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دور الجامعات فى نشر ثقافة الحوكمة فى المجتمع
ووضع آلیات لمكافحة الفساد المالى والإدارى

جامعة عین شمسطارق عبدالعال حماد/ د.أ
:مفهــــوم الحوكمــة ●

:بأنهایمكن تعریف حوكمة الشركات 
.أى إتباع السلوك الأخلاقى المناسب والصحیح:الانضباط (1)
.أى تقدیم صورة حقیقیة لكل ما یحدث:الشفافیة (2)
وهى منهج علمى للتعامل مع المخاطر عن طریق توقع الخسائر المحتملة بدایة ثم تصمیم :إدارة المخاطر (3)

الأثر المالى للخسائر التى تقع إلى الحد الأدنى ، وتنفیذ إجراءات من شأنها أن تقلل امكانیة حدوث الخسارة أو 
.أى أنها تتضمن قیاس المخاطر وضبط المخاطر 

أى الرقابة على أعمال المنظمة وأنشطتها من كافة الأطراف ذات المصلحة فى المنظمة وأن :الرقابة الفعالة (4)
.یقوم كل طرف بدوره فى الرقابة بفعالیة 

ود توازن فى القـوى داخل السلطة العلیا فى المنظمـة بحیث لا یستأثر شخص واحــد أو فئــة أى وجــ:التـــوازن (5)
معینة باتخاذ جمیع القــرارات ویقـع فى أیدیها فقط كل الرقابة ، وكذلك التوازن فى تحقیق مصالح جمیع الأطراف 

.لجوانب المهتمة والمرتبطة بالمنظمة بالإضافــة إلى توازن الأداء لیشمل جمیع ا
.أى لا توجد تأثیرات وضغوط غیر لازمة للعمل :الاستقلالیة (6)
.أى إمكان تقییم وتقدیر أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة:المســاءلة (7)
.أى وجود مسئولیة أمام جمیع الأطراف ذوى المصلحة فى المنظمة :المسئولیة (8)
.أى یجب احترام حقوق مختلف المجموعات أصحاب المصلحة فى المنظمة :العــدالــة (9)

.أى النظر إلى المنظمة كمواطن جید :المسئولیة الاجتماعیة (10)
:یشیر مصطلح حوكمة الشركات إلى الخصائص التالیة 

النظام الذى یتم من خلاله توجیه أعمال المنظمة ومراقبتها على أعلى مستوى من أجل تحقیق أهدافها والوفاء 
.بالمعاییر اللازمة للمسئولیة والنزاهة والشفافیة 

:وترتكز حوكمة الشركات على ثلاث ركائز هى 
لاقیات وقواعد السلوك المهنى الرشید أى ضمان الالتزام السلوكى من خلال الالتزام بأخ:السلوك الأخلاقى(1)

.والتوازن فى تحقیق مصالح كافة الأطراف المرتبطة بالمنظمة والشفافیة عند عرض المعلومات 
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تفعیل أدوار أصحاب المصلحة مثل الهیئات الإشرافیة العامة والأطراف المباشرة للإشراف والرقابة والأطراف (2)
.الأخرى المرتبطة بالمنظمة 

.ارة المخاطر إد(3)
:تعریــف الحوكمــة ●

، لتوفیر (الخ....مثلاً المساهمین )هى الإجراءات المستخدمة بواسطة ممثلى أصحاب المصلحة فى المنظمة 
.إشراف على المخاطر التى تقوم بها الإدارة

:حوكمة الشركات كما یلى1992عام Cadburyكما یصف تقریر 
ریادة وكفاءة الشركات، وهكذا فإن الفاعلیة التى تؤدى بها مجالس الإدارات لمسئولیاتها یعتمد اقتصاد دولة ما على "

. "تحدد الوضع التنافسى للدولة، وهذا هو جوهر أى نظام لحكومة الشركات
فى توثیق بسیط ومحكم فى جملة صغیرة، ولكنها شهیرة فى عملیة الحوكمة كما یلى Cadburyوتوصل تقریر 

:
. "ات هى نظام بمقتضاه تدار المنظمات وتراقبحوكمة الشرك"

:وثـمة خمسة مبادىء أساسیة فى هذه الإطار یمكن تلخیصها فیما یلى 
:حقوق المساهمین .أ

.یجب أن یحمى إطار حوكمة الشركات حقوق المساهمین 
:المعاملة المتكافئة للمساهمین .ب

أغلبیة وأقلیة ، مساهمین )یجب أن یضمن إطار حوكمة الشركات المعاملة المتساویة العادلة بین المساهمین 
. (محلیین وأجانب

:دور أصحاب المصلحة .ت
یجب أن یعمل إطار حوكمة الشركات على تأكید احترام حقوق أصحاب المصلحة المختلفة المرتبطین بأعمال 

لمشاركتهم بما یكفل تحسین الأداء وأن یكون لهم فرصة الحصول على المعلومات المنظمة وأن یسمح بوجود آلیات 
.المتصلة بذلك

:الإفصاح والشفافیة .ث
یجب أن یضمن إطار حوكمة الشركات تقدیم إفصاحات موثوقة وملائمة وفى توقیت مناسب لكل الأمور العامة 

ة بما فى ذلك النتائج المالیة والتشغیلیة وأهداف الشركة بشأن المنظمة شاملاً الوضع المالى والأداء والملكیة والرقاب
وملكیة الأسهم والتصویت وعضویة مجلس الإدارة ومكافآتهم وعوامل المخاطرة الجوهریة المتوقعة وهیاكل الحوكمة 

.وسیاساتها والمراجعة السنویة والدخول على المعلومات من جانب المستخدمین 
:مسئولیات مجلس الإدارة .ج
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ن یضمن إطار حوكمة الشركات التوجه الاستراتیجى للمنظمة والمتابعة والرصد الفعال للإدارة بواسطة یجب أ
مجلس الإدارة، ومسئولیة المجلس أمام الشركة والمساهمین ، وعلى المجلس أن یحرص على الحصول على كل 

.المعلومات وأن یتعامل بعدالة مع كافة المساهمین
وخاصة –الخ، وكذلك ضمان أن النظم الملائمة للرقابة الداخلیة قائمة ..انین الساریة وأن یضمن التوافق مع القو 

نظم إدارة ومتابعة المخاطر والرقابة المالیة والتوافق مع القوانین والإفصاح والاتصالات ، وینبغى على المجلس –
، وكذلك الدخول على (نفیذیینمن أعضاء مجلس الإدارة غیر الت)أن یضع فى اعتباره استخدام لجنة المراجعة 

المعلومات الدقیقة والملائمة وفى التوقیت المناسب والاتصالات مع المدیرین الأساسیین والمراجع الداخلى واللجوء 
.إلى المشورة الخارجیة المستقلة 

فى البدایة الواردة فى الكود توجهات الممارسات السلیمة التى كانت تقاومها منظمات عدیدة (19)وتمثل البنود 
:مجالاً رئیسیاً على النحو التالى 19 (مجموعة المبادىء المقررة)ویغطى الكـود ، 

ینبغى على مجلس الإدارة أن یجتمع بانتظام وأن یحافظ بصفة دائمة على رقابة كاملة وفعالة على المنظمة (1)
.وأن یتابع أعمال الإدارة التنفیذیة 

Powerلابد من وجود تقسیم واضح ومقبول للمسئولیات فى رئاسة المنظمة بما یضمن توازى القوى والسلطة (2)
and Authority حتى لا ینفرد شخص واحد بالسلطة.

یجب أن یضم مجلس الإدارة أعضاء غیر تنفیذیین بتوازن وعدد كافى بالمقارنة بالأعضاء التنفیذیین (3)
.لآرائهم وزن هاموبشكل یجعل(المنتدبین)

لابد أن یكون لمجلس الإدارة جدولاً رسمیاً للمسائل المخصصة له بصفة خاصة لاتخاذ القرارات ولضمان أن (4)
.توجهات ورقابة المنظمة فى یده بشكل مؤكد 

لابد من وجود إجراء متفق علیه بالنسبة لأعضاء المجلس فى تقریر واجباتهم للحصول على مشورة مهنیة (5)
.ستقلة عند الضرورة على حساب المنظمة م

ینبغى أن یكون لكل أعضاء المجلس حق الدخول على المشورة وخدمات سكرتاریة وأمانة المنظمة المسئولة (6)
.عن الجلسة لضمان أن إجراءات المجلس تتبع وأن القواعد المطبقة واللوائح یتم التوافق معها 

حكم مستقل مسموع عن المسائل الخاصة (من غیر الإدارة التنفیذیة)جعة ینبغى أن یكون لأعضاء لجنة المرا(7)
.بالاستراتیجیة والأداء والموارد بما فى ذلك التعیینات الأساسیة ومعاییر السلوك 

یجب أن یكون أعضاء لجنة المراجعة مستقلین عن الإدارة وألا یكون لأعضاء لجنة المراجعة أى أعمال أو (8)
.ؤثر جوهریاً على طبیعة عملهم الرقابیة أو تتداخل مع ممارسة الحكم المستقل بعیداً ارتباطات أخرى ت

.یجب أن یتم تعیین أعضاء لجنـة المراجعــة لمـدة معینة ولا یكون إعادة تعیینهم تلقائیاً (9)
ها من تعیینات یجب أن یتم اختیار أعضاء لجنة المراجعة من خلال عملیة رسمیة وهذه العملیة وما یتعلق ب(10)
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.یجب أن تكون أمراً خاصاً بالمجلس ككل
.یجب ألا تتجاوز عقود خدمة المدیرین ثلاث سنوات بدون موافقة المساهمین(11)
.یجب الإفصاح الكامل عن كل ما یتقاضاه الأعضاء وما یتقاضاه رئیس المجلس والأعضاء الأعلى أجراً (12)
ما یدفع للمدیرین التنفیذیین یجب أن یخضع لتوصیات لجنة الأجور المكونة كلها أو بصفة رئیسیة من (13)

.أعضاء لجنة المراجعة 
.یقع على عاتق مجلس الإدارة تقدیم تقدیراً متوازناً ومفهوماً لوضع المنظمة(14)
.اجعینلابد أن یضمن المجلس المحافظة على علاقة موضوعیة ومهنیة مع المر (15)
یجب على المجلس أن یضمن وجود لجنة مراجعة من ثلاثة على الأقل، مع وضع أحكام مكتوبة كمرجعیة (16)

.تتناول بوضوح سلطاتهم وواجباتهم
ینبغى على الأعضاء أن یوضحوا مسئولیاتهم عن إعداد التقاریر المالیة التالیة لبیان المراجعین حول (17)

.مسئولیاتهم عن التقاریر 
.یجب على المدیرین التقریر عن مدى فاعلیة نظام المنظمة للرقابة الداخلیة(18)
یجب على أعضاء المجلس التقریر عن أن الأعمال مستمرة مع افتراضات أو متطلبات معززة ضمن دلیل (19)

:والتى تشمل الحوكمة 
.الحاجة إلى الفصل بین الوظائف الأساسیة لضمان الرقابة-
.التصدى لإساءة استخدام الحریة بالنسبة لأجور ومزایا أعضاء المجلسالحاجة إلى -
.الحاجة إلى ضمان وجود رقابة جیدة على التشغیل -
:والمبادىء الأساسیة التى تدعم هذا الدلیل هى الحاجة إلى ضمان إشراف أفضل من خلال لجنة المراجعة -
:الصراحـــة (أ )

التى یتطلبها الوضع التنافسى وذلك لبناء الثقة بین منشأة الأعمال وكل أولئك الذین من جانب المنظمات فى الحدود 
وذلك بتقدیم المعلومات التى تسهم فى العمل الكفء لاقتصاد السوق بما یدفع مجالس .لهم مصلحة فى نجاحها

.الإدارة إلى اتخاذ الإجراءات الفعالة ویتیح للمساهمین أن یتفحصوا بدقة المنظمات 
: (الاستقامة)النزاهــة (ب)

بمعنى توافر كل من التعامل النزیه والمكتمل وما هو مطلوب من التقاریر المالیة هو أنها ینبغى أن تكون أمینة 
وأن تقدم صورة متوازنة عن حالة أعمال المنظمة ونزاهة التقاریر تعتمد على نزاهة أولئك الذین یعدونها ویعرضونها 

.
:المســــاءلة (جـ)

تكون مجالس الإدارة مسئولة أمام مساهمیها ویقع على كلیهما عبء القیام بدوره وجعل المسئولیة فعالة، فمجالس 
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الإدارة فى حاجة إلى تحقیق هذا من خلال جودة المعلومات التى یتم تقدیمها للمساهمین، فى حین یقوم المساهمون 
.بتفعیل مسئولیاتهم من خلال ممارسة مسئولیاتهم كملاك

ویتطلب هذا الإرشاد من أعضاء مجالس الإدارات ممارسة الحكم حول كیفیة قیام المنظمة بتنفیذ متطلبات الكود 
.فیما یتعلق بالرقابة الداخلیة والتقریر إلى المساهمین عن ذلك 

نظام رشید ویقوم الإرشاد على أساس الأخذ بالاتجاه القائم على المخاطر من جانب أعضاء مجالس الإدارة لإقامة 
.وهذا ینبغى أن یدخل بواسطة المنظمة فى إدارتها العادیة وعملیات الحوكمة.للرقابة الداخلیة ومراجعة فاعلیتها

:ویجب أن تشمل التقاریر السنویة للمنظمات المقیدة ما یلى 
أموال المستثمرین ینبغى على مجلس الإدارة الحفاظ على نظام قوى للرقابة الداخلیة للحفاظ على : D2المبدأ -

.وأصول المنظمة
ینبغى على أعضاء مجلس الإدارة أن یقوموا مرة على الأقل فى كل سنة بتقییم مدى فاعلیة نظام : D2/1المبدأ -

الرقابة الداخلیة وأن یقدموا للمساهمین تقریرهم بأنه قاموا بذلك ویجب أن تشمل عملیة المراجعة والتقییم جمع أوجه 
. (3فقرة )ها المالیة والتشغیلیة والتوافق وإدارة المخاطر الرقابة بما فی

بالنسبة للمنظمات التى لا یوجد بها وظیفة مراجعة داخلیة علیها من وقت لآخر مراجعة مدى : D2/2المبدأ -
. (4فقرة )الحاجة إلیها 

دیم الإیضاحات التى تُمكن من الكود الموحد وتق(1)بیان وصفى عن كیفیة تطبیق المبادىء الواردة فى القسم -
. A/5المساهمین من تقییم مدى تطبیق هذه المبادىء فقرة 

الاهتمام بأن المنظمات یجب أن تكون قادرة بحریة على توضیح سیاساتها بخصوص الحوكمة فى ضوء -
. (6فقرة )المبادىء الموضوعة مع توضیح أى ظروف خاصة أدت إلى الأخذ باتجاه معین 

:ركات هى إذن حوكمة الش
النظام الذى یتم من خلاله توجیه أعمال المنظمة ومراقبتها

على أعلى مستوى من أجل تحقیق أهدافها والوفاء بالمعاییر
.اللازمة للمسئولیة والنزاهة والصراحة

