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تم إعداد هذه الوثيقة بالتعاون ب�ن مؤسسة 
الملـــك خالـــد وهـــي مؤسســـة وطنيــــــــــــة غيـــر 
ربحيـــة، وتهـــدف إلـــى تع��ــــــــــــز ال�نميــــــــــــــــــــــــــــة 
المســـتدامة في المملكة العرب�ة الســـعودية 
ا�جتماعيــــــــــــــــــــة  المشـــار�ع  دعـــم  خ�ل  مـــن 
وا�ق�صاديـــة التـــي تعـــزز مـــن تمكيـــن ا�فـــراد 
والمجتمعـــات، ومبـــادرة ب�رل التي �أسســـت  
عـــام 2010م لتصبح منظمة را�دة في مجال 
قيـــادة ا�عمـــال فـــي منطقـــة الخليـــج العربـــي 
ال�قافــــــــــــــــــــة  وتع��ـــز  نشـــر  فـــي  وتســـاهم 
المساءلــــــــــــــــــــــة  علـــى  القا�مـــة  المؤسسيــــــــــــــة 
والشـــفافية، وتعـــرض هـــذه الوثيقـــة مباد�ـــاً 
توج�ه�ـــة تفصيليـــة عن هيـــاكل الحوكمة في 
التـــي  الربحيـــة  وغيـــر  الخي��ـــة  المؤسســـات 
تســـاهم في فعاليـــة وكفـــاءة المنظمـــــــــــــــــــــــــات 

العاملة في هذا القطاع. 



تفويض السلطة

مفهوم تفويض السلطة : هي عملية إسناد المهام أو السلطة أو مسؤولية صنع القرار �فراد  آخ��ن.
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تضمن الوثيقة المبادئ التالية:

01

ولاية مجلس الإدارة

��علق و�ية مجلس ا�دارة بتحديد أدوار ومسؤوليات أعضاء المجلس كه�ئة قيادية، بهدف توجيه ومراقبة المنظمة بفعالية.

تحديـد أدوار 
ومسؤوليــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 
وسلطات المجلس.

02

اختيار ا�فـراد
 الذين يستكملـــــــــــــــــــــون 
ا�حتياجات والمهارات 
المطلوبة للمنظمــــــــــة.

03

اس�قطاب 
أشخـــــــــــــــــــــــــاص ذوي 
خبرة مسبقـــــــــــة في 
مجالــــــــــــــــــــس ا�دارة.

04

الحفاظ على حجـــــم 
فعــــــــــــــــــــــــال للمجلس 
بعدد فـــــردي لتجنب 

المآزقِ.

05

ضمان اس�ق�ليـــــــــة 
بعض ا�عضــــــــاء عن 

ا�دارة.

06

اختيار أعضاء 
قادر�ــــــــــــــــن علــــــــــــــــــــــــى 
تك��س وقت ل�لب�ة 
متطلبات المجلس.

أهمية تفويض السلطة :

أهمية تفويض السلطـــــــــــة:

�قليــــــــــــــــل أعبـــــــــــاء العمــــــــــــل.

تس��ع عملية ا�خاذ القرار.

ز�ـــــادة فعاليــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ا�داء.

تع��ـــــــــــز التدر�ــــــــــب و�نميـــــــــة مهــــــــــــــــــــــارات الموظفيــــــــــــــــــــــــن.

ا�ستفادة من التخصص والخبرات لتحقيق ن�ا�ج أفضل.

خفض ا�عباء السماح بالتركيـــــــــــــز.

رفع المعنويات ب�ن الموظفيــــــــــــن.

ا�خاذ قرارات أســــــــــــرع وأفضـــــــــــــل.

تطوير مهارات الموظفين و�نمية 

إمكانا�هم.

: (RACI) نموذج المسؤولية والموافقة والاستشارة والإبلاغ

هو عبـــارة عن منهـــــج يستخـــــــــــدم 

لتحديــــــــــد بروتوكو�ت وسلطــات 

ا�خاذ القرار المرتبطــة بمخ�لـــف 

المهام التي تح�اج إلى �نفيذهــــــــا 

داخل المنظمــــــــــــــة. 

