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ي عالم توسعت فيه الأعمال
ن
تعقدت فيه المنظمات و  ف

ي المنظمة  وتعدد فيه
ن
الواحدة، أصحاب المصلحة ف

ورة ملحة. ولكن يبقر السؤال ما  أصبحت الحوكمة صن

 كلا ش ؟هي حدود الحوكمة ومن أين تبدأ وكيف تنتهي 

ي والأطر النماذج أن هنالك العديد من الأطروحات و 
 التر

. وكأي مفهوم أخر يمر التساؤولحاولت الإجابة على هذا 

، ونضجأن يصل لمرحلة وضوح  وتطور إلىبمراحل نمو 

 لت الجهود حثيثة لتطوير مفهوم الحوكمة. لازا

ي ظاهرها ومعقدة  حوكمة المنظمات
ن
ي سهلة ف

ن
 وصعبة ف

ي جميع المستويات الإدارية 
ن
باطنها. فهي تدخل ف

ي  اتيج  وتحتاج والتشغيلىي وتتفاعل على المستوى الإستر

ي المنظمة.  لأطراف
ن
 ويؤثر فيها متعددة لكي يتم تطبيقها ف

ي  وتتعدد  ،وبش  وآلة  وداخلىي وثقافةسياق خارج 

. بالإضافة لذلك لا يوجد معايت  وأدواتها  سياساتها 

للحوكمة يمكن تطبيقها على  وأساليب موحدةمحددة 

شكله واحد  وإن كان. فالحوكمة كالثوب المنظماتكل 

ولكن مقاساته تختلف من شخص لأخر، وكذلك 

ولكن هنالك شبه اتفاق على ماهيتها،  وإن كان الحوكمة

ي  وتحديد الآليات تطبيقها 
تتناسب مع  والمعايت  التر

 المنظمة مختلفة. 

ومن ضمن الجهود المبذولة لتطوير مفهوم الحوكمة، 

ن  ن الداخليي  اليا ورقة نقاش أو –أصدر معهد المراجعي  استر

 Anأطروحة رأي لنموذج الحوكمة المتكامل )

integrated Governance Modelا ( تناول فيه 

ن ف والاختلاحوكمة المفهوم  . كما والإدارةالحوكمة  بي 

ن أطر ونماذج مختلفة  للحوكمة حاول النموذج الدمج بي 

و إدارة المخاطر و الامتثال و التدقيق الداخلىي مثل آيزو  

و  2017و  2013و كوزو  37301و  31000و  37000

يد و المواءمة فيما بينها لتقدنموذج الخطوط الثلاثة 

 . نموذج متكامل للحوكمة

ح يعتت  خارطة 
ي تقديري الشخصي أن النموذج المقتر

ن
ف

طريق واضحة لحوكمة المنظمات ودليل مهم يمكن 

ي  ورفع مستوىالرجوع إليه لاتخاذ القرار 
ن
الحوكمة ف

المنظمة. ولما رأيته من أهمية وفائدة لهذا النموذج 

جمته للغة العربية لتعزيز  و إعداد هذا المستند  قمت بتر

ي المحتوى ال العربية ومن باب  المكتبةوإثراء عرب 

ي 
ن
المسؤولية الاجتماعية. سائلا الله أن ينفع به ويبارك ف

فمن نفسي  وإن أخطأتالجهود. فإن أصبت فمن الله 

 . والشيطان

                                                                                          
 والمراجعة الداخليةأستاذ المحاسبة 

  وإدارة المخاطر خبت  الحوكمة 

 د. ناص بن عبدالله الصليهم

1/10/2023 

 اضغط هنا : Xمنصة 

 اضغط هنا لينكد إن: 
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 مهيدت

 الغرض من الوقة

ي  
يواحدييتوجيهيومعالجةنظاميأنييكونيلدىيالمنظمةييينبغ 

ي يلتحقيق يهذغرضهايمتكامل يتعريف ييتم يعادة يالنظامي. ا

ي يالمصممةيبالحوكمة يالأطر يمن يالعديد يهناك والإدارة.

ي ييالمنظماتلمساعدة يإنشاء يللعملياتعلى مثليينظم

تطويريهذهيالحوكمةيوإدارةيالمخاطريوالامتثال،يولكنيتمي

يمستقليالأطري يلذلكيبشكل يتكون، ييلا يبينهايمتسقة فيما

يبشكليتام حي.ييقوميهذايالنموذجالبي   يبالمواءمةيبي  ييالمقتر

يإطاريحوكمةيواحد.ييالمختلفةالأطري  
 
يف

 الورقة خلفية

يالهياكلي يتصف  
يالتر يوالنماذج يالمعايت  يمن يالعديد هناك

ي يوالرقابة يالمخاطر يوإدارة يللحوكمة يوالتأكيديالمثالية

يللمنظمات  
.يولكليمنيهذهيالعناصريقيمة،يلكنيالطريقةيالتر

 ترتبطيبهايببعضهايالبعضيليستيواضحة.ي

 

