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المستخلص
هــدف البحــث الوصــول نمــوذج مقــترح لحوكمــة الجامعــات الســعودية بمــا يدعــم ويعــزز النزاهــة الأكاديميــة مــن خــال تقــديم إطــار فلســفي ونظــري 
للحوكمة عموما وحوكمة الجامعات خصوصا وكذلك النزاهة الأكاديمية، ثم مراجعة أطر ونماذج حوكمة التعليم العالي في بعض الدول المتقدمة 
وهــي أمريــكا وأوروبا، واســتخدم البحــث المنهــج الوصفــي التحليلــي؛ وتوصــل لنمــوذج مقــترح تم عــرض منطلقاتــه، ومبرراتــه، وأهدافــه، والمتطلبــات 
العامــة لتنفيــذه مــن حيــث وجــود إدارة عليــا داعمــة والالتــزام السياســي مــن قبــل القيــادات، وتمكــن جميــع أصحــاب المصلحــة مــن المشــاركة، وتوفــر 
المــوارد الماليــة والبشــرية، ونشــر الوعــي بأهميــة الحوكمــة والنزاهــة الأكاديميــة، وكذلــك عــرض مراحــل تطبيــق النمــوذج، ومكوناتــه الــي تتضمــن إطــار 
حوكمــة مؤسســي واضــح، وأنظمــة وإجــراءات حوكمــة الشــفافية وإفصــاح المعلومــات، ونشــر الوعــي، وآليــات المشــاركة في اتخــاذ القــرارات، وآليــات 
تدعيم المساءلة، وآليات الرقابة والمتابعة، ثم عرض النموذج الـمُعوّقاَت المتوقّعة لتطبيقه سواء أكانت معوقات عامة، أو معوقات تطبيق آليات 
المســاءلة، أو معوقــات تطبيــق الشــفافية، أو معوقــات آليــات مشــاركة الطــاب والموظفــن وأعضــاء هيئــة التدريــس في صنــع القــرار بالجامعــات 

الســعودية مــع تقــديم المقترحــات والحلــول لهــا، وأخــرا وضــع النمــوذج الـــمُقْتـرَحَ في صــورة مخطــط بيــاني مفصّــل.

Abstract

This research undertakes the development of a holistic model aimed at fortifying academic integrity 
in Saudi universities through robust governance frameworks. Utilizing a descriptive analytical 
methodology, it establishes a foundational theoretical framework for governance, specifically 
tailored to the academic sphere. By critically examining governance models in leading global 
educational systems like the United States, and Europe, the study delineates a proposed model 
comprising essential prerequisites and objectives for successful implementation. These prerequisites 
emphasize the significance of supportive senior management, leadership›s political commitment, 
stakeholder inclusivity, and adequate resource allocation. The model›s blueprint encompasses 
institutional governance structures, transparent mechanisms, information disclosure protocols, 
participatory decision-making, accountability frameworks, and oversight mechanisms. Addressing 
potential challenges, the research offers solutions to general obstacles and specific hurdles related to 
accountability, transparency, and stakeholder engagement within Saudi universities. This culminates 
in a visually comprehensive diagrammatic representation of the proposed model, offering a roadmap 
to reinforce academic integrity through heightened governance in Saudi higher education institutions.
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      المقدّمة:
مؤسســاته  وإمــداد  المجتمــع  تطويــر  أســاس  هــي  الجامعــات       
بالطاقــات البشــرية الازمــة لإحــداث تنميــة شــاملة مســتدامة؛ ولــذا 
حرصــت علــى الاســتجابة للتطــورات الــي تفرضهــا تغــرات العصــر، 
والتغيــر والتحديــث في تنظيماتهــا الداخليــة لتواكــب تلــك التغــرات، 
اســتجابة  الجامعــة  جهــات  أكثــر  مــن  الجامعيــة  الإدارة  نمــط  وكان 
للمتغــرات، وتمثــل ذلــك في تطويــر أســاليب الإدارة التقليديــة والأخــذ 
بأســاليب أكثــر قــدرة علــى تحقيــق الأهــداف، وتعــد الحوكمــة مــن 
أبــرز تلــك الأســاليب حيــث يــؤدي تطبيقهــا إلى رفــع مســتوى الأداء 

وتســير الأعمــال بطريقــة أفضــل وتحقيــق أهــداف المؤسســة.
   وقــد كثــر ظهــور مصطلــح الحوكمــة في الأعــوام القليلــة الماضيــة؛ 
نتيجــة للعديــد مــن العوامــل الاقتصاديــة والاجتماعيــة والتنظيميــة، 
وهــو مســتمد مــن الحكــم والســيطرة والانضبــاط بــكل مــا تعــي الكلمــة 
مــن معــى، وهــو مفهــوم شــامل مــن أجــل تســير أفضــل للمؤسســة 
ســواء مــن الناحيــة التنظيميــة والإداريــة أو مــن الناحيــة الاجتماعيــة 
مــن خــال ضبــط الســلوكيات والقيــم لــدى الأفــراد إضافــة إلى إشــراك 
الفاعلــن في مختلــف القــرارات حــى تتحقــق الفاعليــة والكفــاءة في 

الأداء، وبالتــالي تقــديم خدمــات عاليــة وذات جــودة متميــزة.
    وانتقــل مفهــوم الحوكمــة ومتطلباتهــا إلى الجامعــات بهــدف تعظيــم 
قدرتهــا التنافســية، وتعزيــز المســاءلة، وتقويــة قــدرة المجالــس واللجــان 
القــرارات  واتخــاذ  صنــع  في  المشــاركة  علــى  والإداريــة  الأكاديميــة 
الموكلــة  للواجبــات  الأفــراد  وتأديــة  واســع،  نطــاق  علــى  الأكاديميــة 
إليهــم بنزاهــة )طيبــة وتحانــوت، 2020(، وتتنــاول عمليــات الحوكمــة 
بالجامعــات أبعــادا ومهــام متعــددة، منهــا: )محمــد، 2022، 70(

إدارة الجامعة عن طريق مجالسها وما يتبعها من إنشاء مجالس 	 
حوكمة بالجامعة ولجانها المنبثقة وتنظيم العاقات بينهم.

كيفيــة اتخاذهــا للقــرارات، ومــدى مشــاركة أصحــاب المصلحــة 	 
فيهــا بمــا يضمــن كفــاءة إدارة الجامعــة لاســتفادة مــن إمكانياتهــا 
ومواردهــا، ومــا يســتتبعها مــن إصــدار وتفعيــل مجموعــة مــن 
القوانــن واللوائــح والقواعــد يتــم بموجبهــا إدارة الجامعــة وفــق 
والصاحيــات  المســؤوليات  توزيــع  متضمنــا  المعتمــد  الهيــكل 
الجامعــة  الجامعــة ومجالــس حوكمــة  إدارة  بــن  فيمــا  والحقــوق 
يضمــن  وبمــا  والعاملــن،  والطــاب  التدريــس  هيئــة  وأعضــاء 

جــودة مخرجــات الجامعــة.
ذات 	  الأطــراف  جميــع  مــن  المتواجــدة  الرقابــة  آليــات  تحديــد 

العاقــة ونظــم تقييــم الأداء والمتابعــة وإعــداد التقاريــر بمــا يضمــن 
جــودة مخرجــات الجامعــة.

إصــدار وتفعيــل مجموعــة مــن القوانــن واللوائــح تعطــي أعضــاء 	 
هيئــة التدريــس والطــاب الحــق في المشــاركة في إدارة شــؤونهم 
داخــل  القــرار  صناعــة  عمليــة  مــن  وجــزء  بالجامعــة  الخاصــة 

الجامعيــة. القيــادات والإدارات  أداء  الجامعــة، ومراقبــة 

لأداء كل 	  الحاكمــة  والآليــات  المعايــر  مــن  مجموعــة  تفعيــل 
مــن الأطــراف الحاكمــة مــن خــال تطبيــق مبــادئ الحوكمــة: 
وســيادة  العدالــة  المعلومــات،  عــن  والإفصــاح  الشــفافية، 
القانــون، مســاءلة المســؤولن، ومشــاركة أصحــاب المصلحــة في 

والتقييــم. والرقابــة  الإدارة  عمليــة 
    ولهــذا الســبب أوصــت دراســة عســري )2020( بإعــادة هيكلــة 
المجالــس في الجامعــات، وتفعيــل المشــاركة مــن جميــع أعضــاء المجتمــع 
الجامعــي والمهتمــن مــن المجتمــع المحلــي في تلــك المجالــس، كمــا أشــارت 
دراســة هديــة )2020( أنهــا حجــر أســاس تترتــب عليــه فعاليــة وكفــاءة 
الأداء الجامعــي، كمــا أنهــا تــؤدي إلى تدعيــم النزاهــة ومكافحــة أوجــه 

الفســاد والثقــة باســتقالية وحياديــة الإدارات الجامعيــة. 
    واســتجابة لتلــك التجديــدات علــى المســتوى الوطــي أقــر مجلــس 
الــوزراء نظــام الجامعــات بشــكله الجديــد عــام 1441هــــــــ؛ حيــث تم 
اختيــار ثــاث جامعــات ســعودية في مراحــل التطبيــق الأوليــة للنظــام 
تتوفــر فيهــا مســتويات عاليــة مــن الحوكمــة كمرحلــة أولى، ويلــي ذلــك 
التطبيــق علــى باقــي الجامعــات بصــورة مرحليــة تدريجيــة )باســعيد، 

.)201	

     ورغــم أهميــة الحوكمــة في تحقيــق أهــداف الجامعــات ومواجهــة 
العقبــات أمــام اســتقالها؛ حيــث يــؤدي إلى زيادة الشــفافية والمســاءلة 
الجامعــة  شــؤون  في  الحكومــة  تدخــل  وتقليــص  القــرار،  اتخــاذ  في 
مناهجهــا  بشــأن  الخاصــة  قراراتهــا  باتخــاذ  للجامعــات  والســماح 
الجامعــات  في  مبادئهــا  تطبيــق  واقــع  أن  إلا  والإدارة،  والبحــث 
(Altwijri, 2023).  الســعودية لم يصــل إلى المســتوى المطلــوب

     وتشــكل الحوكمــة أحــد الحلــول الدوليــة الســاعية لمعالجــة تبعــات 
الفســاد علــى نطــاق دولي وتعزيــز الســلوك الأخاقــي وتحقيــق النزاهــة 
في الممارســات والعمليــات الحكوميــة في ظــل وجــود مــن يؤكــد أن 
 Powell et al.,) الفســاد حالــة عالميــة تؤثــر علــى كل القطاعــات
بضــرورة  قناعــة  لديهــا  الــدول  مــن  عــدد  فهنــاك  وكذلــك   (2019
تطبيــق الحوكمــة لتحقيــق النزاهــة؛ باعتبارهــا متطلبــا للثقــة بمخرجــات 
الجامعات،  كما أن ظاهرة الفســاد وانخفاض تطبيق معاير الحوكمة 
عامــل ســلي ينعكــس علــى بيئــة العمــل وينفــر أصحــاب المصلحــة 
ويضعــف الشــراكات العلميــة )منظمــة الأمــم المتحــدة للتربيــة والعلــوم 

والثقافــة، 2018(.
     ونتيجــة لأضــرار الفســاد علــى كل مــن الفــرد والمجتمــع؛ فقــد 
الجهــود،  بــذل  الــدولي  المجتمــع  الســعودية  العربيــة  المملكــة  شــاركت 
ومنهــا وضــع الاســتراتيجية الوطنيــة لحمايــة النزاهــة ومكافحــة الفســاد، 
وكذلــك إنشــاء الهيئــة الوطنيــة لمكافحــة الفســاد بهــدف تعزيــز النزاهــة 

الأكاديميــة في الجامعــات الوطنيــة.
      مشكلة البحث:

     تشــهد الجامعــات الســعودية تحــولات علــى مســتوى الأنظمــة 
واللوائــح، ومنهــا إقــرار نظــام الجامعــات الجديــد والــذي يدعــم التحــول 
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د. تهاني بنت عبد الله الحمود

تدريجيــا وبصــورة منضبطــة نحــو اســتقال الجامعــات، ويســتلزم ذلــك 
التحــول نحــو نمــوذج للحوكمــة يمكــن الجامعــات مــن بنــاء أنظمتهــا 
رســم  في  للجامعــات  الحريــة  وإتاحــة  والإداريــة  والأكاديميــة  الماليــة 
نمــوذج  ربــط  يســتلزم  إمكاناتهــا وظروفهــا، كمــا  مســتقبلها بحســب 

الحوكمــة هــذا بالنزاهــة الأكاديميــة.
     وقد أشارت الدراسات المحلية إلى أن مستوى التطبيق والممارسة 
للحوكمــة جــاء بصــورة متوســطة علــى مســتوى الجامعــات الســعودية، 
الحوكمــة  تطبيــق  واقــع  أن   )2020( الركبــان  دراســة  أكــدت  فقــد 
دراســة  وأرجعــت  متوســطة،  بدرجــة  جــاء  فيصــل  الملــك  بجامعــة 
البصــر )2021( ضعــف قــدرة الجامعــات علــى تحقيــق ميــزة تنافســية، 
وغيــاب ترتيــب غالبيتهــا في أشــهر التصنيفــات العالميــة إلى قلــة تفعيــل 
اســتقالية الجامعــات بالدرجــة المنشــودة، وكذلــك الحــال في دراســة 
الشــريف )2020( الــي أكــدت أن هنــاك قصــورا في تحديــد أســس 
ومعايــر واضحــة لتقييــم دور المســؤولن في الجامعــات ومحاســبتهم في 
ضوئهــا، وأكــدت ذلــك دراســة العنــزي )2021( الــي طبقــت علــى 
الأقســام العلميــة، في حــن أشــارت دراســة المنيــع والخنيــزان )2017( 

إلى أن واقــع تطبيــق الحوكمــة في الجامعــات كان ضعيفــا.
       كمــا أكــدت الدراســات أن هنــاك صعــوبات تواجــه التطبيــق 
الجيــد للحوكمــة في جامعــات المملكــة تمثلــت في المركزيــة وضعــف 
والاقتصاديــة  الاجتماعيــة  للمســتجدات  الجامعــات  اســتجابة 
مــن  الجامعــات  اســتقالية  مســتوى  وضعــف   ،)2020 )الصــالح، 
الناحيــة الماليــة والإداريــة، وتــدني مســتوى الحريــة الأكاديميــة )المفيــز، 
2018(، إضافــة لضعــف مشــاركة أعضــاء المجتمــع المحلــي في صنــع 
القــرار واتخــاذه، وعــدم وجــود ميثــاق أخاقــي يوضــح الســلوكيات 
الجامعيــة المرغوبــة، وغيــاب المســاءلة، ووجــود بعــض الظواهــر غــر 
 ،)2017 والخنيــزان،  )المنيــع،  والمحســوبية  الواســطة  مثــل  المرغوبــة 
الأكاديميــة،  النزاهــة  لتعزيــز  الحــالي  الحوكمــة  نظــام  وضعــف كفايــة 
واتخــاذ  القيــادة  في  المصــالح  أصحــاب  جميــع  إشــراك  في  والتهــاون 
القــرارات مــن قبــل المســتفيدين منها)الشــبل، 	201(، كمــا أشــارت 
الســعودية  الجامعــات  أن   Altwijri  )202	( التويجــري   دراســة 
هــذا  وأن  الحكومــة،  ســيطرة  مــن  لمســتوى كبــر  تخضــع  زالــت  مــا 
المســتوى مــن التدخــل الحكومــي يمكــن أن يعيــق الابتــكار والإبــداع 
ويعرقــل الســعي وراء التميــز الأكاديمــي؛ وأوصــت دراســة الشــريف 
)2020( بضرورة سعي إدارات الجامعات إلى تعزيز مفهوم الحوكمة 
لــدى أعضائهــا وتفعيلــه مــن خــال خططهــا الاســتراتيجية وبرامجهــا 

المختلفــة، مــع مشــاركة جميــع العاملــن في صياغتهــا.
     ورغــم معوقــات تطبيــق نظــام الحوكمــة في جامعــات المملكــة 
خصوصــا مــع حداثــة العهــد بالنظــام الجديــد؛ فإنــه مــن المتوقــع أن 
والتدريــس  البحــث  تحســن  إلى  صحيــح  بشــكل  تطبيقهــا  يــؤدي 
التعليــم  جــودة  وتحقيــق   ،)2022 )الخليــوي،  الأكاديمــي  والإبــداع 
وتحســن الأداء الإداري للجامعــات وضمــان الاســتغال الأفضــل 
للمــوارد )الفــوزان، 2017(، وكذلــك إعــادة تشــكيل الأدوار علــى 
الــي تربطهــا مصــالح بالمؤسســات الجامعيــة، إلى  مختلــف الأطــراف 

جانــب تهيئــة الفرصــة لمســاءلة جميــع المســؤولن عــن جميــع العمليــات 
 .)2022 )البصــر،  الجامعــي  التعليــم  إدارة  في 

ويــؤدي التطبيــق الجيــد لمبــادئ الحوكمــة إلى تفعيــل النزاهــة الــي تحــرص 
الجامعــات علــى اتخــاذ إجــراءات لتعزيزهــا علــى المســتوى التعليمــي 
أو الإداري (Griffin et al., 2023)، رغــم أنهــا لم تلــق الاهتمــام 
آليــات  تبــي  للتأخــر في  نتيجــة  الســعودية  الدراســات  مــن  الــكافي 
الحاجــة  تبــدو  ثم  ومــن  العالميــة؛  للمعايــر  وفقــا  الأكاديمــي  العمــل 
ماســة لدراســتها وتفعيــل ممارســاتها وقيمهــا علــى مســتوى الجامعــات 
الســعودية )الشــربيي وحســنن، 	201(؛ كمــا تــزداد أهميــة دراســتها 
في ظــل الإمــكانات الهائلــة لتكنولوجيــا إدارة المعرفــة وتوافــر شــبكة 
المعلومــات الدوليــة الــي أصبحــت جــزءا لا يتجــزأ مــن حيــاة الشــاب 
تؤمــن بمشــروعية الحصــول علــى  أنماطــا ســلوكية  أفــرز  ممــا  الجامعــي 
الدراســة  تســعى  ولذلــك  	201(؛  )الحــربي،  وســيلة  المعلومــة بأي 
الحاليــة لتوضيــح العاقــة بــن حوكمــة الجامعــات والنزاهــة الأكاديميــة، 
وتقــديم نمــوذج مقــترح لتفعيــل دور حوكمــة الجامعــات في تعزيــز النزاهــة 

الأكاديميــة، وذلــك بالإجابــة علــى الســؤال الرئيــس:
     كيف يمكن وضع نموذج مقترح لحوكمة الجامعات الســعودية 

وتعزيــز النزاهــة الأكاديميــة بهــا؟ ويتفــرع منــه الأســئلة الفرعية التالية:
مــا الأســس الفكريــة لحوكمــة التعليــم العــالي والنزاهــة الأكاديميــة . 1

في الفكــر التربــوي الإداري؟
الجامعــات . 2 بعــض  في  الأكاديميــة  والنزاهــة  الحوكمــة  أطــر  مــا 

العالميــة؟ 
مــا النمــوذج المقــترح لتطبيــق الحوكمــة وتعزيــز النزاهــة الأكاديميــة . 	

