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 الرشيدة الحوكمة تحميمية لمفهوم دراسة 

 السعودية الجامعات في تطبيقها ومتطمبات 
 *عزيزة عبدالله طيب /د

 المقدمة:
التنميػة  مصػطم  الووكمػة  ػد أدبيػات اسػتخداـ الماضػية الفتػرة خػلؿ شػاع

 و ػؽ ةالوديثػ الإدارة بػ  تضػطم  الػذي الإنمػايد الػدور أهميػة تزايد عمى تؤكد التد
خفػاؽ قصػور مظػاهر بعػد منضػبطة  وذلػؾ منهجيػة  توقيػؽ  ػد التقميديػة الإدارة وا 

دوليػة  تقػارير عػدة  ػد الووكمػة مفهػوـ  قػد ظهػر .المطموبيف والكفاءة بالفعالية ذلؾ
  ػد السػمطة ممارسػة وسػايؿ بسػبب ضػعؼ الناميػة الػدوؿ  د بينت ضعؼ التنمية

 المعمومػات أهميػة تمػؾ التقػارير إلػى أشػارت كمػا العامػة. السياسػات وتنفيػذ إدارة
المزيػد  إلػى المجتمعيػة واتتجػا  المشػاركة وتفعيػؿ الوكوميػة الأنشػطة شػفا ية ومدى
الخػدمات  و عاليػة كفػاءة مسػتوى ر ػ  يمكػف وتػى الووػدات  وتقويػة اللمركزيػة مػف

 Good Governance الرشػيدة الووكمػة كمػا ظهػر مصػطم  (.0242)أبو الغيط 

التد  السيية وارا إيجابية  د المجتم   وذلؾ عمى العكس مف الووكمةالتد تؤدي أد
جػاءت ضػمف  المجتمػ .  قػد داخػؿ التخمفػات لكػؿ الجذريػة المسػببات هػد مػف

ويػث تؤكػد  لمقروض  المانوة الدولية الوصوؿ عمى قروض المؤسسات اشتراطات
 داخػؿ المجػاتت كا ػة الرشػيدة  ػد الووكمػة مسار إلى بالمجتمعات عمى الوصوؿ

 (.0222  )اليونسكو المجتمعات تمؾ
لمواجهػة  الأعمػاؿ قطػاع  ػد واستخدامها بدأ الووكمة ظهور أف مف وبالرغـ

 مػف كبيػر عػدد انهيػار أدى إلػى التػد واتسػتبداد والإداري المػالد الفسػاد مظػاهر
 المجػاتت مػف العديػد إلػدتطبيقػ   امتػد مػا سػرعاف إن  إت اتقتصادية  المؤسسات

 المؤسسػات جػودة لتوديػد معيػاراً  وأصػبوت الووكمػة التربػوي. لمجػاؿومنهػا ا
 توقعػات اتسػتراتيجية  وتوقيػؽ أهػدا ها توقيػؽ عمػى قػدرتها ومػدى التعميميػة 

                                                           
معهد الدراسات العميا  -التربويأ. مشارؾ الإدارة والتخطيط : د/ عزيزة عبدالله طيب *

 .المممكة العربية السعودية -جدة -جامعة الممؾ عبد العزيز -التربوية



 الرشيدة الحوكمة تحميمية لمفهوم دراسة

 السعودية الجامعات في تطبيقها ومتطمبات 

 

481 

المهنيػة  والأخلقيػات والقػوانيف بػالنظـ بهػا العػامميف والتػزاـ والمجتمػ   المسػتفيديف
 (.010  0241)مومد 
 الأمريكيػة المتوػدة كالوتيػات والناميػة دمػةالمتق الػدوؿ مػف العديػد اهتمػت وقػد

 وغيرها وشيمد والمكسيؾ الجنوبية وكوريا والياباف ونيوزيمندا وكندا وانجمترا واستراليا
 مػف خػلؿ تطبيػؽ أدايهػا  وتطػوير لتجويػد  ػد مدارسػها الرشػيدة الووكمػة بتطبيػؽ
تباع المرونة شباع لمستفيديفبا واتهتماـ القرارات  واتخاذ صن   د أقؿ مركزية وا   وا 

 لمقطػاع المجػاؿ وا  سػاح بهػا  لمعػامميف ومهنية أخلقية ووض  مواثيؽ اوتياجاتهـ 
عطػايهـ التعمػيـ  ػد المجتمعيػة لمشراكة المدند المجتم  ومؤسسات الخاص  دوراً  وا 
 Fazekas and)ومواسػبتها  ومسػاءلتها التعميميػة المؤسسػات أداء عمػى رقابيػاً 

Burns 2012). 

 بتطبيؽ العديد الأخيرة السنوات خلؿ العالمد اتهتماـ تزايد  قد ؾلذل ونتيجة
 أودثها مف ولعؿ وتطويرها  التعميمية المؤسسات أداء لتجويد والأساليب الطرؽ مف
 إلى معاصر يهدؼ عالمد كاتجا  المؤسسية الووكمة أسموب مؤخرًا أطمؽ عمي  ما

 والعدالػة  الشػفا ية وتوقيػؽ  التربػوي وتطػوير مردودهػا المدرسػية الفعاليػة توسػيف
 والوػد المصػال   المسػتفيديف وأصػواب ووماية والمواسبية  المساءلة مبدأ وتفعيؿ

 السػموؾ الػوظيفد ومعػايير والمػواي  بػالقوانيف واتلتزاـ والنفوذ  السمطة استغلؿ مف
 .(010  0241)مومد التعميمية  بالمؤسسات العامميف أداء توكـ التد والأخلقد

  ػد ظهػور  أف إت جديػداً  مصػطمواً  لػيس Governance الووكمػة  مصطم
 ونتيجػة جديػداً. تطوراً  نسبياً  يعتبر  د المؤسسات اتجتماعية ووؿ تطبيق  النقاش

 معنػى أكثػر مػف إعطاؤ  تـ والمفكريف الكتاب بيف ومدلول  و هم  تفسير  تختلؼ
 التعريؼ. ذلؾ مقدـ ناهاالتد يتب النظر وجهة منها عمى كؿ يدؿ تعريؼ مف وأكثر
 المغة  فد الأخرى المغات إلى الدقيقة الترجمة إلى أيضاً  يفتقر المصطم  هذا ولعؿ

دارة الرشػيدة  الإدارة :مثػؿ الترجمػات مػف العديػد إلػى تػـ ترجمتػ  العربيػة  الوكػـ وا 
 (.11  0244  وعمى عطو (والووكمة  والوكـ  الرشيد 

 اتجتماعيػػة السػػمطات ممارسػػة"هػػاالرشػػيدة عمػػى أن الووكمػػة وينظػػر إلػػى
 بفياتػ  المجتمػ  شػيوف الفعالػة لإدارة والإداريػة والسياسػية الرشػيدة  واتقتصػادية
عميػ   تسػير أف يتعػيف الػذي السػموؾوأنهػا  .)0222  وصػال  وػلوة(المختمفػة 
  قػط يضمف ت داخمد توازف إوداث مف تمكنها آليات لوض  التعميمية المؤسسات
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 والواجبػات بالمسػؤوليات اتلتػزاـ أيضػاً  يضػمف بػؿ القػرار   ػد اتخػاذ والكفػاءة القػوة
 .) 15  0244 والمميجد ضواوى(أصواب المصموة  توقعات يرضد الذي بالشكؿ

 والػنظـ القػوانيف مػف مجموعػة عػف تعبػر  ػد المؤسسػات التعميميػة والووكمػة
اختيػار  ؽطريػ الأداء عػف  ػد والتميػز الجػودة توقيػؽ إلػى تهػدؼ التػد والقػرارات 
 اتجهت وقد التعميمية. المؤسسة وأهداؼ خطط لتوقيؽ والفعالة المنا سة الأساليب

 الووكمػة تطبيػؽ إلػى المؤسسػات التعميميػة ومنهػا المؤسسػات المختمفػة مػف كثيػر
 توقيؽ إلى التد تهدؼ والقرارات والنظـ القوانيف مف مجموعة خلؿ مف المؤسسية
 لتوقيػؽ والفعالػة المنا سػة الأسػاليب اختيػار ؽطريػ عػف الأداء  ػد والتميػز الجػودة
 المؤسسات بيف  يما والعلقات العمميات تنظيـ جانب المؤسسة إلى وأهداؼ خطط

 (.010  0244 المميجد(الأخرى  المعنية والجهات التعميمية
وخارجيػة   داخميػة موػددات التعميميػة لهػا المؤسسػات  ػد الرشػيدة والووكمػة

 وتوديػد نوعيػة القػرار  صػناع مجػالس تشػكيؿ عمػى زالداخميػة تركػ  الموػددات
 الداخميػة والتوقػؽ الرقابػة أنظمػة إلػى إضػا ة اختيػارهـ  وطػرؽ الأعضػاء المشػاركيف

 المؤسسات بيف العلقات  تشمؿ الخارجية أما الموددات الأداء. ور   وفز ووسايؿ
 المجتم  اتمؤسس دور إضا ة إلى منها  والمستفيديف الخارجد  والمجتم  التعميمية
 الإجراءات الداخميػة وشفا ية عدالة وضماف أداء مراقبة  د الرقابية والجهات المدند
)عطػوة الشػنف  هػذا  ػد اتختصػاص جهػات تصػدرها التػد والتشػريعات للأنظمػة و قػاً 
  (.0244  وعمى

 اليونسػكو منظمػة بهػا قامػت التػد الدراسات المقارنػة نتايج معظـ وقد أوصت
 العػالد مجػاؿ التعمػيـ  ػد الناميػة الػدوؿ تجػارب لتقيػيـ لوطنيػةا التعمػيـ وسػمطات
 بعػدد الأخػذ بضػرورة الثالثة  الألفية إباف والمعر ة العمـ عصر  د العممد والبوث

 تراج  ظؿ  د الأداء تطوير أهداؼ لتوقيؽ الإصلوية والسياسات مف التوجهات
 .) 11  0222 ة )ولو  اؿالع التعميـ عمى المجتمعد وتنامد الطمب الوكومد التمويؿ
 UNDP United Nation) الإنمػػايد المتوػػدة الأمػػـ لبرنػػامج تقريػػر و ػد

Development Program)  الرشػيدة الووكمػة أف ورد الدولػة دور تقمػيص ووؿ 
دامة اتجتماعية  توقيؽ والعدالة اتنسجاـ توقيؽ كثيرة منها توقؽ أهداؼ  والة وا 

 واسػتثمار تخصػيص  ػد اتقتصػادية التنميػة المجتمػ   وتوقيػؽ  ػد الشػرعية مػف
 (. 0225 الكايد(العامة  الموارد
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 وعمى عطو (التعميمية إلى التالد:  لممؤسسات بالنسبة الووكمة وترج  أهمية
0244  115- 111 (: 

  توقيقها وسبؿ المؤسسة أهداؼ توديد خلل  مف يمكف تنظيمد إطار وض. 
  المصػال  والمسػتفيديف  أصواب وبيف بننواعها الإدارة بيف لمعلقة أسس وض

 )إلػ  ...المومػد المجتمػ  مجمػس الأمنػاء  المعممػيف  الأمػور  أوليػاء الطمبة (
 الأداء كفاءة ير   الذي الأمر طرؼ  كؿ وواجبات وقوؽ وضوح تعتمد عمى

 .المنتج وجودة
 مػف والمشػاركيف المتطػوعيف مػف عريضػة قاعػدة وجػذب المنا سػة روح غػرس 

 الػذي الأمػر المقدمػة   ػد لوضػ  مؤسسػاتهـ وماديػاً  معنويػاً  دالمومػ المجتمػ 
 النهاية.  د ومنتجها التعميمية العممية جودة عمى ينعكس

 مكانيػة لممؤسسػة بالتبرعػات التمويػؿ إتاوػة  أسػهؿ مصػادر عمػى الوصػوؿ وا 
 الػدوؿ  ػد خػاص بشػكؿ الووكمػة أهميػة يزيد مػف الذي الأمر لمتمويؿ وأسرع
 .النامية

 لأف ومنتجها المؤسسات هذ   د عامة بصفة والمجتم  لمستفيديفا ثقة زيادة 
 وقوقهـ. وماية القواعد تضمف تمؾ

 الجامعد قبؿ التعميـ بمؤسسات الووكمة كما وددت دراسات متعددة أهداؼ
 والمميجػد (  )ضػواوى442  0241)العرينػد  ( 20  0242 الفتػاح )عبػديمػد   يمػا

0244  11): 
 وتعزيػز عمليهػا  رضػا وتوقيػؽ التعميميػة  لممؤسسػات التنا سية القدرة تعزيز 

 .المستمر والتغيير التطوير والتوديث عمى قدرتها
  المصػال  وأصػواب والتنفيذيػة العميػا الإدارة بػيف لمعلقػة أسػس وضػ 

 كؿ وواجبات وقوؽ وضوح إلى يؤدي مما الداخمييف والخارجييف  والمستفيديف
 الأداء كفاءة ير   مما المتاوة كاناتباستثمار الإم يسم  الذي الأمر طرؼ 
 .المنتج وجودة

 والقػرارات المػالد  ووضػعها التعميميػة المؤسسػات أداء عػف الكامػؿ الإ صػاح 
 توديػد عمػى المسػتفيديف بمػا يسػاعد العميػا  الإدارة مػف قبػؿ اتخاذهػا يػتـ التػد

 .واوتياجاتهـ طموواتهـ المناسب لتوقيؽ الأسموب وتوديد مشكلتهـ 
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 القانوند التطبيؽ وسلمة التعميمية  لممؤسسة الذاتد والإشراؼ الرقابة توقيؽ 
 .المؤسسة داخؿ لمعمؿ الواكمة القانونية والضوابط لمتشريعات

 تمييز. أي دوف التعميمية بالمؤسسات العامميف ومصال  ضماف وقوؽ 
 عف تعوقها التعميمية المؤسسات داخؿ صراعات أو مخاطر أية ودوث تجنب 

 .دا هاأه توقيؽ
 الخػدمات  ػد الثقػة وزيػادة المجتمػ    ػد التعميميػة المؤسسػات سػمعة توسػيف 

 .تقدمها التد
 العدالة وتوقيؽ التعميمية  المؤسسات  د والإدارية التربوية الممارسات توسيف 

 داخػؿ أعمػاؿ مػف بػ  يقومػوف  يمػا العػامميف لكا ػة النزاهػة والشػفا ية وضػماف
 .التعميمية المؤسسات

 التعميميػة بالمؤسسات والتنفيذية العميا للإدارة والمواسبية المساءلة وؽ تو ير 
 المؤسسػات مػف المسػتفيدة والخارجيػة الداخميػة جميػ  الأطػراؼ جانػب مػف

 .التعميمية
 اتخػاذ عمميػات  ػد والمسػؤوليف والإداريػيف والطػلب المعممػيف مشػاركة تعزيز 

 .القرارات
 بوجػود  السػماح وعػدـ التعميميػة تبالمؤسسػا والإداري المالد الفساد مف الود 

 .استمرار  أو
 اتنورا ات. تمن  التد الرقابية الضوابط باستخداـ الأخطاء تقميؿ 
  والأخلقيػة المهنيػة السػموكيات توػدد التػد والقواعػد والمعػايير القػوانيف وضػ 

 .التعميمية العامميف بالمؤسسات لكا ة
.   مػػثل وػػددت زايهػػاأجبعػػض  أووتعػػددت الدراسػػات وػػوؿ تطبيػػؽ الووكمػػة 

التاليػة كسػمات  المميػزات  (UNDP, 1997) الإنمايد المتودة الأمـ برنامج دراسة
والتخويػؿ   والتمكػيف  والشػفا ية  والشرعية   واتستدامة المشاركة  الجيدة: لمووكمة

 توديػد عمى والقدرة والطارية  المؤقتة القضايا م  التعامؿ عمى والقدرة والخدماتية 
 القػانوف  سػمطة وتعزيػز والفاعميػة  والكفايػة  والمسػاءلة  الومػوؿ الوطنيػة  وتبنػد

أف القػػػوانيف المنظمػػػة  (0224  )السػػػكرافوأوضػػػوت دراسػػػة  .والمسػػػاواة والعدالػػػة
أنهػا  إتلمجامعات المصرية تعطى المجالس الجامعيػة الكثيػر مػف اتختصاصػات  

يهػػا. وأوضػػوت دراسػػة توػػرـ مػػف ممارسػػة هػػذ  اتختصاصػػات ويكتفػػد  قػػط بنخػػذ رأ
إلػػػى أف العديػػػد مػػػف المشػػػكلت التػػػد يعػػػاند منهػػػا الأداء  (5  0225  )عبدالوميػػػد
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الجػػػػامعد مػػػػف أهػػػػداؼ وسياسػػػػات قبػػػػوؿ وخطػػػػط وبػػػػرامج دراسػػػػية وسياسػػػػات تقػػػػويـ 
الطلب ترج  إلى ضعؼ نظػاـ المواسػبية التعميميػة  ػد الجامعػات. ورأى العبػاس 

ظػر  ػد طريقػة ووكمػة الجامعػات وسػموؾ ( أف الواجة تدعو إلى إعادة الن0221)
الإدارة وأساليب التقرير ومدى التمثيؿ  د المجػالس المختمفػة وأسػاليب الرقابػة عمػى 

دارة الموارد والتقرير عف ذلؾ  .القرار وا 
 المبوػوثيف وعػد مسػتوى أف (  ػد دراسػة لهػا  إلػى0221خمػؼ ) وتوصػمت

