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مستشار 

والمخاطر والالتزامالحوكمةوالداخلية  المراجعة

المملكة العربية السعودية



تصميم إطار حوكمة فعال

ودوره في دعم إدارات المراجعة الداخلية



مةالخطوة الأولى لبناء إطار الحوك

تناأن نحدد ما هي الحوكمة بالنسبة لمنظم
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؟لماذا نحتاج الحوكمة في المنظمات

كيف نحقق تطلعات الدولة في تحقيق أهداف المنظمات؟▪

لاا  م نيااة وا  أاف▪ يااة مااا الااحق تحقااق الااالة المنظمااة  المأتساامه يلااا أر
وكفاءات بشأية مؤهلة وتقنيات م جدده وشأاكات فايلة؟

ما الحق يعظم أهداف الأطاأاف اات العقةاة  مايطنيع  يماقء  من ايبي ▪
المنظمة؟ 

كيف نحافظ يلا الال دامة بالشسل المطمئع؟▪

طَمْئِع المياطع يلا ال مأاا تلبية ا  ياجاته؟ ▪ ما الحق ير

.يحدث كل الك ب طبيق للحيكمة



مفهوم الحوكمة

هي مجموعةييلمياكل وييعملياتواليي ةمياوججييلماطعالييسمل ييديمي    ييل مل   يي م
نمفكي ملتعج عميلحقعقملياعياد ةمبينمي ش روينميارئل لينمف مي    ي ة مل يو 

ي  يي هوينملضةءيي لمجماييرميوايريملي يي  ر كماكيي  ملوييواعم   يي مياقعيةيي م
.مليواريليةميلخ صلمب تخ ذمياقريريةمبشأنمضجرمياشرول

هيي مجموعةييلمجييكمياتوميي ةمفلويي مبييينمياقيي ئوينمةاييمملايريمياشييرولملجماييرميوايريمل واييلم
.يلأ ك ملغلره مجكمضصح بمي ص اح

معية ماقلي ايمياشيرولملتعالككي  متشيطوعمةايمم الي ةماطلعيل مياتومي ةمي طاليلمبيينمجمايرم
لميوايريملي   ر كمياطلللو ينملي   هوينملضصح بمي ص اح ملذاعمبع عممعية مللاريليةمخ ص

اط كلعمةواللميتخ ذمياقريريةملل ل لمط بعمياشل فللملي ص يمللمةالك ؛مبغرضم و  لم قعق
.ةو لي   هوينملضصح بمي ص اح مل قلقميات يالملياطل ف للملياشل فللمف ميا عقملبلئلميلأ

ةمؤسسة التمويل الدولي

يةمنظمة التعاون الاقتصادي والتنم

(يةهيئة السوق المال)لائحة حوكمة الشركات 
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مفهوم الحوكمة في القطاع العام

ه مياطرتلد ةمي ع عةلماءو نمضنميالط ئجمي راعيملأصح بمي صاحلمم متمم    يلحعوويلمتشيوعم"(2014)ياصي ارم:مل ترفميوط رميات ممااحعوولمفي مياقاي امياتي م
."مل قلقك 

ر قيلمياكللللمياط مت يرمبكي مي لعويل ملهلكاطكي  ملفق فطكي  مل ل  ي تك ملي يطريتلمل تك ملياا"
."ياط متطت جعمبك مجعمجخطافمضصح بمي صاحل

تشييوعم عووييلمياقايي امياتيي مميا ل  يي ةمليواييريليةمي  ييطخ جلماطعالييسمض شييالمي لعوييلم"
اطقيي تمتأوليي مجتقييعلمبييأنميلأهيي يفمميي متمم قلقكيي ملضنمياتواليي ةمتللييومبار قييلمضخوملييلم

.لخ  تلمااو  لال

محاسبة الاتحاد الدولي للمحاسبين والمعهد القانوني للمالية العامة وال

الي 
ي الأستر

مكتب التدقيق الوطن 

IIAلمراجعي   الداخليي   لتعريف المعهد الدولي 
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ةمفهومي الشخصي للحوكم

جلععجييلمي ديي الأمليلأاليةمياطيي منكييكمي لعوييلمجييكم:مض كيي 
ذليمياتومييلمبكيي موأولويتت  أهتتماا  ل قلييقمالاستتاما  

.الكف ءة والف علي ب رالمة اللمجكم
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It is a system of principles and tools that enables the 
organization to achieve sustainability and realize its 
objectives—as well as the priorities of its stakeholders—
with a high degree of efficiency and effectiveness.



؟ما المستوى المناسب للحوكمة

التحديد الدقيق
لأصحاب 
المصلحة 

تحديد الأهداف 
والأولويات

وضع الاستراتيجية

الحوكمة تحديد مبادئ 
التي تتبناها المنظمة

البدء في صنع أدوات 
معايير تطبيقهاو

عدم إغفال تحديد 
مقاييس لمدى تطبيق 

هذه المعايير

ي القطاع العام هي
 
ي تواجه الحوكمة ف

ى الت  :المشكلة الكبر

دوليةيجب أن تكون المنهجية مقنعة وتعزز بالمنهجيات ال



ةبالحيكمالخاصةالعالميةوالأطأالمأاجعأهم

 نظم  الاع ون الاقاص دي والانمي  
(OECD)

الاتح د المولي للمح سبين 
(IFAC) 

