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 ـه الرحمن الرحيم بسم الـل
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 صدق الـلـه العظيم  
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 نقدم لها هذا الكتاب
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 والنزاهة والشفافية
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 مقدمة 

انهيارات اقتصادية طالت الكثير من المؤسسات والشركـات في نهاية القرن العشرين حدثت 

اءة وعـدم تـوفر إدارات ذات كفـاءة وفعاليـة ذات كان سببها الرئيسي نقـص الخـبرات والكفـ

ـزة،  ـارات متميـ ـبرات ومهـ ـيد وخـ ـم الرشـ ـادئ الحكـ ـذ بمبـ ـدم الأخـ  Good Governanceعـ

أن  وأللمؤسسات والشركات، مما جعل بعض هذه المؤسسات والشركات أن تعلن عن إفلاسها 

 .نشاطهاينحدر منحنى نموها، أو على الأقل حدث تقلص في حصتها السوقية أو تجمد 

 ومن هذا المنطق بدأت الكتابات الإدارية والاقتصـادية والسياسـية والاجتماعيـة الحـديث

عن ثقافة الحوكمة الرشيدة، وزاد اهتمام كثير مـن المؤسسـات والشركـات بممارسـة الحوكمـة 

 .الرشيدة، وزاد الحرص على تطبيقها على مختلف المستويات

ا الإدارة الرشــيدة القائـمـة عــلى النزاهــة هــذا ويمكــن تعريــف الحوكمــة الرشــيدة بأنهــ

والشفافية والمسائلة والمحاسبية ومكافحـة الفسـاد وتحقيـق العدالـة دون أي تمييـز وتطبيـق 

حكومية أو أهلية، وعلى : ويمكن تطبيق الحوكمة الرشيدة في أي منظمة. القانون على الجميع

 ...سلع  أو مجال الخدماتمجال ال: جالمدولي أو إقليمي أو محلي، وفي أي : أي مستوى

الحاكميـة : ًوأحيانا يطلق على الحوكمة الرشيدة مصـطلحات تسـاهم في تعريفهـا، مثـل

 ...والإدارة الرشيدة والحوكمة الصالحة والحكم الصالح

 إن نجاح الحوكمة يتطلب وجود نوع الفهم والاقتناع والالتزام بمبادئهـا والتطبيـق السـليم

المعايير الوطنيـة ا إلى جانب وجود آلية لتصحيح الأخطاء وتطبيق لها مع مراعاة عوامل نجاحه

 .. وبمكافحة الفسادوالدولية المتعلقة بالحوكمة الرشيدة والنزاهة والشفافية والمسائلة والمحاسبية

والكتاب يحاول أن يلقي الضوء على ثقافة الحوكمة الرشيدة وذلـك مـن حيـث التطـور 

ات المتاحة له وأهداف وأهميـة ومبـادئ وأنـواع ومسـتويات التاريخي لهذا المفهوم والتعريف

 ...وتحديات وعوامل نجاح الحوكمة الرشيدة
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ماهيـة الإدارة ومفهـوم إدارة الجـودة : وفي بداية الكتاب تم تقديم فصلين تمهيديين عن

الفسـاد وكيفيـة : ثم انتقل الكتاب لعرض أبعاد الحوكمة الرشيدة، فتم الحديث عـن. الشاملة

حته والنزاهة والشفافية والمسـاءلة والمحسـوبية ومنظماتهـا، الممارسـات الأخلاقيـة عـلى مكاف

 ...المستوى الفردي والتنظيمي، حقوق المستهلك

ظمة في الوطن العربي سواء كانت شركـة أو نوباختصار فإن هذا الكتاب  موجه إلى كل م

 أهليـة أو حـزب  مصنع أو مؤسسـة حكوميـة أو مدرسـة أو جامعـة أو مستشـفى أو جمعيـة

ليكون لها هذا الكتاب دليل إرشادي  وتوجيهي يشجعها ويسـاعدها ... سياسي أو نادي رياضي

في ممارسة الحوكمة الرشيدة للمساهمة في تحقيق مزيـد مـن النزاهـة والشـفافية والمسـاءلة 

عمـل كافحة الفساد ومراعاة حقوق المستهلكين، والتأكيد على قيم وأخلاقيات الموالمحاسبية و

 .والإدارة، داخل المنظمة وخارجها

 :هذا ويمكن استخدام الكتاب لأغراض عدة مثل

 . ليمكنك من تعليم نفسك بنفسكب فلقد تم تصميم الكتا:التعلم الذاتي والدراسة الفردية -1

 يمكن استخدام الكتاب كملف تدريبي يـتم توزيعـه عـلى المتـدربين في :البرامج التدريبية -2

 .حول موضوع الكتاببرنامج تدريبي يدور 

 يمكن إرسال الكتاب إلى هؤلاء الذين لا يتمكنون مـن حضـور الـبرامج :التدريب عن بعد -3

 .التدريبية

وعلم علم الإدارة وإدارة الجودة الشاملة : يستطيع الباحثين في مجالات: البحوث العلمية -4

لاقــات الــنفس الإداري وعلــم اجــتماع المــنظمات ومهنــة الخدمــة الاجتماعيــة ومهنــة الع

 .استخدام الكتاب كمرجع في بحوثهم النظرية والميدانية.. العامة

 نا العربي الحبيب بمختلف أنواعها ومجالاتنًأخيرا أتمنى لجميع المنظمات على مستوى وط

أن تلتزم وتطبـق ... أو أهلية، وسواء كانت تقدم سلع أو خدماتحكومية عملها وسواء كانت 

 .رشيدةوثقافة الحوكمة ال دئقيم ومبا

 :كالتاليعشر فصلاً، هي ي ويتكون الكتاب من إثن

 .الإدارة في بيئة عالمية متغيرة: الفصل الأول
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 .إدارة الجودة الشاملة: الفصل الثاني

 .مفهوم الحوكمة الرشيدة: الفصل الثالث

 .مبادئ وأبعاد ومحددات الحوكمة الرشيدة: الفصل الرابع

 .مة وعوامل نجاحهاأنواع ومستويات الحوك: الفصل الخامس

 .مفهوم الفساد والفساد الإداري: الفصل السادس

 .الحوكمة الرشيدة ومكافحة الفساد: الفصل السابع

 .النزاهة والشفافية والمساءلة والمحاسبية: الفصل الثامن

 .منظمات الشفافية والنزاهة ومكافحة الفساد: الفصل التاسع 

 .ات الأخلاقيةالحوكمة الرشيدة والممارس: الفصل العاشر

 .الحوكمة الرشيدة وحقوق المستهلك: الفصل الحادي عشر

    .Good Governance: الفصل الثاني عشر

ًمرجعـا أجنبيـا) 60 (ًعربيا وًمرجعا  )80(هذا ولقد تم استخدام حوالي    في إعـداد ً

هـذا ما بين كتاب وبحث ومقال ورسالة ماجستير أو دكتوراه وترجمة ومـؤتمر،  -هذا الكتاب 

، كـذلك تـم عـرض بعـض "الانترنـت"بالإضافة إلى الاستعانة بـبعض مواقـع شـبكة المعلومـات 

 .الجداول والأشكال التوضيحية لتبسيط وشرح موضوعات الكتاب

 سبحانه وتعالى على توفيقه في إعداد هذا الكتاب المتواضع، والذي الـلـهوالمؤلف يشكر 

 .به بعض النواقص بلا شك، فالكمال لله وحده

  التوفيق،،الـلـهوب

 المؤلف 

 مدحت أبو النصر. د.أ 

   2014 القاهرة 
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 الفصل الأول

 الإدارة الرشيدة في بيئة عالمية متغيرة  

 

 :النقاط التاليةعلى ويشتمل  

 مقدمة .   

 تعريف الإدارة. 

 تعريف مصطلح رشيدة وترشيد. 

 المتغيرات العالمية. 

 الإقليميةالمتغيرات . 

 المتغيرات المحلية. 

 موقف الإدارة من هذه المتغيرات. 

 تحديات الإدارة في بيئة عالمية متغيرة. 
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 الفصل الأول

 الإدارة الرشيدة في بيئة عالمية متغيرة  

 

 

  مقدمـة

 ,حيـث تـم تعريـف مهنـة الإدارة, ًا لموضـوع الكتـابي مدخلاً تمهيد الفصل الحالييعتبر

ًأيضـا رصـد الفصـل لأهـم المتغـيرات العالميـة . وإلقاء الضوء على مصطلح الرشـيدة والترشـيد

ًأخـيرا . مع تحديد موقف الإدارة من هذه المتغـيرات, والإقليمية والمحلية المحيطة بهذه المهنة

 .عرض الفصل تحديات الإدارة في بيئة عالمية متغيرة

  الإدارة تعريف

 ر ويوظـف ويسـتخدمي بمعنـى يـدManageمن الفعل يدير : ًالغوي Managementالإدارة 

وكذلك هو إشارة إلى بعض أدوار , وهذا هو معنى الإدارة... ويحرك ويقتصد ويوجه ويسوس 

 :ومن أشهر تعريفات الإدارة نذكر, Managerالمدير 

, ط مـاذا تريـدبأن تعرف بالضـ:  الإدارة هي:Fredric Taylorتعريف فريدريك تايلور  -1

 .ليةعتأكد من أن الأفراد يؤدون ذلك بكفاءة وفاثم ت

ومـن ثـم , عملية تنبـؤ وتخطـيط وتنظـيم:  الإدارة هي:H. Fayolتعريف هنري فايول  -2

 .القيام بالتوجيه والمراقبة

الإدارة هي توفير نوع من التعاون والتنسيق بين الجهود البشرية من أجل تحقيق هدف  -3

 .معين
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 لكل حتى يمكن تحقيق رواج وسعادة,  النتائج بأقل جهدالإدارة هي فن الحصول على أقصى -4

 .من صاحب العمل والعاملين مع تقديم أفضل خدمة ممكنة للمجتمع

الإدارة عملية اجتماعية مستمرة تعمل على الاستفادة المثلى من الموارد المتاحة والممكنـة  -5

 .للوصول إلى هدف محدد, الرقابةوعن طريق التخطيط والتنظيم والقيادة 

 الزمنـي الإطـارفي الإدارة هي عملية صنع القرارات بصورة رشيدة، لإنجاز الأهداف المطلوبة  -6

 .الموضوع لها

وذلـك بأقـل قـدر ممكـن مـن , الإدارة هي عملية تحقيق المنظمة للأهداف المخطط لها -7

 .الموارد المتاحة، وفي الإطار الزمني المحدد لها

,  الموارد البشريـة والمـوارد الأخـرى بالمنظمـةالإدارة هي تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة -8

 .لتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية

الإدارة هي عملية ذهنية وسلوكية تسعى إلى الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والماليـة  -9

 .لبلوغ أهداف المنظمة والعاملين بها بأقل تكلفة وأعلى جودة, والمادية

تتفق مع بعضها في بعض الجوانب وتختلف كـذلك أنها , والملاحظ على هذه التعريفات

 .ىفي جوانب أخر

مهنـة وعلـم وفـن وعمليـة : وفي ضوء التعريفات السابقة يمكن أن نعـرف الإدارة بأنهـا 

 لإنجـاز - المتاحـة والممكنـة -لتحقيق التعاون والتنسيق بين الموارد البشرية والماليـة والماديـة 

 .الأهداف المخطط لها بصورة رشيدة

 ريف مصطلح رشيدة وترشيدتع

 تشـير إلى القيـام بـأداء أو فعـل معـين أو تحقيـق الأهـداف Rationalمصطلح رشـيدة 

سواء كان ذلك هدر في الوقـت أو الجهـد , دون أي هدر, المطلوبة بأقل وقت وجهد وتكاليف

 ...أو التكاليف أو هدر في عمليات النقل والتخزين 
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 Streamlining orهو مصـطلح الترشـيد , مرتبط بهويرتبط مصطلح الرشيدة بمصطلح آخر 

Rationalization. 

فكــان لابــد مــن الترشــيد مــن . Scarcity بالنــدرة Resourcesونظــرا لاتصــاف المــوارد 

 . أو الإسراف والتبذير فيهاالاستخداماستخدامها حفاظا على هذه الموارد من سوء 

. الأمـرالطريق السليم أو وفق في بمعنى أصاب  ,والترشيد من الفعل رشد ويرشد والرشاد

 عـلى طريـق ًويقال أيضا ترشيد أي حسـن التقـدير والاسـتقامة. والضلال) الظلم(والترشيد الغبن 

أي أن , وترشيد الإنفاق أي حسن القيـام عـلى المـال وتوجيهـه في خـير سـبيل, الصواب والحق

أيضا مفهوم الترشيد يتضمن . ترشيد الإنفاق هو القصد والاعتدال فيه وعدم الإسراف والتبذير

 .الاعتدال في الاستهلاك والاستخدام السليم للموارد

  :  تعالىالـلـههذا ويقول 

َولاَ تسرُفواْ إنَّه لاَ يحب المسرفين ....  ( ِ ِ ِْ ُْ ُّْ ِ ُ ُ ِ ُ  ]. 31: الأعراف[ ) }7/31{َ

ًولاَ تبُذر تبَذيرا ....   ( ِ ْ َْ َإنَّ المبـذرِين كـَانوُ} 17/26{َِّ ِّ َ ُ ْ ـيطانُ لربـه ِ ـياطين وكـَانَ الشَّ ِاْ إخـوانَ الشَّ ِ ِِّ َ َ ْ ََ ِ َ ْ ِ

ًكفَورا   ]. 27-26: الإسراء[ ) }17/27{ُ

ًولاَ تجَعلْ يدك مغْلولة إلى عنقك ولاَ تبَسطها كُلَّ البسط فتقعد ملوما محسـورا ( َ َ َُ ْ َ ُ ْْ َّ ً َ ُ َ َ ُْ ْ ْ َ َ َُ ََ َ ِ ِْ ًَ َُ ُ ِ َ}17/29{ ( 

 ].29: الإسراء[

 :وم الترشيد في النقاط التاليةهذا ويمكن تحديد مفه

 .حسن استخدام الموارد أو الاستخدام السليم لها -1

 .استخدام الموارد لتحقيق الأهداف المخصصة لها -2

وذلك من خلال توزيـع المـوارد عـلى الأهـداف , أهمية التخطيط في عملية ترشيد الموارد -3

 .والبرامج والقطاعات والفئات والمناطق بشكل عادل

 حتى تتحقـق الكفـاءة Inputs أكبر من المدخلات Outputs المخرجات أهمية أن تكون -4

Efficiency.  
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 .Effectivenessاستجابة المخرجات لاحتياجات المنظمة والبيئة المحيطة حتى تتحقق الفاعلية  -5

مـن وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف الإدارة الرشيدة بأنها عملية يتم من خلالهـا التأكـد  

بأقـل وكفاءة وتدار بشكل مناسب ورشيد، حيث يتم تحقيق الأهداف اعلية أن المنظمة تعمل بف

 . وقت وجهد وموارد، وأن المنظمة تلتزم بالقوانين المعمول بها في الدولة

 المتغيرات العالمية والإقليمية والمحلية

على الإدارة أن تراعي وتدرس وتستفيد من جميع المتغيرات المحلية والإقليمية والعالميـة 

ومـن , ًبل عليها أن تسهم في إحداث هذه المتغيرات لا أن تكون دائما رد فعل لها, حيطة بهاالم

 : نذكر ,المتغيرات العالمية

 .نحن في عصر العولمة -1

 .  وإدارة المعرفةنحن في عصر المعلومات -2

 .نحن في عصر إدارة الجودة الشاملة -3

 .نحن في عصر حماية البيئة -4

 .نحن في عصر التقدم التكنولوجي -5

 .نحن في عصر التكتلات الاقتصادية والسياسية والعسكرية -6

 .نحن في عصر إدارة بلا أوراق -7

 .نحن في عصر الإدارة على المكشوف أو الإدارة المفتوحة -8

 .نحن في عصر الإدارة فائقة السرعة -9

 :نذكر, ومن المتغيرات الإقليمية والمحلية

 .زيادة الرغبة في التنمية -1

 .Civil Societyالمدني زيادة الاهتمام بالمجتمع  -2

 .زيادة قوة التطلعات الشعبية والتوقعات الجماهيرية -3

  أو دولـة Positive Stateاستمرار مسؤولية الدولة عن تحقيق مفهوم الدولـة الإيجابيـة  -4
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بمعنى مسؤوليتها عن تحقيق الحد الأدنى من مسـتوى المعيشـة Welfare Stateالرفاهية 

ل الدولة عبء تقديم الخدمات الأساسية لهم مع مراعاة المناسب لجميع المواطنين وتحم

 .عدم التمييز أو التفرقة فيما بينهم

 .النمو الحضاري السريع -5

 .الزيادة السكانية بمعدلات تفوق معدلات التنمية -6

 .سوء توزيع السكان -7

 موقف الإدارة من هذه المتغيرات

 :لمهام والأدوار التاليةوعلى الإدارة أن تستجيب لهذه المتغيرات من خلال قيامها با

 .دراسة علمية موضوعية دقيقة, دراسة هذه المتغيرات -1

 .بشكل عقلاني وموضوعي ومتعمق, فهم هذه المتغيرات -2

 .الاستجابة البناءة والإيجابية لهذه المتغيرات -3

 .العمل على إحداث التغيير واستثماره -4

 .العمل على تحقيق النمو المستمر -5

 .ة الجامدةالتخلص من القوالب التنظيمي -6

 .ثمار كل الطاقاتتالسعي إلى التميز بتعبئة واس -7

 رضـاوعـلى رأسـها كسـب , الحرص على تطبيق أساليب ومبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة -8

 .العملاء

 .تبني مفهوم الابتكار والإبداع والاختراع -9

 .Learning Organization القادرة على التعلم -تبني خصائص المنظمة المتعلمة  -10

 .هيم القيادة المتطورةتبني مفا -11

الإيمان بأهمية العلاقات الإنسانية والرعاية الاجتماعية ودورهما في زيادة الولاء والانتماء  -12

 .التنظيمي وزيادة الإنتاجية لدى أي منظمة
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 تحديات الإدارة في بيئة عالمية 

 : في ضوء ما سبق يمكن رصد بعض تحديات الإدارة في الوقت المعاصر كما يلي 

 .الاختراع, الابتكار, داعالإب -1

 .العالمي, الإقليمي, التنافس القطري -2

 .الشركات متعددة الجنسيات -3

 .الجودة الشاملة -4

 .المسؤولية الاجتماعية تجاه خدمة المجتمع -5

 .التدخل الحكومي -6

 .مطالب النقابات العملية -7

 .التقدم التكنولوجي -8

 .التقدم في الحاسبات الآلية -9
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 الفصل الثاني

 لشاملة إدارة الجودة ا

 

 مقدمــة

فلقد جاءت هذه الفكرة من . ولدت فكرة الحوكمة الرشيدة من أكثر من مدرسة فكرية

وبالنسبة لعلم الإدارة جاءت فكرة الحوكمة الرشيدة مـن مدرسـة . علم الإدارة وعلم السياسة

ثل أحد  تميلذا اهتم الفصل الحالي بإلقاء الضوء على هذه المدرسة والت, إدارة الجودة الشاملة

 .جذور الحوكمة الرشيدة

 تسـعينيات فلسفة إدارية حديثة فرضـت نفسـها خـلال عقـد اليه: إدارة الجودة الشاملة

 حياة للمنظمات الاقتصادية خاصة الصناعية ومنهج المنافسـة والبقـاء أسلوببحيث أصبحت 

ً نجاحا عظيما للمؤسسـات سلوبوقد حقق هذا الأ. في الأسواق أصـبح  انتهجتـه؛ حيـث التـيً

 الأداء والعمل كفريق من أجل تحقيـق هـذا في نحو إرضاء العملاء والتحسين المستمر يالسع

ـط  ـيس فقـ ـراهن لـ ـعصر الـ ـل الإداري في الـ ـية للعمـ ـد الســمة الأساسـ ـدد يعـ ـدف المتجـ  فيُالهـ

ًالمؤسسات الربحية بل في كافة أنواع المؤسسات بما فيها تلك التي لا تهدف أساسا لتحقيق أية 

 .أرباح

 إدارة الجودة الشـاملة لمـا يتطلبـه أسلوب الصعوبات التي صاحبت تطبيق ضرغم بعو

ًإلا أنه أصبح اليوم أقوى كثيرا مـما كـان عليـه , من تحمل بالصبر والعمل الشاق لعدة سنوات

 .في الماضي

ـص  ـات الفحـ ـوب وإجــراء عمليـ ـات الإحصــائية للعيـ ـض القياسـ ـرد بعـ ـد مجـ ـم يعـ  فلـ

 ًح مفهومــا شــاملاً يعكــس مشــاعر العميــل تجــاه المنــتج أو ولكنــه أصــب, وتصــحيح الأخطــاء
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ًوتعدى تماما التركيز على جودة المنتج أو الخدمـة إلى التركيـز عـلى جميـع العمليـات , الخدمة

وبهذا أصبح تطوير الجـودة أحـد أهـم مبـادئ الإدارة عـلى مسـتوى . وأنشطة الإنتاج اليومية

 .العالم

 صطلح الجودةتعريف م

 ويرجـع أصـل المصـطلح إلى الكلمـة. ًة لغويا بأنها المقابلة والاتفاق والمطابقةتعريف الجود

ًوقـديما كـان .  وتعني طبيعة الشـخص أو طبيعـة الشيء ودرجـة الصـلابةQualitiesاليونانية 

 .يشير مصطلح الجودة إلى الدقة والإتقان في البناء

أمــا كروســبي , ســتخدام يعرفهــا بأنهــا الصــلاحية للاJuranوفي الإدارة نجــد أن جــوران 

Crosbyفيعرفها بأنها المطابقة للاحتياجات وللمواصفات . 

 والآتي تعريفات أخري لمصطلح الجودة

الجـودة  The American Society for Quality تعـرف الجمعيـة الأمريكيـة للجـودة  -1

الذي يحمل داخله القدرة على إشـباع الحاجـات , بأنها تمثل الخصائص الشاملة لكيان ما

ًويجب أن يكون فريق إدارة المنظمة حريصا وعلى درايـة بـأن إدارة , الصريحة والضمنية

 .الجودة الشاملة مكمل لإدارة المؤسسة الحديثة

 The British Standards Institution (BST)تعـرف هيئـة المواصـفات البريطانيـة  -2

ضى ويشـبع وخـواص المنـتج أو الخدمـة بمـا يـر, وملامـح, الجودة بأنها مجموعة صـفات

 .الاحتياجات الملحة والضرورية

ًالجودة هي أداء عملية معينة إنتاجية كانـت أم خدميـة وفقـا لمعـايير محـددة سـلفا  -3 ً- 

 . تمثل أعلى مستوى لرضا المستهلك أو متلقي الخدمة أو المستفيد منها-نمطية 

والتـي  تحملها السلعة أو الخدمة التيالجودة هي مجموعة الخواص والخصائص الكلية  -4

أن ويتجاوز البعض هـذا المفهـوم إلى . تحدد إلى أي مدى تحقق احتياجات ورضا العميل

 .وإسعاده وولائه للمنظمةبل , الجودة ليست فقط تحقيق احتياجات وتوقعات العميل
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سـواء مسـتهلك (وببساطة فإن الجودة هي أداء العمل بطريقة صحيحة بما يمكـن العميـل 

واعتـزاز مقـدمي السـلعة أو الخدمـة ,  حصـوله عـلى متطلباتـهمن) لسلعة أو متلقي لخدمة

  .بعملهم وبالسلع وبالخدمات التي يقدمونها

  دينيالجودة من منظور

ُإنَّ الـذين آمنـوا وعملـوا ( :الجودة من منظـور دينـي هـي كـما قـال سـبحانه وتعـالى  َِّ َِ َ ُ َ َ ِ

َالصالحات إنَّا لا نضُيع أجر من أحسـن عمـ َ َ َْ ْ َ ْ ُ ََ ََ ِ َِ ِ ِ  سـبحانه الـلــه كـذلك يقـول ].30: الكهـف[ ) لاً َّ

ًالذي خلق الموتَ والحياة ليبلوكُم أيكُم أحسن عملا(:  وتعالى ُ ْ ْ َ ََّ ََ ُ َ ْ َ َْ ََ َْ ُّ ْ َ ِْ َِ َ َ  ]. 2: لملكا[ )َ

 يحـب إذا عمـل الـلــهإن «, »مـن غشـنا فلـيس منـا« ما معنـاه أيضا يقول الرسول 

 . الـلـهصدق رسول , رواه البيهقي, »أحدكم عملاً أن يتقنه

 أهداف الجودة

, )سـلعة أو خدمـة(إن الهدف مـن تطبيـق الجـودة يتركـز عـلى المنـتج أيـا كـان نوعـه 

ويحقـق الأهـداف , بمختلف مكوناتها تسعى لإخراج منتج مميز يكسب رضا المسـتفيدفالمنظمة 

  ومنهــاوالأهــداف الاجتماعيــة للقطاعــات غــير ربحيــة, بالنســبة للقطاعــات التجاريــة الربحيــة

ومن هـذا الهـدف الأسـاس تتحقـق أهـداف , الحكومية الخدمية والجمعيات الخيريةالمؤسسات 

 : منهاأخرى

إن الجودة تتطلب عمل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من أول  :خفض التكاليف -1

 .مرة يعني تقليل الأشياء التالفة أو إعادة إنجازها وبالتالي تقليل التكاليف

فــالإجراءات التــي وضــعت مــن قبــل المنظمــة لإنجــاز  :جــاز المهــماتاختصــار وقــت إن -2

الخـدمات للعميـل قـد ركـزت عـلى تحقيــق الأهـداف ومراقبتهـا وبالتـالي جـاءت هــذه 

ًالإجراءات طويلة وجامدة في كثير من الأحيان مما أثر تأثيرا سلبيا على الإنجاز ً. 

بإشـاعة ثقافـة الجـد , جـازهمًبما ينعكس إيجابا على إن :رفع مستوى العاملين بالمؤسسة -3

 .والحزم واحترام العمل وتحقيق الجودة في جميع المراحل
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 .تكوين بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر -4

 .زيادة الأمان في العمل وفي إنتاج السلع أو خدمات -5

 .تقليل المهام عديمة الفائدة -6

 ودةمسئولية الج

فهي مسئولية الجميع من قمة الهرم . تعتبر مسئولية الجودة مسئولية جماعية ومشتركة

وكـما ). الإدارة العليـا والوسـطى والإشرافيـة والتنفيذيـة(التنظيمي إلى قاعدة الهرم التنظيمي 

أشار ادوارد ديمنج إلى أن نجاح الجودة الشاملة يحتاج مـن كـل شـخص في التنظـيم مـن أدنى 

ام بإدخـال أي تطـوير يـراه مستوى حتى الرئيس التنفيذي للمنظمة أن يكون لديـه التـزام تـ

أيضا الجودة هي مسـئولية المـوردين ومسـئولية العمـلاء والمجتمـع . ضروريا لتحسين الجودة

 .ككل

 :ISO أو للتوحيد القياسي المنظمة الدولية للمعايير

"ISO" International Organization Standardization  هي منظمة غـير حكوميـة

كافة المواصفات الصادرة عن المنظمـة اختياريـة مـع . تحدةًوليست جزءا من منظمة الأمم الم

غـير مسـؤولة عـن التحقـق بمـدى " ISO" .أن الكثير من الدول تعتبرها مواصفات وطنية لهـا

 .مطابقة ما ينفذه المستخدم للمواصفة مع متطلبات هذه المواصفة

"ISO " حكومية كـما هي منظمة غير: للتوحيد القياسيللمعايير أو المنظمة الدولية هي 

وتعتنـي هـذه . في جنيف بسـويسرا مـن مائـة عضـو مؤسـس, 1946سبق ذكره تأسست عام 

وحاليـا عـدد الـدول . المنظمة بنشر القياسات أو المواصفات بهدف تسهيل التجاريـة الدوليـة

وهيئة التوحيد القياسي المصرية هي التـي .  دولة نامية110 دولة منهم 156 بالمنظمة الأعضاء

 .ورية مصر العربية في هذه المنظمةتمثل جمه
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 تعريف إدارة الجودة الشاملة

 :هناك عدة تعريفات متاحة لإدارة الجودة الشاملة نذكر منها

 :W. Edwards Demingتعريف   -1

تهـدف إلى , عرف وليم إدوارد ديمنج إدارة الجودة الشاملة بأنها طريقـة لإدارة المنظمـة

مرة من العاملين بالمنظمة من أجل تحسين السلعة أو الخدمة تحقيق التعاون والمشاركة المست

 .والأنشطة التي تحقق رضا العملاء وسعادة العاملين ومتطلبات المجتمع

 :Joseph Juaranتعريف   -2

يعرف جوزيف جوران إدارة الجـودة الشـاملة بأنهـا عمليـة إداريـة تقـوم بهـا المنظمـة 

سـتفادة مـن القـدرات الخاصـة بكـل مـن الإدارة بشكل تعاوني لإنجاز الأعـمال مـن خـلال الا

 والعاملين لتحسين الجودة وزيادة الإنتاجية بشكل مستمر عـن طريـق فـرق العمـل وبالاسترشـاد

وتسـتطيع أي منظمـة تحقيـق . بالمعلومات الدقيقة للتخلص من كل أعمال الهدر في المنظمة

 .أهدافها إذا قام كل شخص فيها بعمله على أكفأ وجه

 :Chopman & Hallريف تع  -3

ة ابتكارية وطريقة جديـدة يعرف كوبمان وهال إدارة الجودة الشاملة بأنها فلسفة إدار

, للتفكير تبحث في إرضاء بـل وإسـعاد العميـل عنـد إشـباع احتياجاتـه مـن سـلع أو خـدمات

وتـدعيم علاقـة طيبـة بـين العمـلاء , وتحقيق التحسين المستمر في كافـة العمليـات بالمنظمـة

 .لعاملين والولاء المتبادل بينهماوا

 :Saylor Jamesتعريف   -4

عرف سايلور جامس إدارة الجودة الشاملة بأنها مجموعة من المبـادئ التـي تهـدف إلى 

التحسين المستمر مـن خـلال تطـوير الأسـاليب الإداريـة والأدوات الفنيـة والأسـاليب الكميـة 

 .بي للعلاقات بين العاملين بينهم وبين العملاءبالمنظمة مع العمل على بناء وتدعيم مناخ إيجا
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 :Joseph Jablonski  تعريف  -5

يعتمد , عرف جوزيف جابلونسكي إدارة الجودة الشاملة بأنها شكل تعاوني لأداء الأعمال

على القدرات المشتركة لكل مـن الإدارة والعـاملين بهـدف تحسـين الجـودة وزيـادة الإنتاجيـة 

 .رق العملبصفة مستمرة من خلال ف

 :ISO ياسي قتعريف المنظمة الدولية للتوحيد ال  -6

ويبنـى عـلى , يرتكـز عـلى الجـودة, إدارة الجودة الشاملة هي مدخل للإدارة في المنظمة

وتحقيـق ,  العميـلرضـاويستهدف النجاح في الأجل الطويل مـن خـلال , مشاركة كل أعضائها

 .المنافع لجميع أعضاء المنظمة والمجتمع

بأنهـا مـنهج علمـي لتطـوير أداء : ء ما سبق يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملةوفي ضو

وذلك  , العملاءرضاالمنظمات والعاملين بهدف تقديم سلع أو خدمات تلبي احتياجات وتوقعات و

 وإشراك العمـلاء في من خلال الحرص على التحسين المستمر وتدريب العاملين والعمل الفريقـي

  .جميع مراحل العمل

 أهداف إدارة الجودة الشاملة

 : أهداف إدارة الجودة الشاملة على أنهاR. Fermanحدد ريتشارد فرمان 

والعمـل عـلى ترجمـة هـذه الاحتياجـات إلى مواصـفة , التركيز عـلى احتياجـات السـوق -1

 .للتصميم قابلة للتنفيذ

 .تحقيق أعلى أداء في كل المجالات -2

 .وضع إجراءات بسيطة لأداء الجودة -3

 .زالة الهدر أو الفاقداجعة مستمرة للعمليات لإعمل مر -4

 .ابتكار مقاييس للأداء -5

 .إدراك المنافسة وتطوير استراتيجية المنافسة -6

  . تطوير مستمر بلا نهايةأسلوبوضع  -7
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وبصفة عامة فإن إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى تحقيـق الجـودة في أربعـة مكونـات 

 :هي كالتالي, رئيسية لأية منظمة

 ).العاملين بالمنظمة(لموارد البشرية جودة ا -1

 .جودة التكنولوجيا المستخدمة -2

 .جودة البيئة الداخلية للمنظمة -3

 .جودة البيئة الخارجية للمنظمة -4

فهـي , باختصار يمكن أن نقول أن إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى التجويد في كـل شيء

 ,Every one, Every thingتشتمل على جودة كل فرد وكل شيء وكل مسـتوى وفي كـل وقـت 

Every level & Every time. 

