
نه سيتم عمل شيء حيال 
 
كد من أ

 
 ما، كيف يمكنك ألتا

 
ن هناك خطا

 
حدهم ليقول با

 
؟ بل كيف يمكنك  ذلكعندما يبادر أ

 
ألخطا

فضل ألشركات قد تعاني عندما يُخفي ألرؤساء 
 
ول؟ حتى أ

 
ضمان وجود من هو على أستعدأد ليبادر بالحديث عن ذلك في ألمقام أل

دأرة عضاء مجلس ألإ
 
ة نمط ألثقافة ألسائد ألتنفيذيون عن أ

 
 .في ألمنشا

مر  وجدتلطالما 
أ
كبر فضائح ألشركات في ألتاريخ. فغالبًا ما تكون ألمشاكل صغيرة في ألبدأية. ومن ثم، وكلما أزدأد أل

أ
وجه تشابه ملفتة بين أ

أ
أ

وأن. وفي ألفضائح ألكبيرة 
أ
حد يجرؤ على ألحديث عن ألمشكلة إل بعد فوأت أل

أ
شخاص حقيقة ألوضع. لكن ل أ

أ
درك ألمزيد من أل

أ
سوءًأ، أ
 ألمرتكب. ألمساعد علىألصمت هو ألعامل ، كان ألمدوية

أ
تفاقم ألخطا

رقام 
أ
مر مرؤوسيه باختلاق أ

أ
ن ألرئيس ألتنفيذي أ

أ
إنه نمط ثابت من ألسلوك يثير ألدهشة. ففي إحدى شركات ألرعاية ألصحية ألكبرى، زُعِم أ

مر لسنوأت ولكنهم لزموأ ألصمت بينما تفاقم هذأ ألحتيال 
أ
صبحإلى ومعاملات، وأستمر هذأ أل

أ
ن أ

أ
خ أ

أ
رى، بمليارأت ألدولرأت. وفي شركة أ

يضًا، 
أ
خرى أ

أ
سهم. وفي شركة أ

أ
وُجهت تهم مختلفة للمديرين ألتنفيذيين بنهاية ألمطاف، ولكن بعد خسارة مليارأت ألدولرأت من قيمة أل

لف ألعاملين وظائ فهم نتيجة لذلك. 
 
سهم بمليارأت ألدولرأت وفقد أ

أ
أنخفضت قيمة أل

ن يمكن توريط حفنةربًا لمعظم ألناس قد يبدو مستغ
أ
حد منهم على ألكلام. لكن ألدرأسات تُظهر  أ

أ
ي أ

أ
ن يجرؤ أ

أ
من ألناس في مخالفات دون أ

ن ألناس وهم جماعات عادة ما يتصرفون بطريقة تختلف عن ألطريقة ألتي قد يتصرفون بها وهم فرأدى، إنها ألطبيعة ألبشرية.
أ
أ

ت ألتي تعد من بين  ألمفارقاتمن 
 
يضًا في ألمنشا

أ
ن مشكلة ألصمت تبرز أ

أ
أ

ن تظهر ألمشاكل في شركة 
أ
ت في ألعالم. فقبل أ

 
فضل ألمنشا

أ
 نإنرو أ
(Enron)وردت مجلة ألرئيس ألتنفيذي

أ
سماء (Chief Executive) ، أ

أ
 أ

فضل ألمجالس في ألوليات 
أ
حد أ

أ
نه أ

أ
عضاء مجلس إدأرة ألشركة على أ

أ
أ

 ست سنوأت متتالية مدىعلى وألمتحدة 
أ
 طلقت. كما أ

ك ثر إبدأعًا في » على شركة إنرون لقب (Fortune) فورتشن مجلة
أ
ألشركة أل

مريكا
أ
 Lehman) ليمان برأذرز . وقبل عام من فضيحة إخفاء بنك «أ

Brothers)  نها  50ما قيمته
أ
مليار دولر من ألقروض وإظهارها على أ

نه  فورتشن مجلة صنفتهمبيعات،
أ
ك ثر »على أ

أ
 شركة أ

أ
رة ورأق مالية إثاأ

ت 1998. وفي عام «للإعجاب
أ
سي إف لمجلة  «جائزة ألتميّز»، كافا

و
أ
 وورلدكوم شركة في ، ألمدير ألماليسكوت سوليفان (CFO) أ
(WorldCom)  2000. وفي عام «إدأرة ألندماج وألستحوأذ»عن فئة ،

