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KAS تم اإعداد هذا الدليل بدعم م�سكور من موؤ�س�سة كونراد اأديناور �ستيفتانغ الألمانية   

تنوي��ه: يعتم��د ه��ذا الدلي��ل ب�س��كل وا�س��ع, للن��درة الملحوظ��ة في اأدبي��ات اإدارة المخاط��ر الت��ي تعال��ج مخاط��ر الف�س��اد عل��ى وج��ه التحدي��د في القط��اع 
 The basics of corruption risk management: A framework for decision-making and integration( الع��ام, عل��ى دلي��ل اأ�سا�س��يات مخاط��ر الف�س��اد
 A Guide for( ال�س��ادر ع��ن مرك��ز م�س��ادر مكافح��ة الف�س��اد في النروي��ج في الع��ام 2015, ودلي��ل تقيي��م مخاط��ر الف�س��اد )into the project cycles

Anti-Corruption risk Assessment( ال�س��ادر ع��ن الأمم المتح��دة ع��ام 2013. الدلي��ل الر�س��ادي لإدارة المخاط��ر في القط��اع الع��ام »الأردني« ال�س��ادر 

ع��ن وزارة تطوي��ر القط��اع الع��ام ع��ام 2015.
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أكــدت العديــد مــن الدراســات والإحصــاءات علــى أهميــة العمــل علــى تحصيــن وتمكيــن 
مؤسســات القطــاع العــام بمبــادئ الحوكمــة ومكافحــة الفســاد، لمــا للفســاد مــن 
تكلفــة اقتصاديــة واجتماعيــة مرتفعــة. كمــا وأن الفســاد يقــوض فــرص التنميــة 

ــة. ــي الدول ــم ف ــام الحك ــة بنظ ــة العام ــن الثق ــد م ويح
لــم تتــوان هيئــة مكافحــة الفســاد، ومعهــا العديــد مــن المؤسســات الشــريكة، لتبنــي 
ــة  ــل الهيئ ــبب تعم ــذا الس ــه، وله ــاد واجتثاث ــن الفس ــد م ــى الح ــدف إل ــي ته ــرص الت الف
وشــركائها علــى تعزيــز التدابيــر الوقائيــة فــي داخــل المؤسســات. مــن هنــا أقدمــت 
الهيئــة وبالشــراكة مــع الأكاديميــة الفلســطينية لتعزيــز النزاهــة علــى إعــداد هــذا 
الدليــل ليكــون بمثابــة البــذرة الأولــى التــي تغــرس فــي جميــع المؤسســات العامــة فــي 

ــه. ــة من ــاد والوقاي ــن الفس ــد م ــطين للح فلس
إلــى عــرض تجــارب خارجيــة لإدارة وتقييــم مخاطــر الفســاد فــي  عمــد هــذا الدليــل 
ــتراتيجيات  ــى اس ــوى عل ــه يحت ــا أن ــاد، كم ــاردة للفس ــة ط ــى بيئ ــولا إل ــات، وص المؤسس
تعتمــد علــى العمــل التشــاركي بيــن جميــع دوائــر وأقســام المؤسســة، وصــولا إلــى 

منظومــة مؤسســاتية قــادرة علــى ضبــط أشــكال الفســاد والتحكــم بهــا.
نشــكر كل مــن ســاهم فــي تحضيــر هــذا الدليــل وكل مــن شــارك فــي مناقشــته، 
ونأمــل أن يشــكل انطلاقــة نحــو بنــاء منظومــة فلســطينية فــي إدارة مخاطــر الفســاد 
مــن خــلال تشــكيل مجموعــات عمــل فــي المؤسســة هدفهــا وضــع الملاحظــات علــى 
إجــراءات العمــل، واقتــراح توصيــات بشــأنها للوصــول إلــى مجتمــع فلســطيني خــال مــن 
ــا  ــب مندوبيه ــات، وتدري ــة المؤسس ــل لكاف ــذا الدلي ــة ه ــى إتاح ــنعمل عل ــاد. وس الفس

ــتخدامه.  ــى اس عل

                                                                                                                                                      رئيس الهيئة
المستشار د. أحمد براك 
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تفخــر الأكاديميــة الفلســطينية لتعزيــز النزاهــة »نزاهــة« أن تقــدم فــي باكــورة أعمالهــا 
»الدليــل الاسترشــادي لإدارة مخاطــر الفســاد فــي القطــاع العــام الفلســطيني« فــي إطــار 
تعزيــز النزاهــة والوقايــة مــن الفســاد فــي القطــاع العــام. وهــي تنظــر بعنايــة بالغــة 
ــائل  ــد وس ــاده كأح ــدف اعتم ــاد، به ــة الفس ــة مكافح ــع هيئ ــع م ــكل واس ــاون بش للتع

الوقايــة مــن الفســاد.
يقــدم هــذا الدليــل مفاهيــم وإرشــادات وتوجيهــات ونمــاذج لكيفيــة إعــداد خطــة لإدارة 
مخاطــر الفســاد فــي القطــاع العــام، بغيــة إعمــال العنايــة الواجبــة الهادفــة لتعزيــز 
نظــام النزاهــة الوطنــي. حيــث تمثــل إدارة مخاطــر الفســاد للوقايــة مــن الفســاد منهجا 
يســاعد علــى تحديــد نقــاط الضعــف الهيكلــي التــي قــد تتيــح فرصــا للفســاد، ويوفــر إطاراً 

لجميــع الموظفيــن للمشــاركة فــي تحديــد عوامــل الخطــر والعــلاج.
وفــي الوقــت الــذي يقــدم الدليــل الاسترشــادي لإدارة مخاطــر الفســاد فــي القطــاع العــام 
الفلســطيني مبــادئ عامــة، فــإن تصميــم النظــام الخــاص بالمؤسســة ســيكون محــددًا 
ــية  ــادئ أساس ــرارات، ومب ــاذ الق ــق لاتخ ــة طري ــدم خارط ــوذج يق ــذا النم ــياقاتها. ه بس
لاتباعهــا مــن قبــل المؤسســات، مــع اختيــار الأدوات التــي ســتكون أكثــر فعاليــة فــي 

ســياق عمــل وطبيعــة المؤسســة.
القطــاع  العميــق بحاجــة مؤسســات  الدليــل انطلاقــاً مــن الإيمــان  يأتــي إصــدار هــذا 
العــام إلــى إدارة مخاطــر الفســاد فيهــا، لدمــج أنظمــة التحكــم فــي مخاطــر الفســاد 
فــي الأنظمــة القائمــة الأخــرى. ويأتــي أيضــا انســجاما مــع مــا تضمنتــه الاســتراتيجية 
الوطنيــة لمكافحــة الفســاد 2018-2015 فــي المحــور المتعلــق بمنــع الفســاد والوقايــة 
ــز  منــه، واســتجابة لأجنــدة السياســات الوطنيــة 2022-2017 فــي شــقها الخــاص بتعزي

المســاءلة والشــفافية والالتــزام بمكافحــة الفســاد بــكل أشــكاله.
كمــا نــود أن نتقــدم بالشــكر لشــركائنا فــي هيئــة مكافحــة الفســاد علــى التعــاون 
ــراد  ــة كون ــر لمؤسس ــكر الكبي ــك الش ــل، وكذل ــذا الدلي ــاز ه ــه إنج ــر عن ــذي أثم ــاء ال البن
ــداد  ــلازم لإع ــل ال ــون والتموي ــم الع ــا، وتقدي ــتمرة معن ــراكتهم المس ــى ش ــاور عل أدين
الدليــل وطباعتــه. كمــا نشــكر جميــع مــن ســاهم فــي نقــاش وتطويــر هــذا الدليــل مــن 

ــن. ــراء وأكاديميي ــي وخب ــع المدن ــات المجتم ــة ومنظم ــات عام ــن لمؤسس ممثلي

                                                                                                                                                              عبير مصلح
المديرة التنفيذية
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مقدمة

اأ�سبح��ت �سيا�س��ات ع��دم الت�س��امح م��ع الف�س��اد, في ال�س��نوات الأخ��يرة, اأك��ر ت�س��ددًا. كم��ا اأن �سانع��ي ال�سيا�س��ات اأ�سبح��وا يدرك��ون 
ب�س��كل متزاي��د اأن��ه م��ن غ��ير المتوق��ع الق�س��اء عل��ى جمي��ع اأ�س��كال الف�س��اد واأنواع��ه في القط��اع الع��ام, وكذل��ك في القط��اع الخا���س. 
فيم��ا تزاي��د الإدراك ب��اأن المواطن��ين لديه��م درج��ات مختلف��ة م��ن مقاوم��ة الف�س��اد وع��دم القب��ول ب��ه. كم��ا ب��ات العم��ل عل��ى اإج��راء 
درج��ة معين��ة م��ن تقيي��م المخاط��ر واإدارته��ا �سروري��اً باعتب��اره منهج��اً ق��ادراً عل��ى تطوير اأدوات مانعة للف�س��اد. بالإ�سافة اإلى اأنه 

يق��ع عل��ى موؤ�س�س��ات القط��اع الع��ام واج��ب الح��د م��ن الف�س��اد كبقي��ة المخاط��ر الأخ��رى الت��ي تعتر�س عملها.  
يب��دو »الف�س��اد« و«الخط��ر« كاأنهم��ا مفاهي��م مرتبط��ة م��ع بع�سهم��ا البع���س. لك��ن تخ�س�س��ات اإدارة المخاط��ر ومكافح��ة الف�س��اد 
مج��الن مختلف��ان؛ ف��اإدارة المخاط��ر ل ته��دف اإلى التخل���س م��ن المخاط��ر اأو تجنبه��ا, ولكنه��ا ب��دلً م��ن ذل��ك تتخ��ذ منهجً��ا 
مح�س��وبًا للاع��تراف بالمخاط��ر الرئي�س��ة واإدارته��ا بفعالي��ة؛ فجمي��ع موؤ�س�س��ات القط��اع الع��ام معر�س��ة لمخاط��ر الف�س��اد؛ حي��ث 
يمكن اأن توجد هذه المخاطر على م�س��توى الموؤ�س�س��ة ككل, اأو في اإحدى الإدارات اأو الخدمات التي تقدمها الموؤ�س�س��ة اأو في قطاع 

منه��ا, كم��ا يمك��ن اأن ت�س��ارك فيه��ا جه��ات داخلي��ة اأو خارجي��ة.1
عادة يتم التعامل مع مخاطر الف�ساد ب�سكل مختلف عن المخاطر الأخرى؛ حيث يوجد بُعد اأخلاقي يتعلق بال�سمعة بالن�سبة 
اإلى موؤ�س�س��ات القط��اع الع��ام. فف��ي حال��ة ح��دوث ف�س��اد كاختلا���س اأو محاب��اة في تق��ديم خدم��ة, اأو من��ح رخ�س��ة تقدمه��ا موؤ�س�س��ة 

عامة, ت�سمل هذه العواقب الق�سيرة والطويلة المدى للموؤ�س�سة: 

فقدان ال�سمعة.  •
فقدان الثقة العامة.  •

خ�سائر مالية مبا�سرة.  •
هدر للمال العام.  •

التاأثير على معنويات الموظفين العاملين في الموؤ�س�سة.2   •

اأ�سا�س��ياً في الإدارة ال�س��تراتيجية لأي موؤ�س�س��ة, وه��ي تت�سم��ن  تعت��بر خط��ة اإدارة مخاط��ر الف�س��اد في القط��اع الع��ام ج��زءاً 
الج��راءات الت��ي تتبعه��ا الموؤ�س�س��ة ب�س��كل منظ��م لمواجه��ة الأخط��ار الم�ساحب��ة لأن�س��طتها به��دف التنب��وؤ بمخاط��ر الف�س��اد اأول, 

وتقلي��ل حج��م الخ�س��ائر المرتبط��ة بتكالي��ف الف�س��اد ثاني��اً, وتق��ديم الخدم��ات بج��ودة عالي��ة.

ل يوجد لدى موؤ�س�س��ات القطاع العام الفل�س��طيني, حالياً, طريقة منهجية لتخاذ القرار فيما يتعلق ب�س��اأن اآليات التعامل اأو 
الم�س��توى المنا�س��ب للا�س��تثمار في الحد من المخاطر بالن�س��بة لأنواع مختلفة من الف�س��اد ومقداره في ظروف مختلفة. في الوقت 

الذي تعتبر اإدارة المخاطر جزءاً مقبولً للحوكمة.

ياأت��ي اإ�س��دار ه��ذا الدلي��ل م��ن قب��ل الأكاديمي��ة الفل�س��طينية لتعزي��ز النزاه��ة »نزاه��ة« وهيئ��ة مكافح��ة الف�س��اد, ان�س��جاماً م��ع 
المح��ور الأول م��ن ال�س��تراتيجية الوطني��ة لمكافح��ة الف�س��اد 2018-2015 المتعل��ق بمن��ع الف�س��اد والوقاي��ة من��ه, وتطبيق��ا لله��دف 
الأول له��ذا المح��ور, ال��ذي ين���س عل��ى تعزي��ز وتطوي��ر التداب��ير اللازم��ة للوقاي��ة م��ن جرائ��م الف�س��اد وتحدي��ث اآلي��ات وو�س��ائل 
مكافحته��ا؛ حي��ث اأ�س��ار اله��دف الفرع��ي الثال��ث من��ه اإلى تطوي��ر برام��ج وقاي��ة م��ن الف�س��اد خا�س��ة بالجه��ات الخا�سع��ة لأح��كام 
1. Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. U4 Issue 2015:18. Bergen, Norway: 
U4 Anti-Corruption Resource Centre.p1.

2. Johnsøn, Jesper,Ibid .p1.
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قان��ون مكافح��ة الف�س��اد, لتاأخ��ذ بع��ين العتب��ار مخاط��ر الف�س��اد في كل منه��ا.3 كم��ا ياأت��ي ان�س��جاماً مع اأجندة ال�سيا�س��ات الوطنية 
2022-2017 خا�سة بال�سيا�س��ة الوطنية التا�س��عة المتعلقة بتعزيز الم�س��اءلة وال�س��فافية واللتزام بمكافحة الف�س��اد بكل اأ�س��كاله.4

يوف��ر المعي��ار العالم��ي لإدارة المخاط��ر )ISO 31000: 2009( مب��ادئ واإر�س��ادات ومعلوم��ات عام��ة ح��ول اإدارة المخاط��ر الت��ي ت�س��اعد 
الموؤ�س�سات على تحليل المخاطر وتقييمها. كما يمكن اعتماد هذا المعيار من جميع الموؤ�س�سات �سواء الحكومية اأو الخا�سة, وذلك 

لإمكانية تطبيقه على مختلف الوظائف كالتخطيط والإدارة وتقليل فر�س الف�ساد. 

أهداف الدليل 

ي�س��عى هذا الدليل ال�ستر�س��ادي »لإدارة مخاطر الف�س��اد في موؤ�س�س��ات القطاع العام الفل�س��طيني« اإلى �س��رح كيفية تحديد هذه 
المخاط��ر وتقييمه��ا؛ به��دف تقلي��ل فر���س حدوثه��ا با�س��تخدام نم��وذج اإدارة المخاط��ر. يوف��ر ه��ذا الدلي��ل اإط��اراً يمكن ا�س��تخدامه 
لبناء اإطار فعال لإدارة مخاطر الف�ساد, اأو ي�سكل نموذجا للحد من فر�س الف�ساد. كما يقترح الدليل اإجراءات واآليات واجبة 

عند اتخاذ قرار العمل في اإدارة مخاطر الف�س��اد. 

يهدف هذا الدليل الى تحقيق ما يلي:
ماأ�س�سة اإدارة مخاطر الف�ساد في عمل موؤ�س�سات القطاع العام الفل�سطيني.   •
م�ساعدة موؤ�س�سات القطاع العام في بناء خططها لإدارة مخاطر الف�ساد.     •

توفير وثيقة مرجعية اإر�سادية, يمكن ال�ستفادة منها في بناء خطط اإدارة مخاطر الف�ساد في القطاع العام.   •
تعزيز كفاءة وفاعلية موؤ�س�سات القطاع العام الفل�سطيني في مكافحة الف�ساد.   •

ن�سر الوعي في الموؤ�س�سات العامة باأهمية اإدارة مخاطر الف�ساد.  •

نطاق الدليل

 يق��دم ه��ذا الدلي��ل مفاهي��م واإر�س��ادات وتوجيه��ات ونم��اذج لكيفي��ة اإع��داد خط��ة لإدارة مخاط��ر الف�س��اد في القط��اع الع��ام, ال��ذي 
ي�س��مل مجم��ل موؤ�س�س��ات الدول��ة بم��ا فيه��ا ال��وزرات والموؤ�س�س��ات العام��ة التابع��ة للحكوم��ة و/ اأو الرئا�س��ة, وكذل��ك ال�س��لطتين 

الت�س��ريعية والق�سائي��ة.

المصطلحات والمفاهيم 

الخط��ر: يمك��ن تعري��ف الخط��ر باأن��ه مزي��ج مرك��ب م��ن احتم��ال تحق��ق الح��دث ونتائج��ه. ويت��م الإ�س��ارة اإلى اإدارة الخط��ر عل��ى 
اأ�سا���س ارتباطه��ا بالجوان��ب الإيجابي��ة وال�س��لبية للخط��ر. ولذل��ك ياأخ��ذ بع��ين العتب��ار الخط��ر م��ن حي��ث الجانب��ين ال�س��لبي 
والإيجابي.5 ويمكن اأن يكون الخطر؛ )1( حدث غير محتمل ولكن عند حدوثه يترتب عليه اأثر وا�سح, اأو)2( احتمال فقدان 

�س��يْ ذو قيم��ة, اأو)3(  تاأث��ير عل��ى تحقي��ق اله��دف.

3. هيئة مكافحة الف�ساد, ال�ستراتيجية الوطنية لمكافحة الف�ساد 2018-2015, رام الله, �س 25.

