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�Z�²لمحتو���õ فهر

ى ف��نُحو�²���3ّلتهديد���Ê�²¶�ل صة����كي فر ى���²ل طر��¶�ل من���²لخ
نجاحا���Êمذهلة

�²لحوكمة���²���R�í�²�ç�²�Vلجو�²���R�çلشاملة

ي��حماية ف ���Ê�²�ïع��ترحيل���²لإجا ف��تساهم��سياسة��من كي
�ó�Ê�²لمؤسسا

���; �²�çضة��بلد���²لسو ي��نه ف �²���í�V�çلحوكمة��

�ý فر طر���²�Vل ي���������²لمخا ض �²لاستثما�²���íلريا

مقدمة

�Rلا ص ي�́��مير���²ل ب���²لر�Vم صهي
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س عة���²لد�²خلية��تحد���A�çقو���Rمجل فاعلية���²���í�V�çلمر�²ج
�R�í�²�ç�²لإ

عة�� طا�²���íلحوكمة�����²لر�²�V���Þ�Vلسم �¶
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�ó�; ي���²لميز�² ف لما���²�éكتا¾����²لحوكمة��

عزيز ����نحو��ت�� �� �� �� ي�� عايير���²لحديثة��للتدقيق���²لد�²خل �²لم
غيير صر���²لت ي��ع ف طر�� �²لحوكمة���²���R�í�²�ç�¶�Vلمخا

�� ��

�� ��



مقدم�p�p�pة

طر���²�Vلالتز���7�²تز�²منًا��مع���X�íية ي��مجموعة���²لحوكمة���²���Vلمخا تأت
�±�²�çسم��حوكمة��عالية���²لأ�íى�� ����¶�ل ي��تهد �����²لت �� �� �� �²لمملكة��
صو�3 فافية���²�Vلمسا±�لة��كجز±���من���²لو عالية���²�Vلش ف تتسم��بال
�\ ����بنا±���مجتمع��حيو ك��بهد عالة���é�Vل ى��حوكمة��جيد�V���Rف ¶�ل

���Þطمو طن�� �V�Vهر���çمز���çصا �²�Vقت

�; ضا طر���²�Vلالتز���7�²مكانًا��لإحت عتبر��مجموعة���²لحوكمة���²�Vلمخا ت
�íطو ظل��ت ي�� عرفة��ف ي���Vتبا�²���3�çلم صل���²لمهن �²لأفكا�²�V���íلتو�²
عل��من طر���²�Vلالتز���7�²بوتير���Rتج طلبا�²���Êلحوكمة���²�Vلمخا مت
�Êطلبا طو���íمت ى���²لمحترفين��متابعة�����R�í�²�ç�¶�Vت ب��عل صع �²ل
ي��بيئة ي���²لمعقد��ف ظا�²���7لبيئ ب���²لن ي��جميع��جو�²ن �²لحوكمة��ف

���íطو سريعة���²لت

�� ��



�ñطر��عمل���²لحوكمة عند��غيا¾���أُ
�çلة��مجر�V�²لمبذ���çظل��كل���²لجهو ت

لا���Vجهة���ñلا نو�²يا��جيد���Rلكنها��ب
فها صولها��لأهد�² �V���;ضما يمكن��

�R�ç�²لمحد

ي فتح فة���²ل �����çخلي



ي��حماية ف ���Ê�²�ïع��ترحيل���²لإجا ف��تساهم��سياسة��من كي
�ó�Ê�²لمؤسسا

ي عتبر���²لاحتيا��3́��حد�́��كبر���²لتحديا�²���Êلت ي��بيئة���²لأعما�²���3لحديثة���ñي ف
ي ب��ف لاع ;����²لت ث�́�� ���́��نو�²عها���ñحي لا ى���²خت تو�²جه���²لمؤسسا���Êعل
;���له��تأثير ;���يكو لا�²���Êلمالية��²���V��́لعمليا�²���Êليومية��يمكن�́�� �²لسج
�Zى��مستو ى���²لمؤسسا���ñ�Êسو�²±���من���²لناحية���²لمالية����V��́عل مدمر��عل
ي��غالبًا��ما��يتم �²لسمعة�����Vلعل��من���²لأ���Ê�²�V�çغير���²لمباشر�²�V���Rلت
صا�íمة��تتعلق ���Êسياسا���� ي��مكافحة���²لاحتيا���3هو��فر ¶�غفالها��ف
ى�́��نها��مجر�V���çقت عا���R�çعل ي���²ل ى���²لإجا���Ê�²�ïف ظر��¶�ل بالإجا�����Ê�²�ïقد��يُن
ي ب���V�çر���²ًمحو�íيًا��ف ي���²لحقيقة��تلع للر�²حة���²�Vلاستجما���ñ�7¶�لا�́��نها��ف
�ñ�3�²لمقا�� ��هذ�² ي ��ف ���Ê�²لمؤسسا�� ���²�çخل ���²لاحتيا�3 ���Vمنع ف كش
ى ضو±���عل ط���²ل صيل�́��همية��هذ�²���Aلسياسا�V���ñ�Êنسل ش��بالتف سنناق
طبيق��سياسة ضل��ت ف ف���²لاحتيا���3ب حالا���Êحقيقية��تم��فيها��كش

ى��فو�²ئد�́��خر���Zلهذ�²���Aلسياسة�� ضافة��¶�ل �²لإجا���ñ�Ê�²�ïبالإ

عة لا±��́��بو��نب ´�����ع
ي�� خبير���Vمد�V�ç���¾�íل

طر ي���²لحوكمة���²���R�í�²�ç�¶�Vلمخا ف
�²�Vلرقابة

�� ��

ف���²لاحتيا�3 ي��كش ف ���Ê�²�ï�²لإجا���í�V�ç
ظه لاح ;���ي ��́��; �V�çظمة�� ب��بالأن لاع ى���²لت ����فيه��عل �íص���²لمتو ى��قد�²���R�íلشخ عتمد��عل ي��جوهر���ñ�Aي �²لاحتيا���ñ�3ف
�ñي��موقع���²لعمل صفة��مستمر���Rف ����ب �íص���²لمتو ب���Vجو�²���çلشخ لاع ب��هذ�²���²لت طل ;�����غالبًا��ما��يت �V�²لآخر
�íضو صالحه����هذ�²���²لح ي��يقو���7بتعديلها��ل ى���²لبيانا�²���V��́��Êلعمليا�²���Êلت طر���Rعل ك���²لسي ضمن��بذل ث��ي حي
ضح �²�V́��ثر����\ ��́��' �����²لخلل���²�Vلتأكد��من��عد���7تر \���محا�Vلا���Êلاكتشا �²لمستمر��يسمح��للمحتا���3بمر�²قبة�́��

ب�� لاع ف��عن���²لت ;���يكش يمكن�́��
�Aهذ���; ظم���ñفإ ى�́��خذ��¶�جا�²�ïتهم��بشكل��منت ظفين��عل ي��بإجبا�²���íلمو ض ����سياسة��تق لكن��عندما��يتم��فر
�ñب غائ ف���²ل ظ ي��مسؤ�Vليا�²���Êلمو ص�̧��خر��تول ى��شخ طا
�����¶����éيتعين��عل لانق ����ل عر طر�²���Rلمستمر���Rتت �²لسي
�; غيا¾���هذ���Aقد��تكو ضا���V��́��Êمخالفا�����Êفتر�²���Rل \���تناق ف�́�� صة��لتدقيق���²لعمل���Vكش مما��يوفر��فر
ب�V���ñهو��ما��يجعل��سياسة���²لإجا���R�²�ç��́��Ê�²�ïفاعلة لاع \���ت ��́��� لالها���²كتشا ي��يمكن��من��خ صة���²لوحيد�²���Rلت فر �²ل

ظا�²���7لرقابة���²لد�²خلية�� ي��تعزيز��ن ف

�ó�Ê�²�ïترحيل���²لإجا���Êض���²لمؤسسا ع ع��ب لما���²�éتمن
�ç�Vمحد���çتسمح��بترحيل��عد���V��́��Ê�²�ïمة��تمنع��ترحيل���²لإجا�íصا طبيق��سياسة�� ض���²لمؤسسا���Êبت ع تقو���7ب
\����ñمما �í�V�ç�²تهم��بشكل���ïجا�¶���; ظفو ;���يأخذ���²لمو ��́��; ضما ����من��هذ�²���Aلسياسة��هو�� ط�����²لهد من���²لأيا���7فق
ب����هذ�²���²لإجر�²±���يجبر لاله��بشكل��غير��مناس غ ف���²ست ظ صيد��كبير��من���²لإجا���Ê�²�ïيمكن��للمو �íيقلل��من��تر�²كم��
لائهم��²���V��́لإ���R�í�²�çبالقيا�7 فتر�ï���Rمنية��محد���ñ�R�çمما��يسمح��لزم عا���çعن���²لعمل��ل ى���²لابت ظفين��عل �²لمو

ي��كانو���²يدير�Vنها�� ص��مهامهم���Vمر�²جعة���²لعمليا�²���Êلت عتا�V���R�çبفح بأعمالهم��لم
ى ظفين��عل شجع���²لمو \���عن���²لإجا���Ê�²�ïغير���²لمستعملة��يُ ����بد���3نقد صر ;���منع�� ك���ñفإ ى���éل ضافة��¶�ل بالإ
�Ê�²�ï�²لإجا���; ضمن�́�� ى��مبالغ��مالية����هذ�²���²لأمر��ي 	���بها����V��́تحويلها��¶�ل �²لاستفا���R�çمن��¶�جا�²�ïتهم��بدلاً��من���²لاحتفا
�; ضما ستخد���7كآلية��ل ي���²لوقت��نفسه��تُ �²�V���õلتجديد�V���ñف �����²لأنفا ستخد���7بالفعل��كأ���R�²�çلالتقا تُ

ي���²لعمليا�²���Êلد�²خلية�� �²لشفافية��ف
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�Êعا ي���²���R�í�V�çلمبي ف ف���²حتيا���3 ع����كش مثا���3من���²لو�²ق
ي ى��حالة���²�Vقعية��حدثت��ف ظر���Rعل ي��ن ي��مكافحة���²لاحتيا�ç���ñ�3عونا��نلق ظها���íفاعلية��هذ�²���Aلسياسة��ف لإ
لا���3تسجيل ب��بالفو�²تير��من��خ لاع ف��يت ظ '���مو ;���هنا عا�����Êكا ي��قسم���²لمبي ¶�حد�²���Zلشركا�²���Êلكبر���Zف
عته���²لدقيقة ب���Vجو�²���A�çلد�²ئم���Vمتاب صية�V���ñبسب ى��حساباته���²لشخ عائد���Ê�²¶�ل عا�V���Êهمية���Vتحويل���²ل مبي
�Rلمد���R�ïى�́��خذ��¶�جا طويلة�����Vلكن��عندما�́��جبرته���²لشركة��عل ���Rفتر ظ��هذ�²���²لاحتيا���3ل لاح لجميع���²لعمليا���ñ�Êلم��يُ
لا�3 لا���3فتر���Rغيابه�����Vخ ى���ïميل��له��مسؤ�Vلياته��خ ى��سياسة��منع��ترحيل���²لإجا���ñ�Ê�²�ïتول ´�سبوعين��بناءً��عل
لا�� ي���²لبيانا�²���Êلمالية���ñمما���çفعه��للإب ضا���Êغريبة��ف ظ���Vجو���çتناق لا���ñ�Êلاح قيا�²���7لزميل��بمر�²جعة���²لسج
ف ظ ضد���²لمو لا�ïمة�� �����²لاحتيا�²�V���3تخذ�²���Êلشركة���²لإجر�²���Ê�²�±�²ل ك��للإ�����R�í�²�çبعد���²لتحقيق���ñتم���²كتشا عن���éل
ي��خسائر�́��كبر ب��ف طو�V���3تسب ��́��Rفتر ب��ل لاع ����سياسة���²لإجا���ñ�Ê�²�ïلربما���²ستمر��هذ�²���²لت ������لولا��فر �í�²لمتو

للشركة��

ب ي���²���R�í�V�çلر�²�Vت ف ف���²حتيا���3 مثا��3̧��خر����كش
�Zي��¶�حد ف ضل��سياسة���²لإجا�����Ê�²�ïف ف���²لاحتيا���3بف ي��تم��فيها��كش لم��تكن��هذ�²���Aلحالة���²لوحيد�²���Rلت
ف ظ '���مو ;���هنا ب���ñفقد��كا ي���²���R�í�V�çلر�²�Vت ����حالة���²حتيا���3كبير���Rف �²لمؤسسا�²���Êلحكومية���ñتم���²كتشا
ى���²لقائمة ظفين���Vهميين��¶�ل ضافة�́��سما±���مو ;���يقو���7بإ ظفين�V���ñكا ب���²لمو مسؤ���3�Vعن��¶�عد�²�V�í���ç�²ت