  مميزات إدارة الجودة الشاملة

 :من مميزات الجودة الشاملة نذكر

 .تقليل العمليات الإدارية -1

 .إتقان العمليات الإدارية -2

   .والإجراءاتتبسيط النماذج  -3

 .يةالإنتاجزيادة  -4

 .تقليل شكاوي العملاء -5

 .التحسين المستمر داخل المنظمة -6

 . أو الهدرل الفاقدتقلي -7
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 الفصل الثالث

 تعريف الحوكمة الرشيدة 

 

 مقدمــة

 قديمـة تعـبر عـن قـدرة إغريقيـة إلى كلمة Governanceيعود أصل مصطلح الحوكمة 

وما يمتلكه مـن , ربان السفينة ومهاراته في قيادة السفينة وسط الأمواج والأعاصير والعواصف

فـإذا مـا , يلة وسلوكيات شريفة في الحفـاظ عـلى أرواح وممتلكـات الركـابقيم وأخلاقيات نب

القبطـان "أطلق عليه خبراء البحـار ... وصل بالسفينة إلي بر الأمان وعاد وحقق مهمته بسلام 

 ).2005: ييرمحسن الخض" (المتحوكم جيدا

 أسـلوبوبصفة عامة يمكن أن نقول بأن الحوكمة أو الحاكمية أو الحوكمـة الصـالحة أو 

تهـدف إلى  Good Governanceممارسة سلطات الإدارة الرشيدة أو الحكـم الرشـيد أو الصـالح 

  ...مكافحة الفساد وتحقيق الشفافية والمساءلة والعدالة

 :يمكن تحديدها في الآتي, وإذا أردنا تحديد معايير للحوكمة الرشيدة

 النزاهة -1

 الشفافية -2

 المساءلة -3

 المحاسبية -4

 التمكين -5

 الشرعية -6

 لفاعليةا -7
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 الكفاءة -8

 سيادة القانون -9

 العدالة -10

  بالشكاويوالاهتمام للمطالب الاستجابة -11

 نظم المعلومات -12

 : فيمكن تحديد معاييرها كالتاليOrganisational Governanceأما الحوكمة التنظيمية 

 .حق الشكوى القانونية -1

  .المحاسبية -2

 .الشفافية -3

 .السلوك أو التصرف الأخلاقي -4

 .وباهتماماتهمصالح الاعتراف بأصحاب الم -5

 والحوكمة الرشيدة ومكافحة الفساد من العناصر الهامة للحد من الفقـر وتحقيـق التنميـة

الفسـاد يـؤدي إلى الفقـر حيـث أنـه يضـع . المستدامة وإنجاح لبرنامج المسـئولية الاجتماعيـة

اد مـرض والفسـ. الأموال في جيوب فئة قليلة بينما يمكن استخدام تلك الأموال للصـالح العـام

اجتماعي وسياسي واقتصادي مركـب يشـوه مؤسسـات القطـاعين العـام والخـاص في مختلـف 

 .ًأنحاء العالم ويؤثر سلبا على المجتمع ككل

التطـور : إلقاء الضوء على مفهوم الحوكمة الرشـيدة مـن حيـثسيتم  الحالي الفصل فيو

سـتكمالاً اة الرشـيدة و والتعريف والخصـائص والأهـداف والأهميـة والمزايـا للحوكمـالتاريخي

لتعميق الفهم لموضوع وثقافة الحوكمة الرشـيدة سـيقوم كـل مـن الفصـل الرابـع والخـامس 

بيـنما . بالحديث عن مبادئ وأبعاد ومستويات وتحديات الحوكمة الرشيدة وعوامـل نجاحهـا

ن  عشر والأخير بالكتاب تم شرح مفهوم الحوكمة الرشـيدة باللغـة الانجليزيـة مـالثانيالفصل 

 .بعض مصادر المعلومات على شبكة الإنترنت
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 خي لظهور مفهوم الحوكمة الرشيدةالتطور التاري

ً أو الحوكمـة شـائعا في أدبيـات الإدارة Governanceولقد أصبح اسـتخدام مفهـوم الــ 

فعـلى سـبيل المثـال تبـين مـن خـلال حصر الأدبيـات عـلى شـبكة , العامة والسياسات العامـة

لرسائل العلمية في الولايات المتحـدة الأمريكيـة التـي يحتـوي عنوانهـا عـلى الانترنت أن عدد ا

 .ًالمفهوم وصل إلى تطبيقا عمليا في بلد من البلاد

فإن البنـك الـدولي , وكنتيجة حتمية لفشل سياسات الإصلاح الاقتصادي في الدول النامية

الاقتصادي بالجناح الآخـر وذلك من أجل إقران الإصلاح , اتيتبنى مفهوم الحوكمة في الثمانين

ومن خلال اتخاذ هذا المفهوم وتداولـه , المرتبط به والملازم له وهو الإصلاح السياسي المؤسسي

 -فإن البنك الدولي أوضح أن هذا المفهوم له مجموعة من المتطلبات تتمثل في سيادة القانون 

 المسـاءلة والشـفافية مـن -ارد  المسـاواة والعدالـة في توزيـع المـو-الكفاءة والفاعلية الإدارية 

 .جانب مؤسسات وأفراد الدولة

جاء مفهوم الحوكمة واهتمام المؤسسات الدولية به بعد الأحـداث التـي وقعـت خـلال 

والشركـات في  العقدين الآخرين من القرن الماضي من فساد وسـوء إدارة في بعـض المؤسسـات

ة الدولية وبنـوك الادخـار والإقـراض في فهناك فضيحة لبنك الاعتماد والتجار, بعض دول العالم

 والأزمــات الماليــة الكــبرى التــي Enronالولايــات المتحــدة الأمريكيــة وفضــيحة شركــة إنــرون 

حيث كانت تعاني بعض هـذه المؤسسـات , تعرضت لها بعض المؤسسات في شرق آسيا وروسيا

اء التنفيـذيين في إضافة إلى عمليات التزويـر والاخـتلاس مـن فجـوة كبـيرة بـين مرتبـات المـدر

ومع تغير الأوضاع الاقتصادية الدولية أصبحت الاقتصاديات . الشركات وبين أداء تلك الشركات

الانتقالية تدعوا إلى تطبيق أسس وقواعد الحوكمة لدى الشركات وتـدعو الـدول التـي كانـت 

 تانهيـاراتطبق نظم رقابة ضعيفة إلى الإسراع في تفعيل هـذه الـنظم خشـية مـا حـدث مـن 

 ).  2008: حلوشعاكف . (للشركات والمؤسسات في بعض دول العالم

ظهر مفهوم الحوكمـة كجـزء مـن ثقافـة عالميـة تـنهض عـلى تعزيـز مشـاركة الأطـراف 

 للتعبـير عـن التفاعـل أو , المجتمعية المختلفة مع الحكومة في صنع وتنفيذ السياسات العامـة
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فالحوكمـة , اع الخاص لتحقيـق التنميـة المسـتدامةطقالمشاركة بين الدولة والمجتمع المدني وال

  الطاقـات والإمكانيـاتواسـتغلالالرشيدة بمعاييرها ومبادئها تعمل على تحقيق التنمية المسـتدامة 

  من العدالـة والمسـاواة اللامركزيـةًاوتدعو إلى تحقيق مزيد, البشرية والمادية والتنظيمية في المجتمع

 .ة أشكاله وألوانه وتحقق مزيد من الديموقراطيةوالشفافية وتحارب الفساد بكاف

,  التنميـةةواسـتدام, علية دولة عن غيرهـا في القضـاء عـلى الفقـراوأكد البنك الدولي على ف

:  إلىوتسهيل الإصلاحات وبناء المؤسسات وتنمية القدرات والحوكمة والمجتمـع المـدني يرجـع

يـز مشـاركة أوسـع في مبـادرات تقريب الحكومة مـن الشـعب مـن خـلال اسـتراتيجيات لتعز

واللامركزية في الحكومة وتعزيز مهام وصلاحيات الناس وتمكينهم من المشاركة عـلى , السياسة

وفي تعزيـز الحكـم , المستوى المحلي وفي عمليات صنع القرار التي تؤثر عـلى حيـاتهم اليوميـة

 Helen (.لى الفسـادوتعزيـز اسـتقرار الاقتصـاد الكـلي والسـيطرة عـ, سيادة القانون, الرشيد

James: 2005( 

هناك أسباب عدة أدت إلى بروز المفهوم سواء من الناحية الفكرية أو العمليـة فـما هـو إلا 

انعكاس لتطورات وتغيرات حديثة تجلب في التغيير الذي حصل في طبيعة دور الحكومـة مـن 

في صـياغات حيـث طـرح المفهـوم , جانب والتطورات المنهجيـة والأكاديميـة مـن جانـب آخـر

ويمكن الإشارة في هـذا ,  واجتماعية وسياسية وثقافية وتأثر بمعطيات داخلية ودوليةاقتصادية

 :الصدد إلى أهم تلك الأسباب

 ًالعولمة كمسار وما تضمنته من عمليات تتعلق أساسـا بعولمـة القـيم الديمقراطيـة وحقـوق -1

 .الإنسان

 .دولي والوطنيتزايد دور المنظمات غير الحكومية على المستوى ال -2

 .عولمة الآليات والأفكار الاقتصادية وهو ما أدى إلى تزايد دور القطاع الخاص -3

 .انتشار التحولات على المستوى العالمي -4

وهذا ما أدى إلى ضرورة التفكير في انتهاج آليات تجعل مـن , ًشيوع ظاهرة الفساد عالميا -5

 .الأنظمة أكثر شفافية بقصد القضاء على هذه الظاهرة
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لا شك أن هذه التطورات أدت إلى تغير الدور التقليدي للدولـة كفاعـل رئـيسي وذلـك و

أي أن خيارات العامل الخارجي وسياسته هي التـي تشـكل , بفعل تزايد أهمية البيئة الدولية

 .في مجملها أولويات وقضايا السياسة العامة في مختلف الحكومات

ا المفهـوم كظهـور مفـاهيم جديـدة إضافة إلى وجود أسباب أخـرى أدت إلى ظهـور هـذ

حيث وجد تيار عالمي يـدعو إلى الديموقراطيـة يسـتند إلى . تسعينياتللتنمية خاصة في فترة ال

وتأكيـد العديـد مـن , الحرية الفردية والخيار الشخصي في العمل بالسوق كالتنمية المسـتدانة

مليـة تحقيـق التنميـة الدراسات أهمية إرساء الديموقراطيـة والحريـة وحقـوق الإنسـان في ع

الاقتصادية وتأكيد مفهوم جديد يتمثـل في التنميـة الإنسـانية التـي تشـير إلى عمليـة توسـيع 

 .الخيارات

.  داخـل هـذه الـدولاتجـاهينوباستقراء الوضع في غالبية الدول النامية نجد أن هنـاك 

 والتوجـه نحـو ,الاتجاه الأول يتمثل في السيطرة على السلطة التنفيذية مع إصـلاح الخـدمات

الديموقراطية والعمل على زيادة نطـاق المحاسـبة والشـفافية الشرعيـة وتفعيـل دور الإدارات 

في حين أن الاتجاه الثاني يـرى أن الـدول الناميـة تحتـاج إلى حكومـة قويـة ومسـيطرة , العامة

 .لتحقيق الاستقرار السياسي الذي هو أساس لأي تنمية تسعى إليها هذه الدول

ى البنك الدولي وكثير من المنظمات الدولية بوجوبية مشاركة أفراد المجتمـع في ولقد ناد

وكذلك إطلاق الحريات لمنظمات المجتمع المـدني فـيما يخـص , صنع السياسات العامة للدولة

تعبئة جهود المواطنين من أجل الإسهام في المستويات الاجتماعيـة والاقتصـادية والسياسـية في 

 تلك المـنظمات الدوليـة ضرورة تـدعيم المجتمـع المـدني ومؤسسـاته رتأتاومن هنا , المجتمع

 .بهدف ترسيخ الديموقراطية ومكافحة الفقر والفساد وهو ما يعبر بشكل رئيسي عن الحوكمة

)Helen James: 2005( 

م بمبــادرة مــن وزارة الاقتصــاد والتجــارة 2001وبــدأ الاهــتمام بالحوكمــة في مصر عــام 

ـة  ـاوزارة ال(الخارجيـ ـارة حاليـ ـامج الإصــلاح الاقتصــادي ) ًتجـ ـوزارة أن برنـ ـدت الـ ـث وجـ  حيـ

  لا يكتمـل إلا بوضـع إطـار تنظيمـي ورقـابي يحكـم تسـعينياتالذي بدأته مصر منذ أوائـل ال

 وبالفعـل تمـت دراسـة وتقيـيم مـدى التـزام مصر . عمل القطاع الخاص في ظل السـوق الحـر
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وأعد البنك الدولي بالتعـاون مـع وزارة الاقتصـاد , اتبالقواعد والمعايير الدولية لحوكمة الشرك

بالإضـافة إلى عـدد مـن المراكـز , والتجارة الخارجية وهيئة سوق المال وبورصة الأوراق الماليـة

البحثية وشركات المحاسبة والمراجعة والمهتمين من الاقتصاديين والقانونيين أول تقريـر لتقيـيم 

نتـائج التقيـيم أن القواعـد المنظمـة لإدارة الشركـات حوكمة الشركات في مصر وكان من أهم 

 ).2011: عمرهالة ( مبدأ 48 مبدأ من 39تتمشى مع المبادئ الدولية في سياق 

 تعريف الحوكمة الرشيدة

وهــى ،  بالحاكمــةGovernanceكلمــة ) 2014(يُعــرف قــاموس المــورد لمنــير البعلــبكي 

 .أو حكم أو ضبط يعنى سيطر أو أدار ي الذGovernمصطلح من الفعل 

وفى علم الإدارة فإن مفهوم الحوكمة الرشيدة يماثل الإدارة الرشيدة أو الحكم الرشـيد أو 

 .الصالح

 :نذكر منها, وهناك بعض التعريفات القليلة المتاحة عن مصطلح الحوكمة

 نظام لهيكلة وتشـغيل ومراقبـة هيالحوكمة الرشيدة  :Sarker   (2005)تعريف ساركر -1

 - لتحقيـق أهـداف اسـتراتيجية طويلـة الأمـد لإرضـاء حملـة الأسـهم هوجـالمنشأة مع ت

والتوافق مـع المتطلبـات والتنظيميـة كجـزء ,  المودعين- العملاء - المستخدمين -الدائنين 

 .من الحاجات البيئية والمجتمعية

 أن الحوكمـة هـي فـن إدارة الحكومـة ):2005(تعريف عبـد الحلـيم رضـا عبـد العـال  -2

ا بسلاسة وفعالية وتحقيقهـا لأهـدافها الاجتماعيـة عـلى نحـو يحقـق رضـا وتسيير أموره

 .المواطنين

 الحوكمـة هـي الحكـم الرشـيد الـذي يؤكـد عـلى ):2011(تعريف أسماء سعيد محمـد  -3

ويمارس ذلـك , المشاركة والشفافية والمحاسبية والكفاءة وتحقيق العدالة وتطبيق القانون

 . لتحقيق التنمية المستدامةالمدنيمع كل من الدولة والقطاع الخاص والمجت
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 الحوكمـة مـن منظـور تنمـوي هـي ):2011(تعريف تقرير التنمية الإنسـانية العربيـة  -4

ويقـوم عـلى توسـيع قـدرات الـبشر ,  الإنسـانةالحكم الذي يعزز ويدعم ويصون رفاهـ

اد لاسـيما لأكـثر أفـر, وخياراتهم وفرصهم وحرياتهم الاقتصـادية والاجتماعيـة والسياسـية

 ً.المجتمع فقرا وتهميشا

  الحوكمة هـي ممارسـة السـلطة:UNDP (2012 (تعريف البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة  -5

الاقتصادية والسياسية والإدارية لإدارة شـئون الدولـة عـلى كافـة المسـتويات مـن خـلال 

 .آليات وعمليات ومؤسسات تمكن الأفراد والجماعات من تحقيق مصالحها

الحوكمة تعبر عن طبيعة العلاقـة :  John & Time (2013) ون وتيمتعريف كل من ج -6

  .بهاوكذلك علاقاتها بالمواطنين وأساليب صنع القرارات , بين الحكومة ومؤسسات الدولة

 قدرة الحكومة على عملية الإدارة العامة بكفاءة وفاعلية وبحيث :تعريف الحوكمة هي -7

وتـدعم مـن النظـام الـديمقراطي , اطنينتكون خاضعة للمساءلة ومفتوحة لمشـاركة المـو

 .للحكومة

 الاتجاه نحو تقليل مركزية الدولة وإعادة صياغة العلاقة بـين كـل :يتعريف الحوكمة ه -8

وكذلك مهام كل قطاع وسلطاته من أجل تحقيـق الشراكـة , هو عام وخاص في الدولة ما

 .مع المجتمع ككل

وبمعنـى آخـر فـإن , الرشـيدة ممارسـة سـلطات الإدارة أسـلوب :يتعريف الحوكمـة هـ -9

 تـؤثر التـيأي وجود نظم تحكم العلاقات بين الأطراف الأساسية , الحكومة تعنى النظام

كما تشمل مقومـات تقويـة المؤسسـات عـلى المـدى البعيـد وتحديـد المسـئول , في الأداء

 .والمسئولية

ئمـة عـلى وفى ضوء ما سبق يمكن تعريـف الحوكمـة الرشـيدة بأنهـا الإدارة الرشـيدة القا

 النزاهــة والشــفافية والمســاءلة والمحاســبية ومكافحــة الفســاد وتحقيــق العدالــة دون تمييــز 

 وتطبيق القانون على الجميع مع توفير رقابة فاعلة داخلية وخارجية ويمكن تطبيق الحوكمـة 
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وفي أي , دولي أو إقليمي أو محلي: وعلى أي مستوى, الرشيدة في أي منظمة حكومية أو أهلية

 .مجال السلع أو مجال الخدمات: مجال

 خصائص الحوكمة الرشيدة

الحوكمة هي النظام الذي من خلاله يتم توجيـه أعـمال المنظمـة ومراقبتهـا عـلى أعـلى 

مستوى من أجل تحقيق أهدافها والوفاء بالمعايير اللازمة للمسـئولية والنزاهـة والشـفافية أو 

ومسـئوليات قوق المواطنين وأصحاب المصالح هي نظام بمقتضاه تدار الوحدات وتراقب كل ح

: حبيشينسرين : (التاليةمجالس الإدارات بهدف حماية المصالح وترتكز الحوكمة على الخصائص 

2007.( 

السلوك الأخلاقي أي ضمان الالتزام السلوكي مـن الالتـزام بالأخلاقيـات وقواعـد السـلوك  -1

راف المرتبطة بالوحدة والشفافية عند المهني الرشيد والتوازن في تحقيق مصالح كافة الأط

 .عرض المعلومات المالية

الخ للإشراف والرقابة على أعـمال ... مساهمينوتفعيل دور أصحاب المصالح من مواطنين  -2

 .الوحدة

 :إدارة المخاطر وذلك بالتركيز على النقاط التالية -3

 الانضباط وإتباع السلوك الأخلاقي المناسب والصحيح. 

 صورة حقيقية لكل ما يحدثتقديم: الشفافية . 

 لا توجد تأثيرات وضغوط غير لازمة للعمل: الاستقلالية. 

 إمكانية تقييم وتقدير أعمال الإدارة الإشرافية والتنفيذية: المساءلة. 

 وجود مسئولية أمام جميع الأطراف داخل الوحدة الإدارية: المسئولية. 

 مع الوحدة حقوق مختلف المجموعات المتعاملة احترام: العدالة. 

 النظر إلى الوحدة كمواطن جيد: المسئولية الاجتماعية. 

 كما خلصت منظمات الأمم المتحدة إلى ضرورة إيجاد نظام جديد لقياس الحوكمة العالميـة

 ).2003: مسعدمحيي : (يتسم بعدة خصائص منها
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 :المشاركة في صنع القرارات  -1

, دولة والمجتمع المدني والقطاع الخاص رئيسيون مشاركون في الحوكمة هم الةهناك ثلاث

فالدولـة تـؤدي وظائفهـا مــن خـلال التشريعـات والقضـاء والأمــن وتـوفير الخـدمات العامــة 

والمجتمع المدني يسهم في تحريك المواطنين للمشاركة , والقوات المسلحة مع التمكين للحوكمة

لسياسي كما يمكنها الإسـهام في وتحسين إدارة الحكم عبر تعزيز المساءلة والشفافية في النظام ا

ـدمات  ـال الخـ ـالح وإيصـ ـين المصـ ـق بـ ـوق والتوفيـ ـة الحقـ ـة وحمايـ ـات العامـ ـياغة السياسـ صـ

والقطاع الخاص يساهم في إنتاج وتوفير السلع والخدمات وخلق وسـائل الإعاشـة , الاجتماعية

شـاركة والتوظيف والمطالبة بإبعاد الضوابط غير الصديقة للحوكمـة ويسـتدل عـلى جـودة الم

بمقياس الاستقرار السياسي وغياب العنـف السـياسي والإرهـاب وقـدرة الحكومـة عـلى البقـاء 

 ً.والاحتفاظ بالسلطة دستوريا

 :المساواة والشمولية  -2

ًأن تضمن الحوكمـة للجميـع إحساسـا بـأنهم شركـاء وغـير مبعـدين أو مهمشـين وهـذا 

 للآخـرين للتحسـين وتطــوير يسـتلزم أن يكـون لكـل طوائـف الشــعب ذات الفرصـة المتاحـة

 .رفاهيتهم

 :الإجماع الملائم للرأي العام  -3

يستلزم الأمر التعرف على مختلف مصـالح المجتمـع والتوفيـق بينهـا وصـولاً إلى اتفـاق 

 .عريض للمصالح وكيفية تحقيقها ووضع رؤى للتنمية المستدامة

 :استجابة الحكومة  -4

د إجــراءات الاســتجابة لمطالــب وحاجــات يتعــين عــلى المؤسســات الدســتورية أن تتعهــ

 .الشعب وخدمة جميع شركاء الحوكمة في إطار زمني مرغوب

 :الفاعلية وكفاءة الحكومة  -5

 إمـداد السـلع(تعني الحوكمة الجيدة بأن تدير الحكومة موارد المجتمع بكفاءة من حيـث 

  البيروقراطيـة لك نوعيـةويـرتبط بـذ) وإدارة الاقتصاد القومي وحماية البيئـة, والخدمات العامة
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 العمـوميين ستقلال موظفي الخدمة المدنية عن الضغوط السياسية وتنافسية هـؤلاء المـوظفيناو

 .فضلاً عن مسئولية الحكومة عن أعمالها

 :سيادة حكم القانون  -6

  غير مجزأة كـما تسـتلزمالتزامتتطلب الحوكمة الجيدة وجود هيكل قانوني وقضائي له سلطة 

  . مكاسب خاصة القضاء ومكافحة الفساد الناتج عن ممارسة السلطة العامة لتحقيقاستقلال

 :الشفافية  -7

ًتعني أن المعلومات المتعلقة بالقرارات الجماعية تكون متاحـة مجانـا ويسـهل الوصـول 

وتشير الشفافية إلى أن تـتصرف , وأن تكون كمية المعلومات أيضا صادقة ووافية, إليها وفهمها

ووفـق مبـادئ , ة بطريقة علنيـة وتعتـبر الشـفافية الأسـاس لحـوار ديمقراطـي ملائـمالحكوم

 .الحوكمة الرشيدة

 :المساءلة  -8

 وتعد المساءلة بمثابـة صـمام الأمـان. يجب أن تتوفر للحكومة مقومات الشرعية ومساءلتها

تبط  وتـر.ليس فقط للمؤسسات الحكومية بل أيضا للقطـاع الخـاص ومـنظمات المجتمـع المـدني

, المساءلة بالشفافية بعلاقة تكاملية حيث أنه في غيـاب الشـفافية لا يتوقـع حـدوث مسـاءلة

وبدون المساءلة لا يكون للشفافية أي قيمة عملية كما يجـب ضـمان الاتسـاق والتعـاون بـين 

 .الوسائل الحكومية ومنظمات المجتمع المدني وقطاع الأعمال

 وكمة الرشيدةأهداف الح

 المستوى المثالي من الأخلاق عنـد ممارسـة الأعـمال وتحقيـق مبـادئ تستهدف الحوكمة

النزاهة والشفافية وحق المساءلة ومنح هذا الحق للمجتمع سواء أفراد أو ممثلين له من أجل 

وإتاحة الفرص الجيدة للتنميـة بمـا يضـمن للأفـراد في المجتمـع , مساءلة أجهزة الإدارة العامة

 مجتمـع ينـتهج الديمقراطيـة ويتبنـى إطـاردة الحيـاة في الحصول على حقوقهم وتحسين جـو

 .قضية احترام حقوق الإنسان
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كما تهدف قواعد الحوكمة إلى تحقيق الشفافية والعدالة ومنح حق مساءلة المؤسسـات 

والحـد مـن , مع مراعـاة مصـالح الجميـع, وبالتالي تحقيق الحماية للأفراد, الحكومية والأهلية

بما يؤدي إلى تنمية الاستثمار وتشجيع تدفقه وتنمية ,  المصلحة العامةاستغلال السلطة في غير

كما أن هذه القواعد تؤكد على أهمية , المدخرات وتعظيم الربحية وإتاحة فرص عمل جديدة

ووجود هياكل إدارية تمكـن , والعمل على ضمان مراجعة الأداء المالي, الالتزام بأحكام القانون

 .الأفرادمن محاسبة الإدارة أمام 

 كمة الرشيدةأهمية ممارسة الحو

تعتبر الحوكمة الرشيدة إحدى الوسائل الهادفـة إلى تحقيـق التنميـة الاقتصـادية ورفـاه 

 Transparency والشـفافية, وإرساء قيم الديموقراطيـة والعدالـة والمسـاواة في الفـرص, المجتمع

فاصـلة بـين المصـالح الخاصـة ورسـم الحـدود ال, وتعزيز سيادة القـانون, التي تضمن النزاهة

  . والعامة والحيلولة دون استغلال المنصب والنفوذ

وتؤكد التقارير الدولية وغالبية الكتـاب والمفكـرين أن الحوكمـة تمثـل الأداة الضروريـة 

لتحسين نوعية الحياة ورفع مستوى معيشة أفراد المجتمع في الدول النامية وتحقيق الرفاهية 

ولتحسين مستوى المشاركة من جانب المواطنين في كل ما يخصهم داخـل , والعدالة والاستقرار

إضـافة إلى تعزيـز روح الديمقراطيـة والمسـاواة في عصر تـزداد فيـه روح , االمجتمع المحيط به

التحدي من المواطنين سواء من خلال الممثلين في مؤسسات المجتمع المدني أو القطـاع الخـاص 

همـة في المجتمـع مـن قبـل بعـض تمام بالعديد من القضـايا المم الاهللمواقف السلبية أو عد

 .الإدارات الحاكمة

وتزايدت أهميـة الحوكمـة نتيجـة لاتجـاه كثـير مـن دول العـالم إلى التحـول إلى الـنظم 

معـدلات الاقتصادية الرأسمالية التي يعتمد فيها بدرجة كبيرة على الشركات الخاصـة لتحقيـق 

 المشروعـات إلى انفصـال وقـد أدى اتسـاع حجـم تلـك. قتصـاديمرتفعة ومتواصلة من النمو الا

وشرعت تلك المشروعات في البحث عن مصادر للتمويـل أقـل تكلفـة مـن , الملكية عن الإدارة

 . فاتجهت إلى أسواق المال, المصادر المصرفية
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وتزايـد لانتقـال رؤوس ,  ذلك ما شـهده العـالم مـن تحريـر للأسـواق الماليـةوساعد على

ودفع اتسـاع حجـم الشركـات وانفصـال الملكيـة عـن , ل عبر الحدود بشكل غير مسبوقالأموا

وإلى وقـوع كثـير مـن الشركـات في , الإدارة إلى ضعف آليات الرقابـة عـلى تصرفـات المـديرين

ثم توالـت بعـد ذلـك , تسعينياتومن أبرزها دول جنوب شرق آسيا في أواخر ال. أزمات مالية

, 2001زمة شركتي أرون وورلـد كـوم في الولايـات المتحـدة في عـام ولعل من أبرزها أ, الأزمات

 ).2003 : العيسويإبراهيم (وقد دفع ذلك العالم للاهتمام بالحوكمة 

 :وتتحدد أهمية الحوكمة في

 .تحقيق الانضباط المالي والإداري والسلوكي في كافة المنشآت والمنظمات -1

 .تخفيض مخاطر الفساد المالي والإداري -2

إلى جذب الاسـتثمارات الأجنبيـة والمحليـة لات الأفضل لحوكمة المنظمات والشركات الممارس -3

 .أسواق المال

  تؤدي الحوكمة الجيدة في المجتمـع إلى توزيـع وتخصـيص أمثـل للمـوارد ويـزداد في

 .القدرة التنافسية للمنظمات والشركات

 بث السلوكيات والأخلاقيات وخلق بيئة تتوافر فيها الشفافية. 

 2010: حمادطارق (  الإطار التنظيمي والرقابي للمنظمات والشركاتتعزيز.( 

 كما تتحدد أهمية الحوكمة في: 

 تعزيز القدرة التنافسـية للمنظمـة وتحقيـق رصـانة :أهمية الحوكمة من منظور الإدارة -1

علمية وتجنب الفساد الإداري والمالي وتعزيز الثقة بين الأطراف المعنيـة وتعزيـز القـدرة 

 .طويرعلى الت

 ينظر المجتمع إلى الحوكمة بأنها رقابة وإشراف :أهمية الحوكمة من وجهة نظر المجتمع -2

 ذاتي يؤدي إلى سلامة التطبيق القـانوني للتشريعـات القانونيـة والضـوابط الحاكمـة وبالتـالي

 .حسن الإدارة وضمان حقوق الناس وأن ذلك يحقق رضا المجتمع عن أداء المنظمة

  حقـوق ن تتضـمن الحوكمـة الرشـيدة ضـما:وجهـة نظـر العـاملينأهمية الحوكمة مـن  -3
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 حيـث ينظـر العـاملين إلى الإدارة بأنهـا المعنيـة ،ومصالح العاملين دون تمييز أو تحسـب

 ).2008: سنمححاكم (بالحقوق والمصالح الذاتية لهم 

 مزايا الحوكمة الرشيدة

 :يمكن رصد بعضها كالتالي, للحوكمة مزايا عديدة

ات كالنقاش العام حول أثر السياسات الحكومية مما يساعد عـلى التقليـل مـن تؤمن آلي -1

 .استمرارية السياسات المشوهة والخاطئة

يمكن للحوكمة عـبر تـأمين المسـاءلة العامـة للسياسـيين والمـوظفين أن تسـهم في حسـن  -2

 .تطبيق السياسات الاقتصادية المؤدية إلى النمو

 .فاع ضد السياسات التي تؤدي إلى تفشي الفسادالمشاركة في صنع القرار تمثل خط د -3

 .تضمن الحوكمة حرية التعبير كأساس لتأمين توزيع عادل لمكاسب التنمية -4

كـما أنهـا مـن الأبعـاد , تعتبر الحوكمة من الوسائل التي تؤمن النمو والترقي الاجتماعـي -5

  .الأساسية للتنمية البشرية

تهم مواطنين ومستفيدين مـن خـدمات بصف(توفر الحوكمة فرصة لجميع أفراد الشعب  -6

للتعبير عن خياراتهم والمشاركة في الحوار ووضع الحكومـات تحـت المسـئولية , الحكومة

   .)للعمل لصالحهم

كما تعمل على تصميم نظام شفاف للرقابة والمراجعـة يهـدف إلى تقيـيم الالتـزام بـالقوانين  -7

 .وتصحيح الخلل

 .المواطنين للمسئولية الاجتماعيةتساعد الحوكمة على تنمية وعي وإدراك  -8

 .تعمل على تحقيق مزيد من الديمقراطية وتعميقها على المستوى المحلي -9

 .ترفع من درجة الثقة بين المواطنين والحكومة -10
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 الفصل الرابع

  مبادئ وأبعاد ومحددات الحوكمة الرشيدة

 

 مقدمــة

استكمالاً لشرح مفهوم الحوكمة الرشيدة كان لابد من عرض مبـادئ وأبعـاد ومحـددات 

ًأيضا الفصل التالي . ضوعات الهامةوسيهتم الفصل الحالي بالحديث عن هذه المو. هذا المفهوم

حتـى يتحقـق للقـارئ الفهـم ,  أبعاد مفهـوم الحوكمـة الرشـيدةيسوف يلقى الضوء على باق

 .الشامل لهذا المفهوم

 :مبادئ الحوكمة الرشيدة

تتصـف الحوكمـة بالخصـائص والأركـان ,  الإنمـائيالمتحـدةًوطبقا لتعريف برنامج الأمـم 

 - والإجـماع بنـاء التوافـق - سرعـة الاسـتجابة - الشـفافية -انون  حكم القـ-المشاركة : التالية

وفيما يلي نسـتعرض , والرؤية الاستراتيجية,  المحاسبة- الفعالية والكفاءة -المساواة والاشتمال 

 ).2007: نويرطارق (كل عنصر بالتفصيل 

 قـد تكـونو.  تعتبر مشاركة كل من الرجال والنساء ركيـزة أساسـية للحكـم الجيـد:المشاركة -1

ومـن الجـدير . المشاركة إما بصورة مباشرة أو من خلال مؤسسات تمثيلية شرعية وسيطة

لا تعنـى بـالضرورة أن همـوم الجماعـات , بالذكر الإشارة إلى أن الديموقراطيـة التمثيليـة

فالمشـاركة يجـب . ًضعافا في المجتمع قد تؤخذ في الاعتبار في عملية صنع القرارتالأكثر اس

ًويعني هذا حريـة التجمـع والتعبـير مـن ناحيـة ومجتمعـا . علومة ومنظومةأن تكون م

ًمدنيا منظما من ناحية أخري ً. 
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,  والتي يجـري تنفيـذها بحياديـةةًيتطلب الحكم الجيد أطرا قانونية عادل: حكم القانون -2

 ًوالتنفيذ العادل للقـانون يتطلـب قضـاء, ًويتطلب أيضا الحماية الكاملة لحقوق الإنسان

 .وشرطة محايدة وغير فاسدة, قلاًمست

ًوتعني أيضـا .  تعني الشفافية أن صناعة القرارات وتنفيذها تجري وفق قواعد:الشفافية -3

ـرارات  ـذه القـ ـأثرين بهـ ـك المتـ ـاشرة إلى أولئـ ـل مبـ ـن أن تصـ ـة ويمكـ ـات متاحـ أن المعلومـ

 .ومن خلال الإعلام, وتعني كذلك إتاحة معلومات كافية بأشكال مفهومة. وتنفيذها

 . أن تحاول العمليات والمؤسسات أن تكون مواتية لكل الفاعلين:سرعة الاستجابة -4

ويتطلـب الحكـم .  ثمة فـاعلين متعـددين ورؤى متعـددة في المجتمـع:الإجماع والموافقة -5

الجيد توسط مختلف المصالح في المجتمع من أجل الوصـول إلى توافـق واسـع بشـأن مـا 

ويتطلب أيضا نظرة واسعة . وكيف يمكن تحقيقهايشكل المصلحة المشتركة لكل المجتمع 

وكيفية تحقيـق أهـداف هـذه , وطويلة المدى حول المطلوب من أجل التنمية المستدامة

 .التنمية

 إن صلاح المجتمع يعتمد على ضمان شعور كل أعضائه بأن لهم حظ :المساواة والاشتمال -6

ويتطلـب هـذا أن . عمـللمجت من التيار الـرئيسي بالإقصاءمن المشاركة فيه ولا يشعرون 

بفـرص مـن أجـل تحسـين أو , ًوخاصة المجموعة الأكثر استضعافا, تحظى كل المجموعات

 .الحفاظ على ما هو في صالحها

 يعنــي الحكــم الجيــد أن نتــائج العمليــات والمؤسســات تتفــق مــع :الفاعليــة والكفــاءة -7

ويغطي مفهـوم , ناولهااحتياجات المجتمع من خلال الاستخدام الأمثل للموارد التي في مت

 .ًالكفاءة أيضا الاستخدام القائم على الاستدامة للموارد الطبيعية وحماية البيئة

لـيس فقـط بالنسـبة للمؤسسـات ,  تعتبر المحاسبة ركيزة أساسية للحكم الجيد:المحاسبة -8

ًولكن أيضا بالنسبة للقطاع الخاص ومنظمات المجتمع المـدني التـي يجـب أن , الحكومية

 وبشـكل عـام فـإن منظمـة , لمحاسبة من قبل المجتمع والقائمين على المؤسساتتخضع ل
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والمحاسبة لا . أو مؤسسة ما يجب أن تخضع لمحاسبة أولئك المتأثرين بقراراتها أو أفعالها

 .يمكن أن تكون سارية بدون شفافية وحكم القانون

رؤيـة ,  عـلى المؤسسـاتوكـذلك القـائمين,  ينبغـي أن يمتلـك القـادة:الرؤية الاستراتيجية -9

بالتوازي مع الوعي بمـا هـو مطلـب لهـذه التنميـة , طويلة المدى للحكم الجيد والتنمية

 :غـازي رسـمي: (ًوتكاد تجمـع الدراسـات عـلى أن للحوكمـة الرشـيدة أبعـادا سـتة هـي

2011.( 

 وتتمثل بتهيئة السبل والآليات المناسبة للمواطنين من أجـل الإسـهام في :المشاركة -أ  

 .عمليات صنع القرارات ذات الطابع العام

 المتمثلة بضرورة أن يخضع صـانع القـرار لمحاسـبة المـواطنين والأطـراف :المساءلة  -ب

 .الأخرى ذات العلاقة

المتمثلة بالاستناد إلى حكم القـانون والعدالـة والفـرص المتسـاوية وقبـول :  الشرعية-ج 

 .المواطنون لمن هو في السلطة

المتمثلة بالبعد الفني للحوكمة وقدرة الأجهـزة الإداريـة عـلى : الفعاليةالكفاءة و  -د

 .تحويل الموارد والبرامج التي تلبي احتياجات المواطنين

  الأجهـزة الحكوميـة لخدمـة كافـة الأطـراف والاسـتجابةيالمتمثلـة بسـع: الاستجابة  -ه

 .لمطالبهم دون تهميش لأحد

.  لتـدفق المعلومـات وسـهولة الحصـول عليهـا المتمثلـة بإتاحـة المجـال:الشفافية -و

كما أنها تشجع الصدق والنزاهـة , فالشفافية في عملية صنع القرار تعزز المساءلة

وكلـما كانـت المعلومـات شـفافة . والكفاءة وتعيق سوء الإدارة والأداء غير المرضي

 ســهلت مهــام الرقابــة والمراجعــة والإشراف التــي تتولاهــا هيئــات الرقابــة, وآنيــة

والجهات الرقابية والتنظيمية وأصحاب المصـلحة والجمهـور , الداخلية والخارجية

 ).2012: مسيلم وأرتيز. (بوجه عام
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 أبعاد الحوكمة الرشيدة 

 :هي كالتالي, ثلاثة أبعاد للحوكمة الرشيدة) 1997(حدد البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة 

عمليـات صـنع القـرار التـي تـؤثر عـلى  ويشـمل :البعد الاقتصادي أو الحكم الاقتصادي -1

ويؤثر هذا البعد بصورة , الأنشطة الاقتصادية لبلد ما وعلى علاقاته بالاقتصاديات الأخرى

 .أساسية على الجوانب المتعلقة بالعدالة والفقر ونوعية الحياة

 ويتمثـل في عمليـة صـنع القـرار مـن أجـل صـياغة :البعد السياسي أو الحكـم السـياسي -2

 .السياسات

 هو نظام تنفيذ السياسات والحكم الرشيد الـذي يضـم :البعد الإداري أو الحكم الإداري -3

الأبعاد الثلاثة وهـو الـذي يحـدد العمليـات والهياكـل التـي توجـه العلاقـات السياسـية 

 .والاجتماعية والاقتصادية

 محددات الحوكمة الرشيدة

عليها مستوى الجودة يمكن تحديد مجموعتان من المحددات للحوكمة الرشيدة يتوقف 

 :وهما, والتطبيق الجيد لحوكمة الشركات

 :المحددات الخارجية  - ا

إن وجود مثل هذه المحددات يضمن تنفيذ القوانين والقواعد التي تسـاعد عـلى حسـن 

 :إدارة الشركة وتشمل

  المناخ العام للاستثمار المنظم للأنشطة الاقتصادية في الدولـة مثـل القـوانين والتشريعـات

 .والإجراءات المنظمة لسوق العمل والشركات

 تنظيم المنافسة ومنع الممارسات الاحتكارية والإفلاس. 