في الجامعــات الســعودية؟ 
      منهج البحث:

الــذي  التحليلــي  الوصفــي  المنهــج  الحــالي  البحــث  اســتخدم       
بهــدف  مختلفــة؛  مصــادر  مــن  والبيــانات  المعلومــات  جمــع  يتضمــن 
تصويــر الواقــع الاجتماعــي والحيــاتي، والــذي يؤثــر في كافــة الأنشــطة 
الأدبيــات  الباحثــة بمراجعــة  قامــت  ومــن ثم  	201(؛  )قنديلجــي، 
وتحليــل الأنظمــة والتحــديات المتعلقــة بالحوكمــة في الجامعــات وتعزيــز 
النزاهــة الأكاديميــة، ثم قامــت ببنــاء نمــوذج مقــترح يُســهم في معالجــة 

التحــديات. هــذه 
      أهداف البحث:

     هــدف البحــث عمومــا بنــاء نمــوذج مقــترح لحوكمــة الجامعــات 
الســعودية بمــا يدعــم ويعــزز النزاهــة الأكاديميــة، مــن خــال تحقيــق 

مجموعــة مــن الأهــداف:
الجامعــات . 1 وحوكمــة  عمومــا  للحوكمــة  نظــري  إطــار  تقــديم 

الأكاديميــة. النزاهــة  وكذلــك  خصوصــا 
مراجعة نماذج حوكمة التعليم العالي في بعض الدول المتقدمة.. 2
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واقــتراح . 	 الســعودية،  الجامعــات  في  الأكاديميــة  النزاهــة  تعزيــز 
بهــا. المتعلقــة  الإجــراءات  تحســن  يُســهم في  نمــوذج 

      أهمية البحث:
     تمثلــت أهميــة البحــث في ســعيه إلى وضــع نمــوذج مقــترح لحوكمــة 
الجامعــات الســعودية وتعزيــز النزاهــة الأكاديميــة، ممــا يمكنــه أن يســهم في:

والإداريــة 	  والبحثيــة  التعليميــة  العمليــات  جــودة  ضمــان 
الســعودية. بالجامعــات 

حماية حقوق الطاب والأكاديمين والموظفن.	 
مــع 	  يتــواءم  الجامعــات  حوكمــة  لمفهــوم  واضــح  فهــم  تقــديم 

المعاصــرة. العالميــة  التوجهــات 
حوكمــة 	  نظــام  بتقــديم  بالجامعــات  الأكاديميــة  النزاهــة  تعزيــز 

النزاهــة والشــفافية  فعــال يضمــن الالتــزام بمســتوى جيــد مــن 
0	20م. المملكــة  رؤيــة  يســهم في تحقيــق  أن  يمكنــه 

      الدراسات السابقة
     نظــرا للأهميــة الــي يمثلهــا موضــوع الحوكمــة والنزاهــة الأكاديميــة؛ 
فقــد تمــت دراســته في عــدد مــن الدراســات العربيــة والأجنبيــة، وفيمــا 
أبحــاث  ثم  الحوكمــة،  بأبحــاث  مبتــدئا  أبرزهــا  البحــث  يعــرض  يلــي 

النزاهــة الأكاديميــة مرتبــة تصاعــديا. 
     قــدم ميهتــا Mehta (2012) دراســة لمعرفــة عوامــل ســيطرة 
العالميــة،  بالتصنيفــات  الأولى  المراكــز  علــى  الأمريكيــة  الجامعــات 
وهيمنــة جامعــة هارفــارد عــادة علــى المرتبــة الأولى ضمــن الجامعــات 

مقــارنًا. نهجًــا  الدراســة  اســتخدمت  الأمريكيــة، 
     ورأت الدراســة أن الحوكمــة الفعالــة هــي أهــم تلــك العوامــل، وأن 
جامعــة هارفــارد تتميــز بتمتعهــا بقاعــدة تمويليــة قويــة؛ ممــا يســمح لهــا 
بجــذب أفضــل الطــاب والأســاتذة، وكذلــك اتباعهــا معايــر قبــول 

صارمــة.
    وأجــرت الفايــز )2018( دراســة هدفــت اقــتراح نمــوذج لمعايــر 
المنظــور  أبعــاد  وفــق  الســعودية  الحكوميــة  الجامعــات  حوكمــة 
وأســلوب  الوصفــي  المنهــج  واســتخدمت  للحوكمــة،  الاســتراتيجي 
القــدرة  لديهــا  الســعودية  النتائــج أن الجامعــات  دلفــاي، وأظهــرت 

الجامعــات. حوكمــة  مؤشــرات  تطبيــق  علــى 
حوكمــة  مفهــوم  تعــرف   )2018( الشــمري  دراســة  وســعت    
الجامعــات  في  مؤشــراتها  تطبيــق  واقــع  عــن  والكشــف  الجامعــات، 
المؤشــرات وتطــور  هــذه  تبــي  تدعــم  اقتراحــات  وتقــديم  الســعودية، 
أن  النتائــج  وأوضحــت  الوصفــي،  المنهــج  واســتخدمت  واقعهــا، 
جامعــات المملكــة قــادرة علــى تحقيــق رؤيــة 0	20 مــن خــال تطبيــق 

الجامعــات. حوكمــة  مؤشــرات 
     كمــا هدفــت دراســة محمــد وعبــد الــرازق )	201( التعريــف 
بحوكمــة الجامعــات ودورهــا في تدعيــم التنميــة الإداريــة بالجامعــات،  

مبــادئ  تطبيــق  في  الرائــدة  الجامعــات  تجــارب  بعــض  واســتعراض 
الوصفــي.  المنهــج  واســتخدمت  الحوكمــة، 

     ومــن نتائــج الدراســة أن الجامعــات في الــدول المتقدمــة تتمتــع 
بمجــال واســع مــن الاســتقالية الأكاديميــة والإداريــة والماليــة، كمــا أنهــا 
تلتــزم بقواعــد المحاســبية والشــفافية، وتخضــع للمســاءلة مــن الجهــات 
تطبيــق  نظــام مؤسســاتي واضــح، وهنــاك  علــى  وتعتمــد  المختصــة، 
صــارم لمبــادئ الحوكمــة ومشــاركة كل أصحــاب المصلحــة في عمليــة 

صناعــة القــرار.
     وقدمــت دراســة الصقــر )2021( اقتراحــا لتنفيــذ نظــام مجلــس 
الأمنــاء في إدارة شــؤون جامعــة الأمــر ســطام بــن عبــد العزيــز في ظــل 
التحــول إلى نظــام الجامعــات الجديــد، واســتخدمت المنهــج الوصفــي 
التحليلــي، وتوصلــت إلى ضــرورة تطبيــق نظــام مجلــس الأمنــاء في تعزيــز 
الحوكمــة الأكاديميــة، كمــا أشــارت إلى وجــود بعــض التحــديات الــي 

قــد تعــوق تنفيــذ هــذا النظــام في الجامعــة.
المرتكــزات  أهــم  تعــرف   )2021( محجــوب  دراســة  وهدفــت      
الأساســية لحوكمــة الجامعــات مــن خــال شــواهد تجــارب الجامعــات 
الدوليــة الناجحــة، واســتخدمت المنهــج الوصفــي التحليلــي وكذلــك 
منهــج دراســة الحالــة في الجانــب التطبيقــي منهــا، ودعــت لضــرورة 
تعزيــز مركزيــة الســلطة واتخــاذ القــرار بالمؤسســات الجامعيــة خاصــة في 
الــدول الناميــة، وضــرورة الاســتفادة مــن أنظمــة حوكمــة الجامعــات 

العالميــة المتقدمــة.
     كمــا هدفــت دراســة الخليــوي )2022( اقــتراح نمــوذج لحوكمــة 
مؤسســات التعليــم العــالي ضمــن المرحلــة الانتقاليــة لتحقيــق التوافــق 
مــع النظــام الجديــد للجامعــات الســعودية، وحــددت أبــرز مامــح 
الســعودية  العربيــة  المملكــة  مــن  الجامعــات في كل  أنظمــة حوكمــة 
والمملكــة المتحــدة، واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التوثيقــي 
والمنهــج المقــارن، ووفقــا لنتائــج الدراســة تم تقــديم نمــوذج مقــترح عــبر 
تعريــب وتكييــف نمــوذج حوكمــة الجامعــات الإنجليزيــة المطــور ليناســب 
الجامعــات الســعودية يتألــف مــن ســبع عناصــر )المســاءلة، الشــفافية، 

الاســتدامة، الســمعة، التضمــن والتنــوع، الفعاليــة، والمشــاركة(.
هدفــت دراســة البصــر )2022( تقــديم نمــوذج لحوكمــة الجامعــات 
الســعودية الحكوميــة في ضــوء نظــام الجامعــات، واســتخدمت المنهــج 
الوصفــي المســحي، ومــن نتائــج الدراســة موافقــة العينــة علــى واقــع 
الحوكمــة في الجامعــات عمومــا بدرجــة متوســطة، وقدمــت نموذجــا 

لحوكمــة الجامعــات علــى ضــوء نظــام الجامعــات.
     وأجــرى بوهــم وآخــرون (Boehm et al., 2015) دراســة 
هدفــت تحديــد مبــادرات وممارســات متميــزة لتســهم في تحقيــق النزاهــة 
الأكاديميــة وتقليــل الغــش الأكاديمــي في الكليــات والجامعــات العامــة 
بالــولايات  المجتمــع  وكليــات  ســنوات  الأربــع  نظــام  ذات  والخاصــة 
والمقابــات  الوصفــي  المنهــج  واســتخدمت  الأمريكيــة،  المتحــدة 
الشــخصية، ومــن نتائجهــا أن هنــاك أربــع مبــادرات مهمــة في تقليــل 
التدريــس،  أعضــاء هيئــة  بتدريــب  القيــام  الغــش الأكاديمــي، وهــي 
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ووضــع  الدراســية،  الفصــول  لإدارة  فعالــة  اســتراتيجيات  واتبــاع 
الأكاديميــة  الســجات  وتمييــز  للغــش،  واضحــة  وأمثلــة  تعريفــات 

الذيــن ضبطــوا بحــالات غــش بعامــات مميــزة. للطــاب 
الالتــزام  مســتوى  تحديــد   )201	( الحــربي  دراســة  هدفــت        
المرحلــة الجامعيــة ومــا فوقهــا في  لــدى طــاب  بالنزاهــة الأكاديميــة 
النزاهــة  بــن  العاقــة  الســعودية، وكشــف طبيعــة  الجامعــات  بعــض 
الوصفــي  المنهــج  واتبعــت  الأخــرى،  المتغــرات  وبعــض  الأكاديميــة 
معايــر  انتهــاك  ارتفــاع مؤشــرات  إلى  نتائجهــا  وأشــارت  المســحي، 
الســت،  الفرعيــة  أبعادهــا  وعلــى  عــام  بشــكل  الأكاديميــة  النزاهــة 
وعــدم وجــود فــروق دالــة إحصائيــا في مســتوى الالتــزام بمعايــر النزاهــة 
الأكاديميــة بســبب اختــاف الجامعــة، بينمــا هنــاك فــروق دالــة بــن 
طــاب المرحلــة الجامعيــة ومــا فوقهــا علــى خمســة أبعــاد فرعيــة لمعايــر 

الأكاديميــة. النزاهــة 
استشــرافية  رؤيــة  بنــاء   )2021( الســكران  دراســة  هدفــت       
لتعزيــز ممارســة طــاب الجامعــات الســعودية للنزاهــة الأكاديميــة في 
ضــوء نظريــة التغيــر، واســتخدمت المنهــج الوصفــي المســحي، وكــذا 
التوصــل  الثــاث  نتائــج تطبيــق جولاتــه  أســلوب دلفــي، وأســفرت 
للنزاهــة  الطــاب  ممارســة  لتعزيــز  المقترحــة  الصيــغ  مــن  جملــة  إلى 
للنزاهــة  مراكــز  إنشــاء  ومنهــا  الســعودية،  الجامعــات  الأكاديميــة في 
علــى  الأكاديميــة  بالنزاهــة  المتعلقــة  المعلومــات  وإتاحــة  الأكاديميــة، 
الموقــع الإليكــتروني للجامعــة والمكتبــة الرقميــة، ودمــج اســتراتيجيات 
النزاهــة الأكاديميــة في دورات تطويــر أداء أعضــاء هيئــة التدريــس.

      وأجــرى ســبافي وزهــاو Sbaffi, & Zhao (2022) دراســة 
عــبر الإنترنــت في جامعــة  تعليميــة  هدفــت تصميــم وتقييــم وحــدة 
بريطانيــة علــى مــدى ســنتن بهــدف تحســن فهــم الطــاب لمفاهيــم 
أســاليب  عــدة  الدراســة  واعتمــدت  والممارســة،  الأكاديميــة  النزاهــة 
لتقييــم البرنامــج، منهــا تحليــل محتــواه لتحديــد مــدى توافقــه مــع مبــادئ 
النزاهــة الأكاديميــة، ثم إجــراء اســتطاعات مــع الطــاب لتقييــم مــدى 
فعاليــة البرنامــج في تغيــر مواقفهــم وســلوكهم تجــاه النزاهــة الأكاديميــة، 
وأخــراً، جمــع تقييمــات الطــاب ومقارنــة معــدلات ســوء الســلوك 
الأكاديمــي قبــل وبعــد تنفيــذ البرنامــج، وأظهــرت النتائــج  أن البرنامــج 

كان فعــالًا في تعزيــز النزاهــة الأكاديميــة بــن الطــاب.
مناقشــة كيفيــة   Mattar (2022) مطــر  دراســة  وهدفــت       
مكافحــة الفســاد الأكاديمــي وتعزيــز النزاهــة الأكاديميــة مــن خــال 
قطــر،  جامعــة  نمــوذج  علــى  التركيــز  مــع  الدوليــة  الاعتمــاد  معايــر 
وتوصلــت النتائــج إلى أن الامتثــال للنزاهــة الأكاديميــة يشــمل مجموعــة 
واســعة مــن المعايــر بمــا في ذلــك حقــوق الإنســان، وحقــوق العمــل، 
والمســؤولية الاجتماعيــة للشــركات، وتدابــر مكافحــة الفســاد، وحمايــة 
البيئــة، واســتخدام وســائل التواصــل الاجتماعــي، وحمايــة الطــاب 
في  التضــارب  وتجنــب  والتطــرف،  التطــرف  ومكافحــة  القصّــر، 
المصــالح، واحترافيــة أعضــاء هيئــة التدريــس، وقوانــن ســلوك الطــاب 

والتجــارب علــى البشــر.
     بينمــا تناولــت دراســة غنــايم )2022( مامــح الثــورة المعلوماتيــة 

ودورها في توفر البيانات والمعلومات الي أدت إلى بعض التحديات 
المتعلقــة بالنزاهــة الأكاديميــة لــدى بعــض أعضــاء هيئــة التدريــس في 
الجامعــات العربيــة، وأشــارت إلى أن الأســتاذ الجامعــي هــو العنصــر 
الأساســي في مواجهــة هــذه التحــديات، ويجــب أن يكــون مؤهــاً 
أكاديميــاً ومهنيــاً، وأن يتمتــع بالنزاهــة الأكاديميــة، ومــن ثم قدمــت 
للنزاهــة  شــرف  ميثــاق  وتطويــر  الأكاديميــة،  النزاهــة  لدعــم  آليــات 

الأكاديميــة في الجامعــات العربيــة.
 Griffin et al.) وآخــرون  جريفــن  وأجــرى كريســتوفر       
2023) دراســة هدفــت تعــرف الفــرص والتحــديات أمــام الجامعــات 
الأمريكيــة في مجــال النزاهــة الأكاديميــة، وتحليــل كيفيــة التعامــل معهــا، 
ثم تقــديم توصيــات للجامعــات الأمريكيــة لتعزيــز النزاهــة الأكاديميــة، 
واســتخدمت الدراســة نهجًــا متكامــاً يجمــع بــن التحليــل الكمــي 
تتخــذ  الأمريكيــة  الجامعــات  أن  النتائــج  أهــم  وكانــت  والنوعــي، 
منهــا: وضــع  الأكاديميــة،  النزاهــة  لتعزيــز  الإجــراءات  مــن  مجموعــة 
سياســات وإجــراءات واضحــة وصارمــة لمكافحــة الســلوك غــر النزيــه، 
وتوعيــة أعضــاء المجتمــع الجامعــي بالقواعــد واللوائــح المتعلقــة بالنزاهــة 
الأكاديميــة، ورصــد حــالات الســلوك غــر النزيــه وإجــراء تحقيقــات في 
هــذه الحــالات، وفــرض عقــوبات صارمــة علــى الســلوك غــر النزيــه.

      يتضح من عرض الدراسات السابقة 
الســابقة في 	  الدراســات  معظــم  مــع  الحاليــة  الدراســة  اتفقــت 

اســتخدام المنهــج الوصفــي بتفريعاتــه المختلفــة ســواء الوصفــي 
التحليلــي مثــل دراســة الشــمري )2018( والصقــر )2021(، 
أو الوصفــي المســحي كمــا في دراســة الحــربي )	201( ودراســة 
دراســة  مثــل  الوثائقــي  الوصفــي  أو   ،)2021( الســكران 
شــاليندرا  دراســة  مــع  اختلفــت  بينمــا   ،)2022( الخليــوي 
الــي   )2022( الخليــوي  ودراســة   (Mehta, 2012) ميهتــا 
الــي   )2018( الفايــز  ودراســة  المقــارن،  المنهــج  اســتخدمت 
محجــوب  ودراســة  دلفــاي،  أســلوب  واســتخدمت  زادت 

الحالــة. دراســة  منهــج  اســتخدمت  الــي   )2021(
الدراســات 	  مــع  الدراســة  عينــة  في  الحاليــة  الدراســة  اتفقــت 

الجامعــات. علــى  طبقــت  الــي  الســابقة 
اتفقــت الدراســة الحاليــة في أهدافهــا مــع أغلــب الدراســات الــي 	 

عُرضــت حيــث ركــزت الاهتمــام بمجــال الحوكمــة والتعــرف علــى 
معايرهــا وواقــع تطبيقهــا في الجامعــات المختلفــة، وكذلــك أهميــة 
النزاهــة الأكاديميــة عمومــا وفي المجــال الجامعــي بكافــة مكوناتــه 

خصوصــا، وهــو مــا اعتمــدت وســعت إليــه الدراســة الحاليــة. 
اختلفــت الدراســة الحاليــة حــن جمعــت بــن متغــري الحوكمــة 	 

والنزاهــة الأكاديميــة، وفي الهــدف مــن وضــع النمــوذج المقــترح 
بالجامعــات  الأكاديميــة  النزاهــة  وتعزيــز  لدعــم  للحوكمــة 
الباحثــة  علــم  حــدود  في   – يوجــد  لا  حيــث  الســعودية، 
الجامعــات  حوكمــة  بــن  العاقــة  حــول  ســعودية  دراســات 

الأكاديميــة. والنزاهــة 
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 نموذج مقترح لحوكمة الجامعات في المملكة العربية السعودية
 وتعزيز النزاهة الأكاديمية

     التعريف بالمصطلحات:
     الحوكمة

    مصطلــح الحوكمــة (Governance) مــن مصطلحــات الإدارة  
نظرهــم  لوجهــات  تبعــاً  حولــه  الباحثــن  تعريفــات  تعــددت  الــي 
المختلفــة، فيمكــن تعريفهــا بأنهــا »نظــام متكامــل يمكــن بموجبــه أن 
تدار وتراقب الشــركة، يحتوي على مجموعة من القواعد والسياســات 
بــن  العاقــات  وتحكــم  تنظــم  والعمليــات  والممارســات  والضوابــط 
الأطــراف الأساســية الــي تهــدف تحقيــق الجــودة والتميــز في الأداء، 
وتضمن اختيار الأساليب المناسبة والفعالة لتحقيق خطط وأهداف 
الشــركة، وإدارة ومراقبــة مواردهــا، وتحقيــق مبــدأ الإفصــاح والشــفافية 
والمســاءلة كضمانات ضد الفســاد وســوء الإدارة« )محمد، 2022(.

