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   تقديم

      تُ�سهم  الجامعات في معظم دول العالم في التنمية من جوانبها المختلفة: الاجتماعية, 
مهمّاً  وال�سيا�سية, وال�سحية, وغيرها. وت�سكّل جزءاً حيويّاً  والاقت�سادية, والاإداريّة, 
لاحقاً  تحدد  التي  ور�سالتها  روؤيتها  �سياغة  في  قادتها  ويجتهد  المحلية.  مجتمعاتها  في 
الاأهداف العليا لتلك الجامعات. ومهما اختلفت روؤى الجامعات ور�سائلها, اإلا اأنها تُمع 
ب�سكل اأو باآخر على هدفين رئي�سين؛ الاأول : تعليم متميّز يتمثّل في دفع اأفواج الخريّجين 
الموؤهّلين لملء ال�سواغر في  الجامعات المختلفة للدولة والمجتمع بما يتنا�سب واحتياجاتها. 
والثاني : يُعبّ عن خدمة المجتمع اأو ما يُ�سمّى بتحمّل  الجامعات لم�سوؤولياتها المجتمعيّة.
جامعة  لكل  م�ساحة  ترك  مع  الجامعات,  �سوؤون  اإدارة  في  الحاكمية  قواعد  اإر�ساء  اإن 
لتبني �سمعتها من خلال اأدائها ومعاييرها الخا�سة, وهذا من �ساأنه الارتقاء بالنظامين: 
الجامعات  حاكمية  وتحتاج  اأف�سل.  م�ستويات  اإلى  الجامعة  في  والاإداري  التعليمي, 
اأكثر من التغيير نف�سه لاأن كثيراً من المتطلبات لا تحتاج اإلى تعديل  اإدارة التغيير  اإلى 
�سمن  وذلك  ب�سفافية  وتطبيقها  موجود  هو  ما  تفعيل  اإلى  بل  القانونية,  الت�سريعات 
�سيا�سة تعظيم الاإنجاز وتو�سيع باب الم�ساءلة, ومراقبة الاأداء لل�سير في اإ�سلاح التعليم 
الجامعي, بمنهج ر�سيد تكون الواقعية من مقوماته, والروؤية الم�ستقبلية من م�ستلزماته.

      فعلى  الجامعات العربيّة اإدراك اأهميّة تبنّيها لمعايير  الحاكمية, وغر�ض اإن�سائها, 
ودورها في عمليّة التنمية والم�ساهمة في التحوّل اإلى الاقت�ساد المعرفي وعالم المعلوماتيّة, 
قواعد  �سكل  على  وثيقة  و�سع  العربيّة  العلمي  والبحث  العالي  التعليم  وزارات  وعلى 
بالحاكمية.  العلاقة  ذات  م�سوؤولياتها  الجامعات  منها  ت�ستلهم  ا�ستر�سادية  اأو  ملزمة 
فمثل هذه الوثيقة �ست�سكّل خريطة طريق الجامعات التي عليها القيام بعمليّة اإ�سلاح 

نظامها الاإداري وتبنّي هياكل تنظيميّة اأكثر كفاءة وع�سريّة.
      يتطلّب تبنّي نظام  الحاكمية في  الجامعات وجود تعدّدية و�سمولية وا�سحة في اأنماط  
الاإ�ستراتيجية  بالقرارات  الم�سالح  لاأ�سحاب  الوا�سعة  الم�ساركة  عن  ف�سلًا  الحاكمية, 
وتخ�سي�ض الموارد, ووجود اآليات رقابية بينهم تمكّنهم من التعامل مع الاإدارة التنفيذيّة 

وتوجيه �سلوكهم, هذا من جانب, ومن جانب اآخر لابد من وجود رقابة داخليّة م�سكّلة 
من مجال�ض الحاكمية تقدّم تقاريرها عن مدى الالتزام بالاأنظمة والتعليمات, ومدى 

كفاية نظام الرقابة الداخلي للجامعة وكفاءتة.

حاكمية  مو�سوع  الباحثة  والاأجنبية  العربية  الموؤتمرات  من  العديد  خل�ست  وقد        
مخرجاتها,  جودة  و�سمان  اأدائها,  تح�سين  بهدف  فيها  تطبيقها  اأهمية  اإلى  الجامعات 
حاكمية  مو�سوع  اإن  اإذ  العالمي,  الجامعات  ت�سنيف  في  الاأولى  المراكز  اإلى  للو�سول 
والو�سوح,  والم�ساركة,  والنزاهة,  ال�سفافية,  مفاهيم  ا�ستخدام  من  ينطلق  الجامعات 
وتطبيق القوانين والاأنظمة والتعليمات, والم�ساءلة لتطوير المجتمعات وبنائها, واإحداث 
تغييرات اإيجابية في الدول ال�سامّة لهذه الجامعات, واإعداد اأجيال قادرة على مواكبة 

الانفجار المعرفي والتقني, وتلبية احتياجات مجتمعاتها بما ي�ساير الع�سر.

      وتتعدّد مجالات الحاكمية في الجامعات وتتنوّع, ولكنها مترابطة ب�سكل حلقات, توؤثر 
كل حلقة في الاأخرى وتتاأثر بها, وتعمل جميعها لتحقيق الاأهداف. وهي بذلك تهدف 
اإلى تاأ�سي�ض فكرة الالتزام وثقافته, اإذ تقوم فل�سفة الحاكمية باإثراء ثقافة الالتزام 
التعليميّ والاأخلاقيّ  الم�سمون  تاأ�سي�ض  بنائيّ, قائم على  ارتقائيّ  واإخ�سابها, وهو فكر 
وزيادة  الم�سداقيّة  الجامعات.فتحقيق  لحاكمية  الاأول  المجال  يمثّل  وهذا  المدى.  وا�سع 
الثقة, وبخا�سة في البيانات والمعلومات المن�سورة عن الجامعة, وتقارير مديري وحدات 
عمليات  على  اإيجابيا  وتنعك�ض  الحاكمية,  مجالات  اأهم  من  تُعد  والتدقيق,  الرقابة 
تعزيز  في  فيتمثّل  الثالث,  المجال  الثاني.اأما  المجال  يمثّل  وهذا  ومخرجاتها,  الجامعة 
ال�سفافية وتحقيق الو�سوح؛ اإذ ت�ستخدم الحاكمية اأداة تنوير وا�ستنارة واإلقاء ال�سوء 
على الجوانب المختلفة القائمة في الجامعة, للتقليل من اللب�ض وال�سبابية. وكلما كانت 
والو�سوح.  ال�سفافية  درجة  تح�سين  على  لقدرتها  فاعليتها,  ازدادت  قوية,  الحاكمية 
كما اأن الحاكمية لي�ست هدفا في ذاتها, ولكنها و�سيلة واأداة للو�سول اإلى تحقيق اأهداف 
متعددة تتعلق بالجامعة واإ�ستراتيجيتها. وهذا يمثّل المجال الرابع. كما يتمثّل المجال 
اإذ تقوم الحاكمية في  الم�ساواة",  "على قدم  العدالة وتطبيق مبداأ  الخام�ض في تحقيق 
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هذا المجال بتهيئة الفر�ض المتاحة للجميع, مّما يزيد من ال�سعور بالعدالة والاإن�ساف, 
والاأمان, ليق�سي على حالات العجز والطمع والف�ساد.

      ويمثّل المجال ال�ساد�ض حُ�سن اإدارة الجامعة, اإذ تعمل الحاكمية على اإبراز هذا الُح�سن,  
وخا�سة فيما يتعلق بعمليات التخطيط, والتنظيم, والتوجيه, والمتابعة, ومن ثم تزداد 
وتحديد  ن�ساط,  بكل  الخا�سة  الاأهداف  تحديد  خلال  من  الاإدارية  الجامعة  كفاءة 
الكفيلة  والاإمكانيات  الموارد  وح�سد  الاأهداف,  لتحقيق  اللازمة  التنفيذية  البامج 
والاهتمام.  الفاعلية  زيادة  في  والاأخير  ال�سابع  المجال  الاأهداف.ويتمثّل  هذه  بتنفيذ 
حا�سرها  بجعل  الجامعة,  فاعلية  زيادة  في  الاأهمية  �سديد  بدور  الحاكمية  تقوم  اإذ 
والارتقاء  المخرجات  جودة  �سمان  منها:  و�سائل,  عدة  خلال  من  واعداً  وم�ستقبلها 

بنوعيتها, واكت�ساب مزايا تناف�سية بخرّيجيها.

      وانطلاقاً من اأهمية تطبيق الحاكمية في الجامعات العربية, قدمت جامعة ال�سرق 
للدورة  العربية  الجامعات  لحاكمية  مبادرة  اأمنائها,  مجل�ض  برئي�ض  ممثلة  الاأو�سط 
)47( للموؤتمر العام لاتحاد الجامعات العربية )دورة فل�سطين(, والتي انعقدت في حرم 
2014. وقد اعتمد  اآذار  26و27 من �سهر  جامعة ال�سرق الاأو�سط/عمان وذلك يومي 
الموؤتمر في تو�سياته هذه المبادرة, وتحقيقاً لذلك �سكلت جامعة ال�سرق الاأو�سط لجنة 
الدين  نا�سر  عادل  يعقوب  الدكتور  برئا�سة  الحاكمية  مجال  في  الخبة  اأ�سحاب  من 
– رئي�ض مجل�ض اأمناء الجامعة, ومن المتوقع تقديم هذه الدليل للموؤتمر العام لاتحاد 
الجامعات العربية – الدورة )48( والمتوقع عقده في حرم جامعة القدي�ض يو�سف في 

بيروت خلال �سهر اآذار 2015.

تو�سيح  تلاها  الحاكمية,  مفهوم  عالجت  ومقدمة  تقديم,  من  الدليل  تكوّن  وقد        
لن�ساأة الحاكمية وتعريفها لغة واإ�سطلاحاً. ثم عالج الدليل مو�سوع حاكمية الجامعات 
م�ستخل�ساً  المجال,  ال�سابقة في هذا  الدرا�سات  بنتائج  ذلك  واأنماطها ونماذجها, مدعماً 
في  تطبيقها  ومعيقات  لها,  الموجبة  والاأ�سباب  الجامعات,  حاكمية  نظام  خ�سائ�ض  منها 

الجامعات العربية, و�سبل واآليات الارتقاء بالجامعات من خلال تطبيق الحاكمية فيها. 
ثم عالج الدليل محاور الحاكمية المقترحة والتي �سكلت الدليل الا�ستر�سادي لحاكمية 
الجامعات  قبل  من  للتطبيق  قابلة  عامة  معايير  مت�سمناً  بعدّه  العربية  الجامعات 
العربية العامة والخا�سة, وذلك وفقاً للقوانين والاأنظمة المعمول بها في هذه الجامعات, 
العربية, في  المقترح لحاكمية الجامعات  الا�ستر�سادي  الدليل  المحددة في  المجالات  وفي 
�ستة محاور, هي: محور الاإدارة الجامعية, ومحور التخطيط وقيا�ض الفاعلية, ومحور 
الرقابة الاإدارية والمالية, ومحور الاأن�سطة الجامعية , ومحور اأ�سحاب الم�سالح, ومحور 

ال�سفافية والو�سوح والم�ساءلة.

      وقد تم عر�ض مراحل تطبيق الحاكمية في الجامعة كما وردت في الاأدبيات والدرا�سات 
تطبيق  مدى  على  الدالة  الموؤ�سرات  من  مجموعة  ا�ستخلا�ض  تم  واأخيراً  ال�سابقة, 
والمراجع  الم�سادر  من  بمجموعة  الدليل  واختتم  العربية.  الجامعات  في  الحاكمية* 

العربية والاأجنبية.
والله الموفق,,

د. يعقوب عادل نا�سر الدين
رئي�ض مجل�ض الاأمناء 

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

      وم�سطلح الحوكمة يعني الم�سدر اأو المرجعيّة التي يُ�ستند اإليها في حكم ال�سركة اأو الوحدة 
اأو الكيان, وبح�سب بع�سهم فلا يوجد حتى الاآن تعريف اأو حدّ متفق عليه بين الاقت�سادييّن 
 Corporate Governance مو�سوعة  عليه  توؤكّد  ما  وهذا  كافّة,  والمحلّلين  والقانونيّين 
Encyclopedia من حيث الافتقار اإلى تعريف موحّد لهذا المفهوم, ويرجع ذلك اإلى تداخله 
الاأمر  وهو  لل�سركات  والاجتماعيّة  والمالية  والاقت�ساديّة  التنظيميّة  الاأمور  من  العديد  في 
2010(. وبعامّة  2010؛ طربيه؛  الذي يوؤثّر في المجتمع والاقت�ساد ككل )الخطيب وقريط, 
يمكن القول اإن ماهيّة مفهوم حوكمة الموؤ�س�سات معنيّة باإيجاد التطبيقات والممار�سات ال�سليمة 
وحملة  الاأ�سهم,  حملة  حقوق  على  يُحافظ  بما  وتنظيمها,  ال�سركة  اإدارة  على  للقائمين 
ال�سندات, والعاملين بال�سركة, واأ�سحاب الم�سالح   Stakeholders, وغيرهم, وذلك من خلال 
الماليّة  الاأدوات  وبا�ستخدام  بينهم,  تربط  التي  التعاقديّة  العلاقات  �سيغ  تنفيذ  تحرّي 
والمحا�سبيّة ال�سليمة وفقاً لمعايير الاإف�ساح وال�سفافيّة الواجبة. كما اأنه على الم�ستوى المحلّي 
ل اإلى مرادف محدّد لم�سطلح Corporate Governance باللغة العربيّة؛  والاإقليمي يتم التو�سّ
ويُطلق عليه في بع�ض البلدان العربيّة كالاأردن بالحوكمة الموؤ�سّ�سية اأو التحكّم الموؤ�سّ�سي, بينما 
في م�سر يُ�سمّى حوكمة ال�سركات, فبعد العديد من المحاولات والم�ساورات مع عدد من خباء 
اللّغة العربيّة والاقت�ساديّين والقانونيّين المهتمّين بهذا المو�سوع, تم اقتراح م�سطلح "حوكمة 

 .)Alamgir; 2007(."ال�سركات
اأكثر بالن�سبة للديمقراطيات النا�سئة نظراً ل�سعف        واكت�سبت حوكمة الموؤ�س�سات اأهمية 
فعّالة.  بطريقة  المنازعات  وحل  العقود  تنفيذ  اإجراء  معه  يمكن  لا  الذي  القانوني  النظام 
كما اأن �سعف نوعية المعلومات يوؤدي اإلى منع الاإ�سراف والرقابة, ويعمل على انت�سار الف�ساد 
وانعدام الثقة, ويوؤدي اتباع المبادئ ال�سليمة لحوكمة ال�سركات اإلى خلق الاحتياطات اللازمة 
ال�سفافية في الحياة الاقت�سادية, ومكافحة مقاومة  الاإدارة, مع ت�سجيع  الف�ساد و�سوء  �سد 

ال�سركات للاإ�سلاح )يو�سف, 2007؛ حلاوة وطه,2011(.
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      فمثلًا جاءت الحوكمة في قطاع الاأعمال ردّاً على الكثير من الظواهر ال�سلبيَّة التي انت�سرت 
من  غيرها  حقوق  على  ال�سخ�سيّة  م�سالحها  وتغليب  التنفيذية,  الاإدارة  تغوّل  ب�سبب  فيه 
اأ�سحاب الم�سالح, مّما اأدّى اإلى ا�ست�سراء المح�سوبية والف�ساد المالي والاإداري, وتاوز القوانين 
والت�سريعات, اأمّا في قطاع التعليم, فتاأتي الحوكمة ردّاً على حالة التردّي الكبير الذي و�سلت 
اإلى  العلمي والبحثي, وامتدّ الخلل فيه  الم�ستويين  التعليم وعلى  لهذا  الاأ�سا�سيَّة  البنية  اإليه 

القيم والاأخلاق الجامعية بمختلف جوانبها.

ن�ساأة الحوكمة
اأو�ساط  في  الع�سرين  القرن  من  ال�سبعينيات  بداية  في  للحوكمة  الحديث  مفهوم  �ساع           
اإدارة الاأعمال في كلّ من الولايات المتحدة وبريطانيا, اإلّا اأنّ اأفكاراً اأوليّة عنها قد اأ�سير اإليها 
قبل ذلك بمدّة طويلة.  ففي عام 1920 مثلًا قامت الجمعيّة الاأمريكية للاأ�ساتذة الجامعيّين 
)AAup( بن�سر اإعلان خا�ض عن �سلة مبادئ الحوكمة بموؤ�س�سات التعليم العالي. اأكّدت فيه 
على" اأهمية م�ساركة اأع�ساء الهيئة التدري�سية في القرارات المتعلّقة باإدارة الموارد الب�سرية 
انتخاب  اأو  اختيار  في  وكذلك  جميعها,  والتدريب  والتعليم,  التعيين,  مجالات  في  الاأكاديمية 
ال�سيا�سات  وتحديد  والموازنات,  الاإ�ستراتيجيات  اإعداد  وفي  الجامعة  اإدارة  على  القائمين 
م الباحثان  1932, قدَّ المتعلقة بالتدري�ض والبحث العلمي والتوا�سل مع المجتمع" وفي العام 
الاأمريكيّان )Brele& Mean( في كتاب �سدر لهما اأفكاراً اأوليّة عن حوكمة ال�سّركات, خ�سو�ساً 
فيما يتعلق بم�سكلة تنازع اأو ت�سارب الم�سالح التي ن�ساأت بفعل ف�سل ملكيّة ال�سركة عن اإدارتها؛ 
لياأتي بعد ذلك الاقت�سادي الاأمريكي )Ronal Coase( الذي عر�ض في مقالة له ن�سرت عام 
1937 تحت عنوان The Nature of the firm نماذج التن�سيق التي تعمل داخل المن�ساأة بهدف 

تقلي�ض تكاليف ال�سفقات التي تحدث بينها وبين ال�سوق العاملة فيها. 
      اأما اأول خطوة لو�سع مفهوم الحوكمة مو�سع التنفيذ, وتمثلت بما قامت به بور�سة لندن 
عام 1992 بت�سكيل لجنة كادبري Cadbury Committe لعلاج بع�ض الم�سكلات التي يُعاني منها 
قطاع الاأعمال البيطاني. اإذ قدمت هذه اللجنة تقريراً ت�سمن ت�سع ع�سرة تو�سية على �سلة 
بالحوكمة خ�سو�ساً فيما يتعلق ب�سلاحيات مجل�ض الاإدارة وم�سوؤولياته في مجالات الرقابة 
بمفهومها  للحوكمة  الاأ�سا�سية  الركائز  و�سع  في  ح�سماً  الاأكثر  العامل  لكنّ  المالي.  والاإبلاغ 
الحديث, هو الجهد الم�سترك الذي بداأ في عام 1999 لعدة جهات هي: البنك الدولي للاإن�ساء 

منظّمة  ثم   ,)BIS( الدولية  الت�سويات  وبنك   ,)IMF( الدولي  النقد  و�سندوق  والتعمير, 
التعاون الاقت�سادي والتنمية الدّولية )OECD(. اإذ ين�سب لها, الف�سل الاأكب كونها لم تقف 
ة بالحوكمة, بل تاوزت ذلك باإخ�ساع هذه  عند حد اإ�سدارها لمجموعة المبادئ ال�ستّة الخا�سّ
المبادئ للتعديل مرتين: الاأولى عام 2004, والثانية عام 2010 وذلك عندما اأ�سافت رداً على 
 ,Risk Management الاأزمة المالية العالمية وتداعياتها مبدئين جديدين هما اإدارة المخاطر

   .Sustainability والا�ستدامة
      وفي �سياق قوننة بع�ض قواعد الحوكمة, لا بد من الاإ�سارة اإلى ما قامت به هيئة الاأوراق 
المالية )SEC( في الولايات المتحدة الاأمريكية اإثر الانهيارات الماليّة التي اأ�سابت عام 2002 
الف�ساد  ظاهرة  بفعل  وغيرهما   Enron، World com اأمثال  العملاقة  الاأمريكيّة  ال�سركات 
ما  اإ�سدار  وراء  الهيئة  تلك  كانت  وحينئذٍ  ال�سركات.  تلك  في  ا�ست�سرت  التي  والاإداري  المالي 
يعرف بت�سريع Oxly Act–Sarbanes الذي �سدر عن الكونجر�ض مت�سمناً �سل�سلة من المبادئ 
والقواعد الملزمة لتطبيق نظم الحوكمة في المنظمات العاملة في القطاعين الخا�ض والعام على 

ال�سواء. 
 

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

 : ):2012a ,وعليه فاإن لفظة  "الحوكمة " تت�سمن عديداً من الجوانب منها )نا�سر الدين
- الِحكْمَةُ: وما تقت�سيه من التوجيه والاإر�ساد.

في  المتحكمة  والقيود  ال�سوابط  بو�سع  الاأمور  على  ال�سيطرة  من  يقت�سيه  وما   : الُحكْمُ   -
ال�سلوك.

- الاحْتِكَامُ:  وما يقت�سيه من العودة اإلى مرجعيات اأخلاقية وثقافية, واإلى خبات مكت�سبة 
من خلال تارب �سابقة.