●ركائــر حوكمـــة الشــــركات ●

.وفیما یلى شرح موجز لهذه الركائر والقاعدة التى تستند إلیها 

:الركائز الأساسیة للحوكمة ●
:وضع النظام وتنفیذه :الركیزة الأولى -

.یصنع النظام الفرق بین المجتمعات المتقدمة والمجتمعات المتخلفة، وأیضاً یصنع الفرق بین النجاح والفشل 
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والنظام هو الترجمة العملیة للأفكار والخطط والطموحات والنظریات والأهداف التى تسعى المنظمات لتحقیقها ، 
أى أنه تجسید للنظریات فى صورة عملیة وتدبیر الموارد المادیة والبشریة فى إطار متكامل ومتناسق لتحقیق أهداف 

:ویمر النظام بالمراحل التالیة المنظمة ، 
1 ة استراتیجیة طموحة وبمشاركة فعالة من الأطراف ذات المصلحة وبما یحقق التوازن فى تحقیق وضع خط–

.مصالح كافة الأطراف المرتبطة بالمنظمة
2 ترجمة الاستراتیجیة الموضوعة إلى أهداف وسیاسات وإجراءات تشغیلیة بحیث یعلم الجمیع الدور المطلوب –
. (حتى أصغر عامل)منهم 
3 .لأمین والدقیق، حیث تفشل معظم الاستراتیجیات الممتازة بسبب سوء التنفیذ التنفیذ ا–
4 .متابعة وتقییم وتحسین الأداء بصفة مستمرة –
5 .التغذیة العكسیة المرتدة والرقابة المستمرة –

تبعها ویوضح الشكل السابق أن الاستراتیجیة الصحیحة والملائمة لیست هى كل المطلوب للنجاح، بل یجب أن ی
:التنفیذ الجید، وأنه لنجاح استراتیجیة المنظمة یجب أن یتوافر فیها ثلاثة أمور هى 

1 .واقعیة صیاغة الاستراتیجیة وتحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والتهدیدات–
2 ق مصالح ویقصد بذلك توازن القوى فى السیطرة والرقابة لأطراف عدیدة من ناحیة، والتوازن فى تحقی:التوازن –

.كافة الأطراف ذات المصلحة فى المنظمة وتوازن الأداء من ناحیة أخرى 
:ویتضمن هذا الأمر الخطوات الأساسیة التالیة التطبیق والتنفیذ الناجح للاستراتیجیة، 3–
.النجاح فى ترجمة الاستراتیجیة إلى أهداف وسیاسات وإجراءات تشغیلیة وبمشاركة العاملین –أ 

.حشد الجهود وحفز الهمم لتنفیذ الأعمال المطلوبة –ب 
.إدارة الأداء ویشمل ذلك تقییم الأداء ، متابعة الأداء والرقابة علیها، تحسین وتطویر الأداء-جـ 
.التغذیة العكسیة المستمرة للمشكلات التى تعترض التنفیذ والعمل على حلها أولاً بأول –د 
.البشریة اللازمة للتنفیذ وتحقیق الأهداف تدبیر الموارد المادیة و -هـ 

.وینبغى فى جمیع الأحوال لضمان النجاح القیام بنشر ثقافة الانضباط ومواجهة التسیب بشدة 
:ویمكن النظر إلى التوازن بأكثر من منظور:التوازن :الركیزة الثانیة -
:توازن القوى والسیطرة :المنظور الأول ▪

وأهمهالذلك نجد أن تشكیل مجلس الإدارة وهو الهیئة الإداریة العلیا بدأ یتغیر من عدة جوانب لتحقیق هذا التوازن 
:أن یتم تشكیل مجلس الإدارة بحیث تكون الأغلبیة فیه للأعضاء غیر التنفیذیین والمستقلین حیث:

اً فى الشركة التى یشغل فیها عضویة مجلس هو العضو الذى یشغل منصباً تنفیذی:عضو مجلس الإدارة التنفیذى 
الإدارة 
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هو العضو الذى لا یشغل منصباً تنفیذیاً فى الشركة التى یخدم فى مجلسها، :عضو مجلس الإدارة غیر التنفیذى 
.ولكن قد تربطه بها علاقة من نوع ما، مثل كونه مساهماً فیها أو عمیل أو مورد هام لها 

هو عضو مجلس إدارة تنحصر علاقته بالشركة فقط فى أنه عضو فى مجلس إدارتها :عضو مجلس الإدارة المستقل
:وینبغى أن یتوافر فى أعضاء مجالس الإدارة غیر التنفیذیین أو المستقلین الخصائص التالیة .

.قوة الشخصیة والنزاهة والسمعة الطیبة -
.القدرة على تخصیص وقت واهتمام كافیین لعضویته -
.ألا تمثل العضویة تعارضاً للمصالح الأخرى له -
.أن یتمتع بمهارات فنیة أو تحلیلیة بما یخدم مناقشات المجلس والمنظمة -
.أن یكون له درایة معقولة بالجوانب المادیة والقانونیة -

ن ناحیة والأعضاء وكما هو واضح من هذا التشكیل لمجلس الإدارة هو ایجاد توازن قوى بین الأعضاء التنفیذیین م
غیر التنفیذیین والمستقلین من ناحیة أخــرى لضمان عدم استئثار مجموعة واحدة بالسیطرة الكاملة على مقدرات 

المنظمة وقراراتها 
كما یفضل التفرقة بین رئیس مجلس الإدارة والعضو المنتدب، حیث یكون من الأفضل ألا یجمع شخص واحد بین 

.الصفتین 
:توازن المصالح :انى المنظور الث▪

الملاك، الإدارة، العاملین، العملاء، الموردین، الجهات الحكومیة، البنوك الدائنة، )یرتبط بالمنظمة أطراف عدیدة 
، وینشأ عن تعارض المصالح مشكلات وكالة عدیدة ، حیث یسعى كل طرف إلى تعظیم (...والمجتمع بصفة عامة

.الآخرینمصلحته الذاتیة ولو على حساب مصالح
ویرجع الفساد المالى والإدارى فى معظم الأحوال إلى مشكلات الوكالة، وهو ما ثبت من خلال انهیارات الشركات 
الكبرى مثل إنرون وورلدكوم وغیرها، ولذلك عملت جمیع الدول والمنظمات والهیئات الرقابیة على محاولة حل 

مصالح الأطراف المرتبطة بالمنظمة وبحیث تتحقق مشكلات الوكالة من خلال وضع نظم للحوافز تربط بین
مصالحهم معاً بقدر الامكان ، ویتم التركیز بهذا الصدد على الإدارة على أساس أنها المهیمنة على أنشطة المنظمة 
من ناحیة والقادرة على توصیل الإفصاحات المناسبة عنها إلى الأطراف المهتمة بها، وأنها یجب أن تكون وسیط 

.وعادل بین مصالح الأطراف المهتمة بالمنظمةمحاید 

:توازن الأداء :المنظور الثالث ▪
:ویقصد بذلك التوازن بین 

.الاهتمام بالأداء فى الأجل الطویل بنفس درجة الاهتمام بالأداء فى الأجل القصیر-
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.الاهتمام بجمیع الأبعاد المؤثرة فى الأداء بنفس درجة الاهتمام بكل بعد منها-
.الاهتمام بالمقاییس غیر المالیة للأداء بنفس درجة الاهتمام بالمقاییس المالیة-
. (التاریخیة)بنفس درجة الاهتمام بالمؤشرات التابعة (المستقبلیة)الاهتمام بالمؤشرات القائدة -
.الاهتمام بتطویر وتحسین الأداء بنفس درجة الاهتمام بتقییم ومتابعة الأداء-

:وقد أوضحت دراسات عدیدة أسباب فشل معظم الاستراتیجیات إلى 
1 .عدم واقعیة صیاغة الاستراتیجیة –
2 :ویقصد بذلكعدم مراعاة التوازن عند بناء الاستراتیجیة –

.التوازن بین صیاغة الاستراتیجیة وتنفیذها–أ 
والمقاییس (العملاء والملاك والمجتمع بصفة عامة)التوازن بین المقاییس الخارجیة المتعلقة بالبیئة الخارجیة –ب 

.الداخلیة المتعلقة بالعملیات الداخلیة والتعلم والنمو 
. (المعنویة)التوازن بین المقاییس المادیة والمقاییس غیر المادیة -جـ 
.على التنبؤوالمقاییس التى تساعد (مؤشرات تابعة)التوازن بین المقاییس التى تبین نتائج تاریخیة –د 
.التوازن بین النظرة قصیرة الأجل للماضى والحاضر القریب والنظرة طویلة الأجل للمستقبل-هـ 
.التوازن بین مصالح الأطراف المهتمة بالمنظمة–و 
والعمیل (العاملین والموظفین والمدیرین فى المنظمة)التوازن فى المعاملة والنظرة المتساویة للعمیل الداخلى –ز 
ومحاولة تحقیق رضا وولاء كلاهما ، وكذلك أن یكونا بوق دعایة إیجابیة (المستهلك لمنتجات المنظمة)لخارجى ا

.للمنظمة 
.التوازن فى القوى والسیطرة والرقابة على أعمال المنظمة –ح 

3 الشغل الفشل فى وصف الاستراتیجیة وترجمتها إلى سیاسات وأهداف وإجراءات تشغیلیة مفصلة وجعلها –
.الشاغل الیومى لكل فرد فى المنظمة وحشد الجهود نحو تنفیذها 

4 .الفشل فى اختیار الأنشطة التى یمكن للمنظمة فیها أن تتفوق وتتمیز–
5 الفشل فى التعرف على اتجاهات واحتیاجات السوق، وتحدید كیفیة الاستفادة من القدرات الداخلیة للمنظمة –

.لاستغلال الفرص المتاحة 
6 تغلغل الفساد فى مستویات إداریة علیا فى المنظمة ، والخوف من التصدى له، ومقاومة قطاع لا یستهان –

.به من العاملین والإداریین للتغییر لعدم قدرتهم على التأقلم مع المعاییر الحدیثة للجودة 
7 :العناصر التالیةوالتى یتمثل أهمها فى عدم الاهتمام الكاف بعناصر كفاءة الاستراتیجیة –

:كفاءة الموارد المالیة –أ 
فلكى تنجح المنظمة، فإن من الأمور الحاسمة أن یكون لدیها الموارد المالیة لتمویل مستوى الاستثمار اللازم لدعم 
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.استراتیجیة المنظمة الجدیدة 
:التجدید والابتكار –ب 

لكى تزدهر وتنمو المنظمات، فإنها فى حاجة إلى الالتزام المستمر بایجاد طرق جدیدة لتحسین المنتجات وتكنولوجیا 
.العملیات والمعلومات 

:قوة العمل -جـ 
الأنشطة )یجب أن یتم إدارة الموارد البشریة بشكل یحقق أداء أمثل للقوى العاملة بین العاملین فى المكاتب الخلفیة 

، وذلك من خلال الإحاطة ووصف الاستراتیجیة، وضمان أن العاملین الذین (یدة عن المواقع المركزیة للمنظمةالبع
التحقوا بالمنظمة یرغبون فى البقاء بهاء والاحتفاظ بمواقعهم، وكذلك تنمیة مهاراتهم، وضمان تفاعل العاملین معاً، 

.هو خلق بیئة عمل مناسبة للعاملینوالجانب الرئیسى الآخر لسیاسة إدارة الموارد البشریة
: (النوعیة)الجودة –د 

أى الانتظار حتى یحدث شىء خاطىء ، ثم المبادرة بالأعمال )إن إدارة الجودة على أساس تصحیح الأخطاء 
لم تعد متمشیة مع العصر، وبالانتقال إلى الجودة الوقائیة، فإن المنظمة تطور العملیات (العلاجیة لتصحیح الخطأ

.التى تحد من حدوث الأخطاء التى تسبب حدوث العیوب
:الإنتاجیة -هـ 

عاد ما تقاس الإنتاجیة من خلال عدد من أنشطة القیمة المضافة أو عدد الساعات التى یعملها كل عامل ، وبزیادة 
.الإنتاجیة یمكن أن تتوقع الشـركة زیادة فى الربحیة 

:نظم المعلومات –و 
یمكن تحقیق النجاح إذا كانت جمیع تدفقات البیانات متكاملة، وأكثر كفاءة من المنافسین، وهذا یتطلب استثماراً 

.مستمراً فى الارتفاع بمستوى نظم معلومات المنظمة وتعزیزها 
:التوجه نحو العملاء –ز 

.وذلك بتوقع احتیاجات العملاء والعمل على تقدیمها بالشكل والحجم والسرعة الملائمة 
:مبادىء المنظمات ذات التركیز على الاستراتیجیة ●

:خمسة مبادىء أساسیة للمنظمات التى تركز على استراتیجیة وهى Kaplan & Norton (2001)وضع 
:روط تشغیلیة ترجمة الاستراتیجیة إلى ش:المبدأ الأول -

Translate the Strategy to Operational Terms
لا یمكن ضمان نجاح تطبیق الاستراتیجیة إلا إذا أمكن وصفها وتوصیلها إلى العاملین فى المنظمة، وقد تم وضع 

نظمة والتى مكنت من دمج المكونات الموجودة فعلاً فى الم(Recipe)نموذج الأداء المتوازن والذى یوفر الوصفة 
.لخلق قیمة على المدى الطویل 
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:حشد قوى المنظمة خلف الاستراتیجیة :المبدأ الثانى -
Align the Organization to the Strategy

التكاتف هو الهدف الشامل لتصمیم المنظمة، فالمنظمات تتكون من قطاعات عدیدة ووحدات أعمال وإدارات 
وبالنسبة للأداء التنظیمى لكى یصیر أكثر من مجموع أجزائه، فإن –كل منها لها استراتیجیتها –متخصصة 

الاستراتیجیات الفردیة یجب ربطها وتكاملها ، وتحدد المنظمة الروابط المتوقعة لخلق تكاتف وضمان أن تلك 
.الروابط والصلات تحدث فعلاً، وهى مهمة یكون القول فیها أسهل من الفعل

:یجیة الشغل الیومى لكل فرد فیها جعل الاسترات:المبدأ الثالث -
Make Strategy Everyone's Everyday Job

تحتاج الإدارة العلیا إلى مساهمة نشطة من كل فرد فى المنظمة، ویشیر ذلك إلى حركة الاستراتیجیة من العشرة 
حتاج المنظمات ذات ، وت(كل فرد فى المنظمة) 10000إلى (فریق الإدارة التنفیذیة العلیا فى المنظمة)الكبار 

التركیز على الاستراتیجیة إلى تفهم كل العاملین فى المنظمة للاستراتیجیة وأداء أعمالهم الیومیة بطریقة تساهم فى 
نجاح تلك الاستراتیجیة، ویستخدم المدیرون التنفیذیون نموذج الأداء المتوازن للمساعدة فى توصیل وتعلیم المنظمة 

.عن الاستراتیجیة الجدیدة 
المكافآت والحوافز بنموذج الأداء المتوازن، واختار معظم المدیرین أساس –وقد ربطت كل من المنظمات الناجحة 

الفریق بدلاً من الأساس الفردى كنظام لمكافآت الأداء، واستخدام مقیاس الأداء لوحدة الأعمال والقسم كأساس 
.الاستراتیجیة للمكافآت، وهو اتجاه یؤكد أهمیة عمل الفریق فى تنفیذ 

:جعل الاستراتیجیة عملیة متواصلة :المبدأ الرابع -
Make Strategy A continual Process

تبنى العملیة الإداریة بالنسبة لمعظم المنظمات حول الموازنة وخطة التشغیل، ویكرس الاجتماع الشهرى للإدارة 
ء الماضى ووضع خطة عمل لمعالجة هذه لاستعراض الأداء مقابل الخطة وتحلیل الاختلافات عن الأدا