 كفاءة وجودة القطاع المالي الذي يـوفر الأمـوال اللازمـة لقيـام المشروعـات وكفـاءة الأجهـزة 

 .الرقابية في أحكام الرقابة على الشركات
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 ات المهنية والشركات العاملة في سـوق وجود بعض المؤسسات ذاتية التنظيم مثل الجمعي

 .الأوراق المالية

  وجود مؤسسات خاصة بالمهن الحرة مثل مكاتب المحامـاة والمكاتـب الاستشـارية الماليـة

 .الاستثمارية

 :المحددات الداخلية وتشمل  -ب 

 . وشكل القرارات داخل الشركةأسلوبلأسس التي تحدد االقواعد والتعليمات و -1

المهام بين الجمعية العامة ومجلـس الإدارة والمـديرين التنفيـذيين مـن توزيع السلطات و -2

 .أجل تخفيف التعارض بين مصالح هذه الأطراف

 .الحوكمة تؤدي في النهاية إلى زيادة الثقة في الاقتصاد القومي -3

 .زيادة وتعميق سوق العمل على تعبئة المدخرات ورفع معدلات الاستثمار -4

 .ة وصغار المستثمرينالعمل على ضمان حقوق الأقلي -5

 .وخاصة قدرته التنافسية, العمل على دعم وتشجيع نمو القطاع الخاص -6

 .مساعدة المشروعات في الحصول على تمويل مشاريعها وتحقيق الأرباح -7

   ).2008: يوسفمحمد (خلق فرص العمل  -8
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 الفصل الخامس

 أنواع ومستويات الحوكمة الرشيدة 

 وعوامل نجاحها 

 

 :النقاط التاليةعلى مل ويشت 

 مقدمة. 

 أنواع الحوكمة الرشيدة. 

 تعريف حوكمة الشركات. 

 معايير حوكمة الشركات. 

 مستويات الحوكمة الرشيدة. 

 تحديات الحوكمة الرشيدة. 

 عوامل نجاح الحوكمة الرشيدة. 
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 الفصل الخامس

 أنواع ومستويات الحوكمة الرشيدة 

   وعوامل نجاحها

 

 مقدمــة

. للحوكمة الرشيدة أنواع عديدة، ومستويات عدة سيتم الحديث عنهم في الفصل الحالي

وعلى أي دولة أو أي منظمة . كذلك يتناول الفصل تحديات الحوكمة الرشيدة وعوامل نجاحها

أن تواجه هذه التحديات وأن تسترشد بعوامل النجاح، بما يساهم في تحقيـق أهـداف الدولـة 

 . المنظمة بكفاءة وفعاليةوأهداف

  كمة الرشيدةأنواع الحو

 :هناك أنواع للحوكمة الرشيدة، نذكر منها

الحوكمة الرشيدة للدولـة والحوكمـة الرشـيدة للشركـات والحوكمـة الرشـيدة لمـنظمات 

 .المجتمع المدني

ـات  ـة الشركـ ـات أو حوكمـ ـيدة للشركـ ـة الرشـ    أو Corporate Governanceوالحوكمـ

 :   فيمكن تعريفها في البند التالي كالتاليOrganizational Governanceظيمية الحوكمة التن

  الشركات أو الحوكمة التنظيميةتعريف حوكمة

: حوكمـة الشركـات بأنهـا OECD  (2011(  والتنميـةالاقتصـاديتعرف منظمة التعاون 

لـة الأسـهم وحم مجموعة من العلاقات فيما بين القـائمين عـلى إدارة الشركـة ومجلـس الإدارة

 .وغيرهم من المساهمين
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هي النظام :  حوكمة الشركات بأنهاIFC  (2007)كذلك تعرف مؤسسة التمويل الدولية 

 .الذي يتم من خلاله إدارة الشركات والتحكم في أعمالها

وحوكمة الشركات بشكل عام هي مجموعة القواعد والمعـايير التـي تحـدد العلاقـة بـين 

حملة (وحملة الأسهم وأصحاب المصالح أو الأطراف المرتبطة بالشركة إدارة الشركة من ناحية، 

 ).السندات، العمال، الموردين، الدائنين، المستهلكين

ومن ناحية أخـرى، تشـمل حوكمـة الشركـات تنظـيم العلاقـات بـين المصـالح المختلفـة 

عمـلاء ، وال)المـوظفين(والأهداف وإدارة الشركـة، وأصـحاب المصـالح الأخـرى تشـمل العـمال 

ويـتم ... ، والموردين، والمنظمين، والمجتمع بـأسره )مثل المصارف، وحاملي السندات(والدائنين 

ذلك من خلال توجيه ومراقبة أنشطة إدارة الأعمال الجيدة مع مراعاة الموضـوعية والمسـاءلة 

 .والنزاهة والتشريعات والقوانين القائمة في المجتمع

 معايير حوكمة الشركات

هتمام المتزايد بمفهوم حوكمة الشركات، فقد حرصت العديد من المؤسسات على ًنظرا للا

منظمـة : دراسة هذا المفهوم وتحليله ووضع معايير محددة لتطبيقـه ومـن هـذه المؤسسـات

  ممـثلا في لجنـة بـازل، ومؤسسـة BISالتعاون الاقتصادي والتنمية، وبنك التسويات الدوليـة 

 :نذكر منها على سبيل المثال...  الدولي التمويل الدولية التابعة للبنك

 :)2004) (1999(معايير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 

 يجـب أن يتضـمن إطـار حوكمـة :ضمان وجود أسـاس لإطـار فعـال لحوكمـة الشركـات -1

ًالشركات كلا من تعزيز شفافية الأسواق وكفاءتها، كما يجب أن يكون متناسقا مع أحكام 

غ بوضوح تقسيم المسئوليات فيما بين السلطات الإشرافيـة والتنظيميـة القانون، وأن يصي

 .والتنفيذية المختلفة

 وتشـمل نقـل ملكيـة الأسـهم، واختيـار مجلـس الإدارة، :حفظ حقوق جميع المساهمين -2

والحصول على عائد في الأرباح، ومراجعة القوائم الماليـة، وحـق المسـاهمين في المشـاركة 

 .لجمعية العامةالفعالة في اجتماعات ا
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 وتعني المساواة بين حملـة الأسـهم داخـل كـل :المعاملة المتساوية بين جميع المساهمين -3

فئة، وحقهـم في الـدفاع عـن حقـوقهم القانونيـة، والتصـويت في الجمعيـة العامـة عـلى 

القرارات الأساسية، وكذلك حمايتهم من أي عمليات استحواذ أو دمج مشـكوك فيهـا، أو 

 المعلومات الداخلية، وكذلك حقهـم في الإطـلاع عـلى كافـة المعـاملات مـع  فيالاتجارمن 

 .أعضاء مجلس الإدارة أو المديرين التنفيذيين

 وتشــمل احــترام :دور أصــحاب المصــالح في أســاليب ممارســة ســلطات الإدارة بالشركــة -4

عالة  الفحقوقهم القانونية، والتعويض عن أي انتهاك لتلك الحقوق، وكذلك آليات مشاركتهم

ويقصـد بأصـحاب المصـالح . في الرقابة على الشركة، وحصولهم على المعلومـات المطلوبـة

 .البنوك والعاملين وحملة السندات والموردين والعملاء

 وتتناول الإفصـاح عـن المعلومـات الهامـة ودور مراقبـة الحسـابات، :الإفصاح والشفافية -5

فصـاح المتعلـق بأعضـاء مجلـس والإفصاح عن ملكية النسبة العظمـى مـن الأسـهم، والإ

ويتم الإفصاح عن كل تلك المعلومـات بطريقـة عادلـة بـين . الإدارة والمديرين التنفيذيين

 .جميع المساهمين وأصحاب المصالح في الوقت المناسب ودون تأخير

 وتشـمل هيكـل مجلـس الإدارة وواجباتـه القانونيـة، وكيفيـة :مسئوليات مجلس الإدارة -6

 .مه الأساسية، ودوره في الإشراف على الإدارة التنفيذيةاختيار أعضائه ومها

 مستويات الحوكمة الرشيدة

 : مستويات جغرافية تتمثل في الآتيةالحوكمة الرشيدة يتم ممارستها على ثلاث

وهنا تكون الحوكمة عـلى مسـتوى المجتمـع :  Global Governanceالحوكمة العالمية  -1

 .ت الإدارة الحكوميةالعالمي، وتتعامل مع قضايا خارج مجالا

وتكـون عـلى مسـتوى المجتمـع الواحـد، :  National Governanceالحوكمة الوطنيـة  -2

وتحتوي على عدة مستويات، الوطني أو القومي، على مستوى المحافظـة، أو منطقـة، أو 

   ، حيـث Communityعلى مستوى المحليات، ويمكـن إدراج مسـتوى المجتمـع المحـلي 
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 مثل توى المجتمع المحلي تهتم بكيفية مشاركة العناصر الفاعلة الأخرىأن الحوكمة على مس

  .تاالقراراتخاذ منظمات المجتمع المدني في عملية 

وهذا النوع يهـتم :  Organizational Governanceالحوكمة المؤسسية أو التنظيمية  -3

مسـئولة بممارسة الحوكمة في المؤسسات الحكومية وغير الحكومية التي عادة مـا تكـون 

ًحيث أن بعضا من تلك المنظمات مملوكة ومدارة مـن قبـل القطـاع . من مجالس الإدارة

الخــاص، والــبعض الآخــر منهــا تكــون ذات ملكيــة عامــة، مثــل المستشــفيات والمــدارس 

 ).Time & John, 2013(والمنظمات العامة الحكومية 

 تحديات الحوكمة

نحـو الحريـة في "تحت عنـوان ) 2004(ام حدد تقرير التنمية البشرية العربية الصادر ع

ًعددا من التحديات الأساسية التي تعترض سبيل الحوكمة في المنطقـة، شـملت " الوطن العربي

 :أهم تلك التحديات

 أنظمة الإدارة العامة التي لا تلبي بشكل كامل حاجات المواطنين. 

 قصور وسائل المساءلة المؤسسية. 

  عمليات اتخاذ القرارات التي تؤثر في حياتهمإعاقة فرص مشاركة المواطنين في. 

 عدم تمتع المواطنين بالحقوق الأساسية، مثل حقوق المواطنة والمساواة بين الجنسين. 

 عدم تفعيل دور الأجهزة الرقابية في القيام بدورها الرقابي المتوقع. 

 يـة والإدارة وجود العديد من الممارسات السلبية التي ترتبط بالإفصاح فـيما يتعلـق بالملك

 .ومنها عدم الإفصاح عن هياكل الملكية الصريحة والمستترة أو المتداخلة

  عدم القيام بتنمية مستدامة وإنما يقتصر الأمر على إدخال تحسينات في النظـام السـياسي

 .والاقتصادي دون القيام بتنمية شاملة كافة نواحي الحياة

 عدم القدرة على استعادة ثقة الجمهور. 

  تطبـق وضع قواعد تؤكد أهمية الالتزام بأحكام القانون، حيث يتم وضع قوانين لا لا يتم

 ). مكيالالكيل بأكثر من(إلا على العامة دون الطبقة الحاكمة التي لا تطبق عليها 
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 عوامل نجاح الحوكمة

 تتحدد عوامل نجاح الحوكمة الرشيدة في: 

 لحوكمةًإيجاد قيم ملائمة للمستفيدين يمكن أن تكون موضوعا ل. 

 العمل على إيجاد التوازن بين اهتمامات المستفيدين. 

  تأسيس مجموعة من القيم الأساسـية التـي مـن خلالهـا تعمـل المؤسسـة وقبـول جميـع

 .العاملين في هذه المؤسسات لهذه القيم الأساسية

 جعل إدارة المخاطر بالمؤسسة أجزاء متكاملة من نظام حوكمة المؤسسات. 

 لإفادة منهااستخدام المصادر وا. 

 الميل إلى الاتجاه الاستراتيجي. 

  قياس وتقييم الاتجاه الاستراتيجي بصفة دورية للمؤسسة واتباع الإجـراءات التـي تضـمن

 .استمرار التقدم والتخطيط واتساقها مع الأهداف

  ضمان أن المطالب المعقولـة مـن المسـتفيدين مـن أجـل الحصـول عـلى المعلومـات يـتم

 .ومة وحقيقيةمقابلتها وأنها مفه

 تمكين الفاعلين الأساسيين من الإبداع والتعيير عن إمكاناتهم الإنسانية. 

 تدعيم الثقة والاحترام. 

 التمكين والتسهيل والتنظيم أكثر من التحكم. 

 الاستدامة. 

 المشروعات والقبول للأفراد. 

 القدرة على تعبئة المصادر لأغراض المجتمع. 

  مديحــة فخــري ()2011: ود فتحــيمحمــ(المعــاصرة القــدرة عــلى التعامــل مــع القضــايا :

2001.( 

 

 



 

  
 
68

 

 



 

  
 
69

 

  

 

 الفصل السادس

 مفهوم الفساد 

 

 

 :النقاط التاليةعلى ويشتمل  

 ماهية الفساد. 

 خصائص الفساد. 

 أسباب الفساد. 

 أنواع الفساد. 

 تعريف الفساد الإداري. 

 بعض أشكال الفساد الإداري. 
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 الفصل السادس

 مفهوم الفساد 

 

 ماهية الفساد

ًالفساد يعد مفهوما مركبا له أبعادا متعددة وتختلف تعريفاتـه بـاختلاف الزاويـة التـي  ً ً ُ

ًأن الفسـاد هـو كـل سـلوك بـه انتهاكـا ) 2007(ويرى شقران الرشيدي . ينظر من خلالها إليه

وك يهـدد المصـلحة ًكـما يعـد فسـادا كـل سـل. للقواعد وللضوابط التي يفرضها النظام القـائم

ويقـول أحـد . وكذلك أي إساءة لاستخدام الوظيفـة العامـة لتحقيـق مكاسـب خاصـة, العامة

ًعلماء السياسة بأن إنعدام السـلطة يحـدث فسـادا، وتـوفير السـلطة المطلقـة يحـدث فسـاد 

 ً.مطلقا

الجرائم التالية على سـبيل المثـال ) 2010(ويعدد كل من طاهر الغالبي وصالح العامري 

الرشوة والمتاجرة بالنفوذ وإساءة استعمال السلطة والإثراء : التي تمثل أشكالاً لظاهرة الفسادو

غير المشروع والتلاعب بالمال العام واختلاسه أو تبديده أو إسـاءة اسـتعماله وغسـيل الأمـوال 

 .إلخ..... والجرائم المحاسبية والتزوير وتزييف العملة والغش التجاري 

 خصائص الفساد

ًفساد لم يعد شأنا محليا، بل هو ظاهرة عبر وطنية، تمـس كـل المجتمعـات والاال  قتصـادات،ً

ًمما يجعل التعاون الدولي على منعه ومكافحته أمرا ضروريا   تحديـد والفسـاد كظـاهرة يمكـن... ً

 :خصائصها كالتالي

يميـة الفساد ظاهرة مركبـة مرتبطـة بالأبعـاد الاقتصـادية والاجتماعيـة والثقافيـة والتعل -1

 .والسياسية في المجتمع
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الفساد لا يعترف بالحدود المكانية، فهو ظاهرة عالمية منتشرة في جميع المجتمعات سواء  -2

 .كانت متقدمة أو نامية أو متخلفة وسواء كانت غنية أو فقيرة

الفساد الظاهرة الأخطر، وهذه الحقيقة تم التوصـل إليهـا بنـاء عـلى تقـارير المـنظمات  -3

ليمية المهتمة بهذا الموضوع، ومنها على سبيل المثال البنك الـدولي ومنظمـة الدولية والإق

 .الشفافية العالمية

الفساد لا يعترف بالحدود الزمانية، فلقد وجد في الماضي، كما يوجـد في الحـاضر، وسـوف  -4

 ).2010: طاهر الغالبي وصالح العامري: انظر(يوجد في المستقبل 

 ً:ية أيضاهذا ويمكن إضافة الخصائص التال

.....) اقتصادية واجتماعيـة وثقافيـة وأخلاقيـة (الفساد مشكلة خطيرة لها أسباب عديدة  -5

 ً.متداخلة ومتفاعلة معا

للفساد نتائج خطيرة على كل من الفرد والجماعة والمنظمة والمجتمع ككل، وهـي نتـائج  -6

 .ًفاعلة أيضامتداخلة ومت.....) اقتصادية واجتماعية وثقافية وأخلاقية (سلبية عديدة 

للفساد تأثير سلبي على عملية التنميـة فينحـرف بأهـدافها، ويبـدد المـوارد والإمكانـات،  -7

 .ويسيء توجيهها، ويعوق مسيرتها

 .ًللفساد أنواع عديدة، سيتم شرح بعضها لاحقا في البند القادم -8

 ....للفساد أبعاد وجوانب عديدة، منها الظاهر ومنها الخفي، وما خفي كان أعظم  -9

ن الصعوبة الحصول على أرقام دقيقة عن الخسائر المالية الناتجة عن الفسـاد وخاصـة م -10

 .في الدول النامية والمتخلفة

ًلمكافحة الفساد يتطلب الأمر بذل كل الجهود كل كافة المستويات بدءا من كل فرد وكل  -11

فساد جماعة وكل منظمة وكل دولة، وتحقيق التنسيق والتعاون المطلوبين للقضاء على ال

 .بكافة أشكاله وأنواعه
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 أسباب الفساد

ًهناك أسباب عديدة للفساد، هذه الأسباب متعددة ومتنوعة ومترابطة ومتداخلـة معـا 

ولقد حاولت كتب وأبحاث عديدة تحديد هذه الأسباب، ومن هـذه . وتؤدي بعضها إلى بعض

 :المحاولات نذكر الأسباب التالية

 .بات المعيشةالفقر وعدم تناسب الدخل مع متطل -1

قنـوات الصرف يـؤدي إلى عـدم إحكـام آليـات أن تعـدد اللامركزية المالية للدولة، حيث  -2

 .المتابعة والرقابة

 .تدخل الحكومة في تقديم الخدمات بدون نظام ولوائح محددة -3

 .ضعف الرقابة الحكومية -4

ة ًتقديم الخدمات عبر أجهزة حكمية محتكرة يفسح المجال واسعا للحصـول عـلى الرشـو -5

حيث يؤدي احتكار الأجهزة الحكوميـة إصـدار الشـهادات والـرخص ) الموظفين(من قبل 

وإنجاز المعاملات الإدارية وغيرها من الإجراءات البيروقراطية تؤدي بدرجة أو بأخرى إلى 

 .زيادة حالات الفساد

 .غياب الاستقرار الوظيفي، والعمل بنظام العقود المؤقتة أو الموسمية -6

 الخامس والسادس إلى ضـعف مركـز هـؤلاء المـوظفين ويسـهم في خلـق ناويؤدي السبب -7

المنصب  الإداري في محاولة للاستفادة الشخصية من مزايا واختصاصات الاضطرابموجة من 

الذي يعتقد صاحبه أو شاغله أنه لن يدوم طويلاً، بالإضافة إلى أن من  يخرج من منصبه 

 .في أغلب البلاد لا يعود إليه مرة أخرى

 .لي غير الأكفاء المناصبتو -8

غياب الحراك الوظيفي، حيث يبقى الموظف في مكانه مدة زمنية كبيرة دون تنقلات مما  -9

 .يرسخ وجوده، ومن ثم نفوذه فيما وكل إليه من سلطة

 .نقص أو غياب الوازع الديني -10

 .فشل واضطراب أساليب التربية والتنشئة الاجتماعية -11
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 .دية المحلية والعالمية في إفساد الذممدور المؤسسات أو الشركات الاقتصا -12

 .عدم التوافق بين دخل الموظف المسئول والصلاحيات المالية والإدارية التي يقوم بها -13

 .تهاون الأجهزة الحكومية في معالجة الانحرافات والفساد الإداري -14

 ونطـاق الإشراف الاتصـالقصور وعيوب الهيكل التنظيمي كعدم تحديد ووضوح قنوات  -15

 .يالإدار

عدم كفاءة الموظفين مما يسبب قيام الموظف بعمله بصورة متدنية ويصبح بيئة خصـبة  -16

 .للفساد

قلة عدد الموظفين خاصة في المجال المـالي والمحاسـبي الملقـى عـلى عـاتقهم مـما يسـبب  -17

 .استغلاله لارتكاب حالات الفساد وكثرة الأخطاء المحاسبية

 .اختلال أنظمة الأجور والحوافز -18

 .يعات عن مواكبة التطور في طبيعة ونشاط الجهاز الحكوميقصور التشر -19

 - كثرة وتضارب القوانين والأنظمة مما يؤدي إلى وجود ثغرات مـما يشـجع عـلى الفسـاد -20

 .نتيجة إمكانية الهروب من المسئولية العقاب

 .كثرة الاستثناءات لتحقيق مصالح خاصة على حساب المصلحة العامة -21

 . على الأعمال الآليةضعف نظم الرقابة الداخلية -22

 .عدم وضوح اختصاصات الوحدات الإدارية -23

عدم كفاية وكفاءة النظام المالي مما يسبب وجود ثغرات في العمليات الماليـة المحاسـبية  -24

 .في الجهاز الحكومي، وينتشر الفساد المالي وهو أخطر أنواع الفساد الإداري

لبنوك والعمل المصرفي، مـما يتسـبب في الإضرار بنظام العدالة وحقوق الملكية والإضرار با -25

 . الاقتصاديتدمير النمو 

 ).2002: ، محمود عبد الفضيل2004: ، حسن نافعة2013: أحمد حسنين: انظر(
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 أنواع الفساد

 :للفساد أنواع عديدة، نذكر منها

فساد سياسي وفساد اقتصادي وفسـاد اجتماعـي وفسـاد إداري، والفصـل الحـالي سـوف  -1

 . النوع الأخيريلقي الضوء على

 .فساد سهل اكتشافه وفساد صعب اكتشافه -2

 .فساد جزئي وفساد كلي -3

 .فساد محدود التأثير وفساد متوسط التأثير وفساد كبير أو شامل التأثير -4

 ).عن طريق طرف آخر(فساد مباشر وفساد غير مباشر  -5

ح كـل مـن طـاهر الغـالبي وصـال: لمزيد من التفاصيل انظـر(فساد مادي وفساد معنوي  -6

 )).1994(وصلاح الدين محمود ) 2000(ونجم عبود ) 2010(العامري 

 تعريف الفساد الإداري

الفساد الإداري من أنواع الفساد المشهورة والمنتشرة وخاصة في الدول المتخلفـة والـدول 

 .النامية والدول غير الديمقراطية، ويعتبر الفساد الإداري من أهم عوائق التنمية في أي دولة

 وينتشر الفساد الإداري عند غياب الشفافية، أي أن مصـدر قـوة الفسـاد الإداري ويزداد

في الغموض وعدم الوضوح، فالرشوة والسرقة والخداع وغيرها مـن مظـاهر الفسـاد الإداري لا 

 .تتم أمام الأعين وفي وضح النهار، وإنما تتم خلف الستار وفي الظلام

داري شيء طبيعي ينـتشر لغيـاب المسـاءلة، ويقول عادل بن أحمد الصالح أن الفساد الإ

وانعدام المحاسبية وضعف الرقابـة، ونحـن في المجتمعـات العربيـة لنـا خصوصـية في الفسـاد 

الإداري حيث المحسوبية الإقليمية والقبلية في إسناد الوظائف، واستغلال النفوذ، لذلك فنتائج 

رد وبالتـالي ضـعف النمـو الاقتصـادي، الفساد الإداري خطيرة للغاية، فهو يؤدي إلى هدر المـوا

 . تام لنظام أي منشأة أو منظمةانهيارويمكن أن يؤدي إلى 



  الحوكمة الرشيدة وفن إدارة المؤسسات عالية الجودة 
 

 76

كذلك فإن الفساد له تأثير سلبي على عملية التنمية فينحـرف بأهـدافها، ويبـدد المـوارد 

والإمكانات، ويسيء توجيهها، ويعوق مسيرتها، ويتسبب في إيجاد حالـة مـن التـذمر والقلـق، 

شار الفساد يقلل أو قد يحجب المساعدات والمعونات الإقليمية والدوليـة عـن البلـد كذلك انت

 .الموبوء بالفساد

 أشكال الفساد الإداري

 :ومن أشكال الفساد الإداري نذكر

 .التسيب الإداري -1

 .عدم الأمانة -2

 .الرشوة -3

 .استغلال النفوذ والسلطة -4

 .السلبية -5

 .الأنانية -6

 .النميمة -7

 .غسيل الأموال -8

 : الضوء بإيجاز عن بعض هذه الأشكال في الصفحات التاليةوسوف نلقي

 :التسيب الإداري

إن ظاهرة التسيب الإداري موجودة على امتداد المكان والزمان في القطاع العـام كـما في 

القطاع الخاص، في الدول الغنية والفقيرة، المتقدمة منها والمتخلفة، ويرجع أسباب انتشاره إلى 

 :اعدة عوامل أذكر منه

 . ضعف السلوك الوظيفي في ظل غياب المحاسبة الصارمة:أولاً

 .الرشاوىعدم تفعيل نظام معاقبة مرتكبي : ًثانيا

هشاشة الرقابة والمحاسبة على مرتكبي هـذا النـوع مـن المخالفـات في ظـل تمتـع : ًثالثا

 .بعض الإداريين بصلاحيات واسعة
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نعـدام الشـفافية وعـدم وضـوح القـرارات  كثرة القيود الإداريـة غـير الضروريـة واً:رابعا

 .واعتبار السرية هي أساس التعامل فيها

 . قلة الموارد المالية والدخول الفردية لأفراد المجتمعً:خامسا

 .كل هذه العوامل وغيرها من أسباب انتشار التسيب الإداري في مجتمعنا العربي

هــاك واضــح للواجبــات هــو انت -) 2005(كــما يقــول محمــد المــدني  - التســيب الإداري

الوظيفية وممارسات خاطئـة تقـدم المنفعـة الشخصـية عـلى حسـاب المصـلحة العامـة ومـن 

 .خصائصه سوء استخدام السلطة والسرية التامة في ممارستها وبطريقة تثير الشك والريبة

ويمارس التسيب الإداري من قبل العاملين بصرف النظر عن مواقعهم في الهرم الـوظيفي 

ًاز تسهيل المعاملات أو المصالح، وهروبا من الإقرار بها بشكلها القبـيح، تمـنح الرشـوة لقاء إنج

" الألفـاظ المزيفـة"تحت مسميات عديدة مثل أتعاب، إكرامية، رسوم، نسبة وغـير ذلـك مـن 

ويعتبر التسـيب الإداري والرشـوة العـدو الأول للتطـور الإداري، وخدمـة المـواطنين والسـبب 

الشفافية لدورهما الكبير في تعطيل وإفشال الخطـط التنمويـة التـي تضـعها الرئيسي لانعدام 

 .الدولة

ًجهدا كبيرا  -) 2005( كما يقترح محمد المدني –والقضاء على تلك الآفات المزمنة يتطلب ً

من المسئولين الغيورين وذلك بالرقابة الحاسمة والمحاسبة الصارمة لكل من الـراشي والمـرتشي 

ًشوة في الصور التي ذكرتها آنفا، ولكن قبل البدء في محاربة التسـيب الإداري حتى لو كانت الر

يجب بداية العمل على تسهيل الإجراءات وتبسيط الأنظمـة مـع التشـدد في تطبيقهـا وعـدم 

الاستثناء الذي أصبح هو شواذ القاعدة في مجتمعنا العربي، وكذلك زيادة رواتب المـوظفين في 

والقضاء والشرطـة وأعضـاء هيئـة التـدريس وغيرهـا لـكي يتمتعـوا بعض الوظائف، كالجمارك 

ًبدخل مجز يكفيهم الحاجة ويحصنهم من الوقوع في بـراثن الفسـاد، وحتـى لا يجـدوا مـبررا 

 .الرشاوىلارتكاب المخالفات وتقاضي 

 :عدم الأمانة

 أكـد الــدين الإســلامي عــلى الصــدق والأمانــة وتحــريم الرشــوة واجتنــاب الغــش وعــدم 
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سرقة والكذب، الأمانة لها معـاني عديـدة منهـا عـلى سـبيل المثـال عـدم السرقـة، في إحـدى ال

منهم قـد % 75الدراسات الأمريكية على عينة من العاملين في بعض الشركات الكبيرة وجد أن 

هـذا وقـد قـدرت قيمـة . اعترفوا بأنهم سرقوا من أعمالهم بعض الأشياء مرة واحدة على الأقل

 .2000 بليون دولار في عام 200ة للعاملين في أمريكا بحوالي السرقات السنوي

 لماذا يسرق العاملين؟: السؤال هنا

 :قد تكون الإجابة

 .ضعف الضمير لدى العاملين -1

 .ضعف مرتبات العاملين -2

 .ضعف الرقابة على العاملين -3

 .عدم تطبيق مبدأ الثواب والعقاب -4

  العاملين؟كيف يمكن مواجهة مشكلة السرقة التي يقوم بها بعض

 عامل مرؤوسيك باحترام -1

 ً.إشراك العاملين في تحديد المقصود بالسرقة رسميا -2

 .استخدام نظام خط تليفوني ساخن سري للإبلاغ عن السرقات -3

 ً.كن مثالاً جيدا -4

آداب ( بشـأن 1988لسنة ) 95(في الولايات المتحدة الأمريكية صدر قانون فيدرالي برقم 

تدعيم أمانة الموظفين في أدائهم لوظيفتهم، ومراقبة الذمة المالية هدفه تعزيز و) الأداء المهني

ًلذوي المناصب العامة العليا المعنية، بدءا من رئيس الجمهورية إلى نائبه إلى شاغري الدرجات 

 .العليا

 عقوبـات ويتولى الأمر مكتب فيدرالي خاص يتابع أحوال الذمـة الماليـة للمـوظفين، ويوقـع

العقوبـات  ارية، وفضلاً عـن المصـادرة والغرامـة المتصـاعدة إلى جانـب بعـضمدنية، ومالية، وإد

"  النظيفـةللأيـدي "ًحقا إن الموضوع خطـير يسـتاهل اسـتحداث حـزب" التجريس"التبعية مثل 

وبدون تكامل المحاور القانونية وغير القانونيـة ستتصـاعد جـرائم الإرتشـاء والاسترشـاء فـماذا 

 نحن بفاعلون؟
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 :الرشوة

وة أو جريمة الظلام هـي مـرض اجتماعـي وصـل إلى حـد الوبـاء وعـبر القـارات إلى الرش

، وخيانـة الموظـف لمـا أؤتمـن عليـه "الاتجـار في الوظيفـة"المستوى الدولي يدور حـول معنـى 

 .والإثراء بها

 تؤكــد أن الرشــوة صــورة مــن صــور الفســاد 1998آخــر دراســات الأمــم المتحــدة عــام 

كـما يشـير  - ثر من آثار التغيرات الاجتماعية المتلاحقـة، والرشـوةالاجتماعي في المجتمعات وأ

لها مفاهيم مختلفة قانونية دينيـة، اجتماعيـة، نفسـية،  -) 2000(محمد مؤنس محب الدين 

أخلاقية، إداريـة، اقتصـادية وأهـم أسـبابها العامـل الاقتصـادي المتمثـل في العـوز الاقتصـادي 

والعامل الأخلاقـي المتمثـل في تراجـع القـيم " ر في الشرفالفق"والفقر، وبالتالي تسمى جريمة 

 .والقواعد الأخلاقية وانحدارها

تصـدي لمشـكلة ) 1985 -ميلانـو (مؤتمر الأمم المتحدة لمنع الجريمة ومعاملـة المجـرمين 

الفساد الوظيفي ككل، واعتبر الرشوة من الوسائط السهلة لتعميم الفساد، وأوصى باستحداث 

في ملاءمـة تنظيميـة جديـدة لمنـع الممارسـات الفاسـدة، وأوصى بإعـادة النظـر آليات إدارية و

الفسـاد دون التصـدي لجميـع أشـكال ووكفاية القوانين الجنائية القائمة، والتشريعـات الإجرائيـة 

 .الاكتفاء بالمعالجة الجزئية

 استحدثت معظم التشريعات الأجنبية عقوبات وتـدابير وقائيـة وعلاجيـة لمكافحـة جريمـة

الرشوة أو جريمـة الظـلام تختلـف عـن العقوبـات التقليديـة في الترسـانات العقابيـة القديمـة 

 .اعتمدت على التحديد الكيفي لا الوصفي للأفعال

وقد حرم الإسلام على العامل أو الموظف القـائم بالخدمـة قبـول الرشـوة لأداء عملـه أو 

، يقـول ةنـيكبـيرة مـن الكبـائر اللعوهي جريمة خطيرة تخل بأمانة العمل وهي . الامتناع عنه

 ).والرائش هو الوسيط في الرشوة (» الراشي والمرتشي والرائشالـلـهلعن «:  الـلـهرسول 

وحتى يقضي الإسلام على هذه الجريمة التي تفسد العمل العام والموظف العام حرم مـا 

 لـه العـام، وأنكـر يشتبه بها وهو قبول الموظف العام للهدية التي تقدم له بسبب شـغله لعم
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 على أحد الصحابة وقد ولاه عملاً فجاء بأموال سلم بعضها وذكر عن بعضها الآخر الرسول 

هلا قعد في بيت أبيـه أو بيـت «: أنها أهديت له وليست من حق بيت المال فقال الرسول 

 في ، لأن الهديـة إنمـا قـدمت بسـبب العمـل الـذي يتـولاه وهـي»أمه فينظر أيهدي إليه أم لا

 .حقيقتها رشوة عاجلة أو آجلة

 :السلبية

من %  80اسأل أي مدير في أي شركة، عن متاعب مهنته، وانظر بما سيجيبك في أكثر من 

. لوية لدى أي مدير هي سلبية الموظفين وانخفاض إنتاجيتهموالحالات تكون المشكلة ذات الأ

 كما يوضح -، فمن الممكن وهناك خطورة مؤكدة من السلبية إذا ما استحوذت على الموظفين

 : أن تعبر السلبية عن نفسها في أشكال مختلفة منها-  Harry Chambersهاري تشامبرز 

 .وربما التخريب.. الإهمال  -1

 .تصعيد الصراعات والأحقاد -2

 .تحطم الروح المعنوية واضمحلال قيم التعاون -3

 .انهيار مستويات الأداء والإنتاجية والجودة -4

 .عجز عن قيادة التغييرالشلل التنظيمي وال -5

تلك هي التطورات الطبيعية للنزعات السلبية في بيئة العمل، لكن سلبية الموظفين بكل 

أشكالها ما هي إلا أعراض لأمراض، أي أنها ليست هي المرض، أما جذور وأسباب هـذا المـرض 

. شـهافهي ما يستحق الدراسة، لأنهـا وثيقـة الصـلة بظـروف الـعصر ووتـيرة الحيـاة التـي يعي

 :ويقدم هاري تشامبرز عدد من النصائح العملية لمكافحة السلبية هي كالتالي باختصار

 :لا تحكم على موظف بالسلبية إلا إذا كان -1

 يملك المعرفة العلمية والعملية اللازمة للأداء. 