- التَحَاكُم:  طلباً للعدالة خا�سة عند انحراف �سلطة الاإدارة وتلاعبها بم�سالح الم�ساهمين.
     تعددت التعريفات المقدمة لهذا الم�سطلح, بحيث يدل كل م�سطلح على وجهة النظر التي 
 "IFC" الدوليّة  التمويل  موؤ�س�سة  تعّرف  المثال  �سبيل  فعلى  التعريف.  هذا  مُقدّم  يتبنّاها 
 " اأعمالها  في  والتحكّم  ال�سركات  اإدارة  خلاله  من  يتم  الذي  النظام   " باأنه  الم�سطلح  هذا 
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 " )Alamgir, 2007(. في حين عرفته منظّمة التعاون الاقت�سادي والتنمية "OECD" باأنه 
وحملة  الاإدارة  ومجل�ض  ال�سركة  اإدارة  على  القائمين  بين  القائمة  العلاقات  من  مجموعة 

.)Jan, 2008( " الاأ�سهم وغيرها من الم�ساهمين
      ويرى جوبلا�سمي )Gopalasamy, 1998( اأن الحوكمة لي�ست مجرد اإدارة �ساملة للدولة 
اإدارة  ال�ساملة,  الاإدارة  لت�سمل  تت�سع  اإنها  اإذ  مفهوماً,  واأعمّ  نطاقاً  اأو�سع  هي  بل  للمنظمة  اأو 
كفوؤة وعادلة و�سفّافة للو�سول اإلى اأهداف محددة ب�سكل دقيق ووا�سح, ونظام لبناء موؤ�س�سات 
الاأهداف  تحقيق  على  حري�سة  م�ستقبلية  بروؤية  ورقابتها  وت�سغيلها,  المنظمة  اأو  الدولة 
الاإ�ستراتيجية بعيدة المدى, وهي تمثل نظاماً كلياً للرقابة على الجوانب المالية وغير المالية, 
 Nasereddin,( باأكملها  وتُراقب  المنظمة  اأو  الدولة  موؤ�س�سات  تُوجه  النظام  هذا  وبوا�سطة 
ال�سلطة  ممار�سة  اأنها   )UNDP( المتحدة  للاأمم  الاإنمائي  البنامج  وعرّفها   .)2013:a
خلال  من  كافة  الم�ستويات  على  الدولة  �سوؤون  لاإدارة  والاإدارية  وال�سيا�سية  الاقت�سادية 
وحمد,  )الطائي  م�سالحها  تحقيق  والجماعات  للاأفراد  تتيح  وموؤ�س�سات,  وعمليات,  اآليات, 
ن�ساط  الجامعات  اإخ�ساع  باأنها: نظام يتم بموجبه  نا�سر الدين )2014(  2010(.  ويعرفها 
اإلى مجموعة من القوانين والاأنظمة والقرارات التي تهدف اإلى تحقيق الجودة والتميز في 
واأهدافها  الموؤ�س�سة  خطط  لتحقيق  والفعالة؛  المنا�سبة  الاأ�ساليب  اختيار  طريق  عن  الاأداء 
 .)Nasereddin, 2013:b( الاأداء  في  توؤثر  التي  الاأ�سا�سية  الاأطراف  بين  العلاقات  و�سبط 
ويعرّف عزت )2009( الحوكمة باأنها: " و�سع معايير واآليات حاكمة لاأداء الاأطراف كلها من 
الاأداء, ومحا�سبة  واأ�سلوب قيا�ض  المعلومات,  الاإف�ساح عن  و�سيا�سة  ال�سفافيّة,  خلال تطبيق 
الم�سوؤولين, وم�ساركة الجمهور في عملية الاإدارة والتقييم )عزت,2009(. وبذلك فاإنها تعني 
وجود نظم تحكم العلاقات بين الاأطراف الاأ�سا�سية التي توؤثر في الاأداء, كما ت�سمل مقومات 

تقوية الموؤ�س�سة على المدى البعيد وتحديد الم�سوؤول والم�سوؤولية" )ال�سر, 2013(. 

    وعُرفت الحوكمة باأنها : " تغليب م�سلحة الموؤ�س�سة على الم�سالح الفردية للاإدارة والمالكية 
والدائنين والعاملين وغيرهم, اأو العدل بين اأ�سحاب الم�سالح في الموؤ�س�سة بما ي�سمن ا�ستمرارها 
وعدم ت�سفيتها " )ال�سر, 2013(. وعُرفت الحوكمة اأي�ساً باأنها حالة, وعمليّة, واتاه, وتيّار, 
وهي, في الوقت ذاته, مزيج من هذا وذاك, عامل �سحة وحيوية, وهي نظام مناعة وحماية 
ونزاهة  كافة,  الت�سرفات  �سلامة  ويحمي  الاتاه,  وي�سبط  الحركة,  يحكم  نظام  وتفعيل. 

فعّال  حماية  وحاجز  اأمان,  �سياج  اأجلها  من  وي�سنع  ويوؤمنها,  الموؤ�س�سات  داخل  ال�سلوكيات 
ووا�سح )ال�سر, 2013(. 

حوكمة الجامعات  
الجامعات  حوكمة  مفهوم  وظهر  الجامعات.  اإلى  ال�سركات  حوكمة  مفهوم  انتقل   
جوانبها  من  بالتنمية  العالم  دول  معظم  في  الجامعات  به  ت�سهم  لما  نظراً  الاأخيرة  الاآونة  في 
المختلفة: الاجتماعية, والاقت�سادية, والاإدارية, وال�سيا�سية, وال�سحية, وغيرها, وهي جزء 
)الخ�سيري,  المجتمع  هذا  مع  التبادلية  علاقاتها  لها  اأن  كما  العام,  المجتمع  من  وحيويّ  مهمّ 
لاحقاً  تحدد  التي  الجامعة,  ر�سالة  �سياغة  في  الجامعات  على  القائمون  ويجتهد   .)2005
الاأهداف العليا للجامعة, ومهما اختلفت �سيغ هذه الر�سائل, اإلا اأنها تُمع ب�سكل اأو باآخر على 
اأن اأ�سمى اأهداف الجامعات يتركز في هدفين اأ�سا�سين الاأول: تعليم جيد, يتمثل في الدفع باأفواج 
الخريجين الموؤهلين لملء ال�سواغر في الموؤ�س�سات المختلفة للدولة, بما يتنا�سب واحتياجاتها, اأي 
عن  يُعّب  الثاني:  والهدف  الخريجين,  ونوعية  المجتمع  متطلبات  بين  توافق  هناك  يكون  اأن 
الق�سايا  حل  في  الجامعة  واإ�سهام  والمجتمع,  الجامعة  بين  التفاعل  خلال  من  المجتمع  خدمة 
باأنواعها المختلفة على الاأ�سعدة كافّة من خلال الاأبحاث, وور�ض العمل ال�سناعية, والتعليمية, 
وطه,  حلاوة  عزت,2009؛  2008؛  والع�سماوي,  )خليل  وغيرها  والزراعية,  والاجتماعية, 
2011(. وتُعد الجامعات �سرياناً رئي�ساً لا غنى عنه في بناء المجتمع, وتوعيته, وتعليمه ليرقى 

اإلى اأعلى م�ستويات العلم والح�سارة, لاأجيال الحا�سر والم�ستقبل.
اأنَّ  مع  الجامعيّة,  الحوكمة  نظم  تبنّي  في  النامية  الدول  المتقدّمة  الدول  �سبقت  ولقد       
الكبيرة  الفجوة  ج�سر  اأجل  من  وذلك  النظم؛  هذه  تبنّي  اإلى  احتياجاً  الاأكثر  هي  الاأخيرة 
التعليم الجامعي في المجموعتين. ولقد كانت الرابطة الاأمريكيّة  القائمة حالياّ بين نوعيّة 
الجامعي,  التعليم  حوكمة  عن  بياناً  تعدّ  منظمة  اأوّل  هي   ,  )AAup( الجامعيين  للاأ�ساتذة 
هيئة  لاأع�ساء  يكون  اأن  �سرورة  على   1920 عام  عنها  �سدر  الذي  البيان  هذا  في  اأكّدت  اإذ 
التدري�ض دور مهمّ في اتخاذ القرارات الخا�سة بمجالات متعددة مثل: انتخاب روؤ�ساء المجال�ض 
الاأكاديمية, واإعداد الموازنة, ثم ر�سم وتحديد ال�سيا�سات التعليميّة. كما قامت هذه الرابطة 
ما  هو  للحوكمة  جديداً  مفهوماً  فيه  اأدخلت  الّذي  الثّاني  بيانها  باإ�سدار   1966 عام  اأي�ساً 
Shared Governance, وذلك ا�ستجابةً  يعرف بالحوكمة الجامعيّة القائمة على ال�سراكة 
11 10



لظاهرة تنامي اأهميّة مفهوم القيم الجامعيّة المبني على المثلث المعروف: الم�ساءلة, والم�ساركة, 
وال�سفافيّة. 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�ض 
حوكمة Governing Board يعرف تحت م�سميّات مختلفة مثل: مجل�ض اأمناء اأو مجل�ض اإدارة 
م�ست�سارين  مجموعة  مهمّاته  اأداء  في  يعاونه  الذي  الجامعة  رئي�ض  وبجانبه  يماثلهما,  ما  اأو 
الحوكمة,  مجل�ض   ( المختلفة  الجامعيّة  المجال�ض  خلال  من  وذلك  الم�سالح,  اأ�سحاب  لي  ممثّّ

ومجل�ض العمداء, ومجال�ض الكليّة والاأق�سام(.

           وتعرف حوكمة الجامعات باأنها منظومة متكاملة تتمثّل في مجموعة القوانين والاأنظمة 
الاأكاديمية  والهيئتين:  والمخرجات,  العمليات  جودة  تحقيق  اإلى  تهدف  التي  والتعليمات 
والاإداريّة وتميزها )بزاوية و�سالمي, 2011(, وذلك من خلال اختيار الا�ستراتيجيات المنا�سبة 
لتحقيق غايات الجامعة, وهي اأي�ساً مجموعة متكاملة من العنا�سر الب�سريّة والماديّة المتكاملة 
في  كبيراً  خللًا  فقدانها  ي�سبب  اإذ  الجامعة,  داخل  والتوازن  الان�سجام  تخلق  التي  والمتفاعلة 
عمليات الجامعة. وهي حُ�سن اإدارة الجامعة بما ي�سمن جودة عملياتها, ومن ثم مخرجاتها. 
�سلامة  يحقق  بما  الجامعات,  اأداء  تحكم  التي  والتميز  الجودة  ونظم  معايير  مجموعة  وهي 
التوجهات, و�سحة الت�سرفات, ونزاهة ال�سلوكيات, وبما ي�سمن تحقيق ال�سفافية, والم�ساءلة, 
والم�ساركة, من الاأطراف جميعها, وتغليب م�سلحة الجامعة على الم�سالح الفردية, بما يوؤدي 
اإلى تطوير الاأداء الموؤ�س�سي وحماية م�سالح الاأطراف جميعها. ذات العلاقات المبا�سرة وغير 
المبا�سرة مع الجامعة. وهي تطبّق القوانين والت�سريعات ومعايير التميز على مكونات الجامعة 
ويحمي  الجامعة  م�سلحة  يحقق  بما  وال�سراكة,  والم�ساءلة,  ال�سفافية,  من  اأ�سا�ض  على  كلّها, 

م�سالح كل من له علاقة بها. 

 )Jan, 2008( )2011 ,وتمع الدرا�سات التي بحثت في حوكمة الجامعات )ر�سا وعبد الله    
)ال�سر, 2013( )نا�سر الدين ,2014( على اأن مفهوم حوكمة الجامعات له المعاني الاآتية :

- مجموعة من الاأنظمة الخا�سة بالرقابة على اأداء الجامعة.
- تنظيم العلاقات بين مجال�ض حوكمة الجامعة )مجل�ض الاأمناء, مجل�ض الجامعة, مجل�ض 

العمداء , مجال�ض الكليات والاأق�سام(.

- مجموعة من القواعد يتم بموجبها اإدارة  الجامعة والرقابة عليها وفق هيكل معيّن يت�سمن 
توزيع الحقوق والواجبات فيما بين اإدارة  الجامعة ومجال�ض حوكمة  الجامعة, بما ي�سمن 

جودة مخرجات الموؤ�س�سة التعليمية.
      وبناءً على ذلك, فاإن حوكمة الجامعات لي�ست مجرد اإدارة �ساملة لها, بل هي اأو�سع نطاقاً 

واأعمّ مفهوماً. 

      فمن اأهداف الحوكمة تحوّل الجامعات والكليات من مراكز امتحانات واأجور ومرتبات اإلى 
موؤ�س�سات تنمية بحيث تعمل في ظل روؤية اإ�ستراتيجية لا ترى التعليم اإ�سدار �سهادات فقط, 
بل تراه �سناعة وطنية للم�ستقبل )ال�سر, 2013(. وما يعنينا في هذا المقام الطلبة وعلاقاتهم 
بالاإدارة وباأع�ساء هيئة التدري�ض, فالطلبة هم اأ�سحاب الم�سلحة الحقيقيون, لاأنّ الجامعات 
بنيت من اأجل تقديم الخدمة التعليمية لهم, وح�سن اإعدادهم, وهم من يتاأثر ب�سكل مبا�سر 
اأو وزارة التعليم  اأو مجل�ض التعليم العالي,  بكل القرارات التي ت�سدرها الاإدارات الجامعية, 
العالي, وفي ذات الوقت نجد هذه القرارات ت�سدر بمعزل عنهم, وعليهم الالتزام بها وتنفيذها 
دون اأن يكونوا قد �ساركوا في مناق�ستها اأو في تحديد م�ساراتها, وهذا الو�سع يحتاج اإلى ت�سحيح 
بحيث يكون للطلبة الحق في الم�ساركة في اإدارة �سوؤونهم الخا�سة, واأن يكونوا جزءاً من عملية 
تحمل  على  ويدربهم  اأنف�سهم,  في  ثقتهم  يعزز  مما  الجامعية,  الموؤ�س�سة  داخل  القرار  �سناعة 
العامة, وهذا هو م�سمون عملية  الاإيجابية في الحياة  الم�ساركة  روح  الم�سوؤولية, ويزرع فيهم 

حوكمة الجامعات والكليات)ال�سر, 2013؛ نا�سر الدين, 2014(.
      وعليه, فاإن ظهور مفهوم حوكمة الجامعات جاء تعبيراً عن الاأزمة الحقيقية التي تمر بها 
الموؤ�س�سات الجامعية والحلول المقترحة لها, تلك الاأزمة التي تتمثل في وجود اإدارات جامعية 
اتخاذ  مهمتها  لتكون  التدري�ض؛  هيئة  واأع�ساء  الطلبة  فوق  التنفيذية  ال�سلطة  و�سعتها 
القرارات المتعلقة ب�سوؤون هوؤلاء, دون اأن يكون لاأي منهم )الطلبة, اأع�ساء هيئة التدري�ض( 
العزوف عن  ا�ستمرار ثقافة  اأو الاعترا�ض عليها. وهو ما يعزز  القرارات,  حق مناق�سة هذه 
الجامعة  تطور  ي�سعف  كما  خارجها,  اأو  الجامعة  داخل  �سواء  العامة  الحياة  في  الم�ساركة 
والمعرفيّة  الثقافية  التوجهات  �سياغة  تعيد  اأن  فيها  المفتر�ض  الاأكاديمية  الموؤ�س�سة  بو�سفها 
الجامعية,  الموؤ�س�سة  اأطراف  من  واحد  طرف  يد  في  القرار  لو�سع  نظراً  للمجتمع,  والعلمية 
وو�سع الاأطراف الباقية من الطلبة واأع�ساء هيئة التدري�ض في مو�سع المتلقي لهذه القرارات 
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والملتزم بتنفيذها دون مناق�سة )خور�سيد ويو�سف, 2009(. 
القطاع, فخدمة  المتطور في هذا  الغربي  العالم        وحوكمة الجامعات ق�سية مح�سومة في 
وب�سكل  تعلن  جامعة,   3500 يقارب  ما  خلال  من  تقدم  المتحدة  الولايات  في  العالي  التعليم 
وا�سح من خلال مواقعها الاإلكترونية عن الطريقة التي يتم من خلالها حكم الجامعة واإدارتها 
ورقابتها. فمعظم الجامعات الاأمريكية تحكم بوا�سطة مجل�ض اأمناء يتكون في غالب الاأحوال 
من رجال الاأعمال والمهنيين وممثلي الهيئات المختلفة ممن قدموا الهبات للجامعة, ف�سلًا عن 
ممثلي الطلبة واأع�ساء هيئة التدري�ض من خارج الاإدارة التنفيذية. ويتم اختيار اأع�ساء هذا 
وفي   .University of Michigan مت�سجن   جامعة  في  كما  العام  الانتخاب  طريق  عن  المجل�ض 
بع�ض الجامعات يوجد مجل�ض الم�سرفين Board of Observers, والذي يتكون من 30 ع�سوا 
كما في جامعة هارفارد University of Harvard يتم اختيارهم عن طريق الانتخاب العام. وما 
ذلك اإلا لجعل الجامعة ممثلة ب�سكل كبير من المجتمع الذي يقوم بدوره بمحا�سبة الاأع�ساء 
وتغييرهم, اإذا لم يقوموا باأداء واجباتهم على نحو منا�سب, ولما تقت�سيه م�سالح مجتمعهم. 

.)Adams & Mehran, 2003اآل عبا�ض,2010؛(
لها نظام حوكمة معلن  111 جامعة وكلية وجميعها  ما يقارب من        وفي بريطانيا يوجد 
  )Cambridge University( وكامبدج   )Oxford University( اأك�سفورد  فجامعتا  ووا�سح, 
الجامعة  اأع�ساء  من  كبير  عدد  من  يتاألف  حاكم(,  )مجل�ض  برلمان  خلال  من  يحكمان  مثلا 
الجامعة.  ب�سجل  ي�سمى  ما  �سمن  م�سجلين  باحثين  اأو  عاملين  اأو  خريجين  من  لها  والمنت�سبين 
اأو  والتجمع  الاأو�سياء )Regents House( في جامعة كامبدج,  ببيت  يعرف  المجل�ض  وهذا 
3000 ع�سو في  الجمعية )Congregation(  في جامعة اأك�سفورد, مع عدد من الاأع�ساء يبلغ 
وطه,  حلاوة  2010؛  عبا�ض,  )اآل  الت�سريعية.  المجال�ض  في  يُعدّان  المجل�سان  وهذان  كلتيهما. 

  .)Alamgir, 2008 2011؛
      فهذه المجال�ض, �سواء في بريطانيا اأو الولايات المتحدة الاأمريكية, تقوم بانتخاب اأع�ساء 
المجال�ض التنفيذية بالجامعة, ومنها: مجل�ض الاأمناء, ورئي�ض الجامعة, وعمداء الكليات. ولا 
بد اأن تت�سمن هذه المجال�ض التنفيذية اأع�ساء غير تنفيذيين من الاأ�ساتذة الجامعيين )يتم 
انتخابهم(, واأع�ساء اآخرين من مجل�ض الاأمناء )يتم انتخابهم عن طريق مجل�ض الاأمناء(, 
يوجد  البيطانية  الجامعات  بع�ض  وفي  الطلبة(.  مجل�ض  طريق  عن  انتخابهم  )يتم  وطلبة 
ما ي�سمى بالمحكمة, وهي فوق مجل�ض الجامعة, تناق�ض التقرير ال�سنوي للجامعة, وتنظر في 

الق�سايا المختلفة, وت�سدر قرار تعيين كل من رئي�ض الجامعة ونائبه واأع�ساء المجال�ض الاأخرى, 
وعادة ما يتكون مجل�ض المحكمة من 50 اإلى 400 ع�سو في بع�ض الجامعات. )اآل عبا�ض, 2010؛ 

حلاوة وطه, 2011(.
      ف�سلًا عن المجال�ض المختلفة فاإن الجامعة تراقب من خلال عدة لجان من اأهمها اللجنة 
اأن تقدم تقاريرها اإلى المجل�ض العام حول الاأن�سطة والت�سرفات المالية  المالية, والتي عليها 
وثلاثة  تنفيذيين,  غير  ع�سوين  من  تتاألف  التي  المراجعة  ولجنة  الجامعة,  في  حدثت  التي 
اأع�ساء تنفيذيين, ومن مهماتها مراجعة اأنظمة الرقابة الداخلية بالجامعة, واإدارة المخاطر, 
ومراجعة فعالية كفاءة النظام المالي في الجامعة, و مراجعة التقرير عن ح�سابات الجامعة, 
الجامعة,  اإدارة  في  الرئي�سة  المهمات  بين  ومن  كذلك  الخارجيّ.  المرجع  بتعيين  والتو�سية 
توجد مهمة اأو وظيفة المراجعة الداخلية التي يتوجّب عليها, ومن خلال لجنة المراجعة, اأن 
تقدم تقاريرها اإلى المجل�ض العام واإلى المدير التنفيذي للجامعة حول كفاءة اإدارة المخاطر, 
الداخليين  المراجعين  على  فاإن  لذلك  الجامعة  في  الحوكمة  وترتيبات  الداخلية,  والرقابة 
Reasonable assurance حول هذه الاأمور )خور�سيد  تاأكيدات معقولة  بالجامعة تقديم 

ويو�سف, 2009(. 
ة وجود       وهكذا يت�سح من خلال العر�ض ال�سابق لنظم الحوكمة بعامّة وللجامعات بخا�سّ
لاأ�سحاب  الوا�سعة  والم�ساركة  الحوكمة,  اأنماط  في  كبير  وتنوّع  وا�سحة,  و�سمولية  تعددية 
الم�سالح عند م�ستوى القرارات الاإ�ستراتيجية وتخ�سي�ض الموارد, كما يت�سح وجود اآليات رقابية 
ال�سلوك من خلال  التنفيذية, وتوجيه  الاإدارة  التعامل مع  الم�سالح تمكّنهم من  اأ�سحاب  بيد 
اآليات الانتخاب المتكررة. كما يظهر بو�سوح الاهتمام بنواحي الرقابة الداخلية, اإذ يوجد 
في كل جامعة تقريبا لجنة للمراجعة م�سكلة من مجال�ض الحوكمة, والتي تقدّم تقريرها عن 
مدى الالتزام بالنظم واللوائح, وعن مدى كفاية نظام الرقابة الداخلية بالجامعة وكفاءته. 
ق�سم  وان�ساء  المراجعة,  لجنة  لتو�سيات  وفقاً  خارجيّ  مراجع  تعيين  الجامعة  على  فيترتب 
وعلى  المراجعة.  لجنة  طريق  عن  الحاكم  المجل�ض  اإلى  تقاريره  يقدم  الداخلية,  المراجعة 
الجامعة الاإف�ساح للمجتمع, ف�سلا عن المنت�سبين للجامعة, عن قوائمها المالية يرفق بها تقريرٌ 

مف�سلٌ من مراجعة الح�سابات. 
     وب�سكل عام يحظى مو�سوع حوكمة الجامعات باهتمام متزايد من قبل الدول المتقدمة, 
مَت عدة م�سروعات, منها: م�سروع مراجعة اإدارة التعليم العالي اأو ما ي�سمى  ففي اأ�ستراليا قُدِّ
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هوير" Hoare report الذي اأُ�سير فيه اإلى اأن تطوير نظام التعليم العالي يبداأ من  "بتقرير 
تطور اأهداف الاإدارة وممار�ساتها والمحا�سبة عن الم�سوؤولية وعن الموارد المتاحة لذلك القطاع 

 .)Jan, 2008(
       وفي المقابل يظل ال�سوؤال مفتوحا عن طريقة حوكمة الجامعات, و�سلوك الاإدارة, واأ�ساليب 
الموارد,  القرار, واإدارة  واأ�ساليب الرقابة على  التمثيل في المجال�ض المختلفة,  التقرير, ومدى 
والتقرير عن ذلك, والاإف�ساح عنه. كما تثار لاأجل هذا وذاك اأ�سئلة حول الحوار مع اأ�سحاب 
الم�سالح المختلفة, مما يثير احتياج الجامعات للمناق�سة والاهتمام بمو�سوع الحوكمة للو�سول 