صة��به�� ى��حسابا���Êخا صة��لهم��¶�ل ص ب�V���ñتحويل���²لأمو�²���3�²لمخ �²لشهرية��للر�²�Vت
ي���²لعمل ;����²�çئم���²لتو�²جد��ف ف��كا ظ ;����²لمو ك��لأ ف�é�V���ñل ;���يُكتش ��́��; �V�ç���Ê�²سنو���Rب���²ستمر��لعد لاع هذ�²���²لت
�R�ïف��لأخذ��¶�جا ظ طر��هذ�²���²لمو ض �²���ñ�7ي�́��حد���²لأيا ب����لكن��ف ب��عملية���²لر�²�Vت ي��جميع��جو�²ن ;���يتحكم��ف �Vكا
لا���3فتر���Rغيابه���ñتم طويلة�����Vخ ���Ê�²فتر ي��تمنع��ترحيل���²لإجا���Ê�²�ïل ى��سياسة���²لشركة���²لت طويلة��بناءً��عل
ظ ب���ñلاح لا�²���Êلر�²�Vت عته��لسج لا���3مر�²ج ف���²لبديل���ñخ ظ ب�����²لمو ف�̧��خر��لإ���R�í�²�çقسم���²لر�²�Vت ظ تعيين��مو
ظفين ي��قو�²ئم���²لمو لا���Êف \���سج ظفين��لم��يسمع��بهم��من��قبل���Vلم��يجد��لهم�́�� �Vجو��ḉ��سما±���لمو
ف���²لشبكة���²لكاملة لاله��كش طا#����ñتم��خ ي���²�Vسع���²لن ى��تحقيق���²�çخل ������Z�ç��́¶�ل �²لفعلية����هذ�²���²لاكتشا

لاحتيا�²�V���3تخا�²���éلإجر�²���Ê�²�±�²لقانونية���²لمناسبة�� ل

�R�ï�²لإجا���� فر فو�²ئد�́��خر���Zلسياسة��
�����²لإجا���R�ïفو�²ئد�́��خر���Zمهمة ف���Vمنع���²لاحتيا���ñ�3توفر��سياسة��فر ي��كش ى���í�V�çها��ف ضافة��¶�ل بالإ

���Êللمؤسسا
ي فين�����²لإجا���Ê�²�ïليست��مجر�V���çقت��للر�²حة���ñبل��ه ظ فسية���²�Vلجسدية��للمو صحة���²لن ��(��تحسين���²ل
ي��تقليل ث��تساهم���²لإجا���Ê�²�ïف ظفين���ñحي صحة���²لنفسية���²�Vلجسدية��للمو ى���²ل 	���عل ضر�í�Vية��للحفا
ى ي��عند���²لعو���R�ç¶�ل ف ظي ى���²لأ�²�ç±����²لو س��¶�يجابًا��عل عك مستويا�²���Êلتوتر���Vتحسين���²لحالة���²لمز�²جية���ñمما��ين

�²لعمل��
�ñ�çمتجد���� ى���²لعمل��بنشا ;���¶�ل �V�çظا���7يعو ;���¶�جا�²�ïتهم��بانت �V�²لذين��يأخذ���; ظفو عزيز���²لإنتاجية�����²لمو ��(��ت

ب���²لناتج��عن���²لإ�íها#��� لاع طا±���²���V��́لت ي��تقليل���²حتمالية���²لأخ مما��يعز���ïمن��¶�نتاجيتهم����هذ���²يساعد��ف
'���من��سيقو���7بمر�²جعة ;���هنا ��́��; ظفو فية���²�Vلثقة���²�çخل���²لمؤسسة����عندما��يعلم���²لمو فا عزيز���²لش ��(����ت
ي �V���ýقوعهم��ف ك��يعز���ïمن���²���Þ�V�íلشفافية���Vيقلل��من��فر ;����éل لا���3فتر���Rغيابهم���ñفإ ´�عمالهم��خ
لا���3هذ�²���Aلسياسا�²���Êلتز�²مها��بحماية���²لمؤسسة��من ظهر��من��خ ;����²لإ���R�í�²�çتُ مما�íسا���Êغير��قانونية����كما�́��

���Êى��نز�²هة���²لعمليا ظة��عل طر���²�Vلمحاف �²لمخا
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;���من��تعلم��مها�7 �V�²لآخر���; ظفو �����²لإجا���ñ�Ê�²�ïيتمكن���²لمو لا���3فر ب����من��خ ��(����تحسين��¶��²���R�í�²�çلمو�²ه
ضمن لائهم����هذ���²يعز���ïمن��مها�²�íتهم���Vي لا���3فتر���Rغيا¾����ïم ضافية��خ �¶���Êليا�Vي��مسؤ جديد�V���Rتول

ظفين���²لرئيسيين�� ي��حالة��غيا¾��́��حد���²لمو ى��ف لاسة��حت �²ستمر�í�²ية���²لعمل��بس
لا�3 صحتهم���í�Vفاهيتهم��من��خ ;���مؤسساتهم��تهتم��ب ��́��; ظفو �����²لمو عر عمل����عندما��ي عزيز��بيئة���²ل ��(����ت
�Aيخلق��بيئة��عمل��¶�يجابية����هذ�Vلائهم��للمؤسسة���Vمن�����ïك��يعز ;����éل ى�́��خذ��¶�جا�²�ïتهم���ñفإ تشجيعهم��عل

ي�� ف ظي ضا���²لو ����²���V��́لإ�íها#����Vتزيد��من���²لر غيا¾����²لناتج��عن���²لمر �²لبيئة���²لإيجابية��تقلل��من��معدلا�²���Êل

صة لا �²لخ
�Þعد�²���7لسما�V���Ê�²�ï�²لإجا���� ;���سياسة��فر ظهر���²لتجا�í¾����²لعملية���²�Vلأ�çلة���²لو�²قعية�́�� �����ñتُ طا ي��نهاية���²لم ف
ف \�����¶�نها����R�²�ç��́فاعلة��لتعزيز���²لشفافية���²�Vلكش �í�²�ç�¶���±�²جر�¶���çي�́��كثر��من��مجر بترحيلها��بشكل��غير��محد���ç�Vه
ظفين���V¶�نتاجيتهم�� صحة���²لمو ى��فو�²ئدها���²لعديد�²���Rلأخر�²���Zلمتعلقة��بتحسين�� ضافة��¶�ل عن���²لاحتيا���ñ�3بالإ
عتها ى��نز�²هتها���Vسم ظ��عل طر��كبير�V���Rيحاف ي���²لمؤسسا���Êمن��مخا ;���يحم طبيق��هذ�²���Aلسياسة��يمكن�́�� ت

ي���²لسو#��� ف
��

;����²لوقاية ��́��' �íي��تد ك���²لت ي��تل طبقها��بشكل��فاعل��ه ي��تأخذ��هذ�²���Aلسياسا���Êبجدية���Vت �²لمؤسسا�²���Êلت
�R�í�²�ç�¶ك�� ي���éل صيل���ñبما��ف غر���²لتفا ص ;���حماية���²لمؤسسة��من���²لاحتيا���3تبد́���من�́�� ��́V���ñ�Öلا ع خير��من���²ل
�; ضما طو�²���Rستباقية��مهمة��ل صا�íمة��فيما��يتعلق��بالإجا���Ê�²�ïخ ي��سياسة�� عد��تبن �²لإجا�����Ê�²�ïلذ���ñ�²يُ

طر���²لمحتملة�� �²ستمر�í�²ية���²لأعما�V���3حمايتها��من���²لمخا



ت���²لحوكمة��من خرج
ع���²لأبو�²¾����� ´��Vس

�������' لا���Êمن���²لشبا ت���²لمجام ;����çخل �¶

عة لا±��́��بو��نب ´�����ع



�� ��

�Rلا ص ي�́��مير���²ل ب���²لر�Vم صهي

����هيئة���²لسو#����²لمالية��حوكمة���²لشركا���Êبأنها��مجموعة��من عر ت

ضمن ظم��كيفية��قيا�²���R�çلشركا�V���Êتوجيهها�V���ñتت ي��تن �²لقو�²عد���²لت

س���²لإ�²�V���R�í�²�çلمديرين���²لتنفيذيين لاقا���Êبين��مجل ع ظيم���²ل ¸�ليا���Êلتن

ى��تسهيل ����¶�ل صالح����هذ�²���Aلقو�²عد��تهد صحا¾����²لم ��́V�²لمساهمين���V

ي صد�²قية���ñمما��يحم عملية���²تخا�²���éلقر�V���ñ�Ê�²�í�²تعزيز���²لشفافية���²�Vلم

ي��بيئة���²لعمل�� �����Vيحقق���²لعد�²لة���²�Vلمنافسة��ف طر�² حقو#���جميع���²لأ

ص�́��همية���²لشفافية ;���نستخل ف���ñيمكن�́�� عري لاقًا��من��هذ�²���²لت ط �²ن

�����²لحوكمة���²لرئيسية ;��́��حد�́��هد�² ث�́�� ي��من���²لحوكمة���ñحي كجز±��́��ساس

صالح���Vتحقيق���²لعد�²لة��بينهم�� صحا¾����²لم هو��حماية��حقو#��́��

ي��كيفية ث��ف ي��هذ�²���Aلمقالة���ñسنتنا���3�Vحدثًا��تا�íيخيًا��مهمًا�V���ñنبح ف

�Rفتر ���²ل ك ��تل ي ��ف ���²لحديثة ��للحوكمة ��مشابهة �Êسا�íمما�� طبيق ت

�²لقديمة��

صر ´�����محمد���²لنا

طر�� س��¶��²���R�í�²�çلمخا �íئي
طر ضو��لجنة���²لمخا �Vع

طعن�����Vقد الله��عنه���ñلل ي�� ض �í���¾طا ي��للمسلمين���ñعمر��بن���²لخ �����²لخليفة���²لثان عر ����ه���ñ�pت �� عا���7 ي���²ل ف
'���توجيه ى��من��يقو�çها����لم��يكن��هنا ;����²لأمة��بحاجة��¶�ل ;���يعلم�́�� ;���نهايته��قد���²قتربت���ñلكنه��كا ��́��' �í�ç�´
الله��عليه���Vسلم��حو���3كيفية���²ختيا�²���íلخليفة��من��بعد�²�����Aلرسو���3عليه ى�� صل ي��محمد�� ضح��من���²لنب �²�V
الله��عنه��عمر ي�� ض �íصديق�� ;���يعين��خليفة��بالاسم���ñبينما��عين�́��بو��بكر���²ل ��́��; �V�çي�� لا���7توف لا�²�V���Rلس ص �²ل

صر�²حةً�� طا¾��� بن���²لخ
الله��عنهم���ñما��عد���²سعيد ي�� ض �íصحابة���²لمبشرين��بالجنة�� ى��من���²ل طا¾���من��تبق ك�²���ñختا���íعمر��بن���²لخ لذل
ك��لكونه���²بن ;����éل صالح�����íجح���²بن��كثير�́�� �����²لم �íعا \����²ستبعد���Aعمر��تجنباً��لت الله��عنه�²���ñلذ ي�� ض �íيد���ïبن��
ي صحاب ى���²ل ;���يجتمعو�V���²يختا���²�V�íمن��بينهم��خليفة���ñبينما��عهد��¶�ل ث�́��مرهم�́�� عمه��من���²لجد����Ö�V�ï�V́��خته����حي
ى��عملية ;���شاهد���²ًعل ;���يكو الله�́�� الله��عنه��بإمامة���²لمسلمين����V́��مر���²بنه��عبد�� ي�� ض �íي�� ب���²لر�Vم صهي

ي��هذ�²���Aلعملية�� �²لانتخا¾����ñمما��يعز���ïمن���²لشفافية���²�Vلنز�²هة��ف

��ظو�²���íلحوكمة صة��من��من تحليل���²لق

عتهم ى��سم ;���بناءً��عل صحابة���²لستة��كا الله��عنه��لل ي�� ض �í���¾طا فة�����²ختيا���íعمر��بن���²لخ �²نتخا¾����²لخلي
�íتماثل��عملية���²ختيا���Rطو ��عنهم����هذ�²���Aلخ ضٍ �²�íهو���Vسلم�����Vالله��عليه�� ى�� صل ي���� �Vمن��ما�²���Êلنب
�²�V�íيختا���; ��́��ñ�íلاختيا ضع�̧��لية��ل �Vا�� ضً ى���²لكفا±��²�V���Rلنز�²هةV���ñ́��ي ي���²لمؤسسا�²���Êلحديثة��بناءً��عل �²لقا���R�çف
الله��بن��عمر صو���Ê�²فيشا���²�V�í�Vعبد ي���²لأ ;���تسا���²�V�Vف �¶�V���ñ�²لخليفة���; صو�²تًا��يكو فيما��بينهم���²�Vلأكثر�́��
ي لانتخا¾����Vه ضع��لهم��مهلة��محد���R�çل �V�V���ñ�²لحاسم���Êصو صوته��هو���²ل ���; الله��عنهما�����Vيكو ي�� ض �í��

لاثة�́��يا���7 ث
;����²لجميع ;���يكو ��́��; ضما �Vلتعزيز���²لشفافية�����; ي���²لعملية��كا الله��بن��عمر��ف '���عبد�� فية����¶�شر�² فا �²لش

ا��لمشا�í�Vته�� ضً V���Î́��ي ى��علم��بما��يحد عل

�� ��



�� ��

الله��عنه�V���ñهو��من�́��قربا±���عمر����Ö�V�ï�V́��خته�í�V���ñجح ي�� ض �íيد���ïسعيد��بن�����çعا صالح�����²ستب �����²لم �íعا ت
ى��نز�²هة���²لعملية�� صالح��قد��يؤثر��عل ����م �íعا \���ت ب�́�� ى��تجن ���ýعمر��عل الله����حر �²بن��كثير�����íحمه��

�íفهم���²ختيا ;���يُ ب�́�� ي��بإمامة���²لمسلمين���ñلتجن ب���²لر�Vم صهي ى�� الله��عنه��¶�ل ي�� ض �íعهد��عمر������عد�²لة �²ل
���7�çى�́��نه���²لخليفة���²لقا صحابة���²لباقين��كإشا���R�í¶�ل ´�حد���²ل