ونال ترناشيإنتايكو لشركة  مارك شوأرتز، ألمدير ألماليذهبت ألجائزة ل
(Tyco International.)  ما في عام

أ
فذهبت جائزة ألتميّز عن فئة  1999أ

س ألمال»
أ
للمدير ألمالي لشركة إنرون. «إدأرة هيكل رأ
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ن نوع ألقيادة ألمؤثرة وألملهمة ألتي تحفز 
أ
ويبدو من قبيل ألمفارقات ألعجيبة أ

يضًا على تحفيز ألسلوك غير أللائق. وعندما 
أ
ن تعمل أ

أ
عادة على ألنجاح يمكن أ

زق. ألولء ألمبهم ألصمت،تكون نتيجة 
 
 فغالبًا ما تعقبه ألما

  The) رئيس مجلس ألمديرين على حد تعبير مايكل هوبر، ألمدير ألتنفيذي و
)The Directors’ Council( عادة ما يُشار إلى ثلاثة عوأمل لتكون تبريرًأ ، 

دأء 
أ
هدأف أل

أ
للاحتيال في ألشركات: تحقيق مكاسب شخصية وألحاجة إلى تلبية أ

خبار ألسيئة. يقول هوبر: 
أ
جل وألرغبة في إخفاء أل

أ
. «إنه توأزن دقيق»ألقصيرة أل
 
ً
ن تركز تمام ألتركيز على »ويتابع قائلا

أ
ة بوضع صعب، عليك أ

أ
عندما تمر ألمنشا

لة هنا معرفة ما إن كان
أ
دأء. وألمسا

أ
ة تجعل أل

أ
ت لديك ثقافة سائدة دأخل ألمنشا

ساليب 
أ
قصى جهد وسرعة ولكن دون أتباع أ

أ
شخاص ل يترددون في بذل أ

أ
أل

.«ملتوية

قصى ألجهود وألسرعة في ألعمل، إذأ »ويقول هوبر 
أ
حتى عندما يبذل ألموظفون أ

مر مستنكَر وفي غير محله، 
أ
ن عليهم فوأجههم أ

أ
ولهما أ

أ
مرأن. أ

أ
ن يحدث أ

أ
يجب أ

ن إخبار أل
أ
ن ألفريق ألتنفيذي سيفهم ألوضع  يثقوأغير به، وثانيهما عليهم أ

أ
با

.«ويتدأركه

 
ً
ا نعرفنعم لقد ’في ألك ثير من ألحالت سيقول ألناس: »ويوضح هوبر هنا قائلا

ي شيء على ألإطلاق. ؛نعمذلك
أ
مر، ولكن لم يحدث أ

أ
حدهم بال

أ
خبرتُ أ

أ
‘ لقد أ

ن 
أ
حدًأوكا

أ
  أ

ً
: «. لم يقل شيئ

ً
ن ثقافة »ويتابع قائلا

أ
ن يكون هناك أعتقاد با

أ
يجب أ

مام ألتقدم ألوظيفي. 
أ
لة ما لن تمثل عائ قًا أ

أ
ن إثارة مسا

أ
ة ستكون دأعمة وأ

أ
ألمنشا
و ، قد ل يسعون للمساهمة في ألحل حتى لابثقافته ألناسل يثق  ألتي ألبيئةففي 