تقرير كينغ عن حوكم  
الشرك   لجنوب أاريقي 

 ع يير الحوكم  للخم   
الع   

SOX))سابينز أوكسلي 



ةبالحيكمالخاصةالعالميةوالأطأالمأاجعأهم

الجهة طبيعتها
هل تصدر معايبر 

حوكمة؟
كبر 

مجال الب  نوع المخرجات علاقتها بالحوكمة

JRF –Joseph
Rowntree

Foundation

مؤسسة بحثية 
اجتماعية لا تصدر معايبر

الفقر، العدالة 
الاجتماعية، جودة 

الخدمات العامة

أبحاث، تقارير، 
توصيات سياسات

تتناول الحوكمة من 
 Social)منظور اجتماعي 

Governance ) وتقدم رؤى
لتحسير  الخدمات العامة

OECD منظمة دولية نعم
الحوكمة العامة، 

اهة، مكافحة الفساد،  الب  
السياسات العامة

مبادئ حوكمة، 
أدلة تطبيق، 

تقييمات

تصدر مبادئ الحوكمة 
العامة المعتمدة عالميًا

ISO 37000
منظمة معايبر 

دولية
نعم الحوكمة المؤسسية معيار دولي رسمي

 
ً
يقدم إطارًا شاملا

للحوكمة المؤسسية 
لجميع القطاعات

APEC
منتدى اقتصادي 

دولي
أدلة )نعم 
(إرشادية

حوكمة القطاع العام، 
كفاءة المؤسسات 

الحكومية

أدلة حوكمة، 
نماذج تطبيق، 

توصيات

 Good Practiceيصدر 
Guide on Public Sector 

Governance

COSO لجنة دولية للرقابة نعم
الرقابة الداخلية، إدارة 

المخاطر
أطر ومعايبر

يقدم إطارًا عالميًا للرقابة 
والحوكمة

IIA– معهد
المراجعي   الداخليي  

جهة مهنية دولية نعم
المراجعة الداخلية، 
الحوكمة، المخاطر

معايبر دولية 
للمراجعة الداخلية

يدعم الحوكمة عبر 
ضمانات مستقلة للمجلس



ةبالحيكمالخاصةالعالميةوالأطأالمأاجعأهم

الإطار/ الجهة  الطبيعة الهدف الرئيسي نطاق الحوكمة أهم المكونات مستوى الإلزام

الاتحاد الدولي 
(IFAC)للمحاسبير  

منظمة مهنية 
عالمية

رفع جودة المحاسبة 
والمراجعة

حوكمة القطاع 

ي
العام والمهت 

ي القطاع 
 
إطار الحوكمة ف

 International)العام 
Framework for Good 

Governance in the 
Public Sector)

غبر ملزم 
(إرشادي)

منظمة التعاون 
الاقتصادي والتنمية 

(OECD)

منظمة دولية 
حكومية

تعزيز الحوكمة 
العامة وحوكمة 

كات الشر

+ القطاع العام 
كات  الشر
المدرجة

كات،  مبادئ حوكمة الشر
اهة، إدارة  مبادئ الب  
المخاطر، الشفافية

غبر ملزم لكنه 

مرجع عالمي

ساربيب  قانون 

(SOX)أوكسلي ي    ع أمريكي تشر
حماية المستثمرين 

ومنع الاحتيال المالي

كات  الشر
ي 
 
المدرجة ف

السوق الأمريكي

الضوابط الداخلية، 

ة مسؤولية الإدارة، استقلالي
لجان التدقيق، الإفصاح 

المالي

ملزم قانونيًا

تقرير كينغ 
كات  لحوكمة الشر

جنوب أفريقيا –
(King Report)

إطار حوكمة 
ي ذو تأثبر 

وطت 

عالمي

تعزيز الحوكمة 
الأخلاقية والمسؤولية 

الاجتماعية

كات والقطاع  الشر
العام

مبادئ القيادة الأخلاقية، 
الاستدامة، أصحاب 
المصلحة، الإفصاح 

المتكامل

غبر ملزم لكنه 
يُطبق عل نطاق

واسع



لبنت ء طات   يُعنى ب لحوكم  للمنظم   كمن جي  أس سي  (   (ISO 37000 ن جي  
حوكم  نظرًا لكون   أحمث وأشمل  رجع دولي يُعنى بمبت د  الحوكمت  و ابلب ت ت  

اوجتتن نحتتو تعايتتا الاميتتا الويتتيتي هتت ا الارايتت   ان تتج  ً   تتع . وآليتت   تنفيتت ه 
.المؤس ي والمواء    ع  ابلب   الاعام د المؤس ي

ISO 37000منهجية 



 رجعً  ع لميًت  يُركتا علتى قتيا وا  ست   الحوكمت  الاتي تعامتم 37000تُعم الأياو 
:علي   هيئ   الاعام د المولي ، و ن أها ه ه المم  س  

.وضوح الأدوا  والم ؤولي  •
.طدا ة الف علين وأصح ب المصلح •
.طدا ة المخ ار والالااام•
.الشف اي  والم  ءل •
.ضم ن جودة صن ع  القرا •

:ويُستند اختيار هذه المنهجية إلى
:مجموعة من المرتكزات



Purposeالغرض ( 1

صتي ة ، وتحميم القيا الاي تحكا تحقيق الغرض، تعريف الغرض المؤس ي بمق 
على المجامع والبيئ المنظم أثر 

Value Generationتوليم القيم  ( 2

تحميم أصح ب المصلح  ، (  لي ، اجام عي ، بيئي ،  عراي )تحميم أنواع القيم  
وضع آلي   قي س القيم  ، والرئي يين

Strategyالاساراتيجي  ( 3

تحميتم الأهتماا الاستاراتيجي  المرتببت  ، اراي    ن جيت  طعتماد الاستاراتيجي 
تحميم آلي    راجع  الاساراتيجي ، وتحميم  ؤشرا  الأداء الرئي ي ، ب لغرض

العناصر التي يجب أن تحددها المنظمة
:عند تطبيق المنهجية



Oversightالرق ب  ( 4

، تحميتم (…، لجنت  حوكمت  خت ارلجنت  المراجعت ، لجنت  )تحميم نموذج الرق بت  
آلي   الرق ب  المارلي ، تحميم آلي   الايكيم وتحميم أدوا  الخبوط الثلاث 

Accountabilityالم  ءل  ( 5

تحميتتم الم تتؤولي   والصتتلاحي  ، تحميتتم آليتت   اعبتتلاتح والاصتتعيم، تحميتتم نظتت م 
الم  ءل  الأرلاقي  وال لوكي ، وتحميم آلي    ع لج  اعرف ق  

Stakeholderطشراك أصح ب المصلح  ( 6 Engagement

تحميم ق ئم  أصح ب المصلح ، تحميتم آليت   الاواصتل  ع تا، تحميتم آليت   أرت  
آ ائ ا اي القرا ا ، تحميم آلي   اعاص ح لن

العناصر التي يجب أن تحددها المؤسسة
:عند تطبيق المعيار



Leadershipالقي دة ( 7

تحميم نموذج القيت دة المؤس تي ، تحميتم ال تلوكي   القي ديت  الماوقعت ، تحميتم
آلي   تقييا القي دة، وتحميم آلي   تبوير القي دا 

Dataالبي ن   واتخ ذ القرا  ( 8 Decisions

تحميتتم  صتت د  البي نتت  ، تحميتتم جتتودة البي نتت   المبلوبتت ، تحميتتم آليتت   اتختت ذ 
القرا ، وتحميم آلي   توثيق القرا ا 

Riskحوكم  المخ ار ( 9 Governance

Risk)تحميم  ن جي  طدا ة المخ ار، تحميتم شت ي  المخت ار  Appetite) تحميتم ،
آلي    راقب  المخ ار، تحميم آلي   الاساج ب  للمخ ار

العناصر التي يجب أن تحددها المؤسسة
:عند تطبيق المعيار



Socialالاجام عي الم ؤولي (10 Responsibility

تحميم الااا    المؤس   تج ه المجامع
تحميم الااا  ت   تج ه البيئ 

تحميم آلي   قي س الأثر الاجام عي والبيئي
Viabilityالاساما   والقم ة على البق ء ( 11 Performance Over Time