ضمن ضع�́��سسًا��للحكم��تت �Vالله��عنه�� ي�� ض �í���¾طا ;���عمر��بن���²لخ صة�́�� ;���نستنتج��من��هذ�²���Aلق يمكننا�́��
ى���²لمؤسسا�²���Êلحديثة ع ي��تس ي��نفسها���²لت �²لمسؤ�Vلية�²���ñلمسا±�لة�²���ñلشفافية�²�V���ñلعد�²لة����هذ�²���Aلقيم��ه

لا���3مما�íسا�²���Êلحوكمة�� ى��تحقيقها��من��خ ¶�ل
ي صل��ف س��بجديد���ñبل��هو��متأ ;���مفهو�²���7لحوكمة��لي س�́�� عك ي��هذ�²���Aلمقالة��ي ضه��ف عر�² ما��تم���²ست
صا�� ;���ت `���قبل�́�� �ç�²لمبا���Aطبيق��هذ ى��ت الله��عنه��مثالاً��حيًا��عل ي�� ض �í���¾طا تا�íيخنا�����Vقد��قد���7عمر��بن���²لخ

ب��حديثة�� ي��قو�²ل ف



�Þطر��جزء��²ً́��ساسيًا��من��نجا عامل��مع���²لمخا يعد���²لت

�; ��من�́�� ك���ñبدلاً �²لمؤسسا�²�V���Êستد�²متها�����Vمع���éل

�; ;���يكو طر��مجر���çتهديد��محتمل���ñيمكن�́�� ;����²لخ يكو

عامل��معه��بشكل صة��للنمو���²�Vلابتكا���²�é�¶���íتم���²لت فر

ى صر��عل عّا�����3هذ�²���Aلفكر���Rلا��تقت ي���Vف �²ستر�²تيج

�Êبل��تمتد��لتشمل��جميع���²لمجالا���ñمعين���
طا ق

صا�çية���²�Vلتجا�íية�� �²لاقت

���ó�ý فر ى�� طر��¶�ل ��ما��هو��تحويل���²لمخا

ى ��عل �R�í�²لقد�� ي ��يعن �ý ��فر ى ��¶�ل طر ��تحويل���²لمخا

���²لسلبية �V��́� ���²لمتوقعة ��غير ف ���²لمو�²ق لا�3 غ �²ست

ب طل ى��منافع��محتملة����هذ�²���²لنهج��يت �Vتحويلها��¶�ل

��تحويل ��يتم ث ��حي ���²�Vستباقيًا ���²بتكا�íيًا تفكير�²ً

����قو���Rتدعم���²لنمو���Vتعز���ïمن ى��نقا �²لتهديد���Ê�²¶�ل

�²لقد�²���R�íلتنافسية��للمؤسسة����

���ý فر ى�� طر��¶�ل طو���Ê�²تحويل���²لمخا خ

�Rطو ���Vتحليلها�����²لخ طر ���²لمخا ى ��عل �� عر ���²لت ���� ��

���Vتحليل ���²لمحتملة طر ���²لمخا ��بتحديد ��تبد́� ى �²لأ�Vل

ب��هذ�²���²لتحليل���²�í�çسة طل ى���²لأعما�����3يت تأثيرها��عل

ي��قد��تؤثر شاملة��للعو�²مل���²لد�²خلية���²�Vلخا�íجية���²لت

ظمة�� ى���²لمن سلبًا��عل

ى ����عل عر ������تقييم���²لتأثير���²�Vلاحتمالية����بعد���²لت ��

طر���í�ç�Vجة طر���ñيتم��تقييم��مد���Zتأثير��كل��خ �²لمخا

طر ض���²لمخا ع ;���ب ;���تكو �²حتمالية��حد�Vثه����يمكن�́��

ى�V���ñهذ�² ´�قل��تهديد���²ًمما��تبد���Vعليه��للوهلة���²لأ�Vل

طر�� ك���²لمخا لا���3تل غ ��لاست قد��يفتح��مجالًا

��من ����بدلاً�í�²لابتكا�V�� ف ���²لتكي ط ط ��خ ع ض �V�� ���� ��

;���تتحو�3 طر��كمعوقا���ñ�Êيمكن�́�� عامل��مع���²لمخا �²لت

ى لا�²���3ستر�²تيجيا���Êجديد�����Rفعل ���ýمن��خ ى��فر ¶�ل

ي ا��ف صً صنيع��نق سبيل���²لمثا���ñ�3قد��تو�²جه��شركة��ت

ث��عن عًا��للبح ;����²�çف �²لمو�²���ç�²لخا���ñ�7لكن��هذ���²قد��يكو

بد�²ئل�́��كثر���²ستد�²مة���V��́́��قل��تكلفة��

�Êى��نجاحا ف��نُحو�²���3ّلتهديد���Ê�²¶�ل صة����كي فر ى���²ل طر��¶�ل من���²لخ
مذهلة

�Aهذ�� عتمد ��ت �����²�Vلمر�²قبة غيير ���²لت طبيق ��ت ����

�Rعتمد ���²لم �Ê�²لاستر�²تيجيا�� طبيق ��ت ى ��عل �Rطو �²لخ

�; طر���Vمر�²قبة���²لنتائج��بعناية����يمكن�́�� لمو�²جهة���²لمخا

ي��تحسين تساهم���²لتجا�²�V���¾�íلابتكا�²���íلمستمر��ف

طر�� �²���ýلناجمة��عن���²لمخا �²لاستفا���R�çمن���²لفر

�ý فر ى�� طر��¶�ل ى��تحويل���²لمخا ´�مثلة��عل

��جائحة لا�3 ��خ ���ç�²�²لإمد�� لاسل ��س �Êتحديا�� �à

طل ع �������ñتأثر�²���Êلعديد��من���²لشركا���Êبت كوفيد��

عالمية����لكن��شركا��Ế��خر���Zمثل لاسل���²لإمد�²���ç�²ل س

صة ى��فر \���¶�ل طاعت��تحويل��هذ�²���²لتحد ;����²ست �V�ïما�´

�Ê�²�íي��خيا عبر��تعزيز��خدماتها���²للوجستية���²�Vلتوسع��ف

ي صتها��ف ى���ïيا���R�çح صيل���²لسريع���ñمما����Z�ç��́¶�ل �²لتو

�²لسو#�������

ضتها ي��فر �²���àلتوجه��نحو���²لرقمنة����مع���²لتحديا�²���Êلت

�ñ�²لتقليدية�� �Ê�²لشركا�� ى ��عل �R�²لجديد�� �Ê�²لتقنيا

ي���²لحلو�3 صة��لتبن فر ض���²لمؤسسا�²���Êل ع �²ستغلت��ب

ك ى���éل طا#��́��عمالها����مثا���3عل �²لرقمية���Vتوسيع��ن

ي��بد���Ê�́كخدمة��لتأجير س�²���ñلت هو��شركة��نتفليك

���íقمية ث ��ب صة ��من ى ��¶�ل ��تحولت ��ثم �ñ�ý �²لأقر�²

عالمية����

���²لز�²�íعية �Êللشركا�� ��يمكن�� ���²لمناخية �Ê�²غير ���²لت �à

غير�²���Ê�²لمناخية��عبر طة��بالت طر���²لمرتب مو�²جهة���²لمخا

��مثل �ñ�²لذكية�� ���²لز�²�íعية ���²لتكنولوجيا �²ستخد�7�²

طاقة���²لشمسية���Vتقنيا�²���Êلز�²�íعة �²لاستفا���R�çمن���²ل

�R�çيا�ï�Vف�� ي��تقليل���²لتكالي �²لعمو�çية���ñمما��يساعد��ف

�²لإنتاجية��

�� ��



ي��²�V��́خر���²لتسعينيا�V���Êبد�²ية ي����ف طو�²���íلتقن �²���àلت

صنعة �²لألفية���ñكانت��نوكيا��من�́��كبر���²لشركا�²���Êلم

�íظهو �� ���Vمع عالم�� ���²ل ي ��ف ���²لمحمولة ف للهو�²ت

ف���²لذكية���Vتز�²يد���²لمنافسة��من��شركا���Êمثل �²لهو�²ت

ي صتها��ف ´�بل���Vسامسونج���ñبد���Ê�́نوكيا��تفقد��ح

��من���²لانهيا���ñ�íقامت��نوكيا �²لسو#���بشكل��كبير����بدلًا

ي��بتحويل��تركيزها��نحو���²لبنية باتخا���éقر�²���í�²ستر�²تيج

ف ���²لهو�²ت ��قسم ��باعت ���Êصالا لات ��ل �²لتحتية

��مايكر�Vسوفت ��لشركة ��بها �ý ���²لخا �²لمحمولة

�Êصالا طوير��شبكا�²���Êلات ي��ت �²�Vستثمر���Êمو�ç�í�²ها��ف

��(����هذ�²���²لتحو���3مكّن �* س��) �Vتكنولوجيا���²لجيل���²لخام

ي ي��ف ب���íئيس لاع نوكيا��من��¶�عا���R�çبنا±���نفسها��ك

ك ��بذل ��محولة �ñ�²لتحتية�� ���²�Vلبنية �Êصالا ���²لات مجا�3

صة ى��فر ف��¶�ل ي��سو#����²لهو�²ت \����²�Vجهته��ف طر���²لذ �²لخ

ي��مجا�²���3لبنية���²لتحتية���²�Vلتكنولوجيا�� جديد���Rف

�ý فر ى�� طر��¶�ل فو�²ئد���²لمؤسسية��لتحويل���²لمخا �²ل

ى طر��¶�ل �����àتعزيز���²لقد�²���R�íلتنافسية����تحويل���²لمخا

�±�²�ç�²لأ�� ��تحسين ي ��ف ��يساهم �; ��́� ��يمكن �ý فر

�Rمستعد�� �; ��تكو ث ��حي �ñ�Êللمؤسسا�� ي �²لتنافس

ف��معها��بسرعة���� لمو�²جهة���²لتحديا�²�V���Êلتكي

طر ى���²لمخا ظر��¶�ل ���²���àلابتكا�²�V���íلنمو���²لمستد�7�²�����²لن

�Ê�²لمؤسسا���R�íمن��قد���ïيعز���ý ظو�²���íلفر من��من

لا�3 ى���²لابتكا�V���íتحقيق���²لنمو���²لمستد���7�²من��خ عل

صالحها�� غير���Rل �����²لمت �Vظر لا�²���3ل غ �²ست

��

�R�çى���²ستفا ص ي����تحقيق�́��ق ���àتحقيق���²لتفو#����²لمال

�\ �çيؤ���; طر��يمكن�́�� �²���ýلناشئة��عن���²لمخا من���²لفر

ي���ï�Vيا�²���R�çلأ�íبا�V���ñ�Þهو��ما ى��تحسين���²لأ�²�ç±����²لمال ¶�ل

�Êي��مو�²جهة���²لتقلبا يجعل���²لمؤسسا��Ế��كثر��قو���Rف

صا�çية�� �²لاقت

ى طر��¶�ل ى��تحويل���²لمخا عتبر���²لقد���R�íعل ي���²لنهاية���ñت ف

�²�V���ýحد���Rمن�́��بر���ïسما�²���Êلمؤسسا�²���Êلناجحة فر

ى ��عل �R�í�²لقد�� �Aهذ�� عتمد ��ت صر�� عا ���²لم عالم ���²ل ي ف

�íب���²لتز���7�²بالابتكا ى��جان ;����ñ¶�ل ي���Vمر تفكير���²ستر�²تيج

ي طر��يحمل��ف �²�Vلاستفا���R�çمن���²لتحديا�����Êفكل��خ

صة��¶����²�éما��تمت���²�í�çسته���Vتحليله��بالشكل طياته��فر

�' ;����²لمحر ;���تكو صة��يمكن�́�� فر صحيح�V���ñهذ�²���Aل �²ل

طويل���²لأمد�� ���Þي��لتحقيق��نجا �²لرئيس

�� ��

´�����خلو���3�²���çمسلم
طر ي�����R�í�²�ç�²مخا صائ �²خ



ي���²لجهة��مثل ف طر�� ¶��²���R�í�²�çلمخا
�� ي���²لسيا�²���ñ�R�íلهد ف �²لمكابح��

�; منها��تسمح��لقائد���²لسيا���R�íبأ
ع طي طمئن��بأنه��يست يسر
����Vهو��م
ى ف���²لسرعة��مت في ف����V��́تخ �²لتوق

ما���²حتا�²���Öلأمر��

صر ´�����محمد���²لنا



عزيز ����نحو��ت�� �� �� �� ي�� عايير���²لحديثة��للتدقيق���²لد�²خل �²لم
غيير صر���²لت ي��ع ف طر�� �²لحوكمة���²���R�í�²�ç�¶�Vلمخا

�\ عنز فو�²���ï�²ل �����´
عة ص��بمجا�²���3لمر�²ج مخت

�²لد�²خلية

�ñي ث���²لمما�íسا�²���Êلمهنية��للتدقيق���²لد�²خل طو���Rمهمة��نحو��تحدي ي��خ ف
عايير ���²لم ��من ��مجموعة )�,�,�$(�� ���²لد�²خليين ���²لمدققين ��معهد �íصد �´
���� �� �� �� صبح��سا�íية���²عتبار���²ًمن��بد�²ية��عا���7 ي��ست عالمية���²لمحدثة���²لت �²ل
ى��تعزيز���²���í�V�çلتدقيق ����¶�ل طور���²ًجوهريًا��يهد عايير��ت تمثل��هذ�²���Aلم
���²لاستجابة ��مع ���²لمؤسسية ���²لقيمة ���Vتعزيز ��حماية ي ��ف ي �²لد�²خل

ي��تو�²جه��بيئا�²���Êلعمل���²لحديثة�� للتحديا�²���Êلمتز�²يد�²���Rلت
�ó�; غيير���²لآ لما�²���²�éلت