 بالواجبات اتهتماـ مجاؿ اوتؿ ويث عاـ نوو عمى متوسطاً  كاف المساءلة لمفهوـ
 الأخيػرة  كمػا  ػد المرتبػة المسػاءلة  مسػفة مجػاؿ يميػ  الأولػى المرتبػة والتعميمػات

 المعممػيف وعػد عناصػر درجػة بػيف قويػة إيجابيػة علقػة وجود إلى نتايجها أشارت
 Kim, 2007))المدرسة. وأكدت دراسػة   اعمية ودرجة المساءلة بمفهوـ والمعممات

جامعػػػة السػػػويد مػػػف  أفهامػػػة لزيػػػادة قػػػدرة المشػػػروعات  وبينػػػت  الووكمػػػة إفعمػػػى 
  وأف إدارتهػػالػػديها اسػػتقلؿ كبيػػر  ػػد  ويػػث إفأ ضػػؿ الجامعػػات  ػػد هػػذا المجػػاؿ 

الجامعات التد ليست لديها استقللية كاممة لف تكوف لديها قدرة كا ية عمى العمؿ. 
قػػػدس موجػػػودة أف الووكمػػػة  ػػػد جامعػػػة ال (0228  )وػػػلوة وطػػػ كمػػػا بينػػػت دراسػػػة 

ولكف ليست بالمستوى المطموب إذا أنها تميؿ إلى التعامؿ  د وػؿ المشػكلت إلػى 
القػػيـ واتتجاهػػات أكثػػر مػػف تطبيػػؽ متطمبػػات الووكمػػة ومعاييرهػػا. كمػػا رأت دراسػػة 

إمكانيػػة اسػػتجابة البنيػػة الهيكميػػة لجامعػػة المنصػػورة وقيمهػػا  (0228  )شػػبمد ومنهػػؿ
إلػػى وػػد مػػا  لمتطمبػػات المنظػػور اتسػػتراتيجد لنظػػاـ  الجامعيػػة وأنظمتهػػا الرقابيػػة 

الووكمة  لكنها تفتقر إلى جوانب مهمة مف متطمبػات تنفيػذ الووكمػة خصوصػاً مػا 
والرقابػػة مػػف خػػلؿ الوػػوا ز والمكا يػػات ونظػػـ التػػدقيؽ  والإ صػػاحيتعمػػؽ بالشػػفا ية 

 والمشاركة.
 ػػد نظػػاـ  ارً يػػإلػػى أف هنػػاؾ توػػوتً كب( Moscati 2008,)وقػػد أشػػارت دراسػػة 

هنػػاؾ  ويػػث إفالتعمػػيـ العػػالد توػػت ضػػغط اتوتياجػػات الجديػػدة لمجتمػػ  المعر ػػة 
ة ػػػػالهيكؿ المعتمػد عمػى اتسػتقللية. وأوضػوت دراس إلىتووتً مف الهيكؿ التقميدي 

( (Lee, 2010  إلػى أف نظػاـ ووكمػة الجامعػات يوتػاج إلػى تعمػـ وتطبيػؽ الهيكػؿ
بػػيف  التػػوازف ػػد جامعػػة تػػايواف تقػػاوـ اتتجػػا  نوػػو  الوػػالد لمووكمػػة  وأف الووكمػػة

 القػرارات شػفا ية أف (0244  ومومػد )نايػؿ الديموقراطيػة والفاعميػة. وأكػدت دراسػة 
 شفا ية أف ويف  د الإدارية  مستوى المساءلة  د تنثيراً  الشفا ية مجاتت أكثر هد
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 :أهمهػا صػياتتو  بعػدة الدراسػة وخرجػت  اتػنثيرً  المجػاتت تمػؾ أقػؿ التشػريعات
 البيية تهيية  د إيجابد دور مف لها لما الشفا ية مفهوـ تعزيز عمى العمؿ ضرورة
 الشػفا ية عمػى اعتمػاداً   عاليتهػا وزيػادة الإداريػة المسػاءلة لتوسيف مسػتوى المليمة

  .العمؿ مجاتت مختمؼ  د
 صػػياغة إعػػادة ,Kuchapski) 0240(كوشابسػػكد  وقػػد واولػػت دراسػػة

 تركز لممساءلة وديثة نماذج وجود عدـ إلى الدراسة وتوصمت التعميـ   د المساءلة
 بالمساءلة المتعمقة للختل ات السياسية يفسر الطبيعة أف يمكف إطار تطوير عمى
 عمى ضرورة إوداث  (Fazekas and Burns, 2012)التعميـ. كما أكدت دراسة  د

مجػاؿ   ػد بينهمػا المتبػادؿ دواتعتمػا اتعتراؼ ضمف والمجتم  الدولة بيف الشراكة
 كمنظمػات المجتمػ  المجتمعيػة الشػراكة لإوػداث الأبػواب و ػت  الأدوار  تقسػيـ
 يتوقؽ أف تبد أن  والدولة  كما المجتم  بيف التشاركية الموازنة مظمة توت المدند
 والمعر ة بالمعمومات التعميـ ووكمة بيف البينية التداخلت أو البينية الروابط مفهوـ

أمػاـ  إتاوتهػا وكيفيػة منهػا  واتسػتفادة تػداولها وكيفيػة بػالتعميـ الخاصػة لبيانػاتوا
بػداء لممناقشػة إليهػا الوصػوؿ وسػهولة العػاـ الػرأي عػلـ  يهػا  الػرأي وا   الجمهػور وا 

 المشػاركة آليػات وجػود وكيفيػة عدمػ   مػف التعميمػد النظػاـ أداء تقػدـ بمسػتوى
 .والتوديث لمتطوير

 اتبعتها التد الإجراءات تعرؼب  (Sattler, 2012)ساتمر دراسة واهتمت
 عاـ منذ ونتاريوأ  د التعميمية الووكمة إصلح  د كندا المتعاقبة  د الوكومات
 التعميـ ولجنة توسيف لمتعميـ الممكية الهيية مف كؿ دور الدراسة ـ  وتناولت4222
عادة التعميـ  ووكمة نظاـ إصلح  د الووكمة مراجعة ولجنة  مة الإدارةهيك وا 

 السياسية الإيديولوجيات مف كؿ تنثير الدراسة تناولت كما بجودتها. للرتقاء التربوية
 ديناميكيات و هـ تعزيز  د الجديدة الميبرالية والإصلوات والهييات الوكومية

 دراسة اهتمت كما أونتاريو.  د الميبرالية الجديدة النماذج  د التعميمية الووكمة
 تصور ووض  ومكوناتها ومودداتها  الووكمة مفهوـ تعرؼب )0244  وعمد )عطوة
 ر   كفاءة أجؿ مف التعميمد النظاـ عمى الووكمة إسقاط خلل  مف يمكف مقترح

 ر    د يسهـ تطبيؽ الووكمة أف إلى الدراسة وأشارت جودتها  وتوقيؽ مؤسسات 
تطبيؽ   شؿ لىإ تؤدي قد أسباب عدة هناؾ وأف وتجويد   التعميمد النظاـ كفاءة

 التدريب وغياب الأولويات  توديد  د الفشؿ مثؿ التعميمية المؤسسات  د الووكمة
 .الإداري الجهاز استقرار وعدـ لمقيادات الإدارية  الفعاؿ
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 لتعرؼ العلقة دراسة  (Fazakas & Burns 2012)وبيرنز  ازيكاس أجرى 
نتاج الووكمة بيف المعقدة  أف إلػى الدراسػة وأشػارت عمػيـ والت التربيػة  ػد المعر ػة وا 
 توػديات تواجػ  والتنميػة التعػاوف اتقتصػادي منظمػة دوؿ  ػد التعميميػة الأنظمػة
الرشػيدة  ػد  الووكمػة تطبيػؽ وأف المعر ػة  بإنتػاج يتعمػؽ  يمػا وبخاصػة معقػدة

 منها واتستفادة ونشرها أنواعها بمختمؼ المعر ة إنتاج  د يسهـ التعميمية الأنظمة
تاوتها علـ العاـ لمناقشتها  مرأيل وا   التعميمد النظاـ أداء تقدـ بمستوى الجمهور وا 

 مرنػة إداريػة أنظمػة يتطمػب تطبيػؽ الووكمػة أف إلػى الدراسػة وأشػارت عدمػ   مػف
  0241مػوس ) أجػرى المػدند. كمػا المجتمػ  مؤسسػات ومشػاركة مركزيػة  وأقػؿ

(Moos, الػدنمارؾ   ػد عمػيـالت  ػد الرشػيدة الووكمػة تطبيػؽ كيفيػة لتعػرؼ دراسػة 
 وعلج المدرسية الإدارة تطوير إلى أدى الووكمة استخداـ أف إلى الدراسة وأشارت
 نظػـ تفعيػؿ إلػى أدت كمػا المػدارس  منهػا تعػاند التػد مػف المشػكلت الكثيػر

  . د التعميـ الجودة معايير وتطبيؽ والمواسبية المساءلة
الجامعات وزيادة الطمب  يجابيات التوس   د إنشاءإويرى البعض أن  رغـ 

اتجتماعد عمى التعميـ  إت أف هذا التوس  يشكؿ تودياً لمجامعات التد وجدت 
نفسها تدار بآليات قديمة بالية قد ت تتناسب م  مثؿ هذا التوس   وت م  التطور 
 د إدارة المؤسسات الجامعية  إضا ة إلى إف التعميـ الجامعد أصب  أكثر تعقيداً 

 د عدد مؤسسات  الوكومية والخاصة  وأف إدارت  ومراقبة وودات   بسبب النمو
الأكاديمية والإدارية أصبوت أكثر تخصصاً. ونتيجة لذلؾ  التوج  التقميدي لإدارة 
مؤسسات التعميـ الجامعد أثبت أن  ت يمكف اتعتماد عمي  عمى المدى الطويؿ 

وير الأداء الجامعد بشكؿ وأن  ت مفر مف التووؿ نوو أساليب وديثة متطورة لتط
  (.44  0241)الألفد  عاـ

 أشػارت إلػى والبوػوث الدراسػات مػف العديػد ومػف العػرض السػابؽ يتضػ  أف
 بها  كما أف تطبيؽ واترتقاء التعميمية لتجويدها بالمؤسسات الووكمة تطبيؽ أهمية

 يةالشػفا  وتوقيػؽ التعميميػة وتجويػدها  المؤسسػات أداء تطػوير  ػد يسػهـ الووكمة
المسػتفيديف  كمػا  واجػات وتمبيػة والإداري المػالد الفسػاد مػف والوػد والمواسػبية 

 إنتػاج عمػى قػدرتها زيػادة  ػد التعميميػة الرشػيدة بالمؤسسػات الووكمػة تطبيػؽ يسهـ
 .منها واتستفادة ونشرها أنواعها بمختمؼ المعر ة
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 :الدراسة مشكمةالإحساس ب
ي وػػديث ومػػا يوققػػ  مػػف  وايػػد جمػػة بػػالرغـ مػػف أهميػػة الووكمػػة كنسػػموب إدار 

لممؤسسػػات التعميميػػة  إت أف الواقػػ  يكشػػؼ لنػػا قصػػوراً  ػػد تطبيػػؽ مبػػادئ الووكمػػة 
ومعاييرهػػا عمػػى مؤسسػػات التعمػػيـ العػػالد بالمممكػػة العربيػػة السػػعودية.  قػػد أوصػػت 

بػػػػدعوة الجامعػػػػات السػػػػعودية إلػػػػى اتهتمػػػػاـ بموضػػػػوع ( 0222)دراسػػػػة آؿ عبػػػػاس 
وبينت المػدى الكبيػر لمشػاركة الجامعػات العالميػة مػ  أصػواب ووكمة الجامعات  

المصال   د عمميات اتخاذ القرار ومساءلة الإدارة  بينما تقؼ الجامعات السػعودية 
 (0241)العرينػػػد الوكوميػػػة والأهميػػػة بعيػػػدة عػػػف هػػػذا. وتوصػػػمت دراسػػػة كػػػلً مػػػف 

جامعػة الإمػاـ  ( إلػى أف تطبيػؽ مبػادئ الووكمػة الرشػيدة  ػد0241ودراسة )الفواز 
مومد بف سعود الإسلمية  وجامعة أـ القرى كانػت بدرجػة متوسػطة. كمػا توصػمت 

أف تطبيػؽ مبػادئ الووكمػة بشػكؿ كمػى جػاء  إلد( 0241) دراسة أبو كريـ والثوينى
بدرجػػػػة متوسػػػػطة بكميػػػػة التربيػػػػة بجامعػػػػة وايػػػػؿ. وكػػػػذلؾ توصػػػػمت دراسػػػػة السػػػػوادي 

شػػيدة  ػػد الجامعػػات السػػعودية جػػاءت إلػػى أف درجػػة تطبيػػؽ الووكمػػة الر  (0241)
جامعة أـ القرى  إدارةإلى أف ( 0241  )البموىبدرجة متوسطة. كما توصمت دراسة 

بالمممكػة العربيػػة السػعودية توػػاوؿ أف تعمػػؿ عمػى تطبيػػؽ النظػاـ بػػيف الطػػلب دوف 
تمييز وذلؾ بشفا ية  وأن  ت يوجد تػنثير لمقبميػة عمػى تطبيػؽ الووكمػة  وأف تطبيػؽ 

ظمػػة والقػػوانيف يػػتـ بوضػػوح وشػػفا ية دوف تمييػػز  ػػد مواقػػؼ موػػدودة  وظهػػور الأن
عمػػػى  ـسػػػواءً كػػػاف عمػػػى مسػػػتوى المػػػوظفيف أ الموسػػػوبية واتزدواجيػػػة  ػػػد التعامػػػؿ

أف استشػػػراؼ مسػػػتقبؿ التعمػػػيـ العػػػالد  ػػػد  (0220) مسػػػتوى الطمبػػػة. ويؤكػػػد المنيػػػ 
ا العولمػػة  والتغيػػرات المممكػػة العربيػػة السػػعودية  ومػػا سػػيواج  مػػف توػػديات تفرضػػه

التقنيػػػػة السػػػػريعة وواجػػػػة المجتمػػػػ   ومػػػػا سػػػػيواج  مػػػػف تػػػػدنى  ػػػػد الكفػػػػاءة الداخميػػػػة 
 والخارجية  ينذر بتزايد هذ  الأزمات  ما لـ توجد خطوات عممية لمواجهتها.

ف وزارة التعمػػيـ بالمممكػػة العربيػػة السػػعودية لػػديها إطػػار إو ػػد هػػذا المجػػاؿ  ػػ
يضػػـ داخمػػ  جميػػ  العناصػػر الأساسػػية لمووكمػػة عمػػى تنظيمػػد عػػاـ متعػػدد الأبعػػاد 

مستوى المجػاؿ التعميمػد. وتسػعى الػوزارة جاهػدة إلػى إصػلح نظامهػا وتطػوير  مػف 
خػػلؿ العديػػد مػػف المشػػاري  كمشػػروع الممػػؾ عبػػدا  بػػف عبػػدالعزيز لتطػػوير التعمػػيـ  

ف توجهػات ووثيقة تطوير التعميـ العاـ  د المممكة العربية السعودية وما تضػمنت  مػ
نوػػو بنػػاء مجتمػػ  المعر ػػة  وتعزيػػز المواسػػبية  والتقػػويـ باسػػتخداـ مؤشػػرات الأداء  
عػػػػادة هيكمػػػػة قطػػػػاع التعمػػػػيـ مػػػػف خػػػػلؿ منظومػػػػة يتضػػػػ   يهػػػػا الػػػػدور التشػػػػريعد  وا 
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. كمػػػػػا أكػػػػػدت (40  0241)البػػػػػراهيـ والتخطيطػػػػػد والتنظيمػػػػػد والتنفيػػػػػذي والرقػػػػػابد 
مكا وػة الفسػاد بالمممكػة عمػى ضػرورة تعزيػز اتستراتيجية الوطنية لومايػة النزاهػة و 

مبادئ النزاهة والشفا ية والمساءلة داخؿ مؤسسات الدولة  كما أكػدت خطػة التنميػة 
العاشػػػرة لمدولػػػة  ػػػد أوػػػد أهػػػدا ها عمػػػى قيػػػاـ الجهػػػات الوكوميػػػة باتخػػػاذ الإجػػػراءات 

وذلػؾ مػف الكفيمة لترسي  مبادئ المساءلة والشفا ية ووماية النزاهة ومكا وة الفساد 
خػػػلؿ تطبيػػػؽ أوػػػدث المعػػػايير العالميػػػة لمووكمػػػة عمػػػى أجهػػػزة الدولػػػة والصػػػناديؽ 

 .(418  0241)الوميدي والشركات التابعة 
 إلػىوتعد الجامعات مف أهػـ مؤسسػات الدولػة التػد توتػاج  ػد هػذ  المرومػة 

الإسػػػػراع بتفعيػػػػؿ مػػػػا تضػػػػمنت  هػػػػذ  اتسػػػػتراتيجية الوطنيػػػػة وخطػػػػة التنميػػػػة العاشػػػػرة 
أنها تتمقى دعماً مالياً كبيراً مف خلؿ ما يخصػص لهػا مػف الوكومػة  ػد  خصوصاً 

