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 ملخص البحث: 

ية بجامعة  سمقترح لإدارة المخاطر المؤس  تصوروضع    إلى   الحالي  البحث هدف    
وقد   ، (COSO, 2017) ,(ISO, 13000, 2018)  الزقازيق على ضوء المعايير العالمية

البحث   الوصفياتبع  نهايته  وتوصل  .المنهج  لإدارة    تصور لوضع    فى  مقترح 
ومن أهم نتائج    ،ية بجامعة الزقازيق على ضوء المعايير العالميةسالمخاطر المؤس

 غير  المخاطر  عواقب   أن  كما  ،الجامعية  المخاطر  حجمفى    وتنوع  تعدد البحث:  
 من   العديد   تبنى  .مضى  وقت   أي  من  الأن  أهمية  أكثر  الضائعة  والفرص   المُدارة

  الجامعات لها (.  ERM)  المؤسسية  المخاطر  إدارة  نهج  الجامعى  التعليم  مؤسسات 
 المؤسسية   المخاطر  إدارة  تبني  فقراراقي المؤسسات  ب  عن   تميزها  فريدة  خصائص 

لإفي   فريدة  تجعلها  جوانب   لها العالمية  والمعايير  الأطر  من  العديد  وهناك    دارة ها، 
وبصفة   . ISO,13000, 2018) )، (COSO,2017)مثل    المؤسسية  المخاطر

مستوى   على  الزقازيق  خاصة  أنجامعة  الميدانية  الدراسة  ممارسات   توصلت 
المؤسسية المخاطر  إدارة  العالمية  عمليات  المعايير  ضوء  كانت على  باستجابة    ، 

    من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس. ضعيفة
المفتاحية:    -ISO 13000 إدارة المخاطر المؤسسية  -إدارة المخاطرالكلمات 

COSO-- جامعة الزقازيق. 
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A Proposed Vision for Enterprise Risk 
Management at Zagazig University In The light of 

international standards (ISO, 13000, 2018) 
(COSO, 2017) 

Abstract 

       This study aimed to set up a proposed Vision for 
Enterprise Risk Management at Zagazig University in the light 
of international standards. The study depended on descriptive 
method, which can be used to implement Enterprise Risk 
Management in the university education sector by officials. 
The most important findings of the research were the 
multiplicity and diversity of risks affecting universities, and the 
consequences of unmanaged risks and missed opportunities 
are more important than ever. In response, many higher 
education institutions are adopting an Enterprise Risk 
Management (ERM) approach. Because universities have 
unique characteristics that distinguish them from the rest of 
the institutions in society, particularly the shared governance 
structure, the decisions to adopt and implement the resulting 
ERM frameworks have aspects that make them unique in the 
university environment. Several global frameworks and 
standards for enterprise risk management such as ISO, 13000, 
2018 and COSO, 2017. 
 

Key words: Risk Management- Enterprise Risk 
Management - ISO 13000-COSO- Zagazig university. 
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 دمة ـــمق

ال    الوضع  ظل  و متغيرات من  راهن  في  و   كوارث ،  وصحية  على  طبيعية  مالية 
   .بفعالية  المخاطرلإدارة  آليةلى وجود إ العالمية، تضاعفت الحاجةو الساحة المحلية 

نفسه      الوقت  الجامعات  فى  ال تواجه  و متغير البيئة  تلك  الة  بصورة  معقدة  الظروف 
  ،المواجهته  عاجلة  اتخاذ قرارات و   ضرورة التعامل معها،  يهاعل  فرض مما  متسارعة  

لها وقياس  مؤشرات  منظومة  وتحديد  بح   ،وعمل  وتقييمها  تحليلها  يتم  ،  ثارهاأ يث 
للتمكن من  إالواجب    والاستراتيجيات   الإجراءات ووضع كافة   رتها ضمن  داإتباعها 

لى منع أو تجنب حدوثها  إو تؤدي  أثار حدوثها السلبية  أمنظومة معايير تقلل من  
المستقبل ثم أصبحت    ،في  ا  والمخاطر  الأزمات ومن  والمؤثرة لأمن  المهمة  حداث 

ببيئة  إ،  الجامعات   في مرتبطاً  جزءاً  أصبحت  مصدر  ،يـومكل  ذ  قلق   وتشكل 
 . لصعوبة السيطرة عليها ،على حد سواءكافة العاملين فيها و معية للقيادات الجا

التعليم الجامعى مطالبين بوضع      القائمين على    آلية   ومن هذا المنطلق أصبح 
، هاصول المالية وغير الأرواح و الأالحفاظ على    من أجل  ات لإدارة المخاطر بالجامع

ظل   في  و خاصة  سواء    تعدد تسارع  الأخيرة  الآونة  في  أم  الكوارث  طبيعية  أكانت 
أم   في  مالية،  يحدث  ما  أو  الجامعىصحية،  الكوارث   الحرم  من  ذلك  إلى    . وما 

يتزايد   الاهتمام  أصبح  مستوى وبالتالى  أصبحت الجامعات    على  و  من    شرطاً   بل 

الأولى: الإطار  العام للبحثالخطوة   
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العالمية والتصنيفات  بالجودة  المعنية  الجهات  بإدارة    والتى  للجامعات   شروط  تهتم 
عند ا للجامعات.  لمخاطر  إدارة  فلذا    تقييمها  تطبق  أصبحت  المتقدمة  الجامعات 

 .ومعايير الجودة العالميةا من شروط شرطً  لكونهاالمخاطر داخلها 

ذلك،      إلى  حيث عليها للحفاظ تسعى  التي سمعتها  لديها فالجامعات إضافة   ،  
أهمها،   على  للوقوف  الدراسة،  من  بشيء  تحظ  أن  تستحق  متعددة  مخاطر  تواجه 

أن يمكن  مسير   الذي  على  ب،  تهايهدد  المعايير الوقوف  واتباع  الحديثة  الأساليب 
لإدارة   مؤسسى  المخاطر  تلك  العالمية  مستوى  من و على  تحد  أن  شأنها  من    التي 

بصفة  ذلك  المخاطر،  التي  يتم    مستمرة  تلك  المخاطر  من   تواجههاتحديد  والتي 
  بالإضافة لاستثمار الفرص من هذه التحديات.  ،واجهها في المستقبلتالمحتمل أن  

 . إدارة المخاطر المؤسسيةذا هو جوهر عمل التنفيذ الفعال لهيعد و 

المؤسسالإدارة  ظهرت  ف     Enterprise Risk Management  (ERM )  ةي مخاطر 
لحماية   فعال  المؤسسات كحل  قيمة   كافة  من  كافة  وتحسين  المحتملة  الكوارث 

  باعتبارها آلية المؤسسة والجمهور المستفيد منها. وتعزيز الفوائد لأصحاب    المؤسسة
لمخاطر  الدارة  لإ ككل  المؤسسة  أنحاء  جميع    علىالمخاطر    كافة  تغطيتتبعها 

 تعظيم الفوائد الإيجابية بالإضافة لو   ،تقل الأضرار الناجمة عن الأحداث المؤسسة ف
لذا  لأحداث ل الحديث باكتسبت جاذبية  .  ل  العصر  المختلفة قادة  بالنسبة    المؤسسات 

 . (1) مؤسسيدارة المخاطر على مستوى لإكنهج فعال  

 فعال  بشكليتم    متكاملمؤسسى  إطار عمل   ةيمخاطر المؤسسالإدارة  كما تضم     
لتحديد المخاطر في كافة العمليات والمستويات المؤسسية    دمجوي  ،لتقليل المخاطر

صحيح  وإدارتها الأخطار  فى  الأساسي    ها تركيز ويلاحظ  ،  بشكل  على  التعرف 
تس أنها  ومعالجتها حيث  حجمها  و وتقدير  الإيجابية  الجوانب  فهم  السلبية اعد علي 

 لهذا الخطر على المؤسسة. المحتملة
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  للمؤسسات الجامعية ة أمرًا محوريًا  يمخاطر المؤسساليعد التنفيذ الفعال لإدارة  و     
وارتفاع    -خارجية أو    داخليةسواء كانت  -  التى تواجهها  تحديات في ظل الخاصة  

لها، الحكومى  الدعم  وانخفاض  الاعتماد،  وهيئات  الجامعات  بين  وغير    المنافسة 
بها. التنبؤ  يمكن  لا  التي  اليقين  عدم  أوجه  من  لل  ذلك    خرى الأ  مخاطربالإضافة 

بسبب  الغير   السوق التحركات  المتوقعة  في  تغيير    العالمى  جذرية  حيث  من 
الجامعىسلوك المناخ  واللوائح    ، يات  القواعد  وتغيير  السريع،  التكنولوجي  التقدم 

كثير من الجامعات. لذا قامت  بامة الجمهور حول جودة التعليم  ع  ومعظم تصورات 
إدارة  بالجامعات   المؤسسالدمج  )يمخاطر  أجل   ااستراتيجيته  ضمن(  ERMة  من 

 .(2)التحديات مختلف  ثيرهاتإبقائهم على استعداد لمواجهة العواقب التي 
المؤسسية أهمية  مدى    تتضحهنا  و     المخاطر  للجامعات،    إدارة   لكونهابالنسبة 

قيمة مستدامة لجميع أنشطة    المخاطر ومعالجتها؛ بهدف إضافة  كافةتحديد  تقوم ب
الجو الجامعية  ؤسسةالم وفهم  المحتملة،  والسلبية  الإيجابية  بصفة ،  انب  وذلك 

وترتبط  مستمرة جميع    تعالجو وتنفيذها.    المؤسسة  باستراتيجية،  منهجي  بشكل 
بأنشط تحيط  التي  المؤسسةالمخاطر  وجه  ة  وعلى  والحاضر،  الماضي  في   ،

 . المستقبلية الخصوص الأنشطة
ال   تزايد  ظل  على  وفى  المخاطرممارسات  تركيز  قطاع   المؤسسية  إدارة  في 

الربحية المتكامل والأكثر استراتيجية لإدارة  فقد  ،  المؤسسات  بالمفهوم  نما الاهتمام 
كان هناك  وبالمثل    .(3)بالمؤسسات الخدمية أيضاً المخاطر المؤسسية بشكل ملحوظ  

 مخاطر المؤسسيةالممارسات المخاطر تحت مصطلح إدارة  لانتشار متزايد  و صعود  
(ERM )(4) بكافة المؤسسات الجامعية العالمية . 

بالق اتخاذ  على القائمين دفع مما     خاصة  وثيقة لإصدار المتحدة الولايات رار 
   لإدارة مختلفة بدائل الوثيقة  هذه تقدم و العالي، التعليم في المخاطر إدارة : بعنوان

. ومن ثم  (5) أثارها من التقليل أو حدوثها  منع أجل من الجامعى التعليم في المخاطر
سعت العديد من الجامعات إلى وضع آليات وبرامج لإدارة المخاطر على مستوى  
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أطر   بالمخاطر ووضع  والتنبؤ  ومتابعتها  وإدارتها  تنفيذها  من  يمكنها  بما  مؤسسى 
لمواجهتها والاستفادة منها كفرص مع نشر ثقافة إدارة المخاطر المؤسسية بالمناخ  

 الجامعى بين كافة منسوبي الجامعة.

، الأعمال منذ عقدين من الزمن   بعالملأول مرة  ظهر    ERMويقال أن مصطلح     
حوكمة    وتطور لممارسات  الذهبي  المعيار  إلى  الحين  ذلك   .(6) المؤسسات منذ 

"امرادفله    ERMمصطلح  و  مثل  عديدة  للمخاطرات  المتكاملة  إدارة  "  و  "لإدارة 
الأعمال للمخاطر"و  "مخاطر  الشاملة  مستوى  "و  "الإدارة  على  المخاطر  إدارة 

المخاطر  "و  "المؤسسة تطبيققد  و   .(7)"الاستراتيجيةإدارة  على    بأطر  هتم  مختلفة 
الروتينيةل  مكملة  عملية باعتباره    نطاق واسع الأعمال  ، مصممة اليومية  ممارسات 

لتحديد وتقييم وتحديد أولويات وإدارة المخاطر الرئيسية التي قد يكون لها تأثير على  
 . (8)ىطويلة المد  الاستراتيجية اعلى تحقيق أهدافه المؤسسةقدرة 

المخاطروتعتبر      المعاصر    المؤسسية  إدارة  إطارها   بعملياتها   بعاد الأب  تهتمفي 
التعامل مع جوانبها، ورسم   وأطرتجاه المخاطر،    المؤسسة الجامعيةتطوير ثقافة  ل

ضمن   بمعالجتها  الكفيلة  مهارات   برنامجإطار  السبل  توفر  ذلك  ويستلزم  تكاملي، 
المتعددة الأطراف  بين  التنسيق  على  قادرة  دقيقة  معلومات  ونظم  داخل   جديدة، 

ككل، في    الجامعة  يسهم  تعليميةمما  بيئة  و   وبحثية  تهيئة  ظروف  توفير  آمنة، 
 لكافة منسوبي الجامعة. طبيعية

اتحادات تحركت    لذا    لتوحيد    عالمية  ومنظمات   مؤخراً    لأطرمعايير  مختلفة 
التابعة  الراعية  المنظمات  لجنة  ذلك  في  بما  المؤسسية،  المخاطر  إدارة  وعمليات 

( تريدواي  )COSOللجنة  القياسي  للتوحيد  الدولية  والمنظمة   ،)ISO  ومعهد  ،)
 (،FERMA(، واتحاد جمعيات إدارة المخاطر الأوروبية )IIAالمدققين الداخليين )

( المفتوح  للامتثال  التنفيذية  البريطانية  OCEGوالمجموعة  المعايير  ومؤسسة   ،)
(BSI  .وغيرها )فى وثائق تتعلق تم تطويرها مؤخرًا  و لأطر وتعريفات    وتم التوصل  
 .(9) إدارة المخاطر المؤسسيةب
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رة المخاطر  إدا  تطبيق ب  جمعيات التعليم العالي الرئيسيةومن جهة أخرى، أوصت    
هيئات التى لها  وقد اشترك معها فى التوصية العديد من الالجامعات،  بالمؤسسية  

، والرابطة الوطنية لمحامي الجامعات AGBبما في ذلك  التعليم العالى  شأن بأمور  
( المخاطرNACUAوالكليات  إدارة  ورابطة  بالجامعة   (،    (، URMIA)  والتأمين 

إدارة    أنوقد توصلت  (.  NACUAوالرابطة الوطنية لمحامي الكليات والجامعات )
تبنت  وبناء عليه ". بالتعليم الجامعىدارة المخاطر لإ"أداة شاملة المخاطر المؤسسية 

من   العالميةالعديد  تحديد    الجامعات  على  لمساعدتها  المؤسسية  المخاطر  إدارة 
هناك القليل من النماذج التي تناسب بيئة  وجد أن  ر والاستجابة لها، ولكن  المخاط

التي تم تطويرها  المعاييرعلى الاعتماد على  الجامعات  أجبر، مما جامعىالتعليم ال
تم لذا  أخرى.  المخاطر   لاعتماد   لقطاعات  إدارة  عمل  أطر  من  مبكرة  إصدارات 

 .ISO)  ),(COSO(10) (13000,تمثلت فى    مؤسسات التعليم الجامعىلالمؤسسية  
العديد  وقا الجامعات  مت  المخاطر  معايير  دمجبمن  التخطيط  المؤسسية    إدارة  في 

 . (11)داخلها الاستراتيجي وعمليات صنع القرار

بين  ،وحالياً      مسبوق  غير  تزايد  ل  جامعات   هناك  المتقدمة  المعايير    تبنى الدول 
وتنفلإ  العالمية المؤسسية  المخاطر  بشكل  يدارة   أكدت فقد  .  جامعاتهافعال فى  ذها 

( والكليات  الجامعات  إدارة  مجالس  تقريرها  (AGBجمعية  المخاطر   فى  "إدارة    أن 
في جوهرها نظام حكومي وإداري، وليست غاية بل وسيلة لتحقيق الغاية،    المؤسسية

إنجاز   هي  النهاية  المؤسسة"لوفي  لهذا  .  (12)مهمة  من  إضافة  الأول  العقد  "خلال 
القرن الحادي والعشرين، تم تحديد إدارة المخاطر المؤسسية كأفضل ممارسة إدارية  

إدارة المخاطر المؤسسية كنموذج  فأصبحت  ،  الجامعات خاصة  و ،  لمؤسسات جميع ال
دارة المخاطر،  ، فى مقابل الأسلوب التقليدي لإ(13)بالجامعات   جديد لإدارة المخاطر 

فى مكاتب مغلقة مخصصة على تحديد المخاطر والاستجابة لها  والتى تعتمد على  
البعد عن وبعيدة كل  واستراتيجياتها   فئة معينة  أهدافها  تحقيق  المؤسسة على  قدرة 

 .(14)طويلة المدى
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المؤسسية   هتمتحين    فى     المخاطر  للمخاطرب  إدارة   ،(الفرص )الجانب الإيجابي 
إطارباعتبارها   على  ترتكز  التخصصات  متعددة  يواجه   شامل  مؤسسى  ممارسة 

 . (15) يجابية من الخطر الحالى أو فى المستقبلالجوانب السلبية ويقتنص الجوانب الإ

 والقطاع السياسية  القيادة مستوى  على  متزايد  اهتمامهناك  وعلى الصعيد المحلى    
 مدعوماً  المخاطر بإدارة المتعلقة   القضايا  من مجموعة في للنظر الحكومي

 ومتغيرات  لها المصاحبة المخاطر  مع وتجاوباً  ،2030رؤية  من المنبثقة بالمبادرات 
للمخاطر  والعالمى. المحلي الصعيد  على الأحداث  إدارة  فإن وجود   المؤسسية  لذا 

البحث والتخطيط    لأهميتها  ملحة نظراً   الجامعات أصبح ضرورةب ودرء    والتنبؤفي 
الحلول  المخاطر وإيجاد  الخسائر  منسوبي   وتقليل  بين  الثقة  وزرع  للتعافي  الفورية 

والاطمئنان،   بالأمان  الشعور  على  وحملهم  خلالالجامعات  وسياسات    من  آليات 
،  والتخفيف من حدتها والتعامل معهاهذه المخاطر وتجنبها    منظمة ومكتملة لتفادى

 قام البحث الحالي.  ومن هذا المنطلق  ،أهم برامج التطوير في الجامعات  من
 البحث مشكلة 

الحالى     الوقت  الجامعات   وبصفة عامة،  فى  إ  تواجه  تستلزم  تباع  تحديات عدة 
هيئات الاعتماد  قبل)  متزايد منالتدقيق  : ال  (16)ومنها  ير عالمية لإدارة المخاطر،معاي

الجودة التعليم    وضمان  العالى، وكافة ومن وزارة  للتعليم  العالى، والمجلس الأعلى 
بشكل  المختلفة...(  وسائل الإعلام،  صحاب المصلحة  لأ   هيئات الدولة، بالإضافة  

  كبير على الشؤون المالية والحوكمة والسلامة والأخلاق في مؤسسات التعليم العالي 
،  جامعى من ممارسات  لإدارة المخاطر المؤسسية بهاوكل ما يدور داخل الحرم ال 

متزايد   بشكل  مسؤولة  يجعلها  للجامعة  السمعة  نع مما    مثل تكما    .الأكاديمية 
السكانية والزيادة  الاقتصادية  وت الظروف  الدولة    قلص ،  أخر،  للجامعات دعم    تحد 

فالجامعات الحكومية فى وسط   أخر  الجدد ومن جهة  التعليم  مقدمي  ، منافسة من 
 فى العصر الحالى. الجامعات ومستحدثة على مخاطر ناشئة تعد جميعها من ثم 
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مؤسسات  سياسية لتعزيز المساءلة في  على المستوى المحلى هناك مبادرات أما     
ممثلة فى هيئات الاعتماد وضمان  ، وإن كان ذلك بأشكال مختلفة  جامعىالتعليم ال

تركيزها   المساءلةالجودة  و على  من  .  ومجموعة  أعلى،  توقعات   التحديات هناك 
بإنشاء وحدات لإدارة الأزمات  وب   .الناشئة رغم الجهود المبذولة من قبل الجامعات 

إلا أن هناك جوانب قصور عديدة أظهرتها    كأحد آليات إدارة المخاطر  والكوارث،
بينها: والبحوث، من  القيادات    الدراسات  نوعاعتقاد  الأزمات  إدارة  التشاؤم    أن  من 

مستقبلية،   أزمة  الوقت بحلول  فى  الأزمات  إدارة  لأهمية  الكثرين  وعى  غياب 
وتطبيق  ،  بالجامعات الحاضر   عديدة  مؤسسات  خطى  نفس  على  خططها  السير 

الأزمات،   إدارة  فى  حاجة  وألياتها  فى  ليس  فنحن  ضرر  يوجد  لا  طالما  الاعتقاد 
الأزمات  لإدارة إهذا    .(17)لإدارة  بالتخطيط  للقائمين  الجزئية  النظرة  إلى    ضافة 

ب ومبادئ المخاطر  بالموقف،  المرتبطة  العوامل  جميع  إدراك  عدم  الجامعات، 
الوحدات دارتهاإ بين  التنسيق  وغياب  ودقتها  المعلومات  تدفق  نظام  فى  وضعف   ،

توصلت دراسة أن أسلوب  كما     .(18) المختلفة داخل المؤسسات المختلفة بالجامعة
والكوارث   وحدة وجود  مجرد  فقط  إنما بالجامعات   المخاطرإدارة   الأزمات  لإدارة 

 منع فكر أن أي بالفعل الأخطار  وقوع  حالة في والمنشآت  الأفراد  حماية  مهمتها
 لم المخاطر إدارة أسلوب  واتباع  موجود  غير يحدث  لا لما قد  والتخطيط الأخطار

التخطيط المسئولة فالإدارات  اهتمام محل يكن  في والمعلومات  والاتصالات  عن 
 جزء أن الجامعات  أي المدينة الحماية  لإدارة هي إلا  إدارة تابعة  الازمات  أوقات 

 مجرد  هو الجامعة إلي يصل فما وعليه الأساس هي وليس  بالمجتمع  اهتمامها من
   .(19) كل جزء من

 وجهة من المصرية الجامعات  واجهت  التيفى حين تناولت دراسة أهم المخاطر     
التدريس  أعضاء نظر بينها2021-2011 الفترة) فى هيئة  ومن   العنف ((، 

 عن المجتمع رضا عدم ارات،الاختب  في الغش ظاهرة تفشى  ،هرات المظا،  الطلابي
  .( 20) )بالجامعة التعليمية المناهج
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يتضح أن هناك جوانب قصور عديدة فى إدارة   مستوى جامعة الزقازيقوعلى      
متوافقة قصور في وجود خطط استباقية لإدارة الأزمات  وقد تمثلت فى:    ،المخاطر

في إدارة   وقصورضعف  ،  معايير الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد   مع
وقصور في تدريب    ،ن والسلامةغياب الالتزام بمعايير الأم ، مع  الطوارئ والكوارث 

الحرائقلمالعا الإدارية  لبالإضافة    .( 21) ين على مكافحة  القيادات  تدريب  قصور في 
نظلمالعاو  على  الإلكترونى  ا ين  الإدارة  والكوارثز الأ  لإدارةم  بالإضافة  ( 22)مات   .
جهل كفاءة  الأمن  اضعف  المعلومات   الإداري ز  وجمع  الأحداث  مع  التعامل  في 

عدم كفاية الوسائل المتاحة للتعامل مع الأزمات  و   .( 23) قبل حدوثها  بالأحداث نبؤ  توال
دارة الازمات تتم كرد فعل الأزمات، وأن إ  إدارة  ةغياب تفعيل وحد مع  ،  ( 24)والكوارث 

للأزمة قبل حدوثها    راتيجى ت سالاقصور في ثقافة التخطيط  ،  حدوثهاوليس مبدأ منع  
ومما سبق يتضح تعدد أوجه القصور فى إدارة المخاطر بجامعة     .(25) والتنبؤ بها

لذا بها،  الخاصة  المعايير  وغياب   بعين النظر الواجب  من أصبح الزقازيق، 
في قيتطب إلي الاعتبار المؤسسية  المخاطر  ظل خاصة    .الجامعة إدارة  في 

والكوارث  التغيرات   لتحقيق والأحداث  والتسابق  الجامعات  بين  والتنافس  المعاصرة 
و والتميز  الجودة على  ،  الجامعةةسمعالالمحافظة  منسوبي  بين  الوعي  وزيادة   ، ، 

 .وتوفير بيئة جامعية خالية من الأخطار

 السؤال الرئيس التالي:   الاجابة على  في البحث مشكلة  ت بلور من هنا ت    
يمكن فى  كيف  العالمية  المعايير  من  لإ  تصوروضع    الاستفادة  دارة  مقترح 

 المخاطر المؤسسية بجامعة الزقازيق؟ 

 الفرعية التالية:  الأسئلة ويتم الاجابة على السؤال الرئيس من خلال     

الإطار   (1 المخاطر  المفاهيميما  حيث)   بالجامعات  المؤسسية  لإدارة  من 
نشأتها أهدافها  ،مفهومها،  ضوء    .(..،لياتهاآ  ،خصائصها  ،أهميتها  فى 

 المعاصر؟  والتربوي  الفكر الإداري 
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المخاطر (2 لإدارة  العالمية  المعايير  أهم   ,ISO, 13000))المؤسسية  ما 

2018) (COSO, 2017))؟ 

المعايير  ضوء    علي    إدارة المخاطر المؤسسية فى جامعة الزقازيق  واقعما   (3
 ؟ ((COSO, 2017) (ISO, 13000, 2018))العالمية

ضوء    علىالمقترح لإدارة المخاطر المؤسسية بجامعة الزقازيق    التصورما   (4
 ؟(COSO, 2017) (ISO, 13000, 2018) المعايير العالمية

   ث ــــــالبحأهداف 

 : التالى في البحث تمثل الهدف الرئيس من    
المؤس  تصوروضع   المخاطر  لإدارة  ضوء  سمقترح  على  الزقازيق  بجامعة  ية 

 المعايير العالمية. 

 التالي: كولتحقيق هذا الهدف هناك عدة أهداف فرعية تسبقه وهى 
للإطار   (1 المخاطر  المفاهيميالتعرض  من    بالجامعات  المؤسسية  لإدارة 

أهميتهاحيث) نشأتها  فى ضوء   ..(.،لياتهاآ  ،خصائصها  ،أهدافها  ،مفهومها، 
 .المعاصر والتربوي  الفكر الإداري 

المخاطر (2 العالمية لإدارة  المعايير  أهم   ,ISO, 13000))  المؤسسية  عرض 

2018) (COSO, 2017))تناول ثم  المخاطر  إدارةلعمليات    نموذج   ، 
 .المعايير العالمية على ضوء  المؤسسية بالجامعات

ضوء    علي    إدارة المخاطر المؤسسية فى جامعة الزقازيق  واقعتحليل وتفسير   (3
وثائقيًا،    ((COSO, 2017) (ISO, 13000, 2018))  المعايير العالمية 

 . وميدانياً 

الاستفادة من  ب  مقترح لإدارة المخاطر المؤسسية بجامعة الزقازيق  تصوروضع   (4
 . ((COSO, 2017) (ISO, 13000, 2018)) المعايير العالمية
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 ــالبـح أهمية  ـث ــــــ

أهمية      إلى    البحث   تنبع  حاجة  هناك  أن  من  المخاطر   تطبيقالحالي  إدارة 
والتي   عالمياً،معايير إدارة المخاطر المؤسسية  و   أطرالجامعات وفق  المؤسسية في  

العالميةتستخدمها   في  المؤسسات  التنفيذ  درجة  أو  المخاطر  نضج  مدى  وقياس  ؛ 
ا التعرف على الواقع الفعلى لإدارة المخاطر المؤسسية انطلاقً من خلال    الجامعات 
 لتطويره. 

 داخل المؤسسية  للمخاطر إدارة وجود  أهمية من البحث  أهمية تنطلق  كذلك  
 ثقافة نشرو ،  وسمعتها الجامعة إمكانات  على المحافظة  على تعملوالتى   الجامعة

 المعنية الجهات  شروط تحقيق  ، منسوبيها وبين  الجامعة داخل المخاطر إدارة
  الجامعة  داخل للمخاطر  إدارة وجود  أصبح حيث  العالمية؛ والتصنيفات  بالجودة

 الساسة انتباه جذب   ،العالمية والتصنيفات  بالجودة المعنية الجهات  شروط من شرطاً 
 .جامعة كل فيالمؤسسية  للمخاطر إدارة وجود  أهمية إلى والمخططين

التجريبية   ات في القضاء على الفجوة المحددة في الدراس  ا البحث هم هذ سيكما     
المخاطر معلومات  خاصة    المؤسسية  لإدارة  وتوفر  الجامعى،  التعليم  قطاع  في 

فيما   المؤسسية  المخاطر  إدارة  لفهم عمليات وممارسات ومبادئ  للمسؤولين  عملية 
إدا ودمج  وتنفيذ  تبني  فى  المؤسسية  يسهم  المخاطر  المعايير    الجامعات برة  وفق 

 .العالمية
فى    وبالتالى    للبحث  التطبيقية  الأهمية  إدارة    مقترح  تصوربناء  تتضح  لتطبيق 

المؤسسية   العالميةضوء  علي    بالجامعات المخاطر  يمكن    ،المعايير  والتي 
بالجامعات، لاتخاذ الاجراءات المناسبة لتفعيل إدارة    المسؤوليناستخدامها من قبل  

 المخاطر المؤسسية وفق المعايير العالمية. 
 بحـــــــث حدود ال

 على الحدود التالية: البحث الحالي اقتصر
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 تناول البحث:: الحدود الموضوعية ❖
المخاطر  :المفاهيميالإطار   - حيث   بالجامعات،  المؤسسية  لإدارة    من 

    ..(....،.لياتهاآ ،خصائصها ،أهدافها ،مفهومها، نشأتها أهميتها)
المؤسسية - المخاطر  إدارة  عمليات  :  عمليات  خمس  البحث  تحديد  )تناول 

المخاطر  ،الأهداف المخاطر،  تحديد  للمخاطر،  تقييم  مراقبة  ،  الاستجابة 
ومراجعتها المخاطر  إدارة  بالاستعانة (عملية  العمليات  هذه  تشكيل  وتم   ،

م  تم الالتزاو ISO,13000, 2018))، (COSO,2017بالمعايير العالمية  
   الدراسة الميدانية والتصور المقترح. خلال بها

المخاطر - لإدارة  العالمية  البحث    : المؤسسية  المعايير  تناول 
ISO,13000, 2018) )  (COSO,2017)   في التاليتتضح لأسباب: 

بما في ذلك لجنة المنظمات الراعية  -  العالمية  منظمات الو   الاتحادات   سعى ▪
( تريدواي  للجنة  القياسي  COSOالتابعة  للتوحيد  الدولية  والمنظمة   ،)

(ISO)-    وأطر  لتوحيد المؤسسية، معايير  المخاطر  إدارة  عمليات 
 .(26)دارة المخاطر المؤسسيةلإلأطر   وتوصلت مؤخرا

على  أ  ((RIMS  توصلت   ▪ المنظمات  تعتمدها  التي  والأطر  المعايير  ن 
واسع   ،  لإدارة  نطاق  المؤسسية   (ISO, 13000, 2018)هيالمخاطر 

(COSO, 2017) (27). 

من  ب  ,ISO,13000) )  (COSO,2017)أطر  معايير  تمتاز ▪ مجموعة 
التنظيمية،  لوالمبادئ    العمليات أفضل   والاستدامة  المرونة  تم  يو تحسين 
 . (28) المؤسسيةلتحسين أنظمة الإدارة والعمليات  باستمرار  تطويرها

الرئيسية  أوصت  ▪ العالي  التعليم  المخاطر    تطبيقب  جمعيات  إدارة  نهج 
الهيئات  الجامعات،  بالمؤسسية   من  العديد  التوصية  فى  معها  اشترك  وقد 

الرابطة الوطنية لمحامي الجامعات والكليات كالتى لها شان  بأمور التعليم  
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(NACUA(بالجامعة والتأمين  المخاطر  إدارة  ورابطة   ،)URMIA  ،)
( والجامعات  الكليات  لمحامي  الوطنية  تم(NACUAوالرابطة    الاعتماد   ، 

   .ISO) ),,2017(COSO (29) (13000,إصدارات على 

التعليم   ▪ المخاطر    تعد ،  الجامعىفي  لإدارة  استخدامًا  الأكثر  الأطر 
هي وتم ( 30)    (COSO, 2017) (ISO, 13000, 2018)  المؤسسية   .

القرار  التخطيط  دمج معاييرها في الكثير   الاستراتيجي وعمليات صنع  فى 
 . ( 31) العالمية من الجامعات 

من  البشرية  الحدود ❖ ممثلة  عينة  على  الميدانية  دراسته  فى  البحث  اقتصر   :
واقع  حول  استجاباتهم  لرصد  وذلك  الزقازيق،  بجامعة  التدريس  هيئة  أعضاء 

تكونت عينة  عمليات إدارة المخاطر المؤسسية وذلك وفق المعايير العالمية، و 
 . ائيةو ( عضو هيئة تدريس تم اختيارهم بطريقة عش151الدراسة من )

الزقازيقالمكانية  الحدود ❖ الميدانية بجامعة  الدراسة    ست على مستوى    : طبقت 
والمعلومات   -التجارة  -الزراعة   -الأداب -)التربية  مختلفةكليات   -الحاسبات 

 (.الطفولة المبكرة
خلال  الزمنية  الحدود ❖ الدراسة  أداة  طبقت  الأ:  الدراسي  لو الفصل  لعام  ل 

 م. 2022/2023 الجامعي
 ــالبـح مصطلح  ـث ـــــــ

المؤسسي المخاطر   Enterprise Risk    (ERM)        ةـــــإدارة 

Management 

المؤسسالدارة  إ  تعرف     إدارة   يتم  عملية "  ـــبـ  ةيمخاطر  مجلس  قبل  من  تنفيذها 
و   مؤسسةال والموظفين،  المؤسسة،   الاستراتيجيةوضع    أثناء  تتموالإدارة  وعبر 

قد  التي  المحتملة  الأحداث  لتحديد  ال  مصممة  على  المخاطر  مؤسسةتؤثر  وإدارة   ،
نطاق في  المخاطر  لتكون  لتوفيرتقبل  فيما  ،  معقول  أهداف  يتعلق  تأكيد   بتحقيق 

 .   (32)المؤسسة"



 بجامعة الزقازيق  المخاطر المؤسسيةإدارة       499            علوان        محمد  . سهام أحمدد                

 2024   يناير  –الأربعون الحادي و  العدد                                                       مجلة الإدارة التربوية                    

              ISSN\2682-3489                                                                                 Online ISSN\2735-3192 

  . أنها " تأخذ في الاعتبار المخاطر بشكل شامل على مستوى المؤسسة ككلكما     
   .(33)"أي مشكلة تؤثر على قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافهاوتتضمن 

تضع       ثم  "الثقافةومن  اعتبارها    تدمجها   التي  والممارسات   والقدرات   في 
بهدف   تلك  تنفيذ   عند   وتطبيقها  الاستراتيجية  وضع  مع  المؤسسات     الاستراتيجية، 

عملية    أنها تعرف على  كما    .(34) "  الحالية المستقبلية المحتملة الطارئة  المخاطر  إدارة
 باستخدام   ،بالمخاطر يتعلق فيما  ومراقبتها؛ المؤسسة لتوجيه  منسقة  أنشطة" تضم 

مع    وتنفيذ،  لتصميم  التنظيمية   والترتيبات   الأسس   توفر  التي  المخاطر إدارة أدوات 
 ،المؤسسة  أنحاء  جميع  في  المخاطر   لإدارة  المستمر  والتحسين   والمراجعة   المراقبة
المستقبليةالأ تحقيق من تمكني  حتى الصحيحة  القرارات  اتخاذ  وإتاحة  . (35) "هداف 
"  وكذلك بـ  متكاملتعرف  عمل  المخاطر  إطار  لتقليل  المؤسسات  ويتم   ،تستخدمه 

كدمجها   والمستويات في  العمليات  المخاطر    افة  معهالتحديد  بشكل    والتعامل 
   .(36)ة المؤسسة ومنسوبيها"وحماي مراعاة ،على مستوى مؤسسىصحيح 

المخاطر  وبالتالى تعرف    أنها  إدارة  إجرائياً على  بالجامعة  "عملية    المؤسسية 
( تشمل  وأنشطة  ممارسات  مجموعة  الأهدافتضم  المخاطر  ،تحديد  تقييم  ،  تحديد 

للمخاطر،  المخاطر منها  الاستجابة  التخفيف  المخاطر ،  أو  إدارة  عملية  مراقبة 
داخل  ومراجعتها تعمل  والتى  متكامل،  (  إداري   وعلى المجالات  جميع فينظام 

م الجامعية،   تويات س جميع  بالمؤسسة  على وتقوم  شامل  بشكل  المخاطر  اكتشاف 
 والسيطرة عليها بأفضل الوسائل وأقل التكاليف،   مستوى المؤسسة ككل، ومواجهتها،

في   يسهم  واالمستقبلية  هاأهداف تحقيق منالجامعة    تمكنمما  على  ،  لمحافظة 
  ."، وأصولها، وقدراتهاتهاسمع

 السابقة    الدراسات

 أولًا: الدراسات العربية
الضويحي) (1 شويش  بالجامعات  2022ساره  القيادات  أداء  تطوير  صعوبات   .)

