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����� ا���� ا���م �� ������، ���� �� ��ب ا��ور ا������ ا��ي ��د�� �����ت ����� ا������ �� ���ن ��ا��
ا�دارة ا����� ا������� و��������. و����م ���� ا������ ا������ ����اءات ������ ��ر�� ���� ������ ����� ا�����ن

ا����� ������� ا������ 2561 ���م 2018.

� ا���و��� ا������� ������ ا���م ا������ �� إ���ق ا���ال ا�����، و����� ا������ت ا�����، وا����� و�� ������، �����
�� ا�����ل ����ا�� وا���ا�� ا�������� و��ارات ���� ا��زراء وا������ ا������� ذات ا����. و���� ذ�� ��� ا���ادات

وإدارة ا���ل و����� ��ارد ا��و��.

و����� ���� �����ت ا������ ����� �� ا������ت أو ا���ا��ت �� ا�����ط ا���� – ��اء ��ن ذ�� ���� ��م ا�����ل
���ا�� ا����� أو ا����ل أو ��ء ا����ك ا����� – ��� أ����� ���ّ���  �����ف. و����� ����ن ا������ ا������

ا�������ي، ���� ا���� ا������ ������� ������ ا�����، و�� أ�� �� ����ي ��� إ��اء ��د��� أو رد� إ�� ا��و�� ���
إ��ر ز��� ����د.

و���ِ�� ����� ا������ ������ أ������. ��ذا �� ����� ���ول ��� ����� ������� دون أ���ب ����رة، ����� ���� ا������
ا������ ا������ت ا�دار�� ��� ا���� ا���� �� �������. و���� ��ه ا������ت ا������، وا���� ا����� �� ��ء ا����ك،

وا���ا��ت ا�دار�� ا��� � ����وز را�� ا��� ��� ���اً ����د ا����. ������� إ�� ذ��، �� ���� �����ذ إ��اء
��د��� أو ��� ����� �� ا���و�� ا���� ������ن ا���ا�� ا�����.

ا��ا�� ا���م �������ت ����� ��رو���ل ا���ر: ا��ا�� ا���م �������ت �� ������
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و������ أ�� ا���ا�� ا������� ������ ا������ ا��� ���م ��� �� ���ن إ���ن ا���� �� أي �����ت إدار�� ���و�� أ��م
ا����� ا�دار�� ا����� �� ���ن ���� ����ً. و��� أن ���� ��او�ت ا����� �� �����ت ا������ ا������

و��������.

و���� آ��� ا������ ا����� ��ه ا���ا��� ���������� وا���ء��. ��� أ���� ������ رادع �� ��ء ا�دارة ا����� و�� ����ز ���دئ
ا�دارة ا����� ا������.

وأ���� إ��اءات ا������ ا��ؤو�� ���� ا������ ا������ ��������� �� ����� ا�����ل و���ن ا����ام ا��ارد ا�����
����ءة و����اض ا���ّ��ة ����. و� ����� ����� ا������ ا���ر�� ����، �� ���ز أ���ً ����� ا����� ا����� ���

ا����ت ا������ �������.

و����� ���� ����ً، ���� ا���� ������ً ����دل أ��� ���ر����� �� ����� ا������ ا�����. و��� ����� أ��� �� ��ل
ا����ون و���دل ا�����، ������ ���� ����� ����� ������� ا������ �� ا����ع ا���م �� ���� أ���ء ا�����.

�� ا����م، ���� ����� ا������ ����د ���� إداري، �� �� ��� زاو�� ������� ا��ّ����. ��� أ���� ���� أن ����
�����ت ا������ ا��� ���م ��� إ�� ������ت ������ ود�� ��� ا�����ر �� ا�دارة ا����� ا�������.

����� ��او���ل

ا���� ا���م

���� ا������ ا������ �� ����� ������
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�� أوا�� ��م 2024، ����� �����، ��� ا��ا�� ا���م �������ت �� ������ ا���� ������ن ���رو����ل ��ا�� ا���� ا�������� ����ا�� ا���م �������ت، و�� ���ر�� ���د إ�� أ��� �� 100 ��م. ا���ر: ا��ا��

ا���م �������ت �� ������
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ا������ ا����: ا������ ا������� ������ ا���
By Loren Yager, Martin deAlteriis and Hannah Maloney

ا���ر: ��ر أدو�� ���ك، ��ر��

�����ن: ��ر�� ���� و��ر�� دي أ�������، ��ر��ن �� ���� ا����� �� ��ا��� ا������ت؛ ���� ������،
���� ا���� ا���م ������� ا������� ������� ا��و��� ا

� ���� ا���ل آراء ا������ ا������� ������� ا��و��� أو ���� ا���� ا���م ا������ أو ����� ا�����ت ا����ة.

8

 يف قيقدتلا ريثأت تايجهنم -ةيسيئر ةلاقم
قيقدتلا
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�����
ا���� ا����� �� ����� ا������ت ���ة ����ة �� إ��اء �� ����� �� ��ا�� ا������، إ� أن ���ء ا����� أ�����

����ً� �� ����ون ا���� ����� ����� ا��� �������ل �� ����� إ�� أ��ى. أ�� أ���ب ذ�� �� أن ا����� ��� أن �����ا
��� ا������� ا������ ���� ا������ وا��������ت ا�����؛ و�� ذ��، ��ن ��� ا������ ��� ا������� �� ���� ا����
�� ا���� �� ����� ����� ا���ارات �� ����� �� ��� ا����� ا������ �� ا������. و�������، �������� إ�� ����� ا���رات

ا����� ا��ز�� ������ �� ����� �� ��ا�� ا������، ��� ��� ا����� أ�ً�� ����� ا���رة ��� ا������ ا�������
�������ة �� ا����ل ا������ ����� �� ����� إ�� أ��ى.

و���� ا���، ���� أن ����� ا���ر�� وا�دوات وا����ر�� ا���ق ��� ����� ا���رات ا��ز�� �����ظ ��� ا���� ��
ا��ا�� و���ن ����� أ��� أ�� �� �� ����� �����. و���� ا����م ا���م �� ا���� 1، ��� ��� ����� ا��ا�� ا�������

������� ���� ��ر��� �� ا�����: ����� ا���اف، وو�� ا������، و��� ا�د��، و����� ا������.

ا���� 1: ا������ ا����
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ً� ���� ا���� ��� ����� �� ����� ���� ����� ������� ا������. ا��ا�� ا����� �� ا������، وا��ي ��� أن ���ن ���ر�
�� أي �����.

��� ���� ا���ل، ��� أن ���� ���� ا������ ��ارات ���ن ا���اف �� و�� ا������ �� ا�����ر، ���� � ����
ا����� إ�� ا���دة إ�� ا��راء وإ��دة ا������ �� ا���اف إذا �� ����� ا������ ا������ �������. و�����، ����� ا���ذ

ا���ارات ا������ �������� �� ��� ����� و��ا�� ا�د�� ا��� ����ن ��ور�� ����ت ا����� وا��� ��ً�� �� ا������. ���
ذ��، �� �� ��� أن ����� ا�د�� ا����� �� ر���� ������� و������، ��ن ��ا ا�����ل ����� ����ً�ا ���ً�ا �� ا������
�� ا������ ��� ا������� �� ا�د�� إ�� “��ذا إذن” �� ا������. وأ���اً، ��� أن ����� ا������ �����اف و����� ا���ض

ا����� �� ا������. ���� أن ���� أي ��� �� أي ����� ��� ا������ �� ��� ا������ أو ������ت ا��ارد أو ����
ا������ أو ��ة ا������ت. ��� أن ا������ ��� ������ت ا����� ودوا��� ���� أ�ً�� �� ا������ ا������.

�� ���و ا��� ����ً ������، و��� ا�دوات وا���رات ا������ ���� أن ����� ا���ق ��� إدارة ���� ا�����ت �� �����
ا������.

����� ا���اف �� و�� ا������ ��
ا�����ر

���أ ا����� إ�� ا��ا�� ا������ �� ا������ ����� ���م ا����� ������ أ��ا��. و��� ا���� �� أ�� ��� �� ا���وري أن
���� أ��اف ا������ ا������ ��� و�� ا������، إ� أ�� �� ا���ر��ت ا����زة أن ���� ا����� �� ا������ ا��� �� �����

��� ا�����. �� � ���ن �� ا���� ����ق ا���ذ ��ارات ������ ���ن ا������ �� ��ه ا����� ا����ة �� ا������، و���
ا������ ���ن ����ً�� إ�� �� ���� ����� ���� ا���ق �� ا������ت ا������ و�� إذا ��ن ���� إ���م ��� ا�������ت

����ح.

��� ���� ا���ل، �� ���� ���� ���� ���اء ����� �� ���ء ا��ارس �� ا���ا�� �� ������ ����ة ���اوح �� ا������ت
وا�����ل ا�����. و�� ��ن ��ه ا������ ا����ة أن ���� ا����� إ�� ��ورة ����� ���ق ا������ ��� ا���� ��� �����

ا����� �� إ��از ���م �� ا����� ا������. إذا ��ر ا����� ����� ���ق ا������ ��� ��ا��� ���ء ا��ارس، ��� ���� ا������
��� ��ا�� ا���وع وإ��اد ا����ر�� ا��ور�� و������ ا����ء ا����� ������ ا��������.

ا���� �� ا�د�� ا������ ��������
���� ا���� �� ��ا�� ا������ أ��� أ���� ����� ���م ا����� ������ ا������ ا��� ���� ������� ��� ��ف ا������.

���اً �ن �� ��ف ������ ����ي �����ورة ��� ���ر�� �� ا������ وا�����، ��ن ا�د�� ا��� ����� ����� ا��ا��� ����د
�� ��ل ا����ر ا������. ��� ���� ا���ل، إذا ��ر ا����� ا������ ��� �� إذا ��ن ���ء ا��ر�� ��� ����ا��� ا�������

ا���دة، ��ن ا���ر ا������ �������� ����ن ا���ول ا����� �����وع. �� ��ا ا������، ����ن ا����� ذو ا���� ��
�� إذا ��ن ��� ا����ء ������ ا����� ا������� �� ا���ول ا�����. ��� أن ��� ���ء ا��ر�� ������� ا����ء ا�����
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و������ت ا���� أ�ً��، ��ا ���� أن ���ن ��ه أ�ً�� ��ءًا �� ا������. ��� �� ���� �� ا���� 2، ���� أن �����
ا���� ا����� ا���ق �� ����� ا������ ا����� �� ز��دة ا������ ��� ا������.

ا���� 2: ر�� ا������ ��د�� ���دة

�� ا������ ا������� ��� ��ا ا���ل، ������� ��ق ا������ �� ا������ �� ا�د�� ا��� ����ن ������ ������� �����
ا������ ا����رة. و�� ا������ ا����ة ����� “ا���� �� ا��ا��” ������ام أداة ������ ����ول 1، ����� ���ً��

�������� ا����رة.

11
11



ا���ول 1: أد�� “ا���� �� أد��”

و���� ا���ول ر�� 1 أول ��� أو�� �� “ا���� �� ا�د��” ������� ا������� ����ء ا��ارس. و��� أن ا����� و�� أن
ا�د�� ا������� �� ا���� ����ت ���� ا������ ا����� ا����رة. و������� إ�� ا����ع ��ي �� ا�راء ��ل ��ة ا�د��

و��د��� و��ا����، ���� ��ا ا���ع �� ا���اول ������ ��ا��� أ���� ��� �� إذا ��ن ا����� ������ ��� �����ت ا������
ا��� ���م ��� آ��ون، أو �� إذا ��ن ا����� ����� إ�� ا����ام ���� ���� ���اء �����ت و�����ت ����� ������

���ء �� ����� ��� ا�د��.

�� ����� ا����ارات ا������ ���ا ا���ول ا���� �� ا������� ��ل �� ��ع �� ا�د�� و����� �����. ��� ���� ا���ل،
�� ���م ا����� ���� ����� ������ أو أداة ���� ا������ت ��ا��� �����ت ا������ ا��د�� ����ن أن ���ن ا�����

�����ً� �� ����. ��ً�ا �ن ��� ا�د�� ���� و� ���� ���ار ���� ا����ت وا�����ت، ��ن ���ات ا������ ا������
��ه ����� ��� ���ن أن ا����� ����� أد�� ����� و������ – ��� ا����� ���� و� ا����� ���� – و� ���ك ا���

������. إن ا����� ا��ي ا���د ��� ا������ ا����ا���� �� ��ل ��� ا�د�� ����ن �� و�� أ��� ������� ا������ ��
ا������: ����� ا������.

����� ����� ا������ �� ��� ا�د�� إ��
����� ا������

و�� �� أن ��� ا�د�� ����ً� �� ����ي ��� ������ �� ا����د ا��ز�� �� أ���ء ا�����، ��ن ����� ا������ �����
����� ������ ��� ����� أ���ء ا����� �ً�� �� ر���� ����� ������� وإ���� وا��� ��� ��ف. و��� �� ��� ��������
�� ا���� 3، ��ن ا���م ا��� ����ي ����� ��� ا�د�� ����� ��� ا������� و����ً� �� ����� ����� أ���ء ا����� ���
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���م ���دة. و��� ا����� �� ذ��، ��ن ����� ا������ ����� �� أ���ء ا����� أ����� ����� ����� ������� إ��
���� ������ ���ً�� ����� �� ا���ذ ��ار ���ن ا������ ا������� ا��� ����ن ���ر�� �� ����� ا������. و�����

ا���ارات ا����� �� ��ه ا����� ����� ����� ����� ا�د�� ا��� �� ����� ��� ا����، أو إ��دة �������، أو �����
������� �� ��� ا����ت.

ا���� 3: ��� ا�د�� ����� ����� ا������

���� ا����ام ��د �� ا������ �������ة �� ��ا ا������ �� ����� ا������، و���� ����� �� أ���ء ا����� ��ا���
��ارات ���� ��ل أ�� ا������ ا��� ���� ا����� ������� �� ا������. ����� إ��ى أ��� ا���ق �� إ���ء ����

������ ������� �� ���و�� ����� ��� ا������ ���� إ�� ا������ ا������� ��� ��ف �� ا���اف. و�����، ���� ا����ان
ا���م ������ ا������ إ�� ���ة وا���ه ا���� ا�����. ��� إذا �� ����� ا����ان وا����و�� أ���ء ����� ا������، ��ن ا����
ا������� ���� ��ا�� ������ل �� ��� ا�د�� و����� ا������. � ���م ا���� ا������� ذو ا����و�� ا������ ا�����ة

إ�� ا����ع ��� ا���ض ��� ���� ������ ������ ا���ذ ��� ا���ارات ا�����.

���� ا�دوات ا���ى ا��� ���� ا����ا��� ���ذج ������ ����� �� ا����� ����� ا������ وا����� وا���� وا������
��CCCE، أو ��� ����� ا������ ��RAF، وا��ي ����� ��� ا������ إ�� ���� ا������ ا������� وا�����. ����

ا����ام ��ه ا���ا�� ���ً� إ�� ��� �� ���ر�� ���� “ا������ ��� ا���ران” ��� ���� ����ء ا����� ��ض ����
ا�د�� و������� �� ����� �� ا�����ت ���ً �� إر��ل ا��اد ا������ ذ���ً� وإ���ً�. أ�ً� ���� ا�دوات أو ا������ت

ا�������، ��ن ا����� �� أ�� � ���� ����ء ا����� ���� ا���ذ ��ارات ���ن ر���� ا���رة ا�����ة إذا أرادوا
ا�����ل ����ح �� ��� ا�د�� إ�� ����� ا������ و����� ا������.
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وا���� ا���ر �� أن ا����� �� ا��اد ا������ �� ��اد ا������ ��� أن ���ن ����� �� ا��ا�� ا�و�� �� ا������، ��� ��
ذ�� ا������ وا���اف وا������، ��� �� ���� �� ا���� 4. و����� ا����ل إ�� ��ه ا��اد ���� ���� �� �����

و���� ا������، و��� ���� أن ���� أ�ً�� ���ر إ���ء إذا ��� ا����� و��ً� ����ً �� ��� ��� ا����م و����
ا���ارات ا��ز�� ���� ����� �������� ا�������.

ا���� 4: ����� ����� ا������

ا������ت ��ل �� ا��� �����
��� ا���� �� أن �����ت ا������ ����� ا����� �� ا���ق ������ أ�� إ�����، إ� أن ���� �����ت ����� ������� ��

ا������ ا���� �����ة ������ ����� ا������ إ�� أ��. �� ��ه ا����� �� ا������، ��� أن ���ن ��ى ا����� ����
ا������ ا��ز�� ������ ا������ت، ��� �� ذ�� ا�د�� ا������ ���� ا������. ��� أن ��ا�� ا����� ����� ا������

ا������� �� ��ل ا����� إ�� ا���اءات ا�������� ا������ �� ا���� ا������ �������. و��ا ����� �� ا����� أن
���� ��� ا������، وا��ي �� � ���� أ����ً� �������� ا��ا��� ����� ���� ا����� ��� ��� ا�د�� ����ت ا�����. وأ��

أ���ب ذ�� �� أن ا���� ����ً� �� ��� ا������ و������ �� ��ل ا�����ت و��� �� ��ل ا�د�� ا�������، و� ���� أن
��� ������ ا���� إ� ��� ����� ا�����.

إن ��� ا���� أ�� ��وري �ن ا������ت وإ��اءات ا������ ���ن أ��� ������ إذا ���� ����� ا���� ا���ري – و���
��� ا���اض – �������. ���ك ا����� �� ا������ ا��� ���� ا����ا��� �����ل إ�� ا���� ا���ري، و��� أ��

أ����� �� ����� “ا����ب ا�����” ا����� �� ا���� 5. ����� ��ه ا������ �����اً ���ً�ا ��ن ا���� ا���ري ��
���ن أ��� ������ �� ا������ ا�ول أو ا�����، ��� ���� أن ���و ا����رات ا�و��� ����� و����� إ��دة ����� �������.
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�� ��ل ا���ال ا����ر �� ا����، ���� ������ ����� �����ت ����� ا���� ا���ري ���� ��� إ��اءات ا������
ا����� ا������ – و����� أ�� ا������.

ا���� 5: ����� ا����ب ا�����

ا������
إن ����� ا������ ا���� �� أ��� �� ���د ������ �� ا������، ��� ����� ����� ����� ���ا��� ���� ا�����ل ا����
�� ا��ا�� و���� �� إ������ ا������ ا������ �� ا����ن ا����� �������. �� ��ل ����� ا���اف �� و�� ا������
�� ا�����ر، وا���� �� ا�د�� ا��ز�� ��� ����ر، و����� ا������ �� ��� ا�د�� إ�� ����� ا������، ����� ��ق ا������

���� ا������ ا��ز�� ������ ا������ت ا��� ����� ا���� ا���ري �������. ���� ��ه ا������ت ا����ه ا������ إ��
ا����� ا������ و����� ��� ���ن ��م ���ار �����ت ا������ ا�������� ���� ا������. و��وة ��� ذ��، ���� �����
ا����� وا�����ل ا���� �� ا��ا�� أن ����� ��ق ا������ ��� ���� ا���ا�� ا��� ���� �����ت ا������ و���� ��
أ������ و���� ��� ������ت ا�����. ����� ا������ ا���ا�� ��� ���ن ����� �� ����� ����� ��د�� و���� �� �����

����� ا������ ���.
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أ��� �� ا�����ل: ر�� ����� ا������ �� ��ل ا�����ت ا�������
By Carlos Morales Castro, Verónica Cerdas Benavides and Alexia Umaña Alvarado

Adobe Stock Images :ا���ر

�� إ��اد:

 كارلوس مورالیس كاسترو، مدیر منطقة المتابعة، وألیكسیا أومانا آلفارادو، مشرفة منطقة المتابعة، وفیرونیكا سیرداس
بینافیدس، مشرفة على التدقیق وعضو سابقة في برنامج القادة الشباب للأجھزة العلیا للرقابة المالیة والمحاسبة
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 تعتبر الأجھزة العلیا للرقابة المالیة والمحاسبة من خلال عملھا ملزمة بتعزیز التغییرات الإیجابیة في حیاة الأشخاص. ولتحقیق
 ھذا الغرض، تبرز عملیة التدقیق باعتبارھا واحدة من أھم الأدوات المتاحة للأجھزة لزیادة تولید القیمة العامة. ومن خلال إتمام
 عملیات التدقیق، یمكن للأجھزة تقییم ما إذا كان یجري تنفیذ العملیات وفقاً للمعاییر النافذة، وتحدید تحسینات الأداء )بموجب

.المبادئ المعتادة للفعالیّة والكفاءة والاقتصاد(، أو الاستنتاج بناءً على المعلومات المالیة للجھة

 ومع ذلك، حتى في حال إجراء عملیة تدقیق جیّدة، یمكن كسر سلسلة القیمة التي تولدّھا إذا لم تنفذ الجھات الخاضعة للتدقیق
 التوصیات الصادرة عن الأجھزة أو لم یتم اتِّخاذھا مع الالتزام الضروري لضمان استدامة الإجراءات التصحیحیة المشار إلیھا.
 لذلك یعتبر تصمیم توصیات التدقیق ومتابعتھا عنصران أساسیّان لتعزیز أثر التدقیق. إذاً، كیف یمكن معالجة ذلك من منظور

.مبتكر؟ یكمن أحد الحلول الممكنة في تطبیق العلوم السلوكیة

وا������ ا����ّ�ات ا������
���ء �� ������ ا���دة ا����ب �����ة ا����� ������� ا����� وا������ ����� 2022-2023 ا��ي ��وج �� ���درة

ا������ي �������، �ّ�ر ���� ا��ا�� ا���م �� ����ر�� �����ر��� ���و��ً ����ان ا����ام ا�����ت ا�������
و����� ا����ّ�ات ا������ �� ����� ا������ �� أ�� ���� ����� �����ت ا������ و��������. و���ف ��ا ا���وع
إ�� ���ء ��رات ����ء ا������ ������ ا����ّ�ات ا������ و����� �����ت ا�����ت ا������� �� ����� ا������، �� أ��
�� ���� أ���، وا������ ا���� ������ً و�����ّ�، وز��دة ا�����ل �������ت �� ���� ا���� ����� ا������ت ا����

ا������ �������. و��ن ���� �� ا���وع ����� رؤ���� �� ا���ض إ�� ا����ع.

� و������ ���ق ����ع ا���وع، �� ا���وري ا���رة إ�� ����ّ� ا����ّ� ا�����. و���� ��� ��2022، ����
�ون ا������ت �� �����، ��� ����� ا����ّ� ا����� ��� ������ً �� ا������ ا��ي ���ث ����� ����� ا����ص و����
�� ����� ا���� و����� ��� ا���ار. و�ّ�م ��ا ا����� �� �������ت ا���ن ا������ ���� ا���� ����س ������

ودا���ل ������ن، ا���ان و��� ا��� ������ ا�����د ا������. و��ز دا���ل ������ن ��� �������� �� ��ا
ا���ل �����ة ���� �� ا�����د �� ��م 2002. ������ ا�����ة �� ا�����دي �����ر ���� ا��ي ��ل �����اً ���

�������� �� ا�����د ا�������.�

���� �ي ��� ����� ا������ ا������ ار���ب أ���ء �� ��� ا���ار ���� ا����ّ� ا�����. و�� ��ل ا�����د
��� ا�����رات ا������ �ا�����ل�، �� ����� ����ء ا������ �� ���� ا�د��� أو ����� �� ������� أو ���ء �����

ا������ت ا�����. ��وةً ��� ذ��، ���� أن ���ّ� ا����ّ�ات ا������ �� ا�دراك و���� ا�����ء ��� ا�������ت �����.
و���� ��ه ا����ء ا������ �� ا������ أ���ً �� ا������ت �� أ���ب ا�����، ��� �� ذ�� ا����ت ا������

�������، وا��� ���� أن ����� �� ا����اد�� ا���� ������ل ������ت ا������. ���ه ا����ب، ����ر ��ا ا���وع
��ل ا���� ���ه ا����ّ�ات ��� ا��ا���.

ا���� 1: ا���ا�� ا������ ������ ا�����ت ا������� �� ����� ا������
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ا���ر: ���� ا��ا�� ا���م �� ����ر�� �����ر���

ا�����ر ا����� ا������ وا����� ا������
ً ��� ��ه ا����ب، ��ز ����� ا����ر ا������� ������ر ����� ا������ وإ�ّ�� ���� ا������. و��ا ا��� ���� ��ا

������ إ�� ا�ز�� ا����� �� �����ر���، إذ ���� ���� ا���� إ�� ا����� ا���� ا������ 61 �� ا��� ��� د����� /
����ن ا�ول �2023. و���د ���ن ����� ا�����ت ا������ّ� ����ً ������ ����ّ�، وا���ط ا������ �� ا���� و���دل

ا�����.

إ�� ذ��، ���� ���وع ���ا �����ة ا����� ������� ا����� وا������ �� �����ر��� ��ن ���ن �����ة ����� أو��.
���دةً �� ���� ا���س إ�� ر�� ا�����ر ������������، � �� �����ن إ�� �� ������� إ�� ��ض ��� ذا�� ���ً �� أن

���ن أداة ��� ا����ت. و���� ا������، ������ ا�����ر ������ �����ات ����ة �� ا������ت أو ا�����ت أو ا����ت
���ف ���� ا������. و����ز �� ��ه ا����� ����� ا����ّ�ات ا������ و����� ا����ر ا������ّ� ا������ّ� وا����

ا����، و���ّز �� ا���� ���� ����ً أ��� دا�� ا���� و��ر���.

�� ��ا ا����ق، ��� ا����ة ا�و�� ������ ا���ر ��� ����ء ا������. و��ى ����� أ���� ����دة ا���� �����م
ا����ّ� ا����� و��� ���� أن ����ض ����� ������� ���� ا������ و���� ا����. و��� ��ح ا����ّ�ات ا������
ا������� ����ً ا����ّ� ا������ي، وا������، و���ّ� ا����� أو ا������ ا��������� وا����� �� ا������. و���ء ��

أ���� ا������ ��ه، ��ى ����� ��وة ��� ا������ �� ����� ا����ون ا�����دي وا������ وا����ز ا���� �������
ا����� وا������ �� ����� ����� ������ ا����ة ا����� ������� ا����� ا����� وا������ ��ول أ����� ا�������

وا���ر��� �ا�و������ ، و��� ����� ���� ��د���� ����.
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إ�� ذ��، ��ى ����� ا�������ت ا��� ����ض ����� ا������ ��� ���� ا����ل ا����� �� ا���� وا���� ا������
�������. وا����داً إ�� ��ه ا������ت، و�� ���� ا��ا�� ا���م �� ����ر�� �����ر��� ��� ������� ������

ا���ا�����ت ا����� ���� ���و��. وأ���اً، ��ى ����� ا�������ت ا��� ����� �� ������ ا������ت، و��� ا���اح
ا���ا�����ت ������� �� ���ة ا���ر ��� أ��س “إ��ر ا�����م و����� ا�����د وا�����ر وا������” ا��ي و����

����� ا����ون ا�����دي وا������.

و����د ����� ا���ّ�ت ا������� �� ����� ا������، و���ً ��ا�� ������ �ا������، وا����، وا���ا��، وا�������،
��ى ����� ا����� ا��� ���� ����� ���ار �� ا������ �� ا���ر�� �� ����� ا������، و��� ا���اح ا���ا�����ت

������� ا������ ������ ���ار أ��� �� ا�������، وا���ا�� ا���زم، وإ���� ���� ا������� � ����� ������ت
ا������ �������، �� أ���ً �� ا����ت ا��ا���� ا��� ����ي ����� درا��ت ا������.