الميزانية السنوية لمدولػة  الأمػر الػذي يفػرض عمػى الجامعػات تبنػى مفهػوـ الووكمػة 
الرشيدة باعتبارها خياراً استراتيجياً هاماً لتوقيؽ الأهداؼ المنشودة بنكبر قدر ممكف 

. كمػا أف موضػػوع الووكمػة الرشػػيدة (412  0241)الوميػػدي مػف الكفػػاءة والفاعميػة 
الجامعيػػػة يتسػػػؽ مػػػ  تطبيػػػؽ الشػػػفا ية  والنزاهػػػة  والمشػػػاركة  والوضػػػوح  وتطبيػػػؽ 
وػداث تغييػرات إيجابيػة  الأنظمػة والقػوانيف  والمسػاءلة  لتطػوير وبنػاء المجتمعػات وا 

  (.041  0241)البموى  د الدولة التد أسست هذ  الجامعات 
 :الدراسة مشكمة
ج  الجامعات  د المممكة العربية السعودية العديد مف التوديات التد أثرت توا

عمػى جػودة مخرجاتهػا تتمثػؿ  ػد زيػادة الطمػب عمػى التعمػيـ  ومػدى توا ػؽ الطاقػػات 
اتستيعابية لهذ  الجامعات مػ  النمػو السػكاند واتنتشػار الجغرا ػد. و ػى تشػخيص 

  وناصػرالديف 0244الزهرانػد )دواعد تمؾ المشكلت أشػارت بعػض الدراسػات مثػؿ 
إلى أف غياب الووكمة كاف مف العوامؿ التد أدت إلػى  (0245  ومصطفى 0240
جػػودة الأداء الجػػامعد  وبالتػػالد ضػػعؼ المخرجػػات. وبنػػاءً عمػػى ذلػػؾ  ػػإف  قصػػور

عممية النهوض بالتعميـ العػالد تتطمػب تطبيػؽ منظومػة متكاممػة لمووكمػة لمسػاعدة 
اـ بندوارها بكفػاءة و اعميػة بويػث تكػوف خاضػعة لممسػاءلة إدارة الجامعات عمى القي

ومفتووػػة لمشػػػاركة المػػػواطنيف  ػػػد صػػػن  القػػرارات بصػػػورة متكا يػػػة و ػػػى إطػػػار مػػػف 
الشػػفا ية والمصػػداقية.  الووكمػػة تمثػػؿ مفتاوػػاً لإوػػداث التغييػػر والتطػػوير وتوقيػػؽ 
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اءة مػػ  ترشػػيد الجػػودة والفعميػػة لمنظػػاـ التعميمػػد  ػػد الجامعػػات  بالإضػػا ة إلػػى الكفػػ
 (.411  0241)الوميدي استخداـ الموارد المودودة 

 أسئمة الدراسة:
 ما الأطر المفاهيمية لمووكمة الرشيدة؟ -4
 ما معوقات تطبيؽ مفهوـ الووكمة الرشيدة بالجامعات السعودية؟ -0
ما أهـ نماذج الووكمػة الرشػيدة  ػد بعػض الجامعػات العالميػة ذات التصػنيؼ  -5

 العالد؟
 تطبيؽ مفهوـ الووكمة الرشيدة بالجامعات السعودية؟   ما استراتيجية -1

 :أهداف الدراسة
توميؿ الإطار المفاهيمد لمووكمة الرشيدة بالجامعات بدأً مف الخمفيات  .4

الفكرية لهذا المفهوـ وتوميؿ أبعاد   د المنظمات العالمية والأدبيات وصوتً 
 مختمفة.إلى توميؿ مفهوـ الووكمة الرشيدة لمجامعات بعناصر  ال

  رصد أهـ معوقات تطبيؽ مفهوـ الووكمة الرشيدة بالجامعات السعودية. .0
 توميؿ نماذج الووكمة الرشيدة  د الجامعات العالمية ذات التصنيؼ العالد .5
التوصؿ إلى استراتيجية لتطبيؽ مفهوـ الووكمة الرشيدة بالجامعات السعودية  .1

 بناءً عمى ما تـ رصد  مف معوقات.
 :ومبرراتها الدراسة أهمية

مؤسسات   ويث إفيسهـ التعميـ الجامعد  د خدمة المجتم  واترتقاء ب  وضاريا؛ 
تعد مف أهـ مواطف الفكػر الإنسػاند  ػد أرقػى مسػتوي اتػ   ومصػدر لتنميػة المػوارد 
البشرية والإبداع واتبتكار وتقدـ العموـ  لذا تعتبر الجامعات مف أهـ قوى التوديث 

لؿ ما تقدم  مف كوادر بشػرية وأبوػاث عمميػة تسػهـ  ػد  د المجتم ؛ وذلؾ مف خ
دعـ التنميػة اتقتصػادية واتجتماعيػة  ػد المجتمػ . ومػف هنػا  قػد كانػت ا مػاؿ وت 
تػػزاؿ معقػػودة عمػػػى الجامعػػات  ػػػد توقيػػؽ النهضػػػة والتقػػدـ لممجتمػػػ . لػػذلؾ تتضػػػ  

 أهمية هذ  الدراسة  د ما يمد:
 وتنسيس الجودة  عالد تعميـ تو ير خلؿ مف الجامعد التعميـ نظاـ تطوير .4

 .المجتمعية المشاركة يدعـ تعميمد نظاـ
 الأنظمة وتطبيؽ والمساءلة والمشاركة والوضوح  والنزاهة  الشفا ية  استخداـ .0

 والوماية  العدالة خلؿ المؤسسة مف واستقرار الأهداؼ  وتوقيؽ والقوانيف 
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 وبناء صر ات لتطويرالت وكا ة السموكيات ومراقبة والمعايير  والأسس
 المجتمعات.

 الأكثر القرارات وصن  لمتفرغ لمتخطيط المركزية لمسمطة الوقت مف مزيد تو ير .5
 التنفيذ. التنفيذية ومتابعة بالجوانب اتنشغاؿ مف بدتً  استراتيجية

والمواسبة والمساءلة  بالشفا ية  د مؤسسات التعميـ العالد المطالبة اتساع .1
 التعميمد. قرارال صن  والمشاركة  د

 .هذا الفراغ بعض مؿء  د البوث هذا يساعد .1
 التعميمد. النظاـ ووكمة تجا  توعية الوسط التربوي .1

 :الدراسة منهج
الوصفد مف خلؿ مراجعة  المنهج استخداـ المشكمة طبيعة استدعت

 تشخيصها بقصد وتوميؿ واستقراء الأبواث والدراسات المنشورة  د مجاؿ الدراسة
  0221)العسػػاؼ عناصرها.  كمػػا ذكػر  بيف وتوديد العلقات هاجوانب وكشؼ
 ػػإف هػػذا المػػنهج هو المناسب لوصػػؼ الظػػاهرة المدروسػة مػػف ويػػث  (402

 طبيعتهػػا ودرجػػة وجودهػػا  وتقديـ وصؼ شامؿ ودقيؽ عف واقعها.
 :الدراسة حدود

طار المفاهيمد توميؿ الإاقتصرت الدراسة عمى  :الموضوعية الحدود
صد أهـ معوقات تطبيؽ مفهوـ الووكمة الرشيدة ر لمووكمة الرشيدة بالجامعات  

مفهوـ الووكمة الرشيدة بالجامعات  ثـ التوصؿ إلى أهـ استراتيجيات تطبيؽ 
 السعودية بناءً عمى ما تـ رصد  مف معوقات.   بالجامعات

دية الوكومية اقتصرت الدراسة عمى الجامعات السعو  :المكانية الحدود
 بالمممكة العربية السعودية. 

 :الدراسة مصطمحات
 :الدراسة هذا  د وردت التد المفاهيـ لبعض تعريؼ يمد  يما

 التد والعمميات التقاليد"الإنمايد بننها  المتودة الأمـ برنامج يعر ها الحوكمة: -أ
 صن  وكيفية المواطنيف صوت سماع وكيفية السمطة ممارسة كيفية تقرر

بننها  تعرؼ . كما)2  0220 )الكايدعاـ  اهتماـ ذات قضايا  د لقراراتا
 والتميز الجودة توقيؽ إلى تهدؼ التد والقرارات والنظـ القوانيف مف مجموعة"

 وأهداؼ خطط لتوقيؽ والفعالة المناسبة الأساليب اختيار طريؽ عف الأداء  د
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عر ت  أيضاو . (112  0244عمى  والسيد عطوة(المؤسسة"  أو الشركة
الووكمة بانها ممارسة السمطة السياسية واستخداـ المصادر المؤسسية لإدارة 

 (.(Stephen 1996, 23المشكلت والقضايا المجتمعية 
تعرؼ بننها الأساليب والوسايؿ التد تودد  الحوكمة الرشيدة لمجامعات: -ب

ها  الجامعة مف خللها توجهاتها  وتنظـ نفسها لتوقيؽ الغرض مف وجود
وذلؾ بما تتضمن  مف معاند هامة مثؿ المساءلة والشفا ية والنزاهة 

  0244 )مومدواتستقللية والجماعية  د اتخاذ القرار واتوتكاـ إلى القانوف 
 إلىنشاط المؤسسات  إخضاعكما تعرؼ بننها نظاـ يتـ بموجب   (.11

لجودة والتميز توقيؽ ا إلىمجموعة مف القوانيف والنظـ والقرارات التد تهدؼ 
 د الأداء عف طريؽ اختيار الأساليب المناسبة والفعالة لتوقيؽ خطط 

المؤسسة  وضبط العلقات بيف الأطراؼ الأساسية التد تؤثر  د  وأهداؼ
ومف التعريفات التد ربطت مفهوـ الووكمة  .(Pero 2005, (2الأداء 

 ا ليات مف وعةمجم تتضمف بالإدارة الرشيدة التعريؼ الذي يرى أف الووكمة
 الأداء عمى التد تؤثر الأساسية الأطراؼ بيف العلقات توكـ التد والنظـ

 المدى عمى التعميمية المؤسسات تطوير مقومات تشمؿ كما المؤسسد 
 القواعد ووض  والواجبات  والوقوؽ والمسؤولية  وتوديد السمطة البعيد 

 الجودة توقيؽ إلى هدؼالتد ت الرشيدة القرارات لصن  اللزمة والإجراءات
 المناسبة الأساليب اختيار طريؽ عف التعميمية المؤسسات أداء  د والتميز

  0241)مومد المطموبة  والأهداؼ اتستراتيجية الخطط والفعالة لتوقيؽ
018.) 

 عمى المنظمة قدرة :الووكمة الرشيدة إجرايياً  د هذ  الدراسة بننها وتعرؼ
 التد القرارات اتخاذ  د المنظمة أ راد ومشاركة لتنظيـوا والعدالة الشفا ية تفعيؿ
 والمواسبية  الشفا ية  مف أساس عمى المنظمة داخؿ المشكلت وؿ  د تساهـ

 .لمعامميف  ومتابعتهـ الموددة الواضوة والأدوار
 :نتائج الدراسة

يػػػػنص السػػػػؤاؿ الأوؿ عمػػػػد: مػػػػا الأطػػػػر المفاهيميػػػػة  إجابــــة الســــ:ال ا ول: -أولا 
 ة الرشيدة؟لمووكم

 Goodوقػػػد تػػػـ التوصػػػؿ  ػػػد هػػػذا الخصػػػوص الػػػد اف الووكمػػػة الرشػػػيدة  

Governance  هػػػد إوػػػدى أهػػػـ الوسػػػايؿ الهاد ػػػة إلػػػى توقيػػػؽ التنميػػػة اتقتصػػػادية
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رساء قيـ الديمقراطية والعدالة  والمساواة  د الفرص  والشػفا ية  ور اهية المجتم   وا 
ورسػػـ الوػػدود الفاصػػمة بػػيف المصػػال   التػػد تضػػمف النزاهػػة  وتعزيػػز سػػيادة القػػانوف 

الخاصة والعامة والويمولة دوف استغلؿ المنصب والنفوذ.  هد مف المفاهيـ الهامة 
التػػد ظهػػرت  ػػد أواخػػر القػػرف العشػػريف بعػػد مػػا طػػرح البنػػؾ الػػدولد مفهػػوـ ووكمػػة 

م   4221وزاد اتهتماـ بهذا المفهوـ عاـ  ,Corporate Governanceالشركات 
زمػة الماليػة ا سػيوية  والتػد كانػت أزمػة ثقػة  ػد المؤسسػات والتشػريعات انفجار الأ

 (.Gujler 2009, 1)التد تنظـ الأعماؿ والعلقات بيف منشآت الأعماؿ والوكومة

كانت غالبية البمداف الصػناعية  :السياق التاريخي والفكري لمفهوم الحوكمة
بػػػػػادئ التػػػػػد صػػػػػاغها قبػػػػػؿ نهايػػػػػة الوػػػػػرب العالميػػػػػة الثانيػػػػػة تسػػػػػير عمػػػػػى ضػػػػػوء الم

اتقتصادي البريطاند جوف ماردينارد كينز  كرد  عؿ عمى الكارثة اتقتصادية التد 
اندلعت  د الفترة الواقعة بيف الوربيف العالميتيف. وكػاف كينػز قػد ر ػ  الوكومػة إلػى 
مصاؼ المستثمر  د اتقتصاد الوطند  إذ أناط بهػا التػدخؿ عبػر موازنتهػا الماليػة 

اتقتصػػػػادية بغيػػػػة تصػػػػوي  وػػػػاتت البطالػػػػة والركػػػػود التػػػػد يفرزهػػػػا  ػػػػد النشػػػػاطات 
السػػػوؽ  واتجهػػػت كثيػػػر مػػػف الػػػدوؿ إلػػػى إقامػػػة الصػػػناعات التػػػد كػػػاف يعتقػػػد أنهػػػا 

)مػارتيف الضامنة لتوقيؽ نمو اقتصادي سري   وزيػادة الطمػب عمػى الأيػدي العاممػة 
 إلػدوالتوػوؿ وبعػد انتهػاء الوػرب العالميػة الثانيػة  (.482 -488  0225وشوماف  

الميبراليػػػة الجديػػػدة بػػػزغ مفهػػػوـ الوكمانيػػػة كوسػػػيمة اسػػػتطاعت مػػػف خللهػػػا الميبراليػػػة 
الجديػػػدة أف تشػػػكؿ الواقػػػ  السياسػػػد واتجتمػػػاعد المعاصػػػر ودور الدولػػػة  وسػػػمات 
السػػػمطة. والوكمانيػػػة مفهػػػوـ يتنػػػاوؿ قضػػػايا التوجيػػػ  والتنظػػػيـ والػػػتوكـ والإدارة  ػػػد 

غيػرات المتصػمة بعلقػات الدولػة بالشػيوف اتجتماعيػة المجتم   كمػا ركػزت عمػى الت
(Jason 2010, 18:وقد توددت سمات ذلػؾ الفكػر الميبرالػد الجديػد  ػد مػا يمػد .) 

 (.12  0244)مومد 
ترى الميبراليػة الجديػدة أف توريػر أي مشػروع  رضػت   تأكيد دور السوق الحرة: -أ

ف أف تتركػػػػ  عمميػػػػة الدولػػػػة لػػػػيس بمشػػػػكمة مهمػػػػا تكػػػػف طبيعػػػػة الأذى الػػػػذي يمكػػػػ
التورير. كما ترى أيضا أف اتنفتاح الكبير عمى التجارة العالميػة سيسػاعد عمػى 
تخفيؼ الأجور  ويضعؼ وودة أو توالؼ العمػاؿ ويمغػد وقػوقهـ التػد ربووهػا 
عبر سنيف طويمة. ويؤكد أنصار الميبرالية الجديدة أف عفوية السوؽ هػد أ ضػؿ 
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لتد سوؼ تخدـ بشكؿ مطمؽ كؿ  ػرد مػف أ ػراد وسيمة لزيادة النمو اتقتصادي ا
 المجتم .

الميبراليػػة الجديػػدة تقػػؼ ضػػد دور  إلغــاا النفقــات العامــة مــن أجــل المجتمــ :-ب
الوكومػػػة  ػػػد تقػػػديـ المعونػػػات  ػػػػد مجػػػاؿ الخػػػدمات لممػػػواطنيف  ويشػػػمؿ ذلػػػػؾ 

مثؿ التربيػة والرعايػة الصػوية  وشػبكة الأمػاف لمفقػراء  وصػيانة  العامةالخدمات 
 ل . إسور  والتزود بالميا ... الج

تطالػػب الميبراليػة الجديػػدة أيضػػاً بػػنف تكػوف التجػػارة وػػرة مػػف أي  تحريــر التجــارة:-ج
قيد يمكف أف تفرض  عميها الوكومة  كمػا تػدعو الوكومػة إلػى تخفيػؼ أو إلغػاء 
أي إجراء مف قبمها يمكف أف يساعد عمى إضعاؼ الأرباح  وتى لو كاف الأمر 

 لبيية أو العمالة.يتعمؽ بوماية ا
بيػػ  المشػػاري  الكبيػػرة والهامػػة لمدولػػة  إلػػدالميبراليػػة الجديػػدة تػػدعو  الخصخصــة:-د

الخصخصػة بالدرجػة  أدتذلؾ يوقؽ الكفاءة العالية  د العمػؿ. وقػد  أفبدعوي 
تركيز الثروة  د أيدي القمة مف المواطنيف التػد أصػبوت تػتوكـ  ػد  إلدالأولى 

 لمصالوها.توديد أجور العمالة و قا 
تسػعى الميبراليػة الجديػدة إلػى تمييػ  أي دور  إلغاا مفهوم الجمهور أو العامـة:-هـ

الضػغط  إلػدذلػؾ  أديلمسيولية الكتؿ اتجتماعيػة وتركيػز المسػيولية  ػد الفػرد. 
 عمى الفقراء لتنميف واجاتهـ الصوية والتعميمية وأمانيهـ اتجتماعية بننفسهـ.