ي طو�²���íلتكنولوج غير���Ê�²مستمر���Rنتيجة���²لت تشهد��بيئا�²���Êلأعما���3ت
ظيمية�� طر���²لتن �²لسريع���Vتعقيد�²���Ê�²لعمليا�²���Êلتشغيلية���Vتز�²يد���²لمخا
ى س���²لحاجة��¶�ل عك عايير���²لجديد���Rلت �²ستجابة��لهذ�²���Aلتحديا���ñ�Êجا±��²���Êلم
�Ê�²�V�ç��́� طوير ���Vت ���²لد�²خليين ��للمدققين ���²لمهنية �R�±�²لكفا�� تحسين

ي�� عالية���²لتدقيق���²لد�²خل ;���جو�V���R�çف ضما ب��جديد���Rل V́��سالي

�� ��

غيير �²���õلر�²سخ��للت ي��للمما�íسا�²���Êلمهنية��)(��3�3,�(�����²لأسا طا�²���íلد�Vل �²لإ
���Rعايير���²لجديد \���تستند��¶�ليه���²لم �²���õلذ ي��للمما�íسا�²���Êلمهنية��)(��3�3,�(���²لأسا طا�²���íلد�Vل يشكل���²لإ
ي�� طوير���²لمستمر��لمهنة���²لتدقيق���²لد�²خل ك��يسهل���²لت ى��توفير��هيكل��متماس طا���í¶�ل ����هذ�²���²لإ �Vيهد
ي ضمن��تقديم��خدما���Êتدقيق���²�çخل ي��ت عايير���²لت ى��مجموعة��من���²لإ�íشا�²�V���Ê�²�çلم \���(��3�3,���عل يحتو

طلبا�²���Êلد�Vلية�� عالية���²�Vلتو�²فق��مع���²لمت تتسم��بالجو�²���R�çل
�Rعايير���²لجديد �²لمجالا�²���Êلخمسة��للم

ظيفة �Vي��تعزيز�� ضمن��خمسة��مجالا�í���Êئيسية���ñلكل��منها�����í�V�çمحد���çف ���Rعايير���²لجديد ظيم���²لم تم��تن
��ي �²لتدقيق���²لد�²خل

ي����تعزيز���Vحماية���²لقيمة ����من���²لتدقيق���²لد�²خل غر �������²ل
ي��هو��تعزيز���Vحماية���²لقيمة���²�çخل ي��للتدقيق���²لد�²خل �����²لأساس ;����²لهد ى�́�� يؤكد��هذ�²���²لمجا���3عل
ى��تقييم ضوعية���Vمستقلة��تستند��¶�ل ى��تقديم��تأكيد���Ê�²مو ي��عل �²لمؤسسة����يركز���²لتدقيق���²لد�²خل
ي��تحسين���²لحوكمة���Vعمليا�²���Êلرقابة���²�Vتخا�²���éلقر�²���Ê�²�í�²لاستر�²تيجية����تشمل طر��مما��يسهم��ف �²لمخا
ط��تقييم���²لعمليا�²���Êلحالية���Vلكن س��فق ي��ليشمل��لي طا#����²لتدقيق���²لد�²خل غيير���Ê�²هنا��توسيع��ن �²لت

�����²لمؤسسية�� ا��تقديم��مشو�²���R�íستباقية��تدعم��تحقيق���²لأهد�² ضً ´�ي
لا#����²�Vلمهنية����تعزيز���²لنز�²هة���²�Vلمسؤ�Vلية �������²لأخ ��

عا�²���Êلسلوكية عايير��جديد���Rتحد�²���çلتوق لاقيا���Êلتحل��محل���²لنسخة���²لسابقة��بم ث��مد�Vنة���²لأخ تم��تحدي
ى���²لمدققين ث��يتعين��عل عايير��حي ضوعية��هما���íكيزتا��هذ�²���Aلم ضح��V́��كثر���çقة�����²لنز�²هة���²�Vلمو �V��́بشكل�
�Ê�²لتحديثا���Aضمن��هذ لاتهم���²لمهنية����تت عام ي��جميع��ت لا#���ف ى��مستويا�²���Êلأخ �²لد�²خليين���²لالتز���7�²بأعل

ي���²لتقا�íير�� صالح���²�Vلشفافية��ف ضا�í¾����²لم عامل��مع��ت توجيها���Êجديد���Rحو���3كيفية���²لت



لالية��معز�ç�V���R�ïعم��من���²لإ�²���R�í�²�çلعليا ي�����²ستق فة���²لتدقيق���²لد�²خل ظي �Vحوكمة��������

ى��تقديم ي��عمل���²لمدققين���²لد�²خليين���ñمما��يعز���ïقد�íتهم��عل لالية��ف ى�́��همية���²لاستق عايير��عل تشد�²���çلم

ظيفة���²لتدقيق �Vعم���ç�²لعليا�����R�í�²�ç�²لإ�V���R�í�²�çس���²لإ ى��مجال ضوعية����يتعين��عل تقا�íير��غير��منحا�V���R�ïمو

لا�ïمة��لتنفيذ��مهامها لاليتها���V¶�تاحة���²لمو�²���ç�í�²ل ;����²ستق ضما ك�� ي���éل ضح���ñبما��ف �²�Vي��بشكل�� �²لد�²خل

ي ا�́��همية��¶�جر�²±���تقييما�²���Êلجو�²���R�çلد�²خلية���²�Vلخا�íجية��لتعزيز���²لثقة��ف ضً عالية����يتنا���3�Vهذ�²���²لمجا��3́��ي ف ب

ظيفة���²لتدقيق�� �V

�ç�í�²عّالة��للمو ي�����R�í�²�ç�¶�Vف ط���²ستر�²تيج طي ي����تخ فة���²لتدقيق���²لد�²خل ظي �V���R�í�²�ç�¶������

�çي����يشد ظيفة���²لتدقيق���²لد�²خل �V���R�í�²�ç�¶�Vطوير�� يشمل��هذ�²���²لمجا���3توجيها���Êموسعة��حو���3كيفية��ت

�� �́��هد�² ��مع ��متماشية ���²لتدقيق �Êعمليا�� �; ��تكو �; ��́� �; ضما ��ل ي ���²لاستر�²تيج ط طي ���²لتخ �́��همية ى عل

ب��من طل ث��يُ عايير���²لمتعلقة��بإ�²���R�í�²�çلمو�²���ç�í�²لبشرية���²�Vلتكنولوجية���ñحي ث���²لم �²لمؤسسة����تم��تحدي

ى��بيئا�²���Êلعمل�� ي��تؤثر��عل طو�²���Ê�²�íلتكنولوجية���²�Vلتحولا�²���Êلرقمية���²لت �²لمدققين���²لد�²خليين��مو�²كبة���²لت

ط���²�Vلتنفيذ طي عالية���²لتخ ي����ف ������²�ç��́±���خدما�²���Êلتدقيق���²لد�²خل

ي����تشمل ط���²�Vلتنفيذ��لمها�²���7لتدقيق���²لد�²خل طي ى��تحسين��عملية���²لتخ عايير���²لجديد���Rعل تركز���²لم

ي��عملية لا���Êف ى���²لبيانا�²�V���Êلتحلي س��جديد���Rلتقييم���²لأ�ï�V���±�²�çيا�²���R�çلاعتما���çعل غيير���Ê�²تقديم��مقايي �²لت

;���توفير��تقا�íير���çقيقة ضما صيا���Êل �²تخا�²���éلقر�����Ê�²�í�²تم��تحسين��توجيها���Êتوثيق���²لنتائج���Vتقديم���²لتو

صلحة�� صحا¾����²لم �Vموثوقة��لأ

ي `����²لتوجيه���²لأساسية�����²لركائز���²لجديد���Rللتدقيق���²لد�²خل �çمبا

ى��عليه���²لمما�íسا�²���Êلمهنية \���تُبن �²���õلذ ي��تشكل���²لأسا ����مبد́���توجيه �� ى�� عايير���²لجديد���Rعل \����²لم تحتو

ى��تحسين��كفا±��²���Rلمدققين���²لد�²خليين عايير��¶�ل ى���²لم ع `���تس �ç�²لمبا���Aلا���3هذ ي����من��خ للتدقيق���²لد�²خل

�Êطلبا ضمن��مت صلة��تت عايير��مف �����²لمرجو�����Rكل��مبد́���مدعو���7بم ى��تحقيق���²لأهد�² ;���قد�íتهم��عل ضما �V

�Êي��كافة��مجالا `���ف �ç�²لمبا���Aلهذ�� لًا طبيقًا��شام ضمن��ت طابقة��مما��ي ى��ç��́لة���²لم تنفيذية��V́��مثلة��عل

�²لتدقيق��

�óعايير ي��هذ�²���Aلم ف غيير�²���Ê�²لجوهرية����ما���²لجديد�� �²لت

س ي���ç�Vعم���²لمجل ض���²لتدقيق���²لد�²خل فوي ي���Vت ����ميثا#����²لتدقيق���²لد�²خل�Rعايير��جديد فة��م ضا �¶������

فاعله �Vت

ي عيا���íمستقل����ف ي��كم ضافة��ميثا#����²لتدقيق���²لد�²خل عايير���²لحديثة��هو��¶� ي���²لم غيير���Ê�²ف من�́��بر�²���ïلت

�çعيار���²ًقائمًا��بذ�²ته��يحد عتبر��م ;���يُ عايير�́��خر���ñ�Zلكنه���²لآ ضمن��م ;����²لميثا#���مدمجًا�� عايير���²لسابقة���ñكا �²لم

ي�� ظيفة���²لتدقيق���²لد�²خل طة�²�V���ñلمسؤ�Vليا�²���Êلمتعلقة��بو ���²�V���ñلسل غر ف���²ل عري ي��ت ضو���A�í�V�ç���Þف بو

س���²�Vلإ�²���R�í�²�çلعليا�� عا�²���Êلمجل طار�í���²ًسميًا��لتوق ظيفة���²لتدقيق���Vيوفر��¶� �Vلالية�� هذ���²يعز���ïمن���²ستق

�� ��



س ي���ç�Vعم���²لمجل ض���²لتدقيق���²لد�²خل عايير��جديد���Rتشمل��تفوي ضافة��م ك���ñتم��¶� ب���éل ى��جان ¶�ل

�Êليا�V�²لمسؤ�V���Êلاحيا ص ضو�²���Þل ي��يُحد���çبو ض���²لتدقيق���²لد�²خل عيا���íتفوي س����م �Vتفاعل���²لمجل

طة ;����²لسل ;����²لمدققين��يمتلكو ضمن�́�� س���ñمما��ي ظيفة���²لتدقيق��من��قبل���²لمجل �²لممنوحة��لو

�R�í�Vضر ى�� ي��تركز��عل س���Vتفاعله��فه عايير���çعم���²لمجل لا�ïمة��لأ�²�ç±���مهامهم��بكفا±�����Ŕ��ما��م �²ل

;���تفاعل ��́��; ضما �Vي�� ظيفة���²لتدقيق���²لد�²خل س��لو تقديم���²لدعم���²لمستمر��من��قبل���²لمجل

عالة�� ي���²تخا���éقر�²���Ê�²�í�²ستر�²تيجية��ف س��مع��تقا�íير���²لمدققين��يساهم��ف �²لمجل

فية فا ;����²�Vلش لأما عايير��جديد���Rل علوما�²�V���Êستخد�²مها����م ������حماية���²لم

�; طو���Rمهمة��نحو��تعزيز�́��ما عايير���²ستخد�²���7�²لمعلوما�V���Êحماية���²لمعلوما���Êخ ضافة��م تمثل��¶�

ظم��كيفية عيا�²���íستخد�²���7�²لمعلوما���Êين ي����م ي��عمليا�²���Êلتدقيق���²لد�²خل �²لبيانا�²�V���Êلشفافية��ف

ط ضر�²���R�í�Vستخد�²مها��فق ى�� ي��يجمعونها�V���ñيشد���çعل عامل���²لمدققين��مع���²لمعلوما�²���Êلت ت

ضمن���²تخا�²���éلمدققين��كل عيا���íحماية���²لمعلوما���Êفي �����²لمحد�V���R�çبسرية��تامة���́��ما��م لأغر�² ل

لامة ى��س ظ��عل ب���ñمما��يحاف لا�ïمة��لحماية���²لبيانا���Êمن���²لتهديد�²���Ê�²لسيبر�²نية���²�Vلتسري �²لتد�²بير���²ل

�²لمعلوما�V���Êيدعم��موثوقية���²لتقا�íير���²لنهائية��

طر���²لمتقدمة ى��¶��²���R�í�²�çلمخا �������²لتركيز��عل

ك��من ب���éل طل طور�����²ًيت طر��بشكل�́��كثر��ت س�́��همية��¶��²���R�í�²�çلمخا عك عايير��لت ث���²لم تم��تحدي

�Ê�²�V�ç��́��7�²�²ستخد�V�²لتشغيلية���Vطر���²لاستر�²تيجية�� طوير��فهم��عميق��للمخا �²لمدققين���²لد�²خليين��ت

ي ي��ف طر��بشكل���çقيق����كما��تم��تعزيز���²���í�V�çلتدقيق���²لد�²خل تحليلية��متقدمة��لتقييم��هذ�²���Aلمخا

طر���²لمحتملة�� ب���²لمخا ى��تجن تقديم��مشو�²���R�íستباقية��تساعد���²لإ���R�í�²�çعل

�������²لتحو���3نحو���²لتقنيا�²���Êلرقمية

�Êطلبا عايير��لتشمل��مت ث���²لم 
����ñتم��تحدي�íي���²لمتسا ي���²�Vلتحو�²���3لرقم مع���²لتقد�²���7لتكنولوج

