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تطهير الأداء الإداري بقطاع المعاىد الأزىرية في ضهء التكامل بين الحهكمة وإدارة  متطمبات
 المخاطر والامتثال

 المدتخمص: 
بقظاع السعاىج  ىجفت البحث إلى التعخؼ عمى متظمبات تظؾيخ الأداء الإدارؼ 

ق ىحا اليجؼ الأزىخية في ضؾء التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ؛ كلتحقي
الإطار الفكخؼ لكل مؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ بالجراسة,  الخئيذ تؼ تشاكؿ 

ثؼ تحجيج مبخرات استخجاـ مجخل التكامل بيؽ كل مؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ 
كالامتثاؿ في تظؾيخ الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية, ككحلػ الكذف عؽ كاقع 

بقظاع السعاىج, كالييكل التشغيسي للؤزىخ الذخيف كمؾضع قظاع الأداء الإدارؼ 
 البحثالسعاىج مشو, كقج استخجـ البحث السشيج الؾصفي لسشاسبتو لظبيعتيا, كقج تؾصل 

إلى مجسؾعة مؽ الشتائج الشغخية شكمت في مجسميا ملبمح الترؾر السقتخح لستظمبات 
ضؾء التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة  تظؾيخ الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية في

", كالحؼ أكج عمى ضخكرة: كضؾح الخؤية كالأىجاؼ  "GRCالسخاطخ كالامتثاؿ
كالإجخاءات, الالتداـ بجليل قؾاعج الدمؾؾ السيشي, تعديد الثقافة السؤسدية, تعديد 

ؾيخه, السذاركة كالسداءلة, تقييؼ كإدارة السخاطخ بذكل استباقي, تقؾيؼ الأداء الإدارؼ كتظ
تسكيؽ الكيادة الفعالة كدعؼ القجرات الإبجاعية كالابتكارية, التجريب كالتشسية السيشية, 

 تظبيق أنغسة تقشية كمعمؾماتية متكاممة, الاستجامة كحدؽ إدارة السؾارد.
: الأداء الإدارؼ, قظاع السعاىج الأزىخية, الحؾكسة, إدارة السخاطخ, الكممات المفتاحية

 .GRC الامتثاؿ, نسؾذج
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Requirements for developing administrative performance in the Al-

Azhar institutes sector in light of the integration between governance, 

risk management and compliance 

Abstract: 
The aim of the research is to identify the requirements for developing 

administrative performance in the Al-Azhar Institutes sector in light of the 

integration between governance, risk management and compliance; To 

achieve this main objective, the intellectual framework of governance, risk 

management and compliance was addressed in the study, then the 

justifications for using the integration approach between governance, risk 

management and compliance in developing administrative performance in the 

Al-Azhar Institutes sector were determined, as well as revealing the reality of 

administrative performance in the Institutes sector, the organizational 

structure of Al-Azhar Al-Sharif and the position of the Institutes sector in it. 

The study used the descriptive approach due to its suitability to its nature, and 

the study reached a set of theoretical results that formed, in their entirety, the 

features of the proposed vision for the requirements for developing 

administrative performance in the Al-Azhar Institutes sector in light of the 

integration between governance, risk management and compliance "GRC", 

which emphasized the necessity of: clarity and updating of vision, objectives 

and procedures, commitment to the Code of Professional Conduct Guide, 

strengthening institutional culture, enhancing participation and 

accountability, proactively evaluating and managing risks, evaluating and 

developing administrative performance, enabling effective leadership and 

supporting creative and innovative capabilities, training and professional 

development, applying integrated technical and information systems, 

sustainability and good resource management. 

Keywords: Administrative performance, Al-Azhar Institutes sector, 

Governance, Risk Management, Compliance, GRC model. 
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 مقدمة:
تعتبخ الإدارة برفة عامة الخكيدة الأساسية في تظؾيخ الأفخاد كالسجتسعات, كالعامل      

الخئيذ في تحقيق التشسية في كافة السجالات, كتحغى الإدارة التخبؾية بشريب أكبخ مؽ 
السكانة كالأىسية؛ فيي السشؾط بيا تحقيق الأىجاؼ التخبؾية لمسجتسع, كمؾاكبة تظؾرات 

 مدتججاتو في مختمف مشاح الحياة.العرخ ك 
كلا يسكؽ أف يتحقق تظؾيخ الأداء الإدارؼ إلا مؽ خلبؿ استخجاـ استخاتيجيات      

كمجاخل كفكخ إدارؼ حجيث متظؾر في البشاء التشغيسي؛ يعسل عمى إدخاؿ تغييخات 
أساسية, كإعادة ترسيؼ في الأنغسة كاليياكل التشغيسية الإدارية, بسا يزسؽ تحديؽ 

دتؾيات الأداء كرفع كفاءتو, كتغييخ الاتجاىات كالسعتقجات كالكيؼ في البيئة التشغيسية, م
كجعميا أكثخ ملبءمة مع التقجـ التكشؾلؾجي كتحجياتو الخاىشة, مع الاستثسار الأمثل 

 لمسؾارد السادية كالبذخية كالحفاظ عمييا مؽ اليجر. 
كالػحؼ يعػج مػؽ أقػػجـ  –لتخبؾيػة كالعمسيػة الخكحيػة كا –كنغػخاا لسكانػة الأزىػخ الذػخيف      

السؤسدػػات التخبؾيػػة كأعخقيػػا, كلسػػا يتستػػع بػػو مػػؽ ميػػدة تشافدػػية تسيػػده عػػؽ  يػػخه؛ فقػػج حُػػتؼ  
عميػو أف يخخػػح بخسػػباا ككسػػائل التظػػؾيخ فػػي كافػة مجالاتػػو, كبخاصػػة فػػي مجػػاؿ إدارتػػو؛ 

فػػػي الإدارة كالتػػػي  كمػػػؽ أىػػػؼ كسػػػائل التظػػػؾيخ الإدارؼ الأخػػػح بالسػػػجاخل كالشسػػػاذج الحجيثػػػة
 يسكؽ الاستفادة مشيا في تظؾيخ كتحديؽ الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية.

كمػػػؽ تمػػػػ الشسػػػاذج التػػػي يسكػػػؽ الاسػػػتفادة مشيػػػا فػػػي تظػػػؾيخ الأداء الإدارؼ بقظػػػاع      
(, governance) اختراراا لكل مػؽ الحؾكسػة الحؼ يعج GRCالسعاىج الأزىخية نسؾذج 

, كالػػػػػحؼ يعسػػػػػل عمػػػػػى دمػػػػػج ىػػػػػحه (compliance) , كالامتثػػػػػاؿ(risk)خ كإدارة السخػػػػػاط
العشاصػػخ ضػػسؽ كتحػػت مغمػػة كاحػػجة, كمػػؽ ثػػؼ كضػػع الشسػػؾذج كػػ جخاء متكامػػل لتفعيػػل 

سػة كالمػؾائح. ركخيػخؼ, الخقابة كالحؾكسػة فػي الإدارة, كالحػج مػؽ السخػاطخ, كالامتثػاؿ للؤنغ
0202 ,070) 
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 مذكمة البحث وأسئمتو: 
أؼ مؤسدة في البقاء كالاستسخارية كالحفاظ عمى ميدتيا التشافدية مخىؾفٌ إف نجاح      

في السقاـ الأكؿ بقجرتيا عمى تظؾيخ أدائيا الإدارؼ, كر ؼ ما تبحلو الإدارات التعميسية 
بقظاع السعاىج الأزىخية مؽ جيؾدٍ كبيخةٍ للبرتقاء بسدتؾػ الخجمات التعميسية السقجمة, 

د مجسؾعة مؽ السذكلبت الستعمقة بالأداء الإدارؼ؛ كالتي تحتؼ إلا أف الؾاقع يذيج بؾجؾ 
عميو استخجاـ مجاخل ججيجة كمتظؾرة تتدؼ بالذسؾلية كالتكامل مؽ جية, كبالسخكنة 
كالقجرة عمى التعامل بكفاءةٍ مع السدتججات كالتحجيات مؽ جية أخخػ؛ كذلػ لسا يسثمو 

لمتعميؼ الأزىخؼ؛ فيؾ يسثل أكثخ مؽ قظاع السعاىج الأزىخية مؽ قيسة كبيخة بالشدبة 
% مؽ العامميؽ بالأزىخ الذخيف برفة عامة. رمذيخة الأزىخ الذخيف, كحجة 89

 (0202إدخاؿ كتحجيث البيانات, 
كقج أكجت العجيج مؽ الجراسات التي تشاكلت قظاع السعاىج الأزىخية بالجراسة أف      

كالحؼ  -ل الجامعي بالأزىخ الذخيفالكثيخ مؽ السذكلبت التي يعاني مشيا التعميؼ قب
تتعمق بسدتؾػ الأداء الإدارؼ لمعامميؽ بو, كيسكؽ   -يسثمو قظاع السعاىج الأزىخية

 تؾضيح ذلػ فيسا يمي:
( أف التشغيؼ الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية 0229حيث أكجت دراسة رعبجاللبه,      

ات الإشخافية, كضعف الاستفادة يعاني مؽ مجسؾعة مؽ السعؾقات, مشيا: زيادة السدتؾي
مؽ السدتذاريؽ الستخرريؽ في إحجاث التغييخ السخ ؾا؛ مسا تختب عميو انخفاض 
 الفاعمية التشغيسية بالتعميؼ قبل الجامعي بالأزىخ الذخيف, كقمة تحقيق أىجافو السحجدة.

 ( بسجسؾعة مؽ الشتائج مشيا: "ضعف ثقة الإدارة0229كسا جاءت دراسة ررزؽ,      
العميا للؤزىخ الذخيف في قجرة قظاع السعاىج الأزىخية عمى الشيؾض بسدئؾلية التخظيط 
كتظؾيخ الأداء الإدارؼ, كنجرة الكيادات الستخررة في ىحا السجاؿ, كاعتساده عمى 

 الأقجمية كسعيارٍ لاختيار الكيادات لمسدتؾيات الؾعيفية العميا".
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لتؤكج عمى حاجة العامميؽ بالأزىخ ( 0227كقبل ذلػ جاءت دراسة رمتؾلي,      
الذخيف بكافة مدتؾياتو إلى بخامج تجريبية إدارية متظؾرة, كأف الكثيخ مؽ العامميؽ 
بالأزىخ الذخيف بحاجة إلى السديج مؽ الثقافة الإدارية, كأف ندبة كبيخة مؽ الكيادات 

العسل السكمفيؽ بو الإدارية كالتشفيحية بو لؼ يحرمؾا عمى دكرات تجريبية إدارية, لا قبل 
 كلا أثشائو.

( أف تظؾيخ أداء الكيادات الإدارية بالتعميؼ 0227في حيؽ أكجت دراسة رالقط,      
قبل الجامعي بالأزىخ الذخيف يعج ضخكرة ممحة لتحقيق الجؾدة, كأف أحج أىؼ صؾر 

 التظؾيخ الإدارؼ ىؾ تحقيق التسكيؽ الإدارؼ كؾسيمة لمتظؾيخ.
( قج أكجت في نتائجيا: "أف التعميؼ الأزىخؼ قبل 0222ايل, ككانت دراسة رط     

مؽ السخكدية الذجيجة,  -خاصة فيسا يتعمق برشع القخار -الجامعي يعاني في إدارتو 
 كقمة السخكنة في التخظيط كالتعاطي مع السدتججات.

ا ميساا مؽ إدارة التعم      يؼ في كنغخاا لسا يسثمو قظاع السعاىج الأزىخية مؽ كؾنو جدءا
مرخ, يذتخؾ معيا في مذكلبتيا كتحجياتيا, كيتظمع مثميا لمتظؾيخ كالابجاع كتحديؽ 
السخخجات؛ كاف مؽ الزخكرؼ بالشدبة لو أف يتؾجو إلى السجاخل الإدارية الحجيثة 
القادرة عمى تحقيق التظؾيخ السخ ؾا؛ كمؽ ىحه السجاخل مجخل التكامل بيؽ الحؾكسة 

""؛ لسا لو مؽ قجرة عمى التشديق بيؽ السؾارد البذخية GRC كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ
كالسادية كالسعمؾماتية كالقانؾنية الستاحة بقظاع السعاىج الأزىخية, مع الحج مؽ تعارض 
السرالح, كتقميل السخاطخ, كتخفيض التكاليف كالأعباء؛ كذلػ بتقميل الإجخاءات 

ات كمتابعة تشفيحىا؛ بسا يخجـ كيداىؼ الخقابية كتؾحيجىا, مع تؾحيج مرادر إصجار القخار 
 في تحقيق أىجافو كخحج أىؼ السؤسدات التخبؾية.

كبحلػ تتبمؾر مذكمة الجراسة في كيفية تظؾيخ الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج      
 الأزىخية في ضؾء التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ.

 ئيذ التالي:كمؽ ىشا تبخز مذكمة البحث في الدؤاؿ الخ 
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كيف يسكؽ تظؾيخ الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية في ضؾء التكامل بيؽ 
 الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ؟
 كيتفخع عشو الأسئمة الفخعية التالية:

 . ما الإطار الفكخؼ لكل مؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ؟2
ؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ في . ما مبخرات استخجاـ مجخل التكامل بيؽ الح0

 تظؾيخ الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية ؟
 . ما كاقع الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية؟2
. ما الترؾر السقتخح  لستظمبات تظؾيخ الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية في 2

 ضؾء التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ؟
 

 : أىداف البحث
يدعى البحث إلى كضع ترؾر مقتخح لستظمبات تظؾيخ الأداء الإدارؼ بقظاع      

 السعاىج الأزىخية في ضؾء التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ.
 