ت الغربية  الميبراليػة النزعػة  ػد غالبيتهػا  عمػى وبناء عمى هذا عممت الوكوما
ايدا مػف رقابػة وتػدخلت وكوميػػة. توريػر رأس المػاؿ مػف القيػود  وألغػت مػا كػاف سػ

تتسػػـ الوكومػػات بننهػػا أكثػػر انعػػزات عػػف المػػواطنيف وأكثػػر تقيػػدا  أف إلػػددي ذلػػؾ أو 
بالعمميػػػات الإداريػػػػة. و ػػػد ظػػػػؿ هػػػػذ  الظػػػروؼ بػػػػزغ مفهػػػػوـ الوكمانيػػػة  ػػػػد بعػػػػض 
الكتابػػػات الغربيػػػة  والتػػػد تعػػػد الووكمػػػة شػػػكل مػػػف أشػػػكالها لػػػيعكس كيػػػؼ تتفاعػػػؿ 
الوكومػػػػػة مػػػػػ  المؤسسػػػػػات اتجتماعيػػػػػة الأخػػػػػػرى  وكيػػػػػؼ تػػػػػرتبط تمػػػػػؾ الأطػػػػػػراؼ 

.  بالمواطنيف  وكيؼ يتـ اتخاذ القرار  د عالـ يزداد تعقيدا يوما بعد يوـ
 د العديد مف  وينيذ تـ تناوؿ مفهوـ الووكمة  د  روع معر ية متعددة  وطرح

العمػػوـ والمجػػاتت مثػػؿ اتقتصػػاد  والقػػانوف  والتمويػػؿ  والمواسػػبة. لػػذا  قػػد تنوعػػت 
تعريفاتها و ؽ الفرع العممػد والمجػاؿ البوثػد الػذي تتناولػ .  عر ػت الووكمػة بننهػا: 
ممارسة السمطة السياسية  واستخداـ المصادر المؤسسية لإدارة المشكلت والقضايا 

مراد ػػة لكممػػة  بننهػػا. وعر هػػا قػػاموس وبسػػتر (Stephen, 2009, 23)المجتمعيػػة 



 الرشيدة الحوكمة تحميمية لمفهوم دراسة

 السعودية الجامعات في تطبيقها ومتطمبات 

 

022 

الوكومة أو القياـ بعممية الوكـ وبخاصػة  ػد مػا يتعمػؽ باتتجػا  السػمطوي والػتوكـ 
(Stephen, 2009, 53 كمػا عر ػت الووكمػة بننهػا إقامػة التػوازف بػيف الأهػداؼ .)

صػػطم  يهػػدؼ إلػػى اتقتصػػادية واتجتماعيػػة والأهػػداؼ الفرديػػة والجماعيػػة  وهػػو م
تشجي  اتستخداـ الكؼء لمموارد وطمب المسػاءلة عػف الوصػايا عميهػا  وهػد ها هػو 

 Minow)الػػربط قػػدر الإمكػػػاف بػػيف مصػػػال  الأ ػػراد والمؤسسػػػات والمجتمػػ  كمػػػ  

2011, 8 Monk and) بننهػػا العمميػػة التػػد تختػػار مػػف خللهػػا  أيضػػا. وعر ػػت
بػػ  إخضػػاع نشػػاط المؤسسػػات إلػػػى الوكومػػة وتراقػػب وتغيػػر  وهػػد نظػػاـ يػػتـ بموج

مجموعة مف القوانيف والنظـ والقرارات بهدؼ توقيؽ الجػودة والتميػز  ػد الأداء عػف 
طريؽ اختيار الأسػاليب المناسػبة والفعالػة لتوقيػؽ خطػط وأهػداؼ المؤسسػة وضػبط 

 (.Pero 2005.2العلقات بيف الأطراؼ الأساسية التد تؤثر  د الأداء )
عػػػػػالد والجامعػػػػػات تعػػػػػددت تعريفػػػػػات مفهػػػػػوـ ووكمػػػػػة و ػػػػػد مجػػػػػاؿ التعمػػػػػيـ ال

الجامعات.  هد تشير إلى الوسايؿ التػد مػف خللهػا تػدار وتػنظـ مؤسسػات التعمػيـ 
العػالد  ويػػتـ مػف خللهػػا مواسػػبة الإدارة وذلػؾ لتمكػػيف وتوسػػيف قػدرة الجامعػػة كػػد 
د تقابػػػؿ أهػػػدا ها اتسػػػتراتيجية وتوقعػػػات المسػػػتفيديف والمجتمػػػ . وهػػػد تتصػػػؿ بتوديػػػ

القػػػػيـ داخػػػػؿ الجامعػػػػات ونظامهػػػػا  ػػػػد اتخػػػػاذ القػػػػرار وتجميػػػػ  المصػػػػادر  ومهامهػػػػا 
وأغراضها  ونمػوذج السػمطة والتػدرج الهرمػد وعلقاتهػا كمؤسسػة بالعػالـ الأكػاديمد 

(Henkel 2007, 87) وتعػػػرؼ أيضػػػا بننهػػػا: قػػػوانيف النظػػػاـ السياسػػػد لوػػػؿ .
دـ أيضػػا لوصػػؼ  اعميػػة الصػػراعات بػػيف الفػػاعميف  ػػد إدارة الجامعػػات  وهػػد تسػػتخ

نجاز الجماعة  د الجامعات مف خلؿ وسايؿ ديمقراطية مثؿ المشػاركة  الوكومة وا 
(Swansson 2009, 35.) ( ويػػرى كػػيـKim أف ووكمػػة الجامعػػات يمكػػف أف )

تشػير الأولػى منهػا إلػى أف الووكمػة هػد (, Kim 2007, 12تعػرؼ بػثلث طػرؽ )
اـ والإدارات داخػػػػػؿ الأقسػػػػػاـ والإدارات كػػػػػؿ العمميػػػػػات والقواعػػػػػد التػػػػػد تػػػػػنظـ الأقسػػػػػ

بالجامعات والهيكػؿ الكمػد وعمميػات الػتوكـ الداخميػة لمجامعػة  بينمػا تشػير الطريقػة 
الثانية إلى الإطار التشريعد لمجامعة الذي ينظـ العلقة بيف الجامعػات والوكومػة  

شػػػطة أمػػػا الطريقػػػة الثالثػػػة  تشػػػير إلػػػى أف الووكمػػػة تبػػػدو عمػػػى أنهػػػا دور موػػػدد وأن
الووكمػة  ػد الجامعػات هػد عبػارة  أفلأغمب المجاف بالجامعة. بينما يػري العرينػد 

عف قدرة الجامعات عمى توقيؽ أهدا ها  بمستوى عاؿ مف الجودة  وتوسيف أدايهػا 
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  0241)العرينػد خطػط  اعمػة  وأسػاليب مناسػبة مػف خػلؿ الإدارة الرشػيدة  بإتبػاع
448.) 

غيػػػر تشػػػير إلػػػى الممارسػػػات الرسػػػمية و  وهنػػػاؾ مػػػف يػػػرى أف ووكمػػػة الجامعػػػة
رسػػػمية التػػػد تمػػػارس توػػػت سػػػمطة القػػػانوف  كمػػػا تتصػػػؿ بفاعميػػػة وكفػػػاءة وجػػػودة ال

الخػػػػدمات التػػػػد تػػػػدعـ مػػػػف أجػػػػؿ المسػػػػتفيديف الخػػػػارجييف والػػػػداخمييف. والفػػػػرؽ بػػػػيف 
الووكمػػػػة والإدارة أف الووكمػػػػة تركػػػػز عمػػػػى العمميػػػػات المتعمقػػػػة بإعػػػػداد السياسػػػػات 

لمػدى مثػؿ اتسػتراتيجيات التػد تسػعى إلػى توقيػؽ الأهػداؼ  أمػا والأهداؼ طويمة ا
. كمػػػا تشػػػير ووكمػػػة (Dooley 2007, 16)الإدارة  هػػػد التػػػد توجػػػ  العمػػػؿ. 

الجامعػػػات إلػػػى هيكمػػػة وعمميػػػات سػػػمطة اتخػػػاذ القػػػرار مػػػف خػػػلؿ القضػػػايا الهامػػػة 
طا  لممسػػتفيديف الػػداخمييف والخػػارجييف   الجامعػػة تتضػػمف جهػػازا واكمػػا  عػػات ونشػػ

يتمتػػػػ  باسػػػػتقللية متكا يػػػػة لضػػػػماف التكامػػػػؿ المؤسسػػػػد  الػػػػذي يضػػػػمف لهػػػػا القيػػػػاـ 
 بمسيولياتها وتنمية مصادرها  وذلؾ بما يتسؽ م  رؤية الجامعة ورسالتها.

 (Key Performance Indicator 2009, 1.) 

وتعػػرؼ الدراسػػة الواليػػة الووكمػػة الرشػػيدة بالنسػػبة لمجامعػػات السػػعودية بننهػػا: 
دارة الجامعات السعودية  ويودد مف خلل  ذلؾ ال نظاـ الذي يتـ مف خلل  توجي  وا 

الوقػػػوؽ والمسػػػيوليات بػػػيف مختمػػػؼ الأطػػػراؼ )أعضػػػاء هييػػػة التػػػدريس  الطػػػلب  
الإداريػػػيف(   ػػػد إطػػػار مجموعػػػة مػػػف القػػػوانيف والإجػػػراءات التػػػد تضػػػمف المسػػػاءلة 

  وذلػؾ مػف أجػؿ إقامػة التػوازف والرقابة والشفا ية والنزاهة والمشػاركة لكا ػة الأطػراؼ
 بيف الأهداؼ اتقتصادية واتجتماعية والسياسية والتربوية لمجامعة.

: تزايػػػػػد اتهتمػػػػػاـ بالووكمػػػػػة  ػػػػػد العديػػػػػد مػػػػػف أهميـــــة الحوكمـــــة الرشـــــيدة
اتقتصػػاديات المتقدمػػة والناشػػية خػػلؿ العقػػود القميمػػة الماضػػية.  قػػد أشػػارت منظمػػة 

( إلػػى أف الووكمػة هػػد أوػػد عوامػػؿ توسػػيف OECDالتعػاوف اتقتصػػادي والتنميػػة )
الكفايػػة اتقتصػػادية والنمػػو اتقتصػػادي  وتعزيػػز ثقػػة المسػػتثمريف. وأف وجػػود نظػػاـ 
ووكمة  عاؿ يساعد عمػى تػو ير درجػة مػف الثقػة لكػد يعمػؿ اتقتصػاد بشػكؿ جيػد  
ونتيجػػػة لػػػذلؾ تكػػػوف تكمفػػػة رأس المػػػاؿ منخفضػػػة  ويكػػػوف اسػػػتعماؿ المػػػوارد بكفايػػػة 

مػف  أف(. كمػا أشػار الفريػد Ali 2010, 31  وبذلؾ يتعزز النمػو اتقتصػادي )أكثر
أسباب تزايد أهمية الووكمة خلؿ العقديف الأخيػريف التوػوؿ إلػى نظػاـ اقتصػاديات 
السػػوؽ  وتوقيػػؽ معػػدتت مرتفعػػة ومتواصػػمة مػػف النمػػو اتقتصػػادي  واتسػػاع وجػػـ 

ة  وتزايػػػد انتقػػػػاتت رؤوس المشػػػروعات ممػػػا أدى إلػػػى انفصػػػاؿ الممكيػػػة عػػػف الإدار 
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الأمواؿ عبر الودود  وضعؼ آليات الرقابة عمػى تصػر ات المػديريف ممػا أدى إلػى 
. وتظهػػػر أهميػػػة الووكمػػػة (Alfred 2009, 44)وػػػدوث الأزمػػػات اتقتصػػػادية 

 منها:( 1  0221)ميخاييؿ عدة مجاتت  الرشيدة  د
اح بوجػػػػود  أو مواربػػػػة الفسػػػػاد المػػػػالد والإداري  ػػػػد المؤسسػػػػات  وعػػػػدـ السػػػػم .4

 عودت  مرة أخرى.
 ضماف النزاهة والويادية واتستقامة لكا ة العامميف  د المؤسسة. .0
تفادي وجود أخطاء أو انورا ات أو العمؿ عمى تقميمها إلى أدنػى قػدر ممكػف   .5

 وذلؾ باستخداـ النظـ الرقابية المتطورة.
ة  وتوقيػػػؽ توقيػػػؽ اتسػػػتفادة القصػػػوى مػػػف الػػػنظـ المواسػػػبية والرقابػػػة الداخميػػػ .1

  اعمية الإنفاؽ  وربط الإنفاؽ بالإنتاج.
 توقيؽ قدر كاؼ مف الإ صاح والشفا ية. .1
توقيػػػؽ التػػػوازف بػػػيف الأهػػػداؼ اتقتصػػػادية واتجتماعيػػػة  واتسػػػتخداـ الكػػػؼء  .1

لممػػوارد وضػػماف المسػػاءلة  وربػػط مصػػال  الأ ػػراد والشػػركات والمجتمػػ  بشػػكؿ 
 عاـ.

مما يؤدي الى توسيف مستوى المعيشة تو ير  رص العمؿ والخدمات لممجتم   .1
 وتعزيز التماسؾ اتجتماعد.

يتض  مما تقدـ أف الووكمة تعمؿ عمى توسيف استخداـ الموارد وتعظيـ قيمة 
المؤسسػػات وتػػدعيـ قػػدرتها التنا سػػية  ػػد الأسػػواؽ  بمػػا يمكنهػػا مػػف جػػذب مصػػادر 

د  ػػرص عمػػؿ تمويػػؿ موميػػة ودوليػػة لمتوسػػ  والنمػػو  وبمػػا يجعمهػػا قػػادرة عمػػى إيجػػا
جديػػػدة  مػػػ  الوػػػرص عمػػػى تػػػدعيـ اسػػػتقرار أسػػػواؽ المػػػاؿ  الأمػػػر الػػػذي يػػػؤدي إلػػػى 
توقيؽ الكفاءة والتنمية اتقتصادية المستهد ة  وهو ما يػؤدي  ػد النهايػة إلػى زيػادة 
الثقػػة  ػػد اتقتصػػاد القػػومد  وتعميػػؽ دور سػػوؽ المػػاؿ. ومػػف ناويػػة أخػػرى تشػػج  

قدراتػػ  التنا سػػية  وتسػػاعد المشػػروعات  الووكمػػة عمػػى نمػػو القطػػاع الخػػاص ودعػػـ
 عمى التمويؿ وتوليد الأرباح  وأخيرا إيجاد  رص العمؿ.

التنظيمد الذي يمكف  ولمووكمة أهمية كبيرة  د الجامعات لأنها تو ر الهيكؿ
ووسايؿ بموغ تمؾ الأهداؼ ورقابة الأداء   مف خلل  توقيؽ أهداؼ الجامعات 

 (51  0240)مرزوؽ الجامعات كما يمد:  د إدارة ويمكف توديد أهميتها
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واكمة مسيولة  تسهـ الووكمة  د إيجاد جامعات مستقمة  لها مجالس وهييات .4
 والتنكد مف  عالية إدارت . عف توديد اتتجا  اتستراتيجد لهذ  الجامعات 

 .الممكنة مساعدة الجامعات  د توقيؽ أهدا ها بن ضؿ السبؿ .0
 .المخرجات د أداء الجامعات وضعؼتفيد  د الكشؼ عف أوج  القصور   .5
تضمف التوازف بيف المسيوليات اتستراتيجية بعيدة المدى والمسيوليات  .1

 .التشغيمية قصيرة المدى
 .الإداري والمالد لمجامعات تعزيز القدرة التنا سية  وتجنب الفساد .1
  ضماف موارد الجامعات واتستثمار الأمثؿ لها. .1
 .والأكاديمية دوف تمييز لهييتيف الإداريةتضمف وقوؽ ومصال  العامميف مف ا .1
شراؼ ذاتد يؤدي إلى سلمة التطبيؽ القانوند لمتشريعات  .8 تنظيـ رقابة وا 

ووسف الإدارة وضماف وقوؽ العامميف وذلؾ يوقؽ رضا المجتم  عف 
 الجامعات وأداءها.