�� ا������ إ�� ا���ر��
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�� ��ا ا����ق، ���� ���� ا��ا�� ا���م �� ����ر�� �����ر��� ا�������ت ا������ ا������ �� ا���� ا����و��
�  و���� ا���� و��ات ������� �������، ���ً �� ���ل �����

.
��� 7 �����ت ����� أُ���� �� ��م 2023

ً������ ����� ا������، ���ف إ�� ����� ا�������ت �� ا�دارة ا�����. و������� إ�� �� ���� �� ����ء ا������، ���
ا����ر ��� ا���ل �� ����� ا������ �������� �� إدارة ����� ������ �����ت ا������. و���� ا�����ء أ���ً �����

أو�� �� ���� ا������ و���� ا������ �� ����� ����ة، ���ً �� ����� ����� ا���ا��. و�� أ��ح ��ا ا���� ��� ��
ا����� و���� ا������ ا����ب ��� أ��� ����ق ا����� ا���� ����، و����� ا����ت و��و��� �� أ�� ا������ إ��
� ��� ����� ا������ ����� ا������ �� ����� أد�� �� �� ��م ا���� و����� ا������ ا��ا���. ��� أ��� ����

ا������ و����ز ا����ءة ا��ا���� �� ��ل ����� و�� أ�� ���� ا������ ا���� ����.

ا���� 2: ا����� وا������ ا�������

ا���ر: ���� ا��ا�� ا���م �� ����ر�� �����ر���

�ت �� ا����ت ا������ �������، ُ�ِ�َ�ت ����ت ��� ������ ا����ام ��� ا������� ���دة ����� ������ �� ��
����� ����ر ا���� ا������ ������� و����� ������� �����ة ا����� ������� ا����� وا������. و�� ��� ذ�� ������ر
ا������ ���� �������، و����ة ���� ������، و������ ����� �����ن ا���� ������ن ������ت و�����ت و����ت �����
ا���دة. ������� إ�� ذ��، ����� ��اء�� �����ت ا����� �� �����ت ا����ت ا������ ������� �� إ���د ���ط

ا����ء و����� ا����ل ا�����ة ا���.

و���ّ� أ�� ا������ات ا���ى ا������ �� ��ا ا���وع �� ا���ر�� �� و�� �����ت �� ���� ا������ و�����
ا������ ��� ����� ����� ا������. و��ن ا���ف ����� ا����� �� ا������، وا���اح ��ا�� ���ل ����� �������، و�����
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ا������ ا����ة، وا��� �� ا���ء ا����� ��� ا����ت ا������ ������� و����ء ا������.

��وةً ��� ذ��، �����م ���� ا��ا�� ا���م �� ����ر�� �����ر��� ا�دوات ا���������� وا����ذج ا������� ���ن
ا�����ل �������ت، �������دة �� ا������ت ا���ا��� ���ن ������ ا������ت ��ا��� ���� �������. ��� ����
ا���ل، ����� ����� ا���د ا������ ������ت وا������ت ا����دة �ا����ل ا�������� وا��ا��� ا������� ا������
و����� ا����� �� ����� ا������ت ا��� �� ���� �� ���� ا����� أو ������ دون إدراك. ���� �� ا����

ا����ا��� ������ ا����ام وإ���ء ���� ��������ت.

و���� أن ���ن ا������ ا���� �����اً، وا����ة، وا��� �ُ��غ �����ا��، ������ام ���� ا�������، وا������ ����� ��
ا������ وا������ ا������، ����ً ر�����ً ������ ا�����ل ������ ا�����ع، إ�� ���� إ���ن ��وث �����ات ����ا�� ��

��ور ا����.

و���� ا������ ا������ �� ����� ��ا ا���وع إ�� أن� ا������ ����� و�����ب �� ���� ����� أ���ب ا�����.
و������ ا���ض �� ا�����ت ا������� �����ت ����ة وإ�ّ�� ��ّ�� �� ����ول ا����� وا����ت ا������ �������.

و����ز ��ا ���دل ا����ات و���ع و���ت ا����، وإ��اء �����ت ا������ و����� ا���ء��، �� ا������ ��� إ���د ا�����
���ء �� ا����� ا����� ا��ي ���� إ��� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������.

ا��ا��

.1Chin, Angelina. Recognizing and Mitigating Cognitive Biases: A Threat to Objectivity. Florida:
.Internal Audit Foundation, 2022

.2Organization for Economic Cooperation and Development. Tools and Ethics for Applied
Behavioural Insights: The BASIC Toolkit. Paris, OECD Publishing, 2019,
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إ��� ���� ا������: ������ ������ �����ت ا������
By Guy McClain

ا���ر: ��ر أدو�� ���ك، ��ش �����ر

��ي �����، د���راه، أ���ذ ���رك �� ا������، ���� إ��� ��دارة، ���� �������، ا�����ت ا����ة ا���������1
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���� �����ت ا������ ا��� ��دّ��� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ أدوات ��ّ�� ����� �� ����� ا�����، وأو��
ا����ر و����ت ا����� ������ وا��� �� ا���ا�� ا�������.  و���� �����ت ا������ ��ه ا����ة �� ا������ت

� ��ه وا���ر��ت �� ��ل ����� ����� ا������ �� ا���� ا����� وردود ��� ��ّ�ءة �����ت ا������ �������. و�����
ا�����ت ا���ّ�ءة �����ت ���ف إ�� ����� ا�داء و����� ا������ت ����ن ا�����ء ا������ت و/أو ا������.  و�����

��ا ا���ق ����� ا������ ���ة أ����� و������ �� ����� ا������.

��� أن� إ��ق ���� ا������ �� ���ن أ�� ������� إذا �� ��� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ ������ ���� �����
�����ت ا������.  �� ا��ا��، ��ّ�د ا���أ 12 �������� ا��و��� ����ة ا������ ا����� ���� ا����ة ا����� ������� ا�����
وا������ و�������، و���ز أ���� ����� �����ت ا������ �ا���أ �1 وا���غ ���� �ا���أ �3. ��2و���ّز ا������ وا���غ
��� ا�����ر �� ��ل ����� ا������ّ� �� ا���� ا��ي ��دّ�� ا����ة. ������� إ�� ذ��، ���� أن �����م ا����ة

������ت ا������ دا����ً ����س ا�داء، ��� ����ز ���د�� ا����� ��ا��� ا���دة.

وو�� ��� ���� أ���� ������ ��� ا������ي ا����� ������ ا������ت وا���ا�� ا����� أن� 72% �� ا����� ��
�����ا ����� �����ت ا������، �� �� أن� 45% ���� ��� �� ���وا ������ت ���ن ا������ت ا����ة.��3  ���� ���
����� ����� ا������ت ���� ��م، وإ�ّ�� �� دون أن ���� ��دةً ���ر�� ا������.  و��ا ا���� �� ا������ّ� ���� �����
���اً إ�� و��د ������ ���ا��ة �� ا����ث ا���د���� ا��� ���� ا������ ا������ ����� �� ا������ ��� ا��أي

ا���م �������ت ا����� وا�����ت ا�����.

������ ������ �����ت ا������
���� أن ��دي إ���د ������ ������ ����� �����ت ا������ إ�� ����� ا������ّ� �� ا�����ر و���� ��ا��� ا���دة
� ا����ات ا������ ���دئ ������� ���� ��� أن� �� ���ز أ��� ا��ا���� �����ة ا����� ������� ا����� وا������. و����
���ا�� ��و��ً و�����ت ����ة. و���� أن ���ن ��ه ا���دئ ا�������� ������ ���� ا���ق ������ ����� �����

ا����ة و��ّ������.

ا����ة 1: ��� �����ت ا������
����ّ� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ ������ ��ّ���� ����ك ا������ت ذات ا���� ا��� �� � ����� ��ى ����ي
ا���ا�� و����� �� ا����ت ا������ �������. و�� ��دي ��ا ا���� ا����ل ���ه ا����و��ا��� ا������� إ�� ��ء ���

�� ا����ة وا����ت ا������ �������. ���� �� ا����� ����ن أن ���ح ا����ة �����ت ا������ ��������.
و������ إ��اك ا���� ا������ ������� �� ا������ت وا���ص �� ا������ت �� ���ن ����� ا����� �������

ا������.

و����� ا���ف �� أن ���� ا���� ا������ ������� ������ ا������ت وأن ��� ������� ��� ���ق �������. �� �����
أ��ى، ���� أ���ً �����ت ا������ ������� أن ���� �� ا������ت. ���� ����� أن ���ن ا����ة �����ة

�������� ��� ا���� ا����� ������ ا���� �� ا�د��� أو إ��اء �����. و������ق ����� ا����وض ��ه ��� ا����،
و��� إذا ��ّ��� ا����ة �� ا������ت ا��� ��ا���� ا����ت ا������ �������، وا������ أن ���رض ا������ت،

ً � � �

�����
�

ا
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��ن� ��� ��ا ا���� �� ������ أو ���ن ��� ���� ���اً إ�� ��م و��د ��ار ����ح �� ا����ة وا����ت ا������
������� ���� �����ت ا������ ���� ����.

ا����ة 2: ����� ا������ت ����ً �و������ و����� ا���
ا������ �������

����� ا���در ا������ ������� ���� ����ّ�ة. و�ُ��� ������ت ا���ا�� و��ا���ت ا�داء أدوات ر����� �دارة ��ا��
ا����ة ا����� ������� ا����� وا������، و����� ����� �� ��احٍ ����ة. ���� ���� ا���ل، �� �����م ����� ا���ا��

�����ت �����، �� �� ������م ��ا���ت ا�داء �����ت ���ّ� ����. و��� ا���� �� ذ��، �� إ���ن ا����ة
����� ا������ت ����ً �و������ ا����داً إ�� ��ا�� ا���� ��� ا������ ا�����، وا��اء�� �� ا���اف ا����ا�����

�����ت ا������ �������، و����� ا������.

و���� أ���ً ����� ا������ت ����ً �و������ ���� ا���اول ا������ ا������ ا������ ������ ا����ت ا������
�������. و� ���� ا������ �� أ���� ا���اول ا������. و���� أن ���ّ�� ا����ر ا����� ا����� ا����� ����ول

ا����� ��از��ً د����ً. و���� ���� ا����ة ا������، زاد ا����ل ����ن ا������ت. و���� ا���اول ا������ ا�����ة ������
إ�� ا������ �� أ���� ا����� �ن� ا������ت ا���د�ة �� �����ق و���ً ����ً ��������. و��� ا���� �� ذ��، إذا
���� ا����ة ��درة �� ��ود و����� ��� ����� ا���اول ا������ ������ت ا������، ������ أن ���ن ���ك ���ر
� ��� ا���ء��. و�� �� أ���� �����ن �� ا����ون �� ا���� ��ا�� وا�� �� ا���� ا������ ������� ����

ا������ ������� �� ��ه ا������ �ا��� ا����ة �1، ���� ا���اول ا������ ���و��� ا���� ا������ ������� ��
����� �����ت ا������.

وإذا ��ن ذ�� ��� و��� ا����ز و���ق ���و�����، ����� أن ����� ��� ا���� �� ���ن ����� ا������ت.
و����د و�� ا����ة �������� ���� ا�و����، ������ أن ���� ���م ا����ت ا������ ������� ���� ��� ���
وا��� و��ّ��� ������ان �� ا����ة وا����ق ���� ������ �� ����. و����� أن ����� ��� ا���� ��ه ���ات

و���و���ت و��ارد و��اول ز���� ����دة.

ا����ة 3: � �����ا ����� �����������
���� أن ���ّز ا�دوات ا���������� ���� ���� ���د ا������. و���� أن ����� ��� إدارة ا����ت ا������ ا����ز ���

إدارة �����ت ا������ ا�����دة و��������. ��� أن� أ���� ��ه ا������ �� � ���ن ����� إ� �����ة ذات ا���ا���ت
ا�����ة وا���ى ا������ ا�����ة.

و� ������ ����� �����ت ا������ ������ر ا������� ا�����. و����� ا������ ا��ّ��ل ������ظ ��� ���ء�� و�����ت
وا���، و�� �� ���� ا����م �� ������ام ا����� �� ا����������. و���� إ���ء ���م ����� �ّ��ل ������ام ا���

ا�د�� �� ا���������� ��� ����� ا����ص، و��اول ا������ت، وا����� ا�����و�� و���م ا����ت.

ا����ة 4: ر�� ا����م �� ��ل ����� ���� �����
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���� أن ���� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ أ��� ا����دة �� �����ت ا������ �� ��ل إ���د �����
���� �����. و��ه ا������ �� ����� ا����ب ا����� وا����ر�� و���ر���� و������� ����� أداء ا���� ا������

� ا����ة ا����ت ا������ ������� ��� ا����ر ا������ت ����ً ������ وا���� ���ً �� �������. و����� أن ����
ا�����دات أو ا������ت. و���� أن ����� ��ا ا����ل ا������ �� ���ن ������ �����ت ا������ ���� ا������

و�ّ��ل.

و����� ا����ر ��ه ا������ ���اً ������ً. و���� ����� ا��� ������ أ��اف ا������ و����ا�� و������ ا����م
ا���ز. و����� أن ���ّ� ا����ة ����ى ا���ا�� وأ����� �� ا������ت ا���� ا������ ������� و��������.

� ا���و��� �� �����ت ا������. و���� ا���ف �� ����� ا���� ا������ ������� ��� ����

وا���� ا����� ��وري ����ن أن ����� ا���� ا������ ������� ا������ت ������ّ�. و����� ��ه ا������ ����� ا����م
ا���ز وإ��اءات ا���� ا������ �������، و��ا��� �����ّ� ا������ات ا���ّ�ة، و����� أي ���ات أو إ��اءات إ�����
������ ������ ا������ت، ���� ا�����. و����� ��م ا���� �� ��ه ا����ة و�����ت ����� ا������ ا��� �� ���ّ�
��� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ ��د����. و������ ��ه ا����ة أ��� �����ا�� �� ا���� ا������ �������

������ ا����م و����� ا����.

ا�����
����د �����ت ا������ ا����� ا��� ��ا�� ا����ح �� إ���ز ا������ ��� ����� �� ������ت ا������ وا������ت

ا��������، و���� ا���ء ��� ا���اءات ا��ا��� إ�� ا����ي ���� ا�����، و��ص ا�����. و������ام ��ا ا�����
ل ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ �������� ا����� �������� �� ��ٍ� ن �� أر�� ���ات، ���� أن ���� ا����

إ�� ����، وأن ���� ���� ا�����، و����ز إدارة ا�����، و���� ���� ��� ا���ا�� ا������� ��� ا������.
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 وأ���� ����� ���ر ا������ت ���ن ����� ا������ �� ���و
و��������

By Arturo Alejandro Zea Manrique

ا���ر: أدو�� ���ك إ����

�� إ��اد: ر��رو أ������رو ز�� �������

ر��� ���ز ا������ ا������ ا����� ������ أر����� ا�������، ���� ا��ا�� ا���م �����ر�� ���و
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ا�����
���ك ���� أ��اع ر����� �� ����ت ا��ا��� �� ا���ل ا������ �� ���و �� ا�����ت ا�����، وا�����ت ا���ا���،

وا�����ت ا�����.

و�ُ���� ا������ ا����� ��� إ���م أي د���ت �����. و�� ا����� ا��ا��� ��� ذ�� ا�ذن ا���� ا����ب �� ����
ا��ا�� ا���م ���� ������ ����ت إ����� �� ���ر�� ا������ر أو ا����ء.

�� ����� أ��ى، ���ي ����� ا������ ا���ا��� أ���ء ����� ا�����ت. و��� ����� ��ه ا������ �� ���� ��ا��
ا���وع ا������ري، �� ا������ ا�و�� وا������، ��وراً ����اد ا��� ا����، وو���ً إ�� ا������ وا���ق ا������

�����وع.

وأ���اً، ���ي ����� ا������ ا����� ����د ����� ا�����ت. و������ ��ه ا����� �� ��ث ����ت ر����� �� �����ت
ا������، و����ت ا������ ا����دة، وا���اءات ا�������� ا�����. و���ي ����� �����ت ا������ ��� و�� ا����ص

إ�� �����ت ����� ���� و�� ا�����ل وا�داء.

و��دّي �����ت ا������ ��ه دوراً �����ً �� ا������ �� ا�����ل ����ر ا������� ا����� ����� ���أ ا������.
������� إ�� ذ��، ��� أ����ّ� ������ ا������ت ا������� �����وع �� ا���اءات ا�������� ا����� و/أو ا������� و/

أو ا�دار�� �� �� ا����� ا������� ا���و��. و����� أ���� ��از�� ��ر��� ��� إ��ار �����ت �����ف
� و�� ا���ا�����ت �ّ���� ����� ا��ارد ا�����. ����ت ا����� �� ا�دارة ا�����، ��� ����

����� ����� ا������
�� إ��ر ����� ا������، ��� و�� ا������ت �� ا��ا�� ا������:

1.����� ا������ �� ا�����ل: ا�����ً �� ����� ا������، �����م ���� ا������ �����ت ��� ا����رات
ا�����م وا������ �����ب ��� ���� ����� ا������ �������، ��� �� ذ�� إ��ره ا������� و������ و������ و�������

ا����ر�� وا����� ا�������� و����ات ا�داء. و�� ��ه ا�����، ���ي أ���ً ����� �����ّ� ا���ا�� ا��ا���� ������
إ��اءات ا������ ا�����. و��ه ���ة ����� ��ّ�� ���� ا���س ا��ي ����� ��� أ���� ا������ت ا�������.

2.����� ا������: ��ل ����� ا������، ���� ا�����ن ا�د��� وا������ ذات ا���� �������� �� ����� �� إذا ����
ا���� ����� ����ا�� وا����� وا������ت ا����ل ���. و��ا �� ا���ن ا��ي ���� ��� ����� ا������ و����� ا�����

وا���ا�� ا��ا����. و���ي ����� �� ����� ������ �� ا�د��� ا��� ���� ا�����ج ا����.
�
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3.إ��اد ����� ا������: ����د ا�����ء �� ��� ا�د��� وا������، ��� إ��اد ����� ا������. و�� ����� ��ا ا������
ا������ وا�د��� ����، �� ����� أ���ً ا������ت ا��ا��� إ�� ����� أو�� ا����ر ا��� ��ى �������، و����

ا������ت، و����� ا���ا�� ا��ا����. و����� أن ���ن ��ه ا������ت وا��� و����� ������� وأن ����� ���راً وا���ً ���
�، ��� ا�����ء، ����� ا���ذ ا���اءات ا�������� أو ا�دار�� �� �� ���� إدارة ا���� ا������ �������، وأن ����

ا���و�� وا����� ا����� �� ���و����� ا����� أو ا������� أو ا�دار��.

إ��اءات ������ ا������ت
�� ا����� ������ ��ه ا������ت ����ن ������� ������ّ� وا���� ��� ا���� ا����د. و�ُ��� ر�� ����� ا������ت

إ�� �ّ�ة ��ا�� ر����� ���� إ�� ���ن ا������ ا��ّ��ل وا�����ّ:

1.����� ا������ت و�������: ��� ����� ���� ا������ت �� ����� ������ ���� ا��ا�� ا���م. و���ي
����� ا������ت و���ً ��������، ��اء ����� ا�دارة، أو ���ء إ��اءات إدار�� أو �������، أو ������ ا����ت ا���

����د�� ا���اءات ا�������� ا�����.

2.��� ا����: ����� ��� ا����ت و�� ��� ��� ���� �������� ����� ������� �������ت، و����د ا���اءات،
وا���اف ا���و��، وا��ا��� ا������� وا��ارد ا��ز��. و��� ��ا��� ��� ا���� ��ه وأن ���ل ��ا��� ���ز ا������

ا������ ا�����.

3.ا������ وا����: ��� ���و��� ����� ا������ت ��� ���� ا���� ا������ �������، �� �� ���م ا����ز ����
ا����م ا���ز ����ط. و��� ا�����ظ ���� ����ث ����� ����� �� ����� �� ����� ا�����ب.

4.ا������ وإ��اد ا����ر��: ����� أن ���ي ���ز ا������ ا������ ������ً دور��ً ����� ا������ وأن �ُ��� ���ر��
��� ����� ���� ا����م ا���ز وا������ت وا������ ا��ّ���. و��ه ا����ر�� أ����ّ� �� أ�� ا����ار ا������ ا���

������ ���� ا��ا�� ا���م.

ا���� وا������ّ�: ����� ��� ���� ����� ا������ت و���ر�� ا������ ��� ا���ا�� ا�����و��� �������ّ� ����� ا�����،
��� ���� و��ح ا��ؤ�� وا���ء�� أ��م ا�����ر.

و��ه ا������ ��ّ��� ��� ��� ������ أو�� ا����ر ا��� ��� ������� وإ�ّ�� أ���ً ������ ا���رات ا�دار��
وا�������� �����ت ا�����، و���ن ا������ّ� وا����ءة �� إدارة ��ارد ا��و��.

����� ا������ت: ����� ا��� وإدار��
� ��ه ا����ر�� ���ف ����� أ�� ����� ا������ت، ���أ ا������ ������ر�� ا���درة �� أ���ة ا������ ا������. و����

������ ����� ا������ت �� ����� ا����ت ا�����. و�ُ��� ��ه ا������ت �� ��� ���� ا��ا�� ا���م، �� ���ي ���
����� ا������ وا������ و�������. و��� ذ��، �ُ��� ���� ��ه ا������ت إ�� ���� ���� ا���� وا������ ������

ا���ا�����ت ������ ��ه ا������ و�������.

و���� ���� ا���� وا������ �� ا���� ا���ول �� ا���اف ��� ����� ا������ت و�������� ��� ���ق وا��. و����
�ة ���� ا����م ا���ز �� ا������. ������� إ�� ذ��، ���ّ� ا������ ا����م ا���ز ��ا ا���� و���م �����ت إدارة ����

�
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�� ����� ا������ت وا����ت ا��� ���� ��ا�����. و������ام ��ه ا������ت، ��� ا���� ا���ا�����ت وإ��اءات
���ف إ�� ز��دة �����ّ� ا������ت و���م ������ت ����ن ������ ���ط ا����م ������ت ا������ ا��������.

و���� أ���� ا������ت �� أ�ّ�� ���ّ� ����� ������ ����� د����. و�� ����� �����ة �� ا������ ا������، وا��� ����
����� ا���و���ت ا������ وا����ط ا����� ��دارة ا��� ���� أن ����� ������ت أو ا������ت إ�����. إ�� ذ��، ������

���� ����� ا������ ������� ا����� ������ ا������ات و����� ا�������ت أو ا�������ت ا������، و�����ً �����
ا�دارة ا���� �����ّ� وا�����ل ������.

ا������ت وا����� إ�� ا���م ����� �����
ر�� أ���� ����ن ��ه ا������ت و������، �� ��� ���ل ا������ ������ً، و���� ذ�� أ����ً إ�� ��م ا�ّ��ذ

ا���و�� ا��ّ��� إ��اءات.

وأ���اً، �� ا����� ����ن ا������ ��� أن� ���� ����� ������ ���اً ������� وا������ وا������ وا������ ��
ا���� ا������ ������� دا�� أ���ة ا������ �� أ��� أ��اً إ������ً و�����اً ��� ����� ا������ت. و��� ��م 2021،

���� ا�ّ��ه ���ا�� �� ا����� ا����� �������ت ا���ّ�ة، ����� ��� ��م ��ن ��� ��د ا������ت ��� ا���ّ�ة أ���.
و����� ��ا ا������ ا���ء ��� �����ّ� ����� أو����ت ا������ ا���ّ�� وا������ ��� ا���اف ا������ �����ة

ا����� ������� ا����� وا������.
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���� �� ��� ���� ا���ء�� ا������� ا������ ���� رو���� �����ت ����� ���ءة ا���ا�� ا������� و�����ّ���،
��� ��دّي إ�� و��رات و������ت ����� �����س. و��� ا���� ا����� 2002، أ��� ��� ا���� �� ����� ����� ���ا��
1.38 ������ن دو�ر وأ��� �� 28,000 ������ و����� ������ّ� ����ت ��� ����� ا���ا��، و���� ا����� ا�����

و����� �� ا�����ت، و����� إدارة أ��� ��� ا������. و�� ا���� ا����� 2023 و����، ���� ��� ا���� 70.4
����ر دو�ر �� ا���ا�� ا����� – أي ���� ���� ��ا�� 84 دو�ر ��� دو�ر ������ �� ا����. ��� ���د ا���� 1,220
����� أ��ى – ��� ا��� � ���� ������ ����و�ر و���ّ�� أدّت إ�� ������ت �� ا���ا�� وا������ت ��� ا������.  و��

ا����� ��� ا����زات ا����� أ���اً �� ���:

إ��دة ����رات �� ����� ا����� ��� ا�����م ������ �����-19. ��� ��رس / آذار 2020، ���م
ا������س أ��� �� 4.6 ������ن دو�ر �����ة ا���د ��� ا������� ������ �����-19 وا������ ���. و�� ���ا�� /
���ط 2023، أ����� أن� ا�����ت ا����د�� �� �����م أ��� �� 90.5 ����ر دو�ر �� ��ه ا���ال ا����راً �� �����
/ ����ن ا����� 2023. و������ ������ت ����� �������س �� �����ت و���� ����دة ����ال ��� �������. و�� �����

/ ����ان 2023، ا����م ا������س ��ه ا������ت ����� أ��� ����ن ا���و��� ا����� ���م 2023 ا��ي ��� ��
GAO-23-� ا�����ت إ��دة ��ا�� 27.1 ����ر دو�ر �� ��ه ا���ال ��� ا������� إ�� ا���ا�� ���

.�106647

���� ا���اف ��� ��ا�� ا����� ا������� ا������ ��زارة ��ون ا���ر�� ا���ا�� ا�������: ����
وزارة ��ون ا���ر�� ا���ا�� ا������ �� ���رب 9,000 �� ا���ر�� ا���ا�� �����ً �� 134 دار ����� ������

ا��زارة – �ُ��� ��ا�� ا����� ا�������. و�� ��م 2021، أو���� ��ن ����ز ا��زارة ����� �� ا���اف ��� ا������
و������ ���وى ا����� �� ��ه ا��ا��. و�� ا���� ا����� 2023، ا�ّ��ت ا��زارة ��داً �� ا����ات �����م ����.
��� ���� ا���ل، ���� ����� ����� ا�����ف ��� ��ه ا��ا�� �� ا����م ا�����و�� ا��ي ������� ���� ����
ا����. و������ ذ�� �� ����� ���ن ��وث ����ت ���� ا���� ���� ����ق و���� ا���اف ��� ��ه

.�GAO-22-105142, GAO-22-104027� ا��ا��

����ي ��ا�� 60 �� ا��� �� �������� ��� �����ت. و��� ��م 2014، أ��ر�� �� ���رب 1,300 ����� ��
ا����� �� ��م. و����� ا������س وإدارة ا�����ت ا������ ������� ����� ������� ���ن ����� ��������، و�� ��ّ�ا
� ا�����م ��� ������ �� ا����� ��ا�� 77 �� ا��� �� �������� ��� ��ى ا����ات ا���� ا�����. و��� ����

�������� �������� �� ���ن ������� ������ّ� و�� ا���� ا�����.