 نقاش

 الحوكمة

يالحوكمة؟ي  مايه 

هناكيتعريفاتيعديدةيلكلمةي"الحوكمة".يوقديعرّفهايمعهدي

يبأنها:يمجموعةيمنيالعملياتيوالهياكلي يالداخليي   المدققي  

ي  
يقبلالتر يمن يتبنيها وتوجيهييلإبلاغي*رةمجلسيالإداييتم

يأهدافها.ي يتحقيق ينحو يالمنظمة يأنشطة يومراقبة وإدارة

يالتدقيقيالد يلمعايت  ،ي)المجلسيالدول  ي.ي(2016اخلى 

الياي يأستر  
 
بشكلييبتعريفيالحوكمةوقديقاميمعهديالحوكمةيف

مشابه:يتشمليالحوكمةيالنظاميالذيييتميمنيخلالهيالتحكمي

يخلالهاي يمن ييتم  
يالتر يوالآليات يوتشغيلها، يالمنظمة  

 
ف

يالمنظمةي يوأفرادهايمساءلةيهذه عناصريالحوكمةيوتشملي.

ييكلاي يوالإدارةمن يوالامتثال يالمخاطر يوإدارة يالأخلاق

 .ي(2022)

ي يوصفهيالحوكمةمجال يتم يوقد يجدا. ييايواسع  
 
 ISOف

أحدييتشمليايعلىيأنهي-حوكمةيالمنظماتيي37000:2021

يوتصفي ي"مبدأ". يمخاطرييالأخرى،يالأطريعشر يإدارة مثل

ي يوالأداءي-COSOالمؤسسات اتيجية يالإستر يمع التكامل

يذاتيالصلة.ي2017) يمني"المبادئ" يمختلفة يمجموعة ،)

يإليأنيالحوكمةييوالمبادئييعيالتعاريفجمعاميوبشكلي تشت 

 :يتشمل

 إنشاءيالهياكل‹ي

 تحديديالأهداف‹ي

 تحديديالأولويات‹ي

يستتصرفيبهايالمنظمةيالخلقيأويالسلوكتحديدي‹ي  
 التر

 محاسبةيأعضاءيالمنظمة‹ي

يالتأكديمنيتحقيقيالأهداف.ي‹ي

يهذايالسياق،ييُستخدميمصطلحي"مجلسيالإدارة"يلوصفيمجموعةيأويفردي*  
 
ف

كات،ييكونيهذايبشكليعاميي.يللمنظمةمسؤوليعنيالأداءيالعامي يقطاعيالشر  
 
ف

ايمثلي
ً
يسياقاتيأخرىيقدييكونيفرد  

 
يأويالمسؤوليالأولييرئيسالريمجلسيإدارة،يوف

ي

ي  
 
يف يأن يالمسؤوليةييISO 37000يحي   يمثل يأمورًا يتضمن

يةيوالقدرةيعلىيالاستمراريعلىيالمدىيالطويل،يإلايالاجتماع

أنيهذهيخصائصيتتعلقيبسلوكيالمنظمةيولايتتعلقيبشكلي

يبالحوكمة.يقديتختاريمنظمةيمايالعمليبشكلييتعارضي مباشر

يمنهاي يالمقصود ييكون يقد يو/أو يالمجتمعية يالتوقعات مع

يفقط.يوهذاييحوليدونيإدارةي الوجوديعلىيالمدىيالقصت 

فعال.يالحوكمةيتختلفيعنيالإدارة.يتحددييالمنظمةيبشكل

بينمايالحوكمةيالأهدافيوالتوجيهيوالقيوديوأطريالمساءلة؛ي

ي افيعلىيالعملياتيبيتهتمالإدارة يوالإشر تخصيصيالموارد

ياليومية.ي

ي

 نموذج عملىي 

يسياقهاي يضمن يوتعمل يما يلغرض يالمنظمة يإنشاء يتم

ي يأن يويجب . فالخارج   يبهذهييتعتر يالحوكمة عمليات

ي يأن يويمكن يالمنظمةالعوامل. ييتحاول يهذهيالتأثت  على

يلكنهالعوامل يعليهتلايياي، ييجوزيلايستطيعيالسيطرة ملاكي.