: هنػاؾ بعػض العوامػؿ التػد تسػهـ  ػد نجػاح عوامل نجاح الحوكمة الرشـيدة
  0244:)مومػػد شػػيدة وتوقيػػؽ الهػػدؼ منهػػا  ومػػف هػػذ  العوامػػؿ مػػا يمػػدالووكمػػة الر 

80) 
 إيجاد قيـ مليمة لممستفيديف. -
 إيجاد التوازف بيف اهتمامات المستفيديف. -
تنسيس مجموعػة القػيـ الأساسػية التػد مػف خللهػا تعمػؿ المؤسسػة  ويقبػؿ بهػا  -

 جمي  المشاركيف  د المؤسسة.
 ء متكاممة مف نظاـ ووكمة المؤسسات.جعؿ إدارة المخاطر بالمؤسسة أجزا -
 استخداـ المصادر والإ ادة منها لأغراض المجتم . -
تبػػػػػػاع  - الميػػػػػؿ إلػػػػػػى اتتجػػػػػػا  اتسػػػػػتراتيجد وقياسػػػػػػ  وتقييمػػػػػػ  بصػػػػػفة دوريػػػػػػة  وا 

 الإجراءات التد تضمف استمرار التقييـ والتخطيط واتساقها م  الأهداؼ.
ات التػػد يػػتـ تو يرهػػا وصػػوؿ المسػػتفيديف عمػػى المعمومػػات  وأف هػػذ  المعمومػػ -

 مليمة وقابمة لمفهـ ووقيقية.
 تمكيف الفاعميف الأساسييف مف الإبداع والتعبير عف إمكاناتهـ الإنسانية. -
 تدعيـ الثقة واتوتراـ  والتمكيف والتسهيؿ والتنظيـ أكثر مف التوكـ. -
 اتستدامة. -
 القدرة عمى التعامؿ م  القضايا المعاصرة. -
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يمكػػف أف تػػؤثر عمػػى ووكمػػة المؤسسػػة  بعضػػها  وهنػػاؾ أيضػػا عوامػػؿ أخػػرى
يتصػػػػؿ بالمؤسسػػػػة ذاتهػػػػا وبعضػػػػها ا خػػػػر يتصػػػػؿ بالأشػػػػخاص سػػػػواء المػػػػديريف أو 

 (.Monk 2011, 8)المستفيديف منها  و د ما يمد عرض لهذ  العوامؿ. 

ف المؤسسػة التػد تػزداد  ػد الوجػـ ودرجػة إحجم الم:سسة ودرجـة تعقيـدها:  )أ( 
ف بعػػض أشػػكاؿ إأكبػػر إلػػى هيكػػؿ أكثػػر رسػػمية.  ػػ ةالتعقيػػد تكػػوف لػػديها واجػػ

الإدارة الهرميػػػػة قػػػػد تػػػػؤدي إلػػػػى وجػػػػود مسػػػػا ة بػػػػيف الجهػػػػاز الوػػػػاكـ وعمػػػػلء 
 المنظمة.

عػرؼ الممكيػة بننهػا تنسػيس آليػات لممواسػبة وخػط مفتػوح للتصػاؿ ت ( الممكية:)ب
 للإسهاـ  د القرارات. الأساسيفبالمستفيديف 

أف يضػ  الجهػاز الوػاكـ تصػور  يجػب النتقالية:ا حداث الحرجة والمراحل )ج( 
وبدايؿ للإجراءات والممارسػات التػد يمكػف إتباعهػا  ػد الأوػداث الورجػة مثػؿ 

 الأزمات المالية والنزاعات.
الأجنػدة السياسػية والشخصػية لػبعض المػديريف  :( ا جنـدة الشخصـية لممـديرين)د

قػػد تسػػبب تصػػادـ  ػػد الإدارة. وهػػذا يتسػػبب  ػػد غيػػاب التركيػػز الواضػػ  عمػػى 
النتػػػايج ويفسػػػد قػػػدرة الجهػػػاز عمػػػى تنميػػػة القيمػػػة المضػػػا ة لأهػػػداؼ المنظمػػػة 
والمواسبة الجادة لممستفيديف. وأف توا ر بعض المبادئ مثؿ العدالة واتوتكاـ 

المواسػػػػبة يقمػػػػؿ مػػػػف خطػػػػورة هػػػػذا العامػػػػؿ وأثػػػػر  السػػػػمبد عمػػػػى إلػػػػى القػػػػانوف و 
 ممارسات الووكمة.

يوجػػد نوعػػاف مػػف الموػػددات لمووكمػػة  همػػا:  :محــددات الحوكمــة الرشــيدة
 (.1  0221)يوسؼ 

ترج  أهمية الموددات الخارجية إلػى أف وجودهػا يضػمف  المحددات الخارجية: -أ
رة المنظمػػػات  والتػػػد تقمػػػؿ مػػػف تنفيػػػذ القػػػوانيف والقواعػػػد التػػػد تضػػػمف وسػػػف إدا

التعارض بيف العايد اتجتماعد والعايد الخاص. ومف هذ  الموػددات الخارجيػة 
المنػػاخ العػػاـ للسػػتثمار  ػػد الدولػػة )ويقصػػد بػػ  القػػوانيف المنظمػػة لعمػػؿ السػػوؽ  
مثػػػػؿ قػػػػوانيف سػػػػوؽ المػػػػاؿ والشػػػػػركات والإ ػػػػلس...(. وكفػػػػاءة القطػػػػاع المػػػػػالد 

د تو ير التمويؿ اللزـ لممشروعات  ودرجة تنا سية )المصارؼ وسوؽ الماؿ(  
أسػػػػػواؽ السػػػػػم  وكفػػػػػاءة الأجهػػػػػزة  والهييػػػػػات الرقابيػػػػػة  ػػػػػد إوكػػػػػاـ الرقابػػػػػة عمػػػػػى 
الشركات. إضا ة الد المؤسسات ذاتية التنظيـ التد تنظـ عمؿ الأسواؽ بكفػاءة 
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(  مثؿ )الجمعيات المهنية والتد تشمؿ المراجعيف والمواسبيف والمواميف... ال 
والمؤسسػػػػػػػات الخاصػػػػػػػة بػػػػػػػالمهف الوػػػػػػػرة )مثػػػػػػػؿ مكاتػػػػػػػب الموامػػػػػػػاة والمراجعػػػػػػػة 

 واتستشارات المالية واتستثمارية(.
 ػػػد القواعػػػد والأسػػػس التػػػد توػػػدد كيفيػػػة اتخػػػاذ  وتتمثػػػؿ المحـــددات الداخميـــة:-ب

القرارات وتوزي  السمطات  والتد يؤدي توا رها مػف ناويػة وتطبيقهػا مػف ناويػة 
 ارض بيف مصال  الأطراؼ.أخرى إلى تقميؿ التع

: الووكمػػػة الرشػػػيدة ت تظهػػػر  ػػػد ظػػػؿ الممارسػػػات أبعـــاد الحوكمـــة الرشـــيدة
السػػػيية لمووكمػػػة التػػػد تتسػػػـ بػػػالتمزؽ وقمػػػة المسػػػاءلة وات تقػػػار إلػػػى اوتػػػراـ وقػػػوؽ 
الإنساف.  الووكمة الرشيدة تشير إلى القػدرة عمػى الأداء بفاعميػة وكفػاءة واسػتجابة  

المرغوبػػة مػػف كػػؿ مسػػتويات المجتمػػ . والووكمػػة الرشػػيدة لهػػا  واتسترشػػاد بالمبػػادئ
 (25  0244)مومد الأبعاد التالية:

ــد التقنــي: - وهػػو  اعميػػة إدارة المصػػادر العامػػة  واسػػتقرار البييػػة المنظمػػة  البع
 لأنشطة القطاع الخاص.

والػذي يهػدؼ إلػى بنػاء المؤسسػات الديمقراطيػة وتوسػينها  البعد الجتمـاعي:  -
 مجتم .مف خلؿ ال

والػذي يشػير إلػى التشػريعات  والمواسػبة لمعناصػر السياسػية  البعد السياسي: -
ومظػػػػاهر وقػػػػوؽ الإنسػػػػاف وقواعػػػػد القػػػػانوف  والعدالػػػػة  والفاعميػػػػة  والشػػػػفا ية  

 واوتياجات المراقبة.
تتنػػوع أشػػكاؿ الووكمػػة الرشػػيدة  ومػػف أهمهػػا مػػا  أشــكال الحوكمــة الرشــيدة:

 يمد:
 عدة أنواع مف ووكمة الشركات  وهد:هناؾ  حوكمة الشركات: -أ

ـــة الاتصـــادية: - والتػػػد تتضػػػمف عمميػػػات صػػػن  القػػػرار الػػػذي يػػػؤثر  الحوكم
بطريقػػػة مباشػػػرة أو غيػػػر مباشػػػرة  ػػػد الأنشػػػطة اتقتصػػػادية أو علقتهػػػا مػػػ  

الووكمػػػػة ذات تػػػػنثيرات  أفاتقتصػػػػاديات الأخػػػػرى. وقػػػػد أكػػػػد البنػػػػؾ الػػػػدولد 
)المهػػايند دة والفقػػر  وجػػودة الويػػاة. غالبػػة  ػػد القضػػايا المجتمعيػػة مثػػؿ الجػػو 

0221  1.) 
وهد تشير إلى صن  القػرار وتطبيػؽ السياسػة المتعمقػة  الحوكمة السياسية: -

 (.Johnson 2007, 3)بالتشريعات الوكومية 
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: وهد نظاـ لتطبيؽ السياسات الإدارية مف خلؿ القطاع الحوكمة الإدارية  -
 تستقللية.العاـ الذي يتسـ بالمواسبة والفاعمية وا

: وهػػػد تتطمػػػب وجػػػود آليػػػات تسػػػاعد عمػػػى اوتػػػراـ الوقػػػوؽ الحوكمـــة العادلـــة  -
يجاد روح الديمقراطية.  واتهتمامات لممستفيديف  وا 

وهػد أساسػا تتمثػؿ  ػد ضػماف اتسػتثمار  ػد  حوكمة تكنولوجيا المعمومات: -ب
توػػد تكنولوجيػػا المعمومػػات  و ػػد قػػيـ الإدارة العامػػة  وتخفيػػؼ المخػػاطر التػػد ت

مػػػػ  مشػػػػروعات تكنولوجيػػػػا المعمومػػػػات. وتشػػػػمؿ العمميػػػػات والإجػػػػراءات التػػػػد 
تضػػػمف توصػػػيؿ الخػػػدمات الإلكترونيػػػة والمعمومػػػات عػػػف المؤسسػػػة لعمليهػػػا 
الػػداخمييف والخػػػارجييف باسػػػتخداـ تكنولوجيػػػا المعمومػػػات  بويػػػث تصػػػب  معمنػػػة 
ا وواضػػوة لممجتمػػ  وجميػػ  الأطػػراؼ وأصػػواب المصػػال . وتسػػاعد تكنولوجيػػ

المعمومػػات  ػػد توقيػػؽ كفػػاءة وسػػرعة نقػػؿ المعمومػػات ونشػػرها  وتوقيػػؽ جػػودة 
 (4252  0245)المميجد  .تنفيذ الأنشطة الإدارية

تعػػػػػػرؼ الووكمػػػػػػة المشػػػػػػاركة بننهػػػػػػا توزيػػػػػػ  الوقػػػػػػوؽ  الحوكمــــــة المشــــــاركة: -ت
والمسػػػيوليات بػػػيف مختمػػػػؼ المشػػػاركيف  ػػػد المؤسسػػػػة مثػػػؿ الجهػػػػاز  والإدارة  

جػػػػػػراءات صػػػػػػن  القػػػػػػرار  ػػػػػػػد والمسػػػػػػتفيديف  والم شػػػػػػاركيف  ووضػػػػػػ  قواعػػػػػػػد وا 
المؤسسػػات. وتركػػز الووكمػػة المشػػاركة عمػػى اتلتػػزاـ بمشػػاركة المػػواطنيف  ػػد 
عمميات الووكمة  وتقوـ هػذ  الفكػرة عمػى أف المػواطنيف يجػب أف يمعبػوا أدوارا 

و ػد البييػة  (.Rosenau 2009, 10أكثػر مباشػرة  ػد اتخػاذ القػرارات العامػة )
هػػػػد مجموعػػػػة مػػػػف الممارسػػػػات والنشػػػػاطات التػػػػد  ػػػػد ظمهػػػػا تقػػػػوـ  الجامعيػػػػة

المؤسسات التعميمية  وأعضاء هيية التػدريس العػامميف  يهػا بالمشػاركة الفعالػة 
 ػػد عمميػػات صػػن  القػػرارات. واف يكػػوف صػػن  القػػرارات الأكاديميػػة بعيػػدا عػػف 

 ػد المناخ والمواقؼ السياسية والإداريػة  وأهميػة سػعد أعضػاء هييػة التػدريس 
توسػػػيف عمميػػػة تصػػػميـ المنػػػاهج الدراسػػػية وتطويرهػػػا بشػػػكؿ مسػػػتمر  ووضػػػ  
سياسػػػة موػػػددة لمبوػػػث العممػػػد  وتػػػدعيـ الوريػػػة الأكاديميػػػة  وضػػػرورة اسػػػتناد 

)المميجػػػد  القػػػرارات المرتبطػػػة بػػػالموارد الماليػػػة والميزانيػػػة عمػػػى أسػػػس عمميػػػة. 
0245  4252) 

 وكمة  وهما: وتنقسـ إلى نمطيف مف الو الحوكمة الذاتية: -ث
(4252  0245)المميجد   
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دارة الأ راد  .4 ووكمة إدارية وتشير إلى أدوار ومسيوليات القيادة الإدارية  وا 
العامميف بالمؤسسة الجامعية  والتد تض  الأهداؼ  وتتخذ القرارات  د 

 اتتجا  والسموؾ الذي تتقبم  المؤسسة.
دارة أداء أعضاء هيية  ووكمة أكاديمية وتشير إلى عمميات الرقابة الذاتية  .0 وا 

 التدريس ذاتيا و قا لمهامهـ الوظيفية.
 :دواعي الهتمام العالمي بحوكمة الجامعات

مػػػف أهػػػـ المبػػػررات التػػػد دعػػػت إلػػػى ظهػػػور الووكمػػػة  ػػػد مؤسسػػػات التعمػػػيـ 
 :(04  0241)الجماؿ العالد ما يمد 

 امة.الركود اتقتصادي والمشاكؿ المصاوبة لتو ير متطمبات النفقات الع  -
التطورات المويطة مثؿ العولمة والتدويؿ  وظهػور جهػات  اعمػة جديػدة وقويػة  -

 ػػػػد اتقتصػػػػاد الػػػػدولد )اتتوػػػػاد الأوروبػػػػد  والبنػػػػؾ الػػػػدولد  ورابطػػػػة التجػػػػارة 
التوػػػػػػػوؿ  إلػػػػػػػدالعالميػػػػػػػة أو منظمػػػػػػػة التعػػػػػػػاوف اتقتصػػػػػػػادي والتنميػػػػػػػة( تػػػػػػػدعو 

 الأيديولوجد نوو السوؽ.
عػػػػػض الوكومػػػػػات  ػػػػػد وػػػػػؿ المشػػػػػاكؿ نجػػػػػازات با  عػػػػػدـ الثقػػػػػة  ػػػػػد سياسػػػػػات و  -

بسػػبب  أوبسػػبب مودوديػػة  عاليػػة القػػوانيف الوكوميػػة التقميديػػة  مػػاأالمجتمعيػػة  
 التوقعات العالية.

توػػػوتت عامػػػة لمجامعػػػات نوػػػو السػػػوؽ  بويػػػث تعمػػػؿ الجامعػػػات عمػػػى "بيػػػ "  -
ذلػػؾ  ػػرض الرسػػوـ عمػػى الدراسػػة  أمثمػػةخػػدماتها  ػػد مختمػػؼ الأسػػواؽ. ومػػف 

 رى التد تقدمها.وبعض الخدمات الأخ
New Public Management (NPM )بػروز ملمػػ  الإدارة العامػػة الجديػػدة  -

كمػػدخؿ تنظيمػػد جديػػد لمقطػػاع العػػاـ لوفػػز الإدارة  ػػد الجامعػػات عمػػد أسػػس 
 تجارية بنساليب وأدوات القطاع الخاص.

 (424 -28  0244)مومد : مبادئ الحوكمة الرشيدة لمجامعات
بننهػػػا وقػػػوؽ الأكػػػاديمييف  ػػػد توديػػػد مجػػػاتتهـ وتعػػػرؼ  الحريـــة ا كاديميـــة: .4

 التدريسية والبوثية بدوف رقابة مف المؤسسات التد يعمموف بها. 
يجػػػب أف تكػػػوف أدوار مؤسسػػػات التعمػػػيـ  الحقـــوق والمســـئوليات الواضـــحة: .0

العػػالد وجميػػ  المسػػؤوليف  يهػػا واضػػوة مػػف خػػلؿ القػػانوف ومعمنػػة  ػػد وثػػايؽ 
الطػػػلب  والإداريػػػيف  وأعضػػػاء هييػػػة  رسػػػمية. كمػػػا يجػػػب أف يكػػػوف كػػػؿ مػػػف
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التػػػػػدريس  والمشػػػػػر يف الخػػػػػارجييف  لػػػػػديهـ معر ػػػػػة تامػػػػػة و هػػػػػـ تػػػػػاـ لوقػػػػػوقهـ 
 ومسيولياتهـ.