اإلى تلك المعايير التي تنا�سبنا وتحكم عمل هذا القطاع بعيدا عن المزايدة والهجوم. 
      هذا ومع وجود قوا�سم م�ستركة بين نظم حوكمة الجامعات المطبقة عالميّاً وذلك بعدّها 
التوازن في مجال الحقوق  التعليم, ف�سلًا عن تحقيق  التناف�سيّة و�سبط جودة  اأداةً لتحقيق 
المداخل  حيث  من  �سواء  الدول  بين  فروق  توجد  اأنّه  اإلّا  الم�سالح,  اأ�سحاب  بين  والواجبات 
 Models المتبعة في ت�سميم تلك النظم, اأو من حيث النماذج اأو الاأنماط Approaches
التي يتم الا�ستر�ساد بها في بنائها وتطبيقها. فمن حيث الت�سميم, يتّبع بع�سها كما هو الحال 
 The Rules – Based في الدول الاأوروبية )فيما عدا بريطانيا( ما يعرف بمدخل القوننة
في   ملزمة  الجامعي  الحوكمة  نظام  تحكم  التي  القواعد  اأو  المبادئ  يجعل  الذي   Approach
اأخرى  تتّبع دول  التطبيق ومقرونة بجزاءات رادعة, تفر�ض على من يحيد عنها. في حين 
 The principles-Based المبادئ  بمدخل  يعرف  ما  واأ�ستراليا  وبريطانيا  المتحدة  كالولايات 
ي�سمح  وب�سكل  الجامعي  الحوكمة  نظام  تطبيق  في  المرونة  من  نوعاً  ي�سفي  الذي   Approach
القرارات  لمتخذي  ال�سلوكيّة  الاأنماط  وكذلك  بالجامعة  الخا�سة  البيئيّة  الظروف  بمراعاة 

 . )Rankin etal 2012 p.197(فيها

اآليات الارتقاء بالجامعات العربية من خلال تطبيق الحوكمة فيها 
الم�سبوق في تقديم خدمات  الثالثة, والتو�سع غير  التعليميّ الجديد في الاألفية  المناخ  في ظلّ 
من  الحا�سر  ت�سخي�ض  علينا  يتعين  فاإنّه   , والخا�سة  الحكومية  الجامعات  من  العالي  التعليم 
اأجل ا�ست�سراف الم�ستقبل, وذلك من خلال تقييم الاأو�ساع التي اآلت اإليها الجامعات,  والم�سارات 
المتعددّة التي �سلكتها خلال هذه الفترة الزمنية ال�سابقة, بُغية ال�سّعيّ اإلى الارتقاء بكفاءتها, 
وتعزيز قدراتها, وتحقيق متطلبات �سمان جودة عملياتها ومخرجاتها, ومواجهة الم�ستجدات 

في �سوق العمل. 
      ولعلّ الاأو�ساع التي يُعاني منها الطلبة عند خروجهم اإلى �سوق العمل نتيجة عدم التكافوؤ 
بين المهارات التي تعلّموها في الجامعة وبين احتياجات ال�سوق في ع�سر يت�سم بالديناميكيّة 
هذا  ا�ستيعاب  عن  عاجزين  جعلهم  مما  الياأ�ض,  من  حالة  عليهم  فر�ست  قد  التغيير  و�سرعة 
اأما الانخراط  في �سوق العمل فله  التناق�ض, فهم لا يطلبون من الجامعة اأكثر من ال�سهادة. 
الطلبة  رف�ض  اأ�سباب  اأحد  الو�سع  ويُعدّ هذا  يبحثون  عنها خارج الجامعة,  اأخرى  متطلبات 
على  ال�سلبية  اآثاره  تراكم  اإلى  ا�ستمراره  يوؤدي  والذي  القائمة,  التعليمية  للمنظومة 
اأحد العنا�سر المهمّة في الجامعة؛ بثباتهم )على  اأع�ساء هيئة التدري�ض, وهم  اأما  الجامعة. 
العمل  فظروف  عليهم.  �سلبيّاّ  اأثّر  مما  اأو�ساعهم  في  �سديد  تحوّل  حدث  فقد  الطلبة(  عك�ض 
غير منا�سبة من حيث التدري�ض, وفعاليات العمل, وظروف البيئة في  مجالات البحث العلمي, 
الاإدارة  ف�سلًا عن عزلة  المعنوية.  الروح  اللامبالاة, وفقدان  نوعاً من  النهايّة  اأوجد في  مما 
التعلّمية  التعليمية  العملية  اأنّ  والنتيجة  القرارات.  في  التخبط  نتيجة  عنها  المر�سيّ  غير 
اأ�سبحت تُعاني من اأوجه ق�سور متعددة بالرغم من الحجم الكبير للطلبة واأع�ساء الهيئتين 
والطلبة  الاإدارة  التوا�سل بين  انقطاع  ر�سده من خلال  ما يمكن  والاإدارية, وهو  الاأكاديمية 

واأع�ساء الهيئتين الاأكاديمية والاإدارية )ال�سر, 2013(.
      ومن اأجل الارتقاء باأداء الجامعات لابد من تطبيق معايير الحوكمة فيها, وذلك من خلال 
من  متكاملة  تعد منظومة  اأن حوكمة الجامعات  من  وانطلاقاً  نظام الحوكمة,  اإلى  الا�ستناد 
مجموعة من العنا�سر الب�سرية والمادية المتكاملة والمتفاعلة تولد الان�سجام والتوازن داخل 
الجامعة, اإذ ي�سبب فقدانها خللًا كبيراً في عملياتها ومن ثم في مخرجاتها, ومنها )نا�سر الدين, 

2014؛ ال�سر, 2013(:
اأع�ساء  اختيار  عند  وذلك  الحوكمة,  في  المت�سمنة  وال�سلاحيات  والاأ�س�ض  المعايير  مراعاة   •
مجل�ض الجامعة, ومجال�ض العمداء والكليات, بحيث تعتمد الكفاءة , وبما ي�سمن ولاءهم 
الموؤ�س�سة, ولي�ض للم�سلحة الذاتية. وهذا ي�سمل تدقيق طريقة تعيين الاأ�سخا�ض  لنظام 
في مجال�ض حوكمة الموؤ�س�سة, ومدى مطابقتها القوانين والت�سريعات. والتاأكد من امتلاك 
والمهامات  الق�سايا  مع  للتعامل  والمهارات  والخبات  المعارف  الموؤ�س�سة  في  الحوكمة  مجال�ض 

المختلفة. وف�سل م�سوؤوليات رئي�ض الموؤ�س�سة عن م�سوؤوليات نوابه وم�ساعديه. 
تطبيق اأخلاقيات العمل والتوا�سل من خلال مجموعة من المعايير وال�سوابط ال�سلوكية,   •
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على  المبنية  البامج  وتاأ�سي�ض  القرار.  اتخاذ  عند  والم�سوؤولية  الاأخلاق  مبداأ  تعزز  التي 
الت�سرف  عن  الناتة  المخاطرة  في  الوقوع  من  تقلل  والتي  والاأخلاقية,  الطاعة  اأ�سا�ض 
خارج الحدود الاأخلاقية والقانونية. وت�سمين قوانين الجامعات, وغيرها من الت�سريعات 
�سلوكية  اأو  قانونية  مقابل كل مخالفة  نظام الحوكمة, عقوبات محددة  دليل  اأو  المهنية, 

لاأع�ساء مجال�ض الجامعات والكليات. 
ال�سيا�سات  ت�سمل  والتي  والمحلية,  الدولية  المعايير  ح�سب  والتقييم  الجودة  نظم  •  اعتماد 
والممار�سات, واعتماد التقييم الداخلي والخارجي المبني على اأهداف وموؤ�سرات مو�سوعية 
و�سفافة, واإعطاء الفر�سة الكاملة للمقيمين الخارجيين لاإعلان تقاريرهم الدورية حول 
الموؤ�س�سات التعليمية مو�سع التقييم, بغ�ض النظر عما تت�سمنه هذه التقارير من اآراء, مع 

�سرورة تغيير فرق التقييم دورياً بح�سب معايير التقييم الدولية. 
التي  ا�ستقلالية المدققين, وتنفيذ الاإجراءات  المالية يت�سمن  للرقابة  اإيجاد نظام وا�سح   •

ت�سمن تحقيق الا�ستقلالية والحماية للتقارير المالية النزيهة. 
التدري�ض,  هيئات  واأع�ساء  الطلبة  حقوق  مبادئ  وتفعيل  الاأكاديمية,  الحريات  احترام   •
والتقييم  والمراقبة  الم�ساءلة  هياكل  وتفعيل  العادلة,  والمعاملة  والو�سوح,  وال�سفافية 
على اأ�س�ض تقوم عليها الحوكمة الجديدة, وت�سجيعهم على ممار�سة حقوقهم بتوفير اأجواء 

الحرية والر�سا الوظيفي, والاأمان الوظيفي, و�سمان تطبيق نظام الحوافز والعقوبات. 
الطالب  �سخ�سية  لت�سكيل  واأدواته؛  البديلة  التقويم  واأ�سكال  التدري�ض  طرائق  تطوير   •
المبدعة, من خلال اعتماد المجموعات النقا�سية, وور�ض العمل, وحلقات النقا�ض, وجل�سات 

الع�سف الذهني, اإ�سافة اإلى العر�ض المثير فكرياُ. 
وتفعيل  المتميزين.  للطلبة  والمكافاآت  الدعم  وتقديم  الاجتماعي,  البحث  نظام  تطوير   •
مجال�ض البحث العلمي في وزارة التعليم العالي, ومتابعة اأخلاقيات البحث العلمي. واإ�سدار 
مجلات علمية م�ستركة بين الجامعات في العديد من المجالات وفق معايير التحكيم الدولية 

و�سروطه.

الم�سوغات الموجبة لحوكمة الجامعات
اأ�سبحت حوكمة الجامعات م�ساألة بالغة الاأهمية في مجال التعليم العالي الذي مازال يواجه 

تغييراتٍ جذريةً خلال العقود الاأخيرة, منها : 

- تزايد ال�سغوط على  الجامعات مع تنامي الطلب الاجتماعي على التعليم العالي, والمرتبطة 
جميعهم  للمتقدمين  الطلب  هذا  تلبية  اإمكانية  عدم  مع  وخا�سة  ال�سكاني,  النمو  بزيادة 

نتيجة الطاقة الا�ستيعابية المحدودة للجامعات.
- ظهور برامج جديدة من التعليم قدمت من  الجامعات التعليمية المختلفة الحكومية منها, 
المدمج,   والتعلّم  الاإلكتروني,  كالتعليم  التعليم:  من  اأنماط جديدة  ف�سلًا عن  اأو الخا�سة. 

والتعليم عن بعد.
- �سعف البنى البحثية, وقلة فر�ض البحث العلمي. والذي يتخذ عدة اأ�سكال منها التو�سع 
في البامج )ولا �سيما الدرا�سات العليا( التي تقل متطلباتها البحثية من مختبات وكوادر 
ف�سلًا عن �سعف ثقافة البحث العلمي لدى موؤ�س�سات القطاع العام والخا�ض, و�سعف ال�سلة 
بين الم�ساريع البحثية الجارية في الجامعات, وخطط التنمية الاقت�سادية والاجتماعية,  

وق�سايا القطاعات الاإنتاجية. 
- التحوّل الم�ستهدف لدور الجامعة من جامعة تدري�سية تعتمد التلقين اأ�سلوباً لح�سو اأذهان 
ت�سعى  التي  البحثية  الجامعة  هو  جديد  نمط  اإلى  متقادم,  معظمها  بمعلومات  الطلبة 
الم�سكلات  ت�سخي�ض  اإ�سهامها في  الم�ستدامة من خلال  التنمية  اإلى تعزيز دورها في تحقيق 
التدري�ض  في  اأ�ساليبها  تطوير  عن  ف�سلًا  لها,  المنا�سبة  الحلول  تحديد  قبل  المجتمعيّة 
والتقويم من اأجل تخريج اأجيال ريادية تفهم طبيعة التطورات المت�سارعة واأبعادها, التي 
التي  المعلومات  ثَمّ تكري�ض خزين  العلميّة والتكنولوجيّة, ومن  تحدث حولها في المجالات 
وابتكارات  اختراعات  اإنتاج  خلال  من  المعرفي   المال  راأ�ض  تعزيز  في  لهم  الجامعة  توفّرها 

تخدم اأغرا�ض تلك التنمية. 
عام  ب�سكل  العربيّ  الجامعيّ  التعليم  في  وتيرتها  تتنامى  التي  ال�سلبيّة  الظواهر  من  الحد   -
وذلك مثل: التف�سّي المقلق لظاهرة العنف الطلابي في الجامعات, وتدّني نوعيّة الخريجين, 
و�سعف البحث العلمي وتدنّيه الذي قاد اإلى هبوط الت�سنيف العالمي للجامعات العربية, ثم 
الهجرة المتزايدة للكوادر الاأكاديمية المتميزة فيها, وتنامي ظاهرة الف�ساد المالي والاإداري.   
- اإنَّ الت�سنيف العالمي زاد من ال�سغوط من اأجل تطبيق الحوكمة في الجامعات. فالت�سنيف  
العالمي لكبار الجامعات يرتبط بثلاثة عوامل مت�سلة هي: تركيز الموهبة, وتوفر التمويل 

والحوكمة. 
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انعكا�سات عدم تطبيق الحوكمة على الجامعات 
الجودة  تحقيق  اإلى  تهدف  التي  الاأ�سا�سية  الاأنظمة  اأهم  من  الجامعيّة  الحوكمة  تعد        
التعليم  اأن  كما  والمخرجات,  العمليات,  وجودة  والاأداء,  والاإدارة  القيادة  جودة  ال�ساملة, 
العالي بموؤ�س�ساته يمثل الاأر�سية المنا�سبة لتطبيق قواعدها ومبادئها, وخير مثال على ذلك 
نجاح المملكة المتحدة في تطبيقها للحوكمة في جامعاتها, اإذ اأ�سهم ذلك وب�سكل وا�سح وفاعل في 

بلوغ تلك الجامعات مراكز متقدمة في الت�سنيف العالمي للجامعات.
اأن ي�سمل ذلك جميع مكوناتها, انطلاقاً  لذا, فعند تطبيق الحوكمة في الجامعات يجب        
والمت�سابكة  المتداخلة  العنا�سر  متكاملًا, ومكوناً من مجموعة من  نظاماً  اأن الجامعة تعد  من 
والمتفاعلة التي ت�سعى لتحقيق اأهداف محددة. و�سينعك�ض عدم تطبيق الجامعات للحوكمة 
�سلبياً على قواعدها ومبادئها, وبالتالي على عملياتها ومخرجاتها وقياداتها واإدارتها, وعلى 

بيئتيها الداخلية والخارجية, وهذا ما اأكدته 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,  اأن هناك تفاعلات تحدث مابين  وقد بيّنت هذه الدرا�سات 
واإن انعدامها اأو �سعفها �سيوؤدي اإلى خلل في التفاعل, وهذا �سيوؤدي اإلى الاآتي: 

الف�ساد,  لمحاربة  �سرورية  وتفاعلاتها  الحوكمة  قواعد  تكون  اإذ  الف�ساد,  قوة  زيادة   -
ومقاومته, والتخل�ض من اأ�سراره.

الموؤ�س�سات  مع  ال�سراكة  اأو  الخا�سة,  الجامعات  في  وبخا�سة  الا�ستثماري  الطرد  زيادة   -
الاقت�سادية, اإذ لا ي�ستطيع اأي م�ستثمر اأن ي�ستمر في جامعة ما تعاني من انت�سار الف�ساد, 

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

�سيوع حالات اللام�سوؤولية, وعدم الالتزام العمليّ اأو الاأخلاقيّ اأو المهنيّ, في ظل �سياع كامل   -
الحقوق والالتزامات.

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

الجامعة.

اإذ يتحول جميع العاملين اإلى اآلات, لا  زيادة ال�سعور بالعدميّة وعدم القدرة على العمل,   -
تعمل, ويفتر دافع للعمل, مع ال�سعور بعدم جدوى العمل.

والتزوير  التزييف  ا�ستخدام  اإلى  بالميل  الواقع,  عن  والانف�سال  الاغتراب  حالات  زيادة   -
وكافة الاأ�ساليب غير الم�سروعة لاإظهار الاأمر على غير حقيقته, مما يوؤدي اإلى خلق واقع 

زائف م�سطنع لا يُعبّ عن حقيقة اأو�ساع الجامعة.
يلتزم  لا  بحيث  تحقيقه,  في  الرغبة  وعدم  بالواجب  ال�سعور  وعدم  الالتزام  عدم  زيادة   -

العاملون بالتعليمات النافذة, و�سيادة الر�سوة والمح�سوبية, وانقلاب المعايير.
الع�سيان والتمرد وعدم الطاعة, اإذ تظهر نتيجة للف�ساد الاإداري حالات التمرد والع�سيان,   -

وال�سراع بين العاملين, وعدم الان�سجام اأو عدم التوافق فيما بينهم.
زيادة ال�سعور بالقهر وعدم اإبداء الراأي, اأو التحذير من المخاطر التي تواجه الجامعة.  -

�سيوع اأعمال ال�سغب والعنف الطلابيّ, ب�سبب غياب المُ�ساءلة والم�ساركة وال�سفافية.  -
غياب الان�سجام والتوازن بين العاملين في الجامعة جميعهم.  -

عدم القدرة على ت�سكيل مجال�ض الحوكمة ب�سكل ديمقراطي واإن وجدت فهي غير قادرة   -
على القيام بمهماتها على اأكمل وجه وعلى تحمل م�سوؤوليتها.

�سياع الجامعة بين المزاجية و�سرعة التغييرات غير الاإ�ستراتيجية.  -
اختفاء التخطيط الاإ�ستراتيجي.  -

انعدام العمل الموؤ�س�سي والاأ�سول الاأكاديمية.  -
عدم م�ساهمة الجامعة في التنمية الم�ستدامة وخدمة المجتمع.  -

�سعف المخرجات مما ينعك�ض �سلباً على الجامعة و�سمعتها ب�سبب �سعف العمليات.  -
الجامعة  تحمل  وعدم  احتياجاته,  ي  وتق�سّ المجتمع  على  الانفتاح  وعدم  الانغلاق,   -

م�سوؤولياتها المجتمعية.
انت�سار الف�ساد الاأكاديمي الذي يعد التهديد الاأكب لم�سروعات الاإ�سلاح القائمة في الجامعات,   -

والذي تتج�سد اأبرز مظاهره في المتاجرة بال�سلطة الاأكاديمية للانتفاع ال�سخ�سي.
عدم وجود روؤية اأو �سيا�سة وا�سحة لتنمية قدرات القائمين على العمل الجامعي, والارتقاء   -
برئي�ض  وانتهاءً  بالطالب  بدءاً  تفكيرهم,  اأنماط  وتغيير  العلمية,  وقدراتهم  بمهاراتهم 

الجامعة, وهذا �سينعك�ض �سلباً على العملية التعلمية والبحثية.
انعدام تنويع م�سادر تمويل الاأن�سطة الجامعية, و�سوء ا�ستغلال الموارد وتوظيفها ال�سليم.  -
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اأنماط حوكمة الجامعات ونماذجها
     يوجد اتاهان اأ�سا�سيّان لتطبيق نظم الحوكمة في الجامعات: يدعو الاأول اإلى تبني نمط 
موحد لنظام الحوكمة الجامعي يطبق على موؤ�س�سات التعليم الجامعي ب�سكل عام, بغ�ض النظر 
وجود  اإلى  قبولًا,  الاأكثر  وهو  الثاني,  يدعو  فيما  فيها.  ال�سائدة  والقيم  البيئي  واقعها  عن 
اأنماط متنوعة للحوكمة الجامعيّة تقوم على مفهوم التناغم Harmony الذي يراعي عامل 
التنوع البيئي ولي�ض على مفهوم التوحيد Uniformity الذي لا ياأخذ هذا العامل في الح�سبان. 

لذا و�سمن هذا الاإطار يعر�ض )Trukman,2008( اأربعة اأنماط لحوكمة الجامعات هي: 
بالاأعراف  تم�سكاً  الاأكثر  النموذج  وهو   The Academic Model الاأكاديمي  النموذج   -  1
والتقاليد الجامعيّة كونه يعطي الاأكاديميين الدور الاأهمّ في و�سع نظام الحوكمة الجامعية 

وتطبيقه. 
The Corporate Model, الذي يولي اأهمية كبيرة عند ت�سميم نظام  ال�سركات  نموذج   -  2
الحوكمة الجامعي وتنفيذه لم�سادر الاأموال وا�ستخداماتها, ومن ثمّ الم�ساءلة عن اأوجه ال�سرف, 
ملاءمة  الاأكثر  وهو  النموذج.  هذا  ويقوم  المموّلين,   حقوق  لحماية  خا�سة  عناية  اإيلاء  مع 

ة- على عدّ رئي�ض الجامعة مدير �سركة مهنياً ولي�ض اأكاديمياً فح�سب.  للجامعات الخا�سّ
The Trustee Model, الذي يمنح مجل�ض الاأمناء �سلطات وا�سعة, مقابل  الاأمناء  نموذج   -  3
اأ�سحاب  حقوق  على  والحفاظ  الاأمانة  بواجب  قيامه  نطاق  في  يتحملّها  كبيرة  م�سوؤوليّات 

الم�سالح. 
Shared- بع�سهم  عليه  يطلق  ما  اأو   ,Stake holders Model S 4
Governance Model, وبموجبه ي�ستند نظام الحوكمة الجامعي عند ت�سميمه اأو في تطبيقه 
اإلى تحقيق عن�سر الم�ساركة من قبل جميع الاأطراف ذات الم�سلحة من: الطلبة, والموظفين, 
على  الحر�ض  ومع  المحلي,  والمجتمع  والحكومة,  المموّلة,  والجهات  والاإداريين,  والاأكاديميين, 

تحقيق العدالة, وتوازن الحقوق والواجبات بينهم. 

