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 مهخص :

أّب ٠ؼٕٟ الإؽبسح  رٛعذ ػلالخ ِزجبدٌخ ث١ٓ اٌضمبفخ ٚل١ُ إٌّظّخ . فبٌؾذ٠ش ػٓ صمبفخ إٌّظّخ

ٚثبٌزبٌٟ فبْ أٞ خًٍ  ٚو١ف١خ رشعّخ رٍه اٌم١ُ اٌٝ رقشفبد ٚعٍٛو١بد اٌؼب١ٍِٓ ف١ٙب ، اٌٝ ل١ّٙب

صمبفٟ ع١ئدٞ ثبٌنشٚسح اٌٝ اسرىبة ِؼظُ الأخطبء ٚاٌّخبٌفبد ٚوبفخ أؽىبي عٛء اٌغٍٛن اٌزٟ 

أْ اٌٝ  IIAخ١١ٍٓ الأِش٠ىٟ اٌذا ِؼٙذ اٌّشاعؼ١ٓ مذ أؽبسِٚٓ ٕ٘ب ف رغ١ئ ثبٌمطغ ٌغّؼخ إٌّظّخ .

ِٓ لجً اٌؼب١ٍِٓ فٟ ِٚذٚٔبد اٌغٍٛن اٌفؾً فٟ رطج١ك ثشاِظ الاِزضبي ٌٍمٛاػذ ٚاٌٍٛائؼ ٚاٌمٛا١ٔٓ 

أٞ ِٕظّخ ٠شرجو اٌٝ ؽذ وج١ش ثبٌضمبفخ ِٚب ٠شرجو ثٙب ِٓ عٍٛو١بد ، ٌٚٙزا فمذ أٚفٝ ثؾز١ّخ 

ِٚٓ ٕ٘ب ٠غزٙذف ٘زا  . اٌذاخ١ٍخمّٓ أػجبء اٌّشاعؼخ ِٚخبهش اٌغٍٛن امبفخ ِشاعؼخ اٌضمبفخ 

 اٌّمبي اٌجؾضٟ اٌمبء ِض٠ذ ِٓ اٌنٛء ػٍٝ اٌّٙبَ ٚاٌّغئ١ٌٛبد اٌزٟ ٠زؼ١ٓ ػٍٝ اٌّشاعغ اٌذاخٍٟ

رؾًّ ػجئٙب ٚ٘ٛ ثقذد ِشاعؼخ اٌضمبفخ ِٚب٠شرجو ثٙب ِٓ ِخبهش عٛء اٌغٍٛن ، ٚثبلأخـ فٟ 

ٓ رذاػ١بد فمش اٌضمبفخ ٚعٛء لطبع فٕبػخ اٌخذِبد اٌّب١ٌخ اٌزٞ ٠ؼذ اٌمطبع الأوضش رنشسا ِ

وجش أؽغبَ رٍه اٌّئعغبد ، اٌغٍٛن ،  ػٍٝ اػزجبس أْ سمب اٌؼّلاء ٠ؼذ ِم١بعب ٌٍٕغبػ فٟ ظً 

ٚرٕٛع أٔؾطزٙب ، ٚاِزذاد٘ب ٌّلا١٠ٓ اٌّغزخذ١ِٓ فٟ ػقش الارقبلاد ٚاٌزؾٛي اٌشلّٟ ٚاٌؾّٛي 

 .اٌّبٌٟ 

ػٕٗ ِٓ ِفب١ُ٘ فشػ١خ ِضً "سأط اٌّبي  ٕجضك٠خ ِفَٙٛ اٌضمبفخ ػِّٛب ِٚب ٠اعزؼشك اٌّمبي فٟ اٌجذا

 Risk، ٚ"صمبفخ اٌخطش" Compliance culture"صمبفخ الاِزضبي"  ،Cultural Capitalاٌضمبفٟ" 

Culture.  ، ثؼذ٘ب رُ اعزؼشاك هج١ؼخ ِخبهش عٛء اٌغٍٛن ، ٚاٌؼلالخ ث١ٕٙب ٚث١ٓ صمبفخ إٌّظّخ

ٚأخ١شا رُ اعزؼشاك ِٛلف  فٟ فٕبػخ اٌخذِبد اٌّب١ٌخ . ِٚب١٘خ اهبس اداسح اٌّخبهش اٌغٍٛو١خ

اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ ِٓ لنب٠ب اٌضمبفخ ِٚخبهش عٛء اٌغٍٛن ، ٚاٌؼٛاًِ اٌّؾفضح ػٍٝ ٌؼجٙب دٚسا 

وٟ رؾمك الأ٘ذاف  ِز١ّضا فٟ ٘زا اٌّغبي ، ٚاٌّٙبساد اٌٛاعت رٛافش٘ب  فٟ فشق اٌّشاعؼخ

 إٌّؾٛدح ثٕغبػ .

 اٌضمبفخ ، ِخبهش عٛء اٌغٍٛن ، اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ .انكهماخ انمفتاحيح : 
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 : مقذمح

ِٓ ٔبفٍخ اٌمٛي ، أْ ٌىً ِئعغخ ِب١ٌخ ِغّٛػخ ِٓ اٌزٛلؼبد ف١ّب ٠زؼٍك ثغٍٛن اٌؼب١ٍِٓ ف١ٙب ،       

. ٠ٚؼذ رٌه ِٓ الأ١ّ٘خ ثّىبْ  ٠Code of Conductزُ ادساعٙب ػبدح ف١ّب ٠غّٝ "ثّذٚٔخ اٌغٍٛن" 

ثبػزجبس أْ الإداسح غ١ش اٌفؼبٌخ ٌغٍٛن اٌؼب١ٍِٓ وبٔذ ٚساء فؾً اٌؼذ٠ذ ِٓ ِمذِٟ اٌخذِبد اٌّب١ٌخ 

 فٟ ِٕبهك ِخزٍفخ ِٓ اٌؼبٌُ .

ػخ ٚاعؼخ ِٓ اٌّخبهش اٌزٟ رٕؾؤ ٔز١غخ عٍٛن اٌؼب١ٍِٓ ف١ٙب رزؼشك اٌّئعغبد اٌّب١ٌخ ٌّغّٛ      

اٌزٟ ٠مقذ ثٙب "رٍه اٌّخبهش اٌّشرجطخ ثى١ف١خ   ٠Conduct Riskطٍك ػ١ٍٙب "ِخبهش اٌغٍٛن" 

ِغ اٌؼّلاء ٚأعٛاق اٌّبي" ، وّب ٠طٍك ػ١ٍٙب أ٠نب "ِخبهش  –اداسح ٚػب١ٍِٓ  –رؼبًِ اٌّئعغخ 

ثّّبسعخ اٌؼب١ٍِٓ ٌّٙبُِٙ قذ ثٙب "اٌّخبهش اٌّزؼٍمخ ٠ٚم  Misconduct Riskعٛء اٌغٍٛن" 

لب١ٔٛٔخ ، أٚ غ١ش أخلال١خ ، أٚ ِخبٌفخ ٌّؼزمذاد ٚع١بعبد ٚل١ُ ٚاعشاءاد اٌّئعغخ" . ثطش٠مخ غ١ش 

ٚع١ٙٓ ٌؼٍّخ ٚاؽذح ، ثّؼٕٝ أْ ِخبهش اٌغٍٛن غبٌجب ِبرزشوض فٟ وبفخ اٌّقطٍؾبْ ثّضبثخ  (1)

ٓ ٚاٌزٟ رئصش عٍجب ػٍٝ اٌّزؼب١ٍِٓ ِغ اٌّئعغخ اٌّب١ٌخ وبٌؼّلاء أؽىبي عٛء اٌغٍٛن ِٓ لجً اٌؼب١ٍِ

ِّب ٠زشرت  ، ٚأفؾبة اٌّقبٌؼ ثغبٔت اؽزّبلاد اٌؾبق الأرٜ ثبٌجؼل ِٓ داخً اٌّئعغخ رارٙب

ػ١ٍٗ اٌزؤص١ش اٌغٍجٟ ػٍٝ عّؼزٙب ٚػٍٝ ِؼذلاد أغبص٘ب لأ٘ذافٙب إٌّؾٛدح ٚثبلأخـ ٌٛ رؾٌٛذ 

فٟ ظً ارغبٖ دٚي اٌؼبٌُ اٌّؼٍِٛبد ٌمن١خ سأٞ ػبَ ِٓ خلاي اٌّٛالغ اٌخبفخ ثبٌزٛافً الاعزّبػ١

ٌغٍٛن اٌّبٌٟ فٟ ٚالشاس رؾش٠ؼبد ثٙزا اٌؾؤْ ػٍٝ غشاس ١٘ئخ ا ٌٍزؾذد فٟ ؽّب٠خ ؽمٛق اٌّغزٍٙه