تتطمػػػب مؤسسػػػات التعمػػػيـ الجػػػامعد مػػػوارد ماليػػػة كا يػػػة  الســـتقرار المـــالي: .5
لإوػػداث التنميػػة؛ لتمكػػيف المؤسسػػات مػػف مواجهػػة نقػػص العجػػز  ػػد ميزانيتهػػا 

 العامة. 
المواسػػػػبية تعنػػػػد المراقبػػػػة الدوريػػػػة لعمػػػػؿ المؤسسػػػػات بمنتهػػػػى  ية:المحاســــب .1

الشفا ية والقػوة  وهػد تعنػد أيضػا أف تػتـ كػؿ الأعمػاؿ  ػد سػياؽ مػف الوقػوؽ 
والمسػػػػيوليات المتفػػػػؽ عميهػػػػا. ويجػػػػب أف تكػػػػوف مؤسسػػػػات التعمػػػػيـ الجػػػػامعد 

 مواسبة مف قبؿ الهييات العميا  سواء كانت عامة أو خاصة.
هػذا يشػمؿ وضػ  واختبػار مسػتويات الجػودة  لممسـتويات: المراجعة المنظمـة .1

  د الجامعات. ويعتبر ذلؾ جزء مف المواسبة المؤسسية الذاتية.
تتػػػاح لكػػػؿ المسػػػتفيديف مػػػف خػػػدمات  أف: يجػػػب مراعـــاة حقـــوق المســـتفيدين .1

الجامعة كؿ المعمومات عف أدايها وبانتظاـ  م  إتاوة الفرصػة لهػـ لممشػاركة 
قػػؽ منفعػػة و ايػػدة الجامعػػة. ويسػػتوجب اف يشػػمؿ هػػذا  ػػد صػػن  القػػرار بمػػا يو

الإ صاح والشفا ية كؿ الأمور المتعمقػة بػنداء المؤسسػة  والممكيػة والمسػتفيديف 
 منها  ومسيوليات الجهاز الإداري  والمواسبية. 

وهػػػد أف يمػػػارس ريػػػيس الجامعػػػة عممػػػ  مػػػف خػػػلؿ نوابػػػ  والعمػػػداء  الســـمطة: .1
ات الجامعة وأعضاء هيية التػدريس والهييػة والمديريف  وذلؾ بالتعاوف م  وود

 التدريسية الداعمة والمتخصصة والطلب.
مػف أجػؿ تسػهيؿ اتتصػاؿ المفتػوح والفعػاؿ لووكمػة الجامعػات   الستشـارات: .8

 ػػإف ريػػيس الجامعػػة والمكاتػػب الإداريػػة الأخػػرى بالجامعػػة تبػػد أف تتشػػاور مػػ  
المتخصصػػة  والطػػلب  وذوي الهييػػة التدريسػػية  والهييػػة التدريسػػية الداعمػػة و 

 العلقة مف خارج الجامعة.
الووكمػػة الجامعيػػة الفعالػػة تتطمػػب أف يكػػوف هنػػاؾ تمثيػػؿ مػػف قبػػؿ  التمثيــل:  .2

والهيية التدريسػية  ػد صػناعة  فوالإدارييف يلهيية التدريسية والطلب والخريجا
جراءاتهػػا. ويكػػوف ذلػػؾ مػػف خػػلؿ التمثيػػؿ الموػػدد لهػػذ   السياسػػات والقػػرارات وا 

 المجموعات  د مجمس الجامعة والمجاف المختمفة.
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 توقيؽ الووكمة الرشيدة لمجامعات ينخذ  د اعتبار  ما يمد: أفكما 
 (Key Performance Indicator 2009, 4) 

وهػػد تعنػػد الشػػفا ية  ػػد عمػػؿ الإداريػػيف وتػػى يكػػوف كػػؿ  ػػرد عمػػى  إدارة الثقــة: -
جميػػ  الأطػراؼ الجامعيػة  وانتفػػاء  وعػد بن عالػ . وذلػػؾ يزيػد مػف بنػػاء الثقػة بػيف

 الفساد بالجامعة.
التعامؿ م  تعددية خمفيات طلب الجامعػة والعػامميف  يهػا  مػف  إدارة التعددية: -

خػلؿ إعػداد آليػات غيػػر هرميػة  ػد إدارة المجػػاف والأجهػزة اتستشػارية الأخػػرى  
الطػػلب بطريقػػة تثػػري الفاعميػػة لهػػذ  المجػػالس التػػد تتػػولى سػػمطة اتتصػػاؿ مػػ  

 والهيية التدريسية.
وهػػػو الجهػػػد الضػػػروري والمتوقػػػ  مػػػف الجامعػػػة لتعزيػػػز  إدارة علااـــات القـــو : -

ف يػػتـ إنجػػاز ذلػػؾ بكػػؿ شػػفا ية أكػػؿ  ػػرد  ػػد قمػػب النظػػاـ الجػػامعد  و تضػػميف 
 ومنطقية.

ـــوة المجتمـــ  المـــدني: - ويشػػػمؿ ذلػػػؾ وجػػػود مجتمػػػ  مػػػدند قػػػوي يتسػػػـ بوريػػػة  ا
 ادات والمنظمات المدنية.التعبير  ويهتـ بآراء اتتو

ــانون: - ــوة الق ويعنػػد وجػػود مجموعػػة مػػف القواعػػد القانونيػػة  التػػد توكػػـ أ عػػاؿ  ا
 الأ راد مف خلؿ نظـ  عالة.

: وذلػػؾ مػػف خػػلؿ سياسػػات تػػؤدي إلػػى ا خــذ بمفهــوم الســتثمار فــي البشــر -
 توقيؽ جودة التعميـ  والصوة والخدمات الأخرى.

ويات الكا ية مف المصادر تمكف الجامعة مف العمؿ المست المصادر والعمميات: -
 بفاعمية.

إف عمػػى الجامعػػة أف تشػػج  العػػامميف عمػػى التنميػػة  التعمــيم المســتمر والتنميــة: -
 ػػػد مجػػػاتتهـ الخاصػػػة  مػػػف خػػػلؿ المقػػػررات  والمػػػؤتمرات  والمجػػػلت  ومػػػف 

 خلؿ القنوات التعميمية الأخرى.
بالجامعة يجب أف يكا نوا ويعوضوا بطريقة  إف كا ة العامميف تصميم المنافسة: -

عادلػػػػة عػػػػف الأدوار التػػػػد يؤدونهػػػػا. ومػػػػف خػػػػلؿ اسػػػػتخداـ المراجعػػػػة الخارجيػػػػة 
وأسػػػػموب القيػػػػاس المقػػػػارف بالأ ضػػػػؿ يمكػػػػف الوصػػػػوؿ إلػػػػى مسػػػػتوى عػػػػاؿ مػػػػػف 

 المنا سة.
: وهػػو ضػػروري لمووكمػػة ويػػث تبػػد مػػف وجػػود قنػػوات اتصػػاؿ التصــال الفعــال -

 ف الجمي . عالة ومستمرة بي
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وهػػذا يتطمػػب تػػوا ر الفهػػـ والموا قػػة  التركيــز عمــى العمميــات الفعالــة وا هــداف: -
عمى دور الإدارييف وأعضاء هيية التدريس  كما يتضمف التوديد وبوضوح لكػؿ 

 المسيوليات والموضوعات.
أشكاؿ متنوعة مف الووكمة  إتباعيكوف  د الجامعات مرونة  د  أف المرونة: -

 الجامعة ورؤيتها. أهداؼتكوف متفقة م   أفمؼ ووداتها عمى تطبؽ  د مخت
 (11  0244)ضواوي والمميجد : مراحل تطبيق الحوكمة في الجامعات

وهد أوؿ وأهـ مرومة مف مراوؿ  مرومة التعريؼ بالووكمة المؤسسية: -
وكنسموب إداري يتـ اتلتزاـ ب    الووكمة ويث يتـ التفرقة بيف الووكمة كثقا ة

 الووكمة ومنهجها وأهميتها وأدواتها ووسايمها. توضي  طبيعة ويث يتـ
المؤسسية إلى بنية  مرومة بناء البنية الأساسية لمووكمة: توتاج الووكمة -

 .المستجدات  والمتغيرات المويطة بها أساسية متينة  قادرة عمى التفاعؿ م 
مودد  برنامج زمند مرومة عمؿ برنامج قياسد لمووكمة: توتاج الووكمة إلى -

التقدـ  د تنفيذ الووكمة  د  الأعماؿ والمهاـ  وتى يمكف متابعة مدى
المعوقات والصعوبات التد تواج  مرومة التطبيؽ  المؤسسة الجامعية  وتوديد

 .وتقويمها
مرومة التنفيذ: وهد مرومة قياس مدى استعداد  ورغبة الأطراؼ المستفيدة  د  -

مف الممارسات كاستقللية السمطة  عدد  تطبيؽ الووكمة  ويث يتطمب التنفيذ
المسيولية  المساواة  ودراستها  وتوميمها لتوديد مواطف  الشفا ية  المساءلة 

  د التنفيذ. الضعؼ
مرومة المتابعة والتطوير: تتـ بهدؼ التنكد مف وسف التنفيذ  مف خلؿ  -

ات الرقابة والمراجعات الداخمية والخارجية والتدقيؽ  د آلية تنفيذ الإجراء
 والعمميات الإدارية.

يتضػػ  مػػف مػػػا سػػبؽ أف مػػف عوامػػػؿ نجػػاح ووكمػػة الجامعػػػات العمػػؿ عمػػػى 
إيجاد قيـ تتلءـ م  اوتياجات المستفيديف مف هذ  الجامعػات والعمػؿ عمػى تمبيتهػا 
مػػػػ  التػػػػوازف بينهػػػػا  وكػػػػذلؾ مشػػػػاركة جميػػػػ  عناصػػػػر الجامعػػػػة سػػػػواء الطػػػػلب أو 

سػػاتذة  ػػد وضػػ  بعػػض القػػيـ التػػد تعمػػؿ بهػػا الإداريػػيف أو العناصػػر الأكاديميػػة والأ
الجامعػة وموا قػػة الجميػ  عمػػى هػػذ  القػيـ  مػػ  العمػػؿ باتتجػا  اتسػػتراتيجد وتقييمػػ  
بصػػػفة دوريػػػة بمػػػا يضػػػمف اسػػػتمرار  ػػػد التطػػػوير. كمػػػا يتضػػػ  اف مبػػػادئ ووكمػػػة 
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الجامعات تهدؼ إلى توقيؽ الشفا ية والعدالة  ومن  وؽ المساءلة لإدارة الجامعة  
لؾ كػػػؿ  ػػػرد بهػػػا  مػػػ  مراعػػػاة مصػػػال  العمػػػؿ والعػػػامميف  والوػػػد مػػػف اسػػػتغلؿ وكػػػذ

السمطة  د غير المصموة العامة  كما أف هذ  المبادئ تؤكد أهمية اتلتزاـ بنوكػاـ 
القانوف  والعمؿ عمى ضماف مراجعة الأداء المالد  وتو ير الرقابة عمػى التنفيػذ  ػد 

 .   د ذات الوقتإطار مف الورية والمسيولية 
مــا معواــات تطبيــق يػػنص السػػؤاؿ الثػػاند عمػػد:  إجابــة الســ:ال الثــاني: -اثانياــ

 مفهوم الحوكمة الرشيدة بالجامعات السعودية؟ 
تواجػػػػ  الجامعػػػػات السػػػػعودية عػػػػددا مػػػػف التوػػػػديات التنظيميػػػػة واتقتصػػػػادية 
واتجتماعيػػة التػػد تػػؤثر عمػػى سػػير العمميػػة التعميميػػة والتربويػػة  يهػػا. ويتضػػمف ذلػػؾ 

يات الووكمػػة والتنظػػيـ المؤسسػػد  وتوػػديات التمويػػؿ واتسػػتقللية وديمقراطيػػة توػػد
 .(1  0241)الفواز   وتوديات التواصؿ م  المجتم  الإجراءات

وقد تعددت الدراسػات التػد أوضػوت اف تكػريس الووكمػة الرشػيدة بالجامعػات 
جامعػات السعودية يواج  العديد مف التوديات التد تجعؿ مف نجاح الووكمػة  ػد ال

 (  ومف أبرز هذ  التوديات ما يمد: 0241أمرا صعبا منها دراسة البموي )
يؤثر المناخ التنظيمد عمى وجهات وقدرات  المناخ التنظيمي والقانوني العام: -

تتسػػـ قػػوانيف التعمػػيـ  أفأعضػػاء الأسػػرة الجامعيػػة عمػػى التطػػور والتطػػوير.  لبػػد 
 .طيات الووكمة الرشيدةالعالد بالمرونة والشمولية لتتماشى م  مع

هيمنــة الجانــب السياســي وا يــديولوجي عمــى الجانــب العممــي والموضــوعي  -
ويظهػػر هػػذا مػػف خػػلؿ غيػػاب مبػػدأ  عمــى مســتو  إصــلاحات التعمــيم العــالي:

المشػػاركة  ػػد مجػػاؿ التسػػيير لمختمػػؼ أعضػػاء الأسػػرة الجامعيػػة  وعػػدـ إشػػراكها 
 راء بكػػؿ وريػػة  وهػػو مػػا يػػؤثر  ػػد اتخػػاذ القػػرار وطػػرح الأ كػػار والتعبيػػر عػػف ا

 عمى إمكانية تسيير الجامعة و ؽ مبادئ الووكمة.
غياب ثقافة الإبداع وتبني التغيير لد  أفراد المنظومة المجتمعية سواا مـا  -

ويػث تشػير مختمػؼ الدراسػات اتسػتطلعية  يتعمق منها بالطالب أو ا سـتاذ:
خاصػػة مػػا يتعمػػؽ منهػػا   ػػد هػػذا السػػياؽ إلػػى غيػػاب المبػػادئ الخاصػػة بالووكمػػة

بالشفا ية  المساءلة  ومشاركة أصواب المصال   د صن  القرار  وذلؾ بسػبب 
تنثير وانتشار الثقا ة السمبية المكتسبة مف التركيبة اتجتماعية لمبنية المجتمعيػة 
والمتمثمة  د ثقا ة العزوؼ عف التغيير والإبداع وعدـ الثقة  ػد إمكانيػة التغييػر 

 مفة.بنشكال  المخت
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يػنص السػؤاؿ الثالػث عمػد: مػا أهػـ نمػاذج الووكمػة  :إجابة السـ:ال الثالـث -اثالثا 
الرشػػيدة  ػػد بعػػض الجامعػػات العالميػػة ذات التصػػنيؼ العػػالد؟ وتػػـ الوصػػوؿ عمػػى 

  د هذا المجاؿ وتـ التوصؿ لمتالد: الأدبياتإجابة هذا السؤاؿ مف استقراء 
بتطبيؽ ووكمة رشيدة قايمػة عمػى اهتمت العديد مف الدوؿ المتقدمة والنامية 

تباع مركزية أقؿ  د صن  اتخاذ القػرارات. وكػاف ذلػؾ مػف خػلؿ توجههػا  المرونة وا 
الػػد تمبيػػة اوتياجػػات الطبقػػات الفقيػػرة والمورومػػة والمهمشػػة  وا  سػػاح المجػػاؿ أمػػاـ 
القطػػػاع الخػػػاص ومؤسسػػػات المجتمػػػ  المػػػدند  ػػػد إوػػػداث الشػػػراكة المجتمعيػػػة  ػػػد 

عطاي هـ دور رقابد عمى أداء التعمػيـ  وكػذلؾ مسػاءلة ومواسػبة مؤسسػات  التعميـ وا 
Fazekas 2012, 7).)  وعمػى غػرار المفػاهيـ وا ليػات الجديػدة للإصػلح الإداري

الجامعات  يختمؼ كػؿ نمػوذج عػف غيػر   ودد الباوثوف نماذج مختمفة لمووكمة  د
ة واتجتماعيػػة. مػػف ويػػث نمػػط التوميػػؿ والتركيػػب وتتفػػاوت وسػػب الأبعػػاد السياسػػي

وتعتبػػر نمػػاذج الووكمػػة التػػد يقودهػػا الأكػػاديميوف النمػػاذج الأكثػػر تمسػػكا بالتقاليػػد  
وهػػػػد نمػػػػاذج قايمػػػػة عمػػػػى ات تػػػػراض بننػػػػ  يتعػػػػيف أف تخضػػػػ  الجامعػػػػات لووكمػػػػة 
المػػوظفيف الأكػػاديمييف. وهنػػاؾ عػػدة طػػرؽ لتبنػػد هػػذا الػػنهج  مػػثل مػػف خػػلؿ مػػن  

مد أو مجمػس أمنػاء  أو مػف خػلؿ وجػود تمثيػؿ سمطات اتخاذ القرار لمجمس أكػادي
 عاؿ لمموظفيف الأكاديمييف  د المجالس الواكمة  أو عبر تعيػيف أوػد الأكػاديمييف 

. و د هذا السياؽ (40  0240)جاراميمو البارزيف كرييس أو مسيوؿ عف المؤسسة 
 ػػد قػػدـ تركمػػاف أربػػ  نمػػاذج لمووكمػػة الجامعيػػة بعػػد دراسػػة وتوميػػؿ لواقػػ  الووكمػػة 

 (.Trakman 2008, 63) :الجامعات البريطانية والأسترالية والأمريكية
نموذج يقدـ مجات أوس  لمهيية  : هو Academic Modelالنموذج ا كاديمي .4

والإداريػيف لممشػاركة  ػد اتخػاذ القػرار  و ػد التسػيير  الأكاديمية ممثمػة بالأسػاتذة
ممػوظفيف الأكػاديمييف  ػد ل العاـ لشيووف الجامعة مف خػلؿ تمثيػؿ واسػ  و عػاؿ

مجػػالس الجامعػػة بصػػورة عامػػة. ويتضػػ  مػػف هػػذا النمػػوذج اتهتمػػاـ بالعناصػػر 
الأكاديمية  وأنها صاوبة القرار  د كا ػة شػيوف الجامعػة الإداريػة والفنيػة. ولعػؿ 

 .النموذج هد جامعة أكسفورد البريطانية أكبر الجامعات استخداما لهذا
يسػػػود هػػػذا النمػػػوذج  ػػػد كػػػؿ مػػػف  :Corporate Model نمـــوذج الشـــركات .0