4. انظر: دولة فل�سطين, اأجندة ال�سيا�سيات الوطنية 2022-2017, رام الله, 2016. �س 32.

https://www.theirm.org/media/886358/RMStandard_Arabic_Final.pdf 5. انظر: معيار اإدارة المخاطر, الجمعية الم�سرية لإدارة المخاطر
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تاأثير ) ال�سك/ عدم القيين/ غير 
حدث غير محتمل ولكن عند هو احتمال فقد �سيْ ذو قيمةالموؤكد( على تحقيق الهدف

حدوثه يترتب عليه اأثر وا�سح
https://www.sqc.org.sa/sqcdocs/edarah.pdf   .7الم�سدر: اأمجد خليفة, الإدارة الفاعلة لمخاطر الأعمال, �س

اإدارة الخط��ر: ه��ي العملي��ة الت��ي يت��م بموجبه��ا اتخ��اذ الإج��راءات المنا�س��بة لتخفي��ف وق��ع الخط��ر, والتقلي��ل م��ن اآث��اره عل��ى 
النتائ��ج المنتظ��رة, وذل��ك في �س��وء تحلي��ل التكلف��ة والعائ��د, وال�س��عي لتحقي��ق الت��وازن ب��ين درج��ة المخاط��رة الممك��ن تحمله��ا.

يفتر���س اأن تك��ون اأن�س��طة اإدارة الخط��ر م�س��تمرة ودائم��ة التط��ور وترتب��ط با�س��تراتيجية الموؤ�س�س��ة وكيفي��ة تطبي��ق 
تل��ك ال�س��تراتيجية وذل��ك من خلال: 

• التعام��ل بطريق��ة منهجي��ة م��ع جمي��ع الأخط��ار الت��ي تحي��ط باأن�س��طة الموؤ�س�س��ة في الما�س��ي والحا�س��ر وفي 	
الم�س��تقبل عل��ى وج��ه الخ�سو���س. 

• دم��ج اإدارة الخط��ر م��ع ثقاف��ة الموؤ�س�س��ة ع��ن طري��ق �سيا�س��ة فعال��ة وبرنام��ج يت��م اإدارت��ه بوا�س��طة اأك��ر الم��دراء 	
خبرة. 

• ترجمة ال�ستراتيجية اإلى اأهداف تكتيكية وعملية. 	
• تحدي��د الم�س��وؤوليات داخ��ل الموؤ�س�س��ة ل��كل مدي��ر وموظ��ف م�س��وؤول ع��ن اإدارة الخط��ر كج��زء م��ن الو�س��ف 	

الوظيف��ي لعمله��م. 
• تحمل الم�سوؤولية وتقييم الأداء والمكافاآت �ستعزز فاعلية العمل بين جميع الم�ستويات.	
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وم�س��توى الفائ��دة العائ��دة م��ن تحق��ق الم��راد, كم��ا اأنه��ا ت�س��مل عملي��ة ت�سحي��ح لل�سيا�س��ات والإج��راءات الت��ي �س��محت بوق��وع تل��ك 
المخاط��ر. بب�س��اطة, ف��اإن تقيي��م المخاط��ر واإدارته��ا ه��ي عملي��ة م��ن خطوت��ين؛ الأولى: تحدي��د م��ا يوج��د م��ن مخاط��ر. والثاني��ة: 
التعام��ل م��ع ه��ذه المخاط��ر. وتعت��بر خط��ة اإدارة المخاط��ر لأي عم��ل بمثابة موؤ�س��ر القيا���س للتعامل م��ع هذه المخاطر, يمكن من 
خلال��ه التنب��وؤ الم�س��بق بن�س��بة تحقي��ق الأه��داف المرج��وة م��ن ه��ذا العم��ل, وه��ي توف��ر موؤ�س��ر قيا���س اأي�س��ا م�س��بق لن�س��ب الإنج��از 

الكلية6.
الف�ساد: وفقا لتعريف البنك الدولي فاإن »الف�ساد هو اإ�ساءة ا�ستعمال الوظيفة العامة للك�سب الخا�س«.

الإ�س��ارة  خ��لال  م��ن  الف�س��اد  تعري��ف  اخت��ارت  فق��د   2003 للع��ام  الف�س��اد  لمكافح��ة  المتح��دة  الأمم  اتفاقي��ة  اأم��ا 
الممار�س��ات.  ه��ذه  بتج��ريم  ال��دول  وطالب��ت  الف�س��اد.  اأ�س��كال  م��ن  �س��كلا  اعتبرته��ا  الت��ي  والممار�س��ات7  الأفع��ال   اإلى 
 وق��د اأخ��ذ القان��ون الفل�س��طيني بم��ا ج��اء بالتفاقي��ة. حي��ث يُعت��بر ف�س��اداً لغاي��ات تطبي��ق قان��ون مكافحة الف�س��اد المعدل رقم )1( 

ل�سنة 2005 وتعديلاته«8

الر�س��وة: وت�س��مل طلب الر�س��وة, وعر�سه��ا, وقبوله��ا, �س��واء لنف�س��ه اأم لغ��يره, ول تقت�س��ر الر�س��وة عل��ى الب��دل الم��ادي, واإنم��ا    •
ت�س��مل الهدي��ة, اأو الوع��د, اأو اأي منفع��ة اأخ��رى, ليق��وم بعم��ل ح��ق بحك��م وظيفت��ه, اأو ليعم��ل عم��لًا غ��ير ح��ق, اأو ليمتن��ع ع��ن 

عم��ل كان يج��ب اأن يق��وم ب��ه بحك��م وظيفت��ه.

الختلا���س: كل موظ��ف عموم��ي اأدخ��ل في ذمت��ه م��ا وكل اإلي��ه بحك��م الوظيف��ة, اأم��ر اإدارت��ه, اأو جبايت��ه, اأو حفظ��ه, م��ن نق��ود    •
واأ�س��ياء اأخرى للدولة, اأو لأحد النا���س, عوقب بالحب���س من �س��ت ا�س��هر الى ثلاث �س��نوات, وبغرامة من ع�س��رين ديناراً الى 

مائ��ة دينار. 

ا�س��تثمار الوظيف��ة: م��ن وكل اإلي��ه بي��ع, اأو �س��راء, اأو اإدارة اأم��وال منقول��ة, اأو غ��ير منقول��ة لح�س��اب الدول��ة, اأو لح�س��اب اإدارة   •
عامة, فاقترف غ�ساً في اأحد هذه الأعمال, اأو خالف الأحكام التي ت�سري عليها, اإما لجر مغنم ذاتي, اأو مراعاة لفريق, اأو 

اإ�س��رار بالفري��ق الآخ��ر, اأو اإ�س��رار ب��الإدارة العامة.

اإ�س��اءة الئتم��ان: كل م��ن �س��لم اإلي��ه عل��ى �س��بيل الأمان��ة, اأو الوكال��ة, ولأج��ل الإب��راز والإع��ادة, اأو لأج��ل ال�س��تعمال عل��ى   •
�س��ورة معين��ة, اأو لأج��ل الحف��ظ, اأو لإج��راء عم��ل باأج��ر اأو دون اأج��ر, م��ا كان لغ��يره م��ن اأم��وال ونق��ود واأ�س��ياء, واأي �س��ند 
يت�سم��ن تعه��داً اأو اإب��راء بالجمل��ة كل م��ن وج��د في ي��ده �س��يئاً م��ن ه��ذا القبي��ل فكتم��ه, اأو بدل��ه, اأو ت�س��رف ب��ه ت�سرف المالك, 

اأو ا�س��تهلكه, اأو اأق��دم عل��ى اأي فع��ل يع��د تعدي��اً اأو امتن��ع ع��ن ت�س��ليمه لم��ن يل��زم ت�س��ليمه اإلي��ه.

التزوي��ر: تحري��ف مفتع��ل للحقيق��ة في الوقائ��ع والبيان��ات الت��ي ي��راد اإثباته��ا ب�س��ك, اأو مخط��وط, يحت��ج بهم��ا, نج��م اأو   •
يمك��ن اأن ينج��م عن��ه �س��رر م��ادي اأو معن��وي, ويج��ب حت��ى تكتم��ل ه��ذه الجريم��ة ا�س��تخدام ه��ذا الم�س��تند اأو الوثيق��ة الم��زورة.

6. انظر: الدليل الإر�سادي لإدارة المخاطر في القطاع العام, وزارة تطوير القطاع العام, 2015, �س 3

7. للتعرف على المزيد حول مفهوم الف�ساد واأنواعه واأ�سكاله واأ�سباب انت�ساره كاإطار نظري م�ساعد لهذا الدليل. انظر: الئتلاف من اأجل النزاهة والم�ساءلة, النزاهة وال�سفافية, النزاهة وال�سفافية والم�ساءلة في 

مواجهة الف�ساد, ط4, رام الله, 2016, �س 11-46.    
http://www.pacc.pna.ps/ar/index.php?p=main&id=181 :8.  انظر
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جريم��ة المتن��اع ع��ن تنفي��ذ ق��رار ق�سائ��ي اأو ق��رار �س��ادر ع��ن �س��لطة متخ�س�س��ة: ويق�س��د به��ا قي��ام اأي �س��خ�س م��ن   •
متخ�س�س��ة. �س��لطة  ع��ن  �س��ادر  ق��رار  اأو  ق�سائ��ي,  ق��رار  تنفي��ذ  ع��ن  بالمتن��اع  القان��ون  لأح��كام  الخا�سع��ين 

الجرائ��م الناتج��ة ع��ن غ�س��ل الأم��وال المن�سو���س عليه��ا في ق��رار بقان��ون رق��م )9(  ل�س��نة 2007 ب�س��اأن مكافح��ة غ�س��ل الأم��وال   •

وتعديلات��ه:
غ�س��ل الأم��وال ه��و ت�س��غيل الأم��وال بم��ا ه��و م�س��روع, بق�س��د اإخف��اء اأو تغي��ير هوي��ة الأم��وال المتح�سل��ة م��ن اإح��دى الجرائ��م 

الأ�سلي��ة, وذل��ك تمويه��اً لم�سادره��ا الحقيقي��ة, لتب��دو في ظاهره��ا متاأتي��ة م��ن م�س��ادر م�س��روعة.
والجريم��ة الأ�سلي��ة )ه��ي الفع��ل غ��ير القان��وني ال��ذي يق��وم ب��ه الج��اني وال��ذي م��ن خلال��ه تتح�س��ل الأم��وال قب��ل اأن يت��م 
تبريره��ا بفع��ل قان��وني, ويج��ب اأن تك��ون الجريم��ة الأ�سلي��ة اإح��دى جرائ��م الف�س��اد المن�سو���س عليها بالقان��ون( ومثال ذلك: اأن 
تكون الجريمة الأ�سلية ر�س��وة, وغ�س��ل الأموال المتح�سلة منها عن طريق و�سعها في البور�سة, على اأ�سا���س اأنه عمل م�س��روع(.
الوا�سطة والمح�سوبية التي تلغي حقاً وتحق باطلًا: اتخاذ الموظف قراراً, اأو تدخلًا ل�سالح �سخ�س اأو جهة غير م�ستحقة   •
اأو تف�سيلها على غيرها, لعتبارات غير مهنية كالنتماء الحزبي اأو العائلي اأو الديني اأو الجهوي, للح�سول على منفعة 

مادية اأو معنوية.
الك�س��ب غ��ير الم�س��روع: كل م��ال ح�س��ل علي��ه اأح��د الخا�سع��ين لأح��كام ه��ذا القان��ون لنف�س��ه اأو لغ��يره ب�س��بب ا�س��تغلال   •
الوظيف��ة, اأو ال�سف��ة, اأو نتيج��ة ل�س��لوك مخال��ف لن���س قان��وني, اأو ل��لاآداب العام��ة, اأو ب��اأي طريق��ة غ��ير م�س��روعة, واإن لم 
ت�س��كل جرم��اً, ويعت��بر ك�س��باً غ��ير م�س��روع كل زي��ادة في ال��روة تط��راأ بع��د ت��ولي الخدم��ة, اأو قي��ام ال�سفة عل��ى الخا�سع لهذا 
القان��ون, اأو عل��ى زوج��ه, اأو عل��ى اأولده الق�س��ر مت��ى كان��ت ل تتنا�س��ب م��ع موارده��م, وعج��ز ع��ن اإثب��ات م�س��در م�س��روع له��ا. 
ويدخل في حكم الك�سب غير الم�سروع كل مال ح�سل عليه اأي �سخ�س طبيعي, اأو اعتباري عن طريق تواطوؤ مع اأي �سخ�س 

م��ن الخا�سع��ين له��ذا القان��ون عل��ى ا�س��تغلال وظيفت��ه اأو �سفت��ه.
اإ�س��اءة ا�س��تعمال ال�س��لطة: قيام الموظف اأو عدم قيامه بفعل ما, لدى الطلاع بوظائفه, بغر�س الح�سول على مزية غير   •

م�س��تحقة ل�سالح��ه اأو ل�سال��ح �س��خ�س اأو كي��ان اآخ��ر, مم��ا ي�س��كل انته��اكاً للقوان��ين.

العلاقة بين إدارة المخاطر والحوكمة9
اإدارة المخاط��ر والخط��ة ال�س��تراتيجية؛ ترتب��ط اإدارة المخاط��ر بالأه��داف ال�س��تراتيجية للموؤ�س�س��ة, وت�س��تمل الخط��ة   •
ال�ستراتيجية للموؤ�س�سة تقييماً مف�سلًا للمخاطر. وتتطلب اإدارة المخاطر اإدراك العقبات التي تحول دون تحقيق اأهداف 
��ب تل��ك العقب��ات اأو التخفي��ف منه��ا, وبالت��الي فه��ي مت�سل��ة بتحدي��د الأه��داف والنتائ��ج  الموؤ�س�س��ة, واتخ��اذ اإج��راءات لتجنُّ

المق��ررة الت��ي ت�س��ب في تخطي��ط الموؤ�س�س��ة.
اإدارة المخاطر واإدارة الأداء؛ ت�سكل اإدارة المخاطر جزءاً ل يتجزاأ من الإدارة الفعالة للاأداء. وتهدف عمليات اإدارة المخاطر   •
اإلى تحقيق اأهداف الموؤ�س�سة عن طريق تحقيق نتائج قابلة للقيا�س. واإدارة الأداء هي التي تحدد وتنفذ الأن�سطة اللازمة 
لتحقيق النتائج المقررة المتمثلة في المخرجات والح�سائل والآثار. وترتبط اإدارة المخاطر باأهداف الأداء المتمثلة في تحديد 

طريقة اإدارة المخاطر المت�سلة بتحقيق الأهداف وقيا�سها وترتيب اأولوياتها والبت فيها.
��ل المخاط��ر  اإدارة المخاط��ر والرقاب��ة الداخلي��ة. ت�س��مل اإدارة المخاط��ر الموؤ�س�س��ية مب��ادئ الرقاب��ة الداخلي��ة الت��ي ت�س��مل تقبُّ  •
مله��ا والت�س��دي له��ا. وم��ن �س��اأن دم��ج نُظ��م و�سواب��ط فعال��ة في اإط��ار الرقاب��ة الداخلي��ة, اأن يدعم  وتحديده��ا وتقييمه��ا وتُحّ
اإدارة المخاط��ر ويُي�س��ر تحقي��ق اأه��داف الموؤ�س�س��ة. وتوف��ر ال�سواب��ط الداخلي��ة في كل العمليات/الخدم��ات �سمان��ات معقول��ة 
ب�س��اأن م��ا يل��ي: 1( فعالي��ة العملي��ات وكفاءته��ا؛ 2( موثوقي��ة التقاري��ر المالي��ة؛ 3( المتث��ال للقان��ون والأنظم��ة والتعليم��ات. 