اٌزٟ رٌٛذ الإؽشاف ػٍٝ   the Financial Conduct Authority (FCA)اٌٍّّىخ اٌّزؾذح 

 (2. ) 2013ؽّب٠خ ؽمٛق اٌّغزٍٙه فٟ ِغبي فٕبػخ اٌخذِبد اٌّب١ٌخ اثزذاء ِٓ ػبَ 

، ٠ىبد ٠ىْٛ ٕ٘بن  2020فٟ ِب٠ٛ  IIAوّب ٚسد فٟ اسؽبد ِؼٙذ اٌّشاعؼ١ٓ اٌذاخ١١ٍٓ الأِش٠ىٟ 

بق ث١ٓ ِمذِٟ اٌخذِبد اٌّب١ٌخ فٟ اٌؼبٌُ ػٍٝ ؽم١مخ أْ عٍٛن اٌؼب١ٍِٓ ٠ؾزك ِٓ صمبفخ إٌّظّخ ارف

(3 . )"An organization's culture drives it'semployees'conduct"   ْٕ٘ب فب ِٓٚ ،

رؼذ ؼذ خطٛح أعبع١خ ٌزم١١ُ ٚاداسح اٌّخبهش اٌغٍٛو١خ ف١ٙب ، ٟٚ٘ أ٠نب فُٙ ٚرم١١ُ صمبفخ إٌّظّخ ٠  

 ٌفُٙ ٚرفغ١ش عٍٛن اٌؼب١ٍِٓ داخً رٍه إٌّظّخ . مشٚس٠ب   ػٕقشا  

ثبٌشغُ ِٓ رؼذد اٌمٛا١ٔٓ ٚاٌٍٛائؼ إٌّظّخ ٌؼًّ اٌجٕٛن ٚاٌّئعغبد اٌّب١ٌخ فٟ دٚي اٌؼبٌُ       

اٌّخزٍفخ ، ٚاٌزٟ رشوض ػٍٝ اداسح ِخبهش عٛء اٌغٍٛن داخً اٌّئعغخ ِٓ خلاي اٌزم١١ُ اٌّغزّش 

، ٚاٌؾٛوّخ اٌشؽ١ذح ،الا أْ ِخبهش عٛء اٌغٍٛن  ، ٚٚظبئف اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخلإداسح اٌّخبهش 
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( ٚ٘ٛ ِبوبْ 4ِبصاٌذ لبئّخ ِٚغزّشح وٕز١غخ هج١ؼ١خ ٌٍخًٍ اٌزٕظ١ّٟ اٌّشرجو ثضمبفخ اٌّئعغخ . )

اٌٝ رمقٟ دٚس اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ فٟ اٌغٙٛد  –ِٓ خلاي ٘زا اٌّمبي اٌجؾضٟ –دافؼب ٌٍجبؽش 

اٌّٛمٛع ثبػزجبسٖ ٘زا رٕبٚي  ، ٚ٘ٛ ِب٠غزذػٟ ً اٌزخف١ف ِٓ أصش رٍه اٌّخبهشاٌّجزٌٚخ ِٓ أع

 ِضٍضب ِٓ صلاصخ أملاع ٟ٘ : 

 . اٌضمبفخ 

 . ِخبهش عٛء اٌغٍٛن 

 اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ . 

 انخقافح :أولا : 

ِٓ اٌقؼت رؼش٠ف صمبفخ إٌّظّخ ثؾىً لبهغ ، الا أْ ٕ٘بن ؽجٗ ارفبق ػٍٝ أْ اٌضمبفخ ػجبسح       

 rulesٚاٌمٛاػذ  valuesٚاٌم١ُ  traditionٚاٌزمب١ٌذ  normsػٓ ِغّٛػخ ِٓ الأػشاف 

 رؾىً ف١ّب ث١ٕٙب اهبسا   policiesٚاٌغ١بعبد  attitudesٚالارغب٘بد  beliefsٚاٌّؼزمذاد 

٠زشرت ػ١ٍٗ مشٚسح ل١بَ اٌؼب١ٍِٓ ثزؼذ٠ً عٍٛوُٙ  ، ٚ٘ٛ ِب ِزؼبسف ػ١ٍٗ ٠ؾىُ اٌغٍٛن فٟ ث١ئخ ِب

اٌؾخقٟ ١ٌزٛافك ِغ صمبفخ إٌّظّخ هبٌّب رٛلؼٛا أْ ٘زا الاٌزضاَ ع١زشرت ػ١ٍٗ ص٠بدح دخٌُٛٙ 

 (5ٚمّبْ رمذُِٙ اٌٛظ١فٟ .)

اٌزٞ ٠ّضً  ٌٍّٕظّخ ، Cultural Capitalٌفذ الأٔظبس اٌٝ افطلاػ "سأط اٌّبي اٌضمبفٟ"  ٚ٘ٛ ِب

 أٚ رمذ٠ُ اٌخذِبد ، ٚرزشن رؤص١شا   أؽذ الأفٛي غ١ش اٌٍّّٛعخ اٌزٟ رذخً فٟ ػ١ٍّبد الإٔزبط

ٚثبٌزطج١ك ػٍٝ فٕبػخ اٌخذِبد اٌّب١ٌخ ،  (6ػٍٝ اٌى١ف١خ اٌزٟ ٠زُ ثٙب أغبص الأػّبي . ) عٛ٘ش٠ب  

أط اٌّبي اٌضمبفٟ ٌٍّئعغخ اٌّب١ٌخ ثّشٚس اٌٛلذ ٠زغٍٝ ثٛمٛػ الأ١ّ٘خ اٌّزؼبظّخ ٌذػُ ٚص٠بدح س

)وّب ٘ٛ اٌؾبي فٟ سأط ِبي الأعُٙ( ٚرٌه ٌذٚسٖ فٟ رخف١ف اٌّخبهش ثّب ف١ٙب ِخبهش عٛء 

ٚفٟ ٘زا اٌّغبي ، فمذ ؽًّ اٌجٕه  اٌغٍٛن ، ٚاٌزؤص١ش ػٍٝ فٕبػخ اٌمشاساد ٚٔزبئظ الأػّبي .

فشاؽخ فٟ لطبع فٕبػخ اٌخذِبد اٌّب١ٌخ الاؽز١بهٟ اٌف١ذساٌٟ ث٠ٛ١ٕٛسن اٌّئعغبد اٌؼبٍِخ 

 (7) ثّغئ١ٌٛزٙب فٟ ٔٙب٠خ اٌّطبف ػٓ رغ١١ش صمبفزٙب ٚعٍٛو١بد اٌؼب١ٍِٓ ف١ٙب .

( ، ٠زىْٛ سأط اٌّبي اٌضمبفٟ ِٓ صلاصخ ػٕبفش 8) FSBٌّغٍظ اٌؾفبظ ػٍٝ الاعزمشاس اٌّبٌٟ  هجمب  

 وهي :راد رؤص١ش ػٍٝ عٍٛن اٌؼب١ٍِٓ داخً اٌّئعغخ اٌّب١ٌخ ا٠غبثب أٚ عٍجب  أعبع١خ
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  ٍٝالإداسح اٌؼ١ٍب ، اٌزٟ رمَٛ ثٛمغ رٛعٙبد ٚع١بعبد اٌّئعغخ اٌّب١ٌخ ، ِٚٓ صُ اٌزؤص١ش ػ

 عٍٛن اٌؼب١ٍِٓ فٟ وبفخ اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ .

 ٚو١ف١خ رٛف١ٍٙب  ػ١ٍّخ فٕبػخ اٌمشاساد ، و١ف رقٕغ اٌمشاساد ،. 

  اٌم١ُ ٚالأػشاف اٌغٍٛو١خ اٌغبئذح ثبٌّئعغخ اٌّب١ٌخ ، اٌزٟ رٕؼىظ ػٍٝ أ٘ذاف اٌّئعغخ

 ٚأٔؾطزٙب .