ا���� �� ا������س
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��دّي ا������س دوراً ر�����ً �� ����� ا���اف وا����ظ ��� ا������ ��� �������� ����ن ������� و����� ا������
ا����ة. ������� إ�� ����� ���ر�� �� ���� ا������ت إ�� ا������س، ���� ��� ��� ا���ا�����ت ��ا��� ������
��������. و���� ��ه ا����ا�����ت إدراج �������� �� ا�������ت. ������� إ�� ذ��، ���� �������س ا����ام

���ا���� وا�����دات و�����ت ا������ ������ ا�����ت ��� ا���� ��� �������� ور�� ��ّ����. ��� ���� ا���ل،
� ��� ����� �����ت ���� ا���ء�� ا�������، أو ��� ا���ال ��� ���� �������س ��� ����ت ا����ع ����
ا�����ء، أو ا�ّ��ذ إ��اءات أ��ى ������ ا���ا�� �����. ��وةً ��� ذ��، ���� �������س ا������ أ���ء �����

ا�����دات و��� ������ت دور��.

ا���� �� ا�����ت
��� ���� �� ا�����ت ���� ����� ���ن ا���ص ا����� ����� أداء ا������� أ���ء ���ر ����� �� ���ل ا������

و���ه. و�� ��ل ا���ا�� �� ���و�� ا������ ��ال ����� ا������، ���� ������ أو�� ا����ر ا��ّ�دة �� �����
��راً، دون ا����ر ��ور �����. و����� ا���� أد��ه ا���ء ��� ا����ت ا��� �������� ������� ��� ��������.

32
32



www.gao.gov | ا���ر: ����� ���� ������ ا������ ا�������

��ا��� ا������ و��������. ����� ���و�� ا�����ت ���� ��ا��� ���دّة ������� وإ��اء ا�����ت �� �����،
��� �� ذ�� ا������ت، ��� إ��ار�� �� ���� ا����ت. و�� ��ل ��ه ا������، �� ���� ���و�� ا�����ت إ��

ا����ات ا��� ��ّ��و��� أو ������ن ��ّ��ذ�� ������ ا������ت، و���� ��ه ا����ات �� ا������ ����
ا�����ء. وإذا �� ��ا�� ا���و��ن ��� ��������، ������� ����� ا���س ا�����ّ �ي ��ف �� ����� �������. و���

���� �����ت ا������، ��رس �������، و����� ا���دة ���� ا�����ء، و����م �����ت ا������ �� ا������
ا������.

� �����ت إ�� ���ول و���� ��، �ُ��� ��� ا������ ���� ���ر���� إ�� ا������س. ����� ���ر �����اً �����
������ً ����� ���ن ����ب �����اءات ا��� ا�ّ����� ا������ ���ءً ��� �������� إ�� ا������س �� ���� � ����وز 180

����ً ��� ��ر�� ا������.

ا���ا�� �� ا�����ت. ���ا�� �� ا�����ت ��ة وا��ة �� ا���� ��� ا��� ������ ��ى ������� ��������� و��
إذا ��ن ���� أن ���ى ا����� إ�� �����. و��ال ��ه ا������، ���� ���د��� �� ���و�� ا�����ت ���� ا�����ه إ��

. ��������. و���م ��ّ����� أ���ً ������ ���� ا������ت ��� إ���م ا���� ذي ا���� ��� ����ع ����
ا������ ���ن ���� ا������. ���� ��� ������ت ا������ت ��� ����ة �����ت ���� �����ة �����ت ا������ت |

���� ا���ء�� ا������� ا������� ���� �������س ا����ا��� ������� �����ت ا�����ع ا������� و��او�ت
ا��از��. ������� إ�� ذ��، ���م ������ ���� ا������ت ��� إ��اد ا����دات �������س و���ء �� ا���� ا����� ذي

ا����. و����� ا����ار ا�����م ��������ت أ���� �ن� ا���� �� ����� �������� ا������ �����ً �� ���ن ����ً
ر�����ً ��دّي إ�� ����� ا������ إ�� در�� ���� ���� ����� ا�����.
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ا���غ �� ا������ت ا������
������� إ�� ��ه ا������ت، ����� ا���ء ��� ا������ت ا������ ��� ا�����ة ا��� ����� ������ ����� ا�����م ��
���� ا������س وا�����ت �� ���ر���� ا�����، ��� �� ذ�� ������� ا��ي ���ر �� ���� �� ا����� ا������،

�� إ�� و���ر���� ا������ �� ا������ وا���ا�� وا�زدوا��� وا���� ا�����، و�� �����ت ا������ ذات ا�و���� ا����
���و�� ا�����ت.
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ا������ ا����� ا�����. ���ر ���ر�� �� ���� ������ ������� ا������ ا�����، وا��� ����د ا������ت ا�������
ا��� ����� ���ط ��� �� ا�����ل وا���ر وإ��ءة ا�����ام و��ء ا�دارة، أو ا��� ����ج إ�� ا����ل. و�����
������م �� ���� ا�دارة وا��از�� و���ر ا���و�� ا����� �� ا�����ت ������ ا����م ا��ي ���زه ا�����ت ������

��ه ا������ ا������ ا�����. و�� ا�و�� ا����ة، �� أ���� / ����ن 2023، أ����� أ��� ���ّ� ��� ا�����ت ������
ا���ت �� �������� ا������ ������ إ�� ���ل دا��� �ـ37 ����� ����ة ا����رة، وأن� �ّ�� ���� إ�� ا������ ��

��� ا����ت. ��1

����� ا������ وا���ا�� وا�زدوا���. �� �� ��م، ���م �����غ �� ا���ص ا����� ������ت وا������س ���� ��
ا������ وا���ا�� وا�زدوا��� �� ا���ا�� ا����را���، ��� �� ذ�� ا����رات ا����� ������ت ������ ا���ال وز��دة
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ا���ادات. و��ّ� أ���� / ����ن 2023، ���� ا������س وا�����ت ���ّ�ً أو �����ً 1,383 �73 �� ا���� �����
و����� �� أ�� 1,885، �� ����� 1,239 ���رة ����� و144 ���رة ����ّ�. ��2

����� ا���� ا�����. �� �� ��م، ���ر �����اً �����ً �� ��� ا����� ا����� ��رس ا���� ا���� ا����� �������
ا����را��� و���ر ا����� �� ا������، �� ���ب �����ات ا������ �� ا���ادات وا����ق ��� ا���ا��. و�� ذ����

�����ً أن� ا��� ���� ��� ���ر ���� ��� ����ام ���� ��م ا���ازن ا������ �� ا����ق وا���ادات.��3 و���� أن
����� ����� �������� �� ��� ا����، ر�� أن� ��ه ا���اءات و���� ���� ����� ������ ا���� ا���� ا����� ��

ا���د. و��� ��م 2017، ا������ أن ��� ا������س ��� ���� ا������ ��� ���ر ���� ���� ا��� ����ام –
��� ��دّي ا����ق ا������ وا���ادات إ�� ���� ������ة أو ������� �� ا����ن ا��� ����� ��� ا�����ر إ��

ا����� ا���� ا������ �� ا��ى ا�����.
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�����ت ا������ ذات ا�و����. ��� ��م 2015، أر���� �����ت ����� ����� ذات أو���� إ�� ���و��
ا�دارات أو ا�����ت ������ ا���ء ��� ا������ت ا��� ���� أن ����� ����� ����� ����ة، أو ���� ����� ���
ا���ار �� ا������س أو ا����� ا�������� ���ن ا������ ا�������، أو ا����ء ��� ��ء ا�دارة وا�����ل وإ��ءة
� ��ه ا������ت ���� ا�����ام، أو ���ن ا����ل ا���ا�� ����ا�� وإ���ق ا���ال ���� ������.��4 و� �����
�������� ا������ و������ ���ز ا������ت ا��� ����� ������ ����� ا�����م ��� ���� ا�و���� �� ���� ���و��

ا�����ت.
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و�� ا����ار ا����ط ا����� ا��� ��ا���� ا������، ����� أ���ً ا����� إ�� ���م ا������س وا�����ت �����
���ءة ا���ا�� وا����� ا������� و�����ّ���. و���� �������� ���� ����ة ����� ا���� ا���� �������، و����

ا�����ر ���� أ���، و��� ا���ا�� ا������� أ��� ���ءة و�����ّ�.

ا���ا��

.1GAO, High-Risk Series: Efforts Made to Achieve Progress Need to be Maintained and Expanded to
.Fully Address All Areas, GAO-23-106203 �Washington, D.C.: Apr. 20, 2023�

.2GAO, Additional Opportunities to Reduce Fragmentation, Overlap, and Duplication and Achieve
.Billions of Dollars in Financial Benefits. GAO-23-106089 �Washington, D.C.: June 14, 2023�

.3GAO, The Nation’s Fiscal Health: Road Map Needed to Address Projected Unsustainable Debt
.Levels. GAO-24-106987 �Washington, D.C.: Feb. 15, 2024�

�����ت ا������ ذات ا�و����.4.
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ا�����
���� ا���� ا����� ������� �� ا��� أ���� ����و�� ���� �� ا���� �� ا����ت �� ا������ و����� ا����ت
� ا����� ��� ا����ث، �ُِ�َ�� ���د ا������� ����دة �����ّ� ����� ا������ ا��� ��ى �������. و�� ��ل ا������ ا����

ا��ي ���ّ�� ���و���ت ������� وا���، و��� ��� ������، و����� ذات ���� �����. و���ف ��ه ا����د إ��
ا�����ف إ��ر ���� ������ ا������ ���� �� ا������ ا�����، و���درات ا������ ���� ا������ت،

وا������ ا����� ����ت ا�������ت ا����ى، ��� ����ز ����ّ� ا������ و���ء�� و�����ّ��. و�� ا����ة ا���ّ�ة �� ����
�� إ���� ا����ت ا������ �������، ��� 2021 و2023، ازداد ����� ��د ا������ ا��ّ��� ������� ا��� ����

� ���ء�� ��� 27,000 ���. و�� ��ل ����� ��ى و�� أو ���� أ��� �� 9,700 ���اً �� ���د ا���ا��، و���
���د ����� ا������، أدّى ا���� ا����� ������� دوراً ���ا�� ا����� �� ����� ا������ ا�������� وا�����د�� ����

����� ا������ ا������. و���� أن �ُ��ى ا����زات ا����رة أ��ه إ�� ا���ا�� ا������:

إ��ء أ���� ����ة ������ ا������
و��������� 

�� ��م 2018، ��ى إ���ء ���� ا������ ا������، ����� ����� و��او��ّ�، ������ ا����� ا����� �� �� ����.
و���ّ�� ر��� ا������ ا������ �� ������ وأ�� ا����� ا������ ���� ا�����ط �� ا���ب ا������ ا����� ��

�� ����� ���� ر��� ا�����. و���� ا����� ا������ت ����� ������ع إ�� ���ر�� ��� ا������ و���� ������ت ��
�د، ��� �� ذ�� �����ت ا������. و���� ا����� أن �ُ���� ��ا��� ��ز�� �����ء ��� ا����د و���� ������ ��ا ا���

ا����ت ا������ ��� أ�� ����، وأن ����ز ا����د ا������ ا���و�� ������ ذ�� ا���زر. و��� ����� ا���ء��
وا���ا�� ا�������� وا�ّ��ذ ا���� �� إ��اءات ا������.

و���ي ا����� ا��ا��� ������ ا����� ���اب ا����، ������ر�� أ��� ���ز ����� ا��و�� �� ا���، ا��او�ت ���ن
����� ا������ ا��ي ������ ا���� ا����� ������� �� ����� / ����ان �� �� ��م. و����د ا����� ������ت ����� ا������
و���ف ��� ا����م ا���ز �� ����� ا����ت ا������ ا��� ��ى ������� �� ��ل ا������. ������� إ�� ذ��،

���� ا����� ا��ا��� �� د����� / ����ن ا�ول �� �� ��م �� ����� ���ره ا���� ا����� ������� �� ا����م ا���ز
�� �����ت ا������.

و���� ���� ا��و��، ����� أ��� ���ز إداري، ا������ت ������� ����دة ر��� ا������ ������ و����� �����ت
����� ا������ �����ً �� ����� / ���ز. و����� ��� �����ت ا������ت وا�دارات ا������ ا����ء ����و������ ��
ا������، و����ل ����� ������ / أ���ل �� �� ��م، ����� ����� ا������ إ�� ���� ا��و�� �� ��� إ�� ا����

ا����� �������.

وا����داً إ�� ا����ة ا������ �� ا���ر�� ا������، أ��رت ا������ ا������ �� ����� / ���ز 2021 ������ً ���ن
إ���ء و���� آ���ت ����� ا��� ������ ا����ت ا����دة �� ���ر�� ا������، و��ن ������ إ��ر �����

أ���� ������ ����� ا������.
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���� ��دة �����ت ا������. 
أدّى ����� ا������ إ�� ز��دة ا���� ��� ��دة �����ت ا������. و�� ا������ ا������، ��ا�� ا���� ا����� �������
���� ������ت ا������، ود�� ��� ���� ��� ا����ث �� �� ����� �� ��ا�� ����� ا������ ���. و��� ا���� ��
��� ا������ ���ط أ���� ����، ����ب ا����ر ا���ر�� و������� �� ا���رة ا����ى إ�� ا������ت، و�� ���
إ�� ا���ر��، و����� �����ال. وإذا �� أُِ��َ ��� ا������ ������� أ�����، ������ ا������ وا������ت �� ا���ال
إ�� ا���ر��، و�� ��� إ�� ا������ت و���ً إ�� ا���رة ا����ى. و��ا أ��� ������ ������ت ���� ���� أن

ج �� ا����ى ا�د�� إ�� ا����ى ا���� �� �� ����ب �� ا����ى ا���� إ�� ا����ى ا�د�� وأن ���ر�
ا������.

و��ال ��ه ا������، ����� ا���� �� ا������ ��� ����� ر�����. أو�ً، ���ف ا���� �� ����� ا���ف إ�� ����
���ر�� ا������. �����ً، ��� أن ���ن ا�ّ��ه ا������ ا����� ��� ا����ث ���ا���ً �� ا���رة ا����ى وا����

ا����ا����� و������ت ا������ ������� ا������ �� �� ����� ��������ت وا����� وا������ت ا��� ���� ا������
����، و���� ا����ق ا���ر��� وا������ وا����ري �����ت ا������ �������. و���� ا������ ا����� ��� ا����ث

ا����د ����� ا������ إ�� ����� و�����ت ذات أد��� ����، وا����د �����ت ا������ إ�� أ�� ��ّ�ة و��رو��
�ة. و�����

و����� ��ا ا���� ا����� �� ����� �����ت ����� و����� �� رؤ�� ا���رة ا����ى، ����ن ������ أ��س ����ق و����
��م ���� ا���ار �� ا������ ا������.

���� ���م ا���ء�� ������ ا������. 
��ل ا���� ا����� ������� ���داً ����ة ����ء ���م ���� �����ء�� ���� ����� أ���ب ا����� �� ����

ا����ت. و���� ��ا ا����م ���� ��ا�� ر�����:

أو�ً، ���و���ت ا����ت ا������ ������� �������. ����� ���و�� ا����ت ا������ ������� ا���و���
ا������� �� ������ ا����ت ا����دة �� ����� ا������. و�� ����ن ا�و���� ������ ����� ا������ �� ��ل إدراج

� �� أن� ا������ ���ث ������ أ���� و����� و������. ��ا ا���اء �� ��ول أ���ل ا������ت ا����دة وا�����

�����ً، ا���و���ت ا���ا��� ������ت ا�����. ���م ����� ا������ ����غ ا�����ت ا����� ������ت
ا��� ��ى �������، وا��� ���ن ���و�� �� ا���اف ��� ����� ا������، و���ن ����� ا����ت ا������ �������

ا������ات ا��ز��. و���ي إ��ح ا����ت ا������ ������ ا����ب ا���ر�� ������ت ا������ وا������.

�����ً، �ّ� �����ت ا������ ور�� ���و������. �ُ�َ�� ا������ت ا��� ��ّ���� ����� ا������ ��� ا������
إ�� ��ث ���ت: ��� ا������� ������ ������ ��1 ������ً ��ر��ً، ��2 ������ً، ��3 ������ً �����اً. و���ز �����ت
ا������ إ��اء ������ت ��ّ�� �� ���ل ا������ ������� �ّ�� إذا ���� �����ت ا������ �� ���� و����� ����

ا����� ا���� ����، �� أ�� ا����� إ�� ا�������ت ���ن ����� ا������.
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���ء إ��ر ���� ������ ا������ وا������. 
أ���� ا����رب ا�ّ����� أن� ا��� ا������ ������ �� ����� ا������ ����� ��� ا����د ا������ ����� أ���ب

� ا���زر �� ��ل ����� ا����ون �� ا����� و���� �ّ���� ����ن ا�����. و� ���� ���� وا��ة ����� ذ��. و����
ا�ّ��ع �����ت ا������.

و��� �� ا����، ���ز ا���� ا����� ������� ا����ون �� ���� ا���اف ا������، وا���� ا����� ���اب ا����،
وأ���ب ا�����، وا�����ت ا���ا��� ا���ى ����ء إ��ر ���� ������ ا������ ���� �� ا������ ا�����،

و���درات ا������ ا��� ����ول ������ت ���ّ��، وا������ ا����� ����ت ا�������ت ا����ى . و����د ا���ر ���
ا������ ا������ وإ��اءات ا������ ا�������، �� ا������ ���� ��ص ��� ������ ا����ت ا���رزة.

و������� إ�� ا������ ا�����، ��م ا���� ا����� �������، ا����داً إ�� ����� ���� أ��� �� 30,000
����� ��ى ������� �� �����ت ا������ ��� ��ى ا����ات ا�����، ���ز�� ����ت ا������ ��� ا�����ت

وا�دارات ا����� ذات ا����، و��� �� ا����ت ا������ ������� ا����ء ����و������ �������. و���ّ� ��� ا����ت
ا������ ������� إ��غ ا���� �� ����� ا������ ا����� ����ل ����� ������ / أ���ل �� �� ��م.

و������� إ�� ���درات ا������ ا��� ����ول ������ت ���ّ��، ���ي ا�دارات ا�����، ������ون ��
�����ت ا������، �����ت ا������ وا���اف ��� �����ت ا������ �� إ��ر ������ت ������. و���� ا�����

ا����رة �� ���:

� ���� ا�����م ا���ز �� ا������، �� ا������ ��� ����ت أ��ى ا���� ا���م ���� ا��و�� �����ت ����� ����
��� ا������ ��� ا���� أو ��� ا���ا�� أو ا������.

أ���� ���� ا���ا��� ا������ ����� ا��ا��� ������ ا����� ���اب ا���� ��� ����� ا����ت ا��ّ��� ا�����
����ن ا������ ا�����، و������ت ا������، وا���ل ا������ ���و��، و����� �� ا����ت، وأ��رت ���ر�� ��او�� ��

����� ا����� ا��ا���.

أ��ى ا���� ا����� ������� ������ت ����� ��ّ�� ���� ����� ����� أ��� �� 2,170 ����� �� ا���غ ����
�� ا����ات ا���ث ا�����، و���د ��� ا������ ا������ ��� �����ت ا������ ��� ا��ّ���� وا������ وا�����ّ�.
وأ��ر ا���� ����� ا������ �� ا������ و��� ا����ت ا������ ������� ��� ا����ذ ا���� �� إ��اءات ا������.
و�� ��� ا�ن �� ���� ا����ت ا����دة. و�� �� ������ �������� ا����� ����ت ا�������ت ا����ى، أ��ل ا����

ا����� ������� أ��� �� 100 ����� ����ة إ�� ���ن ا������ ا���د����، وإدارات ا�����، وا�����ت ا�������، و�����
�� ا�دارات ذات ا���� ���اء ا���� �� ا�������ت وا���ء�� ��� ��ى ا����� ا�����، و���� ���ر�� ا�����ت

ا������ �� ا�����ت ا����� ���ن ا�����م ا���ز أو ����� ا������. و��� ا���داد أو ����� أ��� �� 68 ����ر ��ان
�8.7 ����ر ��رو� �� ��ل ا���داد ا���ل و��ا��� ��� ا�������، �� �� �ّ�� ���ء�� ا����ص ا�����.
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������ أ��� ����ة ����� �� ���م ����� ا������، و����� ا����ون �� ا������ و���ه �� أ���ل ا������، وذ�� ����
����� ا������ �� ا�����ر ��� ����� ا������ات ا������� و���ءة ا������.
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��ن� ا��������ت �� أ�� ا�������� � ����� ا������، ������ وا���ا��� ا��� ���د �� ا��ّ��� ا����زات ���� إ��
أ��اً. و�� ا����ة ا������، ����ل ا���� ا����� ������� �� ا���، ��� أ��س ا����ة ا������، ���داً ����ة
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��� ��� ا����ة ا����� ������� ا�����
وا������ ا������ت �� ��ل �����

ا������؟
������ ���� ا���� ا����� ������� �� ����� �� ا������ �� ����� ا���ء�� وا��ء�� وأ��� ا���ر��ت ��

ا������ت ا�������. و��� ����� ��ه ا���� ������ار �� ��ل ��د ���� �� �����ت ا������ ا����� �������ل أو
ا���� أو ا����� ���داء أو ا������ �� ����� ا��زارات وا�دارات وا����ت ا�������.

و���� و�� ا������ت �� ��ل ����� ����� ������، ���أ �������� ا����� ������� ������ ������، ا����داً إ��
ا����� �� ا���م ا�ول. و��ل ا���� ا���ا��، ���م ����ء ا������ ���� ا�د��� ���ق ������، ��� �� ذ�� ا�����ت،
و��ا��� ا������، و����� ا������ت. و��� ��� ذ�� ����� ��ه ا�د��� ����� ����� �� ���ط ا���� أو ��م ا����ءة أو
��م ا�����ل ����ا�� وا����� ذات ا����.  وا����داً إ�� ا������ ا������ �� �����ت ا������ ��ه، ���غ ا����

�����ت وا���� و����� ������� و����� ���ف إ�� ������ ا����ب ا���ر�� و���� ا������ت.

و��� ��� ��ه ا������ت ر����ً، ������ ���� �����د�� ا��ا����، وا��� ���� �� ا���م ا�ول ��ا��� ا�دارة
وا�دارة ا�����. و�ُ��ى أ���ً ���ورات �� أ���ب ا����� ذوي ا���� ��� ����� ر���� إدارة ���اء ��������،

� ��ه ا����ر�� أدوات أ������ ���م ��� أن� ���و����� ا������� ���� ������ ا������ت �� أ��ب و�� ����. و����
����� ا������ت وا����ت / ا�دارات ا������ �������، ���ً �� ���� ا�����ر، ������ت ا��� ������ ا������ً

و������ً دا�� ا������.

��� ����� ا���� ا����� ������� ��
����� ا�����ت ا������ ������� و���ا��

����� ا������ت؟ ������ ����
��� ��� ا������ ا����ي ������ �� ا���ال ا�����، ����� ������ أ���ل ا������، ا��� ���� ��� إ��اف ����

ا��� ا��ا�� ا������، ��ور أ���� �� ��ا��� ا������ت ا��� �ّ�� ����� ا���ء ا������ ا�����. ��� ����

�ً

ا����ت ���� �� �� وزارة ذات ���، و������ ��� ����� ������ت �� ا���اءات ا�����ة أو ا���� ا�ّ��ذ�� ا�����
��� �����. و���ي ����� ا��زارات ������ �����ت ا���� ا����� ������� ا������ �� ���ن 90 ����ً. ��� ���ي
��� ����� ����ان “����� أ���ل ا������ �� �����ت ا���� ا����� ������� ���ن ا���ال ا�����” ���ا ا���ض.
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و����� ا���� �� ����� ����� ������ ������ ���� ����� ا����ت ا������ ������� �������ت، ��� ���� ا���ء��
و����� ا����م ا���ز �� ا����. و�� إ��ر ����� ا������، ���� ا���� إ�� ����� أ���ل ا������ و����� ا���اءات ا����

����. ��� �ُ��ى �����ت ����� ������. و�� ��ل ��ه ا������ ا���ر��، ����ز ا���� �����ّ� ا������ت ا�������
و���ء���، �� ����� ا����ت ا������ ������� ا���و��� �� ������ ���ط ا���� ا��ّ�دة و���� ا������ت

ا�������.

� ������ت �� ����� ا������ت، و����ي ��� ������ ا����م ا��ي و��� ا���� ا����� ������� ����� ������ �����
���زه ا����ت ا������ �������، و������ت ا������، وا������ت ا��� �ّ�� ��ا�����، وا������ت ا������� ���ّ��ذ

ا���� �� ا���اءات، ����� ا���� ا��� ذ��. و���� ��ه ا����ر�� ��� ����� ا������ّ� وا���ء�� �� ����� ا������.

و���� ���ر�� ا������ ا��� أ��ر�� ا���� ا����� ������� ��ل ا����ات ا�ر�� ا����� إ�� أن� %81 ��
ا������ت، �� ا�����، �� �ُ���ت �����ً أو ����ً، أو ���� �� ��ر ا������ �� ���� ا��زارات وا����ت ا�����، �� ��

����� ����� �����ت ا������ ا��اردة �� ا����رات ذات ا����.

��� ����د ا����ة ا����� ������� ا�����
وا������ ����� ����� ا������ت ���

���� ا���ا�� ا�������؟
���� ا���� ا����� ������� ����� ��ر��ً �������ّ� وا���ء�� ����� ا������ت إ�� ����ت ����زة ����ا���

ا������، ���ّ�� ����� ���ّ�� ا��� �������� �� ا�داء. ��وةً ��� ذ��، ��دّي ����� ا������ت �� ��� الأ���ن إ��
����� و��رات ����ة �� ا�������، وذ�� ������ً �� الا���ام الأ���� ������ ����ن ا����ام أ��ال ا��ّ���

����� ����� ����� و��� ������ �� ا���ا�� والأ���� ا�����ة.

��ت ا��از��، وأ���ط ا����ق و����� ا���ا��. و���� ا���� ا������ّ� ��� إ���م �����ت ����� ���ّ���، و����� ����
و�� ����� �� ����� �����، �ُ��ي ا���� ����ً �� أ���ب ا����� ا������� ���� �����ت ����� �� ����ة ا������
ا����د وا������ت ا�����. إ�� ذ��، ����� ا���� ا����� �����ت ا����� وا������ت ا�������� و����ات ا�داء د���ً
������ً ��� ا������ ا��� ����� ��� ا������ت �� ���� ا���ا�� ا������� و���ن ا���ء�� و����� ا�����

ا�����.
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دور ������ ا������
���� ا������ ا����� ������ت ا������ ����اً ر�����ً ������ّ� أ���� ا����� و���ء���. ���� ��دي ر�� ����� �����ت
ا������ و�������� دوراً �����ً �� ����� ����� أ���� ا������ و�����ّ��� و������� ��� إدارة ا���ال وا���ل ا�����

وا����ا���. و� ��ّ� ��ه ا������ ����ى ا����ق �� ���� ا����ت ا������ ������� ����، �� ����د أ���ً أ���ب
��م ����� أي �����ت �����.