ط��قوية��لأمن ضو�²ب ���çجو�Vك���²لتأكد��من�� ي���²لبيئا�²���Êلرقمية����يشمل���éل جديد���Rتتعلق��بالتدقيق��ف

ب��من طل ك���ñيُ ى���éل ضافة��¶�ل عالية���²لبنية���²لتحتية���²لرقمية��للمؤسسة����بالإ �²لمعلوما�V���Êتقييم��ف

�Ê�²لبرمجيا�V���Êتحليل���²لبيانا���Ê�²�V�ç��́��7�²ي���²ستخد �²لمدققين���²لد�²خليين��تحسين��مها�²�íتهم��ف

صة�� ص �²لمتخ

�Êصيا ������تحسين��جو�²���R�çلتقا�íير���²�Vلتو

�Ê�²�éير���íتقديم��تقا���; ضما صيا���Êل ث���²لتوجيها�²���Êلمتعلقة��بتوثيق���²لنتائج���Vتقديم���²لتو تم��تحدي

ضحة���Vقابلة��للتنفيذ��مع��متابعة���çقيقة �²�V���Êصيا ك��تقديم��تو ضافة��عالية����يشمل���éل قيمة��م

ي غيير�²���Ê�²لت عد��تحسين��جو�²���R�çلتقا�íير�́��حد�́��هم���²لت صيا���Êمن��قبل���²لإ�����R�í�²�çيُ لتنفيذ��هذ�²���Aلتو

ي�� ي��نتائج���²لتدقيق���²لد�²خل صلحة��ف صحا¾����²لم ى��تعزيز��ثقة�́�� ����¶�ل تهد

ي���²لمستمر طوير���²لمهن عزيز���²لت ������ت

لا�3 طوير��مها�²�íتهم���²لمهنية��من��خ ي��ت عايير���²لجديد�²���Rلمدققين���²لد�²خليين��بالاستمر���í�²ف تُلز�²���7لم

ي ى�́��همية��متابعة���²لاتجاها�²���Êلحديثة��ف شد���çعل ص����يُ ص ب���²لمتخ �²لتعليم���²لمستمر���²�Vلتد�íي

�Êسا�íى��مما ي��تؤثر��عل طو�²���Ê�²�íلتكنولوجية���²�Vلقانونية���²لت ي���Vمو�²كبة���²لت مجا�²���3لتدقيق���²لد�²خل

�²لتدقيق��

�� ��



غيير ع���²لتحديا�²���Êلمستقبلية�����²لمر�Vنة���²�Vلاستجابة��للت ف��م �²لتكي

�Aي��بيئة���²لأعما�����3توفر��هذ غير�²���Ê�²لمستمر���Rف عايير���²لحديثة�́��كثر��مر�Vنة���Vتكيفًا��مع���²لت عد���²لم تُ

�Ê�²غير عالية��للت ي��بالاستجابة��بسرعة���Vف ف���²لتدقيق���²لد�²خل ظائ طار���²ًمتينًا��يسمح��لو عايير��¶� �²لم

طبيق ;���قابلة��للت عايير��لتكو صميم���²لم ظيمية����كما��تم��ت طر��²���V��́لتحديا�²���Êلتن ي���²لمخا �²لمفاجئة��ف

�R�²لفريد���Êضمن��تو�²فقها��مع���²لاحتياجا طاعا���ñ�Êمما��ي صناعا�²�V���Êلق ي��مجموعة��متنوعة��من���²ل ف

لكل��مؤسسة��

ي ختامًا���ñنحو��مستقبل�́��كثر��¶�شر�²قًا��للتدقيق���²لد�²خل

لا�3 ي��مسير���Rمهنة���²لتدقيق����من��خ طور���²ًحاسمًا��ف ي��ت عايير���²لحديثة��للتدقيق���²لد�²خل عد���²لم تُ

عالية���²�Vستجابة��للتحديا�²���Êلحديثة���ñمما ي�́��كثر��ف صبح���²لتدقيق���²لد�²خل ;���ي عايير��يُتوقع�́�� هذ�²���Aلم

ط س��فق عايير��لي ;����²لالتز���7�²بهذ�²���Aلم �¶�����Ê�²لمؤسسا���Þي��نجا ي��ف يعز���A�í�V�ç���ïكمساهم���íئيس

ف���²لتدقيق ظائ �Vي��تقدمها�� صة��لتعزيز���²لقيمة���²لت ا��فر ضً ضر���R�í�Vلتحقيق���²لامتثا�V���ñ�3لكنه�́��ي

صلحة�� صحا¾����²لم ي��لأ �²لد�²خل

�� ��



�Zى���²لمد لتحقيق���²لنجا���Þعل
�Êظما ى���²لمن ب��عل عيد���ñيج �²لب

ي ف ضع���²لحوكمة���²�Vلاستد�²مة�� �V
كل��مما�íستها���²لمؤسسية

صر �ï�����çهر�²���Rلنا



�ý فر طر���²�Vل ي���������²لمخا ض �²لاستثما�²���íلريا

�ù ع���²لهبا �����çمري
س��¶��V���R�í�²�çلجنة ضو��مجل ع

عة �²لمر�²ج
�Êمن���²لشركا���çي��عد ف

�\ �í�Vي���²لد لاثة��ف ضية���ñمنها��ث ي��حوكمة��تسعة�́��ندية���íيا ي��ف بحكم��تجربت
ي���Z�í��́́��همية��تبنيها �����²لت ض���²لنقا ع ي��هذ�²���Aلمقالة��ب �²لممتا��ñ�ḯ��تنا���3�Vف
�ñي���²لمرحلة���²لمقبلة ي��ف ض من��قبل���²لمعنيين��بالأندية���²�Vلاستثما�²���íلريا
لاقة ع طنية�²�V���ñلمستهدفا�²���Ê�²�é���Êل ى��تحقيق���²لر�Xية���²لو عيا��¶�ل س
�\ ضية���²لسعو�çية�²���ñلذ لأندية���²لريا ص��ل صي 
����²لاستثما�²�V���íلتخ�Vبمشر
�Zمستو�� ���í�Vفع �ñ�7�²مستد�� ي ض ���íيا �çصا ���²قت ��تحقيق ى ��¶�ل �� يهد

ضية���� ي���²لأندية���²لريا �²لاحتر�²فية���²�Vلحوكمة��ف

غيير���²لثقافة ى��ت ضية��عل لا�²���3لأعو�²���7�²لما ضة��خ عملت���²���R�í�²�ï�Vلريا
�Êكز�í�V�� �ñضية ���²لريا ���²لأندية ي ��ف ���²لحوكمة �Zمستو�� ���í�Vفع �ñية�í�²�ç�²لإ
ي�������²لاستر�²تيجية عايير��لتقييم���²لحوكمة�V���ñه ى��خمسة��م جهو�çها��عل
�R�í�²�ç�²لإ�� �ñ�²لرقابة�V�� ���²�Vلتحكم ���²لالتز�7�² �ñ�²لتشغيل�V�� �R�í�²�ç�²لإ�� �ñ�R�ç�²لقيا�V
ي���ñفإنه لا���3تجربت عاليا�V�������Êمن��خ ف طة���²لتسويقية���²�Vل �²لمالية�²�V���ñلأنش
طريقها��نحو ي�� ي��تو�²جهها���²لأندية��ف ص�́��هم���²لتحديا�²���Êلت يمكن��تلخي

��ي ي���²لتال �²لحوكمة��ف

�� ��

طة��بالقرV���ñ�í�²́��حد�́��سبا¾� طر���²لمرتب ط���Vعد�²�í�ç���7سة���²لمخا طي ف���²لتخ ع ض �V���í�²�²لقر���éعشو�²ئية���²تخا���ñلا�V�´
�ñ�²لتنفيذية���R�í�²�ç�²لإ�Vس�� س���²لمجل صة���íئي س���²لإ���ñ�R�í�²�çخا لاحيا���Êمجل ص هذ�²���Aلعشو�²ئية��هو���²لتد�²خل��بين��
�R�í�²�ç�²لإ���í�V�çبينما�����ñى���²لتنفيذ ي���²�Vلرقابة��عل ط���²لاستر�²تيج طي صل�����A�í�V�çهو���²لتخ ي���²لأ س��ف فالمجل
�Aتد�²خل��هذ�V���ñ�²لرقابة���²لد�²خلية���Êفعيل�̧��ليا صة���Vت ص ط���Vفق���²لمو�²���ç�í�²لمخ ط �²لتنفيذية��هو��تنفيذ���²لخ
ف ع ض ي�� س���²�Vلإ�²���R�í�²�çلتنفيذية���Vعشو�²ئية���²لقر�V���ñ�Ê�²�í�²بالتال ف��فاعلية���²لمجل ع ض ى�� �²لأ���Z�ç��́��í�²�V�ç¶�ل
ى���²لمو�²���ç�í�²لمالية���Vعد�7 ي���²لرقابة��عل ف��ف ع ض �V�²لاستر�²تيجية�����Ê�²�í�ç�²لمبا�Vط�� ط ي���²لخ نسبة���²لإنجا���ïف

ضو�²���Þلمسؤ�Vلية���²�Vلمسا±�لة�� �V
ى طر���²لاعتما���çعل ي���Vكفا±��²���Rلإنفا#����²�Vلمو�ï�²نا�²���Êلتقديرية���ñتقلل��مخا ط���²لمال طي ف���²لتخ ع ض ���ñثانيا
طر���²لتشغيلية لأندية�V���ñتعد���²لمخا ي��من���²لمر�Vنة���²لمالية��ل ¶�ير���Ê�²�ç�²¶�عانة���²لو�²�V���R�í�²�ïلنقل���²لتلفزيون
طاقم ����²�ç��́ئهم��²�ç��́��V��́±����²ل لاعبين��²���V��́نخفا صابة���²ل طر��¶� ضية���ñمثل��مخا ي���²لأندية���²لريا صة��بالعمل��ف �²لخا
فعيل ي��ت ظر��ف ي���²لن \��V���ñهذ���²يستدع �çى���²لنا ف��غير��متوقعة��عل ي��تكبد��تكالي س��ف ب���íئي ي���ñسب �²لفن
�çجو�V�Vطر�� عر�Vفة��من��فاعلية���²لمر�²جعة���²لد�²خلية���²���R�í�²�ç�¶�Vلمخا ظا�²���7لرقابة���²لد�²خلية��بمكوناته���²لم ن

لا�����í�Vفع���²لتقا�íير���Vغيرها�� ط���íقابية��فاعلة��V̧��ليا���Êللإب ضو�²ب
ي���²ستثما���Ê�²�íعقا�íية ;����Vجد�����Êف ظم���²ستثما�²���Ê�²�íلأندية����¶� ع ثالثا���ñمحد�ç�Vية���²لاستثما�V���ñ�Ê�²�íتتمثل��م

\����Vمر�²فقه���Vجماهيريته�� �ç�²لنا���íعا ي��ش ظم���²لأندية���²لاستثما���íف ع تقليدية�V���ñلم��تستغل��م
ي فعيل���²لتقنية��بشكل�́��كبر��سو�²±���ف ى��ت '���حاجة��¶�ل ي���²لأندية�V���ñهنا ظومة���²لتقنية��ف ف���²لمن ع ض ���ñعا �²�íب
ك ي���²لعمليا�²���Êلإ�í�²�çية���²�Vلمالية�V���ñقد��يستلز�é���7ل ي��¶��²���R�í�²�çلمر�²فق����V��́ف ;�����V��́ف س���²�Vللجا عمل���²لمجل

ص�� ص طوير���²لمتخ ب���²�Vلت ي���²لتد�íي ي���²لأندية�²�V���ñلاستثما���íف ي��ف ف ظي طوير���²لكا�²���í�çلو ت



صحا¾� صل���²�Vلتفاعل��مع�́�� ي���²لتو�² \���ف �çطوير���²ستر�²تيجية���²لنا ى��ت '���حاجة��¶�ل خامسا���ñهنا

�Êي��شر�²كا ظفين���²�Vلجها�²���Êلرقابية���²�Vلمجتمع�²�V���ñلدخو���3ف صلحة��من���²لد�²عمين���²�Vلمو �²لم

�\ �çي���²سم���²لنا ي���ñلتقديم��مبا���Ê�²�í�çمستد�²مة��تبن طا
���غير���²لربح �²�V���ýلق طا
����²لخا حقيقية��مع���²لق

��تحقيق ي ��ف ���Vمساهمته صلحة ���²لم صحا¾� ��́� ��مع ���Vتفاعله ��جماهيريته ��من ���Vتزيد �R�íعا �Vش

���� �� �� �� مستهدفا�X�í���Êية��

ي لا�V���3جو���çموقع��¶�لكتر�Vن صا�²�V���Þلشفافية��من��خ طوير�̧��ليا�²���Êلإف ى��ت '���حاجة��¶�ل سا�çسا���ñهنا

صحا¾� ي��تهم�́�� ى��جميع���²لمعلوما�²���Êلت \���عل \��V���ñيحتو �çطة���²لنا ي�́��نش ي��يتيح���²لتسجيل��ف تفاعل

�ñ�²لسنية���²لمستهدفة���Êب���²لفئا ط ي��¶�بد�²عية��تخا صل���²جتماع ك��حسابا���Êتو�² صلحة���Vكذل �²لم

ضحة��للتقا�íير���²لربعية���²�Vلسنوية���²�Vجتما
����²لجمعية���²لعمومية���²لسنوية�� �²�V���Ȩ̂��ليا��çجو�Vك�� �Vكذل

�Ê�²لأعما���3لعقد���²لشر�²كا���
طا صا��متنوعة��لق ص���²لأندية��سيتيح��فر صي 
���تخ�Vمشر���; ك�́�� لا��ش