الاختلافات، ویتم تخصیص جزء قلیل من الوقت لمناقشة الاستراتیجیة، ولذلك فلا عجب أن تفشل الاستراتیجیات، 
ولذلك فإن المنظمات التى تركز على الاستراتیجیة تستخدم اتجاهاً مختلفاً، فقد أدخلت المنظمات الناجحة نموذج 

لإداء الاستراتیجیة وتشیر إلیها باسم عملیة الحلقة المزدوجة Balanced Scorecardالأداء المتوازن 
(Double – Loop Process) الموازنات المالیة والمراجعات )وهى عملیة توجد تكاملاً بین إدارة التكتیكات

.فى عملیة صحیحة مستمرة–وإدارة الاستراتیجیة (الشهریة
:ن خلال الإدارة التنفیذیة العلیا حشد التغییر م:المبدأ الخامس -

Mobilize Change Through Executive Leadership
ترتكز المبادىء الأربعة الأولى على نموذج الأداء المتوازن وإطاره والعملیات المساعدة، ومن المهم التأكید على 
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یة، وقد أوضحت التجربة تكراراً أن المنظمات فى حاجة أكثر من عملیات وأدوات لخلق منظمة تركز على الاستراتیج
أى شعور كل فرد فى المنظمة بأنه جزء من )أن الشرط المفرد الأكثر أهمیة للنجاح هو ملكیة الاستراتیجیة 

والمشاركة الإیجابیة للفریق التنفیذى، فالاستراتیجیة فى حاجة إلى عمل لتنسیق هذه التغییرات، كما (الاستراتیجیة
یة انتباهاً مستمراً وتركیزاً على مبادرات التغییر والأداء مقابل النواتج المستهدفة، فإذا لم یتطلب تطبیق الاستراتیج

یكن أولئك الذین هم على القمة قادة نشطین للعملیة، فلن یحدث التغییر، والاستراتیجیة لن تطبق، وفرصة الأداء 
.المتقدم سوف تفتقد

بالإعتراف بأنه لیس مشروع قیاس، إنما هو مشروع تغییر، ومبدئیاً ویبدأ البرنامج الناجح لنموذج الأداء المتوازن
یكون التركیز على حشد الجهود وإیجاد القوة الدافعة مع التأكید على الاتجاهات المرنة القائمة على الفریق، وبالتدرج 

الثقافیة الجدیدة والهیاكل الذى یثبت القیم"نظام الإدارة الاستراتیجیة"فإنه یتطور إلى نظام إدارة جدید -مع الوقت
.الجدیدة فى نظام جدید للإدارة 

:ویمكن توضیح هذه المبادىء من خلال الشكل التالى 
:شروط نـجاح استراتیجیة المنظمة ●

:على ثلاث جوانب أساسیةیعتمد نجاح استراتیجیة المنظمة بصفة عامة 
:واقعیة صیاغة الاستراتیجیة –أ 

أن الغرض من الاستراتیجیة هو تحدید خط سیر واقعى قبل أن Collett, S. (1999, p. 58)وتوضح دراسة 
، (أى تحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والتهدیدات) SOWTتأخذ المنظمة اتجاه معین، ویستخدم فى ذلك تحلیل 

الوضوح فى الاستراتیجیة ویهدف هذا التحلیل إلى أن یكون للمنظمة أفضل اتجاه لخطة مبنیة على أساس واقعى، ف
یقود إلى النجاح فى العمل، والغموض فى الاستراتیجیة یقود إلى الفشل فى العمل، وتفشل معظم الاستراتیجیات 

.لأنه لیس لها اتجاه واضح
:العوامل الداخلیة والخارجیة التى تؤثر على المنظمة وهىSOWTویحدد تحلیل 

: (الضعفنقاط القوة ونقاط )العوامل الداخلیة ○
.هیكل المنظمة وثقافتها ومواردها -
.الملاك -
.العملاء-
.المنافسون-
: (الفرص والتهدیدات)العوامل الخارجیة ○
.السیاسات -
.التكنولوجیا-
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.المجتمع-
.الاقتصادیات-
:توازن الاستراتیجیة–ب 

Pascale et al. (1997, pp. 136-138)أوضحت دراسة   أنه حتى تنجح الخطط الاستراتیجیة والتشغیلیة
یجب مراعاة التوازن بین تحقیق رضا العملاء والموظفین وتحسین العملیات الداخلیة ورفع كفاءة المركز المالى من 

، وهذا یتطلب إعادة تصمیم نظم العمل ونظم المعلومات Balanced Scorecardخلال نموذج الأداء المتوازن 
تغییر میزان القوة والثقافة التنظیمیة وتحقیق التعاون وتخفیض التكلفة، كما یجب العمل على تحاشى وقوة العمل و 

إلى ثقافة الحوار الفعال والتداخل (من ثقافة السمع والطاعة للرؤساء)الصدامات والتناقضات وتغییر ثقافة المنظمة 
اء الهرمیة التنظیمیة من خلال السلوكیات بین القاعدة والقمة، مما یساعد على المشاركة والإجماع فى بن

.الاستراتیجیة والتشغیلیة
ویتطلب ذلك أیضاً سد الفجوة بین الاستراتیجیة الشاملة والأداء الفردى بالموائمة وتحقیق التوازن بین المستویات 

رات لكل مستوى فى الاستراتیجیة والتشغیلیة للخطط، وتشجیع التحاور بین المستویات الإداریة، وأخذ جمیع المتغی
الحسبان والتأكید على التوجیه المؤسسى المستقبلى وتعظیم روح المقارنة المعیاریة والنموذجیة ونشر روح الابتكار 

.والتغییر والتركیز على المستقبل دون الماضى 
:نـجاح تطبیق الاستراتیجیة -جـ

Wheelen & Hunger (1991)أوضحت دراسة  ستراتیجیة مناسبة یمكن أن یؤدى أن التطبیق الضعیف لا
فى الغالب إلى فشل هذه الاستراتیجیة، وفى المقابل فإن خطة التطبیق الجیدة لن تضمن نجاح الاستراتیجیة المناسبة 

فحسب، 
مدیر منظمة خلصت إلى أن 275أنه فى دراسة أجریت على Kaplan & Norton (2001)وأوضحت دراسة 

یة كانت أكثر أهمیة من نوعیة الاستراتیجیة ذاتها، وذكر هؤلاء المدیرون أن تطبیق القدرة على تنفیذ الاستراتیج
الاستراتیجیة یعتبر عنصر بالغ الأهمیة كشكل الإدارة وتقییمات المنظمة، وتبدو هذه النتیجة مدهشة، حیث أنه 

ى كیفیة ابتكار بالنسبة للعقدین السابقین ركز أصحاب نظریات الإدارة ومستشاریها وصحافة الأعمال عل
.استراتیجیات تولد أداءاً راقیاً، ویبدو أن صیاغة الاستراتیجیة لم تكن یوماً أكثر أهمیة 

Charan, R. and Colvin, G. "Why CEO'S Fail", Fortune, 21یتفق آخرون فى الرأى –ومع هذا 
June 1999أكثر أهمیة من الاستراتیجیة نفسها مع المدیرین بأن القدرة على تنفیذ استراتیجیة ما یمكن أن تكون

من الاستراتیجیات جیدة الصیاغة %10، وفى أوائل الثمانینیات، خلص مسح لاستشاریى الإدارة إلى أن أقل من 
–إلى أن التركیز الذى وجه للاستراتیجیة وكذلك الرؤیة Fortuneطبقت بنجاح وأحدث من هذا جاءت مجلة 

راتیجیة الصحیحة كانت كل ما هو مطلوب للنجاح، وفى معظم الحالات یقدرها نتج عنه اعتقاد خاطىء أن الاست
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Kaplan & Norton 70بنسبة% هى استراتیجیة سیئة ، بل كانت فى التنفیذ السىء -لم تكن المشكلة الحقیقیة-
%90إلى %70، هكذا أكد الكتاب وهكذا بمعدلات الفشل الواردة فى المدى من  اذا توصل یمكننا أن نقدر لم-

.المستثمرون الماهرون إلى التحقق من أن التنفیذ أكثر أهمیة من الرؤیة الجیدة 
أما لماذا واجهت المنظمات صعوبة فى تطبیق استراتیجیات جیدة الصیاغة؟ إحدى المشكلات هى أن 

وات قیاسها لم تلاحق تتغیر ولكن أد–الطرق الفریدة والمستدامة التى تخلق بها المنظمات القیمة –الاستراتیجیات 
.هذا التغیر

مدخلاً للقیاس المتوازن Kaplan & Nortonویرى الباحث أنه منذ بدایة التسعینیات من القرن الماضى اقترح 
للأداء، یجمع فیه الشروط الثلاثة لنجاح استراتیجیة المنظمة وهى واقعیة الصیاغة والتوازن والتطبیق الناجح وهو 
ما یعد أحد الاتجاهات الحدیثة فى مجال المحاسبة الإداریة للربط بین قیاس وتقییم الأداء والخطط الاستراتیجیة 

●یة المتوازنة للمنظمة الحاجة إلى الاستراتیج●

1 :مفهوم الاستراتیجیة المتوازنة –
Arun Maira andأنه فى كتاب المنشأة المتسارعة كتب :فى دراسةShelton, K (Oct. 1997)أوضح 

Peter Scott Morgan یقولان أننا نطرح منهجاً جدیداً للتغییر، هذا المنهج الذى نسمیه الطریق الوسطMiddle
Wayإعادة الهندسة والتعلم، الكفاءة والإبداع، العمل :ذى یحقق التكامل بین ما یبدو فى ظاهره أضداداً وهو ال

والانفعال، الاستراتیجیة والتنفیذ، النتائج النهائیة لأعمال المنشأة والاستثمار فى المستقبل، أن الأساس الذى یرتكز 
المقصودة، أن عملیة التغییر هى نفس النتیجة المرغوبة علیه منهج الطریق الوسط هو إدراك أن الرحلة هى الوجهة

لتلك العملیة، لمنشأة تزدهر فى وجود تغییر لا ینتهى أبداً، وسوف تكون المفاهیم والتقنیات والأدوات التى یحتاجها 
لمواصلة المدیرون لخلق التغییر فى المقام الأول هى نفس المفاهیم والتقنیات والأدوات التى سیستخدمونها عندئذ 

.إدارة المنظمة 
فى Kaplan & Nortonالذى قدمه The Balanced Scorecardویرى الباحث أن نموذج الأداء المتوازن 

السبب فى Atrill, P. & McLaney, E. (2002, p. 327)یجسد الاستراتیجیة المتوازنة ویفسر 1992عام 
:ویرجعه إلى ثلاثة أسباب زن أنه یشار إلى هذا الإطار بمصطلح نموذج الأداء المتوا

أنه یستهدف تحقیق توازن بین المقاییس الخارجیة المتعلقة بالعملاء والمساهمین والمقاییس الداخلیة المتعلقة :الأول 
.بالعملیات الداخلیة والتعلم والنمو 

أنه یستهدف تحقیق توازن بین المقاییس التى تبین النتائج من قرارات سابقة، ویطلق علیها مؤشرات تابعة :الثانى 
Lag Indicators والمؤشرات التى تساعد على التنبؤ بالأداء المستقبلى وتحرك الأداء نحو الاتجاه المطلوب

. Lead Indicatorsویطلق علیها مؤشرات قائدة 
Softوالمقاییس غیر المالیة المعنویة Hardر إلى تحقیق توازن بین المقاییس المالیة المادیة یهدف الإطا:الثالث 
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:ویدعو الكاتبان إلى تصور المحادثة التالیة بینك وبین طیار فى طائرة جیت أثناء الرحلة الجویة 
ماذا تقیس هذه؟–أتعجب من أن أراك تشغل الطائرة بأداة مفردة :س 
.أنا فعلاً أعمل على سرعة جویة فى هذه الرحلة.الجویةالسرعة :جـ  
ولكن ماذا عن الارتفاع؟ ألیس مقیاس الارتفاع مفیداً؟–السرعة الجویة فعلاً تبدو مهمة :حسناً :س 
عملت على الارتفاع فى الرحلات القلیلة الماضیة وتعلمت فیها الكثیر، والآن على أن أركز على السرعة :جـ  

.الجویة الصحیحة 
أراك حتى لیس معك مقیاس للوقود، ألیس هذا مفیداً؟:ولكن :س 
فس الوقت، لذلك ولكنى لا استطیع التركیز على عمل أشیاء كثیرة جداً فى ن.الوقود أساسى–أنت على حق :جـ  

وما أن صرت متفوقاً فى السرعة الجویة ومع تفوقى فى الارتفاع فأننى .ففى هذه الرحلة أركز على السرعة الجویة
.أنوى التركیز على استهلاك الوقود فى المجموعة التالیة من الرحلات 

وهو –هو أنه كى تطیر الطائرة (بعیداً عن تحذیرك من الطیران مع طیار مثل هذا)والنقطة التى یحاولان إبرازها 
ومع هذا فى مجال الأعمال كذلك هناك تعقیدات –نشاط معقد ، فهناك مجال واسع للأدوات الملاحیة المطلوبة 

أكثر تواجه الإدارة عن الطائرة ، ومن ثم فإن وجود مدى واسع من المقاییس المالیة وغیر المالیة یكون لازماً ، 
المالیة لیس كافیاً ومن ثم فإن هدف نموذج الأداء المتوازن هو توفیر نظامى ملاحى أكثر والاعتماد على المقاییس 

.اكتمالاً للمدیرین 
ویتضح من ذلك أن نموذج الأداء المتوازن أساساً لیس اتجاهاً مالیاً لقیاس الأداء وإنما یسعى إلى ایجاد توازن بین 

نب الخارجیة مع الجوانب الداخلیة والمؤشرات التابعة مع المؤشرات الجوانب المالیة مع الجوانب غیر المالیة، والجوا
. (المحركة)القائدة 
2 : (نموذج الأداء المتوازن)ترجمة الاستراتیجیة إلى مقاییس أداء تشغیلیة –
أساس الاستراتیجیة المتوازنة من خلال مفهوم نموذج الأداء المتوازن 1992فى عام Kaplan & Nortonوضع 

Balanced Scorecard وقاما بتشبیه نموذج الأداء المتوازن بالعدادات أمام الطیار فى مقصورة القیادة حیث
.یوفر للإدارة نظرة سریعة إلى المعلومات المعقدة 

:وتبدأ الدراسة بمقولة أساسیة وهى 
أن ما تقیسه هو ما تحصل علیه، ویفهم المدیرون أن نظام القیاس یؤثر بشدة فى سلوك المدیرین والعاملین، ولذلك 
فإن المقاییس المحاسبیة المالیة التقلیدیة مثل العائد على الاستثمار وربحیة السهم الواحد یمكن أن تعطى اشارات 

وكانت مقاییس .تلك الأنشطة التى تتطلبها بیئة المنافسة الیوموهى –مضللة بالنسبة للتحسینات والإبداع المستمر 
الأداء المالى التقلیدیة جیدة المفعول فى العهد الصناعى وسیادة الأصول الملموسة، ولكنها لیست كذلك فى 
ن الاقتصاد المعرفى السائد الآن، فهى الآن خارج النطاق بالنسبة للمهارات والكفاءات التى تحاول المنظمات أ
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.تتفوق فیها الیوم 
وكما حاول المدیرون والباحثون الأكادیمیون معالجة نواحى النقص فى نظم مقاییس الأداء الحالیة، ركز البعض 