هدفت الدراسة إلى الكشف عن صعوبات    .( 37) السعودية في ضوء إدارة المخاطر
 ت استخدمو تطوير أداء القيادات بالجامعات السعودية في ضوء إدارة المخاطر،  



 بجامعة الزقازيق  المخاطر المؤسسيةإدارة       500            علوان        محمد  . سهام أحمدد                

 2024   يناير  –الأربعون الحادي و  العدد                                                       مجلة الإدارة التربوية                    

              ISSN\2682-3489                                                                                 Online ISSN\2735-3192 

طُبقت استبانة على أعضاء هيئة التدريس والقيادات و المنهج الوصفي المسحي،  
للبترول  فهد  الملك  جامعة  العزيز،  عبد  الملك  جامعة  سعود،  الملك  في)جامعة 

وتألف )  عينةال  ت والمعادن(،  و)375من  عضو،  نتائجها،  (  260(  ومن  قيادي، 
 .جميع الأبعاد متوسطةجاءت تطوير أداء القيادات، لوجود صعوبات 

 تطبيق (.إمكانية2021جبران) محمد علي  &الرحمن العبد سليمان أسماء (2
هدفت الدراسة   .( 38)القادة نظر  وجهة  من  الأردنية  في الجامعات المخاطر إدارة

 القادة لدى الأردنية الجامعات  في المخاطر إدارة تطبيق إمكانية عن إلى الكشف
 عينةال وتكونت  ،المسحي الوصفي المنهج واستخدم ،والإداريين الأكاديميين

 إمكانية أن   ها:نتائجمن  الأردنية، و  الجامعات ب وإداريًا أكاديميًا قائدًا  ) 331من)
بدرجة الجامعات  في المخاطر  إدارة تطبيق  بمتوسط متوسطة  جاءت 

دلالة) عند  (2.66حسابي)   تطبيق بضرورة الدراسة وأوصت  (،0.05مستوى 
 . المحتملة الجامعية مع المخاطر تعامللل الجامعات  في المخاطر إدارة

إيمان وصفى  مسيلعطا    محمود (3 لمواجهة  (.  2021)  حرب،  المخاطر  إدارة 
     .( 39) في بعض الجامعات العربية والأجنبية  فيروس كورونا المستجد وتطبيقاتها  

الدراسة   فيروس  هدفت  لمواجهة  المخاطر  إدارة  تطبيقات  من  الاستفادة  إلى 
استخدمت  قد  كورونا المستجد في بعض الجامعات العربية والأجنبية بمصر. و 

المقارن،   الملك و المنهج  )جامعة  في  المخاطر  إدارة  تطبيقات  ملامح  تناولت 
، وجامعة بكين في بأسترالياسعود بالمملكة العربية السعودية، وجامعة جريفث  

فيروس  لمصرية في إدارة المخاطر لالصين(، ثم عرض وتحليل واقع الجهود ا
نموذجا(،   القاهرة  منكورونا)جامعة  مجموعة  وضع  نتائجها  الإجراءات    ومن 

 .خبرات الالمقترحة لتطبيق إدارة المخاطر بالجامعات المصرية في ضوء 
البشرية  (.2019) المدرع  بخيتبن    سفر (4 الموارد  مخاطر  إدارة  تقويم 

الخطر لإدارة  للمعايير  الدولية  المنظمة  لمعيار  وفقا  السعودية   بالجامعات 
ISO 31000:2018:  (40 .)    مخاطر واقع  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 
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ها  الموارد البشرية بجامعات المملكة العربية السعودية الحكومية والأهلية، وتقويم
،   (ISO31000:2018)وفقا لمعيار المنظمة الدولية للمعايير لإدارة الخطر

المقابلة  و المنهج المقارن،    ت استخدمو بين الجامعات الحكومية والأهلية،  قارنت  
الدراسة و والاستبانة،   "  مجتمع  الجامعات و يمثله  : هانتائج  ومن،  "عمداءال وكلاء 

بإمكانية حدوث مخاطر، والأهلية  الحكومية  الجامعات  بين  اتفاق  اهتمام    وجد 
بإدارة   نظام،  الالجامعات  )مبادئ،  مكونات  جميع  توافر  درجة  بلغ  مخاطر، 
إدارة   ل  مخاطرالعمليات(  وفقا  )متوسط(،  توافر  الدولية  لبتقدير  مواصفة 

ب للمعايير وأوصت  في ،  البشرية  الموارد  المخاطر  إدارة  لمبادئ  بروتكول  تبني 
 الجامعة. تطوير نموذج لإدارة مخاطرو الجامعات السعودية 

)  محمد  عبده (5 الجامعات 2019أحمد  تنافسية  لتعزيز  مدخل  المخاطر  إدارة   .)
تعزيز تنافسية الجامعات المصرية من خلال  إلى  هدفت الدراسة          (.41)  المصرية

على المنهج الوصفي. تطلب العرض المنهجي    ت واعتمد ،  مدخل إدارة المخاطر
المخاطر  لإدارة  والفكري  المفاهيمي  )الإطار  وهي  محاور  لعدة  تقسيمه  للبحث 
الجامعة،  في  المخاطر  وإدارة  التنافسية  الميزة  بين  العلاقة  التنافسية،  والميزة 

البحث   واختتم  المقترح(.  من  بالتصور  المصرية  الجامعات  يمكن  تصور  وضع 
 . المنافسة عن طريق تفعيل إدارة المخاطر بها

العنزي  ناصر (6  استراتيجيات في ودورها المخاطر إدارة (.2015)رشيد 
والكوارثالأ  من للحد العالي التعليم اتسمؤس إلى    . ( 42) زمات  الدراسة  هدفت 
 من العالي للحد  التعليم ات سمؤس استراتيجيات  في ودورها المخاطر إدارة تناول

و  التحليلي، الوصفي المنهج  ت استخدمو  والكوارث، الأزمات   شمل والاستبيان 
 محمد  الإمام ،سعود  الملك" جامعة في الإدارية القيادات  الدراسة جميع مجتمع

الاهلية  الأمير ، الإسلامية سعود  بن  ) الو  "،الرياض  في سلطان   ،(175عينة 
درجة  هاتائجن  ومن تأهيل  وكذلك   منخفضة، المخاطر إدارة ات نمكاإ توفير: 

المسؤولون    وتدريب  ب المخاطر، مواجهة علىالأفراد   وجود  ضرورةوأوصت 
 إنشاء القيادات  تبني، مع  السعودية العالي التعليم ات سمؤسب للمخاطر إدارة

 .وإدارتها المختلفة المخاطر تقييم على تعمل هماتسفي مؤس للمخاطر إدارات 
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 المنورة بالمدينة الإسلامية بالجامعة المخاطر (.إدارة2014)جبلعلي   حامد (7
 بمؤسسات  المخاطر لإدارة النظرية على الأسس التعرف هدفت الدراسة إلى .( 43)

و تطبيق مبررات  وتحديد  الجامعي، التعليم ومن   المنهج ت استخدمها،  الوصفي، 
 من اشرطً ك المخاطر إدارة  تطبق أصبحت  المتقدمة الجامعات  أن ها:نتائج

 التعليم في المخاطر إدارة .العالمية والتصنيفات  المعنية بالجودة الجهات  شروط
 عليها  ويسيطر،  هاواجهيو  المخاطر، يكتشف  متكامل، إداري  نظام  الجامعي

 وأصولها، الجامعة، سمعة  على للمحافظة التكاليف، وأقل الوسائل بأفضل
 الجامعة في  المخاطر لإدارة  مقترح تصور إلى وفى النهاية توصلت ،  وقدراتها

 .  المنورة بالمدينة الإسلامية
 ثانيًا: الدراسات الأجنبية:

)ب  لاماركا، (1   شمال   لجامعة  السيبراني   الأمن  مخاطر  تقييم(.  2020فبراير . 
الدراسة   .(44)  الفلبين المستخدمة    إلى  هدف  المخاطر  إدارة  أطر  استعراض 

أن    ها:نتائج  ومنالمنهج الوصفى التحليلي،    ت استخدمو    .بالمؤسسات الحكومية
للخطر  المعرضة  المناطق  نصف  عن  يقل  لا  من    ما  مستوى  تعانى  ضعف 

إدارة المخاطر وضعف    التأهب، الناجم عن نقص إضفاء الطابع المؤسسي على
الإ المؤسسلل ستباقية  الادارة  نظام  معرضة  ،  ةيمخاطر  الفلبين  شمال  جامعة 

خلصت الدراسة  و   .هاالتي تضعف خصوصية وسلامة أصحابو للمخاطر الأمنية  
المخاطر أداة  المؤسسية    إدارة  لمساعدة  هي  عليها  الاعتماد   ات الجامعيمكن 

   .داخلهالأمن تحقيق ال

تصميم 2018شانسز) (2 على  بجامعة  المخاطر  لإدارة  نموذج  (.   تشيلي 
اقتراح نموذج لإدارة المخاطر، استنادا   إلى  هدفت الدراسة  .ISO 31000 (45)ضوء

معيار   الجامعي   ISO 31000إلى  التدريس  مجال  المنهج    ت استخدم  و  .في 
من  وتم تطبيق النموذج في جامعة كاتوليكا ديل نورتي في تشيلي. و   .الاستشرافي

الأدوات   ها:نتائج للغاية في  كان    استخدام هذه   ويسهمشيلي،    جامعات منخفض 
التدريس  في   معيارال عمليات  والبرامجي،و تحسين  المؤسسي  الاعتماد   تحسين 
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بشكل   وقدمت  المخاطر  ورصد  لتحديد  للجامعات  مفصلًا  عملياً  دليلًا  الدراسة 
للجامعات   المركزية  النتائج الإدارة  منهجي؛ بهدف صياغة استراتيجيات ساعدت 

 في بناء سيناريوهات محتملة قبل حالات الطوارئ المحددة.
  التقارير   جودة  على  المؤسسية   المخاطر  إدارة  فعالية (.2017)وادسانغو (3

تأثير إدارة مخاطر المؤسسات ووظيفة  معرفة  هدفت الدراسة إلى    .(46) بالجامعات
الحكومية في زيمبابوي،   للجامعات  المالية  التقارير  الداخلية على جودة  المراجعة 

عدد  عينة  رأي  استطلاع  )205)  هاوتم  حكومية،  (  ۹(من  بواسطة    وجامعات 
الحالة  دراسة  أسلوب  واستخدام  والاستبانات،  نتائجمن  و ،  المقابلات  أن    ها:أهم 

الم إدارة  بين  وكبيرة  قوية  علاقة  الداخلية،  هناك  والمراجعة  تأثير  خاطر  وجود 
الد  للمراجعة  التقاريرإيجابي  جودة  على  وضرورة  اخلية  أهمية  أيضا  أكدت  كما   ،

 . قيام الحكومة المركزية بإنشاء ومراقبة نظام لعمليات إدارة المخاطر المالية
 الجامعات  في  المؤسسية  المخاطر  من  الحد  تحسين(.  2016)  فيغيروا  فغيروا (4

إدارة    .(47)الاستعداد  حالات  تحسين  خلال  من نظام  وصف  إلى  الدراسة  هدفت 
نظام   استعداد  لقياس  أداة  ووضع  العليا،  العامة  الأبحاث  جامعات  في  المخاطر 
واقتراح   المماثلة،  الجامعات  بين  مقارنة  وإجراء  الجامعات،  بتلك  المخاطر  إدارة 

لمقياس مؤشرات    عدد من ممارسات لتحسين إدارة المخاطر، وتم إجراء مقابلات 
لمخاطر المؤسسية لم يتم اعتبارها أولوية حتى  اإدارة  :  هانتائج، و الاستعداد للخطر

في   الأبحاث الان  في لإ  الجامعات افتقار    ،جامعات  وضعف  المخاطر  دارة 
لتفكير المنظم في إدارة المخاطر، أن الجامعات بإدارة المخاطر تكون وا  أنظمتها

وتوفير   وموظفيها،  لطلابها  الضارة  الأحداث  من  الحد  على  تكاليف، القادرة 
 وتحقيق مكاسب اقتصادية والحفاظ على سمعتها وتميزها. 

  ويست   جامعة  دراسة حالة:  المخاطر  إدارة  نظام  تطوير(.  2015)  إم  يانوسكا، (5
إلى      .(48) بوهيميا الدراسة  في  هدفت  الخطر  لعوامل  التاريخي  التطور  تناول 

و  بوهيميا،  غرب  تستخدمه و جامعة  الذي  المخاطر  إدارة  نظام  تطور  صف 
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الأعوام   بين  الرئيسة  المخاطر  تطورات  مقارنة  وتناولت  -۲۰۰۷) الجامعة، 
نتائج   ،(۲۰۱۲ في  ومن  الست  ها:  المخاطر،    حدث السنوات  إدراك  في  تحول 

العام   أنها مخاطر رئيسة في  إليها على  يُنظر  التي  المخاطر  لم    2007فمعظم 
أغلب المخاطر في    كانت ،  ۲۰۱۲تعد مذكورة في خريطة المخاطر الجديدة عام  

أعراض أو آثار لمشاكل أخرى، كما بينت الدراسة أن المخاطر المتعارف    الواقع
ا لا يتم تقييمها في الجامعة على أنها مخاطر رئيسة.   عليها أنها مخاطر كبيرة جدًّ

 والجامعات  الكليات  في  المؤسسية  مخاطرال  إدارة (.  2015)لوندكويست (6
 . ( 49) "نميشيج غرب جامعة " المؤسسية المخاطر إدارة ودمج  تبني: الأمريكية

أساليب وعمليات صنع قرار إدارة المخاطر    إلى التعرف على  دراسةال  هدفت      
في   ودمجها  وتنفيذها  وجهة  ب  الجامعات وتبنيها  من  الأمريكية  المتحدة  الولايات 

المخاطر  مسؤولينظر   إدارة  لتنفيذ  تصور  وبناء  المخاطر،  ،  بالجامعات   إدارة 
الحالة    استخدمت و  ودراسة  المسحي  والو المنهج  الاستبانة  و أداتي  من  مقابلة، 

، من  2012عام    الجامعى: بدأ تبني إدارة المخاطر في مؤسسات التعليم  هانتائج
جامعية،    ۲۹قبل   المراحل  مؤسسة  في  تزال  لا  المجال  لهذا  النضج  مستويات 

حظى  توصنع القرار،    هااكلفي هي  هاممارساتو   هادمج مبادئو   توجه لتنفيذ الالأولى،  
الجامعي القيادات  من  كبير  يعتبرونه ةباهتمام  حيث  أهداف   ؛  لتحقيق  ضروريًا 

مقترح  الجامعة،   تصور  قدمت  النهاية  وتنفيوفى  المخاطر  إدارة  في  لاعتماد  ذها 
 الأمريكية.  الجامعات 

   :السابقة  على الدراسات التعقيب العام

حديثة،     غالبيتها  في  وكانت  للموضوع،  السابقة  الدراسات  بعض  استعراض  تم 
وتباينت  .  وربما يكون هذا لحداثة المجال، وتركزت معظمها في الدول غير العربية

ا  أنواع الدراسات بين دراسات تطبيقية ونظرية وهي الأغلبية، لذلك كان هناك أيضً 
تنوع في أهداف الدراسات المستعرضة، وبناء على ذلك، تعددت مناهج الدراسات 

الدراسات. في  المستخدمة  الأدوات  اختلفت  كما  في    المستخدمة،  التعدد  هذا  ومع 
بصفة عامة قد استفاد البحث الحالى للتأكيد على   عناصر الدراسات المستعرضة،
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مدى أهمية الموضوع الحالى، والاستدلال على التركيز العالمى عالى معايير وأطر 
الإطار  وتشكيل  المشكلة  تحديد  وفى  بالجامعات،  المؤسسية  المخاطر  إدارة 

في  دراسات  ما سبق من  إلا أن الدراسة الحالية تتميز ع  المفاهيمى للبحث الحالى،  
  المخاطر   لإدارة  مقترح  تصور  وضعإلى    الدراسة الحالية   تسعى حيث    هدفها العام

العالميةضوء  علي    جامعةالب  المؤسسية لهذا  ،  المعايير    استخدمت بالإضافة 
  ات معايير المنظمل  وفقا  ذلكإطارها    بتطبيق  ت تميز   كما،  أهدافها  لتحقيق  الاستبانة
المؤسسية    العالمية المخاطر   (  (ISO,13000, 2018فىلإدارة 

(COSO,2017)  .اظل  في    وذلك العربية،  ب   الميدانية  لدراسات قلة  المنطقة 
 . لب الدراسات على المجال النظري اقتصار أغو 

 والتى توصلت إلى التالى :  السابقة، كما استفادت من نتائج الدراسات
 اشرطً  أصبحت  لأنها داخلها المخاطر إدارة تطبق المتقدمة الجامعات  أصبحت   -

بالجودة الجهات  شروط من  واستجابة للجامعات  العالمية والتصنيفات  المعنية 
 . قومية ومعايير لمتطلبات 

 يعمل ،متكامل متناسق نظامعبارة عن   بالجامعات المؤسسية   المخاطر إدارة إن  -
والسيطرة المخاطر، اكتشاف على  وأقل الوسائل بأفضل عليها ومواجهاتها، 

  .والمالية المادية وقدراتها وأصولها، الجامعة، سمعة على للمحافظة التكاليف،

 ومخاطر بالسمعة، تتعلق مخاطر :منها متعددة، مخاطر الجامعات  تواجه  -
 والمعلومات، بالوثائقو  الطلاب،و التدريس،  هيئة  بأعضاء تتعلق  ومخاطر طبيعية، 

 ....،مالية ومخاطر التكنولوجيا، ومخاطر والورش، والمختبرات  بالمعاملو 
 
 

 ــالبـحمنهج   ـث وخطواته ــــ

على     موضوع    بناء  الحالى  تبع افقد  وأهدافه    البحث طبيعة  المنهج   البحث 
يهتم   والذى  والقيام بالوصفي،  المحددة،  المشكلة  أو  الظاهرة  وتحليل  وصف 
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اعتمادً  الظاهرة  تلك  وتحليل  لوصف  تتكامل  التى  البحثية  جمع  بالإجراءات  على  ا 
تحليلاً  وتحليلها  والحقائق،  والمعطيات  دقيقً   المعلومات  تتسق  موضوعية  بطريقة  ا، 

 .(50)الفعلية للظاهرة لاستخلاص دلالتها للوصول إلى نتائج

 للخطوات المنهجية التالية:  وفقا  بحث سير اليومنهجه    البحثفي ضوء أهداف    

الأولى  البحث  الخطوة  ومشكلة  )مقدمة  للبحث  العام  الإطار  تتضمن   :

وأهميته وأهدافه، مع تحديد المصطلحات والدراسات السابقة والتعقيب  

 عليها، وكذلك توضيح منهجه ثم خطواته(. 

الثانية:    المفاهيمي  عرض  تتضمن  الخطوة  بإدارة المتعلق  الإطار 

أهميتها،   حيث)مفهومها،  من  بالجامعات  المؤسسية  المخاطر 

 خصائصها، آلياتها...( . 

الثالثة  المخاطر  تتضمن    .الخطوة  لإدارة  العالمية  المعايير  أهم  عرض 

الخروج  .  ,ISO,13000, 2018)   )  (COSO,2017)المؤسسية  

إدارة لعمليات   ضوء    بنموذج  على  بالجامعات  المؤسسية  المخاطر 

 المعايير العالمية. 

الرابعة  فى  تتضمن  :  الخطوة  المؤسسية  المخاطر  إدارة  واقع  تحليل 

 (ISO,13000, 2018المعايير العالميةجامعة الزقازيق علي  ضوء  

)(COSO,2017), . 

الخامسة   تتضمنالخطوة  المخاطر   :  لإدارة  مقترح  تصور  وضع 

ضوء   علي   الزقازيق  بجامعة  العالميةالمؤسسية   المعايير 

ISO,13000, 2018) ) (COSO,2017), . 

 

 
 

الخطوة الثانية :الإطار المفاهيمي لإدارة المخاطر المؤسسية  
 بالجامعات 
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والدور الحساس الذي    إدارة المخاطر المؤسسيةها  بتكتس  نظرا للأهمية البالغة التي 
.  تؤديه المفهوم  لهذا  دقيق  معنى  تحديد  الضروري  من  لكونه    فإنه  من  وذلك 

كأحد في الوقت الحالى،    داولًا في إدارة المؤسسات المفاهيم والمصطلحات الأكثر ت
التحديات التي تواجهها    المصاحبة للكثير من  هم أدوات تخفيف حالة عدم اليقينأ 

عام بشكل  المختلفة  الخطوةالمؤسسات  تتناول  لذا  وأهميتها مفهومالحالية    ،  ها 
 . ..لياتها وأهدافها وخصائصها وآ

 ERM))  Management  Enterprise Risk مفهوم إدارة المخاطر المؤسسية (1
  طويلًا   ن منظرو الالإحصائيون وأصحاب نظريات القرار و ناقش الاقتصاديون و   لقد 

ف واحد يمكن  وحتى وقتنا الحاضر لم يستطيعوا الاتفاق على تعري  ،الخطرمفهوم  
  نظراً ه  اختلفت وتعددت المفاهيم المرتبطة ب. ومن ثم فقد  استخدامه في كل مجال

بالإضافة    ،كذا ارتباط مفهومها بمفاهيم أخرى و   ،منها  لاختلاف الزوايا التي ينظر 
التي التطورات  تاريخية   إلى  مراحل  من  به  مر  ما  نتيجة  التعريف  على  طرأت 

ولذا تتعرض الدراسة الحالية   وأصناف متعددة.  ساهمت في بلورته في عدة أشكال
 للأصل اللغوي ثم الاصطلاحي لمفردات هذا المصطلح كالتالي: 

احتمال الخسارة  "بمعنى  اللغة في الخطر:     Risk   المفهوم اللغوي للخطر (أ
الإصابة ود  أو  الخسارة،  هذه  احتمالية  وبمعنى   .(51) "رجة 

تكبد خسارة أو سوء حظأى    .(52) "سيء شيء حدوث  حتمال"ا كلمة  . و (53)  احتمال 
" كلمة  من  مشتقة  تعني   Risicare  ريزيكير"خطر"  والتي  المبكرة،  الإيطالية   "

فإن ،  "يجرؤ" المعنى،  مصيرًا  وبهذا  وليست  اختيارًا  هي  وتعنى  المخاطرة  تغيير  ، 
للنظام المستقبلية  القيمة  في  معروف  و غير  والتوقيت ،  والعواقب  الاحتمالية  قياس 

ولدى خبراء الأمن والسلامة صيغة مماثلة، الخطر هو تأثير  ،  المحتمل لحدث ما
الاحتمال ويعرف(54)أوقات  بنقطة .   أو الجماعة أو الفرد  حياة  في تحول " 

. كما  (55) الصعبة القرارات  اتخاذ  فيه يتم كبير تغير عنها ينتج ما وغالباً  المؤسسة،
. (56) أو الأسوأ" الأفضل إلى تغيراً  تحدث  مستقرة غير حالة أو حرجة "فترة بـ يعرف

https://dictionary-cambridge-org.translate.goog/dictionary/english/possibility?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=ar&_x_tr_hl=ar&_x_tr_pto=sc
https://dictionary-cambridge-org.translate.goog/dictionary/english/happening?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=ar&_x_tr_hl=ar&_x_tr_pto=sc
https://dictionary-cambridge-org.translate.goog/dictionary/english/bad?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=ar&_x_tr_hl=ar&_x_tr_pto=sc
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مستوحاة من مصطلح لاتيني والذي  خطر وكلمة،  ا المخاطرةيدعى الخطر أحيانً و 
على ما بمعنى   Rescare أي Risque يدل  تغير  وحدوث  التوازن  في  الارتفاع 

المتوقع.   الانحراف عن  أو  منتظـر  كـان  مـا  مـع  بمعنى  الخطو  بالمقارنـة  كذلك  ر 
والخطورة على الإشراف" و الضرر  وقوع احتمال الهلاك   وهي أخطار، هاجمع، 

 . (57) "الإنسان تواجه خارجية تهديدات 
للخطر (ب  الاصطلاح  أن    دبيات الأتعريفات    ةمراجع  مع  تتضح      : المفهوم 

ال   اً وتنوع  اً تعدد هناك   فيعرفه  /لمخاطرتعريف  الاصـطلاحي  الخطر،  على  الجانب 
ذلـك الالتزام الذي يحل في جوانبه الريبة وعدم التأكد المرفقين باحتمال وقوع  أنه "

خسارة أو  تدهورا  إما  الأخير  هذا  يكون  حيث  الضرر  أو  عرف  (58) "النفع  واخر   ،
"حدث  بـ  وأنشطتها،    المنشأة  أصول  سلبي على   تأثير  له  يكون   أن   يحتمل  الخطر 

أنه    .(59") وعملياتها مشكلةويتضح  المؤسسة    أي  على    على   تهاقدر وعلى    تؤثر 
ومن ثم تنشأ المخاطر عندما يكون هناك احتمال لأكثر من نتيجة    أهدافها.  تحقيق

 .  (60)والمحصلة النهائية غير معروفه 
 الحدث  وقوع احتمالية، بمعنى  أغلب التعريفات قد عرفت الخطروبصفة عامة   

هو ذلك الالتزام الذي يحمل في جوانبه الريبة وعدم  و   .  حدوثه على المترتبة والآثار
هذا الأخير إما تدهور  التأكد المرفقين باحتمال وقوع  النفع أو الضرر حيث يكون  

خسارة. يشير  أو  الخطر  أن  يتضح  هنا   في  -  اليقين  عدم  إلى  ومن  الانحراف 
. المستقبلية  والنتائج  يحيط الأعمال المؤسسية  الذي  -النتائج التي يمكن أن تحدث 

تأثير له  أخر    .الأهداف  تحقيق  على   وبالتالى  بمعنى  أو    حالةأو  التأكد  من عدم 
من تحقق ظاهرة معينة أو موقف معين بالنظر لما قد يترتب عليه من نتائج    الشك
التوازن    المخاطر ف    .لمؤسسةل  ضارة ن  أتم، وما يجب    بين ماهي حالة من عدم 

 الذى تم.  عن الأداء الفعلي  الأداء المثاليأى  انحراف الأداء المخطط لهأو  ،يتم

التعريف  ((ISO 31000: 2009تعريف  يأتي  و  والشائع    وهو  المقبول 
يعرفالاستخدام   اليقينبأنه:    خطرال  :والذى  عدم    تحقيق   على  التأكد /"تأثير 
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يوجد عدم اليقين  و   ،  التأثير هو انحراف إيجابي أو سلبي عن المتوقع، و الأهداف"
غير   أو  كافٍ  غير  احتمال  أو  نتيجة  أو  لحدث  الفهم  أو  المعرفة  تكون  عندما 

يركز على الموضوعية في عدم التأكد ليعد يلاحظ أن هذا التعريف  و    .(61)"كامل
الخطرخطرً  أن  ،أي  قياسه.   ا  الممكن  التأكد  عدم  أو  الشك  حالات  على   يقتصر 

لمتوقعة  مرغوب فيه أو الانحراف العكسي عن النتائج ا  الغيرالانحراف    به  يقصد و 
تحقيقها في  يأمل  التي  خطرً   بينما  ، أو  يمثل  لا  فيه  المرغوب  كما   ا.  الانحراف 

التعريف  يتضح إيجاباً مدى اختصار وشمولية  الخطر  ا،  وسلبً   ، بحيث شمل حدي 
تركيز   هناك  يكن  الفرص   على ولم  يحتمل  هنا  فهو  الخطر،  من  السلبي  الجانب 

   ا.والأضرار معً 

تختلف فيه نتائج    يمكن أن  ي المستوى الذية هيمخاطر المؤسسالفي حين أن  
  ، أو المستوى الذي لا المؤسسةي أ هداف  ما هو مذكور ف  عن  المؤسسةاستراتيجية  

فيه المعلنةفي  المؤسسة    تنجح  الأهداف  ثم  (.62) تحقيق  أن  ومن  المخاطر   يتضح 
عن  الجامعية    تحقيق على الجامعة قدرة على لبًاس يؤثر إجراء أو حدث عبارة 

 . خدماتها تقديم فى ستمراريةلإوا، تراتيجيةسالا أهدافها

                Management  Risk المخاطر إدارةمفهوم ج( 
 إجراءات   خلال سلسلة  منتتم    للإدارة  مستمرة  بأنها عملية  المخاطر  تعرف إدارة

احتمالية  المؤسسة  أنشطةتتخلل     تخفيفية وتأثيره   حدث   وقوع  لمنع    سلبي 
 .(63)السلبي

أنها"   تعرف على   المخاطر وتقييم تحديد  على يعمل ومتكامل منظم نهجكما 
تحقيق وقد  الجهة  لها تتعرض  قد  التي  اللازمة الإجراءات  واتخاذ  أهدافها، تعيق 

 عبارة عن "عمليات ترتكز و   .(64)   "حدوثها واحتمالية آثارها من والحد  منها  للوقاية
 المخاطر مع والتعامل حدتها من والتخفيف المخاطر من الحد  ريتداب تنفيذ  على
  المخاطر  إدارةومن ثم يتضح أن      .(65)   "عالية وبكفاءة شاملة بطريقة المتوقعة  غر

 إجراءات  واتخاذ  وتقييم  فهم  على  المؤسسات  مساعدة إلى  تهدف عملية  عبارة عن
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من  الفشل وتقليل النجاح احتمالات  زيادة بهدفتواجهها    التي المخاطر لجميع  ،
 .التكاليف وأقل الوسائل بأفضل  المخاطر مجابهة إلى يهدف متكامل تنظيمخلال 

مدخل علمي للتعامل مع المخاطر، عن طريق التوقع والرقابة بأنها "ت  عرفكما  
من شأنها أن تقلل    عمليات على المخاطر المحتملة، وكذا تصميم وتنفيذ    والسيطرة

الحد الأدنى" إلى  تقع  التي  الخسارة  أنها    .(66)إمكانية حدوث    المستمرة   العمليةكما 
  مكانها   في  الخطوات   ووضع  ضار،  حدث   احتمالية  من   والحد   المخاطر،  تقييملـ

للتعامل ميقع  حدث   أي  مع  الصحيح  التي    المخففة  الإجراءات   سلسلة  خلال  ن، 
 أنها يقال كما   .(67) السلبي  وتأثيره  الضار  وجود الحدث   احتماليةو -نشطة الأ   تتخلل

  وتنتهج  ،الخطر على والسيطرة التحكم في القدرة زيادة على تعمل منظمة أنشطة"
   .(68)المخاطر إدارة بشأن  دوليا عليها المتفق الأطر الدولية المنظمات  معظم

 والقدرة حدوثها قبل كهااوإدر  بالأخطار لتنبؤأداة ل  المخاطر إدارة ومن ثم تعد   
ؤسسية  الم الأهداف تحقيق أجل من وقتها  في عليها والسيطرة مواجهتها على

اتخاذ الإجراءات لتحديد المخاطر ويتضح أن معظم التعريفات ترتكز على      .بكفاءة
آثار  تُخل ف  أن  يمكن  التي  المخاطر  تلك  لمعالجة  المحتملة  وأنها  كبيرة  والفرص   .

  وتقييم   تحديد   خلال  اليقين من  عدم  ظل  في  للعمل  مسار  أفضل  لتحديد   منظم  نهج
والإبلاغ  وفهم فإنها  المخاطر.  عن  والعمل  تتم التى   النشاطات  تلك  تعني وعليه 

ة وسمع  وأهداف وقدرات  أصول تهدد  التي العوامل دراكلإ ومستمر نظامي بشكل
 . مستقبلاً  الأزمات  لتجنب  عليها السيطرة ومحاولة ييمها،وتق المؤسسة

عمليات   أو  ممارسات  تشمل  الجامعية  المخاطر  إدارة  أن  يتضح  سبق  ومما 
والبشرية  المالية الأصول  حمايةبهدف    مركزهاكذلك   للجامعة، والمادية 

فى: التشغيلية؛ والفرص  ،الاستراتيجي العمليات  هذه  المخاطر   وتتمثل     اكتشاف 
تلك  وتقييم وأهدافها، الجامعة، استراتيجية على تأثير لها التي المخاطر تحديد و 

الوسائل  الفعالة الاستراتيجية وتنفيذ   المخاطر بأفضل  عليها  والسيطرة  ومواجهاتها 
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" والبشرية  وأقل التكاليف للمحافظة على سمعة الجامعة، وأصولها، وقدراتها المادية

  .الخطرهذا  لاحتواء تكلفة بأقل

  Enterprise Risk Management (ERM)المؤسسية المخاطرإدارة مفهوم  (د
، فق عليه لإدارة المخاطر المؤسسيةعدم وجود تعريف واحد مت  منعلى الرغم   

 : وتتضح فى التالى مشتركة مفاهيمإلا أن العديد من التعريفات تشترك في 

لأول مرة معجم الأعمال منذ عقدين من الزمن ، وتطورت منذ   ERMدخلت  فقد  
  ERMمصطلح  ، و (69)لممارسات حوكمة الشركات   الذهبير  ذلك الحين إلى المعيا

للإدارة المتكاملة للمخاطر وإدارة مخاطر الأعمال والإدارة الشاملة للمخاطر  "مرادف  
فكرة  .  وتعد  (70) "الاستراتيجيةوإدارة المخاطر على مستوى المؤسسة وإدارة المخاطر  

الأحداث  تتناول جميع  المخاطر كعملية مستعرضة  يمكن   والمستويات،  إدارة  التي 
الأهداف"   تحقيق  تمنع  مؤسسيًا  أن  خطراً  جوهرهاو   .(71)وتمثل  في  عملية  ب  تعنى 

المحتملة المخاطر  إجمالي  تغطي  متكاملة  مخاطر  الو   ،إدارة  تكون    مؤسسات التي 
من   للتخفيف  تطبيقها  ويتم  لمواجهتها  تعزز    هاأن  كما  (.72) المخاطرأثار  عرضة 

 . (73) الفعالة وتساعدهم في اتخاذ القرارات  العلياالوعي بعوامل الخطر في الإدارة 

 : ، ما يلىمن تعريفات المنظمات الدوليةو 
 the Casualty Actuarial Society  الجمعية الاكتوارية للإصابات  عرفت  ❖

(CAS),  (CAS) (2003  إدارة المخاطر المؤسسية على أنها )" تقوم    العملية التي
المؤسسات  خلالها  من   من  المخاطر  ومراقبة  وتمويل  واستغلال  ومراقبة  بتقييم 

المصادر والطويل   جميع  القصير  المدى  على  المؤسسة  قيمة  زيادة    بغرض 
المصلحة المخاطر  تعد ت وهنا     "لأصحاب  أنواع  والتشغيلية  "د  المالية 

 تأخذ كل   ةيأن إدارة مخاطر المؤسس  هنا  النقطة الأساسية. و (74)   ."والاستراتيجية...
     .ةؤسستواجهها الم  نواع المخاطر التيأشيء في الاعتبار 
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من خلاله تقييم  يتم    نشاطعبارة عن  إدارة المخاطر المؤسسية  ن  أ   يتضحوهنا    
قيمة  زيادة  بغرض  المصادر  جميع  من  المخاطر  وتمويل  واستغلال  ومراقبة 

 ؤسسة.المؤسسة على المدى القصير والطويل لأصحاب الم

أنها "عملية تأخذ في بإدارة المخاطر المؤسسية    NACUBO  مؤسسة  تُعر  فو  ❖
أي مشكلة وتتضمن      .الاعتبار المخاطر بشكل شامل على مستوى المؤسسة ككل

 .(75)"المؤسسة على تحقيق أهدافهاتؤثر على قدرة 

المخاطر  عر  فيُ و  ❖ إدارة  محل  :    IRM  معهد  يحل  المخاطر  لإدارة  شامل  نهج 
لإدارة  ف،  الماضي  العقد في    التقليدى  نهجال مناسب  نظام  وجود  أهمية  أدركت 

المنظمات حيث لم يعد بإمكان المزيد من الشركات تحمل الخسائر    المخاطر في
متوقعةالمال غير  أحداث  تسببها  التي  العادية  ،ية  العمليات  في  ، الاضطرابات 

 .(76)التواجد في السوق  والأضرار التي لحقت بالسمعة وفقدان

المؤسسة،  (  (COSO,2004  وتعرف ❖ مخاطر  من    يتم  عملية"  إدارة  تنفيذها 
  الاستراتيجية تطبيقها في وضع   والإدارة والموظفين، ويتم مؤسسةقبل مجلس إدارة ال

،   مؤسسة تؤثر على ال  ، مصممة لتحديد الأحداث المحتملة التي قد وعبر المؤسسة
  يتعلق   تأكيد معقول فيما  ، لتوفير تقبل المخاطر  وإدارة المخاطر لتكون في نطاق

 .(77) المؤسسة" بتحقيق أهداف

 ويشجع   الأداء،  نيحس مع ت  قيمة ال  الحماية ذات   هنا  المخاطر  إدارة  من  والغرض    
 إدارة  دمج  في  يساعد   عمل  إطاركونه  .  الأهداف  تحقيق  ويدعم  الابتكار  على

  الأنشطة   جميعل  الحوكمة  في   الاندماجو   ،والوظائف  الأنشطة  كل  في  المخاطر
السياسات لـ    المنهجي  التطبيقو .  القرار  صنع  ذلك  في   بما  ،للمؤسسة  الأخرى 

التقييم  السياق و  وتحديد  التواصل والاستشارة،  والممارسات لأنشطة   والإجراءات 
 ". المخاطر عن  الإبلاغ و والتسجيل والمراجعة والمراقبة والمعالجة
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تعريف      فى  المؤسسيةيلاحظ  المخاطر  سلط  ،إدارة  العملية،   أنه  على:  الضوء 
توافق مع الاستراتيجية  ت  عملية مستمرةكهداف.  ، والأوالاستراتيجية، وقابلية المخاطرة

معوالتغييرا وأهدافها  ت  المؤسسة  أنشطة  استعداد ،  تطور  على  المؤسسة  تكون 
 هدافها. تحقيق أ   لقبولها من أجل

 (78)ما يلى: لإدارة المخاطر المؤسسية   (COSO ,2017)ومن تعريفات  ❖
 تدمجها   التي  والممارسات   والقدرات   الثقافة  المؤسسة  مخاطر  إدارةتعتبر   -

  بهدف   الاستراتيجية،  تلك  تنفيذ   عند  وتطبيقها  الاستراتيجية  وضع  عند   المنظمات 
 .  وتحقيقها ،القيمة إدراك و  والاحتفاظ الإنشاء في المخاطر إدارة

الممارسات   أكبر من هذا  إنها .  بالمخاطر  قائمة  مجرد   من   أكثر   هي -   إذ تضم 
  المؤسسة   مخاطر  إدارة  قومت   .بفعالية  المخاطر  لإدارة  مكانًا  الإدارة  التي تضع

 مع  والتواصل  الحوكمة  الاستراتيجية،  وضع  الداخلية، فتتناول  الرقابة  من  بأكثر
  مستويات   جميع  على  مبادئها  تنطبق.  الأداء  وقياس   المصلحة  أصحاب 
  بناء  يمكن  المبادئ  من  مجموعة  تضم  إذ    .وظائفها  جميع  وعبر  المنظمة
 .الأداء وتحسين والتعلم، المتابعة نظام  تشمل  عليها، العمليات 