     كمــا عرفهــا كاتريســي )	Cattrysse )200 بأنهــا »مجموعــة 
مــن القواعــد والممارســات والعمليــات والمنهــج المتبــع مــن أصحــاب 
عــن  تعبــر  وهــي  الخاصــة،  مصالحهــم  لمراقبــة  الشــركة  في  المصلحــة 
النظــام الــذي يتــم مــن خالــه إدارة الشــركة والرقابــة عليهــا، وتتكــون 
مــن عناصــر رئيســة هــي: التنظيــم، والإشــراف، والمســاءلة«. وعرفتهــا 
بأنهــا   (OECD, 2004) والتنميــة  الاقتصــادي  التعــاون  منظمــة 
»مجموعــة مــن العاقــات بــن القائمــن علــى إدارة الشــركة ومجلــس 

الإدارة وحملــة الأســهم وغرهــم ممــن لهــم عاقــة بالشــركة«.

      حوكمة الجامعات 
     تعــرف بأنهــا »قواعــد وأنظمــة وإجــراءات تحكــم وتوجــه ســلوك 
والكليــات،  الجامعــات  فيهــا  بمــا  التعليميــة،  المؤسســات  وأنشــطة 
والرقابــة  فعاليتهــا،  وضمــان  الأنشــطة  توجيــه  في  أهدافهــا  وتتمثــل 
علــى الأداء وضمــان النزاهــة، وضمــان الاســتثمار الأمثــل للمــوارد« 

.(Friedman et al., 2016)

تحــدد كيفيــة  الــي  العاقــات  مــن  تعــرف بأنهــا »نظــام       كمــا 
إدارة الجامعــة والــي تصــدر بهــا القــرارات، والكيفيــة الــي تراقبهــا جميــع 
الأطــراف ذات العاقــة بالجامعــة، ويركــز مفهــوم حوكمــة الجامعــات 
بغيــة  الشــركات  حوكمــة  ومبــادئ  وركائــز  مفاهيــم  اســتخدام  علــى 
وتلبيــة  والتقــي  المعــرفي  التقــدم  مســايرة  علــى  قــادرة  أجيــال  إعــداد 
العصــر« )محمــد، 2022(. مــع  يتوافــق  بمــا  احتياجــات مجتمعاتهــا 

إدارة  تحكــم  وممارســات  قواعــد  بأنهــا  إجرائيــا  الباحثــة  وتعرفهــا 
المؤسســات الجامعيــة، وتتضمــن تنســيق وتوجيــه الأنشــطة والقــرارات 
المــوارد  وتوفــر  والمســؤوليات  الأهــداف  وتحديــد  الجامعــة،  داخــل 

الأداء. ومراقبــة 
       النزاهة الأكاديمية

بالمعايــر  »التــزام  بأنهــا   (Robles, 2020( روبليــس  يعرفهــا      
في  والإدارة  والتعليــم  البحــث  أنشــطة  في  والأخاقيــة  الأخاقيــة 
النزاهــة الأكاديميــة هــي  المؤسســات الأكاديميــة«، ويؤكــد علــى أن 
مســؤولية مشــتركة لجميــع الأفــراد والمؤسســات الأكاديميــة، وتتطلــب 

وتطبيقهــا. لتعزيزهــا  مســتمرة  جهــودًا 
 (Brinkman, 2019) برينكمــان  روبــرت  يعرفهــا       كمــا 
بأنهــا »الالتــزام بمجموعــة مــن القيــم والمعايــر الأخاقيــة الــي تحكــم 

الأكاديميــة«. الســلوكيات 
     وتعرفهــا الباحثــة إجرائيــا بأنهــا الالتــزام بمجموعــة مــن المعايــر 
والقواعــد والقيــم الأدبيــة والأخاقيــات المنظمــة للعمليــات التعليميــة 
والبحثيــة والإداريــة في الجامعــات الســعودية، والــي تســهم في رفــع 

المعايــر الأكاديميــة، وتفعيــل القيــم التربويــة الســلوكية. 
      خطوات السر في الدراسة

     تحقيقــا لأهــداف الدراســة تم تقســيمها إلى أجــزاء ثاثــة: تنــاول 
واســتعرض  الأكاديميــة،  والنزاهــة  للحوكمــة  النظــري  الإطــار  الأول 
الأكاديميــة  والنزاهــة  الحوكمــة  مجــالي  في  الأجنبيــة  الخــبرات  الثــاني 
الثالــث  الجــزء  احتــوى  بينمــا  والأوروبيــة،  الأمريكيــة  الجامعــات  في 
علــى النمــوذج المقــترح لحوكمــة الجامعــات الســعودية وتعزيــز النزاهــة 

بهــا.  الأكاديميــة 
      الإطار النظري 

     جاءت عناصر هذا الجزء متمثلة في محورين: الأول عن حوكمة 
الجامعات، ويتناول الثاني النزاهة الأكاديمية. 

     المحور الأول: الحوكمة
      يتــم اســتعراض مفهومهــا، ونبــذة تاريخيــة عــن تطورهــا، وأهــداف 
حوكمــة الجامعــات، ومبرراتهــا، وأهميتهــا، وأبعادهــا، وواقــع الحوكمــة في 

الجامعــات الســعودية، والتحــديات الــي تواجهها:
      مفهوم حوكمة الجامعات

      هنــاك تعريفــات مختلفــة لحوكمــة الجامعــات، يعرّفهــا أبــو القاســم 
)	202( بأنهــا »مجموعــة الأنظمــة والإجــراءات الــي تحكــم كيفيــة 
إدارة الجامعــة واتخــاذ القــرارات فيهــا؛ وذلــك بهــدف تحقيــق أهدافهــا 
التعليميــة والبحثيــة وخدمــة المجتمــع«، ويعرّفهــا أبــو زيــد )	202( بأنها 
»مجموعــة المبــادئ والممارســات الــي تهــدف إلى ضمــان حســن إدارة 
الجامعــة وتحقيــق أهدافهــا«. بينمــا يــرى ديــل )Dill ,2006) أنهــا 
»عمليــة اتخــاذ القــرارات بشــأن كيفيــة إدارة المؤسســات التعليميــة«. 

     نبذة تاريخية عن الحوكمة وحوكمة الجامعات 
     شــاعت ثقافــة الحوكمــة وتطبيقاتهــا في الــتراث الإســامي الــذي 
كان رائــدا في وضــع وبنــاء الأســس الصحيحــة لهــا في شــؤون الحيــاة 
من خال المســؤولية والمســاءلة والمحاســبة ودرجة أداء العمل وإتقانه، 
ولكــن لم يكــن مصطلــح الحوكمــة متــداولا، بــل كان بمرادفــات مختلفــة 

مثــل: التعــاون، والمشــورة، والإخــاص، والعــدل )حمــزة، 	202(.  
     ويعــود الفضــل في ظهــور الأســاس النظــري لحوكمــة الشــركات 
المفهــوم  تبلــور  ثم   ،(Berls & Means) الأمريكيــن  للعالمــن 
والــي تم  الكــبرى،  الاقتصاديــة  المؤسســات  نتيجــة للإخفاقــات في 
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د. تهاني بنت عبد الله الحمود

للشــركات، ونقــص كفــاءة  الماليــة  الرقابــة  أســبابها في فشــل  تحديــد 
الجوانــب الإداريــة والتنظيميــة، وعــدم الإفصــاح والشــفافية )طالــب 

 .)2011 والمشــهداني، 
في  متزايــد  بشــكل  »الحوكمــة«  مصطلــح  اســتعمال  بــدأ  ثم       
مــرت  الــي  الماليــة  أعقــاب الأزمــة  العشــرين، وفي  القــرن  تســعينات 
بهــا بعــض دول شــرق آســيا، وبعــض دول أمريــكا الاتينيــة وروســيا، 
وأثــر لاحقــا علــى الاقتصــاد العالمــي؛ حيــث نجــم عــن هــذه الأزمــة 
تعــرض العديــد مــن الشــركات العماقــة لمشــكات ماليــة كادت أن 
تطيــح بهــا؛ ممــا اســتدعى وضــع قواعــد للحوكمــة لضبــط عمــل جميــع 

الشــركات )الدقــي، 	201(.  أصحــاب المصلحــة في 
علــى  الجامعــات  مجــال  الحوكمــة في  تطبيــق  باكــورة  وكانــت       
التصنيــف الأول للحوكمــة الجامعيــة عــام  الــذي وضــع  يــد كارك 
	8	1م الــذي تنــاول فيــه كيفيــة تحديــد الجامعــات ونظــم التعليــم 
ورصــد  مؤسســاتها،  وإدارة  تنفيذهــا،  وأســاليب  أهدافهــا،  العــالي 
إنجازاتهــا، وقــد حظــي هــذا التصنيــف باهتمــام كثــر مــن الباحثــن 
)بخيــت  التاليــة  الســنوات  في  وتعديلــه  تطويــره  وتم  والممارســن، 

.)2020 وشــحيطة، 
    وكان انتشــار الحوكمــة بعــد ذلــك في الجامعــات الأوربيــة حــن 
اجتمع وزراء التعليم العالي الأوروبيون بمدينة بولونيا الإيطالية 			1، 
وأطلقــوا مــا سمــي بإعــان بولونيــا حــول إصــاح نظــام التعليــم العــالي 
الأوروبي، ومــن خالــه اتضــح ضــرورة القيــام بعديــد مــن الإصاحــات 
الهيكليــة والجوهريــة لمواجهــة احتــكار الجامعــات الأمريكيــة واليابانيــة 
صدارة التصنيفات الدولية للجامعات، وفعُلت نتيجة لذلك حوكمة 

مؤسســات التعليــم العــالي )أبــو زيــد وآخــرون، 	201(.  

     أهداف حوكمة الجامعات
إدخــال  في  مؤسســة  أيــة  لحوكمــة  الأساســي  الهــدف  يكمــن      
جميــع  نظــر  في  قيمتهــا  لــزيادة  التنظيمــي؛  الأداء  علــى  تحســينات 
الأطــراف المعنيــة، ويلخــص خليــل والعشــماوي )2022( أهــداف 

في: الجامعــات  حوكمــة 
المؤهلــة 	  الكــوادر  إعــداد  مــن  العــالي  التعليــم  أهــداف  تحقيــق 

لســوق العمــل، وإنتــاج المعرفــة، وخدمــة المجتمــع، وتعزيــز الحــوار 
الحضــاري.

الازمــة 	  المعلومــات  بتوفــر  والمســاءلة،  الشــفافية  تعزيــز 
للجمهــور، وضمــان التــزام الجامعــة بالقوانــن واللوائــح، وتوفــر 

الأداء. عــن  للمســاءلة  آليــات 
الجامعــات، 	  في  المصلحــة  أصحــاب  لــكل  الفعالــة  المشــاركة 

واتخاذهــا. القــرارات  صناعــة  في  وإشــراكهم 

     مبررات حوكمة الجامعات
     يشــر محمــد )2022( إلى أهــم أســباب ظهــور وإرســاء مبــادئ 

الحوكمــة بالجامعــات فيمــا يلــي:

تزايد الطابع الدولي للتعليم العالي.	 
تزايــد الطلــب الاجتماعــي علــى التعليــم العــالي مــع محدوديــة 	 

الاســتيعابية. طاقتــه 
حرية انتقال الطلبة وظهور التنافسية بن الجامعات.	 
ظهــور الجامعــات الخاصــة والأهليــة، وارتفــاع عــدد مؤسســات 	 

التعليــم العــالي وانتشــارها جغرافيــا.
الاهتمــام 	  تزايــد  مــن  بالرغــم  العلمــي  البحــث  ثقافــة  ضعــف 

المعــرفي. والاقتصــاد  والابتــكار  بالبحــث  عالميــا 
تمويلهــا، 	  مصــادر  لتنويــع  الجامعــات  علــى  الضغــوط  تزايــد 

وتوظيفهــا. المــوارد  اســتغال  وحســن 
ظهــور تصنيفــات الجامعــات وتزايــد الضغــوط علــى الجامعــات 	 

مــن أجــل اللحــاق بهــا. 

     أهمية حوكمة الجامعات
في  دورهــم  أداء  علــى  الجامعــات  مديــري  الحوكمــة  تســاعد       
عــن  مســؤولة  أنهــا  يواجهونهــا؛ كمــا  الــي  للتحــديات  التصــدي 
مســاعدة الجامعــات علــى الاســتجابة لغرهــا مــن المعايــر مــن حيــث 
العمــل علــى تحقيــق نتائــج التعليــم وأداء رســالتها ورؤيتهــا بكفــاءة 

.(Zamil et al., 2020) وفعاليــة 
     كمــا تظهــر أهميــة حوكمــة الجامعــات في أن تطبيــق قوانينهــا 
يســهم في حصولهــا علــى الاعتمــاد الأكاديمــي لأنــه يدعــم الميــزات 
ومــن  والمعنويــة،  الماديــة  مخرجاتهــا  جــودة  إلى  تشــر  الــي  التنافســية 
خال إســهام حوكمة الجامعات في تحقيق جودة التعليم بالجامعات 
والتحســن المســتمر بهــا وزيادة الشــفافية وتعزيــز المشــاركة مــن جانــب 
أصحــاب المصلحــة؛ فــإن للحوكمــة دورا في تحســن التصنيــف العالمــي 

للجامعــات.
      أبعاد حوكمة الجامعات 

     نظــرا لأهميــة الحوكمــة وعاقتهــا الوثيقــة بتحقيــق التنميــة وضمــان 
الجــودة؛ ســعت المنظمــات الدوليــة لإقــرار معايــر ومؤشــرات تســاعد 
في بنــاء تصــور عــن فاعليــة أداء المنظمــات في ظــل وجــود عناصــر 
مشــتركة بــن عــدد مــن المنظمــات الدوليــة ومنهــا المشــاركة والمســاءلة 
والاســتقرار السياســي وســيادة القانــون وجــودة التشــريعات وفاعليــة 

أداء الحكومــة ومحاربــة الفســاد.
الشــرق  منطقــة  في  العــالي  للتعليــم  الإقليمــي  البرنامــج  وقــام       
الأوســط وشمــال أفريقيــا التابــع للبنــك الــدولي، في ديســمبر 	200، 
بتطويــر بطاقــة لفحــص حوكمــة الجامعــات، وهــي أداة تســتخدمها 
طبيعــة  تراعــي  بغرهــا، كمــا  بالمقارنــة  مســتواها  لقيــاس  الجامعــات 
الحوكمــة بأبعادهــا المتعــددة، ولا تحــدد نموذجــاً مثاليــاً للحوكمــة؛ وإنمــا 

هدفهــا هــو تحديــد الاتجاهــات )خليفــة، 2020(. 
      وتعــد هــذه البطاقــة خطــوة أولى نحــو وضــع أداة أكثــر شمــولا 
أهــم  لمتابعــة أداء الجامعــات، ونظــرا لأن نظــم الحوكمــة هــي أحــد 
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الأبعــاد - إن لم يكــن أكثرهــا أهميــة – لفهــم كيــف يمكــن للجامعــات 
تحســن أدائهــا، فــإن هــذا مدخــل إلى تقييــم الأبعــاد الأخــرى مثــل 
ضمــان الجــودة، ونواتــج تعلَّــم الطــاب، وجــودة التدريــس والبحــث 
العلمــي، وصاحيــة الخريجــن لســوق العمــل )جاراميلــو، 2012(. 
     ويشــر ديــل )Dill ,2006) إلى أن الحوكمــة يمكــن أن تكــون 
أكثــر فاعليــة إذا كان للمؤسســات التعليميــة قــدرة علــى الاســتفادة 
مــن الخــبرات والــرؤى مــن مجموعــة مــن أصحــاب المصــالح، كمــا أنــه 
مــن المهــم أن تكــون المؤسســات قــادرة علــى التكيــف مــع تغــرات 
البيئــة الخارجيــة، مثــل التغيــرات في التكنولوجيــا أو الاقتصــاد، كمــا 
يجــب أن تكــون قــادرة علــى التكيــف مــع تغــرات البيئــة الداخليــة، 

مثــل التغيــرات في الطــاب أو أعضــاء هيئــة التدريــس.

      واقع الحوكمة في الجامعات السعودية
تطبيــق  في  قصــور  وجــود  إلى  الســابقة  الدراســات  أشــارت       
دراســة  توصلــت  حيــث  الســعودية؛  بالجامعــات  الحوكمــة  مبــادئ 
تطبيــق الحوكمــة؛  المنيــع والخنيــزان )2017( إلى ضعــف وانخفــاض 
وتدريبيــة لجميــع  تثقيفيــة  متنوعــة  ببرامــج  بالقيــام  الجامعــة  يلــزم  ممــا 
منســوبيها، ورغــم ذلــك فــإن واقــع الحوكمــة في الجامعــات الســعودية 
يشــهد تطــوراً ملحوظــاً في الفــترة الأخــرة؛ حيــث أطلقــت المملكــة 
مجموعــة مــن الإصاحــات والمبــادرات تنوعــت بــن تحســن جوانــب 
البنيــة التنظيميــة والإداريــة والتركيــز علــى تحســن أداء المؤسســات، 
وكان إصــدار نظــام الجامعــات الجديــد بموجــب المرســوم الملكــي الكــريم 
رقــم )م/27( بتاريــخ 2/	/1441 أحــد مبــادرات التطويــر التنظيمــي 
الأكاديميــة  الاســتقالية  تحقيــق  بهــدف  الســعودية،  للجامعــات 
والإداريــة والماليــة وفقــا للسياســة الــي تقرهــا الدولــة، وبــدأ العمــل بمــواد 
النظــام الجديــد للجامعــات الســعودية المكــون مــن )8	( مــادة بعــد 
ســتة أشــهر مــن تاريــخ إصــداره، واقتصــرت المرحلــة الأولى لتطبيقــه 
علــى ثــاث جامعــات كــبرى صــدر الأمــر الملكــي الكــريم باســتقالها 
بتاريــخ 	1441/11/2ه، وهــي جامعــة الملــك عبــد العزيــز في جــدة، 
وجامعــة الإمــام عبــد الرحمــن بــن فيصــل في الدمــام، وجامعــة الملــك 
الجامعــات  لاســتقالية  تحقيقــا  النظــام  أقــر  وقــد  بالــرياض،  ســعود 
تأســيس مجلــس أمنــاء لــكل جامعــة؛ ليكــون بمثابــة الســلطة المختصــة 
بتطبيــق حوكمــة الجامعــات والرقابــة علــى أدائهــا أســوة بمــا هــو متبــع 

في الجامعــات العالميــة )البصــر، 2022(.
     وفي النظــام الجديــد للجامعــات الســعودية يســمح لهــا بتطبيــق 
نظــام حوكمــة يوضــح أدوار ومســؤوليات قياداتهــا؛ وفيــه أعطــي مجلــس 
شــؤون الجامعــات صاحيــات مجلــس التعليــم العــالي  )الملغــى( الــواردة 
في نظــام مجلــس التعليــم العــالي والجامعــات الصــادر بالمرســوم الملكــي 
النظــام  يصبــح  رقــم )م / 8( وتاريــخ 4/	/1414هـ، ووفــق هــذا 
مجلــس الأمنــاء هــو الســلطة المختصــة بحوكمــة الجامعــة، والرقابــة علــى 
أدائهــا أكاديميــا وإداريا وماليــا، ويتــولى مجلــس الجامعــة ســلطة تصريــف 
الشــؤون العلميــة والتعليميــة والإداريــة والماليــة وتنفيــذ السياســة العامــة 
للجامعــة، ويصــر المجلــس العلمــي الســلطة المختصــة بالشــؤون العلميــة 

والبحثيــة والدراســات والنشــر في الجامعــة، بينمــا يتــولى مجلــس الكليــة 
ســلطة تصريــف الشــؤون الأكاديميــة بالكليــة، ومجلــس القســم هــو 
وفي  العلمــي،  القســم  في  الأكاديميــة  بالشــؤون  المختصــة  الســلطة 
المــادة الخامســة منــه أشــار النظــام إلى جهــات حوكمــة وإدارة الجامعــة 
وتصريــف شــؤونها وحــدد اختصاصــات كل منهــم )مرســوم ملكــي 