لننسى المقاییس المالیة، ولنحسن المقاییس غیر :على جعل المقاییس المالیة أكثر ملائمة، بینما ذكر آخرون 
.یة سوف تأتى بعد ذلك ، والنتائج المال(التشغیلیة)المالیة 

من خلال الملاحظات والاستنتاجات على منظمات كثیرة أن المدیرین لا یعتمدون Kaplan & Nortonوقد وجد 
على مجموعة واحدة من المقاییس دون الأخرى، وإنما یوقنون بأنه لا یمكن أن یوجد مقیاس واحد أو مجموعة واحدة 

یز على المجالات الهامة فى الأعمال، ویرید المدیرون عرضاً متوازناً سواء من المقاییس للحكم على الأداء أو الترك
.مالى أو تشغیلى 

وتشمل بطاقة الأداء المتوازن مقاییس مالیة تنبىء عن نتائج الأعمال التى تمت بالفعل، وتكمل المقاییس المالیة 
بمقاییس تشغیلیة أو غیر مالیة عن إرضاء العمیل والعملیات الداخلیة وإبداع المنظمة وأنشطة التحسین، أى عمل 

جل القصیر، ومقاییس تشغیلیة للأداء المالى المستقبلى توازن بین المقاییس المالیة عن أحداث تاریخیة فى الأ
.وتركز على الأجل الطویل 

حیث یحتاج –ولننظر إلى بطاقة الأداء المتوازن على أنها العدادات والمؤشرات فى مقصورة الطیار فى الطائرة 
وسرعة الهواء والارتفاع الطیارون إلى معلومات تفصیلیة عن جوانب كثیرة للرحلة الجویة مثل معلومات عن الوقود

والتحمیل والوجهة ومؤشرات أخرى تلخص البیئة الحالیة والمتوقعة ، والاعتماد على أداة واحدة قد یكون قاتلاً، 
وبالمثل فإن درجة تعقید إدارة المنظمة الیوم تتطلب من المدیرین أن یكونوا قادرین على النظر إلى الأداء فى عدة 

یح بطاقة الأداء المتوازن النظر إلى المنظمة من خلال أربعة مجالات هامة مجالات فى وقت واحد، وتت
3 :وضع نموذج الأداء المتوازن موضع التطبیق –

كیفیة وضع نموذج الأداء المتوازن موضع التطبیق من خلال Kaplan & Norton (1993)أوضحت دراسة 
.م استراتیجیاتهاتجارب عملیة لبعض الشركات التى استخدمت هذاا لنموذج لدع

وتقرر الدراسة فى البدایة أن نموذج الأداء المتوازن لیس قالباً یمكن تطبیقه على كل المنظمات بصفة عامة ، أو 
حتى على نطاق صناعة معینة، فمختلف الأسواق واستراتیجیات المنتج والبیئات التنافسیة تتطلب نموذج أداء 

ناسب مهمتها واستراتیجیتها وتكنولوجیاتها، وثقافتها، والاختیار مختلف، وتضع وحدات الأعمال نموذج أداء ی
.مقیاس 20إلى 15الحاسم لنجاح نموذج الأداء المتوازن هو اختیار عدد محدود من المقاییس الهامة من 

ودعم ویجب أن ینُظر إلى نموذج الأداء المتوازن على أنه لیس مقیاس أداء فقط، ولكنه أسلوب جدید لإدارة المنشأة 
.استراتیجیاتها 

:وقد تناولت هذه الدراسة ثلاث حالات لمنظمات قامت بتطبیق مدخل نموذج الأداء المتوازن 
وهى منظمة عالمیة للهندسة والإنشاءات، وهى رائدة على مستوى العالم :Rockwaterمنظمة :الحالة الأولى-
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فى هندسة المیاه الجوفیة والإنشاءات، وقد ساعد نموذج الأداء المتوازن فى تأكید رؤیة المنشأة، وتحفیز العاملین، 
وإدخال التغذیة الاسترجاعیة للعمیل فى عملیاتها، ورسخ إجماعاً على ضرورة خلق شراكة مع العملاء كشركاء فى 

.النجاح والعمل 
:وقد استخدمت خمسة أبعاد فى هذا المدخل وهى :كمبیوترللAppleمنظمة :الحالة الثانیة-

.من خلال توجیه العاملین نحو أن یكونوا منظمة موجهة نحو العمیل :رضا العملاء )1
.مثل التلاحم مع العملاء، الهندسة المعماریة للبرامجیات ونظم التوزیع الفعالة :الكفاءات الأساسیة)2
.التزام العاملین وتوازنهم)3
.السوقحصة )4
.القیمة المضافة لحملة الأسهم )5

:وقد ساعدت هذه المؤشرات للأداء على تركیز استراتیجیة المنظمة بعدة طرق
تستخدم Appleإن نموذج الأداء المتوازن یفید مبدئیاً كأداة تخطیط بدلاً من أداة رقابة، بمعنى أن منظمة :الأولى 

.جل الطویل ، ولیس لتوجیه التغیرات التشغیلیة المقاییس لتحریك وتوجیه أداء المنظمة فى الأ
یمكن أن توجه أفقیاً ورأسیاً فى كل وحدة وظیفیة، وبالنسبة للنظرة –باستثناء قیمة المساهم –إن المقاییس :الثانى 

الرأسیة فإن كل مقیاس فردى یمكن تفصیله إلى مكوناته الجزئیة لتقییم كیفیة مساهمة كل جزء فى سیر العمل ككل، 
ل إرضاء العمیل وبالنسبة للنظرة الأفقیة، فإن المقاییس یمكن أن تحدد كیف یسهم التصمیم والتصنیع فى مجال ما مث

.
.أن نموذج الأداء المتوازن قد ساعد على إیجاد لغة المخرجات الممكن قیاسها Appleوجدت :الثالث 

وهى منظمة أشباه موصلات قامت بتحویل سریع وسهل إلى نموذج الأداء :AMDهى منظمة :الحالة الثالثة-
وشاركت الفهم بین المدیرین التنفیذیین ورؤساء الأقسام المتوازن، وقد حددت فعلاً بیانات المهمة والاستراتیجیة،

حول موقعها التنافسى، كما أن لها مقاییس أداء كثیرة، وقد جمع نموذج الأداء المتوازن هذه المقاییس المتنوعة 
المقاییس على أساس العمل –المقاییس المالیة :وركزها فى كتیب ربع سنوى موجز یحتوى على سبعة أقسام 

ومقاییس العملیات الحاسمة –والوقت من الطلب حتى التسلیم والأداء وفقاً للجدول –التسلیم ، وفى حینه قبل–
.والاختیار وتطویر المنتج الجدید وتكنولوجیا العملیات، وأخیراً مقاییس الجودة الشاملة للمنظمة 

د وجولات من المقابلات الشخصیة وورش كما تناولت الدراسة كیفیة بناء نموذج الأداء المتوازن من خلال الإعدا
العمل المتدرجة من الأدارة العلیا إلى الوسطى إلى التنفیذیة، وأبرزت دور شخص یتولى عملیة تنظیم الجهود 

وتسهیل الأمور من خلال قیامه بتنظیم الاجتماعات والمقابلات الشخصیة، ویرى الباحث أن الدراسة لم توضح 
، ولذلك یقترح الباحث أن یقوم بهذه المهمة (ون مستشار خارجى أو مدیر المنظمةفهو قد یك)كنهة هذا الشخص 

المحاسب الأدارى، وهو المنسق فى عملیة توصیل رؤیة المنظمة ورصد ومتابعة الأداء، وقد أطلقت علیه الدراسة 
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. Facilitatorمصطلح 
4 :منافع نموذج الأداء المتوازن–

:أهــم منافع نموذج الأداء المتــوازن كما یلى Newing, R. (1994)أوضحت دراسة 
1 یعتبر نموذج قیاس الأداء المتوازن أسلوب فنى بسیط، ولكنه قوى، حیث یقدم تحسین للموقف التنافسى، ونهایة –

للاعتماد على النظرة للأجل القصیر، فالمقاییس المالیة التقلیدیة مثل العائد على رأس المال وربحیة السهم الواحد 
رة والإبداع، فهى تقیس نتائج تاریخیة وتركز على الأجل یمكن أن تعطى مؤشرات مضللة بالنسبة للتحسینات المستم

، وهذه (مثلاً مرتبطة بتخفیض حوافز أو مكافآت للعاملین)القصیر، فعلى سبیل المثال یمكن عمل وفر فى النفقات 
الأمور یمكن أن تزید الأرباح فى مدى قصیرة ولكنها یمكن أن تكون سبباً فى دمار طویل الأجل لربحیة المنظمة 
، فهى قد تؤثر عكسیاً فى الروح المعنویة للعاملین، وهذا یؤثر على أدائهم للأعمال ، مما ینعكس فى نقص رضا 
العملاء والإبداع لدرجة یكون فیها حكم الإدارة هذا ضاراً بالربحیة على المدى الطویل، وإذا كان الأسلوب المستخدم 

التى یكون لها آثار سلبیة على المدى الطویل سوف یتم رفضها، هو نموذج الأداء المتوازن، فإن مثل هذه القرارات 
لتحقیق توازن اتخاذ القرارات بالتركیز على العلاقات المتبادلة بین (BC)وقد تم تصمیم نموذج الأداء المتوازن 
.الضغوط التنافسیة المختلفة للمنظمة 

ینظران إلى نموذج الأداء المتوازن على أنه لیس Atrill & McLaney, (2002, p. 328)وبهذا الخصوص فإن 
اتجاهاً مالیاً لقیاس الأداء، وإنما یسعى إلى توازن الجوانب المالیة مع الجوانب غیر المالیة، والجوانب الخارجیة 

.مع الجوانب الداخلیة والمؤشرات التابعة مع المؤشرات القائدة 
2 أن تنظر لنفسها من أربعة جوانب أساسیة مختلفة كما یلى یتطلب نموذج الأداء المتوازن من كل منظمة–

:

المنظـــور الســـــــــــــــــــــــؤال
العمیل

الداخلى

ما القیمة التى یحصل علیها عملاء المنظمة الحالیون والمرتقبون منا ؟
أهدافنا المالیة والتوجه ما هى العملیات التى یجب أن نتفوق فیها لتحقیق 

للعمیل؟
هل نستطیع الاستمرار فى التحسین وخلق قیمة مستقبلاً؟
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الإبداع والتعلم
المالى

كیف نخلق قیم لمساهمینا ؟

توضع الأهداف –ویجب على المنظمة أن تجیب على الأسئلة الأربعة الأساسیة، ومع تفهم ما هو هام للأعمال 
للتطویر والتحسین وتوضح المقاییس لرصد تحقیق الأهداف، ویعمم هذا الأمر على الإدارة والعاملین فى كل 

المنظمة حتى یتفهموا كیف یمكن أن تسهم جهودهم فى تحقیق الأهداف من كل منظور، حینئذ یصیر نموذج الأداء 
الأسلوب، أو أنه یكون الشاشة الأولى بالفعل فى نظام المتوازن هو التقریر الشهرى الأساسى القائم على هذا

.معلومات المنظمة 
3 منظور العمیل والمنظور الداخلى ، ومنظور )یدمج نموذج الأداء المتوازن ویقیس ویفكر فى الجوانب الأربعة –

ات فى أحد الجوانب فى وقت واحد ، وبما یمكن الإدارة من تجنب إدخال تحسین(الإبداع والتعلم، والمنظور المالى
.على حساب جانب آخر 

تقصیر زمن الاستجابة –التوجه للعمیل )ویجمع نموذج الأداء المتوازن استراتیجیات متفاوتة معاً ولكنها هامة مثل 
والیوم ترى منظمات كثیرة فى أنفسها أنها ذات توجه (الاستثمار للمدى الطویل–عمل الفریق –الجودة الشاملة –

للعمیل، ولكن منظور العمیل لنموذج الأداء المتوازن یتطلب مجموعة محددة من الأهداف والمقاییس بالنسبة 
للعوامل التى لها فعلاً شأن لدى العملاء ، فالمقاییس مثل الوقت والتكلفة والجودة والأداء والخدمة یتم تطویرها 

ة مجموعة من المدیرین یعملون مع العملاء لتفهم متطلباتهم الفعلیة، وعلى المنظمات أن تركز على واقع بمعرف
أن السعر هو مجرد جزء صغیر من التكلفة الإجمالیة للعمیل للحصول على المواد والخدمات وأنه یجب النظر إلى 

.الطلب والتسلیم والفحص والمناولة وما إلى ذلك 
ء بمتطلبات العمیل هذه ، لابد أن تتفوق المنظمة فى عملیات داخلیة، وقرارات وأفعال معینة، وحتى یمكن الوفا

والمنظور الداخلى یجب أن یعكس الكفاءات الأساسیة والتكنولوجیا المطلوبة اللازمة لإضافة قیمة للعمیل، 
.والأهداف العامة یجب أن تحلل مقاییس إدارة محلیة تتأثر بأعمال العامل

على الوضع التنافسى الحالى، أما منظور الإبداع والتعلم فیعترف بأن الوضع (العمیل والداخلى)المنظوران ویركز
التنافسى فى تغیر مستمر، وأنه یجب على الإدارة والعاملین والمنظمة كلها أن تتعلم باستمرار وأن تبدع وأن تُحسن 

ب تقدیم منتجات جدیدة مع خفض تكلفة العملیات وإضافة من وضعها التنافسى حتى یكن معززاً ومستمراً، ولذلك یج
القیمة للعملاء، والأهداف التى یجب وضعها یجب أن تركز على التحسینات المستمرة فى تلبیة احتیاجات العمیل، 

.ویمكن أن یستخدم مقیاس لذلك النسبة المئویة للمبیعات من المنتجات الجدیدة 
یترتب على استراتیجیة المنظمة تحسینات فى الخطوط الأساسیة وتغطیة والمنظور المالى، ینظر فى سبیل أن
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مقاییس مثل الربحیة والنمو وقیمة المساهم، وإذا لم تطبق جوانب العمیل والعملیات الداخلیة والإبداع والتعلم بشكل 
ست استراتیجیة رائجة صحیح فلن یترتب علیها تلقائیاً تحسینات مالیة، إذا كانت الاستراتیجیة العامة للمنظمة لی

بشكل أساسى، وفقط بالدمج والقیاس والتفكیر فى كل منظور من الأربعة فى وقت واحد یمكن للإدارة أن تتجنب 
.حدوث تقدم فى أحد المجالات على حساب مجال آخر 

5 :علاقات السبب والأثر فى نموذج الأداء المتوازن –
ن الاهتمام باستخدام نموذج الأداء المتوازن فى المنظمات إWatty, K. (June 2001, p. 27)توضح دراسة 

یعكس القلق والانتقاد الموجه للمقاییس المحاسبیة التقلیدیة القائمة فقط على المؤشرات المالیة والأداء الماضى، 
ى الأفعال والتى ینقصها التركیز على العناصر الأساسیة المؤثرة فى النتائج المالیة المستقبلیة، فكان التأكید عل

الماضیة على حساب تجاهل الانتباه للمستقبل، كما كان الاهتمام بتتبع الأهداف المالیة على المدى القصیر بدلاً 
.أهداف المنظمة على المدى الطویل (وغالباً على حساب)من 

أن المنظمات فى حاجة إلى أن Dye, R. W (Dec. 2002/Jan. 2003, pp. 13-28)وتضیف دراسة 
اعتمادها على الأداء المالى بمقاییس جدیدة، ومن المهم ملاحظة أن القوائم المالیة هى مؤشرات أداء تابعة، تكمل 