ي��توفير ضا���Êبما��يعز���ïمن��¶�مكاناتها�V���ñبما��يسهم��ف ف���²لريا ي��مختل �²�Vلاتفاقيا�²�V���Êلرعايا���Êف

ي�� ي�í�V���ñفع��حجم���²لمحتو�²���Zلمحل ي���²لناتج���²لمحل طا
���ف ���ýتنموية�V���ñتعزيز��مساهمة���²لق فر

ي ض طا
����²لريا ي���²لق عا���7للحوكمة��ف طا�²���íل ى��بنا±����²لإ '���حاجة��¶�ل ´�خير���ñ�²لنجا�²���Þلمرحلة���²لمقبلة��هنا

ضع ���²لو ��مع ��لتكييفها ���²لحالية ���²للو�²ئح ���Vمر�²جعة ��شاملة ��حوكمة ��لائحة طوير ��ت لا�3 ��خ من

���Ê�²لمؤسسا���Aي��لهذ �²لمستقبل

�� ��



ظا���7لإ�V���R�í�²�çمر�²قبة ى�́��نها��ن �����²لحوكمة��عل عر ت

ظيمية���í�²�ç�¶�Vية��تدفع �²لشركا���Êلتحقيق��فلسفة��تن

�ñي��للحوكمة \����²�Vلرقاب �í�²�ç�²لإ�� ظا�7 ���²لن ��تحسين ى ¶�ل

ي��¶��²���R�í�²�çلجو�²���R�çلشاملة�� �Vهذ�²���Aلفلسفة��ه

طبيق��فلسفة��¶��²���R�í�²�çلجو�²���R�çلشاملة��من عتبر��ت ي

��حوكمة �ïتعز�� ي ���²لت �Z�²لكبر�� ���²لاستر�²تيجية �Ê�²�í�²�²لقر

ى ����¶�ل ��يهد لًا ث��تأخذ��نهجًا��¶��í�²�çيًا��شام �²لشركا���ñ�Êحي

ظمة غيير�²���Ê�²لإيجابية���²�çخل���²لمن �²���Îلت ي��لإحد�² ع �²لس

طويل�� ى���²لمد�²���Zل �Vتحقيق���²لنجا�²�V���Þلنمو��عل

�±�²�çلأ�� ���²لشامل طوير ���²لت ي ��ف ��جليًا ك ���éل ظهر �Vي

��مع ���²لانسجا�7 �Êجا�í�ç�� ى �́��عل ���Vتحقيق �Ê�²لشركا

���²لوثائق �R�çجو�� �; ضما �V�� �Ê�²�±�²�²لإجر�V�� �Ê�²لسياسا

�R�ç�²لقيا�� ط ��نم طوير ���Vت �Ê�²�±�²�²لإجر�� ��سير �Vحسن

ض ���Vتخفي ظيمية ���²لتن �Ê�²عتقد ���²�Vلم �²لإ�í�²�çية

���Vسمعة ��عاليًا ��²�ç��́ءً ��يحقق ��بما ���²لمالية ف �²لتكالي

صالح���²لمساهمين�� جيد���Rللشركا���ñ�Êبما��يخد���7م

لاقة��بين���²لحوكمة ع ي��تبر�²���ïل �����²لت �Vمن�́��هم���²لنقا

�R�í�²�ç�¶���Êلا��3̧��ليا غ ي���²ست �²���R�í�²�ç�¶�Vلجو�²���R�çلشاملة��ه

لا���3¶�بر�²���ï�²لتد�²خل �²لجو���R�çبما��يخد�²���7لاستد�²مة��من��خ

�Ê�²�±�²ى���²لإجر ;���عل عتمد�² لاهما��ي ;���ك ث��¶� بينهما���ñحي

�R�í�²�ç�¶عتمد�� �²لتنفيذية��لتحقيق��غاياتهما����فبينما��ت

�±�²�ç�²لرقابة��لتحسين���²لأ���` �çى��تحقيق��مبا �²لجو���R�çعل

ش ص���²�Vلتفتي عاملين���²�Vلفح �²لمستمر���Vمشا�íكة���²ل

ضا �í�� ���Vتحقيق ف ���²لتكالي ض ��لتخفي �²لمستمر

طبيق ى��ت ����¶�ل ;���حوكمة���²لشركا���Êتهد لا±����ñفإ �²لعم

ى صا�²�V���Þلشفافية���Vتشجيع���²لإ���R�í�²�çعل قو�²عد���²لإف

طبيق ��بت ���²�Vلالتز�7�² �R�±�²لكفا�� ��من ���²لمزيد تقديم

طلبا�²���Êلقانونية���²�Vلرقابية���²�Vلمر�²جعة �²للو�²ئح���²�Vلمت

صلحة صحا¾����²لم ��́V���' لا صالح���²لم ;���حماية��م ضما ل

���²لد�²خلية ���²لرقابة طريق �� ��عن ���Vعد�²لة بشفافية

�Vحسن���²ستخد��7�²́��مو�²���3�²لشركة���Vمو�ç�í�²ها��

�²لحوكمة���²���R�í�²�ç�¶�Vلجو�²���R�çلشاملة

����V��́جه���²لتشابه��بين �Vقد�́��ثبتت���²لعديد��من���²لنقا

�²لجو�²�V���R�çلحوكمة��من��عد���Rنو�²ح���ñٍكدعم���²لتوثيق

�Rمر�²عا�Vف�� ض���²لتكالي ف ضو�V���Þخ صا�²�V���Þلو �²�Vلإف

�R�çجو�V���ç�²�²±����²لأفر�ç��́ط� ضب �Vحقو#����²لمساهمين��

���Êسير���²لعمليا

�Zمستو�� ��تحسين ى ��عل ���²لحوكمة طبيق ��ت تأثير

¶��²���R�í�²�çلجو�²���R�çلشاملة

ى ��عل �Ê�²لشركا�� ��حوكمة طبيق ��ت �Ȩ̂��ليا� عتمد ت

�' لا غير���Ê�²مستقلة��من��بينها��حماية��حقو#����²لم مت

��قو�²عد طبيق ���Vت �R�í�²�ç�²لإ�� س ��مجل لالية �²�Vستق

���²لمر�²جعة �; ��لجا ���Vقو�²عد �Þصا ���²�Vلإف �²لشفافية

ك طبيق��تل س��ت عك �Vمستو�²���R�í�²�ç�¶���Zلالتز�V�����7�²ين

�R�ç�²لجو�� ��تحقيق ى ��عل ي ��¶�يجاب ��بشكل �Ê�²لآليا

;��̧��ليا�²���R�í�²�ç�¶���Êلجو�²���R�çلشاملة ث��¶� �²لشاملة���ñحي

�R�çيا�ï�� ضمنها �� ��من �ñتابعة�� �Ê�²غير ��مت ى ��عل عتمد ت

�Êعا كفا±��²���Rلخدما�V���Êتحقيق��مستو���Zيفو#���توق

�Êطاقا ���²ل �V��́� �\ �ç�²لما�� �í�²لهد�� ض ف ���Vخ لا±� �²لعم

�²لبشرية��

طبيق��قو�²عد ي��ت ي��ف ضح��لنا���²لأثر���²لبا�²�V���ï�íلإيجاب �Vيت

ي ب��مع���²لجو�²���R�çلشاملة��ف ى��جن �²لحوكمة��جنبًا��¶�ل

�Ê�²ستخد���7�²تقنيا���Zي��تحسين��مستو �²لشركا���Êف

�²لعمل��

�� ��



�ý فر �²لتحديا�²�V���Êل

�R�ç�²لجو���R�í�²�ç�¶ب��مع�� ى��جن طبيق���²لحوكمة��جنبًا��¶�ل ;���ت ضما ي�� ي��تو�²جه���²لشركا���Êف من�́��بر�²���ïلتحديا�²���Êلت

;���تحقيق ضما ى��عاتقه��مسؤ�Vلية�� ث��يقع��عل س��¶��²���R�í�²�çلشركة���ñحي ي���Vجو�²���çلدعم��من��مجل �²لشاملة��ه

�Z�²لمستو���Êلاحيا ص ض�� لا���3تفوي ك��من��خ ظمة�é�V���ñل ى��مستو�²���Zلمن طبيق���²لجو�²���R�çلشاملة��عل �²لحوكمة��بت

ي��لإ�²���R�í�²�çلشركة��لتمكينها��من��¶��V���R�í�²�çتنفيذ���²لخدما���Êبمستويا���Êعالية��من���²لجو�V���R�çتشجيعها �²لتشغيل

ك�� ى���éل ;��́��ية��قيو���çعل �V�²لتحسين��بد���ý ى��تحديد��مجالا�V���Êفر عل

�����²لحوكمة���²�Vلجو���R�çلخلق ظيمية��للشركة��مع�́��هد�² ي��مو�²±�مة���²لاستر�²تيجية���²�Vلر�Xية���²لتن ���ýف �²�Vنتها�²���ïلفر

�Öما�ç�¶�V���R�çي��عقلية���²لقيا ;���تحو���3مو�²زٍ��ف �Vبد���Î ;���يحد قيمة��حقيقية��لجميع���²لمعنيين����فالتحو���3لا��يمكن�́��

ي��ثقافة���²لتحسين���²لمستمر�� ���õف �²لنا

�ïك��بانتها طبيق��قو�²عدها���²لإ�í�²�çية�é�V���ñل ي��ت ����نجاحها��ف ى��عاتق��¶��²���R�í�²�çلشركة��لا�íتبا �Vهنا��يقع���²لد�²���í�Vلكبير��عل

�R�í�²�ç�¶ث��يتم��تمكين�� ي���²لحوكمة���²�Vلجو�V���R�çتعزيزهما��بشكل��مستمر���ñبحي �²���ýلمؤ�çية��لنشر��ثقافت �²لفر

طوير���²�Vلتقويم���²لمستمر��لمستو�²���Zلخدما���ñ�Êلما��يشكله��كلٌّ��من �²لجو�²���R�çلشاملة��من���²لقيا���7بعمليا�²���Êلت

ا���çمج���²لتكنولوجيا���²�Vلتقنيا�²���Êلرقمية ضً ي���íفع��مستو�²���ZلخدماV�����Ế��ي صا�²�V���Þلشفافية��من�́��همية��ف �²لإف

ي طوير��مها�V���Ê�²�íكفا���Ê�²�±جديد���Rلمحترف ى��ت ضافة��¶�ل ظمة���²لشركة���ñبالإ ي���²ستر�²تيجية��V́��ن �²لمناسبة��ف

�R�çحوكمة���²لجو���Êعمليا���
ي���²�Vلابتكا���ñ�íمما��يسر عامل��مع�̧��ليا�²���Ê�²�V�ç��́V���Êلتحو�²���3لرقم ي���²لجو���R�çللت ص �Vمخت

عالية���Vجعلها�́��كثر��مر�Vنة�� ف �Vتحسين���²لكفا±��²�V���Rل

ى���²لشفافية ي��منته ي��تعزيز��حوكمة��ف ي��تو�²جهها���²لشركا���Êف ب���²لتحديا�²���Êلت ى�́��غل ب��عل من��هنا��يتم���²لتغل

ي طبقة��ف ى��مستويا���Êحوكمة��²�ç��́±����²لعمليا�²���Êلم ;��́��عل ضما ك��ل ظير��لها�é�V���ñل �Vتحقيق��جو���R�çشاملة��لا��ن

ي��تحقيق���²لاستد�²مة ����حوكمة���²لشركا���Êف �²لشركة���ñمما��يعز�²���ïلميز�²���Rلتنافسية�����Vهذ���²ما��يتفق��مع�́��هد�²

ى ع ;���¶��²���R�í�²�çلشركة��تس لاقة��بأ ع \����²ل �V�é���� طر�² ى���²لمساهمين���²�Vلأ ف���²لمالية���²�Vلتأكيد��عل ض���²لتكالي ف �Vخ

لاستمر�í�²ية���²�Vلبقا±��� صالحهم��ل ى��تحقيق��م ¶�ل

�� ��

�\ فير �����çغدير���²لك
س ;���مجل �Vي��شؤ صائ ´�خ

�; �²لإ�²�V���R�í�²�çللجا
مدير���²لجو�²���R�çلشاملة



ع���²�Vلحوكمة ضايا���²لبيئة���²�Vلمجتم عتبر��ق ت
ي���²لأ�Vلوية ط ع ي��ت مهمة��للشركا�²���Êلت

;���عن لاستد�²مة�V���ñللمستثمرين���²لذين��يبحثو ل
�ñًلة���²جتماعيا�Vمسؤ���í�²ستثما���ý فر

ضايا���²لحوكمة���²لبيئية���²�Vلاجتماعية ت��ق صبح �´
�R�í�²�çس���²لإ ;���حاسمة��لمجال �²�Vلمؤسسية���²لآ
�; طر�²���ñلذين��يحتاجو \����²لالتز�²�V���7�²لمخا �Vمدير
ي���²لجوهرية ي���²لنو�²ح ف فة��²�ç��́±����²لشركة�� عر لم

�çف��تحد ي���Vكي طها��بالأ�²�ç±����²لمال غير���²لمالية���í�Vب
طويلَ ي���²لأ�²�çءَ�� كلُّ��هذ�²���Aلعو�²ملِ��بشكل��تر�²كم