ت�سميم نظم  المتبعة في  المداخل  الدول على  يقت�سر الاختلاف بين  اآخر, لا  ومن جانبٍ        
اأي�ساً  لي�سمل  الاختلاف  هذا  يمتد  بل  تطبيقها,  اأنماط  اأو  نماذج  وعلى  الجامعيّة,  الحوكمة 
 ,)2010 )طربيه,  وفق  اإذ   .Governance لم�سطلح  مرادفاً  الم�ستخدمة  اللّغوية  الم�سطلحات 
الحكم  بين:  مثلًا  العربيّة  الدول  في  الم�ستخدمة  المرادفات  هذه  تتراوح   )2010 و)عزت, 

والمرادف  والحوكمة,  الموؤ�س�سيّة,  والحوكمة  الحكيمة,  والاإدارة  الر�سيدة,  والاإدارة  الر�سيد, 
جمهورية  في  العربيّة  اللّغة  مجمع  بموافقة  اقترن  اأن  بعد  �سيوعاً  الاأكثر  حاليّاً  هو  الاأخير 

م�سر العربية, وتبنّته جامعة الاأزهر.
الدولي,  البنك  من  كل  بها  قام  التي  المقارنة  الدرا�سات  نتائج  معظم  اأن  بالذكر  وجدير        
واليوني�سكو, و�سلطات التعليم الوطنية لتقييم تارب الدول النامية في مجال التعليم العالي 
التوجهات  من  بعدد  الاأخذ  ب�سرورة  اأو�ست  الثالثة,  الاألفية  اإبان  والمعرفة  العلم  ع�سر  في 
الحكوميّ  التمويل  تراجع  ظل  في  الاأداء  تطوير  اأهداف  لتحقيق  الاإ�سلاحية  وال�سيا�سات 

وتنامي الطلب المجتمعي على التعليم العالي )اآل عبا�ض, 2010(.
      وتتلخ�ض هذه ال�سيا�سات في �سرورة ت�سجيع التنوّع في نظم التعليم العالي وبرامجه, بما في 
ذلك التوجّه نحو التو�سّع في اإن�ساء موؤ�س�سات تعليم خا�سة تتكامل مع منظومة التعليم العام, 
وو�سع نظم متطورة لتحفيز موؤ�س�سات التعليم الحكومية على تنويع م�سادر تمويلها من خلال 
م�ساهمة الطلبة في بع�ض الر�سوم الدرا�سية, واإن�ساء برامج اأكاديمية م�ستركة مع القطاعين 
الخا�ض المحلي والجامعات الاأجنبية, والبحث في اإن�ساء وحدات خدمية لتوفير دخل اإ�سافي, 
الدور  �سياغة  اإعادة  نف�سه  الوقت  الاأداء, وفي  التمويل الحكومي بمعدلات  وربط تخ�سي�ض 
الحكومي في دعم نظم التعليم العالي وبرامجه, في ظل معطيات الو�سع الراهن والتغييرات 
المتوقعة في مناخ التعليم العالي, مع �سرورة تطوير الاأطر الموؤ�س�سية والاأكاديمية بالجامعات 
اأن�سطته ف�سلًا عن و�سع حزمة متكاملة من  اآليات تدويل التعليم العالي وعولمة  للتفاعل مع 
ال�سيا�سات توجّه اأ�سا�سا لاإعطاء اأولوية لمعياري جودة خدمات التعليم العالي وعدالة توزيعها 

على �سرائح المجتمع )حلاوة وطه, 2011(.
      وقد اتفقت الدرا�سات التحليلية لاأو�ساع التعليم العالي على اأن تنويع النظم والموؤ�س�سات 
التعليمية اأ�سبح واحداً من ال�سرورات التي �ست�سمح للدول النامية بالخروج من ماأزق تزايد 
والب�سرية,  المالية  الموارد  محدودية  ظل  في  العالي  التعليم  خدمات  على  الاجتماعي  الطلب 
العمل من حيث  اأ�سواق  المتغيرات الحديثة في  اإيجاد �سيغة ملائمة تتنا�سب مع  والرغبة في 
التعليم  �سلطات  على  يتعين  وبذلك  القدرات.  في  والتنوّع  المهنية  والكفاءة  المهارة  م�ستويات 
الوطنية ت�سجيع التو�سع في اإن�ساء موؤ�س�سات التعليم غير الجامعية من ناحية, ودعم الجامعات 
الخا�سة والاأهلية من ناحية اأخرى. بيد اأن اختيار التوليفة المثلى للجامعات العامة والخا�سة 
وموؤ�س�سات التعليم غير الجامعي اأمرٌ يعتمد ب�سكل اأ�سا�سي على الخ�سائ�ض المميزة لنظم التعليم 
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العالي بالدولة المعنيّة, وعلى معدلات التنمية الاقت�سادية والاجتماعية ال�سائدة بها, ف�سلًا 
عن حجم الموارد المالية العامة المتاحة. كما اأكدت معظم الدرا�سات �سابقا على �سرورة ارتباط 
اإ�ستراتيجية تنويع نظم التعليم العالي ب�سيا�سات مكملة, تهدف اإلى اإحداث تنوّع في م�سادر 
تمويل البامج الدرا�سية والاأن�سطة الاأكاديمية بموؤ�س�سات التعليم الحكومي, بغية الارتقاء 

بمعدلات الاأداء الجامعي )يو�سف, 2009(.      
      ويمكن القول: اإن الحوكمة ال�سالحة هي كتلة متكاملة تخلق التوازن داخل العمل الذي 
ي�سبب فقدانه خللًا كبيراً في الجامعة, مثلا ي�سارك في الحوكمة المديرون, والاأ�ساتذة, والطلبة, 
والبيئة الاجتماعية المحيطة, كما اأن للحوكمة ثلاث قواعد اأ�سا�سية يجب اأن ت�سير عليها اأي 

موؤ�س�سة وتطبقها بالتف�سيل وباإحكام كي تح�سل على �سهادة الحوكمة, وهذه القواعد هي: 
والاآليات  النظم  وتطبيق  ت�سميم  بها  والمق�سود  ال�سفافية,  قاعدة  وهي  الاأولى:  القاعدة   -

وال�سيا�سات والت�سريعات وغير ذلك من الاأدوات التي تكفل حق المواطن.
من  العلاقة  وذوي  المواطنين  تمكين  وهي  الم�ساءلة,  قاعدة  وهي  الثانية:  القاعدة   -
اإلى  اأو الاإ�ساءة  العمل  اإلى تعطيل  اأن يوؤدي ذلك  الاأفراد والمنظمات من مراقبة العمل دون 

الاآخرين,)خور�سيد ويو�سف, 2009(.
- القاعدة الثالثة: هي قاعدة الم�ساركة, اأي اإتاحة الفر�سة للمواطنين اأو الاأفراد والجمعيات 
المختلفة  الحياة  مجالات  في  للعمل  قواعد  وو�سع  ال�سيا�سات  �سنع  في  للم�ساركة  الاأهلية 
الاآونة  في  الاهتمام  تزايد  كما   .)2008 والع�سماوي,  )خليل  الحكومية  الاأعمال  وبخا�سة 
الاأخيرة من جانب الباحثين في العلوم الاجتماعية بمو�سوع الحوكمة )governance( ويقوم 
ه البنامج الاإنمائي للاأمم المتحدة على ثلاث دعائم )�سبلي ومنهل,  مفهوم الحوكمة كما عر�سُ

2008؛ ال�سيد, 2008؛ عزت, 2009(:
الدولة  اأن�سطة  في  توؤثر  التي  القرار  �سنع  عمليات  تت�سمن  الاقت�سادية:  الدعامة   .1

الاقت�سادية وعلاقتها بالاقت�ساديات الاأخرى.
ال�سيا�سات  ب�سناعة  المتعلقة  القرارات  �سنع  عمليات  وتت�سمن  ال�سيا�سية:  الدعامة   .2

العامة وتكوينها.
الجيدة  بالاإدارة  ويهتم  ال�سيا�سات,  بتنفيذ  الخا�ض  النظام  تت�سمن  الاإدارية:  الدعامة   .3

للدولة والمجتمع, ف�سلًا عن التركيز على اإدارة الاأعمال )ال�سيد, 2008(.
       ويمكن القول: اإن هناك مجموعة معوقات تحول دون تطبيق مفهوم حوكمة الجامعات 

وطريقة  الجامعية,  الت�سريعات  العام,  ال�سيا�سي  والمناخ  المجتمع,  في  ال�سائدة  الثقافة  منها: 
اإدارة الجامعة, وغياب اأع�ساء هيئة التدري�ض عن الحياة الجامعية )عزت, 2009(.
       وفي الوقت نف�سه فاإن الحوكمة ال�سحيحة تكون نابعة من الذات, وقائمة على :

الامتثال للنواهي والبعد الكامل عن الاإ�سرار بالاآخرين اأو الاعتداء على حقوقهم .  -
طاعة الاأوامر التي ت�سدر عن مجال�ض حوكمة الجامعة, وعدم الخروج عن اأحكامها, وعدم   -

مخالفتها, وبالتالي اإ�ساعة روح الم�سوؤولية وثقافة الالتزام.
الحر�ض على النظام داخل الجامعة, وتاأكيد ثقافة العمل الجماعي بما يتما�سى مع الاأنظمة   -

والتعليمات النافذة في الجامعة.
في  دوره  فرد  كل  يعرف  اأن  على  للجامعة  الاإ�ستراتيجية  الاأهداف  تحقيق  على  الحر�ض   -

تحقيق هذه الاأهداف .
مقاومة الف�ساد )اإن وجد( داخل الجامعة والق�ساء عليه , وعدم ال�سماح بتكوين بوؤر فا�سدة   -

للاإ�سرار بم�سالح الجامعة.
       اإن الحوكمة بذلك تملك مقدرة الفعل الموؤثر في تحقيق الاأهداف , كما اأنها تحوز من قوة 
الرغبة في تحقيق الاأهداف, وبدرجة عالية من الاإتقان, ومن ثَمَّ فاإن تفاعل عنا�سر المقدرة 

والرغبة يوجهان ال�سلوك , ويحققان الاإنجاز , وفقا للمعادلة:
الاإنجاز " ال�سلوك " = القدرة × الرغبة.

تُعاني من �سعف في الحوكمة ب�سبب تعدّد الجهات  اأن بع�ض الجامعات        والجدير بالذكر 
عدم  اإلى  يوؤدي  مما  ال�سخ�سية,  العلاقات  وراء  بع�سهم  واحتماء  التدخل  وجهات  الرقابية 
احترام تو�سيات المجال�ض الاأكاديمية , كما اأدّى اإلى �سياع هذه الجامعات في المزاجية و�سرعة 
التغيرات, وانعدمت الموؤ�س�سية والاأ�سول الاأكاديمية فيها. لذا تُعد ا�ستقلالية الجامعات �سرورة 
ومتطلباً اأ�سا�سياً للتميز والريادة ولي�ض اأدل على ذلك من اأن الجامعات الحا�سلة على اأف�سل 
الت�سنيفات العالمية هي م�ستقلة وتتمتع بحوكمة ر�سيدة, اإذ اإن الا�ستقلالية وحدها لا ت�سمن 

الممار�سة الاأكاديمية الح�سنة )عزت, 2009(.
      لذا فاإن تطبيق الحوكمة ومبادئها في  الجامعات ي�ساعدها على بلوغ غاياتها الاإ�ستراتيجية, 
الم�سالح  واأ�سحاب  حوكمتها  ومجال�ض  الجامعة  بين   العلاقة  تاأطير  اإلى  تطبيقها  يوؤدي  اإذ 
 ,)Mungiu - Pippidi & Dusu, 2011( وا�سحة  علميّة  اأُ�س�ض  على  وطلبتها  فيها  والعاملين 
اأنها ت�ساعد  الملقاة على عاتق كل منهم ومتابعة تنفيذها, كما  الم�سوؤوليات  ف�سلًا عن تحديد 
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على اجتثاث حالات اللامبالاة والف�ساد, والهدر غير الم�سوؤول التي قد تقع فيه  الجامعات من 
خلال تطبيق �سيا�سات تتّ�سم بالو�سوح وال�سفافية, وتمكين جميع منت�سبي  الجامعة وطلبتها 
من ممار�سة دورهم ب�سورة كاملة وبدرجة عالية من الاإتقان )خور�سيد ويو�سف, 2009(. كما 
اأنها تُحدد اأدوار كل من مجال�ض الحوكمة واأ�سحاب الم�سالح فيها وقيادتها وجميع منت�سبيها في 
اإطار من الر�سد والرقابة من خلال تطبيق مبادئ  الحوكمة. وتوفر الحوكمة بيئة �سحيّة 
للعمل من خلال تطبيق مبداأ الم�ساءلة واحترام القوانين والاأنظمة والتعليمات وتقييم اأداء 
الجميع ب�سكل علمي �سحيح )نا�سر الدين, a:2012(, كما اأنها تعمل على زيادة الثقة وتعزيز 
ثقافة الحوار بين مختلف منت�سبي  الجامعة وقيادتها وطلبتها, واإيجاد �سيغ للتعاون والتفاعل 

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

      وفي هذا المجال ت�سير العديد من الدرا�سات اإلى اأن البُعد ال�سيا�سي هو اأحد اأبعاد  الحوكمة 
و  الدولة  حوكمة  بين  يُميّز  الذي  وهو   ,))a) Nasereddin, 2013:a:2012 الدين,  )نا�سر 
حوكمة الجامعة عندما يتعلق الاأمر بال�سيا�سة العامة على م�ستوى الدولة )الطائي وحمد, 
الذي يتمركز حول قيادات  الجامعة, ومجال�ض الحوكمة  الاإداري,  البعد  2010(. وهناك 
فيها واآلية الانتقال من الاإدارة ال�سائدة اإلى  الحوكمة )Nasereddin, 2013:a(. اأما البعد 
الاقت�سادي, فهو الذي يُحدد العلاقة بين  الحوكمة وحجم الا�ستثمار في  الجامعة من جهة, 
والق�ساء على اأوجه اللامبالاة والف�ساد من جهة ثانية, وتحقيق التطوير الم�ستمر والتنمية, 
يعالج  حين  في   .)Nasereddin, 2013:a(  )2010 )�سالح,  ثالثة  جهة  من  الم�سار  وت�سحيح 
البعد الاجتماعي مدى تبنّي  الجامعة لمدونة �سلوك محدّدة لكل من اأع�ساء هيئة التدري�ض, 
الدين,  )نا�سر  المحددة  المبادئ  من  مجموعة  على  قائمة  تكون  فيها,  والطلبة  والاإداريين, 
مع  مبا�سر  ب�سكل  ترتبط  الحوكمة  قيم  م�سامين  اإن  اإذ   ,))b)Nasereddin,2013:a:2012
الاأنماط ال�سلوكية المتبناة من مبادئ  الحوكمة والمتمثلة في الم�ساركة وال�سفافيّة والم�ساءلة. 
مركزة على تبنّي الاأهداف الجماعية واإنجازها ولي�ست الفردية واتاهها )عزت, 2009(. اأما 
البعد المالي فيعمل على تنظيم العلاقة وتحديدها بين الاأطراف الموؤثرة والمتاأثرة ب�سيا�سات  
من  الجامعة  تتمكن   وبذلك  فيها.  الم�سالح  اأ�سحاب  من  المالية  ونتائجها  وقراراتها  الجامعة 
 )2010 )طربيه,  والدافعية  والمراقبة  القيا�ض  خلال  من  الخا�سة  اإ�ستراتيجيتها  تنفيذ 

.)Nasereddin, 2013:a(

حوكمة   في  بحثت  التي  ال�سابقة  الدرا�سات  من  العديد  مراجعة  نتائج  اأظهرت  وقد        
حوكمة  حول   )Corcoran, 2004( كوركوران  اأجراها  التي  الدرا�سة  ومنها  الجامعات, 
تقود  الجامعات  حوكمة   اأن  اإلى  خل�ست  والتي  لمجال�سها,  القانونية  والالتزامات  الجامعات, 
والمتمثّلة  المختلفة,  الحوكمة  هيكليّات  بين  الجامعة  داخل   القرار  اتخاذ  عملية  توزيع  اإلى 
في:  والمتمثّلة  الاإدارية,  والهيكليات  الاأمناء,  مجل�ض  الاأكاديمية؛  الكليات؛المجال�ض  في: 
الم�سوؤولية  من  كل  توزيع  عن  ف�سلًا  الرئي�ض.  م�ساعدي  الرئي�ض؛  نوّاب  الدوائر؛الاأق�سام؛ 

والمحا�سبة وال�سفافية من اأجل ممار�سة �سلطة اتخاذ القرار.
اأن   اإلى  نتائجها  اأ�سارت  بدرا�سة   )Geuna& Muscio,2009( ومي�سكو  جيوانا  وقام        
في  كبيرة  تغيرات  �سهدت  المعرفة,  نقل  اأن�سطة  في  ت�سارك  الحوكمة  تطبق  التي  الجامعات 
حوكمة العلاقات ما بين  الجامعات والجهات الاأخرى, اإذ اأ�سبحت عملية نقل المعرفة ق�سية 
للتطور  العامة  لل�سيا�سة  واأداة  التعليمية,  الموؤ�س�سة  اأبحاث  لتمويل  وم�سدراً  اإ�ستراتيجية, 
والنجاح في  النهو�ض  اختلافاً كبيراً في مدى مقدرتها على  الاقت�سادي. وتختلف  الجامعات 
الجامعات  بها   تقوم  اأن  يجب  التي  الاأدوار  النتائج  واأظهرت  الاأكاديمية.  البحوث  ت�سويق 
لنقل المعرفة الجامعية, وفي ت�سويق نتائج الاأبحاث, واأ�سارت اإلى اأن للحوكمة اأثرها الفاعل 
ليو�سجر-  درا�سة   واأظهرت  كما  الاأخرى.  الجامعات  على   والانفتاح  المعرفة  نقل  عملية  في 
الم�ساركات  ازدياد  عن  الناتة  التطبيقات   )Luescher-Mamashela, 2010( مام�سيلا 
الاإدارية للطلبة في  الجامعات التي تطبق الحوكمة, وا�ستُك�سفت هذه التطبيقات نظرياً من 
ات�سح ذلك من خلال درا�سة  الطلبة, وقد  المثالي لحوكمة  النوع  خلال اقتراح م�سفوفة من 
اإذ خل�ست الدرا�سة اإلى  "كيب تاون", التي تتبنى الحوكمة في قيادتها,  حالة طلبة جامعة 
اأنه بعد فترة من انتقال  الجامعة اإلى الديمقراطية واجهت ارتقاءً اإدارياً واأكاديمياً انعك�ض 
اأثره اإيجابياً على العلاقة ما بين الطالب والموؤ�س�سة التعليمية, وبخا�سة بعد تطبيق الحوكمة 
طلابية  ن�ساطات  ظهور   : مثل  مختلفة  م�ستويات  على  ملاحظتها  تم  التغييرات  وهذه  فيها, 
م�سادة لل�سيا�سة, وظهور الخطابات ال�سيا�سية للطلبة, اإذ اأ�سبحوا اأكثر م�ساركة في الاأن�سطة 

عموماً واأكثر �سفافية, وقد تاوبوا مع المُ�ساءلة بروح ديمقراطية عالية. 
اأما موك )Mok,2010( فقد قام بدرا�سة حول  الجامعات في �سنغافورة وماليزيا ومدى        
تطبيقها للحوكمة فقد اأو�سحت كيفية قيام الاأكاديميين بتقييم تطبيق الحوكمة واأثرها في 
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اإذ قدمت مجموعة من التقارير والتحليلات  التغييرات التي  حدثت على الحياة الجامعية, 
التي جاءت نتيجة زيارة الحرم الجامعي والمقابلات خلال الفترة 2007 - 2009, وبيّنت اأنه 
معظم  فاإن  جامعاتهم,  اإدارة  لكيفية  الحرية  بع�ض  اأعطيت  للجامعات  العليا  الاإدارة  اأن  مع 
تطبيق  بعد  الاإ�سلاحات  في  كبيرة  باختلافات  ي�سعروا  لم  مقابلتهم  تمت  الذين  الاأكاديميين 
اإدارات   من  اأكثر  ل�سغوط  يتعر�سون  مازالوا  الاأكاديميين  واأن معظم  الحوكمة في جامعاتهم. 
الجامعة بدلًا من الاإح�سا�ض بـ "التمرد " اأو " ال�سلطة ". وعلى الرغم من هذه الحقيقة اإلا 
حوكمة   لتمويل  الليبالية  وممار�سات  اأفكار  تبنّي  حاولتا  وماليزيا  �سنغافورة  حكومة  اأن 
الجامعات, لاأن الاأكاديميين يرون اأن 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�سين". خل�ست نتائجها اإلى اأن تطبيق الحوكمة بمبادئها: ال�سفافية؛ والم�ساركة؛والم�ساءلة, 
والتعاي�ض المزدوج لاآليات المراقبة, وممار�سات الليبالية الجديدة اأظهرت الاإبداع والابتكار 
والمقدرة على الارتقاء بها في الجامعة والدولة, وانعك�ض ذلك على جودة مخرجات  الجامعة 
وب�سكل اإيجابي. ومن الدرا�سات العربية التي بحثت في حوكمة  الجامعات العربية تلك التي 
القد�ض  جامعة  في  الحوكمة  تطبيق  واقع  من  التحقق  بهدف   )2011 وطه,  )حلاوة  اأجراها 
نموذجاً. وقد اأظهرت نتائجها اإلى اأن الحوكمة في جامعة القد�ض موجودة, ولكن دون الم�ستوى 
القيم  اإلى  الم�سكلات  حل  في  التعامل  اإلى  تميل  اإنها  اإذ  عالمياً,  الحوكمة  معايير  وفق  المطلوب, 
القرارات  معظم  اأن  عن  ف�سلًا  ومعاييرها.  الحوكمة  متطلبات  تطبيق  من  اأكثر  والاتاهات, 
اأنظمة  في  يخت�ض  الموظفين  �سوؤون  عن  �سادر  كتاب  وجود  من  الرغم  على  ارتالية,  تكون 
وقوانين  الجامعة)األا وهي الحوكمة(, كما اأظهرت النتائج اإلى اأن معظم الموظفين في  الجامعة 
لا يعودون اإلى الكتاب الخا�ض بالاأنظمة والقوانين, اأو يجهلون ما فيه من ن�سو�ض, اأو لا يعلمون 
بوجوده بين اأيديهم, كما اأن هنالك بع�ض البنود في هذا الكتاب غام�سة اأو تف�سر بطريقة غير 
مفهومة, كما اأظهرت النتائج اأن �سعف الموارد المالية كان له الاأثر الكبير في عدم المقدرة على 

تطبيق الاأنظمة والقوانين.
      في حين هدفت درا�سة نا�سر الدين )Nasereddin, 2013:b( اإلى عر�ض تربة تطبيق 
الحوكمة في جامعة ال�سرق الاأو�سط نموذجاً لتطبيقها في الجامعات, وذلك من خلال الاإجابة 

عن الاأ�سئلة الاآتية:
- ما المق�سود بالحوكمة ؟

- ما واقع تطبيق الحوكمة في جامعة ال�سرق الاأو�سط ؟
الدرا�سة معنى الحوكمة, ومبادئها, ومراحل تطبيقها في الجامعة, وعر�ست  بيّنت        فقد 
الهيئتين  اأع�ساء  نظر  وجهة  من  الاأو�سط  ال�سرق  جامعة  في  الحوكمة  تطبيق  مدى  الدرا�سة 

التدري�سية والاإدارية فيها.
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  مجالات حوكمة الجامعات
      مجالات الحوكمة في الجامعات متنوعة ومختلفة, ولكنها مترابطة لحلقات �سل�سلة واحدة, 
تمع بين كل منها لتوؤثر في الاآخر وتتاأثّر به, وتعمل على تحقيق اأهدافها جميعها, وب�سكل 

مترابط.
      وال�سكل التالي يو�سح ذلك )�سبلي ومنهل, 2008؛ خور�سيد ويو�سف, 2009(.