ذلك لأنها توفر فقط نتائج عن الأنشطة فور اكتمالها، وتحتاج الإدارة إلى التعرف على معلومات ذات نظرة مستقبلیة 
.هداف تمكنها من التصحیح المستمر للمسارات لضمان تحقیق الأ

من (المالى، العمیل، العملیات الداخلیة، التعلم والنمو التنظیمى)وتتصل الأبعاد الأربعة لنموذج الأداء المتوازن 
وتدعم كل منها الأبعاد الأخرى وتسهم مجتمعة فى قیاس مدى تحقیق استراتیجیة (السبب والأثر)خلال سلسلة 

.المنظمة وخلق قیمتها 
The Strategy Focused"فى كتابهما الأخیر بعنوان Kaplan & Norton (2001)وتوضح دراسة 

Organization" إن الإطار المالى قد عمل بنجاح عندما كانت الاستراتیجیات التنافسیة مبنیة على اقتناء وإدارة
لال تطویر الأصول المادیة الملموسة، أما الیوم فى عصر اقتصاد المعرفة، فإن القیمة المستدامة یتم خلقها من خ

أصول معنویة غیر ملموسة والتى تسهم فى خلق القیمة، إلا أن هناك العدید من العوامل التى تحول دون قیام 
بقیاس هذه الأصول وربطها–القیاسات المالیة المستخدمة فى نظم الرقابة الإداریة التقلیدیة فى العصر الصناعى 

:وذلك كما یلى بخلق القیمة، 
:القیمة غیر مباشرة –أ 

نادراً ما یكون للأصول المعنویة مثل المعرفة والتكنولوجیا تأثیر مباشر على النتائج المالیة المتمثلة فى الإیرادات 
والأرباح ، وتؤثر التحسینات الحادثة فى الأصول غیر المادیة على النتائج المالیة من خلال سلاسل علاقات السبب 

:على سبیل المثالن أو ثلاث مراحل وسیطة، والنتیجة المتضمنة أثنا
.الاستثمارات فى تدریب الموظفین تقود إلى تحسینات فى جودة الخدمة-
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.جودة الخدمة الأفضل تؤدى إلى رضا عملاء أكبر-
.رضا العملاء الأعلى یؤدى إلى زیادة ولاء العملاء-
.زیادة ولاء العملاء تولد إیرادات وهوامش ربح أكبر-
بل –لنتائج المالیة یتم فصلها سببیاً وزمنیاً عن تحسین الأصول المعنویة، ویؤدى تعقد الروابط إلى صعوبة إن ا

. "قدرات قوة العمل"إعطاء قیمة مالیة لأصل مثل –استحالة 
:تعتمد القیمة على السیاق التنظیمى والاستراتیجى–ب 

تنظیمیة التى تحولها إلى نتائج مالیة ومتصلة بالعملاء أى لا یمكن تقدیر قیمتها بشكل منفصل عن العملیات ال
.

:القیمة احتمالیة -جـ 
یمكن أن تقدر قیمتها بشكل منفصل بناء على تكلفتها –الأصول المادیة مثل المواد الخام والأرض والمعدات 

التاریخیة أو على تعریفات متنوعة للقیمة السوقیة، ویمكن أن تقیس المنظمات الیوم تكلفة تطویر أصولها المعنویة 
الإعلان لخلق وعى بالعلامات التجاریة، إلا أن مثل هذه –الانفاق على قواعد البیانات –تدریب الموظفین –
كالیف تقریبات ردیئة لأى قیمة قابلة للتحقق یتم خلقها بالاستثمار فى هذه الأصول المعنویة، ویوجد للأصول الت

المعنویة قیمة محتملة، ولكن لیس قیمة سوقیة، والعملیات التنظیمیة مثل التصمیم والتسلیم والخدمة مطلوبة لتحویل 
.ذات قیمة مادیة ملموسةالقیمة المحتملة للأصول المعنویة إلى منتجات وخدمات 

:الأصول مجمعة –د 
أسماء العلامات التجاریة التى یمكن بیعها، استثناء لهذا )نادراً ما یكون للأصول المعنویة قیمة فى حد ذاتها 

.من أجل خلق القیمة –مادیة ومعنویة –وعموماً یجب تجمیع الأصول المعنویة مع أصول أخرى (القاعدة
د فى أى أصل معنوى فردى، بل تنشأ من خلق مجموعة الأصول بأكملها إلى جانب استراتیجیة إن القیمة لا توج

.تربطها معاً 
ویوفر نموذج الأداء المتوازن إطاراً جدیداً لوصف استراتیجیة ما عن طریق ربط الأصول المادیة والمعنویة فى 

الأصول المعنویة لمنظمة ما، بل تقیس هذه "تقدیر قیمة"أنشطة خلق القیمة، ولا یحاول نموذج الأداء المتوازن 
وبهذه الطریقة یمكن لنموذج الأداء المتوازن (الدولار والین والیورو)الأصول ولكن فى صورة وحدات غیر العملة 

أن یستخدم خرائط الاستراتیجیة الخاصة بروابط السبب والنتیجة لوصف الكیفیة التى یتم بها تعبئة الأصول المعنویة 
من أجل خلق طروحات قیمة عملاء خالقة للقیمة ونتائج مالیة –مادیة ومعنویة –مع الأصول الأخرى ودمجها
.مرغوبة 

أن المقاییس المالیة تتأرجح طویلاً باعتبارها المقاییس Atrill, P. & McLaney, E. (2002)وتوضح دراسة 
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لانجازات، ولاشك فعلاً حول الأهمیة المستمرة الأكثر أهمیة للأعمال، فهى تمدنا بوسیلة قیمة لتلخیص وتقییم ا
وجد اعتراف متزاید بأن المقاییس المالیة –ففى السنوات الأخیرة –للمقاییس المالیة فى القیام بهذا الدور، ومع هذا 

لكسب وحدها لن توفر للمدیرین معلومات كافیة للإدارة الكفئة، ولذلك فإنه یجب أیضاً استخدام المقاییس غیر المالیة 
فهم أعمق للأعمال، وبما یساعد الإدارة فى تحدید ما إذا كانت المنظمة تزید ثروة ملاكها أم لا ، وهذه المقاییس 
ذات أهمیة حیویة ، ولكن فى بیئة شدیدة التنافس، یحتاج المدیرون كذلك إلى فهم الأشیاء الهامة التى توجه خلق 

.مثل رضا العاملین وولاء العملاء ودرجة إبداع المنتج الثروة، وهذه الموجهات للقیمة قد تكون أشیاء 
.رغم أن المقاییس غیر المالیة قد توفر وسیلة للتقییم –وغالباً لا تخضع هذه الأمور للقیاس المالى 

:كیف یمكننا قیاس:والسؤال الذى تتناوله الدراسة 
1 رضا العاملین ؟–
2 ولاء العمیل؟–
3 مستوى إبداع المنتج؟–

ویمكن قیاس رضا العاملین من خلال عمل مسح للعاملین بفحص المواقف تجاه مختلف جوانب العمل ودرجة 
الاستقلال المتاحة ومستوى التقدیر والمكافآت التى یتلقونها، ومستوى المشاركة فى اتخاذ القرارات ودرجة الدعم التى 

.الخ...یتلقونها فى أدائهم لمهامهم 
لاء من خلال قیاس نسبة إجمالى المبیعات المحققة من العملاء الحالیین، وعدد تكرار ویمكن قیاس ولاء العم

.المبیعات من جانبهم والنسبة المئویة للعملاء المجددین لاشتراكهم أو عقودهم أو غیر ذلك
لمئویة ویمكن قیاس مستوى إبداع المنتج من خلال عدد الابتكارات خلال فترة ما مقارنة بالمنافسین، والنسبة ا

.للمبیعات المنسوبة لإبداعات المنتجات الجدیدة، وعدد الإبداعات التى حققت نجاحاً فى السوق وما إلى ذلك 
والمقاییس المالیة عادة مؤشرات تابعة حیث تدلنا على النتائج، أى تقیس الآثار الناشئة عن قرارات الإدارة السابقة، 

، ومع هذا یمكن استخدامها كمؤشرات Lagامها بالطبع كمؤشرات تابعة أما المقاییس غیر المالیة فإنه یمكن استخد
رائدة أو قائدة بالتركیز على تلك الأشیاء التى تواجه الأداء، ویقال أنه إذا أمكن قیاس التغیرات فى تلك الموجهات 

.للقیمة فقد تكون قادرة على التنبؤ فى مقاییس الأداء المالیة فى المستقبل 

أن إحدى المزایا الآولیة لنموذج الأداء Albright, T. & Davis & Hibbets, A. (Oct. 2001)وتوضح دراسة 
الأثر فى نموذج الأداء /الأثر، وتحدث روابط السبب /المتوازن تأتى من خلال وضع خریطة لعلاقات السبب 

:بالطرق التالیة المتوازن 
.العملیات الخاصةحینئذ تتحسن –إذا تحسن تعلیم وتدریب العاملین -
.حینئذ تزید القیمة للعملاء–إذا تحسنت العملیات الداخلیة -
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.حینئذ یتحسن الأداء المالى –إذا زادت قیمة العمیل 
ویتضح من ذلك أن الأداء المالى هو التقییم النهائى لاستراتیجیة المنشأة، فإذا تحسن الأداء المالى بشكل ملحوظ 

الابتكار )كون ناجحة، وهكذا إذا كانت الاستراتیجیة جیدة، فإن مقاییس الأبعاد غیر المالیة فإن استراتیجیة المنشأة ت
ستقود مؤشرات زیادة القیمة والتى یتم إثباتها فى النهایة من خلال تحسن (والتعلیم والتشغیل الداخلى والعملاء

.المقاییس المالیة 
:وع فى البنك موضوع الدراسة التى قدموها كما یلى ویمكن توضیح مقاییس الأداء التى وضعها رؤساء الفر 

یتلقى العاملون تدریباً فى فاعلیة المبیعات وخدمة العمیل وربحیة المنتج ومعرفة البنك المحلى، وبالتالى فإنها -
لیاً ستكون مجهزة أفضل لتوفیر خدمة أعلى جودة للعملاء، ویقیس البنك فاعلیة برامج التدریب باختیار العاملین داخ

فى موضوعات التدریب المختلفة، ومقترحات البیع سوف تأخذ مكانها مؤدیة إلى رضا أعلى للعاملین واحتفاظ أكبر 
بالعملاء، والحفاظ على قاعدة العملاء الأعلى یوفر الأساس للنمو فى الودائع وأرصدة القروض، وفى نفس الوقت 

.ت، فیزید الدخل بخلاف الفوائد عدد أكبر للمؤشرات الناجحة، وكذا المبیعات والعمولا
المختارة فى منظور العمیل، ومنظور العملیات الداخلیة، ومنظور التعلم (NEMS)وتعمل المقاییس غیر المالیة 

والنمو ، كمؤشرات للمستقبل لتحسین الأهداف المالیة، لأن التحسن فى هذه المقاییس غیر المالیة غالباً ما یؤدى 
لملحوظ فى المقاییس المالیة، ولذلك فإن المقاییس المالیــة المختارة غالباً ما تسمى مؤشرات إلى أو یسبق التحسین ا

وذلك لأن التحسین فیها غالباً ما یأتى بعد حدوث تحسن فى المقاییس غیر المالیة، ولذلك سمیت (Lag)تابعة 
. (Lead)الأخیرة بالمؤشرات القائدة 

على تزاید اهتمام المؤشرات غیر المالیة كأداة فى المحاسبة الإداریة Smith, M. (Mar. 1997)كما تركز دراسة 
كجزء من موجه لضمان الصلة الوثیقة بنظام المعلومات المحاسبیة، وبالنسبة لأى منظمة فإن اختیار المجموعة 

راسة الدور فى هذه الدSmithالمثلى للمؤشرات غیر المالیة مرتبطة بلا جدال بأهدافها الاستراتیجیة، ویثبت 
فى بیئة تربط فیها الأداء المتحسن للمنظمة بالأخذ بمزایا إدارة (NFI)الأساسى الذى تلعبه المؤشرات غیر المالیة 

. (BSC)ونموذج الأداء المتوازن (ABM)والإدارة على أساس الأنشطة (TQM)الجودة الشاملة 
إلى التحرك نحو تحلیل الأنشطة والتطور المقترن بها كما توضح الدراسة أن عدم الرضا عن النظم التقلیدیة دفع 

، وأساس امتداد تحلیل (ABM)والإدارة على أساس الأنشطة (ABC)الخاص بالتكلفة على أساس الأنشطة
هو تقدیر أوسع لمفهوم محركات Activity Based Managementالنشاط إلى الإدارة على أساس الأنشطة 

فقط ولكن علینا التحقق من طریقة استهلاك الموارد فى "محركات التكلفة"نركز على التكلفة، ولم نعد نستطیع أن 
تكالیف أقل ، جودة أعلى ، أوقات استجابة أسرع، :مجالات غیر مالیة، كل منها یتطلب قناعة فى نفس الوقت

.إبداع أكبر 
التركیز على الجوانب الآتیة للأداء والأعتراف بهذه المجالات قد امتد إلى بحث المؤشرات غیر المالیة وتسبب فى 
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:

التكلفة سلوك التكلفة
الجودة العوامل المعوقة للأداء
الوقت الجمود/الاختناقات 

الإبداع مرونة المنتج الجدید
6 :أهم المشكلات التى تواجه نموذج الأداء المتوازن –

هناك ثلاث آلیات تساهم :مشاكل التطبیق من خلال ما یلى Clarke, P. (2000, pp. 16-17)توضح دراسة 
:فى نجاح منظمات إدارة القیاس 

.من أجل النجاح فإنه یلزم وجود رسالة للمنظمة واستراتیجیة مرتبطة بها:الأولى
ضرورة وجود قدر كبیر من الاتصالات والتدریب قبل العمل بنموذج الأداء المتوازن بالمنظمة، والنصیحة :الثانیة

التى تقُدم هى تطبیق تجربة قبل إدخال نموذج الأداء ، حیث یتیح هذا تعلم بعض الدروس ذات القیمة، كذلك فإنه 
قه، ولا یسمح للمنظمة أن تدخل فى تطبیق یجب ألا نعمل بنموذج الأداء ما لم یكن واضحاً ما هو مطلوب تحقی

.نموذج الأداء ما لم یكن لدیها فكرة ممتازة عما هو متوقع أن ینتج عنها 
یجب أن تلتزم الإدارة العلیا منذ البدایة بمشروع نموذج الأداء المتوازن، وعلیها أن ترسل هذه الرسالة إلى :الثالثة

والتحفیز لا یمكن التعویل علیهما بدرجة كبیرة، فیجب أن یلتزم بهما فى كل باقى المنظمة، وأهمیة التزام الإدارة 
العملیات وضمان أن الرسالة هى التى لها أولویة كبیرة وأن یدعمها كل من هو داخل المنظمة، ومن الأساس كذلك 

.أن تحتوى على قادة رأى كثیرین قدر المستطاع
المحفزین للعمل باستمرار ، ولا ینبغى إبداء التهوین من شأن "شرینالمب"وفى العملیة الأولیة یلزم وجود عدد من 

الوقت الإدارى المطلوب فى تطبیق نموذج الأداء، والمسألة الرئیسیة فى التطبیق هى قبول أنه لیس مجرد مشروع 
المعاییر والحوافز یوم أو یومین، فعملیة بناؤه من بیان رسالة المنظمة إلى الاستراتیجیة إلى مقاییس الأداء الهامة و 