 ٚلذ ؽذد اٌّغٍظ ِغّٛػخ ِٓ اٌذٚافغ  ٌغٛء اٌغٍٛن ػٍٝ ِغزٜٛ وً ػٕقش ػٍٝ إٌؾٛ اٌزبٌٟ :

 عهً مستىي الإدارج انعهيا :

 مؼف اٌمبث١ٍخ ٌٍّؾبعجخ ػٍٝ عٛء اٌغٍٛن . -

 الاعزجذادٞ اٌّزغٍو ٌلإداسح اٌؼ١ٍب .إٌّو  -

 اٌزٕبلل ث١ٓ رقش٠ؾبد اٌم١بداد اٌؼ١ٍب ٚث١ٓ رقشفبرُٙ . -

 ٠قذس ػٓ الإداسح اٌٛعطٝ ، ِٚب٠قذس ػٓ الإداسح اٌؼ١ٍب . اٌزٕبلل ث١ٓ ِب -

 اٌفؾً فٟ لنب٠ب رٛظ١ف اٌؼب١ٍِٓ اٌغذد . -

 مؼف اٌّؾبسوخ فٟ اٌّؼٍِٛبد . -

 عهً مستىي صناعح انقرار :

 اٌزٛف١ك ث١ٓ الأ٠ٌٛٚبد اٌّزٕبفغخ .اٌفؾً فٟ  -

 ٚعٛد رؾ٠ٛؼ ثخقٛؿ دسعخ رمجً اٌّخبهش . -

 اٌمقٛس فٟ دساعخ ثذائً اٌمشاساد ٚاصبسح إٌمبػ ثؾؤٔٙب . -

 مؼف الارقبلاد . -

 ػذَ الا٘زّبَ ثبٌزفى١ش اٌغّبػٟ ٚاٌؼقف اٌزٕٟ٘ . -

 عهً مستىي انقيم والأعراف انسهىكيح :

 رطج١غ عٛء اٌغٍٛن . -

 ِؾذٚدح ٌغٛء اٌغٍٛن . ػمٛثبد -

 ٔمـ اٌؾفبف١خ . -

 ػذَ فؼب١ٌخ رؾذ٠ذ ِٕبهك اٌخطش ، ٚو١ف١خ اٌزؼبًِ ِؼٙب . -

 الإؽغبَ ػٓ رمجً ؽىبٜٚ اٌؼب١ٍِٓ ، أٚ عّبع الأخجبس اٌغ١ئخ . -
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ٌٍؼذ٠ذ ِٓ اٌنغٛه اٌزٟ رغُٙ فٟ ؽذٚس  –فٟ سأٞ اٌّغٍظ  –ٚرزؼشك صمبفخ  اٌّئعغخ اٌّب١ٌخ 

)ِضً ظشٚف اٌغٛق( ، أٚ لٜٛ داخ١ٍخ )ِضً ز١غخ لٜٛ خبسع١خ عٛء اٌغٍٛن ، ثؼنٙب ٠ؾذس ٔ

 أٚمبع اٌغ١ٌٛخ( .

 Compliance Culture( ِفَٙٛ اٌضمبفخ ف١ّب ٠غّٝ "صمبفخ الاِزضبي" ٠9ؾقش اٌجؼل )      

اٌزقشف هجمب ٌٍمٛا١ٔٓ ٚاٌٍٛائؼ ٚإٌظُ ٚوبفخ ِذٚٔبد اٌغٍٛن ثّب ف١ٙب رٍه ٠ٚمقذ ثٙب : "

، ٚرخفف ِٓ ؽغُ وبفخ اٌزٟ رىفً رٛافش إٌغبػ اٌّغزذاَ ٠ؼذ أؽذ اٌزؾذ٠بد  الاخز١بس٠خ" ، ٚ٘ٛ ِب

ٚلذ رؼذدد اٌذساعبد ٚاٌجؾٛس اٌزٟ رٕبٌٚذ "ٔظُ اداسح  أؽىبي عٛء اٌغٍٛن ثبٌّئعغخ اٌّب١ٌخ .

ٚرزشوض خلافزٙب فٟ أٔٗ ِٓ ،  Compliance Management Systems (CMS)الاِزضبي" 

ي فبْ اٌّئعغخ رؾزبط ٌزجٕٟ صمبفخ رٕظ١ّ١خ رؾغغ اٌغٍٛن الأخلالٟ أعً اِزلان ثشٔبِظ اِزضبي فؼب

 ٚالاِزضبي ٌٍمٛاػذ ٚاٌٍٛائؼ ٚاٌمٛا١ٔٓ .

ٚ٘ٛ ِب٠زؾمك ثؾ١بصح اٌّئعغخ ِم١بعب ٌٍٕغبػ . ٠ؼذ سمب اٌؼّلاء  فٟ فٕبػخ اٌخذِبد اٌّب١ٌخ ،

ٌلاخزضاي ، ٚرزطٍت اٌزٟ رؼذ ثّضبثخ ِؼ١بس عٍٛوٟ غ١ش لبثً  Trustworthinessٌٍغذاسح ثبٌضمخ 

، ٚ٘ٛ ِب٠شرجو الاِزضبي اٌزبَ ٌٍٕظبَ ٚاٌغٍٛو١بد اٌّؾّٛدح ِغ اٌزفبػً اٌّغزّش ِغ أفؾبة اٌقبٌؼ 

، ثبػزجبس أْ اٌضمبفخ رؼذ  فٟ الأعبط ثضمبفخ اٌّئعغخ اٌّب١ٌخ ٚرؤص١ش٘ب اٌج١ٓ ػٍٝ عٛدح ِخشعبرٙب

رجو ثبٌّّبسعبد ٚاٌّٙبَ فٟ ث١ئخ ِزغ١شا ػظ١ُ الأ١ّ٘خ ٠ئصش ػٍٝ اٌغٍٛن اٌفشدٞ ٚاٌغّبػٟ اٌّش

،  2008 ػبَ" فٟ Lehman Brothersافلاط ثٕه الاعزضّبس الأِش٠ىٟ " ٌٚؼً( 10).  اٌؼًّ

 ٌزؤص١ش اٌضمبفخ اٌغٍجٟ  ؼذ ِضبلا  ٠  ،  2011"ػبَ  "M.F.Globalٚؽشوخ اٌٛعبهخ اٌّب١ٌخ الأِش٠ى١خ 

 (11ٔز١غخ ارغبع اٌفغٛح ث١ٕٙب ٚث١ٓ اٌضمبفخ اٌّشغٛة ف١ٙب . )

ِغ وجش ؽغُ اٌّئعغبد اٌّب١ٌخ ، ٚرٕٛع أٔؾطزٙب ، ٚاِزذاد٘ب ٌّلا١٠ٓ اٌّغزخذ١ِٓ فٟ ظً اٌذخٛي 

ئب ( رّضً ػجفٟ ػقش "اٌؾّٛي اٌّبٌٟ" ، أفجؾذ اٌّخبهش )ِٚٓ ث١ٕٙب ِخبهش عٛء اٌغٍٛن

ِزضا٠ذا ٠زطٍت ِٓ رٍه اٌّئعغبد مشٚسح رجٕٟ ٚدػُ ِقطٍؼ آخش ٌٍضمبفخ )ثخلاف ِبعجك( ٠ؼشف 

وبٌم١ُ ٚاٌّؼزمذاد –،٠ٚؼٕٟ ِغّٛػخ ػٕبفش اٌضمبفخ  Risk Culture   (12)"ثضمبفخ اٌخطش" 

 (13اٌغبئذح فٟ راد اٌّئعغخ ٌٍزؼبًِ ِغ اٌمشاساد ٚالأصِبد ٚاٌّٛالف اٌخطشح . ) -ٚاٌّؼبسف 

ٔغٍزشا اٌٝ اٌزٛف١خ ثنشٚسح فُٙ اٌّشاعؼ١ٓ بِغّغ اٌّشاعؼ١ٓ اٌذاخ١١ٍٓ اٌّؼزّذ٠ٓ ث دػب ٚ٘ٛ ِب

 ( 14اٌذاخ١١ٍٓ ٌطج١ؼخ صمبفخ اٌّئعغخ اٌزٟ ٠ٕزغجْٛ ا١ٌٙب ثّب ف١ٙب صمبفخ اٌخطش . )
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٠ٚؼٕٟ رٌه اعٙبَ "صمبفخ اٌخطش"فٟ خٍك ث١ئخ ٠غزط١غ اٌؼبٍِْٛ ِٓ خلاٌٙب رمقٟ ِٕبهك اٌخطش 

غش٠ضٞ ، ٚرمذ٠ش أصش٘ب ػٍٝ أٔؾطزُٙ داخً اٌّئعغخ ، ٚثبلأخـ ػٕذ ارخبر لشاساد أٚ  ثؾىً

فٟ وٍّبد أخشٜ ، فبْ رذػ١ُ ِفَٙٛ "صمبفخ اٌخطش" داخً اٌّئعغخ اٌّب١ٌخ ٠غُٙ  ِٛاعٙخ أصِبد .

 ٛ ٚاصد٘بس ػ١ٍّبد "اداسح اٌّخبهش" ثؾىً ٠ؼضص اٌّّبسعبد اٌزب١ٌخ :ٌّٕ فٟ رٛف١ش ث١ئخ خقجخ

(15) 

 ٌ٠زغضأ ِٓ الأٔؾطخ ا١ِٛ١ٌخ ٌٍؼب١ٍِٓ . لا زؼبًِ ِغ اٌخطش ثقفزٗ عضءا  ا 

 . ْٛرّزغ اٌؼبٍِْٛ ثبؽغبط غش٠ضٞ رغبٖ اٌخطش أ٠ّٕب ٠ى 

  رؾف١ض اٌؾفبف١خ ٚالإفقبػ ػٓ اٌزمبس٠ش اٌخبفخ ثبٌخطش، ٚاٌزٟ رؼزجش ؽغش صا٠ٚخ ٌٕغبػ

 (16)ػ١ٍّبد اداسح اٌّخبهش .

