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يفي برامج التحول المؤسسالقضايا الرئيسة التي تواجه المنظمات اليوم
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أسئلة 3
تشكل جوهر القضايا 
الرئيسة التي تواجه 

المنظمات في برامج 
التحول المؤسسي
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..لماذا لم1
ع تتمكن كثير من المنظمات من وض

استراتيجيتها على أرض الواقع؟

سيفي برامج التحول المؤسالقضايا الرئيسة التي تواجه المنظمات اليوم
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أسئلة 3
تشكل جوهر القضايا 
الرئيسة التي تواجه 
المنظمات اليوم
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..لماذا لم2
بقت تتمكن كثير من الأجهزة التي ط
راتها استراتيجياتها من تنفيذ مباد

وتحقيق أهدافها؟

سيالتحول المؤسفي برامج المنظمات اليومالقضايا الرئيسة التي تواجه 
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أسئلة 3
تشكل جوهر القضايا 
الرئيسة التي تواجه 
المنظمات اليوم
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..لماذا لم3
تتوصل كثير من الأجهزة التي 
ب طبقت الاستراتيجيات الى قلو

عملائها وتحقق رضاهم؟

سيفي برامج التحول المؤسالقضايا الرئيسة التي تواجه المنظمات اليوم
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أسئلة 3
تشكل جوهر القضايا 
الرئيسة التي تواجه 
المنظمات اليوم
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:المؤسسيأهم المشاكل التي تواجه المنظمات في تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق اهداف التحول

7

يلاحظ 
على أداء الأجهزة التي 
:خضعت للتطوير ما يلي

01

010203040506070809

عدم ربط 
الاستراتيجيات
المعدة مع 

ثير التنفيذ لدى ك
من المنظمات
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:مؤسسيأهم المشاكل التي تواجه المنظمات في تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق اهداف التحول ال

8

يلاحظ 
على أداء الأجهزة التي 
:خضعت للتطوير ما يلي

02

010203040506070809

عدم قدرة 
المنظمات التي 

ة الاستراتيجي نفذت
على تحقيق 

الأهداف المنشودة
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:المؤسسيأهم المشاكل التي تواجه المنظمات في تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق اهداف التحول

9

يلاحظ 
على أداء الأجهزة التي 
:خضعت للتطوير ما يلي

03

010203040506070809

كثرة المبادرات
والأهداف 

الإستراتيجية 
المرسومة وقلة
اعدد المنفذ منه
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:ؤسسيأهم المشاكل التي تواجه المنظمات في تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق اهداف التحول الم

10

يلاحظ 
على أداء الأجهزة التي 
:خضعت للتطوير ما يلي

04

010203040506070809

عدم الاهتمام 
بالنموذج 

كل التشغيلي بالش
المطلوب
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:ؤسسيأهم المشاكل التي تواجه المنظمات في تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق اهداف التحول الم
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يلاحظ 
على أداء الأجهزة التي 
:خضعت للتطوير ما يلي

05

010203040506070809

عدم اشراك كافة 
العاملين أو 

معظمهم على 
الأقل في صياغة 

الاستراتيجية 
وتنفيذها
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:المؤسسيأهم المشاكل التي تواجه المنظمات في تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق اهداف التحول

12

يلاحظ 
على أداء الأجهزة التي 
:خضعت للتطوير ما يلي

06

010203040506070809

تقديم الاهتمام 
بالتقنية على 

حساب العمليات 
والقوى الإدارية 
البشرية
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:لمؤسسيأهم المشاكل التي تواجه المنظمات في تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق اهداف التحول ا

13

يلاحظ 
على أداء الأجهزة التي 
:خضعت للتطوير ما يلي

07

010203040506070809

عدم الاهتمام 
بنقل المعرفة
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:سيأهم المشاكل التي تواجه المنظمات في تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق اهداف التحول المؤس

14

يلاحظ 
على أداء الأجهزة التي 
:خضعت للتطوير ما يلي

08

010203040506070809

عدم إعطاء 
موضوع رضى 

العملاء الاهتمام 
الكافي وعدم ربط

العناية به مع 
يالنموذج التشغيل
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:سسيأهم المشاكل التي تواجه المنظمات في تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق اهداف التحول المؤ

15

يلاحظ 
على أداء الأجهزة التي 
:خضعت للتطوير ما يلي

09

010203040506070809

عدم الاهتمام
بتطبيق 
منظومة 
الحوكمة
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(الاقتصاد الخلاق)تحديات المرحلة 

16

=حجم الاقتصاد العالمي 

ل تريليون دولار ، يمث94

الاقتصاد الخلاق منه 

10  %

عددددددد العددددداملين فدددددي الاقتصددددداد 

مليون عامل144.4الخلاق 

ورا اكبر وأكثر الأعمال التجاريدة تطد

ت في العشر سنوات الماضدية كاند

مددددن نصددددي  الأعمددددال الإبداعيددددة 

.والمبادرات الخلاقة

MicrosoftGoogle, Apple,

مددن الإبددداعات لددم تدد ت مددن % 78

مراكز البحوث والدراسات

.نحن أمام ثورة صناعية شرسة
هددددذث الثددددورة تختلددددل جددددذريا عددددن الثددددورات 

ختلدل بدل ربمدا ت. الصناعية التي سبقتها كلها

فددي كنهتهددا وطبيعتهددا عددن طبيعددة التدداري  

. الصناعي كله
معظم المبدعون ليسوا علماء ولا باحثين

القادة هم الملهمين للأفكار الإبداعية

ة تد تي وجد أن معظم الأفكدار الإبداعيد. معظم الأفكار الإبداعية نتجت عن تبادل الأفكار

من الأماكن التي يلتقي فيها العاملين

من الإبداعات لم ت ت من مراكز البحوث والدراسات% 78

اندت عندما تتحدث مع المدراء تعتقدد أنهدم مهمدين وعنددما تتحددث للقدادة تعتقدد أند 

المهم

تثمر تشير الدراسات العلمية إلى ان فرص النمدو لددى الفدرد تتضداعل عددة مدرات اذا اسد

وقته لتطوير قدراته بدلا من اضاعته في معالجة نقاط ضعفه
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(الاقتصاد الخلاق)تحديات المرحلة 
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الأعمالمنكثير.الخبراءتوقعاتحس 
نسيتمكبمقابلحالياتقدمالتيوالخدمات
.قابلمبدونعليهاالحصولمنمستقبلاالإنسان

تتوقع دراسات 

علمية انه خلال 

الخمس سنوات 

القادمة سيتم 

مليون 69ولادة 

وظيفه بينما 

83سيتم اختفاء 

مليون وظيفه

وهذا يعني أن 

14العالم سيختصر 

مليون وظيفه في 

2027العام 

معظم الوظائل 

التي ستنمو 

ستكون وظائل 

حرفية لا يستطيع

الذكاء الاصطناعي 

القيام بها
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دعائم تحقيق التحول المؤسسي

إدارة التغيير
النموذج 

التشغيلي

التخطيط 

الإستراتيجي
إعادة الهيكلة

دعائم تحقيق التحول المؤسسي

Re-Structuring 

Strategic PlanningChange 

Management

Targeted 

Operating 

Model
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ماهية الحوكمة

19

ىمفهومالحوكمة❑ الملاكحقوقعلىيحافظبماىالمنظمةإدارةعلىللقائمي  ىالسليمةالممارساتوتنظيمبإيجادىيعن 

ىلتعاقديةاالعلاقاتصيغتنفيذىخلالمن،والموردينوالعملاءكالبنوكالمستفيدينمنالمصالحوأصحابوالعاملي  ى  
الن 

ىوفقاالسليمةالمحاسبيةوالأدواتالآلياتباستخدامبينهم .والشفافيةالإفصاحلمعايي 

ىيساهمنظامالحوكمة❑  
 
ىوالتمي  ىالجودةتحقيقف ىالمؤسس   

 
وأهمية،للمواردىالأمثلوالاستغلالواستدامتهاىالمنشأةأداءف

.الماليةوالتقاريرىالماليةالقوائمودقةالمعلومةجودةعلىالمحافظة

هوالمساهمي  ىوالتنفيذيي  ىالإدارةكمجلسالأطرافجميعومسؤولياتحقوقخلالهمنيحددىالذيالنظام❑ منموغي 

.المصالحاصحاب
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ماهية الحوكمة
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ىنظامالحوكمة❑ يعات،السياسات،الأنظمة،وضعخلالمنعامةأوىخاصةالمنشأةسلوكبضبطيعن  الكفيلةوالإجراءاتواللوائحالتشر

لتطبيقهااللازمة(ولجانتقنيةإجراءات،إدارات،)الأدواتووضعبتحقيقهاى

ىالحوكمةباختصار،❑ ىللتحكممعي  ىنظاماتباعه   
 
ىالأساسيةالأطرافبي  ىالعلاقاتف  

ساعدىمماى،المنظماتأداءعلىتؤثرىالن 
ُ
تنظيمعلىي

الطويلالمدىعلىالأهدافلتحقيقالمسؤولياتوتحديدىالعمل
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أهداف الحوكمة في القطاع العام
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ل تفعي)تعزيز مبدأ النزاهة 

(الرقابة ومكافحة الفساد

الإفصاح ىوتورفع مس

والشفافية ومعالجة تعارض

المصالح في استدام 

.السلطة وإدارة المال العام

ن تعزيز ثقة المواطني

وأصحاب العلاقة 

.والقطاع الخاص

ة تحقيق مبدأ المساءل

والمسؤولية

ارات تعزيز الثقة وجذب الاستثم

.الداخلية والخارجية

تحسين كفاءة 

.رعمليات صنع القرا

تميز أعمال 

المنظمة 

.متهاتداواس

تساهم في

ئة تحسين بي

.العمل
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مبادئ الحوكمة
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حماية حقوق 

المساهمين

المعاملة العادلة 

للمساهمين 

بالتساوي

حماية حقوق جميع 

اءً المستفيدين بن

على الالتزامات 

.  والعقود

اح الشفافية والافص

لكافة الأمور 

.المادية وغيرها

الت كد من ممارسة 

أعضاء مجلس الإدارة 

سة لمسؤولياتهم الرئي

وفقا للصلاحيات 

الممنوحة لهم



ORGANIZATIONAL GOVERNANCEالحوكمة المؤسسية 

مبادئ الحوكمة
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أهم مبادئ الحوكمة المعززة من الجهات التشريعية

ة تقارير عن العقود المبرمالشفافية و الإفصاح

من قبل المنظمة

، و التقارير ربع السنوية

السنوية

ا التقارير التي تزود به

الجهات الإشرافية

تقرير مجلس الإدارة 

السنوي

لا تؤخذ في الاعتبار من قبل أعضاء المجلس أو من كبار المنظمةتعارض المصالح تعني ان مصالح 
المنش ةالتنفيذيين عند اتخاذ القرارات ، أو أنهم يقدمون مصالحهم الشخصية على مصالح 
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مهددات العمل التنفيذي

24

الجشع

Greed

الرغبة في النجاح 

الشخصي

Self-Success

المصالح الشخصية 

Personal Interests 

الإهمال

Negligence
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أركان الحوكمة
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العدل