تحميم  ؤشرا  الاساما  
تحميم آلي   ضم ن البق ء اويل الأجل

تحميم آلي   الاح ين الم امر
تحميم آلي   الاكيف  ع الاغيرا 

العناصر التي يجب أن تحددها المؤسسة
:عند تطبيق المعيار



مبادئ الحوكمة

الشرحالمبدأالمرجعالمنظمة

IFAC
Governance in 

the Public 
Sector, (2001)

القيادة▪
بم بباي  ليجببعلى ببدلاةدالةلال فيببالظببتلالمنظمببا لاارسة يببةل مالنببةلالقيببادةل بب ل بب  لا ل بب ا 

.أ  قيةلىالية،لوأنلتسةنلقدوةللفبقيةلظتلالمنظمة

قةاىدلالسفةك▪
دالةلال فيباليجعلتبنيل دونةلنفةكللنميةلتحددل  اي  لالسفةكلالذيليت  نلى دلأىضاءلاةل

.وجميعل ةظفيلالمنظمةلا ل  ا لبه

نةالمةضةىيةلوالن اهةلوالأ ا▪
أثرونلوضبببعلاليبببا ل نانببببةللضبببمانلأنلاةدالةلال فيبببالو بببةظفيل نظمبببا لالق بببا لال بببا ل ليتببب

.بأيلأنةا لالت صع،لأولتح  لأولتضالبلالمصااح

المساءلة▪

والفبببةا  ليجبببعلى بببدلاةدالةلال فيبببالوضبببعلترتضببببا لت البببةللضبببمانلا  ت بببا لبجميبببعلالقبببةان ن

فباءةلوتاىفيبةلووضعلترتضبا لتضم لحمايبةلالمبا لال با لبس.لالم مة لبها،لوبأتضللالممالنا 

.بناءًلى دلأنظمةلوت فيما لالسف ا لالتيلتحسملانتخدا لتفكلالأ ةا 

ةالتةاصلل علأصرابلالمصلر▪

:يت  نلى دلاةدالةلال فيالظتل نظما لالق ا لال ا لإنشاء

القنةا لاتصبا لواحبرةل بعلأصبرابلالمصبلرةلحبة ل نمبةلالمنظمبةللوأدوالهبالوأهبداتن•

. ا وأداءها؛لواتخاذلاةجراءا لالمنانبةللفتأكدل  لأنلهذهلالقنةا لت مللبشكللت

رفببببا لا ل ببب ا لبا نفتبببباحلوالشبببفاتيةلظببببتلجميببببعلأنشببب ةلااانببببة،ل ببببعل راىببباةلضببببرولةلاا•

.ى دلالسريةلظتلظروفل حددةلإذلذلكل نمًالو نانبًا

،لوااراجببةلتقببديملتقبباليرللنببميةل  فنببةلىبب لىمفيببا لإجببراءلالت يضنببا لظببتلاةدالةلال فيببا•

.إلدلإتاحةلأنماءلجميعلأىضاءل جفسلاةدالةلواةدالةلال فيالللامنةلل



مبادئ الحوكمة

الشرحالمبدأالمرجعالمنظمة

IFAC
Governance in 

the Public 
Sector, (2001)

الأدواللوالمسؤوليا ▪

مانليجببعلأنليسببةنلهنبباكلتقسببيمل حببددلوواحببحللفمسببؤوليا لظببتل نظمببا لالق ببا لال ببا للضبب•

.تةازنلالقةىلوالسف ة

تببببببمليجببببببعلأنلتسببببببةنلهنبببببباكلىمفيببببببةللنببببببميةلودببببببفاتةللضببببببمانلأنلالت يضنببببببا لظببببببتلاةدالةلال فيببببببا•

بباللم بباي  ل حببددةل بب لالسفبباءةلوى ببدلأنبباالاااببدالةلوقببدلةلالفببردلى ببدلالقيببا
ً
 لبببدوللإجراؤهببالوتق

. حددلدا للالمنظمة

.إنشاءلأنظمةلت الةلةدالةلالمخاطرلكجزءل  لإطاللالرقابةإدالةلالمخاطر▪

.ضمانلوجةدلوظيفةلتدقيقلدا  تلت الةلأنشئتلكجزءل  لإطاللالرقابةالمراج ةلالدا فية▪

ااانلالمراج ة▪
لمسبتقفةلااراجةلإلبدلإنشباءلاانبةل راج بة،لتتبألأل ب لأىضباءلي ب لتنفيبذي ن،ل بعل سبؤوليةلالمراج بةلا

.ةطاللالرقابةلالدا  تلوىمفيا لالمراج ةلااخالجية

اةدالةلالمالية▪
و ةازنبةلااراجةلإلدلاةدرافلوالتأكدل  لأنلهناكلإجراءا لتتملبشبكللصبري لتبؤديلإلبدلإدالةل اليبة

.تتسملبالفاىفيةلوالسفاءة

التقاليرلالسنةية▪
ملتقيبببببيمل،لوتقببببدي(بمببببالظببببتلذلببببكلالقببببةا ملالماليببببة)ااراجببببةلإلببببدلنشببببرلتقريببببرلنببببنةيلظببببتلالةقببببتلالمنانبببببعل

.ستقب ت ةضةعتلو تةازنلو فنة للبأنش ةلااانةلوإنجازاتها،لو ركزهالالمالت،لوأدائهالاارالت،لوالم

قياالالأداء▪
هبببالوتبببقلإنشبباءلواةبببب ملىبب ل قبببايضسلالأداءلذا لالصبببفةللضببمانلوإثببببا لأنلجميببعلالمبببةالدلقبببدلتببملتأ ي 

.نظرةللاقتصاديةلوانتخدا نالبسفاءةلوى دلنحةلت ا 
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تصري لالنياكللوالسيانا ▪

تاالوضوووواوالاووواي الووؤاالا وو ول  •

بوووووووو  االداوووووووو تاوا  ا اتا  وووووووو ا

.الا اوىاالوطنؤاوالان طق

وضعاآل  تال اأك اا االدو ة•

اقو ةاداعاالاع وا ت•

اللاا كي ةالؤاصنعاالق ا ا•

ةاصببللببب نلصببان تلالنياكببللالرنببميةللببتلال  تضبببا لالمؤنسببيةلالتببيلتببنظمل ناصببعلالسببف ةلوتةجببهلالتفاىببللوالت

.السيانا لوالمالس نلوالقيادي نلواةدالي نلوأصرابلالمصلرةلالآ ري 

.تشمللهذهلالمسؤوليا لاتخاذلالقرال.لتةضي لتقسيما لالمسؤوليةلب نلالسف ا 

كزيبببببةلزيبببببادةلدلجبببببةلال  ركزيبببببةلظبببببتلصبببببنعلالقبببببراللىببببب لطريبببببقلنقبببببلل سبببببؤوليا لالمسبببببا للاةداليبببببةل ببببب لاارسة بببببةلالمر