المجال الاأول: تاأ�سي�ض فكرة الالتزام وثقافته: اإذ تقوم فل�سفة الحوكمة باإثراء واإخ�ساب 
التعليميّ  الم�سمون  تاأ�سي�ض  على  قائم  بنائيّ,  ارتقائيّ  فكر  وهو  الالتزام,  وثقافة  فكرة 

والاأخلاقيّ وا�سع المدى وبنائه.

وزيادة  الم�سداقيّة  تحقيق  اإنّ  الثقة:  عنا�سر  وزيادة  الم�سداقية  تحقيق  الثاني:  المجال 
تقارير  تت�سمّنه  وما  الجامعة,  عن  ن�سرها  يتم  التي  والمعلومات  البيانات  في  وبخا�سة  الثقة 
مراقبي الح�سابات فيها, واإي�ساح ما يحدث ويتم فيها, والتي تُعد من اأهم مجالات الحوكمة, 

وتنعك�ض اإيجابياً على عمليات الجامعة ومخرجاتها.

لاإلقاء  منارةً  الحوكمة  ت�ستخدم  اإذ  الو�سوح:  وتحقيق  ال�سفافية  تح�سين  الثالث:  المجال 
واللب�ض.  ال�سبابية,  التقليل من  القائمة بالجامعة, وبالتالي  المختلفة  ال�سوء على الجوانب 

وكلما كانت الحوكمة قوية ازدادت فاعليةً, كونها تح�سن من درجة ال�سفافية والو�سوح.

لي�ست  الحوكمة  اإن  والدولي:  المحلي  الا�ستثماري  الجذب  عنا�سر  توفير  الرابع:  المجال 
بالجامعة  تتعلق  متعددة  اأهداف  تحقيق  اإلى  للو�سول  واأداة  و�سيلة  ولكنها  بذاتها  هدفاً 

واإ�ستراتيجيتها.

اإذ تقوم الحوكمة  الم�ساواة(.  العدالة وتطبيق مبداأ )على قدم  المجال الخام�ض: تحقيق 
في هذا المجال بتهيئة الفر�ض المتاحة للجميع, وعلى تطبيق مبداأ )على قدم الم�ساواة( مما 
يزيد من ال�سعور بالعدالة والاإن�ساف, وبالتالي الاأمان, وبما يق�سي على حالات العجز والطمع 

والف�ساد.

الجامعة  اإدارة  حُ�سن  على  الحوكمة  تعمل  اإذ  الجامعة:  اإدارة  حُ�سن  ال�ساد�ض:  المجال 
وخا�سة فيما يتعلق بعمليات التخطيط, اأو التنظيم, اأو التوجيه, اأو المتابعة, ومن ثم تزداد 
وتحديد  ن�ساط,  بكل  الخا�سة  الاأهداف  تحديد  خلالك  من  للجامعة  الاإدارية  الكفاءة 
البامج التنفيذية اللازمة لتحقيق الاأهداف, وح�سد الموارد والاإمكانات الكفيلة بتنفيذ هذه 

الاأهداف.

في  الاأهمية  �سديد  بدور  الحوكمة  تقوم  اإذ  والاهتمام:  الفاعلية  زيادة  ال�سابع:  المجال 
زيادة الفاعلية للجامعة وجعل حا�سرها 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�سع الدليل الا�ستر�سادي لحوكمة الجامعات العربية بعدّه مت�سمناً معايير عامة قابلة 
للتطبيق من قبل الجامعات العربية العامة والخا�سة,   وذلك وفقاً للقوانين والاأنظمة المعمول 
العربية,  المقترح لحوكمة الجامعات  الدليل  المحددة في  المجالات  بها في هذه الجامعات, وفي 

وهي: 

الاإدارة الجامعية المحور الاأول
التخطيط وقيا�ض الفاعلية المحور الثاني 
الرقابة الاإدارية والمالية المحور الثالث
الاأن�سطة الجامعية المحور الرابع 

اأ�سحاب الم�سالحالمحور الخام�ض
ال�سفافية والاإف�ساح والم�ساءلة المحور ال�ساد�ض 

  م�سطلحات دليل حوكمة الجامعات العربية
وقد ورد في المحاور ال�ستة مجموعة من الم�سطلحات, يمكن تعريفها كما ياأتي:  

المحور الاأول: الاإدارة الجامعة 
-  مجل�ض الحوكمة الاأعلى: يق�سد بمجل�ض الحوكمة الاأعلى كل هيئة قيادية عليا في اإطار 

البنية التنظيمية لكل جامعة ب�سرف النظر عن ت�سميتها.
- مجال�ض الحوكمة الاأكاديمية الاأخرى: ويق�سد بها مجل�ض الجامعة, اأو مجل�ض الجامعة 

ومجل�ض العمداء وفق اإطار البنية التنظيمية لكل جامعة.
- مجال�ض الحوكمة التخ�س�سية: ويق�سد بها مجال�ض الحوكمة الاأكاديمية التخ�س�سية 

وفق اإطار بنية كل كلية اأو معهد علمي, كمجل�ض الكلية ومجال�ض الاأق�سام العلمية.
- البنية التنظيمية:ويق�سد بها ال�سكل التنظيمي لهياكل الجامعة الاأكاديمية والاإدارية 

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

اأوجه ن�ساطها واخت�سا�ساتها ومواردها وبناها التنظيمية.

المحور الثاني: التخطيط وقيا�ض الفاعلية 
-التخطيط: عملية التنبوؤ بما ترغب اأن تكون عليه الموؤ�س�سة من خلال م�سح بيئيّ با�ستخدام 
خطة واقعية وو�سعها بناءً على الاإمكانات المتاحة مت�سمنة " SWAT ANALYSIS" اأ�سلوب 
الاأهداف المن�سودة؛ الهدف العام؛ والاأهداف الفرعية؛ والجدول الزمني مت�سمناً الن�ساطات. 

القرارات  اتخاذ  خلالها  من  يتم  ونظامية  متوا�سلة  عملية  الاإ�ستراتيجي:  -التخطيط 
لتحقيق  المطلوبة  والعمليات  الاإجراءات  المنظمة وتطورها مت�سمنةً  المتعلقة بم�ستقبل 

ذلك الم�ستقبل, وتحديد الكيفية التي يتم بها قيا�ض م�ستوى النجاح.  
درجة  لمقارنة  بها  والموثوق  والم�سححة  المنا�سبة  المعلومات  الفاعلية:  وقيا�ض  -التقييم 
المر�سومة لاتخاذ قرار في �سوء ما تفرزه  ملاءمتها لمجموعة معايير مت�سلة بالكفايات 

المقارنة من معطيات ونتائج. 
واأهدافها محدداً  الجامعة ور�سالتها  روؤية  تُعد  واأهدافها:  ور�سالتها  الجامعة  روؤية  •اأولًا: 
لهويتها, بما في ذلك اأن�سطتها التربوية, وج�سمها الطلابي, ودورها في اإطار موؤ�س�سات التعليم 
بر�سالتها  التعليميّة  الموؤ�س�سة  تعريف  من  العادة  في  تنبثق  تقييمية  عملية  فاأيّ  العالي, 

وروؤيتها واأهدافها, وتبيّن الدرجة التي تعك�ض تحقيق هذه الر�سالة.   
تحقيق  م�ستمر,ت�سمن  تخطيط  عملية  وجود  ال�سروري  من  والفاعلية:  التخطيط  •ثانياً: 
تحقيق  فيها  يتم  التي  الدرجة  با�ستمرار  تُقيّم  واأهدافها,واأن  ور�سالتها  لروؤيتها  الجامعة 
روؤية الجامعة ور�سالتها واأهدافها,والطرق التي تم اتباعها في ذلك,واأن يتم ا�ستخدام نتائج 
التقييم اأر�سيةً لاإجراءات التخطيط والتقييم اللاحقة والم�ستمرة,لتحديد الاأ�سئلة التي 
�سيا�ستها  المتحققة,لتعديل  والمعلومات  البيانات  تحليل  خلال  من  عنها  الاإجابة  يتوجب 

واأهدافها واإجراءاتها,وتوزيع مواردها وفق ذلك.
المحور الثالث: الرقابة الاإدارية والمالية 

- المجل�ض: مجل�ض الحوكمة اأو ما يماثله.
- الرئي�ض: رئي�ض الجامعة. 

الاإدارية  التق�سيمات  ح  تو�سّ التي  للجامعة  التنظيمية  الخريطة  التنظيمي:   الهيكل   -
تحدّد  كما  اإلخ(  مراكز.....  اأق�سام,  وحدات,  )اإدارات,  الفرعية  ومكوناتها  الرئي�سة 
مناطق ال�سلطة والم�سوؤولية وقنوات الات�سال التي تنعك�ض في نظام الرقابة الداخلية. 

- نظام الرقابة الداخلية: يتمثل في دليل ي�سمل الرقابات وال�سوابط المالية والاإدارية 
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التي ت�سمن الامتثال مع ال�سيا�سات والاإجراءات التي تحكم �سير اأعمال الجامعة كما هو 
مر�سوم من قبل الاإدارة الجامعية وبما يحقق غايات الجامعة واأهدافها.

- وحدة التدقيق الداخلي: وحدة تنظيمية تن�ساأ في الجامعة بق�سد التاأكد من الرقابات 
وال�سوابط المالية والاإدارية الم�سمولة في نظام الرقابة الداخلية تعمل كما هي م�سممة, 
وي�سند اإليها عادة دور مهم في تقييم الاأداء في الوحدات اأو الاإدارات التنفيذية واإبلاغ 

النتائج مبا�سرةً اإلى لجنة التدقيق اأو المجل�ض.
تحديد  مهام  اإليها  ت�سند  الجامعة  في  تن�ساأ  اإدارة  اأو  وحدة  المخاطر:  اإدارة  وحدة   -
المقبول  الم�ستوى  تحديد  ثمَّ  الجامعة  تواجه  قد  التي  الجوهرية  والمخاطر  التهديدات 
منها, وبناءً عليه تحديد ال�سيا�سات والاإجراءات المنا�سبة للتحوط لها بق�سد الحد من 

اآثارها على الاأن�سطة الجامعيّة.
- لجنة اإدارة المخاطر:  ت�سكّل هذه اللجنة بقرار من المجل�ض لتكون �سلة الو�سل بينه وبين 
وحدة اإدارة المخاطر, وتتولى اللجنة اإبلاغ المجل�ض مبا�سرة عن النتائج التي تتو�سل لها 

وحدة اإدارة المخاطر, في �سياق قيامها بدرا�سة المخاطر وتحليلها.
تو�سية  من  بناءً  المجل�ض  من  بقرار  يعين  وم�ستقل  موؤهل  مهنيّ  خبير  الخارجي:  المدقّق   -
للجنة التدقيق, ت�سند له مهام فح�ض )تدقيق( ال�سجلات المحا�سبية والقوائم المالية 
الاأ�سول  ح�سب  اأثبتت  قد  ونفقاتها  اإيراداتها  اأن  من  التاأكد  بق�سد  للجامعة  الختامية 
وفقاً  واأعدّت  �سفافة,  الختامية  المالية  القوائم  باأنَّ  تقريراً  ويقدم  عليها,  المتعارف 

للمعايير المحا�سبية لتعطى �سورة �سادقة وعادلة عن الو�سع المالي الفعليّ للجامعة .
- لجنة الحوكمة: ت�سكل بقرار من المجل�ض من اأع�ساء م�ستغلين على قدر عالٍ من الكفاءة 
المبادئ  بتطبيق  الجامعة  )امتثال(  التزام  من  التاأكد  مهمة  لها  وت�سند  والنزاهة, 
جهة  اأي  اأو  للمجل�ض,  تقرير  وتقديم  الحوكمة  دليل  في  عليها  المن�سو�ض  والتعليمات 

اأخرى ذات �سلة, عن اأي خلل اأو ق�سور يحدث في هذا الالتزام.
المحور ال�ساد�ض: ال�سفافية والم�ساركة والم�ساءلة

من  ذلك  وغير  والت�سريعات  والاآليات  النظم  وتطبيق  ت�سميم  في  ال�سفافـية:الو�سوح   -
الاأدوات التي تكفل حق كل طرف من اأطراف الجامعة, و�سهولة تدفق المعلومات الدقيقة 

والمو�سوعية و�سهولة الاإطلاع عليها وتطبيقها من قبل العاملين والطلبة. 
- المُ�ساركة: اإتاحة الفر�سة للمواطنين اأو الاأفراد والجمعيات الاأهلية والطلبة واأع�ساء 

هيئات التدري�ض للم�ساركة في و�سع قواعد العمل في مختلف مجالات الحياة الجامعية. 
- المُ�ساءلة: تمكين ذوي العلاقة من الاأفراد داخل الجامعة وخارجها من مراقبة العمل 
دون اأن يوؤدي ذلك اإلى تعطيله اأو الاإ�ساءة للاآخرين وهي الوجه الاآخر للقيادة, ودونها 
تكون القيادة دكتاتورية, وهي التزام بالمحا�سبة اأو الاإجابة عن الم�سوؤولية التي ت�سند 

اإليهم. 
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المحور الاأول: الاإدارة الجامعية 

اأدلة الامتثالالتعليماتالمبادئت

لكل جامعة مجل�ض 1
اأعلى للحوكمة

للاأنظمة  وفـــقـــاًً  الحــوكــمــة  مجل�ض  يُــ�ــســكــل   1
والتعليمات   المعمول بها في كل جامعة.

الجهة  مــن  الحوكمة  مجل�ض  ت�سكيل  قــرار   -
المخت�سة. 

كانت  اأيــاًً  الحوكمة  مجل�ض  ت�سكيل  في  يراعى   2
ت�سميته اأن يتكون من:

المجل�ض. • رئي�ض 
الجامعة. • رئي�ض 

الجامعة  داخــــل   مــن  اأكــاديمــيــين  اأعــ�ــســاء   •
وخارجها.

اأ�سحاب  ومن  والراأي  الخبة  ذوي  من  • اأع�ساء 
الم�سالح من داخل الجامعة اأو خارجها.

قرار ت�سمية اأع�ساء مجل�ض الحوكمة.  -
ال�سيرة الذاتية لرئي�ض المجل�ض واأع�سائه.   -

تقارير اأو �سهادات الخبة.   -

ــتــولى مجــلــ�ــض الحــوكــمــة اإقـــــرار المــهــمّــات  3 ي
التي  الجامعية  الاأنظمة  في  عليها  المن�سو�ض 
تحكم الموؤ�س�سات الاأكاديمية ولا �سيما المهمات 

الاآتية:
للجامعة.  العامة  ال�سيا�سات  • اإعداد 

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

للجامعة. ال�سنوية  الموازنة  اقتراح  اأو  • اإقرار 
اأداء  وتقييم  الجــودة  ل�سمان  معايير  و�سع   •
الاأكــاديمــيــة,  الجــوانــب  جميع  مــن  الجامعة 

والاإدارية, والمالية, والبنية التحتية. 
اأو  والعمداء,  الجامعة  رئي�ض  نــواب  تعيين   •
اقتراح تعيينهم ح�سب الاأنظمة القانونية في 

كل جامعة.
واإقراره.  للجامعة  ال�سنوي  التقرير  مناق�سة   •
التعاون  اتفاقيات  على  بالموافقة  التن�سيب   •
اإلى  العلمي مع الجهات   الاأكاديمية الاأخرى 

الجهة المخت�سة. 
وت�سمية  والاأكاديمية  المالية  اللجان  اإن�ساء   •

اأع�سائها. 
التن�سيب بت�سمية رئي�ض الجامعة اإلى الجهة   •

الاإدارية المخت�سة. 
تطبيق  على  المجل�ض  يحر�ض  المــ�ــســاءلــة:   •
ويكون  الجامعة  لعمل  الناظمة  الت�سريعات 

م�سوؤولًاً عن ح�سن تطبيقها. 

-  الاأنظمة الجامعية. 
ــــود مــعــايــير تــنــظــيــمــيــة مــعــلــنــة لــهــذه  وج  -

ال�سيا�سات. 
مع  الخطة,  لو�سع  تنظيمية  معايير  وجــود   -
لتنفيذها  تنظيمية  �سنوية  برامج  وجــود 

وتقييمها. 
مجل�ض  مــن  المعتمدة  ــة  ــوازن الم عــن  ن�سخة   -

الحوكمة. 
وجود معايير ل�سمان الجودة وتقييم الاأداء.   -

-  وجود لجنة اأو مركز خا�ض لتقييم الاأداء.
من  المر�سلة  بالتعيين  التن�سيب  خطابات   -

رئي�ض الجامعة. 
الـــ�ـــســـادرة مـــن مجل�ض  الــتــعــيــين  ـــــرارات  ق  -

الحوكمة  اأو التن�سيب بالتعيين.
مح�سر الجل�سة التي تم فيها اإقرار التقرير.  -

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

والمر�سلة من المجل�ض اإلى الجهة المخت�سة. 
قرارات المجل�ض بت�سكيل اللجان.  -

قرار المجل�ض بت�سمية اأع�ساء اللجان.   -
محا�سر اجتماعات اللجان.   -

قرار التن�سيب با�سم رئي�ض الجامعة.   -
التعليم  لموؤ�س�سات  الناظمة  الت�سريعات   -

العالي واأنظمة الجامعة.
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يكون  اأن  يفتر�ض 
ـــة  ـــع ـــام لـــــكـــــل ج
حوكمة  مجــالــ�ــض 
واأطــــر اأكــاديمــيــة 
ــــاًً   ــــق اأخــــــــــرى وف
النافذة  للاأنظمة 

فيها

, وح�سب بنيتها التنظيمية  1 يكون لكل جامعة 
البنى الهيكلية الاآتية:

المهمات  ويتولى  مديرها,  اأو  الجامعة  رئي�ض   •
ويمثلها  الجــامــعــة  اأنــظــمــة  في  ــه  ب المــنــاطــة 

بو�سفها �سخ�ساًً اعتبارياًً.
القانونية  للاأنظمة  رئي�ض الجامعة وفقاًً  • يعين 

لكل دولة.
الاأنظمة  تحددها  الجامعة  رئي�ض  موؤهلات   •

القانونية التي تخ�سع لها الجامعة. 
وواجباته,  الجامعة,  رئي�ض  حقوق  تحــدد   •
التي  القانونية  الن�سو�ض  في  و�سلاحياته, 

عيّن بموجبها. 

الاأنظمة القانونية النافذة في كل جامعة.  -
قرار تعيين رئي�ض الجامعة.  -

الاأنظمة القانونية �سند التعيين.  -
ال�سيرة الذاتية و�سهادات الخبة.  -

الاأنظمة  في  الجامعة  رئي�ض  تعيين  �سروط   -
القانونية النافذة في كل جامعة.

ـــحـــددة لحــقــوق  الاأنــظــمــة الــقــانــونــيــة الم  -
و�سلاحياته,  وواجباته,  الجامعة  رئي�ض 

وم�سوؤوليته.

مبادئ  مديرها  اأو  جامعة  كل  رئي�ض  يراعي   2
ال�سفافية  �سيما  ولا  الاأ�سا�سية  الحوكمة 
والم�ساركة والم�ساءلة, ويحر�ض على ممار�ستها 

في الاأطر الاأكاديمية والاإدارية كلها. 
اأو  نائب  جامعة  رئي�ض  لكل  يكون  اأن  يراعى   •
الاإدارية  ال�سلاحيات  بع�ض  بهم  تناط  اأكثر 

والعلمية.
وموؤهلاتهم  الجــامــعــة,  رئي�ض  نــواب  تعيين   •
و�ــســلاحــيــاتــهــم, ومــ�ــســوؤولــيــاتــهــم,  تحــددهــا 

الن�سو�ض النافذة في كل جامعة. 
المعلومات  اإتاحة  رئي�ض الجامعة  نواب  • يراعي 
الاأن�سطة  عن  تقارير  ورفع  الحوكمة  لمجال�ض 
ـــة والــعــلــمــيــة بمــعــرفــة رئــيــ�ــض  الاأكـــاديمـــي

الجامعة. 

الميثاق الاأخلاقي للجامعة وقواعد ال�سلوك   -
ومبادئ الحوكمة الاأ�سا�سية.

ال�سلاحيات المحددة في اأنظمة الجامعة  -
ال�سادرة  بال�سلاحيات  التفوي�ض  قــرارات   -

عن رئي�ض الجامعة.
تعيين  على  تن�ض  التي  القانونية  الاأنظمة    -

نواب رئي�ض الجامعة. 
قرارات تعيين نواب الرئي�ض.   -
اأنظمة الجامعة  وتعليماتها.   -

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

الجامعة  اإطار  في  الاأخرى  الحوكمة  مجال�ض   3
كمجل�ض الجامعة اأو مجل�ض العمداء.
اأ .  مجل�ض الجامعة اأو مجل�ض العمداء. 

العمداء  مجل�ض  اأو  الجامعة  مجل�ض  ي�سكل  ب . 
ح�سب الاأنظمة النافذة في كل جامعة, 

ويراعى ت�سكيله على النحو الاآتي: 
رئي�ساًً.  : الجامعة  •  رئي�ض 

الرئي�ض.  •  نواب 
وجدت. اإن  والمعاهد  الكليات  •  عمداء 

وجدت. اإن  الجامعة  في  المراكز  •  مدراء 

جامعة  كل  في  النافذة  الاأنظمة  اأو  القوانين   -
والمحددة لبنيتها التنظيمية.

-  الاأنظمة النافذة في كل جامعة. 
-  قرار ت�سكيل المجل�ض. 
الاأنظمة الجامعية.   -

القرارات الخا�سة بال�سلاحيات الممار�سة من   -
قبل مجل�ض الجامعة. 

ح�سب  التعيين  اأو  التن�سيب  اقــتراحــات   -
�سلاحيات المجل�ض. 

قرارات منح الدرجات العلمية.  -
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اأن  يفتر�ض   : تابع 
جامعة  لكل  يــكــون 
ــض حــوكــمــة  ــ� ــال مج
واأطـــــر اأكــاديمــيــة 
ـــــــــــرى وفـــــقـــــاًً   اأخ
النافذة  للاأنظمة 

فيها

الطلبة. عن  •  ممثلًاً 
•  ممثلًاً اأو ممثلين عن اأع�ساء الهيئة التدري�سية.

المحلي.  المجتمع  عن  •  ممثلًاً 
جامعة.  كل  نظام  ح�سب  اأخرى  جهة  •  اأي 

للمجل�ض.  مقرراًً  يماثله  ما  اأو  الجامعة  عام  •  اأمين 
الجامعة  مجل�ض  فيها  يمار�ض  التي  الجامعات  في   . ج ـ
اأن  يــراعــى  نف�سها  الــعــمــداء  مجل�ض  �سلاحيات 

يمار�ض المجل�ض الاخت�سا�سات الاآتية :  
وم�سروعات  ال�سنوية  الجامعة  خطط  اإعـــداد   •
في  قيدها  اأو  اعتماداتها  توزيع  وكيفية  الموازنة 

الح�سابات الختامية.
• تعيين, اأو اقتراح تعيين, اأع�ساء الهيئة التدري�سية 
كل   في  بها  المعمول  والتعليمات  الاأنظمة  ح�سب 

جامعة.
اأو  الطلبة  بقبول  الخا�سة  ال�سيا�سات  ــتراح  اق  •

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

الاأكاديمية المخت�سة.
التدري�سية.  الهيئة  اأع�ساء  • ترقية 

العلمي. والتفرغ  الاإيفاد  قواعد  • و�سع 
اخت�سا�ساته.  ببع�ض  الجامعة  رئي�ض  • تفوي�ض 

وال�سنوية. الف�سلية  الجامعة  تقارير  في  • النظر 
• اأية �سلاحيات اأخرى اأكاديمية اأو اإدارية اأو مالية 

منوطة به ح�سب اأنظمة كل جامعة.