م/27 بتاريــخ 2/	/1441ه(.
     كمــا ورد في رؤيــة المملكــة 0	20 حزمــة كبــرة مــن الإجــراءات 
الــي تمنــح كل قطاعــات الدولــة بمــا فيهــا الجامعــات مزيــدا مــن الحريــة 
عــن طريــق تهيئــة المنــاخ المائــم لتطبيــق مبــادئ الحوكمــة ومؤشــراتها، 
وفي هــذا دلالــة علــى قناعــة أصحــاب القــرار السياســي بأهميــة الحوكمــة 

وجدواهــا وتفعيــل مبادئهــا )الشــمري، 2018(.
      وممــا ينبغــي الإشــارة إليــه في هــذا الشــأن توســع الجامعــات في 
نشــر  الباحثــن علــى  العلمــي وتشــجيع  البحــث  بتطويــر  الاهتمــام 
أبحاثهــم في المجــات الرصينــة، وكذلــك تبــي أســاليب التحــول الرقمــي 
وتطبيــق  الأكاديميــة،  الخدمــات  وتوفــر  الإدارة  عمليــات  لتحســن 
تســهم في  تقــويم خارجيــة  هيئــات  قبــل  مــن  الجــودة  لتقييــم  برامــج 
التحقــق مــن تحقيقهــا لمعايــر الجــودة والأداء الأكاديمــي ورفــع مســتوى 
الجامعــات  قبــل  مــن  الجــاد  والســعي  الأكاديميــة،  والجــودة  الأداء 
الســعودية لــزيادة تصنيفهــا ورصيدهــا العلمــي مــن خــال المشــاركة في 

العالميــة. والتصنيفــات  المؤشــرات 

      معوقات تطبيق الحوكمة في الجامعات السعودية
      أشارت الدراسات إلى أن هناك كثرا من التحديات والمعوقات 
وخصوصــا  بالجامعــات،  الحوكمــة  مبــادئ  تطبيــق  دون  تحــول  الــي 
جامعــات الــدول الناميــة، منهــا كمــا يــرى الشــمري )2018( اعتمــاد 
الإطــار العــام لعمــل الجامعــات الســعودية علــى مركزيــة التخطيــط، 
وخضــوع كل الجامعــات لنفــس التشــريعات الصــادرة مــن الــوزارة حــى 
في تفصيــات العمــل الدقيقــة وعــدم إعطائهــا أي دور في اختيــار 
مــا يناســبها مــن تشــريع؛ ممــا أدى إلى عرقلــة قــدرة الجامعــات علــى 
أو  الهيــاكل،  أو  البرامــج،  أو  الأنظمــة،  والتطويــر ســواء في  التغيــر 

التشــريعات واللوائــح. 
     وأضافت الشريف )2020( عدم وجود حوافز مجزية للمتميزين 
ومبادئهــا،  الحوكمــة  بأســس  الوعــي  وقلــة  المختلفــة،  اللجــان  في 

والخــوف مــن تحمــل المســؤولية.
     وأشــارت دراســة التويجــري Altwijri (2023) إلى أن أبــرز 
التحــديات أمــام الحريــة الإداريــة كانــت عــدم الشــفافية والمســاءلة في 
اتخــاذ القــرار، والمركزيــة المفرطــة للســلطة، وتدخــل الهيئــات الخارجيــة في 
شؤون الجامعة، أما العقبات المتعلقة بالاستقال الأكاديمي فكانت 
عــدم وجــود حريــة أكاديميــة، ونظــام المناهــج والتقييــم الجامــد، وعــدم 
الدعــم للبحــث والابتــكار، بينمــا كانــت التحــديات أمــام الاســتقال 
المــالي عــدم الســيطرة علــى الميزانيــة العامــة للجامعــة، والاعتمــاد شــبه 
الكلــي علــى التمويــل الحكومــي، والإجــراءات البروقراطيــة للحصــول 

علــى المــوارد الماليــة.
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د. تهاني بنت عبد الله الحمود

      المحور الثاني: النزاهة الأكاديمية
العــالي،  التعليــم  المفهــوم، والأهميــة في  مــن حيــث  تناولهــا  يتــم      
والمعايــر والمبــادئ الموجهــة لهــا، وأســباب ضعفهــا بالجامعــات، وكيفيــة 

تعزيزهــا، ثم واقــع النزاهــة الأكاديميــة بالجامعــات الســعودية.
      مفهوم النزاهة الأكاديمية

     تعرفهــا منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة (2017) بأنهــا 
»الالتــزام بالقيــم والمعايــر الأخاقيــة في العمليــة التعليميــة، وتتضمــن 
والمســؤولية،  العدالــة،  منهــا:  الأساســية،  العناصــر  مــن  مجموعــة 
والشــفافية، والموضوعيــة. كمــا تعــرف بأنهــا »الالتــزام بالقيــم والمعايــر 
الأخاقيــة بمــا في ذلــك الالتــزام بالصــدق والأمانــة في البحــث العلمــي 
والتدريــس والتقييــم، واحــترام الملكيــة الفكريــة لآخريــن، وعــدم التزويــر 
أو الانتحــال أو الغــش في أي مجــال مــن مجــالات العمليــة التعليميــة« 

)اتحــاد الجامعــات العربيــة، 	201(.
      أهمية النزاهة الأكاديمية في الجامعات

    تعــد النزاهــة مــن الأمــور المهمــة في عمــل أســتاذ الجامعــة فيمــا 
يعرضــه مــن محاضــرات، أو مــا يجريــه مــن أبحــاث، أو مــا يقدمــه مــن 
منشــورات لطلبتــه أو للباحثــن، كمــا يجــب أن يراعــي تجنــب كل مــا 
يســيء لهيبــة الأســتاذ الجامعــي الأمــر الــذي يحفــظ الثقــة في الجامعــات 

)الحســي، 2018، 100(.
 (Boehm et al. 2015( وأشــارت دراســة بوهــم وآخريــن      
يحقــق  الأكاديميــة  النزاهــة  سياســة  حــول  الشــفافية  تعزيــز  أن  إلى 
العديــد مــن الفوائــد، منهــا زيادة ثقــة الطــاب والموظفــن في الجامعــة، 
وتعزيــز النزاهــة الأكاديميــة في الحــرم الجامعــي، وتقليــل حــالات الغــش 

الأكاديمــي، وتحســن بيئــة التعلــم في الجامعــة.

      معاير النزاهة الأكاديمية ومبادئها 
      تعُــد النزاهــة الأكاديميــة ركيــزة أساســية في الأوســاط الأكاديميــة، 
الأدبيــة  القيــم  مــن  الالتــزام بمجموعــة  الأكاديميــة  النزاهــة  وتتضمــن 
تلــك  ومــن  تحديدهــا،  في  الأدبيــات  تختلــف  التعليميــة  والأمانــة 
المعايــر والمبــادئ الأمانــة والمصداقيــة، والثقــة، والإنصــاف والعــدل، 

.)202	 ملــكاوي،  	201؛  )الحــربي،  والمســؤولية  والاحــترام، 
عــدة  خــال  مــن  النزاهــة  تحقيــق  علــى  الجامعــات  وتحــرص       
أمــور، منهــا اللوائــح والأنظمــة والسياســات الــي تحــدد حقــوق أعضــاء 
المجتمــع الجامعــي وواجباتهــم، بالإضافــة إلى الإدارات القانونيــة الــي 
يتــم الاحتــكام إليهــا عندمــا يقــع ظلــم علــى أحــد الأطــراف، كمــا 
يوجــد بالجامعــات نظــام يســتهدف المتابعــة ورقابــة الأداء )الشــربيي 

.)201	 وحســنن، 
     كما يمكن للطاب القيام بدور حيوي في الحفاظ على النزاهة 
النزاهــة  الفهــم والالتــزام بسياســة  مــن خــال  الأكاديميــة بجامعاتهــم 
الخــاص  عملهــم  إكمــال  يمكنهــم  مؤسســتهم، كمــا  في  الأكاديميــة 
بشــكل مســتقل وتجنــب الممارســات غــر القانونيــة بمــا فيهــا الغــش 

في الاختبــارات، وســرقة عمــل الآخريــن، وعــدم التعــاون مــع الطــاب 
الآخريــن في المهــام إلا إذا سمــح المشــرف الأكاديمــي بذلــك صراحــة 

(Pavletić, & Hammerbauer, 2023)

أن  يجــب  الــي  القيــم  أهــم  مــن  الأكاديميــة  النزاهــة  أن  وبمــا       
يتحلــى بهــا جميــع أعضــاء المجتمــع الأكاديمــي، بمــا في ذلــك الطــاب 
والباحثــون والأســاتذة، فــإن ضعــف النزاهــة الأكاديميــة بالجامعــات 
يتمثــل في ســلوكيات غــر أخاقيــة تضــر بالعمليــة الأكاديميــة، مثــل 
والتحيــز،  المصــالح،  وتضــارب  الأدبيــة،  والســرقة  والتزويــر،  الغــش، 
الســلوكيات  هــذه  علــى  ويترتــب  الأكاديميــة،  المســتندات  وتزويــر 
المرفوضــة آثار ســلبية تنعكــس علــى الجــودة الأكاديميــة، كمــا أنهــا 

تضــر بســمعة الجامعــة وتــؤدي إلى فقــد الثقــة بهــا.
     أسباب ضعف النزاهة الأكاديمية بالجامعات

     يشــر غنايم )2022( إلى أنه لا تكاد تخلو مؤسســة علمية من 
حالــة أو أخــرى مــن حــالات الفســاد الناتــج عــن انتهــاك النزاهــة، ومــا 
يميــز مؤسســة عــن أخــرى هــو درجــة انتشــار هــذا الفســاد، وطريقــة 

تعاملهــا معــه.
     وتؤثــر مجموعــة مــن العوامــل علــى النزاهــة الأكاديميــة، بمــا في ذلــك 
الضغــوط الأكاديميــة، والعوامــل الثقافيــة والاجتماعيــة والاقتصاديــة، 
وتــؤدي الحوكمــة الجيــدة دوراً مهمًــا في الحــد مــن تأثــر هــذه العوامــل 
علــى النزاهــة الأكاديميــة، وتتعــدد أســباب ضعــف النزاهــة الأكاديميــة 
بــن  المنافســة  حــدة  وازدياد  النجــاح  ضغــوط  ومنهــا  بالجامعــات، 
الطاب والباحثن لتحقيق النجاح، وميل بعض الثقافات إلى التقليد 
وعــدم الابتــكار، ممــا قــد يــؤدي إلى الاعتمــاد علــى أعمــال الآخريــن 
دون الإشــارة إليهــا بشــكل صحيــح، وضعــف الوعــي بأهميــة النزاهــة 
الأكاديميــة وعواقــب انتهاكهــا، في ظــل الانتشــار الواســع للتكنولوجيــا 

الــذي ســهل الوصــول لمصــادر المعلومــات )العصيمــي، 2014(.

      واقع النزاهة الأكاديمية في الجامعات السعودية
      يشــر هــذا الواقــع إلى التــزام المملكــة بتعزيــز القيــم الأخاقيــة 
والمعايــر الأكاديميــة الرفيعــة، ويمكــن الاســتدلال علــى ذلــك بتبــي 
الأكاديميــة،  النزاهــة  لضمــان  وإجــراءات صارمــة  تطبيــق سياســات 
وتشــمل مكافحــة الانتحــال والغــش في الاختبــارات، والتوســع في 
تقــديم برامــج التوعيــة والتدريــب للطــاب والموظفــن وأعضــاء هيئــة 
التدريــس حــول أهميــة النزاهــة وكيفيــة تجنــب انتهاكاتهــا، وتوظيــف 
ومكافحتهــا،  العلميــة  الســرقات  لاكتشــاف  المتقدمــة  التقنيــات 
والتشــجيع علــى البحــث العلمــي الأصيــل ونشــر نتائجــه في المجــات 

الرصينــة. العالميــة 
     الخبرات الأجنبية لحوكمة الجامعات والنزاهة الأكاديمية

والأوروبيــة في  الأمريكيــة  الخــبرات  أن  إلى  الجــزء  هــذا  أهميــة  ترجــع 
لحوكمــة  نمــوذج  تطويــر  في  الإفــادة  يمكنهــا  الجامعــات  حوكمــة 
الجامعــات الســعودية وتعزيــز النزاهــة الأكاديميــة بهــا، ولعــرض هــذه 

الأوروبيــة.  الخــبرة  ثم  الأمريكيــة،  بالخــبرة  البــدء  ســيتم  الخــبرات 
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 نموذج مقترح لحوكمة الجامعات في المملكة العربية السعودية
 وتعزيز النزاهة الأكاديمية

      النموذج الأمريكي في الحوكمة
     يعــد نمــط الحوكمــة التشــاركية مــن هيــاكل الحوكمــة الأكثــر شــيوعًا 
في جامعــات الــولايات المتحــدة الأمريكيــة، ويشــمل مشــاركة جميــع 
أصحــاب المصلحــة في صنــع القــرار، وهــذا يتفــق مــع روح الديمقراطيــة 
 Dill & Heller,) نشــأته  منــذ  الأمريكــي  المجتمــع  اعتنقهــا  الــي 

(2023

     ويرجع تفضيل هذا النمط من الحوكمة إلى الآثار السلبية للسلطة 
المركزيــة القويــة في تقليــل الــدور الــذي يمارســه أصحــاب الخــبرة ومــن 
يتمتعون بخبرات معرفية وإدارية في المشاركة بفاعلية في صناعة القرارات 
المؤثــرة في العمليــة التعليميــة والبحثيــة ,)Rowlands, 2016) وفيمــا 

يلــي يمكــن عــرض بعــض مامــح حوكمــة الجامعــات الأمريكيــة:

      الإطار القانوني والتنظيمي
     يســتند إلى القوانــن الخاصــة بــكل ولايــة أمريكيــة؛ حيــث لا 
توجــد قوانــن حكوميــة اتحاديــة تحكــم حوكمــة الجامعــات بشــكل 
تؤثــر علــى  الــي  القوانــن  مــن  العديــد  مباشــر، ومــع ذلــك، هنــاك 

ذلــك:  بمــا في  الجامعــات،  حوكمــة 
الفيــدرالي 	  التمويــل  يوفــر   :(HEA) العــالي  التعليــم  قانــون 

حوكمــة  تنظــم  أحكامًــا  ويتضمــن  والكليــات،  للجامعــات 
الفيدراليــة. الحكومــة  مــن  أمــوالًا  تتلقــى  الــي  المؤسســات 

التمييــز 	  يمنــع   :(Title VI) التعليــم التمييــز في  قانــون عــدم 
في التعليــم علــى أســاس العــرق أو اللــون أو الديــن أو الأصــل 
القومــي أو الجنــس، ويؤثــر علــى حوكمــة الجامعــات مــن خــال 
ضمــان أن جميــع الطــاب لديهــم نفــس الفــرص للوصــول إلى 

التعليــم.
     بالإضافــة إلى هــذه القوانــن الفيدراليــة، تضــع كل ولايــة أنظمــة 
وقوانــن تنظــم حوكمــة الجامعــات، وتختلــف هــذه القوانــن والأنظمــة 
تتعلــق  أحكامًــا  تتضمــن  مــا  غالبـًـا  ولكــن  أخــرى،  إلى  ولايــة  مــن 
بتكويــن مجلــس الأمنــاء ومســؤولياته وطــرق انتخــاب أعضــاء مجلــس 
الأمنــاء، ويتمتــع المجلــس بســلطة اتخــاذ القــرارات الرئيســية المتعلقــة 

.(Zamil et al., 2020( بالجامعــة 

      البنية التنظيمية
      تعمــل الجامعــات الأمريكيــة ضمــن هيــكل تنظيمــي هرمــي يبــدأ 
في القمــة برئيــس الجامعــة وهــو الرئيــس التنفيــذي للجامعــة نفســها، 
والوجــه العــام للجامعــة، تكــون مســؤولياته واســعة النطــاق وتشــمل 
الإشــراف علــى الجــودة الأكاديميــة لجميــع أقســام الجامعــة، الإشــراف 
علــى الشــؤون الماليــة للجامعــة وجهــود جمــع الأمــوال، تنفيــذ سياســات 

الجامعــة الجديــدة والإشــراف علــى موظفيهــا.
      يكــون أحــد نــواب الرئيــس )وهــو الأقــدم عــادة( هــو المســؤول 
عــن الأكاديميــن، ويشــرف علــى جميــع الشــؤون الأكاديميــة للجامعــة 
مــن المناهــج الدراســية إلى البحــث، يلــي رئيــس مجلــس الجامعــة نوابــه، 

قد يكون للجامعة نائب أو أكثر لرئيس مجلســها للإشــراف بشــكل 
مثــل عاقــات  التركيــز –  مجــالات  مــن  معــن  مجــال  علــى  خــاص 
 University of).  الخريجــن أو البحــث أو التواصــل مــع المجتمــع

(the People. 2023

     الممارسات الإدارية
     تختلف الممارسات الإدارية للجامعات الأمريكية من جامعة إلى 
أخــرى، ولكــن هنــاك عناصــر مشــتركة بينهــا كالشــفافية، والمســاءلة، 

والمشــاركة في صنــع القــرار، وتوظيــف التكنولوجيــا في إدارة الجامعــة.
     فمــن حيــث الشــفافية فهــي جــزء مهــم مــن الثقافــة الأكاديميــة 
والجمهــور  والموظفــن  للطــاب  تســمح  الأمريكيــة،  بالجامعــات 
بمعرفــة مــا يريــدون معرفتــه عــن طريقــة إدارة الجامعــة، ويتضــح ذلــك 
في العديــد مــن المجــالات، بمــا في ذلــك الماليــات بإعــان الجامعــات 
عــن مصــادر تمويلهــا وكيفيــة إنفاقهــا، ومعايــر القبــول وكيفيــة اتخــاذ 
القــرارات الخاصــة بــه، وكيفيــة احتســاب الدرجــات ومنــح التقديــرات، 
الجامعــات  شــفافية  تمويلهــا، وكذلــك  البحثيــة وكيفيــة  والممارســات 
 Jongbloed). المتعلقــة بالأخــاق   وإجراءاتهــا  سياســاتها  بشــأن 

(et al., 2018

     أمــا بالنســبة للمســاءلة فهــي مبــدأ أخاقــي تعــي أن تكــون 
الجامعــات مســؤولة عــن تصرفاتهــا أمــام أصحــاب المصلحــة، بمــا في 
ذلــك الطــاب والموظفــون والجمهــور، وتحقــق العديــد مــن الفوائــد 
المحتملــة للجامعــات الأمريكيــة، بمــا في ذلــك تحســن جــودة التعليــم، 
.(Breneman & Gaffney, 2009) وزيادة الثقــة في الجامعــات

     ومن حيث المشاركة في اتخاذ القرارات تختلف مشاركة الطاب 
والموظفــن في صنــع واتخــاذ القــرار بالجامعــات الأمريكيــة بشــكل كبــر 
مــن جامعــة إلى أخــرى؛ ففــي بعــض الجامعــات، يكــون للطــاب 
والموظفــن ممثلــون عنهــم في الهيئــات الحاكمــة، مثــل مجالــس الأمنــاء 
أو المجالــس الإداريــة، بينمــا في الجامعــات الأخــرى، يكــون للطــاب 
والموظفــن دور أقــل وضوحًــا في صنــع القــرار، مثــل تقــديم المشــورة أو 
التعليــق علــى قــرارات المســؤولن التنفيذيــن، كمــا يمكنهــم التعبــر عــن 

آرائهــم حــول القضــايا المهمــة مــن خــال الاحتجاجــات.

      النموذج الأمريكي في النزاهة الأكاديمية 
     تعتــبر النزاهــة الأكاديميــة جــزءًا أساســيًا مــن الثقافــة الســائدة في 

الجامعــات الأمريكيــة.