 لدى  كان  إذا.    مؤسسة  أي  قبل  من  ةيالمؤسس  مخاطرال  إدارة  استخدام  يمكن -
 تأخذ فعليها أن    قرارات   اتخاذ   إلى  والحاجة  -وأهداف  واستراتيجية  مهمة  المنظمة

   الصغيرة   المنظمات،  أنواع  جميع  قبل  من  تستخدم  .مخاطرال  الاعتبار  بعين
 . والإنسانية والحكومية وغيرها الاجتماعية المؤسسات  والكبيرة و

 فيما  ومراقبتها؛ المنظمة لتوجيه منسقة أنشطة "بأنها  :(   (ISO ,13000تعريف   ❖
  الترتيبات   و  الأسس  توفر  التي  المخاطر إدارة أدوات  باستخدام ،بالمخاطر يتعلق

 المخاطر  لإدارة  المستمر  والتحسين  والمراجعة  المراقبة  وتنفيذ،  لتصميم  التنظيمية
 من تمكني حتى الصحيحة الخيارات  اتخاذ  وإتاحة ،المؤسسة  أنحاء  جميع  في

 .(79) "هداف المستقبليةالأ  تحقيق
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الرئيسية    المفاهيمهناك إجماع على  أن    ات السابقة يتضحتعريفبعد تناول الو    
 : ، ، وهى كالتالىةي لإدارة مخاطر المؤسس

إدارة   - المخاطر   بشكل  المؤسسيةمخاطر  التعد  إدارة  من  كفاءة  أكثر    شامل 
تتم والتى  منفصل  التقليدية  كما  بشكل  جوهرهاتعتبر  ،  في  أحدث  ،    مسمى ، 

 بنهج شامل.ويتم   لمخاطرا لإدارة

إدارية - وتنفيذ   عملية  تحديد  وتطبيق    ةيالمؤسس  لمخاطراتقييم  و   تتطلب 
بهدف إنشاء استراتيجية    لإدارة هذه المخاطر  المؤسسةاستراتيجية على مستوى  

 . فعالة لإدارة المخاطر

يتم  و .  في نهج منظم ومتكامل  المؤسسةتواجهها    المخاطر التي  كافةلهي إدارة   -
لتحديد المخاطر في كافة العمليات والمستويات المؤسسية  دمجها    التركيز على

 .بناء قيمة أصحاب المصلحة وحمايتهاو بشكل صحيح  وإدارتها

ك - التقليدية    افةتغطي  و الاستراتيجيةو المخاطر  ال،  السعي    مؤسسات على 
بدلًا من مجرد النظر إلى المخاطر  إدارة المخاطربتنافسية   للحصول على ميزة

 .على أنها مشكلة

داخلية،   - مسألة  مجرد  أيضً فليست  الخارجيون  المصلحة  أصحاب  في  يرغب  ا 
التي  المخاطر  مخاطر  معرفة  الأساس  في  هي  هذه  فيها.  سوقية    يستثمرون 

إدارة المخاطر    تؤدى  وحيث   المؤسسةسيطرة    بشكل منهجي خارج  تحدث   وبيئية
  توفير دليل للإدارة دور من خلال

  يسمح   مرجعي  عبارة عن إطارإدارة المخاطر المؤسسية  وإجمالًا يمكن القول أن     
جزءًا  وإدارتها  وتقييمها  المخاطر  مع  بالتعامل  للمؤسسات  تعد   التطوير   من  والتى 

.  مستوى   أعلى  على  وتخطيطه  تصميمه  يتم  أن  يجب و   للمؤسسات؛  الاستراتيجي
  وتبعياتها  المخاطر  جميع  ورصد   ومراقبة  بتقييم  المؤسسية  المخاطر  إدارة  نهج  يقومو 

المؤسسية ف  .المؤسسة  لها  تتعرض   التي المخاطر  وضع    إدارة  على  إطار    قائمة 
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 على المؤسسة  في الإدارة تتخذها التي المنسقة الأنشطة من مجموعةعمل يضم  
المؤسسة لتوجيه مستوياتها مختلف  العمليةوتشمل    .بالمخاطر يتعلق فيما وإدارة 
  .المؤسسة بسياق الصلة ذات  المخاطر درجة وتقدير وتحليل لتحديد  الشاملة

 التوجيه توفيرومن ثم فإن إدارة المخاطر المؤسسية بالجامعات مطلب أساسي ل   
 الموظفين وحماية  ،جامعةال أهداف تحقيق لدعم المخاطر  بإدارة يتعلق فيما

هذه سيتم  ،المؤسسية والأصول  وحدات  جميع على والإجراءات  العملية تطبيق 
الجامعة  و  ،جامعةال لعملية الإشراف مسؤولية التطويرتتولى   هذه تنفيذ  والمراقبة 

 .لها المصاحبة والإجراءات  العملية
 بالجامعات  إدارة المخاطر المؤسسيةنشأة نبذة حول ( 2

حيث  الحديثة؛  القديمة  المفاهيم  من  الخطر  الحياة    كان  يعتبر  بداية  مع 
بدأت الإنسانية،   فقد  لدراسته   العالمية  الحرب   بعد   المخاطر  إدارة  دراسة  وبالنسبة 

  . (1964-1955)  إلى  الحديثة  المخاطر  إدارة  مصادر أصل  عدة  وتؤرخ.  الثانية
 ذلك  في  المخاطر  إدارة  عن  كتب   هناك  تكن  لم  أنه(  1956)  سنايدر  لاحظ  فقد 

 كتابين   أول  نشر  تمفقد  .  الموضوع  هذا  في  دورات   جامعات   أي  تقدم  ولم  الوقت،
 Williams and Heins  و (  Mehr and Hedges, 1963)   بواسطة  أكاديميين
  باستخدام   المخاطر  إدارة  البحتة. وارتبطت   المخاطر  إدارة  محتواها  يغطي.  1964)

بالحوادث. ثم    المرتبطة   الخسائر  مختلف  من  والشركات   الأفراد   لحماية  السوق   تأمين
  من   الخمسينيات   منتصف  خلال   الخالصة  المخاطر  إدارة  من  جديدة  أشكال  ظهرت 

  المالية   المخاطر  إدارة  أصبحت   الثمانينيات السوق. وب  لتأمين  كبدائل  الماضي  القرن 
توالت   من  للعديد   البحتة  المخاطر  لإدارة  مكملة ثم   الحماية   أنشطة  الشركات، 

 .(80)الشركات  في بالعمل المتعلقة والحوادث  للأمراض 

انتقال من  حدث    لكنه  ورغم أن إدارة المخاطر تستمد جذورها من شراء التأمين     
التأمين وانتشرت من مؤسسة إلى أخرى , التأمين  قد  و   إدارة  قررت رابطة مشتري 

في   والتأمين  المخاطر  إدارة  جمعية  إلى  اسمها    مجلة   طبعت كما    1975تغيير 
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المخاطر" الأمريكية  وكانت    "إدارة  الإدارة  من    بنشرتقوم  رابطة  مجموعة عريضة 
 .  (81) بها  التقارير والدراسات 

التسعينيات  الجزء الأخير من  العديد من الاستشاريين والمتخصصين    ،في  بدأ 
 وجادلوا   .في إدارة المخاطر في التشكيك في هذا النهج "المنعزل" لإدارة المخاطر

ال  بأنه على  ومؤسسة  يجب  حالات تحديد  جميع  قياس  أمكن(  تعرضها   )إن 
وإدارتها ضمن إطار عمل -بما في ذلك المخاطر التشغيلية والتنافسية    -للمخاطر

واحد  الفكرةموحد  هذه  أصبحت  المؤسسة باسم    تعرف  .  مخاطر     إدارة 
)ERM.(لإدارة نماذج  في تصميم  الدولي  التنظيم   ثم بدأ.  (82)لتسهيل إدارة المخاطر 

ظهرت و   ضرورية،  المخاطر  إدارة  حوكمة  أصبحت و   ،المخاطر ثم    إدارة   من 
المخاطر  و     .(83)   المؤسسية   المخاطر إدارة  منتشرة على نطاق    المؤسسيةأصبحت 

كل    أساسكواسع   تخفف  التي  المنظمات  مخاطر  المخاطر لإدارة  أنواع  من  نوع 
التقليدية  ظهرت . خاصة بعد أن أبشكل مستقل نظرًا  تها  عدم كفاء   إدارة المخاطر 

حدة على  تناوله  يتم  خطر  كل  أن  المؤسسة.  لحقيقة  باقي  عن    ر و ظهف  منفصلًا 
في إدارة المخاطر يدمج جميع  كنهج شامل  (  ERMالمؤسسة )مفهوم إدارة مخاطر  

المخاطر العامة    أنواع  اكتسب للمؤسسةودمجها في الأهداف  لذلك  المغناطيسية    . 
المخاطر لإدارة  فعالة  كممارسة  الحديث  التجاري  العالم  قيمة فى    في  إنشاء 

 .(84)على المدى الطويل المؤسسات وحمايتها مع تعزيز صلابة  للمؤسسة

تحول المخاطر من مفهوم دفاعي إلى أن إدارة المخاطر المؤسسية حيث تستطيع   
المستقبل  نحو  موجه  في  المؤسسات مكن  ي  مفهوم  جديدة  فرص  عن  البحث   من 

نشط هذا  أنواع    د ق   بيئتها.  عبر  المؤسسية  المخاطر  إدارة  جاذبية  الموقف  يفسر 
المؤسسية   استخدام مصطلح إدارة المخاطرانتشر  وقد       .(85)فة من المؤسسات مختل
آليات   ت ر وتطو  و   معايير  جهة   الآليات هذه    ت تضمنلإدارته،  إلى  المخاطر  نقل 

التي تتضمن    . والسلبية وقبول بعض أو كل تبعاتهاأخرى وتجنبها وتقليل آثارها  
على أسلوب للتحكم بالمخاطر بعد تحليلها وتحديدها سواء كانت مخاطر من داخل  
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محاولة ادارتها ومعالجتها، وتجاوز الخسارة المترتبة على ،    المؤسسةأو من خارج  
 .(86) من الإيجابيات في الأمد البعيد  حدوث المخاطر في ادنى حدودها، والاستفادة

ا   أن  المؤسسالدارة  ورغم  نسبيً يمخاطر  جديد  مصطلح  أصبح  ا  ة    ، بسرعةلكنه 
 .ةيقدرة على أداء إدارة مخاطر المؤسسليعبر عن ال  هج النهائي لإدارة المخاطرالن
الخاصة ف الأوراق  المؤسسالبإدارة    بدأت  المجلات ي مخاطر  في  الظهور  في  ، ة 
 .(87) البرامج والدورات تقديم  بدأت في ت الجامعاو 

معو  جذور  المؤسسيةتعود  المخاطر  إدارة  برامج  والضوابط ظم  الامتثال  إلى   ،
الكبيرة   الأعمال  فشل  حالات  من  للعديد  استجابةً  فقد    .الداخلية.  اتخذت لذا 

تنظيمية   متطلبات  وفرضت  إجراءات  الأوروبية  البلدان  من  العديد  في  الحكومات 
المخاطر   بإدارة  يتعلق  (88) المؤسسيةفيما 

على    ت ظهر ف.   المخاطر  إدارة  بقوة 
وتقديم   المؤسسى  المؤسسة،المستوى  مستوى  على  للمخاطر  شاملة  بحلول    نظرة 

توسيع استخدام      Standard & Poor'sو    Moody'sو    Fitch  ، اقترح محللو2006عام  
المالية  COSOإطار  معايير   والخدمات  الطاقة  شركات  بعد  ما  عام    .إلى  وفي 
، "أشاروا إلى أن شركاتهم تعتزم تضمين عوامل إدارة المخاطر المؤسسية 2008

  . (89) في عملية التصنيف لمؤسسات التعليم العالي

عامو      صيف  والكليات م  2007  في  الجامعات  إدارة  مجالس  رابطة   ) عقدت 
(AGB  والرابطة الوطنية لمسؤولي الأعمال في الكليات والجامعات(NACUBO) 

إدارة  " حول  المسؤولين  المؤسسية"    مخاطرالقمة  كبار  مع  العاصمة  واشنطن  في 
الحدث  وحضر  الرائدة.  والجامعات  الكليات  من  العديد  من  من    ما  والأمناء  يقرب 

، يمثلون المؤسسات الكبيرة والصغيرة وكذلك المؤسسات العامة والخاصة-قائًدا    40
فيو  البدء  هي  القمة  أهداف  المخاطر    كانت  لإدارة  ومستدام  قوي  نموذج  تطوير 

، وتحديد الأدوار المناسبة لإدارة المخاطر المؤسسية  كليات والجامعات المؤسسية لل
والخاصة والعامة  والصغيرة  الكبيرة  المؤسسات  من  والأمناء  والمديرين    .للرؤساء 

 .(90)بالتعليم العالي عملت المجموعة ككل لتطوير نموذج خاص 
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لديها "خطط       الكليات والجامعات  قائمةلإدارة الأفي حين أن معظم  ، إلا  زمة" 
بالمائة من   أن معظمها ليست متكاملة أو استراتيجية بطبيعتها. لا تستخدم ستون 

لتحدي للمخاطر  واستراتيجيًا  شاملًا  تقييمًا  لنجاح المؤسسات  الرئيسية  المخاطر  د 
تبني"المهمة إلى  فقط  بالمائة  خمسة  وأشار  المخاطر    ممارسات   ،  لإدارة  نموذجية 

دارة مخاطر" ، يستمر لإحتى بالنسبة لتلك المؤسسات التي لديها خطط ". و الكبرى"
حوكمة  ، مما يؤدي إلى إنشاء أطر متعددة للخاذ معظم القرارات في "... صوامعات

تملة في  ؛ الفجوات المح أنشطة المخاطر والرقابة المجزأة   ؛والبنية التحتية والعمليات 
   .(91) "غطية الشاملة للمخاطر؛ وازدواجية الجهود الت

المخاطر     إدارة  قديما  كانت  الخاص    بالجامعات  التأمين  بوكيل  الاتصال  تعني 
الأمراض  من  العديد  حدوث  بعد  المشكلات العالمية  والأحداث   ولكن  من  وغيرها   ،

هذه  إدارة  تعد  ثم  ومن  حقيقية  مخاطر  أصبحت  والتى  والحروب  الاقتصادية 
المخاطر عملية ليست واضحة الآن، فتأمين وإدارة المخاطر بالجامعات حاليا ليس  

أمرً  أو  أتى كافيا  قد  والعشرين  الحادي  القرن  أن  خاصة  الإطلاق،  على  سهلًا  ا 
الثورات والاضرابات والإرهاب ،  الجديدة  المخاطربمجموعة مرعبة من   التي  مثل   ،

 .(92) يكون حجمه بعيدًا عن الحسابات"  تشكل تهديدًا يكاد 

لا يعطي معظم الرؤساء والمستشارين ومجالس الأمناء وفى العموم بالجامعات     
الأزمات الأولوية   إدارة  أو  المخاطر  سيمالإدارة  لا  التخطيط    ،  نموذج  من  كجزء 
، على الرغم من أن الحوادث التي قد تحدث في حرم جامعاتهم قد تؤدي المتكامل

 .(93) السمعةو  و الأضرار الجسيمة التي لحقت بهمإلى الوفاة أو الخسائر المالية أ

تقرير  مما       إدارة  لدراسة  ،    م 2009لعام    UEو    AGBشجع  مخاطر الحالة 
وأصدرت تقريراً تناول التقرير مدى أهمية إدارة ،  في الكليات والجامعات   يةالمؤسس

( على  IHEمؤسسات التعليم العالي )المخاطر المؤسسية بالجامعات حيث تساعد  
أكبر  بشكل  المخاطر  واسع  تحديد  نطاق  فى    ،على  تسهم  تقييم  كما  ثقافة  تطوير 

متعددة مستويات  على  المخاطر  النشطة بالجامعات   وتحديد  القيادة  ذلك  في  بما   ،
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أنه عام    4201لعام    UEو    AGBتقرير    ومؤخرًا أشار  .(94) للرئيس ومجلس الأمناء
من المشاركين في الاستطلاع "بشدة" على أن إدارة المخاطر  %45، وافق    2013

بعام   مقارنة  مؤسستهم  في  أولوية  تمثل  معظمهم"   2008المؤسسية  "وافق  عندما 
  غائبة ية  لاحظوا أيضًا أن عمليات إدارة المخاطر المؤسس  كما.  %  41فقط على  

ظل      .(95)الجامعات في   التشغيلي  "وفى  المشهد  في  عناصر  التغييرات  من  تزيد 
، فإن الجامعات الآن تتطلع بشكل متزايد نحو تحسين قدراتها  المخاطر بشكل كبير

ال هذه  لإدارة  ومواردها  أفضل"الداخلية  بشكل  من  مخاطر  العديد  اختارت  فقد   ،
اعتماد  طواعية  والجامعات  المؤسسية  الكليات  المخاطر  إدارة  عمل  "يتوقع  أطر   ،

المس  يُطلب منهم الامتثال في  البعض الآخر أن مثل هذا  تقبلالبعض أن  ؛ يعتقد 
يم المخاطرالامتثال  إدارة  في  ممارسة  أفضل  حين  .  (96) "ثل  جمعيات  فى  أيدت 

الرئيسية   العالي  تقريرها  التعليم  المخاطفى  إدارة  به نهج  وأوصت  المؤسسية   ر 
ذلك  بالجامعات  في  بما   ،AGB والكليات الجامعات  لمحامي  الوطنية  والرابطة   ،

(NACUA)( بالجامعة  والتأمين  المخاطر  إدارة  ورابطة   ،URMIA)  والرابطة  ،
( والجامعات  الكليات  لمحامي  المخاطر  وأصبحت  .  (NACUAالوطنية  إدارة 

د من الكيانات التعليمية  العدي  ت تبنف.  التعليم العالي"بدارة المخاطر  لإالمؤسسية أداة  
 . (97) لى تحديد المخاطر والاستجابة لها إدارة المخاطر المؤسسية لمساعدتها ع

حاول عدد متزايد من  بالإضافة للجهود السابقة الداعية لمدى أهميتها بالجامعات،    
دمج ا  هاالجامعات  التخطيط  القرارفي  صنع  وعمليات  مراحل    لاستراتيجي  في 

القطاعات  عبر  التنفيذ  من  بالجامعة   مختلفة  اعتماد    بدأبالفعل  و   .المختلفة  في 
تأخر    على الرغم من  ،  بالجامعات بشكل صريحنامج إدارة المخاطر المؤسسية  بر 

ت في  الأخرى  القطاعات  وراء  العالي  المؤسسية التعليم  المخاطر  إدارة  ونضج   بني 
لقلة    نظراً وذلك يفسره البعض  لا تزال هناك العديد من الجامعات لا تتبناه  ف  .(98) بها

 الدراسات التجريبية التى تناولت هذا الأمر بالنسبة للجامعات ومدى الفائدة.
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 لمف ،بالنسبة للجامعات   حديثة المؤسسية  المخاطر إدارة  نشأة  ويتضح مما سبق أن  
 وأصبحت  التأمين، وشركات  البنوكبعد المؤسسات التجارية وغيرها ك إلا فيها تظهر

 تمثل فى حين  بالجامعات،     الجودة مكاتب  أعمال من أساسياً   بندا المخاطر إدارة
 تديرها  عمليةفهى    ،ةمؤسسة جامعي لأي الاستراتيجية الإدارة من أساسياً  اجزءً 

 تحقيق بهدف أنشطتها؛ على المترتبة للمخاطر منهجي بشكل للتصدي المؤسسة
 . الجامعية الأنشطة جميع من مستمرة منفعة

                     بالجامعات إدارة المخاطر المؤسسية ( أهمية3
بالجامعات      المؤسسية  المخاطر  إدارة  نشأة  ودوافع  مبررات  تناول  بعد  يتضح 

بأن   الحاجة   الحياة، حقائق من حقيقة  المخاطروإيمانًا  أمس  فى  الجامعات  أن 
للجامعات  القدرات  وتنمية  لمخاطرل لاستعداد ل اعتبارها   الإدارية    وسيلة على 

التحديات     تنافسية ميزة لاكتساب  المحيطة  وسط  أن  .والتغيرات  المخاطر    خاصة 
الراهن   الوقت  التيأ أحد  أصبحت  في  التحديات  الجامعات    هم  وأضحت  تواجه 

إعداد    عنصراً  في  تجاهله  يمكن  مؤسسة  استراتيجيةلا  لأي  مستقبلية  سياسة    أو 
تأ  جامعية و  تكيف  درجة  يحكم  مؤشر  عليها  السيطرة  أصبحت  أي بحيث  قلم 

المتسارعة البيئة  ومتغيرات  ظروف  مع  على  و   ،مؤسسة  يفرض  كله   الجامعةهذا 
واستمراريتها   مسارها  تامين  على  القادرة  والإجراءات  الوسائل  أفضل  ايجاد  ضرورة 

الظروف   ظل  جا  المحيطة في  كل  من  و نب بها  الذي ،  والدور  الاهمية  تظهر  هنا 
في    الجامعية    في ضمان بقاء واستمرارية المؤسسةالمؤسسية    إدارة المخاطر  تؤديه

   ظل الظروف البيئية المتسارعة.

  . المتطورة والمتغيرةاليومية  ة الأعمال  بيئ  يمهمة ف  ممارسةتعد  إدارة المخاطر  ف   
نهجلا  المؤسسات تحتاج  ف المخاطرلإومتكامل    ومنظم  شامل  تباع  من    دارة  بدلًا 

 .(99) )الانعزالية عن باقي العمليات بالجامعة(  الصومعةالنهج القائم على 

أدبيات     عدة  تناولت  بمختلف    أهميةفقد  المؤسسية  المخاطر  إدارة  تطبيق 
 المؤسسات خاصة في العصر الحالى لعدة أسباب، كما يلى.
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التقارير  جودة و شفافيةضمان  تسهم في   - بالإضافة    ،  المالية  التقاريرك  إعداد 
مراقبة المختلفة.    لجودة  عملية    هاتأثير   والأطراف  والمتابعة  على  الرقابة 

منظوروالاشراف   وأكثر  من  لدورها.  شمولية  أوسع  التحليل  فى    بالإضافة 
للمخاطر  لمخاطر  لالاستراتيجي   بالمراقبة  القيام  وفي  المؤسسات.  تواجه  التى 

الدقيق.   المستقبلى  والتخطيط  تكلفة و الكبرى  تقلب   المال،  رأس   تقليل    وتقليل 
يعزز  الأرباح، واكتساب   وأصحاب   المساهمين  قيمة  مما  الميزة    الأعمال، 

 .(100) للمستثمرين الثقة وبناء القرار، اتخاذ  على   القدرة وتعزيز التنافسية،

دراسات   - وتميز    أنتوصلت  بتحسين  قوية  علاقة  التنظيميلها  العام    الأداء 
و  الكارثية  ىفللمؤسسة   الأحداث  المتوقعة  تجنب  وغير  في .(101)المتوقعة  بما 

ذلك زيادة الفرص، وإدارة وتحديد المخاطر، وتحسين النتائج الإيجابية، وتقليل 
تحقيق الأهداف مع الحفاظ على كفاءة الموارد. وبالتالي  ،التناقضات في الأداء

 .(102)المؤسسية بأعلى كفاءة ممكنة 

اكتساب   ثقافة  تحسين - خلال  من  المؤسسة،  عبر  المخاطر   ثقافي  فهم  ادارة 
الحفاظ إتاحة  عالية  مصداقية  على   للأهمية    بقرارات   للقيام  الفرصة  للمؤسسة، 

زيادة  أكثر عبر  والفهم  المعرفة  تعليمًا،  مواءمة  للمخاطر  مع    المؤسسة، 
  إدارة   والفعالية وسائل  الكفاءة  من  المزيد   وتوفير  المؤسسة،    أهداف مع  المخاطر

  مخاطر   الضرورة لإدارة  وعلى   الأساسية   القيم  على  المخاطر، والاتفاق والتقارب 
 .(103) واسع نطاق وعلى بشكل متكامل

تدعم سرعة الحركة الاستراتيجية للمؤسسة، فسرعة الحركة    إيجابي على  هاتأثير  -
لخلق   المؤسسةتعطل عمل  ىمن خلال التخفيف من المخاطر الت الاستراتيجية

 .(104)الحديث  إنشاء وتطوير ابتكار نموذج الأعمال ، وفىالقيم

التآزر  توفر - في  للتحقيق  مثالية  الاجتماعية    بيئة  المسؤولية   للمؤسسات بين 
المخاطر.   تعمل وإدارة  متكاملة.    كما  بأداء   تتمتع  التي  المؤسسات فكمحفظة 
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تتبنى استراتيجية إدارة مخاطر  أفضل في المسؤولية الاجتماعية من المرجح أن
 . (105) أكثر تكاملاً 

فى  - المتنوعين    تسهم  للمساهمين  القيمة  الذين-زيادة  تعويض   يتم  المستثمرين 
الاستثمارات  أحد  في  طريق   الخسارة  عن  عام  غير    بشكل  مكاسب  تحقيق 

 .(106) متوقعة في استثمار آخر

أكثر - المخاطر داخل ف  تخصصًا وعبر وظيفيًا، غير منعزل،  تتبنى نهجًا  تقيم 
ا.  ككل وعبر وظيفيً   المؤسسةقسم أو وظيفة معينة، في مظهرها على مخاطر  

المخاطر  وبالتالي إدارة  المدى  يكون  وبعيدة  هناكشاملةً  أن  كما   ز تركي  ، 
متزاي رقابة    د تنظيمي  وجود  ضمان  إدارة  و على  عملية  على  كافية  حوكمة 

 .(107) المخاطر المؤسسية 

تحقيق  ت - احتمالية  زيادة  على  تجميع  الأساعد  مجرد  من  بدلًا  التنظيمية  هداف 
المحتملة  بالمشكلات  الخاصة. هى  ف. قائمة  الأصول  حماية  مجرد  من  أكثر 

اتخاذ الإجراءات   للأفراد   يتعلق الأمر ببناء ثقافة واعية بالمخاطر بحيث يمكنف
موحدة دارة المخاطر  لإحلول  ب  همتمكينو واتخاذ أفضل القرارات.  الأكثر استنارة  

 .(108)المؤسسة أعمالطبيعة مع  ومتناسقة ومواءمة

ومعاييرها    المؤسسية  لمخاطراتبنى إدارة  وبصفة خاصة توصلت دراسة أن    
بالجامعات   سمعة    ،ISO 31000 / 2018العالمية  على  الحفاظ  يضمن 

تتخذ    الجامعة لذا  والدولي  المحلي  المجتمع  في  ومكانتها  معظم ومواردها 
وممارسات    ثقافيجراءات وعمليات وتزرع في أفراد مجتمعها إطار  إالجامعات  

ضمن   فيها  والتحكم  الخطر  مصادر  لتوجيه  وشخصية  فعالةمهنية   ممارسات 
متطلبات مخاطر  الدارة  لإ مع  تتوافق  وواضحة  محددة  ومسئوليات    ومهام 

 .ISO 31000 / 2018 " (109)"ومواصفات المعايير العالمية 
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 في والمساءلة الإدارة عناصر من ياً أساساً  عنصر  المخاطر إدارة تعتبر وعليه،   
 والتعامل للمستقبل الأفضل الاستعداد  على تساعد  أنها  وبما  ،المؤسسات الجامعية

 والتخطيط الأولويات  تحديد  آليات  عن فصلها  يمكن فلا  اليقين، عدم حالات  مع
 الفرص، وتحديد  المفاجئة، المخاطر تقليل على  تساعد  هاوكون .الاستراتيجي

 أن ، للمستقبل المستمر الاستقراء  خلال من الأعمال، استدامة على والحفاظ
 الفرص  على المخاطر تحديد عند   تركز، فينفصلان لا لانعام والفرص  المخاطر

 . (110)المخاطر  على تركز ما بقدر

تمارس و .  الأهداف المؤسسية  ارة المخاطر المؤسسية على تحقيقإد   تساعد   كما   
المخاطر بطريقة ما المفي كل مؤسسة    إدارة  المنهجيات والممارسات  عمول تضع 

،  كل منهجي. في غياب إدارة المخاطرالنجاح بش  بها حتى تتمكن من زيادة فرص 
تتخذ  أن  المرجح  استعدادًاقرار المؤسسة    من  أقل  تكون  وأن  تكافح  ات سيئة،  وأن   ،

 .(111) من أجل تحقيق أهداف أعمالها باستمرار

 الشفافيةتحقيق  المؤسسية بالجامعة في    المخاطر إدارةفوائد   ضحتت ومما سبق  
 ميزة وتوفير ،الجيدة والممارسات   الإدارية القرارات  ودعم ،العامة المساءلة وتحسين
  أولويات  ومباشرة ة،الجامعب والكفاءة الجودة وزيادة الظروف مع التكيفو  تنافسية

حماية المؤسسة  ، وبالتالى  المخاطر  ضوابط لتنفيذ  إيجابي  موقف واتخاذ  المخاطر،
 .داءالأى وخلق الفرص لتحسين من الأذ 

أن      يتضح  لهذا  المخاطرإضافة  على    المؤسسية  إدارة  صحيح  بشكل  تساعد 
الأعمال استمرارية  وغيرها  تمكين  لتحديد   المؤسسات تستخدمها  حيث  .  بالجامعات 

المحتملة   أن  و التهديدات  من  والتأكد  التهديدات،  هذه  تحقيق  حالة  في  للمستقبل 
 . والموظفين والجمهور والمستفيدينيمكنها الوفاء بالتزاماتها تجاه العملاء  المؤسسة

خلق  يسهم فى الجامعات ب  المؤسسية ر  المخاط إدارة تطبيق أن يتضح  وإجمالاً    
 النقد من ممارسات    زعز يو  المؤسسة، في وشامل ومتكامل منظم إداري  سلوكثقافة و 
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من الإدارية، القرارات  دعميو  الذاتي،  معالجةو  عمليات،ال كفاءةو  جودة ويرفع 
بناء قدرات بارزة في مجال إدارة   من ثم على الجامعات و   .الأولوية ذات   المخاطر

التي   القدرات  تلك  تطوير  في  بالاستمرار  ملتزمة  تكون  وأن  المؤسسية،  المخاطر 
 تضاهي وتتجاوز مثيلاتها لدى المؤسسات المماثلة إقليميًا وعالميًا.  

        ات الجامع ب  المؤسسية المخاطر إدارة أهداف( 4
 امنهجً  باعتبارها  المخاطر؛ إدارة مع  التعامل  في أساسياً  منطلقاً  الأهداف تمثل    

 مؤسسات  لها تتعرض  التي المخاطر  مع التعامل  في يساعد  علمياً  وأسلوباً  إدارياً 
  الخطط وضع في القرار متخذي تساعد  لكنها المستقبل؛ في المختلفة المجتمع

 التكلفة، تقليل على وتعمل وقوعها، يحتمل أخطار لأي الاحترازية والإجراءات 
 . الأخطار من  والمالية المادية والخسائر

ة المخاطر المؤسسية هو إنشاء وجهة نظر مؤسسية  إدار يعد الهدف الرئيس من      
الت للمخاطر  أسفل  إلى  أعلى  الكيان،  ي  يمن  لها  تحديد    مسؤوليةتقع  تعرض 

س  على عاتق الإدارة التنفيذية ومجل  ة الأسلوب والقيادة في إدارة المخاطر المؤسسي
وإدارة ومراقبة  ي نهاية المطاف عن فهم  ظر إليهم على أنهم مسؤولون فالإدارة. ويُن

 .(112)تؤثر على المؤسسة  يأهم المخاطر الت

تحديد  يسعى ل   ة المخاطر المؤسسيةدار لإ  عملإطار    تم السعى لإنشاءومن ثم      
على  المخاطر/الاحداث جميع   تؤثر  أن  يمكن  التي  أهداف   المحتملة  تحقيق 

فئتين:    . يمكنالمؤسسة إلى  التأثير الإيجابي    تقسيم هذه الأحداث  الأحداث ذات 
السلبيوالأحدا  المؤسسية،  الأهدافتحقيق  على   التأثير  ذات  يمثل    .ث  الأول 
المخاطر.  الفرص  يمثل  والثاني  تدار  هنا  ،  أن  مراحل)يجب  التحديد    بثلاث 

 .  (113)(الاستجابات والإدارة والرقابة والإشراف ،والتحليل

ها هدف منومن تناول أهمية إدارة المخاطر المؤسسية بالجامعات يتضح أن ال     
نظرة  هو عامة  شاملة    تطوير  التلأ وثقافة  المخاطر   هدافأ   تحقيق   تواجه  ىهم 
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أهمي   وهىالجامعية  المؤسسة   الأكثر  نظر  ف  ة.الكيان  وجهة  إنشاء  إلى  تسعى 
فة  مؤسسي الجميع،  فيها  المؤسسييشترك  المخاطر  إدارة  إنشاتحاول    محفظة ء  ة 
التتضم   المخاطر  أنواع  قد جميع  لها  ي  وسلبًيا-تأثير  يكون  جدوى  -إيجابًيا  على 

 .بالمؤسسة بالجامعة   الأعمال

إ   المؤسسية  بالإضافة لما سبق تهدف  المخاطر  خلق مصادر متعددة   إلىدارة 
  (:114) هداف الفرعية التالية، من خلال تحقيق الأللقيمة المضافة للمؤسسة

زيادة كبيرة في  و ،  تكلفة رأس المال وقرارات أفضل لهيكل رأس المال  خفاض ان -
وفيما  ق المؤسسة،  المس  ترتبطيمة  الأداء  والنهج ادارة  و تمر،  بإدارة  العمليات، 

كشف عن الو المؤسسي لإدارة المخاطر المؤسسية، وانضباط الأسباب الجذرية،  
  سوق.استخدام مقاييس المخاطر المستندة إلى الالمخاطر، 

المؤسسة  اكتسا - استراتيج ة  بميز ب  المؤسسية  ية،  تنافسية  المخاطر  إدارة  نضج 
 للمؤسسة. في اتخاذ القرار الاستراتيجي تحقيق الكفاءيسهم فى  

مخاطر بمستوى فعال من  لالتحسين في فهم وشفافية المستوى الإجمالي لبسمح ي -
الإدارة،  اذ  اتخ مجلس  مستوى  على  الاستراتيجي  تخصيص    تعزيزو القرار 

  ة، حقوق الملكيل و الموارد، وكفاءة رأس الما

إلى     تهدف  أنها  للمساكما  قيمة  خلال:  همينخلق  على    (115)  من  تأثيرها 
المستوى    مؤسسات ال أو"على  "الجزئ  و/الكلي"  وحدة و/ي"  مستوى  مستوى  أو 

الكلو الأعمال.   المستوى  من  ي،على  العليا  الإدارة  تمكين  خلال  وإدارة   من    تحديد 
تبني هذا المنظور    بأكملها. من خلال  المؤسسةيواجه    تبادل المخاطر والعائد الذي

ف على  ،تساعد  الحفاظ  و ي  المستفيد  الجمهور  مع  والموارد    التواصل  المال  رأس 
تصبح   ،على المستوى الجزئيأما  .الأخرى اللازمة لتنفيذ استراتيجيتها وخطة عملها

 المؤسسة. في جميع أنحاء دراء والموظفين  إدارة المخاطر المؤسسية أسلوب حياة للم
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 الرئيسان والهدفان المخاطر لإدارة متعددة اًً أهداف الكتابات  معظم طرحت   
 ،حيث  الأدنى الحد  إلى التكلفة وتقليل المخاطرة تأثيرات  التخفيف من في يتمثلان

 خلال من ممكنة تكلفة بأقل الأدنى الحد  إلى للمخاطرة السلبية الآثار تقليلتم  ي
 .(116) عليها والسيطرة وقياسها عليها التعرف

 ( 117)  أهدافاً  لإدارة المخاطر المؤسسية، تمثلت في التالى: في حين تناول أخر   

 أن يمكن فإنها  هداف،الأ  تكن اًً أي نهأ الواضح نم :  الاستمرارية و البقاء -
 يمكن  فلا  ،  هاوجود  دمر إذا أما  وفقط  موجودة المؤسسة ظلت  إذا فقط  تتحقق
 وضمان البقاء هو المخاطر لإدارة الأول فالهدف  إذن. الأهداف من اأيً  تحقيق

 لإدارة الرئيسة الوظيفة تكون  المعنى وبهذا  .ككيان المؤسسة وجود  استمرارية
 المساهمة يسفل  ،المؤسسة أهداف هرم  في مساند  بدور القيام هي المخاطر

 هذه بلوغ أن ضمان بل  تكن، مهما الأخرى  هداف الأ  في مباشر بشكل
 .البحتة المخاطر بسبب  تنشا قد  التي الخسائر تمنعه  لن الأخرى  الأهداف

 بخفض  للمؤسسة الإجمالي الأداء في المخاطر إدارة تسهم:  الأرباح استقرار -
 قلى أإل البحتة بالمخاطر المرتبطة الخسائر  من تنتج التي الدخل في التباينات 

 التباين خفض  فان ذلك إلى  بالإضافة  ذاته، حد  في مرغوب  هدف وهو  مستوى 
 يجعل مما  الأرباح، على  الضرائب  تقليل في يساعد  أن أيضاً  يمكن الدخل في

 الأرباح  تكون  عندما قل أ يكون  سوف للمنشاة المدى الطويل الضريبي العبء
 .الوقت  بمرور مستقرة

 المناسبة  التدابير كافة وضع تم قد  نهأى أ"  الهادئ النوم" به يقصد :  القلق خفض -
 تعرف ولا  حماية، دون  المؤسسة تظل فعندما المعاكسة  للظروف للتصدي

 والقلق التأكد  عدم نإف  لا، أم المعاكسة  للظروف التصدي تم  قد  إذا ما الإدارة
 القلق نإ  ، الأخرى  الاعتبارات   عن الإدارة انتباه يصرفا أن لهما يمكن الذهني

  إنتاجية  أكثر بشكل توظف  أن والأحسن الأجدر منف هائلة طاقة  يستنزف
 . أخرى  أمور في وجدوى 
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 العادية للأسهم السوقية القيمة تعكس التي هي  القيمة هذه نلأ:  القيمة تعظيم -
 ووفقا المخاطر إدارة قرارات   تقييم ينبغي هذه النظر لوجهة اووفقً   للمؤسسة،

 الهدف هو  القيمة  فتعظيم. لا أم القيمة تعظيم  في تسهم  كانت  إذا ما لمعيار
 .. مؤسسة لأي النهائي