إرشادات تفويض السلطة :

اختيار المهام المناسبة للتفويض ويمكن �نفيذها بواسطة ا�خ��ن.

اختيار الشخص المناسب بناءًا على قدرا�ه وخبرا�ه.

إعطاء تعليمات واضحة وتجنب التفاصيل المفرطة.

تفويض المسؤولية والسلطة معاً.

تجنب التفويض العكسي وإعادة المسؤوليات إلى المدير.

الجهة المسؤولة: �قدم التوصيات.

جهة ا�عتماد: ��خذ القرار و��حمل المسؤولية.

جهة ا�ستشارات: �قدم التوصيات.

جهة ا�ب�غ: ��لقى المعلومات بعد ا�خاذ القرار.

ويستخدم لتحديد أدوار ا�فراد فيما يتعلق با�خاذ القرارات داخل المنظمة:



إدارة المخاطر

هي عملية تخطيط أنشطة المنظمة وإعدادها وقيادتها ومراقبتها بهدف الحد من �أثير المخاطر على 

أهدافها وغايا�ها ونجاحها. وتشمل المخاطر المالية، التشغيلية، ا�سترا�يجيــــــــــــــــــــــــــــــــــة، وال�نظيميـــــــــــــــــــة.

الإجراءات الداخلية

  هي و�ا�ق موحدة تحدد تفاصيل الخطوات والمعا��ر ال�زمة ل�نفيذ ا�نشطة الروتينية داخل المنظمة.

أهداف الإجراءات الداخلية :

ضمان كفاءة ال�نفيــــــــــــــــــــــــذ.

تحسين الكفاءة ا�ن�اجية.

توفير معا��ر مرجعية ل�ق��ــــــــــــــــــــــــم ا�داء.

تحقيق ا�تساق ب�ن العمليات المخ�لفة.

إرشادات لوضع إجراءات داخلية فعّالة :

التركيز على العمليات ذات ا�همية ا�كبر لتحقيق أهداف المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة.

استخدام الوسا�ل البص��ة لتبسيط ا�جراءات عبر الرسوم الب�انية والصور.

استخدام قوا�م الفحص لضمان �نفيذ جم�ع الخطوات المطلوبـــــــة.

�قديم تعليمات واضحة ومختصرة لتجنب التعقيد وتسه�ل ال�نفيذ.

إشراك المسؤولين عن ال�نفيذ في صياغة ومراجعـــــــــــــــــــــــــة ا�جراءات.

�قسيم ا�جراءات إلى خطوات رئيسية وفرعية لتسه�ل ال�نفيذ والم�ابعة.

تفسيـــــــــــــر أهميـــــــــــة كل خطوة ل��ادة ا�لتـــــــــــــــــــــزام بها وتحقيق ن�ا�ج أفضل.

إعطاء ا�عمال القدرة على التكيف مع المخاطر.

أهمية إدارة المخاطر :أهمية إدارة المخاطر :

01

توفير ب�انات دقيقة وموثوقة لصناع القــــــــــــــــــــرار. 02

تمكين صناع القرار من قيادة ا�عمال بفعاليـــــة. 03

ضمــــــــــان استمرار�ــــــــــة العمل خ�ل ا�زمــــــــــــــــــات. 04

فهم ا�ثر على المنظمة.

المبادئ التوجيهية في إدارة المخاطرالمبادئ التوجيهية في إدارة المخاطر

01

فهم احتمالية وفرص وقوع المخاطر. 02

فهـم مسـتوى المخاطر. 03

فهـم استرا�يجية الحـد مـن المخاطر. 04

استراتيجيات الحد من المخاطر:استراتيجيات الحد من المخاطر:

1 - المعالجة:
نقل المخاطر (م�ل ال�أميــــــــــــــــــــــــــــــــــن).-

إنهاء ا�نشطة ذات الخطورة العالية.-

2- التحمل:
قبول المخاطر.-

وجود أك�ر من شخص لمعالجة العمليات المالـــيــــــــــــة.

تحديد سلطات واضحة لتفويض السلطة الماليــــــــــــــة.

ضوابط ماليــــــــــة:
وضع موازنات تشغيلية وقوا�م فحص ال�نفيذ السليم.

جمع آراء أصحاب المصلحة لتحسين العمليات.