     تحديات النزاهة الأكاديمية في الجامعات الأمريكية
    ممــا يواجــه الجامعــات الأمريكيــة في مجــال النزاهــة الأكاديميــة زيادة 
الضغــط علــى الطــاب للنجــاح؛ ممــا قــد يــؤدي إلى بعــض الســلوك 
غــر النزيــه، مثــل الغــش في الاختبــارات، وأيضــا تطــور أســاليب الغــش 
قــد  وأخــرا  مكافحتــه،  للجامعــات في  تحــديًا  يمثــل  ممــا  باســتمرار؛ 
 Griffin et) تختلــف المعايــر الــي تحــدد الســلوكيات غــر النزيهــة

.(al. 2023



226227 السنة السابعة، العدد 21، المجلد الثاني، مارس 2024
                                       السنة السابعة، العدد 21، المجلد الثاني، مارس 2024

د. تهاني بنت عبد الله الحمود

     إجراءات تعزيز النزاهة الأكاديمية بالجامعات الأمريكية
     تقــوم الجامعــات الأمريكيــة باتبــاع سياســات وإجــراءات واضحــة 
وصارمــة لمكافحــة الســلوك غــر النزيــه، منهــا تخصيــص وحــدة أو قســم 
بغــرض التحقيــق في حــالات الســلوك غــر النزيــه، وكذلــك توعيــة 
أفرادهــا باللوائــح المتعلقــة بالنزاهــة الأكاديميــة، وتوفــر برامــج تدريبيــة 
علــى  مناســبًا، وتطبيــق عقــوبات  أكاديميـًـا  يعتــبر ســلوكًا  مــا  حــول 
أولئــك الذيــن ينتهكــون هــذه المبــادئ، ورصــد حــالات الســلوك غــر 
النزيــه وإجــراء تحقيقــات في هــذه الحــالات، وفــرض عقــوبات صارمــة 
.(Holmes and Stevenson, 2018) على الســلوك غر النزيه

     كمــا تســتخدم العديــد مــن الجامعــات الأمريكيــة التكنولوجيــا 
لتعزيــز النزاهــة الأكاديميــة، فمثــا تســتخدم بعــض الجامعــات أنظمــة 
الاختبــارات،  في  الغــش  حــالات  لمراقبــة  الوجــوه  علــى  التعــرف 
الطــاب  أعمــال  لمقارنــة  الانتحــال  اكتشــاف  أدوات  واســتخدام 
بمصــادر أخــرى، ومنهــا اســتخدام خدمــات المراقبــة عــبر الإنترنــت 
 Center for) الغــش  ومنــع  الاختبــارات  أثنــاء  الطــاب  لمراقبــة 

.(Higher Education, 2023

     النموذج الأوروبي في الحوكمة
     لا يوجــد نمــوذج واحــد لإدارة الجامعــة تتبعــه جميــع الجامعــات 
الأوروبيــة، ومــع ذلــك، هنــاك بعــض الاتجاهــات الشــائعة الــي يمكــن 

ماحظتهــا، ومنهــا: 
     الاتجــاه  نحــو المركزيــة التنظيميــة المتزايــدة، ويمكــن لهــذه المركزيــة أن 
تحقق عددًا من الفوائد، مثل تحســن التنســيق والتخطيط، واســتخدام 
المــوارد بشــكل أكثــر كفــاءة، ومــن ثم تتضمــن هيــاكل حوكمــة بعــض 
الجامعــات عــادة مجلــس أمنــاء ورئيــس الجامعــة، وتقــوم هــذه الهيــاكل 
للجامعــة، كمــا  رئيســية  وماليــة  اســتراتيجية  قــرارات  باتخــاذ  الإداريــة 
أن بعــض الجامعــات قــد تضــم هيــاكل إداريــة إضافيــة مثــل مجالــس 
أكاديميــة، بينمــا هنــاك اتجــاه رئيســي آخــر في إدارة الجامعــة في بعــض 
جامعات أوروبا هو أهمية زيادة المشاركة، وهذا ينعكس في تزايد عدد 
الجامعــات الــي تعتمــد نمــاذج إدارة تشــاركية تشــمل الطــاب والموظفــن 

.(Bleiklie et al., 2017) في صنــع القــرار
      وبشكل عام، فهناك اتجاه نحو مزيد من الامركزية في حوكمة 
الجامعــات الأوروبيــة، ففــي النمــوذج البريطــاني هنــاك درجــة عاليــة 
مــن الحكــم الــذاتي للجامعــات؛ حيــث يشــرف مجلــس الأمنــاء علــى 
الجامعــة  يشــكل مجلــس  بينمــا  للجامعــة،  الماليــة والإداريــة  الشــؤون 
هيئــة استشــارية يضــم ممثلــن عــن أعضــاء هيئــة التدريــس والطــاب 
والموظفــن، أمــا النمــوذج الفرنســي فيتميــز بســيطرة الحكومــة علــى 
يتمتــع  والــذي  الجامعــة،  رئيــس  تعــن الحكومــة  الجامعــات، حيــث 
هيئــة  فهــو  الجامعــة  أمــا مجلــس  القــرارات،  اتخــاذ  بســلطة كبــرة في 
والطــاب  التدريــس  هيئــة  أعضــاء  عــن  ممثلــن  يضــم  استشــارية 
والموظفــن، بينمــا النمــوذج الألمــاني فيتميــز بمزيــج مــن الحكــم الــذاتي 
الحكومــي والجامعــة؛ حيــث يعــن مجلــس الشــيوخ، الــذي يضــم ممثلــن 
عــن أعضــاء المجتمــع الجامعــي، ويكــون مجلــس الأمنــاء هيئــة استشــارية 

 von der Lein,) يشــرف علــى الشــؤون الماليــة والإداريــة للجامعــة
.(D., et al. 2021

      الاستقلالية 
      تتمتع معظم الجامعات الأوروبية بدرجة عالية من الاستقالية 
عــن الحكومــة، حيــث تتمتــع بحــق وضــع سياســاتها الخاصــة واتخــاذ 
هــذه  وتتمثــل مظاهــر  الحكومــة،  مــن  مباشــر  تدخــل  قراراتهــا دون 
الاســتقالية في كثــر مــن النواحــي، منهــا التمويــل، حيــث تعتمــد 
الجامعــات الأوروبيــة علــى مصــادر تمويــل متنوعــة بمــا في ذلــك التمويــل 
الحكومــي، والرســوم الدراســية، والتبرعــات، والشــراكات مــع القطــاع 
الخــاص، ومنهــا الاســتقالية الأكاديميــة الــي تشــمل حــق الأســاتذة 

والباحثــن في اتخــاذ القــرارات الأكاديميــة دون تدخــل سياســي.
مــن  عاليــة  بدرجــة  تحظــى  الــي  الأوروبيــة  الجامعــات  أمثلــة  ومــن 
سياســاتها  وضــع  بحــق  تتمتــع  الــي  أوكســفورد  جامعــة  الاســتقالية 
واتخــاذ قراراتهــا دون تدخــل مباشــر مــن الحكومــة البريطانيــة، وجامعــة 
لوفــان الكاثوليكيــة الــي لا تتدخــل الحكومــة البلجيكيــة في وضــع 

.(Slavíková et al., 2022) قراراتهــا  واتخــاذ  سياســاتها 

     المشاركة 
     تعتمــد حوكمــة الجامعــات الأوروبيــة علــى مبــدأ مشــاركة جميــع 
أصحــاب المصلحــة في إدارة الجامعــة، حيــث يشــارك ممثلــون عــن 
أعضــاء هيئــة التدريــس في مجلــس الجامعــة، ويشــارك الطــاب مــن 
خــال مجلــس الطلبــة الــذي يمثــل صــوت الطــاب في الجامعــة كمــا في 
جامعــة برلــن الحــرة، كمــا يشــارك الموظفــون مــن خــال مجلســهم ومــن 
خــال ممثليهــم في مجلــس الجامعــة كمــا في جامعــة أوبســالا، وبالمثــل 
.(Slavíková et al., 2022) يشــارك ممثلــون مــن المجتمــع المحلــي

     الشفافية والمساءلة
      تتســم حوكمة الجامعات الأوروبية بالشــفافية والمســاءلة، حيث 
يتــم نشــر المعلومــات المتعلقــة بإدارة الجامعــة علــى نطــاق واســع بمــا في 
ذلــك المعلومــات الماليــة كمــا يحــدث مــن جامعــة ميونيــخ التقنيــة حيــث 
تنشــر معلومــات ماليــة تفصيليــة علــى موقعهــا الإلكــتروني، كذلــك 
نشــر معلومــات البرامــج التعليميــة والبحــوث كمــا يحــدث مــن جامعــة 
مــن خــال  أفعالهــم  يتــم مســاءلة المســؤولن عــن  كامبريــدج، كمــا 
المجتمــع  الموظفــن ومجلــس  الطلبــة ومجلــس  الجامعــة ومجلــس  مجلــس 
المحلــي، ويهــدف هــذا المبــدأ إلى تعزيــز الثقــة بــن الجامعــة وأصحــاب 

.(Slavíková et al., 2022) المصلحــة
      النموذج الأوروبي في النزاهة الأكاديمية

     تســتند مبــادئ النزاهــة في الجامعــات الأوروبيــة إلى مجموعــة مــن 
 Bleiklie et al.,) :القيــم الأساســية يمكــن توضيحهــا فيمــا يلــي

(2017

     الالتــزام بالمعايــر الأخاقيــة والقيــم الديمقراطيــة، بمــا في ذلــك 
احــترام حقــوق الإنســان وكرامــة الإنســان، وفي هــذا الإطــار تمتلــك  
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 نموذج مقترح لحوكمة الجامعات في المملكة العربية السعودية
 وتعزيز النزاهة الأكاديمية

العديــد مــن الجامعــات الأوروبيــة سياســات وإجــراءات محــددة لتعزيــز 
النزاهــة في جوانــب الأنشــطة الجامعيــة بمــا في ذلــك التعليــم والبحــث 
والإدارة، وكــذا سياســات مكافحــة الفســاد، مثــل الرشــوة والمحســوبية.

الحقائــق  بتقــديم  الالتــزام  يعــي  وهــذا  والشــفافية:  الصــدق       
والإفصــاح عــن كافــة المعلومــات بشــكل دقيــق، ونشــر المعلومــات 
بصــورة  الإداريــة  وممارســاتها  والبحثيــة  التعليميــة  ببرامجهــا  الخاصــة 
تفصيليــة علــى مواقعهــا الإلكترونيــة، ممــا يســمح لأعضــاء المجتمــع 

المعلومــات. هــذه  علــى  بالاطــاع  الجامعــي 
      المســاءلة: يجــب أن تكــون مؤسســات التعليــم العــالي مســؤولة 
الجامعــات  مــن  العديــد  تعتمــد  ولذلــك  المصلحــة؛  أمــام أصحــاب 
الأوروبيــة أنظمــة شــكاوى وتحقيقــات فعالــة، ممــا يســمح للجميــع 

بالإبــاغ عــن أي مخالفــات.
     العدالــة: ويعــي هــذا المبــدأ الالتــزام بمعاملــة الجميــع بإنصــاف 
ونزاهــة، بغــض النظــر عــن العــرق، أو الديــن، أو الجنــس، أو التوجــه 

الجنســي، أو أي عامــل آخــر. 
    الاحــترام: وهــو الالتــزام بالاحــترام المتبــادل بــن أفــراد المجتمــع 

الجامعــي.
الأوروبيــة بالعديــد  الجامعــات  تقــوم  المبــادئ  هــذه       ولتحقيــق 
مــن الإجــراءات والممارســات، منهــا وضــع معايــر أخاقيــة للبحــث 
العلمــي، والتدريــب والتوعيــة لجميــع أفــراد المجتمــع الجامعي للمســاعدة 
في تعزيــز الوعــي بهــذه القيمــة، وإنشــاء آليــات للتعامــل مــع حــالات 
عــدم النزاهــة ومكافحــة الغــش والتزويــر، بتحديــد الســلوكيات غــر 
الأخاقيــة والإعــان عــن العقــوبات الــي ســيتم تطبيقهــا في حالــة 
وقوعهــا؛ وذلــك لضمــان تطبيــق هــذه القيــم بشــكل فعــال، وأخــرا 
تقــوم بمراجعــة مشــاريع  العلمــي  البحــث  إنشــاء لجــان لأخاقيــات 
البحــث العلمــي وتقــديم المشــورة بشــأن الامتثــال للمعايــر الأخاقيــة 

.(European University Association, 2017)

الجامعــات  تجــارب  لبعــض  الســابق  العــرض  خــال  ومــن       
إن  القــول:  يمكــن  الأكاديميــة،  والنزاهــة  الحوكمــة  مجــال  العالميــة في 
الــدول الأجنبيــة تتمتــع بخــبرات طويلــة في مجــال حوكمــة الجامعــات 
والنزاهــة الأكاديميــة، وأنهــا قــد بذلــت جهــودًا كبــرة لتعزيــز الحوكمــة 
الأكاديميــة مــن خــال وضــع سياســات وإجــراءات واضحــة لمواجهــة 
الانتهــاكات الأكاديميــة، كمــا يتضــح أنــه يمكــن الاســتفادة مــن هــذه 
التجــارب في تطويــر أنظمــة حوكمــة ونزاهــة أكاديميــة فعالــة في المملكــة 
العربيــة الســعودية بمــا يتــواءم مــع نظــام الجامعــات، ويتســق مــع رؤيــة 
المملكــة 0	20، وهــو مــا ســيتم تناولــه في الجــزء الثالــث مــن الدراســة.

     نتائــج البحــث والنمــوذج المقــترح للحوكمــة ودوره في تعزيــز 
النزاهــة الأكاديميــة

      نتائج الدراسة
     توصلــت الدراســة في الجــزء الأول منهــا إلى مجموعــة مــن النتائــج 

مــن أهمهــا:

شــاع معــى الحوكمــة منــذ القــدم بينمــا بــدأ اســتعمال مصطلــح 	 
»الحوكمــة« بشــكل متزايــد في تســعينات القــرن العشــرين.

وكانــت باكــورة تطبيــق الحوكمــة في مجــال الجامعــات علــى يــد 	 
كارك الــذي وضــع التصنيــف الأول للحوكمــة الجامعيــة عــام 

	8	1م، ثم زاد انتشــارها بعــد إعــان بولونيــا 			1م

يشــهد واقــع الحوكمــة في الجامعــات الســعودية تطــوراً ملحوظــاً 	 
مــن  مجموعــة  المملكــة  أطلقــت  حيــث  الأخــرة؛  الفــترة  في 
الإصاحــات والمبــادرات تنوعــت بــن تحســن جوانــب البنيــة 
التنظيميــة والإداريــة والتركيــز علــى تحســن أداء المؤسســات، 
وكان إصــدار نظــام الجامعــات الجديــد بموجــب المرســوم الملكــي 
مبــادرات  أحــد   1441  /	/2 بتاريــخ  )م/27(  رقــم  الكــريم 
تحقيــق  بهــدف  الســعودية،  للجامعــات  التنظيمــي  التطويــر 
الاســتقالية الأكاديميــة والإداريــة والماليــة وفقــا للسياســة الــي 

الدولــة. تقرهــا 
تعتبر النزاهة الأكاديمية ركيزة أساسية في الأوساط الأكاديمية، 	 

القيــم  مــن  بمجموعــة  الالتــزام  الأكاديميــة  النزاهــة  وتتضمــن 
الأدبيــة والأمانــة التعليميــة تختلــف الأدبيــات في تحديدهــا، ومــن 
تلــك المعايــر والمبــادئ الأمانــة والمصداقيــة، والثقــة، والإنصــاف 

والعــدل، والاحــترام، والمســؤولية.
تلتزم المملكة العربية الســعودية بتعزيز القيم الأخاقية والمعاير 	 

الأكاديميــة الرفيعــة، ويمكــن الاســتدلال علــى ذلــك بتبــي تطبيــق 
سياســات وإجراءات صارمة لضمان النزاهة الأكاديمية.

     كمــا توصلــت الدراســة في جزئهــا المرجعــي المرتبــط بالخــبرات 
الأجنبيــة إلى مجموعــة مــن النتائــج مــن أهمهــا:

الأكاديميــة 	  والنزاهــة  الحوكمــة  في  الأمريكيــة  التجربــة  تتميــز 
بمجموعــة مــن الخصائــص، منهــا الشــفافية والمســاءلة: حيــث 
الشــفافية  مــن  عاليــة  بدرجــة  الأمريكيــة  الجامعــات  تتمتــع 
والمســاءلة؛ حيــث يتــم نشــر المعلومــات المتعلقــة بإدارة الجامعــة 
وقراراتها بشكل علي، ويمكن للطاب وأعضاء هيئة التدريس 
المشــاركة:  ومنهــا  قراراتهــا،  عــن  الجامعــة  مســاءلة  والموظفــن 
حيــث يتــم إشــراك الطــاب وأعضــاء هيئــة التدريــس والموظفــن 
في عمليــة صنــع القــرار في الجامعــة، ومنهــا الاســتقالية: حيــث 
تتمتــع الجامعــات الأمريكيــة بدرجــة عاليــة مــن الاســتقالية عــن 
الحكومــة، ويتــم منحهــم الحريــة في إدارة شــؤونهم الداخليــة، بمــا 
في ذلــك وضــع سياســات وإجراءاتهــم الخاصــة، وأيضــا وضــع 
الأكاديمــي  الســلوك  لتحديــد  واضحــة  وإجــراءات  سياســات 
المناســب، وتحديــد العقــوبات الــي ســتفرض علــى المخالفــن، 
برامــج  خــال  مــن  الأكاديميــة  بالنزاهــة  الوعــي  زيادة  ومنهــا 
التوعيــة والتثقيــف، والاهتمــام بــكل مــن التدريــب: يتــم تدريــب 
النزاهــة  علــى  والموظفــن  التدريــس  هيئــة  وأعضــاء  الطــاب 
الســلوك  ومتابعــة  رصــد  يتــم  والمتابعــة:  والرصــد  الأكاديميــة، 
الحوكمــة  وتتميــز  بالسياســة،  الالتــزام  لضمــان  الأكاديمــي 
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د. تهاني بنت عبد الله الحمود

مــع  بالتكيــف  للمؤسســات  يســمح  ممــا  بالمرونــة،  الأمريكيــة 
البيئــة المحيطــة. يمكــن أن تســاعد هــذه المرونــة  التغيــرات في 
المؤسســات في البقــاء ناجحــة في مواجهــة التحــديات الجديــدة.

آخــر في 	  إلى  بلــد  مــن  الأوروبيــة  الجامعــات  تختلــف حوكمــة 
والتشــريعات  الأنظمــة  علــى  وتعتمــد  الأوروبي،  الاتحــاد 
المحليــة، ويعــد التنــوع الثقــافي أبــرز العوامــل في ذلــك، كمــا أن 
الجامعــات تعمــل علــى تحقيــق معايــر الجــودة العاليــة وتقييــم 
أدائهــا بانتظــام، ويتــم تنفيــذ عمليــات تقييــم داخليــة وخارجيــة 
الجــودة،  التعليــم والبحــث بأعلــى مســتويات  تقــديم  لضمــان 
كمــا تســعى الجامعــات الأوروبيــة إلى تعزيــز التعــاون الــدولي مــن 
خــال شــراكات مــع جامعــات أخــرى في أوروبا وحــول العــالم.