 «.لم يكونوأ طرفًا في ألمشكلة

نه سيتم 
أ
كد من أ

أ
 ما، كيف يمكنك ألتا

أ
ن هناك خطا

أ
حدهم ليقول با

أ
عندما يبادر أ

؟ بل كيف يمكنك ضمان وجود من هو على أستعدأد  ذلكعمل شيء حيال 
أ
ألخطا

ول؟
أ
  ليبادر بالحديث عن ذلك في ألمقام أل

جرته مؤخرًأ ألرأبطة ألقومية لمديري ألشركات
أ
عرب  (NACD) وفقًا لستطلاع أ

أ
، أ

عضاء مجالس ألإدأرة عن ثقتهم في قدرة ألإدأرة على ألحفاظ على ثقافة من  79٪
أ
أ

ن هذه ألثقة قد 
أ
ما جانب ألإنذأر هنا: تشير نتائج ألستطلاع إلى أ

أ
مؤسسية سليمة. أ

.تكون بناءً على معلومات محدودة على غير ما هو متوقع

عضاء مجالس ألإدأرة ألذين شملهم  92نسبة مرتفعة جدًأ )
أ
في ألمئة( من أ

تقارير مقدمة من ألمدير  بناءً علىألستطلاع كانت أنطباعاتهم عن ألثقافة 
قسام مثل ألتدقيق 

أ
ألتنفيذي. وسمع ألقليل منهم وجهات نظر مختلفة من أل

و 39ألدأخلي )
أ
خلاقيات إدأرة في ألمائة(، أ

أ
و إدأرة  30) ألمتثال وأل

أ
في ألمائة( أ

قل من نصفهم ألموأقع ألمختلفة للشركة  20ألمخاطر ألتنظيمية )
أ
في ألمائة(. وزأر أ

و عقدوأ نقاشات خاصة مع موظفين غير تنفيذيين 
أ
لستيعاب نمط ألثقافة فيها أ

ن ألمسائل ألمحتملة ألمتعلقة بنمط ألثقافة
أ
.بشا

عضاء مجالس ألإد
أ
ن معظم أ

أ
خر، يبدو أ

 
تهم بمعنى أ

 
ن ثقافة منشا

أ
أرة يعتقدون أ

 كانت مناسبة 
أ
ساسًا ل

أ
خبرهم ذلكأ

أ
.ن ألمدير ألتنفيذي أ

مدققين أل نبذة عن معهد
 IIAألدأخليين 

 ( IIAلمدققين ألدأخليين )أ معهد
ك ثر  جمعية

أ
 190,000مهنية عالمية تضم أ

ك ثر من 
أ
بلدأً وإقليماً. ويعد  170عضو في أ

لمدققين ألدأخليين ألجهة ألرأئدة أ معهد
ألدأعمة وألتعليمية ألتي تضع ألمعايير 
بحاث في كل ما يخص 

أ
ألدولية وتجري أل

 مهنة ألتدقيق ألدأخلي.

The IIA

1035 Greenwood Blvd. 
Suite 401 

Lake Mary, FL 32746 USA 

ألشترأك ألمجاني

 www.theiia.org/toneقم بزيارة 
 للتسجيل في ألشترأك ألمجاني.

رأء ألقرّأء
 
أ

سئلتكم وتعليقاتكم إلى ألبريد 
أ
رسلوأ أ

أ
أ

tone@theiia.org ألإلك تروني:

ألستشاري للمحتوى ألمجلس
سماؤهم، 

أ
يقدم ألخبرأء ألموقرون ألتالية أ

وألذين يتمتعون بخبرة تصل إلى عشرأت 
ألسنين في مجال ألإدأرة ألعليا ومجالس 
ن محتوى هذأ 

أ
ألدأرة، ألتوجيه بشا
 ألمنشور:

Martin M. Coyne II 

Michele J. Hooper 

Kenton J. Sicchitano 
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س به من ألشك ألإيجابي  
أ
عضاء ألمجلس بمستوى ل با

أ
ن يتذرع فيه أ

أ
ة ألتنظيمية تقييم ألثقافألسهل فليس من  –ولكن هذأ مضمار يجب أ

ة غير سليمة. -بل قد ل يدركون  –وليس كل ألمديرين ألتنفيذيين على أستعدأد للاعترأف 
أ
ن ثقافة ألمنشا

أ
أ

يضًا ألسلوك ألسائد في وسط وجميع 
أ
 ألثقافة ليست ألسلوك ألسائد في ألإدأرة ألعليا )ترنيمة ألإدأرة ألعليا( فحسب، بل إنها أ

أ
ة.  قسامأ

أ
ألمنشا

و من جانب وأحد، وهذأ مجال ل رأد بها ألخير،وألتقييمات ألتي ينفرد بتقديمها ألمدير ألتنفيذي، حتى وإن كان يُ 
أ
ن تكون محدودة أ

أ
 يمكن أ

عضاء مجلس ألإدأرة تحمل تبعات قصور ألمعرفة به.
أ
 يمكن ل

فضل ألمجالس تقوم به »:  (CEO Learning Network) يقول مارتي كوين، مؤسس ورئيس شبكة تعليم ألمديرين ألتنفيذيين
أ
ما وجدت أ

ن ألثقافة وألقيم ألسائدة خلال أجتماع وأحد 
أ
ن هو تخصيص وقت لإجرأء مناقشات جوهرية بشا

 
قل في ألسنةأل

أ
. ويتابع «للمجلس على أل

 :
ً
ن ألقيم مناسبة ومبينة بوضوح. علينا عقد أجتماعات مع ألمدير ألتنفيذي ومع مسؤول ألموأرد ألبشرية مرة »قائلا

أ
كد من أ

أ
على ألمجلس ألتا

قل في ألسنة
أ
خبرونا عن ألعقلية ألثقافية للموظفين. ماذأ يعتقدون؟ كيف تقيّ  ’وحينها نقول:  على أل

أ
لوكيات مون وترأقبون نمط ألثقافة وألسأ

 ألسائدة في ألشركة؟ هل تجرون أستطلاعات فصلية لبعض ألمجموعات؟ هل تجرون أستطلاعًا سنويًا؟ هل تشكلون مجموعات تركيز
(focus groups)  ؟ ما في ألوأقع ا عليهانلقيمنا وتطبيقها للقيم ألتي أتفق فعليًاصغيرة للنقاش؟ كيف تجرون تقييمًا دوريًا لمدى فهم ألشركة

  ‘هي ألبرأمج ألتثقيفية ألتي تستعينون بها لمرأجعة ألقيم وألسلوكيات؟

ن »
أ
. فإن كنا لن نسمح بهدأيا تتجاوز حد معين، يجب أ

ً
ن تعطي مثال

أ
ن مجرد صياغة ألقيم في ك تيب ل يك في بل عليك أ

أ
ومما أستنتجته، أ

و ما ل قد
أ
مثلة على ما قد تكون أ

أ
.«تكون عليه هذه ألهدأيا ألتي تتجاوز هذأ ألحد. ودرأسات ألحالة وألمناقشات مهمة هنا تتوفر لدينا أ

ن ألثقافة ألتنظيمية هي أجتماع مجلس ألإدأرة مع ألموظفين من جميع  ،وعلى حد تعبير كوين
أ
كيد بشا

أ
خرى للحصول على تا

أ
ن ألطريقة أل

أ
أ
ة، إذ يقول: 

أ
قسام ألمنشا

أ
ثناءتناول ألعشاء مع فريق ألمبيعاع على سبيل ألمثال، من ألرأئ»أ

أ
ي. أجتماع قسم ألمبيعات ألسنو ت في أ

سئلة ذأت إجابات مفتوحة، يتمكن حول ألطاولة مع موظفي ألمبيعات،  وبالجلوس
أ
ستعرفون ألك ثير عما يحدث في هذأ ألمجال. وبطرح أ