 يعلم الأهداف والغايات المطلوب تحقيقها. 
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 يعرف معايير الأداء والقياس. 

 يذ المطلوب منهيعتقد أن بمقدوره تنف. 

 لديه من الموارد ما يكفي لتنفيذ المطلوب. 

 لا تواجهه أية عوائق خارج نطاق سيطرته. 

  بعد توافر كل هذه الشروط من الممكن أن نتأكد من سلبية الموظف وأن نلفت نظره

 .إليها

 .ًأطلب منه أهدافا كمية واضحة ومحددة ولا تستدعي الكثير من الجدل -2

ًتطلب من موظف سلبي أن يكون أكـثر صـبرا أو أكـثر لطفـا، بـل فليس من المنطقي أن  ً

 آلاف جنيـة 5منـدوب المبيعـات لـدينا هـو  متوسـط مبيعـات: "فلتكن مطالبك كما يلي

 .ً ألفا في الشهر، ولن أقبل أقل من هذا المتوسط20ًأسبوعيا، أي 

ه، وتسانده  الموظف لأساليبك في المعالجة فعليك أن تشعره بأنك تقدر تحولاستجابإذا  -3

 .بإيجابية

أعلم أن أساليب الوقاية والعلاج الواردة في هذه الخلاصـة لا تصـلح لكـل زمـان ومكـان،  -4

 .الابتكاريةفهي قد تلائم بيئة العمل التقليدية، لكنها قد لا تصلح إدارة بيئة العمل 

 .ًركز دائما على النتائج متوسطة وطويلة الأجل -5

جل، فالأجل المتوسط والطويل كفيلان بتسـوية كـل مـا ولا تشغل بالك بالنتائج قصيرة الأ

 .يطرأ من آثار جانبية قصيرة الأجل

 : يجب أن تدرك أن الحلول الجذرية -6

 ليست وسيلة للعقاب، وإنما هي وسيلة للتعليم والتصحيح. 

 وليست وسيلة للقهر، وإنما هي وسيلة لإزالة سوء الفهم. 

 ذات مواقيـت حساسـة وتحتـاج لبيئـة وإنما هي غير متاحة في أي مكان وزمان، فهي 

 .عمل حيوية

  بل تحتاج للكثير من الصقل والإعداد والحذرالاستخداموليست وسيلة سهلة ،. 
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حافظ على إدارتك نظيفة ونقية من بؤر الفسـاد الأخلاقـي ومـن السـلبية، لتصـبح بيئـة  -7

 .صحية وذات مناعة ضد فيروسات وأمراض الإدارة السلبية

 .ب إلا كحل أخير وبعد أن تستنفذ كل وسائل العلاج الأخرىلا تلجأ إلى العقا -8

ابن إستراتيجيتك الإدارية عـلى المـدح والإطـراء والثـواب والمكافـآت، وعنـدما تضـطر إلى  -9

 . أو تحيزانفعالالعقاب فقم بذلك بكل حسم، ولكن دون 

ح واجه المحاولات السلبية بسرعة وحسم، ولكن دون تهور أو عصبية، لا تسـتطرد في شر

 موقفه، فإذا ما حاول أن يدفعك إلى إعادة انتقد الموظف السلبي ولا تنتقد كلماته بل أسلوب

ارفض أن تعيد صـياغة كلماتـه، ". لكن ماذا قلت لتحاسبني هكذا؟: "قول ما قاله، بسؤال مثلاً

أنت تعرف ما الذي قلته، وأنا لا أريد الخوض في هذا الموضوع، ولكني أريد لذلك أن : "وأجب

فالموظف السلبي خبير في تحوير الكلمات ولديـه القـدرة عـلى تحويـل ". يتوقف بشكل نهائي

 .مجرى الحوار إلى غير صالحك

 :وينصحك هاري تشامبرز بأن

 إلى تهـاملا تلق بكـل اللائمـة عـلى سـلبية الآخـرين، وتـذكر إننـا عنـدما نوجـه إصـبع الا -1

 .الآخرين، فإن أصابعنا الأربعة الأخرى تتجه نحونا

ًقد نكون نحن أيضا سلبيين، ومن العدل أن نرى كل المعوقات من طريـق الآخـرين قبـل  -2

 .أن نفهمهم بالتقصير

ًبعض الموظفين أيضا تعوزهم الملكة والمهارات والمعارف اللازمة لإنجـاز الأعـمال المنوطـة  -3

 وفي حالات أخرى قد تنقصهم الموارد أو المعلومـات أو الصـلاحيات الضروريـة لأداء, بهم

 .الواجب

 :مثل هؤلاء الزملاء

 .مكنهم قبل أن تصرخ في وجهوهم، وساعدهم قبل أن تطلب المساعدة منهم
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 :الأنانية

 ).أي تفضيل مصـلحة الفـرد عـلى مصـلحة الجماعـة(الأنانية هي حب الذات الزائد أو الأثرة 

نزعـون إلى اتخـاذ ًيوما بعد يوم تزداد دوافع الصراع والفردية داخل بيئة العمل، فكل الأشـخاص ي

 استعدادمواقف معادية من كل ما يمكن أن يهدد صالحهم الشخصي، في المدى القصير، وهم على 

 العدالـة والكفـاءة عـلى المـدى اعتبـاراتلأن يضربـوا عـرض الحـائط بكـل  - في سبيل ذلك -

فإذا ما أحس الموظف أن مصلحته الشخصية تتعارض مع مصلحة الشركة، فلن يـتردد . الطويل

 ".الأنانية"في وضع مصلحته في المقام الأول، وهذا هو ما نطلق عليه 

ًويقترح هاري تشامبرز علاجا فوريا لهذا العلاج السيئ من خلال ً: 

 القرار عن طريـق مناقشـة القـرارات والتصـويت عليهـا، اتخاذتوسيع قاعدة العاملين في  -1

 .للاقتراحات والاستماع

، مـع التأكيـد عـلى توثيـق المطالـب استثناء الكل دون تعميم معايير الأداء واللوائح على -2

 .الاجتماعات والمناقشة الموضوعية خلال والاقتراحات

 . ولكن لا تقدم أكثر من النصحاستمعلا تتعامل مع المشكلات الشخصية،  -3

 .إعلن توقعاتك للأداء والجودة للجميع -4

 :النميمة

رسات اليومية في العمـل، كـل لا أحد يعرف متى وكيف صارت الغيبة والنميمة من المما

ما عادت تثير دهشة أو انتباه  - كما يشرح هالري تشامبرز - ما نعرفه هو أن هذه الممارسات

ًأحد، لقد فقدنا حساسيتنا تجاهها، وأصبح المدير يعلم أن فلانا وفلانا من الموظفين يغتابونـه،  ً

 .دون أن يرى في ذلك أية غضاضة

 الشخصـية ض أفكار الآخـرين أو تصرفـاتهم، بـل أصـبح ذمفلم يعد النقض يقتصر على نق

وتسفيه الأخلاق أقرب إلى سقط اللسان من إطلاق الأخلاق أقرب إلى سقط اللسان من إطلاق 

الأحكام الموضوعية المتأنية، فما أن يختلف إثنان في العمل، حتى يصـب كـل مـنهما كراهيتـه 

 :النميمة في بيئات العملووشايته ونميمته على الآخر، كما تزداد الغيبة و
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 .إذا تم تعيين مدير جديد -1

 .إذا كان المدير يصغر الموظفين في السن أو في سنوات الخدمة  في الشركة -2

 .إذا كان المدير سيدة -3

ًويقترح هاري تشامبرز علاجا فوريا لهذا السلوك السيئ من خلال ً: 

بتوزيع المهـام عـلى الأفـراد انشر ثقافة المصارحة وحارب الشللية في المنظمة، ويتأتى هذا  -1

 .في شكل فرق عمل متداخلة، وعدم تقييد كل موظف بعمل مستقل

تعامل مع الأخطاء، وليس مع الأشخاص، تكلـم في سـير العمـل والخطـة وبنـود الميزانيـة  -2

ومراجعتها أو المنتج الجديد أو الخدمة الجديدة والتطورات التي تحدث فـيهما، أي ركـز 

امل، بحيث تحصل على المعلومات التي تريدها عـن سـير العمـل، على العمل لا على الع

 .جنب الخوض في بحر الإشاعات التي تلاحق الشخصياتتون

 :غسيل الأموال

 حيث: موضوع غسيل الأموال كالتالي) 2010(يشرح كل من طاهر الغالبي وصالح العامري 

ة، بمعنـى أنهـا اكتسـبت يعرفا مصطلح غسيل الأموال بأنه عملية تنظيف أو تطهير أموال قذر

ًبطرق أو جاءت من مصادر غير مشروعة قانونيا وأخلاقيا ً. 

وقد اسـتعانت الكثـير مـن المـنظمات الإجرائيـة والعصـابات المنظمـة بآليـات متعـددة 

وأساليب عالية التقنية لإنجاز هذه المهمة ومن هذه الأسـاليب تـوريط الكثـير مـن المـوظفين 

الإدارية الرفيعة منهـا أو مـن شـاغلي وظـائف الإدارة الـدنيا في والعاملين بمختلف المستويات 

 .عمليات الغسيل هذه

إن هدف الذين يقومون بعمليات غسـيل الأمـوال هـو تحويلهـا إلى القنـوات القانونيـة 

للأعمال التجارية المشروعة مما يجعلها تبدو قانونية ومشروعة، لذلك فإن المتورطين بعمليات 

ًإنما يمارسون فسادا إداريا الغسيل من الموظفين   أن هـذا العمـل يمثـل جريمـة تضـليل باعتبـارً

 على المصادر التي تتأتى منها هذه الأموال وإدخالها ضمن إجراءات مشروعـة وقانونيـة هوتموي

مستغلين وظيفتهم وصفتهم القانونية الرسمية وملحقين الضرر ببلدهم ومنظماتهم والمجتمع 

 .بشكل عام



  مفهوم الفساد:  الفصل السادس
 

 85

ًة غسيل الأموال فسادا عالميا لـيس محصـورا ببلـدان معينـة ومـنظماتلقد أصبحت ظاهر ً ً 

بذاتها بل إنها تمثل جريمة منظمة تساهم وتشـارك فيهـا جهـات حكوميـة ومؤسسـات ماليـة 

 في المجـال المـالي والمحاسـبي ومـوظفين كبـار في مختلـف دول استشـاريةدولية وربما مكاتب 

فإنـه  ل وتطورها منذ بداية ظهورهـا حتـى يومنـا الحـاليوعند متابعة ظاهرة غسيل الأموا. العالم

 العديـد مـن  وفـقوانـتشرتيمكن الإشارة إلى أن ظاهرة غسـيل الأمـوال قـد تغـيرت وتجـددت 

 :الخصائص وكما يلخصها الجدول التالي

 

   غسيل الأموال التقليدي والحديث: (1)رقم جدول 

 غسيل الأموال في عالم اليوم غسيل الأموال التقليدي

ممارسات واسعة الانتشار تشكل ظـاهرة  -1 .ممارسات محدودة وفي نطاق محلي -1

 .عالمية

 .آليات معقدة وأساليب متنوعة -2 .آليات بسيطة وإجراءات معروفة -2

 .ظاهرة منهجية ومنظمة -3 .ظاهرة غير منظمة وعشوائية -3

تقتصر على قطاعات بـذاتها مثـل تجـارة  -4

السلاح والمخـدرات وكازينوهـات القـمار 

 .وغيرها

تشــمل مختلــف القطاعــات الصــناعية  -4

 .والتجارية والخدمية وغيرها

 .مبالغ طائلة تتجاوز المليارات -5 .المبالغ والأموال المغسولة محدودة -5

 مســئولينًإن المتــورطين غالبــا مــا يكونــوا  -6

 .حكوميين كبار ورجال أعمال

 عـدد المتـورطين ليشـمل مختلـف ازدياد -6

 .المستويات الإدارية والمهن

لتنفيــــذ تــــنحصر بالمصــــارف آليــــات ا -7

 في والاســــتثماروالمؤسســــات الماليــــة 

 .العقارات

آليات الغسيل تشـتمل عـلى الكثـير مـن  -7

 .الاستثمارالقطاعات والمؤسسات وأوجه 



  الحوكمة الرشيدة وفن إدارة المؤسسات عالية الجودة 
 

 86

 غسيل الأموال في عالم اليوم غسيل الأموال التقليدي

ـار الســلبية والأخطــار والصــعوبات  -8 الآثـ

المرافقــة لعمليــات الغســيل محــدودة 

 الانتشاروقليلة بسبب محدودية 

ًأبلـغ ضررا الآثار السلبية أوسـع شـمولاً و -8

بسبب مـا تتمتـع بـه المـنظمات القائمـة 

بغسيل الأموال من قدرات كبيرة وسرعـة 

ــا واســـتفادة اتصـــال  مـــن التكنولوجيـ

 .الحديثة

صــعوبة وزيــادة تعقــد كشــف عمليــات  -9 ًكشف العمليات أسهل نسبيا -9

 .الغسيل

جهود دولية وإشراك منظمات عالميـة في   -10 .جهود محلية ووطنية للمكافحة  -10

 .مليات الغسيلمكافحة ع

ـه الفســاد   -11 .طابع الغسيل اقتصادي تجاري  -11 ـب عليـ ـاد ويغلـ ـدد الأبعـ متعـ

 .السياسي

 

 :وفي ختام الفصل الحالي يمكن التأكيد على النقاط التالية

 مكافحة الفساد هي مسئولية الجميع في كل المجتمعات. 

 عمـل عـلى مكافحة الفساد يتضـمن الـدفاع عـن القـيم الأخلاقيـة في كـل المجتمعـات وال

 .تقويتها

  المجتمع له دور رئيسي في مكافحة الفساد وإعلاء القـيم وإبـراز نمـاذج الشـفافية وتعبئـة

 .المجتمع لمساندة الإصلاح

  هناك حاجة أساسية إلى تشكيل شراكات بين الحكومة والمجتمع المـدني والقطـاع الخـاص

 .لإعلاء ممارسات الشفافية ومكافحة الفساد

  دأ المحاسبية العامة والإعلان عن ميزانيات وموازنات منظمات المجتمع،  بمبالالتزامضرورة

 .والشفافية في استخدام موارد أي منظمة في المجتمع
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 الفصل السابع

 الحوكمة الرشيدة  ومكافحة الفساد 

 

 

 :النقاط التاليةعلى ويشتمل  

 مقدمة. 

 اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الفساد. 

 الصالح العامبلام في مكافحة الفساد الإداري والإضرار منهج الإس. 

 مقترحات لمكافحة الفساد.  
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 الفصل السابع

  الحوكمة الرشيدة ومكافحة الفساد

 

 

 مقدمــة

عـلى يمكن أن نقول أن من الأهداف الرئيسية للحوكمة الرشيدة مكافحة الفسـاد سـواء 

 المتحـدة عـلى ولقـد اجتهـدت منظمـة الأمـم. رض أو المشـكلةمستوى الوقاية أو العلاج لهذا الم

 :مكافحة الفساد من خلال عدة جهود دولية، منها على سبيل المثال

. نشر اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الفساد والتي سيتم عرضها بالكامل في هـذا الفصـل

 الفصـل سـيتم ثـم في خاتمـة. كذلك سيحاول المؤلف عرض منهج الإسـلام في مكافحـة الفسـاد

 .تقديم بعض المقترحات لمكافحة الفساد

 اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الفساد

 اتفاقية دولية لمكافحة الفساد، مكونة من 2005أصدرت منظمة الأمم المتحدة في العام 

بنود هذه الاتفاقيـة .  بهاالالتزام بها، بل الاسترشاد مادة، وعلى جميع أعضاء الأمم المتحدة 14

 : كالتاليهي

 أحكام عام: الفصل الأول

 بيان الأغراض: 1المادة 

 :أغراض هذه الاتفاقية هي

 .ترويج وتدعيم التدابير الرامية إلى منع ومكافحة الفساد بصورة أكفأ وأنجح -1
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ترويج وتيسير ودعم التعاون الدولي والمساعدة التقنية في مجال منع ومكافحـة الفسـاد،  -2

 .د الموجوداتبما في ذلك في مجال استردا

 المصطلحات المستخدمة: 2المادة 

 :لأغراض هذه الاتفاقية يقصد بتعبير موظف عمومي

ًأي شخص يشغل منصبا تشريعيا أو تنفيذيا أو إداريا أو قضائيا لدى دولـة طـرف، سـواء  -1 ً ً ً ً

ًأكان معينا أو منتخبا، دائما أو مؤقتا، مدفوع الأجر أو غير مـدفوع الأجـر، بصرف النظـر  ً ً ً

 . أقدمية ذلك الشخصعن

أي شخص آخـر يـؤدي وظيفـة عموميـة، بمـا في ذلـك لصـالح جهـاز عمـومي أو منشـأة  -2

عمومية، أو يقدم خدمة عمومية، حسب التعريـف الـوارد في القـانون الـداخلي للدولـة 

 .الطرف، وحسب ما هو مطبق في المجال القانوني ذي الصفة لدى تلك الدولة الطرف

في القانون الداخلي للدولة الطرف، بيد أنه " موظف عمومي"ّأي شخص آخر معرف بأنه  -3

لأغراض بعض التدابير المعينة الواردة في الفصل الثاني من هذه الاتفاقية، يجوز أن يقصد 

أي شـخص يـؤدي وظيفـة عموميـة أو يقـدم خدمـة عموميـة " موظف عمـومي"بتعبير 

 مـا هـو مطبـق في حسب التعريف الوارد في القانون الـداخلي للدولـة الطـرف وحسـب

 .المجال المعني من قانون تلك الدولة الطرف

ً أي شـخص يشـغل منصـبا تشريعيـا أو يقصد بتعبير موظف عمومي أجنبـي ًتنفيـذيا أو ً

ًإداريا أو قضائيا لدى بلد أجنبي، سواء أكان معينا أم منتخبا، وأي شخص ً ً وظيفة عموميـة يمارس  ً

 .ز عمومي أو منشأة عموميةلصالح بلد أجنبي، بما في ذلك  لصالح جها

 مستخدم مدني دولي أو أي شخص تأذن ":موظف مؤسسة دولية عمومية"يقصد بتعبير 

 .له مؤسسة من هذا القبيل بأن يتصرف نيابة عنها

 الموجودات بكل أنواعهـا، سـواء أكانـت ماديـة أم غـير ماديـة، :بقصد بتعبير الممتلكات

موسة، والمستندات أو الصكوك القانونية، التي تثبت منقولة أم غير منقولة، ملموسة أم غير مل

 .ملكية تلك الموجودات أو وجود حق فيها
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 أي ممتلكات متأتية أو متحصل عليها، بشـكل مبـاشر :يقصد بتعبير العائدات الإجرامية

 .أو غير مباشر، من ارتكاب جرم

و تبـديلها أو فرض حظر مؤقت على إحالة الممتلكات أ: يقصد بتعبير التجميد أو الحجز

ًالتصرف فيها أو نقلها، أو تولي عهدة الممتلكات أو السيطرة عليها مؤقتا، بناء على أمـر صـادر 

 .عن محكمة أو سلطة مختصة أخرى

 التــي تشــمل التجريــد حيــثما انطبــق، الحرمــان الــدائم مــن :يقصــد بتعبــير المصــادرة

 .الممتلكات بأمر صادر عن محكمة أو سلطة مختصة أخرى

 أي جرم تأتت منه عائـدات يمكـن أن تصـبح موضـوع جـرم :تعبير الجرم الأصلييقصد ب

 . من هذه الاتفاقية23حسب التعريف الوارد في المادة 

 السماح لشحنات غير مشروعة أو مشبوهة بالخروج مـن :بقصد بتعبير التسليم المراقب

ية وتحت مراقبتها، بغيـة إقليم دولة  أو أكثر أو المرور عبره أو دخوله بعلم من سلطاتها المعن

 .التحري عن جرم ما وكشف هوية الأشخاص الضالعين في ارتكابه

 نطاق الانطباق: 3المادة 

ًتنطبق هذه الاتفاقية، وفقا لأحكامها، على منع الفساد والتحري عنه وملاحقة مرتكبيـه،  -1

 .لاتفاقيةًوعلى تجميد وحجز وإرجاع العائدات المتأتية من الأفعال المجرمة وفقا لهذه ا

ًلأغراض تنفيذ هذه الاتفاقية، ليس ضروريا أن تكـون الجـرائم المبينـة فيهـا قـد ألحقـت  -2

 .ً ما تنص عليه خلافا لذلكباستثناءًضررا أو أذى بأملاك الدولة، 

 صون السيادة: 4المادة 

تؤدي الدول الأطراف التزاماتها بمقـتضى هـذه الاتفاقيـة عـلى نحـو يتسـق مـع مبـدأي 

 في السيادة وسلامة أراضيها، ومع مبدأ عدم التدخل في الشؤون الداخلية للدول تساوي الدول

 .الأخرى
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ليس في هذه الاتفاقية ما يبيح للدولة الطرف أن تقـوم في إقلـيم دولـة أخـرى بممارسـة 

ًالولاية القضائية وأداء الوظائف التي يناط أداؤها حصرا بسلطات تلك الدولة الأخرى بمقتضى 

 .اخليقانونها الد

 التدابير الوقائية: الفصل الثاني

 سياسات وممارسات مكافحة الفساد الوقائية: 5المادة 

ًتقوم كل دولة طرف، وفقا للمبادئ الأساسية لنظامها القانوني، بوضع وتنفيـذ أو ترسـيخ  -1

سياسات فعالة منسقة لمكافحة الفساد، تعزز مشاركة المجتمـع وتجسـد مبـادئ سـيادة 

 .رة الشؤون والممتلكات العمومية والنزاهة والشفافية والمساءلةالقانون وحسن إدا

 .تسعى كل دولة طرف إلى إرساء وترويج ممارسات فعالة تستهدف منع الفساد -2

تسعى كل دولة طرف إلى إجراء تقييم دوري للصكوك القانونية والتـدابير الإداريـة ذات  -3

 .الصلة، بغية تقرير مدى كفايتها لمنع الفساد ومكافحته

 هيئة أو هيئات مكافحة الفساد الوقائية: 6المادة 

ًتكفل كل دولة طرف، وفقا للمبادئ الأساسية لنظامها القانوني، وجـود هيئـة أو هيئـات،  -1

تنفيذ السياسات المشار إليهـا في المـادة : حسب الاقتضاء، تتولى منع الفساد، بوسائل مثل

اسـات وتنسـيقه، عنـد الاقتضـاء،  من هذه الاتفاقيـة، والإشراف عـلى تنفيـذ تلـك السي5

 .وزيادة المعارف المتعلقة بمنع الفساد وتعميمها

 المشار ًتقوم كل دولة طرف، وفقا للمبادئ الأساسية لنظامها القانوني، بمنح الهيئة أو الهيئات -2

الهيئـات  من هذه المادة ما يلزم من الاستقلالية، لتمكين تلك الهيئـة أو 1إليها في الفقرة 

 وينبغـي تـوفير مـا .لاع بوظائفها بصورة فعالة وبمنأى عن أي تأثير لا مسـوغ لـهمن الاضط

يلزم من موارد مادية وموظفين متخصصين، وكذلك ما قد يحتـاج إليـه هـؤلاء الموظفـون 

 .من تدريب للاضطلاع بوظائفهم
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 القطاع العام: 7المادة 

سية لنظامها القـانوني، إلى ًتسعى كل دولة طرف، حيثما اقتضى الأمر ووفقا للمبادئ الأسا -1

اعتماد وترسيخ، وتدعيم نظـم لتوظيـف المسـتخدمين المـدنيين، وغـيرهم مـن المـوظفين 

 وإحـالتهم عـلى العموميين غير المنتخبين عند الاقتضاء، واستخدامهم واسـتبقائهم وتـرقيتهم

 :التقاعد تتسم بأنها

 ، مثـل الجـدارة والإنصـافتقوم على مبادئ الكفاءة والشـفافية والمعـايير الموضـوعية -أ

 .والأهلية

تشتمل على إجراءات مناسبة لاختيـار وتـدريب أفـراد لتـولي المناصـب العموميـة،  -ب

التــي تعتــبر عرضــة للفســاد بصــفة خاصــة وضــمان تنــاوبهم عــلى المناصــب عنــد 

 .الاقتضاء

تشجع على تقديم أجور كافية ووضع جداول أجور منصـفة، مـع مراعـاة مسـتوى   -ج

 .قتصادي للدولة الطرف المعنيةالنمو الا

تشجع على وضع برامج تعليميـة وتدريبيـة لتمكـين أولئـك المـوظفين مـن الوفـاء   -د

ـم  ـوفر لهـ ـة، وتـ ـائف العموميـ ـليم للوظـ ـحيح والمشرف والسـ ـات الأداء الصـ بمتطلبـ

التدريب المتخصص والمناسب من أجل إذكاء وعيهم بمخاطر الفسـاد الملازمـة لأداء 

 أن تشير هذه البرامج إلى مدونات أو معايير سلوكية في المجـالات ويجوز. وظائفهم

 .التي تنطبق عليها

ًتنظر كل دولة طرف أيضا في اعتماد تدابير تشريعيـة وإداريـة مناسـبة، بمـا يتوافـق مـع  -2

ًأهداف هذه الاتفاقية، ووفقا للمبادئ الأساسية لقانونها الداخلي، لوضـع معـايير تتعلـق 

 .لعمومية وانتخاب شاغليهابالترشيح للمناصب ا

ًتسعى كل دولة طرف، وفقا للمبـادئ الأساسـية لقانونهـا الـداخلي، إلى اعـتماد وترسـيخ  -3

 .وتدعيم نظم تعزز الشفافية وتمنع تضارب المصالح

 



  الحوكمة الرشيدة وفن إدارة المؤسسات عالية الجودة 
 

 94

 مدونات قواعد سلوك للموظفين العموميين: 8المادة 

تعزيـز النزاهـة من أجل مكافحة الفساد، تعمل كل دولة طرف، ضمن جملة أمور، على  -1

 .ًوالأمانة والمسؤولية بين موظفيها العموميين، وفقا للمبادئ الأساسية لنظامها القانوني

على وجه الخصوص، تسعى كل دولة طرف إلى أن تطبق، ضمن نطاق نظمهـا المؤسسـية  -2

ـليم  ـل الأداء الصــحيح والمشرف والسـ ـن أجـ ـلوكية مـ ـايير سـ ـدونات أو معـ ـة، مـ والقانونيـ

 .ةللوظائف العمومي

ًلأغراض تنفيذ أحكام هذه المادة، على كل دولة طرف، حيثما اقتضى الأمر ووفقا للمبادئ  -3

ًالأساسية لنظامها القانوني، أن تحيط علما بالمبادرات ذات الصلة التي اتخذتها المـنظمات 

الإقليمية والأقاليمية والمتعددة الأطراف، ومنها المدونة الدولية لقواعـد سـلوك المـوظفين 

/  كــانون الأول12 المــؤرخ 51/59وميين، الــواردة في مرفــق قــرار الجمعيــة العامــة العمــ

 .1996ديسمبر 

ًتنظر كل دولة طرف أيضا، وفقا للمبـادئ الأساسـية لقانونهـا الـداخلي، في إرسـاء تـدابير  -4 ً

ونظم تيسر قيام الموظفين العموميين بإبلاغ السلطات المعنية عن أفعال الفسـاد، عنـدما 

 . مثل هذه الأفعال أثناء أداء وظائفهمينتبهون إلى

ًتسعى كل دولة طرف، عند الاقتضاء ووفقا للمبادئ الأساسية لقانونها الداخلي، إلى وضع  -5

تدابير ونظم تلزم الموظفين العموميين بأن يفصحوا للسلطات المعنية عن أشياء، منهـا مـا 

 أو منـافع كبـيرة لهم من أنشطة خارجية وعمل وظيفي واستثمارات وموجودات وهبات

 .قد تفضي إلى تضارب في المصالح مع مهامهم كموظفين عموميين

ًتنظر كل دولـة طـرف في أن تتخـذ، وفقـا للمبـادئ الأساسـية لقانونهـا الـداخلي، تـدابير  -6

تأديبية أو تدابير أخرى ضد الموظفين العمـوميين، الـذين يخـالفون المـدونات أو المعـايير 

 .ًالموضوعة وفقا لهذه المادة
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 المشتريات العمومية وإدارة الأموال العمومية: 9المادة 

ًتقوم كل دولة طرف، وفقا للمبادئ الأساسية لنظامها القانوني، بالخطوات اللازمة لإنشـاء  -1

نظم اشتراء مناسبة تقـوم عـلى الشـفافية والتنـافس وعـلى معـايير الموضـوعية في اتخـاذ 

 في منع الفساد، وتتناول هذه النظم، التي القرارات، وتتسم، ضمن جملة أمور، بفاعليتها

 :ًيجوز أن تراعى في تطبيقها قيم حدية مناسبة، أمورا، منها

المتعلقة توزيع المعلومات المتعلقة بإجراءات وعقود الاشتراء، بما في ذلك المعلومات  -أ

ساء بإر  الصلةبالدعوات إلى المشاركة في المناقصات، والمعلومات ذات الصلة أو الوثيقة

ًالعقود، توزيعا عامـا، مـما يتـيح لمقـدمي العـروض المحتملـين وقتـا كافيـا لإعـداد  ً ً ً

 .عروضهم وتقديمها

ًالقيام مسبقا بـإقرار ونشر شروط المشـاركة، بمـا في ذلـك معـايير الاختيـار وإرسـاء  -ب

 .العقود وقواعد المناقصة

لمتعلقـة بالمشـتريات ًاستخدام معايير موضوعية ومقررة مسـبقا لاتخـاذ القـرارات ا -ج

ًالعمومية، تيسيرا للتحقق لاحقا من صحة تطبيق القواعد أو الإجراءات ً. 