إن الــدول الأجنبيــة تتمتــع بخــبرات طويلــة في مجــال حوكمــة 	 
جهــودًا  بذلــت  قــد  وأنهــا  الأكاديميــة،  والنزاهــة  الجامعــات 
كبــرة لتعزيــز الحوكمــة الأكاديميــة مــن خــال وضــع سياســات 
وإجراءات واضحة لمكافحة الفســاد والانتهاكات الأكاديمية، 
كما يتضح أنه يمكن الاســتفادة من هذه التجارب في تطوير 
العربيــة  المملكــة  في  فعالــة  أكاديميــة  ونزاهــة  حوكمــة  أنظمــة 
الســعودية بمــا يتفــق مــع نظــام الجامعــات، ويتســق مــع رؤيــة 

.20	0 المملكــة 
      وبعــد عــرض نتائــج البحــث بشــقيه: النظــري والمرجعــي يتــم 
اســتعراض النمــوذج المقــترح مــن حيــث منطلقاتــه، ومبرراتــه، وأهدافــه، 
والمتطلبــات العامــة لتنفيــذه، ومكوناتــه، والـــمُعوّقاَت المتوقّعــة للنمــوذج 
الـــمُقْتـرَحَ، وتقــديم المقترحــات والحلــول لهــا، وأخــرا وضــع النمــوذج 

ــمُقْتـرَحَ في صــورة مخطــط بيــاني مفصّــل. الـ

      منطلقات النموذج 
      يستند النموذج المقترح إلى مجموعة من المنطلقات، منها:

أهميــة تبــي مدخــل الحوكمــة باعتبارهــا مدخــا لارتقــاء بالأداء 	 
الإداري للجامعــات الســعودية.

رؤيــة المملكــة 0	20 الــي تؤكــد علــى ضــرورة حوكمــة كافــة 	 
قطاعــات الدولــة، وكــذا النظــام الجديــد للجامعــات وأساســه 
منــح الجامعــات الاســتقال الإداري والمــالي والأكاديمــي؛ ممــا 

يســتلزم العمــل علــى حوكمتهــا.
تنامــي اهتمــام المجتمــع الــدولي بتحقيــق مبــادئ الحوكمــة ودورهــا 	 

في تحســن أداء الجامعــات بصفــة عامــة والإســهام في حمايــة 
النزاهــة الأكاديميــة بصفــة خاصــة.

الأهميــة المتزايــدة لتطويــر التعليــم العــالي في المجتمــع؛ ممــا يتطلــب 	 
ضــرورة تبــي المداخــل الإداريــة المعاصــرة.

الأكاديميــة 	  والمبــادئ  الأخاقيــة  بالقيــم  الالتــزام  إلى  الحاجــة 
الأكاديميــة. النزاهــة  حمايــة  يشــمل  بمــا  العاليــة 

تائــج العديــد مــن الدراســات والبحــوث الــي أوصــت بأهميــة 	 
تطبيــق الحوكمــة في الجامعــات.

     مبررات النموذج 
     يستند النموذج المقترح إلى مجموعة من المبررات، منها:

التطــورات والتحــديات . 1 الســعودية  ضــرورة مواكبــة الجامعــات 
أن  يجــب  الســعودية  الجامعــات  أن  يعــي  وهــذا  العالميــة، 
تســتخدم مؤشــرات حوكمــة عاليــة، وأن تقــارن أداءهــا بأفضــل 

العــالم. في  الأكاديميــة  المؤسســات 
الالتــزام برؤيــة المملكــة العربيــة الســعودية 0	20، الــي تؤكــد . 2

علــى دور التعليــم العــالي والبحــث العلمــي في تحقيــق التنميــة 
المســتدامة، ويعــد تطبيــق الحوكمــة وتعزيــز النزاهــة الأكاديميــة مــن 

خطــوات تحقيــق هــذه الرؤيــة.
أهميــة الحوكمــة في تدعيــم الشــفافية والمســاءلة في الجامعــات، . 	

وهــذا يعــي أن الجامعــات الســعودية يجــب أن تلتــزم بمبــادئ 
ومعايــر أخاقيــة عاليــة في جميــع جوانــب عملهــا.

     تزايــد الاعــتراف بأهميــة مشــاركة أصحــاب المصــالح في الجامعــات 
في عمليــة الحوكمــة، بمــا يضمــن تحقيــق أهــداف الجامعــة بشــكل فعــال. 

      أهداف النموذج 
     يهدف النموذج المقترح تحقيق مجموعة من الأهداف، منها:

تعزيــز الشــفافية والمســاءلة في الجامعــات؛ باعتبارهمــا مــن أهــم . 1
عناصــر تعزيــز الثقــة في المؤسســات.

حمايــة حقــوق أصحــاب المصلحــة في الجامعــات، مــن خــال . 2
وضــع سياســات وإجــراءات تضمــن نزاهــة العمليــة التعليميــة 
المتعلقــة  الشــكاوى  في  التحقيــق  آليــات  وتوفــر  والبحثيــة، 

الأكاديميــة. والانتهــاكات  بالفســاد 
بتعزيــز . 	 وذلــك  الســعودية  بالجامعــات  التعليــم  جــودة  ضمــان 

الشــفافية والمســاءلة، وتعزيــز كفــاءة اســتخدام مــوارد الجامعــات 
الماليــة والبشــرية.

قــرارات . 4 باتخــاذ  للجامعــات،  المؤسســي  الأداء  تعزيــز كفــاءة 
الإداريــة. العمليــات  زيادة كفــاءة  إلى  تــؤدي  فعالــة 

تحســن سمعــة الجامعــات، بتطويــر الجامعــات الســعودية وتعزيــز . 	
الثقــة فيهــا، وتشــجيع الطــاب والباحثــن علــى الالتحــاق بهــا.

      مُتطلّبات عامة لتنفيذ النموذج الـمُقْتـرََح
     يحتــاج تطبيــق النمــوذج المقــترح توفــر بعــض المتطلبــات العامــة، 

مثــل:
وجود إدارة عليا داعمة والالتزام السياسي من قبل القيادات العليا.. 1
تمكــن جميــع أصحــاب المصلحــة مــن المشــاركة الفعالــة ووجــود . 2

تمثيــل حقيقــي لهــم في مجالــس الحوكمــة الجامعيــة الرسميــة، أو 
اللجــان المنبثقــة منهــا.
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 نموذج مقترح لحوكمة الجامعات في المملكة العربية السعودية
 وتعزيز النزاهة الأكاديمية

توفــر المــوارد الماليــة والبشــرية، ويشــمل ذلــك الأمــوال الازمــة . 	
والموظفــن ذوي المهــارات والخــبرات الازمــة لتنفيــذ الأنشــطة 
والبرامــج المتعلقــة بالحوكمــة والنزاهــة الأكاديميــة، كمــا يتضمــن 
جميــع  بــن  الإداري  التواصــل  تســهل  تنظيميــة  بيئــة  توفــر 

الجامعــة. منســوبي 
بــن جميــع . 4 الأكاديميــة  والنزاهــة  الحوكمــة  الوعــي بأهميــة  نشــر 

الجامعــي. المجتمــع  أعضــاء 
الشــفافية وتطويــر وتنفيــذ سياســات وإجــراءات فعالــة لمكافحــة . 	

الخــروج علــى القيــم الجامعيــة.
للمــوارد . 	 والتطويــر  التدريــب  في  والاســتثمار  أداء  ثقافــة  بنــاء 

البشــرية.
      مكونات النموذج الـمُقْتـرََح 

     يعتمــد نمــوذج حوكمــة الجامعــات علــى مكــونات منظمــة وفقًــا 
لمبــادئ الحوكمــة الــي تهــدف تحقيــق الشــفافية، والمســاءلة، والعدالــة، 

وفعاليــة الإدارة، وفيمــا يلــي تفصيــل لهــا:
    1. إطــار حوكمــة مؤسســي )مــالي وإداري وأكاديمــي( واضــح، 
يحدد البنية الإدارية والتنظيمية للجامعات ومسؤوليات وصاحيات 
تفصيليــة  تنفيذيــة  ولوائــح  أنظمــة  ويضــع  فيهــا،  المختلفــة  الجهــات 
مــن جهــات  اعتمادهــا  مــع  وتفســرها،  الحوكمــة  إجــراءات  توضــح 
المؤسســي  الحوكمــة  إطــار  يتضمــن  أن  أو قضائيــة. ويجــب  قانونيــة 

مــا يلــي:
بهــا 	  يقصــد  للجامعــة،  الاســتراتيجية  والغــايات  الأهــداف 

وتســعى  الجامعــات  تضعهــا  الــي  الرئيســية  العليــا  الأهــداف 
الاســتراتيجية  الغــايات  أمــا  الطويــل،  المــدى  علــى  لتحقيقهــا 
في  تســهم  الــي  المســتهدفة  أو  المتوقعــة  النتائــج  عــن  فتعــبر 
المؤسســي  الإطــار  ويشــمل  الاســتراتيجية،  الأهــداف  تحقيــق 
في  الجامعــة  إليهــا  تســتند  الــي  والرؤيــة  القيــم  تحديــد  أيضــا 
تحقيــق أهدافهــا، كمــا تعكــس القيــم المبــادئ الأساســية لأفــراد 

الجامعــة.
البنيــة التنظيميــة للجامعــة، وتشــر إلى كيفيــة تنظيــم وترتيــب 	 

اتخــاذ  الجامعــة، وطريقــة  الأقســام والوحــدات داخــل  مختلــف 
التنظيــم  بنيــة  تتضمــن  أن  الســلطة، ويجــب  القــرارات وتوزيــع 

التاليــة: العناصــر 
التنظيم الهرمي: يظُهر كيفية ترتيب الســلطة والتسلســل الهرمي 	 

للقــرارات داخــل الجامعــة، كمــا يظُهــر العاقــة بــن مســتويات 
والوحــدات  الجامعــة،  الأمنــاء، ورئيــس  مثــل مجلــس  القيــادة، 

الأكاديميــة والإداريــة.
مجلــس الأمنــاء: يشــر إلى هيــكل مجلــس الجامعــة الــذي يديــر 	 

ويشــرف علــى القــرارات الرئيســية للجامعــة.
الإدارة العليــا: يتعلــق بتحديــد هيــكل القيــادة العليــا للجامعــة، 	 

مثــل رئيــس الجامعــة والنــواب والعمــداء والمديريــن التنفيذيــن.
الكليات والأقســام: يشــر إلى طرق تنظيم الكليات والأقســام 	 

الوظيفيــة  العاقــات  ويحــدد  الجامعــة،  داخــل  الأكاديميــة 
المختلفــة. والإدارات  الكليــات  بــن  والإداريــة 

الــي 	  والهيئــات  للجــان  توضيحــا  يشــمل  والهيئــات:  اللجــان 
القــرارات  اتخــاذ  في  بدورهــا  وتقــوم  الجامعــة  داخــل  تعمــل 
والتشــاور، ويشــر إلى كيفيــة تكويــن هــذه اللجــان وتكليفهــا 

المحــددة. بالمســائل 
الوحــدات الإداريــة: يشــمل تحديــد الوحــدات المســؤولة عــن 	 

إدارة الشــئون الماليــة والإداريــة، والتســويق، والمــوارد البشــرية، 
الوحــدات  هــذه  وتوجيــه  تنظيــم  ويوضــح كيفيــة  وغرهــا، 

الجامعــة. أهــداف  لتحقيــق 
كيفيــة 	  يظُهــر  الــذي  الهيــكل  يشــمل  الداخلــي:  التواصــل 

التواصــل داخــل الجامعــة بــن الأقســام المختلفــة والهيئــة التعليميــة 
المعلومــات. وتبــادل  العمــل  انســجام  والطــاب، ويظُهــر كيفيــة 

أهــم 	  مــن  وهــو  الأمنــاء،  مجلــس  وصاحيــات  مســؤوليات 
أعضــاء  مــن  ويتكــون  الجامعــة،  حوكمــة  في  الســلطات 
متعــددة،  مجــالات  في  وكفــاءة  واســعة  خــبرات  ذوي 
والسياســات  الرؤيــة  تحديــد  في  واســعة  بصاحيــات  ويتمتــع 
الاســتراتيجية ومتابعــة تنفيذهــا، بمــا في ذلــك وضــع السياســات 
القــرارات  واتخــاذ  الجامعــة،  أداء  ومراقبــة  والبرامــج،  والخطــط 
التأكيــد علــى  المهــم  المهمــة؛ ولذلــك، فمــن  القضــايا  بشــأن 
تحديــد مســؤولياته بشــكل واضــح، وتوفــر التوعيــة والتدريــب 
الازمــن لأعضائــه حــول أهميــة الحوكمــة والنزاهــة الأكاديميــة، 
وإشــراك جميــع الأعضــاء في عمليــة وضــع وتنفيــذ السياســات 
والإجــراءات المتعلقــة بالحوكمــة والنزاهــة الأكاديميــة، كمــا يراعــى 
أن يكــون أعضــاء المجلــس مــن خلفيــات متنوعــة ليتمكنــوا مــن 
رســم سياســاتها، وأن يكونوا مؤمنن برســالتها وعلى قدر عال 

مــن الكفــاءة وبــذل الجهــد.
مســؤوليات وصاحيــات رئيــس الجامعــة، ويتــم اختيــار رئيــس 	 

والأكاديميــة،  الإداريــة  والكفــاءة  الخــبرة  علــى  بنــاءً  الجامعــة 
تشــجيع  إلى  ويســعى  التنفيذيــة  الجوانــب  الرئيــس  ويديــر 
رئيــس  دور  ويعتــبر  الجامعــة،  داخــل  والابتــكار  التعــاون 
تحديــد  في  حاسمـًـا  المؤسســية  الحوكمــة  إطــار  ضمــن  الجامعــة 
الاتجاهــات الإســتراتيجية وضمــان ســر الجامعــة بشــكل فعّــال 
وفقًــا للمبــادئ والأهــداف المحــددة. ومــن مســؤوليات رئيــس 
الجامعــة وفقــا للنمــوذج المقــترح تحديــد رؤيــة الجامعــة والأهــداف 
الاســتراتيجية لها، والتوجيه ومتابعة العمليات الإدارية والتأكد 
مــن أنهــا تتجــاوب مــع الرؤيــة والأهــداف الاســتراتيجية، وتعزيــز 
المعنيــة لضمــان  الأطــراف  مــع  الداخلــي والخارجــي  التواصــل 
الجهــات  مــع  والتعــاون  الجامعــة،  أهــداف  لتحقيــق  دعمهــم 
المســؤولة عــن وضــع خطــط الجامعــة الاســتراتيجية طويلــة المــدى 
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د. تهاني بنت عبد الله الحمود

لتحقيــق الأهــداف المســتقبلية، وإدارة المــوارد الماليــة والبشــرية 
وبطريقــة  فعّــال  بشــكل  توجيههــا  علــى  والإشــراف  المتاحــة 
تعكــس أولــويات الجامعــة لتحقيــق أهدافهــا، وأخــرا القيــام 
بشــكل  والقوانــن  السياســات  تنفيــذ  لضمــان  الرقابــة  بــدور 

صحيــح.
حيــث 	  التدريــس،  هيئــة  أعضــاء  وصاحيــات  مســؤوليات 

والإســهام  الأكاديميــة  القــرارات  اتخــاذ  في  المشــاركة  يمكنهــم 
وتتنــوع  بالجامعــة،  والبحثيــة  التعليميــة  العمليــات  تطويــر  في 
وســياقها  الجامعــة  طبيعــة  حســب  وصاحياتهــم  مســؤولياتهم 
تقــديم  والصاحيــات  المســؤوليات  هــذه  ومــن  الخــاص، 
وتقــديم  المناهــج  وتصميــم  والــدورات  والنــدوات  المحاضــرات 
وإنتــاج  التعلــم،  أهــداف  لتحقيــق  فعّــال  بشــكل  المعلومــات 
أبحــاث علميــة جيــدة، والحــرص علــى نشــر نتائجهــا في المجــات 
علــى  والإشــراف  والأكاديميــة،  العلميــة  والمؤتمــرات  العلميــة 
وأداء  وشــخصيا،  واجتماعيــا  أكاديميــا  وتوجيههــم  الطــاب 
الأنشــطة والمســؤوليات الإداريــة الإضافيــة، مثــل رئاســة أقســام 
أكاديميــة أو لجــان إداريــة، والمشــاركة في صنــع القــرارات الإداريــة 

الجامعــة. لجــان  الفعــال في  الأداء  علــى  والحــرص 
توجيــه 	  ضمــان  بهــدف  الموظفــن؛  وصاحيــات  مســؤوليات 

العمــل بشــكل فعّــال نحــو تحقيــق أهــداف الجامعــة وضمــان 
المســؤوليات  توضيــح  ذلــك  ويشــمل  والمســاءلة،  الشــفافية 
الأكاديميــة والإداريــة لــكل موظــف داخــل الجامعــة، وتحديــد 
مجــالات العمــل والمســؤوليات المنظمــة لعمــل كل وحــدة إداريــة، 
وتوضيــح صاحيــات كل مســتوى مــن الموظفــن، والتعريــف 
بمــن يمتلــك صاحيــة اتخــاذ القــرارات مــن القيــادات والموظفــن، 
مــع تحقيــق الشــفافية في القــرارات بالإعــان عــن آليــات اتخاذهــا 
والمســاهمن فيهــا، ويمكــن أن يشــمل ذلــك إجــراء اجتماعــات 
مفتوحة أو نشــر تقارير دورية للتأكيد على الشــفافية، وتطوير 
المهــارات والتدريــب، لضمــان تحســن أدائهــم، وتمكينهــم مــن 
لمشــاركة  الفرصــة كاملــة  إتاحــة  مــع  المهــي،  تطورهــم  تعزيــز 
الموظفــن في صنــع القــرار وتقــديم مقترحــات تســهم في تحســن 

العمــل.
مســؤوليات وصاحيــات الطــاب باعتبارهــم أعضــاء مهمــن 	 

في المجتمــع الأكاديمــي ومنهــا الاشــتراك في عمليــات وهيــاكل 
صنــع القــرار داخــل الجامعــة، مثــل مجالــس الطــاب واللجــان 
الأكاديميــة، والتعبــر عــن آرائهــم حــول السياســات والقــرارات 
والفعاليــات  الطابيــة  الأنشــطة  في  والمشــاركة  الجامعيــة، 
الاجتماعيــة والثقافيــة، وتقــديم الآراء والمقترحــات حــول البرامــج 

الأكاديميــة والخدمــات الطابيــة.
       أنظمة وإجراءات حوكمة

الــي تهــدف  السياســات والإجــراءات  مــن       تتضمــن مجموعــة 
تعزيــز حوكمــة الجامعــة، وتدعيــم التخطيــط المركــزي مــن خــال إنشــاء 

آليــات لتنســيق الأنشــطة والقــرارات بــن المســتويات المختلفــة مــن 
الإدارة؛ ومــن تلــك الأنظمــة والإجــراءات: 

      حوكمة الميزانية والمالية:
الأنظمــة  هــذه  تتناولهــا  قــد  الــي  الجوانــب  بعــض  يلــي  وفيمــا      

والإجــراءات:
سياســات الميزانيــة: تحديــد إجــراءات إعــداد الميزانيــة الجامعيــة 	 

وتنفيذهــا.
وضمــان 	  النفقــات  مراقبــة  إجــراءات  وضــع  الماليــة:  الرقابــة 

الماليــة. للمراقبــة  معايــر  وتحديــد  المعتمــدة،  للميزانيــة  الامتثــال 
إدارة المخاطــر الماليــة: تحديــد المخاطــر الماليــة المتوقعــة ووضــع 	 

اســتراتيجيات للتعامــل معهــا.
الشفافية المالية: تحديد سياسات لضمان الشفافية في التقارير 	 

الماليــة والحســابات الســنوية، وتحديــد إجــراءات الكشــف عــن 
المعلومــات الماليــة بطريقــة ســهلة الوصــول للجمهــور.

تحديــد الأولــويات: وضــع اســتراتيجيات لتحديــد الأولــويات 	 
الماليــة بنــاءً علــى أهــداف الجامعــة.

الالتــزام بالتشــريعات والتأكــد مــن أن جميــع الأنشــطة الماليــة تتــم 	 
وفقًا للتشــريعات والقوانن.