ترسيخ المساءلة تجاه أصحاب المصلحـــــــــــــــــــــــــــة.

ضوابط تشغيلية:
أمثلة على الضوابــــــــــط 
المشمولــة بالإجراءات:
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دليل التدقيق الداخلي

�هدف التدقيق الداخلي إلى �ق��م وتحسين فعالية عمليات المنظمة من حيث إدارة المخاطر، الرقابة التشغيلية والمالية، والحوكمة.  

تحديد أصحاب المصلحة

هي عملية منهجية لجمع وتحليل الب�انات عن ا�فراد أو المجموعات أو المنظمات التي لد�ها ارتباط أو �أثير على أعمال المنظمة. 

أهمية التدقيق الداخلي:
تحسين الكفاءة وا�ن�اجية 
العامــــــــــــــة للمنظمـــــــــــــــــــــــــــــــة.

تع��ز الشفافيــــــــــــــــــــــة 
وال�قة في العمليات.

مساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها 
ا�سترا�يجية مع �قليل المخاطــــــــــــــــــــــــر. 123

أهمية تحديــد أصحاب المصلحة: 
فهم المنظمة للجهــــــــــــــــــــــات 
المؤثرة والم�أثرة بأعمالها.

التواصل الفعال مع 
ا�طراف المعنيــــــــــة.

ز�ادة الدعم وتحقيق 
ا�هداف المشتركـــــة. 123

أصحاب المصلحة:

تحديد المدقق والشخص الخاضع للتدقيق.

خطوات التدقيق الداخلي:خطوات التدقيق الداخلي:

01

ال�ق��م الموضوعي وفقاً للمعا��ر المطلوبة. 02

التوصيات لتحسين تصميم و�نفيذ الضوابـــــط. 03

التوثيق وتسجيل الم�حظات لضمان الم�ابعة وال�نفيذ. 04

فعالية التصميم: هل يحقق ا�هداف المطلوبة؟.

الأقسام الرئيسية في أداة التقييم: الأقسام الرئيسية في أداة التقييم: 

01

فعالية ال�نفيـــــــــذ: مدى ا�لتزام بتطب�ق الضوابط.  02

ا�جراءات المق�رحة: خطوات لتحسين ا�داء ال�نظيمــــــــــــــــــي. 03

ال�ار�خ المستهدف: تحديد جداول زمنية ل�نفيذ التوصيات. 04

01

02

03

04

تحديد ا�طراف المعنية :  .1
 التعرف على ا�فراد أو الجهات الم�أثرة بأنشطة المنظمة أو المؤثرة عل�ها.

وضع ا�سترا�يجيات :   .3
تحديد مستوى إشراك الجهات حسب �أثيرها أو مصلحتها.

فهم ال�أثير والمصلحة :   .2
�ق��م �أثير ا�طراف المعنية ومستوى اهتمامهم بالمنظمة باستخــــــــــــــــــــــــــدام 

مقياس مرتفع أو منخفض.

خطوات تحديد أصحاب المصلحة:

 أعضاء مجلس ا�دارة، الموظفون، الجهات المانحة، المستفيدون، الشركاء، الجهات الحكوميــــــــــة، 
ا�ع�م، والمجتمع.

ترتيب الجهات بناءً على :

�أثير مرتفع ومصلحة مرتفعة: ��طلب اط�عًا كام�ً.

�أثير مرتفع ومصلحة منخفضة: الحد ا�دنى من التواصل المن�ظم.

�أثير منخفض ومصلحة منخفضة: توقع ا�حتياجات.

�أثير منخفض ومصلحة مرتفعة: المشاركة في الحوكمة وا�خاذ القرار.
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إدارة أداء الموظفين

الهدف الرئيسي منها هو تحسين كفاءة وفعالية أداء الموظفين مع تحسين القيمة التي يضيفونها إلى أعمال المنظمة.

المسؤوليـــــــــــــــــــــــــات 
الرئيسية للمدير:  

ا�شراف على الموظفين 
وم�ابعـــــــــــة أدا�هـــــــــــــــــــــــــــــــــم.  

تحفيزهم وتطوير 
مهارا�هــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم.  