 :أىمية البحث والمدتفيدون منو
 :الأىمية النعرية .2
كإدارة السخػػػاطخ كالامتثػػػاؿ, يدػػػعى البحػػػث لتقػػػجيؼ إطػػػاراا نغخياػػػا لمتكامػػػل بػػػيؽ الحؾكسػػػة  -

بالإضافة لستغيخات الجراسة التي قج تفيج السكتبػة السرػخية كالعخبيػة؛ خاصػة مػع كجػؾد 
ٍٍ شػػجيج بػػل نػػجرةٍ فػػي السخاجػػع كالجراسػات التػػي تتشػػاكؿ التكامػػل بػػيؽ الحؾكسػػة كإدارة  نقػ

 في الإدارة التخبؾية. السخاطخ كالامتثاؿ
 :الأىمية التطبيقية .0
عجة الكيػادات التعميسيػة كالإداريػة, كصػانعي القػخار, كالجيػات ذات يدعى البحث لسدػا -

الرػػمة بقظػػاع السعاىػػج الأزىخيػػة عمػػى ضػػبط كتظػػؾيخ نغػػؼ العسػػل الإدارؼ, كتحدػػيؽ 
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مسارساتيؼ, كتظؾيخ أدائيؼ مؽ خػلبؿ مػجخل إدارؼ ججيػج يعسػل عمػى تحقيػق التكامػل 
بسدػػتؾػ عػػاؿٍ مػػؽ الجػػؾدة بػػيؽ الحؾكسػػة كإدارة السخػػاطخ كالامتثػػاؿ, كتقػػجيؼ الخػػجمات 

 كالكفاءة يتؾاكب مع الشغؼ الحجيثة.
الشفع الحؼ قج يعؾد عمى الأبشاء, كأكلياء الأمؾر, كالسجتسػع؛ مػؽ خػلبؿ الاسػتفادة مػؽ  -

الخػػػػجمات التعميسيػػػػة السقجمػػػػة حيشسػػػػا تتدػػػػؼ بػػػػالجؾدة كالكفػػػػاءة فػػػػي مؾاجيػػػػة السخػػػػاطخ 
 كالتحجيات كالسدتججات. 

 

 :منيج البحث
بحث عمى السشيج الؾصفي؛ لقجرتو عمى كصف كاقع الأداء الإدارؼ بقظاع يعتسج ال     

ػػا, كتحميػػل جؾانبػػو السختمفػػة, كتحجيػػج السعؾقػػات كالسذػػكلبت  السعاىػػج الأزىخيػػة كصػػفاا دقيقا
التػػػي تؾاجيػػػو, كصػػػؾلاا لمذػػػكل الشيػػػائي لمترػػػؾر السقتػػػخح لتظػػػؾيخ الأداء الإدارؼ بقظػػػاع 

 .ؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿالسعاىج الأزىخية في ضؾء التكامل بي
 

 :مرطمحات البحث
 تطهير الأداء الإداري: .2

ىػػؾ عسميػػة مدػػتسخة تيػػجؼ إلػػى تحدػػيؽ جػػؾدة الإدارة مػػؽ خػػلبؿ تحدػػيؽ العسميػػػات      
كالسيارات كالكفاءات التشغيسية، كاعتساد تقشيات كأساليب حجيثة لتحقيق الأىػجاؼ بفعاليػة 

 ,.Albrecht et al)البيئيػػة كالابتكػػارات التكشؾلؾجيػػة"  ككفػػاءة، مػػع مخاعػػاة الستغيػػخات

2022.) 
 قطاع المعاىد الأزىرية: .0

يعػػخ ؼ قظػػاع السعاىػػج الأزىخيػػة بخنػػو: "البيئػػة التػػي تتػػؾلى مدػػئؾلية الإدارة كالإشػػخاؼ      
راللبئحة التشفيحية لمقانؾف رقؼ  كالتؾجيو في السعاىج الأزىخية بخنؾاعيا كمخاحميا السختمفة".

 (99ـ مادة 0222لدشة  7ـ السعجؿ بالقانؾف رقؼ 0227لدشة  265
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 Governance: الحهكمة .3
إلى  اليادفة كالتعميسات القؾانيؽ مؽ مجسؾعة مؽ يتكؾف  متكامل "نغاـ بخنيا: تعخ ؼ     

 خلبؿ مؽ الأىجاؼ، لتحقيق السشاسبة كاختيار الاستخاتيجيات تحقيق جؾدة السخخجات
 ;Al Helihالسرالح". ر أصحاا مؽ كالسذاركة كالسداءلة مجسؾعة مبادغ الذفافية

Nasereddin, 2019, 185) 
 Riskإدارة المخاطر:  .4

تُعّخؼ إدارة السخاطخ بخنيا: "عسمية إدارية يتؼ فييا حرخ السخاطخ كالأزمات,      
كتحجيجىا, كتحميميا, كتقييسيا, كترشيفيا, كإعجاد الخظط التشفيحية لمتعامل معيا. ركزارة 

 (22, 0202التخبية كالتعميؼ, 
 Compliance  الامتثال الهظيفي:  .5

كيقرج بو: "الالتداـ بسجسؾعةٍ مؽ السبادغ التؾجييية, كالقؾاعج التي كضعتيا      
 ,Moeller)السشغسات الحكؾمية, أك مجسؾعة السعاييخ كالدياسات الجاخمية لمسشغسات. 

2011, 26) 
 

 الدراسات الدابقة:
: الدراسا  ت العربية: أولاا

(. "تظؾيخ الأداء الإدارؼ بالسعاىج 0222دراسة: بجكؼ, باسؼ ز مؾؿ الذحات ر .2
 دراسة ميجانية" –الأزىخية في ضؾء معاييخ الجؾدة كالاعتساد لمسؤسدات التعميسية 

ايزػػػاح مبػػػخرات الإصػػػلبح الإدارؼ داخػػػل السعاىػػػج الأزىخيػػػة؛  ىػػػجفت الجراسػػػة إلػػػى:     
خؼ عمػػػى متظمبػػػات تظػػػؾيخ الأداء الإدارؼ فػػػي ضػػػؾء معػػػاييخ كمقؾماتػػػو كمعؾقاتػػػو, التعػػػ

الجػػػؾدة كالاعتسػػػػاد, اقتػػػػخاح رليػػػػات لتظػػػػؾيخ الأداء الإدارؼ بالسعاىػػػػج الأزىخيػػػػة فػػػػي ضػػػػؾء 
 معاييخ الجؾدة كالاعتساد لمسؤسدات التعميسية, كاستخجمت الجراسة السشيج الؾصفي.

الإمكانػػػات الساديػػػة كجػػػؾد بعػػػض السعؾقػػػات مثػػػل: ضػػػعف  :كتؾصػػػمت الجراسػػػة إلػػػى     
كالبذخية, كثخة الأعساؿ الخكتيشية اليؾمية, قمة البخامج التجريبية, ضعف الكفايػات الإداريػة 
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لػػجػ بعػػض شػػيؾخ السعاىػػج, السخكديػػة فػػي اتخػػاذ القػػخارات, ضػػعف السذػػاركة السجتسعيػػة, 
كقػػػػجمت عػػػػجد مػػػػؽ السقتخحػػػػات لتظػػػػؾيخ الإدارة بالسعاىػػػػج الأزىخيػػػػة مشيػػػػا: تظػػػػؾيخ بػػػػخامج 

كرات التجريبيػػػػة لذػػػػيؾخ السعاىػػػج, تظػػػػؾيخ الييكػػػػل الإدارؼ لػػػلئدارة بالسعاىػػػػج الأزىخيػػػػة, الػػػج
 التؾجو نحؾ اللبمخكدية بجسيع مدتؾيات الإدارة, تظؾيخ نغاـ إدارة السعمؾمات.

(. "التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ 0226دراسة: الخؾلي, سارة حدشي ر .0
 "ة "دراسة ميجانية عمى البشؾؾكالالتداـ كأثخه عمى السخاجعة الجاخمي

بياف أثخ التكامل بيؽ الحؾكسػة, كإدارة السخػاطخ, كالالتػداـ عمػى  ىجفت الجراسة إلى:     
التخصػػيل الشغػػخؼ مػػؽ  كاعتسػػجت الجراسػػة عمػػى:أداء السخاجعػػة الجاخميػػة فػػي إدارة البشػػؾؾ, 

أف  لجراسػػة إلػػى:تؾصػػمت ا الكتػػب, كالسخاجػػع, كالسػػؤتسخات, كالجراسػػات العخبيػػة كالأجشبيػػة.
" يسػػشح الإدارة نغػخة شػػاممة كمؾسػػعة عػؽ الأخظػػار التػػي تؾاجييػػا, "GRCتظبيػق نسػػؾذج 

كعؽ التداماتيا, كتكمفة كل مشيا مسا يسكشيا مؽ اختيار الحمؾؿ الفزمى, كاتخػاذ القػخارات 
كسػيؾلتيا, حيػث أصػبحت كثػخة  " ييجؼ إلى تؾحيج الإجخاءاتGRCالسثمى, أف نسؾذج "

ا عؽ ذؼ قبل, كأف نسؾذج الإدارات كم دئؾلياتيا كالأنغسة كالإجخاءات الخقابية أكثخ تعقيجا
"GRC يديؼ في سيؾلة تشفيح الأعساؿ كعجـ تعارض السرالح بػيؽ ىػحه الؾعػائف, بػل "

يعسل عمى تكامميا كتخفيض التكاليف كالأعباء عمى السؤسدات كالإدارات التشفيحية بيا؛ 
يػػػجىا, ككػػػحلػ تؾحيػػػج مرػػػادر إصػػػجار القػػػخارات كمتابعػػػة بتقميػػػل الإجػػػخاءات الخقابيػػػة كتؾح

 تشفيحىا.
(. "تظؾيخ أداء الكيادات التخبؾية بالإدارة 0202دراسة: كخيخؼ, عراـ محمد عمي ر .2

  GRC"العامة لمتعميؼ بسشظقة جازاف في ضؾء نسؾذج
ظقػػة : تظػػؾيخ أداء الكيػػادات التخبؾيػػة بػػالإدارة العامػػة لمتعمػػيؼ بسشىدددفا الدراسددة إلدد      

؛ لتحقيػػػػػق مدػػػػػتؾيات عاليػػػػػة مػػػػػؽ الذػػػػػفافية, كالشداىػػػػػة, GRCجػػػػػازاف باسػػػػػتخجاـ نسػػػػػؾذج 
كالسدؤكلية, كالسذاركة, كالالتداـ, كالتعامل مع السخاطخ, كإدارتيا لجػ الكيػادات التخبؾيػة, 

أىسيػػػة مسارسػػػات مبػػػادغ  تؾصػػػمت الجراسػػػة إلػػػى: كاسػػػتخجمت الجراسػػػة السػػػشيج الؾصػػػفي.
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التخبؾيػػػة؛ لتحقيػػػق مدػػػتؾػ عػػػاؿٍ مػػػؽ السدػػػؤكلية, كالذػػػفافية, الحؾكسػػػة مػػػؽ قبػػػل الكيػػػادات 
كالسذػػػػاركة, كالاسػػػػتقلبلية. التخكيػػػػج عمػػػػى أىسيػػػػة مسارسػػػػات إدارة السخػػػػاطخ؛ لأنيػػػػا تحقػػػػق 
مدػػػػػتؾػ عػػػػػاؿٍ مػػػػػؽ التشبػػػػػؤ, كإدارة الخظػػػػػخ حػػػػػاؿ حجكثػػػػػو, كمخاجعػػػػػة العسميػػػػػات الستعمقػػػػػة 

لأنيػػػػا مسارسػػػػات تحقػػػػق  بالسخػػػػاطخ كإعػػػػادة ترػػػػسيسيا, أىسيػػػػة مسارسػػػػات أبعػػػػاد الالتػػػػداـ؛
مدػػتؾػ عػػاؿٍ مػػؽ السدػػؤكلية, كالسذػػاركة, كالشداىػػة, كالتشغػػيؼ الإدارؼ كالدػػمؾكي كالشفدػػي, 

بخنػػػػو نسػػػػؾذج ديشػػػػاميكي متعػػػػجد الاتجاىػػػػات كالإبعػػػػاد, مػػػػع التػػػػخثيخ  GRCيتسيػػػػد مػػػػجخل 
 لتظؾيخ أدائيا. GRCالستبادؿ كالتكامل بيشيؼ, أىسية مسارسة الكيادات التخبؾية لسجخل 

(. "متظمبات تظؾيخ الأداء الإدارؼ لتحقيق التسيد 0202اسة: البيمي, ماجج عمي ردر  .2
 بالسعاىج الأزىخية في مرخ"

التعخؼ عمى كاقع الأداء الإدارؼ بالسعاىػج الأزىخيػة فػي مرػخ ىدفا الدراسة إل :      
تؾضػػػػػيح الأسػػػػػذ الشغخيػػػػػة لػػػػػلؤداء الإدارؼ لمكيػػػػػادات فػػػػػي السعاىػػػػػج  كمتظمبػػػػػات تظػػػػػؾيخه,

خية, صيا ة ترؾر مقتخح لستظمبات تظؾيخ الأداء الإدارؼ لتحقيق التسيد بالسعاىج الأزى
ضػػػخكرة كجػػػؾد  تؾصػػػمت الجراسػػػة إلػػػى:. الأزىخيػػػة, كاسػػػتخجمت الجراسػػػة السػػػشيج الؾصػػػفي

 متظمبػات تذػػخيعيةمجسؾعػة مػؽ الستظمبػػات لتحقيػق التسيػػد فػي السعاىػػج الأزىخيػة كمشيػػا: 
ميػػػػجؼ فػػػػي الادارة إلػػػػى الأنسػػػػاط الإداريػػػػة الحجيثػػػػة, تؤكػػػػج عمػػػػى: الانتقػػػػاؿ مػػػػؽ الػػػػشسط التق

كمشيا: تذكيل فخؽ  متظمبات إداريةكصيا ة تذخيعات لتدييل تقجيؼ الخجمات السختمفة. 
لتحديؽ العسل كتجؾيجه بالسعاىج الأزىخية, تفؾيض الدػمظة عشػج الحاجػة لسػؽ تتػؾافخ فيػو 

شػػػػي فمدػػػػفة العسػػػػل بػػػػخكح لسقػػػػجرة, تخشػػػػيح ذكؼ الكفػػػػاءات لمعسػػػػل فػػػػي مشاصػػػػب الكيػػػػادة, تب
فػػي قػػادة السعيػػج كتتسثػػل فػػي: الحرػػؾؿ عمػػى مؤىػػل  متظمبػػات شخرػػية كميشيػػةالفخيػػق. 