      حوكمة الموارد البشرية
     ومــن الجوانــب الــي قــد تشــملها أنظمــة الحوكمــة وإجراءاتهــا في 

ذلــك الســياق:
وإجــراءات 	  والتوجيــه: وضــع سياســات  التوظيــف  سياســات 

فعّــال. الكــوادر الأكاديميــة والإداريــة بشــكل  لاختيــار وتوظيــف 
مهــارات 	  لتطويــر  برامــج  وضــع  المهــي:  التطويــر  سياســات 

دورات  وتوفــر  القطاعــات،  مختلــف  في  الموظفــن  وكفــاءات 
المهــي. والتطويــر  المســتمر  التعلــم  لتعزيــز  عمــل  وورش  تدريبيــة 

إدارة الأداء: تحديــد نظــام لتقييــم أداء الموظفــن تقييمًــا دوريًا 	 
وفعّــالًا، ووضــع آليــات لتحفيــز الأداء المتميــز.

سياســات الرفاهيــة والتــوازن بــن الحيــاة العمليــة والشــخصية: 	 
تقــديم برامــج داعمــة لرفاهيــة أعضــاء المجتمــع الجامعــي.

سياســات الإنصــاف والقانونيــة: تحديــد سياســات للتعامــل مــع 	 
القوانــن واللوائــح المتعلقــة بحقــوق الموظفــن وواجباتهــم.

مراعــاة الصحــة والســامة: وضــع إجــراءات لضمــان بيئــة عمــل 	 
آمنــة وصحيــة للموظفــن، وتوفــر تدابــر للوقايــة مــن الحــوادث 

والأمــراض المهنيــة.
      حوكمة البحث العلمي: 

في  والنزاهــة  الجــودة  معايــر  أعلــى  تنفيــذ  إلى ضمــان  تهــدف      
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 نموذج مقترح لحوكمة الجامعات في المملكة العربية السعودية
 وتعزيز النزاهة الأكاديمية

الأبحــاث العلميــة، وتعزيــز ثقافــة الابتــكار ودعــم التجــارب الجديــدة، 
ومــن جوانــب تلــك الحوكمــة:

سياســات وإجــراءات الأخاقيــات البحثيــة، وتحديــد إجــراءات 	 
لمعالجــة القضــايا المتعلقــة بالســلوكيات البحثيــة غــر الائقــة.

إدارة النزاهــة البحثيــة: وضــع سياســات للحــد مــن التاعــب 	 
بالبيــانات والتزويــر العلمــي.

تضمــن 	  سياســات  وضــع  الفكريــة:  الملكيــة  حقــوق  مراعــاة 
إجــراءات  العلمــي، وتحديــد  والاكتشــاف  الابتــكار  تشــجيع 

والاكتشــافات. الاختراعــات  وتوثيــق  لتســجيل 
الضوابــط 	  لتوزيــع وتحديــد  البحــوث: وضــع سياســات  تمويــل 

والشــروط المرتبطــة بالتمويــل البحثــي، وتحديــد إجــراءات تقييــم 
المشــاريع البحثيــة واختيــار الأبحــاث المســتحقة للتمويــل.

تقييــم الأداء البحثــي: وضــع سياســات لتقييــم الأداء البحثــي 	 
للباحثــن والأقســام البحثيــة، وتطويــر معايــر ومؤشــرات لقيــاس 

تأثــر البحــث والإســهامات العلميــة.
      حوكمة القبول والتسجيل

عادلــة وشــفافة لاســتقبال  تنفيــذ سياســات  تهــدف ضمــان       
الرئيســة: عناصرهــا  ومــن  الطــاب،  وتســجيل 

وضــع سياســات تحــدد معايــر وإجــراءات وضوابــط القبــول في 	 
الجامعــة.

تحديــد سياســات وإجــراءات فعالــة وميســرة لتســجيل الطــاب 	 
في الــدورات الدراســية والبرامــج الأكاديميــة.

ضمــان شــفافية عمليــات القبــول والتســجيل، وتمكــن الطــاب 	 
وأوليــاء أمورهــم مــن فهــم الشــروط والإجــراءات بوضــوح.

وتحديــد 	  بالتســجيل،  المتعلقــة  والتكاليــف  الرســوم  تحديــد 
خيــارات  وتوفــر  والاســترجاع،  بالدفــع  المتعلقــة  السياســات 
للدعــم المــالي والمنــح الدراســية للطــاب الذيــن يحتاجــون إلى 

ماليــة. مســاعدة 
توفــر خدمــات التوجيــه الأكاديمــي للطــاب لضمــان اختيــار 	 

الأكاديمــي،  النجــاح  وتحقيــق  المناســب  الأكاديمــي  المســار 
وتحديــد الآليــات للتعامــل مــع الطــاب الذيــن يحتاجــون إلى 

إضــافي. دعــم 
القبــول 	  عمليــات  كفــاءة  لقيــاس  أداء  مؤشــرات  تحديــد 

والتســجيل، وإجــراء تقييــم دوري للعمليــات وتحســينها اســتنادًا 
الراجعــة. والتغذيــة  التقاريــر  إلى 

      حوكمة الاختبارات والتقييم:
     تهــدف إلى ضمــان نزاهــة وجــودة التقــويم والاختبــارات، وتســهيل 
عناصرهــا  ومــن  وموضوعــي،  عــادل  بشــكل  الطــاب  أداء  تقييــم 

الرئيســية:
الاختبــارات، 	  تصميــم  تحكــم  وإجــراءات  سياســات  وضــع 

عادلــة  اختبــار  بيئــة  لتوفــر  والإجــراءات  الضوابــط  وتحديــد 
الغــش. مــن  وخاليــة 

تحديــد سياســات وقواعــد لتنظيــم الاختبــارات الرسميــة، بمــا في 	 
ذلك جداول الاختبارات ومواقع الاختبار، وتطوير إجراءات 
فعّالــة لتســجيل الطــاب لاختبــارات وتحديــد المــكان والزمــان 

بشــكل واضــح.
تحديد سياســات وقواعد للمراقبة والإشــراف على الاختبارات 	 

لضمــان النزاهــة ومنــع الغــش، وكــذا تدريــب المراقبــن وتوفــر 
خــال  وعادلــة  هادئــة  بيئــة  علــى  للحفــاظ  التوجيهــات 

الاختبــارات.
وضــع إجــراءات لتصحيــح الاختبــارات بشــكل عــادل وفعّــال، 	 

وتحديــد المعايــر والضوابــط لتقييــم أداء الطــاب بشــكل منصــف.
واضــح 	  بشــكل  النتائــج  لإعــان  وقواعــد  سياســات  وضــع 

وفي وقــت مناســب، وتوفــر آليــات لاستفســار عــن النتائــج 
الاحــتراز. حالــة  في  والطعــون 

والأخــاق في جميــع جوانــب 	  النزاهــة  بمبــادئ  الالتــزام  تعزيــز 
الاختبــارات والتقييــم، وتطويــر آليــات للتعامــل مــع حــالات 

أثنــاء الاختبــارات. الســلوك  الغــش أو ســوء 
      حوكمة ضمان الجودة

     تعتــبر هــذه السياســات أساســية لتحقيــق التميــز والرفــع مــن 
جوانبهــا: بعــض  يلــي  وفيمــا  الجامعــي،  الأداء  مســتوى 

الأهــداف 	  تحــدد  الجــودة،  عمليــات  تحكــم  سياســات  وضــع 
والإجــراءات. والمســؤوليات 

الأكاديميــة 	  والأنشــطة  الدراســة  لبرامــج  دوري  تقييــم  إجــراء 
الجــودة. أهــداف  مــع  توافقهــا  مــن  والتأكــد 

الجــودة 	  حــول  معلومــات  لنشــر  وضوابــط  معايــر  تحديــد 
تقاريــر  وتوفــر  الجامعــي،  المجتمــع  أعضــاء  لجميــع  وعملياتهــا 
المقترحــة. والتحســينات  التقــويم  عمليــات  نتائــج  حــول  دوريــة 

ومؤشــرات 	  الجامعــة  أداء  لمراقبــة  نظــم  تطويــر  الأداء:  مراقبــة 
الجــودة الرئيســية، وإجــراء تحليــات دوريــة لتقييــم الأداء وتحديــد 

المجــالات الــي في حاجــة للتحســن.
وأصحــاب 	  الجامعــي  المجتمــع  أعضــاء  مــع  التواصــل  تشــجيع 

المصلحــة لجمــع ماحظــات حــول جــودة الخدمــات، وإدمــاج 
الإجــراءات  واتخــاذ  التقييــم  عمليــات  في  الماحظــات  تلــك 

للتحســن. الازمــة 
توفــر التدريــب والدعــم لأعضــاء المجتمــع الجامعــي لفهــم أفضــل 	 

لمبــادئ ضمــان الجــودة، وتقــديم الدعــم الفــي والاستشــارات 
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د. تهاني بنت عبد الله الحمود

للتأكــد مــن تنفيــذ سياســات الجــودة بشــكل فعــال.
المعلومــات 	  إتاحــة  وتعــي  المعلومــات:  وإفصــاح  الشــفافية 

ونشــرها عــبر وســائل مختلفــة، منهــا المواقــع الإلكترونيــة والتقاريــر 
الســنوية؛ بهــدف توصيــل المعلومــات لأعضــاء المجتمــع الجامعــي 
وجميــع أصحــاب المصلحــة، وفي هــذا الإطــار يمكــن اســتخدام 
التكنولوجيــة ونظــم المعلومــات لتيســر عمليــات  الإمــكانات 

الرصــد وتحســن الشــفافية.
نشــر الوعــي: يتعــن التوعيــة بأهميــة الحوكمــة وتعزيــز النزاهــة بــن 	 

جميــع أعضــاء المجتمــع الجامعــي؛ بهــدف تعزيــز مشــاركتهم في 
تطبيــق النمــوذج المقــترح؛ ومــن ثم فإنــه في ضــوء النمــوذج ينبغــي 
أن توفــر الجامعــات وثائــق رسميــة تحــدد المســؤوليات المختلفــة 
لــكل منســوبيها، ومحــكات تقييــم الأداء وفقــا لمســؤوليات كل 
منهــم، ومشــاركة والإفصــاح عــن كافــة البيــانات والمعلومــات 

الــي تمكنهــم مــن المشــاركة في اتخــاذ القــرار. 
       آليات مشاركة في اتخاذ القرارات  

      وهذا يشمل التفاعل الفعّال بن أعضاء هيئة التدريس والإدارة 
والبحثيــة  التعليميــة  المتعلقــة بالنواحــي  القــرارات  اتخــاذ  الجامعيــة في 
وخدمــة المجتمــع، وهــذا يتطلــب نطــاق مشــاركة أوســع بالعمــل علــى 
بنــاء جســور قويــة مــع المجتمــع المحلــي وقطاعاتــه المختلفــة الصناعيــة 
آليــات  بــن  مــا  المشــاركة  آليــات  وتتنــوع  والثقافيــة،  والاجتماعيــة 
رسميــة وآليــات غــر رسميــة، ويعتمــد اختيــار الآليــات المناســبة لمشــاركة 
الطــاب والموظفــن وأعضــاء هيئــة التدريــس في اتخــاذ القــرارات داخــل 
الجامعــات علــى عــدد مــن العوامــل، بمــا في ذلــك حجــم الجامعــة، 
وثقافــة الجامعــة، وطبيعــة القــرارات الــي يتــم اتخاذهــا، ومــن الإجــراءات 

الــي يمكــن اقتراحهــا بهــذا الشــأن:
وجــود هيــاكل رسميــة مــن مجالــس ولجــان تمثــل مختلــف فئــات 	 

المجتمــع الجامعــي وتمكنهــم مــن المشــاركة في اتخــاذ القــرار.
توفــر فــرص فعّالــة للمشــاركة وتقــديم محفــزات وتكــريم المشــاركن 	 

المتميزين.
وجــود آليــات لاســتجابة للمقترحــات والشــكاوى، مــع توفــر 	 

تقاريــر حــول تنفيــذ المقترحــات والتغيــرات الناتجــة عنهــا.
توفــر برامــج تدريــب للطــاب وأعضــاء هيئــة التدريــس حــول 	 

كيفيــة المشــاركة بفاعليــة.
آليات تدعيم المساءلة.	 

      يعــي هــذا تطويــر آليــات وتعزيــز مســؤولية الأفــراد والإدارات في 
جميع الإدارات الجامعية عن أدائهم في حالة انتهاك مبادئ الحوكمة 
والنزاهــة، مــع تحديــد عقــوبات مناســبة، ويمكــن تدعيــم المســاءلة مــن 

خــال مجموعــة مــن الآليــات:
المســؤولن 	  بأنشــطة  المتعلقــة  المعلومــات  إلى  الوصــول  إتاحــة 

وكذلــك  والإداريــة،  الماليــة  المعلومــات  ســواء  الجامعيــن 

السياســة. صنــع  بقــرارات  المتعلقــة  المعلومــات 
إعــداد تقاريــر دوريــة تكشــف عــن مــدى التــزام الجامعــة بمبــادئ 	 

الحوكمــة والنزاهــة، وتعريــف الجمهــور ومنســوبي الجامعــة بشــكل 
شــفاف حــول أي انتهــاكات أو تحســينات تم اتخاذهــا.

الجامعيــن 	  المســؤولن  أداء  علــى  للرقابــة  فعــال  نظــام  إيجــاد 
وضــع  مــع  والموظفــن،  والطــاب  التدريــس  هيئــة  وأعضــاء 
الأفــراد  مــن  المتوقــع  تحــدد  واضحــة  وإجــراءات  سياســات 

والإدارات.
وكيفيــة 	  والمســؤولية،  الأخــاق  علــى  للأفــراد  التدريــب  توفــر 

اليوميــة. ممارســاتهم  في  تطبيقهــا 
فــرض عقــوبات مناســبة ورادعــة علــى الانتهــاكات، ومــن المهــم 	 

تكــون  أن  يجــب  للتنفيــذ، كمــا  قابلــة  العقــوبات  تكــون  أن 
معروفــة للجمهــور ليــدرك الجميــع العواقــب المحتملــة لانتهــاك 

مبــادئ الحوكمــة والنزاهــة.
حــول 	  والشــكاوى  الباغــات  لتلقــي  فعالــة  آليــات  إنشــاء 

الباغــات  لحمايــة  وســائل  توفــر  مــع  محتملــة،  انتهــاكات 
للمبلغــن. الســرية  وضمــان 

     آليات رقابة ومتابعة
     هــي مجموعــة مــن الأدوات والوســائل الفعالــة لضمــان تطبيــق 
الأنظمــة والإجــراءات المتعلقــة بالحوكمــة، ويشــمل ذلــك تقييمــا دوريا 

لأداء الجامعــة في تحقيــق أهدافهــا، ويمكــن تحقيــق ذلــك بتشــكيل:
الأقســام 	  مختلــف  مــن  أعضــاء  تشــمل  الحوكمــة:  لجــان 

والسياســات  القــرارات  مراجعــة  علــى  وتعمــل  والمســتويات، 
توجيهــات. وتقــديم 

الداخليــة 	  الرقابــة  مكتــب  ويعــزز  الداخليــة:  الرقابــة  مكتــب 
علــى  تحتــوي  منتظمــة  تقاريــر  بتقــديم  ويقــوم  اســتقاليته 
تنفيــذ  مــن  للتحقــق  دوريــة  وخارجيــة  داخليــة  مراجعــات 

صحيــح. بشــكل  والتوجيهــات  السياســات 
       إجراءات تعزيز النزاهة الأكاديمية بالجامعات

      يمكــن اقــتراح بعــض مكــونات النمــوذج المقــترح لتعزيــز النزاهــة 
الأكاديميــة، ومنهــا:

مــا يمكــن 	  التــام ونشــر  الوضــوح  تعــي  الــي  الشــفافية  تدعيــم 
الاجتماعــات  داخــل  إداريــة  ممارســات  مــن  عنــه  الإفصــاح 
مســتخدميها  لــكل  المعلومــات  وإتاحــة  الجامعيــة،  والمجالــس 
مــن جميــع أعضــاء المجتمــع الجامعــي، كمــا يتضمــن هــذا المبــدأ 
توفــر إجــراءات ومعايــر واضحــة وشــفافة لاختيــار القيــادات 

الأكاديميــة.
دعــم قيــم المســاءلة: بحيــث توفــر الجامعــات نظــام تقييــم دقيقــا 	 

وأسســا واضحــة لمراقبــة أداء منســوبيها، ولوائــح تحــدد آليــات 
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 نموذج مقترح لحوكمة الجامعات في المملكة العربية السعودية
 وتعزيز النزاهة الأكاديمية

المســاءلة حــال الإخــال بالواجبــات مــن جانــب أي فــرد مــن 
أفــراد المنظومــة الجامعيــة، مــع الأخــذ في الاعتبــار ألا تــؤدي 

تلــك المســاءلة إلى تعطيــل العمــل أو الإســاءة لآخريــن.
تدعيــم النزاهــة الفرديــة والمؤسســية: يتضمــن هــذا التركيــز وضــع 	 

سياســات وإجــراءات واضحــة لعــاج الخــروج عــن الســلوكيات 
الأكاديميــة، وتوفــر التدريــب علــى النزاهــة الأكاديميــة، وإنشــاء 
الشــكاوى  في  للتحقيــق  الأكاديميــة  النزاهــة  في  تحقيــق  لجــان 
واتخــاذ الإجــراءات التأديبيــة المناســبة، ويشــمل ذلــك أيضــا تبــي 
سياســة تضــارب المصــالح، ويطبــق علــى عــدم إشــراك أي عضــو 
هيئــة التدريــس في الإشــراف أو تقييــم أي طالــب أو باحــث 
والتقييــم  الإشــراف  عمليــات  وإدارة  قرابــة،  صلــة  بــه  تربطــه 

بصــورة عادلــة تحــت إشــراف القيــادات الجامعيــة.

تدعيــم مشــاركة الأطــراف المعنيــة: ويمكــن تحقيــق ذلــك بتوفــر 	 
تدريبــات وورش عمــل لأعضــاء المجتمــع الجامعــي حــول أهميــة 
الحوكمــة وتعزيــز النزاهــة الأكاديميــة، مــع ضــرورة توفــر نظــام 
يســمح للطــاب والأعضــاء الأكاديميــن والمســؤولن وســائل 
للتبليغ وتقديم الشكاوى عن أي انتهاكات للنزاهة الأكاديمية 
بشــكل ســري وآمــن، واتخــاذ إجــراءات ســريعة وفعالــة للتحقيــق 
فيهــا، وإيجــاد آليــة فعّالــة لرصــد انتهــاكات النزاهــة الأكاديميــة 
وفــرض عقــوبات مناســبة علــى مرتكــي الفســاد والانتهــاكات 

الأكاديميــة.

التقييــم والمراجعــة المســتمرة: يتضمــن هــذا العنصــر التحقــق مــن 	 
جــودة الأداء وفقــا للمســتهدف منــه، وإجــراء عمليــات تقييــم 
الأكاديميــة،  النزاهــة  وإجــراءات  سياســات  لفاعليــة  منتظمــة 
وإجــراء التعديــات المناســبة حســب الحاجــة لضمــان فاعليتهــا.

     الـــمُعوّقاَت المتوقّعــة للنمــوذج الـــمُقْتـرََح، وتقــديَم المقترحــات 
والحلــول لهــا

     يتوقع أن تجد الجامعات الســعودية بعض المعوقات والتحديات 
والاســتعداد  لهــا  التحســب  ينبغــي  المقــترح،  النمــوذج  تنفيــذ  عنــد 
لمواجهتهــا وحســن التعامــل معهــا، بمــا في ذلــك المعوقــات العامــة مثــل 
نقــص الوعــي بأهميــة الحوكمــة والنزاهــة وأخاقيــات البحــث العلمــي؛ 
ممــا يجعــل مــن الصعــب علــى أعضــاء المجتمــع الجامعــي تحقيــق التزامهــم 
الكامــل، كمــا أن تطبيــق النمــوذج يتطلــب بنــاء ثقافــة أداء واســتثمارا 
في التدريب والتطوير للموارد البشــرية، إضافة إلى الضغوط الخارجية 
مــن الجهــات الممولــة لتحقيــق أهــداف محــددة قــد تتعــارض مــع تعزيــز 
النزاهــة الأكاديميــة ومــع سياســات الجامعــات وتوجهاتهــا، ومــن تلــك 
المعوقــات توقــع مقاومــة تطبيــق النمــوذج مــن جانــب بعــض أعضــاء 
المجتمــع الجامعــي إمــا نتيجــة عــدم وضــوح الفائــدة المتحققــة منهــا، 

وإمــا خوفــا مــن فقــد امتيــازات معينــة. 