لوجود ًإقامة نظام فعال للمراجعة الداخلية، بما في ذلك نظام فعال للطعن، ضمانا  -د

 الإجـراءات الموضـوعة سبل قانونية للتظلم والانتصاف في حال عدم اتباع القواعـد أو

 .رةعملاً بهذه الفق

اتخــاذ تــدابير، عنــد الاقتضــاء، لتنظــيم الأمــور المتعلقــة بالعــاملين المســؤولين عــن  - ه

 وإجـراءات المشتريات، مثل الإعـلان عـن أي مصـلحة في مشـتريات عموميـة معنيـة،

 .الفرز، والاحتياجات التدريبية

عزيـز ًتتخذ كل دولة طرف، وفقا للمبادئ الأساسية لنظامهـا القـانوني، تـدابير مناسـبة لت -2

 :وتشمل هذه التدابير ما يلي. الشفافية والمساءلة في إدارة الأموال العمومية

 .إجراءات لاعتماد الميزانية الوطنية -أ

 .الإبلاغ عن الإيرادات والنفقات في حينها -ب
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 .ًنظاما يتضمن معايير للمحاسبة ومراجعة الحسابات وما يتصل بذلك من رقابة -ج

 .دبر المخاطر وللمراقبة الداخليةًنظما فعالة وكفؤة لت -د

 في اتخاذ تدابير تصحيحية، عند الاقتضـاء في حـال عـدم الامتثـال للاشـتراطات المقـررة - ه

 .هذه الفقرة

ًتتخذ كل دولة طرف ما قد يلـزم مـن تـدابير مدنيـة وإداريـة، وفقـا للمبـادئ الأساسـية  -3

 الماليـة أو السـجلات أو البيانـاتلقانونها الداخلي، للمحافظة على سلامة دفاتر المحاسبة أو 

ـك  ـر تلـ ـع تزويـ ـة ولمنـ ـرادات العموميـ ـات والإيـ ـلة بالنفقـ ـرى ذات الصـ ـتندات الأخـ المسـ

 .المستندات

 إبلاغ الناس: 10المادة 

ًتتخذ كل دولة طـرف، وفقـا للمبـادئ الأساسـية لقانونهـا الـداخلي ومـع مراعـاة ضرورة  -1

لشفافية في إدارتها العمومية، بمـا في ذلـك مكافحة الفساد، ما قد يلزم من تدابير لتعزيز ا

ويجوز .  فيها، عند الاقتضاءالقراراتما يتعلق بكيفية تنظيمها واشتغالها وعمليات اتخاذ 

 :أن تشمل هذه التدابير ما يلي

اعتماد إجراءات أو لوائح تمكـن عامـة النـاس مـن الحصـول، عنـد الاقتضـاء، عـلى  -أ

 القـرارات واشـتغالها وعمليـات اتخـاذ العموميـةمعلومات عن كيفية تنظيم إداراتها 

 والصكوك القانونية التي تهم عامة النـاس، مـع إيـلاء المراعـاة القراراتفيها، وعن 

 .الواجبة لصون حرمتهم وبياناتهم الشخصية

تبســيط الإجــراءات الإداريــة، عنــد الاقتضــاء، مــن أجــل تيســير وصــول النــاس إلى  -ب

 .قراراتالسلطات المختصة التي تتخذ ال

 .نشر معلومات يمكن أن تضم تقارير دورية عن مخاطر الفساد في إدارتها العمومية -ج

 التدابير المتعلقة بالجهاز القضائي وأجهزة النيابة العامة: 11المادة 

 ًنظرا لأهمية استقلالية القضاء ومـا لـه مـن دور حاسـم في مكافحـة الفسـاد، تتخـذ كـل  -1
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تدابير  القضاء، ساسية لنظامها القانوني ودون مساس باستقلاليةًدولة طرف، وفقا للمبادئ الأ

 تشمل تلك التدابير ويجوز أن. لتدعيم النزاهة ودرء فرص الفساد بين أعضاء الجهاز القضائي

 .قواعد بشأن سلوك أعضاء الجهاز القضائي

 مـن 1يجوز استحداث وتطبيق تدابير ذات مفعول مماثل للتدابير المتخذة عملاً بالفقرة  -2

 الجهـاز هذه المادة داخل جهاز النيابة العامة في الدول الأطراف التـي لا يشـكل فيهـا ذلـك

 .ًجزءا من الجهاز القضائي، ولكن يتمتع باستقلالية مماثلة لاستقلاليته

 القطاع الخاص: 12المادة 

قطاع ًتتخذ كل دولة طرف، وفقا للمبادئ الأساسية لقانونها الداخلي، تدابير لمنع ضلوع ال -1

الخاص في الفساد، ولتعزيـز معـايير المحاسـبة ومراجعـة الحسـابات في القطـاع الخـاص، 

وتفرض عند الاقتضاء عقوبات مدنية أو إدارية أو جنائية تكون فعالة ومتناسبة ورادعـة 

 .على عدم الامتثال لهذه التدابير

 :يجوز أن تتضمن التدابير الرامية إلى تحقيق هذه الغايات ما يلي -2

 .عزيز التعاون بين أجهزة إنفاذ القانون وكيانات القطاع الخاص ذات الصلةت -أ

العمل على وضع معايير وإجراءات تستهدف صون نزاهة كيانـات القطـاع الخـاص  -ب

ذات الصلة، بمـا في ذلـك وضـع مـدونات قواعـد سـلوك مـن أجـل قيـام المنشـآت 

ه صـحيح ومشرف التجارية وجميع المهن ذات الصلة بممارسـة أنشـطتها عـلى وجـ

وسليم ومنع تضـارب المصـالح، ومـن أجـل تـرويج اسـتخدام الممارسـات التجاريـة 

 .الحسنة بين المنشآت التجارية وفي العلاقات التعاقدية بين تلك المنشآت والدولة

تعزيز الشفافية بين كيانات القطاع الخاص، بما في ذلك اتخاذ تدابير عنـد الاقتضـاء  -ج

 .عتبارية والطبيعية الضالعة في إنشاء وإدارة الشركاتبشأن هوية الأشخاص الا

 منع إساءة استخدام الإجراءات التي تنظم نشـاط كيانـات القطـاع الخـاص، بمـا في  -د
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ذلك الإجـراءات المتعلقـة بالإعانـات والـرخص التـي تمنحهـا السـلطات العموميـة 

 .للأنشطة التجارية

قتضـاء ولفـترة زمنيـة معقولـة، عـلى منع تضارب المصالح بفـرض قيـود، حسـب الا - ه

ممارســة المــوظفين العمــوميين الســابقين أنشــطة مهنيــة، أو عــلى عمــل المــوظفين 

العموميين في القطـاع الخـاص بعـد اسـتقالتهم أو تقاعـدهم، عنـدما تكـون لتلـك 

الأنشطة أو ذلك العمـل صـلة مبـاشرة بالوظـائف التـي تولاهـا أولئـك الموظفـون 

 .ليها أثناء مدة خدمتهمالعموميون أو أشرفوا ع

ضمان أن تكـون لـدى منشـآت القطـاع الخـاص، مـع أخـذ بنيتهـا وحجمهـا بعـين  -و

ًالاعتبار، ضوابط كافية لمراجعة الحسابات داخليا تساعد على منـع أفعـال الفسـاد 

وكشفها وضمان أن تكون حسابات منشآت القطاع الخـاص هـذه وبياناتهـا الماليـة 

 .راجعة حسابات وتصديق ملائمةاللازمة خاضعة لإجراءات م

ًبغية منع الفساد، تتخذ كل دولة طرف ما قد يلزم من تدابير، وفقـا لقوانينهـا الداخليـة  -3

ولوائحها المتعلقة بمسـك الـدفاتر والسـجلات، والكشـف عـن البيانـات الماليـة، ومعـايير 

 من الأفعـال المحاسبة ومراجعة الحسابات، لمنع القيام بالأفعال التالية بغرض ارتكاب أي

 :ًالمجرمة وفقا لهذه الاتفاقية

 .إنشاء حسابات خارج الدفاتر -أ

 .إجراء معاملات دون تدوينها في الدفاتر أو دون تبيينها بصورة وافية -ب

 .تسجيل نفقات وهمية -ج

 .قيد التزامات مالية دون تبيين غرضها على الوجه الصحيح -د

 .استخدام مستندات زائفة - ه

 .المتعمد لمستندات المحاسبة قبل الموعد الذي يفرضه القانونالإتلاف  -و

 مـن الوعـاء الضريبـي، لأن ى تمثـل رشـاوالتـيعلى كل دولة ألا تسمح باقتطاع النفقات  -4

 مـن هـذه الاتفاقيـة، 16 و 15ً هي من أركان الأفعـال المجرمـة وفقـا للمادتـين ىالرشاو

 .تعزيز السلوك الفاسدوكذلك، عند الاقتضاء، سائر النفقات المتكبدة في 
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 مشاركة المجتمع : 13المادة 

ًتتخذ كل دولة طرف تدابير مناسبة، ضـمن حـدود إمكاناتهـا ووفقـا للمبـادئ الأساسـية  -1

لقانونها الداخلي، لتشجيع أفراد وجماعات لا ينتمـون إلى القطـاع العـام، مثـل المجتمـع 

 عـلى المشـاركة النشـطة في الأهلي والمنظمات غير الحكومية ومنظمات المجتمـع المحـلي،

 وجسامته وما منع الفساد ومحاربته، ولإذكاء وعي الناس فيما يتعلق بوجود الفساد وأسبابه

 :وينبغي تدعيم هذه المشاركة بتدابير مثل. يمثله من خطر

 .تعزيز الشفافية في عمليات اتخاذ القرار وتشجيع إسهام الناس فيها -أ

 . على المعلوماتًضمان تيسر حصول الناس فعليا -ب

القيام بأنشطة إعلامية تسهم في عدم التسامح مع الفسـاد، وكـذلك بـرامج توعيـة  -ج

 .عامة تشمل المناهج المدرسية والجامعية

احترام وتعزيز وحماية حرية التماس المعلومات المتعلقة بالفساد وتلقيهـا ونشرهـا  -د

القيـود  ة أن تقـتصر هـذهويجوز إخضاع تلك الحرية لقيود معينة، شريطـ. وتعميمها

 سـمعتهم لمراعـاة حقـوق الآخـرين أو: يعلى ما ينص عليـه القـانون ومـا هـو ضرور

 .ولحماية الأمن الوطني أو النظام العام أو لصون صحة الناس أو أخلاقهم

 تدابير منع غسل الأموال: 14المادة 

 :على كل دولة طرف

ًأن تنشئ نظاما داخليا شـاملاً للرقابـة والإشراف  -1 عـلى المصـارف والمؤسسـات الماليـة غـير ً

المصرفية، بما في ذلك الشخصيات الطبيعية أو الاعتبارية التي تقـدم خـدمات نظاميـة أو 

غير نظامية في مجال إحالة الأمـوال أو كـل مـا لـه قيمـة، وعنـد الاقتضـاء عـلى الهيئـات 

وكشـف ع  ردالأخرى المعرضة بوجه خاص لغسل الأموال، ضمن نطاق اختصاصها، من أجـل

 الخاصـة بتحديـد جميع أشكال غسل الأموال، ويتعين أن يشدد ذلك النظام على المتطلبات

هوية الزبائن والمالكين المنتفعين، عند الاقتضاء، وحفظ السجلات والإبلاغ عن المعـاملات 

 .المشبوهة
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 مـن هـذه الاتفاقيـة، قـدرة السـلطات الإداريـة 46أن تكفل، دون مساس بأحكام المادة  -2

بمـا "لرقابية والمعنية بإنفاذ القانون وسائر السلطات المكرسـة لمكافحـة غسـل الأمـوال وا

، عـلى التعـاون وتبـادل "فيها السلطات القضائية، حيثما يـقضي القـانون الـداخلي بـذلك

المعلومات على الصعيدين الوطني والدولي ضمن نطـاق الشروط التـي يفرضـها قانونهـا 

اية في إنشاء وحدة معلومات استخبارية مالية تعمل كمركز الداخلي، وأن تنظر، لتلك الغ

وطني لجمع وتحليل المعلومات المتعلقة بعمليات غسل الأموال المحتملة، ولتعميم تلك 

 .المعلومات

تنظــر الــدول الأطــراف في تنفيــذ تــدابير قابلــة للتطبيــق لكشــف ورصــد حركــة النفــوذ  -3

ًا، رهنـا بضـمانات تكفـل اسـتخدام والصكوك القابلة للتـداول ذات الصـلة عـبر حـدوده

ًالمعلومات استخداما سليما ودون إعاقة حركة رأس المال المشروع بأي صورة من الصـور ً .

ويجوز أن تشمل تلك التدابير اشـتراط قيـام الأفـراد والمؤسسـات التجاريـة بـالإبلاغ عـن 

 . الحدودإحالة أي مقادير ضخمة من النقود والصكوك القابلة للتداول ذات الصلة عبر

تنظر الدول الأطراف في تنفيذ تدابير مناسبة وقابلـة للتطبيـق لإلـزام المؤسسـات الماليـة،  -4

  :ومنها الجهات المعنية بتحويل الأموال بما يلي

 دقيقـة تضمين استمارات الإحالة الإلكترونية للأموال والرسائل ذات الصـلة معلومـات -أ

 .ومفيدة عن المصدر

 .ومات طوال سلسلة عمليات الدفعالاحتفاظ بتلك المعل -ب

فرض فحص دقيق على إحالات الأموال التي لا تحتوي عـلى معلومـات كاملـة عـن  -ج

 .المصدر

لدى إنشاء نظام رقابي وإشرافي داخلي بمقتضى أحكام هذه المادة، ودون مساس بأي مادة  -5

لصلة التـي أخرى من هذه الاتفاقية، يجدر بالدول الأطراف أن تسترشد بالمبادرات ذات ا

 .اتخذتها المؤسسات الإقليمية والأقاليمية ومتعددة الأطراف ضد غسل الأموال
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تسعى الـدول الأطـراف إلى تنميـة وتعزيـز التعـاون العـالمي والإقليمـي ودون الإقليمـي  -6

والثنائي بين السلطات القضائية وأجهزة إنفاذ القـانون وأجهـزة الرقابـة الماليـة مـن أجـل 

  .المكافحة غسل الأمو

 منهج الإسلام في مكافحة الفساد الإداري والإضرار بالمصالح العام

ماذا عن منهج الإسلام في مكافحة الفساد الإداري والإضرار بالمصـالح : والسؤال الهام هنا

 العام؟

توجيهـات الإسـلام في "في مقالـة لـه عـن ) 2006(يجيب عن هذا السؤال جمال محمود 

ً حيث أوضح أن الإسلام قد أوجب شروطـا وضـوابط في اختيـار ،"ترشيد العمل الوظيفي العام

ًالقائمين بالخدمة العامة يجب مراعاتها كما أبـرزت الحضـارة الإسـلامية صـورا وآليـات معينـة 

 قـد طبـق رضي الـلــه عنـهلمراقبة وتقويم عمل الجهاز الإداري، نعلم أن عمـر بـن الخطـاب 

مـن اشـتبه في أن يكـون جانـب مـن ثـروتهم على بعـض ولاتـه م" من أين لك هذا ؟: "قاعدة

 .نتيجة استغلال المنصب

وفي وقت مبكر ظهرت وظيفة المحتسب في مراقبة الأسـواق وأعـمال التجـارة مـن قبـل 

الدولة وظهر ديوان المظالم للتحقق من الشكاوى التـي تقـدم ضـد الـولاة والقـائمين بالخدمـة 

لعقاب على المحسن والمسيء يقول علي بـن العامة، وطبق الخلفاء الراشدون قاعدة الثواب وا

ولا يكـون المحسـن والمسيء "للأشـتر التمغـي وقـد ولاه عـلى مصر   رضي الـلـه عنهأبي طالب 

ًويحذره من أن يستشير من كان من قبلـه لـلأسرار وزيـرا وذلـك حتـى يحسـن " عندهم سواء

 .اختيار من يستعين بهم

وأن يراقـب ) الخـرج( المال ويطلب إليه أن يهتم بعمارة الأرض أكثر من الاهتمام بجلب

التجارة حتى لا يكون هناك جشع أو احتكار من بعض التجار، وكـل أجهـزة الرقابـة الحديثـة 

الحفاظ عـلى : على المال العام وعلى عمل القائمين بالخدمة العامة تستند إلى أصل إسلامي هو

 . للعملالمال العام وتقويم عمل القائمين على المصالح العامة للاختيار الأصلح
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هذه الأجهزة الحديثة هو امتداد لما أخذ به عهد الخلافة الراشدة من حرص على وعمل 

كفاءة الإدارة العامة في تحقيق مصالح الناس والتحقق مـن أمانـة وإخـلاص القـائمين بالعمـل 

العام وإذا توافر في مجتمع حسن اختيار القائمين على الخدمة العامة وقامـت أجهـزة الرقابـة 

 .لاص فإن الفساد الإداري يتلاشى ويصبح في أدنى صوره وأقل أضرارهبواجبها بأمانة وإخ

 مقترحات لمكافحة الفساد

بالإضافة إلى ما سبق ذكره من تدابير وقائية وعلاجية لمكافحة الفساد، فإنه يمكن تقديم 

 : التالية لمكافحة هذه الظاهرة أو الجريمةالمقترحات

 .تدعيم أجهزتها وتقويتها لتؤتي ثمارهاأهمية تفعيل الرقابة الإدارية والمالية و -1

تقديم برامج إصلاح شاملة تحظى بدعم سياسي قوي في هـذا المجـال، ونـذكر هنـا عـلى  -2

القـرار الـذي أصـدره مجلـس الـوزراء في المملكـة العربيـة السـعودية عـام  :سبيل المثال

 والـذي بشأن الاستراتيجية الوطنية لحماية النزاهة ومكافحـة الفسـاد،) ه1428(م 2007

يؤكد على أهمية الإصلاح الإداري، وتكريس العدل والشفافية، ومنـع اسـتغلال السـلطة، 

 .والحد من التجاوزات في الجهاز الحكومي

  بإنشـاء المفوضـية2012كذلك أقر دستور جمهورية مصر العربية الحالي والصادر في العـام 

 المصـالح، فسـاد، ومعالجـة تضـاربالوطنية لمكافحة الفساد والتي تختص بالعمل على محاربة ال

ونشر قيم النزاهة والشفافية وتحديد معاييرها، ووضع الاسـتراتيجية الوطنيـة الخاصـة بـذلك 

كله، وضمان تنفيذها بالتنسيق مع الهيئات المستقلة الأخرى، والإشراف على الأجهـزة المعنيـة 

 ).204المادة رقم (التي يحددها القانون 

 لأخلاقيـة لـلإدارة والمجتمـع وتعزيزهـا، ونـذكر هنـا عـلى سـبيل إرساء المبـادئ والقـيم ا -3

المثال أهمية أن تضـع كـل منظمـة وكـل نقابـة ميثـاق شرف لهـا وتشـكل لجنـة للقـيم 

 والأخلاقيــات بهــا، تكــون إحــدى مهامهــا الرئيســية تــدعيم القــيم الأخلاقيــات الإيجابيــة
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بة المخالفين عنـد ممارسـة إحـدى  لدى العاملين بها أو لدى المهنيين الأعضاء بها، ومحاس

 .القيم والأخلاقيات السلبية

 : أخرى هياقتراحاتويضيف خالد بن عبد الرحمن آل الشيخ 

 أجهــزة الرقابــة المركزيــة وأجهــزة الرقابــة الداخليــة في الــوزارات والمصــالح ضرورة قيــام -1

الحكومية بالـدور المطلـوب منهـا وذلـك بالكشـف عـن مرتكبـي أنمـاط الفسـاد الإداري 

وتطبيــق الأنظمــة واللــوائح بحقهــم بدقــة وعدالــة، وعــدم التســاهل معهــم وتقــديمهم 

 لمحاكمتهم ومن ثم معاقبتهم إذا ثبـت ًللجهات المعنية بالتحقيق في هذه القضايا تمهيدا

 .الجرم بحقهم

فتح خطوط ساخنة للإبلاغ عن حالات الفساد الإداري وتسـهيل الإجـراءات والبعـد عـن  -2

التعقيدات الإدارية التي تمنع المواطنين من الإبـلاغ عـن حـالات الفسـاد الإداري ووضـع 

 .حوافز مادية ومعنوية لتشجيع المبلغين

نظمة واللوائح ودراستها لرفع أسقف العقوبات في بعض أنماط الفسـاد إعادة النظر في الأ -3

الإداري وتحديد المسئولية بشكل دقيق وسد الثغـرات والمنافـذ التـي ينفـذ مـن خلالهـا 

الفاسدون والمفسدون مع سرعة إصدار الأحكام القضائية وتـلافي ضـعف بعـض الأحكـام 

 وتـلافي تفـاوت الأحكـام في الوقــائع التـي تصـدر مـن المحـاكم العامـة أو ديــوان المظـالم

 .المتشابهة وعدم الأخذ بالحد الأدنى من العقوبات إلا في أضيق الحدود

هذا ولقد استحدثت كثير من دول العالم أجهزة أو منظمات مسـتقلة لمكافحـة الفسـاد 

 ال فعـلى سـبيل المثـ... المالي والإداري في مجتمعاتهم وتحقيق مبدأ الشفافية وحماية النزاهـة 

نـاظر "، وهذا الديوان يشـبه نظـام "ديوان المظاليم"في المملكة العربية السعودية تم تأسيس 

، ويماثل  رضي الـلـه عنهالذي استحدث واستقر على عهد الفاروق عمر بن الخطاب " المظاليم

 بـل . التابع مباشرة للأمين العام لمنظمة الأمم المتحـدة في الوقـت الحـالي" أمين المظالم"مكتب 

 ًقامت المملكة العربية السـعودية أيضـا بتأسـيس الهيئـة الوطنيـة   ه1432/ م 2012العام في 
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وفي مصر تم إنشاء هيئة الرقابة الإدارية والمفوضية الوطنية لمكافحة الفسـاد . لمكافحة الفساد

ً جهازا للرقابـة الماليـة والإداريـة 2011كذلك أنشأت سلطنة عمان في عام , ًكما سبق ذكره آنفا

 . ةللدول
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 الفصل الثامن

 النزاهة والشفافية والمساءلة والمحاسبية 

 لمكافحة الفساد الإداري

 

 :النقاط التاليةعلى ويشتمل  

 مقدمة.  

 النزاهة. 

 الإدارة على المكشوف. 

 تعريف الشفافية. 

 عناصر الشفافية. 

 منظمة الشفافية الدولية ودورها في مكافحة الفساد. 

 لةالمساء.  

 المحاسبية. 

 لماذا كل هذا الاهتمام بالشفافية والمساءلة والمحاسبية؟ 
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 الفصل الثامن

  النزاهة والشفافية والمساءلة والمحاسبية 

 لمكافحة الفساد الإداري

 

 

 الشفافية والمكاشفة من عناصر نجاح إدارة أي منظمة

 جون كيس

 

 ةـمقدم

قدة ومتجـذرة في أغلـب المجتمعـات وازدادت وطأتهـا بعد أن أصبح الفساد ظاهرة مع

بشكل خاص في الدول النامية من خلال عرقلة جهود الإصلاح والتنميـة الاقتصـادية والثقافيـة 

والاجتماعية صار من الضروري البحث عن آليات وطرق غير تقليدية لمحاربـة هـذه الظـاهرة 

لجة التقليدية الجزئية تبدو قاصرة في التأثير إن وسائل المعا. وإجتثاثها أو تقليل آثارها السلبية

على ظاهرة فساد إداري منهجي ومنظم ارتبط بالجريمة المنظمـة وعقـد مـن طـرق المعالجـة 

 ).2010: طاهر الغالبي وصالح العامري(المستخدمة 

لقد تجسدت تلك الجهود بطرح مفهوم الحوكمة الرشيدة أو الصالحة المرتبط بمـؤشرات 

 .ن تمثل معايير لصدق التوجه في محاربة الفساد بمختلف أشكالهموضوعية يمكن أ

 :وهذه المعايير يمكن تحديد بعضها كالتالي

 النزاهة: السلوك أو التصرف الأخلاقي، ومن أمثلة ذلك. 
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 الوضوح والشفافية. 

 المسائلة والمحاسبية. 

 الاستقرار السياسي. 

 التوعية التنظيمية. 

 سيادة القانون. 

النزاهة والشفافية والمسائلة والمحاسبية تمثل بعض المقومات الرئيسـية وهكذا يتضح أن 

للحوكمة الرشيدة أو الصالحة، ومدخل وقائي وعلاجي لمشكلة الفساد المالي والإداري، ووسـائل 

 .رئيسية لمكافحة هذه الجريمة في المنظمات الحكومية والخاصة ومنظمات المجتمع المدني

لماهيـة النزاهـة، ولمفهـوم الإدارة عـلى المكشـوف أو الإدارة : وسنتطرق في الجـزء التـالي

المفتوحة، ولتعريف مصطلح الشفافية وعناصرها ومؤشراتها، ثم نلقـي الضـوء باختصـار عـلى 

باعتبارها منظمة تعمل على المسـتوى الـدولي وتهـدف إلى مكافحـة  منظمة الشفافية الدولية

ًثم نقدم شرحا لمعنى كل من المسائلة والمحاسبية الفساد بكافة الأشكال والأنواع والمستويات، 

 .ًكوسائل أيضا لمكافحة الفساد بصفة عامة والفساد الإداري بصفة خاصة

 :النزاهة

ًلغويا النزاهة هي الاستقامة والعفة، والبعد عن السوء وترك الشـبهات، والترفـع والعلـو 

، والموضـوعية وعـدم الذاتيـة، والسمو عن صغائر الأمور وعن الأخلاق السيئة والقـيم السـيئة

والنظر إلى الأمور بموضوعية وعدم التحيز، والتزام الشخص بالأمانة، واحترام الشـخص لنفسـه 

المعجم الوسيط والمعجم الرائـد : المصدر(وتقديره لها، بما يجبر الآخرين على احترامه وتقديره 

 ).ومعجم اللغة العربية المعاصر

 :ظيفيمفهوم النزاهة في الأداء الو

 تشير النزاهة في الأداء الوظيفي إلى تطبيق مفهوم النزاهة السابق الإشـارة إليـه في بيئـة 
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بمعنى أن العـاملين في أي منظمـة علـيهم أن يلتزمـوا بالنزاهـة عنـد أدائهـم للأعـمال . العمل

 .المطلوبة منهم أو عند ممارستهم للمهن الخاصة بهم

بالقيم الجيدة والأخلاق الحسنة، وأن يحرصوا عـلى بمعنى أن العاملين عليهم أن يتصفوا 

الموضوعية في قراراتهم وأفعالهم وإتجاهاتهم، وأن يقدموا الاحترام والتقدير لأنفسهم بما يلـزم 

إيجابيـة في أي أن النزاهة مبدأ وقيمة ... من يتعامل معهم بتقدير الاحترام والتقدير المناسبين 

 .، وتساهم في زيادة درجة المهنية للأداء الوظيفيالعمل تساهم في تحسين بيئة العمل

 :محاور تحقيق النزاهة في الأداء الوظيفي

 :هناك محاور عديدة لتحقيق النزاهة في الأداء الوظيفي، يمكن تحديد أهمها في الآتي

 .رفع شعار النزاهة في بيئة العمل -1

 .التزام قادة المنظمة بالنزاهة في الأداء الوظيفي -2

 .ج التدريبية عن النزاهة في الأداء الوظيفيتوفير البرام -3

 .إجراء البحوث والدراسات عن النزاهة في الأداء الوظيفي -4

تشكيل لجنة للأخلاقيات في المنظمة للتأكيد على القيم والأخلاقيات الجيدة والسـلوكيات  -5

 .الايجابية في بيئة العمل ومنها النزاهة

 .في وأساليب ممارسة ذلك في بيئة العملتوضيح محاور تحقيق النزاهة في الأداء الوظي -6

  للمنظمة يتضمن مجموعة مـن code of conduct) دستور أخلاقي(وضع ميثاق شرف  -7

القيم والأخلاقيات والمبادئ وقواعد السلوك التي يجب أن يلتزم بها العاملين في المنظمـة 

 .نزاهة الأداء الوظيفي: على أن يكون ضمن هذه القيم والسلوكيات

) الدسـاتير الأخلاقيـة(قيمـة ومبـدأ النزاهـة في الأداء الـوظيفي في مواثيـق شرف توضيح  -8

Codes of Ethics للمهن التي ينتهي إليها العاملين بالمنظمة كإحدى القيم التـي يجـب 

 .أن يلتزموا بها عند ممارسة المهن الخاصة بهم

افـة قويـة تدعيم ثقافة المنظمة بحيث تتضمن قـيم تنظيميـة عديـدة تجعـل هـذه الثق -9

 :تسهم في خلق مناخ عمل صحي وأداء وظيفي متميز من هذه القيم نذكر
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 النزاهة 

 الشفافية 

 المصداقية 

  العملاءباحتياجاتالاهتمام الفائق  

  العاملينباحتياجاتالاهتمام الفائق  

 حرية تقديم الأفكار الجديدة 

  الاتصالات المفتوحة 

 الإدارة الديمقراطية 

 الأمانة 

 :بية المترتبة على تحقيق النزاهة في الأداء الوظيفيالآثار الإيجا

 :يترتب على تحقيق النزاهة في الأداء الوظيفي عدة آثار إيجابية نذكر منها

  وظيفي متميزأداءتحقيق  -1

  جيد عن العاملين في المنظمةانطباعإعطاء  -2

 تدعيم ممارسات أداء الجودة الشاملة -3

 .ين في المنظمة للمهن التي ينتمون إليهاتحقيق درجة مهنية أعلى عند ممارسة العامل -4

 .باحترام وتقدير العاملين في المنظمة/ المراجعين/ العملاء/ إلزام الجمهور -5

 :معوقات تحقيق النزاهة في الأداء الوظيفي/ صعوبات

معوقات عديدة تواجه عملية تحقيق النزاهة في الأداء الوظيفي، نذكر / هناك صعوبات

 :منها

 .لنزاهةعدم معرفة معنى ا -1

 .عدم معرفة أهمية النزاهة -2

 .عدم معرفة الآثار الإيجابية المترتبة على تحقيق النزاهة -3

 .عدم معرفة الآثار السلبية المترتبة على عدم تحقيق النزاهة -4
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 .عدم التزام قادة المنظمة بالنزاهة -5

 .عدم وجود عقوبات للعاملين الذين لا يلتزمون بالنزاهة في الأداء الوظيفي -6

 .د عقوبات مخففة في هذا الشأنأو وجو -7

 .أو وجود عقوبات ولكن لا تطبق في هذا الشأن -8

 .صعوبة إثبات عدم النزاهة في الأداء الوظيفي -9

قلة وعي العاملين في المنظمة بأن عـدم النزاهـة في الأداء الـوظيفي يـؤثر بالسـلب عـلى  -10

العـاملين بممارسـة تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمنظمة، وعلى درجة المهنية عند قيـام 

 .المهن  الخاصة بهم

 الإدارة على المكشوف أو الإدارة المفتوحة

ـوف ـلى المكشـ ـطلح الإدارة عـ ـتخدم مصـ ـة  Open Book Management اسـ والمنظمـ

س  في مقـال كتبـه جـون كـي1989  ، لأول مرة عـام Open Book Organizationالمكشوفة 

John Caseع من الإدارة، بما فيهـا شركـة    يصف فيه ثلاث شركات طبقت هذا النوS. R. C  

 .في ولاية ميسوري في الولايات المتحدة الأمريكية والتي كان رئيسها التنفيذي

 The نشر جاك ستاك وبربير لغنهام كتابهما عن لعبة الأعـمال العظيمـة 1992وفي عام 

Great of Business ثـورة كشوف،  بنشر كتاب عن الإدارة على الم1995  ، ثم قام جون كيس

 . Open Book Management, The Coming Business Revolutionالأعمال المقبلة 

الأول لشيستر وكـاربنتر عـن قـوة :  عن الموضوع نفسهآخران ظهر كتابان 1996وفي عام 

مـاك كـوري لـ  ، والتالي The Power of Open Book Managementالإدارة على المكشوف 

 . Creating Open Book Organizationكشوفة تحت أسم خلق المنظمة الم

 :والإدارة على المكشوف هي

 ).التدريب(تدريب العاملين على فهم الأرقام والتعامل معها بحرفية ومسئولية  -1

 ).المصارحة(إبلاغ كل العاملين بالموقف المالي للمنظمة كل أسبوع  -2
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 ).المكاشفة(كشف كل المعلومات لجميع العاملين  -3

معـدل التـدفق النقـدي، معـدل الإنتـاج، : مثـل(ساس أو حاسم للمنظمة تحديد رقم ح -4

 ....).نسبة الأرباح، معدل التوزيع، عدد العملاء 

وضع هذا الرقم في شكل رسم بياني أو أعمدة بيانية أو نمـاذج مجسـمة في مكـان واضـح  -5

 .وظاهر لجميع العاملين

 .وظفينتدريب العاملين على التفكير والتصرف كرجال أعمال لا كم -6

 فريق العمل هو القاعدة في إنجاز المهام بشـكل يرتكـز عـلى الأهـداف المحـددة أسلوب -7

 .والتنسيق والتعاون

ًتطبيق نظرية مشاركة العاملين في صنع القرارات، بل أحيانا اتخاذهـا مـن دون الرجـوع  -8

 .إلى الإدارة

 .ضرورة أن يمتلك الموظفون حصة من أسهم المنظمة -9

 .فون على نسبة عادلة من الأرباح التي أسهموا في تحقيقهاضرورة أن يحصل الموظ -10

 .تشجيع المقترحات الجيدة، وإعطاء مكافآت عليها -11

تطبيق نظام حـوافز يمكـن القـول بـأن الإدارة عـلى المكشـوف هـو الإدارة القائمـة عـلى  -12

 .....الشفافية والمكاشفة والمصارحة والمساءلة

  Transparency  الشفافية

 تشير إلى الوضوح وعدم الغموض واكتمال الرؤية للصورة وكشف جميـع ًالشفافية لغويا

هذا ويقصد بالشفافية في إدارة منظمات المجتمع بمختلف أنواعها بالوضـوح والصـدق . الأمور

والمكاشفة، من جانب المنظمة والمسئولين عنها، أو في مواجهة الحكومة أو المنظمات الأخـرى، 

كذلك تتضمن الشفافية الإعلان عن مصـادر التمويـل، . الممولةأو أصحاب المصالح أو الجهات 

 ).2004: أماني قنديل(ورصد الأداء الحقيقي للمنظمة 
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  كشف الحقائق والنقاش العام الحر حول تلـك الحقـائق ومناقشـةبمعنى أن الشفافية هي

 الحكـم السياسات المختلفة بطرق متاحة للجميع والكشف الذاتي لأوجـه القصـور في الأداء أو

 .الداخلي

ًجعـل الأمـر واضـحا  الشفافية بأنها) 2012(كذلك يعرف طاهر الغالبي وصالح العامري 

ًوشفافا بعيدا عـن اللـبس والغمـوض وتعقـد الإجـراءات بطريقـة لا تتـيح إمكانيـة متابعتهـا  ً

ومعرفة أوجه النقص والخلل فيها، فهي إذن نظرة منهجية وعلميـة تتسـم بالوضـوح التـام في 

ت صناعة القرار واتخاذه وبناء استراتيجيات العمل ورسم الخطـط والسياسـات وأسـاليب آليا

تنفيذها ورقابتها وتقييمها والتي يفـترض أن تتناسـب مـع المسـتجدات البيئيـة وروح الـعصر 

وعرضــها عــلى الجهــات المعنيــة بمراقبــة الأداء الحكــومي أو الخــاص وخضــوع جميــع هــذه 

 .ة للمساءلة والمراقبةالممارسات الإدارية والسياسي

بأن مفهوم الشفافية الإدارية يرتكز على الوضـوح التـام في ) 2012(ويرى جعفر العلوان 

المسـتمرة، رسم الخطط والسياسات واتخاذ القرارات، وخضـوع الممارسـات الإداريـة للمراقبـة 

افية يحد والشفالنزاهة  أن تشجيع) 2008(ويؤكد محمد الذنيبات . وسهولة الوصول للمعلومات

ًأيضـا يسـاعد تطبيـق الشـفافية الإداريـة عـلى . من الفساد ويعـزز مفـاهيم التنميـة العادلـة

 .مكافحة الفساد الإداري وذلك بتعزيز الثقة بين المنظمة والعاملين والعملاء

بمعنى أن مفهوم الشفافية يرتبط بالبحث عن معايير وقيم النزاهة والعدالة والمصداقية 

لة في المعــاملات التجاريــة وتطبيقــات الأعــمال والممارســات الإداريــة عــلى والوضــوح والمســاء

 ).2010: طاهر الغالبي وصالح العامري(اختلاف أنواعها 

ضوء ما سبق يمكن أن نقول بأن الشفافية هي عمليـة تـوفير المعلومـات الموثوقـة  وفي 

ـول ـات ووصـ ـرارات والسياسـ ـراءات والقـ ـاطات والإجـ ـة بالنشـ ـة المتعلقـ ـات إلى والآنيـ  المعلومـ

 .المستفيدين والجمهور والجهات المعنية
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ويفترض أن تأتي جميع هذه الأطر متقيدة بأخلاقيات الخدمة العامة والنزاهة في العمـل 

والابتعاد عن إسـاءة اسـتخدام السـلطة وبمـا يـؤدي إلى تنميـة الثقـة والمصـداقية بـين فئـات 

قـديم السـلع والخـدمات وفي إطـار سـيادة المجتمع وأفراده وهـذه المؤسسـات المنـاط بهـا ت

 ).2000: محمد العضايلة(القانون والتشريعات الموضوعة 

 عناصر الشفافية

لقد تطور مفهوم الشفافية من مجرد الوضوح في الإجراءات إلى اعتبارها فلسفة ومـنهج 

 عمل يمكن أن يتجسـد بالعديـد مـن العنـاصر والمعـايير ووفـق الآليـات والأسـاليب الإداريـة

المستخدمة في هذه المنظمة أو تلك سواء كانت منظمة حكومية أو منظمة أعمال أي هادفـة 

عنـاصر ) 2010(ويوضح كل من طاهر الغـالبي وصـالح العـامري . للربح أو غير هادفة للربح

 :الشفافية الإدارية وآلياتها الرئيسية في الآتي

هـدافها الاسـتراتيجية ومـبرر وضوح رؤية ورسالة المنظمة ومبرر وجودها في المجتمـع، وأ -1

 .استخدام الموارد المادية والبشرية لتحقيق هذه الأهداف

شرعية ومشروعية وجود المنظمة، وأن تلاقي قبولاً من مختلف فئات المجتمع، وأن ترسم  -2

 .صورة ناصعة من خلال دورها الواضح والمعزز لثقة الآخرين بها

بسـاطة والوضـوح وعـدم التعقيـد وأن أن تتسم آليات وإجراءات العمـل والتخطـيط بال -3

يجرى تحديث وتغيير مستمر لهذه الإجراءات وفق آليـات يـتم مناقشـتها مـع مختلـف 

 .الجهات ذات المصلحة

لمراقبـة  نشر واسع للمعلومات والبيانات وتوفير أدلة يسترشد بها الجمهور والجهات الأخرى -4

في تزويـد  التطوعيـة هذا الأمرويندرج ضمن إطار . عمل المنظمة ومعرفة تطورها وتقدمها

 بالسريـة كمـدخل مختلف الجهات بالمعلومات الضرورية عن عمل المنظمـة دون الـتحجج

 .لحماية حالات فساد أو غيرها

أن تبتعد المنظمة عن جميع الممارسات المثيرة للريبـة والشـكوك حيـثما أمكـن الوضـوح  -5

ـادئ والإعــلان عــن النشــاط والممارســات وأن تــركن في أســاليبها  ـز مبـ  الإداريــة إلى تعزيـ
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الديمقراطية والمساواة وتكافؤ الفرص وتوعية جميع الفئات بحقوقها بأكبر قدر يمكن من 