جػػامعي مشاسػػب, الحرػػؾؿ عمػػى دكرات تجريبيػػة فػػي مجػػاؿ الإدارة, الػػؾعي بسفػػاليؼ إدارة 
التسيػػػػد, الػػػػؾعي بستظمبػػػػات إدارة التسيػػػػد, القػػػػجرة عمػػػػى اتخػػػػاذ القػػػػخار, اتقػػػػاف التعامػػػػل مػػػػع 

 حجيثة.التقشيات ال
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   :ثانياا: الدراسات الأجنبية
 لسشغستػ" GRC(. "ماذا يسكؽ أف يعشي 0222دراسة: كاركؿ سؾيتدر ر .2

كأىسيتػو فػي العسميػات الإداريػة, كىػي  GRCلتعخيػف بشسػؾذج ا: ىدفا الدراسة إلد      
الػحؼ تخسػذ فػي عػاـ  (IIA)عبارة عؽ كرقة عسل مقجمػة مػؽ معيػج السػجققيؽ الػجاخمييؽ 

عبارة عؽ جسعية ميشية دكلية يقع مقخىا الخئيدي فػي ألتػامؾنتي سػبخيشغد، ، كىؾ 2822
عزػػػػؾ فػػػػي التػػػػجقيق  252.222فمؾريػػػػجا. يزػػػػؼ معيػػػػج السػػػػجققيؽ الػػػػجاخمييؽ أكثػػػػخ مػػػػؽ 

الػػجاخمي، كإدارة السخػػػاطخ، كالحؾكسػػػة، كييػػػتؼ بالخقابػػػة كالتػػػجقيق, كتكشؾلؾجيػػػا السعمؾمػػػات, 
 كالتعميؼ كالأمؽ.

يعػػج نيػػج اسػػتباقي يدػػتفيج اسػػتفادة كاممػػة مػػؽ  GRCمػػجخل : أف تهصددما الدراسددة إلدد 
جسيػػػع الفػػػخص كالسػػػؾارد كخاصػػػة تكشؾلؾجيػػػا السعمؾمػػػات, كالتػػػي يػػػتؼ نذػػػخىا بذػػػكل فعػػػاؿ، 
كيسكػػؽ أف يدػػاعج فػػي ضػػساف كجػػؾد ضػػؾابط مشاسػػبة تعسػػل بفعاليػػة، كتترػػجػ لمسخػػاطخ 

ة العميػا عمػى أف تخكيػجات لسجمػذ الإدارة كالإدار  GRCعمى الشحؾ السشذؾد, يقجـ نسػؾذج 
 نغاـ الحؾكسة كالسخاطخ كالامتثاؿ يعسل بسدتؾػ أداء ككفاءة كعالية.

(. "الاسػػػػتجابة لتغييػػػػخ 0222دراسػػػػة: بػػػػؾؿ جؾلػػػػج سػػػػسيث كبيتيبػػػػؾنج يػػػػؾد مؾنكػػػػؾف ر .0
(: دراسػة GRCالتعميؼ العالي مؽ خلبؿ رؤية الحؾكسة، إدارة السخػاطخ, كالامتثػاؿ ر

 تايلبنج"حالة الجامعات العامة السدتقمة في 
البحػػػث فػػػي الحمػػػؾؿ السحتسمػػػة مػػػؽ مشغػػػؾر الحؾكسػػػة كإدارة ىددددفا الدراسدددة إلددد :      

لتدييل الاستجامة داخػل الجامعػات العامػة التابعػة لتايلبنػج,  (GRC) السخاطخ كالامتثاؿ
كتعديػػػد السشاقذػػػة كالشغػػػخ فػػػي التحػػػجيات كالحمػػػؾؿ السحتسمػػػة لمتعمػػػيؼ العػػػالي الستغيػػػخ فػػػي 

الجراسػػػة التحػػػجيات السحتسمػػػة السختبظػػػة بالسدػػػتقبل كالتػػػخثيخات التعميسيػػػة, تايلبنػػػج, كتتشػػػاكؿ 
كتدتخجـ دراسة حالة في كمية الآداا كالإعلبـ كالتكشؾلؾجيا، جامعة شيانغ ماؼ كسا ىي 

 في الؾاقع, كالديشاريؾىات الإدارية السخ ؾبة.
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امل لمتحؾؿ مؽ : أف مؤسدات التعميؼ العالي يتؼ تفؾيزيا بالكتهصما الدراسة إل      
كيانات الخجمة السجنية العامة إلى الجامعات السدتقمة كشبو العامة التي تتظمب تغييخات 
إدارية كبيخة, دراسة الحالة السقجمة في ىحه الؾرقة بسثابة نسؾذج مرغخ لتحجيات التعميؼ 

جامعات يجب التعميؼ العالي رخح في التغيخ محمياا كإقميسياا كعالسياا كالالعالي في تايلبنج, 
أف تدتجيب لتمػ التغيخات؛ لتغل قادرة عمى السشافدة كتمبية احتياجات السجتسع الحؼ 

 تخجمو.
 (:GRCأولاا: الإطار الفكري لكل من الحهكمة وإدارة المخاطر والامتثال )

" اخترػػػاراا لكػػػل مػػػؽ ر GRCاسػػػتخجـ العجيػػػج مػػػؽ البػػػاحثيؽ كالسؤسدػػػات مرػػػظمح "     
 (C ""compliance ", كالامتثػػػػػاؿR "risk", كالسخػػػػػاطخ G "governanceالحؾكسػػػػػة 

كسرػػظمح لتكامػػل كتشاسػػق ىػػحه السجسؾعػػة مػػؽ العسميػػات ضػػسؽ  كتحػػت مغمػػة كاحػػجة. 
كالػػػػحؼ يذػػػػيخ إلػػػػى التكامػػػػل بػػػػيؽ مبػػػػادغ الحؾكسػػػػة كإدارة السخػػػػاطخ  GRCكيعػػػػج مػػػػجخل 

يػخيؽ بػو, كلا كالامتثاؿ مؽ الشساذج التي تترػف بالحجاثػة الشدػبية, بػالخ ؼ مػؽ اىتسػاـ الكث
يػػداؿ ىػػػحا الشسػػػؾذج قيػػج البحػػػث كالتظػػػؾيخ برػػػفة عامػػة, كالتظبيػػػق بالسؤسدػػػات التعميسيػػػة 

 (95, 0226برفة خاصة. رالخؾلي, 
بخنيػػػػػا: السشيجيػػػػػة  "GRG" تؾصػػػػػف تقشيػػػػػة الحؾكسػػػػػة, كإدارة السخػػػػػاطخ, كالامتثػػػػػاؿ     

خػػاطخ كالامتثػػاؿ, الستكاممػػة التػػي تتبعيػػا السشغسػػة فػػي تظبيػػق متكامػػل لمحؾكسػػة كإدارة الس
كتتزسؽ ىػحه العسميػة برػفة عامػة أنذػظة مثػل الحؾكسػة كإدارة السخػاطخ الكميػة كالخقابػة 

 (272, 0202الجاخمية كالامتثاؿ لمقؾانيؽ كالتجقيق الجاخمي. رنؾاؿ, 
بالبحػػػث كالجراسػػػة عمػػػى أنػػػو نيػػػجٍ  "GRCكتتفػػػق الأدبيػػػات التػػػي تعخضػػػت لسػػػجخل"     

ة كفاعمية السؤسدات, عػؽ طخيػق دمػج الأنذػظة السذػتخكة متكاملٍ يعسل عمى زيادة كفاء
بػػيؽ الحؾكسػػة كإدارة السخػػاطخ كالامتثػػاؿ, كيزػػسؽ تظبيػػق السؤسدػػة لقؾاعػػج الحؾكسػػة فػػي 
عل قابميتيا لتحسػل السخػاطخ, كتظبيقيػا لمدياسػات الجاخميػة كالخارجيػة, كذلػػ مػؽ خػلبؿ 

كالسػػؾارد البذػػخية داخػػل السؤسدػػة, السؾائسػػة بػػيؽ الاسػػتخاتيجيات, كالعسميػػات, كالتكشؾلؾجيػػا, 
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كبالتػػالي تحدػػيؽ كفاءتيػػا كفاعميتيػػا, كذلػػػ مػػؽ خػػلبؿ تقػػجيؼ الػػجعؼ تمقائياػػا عشػػج مذػػاركة 
 .GRCالبيانات كالسعمؾمات كالتقشيات الفشية الستاحة لجػ عشاصخ 

 كالتفاعل بيشيا عؽ طخيق الذكل التالي  "GRCكيسكؽ تؾضيح عشاصخ نسؾذج "   
 (: 2رقؼ ر

 
 
 
 
 
 
 
 

" لمتكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالالتداـ رالخؾلي, GRC( عشاصخ "2شكلر
0226 ,97) 

 Governanceالحهكمة: -6
ا لؾجية الشغخ التي تتبشاىا الجية السُقجِمة لو، فقج       تعجدت تعخيفات الحؾكسة تبعا

ارة الذخكة بخنيا: "الشغاـ الحؼ يتؼ مؽ خلبلو إد IFCعخفتيا مؤسدة التسؾيل الجكلية 
 , كتُعخَؼ(International Finance Corporate, 2010,p6)كالتحكؼ في أعساليا". 

العلبقة  تحجد التي الإدارية كالسسارسات التشغيسية العلبقات مؽ مجسؾعة كحلػ بخنيا:
 تحقيق أجل مؽ السعشية كالأطخاؼ السرالح السؤسدة، كأصحاا إدارة بيؽ الستؾازنة

 (252, 0228الاستجامة. رالذؾيخ,  كتحقق الأداء الأىجاؼ كضبط
 
 

 ""Gالحوكمة 

 
إدارة  "  C" متثالالا

 "Rالمخاطر"

 ةيالخطط الاستراتيج

 العمليات الأفراد

 التكنولوجيا

 
 للتكامل بين الحوكمة وإدارة المخاطر والامتثال  ”GRC“عناصر
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 أىمية الحهكمة:
تعج حؾكسة التعميؼ أحج أىؼ الاستخاتيجيات التي تحجد عسل الإدارات التعميسية في      

إطار نغاـ أخلبقي كإدارؼ كعمسي, يدعى ب دارات التعميؼ إلى التسيد كالجؾدة, كيحقق 
مبجأ الذفافية كالسداءلة كالسذاركة, مسا التظؾيخ كالتشسية السدتجامة, مؽ خلبؿ تحقيق 

يشعكذ بالإيجاا عمى الأداء الحؼ يخضي تؾقعات أصحاا السرمحة. ركخيخؼ, 
0202 ,077) 

 :أىداف الحهكمة
تتسثل أىجاؼ الحؾكسة في السؤسدات التخبؾية في تعديد فاعميتيا, كزيادة كفاءتيا      

بيا الكيادات التخبؾية, كتعديد مذاركة  الجاخمية كالخارجية, ككضع القؾانيؽ التي تدتخشج
أصحاا السرمحة, كتحقيق السداكاة بيؽ العامميؽ, كتؾفيخ حق السداءلة, كتحقيق 

 (228, 0226الذفافية كفق رليات كأطخ تتدؼ بالؾضؾح. رالعخيشي, 
 مبادئ الحهكمة:

ا لمسخاجعات الرادرة بتقاريخ مشغسة التعاكف ك       التشسية تتسثل مبادغ الحؾكسة تبعا
 (22-20, 0202الاقترادية عمى مجار العقجيؽ الساضييؽ فيسا يمي: رطلبيع, 

 السؤسدات تمػ السؤسدية الحؾكسة في كالديظخة بالسمكية : كيقرجوالديطرة الممكية (أ 
 لرالح ليا السسمؾكة لمسؤسدات السمكية حق الجكلة تسارس حيث السسمؾكة لمجكلة

 كمداءلة كشفافية كفاءة بجرجة تعسل مجكلةل السسمؾكة كجعل السؤسدات السجتسع،
 مشاسب. مشاخٍ  في تجخػ  السشافدة أف الخاص، كضساف لمقظاع مساثمة

 في تحجيج" الإدارة "مجمذ العميا الإدارة مدئؾلية في كتتسثل ة:التنعيمي المدئهلية (ا 
 كالإرشاد التؾجيو كتزسيؽ العامميؽ، لجسيع بؾضؾح السياـ كالسدئؾليات

 الاستخاتيجي.
: يتعيؽ عمى إطار حؾكسة السؤسدات أف يزسؽ السعاممة المعاممة العادلة  (ج 

 الستداكية لمجسيع.
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: تذيخ إلى مجػ إتاحة البيانات بؾضؾحٍ كمؾضؾعية, كأف تتدؼ بالسؾثؾقية الذفافية  (د 
 بظبيعة الأداء. لتعخيف السؾاطشيؽ

بيانات : تعتسج سياسة الإفراح عمى سيؾلة تجاكؿ السعمؾمات كتؾفيخ الالإفراح  (ق 
لأ خاض مذخكعة, بسا يتفق مع الذخكط كالإجخاءات, كذلػ مؽ خلبؿ الالتداـ بخعمى 
معاييخ ضساف الإفراح عؽ كافة السؾضؾعات اليامة الستعمقة بالأداء، كالإفراح 
عؽ نتائج عسميات السؤسدة كأىجافيا، كسياسة مكافآت أعزاء مجمذ الإدارة 

اصة بسؤىلبتيؼ، ككيفية اختيارىؼ كمجػ كالتشفيحييؽ الخئيدييؽ كالسعمؾمات الخ
 استقلبليتيؼ.

: كتذيخ إلى أىسية مذاركة أصحاا السرالح كمشغسات السجتسع المذاركة الفعالة  (ك 
 السجني كمؤسداتو في عسميات صشع القخار كتشفيحه.

: يذيخ ىحا السبجأ إلى عسميات سؽ القؾانيؽ كالتذخيعات مع ضساف سيادة القانهن   (ز 
 يد, كامتثاؿ كافة الأطخاؼ لمقؾانيؽ كالمؾائح السشغسة.التظبيق دكف تسي

: كيتحقق ىحا السبجأ مؽ خلبؿ تؾفيخ الحساية لكافة أصحاا الحقؾؽ، المداواة (ح 
 كضساف أف الجسيع متداككف في الحرؾؿ عمى الخجمات.