أفــراد  بــن  الوعــي  نشــر  بــزيادة  ذلــك  علــى  التغلــب       ويمكــن 
المجتمــع الجامعــي وأصحــاب المصلحــة مــن خارجــه بطــرق مختلفــة منهــا 
التدريــب وورش العمــل ونشــرات التوعيــة وغرهــا مــن الوســائل مــع 
إمــكان التوســع في توظيــف الإمــكانات التكنولوجيــة في هــذا الشــأن، 
وزيادة اســتثمارات الجامعــات في التدريــب والبنيــة التحتيــة والتقنيــات 
تعزيــز  في  القيــادة  دور  وتعزيــز  الأكاديميــة،  النزاهــة  لتعزيــز  الازمــة 
النزاهــة الأكاديميــة، ومراجعــة وتحســن السياســات واللوائــح الجامعيــة 

لضمــان توافقهــا مــع معايــر النزاهــة الأكاديميــة.

     وهنــاك معوقــات قــد تعــوق تطبيــق آليــات المســاءلة، منهــا أنهــا 
قــد تتعــارض مــع اســتقالية الجامعــات، كمــا أنهــا قــد تكــون مكلفــة، 
وللتغلب على تلك المعوقات يمكن تشــجيع ثقافة المســاءلة في البيئة 
الجامعيــة وتعزيــز الوعــي بدورهــا الفعــال في تحســن الأداء الأكاديمــي 
والإداري والمالي، وتحديد معاير ومؤشــرات مســاءلة واضحة ومحددة    
ومتفــق عليهــا يســهل فحصهــا وتقييمهــا، كمــا يمكــن تحقيــق التــوازن 
بــن مفهــوم المســاءلة واحــترام اســتقالية الجامعــة عــن طريــق تعزيــز 
فهــم أن مفهــوم المســاءلة لا يعــي التدخــل في القــرارات الأكاديميــة 

والبحثيــة.

      كمــا أن هنــاك معوقــات متوقعــة قــد تعــوق تطبيــق الشــفافية، 
منهــا أنهــا قــد تكــون الشــفافية مكلفــة، ومنهــا الخــوف مــن انتهــاك 
الخصوصيــة الفرديــة، وللتغلــب علــى هــذه المعوقــات يمكــن اتخــاذ عــدة 
إجراءات وسياســات لتحســن الشــفافية بشــكل فعّال ومســتدام مثل 
اســتخدام الإمــكانات التكنولوجيــة لتســهيل جمــع وتحليــل البيــانات 
ونشــرها بشــكل فعّــال، ووضــع سياســات صارمــة لحمايــة الخصوصيــة 

الفرديــة.

     وهنــاك معوقــات متوقعــة لآليــات مشــاركة الطــاب والموظفــن 
وأعضــاء هيئــة التدريــس في صنــع واتخــاذ القــرار بالجامعــات الســعودية 
ومؤشــراتها، منهــا صعوبــة توفــر الوقــت والجهــد الازمــن للمشــاركة في 
صنــع القــرار، وكــذا الافتقــار إلى الخــبرة؛ فقــد لا يكــون لــدى الطــاب 
عنــد  الخــبرة  مســتوى  نفــس  الخارجــي  المجتمــع  وأعضــاء  والموظفــن 
المســؤولن التنفيذيــن، وللتغلــب علــى هــذه المعوقــات يمكــن إنشــاء 
منصــات إلكترونيــة وجلســات حــوار تمكــن أعضــاء المجتمــع الجامعــي 
مــن التعبــر عــن آرائهــم وتقــديم اقتراحاتهــم، وتنظيــم الــدورات التدريبيــة 
وورش العمــل والفعاليــات الــي تشــجع علــى التفاعــل المباشــر وتبــادل 

الأفــكار.

      مخطط تفصيلي للنموذج المقترح 

تعــرض الباحثــة فيمــا يلــي مخططــا تفصيليــا يتنــاول النمــوذج المقــترح 
كمــا يبــدو في شــكل رقــم 1.
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د. تهاني بنت عبد الله الحمود

      توصيات البحث
إجــراء المزيــد مــن الدراســات حــول واقــع حوكمــة الجامعــات . 1

بعــد  الســعودية خصوصــا  الجامعــات  الأكاديميــة في  والنزاهــة 
الســعودي. العــالي  للتعليــم  النظــام الجديــد  تطبيــق 

إجــراء مزيــد مــن الدراســات لتنــاول خــبرات أجنبيــة أكثــر تنوعــا . 2
يمكــن الاســتفادة منهــا في تطويــر نظــام الحوكمــة وتعزيــز النزاهــة 

الأكاديميــة بالجامعــات الســعودية.
القــرار . 	 ومتخــذي  صانعــي  أمــام  المقــترح  النمــوذج  وضــع 

بالجامعــات الســعودية لاســتفادة منــه في تحســن واقــع الحوكمــة 
إليــه  توصــل  لمــا  وفقــا  الأكاديميــة  النزاهــة  إجــراءات  وتعزيــز 

المقــترح. النمــوذج 

       المراجـع:
الحميــد، ومحمــد، رياض إسماعيــل، ومحمــد،  عبــد  أحمــد  زيــد،  أبــو 
إسماعيــل عبــد العــال. )	201(. نظــام التعليــم العــالي 

في أوروبا: منظــور تحليلــي. دار النهضــة العربيــة.
أبــو زيــد، عبــد الرحيــم. )	202(. إدارة الجامعــات: مفاهيــم ومبــادئ 

وأســس. دار النشــر والتوزيــع العلمــي.
أبــو القاســم، أحمــد. )	202(. الإدارة الجامعيــة: المفاهيــم والوظائــف 

والتطبيقــات. دار النشــر والتوزيــع العلمــي.
اتحــاد الجامعــات العربيــة. )	201(. المعايــر الأخاقيــة للجامعــات 
https://www.aaru. :العربيــة، متــاح عــبر الرابــط
edu.jo/ar/publications/universities-

code-of-ethics

في  الحكوميــة  الجامعــات  اســتقالية   .)201	( ابتســام.  باســعيد، 
المملكــة العربيــة الســعودية: دراســة استشرافية.]رســالة 

دكتــوراه غــر منشــورة[. جامعــة الملــك ســعود.
بخيت، رنا جاب الله، وشحيطة، جومانا كيال. )2020(. الحوكمة 
ومعايــر الجــودة في مؤسســات التعليــم العــالي ودورهــا 
في  العــالي  التعليــم  مؤسســات  المجتمــع:  خدمــة  في 
لبنــان أنموذجــا، أوراق ثقافيــة: مجلــة الآداب والعلــوم 

.20	-180  ،)	(2 الإنســانية، 
البصــر، خالــد بــن عبــد الكــريم بــن ســليمان. )2021(. اســتقالية 
في  التنافســية  الميــزة  لتحقيــق  الســعودية  الجامعــات 
ضــوء الخــبرات الأمريكيــة والبريطانيــة: تصــور مقــترح، 
 239-  ،)12(  27 واجتماعيــة،  تربويــة  دراســات 

.		1

البصــر، خالــد بــن عبــد الكــريم. )2022(. نمــوذج مقــترح لحوكمــة 
نظــام  ضــوء  في  الحكوميــة  الســعودية  الجامعــات 
.1	4–	8  ،)2(104 التربيــة،  مجلــة كليــة  الجامعــات. 

جاراميلــو، أدريانا. )2012(. أداة قيــاس جديــدة تســاعد الجامعــات 
https:// الرابــط:  عــبر  متــاح  أدائهــا،  تقييــم  علــى 
blogs.worldbank.org/ar/arabvoices/
new-benchmarking-tool-helps-

universities-grade-themselves

الحــربي، مــروان بــن علــي. )	201(. محــددات مخالفــة معايــر النزاهــة 
الأكاديميــة لــدى طــاب المرحلــة الجامعيــة ومــا فــوق 
الجامعيــة في المملكــة العربيــة الســعودية. مجلــة العلــوم 

الإنســانية والاجتماعيــة، )		(، 	284-20
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 نموذج مقترح لحوكمة الجامعات في المملكة العربية السعودية
 وتعزيز النزاهة الأكاديمية

الحســي، رغــد زكــي غيــاض. )2018(. ومضــات علميــة في مياديــن 
التدريــس  وطرائــق  المناهــج  في  دراســات  تربويــة- 
وعلــم الإدارة التربويــة، الجــزء الأول، مكتبــة الأنجلــو 

المصريــة.
الأهــداف،  الرشــيدة:  الحوكمــة   .)202	( ســليمان.  محمــد  حمــزة، 
المعايــر، المتطلبــات، العناصــر، الفوائــد والمرتكــزات، 
https://www. الرابــط كتــاب رقمــي متــاح عــبر 

/google.com.eg/books/edition

خليفــة، محمــد عبــد المنعــم. )2020(. إدارة الجامعــات: رؤيــة حديثــة. 
)ط2(، دار النهضة العربية.

خليــل، أحمــد محمــود، والعشــماوي، أحمــد محمــد. )2022(. حوكمــة 
الجامعــات بــن المتطلبــات والمعوقــات. مجلــة العلــوم 

التربويــة،	 )21(، 1-	1.
الخليــوي، لينــا بنــت ســليمان علــي. )2022(. نمــوذج مقــترح لحوكمــة 
دراســة  الســعودية:  العربيــة  المملكــة  في  الجامعــات 
مقارنــة. مجلــة الجامعــة الإســامية للدراســات التربويــة 

.121  97- ،)	(	0 والنفســية، 
الدقــي، محمــد عبــد الرحمــن. )	201(. حوكمــة المؤسســات: المبــادئ 

والممارســات. دار النهضــة العربيــة.
الركبــان، الجوهــرة بنــت عثمــان بــن علــي. )2020(. تطبيــق الحوكمــة 
في جامعــة الملــك فيصــل: دراســة تقويميــة، مجلــة كليــة 
التربيــة، جامعــة الإســكندرية، 0	)2(، 		2-	28.

الســكران، عبــد الله بــن فــالح بــن راشــد. )2021(. رؤيــة استشــرافية 
لتعزيــز ممارســة طــاب الجامعــات الســعودية للنزاهــة 
العلــوم  مجلــة  التغيــر.  نظريــة  ضــوء  في  الأكاديميــة 

.	28-2		  ،)2	( التربويــة، 
الشــبل، يوســف بــن عبــد الرحمــن بــن يوســف. )	201(. حوكمــة 
الجامعــات الســعودية الأهليــة في ضــوء الاســتراتيجية 
الفســاد: تصــور  النزاهــة ومكافحــة  الوطنيــة لحمايــة 
الإنســانية  للعلــوم  بيشــة  جامعــة  مجلــة  مقــترح. 

.	0	-4	1  ،)	( والتربويــة، 
الشــربيي، غــادة حمــزة محمــد، وحســنن، مــى محمــود عبــد المــولى. 
)	201(. تفعيــل ممارســات قيــم النزاهــة الأكاديميــة 
والمهنيــة لــدى أعضــاء هيئــة التدريــس في الجامعــات 
الســعودية: تصــور مقــترح. المجلــة التربويــة، كليــة التربيــة 

جامعــة ســوهاج، ج 		، 1	-	12.
الشــريف، مهــا بنــت عبــد الله بــن محمــد. )2020(. واقــع الحوكمــة 
بالجامعــات في ضــوء رؤيــة المملكــة العربيــة الســعودية 
التربويــة  للعلــوم  القــرى  أم  جامعــة  مجلــة   .20	0

 .1		  86-  ،)2(12 والنفســية، 

الجامعــات  حوكمــة  واقــع   .)2018( عايــد.  بــن  عــادل  الشــمري، 
الســعودية ودورهــا في تحقيــق رؤيــة المملكــة 0	20. 

التربويــة، 	1)1(، 1	240-1. العلــوم  مجلــة 
الصــالح، محمــد بــن علــي. )2020(. مبــادئ الحوكمــة في الجامعــات 
مجلــة  التعزيــز.  وســبل  التطبيــق  درجــة  الســعودية: 

.274-1	1  ،)2	( التربويــة،  العلــوم 
الصقــر، عبــد العزيــز بــن محمــد. )2021(. تصــور مقــترح لتطبيــق 
نظــام مجلــس الأمنــاء بجامعــة الأمــر ســطام بــن عبــد 
الجديــد.  الجامعــات  لنظــام  التحــول  العزيــز في ظــل 
مجلــة كليــة التربيــة، جامعــة طنطــا، 	8)4(، 0	2-

.	17

 .)2011( شــيحان.  إيمــان  والمشــهداني،  فرحــان،  عــاء  طالــب، 
الاســتراتيجي  المــالي  والأداء  المؤسســية  الحوكمــة 
والتوزيــع. والنشــر  للطباعــة  صفــاء  دار  للمصــارف. 

طيبــة، جميلــة، وتحانــوت، خــرة. )2020(. تجــارب جامعــات عالميــة 
الإنســان  علــوم  مجلــة  الحوكمــة.  تطبيــق  مجــال  في 
http://search. مــن  .مســترجع   	)1( والمجتمــع 

mandumah.com/Record/1233010

عســري، خلــود بنــت محمــد مفــرح آل ماطــر، والقحطــاني، مبــارك 
جامعــة  حوكمــة  واقــع   .)2017( ســرحان.  فهيــد 
الأمــر ســطام بــن عبــد العزيــز في ضــوء رؤيــة المملكــة 
العربيــة الســعودية 0	20 مــن وجهــة نظــر القيــادات 
غــر  ماجســتر  رســالة  فيهــا.  والأكاديميــة  الإداريــة 

منشــورة، جامعــة الأمــر ســطام بــن عبــد العزيــز. 
دور   .)2020( ماطــر.  آل  مفــرح  محمــد  بنــت  خلــود  عســري، 
الجامعــات  حوكمــة  تدعيــم  في  الخارجيــة  المراجعــة 
لجامعــة  العلميــة  المجلــة  مرجعيــة.  مقالــة  الســعودية: 
الملــك فيصــل – العلــوم الإنســانية والإداريــة، 1 )2(، 

.		7-	2	

الجامعــي:  المجتمــع  قيــم   .)2014( بــن محمــد.  عبــدالله  العصيمــي، 
الملــك  جامعــة  دار  وتجلياتهــا.  ومرجعيتهــا  فلســفتها 

للنشــر. ســعود 
العنــزي، مشــعل بــن ســليمان العــدواني. )2021(. حوكمــة الأقســام 
مقــترح.  تصــور  الســعودية:  الجامعــات  في  العلميــة 
مجلــة العلــوم التربويــة، جامعــة الإمــام محمــد بــن ســعود 

.	2-1	  ،)2	( الإســامية، 
لــدى  الأكاديميــة  النزاهــة   .)2022( إبراهيــم.  محمــد  مهــي  غنــايم، 
أعضــاء هيئــة التدريــس بالجامعــات العربيــة في ظــل 
التنافســية والتحــول الرقمــي، المجلــة الدوليــة للبحــوث 

.1		-10	  ،)2(	 التربويــة،  العلــوم  في 
مقــترح  نمــوذج   .)2018( ســليمان.  الله  عبــد  بنــت  هيلــة  الفايــز، 
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لمعايــر حوكمــة الجامعــات الحكوميــة الســعودية وفــق 
أبعــاد المنظــور الاســتراتيجي للحوكمــة. مجلــة العلــوم 

.240-1	1  ،)1(1	 التربويــة، 
الفــوزان، الجوهــرة بنــت ســليمان. )2017(. إطــار لتفعيــل الحوكمــة 
في الجامعــات لتحقيــق رؤيــة 0	20، أبحــاث مؤتمــر 
دور الجامعــات الســعودية في تفعيــل رؤيــة 0	20م، 

جامعــة القصيــم، 1-117	1.
قنديلجــي، عامــر إبراهيــم. )	201(. منهجيــة البحــث العلمــي، دار 

اليــازوري العلميــة للنشــر والتوزيــع.
التعليــم  الحوكمــة في مؤسســات  نظــام   :)2021( آســية  محجــوب، 
العــالي ومتطلبــات نجاحــه؛ إشــارة للنظــام في الجامعــة 
الاقتصــاد  في  دراســات  مجلــة  وبريطانيــا،  الأمريكيــة 

.		-		،)1(4 الأعمــال،  وإدارة 
محمــد، زيــدان، وعبــد الــرازق، زيــدان. )	201(. حوكمــة الجامعــات: 
البشــائر  مجلــة  رائــدة.  جامعــات  نمــاذج  عــرض 

.		4-	4	  ،)2(	 الاقتصاديــة، 
محمــد، ماهــر جابــر. )2022(. حوكمــة الجامعــات العالميــة والعربيــة، 
https:// وكالــة الصحافــة العربيــة، متــاح عــبر الرابــط

/www.worldcat.org

نظــام  1441ه(.   /	  /2 بتاريــخ   27 م/  ملكــي  )مرســوم 
الــوزراء  بمجلــس  الخــبراء  هيئــة  الجامعــات، 
https://:الرابــط عــبر  متــاح  الســعودي، 
laws.boe.gov.sa/BoeLaws/Laws/
7f0d49ff- -LawDetails/8ee74282

1 /b6ee-aafc00a3d801

 المفيــز، خولــة بنــت عبــد الله بــن محمــد. )2018(. تطبيــق الحوكمــة 
في الجامعــات الســعودية الحكوميــة: تصــور مقــترح. 
مجلــة العلــوم التربويــة، جامعــة الإمــام محمــد بــن ســعود 

الإســامية، )	1(، 		1-	28.
فلســفتها  الجامعيــة:  القيــم   .)202	( حســن.  فتحــي  ملــكاوي، 
عــبر  متــاح  إلكــتروني  وتجلياتهــا، كتــاب  ومرجعيتهــا 
 International Institute of» الناشــر  رابــط 

«(Islamic Thought (IIIT

تقريــر  والثقافــة. )2018(.  والعلــوم  للتربيــة  المتحــدة  الأمــم  منظمــة 
عــبر  0	20.متــاح  عــام  نحــو  للعلــوم  اليونســكو 
https://unesdoc.unesco.org/ الرابــط: 

ark:/48223/pf0000235406_ara

 )OECD( .)2004( والتنميــة  الاقتصــادي  التعــاون  منظمــة 
 / والتنميــة  الاقتصــادي  التعــاون  منظمــة  .مبــادئ 

الشــركات.  حوكمــة  بشــأن  العشــرين  مجموعــة 
منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة. )OECD( .)2017( الدليــل 

الــدولي للنزاهــة الأكاديمية. 
المنيــع، نــورة بنــت منيــع بــن عبــد الكــريم، والخنيــزان، تهــاني بنــت محمــد 
الحكوميــة  الجامعــات  حوكمــة   .)2017( ناصــر. 
 ،20	0 الســعودية  العربيــة  المملكــة  رؤيــة  لتحقيــق 
تفعيــل  الســعودية في  الجامعــات  أبحــاث مؤتمــر دور 

.44 القصيــم، -7  0	20م، جامعــة  رؤيــة 
هديــة، ســعيد علــي. )2020(. انعكاســات الحوكمــة الرشــيدة علــى 
مقترحــة،  رؤيــة  الســعودية:  الجامعــات  أداء  جــودة 
 ،)2(7 التربويــة،  للعلــوم  الملــك خالــد  مجلــة جامعــة 
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