قرارات منح الدرجات العلمية.  -
والتفرغ  والاإيـــفـــاد  الــترقــيــة  قــــرارات   -

العلميّ.
قرارات التفوي�ض بالاخت�سا�ض.  -

الاأنــظــمــة الــقــانــونــيــة المــعــمــول بــهــا في   -
الجامعة.

الاأنظمة القانونية النافذة في الجامعة.  -
*   ال�سلاحيات المحددة في:

ــافــذة في كل  ــن ال ــظــمــة الجــامــعــيــة  الاأن  -
جامعة.

-  قرارات مجال�ض الحوكمة الاأعلى.
-  قرارات رئي�ض الجامعة ومرا�سلاته.

3

الحوكمة  مجال�ض 
كل  في  �سية  التخ�سّ
هي  معهد  اأو  كلية 
الاأ�سا�سية  القاعدة 
التعليمية  للعملية 

في كل جامعة.

من  التخ�س�سية  الحــوكــمــة  مجال�ض  تتكون  اأ .  
الاأق�سام  ومجال�ض  المعهد  اأو  الكلية  مجل�ض 
تنظيم  قانون  كــان  اأيـــاًً  التخ�س�سية  العلمية 

الجامعة اأو نظامها النافذ.
ومجال�ض  المعهد  اأو  الكلية  مجل�ض  ت�سكيل  ب . 
و�سلاحياتها  فيها  والع�سوية  العلمية  الاأق�سام 
كل  في  النافذة  القانونية  للاأنظمة  وفقاًً  يتم 

جامعة.
نظامها  اأو  الجامعة  تنظيم  قانون  كــان  مهما  جـــ. 
البنيوي يراعى اأن ي�سمن ت�سكيل مجل�ض الكلية 
اأو المعهد ومجال�ض اأق�سامها العلمية التخ�س�سية 

و�سلاحياتها معايير الجودة ومن بينها:

نظام  واأي  الجــامــعــة,  تنظيم  ــون  قــان  -
معتمد, ب�ساأن بنيتها التنظيمية.

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

التنظيمية.
بت�سكيل  المتعلقة  القانونية  الن�سو�ض   -
ومجال�ض  والمــعــاهــد  الكليات  مجال�ض 
الاأق�سام و�سلاحياتها في قانون اأو نظام 
اأو اأي قانون اآخر تخ�سع له  كل جامعة 

الجامعة.
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مجــالــ�ــض   : ـــع  ـــاب ت
الحـــــــــوكـــــــــمـــــــــة 
كل  في  �سية  التخ�سّ
هي  معهد  اأو  كلية 
الاأ�سا�سية  القاعدة 
التعليمية  للعملية 

في كل جامعة.

والمــقــررات اأولًاً: مراعاة التخ�س�ض الدقيق. للمواد  دقيق  و�سف  وجــود   -
الدرا�سية والاخت�سا�سات  العلمية.

ثانياًً: مراعاة المراتب العلمية و�سرط الكفاءة 
والمعايير الاأخلاقية لاأع�ساء الهيئات 

الاأكاديمية والاإدارية: عميد, رئي�ض ق�سم, 
نائب اأو م�ساعد عميد.

- �سروط التعيين والترقية العلمية.

ثالثاًً: منحها �سلطة اختيار اأع�ساء الهيئة 
التدري�سية في الكلية اأو المعهد وبما يتنا�سب 

مع معايير الاعتماد و�سمان الجودة وحاجة 
الاأق�سام العلمية اإلى التخ�س�ض العام 

والتخ�س�ض الدقيق.

هــذه  تمــنــح  تعليمات  اأو  نــظــام  وجـــود   -
ال�سلاحية.

رابعاًً: اقتراح اأو اإعداد المناهج والخطط والمقررات 
الدرا�سية لكل ق�سم علمي ولكل تخ�س�ض.

هــذه  تمــنــح  تعليمات  اأو  نــظــام  وجـــود   -
ال�سلاحية.

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

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

ــدرجــات �ساد�ساًً: التن�سيب باعتماد الدرجات العلمية. ــظــام مــنــح ال ــون الجــامــعــة ون قــان
العلمية.

�سابعاًً: اقتراح انتداب اأع�ساء الهيئة التدري�سية 
زائرين اأو  متفرغين اأو م�ساركين في الموؤتمرات 

العلمية.

وانــتــداب  العلمي  للتفرغ  خطة  ــود  وج   -
اأع�ساء الهيئة التدري�سية.

-  معايير �سمان الجودة.ثامناًً: الم�ساءلة
- النظام التاأديبي المعتمد في الجامعة.
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المحور الثاني: التخطيط وقيا�ض الفاعلية

تُقيّم  واأن  واأهدافها,  ور�سالتها  الجامعة  روؤية  تحقيق  ت�سمن  م�ستمر,  تخطيط  عملية  وجود  ال�سروري  من         
با�ستمرار الدرجة التي يتم فيها تحقيق روؤية الجامعة ور�سالتها واأهدافها,والطرق التي تم اتباعها في ذلك, واأن 
التي  الاأ�سئلة  والم�ستمرة؛ لتحديد  اللاحقة  والتقييم  التخطيط  اأر�سيةً لاإجراءات  التقييم  نتائج  ا�ستخدام  يتم 
يجب الاإجابة عنها من خلال تحليل البيانات والمعلومات المتحققة, لتعديل �سيا�ستها واأهدافها واإجراءاتها, وتوزيع 

مواردها وفق ذلك.

اأدلة الامتثالالتعليماتالمبادئت

1

الم�ستمر  التخطيط 
لـــ�ـــســـمـــان تحــقــيــق 
روؤيــــــــة الجــامــعــة 
ور�سالتها واأهدافها.

اأ. وجود تعريف وا�سح لعمليات التخطيط والتقييم 
اأو  التعليمية  الموؤ�س�سة  في  الفاعلية  وقــيــا�ــض 

الجامعة.
التخطيط  لعمليتي  منا�سبة  اإجـــراءات  تطوير  ب. 
الدرجة  لتحديد  وتطبيقها,  الفاعلية  وقيا�ض 

التي تم فيها تحقيق اأهدافها واإنجازاتها.

التنفيذية  الخطط  جميع  توافق  مدى   -
ــى المــ�ــســتــويــات  ــة عــل ــي ــج ــي ــترات ــس والاإ�

والوحدات الاإدارية جميعها. 
الدرجة  تحديد  على  الجامعة  ــدرة  ق  -
التي تم فيها تحقيق اأهدافها واإنجازها.

2

الجامعة  تُقيّم  اأن 
الدرجة  با�ستمرار 
الــــتــــي يـــتـــم فــيــهــا 
تحـــقـــيـــق روؤيـــتـــهـــا 
ور�سالتها واأهدافها.

اأ.  انخراط الجامعة ب�سكل م�ستمر ودوري بالتقييم 
المختلفة  لاأن�سطتها  الفاعلية  وقيا�ض  والتخطيط 
)التدري�ض,والبحث,وخدمة المجتمع( بما ين�سجم 

مع ر�سالتها واأهدافها.
اأع�ساء  من  الجامعة  في  العاملين  جميع  اإ�سراك  ب. 
من  وغــيرهــم  واإداريــين,وطــلــبــة,  تدري�ض,  هيئة 
عمليات  في  الم�سالح(  )اأ�سحاب  المهتمة  الجهات 

التخطيط والتقييم وقيا�ض الفاعلية.

ال�سنوية  الاأهـــداف  تحقق  مــدى  نتائج   -
وخطة  والر�سالة  والروؤية  يتنا�سب  بما 

الجامعة الاإ�ستراتيجية.
الطلبة  ر�ــســا  ــول  ح المــ�ــســوحــات  نتائج   -

والخريجين والعاملين في الجامعة.
اأ�سحاب  ر�سا  حــول  الم�سوحات  نتائج   -
العلمي  الم�ستوى  عن  والم�ستثمرين  العمل 

والعملي للخريجين. 
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�سرورة الاعتماد على 
نتائج التقييم وقيا�ض 
المرحلية  الفاعلية 
الاإجراءات  اتخاذ  في 
وكذلك  الت�سحيحية 
وبــنــاء  اإعـــــــداد  في  

الخطط الم�ستقبلية.

التخطيط  عمليات  عن  المنبثقة  النتائج  ا�ستخدام  اأ.  
الم�ستمرة والتقييم وقيا�ض الفاعلية من اأجل اإعادة 
التربوية  البامج  والموارد,وتح�سين  الم�سادر  توزيع 

والاأن�سطة والخدمات التي تقدمها الجامعة.
ب. توظيف عمليات التقييم والتخطيط التي تمار�سها 
يتعلق  فيما  اأولوياتها  تحديد  ــل  اأج من  الجامعة 

بالتح�سين والتطوير فيها.
جـ. توفير المتطلبات اللازمة )مالية ,ومادية, وب�سرية( 
في  والتقييم  التخطيط  عمليتي  فاعلية  ل�سمان 

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

تقييمها وقيا�ض فاعليتها ب�سكل منتظم وموثق.
عمليات  عن  الناتة  المعلومات  الجامعة  ا�ستخدام  هـ 
بــراهــين  تــقــديم  ـــل  اأج ــن  م والتخطيط  التقييم 

وموؤ�سرات على فاعليتها الموؤ�س�سية.

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

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

في التح�سيل العلمي لطلبة الجامعة.
بمتابعة  ــة  ــس ــا� الخ الـــدرا�ـــســـات  نــتــائــج   -
المخرجات  فاعلية  لقيا�ض  الخــريــجــين 

التعليمية وجودتها.
البامج  فاعلية  حــول  الــدرا�ــســات  نتائج   -

التي تقدمها الجامعة.
الواقع الوظيفي لخريجي الجامعة.  -

الطلبة  مــهــارات  م�ستوى  مقارنة  نتائج   -
الالتحاق  قبل  وكفاياتهم  ومعلوماتهم 

ببامج الجامعة وبعده.
التقدم الحا�سل في الاأداء الكلي للجامعة.  -

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

قدرة الجامعة على قيا�ض فاعليتها بدقة.  -
مدى التوافق بين عنا�سر ر�سالة الجامعة   -

واأهدافها ون�ساطات البحث العلمي.
ــات ونــتــائــج تــقــاريــر تلك  ــع ــراج عـــدد الم  -

المراجعات.
التقرير ال�سنوي للجامعة.  -

مع  ال�سنوية  الــتــقــاريــر  مــقــارنــة  نــتــائــج   -
بع�سها.

نتائج تقييم خطة عمل الجامعة ال�سنوية   -
الم�ستندة اإلى الخطة الاإ�ستراتيجية.
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هيكل  للجامعة  يُــعــدّ 
ــم  تـــنـــظـــيـــمـــيّ يــتــ�ــس
وال�سمول  بــالــو�ــســوح 
ــه بــدقــة  ــي ـــــدد ف وتُح
ـــال  ــــوات الاتـــ�ـــس ــــن ق
الاإدارات  وم�سميات 
والوظائف  والاأق�سام 

الرئي�سة.  

وت�سدر  الهيكل  هذا  بت�سميم  الجامعة  اإدارة  تقوم 
ب�ساأنه تعليمات مكتوبة ت�سمل:

في  الم�سمولة  الوظائف  ــداف  لاأه وا�سحاً  �سرحاً  اأ.  
الاإدارات والوحدات  والاأق�سام جميعها. 

يحدد  الوظائف  تلك  من  لكلّ  دقيقاً  تو�سيفاً  ب.  
وقنوات  واأدوات  والم�سوؤولية  ال�سلطة  مناطق  فيها 
الات�سال من اأ�سفل اإلى اأعلى, ومن اأعلى اإلى اأ�سفل. 

الاإدارات  بم�سميات  الخا�سة  المــواد   -
في  الم�سمولة  والوظائف  والاأق�سام 

الهيكل التنظيمي, واأهدافها.
الوظائف  بتو�سيف  الخا�سة  المــواد   -

وقنوات الات�سال. 

2

نظام  للجامعة  ــعــدّ  يُ
لــلــرقــابــة الــداخــلــيــة 
يــتــ�ــســم بـــالـــكـــفـــاءة 
وي�سمل  والــفــاعــلــيــة, 
والرقابات  ال�سوابط 
التي  والمالية  الاإدارية 
تنفيذ  حــ�ــســن  تــكــفــل 
الجامعية  الاأنــ�ــســطــة 
والحفاظ على اأ�سولها 

المادية والمالية.

وت�سدر  النظام  هذا  ت�سميم  الجامعة  اإدارة  تتولى 
ب�ساأنه تعليمات مكتوبة ت�سمل الاآتي:

التي  الداخلية  والاإدارية  الت�سغيلية  الاإجراءات  اأ.  
يتوافق  وبما  الجامعة  عمل  تنفيذ  ح�سن  تت�سمن 
القوانين  وكذلك  الداخلية  واأنظمتها  لوائحها  مع 

الاأخرى المعمول بها. 
تنفيذ  م�ستوى  لتقييم  المعتمدة  الاأداء  معايير  ب.  

العمل الوظيفي.
جـ �سرورة اإم�ساك �سجلات محا�سبيّة منتظمة ح�سب 
المحا�سبية  البيانات  وعدالة  دقة  تكفل  الاأ�سول 
الختامية للجامعة وكذلك التقارير الدورية التي 

ت�سدرها.
اأ�سول  على  للحفاظ  الــلازمــة  الرقابة  اأدوات  د.  

الجامعة المادية والمالية. 
هـ اأدوات اإدارة وتقييم المخاطر مع الو�سائل الكفيلة 

بالحد من التهديدات والمخاطر الجوهرية.

ــرقــابــة الــداخــلــيــة  ــيــل نــظــام ال دل  -
للجامعة. 

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

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

المن�سو�ض  والــرقــابــات  ال�سوابط   -
عليها في نظام الرقابة الداخلية. 

ــر الـــ�ـــســـادرة عـــن وحـــدة  ــاري ــق ــت ال  -
التدقيق الداخلي ولجنة التدقيق.

من  بخ�سو�سها  ال�سادرة  التعليمات   -
الجهة الم�سوؤولة عن اإدارة المخاطر.
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الجــامــعــة  في  ــاأ  تــنــ�ــس
ــق  ــتــدقــي ــل ـــــــدة ل وح
الــــداخــــلــــي تـــوكـــل 
التحقق  مهمة  اإليها 
ــــاءة نــظــام  ــــف ــــن ك م
الداخلية  الــرقــابــة 
في الجامعة وفاعليته 
ـــــاأن تــطــبــيــق هــذا  وب
الـــــنـــــظـــــام يــحــقــق 
�سيا�سات  مع  الامتثال 
ولوائحها  الجــامــعــة 
ــل  ــدي الــداخــلــيــة وب
الجامعية  الحــوكــمــة 
الاأخرى  والت�سريعات 

ذات العلاقة. 
اأي�ساً  اإليها  توكل  كما 
الاأمــور  تدقيق  مهمة 
اأن  من  للتاأكد  المالية 
ــقــاريــر الخــا�ــســة  ــت ال
بــهــا تــتــ�ــســم بــالــدقــة 
والتوقيت  والموثوقية 

المنا�سب.

ي�سدر المجل�ض ب�ساأن الوحدة:
اأ.   قرار تعيين رئي�ض اأو مدير الوحدة.

اأو  لرئي�ض  اللازمة  والخــبات  الموؤهلات  طبيعة  ب. 
مدير الوحدة وللعاملين فيها.

الوحدة  ا�ستقلالية  ل�سمان  اللازمة  التعليمات  جـ 
لدى  الم�سالح  ت�سارب  ظاهرة  من  بالحد  والكفيلة 

تعاملها مع الاإدارات التنفيذية .
الوحدة  وم�سوؤوليات  �سلاحيات  وحدود  طبيعة  د.  
وفاعلية  ــاءة  ــف ك لتقييم  ممار�ستها  نــطــاق  في 
ال�سوابط  ومجموعة  الداخلية  الرقابة  نظام 
يت�سمنها  التي  والمحا�سبية  ــة  الاإداري والرقابات 

النظام.
اأي  عــن  منها  المطلوبة  الــتــقــاريــر  وتــوقــيــت  ــوع  ن هـــ 
ال�سبط  اأنظمة  تطبيق  في  يحدث  ق�سور  اأو خلل 
المالية  التقارير  في  اأو  الحوكمه  ودليل  الداخلي 

التي تعدها الاإدارة المالية.

القرار ال�سادر بتعيين رئي�ض اأو مدير   -
الوحدة.

الــوحــدة  لرئي�ض  الــذاتــيــة  ال�سير   -
وللعاملين فيها.

التنظيمي  الهيكل  في  الوحدة  موقع   -
للجامعة.

تو�سح  الــتــي  الــ�ــســادرة  التعليمات   -
بالوحدات  وعلاقتها  الوحدة  مهمة 
التدقيق  و دليل  الاأخــرى  الاإداريــة 

الداخلي ال�سادر عن الوحدة.

بنوعيها  التقارير  هــذه  مــن  ــاذج  نم  -
الاإدارية والمالية.
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تدقيق  لجنة  ت�سكل 
تـــابـــعـــة لــلــمــجــلــ�ــض 
مــدى  تقييم  ــولّى  ــت ت
ــق  ــي ــدق ــت كـــفـــايـــة ال
والخــارجــي  الداخلي 
لـــلـــجـــامـــعـــة وذلـــــك 
متابعة  يخ�ض  فيما 
وتـــقـــيـــيـــم اأنـــظـــمـــة 
ــرقــابــة  الــ�ــســبــط وال
ـــيـــة وذلــــك  ـــداخـــل ال
التحقق  عـــن  فــ�ــســلًا 
المالية  القوائم  اأن  من 
للجامعة  الخــتــامــيــة 
تــتــ�ــســم بــالاإفــ�ــســاح 
وال�سفافية والخلو من 
اأي اأخطاء جوهرية.

اأع�ساء  من  المجل�ض  من  بقرار  اللجنة  هذه  ت�سكل  اأ.  
والخــبة  الــكــفــاءة  مــن  عــالٍ  قــدر  على  م�ستقلين 
تخ�س�سات  اأي  اأو  المحا�سبة  مجــالات  في  العملية 

مجالات اأخرى ذات �سلة. اأو
ب.  ت�سدر التعليمات التي تكفل للجنة الح�سول من 
اأي معلومات تمكّنها من  التنفيذية  على  الاإدارات 

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

قبل اإر�سالها اإلى المجل�ض.
د.  تقدم اللجنة للمجل�ض التو�سيات الخا�سة بتعيين 
واإنهاء خدماته  اأتعابه  المدقق الخارجي وتحديد 
عن�سر  تــوفــر  مـــدى  حـــول  ملاحظاتها  وكــذلــك 

الا�ستقلالية لهذا المدقق.
ونوع  الم�ساءلة  قواعد  للمجل�ض  اللجنة  تقترح  هـــ  
الجزاءات المنا�سبة عن اأي اأخطاء جوهرية مالية 

اأو اإدارية.

القرار ال�سادر بت�سكيل اللجنة.  -
واأع�ساء  لرئي�ض  الــذاتــيــة  ال�سير   -

اللجنة .
الخ�سو�ض  بهذا  ال�سادرة  التعليمات   -
بما فيها اآلية الح�سول على المعلومات 

المنا�سبة للجنة .
العلاقة  تحـــدد  الــتــي  التعليمات   -
التدقيق  بوحدة  للجنة  التنظيمية 

الداخلي.
اإلى  المر�سلة  الــتــقــاريــر  مــن  نمـــاذج   -

المجل�ض.
قدمتها  التي  التو�سيات  من  نمــاذج   -
اللجنة اإلى المجل�ض بهذا الخ�سو�ض.
والجزاءات  القواعد  تلك  من  نماذج   -

المقرونة بها.
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الجــامــعــة  في  ــاأ  تــنــ�ــس
لاإدارة  ــــــــــدة  وح
ـــل   ـــوك المـــــخـــــاطـــــر ت
تنفيذ  مهمات  اإلــيــهــا 
اإدارة  اإ�ستراتيجية 
ــر مـــن خــلال  ــاط ــخ الم
كافة  وتحليل  درا�سة 
التي  المخاطر  اأنـــواع 
تــواجــهــهــا الجــامــعــة 
ال�سيا�سات  وتطوير 
ـــــــــــــــــــــراءات  والاإج
الــكــفــيــلــة بــاإدارتــهــا 
مــع  مـــنـــهـــا  الحــــــد  و 
التزام  مــدى  مراقبة 
التنفيذية  الاإدارات 
ــات  ــيــا�ــس ــ�ــس ـــذه ال ـــه ب
ــع  والاإجـــــــراءات ورف
بذلك  دوريــة  تقارير 
خــلال  مــن  للمجل�ض 
لجنه اإدارة المخاطر.

ي�سدر المجل�ض ب�ساأن الوحدة:
اأ.  قرار تعيين مدير الوحدة.

الوحدة  ا�ستقلالية  ب�سمان  الكفيلة  التعليمات  ب.  
عن الاإدارات التنفيذية.

جـ وثيقة يحدد المجل�ض فيها الاإطار العام للمخاطر 
والمخاطر  التهديدات  مع  الاأ�سا�سية  وم�سادرها 
للمخاطر  المــقــبــول  الم�ستوى  وكــذلــك  المحتملة 

الجوهرية.
د.  طبيعة ال�سلاحيات والم�سوؤوليات اللازمة للوحدة 
المعلومات  وحدودها, كي تمكنها من الح�سول على 
الدوائر  من  لعملها  منا�سبة  تراها  التي  جميعها 

واللجان الاأخرى.
هـ اأنواع وتوقيت التقارير الدورية التي يتوجب على 
الوحدة تقديمها للمجل�ض )من خلال لجنة اإدارة 
اإدارة  في  يحدث  ق�سور  اأو  خلل  اأي  عن  المخاطر( 

المخاطر.

القرار ال�سادر بتعيين المدير.  -
تلك  تت�سمنها  الــتــي  الــ�ــســروط   -

التعليمات.
الوثيقة ال�سادرة بهذا الخ�سو�ض.  -

المن�سو�ض  والم�سوؤوليات  ال�سلاحيات   -
عليها.

الح�سول  واآلية  المنا�سبة  المعلومات   -
عليها .