«.عضو مجلس ألإدأرة من أستيعاب ما يجري في ألشركة

ن ألثقافة ألتنظيمية ملائمة هي إعطاء وظيفة ألتدقيق ألدأخلي تكليف وأضح بتقييم ألثقافة إن 
أ
كد من أ

أ
ك ثر ألطرق نجاعة للتا

أ
إحدى أ

ة، فإنهم يتميزون بموقع يؤهلهم لتقييم ما إ
أ
جزأء ألمنشا

أ
نشطة وألعمليات في جميع أ

أ
ن ألمدققين ألدأخليين يقيّمون أل

أ
 نألتنظيمية. وبما أ

قسام يتوأفق مع ألتوقعات ألمتعلقة بنمط ألثقافة. كانت ألثقافة
أ
ألتنظيمية منسجمة وما إن كان كل قسم من أل

يضًا تكوين ألجوأنب ألثقافية في كل تدقيق يقومون به
أ
 .يمكن للمدققين ألدأخليين تقديم تدقيق شامل للثقافة ألتنظيمية دوريًا، ويمكنهم أ
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كبر عامل محدد »
أ
ألثقافة أ
ة ... للسلوك أل

أ
ي منشا

أ
سائد في أ

مر ألوحيد ألجلي هنا 
أ
إن  -وأل

كنت ل تدير ألثقافة، فإن 
 «.ألثقافة ستديرك
 كيث دأرسي

ند توش  ول مستقل، ديلويت أ  مستشار أأ
Deloitte & Touche, LLP ؛ مدير

خلاقيات  تنفيذي سابق، رأبطة مسؤولي ألأ
 (ECOAوألمتثال )



سئلة تتعلق بكيفية تبليغ 
أ
فعلى سبيل ألمثال، يمكن للمدققين ألدأخليين طرح أ
 ألمديرين للقيم ألتنظيمية وتعزيزها ومرأقبتها وقياسها.

و ألضوأبط 
أ
ويمكنهم كذلك تحديد ما إن كان يتم ألتغاضي عن ألإخلال بالسياسات أ

بية، كما تتسنى لهم فرص لملاحظة ما إن كان كل مدير من ألمديرين في جميع ألرقا
ن وجهة نظر 

أ
 يُحتذى به يعكس نمط ألثقافة ألتنظيمية. وبما أ

ً
ة مثال

أ
قسام ألمنشا

أ
أ

يضًا 
أ
ة، فقد تلاحظ وظيفة ألتدقيق ألدأخلي أ

أ
ألمدققين شاملة لكل نوأحي ألمنشا

نماط سلوكيمسائل ثقافية في مكان ما قد تبدو كمشاكل 
أ
ة معزولة، ولكنها في ألوأقع أ

.سائدة

وضع حد للصمت

لقد حققنا تحسينات ملحوظة في ألعقد ألماضي بتوفير وسائل للإفصاح تكشف عن 
خطاء. وتساعد في ذلك خطوط ألتصال ألمباشر )ألخط ألساخن(، ل 

أ
ألمخالفات وأل

 هناك ألك ثير مما يجبسيما في مؤسسات ألقطاع وألمنظمات ألحكومية، ولكن مازأل 
 .ألقيام به

كد من 
أ
ت ألمتعددة ألجنسيات ألتي تعمل في بيئت متنوعة، قد يشكل ألتا

 
في ألمنشا

فاعلية برأمج ألإبلاغ تحديدًأ تحديًا كبيرًأ. وبغض ألنظر عن ألعوأئق أللغوية وألثقافية، 
رجاء 