يغرضيالمنظمةيالمنظمةي مجلسييمنيخلاليمناقشةتغيت 

يالبيئةيالسياسيةيوالتنظيميةيحوليمنظمةي الإدارة؛يقديتتغت 

يولكنييمكنيللمنظم يعلىيذلكيمنيما، ةيأنيتحاوليالتأثت 

 خلاليأشكاليمختلفةيمنيالضغط.ي

نموذجًايهيكليًايلحوكمةيالمنظمة.يوالغرضيي1يوضحيالشكلي

ي يللتطوير،
ً
تطبيقيعلىيأييقابلايللويمنهيهويأنييكونيقابلا

يمهمايكانيحجمها.ييمنظمة
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 المتكامل نموذج الحوكمة: 1م رقشكل 

ايمنيالأنشطة.يقدييتميظهريالنموذجيييُ
ً
هذهييإيكاليكليمنعدد

 لإدارتها.ييالتنفيذيي  ييالأنشطةيإليأحديكباري

 

 (Culture) ثقافةال

يي يه  يالمنظمة يثقافة ي)خاصية(إن ة لأعضاءييتنشأييمت  

كةيحوليماييالثقافةوتتألفيالمنظمة.ي منيالتصوراتيالمشتر

ي  
 
يف يمكافأته. ييمكن يوما يهويذويالأولوية يوما هويصحيح،

يبهاي ييتم  
يالتر يبالطريقة يالفردي يالسلوك ييتأثر المنظمة،

يهويالسلوكي يالناسيما ييتعلم يأويمعاقبتها. يالأفعال مكافأة

يالمنظمة.ي  
 
المقبوليمنيخلاليمراقبةيسلوكياتيالآخرينيف

يالثقافةيالتنظيميةيمنيخلالييستطيعيمجلسيالإدارةيبناي ء

وتشملييتحديديالتوقعاتيومحاسبةيالأفراديعلىيسلوكهم.ي

ي:يمتعددةيجوانبيالثقافة

ييقيميالمنظمةي:يقيميالمنظمةي‹  
يالمبادئيوالمعتقداتيالتر ه 

يالمنظمةيداخليًايوتجاهي يستتصرفيبها  
يالتر تحدديالطريقة

يهذايالجانبيمهمًاي أصحابيالمصلحةيوالعملاء.يوقدياعتت 

ي  
 
يإطاريف يلـ يالداخلية يحيثيتضعي2013)يCOSOالرقابة )

ييعزي يأخلاقيًا ا
ً
يمناخ يخلالالإدارة يمن اهة يوالت   يالصدق ي:يز

يعنيايأفعاله يالمبلغي   يوسياسة يالسلوك، يقواعد يومدونة ،

يذلك.ي يإل يوما يأنييالمخالفات، ييكما يCOSO ERMإطار

يالثقافةيمبدأيرقم(ي2017) ورةويوضحيي4ييعتت  اميايصر  لالتر 

 بالقيميالأساسية.ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

يالي‹ يجتماعيةالايمسؤولية يلدىي: ييكون يأن يالشائع من

يمصالحي يأفضل ييحقق يبما يبالعمل يرسم  ام يالتر  المنظمة

اميإحدىيقيميالمنظمة.ي البيئةيوالمجتمعيككل.يويصبحيالالتر 

نحويالإبلاغيعنيالمسؤوليةيالاجتماعيةييحديثهناكياتجاهي

ي) كات يCSRللشر يالمبدأ ا
ً
يأيض يانظر يي10(.  ISOمن

 .ي37000:2021

اميبالكفاءة‹ي يعنيهذايالمبدأيباعتبارهيجانبًايي:يالالتر  تميالتعبت 

ي  
 
.يويقصديCOSOالرقابةيالداخليةيإطاريمهمًايلبيئةيالرقابةيف

ي يبأن يبالكفاء ام يبالالتر  يالموظفي   يبتعيي   يالمنظمة تقوم

ي يوتوفت  يالمهام يلتنفيذ يبهم يوالاحتفاظ التدريبيالأكفاء

ي) يالمناسبة يالخارجية يأو يالداخلية  ,COSOوالتقييمات

يالحوكمةي2013 يمكون  
 
يف ا

ً
يأيض يالجانب يهذا يدمج يتم .)

ي  
 
يويطور،(يكمبدأ:ييجذبي2017)يCOSO ERMوالثقافةيف

 .يكفاءيويحتفظيبالأفراديالأي

 

 (Structures) الهياكل

ي يلتسهيل يالمنظمة يداخل يآليات يإنشاء يقيميتحقيقيتم

.يويشمليذلكيلجانيالإدارةيوالهياكليتقديميقيمةالمنظمةيوي

ي يالقواعديوالرقابةالتشغيلية يللإدارة يالإطاريالعام ييتضمن .

 والإجراءاتيوالأدواريوتقسيميالمسؤوليات.ي
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 (Priority setting) تحديد الأولويات

يالنسبية يوالأهمية يالعام يالنهج يالإدارة يمجلس ييحدد

يويتمي.يالعمليجوانبلمختلفيويللعملياتي عنيذلكييالتعبت 

 منيخلال:ي

ي يللقياسيي:يالأهداف< يوالقابلة يالواضحة يالأهداف تعتت 

ييحدديالهدفيماييجبي مهمةيللتشغيليالسليميللمنظمة.