.لفسف ا لالمرفية

وضعلأهداف▪

اح  وووو اايولو وووو تاواي وووو ا ا  وووو ا•

الا اوىاالوطنؤ

الا ا اا د  تاوالخططاالوطن ة•

اح  ثاالان  ج•

ةلللفسيانببةلبالنسبببةلللرسة ببا لالمركزيببة،لهببذالص نببيلأنلصببيايةلت ريببأل نانببعلليببرلملوأهببدافلالتيي بب لالمتصبب

لىببببب لىمفيبببببا لتشبببببالك.لأ بببببرلببببببال لالأهميبببببة
ً
بببببالو بببببةالدلةجبببببراءلتحفيبببببلل  قبببببد،لتضببببب 

ً
يةل بببببعلوهبببببذاليت فبببببعلأيضًبببببالوقت

  اتيجيةل،لأولالقيببببادةلالتحةيفيببببة،للتببببةت  للؤيببببةلانبببب"اةدببببراف"وي نببببيلانببببتخدا ل.لالمببببةاطن نلوأصببببرابلالمصببببلرة

اقبةلتنفيذلاةص حا لالمق  حة .لفتيي  ا لالمريةبةلولتةجيهلو ر

تلاتجبباهلتحديببدلأولةيببا لوالأهببدافللفمسبباىدةلظببتلضببمانلاتسبباجلالسيانببا لوتةجيببهل ختفببأل سةنببا لالنظببا لظبب

. ش  ك

اقبةلولصدلالنتا ج .وضعلأهدافلالسيانةلواةجراءا لو ر

إدراكلأصرابلالمصلرة▪
ببببالظببببتلىمفيببببةلاتخبببباذلال

ً
قببببرالا لص نببببيلإدببببراكلأصببببرابلالمصببببلرةلأنل جمةىببببةلأكربببب ل بببب لالنبببباالتصببببب لأك بببب لانخراط

.الر ضسية



:بال خدامالمقاانة مع أفضل المماالات الدولية والمحلية
ةوم طلبات هيئة ال يق المالي ISO 37000 ومعياا OECD مبادئ

(CMA)متطلبات هيئة السوق المالية ISO 37000معيار OECDمبادئ المحور

الإطار القانوني 
والحوكميوالتنظيمي 

التأكيددد علددو وإددود إطددار قددانوني وتنظيمددي 
ومؤسسدددي سدددلي  يددددع  الفدددفا ية وكفدددداء  

الأسواق وحماية الحقوق
يفدددد علددو وضددوا الأدوار والمسددؤوليات  

والمساءلة  والحوكمة
إلددمام الفددركات المدرإددة حوطددار ضوكمددة واضدد  
يفدددددم  لإلدددددس الإدار   اللجدددددا   السياسدددددات  

وحماية ضقوق المساهمين

تكوين لإلس الإدار  
واللجا  المتخصصة

مسدددددددؤوليات المجلدددددددس تفدددددددم  التوإيددددددد  
الاسددددددتراتيجي  الرقاحددددددة  إدار  المخدددددداطر  

والتعام  مع تعارض المصالح
يركددم علددو القيدداد  الفعاالددة  المسدداءلة  

والففا ية في اتخاذ القرار
إلدددمام حتفدددكي  لإلدددس إدار  وةدددا  متخصصدددة 

(إلخ… المراإعة  الترشيحات  المكا آت)

ضددرور  إشددراف لإلددس الإدار  علددو المخدداطر  إدار  المخاطر والرقاحة
الأداء  والتعاملات مع الأطراف ذات العلاقة

يؤكد علو اتخاذ قدرارات مسدؤولة قاةمدة 
علو تقيي  المخاطر والاستدامة

إلددمام الفددركات حوضددع أنظمددة رقاحددة دا ليدددة 
وإدار  مخاطر  عالة

مبدددددأ الإ صدددداا والفددددفا ية أضددددد الركدددداةم الإ صاا والففا ية
الأساسية للحوكمة

يع يفدد علو الففا ية والمساءلة في جم
أنفطة الحوكمة

إلددددمام حالإ صدددداا عددددن المعلومددددات اةوهريددددة  
قةالقواة  المالية  المكا آت  والتعاملات ذات العلا

حمايددة ضقددوق المسدداهمين وضددما  معدداملته  ضقوق المساهمين
حعدالة

يددع  إشدراأ أصدحاب المصدالح واضتدرام 
ضقوقه 

يضددمن ضقددوق المسدداهمين في التصددوي   ضضددور 
اةمعيات  الاطلاع علو المعلومات  والتصرف في

الأسه 
 مراعا  أصحاب المصالح

(Stakeholders)
الاعتراف بحقوق أصحاب المصدالح ودورهد  في 

استدامة الفركة
يركدددم علدددو القدددي   اليدددرض المؤسسدددي  

الاستدامة  والمسؤولية الاإتماعية
لح التأكيد علو تنظي  العلاقة مع أصدحاب المصدا

والأطراف ذات العلاقة

ية القي  والمسؤولية المؤسس
(ESG) والاستدامة

تفدددددجيع السدددددلوأ الأ لاقدددددي والمسدددددؤولية 
المؤسسية

يفدددم  ISO 37000محدددور أساسدددي في 
القي   الاستدامة  والمصلحة العامة

دعدد  التوإدد  لاددو الاسددتدامة والإ صدداا غددير 
المالي



ادل لمنمعذجمللط رم عوولمفت ل م طءحمجكمخولمي طتريضميالو ذجميا  بقلم د الأميلحعوول 
 مض سمجكمياءرلريم    مضصح بمي صاحلمبشكعماملقم طمم ط مل يعمياكل ويعملي تي  لرمياطي

.م ققمضه يفك مل و م قعمك 

: ع حميلج للميلآت مضصح بمي صاحلمفلو م طتاقمبمم لمياتوعمف مي عهعبينملرة  طك 

أصحاب المصلحة



(نحوكمة رعاية الموهوبي)مثال : أصحاب المصلحة
الأهداف والأدوار الرئيسية في مجال الموهوبينالوصفم

.الحصولا   اال    ةاوالخ ا تالاو وب  1

.اكاش  ااوا باايبن ءاوالاأك اا احصولاأبن ء ماالاو وب  ا   اال    ةاالان  بةأول  ءااياو 2

.اكاش  او    ةاالاو وب  اا اخلالاالاش  عاوالانظ ماوا اقبةااي اءا  ا اتاالاع  مويا ةاالاع  م3

.ا ش ا ا   اانف ذاالخططاالا ا اا د ةال ويا ةاب لشكلاالاط وباا اخلالاالا ا سإ ا اتاالاع  م6

.انف ذاب ااجا    ةاالاو وب  االاؤااعاا   اإ ا ةاالاع  مالا ا س7

.لاو وب  الحصولا   االا   باوالاأ  لاوال  ماالا  ياوالاعنوياالذيا اكناماا اانف ذاب ااجااالاع او ا8

 ااجااق  مااخ د تااا ويةال ووااالعاولاوالادااوع ااو اخولالاالا واا ا الوؤاال    وةاواقو  ماالبوالد اع ت9