9. انظر: برنامج الأغذية العالمي, �سيا�سة البرنامج ب�ساأن اإدارة المخاطر الموؤ�س�سة, م�ساورات غير ر�سمية, روما, 2015, �س 11. 
 https://documents.wfp.org/stellent/groups/public/documents/resources/wfp272286.pdf
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ماهية إدارة مخاطر الفساد
تمث��ل اإدارة المخاط��ر للوقاي��ة م��ن الف�س��اد منهج��اً منا�س��باً ي�س��اعد عل��ى تحدي��د نق��اط ال�سع��ف الهيكل��ي الت��ي ق��د تتي��ح فر�س��اً 
للف�ساد, ويوفر اإطاراً لجميع الموظفين للم�ساركة في تحديد عوامل الخطر والعلاج, وياأتي منع الف�ساد في اإطار حوكمة موؤ�س�سات 
القطاع العام؛ فجميع موؤ�س�س��ات القطاع العام معر�سة لمخاطر الف�س��اد, حيث تنطوي بع�س الوظائف )مثل الترخي�س( على 
مخاط��ر كب��يرة ل يمك��ن نقله��ا اأو اإلغاوؤه��ا, كم��ا تحم��ل العلاق��ات العام��ة ب��ين القطاع��ين الع��ام والخا���س مجموع��ة م��ن المخاط��ر 
الخا�سة بالف�س��اد, ويمكن اأن تت�س��بب اإحدى الموؤ�س�س��ات التي تخفق في الحد من مخاطر الف�س��اد في حدوث م�س��كلات لموؤ�س�س��ات 

اأخ��رى اأو التاأث��ير عل��ى عم��ل القطاع العام ككل.10
تع��د اإدارة المخاط��ر ج��زءاً ل يتج��زاأ م��ن اأدوات الإدارة. وم��ع ذل��ك, هن��اك بع���س الممار�س��ات الخاطئ��ة, اأو �س��وء الفه��م, في كيفي��ة 
التعامل مع مخاطر الف�ساد ب�سكل تقليدي؛ حيث تميل الأ�ساليب اإلى التاأكيد على تحديد المخاطر واإيلاء اهتمام اأقل لتقييم 
المخاط��ر. وذل��ك ب�س��بب ع��دم وج��ود منهجي��ات لتقيي��م المخاط��ر اأو نق���س البيان��ات. ويترت��ب عل��ى ذل��ك اأن تداب��ير الح��د م��ن 

المخاط��ر غالب��اً م��ا يت��م اختياره��ا دون الكث��ير م��ن المعلوم��ات ذات ال�سل��ة.11
 

 اإن النظ��ر اإلى الف�س��اد عل��ى اأن��ه خط��ر كالمخاط��ر الأخ��رى الت��ي تحي��ق بالموؤ�س�س��ة,  يتطل��ب اهتمام��اً بتحدي��د اأنواع الف�س��اد الأكر 
�س��رراً للموؤ�س�س��ة وفق��اً للت�س��ورات العام��ة للف�س��اد عل��ى الم�س��توى الوطن��ي. في المقاب��ل ل ي�س��عى نظ��ام اإدارة المخاط��ر اإلى الق�س��اء 
عل��ى المخاط��ر ب��ل ي�س��عى اإلى تحدي��د درج��ة تحم��ل المخاط��ر بالن�س��بة لن�س��اط مع��ين. اأي تطبي��ق التدابير, فق��ط تلك التي تعتبر 

�سروري��ة لتقليل المخاطر.12

Independent Commission Against Corruption in New South Wales  https://www.icac.nsw.gov.au/preventing-corruption/corruption-risk-management :10. انظر

11. Johnsøn, Jesper,  The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. Op.cit.p3.

12. Johnsøn, Jesper,Ibid ..p3.

عنا�سر على الموؤ�س�سة اأخذها بعين العتبار عند و�سع خطة لإدارة مخاطر الف�ساد.
• تحديد الفجوات في جوانب الإدارة المختلفة لدى الموؤ�س�سة والتي ت�سكل بيئة خطرة اأو تهديد لوجود ف�ساد.	
• تحديد المخاطر والتحديات ذات العلاقة بالف�ساد التي تواجهها الموؤ�س�سة حالياً.	
• تحديد المخاطر والتحديات ذات العلاقة بالف�ساد والتي تتوقع الموؤ�س�سة مواجهتها م�ستقبلا.	
• �س��رح اأو تو�سي��ح كي��ف �س��يخدم وج��ود خط��ة لإدارة مخاط��ر الف�س��اد داخ��ل الموؤ�س�س��ة في تعزي��ز ا�س��تراتيجية 	

الموؤ�س�س��ة. 
• تو�سيح نقاط القوة وال�سعف لدى الموؤ�س�سة في مواجهة الف�ساد.	
• تحديد الموارد التي تحتاجها الموؤ�س�سة لتحقيق ذلك.	
• تحديد الم�سوؤولية.	
• تحديد كيف �ستتم الرقابة على تطبيق اإدارة مخاطر الف�ساد في داخل الموؤ�س�سة.	
• متى �ست�سل الموؤ�س�سة للهدف اأو متى تحقق النتائج.	



12

خطوات إدارة مخاطر الفساد 

تتطل��ب اإدارة المخاط��ر عملي��ات مترابط��ة وم�س��تقلة م��ن الناحي��ة النظري��ة لتحدي��د المخاط��ر وتقييمه��ا والحد منها, اأي ت�س��تمل 
العملية الأ�سا�سية لإدارة المخاطر على خم�سة مراحل متتالية:

ت�سكيل فريق اإدارة المخاطر في الموؤ�س�سة.  •
تحديد المخاطر؛ اأي و�سع �سجل للمخاطر المحتملة.  •

تقييم م�ستوى المخاطر: تقدير حجم كل نوع من المخاطر )الحتمال × الأثر(.   •
تحديد عنا�سر التحكم والإجراءات المخففة.  •

خطة ال�ستجابة لمعالجة الخطر اأي الحد من المخاطر بو�سع التدابير اللازمة للحد من المخاطر.  •
المراقبة والمتابعة الدورية.  •
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الخطوة الأولى: تشكيل فريق خطة إدارة المخاطر
 

قب��ل ال�س��روع في تقيي��م مخاط��ر الف�س��اد, م��ن المه��م تحدي��د المج��الت الوظيفي��ة الت��ي �ست�س��ارك في تقيي��م المخاط��ر, وتحدي��د 
اأدواره��ا. اإن تقيي��م وا�س��ح لمخاط��ر الف�س��اد يعتم��د ب�س��كل اأ�سا�س��ي عل��ى التخطي��ط القائ��م عل��ى و�س��وح الأدوار والم�س��وؤوليات الت��ي 
يت��م تو�سيفه��ا وفهمه��ا ب�س��كل جي��د. فيم��ا الإ�س��كالية في فعالي��ة تقيي��م مخاط��ر الف�س��اد تتمث��ل ع��ادة في الدع��م الظاه��ر لكب��ار 

التنفيذي��ين في الموؤ�س�س��ة, مث��ل الإدارة العلي��ا, فيم��ا يتعل��ق ب��اأدوار وم�س��وؤوليات مختل��ف اأ�سح��اب الم�سلح��ة في العملي��ة.13
 

بنية فريق اإدارة مخاطر الف�ساد   •

اإدارة  خط��ة  لبن��اء  الأولى  العملي��ة  الخط��وة  الفري��ق,  ت�س��كيل  يُع��د 
المخاطر, ويراعى عند ت�سكيل هذا الفريق اأن يكون قدر الإمكان ممثلا 

لجمي��ع الم�س��تويات الإداري��ة والفني��ة في الموؤ�س�س��ة. 
ينبغ��ي اأن تك��ون الإدارة م�س��وؤولة عمومً��ا ع��ن اإج��راء تقيي��م المخاط��ر, 
وتق��ديم التقاري��ر ب�س��كل دوري اإلى الم�س��وؤولين ب�س��اأن حال��ة ونتائ��ج تقيي��م 

مخاط��ر الف�س��اد, وتنفي��ذ اأي خط��ط عم��ل للح��د م��ن المخاط��ر.
 

تتوف��ر ط��رق متع��ددة لبن��اء فري��ق اإدارة مخاط��ر الف�س��اد منه��ا؛ )1( ت�س��مل الوظائ��ف الت��ي ق��د تك��ون م�س��وؤولة ب�س��كل منا�س��ب ع��ن 
قي��ادة تقيي��م مخاط��ر الف�س��اد, القانوني��ة, اأو الأخلاقي��ات, اأو اإدارة المخاط��ر. )2( وق��د تك��ون ال�س��تراتيجية الفعال��ة الأخ��رى ه��ي 
وج��ود لجن��ة م��ن الوظائ��ف/ الأف��راد يتقا�س��مون م�س��وؤوليات القي��ادة, تح��ت اإ�س��راف لجن��ة قي��ادة الموؤ�س�س��ة. يمك��ن اأن تتاأل��ف ه��ذه 
اللجنة من فرد )اأفراد( من فريق الإدارة العليا, مثل الم�سوؤولين عن المتثال, اأو الأخلاقيات, اأو اإدارة المخاطر, اأو تكنولوجيا 
المعلوم��ات, اأو الم��وارد الب�س��رية اأو القانوني��ة.  وفي كل الأح��وال ف��اإن وظيف��ة الرقاب��ة الداخلي��ة غ��ير م�س��وؤولة ع��ن ه��ذه العملي��ة 

وذل��ك للحف��اظ عل��ى ا�س��تقلاليتها ومو�سوعيته��ا لختبار هذه العملي��ة وتدقيقها.14
ي�س��مل التقيي��م الفع��ال لمخاط��ر مكافح��ة الف�س��اد م�س��اهمات ومدخ��لات م��ن الموظف��ين ذوي المعرفة بوظائف وخدمات الموؤ�س�س��ة, 
بالإ�ساف��ة اإلى اأع�س��اء الإدارة العلي��ا, ق��د ي�س��مل العامل��ين في وظائ��ف مث��ل الرقاب��ة الداخلي��ة والأخلاقي��ات والقانوني��ة واإدارة 
المخاط��ر والمالي��ة والم��وارد الب�س��رية. كم��ا اأن��ه م��ن المفي��د اإ�س��راك اأف��راد على م�س��تويات مختلفة داخل المنظمة, مث��ل الإدارة العليا, 
والموظف��ين الج��دد. وكث��يراً م��ا يع��رف كب��ار العامل��ين في الإدارة العلي��ا كي��ف ينبغ��ي اأن تعم��ل الوظائ��ف, فيم��ا يع��رف الموظف��ون 

الج��دد كي��ف يختلف��ون في الممار�س��ة. كم��ا يو�س��ى باإ�س��راك موظف��ين م��ن مواق��ع مختلفة ووح��دات واإدارات مختلفة كلما اأمكن.15

المهام الرئي�سية لفريق اإدارة مخاطر الف�ساد:16  •

تتمثل المهام الرئي�سية لفريق خطة اإدارة مخاطر الف�ساد بما يلي:
بناء قائمة تحدد المخاطر المتوقع حدوثها, بحيث تكون موزعة على جميع الخدمات والوظائف التي تقوم بها الموؤ�س�سة.      •

ترتيب المخاطر ح�سب الأولوية وفق احتمالية الحدوث والأثر المحتمل.  •

13. Mohammed Ahmed, Robert Biskup, Anti-Corruption Risk Assessment: The Necessary Steps Companies Need To Take In Conducting Anti-Corruption Risk Assessments.

/https://insights.ethisphere.com/anti-corruption-risk-assessment :انظر
14. Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. Op.cit.p5.

15. The United Nations Global Compact, A Guide for Anti-Corruption risk Assessment, 2013,p 16.

16. لدليل الإر�سادي لإدارة المخاطر في القطاع العام, م�سدر �سابق, �س 6.

هن��اك ط��رق متع��ددة لبن��اء فري��ق اإدارة مخاط��ر 
الف�س��اد لك��ن الختي��ار اأي��ا م��ن الط��رق ينبغ��ي اأن 
ياأخ��ذ بع��ين العتب��ار التن��وع في الخت�سا�سات وفي 

الم�س��تويات الوظيفي��ة.
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دار�سة وتحليل قائمة المخاطر التي تواجه الموؤ�س�سة والتعديل عليها.  • 
عمل تقرير تقييم المخاطر ومن ثم خطة اإدارة المخاطر للتحكم بالمخاطر ومعالجتها.  •

قيا�س كفاءة وفاعلية خطة اإدارة المخاطر عن طريق التغذية الراجعة ومن خلال نِ�سب الإنجاز المتحققة وفق موؤ�سرات الأداء.  •

الخطوة الثانية: تحديد مخاطر الفساد 

الف�س��اد  مخاط��ر  اإدارة  العام��ة  والموؤ�س�س��ات  الحكوم��ات  تت��ولى 
لأ�س��باب عدي��دة؛ حي��ث توج��د ثلاث��ة اأن��واع م��ن المخاط��ر ه��ي: 

• مخاطر التنمية على الم�ستوى ال�سمولي »عام«, 	
• المخاطر الئتمانية »مبا�سرة«, 	
• مخاطر ال�سمعة »غير مبا�سرة«. 	

المخ�س�س��ة  الم��وارد  فق��دان  عن��د  تنموي��ا  الف�س��اد خط��را  ي�س��كل 
الإي��رادات  خ�س��ارة  اإلى  ي��وؤدي  ال��ذي  الأم��ر  العام��ة  للخدم��ات 
العام��ة, وبن��ى تحتي��ة متهالك��ة, واإه��دار الم��وارد الت��ي تنف��ق عل��ى 
الموؤ�س�سات العامة, وخلق بيئة غير جاذبة للا�ستثمار, وتاآكل ثقة 
الجمه��ور في الحكوم��ة, وتغذي��ة ال�سراع��ات. كم��ا ي�س��كل الف�س��اد 
خط��راً ائتماني��اً مبا�س��راً )فق��دان اأو ع��دم الق��درة عل��ى تق��ديم 
خدم��ات ذات ج��ودة عالي��ة( عل��ى الموؤ�س�س��ات العام��ة الت��ي يق��ع 
عل��ى عاتقه��ا �سم��ان اإنف��اق الأم��وال بكف��اءة وفعالي��ة ودون اإ�س��اءة 
ا�س��تخدام. يمك��ن اأن ي�س��كل الف�س��اد خط��راً عل��ى �س��معة الموؤ�س�س��ات 
العام��ة حي��ث اأن اإ�س��اءة ا�س��تخدام واإه��دار الأم��وال العام��ة يدم��ر 
�سمعة الموؤ�س�سة العامة الأمر الذي يف�سي اإلى نزع ال�سرعية عن 

الحكوم��ة اأو الموؤ�س�س��ة وتقوي�سه��ا.17
عل��ى الرغ��م م��ن وج��ود خط��وط وا�سح��ة ب��ين مخاط��ر التنمي��ة والمخاط��ر الئتماني��ة ومخاط��ر ال�س��معة. األ اأن التحلي��ل ال��ذي 
يركز على المخاطر الئتمانية فقط لي���س �س��وى تحليل جزئي؛ فغالباً ما تكون مخاطر ال�س��معة غير ملمو�س��ة, ولكن مع ذلك 
�س��تكون م�سدر قلق رئي���س ل�سناع القرار. ومع ذلك, فاإن المخاطر التي ت�س��كلها اأنواع الف�س��اد المختلفة بالن�س��بة لنتائج التنمية 
الم�س��تدامة يج��ب اأن تك��ون نقط��ة النط��لاق الأ�سا�س��ية لتحلي��ل مخاط��ر الف�س��اد, اأو في عملي��ة اإدارة المخاط��ر �س��واء كان التحلي��ل 
عل��ى م�س��توى النظ��ام ككل, اأو عل��ى م�س��توى اإدارة عام��ة اأو خدم��ة تقدمه��ا بعينه��ا. كم��ا اأن حج��م الف�س��اد في الب��لاد ق��د يوؤث��ر في 
مخاط��ر الف�س��اد عل��ى م�س��توى البرنام��ج اأو الخدم��ة, الأم��ر ال��ذي يتطل��ب ا�س��تهداف جمي��ع البيان��ات للجه��ة اأو الخدم��ة الم��راد 

اإدارة مخاط��ر الف�س��اد فيه��ا عن��د النظ��ر للاحتمالي��ة والتقييم.18 
ت�س��م مخاط��ر الف�س��اد فئ��ة وا�س��عة م��ن الأخط��ار »اأ�س��كال الف�س��اد«, تمام��اً كم��ا اأن الف�س��اد مفه��وم وا�س��ع ي�س��مل العدي��د م��ن 
ال�س��لوكيات المختلف��ة. اإن تعري��ف الف�س��اد عل��ى اأن��ه »اإ�س��اءة ا�س��تخدام ال�س��لطة لتحقي��ق مكا�س��ب خا�س��ة« لي���س م��ن ال�س��هل دائم��اً 
تفعيل��ه؛ اإذا تم تفكي��ك المفه��وم الوا�س��ع للف�س��اد, فعندئ��ذ يمك��ن للم��رء تحدي��د مخاط��ر الف�س��اد الحقيقي��ة الت��ي تحت��اج اإلى الح��د 

من��ه. تمي��ل الموؤ�س�س��ات العام��ة اإلى التركي��ز عل��ى الختلا���س والر�س��وة, وغالب��اً م��ا ت�س��تخدم ه��ذه المفاهي��م كمرادف��ات للف�س��اد.

17. Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. Op.cit.p7

18. Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. Ibid.p8

لماذا نحتاج اإلى النخراط في تحديد مخاطر الف�ساد اإذا 
كان لدينا معايير الرقابة في الموؤ�س�سة؟

ق��د  وبالت��الي  ت�س��غيلية مختلف��ة  بيئ��ة  له��ا  كل موؤ�س�س��ة 
يكون لديها بع�س مخاطر الف�ساد المختلفة عن الموؤ�س�سات 
الأخ��رى الم�س��اركة في نف���س الن��وع م��ن العم��ل عل��ى �س��بيل 
المثال. الأنظمة واللوائح والإجراءات. تحتاج كل موؤ�س�سة 
اإلى فهم �سياقها الخا�س ومخاطرها الخا�سة للتاأكد من 
اإدارة المخاط��ر )اأو الرقاب��ة( الموج��ودة  اأن ا�س��تراتيجيات 

لديه��ا منا�س��بة وفعال��ة.

تتغ��ير  �س��ياقات  في  وتعم��ل  ديناميكي��ة  المنظم��ات  جمي��ع 
با�س��تمرار -اأحيان��اً بط��رق خفي��ة. ق��د ل تك��ون عنا�س��ر 
الرقابة التي تعمل في وقت معين دائماً فعالة جدًا بمرور 

الوق��ت.

https://www.icac.nsw.gov.au/preventing-corruption/cor- الم�سدر:
 ruption-risk-management/identifying-corruption-risks/4876
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 وم��ع ذل��ك, ف��اإن ح��الت الختلا���س والر�س��وة ق��د ل ت�س��كل دائم��اً الخط��ر الأك��بر عل��ى تق��ديم الخدم��ات. يج��ب تحدي��د جمي��ع 
اأن��واع الف�س��اد ذات ال�سل��ة بعم��ل الموؤ�س�س��ة وتقيي��م المخاط��ر المحتمل��ة, حت��ى ل��و كان م��ن الأ�س��هل قيا���س بع���س الأن��واع م��ن الأن��واع 

الأخ��رى. تتطل��ب اإدارة المخاط��ر الفعال��ة قائم��ة كامل��ة بالمخاط��ر المحتمل��ة الت��ي يمك��ن مواجهته��ا )ت�س��مى نم��وذج المخاط��ر(.19
ل��ذا ينطل��ق ال�س��وؤال الأ�سا�س��ي عن��د تحدي��د مخاط��ر الف�س��اد اإذا م��ا كان ل��دى الموؤ�س�س��ة نظ��ام دوري لتقيي��م خط��ر وج��ود الف�س��اد 
داخ��ل الموؤ�س�س��ة؛ ي�س��مل تاأث��ير وتقيي��م المخاط��ر, ودور وواجب��ات قي��ادة الموؤ�س�س��ة. اأي بمعن��ى اآخ��ر وج��ود بيئ��ة م�س��اندة تتحم��ل 
م�س��وؤولية كتاب��ة تقري��ر ع��ن مخاط��ر الف�س��اد الموج��ودة في الموؤ�س�س��ة, وت�س��ع تقييم��اً ل��ه وم�س��اركته م��ع الجه��ات العلي��ا في الموؤ�س�س��ة 

ودائ��رة الرقاب��ة الداخلي��ة للتاأك��د م��ن اأن ه��ذا الخط��ر تت��م ادارت��ه ومتابعت��ه ب�س��كل �س��ليم. 