يويجبي يتحقيقه. يإليكيفية يدونيالإشارة يصياغةتحقيقه

يبالتنفيذيبطريقةيتسمحيلأولئكيالذينيسيقومونييالأهداف

ييذايكانوايقدينجحوايأميلايأنييكونوايقادرينيعلىيتحديديمايإ  
 
ف

 .يتحقيقيالأهداف

ي يالمخاطري< يالمخاطرييتوجهي:يشهية ياتخاذييشهية عملية

ي يفه  يهويمهميللمنظمةييللمدراءسمحيتيالقرار. بتحديديما

 .يحقيقيالأهدافتوييوكيفيةيتقييميأفضلينهجيلتقديميالقيمة

ي ي‹ اتيجيات يالتنفيذ()يالتسليماستر يمج: يالإدارةييقوم لس

ياليباتخاذي يالتنظيميةالقرارات اتيجيات يبالاستر .يمتعلقة

يالمخاطرييوتساعدي ييباتخاذييشهية ييتعلقيالقرارات بما

اتيجيات.ي  بالاستر

 

 داءالأ 

يمسؤوليةيي يه  يهذه يما. ء  
يإنتاجيشر يالمنظمة مطلوبيمن

يمني يكثت   
 
يف يالعمليات يإدارة يإل ييُشار يالتشغيلية. الإدارة

يتميتوجيهيوي(.ي9)انظريالصفحةييلخطيالأولاالأحيانيباسمي

 :يالأداءيومراقبتهيمنيحيث

يومقاييسيالأداءي‹ي يجبيعلىيالمنظمةيأنيتقرريمايي:يمعايت 

يالأداءيالمطلوبةيوكيفيسيتميقياسيالأداء.ي يمعايت   ه 

ويجبيأنيتكونيالمساءلةيواضحة.يي:يالمساءلةيعنيالأداءي‹ي

يم يأن يحي    
 
يف كة. يالمشتر يالمساءلة يتجنب  

جلسيوينبغ 

ينهايةيالمطافيعنيجميعيجوانبي  
 
الإدارةيهويالمسؤوليف

يعنيمسائليمعينةيأشخاصتكليفييولكنيسيتمالمنظمة،ي

يعنهاي يومساءلتهم يمعينة يبأعمال ييخضعوايوالقيام يولك  .

للمساءلة،ييجبيأنييتمتعوايبالسلطةيوالكفاءةي)المهاراتي

 والموارديالمتاحة(يللتنفيذ.ي

أهدافيقيقيإدارةيالمخاطريتدوريحوليتحي:يإدارةيالمخاطري‹ي

علىياتخاذييالمدراءياطري.يتساعديأساليبيإدارةيالمخالمنظمة

ييؤثريكليقراريعلىييإجراءاتوتطويريقراراتيسليمةي فعالة.

منييالمنظمةمخاطريخاطريالمنظمة.يتتميمعالجةيمعظميم

يتطويري يوتقييخلال يالعمل يتحدد  
يالتر يعمليةيالإجراءات د

:ي12رقمييCOSOلرقابةيالداخليةيلـيالقرار.يراجعيمبدأياياتخاذي

ي  
يالمنظمةيأنييوينبغ  ةيمنييالرقابيوالضوابطينشطةالأيتنشر

يوالإجراءاتي يمتوقع يهو يما يتحدد  
يالتر يالسياسات خلال

 (2013.ي)المختلفةيلتنفيذيهذهيالسياسات

ي يي:يالامتثال<  
 
يف ييجبيأخذها  

ترتبطيبعضيالمخاطريالتر

ي يالمنظمةالاعتبار امات  Organizational)يبالتر 

Obligations)اماتيمنيالخارجيأويقدي .يقدييتميفرضيالالتر 

يذاتياي يمنيعوامليمنيالمنظمةيتكونيمفروضة يوقديتنشأ .

ي يأو يالتنظيمية، يالبيئة يمثل يالمنظمةعديدة يأويقيم ،

يالمنظمةيعلىيالسياسات .يقدييساعديإطاريالامتثاليالرسم 

اماتهاي  ب(2021.ي)المنظمةيالدوليةيللتقييس،يالوفاءيبالتر 

ي يوقتيي:يالمرونة< يمن يمعاكسة ا
ً
يالمنظماتيظروف تواجه

يالم يقدرة يه  يالمرونة يهذهيلآخر. يمثل يإدارة نظماتيعلى

ييالظروف يمن يالمنظمة يالظروفيلحماية يهذه عواقب

يالمنظمةيمنيالعملي .يوالاستمراريرغميهذهيالعواقبوتمكي  

يتكون يما يالمخاطرييعادة يمنخفضة،ييهذه ياحتمالية ذات

اتيعالية يكونيلهايترتيباتيطوارئ.يكييجبيأنيلذلي–يوتأثت 

ايحاجةي
ً
إليالتكيفيمعيبيئةييالمنظماتتعكسيالمرونةيأيض

ةيباستمرار.ي يالأعماليالمتغت 

 