.ل او وب   اواأ  لاالكوا  االبش  ةاالااخصصةالؤااد لا    ةاالاو وب  

  ما  ئةااقو ماالاع)ا    تاالق  ساوالا اا  ا10

(والا   ب

  اوايطوو ا اااضووا االقوا وو اوالاعوو  -الا   ووؤاوالب اادووؤ-بنوو ءانظوومال اقووو ماوالا ااوو  اوالق وو سا

.والا ش اتاوالش وطاوا د اءاتاالخ صةابا  اوا اا     اواطب قا 
.احق قا   االانظاةاا اخلالااق  ماال    ةاالان  بةال او وب  (ا ك–او بةا)ا    تا    ةاالاو وب  11

فيه،  هيئة التر–وزارة الرياضة –وزارة الثقافة )الرعاة الحكوميين 12

فيصههل مدينههة الم ههد عبههد اللزيههز ل ل ههوم والتقنيههة  ومست هه   الم ههد

(التخصصي ومركز الأبحاث

.اكاش  او    ةاالاو وب  الؤااد لاتاأنشطةاال   ة

.الاش  كةالؤاالا  ول ةاالادااع ةاا اخلالااق  ماال  ماالا لؤال    ةاالاو وب  (أ ااكو)ال   ةاا االقط عاالخ ص13

.احق قاأ  ا االداع ةاوالااب    اا اخلالا    ةاالاو وب  الداع  تاالخ   ةاالااااةاب لاو وب  15

.الحصولا   اكوا  ابش  ةاا   ةااأ  لاااا يااا    االانظاةالؤااحق قاأ  لا دا تاالاوظ  16

الحصوووولا  ووو االاع واووو تاوالب  نووو تاالاوووؤاااكووونامااووو ااقووو  ماالبحووووثاوال  ا ووو تالوووؤاادووو لالاخاصو اوالب حثو 17

.الاو وب  

اوونعكساالاأكوو ااوو اأ االاوووا  االا ل ووةااووماا وواخ ااا ابكفوو ءةاول    ووة اوأ اناوو ئجا    ووةاالاو وووب  الادااع18

.   االادااعاثق ل  اوا ل  ابشكلاد  



1: نموذج لحوكمة رعاية الموهوبين

وهذذذذذذذذذج جحققذذذذذذذذفي  طبيذذذذذذذذ  جح ذذذذذذذذ     ذذذذذذذذ      ذذذذذذذذ 
  م ذذذ ال جكمف قذذذ  وورذذذون اذذذف   او  جكم  ذذذ
ع حتغ يذذذذذذذذذذذذذ جز ه وا ذذذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذذذ  و ج   جحت اذذذذذذذذذذذذذ    مذذذذذذذذذذذذذ
  جكمفذذذذذ    تذذذذذا م ذذذذذتفا مق  ذذذذذ  مذذذذذ  جح فذذذذذ  

وجحف  ا ذذذذذذذذذذذ   تيقذذذذذذذذذذذ    رذذذذذذذذذذذ   ه  ذذذذذذذذذذذ   و م  ذذذذذذذذذذذ  
  م ذذذذذذذذتين ح   طذذذذذذذذ  جهفهذذذذذذذذف ي  ومذذذذذذذذ  ط    ذذذذذذذذ  مذذذذذذذذ
ف    ذذذذ    اج وذذذذ   وورذذذذ    ز و   قذذذذ   و وذذذذ ح 

ووبيذذذذذذذذذذذذذ  جحققذذذذذذذذذذذذذفي   ح ذذذذذذذذذذذذذ ز  فج ذذذذذذذذذذذذذن . م ح ذذذذذذذذذذذذذ 
مق  ذذذذذذذذذذذ   وع ذذذذذذذذذذذف    ذذذذذذذذذذذ     تذذذذذذذذذذذا م تاذذذذذذذذذذذف 
 ومق  ذذذذذذذذذذذذذذذذذذ 

 
 وج ذذذذذذذذذذذذذذذذذذم 

 
  جه ذذذذذذذذذذذذذذذذذذتفو ز  و ف   ذذذذذذذذذذذذذذذذذذ 

.حاق ؤوح  ز



2: نموذج لحوكمة رعاية الموهوبين

طذذذذذذذذذذذذق   جحققذذذذذذذذذذذذذفي  جح   ذذذذذذذذذذذذذ  اجعذذذذذذذذذذذذذن جحذذذذذذذذذذذذذف ج   
ووذذفا  . وع    ذذ   قذذ  طت اذذ      طذذ  جهفهذذف ي 

في م ذذذذذذتفا  ذذذذذذ زي مذذذذذذ  جح م   وذذذذذذ  وجح ذذذذذذ    ذذذذذذ
 قذذذذ    .  شذذذذ     ذذذذ  جح قذذذذن وم ذذذذ    ح  ذذذذ ج 

جحققذذذذذذذفي  طتق تذذذذذذذلي مذذذذذذذع  يذذذذذذذ    اوح ذذذذذذذ   ج ذذذذذذذ  
ف      ذذذذذذذ  جح    ااقذذذذذذذ ج   ه   ذذذذذذذ    ذذذذذذذقغ ا: مثذذذذذذذن

وجحفلاطذذذذذذذذذذذذذذذذ ز جهتبذذذذذذذذذذذذذذذذ   ج م و  ذذذذذذذذذذذذذذذذ  وجحقق ذذذذذذذذذذذذذذذذ 
  وذذذذذ  و ف  ذذذذذ ج و ذذذذذ طفج  وجح ذذذذذ  و تقذذذذذ  جح م 

س و ذذذذذذذذ   فذذذذذذذذ.  قذذذذذذذذ  ط ذذذذذذذذتن     طذذذذذذذذ  جهفهذذذذذذذذف ي 
  جحف ذذذذذذذذل طبيذذذذذذذذ  جحققذذذذذذذذفي  جهت   ذذذذذذذذ  جحرذذذذذذذذ ما

 ط وم ج  ذذذذذذذ  ج اج  و ف  ذذذذذذذع جه قذذذذذذذ ز وجحت  ذذذذذذذ

.جلا   ج  ج 

ي ظل إنشاء مركز لرعاية الموهوبي  
 
:نموذج الحوكمة ف



. وضح نموذج الحوكم  المقارح ربوط الربط لجميع الأاراا اي النمتوذجت
وياضح  ن رلالن أن هن لك أ بع  أنواع  ن الخبوط تربط أاتراا النمتوذج 

:وه ه الخبوط هي.  ع بعض ا البعض
.ويامثل اي الا تب ط الانظيمي وت ل ل ال لب : رط طدا ي

.ويامثل اي قنوا  الاواصل المفاوح  بين البراين: رط تواصل
.ويامثل اي رط تقميم المعا الفني والرع ي : رط اني