 مخاطر سىء انسهىك :حانيا : 

ِخبهش خبفخ ثبؽزّبي ؽذٚس عٍٛو١بد أٚ  عجك اٌمٛي أْ ِخبهش عٛء اٌغٍٛن ٟ٘       

ٚالإعشاءاد  أٚ رزؼبسك ِغ اٌم١ُ ٚاٌغ١بعبد ، أٚ غ١ش أخلال١خ ، ِّبسعبد رغبس٠خ غ١ش لب١ٔٛٔخ

فبْ عٛء اٌغٍٛن  ،  FSBٌّغٍظ اٌؾفبظ ػٍٝ الاعزمشاس اٌّبٌٟ  ٚهجمب  ، اٌّؼٍٕخ ٌٍّئعغخ اٌّب١ٌخ 

،  ٠شلٝ اٌٝ اٌّؼب١٠ش اٌّزٛلؼخ ثّب ف١ٙب اٌّؼب١٠ش اٌمب١ٔٛٔخ ٚا١ٌّٕٙخ ٚالأخلال١خ ٘ٛ رٌه اٌغٍٛن اٌزٞ لا

 (17ِٚٓ أثشص أؽىبٌٗ : )

 أٚ ٌُ ٠زُ الإفقبػ ػٕٙب ، اٌزض٠ٚش  اٌزغبٚصاد اٌذاخ١ٍخ ، ِضً اعشاء ػ١ٍّبد غ١ش ِقشػ ثٙب ،

 ، اٌغشلخ ، اٌشؽبٚٞ ، اٌزٙشة اٌنش٠جٟ .

 . )وضشح رؼط١ً اٌؼًّ ، ٚارلاف الأفٛي )ٚثبلأخـ اٌج١بٔبد 

 . ٞعٛء ِّبسعبد اٌؼب١ٍِٓ ، وّب فٟ ؽبلاد اٌزؾشػ ٚاٌز١١ّض اٌؼٕقش 

 د ، اٌزلاػت فٟ اٌزغبٚصاد اٌخبسع١خ ، ِضً أزٙبن اٌخقٛف١خ ، اٌزلاػت فٟ ؽشوخ اٌؾغبثب

 عشائُ غغً الأِٛاي .اٌغٛق ، 

 (18اٌٝ ٔطبلبد أٚعغ رؾًّ : ) لذ ٠ّزذ اٌغٍٛن اٌفشدٞرؤص١ش عٛء  اٌغذ٠ش ثبٌزوش ، أْ

 ، ؽ١ش ٠ٕزظ ػٓ عٛء عٍٛن اٌؼب١ٍِٓ الإمشاس ثغّؼخ  اٌزؤص١ش ػٍٝ ٔطبق اٌّئعغخ اٌّب١ٌخ

رزؾٍّٗ  ثغبٔت ِب ٠ٚض٠ذ ِٓ رىٍفخ الإعشاءاد الاؽزشاص٠خ اٌّئعغخ ثّب ٠ئصش ػٍٝ ٔزبئظ أػّبٌٙب

، أٚ ػٓ هش٠ك اؽذاس رغ١١ش عٍجٟ فٟ  ِٓ أػجبء ٔز١غخ اٌخغبئش ٚاٌغشاِبد ٚاٌزؼ٠ٛنبد
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 زؾبقٌالا١٘ىً اٌؼّبٌخ )ٔز١غخ ٘غشح اٌىفبءاد ٌّئعغبد أخشٜ ٚػذَ الجبي اٌىفبءاد ػٍٝ 

 . ثبٌؼًّ ف١ٙب(

  ؽ١ش ٠زشرت ػٍٝ عٛء اٌغٍٛن اٌؾبق مشس  ٚالأعٛاق اٌّب١ٌخ ،اٌزؤص١ش ػٍٝ ٔطبق الالزقبد

فمذاْ ِّب ٠ٕغُ ػٕٗ فٟ الأعً اٌط٠ًٛ  ، ِجبؽش ثبٌؼّلاء ٚوبفخ الأهشاف اٌّؾبسوخ فٟ اٌغٛق

ػٍٝ لنب٠ب الاعزمشاس اٌّبٌٟ ، ٠ٚئصش  ٠ٕؼىظ عٍجب   اٌضمخ فٟ إٌظبَ اٌّبٌٟ وىً ، ٚ٘ٛ ِب

 ثبٌغٍت ػٍٝ اٌٛمغ الالزقبدٞ ٌٍذٌٚخ .

ٚفٟ سأٞ ِغٍظ الاعزمشاس اٌّبٌٟ ، ٠ٛعذ صلاصخ أعجبة رىفٟ لاػزجبس عٛء اٌغٍٛن ثّضبثخ لن١خ 

 ٘بِخ : 

 . اعزٕضاف لذساد اٌّئعغخ ٌزغط١خ اٌخغبئش إٌبرغخ ػٓ اٌغشاِبد ٚاٌزؼ٠ٛنبد 

  . أؼىبط ٚامؼ ٌنؼف اهبس اٌؾٛوّخ اٌّطجك فٟ اٌّئعغخ 

  َاٌؼب١ٍِٓ ثبٌّؼب١٠ش اٌغٍٛو١خ ٚالأخلال١خ . أؼىبط ٚامؼ ٌنؼف الإداسح ٚػغض٘ب ػٓ اٌضا

(19) 

ث١ٓ سأط اٌّبي اٌضمبفٟ ِٚخبهش عٛء اٌغٍٛن ، ثّؼٕٝ  ٠ّىٓ اٌغضَ ثٛعٛد ػلالخ ػىغ١خ،  أخ١شا  

وٍّب أخفنذ ِخبهش عٛء اٌغٍٛن ف١ٙب ٔز١غخ  أٔٗ وٍّب اسرفغ سأط اٌّبي اٌضمبفٟ ٌٍّئعغخ اٌّب١ٌخ ،

اٌؾ١ّذح ِٓ أػٍٝ اٌٝ أعفً ، ٚفٟ ٔفظ اٌٛلذ ٠زّزغ اٌؼبٍِْٛ رقذ٠ش اٌغٍٛو١بد اٌّضب١ٌخ ٚاٌم١ُ 

اٌّخبهش اٌزٟ رٛاعُٙٙ أصٕبء ِّبسعبرُٙ  لأػّبٌُٙ ، ٚرقذ٠ش٘ب ِٓ  خطبء أٚلأثؾش٠خ اٌىؾف ػٓ ا

ٚاٌغذ٠ش ثبٌزوش  (20)أعفً لأػٍٝ دْٚ خٛف أٚ مغٛه ، ِغ ٚعٛد اعزغبثخ عش٠ؼخ ِٓ الإداسح .

١ٍٓ اٌز٠ٓ ٠زغشأٚا  ثبلإفقبػ ػٓ الأخطبء ٚاٌّؾبوً ثبٌّئعغخ ، فبْ ِغشد رٛف١ش اٌؾّب٠خ ٌٍؼبِ

 (21، ثً لاثذ ِٓ الاػزشاف الإ٠غبثٟ ٚاٌزؾغ١غ وؤدٚاد فؼبٌخ ٌزغ١١ش اٌضمبفخ . ) ٠ؼذ غ١ش وبف١ب  

ثنشٚسح ٚعٛد  ١١ٍ2020ٓ الأِش٠ىٟ فٟ ِب٠ٛ الإسؽبد اٌقبدس ػٓ ِؼٙذ اٌّشاعؼ١ٓ اٌذاخ أٚفٝ

اٌغٍٛو١خ فٟ فٕبػخ اٌخذِبد اٌّب١ٌخ ، ٠ٛمؼ ل١ُ ٚأخلال١بد اٌّئعغخ ، لإداسح اٌّخبهش  اهبس

، ٚآ١ٌبد ل١بط سدٚد أفؼبٌُٙ رغبٖ الاٌزضاَ  رزٛلؼٗ الإداسح ِٓ عٍٛو١بد اٌؼب١ٍِٓ ف١ٙب ِٚب

 ٘زا ثبٌّزطٍجبد اٌغٍٛو١خ، ٚلائؾخ اٌؼمٛثبد اٌّطجمخ فٟ ؽبٌخ ػذَ الاٌزضاَ ثٙب ، ٚثزٌه ٠زىْٛ

 (22: )ٛٔبد )ػٍٝ الألً( ٟ٘ الإهبس ِٓ صلاصخ ِى

  ٚرؼٕٟ اٌزؼشف ػٍٝ رٛلؼبد الإداسح ف١ّب ٠زؼٍك تحذيذ انمتطهثاخ انسهىكيح داخم انمؤسسح ،