 الرقابة على الأداء

(يالمستقلةييرقابةالمبدأييكانلقديييي )الرقابةيمنيطرفيخارج  

بشكليعاميلسنواتيعديدة.ييقوليمقبولايللتحققيمنيالأداءي

 :يISO 37000:2021)الرقابة(يلمعياريي4المبدأي

ي" يالمنظمةييجب يأداء يعلى اف يالإشر يالإدارة يمجلس على

وتوقعاتهيتجاهييالمجلسيينسجميمنيخططللتأكديمنيأنهي

ييمعينسجميويالمنظمةي  
ر
اماتيالامتثالييالسلوكيالأخلاف والتر 

 .ي"الخاصةيبها

يمجلسي يقبل يمن يالمنظمة يجوانب يجميع يمراقبة يجب

ي يمعيار يمن يكل يوينصح و"نموذجييISO 37000الإدارة.

ورةيقياميمجلسي9نظريالصفحةيالخطوطيالثلاثة"ي)ا (يبصر 

ي،الإدارةيبطلبيمعلوماتيحوليالأداءيمنيالعديديمنيالأماكن

يداخل يالخارجية.ييلمنظمةايمن يللتأكيدات بالإضافة

علىيمعظميهذهيالمعلوماتيمنييمجلسيالإدارةسيحصلي

يعنيالقياميبالأنشطةي (ي)الخطيالأوليوالعملياتالمسؤولي  

ايعلىيالمعلوماتيعنيطريق:ي
ً
 لكنهميسيحصلونيأيض
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ةيوجلساتيخاصةيمعيي— إدارةيالمخاطريوإدارةيتقاريريمباشر

 الامتثاليكوظائفيرقابيةيمستقلة؛

يي— يالتدقيقيالداخلى  يمع يوجلساتيخاصة ة تقاريريمباشر

يذلكيالرؤيةيوالمشورة،يحولي  
 
كمقدميمستقليللتأكيد،يبمايف

فعاليةيوأداءيعملياتيالحوكمةيونظاميالرقابةيالداخلية،يولاي

 سيمايإدارةيالمخاطريوإدارةيالامتثال؛

يوماييرتبطيبهيمنيتقاريريإليأصحابيي— التدقيقيالخارج  

 ؛ومجلسيالإدارةالمصلحةي

التغذيةيالراجعةيعملياتيالإبلاغيعنيالمخالفاتيوآلياتيي—

يوالعملاءيمن ي(Feedback)يالموظفي   يوغت  يالرسمية ،

ي.يالرسمية

ي

،يييتابعيويلاحظقدي مجلسيالإدارةيأنشطةيالتدقيقيالخارج  

 نيلديهيسيطرةيعلى:يولكنيلاييمكنهيالتحكميفيها،يلك

ي يمنيليالمقدمةالتقاريريوييرقابةاليإجراءات› مجلسيالإدارة

ي)اليقبل  
يالثان  يهيي.ي(خط يقبلييالرقابةذه يمن يتنفيذها يتم

ي يمباشر يبشكل يالمسؤولة يالمجموعة يغت  أشخاصيآخرين

يالت يوالعملياتعن يشغيل يتشمل: يوه  الجودة،ييرقابة.

يالنبيوالرقابة يومسوحات يالمالية، يالثقافة،يي-ض مراقبة

يوالرقابةيعلىالسلامة،ييوالرقابةيعلىالامتثال،ييوالرقابةيعلى

 المخاطر.ي

ي)يالرقابة‹ي (يالخطيالثالثمنيخلالينشاطيالتدقيقيالداخلى 

يرقابة منيخلالييتقدميتقاريريأنشأهايمجلسيالإدارةيوييوه 

شكليمستقليعنيالتقاريريالإداريةيبيلجنةيالتدقيقيالتابعةيله

يمنيالإداراتيالتنفيذية.يالمقدمةيإليمجلسيالإدارةي

 

 مة ليست الإدارةالحوك

ي الإدارةيتدوريحوليأمايتتعلقيالحوكمةيبماييجبيتحقيقه؛

يتؤكديبعضيالمصادري) يحي    
 
يف يتحقيقه.  ,COSOكيفية

2017 & COSO, 2013يعلىيأنيمجالسيالإدارةييجبي)