 على القدرة ن،لأ  مؤسسة كل هاجس النمو هدف يعتبر : النمو استمرارية -
 هدفاً  النمو يكون  وعندما  المؤسسية، الأهداف أهم حد أ من يعتبر  ومالن مواصلة
 أهم حد أ النمو ذلك تواجه التي التهديدات  من الوقاية  تصبح  ،ًً هاما اتنظيميً 
 أن يمكن والتنفيذ  الإعداد  الجيدة المخاطر إدارة آليات   المخاطر إدارة أهداف
 . نموها  تهدد  خسارة حدوث  حالة في النمو استمرارية تسهل

 مع التعامل تكلفة تخفيض  هو الهدف يكون  هنا: (التكاليف ضخف)  الاقتصاد  -
وهو   ،البقاء وهو الرئيسي  الهدف مع تماشيا  ممكن  مستوى  أدنى إلى المخاطر

 . عهاوقو  بعد  الخسارة خفض  تدابير تنفيذ  ويتم أيضا للخسارة لاحق هدف

 تواجه التي الاجتماعية الالتزامات  مجموعة عبارة عن :الاجتماعية المسؤولية -
 وبالمجتمع الأخرى  وبالمنظمات  بموظفيها  علاقاتها  بسبب  المؤسسة

 من يتجزأ لا  جزاء تشكل التي عليها  والسيطرة الخسارة منع تدابير وتنتج.عموما
 تدمير التدابير هذه تمنع  ما   وبقدر مرغوبة مردودات  المخاطر  إدارة عملية 

 . المجتمع يستفيد , للأفراد  إصابات  حدوث  وأ الأصول

 المنظمة بعلاقة الهدف هذا يرتبط: الخارج من مفروضة التزامات أداء -
 في المستخدمة العقود  من كثير ويتناول الدولة ومع الأخرى   بالمنظمات 

  محددة ظروف ظل في الخسائر عن مسئولاً  سيكون  من مسالة العمل علاقات 
يعد     ثم   المؤسسة بقاء على الحفاظ هو المخاطر لإدارة الرئيسي الهدفومن 

 للمؤسسة التشغيلية  الفاعلية  على  والحفاظ  الأعمال بيئة في وجوده  يفرض  ككيان 
 هدافها. لأ المنظمة تحقيقو   الفاعلية على الحفاظ و  المنظمات  لمعظم وبالنسبة
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بالجامعات، فمثلا  كما    المخاطر  إدارة   في المخاطر إدارة تهدفتعددت أهداف 
الحفاظ    sinWisconof  University  الأمريكية  وسيكنس جامعة   على   إلى: 

تحديد   .بنجاح  عملياتها   استمرار  أجل  من  للجامعة  والبشرية   المادية  الأصول  مع 
  الحفاظ .  للخسارة  الموظفين   وتعرض   والدخل  والمطلوبات   الممتلكات   ومعالجة   وقياس

  بتفويض .  التعلم  تعزز  بيئة  وكذلك  المخاطر،  مواجهة  في  سلسة  عمليات   على
 أصول  على  والحفاظ  .المؤسسة  مستوى   إلى  المختلفة  المخاطر  إدارة  وظائف

  الأنشطة   في  المشاركين  الجمهورو   والموظفين  للطلاب   الرفاهية  وحماية  المؤسسة
  الموظفين   وحماية  الأصول  على   الحفاظ.  الجامعي  الحرم  وخارج  داخل  تحدث   التي

  للمخاطر   التعرض   حالات   إدارة  كيفية  التدريب على  لذلك،.  مؤسسة  كل  مسؤولية
   :(118) هي المخاطر لإدارة  أساسية ل خطوات من خلا

بحدوث  قبل  للخسارة  التعرض   تحديد  -   وتفتيش   العمليات   مسوحات   استخدامها 
 .  استبيانات و 

  يمكن   الخسارة  وشدة  المحتمل  التكرار  تحليل  خلال  من  للخسارة  التعرض   قياس -
  اتخاذ  إلى  ويؤدي  الأمر  عليه  ينطوي   الذي  اليقين  عدم  تقليل  في  يساعد   أن

 . تصحيحية إجراءات 
 القضاء  -المخاطر  تجنب :    المؤسسة  تواجهه  التى  المخاطر  لإدارة  آليات   توجد  -

  الخسارة،   حجم  أو  فرصة  تقليل  -المخاطر  على  السيطرة-تمامًا  التعرض   على
 . المخاطر تحويل

 . هافائدة من أقصى لتحقيق  تنفيذها تم التي المخاطر إدارة عمليات   مراقبة -

  فمن   المختلفة،  التعرض   حالات   من  للعديد   ذاتيًا  ممول  الجامعة  لكون   ونظرًا  
 قدر  المخاطر  ونقل  المخاطر  وتجنب   المخاطر  في  التحكم  استخدام  مصلحتنا
  .الاستبقاء تكلفة  لتقليل الإمكان

أهداف      University of  وسيكنسبجامعة  المؤسسية    مخاطر  إدارة  ومن 

Wisconsin  ،يلى  وإجراءات  سياسة  على  والإشراف  وإدارة  تطوير:  (119)ما 
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  أنظمة   وتشغيل   ير تطو   تشمل  والتي  الجامعة  مستوى   على  المخاطر  إدارة  وتخطيط 
 تكرار  من  للحد   المخاطر  في  التحكم  تقنيات   وإدارة  تطوير،  المعقدة  المعلومات 

 الكافية   الموارد   تتوافر  بحيث   المخاطر  تمويل  تقنيات   وإدارة  تطوير،  الخسائر  وشدة
 . عليها والإشراف النظام مستوى  على المشتريات  سياسة إدارة، الخسائر لتغطية

إلى   تسعى  الجامعة  أن   عمليات  صنع ثقافة في المخاطر إدارة دمجويتضح 
 والفوائد  المخاطر إدارة تكلفة بين التوازن  تحقيق ،الجامعة في الاستراتيجي القرار

 في الواجب  الحرص  وتوضيح  الممارسات، لأفضل اوفقً  المخاطر إدارة,،  المتوقعة
 نظام لتنفيذ  واسع استراتيجي  نظام لتطوير الرائدة المشاريع استخدام ،  القرار صنع

 . المؤسسية المخاطر إدارة استراتيجية

 University المتحدة المملكة في يورك جامعة  في المخاطر إدارة تهدف كما    
  Yorkof بشأن مدى فعالية    الجامعة  لمجلستأكيد  قديم المشورة والت   :(120)  إلى

 الوعي تعزيزبالإضافة ل  الداخلية وإدارة المخاطر بالجامعة  وكفاءة أنظمة الرقابة
 إلى لسعي، االمنظمة أنحاء جميع في إدارتها في المتبع النهج وترسيخ بالمخاطر

 في العمل  أولويات  تحقيق عنها، والإبلاغ ومراقبتها، وقياسها،  مخاطر أي تحديد 
. المناسبة التقييم معايير خلال من والتشغيلية، الاستراتيجية الناحيتين من الجامعة،

 . بشأن مدى كفاية أنظمة الرقابة الداخلية وإدارة المخاطر بالجامعةتقديم المشورة  

المتحدةا في ركيو يو مدينة ن جامعة في المخاطر إدارة تهدفو     The   لولايات 

  York Newof  University City   (121)  :  برنامج شامل لإدارة  ب   الالتزام   ضمان  إلى
إدارة البيئة والصحة   .المخاطر لتقليل المسؤولية في جميع مجالات نشاط الجامعة

والسلامة والبيئة هي المسؤولة عن تنظيم وتنفيذ برنامج لتمكين الجامعة من تحقيق  
المخاطر إدارة  يتألف  ب   أهداف  الجامعة  إدارة مخاطر على مستوى  تطوير مجلس 

مدينة   جامعة  إدارة  في  آخرين  وأعضاء  جامعي  حرم  كل  من  مندوبين  من 
المخاطر  .نيويورك عددًا من  نيويورك  مدينة  بجامعة  المخاطر  إدارة  برنامج  يعالج 
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الا خطط  ذلك:  في  بما  التدريب الرئيسية  وبرامج  للطوارئ،  والتأهستجابة  ب  ، 
 .، والامتثال التنظيمي، والوقاية من الحوادث للأعاصير، واستمرارية الأعمال

Sturt  Charlesالأسترالية ستورت  تشارلز جامعة في المخاطر إدارة وتهدف    

 University   (122):    كجزء   جامعةالفي    تحديد التوقعات والنهج لإدارة المخاطرإلى
بموجب  الجامعة  حوكمة  والتزامات  مسؤوليات  و   من  ثقافة    :هيالقانون،  تطوير 

شاملة وواعية للمخاطر مع الحفاظ على الابتكار المؤسسي وخفة الحركة لتحديد 
إ  ويمكن  ومنهجي  متسق  نهج  ؛إنشاء  وتحقيقها  في  الفرص  المخاطر  لإدارة  ثباته 

كجزء من التخطيط الاستراتيجي وعملية    المؤسسيةدمج إدارة المخاطر    ؛الجامعة
؛ بالجامعة  ع  الإدارة  في  المخاطر  إدارة  والمساءلة  دمج  الإدارة  مليات 

 .وتحديد الأدوار والمسؤوليات الواضحة لإدارة المخاطر في الجامعة ؛اليومية
على        تركز  أنها  سبق  مما   استثمارو  المخاطر، بثقافة الوعي تنميةويتضح 

 إدارة دمج،  المخاطر إدارة  بعمليات  الالتزام  تأكيد و ،  الجامعة داخل الفرص 
 مراجعة استمرار تشجيع،  ومواءمتها العمل وإجراءات  الجامعة  أنشطة مع المخاطر
 . وتحسينها المخاطر تقييم عمليات 

أهداف     المؤسسية    ومن  المخاطر  بالسعودية  جامعة بإدارة  ،  ( 123) المجمعة 
القرارات  صنع  وعمليات  اليومية،  الأنشطة  في  المخاطر  إدارة  مفهوم  ترسيخ 

ثقافة وفي  وا،  ومنسوبيها  الجامعية   المنشأة  الاستراتيجية،  المخاطر  لتعامل  تحديد 
إيجاد نظرة مشتركة ولغة مو حدة تمكن من التواصل  ،  معها بشكل استباقي ووقائي 

 بفعالية في عملية إدارة المخاطر.

 ثلاثة على  الإمام عبد الرحمن فيصل  بجامعة المخاطر إدارة سياسة ترتكزكما      
 قدر حدوثها ومنع المختلفة بأنواعها المخاطر من الوقاية  :(124) هي أساسية أهداف

  ، وفعال ناجح بشكل وقوعها عند  المخاطر مع للتعامل العدة إعداد  ،  الإمكان
 خطر أي نشوء بداية عند  التنبيه يمكن حتى المبكر والإنذار الرقابة نظام تفعيل

 .وقوعها قبل بالمخاطر والتنبؤ
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تقوم        حين  سعود  بجامعة المخاطر إدارة سياسةفي   أهدافعلى  ،  الملك 
ا  :(125)هى أساسية من  المستطاعالوقاية  قدر  حدوثها  ومنع  التعامل  ،  لمخاطر 

فعال  هامع بشكل  حدوثها  الداخلية  تفعي،  حال  المراقبة  نظام  من ل  يمكن  الذي 
وتوقع خطر  أي  نشوء  بداية  عند  حدوثه   هالتنبيه  المراجعة  و   قبل  لإدارة  إجراء 

 .التعامل مع الخطر المخاطر، مع تحديث الدليل ووضع سياسات 

المخاطر        ادارة  خطة  أهداف  على  قطر بجامعة  وضعت   دعم  (126):  مرتكزة 
 منتظم نهج اعتماد .جامعةال  وقيم ورسالة برؤية تسترشد  التي القرارات  اتخاذ  عملية

 الفئات  جميع   في الرئيسية  المخاطر جميع  تحديد  لضمان المخاطر  لإدارة ومتسق
 على  الرسمي  الطابع إضفاء  .جامعةال أهداف تحقيق ضمان دعم .بفعالية وإدارتها

 المساعدة.عملها مجالات  جميع في ودمجها المخاطر إدارة بمبادئ الجامعة التزام
 مهام توضيح  .المخاطر إدارة ثقافة تعزيز.التهديدات  وتقليل الفرص  اغتنام في

 .جامعةال في المصلحة وأصحاب  المؤسسي المخاطر إدارة قسم ومسؤوليات 

تناول      المتحدةوقد  الامم  منظمة  المؤسسية    هدافأ  تقرير  المخاطر  إدارة 
 (127) التالى في، بالجامعات

 وبالتالي المنظمة، أهداف  تحقيق من يتجزأ لا جزءاً  المخاطر  إدارة جعل -
 فهم  على  الإدارة  قدرة تحسين ، و الأهداف تلك تحقيق  ضمان  في  المساعدة
 .اً استباقي وإدارتها المخاطر

 من الجوانب  هذه تنفيذ  وتعزيز القرارات  واتخاذ  والبرمجة التخطيط تحسين -
  من  بهما يتصل وما والأنشطة لأهدافا كلل شامل فهم وجود  ضمان  :خلال

 الإدارة تمكن،  للمخاطر ومتكاملة شاملة إدارة خلال  منتتم    .وفرص  مخاطر
 . المخاطر وترتيب  تحديد  من

 أصولها وتعزيز وحماية المنظمة  في الكفاءة من مستوى  أفضل بلوغ -
 .وصورتها
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  بين  فيما  والمناقشة التواصل  وتحسين والمتداخلة المشتركة المخاطر تحديد  -
 .الداخلية للمراقبة المتكامل والإطار المساءلة تعزيز .الإدارات 

إدارة المخاطر ما بين الجامعات سواء   رغم التعددية لأهدافومما سبق يلاحظ     
ضمان تنفيذ  أجنبية أو عربية لكن هناك سمة اتفاق في كونها تهدف جميعها إلى  

الممتلكات  لحماية  اللازمة  التجهيزات  وتوفير  المناسبة  التصحيحية  الإجراءات 
ل التخفيف من المخاطر المحتملة ة من خلايوالأصول والأشخاص والبيئة الجامع

وضع وتنفيذ مما يتطلب  عنها.    الناتجةر والإصابات  ثارها عند وقوعها والأضراأو 
  متابعة ، و في الجامعة وتحديثها بصفة دورية  لإدارة المخاطر  الاستراتيجيةالخطة  

و  استطلاعات  إأنشطتها،  الخطرجراء  مصادر  ا،  لتحديد  المخاطر  لمتوقعة  تحليل 
التحكم خطط  الدعم،  ووضع  كفاءة،  تقديم  عمليات  الممارسات    متابعة  وتنفيذ 

 . التطوير والتحسين.

 :، فى التالىاتالجامعب المؤسسية المخاطر إدارة أهداف ستخلص أهمت مما سبق و    
 القرارات  اتخاذ  عند  الاعتبار  في المؤسسية مخاطرال تؤخذ  أن على التأكيد  -

 .الاستراتيجية
 المعايير إدارة في التشغيلية  المخاطر إدارة إدماج  ضمان على التأكيد  -

 .المساءلة وعمليات 
 إدارة تجاه المسئولية تحمل على الموظفين حث  على تعمل بيئة تطوير -

 . المخاطر
 .سمعتها وحماية للجامعة، والمالية المادية الأصول على المحافظة -
 لمواجهة والإجراءات  الخطط وضع في الجامعي القرار متخذي مساعدة -

  المحتملة المخاطر
 .وتنميتها الجامعة في  المخاطر إدارة ثقافة نشر -
 .وتنفيذها المخاطر إدارة في والتقييم للمتابعة آليات  بناء -
-  
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    بالجامعات      إدارة مخاطر المؤسسية مبادئ( 5
 المخاطر إدارة خصائص  حول إرشادات   المؤسسية  المخاطر إدارة مبادئ تعتبر   

 المخاطر لإدارة أساس المبادئ وتلك .غرضها وتوضيح  قيمتها ومشاركة الفعالة
،  المؤسسية المخاطر إدارة وإجراءات  إطار  إنشاء عند  الاعتبار  في أخذها وينبغي

  :(128) وتتمثل فى التالى

 حوكمة من جزءً  المخاطر إدارة أنشطة تكون  أن ينبغي:  والقيادة الحوكمة -
 جميع على أعمالها وضبط  وتوجيهها  إدارتها في وأساسية ،المؤسسة وقيادة

 مناسبة مخاطر  إدارة حوكمة  إعداد   المؤسسة وعلى .التنظيمية المستويات 
 ومسؤوليات  أدوار  تحديد  تتضمن والتي وثقافتها ونطاقها أعمالها لطبيعة

 ورفع مراقبة  وتكرار الرئيسية  مخاطرها إدارة ومنهجية وآلية المعنية، الجهات 
 .المخاطر حالة عن تقارير

 الأنشطة جميع من يتجزأ  لا جزءً  المخاطر إدارة تكون  أن يجب   :  التكامل -
 للمؤسسة،  الاستراتيجية  الأهداف لتحقيق  القرار اتخاذ  تدعم التي التنظيمية

 إعداد ،  ةالتنفيذي الجهة وخطط استراتيجية وإعداد  تحديد   :الآتي تتضمن  والتي
 الأعمال  دعم،  الموارد  أولويات  تحديد ،  المؤسسة ومشاريع  برامج  وتنفيذ 

ف أنواعها بكافة الأصول إدارة،  الأداء إدارة،  التشغيلية برنامج  ،  عزل  يمكن  لا 
برامج  الإدارة   تفشل  ما  غالبًا  المؤسسة.  بقية  عن  وفصلهما  وتنفيذها  مخاطر 

إدارة المخاطر الصامتة في الوصول إلى أصحاب المصلحة الآخرين والتأثير  
 .خاطر في جميع أنحاء المؤسسةعليهم. مع بناء ثقافة الوعي بالم

 أفضل المخاطر لإدارة تتوفر أن  يجب   :المعلومات على والحصول التعاون  -
 إطار تصميم الجهة  على  ينبغي  حيث  المتاحة،  والموارد والخبرات  المعلومات 

  صنع  ومتطلبات   المؤسسة لمخاطر الشاملة الرؤية يدعم المخاطر لإدارة عمل
 وآراء  معرفةب تعاوني  بشكل المخاطر إدارة اجراءات  وتنفيذ  والحوكمة، القرار

و المصلحة وأصحاب  الخبراء بإ،  في التفاعل  المصلحة  أصحاب  جميع  شراك 
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المؤسسة. هذا هو عامل اتخاذ القرار الرئيسي. ويتم اختيار حلًا    جميع أنحاء
 .  جميعاً  سهلًا وبديهيًا وسهل الاستخدام بحيث يستخدمه الأشخاص 

 إدارة إطار وتحديث  مراجعة  المؤسسة على ينبغي :  والتطوير التحسين -
 تتماشى بحيث  المخاطر إدارة  أنشطة موائمة  لضمان مستمر بشكل المخاطر

 وفعالية كفاية تحسين على باستمرار  تعمل ،والداخلية الخارجية التغييرات  مع
 الحالية بالممارسات  الخاصة القدرة بتقييم القيام ينبغيو   ،  المخاطر إدارة إطار
 إدارة قدرات  لتطوير اللازمة التوصيات  تقديم يتم  عليها  وبناءً  المخاطر، لإدارة

 .  متقدمة نضج مراحل إلى والوصول المخاطر

مخاطر سهلًا لجميع  الإدارة   أولًا وقبل كل شيء، يجب أن يكون حل:  البساطة -
و لاستخدامه  المؤسسةأصحاب   المصلحة .  أصحاب  مشاركة  تكون  أن 

فعالة مع   .المتعددين  تمامًا  متكاملة  تكون  أن  يجب  مستقلة.  عملية  ليس 
الأنظمة الحالية حتى تتمكن من الوصول بسهولة إلى جميع صانعي القرار في  

 .المؤسسة، ويمكنهم بسهولة تقديم مدخلات مستمرة

الممارسات  المعايير - المخاطر    :وأفضل  لإدارة  برنامج  أي  يحتوي  أن  يجب 
معايير على  على   ISO المؤسسية  يشتمل  وأن  الممارسات  وأفضل  العالمية 

 .مجموعة قياسية من التحليلات 

أ    يؤكد  سبق  نظامية  مما  اختيار  لعملية  ممارسة  إلا  هي  ما  المخاطر  إدارة  ن 
، خاصة  معين على المؤسسةلطرق ذات تكلفة فعالة من أجل التقليل من أثر تهديد  

ة يعود كل المخاطر لا يمكن تجنبها أو تقليص حدتها بشكل كامل وذلك ببساطأن  
. لذلك على كل المؤسسات أن تتقبل مستوى معين من  لوجود عوائق عملية ومالية
 الخسائر )مخاطر متبقية( . 

أن    المخاطر    ويتضح  بالجامعات  إدارة  قدر المؤسسية  الخسائر  لتفادي  تستخدم 
الإمكان فإن التخطيط لاستمرارية العمل وجدت لتعالج نتائج ما يتبقى من مخاطر  
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قد  تحدث  أن  المحتمل  من  ليس  التي  الحوادث  بعض  أن  في  أهميتها  وتكمن   .
فع لحدوثهاتحدث  كاف  وقت  هناك  كان  إن  والتخطيط  لًا  المخاطر  إدارة  إن   .

مربوط ستمرارية  لال فصليهماعمليتين  يجوز  ولا  توفر  تين  المخاطر  إدارة  فعملية   .
لعمل المدخلات  )الموجودات الكثير من  مثل:  العمل  التخطيط لاستمرارية  تقييم  ية   ,

, التكلفة المقدرة...الخ( وعليه فإن إدارة المخاطر تغطي مساحات واسعة مهمة ثرالأ
للمخ معالجتها  في  تذهب  والتي  العمل  لاستمرارية  التخطيط  من  لعملية  أبعد  اطر 

 . عملية إدارة المخاطر
    بالجامعات    إدارة مخاطر المؤسسيةخصائص ( 5

 :أشارت إليها الدراسات  إدارة المخاطر المؤسسية بمجموعة خصائص  تمتاز
الروتينية  تعد    :  مدمجة  عملية - الأعمال  وتقييم  ممارسات  لتحديد  مصممة 

قدرة   على  تأثير  لها  يكون  قد  التي  الرئيسية  المخاطر  وإدارة  أولويات  وتحديد 
المخاطر معالجة خاصة  و .  الاستراتيجيةالمنظمة على تحقيق أهدافهم   تتطلب 

تنظيمية تتوأشكال  وعواملها  ،  عناصرها  في  والتداخل  والتشابك  بالتعقيد  ميز 
دراسة مستفيضة  ، وتتطلب  تتطلب درجة عالية من التركيز والذكاء، و وأسبابها

 .(129) لتهديدات للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة ومعرفة نقاط الضعف وا
 وتتطور تظهر التهديدات  لأن  نظرًا:  المؤسسة  خلال   من  ومتدفقة:  مستمرة -

 التحديثات  إجراء إلى   بالإضافة وحيوية نشطة عمليةوأنها    .باستمرار
 رحلةٍ  في تمضي  المؤسسية، المخاطر إدارةوفور تنفيذ     .المستمرة والتحسينات 

  بها   ، ويتأثر   ومراقبتها  لها والتصدي  وتقييمها  بانتظام المخاطر لتحديد  مستمرةٍ 
 .(130)الأفراد فى جميع أنحاء المؤسسة

  تتداخل مع   بحيث لا  تتم إدارة مخاطر بطريقة متكاملة   :  نهج منظم ومتكامل -
  بدلًا من إدارتها   شاملة،  بطريقةتشجع على إدارة مخاطرها    تحقيق الأداء العام.

تؤدي إدارة كل مجموعة مخاطر في صومعة منفصلة إلى عدم  . بشكل منفصل
 . (131) ين أقسام إدارة المخاطر المختلفةب الكفاءة بسبب نقص التنسيق 
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تتضمن إدارة المخاطر المؤسسية جميع  ، فتغطي جميع مجالات العمل:  شاملة -
  استراتيجية المؤسسية مع  تتماشى إدارة المخاطر  ،  الاستراتيجية  أنواع المخاطر
 .(132) العمل الشاملة

 .(133) فلسفة المخاطر والنزاهة والقيم الأخلاقية بأساس سليم من   :مدعومة -
وتد - داخل  :  خليةانشطة  العالم  حول  الحالية  الافتراضات  تحدي  على  قادرة 

بالمؤسسة.  وخارج مميزة  تقوم  أدوات  باستخدام  المخاطر  معلومات  توصيل 
 . (134) معالجة الثغرات فى بشكل جماعي   . وتتمكخرائط واختبارات وسيناريوهات 

فرص   يتم  :للمخاطر  وشامل   مزدوجمنظور  ذو   - أنها  على  المخاطر  تصور 
أو مخاطر  وكذلك  )سلبية(  )إيجابية(    ها تركيز و شامل  ها  منظور و ،  تهديدات 

بالحوكمة المؤسسية وتتوافق مع     وترتبطفي التعامل مع المخاطر    استراتيجي
وغايات   التقليديةت  المؤسسةأهداف  المخاطر  إدارة  مع  إدارة    .تكامل  مسؤولية 

 .(135) المؤسسة جميع أجزاءل يةتشارك المخاطر

 : المؤسسة بالجامعات، فى التالى إدارة المخاطراستخلاص خصائص يمكن و 
الخسائر    منهج أو مدخل علمي للتعامل مع المخاطر البحتة عن طريق توقع  −

إجراءا تنفيذ  و  وتصميم  المحتملة  إمكانية  العارضة  تقلل  أن  شانها  من  ت 
 ) الخسارة أو الأثر المالي للخسائر التي تقع إلى حد أدنى.حدوث 

التكاليف   − وأقل  الوسائل  بأفضل  المخاطر  مجابهة  إلى  يهدف  متكامل  تنظيم 
وذلك عن طريق اكتشاف الخطر وتحليله وقياسه وتحديد وسائل مجابهته مع  

 الوسائل) لتحقيق الهدف المطلوب. اختيار أنسب هذه 
تحديد   منتظمجراء  إ − أجل  من  المخاطر    ,للتخطيط  ومتابعة  الاستجابة  تحليل 

ستساعد   التي  والتقنيات  الأدوات  و  الإجراءات  وتتضمن  مشروع  بأي  المتعلقة 
تخفيض   و  ايجابية  نتائج  تحقيق  وأسباب  إمكانية  تعظيم  على  المشروع  مدير 

 ( باب تحقيق ) نتائج غير ملائمةإمكانية وأس
 . أصول المساهمين وحماية عوائدهم تتضمنف ي تجنب المخاطر فقط ,لا تعن −
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معايي − المؤسسات  تنفيذ  في  الأمان  خسارة  ر  حالة  في  أو  الطوارئ  حالة  في 
 مواردها. 

عملية مستمرة و متواصلة يتم فيها تحليل المخاطر التي تواجه المؤسسة بصفة   −
 منتظمة. 

والفروع  − المصالح  مدراء  مسؤوليات  مجال  في  المخاطر  ومتابعة  تحليل  يمكن 
 باستخدام أدوات وطرق مناسبة على مستوى الشركة .

تقييم الخطر الذي تتعرض له المؤسسة في المستقبل ومن ثم    عملية قياس أو −
 للتعامل معه.  تطوير الاستراتيجيات اللازمة

  المؤسسية بالجامعات المخاطر إدارة استراتيجيات  /آليات( 6
التعامل معها   المؤسسة  حاولتنظرا لطبيعة المخاطر التي تتميز بالتغيير الدائم،     

المخاطر والتخفيف من حدتها  لتدابير  ليات عدة، عبارة عن  آ  من خلال لحد من 
يجب  لذلك  عالية،  وبكفاءة  شاملة  بطريقة  المتوقعة  غير  المخاطر  مع  والتعامل 

بالمؤسسة المخاطر  إدارة  مع  المخاطر    ولكون ،  التعاون  بإدارة  قياس  تقوم  عملية 
للمخاطر و   ثم  وتقييم  نقل   ليات الآتضمن هذه  بحيث  .  لإدارتها  أليات تطوير  من 

السلبية آثارها  تقليل  و  تجنبها  إلى جهة أخرى و  و المخاطر   يمكن عامة  بصفة. 
  :(136)هي ةسرئي آليات  أربع إلى المؤسسية المخاطر إدارة آليات  تصنيف

 تفوت  قد  الألية هذه ولكن الخطر عن الابتعاد  ابه ويقصد :  المخاطر تجنب.  1
 أو إلا الخطر تجنب   وقوعه قبل تجنبه حالة في يجب   لا فلذا والرقي، للتقدم فرصة
تحاشيو   .مواجهته تعذر /تجنب   /يتم  عندما    تفادى  المنظمة    رفض تالمخاطر 

ولكنه تقنية سالبة    حد أساليب التعامل مع المخاطرأيعد تفادي المخاطر  ، و قبولها
ينظر  كما    عندما يتعذر إيجاد طريقة لمواجهة الخطر.  :هلجأ إليي  ايجابية.  وليست 

  البعض إلي طريقة تجنب الخطر علي أنها طريقة سلبية وليست إيجابية للتعامل 
مع الأخطار، فهي لا تعدو عن كونها اتخاذ القرار بعدم اتخاذ القرار الذي يؤدي 

   خطر وذلك للابتعاد عنه كلياً.وجود ال إلي
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 أو اًً قصر أما عليه المترتبة والنتائج الخطر قبول ابه ويقصد : رالمخاط تقبل. 2
و يمكن  ،  جهلاً  أو طواعيةً  منآثارها    تقليلتقبلها  :الأولى  منع    بطريقتين  خلال 

السلامة وتدابير منع الخسارة سوى أمثلة    برامج  من خلال  ،المخاطرة والتحكم فيها
تقليل المخاطرة عن طريق  التعامل مع  الهدف يكو   ،فرصة حدوثها    لمحاولات  ن 

الوسيلة الأفضل    وتقول وجهة نظر أن منع الخسارة هو،  منها منع حدوث الخسارة
القضاء    للتعامل مع المخاطرة فإذا أمكن القضاء تماما على احتمال الخسارة فسيتم

 على المخاطرة.
 بالمخاطر، وتتضمن: الاحتفاظ والتحويل. 3
بالمخاطر  - الأسلوب      :الاحتفاظ  بالمخاطرة  الاحتفاظ  يكون  شيوعا ربما  الأكثر 

ا من  غير محدود تقريبً   دداً الأفراد تواجه ع   مثلبالمؤسسات  للتعامل مع المخاطر  
بشيء  ،المخاطر القيام  يتم  لا  الأحوال  معظم  ات   ،حيالها  وفي  يتم  خاذ وعندما لا 

الاحتفاظ باحتمال    يتم بذلك  ،إجراء ايجابي لتفادي المخاطر أو تقليلها أو تحويلها
 .ي تنطوي عليه تلك المخاطرالخسارة الذ 

ا ويتم الاحتفاظ الشعوري أو  أو لا شعوريً   قد يكون شعورياً   والاحتفاظ بالمخاطر    
ولا يتم تحويلها أو تقليلها، أما عندما    عندما يتم إدراك المخاطر  بالمخاطر  الواعي

إدراك يتم  شعوريً   ،المخاطرة  لا  لا  استبقاؤها  .و فيتم  المعرض ا  الشخص  يحتفظ 
 نه يفعل ذلك.ألية للخسارة المحتملة دون إدراك بالعواقب الما للمخاطرة

طوعً      يكون  قد  بالمخاطرة  الاحتفاظ  طوعيأيضا  غير  أو  الاحتفاظ    ، يا  ويتميز 
على    الطوعي ضمنية  موافقة  أو  اتفاق  ووجود  المخاطرة  وجود  بادراك  بالمخاطرة 

ويتم اتخاذ قرار الاحتفاظ بمخاطرة ما طواعية لأنه لا    ،الصلة  تحمل الخسائر ذات 
جاذبية أكثر  أخرى  بدائل  فيحدث   توجد  بالمخاطرة  الطوعي  غير  الاحتفاظ  أما 

وأيضا عندما لا يكون بالإمكان تحاشي    عندما يتم الاحتفاظ لا شعوريا بالمخاطرة
 المخاطرة أو تحويلها أو التقليل منها . 
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وأيها        بها  تحتفظ  أن  يجب  المخاطر  أي  تقرر  أن  منظمة  كل  على    ويجب 
بناء على هامش الاحتمالات الخاص بها أو   تتفادها أو تحولها  ينبغي عليها أن 

، فالخسارة التي قد تكون كارثة مالية بالنسبة لمنظمة ما  تحمل الخسارة  قدرتها على
 . خرى بالنسبة لمنظمة أ قد يسهل تحملها

المخاطر -  مثل أخرى، جهات  إلى الخطر قلن  به يقصد التحويل  و :    تحويل 
من الممكن    .التأمين أو بتنفيذه لتقوم  أخرى  جهات  إلى منه جزء أو العمل تحويل

استعداداً  أكثر  آخر  شخص  إلى  شخص  من  المخاطر  تحويل  أو    لتحمل   نقل 
المخاطرة   ،المخاطرة مع  للتعامل  التحويل  تقنية  لاستخدام  الممتازة  الأمثلة    ومن 

شخص لا يرغب في تحملها إلى   شراء التامين هو إحدى وسائل نقل المخاطرة من
 . ثمن  حملها مقابلتمين( يبدي استعداده لأر)شركة التطرف آخ

بمقتضي هذه الطريقة يتم مواجهة الخطر بنقله إلي طرف آخر نظير دفع أجر      
تكلفة الطرفين    أو  بين  عقد  بموجب  النقل  ويتم  الآخر.  الطرف  لهذا  الخطر 

الأصلي، الخطر  يتعهد    )صاحب  أن  عليه  يترتب  الخطر(  إليه  المنقول  والطرف 
الخطر إلي الطرف المنقول إليه الخطر والذي   صاحب الخطر الأصلي بدفع تكلفة

تحقق الحادث أو الحوادث المنصوص  يتعهد هو الآخر بتحمل عبء الخسارة عند 
العقد. في  با  عليها  الاحتفاظ  طريقة  عن  الخطر  نقل  طريقة  من  وتختلف  لخطر 

من المفيد عدم تحمل ناتج الخطر من خسارة،  حالة نقل الخطر    فيحيث أن الفرد  
لفة نقل هذا العبء مقدما إلي طرف آخر، سواء استعداد لدفع تك  ولهذا يكونوا علي

المستقبل في  الحادث  الخسارة.   تحقق  تقع  ولم  يتحقق  لم  أو  الخسارة     ووقعت 
علي الخوف  المنشأتخلص  ت   :هاويترتب  أو  التأكد  عدم  ظاهرة  من    القرارات فى  ة 

   .اتخاذ قرارات سلبية ، من المراد اتخاذها

المخاطر أو  تخفيض.  4  الأخطار في اغالبً  الآلية هذه تخدمسوت:   اقتسام 
 عن الناتج التأكد  عدم بظاهرة   الشعور تقليل بها ويقصد  الطبيعية، الاقتصادية

 التدابير  أخذ  مع المناسبة الرقابة أدوات  باستخدام الخطر ويخفض  القرارات، اتخاذ 
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ا صورة من  وهو أيضً   ،تسام المخاطرة حالة خاصة للتحويليعد اق...لذلك اللازمة
بالمخاطرة  الاحتفاظ  المخاطرة،  صور  اقتسام  يتم  احتمال  و   وعندما  تحويل  يتم 

ذلك  ،الخسارة الاحتفاظ  أفالاقتسام    ومع  ظله  في  يتم  الذي  الاحتفاظ  صور  حد 
 . إلى جانب مخاطر أفراد المجموعة الآخرين  بالمخاطرة المحولة إلى المجموعة

  أن   يتبين  المؤسسية  المخاطر  إدارة  استراتيجيات /ليات آ  عرض   خلال  من   
 أعمال   تسيير  في  وفعالاً   ا أساسيً   ادورً   يؤدى  أصبح  المخاطر  بمعنى  الإحاطة
  التي   الجوانب   بجميع  الواسعة  الدراية  ضرورة  وجب   لذا  أهدافها  وتحقيق  المؤسسة

،  عنه يترتب  أن يمكن وما بالخطر  اجيدً  التحكم من المؤسسة تتمكن حتى بها تحيط
 لهذه الرئيسي المصدر تعد  التي الظروف هذه السريعة، والتطورات  الراهنة الظروفب

  من   فعالة  ليات وآ  خطط  تبني  ضرورة  المؤسسات   على  فرض  الذي  الشيء  المخاطر
،  المخاطر  مع  التعامل  اتجاه  هجوم  موقع  إلى  دفاع  موقع  من  المؤسسة   نقل  شانها
 ودرجة  الأخطار  لمواجهة  الجامعات   في  الآليات   هذه  تطبيق  يمكن  أنه  يلاحظكما  
 ذلك  من  ويتضح  عائدها،  يقل   قد   المخاطر  تتجنب   التي  والمؤسسات   للخطر،  تقبلها

 مدى   تظهر  ثم  ومن.  العائد  وتحقيق  الخطر  تقبل  درجة  بين   طردية  علاقة توجد    أنه
 .ليات الآ تلك أهمية

    ات الجامعب المؤسسية   المخاطر ات تصنيف ( 7
و تواجه      أنواعها  بمختلف  مختلفةالمؤسسات  مخاطر  المخاعملياتها  مثل  طر ، 

التشغيلي  والمخاطر  الاستراتيجية  والمخاطر  فةالمالية  خسارة  ،  هي  المالية  المخاطر 
الظروف  محتمل لتأثير  نتيجة  ومخاطر  ة  العملات  صرف  أسعار  مثل  الاقتصادية 

الائتمان ومخاطر  و السيولة  أن،   الاستراتيجيةالمخاطر  ،  الخسائر    ويمكن  تكون 
من اللوائح أو    الاستراتيجيةتنشأ المخاطر    يمكن أن و   .بالربح أو غير الربح   مرتبطة

التكنولوجي  الحواجز الابتكار  أو  الو وف،  السياسية  المخاطر  ي  ترتبط  نفسه  قت 
 .(137)للمؤسسةت التجارية بالمشاكل في العمليا  بشكل أكبر  ةالتشغيلي
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للجامعات      عملها طبيعة حسب  فئات  إلى المخاطر تصنيف ينبغي وبالنسبة 
 على التصنيف  يساعد  والخارجية الداخلية المؤثرات  بالاعتبار  الأخذ  مع ونشاطها،

