال�شروط  ب. 
الدائرة, والموظفين العاملين معه من حيث الم�ؤهل، 

والخبرة، والمهارة.
ب�شكل  للدائرة  الموكلة  والم�س�ؤوليات  ال�صلاحيات  جـ 
فيما  ب�شكل خا�ص وذلك  �أو مديرها  لرئي�سها  عام 
ت�سديد  �أو  الإي����رادات  تح�صيل  ب������ش��ؤون  يتعلق 
التمويل  م�صادر  يخ�ص  فيما  وك��ذل��ك  النفقات 
ال�صرف  ح��دود  الا�ستثمار،وكذلك  مج���الات  �أو

الم�سموح بها.
المن�صو�ص  والرقابات  ال�ضوابط  مراعاة  �ضرورة  د.   
ما  خ�صو�صا  الداخلية  الرقابة  نظام  في  عليها 
�أوجه  على  ال�سلطة  ازدواجية  بتلافي  منها  يتعلق 

ال�صرف والم�س�ؤولية عن نتائجها.
الدائرة  بين  توافرها  الواجب  التن�سيق  مجالات  هـ 
يخت�ص  فيما  الداخلي  التدقيق  ووح��دة  المالية 
بتحقيق الرقابة المالية على الإيرادات،والنفقات 
الجامعة  �أ�صول  والر�أ�سمالية،وحماية  الت�شغيلية 

المالية والمادية.
الواجب  المنتظمة  المحا�سبية  ال�سجلات  �أن���واع  و.  
الم�ستندات   �أن��واع  وكذلك  الدائرة  في  ا�ستخدامها 
التي  المالية  العمليات  توثيق  في  �ست�ستخدم  التي 

تحدث فيها. 
الدائرة  �ستعدها  التي  المالية  التقارير  �أن���واع  ز.  
من  المدققة  الختامية  المالية  القوائم  مت�ضمنة 
نهاية  في  تعد  والتي  للجامعة  القانوني  المحا�سب 
ال�سنة المالية وذلك ف�ضلًا عن الموازنة التقديرية 
مالية  ت��ق��اري��ر  �أي  ال��ت��ال��ي��ة،�أو  الم��ال��ي��ة  لل�سنة 
مجل�س  �أو  الجامعة,  رئا�سة  تطلبها  �أخرى  دورية 

الحوكمة, �أو �أي جهة �أخرى ذات �صلة.

�أو  م��دي��ر,  بتعيين  الخ��ا�ص��  ال��ق��رار  	-
التعيين  وق���رارات  ال��دائ��رة,  رئي�س 

الخا�صة بالموظفين العاملين فيها. 
ال�شروط المحددة لذلك في تو�صيف  	-

الوظائف.
رئي�س  �أو  للمدير  الذاتية  َري  ال�سِّ 	-

الدائرة, ولموظفيها. 
الم��ه��ام الم��وك��ل��ة ل��ل��دائ��رة ولم��دي��ره��ا  	-
ت��و���ص��ي��ف  ع��ل��ي��ه��ا في  الم��ن�����ص��و�ص�� 

الوظائف الم�شموله في الدائرة.
نظام  في  عليها  الم��ن�����ص��و�ص��  الم����واد  	-
يخ�ص  فيما  ال��داخ��ل��ي��ة  ال��رق��اب��ة 
المحا�سبية  وال��رق��اب��ات  ال�ضوابط 

والإدارية ذات العلاقة.
الم�ستخدمة  الثبوتية  الم�ستندات  	-
في ال���دائ���رة لإث���ب���ات الإي�����رادات 
وال��ن��ف��ق��ات و�أ����س���م���اء ووظ���ائ���ف 

المفو�ضين بالتوقيع عليها.
بهذا  عليها  المن�صو�ص  التعليمات  	-
الرقابة  نظام  دليل  في  الخ�صو�ص 
الداخلية ودليل التدقيق الداخلي.

دل��ي��ل الح�����س��اب��ات الم�����س��ت��خ��دم في  	-
الدائرة.

المحا�سبية  ال�سجلات  ب�أ�سماء  ك�شف  	-
الم�ستخدمة. 

ال��ت��وث��ي��ق  �أدوات  م����ن  نم�������اذج  	-
الم�ستخدمة.

للجامعة  الختامية  المالية  القوائم  	-
�سنة   ك���ل  ن��ه��اي��ة  في  ت�����ص��در  ال��ت��ي 

ميلادية.
الموازنة التقديرية. 	-

خا�صة  �أخ���رى  دوري���ة  تقارير  	�أي  -
ت�صدر ح�سب الجهات الم�س�ؤولة.

47 46



تابع المحور الثالث: الرقابة الإداريّة والماليّة

�أدلة الامتثالالتعليماتالمبادئت

8

في  ت��ن������ش��أ   : ت���اب���ع 
الج����ام����ع����ة دائ������رة 
م����ال����ي����ة ت��خ��ت���ص�� 
�إي�����رادات  بت�سجيل 
ونفقاتها  الج��ام��ع��ة 
ح�ساباتها  و�إع�����داد 
وموازناتها  الختامية 
التقديرية، كما ت�سند 
البحث  م��ه��ام  �إل��ي��ه��ا 
التمويل  م�صادر  ع��ن 
تلزم  ال��ت��ي  المنا�سبة 
لم���م���ار����س���ة �أن�����ش��ط��ة 
الج���ام���ع���ة الح��ال��ي��ة 
والبحث  والم�ستقبلية 
عن مجالات لتوظيف 
الفائ�ضة  الأم������وال 
ل�����دى الج���ام���ع���ة في 
ف��ر�ص�� ا���س��ت��ث��م��اري��ة 
تحقق للجامعة عائداً 
مج����زي����اً ع���ل���ى ت��ل��ك 