: كيتحقق ىحا السبجأ مؽ خلبؿ استجابة السؤسدات الحكؾمية كالتشفيحية الاستجابة (ط 
 جمات لكافة أصحاا السرالح في حجكد إطار زمشي محجد.إلى تقجيؼ الخ

: كتذيخ إلى عسمية السحاسبية عمى ما تحقق مؽ الأىجاؼ السحجدة، كما المداءلة (ؼ 
يشتج عؽ أداء الجية الإدارية مؽ مخالفات للؤسذ كالقؾاعج كالإجخاءات السؾضؾعة 

 لمحفاظ عمى الأصؾؿ كالسستمكات، كحدؽ استخجاـ السؾارد. 
: كيذيخ ىحا السبجأ إلى عجـ كجؾد تخثيخات  يخ لازمة ناتجة عؽ ليةالاستقلا  (ؾ 

 (2, 0202الزغؾط الجاخمية أك الخارجية. ركزارة السالية, 
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 Risk: إدارة المخاطر -0
الإجخاءات كالأنذظة كالعسميات كالأدكات كالتقشيات تعخ ؼ إدارة السخاطخ بخنيا:      

جؼ لحجثٍ أك عخؼٍ محتسل, يسكؽ أف يكؾف التي تداعج السؤسدة التعميسية عمى التر
لو تخثيخات سمبية عمى ىحه السؤسدة التعميسية, كمشدؾبييا, كالسدتفيجيؽ مشيا مؽ 

 (92, 0202السجتسع كالبيئة السحيظة. رشحاتة, بجيخ, 
 : أىمية إدارة المخاطر

دارة نغخاا لديادة الأخظار التي تتعخض ليا السؤسدات التعميسية, ف ف الحاجة لإ     
 (2, 0222السخاطخ أصبحت ضخكرة ممحة للؤسباا الآتية: رتخزؼ, كبؾشتا, 

 .الحفاظ عمى الأصؾؿ الثابتة لمسؤسدة 
 .الخقابة كالديظخة عمى السخاطخ 
 .ايجاد الحمؾؿ لكل نؾع مؽ السخاطخ بكافة مدتؾياتيا 
 .العسل عمى تقميل حجؼ الخدائخ إلى أدنى حجٍ مسكؽ 
 اتباعيا لمديظخة عمى الخدائخ كمتابعة الأحجاث. تحجيج الإجخاءات التي يجب 
 .  إعجاد التقاريخ كالجراسات قبل كبعج حجكث السخاطخ؛ بيجؼ مشعيا أك تقميميا مدتكبلبا
 .حساية سسعة السؤسدة, كالحفاظ عمى ثقة السجتسع بيا 
  مداعجة السؤسدة في تحقيق أىجافيا الاستخاتيجية, كاستجامة خجماتيا, كاستذخاؼ

 .مدتقبميا
  تحقيق التسيد كالاستجامة لمسؤسدة, مؽ خلبؿ دراستيا لمجؾانب الإيجابية كالدمبية

 التي قج تؤثخ عمييا.
 :أنهاع المخاطر والتيديدات التي تهاجو المؤسدات التعميمية

تتعجد مجالات السخاطخ كالتيجيجات التي تؾاجو السؤسدات التعميسية, كمؽ أمثمتيا:      
 (22, 0202يؼ, ركزارة التخبية كالتعم
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  ,مخاطخ الأفخاد رالسؾارد البذخية( مؽ حيث العجد الكافي, كالتخرٍ, كالكفاءة
 كالتجريب.

 .)مخاطخ الكؾارث ركالديؾؿ, كالدلازؿ, كالحؾادث 
 .مخاطخ تعميسية كإدارية 
  مخاطخ تتعمق بدلبمة الامتحانات كالاختبارات, مؽ حيث الدخية, كالسعاييخ

 السشاسبة.
  ما يتختب عمييا مؽ رثار سمبية, كعجد السؤسدة عؽ تحقيق مخاطخ مالية, ك

 أىجافيا.
 .مخاطخ صحية, كالأكبئة كالأمخاض مثل كباء كؾركنا 
 .مخاطخ قانؾنية, كذلػ في حاؿ عجـ امتثاؿ السؤسدة بالمؾائح كالقؾانيؽ 
 .مخاطخ تؾعؾية, كإعلبمية, كمعخفية 
 .مخاطخ الأعظاؿ الفشية كالتذغيل 
 ف صؾره كأشكالو.مخاطخ الفداد بسختم 
  .مخاطخ الإرىاا كالفكخ الستظخؼ 
 .مخاطخ تتعمق بالأىجاؼ الاستخاتيجية 

 :أىداف إدارة المخاطر
تدعى إدارة السخاطخ لتحجيج, كقياس, كتقميل السخاطخ التي تؾاجو السؤسدة لأدنى       

ستيا مدتؾياتيا, ككحلػ الديظخة عمييا؛ كذلػ لزساف بقائيا كاستسخاريتيا, كزيادة قي
 ,Burnaby, & Hass)كقجرتيا التشافدية, كلحلػ ف ف إدارة السخاطخ تيجؼ إلى: 

2019, 204) 
 .درء الخظخ, كمحاكلة مشع كقؾعو, كالعسل عمى عجـ تكخاره 
 .التقميل مؽ حجؼ الخدائخ الشاتجة عؽ السخاطخ كقت كقؾعيا 
 .  دراسة أسباا حجكث السخاطخ السختمفة؛ لسشع حجكثيا مدتكبلبا
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 صانعي كمتخحؼ القخار بالسشيجية العمسية السشاسبة لسؾاجية السخاطخ  تدكيج
 الستؾقعة.

 .تظؾيخ الأىجاؼ الاستخاتيجية لمسؤسدة, كالتي يسكؽ قياسيا 
 .تحجيج السخاطخ السحتسمة, كالتي قج تعيق تحقيق السؤسدة لأىجافيا 
 .ربط إدارة السخاطخ باستخاتيجية السؤسدة 
 نيا تخفيف حجة السخاطخ.تحجيج الإجخاءات التي مؽ شخ 

 :مراحل إدارة المخاطر
, 0202تسخ إدارة السخاطخ كالأزمات بخسذ مخاحل كالتالي: رشحاتة, بجيخ,      
222) 

 مخحمة الخصج كالتحميل السبكخ لإشارات السخاطخ. (أ 
 مخحمة الاستعجاد كالؾقاية.  (ا 
 مخحمة احتؾاء الأضخار كالحج مشيا.  (ج 
 رية الأعساؿ.مخحمة استعادة الشذاط كاستسخا  (د 
 مخحمة إعادة التقييؼ.  (ق 

كنغخاا لأىسية السؤسدات التعميسية كمكانتيا كخظؾرتيا, كتعميق السجتسعات الكثيخ      
مؽ الآماؿ عمييا؛ يتخكج مجػ أىسية كجؾد كتفعيل إدارة السخاطخ بالسؤسدات التعميسية؛ 

مات كتحقيق الأىجاؼ لسداعجتيا في الحج مؽ الآثار الدمبية الشاتجة عؽ السخاطخ كالأز 
 السشؾطة بيا.  

 Complianceالامتثال:  -2
عيخ مفيؾـ الالتداـ في الدمؾؾ التشغيسي في بجايات الشرف الثاني مؽ القخف      

العذخيؽ, حيث ركدت أ مب الجراسات كالبحؾث عمى تفديخ طبيعة كعلبقة الفخد 
 (Rowden, 2000) بالسشغسة كفقاا لتؾافق الكيؼ كالأىجاؼ بيؽ الظخفيؽ.
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كقج تعجدت تعخيفات الامتثاؿ الؾعيفي كتخادفت مع تعخيف الالتداـ الؾعيفي كمشيا      
" نؾع مؽ الارتباط يذعخ بو الفخد تجاه مؤسدتو, كىؾ الحالة التي تربح فييا أنو: 

ا. رالثبيتي,  , 0222أىجاؼ السؤسدة, كقيسيا, كالعامميؽ فييا أكثخ اندجاماا كانجماجا
ا بخنو: الاستجابة  (David G Hill, 2010, 100)(, كيُعخؼ 57 الالتداـ الؾعيفي أيزا

ٌٍ لو، مثل ىيئةٍ تشغيسيةٍ حكؾمية , كسؾؼ تدتخجـ الإلدامية الزخكرية لػظخؼٍ مُخَخ
 الجراسة الامتثاؿ, كالالتداـ الؾعيفي كستخادفيؽ.

 :أىمية الالتزام الهظيفي
داـ التشغيسي كمجػ تخثيخه عمى السدتؾػ أكجت العجيج مؽ الجراسات عمى أىسية الالت     

 (296, 0202الفخدؼ كالتشغيسي؛ كذلػ لعجة أسباا مشيا: ربؾنقاا, 
أنو يسثل عشرخاا ىاماا في الخبط بيؽ السشغسة كالأفخاد العامميؽ بيا, خاصة في  -

الأكقات التي تعجد فييا السشغسة عؽ تقجيؼ الحؾافد السشاسبة ليؼ لتحقيق مدتؾيات 
 الأداء.عالية مؽ 

يعتبخ التداـ الأفخاد تجاه مشغساتيؼ مؤشخاا أقؾػ مؽ الخضا الؾعيفي لمبقاء في  -
 السشغسة.

 يداعج مؤشخ التداـ الأفخاد نحؾ مشغساتيؼ في التشبؤ بسجػ فعالية السشغسة.  -
أنو يعج أحج السؤشخات الأساسية لمتشبؤ بدمؾكيات السؾعفيؽ, خاصة معجؿ انتغاـ  -

يفتخض أف الأفخاد السمتدمؾف أطؾؿ بقاءا في السشغسة, كأكثخ العسل كاستسخاره, حيث 
 عسلبا نحؾ تحقيق أىجافيا.

يتسيد السؾعف السمتدـ بخنو أكثخ رغبة في الاستسخار في العسل, كالتزحية مؽ أجل  -
 السشغسة.

 : أىداف الالتزام الهظيفي
 ( 82, 0226ييجؼ الالتداـ الؾعيفي إلى تحقيق ما يمي: رالخؾلي, 
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ية: أؼ كجؾد عسميات, كمعاييخ, كإجخاءات كاضحة, كمفيؾمة, كسارية عمى الذفاف (أ 
 الجسيع.

ثقة أصحاا السرمحة كالسدتفيجكف, فؾجؾد درجة عالية مؽ الالتداـ سيؤدؼ إلى  (ا 
 بشاء الثقة. 

 بشاء ثقافة الالتداـ.  (ج 
 تجشب السشغسة لسخاطخ عجـ الالتداـ, كالسخاطخ التذغيمية. (د 
 ة السشغسة.زرع الثقة في مقجرة كنداى (ق 
 الحفاظ عمى الكيسة الدؾقية لمسشغسة, كارتفاع أسيسيا (ك 

 :أبعاد الالتزام الهظيفي
عمى الخ ؼ مؽ كجؾد تعخيفات متعجدة لأبعاد الالتداـ التشغيسي, إلا أنيا تتسحؾر      

حؾؿ ثلبثة أفكار رئيدية كىي: الارتباط الؾججاني بالسشغسة, كالذعؾر بالؾاجب لمبقاء في 
كالتكاليف الستختبة عمى تخؾ العسل, كبشاءا عميو ف ف الالتداـ التشغيسي يتجمى السشغسة, 

 (272, 0229مؽ خلبؿ ثلبث حالات كىي: ردىميد, ك الي, 
 .)السؤثخ ( العاطفي الالتداـ (أ 
 الأخلبؽ(. (السعيارؼ  الالتداـ (ا 
 الاستسخارؼ. الالتداـ  (ج 

 كفيسا يمي شخح مؾجد ليحه الحالات كسا يمي:     
   Affective Commitment:المؤثر( ( العاطفي مالالتزا .أ 

كىؾ يُعبخ عؽ الارتباط الؾججاني بالسشغسة, كيتخثخ بسجػ إدراؾ الفخد لمخرائٍ      
الستسيدة لعسمو, كطبيعة علبقتو بسذخفيو, ككجؾد قجر مؽ الاستقلبلية كاكتداا السيارات, 

في صشع كاتخاذ القخار. كإحداس السؾعف بقجرتو عمى السداىسة الفعالة, كالسذاركة 
 (22, 0222رالخفاجي, 
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 Normative Commitment: (الأخلاق (المعياري  الالتزام .ا 
كيعبخ عؽ إحداس العامميؽ بالالتداـ الأدبي لمبقاء في السشغسة, ك الباا ما يكؾف      

ا مؽ الكيؼ التي اكتدبيا الفخد مؽ بيئتو الاجتساعية قبل التحاقو  ىحا الإحداس نابعا
ا لسا يذعخ بال سشغسة, أك عقب التحاقو بيا مؽ التظبيع التشغيسي, كيكؾف سمؾكو انعكاسا

 بو كما يتفق مع مبادئو. 
 :Commitment Continuing الاستمراري  الالتزام .ج 

كىؾ يذيخ إلى أف ما يحجد درجة التداـ الفخد تجاه السشغسة ىي الكيسة الشفعية      
ر عسمو بالسشغسة, كىؾ ما يُعبخ عشو ب دراؾ الاستثسارية التي يحققيا حاؿ استسخا

السؾعف لحداا الخبح كالخدارة, كيلبحع في ىحه الحالة أف تقييؼ السؾعف لأىسية 
 (22, 0225بقائو في السشغسة يتخثخ بالخبخة الؾعيفية كالتقجـ في العسخ. ريؾنذ, 

اـ"؛ تؤكج الالتد  –إدارة السخاطخ  –كمؽ خلبؿ العخض الدابق لكل مؽ "الحؾكسة      
 الجراسة عمى الآتي: 

  الالتداـ" تذتخؾ فيسا بيشيا, كتعسل  -إدارة السخاطخ -أف ىحه العشاصخ "الحؾكسة
كآليات لتفعيل الخقابة, كتيجؼ إلى تظبيق الإدارة الخشيجة, كتقميل السخاطخ, كالالتداـ 

 بالتذخيعات كالمؾائح كالقؾانيؽ.
  لالتداـ" تعسل جسيعيا عمى مداعجة الإدارة ا –إدارة السخاطخ –أف كلبا مؽ "الحؾكسة

في تحقيق أىجاؼ السشغسة, كتعغيؼ أرباحيا, كرفع كفاءة السشغسة في استخجاـ 
 مؾاردىا, كتقميل السخاطخ, كتجشب مخاطخ كأضخار عجـ الالتداـ. 