.تأخذ وقتاً كبیراً 
كیف یمكن استخدام نظام لقیاس الأداء المتوازن Campbell, D. et al. (September, 2002)تصف دراسة 

مثل نموذج الأداء المتوازن فى التعرف على المشكلات التى تواجه استراتیجیة ما ، وكیف یمكن تحلیل البیانات 
:الأداء لمعرفة المستمدة من نظام ما لقیاس 

1 .ما إذا كانت استراتیجیته التشغیلیة تعمل بنجاح–
2 مواطن حدوث المشكلات المحتملة، و–
3 .كیف یمكن علاج هذه المشكلات–
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وهى منظمة حاولت تغییر (24ستور )واختبرت الدراسة الفروض من خلال التطبیق على إحدى المنظمات 
:وقد أظهرت النتائج ما یلى استراتیجیتها من خلال التحول من الكفـــاءة إلى التمیـــز ، 

1 إن الاستراتیجیة عبارة عن مجموعة من الفروض التى تربط المقاییس غیر المالیة بخلق القیمة المستقبلیة من –
العلاقات دوراً تعلیمیاً وتسمح بحدوث تغذیة مرتدة فى الوقت خلال سلسلة من علاقات السبب والنتیجة، وتلعب هذه

المناسب من خلال اختبار الفروض والتحقق من صحتها ومراجعتها وتعدیلها، وتساعد نظم قیاس الأداء مثل 
مصفوفة الأداء المتوازن صناع القرارات على تقییم نجاح استراتیجیة المنظمة والتعرف على المشكلات المحتملة 

.
2 إن نموذج الأداء المتوازن الموجه إلى تنفیذ الاستراتیجیة قد یختلف عن نموذج الأداء المتوازن المركز على –

.اختبار الفروض
3 إن المقاییس غیر المالیة مثل رضاء العملاء وولاء العمیل ومقاییس الجودة تعتبر مؤشرات سابقة للأداء المالى –

.المرتدة والدور التعلیمى لنظم قیاس الأداء ، وأنه یجب ربطها من خلال التغذیة
4 بروز جعل صیاغة وتنفیذ الاستراتیجیة منظمة ما مرهوناً ومتوقفاً على قدراتها المحوریة، وتمثل مقاییس النمو –

.أو فشل استراتیجیة ما /المحرك والدافع لنجاح و(مثل المهارات)والتعلم فى نموذج الأداء المتوازن 
5 خدام نظم قیاس الأداء كأدوات رقابیة لمراقبة وتحلیل وتعدیل استراتیجیة المنظمة، وعند تصمیم نظام یمكن است–

قیاس الأداء لمنظمة ما ، ینبغى على المدیرین التنفیذیین أن یدرسوا فروضاً بدیلة ویصوغوا النظام بحیث یمكن 
.اختبار هذه الفروض 

6 .تبره باستمرار ینبغى على الإدارة أن تراقب النظام وتخ–
(BSC)أدلة فاعلیة لنموذج الأداء المتوازن Malina, M. A. and F. H. Selto (2001)كما تسجل دراسة 

:وتشیر نتائج الدراسة إلى ما یلى كأداة للرقابة الإداریة وتوصیل الاستراتیجیة، 
1 .لة للرقابة على الاستراتیجیة المؤسسیةوفقاً لتصمیمه وتنفیذه أداة فعا–إن نموذج الأداء المتوازن بالتحدید –
2 وجود حالة من الخلاف والتوتر بین الإدارة الوسطى والإدارة العلیا بشأن ملاءمة جوانب محددة فى نموذج –

.الأداء المتوازن كآلیة للاتصال والرقابة والتقییم 
3 .وجود أدلة على وجود علاقات سببیة بین الرقابة الإداریة الفعالة والتحفیز والترابط والتكامل الاستراتیجى –
4 تشمل الآثار النافعة لنموذج الإداء المتوازن تغییرات فى العملیات وتحسینات فى كل من نموذج الأداء المتوازن –

یلاحظ أن عدم فاعلیة الاتصال والرقابة الإداریة ستسبب والخدمات الموجهة نحو العملاء، وعلى العكس من ذلك
.ضعف الدافعیة والصراع بشأن استخدام نموذج الأداء المتوازن كأداة للتقییم

7 :خطوات بناء الاستراتیجیة المتوازنة –
The Strategy Focused" :فى كتابهما الأخیر Kaplan & Norton (2001)أوضحت دراسة 
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Organization"یفیة ترجمة رسالة المنظمة إلى نتائج مرغوبةك
على أنه بعد تحلیل مئات النماذج الاستراتیجیة للمنظمات وعقد Kaplan & Norton (2001)وتؤكد دراسة 

مقابلات شخصیة مع المدیرین التنفیذیین وورش عمل تفاعلیة، فإنه تم تخطیط الأنماط فى صورة إطار یطلق علیه 
ة، وخریطة الاستراتیجیة الخاصة بنموذج الأداء المتوازن تبرز وتوضح فروض اسم خریطة الاستراتیجی

الاستراتیجیة، وكل مقیاس لنموذج أداء متوازن یصبح جزءاً أساسیاً فى سلسلة منطق سبب ونتیجة تربط النتائج 
صف خریطة المنشودة من الاستراتیجیة بالدوافع والمحركات التى تؤدى إلى تحقق النتائج الاستراتیجیة، وت

الاستراتیجیة عملیة تحویل الأصول المعنویة إلى نتائج مادیة ملموسة متصلة بالعملاء والمالیة، وهى تزود المدیرین 
.التنفیذیین بإطار لوصف وإدارة الاستراتیجیة فى الاقتصاد المعرفى 

:السلوك الأخلاقى الرشید :الركیزة الثالثة -
لمجتمعات أو المنظمات هو العنصر البشرى، فهو الفاصل بین نجاح أن العنصر الحاسم لنجاح أو فشل ا

الاستراتیجیات والنظم أو فشلها، فمهما تم تدبیره من موارد مادیة وامكانیات وتسهیلات مالیة دون أن یدعمها 
تستطیع عناصر بشریة فاهمة وقادرة ومدربة وتتمتع بأخلاقیات المهنة وأدوات الرقابة الملائمة، فإن المنظمة لن 

تنفیذ الاستراتیجیة، كما لن تتحقق الفائدة المرجوه من الحوكمة، وینبغى أن یتوافر فى العناصر البشریة والقوة العاملة 
.الأخلاقیات الحمیدة مثل الأمانة والنزاهة والصدق والاستقامة وغیرها من الأخلاقیات الحمیدة 

نفوس الطلاب الأخلاقیات الحمیدة والسلوك المهنى اللازم وینبغى على الهیئة التدریسیة بالجامعات أن تبث فى 
وقد كان لنا فى رسول االله علیه أفضل الصلاة والسلام قدوة حسنة، كما أن انتشار .أثناء أداء أعمالهم بعد التخرج

ثقافة الصدق فى المجتمعات یساعد فى التعرف على المشكلات على حقیقتها ووضع الحلول اللازمة بما یحقق 
لحة الفرد والمجتمع، فالصدق منجى ، كما أنه قد حدثت واقعة حدیثة تبین أهمیة الصدق فى بناء مجتمعات مص

متقدمة، فإثناء الحرب العالمیة الثانیة حدث أن دمرت الحرب معظم الوثائق والمستندات فى المانیا، وبعد الحرب 
ظیفة التى كان یعمل بها قبل نشوب الحرب، بدأت المانیا فى إعادة البناء وتسكین كل شخص فى العمل أو الو 

ماذا كنت تعمل قبل الحرب؟ ویتم توجیههه نحو العمل الذى كان یعمل به دون أدنى :وكان یتم سؤال كل شخص
شك فیما یقوله، فقد كان الصدق هو الثقافة السائدة فى المجتمع الالمانى ، واستطاعت المانیا أن تعید البناء بشكل 

ماذا لو كذب الالمان؟ :تب أحد الالمان تعلیقاً على ذلك كتاباً بعنوانأبهر العالم وك
بطبیعة الحال لو كان قد كذب الالمان، لما استطاعت المانیا أن تعید البناء، فقد كان توجیه الأفراد إلى وظائف 

الى فإن الصدق هو لم یشغلوها سیؤدى إلى نقص الكفاءة وعدم تحقیق الأهداف وبالتالى عدم إعادة البناء، وبالت
.الذى ساهم فى إعادة بناء المانیا 

أننا نحتاج فى بلادنا إلى تغییر ثقافى یركز على نشر ثقافة الالتزام والصدق والأمانة والنزاهة والاستقامة، فلا تسمى 
، ولا نتصدى "لبالاهما"، ولا یسمى إهدار المال العام "بالخطأ الإدارى"ولا یسمى استغلال النفوذ "إكرامیة"الرشوة 
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.للفساد من خلال كلمات مثل معلهش أو نضع مبررات واهیة ووعود بعدم تكرار ذلك مستقبلاً 
كذلك تحتاج الدول النامیة إلى تغییر ثقافى آخر یتعلق بالجرأة والمبادأة والمخاطرة، حیث تسود فى معظم الدول 

ویظل الشباب فى انتظار الوظیفة سنوات طویلة، فى حین تسود فى الدول المتقدمة "البحث عن وظیفة"النامیة ثقافة 
، واحد فقط 100، فإذا افترضنا أن عدد الأفراد فى المجتمع القادرین على العمل هو "البحث عن مشروع"ثقافة 

وظیفة، فى حین 99یقوم بعمل مشروع والباقى فى انتظار الوظیفة، فإن هذا الشخص سوف یكون مطالباً بتدبیر 
شخص من المائة یبحثون عن انجاز مشروع ونجحوا فى ذلك، فإن كل فرد سوف یكون مطالباً بتدبیر 20إذا وجد 

وظیفة لأربعة فقط، وفى المانیا نجحت فى ذلك عن طریق تشجیع الخریجیین على عمل مشروع من خلال نظام 
ت والمعدات ومستلزمات المشروع، وبدلاً من اقتراض الأموال التأجیر التمویلى، حیث یحدد الفرد احتیاجاته من الآلا

اللازمة من البنوك، تقوم البنوك بشراء تلك الاحتیاجات باسمها ثم إعادة تأجیرها للمستأجر مع وجود نص عادة 
ذلك یضمن وب.(وهو ما یعرف بالتأجیر التمویلى)فى أنه إذا انتظم فى سداد الایجارات لمدة معینة یتم نقل الملكیة له 

.البنك أمواله من ناحیة ویضمن الخریج الحدیث امكانیة تدبیر التمویل اللازم للمشروع 
وهكذا، یمثل السلوك الأخلاقى ركیزة أساسیة فى الحوكمة، ویقصد به ضمان الالتزام السلوكى من خلال الالتزام 

ة الأطراف المرتبطة بالمنظمة والشفافیة بأخلاقیات وقواعد السلوك المهنى الرشید والتوازن فى تحقیق مصالح كاف
عند عرض وتوصیل المعلومات للمستفیدین، ویدعم ذلك ثقافة المنظمة التى تقوم باختیار القوة العاملة بعنایة 

وتتولى تدریبهم وتشجیعهم على تقدیم الأفكار والمقترحات والابتكارات وحمایتها من أن تنسب إلى آخرین فى مواقع 
یضاف إلى ذلك ضرورة وجود توازن فى الأجور والحوافز والبدلات ونظم الثواب والعقاب والترقیة قیادیة أعلى، و 

.
:إدارة المخاطر :الركیزة الرابعة -

تعمل جمیع المنظمات فى ظل مخاطر متنوعة، والنجاح هو كیفیة قیاس وضبط تلك المخاطر لاستغلال الفرص 
.لظروف معاكسة من ناحیة أخرى المتاحة من ناحیة، وتقلیل خسارة التعرض 

.ولذلك فإن أحد ركائز حوكمة الشركات هو إدارة المخاطرة التى تتعرض لها المنظمة 
:ویمكن تعریــف المخــاطـــرة بأنها 
احتمال التعرض لظرف معاكس
یتــرتـب عألیـــه خســارة أو  أذى

وترتبط المخاطرة بعدم التأكد والخسارة
:درجة المخاطرة ●

تكون المخاطرة فى بعض المواقف أكبر من مواقف أخرى، ولذلك یجب أن یكون هناك أسلوب لقیاس المخاطر 
وتتصل درجة المخاطرة بامكانیة . "مخاطرة أقل"أو "مخاطرة أكبر"لكى یمكن أن نقول أن أحد البدائل یتضمن 
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.الحدوث
:مثــــــــــال ●

كذلك شخص یوجه مسدسه نحو شخص آخر .سنة90أو سنة75سنة أو 40احتمال وفاة شخص فى سن 
أقصى طاقة للمسدس )وكذلك لعبة الرولیت الروسیة .متر تزداد أكثر إذا كان به ثلاث رصاصات200على بعد 

.(رصاصات6
:كما یمكن استخدام     الحــجــــم     كمقیاس للمخاطرة ●

.ج1000ج أقل مخاطرة من منح شخص آخر10فمثلاً منح شخص قرض 
:الفرق بین الخطر والمخاطرة والمجازفة ●
.هو السبب فى حدوث الخسارة مثل الحریق، العاصفة ، السرقة، الإفلاس:الخطر -
.هى حالة قد تخلق أو تزید من فرصة نشوء خسارة من خطر معین:المجازفة -

.یزید خطر الحریق حسب نوع الإنشاء أو موقع الملكیة أو اشغال المبنى :مجازفة مادیة 
لذلك یجب البحث فى الناحیة :زیادة احتمال الخسارة نتیجة النزعة الشریرة لدى المقترض مثلاً :مجازفة أخلاقیة 

.الأخلاقیة للمقترض مثلاً 
.على ائتمان قد یجعله لا یبالى إدراك الشخص مثلاً بأنه فى وضع یسهل فیه الحصول:مجازفة معنویة 

إدراك الشخص الذى یؤمن على سیارته بأنه سوف یحصل على التأمین فى حالة حدوث أى شىء للسیارة قد یجعله 
.یقود السیارة برعونة 

.زیادة شدة الخسائر نتیجة مبادىء وقواعد قانونیة :مجازفة قانونیة 
●أنـــواع المخاطـــر العامــة ●

:المخاطر المالیة والمخاطر غیر المالیة :أولاً 
.التوقف عن الدفع:المخاطر المالیة -
.احتمال انخفاض مستوى النشاط: (مخاطر الأعمال)المخاطرة غیر المالیة -

:المخاطر الاستاتیكیة والدینامیكیة :ثانیاً 
.أو ظروف سیاسیة أو ظروف الصناعةناشئة من حدوث تغیرات فى البیئة الاقتصادیة :المخاطر الدینامیكیة -
تحدث حتى لو لم تكن هناك تغیرات فى الاقتصاد مثل المنظمات التى تعانى من الخسائر :المخاطر الاستاتیكیة -

.رغم عدم وجود تغیرات فى الاقتصاد 
:المخاطر البحتة والمضاربیة :ثالثاً 
.أى إما تحدث الخسائر أو لا تحدث :مخاطر بحتة -
.أى احتمال ربح أو خسارة مقامرة :مخاطر المضاربة -
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:المخاطر الأساسیة والخاصة :رابعاً 
.مخاطر جماعیة مثل الحرب والتضخم والزلازل والفیضانات:مخاطر أساسیة -
.تخص فرد معین أو منشأة معینة مثل سطو على منزل:مخاطر خاصة -
.حدث بالفعل یتصل بالخسائر التى سوف ت:عبء المخاطرة -
●تقنیات التعامل مع المخاطرة ●