الأموال  

الختامية  الم��ال��ي��ة  ال��ق��وائ��م  �إخ�����ض��اع  ���ض��رورة  ح. 
الداخلي  التدقيق  وح���دة  قبل  م��ن  للمراجعة 
للفح�ص  ذلك  بعد  �إخ�ضاعها  ثم  التدقيق  ولجنة 
من قبل المحا�سب القانوني للجامعة و ذلك للت�أكد 
للاعتماد  �إر�سالها  قبل  �شفافيتها  و  اكتمالها  من 
المخت�صة  الحوكمة  مجال�س  قبل  من  الإق���رار  و 

والجهات الأخرى ذات العلاقة.
ط. �ضرورة �إخ�ضاع الموازنة التقديرية للمراجعة من 
قبل لجنة التدقيق والمحا�سب القانوني للت�أكد من 
معقولية الفرو�ض التي �أعدت الموازنة بناء عليها 
قبل  من  والإق���رار  للاعتماد  �إر�سالها  قبل  وذل��ك 
الأخ��رى  والجهات  المخت�صة,  الحوكمة  مجال�س 

ذات العلاقة.
والإدارات  الأق�سام  مثل  المالية,  الدائرة  تخ�ضع  ك. 
قبل  من  الأداء  تقييم  لعملية  الأخرى,  الإداري��ة 
وحدة التدقيق الداخلي ولجنة التدقيق و لجنة 

الحوكمة.

القانوني,  الح�سابات  مدقق  تقرير  	-
وتقرير لجنة التدقيق.

مح���ا����ض���ر اج���ت���م���اع���ات مج��ال���س��  	-
تلك  �إق��رار   فيها  تم  التي  الحوكمة 

القوائم واعتمادها.
فيها  تم  التي  اجتماعات  محا�ضر  	-

�إقرار و تلك الموازنة واعتمادها.
�صورة من تلك الموازنة. 	-

بخ�صو�صها  ال�صادرة  الأداء  تقارير  	-
عن تلك الجهات.
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يُ�����عّن��يّ�� ل��ل��ج��ام��ع��ة 
مح���ا����س���ب ق����ان����ونّي 
علميّاً  م�ؤهّل  خارجيّ 
وم���ه���ن���يّ���اً وي��ت��م��تّ��ع 
ب���الا����س���ت���قا�ل�ل���ي���ة 
الإدارة  ع��ن  ال��ت��امّ��ة 
الج��ام��ع��يّ��ة, وت��وك��ل 
فح�ص  م��ه��مّ��ة  �إل���ي���ه 
ح�����س��اب��ات ال�����ش��رك��ة 
ح  و�إ�صدار تقرير يو�ضِّ
ها  وخلوِّ تها  �صحَّ مدى 
م����ن �أيّ�������ة �أخ���ط���اء 
تلاعبات جوهرية  �أو

�أ.  يعّني المحا�سب القانوني الخارجي للجامعة بقرار 
من مجل�س الحوكمة وبناء على تو�صية من لجنة 
التدقيق, وهو الذي يحدد �أتعابه كما له الحق في 

تجديد عقده, �أو عزله, �أو قبول ا�ستقالته.
ب. ي�شترط فيه �أن يحمل ال�شهادة الجامعيّة الأولى 
ب�أن  م�ستقلاًّ  يكون  و�أن  المحا�سبة  في  الأق��ل  على 
ماديّة  م�صلحة  �أو  ق��راب��ة  �صلة  �أيّ  تربطه  لا 

معنويّة مع �أيّ �شخ�ص في الإدارة الجامعية. �أو
جـ يتوّىل فح�ص ال�سجلات المحا�سبيّة للجامعة للت�أكّد 
من �أنّ العمليّات الماليّة المثبّتة فيها �صحيحة وتتم 

ح�سب الأ�صول بموجب م�ستندات ثبوتية.
د.  كما يتولى و بالتن�سيق مع المدقق الداخلي فح�ص 
للجامعة,  ال�سنويّة  الختاميّة  المالية   القوائم 
ح خلوّها من �أيّة �أخطاء  و�إ�صدار تقرير عنها, يو�ضِّ
بال�شفافية  تت�سم  جوهريّة.وب�أنها  تلاعبات  �أو 
عن  وعادلة   �صادقة  �صورة  وتعطي  والإف�صاح, 

الو�ضع المالي للجامعة.
�أعدت بناء عليها  التي  الفرو�ض  هـ. يتولى مراجعة 
معقوليتها  مدى  من  للتحقق  التقريرية؛  الموازنة 

على �أن يقدم تقرير بذلك للجهات المعنية.

قرار التعيين، �أو قرار العزل �أو قرار  	-
قبول الا�ستقالة. 

القانوني  المحا�سب  مع  المرب�م  العقد  	-
بما  ال��ت��دق��ي��ق  عملية  ب��خ�����ص��و�ص�� 
ال��ت��ي  في ذل����ك ق��ي��م��ة الأت����ع����اب 

�سيتقا�ضاها. 
القانوني  للمحا�سب  الذاتية  ال�سيرة  	-
العلميّة  ال�����ش��ه��ادات  ع���ن  و����ص���ور 

والمهنيّة التي يحملها.
المحا�سب  ي��وق��ع��ه  م��ك��ت��وب  	�إق�����رار  -
توفير  متطلبات  يت�ضمن  القانوني 

ا�ستقلالية عن الإدارة الجامعية.
المحا�سب  ف��ي��ه  ي��وثّ��ق  ال���ذي  الم��ل��ف  	-
الح�سابات  فح�ص  عملية  القانوني 
والم�ستندات الثبوتية الم�ؤيدة لذلك. 
المحا�سب  ي�����ص��دره  ال���ذي  التقرير  	-
المالية  بالقوائم  مرفقاً  القانوني 

المدققة. 
ال��ت��ق��ري��ر ال�����ذي ي�������ص���دره ب��ه��ذا  	-

الخ�صو�ص.
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التعليميّة 1 العملية 
التعلمية

التدري�س  و�أ�ساليب  الدرا�سية  الخطط  تت�ضمن   
والتقويم: 

�أ.   خطط درا�سية حديثة تواكب التطورات العلمية 
واحتياجات ال�سوق.