أ
غون ألمحتملون عن ألمخالفات في جميع أ ن يؤمن ألمبلِّ

أ
ن يجب أ

أ
ة با

أ
ألمنشا

نهم سيظلون 
أ
ن يكونوأ على ثقة من أ

أ
مساهماتهم ستكون محل تقدير كبير. يجب أ

و أللوم. ويجب تشجيعهم بشدة على 
أ
نوأع ألنتقام أ

أ
ي نوع من أ

أ
محميين دأئمًا من أ

و بيان 
أ
ل يقتصر هذأ ألتشجيع على دورة تدريب سنوية أ

أ
إطلاع ألغير بما يشغلهم، على أ

ن كل قضية تم سياسة من ألمركز ألرئيس
أ
ن يكون كل موظف على ثقة با

أ
ي. ويجب أ

نه سيُ ألإبلاغ عنها سيُحقَ 
أ
لممارسات تصدى لهذه أق فيها على ألفور وبدقة وتروٍ وحذر، وأ

.ألمستنكرة بفاعلية

ت ووضع 
 
لقد حان ألوقت لك تشاف ما إن كانت مؤأمرأت ألصمت تنهي حياة ألمنشا

ص
أ
ن تتحدث مجالس حد للصمت بمعالجة ألمشكلة على كافة أل

أ
عدة. ومن ألمهم أ

ل تتوقف ألمناقشات عندها. 
أ
ن نمط ألثقافة، على أ

أ
ألإدأرة مع ألمديرين ألتنفيذيين بشا

صوأت على ألتحدث دون 
أ
فضل ألطرق لإنهاء ألصمت هي حث ألمزيد من أل

أ
وإحدى أ

ة.
أ
قسام ألمنشا

أ
تردد في جميع أ

غسطس ترنيمة ألإدأرة ألعليا | 
أ
2018 أ

| جميع ألحقوق محفوظةترجمة جمعية ألمرأجعين ألدأخليين في أليمن معهد ألمدققين ألدأخليين |  2018 ©حقوق ألنشر 

ثير ألمخاطر ألتشغيلية ألمتغيرة على ألفترأضات ألمالية
أ
.ألفهم ألوأضح لكيفية تا

همية وظيفية ألتدقيق ألدأخلي ألسريعة ألستجابة ألتي يمكنها ألتحقيق في ألمخاطر 
أ
أ

 ألناشئة ورفع ألمخاوف بسرعة.

ن يكون لديها ألوقت وألتركيز 
أ
قين لدعوة ألمدقلجنة ألتدقيق ألتي يجب أ

كيدأت ألتي تريدها.
أ
وألإدأرة لمناظرتهم وألحصول على ألتا

40٪

34٪

26٪

هم ألمستخلص من أنهيار شركة كاريليون؟
أ
 ما ألدرس أل

2018 يونيو Tone at the Topألمصدر: أستطلاع 

نتائج ألستطلاع ألسريع:

سؤأل ألستطلاع ألسريع
م وظيفة ألتدقيق ألدأخلي كيف  تقيِّ

تك ألثقافة ألتنظيمية؟
أ
 بمنشا

يجري ألمدققون عمليات تدقيق دورية ❏
سئلة 

أ
للثقافة ألتنظيمية، وتُدرج أل

ن ألثقافة في كل عملية تدقيق
أ
 .بشا

ل يجري ألمدققون عمليات تدقيق ❏
دورية للثقافة ألتنظيمية، ولكن تُدرج 
ن ألثقافة في كل عملية 

أ
سئلة بشا

أ
أل
.قيقتد

يجري ألمدققون عمليات تدقيق دورية ❏
للثقافة ألتنظيمية لكنهم ل يقيّمون 
 .ألثقافة رسميًا في كل عملية تدقيق

عرف وحان ألوقت لمعرفة ذلك❏
أ
!ل أ

تفضل بزيارة ألصفحة 
www.theiia.org/tone  للإجابة على

خرين
 
.ألسؤأل وألطلاع على إجابات أل