 .هامن الحد  أو أثرها لتخفيف عمالالأ على تؤثر قد  التي المخاطر مصادر تحديد 

وتعتبر الجامعات ذات طبيعة مميزة خاصة عن بقية المنظمات الربحية وغير      
الربحية، وتتعامل معها المجتمعات بشكل خاص بناء على ذلك؛ لذا فإن الجامعات 
تتسم إدارة المخاطر فيها بالتعقيد وبشكل فريد؛ وذلك للخصوصية التي تتميز بها  

بجمع مهامها  ارتباط  حيث  من  الإنسانية  الجامعات  المعرفة  ونشر  ، وتطوير 
المؤهل  الإنسان  في  أساسي  بشكل  يتمثل  الجامعات  مال  رأس  أن  إلى  بالإضافة 

إدارة خصوصية  في  يزيد  وهذا   ، ومعقد  مكلف،  البشرية    بشكل  المخاطر 
 . (138) بالجامعات 

 (139):كالآتي وهي، المؤسسية المخاطر فئات على الأمثلة  بعض أدناه وموضح
  تمثل  أوللجامعة   الاستراتيجية الأهداف تحقيق تهدد  التي :استراتيجية مخاطر .1

 سلباً  ينعكس مما والتشريعات  الأنظمة تغير)   :مثال،  عامة بصفة للجهة تهديد 
 تحقيق على يؤثر تقني تطور حدوث  أو الاستراتيجية الأهداف تحقيق  على

 .(الاستراتيجية لأهدافها الجامعة
 المتعلقة  المخاطر وتتضمن .العامة وأهدافها الجامعة برسالة تتعلقكما         

 رسالة تحقيق واستراتيجيات  والصلاحيات، المسئوليات  وتحديد  التخطيط  بعناصر
 والسمعة والقانونية،  التشريعية  والتغيرات  السياسية، والمخاطر الجامعة،

 .الطبيعية البيئة وتغيرات  الأكاديمية،

 احتماليات  من جزء تشكل التي  المالية  الطبيعة  ذات  المخاطر  :مالية مخاطر .2
 استيفاء على القدرة عدم أو متوقع هو عما التكاليف ارتفاع أو المالية   الخسائر

 الإيرادات، انخفاض  السيولة، مخاطرك(المالي الاحتيال أو  المالية الالتزامات 
 الفعالة والإدارة ،)التشغيلية التكلفة ارتفاع واحد، إيراد  مصدر  على الاعتماد 
 . للجامعة المالية النواحي  على الجيدة والرقابة
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 وتكون  اليومية  الجامعة وأنشطة بأعمال المرتبطة المخاطر  :تشغيلية مخاطر .3
 أو التشغيلية، الأنظمة انقطاع :مثال( خارجية أو داخلية عوامل عن  ناجمة
 وأعمال التشغيلية الإجراءات   :ومنها ،.)المباني توفر   عدم بشرية، أخطاء

 .العمل وبيئة الإدارة، وأساليب  الإدارية، والعمليات  اللازمة، الصيانة
  والأمن،  الصحة، وتتضمن( المتبعة والقوانين الأنظمة مع التوافق مخاطر .4

 وحماية القانونية، والمجالات  والتوظيف، المعلومات  نظم والبيئة، والسلامة،
 .)التعليمية  للخدمات  المستهلك

 على الجيدة والرقابة الفعالة الإدارة مجال  وتشمل( المعرفية  النشاطات  مخاطر .5
 ووسائل الحماية عوامل  من ذلك وغير التعليمي، والنشاط التعلم مصادر

 . )الاتصال
 إعاقة  شأنها  من التي الجهة  مشاريع عن  الناتجة المخاطر  :المشاريع مخاطر .6

 بالجودة أو المعتمدة والميزانية المدة ضمن المشاريع  تنفيذ  اكتمال
 وتعثر بالجهة الخاصة المشاريع تنفيذ  على كورونا جائحة تأثير)كالمطلوبة

 .(للمشاريع المرصودة الميزانية عن الانحراف ،الدفع
 عمليات  عن  الناتجة المخاطر  :المعلومات وتقنية السيبراني  الأمن  مخاطر .7

 حساسة بيانات  تسرب  :مثال( التحتية والبنية المعلومات  وتقنية السيبراني  الأمن
 . )الاتصالات  اعطال أو التقنية، الأعطال أو سيبراني،  هجوم أو سرية، أو

 بالأنظمة الجهة التزام عدم من الناتجة المخاطر :الالتزام عدم مخاطر .8
 أو لعقوبات  الجهة يعرض  مما بها الخاصة العمليات  تنفيذ   في والتشريعات 

 كأنظمة( العمليات  تنفيذ  في والتشريعات  بالأنظمة الالتزام  عدمك( جزائية إجراءات 
 .الموظفين التزام عدم أو ،)الإرهاب  وتمويل الأموال غسل مكافحة

 بحيث  المخرجات، تسويق سهولة مدى تتناول  :التسويقية النشاطات مخاطر .9
 وهي ،عليها الخارجية العوامل تأثير ومدى  لهم، مناسبة أعمالا الخريجون  يجد 
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  التكنولوجي،  والتنافس الفكرية، الملكية قوانين خرق  :مثل خارجية، عوامل تضم 
 .البشرية القوى  عناصر وفقدان

هذا      إلى  المخاطر  بالإضافة  مصادر  الجامعة  تتعدد  أى  الحوادث، داخل  مثل 
في   والسلامة  والتوظيف،  التعاقد  والعنفوإجراءات  والاحتفاظ    المعامل  الجامعي، 

الترقيبالسجلا وقرارات  منها،  والتخلص  داخل  و   ،ت  من  مثل مخاطر  المؤسسة، 
وسلامة شبكة تكنولوجيا المعلومات. ،  نتحار، والديون، وإجراءات التعاقد والشراءالا

التدريسمثل  خارجية  و  هيئة  أعضاء  على  من  المنافسة  التدقيق  وزيادة  قبل  ، 
 (.  140)المنظمين والوكالات الحكومية، والمنافسة في السوق 

 ( 141)  ، كالتالى:لمخاطر الجامعيةل تصنيفاً فى حين تناولت دراسة  
فى   الأخطاء  ،العلاجية المضاعفات ،  العدوى  خطر:  الصحية المخاطر  تتمثل 

 مخاطر  .(الطبية المخلفات ،  المريض  نقل أثناء الإصابة   ،السقوط  .الدوائية
 كيميائي، حراري،( حريق،  كيميائية  مادة اشتعال،  الكيميائي التسرب  خطر:  المعامل
 المصادر،  الصلاحية منتهية أو  التالفة الكيميائية النفايات  من التخلص ،)كهربائي
 أسطوانة انفجار أو تسرب ،  بالمستلزمات  المعامل تزويد  تأخير،  المعامل في المشعة

تعطلم  .الفيزياء معامل في  كهربائية صدمة،  غاز والمرافق   : الأجهزة نشآت 
 آلات  عطل، الحبر، الورق ، التكييف ،الكهربائية الصدمة، الكهربائي التيار انقطاع

 نظم مخاطر  .ملحقاتها أو الأجهزة فقدان:  والسلامة الأمن مخاطرو   .التصوير
،  المصر ح غير الدخول ،  الفيروسات ،  الاختراق:  الإلكترونية والأنظمة  المعلومات

 :البشرية الموارد مخاطرو  .أجهزة السيرفرات  )حرائق- مياه تسرب ( البيانات  فقد 
 بمعايير الأعضاء التزام عدم :    السمعة مخاطر  .الإداريين الموظفين أداء ضعف
 البحوث  قلة  ،المجتمع لاحتياج  الأبحاث  ملاءمة عدم ،العلمي  النشر وقواعد 

 عدم، الاعتماد  على أكاديمية برامجل  حصو  عدم ، محكمة علمية  مجلات ب المنشورة 
 تسرب :  الاختبارات مخاطر  .توظيفال فرص  ضعفويم،  التق أساليب  ملاءمة

: بمصادر التعلم مرتبطة  مخاطر  . الاختبار محتوى  أو  صياغة في أخطاء ،  الاختبار
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 المخاطر  .بالمكتبات  الكتب  وتسرب  فقدان  ،الكتب  واستعارة تسجيل أنظمة  توقف
: والبيئية الطبيعية المخاطر  .الفكرية الحقوق  انتهاك،  العقود  نقض   :  القانونية

 ... والزلازل الأمطار والسيول ،العواصف والغبار خطر

 -:يلي ما إلى تنقسم الجامعي التعليم مؤسسات  في المخاطر أن يتضح سبق مما  

 

 

  

   

من   العديد  بالجامعات  يتولد  أنه  والتنافس مخاطرال  ويتضح  الصراع  فعلاقات   ،
والعنف   الجامعات،  من  الكثير  بها  الجسد   الطلابيتحفل  يهدد  ظاهرة  بات 

العلمي   البحث  وتردي  لاشك  أالجامعي،  سأمر  الجامعة نه  بسمعة  ينحدر 
  أكاديمية  مخاطروتنوع وتعقد المخاطر الجامعية فهناك  ومن ثم تتعدد  ،  الأكاديمية

  .بالطلاب  المتعلقة  المخاطرو   ،الإداريةو  ،سياسية مخاطرو  ،الأخلاقية مخاطرو 
 والصيانة والتدريس للبحوث  الأموال كفاية وعدم ،التمويلك( المؤسسية مخاطرو 

، الطلاب  مستوى ،  العنف ،التجاري  التسويق،  المادية الموارد كفاية عدم(،والتطوير
 لبعض  بالنسبة  أو عام بشكل القيد  كفاية  عدم ،السمعة  ،القانونية المخاطر

الجامعات،    ...الأقسام تهدد  مخاطر   من جملة في الجامعة يضع مماجميعها 
لمواجهة. المخاطر تحتاج    الموارد وتسخير الأولوية في وضعها من لابد  لذا  ، 

 .الجامعي التعليم على آثارها من والحد  لمجابتها حاليا المتاحة

   (Risk Management Maturity) بالجامعات    المؤسسية ادارة المخاطرتقييم مستوى  (8
مستوى     قياس  م مدىأى   ،  المخاطر إدارة نضجيتم   وتطبيق وضع في التقد 

 .الدولية المعايير لأفضل وفقاً  المؤسسة في المخاطر إدارة وإجراءات   سياسات 
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 المخاطر،  إدارة عملية نضج  مستويات  بخصائص  ملخصاً  يعرض التالى   الشكلو 
 .(142) هتقييم ل إطاراً  اعتباره ويمكن

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 المخاطر المؤسسية  مصفوفة تقييم مستوى نضج إدارة ( يوضح1شكل )
 خمسة  على النضج خارطة إلى استناداً  المخاطر إدارة  نضج مستوى  يندرج  

دة مجموعةً  على مستوى  كل يشتمل،   مستويات   في  المرجعي ة الخصائص  من  محد 
نة  العناصر من لكلٍ  النضج مراحل المؤسسة بلوغ مدى قياس  إدارة لعملية المكو 

 (143)  :، كالتالىالمخاطر

 التي المؤسسة حالة يمثل   : ( Ad hoc ) العشوائي مستوى :  الالأول المستوى 
 شبه بشكلٍ  نشطةالأ تدار حيث  المخاطر، لإدارة محددة منهجي ة فيها توجد   لا

  .الحاجة وقت  المؤسسة بها  تمر   التي الظرفية بالمتغيرات  وتتأثر عشوائي
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 حال عن  يعب ر وهو:     Initial))   الأساس مستوى ال   :الثاني المستوى 
 أو  شاملة غير لكنها المخاطر لإدارة وإجراءات   عامةً  اطراً  وضعت  التي المؤسسات 

  إدارة تصبح لكي الملموسة الجهود  من مزيداً  وتستوجب  منتظم  غير تطبيقها
د  بمفهوم بقة  ومط   شاملة المخاطر  إدراكفيجب    المؤسسي، المستوى  على موح 
 .المخاطر دارةلإ منظ مة إجراءات  وجود  لأهمية المؤسسة
  التالية الثلاث  المستويات  بلوغ مع تدريجياً  المؤسسي الوعي درجة تزداد . 

 خصائص  تشير حيث   :  ( Repeatable ) الانتظام مستوى   :الثالث المستوى 
ن إلى الثالث  المستوى   ومرجعيات  إجراءات  وجود  ضوء  على النضج درجة تحس 

 بإطار تطبيقها ويتم معروفة المخاطر إدارة عملية  ووظائف أنشطة لإدارة معتمدة
   .متوسطاً  النضج مستوى  الحالة هذه في ويعتبر  Risk Profile للمخاطر مؤسسي

بالمستوى    المؤسسة تعتبر  :   Managed ))   الجودة مستوى   :الرابع المستوى 
 الإجراءات  سلامة تعكسف،   مطمئنة مستويات   إلى نضج  درجة بلغت  قد  الرابع

 المؤسسات  حال عن يعب ر  وهو ،الاطمئنان مستوى  عليه يطلق والبعض  .وانتظامها
 ومتعدد  منتظم بأداء تمتاز المخاطر، إدارة  في متقدمة مرحلة  النضج فيها يبلغ التي

 إدارة لأداء مقاييس وتوفر الداخلية، ةالرقاب إجراءات   مع ينسجم المستويات 
 .لمخاطر ا لمتابعة آليات  ووجود  مؤسسي بإطار المخاطر

الريادة     :  Leadership))      الريادة مستوى :  الخامس المستوى   فيوتعنى 
ها إلى النضج درجة  تصل التي المؤسسات تلك   المخاطر، إدارة نضج  الاقصى، حد 

 استرشادا مؤسسي، إطار في المخاطر تقب ل لجدول جيدة  وإدارة شامل فهم في
 في المخاطر إدارة إجراءات   واندماج فع ال، تواصل خلال من الممارسات،  بأفضل

في   .للمؤسسة الاستراتيجي التخطيط كامل  بشكل  المخاطر  إدارة  دمج  يتم  حيث 
 . المؤسسةالقرار في صنع  وممارسات الأعمال والأهداف الاستراتيجية  
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 النضج  مستويات  بين عكسية علاقة وجود   النضج خارطة ضوء علىويلاحظ     
 المصاحبة  الخطر درجة تنخفض  نضجال  درجة ارتفعت  كلماف. الخطر درجات بين  

 درجة انخفاض   ومع المقابل في،  المخاطر بإدارة المتعلقة والوظائف الانشطة  لإدارة
 ان يعني مما والوظائف  الانشطة  لأداء المصاحبة الخطر  درجة تزداد  النضج
 .المسار لتصويب  التدخل يستوجب  اتجاه في تسير المخاطر إدارة عملية

 
 
 

الثالثة    البحث   تتناول الخطوة  المخاطر   من  العالمية لإدارة  المعايير  عرض أهم 
( فى  ممثلة  فى    ,ISO,13000, 2018) )  (COSO,2017)المؤسسية  ثم   ،

العالمية، يتم خروج البحث ب  المخاطر  إدارةلعمليات    نموذجنهاية عرض المعايير 
ضوء    بالجامعات   الخمس  المؤسسية العالمية  على   ,ISO,13000 المعايير 
2018) )  (COSO,2017),  الميدانية الدراسة  فى  البحث  بها  يلتزم  والتى   .

 والتصور المقترح. 

 : دارة المخاطر المؤسسيةلإ  العالمية  عايير الم  أولا:    
الدولية  لقد      والأطر  المعايير  من  العديد  عن  الأدبيات  مراجعة    الموصي كشفت 

في توجيهية  كمبادئ  لاستخدامها  للمؤسسات  الدولية  المنظمات  قبل  من  إدارة    بها 
دراسته    Rubinoقارن  فقد    ،المخاطر المؤسسية حول    في  المخاطر  إدارة    آلية 

تم نشر ومراجعة أطر عمل إدارة  ي أوصت بها العديد من المؤسسات و المعايير التو 
ب أشاد  لكنه  المؤسسية،  المعايير المخاطر  تطبيقك  هذه  إد ل  أفضل  ارة  ممارسات 

المؤسسية قيمة  المخاطر  تعزيز  أجل  من  لإدارة  ك  المؤسسة،  عمل  إطار  أفضل 
 . (144)المؤسسة به خبرة ومعرفة ويتناسب مع قدراتهم  بما  المخاطر المؤسسية 

دارة المخاطر المؤسسيةلإ العالمية  عايير الخطوة الثالثة :  الم   

(ISO,13000, 2018)   ) (COSO,2017),      
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تم    المؤسسية  وسابقة   مختلفة  عملومعايير    أطر   تقديم  وقد  المخاطر    ، لإدارة 
 :(145) التالى ك

 

 

 

   

السابقة  معاييروتعرف    أف ب  الأطر  من  والمبادئ مجموعة  الممارسات  ضل 
تعاونيتطو   تم والتى  ،  التوجيهية بشكل  الوقت   ، يرها  مرور   استخدامها   تم،  ومع 
وهناك     .(146)المؤسسية بكافة المؤسسات لتحسين أنظمة الإدارة والعمليات    وتطبيقها 

التي توفر   العمليات جموعة  يعرف بم ، والمؤسسية  إدارة المخاطربإطار  ما يسمى  
ن إدارة المخاطر باستمرار  مراجعة تحس متابعة و تصميم وتنفيذ و و التنظيمية  الأسس  

أنحاء   جميع  إلى  هذه  استخدام    ويسهم  .(147)المؤسسةفي  استباقي  بشكل  الأطر 
ل هيكل  هو  العمل  وإطار  التنظيمية.  والاستدامة  المرونة  إحاطة تحسين  أو  دعم 

يعر ف  فى حين      .(148)ة تستخدم كأساس في شيء يتم بناؤه، دعامة هيكليشيء ما
الأهداف  :(149)بأنه  المؤسسية  المخاطر  إدارة  عملإطار   لدعم    الاستراتيجية هيكل 

 وعمليات   بادئ ميتضمن ،  مترابطة هعناصر ف التفاعليسوده   ؤسسة،والتشغيلية للم

  

هي  الجامعاتفي  و   المؤسسية  المخاطر  لإدارة  استخدامًا  الأكثر  الأطر  فإن   ،
(COSO: (2017"المخاطر لإدارة  المتكامل   ISO):(2018و  "الإطار 

المخاطر  المبادئ"31000 لإدارة  تتضح  (150).  "التوجيهية  فى    بالتفصيل  والتى 
 التالى: 
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 (ISO 31000: 2018)      وفق   إدارة المخاطر المؤسسية   معيار    المعيار الأول :  (1)

واتحاد   دولى( عبارة عن معيار  ISOالمنظمة الدولية للتوحيد القياسي )تعتبر      
للمعايير جنيف  الوطنية،  عالمي  أصدرت    ،ومقرها  )وقد    ( ISO 31000معيار 

دارة المخاطر لإ  مبادئ وعمليات يوفر  ل  المبادئ التوجيهية(.  بعنوان )إدارة المخاطر:
 نشروقد تم  ،  ؤسسات والمللاستخدام عبر مختلف الكيانات والقطاعات  المؤسسية   

نوفمبر   الأول  الإصدار الأول  ويعتبر   ،م2009  في  الدولي  المعيار  ممارسة  لهو 
 . (151)أي نوع أو حجم للمؤسسة وفي أي بلد يناسب  إدارة المخاطر

وينص المعيار على أنه يمكن استخدامه من قبل أي مؤسسة عامة أو خاصة أو    
وليس   فرد  أو  مجموعة  أو  جمعية  أو  جهاز مجتمعية  يكون  أن  منه  المقصود 

جودة إدارة المؤسسة ويقترح أطر إدارة المخاطر والعمليات  ل  معيارالهدف  يو .  امتثال
بشكل   أهدافها  تحقيق  على  المؤسسات  لمساعدة  اتباعها  يجب  التي  والأنشطة 

لجع  حددوي  أفضل. ضرورية  تعتبر  التي  المبادئ  من  المخاطر عددًا  إدارة  ل 
 . المؤسسية فعالة

، : )تحديد المخاطرهى  خطوات  خمسفى  عملية إدارة المخاطر    وحدد المعيار   
معالجة خيارات  استجابة  وتحليل  أفضل  واختيار  وتنالمخاطر،  من  ،  التخفيف  فيذ 

 . (152)  المخاطر والضوابط، ومراقبة النتائج(

تم      لاحقة  مرحلة  محدثة  وفى  نسخة   ISO)م  2018  عامإصدار 
حيث يوفر هذا الإصدار إرشادات استراتيجية أكثر من الإصدار (  31000,2018

المخاطر بإدارة  الالتزام  كيفية  مبادئ  ويتضمن  ومسؤوليات المؤسسية  السابق،   ،
داخل   والمساءلة  المناسبة  للمساعدة   المؤسسةالسلطة  اللازمة  الموارد  وتخصيص 

 .(153)في اتخاذ القرارات وتحديد الأهداف وتحسين الأداء
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 ( ISO 31000:2018)إطار عــمل إدارة المـــخاطر وفـــق إصــدار  ( يوضح2)شكل 
Deviations, S. A Risk Practitioners Guide to ISO 31000 (2018). Institute of Risk 
Management. London, 9. 

 ، ما يلى:(ISO 31000: 2018)يتضمن معيار 

لكي تكون إدارة     :(ISO 31000: 2018)  وفق معيار    خاطرممبادئ إدارة ال (1
أنـواع وأحـجــام المنظمــات   . المخاطر فعالة، هناك ثمانية مبادئ تنطبق على جميع 

يتـــم العمل بها ودعمها من القيادات العليا في المنظمة وذلك للتأكد من الحصول  و 
تحقيق   لدعم  المطلوبة  والفعالية  بالكفاءة  المخاطر  إدارة  من  المرجوة  النتائج  على 

 .(154) التاليوتتمثل في  ،ةالاستراتيجي الأهداف 
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 ISO:31000,2018 )) معيار وفقمبادئ إدارة المخاطر المؤسسية  ( يوضح 3)شكل 

يات المنظمة بحيث لا  لما من كافة عخاطر جزءاً  أساســـيً إدارة الم   :مدمجة(  1/1
 . لإدارة المخاطر الاستباقىتكون كإجراء ثانوي أو لاحق؛ وذلك لتفعيل الدور 

بتنظيم شـــامل ومتكامل للعمليات  تقوم    :  منظمة ومتكاملة(  1/2 إدارة المخاطر 
منظمة   منهجية  اتباع  خلال  من  وذلك  والقياس،  للمقارنة  قابلة  تكون  وأن 

 .وشاملة لإدارة المخاطر
تتطور إدارة المخاطر وعملياتها طبقاً  للظروف المحيطة داخلياً    : ( متكيفة1/3

ولا تكون عائقاً  بل مساندا يف بشكل منسجم مع هذه التغيرات  وخارجيا لتتك
 .التطورات الإيجابية

شاملة1/4 و   :(  آراء  بكافـــة  بالأخذ  المناســـب  الوقت  في  المخاطـــر  إدارة  تقـــوم 
خبرات أصحاب العلاقة مما يزيد مســـتوى الترابط بين أصحاب العلاقة وزيادة 

 .نضج في الكيانات مستوى ال 
متغيرة1/5 ترتبـــط   :(  حيث  دائم  بشـــكل  متغير  طابـــع  ذات  بالتغيـــرات المخاطـــر 

،  ، كتغيرات الأهداف الاســـتراتيجية وتطورها، وتغير الهيكل التنظيمي  الداخلية
  فإن هذه التغيرات يجب   .القرارات، والأنظمة، والقوانينكالتغيـــرات الخارجية؛  و 

 .أن تكون جزءا من نطاق المخاطر
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تعتمد على الأحداث الســـابقة والحالية كما يتم    :أفضل المعلومات المتوفرة(  1/6
في   التنفيذية  الإدارة  توجيه  فإن  وعليه  المحتملة،  المستقبلية  الأحداث  توقع 

ا هو  الـــدور،  المنظمة  لهذا  الرئيسي  لتكون عللممك ن  المعلومات  بهذه  علم  ى 
  .بشـــكل مســـبق وواضح متوفرة

الثقافية والبشرية(  1/7 الثقافيـــة  :العوامل  العوامـــل  الفعالـــة  المخاطـــر  إدارة  تأخـــذ 
 .توقعـــات بكافة   المســـتويات والبشـــرية في عمليـــات المخاطـــر لتأثيرها على ال

تطور   :مستمرالالتحسين  (  1/8 مع  طردي  بشـــكل  للتطور  قابلة  المخاطر  إدارة 
    .الجهة ونضجها وازدياد تعقيدات الأعمال المتوقعة

دمج  في  هو المساعدة    ؤسسيةالغرض من إطار إدارة المويتضح مما سبق أن    
المخاطر المهام   المؤسسية  إدارة  و  الأنشطة  جميع  ذلك  المؤسسية  في  في  بما   ،
 صنع القرار. 

 (155) تضمنتو  ،(ISO 31000: 2018)  وفقالمخاطر     مكونات إطار إدارة (2

والالتزام(  2/1 ذلك:  ،القيادة  في  الاستراتيجية      بما  مع  المخاطر  إدارة  مواءمة 
النهج أو الخطة أو    RMإصدار بيان أو سياسة تحدد    والأهداف وثقافة المنظمة. 

 توفير الموارد اللازمة للإدارة مخاطرة؛ تحديد مقدار ونوع المخاطر. مسار العمل؛
تحديد مساءلة الإدارة و أدوار ومسؤوليات الرقابة؛   التكامل ، بما في ذلك:(  2/2

 التأكد من أن إدارة المخاطر جزء من وليست منفصلة من جميع جوانب المنظمة. 
توضيح  ،  الخارجي  هاو سياق  افهم المنظمة وداخلي  التصميم ، بما في ذلك:(  2/3

 التزام إدارة المخاطر و تخصيص الموارد؛ إقامة التواصل والاستشارة ترتيبات. 
ذلك:(  2/4 في  بما   ، المواعيد      التنفيذ  ذلك  في  بما  مناسبة  تنفيذ  خطة  وضع 

تعديل   القرارات؛  اتخاذ  يتم  من  مختلفة  أنواع  وكيف  ومتى  أين  ؛تحديد  النهائية 
 .عمليات اتخاذ القرار المطبقة 

ذلك:(  2/5 في  بما   ، والتنفيذ   التقييم  الغرض  مقابل  الإطار  أداء  قياس 
 والسلوكيات؛ تحديد ما إذا كان لا يزال مناسبًا للدعم تحقيق الأهداف.
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جة  المراقبة المستمرة وتكييف إطار العمل مع معال   التحسين ، بما في ذلك:(  2/6
والداخلية الخارجية  إج  ؛التغييرات  المخاطراتخاذ  إدارة  قيمة  لتحسين    ؛ راءات 

 .RMتحسين الملاءمة والكفاية والفعالية من إطار 
 
 
 
 
 

                      
 

 (ISO 31000: 2018)( يوضح مكونات إطار عمل الايزو4شكل )

     (ISO 31000: 2018) وفق إدارة المخاطر  عمليات (3

 ( 156) :ما يلى تضمنتو 

الجمع بين مجالات الخبرة المختلفة لكل    :بما في ذلك،    الاتصال والتشاور(  3/1
عملية   من  خطوة  عند    ؛  RMمنها  المختلفة  النظر  وجهات  مراعاة  ضمان 

توفير معلومات كافية لتسهيل رقابة  ،  التحديد معايير المخاطر وتقييم المخاطر
القرار؛ واتخاذ  من   المخاطر  المتضررين  بين  والملكية  بالشمولية  الشعور  بناء 

 المخاطر.
والمعايير(  3/2 ذلك،    السياق  في  المخاطر  :بما  إدارة  ونطاق  هدف   / تحديد 

والداخلي    نشطة؛ الأ الخارجي  السياق  المخاطر    ؛للمؤسسةتحديد  معايير  تحديد 
تحديد معايير لتقييم أهمية المخاطر     ؛  ا"ونوع  اكم"المخاطر  من  بتحديد المقبول  

 لدعم صنع القرار؛ 
تحديد المخاطر للعثور عليها والتعرف عليها    :بما في ذلك  ،تقييم المخاطر(  3/3

الملموسة؛ وغير  الملموسة  المتنوعة  والآثار  طبيعة    ووصفها  مخاطر  التحليل 



 بجامعة الزقازيق  المخاطر المؤسسيةإدارة       554            علوان        محمد  . سهام أحمدد                

 2024   يناير  –الأربعون الحادي و  العدد                                                       مجلة الإدارة التربوية                    

              ISSN\2682-3489                                                                                 Online ISSN\2735-3192 

المخاطرو   ،هاوخصائص القرارات  مستوى  لدعم  المخاطر  تقييم  نتائج  ب؛  مقارنة 
  .تحليل المخاطر مع معايير المخاطر

لمخاطر؛  اعلاج  لاختيار أنسب الخيارات    :بما في ذلك،    معالجة المخاطر(  3/4
 تصميم خطط معالجة المخاطر مع تحديد كيفية سيتم تنفيذ خيارات العلاج.

التصميم    :بما في ذلك،    والمراجعة  المتابعة(  3/5 العملية  تحسين جودة وفعالية 
  ونتائجها، مع تحديد المسؤوليات بوضوح؛   RMمراقبة عملية    والتنفيذ والنتائج؛

النتائج والملاحظات؛ النتائج في الأداء    جمع وتحليل المعلومات، تسجيل  دمج 
 أنشطة الإدارة والقياس وإعداد التقارير.

والإبلاغ(  3/6 ذلك،    التسجيل  في  و   :بما  المخاطر  إدارة  أنشطة  مع  التواصل 
المنظمة؛ عبر  القرار.  النتائج  لاتخاذ  المعلومات  إدارة    توفير  أنشطة  تحسين 

 توفير معلومات المخاطر والتفاعل معها أصحاب المصلحة.، المخاطر

يتضح      سبق  معيار  أومما  لإدارة   (ISO 31000:2018)ن  دولي  معيـار  هـو 
ل  المؤسسية  المخـاطر شاملـة  إرشـادات  ليـوضـح  ومعالجة  لمؤسسات  وتقييم  تحليل 

بدمج استراتيجية العمل   دارة المخاطرعدة مبادئ يجب تطبيقها لإبالمخاطر وذلك  
يسهم فى  كما أنه  .المؤسسةريقة منظمة و واضحة داخل  بعملية إدارة المخاطر بط

ثقة العملاء وأصحاب المصلحة  ،رفع الكفاءة التشغيلية الحد من الخسائر ،  تعزيز 
والأزمات  الحوادث  من  النظام،  والتقليل  مرونة  وزيادة  الأداء  على  ،  تحسين  القدرة 

 . التكييف مع المتغيرات والعمل على تحسينها وتطويرها
معيار     تناول  تحتاج   (ISO 31000:2018)بعد  المؤسسات  أن  لهذا    يتضح 

ل إدارة  المعيار  وتضمين  المخـاطر  وتقييـم  تحليل  في  الشاملة  الإرشادات  يوضح 
 COSO بالإضافة لهذا هناك إطار خـطط الاستراتيجية والتنظيميـةـالمـخـاطر في ال

والمحاسبيـة  يستخدم   الماليـة  الأنـشطـة  فقـط على  تقتـصـر  التـي لا  الداخـليـة  للرقـابـة 
يوضح التكامل بين إدارة     COSOفهذا الاطار    .  المؤسسةبل تشمل كافة جوانب  

في   المؤسسية  المخاطر  إدارة  وأهمية  والأداء،  والاستراتيجية  المؤسسية  المخاطر 
 ، كالتالى: المؤسسةالتخطيط الاستراتيجي وتضمينها في جميع أنحاء 
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 COSO, 2017))     وفق   إدارة المخاطر المؤسسية   معيار  المعيار الثانى : (2)

بـو       )   COSOالمقصود  للعبارة  اختصار   Committee Ofهو 
Sponsoring Organizationsأ دعم  لجنة  تعني  والتي  المنظمات  (  رعاية  و 

للجنة  تريدواي   ويعد    Treadway Commission  تريدواي  التابعة  جيم  جيمس 
وأ  اً عضو   ،الابن المالية  الاوراق  هيئة  لهو  رئيس  في   وقد   .COSOــ  ول  انشئت 

عام   المتحدة  المالية    1985الولايات  التقارير  لإعداد  الوطنية  اللجنة  لرعاية 
ل  وهيالاحتيالية.   هادفة  غير  خاص  قطاع  لجنةو    .(157)  لربحلجنة   أصدرت 

Treadway إطار  ها, ويمكن تحديد أهمالعديد من النسخ COSO   تيلآاوفق: 

      :  COSO 1     (1992 ,COSO )إطار  (1
عام     نسخة  اول  قبل    1992صدرت  المنظمات    ""Treadway  لجنةمن  لجنة 

و كانت برعاية    .إطار متكامل  -"الرقابة الداخلية  بـ  الراعية للجنة تريدواي والمعنون 
 :ةالمؤسسات التالي

 

 

 
     

 
 

إطارً   وقد      لإنجاز   الرقابة  نظم  وتفعيل  تقييم  أجل  من  الداخلية  للرقابة  ا  تتضمن 
ويرتكز  الأهداف  هي)بيئة  بينها  فيما  مترابطة  مكونات   خمس  على  الإطار  هذا  . 

 (158)  المراقبة(,  والاتصالات   المعلومات ,  الرقابة  أنشطة,  المخاطر  تقييم  ,الرقابة
 المكونات. الشكل هذه ويوضح
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 لإدارة المخاطر المؤسسية.COSO 1 (1992 ,COSO   )) ( يوضح مكونات  إطار ) 5شكل ) 

COSO http://www.coso.org/ 

     (   (COSO . II     COSO,2004إطار   (2
 Treadwayالتابعة للجنة تريدواي ( COSOلجنة المنظمة الراعية )قامت ال   

الأمريكية  المتحدة  عام    بتطوير  بالولايات  المؤسسية  المخاطر  لإدارة  نموذج  أول 
إطار قدمت  و  لجنة  ال  توسعت   2004  ثم فى  2001عام    بتعديله  ت وقام  1994

"إدارة مخاطر المشروع  لإدارة المخاطر   ،  إطار متكامل«  –وأصدرت تقريراً بعنوان 
المخاطر إدارة  المؤسسية فى ب  وقام  .توسع في مفهوم  المخاطر  وضع إطار لإدارة 

التنظيمية)   المؤسسة  أهداف  العلوى  الوجهة  يبين  حيث  مكعب،  شكل  جسد 
إدارة  مكونات  الأمامي  الوجه  ويمثل  الإلتزام(،  التقارير،  العمليات،  الاستراتيجية، 

الد  البيئة   ( المخاطر،  المخاطر  تقييم  الحدث،  تعريف  الأهداف،  وضع  اخلية، 
والاتصالات،  المعلومات  الرقابية،  الأنشطة  للمخاطر،  الاستجابة/معالجة 

 .(159)المراقبة(

 

 

 

 

 
 (لإدارة المخاطر. (COSO II COSO,2004) ( يوضح مكعب ) 6شكل )

http://www.coso.org/
http://www.coso.org/
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Committee of Sponsoring Organizations of Treadway Commission (COSO). (2004). Op.cit. 

ثمانية    يتضح من شكل المكعب السابق أن إدارة المخاطر المؤسسية تتكون من   
مترابطة كل.  مكونات  الأربعة  منها  يتقاطع  الأهداف  ستراتيجية  الاجوانب  بال  عبر 

للبيئة الو  والامتثال  التقارير  وإعداد  تتم   يجب و .  الداخلية  تشغيلية  المخاطر  إد   أن  ارة 
الثمانية، وفي كل مستوى عبر الأهداف الأربعة يمكن    لاف  ،تنظيمي    ، والمكونات 

المخاطر المؤسسية القضاء على  المخاطر  إدارة  ولكن  أن  ،  المؤسسة    يمكن  تمكن 
 . ( 160)  يةوفعالبشكل أكثر كفاءة  من إدارتها

يهدف إطار العمل إلى تحديد جميع الأحداث المحتملة التي يمكن أن تؤثر على    
فئتين: إلى  الأحداث  هذه  تقسيم  يمكن  المؤسسة.  أهداف   الاخطار /الأحداث  تحقيق 

 على الأهداف. والأحداث ذات التأثير السلبي  ،على الأهداف ذات التأثير الإيجابي
 تركز إدارة المخاطر المؤسسية على . و المخاطر، والثاني يمثل  الفرصالأول يمثل  ف

المؤسسة التالية  تحقيق  الأربعة  المجالات  في  رسالتها  أو   الاستراتيجية )  لأهدافها 
المستوى " عالية  المؤسسة   أهداف  رسالة  وتدعم  إدارة  "  التشغيلية،  "تتماشى  عملية 

المؤسسة"  المالية،  "مستمرة أصول  المؤسسة"  الامتثال ،  "حماية  بالقوانين   التزام 
باعتبارها مخاطر    السمعةتضمين مخاطر    يتم   ما   غالبا  . و (بها  واللوائح المعمول

الحرجة العالي  في .  التعليم  خطير  حدث  أي  أن  على  القمة  في  المشاركون  اتفق 
تحديد نهج    يتم  و   .(161)يسبب مخاطر على السمعة  يمكن أن  الفئات المذكورةً أعلاه

  .  coso، وفقًا للمبادئ التي حددتهامؤسسةى لأ إدارة المخاطر المؤسسية  شامل

    :  (COSO: 2004)وفق معايير   ةي مخاطر المؤسسالإدارة  ( عمليات2/1
نموذج  عمليات تضمن  ت وفق  المخاطر    عمليات   ثماني  ((COSO,2004  إدارة 

 (162) كالتالى: ،أساسية تتفاعل فيما بينها

البيئة الداخلية هي    :    Internal Environment  الداخليةالبيئة  (  2/1/1 تعد 
يتم   والقيم.  المؤسسة،  ثقافة  على  وتشتمل  المخاطر  إلى  النظر  لكيفية  الأساس 
وتصرفات  الخارجية،  والاتصالات  الداخلية  الوثائق  خلال  من  البيئة  عن  الكشف 
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نظمة، المطلعين، وغيرها من المؤشرات البيئة، تنعكس من خلال قواعد سلوك الم
و  والإدارة،  الإدارة  والقيادة  مجلس  إجراءات  في  أو  القرار،  واتخاذ   .(163)الاتصال 

النزاهة  مبادئ  ،  ،تضع الإدارة فلسفتها تجاه المخاطر وتؤسس الرغبة في المخاطرةف
  البيئة الداخلية   تتضمن و   .(164)والبيئة التي تعمل  فيها  -والأخلاق القيم والكفاءة  

 .  تهاوفلسف املين في مواجهة وتقدير المخاطرنمط المنظمة والع

أن :    Objectives Setting  الأهداف  وضع(  2/1/2 قبل  الأهداف  تحديد  يتم 
  ، الإدارة من تحديد الإمكانات والأحداث والمخاطر التي تؤثر على إنجازهمتتمكن  

تدعم وتتوافق مع مهمة ،  فعملية تحديد الأهداف،  ؤسسيةضمن إدارة المخاطر الم
للمخاطرالمؤسسة   قابليتها  مع  ورسالتها  ي.  (165)وتتوافق  المؤسسة  رسالة  مع  رتبط 

  . الاستراتيجيةأفضل مكان لبدء إدارة المخاطر المؤسسية هو  و الرغبة في المخاطرة.  
اف المادة  بالهدفالاستراتيجية هي  النهج  تربط  التي  نهج  .  للاصقة  يت بع  أن  ويجب 

وضع الأهداف قبل تحديد    وجوب هنا  يتضح  و   .(166)المؤسسة المخاطر في الاعتبار
مع ويجب أن تتماشى الأهداف  الأحداث التي قد تؤثر على تحقيق تلك الأهداف،  

 غاية المنظمة ودرجة قبولها للمخاطر.