ل اأعرفل يوجديتم اإعدادهنعم يوجدموؤ�سر
تحديد وا�سح للم�سوؤوليات في الموؤ�س�سة  
الخطوات المتبعة في تحديد الم�سوؤوليات 

وجود �سيا�سات واإجراءات لمكافحة الف�ساد
وجود مدونة �سلوك في الموؤ�س�سة

جرى توعية وتدريب الموظفين على مدونة ال�سلوك ب�سكل منتظم
وجود اإدارة اأو �سخ�س لتنظيم �سجل الهدايا وال�سيافات

�سجل ينظم الإف�ساح عن ت�سارب الم�سالح
و�سوح اآلية الإبلاغ عن الف�ساد في الموؤ�س�سة

وجود نظام لحماية المبلغين عن الف�ساد في الموؤ�س�سة

والأف��راد  والم�س��روعات,  والبرام��ج,  والموؤ�س�س��ات,  والقطاع��ات,  البل��دان,  م�س��توى  عل��ى  الف�س��اد موج��ودة  باخت�س��ار, مخاط��ر 
وم�س��تويات العملي��ات الداخلي��ة. لذل��ك تعتم��د الإدارة الفعال��ة للمخاط��ر عل��ى المعلوم��ات لجمي��ع الم�س��تويات به��دف تفكي��ك 

المفه��وم الوا�س��ع للف�س��اد في اأن��واع مح��ددة م��ن ال�س��لوك الفا�س��د. 

• طرق وو�سائل تحديد مخاطر الف�ساد	
 )ISO 31000( يوج��د ق��در كب��ير م��ن الأدبي��ات المتعلق��ة ب��اإدارة المخاط��ر, بم��ا في ذل��ك م��واد اإر�س��ادية قيّم��ة كمعي��ار اإدارة المخاط��ر
ال��ذي ي�س��تخدم عل��ى نط��اق وا�س��ع. ويمك��ن ا�س��تخدام ه��ذه الم��واد ب�س��كل فع��ال لتحدي��د واإدارة مخاط��ر الف�س��اد. ينبغ��ي اأن تك��ون 
مرحل��ة تحدي��د عملي��ة اإدارة المخاط��ر �س��املة ق��در الإم��كان. اإذا لم يت��م تحدي��د اأي م��ن المخاط��ر في ه��ذه المرحل��ة, فق��د ل يت��م 

تحليله��ا ب�س��كل اإ�س��افي وتبق��ى غ��ير مُ��دارة.
لك��ي تك��ون فعال��ة في تحدي��د مخاط��ر الف�س��اد, يج��ب عل��ى الم��دراء فه��م ما ي�س��كل الف�س��اد في القطاع الع��ام وكيفية تحديد مخاطر 

الف�ساد.  وهنا ن�سع اأمثلة على طرق تحديد مخاطر الف�ساد وهي تتمثل20؛
ا�ستخدام المعلومات المتوفرة في الإدارة. 1
ا�ستخدام خبرة ومهارات الموظفين العاملين في الموؤ�س�سة/ الإدارة. 2
ا�ستخدام تجارب خارجية. 3

19. Johnsøn, Jesper,  The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. Op.cit.p8

Independent Commission Against Corruption in New South Wales, https://www.icac.nsw.gov.au/preventing-corruption/corruption-risk-management :20. انظر
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كم��ا اأن هن��اك اأ�س��اليب عدي��دة يمك��ن ا�س��تخدامها في تحدي��د المخاط��ر 
في القط��اع الع��ام, وفي اأي موؤ�س�س��ة م��ن موؤ�س�س��اته اأو في قط��اع م��ن 
القطاع��ات؛ عل��ى �س��بيل المث��ال تطبي��ق ال�س��تب�سار من خ��لال الع�سف 
الذهن��ي المنظ��م »م��اذا ل��و« للتحلي��ل, ودرا�س��ات الأخط��ار والت�س��غيل 
الم�ستخدم ب�سكل وا�سع في عمل البنوك, وو�سع الف�سل وتحليل التاأثير 
)منه��ج لتحدي��د م��دى خط��ورة الف�س��ل المحتمل��ة وتحدي��د م�س��ادر كل 
ف�س��ل محتم��ل(, تخطي��ط العملي��ات في المج��الت ال�سناعي��ة وت�س��غيل 
المن�س��اأة, كذل��ك ا�س��تخدام اأ�س��اليب ال�س��تدلل ال�س��تقرائي, الر�س��وم 

البياني��ة المنطقي��ة مث��ل تحلي��ل �س��جرة الم�س��اكل, و�س��جرة الأه��داف. 

• قائمة »�سجل« المخاطر المتوقع حدوثها: 	
في نهاي��ة ه��ذه الخط��وة, يج��ب اأن يك��ون ل��دى الموؤ�س�س��ة ب�س��كل ع��ام 
المحتمل��ة( ذات  الف�س��اد  )اأ�س��كال  المحتمل��ة  الف�س��اد  قائم��ة بمخاط��ر 
ال�سل��ة باأعماله��ا وخدماته��ا, وم��ن اأمثل��ة مج��الت مخاط��ر الف�س��اد 

المحددة التي يجب اأخذها في العتبار في هذه الخطوة, الر�ساوى والعمولت؛ كالمح�سوبية, وهدر المال العام, وا�ستغلال المن�سب, 
وتزوي��ر عرو���س الأ�س��عار وتثبي��ت الأ�س��عار, والهداي��ا الفاخ��رة وال�س��فر والترفي��ه. 

خ��لال مرحل��ة التخطي��ط لتقيي��م مخاط��ر الف�س��اد, م��ن المه��م تحدي��د كيفي��ة توثي��ق تقيي��م المخاط��ر. يتمث��ل النه��ج الم�س��ترك 
والعملي في تحديد وتوثيق كل عامل خطر اأو مخاطر الف�ساد واحتمال ب�سكل فردي واإدراجه في جدول بيانات اأو وثيقة »�سجل 

المخاط��ر«.  )انظ��ر الج��دول اأدناه( 

كم��ا �س��يتم ا�س��تخدام �س��جل المخاط��ر ه��ذا لتوثي��ق الت�سنيف��ات ل��كل المخاط��ر, بالإ�ساف��ة اإلى البرام��ج والإج��راءات الت��ي تخف��ف 
م��ن كل الأخط��ار. خ��لال مرحل��ة تحدي��د المخاط��ر في تقيي��م مخاط��ر الف�س��اد, هن��اك فوائ��د لتحديد المعلوم��ات التف�سيلية؛ مثل 
الأط��راف المحتمل��ة الت��ي ق��د ترتك��ب الف�س��اد )�س��واء م��ن داخ��ل الموؤ�س�س��ة اأو م��ن قب��ل اأط��راف ثالث��ة(. بالإ�سافة اإلى ذل��ك, اإذا كان 
هن��اك اأك��ر م��ن برنام��ج / مراقب��ة واح��د يخف��ف م��ن مخط��ط م��ا, ف��اإن �س��جل المخاط��ر �س��يجمع البرام��ج والإج��راءات المختلف��ة 

الت��ي تخفف من الف�س��اد.21

تعريف المخاطر باخت�سار, مثل ذكر ا�س��م الخطر »ال�س��يء الذي ن�س��عر حياله بالقلق«, بحيث يتم تحديد وذكر جميع المخاطر 
المتوق��ع حدوثه��ا في الج��دول الت��الي, وتعط��ى اأرقام��ا ت�سل�س��لية تابع��ة لأرق��ام الخط��ة ال�س��تراتيجية للموؤ�س�س��ة اأو خط��ة العم��ل 

والوظائ��ف )اإن وج��دت(, ويراع��ى ذك��ر و�س��ف ول��و ب�س��يط للخط��ر, ويت��م و�سع خيارات التعام��ل )العلاج( لكل خطر.

21. The United Nations Global Compact, Op.cit, p 19. 
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قائمة »�سجل« المخاطر المتوقعة

الرقم الت�سل�سلي 
للخطر

المو�سوع الواقع عليه 
ال�ستجاباتو�سف الخطرالخطرالخطر

»خيارات التعامل«
1

2

3

الخطوة الثالثة: تقييم مستوى المخاطر
تتطل��ب الإدارة الفعال��ة للمخاط��ر اإج��راء تحلي��لًا معمق��ا لحتم��ال ح��دوث خط��ر ف�س��اد, وم��دى ال�س��رر ال��ذي يحدث��ه ه��ذا 
الح��دوث. اأي النتق��ال م��ن تحدي��د اأو اإدراك حال��ة الخط��ر ,اإلى فه��م كيفي��ة تاأثيره��ا وتقدي��ر اآث��ار المخاط��ر عل��ى الموؤ�س�س��ة اأو 
الخدم��ة المقدم��ة؛ م��ن المفي��د النظ��ر للمخاط��رة كح��دث يك��ون احتمال��ه الدقي��ق ونتائج��ه غ��ير موؤكدين لكن يمك��ن تقديرهما. 

ب�س��كل ع��ام يعتم��د مق��دار الخط��ر في النهاي��ة عل��ى اأمري��ن اأول: احتم��ال وق��وع الح��دث, وثاني��ا: الأث��ر المتوق��ع للح��دث.22

يعتم��د النتق��ال م��ن ع��دم اليق��ين اإلى نه��ج مح�س��وب للمخاط��ر عل��ى ج��دوى تحديد نوع معين من مخاطر الف�س��اد )على �س��بيل 
المث��ال, م��ن المحتم��ل اأن يك��ون ه��در الم��ال الع��ام اأ�س��هل م��ن الر�س��وة(. اإذا كان يعتق��د اأن ه��در الم��ال الع��ام يمث��ل خط��راً مهم��اً يه��دد 

تحقي��ق اله��دف الإنمائ��ي الع��ام للموؤ�س�س��ة اأو الخدم��ة, فيمك��ن عندئ��ذٍ اإج��راء تقدي��رات قوي��ة لحتمالي��ة وتاأث��ير هذا الخطر. 

عل��ى �س��بيل المث��ال, اإذا كان هن��اك قل��ق م��ن اأن الإنف��اق في اأح��د خدم��ات القط��اع ال�سح��ي يف��وق نوعي��ة الخدم��ة الطبي��ة المطلوب��ة 
اأو تزيد من التكلفة الواقعية. عندئذ يمكن قيا�س احتمال وتاأثير هذه المخاطر من خلال تتبع الإنفاق العام وتحديد مقدار 
الت�س��رب في التدفق المالي, فالتباين بين ال�سرف من وزارة المالية والمبلغ الذي اأنفقته بالفعل وزارة ال�سحة ب�س��كل عام اأو على 

خدم��ة مح��ددة ق��د يكون نموذجا نافعا للتحليل.

يمك��ن للبيان��ات النوعي��ة اأن تقل��ل م��ن ع��دم اليق��ين, وت�س��اعد في جع��ل تقييم��ات المخاط��ر اأك��ر منهجي��ة. توف��ر قابلي��ة التاأث��ر 
بتقييم��ات مخاط��ر الف�س��اد, واأن��واع اأخ��رى م��ن تحلي��لات �سل�س��لة القيم��ة )Value-Chain Analysis(, معلوم��ات مفي��دة ع��ن احتمال 

وق��وع الف�س��اد في الموؤ�س�س��ات / الخدم��ات المختلف��ة واأث��ره المحتم��ل, حت��ى واإن لم تك��ن قابل��ة للقيا���س الكمي.

توف��ر بع���س البيان��ات عل��ى م�س��توى الدول��ة والقطاع��ات؛ فعل��ى �س��بيل المثال, مقيا���س الف�س��اد العالمي لمنظمة ال�س��فافية الدولية, 
ومقيا���س النزاه��ة الفل�س��طيني, والتقري��ر ال�س��نوي لهيئ��ة مكافح��ة الف�س��اد, والتقري��ر ال�س��نوي للائت��لاف م��ن اأج��ل النزاه��ة 
والم�س��اءلة »اأم��ان«, نقط��ة بداي��ة مفي��دة, ولكنه��ا ل توف��ر ن��وع المعلوم��ات الدقيق��ة الت��ي تقدمه��ا الم�س��وحات والتحقيق��ات عل��ى 
م�ستوى الموؤ�س�سة اأو الإدارة. فاإذا كان �سانع القرار لديه تقدير قوي لم�ستوى الخطر على م�ستوى الموؤ�س�سة, ي�سبح من الممكن 

اتخ��اذ خي��ارات �س��ليمة ومتع��ددة م��ن خ��لال اإج��راءات فعالي��ة لإدارة المخاط��ر تح��د م��ن التكلف��ة اأو ه��در الم��ال.23

ل يتطل��ب تقدي��ر الحتمالي��ة ا�س��تخدام نم��اذج اإح�سائي��ة مركب��ة ومعق��دة؛ فق��ط تحت��اج اإلى توقع اأو اإح�سا���س بالأمر. في المقابل 
22. Johnsøn, Jesper,  The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles Op.cit.p9

23. Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. Ibid.p10
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ينبغ��ي توف��ير بيان��ات موثوق��ة لعم��ل التقدي��رات. في نف���س الوق��ت ل ينبغ��ي الخل��ط بين الحتمال وقرب الحدوث: اأي ل يعك���س 
الحتمال التوقيت المحتمل للحدث, اإنما الفر�سة من حدوثه. لتحديد اأولويات اأدوات اإدارة المخاطر.24

• تقدير الخطر	
يمك��ن تقدي��ر الخط��ر باأ�س��لوب كم��ي اأو �س��بة كم��ي اأو نوع��ي م��ن حي��ث 
احتمال التحقق والنتائج المحتملة,25 وهنا يمكن الملاحظة اأن الأ�سا�س 
في ذل��ك اتب��اع نه��ج منتظ��م لتقدي��ر المخاط��ر. اإح��دى الط��رق الأك��ر 
�س��يوعا لفهم مخاطر الف�س��اد في الموؤ�س�س��ة العامة هي تحديد م�س��تويات 
المخاط��ر الكامن��ة؛ وذل��ك م��ن اأج��ل تخ�سي�س م��وارد للحد من مخاطر 

الف�س��اد الت��ي حددته��ا الموؤ�س�س��ة بكف��اءة وفعالي��ة. 
كم��ا تتمث��ل اإح��دى الممار�س��ات الجي��دة في تقيي��م كل احتم��ال ل��كل خط��ر 
والتاأث��ير المحتم��ل المقاب��ل ل��ه. واله��دف م��ن ذل��ك ه��و اإعط��اء الأولوي��ة 
للا�س��تجابات لمخاط��ر الف�س��اد. وه��ذه الطريق��ة قائم��ة عل��ى الرب��ط ب��ين 

احتم��ال ح��دوث الخط��ر وتاأث��يره المحتم��ل في حال��ة حدوث��ه.26
عل��ى الرغ��م م��ن اأن ه��ذا الن��وع م��ن التقيي��م يعتري��ه بع���س الذاتي��ة 
»التدخ��ل ال�س��خ�سي«, األ اأن التقيي��م يتاأث��ر بخ��برة وخلفي��ات فري��ق 
عل��ى  العام��ل  الفري��ق  اختي��ار  اأُح�س��ن  كلم��ا  اأن��ه  اأي  المخاط��ر.  تقيي��م 
تقيي��م مخاط��ر الف�س��اد وتع��دد الخلفي��ات والخ��برات, كلم��ا قل��ت الذاتية 

وتح�س��نت نوعي��ة التقيي��م. 
وق��د يعك���س التقيي��م وجه��ة نظ��ر مهيمن��ة اأو م�س��توى م��ن التحي��ز, 

واعي��ة اأو غ��ير واعي��ة, مم��ا يجع��ل النتائ��ج  دون م�سداقي��ة. ق��د ي�س��اعد تدخ��ل ط��رف ثال��ث مو�سوع��ي اأو متخ�س���س في مكافح��ة 
الف�س��اد »مي�سّ��ر مو�سوع��ي«, في تجن��ب اإ�ساع��ة وق��ت وجه��د كب��يران في عملي��ة التقيي��م دون تحقي��ق نتائ��ج دقيق��ة.27

24. Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. Op.cit.p10

25. انظر: معيار اإدارة المخاطر, الجمعية الم�سرية لإدارة المخاطر, م�سدر �سابق.

26. Mohammed Ahmed, Robert Biskup,Op.cit.

27. The United Nations Global Compact, Op.cit., p 30.

 بع�س العوامل لتقدير احتمال مخاطر الف�ساد:
• طبيع��ة العملي��ة الت��ي تتعل��ق به��ا الخدم��ة )م��ا اإذا 

كان هناك اأي تفاعل مع م�ستثمرين اأو مواطنين(.
• حوادث الف�ساد التي وقت في الموؤ�س�سة �سابقا.

الخدم��ات  اأو  الخدم��ة  نف���س  في  الف�س��اد  ح��وادث   •

الم�س��ابهة.
• ثقافة الف�ساد لدى العاملين في الموؤ�س�سة.

• عدد المعاملات الفردية المتعلقة بالخدمة.

والمه��ارة  المعرف��ة  وم�س��توى  الخدم��ة  تعقي��د   •

للتنفي��ذ. المطلوب��ين 
• عدد الأفراد اللازمين لتنفيذ الخدمة.