  الالتداـ" تعبخ عؽ  –إدارة السخاطخ –أف تقارا كتكامل أىجاؼ كأنذظة "الحؾكسة
" يعسل عمى دعؼ كتخشيج GRCكامل ىحه العشاصخ في نسؾذج كاحج "إمكانية دمج كت

الأداء السؤسدي, حيث أنو ليذ مجخد كسيمة مؽ الؾسائل التقشية, كسا أنو ليذ مجخد 
إدارة ضسؽ ليكل السؤسدة بلب اختراصات, بل ىؾ كسيمة لتخشيج كضبط إدارة 
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بالسعمؾمات التي تحتاج السخاطخ, كالتظبيق الفعاؿ لسبادغ الحؾكسة, كتدكيج الإدارة 
 إلييا لتحديؽ أداء أعساليا, كتحقيق أفزل معاييخ الالتداـ, كالأداء, كالذفافية. 

 " أف التظبيق الفعاؿ لشسؾذجGRC يؾفخ الظسخنيشة للئدارة العميا لقظاع السعاىج "
الأزىخية عشج اتخاذ القخارات؛ السبشية عمى التقاريخ كالسعمؾمات؛ الشاتجة عؽ ىحا 

مل, كسا يداىؼ في تؾفيخ الؾقت كالجيج كالساؿ؛ مؽ خلبؿ التكامل بيؽ ىحه التكا
الإدارات, كعجـ التزارا, أك تعارض السرالح, أك الازدكاجية في تشفيح السياـ 

 السكمفة بيا كل إدارة مؽ إدارات "الحؾكسة, كالسخاطخ, كالالتداـ".
ة المخاطر والامتثال في مدخل التكامل بين الحهكمة وإدار مبررات استخدام  ثانياا:

 .تطهير الأداء الإداري بقطاع المعاىد الأزىرية
مجخل التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ يسكؽ التعخؼ عمى مبخرات استخجاـ      

 كالامتثاؿ في تظؾيخ الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية مؽ خلبؿ العخض التالي:
المخاطر والامتثال في تطهير الأداء الإداري الحهكمة وإدارة أىمية التكامل بين  -2

 .بقطاع المعاىد الأزىرية
تدعى جسيع الإدارات التعميسية بقظاع السعاىج الأزىخية إلى تحقيق أىجافيا بكفاءة      

كفعالية, كيحتاج ذلػ إلى قخارات مُثمى مؽ قِبل الإدارة العميا؛ ىحه القخارات لابج أف 
قابية مؾثؾؽٌ بيا؛ بسا يزسؽ صحة ىحه القخارات السبشية تعتسج عمى بيانات كتقاريخ ر 

عمى تمػ البيانات كالتقاريخ, كمؽ ىشا تشبع أىسية إجخاء التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة 
ا عمى تحقيق GRCالسخاطخ كالالتداـ ضسؽ نيجٍ كاحجٍ يسثمو مجخل  ؛ الحؼ يعسل أيزا

ؾانيؽ كالمؾائح كالأنغسة, مع الحج الأىجاؼ الاستخاتيجية ليا, كالسحافغة عمى تظبيق الق
مؽ تعارض السرالح, كتقميل السخاطخ الجاخمية كالخارجية كمخاطخ عجـ الالتداـ, 

الإدارات السختمفة,  كيديؼ في تدييل تشفيح الأعساؿ, كالعسل عمى التشديق كالتكامل بيؽ
كتخفيض التكاليف كالأعباء؛ بتقميل الإجخاءات الخقابية كتؾحيجىا, مع تؾحيج مرادر 

 (222, 0226إصجار القخارات كمتابعة تشفيحىا. رالخؾلي, 
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التكامػػل بػيؽ الحؾكسػػة كإدارة السخػػاطخ كمػؽ الستؾقػػع أف تحقػق سياسػػات كمسارسػات      
إذا  - تظػؾيخ الأداء الإدارؼ بقظػاع السعاىػج الأزىخيػػةفػي  مجسؾعػة مػؽ الفؾائػجكالامتثػاؿ 

 ((Alexander S. Gillis, 2021كمشيا:  -ما تؼ تشفيحه بذكل صحيح 
  .انخفاض التكاليف 
  .تقميل الازدكاجية 
  .كصؾؿ أسخع كأسيل لمسعمؾمات 
  .جؾدة كدقة أعمى لمسعمؾمات كالاترالات 
 .تحديؽ فعالية الكيادة في جسيع جؾانب الحؾكسة  
  .زيادة ككضؾح الخؤية في السخاطخ كالتيجيجات 
  .التعخؼ عمى نقاط الزعف 
  .الامتثاؿ السدتسخ لمسعاييخ كالمؾائح السظمؾبة 
  .الحساية مؽ عسميات التجقيق الجاخمي  يخ السؾاتية كالعقؾبات السالية كالتقاضي 
  التذغيل الحج مؽ السخاطخ بسا في ذلػ مخاطخ الأعساؿ كالسخاطخ السالية كمخاطخ

  قجرة أكبخ عمى تكخار العسميات الخئيدية باستسخار., مع كمخاطخ الأماف
أىداف تطبيق مدخل التكامل بين الحهكمة وإدارة المخاطر والامتثال في تطهير  -0

 الأداء الإداري بقطاع المعاىد الأزىرية
لػػى بذػػكل أساسػػي إمػػجخل التكامػػل بػػيؽ الحؾكسػػة كإدارة السخػػاطخ كالامتثػػاؿ ييػػجؼ      

التشدػػيق بػػيؽ السػػؾارد البذػػخية كالساديػػة كالسعمؾماتيػػة كالقانؾنيػػة الستاحػػة لػػلئدارات التعميسيػػة 
بقظػػاع السعاىػػج الأزىخيػػة, بسػػا يخػػجـ كيدػػاىؼ فػػي تحقيػػق أىػػجافيا كؾحػػجة كاحػػجة متكاممػػة, 
كلأنػو لا يؾجػج إدارة تزػػؼ ىػحه السػؾارد تحػػت مغمػة كقيػػادة كاحػجة؛ فػ ف تذػػكيل لجشػة تزػػؼ 

السدػػػئؾؿ عػػػؽ الحؾكسػػػة, كإدارة السخػػػاطخ, كالسخاجعػػػة الجاخميػػػة, كالخقابػػػة, كإدارة كػػػلبا مػػػؽ: 
الالتػداـ, كالجػؾدة داخػل الإدارة التعميسيػة؛ لتقػؾـ بخفػع التقػاريخ لػلئدارة العميػا, كالتخكيػج عمػػى 
تؾزيػػع التقػػاريخ كالسخخجػػات عمػػى السدػػتؾيات الإداريػػة الأخػػخػ, بسػػا يحقػػق أىػػجاؼ قظػػاع 
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لى كجؾد التشديق كعجـ التعارض بيؽ أىجاؼ ككعيفة كعسميات أؼ مؽ السعاىج؛ سيؤدؼ إ
 (27, 0202ىحه الإدارات. ركخيخؼ, 

كبشاءا عمى ما سبق يسكؽ تحجيج أىػؼ مبػخرات اسػتخجاـ مػجخل التكامػل بػيؽ الحؾكسػة      
بالشدػػػبة لػػػلئدارات كإدارة السخػػػاطخ كالامتثػػػاؿ فػػػي قجرتػػػو عمػػػى تحقيػػػق عػػػجد مػػػؽ الأىػػػجاؼ 

 The Security devisionمشيػا:  كقظػاع السعاىػج الأزىخيػة خاصػة, -عامػةالتعميسيػة 

of EMC, 2017, 4)) 

 : المحاسبة والمداءلة .أ 
ٍـ سػػػميؼٍ كنػػػاجحٍ لمسحاسػػػبة؛ يزػػػسؽ       ػػػا مػػػا تبحػػػث السشغسػػػات السختمفػػػة عػػػؽ نغػػػا دائسا

لػػلئدارة التعػػخؼ عمػػى الأحػػجاث كالقزػػايا التػػي تسثػػل ليػػا عػػائق أك مذػػكمة, كمػػؽ السدػػئؾؿ 
نغخة كرؤية شاممة ككاسعة لػلئدارة عػؽ ىػحا الشغػاـ؛ بػجلاا  GRCيا؛ كىشا يؾفخ مجخل عش

 مؽ محاكلة التخكيد عمى قزيةٍ أك إدارةٍ محجدة.
 : الاستدامة .ا 

تدػػعى السشغسػػات إلػػى الاسػػتجامة فػػي الحفػػاظ عمػػى كافػػة مؾاردىػػا البذػػخية كالساديػػة,      
كل مدػتسخ, كدراسػة القزػايا كالسذػكلبت كتتدؼ بيئة الأعساؿ بتدايج التحجيات كتغيخىا بذ

التػػػي تؾاجػػػو السشغسػػػة مػػػؽ أىػػػؼ العؾامػػػل التػػػي تػػػجعؼ الاسػػػتجامة؛ حيػػػث تػػػؾفخ السعمؾمػػػات 
كالبيانػػػػات كالتقػػػػاريخ التػػػػي تدػػػػيل عمػػػػى الإدارة اتخػػػػاذ القػػػػخار السشاسػػػػب, كىػػػػحا مػػػػا يعسػػػػل 

 عمى تحكيقو.   GRCمجخل
 :الاتداق .ج 

ية تداعجىا عمى التشديق فيسا بيؽ السػؾارد تحتاج السشغسات عادة إلى تظبيق مشيج     
الستاحة لجييا, بسا يدػيل مػؽ اسػتغلبليا بكفػاءة كفعاليػة, كسػا تحتػاج الإدارة إلػى الاتدػاؽ 
فػػي التقػػاريخ السقجمػػة إلييػػا, بسػػا يجعميػػا قػػادرة عمػػى السقارنػػة كالاختيػػار فيسػػا بػػيؽ مؾاردىػػا 

ػا مػا يدػاعج  كالقزايا كالسذكلبت التي تؾاجييا, كتحجيج الأكلؾيػات فيسػا بيشيػا؛ كىػحا أيزا
 عمى تؾافخه. GRCمجخل 
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 :الكفاءة .د 
تحتاج الكثيخ مؽ الأنذظة داخل الإدارات السختمفػة بالسشغسػة إلػى نفػذ السعمؾمػات      

كالبيانػػات تقخيباػػا, كلكػػؽ لأ ػػخاض مختمفػػة, كإذا تػػؼ الحرػػؾؿ عمػػى ىػػحه السعمؾمػػات بذػػكل 
رات الأخػخػ؛ فػ ف ذلػػ يػؤدؼ إلػى ىػجر كبيػخ مشفخد مػؽ قبػل كػل إدارة مشفرػمة عػؽ الإدا

فػػػػي السػػػػؾارد, كعػػػػجـ اسػػػػتغلبليا بالذػػػػكل الأمثػػػػل لرػػػػالح السشغسػػػػة, سػػػػؾاءا بدػػػػبب العسػػػػل 
السشفرػػل لكػػل إدارة, أك بدػػبب خػػخكج قػػخارات مشفرػػمة تتعمػػق بكػػل إدارة, كىػػحا مػػا يدػػعى 

إدارة إلى تلبفيو؛ بتدػييل عسميػة جسػع السعمؾمػات, كتؾحيػج العسميػات عبػخ  GRCمجخل 
 كاحجة كمذتخكة داخل السشغسة.

 الأمان: .ه 
تذػػيج بيئػػة العسػػل العجيػػج مػػؽ التغيػػخات التػػي تػػؤدؼ إلػػى حالػػة مػػؽ عػػجـ التخكػػج, مسػػا      

يدػػتجعي مػػؽ الإدارة تخرػػػيٍ جػػدء مػػؽ كقتيػػػا كجيؾدىػػا لسؾاجيػػة السذػػػكلبت التػػي قػػػج 
بيػػػق تحػػػجث دكف سػػػابق إنػػػحار, كالتػػػي قػػػج تجعميػػػا فػػػي كضػػػعٍ  يػػػخ رمػػػؽ, كىشػػػا ييػػػجؼ تظ

إلػػى الفيػػػؼ الجيػػج لمتيجيػػجات التػػػي قػػج تؾاجػػو السشغسػػػة, كدراسػػة احتسػػػالات  GRCمػػجخل 
حجكثيا, كمجػ تخثيخىا عمى أداء السشغسة, كمؽ ثػؼ تحجيػج الدػمؾؾ كالإجػخاءات السشاسػبة, 
بسػػػػػا يزػػػػػسؽ لمسشغسػػػػػة البقػػػػػاء فػػػػػي كضػػػػػعٍ رمػػػػػؽ مػػػػػؽ جيػػػػػة الأنغسػػػػػة السظبقػػػػػة بػػػػػجاخميا, 

 نغسة. كالسعمؾمات التي تؾفخىا تمػ الأ
 :الذفافية .ك 

تحتاج السشغسات السيشية إلى تؾافخ الذفافية في مؤشخات الأداء الخاص بالسشغسة,      
لاكتذػػػاؼ الأخظػػػػار كتؾقػػػػع حػػػػجكثيا قبػػػػل أف تقػػػع مػػػػؽ خػػػػلبؿ ىػػػػحه السؤشػػػػخات, كبالتػػػػالي 

مػػػؽ خػػػلبؿ التشدػػػيق  GRCالتعامػػػل معيػػػا بالذػػػكل الفعػػػاؿ, كىػػػحا مػػػا يدػػػعى إليػػػو مػػػجخل 
 اتو. كالتكامل بيؽ مكؾن
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 واقع الأداء الإداري بقطاع المعاىد الأزىرية. -3
فخضت تظؾرات الألفية الثالثة متغيخات كمدتججات حتست عمى السشغسات      

كالسؤسدات التحؾؿ نحؾ ثقافة السشافدة كالتسيد في الأداء, كاعتبارىا نقظة انظلبؽ نحؾ 
في  -ي الأداء الإدارؼ تحديؽ الأداء الإدارؼ بذكل مشتغؼ كمدتسخ, كيختبط التسيد ف

بسجػ كفاءة السؾارد البذخية في السشغسة, لأنيا مرجر قؾتيا الحكيكية,  -السقاـ الأكؿ
 كرأس ماليا الفع اؿ.