.حماية حقوق المستفَيدين والمواطنين

.التعَامل بصورة عادلة مع جميع منسوبي المنش ة والجمهور 

.منع حدوث أي تجاوزات من خلال الالتزام بالسياسات والإجراءات المعتمدة وتطبيقهما

.مهام ومسؤوليات محددة ووكيل تنظيمي معتمد

الشفافية

.ضمان الإفصاح وعدم تعارض المصالح في جميع المعاملات

.تطبيق ميثاق السلوك المهني

الاستقلالية

.تنفيذ السياسات والإجراءات لمنع حدوث حالات تعارض المصالح

رفع كفاءة اتخاذ القرارات بدون ضغوط

رفع مستوى جودة الأعمال المؤسساتية

المساءلة

.مسؤوليات قادة المنشآت الحكومية

.الإلمام بالصلاحيات المفوضة والعمل بموجبها

.زيادة المرونة وفاعلية الرقابة في عمليات التفويض

القراراتمتخذيتقليل المخاطر عند
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لمحة تاريخية
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الأصل

ته في قيادة يعود أصل مصطلح الحوكمة  إلى أنها كلمة يونانية إغريقية قديمة تعني ربان السفينة وقدرته ومهارا•

.السفينة الى بر الأمان

اللغة

(.Governance)إلى أن كلمة الحوكمة ترجمة لكلمة 2003توصل مجمع اللغة العربية في عام •

العلم

.ولدت الحوكمة من أكثر من علم ومدرسة منها إدارة الجودة الشاملة والعلوم السياسية•
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لمحة تاريخية
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.الإنجليزي ، نتج عنه مراجعة للأنظمة و الضوابط بما فيها مسئوليات الإدارة العلياباريجنزم انهيار بن  1995في عام 

م بهدف حماية المستثمرين من خلال 2002عام أوكسليالأمريكية للبترول ، و نتج عنها إصلاح المعايير المحاسبية الدولية و ظهور قانون سار بينز إنرونم انهيار شركة 2001في عام 

.ثير من الدول ي كتحسين دقة و موثوقية نظام الإفصاح بالشركات بموج  قانون الأوراق المالية الأمريكية و نتج عنها كذل  مراجعة قوانين حوكمة الشركات ف

ضع مجموعة ، و كذل  واب م هجمات سبتمبر على نيويورك ، و نتج عنها توقيع قانون توحيد و تقوية أمريكا بتوفير الأدوات اللازمة و الضرورية لمكافحة و صد الإره2002في عام 

.من المبادئ الدولية لأفضل الممارسات صممتها الأمم المتحدة 

.للبنوك ستثماريةالام مراجعة سبيتزر  ، و نتج عنها مراجعة إدارة تضارب المصالح داخل بنوك الاستثمار و وضع ضوابط أكثر حزماً على فصل البحوث عن الأنشطة2003في عام 

.3م الأزمة الائتمانية ، تغيرات هيكلية في النظم و اللوائح الرقابية و اتفاقية بازل 2007في عام 
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لمحة تاريخية
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التيار المستمر من فضائح 

الشركات التي دمرت 

قيمة حقوق المساهمين 

:تسبب فيما يلي 
الضغط المتزايد على مجلس الإدارة لتوفير 

حوكمة شركات أفضل

43
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لمحة تاريخية
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1929الكساد الاقتصادي عام 

الاتجاث نحو إنشاء شركات مساهمه

فصل الملكية عن الإدارة

 (principal-agent problem )ظهور مشاكل بين الملاك والمدراء

الفضائح الكبيرة في العقد الأخير من القرن الماضي

القرن الماضي ظهور مفهوم الحوكمة في العقد الأخير من

World Com, Enron , RiteAid)انهيار شركات كبيرة في مطلع القرن الحالي  , Adelphia, Tyaco , AIG )

؟لماذا انهارت الشركات الأمريكية العملاقة أثناء الركود الحديث ولم تنهر في الكساد السابق

1

2

3

4

5

6

7
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الرئيس التنفيذي 

30

شركة  

AIG

تريليون دولار1,04ميزانية الشركة تقدر ب  

بليون712حجم استثماراتها 

مليون عميل74بلغ عدد عملائها 

دولة130تغطي خدماتها 

موظل116000عدد موظفيها 

2007شركة في العام500تحتل المرتبة العاشرة من بين اكبر 

مليون دولار280حصل على مكافآت بمبلغ   Joe Cassanoمدير المنتجات المالية  

بليون دولار85و دعمتها الحكومة بمبلغ %  95بنس  2008نزل سعر السهم في عام 
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استراحة
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Systemic risks المخاطر المنهجية المتعدية والخطر الأخلاقي

32

سية هي تل  المخاطر التي يشكل فيها فشل واحدة من المؤسسات الرئي

رد فعل على شكل سلسلة في كافة مناحي الاقتصاد
المخاطر المنهجية

ن إذا كانت منظمة ما تعرف ب نَّ الحكومة ستقوم بإنقاذها وإخراجها م

الأزمة، سيكون لديها الدافع للقيام بمخاطرة أكبر
الخطر الأخلاقي 
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التي أحدثها هبوط أسعار المساكن: 2009-2007الأزمة المالية 
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المنظور الكلي للحوكمة
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اهم تحديات الحوكمة التي تواجهها المنظمات 

35

ضعل مجالس 

الإدارة واسترخائها

سوء استخدام 

السلطات الإدارية

عدم وجود مناهج 

إدارية لتحديد 

الصلاحيات

غياب الشفافية 

والإفصاح 

والمساءلة والرقابة

ضعل مكات  

المحاسبة والمراقبة 

الخارجية

الفساد

عدم وجود 

نظام رقابي 

صارم

عدم توفر تقارير 

دقيقة عن المخاطر 

والإجراءات المالية 

ضعل السياسات 

وعدم ت كيد العمل 

المؤسسي

القاء المسؤولية 

على الآخر أو على 

أسباب خارجية

تواضع مستوى 

قلة الوعي عن 

الحوكمة بين 

أعضاء المجلس 

الإدارة

وجود فجوة بين 

سياسات ومبادئ 

الحوكمة وبين 

تطبيقها

عدم استقلالية 

الأجهزة الرقابية 

المالية 
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Code of ethics & Code of conductدستور المنظمة / قانون الأخلاق
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يدينالمستفجمهورتجاثوالتزاماتهاالمنظمةقيمعنيعبرالأخلاققانون

خطةنعتفصيلاالقانونيتضمن.وشفافيةوضوحبكلعنهيعلنأنويج 

عننللعامليمرشداويعد.ورؤيتهاقيمهابتطبيقيتعلقفيماالمنظمة

.تحقيقهايتموكيلالمطلوبةالقيم

مسلوكهوضبطفقطالعاملينعلىوالأداءالسلوكقانونيركزبينما

لأعمالهموممارساتهمالإداري
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Code of ethicsدستور الشركة / قانون الأخلاق
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Code of ethics or a code of conduct?  (corporate or business ethics)

Many companies use the phrases 'ethical code' and 'code of 

conduct' interchangeably but it may be useful to make a 

distinction. A code of ethics will start by setting out the values 

that underpin the code and will describe a company's 

obligation to its stakeholders. The code is publicly available 

and addressed to anyone with an interest in the company's 

activities and the way it does business. 
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 code of conductدستور الشركة / قانون الأخلاق

38

It will include details of how the company plans to 
implement its values and vision, as well as guidance 
to staff on ethical standards and how to achieve them. 
A code of conduct is generally addressed to and 
intended for employees alone. It usually sets out 
restrictions on behavior, and will be far more 
compliance or rules focused than value or principle 
focused. Also this code is good for the Non 
Governmental Organization
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موقع الحوكمة في الهيكل التنظيمي
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تحت سلطة الرئيس الأعلى
تحت سلطة

مجلس الأمناء/مجلس الإدارة

.سهولة اكتشاف الممارسات الخاطئة•

سرعة معالجة الانحرافات•

.استقلالية الإشراف•

اءقوة التصحيح والحد من تكرار الأخط•
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الحوكمة والرقابة
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:رقابة سلوك المنش ة

رقابة خارجية: رقابة داخلية   ب: أ

الرقابة الخارجية: ب

، حساباتمدققو الالجهات الحكومي الرقابية كدواوين المراقبة والمحاسبة والنزاهة، : )خارج الهيكل التنظيمي
(المجتمع ككل  /الإعلامن،و، المحلللجان المراجعة والمراقبة 

::الرقابة الداخلية: أ
/  ةإدارة الرقاب/لجان المراجعة الداخلية/ مجلس الأمناء/ةمجلس الإدارة)للمنظمة داخل الهيكل التنظيمي 

(النموذج التشغيلي/إدارة التميز المؤسسي/ إدارة الحوكمة والمخاطر والالتزام
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الحوكمة والرقابة
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الداخليونالمراقبون

مجلس الأمناء /مجلس الإدارة

.الأداءتقييم التنفيذية ومراقبة الإدارة 

لجنة المراجعة •
لجنة الحوكمة والالتزام والمخاطر•
لجنة المكافآت والترشيحات•

إدارة المراجعة •
إدارة الحوكمة والالتزام والمخاطر•
إدارة التميز المؤسسي•
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الحوكمة والرقابة
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المراقبون الخارجيون

.هاومراقبة نشاطالمنظمةالتعامل مع : الهدف

؟هم المراقبون الخارجيونمن-

الحكومية الرقابيةالأجهزة➢

المدققون ➢

المحللون➢

المحامون➢

أصحاب المصالح➢

الأجهزة المالية ➢

الاعلام➢

المجتمع ككل ➢



ORGANIZATIONAL GOVERNANCEالحوكمة المؤسسية 

نظام متكامل للحوكمة في قطاع الأعمال
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البنوك الاستثمارية

المدققون

المستشارون

مجلس الادارة

المحللون

الجهات الرقابية

المحاسبون
الدائنون

الادارة
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الحوكمة في القطاع العام

44

:تعنيالحكوميةالأجهزةفيالحوكمة

ت،السياساالأنظمة،وضعخلالمنعليهاللقائمي  ىالسليمةالممارساتوتنظيمالمنشأةسلوكضبط

يعات، اللازمة(ولجانتقنيةإجراءات،إدارات،صلاحيات،)الهياكلووضعبتحقيقهاىالكفيلةواللوائحالتشر

رفعبهدفالقراراتصنعفيوالمشاركةوالعدالةوالمساءلةالشفافيةمبادئوت صيللتطبيقها

والعامالمالوحمايةالأطرافكافةحقوقوحمايةالفسادمنوالحدوفاعليتهالأداءكفاءة

سومةالمرالإداريةبالسياساتالالتزامتشجيعوالمحاسبيةالدقةضمانوالاصولمنغيرث

.المخاطرمنوالحد
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Building governance Modelبناء نموج الحوكمة في القطاع العام 
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يضمن نموذج 

الحوكمة مؤسسية

العمل ورفع كفاءته

زة والفصل بين الأجه

ة الإشرافية والرقابي

هيل وتسوالتنفيذية  

ن تنسيق الجهود بي

الجهات ذات 

ن العلاقة؛ بما يمك  

المنظمة من 

.المتابعة الفاعلة
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(وديةالمملكة العربية السع)نموذج الحوكمة في القطاع العام 

46
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في الأجهزة الحكوميةالرقابة الداخلية
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تعلقعملية تحاول من خلالها المنظمة تقليل احتمال حدوث أخطاء ت: الرقابةىالداخليةى▪

وعة بالمحاسبة، والمخالفات، والأعمال غير المشر

كل سليم ، على ضمان أن تكون المعاملات مصرح بها بشتساعدىالرقابةىالداخليةىالسليمةى▪

ي التقارير المالية موثوق بها
.وأن تكون المعلومات الواردة ف 

، والسماح وتوفير إدارة كفؤة وفعالة للأصول. تساعد على حماية الأموالالرقابةىالداخليةى▪

.بصحة معالجات المحاسبة المالية وسجلاتها

ن أن تخفف لا يمكنها القضاء على جميع الأخطاء والمخالفات، لكنها يمكالرقابةىالداخليةى▪

لمشاكل تنبه الإدارة لوتحد من المخاطر و من حدتها وتشع معالجتها قبل استفحالها 

المحتملة
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في الأجهزة الحكوميةالرقابة الداخلية
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:اهدافىالرقابةىالداخلية

.  كفاءة وفاعلية العمليات التشغيلية1.