مراجع��ة  اأو  الموافق��ة  في  الم�س��اركين  الأف��راد  ع��دد   •

المعامل��ة المتعلق��ة بالخدم��ة.
 The United Nations Global Compact, A Guide for :الم�سدر

Anti-Corruption risk Assessment, 2013, p 30
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• التقدير الكمي: 	
الحتم��ال ه��و فر�س��ة ح��دوث ح��دث. ويمك��ن تمثيل��ه م��ن حي��ث الن�س��بة المئوي��ة. عل��ى �س��بيل المث��ال, اإذا ق��ال مدي��ر برنام��ج �سح��ي 
كبير اأن هناك احتمالية بن�سبة %10 اأن يحدث ف�ساد في برنامج ما, فهذا يعني اأنه ا�ستنادًا اإلى البيانات ال�سابقة و/اأو الخبرة 

و/اأو الراأي, فاإنه يعتقد اأن ع�س��رة من كل 100 برنامج اأو خدمة قابل للمقارنة �س��هدت الف�س��اد الداخلي. 

اأم��ا التاأث��ير فه��و الج��زء الث��اني اله��ام م��ن معادل��ة الخط��ر. ل يكف��ي تقدي��ر احتمالي��ة خ�س��وع الخدم��ة اإلى احتي��ال داخل��ي: 
��ا اإلى معرف��ة حج��م الف�س��اد. اإذا كان متو�س��ط   الخ�س��ارة الناتج��ة ع��ن الحتي��ال الداخل��ي 1000 دولر اأمريك��ي في  نحت��اج اأي�سً

 كل حال��ة �س��ابقة, فيمك��ن حينئ��ذٍ تعي��ين قيم��ة للتاأث��ير. احتم��ال الح��دث x تاأث��ير = خط��ر )0.10 × 1000 دولر = 100 دولراً(28
 قد ي�سلح الإطار اأدناه للنظر في حجم هدر المال العام. 

الفرق بين خ�سم المقا�سة والتكلفة ح�سب وزارة ال�سحة

تظه��ر تقاري��ر وزارة ال�سح��ة لل�س��نوات الث��لاث الأخ��يرة اأن اإ�س��رائيل تق��وم بتح�سي��ل م��ن اأموال المقا�سة مبا�س��رة اأكر من المبلغ 
المقرر في فواتير التحويلات اأو اإنفاق وزارة ال�سحة في بند التحويلات اإلى داخل الخط الأخ�سر كما يو�سحه الجدول التالي:

تكلفة التحويلات اإلى اإ�سرائيل ال�سنة
وفق وزارة ال�سحة

قيمة المقا�سة الإ�سرائيلية على بند 
الفرقالعلاج بالخارج

2015124,810,574219,177,97994,367,405

2014138,641,969300,000,000161,358.031

2013171,662,256200,000,00028,337,744

114,799719,177,979284,063,180المجموع

الم�سدر: تقرير النزاهة وال�سفافية في التحويلات الطبية خارج موؤ�س�سات وزارة ال�سحة, الئتلاف من اأجل النزاهة والم�ساءلة, 2016, �س 20-21.  

يمك��ن النظ��ر في ن��وع مختل��ف م��ن مخاط��ر الف�س��اد في برنام��ج اآخ��ر: في الع��ام 2011, بلغ��ت قيم��ة المخالف��ات المروري��ة 50 ملي��ون 
�س��يكل. األغ��ي منه��ا ح��والي 15 األ��ف مخالف��ة اأي %30, وق��د دف��ع منه��ا للبن��ك ح��والي 25 األ��ف مخالف��ة وج��رى تخفي���س قيم��ة 
عدد منها بقرار من بع�س الق�ساة, وبقيت حوالي 10 اآلف مخالفة غير مدفوعة ولم تتم متابعتها من قبل الجهات الر�سمية 
المخت�س��ة, الأم��ر ال��ذي نت��ج عن��ه ه��در للم��ال الع��ام بحوالي 6 ملايين �س��يكل بين مخالف��ات ملغاة ومخالفات اأخرى عالقة وغير 
مدفوع��ة ولم تتاب��ع ر�س��ميا خ��لال ع��ام 2011. احت�س��اب مخاط��ر الف�س��اد )6/50 = %12 تفق��د الخزين��ة �س��نوياً م��ن قيمة المخالفات 

المرورية.29

28. Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles Op.cit.p 10.

29. تجدر الملاحظة اأنه جرى تب�سيط هذه الح�سابات عن ق�سد لتو�سيح المنطق الأ�سا�سي وراء تقييم المخاطر الكمية.



21

هدر مال عام بما يقارب 6 مليون �سيكل في مخالفات ال�سير... فمن الم�سوؤول؟؟ :

عن��د ارت��كاب ال�س��ائق لإح��دى مخالف��ات ال�س��ير المن�سو���س عليه��ا في قان��ون الم��رور تق��وم ال�س��رطة باإعط��اء المخالف��ة بالمبل��غ 
المحدد وفقا للائحة ال�سادرة بذلك, وفي هذه الحالة يتم تحويل ملف المخالفات المرتكبة من ال�سرطة اإلى النيابة, وهنا 
تق��وم النياب��ة باإحال��ة مل��ف المخالف��ات اإلى المحكم��ة اأو تق��وم النياب��ة باإلغ��اء بع���س تل��ك المخالفات وعدم اإر�س��الها للمحكمة 
وفي ه��ذه الحال��ة يج��ب اأن يك��ون ق��رار النياب��ة باإلغ��اء المخالف��ة م�س��بباً وفق��اً للقواع��د القانوني��ة الناظم��ة. وبخ��لاف ذل��ك 
تكون النيابة قد تع�سفت في ا�ستخدام �سلاحياتها واأ�ساعت على الخزينة العامة فر�سة الح�سول على مبالغ المخالفات 
الملغ��اة دون م��برر قان��وني؛ حي��ث بلغ��ت ع��دد المخالف��ات الملغ��اة م��ن قب��ل النياب��ة خ��لال العام 2011 ح��والي 15 األف مخالفة 

م��ن اأ�س��ل ح��والي 50 األ��ف مخالف��ة تم ارتكابه��ا موزعة على مختلف المحافظات.
في موع��د المحاكم��ة وبح�س��ور ال�س��خ�س المخال��ف اأو غياب��ه بارتكاب��ه المخالف��ة ي�س��در القا�سي حكم��ه, وهذا الحكم ال�سادر 
عن القا�سي بقيمة الغرامة المالية, اإما اأن يكون مطابقا في قيمته لمبلغ المخالفة التي حررها ال�سرطي, واإما اأن ي�ستخدم 
القا�س��ي �س��لطته التقديري��ة ويق��وم بتخفي���س قيم��ة المخالف��ة اأو الغائه��ا كلي��ة, وفي ه��ذه الحال��ة يتع��ين عل��ى القا�س��ي اأن 
ي��برر الق��رار ال��ذي اتخ��ذه بالإلغ��اء اأو التخفي���س في اإط��ار �س��لطته التقديري��ة, دون و�س��ع م��بررات ت�س��تدعي ذل��ك, ف��اإن 

القا�س��ي بق��راره ه��ذا يف��وت عل��ى الخزين��ة العام��ة فر�س��ة الح�س��ول على اإيرادات هامة م��ن قيمة هذه المخالفات. 
اإذا لم يح�سر مرتكب المخالفة للمحكمة في موعد محاكمته فيقوم القا�سي بحكمه غيابياً, وهنا اإما اأن يدفع المخالف 
بع��د ذل��ك قيم��ة المخالف��ة في البن��ك وينته��ي الأم��ر, اأو يتخل��ف ع��ن ذل��ك, وهن��ا تكم��ن الم�س��كلة حي��ث ل يوج��د اآلي��ة وا�سحة 
للح�س��ول عل��ى قيم��ة كل المخالف��ات الت��ي �س��درت ب�س��اأنها اأح��كام ق�سائي��ة. و م��ن المفتر���س بع��د ذل��ك, اأن يت��م تحوي��ل 
كافة المخالفات غير المدفوعة اإلى وزارة النقل والموا�سلات لكي تقوم بربط هذه المخالفات اإلكترونيا بمو�سوع تجديد 
رخ���س المركب��ات, بحي��ث ل يت��م ترخي���س اأي مركب��ة اإل بع��د دف��ع قيم��ة المخالف��ات المترتب��ة. عليه��ا اإ�ساف��ة اإلى غرام��ات 
التاأخير الناتجة عن ذلك, ولكن هذا النظام المتعلق بربط �سبكة المعلومات بين كافة الدوائر الر�سمية المخت�سة في �ساأن 
مخالف��ات ال�س��ير غ��ير مكتم��ل؛ الأم��ر ال��ذي اأدى اإلى �سي��اع وته��رب كث��ير م��ن مرتكب��ي المخالف��ات ع��ن دفعه��ا, مم��ا ف��وت 

الفر�س��ة عل��ى الخزين��ة العام��ة للح�س��ول عل��ى قيم��ة ه��ذه المخالف��ات وغرامات التاأخ��ير الناتجة عنها. 
وبمراجع��ة ح�س��ابية لمخالف��ات ال�س��ير الت��ي ارتكب��ت في مختل��ف محافظ��ات ال�سف��ة الغربي��ة لع��ام 2011, وفق��ا للمعلوم��ات 
الت��ي تم تزويدن��ا به��ا م��ن قب��ل وزارة النق��ل والموا�س��لات ومجل���س الق�س��اء الأعل��ى ووزارة المالي��ة, فق��د ات�س��ح اأن ه��ذه 
المخالف��ات بلغ��ت ح��والي 50 األ��ف مخالف��ة, األغ��ي منه��ا م��ن قِبَ��ل النياب��ة العام��ة ح��والي 15 األ��ف مخالف��ة, وق��د دف��ع منه��ا 
للبن��ك ح��والي 25 األ��ف مخالف��ة وج��رى تخفي���س قيم��ة ع��دد منه��ا بق��رار م��ن بع���س الق�س��اة, وبقي��ت ح��والي 10 اآلف 
مخالف��ة غ��ير مدفوع��ة, ولم تت��م متابعته��ا م��ن قب��ل الجه��ات الر�س��مية المخت�س��ة, الأم��ر ال��ذي نت��ج عن��ه ه��در للم��ال العام 
بح��والي 6 ملاي��ين �س��يكل ب��ين مخالف��ات ملغ��اة ومخالف��ات اأخ��رى عالق��ة وغ��ير مدفوع��ة ولم تتاب��ع ر�س��مياً خ��لال ع��ام 
2011, وذل��ك  ب�س��بب التع�س��ف في ا�س��تخدام ال�س��لطة م��ن قب��ل بع���س وكلاء النياب��ة, اأو ب�س��بب ت�س��رف بع���س الق�س��اة 

المخال��ف للقان��ون, اأو ب�س��بب ع��دم رب��ط �س��جلات وزارة الموا�س��لات بالنظ��ام.

الم�سدر: تقرير الف�ساد ومكافحته فل�سطين 2011, التقرير ال�سنوي الرابع للائتلاف من اأجل النزاهة والم�ساءلة »اأمان«, 2012 �س44-45



22

• التقدير النوعي:	
يتم اللجوء اإلى اإجراء تقييم نوعي في حال عدم توفر بيانات كمية ذات م�سداقية لمخاطر ف�س��اد محددة. يمكن القيام بذلك, 
على �سبيل المثال, من خلال تعيين قيمة الخطر »عالية اأو متو�سطة اأو منخف�سة«, اأو با�ستخدام نظام اإ�سارات مرور )الأحمر 
والأ�سف��ر والأخ�س��ر(. ع��ادة, تع��يّن قيم��ة واح��دة للمخاط��ر )عل��ى �س��بيل المث��ال, »منخف���س« اأو »اأخ�س��ر«(. وم��ع ذل��ك, م��ن اأج��ل 

عملي��ة تقيي��م منتظم��ة, ل ب��د م��ن التميي��ز ب��ين الحتمالي��ة والتاأثير, حت��ى عندما تكون التقديرات النوعية ممكنة فقط.

الحتمال: يجب اأن يجيب التقييم على ال�س��وؤال التالي: ما مدى احتمال اأن توؤثر مخاطر الف�س��اد على الموؤ�س�س��ة اأو الخدمة؟ 
عند تعذر تقدير الحتمال اإح�سائياً, من المهم التاأكد من اأن التقييمات النوعية مدعومة باأكبر قدر ممكن من الأدلة. ويمكن 
ال�س��تفادة م��ن التقاري��ر الت�س��خي�سية المختلف��ة للحك��م والف�س��اد, عل��ى �س��بيل المث��ال, تقاري��ر البن��ك ال��دولي, ومنظم��ة ال�س��فافية 
الدولية, وموؤ�س�سات حكومية وموؤ�س�سات المجتمع المدني المحلية, اإلى جانب تقديرات الخبراء للو�سول اإلى التقييم والتقدير 

الأقرب للدقة.

الأث��ر: تتمث��ل الخط��وة التالي��ة في تقيي��م اأث��ر الف�س��اد في ح��ال حدوث��ه. من ال�سروري اأن نكون وا�سحين ومحددين عند تحديد 
مخاطر الف�ساد لكي نتمكن من تحديد تاأثيرها. فعلى �سبيل المثال؛ يمكن اأن ت�سمل الر�سوة كل من المدفوعات غير الر�سمية 
الب�س��يطة والمدفوع��ات ال�سخم��ة الت��ي ته��دف اإلى ت�س��يير عملي��ات ال�س��راء, ولك��ن م��ن المرج��ح اأن يك��ون للاأخ��ير تاأث��ير اأك��بر م��ن 
الأول. يجب اأن يجيب التقييم على ال�سوؤال التالي: اإذا حدث نوع معين من الف�ساد, فما هي النتيجة المحتملة؟ ولإجراء مثل 
ه��ذا التنب��وؤ يمك��ن ا�س��تخدام نم��وذج المخاط��ر, يق��دم الج��دول اأدن��اه مث��الً لنم��وذج المخاط��ر الذي يمكن ا�س��تخدامه في التقييمات 

النوعية.

تقييم المخاطر التاأثيرالحتماليةمخاطر الف�ساد
متو�سطعاليمنخف�سالحتيال في الم�ستريات

منخف�سمنخف�سمتو�سطالمدفوعات غير الر�سمية

يعتم��د تقيي��م المخاط��ر النهائ��ي, كم��ا ه��و مو�س��ح في العم��ود الأخ��ير, على الوزن الذي يتم و�سعه على الحتمال مقابل التاأثير. 
يعتمد هذا التقييم على الم�سفوفة اأدناه, ولكن يمكن تكييف هذا ليكون اأكر اأو اأقل تجنبًا للمخاطرة. والنقطة الأ�سا�سية هي 

اأنها توفر نهجًا موحدًا ومنتظماً لتحليل المخاطر حتى بالن�سبة للتقييمات النوعية.

الف�ساد مرتفعالف�ساد مرتفعالف�ساد متو�سط
الف�ساد منخف�سالف�ساد متو�سطالف�ساد منخف�س

الف�ساد متو�سطالف�ساد منخف�سالف�ساد مرتفع
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موؤ�سرات التقييم/ التقدير30
تجد العديد من الموؤ�س�سات اأن تقييم النتائج والحتمالت كم�ستوى مرتفع اأو متو�سط اأو منخف�س كافٍ تماماً لحتياجاتها, 
ويمك��ن تمثيله��ا كم�سفوف��ة 3×3. بينم��ا ق��د تج��د موؤ�س�س��ات اأخ��رى اأن تقيي��م النتائ��ج والحتم��الت با�س��تخدام م�سفوف��ة 5×5 
)مرتفع جداً اأو مرتفع اأو متو�سط   اأو منخف�س اأو منخف�س جداً( ليعطيهم تقييم اأف�سل. تقدم الجداول التالية اآلية موحدة 

عند تحديد التقييم, وهي موؤ�س��ر لعملية التقييم النوعي لأع�ساء فريق خطة اإدارة مخاطر الف�س��اد في الموؤ�س�س��ة. 

جدول احتمالت الحدوث-التهديدات
الموؤ�سراتالو�سفالتقدير

متوقع الحدوث كل �سنة اأو اأن فر�سة حدوثه مرتفعة )محتمل(
اأكر من 25%.

توقع حدوثها عدة مرات خلال فترة معينة )10 
�سنوات مثلا(.

تحققت حديثاً.

متوقع الحدوث خلال فترة 10 �سنوات اأو اأن متو�سطة )ممكن(
فر�سة حدوثه اأقل من 25%.

قد تحدث اأكر من مرة خلال فترة معينة )10 
�سنوات مثلًا(.

قد ي�سعب التحكم فيها ب�سبب تاأثيرات خارجية.
هل يوجد خبرة لحدوثها من قبل؟ 

منخف�سة
 )بعيد(

من غير المتوقع حدوثه خلال فترة 10 
�سنوات اأو اأن فر�سة حدوثه اأقل من 2%.

لم تحدث من قبل.
لي�س محتمل حدوثها.

جدول النتائ�ج -التهديدات والفر�س معاً

مرتفع����ة
التاأثير المالي على الموؤ�س�سة قد يتعدى مبلغ معين

التاأثير البالغ على ا�ستراتيجية الموؤ�س�سة ون�ساطاتها الت�سغيلية
القلق البالغ لأ�سحاب الم�سلحة

متو�سط���ة
التاأثير المالي على الموؤ�س�سة يتوقع اأن يقع في مدي مبالغ معينة

التاأثير المعتدل على ا�ستراتيجية الموؤ�س�سة ون�ساطاتها الت�سغيلية
القلق المعتدل لأ�سحاب الم�سلحة

منخف�س���ة
التاأثير المالي على الموؤ�س�سة يتوقع اأن يقل عن مبلغ معين

التاأثير المنخف�س على ا�ستراتيجية الموؤ�س�سة والن�ساطات الت�سغيلية
القلق المنخف�س لأ�سحاب الم�سلحة

30. انظر: معيار اإدارة المخاطر, الجمعية الم�سرية لإدارة المخاطر, م�سدر �سابق.
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 احتمالت الحدوث - الفر�س

الموؤ�سراتالو�سف

النتيجة المف�سلة قد تتحقق في �سنة اأو اأن مرتفعه )محتمل(
فر�سة حدوثها اأكر من 75%.

فر�سه وا�سحة يمكن العتماد عليها مع التاأكد المعقول 
لتحققها في المدى الق�سير معتمداً على ممار�سات 

الإدارة الحالية.