 .الوضوح والنزاهة

ًمن الضروري أن تمتلك المنظمات مدونات أخلاقية تضعها نصب أعينها دائما وهي تمارس  -6

موضـوعة عـلى الرفـوف في أعمالها، وأن لا تكون هذه المدونات مجرد شعارات فضفاضة 

 .الكراسات دون تطبيق على أرض الواقع

صياغة بـرامج للتوعيـة بمفهـوم الشـفافية وضرورة احترامـه وكـذلك سـبل التعامـل مـع  -7

المستفيدين مـن الخدمـة أو السـلعة المنتجـة ومعرفـة حقـوقهم وعـدم التجـاوز عليهـا 

 .وتدريب العاملين في هذه المنظمة عليها

ًقعا لها على شبكة الانترنـت يـتم تحديثـه باسـتمرار ويعطـي صـورة إن تبني المنظمة مو -8

 عما يجـري داخـل المنظمـة وكـذلك أن تكـون المنظمـة مسـتعدة ونزيهةصادقة وأمينة 

 . المختلفةوأنشطتهالسماع رأي مختلف الأفراد والفئات حول عملها 

 :بنود أخرى، هي) 2012(ويضيف جعفر أحمد العلوان 

  تشجيعية لتحفيـز الابتعـاد عـن كافـة أشـكال الانحـراف والفسـاد،تنبي المنظمة لسياسات -1

ولتشجيع الكشف عن هذه الأشـكال في حـال وقوعهـا، وتبنـي سياسـات تأديبيـة رادعـة 

 .لممارسي هذا الانحراف أو الفساد، وكذلك للمتسترين عليهم

الإبـلاغ  تشجيع العاملين والعملاء على الإبلاغ عن حالات الانحراف والفساد، وجعـل عمليـة -2

 .ميسرة وسهلة
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 مؤشرات الشفافية

 :في ضوء ما سبق يمكن تحديد بعض مؤشرات الشفافية كالتالي

 المؤشر م
 نعم

2 

 إلى حد ما

1 

 لا

 صفر

    وجود رؤية قوية وطموحة للمنظمة 1

    وجود رسالة قوية للمنظمة مرتبطة بالرؤية 2

    مةوجود قيم للمنظمة تدعم رؤية ورسالة المنظ 3

    وجود أهداف زكية للمنظمة 4

    وجود سياسات مناسبة للمنظمة 5

ـيم وأهــداف  6 ـة ورســالة وقـ الإعــلان والإعــلام عــن رؤيـ

 وسياسات المنظمة

   

توفير البيانات والمعلومات التي يحتاجها الجمهور عـن  7

 المنظمة

   

إشراك الجمهـــور في بعـــض أمـــور وأنشـــطة وبـــرامج  8

 ة وقرارات المنظم

   

سلع (نشر تقارير دورية عن أنشطة وبرامج ومنتجات  9

 المنظمة) أو خدمات

   

نشر تقارير مالية عن الموارد المالية والماديـة للمنظمـة  10

 ...)موازنة المنظمة ومصادر تمويلها : مثل(

   

وجود متحدث رسـمي بإسـم المنظمـة، يتحـدث بإسـم  11

التي تحتـاج إليهـا المنظمة ويوفر البيانات والمعلومات 

 وسائل الإعلام الجماهيرية
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 :التعليمات

 .أعط للمنظمة درجتان في حالة الإجابة بـ نعم -1

 .ودرجة واحدة في حالة الإجابة بـ إلى حد ما -2

 .وصفر في حالة الإجابة بـ لا -3

 .ثم إجمع كل الدرجات -4

 :تفسير الدرجات

ة تطبق ثقافة وسلوك الشـفافية  درجة فأكثر فإن المنظم16في حالة حصول المنظمة على  -1

 .بدرجة كبيرة

 درجة فإن المنظمة تطبق ثقافـة وسـلوك الشـفافية 15 - 9في حالة حصول المنظمة على  -2

 .بدرجة متوسطة

 درجات فأقل فإن المنظمة تطبق ثقافة وسلوك الشـفافية 8في حالة حصول المنظمة على  -3

 .بدرجة منخفضة

  مكافحة الفسادودورها في ITO منظمة الشفافية الدولية

ًونظرا لتزايد أهمية موضـوع الشـفافية سـواء في المجتمـع أو في المـنظمات تـم تأسـيس 

 1993  في العـام International Transparency Organizationمنظمة الشفافية الدوليـة 

وهي منظمة مجتمع مدني دولية غير حكومية تهدف إلى تدعيم الشفافية والنزاهة ومحاربـة 

ً المنظمـة بـرلين بألمانيـا مقـرا اتخـذتولقـد . تمثل حركة عالمية مهمة في هذا المجالالفساد، و

وعـلى مسـتوى . ًرئيسيا لها، وفتحت لها مكاتب وشعب وفـروع قـي العديـد مـن دول العـالم

 . الأردن والمغرب على سبيل المثال: الدول العربية يوجد فرع للمنظمة في كل من

 . فصيل في الفصل التاسعها بشيء من التتم الحديث عنوسي
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  Questionabilityالمساءلة 

يقصد بالمساءلة خضوع كل شخص أو كـل جهـة أو كـل منظمـة في المجتمـع للمسـاءلة 

أمـاني ... (والمراجعة وتحمل الأطراف لالتزاماتهم ومسئولياتهم عن الأفعال التي بـدرت مـنهم 

و جهـة أو منظمـة في المجتمـع، وهذا يؤكد على فكرة أنـه لا يوجـد شـخص أ). 2004: قنديل

 . بعيد أو بعيدة عن المساءلة

ويمكن تعريف المساءلة بأنها عملية وجود آليات لتقديم التقارير حول استخدام مـوارد 

المنظمة وتحمل المسئولية من قبل المسئولين عن قراراتهم أو عن الإخفاق في تحقيق أهـداف 

 .ورؤية المنظمة

عمـلاء والجمهـور والمـنظمات المعنيـة والجهـات المانحـة عنى أن المساءلة هي حـق البم

والجهات الرقابيـة والمجتمـع ككـل في سـؤال أي منظمـة في المجتمـع عـن السياسـات والقـرارات 

والبرامج والحسابات الخاصة بهذه المنظمة، وعـلى المنظمـة أن ترحـب بـذلك وأن تقـدم كشـف 

ًاف المعنية وفقـا لآليـات ومبـادئ متفـق حساب عن قراراتها وأنشطتها ومواردها المالية للأطر

 .عليها

المساءلة قيمة عظيمة في الديمقراطية، فهي نوع من التـزام مـنظمات المجتمـع بتقـديم 

 .حساب عن أدائها ودورها ومواردها بهدف رفع كفاءة وفعالية هذه المنظمات

 :والفرق بين المحاسبية والمساءلة، هو كما يلي

 .فقطالمحاسبية للأوجه المالية  -1

بمـا ) الأخلاقية والقانونية والإدارية والسياسية، والبيئيـة(أما المساءلة فتشمل كل الأوجه  -2

 ً.فيها الجوانب المالية أيضا

 .المساءلة كعملية تبدأ قبل المحاسبية، وتستمر معها -3
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   Accountabilityالمحاسبية 

.  المفوضـة للفـردAuthorityالمسئولية هي المحاسبة عن الواجبات الناتجة عن السلطة 

  ، وترتبط بها إذا كانت السـلطة هـي الحـق Dutiesولذلك فإن المسئوليات وليدة الواجبات 

Right في أداء عمل معين أو التعبير عن الرأي في الحدود المقبولة، فإن المسئولية هـي إمكـان 

لفرد الـذي يقـوم المحاسبة عن ناتج القيام بهذه الأعمال، لذلك فإنه لا مسئولية بدون سلطة ل

 .بهذه المسئولية

هي ناتجة عن المساءلة، وتعني وجود جهة  - 2004كما تشير أماني قنديل  - والمحاسبية

رقابية لمحاسبة ومراجعة المسئولين، وهذه الجهة قد تكون آلية ضمن المؤسسـات المدنيـة، أو 

ارة ماليـة دقيقـة قد تكون الرأي العـام، أو الحكومـة في بعـض الأحيـان، وهـو مـا يسـتلزم إد

 .ومراجعة وإعلان واضح وكاشف للنتائج

وينظر الاجتماعيـون إلى المحاسـبية في المؤسسـات والهيئـات الاجتماعيـة كقيـاس لعائـد 

الجهود التي تبذل لتحقيق الأهداف سـواء كانـت معنويـة أو ماديـة، أي تقـدير قيمـة هـذه 

ًالجهود كميا وكيفيا ً. 

 المساءلة والمحاسبية؟لماذا هذا الاهتمام بالشفافية و

يرجــع زيــادة الاهــتمام بالشــفافية والمســاءلة والمحاســبية في إدارة الأجهــزة الحكوميــة 

 :والشركات ومنظمات المجتمع المدني في الوقت الحالي، إلى عدة أسباب نذكر منها

ًكون أن الموارد المتاحة محدودة وأحيانا تتصـف بالنـدرة، مـما يتطلـب حـرص أكـبر  -1

 . أكبر في استخدامها أو إنفاقهاعليها وترشيد

كون جميع الأجهزة الحكومية وبعض الشركـات وجميـع مـنظمات المجتمـع المـدني  -2

 بامتيازات قانونية وإعفاءات ضريبية، مما يتطلب حسن استخدام مواردها التيتتمتع 

 .حصلت عليها دون عناء نتيجة هذه الامتيازات والإعفاءات

 لشركات ومنظمات المجتمـع المـدني هـي في النهايـة كون موارد الأجهزة الحكومية وا -3
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ملك للمجتمع ككل وليست ملكية خاصة يملك صاحبها اسـتخدامها أو إنفاقهـا كـما 

 ً.يحلو له شخصيا

حرص الأجهزة الحكومية والشركات ومنظمات المجتمع المدني على تحقيق الشـفافية  -4

 .جتمعوالمساءلة يساهم في تعميق الممارسة الديمقراطية في الم

حرص الأجهزة الحكومية والشركات ومنظمات المجتمع المدني على تحقيق الشـفافية  -5

 .والمساءلة يسهم في محاربة الفساد في المجتمع

ًحرص الأجهـزة الحكوميـة عـلى تحقيـق الشـفافية والمسـاءلة يقـدم نموذجـا يمكـن  -6

 .للقطاع الخاص ومنظمات المجتمع المدني أن يحتذى به

 :كن أن نقول بأن الشفافيةفي ضوء ما سبق يم

 الشفافية تقوي النسيج المعنوي لأي مجتمع. 

  الشفافية تتفق وتتسق مع الحقوق الاجتماعيـة والاقتصـادية للفقـراء والفئـات المهمشـة

 .التي ندافع عنها

 الشفافية تعمق من أركان الديمقراطية التي ندافع عنها. 

  تعتبر أساس كل مجتمع متحضرالشفافية تسهم في بناء القواعد القانونية التي. 

 إعلاء مبدأ الشفافية هو عملية ذات أبعـاد اقتصـادية واجتماعيـة وسياسـية، لهـا انعكاسـات 

 .مباشرة على تعميق الممارسة الديمقراطية، والتقليل من الفقر
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 الفصل التاسع

 منظمات الشفافية والنزاهة 

 ومكافحة الفساد 

 

 

 :النقاط التاليةعلى ويشتمل  

 مقدمة. 

 ًمــنظمات الشــفافية والنزاهــة ومكافحــة الفســاد عــلى المســتوى : أولا

 .الدولي

 المسـتوى مـنظمات الشـفافية والنزاهـة ومكافحـة الفسـاد عـلى: ًثانيا 

   .العربي

 منظمات الشفافية والنزاهة ومكافحة الفساد على مستوى بعض : ًثالثا

 .الدول العربية
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 الفصل التاسع

   منظمات الشفافية والنزاهة ومكافحة الفساد

 

  مقدمــة

يهتم الفصل الحالي برصد بعض منظمات الشفافية والنزاهة ومكافحة الفساد سواء على 

 .أو على مستوي بعض الدول العربية) العربي(المستوى  الدولي أو الإقليمي 

 :اوالمؤلف يأمل بأن تساهم هذه المنظمات بالفعل في تحقيق أهدافه

 الحوكمة الرشيدة 

 الشفافية 

 النزاهة 

 مكافحة الفساد 

 كافحة الفساد على المستوى الدوليمنظمات الشفافية والنزاهة وم: أولاً

  International Transparency Organization منظمة الشفافية الدولية  -1

ع هي منظمة دولية غير حكومية ومـن أكـبر مـنظمات المجتمـ) ITO (اختصارُيرمز لها  

وهي منظمة غير هادفة للربح ومعنيـة بـنشر الشـفافية عـلى المسـتوى الـدولي ومنـع , المدني

 .1993تم تأسيس هذه المنظمة في العام , الفساد ومكافحته في جميع دول العالم

مثل الفسـاد المـالي والسـياسي , وتهتم المنظمة بنشر الوعي والتوعية بكافة أنواع الفساد

ًتشتهر هـذه المنظمـة عالميـا بتقريرهـا السـنوي والـذي يوضـح مـؤشر و.. والإداري والأخلاقي

ويقع الفرع الـرئيسي للمنظمـة في .. الفساد في مختلف دول العالم مع ترتيبها على هذا المؤشر

 .برلين بألمانيا
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ًوقد لاقت هذه المنظمة ترحيبا دوليا على الصعيد العالمي وخاصـة مـن المـنظمات غـير  ً

وتكتفـي المنظمـة . جتمع المدني وأصبح لهذه المنظمة جماهيرية واسـعةالحكومية وأوساط الم

اليوم بوجود سكرتارية صغيرة وبسيطة ومجلسين أحداهما تنفيذي والأخر استشـاري يتوليـان 

لقـد طـورت المنظمـة , قيادة المنظمة والتنسيق بين أنشطة مكاتبها وشعبها وفروعها المختلفة

اصـة في كشـف ومحاربـة الفسـاد الإداري عـلى مختلـف آليات عملها وبلورت لها أسـاليب خ

 ).2010: طاهر الغالبي وصالح العامري(أشكاله 

وجـزء هـام , وتشتهر منظمة الشفافية الدولية بتقريرها السنوي حول الفسـاد في العـالم

 .من هذا التقرير هو ترتيب دول العالم حسب درجة الفساد بها

الأول : أن ينطلـق مـن محـورين رئيسـين هـماوترى المنظمة أن مكافحة الفساد يفترض 

 وهذه عادة ما يرتبط بفساد سياسي يمارسه كبار Grand Corruptionمحاربة الفساد الكبير 

ًالمسؤولين الرسميين بطرق مختلفة والثاني تشجيع المنظمات الدولية لـكي تـولي اهتمامـا كبـيرا  ً

 . هذه الظاهرة الهدامةلحالات مكافحة الفساد وأن توجه أنشطتها وقواها لتحجيم

ولغرض أن تجسد منظمة الشفافية الدولية قـدرتها عـلى مكافحـة الفسـاد فقـد راحـت 

تكتشف وتطور وسائل جديدة للتعامل مـع هـذه الظـاهرة لتحجيمهـا وضـمان عـدم إعـادة 

حسـن : (ويمكن أن نشير هنا إلى البعض من هذه الوسائل والآليـات كـالآتي, إنتاجها واجتثاثها

 ).2004: نافعة

  جمع معلومات والقيام بدراسات عن ظاهرة الفسـاد وتطـوير أسـاليب جديـدة لقياسـها

ويمكن الإشارة هنا إلى قيام المنظمة بنشر معلومات هائلة عن ظـاهرة الفسـاد في كتابهـا 

 1995المرجعي حول الظاهرة وكذلك محاولة المنظمة تطوير النظام الوطني للنزاهة عـام 

 نشرتهـا 2001 ثـم طـورت في عـام الرشاوى مؤشر دافعي 1999ام كما أصدرت المنظمة ع

 Global Corruption Report (GCR) المسماة التقرير الشـامل عـن الفسـاد في العـالم

ًوالذي أصبح تقريرا سنويا بعد ذلك ً. 

  تقدم المنظمة استشارات فنية تطوعية لتشـخيص ومكافحـة الفسـاد وبهـذا فإنهـا تعتـبر 

 



 منظمات الشفافية والنزاهة ومكافحة الفساد : تاسعالفصل ال
 

 125

 كـما أصـبحت المنظمـة ىستعين به العديد من الدول والمنظمات الأخربيت خبرة عالمي ت

بمثابة سكرتارية فنية مكلفة بالتحضير لمؤتمرات متعلقة بالفسـاد ومكافحتـه وبهـذا فقـد 

 .أصبح لها صلات واسعة مع مختلف جهات العالم المعنية بالفساد ومكافحته

 لية ذات السمعة الممتازة وفي إطـار تتعاون المنظمة مع المؤسسات التجارية والمالية والدو

وذلك لبلـورة ,  أعرف قواعد زبائنكKnow your Customer's Rulesما يعرف بمشروع 

وقد تجسدت هذه الجهـود بتوقيـع اتفاقيـة أو , قواعد عامة تساعد على مكافحة الفساد

وقعها عدد مـن البنـوك الرائـدة في مجـال ئ  وهي مبادWolfs berg Principles مبادئ

لجهود الرامية إلى تحسين صورتها لدى الزبائن وطمأنتهم إلى التزامهـا بمراعـاة أكـبر قـدر ا

 .من الشفافية والنزاهة في التعامل مع كافة الأطراف

  تلعب المنظمة دور الضاغط المنظم لدي المنظمات الدولية الحكوميـة وتجسـد جهودهـا

طاهر الغالبي وصالح (حة الفساد فإبرام العديد من المعاهدات والاتفاقيات الخاصة بمكاف

 ).2010: العامري

 بإصـدار - كـما سـبق ذكـره- بـدأت1995ولمزيد من التفاصيل فإن المنظمة منـذ العـام 

ًوهي تنشر أيضا تقرير فساد , Corruption Perceptions Index (CPI(مؤشر فساد سنوي 

 .عالمي يمثل باروميتر للفساد العالمي ودليل دافعوا الرشوة

بـل تطـور وسـائل مكافحـة الفسـاد , نظمة لا تتولي التحقيق في قضايا فسـاد معينـةوالم

فهـدف المنظمـة هـو أن تكـون . وتعمل مع منظمات المجتمع المـدني والحكومـات لتنفيـذها

 .محايدة وتقوم بعمل ائتلافات لمحاربة الفساد

ًولقد حققت المنظمة نجاحا ملحوظا في وضع موضوع الفساد على قائمة أجنـد , ة العـالمً

البنك الدولي وصـندوق النقـد الـدولي للفسـاد كعقبـة : وتنظر معظم المؤسسات الدولية مثل

ولقـد ,  الكـافيبـالاهتمام لم يأخذ هـذا الموضـوع 1990في حين أنه قبل العام , رئيسية للتنمية

ًلعبت المنظمة دورا أساسـيا في تقـديم ميثـاق الأمـم المتحـدة ضـد الفسـاد واتفاقيـة منظمـة  ً

 .ضد الرشوة) OECD(لتعاون والتنمية الاقتصادية ا
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ومؤشر الفساد هذا يعتمد على عمـل مسـوح عمليـة عديـدة مـن خـلال سـؤال رجـال 

عـدد  وباستقصـاء, سواء من داخل أو خارج البلد التي تقوم المنظمـة بمسـحها, الأعمال والمحللين

 المتاحـة في هـذه سائلة والمحاسـبيةليات الحكم الرشيد والشفافية والمآو, قضايا الفساد في الدولة

 .الدولة وخاصة للمؤسسات الحكومية

 :اليوم الدولي لمكافحة الفساد

 ديسـمبر مـن كـل سـنة كيـوم دولي 9هذا ولقد حددت منظمة الشفافية الدوليـة يـوم 

 بهـدف إذكـاء الـوعي بمشـكلة الفسـاد وكيفيـة -Anti Corruption Day -لمكافحة الفسـاد

 .يب مكافحتهاالوقاية منها وأسال

 :الأكاديمية الدولية لمكافحة الفساد -2

 International Anti-Corruption Academyتم إنشاء الأكاديمية الدولية لمكافحة الفسـاد

بهــدف تقــديم بــرامج تعليميــة وتدريبيــة حــول , 2011في ليكســمبورج في النمســا في العــام 

 يد والفسـاد مـن حيـث الأنـواع والأسـبابموضوعات الشفافية والمسائلة والمحاسبية والحكـم الرشـ

والدراسات العلمية عـن  ًأيضا تهتم الأكاديمية بالقيام بالبحوث.. والنتائج وأساليب المنع والمكافحة

 . الأمم المتحدةولقد تم تسجيل هذه الأكاديمية في منظمة.. هذه الموضوعات

تـابع لمنظمـة الأمـم ال) ومقـره فيينـا(كذلك وضع المكتب المعني بالمخـدرات والجريمـة 

ولقــد شــاركت منظمــة . 2003 الأمــم المتحــدة لمكافحــة الفســاد في أكتــوبر اتفاقيــةالمتحــدة 

 .الاتفاقيةالشفافية الدولية في وضع هذه 

 منظمات الشفافية والنزاهة ومكافحة الفساد على المستوى العربي: ًثانيا

ة لمكافحـة يـ المنظمـة العرب تـم إنشـاء2005في العـام  :المنظمة العربية لمكافحة الفساد -1

ـاد  ـانArab Anti-Corruption Organizationالفسـ ـا لبنـ ـذه ,   ومقرهـ ـدف هـ وتهـ

الصالح وتدعيم مفاهيم الديموقراطية ونشر ثقافة منع / المنظمة إلى تعزيز الحكم الرشيد

 ..ليات مكافحتهآالفساد و
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كة العربيـة لتعزيـز تم تأسـيس الشـب :الشبكة العربية لتعزيز النزاهة ومكافحة الفساد -2

 في Arab Anti-Corruption and Integrity Networkالنزاهـة ومكافحـة الفسـاد 

هذا وتمثل الشبكة ,  دولة عربية16وهي تضم في عضويتها ,  في عمان بالأردن2008العام 

ًمنبرا إقليميا للتشبيك المعرفي وتنمية القدرات وحوار السياسـات في مجـالات   اختصاصـهاً

 . الفسادؤسسات حكومية وغير حكومية تلك المعنية بمكافحةوهي تضم م

 منظمات الشفافية والنزاهة ومكافحة الفساد على مستوى بعض الدول العربية: ًثالثا

لقد أنشأت في الدول العربية في العقد الأخير العديـد مـن مـنظمات النزاهـة ومكافحـة 

ًونظـرا لزيـادة الفسـاد , 1993ام وخاصة بعد تأسيس منظمة الشفافية الدوليـة في عـ, الفساد

ًوكذلك نظرا لزيادة الوعي بأهمية النزاهة والشفافية والحكم , بكافة أشكاله في الدول العربية

وزيادة الأبحاث والدراسات العلمية عن النزاهة والفساد وأسـاليبه وأشـكاله وأسـبابه , الرشيد

 :ومن هذه المنظمات نذكر, ونتائجه

 مــن 204المــادة رقـم (فحــة الفسـاد في جمهوريــة مصر العربيـة المفوضـية الوطنيـة لمكا -1

وتخـتص المفوضـية بمكافحـة ) 2012دستور جمهورية مصر العربيـة الصـادر في نـوفمبر 

ووضع , ونشر قيم النزاهة والشفافية وتحديد معاييرها, الفساد ومعالجة تضارب المصالح

 المسـتقلة بالتنسـيق مـع الهيئـاتوضمان تنفيذها , الإستراتيجية الوطنية الخاصة بذلك كله

 ).نفس المادة(والإشراف على الأجهزة المعنية التي يحددها القانون , الأخرى

 .هيئة الرقابة الإدارية في جمهورية مصر العربية -2

 3مادة رقم (هيئة النزاهة في جمهورية العراق لمنع الفساد ومكافحته وتحقيق الشفافية  -3

 ثقافــة المســائلة والمحاســبية وبنــاء الشراكــة بــين ونشر) 2011 لســنة 30بالقــانون رقــم 

 .الأطراف لتحقيق هذه الأهداف

  والتـي Commission National Anti-Corruptionالهيئة الوطنية لمكافحة الفسـاد  -4

والتي تم تأسيسها في المملكة العربية السـعودية وذلـك في ) نزاهة(ًختصارا ايطلق عليها 

 .2011عام 



  الحوكمة الرشيدة وفن إدارة المؤسسات عالية الجودة 
 

 128

 والتـي يطلـق عليهـا Transparency Palestineلنزاهـة والمسـائلة  مـن أجـل االائتلاف -5

 .2000 والتي تم تأسيسها في دولة فلسطين في العام amanًختصارا أمان ا

منظمة العمل الوطني لحماية الثورة ومكافحة الفساد في جمهورية ليبيا والتـي أنشـئت  -6

ة وشركـات القطـاع  وذلك لكشف مواطن الفساد في المؤسسـات الحكوميـ2011في العام 

 .الخاص

 في والتـي أنشـأت Jordan Anti-Corruption Commissionهيئـة مكافحـة الفسـاد  -7

 .2006عمان بالأردن في العام 

هيئة الرقابـة الإداريـة في : سيتم إلقاء الضوء على كل من, وكنموذج على هذه المنظمات

 .بالمملكة العربية السعودية) نزاهة(والهيئة الوطنية لمكافحة الفساد , جمهورية مصر العربية

 هيئة الرقابة الإدارية في جمهورية مصر العربية تي فكرة سريعة عنوالآ

 كجهـاز مسـتقل يتبـع رئـيس مجلـس 1964أنشئت هيئة الرقابة الإدارية بمصر في عـام 

وهي جهاز يختص بمكافحة كافة صور الفساد المالي والإداري من خـلال حمايـة المـال , الوزراء

بالإضافة إلى متابعة مـدى التـزام الجهـات الحكوميـة , والتصدي لانحراف الموظف العامالعام 

 .بتنفيذ القوانين واللوائح المنظمة لكافة أنشطة قطاعات وأجهزة الدولة في مصر

 :الاختصاصات

 الخاص بإعادة تنظيم هيئة الرقابة الإدارية تم تحديد 1964 لسنة 54ًطبقا للقانون رقم 

 :يئة كالتاليختصاصات الها

 . بحث وتحري أسباب القصور في العمل والإنتاج واقتراح وسائل تلافيها -1

 .متابعة تنفيذ القوانين واللوائح والقرارات والتأكد من أنها وافية لتحقيق الغرض منها -2

 .كشف عيوب النظم الإدارية والفنية والمالية واقتراح وسائل تلافيها -3

 .الية التي تمس سلامة أداء الوظيفةالكشف عن المخالفات الإدارية والم -4

 .سوء إدارة/ استغلال/ بحث ما تنشره الصحف ووسائل الإعلام من أوجه إهمال -5
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كشف وضبط الجرائم التي تقـع مـن العـاملين أو مـن غـيرهم والتـي تمـس سـلامة أداء  -6

 .الوظيفة العامة

 .بحث شكاوي المواطنين -7

 .بداء الرأيالتحري عن المرشحين لنيل الأوسمة والنياشين وإ -8

 وكبـار ,المحـافظين, الـوزراء, هذا وترفع الهيئة تقاريرها إلى السـادة رئـيس مجلـس الـوزراء

كـذلك . المسئولين بالدولة مشفوعة بتوصياتها للتغلب على المشكلات التي أظهرتها الدراسـات

ة اخـتص القـانون هيئـة الرقابـ:  بشأن الكسب غير المشروع1975 لسنة 62ًطبقا للقانون رقم 

الإدارية بالتحري والكشف عن حالات الكسب غير المشروع بين العاملين بأجهزة الدولة أو بين 

 .الفئات الخاضعة لهذا القانون

 مجالات اختصاص هيئة الرقابة الإدارية

 :تباشر الهيئة اختصاصاتها المحددة في القانون في الجهات الآتية

 الجهاز الإداري للدولة بفروعه. 

  العامقطاع الأعمال. 

 الهيئات والمؤسسات العامة. 

 الجمعيات العامة والخاصة. 

 القطاع الخاص الذي يباشر أعمالاً عامة. 

 الجهات التي تساهم فيها الدولة. 

 .صلاحيات هيئة الرقابة الإدارية

 عضـو هيئـة الرقابـة الإداريـة في سـبيل تنفيـذ مهامـه 64 لسـنة 54منح القـانون رقـم 

 :الصلاحيات الآتية

 .لاع على البيانات مهما كانت درجة سريتهاحق الإط -1

 .الحصول على صورة من المستندات والتحفظ على الملفات -2

 .استدعاء من يرى سماع أقوالهم -3
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 .ًأو إبعاد الموظف مؤقتا عن العمل أو الوظيفة/ طلب وقف -4

 ً.طلب معاقبة الموظف تأديبيا -5

لـه لاختصاصـات المخولـة سلطة الضبطية القضائية في جميع أنحاء الجمهورية في حدود ا -6

 ).وتعني التحري عن الجرائم وجمع الاستدلالات والبحث عن مرتكبيها وضبطهم(

 بالمملكة العربية السعودية) نزاهة(الهيئة الوطنية لمكافحة الفساد 

 الرؤية: أولاً

 .ًأن نكون من بين الهيئات المتميزة عالميا في مجال حماية النزاهة ومكافحة الفساد

 لرسالةا: ًثانيا

, العمل على حماية النزاهة ومكافحة الفساد في الأجهزة المشـمولة باختصاصـات الهيئـة

 .والمساواة, والعدالة, والصدق, والشفافية, لخلق بيئة عمل في تلك الأجهزة تتسم بالنزاهة

 :الأهداف: ًثالثا

تائجهـا ورصـد ن, متابعة تنفيـذ الاسـتراتيجية الوطنيـة لحمايـة النزاهـة ومكافحـة الفسـاد -1

 .ووضع برامج عملها وآليات تطبيقها, وتقويمها ومراجعتها

 .وتقويمها, تنسيق جهود القطاعين العام والخاص في تخطيط ومراقبة برامج مكافحة الفساد -2

وتنظـيم , وتحليلهـا, وتصـنيفها, جمع المعلومات والبيانات والإحصاءات المتعلقـة بالفسـاد -3

 .ومكافحة الفسادقاعدة معلومات وطنية لحماية النزاهة 

 قيم العمل: ًرابعا

 : الهيئة الوطنية لمكافحة الفساد نلتزم بقيم العمل الآتيةانحن منسوبو

 لنكـون , العمل بتعاليم ديننا الإسلامي الحنيف في كافة أفعالنا وأقوالنـا : الأخلاقيالالتزام

 .قدوة في تحصيننا لمجتمعنا ضد الفساد بالقيم الدينية والأخلاقية
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 للوصـول , العمل لتعزيز مبدأ المساءلة لكل شخص مهما كـان موقعـه :فية والعدالةالشفا

ـب ـائق وكشــفها دون تهيـ ـوظيفي أو , للحقـ ـز الـ ـق المركـ ـة وفـ ـق في المعاملـ ـدم التفريـ وعـ

 .لمكافحة الفساد أينما وجد, الاجتماعي

 مايـة لتـوفير الح, والمبلغين, الحرص على سرية مصادر المعلومات :السرية وحماية المصدر

 .ًوتشجيعا لآخرين على الإبلاغ عن مظاهر الفساد, الشخصية والمعنوية والمادية لهم

 وفي كل ما نقـوم , السعي الدائم لتحقيق أعلى مستويات التميز في الأداء :التميز في الأداء

 .به من أعمال وتعاملات وسلوكيات مع الجمهور

 مـن أجـل تحقيـق , واحـد في الهيئـةالدعم المتواصل لروح الفريق ال :العمل بروح الفريق

 .الأهداف التي أنشئت من أجلها

 :اختصاصات الهيئة: ًخامسا

ومكافحة الفساد المالي والإداري , وتعزيز مبدأ الشفافية, تهدف الهيئة إلى حماية النزاهة

 :ولها في سبيل تحقيق ذلك الاختصاصات التالية, بشتى صوره ومظاهره وأساليبه

مر والتعليمات المتعلقة بالشـأن العـام ومصـالح المـواطنين بمـا يضـمن متابعة تنفيذ الأوا -1

 .الالتزام بها

التحري عـن أوجـه الفسـاد المـالي والإداري في عقـود الأشـغال العامـة وعقـود التشـغيل  -2

المشـمولة  والصيانة وغيرها من العقود المتعلقة بالشأن العام ومصالح المـواطنين في الجهـات

خاذ الإجراءات النظامية اللازمة في شـأن أي عقـد يتبـين أنـه ينطـوي وات, باختصاصات الهيئة

  .على فساد أو أنه أبرم أو يجرى تنفيذه بالمخالفة لأحكام الأنظمة واللوائح النافذة

ـد اكتشــافها إلى  -3 ـالي والإداري عنـ ـة بالفســاد المـ ـات والتجــاوزات المتعلقـ ـة المخالفـ  إحالـ

التي يتبعها  - مع إبلاغ رئيس الهيئة, الأحوالالجهات الرقابية أو جهات التحقيق بحسب 

ـالف ـذلك- الموظــف المخـ ـة ســير ,  بـ ـق ومتابعـ ـات التحقيـ ـة الإطــلاع عــلى مجريـ  وللهيئـ

ولها أن تطلب من الجهات المعنية اتخاذ التدابير الاحترازيـة أو , الإجراءات في هذا الشأن

  أو قـرائن عـلى ارتكابـه  في شأن مـن تـوافرت أدلـة-ًوفقا لما يقضي به النظام–التحفظية 
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إذا رأت الهيئـة أن تلـك المخالفـات , وفي جميـع الأحـوال, أفعالاً تدخل في مفهوم الفساد

ًوالتجاوزات تمثل بعدا مؤسسيا لأي من الجهات المشـمولة باختصاصـات الهيئـة فعليهـا , ً

  .رفع الأمر إلى الملك لاتخاذ ما يراه

لإستراتيجية الوطنيـة لحمايـة النزاهـة ومكافحـة العمل على تحقيق الأهداف الواردة في ا -4

ووضع , ورصد نتائجها وتقويمها ومراجعتها, ومتابعة تنفيذها مع الجهات المعنية, الفساد

 .برامج عملها وآليات تطبيقها

 تشجيع جهود القطاعين العام والخاص على تبنى خطط وبرامج لحمايـة النزاهـة ومكافحـة -5

 .يم نتائجهاومتابعة تنفيذها وتقو, الفساد

 .متابعة استرداد الأموال والعائدات الناتجة من جرائم الفساد مع الجهات المختصة -6

مراجعة أسـاليب العمـل وإجراءاتـه في الجهـات المشـمولة باختصاصـات الهيئـة بهـدف  -7

 يضـمن والعمـل عـلى معالجتهـا بمـا, تحديد نقاط الضعف التي يمكن أن تؤدي إلى الفسـاد

 .نفيذ اختصاصاتهاتحقيق أهداف الهيئة وت

اقــتراح الأنظمــة والسياســات اللازمــة لمنــع الفســاد ومكافحتــه وإجــراء مراجعــة دوريــة  -8

والرفـع عنهـا , لمعرفة مدى كفايتها والعمل عـلى تطويرهـا, للأنظمة واللوائح ذات الصلة

 .بحسب الإجراءات النظامية

لـبعض , لقسـم الـوظيفيوأداء ا, إعداد الضوابط اللازمة لـلإدلاء بـإقرارات الذمـة الماليـة -9

 .ورفعها للملك للنظر في اعتمادها, فئات العاملين في الدولة

متابعة مدى قيام الأجهزة المشـمولة باختصاصـات الهيئـة بمـا يجـب عليهـا إزاء تطبيـق  -10

 شخص مهـما والعمل على تعزيز مبدأ المساءلة لكل, الأنظمة المجرمة للفساد المالي والإداري

 .كان موقعه

 يذ الالتزامات الواردة في الاتفاقيات الدوليـة المتعلقـة بحمايـة النزاهـة ومكافحـةمتابعة تنف -11

   .ًالفساد التي تكون المملكة طرفا فيها

توفير قنوات اتصال مباشرة مع الجمهور لتلقي بلاغاتهم المتعلقة بتصرفات منطوية عـلى  -12

 .واتخاذ ما يلزم في شأنها, والتحقق من صحتها, فساد



 منظمات الشفافية والنزاهة ومكافحة الفساد : تاسعالفصل ال
 

 133

هات المعنيـة ومؤسسـات المجتمـع المـدني عـلى تنميـة الشـعور بالمواطنـة العمل مع الج -13

بـمـا يحقــق حســن إدارتهــا , وبأهميــة حمايــة المــال العــام والمرافــق والممتلكــات العامــة

 .والمحافظة عليها

وفق مـا  -تلقي التقارير والإحصاءات الدورية من الجهات المشمولة باختصاصات الهيئة  -14

 .واتخاذ ما يلزم حيالها, ة في شأنهايوإعداد البيانات التحليل ودراستها - تطلبه الهيئة

وحـث , دعم إجراءات البحوث والدراسات المتعلقـة بحمايـة النزاهـة ومكافحـة الفسـاد -15

الجهات المعنية ومراكز البحوث المتخصصة ومؤسسات المجتمـع المـدني عـلى الإسـهام في 

 .ذلك

فسـاد عـلى التماسـك الاجتماعـي والتنميـة إجراء الدراسات والقياسات المتعلقة بتـأثير ال -16

 .ووضع الوسائل اللازمة لمعالجة ذلك, وتحليلها, الاقتصادية

وبناء قواعـد بيانـات , وتحليلها, جمع المعلومات والبيانات والإحصاءات المتعلقة بالفساد -17

 .وأنظمة معلومات خاصة بها

 حمايـة النزاهـة وتعزيـز نشر الوعي بمفهوم الفساد وبناء وبيان أخطاره وآثاره وبأهميـة -18

وتشـجيع مؤسسـات المجتمـع المـدني , الرقابة الذاتية وثقافة عدم التسـامح مـع الفسـاد

 .ووسائل الإعلام على التعاون والإسهام في هذا الشأن

ـة النزاهــة  -19 ـة بالشــفافية وحمايـ ـة المتعلقـ ـل الدوليـ ـؤتمرات والمحافـ ـة في المـ ـل المملكـ تمثيـ

يئات والمنظمات الإقليميـة والدوليـة العاملـة في هـذا والتعاون مع اله, ومكافحة الفساد

 .المجال

تنظــيم المــؤتمرات والنــدوات والــدورات التدريبيــة حــول الشــفافية والنزاهــة ومكافحــة  -20

 .الفساد

 . أي اختصاص آخر يعهد به إلى الهيئة بموجب نصوص خاصة -21
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 الفصل العاشر

 خلاقية  الحوكمة الرشيدة والممارسات الأ

 

 :النقاط التاليةعلى ويشتمل  

 مقدمة. 