يعخ ؼ الأداء الإدارؼ بخنو: انعكاس لكيفية استخجاـ السؤسدة لسؾاردىا السادية      
ق أىجافيا. رالعابجؼ, كالبذخية كاستغلبليا بالرؾرة التي تجعميا قادرة عمى تحقي

 ( 00, 0225كبؾجلبؿ, 
مكانة عالية عمى مخ العرؾر؛ نغخاا لكيامو  -كلا يداؿ –كقج كاف للؤزىخ الذخيف      

الجيشية كالتخبؾية كالعمسية عمى ما يديج عمى ألف عاـ, كيقجـ  -بخداء رسالتو الدامية
مميؾف طالب  0خ مؽ التعميؼ قبل الجامعي بالأزىخ الذخيف خجماتو التعميسية لأكث

أزىخؼ، حيث يعج قظاع السعاىج الأزىخية ثاني أكبخ ركافج التعميؼ في مرخ، كقاطخة 
التعميؼ الأزىخؼ قبل الجامعي، كمؽ خلبؿ أكثخ مؽ عذخة رلاؼ معيج، تشتذخ في 
مختمف محافغات الجسيؾرية، يتؼ تقجيؼ خجمات متسيدة لسختمف السخاحل التعميسية لأبشاء 

اء السدمسيؽ عسؾماا، حيث يقجـ القظاع خجماتو لظمبة كافجيؽ مؽ أكثخ مؽ الؾطؽ، كأبش
 (0202-0202مائة دكلة حؾؿ العالؼ. رقظاع السعاىج الأزىخية, 

 التشغيسي للؤزىخ الذخيف, كمؾضع قظاع السعاىج الأزىخية مشو يكلالي
 (93, 0206ويتكهن الأزىر الذريف من الييئات الآتية: )متهلي,      
 الأعمى للؤزىخ الذخيف. السجمذ -2
 ىيئة كبار العمساء. -0
 مجسع البحؾث الإسلبمية. -2
 جامعة الأزىخ. -2



 
 2024 أكتهبر( 0( الجزء )96العدد )( 93) المجلد           جامعة دمياط –مجمة كمية التربية 

364 
 
 

 

 قظاع السعاىج الأزىخية. -6
 
 
 
 

 
 ( مخظط الييكل التشغيسي للؤزىخ الذخيف. مؽ عسل الباحثيؽ0شكل ر

كيُسثل السجمذ الأعمى للؤزىخ قسة اليخـ الإدارؼ لييئات الأزىخ, بيشسا تُعج ىيئاتو      
بع التالية جؾانب البشاء التشغيسي للؤزىخ الذخيف؛ كىي ىيئة كبار العمساء, مجسع الأر 

 البحؾث الإسلبمية, جامعة الأزىخ الذخيف, قظاع السعاىج الأزىخية.
كبحلػ يغيخ الشغاـ الإدارؼ لمتعميؼ قبل الجامعي بالأزىخ الذخيف مكؾناا مؽ أربعة 

 مدتؾيات إدارية كىي: 
ل في السجمذ الأعمى للؤزىخ الذخيف؛ كيدتخثخ بكافة : كيتسثالمدتهى الأول

 الرلبحيات الإدارية كالسالية.
: كيتسثل في قظاع السعاىج الأزىخية؛ كىؾ السدئؾؿ السباشخ عؽ المدتهى الثاني

 الإشخاؼ عمى السشاطق الأزىخية بالسحافغات.
ؾلى الإشخاؼ : كيتسثل في السشاطق الأزىخية بالسحافغات, كىي التي تتالمدتهى الثالث

 عمى الذئؾف الفشية كالسالية كالإدارية لمسعاىج الأزىخية بالسحافغة.
 : كيتسثل في السعاىج الأزىخية السشتذخة في ربؾع الجسيؾرية.المدتهى الرابع

كيسكؽ تسثيل العلبقة بيؽ السدتؾيات الإدارية لمتعميؼ قبل الجامعي بالأزىخ الذخيف      
 (:2رمؽ خلبؿ الذكل التالي رقؼ 

  شيخ الأزهر فضيلة الإمام الأكبر

 

مجمع البحوث 

 الإسلامية
هيئة كبار 

 العلماء

المجلس الأعلى 

 للأزهر 
جامعة 

 الأزهر
 قطاع المعاهد

 الأزهرية
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( العلبقة بيؽ السدتؾيات الإدارية لقظاع التعميؼ قبل الجامعي بالأزىخ الذخيف 2شكل ر

 مؽ عسل الباحثيؽ.
كبحلػ تبجك العلبقة بيؽ السدتؾيات الإدارية الأربعة لمتعميؼ الأزىخؼ قبل الجامعي      

عمى, كالإشخاؼ في كؾنيا لا تتعجػ تشفيح كل مدتؾػ إدارؼ لقخارات السدتؾػ الإدارؼ الأ
عمى السدتؾػ الإدارؼ الأدنى, مسا يذيخ إلى السخكدية السفخطة, كما يتبعيا مؽ زيادة 
في عجد الؾعائف كالسدتؾيات الإشخافية مقارنةا بالؾعائف التشفيحية في الييكل التشغيسي 

 (82, 0229لقظاع التعميؼ قبل الجامعي بالأزىخ الذخيف. ررزؽ, 
 :قطاع المعاىد الأزىرية

يُعج قظاع السعاىج الأزىخية ىؾ الجية السدئؾلة عؽ إدارة السعاىج الأزىخية, كبشاء      
الأىجاؼ العامة كالفخعية ليا, كتؾفيخ الإمكانات السادية كالبذخية السشاسبة لتحكيقيا, 
كتحجيج مؾقع التعميؼ الأزىخؼ قبل الجامعي داخل كخارج السجتسع, كالجكر التشافدي ليحا 

ـ عمى تؾلي قظاع السعاىج 2852( لدشة 222التعميؼ. كقج نٍ القانؾف رقؼ رالشؾع مؽ 
الأزىخية ميسة الإدارة كالإشخاؼ عمى السعاىج الأزىخية بكافة أنؾاعيا كمخاحميا, عمى أف 

 (86, 0202تحجد اللبئحة التشفيحية شكل كطبيعة ىحه الإدارة. رمتؾلي, 
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 :لتنعيمية التابعة لواختراصات قطاع المعاىد الأزىرية والهحدات ا
حجد السجمذ الأعمى للؤزىخ اختراصات قظاع السعاىج الأزىخية عمى الشحؾ      

 (2882لدشة  26التالي: رقخار شيخ الأزىخ رقؼ 
 .الإشخاؼ عمى التعميؼ بالسعاىج الأزىخية داخل مرخ كخارجيا 
  ف مع إعجاد مذخكعات الخظط التعميسية طؾيمة كمتؾسظة كقريخة الأجل, بالتعاك

الؾحجات الفخعية السخكدية كاللبمخكدية, كتشديقيا مع خظط الجكلة في مجاؿ القبؾؿ 
 كالأبشية التعميسية.

  الارتقاء بسدتؾػ كنؾعية الخجمات التعميسية, كبحث كدراسة ما قج يعتخض الخظط
 مؽ معؾقات التشفيح.

 خ؛ اتخاذ إجخاءات عخض الخظة العامة الخاصة بو عمى السجمذ الأعمى للؤزى
 لمسؾافقة عمييا كاعتسادىا.

 .تظؾيخ السشاىج الجراسية, كتحديؽ ميارات كخبخات السعمسيؽ 
 .رفع مدتؾػ الأداء, كإمجاد الؾحجات الفخعية باحتياجاتيا مؽ السؾارد السختمفة 

كمؽ خلبؿ الأدبيات التي تشاكلت كاقع الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية      
 ط التي ترف كاقع الأداء الإدارؼ بالقظاع عمى الشحؾ التالي:يسكؽ تحجيج بعض الشقا

أف عسميات التظؾيخ التي حجثت بقظاع السعاىج بالأزىخ الذخيف في مجسميا لؼ  .2
تتظخؽ إلى أىسية إدخاؿ تعجيلبت جؾىخية عمى الشسط الإدارؼ السدتخجـ, كالانتقاؿ 

ة بسا يتشاسب مع التغيخات مؽ الأنساط التقميجية في الإدارة إلى أنساط حجيثة كمتظؾر 
الدخيعة كالستلبحقة التي يتعخض ليا التعميؼ برفة عامة كالتعميؼ الأزىخؼ برفة 

 خاصة؛ كإنسا كانت تغييخات شكمية استجابة لزغؾط أ مبيا اجتساعية كسياسية.
أف فكخة التغييخ كالتظؾيخ بقظاع السعاىج الأزىخية افتقجت لعشرخ السبادرة؛ حيث  .0

ج عمى خظة كاضحة تجؿ عمى رؤية مدتقبمية, كإنسا جاءت في معغؼ أنيا لؼ تدتش
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الأحياف كخدة فعل لعؾامل خارجية تتعمق بالظمب الاجتساعي عمى التعميؼ الأزىخؼ. 
 (82, 0202رمتؾلي, 

أف الإرادة الدياسية تُسثل القؾػ الفاعمة كصاحبة الأثخ الأكبخ في نذخة الأزىخ  .2
جؾىخية دكرىا في دعؼ أنذظة الأزىخ برفة كتظؾر نغامو الإدارؼ؛ مسا يؤكج 

 عامة.
أف جيؾد الإصلبح كالتظؾيخ بقظاع السعاىج الأزىخية اتخحت مجخلبا إصلبحياا فؾقياا  .2

رمؽ أعمى لأسفل(, كقج تخكدت في تظؾيخ الجانب الجاخمي؛ مدتيجفة مؽ ذلػ 
 (97, 0229التقخيب بيؽ التعميؼ العاـ كالتعميؼ الأزىخؼ. ررزؽ, 

خ الذخيف عل يظبق السخكدية في إدارة شئؾنو التعميسة لأكثخ مؽ ألف عاـ, أف الأزى .6
ـ؛ الحؼ تؼ بسقتزاه إنذاء السشاطق 2852لدشة  222حتى صجر القخار رقؼ 

الأزىخية, كمع ذلػ ف ف ىحه السشاطق مقيجة في صلبحياتيا؛ إلا بسا يتيح ليا الكياـ 
يج مؽ اللبمخكدية لجعؼ شخريتيا ببعض شئؾنيا الجاخمية, كىي بحلػ تحتاج إلى السد 

 كالشيؾض بعسميات التظؾيخ, كألا يقترخ دكرىا عمى تدييخ العسمية التعميسية. 
عمى الخ ؼ مؽ كجؾد جيؾد كبيخة, كعسميات تظؾيخ مدتسخة خاصة في العقؾد الثلبثة  .5

الأخيخة مؽ القخف العذخيؽ كإلى الآف؛ إلا أف ىحا التظؾيخ يفتقج لؾجؾد فمدفة 
كاضحة تقف كراء تمػ الجيؾد تعسل عمى مخاعاة خرؾصية التعميؼ  تشغيسية

 (222, 0202الأزىخؼ. رمتؾلي, 
الترؾر السقتخح لتظؾيخ الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية في ضؾء التكامل  -2

 بيؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ
ثؼ تعخضت للئطار الفكخؼ تشاكؿ البحث في مخاحمو الدابقة: الإطار العاـ لمجراسة,      

كأىسيتػػػػو, كأىجافػػػػو, ثػػػػؼ تشاكلػػػػت لسػػػػجخل التكامػػػػل بيؽرالحؾكسػػػػة, كالسخػػػػاطخ, كالامتثػػػػاؿ(, 
الجراسة الأسػذ الشغخيػة لػلؤداء الإدارؼ مػؽ حيػث: السفيػؾـ, كالأبعػاد, ثػؼ تشاكلػت الييكػل 
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ىػج قظػاع السعا –التشغيسي كالإدارؼ للؤزىخ الذخيف؛ كمؾضع التعميؼ قبل الجامعي مشو 
 كاختراصاتو.  -الأزىخية

عؽ مجسؾعة مؽ الشتائج شكمت في مجسميا ملبمح الترؾر  البحثكقج أسفخ 
السقتخح لتظؾيخ الأداء الإدارؼ بقظاع السعاىج الأزىخية في ضؾء التكامل بيؽ الحؾكسة 

 ". "GRCكإدارة السخاطخ كالامتثاؿ
 :كيتزسؽ الترؾر السقتخح ما يمي 

  اليجؼ الخئيذ :  .ؾر السقتخحلمترأكلاا
  الترؾر السقتخحثانياا: أىسية. 
  الترؾر السقتخحثالثاا: محاكر. 
  ا: متظمبات تظبيق  .الترؾر السقتخحرابعا
  ا: السعؾقات التي قج تحؾؿ دكف تظبيق  كسبل التغمب عمييا.الترؾر السقتخح خامدا

 أولاا: اليدف الرئيس لمترهر المقترح.
ى تقجيؼ مجسؾعة مؽ الآليات كالإجخاءات ييجؼ الترؾر السقتخح بذكل عاـ إل     

بقظاع السعاىج الأزىخية في ضؾء التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة لتظؾيخ الأداء الإدارؼ 
 , عمى اعتبار كجؾد عسميات مذتخكة بيؽ عشاصخه.السخاطخ كالامتثاؿ

 ثانياا: أىمية الترهر المقترح.
بقظاع السعاىج لأداء الإدارؼ السقتخح لستظمبات تظؾيخ ا تتبمؾر أىسية الترؾر     

 فيسا يمي: الأزىخية في ضؾء التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ
 تعزيز الحهكمة الرشيدة: .6
يداعج في تعديد الذفافية في  GRCتحديؽ الذفافية كالسداءلة: تظبيق نسؾذج  -

يؤدؼ إلى  العسميات الإدارية كيزسؽ مداءلة الكيادات عؽ قخاراتيؼ كأعساليؼ، مسا
 تحديؽ الشداىة كالسرجاقية داخل السؤسدات التعميسية.
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كضع إطار عسل مشغؼ: يداىؼ في إنذاء ليكل إدارؼ متساسػ كمشغؼ، يتبع معاييخ  -
 كقؾاعج كاضحة، مسا يؤدؼ إلى تحديؽ كفاءة الإدارة.

 إدارة المخاطر بذكل فعال: .0
لسحتسمة قبل حجكثيا، التقميل مؽ السخاطخ: يداعج الشسؾذج في تحجيج السخاطخ ا -

 ككضع استخاتيجيات لإدارتيا، مسا يقمل مؽ تخثيخىا عمى الأداء الإدارؼ.
اتخاذ قخارات مدتشيخة: يجعؼ الكيادات في اتخاذ قخارات قائسة عمى تحميل دقيق  -

 لمسخاطخ، مسا يعدز مؽ قجرتيؼ عمى التعامل مع التحجيات بذكل أكثخ فعالية.
 لتنعيمي:تحقيق الامتثال القانهني وا .3
الالتداـ بالمؾائح كالقؾانيؽ: يزسؽ الشسؾذج التداـ السؤسدات التعميسية بالأزىخ الذخيف  -

بسشظقة دمياط الأزىخية بالقؾانيؽ كالمؾائح السحمية كالجكلية، مسا يحسييا مؽ الؾقؾع في 
 مذكلبت قانؾنية.