أهش أٚ  ِضً : ِذٚٔبد اٌغٍٛن ، ثغٍٛو١بد اٌؼب١ٍِٓ ، ٚرٌه ثبٌشعٛع ٌٍؼذ٠ذ ِٓ اٌّقبدس
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 ٚاٌجشاِظ ٚالإِىب١ٔبد، ، اٌغ١بعخ الأخلال١خ اٌفقً ث١ٓ اٌٛاعجبدث١بٔبد رمجً اٌّخبهش ، 

أْ رىْٛ ٕ٘بن رؼش٠فبد لبهؼخ ٌىً ِٓ اٌضمبفخ ٚاٌّخبهش  وّب ٠زطٍت الأِش، اٌزذس٠ج١خ 

اٌغٍٛو١خ داخً اٌّئعغخ ثغشك اٌزؤوذ ِٓ ادسان اٌؼب١ٍِٓ ثنشٚسح اٌغ١ش ػٍٝ إٌٙظ اٌزٞ 

 ثبٌّزطٍجبد اٌغٍٛو١خ اٌّزٛلؼخ .سعّزٗ الإداسح ٌُٙ ؽزٝ ٠ّىُٕٙ اٌٛفبء 

  ؽ١ش ٠زُ الاعزؼبٔخ ثّئؽشاد ٌلأداء فٟ ِغبي فٕبػخ اٌخذِبد اٌّب١ٌخ انقياش وانتقرير ،

 ِضً: ِزبثؼخ اٌّخبهش اٌغٍٛو١خ أٚ ػذَ امطلاع الإداسح ثٛاعجبرٙب رغبٖ امطلاعٌٍؾىُ ػٍٝ 

ٚٔزبئظ اٌّغؼ  ِؼذي اٌؾىبٜٚ ، ؽغُ اٌغشاِبد ٚاٌزؼ٠ٛنبد اٌّذفٛػخ ٔز١غخ أزٙبوبد عٍٛو١خ

٠ٚزؼ١ٓ ػٍٝ اٌّئعغخ اٌّب١ٌخ ِشاعؼخ رٍه اٌّئؽشاد ِٓ آْ  ٌذسعخ سمبء اٌؼّلاء .ا١ٌّذأٟ 

٢خش ثغشك اٌزؼشف ػٍٝ أٞ رغ١١شاد هشأد ػٍٝ اؽزّبلاد " اٌزؼشك ٌٍّخبهش اٌغٍٛو١خ 

 "Conduct risk exposure اٌزؼشف ػٍٝ أٔٛاع الأٔؾطخ اٌزٟ رزؤصش أوضش ِٓ  ، ٚأ٠نب

 غ١ش٘ب ثٙزا اٌزؼشك .

  رؼٕٟ سثو ِّبسعبد عٛء اٌغٍٛن ثلائؾخ ػمٛثبد ٠زُ الإػلاْ  ،انسهىك عىاقة سىء ٟ٘ٚ

٠لاؽع أْ اٌشثو غ١ش  ػٕٙب ، ِغ عذ٠خ رٕف١ز٘ب ثؾىً ٠ذفغ اٌؼب١ٍِٓ ٌلاٌزضاَ ثبٌغٍٛن اٌم٠ُٛ .

اٌٛامؼ  ث١ٓ الأزٙبوبد اٌغٍٛو١خ ٚلائؾخ اٌؼمٛثبد ٘ٛ أِش ٠ئصش أ٠نب ػٍٝ سأط اٌّبي 

٠ذسوٛا أْ ػذَ الاٌزضاَ ثمٛاػذ اٌغٍٛن  اٌضمبفٟ ٌٍّئعغخ ثبػزجبس أْ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ٘زٖ اٌؾبٌخ

 . داخً اٌّئعغخ ٠ؼذ ؽ١ئب ِمجٛلا اٌم٠ُٛ

 انمراجعح انذاخهيح :حانخا : 

٠زشوض ٔؾبه اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ فٟ رم١١ُ ٚاٌّغبّ٘خ فٟ رؾغ١ٓ أٔظّخ اداسح اٌّخبهش ٚاٌشلبثخ       

اٌذاخ١ٍخ ٚاٌؾٛوّخ ، ٚرٌه ِٓ خلاي ارجبع أعٍٛة ِٕٙغٟ ِٕظُ ٚلبئُ ػٍٝ أعبط اٌّخبهش ٠غزٙذف 

فُٙ اٌّشاعغ فٟ الأعبط ِغبػذح الإداسح فٟ رؾم١ك أ٘ذافٙب ، ٚاٌزٞ ثذٚسٖ ٠زٛلف اٌٝ ؽذ وج١ش ػٍٝ 

اٌذاخٍٟ لأثؼبد دٚسٖ اٌّزّضً فٟ دفغ اٌّئعغخ ٔبؽ١خ رؾم١ك أ٘ذافٙب ، ١ٌٚظ ِغشد ؽقش اٌّؾىلاد 

 ٚاٌزمش٠ش ػٕٙب .

فٟ ِشاعؼخ  ِز١ّضا   خ اٌذاخ١ٍخ لأْ رٍؼت دٚسا  ٕ٘بن اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌذٚافغ اٌزٟ رؾفض اٌّشاعؼغير أن 

 خبهش عٛء اٌغٍٛن ِٓ أثشص٘ب : اٌزخف١ف ِٓ ِ اٌضمبفخ ، ٚفٟ 

   عٛء اٌغٍٛن فٟ اٌؼذ٠ذ ِٓ فمش اٌضمبفخ ٌّٚىبفؾخ ِظب٘ش  مؼف اٌغٙٛد اٌّجزٌٚخ ؽب١ٌب

 (23) اٌّئعغبد اٌّب١ٌخ ، ٚثبلأخـ فٟ دٚي اٌؼبٌُ اٌضبٌش .
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 ، ِىبفؾخ عٛء ٚ رضا٠ذ اٌزٛلؼبد ؽٛي دٚس عٛ٘شٞ ٌضمبفخ إٌّظّخ فٟ دػُ اٌؾٛوّخ

 (24)اٌغٍٛن .

  ٟاٌذٚس اٌىج١ش اٌزٞ أفجؾذ رٍؼجٗ أدٚاد اٌزٛافً الاعزّبػSocial Media  فٟ اٌىؾف

 اٌغش٠غ ػٓ أٞ ِظب٘ش ٌغٛء اٌغٍٛن  ٚفمش اٌضمبفخ داخً اٌّئعغخ اٌّب١ٌخ .

  اؽزشاف١خ ِغ اٌنغو اٌّزضا٠ذ ِٓ أفؾبة اٌّقبٌؼ ٌض٠بدح فؼب١ٌخ الإداسح فٟ اٌزؼبًِ ثطش٠مخ

 َ ٚاٌغٍٛن اٌم٠ُٛ .وبفخ أؽىبي اٌخشٚط ػٓ الإٌزضا

 دٌٟٚ  فذٚس أٚي ِؼ١بسISO 37001  خبؿ ثّىبفؾخ ؽىً ِٓ أؽىبي عٛء اٌغٍٛن اٌؾبئؼخ

 Anti-bribery management systems ( .25) ٚ٘ٛ اٌشؽبٚٞ

 ثٕظُ اداسح خبفخ  )فٟ ع٠ٛغشا ٚأٌّب١ٔب ػٍٝ عج١ً اٌّضبي( ٚه١ٕخ فذٚس ِؼب١٠ش ِشاعؼخ

 Compliance Management Systemsٚاٌٍٛائؼ داخً ِٕؾآد الأػّبي الاِزضبي ٌٍمٛاػذ

(CMS) (٠26ؼذ ِىّلا ٌّؼ١بس ٔظُ اداسح ِىبفؾخ اٌشؽبٜٚ . ) ٚ٘ٛ ِب 

٠زؼ١ٓ رٛافش  2019ػبَ  ٚهجمب ٌّب ٚسد ثبٌزمش٠ش اٌقبدس ػٓ ِغّغ اٌّشاعؼ١ٓ اٌذاخ١١ٍٓ اٌّؼزّذ٠ٓ

اٌضمبفخ ِٚخبهش عٛء ِغّٛػخ ِٓ اٌّٙبساد فٟ فش٠ك اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ ؽبي ر١ٌٛٗ ِٙبَ ِشاعؼخ 

 ( 27اٌغٍٛن ، ٠ّىٓ اعزؼشامٙب فٟ ا٢رٟ : )