ب.  طرائق حديثة في التدري�س.  
جـ �إجراءات وطرائق في التقويم . 

الخطط الدرا�سية المطبقة. 	-
طرائق التدري�س المطبقة.  	-

طرائق و�أ�ساليب التقويم  	-
الم�ستخدمة

البحث العلمي 2

الجامعة  لمنت�سبي  محفزّة  بحثيّة  بيئة  تهيئة  �أ.    
الأك��اديم��يّ��ة,  الهيئتين:  و�أع�����ض��اء  الطلبة,  م��ن 

والإداريّة. 
ال�شركات  م��ع  التعاقد  في  الباحثين  ت�شجيع  ب.   
لحل  العلمية  البحوث  �إجراء  لغر�ض  والم�ؤ�س�سات؛ 

الم�شكلات.
لت�شجيع  الكافية  بالمبالغ  العلمي  البحث  دع��م  جـ 

الباحثين لإنتاج بحوث علمية �أ�صيلة. 
لغر�ض  �إ�صدار مجلة علمية محكمة في الجامعة  د.  

الت�شجيع على الن�شر.  

تعليمات البحث العلمي لدى  	-
الجامعة.

اتفاقيات ال�شراكة مع الجهات  	-
المعنية. 

موازنة البحث العلمي. 	-
وجود مجلة علمية.   	-

3
الإيفاد والابتعاث 

والنمو الم�ستمر
�أ    تخ�صي�ص الأموال اللازمة للابتعاث �سنوياً.

قبل  م��ن  للابتعاث  �إ�ستراتيجية  خطة  و���ض��ع  ب   
الكليات لت�أمين احتياجاتها.

جـ  و�ضع �آلية وا�ضحة للإيفاد والابتعاث.   

الخطة الإ�ستراتيجية. 	-
تعليمات الإيفاد والابتعاث. 	-

الأن�شطة اللامنهجية 4

ممار�سة  لغر�ض  والم��راف��ق  الم�ستلزمات  تهيئة  �أ.    
الأن�شطة اللامنهجية. 

ب.   وجود الكوادر المهنية في �إدارة المرافق والإ�شراف 
على التدريب. 

ال��ن�����ش��اط��ات  دع���م  ل��غ��ر���ض  م��ب��ال��غ  تخ�صي�ص  ج���ـ  
اللامنهجية. 

مهارات  لديهم  الذين  الطلبة  من  المتميزين  دعم  د.  
عالية في اللامنهجية. 

وجود المرافق وم�سلزماتها. 	-
قرارات تعيين الكوادر. 	-

البند المخ�ص�ص لذلك في الموازنة  	-
	�آليّة الدعم الم�ستخدمة.  -
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ت��ف��ع��ي��ل الم�����س���ؤول��ي��ة 
والبيئية  المجتمعية 
والا�����س����ت����دام����ة في 
الج��ام��ع��ة ي����ؤدي �إلى 
العلاقة  ذوي  تمكين 
م���ن الأف������راد داخ���ل 

الجامعة وخارجها 

بكل  والتعليمات  الأنظمة  على  المجتمع  �إطال�ع  �أ.  
�شفافية ومو�ضوعية . 

ب.   توفير تقارير معلنة عن �أداء الجامعة الأكاديمي 
والإداري والمالي.

مع  للتعامل  مجتمعية  مراقبة  �آل��ي��ات  وج��ود  ج��ـ.  
الإدارة الجامعية.

للعاملين بالجامعة  المجتمعية  الم�س�ؤولية  د.    تفعيل 
جميعهم.

ه����ـ.  ت��ق��ديم ال��ت��ق��اري��ر الأك���اديم���ي���ة والإداري������ة 
والإنج��������ازات ال��ع��ل��م��ي��ة لأع�����ض��اء ال��ه��ي��ئ��تني�: 

التدري�سية, والإدارية.
الخا�صة  القرارات  �صنع  في  للطلبة  المجال  �إتاحة  و. 

بالجامعة �أو الم�شاركة.
ال���ق���رارات  في  الم�����ص��ال��ح  �أ����ص���ح���اب  م�����ش��ارك��ة  ز.  

الإ�ستراتيجية للجامعة.
ح.  تفعيل دور �أع�ضاء الهيئتين الأكاديمية والإدارية 
والطلبة في الم�شاركة في �أن�شطة الجامعة وفي تحمل 

الم�س�ؤولية المجتمعية. 

م����دى �إلم�����ام الم��ج��ت��م��ع ب��الأن��ظ��م��ة  	-
والتعليمات في الجامعة.