المحتملة  تكو   :   Event Identification    الأحداث  تحديد(  2/1/3 الأحداث  ن 
االتي   على  تأثير  محددة.  لها  من  يتضمن  و لمؤسسة  المحتملة  الأحداث  تحديد 

الأهداف على  تؤثر  التي  الخارجية  أو  الداخلية  بين    ،المصادر  التمييز  ويشمل 
الأحداث التي تمثل مخاطر وتلك التي تمثلها الفرص، وتلك التي قد تكون على حد 
سواء. يتم توجيه الفرص مرة أخرى لاستراتيجية الإدارة أو عمليات تحديد الأهداف  

التمييز و   ،هدافلأتحقيقها ل  تحديد الأنشطة التي قد تؤثر علىهذا    يتطلب و   .(167)
والفرص  المخاطر  الجامعي،  بين  الحرم  مجتمع  يتم  وإشراك  ثم  ومن  تحديد  ، 

فعال بشكل  وإدارتها  الداخلية   أن  هنايتضح  و .(168)المخاطر  الأحداث  تحديد 
والخارجية التي قد تؤثر على تحقيق الأهداف، ويجب التمييز في هذا المجال بين  

 . الفرص المتاحة والمخاطر المحتملة
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تم    :  Risk Assessment  المخاطرتقييم  (  2/1/4 التي  المخاطر  تحليل  يتم 
لها   أساس  تشكيل  أجل  من  إدارتها.  و تحديدها  كيفية  المرتبطة  واتحديد  لمخاطر 

لمخاطر. ل  الرأسى  تأثيرالو   الأفقى  حتماليةالا،  توضح "خريطة المخاطر.  الأهدافب
أربع ب   أداة جيدة لتقييم المخاطر التي تم تحديدها وتقرير كيفية الاستجابة لها.  وتعد 

 .  (169) ، تم تصويرها على خريطة المخاطرت استجابا

الاستجابات قيم  وييحدد  :  Risk Response  للمخاطر  الاستجابة(  2/1/5
مجموعة   الإدارة  تختار  وتقليلها.  وقبولها  المخاطر  تجنب  تشمل  والتي  للمخاطر، 
المخاطر   تحمل  على  المؤسسة  قدرة  مع  المخاطر  لمواءمة  الإجراءات  من 

الشبيهة   للمخاطروتتم    (.170)والمخاطر  خلال:    الاستجابة  المخاطر، من  تجنب 
 تها.أو مشارك  هاخفيض المخاطر، واقتسامتقبول المخاطر، 

بالالتزام  :  Control Activates  الرقابة  أنشطة(  2/1/6 الإدارة  قيام  تعنى 
المخاطر.ب من  تقلل  التي  الرقابية    مثل  الإجراءات  على  كالأنشطة  الحصول 

شراء عملية  أى  إجراء  قبل  التراخيص  أو  ا  الموافقات  فصل ومراجعة  أو  لأداء 
والمراقبة ال  المهام.  أن  تضمن   ، متابعة  نشاط  تم  هي  قد  والإجراءات  سياسات 

اتخو ،    تنفيذها الإدارة  على  تصحيحية.يجب  إجراءات  السياسات و   اذ  وضع  يتم 
الفعال التنفيذ   ضمان  للمساعدة  وتنفيذها  التي   والإجراءات  المخاطر  لاستجابات 

  (.171)تختارها

"يتم :  Information and Communication  والاتصال  المعلومات(  2/1/7
المعلو  ونقلها  تحديد  والتقاطها  الصلة  ذات  الزمني  مات  وإطارها  يمكن  بما  بشكلها 

الناس من القيام بمسؤولياتهم. والمعلومات مطلوبة على جميع مستويات المؤسسة 
للمخاطرل الاستجابة  وتقييم  التواص،  تحديد  أوسع، يحدث  بمعنى  أيضًا  الفعال  ل 

وإلىوال أسفل  إلى  يتم  إلى    .(172) أعلى  تدفق  المسؤولون    على   الحصوليحتاج 
دقيقة   واسع  ونشرهامعلومات  نطاق  الويب(  ب  على  )ومواقع  الإخبارية  ، النشرات 

 . (173) وية بهدف تثقيف المجتمع وإبلاغهالاتصالات الكتابية والشف
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إجراء بعة إدارة مخاطر المؤسسة بأكملها، و تتم متا  :Mentoring المتابعة( 2/1/8
تتغير حسب  و ديناميكي    تفاعلويحدث  .  وبطريقة مستمرة  لات حسب الضرورةالتعدي

 .(174) الظروف

الجوانب   2004COSO,إطار    ويعتبر    متعدد  مركب  من   كثيرف  ،نموذج 
فهمه في  صعوبة  وجدت  ب  .المنظمات  اللجنة  تم  و   .(175) ه  تحديثفقامت  نشر  مؤخراً 

جديداً   بنظام   ۲۰۱۷  عام إطاراً  المؤسسة  يعرف  مخاطر  مع    -"إدارة  التكامل 
( مبدأ يتم  ۲۰هي تحديد )  فيه  ، ومن أبرز التحديثات التي تمت والأداء"  الاستراتيجية

 .(176)المنظمات والمستويات والوظائف تطبيقها على مختلف

    COSO III   (2017 COSO, : ) : إطار (3

قامت  ه، ثم  لتحديث   اً ق مشروعلاإط   COSO جنةلأعلنت    2014أكتوبر    21ي  ف  
بــــــلا  2017ر  بسبتم   6  ىحديث فلبعرض النموذج ا "إدارة  (COSO,2017)مسمى 

  . (177)يمعلى موقعها الرس، "داءلأوا  الاستراتيجيةالتكامل مع    -مؤسسيةلمخاطر الا
أهمية   حول  أكبر  رؤية  توفير  المؤسسبهدف  مخاطر  وتنفيذ    ةيإدارة  وضع  عند 

عولمة المتطلبات  الاستجابة لهو  . وهذا التحديث  امه، وتعزيز التوافق بينالاستراتيجية
المخاطر   مع  للتعامل  جديدة  طرق  تقديم  المخب،  أنواع  تزايد  وخاصة  شفافية،  اطر 

بالتكنولوجيا القرارات المرتبطة  صنع  في  واستخدامها  الجديد    . (178) ،  الإطار  ويحتوي 
الخاصة مبادئه  مكون  ولكل  مترابطة،  مكونات  خمسة  على   و  على  تطبيقها  يتم 

    (.179)مختلف المنظمات والمستويات والوظائف

      : (COSO,2017 ) حديثلالنموذج اوفق  إطار إدارة المخاطر ( عمليات3/1

يتكون    ،COSO   مؤسسيةل خاطر امالإطار إدارة  ل الشكل يتضح أن  من خلا    
 :(180)كالتالىمبادئ، لجموعة من امتضمن ت  عمليةوكل   عمليات   ةسممن خ
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 (COSO,2017 ) حديثلالنموذج ا عمليات إطار عمل ادارة المخاطر المؤسسية( يوضح 7شكل )

Nocco, B. W., & Stulz, R. M. (2022). Enterprise Risk Management: Theory and 

Practice. Journal of Applied Corporate Finance, 34(1), 8. 

والثقافة(  1/ 3/1 أسلوب  الحوكمة  الحوكمة  تحدد  مسؤوليات  و ،  المؤسسة:  تأسيس 
الأخلاقية والسلوكيات   القيمو الثقافة  بتتعلق  و   ةيمخاطر المؤسسالالإشراف على إدارة  

 .فهم المخاطرل المرغوبة 

الأهداف  الاستراتيجية(  2/ 3/1 الأهداف    :وتحديد  التخطيط.    أثناءتحديد  عملية 
مو  ومواءمتها  المخاطر  تحمل  قابلية  الاستراتيجية؛  تحديد  العمل  فع  جعل تأهداف 

 . موضع التنفيذ  الاستراتيجية

وأهداف  الأداء(  3/ 3/1 تحقيق  على  تؤثر  قد  التي  المخاطر  وتقييم  تحديد  يجب   :
المخاطرو العمل،   أولويات  أثرها  تحديد  درجة  الاستجابات  حسب  تختار  ثم   ،

بلاغ عن الإ المخاطر التي تتحملها، ثم يتم    للمخاطر وتأخذ نظرة شاملة على مقدار
 . لأصحاب المصلحة الرئيسيين  هانتائج
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مكونات   ةمدى جود   ومتابعةداء،  الأ: من خلال مراقبة  الرقابة والمراجعة(  4/ 3/1
الوقت وفي ضالإدارة   بمرور  المؤسسية  التغييرات مخاطر  المراجعات   ، وماوء  هي 

 .(ضوابط تصحيحية )بعد ضوابط وقائية )قبل وقوع الحدث(. :  والضوابط المطلوبة
 .ضوابط رادعة. ضوابط كاشفة

المعلومات  توصيل(  5/ 3/1 إدارة  وتقديم  تتطلب  الحصول  ال:  المؤسسية  مخاطر 
على المعلومات الضرورية ومشاركتها كعملية مستمرة من خلال المصادر الداخلية  

 .والخارجية والتي تتدفق لأعلى ولأسفل وعبر المنظمة

عملو     إطار  في   أهمية  (COSO,2017)يوضح  المخاطر  على  الإشراف 
في    المؤسسةوضع الاستراتيجيات المناسبة ورغبة    مع  والاتفاق    المراجعة والتحدي

واتخاذ   مؤسسة،الاستراتيجيات مع أهداف العمل ورسالة ورؤية المواءمة    ،المخاطرة
والتمويل    قرارات  والاستحواذ  الدمج  الأرباحعمليات  توزيع  والاستجابة  .  وقرارات 

، والموافقة على الحوافز الإدارية والمكافآت والمحافظة القيم الأساسية  للانحراف عن 
   .(181)  المصلحةعلى المستثمر وعلاقات أصحاب 

الإطار    منذ و    في  هاستخدام  تمنشر  جميع    في   العالم،  أنحاء  جميع   بنجاح 
  تحمل   قابلية  تحديد و   المخاطر  تلك  إدارة  وأحجامها  نواعها أبمختلف    المنظمات 
  ومن ثم   العملية،  الممارسة  في  الإطار  طبقوا  وقد   .الأهداف  تحقيق  ودعم  المخاطر،

 .أوسع نطاق  تطبيقه على  إمكانية
  :(COSO, 2017) وفق إطار المؤسسة تطبيق معايير إدارة المخاطر  فوائد (4

أنه   على  الإطار    للمخاطر   التنظيمية  الاستجابات   تكمن  المخاطر  وراء  يرتكز 
وقدرات   فرص   تحقيق  إلى  تؤدي  والتى من   استراتيجية  وذلك  للمؤسسة،  تميزية 

 : (182)  خلال الاتي

  والسلبية(  )الإيجابية كل الاحتمالات  في النظر خلال من: الفرص نطاق زيادة -
 للمخاطر.
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التحديات   وفريدة  جديدة  فرص  تحديد  الإدارة من  يمكن -   المرتبطة   ناجمة عن 
   .الحالية بالفرص 

بالمؤسسة    كل  يواجه:  المؤسسى  المستوى   على  المخاطر  وإدارة  تحديد  - جزء 
  من   كثيرة  أجزاء  على  تؤثر  أن  يمكن   التي  المخاطر  من  يحصى  لا  عدد 

  .المنظمة

 إدارة  تسمح:  السلبية  المفاجآت   تقليل  مع  والمزايا  الإيجابية  النتائج  زيادة -
الكيانات   المؤسسة  مخاطر وإنشاء    المخاطر   تحديد   على  قدرتها   لتحسين  بذلك 

 المناسبة.  الاستجابات 

المفاجآت   مع  أقل   التحدي  فإن  ،  للبعض   بالنسبة:  الأداء  تقلبات  تقليل -
 أو   المحدد   الموعد   قبل  الأداء   يؤدي  قد ف.  الأداء  في  التباين  مع  وأكثر  والخسائر

الجدولة   من  الأقل  الأداء  مثل  كبير  قلق  إلى  التوقعات   يتجاوز  الذي   المتوقع 
 .  والتوقعات 

  أن   شأنها  من  التي  المخاطر  بتوقعللمؤسسات    المؤسسة  مخاطر  إدارة  تسمح -
ضع  من  وتمكينهم  الأداء  على  تؤثر  لتقليل  اللازمة  الإجراءات   وضعها 

 . الفرص  وتعظيم الاضطراب 
 على   الحصول.  طلبًا مصادر  خطر  كل  اعتبار  يمكن :  الموارد  نشر  تحسين -

  ،  المحدودة  الموارد   مواجهة من  في  ،  للإدارة  يسمح  المخاطر   عن  قوية  معلومات 
  وتعزيز   الموارد   توزيع  أولويات   وتحديد   ،  الموارد  من  الإجمالية  الاحتياجات   لتقييم

 .الموارد  تخصيص 
  على  الأجل يعتمد  وطويلة متوسطة الكيان بقاء قابلية: المؤسسة مرونة تعزيز -

 الحياة ولكن   قيد   على  للبقاء  فقط  وليس  له،  والاستجابة  التغيير  توقع  على  قدرته
 المؤسسة  مخاطر  خلال  من  جزئيًا،  هذا،  تمكين  يتم.  والازدهار  للتطور  أيضًا

 .الأعمال تعقيد  وزيادة التغيير وتيرة تسارع مع  أهمية تزداد . الفعالة إدارة
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يؤدي إلى   COSO يتضح مما سبق تكامل نظام الرقابة الداخلية وفق مفهومو   
في المنشأة، ويحقق    والإدارية  المحاسبيةإجراءات رقابة فاعلة على الجوانب    توفير

 إجراءات الضبط الداخلي التي تعمل على ضمان تحقيق أهداف المنشأة بكفاءة
فإن   إلى  عمليةوبالتالي  تهدف  لا  الداخلية  وا  طياد اص  الرقابة  هي  الأخطاء،  نما 

، حتى تتمكن  وتوجيههافحص واختبار وتقييم للتأكد من سلامة الإجراءات    عملية
والرفع من كفاءة الأداء، والاطمئنان إلى مستوي    التصحيحية من اتخاذ الإجراءات  

   .المهام بشكل فاعل داخل المنظمة  تنفيذ المخاطر وحسن 

بعدوإجمالا     والأطر    يتضح  المعايير   :و  (ISO 31000:2018)استعراض 
(COSO,2017)  شاملة  بصورة    المؤسسية  أن هناك اهتماماً عالمياً بإدارة المخاطر

الم لتمكين  تنف   ؤسسات ومتكاملة،  على  تؤثر  التي  الأحداث  مواجهة  يذ من 
، سواء كان لهذه الأحداث تأثير سلبي )مخاطر ( أو  استراتيجياتها وتحقيق أهدافها

ولمساعدتها على خلق القيمة    تأثير ايجابي )فرص( أو مزيج من الفرص والمخاطر
فقط  للمساهمين  وليس  المصالح  أصحاب  لجميع  وتحقيقها  عليها  رى  تو   والحفاظ 

 : التحديث لكلا الإطارين تميزا، بما يلى  بخصوص  دراسةال

المحدثةأن   ✓ الجديدة  السابق   ت قد تلاف  الأطر  الموجهة للإطار  النقد  ، له  أوجه 
ا على  المنظمات  في  تطبيقه  إمكانية  حيث  من  وأحجامها  وذلك  أنواعها  ختلاف 

جميعوأهدافها البيانات  وانتشار  المعلومات  بتكنولوجيا  واهتمامه  واستخدام    ، 
 التحليلات في صنع القرارات .

، ما يتعلق بحوكمة عملية  افات في الإطار الجديد أو المحدث من أفضل الإض ✓
الت خلال  من  عليها  والإشراف  المخاطر  المنظمةإدارة  ثقافة  على  والتي  عرف   ،

ة مكونات الإطار  تلعب دوراً كبيراً في التأثير على عملية إدارة المخاطر وفعالي
 . الأخرى 
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د بناء ثقافة إدارة المخاطر وتكامل إدارة المخاطر في كافة عمليات المنظمة ق ✓
، وذلك من خلال التعامل مع كافة الاحتمالات  يزيد من الفرص الجديدة للمنظمة

 .ي الأداء وتحسين توزيع الموارد الممكنة الايجابية والسلبية وتقليل الانحرافات ف

إلا أن الإطار لم يراعي أن بناء الثقافة أو تغييرها قد يأخذ فترة زمنية طويلة   ✓
والايجابي   السلبي  بجانبيها  المخاطر  إدارة  دمج  المرحلة  المنظمات  تصل  حتى 

 .  فرد في عملية صنع القرار وتصبح جزءا من المهام الوظيفية لأي 

المؤسسية      ✓ المخاطر  إدارة  تنوع أطر ومناهج    ( ISO 31000:2018)يلاحظ 
العديد من العناصر المشتركة، بما في ذلك تعريف المخاطر،   (COSO,2017)و

داخل    ومناقشة المخاطر  إدارة  بالأهدافالمؤسسةنطاق  ذلك  يرتبط  وكيف   ،  
 إدارةالاستراتيجية، وتحديد عملية وخطوات إدارة المخاطر، ومجموعة من مبادئ  

عمليات المخاطر بين  ما  للتكامل  بالإضافة  يالمعايير  تلك  ،  لذا  البحث  ،  حاول 
 لتحقيق أقصى استفادة منهما.  وضع نموذج تكاملى 

بالجامعات  إدارة لعمليات     نموذج ثانياً:   المؤسسية  ضوء    المخاطر    على 
 ,ISO,13000, 2018)  ) (COSO,2017) المعايير العالمية 

 يصلح  إدارة المخاطر المؤسسيةفي هذا الجزء من البحث يقدم نموذج لعمليات      
ضوء على  وذلك  العالميةا  للجامعات،   ( ISO 31000:2018)  لمعايير 

المخاطرحيث    .  (COSO,2017)و إدارة  عمليات  معظم  بكافة   تتبع  المؤسسية 
( تقييم  3( تحديد المخاطر؛ )2( تحديد الأهداف، ) 1)  : المعايير العمليات التالية  

، ( الإبلاغ عن المخاطر5منها، )  ( الاستجابة للمخاطر أو التخفيف4، )المخاطر
 (: 183) . وتتضح كالتالى( مراقبة عملية إدارة المخاطر ومراجعتها6)و

بفرضية    ISO 31000و    COSOيبدأ كل من    :     الأهداف  وضع  /تحديد (1
قيمة    أن كل مؤسسة لتوفير  وأن  لروادها ومنسوبيها و موجودة  المصلحة  أصحاب 

في   يتسبب  مما  الأهداف،  هذه  على  تؤثر  أن  يمكن  والخارجية  الداخلية  العوامل 
المؤسسية المخاطر  إدارة  عملية  تبدأ   ، لذلك  المخاطرة.  أو  اليقين    بالجامعة   عدم 
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الأهداف   تحديد  أو  بقية    الجامعية  للمؤسسة  الاستراتيجيةبتوضيح  في  البدء  قبل 
المخاطر.   إدارة  عن  فعملية  منفصلة  كوظيفة  المخاطر  إدارة  توجد  أن  ينبغي  لا 

من  للمؤسسة  الاستراتيجيةالأهداف   الأعمال؛  ووظائف  القرار،  صنع  وعملية   ،
الناحية المثالية، تعد إدارة المخاطر المؤسسية مكونًا متكاملًا لعملية الحوكمة التي  

من الخطأ القيام بإدارة المخاطر كغاية  . و تتضمن الوعي بالمخاطر والاستجابة لها
الأهداف   عن  النظر  بغض  ذاتها،  حد    فالاستراتيجية .  للمؤسسة  الاستراتيجية في 

  نهج   يأخذ   أن  المخاطر بالهدف، ويجب   إدارة  نهج  تربط  التي  اللاصقة  المادة  "هي
المؤسسية   الاعتبار".  في  المخاطر  سسةالمؤ  المخاطر  إدارة  تكون  أن  يجب 

مستقبل   على  تركيزها  يكون  وأن  و استباقية  الالمؤسسة.  وجه جامعات  في  على 
المخاطر والتخطيط الاستراتيجي   إدارة  المنطقي والمرغوب فيه دمج  التحديد، من 
يعززان   ويجعلهما  العمليتين  كلتا  فوائد  يعزز  وشاملة  منسقة  واحدة  عملية  في 

 . بعضهما البعض 

تعريف (2 وتحديد بعد      :  المخاطر   تحديد/  هي  الأهداف  وضع  التالية  فالخطوة   ،
المؤسسة بها  تنفرد  التي  المخاطر  العملية  الجامعية  تحديد  هذه  تبدأ  أن  يمكن   .

من قبل مسؤول علاقات العملاء أو لجنة المخاطر أو كبار المديرين وتتضمن  
المستندات  ومراجعة  والاستطلاعات  المقابلات  مثل  تقنيات  استخدام  عمومًا 

 . ؤدي إلى محفظة مخاطرالحالية وورش العمل عبر المؤسسات، مما ي

تتضمن عملية تحديد المخاطر مسحًا للبيئات الداخلية والخارجية ، بما في ذلك      
المحلية والولائية والاتحادية للصناعة الكيانات وغيرها  الاتجاهات  العديد من  تبدأ   .

  )محفظة(   ل إنشاء قائمةالتعليمية المستقلة عملية إدارة المخاطر المؤسسية من خلا
المؤسسية المخاطر ليس  و    ،  بالمخاطر  القيام به، ولكنه    تمرينًا تحديد  العملية  تم 

المستمرة   والإدارة  الحوكمة  في  دمجها  يجب   تحديد  يتطلب و .  للمؤسسة  التي 
 تأثيراً  تُحدث  أن يمكن والتي المتوقعة بالمخاطر معقول بشكل التنبؤ المخاطر
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 أي بأنها المخاطر تعريف ويمكن تحديدها، ويمكن  الجامعة  على وحقيقيا واقعيا
 .ةي جامعال المؤسسة أهداف على يؤثر قد  مؤكد  غير تأثير له إجراء أو فعل

 واحتمال ينبغي كما الفرص  تحقق عدم احتمال من كبير بشكل المخاطر وتنشأ  
 تصنيف يجب  المرحلة هذه وفي أضرار حدوث   أو أخطاءو  التهديدات  ظهور

 المخاطر تحديد   ويتم للمخاطر، ةيجامعال المؤسسة تصنيف  باستخدام المخاطر
 :المستويات  مختلف على الجامعة داخل

 الرئيسية والتشغيلية  الاستراتيجية المخاطر جميع  ويشمل :المؤسسي المستوى  ✓
 بالتعامل المخولة والجهة ، ةي جامعال  هدافالأ تحقيق  على القدرة بعدم المرتبطة

 .التنفيذية الادارة هيو  معها
 أو قطاع  كل استراتيجية على تؤثر التي المخاطر وتمثل :الاستراتيجي المستوى  ✓

 .الرئيس نواب  بواسطة أفضل بشكل معها التعامل ويتم .الاستراتيجية الأهداف
 على  معها  التعامل ويفضل محددة، بعملية  المرتبطة وهي :التشغيلي المستوى  ✓

 .الوحدة مستوى 

 للأفراد  يمكن التي الفردية الأساليب :المخاطر تحديد  لأساليب  نوعان هناكو     
 بعضهم مع الأفراد  يجتمع حيث  الجماعية، الأساليب و   .المختلفة بطرقهم أداءها

 استخدام المخاطر لتحديد  الممارسات  أفضل ومن  .حولها والتشاور لمناقشتها
 لتحديد  المستخدمة الأساليب  من العديد  وهناك .فئة كل من   الأقل على واحد  أسلوب 

 لتحديد  المستخدمة الأساليب  بعض  التالي الجدول  يوضح حيث  المخاطر،
 .والفرص  التهديدات 

 والفرص  التهديدات  لتحديد المستخدمة الأساليب بعض( يوضح 1جدول )
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ب     الاستعانة  المخاطر وأساليب  أدوات ويتم  ،   المراجعة قوائم)مثل: ،لتحديد 
 عملية،  النظم هندسة،  التجارية العمليات  تحليل  ،السيناريو تحليل،  البيانية لأشكالا

  المخاطر  لإدارة الراهن الوضع تقييم المرحلة هذه تتضمنو   .(الخرائط رسم
بالجامعة  المخاطر إدارة واجراءات  لممارسات  الحالي الوضع مراجعة و   المؤسسية 

 ومستندات  ومعلومات  وتقارير المخاطر إدارة إطار مراجعة  للاخ من تتم والتي
 مع الراهنة المخاطر إدارة وضع  بمقارنة و  .الحالية المخاطر إدارة  إجراءات 
 الحالي النضج مستوى  لتحديد  الشكل في الموضحة المخاطر إدارة نضج مستويات 
 تتضمن التي طريق وخارطة تنفيذية خطة إعداد  يتمو  المطلوب،  النضج ومستوى 
 .(184) البرامج لهذه  الزمنية والجداول المحددة لفجوات ل التحسينية البرامج

 متكامل بشكل النظر إلى تهدف المخاطر تحديد  عمليةويتضح مما سبق أن    
 .أهدافها تحقيق على تؤثر قد  والتي المؤسسة لها تتعرض  قد  التي للمخاطر وشامل

 المباشرة السيطرة تحت  كانت   سواء المخاطر كافة تحديد  يتم العملية هذه وفي
 الممكن  من  حيث   أهمية، ذات  تبدو لا  التي  المخاطر إلى بالإضافة لا، أم للجهة

 خلق  أو سلبية  أضرار لتسبب  الأخرى  والظروف الأحداث  مع وتتفاعل  تتراكم أن
 . إيجابية فرص 

و   (3 للقلق    :  المخاطر    تقييمتحليل  إثارة  الأكثر  المخاطر  تحديد  بالنسبة    بعد 
يجب تقييم كل خطر "من حيث التأثير وكذلك .ف، يتم تقييم هذه المخاطر  للمؤسسة

مراعاة قابلية المؤسسة للتأثر بكل خطر". يتم تقييم المخاطر من حيث الاحتمالية  
أهداف   على  الخطورة(  )أو  والتأثير  التكرار(  تقييم    .المؤسسة)أو  عملية  تتضمن 

ونوعية. كمية  تقنيات  المؤسسة  و   المخاطر  المخاطر  تقوم  تقبلها  بتقييم  ضوء  في 
 .للمخاطر وتحملها لعدم اليقين المنصوص عليه في سياسة إدارة المخاطر

 وصي بطرح الأسئلة التالية لتحديد مدى الرغبة في المخاطرة: ي،  للجامعاتبالنسبة 
المخاطر التي لن تقبلها المؤسسة؟ قد يشمل ذلك تنازلات الجودة الأكاديمية  ما   -

 وغرامات الامتثال التنظيمي وخروقات البيانات الإلكترونية.
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بأي مبادرات جديدة؟ الأمثلة أقل من   المؤسسةمخاطر التي ستتعرض لها  الما   -
الطلا جديد تسجيلات  أكاديمي  لبرنامج  المرغوبة  حول ب  المتوقع  والجدل   ،

 مشروع بحثي جديد. 
المخاطر التي ستقبلها المؤسسة للأهداف المتنافسة؟ قد يكون أحد الأمثلة ما   -

أقل  مقابل عدد  البحثية  المنح  الكبير من  الحجم  المتنافسة هو  الأهداف  على 
 لإيرادات نقل التكنولوجيا.  من المنح التي تقدم إمكانات أكبر 

 لتقييم مدخلاً  يوفر كما المخاطر  مفهوم  تطوير  المخاطر تحليل يتضمن    
 المخاطر هذه لمواجهة  ضرورة هناك كانت  إذا ما بشأن  قرار واتخاذ  المخاطر

 لأفضل وفقا  المخاطر معالجة تتم أن فيجب  لذلك، الحاجة وجدت  وإذا ومعالجتها؛
 مدخلات  أيضًا التحليل هذا يوفر أن ويمكن .المخاطر  معالجة طرق  وأنسب 

 ومن .بها  مستوياتهم مختلف في القرار صناع وإبلاغ المخاطر معالجة لخيارات 
 :الحصر لا المثال سبيل  على وذلك يلي، ما طريق عن بذلك القيام الممكن
 الحالية  التحكم عوامل أو الضوابط تحديد  -        المتبقية المخاطر تحديد  -
 خطر حدوث  احتمال تقييم -             الكامنة المخاطر تحديد  -
 الخطر مستوى  تقييم -    المحتمل العواقب  أو النتائج تقييم -

 طبيعة  معرفة خلالها  من يتم  التي  المرحلة هي  المخاطر تحليل مرحلةوتعد     
 تحليلويتم    .أهدافها تحقيق منالمؤسسة   تمنع أن يمكن مدى أي وإلى المخاطر،

 :(185) من خلال الخطر
 التالى . الجدولكما في  وقوعه واحتمالية للخطر المحتملة النتائج تقييم-
 تقييم معايير إلى استنادًا )التبعات  الحدوث، احتمال( المخاطر حدة تحديد -

  .جامعةالب المخاطر
 .الفعالة غير المخاطر على السيطرة ضوابط تحديد  في المساعدة -
 .الخطر بمعالجة والتوجيه المخاطر بتقييم الإبلاغ-
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 المؤسسية المخاطر تقييم  يوضح مقياس (2) جدول

 

 

 

 (186):   ما يلى من خلال المخاطر أنماط تحديدويتم 
 مصفوفة  باستخدام لا مأ مقبولة الخطر على السيطرة احتمالية كانت  إذا ما تحديد   -

 . المخاطر تقييم
 .المعالجة من مزيد  إلى يحتاج عليه المسيطر الخطر كان إذا ما تحديد  -
 .معالجتها ينبغي التي الفردية المخاطر أولويات  ترتيب  تحديد  -
 .منها التقليل أو  المخاطر على للقضاء الممكنة الخيارات  استكشاف- 

 هيئة أعضاء مساعدة إلى "المخاطر مصفوفة" استخدام يهدف:  المخاطر مصفوفة
 على المخاطر  إدارة وأسس مبادئ تطبيق على والطلاب  والموظفين التدريس
 المصفوفة استخدام يساعد و    .خارجه أو الجامعي الحرم داخل تعقد  التي الأنشطة 

 على والعمل ونتائجها المخاطر حدوث  احتمالية وتقييم الرئيسية  المخاطر تحديد  في
 ذلك، إلى وبالإضافة .ممكن  مستوى  أدنى إلى وعواقبها هاحدوث احتمالات  تقليل
 النتائج وتحليل تقييم ثم ومن  فوائدها، مقابل المخاطر عن الناجمة التكلفة يحدد 

 .المخاطر رفض  أو قبول قرار إلى النهاية في والوصول للمخاطر، المتوقعة

 النوعية بالقيم حدوثه قياس يمكن خطر حدوث  إمكانية إلى الاحتمالات  تشير  
 له  معين حدث  عن ينتج ما  هي  والمحصلة .العالية أو  المتوسطة أو  كالمنخفضة

 والتي النتائج  من مجموعة واحد  حدث  عن  ينتج أن ويمكن  .الأهداف على تأثير
 الجداول توضحو   .الأهداف على سلبية أو إيجابية تأثيرات  لها  يكون  أن يمكن
 .النتائج مستويات  ووصف الاحتمالات  مستويات  وصف التالية
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 المؤسسية  لتقييم المخاطر 5 ـائمة النقاط المصفوفة ق ( يوضح  3)جدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 
   

  5كما هو موضح في الجدول التالي، يتم استخدام جدول/مصفوفة قائمة النقاط ال  
تقييم درجة  حساب  ويمكن  المخاطر.  الاحت  لتقييم  تحديد  بمجرد  مالات  المخاطر 

يتم استخدام النتيجة لمعرفة تصنيف المخاطر.  و ،  العواقب والعواقب بواسطة احتمال  
المخاطر   تقييم  نتائج  على  بناءً  وذلك  محتملة،  أو  مقبولة  المخاطر  كانت  إذا 

 . داد لها في المؤسسةالاستع بالمقارنةً مع مستوى 
 المؤسسية  لتقييم المخاطر (5) مصفوفة قائمة النقاط/( يوضح 4) جدول
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 ويتم -لتحدث  كانت  لو تأثيرها  أو المخاطر حجم تقييم على المترتبة النتائج تمثل ▪
 .)كارثية(( 5) إلى  )تأثير ضئيل(( 1)  من مقياس على تصنيفها

 وجود  احتمال تقييم يتم .حدوثها لتكرار تقييما يتطلب  :المخاطر احتمالية تقييم ▪
 .)المؤكد  شبه 5) إلى )نادرة 1(  من درجة على خطر

 .هاوتصنيف الاختيار احتمال بين الجمعب للخطر النهائي الترتيب  على الحصول ▪
 المؤسسى  الخطر درجة تقييم مصفوفة (  يوضح5) جدول

 
 
 
 

  
 مدى أي وإلى للمخاطر، فهم هي  المخاطر تحليل عملية أن  يتضح  سبق مماو  

 مدى حيث  من التحليل يتم أي أهدافها،  تحقيق من المؤسسة   تمنع أن يمكن
 .الخطر حدوث  احتمال

 :يلي ما لمعرفة وذلك المخاطر تقييم مرحلة تبدأ المحتملة المخاطر على التعرف بعد
 تستطيع لا التي والمخاطر عليها، السيطرة للمؤسسة يمكن التي المخاطر   -

 يمكن التي المخاطر معرفةو   .قليلة  عليها سيطرتها تكون  أو عليها، السيطرة
 .قياسها يمكن لا والتي قياسها،

 الأخرى  والمخاطر الخطر هذا بين  الرابط معرفةو   .إداري  أسلوب  أفضل معرفة   -
 .المؤسسة في

 على مرتين ، منتظمة فترات  على المخاطر لتقييم المؤسسة تخططوهنا يقترح أن    
 تقييم ويشتمل مشاكل، أي وجود  لوحظ إذا متواتر نحو على ولكن السنة، في الأقل

 تقع التي الحوادث  ومعالجة ، وتقييمه  الخطر تحليل الخطر، تحديد  :على المخاطر
 .أخرى  مرة الحدث  تكرار وعدم  السالبة التداعيات  لتفادي اللازمة التدابير وضع مع
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 حول المخاطر لتحليل الكلية النتائج مقارنة القرارات  اتخاذ  عند  يراعى أن يجب و   
 نتائج مقارنة خلال من التحمل، ودرجة المؤسسية المخاطر لإدارة جامعةال استعداد 

  لتحديد  وذلك ) العواقب  + احتمالات ( للمخاطر العام التصنيف مع المخاطر تقييم
 الخارجية المعنية للجهات  والمتوقعة الفعلية النتائج وأيضًا المخاطر؛ مستوى 

 إطار وفي، والسلب  الإيجاب  حيث  من المخاطر تحمل على  القدرة ومدى والداخلية
 جزءاً   تشكل أن يمكن المخاطر بأن توضح أن الضروري  من فإنه المخاطر تقييم

 .الجامعة واستراتيجية  رؤية صياغة في المبذولة الجهود  من أساسيا
 :من خلال ما يلى  المخاطر تقييموتتم مرحلة 

 عن قياسها أو المخاطر تقييم  يتم  : المخاطر حدوث لاحتمالية الوزني التقييم ▪
 : للقياس (والنوعية الكمية) المخاطر  تقييم أدوات طريق

 وخرائط -المخاطر وتصنيفات  -المخاطر تحديد    :مثل النوعية المداخل ▪
 .المخاطر

 احتمال من والتحقق -المخاطر أثر من التحقق) مثل الكمية /النوعية المداخل ▪
 -الخسارة /الربح عائدات  تصحيح وخطر -الارتباطات   من والتحقق-رالخط

 .(التقليدية والتدابير -الحالية القيمة وصافي -والقياس  -البيانيةالسيناريو  والرسوم
 - الأرباح وخطر   -النقدية السيولة خطر :الاحتمالية تقنيات    :الكمية المداخل ▪

 . توزيعات  وترتيب 
 المؤسسية  المخاطر حدوث لاحتمالية الوزني التقييم( يوضح 6جدول )

 

 

 
 المخاطر، طبيعة فهم في التعمق  إلى  تهدف المخاطر تقييم  عملية ويتضح أن      

 مستوى  مقارنة تشمل كما وكمي،  نوعي بشكل حدوثها واحتمالية  تأثيرها ومستويات 
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 والضوابط الإجراءات  لتحديد  للمخاطر الجهة وتحمل  تقبل حدود  مع المخاطر
 ويتم ومدونة مسجلة  المخاطر تقييم  نتائج  وتكون  ،الخطر لإدارة  المطلوبة  الإضافية
 تقييم مرحلة أنو   ،  والاعتماد   للمراجعة المعنيين المصلحة أصحاب  مع مشاركتها
 :يلي ما عنها ينتج التي المخاطر تقييم أدوات طريق عن تتم المخاطر

 المؤسسة الجامعية  من قبل عليها السيطرة يمكن التي المخاطر -
 .عليها السيطرة  المؤسسة الجامعية تستطيع  لا التي المخاطر -
 .قليلة عليها المؤسسة الجامعية سيطرة تكون  التي المخاطر -
 .قياسها يمكن لا والتي قياسها يمكن التي المخاطر -
 .العلاج تتطلب  التي للمخاطر الفورية القرارات  المؤسسة الجامعية اتخاذ  -

 الرد  كيفية تقرير يجب  وتقييمها المخاطر تحديد  بعد     :   الاستجابة للمخاطر (4
 الأخطار، حول واعية قرارات   اتخاذ  هو المخاطر لإدارة الرئيس والهدف عليها،
 من إجراءات  اتخاذ  هو ذلك  من والهدف تتخذها، قد  التي الإجراءات  وتحديد 
تعمل الاستجابة للمخاطر على  . ف المخاطر المؤسسة الجامعية تجنب   أن شأنها