 . اٌمذسح ػٍٝ افذاس الأؽىبَ ا١ٌّٕٙخ 

 . ل١بدح فش٠ك اٌؼًّ ِٓ لجً ِشاعؼ١ٓ ِزّشع١ٓ ٚرٚٞ خجشاد وبف١خ فٟ الإداسح 

 . الإٌّبَ ثّٙبساد الارقبي اٌؾذ٠ضخ 

 ٍٝاٌزفبٚك . رٛافش ِٙبساد اٌزؤص١ش اٌفؼبي ، ٚاٌمذسح ػ 

 ٛائُ اٌّغؼ اٌزذس٠ت ِٓ لجً ِزخقق١ٓ ػٍٝ اعزخذاَ أدٚاد اٌزؾ١ًٍ إٌٛػٟ ، ٚرق١ُّ ل

 . ا١ٌّذأٟ ٚالاعزج١بٔبد

 خذِٙب فٟ ل١بط٠غز ٠ٚغزؼ١ٓ اٌّشاعغ اٌذاخٍٟ ػٕذ ؽشٚػٗ فٟ ػ١ٍّخ اٌّشاعؼخ ثؤدٚاد أعبع١خ

، الاعزج١بٔبد  Surveysاٌضمبفخ ِٚخبهش عٛء اٌغٍٛن ، ِضً : اٌّغؼ ا١ٌّذأٟ  ٚرم١١ُ

Questionnaires  اٌّمبثلاد ،Interviews  ٚالاعزفغبساد ،Enquiries  أدٚاد رزٕبعت ٟ٘ٚ ،

 (28ِغ الأعب١ٌت اٌى١ّخ ٚإٌٛػ١خ ٚاٌّئؽشاد اٌزٟ رغزخذَ غبٌجب فٟ ٘زا إٌٛع ِٓ اٌّشاعؼبد . )
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 مراجعح انخقافح : -أ

ِشاعؼخ اٌضمبفخ ػ١ٍّخ ِؼمذح ، ثبػزجبس أْ اٌضمبفخ فٟ ؽذ رارٙب ِفَٙٛ ٌُ ٠زُ ثٍٛسرٗ فٟ فٛسح       

ػٍٝ اٌم١بداد اٌؼ١ٍب فٟ اٌّئعغخ ٌزٛف١ش وبفخ اٌذػبئُ ٚاٌؼٛاًِ  ءثؼتٍمٟ ٠   لبهؼخ ثؼذ ، ٚ٘ٛ ِب

اٌّغبػذح ٌٍّشاعؼ١ٓ اٌذاخ١١ٍٓ فٟ عج١ً ٔغبؽُٙ فٟ ِّبسعخ ِٙبَ ِشاعؼخ اٌضمبفخ ، ِٕٙب ػٍٝ عج١ً 

 ( 29اٌّضبي : )

  رؾ١ًٍ اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ ، ٚرؼش٠فٙب ،ٚرؼ١ّّٙب ػٍٝ إٌؾٛ اٌقؾ١ؼ ، ثّب ٠ئدٞ اٌٝ رٛم١ؼ

 ٌغٍٛن اٌّطٍٛة داخً إٌّظّخ .ٔٛػ١خ ا

 . اٌذػُ ِٓ اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ اٌؼ١ٍب 

 . ِٕؼ رف٠ٛنبد فش٠ؾخ ٚٚامؾخ ٌٍّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ 

 . وزبثخ ٚرٛص١ك رٍه اٌزف٠ٛنبد ٚاٌّٙبَ فٟ ِذٚٔخ اداسح اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ ثبٌّئعغخ 

 ْاٌضمبفخ ٚاٌزٟ لذ  اٌغّبػ ٌٍّشاعؼ١ٓ ثبعشاء ِٕبلؾبد غ١ش سع١ّخ ؽٛي الأؽىبَ اٌؾخق١خ ثؾؤ

 ٠غٍت ػ١ٍٙب الإؽغبط اٌفطشٞ أٚ اٌغش٠ضٞ أٚ اٌؼبهفٟ .

 . اٌزؼبًِ ِغ اداسح اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ ثبؽزشاَ ٚرٛل١ش ِٓ لجً اٌغ١ّغ 

  اؽزفبظ اداسح اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ ثّٙبساد ارقبي ٚػلالبد ه١جخ ِغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ وبفخ

أوضش ِٛمٛػ١خ ٚغ١ش سع١ّخ ثؾؤْ اٌمنب٠ب  اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ ٌزّى١ُٕٙ ِٓ اعشاء ِٕبلؾبد

 اٌضمبف١خ.

 . لذسح اٌؼب١ٍِٓ ِؾً الاعزمقبء ػٍٝ اٌشد ػ١ٍٙب ثغش٠خ 

 . ٓرٛافش ِغزٜٛ ع١ذ ِٓ خجشح اٌزؼبًِ ِغ اٌّخبهش ) صمبفخ اٌخطش( ٌذٜ الإداسح ٚاٌؼب١ٍِ 

ؼب١ٍِٓ اٌخطٛح الأٌٚٝ فٟ اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ ٌضمبفخ اٌّئعغخ ٟ٘ فؾـ دسعخ ٚػٟ ٚادسان اٌ

ٌٍّزطٍجبد اٌغٍٛو١خ ٌٍّئعغخ اٌّب١ٌخ اٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ثٙب . ٠ٚزُ رٌه ِٓ خلاي ػًّ اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌّمبثلاد 

اٌّغٛؽبد ، صُ رؾ١ًٍ إٌزبئظ ِٚمبسٔزٙب ثّب ٘ٛ ٚاسد ثّذٚٔخ اٌغٍٛن ٚغ١ش٘ب ، ثؾ١ش ٠زُ سفذ  ٚ

٠فّٙٗ ٠ٚذسوٗ اٌؼبٍِْٛ  رؤٍِٗ الإداسح ، ث١ٓ ِب ٔزبئظ اٌّمبسٔخ ثٛعٛد أٚ ػذَ ٚعٛد فغٛح ث١ٓ ِب

ثبٌفؼً . ٚفٟ ٘زا اٌّغبي ، ٠زؼ١ٓ ػٍٝ اٌّشاعغ اٌذاخٍٟ فؾـ ِذٚٔخ اٌغٍٛن ػٍٝ ِذٜ صِٕٟ 

ٌٍزؾمك ِٓ أٔٗ ٠زُ رؾذ٠ضٙب وً فزشح ، ٚأٔٗ ٠زُ اؽبهخ اٌؼب١ٍِٓ ثّب رُ رؾذ٠ضٗ ٚثبلأخـ ف١ّب اعزغذ 

اٌٝ أْ ِغٛػ اٌؼب١ٍِٓ ٠غزؾغٓ  ِٓ رؼذ٠لاد فٟ لائؾخ اٌؼمٛثبد اٌٛاسدح ثبٌّذٚٔخ . ٍٔفذ إٌظش

 ارّبِٙب ثبخفبء الإعُ ٌض٠بدح وفبءح ٚفؼب١ٌخ ل١بط صمبفخ اٌؾشوخ .
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اٌخبؿ ثبٌّئعغخ ،  Value Statementِٓ ٔبؽ١خ أخشٜ ، ِٓ اٌنشٚسٞ فؾـ "ث١بْ اٌم١ُ" 

ٌٍزؤوذ ِٓ ؽغٓ ف١بغزٗ ، ٚثغبهزٗ ، ٚٚمٛؽٗ ، ٚفؼب١ٌخ الإػلاْ ػٕٗ عٛاء ػٍٝ اٌّٛلغ 

ػلا١ِخ الأخشٜ . ٚاٌزؾمك ِٓ لٕبػخ اٌؼب١ٍِٓ ثٗ ٚثؤٔٗ ٠ؼجش ثبٌفؼً أٚ ػٍٝ اٌٛعبئو الإ الإٌىزشٟٚٔ

 (30ػٓ اٌّئعغخ اٌزٟ ٠ٕزغجْٛ ا١ٌٙب . )

ِٓ اٌنشٚسٞ ػٍٝ اٌّشاعغ اٌذاخٍٟ ، اٌزؾمك ِٓ ٚعٛد ثشاِظ رذس٠ت خبفخ ثؤخلال١بد اٌؼًّ 

ٌٍؼب١ٍِٓ اٌغذد ٌلاٌزؾبق ثبٌؼًّ  أعبع١ب  ؼذ ؽشهب ثبٌّئعغخ ، ٚأْ اعز١بص رٍه اٌذٚساد اٌزذس٠ج١خ ، ٠  

. ٚفٟ ؽبٌخ ػذَ الاٌزضاَ ثزٌه ، أٚ اٌغّبػ ثبعزضٕبءاد،  فٟ اٌّئعغخ أٚ ٌٍزشلٟ ٌّشاوض ٚظ١ف١خ أػٍٝ

 ٠زؼ١ٓ اٌزمش٠ش ػٓ رٌه ٌلإداسح اٌؼ١ٍب ِٚغٍظ اداسح اٌّئعغخ .