ات تحديؽ الرؾرة العامة: يداىؼ الامتثاؿ في تحديؽ الرؾرة العامة لمسؤسد -
 الأزىخية أماـ السجتسع، مسا يديج مؽ الثقة بيا.

 رفع كفاءة الأداء الإداري: .4
تحديؽ العسميات الإدارية: يؤدؼ تظبيق الشسؾذج إلى تحديؽ فعالية ككفاءة العسميات  -

 الإدارية، مسا يداعج في تحقيق الأىجاؼ الاستخاتيجية لمسؤسدات التعميسية.
حقيق أىجاؼ التعميؼ الأزىخؼ مؽ خلبؿ تحقيق أىجاؼ التعميؼ: يديؼ في دعؼ ت -

 تظؾيخ الأداء الإدارؼ لمكيادات، مسا يؤدؼ إلى تحديؽ جؾدة التعميؼ.
 تذجيع الابتكار والتطهير المدتمر: .5
تعديد ثقافة التظؾيخ: يذجع الشسؾذج عمى الابتكار كالتظؾيخ السدتسخ في العسميات  -

ساشى مع التغيخات كالتحجيات الإدارية، مسا يزسؽ تحجيث الإدارة كتظؾيخىا بسا يت
 الججيجة.
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تحديؽ بيئة العسل: يداعج في خمق بيئة عسل تشغيسية داعسة لمتظؾيخ كالتعمؼ  -
 السدتسخ، مسا يحفد الكيادات كالعامميؽ عمى الأداء الأفزل.

 تحدين التنديق والتعاون بين الإدارات: .6
تعاكف بيؽ الإدارات تعديد التؾاصل الجاخمي: يداىؼ الشسؾذج في تحديؽ التشديق كال -

 السختمفة، مسا يؤدؼ إلى تحديؽ الأداء العاـ لمسؤسدة.
دعؼ صشع القخار: يؾفخ إطاراا متكاملبا لجعؼ الكيادات في اتخاذ القخارات الرائبة مؽ  -

 خلبؿ تؾفيخ معمؾمات دقيقة كمشغسة.
 ضمان استدامة التحدينات الإدارية: .7
يق مسارسات إدارية متسيدة كمدتجامة، استجامة الأداء الستسيد: يزسؽ الشسؾذج تظب -

مسا يعدز مؽ قجرة السؤسدات الأزىخية عمى التكيف مع التغيخات كالحفاظ عمى 
 مدتؾػ عاؿٍ مؽ الأداء الإدارؼ.

 تحقيق تميز مؤسدي: .8
التسيد في التعميؼ الأزىخؼ: يداىؼ تظبيق الشسؾذج في رفع مدتؾػ السؤسدات  -

ا ي  حتحػ بو في الإدارة التعميسية.التعميسية الأزىخية لتربح نسؾذجا
زيادة القجرة التشافدية: يجعؼ الشسؾذج السؤسدات الأزىخية في التسيد عؽ  يخىا مؽ  -

 السؤسدات التعميسية، مسا يعدز قجرتيا التشافدية عمى السدتؾػ السحمي كالجكلي.
 الترهر المقترحثالثاا: محاور 

اسة في إطارىا الشغخؼ؛ تقتخح الجراسة انظلبقاا مؽ الشتائج التي انتيت إلييا الجر      
بقظاع السعاىج الأزىخية في ضؾء الستظمبات اللبزمة لتظؾيخ الأداء الإدارؼ  العجيج مؽ

التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ, كالتي تتزسؽ مجسؾعة مؽ السحاكر؛ 
ا مؽ الآليات كالإجخاءات, كيسكؽ تحجيجىا عمى الشحؾ  التالي: كلكل محؾرٍ عجدا

: كضؾح الخؤية كالأىجاؼ كالإجخاءات كتحجيثيا السدتسخ.   أكلاا
 ثانياا: الالتداـ بجليل قؾاعج الدمؾؾ السيشي. 
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 ثالثاا: تعديد الثقافة السؤسدية كالانتساء السؤسدي. 
ا: تعديد السذاركة كالسداءلة.       رابعا

ا: تقييؼ كإدارة السخاطخ بذكل استباقي.           خامدا
ا: تقؾيؼ الأداء الإدارؼ كتظؾيخه. سا  دسا

ا: تسكيؽ الكيادة الفعالة كدعؼ القجرات الإبجاعية كالابتكارية.   سابعا
 ثامشاا: التجريب كالتشسية السيشية.     

ا: تظبيق أنغسة تقشية كمعمؾماتية متكاممة.   تاسعا
 عاشخاا: الاستجامة كحدؽ إدارة السؾارد.

ا تفريميا       ا للآليات كالإجخاءات اللبزمة لتحقيق ىحه الستظمبات كفيسا يمي عخضا
 السقتخحة:

: وضهح الرؤية والأىداف والإجراءات وتحديثيا المدتمر   أولاا
 تُقجـ رؤية كاضحة كمحجدة لجسيع العامميؽ بسشظقة دمياط الأزىخية. -2
 تُحجد أىجافاا استخاتيجية كاضحة قابمة لمكياس. -0
 ؼ كرؤية الأزىخ الذخيف.تتؾافق الدياسات الإدارية مع أىجا -2
 تُذخؾ جسيع العامميؽ في عسمية تحجيج أىجاؼ مشظقة دمياط الأزىخية -2
 تُحجد الإجخاءات التي تديؼ في تحقيق الاىجاؼ الستفق عمييا. -6
ا لمسدتججات. -5 ث الأىجاؼ كالخظط الاستخاتيجية بذكل دكرؼ تبعا  تُحجِّ

 ثانياا: الالتزام بدليل قهاعد الدمهك الميني
 سياـ كالسدئؾليات بؾضؾح لكل مدتؾػ كعيفي.تُحجد ال -2
 تمتدـ بجليل قؾاعج الدمؾؾ السيشي في جسيع الأنذظة كالإجخاءات. -0
 تُؾفخ بخامج التجريب السشاسبة لتعديد فيؼ العامميؽ لجليل قؾاعج الدمؾؾ السيشي. -2
 تُذخؾ جسيع العامميؽ في تظؾيخ كتحديؽ دليل قؾاعج الدمؾؾ السيشي. -2
 الدمؾؾ السيشي كخساس لاتخاذ القخارات الإدارية.تمتدـ بجليل قؾاعج  -6
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 تُجخؼ مخاجعات دكرية لمتخكج مؽ الامتثاؿ لقؾاعج الدمؾؾ السيشي. -5
  .ثالثاا: تعزيز الثقافة المؤسدية والانتماء المؤسدي

تُشغؼ بخامج تجريبية ككرش عسل لتعديد الؾعي بخىسية التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة  -2
 السخاطخ كالامتثاؿ.

 دـ الكيادات الإدارية بالحفاظ عمى سسعة الأزىخ الذخيف كالرؾرة الحىشية لو.تمت -0
 تمتدـ الكيادات بتعديد ثقافة الامتثاؿ كالانتساء داخل مشظقة دمياط الأزىخية. -2
تُظؾر قشؾات اتراؿ داخمية فعالة لزساف تبادؿ السعمؾمات الستعمقة بشسؾذج  -2

GRC. 
 ؿ.تتعامل ب يجابية مع حالات عجـ الامتثا -6
 تجخؼ تقييساا دكرياا للبمتثاؿ الؾعيفي لجسيع العامميؽ بالسشغسة. -5

  رابعاا: تعزيز المذاركة والمداءلة.
ل رليات لسذاركة جسيع العامميؽ كالسعشييؽ في عسمية صشع كاتخاذ القخارات. -2  تُفعِّ
تُظؾِّر نغاـ مداءلة يزسؽ متابعة الأداء الإدارؼ كالالتداـ بالدياسات كالإجخاءات  -0

 سعتسجة.ال
 تُحجد رليات كإجخاءات لسداءلة الكيادات كفقاا لتؾصيفيؼ الؾعيفي السعمؽ.  -2
 تمتدـ بتحقيق العجالة كالذفافية في جسيع الإجخاءات كالقخارات. -2
تُعج تقاريخ دكرية للئفراح عؽ الأداء الإدارؼ كالسخاطخ كالامتثاؿ, كنذخىا لجسيع  -6

 السعشييؽ.
 كالتقاريخ الؾاردة بذخف السخالفات الإدارية. تدتجيب الإدارة ب يجابية لمذكاكػ  -5

ا: تقييم وإدارة المخاطر بذكل استباقي.  خامدا
 تُؾعف التقشيات الحجيثة لمتشبؤ بالسخاطخ قبل حجكثيا. -2
تُقييؼ كترشيف السخاطخ السحتسمة بشاءا عمى أكلؾيتيا كتخثيخىا عمى الأداء الإدارؼ  -0

 كالتعميسي بسشظقة دمياط الأزىخية.
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 جخاءات كقائية لمحج مؽ تخثيخ السخاطخ السحتسمة.تُظبق إ -2
 تُعمؽ عؽ رليات كإجخاءات التعامل مع السخاطخ السحتسمة. -2
 تُحجث مؽ خظط كاستخاتيجيات التعامل مع السخاطخ كفقاا لمسدتججات كالستغيخات. -6
تتعاكف مع الجيات السختمفة لتبادؿ الخبخات كالسسارسات الجيجة في إدارة السخاطخ  -5

 .السحتسمة
ا: تقهيم الأداء الإداري وتطهيره   .سادسا

 تُظؾِّر مؤشخات لسعاييخ الأداء الإدارؼ تترف بالجقة كالؾضؾح. -2
 تُعج تقاريخ كتقييسات دكرية عؽ أداء جسيع العامميؽ ب دارات التعميؼ. -0
 تدتخجـ نتائج التقييؼ لتحديؽ الالتداـ بالدياسات كالإجخاءات. -2
 لعسميات كالإجخاءات الإدارية.تُؾعف الحكاء الاصظشاعي لتحديؽ ا -2
 تُؾعف عسميات التحديؽ السدتسخ لتقميل اليجر كزيادة الاستقخار السؤسدي. -6
 تمتدـ بالسحافغة عمى السيدة التشافدية للؤزىخ الذخيف بيؽ السؤسدات التعميسية. -5

 سابعاا: تمكين القيادة الفعالة ودعم القدرات الإبداعية والابتكارية.
ؼ الاستقلبلية كتفؾض الرلبحيات في اتخاذ القخارات كتشفيح تُؾفخ بيئة عسل تجع -2

 السياـ بسا يتساشى مع سياسات الحؾكسة.
 تُؾفخ البخامج التجريبية لتعديد القجرات الإبجاعية كالابتكارية. -0
 تُؾفخ قشؾات كرليات تسكؽ الأفخاد مؽ عخض أفكارىؼ كمشجداتيؼ الإبجاعية كالسبتكخة. -2
 مى السبادرات الإبجاعية كالابتكارية.تُقجـ الحؾافد كالجؾائد ع -2
 تُحجد معاييخ كشخكط لتقييؼ الأفكار كالأعساؿ الإبجاعية. -6

 ثامناا: التدريب والتنمية المينية.
بخامج تجريبية مشتغسة لتظؾيخ ميارات الكيادات الإدارية في الجؾانب  تُؾفخ -2

 السختمفة.
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غ الحؾكسة كإدارة السخاطخ تُؾفخ بخامج تجريبية مشتغسة لديادة كعي العامميؽ بسباد -0
 كالامتثاؿ.

تُجرا العامميؽ عمى كيفية تحقيق التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ  -2
 في جسيع الإجخاءات كالعسميات.

 تُشغؼ دكرات تجريبية حؾؿ الامتثاؿ لمدياسات كالإجخاءات الؾعيفية. -2
 تاسعاا: تطبيق أنعمة تقنية ومعمهماتية متكاممة.

مشرة تقشية مؾحجة لإدارة عسميات الحؾكسة كإدارة السخاطخ كالامتثاؿ  تدتخجـ -2
 بذكل متكامل, مسا يتيح متابعة الأداء كالتقاريخ بذكل فؾرؼ.

تُظبق أدكات أتستة العسميات رالحكاء الاصظشاعي( لتدييل جسع البيانات كتحميميا  -0
 كاتخاذ القخارات بشاءا عمى معمؾمات دقيقة كفي الؾقت السشاسب.

تُؾفخ الاحتياجات التكشؾلؾجية اللبزمة لجعؼ التحؾؿ الخقسي كميكشة الإجخاءات  -2
 كالفاعميات.

 تُؾثق خظؾات العسل كإجخاءاتو الكتخكنياا بذكل مشتغؼ. -2
تُرسؼ نسؾذج محاكاة " خبيخ أك استذارؼ الكتخكني" للبستفدار عؽ بعض  -6

 خ البذخؼ.العسميات كالإجخاءات الإدارية كتيديخىا في حالة غياا العشر
ا إلكتخكنياا يتزسؽ كافة العسميات كالإجخاءات كالفاعميات بسشظقة دمياط  -5 تُظؾِّر مؾقعا

 الأزىخية.
 تُجعؼ التحؾؿ الخقسي كميكشة الإجخاءات كالفاعميات السؤسدية. -7

 عاشراا: الاستدامة وحدن إدارة المهارد.
 تَت بع نُغؼ كرليات تحافع عمى السؾارد كتقمل مؽ اليجر. -2
 تقييساا دكرياا لكياس مجػ كفاءة استخجاـ السؾارد كحدؽ إدارتيا. تُجخؼ  -0
 تبحث عؽ بجائل أكثخ جؾدة كأقل تكمفة. -2
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تُؾفخ خظط استخاتيجية بجيمة تتزسؽ إجخاءات كرليات كعسميات تتدؼ بالسخكنة  -2
 لمتكيف كالتعامل مع الستغيخات كالسدتججات.

ت اللبحقة لآليات كإجخاءات تُظؾِّر إطار عسل متكامل ييدخ فيؼ كإدراؾ الكيادا -6
 العسل الإدارؼ داخل مشظقة دمياط الأزىخية.