.  موثوقية الإبلاغ المالي 2.

يعات المطبقة3. ام بالقوانير  والتشر .الالي  

الحد من المخاطر4.
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في الأجهزة الحكوميةالرقابة الداخلية
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ثدددددالوث التميدددددز فدددددي 
مشددددددددددروع الرقابددددددددددة 

الداخلية

رفع مستوى الجودة▪
كفاءة الانفاق▪
تحقيق الأهداف▪

إجراءات 
تصحيحية

corrective

إجراءات كشفية

Detective

إجراءات وقائية

Preventive

رفع مستوى الجودة



ORGANIZATIONAL GOVERNANCEالحوكمة المؤسسية 

في الأجهزة الحكوميةالرقابة الداخلية
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النموذج/عملنموذج/إجراءات/تنظيميهيكل/وسياساتوأنظمةلوائح:حكوميقطاع•

قويةخارجيةمراقبة/التشغيلي

لجنة)الشركاتلجانفيشبيهةلجانمنهينبثقأمناءمجلس/إدارةمجلس:حكوميشبهقطاع•

الداخليةالمراجعةوإدارات(والترشيحاتالمكافآت/والمخاطروالالتزامالحوكمة/المراجعة

ي القطاع العام
 
أدوات الرقابة الداخلية ف
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في الأجهزة الحكوميةالرقابة الداخلية
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37000& 31000أيزو-1

:مناهج ومعايير الرقابة الداخلية

COCOكوكو-2

COSO Frameworkإطار كوزو   -3
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في الأجهزة الحكوميةالرقابة الداخلية
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.الداخليةبةالمراقنظموتقييموتطبيقتصميمعلىللمساعدةهيكلأو اطار عنعبارةكوزو 

مجتمعةكوزو عناص تعمل.(الإداريةالإجراءات)العملياتمعومنسجممتحد بشكل

ي بشكلتعملالمنظمةأنمنالتأكد علىالمنظماتلمساعدة
 
ي أخلاف

عاليةيةوبشفافمهن 

افهاأهدتحقيقبهدفوذلكالمنظمة،فيهتعملالذيالقطاع(Standards)مقاييسوفق

اموتأكيد وفاعليةبكفاءة يعاتبالأنظمةالالي   والتشر

COSO (Committee of Sponsoring Organizations) Internal Control Frameworkإطارىكوزوىىى

ىالعالميةىوذلكىمنى ىإطارىكوزوىمنىافضلىالمعايي  ناحيةىالمفهومىالشامليعتير

:مناهج ومعايير الرقابة الداخلية
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في الأجهزة الحكوميةالرقابة الداخلية
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:  يتألفىالإطارىمنىخمسىمكوماتى

عناصها تمثلوتللرقابةالأخرىالأربعةللمكونات(القاعدة)الأساسهي الرقابةبيئة:الرقابةبيئة1.

اهة)ب ،التشوأسلوب  ها الإدارةفلسفةالتدقيق،ولجنةالإدارةمجلسالأخلاقية،والقيمالي   الهيكلغيلىي

، امالتنظيمي يةالموارد والمسؤوليات،الصلاحياتبالكفاءة،الالي   (البشر

ثرهاتحديد وتحليل المخاطر والتعرف على احتمال حدوثها والعمل على تخفيف حدة أ: تحديدىالمخاطرى2.

ام: الأنشطةىالرقابيةى3. الرقابة على التشغيل والرقابة على الالي  

آلية توفير معلومات موثوقة ودقيقة وإعداد تقارير مهنية وتحسين: المعلوماتىوالاتصالاتى4.

التواصل

منهج وارشادات نظم الرقابة: المتابعة5.

COSO Frameworkإطارىكوزوىىى
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المبادئ المكونات م

والأخلاقبالنزاهةالالتزام1.
دارةالإعنمستقلةالإدارة،مجلسقبلمنالداخليةالرقابةعلىالاشراف2.
يقلتحقالسعيفيالمناسبةوالمسؤولياتالتقارير،خطوطالهياكل،3.

.المجلسعليهاويشرفالإدارةوضعتهاالتيالأهداف
تفقيبمابهموالاحتفاظوتطويرهمالكفاءةذويالأفرادبجذبالالتزام4.

.الأهدافمع
قلتحقيسعياالداخليةالرقابةفيمسؤولياتهمعنالأفرادمحاسبة5.

الأهداف

ىالأخرالمكوناتلجميعالأساسهوهذا:الرقابةبيئة
سماتهاشعبهاهوعملأيجوهر.الداخليةللرقابة
والقيموالانضباطالنزاهةذل فيبماالفردية،

محركالهي.بهاتعملالتيوالبيئةوالكفاءةالأخلاقية،
.السليمللعملالمنظمةيدفعالذي

1

وتقييمهاالمخاطرلتحديدواضحبشكلالأهدافتحديد6.
إدارتهاكيفيةلتحديدالمخاطروتحليلتحديد7.
الاحتيالإمكانيةفيالنظر8.
الرقابةنظامعلىكبيربشكلتؤثرأنيمكنالتيالتغييراتوتقييمتحديد9.

الداخلية

إدارةووتحليلتحديدالمنظمةعلىيج :المخاطرتقدير
علىويج .ديناميةعمليةهيالمخاطرإدارة.مخاطرها
لوداخالخارجيةالبيئةفيالتغيراتفيالنظرالإدارة
.هاأهداأمامعقباتتشكلقدالتيالأعمال

2

ستوىمإلىالمخاطرتخفيلعلىتساعدقدالتيالضوابطوتطويراختيار10.
مقبول

التقنيةعلىالعامةالرقابةأنشطةوتطويراختيار11.
صلةالذاتوالإجراءاتالسياساتيالمحددالنحوعلىالرقابةأنشطةنشر12.

بيةالرقاوالإجراءاتالسياساتوتساعد:الرقابةانشطة
لجةلمعاالإدارةحددتهاالتيالإجراءاتتنفيذضمانعلى

فيذتنيتم.بفعاليةالمنظمةأهدافوتحقيقالمخاطر
مراحلوفيالمستوياتجميععلىالتحكمأنشطة
.التكنولوجياوعلىالأعمالعمليةضمنمختلفة

3

(COSO)المكونات الخمسة والمبادئ السبعة عشر للإطار المتكامل للرقابة الداخلية 

54
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المبادئ المكونات م

أوعاليةجودةوذاتصلةذاتمعلوماتعلىالحصول13.

الداخليةالرقابةلدعمدعمها

اتوالمسؤوليالأهدافذل فيبماداخلياالمعلوماتإبلاغ14.

الداخليةللرقابةالأخرىالعناصرلدعماللازمة

ارجيةالخالأطرافإلىالصلةذاتالداخليةالرقابةمسائلنقل15.

بادلوتالتقاطوالاتصالات،المعلوماتنظم:والاتصالاتالمعلومات

.المنظمةعملياتعلىوالسيطرةوإدارةلإجراءاللازمةالمعلومات

لتنفيذةاللازمالمعلوماتفيرلتووخارجياداخلياالتواصليتمأقيج 

همفالموظفينجميععلىويج .اليوميةالداخليةالرقابةأنشطة

.مسؤولياتهم

4

ناصرلعمنفصلةأومستمرةتقييماتوإجراءوتطويراختيار16.

الداخليةالرقابة

اتالإجراءعنالمسلولينإلىوإبلاغهاالقصورأوجهتقييم17.

س حالإدارة،ومجلسالعلياالإدارةذل فيبماالتصحيحية،

الاقتضاء

تتعديلاوإجراءبرمتها،العمليةرصدويج :المراقبةاوالمتابعة

هتقتضيماحس يتغيرأقللنظاميمكنبحيثالضرورةحس 

ةالرقابعناصرمنعنصركلكانإذاماالتقييماتوترصد.الظروف

الوقتفيالقصورأوجهعنالإبلاغويتم.ويعملحاضراالداخلية

سومجلالعلياالإدارةإلىخطيرةمسائلأيعنالإبلاغمعالمناس ،

.الإدارة

5

(COSO)المكونات الخمسة والمبادئ السبعة عشر للإطار المتكامل للرقابة الداخلية 

Romney & Steinbart :2017: p 203:  55المصدر
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قائمة فحص الرقابة الداخلية من خلال نقاط التركيز لمبادئ مكونات الرقابة الداخلية

المحور الاول بيئة الرقابة 

غير 
مطبق

كلا  نعم الاجابات / الاسئلة 

توضح الوحدة الاقتصادية الالتزام بالنزاهة والقيم الاخلاقية : المبدأ الاول

أهمية هل يبين مجلس الإدارة والإدارة من خلال الإجراءات التوجيهية وعلى جميع مستويات الوحدة الاقتصادية
النزاهة والقيم الأخلاقية لدعم عمل الرقابة الداخلية؟ 

1

القيم هل يتم وضع معايير للسلوك للتعرف على توقعات مجلس الإدارة والإدارة العليا بما يتعلق بالنزاهة و
اء الأخلاقية بالوحدة الاقتصادية مفهومه على جميع مستويات الوحدة ومزودي الخدمات الخارجيين وشرك

الأعمال؟ 
2

لانحرافات عنها؟ هل يتم تقييم أداء الأفراد متضمنا تقويم الالتزام بمعايير السلوك للوحدة الاقتصادية وتحديد ا 3

لمناس ؟ هل يتم تحديد أوجه الانحراف عن معايير السلوك المتوقعة للوحدة الاقتصادية ومعالجتها في الوقت ا 4

يوضح مجلس الإدارة استقلاليته عن الإدارة ويمارس الرقابة على تطوير وأداء الرقابة الداخلية: لمبدأ الثانيا

 ولويات هل يحدد مجلس الإدارة مسؤولياته الإشرافية بما يتعلق بالمتطلبات والتوقعات المقررة الخاصة ب
الرقابة؟ 

1

هم من هل يقوم مجلس الإدارة بتحديد وتقييم المهارات والخبرات اللازمة بين أعضائه بشكل دوري لتمكين
مساءلة الإدارة العليا واتخاذ الإجراءات المناسبة؟ 

2

اتخاذ هل يوجد لدى مجلس الإدارة أعضاء مستقلين عن الإدارة ويتسمون بالموضوعية في عمليات التقويم و
القرارات؟ 

3

ة؟ هل يحتفظ مجلس الإدارة بالمسئولية الرقابية عن تنفيا التصميم الإداري وإجراءات الرقابة الداخلي 4
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غير 