نماذج من هذه التقارير.  -
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لاإدارة  لجنة  ت�سكل 
المــــخــــاطــــر تــابــعــة 
لها  وتــوكــل  للمجل�ض 
وتقييم  متابعة  مهمة 
الاإجــــــــــراءات الــتــي 
قامت بها وحدة اإدارة 
تنفيذ  في  ــر  ــاط ــخ الم
اإدارة  اإ�ستراتيجية 
حدود  �سمن  المخاطر 
الاإطار العام للمخاطر 
من  المحدد  الجوهرية 
واإبــلاغ  المجل�ض  قبل 
المجل�ض عن اأي خلل اأو 
ق�سور يحدث في �سياق 

اإدارة تلك المخاطر

ي�سدر المجل�ض ب�ساأن اللجنة:
عن  م�ستقيلين  اأع�ساء  من  اللجنة  ت�سكيل  قــرار  اأ.  
عال  قــدر  على  هــم  وممــن  التنفيذية  الاإدارات 
وتحليل  اإدارة  مجال  في  والتخ�س�ض  الكفاءة  من 

المخاطر. 
الاأزمــات  لاإدارة  خلية  بــدور  اللجنة  هذه  تقوم  ب.  
الطارئة  الاأحـــداث  ا�ست�سراف  مهمة  لها  وتوكل 
الحلول  تطوير  مــع  عــنــه,  مبكر  ـــذار  اإن وتــقــديم 

المنا�سبة لمواجهتها والحد من مخاطرها .
تقارير  خلال  من  المجل�ض  اإطــلاع  اللجنة  تتولى  جـ 
التنفيذية  لـــلاإدارات  منها  ن�سخا  تر�سل  ــة,  دوري
اإدارة  في  يحدث  ق�سور  اأو   خلل  اأي  عن  المعنية, 
ونوع  الم�ساءلة  قواعد  للمجل�ض  وتقترح  المخاطر 

الجزاءات المنا�سبة عن هذا الق�سور.

فيه  بمــا  بت�سكيلها  ال�سادر  الــقــرار   -
اأ�سماء الاأع�ساء وعددهم والموؤهلات 

المطلوبة.
اللجنة  لرئي�ض  الــذاتــيــة  الــ�ــســير   -

واأع�سائها 
والتقارير  اللجنة  اأعمال  من  نماذج   -
الــ�ــســادرة عــنــهــا بمــا فــيــهــا تحليل 

.SWOT
قدمتها  الــتــي  التقارير  مــن  نمـــاذج   -

للمجل�ض.
للم�ساءلة  ــة  ــترح ــق الم الــقــواعــد   -

والجزاءات المقرونة بها. 

7

حوكمة  لجنة  ت�سكل 
اإعداد  مهام  لها  توكل 
ـــة  ـــم ـــوك دلـــــيـــــل الح
والتحقق  وتحــديــثــه 
ــال  ــث مـــن مــــدى الامــت
تــقــديم  و  بمـــبـــادئـــه 
ـــــــة  ــــر دوري ــــاري ــــق ت
اأي جهات  اأو  للمجل�ض 
عن  �سلة  ذات  ــرى  اأخ
ق�سور  اأو  خــلــل  اأي 
الــدلــيــل  تــطــبــيــق  في 
ــ�ــض  ـــع اقــــــتراح اأ�ــس م
الجزاءات  و  الم�ساءلة 

المنا�سبة

ي�سدر ب�ساأن اللجنة :
اأ.  قرار ت�سكيلها الذي يحدد عدد اأع�سائها, وموؤهلات 

رئي�ض اللجنة و اأع�سائه.
ب. ال�سلاحيات و الم�سوؤوليات الموكلة اإليها.

الاإدارات  من  الح�سول  في  الحق  يمنحها  تفوي�ض  جـ 
التي  المعلومات  التنفيذية في الجامعة على جميع 

تراها منا�سبة لعملها .  
تقديمها  منها  المطلوب  التقارير  توقيت  و  نــوع  د. 
بخ�سو�ض  �سلة  ذات  اأخــرى  جهة  اأي  اأو  للمجل�ض 

المهمات الموكلة اإليها.

يَر الذاتية  قرار ت�سكيل اللجنة وال�سِّ  -
لرئي�سها و اأع�سائها.

قرار  بموجب  اإليها  الموكلة  المهمات   -
ت�سكيلها.

بهذا  ال�سادر  التفوي�ض  عن  �سورة   -
الخ�سو�ض.

نماذج من تلك التقارير.  -
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الجــامــعــة  في  ــاأ  تــنــ�ــس
تخت�ض  مالية  دائــرة 
اإيـــــرادات  بت�سجيل 
ونفقاتها  الجــامــعــة 
ح�ساباتها  واإعـــــداد 
وموازناتها  الختامية 
التقديرية, كما ت�سند 
البحث  ــام  ــه م ــا  ــه ــي اإل
التمويل  م�سادر  عــن 
تلزم  الــتــي  المنا�سبة 
ــطــة  ــ�ــس لمـــمـــار�ـــســـة اأن
الجـــامـــعـــة الحــالــيــة 
والبحث  والم�ستقبلية 
عن مجالات لتوظيف 
الفائ�سة  الاأمــــــوال 
ـــة في  ـــع ـــام ـــــدى الج ل
فــر�ــض ا�ــســتــثــمــاريــة 
تحقق للجامعة عائداً 
مجــــزيــــاً عـــلـــى تــلــك 

الاأموال  

 ت�سدر رئا�سة الجامعة التعليمات الخا�سة بالدائرة 
المالية مت�سمنة:

اأ. القرارات الخا�سة بتعيين مدير, اأو رئي�ض الدائرة, 
والموظفين العاملين فيها .

رئي�ض  اأو  مــديــر,  في  توافرها  الـــلازم  ال�سروط  ب. 
الدائرة, والموظفين العاملين معه من حيث الموؤهل, 

والخبة, والمهارة.
ب�سكل  للدائرة  الموكلة  والم�سوؤوليات  ال�سلاحيات  جـ 
فيما  ب�سكل خا�ض وذلك  اأو مديرها  لرئي�سها  عام 
ت�سديد  اأو  ــــرادات  الاإي تح�سيل  بــ�ــســوؤون  يتعلق 
التمويل  م�سادر  يخ�ض  فيما  وكــذلــك  النفقات 
ال�سرف  ــدود  ح الا�ستثمار,وكذلك  مجـــالات  اأو

الم�سموح بها.
المن�سو�ض  والرقابات  ال�سوابط  مراعاة  �سرورة  د.   
ما  خ�سو�سا  الداخلية  الرقابة  نظام  في  عليها 
اأوجه  على  ال�سلطة  ازدواجية  بتلافي  منها  يتعلق 

ال�سرف والم�سوؤولية عن نتائجها.
الدائرة  بين  توافرها  الواجب  التن�سيق  مجالات  هـ 
يخت�ض  فيما  الداخلي  التدقيق  ووحــدة  المالية 
بتحقيق الرقابة المالية على الاإيرادات,والنفقات 
الجامعة  اأ�سول  والراأ�سمالية,وحماية  الت�سغيلية 

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

تحدث فيها. 
الدائرة  �ستعدها  التي  المالية  التقارير  اأنـــواع  ز.  
من  المدققة  الختامية  المالية  القوائم  مت�سمنة 
نهاية  في  تعد  والتي  للجامعة  القانوني  المحا�سب 
ال�سنة المالية وذلك ف�سلًا عن الموازنة التقديرية 
مالية  تــقــاريــر  اأي  ــتــالــيــة,اأو  ال المــالــيــة  لل�سنة 
مجل�ض  اأو  الجامعة,  رئا�سة  تطلبها  اأخرى  دورية 

الحوكمة, اأو اأي جهة اأخرى ذات �سلة.

اأو  مــديــر,  بتعيين  الخــا�ــض  الــقــرار   -
التعيين  وقـــرارات  الــدائــرة,  رئي�ض 

الخا�سة بالموظفين العاملين فيها. 
ال�سروط المحددة لذلك في تو�سيف   -

الوظائف.
رئي�ض  اأو  للمدير  الذاتية  يَر  ال�سِّ  -

الدائرة, ولموظفيها. 
ــهــام المــوكــلــة لــلــدائــرة ولمــديــرهــا  الم  -
تــو�ــســيــف  عــلــيــهــا في  ــض  ــو� ــس ــ� ــن الم

الوظائف الم�سموله في الدائرة.
نظام  في  عليها  المــنــ�ــســو�ــض  المــــواد   -
يخ�ض  فيما  الــداخــلــيــة  الــرقــابــة 
المحا�سبية  والــرقــابــات  ال�سوابط 

والاإدارية ذات العلاقة.
الم�ستخدمة  الثبوتية  الم�ستندات   -
في الـــدائـــرة لاإثـــبـــات الاإيـــــرادات 
ـــاء ووظـــائـــف  ـــم ـــس والــنــفــقــات واأ�

المفو�سين بالتوقيع عليها.
بهذا  عليها  المن�سو�ض  التعليمات   -
الرقابة  نظام  دليل  في  الخ�سو�ض 
الداخلية ودليل التدقيق الداخلي.

ــات المــ�ــســتــخــدم في  ــاب ــس ــ� دلــيــل الح  -
الدائرة.

المحا�سبية  ال�سجلات  باأ�سماء  ك�سف   -
الم�ستخدمة. 

الــتــوثــيــق  اأدوات  ــــن  م نمـــــــاذج   -
الم�ستخدمة.

للجامعة  الختامية  المالية  القوائم   -
�سنة   كـــل  نــهــايــة  في  تــ�ــســدر  ــي  ــت ال

ميلادية.
الموازنة التقديرية.  -

خا�سة  اأخـــرى  دوريـــة  تقارير  اأي   -
ت�سدر ح�سب الجهات الم�سوؤولة.
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في  تــنــ�ــســاأ   : ـــع  ـــاب ت
ــــــرة  الجــــامــــعــــة دائ
ــض  ــ� ــت ــخ ــــة ت ــــي ــــال م
اإيـــــرادات  بت�سجيل 
ونفقاتها  الجــامــعــة 
ح�ساباتها  واإعـــــداد 
وموازناتها  الختامية 
التقديرية, كما ت�سند 
البحث  ــام  ــه م ــا  ــه ــي اإل
التمويل  م�سادر  عــن 
تلزم  الــتــي  المنا�سبة 
ــطــة  ــ�ــس لمـــمـــار�ـــســـة اأن
الجـــامـــعـــة الحــالــيــة 
والبحث  والم�ستقبلية 
عن مجالات لتوظيف 
الفائ�سة  الاأمــــــوال 
ـــة في  ـــع ـــام ـــــدى الج ل
فــر�ــض ا�ــســتــثــمــاريــة 
تحقق للجامعة عائداً 
مجــــزيــــاً عـــلـــى تــلــك 

الاأموال  

الختامية  المــالــيــة  الــقــوائــم  ــاع  اإخــ�ــس �ــســرورة  ح. 
الداخلي  التدقيق  وحـــدة  قبل  مــن  للمراجعة 
للفح�ض  ذلك  بعد  اإخ�ساعها  ثم  التدقيق  ولجنة 
من قبل المحا�سب القانوني للجامعة و ذلك للتاأكد 
للاعتماد  اإر�سالها  قبل  �سفافيتها  و  اكتمالها  من 
المخت�سة  الحوكمة  مجال�ض  قبل  من  الاإقـــرار  و 

والجهات الاأخرى ذات العلاقة.
ط. �سرورة اإخ�ساع الموازنة التقديرية للمراجعة من 
قبل لجنة التدقيق والمحا�سب القانوني للتاأكد من 
معقولية الفرو�ض التي اأعدت الموازنة بناء عليها 
قبل  من  والاإقـــرار  للاعتماد  اإر�سالها  قبل  وذلــك 
الاأخــرى  والجهات  المخت�سة,  الحوكمة  مجال�ض 

ذات العلاقة.
والاإدارات  الاأق�سام  مثل  المالية,  الدائرة  تخ�سع  ك. 
قبل  من  الاأداء  تقييم  لعملية  الاأخرى,  الاإداريــة 
وحدة التدقيق الداخلي ولجنة التدقيق و لجنة 

الحوكمة.

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

محـــا�ـــســـر اجـــتـــمـــاعـــات مجــالــ�ــض   -
تلك  اإقــرار   فيها  تم  التي  الحوكمة 

القوائم واعتمادها.
فيها  تم  التي  اجتماعات  محا�سر   -

اإقرار و تلك الموازنة واعتمادها.
�سورة من تلك الموازنة.  -

بخ�سو�سها  ال�سادرة  الاأداء  تقارير   -
عن تلك الجهات.
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ــة  ــع ــام ــج ــل ـــــعـــــيّن ل يُ
ـــب قــــانــــونّي  محـــا�ـــس
علميّاً  موؤهّل  خارجيّ 
ــع  ــتّ ــم ــت ـــاً وي ـــيّ ـــن ومـــه
ـــة  ـــي ـــلال ـــق ـــت ـــس ـــالا� ب
الاإدارة  عــن  الــتــامّــة 
ــة, وتــوكــل  ــيّ ــع ــام الج
فح�ض  مــهــمّــة  اإلـــيـــه 
ــابــات الــ�ــســركــة  حــ�ــس
ح  واإ�سدار تقرير يو�سِّ
ها  وخلوِّ تها  �سحَّ مدى 
ـــاء  ـــط ـــــــة اأخ مــــن اأيّ
تلاعبات جوهرية  اأو

اأ.  يعيّن المحا�سب القانوني الخارجي للجامعة بقرار 
من مجل�ض الحوكمة وبناء على تو�سية من لجنة 
التدقيق, وهو الذي يحدد اأتعابه كما له الحق في 

تديد عقده, اأو عزله, اأو قبول ا�ستقالته.
ب. ي�سترط فيه اأن يحمل ال�سهادة الجامعيّة الاأولى 
باأن  م�ستقلاًّ  يكون  واأن  المحا�سبة  في  الاأقــل  على 
ماديّة  م�سلحة  اأو  قــرابــة  �سلة  اأيّ  تربطه  لا 

معنويّة مع اأيّ �سخ�ض في الاإدارة الجامعية. اأو
جـ يتولّى فح�ض ال�سجلات المحا�سبيّة للجامعة للتاأكّد 
من اأنّ العمليّات الماليّة المثبّتة فيها �سحيحة وتتم 

ح�سب الاأ�سول بموجب م�ستندات ثبوتية.
د.  كما يتولى و بالتن�سيق مع المدقق الداخلي فح�ض 
للجامعة,  ال�سنويّة  الختاميّة  المالية   القوائم 
ح خلوّها من اأيّة اأخطاء  واإ�سدار تقرير عنها, يو�سِّ
بال�سفافية  تت�سم  جوهريّة.وباأنها  تلاعبات  اأو 
عن  وعادلة   �سادقة  �سورة  وتعطي  والاإف�ساح, 

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

على اأن يقدم تقرير بذلك للجهات المعنية.

قرار التعيين, اأو قرار العزل اأو قرار   -
قبول الا�ستقالة. 

القانوني  المحا�سب  مع  المــبم  العقد   -
بما  الــتــدقــيــق  عملية  بــخــ�ــســو�ــض 
الــتــي  ــــاب  ــــع ــــك قــيــمــة الاأت في ذل

�سيتقا�ساها. 
القانوني  للمحا�سب  الذاتية  ال�سيرة   -
العلميّة  ــادات  ــه ــس ــ� ال عـــن  و�ـــســـور 

والمهنيّة التي يحملها.
المحا�سب  يــوقــعــه  مــكــتــوب  اإقـــــرار   -
توفير  متطلبات  يت�سمن  القانوني 

ا�ستقلالية عن الاإدارة الجامعية.
المحا�سب  فــيــه  ــق  يــوثّ ـــذي  ال المــلــف   -
الح�سابات  فح�ض  عملية  القانوني 
والم�ستندات الثبوتية الموؤيدة لذلك. 
المحا�سب  يــ�ــســدره  الـــذي  التقرير   -
المالية  بالقوائم  مرفقاً  القانوني 

المدققة. 
ـــــذي يـــ�ـــســـدره بــهــذا  الــتــقــريــر ال  -

الخ�سو�ض.
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المحور الرابع : الاأن�سطة الجامعية

اأدلة الامتثالالتعليماتالمبادئت

التعليميّة 1 العملية 
التعلمية

التدري�ض  واأ�ساليب  الدرا�سية  الخطط  تت�سمن   
والتقويم: 

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

ب.  طرائق حديثة في التدري�ض.  
جـ اإجراءات وطرائق في التقويم . 

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

طرائق واأ�ساليب التقويم   -
الم�ستخدمة

البحث العلمي 2

الجامعة  لمنت�سبي  محفزّة  بحثيّة  بيئة  تهيئة  اأ.    
الاأكــاديمــيّــة,  الهيئتين:  واأعــ�ــســاء  الطلبة,  مــن 

والاإداريّة. 
ال�سركات  مــع  التعاقد  في  الباحثين  ت�سجيع  ب.   
لحل  العلمية  البحوث  اإجراء  لغر�ض  والموؤ�س�سات؛ 

الم�سكلات.
لت�سجيع  الكافية  بالمبالغ  العلمي  البحث  دعــم  جـ 

الباحثين لاإنتاج بحوث علمية اأ�سيلة. 
لغر�ض  اإ�سدار مجلة علمية محكمة في الجامعة  د.  

الت�سجيع على الن�سر.  

تعليمات البحث العلمي لدى   -
الجامعة.

اتفاقيات ال�سراكة مع الجهات   -
المعنية. 

موازنة البحث العلمي.  -
وجود مجلة علمية.    -

3
الاإيفاد والابتعاث 

والنمو الم�ستمر
اأ    تخ�سي�ض الاأموال اللازمة للابتعاث �سنوياً.

قبل  مــن  للابتعاث  اإ�ستراتيجية  خطة  و�ــســع  ب   
الكليات لتاأمين احتياجاتها.

جـ  و�سع اآلية وا�سحة للاإيفاد والابتعاث.   

الخطة الاإ�ستراتيجية.  -
تعليمات الاإيفاد والابتعاث.  -

الاأن�سطة اللامنهجية 4

ممار�سة  لغر�ض  والمــرافــق  الم�ستلزمات  تهيئة  اأ.    
الاأن�سطة اللامنهجية. 

ب.   وجود الكوادر المهنية في اإدارة المرافق والاإ�سراف 
على التدريب. 

الــنــ�ــســاطــات  دعـــم  لــغــر�ــض  مــبــالــغ  تخ�سي�ض  جــــ  
اللامنهجية. 

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

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

البند المخ�س�ض لذلك في الموازنة   -
اآليّة الدعم الم�ستخدمة.   -
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5

تــفــعــيــل المــ�ــســوؤولــيــة 
والبيئية  المجتمعية 
والا�ــــســــتــــدامــــة في 
ـــوؤدي اإلى  الجــامــعــة ي
العلاقة  ذوي  تمكين 
ــــــراد داخـــل  مـــن الاأف

الجامعة وخارجها 

بكل  والتعليمات  الاأنظمة  على  المجتمع  ــلاع  اإط اأ.  
�سفافية ومو�سوعية . 

ب.   توفير تقارير معلنة عن اأداء الجامعة الاأكاديمي 
والاإداري والمالي.

مع  للتعامل  مجتمعية  مراقبة  اآلــيــات  ــود  وج ـــ.   ج
الاإدارة الجامعية.

للعاملين بالجامعة  المجتمعية  الم�سوؤولية  د.    تفعيل 
جميعهم.

هـــــ.  تــقــديم الــتــقــاريــر الاأكـــاديمـــيـــة والاإداريــــــة 
والاإنجــــــــازات الــعــلــمــيــة لاأعــ�ــســاء الــهــيــئــتــين: 

التدري�سية, والاإدارية.
الخا�سة  القرارات  �سنع  في  للطلبة  المجال  اإتاحة  و. 

بالجامعة اأو الم�ساركة.
ـــرارات  ـــق ال في  ــح  ــال ــ�ــس الم اأ�ـــســـحـــاب  ــاركــة  ــس مــ� ز.  

الاإ�ستراتيجية للجامعة.
ح.  تفعيل دور اأع�ساء الهيئتين الاأكاديمية والاإدارية 
والطلبة في الم�ساركة في اأن�سطة الجامعة وفي تحمل 

الم�سوؤولية المجتمعية. 

ـــــام المــجــتــمــع بــالاأنــظــمــة  مــــدى اإلم  -
والتعليمات في الجامعة.

دقة التقارير المعلنة.  -
مدى تنفيذ اآليات المراقبة.   -

عدد الم�ساهمات المجتمعية للجامعة.   -
مـــدى دقـــة الــتــقــاريــر الاأكــاديمــيــة   -
لم�ستوى  ــــــازات  والاإنج ــــــة  والاإداري

الجامعة, و�سحتها. 
�سنع  في  الــطــلــبــة  مــ�ــســاركــة  ـــدى  م  -
ــــرارات الخــا�ــســة بــالجــامــعــة  ــــق ال

الم�ساركة فيها. اأو
في  الم�سالح  اأ�سحاب  م�ساركة  مــدى   -

القرارات الاإ�ستراتيجية للجامعة. 
الهيئتين  اأعــ�ــســاء  م�ساركة  درجـــة   -
في  والطلبة  والاإداريـــة  التدري�سية 
الم�سوؤولية  وتحمل  الجامعة  اأن�سطة 

المجتمعية. 
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المحور الخام�ض: اأ�سحاب الم�سالح

اأدلة الامتثالالتعليماتالمبادئت

الطلبة 1

تحديد اآلية قبول الطلبة.  اأ . 
ب .  ا�ستقطاب النوعية المتميزة من الطلبة. 

جـ.  و�سائل التح�سير المادي والمعنوي.
د.  تمثيل الطلبة في مجال�ض الحوكمة المختلفة.

هـ  متابعة خريجي الجامعة.

تعليمات قبول الطلبة.  -
اآلية الا�ستقطاب .  -

تعليمات منح الطلبة.   -
قرارات ت�سكيل مجال�ض الحوكمة.  -

وجود مكتب لمتابعة الخريجين.  -

الهيئة التدري�سية 2

اأ. ا�ستقطاب اأع�ساء هيئة تدري�سية متميزة, وتوفير 
ح�سانة لهم مع  مراعاة:

هيئة  اأع�ساء  اختيار  في  والو�سوح  ال�سفافية   •
التدري�ض وتعيينهم.

هيئة  لاأع�ساء  والمهمات  والم�سوؤوليات  الواجبات   •
التدري�ض.

هيئة  ع�سو  لاأداء  للتقويم  وعادلة  �سفافة  اآليات   •
التدري�ض.

تطبيق �سلّم الرواتب على اأع�ساء هيئة التدري�ض   •
جميعهم.