يالواقيالتنفيذية،يأنيتكونيمستقلةيعنيالإدارة  
 
ع،يإلايأنهيف

يالنشاطي  ي يبي   نادرًايمايتتوصليمجالسيي.يهناكيتفاعليكبت 

يدونيمساهمةيالإدارة اتيج   .يالتنفيذيةيالإدارةيإليقرارياستر

يالإدارةي يمجالس يلكن يالأولويات، يالإدارة يمجالس تحدد

فة ييالمحتر يذلك يتفعل
ً
شدة يالإديمستر .يالتنفيذيةيارةبرأي

يي يشت  يالداخليةإطار يالمتكامليCOSOيالرقابة يالإطار :

 (يإليوجوديعدديمنيالجوانبيالمهمةيلذلك:ي2013)

يمعيتوقعاتيأصحابي›ي تحدديالحوكمةيالأهدافيبماييتماشر

يالتنفيذ؛  
 
كيالإدارةيف  المصلحةيوتشر

 التنفيذية؛يللإدارةيبناءيًينقدايتوفريالحوكمةي›ي

 أداءيالمنظمة؛يعلىالحوكمةيوجهةينظريموضوعيةييتقدم›ي

 الإدارة؛يتساءلالحوكمةي›ي

ي يالمخطريتحدديالحوكمةي› ييشهية التنفيذيةيوتتخذيالإدارة

.ي  القراراتيضمنيهذهيالمعايت 

 

 وكمةالطبيعة الهرمية للح

ي ييوجد يالقيود يمن يالبيئةالالعديد يمن يمنييموروثة لكثت 

اييالمنظمةإداراتيويتخضعيأقساميوي؛يالمنظمات
ً
لحوكمةيأيض

يكليككلييالمنظمةيوسياق يعلى يالحوكمة يمبادئ يتنطبق .

ي يفيمستوى ييهايإداري ي. يمنيكل يمساءل يإداري مستوى

مستقلييبشكليعملالإمكانيةيويعتمدي.يالذيييليهالمستوىي

 :يISO 37000يقولي.يعلىيالمستوىيالإداري

ييتختلفيدرجة يالواجباتيبي   يبي   يمجلسيالإدارةالفصل

يظروفييوالمدراء  
 
ايللاحتياجاتيوالظروفيالتنظيمية.يف

ً
وفق

معينة...يقدييُطلبيمنيالفرديالوفاءيبمسؤولياتيالحوكمةي

 والإدارة.ي

 أ(2021)المنظمةيالدوليةيللتقييس،ي

ي  
 
يللمنظمةف يالعليا يمنيالمستويات يأكتر يحوكمة يهناك ،

يالإدارةي  
 
يف يزيادة يهناك يالدنيا يالمستويات  

 
يوف الإدارة؛

ي  
 
ي.يالحوكمةوانخفاضيمماثليف

ي

 إدارة المخاطر

يالمخاطر؟  مايه 

لقديتطورتيأطريإدارةيالمخاطريبمروريالوقت،يوعلىيالرغمي

ي يتستخدم يأنها يالكلماتمن يلديهنفس يأن يإلا يمناهجي، ا

 فلسفيةيمختلفة.ي
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ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

يتطور مفهموم الخطر :1رقم جدول 

ي) ال 
الخطري(يAS ISO 31000:2018يُعرّفيالمعياريالأستر

 بأنه:ي

،ي يعلىيالأهدافي)المنظمةيالدوليةيللمعايت  يعدمياليقي   تأثت 

ي.ي(2018

ييISO 31000المعياريييرىبينمايي ينشأيمنيبأنيعدمياليقي  

منييوليسيهنالكيشكليواحديأحداثيمستقبليةيمحتملة،ي

يقديتكوني يالذيييهدفيالإطاريإليإدارته. يآثاريعدمياليقي  

ياليقي  ي يتمتيمعالجةيكلاييعدم يللمنظمة. يأويضارة مفيدة

يمني يالإشارةيISO 31000بواسطةييالآثاريالنوعي    
.يولايينبغ 

بلييتمي"إدارة"يي-تخفيف"يإليمعالجةيالمخاطريعلىيأنهاي"

يإلي"المخاطر يإلا ي"التخفيف" يكلمة يتشت  يأن ييمكن يلا .

 السلبيةيالمحتملة.ييللأثاريالاستجاباتي

ي

 مبادئ وإطار إدارة المخاطر

يالمهمةي يالجوانب يأحد يإداري. ينشاط يالمخاطريه  إدارة

المبادئيي-لإدارةيالمخاطرييAS ISO 31000:2018لمعياري

ية.يبالرغميمنيأني هايعلىيالعوامليالبشر التوجيهيةيهويتركت  

في المعياريلاييتضمنيقضايايالثقافةيضمنيالإطاريفإنهييعتر

يعلىيجميعي ييوالثقافةيتؤثريبشكليكبت  يبأنيالسلوكيالبشر

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي كت  
يكليمستوىيومرحلة.يهذايالتر  