:تفادى المخاطرة (1)
رفض قبول المخاطرة مثل رفض منح منظمة قرض من البنك، وهى تقنیة سلبیة ولو استخدمت بشكل كبیر فقد 

.تحرم البنك من فرص عدیدة لتحقیق الربح
:تقلیل المخاطرة (2)

.اطر أو التحكم فیها وتهدف إلى تخفیض المخاطر من خلال منع المخ
:مثال لمنع المخاطر ●

ملیون جنیه لشراء آلات ومعدات مستوردة، یقوم البنك بالشراء ثم تأجیرها 400بدلاً من إقراض المنظمة مثلاً 
للمنظمة بنظام التأجیر التمویلى، وبدلاً من الحصول على أصل القرض وفوائده فى صورة أقساط یتم الحصول على 

.الإیجارات السنویة كبدیل للأقساط 
:ت كما یلى مثال ذلك ما تقوم به البنوك من إجراءا:تقلیل المخاطر ●
.وجود ضمانات -
وضع شروط على المقترض بعدم الحصول على قروض من بنوك أخرى، أو عدم تجاوز القروض نسبة معینة -

.من إجمالى الأصول، أو عدم إجراء توزیعات 
.متابعة جیدة للقرض والمنظمة المقترضة فى فترات قریبة -
.دراسة جدوى قبل منح القرض-
.قرض تخفیض قیمة ال-
.الإشراف على مخازن المنظمة المقترضة -

:الاحتفاظ بالمخاطرة (3)
تواجه المنظمات والبنوك عدداً غیر محدود من المخاطر وفى بعض الأحیان لا یتم القیام بشىء حیالها، وعندما 

.لا یتم اتخاذ إجراء إیجابى لتفادى المخاطرة أو تقلیلها أو تحویلها، فإن معنى ذلك الاحتفاظ بالمخاطرة 
.تعویم عمیل لدى البنك:مثل

.تم الاحتفاظ بها هى التى تؤدى إلى خسائر معینة صغیرة نسبیاً وبصفة عامة فإن الخسائر التى ی
:تحــویل المخاطــرة (4)
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.أى نقل المخاطر من شخص إلى شخص آخر أكثر استعداداً لتحمل المخاطرة مثل التأمین 
.التعامل فى عقود المشتقات:ومثل
:التنــویـــع (5)

.ما بین العملاء-
.ما بین القطاعات -
.ا بین المناطق الجغرافیة م-
.ما بین العملات الأجنبیة -
.ما بین الأسهم والسندات وأذون الخزانة -

.اقتسام المخاطر(6)
●إدارة المخاطــــر  ●

:مفهــــوم إدارة المخــاطـــر  ●
هى منهج أو مدخل علمى للتعامل مع المخاطرة عن طریق توقع الخسائر المحتملة بدایة ثم تصمیم وتنفیذ إجراءات 

.من شأنها أن تقلل امكانیة حدوث الخسارة أو الأثر المالى للخسائر التى تقع إلى الحد الأدنى 
:أى أنها تتضمن 

1 .قیاس المخاطر–
2 .ضبط المخاطر–

:لمخاطـــر أدوات إدارة ا●
1 أى تقلیل المخاطر التى تتعرض لها المنظمة بأقل تكلفة ممكنة من خلال منع حدوث :التحكم فى المخاطر–

.الخسائر ومجهودات الرقابة والتحكم
2 .أى ضمان توفیر الأموال اللازمة لتعویض الخسائر التى تحدث:تمویل المخاطر –

●خطوات عملیة إدارة المخاطر ●

.سیولة وربحیة وأمان :تقریر الأهداف (1)
.أنواع المخاطر التى تواجهها المنظمات:التعرف على المخاطر (2)
:تقییم المخاطر (3)

.قیاس الحجم المحتمل للخسائر –أ 
.احتمال حدوث تلك الخسائر–ب 
.(سلم المخاطر) .ترتیب أولویات العمل -جـ 

:فهنــــاك 
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.تؤدى إلى الإفلاسقد :مخاطر حرجة -
.تتطلب تدابیر صعبة للإنقاذ:مخاطر هامــة -
.یسهل تدبر آثارها :مخاطر غیر هامة -

.دراسة البدائل واختیار أسلوب التعامل مع المخاطرة(4)
.تنفیذ القرار (5)
.التقییم والمراجعة والمتابعة المستمرة (6)

:مسئولیات وواجبات مدیر المخاطر ●
1 .یساعد فى وضع سیاسة إدارة المخاطر–
2 .یساعد فى التعرف على المخاطر وقیاسها –
3 .یقوم بتحلیل بدائل وإجراءات التعامل مع المخاطر–
4 .تحدیث المعلومات أولاً بأول ومتابعة المخاطر–
5 .تحلیل الإجراءات المناسبة فى حالة حدوث الخطر –

:قواعــــد إدارة المخــاطــــر●
1 :لا تجازف بأكثر مما تستطیع تحمل خسارته –

فبعض المخاطر قد تكون مدمرة اقتصادیاً وتؤدى إلى ضربة قاصمة للمنظمة وهناك مخاطر أخرى قد یترتب علیها 
.ولذلك لا یتم الاحتفاظ بمخاطرة قد تؤدى خسارتها القصوى إلى خسارة غیر متحملة.عواقب ثانویة وخیمة

2 : (كل الاحتمالات)مالات فكر فى الاحت–
.أى حاول أن تضع جمیع السیناریوهات المحتملة فى ظل مختلف الظروف والأحداث التى قد تحدث 

3 .لا تجازف بالكثیر من أجل القلیل –
4 :لا تجعل الخوف من المخاطرة یهزمك –

:مال ذات مرة ما یلى بل یجب أن تأخذ المبادأة وتواجه المخاطر بحكمة وحرص، وقد ذكر أحد رجال الأع
تعلمت وأنا صغیر أن ابتعد عن المخاطرة وكانت نصائح الكبار لى فى المنزل والمدرسة أن ابتعد عن أى شىء 
فیه مخاطرة، ولكن بعد أن دخلت إلى دنیا الأعمال وحققت مكاسب كبیرة جداً، وجدت أن النفور من المخاطرة كان 

الأعمال تعتمد بصفة أساسیة على الجرأة والتعامل أسوأ ما تعلمت، وأن تحقیق المكاسب الكبیرة والنجاحات فى دنیا
.مع المخاطرة وإدارتها لكى تنمو وتكبر فى دنیا الأعمال 

:خطوات مراجعة إدارة المخاطر ●
1 .تقییم أهداف وسیاسة إدارة المخاطر–
2 .التعرف على التعرض للمخاطر–
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3 .للتعامل مع كل مخاطرةدراسة وتحلیل المداخل المختلفة التى تم استخدامها –
4 .تقییم تدابیر إدارة المخاطر التى تم تنفیذها –

:المقصود بسیاسة إدارة المخاطر●
.خطة المنظمة المعیاریة التى تترجم الأهداف إلى قواعد إرشادیة أكثر تحدیداً 

:تحدید المخاطر ●
:مسئولیة تحدید المخاطر -

ر مخاطر متفرغ، ولذلك تكون عملیة تحدید المخاطر وقیاسها مسئولیة هذا فى المنظمات الكبیرة قد یكون هناك مدی
.المدیر، أو الاستعانة بمساعدة خارجیة متخصصة

:مناهج تحدید المخاطر -
1 .التحدید على أساس التجارب السابقة –
2 .تقنیات سلامة النظم –

:أدوات تحدید المخاطر ●
1 .حقائق ومعلوماتتجمیع:استقصاءات تحلیل المخاطر–
2 .قوائم مراجعة التعرض للمخاطر–
3 .نظم الخبرة–
4 .جلسات العصف الذهنى –

:تقنیات تحدید المخاطر ●
1 .التكییف وفقاً للظروف والحقائق والأوضاع–
2 .تحلیل الوثائق والمستندات–
2 .تحلیل القوائم المالیة –
4 .خرائط التدفق –
5 .التنظیمیة الخرائط –
6 .المقابلات الشخصیة –

:نظم رقابة ومسألة فعالة ومحكمة:الركیزة الخامسة -
ینبغى أن یتم وضع نظام للرقابة والمتابعة والمسألة فعال ومحكم، لكى یجعل عملیة ارتكاب الفساد المالى والإدارى 

ت الفساد المالى والإدارى بسرعة وقبل عملیة صعبة جداً ، وكذلك وضع آلیات متطورة باستمرار لاكتشاف عملیا
انتشارها واتساعها فى جمیع أنحاء المنظمة ، وینبغى أن یتم ذلك من خلال إطار قانونى وأخلاقى ملزم للأطراف 
المرتبطة بعملیة الرقابة ، وفى سبیل ذلك ینبغى أن یتم تفعیل دور جمیع الأطراف المرتبطة بعملیة الرقابة مثل 
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لإدارة التنفیذیة العلیا ، ومجلس الإدارة ، ولجنة المراجعة ، والمراجعة الداخلیة ، وجماعة حملة المساهمین ، وا:
مجلس الشعب والجهاز المركزى للمحاسبات ، والرقابة :السندات ، والبنوك المقرضة، والهیئات الرقابیة العلیا مثل 

مركزى المصرى، وكذلك تفعیل دور الصحافة الإداریة، ومباحث الأموال العامة، ومصلحة الشركات، والبنك ال
.ووسائل الإعلام فى كشف حالات الفساد، وكذلك الجمهور بصفة عامة 

:نشأة مفهوم الحوكمة ومبرراتها ●
لمـــــاذا الحوكمة ؟-

:نشأة الحوكمة للأسباب الآتیة 
1 یتم النظر إلى كل منظمة على أنها مجموعة من علاقات الوكالة بین الأطراف الذین ترتبط مصالحهم بوجود –

هذه المنظمة واستمرارها ، وعادة یوجد تضارب فى المصالح بین أطراف علاقات الوكالة ، ویسعى كل منهم إلى 
أى )كثیرة من التخلل الخلقى تحقیق مصالحه الذاتیة على حساب مصالح الآخرین ، ولذلك ظهرت حالات 

، وإخفاء المعلومات أو توصیلها لفئة دون الأخرى ویتم تحقیق مصالح فئة معینة من خلال انتشار (اللاأخلاقیات
.الفساد المالى والإدارى وعدم الشفافیة واستغلال النفوذ 

2 ع بصفة عامة وعلى المنظمات ینتشر الفساد المالى والإدارى كالسرطان ویؤدى إلى آثار مدمرة على المجتم–
التى ینتشر فیها بصفة خاصة، وللوقایة من الفساد ومكافحته، ینبغى تفعیل آلیات الحوكمة والانضباط والتوازن 

.والاخلاقیات والرقابة والمسألة والعدالة والاستقلالیة والشفافیة والمسئولیة الاجتماعیة 
3 لفضائح المحاسبیة التى أدت إلى إفلاس عدد كبیر من الشركات ظهور حالات كثیرة من التلاعب المحاسبى وا–

.فى الولایات المتحدة وأوروبا وكانت نتیجة انتشار الفساد المالى والإدارى 
مبررات الحوكمة ؟-

1 .التوازن فى حمایة حقوق كافة الأطراف المرتبطة بالمنشأة –
2 .(مرینمباراة عادلة بین المستث)ضمان شفافیة المعلومات –
3 .سوق مالیة قویة وجاذبة للاستثمارات –
4 .تخصیص أمثل لموارد المجتمع –
5 .تخفیض تكلفة رأس المال –
6 .الثقة فى بیئة الأعمال –

:أهمیة الحوكمة●
1 .تحقیق الانضباط المالى والإدارى والسلوكى فى كافة المنشآت والمنظمات–
2 .والإدارىتخفیض مخاطر الفساد المالى –
3 .الممارسات الأفضل لحوكمة المنظمات والشركات تجذب الاستثمارات الأجنبیة والمحلیة إلى أسواق المال–
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4 تؤدى الحوكمة الجیدة فى المجتمع إلى توزیع وتخصیص أمثل للموارد وزیادة فى القدرة التنافسیة للمنظمات –
.والشركات 

5 .وخلق بیئة تتوافر فیها الشفافیة بث السلوكیات والأخلاقیات الحمیدة–
6 .تعزیز الإطار التنظیمى والرقابى للمنظمات والشركات –

:آلیات الحوكمة●
:نموذج الأداء المتوازن :أولاً 

1 .بعد العمیل الخارجى –
2 .بعد العمیل الداخلى –
3 .بعد العملیات الداخلیة –
4 .البعد المالى –
5 .بعد الموردین –
6 .البعد البیئى –
:نظم رقابة ومتابعة ومساءلة فعالة :ثانیاً 
.نظم رقابة داخلیة سلیم -
.رقابة الأجهزة الخارجیة المسئولة-
.دور مراقب الحسابات-

.فعالیة دور المساهمین :ثالثاً 
:مجلس الإدارة فعال :رابعاً 

.تكوینه-
.وظائفه-
.مسئولیاته-
.اجتماعاته-
.المهارات والخبرات اللازمة-
.لجان مجلس الإدارة-
.الدور الرقابى لمجلس الإدارة -

.ضمان الشفافیة خلق بیئة تكون الشفافیة هى الأساس :خامساً 
.وجود إدارة مراجعة داخلیة فعالة:سادساً 
.وجود إدارة تنفیذیة فعالة :سابعاً 
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●دور الجامعات فى نشر ثقافة الحوكمة فى المجتمع ●

الطبیب والصیدلى )یتخرج من الجامعات المصریة عشرات الآلاف من الخریجین فى مجالات العمل المختلفة 
، كما یدرس فى الجامعات ملایین الطلاب فى مختلف (والمهندس والمحامى والمحاسب والمدرس وغیرهم

.التخصصات
رى ویلمس ویتعلم الطلاب خلال فترة الدراسة فى الجامعة تطبیق الحوكمة والانضباط فى الجامعة وینبغى بدایة أن ی

ویجب أن یتولد لدیه قناعة بأهمیة الحوكمة ... (سواء داخل المحاضرات أو الأنشطة الجامعیة والامتحانات)
، سواء فى حیاته العملیة (ة والمساءلةالانضباط والسلوك الأخلاقى الحمید والمبادأة ومهارات حل المشكلات والرقاب)

أو للبیئة التى یعمل بها وللمجتمع عامة، كذلك ینبغى ضرورة البناء القیمى والنفسى للطلاب بحیث ینقل مبادىء 
وآلیات الحوكمة من نطاقه الشخصى إلى أفراد المجتمع القریب منه كالأسرة والأقارب والأصدقاء والزملاء فى نفس 

.مل بهاالمنظمة التى یع
ویتبین من ذلك أن الدور الأول للجامعة فى نشر ثقافة الحوكمة یكون فى بناء قیمى ونفسى للطلاب والخریجیین 

:فى الجامعة نفسها، وبحیث یتحقق للخریج 
:الرضــــــا :أولاً 

.والتعاملالعلم والثقافة وأخلاقیات المهنة :أى توفیر حیاة جامعیة ثریة للطالب أو الخریج من ناحیة
:الـــــولاء :ثانیاً 

.أى یشعر بالولاء للكلیة والجامعة التى تخرج منها ویعمل على رفعة شأنها فى كل محفل یعمل به