فٟ ثئسح رشو١ضٖ ػٕذ  ٕ٘بن ِٕبهك فٟ ث١ئخ اٌؼًّ رؼذ فٟ غب٠خ الأ١ّ٘خ ٠غت ػٍٝ اٌّشاعغ ٚمؼٙب

 (31ِشاعؼخ اٌضمبفخ ِضً : )

  ِؼذلاد دٚساْ ٚاعزجمبء اٌؼب١ٍِٓ : ٟٚ٘ ِؼٍِٛبد ٘بِخ ٠زؼ١ٓ رؾ١ٍٍٙب ِٓ لجً اٌّشاعغ ارا

 وبٔذ لارزّبؽٝ ِغ اٌّغز٠ٛبد اٌّمجٌٛخ فٟ ٔفظ إٌٛع ِٓ اٌقٕبػخ .

 اٌضمبفٟ ٌٍّئعغخ . ٔظبَ رؼ١١ٕبد اٌؼب١ٍِٓ اٌغذد : ٚ٘ٛ ٔظبَ ٠شرجو ثطج١ؼخ ِٚٛاففبد اٌّى ْٛ

٠ٍضَ اٌّشاعغ ثبٌزؾمك ِّب ارا وبٔذ ؽشوخ اٌزؼ١١ٕبد رزُ ثطش٠مخ ِٕبعجخ ٚرشاػٟ  ٚ٘ٛ ِب

ِٛاففبد وً ٚظ١فخ ٚاٌّئ٘لاد ٚاٌّٙبساد إٌّبعجخ ٌٙب وّب ٠زُ ِٕؼ وً ٚظ١فخ اٌقلاؽ١بد 

 اٌشع١ّخ ٌّّبسعخ ِٙبِٙب فٟ مٛء ِٛاففبرٙب .

 ذ اٌزمذ٠ش ثبٌّىبفآد ٚاٌؾٛافض ثّضبثخ ثشاِظ رؾًّ فٟ ه١برٙب ٔظبَ اٌّىبفآد ٚاٌؾٛافض : ؽ١ش ٠ؼ

٠ٍضَ اٌّشاعغ ثبٌزؾمك ِٓ أْ أؽذ ػٕبفش رم١١ُ أداء اٌؼب١ٍِٓ فٟ  سعبئً صمبف١خ ا٠غبث١خ ٚ٘ٛ ِب

 اٌّئعغخ ٘ٛ اٌّّبسعبد الأخلال١خ ٌٍؼبًِ ثبلإمبفخ ٌزٛافش ِؼب١٠ش إٌضا٘خ فٟ إٌظبَ .

 : ٠ٍّه اٌؼب١ٍِٓ ف١ٙب ؽش٠خ  ٕ٘بن خطٛسح ٌج١ئخ اٌؼًّ اٌزٟ لا ؽش٠خ اٌغٙش ثبٌّؾبوً ٚالأخطبء

اٌغٙش ثبٌّؾبوً ٚالأخطبء لأعجبة ٠شؽغ ِؼظّٙب اٌٝ عجشٚد الإداسح اٌزٕف١ز٠خ ، ٚػذَ 

عّبؽٙب ثزٌه ، ثً ٟ٘ لذ رزّبدٜ فٟ رٌه الارغبٖ ٌذسعخ رٛل١ؼٙب ؽٛافض عٍج١خ ػٍٝ ِٓ ٠شفغ 

بِب فٟ اٌزمش٠ش ػٓ رٌه ٌلإداسح اٌؼ١ٍب ِٚغٍظ الإداسح ٘ ٠ذٖ . ٕٚ٘ب ٠ٍؼت اٌّشاعغ اٌذاخٍٟ دٚسا  

ثبلاعزؼبٔخ ثٕزبئظ اٌّغٛؽبد ٚاٌّمبثلاد اٌزٟ ٠غش٠ٙب خلاي خطخ اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ . ٠ٚؼذ رٌه 

رىْٛ ف١ٙب الإداسح اٌزٕف١ز٠خ  الإثلاؽ ٘بِب ٌزغ١١ش صمبفخ اٌّئعغخ ، ٚثبلأخـ فٟ الأؽٛاي اٌزٟ لا

 ثّضبثخ اٌمذٚح اٌّؤٌِٛخ .
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ؼذ رم١١ُ اٌج١ئخ اٌشلبث١خ خطٛح ٠غزف١ذ ِٕٙب اٌّشاعغ اٌذاخٍٟ فٟ اٌزؾمك ِٓ فؼب١ٌخ ثشٔبِظ الاِزضبي ٠

ٌٍمٛاػذ ٚاٌٍٛائؼ ٚاٌمٛا١ٔٓ ، ِٚؼب١٠ش اٌغٍٛن الأخلالٟ . ٚفٟ ٘زا اٌّغبي ٠زؼ١ٓ أْ ٠ّزذ ٔطبق 

 Tone atأعفً ِشاعؼخ اٌضمبفخ ١ٌؾًّ اٌزؼشف ػٍٝ عٍٛن ٚارغب٘بد الإداسح اٌؼ١ٍب ِٓ أػٍٝ اٌٝ 

the top  ِٓٚٙبَ ِّٚبسعبد اٌؼب١ٍِٓ فٟ خطٛه الإٔزبط اٌّخزٍفخ ، ٚآ١ٌبد رم١١ُ أداء اٌؼب١ٍِ ،

 (32ِٕٚؼ اٌؾٛافض ٚاٌّىبفآد . )

ٕ٘بن ِذخلاْ ٌّشاعؼخ اٌضمبفخ، ٠ّىٓ ٌٍّشاعغ اٌذاخٍٟ الاعزؼبٔخ ثؤؽذّ٘ب فٟ رٕف١ز ػ١ٍّخ اٌّشاعؼخ 

(33 : ) 

 : دِظ اٌضمبفخ مّٓ وً ِشاعؼخ ، ِٓ خلاي رم١ٕبد ِضً رؾ١ًٍ ٠زُ ثّمزنب انمذخم الأول ٖ

، ٚرؾذ٠ذ و١ف١خ ؽذٚس اٌّؾىلاد، ٚو١ف ٠ّىٓ أْ  Root cause analysisالأعجبة اٌغزس٠خ 

رىْٛ رٍه اٌّؾىلاد ثّضبثخ ِؾشوبد ٌٍغٍٛن اٌخبهئ. ٚ٘زا ٠ؤخزُ٘ اٌٝ ِذٜ أثؼذ ِٓ ِغشد 

ٔطبق أٚعغ ٠زطٍت اٌغّغ ث١ٓ اٌج١بٔبد اٌقّبء  اٌزشو١ض ػٍٝ اٌؼ١ٍّبد ٚاٌنٛاثو اٌشلبث١خ اٌٝ

٠زطٍت اٌؾقٛي ػٍٝ رقش٠ؼ ِٓ  -هجمب ٌٙزا اٌّذخً  -ٚاٌّؾبػش اٌغش٠ض٠خ . ٌٚزا فبْ الأِش 

 سئ١ظ ٌغٕخ اٌّشاعؼخ ٚ / أٚ اٌؼنٛ إٌّزذة ثبعزخذاَ اٌّشاعؼ١ٓ لأؽىبَ أوضش رار١خ .

 اٌغٍٛو١بد اٌّئؽشاد اٌضمبف١خ ػجش اٌّئعغخ ِٓ خلاي ِشاعؼخ  ِشاعؼخ فٟ ٠زّضً : انمذخم انخاني

ػٍٝ أْ  . ٕ٘ب ٠ضٛس رغبإي ؽٛي و١ف١خ عّغ أدٌخ الإصجبد اٌزٟ رجش٘ٓ خاٌؾخق١خ وجذ٠ً ٌٍضمبف

٠ٚزُ دِغٙب ػٍٝ وً ِغزٜٛ فٟ اٌزٛظ١ف ٚاٌزذس٠ت  ، اٌضمبفخ ٚاٌم١ُ ٟ٘ فٟ ف١ُّ وً لشاس ػًّ

. ٠ٚزطٍت ٘زا اٌّذخً أْ ٠غزخذَ اٌّشاعغ اٌذاخٍٟ  ِٕٚؼ اٌؾٛافض ٚاٌّىبفآدٚاداسح الأداء 

ؼًّ ػٍٝ ٔؾٛ أٚصك ِغ اٌٛظبئف الأخشٜ وبٌّٛاسد اٌجؾش٠خ ػٍٝ ٠ْ أ، ٚ رم١ٕبد ِشٔخ عذ٠ذح

عج١ً اٌّضبي . ٠ٚؼذ ٘زا اٌّذخً ألً ؽ١ٛػب فٟ الاعزخذاَ ٌٚىٓ ِغ ِشٚس اٌٛلذ ٠ّىٓ اػزّبدٖ 