�²لأجل��للشركة��

�ù ع���²لهبا �����çمري



���; �²�çضة��بلد���²لسو ي��نه ف �²���í�V�çلحوكمة��

���²لأساسية �R�²لأعمد�� �́��حد ��تمثل �R�²لجيد�� �²لحوكمة

�3�Vبالد�� �� ���²�Vلنهو ���²لمستد�²مة ���²لتنمية لتحقيق

�R�±كفا�� ��من �ïتعز�� ي ��فه ���; �²�ç�²لسو�� ��مثل �²لنامية

ي��بنا±����²لثقة��بين���²لحكومة �²لمؤسسا���ñ�Êتساهم��ف

عامة����فيما �²�Vلمجتمع�V���ñتحسن��من��¶��²���R�í�²�çلمو�²���ç�í�²ل

ضة ي��نه ضيح��لكيفية��¶�سها�²���7لحوكمة��ف ي��تو يل

���; �²�ç�²لسو

فية���²�Vلمسا±�لة فا عزيز���²لش ����ت

ي ي��¶�حد�í���Zكائز���²لحوكمة���²لجيد�V���ñ�Rه �²لشفافية��ه

��بين ���²لثقة ���Vتعزيز �ç�²لفسا�� ��مكافحة ي ��ف تساعد

ي عان ث��ت ;����ñحي �²�çي���²لسو طنين����ف �²لحكومة���²�Vلمو�²

���²لشفافية ظم ��ن ي ��ف ف ع ض �� ��من �Ê�²لمؤسسا

�R�²لحوكمة���²لجيد���` �çطبيق��مبا �²�Vلمسا±�لة���ñيمكن��لت

طنيها�V���ñيقلل ;���يعز���ïمن���²لثقة��بين���²لد�Vلة���Vمو�² �´

���\ �í�²�ç�²لإ���ç�²لفسا�Vي�� من���²لهد�²���íلمال

�ç�í�²�²لمو���R�í�²�ç�¶تحسين�������� ��

�ñ�²عة�íطبيعية��مثل���²لز ي��بالمو�²���ç�í�²ل ;���بلد��غن �²�ç�²لسو

�ç�í�²�²لمو���Aهذ���R�í�²�ç�¶���±لكن��سو�V���ñط ;��²�V���ñلنف �çعا �²لم

صا�����çيمكن��للحكومة ى��تر�²جع���²لاقت \���¶�ل �çغالبًا��ما��يؤ

لا�3 ي��تحسين��¶����R�í�²�çهذ�²���Aلمو���ç�í�²من��خ ;���تسهم��ف �´

ضمن عالة��ت ضع��سياسا�V���Ê¶�جر���Ê�²�±�²شفافة���Vف �V

�ý ���Vمفيد���²ًللمو�V���ñ�ç�í�²تعز���ïمن��فر عًا��عا�çلًا تو�ïي

ي�� ي���²�Vلخا�íج �²لاستثما�²���íلد�²خل

�íفيز���²لاستثما ������تح ����

ي��خلق `����²لحوكمة���²لجيد���Rيساهم��ف �çطبيق��مبا ت

لا���3توفير بيئة���²ستثما�íية��مستقر�V���Rجا�éبة���ñمن��خ

ضحة�²���ñحتر�²���7�²لعقو�V���ñ�çتقليل طر���²لقانونية���²لو�² �²لأ

طة��بالفسا�V���çسو±����²لإ�V�����R�í�²�çهذ�² طر���²لمرتب �²لمخا

�ñ�²لمحلية�V�²لأجنبية�����Ê�²�íيجذ¾����²لاستثما���; يمكن�́��

\����Vخلق �çصا ي��تعزيز���²لنمو���²لاقت مما��يسهم��ف

���Rعمل��جديد���ý فر

ي ي���²�Vلاجتماع عزيز���²لاستقر�²���í�²لسياس ������ت ����

�í�²�²لاستقر�� ��تعزيز ي ��ف ��تسهم �R�²لجيد�� �²لحوكمة

طر ��́� ضع �V�� لا�3 ��خ ��من ي ���²�Vلاجتماع ي �²لسياس

ي��عملية طنين��ف ضمن��مشا�íكة���²لمو�² ظيمية��ت تن

���; �²تخا�²���éلقر�²�V���í�²حتر���7�²حقو#����²لإنسا

ي��من��تحديا���Êسياسية عان ث��ي ;����ñحي �²�çي���²لسو ف

ي ;���تساهم��ف �²�Vجتماعية��متكر���ñ�R�íيمكن��للحوكمة�́��

ظم��حكم�́��كثر���²ستقر�²ر�V���²ًشمولية�� بنا±���ن

����تحقيق���²لتنمية���²لمستد�²مة

ى��تحقيق���²لتنمية���²لمستد�²مة �����²لحوكمة��¶�ل تهد

ضمن ى��سياسا���Êتحتر�²���7لبيئة�V���ñت عتمد��عل ي��ت �²لت

���²لعد�²لة ���Vتحقق �ñ�ç�í�²للمو�� ���²لأمثل لا�3 غ �²لاست

�Ê�²لسياسا���Aى��هذ ;���يحتا���Ö¶�ل �²�ç�²لاجتماعية�����²لسو

��مثل ���²لرئيسية صا�çية ���²لاقت طاعاته ��ق طوير لت

���²ستد�²متها �; ضما �V�� �ñطاقة ���²�Vل �ñ�A�²لميا�� �ñ�²عة�í�²لز

لأجيا�²���3لقا�çمة�� ل

عامة ����تحسين���²لخدما�²���Êل

��نوعية ��تحسين ي ��ف ��تساعد �R�²لجيد�� �²لحوكمة

���²�Vلبنية �ñصحة ���²ل �ñ�²لتعليم�� ��مثل عامة ���²ل �Ê�²لخدما

�Aلهذ�� عالة ��ف �R�í�²�ç�¶�� ��توفير لا�3 ��خ ��من �²لتحتية

�Êيعها��بين��كافة��فئا�ïعد�²لة��تو���; ضما �V���ñ�Ê�²لخدما

�Zمستو�� ���íفع ي ��ف ��يساهم ���Vهذ�² �²لمجتمع��

���; �²�çي���²لسو �²لمعيشة���Vيحد��من���²لفقر��ف

�Þلا ص ع���²لابتكا�²�V���íلإ ����تشجي

ى ��عل ��يشجع �; ��́� ��يمكن ���²لحوكمة �` �çمبا�� طبيق ت

عامة ���²ل �Ê�²لسياسا�� ي ��ف �Þلا ص ���²�Vلإ �í�²لابتكا

���²لمسا±�لة ��ثقافة ��تعزيز لا�3 ��خ ��من �²�Vلإ�í�²�çية��

ي �²�Vلمشا�íكة���ñيمكن��للحكومة���²�Vلمجتمع���²لسو�²�çن

�Ê�²لتحديا�� ��لمو�²جهة �Rجديد�� ��حلولاً ى ��يتبن �; �´

صا�çية���²�Vلاجتماعية�� �²لاقت

����بنا±���مؤسسا���Êقوية

�õ ي�́��سا عالة��ه ف مؤسسا�²���Êلد�Vلة���²لقوية���²�Vل

ضمن ��ت �R�²لجيد�� ���²لحوكمة ��تنموية�� ضة ��نه �\ لأ

��²�ç��́ئها�V���ñمر�Vنتها �R�±كفا���ñ�Êلالية���²لمؤسسا �²ستق

�Ê�²لمؤسسا���ñ�; �²�çي���²لسو ي��مو�²جهة���²لتحديا�����Êف ف

�ñ�çصا طوير���²لاقت ضر�í�Vية��لتحقيق���²لأمن���ñت �²لقوية��

;����²لعد�²لة�� ضما �V

�� ��



�ñفع��عجلة���²لتنمية�çي�� ;���يسهم��بشكل��كبير��ف ;���يمكن�́�� �²�çي���²لسو طبيق���²لحوكمة���²لجيد���Rف بشكل��عا���ñ�7ت

�Öلية����يحتا�V�²لد�Vى���²لساحة���²لإقليمية�� ;���عل �²�çتعزيز��مكانة���²لسو�V���ñطنين تحسين��جو�²���R�çلحيا���Rللمو�²

صا�çية ����بقد�²�íته���²لاقت ظم���²لحوكمة��لتحقيق���²لاستقر�²�V���í�²لنهو ي��ن لاحا���Êجذ�íية��ف ص ي��¶� ى��تبن ;���¶�ل �²�ç�²لسو

ضة���²لشاملة�� �²�Vلاجتماعية���ñمما��يجعلها�́��حد���²لمفاتيح���²لأساسية��لتحقيق���²لتنمية���²لمستد�²مة���²�Vلنه

´����́��مجد��محمد���²لأمين
�3�Vمسؤ�Vس�� ´�مين��سر���²لمجل

�Êلاقا �²لحوكمة���Vع
�²لمساهمين������شركة���²ليمامة

�� ��



�Rقو���A�çعة���²لد�²خلية��تحد فاعلية���²���í�V�çلمر�²ج
�R�í�²�çس���²لإ مجل

´�����بد�²���íلشيحة

عة \���للمر�²ج فيذ س���²لتن �²لرئي
ع ي��شركة���²لمرب ف �²لد�²خلية��

�²لجديد

ظمة��نحو س���²لإ���R�í�²�çمهمة��قيا�²���R�çلمن ضا±���مجل ى��عاتق�́��ع يقع��عل
�A�²لسريعة����هذ���Ê�²غير �����²�Vلمت ي��مستقبل��يكتنفه���²لغمو �²لتميز��ف
;��́��فكار�²ً س��¶����R�í�²�çيملكو ضا±���مجل طيعها��¶�لا�́��ع �²لمسؤ�Vلية��لا��يست
�Êلا���3سياسا ����غما�²���íلتجربة��من��خ ي��خو جديد���R¶�بد�²عية���Vشجاعة��ف
ب ;���يستوع ظمة��نحو��تحقيق��²�ç��́±���متميز���Vمر �²�Vستر�²تيجيا���Êتوجه���²لمن
�R�í�²�ç�¶�V�� ���²لحوكمة عايير ��م ى ��بأعل ���²لالتز�7�² �; ضما �� ��مع �ñ�Ê�²�²لمستجد
�í�V�²لد�� ���²لمر�²جعة ��لجنة ��منح لا�3 ��خ ��من �ñ�²لد�²خلية�� ���²�Vلرقابة طر �²لمخا
�±�²�ç�²لأ�V�� لالية ��بالاستق ��تتمتع ث ��بحي �Êلاحيا ص ���²�Vل �Êليا�V�²لمسؤ�V

عالمية���� عايير���²ل ب���²لم ي��حس �²لمهن
ى طلق���ñتعد���²لمر�²جعة���²لد�²خلية��شريكًا���²ستر�²تيجيًا��لا��غن �Vمن��هذ�²���²لمن

غاية�� ي��تحقيق��هذ�²���Aل عنه��ف
�R�íتقد�²���7لمشو�Vي��تقيّم�� ي��بمثابة���²لثرمومتر���²�Vلعين���²لناقد�²���Rلت فه
�ñف ع ض �����²ل ظم���²لرقابة���²لد�²خلية�V���ñتحديد��نقا عالية��ن ;���مد���Zف بشأ

لا�ïمة��لتعزيزها���� صيا�²���Êل �Vتقديم���²لتو

ى س���²لإ���R�í�²�çمن���²تخا���éقر���Ê�²�í�²مستنير���Rقائمة��عل ي��تمكين��مجل ي���ñتسهم���²لمر�²جعة���²لد�²خلية��ف �Vبالتال
ي عايير���²لرقابية���²لمعمو���3بها����كما��تساعد��ف ظمة��بالم معلوما�ç���Êقيقة���Vشاملة��حو���3مد�²���Zلتز�²���7�²لمن
ف��من�̧��ثا�íها عّالة��لإ�í�²�çتها���²�Vلتخفي ظمة�²�V���ñقتر��Þ�²̧��ليا���Êف ي��تو�²جه���²لمن طر���²لت تحديد���Vتقييم���²لمخا
طريق ي��تنوير�� لاحيا�²�V���ñ�Êلأهم���²لقناعة��بشر�²كتها��ف ص طلبه��من�� ����منحها��ما��تت �²لمحتملة�����Vلكن��بشر

ضة�� غام طر���²لقر�²���Ê�²�í�²لمستقبلية���²ل ف��من��مخا ي���²لتخفي ظمة���²�Vلمساعد���Rف مستقبل���²لمن