دقة التقارير المعلنة. 	-
مدى تنفيذ �آليات المراقبة.  	-

عدد الم�ساهمات المجتمعية للجامعة.  	-
م���دى دق���ة ال��ت��ق��اري��ر الأك��اديم��ي��ة  	-
لم�ستوى  والإنج������ازات  والإداري������ة 

الجامعة, و�صحتها. 
�صنع  في  ال��ط��ل��ب��ة  م�����ش��ارك��ة  م���دى  	-
ال����ق����رارات الخ��ا���ص��ة ب��الج��ام��ع��ة 

الم�شاركة فيها. �أو
في  الم�صالح  �أ�صحاب  م�شاركة  م��دى  	-

القرارات الإ�ستراتيجية للجامعة. 
الهيئتين  �أع�����ض��اء  م�شاركة  درج���ة  	-
في  والطلبة  والإداري���ة  التدري�سية 
الم�س�ؤولية  وتحمل  الجامعة  �أن�شطة 

المجتمعية. 
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الطلبة 1

تحديد �آلية قبول الطلبة.  �أ‌.	
ب‌.  ا�ستقطاب النوعية المتميزة من الطلبة. 

جـ.  و�سائل التح�ضير المادي والمعنوي.
د.  تمثيل الطلبة في مجال�س الحوكمة المختلفة.

هـ  متابعة خريجي الجامعة.

تعليمات قبول الطلبة. 	-
	�آلية الا�ستقطاب . -

تعليمات منح الطلبة.  	-
قرارات ت�شكيل مجال�س الحوكمة. 	-

وجود مكتب لمتابعة الخريجين. 	-

الهيئة التدري�سية 2

�أ. ا�ستقطاب �أع�ضاء هيئة تدري�سية متميزة, وتوفير 
ح�صانة لهم مع  مراعاة:

هيئة  �أع�ضاء  اختيار  في  والو�ضوح  ال�شفافية  	•
التدري�س وتعيينهم.

هيئة  لأع�ضاء  والمهمات  والم�س�ؤوليات  الواجبات  	•
التدري�س.

هيئة  ع�ضو  لأداء  للتقويم  وعادلة  �شفافة  �آليات  	•
التدري�س.

تطبيق �سلّم الرواتب على �أع�ضاء هيئة التدري�س  	•
جميعهم.

التدري�س.   الوظيفي لأع�ضاء هيئة  الأمن  تحقيق  	•
في  ال��ت��دري���س��  هيئة  �أع�����ض��اء  ح��ق��وق  احر�ت��ام  	•

الجامعة.
لقواعد  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  مراعاة  �ضرورة  	•
للجامعة  الأخال�ق��ي��ة  وال��ق��ي��م  المهني  ال�سلوك 
مع  تعاملهم  وفي  الجامعية,  الأن�شطة  لممار�ستهم 

الطلبة والزملاء والإدارة الجامعية. 
الاجتماعي  وال�ضمان  ال�صحي  التامين  توفير  	•

لأع�ضاء هيئة التدري�س. 

	�إجراءات الا�ستقطاب. -
	�إجراءات الاختيار والتعيين. -

وج����ود �أن��ظ��م��ة وت��ع��ل��ي��م��ات ب��ه��ذا  	-
الخ�صو�ص.

	�آليات التقويم الم�ستخدمة  -
وجود �سلم الرواتب. 	-

وج����ود �أن��ظ��م��ة وت��ع��ل��ي��م��ات ب��ه��ذا  	-
الخ�صو�ص.

وجود �ضمانات لحقوق �أع�ضاء هيئة  	-
التدري�س في الأنظمة والتعليمات. 

م��دون��ة ال�����س��ل��وك الم��ه��ن��ي وال��ق��ي��م  	-
الأخلاقية للجامعة. 

وج����ود �أن��ظ��م��ة وت��ع��ل��ي��م��ات ب��ه��ذا  	-
الخ�صو�ص.
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الهيئة الإدارية3

وتوفير  متميزة  �إداري��ة  هيئة  �أع�ضاء  ا�ستقطاب  �أ.  
ح�صانة لهم مع مراعاة:

�أع�ضاء  وتعيين  اختيار  في  والو�ضوح  ال�شفافية  	•
الهيئة الإدارية.

الهيئة  لأع�ضاء  والمهمّات  والم�س�ؤوليات  الواجبات  	•
الإدارية.

الهيئة  ع�ضو  �أداء  لتقويم  وعادلة  �شفافة  �آليات  	•
الإدارية.

تطبيق �سلّم الرواتب على جميع الهيئة الإدارية. 	•
تحقيق الأمن الوظيفي لأع�ضاء الهيئة الإدارية.   	•
في  الإداري�����ة  الهيئة  �أع�����ض��اء  ح��ق��وق  احر�ت�ام  	•

الجامعة.
الاجتماعي  وال�ضمان  ال�صحي  التامين  توفير  	•

لأع�ضاء الهيئة الإدارية. 

	�إجراءات الا�ستقطاب. -
	�إجراءات الاختيار والتعيين. -

وج����ود �أن��ظ��م��ة وت��ع��ل��ي��م��ات ب��ه��ذا  	-
الخ�صو�ص.

	�آليات التقويم الم�ستخدمة  -
وجود �سلّم الرواتب. 	-

وج����ود �أن��ظ��م��ة وت��ع��ل��ي��م��ات ب��ه��ذا  	-
الخ�صو�ص.

وج���ود ���ض��م��ان��ات لح��ق��وق �أع�����ض��اء  	-
ال��ه��ي��ئ��ة الإداري�������ة في الأن��ظ��م��ة 

والتعليمات. 
وج����ود �أن��ظ��م��ة وت��ع��ل��ي��م��ات ب��ه��ذا  	-

الخ�صو�ص.

البيئة والمجتمع 4

بكل  والتعليمات  الأنظمة  على  المجتمع  	�إطال�ع  �أ‌.
�شفافية ومو�ضوعية . 

ب. توفير تقارير معلنة عن �أداء الجامعة الأكاديميّ 
والإداريّ والمالّي.