عمل خطط  إلى  أولوياتها  وتحديد  وتقييمها  تحديدها  تم  التي  المخاطر  .  تحويل 
،  التحكم،  التخفيض   ( مكن أن يندرج علاج المخاطر في واحدة من خمس فئات ي

 (.التجنب ، القبول، )التأمين والتعويض(، التحويل
 الجامعات  معظم تنتهجها التي  المخاطر علاج استراتيجيات  أن يتضح سبق مما   

  تقبل  - .المخاطر نقل .المخاطر  تخفيض  .المخاطر تجنب   :يلي فيما تتمثل
 المتغيرات، من  العديد  على للعلاج استراتيجية  أي اختيار يعتمد  كما -المخاطر

 الكبرى  المخاطر علاج يتم  .الاختيار  وصعوبة البشرية، والموارد  التكلفة، :مثل
 . عمل خطط وضعب
بعد اجتياز الخطوات السابقة ، تقوم المؤسسة بعد ذلك      :   المراقبة والمراجعة (5

المخاطر  تقييمات  أن  من  "للتأكد  بها  الخاص  المخاطر  إدارة  برنامج  بمراجعة 
والتدابير   والتأثير  والاحتمالات  والتهديدات  الحالية  العمليات  تعكس  الحالية 



 بجامعة الزقازيق  المخاطر المؤسسيةإدارة       575            علوان        محمد  . سهام أحمدد                

 2024   يناير  –الأربعون الحادي و  العدد                                                       مجلة الإدارة التربوية                    

              ISSN\2682-3489                                                                                 Online ISSN\2735-3192 

تعد عملية المراقبة والمراجعة ضرورية لضمان تحديث برنامج إدارة    .المضادة"  
المنظمة   أنحاء  جميع  في  فعال  بشكل  يعمل  وأنه  إدارة  "سيتضمن    .المخاطر 

تقارير مرحلية منتظمة ومقارنات بتقييمات المخاطر السابقة  المخاطر المؤسسية  
تكون   ما  غالبًا   . الاقتضاء"  حسب  والتحسينات  التغييرات  إجراء  يمكن  بحيث 

 . خطة الاتصال لمختلف المكونات جزءًا من هذه المرحلة من العملية 

 أي إلى لمعرفة محددة؛ زمنية فترات  على أو دورية بصفة المخاطر مراقبة يتم   
 لهذه جديد  تقييم إعطاء يمكن الأساس هذا وعلى  المخاطر، في التحكم أمكن مدى

 أثناء  مدرجة تكن لم المخاطر من جديدة أنواع تظهر أن يمكن كما المخاطر،
 وضع أثناء مدرجة تكن لم التي الجديدة المخاطر نتجاهل لا وبذلك الخطط؛ وضع

 .الخطط
 التحديث  إلى بالإضافة منتظمة  بصفة التقارير وتقديم المراجعات  من التأكد   

 المخاطر تعريف بملف الصلة  ذات  المخاطر معلومات  أنواع لجميع المستمر
 وإجراءات  استجابات  كانت  إذا ما وتحديد  تغييرات  أي لتحديد  جامعةالب الخاص 

 بالشكل المخاطر إدارة في دورها  تؤدي مسبقًا عليها المتفق المخاطر من  التخفيف 
 يكون  أن المهم من فإنه والديناميكية المتنوعة  جامعةال بيئة طبيعةو  .المطلوب 

 .المستمرة لمراقبةو  المستجدة والفرص  للتهديدات  استعداد  هناك
 أو الأمر تصعيد  الضروري  فمن الوحدة، نطاق خارج خطر تحديد  حالة وفي  

 المراجعة إلى تحتاج دينامية عملية فالمخاطر  .المعنية الوحدة إبلاغ أو إلغاءه
 .أثارها  و الجديدة  المخاطرب الأخذ  مع بانتظام، رصدها يتم أن ويجب  الدورية،

خاصة   والمراجعة المتابعة مرحلة أن يتضح أهمية  ب ذات  تتم   دوريةلأنها عندما 
 يتم،  إدراجها فيتم موجودة تكن لم المخاطر من جديدة أنواعها  عن ينتج مستمرة  

 الذي والمدى للمخاطر، تقييم  إجراء يتم بحيث  المخاطر، لكل التقارير استعراض 
 .المخاطر على للسيطرة إضافية إجراءات  صياغة، تقييمها وإعادة إليه، وصلت 
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والذى   البحث ، يتم الإجابة على السؤال الثالث من أسئلة  ه الخطوةمن خلال هذ    
الزق بجامعة  المؤسسية  المخاطر  إدارة  واقع  على  الوقوف  ضوء  يهدف  على  ازيق 

العالمية وثائقياً    عرض   وتتضمن ،  المعايير  الزقازيق  بجامعة  المخاطر  إدارة  لواقع 
نتائجها وتفسيرها  ل  تحلي  وأخيراً إجراءات الدراسة الميدانية،  ثم    يليه معوقاتها، لأهم 

 ) نتائج البحوث والدراسات السابقة(. التربوي فى ضوء الأدب 
 أولاً: واقع إدارة المخاطر المؤسسية بجامعة الزقازيق: 

 ىوه " والكوارث  الأزمات  إدارة  وحدة " مسمى تحت  وحدة الزقازيق جامعة أنشأت   
 لإدارة  والسلامة، الأمن عناصر بتوفير مختصة  الجامعة تابعة لرئيس  إدارية  وحدة

 وبعد  واثناء قبل ومسئولياتها لها كيانها الوحدة بالجامعة، وهذه والكوارث الأزمات 
الأزمات، فيما يلى  لإدارة متميز عمل فريق الوحدة وتضم الكارثة أو الأزمة حدوث 

 ( 187)عرض رؤية ورسالة وأهداف وهيكل واختصاصات تلك الوحدة، في التالى: 
 تحقيق إلى الزقازيق بجامعة والكوارث  الأزمات  إدارة وحدة  : تسعىرؤية الوحدة  

 بيئة وملائمة استقرار يكفل بما والبشرية الخسائر المادية من والحد  والسلامة الأمن
متكاملة وتطوير  بناء إلى بالإضافة .وكلياتها بالجامعة العمل  لإدارة منظومة 

 المخاطر. من والحد  والكوارث  الازمات 
 إدارة لوحدات  المستمرة بالمتابعة والكوارث  الأزمات  إدارة وحدة : تتعهد رسالة الوحدة

الجامعة والكوارث  الأزمات   لأعمالها  داعما تكون  وأن المختلفة ووحداتها بكليات 
 والسلامة الأمن فعال لتحقيق نظام بتوفير الوحدة تلتزم كما لممارستها، ا ومرشد 

 ضوء فى الكوارث  ومنع بالجامعة  والعاملين  التدريس هيئة وأعضاء للطلاب 
 . والأمن للسلامة المعايير القومية

 
 

 الزقازيق    بجامعة   المؤسسية   المخاطر   إدارة   : تحليل واقع الخطوة الرابعة 
   ضوء المعايير العالمية  علي  
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 ( يوضح الهيكل التنظيمى لوحدة إدارة الأزمات والكوارث بجامعة الزقازيق8شكل)
، قطاع خدمة المجتمع دليل وحدة إدارة الأزمات والكوارث بجامعة الزقازيق(.  2022جامعة الزقازيق )

 .  5وتنمية البيئة، وحدة إدارة الأزمات والكوارث، جامعة الزقازيق،

تحقيق  للوحدة الاستراتيجية الأهداف وهو  عام  هدف  لتحقيق  الوحدة  تسعى   : 
 التالية:  و يتفرع منه الأهداف .والممتلكات  الأرواح وحماية والسلامة الأمن معايير

 المسببات  حيث  من وتحليلها المتوقعة والكوارث  الأزمات  وأنواع أشكال تحديد  -
 بالفاعلية منها نوع كل  لمواجهة خطط  وضع ثم  ومن  المتوقعة والتأثيرات 

 .اللازمة والسرعة
التعليم  (بقطاعي الجامعية المنشآت  لحماية وقائية إجراءات  واتخاذ  التخطيط -

 ،المستشفيات(. 
 .الإنسان صنع من أو الطبيعية الحوادث  ضد  الجامعة منشآت  تأمين  -
 نشر المعرفة وزيادة الوعي بأهمية تبني وتطبيق إدارة الأزمات في الجامعة. -
 ..وضع استراتيجية عامة للحد ومواجهة الأزمات والتعافي منها  -
حد  - الممكن  والأزمات  بالمخاطر  آليات التنبؤ  وتحديد  الجامعة  داخل  وثها 

 تحليلها للوقاية منها 
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تدريب  - برامج  خلال  من  الأزمات  لمواجهة  المؤهلة  والكوادر  القيادات  إعداد 
 هادفة وفعالة.

 يضم خمس لجان كالتالى:  والكوارث: الأزمات إدارة لوحدة التنظيميالهيكل   

اللجنة1)  من  ،  )التعليم قطاع( والكوارث الأزمات لإدارة الفرعية  التنفيذية ( 
 اختصاصاتها ما يلى:

 . الحدث  وقوع وقت  الفورية القرارات  واتخاذ  الاجتماع -
 .حدوثها وقت  والكوارث  الأزمات  لإدارة آليات  وضع -
 والحالات  والكوارث  الأزمات  مع التعامل لكيفية كوادر  وتدريب إعداد  على العمل -

 .الطارئة
 .السريع التدخل لفريق كيان إعداد  على العمل -
 عودتها سرعة يضمن بما المضارة  للمواقع التوازن  إعادة و التعافي خطط اعتماد  -

 . للعمل

من   (،المهنية  السلامة ( العمل بيئة وتأمين والسلامة الامن لجنة(  2)
 اختصاصاتها ما يلى: 

 والمعامل المختلفة والإدارات  الجامعة داخل والسلامة الأمن إجراءات  مراجعة -
من التدريس وقاعات   ووجود  الكهربائية، التوصيلات  سلامة حيث  والمخازن 
 .… الاسعافات  صناديق

 المراد  بالمكان للاشتعال القابلة المواد  سيما ولا التخزين عمليات  على التفتيش -
 .تأمينه

 من الكافي العدد و   .الجامعة انحاء جميع في الأتوماتيكي الانذار وسائل توفير -
 . الحريق طفايات 

 .الجامعة  بأماكن يلزم ما حسب  الرمال صندوق  توفير  -
 .صلاحيتها من والتأكد  الاطفاء وسائل على الدوري  التفتيش -
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توفير متطلبات الوقاية الكافية لأي ازمة ،  التفتيش الدوري على حنفيات الحريق  -
 او كارثة. 

 من اختصاصاتها ما يلى:  ، المدني( لجنة الدفاع 3) 
المنشآت  - وتأمين  العمل  بيئة  الأمن  و ،  تأمين  عمليات  جميع  على  الاشراف 

   .والسلامة بالجامعة
هوية  - من  والتأكد  ومرافقها  الجامعة  ومخارج  مداخل  سلامة  من  التأكد 

 الاشخاص. 
اعمال  - أو  السرقة  لمنع  والعطلات  العمل  أيام  فى  للحراسة  مناوبات  إعداد 

 التخريب.
 اتخاذ الإجراءات اللازمة للوقاية من وقوع الحوادث ومعالجتها.  -
 .تنفيذ سيناريو الإخلاء باستخدام نقاط الإنذار المبكر ومراقبة رد الفعل  -
على   - التدريب  لجان  باقي  مع  بالتعاون  المبنى  لإخلاء  وهمى  سيناريو  إعداد 

 الإنذار والإخلاء.

 من اختصاصاتها ما يلى:  الأولية، ، والإسعافات مهنيةال الصحة لجنة( 4)
 توفير الاسعافات الأولية الملائمة.  -
 . ...( مراض معدية، أأوبئة) تحديد المخاطر الصحية وتأثيرها على المنشأة -
وقائية. - تدابير  المستشفيات  و   اتخاذ  وخاصة  المختصة  الجهات  مع  التنسيق 

 لوضع ألية. 
 إعداد وتنفيذ دورات تدريبية عن الإسعافات الأولية. -
 توفير صيدلية مصغرة للإسعافات الأولية بكل مبنى. -

 : من اختصاصاتها ما يلى لجنة التطوير والتوعية والإعلام،( 5) 
هيئة   - وأعضاء  والعمال  الطلاب  بين  والكوارث  الأزمات  إدارة  ثقافة  نشر 

 التدريس.
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الاحتياجات  - و تحديد  إدارة ،  فريق  واستدعاء  المناسبة  الاستعداد  درجة  رفع 
 الأزمات.

توثيق الكوارث  ، مع  تنفيذ محاكاة لتجربة الإخلاء، و وضع سيناريوهات للإخلاء -
منها.   للاستفادة  الوثائق  هذه  وتحليل  وملصقات وتسجيلها  ارشادات  وضع 

 لمخارج الطوارئ.
 انشاء موقع للوحدة على شبكة المعلومات وتحديث أخبار الوحدة على الموقع. -
 عقد ورش عمل دورية فى مخاطر الكوارث وطرق التعامل معها. -

 الأزمات  دارةلإ وحدةيتبين من الشكل الهيكل السابق أن جامعة الزقازيق تضم    
مهامها  والكوارث  لجان  خمس   الأزمات  إدارة لوحدات  المستمرة المتابعة تضم 
 لممارستها،  ةومرشد  لأعمالها ة وداعم المختلفة ووحداتها بكليات الجامعة  والكوارث 

 هيئة وأعضاء للطلاب  والسلامة الأمن فعال لتحقيق نظام بتوفير الوحدة تلتزم كما
القومية ضوء فى الكوارث  ومنع بالجامعة  والعاملين التدريس  للسلامة المعايير 
 عة بإدارة المخاطر والأزمات بها.، وبالتالى يتضح مدى اهتمام الجاموالأمن

   معوقات إدارة المخاطر المؤسسية بجامعة الزقازيق:   ثانياً: 
  المخاطر بها،   الأزمات و  من جانب الجامعة لإدارة  على الرغم من الجهود المبذولة

   ن هناك جوانب قصور تمثلت في التالى:أإلا 
الأزمات     - لإدارة  استباقية  خطط  وجود  في  معقصور  الهيئة   متوافقة  معايير 

والاعتماد  التعليم  جودة  لضمان  الطوارئ و ،  القومية  إدارة  في  وقصور  ضعف 
مع  والكوارث  الأم .  بمعايير  الالتزام  تدريب غياب  في  وقصور  والسلامة   ن 

 . ( 188) ين على مكافحة الحرائقلمالعا

 لإدارة م الإدارة الإلكترونى  على نظين  لمالعاو قصور في تدريب القيادات الإدارية    -
 .  ( 189)مات والكوارث ز الأ
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المعلومات   الإداري ز الأمن  اضعف كفاءة جه  - التعامل مع الأحداث وجمع  في 
 .( 190)قبل حدوثها  بالأحداث نبؤ  توال

 . ( 191)عدم كفاية الوسائل المتاحة للتعامل مع الأزمات والكوارث  -

تفعيل وحد   - إ  إدارة  ةغياب  تتم كرد فعل وليس مبدأ  الأزمات، وأن  دارة الازمات 
حدوثها   مع  منع  التخطيط  ،  ثقافة  في  حدوثها   راتيجىتس الاقصور  قبل  للأزمة 

 .(192) والتنبؤ بها

      : : إجراءات الدراسة الميدانيةثالثاً 
التى أجريت على عينة عشوائية من     الميدانية  للدراسة  يلى وصف موجز  وفيما 

 أعضاء هيئة التدريس فى جامعة الزقازيق بكلياتها النظرية والعملية:

قد هدفت الدراسة الميدانية إلى الوقوف على واقع ل  :  أهداف الدراسة الميدانية (1
إدارة المخاطر المؤسسية بجامعة الزقازيق على ضوء المعايير العالمية، من وجهة  

 نظر أعضاء هيئة التدريس. 

الدراسة:   • البحث    أداة  لطبيعة  ملاءمة  الأدوات  أنسب  من  الاستبانة  تعتبر 
الحالى، باعتبارها وسيلة للحصول على معلومات عن الظروف والأساليب القائمة  
بإدارة   المرتبطة  الأدبيات  مراجعة  على  الاعتماد  تم  الاستبانة  ولتصميم  بالفعل، 

العالمية  والمعايير  المؤسسية   ،(  (ISO,13000, 2018المخاطر 
(COSO,2017)  السابقة تم التوصل    المعايير،مع تحليل ما توصلت إليه تحليل

وعلى ضوء ما سبق     ،لمجموعة من العمليات الخمس لإدارة المخاطر المؤسسية
ف الدراسة  أداة  إعداد  من  تم  بمجملها  الاستبانة  رئيسة تكونت  عمليات    خمسة 

يتضمن:  )محاور( الأول:  المحور  الأ،  يتضمن:  ،  هداف تحديد  تحديد  الثانى 
، الاستجابة للمخاطرالرابع يتضمن:  ،  تقييم المخاطر، الثالث: يتضمن:  المخاطر

يتضمن:   المخاطروالخامس  إدارة  عملية  منها    مراقبة  محور  وكل  ومراجعتها. 
وتم استخدام    ( عبارة.  25والاستبانة فى مجملها تتضمن )  يتضمن خمس عبارات 
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ليكرت   عبارةالثلاثيمقياس  كل  أمام  قليلة(  متوسطة،  كبيرة،  كل    .)  إعطاء  وتم 
 (. 1(، قليلة =)2(، متوسطة= ) 3إجابة درجة محددة تتدرج من كبيرة= )

 ويتضمن:  صدق الاستبانة: (2

المحكمين:    (أ الأداة  صدق  صلاحية  مدى  عن  الأداة  صدق  المستخدمة  يعبر 
تم إعداد الاستبانة في صورتها الأولية وعرضها على  ف  لقياس ما وضعت لقياسه،

تم عرض الأداة فى ف،  رفة مدى صدقهالمع  من الأساتذة بالكلية كمحكمين مجموعة  
صورتها الأولية على عدد من المحكمين من ذوى الاختصاص والخبرة وطلب منهم  
إبداء الرأى حول سلامة الصياغة اللغوية والانتماء للمحور ومدى مناسبتها ، وبناء 

 على ملاحظات السادة المحكمين أجريت التعديلات. 

الداخلي: (ب الاتساق  كل    صدق  درجات  بين  بيرسون  ارتباط  معامل  حساب  تم 
معاملات   توضح  التالية  والجداول  إليه،  تنتمى  الذى  للبعد  الكلية  والدرجة  مفردة 

    ارتباط بيرسون.

 مع عباراته للاستبانة ككلمحور فقرات كل ( يوضح معاملات ارتباط 7جدول )

 
 
 

 
 
 
 

من      مفردة  كل  بين  الارتباط  معاملات  جميع  أن  السابق  الجدول  من  يتضح 
( 0.01ا عند مستوى ) المفردات والدرجة الكلية للبعد الذى تنتمى إليه داله إحصائيً 

)**(( المح،    )*(  (.500،  فقرات  فإن  الخمسةوعليه  داخليً    اور  مع  متسقة  ا 
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الاتساق   صدق  يثبت  مما  إليه  تنتمى  الذى  تعتبر    فقرات لل  الداخليالمحور  وبذلك 
 جميع المفردات صادقة لما وضعت لقياسه. 

لحساب ثبات الاستبانة تم حساب معامل الثبات عن طريق    ثبات الاستبانة:   (3
كرونباخ   ألفا  معامل  الاستبانة،(،  (Cronbach' alphaحساب  بتطبيقها    لمحاور 

( عددها  استطلاعية  عينة  ويوضح 25على  الكلية،  العينة  من  استبعادها  وتم   )
 . الجدول التالى معاملات ثبات الاستبانة

 ( يوضح نتائج معاملات ألفاكرونباخ لكل بعد من أبعاد الاستبانة8جدول )

 

 

 

 

الجدول    من  )   يتضح  من  تقترب  ككل  للاستبانة  الثبات  معاملات  أن 
بين  0.943 ما  تتراوح  والتى  مرتفعة   أبعادها  من  بعد  لكل  الثبات  ومعاملات   )

، ومن  انة تتمتع بدرجة عالية من الثبات ( وتدل على أن الاستب0.800  -0.723)
 ثم مقبولة لتطبيقها على العينة الكلية.

 في صادقة الاستبانة أن والثبات  الصدق اختباري  نتائج من يستخلص ومن ثم    
 أداة  لتكون  يؤهلها مما جدا، كبيرة بدرجة ثابتة أنها كما لقياسه،  وضعت  ما قياس
 .وفاعلة مناسبة قياس

بعد التأكد من صدق وثبات أداة الدراسة، وتحديد    :  مجتمع الدراسة وعينتها (4
، وتكون مجتمع الدراسة من    العينة تمت الموافقة على إجراء مثل هذه الدراسة

بطريقة   الدراسة  عينة  اختيار  تم  وقد  الزقازيق،  بجامعة  التدريس  هيئة  أعضاء 
بالجامعة   التدريس  هيئة  أعضاء  مجتمع  من  كليات  عشوائية  ست  مستوى  على 

والمعلومات   -التجارة   -الزراعة  -الأداب -)التربية  مختلفة الطفولة  -الحاسبات 
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( عضو هيئة تدريس تم اختيارهم  151، وقد تكونت عينة الدراسة من ) المبكرة(
بطريقة عشوائية. ويوضح الجدول التالى أعداد أعضاء هيئة التدريس فى الكليات 

 وذلك على النحو التالى:  الميدانيمجال التطبيق 
 ( يوضح أعداد أعضاء هيئة التدريس فى الكليات الخمسة بجامعة الزقازيق9جدول )

 النسبة% عدد العينة  اسم الكلية نوع الكلية م

 كلية عملية 1
(79) 

52% 

 %  19 28 كلية )التربية( 

 %21 33 كلية )الزراعة ( 2

 %12 18 كلية )الحسابات والمعلومات( 3

 كلية نظرية 4
(72) 

48% 

 %13 20 ( الطفولةكلية )

 %22 32 ( الآدابكلية ) 5

 %13 20 كلية ) التجارة( 6

 % 100 151 ( 6بالكليات ) إجمالي العدد  

من     كانوا  الدراسة  عينة  أفراد  معظم  أن  يتبين  السابق  الجدول  إلى  بالنظر 
( من العينة ، مقابل من  %52( بنسبة )79الكليات العملية حيث بلغت عددهم )

( عدد  النظرية  )72الكليات  بنسبة  العينة48%(  من  كافة    (  اشتراك  يضمن  مما 
الاستجابة، في  الكليات  من    أنواع  كانوا  الدراسة  عينة  أفراد  معظم  أن  يتبين  و 

 الكليات العملية.

المستخدمة (5 الإحصائية  البرنامج    :  الأساليب  على  الاعتماد    الإحصائى تم 
SPSS    كرونباخ23الإصدار ألفا  )معامل  فى  متمثلة  الإحصائية  للعمليات   ،، 

الاستبانة، ثبات  درجة  الحسابى  و   لتحديد  المتوسط  المئوية،  والنسب  التكرارات 
 (.  والترتيب والدرجة والانحراف المعيارى 

 الثلاثي وفقا لمقياس ليكرت  تقديري ( يوضح ميزان 10جدول)

 التقدير فى الأداة  المتوسط  م 

 (3كبيرة جدا ) (   3 -2.34)  1

 ( 2متوسطة ) (  2.33 -1.67)   2

 ( 1ضعيفة ) (  1-1.66)   3
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 : : تحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية رابعاً 
الدراسة   محاور  على  العينة  أفراد  استجابات  تصنيف  توضح  التالية  والجداول 

 وأبعادها:
( عبارات، والجدول  5: ويندرج تحت هذا المحور ) المحور الأول: تحديد الأهداف •

التالى يوضح التكرارات ونسبتها، والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري، وترتيب  
 ودرجة كل عبارة بالنسبة للمحور، وذلك من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس. 

المئوية11جدول) والنسب  التكرارات  يوضح  المعيارى   (  والانحراف  وفقا    ودرجة  وترتيب  والمتوسط  العبارات 

 . للمحور الأول )تحديد الأهداف( لاستجابات العينة

    

 

 

 

 

 

من     السابق  يتضح  والمتوسط  مع    الجدول  المئوية  والنسب  التكرارات  استقراء 
الدراسة   أفراد  لاستجابات  المعيارى  والانحراف  )تحديد  الحسابى  محور  حول 

 المحور الأول عبارات  على    أعضاء هيئة التدريس  استجابات أن  يتضح  الأهداف(  
العبارةكالتالى  (تحديد الأهداف) المرتبة الأولى من وجهة نظر  2)  : جاءت  ( فى 

معيارى  بانحراف  الزقازيق  بجامعة  التدريس  هيئة  ومتوسط  0.499)   أعضاء   ،)
(،  0.499( فى المرتبة الثانية بانحراف معيارى )3(، وجاءت العبارة )1.8حسابى) 

حسابى   )(،  1.3)ومتوسط  العبارة  الأخيرة  المرتبة  فى  جاءت  بانحراف  4بينما   )
 . ( وجميعها بدرجة ممارسة قليلة(.1.1) (، ومتوسط حسابى 0.325معيارى )
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 إجمالي بانحراف معيارى  جاء  (  تحديد الأهدافوإجمالا للمحور الأول يتضح أن )  
حسابى  0.246) ومتوسط  استجابة  1.3)   إجمالي(  يقابل  ما  وهو  وهذا   .قليلة(. 

في إدارة المخاطر المؤسسية   (تحديد الأهدافممارسة محو/عملية )يدل على أن  
وهذا راجع إلى أن   ،بممارسة ضعيفة  ، يتم  بجامعة الزقازيق وفقا للمعايير الدولية

يلىهناك قصور في   الأهداف  : ضعف وقصور في  ما  الاستراتيجية لإدارة  تحدد 
عمليالمخاطر   بقية  في  البدء  المخاطر  ات قبل  أن  إدارة  كما  المخاطر  ،  تتم  إدارة 

الأهداف   عن  منفصلة  القرار،   للمؤسسة  الاستراتيجيةكوظيفة  صنع  وعملية 
لها، المختلفةوظائف  الو  الاستجابة  وضرورة  بالمخاطر  الوعى  فى  ضعف  هناك   ،

التخطيط الاستراتيجى بعدها عن الاستباقية ومستقبل المؤسسة الجامعية، انفصال  
 .دارة المخاطر المؤسسية بجامعة الزقازيقالمؤسسى عن إ

المخاطر • تحديد  الثانى:  )  المحور  المحور  هذا  تحت  ويندرج  عبارات،  5:   )
والانحراف   الحسابي  والمتوسط  ونسبتها،  التكرارات  يوضح  التالى  والجدول 
المعياري، وترتيب ودرجة كل عبارة بالنسبة للمحور، وذلك من وجهة نظر أعضاء  

 هيئة التدريس. 
العبارات وفقا   ودرجة وترتيب والمتوسط والانحراف المعيارى  ( يوضح التكرارات والنسب المئوية12جدول)

 . (المخاطر)تحديد  الثانى للمحور  لاستجابات العينة

 

 

 

 

 

 

 



 بجامعة الزقازيق  المخاطر المؤسسيةإدارة       587            علوان        محمد  . سهام أحمدد                

 2024   يناير  –الأربعون الحادي و  العدد                                                       مجلة الإدارة التربوية                    

              ISSN\2682-3489                                                                                 Online ISSN\2735-3192 

من      السابق  يتضح  والمتوسط مع    الجدول  المئوية  والنسب  التكرارات  استقراء 
الدراسة   أفراد  لاستجابات  المعيارى  والانحراف  )تحديد  الحسابى  محور  حول 

  الثانى المحور  عبارات  على    أعضاء هيئة التدريس  استجابات أن  يتضح  (  المخاطر
( فى المرتبة الأولى من وجهة نظر  1)  : جاءت العبارةكالتالى  (المخاطرتحديد  )

معيارى  بانحراف  الزقازيق  بجامعة  التدريس  هيئة  ومتوسط  0.467)   أعضاء   ،)
العبار 1.3حسابى)  وجاءت  )  (3) تان(،  معيارى    (4و  بانحراف  الثانية  المرتبة  فى 

حسابى  0.449) ومتوسط  العبار   بينما(،  1.3)(،  الأخيرة  المرتبة  فى   تان جاءت 
( وجميعها بدرجة  (.1.2)(، ومتوسط حسابى  0.431بانحراف معيارى )  (5)  (4)

 .ممارسة قليلة

للمحور     )  الثانىوإجمالا  أن  المخاطر يتضح  معيارى  جاء  (  تحديد  بانحراف 
 . قليلة(. وهو ما يقابل استجابة  1.2)  إجمالي( ومتوسط حسابى  0.329)  إجمالي

أن   على  يدل  )وهذا  محور/عملية  المخاطر    (المخاطرتحديد  ممارسة  إدارة  في 
وهذا راجع    ،بممارسة ضعيفة  يتم    المؤسسية بجامعة الزقازيق وفقا للمعايير الدولية

يلىهناك قصور  أن   المخاطر   :  في ما  قائمة )محفظة( مؤسسية تتضمن  غياب 
الحالية والمستقبلية للجامعة، قصور في الاعتماد على أدوات وتقنيات مختلفة في  

وحصرها،   المخاطر  تلك  داخلياً  ضعف  تحديد  البيئي  المسح  بعمليات  القيام  في 
لتى تواجهها، بالإضافة إلى غياب مشاركة أعضاء هيئة  وخارجيًا لحصر المخاطر ا

الحوكمة  في  ودمجها  المؤسسية  المخاطر  وحصر  تحديد  عمليات  في  التدريس 
 المؤسسية لجامعة الزقازيق.

المخاطر • تقييم  الثالث:  المحور):  المحور  هذا  تحت  والجدول  5ويندرج  (عبارات، 
التالى يوضح التكرارات ونسبتها، والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري، وترتيب  

 ودرجة كل عبارة بالنسبة للمحور، وذلك من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس. 
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المئوية  13جدول) والنسب  التكرارات  يوضح  المعيارى (  والانحراف  وفقا    ودرجة  وترتيب  والمتوسط  العبارات 

 . للمحور الثالث )تقييم المخاطر( لاستجابات العينة

 

 

 

 

 

 

 

من      السابق  يتضح  والمتوسط مع    الجدول  المئوية  والنسب  التكرارات  استقراء 
الدراسة   أفراد  لاستجابات  المعيارى  والانحراف  )الحسابى  محور    تقييم حول 

 الثالثالمحور  عبارات  على    أعضاء هيئة التدريس  استجابات أن  يتضح  (  المخاطر
( فى المرتبة الأولى من وجهة  5)و  (3تان ): جاءت العبار كالتالى  (المخاطر  تقييم)

(، ومتوسط 0.431)  نظر أعضاء هيئة التدريس بجامعة الزقازيق بانحراف معيارى 
العبار 1.2حسابى)  وجاءت  )  (2) تان(،  معيارى    (4و  بانحراف  الثانية  المرتبة  فى 

  (1)  ةجاءت فى المرتبة الأخيرة العبار   بينما(،  1.2)(، ومتوسط حسابى  0.512)
 .وجميعها بدرجة قليلة (.1.1)(، ومتوسط حسابى 0.400بانحراف معيارى )

 إجمالي بانحراف معيارى  جاء  (  المخاطر  تقييميتضح أن )  الثالث وإجمالا للمحور    
حسابى  0.323) ومتوسط  استجابة  1.2)   إجمالي(  يقابل  ما  وهو  وهذا   .قليلة(. 

في إدارة المخاطر المؤسسية   (المخاطر  تقييمممارسة محور/عملية )يدل على أن  
الدولية للمعايير  وفقا  الزقازيق  أن   ،بممارسة ضعيفة  يتم    بجامعة  إلى  وهذا راجع 

تقييم المخاطر وفق الأولويات المنصوص   :  ما يلىهناك قصور في   قصور في 
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عليها في سياسة إدارة المخاطر، وقصور في تقييم كل خطر وتأثيره على المؤسسة  
الجامعية ومراعاة مدى قابلية الجامعة للتأثر بهذا الخطر، قصور في التقييم النوعى  
قد  مما  للمخاطر  ومتأخرة  ضعيفة  استجابات  هناك   ، الجامعية  للمخاطر  والكمى 

 يسهم في تحول تلك المخاطر لأزمات كبيرة تواجه جامعة الزقازيق .
للمخاطر • الاستجابة  الرابع:  )  المحور  المحور  هذا  تحت  ويندرج  عبارات، 5:   )

والانحراف   الحسابي  والمتوسط  ونسبتها،  التكرارات  يوضح  التالى  والجدول 
 من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس. ، المعياري، وترتيب ودرجة كل عبارة 

العبارات وفقا   ودرجة وترتيب والمتوسط والانحراف المعيارى  ( يوضح التكرارات والنسب المئوية14جدول)

 . (للمخاطر الاستجابة) الرابعللمحور  لاستجابات العينة

 

 

 

 

 

 

من       السابق  يتضح  والمتوسط  مع    الجدول  المئوية  والنسب  التكرارات  استقراء 
الدراسة   أفراد  لاستجابات  المعيارى  والانحراف  )الحسابى  محور    الاستجابةحول 

  الرابع المحور  عبارات  على    أعضاء هيئة التدريس  استجابات أن  يتضح  (  للمخاطر
للمخاطر) العبار (الاستجابة  ): جاءت  المرتبة  فى  (3(، )2(، ) 1ات  الأولى   نفس 

معيارى  بانحراف  الزقازيق  بجامعة  التدريس  هيئة  أعضاء  نظر  وجهة   من 
  الأخيرة فى المرتبة  (5و) (4)تان(، وجاءت العبار 1.2(، ومتوسط حسابى)0.427)

 . ممارسة قليلةب وجميعها (، 1.1)(، ومتوسط حسابى 0.366بانحراف معيارى )
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للمحور     )  الرابعوإجمالا  أن  للمخاطريتضح  معيارى جاء  (  الاستجابة  بانحراف 
 . قليلة(. وهو ما يقابل استجابة  1.2)  إجمالي( ومتوسط حسابى  0.312)  إجمالي

في إدارة المخاطر    (للمخاطر  الاستجابةممارسة محور /عملية )وهذا يدل على أن  
وهذا راجع    ،بممارسة ضعيفة  يتم    المؤسسية بجامعة الزقازيق وفقا للمعايير الدولية

ما يلى:  قصور في تحويل المخاطر ذات الأولوية إلى هناك قصور في  إلى أن  
للجامعة  البشرية  الموارد  وامكانات  التكلفة  مراعاة  غياب  مع  تنفيذية،  عمل  خطط 
عند التعامل مع المخاطر والاستجابة لها، مما يسهم في عجز وفشل تلك الخطط،  

ور مع المعنيين عن وضع خطط لعلاج المخاطر، مع غياب التنسيق غياب التشا 
 للجامعة.  ةوالترابط بين مؤشرات الخطر ومؤشرات الأداء بالنسب

الخامس:   • المخاطرالمحور  ومراجعة  )مراقبة  المحور  هذا  تحت  ويندرج   :5 )
عبارات، والجدول التالى يوضح التكرارات ونسبتها، والمتوسط الحسابي والانحراف  
المعياري، وترتيب ودرجة كل عبارة بالنسبة للمحور، وذلك من وجهة نظر أعضاء  

 هيئة التدريس. 
العبارات وفقا   ودرجة وترتيب والمتوسط والانحراف المعيارى  ( يوضح التكرارات والنسب المئوية15جدول)

اقبة) الخامسللمحور  لاستجابات العينة  . (المخاطر ومراجعة مر

 

 

 

 

 

  

من     السابق  يتضح  والمتوسط  مع    الجدول  المئوية  والنسب  التكرارات  استقراء 
الدراسة   أفراد  لاستجابات  المعيارى  والانحراف  ) الحسابى  محور  مراقبة  حول 
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المخاطر التدريس   استجابات أن  يتضح  (  ومراجعة  هيئة  عبارات على    أعضاء 
(،  5(، )3ات ): جاءت العبار كالتالى  (مراقبة ومراجعة المخاطر)   الخامسالمحور  

المرتبة  فى الزقازيق   نفس  بجامعة  التدريس  هيئة  أعضاء  نظر  وجهة  من  الأولى 
(  4و)  (2)تان(، وجاءت العبار 1.2(، ومتوسط حسابى) 0.427)  بانحراف معيارى 

( معيارى  بانحراف  الثانية  المرتبة  ) 0.400فى  حسابى  متوسط  و 1.1(،  فى  (، 
(، 1.1)(، ومتوسط حسابى0.366بانحراف معيارى ) (  1العبارة )     الأخيرةالمرتبة  

 . ممارسة قليلةوجميعها ب

بانحراف جاء  (  مراقبة ومراجعة المخاطريتضح أن )  الخامسوإجمالا للمحور      
(. وهو ما يقابل استجابة  1.2)  إجمالي ( ومتوسط حسابى  0.286)   إجماليمعيارى  

أن    .قليلة على  يدل  )وهذا  محور/عملية  المخاطرممارسة  ومراجعة  في   (مراقبة 
الدولية للمعايير  وفقا  الزقازيق  بجامعة  المؤسسية  المخاطر  بممارسة    يتم    إدارة 

في المراجعة الدورية لبرنامج    : ما يلى  فى   هناك قصوروهذا راجع إلى أن   ،ضعيفة
المستجدات  وفق  دورية  بصفة  البرنامج  تحديث  غياب  بالجامعة،  المخاطر  إدارة 
وتقييم   مراجعة  غياب  مع  منتظمة  بصفة  التقارير  إصدار  في  قصور  والأحداث، 

الحالية وا لمستقبلية وبالتالى هناك ضعف في قصور في اجراء تغييرات  المخاطر 
 الزقازيق.وتحسينات إضافية على المخاطر المؤسسية لجامعة 

المخاط    إدارة  أن  الإحصائى  التحليل  من  المعايير ويتضح  وفق  المؤسسية  ر 
راسة الميدانية ممثلة من ضعف وقصور في ممارسة عملياتها كما أظهرته الد تعانى 

المخاطر،  في   تقييم  المخاطر،  تحديد  الاهداف،  تحديد   ( الخمس  عملياتها(   (
 الاستجابة للمخاطر، المراجعة والمتابعة للمخاطر(.  