المتوػػدة  وقػػد ظهػػر هػػذا النمػػوذج اسػػتجابة  أسػػتراليا والمممكػػة المتوػػدة والوتيػػات
الػدوؿ المػذكورة. وهػو  للأزمات المالية التد أثرت عمػى أداء إدارة الجامعػات  ػد
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 يقوـ عمى تطبيؽ المبادئ الأساسية لووكمػة الشػركات  خاصػة منهػا مػا يتعمػؽ
كالمسػػػايمة الماليػػػة والمواسػػػبة. ويتضػػػ  أف هػػػذا النمػػػوذج يهػػػتـ  بالجانػػػب المػػػالد

بالجانػػب المػػالد أكثػػر مػػف الجوانػػب اتجتماعيػػة والأكاديميػػة والخدميػػة وغيرهػػا. 
ولعؿ دور الطلب  د هذا النمػوذج يكػاد يكػوف منعػدما لعػدـ تمكػنهـ مػف اتخػاذ 

 القرار  يما يختص بالنواود المالية. 
ــاا وأصــحاب ال .5 يمػػن  هػػذا   :The Trustee Model مصــال نمــوذج ا من

 النمػوذج  رصػة مشػاركة بعػض الأعضػاء غيػر المنتخبػيف داخػؿ المؤسسػة  ػد
التضػػارب. وقػػد  مجمػػس الأمنػػاء الػػذي مػػف مهامػػ  القيػػاـ بومايػػة المصػػال  مػػف

يكوف أعضاء مجمس الأمناء مػف أصػواب المصػموة مػف الطػلب  الموظفػوف  
وهػػذا النمػػوذج  .لداعمػػة  والمجتمػػ  المومػػدالأكػػاديميوف  الخريجػػوف  الشػػركات ا

مف أكثر النمػاذج شػمولية وتكػامل   هػو يركػز عمػى مشػاركة كا ػة الأ ػراد الػذيف 
يرتبطوف بالجامعة ولهـ بعض المصال  التد تتوقؽ مف خلؿ الجامعة. وعػادة 
ما يكوف الرييس التنفيذي ومدير التشغيؿ أعضاء  د المجمس بصػفتهما الفريػؽ 

. وهذا النموذج مف أكثر النماذج شػمولية وتكػامل  الإدارةمسيوؿ عف الرييسد ال
 هػػػو يركػػػز عمػػػى مشػػػاركة كا ػػػة الأ ػػػراد الػػػذيف يرتبطػػػوف بالجامعػػػة ولهػػػـ بعػػػض 
ف كانػػػت هػػػذ  المصػػػػموة  المصػػػال  التػػػد تتوقػػػؽ مػػػف خػػػلؿ الجامعػػػة  وتػػػى وا 
بسػػػػػيطة جػػػػػدا   هػػػػػو يوػػػػػرص عمػػػػػى مشػػػػػاركة الطػػػػػلب والموظفػػػػػوف الإداريػػػػػوف 

يوف  وأ راد المجتم  الخارجد الذيف لديهـ بعض الخدمات أو المصال  والأكاديم
مػػف خػػلؿ الجامعػػة  ووتػػى الخريجػػوف  ػػإف لهػػـ مصػػموة تػػرتبط بالجامعػػة. هػػذا 
النموذج يستخدـ بشكؿ واس   د الجامعات الوكومية والخاصة  وبشكؿ ممووظ 

 .(41  0240)جاراميمو  وألمانيا د أمريكا وأستراليا واليوناف 
ما استراتيجية تطبيؽ مفهػوـ  ينص السؤاؿ الراب  عمى إجابة الس:ال الراب : -بعاار 

الووكمػػة الرشػػيدة بالجامعػػات السػػعودية؟ وقػػد تػػـ اسػػتنباط الإجابػػة عمػػى هػػذا 
 السؤاؿ مف توميؿ كؿ ما سبؽ مف مراجعة لمموضوع وتـ التوصؿ لمتالد:

تعميميػػة كبيػػر   ػػد  يشػػهد التعمػػيـ العػػالد  ػػد المممكػػة العربيػػة السػػعودية طفػػرة
غيػػػرت ملمػػػ  التعمػػػيـ العػػػالد  ويػػػث ازداد عػػػدد الطػػػلب  و توػػػت  الأخيػػػرةا ونػػػة 

كميػػات وجامعػػات  وتعػػددت البػػرامج والتخصصػػات والمسػػتويات العمميػػة. ولكػػف هػػذ  
التطورات الإيجابية لـ تلمس  مسفة التعمػيـ العػالد وووكمتػ   ولػـ تتبػدؿ سياسػات   

وصػر  ػرص التنػوع واتخػتلؼ 4225ت الػذي صػدر عػاـ  النظاـ الوالد لمجامعػا
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  وجعػػػؿ الجامعػػػات متشػػػابهة بهياكمهػػػا إجراءاتهػػػابػػػيف الجامعػػػات وقيػػػد الكثيػػػر مػػػف 
(. وويػث تعتبػر الووكمػة الرشػيدة 8  0241ونظمها وأقسػامها وممارسػاتها )الفػواز 

رسػػػػػاء قػػػػػيـ  إوػػػػػدى أهػػػػػـ الوسػػػػػايؿ الهاد ػػػػػة إلػػػػػى توقيػػػػػؽ التنميػػػػػة  ػػػػػد الجامعػػػػػات  وا 
يمقراطية والعدالة  والمساواة  د الفرص  والشػفا ية التػد تضػمف النزاهػة  وتعزيػز الد

سيادة القانوف  ورسـ الودود الفاصمة بيف المصال  الخاصة والعامػة والويمولػة دوف 
اسػػتغلؿ المنصػػب والنفػػوذ. لػػذا أصػػبوت الووكمػػة مػػف القضػػايا الهامػػة  ػػد التعمػػيـ 

ض  استراتيجية خاصة بها لتطبيقهػا. و ػد العالد والتد يستوجب عمى الجامعات و 
هذا السػياؽ ومػف بعػد مراجعػة الخبػرات السػابقة  ػد هػذا المجػاؿ تػـ اقتػراح التصػور 

 التالد لتطبيؽ الووكمة الرشيدة بالجامعات السعودية.
  السم: -8

 تصور تستراتيجية تطبيؽ الووكمة الرشيدة  د الجامعات السعودية.
 دواعي وض  الستراتيجية: -2

   تفعيػؿ واتسػػتفادة الأمثػػؿ مػػف الإمكانػات والمكونػػات الفكريػػة والثقا يػػة لػػدي
 الجامعات السعودية.

   تفعيػػػؿ أسػػػس الووكمػػػة الرشػػػيدة الموجػػػودة  ػػػد البييػػػة الجامعيػػػة السػػػعودية
 .النابعة مف العقيدة الإسلمية  والأخلؽ الفاضمة

  قيػػؽ اتعتمػػاد الأكػػاديمد وتو سػػعد الجامعػػات السػػعودية لموصػػوؿ عمػػى
 معايير التنا سية العالمية.

 تحميل الواا  الراهن: -3
إف توميػػػػؿ الواقػػػػ  الػػػػراهف ذو أهميػػػػة قصػػػػوى  ػػػػد توديػػػػد وضػػػػ  الجامعػػػػات 
السعودية والبيية المويطة بها وبالتالد وض  اتستراتيجية المناسبة لتطويرهػا. ومػف 

العػػل  )أبػػو الدراسػػات التػػد وممػػت ذلػػؾ باسػػتخداـ أسػػموب التوميػػؿ الربػػاعد  دراسػػة 
 ما يمد: إلدالتد توصمت  (02  0241

 ،وتتمثل فيما يمي: نقاط القوة في الجامعات السعودية 
وقػادرة عمػى ممارسػة القيػادة مػف  وجود قيادات سعودية  ػد الجامعػات مؤهمػة -

 خلؿ الووكمة الرشيدة.
 العالمية  د مجاؿ التعميـ العالد. توجهات الدولة  د توقيؽ التنا سية -
 ـ العالد مف قبؿ الدولة.تمويؿ التعمي -
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 :نقاط الضعف في الجامعات السعودية، وتتمثل فيما يمي 
عدـ مشاركة أعضاء هيية التدريس  د بعض الجامعات بالدرجة الكا ية  د  -

تقيػػػػيـ القيػػػػادات الإداريػػػػة والأكاديميػػػػة  وانتخػػػػاب المجػػػػالس العمميػػػػة  وصػػػػن  
 القرارات التربوية الهامة.

 لأعضاء هيية التدريس الذي يمبد اوتياجاتهـ.عدـ تو ر التدريب اللزـ  -
صػػناعة القػػرار بػػيف جميػػ  أعضػػاء هييػػة  عػػدـ مسػػاواة  ػػرص المشػػاركة  ػػد -

 التدريس.
 :الفرص المتاحة لمجامعات السعودية، وتتمثل فيما يمي 

 الدولة  د تمويؿ الجامعات. إسهاـ  -
 وجود توج  رسمد مف قبؿ الوزارة لتطوير التعميـ العالد.  -
 بما يدور  د الجامعات. الإعلـوسايؿ اهتماـ   -

  التهديدات التي تعوق الجامعات السعودية عن تطبيق الحوكمة، وتتمثـل فيمـا
 يمي:
 الخوؼ مف التغيير  د المويط الخارجد. -
 عدـ وضوح بعض السياسات الجامعية التد تصدرها وزارة التعميـ. -
ي عامػػة صػػعوبة توظيػػؼ السياسػػات التعميميػػة الموضػػوعة كمعػػايير ومبػػاد -

 تساعد عمى اتخاذ القرارات.
 :المرتكزات ا ساسية للاستراتيجية -4

 التوديات التد تواج  التعميـ العالد بالمممكة العربية السعودية 
  .معوقات تطبيؽ الووكمة الرشيدة بالجامعات السعودية 
  مشػػػػػاركة جميػػػػػ  الأطػػػػػراؼ ذوي العلقػػػػػة  ػػػػػد وضػػػػػ  وتنفيػػػػػذ اتسػػػػػتراتيجية

 وتطويرها.
  أطراؼ اتستراتيجية عمى كا ة المستويات بالوؽ  د المشاركة  تمت  جمي

 والمسيولية.
  التقيػػػػيـ الػػػػدوري ونشػػػػر نتػػػػايج المتابعػػػػػة والتقيػػػػيـ مػػػػ  مراجعػػػػة نقػػػػاط القػػػػػوة

 والضعؼ والفرص والتهديدات.
 .المتابعة المستمرة لتنفيذ اتستراتيجية 
 ا طراف ذوي العلااة: -5

 السعودية. المسيولوف بوزارة التعميـ 
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  داريوفالعامموف  د الجامعات مف أعضاء هيية التدريس و نيػوف و يػات  وا 
 مساندة.

   .الطلب  .المجتم  الخارجد 
 
 مصادر بناا الستراتيجية: -6

 .متطمبات التنا سية العالمية 
  0252متطمبات توقيؽ رؤية المممكة. 
  الدراسات المنشورة  د مجاؿ الووكمة الرشيدة ووض  الجامعات السػعودية

 تد تـ مراجعتها  د الجزء السابؽ مف هذ  الدراسة.وال
 .واق  المجتم  السعودي وطمووات  مف الجامعات ومستقبمها 
 مكونات مقترح الستراتيجية: -7

 :إدارة الجامعات السعودية بما يتلءـ م  ممارسات  توقيؽ الريادة  د الر:ية
  .الووكمة الرشيدة

 :العػػدؿ والشػػفا ية والمواسػػبية  ػػد السػػعد نوػػو توقيػػؽ اتسػػتقللية و  الرســالة
 الجامعات لدى جمي  العامميف بها.

 الستراتيجية: ا هداف 
 .توقيؽ الشفا ية -
  .الجامعية القراراتمشاركة جمي  العناصر  د الجامعة  د اتخاذ  -
 .الجامعات وض  القوانيف والقواعد التد يتبعها قيادات ومسيولد -
 .توقيؽ الورية الأكاديمية -

 جرائية:ا هداف الإ 
 الوضوح  د كا ة القرارات التد تتخذ. -
 العدالة وتطبيؽ المواسبية. -
 توضي  الوقوؽ والمسيوليات ونشرها  د وثايؽ رسمية.  -
 مشاركة أعضاء هيية التدريس  د كؿ ما يتعمؽ بتطوير الجامعة. -
 مشاركة أعضاء هيية التدريس  د تقييـ الأبواث العممية. -
 هج وتطويرها.مشاركة الطلب  د صياغة المنا -
 وض  قوانيف وقواعد خاصة بالترقيات.  -
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 وض  قوانيف وقواعد لسياسة القبوؿ بالجامعة.  -
 تعرؼ مسيولية كؿ  رد ودور  المنوط ب .توزي  الأدوار و   -
 توديد مجاتتهـ البوثية.ورية عضو هيية التدريس  د  -
مشػػػػاركة أعضػػػػاء هييػػػػة التػػػػدريس  ػػػػد كػػػػؿ مػػػػا يتعمػػػػؽ بتوكػػػػيـ الأبوػػػػاث  -

 .العممية
ورية الباوثيف  د كؿ ما يتعمؽ بعمميػات التػدريس والبوػث والنشػر بػدوف  -

 رقابة.
  :عناصر التنفيذ 

 مشاورة كا ة الأعضاء  د اتخاذ القرارات وصياغتها بوضوح. -
 لواي  وقوانيف لممراقبة والمراجعة ومعاقبة المخطئ -
 لواي  تنص عمى ضرورة اتخاذ القرارات بالأغمبية. -
 العلقة  د مجالس الجامعة ولجانهامشاركة الأطراؼ ذوي  -
 جمسات لممناقشات والتشاور. -
لػػػػواي  تػػػػنص عمػػػػى تقيػػػػيـ الأبوػػػػاث العمميػػػػة مػػػػف جانػػػػب أعضػػػػاء هييػػػػة  -

 التدريس.
 صندوؽ لتمقد اقتراوات الطلب بشنف تطوير المناهج. -
 لواي  خاصة بالترقيات. -
 قواعد وقوانيف تنظـ سياسة القبوؿ بالجامعة -
 .مسيوليات لكؿ  رد مف عناصر الجامعةتيوة تنظـ الأدوار وال -
 توديد مجاتت  البوثية.تيوة تؤكد عمى ورية عضو هيية التدريس  د  -
مشػػػاركة أعضػػػاء هييػػػة التػػػدريس  ػػػد توكػػػيـ لػػػواي  وقػػػوانيف تػػػنص عمػػػى  -

 الأبواث العممية.
وريػػة البػػاوثيف  ػػد كػػؿ مػػا يتعمػػؽ بعمميػػات التػػدريس  قواعػػد ولػػواي  تؤكػػد -

 ابةوالبوث والنشر بدوف رق
 .الجامعة عناصرتيوة توض  وقوؽ ومسيوليات كا ة  -

 :مسئولية التنفيذ 
 .مدير الجامعة - .المسؤوليف  د وزارة التعميـ -
  .أعضاء هيية التدريس - .عمداء الكميات-
 الإدارية.الهيية  - .الطلب-
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 :م:شرات ا داا 
  .عدد القرارات المعمنة لجمي  عناصر الجامعة -
 .يوليات بالعدؿعدد قرارات توزي  المس -
 .المراقبة والمراجعة آلياتعدد قرارات تطبيؽ  -
ثابة المتفوؽ -  .عدد قرارات معاقبة المخطئ وا 
والمعمنػػة  المعتمػػدةعػػدد لػػواي  وقػػوؽ ومسػػيوليات كا ػػة عناصػػر الجامعػػة  -

 . د مكاف واض 
 بعد المشاورة. تالقراراتخاذ عف ا الرأيالرضد  د استفتاءات  آراءعدد  -
 مجاف التد يشارؾ  يها كؿ ذوي العلقةعدد المجالس وال -
 تنفيذ رأي الأغمبية.عف  الرأي د استفتاءات  االرض آراءعدد  -
 عدد لجاف تقييـ الأبواث العممية التد يشارؾ  يها أعضاء هيية التدريس  -
عػػف تمبيػػة اوتياجػػات الطػػلب  ػػد  الػػرأي ػػد اسػػتفتاءات  االرضػػ آراءعػػدد  -

 .كؿ ما يخص المناهج وطرؽ التدريس
وجػػود تيوػػة خاصػػة بنظػػاـ عػػف  الػػرأيالرضػػد  ػػد اسػػتفتاءات  آراءد عػػد -

 الترقيات  د مكاف واض  لمجمي .
عػف وجػود تيوػة لمقبػوؿ بالجامعػة  الػرأي ػد اسػتفتاءات  االرض آراءعدد  -

 معمنة  د مكاف مريد لمجمي .
 معر ة كؿ  رد بدور  ومسيوليات .عدد القرارات  -
اختيػار عضػو هييػة التػدريس عػف  الرأيالرضد  د استفتاءات  آراءعدد  -

 لممجاؿ البوثد الذي يناسب اوتياجات .
تكػػػويف لجػػػاف مػػػف أعضػػاء هييػػػة التػػػدريس لتوكػػػيـ الأبوػػػاث عػػدد قػػػرارات  -

 العممية.
عػػػػف مشػػػػاركة أعضػػػػاء هييػػػػة  الػػػػرأيالرضػػػػد  ػػػػد اسػػػػتفتاءات  أراءعػػػػدد  -

 التدريس ببعض الأبواث ونشرها بورية تامة ودوف رقابة.
 تراتيجية:متطمبات تنفيذ الإس -8

 تو ير الدعـ المالد والفند المناسب لتنفيذ الإستراتيجية.  
  الوزاريػػة التػػػد تتػػػي  بالفعػػؿ تطبيػػػؽ الووكمػػػة  توالقػػػراراإصػػدار التشػػػريعات

 بالجامعات السعودية.
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  إعػػػادة النظػػػر  ػػػد القػػػوانيف والتشػػػريعات التػػػد تعػػػوؽ تطبيػػػؽ الووكمػػػة  ػػػد
 الجامعات السعودية.