للعاملين  الم�ستدامة  الم�س�ؤولية المجتمعية  جـ.  تفعيل 
بالجامعة جميعهم.

حل  في  ت�سهم  تطبيقيّة  علميّة  بحوث  �إج���راء  د. 
الم�شكلات المجتمعيّة .

هـ.  ن�شر تقارير �شفافة عن الأن�شطة المجتمعيّة.
ال����ق����رارات  �أ����ص���ح���اب الم�����ص��ال��ح في  ز.م�������ش���ارك���ة 

الإ�ستراتيجية للجامعة.
الأك��اديم��ي��ة,  الهيئتين:  �أع�����ض��اء  دور  تفعيل  ح.  
�أن�شطة  في  الم�شاركة  في  الطلبة  وكذلك  والإدارية 

الجامعة, وفي تحمل الم�س�ؤولية المجتمعية. 

م����دى �إلم�����ام الم��ج��ت��م��ع ب��الأن��ظ��م��ة  	-
والتعليمات في الجامعة.

دقة التقارير المعلنة. 	-
وجود برنامج لخدمة المجتمع.  	-

البحوث العلمية ذات ال�صلة.  	-
التقارير المتعلّقة بذلك. 	-

في  الم�صالح  �أ�صحاب  م�شاركة  م��دى  	-
القرارات الإ�ستراتيجية للجامعة. 

الهيئتين:  �أع�ضاء  م�شاركة  درج��ة  	-
الأك��اديم��ي��ة, والإداري������ة وك��ذل��ك 
وتحمل  الجامعة  �أن�شطة  في  الطلبة 

الم�س�ؤولية المجتمعية. 
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1

ال�شفافية  ا�ستخدام 
يقي�س  الج��ام��ع��ات  في 
درج�����������ة ت���ط���ب���ي���ق 

الحوكمة فيها.

�أ.   �أن تكون ال�شفافية التنظيمية �أداة الإ�صلاح داخل 
الجامعة مهما اختلفت �أهدافها، ومن  تعليماتها:

على  والتعليمات  والأن��ظ��م��ة  القوانين  تطبيق  	•
بدقة  جميعهم  وطلبتها  الجامعة  في  العاملين 

ومو�ضوعية.
تفعيل الحوارات المفتوحة والم�ستمرة بين قيادات  	•

الجامعة و�إداراتها ومنت�سبيها. 
بالعملية  للقائمين  والم��ه��مّ��ات   الأدوار  تحديد  	•
التعليمية التعلُّمية والإدارية بدقة ومو�ضوعية.

الهيئتين  و�أع�ضاء  الجامعية،  القيادات  اختيار  	•
التدري�سية والإدارية     بعدالة ومو�ضوعية.  

بفئاتهم  الجامعة  في  العاملين  حقوق  احرت�ام  	•
كافة.

من  المختلفة  المعلومات  على  الح�صول  حرية  حق  	•
م�صادرها .

الحياة  وت��دبري�  �إدارة  في  ال�شفافية  ممار�سة  	•
الجامعية.

فيها  تكون  بيئة  )خلق  الإداري����ة:  ال�شفافية  ب. 
والقرارات والأعمال  بالظروف  المتعلقة  المعلومات 
الجامعة  لمنت�سبي  ومفهومة  وم��ن��ظ��ورة  متاحة 

جميعهم(،  ومن تعليماتها:
والأم��ان��ة،  وال�شفافية،  ب��الان��ف��ت��اح،  الال��ت��زام  	•
وقيمها  ور�سالتها  الجامعة  ب��ر�ؤي��ة  يتعلق  فيما 

الجوهرية و �أن�شطتها كافة. 
العمل �ضمن �إجراءات وا�ضحة ومعلنة على تبني  	•
المالية  الجامعة  ب�سيا�سات  علاقة  ذات  مواقف 

والتنموية. 
للفئات  الال�زم��ة  الم��ع��ل��وم��ات  ب��ت��وفري�  التعهد  	•

الم�ستهدفة ب�أعلى م�ستوى من الدقة.  
اتخاذ الإجراءات التي ت�ضمن حفظ ال�سجلات  	•
وبما  الجامعة  بعمل  تتعلق  ال��ت��ي  والم��ع��ل��وم��ات 

ي�سهل الح�صول عليها.
ال�شخ�صية  المعلومات  �سرية  على  المحافظة  	•
التدري�سية,  الهيئتين:  ب���أع�����ض��اء  المتعلقة 

والإدارية وكذلك الطلبة. 

الجامعة  في  العاملين  امتثال  م��دى  	-
وط��ل��ب��ت��ه��ا ل��ل��ق��وانني� والأن���ظ���م���ة 

والتعليمات. 
المنجزة،  الح��واري��ة  اللقاءات  ع��دد  	-

ونتائج التقارير المعدة حول ذلك. 
توفّر الأنظمة والتعليمات.  	-

م����دى ال��ت��ق��ي��د بم��ع��ايري� اخ��ت��ي��ار  	-
ال��ق��ي��ادات الج��ام��ع��ي��ة والإداري�����ة 
التدري�سية  ال��ه��ي��ئ��تني�  و�أع�����ض��اء 

والإدارية. 
الإدارة  ع��ن  ال��ع��ام��لني�  ر���ض��ا  م���دى  	-

الجامعية. 
العاملين  لإطال�ع  المعلومات  	�إتاحة  -

عليها
الحياة  في  ال�شفافية  تطبيق  م��دى  	-

الجامعية. 
مدى الالتزام بالانفتاح والأمانة. 	-

�سلامة �إجراءات العمل. 	-
والمعلومات  ال�سجلات  ت��واف��ر  م��دى  	-

المتعلقة بالجامعة و�أن�شطتها.
الورقية  الأر�شفة  �إجراءات  �سلامة  	-

والإلكترونية.
مدى �سهولة الح�صول على المعلومات  	-

المطلوبة. 
مدى الالتزام ب�سرية المعلومات. 	-

الخا�صة  الإج���راءات  تطبيق  م��دى  	-
بذلك. 
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1

ا���س��ت��خ��دام   : ت���اب���ع 
ال���������ش����ف����اف����ي����ة في 
الج���ام���ع���ات ي��ق��ي���س�� 
درج�����������ة ت���ط���ب���ي���ق 

الحوكمة فيها.