 اٌٝ اٌّذخً الأٚي اْ وبْ رٌه ع١ف١ذ اٌّئعغخ ، ٠ٕٚبعت ظشٚفٙب . ػٍٝ ٔؾٛ ٚاعغ ثبلإمبفخ

 : مراجعح مخاطر سىء انسهىك -ب

اٌّشاعؼخ  اٌذاخ١ٍخ ٚمغ ٔظبَ ٌزم١١ُ اعشاءاد اداسح اٌّخبهش فٟ اٌّئعغخ اٌّب١ٌخ ، ػٍٝ أْ رزٌٛٝ 

ػٍٝ رقٛس ٚدساعخ ٌٍّخبهش اٌزٟ رٛاعٙٙب اٌّئعغخ ، ِٚٓ ث١ٕٙب ثطج١ؼخ  ٠زُ ٚمغ رٌه إٌظبَ ثٕبء  

اٌّشرجطخ  Inherent Riskِغ الأخز فٟ الاػزجبس "اٌّخبهش اٌىبِٕخ"  اٌؾبي اٌّخبهش اٌغٍٛو١خ

ثبٌّٕزغبد ٚاٌخذِبد اٌّمذِخ ) ػٍٝ عج١ً اٌّضبي ، رخزٍف اٌّخبهش فٟ اٌجٕٛن اٌزغبس٠خ ػٕٙب فٟ 

ٚفٟ ٘زا اٌّغبي ، ٠زؼ١ٓ ػٍٝ اٌّشاعغ اٌذاخٍٟ اٌؾقٛي ػٍٝ ( 34). بح(ؽشوبد رؤ١ِٕبد اٌؾ١
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ػ١ٕبد ِٓ ِٕبهك اٌخطش ، صُ دساعزٙب دساعخ ِغزف١نخ ِغ اِىب١ٔخ الاعزؼبٔخ ثج١بٔبد ِٓ خبسط 

ل١بَ اٌّشاعغ اٌذاخٍٟ ِٓ ؽ١ٓ ٢خش ثزؾذ٠ش ِٚزبثؼخ ٍٔفذ إٌظش اٌٝ مشٚسح ( 35).  اٌّئعغخ

ٟ ٘زا اٌّغبي ، ٠زؼ١ٓ ػٍٝ اٌّشاعغ رم١١ُ دسعخ فؼب١ٌخ ث١بْ رمجً اٌّخبهش ٚف ٚرم١١ُ رٍه اٌّخبهش .

، ٚاٌزؾمك ػّب ارا وبْ ٘زا اٌج١بْ ٠ّزذ ٔطبلٗ  Risk Appetite Statementاٌخبفخ ثبٌّٕظّخ 

٠زنّٕٙب رذخً مّٓ ِغئ١ٌٛبرٗ اٌزمش٠ش ػٓ رٌه ٌلإداسح  ١ٌؾًّ اٌّخبهش اٌغٍٛو١خ أَ لا .فبْ وبْ لا

 (36) الإداسح . اٌؼ١ٍب ِٚغٍظ

فٟ ِغبي اٌّخبهش اٌغٍٛو١خ ، ٠مغ ػٍٝ ػبرك اٌّشاعؼخ اٌذاخ١ٍخ ِغئ١ٌٛخ اٌؾقٛي ػٍٝ رؤو١ذاد 

ثؾؤْ ٍِى١خ اٌّئعغخ لإهبس خبؿ ثبداسح اٌّخبهش اٌغٍٛو١خ ، ٠زٕبعت ِٚغزٜٛ فُٙ اٌؼب١ٍِٓ ، 

ػٍٝ اٌّشاعغ ٌٚزؾم١ك رٌه ، ٠زؼ١ٓ  ٠ٚشلٝ ٌّغزٜٛ رطٍؼبد ٚرٛلؼبد اٌّلان ِٚغٍظ الإداسح .

ٚالاعزمقبءاد ٚالاعزفغبساد ػجش اٌّئعغخ ، ٌٍزؼشف ػٍٝ  اٌذاخٍٟ ػًّ اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌّغٛؽبد

 ارا ِغزٜٛ ٚػٟ ٚادسان اٌؼب١ٍِٓ ٌّىٛٔبد الإهبس ، ٚوزا ِغزٜٛ فُّٙٙ ٌٍّزطٍجبد اٌغٍٛو١خ ، ِٚب

 (37)ِذسو١ٓ ٌٍؼٛالت إٌبرغخ ػٓ ػذَ الاٌزضاَ ثٙب . وبٔٛا

ِغ  اٌؾقٛي ػٍٝ رؤو١ذاد ؽٛي فؼب١ٌخ رم١١ُ الإداسح ٌٍّخبهش اٌغٍٛو١خ ٟاٌذاخٍػٍٝ اٌّشاعغ 

ثبٌزّؼٓ فٟ أعجبة اٌغشائُ ٚاٌّخبٌفبد اٌزٟ رّذ ػجش  –ِشاػبح الاعزفبدح ِٓ دسٚط اٌّبمٟ

أّٔبه  ٚػ١ٍٗ أْ ٠ؤخز فٟ اػزجبسٖ( 38)ثغشك اٌزؾٛه ٌّب عٛف ٠ؾذس فٟ اٌّغزمجً .   -اٌزبس٠خ 

اٌّٛمٛػخ ٌٍزخف١ف ِٓ آصبس٘ب ،  اٌشلبث١خ ، ٚوزا اٌنٛاثو عٛء اٌغٍٛن اٌؾبئؼخ فٟ اٌّئعغخ

ٚع١ٍخ فؼبٌخ ٌّؼشفخ ٔٛػ١خ اٌؼلالخ ث١ٓ ِخبهش عٛء اٌغٍٛن ٚاٌنٛاثو اٌشلبث١خ ثبػزجبس رٌه 

 . ثّب ٠غبػذ اٌّشاعغ فٟ اٌؾقٛي ػٍٝ رؤو١ذاد ؽٛي دسعخ فؼب١ٌخ اٌنٛاثو اٌشلبث١خ اٌّٛمٛػخ

١ٌظ ٘زا فؾغت ، ٚأّب ػٍٝ اٌّشاعغ اٌذاخٍٟ مشٚسح الاعزؼبٔخ ثؼٍُ الإؽقبء فٟ رزجغ ؽبلاد 

اٌزٟ رؤخز٘ب  Trendsٚالارغب٘بد  Correlationعٛء اٌغٍٛن ِٓ خلاي دساعخ ػلالبد الاسرجبه 

فؼٍٝ رج١ٓ ظٙٛس ػلالبد ِزجبدٌخ ، ٚارغب٘بد ظب٘شح ،  اٌظب٘شح خلاي فزشح ص١ِٕخ ِؼ١ٕخ ، فبرا ِب

 (39) اٌّشاعغ رؾًّ ِغئ١ٌٛخ اٌزمش٠ش ػٓ رٌه ٌلإداسح ِٚغٍظ الإداسح .

 عٛء ثؼل ِئؽشاد ِٓ اٌنشٚسٞ ٌٍّشاعغ اٌذاخٍٟ اٌزؼشف ػٍٝ سدٚد أفؼبي الإداسح رغبٖ

ِضً : اٌؾىبٜٚ ، اٌغشاِبد ٚاٌزؼ٠ٛنبد اٌّذفٛػخ ٔز١غخ عٛء اٌغٍٛن ،  -اٌغٍٛن اٌمبثٍخ ٌٍم١بط

ٚوزا رغبٖ ٔزبئظ اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌّمبثلاد  -ؽذٚس غؼ أٚ اؽز١بي ٚاٌخغبئش اٌّزشرجخ ػٍٝ 

اٌزضاَ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌّزطٍجبد اٌغٍٛو١خ ِٚؾبوٍُٙ اٌخبفخ   ٚاٌّغٛؽبد ؽٛي ٚالاعزمقبءاد

مبء دسعخ س ٚؽٛي دسعخ وفبءح ٚفبػ١ٍخ اٌج١ئخ اٌشلبث١خ ، ٚؽٛي ، ثبلارقبي ِغ الإداسح اٌزٕف١ز٠خ

 (40) اٌؼّلاء ػٓ اٌخذِبد اٌّمذِخ .
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اٌزٕبفغ١خ . ٚفٟ ولا إٌٛػ١ٓ ، ٠غزٍضَ الأِش مشٚسح ل١بَ اٌّئعغخ اٌّب١ٌخ اٌّىبعت ٚاٌّضا٠ب 

اٌزٟ رىْٛ ػٍٝ اعزؼذاد  Risk Appetite Statementثق١بغخ ث١بْ ثذسعخ رمجٍٙب ٌٍّخبهش 

ٌزؾٍّٙب خلاي ِّبسعخ الأٔؾطخ اٌّخزٍفخ ، ِٚٓ مّٕٙب ثبٌطجغ ِخبهش اٌغّؼخ ٚاٌّخبهش اٌغٍٛو١خ 
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