ويوضتتح البتترا التت ي يتتاا الراتتع لتتن اتتي حتت لا  الختتلاا : رتتط تصتتعيم
.والاعاراض   والشك وى

آلية التصعيد



و تن . لاحقيق الحوكم  يابلت  اعات    عت يير أو أدوا  تحقتق  بت د  الحوكمت 
:رلال اساعراض  ب د  الحوكم  س بق ، نجم أنن

بتتل ت تتعى كتتل  نظمتت  لوضتتع  بتت د  . لا يوجتتم اتفتت ى علتتى  بتت د   حتتمدة▪
تان ستت   تتع ابيعتت  نشتت ا   وحجم تت  وأهتتماا   وأهتتماا أصتتح ب المصتتلح  

.اي  

الحوكمةوأدوات معايير 



.لص يرم ع ممااوعهعبينم حك مرة  لمي عهعبينمف مي واكل.1
.لص يرماعيئحمل ل   ةمجع  يمتتلممب  عهعبين.2
.لص يرملائحلمتلع مةوعمياامللمياطعالكلل ملضيملج نمضخرى.3
لاييعامهلكييعملاالييعمتلعلويي مجتطويي م ع ييحم ايي قميلالاييريفمل ييلع مياتوميي ةميواير ييلمل ييعجام.4

.ي   لال ةمبطعيجنمل   ه مف م قلقمضه يفمي عهعبين
ج  ايمارالمياوجروز لمجكمخولمجلحملايريةمياطتال مجز  يًمجكمياصو ل ةمل قعمي   لال ةمذيةم.5

.ياتوملمبإايريمي عهعبين
تكللفمياكل وعمليلأه يفملياقعية مليواريليةمجعمياطعمتي ةمليلا طل اي ةمياطي م قيقمضهي يفم.6

.ضصح بمي صاحل
.مك جرياتلميلأ عولمليااعيئحمليا ل   ةملياكل وعمبشكعمالريماءو نم وجطك ملول  طك ملول لت.7

مثال : الحوكمةوأدوات معايير 
(تصحي  الهياك  والسياسات: مبدأ)



يح تيزيااع الأدواا والم ااؤوليات باايع مجلاا  الدااه  ولجانااه  والدااه ال نفيحيااة  بمااا يحقااق و اا

.الصق يات  ويعمز الفصل بيع الشأاف وال نفيح  ويديم فايلية الأةابة المؤل ية

الأدواا والم ؤوليات 

المسؤولياتالدور

مج س الادارة

.وضعاالا ا اا د ةاوال     تاالع   -

.ا اا  اال     تاوا ش ا ا   ااي اءاالع م-

.حا  ةاحقوااالا   ا  اوأصح باالاص حة-

الإدارة التن يذية

.انف ذاالا ا اا د ةاوال     ت-

.إ ا ةاالعا   تاال وا ة-

.اق  مااق    ا ق قةاوش ا ةال اد س-

المراجلة الداخ ية
 .اا بعةاالالاياماب ل     تاوال ق بةاال اخ  ة-

.ا ادعةاالعا   تاالا ل ةاوا  ا  ة -

أصحاب المص حة
 .الاش  كةالؤاالا اب  ن تاوالاداا   ت-

.اق  ماالالاحظ تاحولاالحوكاةاوالا ا ااة -



ي
ي تحق 

 
ي تقوم عليها الحوكمة، حيث يُسهم ف

ق يُعد الفصل الواضح بير  الأدوار والمسؤوليات من المبادئ الأساسية الت 

افية من جهة، والصلاحيات التنفيذية والإدارية من جهة أخرى .توازن فعّال بير  السلطات الرقابية والإشر

القطاع العام: الأدواا والم ؤوليات

ي إطار الحوكمةالدور/ الجهةالمستوى
 
المسؤوليات الرئيسة ف

مجلس الإدارة، الوزيرالقيادة العليا

اتيجية والسياسات العامة▪ اعتماد التوجهات الاسب 
اف العام عل تطبيق مبادئ الحوكمة▪ الإشر
اهة والمساءلة والشفافية▪ دعم ثقافة الب  
تمثيل الوزارة أمام الجهات العليا والرقابية▪

المستوى 

ي
 
اف الإشر

لجنة )اللجان العليا 
لجنة المخاطر –الحوكمة 
ام  (لجنة المراجعة–والالب  

ام▪ اف عل تطبيق الحوكمة وإدارة المخاطر والالب   الإشر
مراجعة التقارير الرقابية ونتائج الأداء▪
تقديم التوصيات للقيادة العليا▪
متابعة معالجة الملاحظات والتحديات الجوهرية▪

النواب والمساعدينالإدارة العليا

اتيجية إل خطط وبرامج تنفيذية▪ ترجمة التوجهات الاسب 
ام الوكالات والإدارات بمبادئ الحوكمة▪ ضمان الب  
تعزيز التنسيق بير  القطاعات المختلفة▪
ي نطاق اختصاصهم▪

 
دعم إدارة المخاطر ف

الإدارة 
التنفيذية

تنفيذ السياسات والقرارات المعتمدة▪الوكالات والإدارات



ال المبادئ الألالية ل شسيل المج



يلا تمثل لجان مجل  الدااه أدوات ألالاية لاديم المجلا  فاي أداء م اماه الشاأافية   يا  ت ا

مام كاال لجنااة اص صاصااات محاادده تضاامع تعميااق الأةابااة  وتح اايع جاايده القااأااات  وتعمياام الال اا

بالحيكمة 

اللجان المنبثقة يع المجل 

المسؤولياتاسم ال جنة

لجنة المراجلة
.ا ش ا ا   االقوائماالا ل ةاوالا ادعةاال اخ  ةاوالخ  د ة-

.اا بعةاال ق بةاال اخ  ةاوالاااث ل-

لجنة الحوكمة المخاطر 

والالتزام 

.ESGاا بعةاقض   ا-

. اجاالق ماالا    ةاوحا  ةااص لحاأصح باالاص حة-

(.  ب ان ة ااااث ل/ا ا اا د ة ااشغ   ة اا ل ة ااقن ة)اا بعةادا عاالاخ ط ا-

.ا اا  ا     تاإ ا ةاالاخ ط -

لجنة التر يحات 

والمكافآت

.ا ش حاأ ض ءاالاد ساوكب  االانف ذ   -

.وضعا     تاالاك لآتاو بطا اب ي اءاوالا ا ااة-

لجنة الاستثمار
.ا ادعةاالا اثا  اتاالكب ى-

.ضا  ااوالقا ااعاا ا اا د ةاالانظاةاطو  ةاالا ى-

ال جنة التن يذية
.اا بعةاانف ذاق ا اتااد ساا  ا ةاوالخططاالا ا اا د ةاالاعاا ة-

.ال ااد ساا  ا ةان  قاالا ا لاب  اا  ا ةاالانف ذ ةاو لعااق    ا و  ةا  اا اوىاالانف ذاوالاح   ت-