الضويحى،     )ساره  من  كل  دراسة  نتائج  مع  النتائج  هذه  وال2022وتتفق  تى  ( 
أ فنية أكدت  منها  بالجامعات  المخاطر  إدارة  تواجه  ومعوقات  صعوبات  هناك  ن 

الأبعاد   توافر  بدرجة  الحالية  الإدارة  مع  تختلف  حين  في  تنظيمية،  وإدارية  ومادية 
أن   خاصة  قليلة،  كانت  الحالية  الدراسة  مقابل  في  متوسطة  كانت  بالجامعة 
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الجامعات السعودية تمتلك امكانات مادية ساهم في ارتفاع درجة تطبيق المعايير  
تتفق مع دراسة) ( والتى  Sum, 2017العالمية لإدارة المخاطر، ومن جهة أخرى 

المخاطر   إدارة  أن  فعالة  أكدت  إدارية  أهدافها تأداة  تحقيق  على  الجامعات  ساعد 
)  الاستراتيجية. دراسة  مع  )Yokoyama, 2018وتتفق  ودراسة   )Cenar, 

يخص 2016 فيما  للجامعات  قصوى  أهمية  لها  المؤسسية  المخاطر  إدارة  بأن   )
الس الأمن  وتحقيق  المؤسسية.  والمساءلة  والمتابعة  والمعلوماتى  ي الرقابة  برانى 

(،  كما  Wadesango, 2017( و )Joshi, 2017للجامعة كما جاء في دراسة )
  ، وعلى  )أسماء  دراسة  مع  المخاطر 2021تختلف  إدارة  تطبيق  درجة  في   )

ولديها   المرموقة  الجامعات  من  أنها  حيث  متوسطة،  بدرجة  الأردنية  بالجامعات 
حرب،  إيمان  مسيل،  محمود   ( دراسة  مع  اتفقت  وقد  متميزة،  وكفاءات  موارد 

المخاطر 2021 مواجهة  في  قصور  أوجه  من  تعانى  المصرية  الجامعات  أن   )
( دراسة  مع  اتفقت  وقد  المدرع، Gutiérrez, 2018وإدارتها،  سفر   ( دراسة   )

وحدات 2019 وتوفير  بالجامعات،  المخاطر  بإدارة  الاهتمام  ضرورة  في   )
المخاطر  لإدارة  الدولية  المعايير  واتباع  الغرض  لهذا  ودائمة  متخصصة 

(ISO31000:2018)  ،بأهمية  20198، واتفقت مع دراسة )عبده أحمد تفعيل  ( 
لتصل إلى مكانتها المستحقة بين غيرها من  ت المصرية  بالجامعا  إدارة المخاطر  

التنافسية ميزتها  وتحقق  دراسة  الجامعات  نتائج  مع  اتفقت  كما    .Lamarca, 
العنزى،  (2020 توافر  من  (  2015( ودراسة )ناصر  إدارة حيث ضعف  إمكانات 

بالجامعات  )حامد المخاطر  دراسة  مع  وتتفق  العاملين.  وتدريب  تأهيل  وضعف   ،
بالجامعات،2014جبل،   المؤسسية  المخاطر  إدارة  وأهمية  بضرورة   كونهال ( 

 للجامعات  العالمية والتصنيفات  المعنية بالجودة الجهات  شروط من شرطا أصبحت 
لكونه  قومية   ومعايير لمتطلبات  واستجابة  على يعمل متكامل، إداري  نظام، 
 التكاليف، وأقل الوسائل بأفضل  عليها ومواجهاتها، والسيطرة المخاطر، اكتشاف

 . والمالية المادية وقدراتها وأصولها، الجامعة، سمعة على للمحافظة
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المخاطر      إدارة  عمليات  ممارسة  في  والضعف  القصور  أوجه  أن  ويتضح 
إدا بثقافة  الوعى  وضعف  لها  المخصصة  الموارد  ضعف  إلى  راجع  رة المؤسسية 

لها الاستجابة  وضرورة  وميزانية  و   ،المخاطر  المخاطر  بين  الربط  في  ضعفا  هناك 
الجامعة أو خطتها الاستراتيجية، بل إنه في أغلب الجامعات لم يُنظر إلى المخاطر  
يتم   ولا  منفصلة  كعملية  تنفيذها  ويتم  الإدارة  عملية  من  أساسيًا  جزءا  باعتبارها 

التخ من  يتجزأ  لا  جزءا  الجامعياعتبارها  والأداء  الاستراتيجي  دمج  طيط  يتم  ولم   ،
في ظل  ،  في خطتها الاستراتيجية والتنفيذية  إدارة المخاطر في ثقافة إدارة الجامعة

بداية   ويرجع هذا أن    .الوحدات بالكليات المختلفةاتصال منتظم بشأن  وجود    غياب 
النشأةزماإدارة الأتبنى   بالجامعة حديث  النضج  ت والكوارث  لذلك فإن مستويات   ،

الأولى،   المراحل  في  تزال  لا  المجال  لتنفيذ و لهذا  توجه  هناك  من    التطوير  لكن 
بالكليات المختلفة    خلال دمج المبادئ والممارسات في هياكل الإدارة وصنع القرار

 ء وحدات لإدارة الأزمات والكوارث لتدار بشكل مؤسسى .بإنشا

 
 

 

   
 خلال من إليها التوصل تم التي )النظرية والميدانية(  النتائج أهم  المحور هذا يتناول
 التصور  عرض انطلاقا ل ، وتحليلها  الجامعات  في المؤسسية  المخاطر إدارة عرض 
  التصور يهدف هذا  و   .هتنفيذ  وآليات  ومكونات  أهداف من مكوناته المختلفةب المقترح

ضوء   على  الزقازيق  جامعة  فى  المؤسسية  المخاطر  لإدارة  عمل  إطار  لوضع 
 العالمية.المعايير 

 ث ـــــ ـالبح  نتائج : أولاً 
 :يلي ما أهمها من النتائج من مجموعة إلى البحث خلص

 

  بجامعة   المؤسسية   المخاطر   لإدارة   مقترح   : تصور الخطوة الخامسة 
 ضوء المعايير العالمية   علي    الزقازيق 

ISO,13000, 2018) ) (COSO,2017), 
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 نتائج البحث النظرية ( 1
 لأنها داخلها المؤسسية  المخاطر إدارة تطبق المتقدمة الجامعات  أصبحت  −

 العالمية  والتصنيفات   بالجودة المعنية  الجهات  شروط  من شرطا أصبحت 
 .قومية ومعايير لمتطلبات  استجابة أو للجامعات 

 إلى تحتاج ضخمة أساسية  بنية اليوم تمتلك الجامعي التعليم مؤسسات  إن −
 التي سمعتها لديها أصبح كما والبشرية،  الطبيعية الأخطار  من عليها المحافظة

 .عليها للحفاظ تسعى

 على يعمل متكامل إداري  نظام الجامعات  فيالمؤسسية   المخاطر إدارة إن −
 وأقل الوسائل بأفضل عليها والسيطرة  ومواجهاتها، المخاطر، اكتشاف

 .والمالية المادية وقدراتها وأصولها، الجامعة، سمعة على للمحافظة التكاليف،
 ومخاطر بالسمعة، تتعلق مخاطر :منها متعددة، مخاطر تواجه الجامعات  إن −

 بالطلاب، تتعلق  ومخاطر التدريس،  هيئة بأعضاء تتعلق ومخاطر طبيعية،
 والمختبرات  بالمعامل تتعلق ومخاطر والمعلومات، بالوثائق تتعلق ومخاطر
 بقلة تتعلق ومخاطر مالية،  ومخاطر الجديدة، التكنولوجيا  ومخاطر والورش،

   تتعلق  ومخاطر والمرافق، بالمنشآت  تتعلق ومخاطر المادية، الإمكانات 
 .الإدارية والمخاطر الحرائق، ومخاطر قانونية، ومخاطر العلمي، بالبحث 

 الأصول على المحافظة إلى تهدف الجامعات  فيالمؤسسية  المخاطر إدارة إن −
 الجامعي القرار متخذي ومساعدة  سمعتها، وحماية للجامعة، والبشرية المادية

 من  المحتملة  المخاطر بمواجهة العلاقة ذات  والإجراءات  الخطط  وضع على
 وتنميتها، الجامعة، في المخاطر إدارة ثقافة  ونشر وخارجها،  الجامعة داخل
 .والتقييم للمتابعة آليات  وبناء
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 المكونات  الجامعات  في المؤسسية    المخاطر إدارة أطر معظم تتضمن −
 -المخاطر  تحليل -المخاطر  تحديد  -المخاطر إدارة  إطار  :التالية الأساسية

 .التقارير إعداد  -ومراجعتها  المخاطر متابعة -المخاطر علاج -المخاطر تقييم
 إيجاد  الجامعات  في المؤسسية    المخاطر إدارة تطبيق  فوائد  أهم أن اتضح −

 القرارات  ودعم داخلها،  الذاتي النقد  وتعزيز المؤسسة، في منظم إداري  سلوك
 لمعالجة آلية ووضع الجامعية، العمليات  في والكفاءة الجودة وزيادة الإدارية،
 .الأولوية ذات  المخاطر

 نوعية وجود  الجامعة فيالمؤسسية    المخاطر إدارة نجاح عوامل أهم من إن −
 كانوا سواء والتغيير، التجديد   لعمليات  الداعمة المسئولة القيادات  من متميزة

 جميع بين فعالة اتصال قنوات  وجود  إلى بالإضافة إداريين، أم أكاديميين
 وتتميز فريق، في العمل مهارات  لديها عمل فرق  ووجود  الجامعة، وحدات 
 ومواصفات   معايير ووجود  المخاطر، إدارة في والمهارة الكفاءة من عالية بدرجة

 لجميع المخاطر إدارة ثقافة  ونشر العمل، خطوات  من خطوة كل في واضحة
 .المخاطر لإدارة والبشرية المالية الموارد  وتوافر الجامعة، منسوبي

 
 ( نتائج الدراسة الميدانية: 2

الأولال − الأهداف)  محور  أن ممارسة  و   .قليلةاستجابة  بجاء  (  تحديد  يدل على 
الأهداف)عملية   الزقاتحديد  بجامعة  المؤسسية  المخاطر  إدارة  في  وفقا  (  زيق 

ي الدولية،  قصور  للمعايير  إلى  راجع  وهذا  ضعيفة،  بممارسة  تحدد   في:تم  
المخاطر  الأهداف   لإدارة  عمليالاستراتيجية  بقية  في  البدء  إدارة    ات قبل 

و المخاطر المخاطر  ،  الأهداف  تتم  إدارة  عن  منفصلة    الاستراتيجية كوظيفة 
و   للمؤسسة القرار،  صنع  الوعى المختلفة،  وظائف  الوعملية  فى  ضعف 

جامعة   بعدها عن الاستباقية ومستقبلكذلك  بالمخاطر وضرورة الاستجابة لها،  
عنالزقازيق المؤسسى  الاستراتيجى  التخطيط  انفصال  المخاطر إدارة    ، 

 . المؤسسية بالجامعة
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المخاطر)الثانىمحور  ال − ب(  تحديد  أن   . قليلةاستجابة  جاء  على  يدل  وهذا 
في إدارة المخاطر المؤسسية بجامعة الزقازيق   (تحديد المخاطرممارسة عملية )

وهذا راجع إلى قصور في: وجود   ،بممارسة ضعيفة  يتم    وفقا للمعايير الدولية
لجامعة   والمستقبلية  الحالية  المخاطر  تتضمن  مؤسسية  )محفظة(  قائمة 
تلك  تحديد  في  مختلفة  وتقنيات  أدوات  على  الاعتماد  في  قصور  الزقازيق، 

وحصرها،   وخارجيًا  ضعف  المخاطر  داخلياً  البيئي  المسح  بعمليات  القيام 
في   التدريس  هيئة  أعضاء  مشاركة  غياب  إلى  بالإضافة  المخاطر،  لحصر 

 ة للجامعة . تحديد وحصر المخاطر المؤسسية ودمجها في الحوكمة المؤسسي

وهذا يدل على أن ممارسة    .قليلةاستجابة  بجاء  (  تقييم المخاطر)الثالث محور  ال −
المخاطر) عملية   وفقا  تقييم  الزقازيق  بجامعة  المؤسسية  المخاطر  إدارة  في   )

ضعيف  بممارسة  يتم   الدولية  إلىللمعايير  راجع  وهذا  فى    ة،  تقييم  قصور 
المخاطر وفق الأولويات المنصوص عليها في سياسة إدارة المخاطر، وقصور  
في تقييم كل خطر وتأثيره على المؤسسة الجامعية ومراعاة مدى قابلية الجامعة  

التقييم في  قصور  الخطر،  بهذا  الجامعية  للتأثر  الاستجابة  ،  للمخاطر  مع 
 زمات جامعية كبيرة.لأ هاحولي المتأخرة للمخاطر مما

للمخاطر)  الرابعمحور  ال − ب  (الاستجابة  أن    .قليلةاستجابة  جاء  يدل على  وهذا 
( عملية  للمخاطرممارسة  بجامعة    (الاستجابة  المؤسسية  المخاطر  إدارة  في 

الدولية للمعايير  وفقا  ضعيفة  يتم    الزقازيق  قصور   ،بممارسة  إلى  راجع  وهذا 
تحويل المخاطر ذات الأولوية إلى خطط عمل تنفيذية، مع غياب مراعاة    في:

التعامل   عند  الجامعة  وامكانات  المخاطرالتكلفة  مما  مع  عجز  اس،  في  هم 
، مع  العلاجوفشل تلك الخطط، غياب التشاور مع المعنيين عن وضع خطط  

 الجامعى.غياب التنسيق والترابط بين مؤشرات الخطر ومؤشرات الأداء 

المخاطر)الخامسمحور  ال − ومراجعة  يدل   .قليلةباستجابة  جاء  (  مراقبة  وهذا 
ممارسة   أن  المخاطر) عمليةعلى  ومراجعة  المخاطر مراقبة  إدارة  في   )
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الزق بجامعة  يتم  المؤسسية  الدولية  للمعايير  وفقا  وهذا ازيق  ضعيفة،  بممارسة 
بالجامعة،    :راجع إلى قصور في مع  المراجعة الدورية لبرنامج إدارة المخاطر 

غياب تحديث البرنامج بصفة دورية وفق الأحداث، قصور في إصدار التقارير  
قصور  المستقبلية و بصفة منتظمة مع غياب مراجعة وتقييم المخاطر الحالية و 

 . لمخاطر المؤسسية للجامعةاإدارة في اجراء تغييرات وتحسينات إضافية على 
 المؤسسية فى جامعة الزقازيق  المخاطر  لإدارة المقترح  التصور :ثانيا

نظرية  نتائج من عنه أسفرت  وما المختلفة،  الدراسة جوانب  تحليل ضوء في     (
الزقازيق   جامعة في المؤسسية    المخاطر لإدارة اً مقترح تصوراً  تقديم يمكن  ،وميدانية(

العالمية   المعايير  متضمناً  ،    ,ISO,13000, 2018))  (COSO,2017)على ضوء 
 :يلي ما
 التالية الأهداف تحقيق إلى المقترح التصور يسعى : المقترح التصور أهداف: 

 .الزقازيق جامعة داخل المؤسسية المخاطر إدارة ثقافة نشر -
 .الزقازيق جامعة داخل المؤسسية المخاطر لإدارة سياسة وضع -
 . التعليم كفاءة وزيادة للجامعة، والمالية المادية الإمكانات  على المحافظة -
 .الجامعة إمكانات  على بالمحافظة الجامعة منسوبي بين الوعي نشر -

 في  المؤسسية  المخاطر لإدارةتصوراً   البحث  يقترح:     المقترح التصور مكونات
 :يلي مما كون الزقازيق يت جامعة

 يحدد   لإدارة المخاطر المؤسسيةعبارة عن اطار تخطيطي :  الهيكل التنظيمي*    
، ارير، وتنظيم لجنة إدارة المخاطرولية ويوضح خطوط إعداد التقلسلطة والمسؤ ا لها

 من خلال:
 إدارة قيادة عن المسئولة الجهة هي العليا الإدارة    :أعلى إداري  مجلس إنشاء .أ

 التطورات  ومواكبة تطوير،ال على  تعمل الإدارة فإن لذا؛ وتوجيهها، الجامعة مجلس
 المؤسسات  تلك على المحافظة عليها أصبح بل فقط، هذا ليس .كافة بها المحيطة

 رئيس من الأعلى الإداري  المجلسيتكون    .سمعتها على والمحافظة الأخطار من
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المجلس  اًً رئيس  باعتباره  الجامعة  الكليات، عمداء وعضوية ،والنواب  ، لهذا 
 .الجامعة في المؤسسية المخاطر إدارة عن ومسئول

يتولى مجلس إدارة المؤسسة مسؤولية الإشراف على العمليات الموضوعة بهدف    
تحديد المخاطر وتقييمها وإدارتها والإبلاغ عنها ورصدها، وذلك على نحو استباقي  
لإدارة   التنفيذية  "اللجنة  وتعمل  وغاياتها.  المؤسسة  أهداف  تحقيق  بغية  فعال، 
  المخاطر" في المؤسسة بمثابة استشاري للمخاطر وذلك للمؤسسة ومجلس إدارتها. 

 :الأعلى الإداري  المجلس مهام  من 
والإدارات   - التنفيذية  الإدارة  مستوى  على  المخاطر  إدارة  حوكمة  هيكل  إعداد 

المخاطر  "إدارة  دمج  وتيسير عملية  المخاطر،  ترتيب  لتسهيل عملية  والأقسام 
 دمج ثقافة إدارة المخاطر في المؤسسة.  المؤسسية" في عملية صنع القرار.

 .الجامعة في المؤسسية المخاطر إدارة سياسة على الإشراف -
 .الجامعة فيالمؤسسية  المخاطر إدارة خطة لإعداد  فريق تكوين -
 قطاعات  جميع تتضمن المؤسسية  المخاطر إدارة في متخصصة لجان تكوين -

 .الجامعة
 المؤسسية المخاطر بإدارة يتعلق فيما الرئيسة السياسات  على الموافقة -
 .المخاطر تقارير لمتابعة لجان تكوين -
 اللجان  إلى  وإحالتها المؤسسية   المخاطر إدارة من  الواردة التقارير مناقشة -

 .لدراستها المختصة
المخاطر    :المؤسسية  المخاطر لإدارة التنفيذية الإدارة .ب إدارة  عن  مسؤولة 

ذلك   في  بما  المؤسسة  داخل  الرئيس  )المؤسسية  أو  والرئيس  الداخلي،  التدقيق 
المخاطر ومدير  الإدارة،  ومجلس  المخاطر  /و  التنفيذي،  إدارة  لجنة     من   .(أو 

 :التنفيذية الإدارة مهام
 .الجامعة فيالمؤسسية  المخاطر لإدارة واستراتيجية سياسة وضع -
 الجامعة داخل للمخاطر  الثقافي الوعي بناء -
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 .المؤسسية المخاطر لإدارة والمسئوليات  المهام تحديد  -
 .المخاطر لمواجهة والاستراتيجيات  الخطط بناء -
 .المؤسسية المخاطر إدارة أساسيات  على للتدريب  تدريبي جهاز إنشاء -
 :المتابعة إدارة مهاممن       ،التقارير وإعداد المتابعة إدارة .ج

 التقارير إعداد المؤسسية،   المخاطر إدارة في والتقييم  للمتابعة آليات  بناء -
 .والعامة الفرعية

التنفيذية )التهديدات والفرص( في المؤسسة   - المراجعة الدورية لأهم المخاطر 
لضمان إدارة تلك المخاطر بشكل فعال، وتقترح الإجراءات الإدارية الإضافية  

 اللازمة. 
على    بناءتخاذ القرارات المناسبة  المؤسسة بأهم المخاطر لا تُبلغ مجلس إدارة   -

 المعلومات. 
المخاطر   - لتحديد  وتطبيقها  فعالة  واستراتيجية  مناسب  إطار  وجود  تضمن 

 المؤسسية وإدارتها. 
المخاطر  - "إدارة  برنامج  وأداء  وعمليات  منهجية  على  الإشراف  تتولى 

لمتطلبات   استيفائه  من  التأكد  بغية  وملاءمته  كفاءته  وتضمن  المؤسسية" 
للممارسات   وفقاً  وذلك  التزامه    الموصيالعمل،  يضمن  وبما  عالمياً،  بها 
 بالمعايير والإرشادات التنظيمية. 

المخاطر  - "إدارة  موضوع  في  الأخرى  والحكومية  التنفيذية  اللجان  مع  تتفاعل 
 المؤسسية".

 ة.  يالمؤسس المخاطر تطوير وثائق سياسة وإجراءات نظام إدارة -
 .المؤسسية بالجامعة المخاطر إدارة)عمليات(  مراحل .د

  أهداف   تحديد   ،المرحلة  هذه  في  يتم   :    للعمل إطار تكوين   :الأولى المرحلة
وعادة  الخطر  لمستويات   وفقا  المطلوبة  الحماية  ومستويات   على   تبنى  الناتجة 

 الخطر المعمول  لمقاييس  وفقا  الخطر  مستويات   د وتحد   والتكلفة  الأمان  متطلبات 
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النظام  .بها  العمل  وبيئة  وأفراد   معدات   من  العمل  عناصر  على  التعرف:  وصف 
 . النظام عمل  وكيفية عناصرها بين لتحيد التداخل العمل وبرامج

 

 

 

 
 

 ( يوضح إطار إدارة المخاطر المؤسسية9شكل )
ة التأكد من وجود أهم  امععلى الجلبناء إطار إدارة مخاطر متين وفعال  ويتطلب    

المخاطر العناصر    عناصر  أهم  ومن  وسياساتها،  أعمالها  طبيعة  مع  تتوافق  التي 
الآتي: تطويرها  سياسات  )الواجب  والمسؤوليات،  الأدوار  المخاطر،  إدارة  حوكمة 

تقبل  إدارة المخاطر، مؤشرات أداء إدارة وتحمل   المخاطر، فئات المخاطر، حدود 
 (.المخاطر ومؤشرات المخاطر

 :يلي بما القيام يتم المؤسسية المخاطر لإدارة عمل إطار وضع عند
 المخاطر  وتحليل تقييم مراحل في استخدامها يتم سوف التي المعايير إعداد  -

  ،  والبيئة المصلحة، وأصحاب  وغاياتها، الجامعة أهداف  ضوء في  والأحداث 
 . الدولية والسمعة

 الداخلية البيئة  تحليل خلال من المؤسسية  المخاطر لإدارة إطار  تكوين -
 .وعلاجها وتقييمها المخاطر تحديد  يتم أساسها  على التي والخارجية

 والتشغيلية الاستراتيجية المجالات  في المخاطر لمواجهة عمل إطار وضع -
 .والطارئة

 .الاستراتيجية الأهداف تحقيق تهدد  التي والمعوقات  الإجراءات  على التعرف -
 .المتبقية  المخاطر وتصنيفات   أولويات  لتقييم مقياس إعداد  -
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 : بالجامعة المؤسسية المخاطر إدارة لعمل والإجراءات السياسات وتطوير إعداد
  المخاطر  إدارة عمل وأساليب  وعمليات  مسارات  توضيح إلى المرحلة هذه تهدف  

 :الآتي النحو على داخل الجامعة، المخاطر بإدارة المعنية للجهات  المؤسسية 
 العليا  الإدارة والتزامات  توجهات  توضح  التي المخاطر إدارة سياسات  إعداد  -

 استراتيجية مع السياسة تناسق ضمان  الجهة وعلى المخاطر، إدارة في  للجهة
 المتبع المخاطر إدارة معيار عناصر وتشمل  المؤسسية  المخاطر إدارة  وأهداف

 وتتضمن  COSO:2017 معيار أو،  ISO 31000:2018 معيار(
 عمل ونطاق الغرض  ( الحصر  لا المثال سبيل على- المخاطر إدارة سياسات 

 .ممارسات ال وكافة ( المعنية الجهات  ومسؤوليات  وأدوار المخاطر إدارة
 لإدارة الأساسية  الإجراءات  توضح تفصيلية  عمل إجراءات  وتطوير إعداد  -

 المؤسسية    المخاطر إدارة إجراءات  تتضمن. التفصيلية والخطوات   المخاطر
 . التالية العمليات 

 
 

 

 

 

 

 
 الجامعة)عمليات( إدارة المخاطر المؤسسية ب ( يوضح مراحل10شكل )

  تحديد ل   ذهني  عصف  عملية  يتم من خلالها  :  المخاطر تحديد   :الثانية المرحلة
  تأثيرها   لتقييم  للمخاطر  أولية  قائمة  إعداد   يتمو   الممكنة  حالات الخطر  من  عدد   أكبر
 استبيان ،  مقابلةالو   الموقع  مسح:باستخدام  القائمة  هذه  إعداد   وعادة يتم.  النظام  على
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).  SWOT وتحليل  الفنية  اللجان  وتقارير  الخبراء  أراء فى  محفظة وتوضع 
 قدرة على-ذات الأولوية -كبيرا  تأثيرا تؤثر التي المخاطر تحديد  يتمو    .(لمخاطرا

 .الاستراتيجية وأهدافها الجامعة

 تحليل يتم وترتيبها، المخاطر قائمة  تحديد  بعد   :  المخاطر تحليل   :الثالثة المرحلة
 أهداف على  تؤثر  قد   التي المحتملة والاتجاهات  الأحداث  مدى لتقدير المخاطر
  العلاقة   لدراسة  .أهدافها تحقيق من الجامعة تمنع أن يمكن مدى أي  وإلى الجامعة،

  على   خطر  كل  تأثير  تقييميتم    ثم.  النظام  في  الكامن  الخطر  ونتائج  أسباب   بين
  وتحديد .(  إلخ  -خطير   غير   -خطير )  خطورته  ومدى  الخطر   أهمية   لمعرفة  النظام 

 .بالتحليل للقيام أساليب  عدة وهناك المناسب  الخطورة مقياس
   :الآتية الخطوات في تحديدها عملية تتلخص  
 حسب  الجامعة لها تتعرض  قد  التي المخاطر أنواع تفاصيل وتعريف تحديد  −

 .المخاطر بفئات  تعرف والتي الاستراتيجية وتوجهاتها التشغيلية أعمالها طبيعة
 المخاطر لتلك الجهة تعرض  مدى لقياس القابلة المؤشرات  أفضل تحديد  −

 .المعرفة
 :الآتي النحو على تتمثل التي المخاطر لفئات  التعرض  حدود  مستويات  تحديد  −
 مقبولة وتكون  للمخاطر الجهة تقبل حدود  ضمن تعتبر والأصفر الأخضر اللون  -

 ضمن المحددة الوظيفية المستويات  وفق تقارير رفع يتم  عليها وبناء ما،  لحدًا
 .المؤسسية المخاطر إدارة إطار

 للمخاطر الجهة  وتحمل تقبل حدود  تتجاوز مؤشرات  تعتبر والأحمر البرتقالي اللون  -
 فوري   بشكل مسببات ال بمعالجة القيام  الجهة  على يجب  أي مقبولة، غير  وتكون 

  الوظيفية  المستويات  على بناء تقارير ورفع المقبولة، الحدود  ضمن لتخفيضها
  .المخاطر إدارة إطار ضمن المحددة
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 ( يوضح تصنيف المخاطر الجامعية11شكل )
 جدول خلال من وتقييمها المخاطر تحديد  يتم:  المخاطر تقييم : الرابعة المرحلة
 أن يمكن  وكيف يحدث؟ أن  يمكن ما( المخاطر وصف،  الخطر رقم)به توضح
 المخاطر تحليل،  المخاطر من للتخفيف الحالية الإدارة مهام) يحدث؟

 ارتباطه ،المخاطر عن  المسئول  )المخاطر تقييم ،العواقب  أو  الآثار ،الاحتمالات (
 .المستهدف التاريخ ،الجامعة بأولويات 
 )شهر خلال المخاطر تسجيل( وتقييمها الجامعية المخاطر تحديد يوضح (16)( جدول

 

 

 
    

 خلال التوقعات  أو السابقة والأحداث  الخبرات  على بناء الاحتمالية تحديد  يتمكما  
 .بالجهة المحيطة التطورات  على المبنية القادمة الفترات 
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 الجامعية ( يوضح مستوى احتمالية المخاطر12شكل )

 :يلي ما لمعرفة وذلك والنوعية الكمية المداخل طريق عن المخاطر تقييم يتم
 المنظمة تستطيع لا التي المخاطر  -    .عليها السيطرة يمكن التي المخاطر -

 .عليها السيطرة
 يمكن التي المخاطر معرفة  -  .قليلة عليها المنظمة سيطرة تكون  التي المخاطر -

 التي المخاطر لعلاج الفورية  القرارات  اتخاذ   -   .قياسها يمكن لا والتي قياسها
 .ذلك تتطلب 
 الكامنة المخاطر مستويات تحديد  تتم من خلال   الاحتمالية تقييم مصفوفةوبالنسبة ل

 كما بالجدول التالى.   الجهة على الخطر وقوع واحتمالية الأثر على مبنية
 الجامعية المخاطر لتقييم الحرارية الخريطة( يوضح 17جدول )
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،  القيام  بعد   السابقة    .   الخطر  تقليل  أو  منع  التحكم   طرق   تحديد   يتم  بالخطوة 
  والتقارير ومعايير   التفتيش  بعمليات   القيام  خلال  من  التحكم  على   القدرة  من  بالتحقق
  يتم   بها  العكسية والتي  التغذية  ذات   المراجعة  عملية  استخدام  هو  والتحكم.  القياس
 .والمراجعة التدقيق ووسائل السجلات  بواسطة   الخطر وتقرير اقتفاء

  فيها   ترغب   ما  بقدر  مهمة  السلامة  تعتبر     :المخاطر علاج :الخامسة المرحلة
  تحليل   على  المبنية  المخاطرة  قبول  حول  القرارات   باتخاذ   الإدارة  تقوم  حيث   الإدارة،
 : التاليين الفعلين من أحد  باتخاذ  السلامة حالة حول القرار واتخاذ  والفوائد  التكلفة

  ثم   ومن النظام، في اللازم والتعديل التغير متطلبات   وتقدير المخاطرة قبول عدم −
 .المقبولة للمخاطرة للتوصل الدراسة تكرار خطوات 

 .القانونية المسؤولية مطالبة من للحماية وثائق إعداد  ثم  ومن المخاطرة قبول −

 تجنب  استراتيجية :التالية الاستراتيجيات  طريق عن المخاطر علاج يتمو    
 استراتيجية -المخاطر  نقل استراتيجية  -المخاطر تخفيض  استراتيجية -المخاطر

  التكلفة،  :مثل الحسبان، في المتغيرات  من عدد  أخذ  يجب  كما   .المخاطر تقبل
 يتم كما .للعلاج استراتيجية أي اختيار عند  الاختيار وصعوبة  البشرية، والموارد 

 إلى تخفيضها يتم حيث  عمل؛  خطط  وضع طريق عن  الكبيرة  المخاطر علاج
 .معقولة زمنية فترة خلال مقبول مستوى 

 إدارة عن المسئولين على يجب    :  ومراجعتها المخاطر متابعة : السادسة المرحلة
  به  توضح جدول خلال من دورية، بصفة ومراجعتها المخاطر، رصد  المخاطر
 هذا يحدث  لماذا :المخاطر أسباب  -الخطر وصف -الخطر  رقم :التالية البيانات 
 التاريخ -المخاطر من للحد  إدارة  خطط :المخاطر معالجة  إجراءات  -الخطر؟

 من -% الإنجاز نسبة الوضع -مرحلي  تقرير به القيام تم ما -المستهدف
 .المرحلي التقرير استعراض  في تم كما المخاطر تقييم -المسئول
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 وإعدادها  ومراجعتها الجامعية المخاطر تقارير مراقبة ( يوضح 18) جدول

 

 

 

 

 إدارة داخل العمل لمتابعة التقارير إعداد  يتم   :التقارير إعداد :السابعة المرحلة
 عملية وتتضمن  المخاطر، على السيطرة في التقدم مدى على والتعرف المخاطر

 تقارير   :الداخلية المتابعة عن المسئولة اللجان من تقارير  :يلي ما التقارير إعداد 
،  العالي التعليم لوزارة تقارير،  الجامعة لمجلس تقارير  ،الأعلى الإداري  للمجلس

 .بالجودة المعنية للجهات  تقارير

فيها     تم  والتى  السابقة  المراحل  النهاية  المخاطر  وفى  إدارة  ومعايير  سياق  بناء 
تحديد  خال  من  المخاطر  إدارة  اجراءات  بناء  في  أساسي  التغطية    عامل  نطاق 

أصحاب  وأهداف  هوية  وتحديد  التشغيلي،  النطاق  وتحديد  المخاطر  إدارة   لعملية 
عملية   عليها  تتم  التي  الأسس  واختيار  للجهة،  والخارجيين  الداخليين  المصلحة 

المخاطر وآلية وضع خطط العاج اللازمة لتخفيف أثرها والحد  تحديد وتحليل وتقييم
اجراءات  فاعلية  ولضمان  حدوثها.  هذا    من  ومراجعة  مراقبة  يتم  المخاطر  إدارة 

 المصلحة.  السياق بشكل دوري بالاستعانة بالمستشارين وأصحاب 

 بجامعة الزقازيق:  المقترح التصور تطبيقنجاح  على تساعد التي العوامل 
 وتختلف المؤسسية بالجامعات   المخاطر إدارة  نجاح على المساعدة العوامل تتعدد   

 :الآتي العوامل هذه أهم ومن ،الجامعة نضج بحسب  تأثيرها وحجم أهميتها

 والتغيير التجديد  لعمليات  الداعمة المسئولة القيادات  من متميزة نوعية  وجود  −
 .إداريين أو أكاديميين كانوا سواء

 .الجامعة وحدات  جميع بين فعالة اتصال قنوات  وجود  −
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 المخاطر إدارة في مهارةو  كفاءةو  فريق، في العمل مهارات  لديها فرق  وجود  −
 المؤسسية.

 .الجامعة بها تعمل التي والخارجية الداخلية البيئة وفهم مراجعة −
 .العمل خطوات  من خطوة كل في واضحة ومواصفات  معايير وجود  −
 .الجامعة منسوبي لجميع المؤسسية المخاطر إدارة ثقافة نشر −
 المؤسسية.  المخاطر لإدارة والبشرية المالية الموارد  توافر −
 عمل إطار مع موائمة تكون  وأن المخاطر أهمية تقييم معايير وإعداد  تحديد  −

 جامعةال قيم تعكس  أن ويجب  ،الجامعة   أنشطة كافة  وتغطي المخاطر  إدارة
 .ومواردها وأهدافها

 .)الأول الدفاع خط( التنفيذية الإدارة عن المؤسسية المخاطر إدارة استقلال −
 وإدارتها موظفيها وأداء الجامعة أداء مع المؤسسية  المخاطر إدارة أداء ربط −

 .التنفيذية
  وإطار  استراتيجية لتنفيذ  بالجهة المسؤولين القادة والتزام ومشاركة دعم وجود  −

 .المخاطر إدارة
 المؤسسية   المخاطر بإدارة  معني قيادي فريق من مكونة  رسمية  لجنة إنشاء −

 فيما والتنسيق الجامعة أجزاء  جميع توجيه وتدعم الرسمي النهج  إبراز في  تسهم
 .الغرض  لهذا بينها

 .معالجتها وآلية والأنشطة للأهداف شامل فهم على الحصولالوعى و  −
  على  وإدارتها وتقيمها وتحليلها والخارجية الداخلية المخاطر فهم على العمل −

 الأهداف  تحقيق تعيق قد التي التهديدات درء خال من وذلك استباقي نحو
 .الأعمال واستمرارية

 الداخليين الأطراف مختلف  مع والمتداخلة المشتركة  المخاطر تحديد  −
 .ومنهجي متكامل نحو على وإدارتها والخارجيين،
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  نهج  إلى البداية في مستندًا المخاطر إدارة إطار تنفيذ  في تدريجي نهج اتباع −
 .ومعرفة خبرة من يكتسب  لما  وفقاً  تطويره يمكن مبسط

 ذلك في بما ،الجامعة في الرئيسية الإدارية العمليات  ضمن المخاطر نهج ربط −
 المبادرات  وتنفيذ  الأهداف وتحقيق وتحديد  الاستراتيجي التخطيط  عملية

 .والمشاريع
 التركيز عن عوضاً  المخاطر وتقييم وتحليل تحديد  منهجية  تنفيذ  على التركيز −

 .بالجامعة والإدارات  الوكالات  مختلف تواجه التي الحالية التحديات  على
  المخاطر  بإدارة الخاصة الوظائف لاستحداث  اللازمة الكافية الموارد  إتاحة −

 .استمراريتها على والحفاظ لها المناسبة القدرات  وتطوير المؤسسية
 والإدارة للموظفين الوعي ورفع الجامعة ثقافة لتعزيز مستمر بشكل العمل −

  عناصر ب خاصة توعوية رسائل، عمل ورش عقد  خلال من للجهة  التنفيذية
 .المؤسسية المخاطر إدارة وعمليات 

  عليها التغلب وسبل المقترح التصور تنفيذ معوقات 
 :يلي ما المقترح التصور تنفيذ  دون تحول  التي المعوقات  أهم من

 ويمكن  المستمر، والتحسين للتغيير الداعمة المتميزة  الجامعية القيادات  خبرة قلة −
 تصبح بحيث  الجامعية القيادات  بتدريب  الاهتمام  خلال من ذلك على التغلب 

  تتمتع  التي الجامعية القيادات  تبني يمكن كما والتطوير، التغيير على قادرة
 .والتطوير والابتكار التجديد  بمبادئ

 على التغلب  ويمكن والتطوير، للتغيير تقبلها وعدم نفسها على الجامعة انغلاق −
 إدارة عملية  وأن المختلفة، الجامعات  مع اتصال  قنوات  فتح خلال من ذلك

 .جامعة كل داخل ضرورية أصبحت  المؤسسية المخاطر
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 المؤسسية   المخاطر إدارة  بأهمية الجامعة داخل والإدارات  الوحدات  وعي قلة −
 من ذلك على التغلب  ويمكن  الجامعة، إمكانات  على المحافظة في ودورها
 .الجامعة داخل المخاطر إدارة ثقافة نشر خلال

 التغلب  ويمكن بعضها عن مستقل إطار في الجامعة وإدارات  وحدات  عملت −
 هذه بين دورية اجتماعات  وعقد  اتصال  قنوات  عمل  خلال من ذلك على

 .متكامل إطار في الجهود  توحيد  يتم حتى الإدارات 
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