ا���ر ا�������
وا������ت ا���ّ��� �������� �� �����م ����م ����ن ����� ا��و��، ����� ����� ا������ وا���� و����� ا����وى
وا���ار ر�� QD-KTNN/02/2022، وا���ار ر�� QD/10/2023 ا���در�� �� ا���� ا���م. و����د ��ه

ا����� ���رة ����� ���و���ت ���� ����� ا��و�� �� �����م و������ ووا����� وا����ت ا������ �������
وا���اف ا���ى ذات ا����. و���ر ا���رة إ�� أ��� ����ر�� ا������ ا���درة �� ا���� أ���ّ� إ��ا��� ��� إ��ار��
وا����ح ����. و�� �� أن� ا����ت ا������ ������� ����� ������ �����ت ا������، ��ن� ��� أ���ً ا��� �� �����
ا����وى أو ا����ن ���ن ا�������ت ا������ و�������. و���ّ�� ا���� ���و��� ر�� �����ت ا������ و�������

و�������، إ�� ���� �ّ� ا����وى وا����ن �� ا����ت ا������ �������.

ا����زات وا������ت
1. ا����زات

���� أ���� ا���� إ�� ا�ّ��ه إ����� �����ً �� ���ل ����� ا����ت ا������ ������� ������ت ا������ �� ز��دة
�����. و����� �����ت ا������ ا����� ��دة ���ل ����� ����وز 80٪ ��ل ا���� ا������ ������� و����� ������� ��

ا����ات ا�����. و��� و�� ا������، �� ��م 2023، ��� ���ل ����� ا������ت ا����� و����� �� ا������ت
87.06٪، و�� ز��دة ����ة ���ر�� ������ات ا������. و�� �� ��ه ا������ت، ���� ���� ��� ا���ّ�� ����دة

ا���ادات و��� ا�����ت 92% ���ن ����� ���ة ا����ات ا���� ا������ �� %80-75 ����، �� �� ����
ا������ت ا���ى %83.

2. ا������ت
��� أن� ��داً ����اً �� ا������ت � ��ال ��� ����� أو ��ا�� �����ات، ��� ����ّ� ا����ب ا������� ��: ا����ات
ا������ ������� ���ا�� 59٪�، و���� ����� ا��و�� ���ا�� 1٪�، وا���اف ذات ا���� ���ا�� 24٪� و����� ��

ا����ب، ��� �� ذ�� ا������ ا������� ���ا�� 16٪�. و���ق ا����ب ا������ ا������ ا��ّ��ل ������ت ا������:

1.�أ� ا����ت ا������ �������: ا���د�د �� ����� أو ����� ا����ر�� وا�د��� �� ا���� ا�����، و��ا��� ا����د ا�����،
وا������ أو ا���س أو و�� ا����ل أو ����� ا������ت.

2.�ب� ا�����ت وا�����ت وا���اد ذوو ا����: ��م ا������ وا����ون، إ�� ���� ��� ا�����ت ا������� ا����� ��
ا����ء ����و������ ا������� ������ �����ت ا������ ���� �����.
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3.�ج� ���� ����� ا��و�� �� �����م: �� ا���ا�� ا������ �� ��م ا����ءة ا�����ر إ�� ا������ ������م وا���
ا������� �� ر�� ����� �����ت ا������ ا���درة �� ��ة و��ات �����، إ�� ���� ��م ������ ا������ ������ت

ا������.

4.�د� ا���ا�� ا������ّ��: ��� أن ����ّ� ا����ت وا������ت ��� ا��ّ��� ا��� ��� ����� ا���� و��� ا������ �������
ا����� أو ا��� � ���� ���� ا������ ا������، و���� ����� ����� ا������ت و�������، ����اءات و��و�����ت

��ر��.

���ل ���� ا����ءة
���ف ����� ���ءة ����� �����ت ا������، �ُ���ح ا����ل ا������:

1.أ. ����� ا������ وا����ام ا�������: ��دّي ا���ام ا����دة دوراً �����ً �� ���� ��دة ا������ �� ��ل
ا��ّ� ����ط ��� ����� �����ت ا������ ور���� و��������.

2.ب. إ���ء ��� �ّ���� ������ ا������: ���� و�� ���م ��� ������ �����ت ا������ أ��اً �����ً. و���� ذ��
ا���� �� ا���ر ا������� و������ ������ ا������ت ا��� ��� ����� ا���� أو ��� ا������ �������، و��اء�� �����ت ا����

وا������ �� أ��� ا���ر��ت ا��و���، وا������ ا��و��� �������، و������ ا������ ا�������.

3.�. ا�����دة �� ��������� ا������ت: ����ز ����� ����� ��������� ا������ت و����� ��ا�� �����ت �����
ا������ّ� وا���ا�� وا�دارة ا��ّ���� ������ت ا������، و����� ������ت ا�دارة.

4.د. ����� ا����ون: ��ّ�� ���� ا������ �� ا����ت ا������ ������� وا�����ت ا������ �� ا���� ���د
ا���� وا��ّ� و�� ا����ت �� ����� ����� �����ت ا������. ��� أن� ����� ا������ّ� وا���ء�� �� ���� ��ا�� �����

ا������ � ��ال أ��اً أ�����ً.

5.�ـ. ����� ا������ت ا�دار��: �� ��ن ا����ام ا��� ا������ ��������ت ا���و�� ��� ا������ت ا�دار�� ��
���ل ����� ا��و�� ���ن ����� ا�������ت و�����ت ا������ ���� ����� ا��و��، ا��ي أ��ر�� ا����� ا��ا��� �������

ا������، أن ����ز ا�����ل ������ت ا������.

ا�����
����� ����� ����� ����ت ا������ و������� ��ا��� ������ �����ّ� أ���� ا������ و���ء���. و��� أي ��ء، �����د

���ل و�����ّ� ����� ����ت ا������ و������� ���� �� ���ز أ��� ������� ا����� وا������ و�����ه ا����� ���
ا����د ا���د و������ ا��������. و������ ذ��، ��� أن ���� ����ت ا������ و������� ا�و���� ���ّ�� وا����ع.

وإ�� ���� ا����ل ا��ا���� ا����ّ�، ����� ��� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ إ���د ����� و��� و�ّ��ل ��
����� أ���ب ا�����، ��� �� ذ�� ا�����ت ا������، وو���ت إدارة ا��و��، وا����ت ا������ �������، وا�����ت

ا������، وا�����ت وا���اد ذوي ا����.
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 ����� ا��او�ت: درا�� ���� ر���� ����� �� ا�دارة ا������ �����
ا������ �����

By Walisson Alan Correia de Almeida and Luiz Fernando Ururahy de Souza

���� ��ي ����� دوم ���رو ا����� �� ����� �������س، ا���از��. ا���ر: Adobe Stock Images، ��و��

ا�����ن: وا����ن أ�ن ��ر�ّ� دي أ����ا و���� ������و أورورا�� دي ��زا، ��ا���ن ��را���ن �� ا������ ا���ر���،
����� ا������ت ا����را��� ا���از����
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1 – ا�����
���� إ�� ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� ا���از�� ا���وف ���� ” ����� ا������ت ا����را��� ا���از����”

���� ا���اف ��� ������ ا����ن ا���را�� وإدار�� ا����� وا�������� وإدارة ا��از�� وا���ل �� أ�� ���ن
ا�������� وا������ وا�����د. و���� ا�����ر ا���را�� ����م 1988 ����� ا������ت ا����را��� ����� إ���ذ

ا�����ل ������ن ��� و�� ��� ز���� ����ا��� ا�������� ا���ور�� ��� ا���� �� ���ت ��� �������. 

��� ���� ����� ا������ت ا����را��� ���� إ��ار ���� �� ا��او�ت: ا���ارات وا������ت. ا���ارات ���ن إ��ا���
و������ �� ا����� ا���ذ ���ات ��ر�� ���دة ��� ��وث ������ت أو �������، أو إزا�� �������� أو ���دي �����

أ���ل ������ ������ن ��� إ��ر ز��� ����ص ����. أّ�� ا������ت، �� ��� ٍ أ��ى، ��� ���و��� ���م �������
����ً ������ ���ف ����� ا���ر��ت ا�دار�� أو ا������ت ا����� وا���ا�� ا�������. 

و���� ا���� أداة أ����� ����� ا������ت ا����را��� �� أ�� ا����� �� ����� ا���ارات وا������ت و��������.
و����ً �������� ا��� ������ ر���� �����ة �������ت ا����� وا���ا�� ا�������، ���ّ� ا���� ���ٍ� ��ص ا����ام

���او�ت ����� ا������ت ا����را��� وأ����. 

���م ��ه ا��را�� ����� ���� ���ف إ�� ����� ����� ��ار ����� ا������ت ا����را��� ا��ي ��ر ��اة ����� �����
���� ��� إدارة ������ ��ل ا�����ام ا����ل ����ارد ا�����. و������ ��ه ا��را�� ��� أ�ّ�ت ����� ا���� ��

���� ����� ا������ت ا����را��� �� أداء ا������ و���� إ�� ����� ا���ا�����ت ����� و����ت ����ج إ��
ا������. وا����� �� ا����ص ا��روس ا�����ة وا����ر ا������ ا��� �� ����� أن ���� أ���ة ر����� ���� أ��ى

�� ������ ا�������، ����رك ������� �� ا����ب ا�و�� ��ل ���ء�� ا����ع ا���م وإدارة ا��ارد.

2 – ���� درا�� ����
���� ا�دارة ا��� ���� ����� ا���� ا������ ����� �� ا���از�� “ا�دارة ا������ ����� ا������ �����”. و�� أ����

����� ����� �ا������ 4-2016/068-�013 ������ �� ����� أ���ل ا������ �� أ��اء �� ا����� �� إ��ر
“ا������� ا����� ����رات وا����� ا��ور��” �ا������� ا�������-�BR ���ف ����� ا����� ��� ا���ق ا������

ا����را��� ا������ ����� ا�دارة ا������ ����� ا������ �����. 

و�� ���� ����� ا������ ��ه ا����اراً ������ت ����� ا������ ا����� ا��ور�� �� ا����� ا��� ���� ���� �����
�� ا���ادث، وأ���ت ��ة ������ت ��� ��م ا�����ل �������� ا������ ���ض ا����، ا�ر���ع ا����� ���

ا������ت، و��د أ���ف�، و���ر �� ����� ا����� وا���رات، و����� ����� �������� وا������. 
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و������� إ�� ذ��، ُ��ّ�� ���ت ����� �� إ���ز ���ر�� �������، ��� ���� ������ إ���� �� ا�������ت ��
���� ا�����ت. ورداً ��� ذ��، أ��ت ����� ا������ت ا����را��� ����� ����� ����ة ���ف إ��دة ����� �����

���� ا�����ت و����� أو�� ا����ر ا��� �� �������. 

3 – و�� ا���ارات �� ��ل ����� ا������
ا����� ا������ ا��� ���و���� ����� ا������ ���� إدراج أ���م �� ا�����ت ��دارة ����ت ������ وأ���م أ����
إ�� ا����ع ا���ص �� إ���ر ا������ت �������� ا�������. و��وة ً ��� ذ��، را��� ����� ا������ ���ق أ���م

ا�����ت ا����ة ��� ا���ّ�ة أو ��� ��� ا����ة.

و������� �ّ�م ا�������ن ا���ا��ت ����� ا�����ت ��ال ����� ا���ق ا������ ا����رة �� ا����ر. و��ّ� ا�������
����ا ����ون ا����د �����ً �� دون ����� ا����� ا������. و�� ��ل ����� ا������، �ّ� ا����� �� أن ��ه ا����ت

�� ���� �� ��ة أ���م �� ا�������. 

و�� ذ�� ا���، �� ا���ار 265/2014 ��� ا������ ا�����ة ا������� �� ���� ����� ا������ت ا����را���
���� ا���ارات وا������ت. 

و���� ��ه ا�����ة �� ��و�� ���ن أن ���ن ا���ارات وا��� و����� ������� وذات ��� ������� إ�� ا�دارات
ا������. و����� أن ���ر ا���ارات ���� ���دة ������� وإ��غ ����� ا������ت ا����را��� �����ا��� ا����ة، أو، ��

��� ا����ت ا���� �����اً، ������ ��� ��� ���ف إ�� �� ا����� و��� ����� ا����ات ا��ا�� ا���ذ��،
وا����ت ا���و�� و��� ا������. 

��� ��� ��� أن ا���ارات ��� أن ���� ا�و���� ���اح ٍ ����� ������ أو�� ا����ر ا������� ا��� ��د��� �����
ا������، وأن ����� إ�� و���� ��زت أو �����ت أُ����. و���� ا���ارات ا���ء ��� “�� ا��ي” ����ج إ�� ا�����

أو ا������ �� دون و�� “�����” ا����م ���� ��ه ا���م وأن ���� ذ�� ����� ���وى ا������. 

و�������، ��د ا���ار 2.828/2016 – ا���م و��ب أن ���� ا�دارة ا������ ����� ا������ ����� ����� ���� ا����د
��� ���ق ا������� ا�������-BR �� أ�� �����، وإن د�� ا�����، إزا�� ا���� ا��� ���� إ�� ا�����ت ���
ا�����ت ا������ ا����را��� ا��� �� ���� أو �� ��� ا����ء أو ��رج ���ق �������. و���� ا���� ا������ 60

.ً����

و���� ��ا ا���ار �� أ��اف وا������ت ا�دارة ا������ ����� ا������ ����� وا������� ا������� ���� أ�� ��� إ��
����� ا����ءة �� ا����ام ا��ارد ا����� �� ا������ر �� ا�����ت ا��� �� ذات ��وى �����ً و��� ���ق

����� ا�دارة. 

��� ���ر ا���رة إ�� أن ا���ار ��ّ�� ��� إ��دة ����� ا����د ذات ا�����ت ��� ا������ ������� ���� و�� ا�����ت
ا������، و�� ����� إ�� و���� ��زت أو �����ت أ���� �� ����� ا��او�ت، و���� �����ل ���اء ا�������ت و���

������ ا�دارة.  ً
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وإ��� ���ر ا���رة إ�� أ�ّ� �� ���� ذ�� ��� ����� أي ����� ���وى ا������ ��� ���� �� ��ل ���� ا���� ����ً
ا�����ة ا������.  ��� ����ض ��م ا��� ��� ا�����ر ���رات ا�دارة ا�������� وا������ت ا������ ا��� �� ���أ ��

��ل ����� إ��دة ا������ ��� ��ف ���� �� �� ���. 

4 – ر�� ا���ارات و�������
���� ا��� ا�داري 27/2009 إ�� ر�� ا���ارات وا������ت، ��� �� ذ�� ا������ وا������ و����� ا������

و���ن ا���دة. و����� ����� ا������ت ا����را��� ا������� ������� �� ا�دارات �� ��ل ���ة ا���� �� ���
ا������ ا��ا���، و�� ����� ���ف إ�� ��� ا������ أو ا������ت ا���ور�� ��ا��� ا����ت. ��� ����� ��ا ا���

����� ا��� ا������ ������ ��� ��ه ا������ت أو ا������، �� �� أ���� ������ ا����ك و��� ا������ت وا����� ��
����� ا���ارات. وا���ف �� ذ�� ����� ا������ ���� �� أ�� ����� أ��س ��� ����م ����� ا������ت ا����را���. 

�� ا����� ا��� �� ر����، ���� ا����� ا�و��� ا������ ��� ا����� ���وى ����� ا���ارات. و�� أ���� ��� ا������
ا������� �� ا��� ��� ا�����ر ���رات ا�دارة ا��������� وا������ت ا������ ا������ ا��� �� ���� �� ��ل إ��دة

����� ا����د. 

أُ��� ����ار ا���� ���� ز���� �� 60 ����ً �������، ��� أ�� �� ����� ����� ً إ�ّ ��� 2019، أي ��� ��ا�� 3
���ات �� ا���ار ا�و��. و�� وا�� ا������ ��ة ����ت: ��� �� ا����� ا����� وأ���ء ا����� ا��ا��ة، ا����و��ا���

ا����� وا��� ����� �����اءات ا�دار�� ا����ة و����ج إ�� ��ا���ت ����دة، وا������ات �� ا�دارة ا��� ��ّ��
ا����ار�� ا������ت و��ّ�� �� ا�و����ت وأدّت إ�� ا���� ����ص ا���ارات ا�و���.

و�� أ�� ���� ��� ا���ا��، �� ����� ا���� ا������ و��رت ��ة �����ت وا���. و��ا ��ل ��� ��ورة أن ����
����� ا������ت ا����را��� ����� إ��اءا��� و���ز ا���ا�� وا������ �� ا�دارات ��ءاً ����ار ا���ارات وو��� ً

إ�� ر���� و���ن ����� أ��� ������ و�� و�� ����� أ���. 

5 – أ�� ا������� ا����� �������
��� ا���� �� ا���ا�� وا������، أ��دت ��او�ت ����� ا������ت ا����را��� ا������� ا�������-BR ��� و��
ا����ص، ��� ورد �� ا���ار 2019/2.232 -ا���م. و�� أدى ��ا ا����� إ�� ������ت ������ �� إدارة

ا������� و�����ه، ��� ��ّز ا�������. 

و�� ����� و��رات ���� �� ا������� ��� ����� 57 �� أ�� 109 ���، ��� ��� ��د��ر ��ا�� 458 ����ن ر��ل
��از��� ��� ���دل ������ً 90 ����ن د.أ. ���� ��� ا���ف ���ر�� أ��ر/���� �2024. و���� ��ا ا����ز

������ً أ��� ����ارد وا������ �� ا�����ت وا������ت ا������� ا������. 

و��وة ً ��� ذ��، ���� ��ه ا����د �� إ������ ����� ����ت ��� ������ و���� ا���ء ��� ���ب �� ا�������.
و�� ����� إ��اءات ����� ا������ت ا����را��� ا�������� ا��� ����� ����� ً ����� ا��������، ا���ا��ً ���������
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وا�دارة ا���و��، ��� ��� �� ����� ا������. و�� ���� ��ه ا���ر�� ا����� ا������ ���� �� أر�� أ��� ً
����� �� إدارة ا���ال ا����� ������� أ���، ��� ���� ا���ء�� و���� ا������ ا����� ا������ إ�� ا��� ا�د��. 

6 – ���ء ا��او�ت ا����ر��
���ف ����� ������ ا����ل ا������� و��دة ا��او�ت، ���� ����� ا������ت ا����را��� ���ا��� �������� ��� ا���ار
2020/315. و���د ��ا ا������ ��� إ��اك ا����ت ا������ ������� �� ����� ا��او�ت �� ��ل ���ر�� ���ر��

ر����� أو��� ����ي ��� ���دات �����ت أو ��ارات وا���� إ�� ا����ل ��� ������� ا��ا��� ����ص آ��ر
ا������ ا������ وا���ا�� ��� ���ة ز���� ������. 

و���� ا���ار ��دراج ردود ا����ت ا������ ������� �� ا���دات ا������� ����او�ت. و�� ��ل ��دت ا����ت
ا������ ������� آ��ر ����� أو ا����� ���� ً أ��� ������، ���� ��� ����� ا������ت ا����را��� ����� إ������
��������ت ا�و���. و���� ��ه ا������ ���� ً ����ً ���� ��� ا�����ر ����ت ا������ ������� �� ��او�ت

����� ا������ت ا����را��� و���ف إ�� ����� ����� ��� ��ار أ��� ا����رة و������ ���� ��� ا�����ن ا���ا��
ا������ وا�������ت ا������ ا������ �� ��� ا����ت ا������ �������.

7 – ا��روس ا�����ة وا���ر��ت ا����� 
���ز درا�� ا����� أ���� ا������ ا����� ���وى ����� ا��او�ت. إن ا������ �� ا���رات ا�������� ���ى ا�دارات
�� ��دي إ�� ��� ز���� ��� وا���� و�����ات ����ة. و�� ا����� ������� إ�� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������
����� ��رة ا�دارة ا������ ������� ��� ����� ا������ت ��� ا��� ا������ ا���دة �� أ�� ا������ت ا������ ���

ا�����ر. 

�� أ�� ا������ �� و��ة �� ��ه ا�����، ���� ����� ا������ت ا����را��� ����� ��ا���� �� ا�دارات
ا������ �������، ��� ��ز ا���ار ا���ّ�ء و��� ������ ا�����ت وا���ا�� �� ��ل ����� ا������. ا������ ���
ا������� و����� ا���ارات أ��ان أ�����ن ����ء ا���� وا����ون �� �� ا�����ت ا������. و���� ����ة ر����� ����

أ��ى أن ����� ��ا ا���� ����ك ا�دارات ا������ ������� �� ����� ا��او�ت و���� ا���ار ا����� �����ً �� أ��
����� ���ءة ا������ ا�����. 

ر�� ا������ت ا��� ��� ��ا�����، ��� ��ن ا��� ا������ ����� وا������ ��� ا������� ا����� ������� ��رزا ً وأدى
إ�� ������ت وا��� �� إدارة ا������� و�����ه. ��� ��� �� إ��دة ����� ا���� وإ��دة ا����وض ����� و��رات ����
�� ا�������، ��� أ��� ������ �����ت ا���� وا������ ا��� ���م ��� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ �� �����

���ءة ا���ز�� و���ن ا����ام ���� ����ارد ا�����. 
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SAI Brazil ،ا�����ن، وا����ن آ�ن ��ر�� دي أ���ا (���ر) و���� ������و أوروراي دي ��زا (���). ا���ر: ا�����ن
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 ا����د�� ����� ا������ت و������ ا������: ����� ا����د��ت
ا������� �� ا����� ا������

By Abdulaziz S. Alarifi and Meshari A. Almunyif

Adobe Stock Images، MaciejBledowski :ا���ر

��رك �� ا���اد ��� ا����� ا������ و���ري أ. ا����، د��ان ا������ ا���م، ا����ان ا���م �������� ��
ا����� ا������ ا����د��
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ا������
�� ��ا ا���� ا��ي ���� ���رات ����� �� ����ت ا���������� وا������ت ا�دار�� ا���ا��ة، �ّ�� ���� �������
������ أ���� ا������ ������ ا������ّ� وا����ءة �� إدارة ا��ارد ا�����. وا����ت ا����� ا������ ا����د�� ����د ��
ا���� ��� ��ا�� وإ��اءات ا����د��ت ا������� ا��� ا��ُِ�َ�ت �� ��م 1983، وا��� ���� �� ذ�� ا���� ������

و�ّ���� و���ً �������� وا������ت. و�� و�ّ�ت ��ه ا���ا�� وا���اءات ا��� ��ى ������� ��� إ��اف وزارة ا�����
أ����ً �����ً �دارة ا��ارد ����ءة و�����ّ�. �� ��ا ا����ق، أدّى ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� ا�����

�ا����ان ا���م ��������� دوراً ���ر��ً �� ���دة ا����ل ا����� و����� ا����� �� ��ل ا���ر�� ا��ّ���� �� إ��دة
����� أ���� ا����د��ت ا������� و�������. و�ّ� إ��ار آ�� ��ه ا���ا�� �� ��م 2020، ود��� ��� ا������ ���
ا���ا�� �� ا�����ت ا�������، وأ��ز�� وزارة ا����� �� ���، وا�����ت ا����� �� ��� أ��ى. و���� ��ه ا������
إد��ل أ���� ������ ����رة، و���� ا���اءات ا�������، و����� ا������ ا�دار�� و���ً ���� ا���ر��ت، ���

���� �� ���� ا������ت وا�����ت ا������� ���� ����.

ً

� ��ا ا���� ����ً ��رزا و���ف ��ه ا����� إ�� ����� ����� د�� ����� �����ت ا������ ������ّ� و������ �������. و����
��� أ���ّ� ا�����ر وا������ وا����د أ��� ا���ر��ت �� ����� ا���� ا������ �������. و�� ا����، وا��� إدارة

ا����د��ت �����ت ����ة ����� �� ��م و��د ��ا�� وإ��اءات �ّ����، �ّ�� أ�ّ� ����ً �� ���ءة �����ت ا������
و�����ّ���، ��� ����� ا������ت ا������� �� ����� أ�����:

1.ا����� ا�������: ا��ُِ��تَ ا���ا�� ا������ ��� ��������ت ا���ن ا������ ����� و��� ��ا��� �����رات ا�دار��
وا����� ا������.

2.���� ا����: �� ��� ���ك إ��اءات ����� وا��� و���ّ�� �� ا������ ا������ �دارة ا����د��ت، و�� ���
ا���ا�� �ّ���� ��� ا���� ا�����، ��� أدّى إ�� ��ء ا����ام ا��ارد.

ا������ت ا�����ة:
�� �� ��ه ا������ت، ���د ا����ان ا���م �������� �����ت �ّ�ة ��ى ������� ����� إدارة ا����د��ت ا�������

�� ا����� ا������ ا����د��.

ا����� ا������ �دارة ا����د��ت: �� ا�����، ���� إدارة ا����د��ت ����� ��� ا���اءات ا��ر��� ا��� ���ّ�
ا�������ت ا������ ������� وا������. و�� ذ��، ��ن� ��ه ا���اءات، ر�� �����ّ��� �� ذ�� ا����، ��أت ���� أو��
���ر �� ����م ا���������� وز��دة ������ت ا��ا��� وا����، ��� أدّى إ�� �����ات �� ��� ا����� ا��ر��ّ� �ّ���� ����.
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و���م و�� ���م ����� ���� �دارة ا����د��ت �����ء �����اءات ا������ �دارة ا����د��ت. ��� ��ا�� ��ا
ا������ �� إ���� ���ّ���ت ������ ����� ا����د��ت ���� ا������� ا������، ��� �ُ��� ��ا �� أ�� و����

���� ا���اف وا������ ��� ���� ا������ و����� ا���اءات. ��� ���� ا����ان ا���م �������� ا����د��ت
ا������� ������د ����� “ا��ا�� أو�ً ���ج أو�ً” �� إ��اءات إدارة ا����د��ت.

��ا�� ا������ت: ��ى إ���ء ���� ����ة ��� ا���ا�� ا�����و��� ����� ا������� ��� ���� ��ض ا������ ا������
وا�ُ��دة �� ����د��ت ا���� ����� ا����ت ا������� ا���ى �� ا�����دة ���� أو �����.

���ذج ا����د��ت: ���ي ����� ���ذج إدارة ا����د��ت وأ������ ������� ���� ��� ����� ����� ا����د��ت
و������� ����دة ا���رة ��� ا���اف ����� و����� ا���ر ا����.

أ���� ���ذج ��� ا���ون وإ��اءا��: إن� أ���� إ��اءات ��� ا���ون ����� أ�����، ��اء ���� ����� أو ����ّ�، دور�ّ�
أو �����ة، �� ����� ����ّ� ������ءة وا������ّ� ������ ا������. و���ي ����� إ��اءات ا������ �� �����ت ��� ا���ون

ور���� ������ ا������.

و�� ����� ��ه ا����� �� ����� ��� ا���ون و���� �� ا���� ا������� ��ا��� ر��ز ا������� ا������، ��ّ��
وأن� ���ذج ��� ا���ون ������ �� أ���ً. و���� ��ا ا���د�� ا�����و��� �����ذج أ��� ���ر�� ��� �� ���ذج ���

ا���ون، و��� ����� ا�����، وإر��ل ا����ر�� ا������� إ�� ا����ان أو���������ً.

و��ا��� ���� �����ت ا������ وا������ ا����� ������د��ت ا������� ا����رة أ��ه �� ا�����رات ا����ان ��
����� ���م ����� ������ ���� ا�����دة ا����ى �� ������� ا�ّ����. و������ ��ا ا����م �� أ���� ا����د��ت
����� �� ا����� ������ت ا������� و�� ��در ��� ����� ���� ���ذج ا����د��ت و�������، وإ��ار ���ر�� ����

�� أداء �����ت ا������ وو�� أ��� ا������ت �����ت ا������� �� �� ����� �����زن ا�������.