:الدعایة :ثالثاً 
أى یعمل على أن ینقل للآخرین القیم التى تعلمها ودرسها فى الجامعة، وأن یكون مثالاً للانضباط وأخلاقیات 

.المهنة
:التمیز:رابعاً 

.بمعنى القدرة على القیادة والمبادأة ومهارات حل المشكلات والتصدى لها 
:الفكر الابتكارى :خامساً 

أى العمل على تعریف الطلاب بأنه یجب الخروج عن المألوف والحدود المعروفة وتقدیم أفكار ابتكاریة غیر مألوفة 
تكاریة هى التى تنقل العالم إلى دائرة معرفة أوسع أو أكبر وهى وخارج نطاق الحدود المعروفة لأن هذه الافكار الاب

التى تسهم فى تقدم البشریة وفى زیادة مواردها ، فنحن الآن نعیش عصر رأس المال الفكرى، وهو الذى یمثل القیمة 
.الأكبر من رأس المال المادى الممثل فى أصول مادیة
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دریسیة منضبطة فى الأصل، ولكن الواقع یشیر إلى وجود مشكلات وحتى یتحقق ما سبق، ینبغى أن تكون الهیئة الت
عدیدة بهذا الشأن، أهمها ضعف الدخول التى یحصل علیها عضو هیئة التدریس، لذلك یتجه الكثیرون نحو 

الانتداب فى الجامعات والمعاهد الخاصة والتدریب، ویأتى لإلقاء محاضرة داخل كلیته وهو مستهلك فنجد أن زمن 
رة ساعتان، ولكنه قد یدخل لمدة ربع ساعة فقط، كذلك قد یؤدى التعب إلى محاولة تضییع وقت المحاضرة المحاض

خارج نطاق المحتوى العلمى، كذلك توجد تجاوزات من بعض أعضاء الهیئة التدریسیة، كذلك فإن نظام الامتحانات 
ار ومعرفة الأبعاد المختلفة للموضوع قد یقیس فقط القدرة على الحفظ دون القدرة على حل المشكلات والابتك

واستخداماته العملیة، وبالتالى هناك عبء كبیر على الهیئة التدریسیة من ناحیة تطویر نفسها وتطویر المقررات 
الدراسیة لتلائم احتیاجات سوق العمل من ناحیة والمتغیرات فى المناهج والمحتویات العلمیة لها على المستوى 

ناحیة أخرى، وحتى تكون الجامعة نظام قدوة فى الانضباط والسلوك الأخلاقى والبحث العلمى الدولى والمحلى من 
فإنها تحتاج إلى الكثیر سواء من ناحیة الهیئة التدریسیة والهیئة الإداریة المعاونة والامكانات المادیة، حیث یحتاج 

لدور المطلوب والمطلوب فى مجالات الأمر إلى تحلیل وتشخیص أسباب عدم قیام أعضاء الهیئة التدریسیة با
:التدریس والبحث العلمى الجاد وخدمة المجتمع والبیئة المحیطة وأهمها 

.غیاب وعدم وضوح الرؤیة والرسالة على مستوى الجامعة والكلیة والقسم -
دریب انخفاض دخول أعضاء الهیئة التدریسیة والبحث الدائم عن أى مصادر أخرى لزیادة الدخول مثل الت-

والتدریس فى جامعات ومعاهد خاصة مما یؤدى إلى استهلاك جهدهم وعدم تفرغهم للمشاركة فى أنشطة تخدم 
.الجامعة والمجتمع

.ضعف استقلال الجامعات وانخفاض مستوى الحریة الأكادیمیة لأعضاء الهیئة التدریسیة -
.ى أنشطة لا تدر عائد على أعضاء هیئة التدریستدنى مستوى الرضا الوظیفى والولاء والرغبة فى المشاركة فى أ-
.استقرار أنماط إداریة متبعة لا تسایر المتغیرات الحدیثة ولا التحدیات الحالیة -
.عدم وجود آلیات فعالة لتحفیز أعضاء الهیئة التدریسیة نحو التمیز والالتزام بمعاییر الجودة -

:وتتنوع مصادر التقییم كما یلى 
.التدریس نفسهعضو هیئة -
.رئیس القسم المختص-
.عمید الكلیة-
.زملاء العمل -
.لجان علمیة ولجان متخصصة-
.الجامعة-
.المجتمع -
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.الطلاب-
:دور الجامعة مع الأطراف الخارجیة لنشر ثقافة المجتمع ●

:ة من خلال ینبغى أن یشارك أعضاء الهیئة التدریسیة فى نشر ثقافة الحوكمة خارج إطار الجامع
1 ، (الخ...صحف، مجلات، إذاعة، تلیفزیون)المقالات والأحادیث الإذاعیة والمرئیة لوسائل الإعلام المختلفة –

.حیث ینبغى أن یركز أساتذة الجامعات على نشر ثقافة الانضباط والتوازن والعدالة والرقابة والمتابعة
2 عقد الندوات والمؤتمرات التى تتضمن موضوعات الحوكمة وآلیات تطبیقها وكیفیة تفعیل تلك الآلیات فى جمیع –

.الخ..المنزل، المدرسة، الجامعة، المنشأة، الحكومة، مجلس الشعب، القضاء:مجالات الحیاة 
3 المجالات أثناء إلقاء حیث ینبغى الاشارة إلى ضرورة تطبیق الحوكمة فى كافة:المحاضرات والتدریب–

.المحاضرات والتدریب
4 المشاركة الفعالة بالرأى والتحلیل عند عرض القوانین الجدیدة أو إدخال تعدیلات جدیدة على القوانین القائمة –

.
5 عقد جلسات عصف ذهنى فى الاقسام العلمیة بالجامعات لتقدیم الأفكار والمقترحات التى تناقش المشكلات –

.فى المجتمع المصرىالعملیة 
6 دعوة المسئولین فى الحكومة ومجلس الشعب إلى ندوات ثقافیة وعلمیة ومناقشات مفتوحة لتحلیل المشكلات –

.فى المجتمع واقتراح الحلول وتقدیم الأفكار لها 
7 لحدیثة حول العمل على إحداث تزاوج بین البرامج التعلیمیة فى الجامعات واحتیاجات سوق العمل والمتغیرات ا–

.العالم بهذا الصدد 
8 عقد ورش عمل مصغرة بین أساتذة الجامعة فى تخصصات مختلفة لتقدیم أفكار ومقترحات لخدمة البیئة –

.المحیطة والمجتمع 
●الفســــــــــاد ●

:مفهــــوم الفســــاد ●
وخارج عن القوانین والنظام العام لیس من السهل وضع مفهوم عام للفساد، ولكنه بصفة عامة سلوك غیر أخلاقى 

بهدف تحقیق نفع خاص لفرد أو فئة معینة على حساب المصلحة العامة أو مصلحة العمل، وینطوى على أمور 
:مثلتنحرف عن الواجب العام والشفافیة وتخرج عن المعاییر الأخلاقیة الحمیدة والسلوك المهنى الرشید 

.ستیلاء أو إهدار المال العامالحصول على رشاوى فى سبیل تسهیل الا-
.استغلال السلطة والنفوذ فى سبیل منح أفراد أو فئة ما لیس من حقهم بالطرق القانونیة والمشروعة -
انتهاك السریة المفروضة على المعلومات وإفشائها لفئة دون الأخرى، مما یسهم فى إثراء البعض على حساب -

.المجتمع
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.المحسوبیة والتمییز بین الأفراد والفئات -
.التلاعب فى المناقصات والمزایدات الحكومیة -
.سوء الاستخدام والاخلال بشرف الوظیفة -
.إخفاء المعلومات وتسریبها لفئة دون الأخرى-
.التزییف والتزویر والنصب والاحتیال-
.التهرب الضریبى والجمركى-
.لى المخالفین والتستر على الفاسدین والمفسدین عدم تطبیق القوانین ع-
.تعطیل أعمال الجمهور بغرض الحصول على رشاوى-
.إعطاء الرخص والتوكیلات لفئة معینة بأبخس الأسعار-
.بیع أراضى الدولة بأسعار زهیدة وبطرق ملتویة مخالفة للقوانین واللوائح -
.صخصةالتلاعب فى تقییم الشركات والأصول عند الخ-
السكوت عن مكافحة الفساد والتصدى له ، حیث یعتبر الفساد كالسرطان ینتشر ویتوغل بسرعة فى المجتمع -

ویقوى بمرور الزمن بحیث یصعب مكافحته والتصدى له ، وعندما یتم التصدى له قد تحدث إصابة بأضرار جسیمة 
.للأطراف التى تتصدى له 

:ما قیاس مدى انتشار الفساد فى مجتمع -
:على عدة عوامل وأهمها یعتمد انتشار الفساد فى مجتمع ما 

1 :وجود دوافع لارتكاب الفساد –
وتتمثل أهم هذه الدوافع فى انتشار الفقر والطمع والجشع والتسیب والتى تؤدى إلى توافر الدوافع نحو الأفراد 

ل النفوذ والتلاعب والتواطؤ مع آخرین للاستیلاء على المال العام بدون وجه حق من خلال الرشاوى أو استغلا
لتسهیل عملیات الاستیلاء على المال العام ، وإخفاء المعلومات أو إتاحتها لفئة دون الأخرى، أو نشر شائعات 
مغرضة لتوجیه الأفراد نحو قرار خاطىء یتناسب مع مصالح خاصة، وانتشار المحسوبیة والواسطة لتعیین أو ترقیة 

ون غیرهم أحق بها، وانتشــار السلوك غیر الأخلاقى یدفع الفاسدون إلى فرض إتاوات على أفراد فى وظائف یك
.الجمهور وسرقة واختلاس المال العام خاصة فى ظل عدم وجود رقابة فعالة أو وجود رقابة ضعیفة 

2 :وجود فرص لارتكاب الفساد –
احیة والإدارة المتسیبة من ناحیة أخرى، ویمكن تأتى الفرص لارتكاب الغش من ضعف نظم الرقابة والمتابعة من ن

:التعرف على مدى فعالیة نظم الرقابة والإدارة من خلال عدة تساؤلات 
هل هناك توازن فى القوى المهیمنة على الإدارة والرقابة؟-
هل هناك نظم رقابة داخلیة فعالة فى المنظمة وتعمل بكفاءة؟-
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الدولة بدورها الرقابى بفعالیة؟هل تقوم أجهزة الرقابة العلیا فى-
هل هناك آلیة لمشاركة الأطراف ذات المصلحة فى المنظمة فى أعمال الرقابة والمتابعة؟-
هل یتم عرض المعلومات بشفافیة؟ وما مدى وجود تضارب فى المعلومات عن نفس الموضوع؟ وهل یتم إتاحة -

ل المعلومات الداخلیة لمصلحتها قبل إتاحتها للجمهور؟ المعلومات للجمیع فى نفس الوقت؟ وهل هناك فئة تستغ
الملائمة والمصداقیة والقابلیة للمقارنة والعرض )وهل یتوافر للمعلومات المعروضة خصائص الجودة 

؟(الخ...المناسب
هل هناك نظم اتصال سریعة وقویة للتعامل مع حالات الفساد المكتشفة بالسرعة اللازمة ؟-
استراتیجیات وسیاسات وإجراءات تفصیلیة واضحة لجمیع العاملین فى المنظمة ؟هل هناك -
هل هناك ثقافة سائدة فى المجتمع تقوم على الانضباط والتعامل مع الأشیاء حسب حقیقتها دون أن توجد مبررات -

واهیة لذلك؟
ید علیها أم یتم تأجیلها والمماطلة هل یوجد اهتمام وتعامل حقیقى مع حالات الفساد المكتشفة والضرب بید من حد-

فیها ؟
هل هناك سهولة فى تزییف الحقائق وتزویر المستندات وتقاریر الطب الشرعى وغیرها؟-
هل وصل الفساد إلى القضاء والتعلیم؟-
هل تم وضع عقوبات مناسبة ومشددة على الفاسدین والمفسدین وبما یلائم الجرائم المرتكبة ؟-
ن عن جرائم الفساد ومرتكبیها والعقوبات التى وقعت على الفاسدین والمفسدین ؟ وهل العقوبات هل یتم الإعلا-

رادعة؟
هل تفلت جرائم الفساد التى یرتبكها كبار القوم من العقوبات؟-
هل انتشر الفساد لدرجة أنه یصبح الأصل والاستثناء هو الأمانة والاستقامة والنزاهة؟-
أى موظف صغیر لحالات وجرائم الفساد الكبرى؟"فداءكبش "هل یوجد عادة -
ما هى درجة خوف الأفراد من ارتكاب جرائم الفساد؟ وهل ترجع إلى القیم والمعتقدات الدینیة أم ترجع إلى العقوبات -

المشددة؟
هل توجد وسائل اتصال مأمونة وسهلة للإبلاغ عن حالات وجرائم الفساد؟-
ستمر فى وسائل اكتشاف جرائم الفساد لتناسب وتواكب التغییرات والابتكارات المستمرة هل یوجد تدریب وتغییر م-

فى جرائم الفساد ومحاولات وضعه فى صورة سلیمة مستندیاً؟
3 :وجود مبررات لارتكاب الفساد –

أخطر شىء فى الفساد أنه ینتشر كالسرطان، ویصبح بعد ذلك شىء عادى لدى عدد كبیر من الأفراد والعاملین 
:فى الجهاز الإدارى للدولة، وتنتشر بعض المصطلحات مثل 
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أنه شىء عادى ، أنه مسنود ، أنه موظف غلبان، ماذا یفعل وهو فقیر ولا یجد المال اللازم لعلاج زوجته أو أولاده؟ 
قد كان یمر بضائقة مالیة، لن یفعل ذلك مرة أخرى، لماذا هو بالذات فهناك كثیرون یفعلون مثله، أنها لا تأتى ل

إلا على الغلبان وعندما تنتشر المبررات الواهیة غیر الأخلاقیة بین أفراد المجتمع، فإن ارتكاب عملیات الغش 
.وجرائم الفساد تصبح مقبولة وتجد ما یبررها 

:السابق یمكن إبراز مثلث الفساد فى الشكل الآتى ومن العرض
:آلیات مكافحة الفساد ●

:فرص ودوافع ومبررات، كذلك تتكون آلیات مكافحة الفساد من مثلث كما یلى :یتكون مثلث الفساد من 
:وتزید قدرة المجتمعات على مكافحة الفساد عندما تتوافر عدة عوامل أساسیة أهمها 

1 .دیمقراطیة حقیقیة وأحزاب قویة والتعددیة السیاسیة والمعارضة الحقیقیةوجود –
2 .وجود حریة صحافة ورقابة شعبیة فعالة–
3 .سیادة القانون وسلطة قضائیة قویة غیر خاضعة لضغوط–
4 .حریة الرأى واستقلالیته من خلال وسائل الإعلام المختلفة –
5 .بین أفراد المجتمع شیوع المشاركة السیاسیة والحزبیة–
6 .وجود بیئة تتسم بالشفافیة –
7 .وجود وتفعیل رادع قوى للفساد یقع على الكبیر والصغیر–
8 .استقلالیة القضاء والجامعات والصحافة–
9 .إیمان القیادات العلیا بضرورة كشف الفساد ومكافحته بكافة السبل–

10 .فساد والقادرین على مكافحته وانزال العقاب بمرتكبیهوجود وسائل اتصال فعالة بین مكتشفى ال–
11 .حمایة مكتشفى الفساد من انتقام مرتكبیه–
12 .عدم التستر على مرتكبى الفساد –
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