 قيم وأخلاقيات العمل والإدارة. 

 تعريف أخلاقيات الإدارة. 

 لماذا ازداد الاهتمام بأخلاقيات الإدارة في الوقت الحاضر؟ 

  ما هي العوامل التي أدت إلى زيادة الاهتمام بموضوع قيم وأخلاقيات العمـل

 والإدارة؟

 يير أخلاقية للشركات والمديرين والعاملين والعملاءمبادئ ومعا. 

  المنظمة الأخلاقية(الممارسات الأخلاقية(. 

 المسئولية الاجتماعية والممارسات الأخلاقية. 

 أسباب الممارسات غير الأخلاقية لمنظمات الأعمال. 

 لماذا يجب أن تهتم المنظمات بالسلوك الأخلاقي؟ 

 أخلاقيات البيع. 
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 الفصل العاشر

   الحوكمة الرشيدة والممارسات الأخلاقية

 

   مقدمــة 

القيم والأخلاقيات ووضعها في الاعتبار والحسبان عنـد عمليـة الأديان السماوية واحترام 

بل والعمل على تدعيم هذه القـيم والأخلاقيـات داخـل المنظمـة وخارجهـا في , صنع القرارات

 . الحوكمة الرشيدة شكل من أشكال يعتبر... المجتمع المحيط

وأن تلتزم بهذا السلوك , إن المنظمات يجب أن تروج للسلوك الأخلاقي بين العاملين فيها

في جميع العمليات والأنشـطة الداخليـة وفي عمليـة إنتـاج السـلع التـي تبيعهـا أو في عمليـة 

ونشر هـذا السـلوك كذلك على المنظمـة أن تشـارك في تـدعيم , تقديم الخدمات التي تقدمها

 .الأخلاقي في المجتمع

, والفصل الحـالي سـيقوم بإلقـاء الضـوء عـلى موضـوع قـيم وأخلاقيـات العمـل والإدارة

ومعايير اختبار مدى أخلاقية القرارات المتخـذة مـن , والسلوك الأخلاقي واللاأخلاقي للمنظمة

 .قبل أي منظمة

 قيم وأخلاقيات العمل والإدارة

مـن منطلـق , أشياء هامة في حياة أي فرد وجماعة ومنظمة ومجتمعالقيم والأخلاقيات 

ولهـا دور في اختيـار , منها على سبيل المثال أنها عـنصر موجـه للسـلوك الإنسـاني, عدة أسباب

 .بل وتساهم في عملية التنبؤ بهذا السلوك, الوسائل والغايات

لهـذا فهـي .. يـلولا شك في أن الأخلاقيات في كل مجتمع هي نتـائج تطـور تـاريخي طو

 .وفي الاستقرار والمحافظة على حياته الاجتماعية, ضرورية في تكوين المجتمع
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  Ethics  الأخلاق

 التـي Ethosوالكلمـة اليونانيـة , Moralsيرجع أصل كلمة الأخلاق إلى اللفظ اللاتينـي 

 .تعني أشكال التقاليد أو العادات الخاصة بالتصرفات

والتمييز بين مـا هـو جيـد , ة الصواب والخطأ في السلوككذلك يشير المصطلح إلى فلسف

 .وما هو شيء

كذلك هناك من يعرف الأخلاقيات بأنهـا معيـار أو مسـتوى أو قاعـدة للسـلوك بهـدف 

 .إرشاده وتوجيهه الوجهة الصحيحة

ويشار للأخلاقيات المهنية بأنها معايير للسلوك تطبق على هؤلاء الـذين يشـغلون مهنـة 

لأن المجتمـع , الذي يدخل مهنة مـا يطلـب منـه الالتـزام بأخلاقيـات المهنـةفالشخص , معينة

ولا يمكـن أن تتـوافر مـا لم يكـن , يجعله موضع ثقة في أن يقدم بضائع وخـدمات ذات قيمـة

لذا فالمهنيين الذين يفشلون في أن يلتزمون بالتزاماتهم الأخلاقيـة , ًسلوكه مغلفا بمعايير معينة

 .ينتهكون هذه الثقة

بمعنى أن علم . لم الأخلاق هو دراسة لتصرفات الإنسان فيما يتعلق بالصواب والخطأوع

الأخلاق هو علم يهدف إلى وضع قواعد للسلوك الإنساني وتقييمه في ضوء مـا هـو صـواب أو 

 .وذلك بهدف أن يحيا الإنسان حياة فاضلة, وما هو خير أو شر, سيءوما هو جيد أو , خطأ

 :لم الأخلاق فيويمكن تحديد موضوعات ع

 . معايير السلوك- الفضائل- القيم- الأخلاقيات

هذا ويمكن أن نقول أن علم الأخلاق أحد العلوم المعيارية الـذي يهـتم بدراسـة أخـلاق 

 .وقيم الإنسان والفضائل الإنسانية التي يجب أن يتحلى بها

 :Valuesالقيم 

 .ونطالب بتحقيقها. ا والمقاييس التي تعتبرها هامة ولغيرنالمبادئالقيم هي 
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 .لها صفة البقاء أو الدوام النسبي, وتعتبر القيم صياغات للسلوك المفضل أو المرغوب

ومن , ًوالقيم أيضا هي توقعات سلوكية إيجابية وتفضيلات أقرها جزء كبير من المجتمع

 .....العطاء, العفة, العدالة, الأمانة, الصدق: أمثلة هذه القيم

ومن انتمائنا الذي نعيش فيه ومن الثقافة التـي , ن خبراتنا وتجاربناونحن نبني قيمنا م

, والمعلمـين, والأصـدقاء, والأقـارب, والأبـوين, كما نستمد هذه القيم مـن الأسرة, تسود حياتنا

 .وتستقر هذه القيم والمعايير في العقل الباطن, ووسائل الإعلام, والمربين

اتنا والنظام الاجتماعي والثقافة التي تنشأ فيها وتعكس القيم أهدافنا واهتماماتنا وحاج

 .بما تتضمنه من نواحي دينية واقتصادية وعلمية

يحكـم أنهـا توجـه وترشـد , ويرى علماء النفس أن القيم شيء هـام في حيـاة أي إنسـان

فالقيمة مبدأ مجرد وعام للسلوك يشعر الإنسان نحـوه بالارتبـاط الانفعـالي , السلوك الإنساني

 .كما أنها توفر مستوى للحكم على الأفعال والأهداف الخاصة بالإنسان. القوي

 بـأن القـيم Flugel وفلوجـل Sommorsكذلك يرى علماء النفس التحليلي مثل سومرز 

 ).الضمير (Super Egoترتبط بالأنا الأعلى 

بينما يرى علماء الاجتماع بأن القيم تعتـبر حقـائق أساسـية هامـة في البنـاء الاجتماعـي 

Social Structure , وهي لذلك تعالج من وجهة النظر السوسيولوجية على أنها عناصر بنائية

 .Social Interactionتشتق من التفاعل الاجتماعي 

فإن كثير من المنظمات , ًونظرا لأهمية الجوانب الأخلاقية في الإدارة وفي ممارسة وظائفها

 أو لوائح تحدد أخلاقيات وقيم Of Conductوضعت لنفسها دستور أخلاقي أو ميثاق شرف 

ًبل أن هذه المنظمات أيضا لا تتهاون مع أي مـن العـاملين يثبـت عـدم التزامـه بهـذا , الإدارة

 .الميثاق أو بهذه اللوائح

ًأخـلاق المجتمـع تمثـل أساسـا قويـا لأخلاقيـات : نقطة هامة أخرى في هذا الشأن هو أن ً

تكوين أفـراد المجتمـع الـذين يـأتي مـنهم المـديرون ليس فقط لأنها خلفية مسبقة في , الإدارة

 , ًبــل وأيضــا لأن الإدارة لا تعمــل في الفــراغ, ويعتــبر، ومصــدر لتكــوين أخلاقيــات الإدارة
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لابد من أخذ قيم هذه البيئة ومحدداتها الأخلاقية بنظر الاعتبـار , وإنما في بيئة حية ومتفاعلة

 .مان قدر مناسب من تعاطف وتعاون الجمهور معهافي قرارات الإدارة وعملياتها المختلفة لض

 تعريف أخلاقيات الإدارة

 التـي تهـيمن عـلى السـلوك الإداري والمبادئأخلاقيات الإدارة هي مجموعة من المعايير  -1

 .وتتعلق بما هو صحيح أو خطأ

ًفـإن أخلاقيـات الإدارة تمثـل خطوطـا .) Vanceich et al(كما يرى ابفانسـيفج وآخـرون  -2

,  القـراروإن أهميتهـا تـزداد بالتناسـب مـع آثـار ونتـائج, للمديرين في صنع القرارتوجيهية 

 .ازدادت أهمية أخلاقيات ذلك المدير, فكلما كان نشاط المدير أكبر تأثير في الآخرين

فيعــرف أخلاقيــات الإدارة بأنهــا المنهجيــة للخيــار ) Valock P. W. Van(أمــا فــالوك  -3

 لأخلاقيـات وهـذا التعريـف يحـاول أن يعطـي, ا هـو جيـدالأخلاقي التي يتم من خلالها م

ًالإدارة بعدا علميا ليتم استيعابها ضمن علم الإدارة  الإدارة هـي حتـى لا تصـبح أخلاقيـات, ً

 .تها وعملياتها المختلفةانقطة الضعف الذاتية في الدراسة المنهجية للإدارة وقرار

يـرى أن الأخـلاق في الإدارة هـي ) Peter Drucker(وفي هذا الاتجاه نجد أن بيتر دراكـر  -4

العلم الذي يعالج الاختيـارات العقلانيـة عـلى أسـاس التقيـيم بـين الوسـائل المؤديـة إلى 

 .الأهداف

 لماذا ازداد الاهتمام بأخلاقيات الإدارة في الوقت الحاضر؟

وتتعـالى الأصـوات مـن أجـل , في الوقت الحاضر كثر الحديث عـن أخلاقيـات الإدارة

كـما لم تكـن , الأعمال برغم أنها قبل عقود قليلة فقط لم تكـن موضـع اهـتمامأخلاقيات 

ًموضوعا نمطيا في أدبيات الإدارة كما أن ما كتب عنها لا يخرج عن كونه اهتمامات ذاتية , ً

من أجـل إضـفاء قـدر مـن الاعتبـارات الإنسـانية عـلى الأعـمال والإدارة في , هنا أو هناك

  لم تكـن تحفـل إلا بمعـايير الـربح -ولعقـود طويلـة–عمال وخاصة أن الأ, شركات الأعمال
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ًوهذا لم يجعل للأخلاقيات حيـزا يـذكر مـا دامـت تقـف في الطـرف الآخـر المقابـل , والكفاءة

 .للكفاءة والذي لا يأتي بعائد مادي

بالربح واتساع الانتقادات للأعمال ومعاييرها المتمثلة , ولكن مع تزايد الفضائح الأخلاقية

وأصـبح , إزاء ذلك لم يعد الصمت سهلاً, كفاءة إلى حد إهمال مسئوليتها الاجتماعية والأخلاقيةوال

 الحكمـة أن تقابـل رؤيـة وصـار مـن, في مجـال العمـل) تفاحة آدم جديدة(الحديث عما يشبه 

, القائمـة عـلى الـربح والكفـاءة الماديـة في النمـوذج الاقتصـادي) Business Vision(الأعمال 

والتي لا تقل أهميـة , رى هي الرؤية القائمة على أخلاقيات الإدارة ومعاييرها الخاصةبرؤية أخ

 .الأخلاقي - الاجتماعي -عن معايير الربح والكفاءة في نموذج جديد هو النموذج 

وفي ظل هذه الاهتمامات بدأت مراكز البحوث تتزايد وتنشأ الكليات وتعمل الدراسـات 

وتصـدر , وتنظم المسابقات والبرامج التدريبية, الندوات العلميةوتعقد المؤتمرات و, المتخصصة

ـدوريات في مجــال أخلاقيــات الإدارة مــما يكشــف بوضــوح حقيقــة أن الأعــمال , الكتــب والـ

)Business ( تمثل المجال الحيوي قلب الحضارة المعاصرة النابض الذي لم يعـد بالإمكـان تركـه

 .لرجال الأعمال وحدهم

عمال يجب ألا تقـتصر عـلى تعظـيم الـربح بمعنـاه الضـيق في المـدى كما أن مسئولية الأ

بل لابد من توسيع هذه المسئولية لتشمل مصـلحة الأطـراف , القصير وبمعايير أحادية الجانب

وفي إطــار معــايير متعــددة , ومصــلحة المجتمــع في المــدى البعيــد. الأخــرى مــن ذوي العلاقــة

واعـدها مـا يحقـق التـوازن والتكامـل والتطـوير ومتكاملة نجد أخلاقيـات الإدارة وقيمهـا وق

 .المتبادل للأعمال والأخلاقيات على حد سواء

 ما هي العوامل التي أدت إلى زيادة الاهتمام بموضوع قيم وأخلاقيات العمل والإدارة؟

, هناك عوامل عديدة أدت إلى زيادة الاهتمام بموضوع قـيم وأخلاقيـات العمـل والإدارة

 :نذكر منها

 .الفساد الإداريزيادة  -1
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 .تزايد الاتجاه نحو العولمة -2

 .المنافسة الشديدة -3

 .الجمهور/ زيادة وعي العملاء -4

 .زيادة وعي العاملين -5

 .زيادة الاتجاه نحو المهنية -6

 .زيادة انتشار ثقافة المسئولية الاجتماعية -7

 ً:أخيرا

 لــل في إن الضــوابط الأخلاقيــة في الإدارة تشــكل العمــود الفقــري لأي منظمــة قويــة والخ

 .الأخلاقيات كاف بهدم أي منظمة قوية

 إن الالتزام بالأخلاقيات يصحح أي خلل في الممارسات الإدارية وفي الحياة عموما.ً 

 )المنظمة الأخلاقية(ت الأخلاقية الممارسا

ًلقد أصبح المستهلك اليوم يتطلب سـلعا وخـدمات عاليـة الجـودة مـما دفـع مـنظمات 

 عن أفضل السبل التي تمكنها من تلبية هذا المطلب حتى يمكنها الأعمال إلى الاهتمام بالبحث

ولقد كان من أكـثر المـداخل شـهرة كاسـتجابة لـذلك مـدخل , البقاء والاستمرار أمام المنافسة

مـما , كذلك فقد سئم الجمهور من الممارسة غير الأخلاقية للأفراد والمنظمات, الجودة الشاملة

 بالمسـئولية بالالتزامالبرامج والسياسات التي تؤكد تعهداتها دفع الكثير من الشركات إلى وضع 

اق للسـلوك ثـووضـع مي, مـن ذلـك بـرامج المراجعـة الأخلاقيـة لسـلوك المنظمـة, الاجتماعية

 .Code of Conductالأخلاقي 

وهذا الميثاق يمثل دليلاً ووثيقة ترشد العاملين في المنظمـة للضـوابط السـلوكية التـي 

, تجنـب صراع المصـالح: مثـل( ولـبعض خصـائص السـلوك المهنـي عنهـا يجب الالتزام بهـا

 ًويوضـح أيضـا هـذا الميثـاق العقوبـات .....)  أو هـداياىوعدم قبول رشـاو, ومراعاة الأمانة

 إن هذا الميثاق يمكـن أن يكـون فعـالاً إذ . التي يمكن أن يتعرض لها الفرد في حالة المخالفة
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 سيصـبح لى فترات متفرقة لتعزيز القـيم الأخلاقيـة للمنظمـة وإلا تقديمه ببرامج تدريبية عارتبط

 .الدليل مجرد حبر على ورق

 المنظمة مـن لسلوك) Ethics Auditأو المراجعة الأخلاقية (إن الاهتمام بالتقييم الأخلاقي 

فكما تحرص المنظمة على تقييم أدائها المالي بين وقـت وآخـر . فترة لأخرى شيء ضروري وهام

ًفـإن الأمـر يتطلـب أيضـا مراجعـة أخلاقيـة . على النواحي غير العادية فيهـا لعلاجهـاللوقوف 

 .لتصرفات المنظمة لكشف الممارسات غير المرغوبة فيها ومناقشتها ووضع الحلول لعلاجها

 Code ofكذلك اهتمت بعض المؤسسات والشركـات بوضـع مواثيـق لخدمـة العمـلاء 

Ethics for Clients Service or Customer  التـيًوالمتضـمنة وعـودا بحسـن أداء الخدمـة 

كـذلك تتضـمن هـذه المواثيـق آليـات , وذلك بلغة صريحة وواضـحة ومبـاشرة, تقدم للعملاء

فعالة للتعامل مع شكاوي العملاء والعمل على حلهـا واتخـاذ إجـراءات الإصـلاح لمنـع تكـرار 

 ).2008: مدحت أبو النصر(هذه الشكاوي 

   ة والممارسات الأخلاقيةالمسئولية الاجتماعي

 عن أثر الدور الأخلاقي والمسئولية الاجتماعية على الفعالية التنظيميـة هفي رسالة دكتورا

وجــد أن هنــاك علاقــة ) 2008(لمــنظمات الأعــمال المصريــة للباحــث رضــوان طــارق رضــوان 

لية المنظمة جوهرية بين أبعاد الدور الأخلاقي للمنظمة وخاصة المناخ الأخلاقي في تحسين فعا

كما وجدت الدراسة أن التزام المنظمـة بمسـئوليتها الاجتماعيـة ). قدرتها على تحقيق أهدافها(

تجاه العاملين وخاصة تحقيق الإشباع المعنوي وتنمية مهارات وقدرات العاملين تسهم بدرجة 

ة الـدور كذلك من نتـائج الدراسـة أن إدراك العـاملين لأهميـ. كبيرة في تحسين فعالية المنظمة

وأن هذا الإدراك يختلف باختلاف شـكل الملكيـة والمسـتوى , الأخلاقي يؤثر في فعالية المنظمة

 ..الإداري ومستوى التعليم والسن وعدد سنوات الخبرة

  الممارسـات إن المراجع لتاريخ الأعمال في كثير من دول العالم يجد الكثـير مـن الأمثلـة عـلى

 الرشــوة والتزويــر والسرقــة والتهــرب مــن : مثــل(عــمال غــير الأخلاقيــة مــن جانــب رجــال الأ
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ـي والإداري  ـة ومصــاحبة الراقصــات والفســاد الأخلاقـ ـدم الأمانـ ـب والكــذب وعـ ـع الضرائـ دفـ

 مؤسـس شركـة J.D.Rockefellerروكفلـر . د.فعلى سـبيل المثـال أكتشـف أن ج...) والسياسي

في الولايـات المتحـدة ليحتكـر  كان يرشي الكثير مـن السياسـيين Standard Oilستاندرد أويل 

وأحمــد عــز صــاحب شركــة عــز للحديــد والصــلب في مصر زور الانتخابــات , صــناعة البــترول

 .2010البرلمانية في مصر في عام 

وبالطبع فإن الممارسات غير الأخلاقية ليست مقصورة على الماضي فقط بل إنها موجودة 

 الأوليمبيـةرشوة التي طالت سمعة اللجنـة ًفي هذه الأيام أيضا ومن الأمثلة على ذلك قضية ال

ومع ذلـك فـإن الموقـف اختلـف ,  الشهيرةSearsوفضيحة قطع الغيار في شركة سيرز , الدولية

 ً.الآن كثيرا

إن المعايير الأخلاقية قد سقطت في العقدين الأخـيرين : وكما يقول أحد الخبراء في الإدارة

ارتفعت تلك المعايير وأصبح رجـال الأعـمال بل العكس هو الصحيح فقد , من القرن العشرين

 .أنفسهم وليس الجماهير فقط يتوقعون من منظمات الأعمال ممارسات أخلاقية أفضل

 أسباب الممارسات غير الأخلاقية لمنظمات الأعمال

ولكن ما الأسباب التي تدفع مـنظمات الأعـمال إلى ممارسـات غـير أخلاقيـة؟ بـالطبع لا 

فهناك العديد من الأسـباب يمكـن إجمالهـا في .  اك سبب وحيد لذلكيتوقع المرء أن يكون هن

   ):2005: وليام شاو) (2003: جاري ديسلر(الجدول التالي 
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 أسباب الممارسات غير الأخلاقية لمنظمات الأعمال: (2)جدول رقم 

 التعليق السبب

  ــاح ــة للنجـ ــة عاليـ ــع قيمـ ــاء المجتمـ إعطـ

 .الاقتصادي

 لى الــربح كهــدف بعــض المــنظمات تركــز عــ

 .وحيد

 

 المنافسة الشديدة بين الناس والشركات. 

 

 

  ــيس ــانون ولـ ــة القـ ــتمام الإدارة بحرفيـ اهـ

 .بروحه

 

  سياسات المنظمة الخاصة بالسلوك الأخلاقي

 .غامضة

 ضعف الرقابة على السلوك الأخلاقي. 

 

  عدم قدرة الكثير من قيـادات الأعـمال عـلى

اســـتيعاب احتياجـــات الجمهـــور بالنســـبة 

 .سلوك الأخلاقيلل

  ُالاعتياد على السلوك غير الأخلاقي يحب أن

ًيكون المشتري حـذرا مـن عـادة سـائدة لأن 

 .البائع يمكن أن يغشه

 يحاول تحقيق المكسب المالي بأي ثمن. 

  انتشار ذلك في ثقافة المنظمة يدفع الناس

 . من أجل الربحشيءلعمل أي 

  في مواجهة المنافسة فإن الناس لا تـري أي

 إلا محاولة النجاح ولو عـلى حسـاب شيء

 .الأخلاق

  الأدنىيدفع ذلك الناس إلى الالتزام بالحـد 

 .الذي يعفيهم من عقاب مخالفة القانون

  إن هذا الغموض يجعـل التفرقـة بـين مـا

ًهو أخلاقي وغير أخلاقي صعبا أحيانا ً. 

  ـي ـلوك الأخلاقـ ـلى السـ ـة عـ ضــعف الرقابـ

 .يسهل على الكثير عدم الالتزام به

 شك أن إهمال قيادات المنظمـة لنـبض لا 

الجماهــير في هــذه الناحيــة يشــجع عــلى 

 .الممارسات غير الأخلاقية

  يعتقد بعـض النـاس أنـه مـن المقبـول أن

لأن الآخـرين , يتصرف بشكل غير أخلاقـي

كـما في العلاقـة بـين (يتوقعون منه ذلـك 

 ).البائع والمشتري

 



  الحوكمة الرشيدة وفن إدارة المؤسسات عالية الجودة 
 

 146

 قي؟لماذا يجب أن تهتم المنظمات بالسلوك الأخلا

 ًطالمـا أنـه مقبـول قانونـا في حـين أن , يحاول الإنسان أن يقنع نفسه بأن السلوك أخلاقـي

 ً. من السلوك المقبول أخلاقياالأدنىالقانون في الغالب لا يمثل إلا الحد 

 وعـلى , طالما أنه سيعود عليه بفائدة شخصـية, يحاول أن يقنع نفسه بأن التصرف صحيح

 .ًوة باعتبارها تعويضا عن ضعف الأجرذلك فالبعض يبرر قبول الرش

 ًطالمـا أنـه لم يقـبض عليـه متناسـيا أن , يحاول الإنسان أن يقنع نفسه بأن تصرفه صـحيح

 .الخطأ هو خطأ حتى ولو لم تأت الفرصة بعد للقبض عليه

 حاول البعض أن يقنع نفسه بأن السلوك صحيح طالما أنـه سـيعود عـلى الشركـة بـالنفع .

ة لن تقبل هذا السلوك غير الأخلاقـي لأنـه يضر بمصـلحتها ومنفعتهـا في ًمتناسيا أن الشرك

 .الأجل الطويل

هذه أمثلة تؤكد على أهمية أن تهتم كـل المـنظمات بموضـوع قـيم وأخلاقيـات العمـل 

لماذا يجب أن تهتم : ًأيضا للإجابة عن السؤال الهام المطروح الآن.. والإدارة وبالسلوك الأخلاقي

ك الأخلاقــي؟ والإجابــة عــن ذلــك أن المــنظمات يجــب أن تــروج للســلوك المــنظمات بالســلو

 .وهو أن ذلك هو الشيء الصحيح, الأخلاقي بين العاملين فيها لسبب بسيط

وبغض النظر عن الأسباب التي قد تدفع البعض والتـي ورد توضـيحها في الجـدول رقـم 

عطي الموضوع عنايتها الكافية للممارسات غير الأخلاقية فالإدارة في المنظمات يجب أن ت) 10(

إن لم يكن لأسباب إنسانية ومعنوية فللفوائد التي يمكن أن تجنيها المنظمة من وراء الاهـتمام 

 .بذلك في الأجل الطويل

والدليل على ذلك ما تؤكده إحدى الدراسات الحديثة من وجـود رابطـة قويـة بـين 

الدراسة تم تحليـل النتـائج الماليـة لأكـبر وفي هذه . الأداء المالي للشركة والتزامها الأخلاقي

 عن Business Weekكما هي واردة في مجلة ( شركة في الولايات المتحدة الأمريكية 500

 وتم فحص تعقيب الشركات على مدى حرصها على السلوك 1997مقارنة بعام  1996عام 

 لأخلاقيـة في الأخلاقي في أعمالهـا وتصرفاتهـا فاتضـح أن الشركـات التـي ترعـى الجوانـب ا
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سلوكها أفضل أداء من الناحية المالية مقاسة بمعايير مثل الربحية ونمو المبيعات من تلك التـي 

   .لا تهتم بهذه الناحية

 ولعل التفسير الوحيد لذلك هو أن الجمهور يدعم الشركات التـي تحـرص عـلى مسـئوليتها

 .الاجتماعية مما يساعدها على النجاح والتفوق

 يةقضية أخلاق

ًادعى البعض أن الشركات تتبع سلوكا غير أخلاقي عندما تحاول الحصول عـلى مكاسـب 

هل تعتقد أنه مـن غـير : هل تؤيد هذا الرأي وبلغة أخرى: مالية عن طريق السلوك الأخلاقي

 الأخلاقي أن تركز ترويج نشاط الشركة على السلوك الأخلاقي فقط؟

ويج للسـلوك الأخلاقـي فيهـا؟ بـالرغم مـن ولكن ما الذي يجب أن تفعله المنظمـة للـتر

وعورة الطريق إلا أن المنظمة تستطيع من خلال بعـض السياسـات تخطـي العقبـات في هـذا 

 :ومن أمثلة تلك السياسات ما يأتي. المجال

 اختبار مدى أخلاقية القرارات المتخذة

 :اختبار مدى أخلاقية القرارات المتخذة باستخدام المعايير الآتية

  صحيح أم خطأ من الناحية الاجتماعية والأخلاقية؟هل هو 

 هل القرار يتفق أم يتنافي مع القواعد الأخلاقية السائدة في المجتمع؟ 

 هل القرار سيؤدي إلى الإضرار بأي شخص آخر أو أي منظمة أخرى؟ 

 هل هو عادل؟ والعدالة تتطلب المعاملة بالمثل. 

 ًلاقيا هو الذي يفيد الأغلبيـة ويضر بالأغلبيـةمدى الأنانية في القرار؟ فالسلوك المقبول أخ .

  .فإذا كنت تسعى لمصلحتك فقط ولو على حساب الآخرين فالسلوك غير أخلاقي

 هل أنت حاقد من تفوق الآخرين؟ إذا كان الأمر كذلك فالسلوك غير أخلاقي. 
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 ما هو شعورك إذا ظهر قرارك على الصفحة الأولى للصحف؟ 

 ة منافسة لمنظمتك هذا القرار؟ما شعورك إذا اتخذت منظم 

  جيرالد جرينبرج وروبرت بارون) (2003: جاري ديسلر(ما شعورك الداخلي حيال القرار؟ :

2004.( 

 عدم تعمد الضرر

  عـام في القسـم الـذي أطلقـه الطبيـب2500عرفت مسئولية المهني المحترف بوضوح منـذ 

وهي تعنـي قبـل كـل شيء , حترافهاوشرف ا,  بالولاء للمهنةHippocratesاليوناني هيبوقراط 

 ..عدم تعمد الإضرار

 هـذه القيمـة مـن خـلال قولـه بـأن أي Peter Drucker  (1977(ويشرح بيـتر دراكـر 

ًمحترف سواء أكان محاميا أم مديرا أم طبيبا لا يمكنه الوعد بأنه سـوف يصـنع الخـير بالفعـل  ً ً

بأنه لن يقوم بالإضرار به عـن علـم ولكن يمكنه الوعد , وكل ما يمكنه هو محاولة ذلك, لعمله

 .وقصد

وإلا فلـن يمكنـه , وعلى العميل بدوره أن يثق في أن المهني المحترف لن يضره عن قصـد

ولا يجوز للعميـل الـتحكم , ويجب أن يكون للمهني المحترف استقلال ذاتي, ًالوثوق به قطعيا

معرفته وحكمه موثـوق بهـما ًويجب أن يكون منفردا في أن , فيه أو الإشراف عليه أو توجيهه

 .ًإلا أن أساس استقلاليته هو أن يرى نفسه متأثرا بالصالح العام, فيما يختص بالقرار

ًمنفـردا بمعنـى أن يكـون اسـتقلاليا"أي أن المهني المحـترف يكـون  ولا يخضـع لـتحكم , ً

 تضـع بمعنى أن مصالح ورفاهية عميله هي التـي" ًعموميا"وهو يعتبر , سياسي أو أيديولوجي

هو القاعدة الأساسية لأخـلاق " الإضرار عن عمد/ عد"وأن يكون مبدأ , ًحدودا لأفعاله وكلماته

 .والقاعدة الأساسية لمبدأ خاص بالمسئولية العامة, المهنة

 وبخاصـة العـاملون مـنهم في منشـآت , وهناك مجالات هامـة لا يـدرك فيهـا المـديريون

 



 الحوكمة الرشيدة والممارسات الأخلاقية : الفصل العاشر
 

 149

يجـب علـيهم فـرض مسـئولية , ا بالانفراد والاسـتقلاليةأنه لكي يسمح لهم فيه, الأعمال الحرة

ومـا زال علـيهم أن يتعلمـوا أن مـن وظيفـتهم إمعـان النظـر في , أخلاق المهنة عـلى أنفسـهم

 .وتصرفاتهم ليتأكدوا من أنهم لا يقومون بالإضرار عن عمد, أعمالهم وكلامهم

 أخلاقيات البيع

" أخلاقيــات مــنظمات الأعــمال" في كتابــه William H. Shawشــاو . وضــع وليــام هـــ

 :مجموعة من القواعد المتعلقة بأخلاقيات البيع نذكر أهمها كالتالي) 2005(

يجب أن يزود أفراد القوى البيعية المشترين بتحذيرات واحتياطات السلامة والأمـان عـن  -1

ـا  ـي يبيعونهـ ـلع التـ ـترين إلى (السـ ـاه المشـ ـائعون انتبـ ـت البـ ـا أن يلفـ ـون كافيـ ـا يكـ ًأحيانـ ً

إذا كـان , حذيرات والاحتياطات المكتوبة والتي ترفـق مـع السـلع والخـدمات المعينـةالت

تكـون هـذه التحـذيرات غـير , عنيـةالمشترون يفهمون بالفعل الأخطـار والاحتياطـات الم

 ).ضرورية

 .يجب أن يحجم البائعون عن الكذب والخداع عند تعاملهم مع العملاء -2

 يجـب عـلى أفـراد القـوى البيعيـة أن يجيبـوا ,بقدر ما تسمع به قيود معرفتهم ووقتهم -3

 .بالكامل على الأسئلة المتعلقة بالسلع والخدمات التي يبيعونها

ولا يتهربوا منها أو يحجبـوا المعلومـات التـي يسـأل , يجب أن يجبوا على الأسئلة مباشرة

أفراد  ) ناجحةحتى لو كانت الإجابات تقلل من احتمال إجراء تبادلات بيعية(عنها المشترون 

ومـع , يبيعونهـا القوى البيعية ملتزمون بالإجابة على الأسئلة حول السـلع والخـدمات التـي

الكشـف  تتطلب منهم فإنهم لديهم المبررات في رفض الإجابة على الأسئلة التي سوف, ذلك

 . البائعين الآخرينأو إعطاء معلومات عن, عن السلع والخدمات التي يقدمها المنافسون

ن يحاول أفراد القوى البيعية توجيه العملاء إلى المشتريات التي لـديهم سـبب لا ينبغي أ -4

أو أن العمـلاء , )ومنها الأضرار المالية(, للاعتقاد بأنها سوف يترتب عليها أضرار للمشترين

 .سوف يندمون على شرائها
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ًوأحيانـا تهـيمن , توجد بالضرورة واجبات بديهية يمكن أن تتصارع مـع واجبـات أخـرى

في حالة غيـاب الواجبـات , الواجب البديهي هو الواجب الحقيقي للمرء, ليها واجبات أخرىع

واجبي البديهي للمحافظة عـلى , على سبيل المثال, المتصارعة ذات الأهمية الأكبر أو المتساوية

 .وعودي هو واجبي الحقيقي في حالة غياب الواجبات ذات الأهمية الأكبر أو المتساوية

 لأفـراد القـوى البيعيـة والتـي الأدنى هو قائمة الواجبات التـي تمثـل الحـد ما سبق ذكره

ًإنني أعتقد أن ما يلي يدخل أيضا ضمن واجبات أفراد القوى , تتعلق بالكشف عن المعلومات

 . يمكن تبريرهاالمبادئًولكني أقل تأكيدا بأن هذه , البيعية البديهية

والتـي يمكـن أن , ع سـلع أو خـدمات للعمـلاءلا ينبغي أن يحاول أفراد القوى البيعية بي -5

يكون لدى البائعين سبب للاعتقاد بأنها سوف يترتب عليها أضرار للعمـلاء أو أن العمـلاء 

 .سوف يندمون على شرائها

ًلا ينبغي أن يبيع أفراد القوى البيعية بنودا يعرفـون أنهـا معيبـة أو رديئـة الجـودة دون  -6

إذا كـان مـن المتوقـع أن المشـتري يـدرك , ً الواجب قائمالا يكون هذا(تنبيه العملاء إليها 

 ).رداءة جودة ما يشتريه
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 الفصل الحادي عشر

 الحوكمة الرشيدة وحقوق المستهلك 

 

 :النقاط التاليةعلى ويشتمل  

 مقدمة. 