����� ا����� ا������� ����ات ا����د��ت: �� ����� ا������ت ا�دار�� وا����������، ��زت ا����� إ�� ����
������ أ��� ��و�� و���ءة. و�� أُ���ت ����� و��ات ا����د��ت �� ا������ ا�������� ������ ���دارات ا������� و/
أو ا���� و/أو ا�دارات ا������ ���، و�� ا�ن ���ّ�� ��� أ��س ��ء ا���� و�������ت �� ��� ������. و���ف ��ا

ا����ل ا������ إ�� ��ا��� ا����رات ا����ر�� و����� ا����ءة ا�دار��، ��� ���� ����� ا������ ا�دار�� ����ة
� وا������� ا�دار�� ��� ���. و���� ��ا ا������ ���ز�� ا���م ��� ��� ا����د��ت ���ءً ��� ����� ا���م وا�����

أ��� �����ّ�، و����� ا������� ا������ ��������ت ا��������، وا��� �� ا����و��ا���. و����ز ا���� ا������� ��
ا����د��ت وا�دارات ا���ى، ��� ��ار ا������ت وا���ون ا�����، ا������ وا������ �� ����� ا�����، ���

� إدارة ا��ارد. � ���دل ا������ت و���� ����

����� ���و���ت ����� ا����د��ت: ��ى ����� ���و���ت ����� ا����د��ت ا������� و��� ���ات ا�����.
���� ���� ا���ل، �� ��� ���ك ���� إ�� و���� “���� �����ت ا����د”. و��� ا�����ء ������ ا������ت ا�����ات
ا����������، ��ت أ���� ��ه ا������ أو ا�دوار، ������� إ�� ����� ا����د وا������ إ�� ����ت أ��ى �� إدارة
ا����د��ت ا������� وا���اف ��� ا������ت، ��� ���� �� ����� ا�����، �� ��� ���� ا���� ودّ���.ا����م
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� ا�����: ���اً إ�� ا����ة ا���ا��� ��ى ا����ان ا���م �������� �� ����� أ��� ا���ر��ت �� ���ل ا���اف، ���
إ���� ��� ا����م ا����� وا�����، و�� ��� ���� ا���ل � ا����:

و�� ������ت ا����� ا������ ������د��ت ا������� ������ب وإدارة ���� أ��اع ا����د��ت و������� ���
ا���ع وا���� وا������ و����� ا�����ت �� ا����� ا������ ����: ��ا��� “ا�ّ����” و”ا�����”�؛ و��م ���ل ا������ت

��� ا����ات وا����� ��� ا��ا��� �����؛ وا������ ا���ري و������ �����ت ا����م وا���ف؛ وا���رة ���
ا����اج ���� أ��اع ا����ر��؛ وا������ت ا���ى ا��� ���� أ��� ���ار �� ا���ا�� �� أ���� ا������ ا������.

إ���� ������ت ا����� وا����� ����ات ا����د��ت، ��� ا�����ام ا���� ��ر���ت وا�����ت، و���� ���ات
ا���و�� و����� ا�����، و����� ا����د��ت ������ ا����� وا��� وا�����، و����� �� ا�������ت ا����.

��� ����� ا�دارة و����� ا���اد �� ا����د��ت، �������ء ���� أ�� ا����دع أو ���� ا���ا��، وا��� �� ���
��� ����� �� ����� ا����م وا���ف. و���� ��ه ا����م ا����� ا�����دة ا����ى �� ا����د��ت وا������ر

ا���� ����ال وا����د ا�����.

و����وز دور ا����ان ا���ا�� ا����� ����� أ���ً ا������ �� ا����� �� ا���ا�� ��� ا����� ا������ ا��� ����� ��
ا�داء ا���م ������د��ت، ��� �� ذ��:

��ا�� ا����د��ت: ����� �� إذا ���� ا��ا�� ������ ������� ا���ّ���، ��� ����� �� ���� ا����ءة ا��������.

ا����ام ������ ���� ا������ت: ���ن ا���ام ���� ا����ت �������� ا����ل ��� وأ���� ا����� ا�����ة، و���ن
ا������ّ� وا������ ا�����.

��ء�� ا����دع: ����� ��ى ��ء�� ا����د��ت �������ت ا������ وا������ ����ن أ��� ���ار �� ا������ّ�.

���ءة ا����� ا����ي ا���ول: ا������ �� ����ى أداء ا����� ا���و�� �� إدارة ا����د��ت و����� ��������
و������� ���د�� ������

و�� ��ل ��ه ا����د، ���� ا����ان ��� ����� ا���اف وا������ّ�، و���� ا�داء ا���م ����ات ا����د��ت.
و����� ��ا ا��ور ا����� ا���ء ��� أ���� ا����ز ا���� ������� ا����� وا������، ��� ��� ����� إ��ا���، وإ�ّ��

أ���ً �����ة أ����ّ� �� د�� ا������ت ا������� و�������.

�� ا������ ا�����ّ� ����ح ا������ت ا������ ا������ ا������ ����ن ������� ا��ّ��ل. �� ��ا ا����ق، �ّ����
ا����ان ا���م �������� ��ور ��� �� ا����اض ����� ا������ت �� ��ل ا����ون ا����� �� ا����ت ا�������

ذات ا����. و���� ا������ ا����رات ا���ا��� ا��� ���م ��� ا������ن �� ا����ان ������� �� ����� ا���ا��
وا���اءات ��� أرض ا��ا��. إ�� ذ��، ���� ��� ا������ وا�د��� ا��ز�� ������ ��ى ا����م ا�ُ��ز.  و���ي �����

���ر�� دور�� إ�� ا����ت ا����� ������ �� أن� ا������ ا������� ����� ا���اف ا�����ة و����� أي ����ت �� ���� ��
ا�������� ا������.
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���ت ا����د��ت ا������� �� ا����� ا������ ا����د�� ���ّ�ت ������ ���� ا����� ا������ وإد��ل أدوار
ا������ وا������. و��ّ��� ا����ت ا������� �� ����� ���ءة ا������ت و����� ������ت ����� �� ا������ّ� وا������ّ�.
و�� ���� ا���� ا����� وا�������ت ا���ّ�� ���� ���� �� ���� ا�داء ا���م ������د��ت. و�� ��د� ��ا ا����ل
إ�� ����� ا����ءة ا�������� ����، �� ر�� أ���ً ����ى ا����ام ا��ارد، ��� ��ل� ��� أ���� ا��ور ا��ي ��دّ��

ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ �� ����� ا������ت ا��� ���� ���� إ�� ا����ت ا�������.

ا�����ن، ��� ا����� �� ���� ا������ (���ر) و���ري �� ��� ا���� (���). ا���ر: ا�����ن، د��ان ا������، ا����� ا������ ا����د��

ا�����:
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إ��� ا����ن ������ت ا������ ا���م
By Claire Schouten

ا���ر: ��ا�� ا��از�� ا��و���

�� إ��اد: ���� ����، ��ا�� ا��از�� ا��و���
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�����
��� ا����ام ا���ال وا��ارد ا����� ����ءة و�����ّ� أ��اً أ�����ً ����� ا����ان ������ أ��ا��� ا�������. و��دّي

ُ

�
ا�����ن ا�������ن، ����دة ا����ة ا����� ������� ا����� وا������، دوراً �����ً �� ر�� ا����ام ��ه ا��ارد. و�ُ���
ا����ة ���ت ا������ ا����� ��� ا���ون ا����� ا������� �� ا����ان ا�����، و�� ��ّ���، �����ً �� ��ل ا�������
ا������، �������� �� �� إذا ���� ا������ت ���� ا���ال ا����� ���� ����. و���ي ا����ة �����ت ����� �����

���� ����� ا�����ت ا����� و�����ت ����� ا�داء ������ �� إذا ��ن �� ��ى ا����ام ا���ال ا����� ����ءة
و�����ّ�. و����� ���ر�� ا������ ا���درة �� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ �����ت ���ن ����� ����

ا�دارة ا�����.

إ� أ�ّ� ����، � ������ ا����� �� ا������ت إ�����ً ������ ا������ و�����ً �� ������ ا������ت ا����. و�� ��ن
إ���ع ا���� �� ا������ت و������� ��� ������ ��ه ا������ أن ����ز ��� ا������ و��� ا��از��ت ا������ و���ء���.

و�� ���� ��ا�� ا��از�� ا��و��� و����ؤ�� �� ����� ا����ان �� ا����ة ������ ������ ا������، و���� ��ا��
�����ت ا������، و����� ا���ر�� �� ا����ت ا������ ا������� �� ا������ �� دا�� ا������ و��ر��� ������ ا����

���ن �����ت ا������.

���� أ�� ا������ ا����� �� �����ة ��� �����ت ا������ �� ا���� ا����� وز��دة ������ ا���اءات ا��������
ا��� ������� ا������ت ������ ا������ ا������ �������. و���� ��� ا�����م �� أ��ث ��� ����از�� ا������، وا��ي
���� ز��دة ����� �� ��� ���ر�� ا������ �� ا���� ا�����، �� ��� 81 �� أ�� 125 دو�� �68٪� ���ر���� ���

ا����.

و���� ���ر�� ا������ �� ا���دة ��ور�� أ���ً ������ ا�����ت ا��ز�� ������ ��� ا����� ا�����. و��� ا���� ا��ّ�
�� ���� أ����� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ وإدارة ا��� ا����ة ����ون ا�����د�� وا�������� و��ا��
ا��از�� ا��و���، ����� أن ���� ���ر�� ا������ ��� �أ���ب� و����� ����� �آ��ر� ا����ت ا���دة �ا������� ���

أداء ا���� ا������ �������، و����� ������ ��� ا����ب �� ��ل إ��اءات ������� ����دة ������ت�. و� ������
ذ�� ا������ ��� ����� ا������ ����، �� أ���ً، ����� ����� ذ��، ��� ا������ت ا��� ���� ������ ا�و��ع

ا�������. و�� ا���وري ����� أ���ب وآ��ر ����� ا������ �� ����� ا������ ���اث ����� �� ����� ا���ف.
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ا���ر: ��ا�� ا��از�� ا��و���

�� �� ��� أن ���ن ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ ���ا��� ��� ������ ا���ء��، ��� ����ج أ���ً إ��
ا�������� �� ا����� ا��������. و��� إ��اء آ�� ��� ����از�� ا������، ���� ا������ً ����اً ����� �� ا����ان

ا����� ��د�� 120 ا��� ��ى ������� �� ���� ا������ ������� إ�� ا������� ���� ���و�� ا����ة، �� �����
در�� 69 إ�� 63. ��� ���� ا������ً �����ً �� إ���� ا���و�� �� �������، �� 78 إ�� 76.

����� ا���ء�� �� ��ل �����ت ا������
�� ا����� �� ��� ���ق وا�� ��م ������ �����ت ا������، و��� �� ا���� ����� ��ا�� ���ّ�ً ��� أن� ������ ا����ان

� ����� ����ت ����اءات ا������� ��� ��ه ا������ت. و��� �� ���� �� ا���� أد��ه، ��ن� ا����ل أن ���م
ا�����ت ا�������� أو ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ ���� ���ر�� ا������ ���ن �����ت ا������ أ��� ��� ��ى

ا������ ا��������.

ا����� ا����� �����ان ���� ا����� ا��� ���ل ���� ا����� ا�������� و/أو ا����� ا�������� أو
ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ ���اً ������ �����ت ا������
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ا���ر: ��ا�� ا��از�� ا��و���

�����: ا����� ا����� �����ان ���� ا�����، وا��� �ُ��� ���ر�� ����� ����� ������ر، و���ل ��� ا���� ������
�����ت ا������. 

���ك ��د ���� �� ا��را��ت ا������ ا��� ���� �� ��� ��م ������ ا������ت ������ت ا������. و���� ا����� ��
ا����اء إ�� أن� ا������ت � ��ا�� ��دةً �����ً ����� دا����ً أو ��ر���ً �� ا�����ت ا�������� أو ا�����ر ������

�����ت ا������. و��ّ���ن أ���ً ��� أن� ���� ا���ء�� ������ و��د ���ت ����� أ��ى �� ���ل ا������ و��� ����ز
ا���ر�� �� �� �����. �� ����� أ��ى، �� ��ُ� ا���و��ن �� �����ت ا������ �����اً �������� ���ً �� أن ���ن
� �����ّ� ��������. و�����ً �� ���ن ا���اءات ا������� �� ا���و�� ا������� إ�� ����� أدوات �� ����� أن ����

ا������ ���� ��� أ��� ���� ����� ا������ت.

ا���� ���ّ�� ���اً �� ا�����
������ ا���� ا��ّ���� ������� وا������ إ����ت ������ �� ا����ت ا������ �� ا������. و������ أن ����� ���
ا�����ت ا����د ا��� ��ا���� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ �� ���ل ا��ارد. ��� �� إ���ن ا����ة
وا�����ت ا�������� وا����� ا���� و����ء ا������ أ���ً ا�ّ��ذ إ��اءات أ��ى ����� ���ط ا���� �� أ����

ا������ وا������.

و���� و�� ا���ا�����ت ��ا�� ���ن ا������ ا������� وا���اءات ا������ ا�����ة �� ���ر�� ا������ و�������
أ�� ا������ ا��� ���� أن �������� ا����ة ������ ا������ ��� ا�ّ��ذ ا���اءات. و���� ������ �� �����

ا����ون �� ا����ة وا����� ا���� �� ������ ا������ ودرا��ت ا����� ا������ ������ت ا������ ا������ ��
ا�ر���� وا���� وا����� ��� ����� ا���ا�����ت ا���ا�� ا��ّ���� �� إ���د ���� � ���� ���� �������ت �����

����� ا������.

إ�� ذ��، ���� أن ����� ا����ة �� ا������ �� ��� ���ط ا���� ا����� �������� ا������� �� �����ت
ا��ا���. ��� ���� ا���ل، ���� ����دة ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ ا�ّ��ذ ���ات ����� �� �����

�����ت ا������ ��� ���ن أن ���ن ����� ا������ ذات ��� ���ّ�ع ا���ار، وأن ���ي ������� ������ ��� ����ّ�ة،
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وأن ����� ����ح إ�� ����� �����. ��وةً ��� ذ��، ���� أن ����� ا����ة ا�����ت ا�������� ��� ��� ���ر��
ا������ ا����، وا���اح ا����� ���ن ا������ت ا��� ���� ا����ا��� �����اب ا���و�� ا�������� �� ����ت

ا�����ع ا��������، و����� ا������ ا��� ���� ������ت ا�������� ا����ا��� ������ ���� ا������ت. و���
ا����� ا��������، ���� �����دة أن ���� ا�و���� ������ت ا������ وأن ����م ا������ ���ن ا������ �� ا��ا���.

و���� أ���ً ر�� ا������ ��� ا��از�� وا������ ������ام ����� ا������ �������د ��� �� �����ت ا��از��
ا�����. ��� ���� ا���ل، �� �����ا، ���م ر��� ا����ز �����اً إ�� ا����� ا�������� ا������ �� ��ن “��م ا���ء��”

ا��ي �ُ��م �� ���� / أ��ر وا��ي �����ض أداء �� وزارة. و��� ذ��، ��� ا������د ���ه ا��او�ت �� ا������ت
ا������� ������ ا��از�� ا�������� �� ������ / أ���ل.

��� ���� أن ���� ا����ة ا����� ������� �� ا����� ا���� وأ���ب ا����� ا����� ���اك و���� ا���م ��
����� ��م ا�ّ��ذ إ��اءات ���ن ����� ا������ �� ���� ا������ت أو ا�����ت ا��������. و���� �����ة و����� ��
ا����ت ا������ و�� ��ا�� �����ت ������ ����� ا������ وا���اءات ا������. ���� ���� ا���ل، ��ى ا����ز ا����
������� ا����� وا������ �� ا����� ا����ة ������ �������ت ���� ردود ا������ ��� �����ت ا������ ا��� ������.
و�� �������، ����� ���� ا����دة ا����� ����ا�� ا���م �����ً ����ً �����ً ��� وزارة، ���� ��د ����� ا������
و���� إ�� ������ ���� ا���ن. و���� ������ر ا����� �� ����ة ا������ت و��� ��� رؤ�� �����ت ا��زارة، و����

إ��اء �����ت �����ة. ��� ���� ا����ة �� ��ر��� وإ��و����� وا�����ت ا����ة ��� ا�����دة �� ا����
ا�����و�� ����� ا���اءات ا���ّ��� ������ت ا������. و���� أن ����� ��ه ا�دوات �� ��� ا�����ه إ�� �����

ا������ ا��� ��� �������.

و���� أن ���� ا����ة ا����� أ���ً ر���� دور�� إ�� ���و�� ا�����ت ������ ��� ا������ت ذات ا�و���� ا���
� ��ال ������ �� و������ و��ّ�� ��� ا�����م ا�����. و���� أن �����م ا����ة ����ت ����� �����ت

ا������ �����ات أداء وأن ����م ���ر�� �� ����� ا������ت ا�����ة، ��� ���� أن ���� ��� ��دي ا���� إ�� �����
إ������. و���� أن ���ّ� ا����ة و����� �� أ���ب ا����� ��� ������ت ������ ا���غ �� ا���اءات ا��������

ا��� ������� ا������ ا�����ً� ������ت ا������.

و���� أن ����� ا���ر�� ا�����، �����ً �� ا������ت ا��ّ���، �� ���� ��ا�� ����� ا������ �� �����
������ت ا������ ا�����، و����� ا�د��� ��������ت، وو�� �����ت ذات ���ى، و����� ����� ا������، و���ء ا����

�� أ�� ا�ّ��ذ ا���اءات. و�� ا�ر���� و�������� و������ و���� و����ل و���و وا����� و���ا���ن و���ب إ������
و������� و���ا��� و���ان أ��ى، ����� ����� ���� ����� ����ت ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ ���د�� ��

ا����� ا���� ������ ا���ء�� و����� �����ت ا������.

ا������ت
����� ا����ات ا����� ��ا��� ا����ان ����� �����دة ��� ا��ارد ا����� – إدارة أ���ر ا�����ة ا������، وا�����
ا����������، وازد��د ���ط ا���� ا������. و����� ا������رات ������ أ���ة ا������ ��ور�� ����ن ا����دة
ا������ت إ�� أ��� �� �� ��ارد��. و�� ا���وري ا�ّ��ذ ���ات ��ر�� �����ظ ��� ا������� ا����ة ا�����
������� ا����� وا������، و����� ���ر�� ا�����ر �� �����ت ا������ وا������، و���� ��ا��� ���ر�� ا������

و��������.
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و���� أ���ة ا������ ا����� ��� ��ل �� ��� ���� ���� ����� ا������ وإ���ء آ���ت ��د�� و����� �����ر�� ا�����.
و���� ����� ذ�� �� ��ل ا���� �� ������ت ا����� ا���� ����� ا����اف ا������، و����� ���ق ا������،

و����� ا���رات.

و����� ������ت ا�������� ��ا��� ���ر�� ا������ و�������� و��� ����ت ا����ع ����� �� ا����ة وا�����ر.
و����� ��� أ���ً أن ���� ����� ا����ة ������� وا�������� وا��ارد ا��ز�� ���اء و��� �����ت ����� ذات ���

و����� ا���دة ���ن ا����ام أ��ال ا���ارئ.

و���� ��� ا����� ا���� أن ��ا�� �� ا������� ا����ة و���� ا������ت إ�� ا������ ����� ���ن ا�������
ا������ ����دة. و����� أن ����ط أ���ً �� ا����ة ا����� ������� �� ��ار ���ن ����ت ا������ ذات ا�و����

ً

وا������ ا�����، وأن ����ز ا����ر ���ر�� ا������ و�������، وأن ���� ا�����ت ا�������� ��� ا�ّ��ذ إ��اءات ���ء
��� ����� ا������.

� ������ ا������ وا������، و����� أن ������ ا�����ء ا�������ن ��ص ����� ا���� ����� ا�����ت ا��� ����
وأن ���ا���ا ����� ����ض ا������� ا����ة �� ا����ان ا������ �����.

� ا������ت ا����ت ا����� ا������ ������� ����� ���� ا������ت �������، وا�ّ��ذ وأ���اً، ����� أن ����
ا���اءات ا������ ���ن ����� ا������.

و������ ���ً ا�����دة �� ���ط ����� ���ق ا����ن ���ة �����ت ا������ وا������ ا�����.
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ا����را��� ا���از����
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ا�����
�� ��م 2023، أ��رت ����� ا������ت ا����را��� ا���از����، و�� ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ ��

� ��او�ت و��ا��� ا�������. وأ���ت ��ه ا���ارات �� 1,110 ���اً ����� �����، ��� �� ا���از��، 137 ��اراً ����
ذ�� ا���ارات وا������ت. و����� ر�� ����� ��ه ا��او�ت وأ���� ����� � ��� أ���� �� �����ت ا������ �����، و��

����� ���اً ����اً �� ا��ارد ا������ �� ا�����.

و�� ��ا ا���د، �� ا���وري أن ������ ا����� �� ��ة ود�� ���ر�� ا��ا��� �� ��ه ا���� ������ إ��اءات
ا���� و������� ���� ���� �� ��ل إ��اك ا��ا��� �� أ���� ا������.

و��� ��ى ا����ات ا�����، ��� ا����� إ�� ����� ا���ا�����ت وآ���ت ���ر�� ا��ا��� �� ا������ ا���ر���،
������ة ��������ي و������ ا����ة ا����� ������� ا����� ا����� وا������ ��ول أ����� ا������� وا���ر���

�ا�و������. و�� أ��تّ ��ه ا�����ت ��ن ���ر�� ا��ا��� أ�� أ���� ����� ا�دارة ا����� وا���دة ا������.
���� ���� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ ��� ا������ �� ا����ت ا������ ا���ر��� ا����� ������ ا���ر��
ا����� ������� ا����، ��� ا���� ا����ص ���� �� إ��ن أ�����ن ��و����� ���م 2009، وإ��ن ����� ����

��و����� ���م 2016.

����� ا������ت ا����را��� ا���از����
������ ���رات �����ة ���اك ا��ا���

�� ر�� ا���ارات
�� ��م 2018، و�� إ��ر ������ دا���� �����ر ا������� ا�����ة، ُ�ِ��َ ا���ل ا����ن “ا������ ا�������� ��او�ت

����� ا������ت ا����را���” ����ة ����ا�� أن �ُ��ح ������� ���م ���ور ��او�ت ا����� ��� ا����ّ�، ��� ����
��� ا������. و��ن �� ��ن ��ا ا����م أن ���� ����اء ���ورات ����ة و���ً ������ ������، ��� �� ذ�� ا������
ا�������، وا������، وا����ع، و���� ا�����ل، وا���ر��، وا������، إ��. و��� ���� ا���ل، ��ن ا�����م �� ا��او�ت
��� ا��ا��� ������ ������ ���دي إ�� ����� ���� ا���ارات وا������ت ا������ إ�� ��� ا������، �� ا���رة إ�� ا������
وا���ار ا��ي ������. ور�� ��م ����� ��ا ا����اح، ��� أ��ر ����اً �� ا����ش ���ن ا���� ا��� ���� ��� �������

أن ���ك ا��ا��� �� ا����.

و��ن �� ��ن ����� ��ه ا������ت �� ���م ��م و��� ا������ل أن ����� �� ز��دة ������� إ��اءات ا�����،
���ً �� ا����ح �����ت ا����� ا���� ����ر�� ا������ ا�������� ا��ز��، و��� �����ة ا������ ا���ر��� ��
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ر�� ا��او�ت.

إ�� ذ��، ��ن �� ��ن ���� ��ه ا������ت ���� ����ح أن ���� ������� و�����ت ا����� ا���� ����اء ��������
������ �����ت ا���اول، ������ام �����ت ��������� ��� �����ت ا����اج ا������ت وا������ت ا����� وا����ء

ا�������، �� �� أ��ر أ��ى، ���ف إ���ج ا����� �� ����� ا��او�ت �� ����ت ����� أ��� أو أد��، و�����ً
ا�����ج ���داً �� ���م ا������ ا���ر���.

����� ا������ت ا����را��� ا���از����
��� ��ا��� ����دة ������ �ُُ�� ���ر��

ا��ا���
������ً �� ��ا ا���� ا����� إزاء ���ر�� ا��ا���، ���ت ����� ا������ت ا����را��� �� ��م 2018 أ���ً ا����م
345/2018 ا��ي ��� ا��ا��� ��� د��� “����� ا������ت ا����را��� وا������ ا��������”، وا��ي ���ف إ�� و��
���دئ ������� ���� ������� �� ا������ ا��������، ������� إ�� ����� أ��س ���� ا���ا����� ��ا�� �� ا�����

��ا��� ا�دارة ا�����. و����� ��ه ا������ إ���ن �����ة �����ت ا����� ا���� �� ر�� إ��اءات ا����ت
ا������ ������� ������ل ����ر�� ا������. و������ان �� ا�����م ا�����، ���� ���ا ا���� أن ���� ���

ا����ت ا������ ������� ����ذ ا���اءات ا�������� ا��ز��. و�� ��م 2023، و�� ����م Segecex ر��
� ���ة ���� ��� ����� ا������ �� ا����� وا�����. وأ��� 24 ا���دئ ا�������� ���ن ���ر�� ا��ا���، ��� ���

� ��� ا����ون و���دل ��ا ا����م ������ ���ر�� ا��ا��� �� ����� ا������ �� ا�دارة ا����� و��ا�����، و���
ا������ت.

و�� ��ل ��ه ا���دئ ا��������، � ���ف ا����� إ�� إ��م ا����ن و������� ���ن ������ ووا������ �� ا������
�� ا��ارد ا����� ����، �� أ���ً إ�� ��� ���ات ����ا��� �������� ����ط �� ����� ا������.

�� �� و�� �� ����� ������� ا���غ وا����، و�� ا����م Segecex ر�� 24 ���دئ ������� ���� ��� ����
ا����ر�� ا��� ��� ا��ا��� وإ��اك ا����ت ا����� ����ر���� �� ر�� ا���ارات.

وأ���اً، أ��� إ��ن ���� ���م 2024، ا���در �� ���� ��� ا������ي ا���� ����ر�� ا��ا��� وا������ �� ا�����
ا����، �����ر�� ا����� ����ا��� وا�����ت ����� ���� ����دة ���ق ا������ �� ا����ع ا���م و�����ه.

����� ا������ت ا����را��� ا���از����
� ر����� ����� ا����ر�� ����ر إ��راً و����

����ا���
ً67
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ا����داً إ�� ������ت ������ ر������ ��� ا������ي وا�و�����، و�� إ���ء إ��ر ������ دا��� �� ��ل
ا���دئ ا�������� ���ر�� ا��ا���، ��� ا����� إ�� ����� ���ر�� ا��ا��� �� ا������. �� ��ا ا����ق، ��ى

����� ��� ا����ل ������ون �� ا������ ا��������، ��� ���� ا���� ا���� ����ا��� 2021، وا��� ��م ����
��ا���ن ������ن، ����ا ��ر���ً ��� أ��ي ����� �� و���ت ا������، ������ ا�������� ا������ وا��ّ��� ���ا��ت

ا�������� �� ا������ت.

و���� ا������ �� ���ب وا�� �������ت، ��� ����� ��� و���ت ا������ وا����� ا���� �� ��ل ا������
ا��������. و�� ا����ت ا��� ���ت ���� أد��� ��� ��وث ������ت، ��� إ���ر ا�����ت ا����� �����ذ ا���اءات

ا������، ��� أدّى إ�� ��ض ��ا��ت أو ا������د �� ا������ ا�����.