التدري�ض.   الوظيفي لاأع�ساء هيئة  الاأمن  تحقيق   •
في  الــتــدريــ�ــض  هيئة  اأعــ�ــســاء  حــقــوق  احــــترام   •

الجامعة.
لقواعد  التدري�ض  هيئة  اأع�ساء  مراعاة  �سرورة   •
للجامعة  الاأخــلاقــيــة  والــقــيــم  المهني  ال�سلوك 
مع  تعاملهم  وفي  الجامعية,  الاأن�سطة  لممار�ستهم 

الطلبة والزملاء والاإدارة الجامعية. 
الاجتماعي  وال�سمان  ال�سحي  التامين  توفير   •

لاأع�ساء هيئة التدري�ض. 

اإجراءات الا�ستقطاب.  -
اإجراءات الاختيار والتعيين.  -

ــة وتــعــلــيــمــات بــهــذا  ــم ــظ وجــــود اأن  -
الخ�سو�ض.

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

ــة وتــعــلــيــمــات بــهــذا  ــم ــظ وجــــود اأن  -
الخ�سو�ض.

وجود �سمانات لحقوق اأع�ساء هيئة   -
التدري�ض في الاأنظمة والتعليمات. 

مــدونــة الــ�ــســلــوك المــهــنــي والــقــيــم   -
الاأخلاقية للجامعة. 

ــة وتــعــلــيــمــات بــهــذا  ــم ــظ وجــــود اأن  -
الخ�سو�ض.
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الهيئة الاإدارية3

وتوفير  متميزة  اإداريــة  هيئة  اأع�ساء  ا�ستقطاب  اأ.  
ح�سانة لهم مع مراعاة:

اأع�ساء  وتعيين  اختيار  في  والو�سوح  ال�سفافية   •
الهيئة الاإدارية.

الهيئة  لاأع�ساء  والمهمّات  والم�سوؤوليات  الواجبات   •
الاإدارية.

الهيئة  ع�سو  اأداء  لتقويم  وعادلة  �سفافة  اآليات   •
الاإدارية.

تطبيق �سلّم الرواتب على جميع الهيئة الاإدارية.  •
تحقيق الاأمن الوظيفي لاأع�ساء الهيئة الاإدارية.    •
في  الاإداريـــــة  الهيئة  اأعــ�ــســاء  حــقــوق  ـــترام  اح  •

الجامعة.
الاجتماعي  وال�سمان  ال�سحي  التامين  توفير   •

لاأع�ساء الهيئة الاإدارية. 

اإجراءات الا�ستقطاب.  -
اإجراءات الاختيار والتعيين.  -

ــة وتــعــلــيــمــات بــهــذا  ــم ــظ وجــــود اأن  -
الخ�سو�ض.

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

ــة وتــعــلــيــمــات بــهــذا  ــم ــظ وجــــود اأن  -
الخ�سو�ض.

وجـــود �ــســمــانــات لحــقــوق اأعــ�ــســاء   -
الــهــيــئــة الاإداريـــــــة في الاأنــظــمــة 

والتعليمات. 
ــة وتــعــلــيــمــات بــهــذا  ــم ــظ وجــــود اأن  -

الخ�سو�ض.

البيئة والمجتمع 4

بكل  والتعليمات  الاأنظمة  على  المجتمع  اإطــلاع  اأ . 
�سفافية ومو�سوعية . 

ب. توفير تقارير معلنة عن اأداء الجامعة الاأكاديميّ 
والاإداريّ والمالّي.

للعاملين  الم�ستدامة  الم�سوؤولية المجتمعية  جـ.  تفعيل 
بالجامعة جميعهم.

حل  في  ت�سهم  تطبيقيّة  علميّة  بحوث  اإجـــراء  د. 
الم�سكلات المجتمعيّة .

هـ.  ن�سر تقارير �سفافة عن الاأن�سطة المجتمعيّة.
الــــقــــرارات  ــح في  ــال ــس ــ� ـــحـــاب الم اأ�ـــس ز.مـــ�ـــســـاركـــة 

الاإ�ستراتيجية للجامعة.
الاأكــاديمــيــة,  الهيئتين:  اأعــ�ــســاء  دور  تفعيل  ح.  
اأن�سطة  في  الم�ساركة  في  الطلبة  وكذلك  والاإدارية 

الجامعة, وفي تحمل الم�سوؤولية المجتمعية. 

ـــــام المــجــتــمــع بــالاأنــظــمــة  مــــدى اإلم  -
والتعليمات في الجامعة.

دقة التقارير المعلنة.  -
وجود برنامج لخدمة المجتمع.   -

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

في  الم�سالح  اأ�سحاب  م�ساركة  مــدى   -
القرارات الاإ�ستراتيجية للجامعة. 

الهيئتين:  اأع�ساء  م�ساركة  درجــة   -
الاأكــاديمــيــة, والاإداريــــــة وكــذلــك 
وتحمل  الجامعة  اأن�سطة  في  الطلبة 

الم�سوؤولية المجتمعية. 
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المحور ال�ساد�ض: ال�سفافية والاإف�ساح والم�ساءلة

اأدلة الامتثالالتعليماتالمبادئت

1

ال�سفافية  ا�ستخدام 
يقي�ض  الجــامــعــات  في 
درجـــــــــــة تـــطـــبـــيـــق 

الحوكمة فيها.

اأ.   اأن تكون ال�سفافية التنظيمية اأداة الاإ�سلاح داخل 
الجامعة مهما اختلفت اأهدافها, ومن  تعليماتها:

على  والتعليمات  والاأنــظــمــة  القوانين  تطبيق   •
بدقة  جميعهم  وطلبتها  الجامعة  في  العاملين 

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

الجامعة واإداراتها ومنت�سبيها. 
بالعملية  للقائمين  والمــهــمّــات   الاأدوار  تحديد   •
التعليمية التعلُّمية والاإدارية بدقة ومو�سوعية.

الهيئتين  واأع�ساء  الجامعية,  القيادات  اختيار   •
التدري�سية والاإدارية     بعدالة ومو�سوعية.  

بفئاتهم  الجامعة  في  العاملين  حقوق  ــترام  اح  •
كافة.

من  المختلفة  المعلومات  على  الح�سول  حرية  حق   •
م�سادرها .

الحياة  وتــدبــير  اإدارة  في  ال�سفافية  ممار�سة   •
الجامعية.

فيها  تكون  بيئة  )خلق  الاإداريــــة:  ال�سفافية  ب. 
والقرارات والاأعمال  بالظروف  المتعلقة  المعلومات 
الجامعة  لمنت�سبي  ومفهومة  ومــنــظــورة  متاحة 

جميعهم(,  ومن تعليماتها:
ــة,  ــان والاأم وال�سفافية,  بــالانــفــتــاح,  ــزام  ــت الال  •
وقيمها  ور�سالتها  الجامعة  بــروؤيــة  يتعلق  فيما 

الجوهرية و اأن�سطتها كافة. 
العمل �سمن اإجراءات وا�سحة ومعلنة على تبني   •
المالية  الجامعة  ب�سيا�سات  علاقة  ذات  مواقف 

والتنموية. 
للفئات  ــة  ــلازم ال المــعــلــومــات  بــتــوفــير  التعهد   •

الم�ستهدفة باأعلى م�ستوى من الدقة.  
اتخاذ الاإجراءات التي ت�سمن حفظ ال�سجلات   •
وبما  الجامعة  بعمل  تتعلق  الــتــي  والمــعــلــومــات 

ي�سهل الح�سول عليها.
ال�سخ�سية  المعلومات  �سرية  على  المحافظة   •
التدري�سية,  الهيئتين:  بــاأعــ�ــســاء  المتعلقة 

والاإدارية وكذلك الطلبة. 

الجامعة  في  العاملين  امتثال  مــدى   -
ــين والاأنـــظـــمـــة  ــوان ــق ــل وطــلــبــتــهــا ل

والتعليمات. 
المنجزة,  الحــواريــة  اللقاءات  عــدد   -

ونتائج التقارير المعدة حول ذلك. 
توفّر الاأنظمة والتعليمات.   -

ــير اخــتــيــار  ــاي ــع ــقــيــد بم ــت ــــدى ال م  -
ـــــة  ــادات الجــامــعــيــة والاإداري ــي ــق ال
التدري�سية  الــهــيــئــتــين  واأعــ�ــســاء 

والاإدارية. 
الاإدارة  ــن  ع الــعــامــلــين  ر�ــســا  مـــدى   -

الجامعية. 
العاملين  لاإطــلاع  المعلومات  اإتاحة   -

عليها
الحياة  في  ال�سفافية  تطبيق  مــدى   -

الجامعية. 
مدى الالتزام بالانفتاح والاأمانة.  -

�سلامة اإجراءات العمل.  -
والمعلومات  ال�سجلات  تــوافــر  مــدى   -

المتعلقة بالجامعة واأن�سطتها.
الورقية  الاأر�سفة  اإجراءات  �سلامة   -

والاإلكترونية.
مدى �سهولة الح�سول على المعلومات   -

المطلوبة. 
مدى الالتزام ب�سرية المعلومات.  -

الخا�سة  ـــراءات  الاإج تطبيق  مــدى   -
بذلك. 

تابع ال�ساد�ض: ال�سفافية والاإف�ساح والم�ساءلة

اأدلة الامتثالالتعليماتالمبادئت

1

ــتــخــدام  ا�ــس  : تـــابـــع 
ــــة في  ــــفــــافــــي ــــس ــــ� ال
ـــات يــقــيــ�ــض  ـــع ـــام الج
درجـــــــــــة تـــطـــبـــيـــق 

الحوكمة فيها.

الموارد  تحمي  ومعلنة  مكتوبة  اإجراءات  تبنّي   •
الب�سرية في الموؤ�س�سة من الممار�سات غير المهنية. 

ال�سورة  عن  الكامل  الك�سف  المالية:  ال�سفافية  ج. 
المالية الحقيقية للجامعة ومن تعليماتها: 

مهمّاتها  ــاأداء  ب المالية  الرقابة  اأجهزة  قيام   •
�سمن اإطار منظم يتيح المُ�ساءلة وال�سفافية.

م�سروعية  عن  المالية  الرقابة  اأجهزة  اإف�ساح   •
تفوي�سها وم�سوؤولياتها.  

وعمليات  معايير  المالية  الرقابة  اأجهزة  تبنّي   •
بالمو�سوعية  تــتــ�ــســم   لــلــرقــابــة  ومــنــهــجــيــات 

وال�سفافية. 
ال�سلوك  وقــواعــد  الــنــزاهــة  معايير  تطبيق   •
مــدونــة  وفـــق  للجامعة  الاأخـــلاقـــي  ــاق  ــث ــي والم

ال�سلوك.

المالية  الرقابة  اأجهزة  قيام  مــدى   -
بدورها.

توافر الاأنظمة والتعليمات ال�سادرة   -
بهذا الخ�سو�ض.

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

في 2 المُــ�ــســاءلــة  تفعيل 
الجامعة. 

على  وطلبتها  الجامعة  في  العاملين  جميع  اإطــلاع  اأ.  
اأنظمتها وتعليماتها. 

المراجعة  لجــان  تقدمها  دقيقة  تقارير  توفير  ب.  
والمراقبة في الجامعة لمعرفة مدى فعالية النظام 

المالي, والاإداري, والاأكاديمي, وكفاءته. 
من  تمنكهم  الم�سالح  اأ�سحاب  بيد  اآليات  وجــود  جـــ.  

مُ�ساءلة الاإدارة التنفيذية.
الم�سالح  لاأ�سحاب  الاإف�ساح  على  قــدرة  تفعيل  د.  

منت�سبي الجامعة عن قوائمها المالية. اأو
ـــة  والاإداري الاأكــاديمــيــة  التقارير  عن  الك�سف  ـــ.   ه
والاإنجــــــــازات الــعــلــمــيــة لاأعــ�ــســاء الــهــيــئــتــين: 
مانع  هناك  يكن  لم  مــا  والاإداريــــة  التدري�سية, 

قانوني.

خا�سة  وتعليمات  اأنــظــمــة  وجـــود   -
بالمُ�ساءلة.

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

التقارير  محتوى  عن  الاإف�ساح  مدى   -
الاأكاديمية, والاإدارية, والاإنجازات 

لم�ستوى الجامعة. 
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اأدلة الامتثالالتعليماتالمبادئت

في 3 المُــ�ــســاركــة  تفعيل 
الجامعة. 

ال�سيا�سات  ر�سم  في  الم�سالح  اأ�سحاب  م�ساركة  اأ.  
العامة للجامعة واأنظمتها  وتعليماتها. 

القرارات  في  الم�سالح  اأ�سحاب  م�ساركة  ب.  
الاإ�ستراتيجية للجامعة.

الاأكاديمية,  الهيئتين:  اأع�ساء  دور  تفعيل  جـ. 
الم�سالح   اأ�سحاب  من  والاآخرين  والاإدارية 
تحمّل  وفي  الجامعة  اأن�سطة  في   المُ�ساركة  في 

الم�سوؤولية المجتمعية. 

والقرارات  الاجتماعات  محا�سر   -
ال�سادرة بهذا الخ�سو�ض. 

مراحل تطبيق الحوكمة في الجامعات
      اأمام كل هذه التحديات ت�سكّل حوكمة  الجامعات دافعاً لاإحداث التغيير ومواجهة التحديات, 
لذا  اأهدافها.  تحقيق  في  ح�سماً  الاأكثر  العوامل  بين  من  هي  الجامعات  اإدارة   كيفية  اإنّ  اإذا 
اأ�سبحت  الجامعات عن�سراً حيوياً من �ساأنها اأن ت�سمح للقائمين عليها بت�سميم كفاءة الاأداء 
وفاعليته, وتنفيذه, ور�سده, وتقييمه. وتمر عملية تطبيق الحوكمة في الجامعات بمراحل 

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

- مرحلة التعريف بالحوكمة: ويتم فيها تو�سيح طبيعة الحوكمة, ومعالمها, وجوانب الحوكمة 
وتحديد الاأبعاد والمفاهيم الخا�سة بها. 

- مرحلة بناء البنية الاأ�سا�سية للحوكمة: اإذ تحتاج الحوكمة الموؤ�س�سية اإلى بنية اأ�سا�سية 
قادرة على ا�ستيعاب حركتها, وقادرة على التفاعل مع متغيراتها وم�ستجداتها.

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

- مرحلة تنفيذ الحوكمة: وهي المرحلة التي تبداأ فيها الاختبارات الحقيقية, وقيا�ض مدى 
ا�ستعداد الاأطراف في تطبيق الحوكمة ورغبتهم بذلك.

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

الاأق�سام؛  الكليات؛  الجامعة؛  المختلفة:  بم�ستوياتها  واللجان  للمجال�ض  محدد  نظام  عمل   -
الوحدات, تت�سمن �سيا�سات مكتوبة, واأدوار محدّدة لهذه المجال�ض واللجان بو�سوح, و�سيا�سات 

متاحة للجميع.
وت�سكيلها,  واللجان,  المجال�ض  هذه  هياكل  ح  تو�سّ ومعتمدة  مكتوبة  واأدلــة  وثائق  اإ�سدار   -
وواجباتها, وم�سوؤولياتها, و�سلاحياتها, واإجراءات ومعايير اختيار اأع�سائها, ونظم الم�ساءلة 

عن ال�سيا�سات والقرارات التي ت�سدرها. 
- ت�سريع نظم واإجراءات لاإتاحة الفر�ض للم�ساركة الطلابية, وتوفير المعلومات ذات ال�سلة 

بالقرارات التي تم�ض م�سالحهم. 
- توفر خلفيات وخبات عملية ذات �سلة بالتعليم الجامعي في اأع�ساء هذه المجال�ض واللجان.
اإليها,  وتوجّه  وموا�سفاتها,  والاعتماد  الجودة  لمتطلبات  ت�ستجيب  ولجان  مجال�ض  ت�سكيل   -
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وتتبع المعلومات المطلوبة منها اأو عنها كافة. 
- العمل على تفعيل اأ�سلوب للعمل كفريق واحد يُدار ذاتياً بعيداً عن اأ�سلوب الرئا�سة.

الاأع�ساء  معلومات  وتحديث  واللجان,  المجال�ض  هذه  في  الجدد  للاأع�ساء  م�ستمرة  تهيئة   -
القدامى ب�ساأن التغيرات في ر�سالة الكليات والجامعات واأهدافها وبرامجها وخططها. 

- اإ�سدار نظم واإجراءات محددة للتقييم الدوري والم�ستمر لفعالية هذه المجال�ض واللجان.

الموؤ�سّرات الدّالة على مدى تطبيق الحوكمة في الجامعات
    من خلال تحليل الدرا�سات العلميّة والمقالات واأوراق العمل الورقيّة والاإلكترونيّة )اأبوالغيط 
2009؛ وحلاوة وطه,  2010؛ الجرف واأبو مو�سى,  2010؛ اآل علي,  )2010(؛  اآل عبا�ض, 
2008؛  ومنهل,  و�سبلي  2009؛  ويو�سف,  وخور�سيد  2010؛  وقريط,  والخطيب  2011؛ 
وطربيه, 2010؛ وعزت, 2009؛ Jan, 2008 ؛ نا�سر الدين ,a&b 2012(. ن�ستخل�ض منها 
فقدانها  يُ�سبب  اإذ  العمل,  داخل  التوازن  تخلق  ومتفاعلة  متكاملة  كتلة  هي  الحوكمة  اأن 
خللًا كبيراً في الجامعة, وقد تم ا�ستخلا�ض مجموعة من الموؤ�سّرات الدّالة على مدى تطبيق 

الحوكمة في الجامعات في �سوء متطلبات الجودة ال�ساملة, وهي:   
- مدى تطبيق الجامعة لقانون الجامعات ب�سكل كامل ودقيق.

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

- مدى م�سايرة الجامعة لمعايير الاعتماد الخا�ض وتطبيقاتها.
- مدى توفّر اأنظمة وتعليمات للجامعة ت�سمل الجانبين الاأكاديمي والاإداري.

- مدى و�سوح الاأنظمة والتعليمات المطبّقة في الجامعة للعاملين فيها . 
- مدى و�سوح م�سوؤوليّات مجال�ض الحوكمة و�سلطتها )الاأمناء؛ الجامعة؛ الكليات؛ الاأق�سام(.

- مدى مراعاة الديمقراطية عندما تُ�سكّل مجال�ض الحوكمة في الجامعة )الاأمناء؛ الجامعة؛ 
الكليات؛ الاأق�سام(.

لكل  المنوطة  الاأدوار  الاأق�سام(  الكليات؛  - مدى وعي مجال�ض الحوكمة )الاأمناء؛ الجامعة؛ 
ع�سو من اأع�سائها.

- مدى تمثيل اأ�سحاب الم�سالح في مجال�ض الحوكمة.
- مدى عمل مجال�ض الحوكمة في الجامعة وحدة واحدة دون �سيطرة اأي ع�سو اأو مجموعة 

فيه على المجل�ض.
- مدى معرفة مجال�ض الحوكمة بو�سع الجودة والاعتماد للبامج التي تقدّمها الجامعة.

- مدى وعي اأع�ساء هيئة التدري�ض, والطلبة, والاإداريين, الاأدوار المنوطة بهم.
- مدى و�سوح اأدوار مجال�ض الحوكمة في اأنظمة الجامعة وتعليماتها.

- مدى ممار�سة مجال�ض الحوكمة ل�سلاحياتها الخا�سة ب�سكل �سل�ض ودقيق.
- مدى تطبيق الاأنظمة والتعليمات على جميع الموظّفين دون تمييز.
- مدى تطبيق الاأنظمة و التعليمات على جميع الطلبة دون تمييز.

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

- مدى وفرة الموارد المالية والتي  توؤثر اإيجابياً في تطبيق الاأنظمة و القوانين في الجامعة.
- مدى توفّر موازنة تقديريّة للجامعة.

- مدى تُطبق الاأنظمة والتعليمات على منت�سبي الجامعة جميعهم؛ بهدف حفظ حقوقهم.
- تطبيق الاأنظمة والتعليمات ب�سكل فاعل في الجامعة للتقليل من الاأزمات التي قد تن�ساأ في 

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

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

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

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

- جدية الجامعة في حل الم�سكلات التي تواجهها.
- مدى تفعيل الجامعة لمبداأ الثواب والعقاب للعاملين فيها كافّة.

- مدى تطبيق الجامعة للاأنظمة والتعليمات ب�سكل كامل.
- مدى تطوير الجامعة للاأنظمة والتعليمات ح�سب متطلبات الع�سر.

- مدى اتباع اإدارة الجامعة للمو�سوعية عند ف�سل اأي من العاملين فيها.
- مدى دعم اأنظمة الجامعة وتعليماتها الموظفَ على المطالبة بحقوقه كافة في اأي وقت .
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- مدى قدرة الموظف على اإبداء الراأي في اأي مو�سوع يُعر�ض في الجامعة.
- مدى اتباع الجامعة الاأ�ساليبَ الديمقراطيّة في اإدارة الجامعة, و�سنع القرارات فيها.

المعنيّة  اللّجان  خلال  من  القرارات  اإلى  الو�سول  في  الحــوار  اأ�سلوبَ  الجامعة  اتباع  مدى   -
ومجال�ض الحوكمة.

- مدى توفّر معايير وا�سحة لتقييم الاأداء للهيئتين الاأكاديميّة والاإداريّة.
- مدى اإ�سراك ممثلين من المجتمع المحلّي, ومن الاأكاديمييّن والاإدارييّن والطلبة في و�سع خطط 

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

-مدى توظيف الجامعة الاأنظمة والتعليمات بما يُحقّق الفاعليّة فيها.
-مدى اإعلام الجامعة لطلبتها بالتعليمات التي تخ�سهم.

-مدى توفّر نظام للاإعلام بالاأنظمة والتعليمات المنظّمة للعمل بالجامعة.
-مدى مراعاة الجامعة لمبادئ ال�سفافية والو�سوح: )العدالة, والم�ساواة(, في التطبيق الكامل 

للاأنظمة 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 �سرف الميزانية بما يُحقّق روؤيتها ور�سالتها واأهدافها.

-مدى قدرة اإدارة الجامعة والعمادات والدوائر على اإعداد الميزانيات الخا�سة بها.
-مدى م�ساركة ممثّلين لاإدارة الجامعة والعمادات في و�سع قواعد �سرف الميزانية.

-مدى تطبيق الجامعة لنظام الم�ساءلة على الم�ستويين: الفردي, والجماعي.
-مدى م�ساركة ممثّلين للمعنيّين في الجامعة واأ�سحاب الم�سالح في و�سع قواعد الم�ساءلة.

-مدى قدرة اأنظمة وتعليمات الجامعة على تو�سيح مهمات كل موظّف في الجامعة وواجباته.
-مدى توفّر برامج للتدريب والتعليم الم�ستمر في الجامعة.
-مدى �سعور جميع العاملين في الجامعة بالاأمن الوظيفي.
-مدى تعزيز الجامعة لمبداأ الانتماء والولاء لها وللوطن.
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