�� ��

�ñممكنة�Vمر�²جعة��قوية�����; س��¶��V���R�í�²�çلجا ظما���Ê�²�é���Êمجال ي��عد���Rمن صة���²لعمل��ف ي��فر صلت��ل �Vقد��ح
�Aي��هذ س���²�Vلمر�²جعة���²لد�²خلية���́��تاحت��ل لا���3تناغم���²لأ���í�²�V�çبين���²لمجل ي���²لأ�²�ç±���من��خ حققت��تميز���²ًف
�R�í�²�çس���²لإ \���يشكله��مجل س���²�Vلأثر���²لذ ضا±����²لمجال صرفا�X�í���Êسا±���V́��ع ;�����Z�í��́بشكل��مباشر��ت ��́��¾�í�²لتجا
���²لد�²خلية ���²لمر�²جعة �Êعمليا�� ���Vفاعلية �R�±كفا�� ��تحقيق ي ��ف ���Vمهنيًا ��¶��í�²�çيًا �; ���²لقويا ���²لمر�²جعة �Vلجنة
�íس���²لقد ى��نف س���²لإ���R�í�²�çعل �������Vمع��هذ���ñ�²فليست��كل��مجال طر�² ضا
���مربحة��لجميع���²لأ �Vصو���3لأ �²�Vلو
ي��يوليها ب���í�çجة���²لاهتما�²���7لت ;����²لسب عرفة���²�Vلقد�²�V���R�íلفاعلية��لمثل��هذ�²���²لتمكين�����Vقد��يكو من���²لم
\����²�Vلوقت�����Vقد��يرجع ك��من��بذ�²���3لجهد���²لفكر طلبه���éل ظمة���Vما��يت �����²لمن ي��تحقيق�́��هد�² ضا±���ف �²لأع
�; س���²لإ���R�í�²�çيملكو ضا±���مجال ض�́��ع ع ظمة����فب ضا±���مع���²حتياجا�²���Êلمن ب��قد�²���Ê�²�íلأع هذ���²لعد���7تناس
طهم غالهم���í�²�Vتبا ;���¶�ليه��لا��يشكل��V��́لوية��لانش \���ينتمو س���²لذ لا�ïمة�V���ñلكن���²لمجل �²لقد�²���R�íلفنية���²ل
ظمة���²لاهتما�7 ;����²لمن ي��لا��يولو بجها���Êكثير���V��́��Rبجها��Ế��كثر�́��همية��لهم��V́��كثر��حاجة��لتركيزهم�����Vبالتال
ي ي��ف طر�����²�Vلأ�²�ç±����²لمتدن طلو¾���من��ناحية���²لوقت���²�Vلفكر���²�Vلالتفا���Êلتحديا�²���Êلحوكمة���²���R�í�²�ç�¶�Vلمخا �²لم
;����²لمر�²جعة��فيها�����Vهذ�² س��¶��²�í�²�çتها���Vلجا ف��مجال ع ض ب�� عاناتها��بسب ض���²لشركا�²���Êلمد�íجة��ينبئ��عن��م ع ب
ض ع ����هذ�²���Aلمقالة��ب عر ى��²�ç��́±����²لمر�²جعة���²لد�²خلية����تست ي��عل ك��يمتد��تأثير�²���Aلسلب ;���ش �V�çمن��

س���²لإ�²���R�í�²�çلممكنة��لإ�²���R�í�²�çلمر�²جعة���²لد�²خلية�� مما�íسا���Êمجال



عة��قوية��مهنيًا���Vمستقلة��¶��í�²�çيًا ����¶�نشا±���لجنة��مر�²ج ´��Vلًا
ضا±���مستقلين��متسمين��بالنز�²هة ف��من�́��ع س���²لإ���R�í�²�ç¶�نشا±���لجنة��مر�²جعة��تتأل ى��مجل يتعين��عل
ضمنًا���²لخبر�²���Rلمالية���²�Vلمر�²جعة���²لد�²خلية لا�ïمة��لأ�²�V���±�²�çجباتهم��)مت لاحيا�²�V���Êلخبر�²���Rل ص ;���بال �Vيتمتعو
ضا±���لجنة���²لمر�²جعة���²لفهم���²لعميق��لأعما�²���3لشركة طر(����كما��يُتوقع��من�́��ع �²�Vلحوكمة���²���R�í�²�ç�¶�Vلمخا
�Ê�²�í�²�²لقر���éى���²تخا عا�²�V���3لالتز�²�V���7�²لمسؤ�Vلية���²�Vلشجاعة���²لمهنية���²�Vلقد���R�íعل ف صل���²ل ى���²لتو�² �²�Vلقد���R�íعل
�����²للجنة س���²لإ���R�í�²�çحو���3¶�شر�² طمئن��مجل ضا±���لجنة���²لمر�²جعة��ي ي�́��ع صفا���Êف صعبة����تو�²فر��هذ�²���Aل �²ل
لاليتها�����Vمن���²لمشاهد��عند��تعيين ;����²ستق ضما �Vمر�²جعة��نتائجها���Vطة���²لمر�²جعة���²لد�²خلية�� ى�́��نش عل
ف ع ض �Vث��قلة�� ى��²�ç��́±����²لمر�²جعة���²لد�²خلية��من��حي ك��عل فرغين��تأثير�é���Ê�²ل ضا±���غير�́��كفا±�����V��́غير��مت ´�ع
ى صية��عل لا�²���Êلشخ ضو���Þتوجه���²للجنة��²���V��́لمجام �V���7عد�V���R�çغيا¾����²لقيا���V��́��Êي���²لاجتماعا �²لمد�V�²لا���Êف
ضيع���²لمو�²���ç�í�²لمالية ي��مو�² حسا¾���كفا±��V���Rفاعلية���²لقر���V��́��Ê�²�í�²عد���7مساند�²���Rلمر�²جعة���²لد�²خلية��ف
�R�í�²�çف��مسا±�لة���²لإ ع ض �V�²لتنفيذية�����R�í�²�ç�²لإ���Ê�²�ï�Vف��تفاعلها��مع��تجا ع ض ي�� �²�Vلبشرية���²�Vلتقنية����V��́ف

صحيحية���Vغيرها�� ط���²لت ط �²لتنفيذية��حو���3مسا�²���íلخ

عة���²لد�²خلية لالية���²لمر�²ج ;����²ستق ضما ����ثانيًا
ي��تقييم س���²لإ�V���R�í�²�çلجنة���²لمر�²جعة��ف لالية���²لمر�²جعة���²لد�²خلية�́��مر���²ًبالغ���²لأهمية��لمجل عتبر���²ستق تُ
صد�²قية��تقا�íير���²لمر�²جعة���²لد�²خلية ;���تحيز���ñمما��يعز���ïم �Vبد�Vضوعية�� ط���²لرقابية��بمو ضو�²ب �²لعمليا�²�V���Êل
عالية لالية��من��ف ي��يتلقاها����كما��تزيد���²لاستق ي���²لمعلوما�²���Êلت س���²لإ�²���R�í�²�çلموثوقية��ف �Vيوفر��لمجل
�ñصلحة صحا¾����²لم صالح�́�� ظمة�V���ñحماية��م طر�V���ñتعزيز���²لمسا±�لة���²�Vلشفافية���²�çخل���²لمن تقييم���²لمخا
�í�Vمن���²لمحا���çى��عد عايير���²لد�Vلية��للمر�²جعة���²لد�²خلية���Vمما�íسا�²���Êلحوكمة��¶�ل �Vغيرها�����Vقد��í��́شد�²���Êلم
�ñلائحة��عمل���²لمر�²جعة���²لد�²خلية س���²لإ���R�í�²�çل لالية���²لمر�²جعة���²لد�²خلية���Vمنها���²عتما���çمجل ضمن���²ستق ي��ت �²لت
�V��́س���²لمر�²جعة���²لد�²خلية� طة���²لمر�²جعة���²لد�²خلية�V���ñتعيين���íئي س����V��́لجنة���²لمر�²جعة��لخ �²�Vعتما�²���çلمجل
س���²لمر�²جعة���²لد�²خلية ظيفية��لرئي س�²�V���ñلتبعية���²لو غيير�V���Aتحديد��مكافأته��من��قبل���²لمجل ¶�عفا���V��́��A�Xت
للجنة���²لمر�²جعة�V���ñتقييم��²�ç��́±����²لمر�²جعة���²لد�²خلية���í�Vئيسها��من��قبل��لجنة���²لمر�²جعة�²�V���ñلتأكد��من��كفاية
س صو���3للمجل س���²لمر�²جعة���²لد�²خلية��حق���²لو ;���لرئي مو�²���ç�í�²لمر�²جعة���²لد�²خلية���²�Vعتما���çميز�²نيتها���ñكما�́��
�R�í�²�çس���²لإ ضا±���مجال عر�Vفة��لد��Ź��غلبية�́��ع ى���²لأمر�����Vكل��هذ�²���Aلمحا���í�Vم ى��ما���²ستدع بشكل��مباشر��مت
�; ض��لجا ع ى��سبيل���²لمثا���ñ�3ب طريقة���²لتنفيذ����فعل �V���¾ي�́��سلو \���ف ;����²لمر�²جعة�V���ñلكن��يكمن���²لتحد �Vلجا
ب��من طل ضها��ي ع س���²لمر�²جعة���²لد�²خلية�V���ñب �����²لإ�²���R�í�²�çلتنفيذية��بمقابلة���²�Vختيا�í���íئي �²لمر�²جعة��تفو
لاليتهم���Vتسلبهم ف���²ستق ع ض س���²لمر�²جعة���²لد�²خلية����هذ�²���Aلمما�íسا���Êت \���تقييم���íئي س���²لتنفيذ �²لرئي
`����²لمهنية���²لمترسخة��لد�²���Zلمر�²جع �ḉ��ساسها���²لمبا��Êنز�²عا�V���Êصر�²عا ي���²لمقابل��تخلق�� ضوعية����V��́ف �²لمو

ي���²لمتمكن�� �²لد�²خل

ظمة ي���²لمن ف لاقية�� فة���²لحوكمة���²�Vلمما�íسا�²���Êلأخ ثالثًا����¶��íسا±���ثقا
لاقيا���Êيخد�²���7لمر�²جعة���²لد�²خلية��بشكل��كبير����فهو��يوفر��بيئة��عمل ;���¶��íسا±���ثقافة��قوية��للحوكمة���²�Vلأخ �¶
�Î �Vعالية����كما��يقلل��من���²حتمالية��حد ف �²�çعمة��للمر�²جعين���²لد�²خليين�V���ñيسهل��عليهم��²�ç��́±���مهامهم��ب
ى ضافة��¶�ل \���يزيد��من��كفا±��²���Rلمر�²جعة���²لد�²خلية���Vيجعلها�́��كثر��تركيز�����²ًبالإ مخالفا���V��́��Êتجا�²���ñ�Ê�²�ï�Vلأمر���²لذ
صد�²قية��تقا�íير���²لمر�²جعة���²لد�²خلية�V���ñتزيد��من لاقيا�²���Êلقوية��تعز���ïمن��م ;���ثقافة���²لحوكمة���²�Vلأخ ك���ñفإ �éل
�R�ç�²لثقافة��بأسلو¾����²لقيا���Aسا±���هذ�í�¶���R�í�²�çس���²لإ ي��نتائجها�����Vيمكن��لمجل صلحة��ف صحا¾����²لم ثقة�́��
�Êلاقيا ي��V́��خ '����²لمهن طوير��مد�Vنة���²لسلو بالقد�²�V���R�Vلالتز���7�²بالقيم��)�V���ñ)�W�K�H���W�R�Q�H���D�W���W�K�H���W�R�Sت
لا����عن���²لمخالفا�²�V���ñ�Êلمر�²قبة���²�Vلتقييم���²لمستمر�²�V���ñلتز�7�² صا��3̧��منة��للإب �²لعمل�V���ñ¶�نشا±���قنو�²���Ê�²ت

�����Êعن���²لمعلوما���Þصا ي���²لإف �²لشفافية��ف

�� ��



ف���²لحوكمة ع ض ظمة���ñف ي���²لمن ظهر�́��همية��¶��íسا±���هذ�²���Aلثقافة��ف ي��ت '����²لعديد��من���²لشو�²هد���²لت �Vهنا
�ñ�²لمسا±�لة�Vغيا¾����²لشفافية���V���ñصالح ضا�í¾����²لم ف���²لرقابة���²لد�²خلية�ï�V���ñيا�²���R�çحتمالية��ت ع ض ى�� \���¶�ل �çيؤ

ظمة�� ى��سمعة���²لمن ي��عل �²�Vلتأثير���²لسلب

ختامًا
لاقة��تكاملية ي��ع س���²لإ�V���R�í�²�çلجنة���²لمر�²جعة���²�Vلمر�²جعة���²لد�²خلية��ه لاقة��بين��مجل ع ;����²ل يمكن���²لقو���3¶�
س \���يقدمه��مجل �����²لآخر����فالدعم���²لذ طر عالية���²ل ي��تعزيز���V���í�V�çف ����ف طر ث��يساهم��كل�� طية���ñحي تر�²ب
لا�ïمة �����²�Vلتوجيه���Vتوفير���²لمو�²���ç�í�²ل لا�²���3لإشر�² �²لإ�V���R�í�²�çلجنة���²لمر�²جعة��للمر�²جعة���²لد�²خلية���ñمن��خ
�ñظمة �����²لمن ي��تحقيق�́��هد�² ي��ف ك���²ستر�²تيج لالية���ñيعز�²���í�V�ç���ïلمر�²جعة���²لد�²خلية��كشري ;����²لاستق ضما �V

صلحة��فيها�� صحا¾����²لم لامة��عملياتها�V���ñتعزيز��ثقة�́�� ;���س ضما �V
ا ضً ب�́��ي طل ى��كفا±��V���Rمهنية���²لمر�²جعين���²لد�²خليين���ñبل��يت ط��عل عتمد��فق ;���نجا�²���Þلمر�²جعة���²لد�²خلية��لا��ي �¶
عايير���²لحوكمة�����Vعندما��يتحقق��هذ�² ى��م س��¶��V���R�í�²�çلجنة��مر�²جعة��فاعلين���Vملتزمين��بأعل �Vجو���çمجل
�; ��́V���ñطر��بثقة ;���تو�²جه���²لتحديا�²�V���Êلمخا ��́V���ñتحقق�́��هد�²فها���²لاستر�²تيجية���; ظمة�́�� �²لتكامل���ñيمكن��للمن
ي���²هتمامًا ;���تول ;����²لمر�²جعة�́�� س���²لإ�V���R�í�²�çلجا ى��مجال طويل����لذ���ñ�²يتعين��عل ى���²لمد�²���Zل تنمو���Vتز�çهر��عل
�±�²�ç��́ي��تمكنها��من� ى��توفير���²لبيئة���²لمناسبة���²لت ;���تعمل��عل ��́V���ñ�²لمر�²جعة���²لد�²خلية���í�V�çا��بتعزيز�� صً خا
ظمة ي��مستقبل���²لمن ي���²لمر�²جعة���²لد�²خلية��هو���²ستثما���íف ى�́��كمل���Vجه���ñفالاستثما���íف مهامها��عل

�Vنجاحها���²�Vستد�²متها��
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