الموارد  تحمي  ومعلنة  مكتوبة  �إجراءات  تبنّي  	•
الب�شرية في الم�ؤ�س�سة من الممار�سات غير المهنية. 

ال�صورة  عن  الكامل  الك�شف  المالية:  ال�شفافية  ج. 
المالية الحقيقية للجامعة ومن تعليماتها: 

مهمّاتها  ب���أداء  المالية  الرقابة  �أجهزة  قيام  	•
�ضمن �إطار منظم يتيح المُ�ساءلة وال�شفافية.

م�شروعية  عن  المالية  الرقابة  �أجهزة  �إف�صاح  	•
تفوي�ضها وم�س�ؤولياتها.  

وعمليات  معايير  المالية  الرقابة  �أجهزة  تبنّي  	•
بالمو�ضوعية  ت��ت�����س��م   ل��ل��رق��اب��ة  وم��ن��ه��ج��ي��ات 

وال�شفافية. 
ال�سلوك  وق��واع��د  ال��ن��زاه��ة  معايير  تطبيق  	•
م��دون��ة  وف���ق  للجامعة  الأخا�ل�ق���ي  والم��ي��ث��اق 

ال�سلوك.

المالية  الرقابة  �أجهزة  قيام  م��دى  	-
بدورها.

توافر الأنظمة والتعليمات ال�صادرة  	-
بهذا الخ�صو�ص.

وجود معايير ومنهجيات للرقابة. 	-
وجود مدونة �سلوك.  	-

في 2 الم�����س��اءل��ة  تفعيل 
الجامعة. 

على  وطلبتها  الجامعة  في  العاملين  جميع  �إطال�ع  �أ.  
�أنظمتها وتعليماتها. 

المراجعة  لج��ان  تقدمها  دقيقة  تقارير  توفير  ب.  
والمراقبة في الجامعة لمعرفة مدى فعالية النظام 

المالي, والإداري, والأكاديمي, وكفاءته. 
من  تمنكهم  الم�صالح  �أ�صحاب  بيد  �آليات  وج��ود  ج��ـ.  

مُ�ساءلة الإدارة التنفيذية.
الم�صالح  لأ�صحاب  الإف�صاح  على  ق��درة  تفعيل  د.  

منت�سبي الجامعة عن قوائمها المالية. �أو
والإداري���ة  الأك��اديم��ي��ة  التقارير  عن  الك�شف  ه��ـ.  
والإنج��������ازات ال��ع��ل��م��ي��ة لأع�����ض��اء ال��ه��ي��ئ��تني�: 
مانع  هناك  يكن  لم  م��ا  والإداري����ة  التدري�سية, 

قانوني.

خا�صة  وتعليمات  �أن��ظ��م��ة  وج���ود  	-
بالمُ�ساءلة.

تقارير لجان المراقبة. 	-
مدى تنفيذ �آليات المُ�ساءلة.  	-

التقارير  محتوى  عن  الإف�صاح  مدى  	-
الأكاديمية, والإدارية, والإنجازات 

لم�ستوى الجامعة. 
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في 3 الم�����ش��ارك��ة  تفعيل 
الجامعة. 

ال�سيا�سات  ر�سم  في  الم�صالح  �أ�صحاب  م�شاركة  �أ.  
العامة للجامعة و�أنظمتها  وتعليماتها. 

القرارات  في  الم�صالح  �أ�صحاب  م�شاركة  ب.  
الإ�ستراتيجية للجامعة.

الأكاديمية,  الهيئتين:  �أع�ضاء  دور  تفعيل  جـ. 
الم�صالح   �أ�صحاب  من  والآخرين  والإدارية 
تحمّل  وفي  الجامعة  �أن�شطة  في   المُ�شاركة  في 

الم�س�ؤولية المجتمعية. 

والقرارات  الاجتماعات  محا�ضر  	-
ال�صادرة بهذا الخ�صو�ص. 

مراحل تطبيق الحوكمة في الجامعات
      �أمام كل هذه التحديات ت�شكّل حوكمة  الجامعات دافعاً لإحداث التغيير ومواجهة التحديات، 
لذا  �أهدافها.  تحقيق  في  ح�سماً  الأكثر  العوامل  بين  من  هي  الجامعات  �إدارة   كيفية  �إنّ  �إذا 
�أ�صبحت  الجامعات عن�صراً حيوياً من ��شأنها �أن ت�سمح للقائمين عليها بت�صميم كفاءة الأداء 
وفاعليته, وتنفيذه, ور�صده, وتقييمه. وتمر عملية تطبيق الحوكمة في الجامعات بمراحل 

عدة تتمــثل في;Nasereddin, 2013) (a )نا�صر الدين ،2014(:

- مرحلة التعريف بالحوكمة: ويتم فيها تو�ضيح طبيعة الحوكمة، ومعالمها، وجوانب الحوكمة 
وتحديد الأبعاد والمفاهيم الخا�صة بها. 