مطبق
كلا نعم  الاجابات / الاسئلة 

.  دافتقوم الإدارة، بإشراف مجلس الإدارة، الهياكل، وخطوط تقديم التقارير، والسلطات والمسؤوليات المناسبة في السعي إلى تحقيق الأه: المبدأ الثالث

لقانونية،اوالوحداتالتشغيلية،الوحداتذل فيبما)المستخدمةالمتعددةالهياكلالاعتباربنظري خذانإدارتهاومجلسالادارةانهل

الأهداف؟تحقيقلدعم(الخارجيةالخدماتومقدميالجغرافي،التوزيع
1

والمسؤوليات،اتالسلطتنفيافيللمساعدةالفرعيةللوحداتهيكللكل(الابلاغ)التقاريرنقلخطوطوتقييمبتصميمالإدارةتقومهل

عام؟بشكلالاقتصاديةالوحدةأنشطةلإدارةالمعلوماتقوتد
2

المسؤوليةيدوتحدالمناسبةوالتكنولوجياالعملياتواستخدامالمسؤوليات،وتحديدالسلطة،بتفويضوالادارةالإدارةمجلسيقومهل

الاقتصادية؟الوحدةمستوياتمختللعلىالضرورةحس الواجباتوصلعنها،
3

.  تبني الوحدة الاقتصادية التزاما باجتذاب الأفراد المختصين وتطويرهم والاحتفاظ بهم بما يتوافق مع الأهداف: المبدأ الرابع

الأهداف؟تحقيقلدعماللازمةالكفاءةتوقعاتتعكسالتيوالممارساتالسياساتوضعيتمهل 1

السياساتبيتعلقيماالخارجيين،الخدماتومزوديالاقتصاديةالوحدةأقسامجميعفيالكفاءةبتقييموالإدارةالإدارةمجلسيقومهل

الضرورة؟عندالقصورأوجهمعالجةعلىوالعملبهاالمعمولوالممارسات
2

لدعمالأكفاءنالخارجييالخدماتومقدميبالموظفينوالاحتفاظوتطويرلاجتذاباللازمينوالتدري التوجيهالاقتصاديةالوحدةتوفرهل

الأهداف؟تحقيق
3

الداخلية؟للرقابةبالنسبةالأهميةذاتللمسؤولياتطوارئخططبوضعالإدارةومجلسالعلياالإدارةتقومهل 4

قائمة فحص الرقابة الداخلية من خلال نقاط التركيز لمبادئ مكونات الرقابة الداخلية
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غير 
مطبق

كلا
نع
م 

الاجابات / الاسئلة 

.الأهدافتحقيقإلىللسعيالداخليةالرقابةمجالفياعمالهمعنالمسؤوليةالأفرادالاقتصاديةالوحدةتحميل:الخامسالمبدأ

تمسؤولياأداءعلىقادرينب فرادوالاحتفاظالتواصلآلياتبإنشاءوالإدارةالإدارةمجلسيقومهل
الضرورة؟عندالتصحيحيةالإجراءوتنفياالاقتصاديةالوحدةعبرالداخليةالرقابة

1

ياتللمسؤولالمناسبةالأخرىآتوالمكازوالحواالأداءمقاييسبوضعوالإدارةالإدارةمجلسيقومهل
المتوقعة،السلوكومعاييرللأداءالمناسبةالأبعادتعكسوالتيالاقتصاديةالوحدةمستوياتجميععلى
الأجل؟والطويلةالقصيرةالأهدافتحقيقفيتسهمالتي

2

الداخليةالرقابةمسؤولياتتحقيقمعآتوالمكازالحوابمواءمةوالإدارةالإدارةمجلسيقومهل
.الاهدافوتحقيق

3

تكليفهمعندللأفرادالأهدافبتحقيقالمرتبطةالضغوطوتعديلبتقييموالإدارةالإدارةمجلسيقومهل
الأداء؟وتقييمالأداءمقاييستطويربمسؤوليات

4

عاييربمالالتزامذل فيبماالداخليةالرقابةمسؤولياتأداءبتقييموالإدارةالإدارةمجلسيقومهل
 حسالت ديبيةالإجراءاتممارسةأوآتالمكاوتقديمالكفاءةمنالمتوقعةوالمستوياتالسلوك

الاقتضاء؟
5
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تقييم او تقدير المخاطر : المحور الثاني

غير 
مطبق

كلا نعم  الاجابات / الاسئلة 

بالأهدافالمتعلقةالمخاطروتقييمتحديدمنللتمكنالوضوحمنيكفيبماالأهدافالاقتصاديةالوحدةتحدد:السادسالمبدأ

ادية؟الاقتصبالوحدةالخاصةوالأداءالصناعة،واعتباراتالهيكل،حولالإدارةخياراتعلىالعملياتأهدافعكسيتمهل 1

التشغيلية؟الأهدافلتحقيقبالنسبةللتغيرالمقبولةالمستوياتالىتنظرالإدارةاقهل 2

الأهدافضمنالاقتصاديةللوحدةالماليوالأداءالعملياتمنالمطلوبالمستوىالاقتصاديةالوحدةتعكسهل
التشغيلية؟

3

مالي؟الوالأداءالمرجوةالعملياتلتحقيقاللازمةالمواردلتخصيصك ساسالتشغيليةالأهدافالإدارةتستخدمهل 4

بادئالمانوهلالاقتصادية؟للوحدةوالمتاحةالمناسبةالمحاسبيةالمبادئمعالماليةالتقاريرأهدافتتفقهل
الظروف؟ظلفيمناسبةالمختارةالمحاسبية

5

المالية؟البياناتعرضفيالنسبيةالأهميةالاعتباربنظرالإدارةت خذهل 6

والت كيدات؟النوعيةالخصائصلإظهارالأساسيةوالأحداثالمعاملاتالخارجيةالتقاريرتعكسهل 7

بها؟المعترفالخارجيةالمنظماتوأطرالمعاييرأووالأنظمةالقوانينمعتتفقاأهداالإدارةتحددهل 8

اييرالمعإلىمستندةهيوهلالمستخدمين؟لاحتياجاتوالملائمةالدقة،منالمطلوبالمستوىالإدارةتعكسهل
الماليةغيرالتقاريرفيالثالثةأطرافوضعتهاالتي

9

المقبولة؟الحدودمننطاقضمنالأساسيةوالأحداثالمعاملاتالخارجيةالتقاريرتعكسهل 10

تصادية؟الاقالوحدةلإدارةاللازمةوالمعلوماتخياراتهابشدقوكاملةدقيقةمعلوماتللإدارةالداخليةالتقاريررتوهل 11

يالمالغيرالإبلاغأهداففيالمستخدمينلاحتياجاتالمناسبةالدقةمنالمطلوبالمستوىالإدارةتعكسهل
المالية؟التقاريرإعدادهدفضمنالنسبيةوالأهمية

12

المقبولة؟الحدودمننطاقضمنالأساسيةوالأحداثالمعاملاتالداخليةالتقاريرتعكسهل 13

؟(زامالالت)الامتثالأهداففيالاقتصاديةالوحدةتدمجهاالتيللسلوكالدنياالقواعدواللوائحالقوانينتحددهل 14

الالتزام؟أهدافلتحقيقبالنسبةالمقبولةالتباينمستوياتالاعتباربنظرالإدارةت خذهل 15

قائمة فحص الرقابة الداخلية من خلال نقاط التركيز لمبادئ مكونات الرقابة الداخلية
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غير
مطبق

كلا نعم الاجابات / الاسئلة 

:المخاطرإدارةكيفيةلتحديدك ساسالمخاطروتحللالاقتصاديةالوحدةعبرأهدافهاتحقيقتعترضالتيالمخاطرالمنظمةتحدد:السابعالمبدأ

المستوياتوالفرعيةللوحداتالتابعةالتشغيلوحدةفيالمخاطروتقييمبتحديدالاقتصاديةالوحدةتقومهل
الأهداف؟بتحقيقالصلةذاتالوظيفية 1

الأهداف؟تحقيقعلىوت ثيرهاوالخارجيةالداخليةالعواملمخاطرتحديديتمهل
2

بة؟المناسالإدارةمستوياتعلىتنطويالتيالمخاطرلتقييمفاعلةآلياتالاقتصاديةالوحدةتضعهل
3

للمخاطر؟المحتملةالأهميةتقديرتتضمنعمليةخلالمنالمحددةالمخاطرتحليليتمهل
4

ينبغييالتالمخاطرومقدارالمخاطر،إدارةخلالهامنينبغيالتيالكيفيةفيالنظرالمخاطرتقييميتضمنهل
مشاركتها؟أومنهاالحدأوتجنبهاأوقبولها 5

.الأهدافلتحقيقالمخاطرتقييمعندالغشاحتمالاتالاعتبارفيالاقتصاديةالوحدةاخذ:الثامنالمبدأ

مختللعنناجمالوالفسادللموجودات،المحتملةوالخسارةالاحتيالية،التقاريريخصفيماالاحتيالتقييميتمهل
السلوك؟وسوءالاحتياليحدثهاأقيمكنالتيالطرق 1

الاحتيال؟مخاطرتقييمعندوالضغوطفعالدوامنكلالاعتباربنظرالاخذيتمهل
2

هبالمصرحغيرالتصرفأوالاستخدامأوالاستحواذفرصالاحتيالمخاطرتقييمعندالاعتبارفيي خذهل
ملائمة؟غيرأخرىأعمالارتكابأوبالوحدةالخاصةوالتقاريرسجلاتتغييرأوللموجودات، 3

أوملائمةالغيرالاعمالفيالآخرينوالموظفينالإدارةمشاركةالاحتيالمخاطرتقييمعندالاعتباربنظري خذهل
تبريرها؟ 4

قائمة فحص الرقابة الداخلية من خلال نقاط التركيز لمبادئ مكونات الرقابة الداخلية

60



ORGANIZATIONAL GOVERNANCEالحوكمة المؤسسية 

غير
مطبق 

كلا  نعم  الاجابات / الاسئلة 

داخلية تقوم الوحدة الاقتصادية بتحديد وتقييم التغييرات التي يمكن أن تؤثر بشكل كبير على الرقابة ال: المبدأ التاسع

التيوالماديةيةوالاقتصادالتنظيميةالبيئةعلىتطرأالتيالتغيراتالاعتبارفيالمخاطرتحديدعمليةت خذهل
الاقتصادية؟الوحدةفيهاتعمل 1

عمالالأخطوطفيالجذريةوالتغيراتالجديد،الأعماللخطرالمحتملةالآثارفيالاقتصاديةالوحدةتنظرهل
وتغييريعالسروالنموالداخلية،الرقابةفيالمستبعدةأوعليهاالمستحوذالتشغيليةوالعملياتالحالية،
الجديدة؟والتقنياتالأجنبيةالجغرافيةالمناطقعلىالاعتماد

2

الرقابةبالمتعلقةوالفلسفاتوالمواقلالإدارةفيالتغييراتالاعتباربنظرالاقتصاديةالوحدةت خذهل
الداخلية؟ 3

قائمة فحص الرقابة الداخلية من خلال نقاط التركيز لمبادئ مكونات الرقابة الداخلية
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الرقابةانشطةالثالثالمحور

غير
مطبق

كلا نعم الاجابات/ الاسئلة 

:دافالاهتحقيقتواجهوالتيالمقبولةالمستوياتالىالمخاطرحدةمنالتخفيلفيتساهمالتيالرقابةانشطةوتطورتختارالاقتصاديةالوحدةان:العاشرالمبدأ