 
جوانبيإدارةيالمخاطريف

يالإدارةيالتنظيمية.ييحديثةيعلىيالثقافةيهويقضية  
 
 ف

إطاريإدارةيالمخاطريبأنهييحتوييعلىييISO 31000يصفي

(.يمعظميهذهيالمكوناتيداخليةي2خمسةيمكوناتي)الشكلي

ي  
 
حيف  ISOلنشاطيإدارةيالمخاطر.ييعتمديالإطاريكمايهويمقتر

<التنفيذي-<التحقق-<التنفيذ-علىيدورةيالتخطيطي31000

يإطارياليدارةيالمخاطريإإطارييويواءملإدارةيالجودةي  
 
حوكمةيف

 مكوناتيالقيادةيوالتكامليوالتصميم

 

 إطار إدارة المخاطر: 2 مرقشكل 
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يإدارةيسليمةيللمخاطريهوي يإنشاء  
 
جزءيمهميمنيالقيادةيف

ييمكنيأويلاييمكنياتخاذها.ي  
تحديديمقداريونوعيالمخاطريالتر

يالمنظمةي يقابلية يالأحيان يمن يكثت   
 
يف ييسم يما وهذا

.ييتضمنيعنصريالتكامليالنظري)شهيةيالمخاطر(يللمخاطرة

يوالأهدافي يوالقيادة اتيجية يوالاستر يالتنظيمية يالهياكل  
 
ف

ي يالاعتبار:يويوالعمليات. يبعي   يالتصميم ييأخذ يأن يجب

اماتي يوالالتر  يالضغوط يذلك  
 
يف ي)بما يالتنظيم  السياق

يالتنظيمية يالأدوار يوالمسؤييالخارجية(؛ ولياتيوالسلطات

يةوالمساءل يتخصيص يالاتصالي؛ يوعمليات الموارد؛

ي يمع يتتوافق يالمخاطر يإدارة يالحوكمةوالتشاور. ينموذج

يالشكلي  
 
ييتداخليكليجانبي3المتكامليكمايهويموضحيف .

ينموذجي يمع يتقريبًا يالمخاطر يإدارة ينشاط يجوانب من

يالحوكمة.ي

 

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

 أنشطة إدارة المخاطر في نموذج الحوكمة: 1رقم شكل          

ام(لامتثال ا ن  )الالتر

الامتثاليهويعمليةيالتأكديمنيأنيالمنظمةيوأعضائهاييفوني

اماتيأوي اماتيالمنظمة.يقدييتميفرضيالالتر  امبالتر  بهاييالالتر 

بضغوطيخارجية.ييمفروضةولكنهايعادةيمايتكوني،يطوعاي

ي يالمدراءويكونييمنيأهدافيالمنظمة.يالامتثاليجزءيويعتت 

ي يالامتثالمسؤولي   ييعن ييتعلق امابما المرتبطةييتبالالتر 

ي.يأنشطتهمب

اماتيآلياتييتميمني وكمايهويالحاليمعيالأهداف،يفإنيللالتر 

امخلالهاي )علىيسبيليالمثالي"الساعاتييقياسيمدىيالالتر 

يأويأهدافيللأداءي)مثلي الضائعةيبسببيالإصابة"(يومعايت 

"صفريساعاتيضائعة"(.يوكمايهويالحاليمعيالأهداف،يفإني

 .يمخاطريمرتبطةيبهيللامتثال

يجبيالسيطرةيعلىيالمخاطريالمرتبطةييولتحقيقيالامتثال،

يبه ييقوم يالخططيوالعملياتيوالإجراءاتييالمدراء. بوضع

امات.ي يالوفاءيبالالتر   للسيطرةيعلىيالمخاطريوبالتال 

ايإنشاءي
ً
اتباعيالضوابطييلتوثيقيياتإجراءاتيوعمليتميأيض

ي يللامتثال يالجيدة يالإدارة يتستخدم هذايالمنصوصيعليها.

ي يالتوثيق يعنه يوالإبلاغ يالامتثال يمستوى يلحساب  
 
وف

 المساءلة.يعملياتي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي ييقدم  
ييالخطيالثان  ي"عملياتيتدقيقيتقاريريالمساءلة من

يتؤكديمدىيكفايةي  
وتؤكديصحةيهذاييالتوثيقالامتثال"يالتر

يالتقرير.ي

ي

 إدارة الامتثال

يعمليةيإدارةيالامتثال  
 
ي:يمنيخلالييتميدمجيهذهيالمفاهيميف

ابطةيالعناصرييمنيمجموعة ييالمتر يوالمتفاعلة  
 
المنظمةييف

 يسياساتيامتثاليووضعيإجراءاتيلتحقيقيالامتثال.ييوإعدادي

ISO 37301:2021المتطلباتيمعيي-أنظمةيإدارةيالامتثاليي

 إرشاداتيالاستخدام.ي
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اماتيي4يوضحيالشكلي أساسياتيعمليةيإدارةيالامتثال:يالالتر 