- مرحلة بناء البنية الأ�سا�سية للحوكمة: �إذ تحتاج الحوكمة الم�ؤ�س�سية �إلى بنية �أ�سا�سية 
قادرة على ا�ستيعاب حركتها, وقادرة على التفاعل مع متغيراتها وم�ستجداتها.

- مرحلة عمل برنامج قيا�سي للحوكمة وتوقيته: �إذ تحتاج الحوكمة �إلى برنامج زمني محدد 
الأعمال ومحدد المهمّات والواجبات, لمتابعة مدى التقدم في تنفيذ الحوكمة. 

- مرحلة تنفيذ الحوكمة: وهي المرحلة التي تبد�أ فيها الاختبارات الحقيقية، وقيا�س مدى 
ا�ستعداد الأطراف في تطبيق الحوكمة ورغبتهم بذلك.

ح�سن  �ضمان  فيها  يتم  حيث  المراحل  �أهم  من  وتُعد  وتطويرها:  الحوكمة  متابعة  مرحلة   -
تنفيذ المراحل ال�سابقة جميعها.

الأق�سام؛  الكليات؛  الجامعة؛  المختلفة:  بم�ستوياتها  واللجان  للمجال�س  محدد  نظام  عمل   -
الوحدات، تت�ضمن �سيا�سات مكتوبة، و�أدوار محدّدة لهذه المجال�س واللجان بو�ضوح، و�سيا�سات 

متاحة للجميع.
وت�شكيلها,  واللجان,  المجال�س  هذه  هياكل  ح  تو�ضّ ومعتمدة  مكتوبة  و�أدل��ة  وثائق  �إ�صدار   -
وواجباتها, وم�س�ؤولياتها, و�صلاحياتها، و�إجراءات ومعايير اختيار �أع�ضائها، ونظم الم�ساءلة 

عن ال�سيا�سات والقرارات التي ت�صدرها. 
- ت�شريع نظم و�إجراءات لإتاحة الفر�ص للم�شاركة الطلابية، وتوفير المعلومات ذات ال�صلة 

بالقرارات التي تم�س م�صالحهم. 
- توفر خلفيات وخبرات عملية ذات �صلة بالتعليم الجامعي في �أع�ضاء هذه المجال�س واللجان.
�إليها،  وتوجّه  وموا�صفاتها,  والاعتماد  الجودة  لمتطلبات  ت�ستجيب  ولجان  مجال�س  ت�شكيل   -
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وتتبع المعلومات المطلوبة منها �أو عنها كافة. 
- العمل على تفعيل �أ�سلوب للعمل كفريق واحد يُدار ذاتياً بعيداً عن �أ�سلوب الرئا�سة.

الأع�ضاء  معلومات  وتحديث  واللجان,  المجال�س  هذه  في  الجدد  للأع�ضاء  م�ستمرة  تهيئة   -
القدامى ب��شأن التغيرات في ر�سالة الكليات والجامعات و�أهدافها وبرامجها وخططها. 

- �إ�صدار نظم و�إجراءات محددة للتقييم الدوري والم�ستمر لفعالية هذه المجال�س واللجان.

الم�ؤ�شّرات الدّالة على مدى تطبيق الحوكمة في الجامعات
    من خلال تحليل الدرا�سات العلميّة والمقالات و�أوراق العمل الورقيّة والإلكترونيّة )�أبوالغيط 
2009؛ وحلاوة وطه،  2010؛ الجرف و�أبو مو�سى،  2010؛ �آل علي،  )2010(؛  �آل عبا�،س 
2008؛  ومنهل،  و�شبلي  2009؛  ويو�سف،  وخور�شيد  2010؛  وقريط،  والخطيب  2011؛ 
وطربيه، 2010؛ وعزت، 2009؛ Jan, 2008 ؛ نا�صر الدين ،a&b 2012(. ن�ستخل�ص منها 
فقدانها  يُ�سبب  �إذ  العمل,  داخل  التوازن  تخلق  ومتفاعلة  متكاملة  كتلة  هي  الحوكمة  �أن 
خللًا كبيراً في الجامعة، وقد تم ا�ستخلا�ص مجموعة من الم�ؤ�شّرات الدّالة على مدى تطبيق 

الحوكمة في الجامعات في �ضوء متطلبات الجودة ال�شاملة, وهي:   
- مدى تطبيق الجامعة لقانون الجامعات ب�شكل كامل ودقيق.

- مدى تطبيق الجامعة �أنظمة هيئات م�ؤ�س�سات التعليم العالي وتعليماتها جميعها.
- مدى م�سايرة الجامعة لمعايير الاعتماد العام وتطبيقاتها.

- مدى م�سايرة الجامعة لمعايير الاعتماد الخا�ص وتطبيقاتها.
- مدى توفّر �أنظمة وتعليمات للجامعة ت�شمل الجانبين الأكاديمي والإداري.

- مدى و�ضوح الأنظمة والتعليمات المطبّقة في الجامعة للعاملين فيها . 
- مدى و�ضوح م�س�ؤوليّات مجال�س الحوكمة و�سلطتها )الأمناء؛ الجامعة؛ الكليات؛ الأق�سام(.

- مدى مراعاة الديمقراطية عندما تُ�شكّل مجال�س الحوكمة في الجامعة )الأمناء؛ الجامعة؛ 
الكليات؛ الأق�سام(.

لكل  المنوطة  الأدوار  الأق�سام(  الكليات؛  - مدى وعي مجال�س الحوكمة )الأمناء؛ الجامعة؛ 
ع�ضو من �أع�ضائها.