 الأكاديميػػة بالجامعػػات بنهميػػة الووكمػػة وضػػرورة قناعػػة لػػدى الهييػػة  إيجػػاد
 تطبيقها  د الجامعات.

  قيػػػػاـ وسػػػػايؿ الإعػػػػلـ بتنظػػػػيـ وممػػػػة إعلميػػػػة واسػػػػعة لمناقشػػػػة مشػػػػكلت
الجامعػػػػات السػػػػعودية وضػػػػرورة تطبيػػػػؽ الووكمػػػػة وأهػػػػـ معوقاتهػػػػا وكيفيػػػػة 

 مواجهتها.
 .تدعيـ الورية الأكاديمية واستقلؿ الجامعات 
 وتوديد أهدا ها الإستراتيجية ووض  السياسات  صياغة رسالة الجامعة

العامة المرشدة تتخاذ القرار  وتوديد البدايؿ الإستراتيجية لتطوير 
 الجامعات.

  تطوير الهيكؿ التنظيمد لمجامعات مف خلؿ إعداد الوودات التنظيمية
 وتوديد السمطات اللزمة لتنفيذ الإستراتيجية المقتروة.

 ء الأنشطة الوظيفية لتنفيذ الإستراتيجية المقتروة التنكيد عمى  عالية أدا
والتقييـ  مف خلؿ تصميـ نظاـ لقياس الأداء ومراقبة الإستراتيجية لمتابعة 

 نجاح الإستراتيجية  د توقيؽ تطبيؽ الووكمة  د الجامعات السعودية.
  وجود خطة عمؿ واضوة لتنفيذ ومراقبة الأداء وتنسيؽ وتزامف الأنشطة

 تراتيجية.لتنفيذ الإس
 مراحل تنفيذ الإستراتيجية: -9

 الووكمػػػة الرشػػيدة بالجامعػػػات  مرومػػة التعريػػؼ: العمػػػؿ عمػػى نشػػػر ثقا ػػة
 السعودية.

 كػػػالقوانيف الممزمػػػة  مرومػػػة وضػػػ  البنيػػػة الأساسػػػية: بوضػػػ  التشػػػريعات
 لممارسة الووكمة الرشيدة.

 يدةالووكمة الرش مرومة التطبيؽ: عمؿ برنامج زمند لتنفيذ ممارسة أبعاد. 
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 التنفيػذ مػف خػلؿ المراجعػات  مرومػة المتابعػة والتطػوير: التنكػد مػف وسػف
الرشػيدة  كتقديـ التوصيات التطويريػة لتطبيػؽ الووكمػة الداخمية والخارجية 

 .بدرجة عالية
 التوصيات:

اعػػػػداد اسػػػػتراتيجية متكاممػػػػة باتسترشػػػػاد بػػػػالمقترح  ػػػػد هػػػػذ  الدراسػػػػة وتػػػػو ير  .4
 اوتياجاتها.

ءلة  ػػػػد الجامعػػػػات السػػػػعودية خاصػػػػة  يمػػػػا يتعمػػػػؽ بتوجيػػػػ  نشػػػػر ثقا ػػػػة المسػػػػا .0
 اتنورا ات  د الأداء. تمييز لممركز الوظيفد عند ودوث المساءلة دوف

 مشاركة العامميف  د صناعة القرار  و د تقييـ القيادات الإدارية والأكاديمية. .5
 العامميف بالجامعات. تو ير التدريب الذي يمبد واجات .1
 تبند التغيير لدى أ راد الأسرة الجامعية.نشر ثقا ة الإبداع و  .1
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  ــــالمراج
  :المراج  العربية -أولا 

اسػػػتراتيجية تطػػػوير ممارسػػػة القيػػػادة مػػػف خػػػلؿ ( 0241أبػػػو العػػػل  ليمػػػى مومػػػد )
الووكمػػػػة الرشػػػػيدة وسػػػػب تصػػػػورات أعضػػػػاء هييػػػػة التػػػػدريس  ػػػػى جامعػػػػة 

جامعػػػػة  ( 4(  ع)44الطػػػػايؼ. مجمػػػػة الدراسػػػػات التربويػػػػة والنفسػػػػية  مػػػػج)
 السمطاف قابوس.

 بػالتطبيؽ المومية الإدارة أداء توسيف  د الووكمة دور)0242الغيط  هويدا ) أبو
 العامػة الإدارة قسػـ إلػى مقدمػة دكتػورا  رسػالة الجيػزة  عمػى موا ظػة

 القاهرة. الإدارية  لمعموـ السادات الإدارية  أكاديمية العموـ كمية والمومية 
 بكميػات الووكمػة مبػادئ ( درجة تطبيػؽ0241ى  طارؽ )أومد  والثوين كريـ  أبو

 هييػة أعضػاء كمػا يراهػا سػعود الممػؾ وجامعػة وايػؿ التربيػة بجامعػة
(  5) 41البوػريف   جامعػة  والنفسـية العمـوم التربويـة مجمـة  .التػدريس

11 -25. 
 المؤسسػية الووكمػة لػنظـ مقارنػة ( دراسػة0241عبػدالجواد ) رزؽ هػاند الألفػد 

مكانية وكندا مف إنجمترا بكؿ لمجامعات  مستقبلمصر.   د منها الإ ادة وا 
 مصر. .425  ع 05مج  العربية، التربية

 ور ػ  المؤسسػد للإصػلح كآليػة ( الووكمػة0241عبػدالعزيز ) بنػت هيػا البػراهيـ 
 مستقبل السعودية. العربية بالمممكة والتعميـ وزارة التربية  د الأداء مستوى
   مصر.21  ع 00   مجالعربية التربية

 كميـة مجمـةالقػرى.  أـ جامعػة  ػد الووكمػة ( واقػ 0241خمػؼ ) وسػيف البمػوي 
   مصر.012 – 041  ص 14طنطا  العدد  جامعة  التربية

( ووكمػػة الجامعػػات دراسػػة توميميػػة. ورقػػة عمػػؿ مقدمػػة 0222اؿ عبػػاس  مومػػد )
ة  جامعة المستقبمي وا  اؽالى مؤتمر ووكمة الشركات لمممارسات الوالية 

 الممؾ خالد  أبها.
 لخدمػة الوكػـ إدارة" بعنػواف تقريػر UNDP (0222) الإنمػايد المتوػدة الأمػـ برنػامج

 العامة". لمسياسات المستدامة وثيقة البشرية التنمية
( الجامعػػػػات توػػػػت المجهػػػػر: مقارنػػػػة معياريػػػػة 0240جػػػػاراميمو  أدريانػػػػا وآخػػػػروف )

العػػػالد  ػػػد منطقػػػة الشػػػرؽ لووكمػػػة الجامعػػػات مػػػف أجػػػؿ توػػػديث التعمػػػيـ 
 الأوسط وشماؿ أ ريقيا  البنؾ الدولد  مركز مرسيميا لمتكامؿ المتوسطد.
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( دراسػػة مقارنػػة لووكمػػة الجامعػػات  ػػد كػػؿ 0241الجمػػاؿ  رانيػػا عبػػدالمعز عمػػى )
مكانيػػػػػة الإ ػػػػػادة منهػػػػػا  ػػػػػد الجامعػػػػػات  مػػػػػف جػػػػػامعتد ماسػػػػػترخت و يينػػػػػا وا 

 القاهرة. ( 18(  ع )41  مج )مجمة التربيةالمصرية. 
(. واق  الووكمة  د جامعة القدس  جامعػة 0228ولوة  جماؿ  وط   نداء دار )

 القدس  معهد التنمية المستدامة  دايرة العموـ التنموية.
 الشػروؽ  مكتبػة التنميػة  عمػـ إلػى مدخؿ (.0222ولوة  جماؿ  وصال   عمى )

 عماف  الأردف. الغربية  الضفة ا   راـ
( واقػػ  تطبيػػؽ الووكمػػة ومعوقاتهػػا 0241نػػت وسػػيف بػػف وسػػف )الوميػػدى  منػػاؿ ب

ــة بجامعػػة الطػػايؼ مػػف وجهػػة نظػػر أعضػػاء الهييػػة الأكاديميػػة.  ــة كمي مجم
 (  جامعة بنها  كمية التربية.442(  ع )08. مج )التربية

 الأهميػة الجامعػات  ػد الووكمػة الرشػيدة تطبيػؽ واقػ  .(0244خديجػة ) الزهرانػد 
 هييػة التنظيمػد لأعضػاء كػالوتء الػوظيفد لرضػابا السػعودية وعلقتهػا

 المممكػة مكػة المكرمػة  القػرى  أـ جامعػة دكتػورا   رسػالة . يهػا التػدريس
 .السعودية العربية

الوريػػػػة الأكاديميػػػػة  ػػػػد الجامعػػػػات المصػػػػرية   :(0224السػػػػكراف  مومػػػػد مومػػػػد )
 القاهرة  دار الثقا ة لمنشر والتوزي .

 واتعتمػاد الجػودة لضػماف الرشػيدة كمػدخؿ ةالووكمػ :(0241عمػى ) السػوادي 
 جامعة دكتورا   أطرووة .مقترح تصور السعودية الجامعات الأكاديمد  د

 .العربية السعودية المممكة المكرمة  مكة أـ القرى 
بنػػاء منظػػور اسػػتراتيجد لنظػػاـ  :(0228شػػبمد  عػػلوى  ومنهػػؿ  موسػػف وسػػيف )

 جامعة المنصورة.الووكمة وقياس أداي   دراسة استطلعية  
 دار .التربويػة الإدارة  ػد والفاعميػة المسػاءلة (0221أرشػيدة ) أخػو خمػؼ عاليػة

 الأردف. والتوزي   عماف  لمنشر الوامد
ووكمػػة الجامعػػات: دراسػػة توميميػػة  بوػػث مقػػدـ  :(0221العبػػاس  مومػػد عبػػدا  )

عػة الممػؾ لندوة اتدارة اتستراتيجية  د مؤسسات التعميـ العػالد  ابهػا  جام
 .02خالد. ص 

 إطػار  ػد الجامعػات دور تطػوير): 0242 (مومػد الفتػاح عبػد مومد الفتاح  عبد
 دور :والمراجعػة المواسػبة قسػـ نػدوة المؤسسػات  ثقا ػة ووكمػة نشػر
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 المػالد الفسػاد لمكا وػة آليػات الووكمػة ووضػ  ثقا ػة نشػر  ػد الجامعػات
 .421 -81 ص عيف شمس  جامعة التجارة  كمية والإداري.

( دراسػة مقارنػة لنظػاـ المواسػبة التعميميػة  ػد 0225عبدالوميد  سيد سػعد مومػد )
الجامعات المصرية وجامعات بعض الدوؿ اتجنبيػة  رسػالة دكتػورا   كميػة 

 .5التربية  جامعة عيف شمس  ص
 وجهة مف الووكمة تطبيؽ واق  )0241عمد ) بف العزيز عبد بنت مناؿ العريند 

 الإمػاـ جامعػة  ػد العػامميف والأكاديميػة الإداريػة يفالهييتػ نظػر أعضػاء
  04 ع  5 مج  المتخصصة الدولية المجمةالإسلمية   سعود بف مومد
 .411 -441 ص

  )4 ط(السػموكية   العمػوـ  ػد البوػث إلػى المػدخؿ (0221) صػال  العسػاؼ 
 .العبيكاف مكتبة الرياض 

التعميمػد  النظػاـ ووكمػة  0244السػيد ) مومػد و كػري عمد؛ إبراهيـ مومد عطوة 
 جامعػة  بالمنصـورة التربية كمية مجمة التعميـ   د الجودة لتوقيؽ مدخؿ

 .152 -112 ص  0ج   12 ع المنصورة 
( واقػػ  تطبيػػؽ مبػػادئ الووكمػػة الرشػػيدة  ػػد 0241الفػػواز  نجػػوى بنػػت مفػػوز مفيػػز)

جامعات منطقة مكة المكرمة مف وجهػة نظػر القيػادات الأكاديميػة "تصػور 
 قترح"  رسالة دكتورا   جامعة أـ القرى  كمية التربية. م

 المجتمعية الوكمانية  للإدارة المعاصر ( المفهوـ0220الكريـ ) عبد الكايد  زهير
 الأهميػة المؤسسػات السػاب   إدارة المػؤتمر الػدولد إلػى مقدمػة عمػؿ ورقػة

 تالشػارقة  الإمػارا القصػباء  قنػاة المعاصػرة  المجتمعػات  ػد التطوعيػة
  المتودة. العربية

 منشػورات  4ط وتطبيقػات  قضػايا الوكمانيػة )0225 (الكػريـ عبػد زهيػر الكايػد 
 .القاهرة لمتنمية الإدارية  العربية المنظمة

( ووكمػة الشػركات وأهميتهػا  ػد جػذب اتسػتثمارات 0221المهايند  مومػد خالػد )
 .رييف  دمشؽوتنمية الموارد البشرية. جمعية المواسبيف القانونييف السو 

 لمجامعات الووكمة المؤسسية لنظـ مقارنة دراسة) 0244 (إبراهيـ رضا المميجد 
مكانيػة وزيمبػابوي أ ريقيػا جنػوب مػف كػؿ  ػد مصػر    ػد منهػا الإ ػادة وا 

 قػارة دوؿ  ػد البشػرية والتنميػة عشػر: التعمػيـ التاسػ  السػنوي المػؤتمر
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 -14 ص شػمس  عػيف عةجام المقارنة  لمتربية المصرية إ ريقيا  الجمعية
441. 

( متطمبػات اترتقػاء بمؤسسػات التعمػيـ العػالد لتنميػة 0220المني   مومػد عبػدا  )
الموارد البشرية  د المممكة العربية السعودية: منظور مستقبمد. ورقة عمؿ 
مقدمة الى النػدوة الدوليػة وػوؿ الػرؤى المسػتقبمية للقتصػاد السػعودي وتػى 

 هػ.4112عاـ 
(  ػػػػػ  العولمػػػػػة: اتعتػػػػػداء عمػػػػػى 0225نس بيتػػػػػر  وشػػػػػوماف  هارلػػػػػد )مػػػػارتيف  هػػػػػا

  مجمــة عــالم المعرفــةالديمقراطيػػة والر اهيػػة  ترجمػػة عػػدناف عبػػاس عمػػد  
 الكويت: المجمس الوطند لمثقا ة والفنوف وا داب.

( دراسػػػة توميميػػػة لمفهػػػوـ الووكمػػػة الرشػػػيدة 0244مومػػػد  مديوػػػة  خػػػري مومػػػود )
  مجمة مستقبل التربية العربيةمعات المصرية. ومتطمبات تطبيق   د الجا

 (  القاهرة.15(  ع )48مج )
 كمدخؿ الجامعد قبؿ التعميـ مؤسسات ( ووكمة0241وسف ) أومد ماهر مومد 

 كميـة مجمـةالعربيػة.  مصػر  ػد جمهوريػة التعمػيـ مهنػة أخلقيػات لتعزيػز
 .010 -052  1  ع 54  مج بأسيوط التربية

الجػودة  إدارة تطبيػؽ نجػاح  ػد ووكمػة الجامعػات ر( دو 0245أمػؿ ) مصػطفى 
 والػة عشػر: الثالػث إلػى المػؤتمر السػنوي مقدمػة عمػؿ ورقػة الشػاممة.
 أـ توػديات ومتطمبػات خيػارات العربيػة الػدوؿ  ػد والإدارة العامة الووكمة

 جديدة  عماف  الأردف.
 ( ووكمػػػػة التعمػػػػيـ المفتػػػػوح: منظػػػػور اسػػػػتراتيجد 0240مػػػػرزوؽ   ػػػػاروؽ جعفػػػػر )

 القاهرة: مكتبة الأنجمو المصرية.
( تػػػػدقيؽ الوسػػػػػابات  ػػػػد إطػػػػار منظومػػػػة ووكمػػػػػة 0221ميخاييػػػػؿ  أشػػػػرؼ ونػػػػا )

المػؤتمر العربػد الأوؿ وػوؿ التػػدقيؽ الػداخمد  ػد إطػار ووكمػػة  .الشػركات
 القاهرة. .الشركات

 كمؤشػرات الجامعػات مقتػرح لووكمػة نظػري إطػار (0240يعقػوب ) الديف  ناصر
  الجامعي تطوير ا داا مجمةالشاممة   الجودة متطمبات  د ضوء تطبيقها
 .511- 511(  0  )4المنصورة   جامعة
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( موددات الووكمة ومعاييرها م  إشارة خاصة لػنمط 0221يوسؼ  مومد وسف )
 تطبيقها  د مصر. بوث مقدـ إلى بنؾ اتستثمار القومد. القاهرة.

  ػد الووكمػة أهميػة لمجميػ : التعمػيـ لرصػد العػالمد ( التقريػر0222اليونسػكو )
 التعميـ.  د توقيؽ المساواة
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