ا؟حدتهمنوالتخفيلمعالجتهاثمومنللمخاطرالاستجابةضمانعلىتساعدالرقابةأنشطةانهل 1

التشغيلية،اعملياتهونطاقوطبيعتها،التعقيد،ودرجةالبيئة،تدثيركيفيةالاعتباربنظرالإدارةت خذهل
الرقابة؟أنشطةوتطويراختيارفيلتنظيمها،المحددةالخصائصوكالو

2

للرقابة؟أنشطةتتطل التيالتشغيليةالعملياتتحددالإدارةانهل 3

خفيللتممنهجتوازنتشملأنويمكنالرقابية،الاجراءاتمنمتنوعةمجموعةالرقابةأنشطةتشملهل
والكاشفة؟الوقائيةوالرقابةوالآلية،اليدويةالرقابةمنكلمراعاةمعالمخاطر، 4

الاهدافتحقيقعمليةدعمبهدفالمعلوماتتقنيةعلىعامةرقابةانشطةوتطورتختارالاقتصاديةالوحدةان:عشرالحاديالمبدأ

العامةطوالضوابالآليالتحكموأنشطةالوحدةعملياتبينوالارتباطالاعتمادوتحددتفهمالإدارةانهل
للتقنية؟

1

وتنفياهايمهاتصمتموالتيللتقنيةالتحتيةالبنيةعلىالرقابةأنشطةوتطويرباختيارالإدارةتقومهل
للتقنية؟المعالجةوتوافرودقةاكتمالضمانفيللمساعدة

2

إلىصولالوحقوقلتقييدوتنفياهاتصميمهاتمالتيالرقابةأنشطةوتطويرباختيارالإدارةتقومهل
لوحدةاموجوداتوحمايةالوظيفيةمسؤولياتهممعيتناس بمالهمالمصرحللمستخدمينالتقنية

الخارجية؟التهديداتمنالاقتصادية
3

التحتيةبنيتهاوالتقنيةوصيانةوتطويراكتسابعمليةعلىالرقابةأنشطةوتطويرباختيارالإدارةتقومهل
ها؟فهدلتحقيق 4
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غير

مطبق
كلا نعم الاجابات/ الاسئلة 

اجراءاتلالخومنالمطلوب،هوماتحددوالتيسياساتخلالمنالرقابةانشطةعملياتنشراوتوظلالاقتصاديةالوحدةان:عشرالثانيالمبدأ

:التنفيذقيدالسياساتتجعل

خلالنماليوميةالموظفينوأنشطةعملياتفيدمجهايتمالتيالرقابةأنشطةبوضعالإدارةتقومهل

الملائمة؟والإجراءاتالمتوقعةالإجراءاتتحددسياسات 1

وأالأعماللوحدةالمعينينالموظفينمعالرقابةأنشطةعنوالمساءلةالمسؤوليةالإدارةتنشدهل

الصلة؟ذاتالمخاطربهاتقعالتيالوظيفة 2

اتالسياسفيمحددهووكماالمناس الوقتفيالرقابةأنشطةأداءعنمسئولينالموظفينانهل

والإجراءات؟ 3

الرقابة؟شطةأنتنفيانتيجةتحديدهاتمالتيالأموربش نوالعملبالتحريالمسئولونالموظفونيقومهل
4

والتركيزنايةالعبذلمعكافيةبسلطةيتمتعونالمختصينالموظفينقبلمنالرقابةأنشطةأداءيتمهل

مستمر؟وبشكل 5

الضرورة؟عندوتحديثهااستمراريتها،مدىلتحديدالرقابةلأنشطةدوريةبمراجعةالإدارةتقومهل
6
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والتوصيلالمعلوماتالرابعالمحور

غير 
مطبق 

كلا نعم الاجابات / الاسئلة 

الداخليةللرقابةالوظيفيالدوردعمبهدفجودةوذاتملائمة،معلوماتوتستخدمتنتجاوعلىتحصلالاقتصاديةالوحدةان:عشرالثالثالمبدأ

الوحدةأهدافوتحقيقالداخليةللرقابةالأخرىالمكوناتعمللدعموالمتوقعةالمطلوبةالمعلوماتتحديديتمهل
الاقتصادية؟ 1

والخارجية؟الداخليةالبياناتمصادرمنالمعلوماتجمعنظمتحديدتمهل
2

.ملائمةمعلوماتإلىالبياناتوتحويلبمعالجةوعملياتهاالحاليةالمعلوماتنظمتقومهل
3

تكاملها،وودقتها،بالفترة،ارتباطهامنوالت كدالمناس ،الوقتفيالمعلوماتبإنتاجالمعلوماتنظمتقومهل
قييملتمراجعتهاتمالمعلوماتاقوهلبها،والاحتفاظمنهاالتحققوامكانيةوحمايتها،إليها،الوصولوامكانية
الداخلية؟الرقابةعناصردعمفيأهميتها

4

الأهداف؟تحقيقاهميةمعتتناس وهلالواردةالمعلوماتودقةوكميةطبيعةالحسبانفيالأخذتمهل
5

والتيداخلية،البالرقابةالصلةذاتوالمسؤولياتالاهداففيهابماالداخلي،المستوىعلىالمعلوماتبإيصالتقومالاقتصاديةالوحدةان:عشرالرابعالمبدأ
:الداخليةللرقابةالوظيفيالدورلتعزيزضروريةتعتبر

الرقابةمسؤولياتوتنفيذهممنالموظفينجميعلتمكينالمطلوبةالمعلوماتلتوصيلوضعتعمليةهناكهل
الداخلية؟ 1

يمافب دوارهماللوفاءاللازمةالمعلوماتمنهماكللدىيكونبحيثالإدارةومجلسالإدارةبينالتواصليوجدهل
الاقتصادية؟الوحدةب هدافيتعلق 2

وتعملات،المخالفعنالسريةاوالهويةالمجهولينللمبلغينالساخنةالخطوطمثلمنفصلة،اتصالقنواتتوجدهل
كفؤة؟غيراوفاعلةغيرالعاديةالقنواتتكونعندماالاعطال،ضدمؤمنةجاهزةاتصالخطوطكآليات 3

المعلومات؟وطبيعةوالجمهور،التوقيت،الاعتباربنظرت خذالاتصالطريقةانهل
4
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غير 
مطبق 

كلا نعم الاجابات / الاسئلة 

للرقابةفيالوظيالدورفيتؤثرالتيبالأموريتعلقفيماخارجيةأطرافمعالمعلوماتبتبادلتقومالاقتصاديةالوحدةان:عشرالخامسالمبدأ
:الداخلية

همينالمساذل فيبماالخارجيةالأطرافإلىالمناس الوقتوفيالصلةذاتالمعلوماتلتوصيلعملياتتنفيذيتمهل
الأخرى؟الخارجيةوالأطرافالماليينوالمحللينوالعملاءوالمنظمينوالمالكينوالشركاء

1

الخارجيين،نالمدققيوالموردين،والمستهلكين،العملاء،منالملائمةالمعلوماتبتوفيرتسمحمفتوحة،اتصالقنواتتوجدهل
الإدارة؟ومجلسالإدارةالىوغيرهمالماليين،والمحللينوالمنظمين،

2

.الإدارةمجلسإلىإبلاغهايتمخارجيةأطرافتجريهاالتيالتقييماتعنالناتجةالملائمةالمعلوماتاقهل 3

آلياتكوتعملالمخالفات،عنالسريةاوالهويةالمجهولينللمبلغينالساخنةالخطوطمثلمنفصلة،اتصالقنواتتوجدهل
.كفؤةغيراوفاعلةغيرالعاديةالقنواتتكونعندماالاعطال،ضدمؤمنةجاهزةاتصالخطوط

4

ئتمانية،والاوالتنظيميةالقانونيةوالمتطلباتالاتصال،وطبيعةوالجمهور،التوقيت،الاعتبارفيالاتصالطريقةت خذهل
.والتوقعات

5
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(المراقبة)محور الخامس المتابعة ال

غير 
مطبق 

كلا  نعم  الاجابات/ الاسئلة 

أو منفصلة للت كد مما إذا كانت عناصر الرقابة الداخلية هي موجودة وعملية / تختار المنظمة وتطور وتنفذ تقييمات مستمرة و : المبدأ السادس عشر

والمنفصلة؟ ( الجارية)هل تقوم الادارة بالموارنة بين مزيج من التقييمات المستمرة  1

(  الجارية)ستمرة هل ت خذ الإدارة في الاعتبار معدل التغير في الأعمال والعمليات التشغيلية عند اختيار وتطوير التقييمات الم
والمنفصلة؟  2

قل؟ هل يستخدم تصميم نظام الرقابة الداخلية وحالته الراهنة لوضع خط أساس للتقييم المستمر الجاري والمست
3

هم ما يجري هل يتمتع المقيمون الذين يقومون بعمليات التقييم المستمرة الجارية والمنفصلة بالمعرفة الكافية لف
تقييمه؟  4

ة، اي التكامل هل يتم تضمين التقييمات المستمرة الجارية في عمليات الوحدة الاقتصادية والتكيل مع الظروف المتغير
مع عمليات الوحدة الاقتصادية؟  5

ة الاقتصادية؟ هل تتفاوت الإدارة من حيث نطاق وتكرار التقييمات المنفصلة بالاعتماد على المخاطر التي تتعرض لها الوحد
6

هل يتم إجراء تقييمات منفصلة بشكل دوري لتو فير تغذية مرتجعة عكسية بشكل موضوعي؟ 
7

اذ الإجراءاتتقوم الوحدة الاقتصادية بتقييم أوجه القصور في الرقابة الداخلية والإبلاغ عنها في الوقت المناس  للأطراف المسؤولة عن اتخ: المبدأ السابع عشر
التصحيحية، بما في ذل  الإدارة العليا ومجلس الإدارة، حس  المقتضيات 

منفصلة؟ وال)الجارية ( نتائج التقييمات المستمرة)اعطاء درجة ( هل تقوم الإدارة ومجلس الإدارة، حس  الاقتضاء، بتقييم 1

  هل يتم إبلاغ أوجه القصور إلى الأطراف المسلولة عن اتخاذ الإجراءات التصحيحية والإدارة العليا ومجلس الإدارة حس
الاقتضاء؟  2

هل تقوم الإدارة بتتبع ما إذا كانت عمليات المعالجة لحالات القصور يتم القيام بها وفي الوقت المناس ؟ 
3
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مجلس الإدارة/ مجلس الأمناء

67

.ةيرأس المؤسسات غير الربحية والخاص-1❑

.أقرب ما يكون للمجلس الاستشاري-2❑

لا يتقاضى العضو مبلغا ماليا لقاء-3❑

.عضويته

.يرأس الشركات والهيئات العامة-1❑

مجلس إشرافي له كافة-2❑

.الصلاحيات الاشرافية

يتقاضى العضو مكاف ة مالية-3❑

.لقاء عضويته

:مجلس الإدارة:مجلس الأمناء
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وظائل المجلس

68

وتقييمه الرئيس التنفيذيتعيين ❑

الإشرافيةمع تحمل المسؤولية الحكومةوكيل عن ❑

الإشراف على أداء الإدارة التنفيذية❑

عتماد المقترحات التشغيلية الرئيسيةإ❑

عتماد القرارات المالية الرئيسيةإ❑

وضعها المالي إلى أصحاب المصالحو ضمان الإبلاغ الدقيق عن نشاطات المنش ة ❑

التنفيذيةتقديم المشورة للإدارة❑
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وظائل المجلس
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يشمل ذل  وضع سياسة مكتوبة تنظم تعارض المصالح ومعالجة حالات التعارض المحتملة لكل من أعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية و