- مدى تمثيل �أ�صحاب الم�صالح في مجال�س الحوكمة.
- مدى عمل مجال�س الحوكمة في الجامعة وحدة واحدة دون �سيطرة �أي ع�ضو �أو مجموعة 

فيه على المجل�س.
- مدى معرفة مجال�س الحوكمة بو�ضع الجودة والاعتماد للبرامج التي تقدّمها الجامعة.

- مدى وعي �أع�ضاء هيئة التدري�س, والطلبة, والإداريين, الأدوار المنوطة بهم.
- مدى و�ضوح �أدوار مجال�س الحوكمة في �أنظمة الجامعة وتعليماتها.

- مدى ممار�سة مجال�س الحوكمة ل�صلاحياتها الخا�صة ب�شكل �سل�س ودقيق.
- مدى تطبيق الأنظمة والتعليمات على جميع الموظّفين دون تمييز.
- مدى تطبيق الأنظمة و التعليمات على جميع الطلبة دون تمييز.

- مدى مراعاة ال�شفافية في حل الم�شكلات الجامعية .
- مدى مراعاة ال�شفافية في المعلومات التي تقدمها الجامعة لمنت�سبيها جميعهم.

- مدى وفرة الموارد المالية والتي  ت�ؤثر �إيجابياً في تطبيق الأنظمة و القوانين في الجامعة.
- مدى توفّر موازنة تقديريّة للجامعة.

- مدى تُطبق الأنظمة والتعليمات على منت�سبي الجامعة جميعهم؛ بهدف حفظ حقوقهم.
- تطبيق الأنظمة والتعليمات ب�شكل فاعل في الجامعة للتقليل من الأزمات التي قد تن��شأ في 

الجامعة.
- مدى �سعي الجامعة للارتقاء ب�سمعتها الأكاديميّة.

- مدى �سعي الجامعة لرفع المعنويات لدى جميع منت�سبيها بالطرق المختلفة.
- مدى توفّر خطّة عمل �سنويّة للجامعة .

- مدى توفّر خطّة عمل �إ�ستراتيجية للجامعة .
- مدى تقييم الجامعة لخططها وبرامجها با�ستمرار؛ بهدف تطويرها.

- مدى ا�ستقطاب الجامعة لموظفين �أكفَاء مميّزين.
-مدى ا�ستقطاب الجامعة للطلبة المتميزين.

- جدية الجامعة في حل الم�شكلات التي تواجهها.
- مدى تفعيل الجامعة لمبد�أ الثواب والعقاب للعاملين فيها كافّة.

- مدى تطبيق الجامعة للأنظمة والتعليمات ب�شكل كامل.
- مدى تطوير الجامعة للأنظمة والتعليمات ح�سب متطلبات الع�صر.

- مدى اتباع �إدارة الجامعة للمو�ضوعية عند ف�صل �أي من العاملين فيها.
- مدى دعم �أنظمة الجامعة وتعليماتها الموظفَ على المطالبة بحقوقه كافة في �أي وقت .

59 58



- مدى قدرة الموظف على �إبداء الر�أي في �أي مو�ضوع يُعر�ض في الجامعة.
- مدى اتباع الجامعة الأ�ساليبَ الديمقراطيّة في �إدارة الجامعة, و�صنع القرارات فيها.

المعنيّة  اللّجان  خلال  من  القرارات  �إلى  الو�صول  في  الح��وار  �أ�سلوبَ  الجامعة  اتباع  مدى   -
ومجال�س الحوكمة.

- مدى توفّر معايير وا�ضحة لتقييم الأداء للهيئتين الأكاديميّة والإداريّة.
- مدى �إ�شراك ممثلين من المجتمع المحلّي، ومن الأكاديميّني والإداريّني والطلبة في و�ضع خطط 

التطوير في الجامعة .
- مدى توفّر نظام لتلقّي مقترحات منت�سبي الجامعة و�شكاواهم, والتعامل معها.

-مدى توظيف الجامعة الأنظمة والتعليمات بما يُحقّق الفاعليّة فيها.
-مدى �إعلام الجامعة لطلبتها بالتعليمات التي تخ�صهم.

-مدى توفّر نظام للإعلام بالأنظمة والتعليمات المنظّمة للعمل بالجامعة.
-مدى مراعاة الجامعة لمبادئ ال�شفافية والو�ضوح: )العدالة, والم�ساواة(, في التطبيق الكامل 

للأنظمة والتعليمات على جميع العاملين فيها .
-مدى توفّر نظام مالي متطوّر في الجامعة .

-مدى قدرة الجامعة على تفعيل ميزانيّتها بفاعلية وفقاً لخطّة التح�سين والتطوير فيها.
-مدى قدرة الجامعة على تطبيق قواعد �صرف الميزانية بما يُحقّق ر�ؤيتها ور�سالتها و�أهدافها.

-مدى قدرة �إدارة الجامعة والعمادات والدوائر على �إعداد الميزانيات الخا�صة بها.
-مدى م�شاركة ممثّلين لإدارة الجامعة والعمادات في و�ضع قواعد �صرف الميزانية.

-مدى تطبيق الجامعة لنظام الم�ساءلة على الم�ستويين: الفردي, والجماعي.
-مدى م�شاركة ممثّلين للمعنيّين في الجامعة و�أ�صحاب الم�صالح في و�ضع قواعد الم�ساءلة.

-مدى قدرة �أنظمة وتعليمات الجامعة على تو�ضيح مهمات كل موظّف في الجامعة وواجباته.
-مدى توفّر برامج للتدريب والتعليم الم�ستمر في الجامعة.
-مدى �شعور جميع العاملين في الجامعة بالأمن الوظيفي.
-مدى تعزيز الجامعة لمبد�أ الانتماء والولاء لها وللوطن.
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