عد الرقابة الداخلية والمراجعة أحد الركائز الأساسية لمنظومة الحوكمة 
ُ
ت

ي تقييم كفاءة 
 
المؤسسية، حيث تضطلع إدارة المراجعة الداخلية بدور مستقل ف

.وفاعلية أنظمة الحوكمة والرقابة الداخلية وإدارة المخاطر

وترفع إدارة المراجعة الداخلية تقاريرها إل الجهة العليا المختصة، بما يضمن 

ام بالأنظمة  استقلاليتها وموضوعية أعمالها، وتشمل مهامها التدقيق عل الالب  

ي تعزيز 
 
، بما يسهم ف والسياسات، وإدارة المخاطر، وكفاءة العمليات، والأداء المالي

.الشفافية والمساءلة وتحسير  الأداء المؤسسي

كما توفر الوزارة آلية شية وآمنة لاستقبال الشكاوى والبلاغات، بما يدعم الكشف

اهة المؤسسية .المبكر عن المخالفات وتعزيز الب  

الأةابة الداصلية والمأاجعة



ي تستخدم لمتابعة تطبيق الحوكمة وقياس فعاليتها داخل المنظمة بما يضمن
الأدوات والإجراءات النر

الرقابة والتقييم ومن النقاط الآتية توضح اليات التصحيح المستمر وتحسي   مستوى الحوكمة إذ 

:المسؤول عنها

.متابعة فاعلية الرقابة عل العمليات المالية والإدارية: المراجعة الداخلية والخارجية▪

ات : التقارير الدورية للمجلس▪ كل لجنة تقدم تقرير رب  ع سنوي أو نصف سنوي عن أنشطتها ومؤشر

.الأداء

.سنوي يشمل الحضور، اتخاذ القرار، الجودة، والشفافية: تقييم أداء المجلس واللجان▪

ات الأداء▪ ):مؤشر KPIs)  ي إدارة المخاطر، الامتثال، الاستدامة، رضا أصحاب
 
قياس الفاعلية ف

اتيجية .المصلحة، تحقيق الأهداف الاسب 

آليات الأةابة وال قييم 



أقاتخااوأاتفاةيةأقتيةيعأوإجأاءأقتنفيحةبلإلي االأجيعيجبال يالمع مدهال يالات

:ال يالياتيلاأمثلةتي حالأتيةوالنقاطمؤثأ ةأاا

.الدواقوالفصاحالصق يات ال يسل تيثيق :والشفافيةالحيكمةليالة▪

.المعالجةصطةوتحديدللمخاطأدواقتقييم(ERM):المخاطأإدااهليالة▪

.ةأااأقاتخااةبلوالمعالجةالفصاحإلمام: المصالحتعااضليالة▪

.والال دامةالماليبالأداءالمسافآتابط: والحيافمالمسافآتليالة▪

.ةالال أاتيجي معوالحيكمةوالاج ماييةالبيئيةالأبعاددمجESG: والال دامةليالة▪

.المبلغيعلحمايةوآمنةلأيةةناه(Whistleblowing): المخالفاتيعالبقغليالة▪

ال ابعةالشأكاتمعالعقةة يكمةليالة▪

 ابالخاصةال يالاتتنفيحم ابعةيعم ؤولةلجنةكل :ال يالاتتنفيحم ابعةإجأاءات▪

دوايةتقاايأوإيداد

ال يالات والجأاءات الألالية 



هذهترتكمضيثالمنظمة فيالمؤسسيةالحوكمةتطبيق اعليةومتاحعةلقياسرةيسةأدا ▪
(KPIsمعتمد أداءمؤشراتعلوالتقارير وتحويلهاالحوكمةبمبادئالالتماممدىلقياستُستخدم( 

.والتحسينللتقيي قاحلةممارساتإلىقيميإطارمن
المعنيةواللجا العلياللقياد يتي بماالأداء مؤشراتنتاةجحرصدتُعنىدوريةتقاريرإعداد▪

ي وتوإالمتخذ  الإإراءات اعليةوتقيي الفجوات وتحديدالمحقق التقدممستوىعلوالاطلاع
.الاستراتيجيةالأولويةذاتالقضايالاووالإشرا يةالرقاحيةاةهود

اتعمليفيأساسيةكمد لاتالأداء مؤشراتإلىالمستند الحوكمة إدار تقاريرنتاةجوتُستخدم▪
عمالمؤسسية الحوكمةنضجوتعميمالتنظيمية والأطرالسياساتوتطويرالمستمر التحسين
يذالتنففيالتنفيذيةالإدار ودوروالتقيي  المتاحعةفيالحوكمةدورحينالفص علوالحفاظ

.والتفيي 

تقاايأ الحيكمة



يي ااح هااحا المحاايا آليااة ةياااي نجاااح تطبيااق الحيكمااة مااع صااقه تحديااد مجمييااة مااع الأهااداف 

ح ايع الأداء والمؤشأات ال ي ت م م ابع  ا ومأاجع  ا بشسل دواق  والال فاده مع ن ائج اا فاي ت

:ويشمل الك. وتعميم فايلية الحيكمة

ه  ةياي مدى ال مام أيضاء مجل  الدااه واللجان بحضيا الاج ماياات وفاق الجاداوه المع ماد▪

.ومعالجة  الات تعااض المصالح بشسل كامل ووفق ال يالات المع مده

.أإدااه المخاطأ الجيهأية بسفاءه مع صقه اي ماد صطط المعالجة وم ابعة أيماه لجان المخاط▪

.تعميم ا ا الميظفيع يع ليالات المسافآت والحيافم وابط ا بمؤشأات الأداء▪

<ESGةياي م  يى الشفافية والفصاح في مجالات الال دامة و▪

.ياتم ابعة تنفيح أيماه المأاجعة الداصلية والخااجية وتصحيح المق ظات وتنفيح ال يص▪

فعلاي مقااناة تقييم م  يى تنفيح مشاايع الالا دامة والخطاط الالا أاتيجية ون ابة النجااز ال▪

.يبالمخطط  بما ي  م في ديم اتخاا القأاا وتحقيق ال ح يع الم  مأ للأداء المؤل 

مؤشأات ةياي فايلية الحيكمة 



ر منهجية إدارة الجودة والتحسين المستم



الخطة التنفيذية

المسؤولالمدة الزمنيةالوصف المختصرالخطوةالمرح ة

الإعداد 1

والتخطيط

مراجلة الوضع الحالي

مراجلة الهيكل الحوكمي الحالي  ال جان  السياسات  
وهيئة ISO 37000وOECDومستوى الالتزام بملايير 