و� ��ال ا���وع ����ً، و�� ��م 2023، ���� ا����م Segecex ر�� 24 ا����� ا�����م �� ���� ا����
ا���� ����ا��� ������ره ا����ذج ا����� ا��ي ����� أن ����� ����� ا������ت ا����را���.

و�� ���ق آ��، ��ى ����� ���� ����ت ر���� �� Conecta-TCU، ���ف ����� ا������ �� ا�����،
ن ا���� �� ��ة و��ات ��� ا������ ا�����، وا����ح ������ل إ�� ا������ت، و���� ا���ا�� ا���ا��. و�����
�� ������ت وا����ت ا��� ����� ��ارات ا�����، و����� و��ة ا��ا���، ا���رة ���م 2025، ������ل ����

إ�� �����ت �� �� ا������ ا������ ����� ����او�ت.

و�� إ���ن ا����ل ��� ������ت ����ة �� ���� ا���ارات ا���درة �� ا����� �� ���ن ���� ا����ل إ���،
��� ��ا ا����ل �� ر�� ا���اءات ا������� ����� ا����� ا���� ا���� ����اً �� ا�������� وا���ء��. و�����

������� أ���، و����� ���� ���ر��ت ا������، وا������ �� ���ء�� ا����� ا������� �� ��ارا��� و�������.
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ا���ر: TCU ا���از��

���� ����� ا������ت ا����را��� �� ا���� ا��ا�� إ�� ا����ون �� ا����ت ا��� �ُ��� ��������ت ا����� وا������
ا�������� ������ ���ات ا������ت �� ��ا�� ا����� �� ا�����. و�� ا����� أن ���� ��ا ا���� �� �����

� ا������ �� ا����� وا��ا���. �ة، وإ���د آ���ت ���� ������ت وا��� و����

ا�����
�ُ���� ر�� ��ارات ����� ا������ت ا����را��� ����ر�� ���� �� ا��ا��� أ��اً ���� ا����� ������ ا������ا���

� ا���دئ ا�������� ���ن ���ر�� ا��ا���، و����� إدارة ���� أ��� ������� و���ءة و�����ً �����ء��. و����
�ً أ�����ً ���� و��ة ا�����، وا����د ا��و��� ��� إ��ن ���� وا����اف �������� ا�������� ������ ����اً ����

���ات ����� �� ��ا ا����ه.

��وةً ��� ذ��، ���� أن ���� ����� ا���� ا����ر�� ����ا��� ������ ا������ �� ���� ا����ة ا����� ������� ا�����
وا������ أو �����ت ا������ رؤى ����� ����� ا���� ا�����، و����� ا���ء��، و����� ���ر��ت ����� أ��� �������

��� ا����� ا�����. و����ي ���ّ� ���ر�� ا��ا��� �� �����ت ا������ ��� إ���ن ����� آ���ت ا������ ا������ا���
و���� ا���دة ا������ ����د ����� ا����ع ا���م و������� �� ���� أ���ء ا�����.
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� ���ق ��ارا��� و�������� و�� ��ل ����� ���ر�� ا��ا��� و�������، ��ن� ����� ا������ت ا����را��� � ����
����، �� ����� أ���ً �� ���ء ����� أ��� ا����رةً وا���ا��ً و��درٍ ��� ���ر�� دوره �� ��ا��� ا�دارة ا�����.

��ا��

.1Controle Social das Deliberações do TCU ،ا������ ا�������� ��او�ت ����� ا������ت ا����را���

.2Portaria 345/2018 ،345/2018 ا����م ر��

.3Diretrises sobre Participação Cidadã - Portaria 24/2023 ،24/2023 ر�� Segecex م����
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التفكير على نطاق واسع! – اختبار نهج جديد للتوصيات
By State Audit Office of the Republic of Latvia, Agnese Jaunzem and Silvija Nora 

Kalnins

 من إعداد: مكتب تدقیق الدولة في جمھوریة لاتفیا أغنیس جونزیمي، مسؤولة قطاع التدقیق
سیلفیغا نورا كالنینز، رئیسة قسم الاستراتیجیة والعلاقات الدولیة

ا���ر: أدو�� ���ك إ����، ��د��

71

 قيقدتلا ةعبات3 ةركتبم جهُُن -ةيسيئر ةلاقم
تاباسحلا يف
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 ويمكن وصف عملية تطوير توفير ورصد تنفيذ توصيات الجهاز اللاتفي بإيجاز في المراحل المبيّنة في الشكل 1، حيث
د كل استنتاج، في أبسط مرحلة، توصية والحدِّ الزمني الذي يتعينَّ بموجبه الإبلاغ عن التقدم المحرز في تنفيذ  يحدِّ
ع في هذا  التوصية. وفي وقت لاحق، جرى إعداد هذا النهج بإضافة حافز إلى التوصية والحد الزمني. وجرى التوسُّ

.(الأمر مع وضع وتطبيق طريقة لاحتساب الأثر الكمي لتوصيات التدقيق )في مجملها

ا���� 1

���� إ���ءات ا����ز ا����� �� ا����ة ا����ا����� ا������ �� ��م 2018 إ�� ��م 2021 إ�� ����� ����ة
������ء �� ���ل إدارة ا������ت. و��� و�� ا������، ��ى ����� �� ����� 94% �� ا������ت �����ً، �� �����

2% ��� �� و�� ��� دا��ة ا������ �دارة ا������ت.

��وةً ��� ذ��، ���ّ� ا����ز ا����� ���ر�� ����� ا��� ا����� �� ����� ا������ت. و�� ��ى ���س ا��� و���ً �����
أ��اع �� ��1 ����� ا����ق، ��2 ز��دة إ��ادات ا��از��، ��3 ��ا�� ا������. و��� ا���غ �� ا����� ا���� ا����ب

���� �� ��رو ������ �� ا����ز ا������ ���ء �� ����� ا������ �� ا������ ا����ي �����ز. و����م ا���ول 1
�����ت �� ا����� ا���� �� ا����ة ��� إ��ق ��ا ا����. و�� ا��� ����� ا����� ا���ا��� ���ف ا����� ا����

��ا. ور�� أن� ا����ب ��ه ا����� ��ّ��، ��ن ��ض ا����� ا���� ا����� �� ��ض ���� ������ر وأ���ب ا�����
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� ا����ل ��� ��رة ����� �� ا����� ا��� ������ ��� ا������� ������ و���� ����ح. و���� ذ�� ����اف ا�����
ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ إ�� ا��از�� ا������.

و��� � ���� ����� ��ا ا���ف ��ون د�� و���ون ا����ت ا������ �������. و�� ��ل ا���� ���ً ���� – �� ��
ا����� وا����ت ا������ ������� – ���� ����� أ��� ���ار �� ا������.

ا���ول 1: ��� ���� ا��� ا������ �����س ا���� �����ة �� 2018 إ�� 2023.

201820192020202120222023ا����

��د ا������ت
ا����ة

361925343020

ا����� ا����
1:1,51:1,71:1,91:21:21:2ا���� 

ا����� ا����
ا�����

1:41:4,61:41:4,41:5,61:3

����ع ا���
ا����� �����س

ا����، ������ن
��رو

16,1526,8018,9516,0529,9115,29

ا���ر: ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� �����

��� ا����ز ا����� ����ً ر�� ا�داء ا����� ������� �� ���ل ����� ا����ت ا������ ������� �������ت. و���
إ�� ���� ���� �� ����� ا������ت و���ً ���� ا���ر��ت، ���ّ��ذ ���ة أ��ى ��� ا���� �� ����� ا������

و����ات ا�داء وا���� �� ���ح ا������ �� ا����ة ا���ى، وأ��ز�� ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ ��
����ا���. و�� �� ا���اف ا����ا����� ا�ر��� ا���دة �� ا���ا����� ا����ز ا����� �����ة 2025-2022، �ّ��

����ن ���ا���ن ������ �����ت ا������ وأ����:

��ّ�� ا���ف ا����ا���� ا�ول ��� ����� ا����ق ا���م ا����� ������ أ��� ���ار �� ا���ا�� ������ر؛

���ق ا���ف ا����ا���� ا����� إ�� ز��دة أ�� ��� ���� ����� ا��و�� �� أ�� ا����� ا�����.

����، و���ءٍ �� ا���ا����� 2022-2025، و�� ا����ز ا����� ��ً ��������ً، و�� ���م ������� �� �����ت
ا������. و�����م ��ا ا��� ����� ��� ا���� و��� ا���� ا������ ������� ��� ����� ����س و���� �����س،

���ً �� ا������ت أو ا���اءات أو ا����� ا���أّة.

و�� ��ل ��ا ا���� ا���� �� ا���� 2، ����ن ا������ ا������ ا����� �� ����� ا������ت وا���ً و���� إ��غ
ا�����ر ��.
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ا���� 2

���ف ��ا ا����م إ�� إد��ل ���أ ���� �� ����� إدارة ا������ت: و����� ا������ ���� ا���ّ�ة ����� ��دّي �����
ا���اءات ا������ إ�� ����� إ����� و����� �� ����� ا���ا�� ������ر ��ر ا����ن �ا���ول �2.

ا���ول 2: ����� ا������ ا�������.

ا���ر�� ا������: ا������ ا���ّ�ة � ا���اءات
ا��ّ��ة ���� �ّ� أو�� ا����ر�

ا������ ا�������:ا������ ا���ّ�ة � ا���اءات
ا��ّ��ة ���� �ّ� أو�� ا����ر� � ا������ ا������

ا��ّ��

� ���� ����� ا��و�� أن� ا���� ا������ ������� �� ا�ّ��ت أ��
��ا��� ����ن ����� ا������، و�� ��� أ��� ��ن� ا������ ��

�ُ���َت.

�� ��ل ا����اف ������ ا������ وا������ ا����، ���� ����
����� ا��و�� “��� ا����”، ��� ���� ا������ ��� أن� ا���اءات

�� أ���ت �� ا������ ا����ة.

ا���ر: ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� �����

��ى ������ ا����ر ��ا ا��� ا������� �� ا����� �� �����ت ا������ �� ا�����ل وا�داء. و����� ا���� 3 ������
��ض ���� �� ا������ �� أداء “ا�����ت ا������ – ا�����ام ��� ا��ّ��ل ����ارد ا�����”. و��ن ا���ف �� ا������
�� ا�داء ����� �� إذا ���� ا���اءات ا��� ��ّ���� ا����ت ا������ ������� �� �� ����� ���ارد�� ا������ ���ِ��

��������ّ� وا����ءة. و��ل ����� ����� ا������، ��� ا�����ن ������ ��� “��� ����� أن ���ن؟” ���� إ��غ
ا���� ا������ ������� ���������، و��� ا����ل ��� أد��� ا������، أ��ى ا�����ن ������ً ���رن �� “����� ا����”

و”��� ����� أن ���ن”.
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ا���� 3

�� ����� ا������، ����م ا�����ن �����ت ������ ����� ا������ ا����ف ��� �� ا������ ��� أ�ّ�� ������ة �����ً أو
��� ������ة. و���م ا���ول 3 ������ت �� ���ل ��� ��� ا������ إ�� ا�����ر أ��� �� ��� ا�����ء ا����ر  ��

ا������.

ا���ول 3: ���ل ��� ا������ت وا����ات ا��� ���ّ� ا�����ء��.

ا������
ا��ّ��� 

ا������ات 
ا���� ا���و�� �� �����

ا������ 

ا����
ا������
������

ا������ 
ا�����ا����� ا�و���ا����

ا�������

�����
ا���اءات
ا��ز�� ��
إ��ر دورة

إدارة ا�����ت
و���ً

������ات
ا��� ���ّ�

��ا��
ا�����ت،

����ى ا���� ا�����
����� ا������ �������*،
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* ����ن ��ا ������ ���� �����ز ا����� ������ ز��دة �� ا���ادات ����� ���� �����س ا�����.

ا���ر: ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� �����

� ا������ت، إ�� ���� ���دة ����� ا������، إ�� ا���� ���ءً ��� ذ��، ���ي ����� ��ا ا����ذج ا��ي �����
ا������ ������� ��ا����، و��� ����د ��ه ا����ة ا���اءات ا��� ���ّ� ا�ّ��ذ�� ���ء �� ����� ����� ا������ت.

������ ا����ة ا�����ّ� ������م ا����ح �� �� ���:

��� أن� ا�����ن ���� �� ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� ����� ����� ����� �� ا����م ا���ز �� �����
�����ت ا������، ��� ا����� ����ن ا������ ��� أ�ّ� �� ا�����ظ ������ ا��� ا����� �� ا����م، �����م ا����

ا������ ������� �����اً إ�� ���� ����� ا��و�� �� ا����م ا���ز �� ����� ���� ا������ت ا��ّ��� ��ل ���ة
ا����ات ا���� ا����� ���� ا���� �� ا���� ا������ ������ ا�������.

و���ّ��ع ��ا ا���ر ا�����، ����ي ���� ����� ا��و�� ������ً �������ات ا������ و����د ���� ا������ ����ّ�، ��� ���ّ�،
���ّ� �����ً�. و��� ا����ء ��ا ا���� ا������، �� ��ا�� ا���� ر�� أ���ل ا���� ا������ ������� �� �� �����

�������� ا����د.

ر ��ل ����� ����� ا������، ��� ا���� ������ “��� ����� أن ���ن؟”. ��� ��� أد��� ا������، ����
ا���� أن� ا������ت دا�� ا���� ا������ ������� � ������ �� ا�داء ا�����.

���ءً ��� �� ����م، ���ي ����� ا������ت. و��ل ���ة ا������، �ُ��� ا���� ا������ ������� و���ً إ�����ً
������ أدا��� و���� ����ا�� �� ��ل ا������ ��� ����� ا����� ا������� �������، ���ً �� ا������

ا������ ����� ا���اءات وا��اً ��� ا���.
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و���ز ������، ��� ����� ا������ ا������ �� ����� ا������ت و�� ا��� �� ا�����ر ا���ا��ت ا�����ن، أن ����ر ��م
����� ا����م ا���ز �� أ���� ا���� ا������ �������. و���ً �� ذ��، �� ����ر إ��اء ����� ������ ������ ا������ات

ا������� ا��ّ���.

و�� ��ل ا����د ��ا ا��� ا������� و������، إ�� ���� ا����ب ا����� ا����، ���ف ا����ز ا����� إ�� ا����ام
���ورة إ���ر ا������ ا���� وا����� ا����� �� �� ����� �����. و����ن ��ا ا���� ������ ���� إ���� �����ت

ا������ ������� ����دة ا������ ��� ����� ����� ����س و���� �����س، و�����ً ����� ا���ا�� ������� �� ��ل
ا����د ا����و���.

���� �� ا������ت، ا����ء ا����ل ������ز ا���� ������� ا����� وا������ �� ����� ��� ا����� ا�����و��:
pasts@lrvk.gov.lv
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 مقاييس تنفيذ التوصيات: الحدود الجديدة في قياس توصيات
التنفيذ

By Dr. Sutthi Suntharanurak

Adobe Stock Images، emerald_media :ا���ر

�� إ��اد: ا�����ر ����� �����را��راك��1
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ا�����
�� إ��ر ا���� ا��������� �دارة ا����ع ا���م، � ����� ا���� إ�� ����� ا���ء�� وا����ءة وا������ّ�. ور�� أن�

� �� ر�� ا����م ا����� �� ����� �����ت ا������. ا������ ا�������� وآ���ت ا������ أ����ّ�، ������ �����ً �� ����

و�� ���� ا����� ا����، ���� ��ا�ً �����ً �����ً: ��� ���� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������
����� ا������ت؟ ��� أن ���� ���م ا����س أر����ً ������ و����� �����س ��� ا���� أو ا������ت أو ا����

ا�����.

�� إ���� أ�ّ�� �ّ��� ��ا ا����م ������ ����� ا������ت وا��� ���� ���ل ا������، و�� ا������ ا����ة ا��� ����
و���� ا������، وا���� ا�����ق �������. و��ّ�� ��ا ا����م ���راً �� ����� ����� و���� ����� ا������ت ا���درة

�� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������. و���� ������ ����� ا������ت إ��راً ����ً، و�� ���ّ� ������ ��ه
ا�������ت و���ّز��.

ا��ا�� ���� ����
� إ�� ���وز ���د ا�����ل ��� ����� ذي ����ّ� ���ل ا������ و���� ا������ وا���� ا�����ق ������� �� ا����� ا����
����. و����� ا���ا��� ا��������، ا��� ����� �� ���� �� ا����ن ��� ����ت ا�����ل وا������ ا�������، إ�� ا����

ا��ي ���� ا��� ا����� �������ت و���ءة �������.

و�� ��� ���� ��� ��� ا�����ر ������ ���ى، ���� ��ه ا������ ا�����ة و���� ������ ��ى ������ ا����د
ا���و�� ����� �����ت ا����ع ا���م وا���غ ����، و���ن أ� ����� ا������ت ����دّ ���ر�� ���� ���اً ��� ورق،

�� �ُ�َ��� إ�� ������ت ������.
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������ ����� ا������ت

��ذا ������ ����� ا������ت؟ ا����
ا�����

����ّ� ا��ا�� ��� ����� ������ ����� ا������ت �� ا����� ا����ف ��� إ�� رؤ�� أ��� ا����ار�� و������ ������
– ً ����� ا������ت دا�� ���ت ا����ع ا���م. ور�� أن� ا������ ا�������� ����ة، ���ّ�� �����ً �� ���م ����راً ���ودا

�� ا������ ��� ا�����ل دون ا����ط ا������ ا����� أو ���ءة ����� ا������ ���� ����.

����� ������ � و�� ذ��، �� أ��اء ���� ���� ا���ء�� ا����� وا�����ام ا���� ����ارد ���� �� ا������، ����
ا������ت د���ً ��� ا����ام ��������ّ� وا����� ا����ا���� وا����ءة ا��������.

������ ����� ا������ت؟ ا��ي ����� ��
���ءً ��� ����، ����� ������ ����� ا������ت ��� ��ث ر���� أ����� �� ���ل ا������ و���� ا������ وا����

ا�����ق �������.
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و�� ا����� ا������، ������ ���س ���ح ���ز أ��� ������� ا����� وا������ �� ��ل ا���� ا�����، و���ل ���ت
ا������، وأ���ب ا����� ا�����. و������ إ���د ����� ��� ���ل ا������، و���س ����� ا������، و��� ا���ول

ا����� �������.

�ً���ل ا������

����د ���ل ا������ ا����� ا����� �������ت ا��� ��ى ������� ������� ��� إ��ر ز��� ���، ��� ���� �����
�����اً ������ل وا�������. ��� ���� ا���ل، ����� ����ر�� ���ر ��� ���ز أ��� ������� ا����� وا������ ��ث

�����ت.

� ��� ا������ �����ت ا������ت ���� ا�������. ا������ 1: ����� أن ����

ا������ 2: ����� أن ���� ��� ا������ �����ً ����اً ���������� ا������ت ������ أ�� ا������ت.

ا������ 3: ����� أن ��� ��� ا������ ����� ������� ا���� ا����� وأن ���ّ���.

���� ��� ���ل ا������ ��� ا������� ا����داً إ�� ا����� ا����� �������ت ا��� ��ى �������
:ً��� .�������

ا������ 1: �ُ���ت �������

ا������ 2: �ُ���ت �����ً �ا��ُِ��تَ ��� �����ة ������� �����ب ���ل ا�������

ا������ 3: �ُ���ت �������

67%. و������ ا����ب ���ل ا������: �ُ���ت ������ن �� أ�� 3 �����ت �����اً ����ً، و���� ���� ���ل ا������
��ف ���ل ا������ �� ���س ا����� ا����� �������ت ا��� �ُ���ت ������� ��� إ��ر ز��� ����د.

و���� أن ��� ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ ������ وأن ��ّ�ر ������ً �� “�ُ��� �������”. ��� ���� أن ����د
����ح �� �ُ���� ��� أ��� “�ُ��� �������”. و���� أن ���� ذ�� ������ ��� ���� ا���اءات ا������ ا������، أو

� إ����. ا���اف ا�����، أو ا������ ا��ّ�دة ا��� ��� ا�����

و���� أن ��� ا����ز إ��راً ز����ً ����اً ����� أن �ُ���� ا������ت ����. و���� أن ����� ذ�� ��� �����
ا������ ����ً ا��� ا����� �� ����� ا��� ا������. ��� ���� أن ��ّ�د ����� ����� ا������ت و���� �������. و��

����ي ذ�� ��� ���ر�� ������ ������ �� ا����ت ا��� ���� ������� أو ��� �����ت ������ ا������.

���� ا������
ا����س ا�����، ���� ا������، ����د ���� ����ّ� ��� ����� ��� أ��س ��ر��� ��� ����� ا����ءة، وا��� �� ا���ر،

أو ���� ا������ّ�. و�� ���� ����ً ����� �� �����. و���� ا������ �� ���س وزن ا������.
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و����� ��� ����� �� ����� أ��اً ���� ا����� ������ ا����د وا��ارد ����ً �و������. و����د ���� ا������ ���� �����،
��دةً ��� ����س �� 1 إ�� 5، ��� ����� ��� أ��س ��ر��� ��� ����� ا����ءة، أو ����� ا���ر، أو ����� ا������ّ�.

و���� ���� ا������ ����م ����� ا������. و�����م ��ا ا����س ���م ا����� ������ ��ى ����� �� �����، ���
�������، ��� ا���� ا������ �������. و���� ����� ����ت ����ّ�ة ��� ����� ����� ����ت ������� ا������. و�

.� ������ ���م ا�����ت �� ����ه �� ���� ا������ت ���� ����

�� ا���ا��، ���ي ���� ا�����ت ��� ����س �� 1 إ�� 5، ��� أن� 1 ���� ا���� ا�د�� �� ا������ و5 ا����
ا���� �� ا������. و����� ����ً ������ ���� ��� أن أُ��َ�� �������: ���� ا���� أن� ����� ا������ ا�و�� ��دي

إ�� ����� ���ي ������ �� ا����ى 2. و����� ا������ ا������، �� ��ل �������، �����اً �� ا����ى 5، �����
���� ا������ ا������ �����اً �� ا����ى 3.

����، ��ن� ����ع ����� ا������ ا����� ������ ا������ ��ه ���� 2 � 5 � 3 � 10. و�� ذ��، ��ن ����ت ا������
ا������ ا��ّ��� �� 2 � 0 � 3 � 5 ��� ��ا ا�����ر��، �� ���� ا���� ا������ ا������، و���� � ���ا�� أي �����
�����. و���� ��ا ا���ل أن� ا���� ا������ ������� �� �ّ��� �����اً ���� 50٪ �� ����� ا������ ا������، أي ��

���دل 5/10.

�� ا���د�� ��1، �ُ��� ����� ����ت ����� ����� ا������ أو ا������ ����اً �����ة ا����� ������� ا����� وا������، ���
أ��� ����د ��ى ������ �������� �� ����� إ��اء �����ات ������ دا�� ا����ت ا������ �������. و�� ��، �����

� ا����ز ���� ا������ ا�����ّ� ا������ ���ر�ً� ����� ا������ ا������. أن ����

ا���� ا������ �������
���� ا���� ا������ ������� ���� ا�������، و����� ����� ا���� ا�����ق �� إ��ار ا������ ���

������� ا�����. و����� ��ا ا����س ا���ء ��� ���ءة ����� ا������ و������.

و����د ا���� ا�����ق ������� ����� ا���� ا�����ق �� إ��ار ا������ت إ�� �� ������� ا���� ���. ���ً:

ا������ 1: ا������ �� ���ن 6 أ���.

ا������ 2: ��أ ا������ و���ّ� �� �����؛ وا��ة ا������ �� 8 أ���.

ا������ 3: ا������ �� ���ن 9 أ���.

���� ا������ ا����� � ا����� ����� ا������� ��1
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������ت ���ل ا������ و���� ا������
وا���� ا������ �������

����م ��ه ا�دوات �����ً� آراء ����ة ���ن ا����م ا���ز �� ا������. و����ز ���ل ا������ ا���ء�� �� ��ل �����
���ل ا����ل وا��. و���� ���� ا������ ا������ ا����ا���� �� ��ل ����� ا���ء ��� ����� ا������ت. و����د
ا���� ا�����ق ������� ��� ا����ءة �� ��ل ����� ���� ا������. و�� ����ز �����ً� ا������ّ�، و���� ا������ت ا��ز��

� ا�ّ��ع ���ٍ أ��� د�������� وا�����ً� ����� ا����ع ا���م. �����ذ ا���ارات ا����ا�����، و����

������ ا���� ا������ �������: ر�� ����ى أداء ا����ع
ا���م

����� ا���� ا�����ق ������� �� ا����ع ا���م ���ق �ّ�ة ر�����:

����� ا���ء��: �� ��ل ����� ����س ��ّ�ف و���� �����س ا��ّ�� ������ ����� ا������ت، ����ز ا���� ا�����ق
������� ���ء�� ���ت ا����ع ا���م أ��م �� �� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ وا�����ر.

ا����� ا����ا����: ���� ���� ا������ إ���ء ا�و���� �������ت ذات ا������ ا����� ا����، و����� �����
����� ا��ارد ا����ا����� وا����د ا���و��.

� ا����ت ��� ����� إ��اءا��� وا��� �� ا����ءة ا��������: ����� ا���درة ا���ء ��� ���ءة ����� ا������، و����
ا������ ا����و��ا��.

ا���ذ ا���ارات ا������ة: ���م �����ت ������ ����� ا������ت ������ رؤ�� ����دة ا����د ������ �����
ا������ت، ��� ���� ا�ّ��ذ ��ارات أ��� ا����رة �� ���� ا����ة ا����� ������� ا����� وا������ وا����ت ا���

.������� ������

ا����ب ����� ا���� ا�����ق �������: �6 � �9 / 2 � 7.5 أ��� ���� ا���� �� ا������ت ا���ّ�ة
.���� �������
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ا�����
� ������ ����� ا������ت ������ ������� �� ا������ ا��� �� ���� ���� ����ة �� ���ء�� ������ر، ����
ا����ع ا���م و���ء��. و�� ��ل ا����د ������ ����� ا������ت، ���� �����ة ا����� ������� ا����� وا������

وا����ت ا������ ������� ��� ا���اء ���ن ��م ���ء ا������ت ���دّ ا���ا��ت، �� ���رّ�� إ�� ������ت ���ّ�ة
� ��ا ا���� ا����� ��� ا����ام �������. ��� ���� ���ت ا����ع ا���م ��� ������ ���ِ�� ����دة و������. و����

ا������ّ� وا����ءة وا���� ا����ا����.

ا���ا��

.1sutthisun@gmail.com :ا���ون ا��و��� �� ���� ����� ا��و�� �� ����� ������ ���� �� ا������ ���� ����
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���ة ���� ����� ا��و�� �� ��ر��� �� ا���� ا������
By Tsotne Karkashadze and Salome Verulashvili

ا���ر: ���� ��ا��� �����ت و��� ��ر���

�� إ��اد: ا���� ����� ��ر����دزه وا����ة ������ ���و������، إدارة ���ا��� ا��و�� وا������ ا����ا����،
���� ����� ا��و�� �� ��ر���
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ا�����
��ز ���� ����� ا��و�� �� ��ر��� ����ر إ���م ������ر وا���ء�� ������ ا�دارة ا����� ا���ّ�� ا��ّ����. و���ف ا����ء
������ ا������� �� ����� أو�� ا����ر ا������� �� ا�دارة ا����� و��������، ���ّ� ا���� ��������� �����ة، وأ���
���درة ������� ����م ����� �����ت ا������. و������ ��ه ا����� ����� ا����م، و�� ���� را��ة ��ّ�ت ���� ����

����� ������ �����ت ا������ �� ��ر���.