 من هو المستهلك؟ 

 أهمية المستهلك. 

 لماذا أصبح المستهلك فجأة ذوي أهمية؟ 

 تحرك المستهلكالدوافع التي . 

 أنواع المستهلك. 

 حقوق المستهلك. 

 العملاء /أساليب دراسة توقعات واحتياجات وشكاوي المستهلكون . 

 واقع توعية المستهلك في الدول الصناعية المتقدمة وفي العالم العربي. 
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 الفصل الحادي عشر 

  الحوكمة الرشيدة وحقوق المستهلك

 

 مقدمــة

 والمنظمة التي تريـد تطبيـق الحوكمـة, نظمة الأخلاقية هي التي تحترم حقوق المستهلكالم

 الرئيسـية ومـن مجـالات الاهـتمام...  بهـاوالالتزامالرشيدة عليها المحافظة على حقوق المستهلك 

ويمكـن تحديـد بعـض قضـايا ..  بهـاوالالتزاممجال ضمان حقوق المستهلك : للحوكمة الرشيدة

 بهـا وضـمان الحقـوق والالتـزام يجـب عـلى كـل مـنظمات المجتمـع مراعاتهـا المستهلك التي

 :كالتالي, المتضمنة بها

 .المعاملة العادلة وممارسات التسويق والمعلومات بشكل موضوعي وأمين -1

 .حماية الصحة والسلامة للمستهلكين -2

 .وجود نظام أو آلية لإرجاع أو استبدال المنتج -3

 .يئي واجتماعي سليمتزويد المستهلك بالمنتج بشكل ب -4

 .تقديم سلع وخدمات نافعة -5

 .خدمة المستهلك وتوفير والتدعيم لذلك -6

 .المستهلك) أسرار(حماية بيانات وخصوصية  -7

 .سهولة الحصول والوصول إلى السلع والخدمات -8

 .الاستهلاك المستدام -9

 .التعليم والوعي -10

 وأسـاليب  وحقوقـه وأهميتـه؟الفصل الحالي سيتم إلقاء الضوء على من هو المسـتهلكفي و

 . وشكاوى المستهلكونواحتياجاتدراسة توقعات 
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 Consumerالمستهلك 

إن مدلول مصطلح المستهلك يتسع ليطلق على من يحصل عـلى متطلباتـه الأساسـية أو 

ذلـك لأن عمليـة الاسـتهلاك تنصـب عـلى التنـاول . الكمالية لسد حاجات الشخصية والأسرية

اعتـبر الاقتصـاديون , ولـذا. ات لإشباع رغبات الإنسان وحاجاتـهالإنساني المباشر للسلع والخدم

 .الاستهلاك الهدف النهائي من النشاط الاقتصادي

 مـن جمهوريـة مصر العربيـة في 2006 لسـنة 67ويعرف قانون حمايـة المسـتهلك رقـم 

المستهلك بأنه كل شخص تقدم إليه أحد المنتجات لإشباع احتياجاته الشخصية ) 1(مادته رقم 

 .و العائلية أو يجري التعامل أو التعاقد معه بهذا الخصوصأ

  Customers- Clientsالمستهلكون أو العملاء 

أو الجمهور أو المستفيدين أو المنتفعين أو طالب الخدمة أو متلقي الخدمـة أو المسـافر 

 ...أو المريض أو الطالب أو السائح

 العميل/ أهمية المستهلك

العملاء / من الأسباب والدوافع التي أبرزت أهمية المستهلكونفي الحقيقة يوجد العديد 

 :ومن أهم هذه الأسباب, وضرورة توطيد العلاقة بهم

 .زيادة حدة المنافسة وتنوع أشكالها وأساليبها -1

 .الضغوط الحكومية والتشريعات -2

 .ظهور حركات حماية المستهلك -3

 .الضغط الإعلامي والصحفي -4

 .سويقتبني فلسفة المفهوم الحديث للت -5

 .العملاء/ ارتفاع توقعات ومطالب المستهلكون -6

 . كميزة تنافسيةبالمستهلكينالنظرة إلى العلاقة  -7

 .يجب الحرص على تأكيدها -8
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 .تشجيع كثير من مجالات النشاط وقصور نواحي المنافسة على الاعتبارات الشخصية -9

سـتمرارها في إن العمل في النهاية هو وحده الذي يحكم على نجـاح المنظمـة وإمكانيـة ا -10

 .السوق

 :العميل في الأتي/ في ضوء ما سبق يمكن أن نحدد أهمية المستهلك

 .العميل هو الذي يحرك دورة حياة المنظمة/ المستهلك -1

 .العميل هو الذي يصدر الأمر بإنتاج السلعة له أو الأمر بتجهيز الخدمة له/ المستهلك -2

 .العميل هو الذي يمول ميزانية المنظمة/ المستهلك -3

 .العميل هو السبب الرئيسي في أرباح المنظمة/ لمستهلكا -4

 .العميل هو الذي يحكم على جودة السلعة/ المستهلك -5

 .العميل هو الذي يحكم على جودة الخدمة/ المستهلك -6

وهـذا أقـوى , العميل هو الذي يسوق سلع أو خدمات المنظمة للمحيطين به/ المستهلك -7

 .أنواع التسويق لهذه السلع أو الخدمات

    أهمية؟الماذا أصبح المستهلك فجأة ذ

  Why Customer suddenly become important? 

 .ولم يكن الحال كذلك في الماضي, كل فرد أصبح مشغولاً بالعملاء اليوم -1

كان ينظر للعميل في الماضي كشـخص قـاصر مثـير للإزعـاج يجـد إقناعـه لشراء منتجـات  -2

ولكنها قد لا تكون مفيدة في عملية ,  العملاءوهذه كلها طرق طريفة للتفكير في, الشركة

 .تااتخاذ القرار

 والعمـلاء ًولكي تقوم بتحليل العملاء ينبغي عليـك أن تميـز بـين العمـلاء الموجـودين حاليـا

يمكـن أن ننتقـل إلى دراسـة العمـلاء الحـاليين , ًوبعد أن يصبح هذا الفـرق واضـحا. المحتملين

 نظـرهم والثانيـة أن تدرسـهم مـن وجهـة, هـة نظـرك أنـتالأولى أن تدرسهم من وج: بطريقتين

 ).وجهة نظر العملاء أنفسهم(
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 العميل/ رك المستهلكالدوافع التي تح

العميــل للتعامــل مــع الشركــات والمؤسســات / هنــاك دوافــع عديــدة تحــرك المســتهلك

 :نذكر منها, والوزارات

 .حاجته إلى خدمة ما -3

 .حاجته إلى سلعة ما -4

 . الحاجات الإنسانية لديهإحدىحاجة إلى إشباع  -5

 .حاجته إلى تحقيق أحد أهدافه في العمل -6

 .حاجته إلى تحقيق أحد أهدافه في الحياة -7

 حقوق المستهلك

في ) 2010 (حددها طاهر محسن منصور وصالح مهدي محسن, للمستهلك حقوق عديدة

 :ثمانية حقوق هي كالتالي

 Right Consumer Behavior Study  حق دراسة سلوك المستهلك -1

 Consumer Protection Right  حق حماية المستهلك -2

 The Right to Safety  حق الأمان -3

 The Right to be Informed  حق الحصول على المعلومات -4

  The Right To Choose  حق الاختيار -5

 The Right to be Heard  حق سماع رأي المستهلك -6

 The Right of Consumer Education  حق تعليم المستهلك -7

 The Right to Service  حق الخدمة -8

 :الأمم المتحدة وحقوق المستهلك

 أكثر من نصـف قـرن بتبنـي الأمـم امتدادلقد أثمرت جهود حركة حماية المستهلك على 

 في 348/39المتحدة حقوق المستهلك حيث أقرت الجمعية العامة للأمم المتحدة بقرارها رقـم 

 :لة في الحقوق الثمانية التالية حقوق المستهلك والمتمث1985 أبريل 9
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 حماية المستهلك من المنتجات والخـدمات وعمليـة الإنتـاج التـي تـؤدي إلى :حق الأمان -1

 .مخاطر في صحته وحياته

وحمايتـه , تزويد المستهلك بالحقائق التي تساعد على قيامه بالاختيار السـليم :حق المعرفة -2

 .ومات مضللة وغير صحيحةمن الإعلانات ومن بطاقات السلع التي تشمل معل

 أن يستطيع المستهلك الاختيار من العديد من المنتجـات والخـدمات التـي :حق الاختيار -3

 .تعرض بأسعار تنافسية مع ضمان الجودة

,  أن تمثل مصالح المستهلك في إعـداد سياسـات الدولـة وتنفيـذها:حق الاستماع إلى آرائه -4

 .وفي تطوير المنتجات والخدمات

 أن يكون للمستهلك حق الحصول على السلع الضروريـة :ياجاته الأساسيةحق إشباع احت -5

 .الأساسية وكذلك الخدمات كالغذاء والكساء والمأوي والرعاية الصحية والتعليم

شـاملة ,  أن يكون للمسـتهلك الحـق في تسـوية عادلـة لمطالبـة مشروعـة:حق التعويض -6

 . المرضيةالتعويض عن التضليل أو السلع الرديئة أو الخدمات غير

 أن يكون للمستهلك الحق في اكتساب المعارف والمهارات المطلوبة لممارسة :حق التثقيف -7

ًوأن يكون مدركا لحقـوق المسـتهلك الأساسـية , الاختيارات الواعية بين السلع والخدمات

 .ومسئوليته وكيفية استخدامها

عمل في بيئة خالية  أن يكون للمستهلك الحق في أن يعيش وي:حق الحياة في بيئة صحية -8

 .من المخاطر للأجيال الحالية والمستقبلية

 :هذا ويمكن رصد بعض حقوق المستهلك بشكل تفصيلي كالتالي

حــق احــترام البــائع أو مقــدم الخدمــة لشخصــية وكرامــة وديانــة وثقافــة ولغــة ولهجــة  -1

 .المستهلك... وملبس

 .رتبطة بالسلعة أو الخدمةحق المستهلك في الحصول على المعرفة والتوعية اللازمة والم -2

 .حق المستهلك في الحصول على إعلانات غير مضللة -3
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 .حق الاختيار من بين السلع المتنوعة -4

 . من بين الخدمات المتنوعةالاختيارحق المستهلك  -5

 .حق الاختيار من بين المنظمات التي تقدم هذه السلع المتنوعة -6

 .مات المتنوعةحق الاختيار من بين المنظمات التي تقدم هذه الخد -7

 .حق الحصول على السلعة السليمة والمطابقة للمواصفات وغير المعيبة -8

 .حق الحصول على الخدمة المطلوبة المتميزة والمطابقة للمواصفات -9

 .حق المستهلك في توفر قطع الغيار الأصلية والحصول على الصيانة الحقيقية -10

 .حق المستهلك في خدمة ما بعد البيع الحقيقية -11

 .وى في حالة الحصول على السلعة المعيبة أو الخدمة السيئةحق الشك -12

 .حق إرجاع السلعة المعيبة -13

 .حق الحصول على الرسوم التي تم دفعها مقابل السلعة المعيبة -14

 .حق الحصول على الرسوم التي تم دفعها مقابل الخدمة السيئة -15

اطر أو حق الحصول عـلى التعـويض المناسـب في حالـة حـدوث أضرار أو خسـائر أو مخـ -16

 .نظير السلعة المعيبة أو الخدمة السيئة.... تعطيل أو مشكلات

ـات أو المصــانع أو المحــلات أو  -17 ـدعاوي القضــائية ضــد الشركـ ـع الـ حــق المســتهلك في رفـ

ـوزارات ـات أو الـ ـالإخلال ... المؤسسـ ـا بـ ـتهلك وقيامهـ ـا للمسـ ـدوث ضرر منهـ ـة حـ في حالـ

 .وبإجراءات ميسرة وسريعة وبدون تكلفة, بحقوقه

المستهلك في المشـاركة في عضـوية وإدارة اللجـان والمؤسسـات والمجـالس والأجهـزة حق  -18

 .العاملة في مجال حماية حقوق المستهلكين والدفاع عنها

م في جمهوريــة مصر 2008لســنة ) 8(وللمســتهلك عــدة حقــوق كفلهــا القــانون رقــم 

 :العربية بشأن حماية المستهلك يجب عليه معرفتها وهي

 إرجاع السلعة مـع رد قيمتهـا أو إبـدالها أو إصـلاحها بـدون مقابـل في حق المستهلك في  -1
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 الغرض الـذي حال اكتشاف عيب فيها أو كانت غير مطابقة للمواصفات القياسية المقررة أو

 .تم التعاقد عليها من أجله

 .حق المستهلك في الحصول على سلعة كاملة الجودة وغير مغشوشة -2

 المتعلقة بالسـلعة عليهـا مثـل نـوع السـلعة وطبيعتهـا حق المستهلك في وجود البيانات -3

 .ومكوناتها وغيرها من البيانات المتعلقة بها

حق المستهلك في تنبيهه إذا كان اسـتعمال السـلعة ينطـوي عـلى خطـورة وذلـك بشـكل  -4

 .ظاهر عليها

 يحتـوي عـلى أسـلوبحق المستهلك في عدم الترويج أو وصف السـلع أو الإعـلان عنهـا ب -5

 .ذبة أو خادعةبيانات كا

 .حق المستهلك في تدوين سعر السلعة عليها بشكل ظاهر أو في مكان عرض السلعة -6

 .حق المستهلك في الحصول على فاتورة مؤرخة عن السلعة التي اشتراها -7

حق المستهلك في الحصول على كافة الضـمانات التـي يقـدمها المنـتج أو الموكـل للسـلعة  -8

ديلة إذا تجاوز فترة تنفيذ الضـمانات خمسـة عشر محل الوكالة وفي حصوله على سلعة ب

 .ًيوما بدون مقابل لحسن تنفيذ الضمانات

 تقدم له قبل تقديمها بمـا فيهـا مـن التيحق المستهلك في معرفة كافة خصائص الخدمة  -9

مميزات وخصائص وأسعار وبأدائها مرة أخرى أو رد المبلغ للمسـتهلك إذا لم تـؤدي عـلى 

 .الوجه الصحيح

تهلك في تنبيهـه فـور اكتشـاف عيـب في السـلعة أو الخدمـة مـن شـأنه الأضرار حق المس -10

 .بالمستهلك لدى استعماله للسلعة أو انتفاعه بالخدمة

حق المستهلك في حصوله على البيانات المتعلقة بالسلعة التي يشـتريها أو الخدمـة التـي  -11

 .ينتفع بها باللغة العربية بجانب استخدام لغات أخرى إلى جانبها

 .حق المستهلك في توفير قطع الغيار للسلع المعمرة خلال فترة زمنية محددة -12

 حق المستهلك في الحصول على بيانات السلعة أو الخدمة عنـد بيعهـا أو تقـديمها حيـث  -13
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يلزم المزود في حال بيع السلعة أو تقـديمها بالتقسـيط وقبـل التعاقـد بتقـديم البيانـات 

 :التالية للمستهلك

 عة أو تقديم الخدمة نقداسعر بيع السل.ً 

 سعر بيع السلعة أو تقديم الخدمة بالتقسيط. 

 مدة التقسيط الممكنة. 

 عدد الأقساط عن كل مدة وقيمة كل قسط. 

 التكلفة الإجمالية للبيع بالتقسيط. 

 ًالمبلغ المتعين دفعة مقدما إن وجد. 

 واجبات المستهلك

 رص المسـتهلك عـلى تنفيـذ أوبـل إن حـ, فإن عليه واجبات, فكما أن للمستهلك حقوق

  . بهذه الواجبات هي إحدى الوسائل الرئيسية في حصوله على حقوقه والمحافظة عليهاالالتزام

 المسـؤولة الجهـة( بإمارة أبو ظبـي الاقتصاديةولقد حددت على سبيل المثال دائرة التنمية 

 المسـتهلك ات عـلىمجموعة مـن الواجبـ) عن حماية المستهلكين وتوعيتهم بحقوقهم وواجباتهم

 :هي كالتالي, مراعاتها

 .ًأن يكون واعيا بحقوقه في جميع نواحي الاستهلاك -1

 .أن يتحقق من مصدر السلعة من خلال قراءة تفاصيل بلد المنشأ -2

 .أن يبحث عن مواصفات المنتج الذي يريد شراءه -3

وأن , تعمالًأن يتقيد بالقواعد الصحية التي ترمي إلى جعل المادة أو المنـتج صـالحا للاسـ -4

كغسيل الخضار والفواكه , يقوم بتنفيذ الإرشادات المقتضية قبل استعمال المادة أو المنتج

 .وغلي الحليب والجبن قبل الاستعمال, بشكل جيد

, ويقوم بتنفيذها بشكل حرفي, أن يتقيد بالتعليمات المثبتة على بيانات العبوة أو العرض -5

ودرجـة الحـرارة الملائمـة ,  وشروط التخـزينوعلى الأخص فيما يتعلـق بطريقـة تخزينهـا

 .للحفظ والتخزين
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 .أن يمتنع عن شراء المواد والمنتجات والمصنوعات التي تعرض على قارعة الطريق -6

 .أن يتوخي الحذر من الوقوع في فخ الإعلانات المضللة -7

 .أن يقرأ مضمون بطاقة الضمان قبل شراء السلعة -8

 .ها خالية من أي عيوب قبل مغادرة المحلًأن يفحص السلعة جيدا للتأكد من أن -9

وأن يمتنع عن استعمالها بعد فوات , أن يتأكد من مدة صلاحية المنتج أو المادة أو الدواء -10

 .مدة الصلاحية

أو بحكم , أن يتأكد من أسعار المواد التي يقتنيها سواء كان ذلك عن طريق سعر الأسواق -11

 .تج أو الخدمة مع ثمنهاوكذلك مقارنته لجودة المن, خبرته في الشراء

أن يعدل عن أنماط استهلاكه في جميـع نـواحي حياتـه كتحديـد المـواد التـي يسـتهلكها  -12

ـة غــير صــالحة  ـة أو بواســطة أوعيـ ـة لمــدة طويلـ ـواد الغذائيـ ـاع عــن تخــزين المـ والامتنـ

وكذلك الامتناع عن الهدر الكبير في الأطعمـة وغيرهـا , كالبلاستيك المعاد تصنيعه أو غيره

 . يكون مصير أكثرها حاويات القمامةالتي

 .إيصال بالمشتريات من صاحب المحل/أن يطلب فاتورة  -13

 . المناسبة إلى الجهات المعنيةىألا يتوانى عن تقديم الشكو -14

 :واجبات التاجر

م في جمهوريـة مصر 2008لسـنة ) 8( الأساسية التي أوجبها القانون رقـم الالتزاماتمن 

ك على التاجر عدة واجبات ورتب عقوبات رادعة جـزاء الإخـلال العربية بشأن حماية المستهل

 :بها حيث يتوجب على التاجر ما يلي

وذلك إذا كانت معيبة أو غـير مطابقـة , التزام التاجر بإرجاع واستبدال السلع للمستهلك -1

 .للمواصفات القياسية أو الغرض الذي تم التعاقد عليها من أجله

 . السلعة أو الخدمةالتزام التاجر بالإعلان عن سعر -2

 .التزام التاجر بإيضاح البيانات المتعلقة بنوع وطبيعة ومكونات السلعة عليها -3

 .التزام التاجر بالتنبيه إلى الخطورة التي قد تنتج من استعمال السلعة -4
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التزام التاجر بإعطاء المستهلك فاتورة صحيحة عن السلعة التي اشتراها وعدم فرض شراء  -5

نة منها أو فرض شراء سلعة أخرى معها أو تقاضي ثمن أعلى مـن ثمـن كميات إضافية معي

 .السلعة المعلن عنه عليها

 .التزام التاجر بأن تكون البيانات المتعلقة بالسلعة أو تأدية الخدمة باللغة العربية -6

 من التزام التاجر بإبلاغ إدارة حماية المستهلك والمستهلكين في حال اكتشاف عيب في السلعة -7

 ً.الإضرار بالمستهلكين مع الالتزام بسحب السلعة المعيبة والإعلان عن ذلك فوراشأنه 

التزام التاجر بالإصلاح أو الصيانة وبتقديم خـدمات جيـدة لمـا بعـد البيـع للسـلع التـي  -8

 .اشتراها المستهلك

التزام التاجر بحق المستهلك في الحصول على بيانات واضحة عن الخدمة التي يتلقاها بما  -9

 . من مميزات وخصائص وتكاليففيها

التزام التاجر بتنفيذ جميع الضمانات التي يقدمها المنتج أو الوكيل للسلعة محل الوكالـة  -10

 .كما يلتزم بتوفير قطع الغيار للسلع المعمرة خلال فترة زمنية محددة

 العملاء/ ينأساليب دراسة توقعات واحتياجات وشكاوى المستهلك

ســتخدامها وتوظيفهــا في دراســة توقعــات واحتياجــات هنــاك أســاليب عديــدة يمكــن ا

 :العملاء نذكر منها/ وشكاوى المستهلكون

 .صندوق المقترحات -1

 .صندوق الشكاوي -2

 .الخط الساخن -3

 .البريد العادي -4

 .البريد الإلكتروني -5

 .المقابلات مع المستهلكين بشكل فردي -6

 .اللقاءات أو الاجتماعات مع المستهلكين بشكل جماعي -7
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  المستهلك في الدول الصناعية المتقدمة وفي العالم العربيواقع توعية

هناك فرق كبير بين توعية المستهلك في الدول الصناعية المتقدمة وفي العالم العربي وذلك 

ولذا , يعود لأسباب متعددة منها التراكم الثقافي الإعلامي بين المجتمع العربي والمجتمع المتقدم

ًتمعات فتية تاريخيا وعلميـا وإعلاميـا فضـلاً عـلى أن المجتمـع فالمجتمعات العربية تعتبر مج ً ً

 .العربي يقع في محيط الدول النامية

ويــأتي الــوعي في الدرجــة الأولى مــن أســباب تقــدم الــدول الصــناعية في مجــال حمايــة 

 بات هم المجتمع الغربي هو التطور والاستمرار الثورة الصناعية في أوروبا مثلاًفمنذ , المستهلك

في المجال الصناعي أو الإنتاجي مما خلق ثقافة متميـزة لـدى المجتمعـات الصـناعية بحقـوق 

أما بالنسبة للعالم العربي فلا زال في بداية طريقه في هـذا المجـال ومحاولـة , وحماية المستهلك

 . من تجارب تلك الدولالاستفادة

م في تغيـير هـذا ولتغيير هذا الواقع هناك عدة إجـراءات التـي مـن الممكـن أن تسـاه

 :الواقع ومنها

تعزيز التعـاون والتنسـيق والتكامـل الإعلامـي بـين الأجهـزة الحكوميـة المعنيـة بتوعيـة  -1

 .المستهلك

 .القيام بحملات توعوية وإرشادية مستمرة مدروسة -2

 أهمية عقد الاجتماعات الدورية بين مسؤولي الجهات المعنيـة بتوعيـة المسـتهلك للتباحـث -3

 .المعلومات وتطوير أساليب العمل وتوحيدهاوالتنسيق وتبادل 

 .مخاطبة المستهلك

 يخـاطبونهم لكـنهم, يلاحظ أن بعض المهتمين بهذا الشأن يسـعون إلى توعيـة المسـتهلكين

, ًوهـذا الجانـب مهـم جـدا في العمليـة الإعلاميـة والتوعويـة للمسـتهلك, بلغة غـير مفهومـة

لأنـه ) المسـتهلك(يط والتسـهيل للمتلقـي ووسائل الإعلام التي من أهـم وظائفهـا هـو التبسـ

 .يخاطب شرائح وفئات متنوعة من المجتمع متباينين في تعليمهم وأعمارهم واهتماماتهم
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 وهذا ,لذا فيجب على  الجهات ذات العلاقة بالمستهلك تبسيط رسائلها التوعوية والإرشادية

ًل كيفية اختيار السـلعة تبعـا ًليس صعبا خاصة إذا ما تعلق الأمر بهموم المستهلك اليومية مث

لمواصفات قياسية أو كيفية استخدامها أو تشغيلها أو صيانتها وكيفية التعامل معها من خلال 

البيانات الإيضاحية للسلعة والتأكد من مصدر شرائها كوكيل معتمد يستطيع الرجوع إليـه في 

 .حالة حدوث مشكلات فنية أو تدني في الجودة

جهات الحكومية ذات العلاقة بالمسـتهلك إطـلاق حملـة إعلاميـة فعندما تنوي إحدى ال

أو حتى وسائل الإعـلام عنـدما تقـوم بواجبهـا تجـاه المسـتهلك , وتوعوية تستهدف المستهلك

فإن من الأصـوب تحديـد وتصـميم الرسـالة التوعويـة لتـتلاءم مـع تبـاين مسـتوى ) المتلقي(

ختلـف أنواعهـا وأشـكالها وجنسـياتها الخطورة لهذه السلع الذي تحيط به من كـل جانـب بم

ًوالذي بات محتارا في غياب المعلومة الدقيقة والدليل والمرشد عـن الأجـود , ومستوى جودتها

 ..والأصلح من هذا التدفق الهائل من السلع وكذلك كيفية اختيارها
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       :النقاط التاليةعلى ويشتمل  

what is good governance?  

what are the main characteristics of good governance? 
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 الفصل الثاني عشر 

Good Governance  

 

 

WHAT IS GOOD GOVERNANCE?  

 Good governance is about the processes for making and implementing decisions. 

It's not about making 'correct' decisions, but about the best possible process for making 

those decisions.  

 Good decision-making processes, and therefore good governance, share several 

characteristics. All have a positive effect on various aspects of local government 

including consultation policies and practices, meeting procedures, service quality 

protocols, councillor and officer conduct, role clarification and good working 

relationships.  

WHAT ARE THE MAIN CHARACTERISTICS OF GOOD GOVERNANCE?  

Good governance is accountable  

 Accountability is a fundamental requirement of good governance. Local 

government has an obligation to report, explain and be answerable for the consequences of 

decisions it has made on behalf of the community it represents.  

Good governance is transparent  

 People should be able to follow and understand the decision-making process. This 

means that they will be able to clearly see how and why a decision was made - what 

information, advice and consultation council considered, and which legislative 

requirements (when relevant) council followed.  

Good governance follows the rule of law  

 This means that decisions are consistent with relevant legislation or  

common law and are within the powers of council. In the case of Victorian  

local government, relevant legislation Includes the Local Government Act  
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1989 and other legislation such as the Public Health and Wellbeing Act  2008, and the 

Equal Opportunity Act 2010.  

Good governance is responsive  

 Local government should always try to serve the needs of the entire community 

while balancing competing interests in a timely, appropriate and responsive manner.  

Good governance is equitable and inclusive  

 A community's wellbeing results from all of its members feeling their  interests 

have been considered by council in the decision-making process. This means that all 

groups, particularly the most vulnerable, should have opportunities to participate in the 

process.  

Good governance is effective and efficient  

 Local government should implement decisions and follow processes that . make 

the best use of the available people, resources and time to ensure the best possible 

results for their community.  

Good governance is participatory  

 Anyone affected by or interested in a decision should have the opportunity to 

participate in the process for making that decision. This can happen in several ways - 

community members may be provided with information, asked for their opinion, given 

the opportunity to make recommendations or, in some cases, be part of the actual 

decision-making process.  

 It is important to remember that under the Local Government Act 1989 the 

council is required to either make decisions or delegate the decision-making power to 

officers or Special Committees. For more information see How decisions are made.  

- See more at: http://www.goodgovernance.org.au/about-good-governance/ what - is - 

good-governance/#sthash.kcuDq6Ae.dpuf  

http://www.goodgovernance.org.au/about-good-governance/what-isgood-governance/ 

 Good governance is an indeterminate term used in international 

development literature to describe how public institutions conduct public 

affairs and manage public resources. Governance is "the process of 

decision-making and the process by which decisions are implemented (or  
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not implemented)". The term governance can apply to corporate, international, 

national, local governance or to the interactions between other sectors of society.  

 The concept of "good governance" often emerges as a model to compare 

ineffective economies or political bodies with viable economies and political bodies. The 

concept centers around the responsibility of governments and governing bodies to meet 

the needs of the masses as opposed to select groups in society. Liberal democratic states, 

concentrated in Europe and the Americas, are often used to set the standards to 

compare to other states' institutions when talking about governance.  Aid organizations 

and the authorities of developed countries often will focus the meaning of "good 

governance" to a set of requirements that conform to the organization's agenda, making 

"good governance" imply many different things in many different contexts.  

Http://en.wikipedia.org/wiki/Good_governance  

Definition of Governance, Good Governance and a Proposed Framework for Good 

Governance  

 Governance is the exercise of political, economic and administrative authority to 

manage a nation's affairs. It is the complex mechanisms, processes, relationships and 

institutions through which citizens and groups articulate their interests, exercise their 

rights and obligations and mediate their differences. Governance encompasses every 

institutions and organization in the society, from the family to the state and embraces 

all methods - good and bad - that societies use to distribute power and manage public 

resources and problems. Good governance is therefore a subset of governance, wherein 

public resources and problems are managed effectively, efficiently and in response to 

critical needs of society. Effective democratic forms of governance rely on public 

participation, accountability and transparency  

A broad conceptual framework for good governance, whether in political or 

economic decision-making includes six components:  

1. Leaders/Decision makers  

 Since women often lack access to the traditional sources of knowledge, capacity-

building and experience (mentoring) that generate men leaders, leadership training is 

especially important for women. This is especially the case in relation to economic 

decision-making, where women tend to believe -sometimes mistakenly - that male 

leaders are better equipped with technical understanding of the relevant issues.  
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2. Constituencies:  

 Active and empowered constituencies must be aware of and able to exercise their 

basic human rights, as well as sufficiently informed about issues and supported by 

access to relevant information in order to develop a clear agenda.  

3. An Agenda:  

 Women's leadership has sometimes been unfocused and support from the 

constituency lacking because of the lack of an agreed agenda on which both can focus. 

This is a particular gap for economic governance, where both women leaders and the 

women's constituency often feel that they lack technical understanding of the issues.  

4. Institutions:  

 The institutions of governance must be generally open to public scrutiny and 

subject to accountability through a democratic political system.  

5. Information:  

 "Good" decisions can only be made if both decision makers and their 

constituencies have access and are able to make appropriate use of "good" information.  

6. Accountability Processes:  

 Institutionalized monitoring and accountability mechanisms enable constituencies 

to hold their leaders and Government to account.  

From another point of View: UNDP work on Governance  

 Governance can be seen as the exercise of economic, political and administrative 

authority to manage a country's affairs at all levels. It comprises the mechanisms, 

processes and institutions through which citizens and groups articulate their interests, 

exercise their legal rights, meet their obligations and mediate their differences.  

 Good governance is, among other things, participatory, transparent and 

accountable. It is also effective and equitable, and promotes the rule of law fairly. Good 

governance ensures that the voices of the poorest and the most vulnerable are heard in 

decision-making over the allocation of development resources, and that political, social 

and economic priorities are based on broad consensus among the three stakeholders the 

state, private sector and civil society. All three stakeholders are critical for sustaining  
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human development: the state creates a conducive politica1 and legal environment; the 

private sector generates jobs and income; and civil society facilitates political and social 

interaction. With the advent of globalization and the integration of economies, the 

state's task is also to find a balance between taking advantage of emerging market 

opportunities and providing a secure and stable social and economic environment 

domestically.  

 UNDP identifies nine core characteristics covering eight key urban issues which 

measure good governance.  

Core characteristics of good governance 

1) Participation  

 All men and women should have a voice in decision-making, either directly or 

through legitimate intermediate institutions that represent their interests. Such broad 

participation is built on freedom of association and speech, as well as capacities to 

participate constructively  

2) Rule of law  

 Legal frameworks should be fair and enforced impartially, particularly the laws on 

human rights  

3) Transparency  

 Transparency is built on the free flow of information. Processes, institutions and 

information are directly accessible to those concerned with them, and enough 

information is provided to understand and monitor them  

4) Responsiveness  

 Institutions and processes try to serve all stakeholders  

5) Consensus orientation  

 Good governance mediates differing interests to reach a broad consensus on what 

is in the best interest of the group and, where possible, on policies and procedures  

6) Equity  

 All men and women have opportunities to improve or maintain their wellbeing  

7) Effectiveness and efficiency  
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 Processes and institutions produce results that meet needs while making the best 

use of resources  

8) Accountability  

 Decision- makers in government, the private sector and civil society organisations 

are accountable to the public, as well as to institutional stakeholders. This accountability 

differs depending on the organisation and whether the decision is internal or external 

to an organization  

9) Strategic vision  

 Leaders and the public have a broad and long-term perspective on good 

governance and human development, along with a sense of what is needed for such 

development.  

 There is also an understanding of the historical, cultural and social complexities in 

which that perspective is grounded  

Engendering Economic Governance Decision-makers  

 Economic decision-makers must be aware of the need for, and have the technical 

capacity to incorporate, a gender perspective into policy and programme analysis. The 

National Women's Machinery and women in politics must be able to participate 

effectively in dialogues and debates on economic policy.  

 Active and empowered constituencies must be created and strengthened among 

women (and men) to advocate and demand accountability from government and 

political leaders at the national and international levels for the impact of 

macroeconomic policy on women.  

 In a globalized world, linkages need to be built and/or strengthened between 

national and regional NGOs working on women in politics, women in media and 

women's human rights and those working on women and trade and women and 

macroeconomic policy issues  

 The women's economic agenda must be generally understood by leaders and 

constituencies. Other actors, particularly key government economic agencies and 

international economic institutions, must also understand and accept the general 

validity of the conceptual basis of the women's economic agenda.  

 The institutions of economic governance must be engendered through advocacy 

and their active involvement in capacity building under the program  
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 Appropriate data - sex-disaggregated data and gender statistics on the differential 

impact of macroeconomic policies on women and men, particularly in agriculture, 

especially unpaid farm work and within the informal sector, especially home-based 

work, sub-contracted homework and street vending. It should also include data on 

women's and men's differential contributions to the care economy through domestic 

work, childcare, family care and community activities.  
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   الكتابمراجع

 

 

   :النقاط التاليةعلى  شتملتو

 ًالمصادر: أولا. 

 المراجع العربية: ًثانيا . 

 المراجع الأجنبية: ًثالثا . 

 الإنترنت"مواقع شبكة المعلومات الدولية : ًرابعا ." 
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