السوق المالية

 هرين
لجنة–مج س الإدارة 

الحوكمة

تحديد ال جوات
مقارنة الممارسات الحالية مع أفضل الممارسات الدولية

والمح ية وتحديد مجالات التحسين
 هر

–لجنة الحوكمة 
إدارة الامتثال

التصميم 2

والتطوير

ارتفعيل اللجان والادو
مل تحديد الصلاحيات، توزيع المسؤوليات، وتفعيل ع

اللجان وفق الإطار الجديد
شهر

–مجلس الإدارة 

الموارد البشرية

التدريب والتوعية
لإدارة تنفيذ برامج توعوية وتدريبية لأعضاء المجلس وا

والموظفين على الإطار الجديد
شهر

إدارة الموارد 

البشرية

التنفيذ 3

والتطبيق
ةتطبيق آليات الرقاب

فيذ بدء المراجعة الداخلية، تقارير الامتثال، ومتابعة تن

السياسات
دوري

المراجعة الداخلية ـ 

لجنة المراجعة

الرقابة 4

والمتابعة
قياس الأداء

(  KPIs)استخدام مؤشرات قياس فاعلية الحوكمة 

لمتابعة التطبيق
ثلاثة أشهر

لجنة الحوكمة ـ 

الإدارة التنفيذية

5
التقييم 

والتحسين

المستمر

مجلس الإدارةسنويايتقييم فاعلية الإطار واللجان والسياسات بشكل دورالتقييم الدوري

التحسين المستمر
يم تحديث الإطار والسياسات بناءً على نتائج التقي

والمتغيرات التنظيمية
لجنة الحوكمةمستمر



نموذج قياس مستوى تطبيق الحوكمة

القياا(  اي  لاارةكمة)ىنصرلالتقييمل 
النقاطل

الم يالية

دلجةل

التقييم

1

 ووقاودووو ااناد ووةا نشوو ءا وودلاللالاووياما ضووا االالاووياماباطب

اينظاوووةاوال ووووائحاوال    ووو تاوالاعووو    اوالقووو ا اتاواووو ون ت

الانظاووووةال عاوووولالووووؤاادوووو لا(اال اخ  ووووةاوالخ  د ووووة)ال وووو وكا
.الاو وب  

1اود ااناد ةاو دلاللالايام❑

1
صف .لاااود ااناد ةاولاا دلالذلك❑

.بةودو ااصفولةاصلاح  تااعيياال ق بةاوالا  ءلةاوالاح  2
1اود ااصفولةاصلاح  ت❑

1
صف لاااود ااصفولةاصلاح  ت❑

3
اووا  اوضعاآل ةاااك اا االا  ءلةا  االا اخ اماغ  االك ءال 

.الا ل ةاوالبش  ة

بطااود ااقو    ا و  وةاواعااو ةااضو❑

الا اخ اماغ  االك ءال اوا  
1

1

صف .لاااود ااق    ااعاا ة❑

4

 ااقوو    )ودووو ااناد ووةاوآل ووةاواضووحةال ا وو ءلة ااشووالاأ واتا

ااكوو اأصووح باالصوولاح ةااوو (اأنظاووةاآل ووة اوصووولال اع واوو ت

 اا  ءلةادا وعاالا واو  تاا  ا  وةالوؤاانظواوةا اولاالاو ووب 

.  اأيااقص  اواح  باام

1اود اآل ةال ا  ءلة❑

1
صف لاااود االآل ة❑



هل تتكامل المراجعة الداخلية مع وظيفة الحوكمة؟

سؤال



42

نموذج الخطوط الثلاثة



ام قيادي واضح بالحوكمة.1 ي التر 
ّ تبن 

إعداد إطار للحوكمة للمنظمة وإصدار قرار رسمي من مجلس الإدارة باعتماد إطار الحوكمة وتحديد .2

.مسؤوليات التنفيذ والمتابعة على أعلى مستوى

ة للمجلس، وتضم ممثلي   من مختلف القطاعات بالمنظم.3 ة تشكيل لجنة حوكمة عليا تتبع مباشر

ف على التطبيق وتتابع الامتثال(التشغيلية، الإدارية، المالية، التقنية) شر
ُ
.، ت

ي مفاهيم الحوكمة، وإدارة المخاطر، والمساءلة، لرفع .4
 
تمكي   القيادات عتر برامج تأهيل متقدمة ف

.الوعي القيادي بالحوكمة الحديثة

منح الصلاحيات الكاملة .5
ُ
ة بأعلى سلطة تنفيذية، وت إنشاء إدارة مستقلة للحوكمة ترتبط مباشر

.لمتابعة تطبيق الإطار

إقرار مصفوفة صلاحيات شاملة لتحديد الأدوار والمسؤوليات بدقة ومنع تداخل المهام بي   الإدارات .6

.والوحدات المساندة

ات أداء مؤسسية للحوكمة .7 ات ( Governance KPIs Dashboard)إطلاق نظام مؤشر يتيح متابعة مؤشر

، والتشغيلىي ام، والمخاطر، والأداء المالي
.الشفافية، والالتر 

ام من خلال تبادل البيانات .8 تعزيز التكامل بي   المراجعة الداخلية وإدارة المخاطر وإدارة الالتر 

.والتقارير الدورية، لتقليل احتمالات التكرار وتعزيز الكفاءة الرقابية

رةكمةالتةصيا لا ن  اتيجيةللنجاحلت بيقلإطاللاا
ظتلالمنظمةISO 37000وتقل  يالل



كل سنتي   على الأقل، ( Governance Maturity Assessment)إجراء تقييم دوري لنضج الحوكمة .9

ي ممارسات الحوكمة المؤسسية
 
.لقياس مدى التطور والتحسي   ف

ث السياسات والإجراءات كل ثلاث سنوات بما يتوافق مع .01
ّ
حد

ُ
إنشاء آلية مراجعة مستمرة لإطار الحوكمة ت

.التطورات المحلية والدولية

ي المنظمة عتر برامج تدريبية، وورش عمل تعريفية، وحملات .11  جميع منسوبر
نشر ثقافة الحوكمة بي  

.توعوية داخلية

حات حول .21 ي الملاحظات والمقتر
تعزيز الاتصال المؤسسي مع أصحاب المصلحة بإنشاء قنوات رسمية لتلقر

.الأداء والقرارات الإدارية، مما يعزز الثقة والمساءلة

تيح الاطلاع على السياسات، ومصفوفات الصلاحيات،.31
ُ
ونية للحوكمة المؤسسية ت تطوير منصة إلكتر

ات، والتقارير الرقابية لجميع القيادات .والمؤشر

ي لتتبع تطبيق السياسات والإجراءات وتقارير .41
 
وب ام بإطلاق نظام إلكتر رقمنه إجراءات الرقابة والالتر 

.المراجعة الداخلية

ي .51
 
اء والمكاتب الاستشارية المتخصصة ف لتقييم الوضع الراهن وتصميم  ISO 37000الاستفادة من الختر

.برامج التحسي   المستمر

رةكمةالتةصيا لا ن  اتيجيةللنجاحلت بيقلإطاللاا
ظتلالمنظمةISO 37000وتقل  يالل
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