تحديد أهداف واضحة 
وقابلــــــــــة للقيــــــــــــــــــــــــاس. 123

يجب أن تكون ا�هداف واضحة، قابلة للقياس، قابلة -
لل�نفيذ، ومحددة بوقت.

دعوة الموظفين للمشاركــــــــــــــــــة في تحديد أهدافهـــــــــم -
الخاصة لتع��ز ا�لتزام بها.

وضع ا�هداف :01

مراقبة �قدم الموظفين باستمرار و�قديم الدعـــــــــــــــــم -
ال�زم.

إجراء �ق��مات دور�ة لتحديد مدى تحقيق ا�هداف.-

م�ابعة ا�داء :02

قياس أداء الموظفين بشكل عادل وشفاف لتحقيق -
قيمة مضافة.

ال�ق��م الموضوعي:03

مكافأة الموظفين الذين يحققون أو يتجـــــــــــــــــــــــاوزون -
أهدافهم (مادية أو معنوية).

�قديم الدعم والتدر�ب للموظفين الذين لم يتمكنوا -
من تحقيق أهدافهم.

التطوير والمكافأة:04

خطوات إدارة ا�داء :
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مدونة قواعد السلوك للموظفين

هي عبارة عن مجموعة من القواعد التي تحدد المعا��ر والمسؤوليات والممارسات الصحيحة ل�فــــــــــــــــــراد 

والمجموعات والمنظمات. م�ل القواعد التي تعزز النزاهة، احترام القوانين، الشفافية، ومكافحة الفساد.

سياسة تضارب المصالح

تهدف إلى حماية المنظمة عندما تشرع في الدخول في معاملة أو 

ترت�بات قد تفيد المصلحة الخاصة �حد ا�فراد أو إحدى المنظمات 

ال�ابعـــــــــــــــــــــــة، أو قد تؤدي إلى ز�ادة محتملة في معام�ت الفا�ـــــــــــــــــدة.

تع��ــــــز �قافـــــــــــــة �نظيميـــــــــــة إ�جاب�ــــــــــــــــــــــــــــــــــة.  
المبـــــادئ الأساسيــــــــــــــة 
لمدونة قواعـــد السلوك:

المبـــــادئ الأساسيــــــــــــــة 
لمدونة قواعـــد السلوك:

01

تحديد قيم ا�عمال والسلوكيات المطلوبة.   02

توجيه ا�فراد نحو السلوكيات المناسبة.   03

تحسين أداء المنظمة بشكل عــــــــــــــــــــــــــــــام. 04

إرشادات لوضع مدونة فعّالة :إرشادات لوضع مدونة فعّالة :

تشكيل ف��ق إعداد المدونة.

الصياغة بوضوح بلغة مفهومة لجم�ع الموظفين.

معالجة مواقف محددة قد يواجهها الموظفـــــــون.

تحديد قنوات ل�ب�غ عن ا�ن�هاكـــــــــــــــــات.

إ�احة المدونة للجم�ع داخل المنظمة.

ا�لتزام بالمدونة على أعلى مستويات المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــة

�نفيذ برامج تدر�ب�ة لفهم المدونة وتطب�قها بفعالية.

المراجعــــــــــة الدور�ـــــــــــة ل��ماشى مع التغ��ــــــــــــــــــــــــــــــــرات.

ا�تساق في ال�نفيذ وفرض إجراءات عند مخالفتهــــــــا.

أهداف السياسة :أهداف السياسة :

ا�لزام با�فصاح عن أي تضارب حالي أو محتمل.01

وضع إجراءات لمعالجة حا�ت تضارب المصالح.02

حماية المنظمة من أي آ�ار سلب�ة بسبب تضارب المصالح.03

الطرق المثلى لوضع سياسة تضارب المصالح :

تشج�ع النقاشات المفتوحة حول تضارب المصالح المحتمل داخل المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــة.

توثيق أي إفصاح عن تضارب مصالح ك�ابةً وعرضه على المجلس أو لجنة مخصصة.

طلب إفصاحات سنويـــــــــــــــــــة من جم�ع منسوبي المنظمة لتحديد تضارب المصالـــــــح.

تحديث السياسة سنويًالضمان توافقها مع التغ��رات.

أخذ كل من المصالح المالية وغير المالية في ا�عتبـــــار.
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