.إساءة استخدام أصول المنظمة ومرافقها، وإساءة التصرف الناتج عن التعاملات مع الأشخاص ذوي العلاقة

.الت كد من سلامة الأنظمة المالية والمحاسبية، بما في ذل  الأنظمة ذلت الصلة بإعداد التقارير المالية

طرحها الت كد من تطبيق أنظمة رقابية مناسبة لإدارة المخاطر، وذل  من خلال تحديد التصور العام عن المخاطر التي قد تواجه المنظمة و

.بشفافية

المراجعة السنوية لفاعلية إجراءات الرقابة الداخلية في المنظمة

.وضع نظام حوكمة خاص بالمنظمة والإشراف العام عليه ومراقبة مدى فاعليته وتعديله عند الحاجة

.وضع سياسات ومعايير وإجراءات واضحة ومحددة للعضوية في مجلس الإدارة ووضعها موضع التنفيذ بعد إقرارها من المشرع

: وضع أنظمة وضوابط للرقابة الداخلية والإشراف العام عليها، ومن ذل  



ORGANIZATIONAL GOVERNANCEالحوكمة المؤسسية 

واجبات المجلس القانونية

70

:واجبات المجلس القانونية

واج  الولاء والتعامل العادل

واج  إقرار الاستراتيجية

واج  الرعاية

واج  الإشراف

ا مجلس من المسؤولية إذا كانوالأعضاء ىيحم:على الأعمالقاعدة الحكم
قاموا باتخاذ قرارات معقولةقد 
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مشاكل المجالس من منظور عالمي

71

.عدم الاستقلالية▪

.ضعل الولاء▪

.المنظمةتدني مستوى الإخلاص والرغبة في تطوير ▪

.للمنظمةمجلس هو ذاته الرئيس التنفيذي اليكون رئيس عندما ▪

.المنظمةالانشغال ب عمالهم الأخرى عن عمل ▪

التمديد بشكل مفرط للأعضاء▪

نقص الخبرة لدى بعض أعضاء المجلس ▪

.قد يكون بعض الأعضاء الخارجيين للمجلس على علاقة عمل من نوع ما أو ارتباط شخصي مع الرئيس التنفيذي▪

.قد لا يكون للأعضاء مصلحة مكتسبة كبيرة في المنظمة▪

زيادة عدد أعضاء المجلس▪
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لجان مجلس الادارة

72

للجان الفرعية الأكثر شيوعاً ا

المراجعةلجنة •

لجنة الحوكمة والالتزام والمخاطر•

لجنة المراجعة•

لجنة المكافآت والترشيحات•

:واللجان الفرعية الأخرى تشمل

اللجنة التنفيذية•

اللجنة المالية•

لجنة خيارات الأسهم •
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(مهام اللجنة ) لجنة المراجعة 

73

.الرئيس الأعلى في الجهاز الحكومي/ يتم تعيينها من قبل الجمعية العمومية•

تهدف لجنة المراجعة إلى طم نة مجلس الإدارة والإدارة العليا على أن السياسات والاجراءات المالية •

:والمحاسبية تطبق بشكل جيد من خلال ت كدها من 

سلامة القوائم المالية✓

كفاءة مراق  الحسابات واستقلاليته ومراجعة اداؤث ودراسة ملاحظاته على القوائم المالية✓

.الإشراف على إدارة المراجعة الداخلية ✓

.دراسة نظام الرقابة الداخلية، ووضع تقرير مكتوب عن رأيها وتوصياتها في ش نه✓

دراسة تقارير المراجعة الداخلية، وإبداء الملاحظات النظامية عليه، ومتابعة الإجراءات التصحيحية ✓

.للملاحظات الواردة فيها

التوصية التوصية لمجلس الإدارة بتعيين المحاسبين القانونيين وفصلهم وتحديد أتعابهم، ويراعى عند✓

.بالتعيين الت كد من استقلاليتهم
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المراجعة الداخلية

74

واكتمالهاالمحاسبيةالسجلاتودقةوقوعهافورواكتشافهاوالأخطاءالغشوقوعمنوالحد،المنش ةأصولحماية▪

وبشكلبكفاءةالموارداستخدامذل فيبماالمنش ةبهاتت ثرالتيالظروفأووالعملياتالأحداثوكفاءةفاعلية▪

.الإنتاجيةوزيادةملائم

.منتظمةوبطريقةبكفاءةالمنش ةأهدافلتحقيقالإدارةتتبناهاالتيوالسياساتوالتعليماتبالأنظمةالتقيد▪

(الماليةالقوائممراجعةلغرضالداخليةالرقابةمعيار)السعوديالمعيارفيالداخليةالرقابةتعريلتم

ظفوهاوموومديروهاإدارتهامجلسذل فيبماالمنش ةإدارةتتبناهاالتيالأسالي أوالطرق:ب نها

:التاليةالمنش ةأهدافبتحقيقمعقولات كيدالتوفر
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أهداف المراجعة الداخلية في الاجهزة الحكومية

75

سلامة أنظمدة الرقابدة-أ 

الداخلية وفاعليتها

تحقيددددددددق التقيددددددددد -ب 

سات التعليمات والسياب

والخطدددددددددط الملزمدددددددددة 

ها للجهة، لتحقيق أهداف

بكفايددددددددددة وبطريقددددددددددة 

ضددددددددمان فاعليددددددددة -ج . منتظمة

العمدددددددديلات الإداريددددددددة 

مدا والمالية وكفايتهدا ب

يدددؤدي الدددى الاسدددتغلال

الأمثدددددددددددل للمدددددددددددوارد 

. المتاحة

ضمان دقة البياندات-د 

الماليددددددددة والسددددددددجلات 

. االمحاسبية واكتماله

حمايدددددددة الأمدددددددوال -هدددددددد 

والممتلكدددددددات العامدددددددة، 

والحددد مدددن وقددوع الغدددش 

ر والأخطاء واكتشافها فو

. وقوعها
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مهام ونطاق المراجعة الداخلية

أوجه القصور أنظمة الرقابة الداخلية، بما في ذل  النظام المحاسبي، للتحقق من سلامتها وملاءمتها، وتحديدتقويم❑

تلاس فيها، إن وجدت، واقتراح الوسائل والإجراءات اللازمة لعلاجها بما يكفل حماية أموال الجهة وممتلكاتها مدن الاخد

. أو الضياع أو التلاع  ونحو ذل 

. هامن التزام الجهة بالأنظمة واللوائح والتعليمات والإجراءات المالية، والتحقق من كفايتها وملاءمتالت كد❑

المتعارضدة مدى كفاية الخطة التنظيمية للجهة من حيث وضوح السلطات والمسؤوليات وفصل الاختصاصاتتقويم❑

. وغير ذل  من الجوان  التنظيمية

. مستوى إنجاز الجهة لأهدافها الموضوعة، وتحليل أسباب الاختلاف إن وجدتقويم❑

هددا مددواطن سددوء اسددتخدام الجهددة لمواردهددا الماديددة والبشددرية، وتقددديم مددا يمكددن الجهددة مددن معالجتهددا وتلافيتحديددد❑

. مستقبلاً 

76



ORGANIZATIONAL GOVERNANCEالحوكمة المؤسسية 

مهام ونطاق المراجعة الداخلية

. السجلات المحاسبية للت كد من انتظام القيود وصحتها وسلامة التوجيه المحاسبيفحص❑

. العقود والاتفاقيات المبرمة التي تكون الجهة طرفاً فيها للت كد من مدى التقيد بهامراجعة❑

أعمددال الصدددناديق وفحددص دفاترهددا وسدددجلاتها ومسددتنداتها، والتحقددق مدددن أن الجددرد قددد تدددم وفقدداً للقواعددددمراجعددة❑

. والإجراءات المقررة

أعمددال المسددتودعات، وفحددص دفاترهددا وسددجلاتها ومسددتنداتها، والتحقددق مددن أن الجددرد والتقددويم وأسددالي مراجعددة❑

. التخزين قد تمت وفقاً للقواعد والإجراءات المقررة

ة واللدوائح التقارير المالية والحسابات الختامية التي تعدها الجهة والت كد من دقتهدا ومددى موافقتهدا للأنظمدمراجعة❑

.والتعليمات والسياسات التي تطبقها الجهة

. المشورة عند بحث مشروع الموازنة التقديرية للجهةتقديم❑

فدي هدذث الوحدة بالأعمال التي يكلفها بها المسؤول الأول في الجهة وذل  في مجال اختصاصاتها المشدار إليهداقيام❑

. اللائحة
77
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(GRC)والمخاطر لجنة الحوكمة والالتزام 

شراف تتولى مسؤولية الإمجلس الأمناء/لجنة مستقلة من مجلس الإدارة-لجنة الحوكمة والمخاطر والالتزام ❑

.على سياسات وممارسات إدارة الحوكمة والمخاطر والالتزام في المنظمة

الرئيس للجنةالهدف

اته تجداث مجلس الأمناء على الوفاء بمسدؤولي/يكمن الهدف الرئيسي للجنة في مساعدة الإدارة العليا ومجلس الإدارة

إدارة الحوكمددة ، والمخدداطر ، والالتددزام والإشددراف عليهددا ، والت كددد مددن جددودة ممارسددات إدارة الحوكمددة، والمخدداطر، 

.المنش ةوالالتزام بكافة أنحاء وإدارات 
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أهداف لجنة الحوكمة والالتزام والمخاطر 

اتيجيةوضع❑ اموالمخاطر،الحوكمة،لإدارةشاملةوسياساتإسي  ،لمنشأةاأنشطةوحجمطبيعةمعتتناسبوالالي  

ةالعواملعلىبناء  وتحديثها ومراجعتها تنفيذها ومراقبة .للمنشأةوالخارجيةالداخليةالمتغير

امثقافةوتعزيز المخاطر وإدارةللمنظمةالحوكمةمتطلباتأنمنالتأكد ❑ تحظ  يمها وتنظالمناسبالسلوك/الالي  

وجدإنالأمناءمجلسأو الإدارةومجلسالعليا الإدارةمستوىعلىاللازمبالاهتمام

منقبولممستوىعلىوالحفاظتحديد عامبشكلالحوكمةسياساتأنسببشأنالإدارةلمجلسالتوصياتتقديم❑

ي المخاطر 
كةأنمنوالتأكد ،المنشأةتواجهها قد الن  .المستوىهذا تتجاوز لا الشر

ي المخاطر وتحديد ،بنجاحأنشطتها واستمراريةالمنشأةاستمرار جدوىمنالتأكد ❑
ي اخلالوجودها تهدد الن 

عشر لاثن 

.التاليةشهرًا 

اف❑ ي المخاطر إدارةنظامعلىالإشر
 
ي االمخاطر ومراقبةتحديد وآلياتأنظمةفاعليةوتقييم،المنشأةف

المنشأةتهدد الن 

.بهاوالقصور الضعفنقاطلتحديد 
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لجنة الحوكمة والالتزام والمخاطر أهداف..يتبع

.مراجعة حالة الإجراءات الجارية وكذل  تنفيذ المبادرات الرئيسية في موضوعات الالتزام❑