متو�سطة )ممكن(
توقعات معقولة للنتائج المرغوبة التي 

قد تتحقق في �سنة مع فر�سة حدوث بين 
%25 و75%.

فر�س يمكن تحقيقها ولكنها تتطلب اإدارة حذرة.
الفر�س التي تظهر مع الخطة اأو خارجها.

منخف�س 
)بعيد(

احتمال وجود بع�س الفر�س لنتائج 
مرغوبة في المدى المتو�سط اأو اأن فر�سة 

حدوثها اأقل من 25%.

الفر�س الممكنة التي لم يتم بحثها بعد من قبل الإدارة 
ب�سكل كامل.

الفر�س التي قد يكون احتمال نجاحها منخف�س 
اعتماداً على مورد الإدارة الم�ستخدمة حالياً.

الخطة ال�ستراتيجية للهيئة الم�ستقلة لحقوق الإن�سان
ا�س��تعر�ست الخط��ة ال�س��تراتيجية للهيئ��ة اأن��واع متع��ددة للمخاط��ر الت��ي ق��د تعي��ق عم��ل الموؤ�س�س��ة, ومنه��ا مخاط��ر 

الف�س��اد حي��ث ج��اء عل��ى النح��و الت��الي: المخاط��رة الخام�س��ة: ف�س��اد داخ��ل الهيئ��ة الم�س��تقلة لحق��وق الإن�س��ان.
ن�س��بة احتم��ال تحق��ق ه��ذا الفترا���س منخف�س��ة, واأث��ر المخاط��رة المتوقع��ة متو�س��ط؛ رغ��م �سع��ف احتمالي��ة تحق��ق 
ه��ذه المخاط��رة, تبق��ى ت�س��تحوذ عل��ى اهتم��ام ال�س��تراتيجية الحالي��ة ل�سم��ان �س��فافية, وتدقيق العملي��ات للاإجراءات 

الإداري��ة والمالي��ة الخا�س��ة فيه��ا, والقوان��ين الفل�س��طينية ذات ال�سل��ة الداخلي��ة في جمي��ع برام��ج واأن�س��طة الهيئ��ة.
الح��د م��ن اأث��ر المخاط��رة: �سيان��ة وتطوي��ر وظيف��ة المدق��ق الداخل��ي للهيئ��ة, وا�س��تمرار اإ�س��راف لجن��ة التدقي��ق م��ن 
مجل�س المفو�سين؛  ك��ي ت�س��م تق��ديم التقاري��ر ب�س��اأن العملي��ات المالي��ة والإداري��ة للهيئ��ة, وان�س��جامها م��ع 

اإ�ساف��ة اإلى �سم��ان ا�س��تمرار الإ�س��راف عليه��ا. الإج��راءات المالي��ة والإداري��ة الناف��ذة فيه��ا, 
�س��تعمل الهيئ��ة في ه��ذا الإط��ار عل��ى �سيان��ة نظ��ام تدقي��ق داخل��ي �س��فاف؛ ونظ��ام عط��اءات وا�س��ح و�س��فاف وموث��ق؛ 
وعملي��ة تدقي��ق داخلي��ة لنظ��ام الهيئ��ة الم��الي؛ اإ�ساف��ة   اإلى �سيا�س��ات نفق��ات وا�سح��ة, و�س��فافة ل�سم��ان الف�س��ل ب��ين 

الم�س��وؤوليات والمه��ام, كم��ا �س��تعمل عل��ى �سيان��ة نظ��ام رقاب��ة م�س��تمر لمتابع��ة عملياته��ا الداخلي��ة.
و�س��ت�سمن الهيئ��ة تنفي��ذ جمي��ع المعام��لات المالي��ة ع��ن طري��ق التحويل وال�س��يكات الر�س��مية, اإ�سافة اإلى الحفاظ على 

�سيا�ساتها, واإجراءاتها الوا�سحة وال�سفافة في عملية تعيين موظفين جدد دون محاباة.
الم�سدر: الهيئة الم�ستقلة لحقوق الإن�سان, الخطة ال�ستراتيجية للهيئة الم�ستقلة لحقوق الإن�سان للاأعوام 2014 – 2018, رام الله- فل�سطين �س 44.
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يت��م ترتي��ب المخاط��ر ح�س��ب احتمالي��ة حدوثه��ا؛ ي�س��تخدم لتحدي��د احتمالي��ة وق��وع الخط��ر منخف�س��ة )1( اإلى مرتفع��ة )5(, م��ن 
خلال الجدول التالي:31 

احتمالية حدوث الخطر من 1- 5ا�سم الخطررقم الخطر
1

2

3

يت��م ت�سني��ف الأث��ر المحتم��ل م��ن الخط��ر ح�س��ب �س��دته؛ ي�س��تخدم لتحدي��د احتمالي��ة وق��وع الخط��ر منخف�س��ة )1( اإلى مرتفع��ة 
)5( م��ن خ��لال الج��دول التالي: 

�سدة اأثر حدوث الخطر من 1- 5ا�سم الخطررقم الخطر
1

2

3

4

• اآلية اإجراء ح�سابات المخاطر 32	
اإن اأح��د مفاتي��ح عملي��ة تقيي��م المخاط��ر الفعال��ة, ه��و جع��ل الأف��راد المنا�س��بين ي�س��جلون الحتمالي��ة والأث��ر المحتم��ل ل��كل خط��ر 
ف�س��اد. م��ن المه��م اإ�س��راك الأف��راد الذي��ن عل��ى دراي��ة بالمعامل��ة اأو العملي��ة المتاأث��رة ب��كل خط��ر, وفي الح��الت الت��ي يت��م فيه��ا طل��ب 
وجه��ات نظ��ر اأك��ر م��ن ف��رد واح��د, يمك��ن اتخ��اذ متو�س��ط   النتيج��ة. يمكن اأن ي�س��اعد اإ�س��راك العديد من الأ�س��خا�س )كل منهم 

م�س��وؤول ع��ن المج��الت ذات ال�سل��ة به��م( في الح��د م��ن تاأث��ير التحي��زات الفردي��ة الت��ي ق��د ت��وؤدي اإلى تحري��ف النتائج.

يف�س��ل اأن يت��م تحدي��د بروتوك��ولت لتقدي��ر الت�سنيف��ات, كج��زء م��ن �سيا�س��ة واإج��راءات تقيي��م مخاط��ر الف�س��اد, مم��ا ي�س��اعد 
على تجنب تجاوز فرد اأو اأكر من الأفراد ب�سكل غير منطقي اأحكام الأ�سخا�س الأقرب اإلى الخطر ,في محاولة لإنتاج نتيجة 
مريح��ة ب��دلً م��ن دقيق��ة. كم��ا يمك��ن تحدي��د م�س��توى المخاط��ر في نف���س وق��ت تحدي��د المخاط��ر الت��ي تم��ت مناق�س��تها في الق�س��م 

ال�س��ابق, اأو كخط��وة منف�سل��ة. وبغ���س النظ��ر ع��ن ذل��ك, يج��ب مناق�س��ة ت�سنيف��ات المخاط��ر بع��د تحدي��د جمي��ع المخاطر. 

31. الدليل الإر�سادي لإدارة المخاطر في القطاع العام, م�سدر �سابق, �س 10-9.

32. The United Nations Global Compact, Op.cit, p 32.
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طرق تقييم المخاطر 
الخي��ار الأول: عق��د ور���س عم��ل اأو اجتماع��ات جماعي��ة, اإم��ا للوظائ��ف ذات ال�سل��ة اأو للاأف��راد الذي��ن �س��يكونون 
م�سوؤولين عن الت�سنيفات الأولية للاحتمالية والأثر المحتمل. خلال هذه الجل�سات, يمكن اأن يُطلب من الم�ساركين 
تقييم كل خطر من اأخطار الف�ساد اإما ب�سكل �سري اأو ب�سكل علني. ويمكن اإجراء ذلك بمناق�سة كل خطر للو�سول 
اإلى تقييم متفق عليه, اأو عن طريق تقييم كل م�سارك على حدة لكل خطر )�سواء ب�سكل علني اأو �سري( ثم ح�ساب 

متو�س��ط   نقاط المجموعة لكل نظام.
الخي��ار الث��اني: ه��و ا�س��تخدام ال�س��تطلاعات ع��بر الإنترن��ت, حي��ث يُطل��ب م��ن الم�س��اركين تق��ديم تقيي��م ل��كل خط��ر 

ع��بر البري��د الإلك��تروني. بالن�س��بة له��ذا الخي��ار, يج��ب تعي��ين �س��خ�س لتن�س��يق الم�س��ح ومقارن��ة النتائ��ج. 
الخي��ار الثال��ث: قي��ام ال�س��خ�س الم�س��وؤول ع��ن تن�س��يق تقيي��م المخاط��ر بالجتم��اع م��ع كل م�س��ارك, والح�س��ول عل��ى 

علامات��ه, ث��م ح�س��اب متو�س��ط   درج��ة المخاط��ر في كل خط��ر. 
الخيار الرابع هو اأن يقوم ال�س��خ�س الم�س��وؤول عن تقييم المخاطر باإجراء تقييم اأولي للمخاطر بنف�س��ه, ثم تقديمه, 
اإلى العامل��ين ذوي ال�سل��ة لمراجعته��ا وتعديله��ا اإذا ل��زم الأم��ر. يتمث��ل اأح��د عي��وب ه��ذا الخي��ار اأو النه��ج في اأن النتائ��ج 

الأولية المقدمة, قد تحيز ردود الم�ساركين وتوؤدي اإلى نتيجة تعك�س وجهة نظر �سخ�س واحد.
.The United Nations Global Compact, A Guide for Anti-Corruption risk Assessment, 2013,p 32     :الم�سدر
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تم تحدي��د اأولوي��ة ال�س��تجابة للمخاط��ر ب�س��رب قيم��ة الأث��ر المحتم��ل ب���قيمة ت�سني��ف المخاط��ر )احتمالي��ة وق��وع الخط��ر(, 
وكلم��ا ازداد الع��دد, كلم��ا ارتفع��ت اأولوي��ة ال�س��تجابة.33

احتمالية وقوع الخطر

نموذج اإدارة المخاطر  5
عالي جداً

4

عالي 
3

متو�سط
2

منخف�س
1

منخف�س 
جداً

 2520151055
عظيم ال�سرر

ثر
الأ

201612844
حرج/ �سديد

15129633
حرج

1086422
معتدل

543211
محدود/ مراقب

15-25
مخاطر 

بليغة
عالية للغاية ب�سكل غير مقبول 

يجب األ يتوا�سل الن�ساط في ظل الظروف ال�سائدة

8-12
مخاطر 

كبرى
عالية ب�سكل غير مقبول 

يجب تعديل الن�ساط ليت�سمن خططاً واإجراءات علاجية واأن يكون خا�سعا للتقييم 

4-6
مخاطر 
متو�سطة

�سمن درجة التحمل لكن يجب ادارتها بحيث تبقى في اأدنى م�ستوى عملي منطقي
يمكن البدء في الن�ساط/ الخدمة ب�سرط الإدارة اأو التعديل.

1-3
مخاطر 
منخف�سة

�سمن درجة التحمل دون الحاجة لتخاذ اإجراء اآخر
ل يطلب اتخاذ اإجراء ما لم يكن ت�سعيد المخاطر ممكنا

33. انظر: الدليل الإر�سادي لإدارة المخاطر في القطاع العام, م�سدر �سابق, �س10.
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الخطوة الرابعة: تحديد عناصر التحكم والإجراءات المخففة
بمج��رد تحدي��د وتقيي��م مخاط��ر الف�س��اد, يج��ب عل��ى فري��ق تقيي��م المخاط��ر اأن يفك��ر في اإج��راء عملي��ة و�س��ع خارط��ة لل�سواب��ط 
الموج��ودة عل��ى كل ن��وع م��ن المخاط��ر. فف��ي الوق��ت ال��ذي تعم��ل بع���س الأنظم��ة والإج��راءات عل��ى نط��اق المنظم��ة كج��زء م��ن بيئ��ة 

الرقاب��ة ال�س��املة, ف��اإن تحدي��د اإج��راءات الح��د م��ن الف�س��اد ق��د تنط��وي عل��ى ع��دد م��ن الأفراد داخل الموؤ�س�س��ة.
يمكن الح�سول على معلومات حول الإجراءات ذات ال�سلة من خلال مجموعة متنوعة من الأدوات؛

اأولً: مراجعة اأنظمة الرقابة التي تعد خطوة اأ�سا�سية
ثانياً: اإجراء المقابلات والدرا�سات ال�ستق�سائية مع اأ�سحاب الم�سلحة للم�ساعدة في تحديد ال�سوابط المنا�سبة. 

ثالث��اً: تقيي��م المتعامل��ين »المواطن��ين ورج��ال الأعم��ال« م��ع الموؤ�س�س��ة اإذا م��ا كان��ت اإج��راءات وبرام��ج الح��د م��ن الف�س��اد تعم��ل وفق��اً 
لل�سيا�س��ات المعدة لمكافحة الف�ساد.34

تج��در الإ�س��ارة, اأثن��اء تحدي��د اإج��راءات الح��د م��ن المخاط��ر, اأن��ه م��ن المفي��د مراع��اة اله��دف م��ن عنا�س��ر التحك��م ه��ذه؛ فلي���س كل 
�س��وء �س��لوك مق�س��ود, يمك��ن اأن يك��ون نتيج��ة اإهم��ال اأو قل��ة وع��ي. في مث��ل ه��ذه الحالت, تلعب الإج��راءات وال�سوابط الوقائية, 
م��م �س��وء  مث��ل ال�سيا�س��ات الوا�سح��ة والتدري��ب والتوعي��ة, دوراً رئي�س��اً للتخفي��ف الفع��ال م��ن مخاط��ر الف�س��اد. في المقاب��ل فق��د �سُ

ال�س��لوك المتعمد اأ�سلا لتجنب الك�س��ف. 

تعت��بر ال�سواب��ط الوقائي��ة هام��ة وفعال��ة ب�س��كل ع��ام في من��ع بع���س اأعم��ال 
الر�س��وة المحتمل��ة, خا�س��ة تل��ك الت��ي تك��ون �سغ��يرة الحج��م ن�س��بياً اأو ناتج��ة 
عن نق�س الوعي, مثل تلك التي تقع في المنطقة الرمادية لل�سيافة المفرطة 
دون ني��ة فا�س��دة �سريح��ة. وم��ع ذل��ك, ق��د ل تك��ون ال�سوابط الوقائية كافية 
لمن��ع اأو ردع الج��اني المتعم��د المحتم��ل.35 تظه��ر التجرب��ة اأن وج��ود مجموع��ة 
قوي��ة م��ن ال�سواب��ط الوقائي��ة؛ بم��ا في ذل��ك ثقاف��ة اأخلاقي��ة وبيئ��ة مانع��ة 
للف�س��اد في الموؤ�س�س��ة, ق��ادرة عل��ى من��ع الجن��اة عن المحاول��ة اأحياناً. لكن يوجد 
م��ن �س��يحاولون الته��رب م��ن النظ��ام والإج��راءات الوقائي��ة المعم��ول به��ا في 
الموؤ�س�سة, الأمر الذي يدفع باتجاه نظام فعال للك�سف عن الخطر في مرحلة 
مبكرة, من خلال العمل بال�ستدلل ال�ستراتيجي, اأي من خلال التفكير 
لتوقع �سلوك الجاني المحتمل مما يتطلب عقلية ت�سككية »بولي�سية« بطرح 

اأ�س��ئلة مثل:36
 

• كيف يمكن للمرتكب ا�ستغلال نقاط ال�سعف في نظام الرقابة؟	
• كيف يمكن للمرتكب تجاوز ال�سوابط اأو التحايل عليها؟	
• ما هي الطرق التي يمكن اأن يفعلها مرتكب الجريمة لإخفاء فعل فا�سد؟	

34. Mohammed Ahmed, Robert Biskup, Op.cit.

35. The United Nations Global Compact, Op.cit, p 35.

36. The United Nations Global Compact, Ibid, p 35.

في نهاي��ة ه��ذه الخط��وة, م��ن المرج��ح اأن تك��ون 
الموؤ�س�س��ة قد حددت اإجراءات الحد من الف�س��اد 
ذات ال�سل��ة, اإن وج��دت, ل��كل المخاط��ر المح��ددة 
في الخط��وة الثاني��ة. وت�س��مل اأمثل��ة اإج��راءات 
وعملي��ات التخفي��ف, بم��ا في ذل��ك الإج��راءات 
المح��ددة في الدلي��ل, �سيا�س��ة مكافح��ة الف�س��اد, 
الخط��وط  الف�س��اد,  مكافح��ة  عل��ى  التدري��ب 
ال�س��اخنة للمبلغ��ين ع��ن المخالف��ات, ممار�س��ات 
العناية الواجبة لطرف ثالث وما قبل ال�سراء, 
مراقب��ة الهداي��ا ونفق��ات الترفي��ه وال�سيافات, 
مح��ددة  واإج��راءات  �سيا�س��ات  اإلى  بالإ�ساف��ة 
تحك��م التفاع��لات م��ع المواطن��ين والم�س��تثمرين 

في جمي��ع المج��الت ذات ال�سل��ة.
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الخطوة الخامسة: خطة الاستجابة لمعالجة الخطر
تعت��بر معالج��ة الخط��ر بمثاب��ة عملي��ة اختي��ار وتطبي��ق اإج��راءات به��دف التغيير في الخطر, في نف���س الوق��ت البحث عن الأدوات 

الأكر فعالية, ل�ستهداف هذا النوع من الف�ساد والأقل تكلفة على الموؤ�س�سة.  