ي يقرارات يعن يالإدارةالناشئة ييمجلس اماتوكذلك يالالتر 

اميالخارجية؛ي يISO 37301:2021.يوالعمليةيلتحقيقيالالتر 

اي
ً
 أهميةيالقيادةيوالثقافة.ييضيفيأيض

 

 عملية إدارة الالتزام: 4رقم شكل 

      

 

 في نموذج الحوكمة الالتزامأنشطة إدارة  :5رقم شكل    

ي النموذج المتكاملإ
ن
 دارة الامتثال ف

كمايهويللحوكمةييتتوافقيإدارةيالامتثاليمعيالنموذجيالمتكاملي

يالشكلي  
 
.يكليجانبيمنيجوانبينشاطيإدارةي5موضحيف

ايجزءًايمنينشاطيإدارةيالمخاطر.ي
ً
 الامتثالييعديأيض

 

 (Assurance) التأكيد 

 ؟التأكيد ما هو 

ISO 37000يإليذلكي  ويقول:يييشت 

ي يعلى يالإدارةيجب ييمجلس يعلى اف يالمنظمةالإشر .يأداء

ي ي6.4.3.2)الفقرة  
يوأنهيبالإضافةيإليالتقاريريالتر يتلقاهاي(

منيأولئكيالذينيتميتفويضهم،ييجبيعلىيمجلسييالمجلس

الإدارةيالتأكديمنيأنينظاميالحوكمةيمصمميبشكليمناسبي

 (6.4.3.3ويعمليعلىيالنحويالمنشود.ي)الفقرةي

يتعريفي ييمكن يالسياق، يهذا  
 
ييالتأكيديوف يمعي)بما يتوافق

ية(يبأنهي" ياللغةيالإنجلت    
 
يف ييهدفيإلييإعلانالمعت  إيجان  

 منحيالثقة".ي

ا،يبماييتوافقيمعيالمفهوميالذييتبناهيييكونيالتأكيديوقدي
ً
أيض

يلتحقيقيأهدافيمعينةعمليةيمصممةي"(،ي1982ديمنجي)

يلوي يلاييكونيمجلسيي".يتلكيالأهدافتأكيديتحقيق عندما

ي  
 
يف يالعملياتييالإدارة يبالتحققيمنيصحة ييسمحيله وضع

ي مصادرييمن التأكيدالحصوليعلىيييجبيعليهيبشكليمباشر

ي يللمعلوماتي)مثليالمراجعيالداخلى  يي(مستقلة يتمييوبالتال 

يالتقاريريوالاستفساري  
الحصوليعلىيالتأكيديمنيخلاليتلقر

يمصادريمعلوماتيمتعددةيمستقلة.ي يعت  يالمباشر
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 نموذج الخطوط الثلاثة لمعلومات الضمان

يمصادري يلوصف يالثلاثة يالخطوط ينموذج يتطوير تم

يإعداديالمعلوماتيالمتاحةيلصناعيالقراريوللإشارةيإليمدىي

ي يمستقل يبشكل يالإداراتيالمعلومات يو يالمدراء عن

يلمعهديالتنفيذية يالثلاثة يالخطوط ينموذج يتوضيح يتم .

ي ، يالداخليي   ي)معهديالمدققي   يالداخليي   (ي2020المدققي  

يالشكلي  
 
يالنموذجيالمتكامليبأربعةييويتمي.ي6ف  

 
تمثيليذلكيف

يالشكل  
 
يللحوكمةيكمايهويموضحيف ينشاطي    .ي7يمكوناتيعت 

  نموذج الخطوط الثلاثة: 2رقم شكل 

 

 التأكيد في نموذج الحوكمة: 3رقم شكل 

ي
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 ملخص

يللحوكمةي يعوامل يمنيخمسة ينموذجًا يالورقة قدمتيهذه

يتتناوليالحوكمةيوإدارةي  
يالتر كة يالمشتر يتوافقيمعيالمعايت 

ي يوالامتثال يوالتأكيديالمخاطر  
 
يف يالمعايت  يهذه يتتداخل .

يتعمليككلي يأن يالمتوقع يذلكيمن يومع يوتطبيقها، نطاقها

 متكامل.يبشكلي
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 المصدر: 

يورقةيبيضاءينموذجيالحوكمةيالمتكامل ةي/ييمعهديالمدققي  

ي اليايي–الداخليي   ي2023أغسطسيي–يأستر

ي

جمة للعربية و إعداد الملف:   التر

يد.يناصريعبداللهيالصليهم

 اضغط هنا : Xمنصة 

 اضغط هنا لينكد إن: 

ي

ي