أ��� �� ا����: ��� ����� ���م �����
�����ت ا������ أ���ب ا����� ��

����� ا������ ا�����
����� ���� ���� ����� ا��و�� �� ��ر��� �� ����� ر��ه ا��ا��� �� ��ل �����ت ����� ����� ا���دة و�����

ا������ت �����اً �ّ���ً. وا���ا��ً ����ور ا���ري ����������� �� ����� ���ده، ��أ ����� ���م ����� �����ت ا������
� ������ ����� ر�� ����� ا������ت ور������ ����ً ����ر��ً �� ������ره ��ورة ا���ا�����. و����� ا����م ا����

����� ر�� �����ت ا������ و�������.

و��� ��ى ا����ات ا�����، أدّى ��ا�� ��� �����ت ا������ إ�� إ���د آ���ت ا���� ا��������، ��� أدّى إ�� ����
� إ�� ا�����ر ا��ي ��� ���� ����� ا��و�� �� ��ر��� ��� إ��دة ����� ا���ر�� ا��ّ���. و�� د�� ����� ا������ ����
و��� ا���� ا��ّ��� وا����ر�� ا������ وا�د��� �� ا����م، ���� ���م ����� �����ت ا������ ����� ���راً ������ً

������ ������ ا������ت �� ا���� ا������.

و���� ا�ّ���ت ا������ �����م �����ت ا������، وا������، و���ر�� ا������ ا������، و��� ا����، و������ت ا�����،
و��اد ا�د���، وا������ت ا�������ّ�. و�� ��ل ا��ا���ت ا������� وا������ ا���، ���� ���م ����� �����ت ا������

ا����ام �����اول ا������، و����ز ا���ر�� ا��������، و����� �� ا������ �� ����� ا������ت أو ا�د���.

و���ض ا������ ا������� �����م دوره ������ ������� ا����� أ���ً. و�� ��ل ����� ������ت ��ّ��� و��ّ��� و�����
ا����ل إ����، ����� ا����م ا������ ا�������� وا�����ن �� ا�ّ��ذ ��ارات ������ة، ��� ����ز ا����ءة وا������ّ� ��

� ����� ا���ون ا����� وا���ا��� ا������ ������ن، ����� ا����م �� ا�دارة ا�����. و�� ��ل إ���� ا����ل ا�����
����� ا������ وا���ء��.
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و��� إ���� �� ��م 2021، ��ن� ���� ا��زارات، وا�����ر���ن ا�������ن ذا���ً، و51 ����� و��� ا����� ��
ا�����ت ا������ ���و�� ������ �� ��ا ا����م. و���ي ر�� أ��� �� 1,300 ����� ��رت �� ا����ة �� ����

2021 و2024 �� ا���� ا������ �� ��ل ���م ����� �����ت ا������.

و�� ���ز ��ا ا����م ا���ا�� وا����ون �� ا����� وا����ت ا������ �������. و�� ��ل ���م ����� �����ت
ا������، ������ ا����ت ا������ ������� ا���غ �� ا����م ا��ي ���زه �� ����� ا������ت، و����� �����

ا����ل، و����� ���� ����� أ��� �����ّ� و�����ً �����ء��. و� ����ز ��ا ا���� ���ءة ر�� ����� ا������ت ����،
�� ����ز أ���ً ا����� �� ���� ����� ا��و�� �� ��ر��� وا����ت ا������ �������.

و�� ا������ ا������ �����م ار���ع ��د ا������ت ا��� �ُ���ت ����ح. ���� ���� ا���ر��، ����� ��� ���ل ا������
60% �� ��م 2021، د�� ���م ����� �����ت ا������ ��ه ا����� إ�� 74% �� ��م 2024. ������� إ�� ذ��،

ار���� ���� آراء ا����� ا��ّ��� أو ��� ا��ّ��� �� �����ت ا������ ا����. و�� ��م 2023، ��ّ�� �� ����� %73
�� �����ت ا������ ا���� آراءً ��ّ��� أو ��� ��ّ���، ���ر�� ����� 46% �� ��م 2021 ��� إ��ق ���م �����

�����ت ا������، ��� أدّى �� ا����� إ�� ا����ض ��د ا�راء ا������.

� ���م ����� �����ت ا������ و�� ��ل ���� ���� ����� ا��و�� �� ��ر��� �� ا����د ��� أ��� ا���ا�����، ����
و�� ��� ��� ����دة ا���اف �� ��� ا����ت ا������ ������� ذات ا���ا�� وا������ ا������ �����س. و� ���ز ��ا
� ��� ا������ �����ّ� ����� ا������ت ����، �� ����ز أ���ً دور ا����ل �� ����س ���� ��� ا����� إ�� ����س ����

���� ����� ا��و�� �� ����� ا���و��� وا���ء�� ��� ا����ع ا���م.

و����وز ���م ����� �����ت ا������ أ���� ا������ و����� ا���ا��. و����� ا���� �����ت ��ّ�� �� ����� ا������ت.
و���� ��ه ا������ت ������ ����� ا������ت �� ����� ا����ت ا�����، و����� ا�����م ا���ز �� ��ور ا����،
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و����� �����ت ا������ ا�������� و���ً ����. و�� ��ل ا�����دة �� �����ت ا������ت، ��ّ�ن ا���� أ���راً �� �����ّ�
ا���ا�����ت ����� ا������ت، ��� ���� ا�ّ��ذ ��ارات ������ة و����ت ������� ��� ا�����. و���� ��ا ا����
ا����� ��� ا������ت أن ���ن �����ت ا������ ا�������� ������� ا���ا�����ً، �� ا������ ��� ا����ت ا��� ����ي
��� أ��� إ�����ت ا�����. و�� ����� ا���ف، ���� ���م ����� �����ت ا������ أداةً ���� ���� ���� ا�����

ا����� دا�� ا����ع ا���م، و����� ا�ّ��ذ ا���ارات ا������ ��� ا�د��� و����� ا������ّ� وا���ء��.

و��داد ا����ون �� ���� ����� ا��و�� �� ��ر��� و������� �ّ�ة �� ��ل �����ت ا������ ا��� ���ف إ�� ����
� أداة إ��اف ���� ����� ا�دارة ا�����. و��دّي ���م ����� �����ت ا������ دوراً ����ً �� ��ه ا������، ��� ����
ا����� وا���ا���. و���� ����� ا�����ت �� ا�����ن �� ����� ا������ �� ���ر�� ا��ا��� و������ ا������ت ا���ء��

وز��دة ���ل ا������. 

و�� ا�����، ����� ���م ����� �����ت ا������ ا����راً �������ً إ�� ا���م �� ا�دارة ا����� ���ر���. و�� ��ل
�����ت ا���ح، وإ���ء ا�و���� �������ت ذات ا��� ا�����، و����� �����ت ��ّ��، وإ���ء ������ آ��ّ�، ����� ���م

����� �����ت ا������ ���� ����� ا��و�� �� ��ر��� �� ا����ء ������ ا������� �� ���� ���م إدارة ا����� ا�����.

وا����ا��ً ��������، ���� ا���� ������ ���ق ا����ل إ�� ا����م �� ��ل أ����� ������ر. و����ي ����
ا��ا��� �� ���ء�� ا�����ت ا����� �� ����� �����ت ا������، ��� ����ز و��د إدارة ���� أ��� �����ّ� و���و���.

�� ا������:

ا���� ����� ��ر����دزه، ���ول إدارة ���ا��� ا��و�� وا������ ا����ا����، ���� ����� ا��و�� �� ��ر���

ا����ة ������ ���و������، ������، إدارة ���ا��� ا��و�� وا������ ا����ا����، ���� ����� ا��و�� �� ��ر���

iroffice@sao.ge :ل�����
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 التحول الرقمي للديوان العام للمحاسبة: حلول مبتكرة
لتنفيذ التوصيات ومتابعة التدقيق

By Ahmed AlQurashi

ا���ر: ا����ان ا���م ��������، ا����� ا������ ا����د��

�� إ��اد ا���� أ��� ا�����، ����� ��م �����، ���� ا����� �� ا����ز ا���� ������� ا�����
وا������ �� ا����� ا������ ا����د��
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�����
�� ا����ات ا����ة، ا�ّ�� ا����ان ا���م ��������، و�� ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� ا����� ا������
ا����د��، ��ا��� ������ إ��ره، ���ف ر�� ��ر�� ا������� �� ا������ ��� ا������ّ� وا����ءة وا����ّ�. وا�����ً ��
ر ا����� �� ا������ ا���� و��ا��� ا�داء. وا����د ا����ان �� ���� ا������، ����م ا����ان ������ّ� �� ا�����

ا����������ت وا������ت ا������ ����م �����ت ����� ذات �����ّ� و��دة ����ّ�، و���ن ا��اء�� �� ا������
وا���ر��ت ا�����ة. �� ����� أ��ى، ���ت ا�����ت ا������� وا��زارات دا�� ا����ع ا���م �� ا����� ا������

ا����د�� ���ّ�ت ����ة �� ا����ات ا����ة. و������ ��ه ا����د �� ا���اف ا������ ا����دة �� رؤ�� 2030
������� ا������ ا����د��، وا��� ���ف إ�� ����� ا�����د، و����� ���ءة ا����ع ا���م، ود�� ا������ ا����ا��. ��1

وا�����ً� �����ّ�ت ا���������ّ� وا������ت ا��� ��ا�� ���ل ا������، ��ع ا����ان ا���م �������� �� ���درة
� ��� ا����ل ا������ ��� ا����دة ا������ ����� ا����دة ا�����ر ���م ا�����ي. و��ا ا���ر ا���ا����� ����

ا��ي ����ّ� ������ ا���ا��، وا������ ا����ي��2، وأدوات ����� ا������ت ا�������، � ���� إ��اءات ������ ا������
ا��ّ���� و����� ا������ت ����، �� ����ز أ���ً ا������ّ� وا���ء�� وا����� ا����� �� �����ت ا����ع ا���م.

و��� ��� ا������ت ا������� ������ّ� إ��ر ا����ان ا���م �������� �� و�� و����� ا������ت و������ ا������، إ�� ����
�����ه ��� ���� ا���ا�� ا�������، �� ��ل إ���م ���. و�� ��ى ��ز�� ا��� ��� �� ������ 141 ���ر��ً، ��
���رة �� ����� ا����ان ��60 وا����ت ا��� ������ ا����ان ������� ��81. و��د ا�������ت ا��� وا��دود �����

�� ا����� 1 و2.

����� ا������ت �� ��ل ����� ا������:
�� �� أن� ���ك �����ت ر����� ���اء �����ت ������ ا������، ��� �� ذ�� إ���ء ���ات ��ا��، و����� ��ا���
������ �������� ا�������، وا����ام أوراق ا������، وإ��اء ز��رات ���ا��� وا������ت �� ا���و�� �� ا������

وأ���ب ا�����، �� ا��� ����� ا���ء ��� ا��ور ا����ي �د��ل ��ا�� ���� ��� ا����ان ا���م ��������.
و���� �� ����� ��ا ا���� ا������� ��ا�� ����، و�� ��ّ�� ر���� ���ف إ�� أ���� ��� ا����ان. و�� ���� ��ً
ر����ً ���� �� �����ت ����� ا������ت ا��� ��ى ������� ��� ا������ وإ��اء �����ت ������ ا������، و�����ً �����
ا����ءة وا�����ام. و�� ���زت ���� ��رة ا����ان ��� ���� إ��اءات ������ ا������ و����� ا������ت �� ��ل

����� ا������ ��� ا���� ا�����:

� ��ا�� ���� ���دل ا������ت ا������� �������� �� أ���ب ا����� دا�� ا����ت ا������ ���� :� ا���ا�� ا����
�������، �ّ�� ����ز ���ات ا���ا��. و���� ذ�� ����� ا������ت وإ��اءات ا������ ����ءة و�����ّ�. و���� ا����

�� ���� ���� ��رة ا����ان ��� ����� ا������ وا���ا�� �� ا�دارات �� ����� �����ت ا������ 1 أن� ���� �� ���
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ا������. و�� �� ا����ت ا������ ������� ا���ر�� �� ا���، أ���� ا������� �74٪� �� ����� إ����� ���� ���ا��
����، ���� أ��ر 17٪ ��� إ�� ��م و��د ����� و���� 10٪ �� ��م ا����.

ا���� ا������: �� ��ل ����� ���� وا��ة ������ ا���ّ��� ��������، ���م ��ا�� ���� ������ ����� ����� ا������ت
وإ��اءات ا������. و���� ������� أن ����وا ������ ���� ا������ت وا������، ��� ���� ا������ �� ا���� ا�����.
وو���ً �������ت ا��اردة �� ا���� ا������ 2، ��ى 94٪ �� ا����� أن� ���� ���� أ��� �����ّ� �� ����� ا������ت

وا�����ت أ���ء �����ت ا����. و�ُ��ى ��ه ا������ّ� ا������ إ�� ا����ت ا������� ����ا��، ��� �� ذ�� �����ّ���
و���ء��� و������ّ���، وا��� أدّت دوراً ���ر��ً �� ����� ا����ان ����ح ������ت ا������.
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ا���� وا���ر��: �ُ����� د�� أ��� �� 800 �� ا����ت ا������ ������� �� ���م ���� ��ورات ��ر���� �����.
� ��ا ا���� ا������� ا����ام ����اك ا����ت ا������ ������� �� ����� ا������، و����� ����� ا����ون و����

وا������ّ� وا���ء��. و�� ��ن ���ن ���ءة ���� أ���ب ا����� �� ا����ام ا���� ������ّ� أن ����� ا����ت
ا������ ������� �� ا���ر�� ����ط �� ����� ا������ و��ّ�� ���و��� ����� ا������ت.

ل�� ل�� �������� ط�������� �� ط����� ط������ ط���� ط����، ص��� ط�����. ط���م: ص. ط�����، ط����� ط����
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���� ��ا�� ���� أدوات ������� ������ ا������ت، ��� ����� ���� ا������ �� ا�����دة �� �����ت �����ة إ��
ا������ت �� ����� أداء ا����ت ا������ �������. و������� إ�� ��رات ����� ا������ت، ���م ���� ��ا�� ������ّ�

���ف إ�� ����� ا���ا�� وا����ون �� �� ����� ������ ا������ �� ���� ا������ وا����ت ا������ �������. و�����
ا�����ن ا�������ن 3 و4 ا���ء ��� ����� ا���ء�� وا������ّ� و����� ا���ا�� ا��ي ��ّ��ه ���� �� ا����ت

�� ا���ء�� �� �� ����� ��� �� � ا������ �������. و�� ا���� ا������ 3، أ��ر 76٪ �� ا����� إ�� أن� ا����
������ ا������ت و����� ا�����ت �� ���� ا����ان ا���م ��������. و��ل 12% ��� إ�ّ�� ��� �ّ����، ���� ��ن

12% ��� ���ّ����. �� ����� أ��ى، ��ّ� ا���� ا������ 4 أن� ���� ا����ت ا������ ������� �65 �� أ�� �81
����� أن� ��ا�� ���� ����ز ا������ّ� دا�� ������� ا�������� �� �� ����� ������ ا��ا��� و����� ا������ت. و�� ذ��،
����� ��� ا����ت ا������ ������� �10 �� أ�� �81 ����� �� ��� ����� أي� ����� ��� ا������ّ�، �� �� �� ���

�ة �� ����� ���� ��� ا������ّ� ��� ������� ا��������. ���ت أ��ى �6 �� أ�� �81 �����
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ا������ وا��ا��ت �� ا����ت ا�������
وا��زارات ������ ����� ا������ت:

���� ا������ وا��ا��ت �� ا�����ت ا������� وا��زارات ������ ����� ا������ت �� ا���ا�� ا���ر�� ������� ���
���� ��ا�� ���� ���� ����. ا������، وا��� ����

����� ا������ وا���ا��: ���� ��ا�� ���� ��داة ����دة ا�و�� �� ا����ان ا���م �������� وا����ت ا�������.
� ا��ا��ت وا�������ت و����ت ا������ ا��ّ���� �� �� ������ ����د ����� و���� أدوات ا���ا�� ا��ّ��� �� ا����
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ا������ت. و��� �� ���� �� ا���� ا������ 5، أ��دت ������ ا����ت ا������ ������� �59 �� أ�� �81 ��ن� ��ا��
���� ���� ����ة �� ����� ا������ وا���ا�� �� ����� ا�دارات أو ا����ات دا�� ا���� ا������ �������

������ ا������ت وا�����ل �����ت ا����ان. و���� ������ت ا������� وا��زارات، ��� �� ذ�� ��� ا��ّ��� ��������،
إ��اء ا�����ت، أو ��� ا������، أو ��� ������ت ���ن �����ت ����دة �����ة �� ��ل ا����. وأ��د 14 ��

أ�� 81 ��� ����� �� ��� ������ أي ����� �� ����� ا������ وا���ا�� ��� ������ ا�������، �� �� أن� 8
�ة �� ذ��. ���ت �� أ�� 81 ��� �� ��� �����

إدارة ا���م و����� ا����م: ���� و���� إدارة ا���م �� ��ا�� ���� ��� ���� ا����ان ا���م �������� �� �����
ا���و���ت وا��ا��� ا�������، ور�� ���� ���م ����� ا������. ��وةً ��� ذ��، ���م ا���� ����ات ����� و�����ت

�� ������ ا�داء، �� ��ض �����ت ا����ان ������ وا��� و���� ا����ل إ����. و���� ��ه ا������ ����� ����
� ���� ا�دارة ا������ت و�ّ��� ������ّ� �� ا���� ا�����. و�� ��ل ����� رؤ�� ����� ����� �� ����، ����

ا�������� وا����� ا�����، و����� ا���ء�� وا����ءة.

ا����ر�� وا�����ت: ���� ��رات ��ا�� ���� �� ���ل إ��اد ا����ر�� ������ت ����� �� ا����م ا�ُ��ز �� ���د
����� ا������ت، ��� ���� ����ب ا����� �����ت وا��� �� ��ن ���� �� ����� وا����م ا�ُ��ز وا���م ا������.
و�� ��ل ���ا��� ا������� وا��ا��� ا����� ا�����ام، ����ز ا���ا�� ا������ّ� وا���ء�� وا����ءة �� ����� ا������،

��� ����� �� ����� ا���ف �� ���� ا������ وأداء ا����ع ا���م.��3

����� ����� ����� ���� ا���ا��
ا������� �� ��ل ����� ا������ت:

95
95



��� �� ��ّ� �� ا���� ا������ 6 أ��ه، أ��� ����� ا������ت ��� �����ت ا������ ا��� أُ���� �� ��ل ����
���� �� ������ت ������ �� ا���ا�� ا�������. وأ��دت 77% �� ا����ت ا������ ������� ا��� ��ر�� ��
ا��� أن� ��ا�� ���� �� أد�ت ���� ���� إ�� ���� ا���ا�� ا������� دا�� ������ ا�������. و��� ا����� ��

� ����� ر��� ا����ان ا���م �������� ذ��، أ��رت 7٪ ��� إ�� ����� ����، �� �� ���� 16٪ �����ة. وأ��
ا�����ر ���م ا�����ي ��� إ���زات ��ا�� ���� �� ����� ا������ ا��ّ��ل ����ا�� ا������� �� ��ل ا����دل

ا���� �������ت وا������ �� ا���اف، إ�� ���� ا���غ ا����� ������ ا������ وا��ؤ�� ا������ �������ت و����ات
ا�داء ا������ ���. و� ��دّي ��ا ا���� إ�� ����� ����� ا������ ����، �� ���� أ���ً ا���ا�� ا��ّ��ل ور��

ا������ت، ��� ���� ا���ام ا����ان �����دة وا����ءة �� إ��اءات ا������.��4

96
96



97
97



�����
� ا����ام ���� ���� ���ة ������� إ�� ا���م �� ���ل ا������ ��� ا������ و����� ا������ت دا�� �� ا����م، ����
ا�����ت ا������� وا��زارات. و�� ��ل ����� ا���ا�� ا����، و����� إدارة ا���م، و����� �����ت ��ّ�� ��ا��� ا���غ
ا�����، ����ز ���� ���� ���� ���ءة ����� ا������ و�����ّ���، ���ً �� دور�� �� ����� ا������ّ� وا���ء��، ��� ��ّ��

أ������ �� ���� ا������ و���� ����� ا��ارد ا����� ����� ���ار ����.

ا��ا��
ا����ان ا���م �������� “ا����ان ا���م ��������” ��� ���� … �� رؤ�� ����� ��������ت”. 

.https://www.gca.gov.sa/Uploads/Documents/Introductory.brochure.pdf, 2023

رؤ�� 2030 ������� ا������ ا����د�� “��� ����� �� رؤ�� 2030 ������� ا������ ا����د��” 
www.vision2030.gov.sa, 2016; https://www.vision2030.gov.sa/en/vision-

/2030/overview

Shamel� ا����ان ا���م ��������. �2024، ��رس�. ر��� ا����ان ا���م �������� ����� ���م ا������ ا�����و��
https://www.gca.gov.sa/NewsDetails� �� �2.0.  �� ا�����اج

id�2397&callback�1&lang�en

ا���ا��

.1Saudi Vision 2030, “Saudi Vision 2030 Overview,” www.vision2030.gov.sa, 2016,
./https://www.vision2030.gov.sa/en/vision-2030/overview

ا����ان ا���م ��������، "ا����ان ا���م ��������" ��� ���� ... �� رؤ�� ����� ��������ت"،2.
https://www.gca.gov.sa/Uploads/Documents/Introductory.brochure.pdf، 2023

ا����ان ا���م ��������، "ا����ان ا���م ��������" ��� ���� ... �� رؤ�� ����� ��������ت.3.

.4�� .�Shamel 2.0� ا����ان ا���م ��������. �2024، ��رس�. ر��� ا����ان ا���م �������� ����� ���م ا������ ا�����و��
https://www.gca.gov.sa/NewsDetails�id�2397&callback�1&lang�en �� ا�����ص
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ا�����: ا���ر��ت ا����ة ���� ��ا���
ا������ت

����� ا������ ا��و��� �����ة ا����� ������� ا����� وا������ ��� ������ ا���ا�� وا������ت وا���دئ ا��������
�����ة ا����ة ا����� ������� ا����� وا������. و��ّ� ا���أ ا�ول �� ��ن إ��ن ���� ��� أ��� ��� أن ����� أ���ء

ا����ة و������� ������ت وا���ا�� ا������ ا������ �����م ��ا������. و��ّ� ا����ر ا��و�� 100 ���ن ا���دئ
ا������ ������� �� ا����ع ا���م ��� ��ورة أن ��� ا����ة ا����� ������� إ��اءات ذات ��� ��������ت

ا�������� و��ا��� ا���دة و����� ����� ����ن ا������� و������� �������� وا������ت وا����م ا��������. إ�� ذ��،
��ّ�� ا����ر ا��و�� 130 ا���ص ���و�� ا������ت ��� ��ورة ���م ا����ة ������ ���م ��ا��� ا������ت ���ّ��

ا���ا�����ت و�����ت وإ��اءات ��ّ�دة. و����� ��ه ا������ ا������، ��� ا���ر�� ا����� ��� ا������ت،
وا���دئ ا�������� ا������ ا��ا���، و���م ا���غ �� ا�������ت ا������، ����� ������ ا����ك ا�����

وإدار�� و��ا����، ��� ���� ����� ��� ��ا��� ا������ت ����� ������ و�ّ����.

و�����م ��� ا����ان وا�����ت ������ت ������ ���� ��ا��� ا������ت �� �����ت أو��. ��� ���� ا���ل،
� ا������ ���ت ا������ ا����ا��� إ��راً ������ ا�����ل، و�� �� ا���س ���م ��ا��� ا������ت �����

ا������� ������ ا�����ل، و�� ��ا�� ا�����ل وا������ت وا���دئ ا�������� ا���ّ�� ��. ��� أ��رت أ���ا���
�����ً ������ ا��� وا����د، و�� ����� آ�� ����م ��ا��� ا������ت، ������ �� ا������ وا������ وا����

وا�������. �� ا���� ����، ��� ���� ا��ا�� وا���� ا���م �� ���ز����ا �� ��م 2022 إ��راً ����ا��، و�� أ���ً
����� آ�� ����م ��ا��� ا������ت، ���ّ�� ا����� ا������� و��ق ا���� ا��ز�� ����ء ا���ا�� وا����ظ ����� ��
���� أ���م ا�����. و���ت ����� ا����ون ا�����دي وا������ �� ��م 2017 ���� ا���ا����� ا���ا�� ا�����،
و�� �� ا���س ���م ��ا��� ا������ت ���ّ�� ��ث ر���� ر����� �� ا����م وا������ وا���ء��. و���ت ا�����

ا��و��� ������� ا������ ����ر أ��و 37001: 2016 ا���ص ���� إدارة ������ ا����ة، و�� ��ادف ����م ��ا���
ا������ت ا��ي ����� ا������ت وا���دئ ا�������� ����ء ��� إدارة ا����ة �� ا����� و������� و�������

و�������. و���ت ���� ا�����ت ا��ا��� ����� ����واي و����� ����� ا�����ل ا������� ا��و��� ���رة ������
د���ً �دارة ����� ا�����ل، و�� ���م ��ا��� أ�����ت ����ي ��� �����ت ا������، و����� ����� ا�����ل،

وأ���� ������ ا�����ل، وا������ �� ا�����ل وا���اءات ا��������، وأ���� ا����.

����� ���م ��ا��� ا������ت �� ا����ز
ا���� ������� ا����� وا������ ��

إ��و�����
�� ا������ ا������، ��ّ� ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� إ��و����� ����� ا������ �� ����ر��
إ��و������ ا����� �� ا�دوات ا������ �� ���م ��ا��� ا������ت. و�� ��أ ا���� �� ا���ا�� ������د ��و��

ا������ت و������� ����ار ا�����ن ر�� 15 ���م 2006 ���ن ���� ا������. و�� ��م 2007، و�� ا����ز
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ا���و���� ��و�� ا������ت ا��� ��ى ������� ������ار ���� ا����� �� ���� 2011 و2016، وأ���اً �� ��م
 .2018

��وةً ��� ذ��، � ���� ا����ز ا���و���� �� ����� ����� أدوات إ���ذ ا���ا��، ��� �� ذ�� ��ا�� ��ا��� ا����،
و����� ���ات ا���غ �� ا������ت، و����� ا������ ا��������، و����� ��� ������ت ا��ارد ا������، و���س �����

ا���ا�� و�������، و����� إدارة ا�����. ��� �ّ�م ا����ز ���� ا������ دورات ��ر���� ������ ������ ���ن
ا������ت وا���ا�� ������. ������� إ�� ذ��، ����� و��ة ��� ���� ���و�� �� إ���م �����ت ا������ وإ���ذ

ا���ا�� �� ا������ت ا���ا��، ��� �� ذ�� ا������ت ��و�� ا������ت، وا���، وا���اءات ا���د����. وأ��� ا����ز
أ���ً �����ً �����ً �����ً ���و�� ا������ت ����ن ا�����ل ��و�� ا������ت ا����� ��.