.إعادة التقييم المنتظم لقدرة المنش ة على تحمل المخاطر والتعرض لمثل هذث المخاطر❑

إعداد تقارير مفصلة عن التعرض للمخاطر والإجراءات ❑

.مجلس الأمناء بش ن الأمور المتعلقة بإدارة المخاطر/ تقديم التوصيات لمجلس الإدارة❑

.ضمان توفر الموارد والأنظمة الكافية لإدارة المخاطر❑

ا من قبل مراجعة الهيكل التنظيمي لإدارة الحوكمة والمخاطر والالتزام وتقديم التوصيات بش نها قبل اعتماده❑

.مجلس الأمناء/ الإدارة العليا أو مجلس الإدارة

.التحقق من استقلالية موظفي إدارة المخاطر عن الأنشطة التي قد تعرض المنش ة للمخاطر❑
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أهداف لجنة الحوكمة والالتزام والمخاطر -يتبع 

.اطرالت كد من فهم موظفي إدارة المخاطر للمخاطر التي تهدد المنش ة ، والسعي لزيادة الوعي بثقافة المخ❑

.مراجعة أي موضوعات تثيرها لجنة المراجعة والتي قد تؤثر على إدارة مخاطر المنش ة❑

ش ن المسائل مراجعة التقارير، بما في ذل  تقارير المدققين الداخليين والخارجيين ، بالتنسيق مع لجنة المراجعة ب❑

مواضيع بالالتزام، وكذل  تقديم المشورة للجنة الترشيحات والمكافآت بش ن النظر فيالجوهرية المتعلقة

.الالتزام والقضايا في عملية المكافآت

.ارةمراجعة والتوصية بالسياسات الرئيسية للمنش ة التي تتطل  موافقة الجهات العليا أو مجلس الإد❑

:تتولى اللجنة مسؤولية مراجعة ما يلي❑

.مدى كفاية عملية الإبلاغ عن الانتهاكات التنظيمية والاستجابة لها✓

.نتائج أي تحقيقات من قبل السلطات التنظيمية✓
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إدارة الحوكمة والمخاطر والالتزام

الالتزامادارة المخاطر الحوكمة
ىالحوكمة•  

 
ىمستواهاىف ىالأساس  والسياساتالقواعدىمجموعةه 
ىوالعمليات  

.العملأهدافلدعمالمنظمةأنشطةتوافقتضمنالن 
.الإدارةوضوابطوالمساءلة،الموارد،وإدارةالمهنة،أخلاقوتشمل

اىالحوكمةتضمن•
ً
يحدثماىعلىوتؤثرىتوجهأنيمكنالعلياىالإدارةأنأيض

كةمستوياتجميععلى ىالأعمالوحداتوأنالشر اجاتاحتيمعتتماسر
.المنظمةالعامةوالأهدافالعملاء

ويتم،بالتمكي  ىالموظفونفيهاىيشعرىبيئةالفعالةالحوكمةتخلق•
ىالتحكم  

 
اوتنسيقهاىوالمواردىالسلوكياتف

ً
أهدافأحدىيتمثل.جيد

ىالحوكمة  
 
منلحةالمصأصحابمنالعديدىمصالحبي  ىالتوازنتحقيقف
كات، ىبماىالشر  

 
.تثمرونوالمسوالموردونوالموظفونالعلياىالإدارةذلكف

ىالحوكمةتساعدىأنيمكنالتوازن،هذاىعلىوللحفاظ•  
 
لىعضمان،ف

جيي  ىوالخارىالداخليي  ىالمصلحةأصحاببي  ىالعقودىأن:المثالسبيل
كة ىعادلةللشر  

 
يشملوى.والمكافآتوالحقوقللمسؤولياتتوزيعهاىف

اىذلك
ً
حةالمصلأصحاببي  ىالمصالحتضاربإجراءاتتسويةأيض
ىوالعمليات  

افعملتضمنوالن  كنظامالبياناتوتدفقوالرقابةالإشر
.والتوازناتللضوابط

ىالتحكمالحوكمةتوفرى•  
 
ىالمرافقف البيانات،زىمراكمثلالتحتية،والبن 

اف .المحفظةمستوىعلىالتطبيقاتعلىوالإشر

ىالحوكمةتنفيذىيتم• إدارةكنيم.والنتائجالاعمالعنالمساءلةلتوفي 
كةوقواعدىالمهنيةالأخلاقممارساتتطبيقخلالمنالأعمال .الشر

ظفي  ىالموىوتقيمالأعمالمستوياتعلىبناء ىالوظائفالحوكمةتحددى
ىالمحققةالنتائجعلىبناء ى

 
.المسؤولياتعلىالاعتمادىمنبدل

لماليةاالمخاطرعلىالضوابطووضعوتقييمتحديدعمليةهيالمخاطرإدارة•

الشركةاجتحتالمخاطر،لتقليل.المنظمةوالأمنيةوالاستراتيجيةوالقانونية

معفيهاحكموالتومراقبتهاالسلبيةالأحداثتأثيرلتقليلالموارداستخدامإلى

.الإيجابيةالأحداثعلىالعمل

والعملياتالأشخاصمننظامهيالمخاطرإدارةالأوسع،المستوىعلى•

القيممعتتماشىأهدافتحديدمنالمنظمةتمكنالتيوالتكنولوجيا

.والمخاطر

فيالأخذمعالشركةأهدافتحقيقهوالمنظمةمخاطرإدارةمنالهدف•

توقعاتأولوياتتحديدهوالمهمةهذهمنجزء.المحتملةالمخاطرالاعتبار

.لهمموثوقةمعلوماتوتقديمالمصلحةأصحاب

بالأمنةالمتعلقوالمخاطرالتهديداتتحديدعلىأيضًاالمخاطرإدارةتنطبق•

وممارساتالبرامجفيالضعفنقاطمثل-المعلوماتوأمنالسيبراني

.لتقليلهاخططوتنفيذ-للموظفينالسيئةالمروركلمات

يموتقيالمستخدم،الشركةنظامأداءبتقييمالمخاطرإدارةتقومأنيجب•

أنيمكنالتيةوالتكنولوجيالتشغيليةالإخفاقاتوتحديدالقديمة،التكنولوجيا

المحتمللوالفشالتحتيةالبنيةمخاطرومراقبةالأساسية،الأعمالعلىتؤثر

.الحوسبةومواردللشبكات

اعيةوالاجتموالتعاقديةالقانونيةبالأهدافالمخاطرتقييميفيأنيجب•

من.ولوجيابالتكنالمتعلقةالجديدةاللوائحمراقبةالىبالاضافةوالأخلاقية،

فيمللتحكاللازمةالمواردوتخصيصالمخاطرعلىالانتباهتركيزخلال

لتكاليف،اوتقللاليقين،عدممننفسهاالشركةستحميوتخفيفها،المخاطر

.ونجاحهاالأعمالاستمراريةاحتماليةمنوتزيد

يروالمعايوالسياساتبالقواعدالالتزامالالتزاميشمل•

.يةالحكومالهيئاتأو/والقطاعاتتحددهاالتيوالقوانين

باتوالعقوالغراماتإلىبذلكالقيامفيالفشليؤديقد

.القضائيةوالدعاوى

لصناعةاومعاييرالخارجيةواللوائحالقوانينالالتزاميغطي•

أوالمؤسسيالالتزاميتعامل.المنظمةعلىتنطبقالتي

التيالداخليةوالضوابطواللوائحالقواعدمعالداخلي

زامالالتإدارةبرنامجيتكاملأنالمهممن.الشركةوضعتها

مديعتأنيجب.الخارجيةالالتزاممتطلباتمعالداخلي

لالتزاماسياساتإنشاءعمليةعلىالمتكاملالالتزامبرنامج

تلكىعلالموظفينوتدريبوتتبعهاوتوزيعهاوتحديثها

.السياسات

فهمإلىالمنظماتتحتاجفعال،التزامبرنامجلإنشاء•

علىدالمواروتركيزالكبرىالمخاطرتشكلالتيالمجالات

فيذهاوتنالسياساتتطويريجبذلك،بعد.المجالاتتلك

المخاطرمجالاتمعالجةأجلمنبهاالموظفينوإبلاغ

الموظفيناتباعلتسهيلإرشاداتوضعيجب.هذه

.الالتزاملسياساتوالموردين
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الحوكمة و المخاطر والالتزامهيكل إدارة 

نهج متكاملنهج منفصل

الالتزامالمخاطرالحوكمة

أنجدًاالمحتملفمنوالالتزام،المخاطرعنالحوكمةفصليتمعندما

وافقتتلااستراتيجياتواختيارمزدوجةأومتعارضةأهدافوضعيتم

.الأداءتحسينعدممعالمنظمةإستراتيجيةمع

إستراتيجية منفصلة للحوكمة والمخاطر والالتزام•

إزدواجية في العمل•

عدم الوضوح وعدم وجود رقابة فعالة•

ضعف في تطبيق النزاهة•

أداء دون المستوى الأمثل•

:الأثر

الالتزامالمخاطرالحوكمة

المعلوماتعلىالمناسبينالأشخاصحصوليضمننهجوضع

ووضعالصحيحة،الأهدافوتحديدالمناسب،الوقتفيالصحيحة

.بنزاهةوالعملاليقينعدملمعالجةالصحيحةوالضوابطالإجراءات

الحوكمة و المخاطر والالتزام

استراتيجية متكاملة للحوكمة والمخاطر والالتزام على مستوى •

المنظمة

انخفاض التكاليف، وعدم وجود ازدواجية في الأعمال•

جودة أكبر للمعلومات•

قدرة أكبر على جمع المعلومات بسرعة وكفاءة•

تحسين العمل والممارسات المعمول بها•

:الأثر

أو

نهج متكامل 

بشكل منفصل

نهج متكامل
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عناصر الحوكمة والمخاطر والالتزام

والعملياتوالسياساتالهيكل
يهتوجخلالهامنيتمالتيوالتدابير

لتحقيقفيهاوالتحكمالمنظمات
الأهداف

الحوكمة

0103 02

المخاطر

يالتوالعملياتوالسياساتالهيكل
يموتقيتحديدمنالمؤسساتتمكن
ة،المنظمتواجهالتيالمخاطروتحليل
هذثعنالمصلحةاصحابوابلاغ

المخاطر

الالتزام

يالتالإلزاميةبالمتطلباتالتقيد
وكذل واللوائح،القانونيحددها

الالتزاماتعنالناشئةالمتطلبات
الداخليةوالسياساتالتعاقدية

العمل بنزاهةمعالجة عدم اليقينتحقيق الأهداف بشكل موثوق

84
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لجنة الترشيحات والمكافآت

:أهداف اللجنة/ أولاً 
:تتمثل أهداف لجنة الترشيحات والمكافآت بالتالي

قيق رؤيتها بما ترشيح أعضاء مجلس الإدارة  ولجان المجلس وكبار التنفيذيين المؤهلين لتعزيز الفاعلية والأداء للمنش ة ولتح❑

. يتماشى مع السياسات والمعايير المعتمدة في هذث اللائحة

.ير الأداء السنويةتطوير سياسات التعويضات والمكافآت لأعضاء المجلس واللجان وكبار التنفيذيين في المنش ة وفقًا لمعاي❑

.صاصمراجعة دورية لسياسات وإجراءات الموارد البشرية واعتماد التعديلات على تل  السياسات بعد توصية جهة الاخت❑