 تُظبق استخاتيجيات كرليات فعالة لمحفاظ عمى الظاقة كتخشيج استيلبكيا. -5
 تُذجع عمى إعادة تجكيخ كاستخجاـ السؾارد بذكل فعاؿ. -7

 الترهر المقترحرابعاا: متطمبات تطبيق 
ج مؽ تؾافخ العجيج مؽ الستظمبات, لعل مؽ أىسيا كلتظبيق ىحا الترؾر السقتخح لاب     

 ما يمي:
صيا ة رؤية مدتقبمية كرسالة لإدارة مشظقة دمياط الأزىخية تسثل إطاراا مخجعياا لكافة  -

 الأنذظة كالبخامج.
 تحجيج أىجافاا استخاتيجية تمبي حاجات السعشييؽ كالسدتفيجيؽ. -
خ في القؾانيؽ كالمؾائح السشغسة الحاجة إلى بعض الستظمبات التذخيعية كإعادة الشغ -

 لمعسل الإدارؼ بالأزىخ الذخيف لتدييل تظبيق الشساذج الإدارية الحجيثة.
 تؾفيخ بشية تحتية مشاسبة لتمبية احتياجات تظبيق الترؾر السقتخح. -
 تؾفيخ القجرات التقشية الحجيثة كتؾعيفيا في الأداء الإدارؼ. -
 ات السؾجؾدة بسشظقة دمياط الأزىخية.تشسية السؾارد البذخية, كاستثسار الظاق -
تشغيؼ بخامج تجريبية لتظؾيخ ميارات كقجرات الكيادات الإدارية بسشظقة دمياط  -

 الأزىخية.
تؾفيخ الاحتياجات التكشؾلؾجية اللبزمة لجعؼ التحؾؿ الخقسي كميكشة الإجخاءات  -

 كالعسميات.
زىخية عمى استخجاـ تجريب كافة الكيادات الإدارية كالعامميؽ بسشظقة دمياط الأ -

 تكشؾلؾجيا الاتراؿ كالحرؾؿ عمى السعمؾمات.
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 تذجيع اللبمخكدية, كنذخ ركح الجيسقخاطية في الإدارة, كالابتعاد عؽ البيخكقخاطية. -
 تعديد ركح الانتساء للؤزىخ الذخيف كالعسل عمى إعلبء مكانتو داخمياا كخارجياا. -

ا: المعهقات التي قد تحهل دون تطبيق   وسبل التغمب عمييا.هر المقترح الترخامدا
ثسة بعض السعؾقات التي قج تحؾؿ دكف تظبيق الترؾر السقتخح, كالتي يسكؽ      

 ذكخىا عمى الشحؾ التالي:
 السخكدية الذجيجة في طخيقة إدارة السشاطق الأزىخية كالتعقيج الإدارؼ الذجيج. -
اىات الإدارية الحجيثة قمة الكفاءات الإدارية القادرة عمى استيعاا الشساذج كالاتج -

 كتظبيقيا.
كجؾد مذكلبت إدارية كتشغيسية, كنقٍ في السعمؾمات كالإحراءات لجػ بعض  -

 الإدارات.
 ضعف ملبئسة القؾانيؽ كالمؾائح كالتعميسات القائسة لتظبيق الترؾر السقتخح. -
 ضعف البشية التحتية كسؾء حالة السخافق كالأجيدة كضعف التجييدات التكشؾلؾجية. -
كمة بعض الكيادات العميا لفكخة التغييخ كالتظؾيخ الإدارؼ خؾفاا عمى مدتقبميؼ مقا -

 الؾعيفي. 
عجـ كجؾد قاعجة معمؾمات كبيانات ذات تقشية حجيثة تدتفيج بيا الكيادات الإدارية  -

 بسشظقة دمياط الأزىخية.
التظؾيخ استغخاؽ الكيادات الإدارية في الأعساؿ الخكتيشية اليؾمية, كالغفمة عؽ أىسية  -

 كالإبجاع كالابتكار.
ضعف الاستفادة مؽ الكفاءات العمسية بسشظقة دمياط الأزىخية مؽ حسمة الساجدتيخ  -

 كالجكتؾراه خاصة في مجالات التخظيط كالإدارة.
 GRCخاصة نسؾذج  -قمة معخفة بعض الكيادات الإدارية بالشساذج الإدارية الحجيثة -

 قة دمياط الأزىخية.كأىسيتو في تظؾيخ الأداء الإدارؼ بسشظ
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ضعف البخامج التجريبية, كعجدىا عؽ تمبية احتياجات الكيادات الإدارية كتظؾيخ  -
 مياراتيؼ.

ا: مقترحات لمتغمب عم  المعهقات التي قد تحهل دون تطبيق الترهر  سادسا
 المقترح.

ا دعؼ اللبمخكدية في إدارة السشظقة الأزىخية بجمياط, كمشح القائسيؽ عمى إدارتيا مديجا  -
 مؽ الحخيات كالرلبحيات لمتظؾيخ الحاتي.

الاىتساـ بتظؾيخ ميارات الكيادات الإدارية؛ مؽ خلبؿ تؾفيخ بخامج تجريبية مشاسبة  -
 للبرتقاء بسدتؾاىؼ السيشي كالإدارؼ.

عقج دكرات تجريبية ككرش عسل لكيادات التعميؼ بسشظقة دمياط الأزىخية لمتعخيف  -
 و.كعشاصخه ككيفية تظبيق GRCبسجخل 

بسشظقة دمياط GRC ترسيؼ كاعتساد مشرة إلكتخكنية خاصة بتظبيق مجخل  -
 الأزىخية لتؾفيخ نغاـ معمؾماتي, كتدييل كإنجاز العسميات كالإجخاءات إلكتخكنياا.

نذخ ثقافة التغييخ, كطسخنة الكيادات السقاكمة لمتغييخ عمى مدتقبميؼ الؾعيفي  -
 ارؼ كتحفيدىؼ برؾر مختمفة.كتذجيعيؼ عمى تظؾيخ مياراتيؼ كأدائيؼ الإد

إعجاد قاعجة معمؾمات كبيانات ذات تقشية حجيثة لتخديؽ كمعالجة كافة البيانات؛  -
 تدتفيج بيا الكيادات لتظؾيخ الأداء الإدارؼ بسشظقة دمياط الأزىخية.

الاستعانة بالكفاءات كالكؾادر البذخية القادرة عمى استخجاـ كتؾعيف التقشيات الحجيثة  -
 لترؾر السقتخح.في تظبيق ا

إعادة تشغيؼ كتظؾيخ اليياكل الإدارية؛ بحيث تجدج الستظمبات الزخكرية لتظبيق  -
 الترؾر السقتخح لتظؾيخ الأداء الإدارؼ بسشظقة دمياط الأزىخية. 

العسل عمى الاستفادة مؽ الكفاءات العمسية بسشظقة دمياط الأزىخية مؽ حسمة  -
 لتخظيط كالإدارة.الساجدتيخ كالجكتؾراه خاصة في مجالات ا
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 مراجع الدراسة:
 أولاا: المراجع العربية:

(. العجالة التشغيسية كعلبقتيا بالالتداـ التشغيسي: دراسة ميجانية عمى الأساتحة 0202بؾنقاا, مختار ر
 .05, العجد27, السجمج مجمة اقتراديات شساؿ إفخيكياالسؤقتيؽ بالجامعات الجدائخية. 

استعخاض إدارة السخاطخ السؤسدية في مشغؾمة الأمؼ (. 0222تقاف رتخزؼ, جيياف, كبؾشتا, إيذ
 : الإطار السخجعي, الأمؼ الستحجة, جشيف.الستحجة

مسارسة مجيخ السجرسة لإدارة التغييخ كعلبقتو بالالتداـ التشغيسي (. 0222الثبيتي, سمظاف سعؾد ر
. رسالة ماجدتيخ  يخ يؽلمسعمسيؽ بالسجارس الثانؾية بسحافغة الظائف مؽ كجية نغخ السعمس

 مشذؾرة, جامعة أـ القخػ: مكة السكخمة.
 التجارية البشؾؾ في التشغيسي الالتداـ في التشغيسية الثقافة أثخ .(0222عباس ر الخفاجي, نعسة
 .عساف الأعساؿ، كمية مشذؾرة،  يخ ماجدتيخ رسالة ،الكؾيتية

السخاطخ كالالتداـ كأثخه عمى السخاجعة  التكامل بيؽ الحؾكسة كإدارة(. 0226الخؾلي, سارة حدشي ر
: دراسة ميجانية عمى البشؾؾ. رسالة ماجدتيخ  يخ مشذؾرة, كمية التجارة, جامعة عيؽ الجاخمية

 شسذ: مرخ.
(. أثخ الكيادة الخادمة عمى الالتداـ التشغيسي في 0229دىميد, خالج عمي,  الي, محمد أحسج ر
 .2العجد ,22, السجمجمة الأردنية في إدارة الأعساؿالسجالسؤسدات الأكاديسية الفمدظيشية. 

ترؾر مقتخح لتفعيل التخظيط الاستخاتيجي بقظاع السعاىج (. 0229رزؽ, سعيج صلبح محمد ر
 . رسالة ماجدتيخ  يخ مشذؾرة, كمية التخبية بالقاىخة, جامعة الأزىخ.الأزىخية

ارة السخاطخ الرحية كالبيئية بسؤسدات (. إد0202شحاتة, حامج أحسج محمد, بجيخ, الستؾلي إسساعيل ر
, ". مجمة جامعة الفيؾـ لمعمؾـ التخبؾية كالشفديةالسخمؾؿ -التعميؼ قبل الجامعي بسرخ "الؾاقع

 السجمج الخامذ عذخ, الإصجار الثاني.
 العخبية", بالجكؿ الاصظشاعي الحكاء اقتراديات حؾكسة "رليات (.0228فاركؽ ر كارـ الذؾيخ،

 العالؼ في السدتجامة التشسية أىجاؼ لتحقيق الظخيق العامة: حؾكسة الإدارة  :يالعخب السؤتسخ
 .عساف سمظشة مدقط، ديدسبخ، 18 - 16 ،العخبي

(. تظؾيخ صشاعة القخار بقظاع السعاىج الأزىخية في ضؾء الفكخ 0222طايل, عادؿ فؾزؼ رجب ر
 القاىخة, جامعة الأزىخ.الإدارؼ السعاصخ. رسالة دكتؾراه  يخ مشذؾرة, كمية التخبية ب
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(. الحؾكسة السؤسدية في التعميؼ قبل الجامعي "خبخات دكلية: دركس 0202طلبيع, محمد الدعيج محمد ر
 .2, عجد26, مجمج السجمة العخبية للئدارةمدتفادة". 

دكر إدارة التغييخ التشغيسي في تحديؽ الأداء السؤسدي: (. 0225العابجؼ, جسيمة, كبؾجلبؿ, عائذة ر
. رسالة ماجدتيخ  يخ مشذؾرة, اسة ميجانية بؾحجة شمف لدقي كصخؼ السياه بخسيذ مميانةدر 

 كمية العمؾـ الاقترادية التدييخ كالتجارة, جامعة الجيلبلي بؾنعامة بخسيذ مميانة: الجدائخ.
اـ تظؾيخ التشغيؼ الإدارؼ بالتعميؼ الأزىخؼ قبل الجامعي باستخج(. 0229عبجاللبه, محمد أبؾ الحسج ر
 . رسالة ماجدتيخ  يخ مشذؾرة, كمية التخبية بالقاىخة, جامعة الأزىخ.مجخل إدارة التغييخ
. بحث كاقع الحؾكسة في جامعة الإماـ محمد بؽ سعؾد الإسلبمية(. 0226العخيشي, مشاؿ عبجالعديد ر

 تكسيمي لشيل درجة الساجدتيخ  يخ مشذؾر, الإماـ محمد بؽ سعؾد الإسلبمية: الخياض.
(. تظؾيخ الأداء الإدارؼ بالجامعات الدعؾدية في ضؾء نساذج الأنغسة 0227ىالة فؾزؼ محمد ر عيج,

, مجمة دراسات في التعميؼ الجامعيالشاجحة لحؾكسة الجامعات عمى السدتؾػ العالسي. 
 (.27العجدر

خية في (. ترؾر مقتخح لمتسكيؽ الإدارؼ بالسعاىج الثانؾية الأزى0227القط, أحسج شبل عبجالخحسؽ ر
 ضؾء خبخات بعض الجكؿ. رسالة ماجدتيخ  يخ مشذؾرة, كمية التخبية بالقاىخة, جامعة الأزىخ.

(. تظؾيخ أداء الكيادات التخبؾية بالإدارة العامة لمتعميؼ بسشظقة جازاف 0202كخيخؼ, عراـ محمد عمي ر
 (.26العجدر (,5, السجمجرمجمة العمؾـ التخبؾية كالجراسات الإندانية. GRCفي ضؾء نسؾذج 

ترؾر مقتخح لتظؾيخ إدارة التجريب الإدارؼ بسذيخة الأزىخ (. 0227متؾلي, عبجالخحسؽ عظية ر
. رسالة ماجدتيخ  يخ مشذؾرة, كمية التخبية الذخيف في ضؾء بعض معاييخ إدارة الجؾدة

 بالقاىخة, جامعة الأزىخ.
لسعاىج الأزىخية في ضؾء مجخل تظؾيخ الأداء الإدارؼ بقظاع ا(. 0202متؾلي, عبجالخحسؽ عظية ر
 رسالة دكتؾراه  يخ مشذؾرة, كمية التخبية بشيؽ القاىخة, جامعة الأزىخ. الإدارة الاستخاتيجية.

في مشغؾمة حؾكسة  GRC(. مداىسة التجقيق الجاخمي في تجديج تقشية 0202نؾاؿ, سايح ر
 .2, العجد6, السجمج مجمة اقتراد الساؿ كالأعساؿالذخكات. 

كزارة التعميؼ العالي  (. استخاتيجية إدارة السخاطخ كالأزمات, عساف.0202لتخبية كالتعميؼ ركزارة ا
 .02, العجد9, السجمج مجمة تكخيت لمعمؾـ الإدارية كالاقتراديةكالبحث العمسي". 
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الخضا الؾعيفي لجػ أعزاء ىيئة التجريذ في كميات السجتسع الحكؾمية (. 0225يؾنذ, أسامة ر
. رسالة ماجدتيخ  يخ مشذؾرة, لتداـ التشغيسي مؽ كجية نغخىؼ في محافغة عسافكعلبقتو بالا

 جامعة مؤتة, الأردف.
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