• مقارنة المخاطر الفعلية بالمخاطر الم�سموح بها 	
تتمثل الخطوة الأولى في تقييم مخاطر الف�ساد ب�سكل واقعي وتقييم حجم المخاطر التي يمكن تحملها, فيما تتمثل الخطوة 
الثانية بتطوير اتفاق اأو موؤ�سرات وا�سحة حول النتائج, ل�سمان اأنه ل يتم تجاوز م�ستوى المخاطر؛ حيث تقدم عملية تحليل 

الخط��ر الم�س��اعدة عل��ى تحقي��ق فاعلي��ة وكف��اءة عملي��ات الموؤ�س�س��ة, ع��ن طري��ق 
تعريف الأخطار التي تتطلب اهتمام من الموؤ�س�سة. وهنا تحتاج الموؤ�س�سة اإلى 
ترتيب اإجراءات التحكم في الخطر ح�س��ب اأهميتها من حيث المزايا المتوقعة 

للموؤ�س�سة.  

اأم��ا الخط��وة الثالث��ة فتتمث��ل بالتقري��ر م��ا اإذا كان الح��د مطلوبً��ا اأم ل, اأي 
يق��رر م��ا اإذا كان م��ن ال�س��روري الح��د م��ن مخاط��ر ن��وع مع��ين م��ن الف�س��اد اأم 
ل. ه��ذا ل يعن��ي ب��كل تاأكي��د اأن يك��ون خي��اراً ح��ول م��ا اإذا كان يج��ب معالج��ة 
الف�س��اد ب�س��كل ع��ام اأم ل, ولك��ن ح��ول اأن��واع الف�س��اد الت��ي ينبغ��ي ا�س��تهداف 

القطاع��ات به��ا. 
 ل��كل ن��وع م��ن اأن��واع الف�س��اد, كالوا�س��طة والمح�س��وبية والمحاب��اة والر�س��وة في 
الم�س��تريات والختلا���س م��ن قب��ل الموظف��ين العام��ين, مخاط��ر فتت��م مقارن��ة 
م�س��تويات المخاط��ر »الم�س��موح به��ا« المح��ددة م�س��بقًا بالم�س��تويات الفعلي��ة اأو 
المقدرة؛ فعلى �سبيل المثال من المتوقع حدوث اأ�سكال من الوا�سطة في تقديم 
ح��الت  ت�س��مل  ول  فردي��ة  ب�س��ورة  لك��ن  تعي��ين,  في  مح�س��وبية  اأو  خدم��ة 
مح��ددة, الأم��ر ال��ذي تعت��بر مخاط��رة يمك��ن تحملها في ه��ذه الحالة, لن يتم 

تعبئ��ة اأي تدخ��لات مح��ددة لمعالج��ة ه��ذا الن��وع الخا���س م��ن الف�س��اد.37

للو�س��ول اإلى ه��ذه الحال��ة يت��م ذك��ر ا�س��تجابة اأو اأك��ر ل��كل خط��ر, م��ع بي��ان التكلف��ة المالي��ة ل��كل ح��ل عل��ى ح��دة, وهن��اك ع��دة 
اأ�س��اليب للتعام��ل م��ع الخط��ر حت��ى يت�س��نى اختي��ار الع��لاج المنا�س��ب للخط��ر , وبنف���س الوق��ت ملائ��م م��ن منظ��ور تحلي��ل التكلفة 

والعائ��د, ويك��ون اإم��ا بتقلي��ل احتمالي��ة ح��دوث الخط��ر, اأو بتقلي��ل ق��وة تاأث��يره ال�س��لبي مع��اً, اأو تحم��ل الخط��ر.38

37. Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles Op.cit.p12.

38. الدليل الإر�سادي لإدارة المخاطر في القطاع العام, م�سدر �سابق, �س 8.

اأ�ساليب التعامل مع الخطر
اإذا  المخاط��ر  تجن��ب  يت��م  الخط��ر:  تجن��ب 
كان��ت تكالي��ف ال�س��تجابة له��ا اأقل من م�س��توى 

الفائ��دة العائ��دة م��ن تحق��ق الم��راد.
تقلي��ل الخط��ر: التقلي��ل م��ن المخاط��ر يك��ون 
في حال��ة اأن تكالي��ف تجن��ب الخط��ر اأعل��ى م��ن 
م�س��توى الفائ��دة العائ��دة من تحق��ق المراد, واأن 
هن��اك اإمكاني��ة للتقلي��ل م��ن الخط��ر بتكالي��ف 
قب��ول  العائ��دة.   الفائ��دة  م�س��توى  م��ن  اأق��ل 
الخط��ر: في ح��ال تع��ذر تجن��ب اأو تقلي��ل الخطر 
يت��م القب��ول ب��ه, ويعت��بر ه��ذا الأم��ر مقب��ول, 
لك��ن م��ع جاهزي��ة المخطط )الموؤ�س�س��ة/ الإدارة( 
ال��ذي  بالتاأث��ير  ومعرفته��ا  مع��ه  للتعام��ل 

�س��يتركه.
الم�س��در: الدلي��ل الإر�س��ادي لإدارة المخاط��ر في القط��اع الع��ام, 

م�سدر �سابق, �س 8-9. 
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• خيارات خطة ال�ستجابة	
تع��د خط��ة ال�س��تجابة لمخاط��ر الف�س��اد اأداة هام��ة لتحدي��د م��ا اإذا كان هن��اك حاج��ة اإلى اأي ا�س��تثمار للم��وارد للتخفي��ف م��ن 
مخاط��ر الف�س��اد, بمعن��ى اآخ��ر م��ا ه��ي المج��الت الت��ي يج��ب تخ�سي���س الم��وارد له��ا, ق��د ترغ��ب بع���س الموؤ�س�س��ات في التعام��ل م��ع 
الخدم��ات والأنظم��ة والتعليم��ات لم��ا تعت��بره مناط��ق التعر���س الأك��ر اأهمي��ة )الأك��ر خط��راً(. في المقاب��ل ق��د يرغ��ب بع�سه��ا 
الآخ��ر في معالج��ة المزي��د م��ن الهتم��ام بو�س��ع برنام��ج للامتث��ال لمكافح��ة الف�س��اد. عل��ى الرغ��م م��ن اأن��ه يج��ب تقيي��م الحاج��ة 
ل�س��تجابة ا�س��تنادًا اإلى قي��ود تحم��ل المخاط��ر الت��ي تواجهه��ا الموؤ�س�س��ة والإمكاني��ات, وكلاهم��ا يختلف��ان م��ن موؤ�س�س��ة اإلى اأخ��رى, 

فاإن��ه غالب��اً م��ا تت��م ملاحظ��ة بع���س الأ�س��اليب:
ع��ادة م��ا تتج��اوز الخط��ط الت��ي تنط��وي عل��ى مخاط��ر »مرتفع��ة« ق��درة الموؤ�س�س��ة عل��ى تحم��ل المخاط��ر, وم��ن المرج��ح اأن   •

يت��م تخ�سي�سه��ا للاهتم��ام, حي��ث ي�س��ير ه��ذا الت�سني��ف اإلى م�س��توى م��ن المخاط��ر ق��د ي�س��كل تهدي��دًا خط��يًرا اأو محتم��لًا 
للموؤ�س�س��ة اأو الخدم��ات الت��ي تقدمه��ا.

ق��د تتج��اوز الخط��ط الت��ي تنط��وي عل��ى مخاط��ر »متو�س��طة« م��دى تحم��ل الموؤ�س�س��ة للمخاط��رة, لذل��ك ق��د يك��ون الإج��راء   •

مطلوباً اأو غير مطلوب. يمكن اأن تقوم الإدارة بتحليل ت�سنيف المخاطر وتقييم المخاطر لتقييم م�سادر المخاطر والنظر 
في اإمكاني��ة اإج��راء المزي��د م��ن التخفي��ف م��ن المخاط��ر لتحدي��د م��ا اإذا كان �س��يتم اتخ��اذ المزي��د م��ن الإج��راءات.

بالن�سبة للخطط التي تنطوي على مخاطر »منخف�سة«, لن تتخذ الموؤ�س�سة عادة اأي اإجراء اآخر.   •

تعرف فعالية التحكم في الخطر داخلياً باأنها؛ درجة التخل�س من الخطر, اأو تخفي�سه با�ستخدام اإجراءات التحكم المقترحة. 
وترتبط اإجراءات التحكم في الخطر بتكلفة تطبيق تلك الإجراءات مقارنة 

بالمزايا المتوقعة من تخفي�س الخطر.

فيم��ا تحت��اج اإج��راءات التحك��م اإلى قيا�س��ها م��ن حي��ث التاأث��ير القت�س��ادي 
المتوق��ع في حال��ة ع��دم اتخ��اذ اأي اأج��راء بالمقارنة بتكلفة الإجراءات المقترحة, 
بالمقاب��ل م��ن غ��ير الواقع��ي اإج��راء تحلي��ل كام��ل للفعالي��ة م��ن حي��ث التكلف��ة 
)CEA( اأو تحلي��ل للتكلف��ة والعائ��د )CBA( في كل م��رة, ولك��ن م��ن المفي��د و�س��ع 

الق��رار.39  اتخ��اذ  التحلي��لات في العتب��ار عن��د  الكامن��ة وراء ه��ذه  المب��ادئ 
اأي يج��ب تحدي��د تكالي��ف التطبي��ق. ويج��ب ح�س��ابها بدق��ة معقول��ة, لأنه��ا 
�س��ت�سبح الأ�سا���س ال��ذي �ستقا���س عل��ى اأ�سا�س��ه فعالي��ة التكالي��ف. كم��ا يج��ب 
تقدي��ر التكلف��ة المتوقع��ة في حال��ة ع��دم اتخ��اذ اأي اإج��راء, وبمقارن��ة النتائ��ج 

يمك��ن ل��لاإدارة اأن تق��رر تطبي��ق اأو ع��دم تطبي��ق اإج��راءات التحك��م في الخط��ر.  

39. Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. Op.cit.p12

الخط��ر,  لمعالج��ة  نظ��ام  اأي  يق��دم  اأن  يج��ب 
كح��د اأدن��ى م��ا يل��ي: 

الت�سغيل الفعال والكفء للموؤ�س�سة 	   
الرقابة الداخلية الفعالة 	   
تح�سن �سمعة الموؤ�س�سة اأو القطاع	   
اللتزام بالقوانين والت�سريعات	   
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• محتوى خطة ال�ستجابة40	
ينبغ��ي اأن تاأت��ي المدخ��لات عل��ى البن��ود المقترح��ة لإدراجه��ا في خط��ة ال�س��تجابة لمخاط��ر الف�س��اد م��ن جمي��ع اإدارت الموؤ�س�س��ة, بم��ا 
في ذل��ك اآراء تل��ك الوظائ��ف والأف��راد الم�س��وؤولين ع��ن تنفي��ذ بن��ود الإج��راءات, وتل��ك الت��ي تتاأث��ر ببن��ود الإج��راءات المحتمل��ة. كم��ا 
ينبغ��ي اأن تك��ون خط��ة ال�س��تجابة لمخاط��ر الف�س��اد ذات بُع��د عمل��ي وتنتق��ي الو�س��ائل والأدوات؛ حي��ث توج��د �سواب��ط داخلي��ة ل 
نهاية لها يمكن و�سعها في كل موؤ�س�سة. اأي اأن خطة ال�ستجابة الجيدة لمخاطر الف�ساد يكون انتقائية وموجّهة بناءً على نهج 

عملي منظم يقلل بفعالية وكفاءة من المخاطر في الموؤ�س�سة. عادة يتم اعتماد 
خط��ة ال�س��تجابة للمخاط��ر م��ن قب��ل الإدارة الم�س��وؤولة ع��ن تقيي��م مخاط��ر 
مكافح��ة الف�س��اد, م��ع اإ�س��راف الجه��ات المكلف��ة بالحوكم��ة. ق��د تت�سم��ن خط��ة 

ال�س��تجابة م��ا يلي:
و�سف لكل عن�سر عمل.  •

م�سوؤولية التنفيذ لكل بند عمل.  •

الج��دول الزمن��ي للتنفي��ذ. وبينم��ا يت��م التعام��ل م��ع كل بن��د ع��ادة خ��لال   •

ف��ترة اثن��ي ع�س��ر �س��هرًا )وبع�سه��ا �س��ريعًا(, فق��د تك��ون هن��اك ح��الت 
تختار فيها الموؤ�س�سة تنفيذ بنود معينة لخطة ا�ستجابة مخاطر الف�ساد 

في ال�س��نة الأولى مع ا�س��تكمال الجزء المتبقي لحقًا ا�س��تنادًا اإلى جدول اأولويات. بالن�س��بة للمخططات الزمنية المتو�س��طة 
والبعي��دة, يمك��ن ت�سم��ين المع��الم الرئي�س��ية في خط��ة ال�س��تجابة لمخاط��ر الف�س��اد.

يحتاج تقدير الموارد اإلى معالجة كل بند من عنا�سر العمل, مثل عدد الأفراد و�ساعات العمل والميزانية.  •

ي�س��كل دعم القيادة » الوزير وكبار الموظفين الم�س��رفين على الإدارة« م�س��األة حا�س��مة للنجاح في تنفيذ خطة ال�س��تجابة لمخاطر 
الف�س��اد؛ وب��دون ه��ذا الدع��م ق��د يتع��ر تنفي��ذ خط��ة ال�س��تجابة ب�س��بب ع��دم الهتم��ام ال��لازم بالبن��ود ال��واردة م��ن قب��ل بع���س 

الأف��راد اأو الموظف��ين.
 

بالإ�ساف��ة اإلى ذل��ك, م��ن المفي��د اأن يو�س��ح القائ��م بعملي��ة تقيي��م مخاط��ر الف�س��اد لأ�سح��اب الم�سلح��ة المختلف��ين اأن تنفي��ذ 
الخط��وات في خط��ة ال�س��تجابة باأنه��ا مفي��دة عل��ى الم�س��تويين الف��ردي والجماع��ي, لذل��ك ق��د يت��م تبن��ي رب��ط التق��دم المح��رز في 
ا�ستكمال بنود خطة ال�ستجابة باأهداف الأفراد والوظائف وتقييم الأداء. فيما تتمثل ا�ستراتيجية اأخرى في اإ�سراك مختلف 
اأ�سح��اب الم�سلح��ة في وق��ت مبك��ر م��ن عملي��ة تقيي��م مخاط��ر الف�س��اد, وع��دم النتظ��ار حت��ى يت��م تنفي��ذ خط��ة ال�س��تجابة ل�سمان 

الملكي��ة العام��ة للخط��ة م��ن قب��ل الموظف��ين.

40. The United Nations Global Compact, Op.cit., pp 45-46.

واح��د  ف��رد  يك��ون  اأن  في��ه,  المرغ��وب  م��ن 
م�س��وؤولً ع��ن تن�س��يق تنفي��ذ خط��ة ال�س��تجابة 
لمخاط��ر الف�س��اد, وتق��ديم التقاري��ر اإلى الإدارة 
والمكلف��ين بالحوكم��ة. بالمقاب��ل يق��ع عل��ى عات��ق 
الإدارة العلي��ا مراقب��ة التنفي��ذ ب�س��كل منتظ��م, 
م��ع تق��ديم التعدي��لات ال�سروري��ة اأو الملائم��ة 
لتقوم بها الإدارة وتوافق عليها الجهات المكلفة 

بالحوكم��ة.
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• بناء خطة ال�ستجابة للمخاطر 	
تفر�س بع�س القطاعات والموؤ�س�سات مخاطر ف�ساد اأكبر من غيرها, على �سبيل المثال, قطاع الم�ستريات معر�س ب�سدة للف�ساد, 

فعندئذ �سيكون من المفيد اأن ي�ستثمر ب�سكل كبير في اإدارة مخاطر الف�ساد. 
في كث��ير م��ن الأحي��ان, يتطل��ب الح��د الفع��ال م��ن المخاط��ر اإع��ادة ت�سمي��م 
�سيا�س��ة اأو برنام��ج لإدراج مقايي���س الأداء, وت�سامي��م الم�س��تريات و�سواب��ط 
الإنف��اق وخي��ارات اإع��داد التقاري��ر. وفي اأحي��ان اأخ��رى يحت��اج اإلى تب�س��يط 
الأنظم��ة والج��راءات, ون�س��ر المعلوم��ات, وتوحي��د اإج��راءات العم��ل, واإدخ��ال 
اأنظم��ة اإلكتروني��ة للتطبي��ق اأو الإدارة المالي��ة. كم��ا تع��د عملي��ات التدقي��ق 

المفاج��ئ والزي��ارات الميداني��ة والرقاب��ة المجتمعي��ة اأدوات اأ�سا�س��ية للح��د م��ن المخاط��ر. اإن اإدارة المخاط��ر الفعال��ة ل تق��دم ح��لًا 
واح��داً, ب��ل مجموع��ة م��ن الحل��ول الت��ي تتعام��ل م��ع المخاط��ر المح��ددة بفعالي��ة.41

ي�س��كل النم��وذج اأدن��اه ج��دول مخت�س��راً للخط��ة التنفيذي��ة لخط��ة ال�س��تجابة لمخاط��ر الف�س��اد ويت��م تحدي��د الجه��ات الم�س��وؤولة 
ع��ن اتخ��اذ الق��رار ل��كل خط��ر به��دف تحديد م�س��وؤولية التنفيذ

الخطة التنفيذية لإدارة المخاطر

الرقم 
الأثرالحتماليةالمخاطرالن�ساطالمت�سل�سل

اأولوية 
التعامل 

مع الخطر 
»التقييم«

اآلية 
المعالجة

الم�سوؤول 
عن اتخاذ 

القرار
الفترة 
الزمنية

1

خطة 
تنفيذية 
رقم ......

---5525----

ال�سهور 
الثلاثة 

الأولى من 
ال�سنة

2

ت�سمل خيارات العلاج لمخاطر الف�ساد:
1• تعديل ال�سوابط الموجودة )القوانين والأنظمة وال�سيا�سات والإجراءات(.
2• اإدخال �سوابط جديدة.
3• اإدخال اأ�ساليب جديدة للك�سف عن ال�سلوك الفا�سد الذي يمكن اأن ينتج عن خطر معين..