حقق أغراض تقديم التوصيات لمجلس الإدارة بخصوص الاحتياجات المطلوبة من المهارات المناسبة لعضوية المجلس بما ي❑

.المنش ة ويحمي المصالح العامة بكفاءة عالية وتكلفة معقولة
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منظومة الحوكمة

86

(منظومة الرقابة)الأدوات الرقابية 

( ال .....العمليات الإدارية، التقنية، الموارد، )النموذج التشغيلي 

(التشريعات والسياسات والأنظمة)البنية التشريعية 

(الهيكل التنظيمي)البنية التحتية 

ى عملىمؤسس 

(مؤشرات أداء/أهداف استراتيجية/رسالة/رؤية)التوجهات الرئيسة 
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الحوكمة من منظور الهياكل التنظيمية

اجندة الفصل م

إدارة الحوكمة 1

إدارة الشؤون القانونية 2

إدارة المراجعة الداخلية 3

إدارة التخطيط والتطوير \الإدارة الاستراتيجية  4

إدارة المخاطر المؤسسية والالتزام 5

إدارة التحول الرقمي\إدارة تقنية المعلومات  6

إدارة أمن المعلومات\إدارة الأمن السيبراني  7

مكت  إدارة البيانات\إدارة البيانات  8

إدارة الموارد البشرية 9

إدارة الجودة\إدارة التميز المؤسسي  10

ادارة الشؤون المالية والادارية 11

مركز الوثائق والمحفوظات 12

إدارة الشراكات والتعاون الدولي 13

إدارة الاعلام والعلاقات العامة 14

(لجنة المراجعة، لجنة الحوكمة والمخاطر والالتزام)إدارة أمانة اللجان  15
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إدارة الحوكمة 
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محاور تقييم مستوى نضج الحوكمة في المنظمات

محور 

الأنشطة 

الرقابية

محور 

الأنشطة 

التنفيذية

محور 

الأنشطة 

التشريعية

محور 

البنية 

التحتية

:محاور تقييم مستوى نضج الحوكمة في المنظمات 
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محاور تقييم مستوى نضج الحوكمة في المنظمات

محور 

الأنشطة 

الرقابية

محور 

الأنشطة 

التنفيذية

محور 

الأنشطة 

التشريعية

محور 

البنية 

التحتية

محاور تقييم مستوى نضج الحوكمة في المنظمات
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محاور تقييم مستوى نضج الحوكمة في المنظمات

لانعمالسؤالمالمحور

البنية التحتية

لحوكمة المنظمة

"إدارة الحوكمة"

هل تم إنشاء إدارة الحوكمة وربطها بالمسؤول الأول في الجهاز؟1

وظفين؟هل تم إعداد وإعتماد الهيكل التنظيمي لإدارة الحوكمة والتوصيل الوظيفي للم2

هل توجد استراتجيية واضحة للحوكمة في المنظمة؟3

هل توجد خطة سنوية تشغيلية لإدارة الحوكمة؟4

هل تم فصل إدارة الحوكمة عن الإدارات الرقابية والإدارة التنفيذية في المنظمة؟5

6

هل تم تحديد أصحاب المصلحة من خلال دراسة الأنظمة والتشريعات حس  حوكمة 
القطاع العام و استراتيجية الشركة أو المنظمة الخيرية حس  حوكمة القطاع الخاص 

؟والقطاع الخيري
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محاور تقييم مستوى نضج الحوكمة في المنظمات
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حوكمة الأنشطة
التشريعية في 
المنظمة

هل توجد منهجية واضحة في صناعة القرار والقوانين في المنظمة؟1

2
هل توجد قاعدة بيانات لحفظ وأرشفة الأنظمة والتشريعيات والقرارات الوزارية والإدارية واللوائح في

المنظمة؟ وهل هي محدثة ومفعلة ولها ضوابط ومعايير في توزيع الصلاحيات لاستخدامها؟
هل توجد وثيقة حوكمة لجان معتمدة على مستوى المنظمة؟3

4

هل يتوافق نطاق عمل الإدارة القانونية مع حوكمة الأنظمة والتشريعات؟
:المهام الرئيسية للإدارة القانونية التالي

.تقديم الاستشارات القانونية لجميع وحدات العمل. 1
.رئاسة لجنان الانضباط الوظيفي والتحقيق الأولي. 2
.مراجعة العقود والاتفاقيات مع الجهات الخارجية.3
.مراجعة القرارات والتعاميم الرئيسية في المنظمة. 4
.في هيئات حقوق الانسانالتثميل. 5

5
هل توجد منهجية للإشراف على أعمال الحوكمة من قبل المسؤول الأول في الجهاز أو مجلس الإدارة مثل 

وجود لائحة حوكمة أو دليل حوكمة في المنظمة ويتبعها تقارير دورية عن مستوى نضج الحوكمة في
المنظمة؟

6
اسات الموظفين مثل سيبما فيهمالمصلحة أصحابهل توجد وثائق للحوكمة معتمدة ومتوفرة لجميع 

؟(لوائح الحوكمة\أدلة الحوكمة \الحوكمة 

7
مجلس هل تمتل  اللجنة التوجيهية في حالة كون المنظمة لها مسؤول واحد مثل الوزير أو جميع اللجان في

الإدارة لوائح خاصة بها ومعتمدة؟ وهل تم تفعليها؟

8
ي هل توجد وثيقة معتمدة من المجلس أو المسؤول الأول في المنظمة خاصة بالسلوك المهني والأخلاق

للمنظمة؟

93



ORGANIZATIONAL GOVERNANCEالحوكمة المؤسسية 

محاور تقييم مستوى نضج الحوكمة في المنظمات

محور 

الأنشطة 

الرقابية

محور 

الأنشطة 

التنفيذية

محور 

الأنشطة 

التشريعية

محور 

البنية 

التحتية

محاور تقييم مستوى نضج الحوكمة في المنظمات

94



ORGANIZATIONAL GOVERNANCEالحوكمة المؤسسية 
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حوكمة الأنشطة 
التنفيذية

في المنظمة 
الهيكل )

(التنظيمي

هل يوجد هيكل تنظيمي على مستوى المنظمة ومعتمد؟1

هل الهيكل التنظيمي المعتمد يتوافق مع الأنظمة والتشريعات والممارسات العالمية؟2

3
و هل توجد آلية واضحة لعكس التشريعات والتنظيمات الصادرة من الجهات العليا أو من المسؤول الأول أ

على النموذج التشغيلي للمنظمة؟مجلس الادارة في المنظمة 

4
جميع مثل وجود سياسات وإجراءات ل)هل تمت حوكمة الأعمال التنفيذية في المنظمة -النموذج التشغيلي 

(وحدات العمل في المنظمة

هل تمت أتمتة جميع الأعمال التنفيذية إلكترونيا؟-النموذج التشغيلي 5

هل توجد برامج توعوية وتثقيفية وتطوير للمهارات في المنظمة؟6

هل توجد استراتيجية طويلة المدى معتمدة من المسؤول الأول أو مجلس الإدارة؟7

لإدارة؟معتمدة من المسؤول الأول أو مجلس ا" تشغيلية لمدة عام واحد "هل توجد إستراتيجية قصيرة المدى 8

9
مسؤول هل يوجد وصل وظفي لجميع الأعمال التشغيلية والخدماتية تبدأ من الرئيس التنفيذي أو نواب ال

الأول الى مستوى موظل عادي؟

10
ل هل يتم عمل حملات توعوية دورية متكرر خلال العام عن لائحة السلوك المهني وسياسات الحوكمة مث

؟)ربع سنوية أو نصل سنوية كحد أقص ى(سياسة الشفافية والابلاغ والافصاح وتعا رض المصالح 
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حوكمة الأنشطة 
التنفيذية

في المنظمة 
الهيكل )

(التنظيمي

هل يوجد ميثاق لجنة لكل لجنة تنفيذية موجود في الإدارة التنفيذية؟11

12
اقيات مثل عقود قانونية و اتف)هل توجد اتفاقيات واضحة لجميع أعمال التشغيلية مع الجهات ذات العلاقة 

؟(ارخرىمستوى خدمة مع الشركات المشغلة للمنظمة واتفاقيات تعاون مع منظمات 

13
جهزة هل توجد اتفاقيات واضحة لجميع الأعمال التشغيلية مع الجهات التابعة للمنظمة مثل الفروع أو الأ

؟(مثل اتفاقيات مستوى تشغيل( التابعة للمنظمة

هل توجد تقارير دورية عن فاعلية الاتفاقيات ومستوى التزام الأطراف بها؟14

15
لإدارية هل يوجد نظام متبع ومعلن عن تقييم الأداء السنوي لجميع وحدات العمل وأيضا لجميع المستويات ا

ابتداء من النواب التنفيذين الى أخر وظيفة في هرم المنظمة؟

هل يوجد نظام متبع لتقييم أداء اللجان وفاعلية الأداء؟16

17
هل توجد حوكمة واضحة للأعمال الإعلامية والعلاقات المؤسسية والتواصل الداخلي وتشمل الضوابط

والمعايير وآليات التفاعل من خلال منصات التواصل الاجتماعي؟

هل يوجد آلية تصعيد واضحة ومعتمدة في المنظمة؟18

هل يوجد ميثاق معلن لتكوين وعمل اللجان الإدارية التنفيذية؟19

هل توجد معايير واضحة معلنة لتكوين اللجان الإدارية التنفيذية؟20

هل يوجد منهج محدد معلن لحوكمة المعلومات وتطبيق الأمن السيبراني؟21
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ادوات الرقابة 

لتفعيل الحوكمة

1
رقابة -الالتزام -مثل إدارة المراجعة الداخلية )هل تم تحديد آليات الرقابة في المنظمة 

؟(رقابة الجودة-المخاطر 

2
داخلية هل توجد منهجية وبرنامج واضح لتقييم عمليات الحوكمة من قبل إدارة المراجعة ال

؟(تقييم الاعمال التنفيذية في المنظمة)

3
هل يوجد منهجية واضحة ومعتمدة في إدارة مراجعة داخلية وادارة الالتزام وإدارة رقابة

المخاطر ؟

هل يوجد دليل معتمد لسياسات وقواعد المساءلة والمحاسبة؟4

5
هل توجد حوكمة واضحة لإدارة المراجعة الداخلية ومعتمدة من المسؤول الأول في 

؟(الدخليةمثل لائحة المراجعة الداخلية وميثاق المراجعة (المنظمة أو مجلس الإدارة 

6
ر إدارة مثل فصل دو)هل تم توضيح الأدوار والمسؤوليات والمهام بين الإدارات الرقابية 

؟(المراجعة الداخلية عن إدارة الالت زام ورقابة المخاطر و إدارة رقابة الجودة
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تقسيم المجموعة الى مجموعات فرعية•

تعرض كل مجموعة مشروع دراسة منظومة الحوكمة في  •

أكاديمية الدارسات الاستراتيجية والدفاعية
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منظومة الحوكمة المؤسسية في القطاع العامتحليل تموضع

(TO BE) الوضع المرغوب(AS IS) الوضع الحاليالمحورم
(Gap) تجسير الفجوة 

123456789101112

التوجهات الرئيسية1

2
البنية التحتية 

(الهيكل التنظيمي)

البنية التشريعية3

النموذج التشريعي4

منظومة الرقابة5
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