يمك��ن اأن يك��ون الع��لاج المخت��ار لأي خط��ر عب��ارة ع��ن مجموع��ة م��ن الخي��ارات المذك��ورة اأع��لاه. ق��د يك��ون اأف�س��ل ع��لاج لمخاط��ر 
ف�س��اد معينة هو تعديل الرقابة القائمة )على �س��بيل المثال, تح�س��ين ال�سيا�س��ة الحالية(, واإدخال طريقة جديدة للك�س��ف )على 
�سبيل المثال, تح�سين عمليات الرقابة والتفتي�س(. اأي اأن الموؤ�س�سات تحتاج اإلى النظر في اأف�سل خيار من حيث التكلفة والفعالية 

والجدوى.

41.  Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. Op.cit.p13

والت�س��ريعات  بالقوان��ين  اللت��زام  م�س��األة 
عل��ى  يج��ب  حي��ث  اختياري��ة.  لي�س��ت  م�س��األة 
الموؤ�س�سة اأن تحترم القوانين المطبقة واأن تطبق 

نظ��ام للرقاب��ة لتحقي��ق الخ�س��وع للقان��ون. 
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• اإعداد تقرير ملخ�س	
تنط��وي عملي��ة تقيي��م مخاط��ر مكافح��ة الف�س��اد عل��ى مجموع��ة متنوع��ة م��ن اأ�سح��اب الم�سلح��ة في م�س��تويات مختلف��ة    
من الم�ساركة لإنتاج التقييم النهائي. وبالمثل, فاإن م�ستخدمي التقييم النهائي لديهم مخاطر مختلفة لل�سيطرة على المخاطر 
عالية الخطر واحتياجات النتائج. في حين قد يكون بع�س الموظفين مهتمين للغاية بالتفا�سيل الدقيقة للتقييم, قد ي�ستفيد 
كبار الم�س��وؤولين للحكم على خطة ال�س��تجابة اأو اإدارة مخاطر الف�س��اد في الموؤ�س�س��ة من تقرير موجز. و�س��يحدد التقرير الموجز 
الإجراءات المتبعة باإيجاز, والمخاطر الرئي�سية التي تم تحديدها, واإجراءات التخفيف الرئي�سية, وتحديد الفجوات في الرقابة, 
والردود المخططة لمعالجة المخاطر المتبقية بطريقة مرتبة ح�سب الأولويات. يجب اأن يكون هذا التقرير الموجز قائما بذاته, 

��ا في النتق��ال اإلى مزي��د م��ن المعلوم��ات الدقيق��ة في الوثائ��ق الأخ��رى.42 ولكن��ه ق��د ي�س��اعد الق��ارئ اأي�سً

لتحقيق هذه الأهداف, �سي�سمل التقرير الموجز الأق�سام التالية:
ملخ�س تنفيذي؛  •

بيان الغر�س والغايات؛  •
موجز لنطاق التقييم وم�ستوى تحمل المخاطر؛  •

ملخ�س النهج وخطوات العمل.  •
قائمة مخت�سرة لأ�سحاب الم�سلحة والم�ساركين؛  •

اأن ي�س��تمل عل��ى مج��الت المخاط��ر الرئي�س��ة وال�سواب��ط والبن��ود  تحدي��د مج��الت مخاط��ر الف�س��اد الرئي�س��ة؛ يمك��ن   •
الرئي�س��ية م��ن خط��ة ال�س��تجابة. بالإ�ساف��ة اإلى ذل��ك, النظ��ر في ت�سم��ين الإح�سائي��ات الرئي�س��ية )عل��ى �س��بيل المث��ال, 
الن�س��بة المئوي��ة الإجمالي��ة للمخاط��ر عالي��ة ومتو�س��طة مقاب��ل المخاط��ر المتبقي��ة(, والملاحظ��ات ال�س��املة, والمواق��ع ووحدات 
العم��ل الت��ي يغطيه��ا التقيي��م. كم��ا يمك��ن ت�سم��ين التقري��ر ر�س��وم بيانية وملخ�سات مخت�سرة محددة يمكن ا�س��تخلا�سها 
م��ن تقيي��م مخاط��ر الف�س��اد المف�س��ل, مث��ل: اأعل��ى مناط��ق المخاط��ر, وملخ���س ال�سواب��ط الت��ي تخف��ف م��ن المناط��ق عالي��ة 

المخاط��ر, والنتائ��ج المتوخ��اة.

42. The United Nations Global Compact, Op.cit.p 49.
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الخطوة السادسة: المراقبة والمتابعة الدورية

تتم متابعة تنفيذ الن�س��اطات الواردة في خطة اإدارة المخاطر ب�س��كل دوري وبما يتنا�س��ب مع الأطر الزمنية للاإجراءات المحددة 
فيها, وتقوم الجهة المعنية بالمتابعة في الموؤ�س�سة باإ�سدار تقارير متابعة الى الإدارة العليا؛ بحيث يت�سمن تقرير المتابعة مقارنة 
الإجراءات المنفذة على اأر�س الواقع مع تلك المخطط لها من ناحية والآجال الزمنية الفعلية والمخطط لها, وفي �سوء التغذية 

الراجعة والمقارنة بموؤ�سرات الأداء يتم تعديل واختيار اإجراءات تدخل اأخرى للا�ستجابة للمخاطر43. انظر الجدول التالي:
 

الرقم 
الت�سل�سلي 

للخطر
ا�سم 

الخطر
الن�ساط/ 

الخدمة
الإجراءات 

المتخذة 
ال�سخ�س 
الم�سوؤول

موؤ�سرات 
الأداء 

للاإجراءات 
على 

م�ستوى 
المخُرج  

الفجوة بين 
الموؤ�سرات 
المطلوبة 

وموؤ�سرات 
العلاج

تاريخ 
الإنجاز 
المتوقع

تاريخ 
الإنجاز 
الفعلي

1

   
ولتتمك��ن الإدارة م��ن اكت�س��اف اأي م�س��در خط��ر جدي��د اأو ف�س��ل التحك��م في المخاط��ر ال�س��ابقة, يت��م تعبئ��ة نموذج تحديد المخاطر 
م��ن قب��ل الإدارات والمديري��ات لتحدي��ث قائم��ة المخاط��ر )�س��جل المخاط��ر( الت��ي تع��د ركيزة اأ�سا�س��ية ل�س��تراتيجية اإدارة المخاطر 
,حي��ث يت��م اعتماده��ا لمراقب��ة الأداء والت��ي يت��م مراجعته��ا ب�س��كل دوري. ويمك��ن تحدي��د التط��ور في اإدارة مخاط��ر الف�س��اد بط��رق 

مختلفة:44 
1• تكرار حدوث الخطر..
2• مدى التغير في قائمة المخاطر..
3• مدى فاعلية الإجراءات الوقائية المتبعة ونجاحها في الحد من الخطر..
4• مدى م�ساركة الموظفين في تحديد قائمة المخاطر..
5• مدى تحديث قائمة المخاطر من حيث ظهور مخاطر جديدة, وانهاء مخاطر �سابقة..
6• مدى التوجه في تقييم المخاطر من حيث حجمها وتاأثيرها مرتفع, متو�سط, منخف�س. .

43. الدليل الإر�سادي لإدارة المخاطر في القطاع العام, م�سدر �سابق, �س 12.

44. المركز الجغرافي الملكي الأردني, ا�ستراتيجية اإدارة المخاطر 2017-2015, �س 19.
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الخلاصة

تحت��اج موؤ�س�س��ات القط��اع الع��ام اإلى اإدارة مخاط��ر الف�س��اد فيه��ا؛ ف��كل موؤ�س�س��ة والإدارات المختلف��ة الت��ي تق��دم خدم��ات مبا�س��رة 
للمواطنين اأو م�ستثمرين �سوف ت�ستفيد من وجوده, بحيث يتطلب دمج اأنظمة التحكم في مخاطر الف�ساد في الأنظمة القائمة 

الأخرى. كما ينبغي اأن تكون مرنة لتتنا�سب مع ال�سياقات المختلفة واأنماط الف�ساد.
 اإن ج��ودة خط��ة اإدارة مخاط��ر الف�س��اد تك��ون بنف���س ج��ودة البيان��ات المتاح��ة. فالموؤ�س�س��ات الت��ي ل تحت��وي عل��ى بيان��ات مخاط��ر 
مفي��دة ع��ادة م��ا تعط��ي الأولوي��ة للامتث��ال لل�سواب��ط, وعندم��ا يت��م ا�س��تثمار القليل من الموارد في تحليل مخاطر الف�س��اد, فهذا 

يعن��ي اأن��ه ل يت��م اختي��ار اأدوات تخفي��ف المخاط��ر بن��اء عل��ى ت�س��خي�س ج��اد للم�س��كلة وبالت��الي ق��د تكون اأق��ل فاعلية.45

ي�س��جع منه��ج اإدارة مخاط��ر الف�س��اد عل��ى اإج��راء تقيي��م اأف�س��ل لتكالي��ف الف�س��اد والختي��ارات الأك��ر ق��درة عل��ى من��ع الف�س��اد, 
ك��ون الف�س��اد خط��رًا ثابتً��ا -رغ��م اختلاف��ه -ملازم��ا لتق��ديم الخدم��ات, وفي العلاقة بين القطاع العام والقطاع الخا�س. ي�س��عى 
ه��ذا المنه��ج اإلى التقلي��ل م��ن الآث��ار ال�س��لبية للف�س��اد؛ حي��ث يت��م تقيي��م المخاط��ر عل��ى اأ�سا���س بعدي��ن: الحتمالي��ة والأثر المتوقع, 
وم��ن ث��م تح��دد اعتب��ارات ن�س��بة الفائ��دة مقارن��ة بالتكالي��ف, اأي مخاط��ر الف�س��اد الت��ي يجب معالجتها, وكي��ف ينبغي معالجتها, 

وك��م ينبغ��ي ال�س��تثمار في علاجها.

يق��دم دلي��ل اإدارة مخاط��ر الف�س��اد في القط��اع الع��ام الفل�س��طيني مب��ادئ عام��ة, ولك��ن ت�سمي��م النظ��ام الخا���س بالموؤ�س�س��ة �س��يكون 
محددًا ب�سياقاتها. هذا النموذج يقدم خارطة طريق لتخاذ القرارات, ومبادئ اأ�سا�سية لتباعها من قبل الموؤ�س�سات مع اختيار 

الأدوات التي �ستكون اأكر فعالية في �سياق عمل وطبيعة الموؤ�س�سة.

من منظور ال�سيا�س��ات, ينبغي اأن تح�سل المخاطر ذات الم�س��تويات العالية من الف�س��اد على المزيد من ال�س��تثمارات في الحد من 
مخاط��ر الف�س��اد. تعتم��د كمي��ة ال�س��تثمارات المح��ددة عل��ى تكالي��ف الف�س��اد عل��ى المجتم��ع والفعالي��ة المتوقع��ة لتداب��ير تخفي��ف 
المخاطر التي ي�سعها �سانعو ال�سيا�سات. وعلاوة على ذلك, يو�سح منهج اإدارة مخاطر الف�ساد لماذا تحتاج الموؤ�س�سات العامة اإلى 
تجاوز القلق ب�ساأن المخاطر الئتمانية والحماية الداخلية للاأموال اإلى نظرة اأو�سع نطاقاً تتناول تاأثير الف�ساد على الأهداف 
الإنمائية العامة؛ فالف�س��اد جريمة, غير اأخلاقية, ويجب عدم الت�س��امح معه. ومع ذلك, فاإذا تم التعامل مع الف�س��اد على اأنه 

خطر اآخر على التنمية اأنه يوؤدي اإلى المزيد من ال�ستثمارات في مكافحة الف�ساد.46 

45. Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. Op.cit.p19.

46. Johnsøn, Jesper, The basics of corruption risk management A framework for decision-making and integration into the project cycles. Ibid.p19
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نموذج مقترح لإعداد خطة لإدارة مخاطر الفساد
 في القطاع العام الفلسطيني

تمهيد

عند البدء بدرا�سة اأي عمل وو�سع خطة اإدارة مخاطر له, ينبغي الأخذ بعين العتبار الآتي47:
اله��دف الرئي���س م��ن اإدارة المخاط��ر ه��و الو�س��ول اإلى اأبع��د م��ا يمك��ن م��ن التقلي��ل م��ن فر���س الف�س��اد في القط��اع الع��ام وم��ن   •

تاأث��يره.
الهدف الرئي�س من تقييم المخاطر هو تحديد اإلى اأين يمكن الو�سول في ال�ستجابة لهذه المخاطر.  •

يحكم هذين الهدفين:
الإج��راءات المتخ��ذة في ع��لاج المخاط��ر يج��ب اأن تك��ون خا�سع��ة اإلى تحلي��ل التكلف��ة والعائ��د, وال�س��عي لتحقي��ق الت��وازن   •

ب��ين درج��ة المخاط��رة الت��ي يمك��ن تحمله��ا وم�س��توى الفائ��دة العائ��دة م��ن تحق��ق الم��راد.
كما اأنه يوجد اإدارة لمخاطر القرارات المتخذة من قبل اأ�سحاب القرار وهي اأي�ساً تخ�سع اإلى تحليل التكلفة والعائد,   •

وهي اأي�سا ت�س��تخدم في اإطار ممار�س��ات الحكومة. 
عن��د الب��دء بعم��ل خط��ة اإدارة المخاط��ر يراع��ى ذك��ر وظائ��ف الموؤ�س�س��ة والخدم��ات الت��ي تقدمه��ا وذل��ك للتاأك��د م��ن اأن   •

المه��ام. ه��ذه  ت�س��ب في  البيئ��ة جميعه��ا  ال�س��تراتيجية وتحلي��ل  الأه��داف 

47. اعتمد هذا النموذج على الدليل الإر�سادي لإدارة المخاطر في القطاع العام, وزارة تطوير القطاع العام, 2015. 
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النموذج

المقدمة 

�س��رح مب�س��ط ع��ن طبيع��ة الموؤ�س�س��ة/ الدائ��رة والعوام��ل الخارجي��ة والداخلي��ة الت��ي توؤث��ر فيه��ا وم�س��وغات اإع��داد الخط��ة واأب��رز 
ملامحها.

منهجية اإعداد الخطة 

يتم تقديم �سرح عن المنهجية التي تم اتباعها في اإعداد الخطة والتي تفتر�س اأن تكون �سمن الإطار التالي:
يقوم الفريق بتحديد الأخطار المتوقع حدوثها لكل بند من بنود ال�س��تراتيجية من هدف ا�س��تراتيجي اأو برنامج اأو م�س��روع 
اإلى اأن ي�س��ل اإلى الخط��وات التنفيذي��ة للخدم��ات حي��ث يت��م اأي�س��اً ح�س��ر الأخط��ار المتوقع��ة عل��ى كل خط��وة تنفيذية ويتم و�سع 

خيارات التعامل )العلاج( لكل خطر. جدول)1(
يتم تحديد احتمالية حدوث مخاطر الف�ساد بح�سب جدول المخاطر )جدول 2(, ثم يتم تحديد درجة تاأثير الخطر )جدول 

 .)3

ويت��م ترتي��ب المخاط��ر ح�س��ب احتم��ال قبوله��ا والتعام��ل معه��ا )اأولوياته��ا( الج��دول )4( ث��م يت��م اختي��ار ا�س��تراتيجيات التعام��ل 
)التدخل( مع الخطر بح�سب الجدول )1( ومن ثم يتم جمع الخطة التنفيذية في الجدول )6( وتنفيذها بح�سب هذا الجدول 
وتك��ون متابع��ة التنفي��ذ اأي�س��اً م��ن خ��لال ج��دول الخط��ة التنفيذي��ة ويج��ري قيا���س نتائ��ج التنفيذ من خ��لال التاأكد من تحقيق 
موؤ�سرات الأداء المو�سوعة في الخطة ال�ستراتيجية )ولي�س خطة اإدارة المخاطر( وفي حل وجود اأي اإنحراف في النتائج المتوقعة 

التعدي��ل عل��ى الع��لاج المخت��ار في ج��دول الخط��ة التنفيذية من خلال جدول المخاطر رقم )1(.

الرقم 
الت�سل�سلي 

للخطر
المو�سوع الواقع عليه 

ال�ستجابات »خيارات التعامل«و�سف الخطرالخطرالخطر

1

2

3
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جدول اإحتمالية وقوع الخطر

احتمالية حدوث الخطر من 1- 5ا�سم الخطررقم الخطر
1

2

3

جدول  ت�سنيف الأثر المحتمل من الخطر ح�سب �سدته 
�سدة اأثر حدوث الخطر من 1- 5ا�سم الخطررقم الخطر

1

2

3

4

جدول  اأولويات مع الخطر

احتمالية وقوع الخطر
نموذج اإدارة المخاطر  5

عالي جداً
4

عالي 
3

متو�سط
2

منخف�س
1

منخف�س جداً

 252015105
5

عظيم ال�سرر

ثر
الأ

20161284
4

حرج/ �سديد

1512963
3

حرج

108642
2

معتدل

54321
1

محدود/ مراقب
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جدول الخطة التنفيذية لإدارة المخاطر

الخطة التنفيذية لإدارة المخاطر

الرقم 
الأثرالحتماليةالمخاطرالن�ساطالمت�سل�سل

اأولوية 
التعامل مع 

الخطر
»التقييم«

اآلية 
المعالجة

الم�سوؤول 
عن 

اتخاذ 
القرار

الفترة الزمنية

1
خطة تنفيذية 

رقم ......
---5525----

ال�سهور الثلاثة الأولى 
من ال�سنة

2

جدول المتابعة والتقييم 

الرقم 
الت�سل�سلي 

للخطر
الن�ساط/ ا�سم الخطر

الخدمة
الإجراءات 

المتخذة 
ال�سخ�س 
الم�سوؤول

موؤ�سرات 
الأداء 

للاإجراءات 
على 

م�ستوى 
المخُرج  

الفجوة بين 
الموؤ�سرات 
المطلوبة 

وموؤ�سرات 
العلاج

تاريخ 
الإنجاز 
المتوقع

تاريخ الإنجاز 
الفعلي

1
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