و�� ذ��، و��� و�� ����، �� ��رج ا����ز ا���و���� ��� ا����ك �� ��� ���� ����م ��ا��� ا������ت أو
إ��ر ����ا�� ���� ���� �����ت ا����م وأدوا�� و��ّ����. و��ّ�� ���ب ا���ر ��� �����ت ��ا��� ا���ا�� و�������

و�������. و�� ��ت ��ا ا��� ����� ��ّ�� ����� ��ا��� ��وف �� ��دّي إ�� ����� ا�������� و��ا��� وا���ا����.

����� إ��ر إدارة ا���ا�� �� ا����ز
ا���و����

ا�ّ�� ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� إ��و����� ���درة ا���ا����� ������ ���م �دارة ا���ا�� ���ء ��
��ّ�� ا����ا����� �����ة 2020-2024. و�� ����� ��م 2022، ��ر ا����ز ����� “����� ����� ا���ا��”

و���م ������ ا�����ل ������ ����� ���� ا������ ا����ّ�� ���������� وا���ا�� وا����ا��ّ�. و���ف ��ا ا���� إ��
��� ا������ت ا���ا�� و����� وا������� ��� ����� �� ��ل ����� ���م ��ا��� ا�����ل، و��� ا�دارة ا����� ����

��ا�� �� ���ل ا���ا��، و����� ا����ام ������ ا������ �������. و����ن ا������ �� ����� ا���ا��، و����� ���م
ا���ا��، وإ���ذ ا���ا��، و�� ا����� أن ���� ا����� ��درة ��� ا����ّ� و��� ��� ا������ت ا���ا�� و�����

وا������� ��� �����.
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ا���� 1. ����� ����� ا���ا��

��� ����� ��ّ��� �� ا��را�� ا������، ��ى ����� ����� ����� ا���ا�� �� ���م ��ا��� ا������ت �ُ��ف ����ر إدارة
ا���ا��. ووا�� ���� إدارة ا����ز ا���و���� ��� ا���ر �� ����� / ����ن ا����� 2024.

وإ��ر إدارة ا���ا�� ���رة �� إ��ر ������� ا����ز ا���و���� ����� �����ظ ��� ا���ا��. و���� ذ�� �����
����� ��ا�� �������، و��� ا������ت ا���ا�� و����� و��ا�����، وا�ّ��ذ إ��اءات �ّ��� ������ ����� و����� �����س.

ر�� ا����ز ا���و����. و����ي ��� ���� ا�����ب ���� ���درات إدارة ا���ا�� ا���ر�� �����ً و��� ا��� ����
ا���ر ��� ا���ا�����ت و�����ت ������ ����� ����ا�� ا�������� وإدار��� وإ���ذ�� و�������. و����� أ��اف

ا���ر ��� ���:

1.إ���ر ����� ������� ���� ا���� ا������ �������، أ� و�� ا�������� وا���ا�� وا����ا���؛

2.����� ���� أدوات أو �����ت ��ا��� ا���ا�� �� إ��ر إدارة ا���ا��؛

3.ز��دة ا������ّ� وا���ء�� �� ا������ وا������ وا���� وا������� �������ت ا���ا��، ���ً �� ر�� و����� إدارة
ا���ا�� �� ا�����.

و����� إ��ر إدارة ا���ا�� �� ���� �����ت ر����� و���� و���� �����ً �����ً، وا��� ���� ��ّ�ر�� ������ ��
� و���ح ا���اء ا������ ����ر. و�� ��ى إ���ء �� ��ّ�ن �� ا����ز ��ر�� ا���ر. و��ه ا���ر�� أداة ����ة ����

أو ���� ا���� ��� ����� و�����ه. و���ي ����� ��ر�� إ��ر إدارة ا���ا�� ���و�� ا������� وأ���ب ا�����
����ٍ وا��ٍ ود��ٍ� ����ر ������ ����� و����ة.
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ا���� 2. ��ر�� إ��ر إدارة ا���ا��

���� ��ّ�ن ����� إدارة ا���ا�� أن ���ي ����� ��� �� �����ت إدارة ا���ا�� وا�����ت ا������ وا�دوات ور����
و������� �� ���� ا���اف ا���و�� دا�� ا�����.

و���ي ����� ��ّ�ن ��� ا������ت ا���ا�� ���� �� ����� ا������ت ا���ا�� ا��� �� ���ث. و�ُ����م ��� ا����ذج
ا��ّ�ن �� ���� ������ت ��� ا������ت ا���ا��، ��� �� ذ�� ����� ��ا�� ����� و����� ������� ���� دا�� ا�����

وا������ ������.

و��ّ�� ��� ا������ت ا���ا�� أداة �� إ���ؤ�� ������ أي ا������ت ���� �� ��� ا������� �� ���، ��� ����
ا�ّ��ذ إ��اءات ����� ��ر��. و��ا أ�� أ���� ���� ��ّ� �� و��د ��ا��� و����� �����، ���ك دا���ً ا����ل ��وث
���د و�� و��� ذ�� �� ا������ت ا���ا��. و�� ��ل ا���� �� ��ه ا�������ت �� أ��ب ����، ���� أن ��ّ��

ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� إ��و����� إ��اءات ����� �����ي ���.

و���ف ا������� ��ّ�ن ا������ت ا���ا�� إ�� ������ ا�������ت ا������. و����� ا����ذ ��ور��ً ���� ا����
ا������ �����ز، وا����ظ ��� ����� و������، و����� أي ����� �� ���� �� ��ه ا�������ت.

أ�� ر�� ��ّ�ن إدارة ا���ا�� و������ ��� ����� �����ة ����� وا����س وا������ ��� ��ّ�ن �� �����ت إ��ر إدارة
ا���ا��.

و��� ����� ��ه ا�����ت ا����� ا���ا��� �� �����ت ا����ل ا������ �����ز ا���و���� ���� ����ر، و�� ����
ا�����ت ���� ��� ��� إذا ���� ������ ������ت أ��ى.
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ا����� وا���ر ا�������
��ى ����� إ��ر إدارة ا���ا�� ��� ����� ��م ا������ ا����� ���ل ا������ت ا���ا��. و�� ذ��، � ������ �����

ا���ر ا����ل ��وث ا������ت ����ا�� �ن ��ه ا�������ت �� ���ث ���� ا���ص وا��وا�� وا������ وا����
و��ا�� أ��ى ���� �� أي ��د ���� �� ��ار ا���� ��ر���ب ا������ت ا���ا��. و���� أن ����� إ��ر إدارة ا���ا��
ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� إ��و����� ��� ����� ��� ������ و������� ��� ا������ت ا���ا�� و�����

وا����ي ���.

و���ّ� ��� �� ���ز أ��� ������� ا����� وا������ أن ����ف ��ن� ا���ا�� ����� �����ة ����� ���ّ��ً �����اً، وأن�
ا����� �� درس ���� �������ت ا������. و���� ���ّ� ����� ا����� ا����� ���ء ���درات ا���ا�� ذات ���

و�ّ���� �� ��ا��� ا������ت ا����رة.

و�� ا����� ����ن أن ���ن ��ى ا����ز ا���و���� ا����اد �����اف ���ه ا������ت وأن ���� ا�����ر ���أ د��
ا���ا��. وا���ف �� ذ�� �� إ���ء ا������ت ا����� ��� ��ود ������ وإ���ر ����� ا����� ������ات ا����ظ ���

ا���ا�� �� ا�����ت ا�����. و����م ا����ز ا���و���� ������� ��ه ا����� �� ��ل ا����� ا����� ����م إدارة
ا���ا��.

و������ ����� ��� ا���دئ، ���� ����� �����ت إ��ر إدارة ا���ا�� و������� ا������ ������ار ������ام ا����� ��
أ���ل ا�دوات ا��� ����ّ� �� ا�������ت وا������ت ا����ّ�ة ������� ا��ا���� وا���ر���.

�� ا���ّ�ب:

���� آي �����ن وارا �����ً ���� ا���� ا���م ������� ا������� وا���� ا���م ا����� �����ز ا���� ������� ا����� وا������ ��
إ��و�����. و���� ���ة وا��� �� �����ت ا������ ا������� وا������ ا������، و���� �� ا������ ا���� وا���ص ���داء.

����ه و��ودو �� �����ً ���� إ���ذ ا���ا�� �� ا������ ا����� �� ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ ��
إ��و�����. و�� ��� ��� در�� ا�����راه �� ا��از�� �� ���� ا������ �� ����� �������م �� ا����� ا����ة ��

��م 2017.

���� إ���ل أروزي �� �����ً ر��� ��ع ���ان �� ا����ز ا���� ������� ا����� وا������ �� إ��و�����. و�� ��ل
��� ���� � در�� ا�����راه �� ا������ وا�دارة ا����� �� ����� ����رو �� ا����� ا����ة �� ��م 2019. ور��

���م ��� ا����د ��داة ������� ������ ا����د.
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ا������ ا������ ���� ا��و��� ا����� ز���� ������
ا����� ������� ا����� ا����ة ��رات ���� ���م ا������
ا����� ��ل وا������
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ا������ت ��ا��� ز���� ������ �� ا������ت ��ا��� ا����� ا�����ت �� دو��ً� �ً���� ��ّ�ج ،����� ��
وا���از�� وا���از�� وا�ر���� أ������ دول ا�ـ ا����ء و���� ا������� ا������ ���ء�� ���� ا����� ا��و���
و���ا��� و������� أ������ و���ب و���ا���ن وروا��ا و����ل و��وي و������ و������ و������ وا���� و��ر���

وأو��ا��� وأو���ا

���� ��ر���� ، روا��ا أو����� دو���� ، ا�ر���� ������� ��ود�� ، أ������ ���ب ����� ����� ، أ������ ��زي ر���� ، ���ا��� ���� ب د����ا���س ا���� إ�� ا����ر �� ، ������ ��رة

��������ا ، ���ا���ن ��راي أو���� ، ��ر��� أو����� ���� ، ������ د����� أ��زي إ��و�� ، ������� ����ج ���� ��د���� إ��را ، ا���� ����� �������� أو���ا ������� ��� �������� ، ا���از�� ����ي

����ل ���� و����� ، ��وي ��از و�����ر�� ، أو��ا��� ������ و����� ، ������ را�������ا ��ر����� ف س

�������� ا��و�� ا����د ���� ��� وأ��� ا����ج، ���� ����ء ا���� �� ����� �������� ا������ ا���رت و��
��ل ا��ؤى و���دل ا�����، أ���ء ���� �� ������ دو�� �� ز��ء ���� إ�� ������ ا������ وا������ ا��������

���دوات زود��� �� ������ ا������ أن وأ���� ������ آ����� و����� ا�����، ������� ا����� وأ������ ���ا��� �����ت
وا������ ا����� ������� ا����� �������� دا�� ا����م ���� ود�� ا������ ����دة وا����
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ا����ج ���� ����ء ���� ��� �� ا���� �� ����� �������� ا����ر ��

ا����� ا���ء�� ���� ����� �� ����ة و������ وا����ء وا�����ء ا������ أ��اد ��ن ����� ا���� ا����ء ��� و��
ا�����ة ������ ا������� �� ا����ء أ��ب و�� وا���ا���ً ً����� و�������� ا���� �����ون ا������� د���ا ا����
أ��� ��ة ا����� ا���ء�� ���� ����� ا��ي ا�و�� وا����د ا���� ا���ر�� ������ �� �����ر�� ��� أ���� ا���

ا����� ������� ا����� ا����ة �� ���و�ً ���ن ا���م، ��ا ������ و��دراج ا������ وا���� �� ���ه ��
ا������ت ��ا��� ا��و��� ا�����ت ������ �� �����ا �� دو�� �� وا������

�� ���� ا��� ا������� ا���ق أ�� و�� ،ً����� �� و������ً ً������ ً������� وا���ء�� �������� ا��و�� ا������� و��ّ�
و�� ا����� أ���ء ���� �� وا������ ا����� ������� ا����� ا����ة ��رات ����� ا��و��� ا������� ا���ء�� ���� �����
��رة ����� �� �������ة وا������ ا����� ������� ا����� ا����ة �� ا���� إ�� ا����� ا����ى �� ������� ����
�� ������ ������ ا����ء ������ ا����� أ���ء ���� �� وا������ ا���ء�� و����� ������ أداء ��� ��������
دا�� ا���ر�� �� ���ر��ن ��� ا�داء ����� �����ت ���اء ا������ ا���رات ��� ا������ �� ا������ و����� �����ت
ا����� و��� ا������ ������ ا���ا�����ت و����ن ا�������، وا�دارة ا������ ���ر��ت و������ن ا��را���، ا����ل

��� ا����� وا������ ا����� ������� ا����� ا����ة دا��

�� ���� إ�� ������� ،���� ����� ���� ا��ي ��������ت ا����� ا����� ����� ���ر أ�� �� ز��� �� إ��ان ���
و���م ا������� ���ة ��ال ������ ���ق ا����ء �����ن ا���� ا������ت ����د ��������ت ا����� ا����� �����
������ت و���� ا������ت ��ا��� ا����� ا����� إ�� ��د�� ��� �������� ������� ا���ا����� ور�� ������ ز��� ��
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ا���� �� ا������ وا����ام ا����ر��، ��دة ��ا��� ��� و���� ا������ت، ������ ����� ا����ا����� ور��
و������� ا������ ���ق ����� ����� و����� ا������،

أ���� ��� ا����ة، ������ت ا���م ا���� ا��ا�� دودارو، ل �� أ�� ا����ج، ��� �� ا����ء أ��م ����� و��
إ�� ���ً�ا ا�������،

ا������� ��ا إ���م ��� ا������ ��� وأ���� ���� ا����ون ����ت ��ا��� إ�� ����� ��� دودارو ا���� وأ��ف
�� �����وا ا����� و����� ���� إ���ز إ��

ا������� �� ا�ول ����� ��ل ������ء ���� دودارو �� ا������ ا���م ا���� ا��ا��

����ة ���� ��� ���� ��� ا�����، ا���ء�� ���� �� �������ا ����� �� ����ة ���� ا������� ��ا ��� ����
���ة ��ل أ������� ا��� ا��وا�� ���ن أن وآ�� ا����� ا���ء�� ���� �� ا������ن ���� ������ ����� ��
أ���ء ��� ً���� ر���اً ا����� ا���ء�� ���� ����� �� أو ا������� �� ز����� �� ��اء ��� و��د��

ا����� ������ �� ������
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������ ������ ا��و��� ا������ ������ ������ ا��و��� ا������ ������ ������ ا��و��� ا������ ������ �� ا�����ء ���
و�� ا��و���، ا������ ������ ������ ا��و��� ا������ ������ ������ ا��و��� ا������ ������ ������ ا��و��� ا������

ا������ ������ ����� �� ا���ر��ت وأ��� �����ات ا����� �����دل ���� ����ى

���� �����ا أن أ�� ��� �������� �� ا������ت ��ا��� ا����� ا�����ت ���دات ��� �� ا����ء ����� �� و��
وا������ ا��ا��� ������ ������ ا������� ����� �� ا����� ��م و�� �������� إ�� ا������� ا��� وا���رات ا�����

ا��ا��� أو ا�داء ��ا��� و��ات وإ���ء ا����ا�����، ا���� ����� أو وو�� ا������ت، و������ت ا��ا����،
�� ا����� ������ �� ا����م ا��� ذ�� ��� ا������ �� ��د وا�� و�� ��� ا����� ا��ا��� ����� �� ا�������

�� �������� �� وزراء أو �������ت ا���م ا��ا�� ���� أو �������ت ا���م ا��ا�� ���� إ�� ا�����ل ��ل
���ا���
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ا����� ا����ة ا����ش�� و��� وا���� ا���واة �� ا�����
�� ا����را��� ا������ت ����� ����� وا������ ا����� �������

ا���از��

إ���� ���ك أدو�� ا���ر

ر����و ����� �������� ������� ،������� ��������� ���د�� ،������� أو�����ا دي ��ر��� إ��اد ��
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ا����ش و��� وا���� وا����ع ا����� �� ا���واة ��� ����� ���ن ���د�� ����� �� ���أ ا��� ا�����ت ��رك
�� ا���ل �� ��� و���وع، ����� أ�� و��ا وأ���� وا����ج ���و�� ا������ ا���ى دا�� ���� أن ا������ �� أ�ّ�

ا������ أو ا�����ر ��� ����ي ������� ����� أي

����ت ���� ا��� وا������ ا���ر�� �����ت ��ل �� ً����� ا����� ���ه ا������� ا���درات ���أ ذ��، إ�� �������
إ��اك ���� ��� ا������ ��ه ��ل ���� ���� و���� وا����رات وا���د��ت، ا��ا����، ا����ر�� ا����ات ��

ا��������؟ ا���اءات ��ه ��� ���و�ً� ا���� أو ا������ً ا��� ا�����

، ��م ��� ا����� ذوي ا����ص د�� ��� ���� ا��� ا���از�� �� ا����را��� ا������ت ����� أن� ���
�� و������� ا����ش و��� وا����، وا����ع ا����ف ����ت �� ا���ى ا���اءات ���� �� إ�� ����� و�����

��ه ���ن ��ر�� أو ���ث ا���و�� ��ى ���ّ� ،ً����� ا����� ��ه ��ا��� إ�� ا���ت �� ا�����، ا�����
���و��� ���ي ا��� ا����� �� ������ ���ر�� ����ا أ���ص �� أ����ً ��ّ��� ا�����ر ��ن ا������ت،

أ��� ��� إ�� ������� إدار��� وأ���ب ا����� ����� ���� ا���اءات، �� ا���ر�� ��� ا����� إ���ر �� و���ً
ا���ا����� ا����ام ا���وري �� ���� و��ا ���� ���� ����� �� ا������ ا����� ��ه ������ و�����ّ� �ّ�����

�ّ����� أ��� ��� ��� ا������ و��م ا����ام ����� و����ز ا���س �� أ��� ��د إ�� ��� أ��ى

ار���ع �� ������ إ��ا���ً ا����� و��د ���ن ��� أ��ى ��ص �� ا������ت ��ه إدراج ا����ا����� و����
ا����� �� وا���� وا����ف ا����ع ����ول ������ ���� وا���د��ت ا���� ورش ��ل �� ��ر����ً ا����ر ���ل

و ���� �� ا���د ��ا �� ا�ّ��ت ا��� ا������� ا���اءات أ��ز ��� �� و��

ا����� ������ �������� ��ص ��ث �� ا����ش و������ وا������ وا���� ا����ع ������ت ���ن ��� ورش
ا����را��� ا������ت ����� ا�داري ا���ع �� ��م ���ع ���� ��� ��دارة،

������� ���� ا�دار��، ا����ات رؤ��ء ا����ع �� وا����ا�� ا����� ا����� ����ع ���ن ��� ور��
���� ��� وا����اء وا����ش �������� ا������ ا�����

�� ا����� ا���� ������� �� ��؟ ��ا ����� ��� ا���� و����� ا����ش ������ ����ان ��� ور��
ود���� ���� ���را�� ��ر�� ر���� ���� �ـ ������� ��م �� ��������

���م ا������ ����� ��ل و����ام و���� ��� ��� ���ن ����� �� ا���دة دور ����ان ��م ���ب
وا����، ا����ع �� ا���از�� �� ا���رز�� ا����اء أ�� و�� أودارا، ����ان و�ّ��� ا������ ���ر �� ���ه ،

ا���� ��� �� ������� ��� ���� ��� و����
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ا�����ت دا�� وا���� وا����ع ا���واة وا����ا�� ا����� ا����� ����ان ا������ ��� ��� ور��
��ا�� و�����ه ا������ ا������ ������ ا������ إدارة �� ���� ���� �����ر ��ث و�� ، ا����ي ا���ار �� ���ء

وأ������ ا�دارة ���� ا���� ذات ا����� ������ ً����

وا������ وا�������، وا�����، ا����� ا����ش ���ت �� ا������ إ�� ا���ر��ن دُ��َ ا�������ت، ��ه و��ل
ودرا��ت ا���د��ت ��ل �� ا���ّ� �� وا������ ا������، ا����� ور��ب ا�����، وا����� ا�����، ذوي ��
إ�� ا������ �� ا���ر��ن ����� وا������، ا��ا�� ا������ ����ز ا��� ا����ر�� �� ا����اط ��ل و�� ا�����

����دة ����� وأ���� ا���اء، ��� وا��ّ�دة ا������ ا���از���� ا����� ا�دارة إ���ءات ا����ى و���� ا���ر��
ا����� ا������ ا������� وا����ت وا���ا��، وا������ت، ا�دارة، إ��اءات �� وا���ن ا����،

أ���ت �����ر��، ا��ّ��� ا���ر�� إ�� ������� ������ إ������ ��� ردود ا���اءات ��ه �� ا���و�� ا�����ء و�����
ا�����ر �� ��ي ����ل ���� ا����ط أن� ا���� ردود ������ت

ا����� ��ه ������ �� ا��ا�� �� ����� ا����ر ��� ا����ص ا�������ت ��ه ��� � ���� ا������، ��� و��
����� ا������ت ��ل أ��ى ��ر���� أ���� �� ً���� وا���ر��

���� ا���اث، و��ا���ت ا��ا��� ا����� ����و�� ����� أ��� ����� ا������ ���� ا��� ا���ى ا������� ا������ و��
������� �� ������ إ��اءات ����� ا���درات �� ا���و�� �� ا����ون

وا���د، ا����ء، ��� ا�����ت، ������ت إ�� �����ن ا���� ا����ص أن� إ�� ا���رة ���ر ذ��، إ�� �������
��ه ��ل �� ا����� دا�� ا���و�� ��� ا����� ��ه ��ح ا��� �� إ��� �����ن ا�����، ذوي وا���اد ا���، و�����

����ة ���� ا��� ا����� �� ���ا�� وا����ث ����� و��� �� ا������ �������� ا����� ��ه و���� ا���ر���� ا��ورات
����� ���� �� ا����� وا���ن �������ء ���ر�� ����� إ�� ��ا و���� ا����� دا�� ا���ّ��ت �� ����� �����

��� �� ا���رزة ا�����دة ا��روس و����

وا�� ���ق ��� ������ ا��� ا�������� ا������ت �� ا������ت ��ه ������ ������ت ا����� ا�دارة د�� أ����
ا���م ا����ع �����

ا����� ��� وا���ر��، ا������ ا������ت ����� ��� وا���درة ا����� ��ه �� ������ ا��� ا�������� ا����ت أ����
و��ا��� ��� ا����� وا����� ا���از���� ا����را��� ا������ت ����� ا������ وا���� وا����ع ������ف ا����� ا������

وا������ ا����� وا����ش ا����� ا����ش

ا����ص ود�� وا���ق، ا����� �� وا���واة وا������، ا����ش ��� ������ت ������ ��� ���� ��� إ�� ا�����
ا����� ذوي

������ ��� و���ت �� ا������ ��� و��رة ا������ت ���ه ���ّ��� ����� ����� ��ر�� و��د أ����

ز��دة وأن� و���اً، و���ً ��ّ��� ا������� ا�����ات أن� ا���از�� �� ا����را��� ا������ت ����� ����� � ���� وأ���اً،
ا����ا���� ا������� ��� و�����، و�ّ�ق ��زم ��� ا�ّ��ع ا���دة �� ������ ا����� �� ا��ّ���� ������� ا����

������ و������ ��� أ��� ��� ����ت ���ء ��� ��درون ��� ،���� �ً���� وا�������
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�� ا������� وا����ء ا������  ا����رب�����ارز���ت
ا�������� ا������

إ���� ���ك أدو�� ا���ر

ا������ي ا������ د��ان د���راه، ���� ����� وإ���� د���راه، ��ردت ��ن ���� إ��اد ��
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ا������ ���ارز���ت ا����� ا���س
ا������� وا����ء

ا�������، ا������ت ����� ا���ص �� ا����� ا������ �� ا������� ا����ء و��������� ا���ارز���ت ����� ����
�� ا���ع ��ا أ��� ،���� �ً���� ا�������� ا������ت �� �� وا������ ا��ا���، و���ر�� ا�����، ا�����ت و�����
ا������� ا����ء إد��ل ����ي ذ��، و�� ا������ت ��� ����� �� أ���� أ��� ��ءاً ���ا�� ��� ��� ا����������

��دّي ���ّ�ات ��� ا������� ا����ء ����ي �� ا���ل، ���� ��� ���ول ���� ���ه ��� �� إذا ����� ��� أ���ً
��� ا������ّ� إ�� ا�����ر ��دي و�� ��فٍ �ٍ��� �ّ���� ا������ ا������ت ���ن � �� أو ������� ����� إ��

ا������ ���ل �� �����ت إ�� ا���������� ا����ام

ا���ارز���ت ����� �����
ا������ ا����� �� ً�� ا���ر و���ّ� ����ارز���ت ����� إ��ر ا������ي ا������ د��ان و�� ، ��م ��
ذ�� �� ��� ا������ت، �����د إ��ر و�� ا��� ا����� ��� ا������ �����اً ا���� وا����� ا���ا�� ��� ا������

���ل و�� ا������ت ���������� ا����� ا���ا�� �� ً��� وا������ت، وا����ذج وا������ّ� �������� ا������� ا������
ا���ر إ���ء وراء وا�����ّ� ا����� ا���س و���� ا����، ��ه �� ����

أن� وو���� ا�������� ا������ �������� ��ارز���ت ��� �� ������� ��ا ا������ إ��ر ا������� ، ��م ��
ا������ و��ّ�� ذ�� ���� ��� ا������ �� ا��� أ�� ا������ ا������ت ���� �ّ��� ���ّ�� ��ارز���ت أ�� ��
��� وا����ل ا������ت و����� ا����ّ�، إ�� و������� ا���ارز��� أداء ��� ا����� ��� ا�����ة �� ������ �����

�� ا���ح

��� ���� و��ا ����� ا������ ا������ �����ت �� ���ء ا������� ا����ء ������ ���م �����اً، ��م و���
�ّ��� ��� و��� ����� ��� ا���� ا������ ���� و��� ،ً��ّ� ا���ارز���ت ��ه �� ���م �� أ��� ��� ������

ا�����دة ا��روس �� ا����� و���م ���� ا����م �� ا������ ا����ات ا����� ��ه � و����� ا������ ا���ا��

ا������� �ـ����ء ا���ر��� ا������
ا����� ا���� ��� ا������� ا����ء و�����ت ا���ارز���ت ا����ام �� رأ��� � ���� ���

ا��ّ��� ا������ إ�� ا����داً ����� ا������ إ��ر �� ا��ر�� ا���ا�� ���� �ّ����� ���ا��� ���م ا���ا�� �ّ�����
�ّ��ل ��� أو ً����� �ّ��ل أو �ّ��ل أ��� ��� � ا����� ���� ����� و���ي أ���� ا��� وا�����ت
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����� ا������ ا����� و���ن ����� أو ������ أو ������ أ���� ��� ا������ ا����� ������ ���م ا������ ا�����
أو و ا����ق إ�� ا����داً ������ أو ������ إ�� ا����� ����� ����� و���� ����ّ� ��� ا���ا�� ���� إذا دا���ً

ا���ى ا�������� ا���ا���

ا������ت �� � أم ���ا�� ا���ارز��� ا����ام ��ن إذا �� و����� ا�������� ������ ذ�� ��� ���م ا�����
����� ا������ إ��ر �� ����� ا����ص

���ز�� ���راً أو ا����راً � ����� �ّ�� إذا �� ����ر ا������، ���ر ا���ارز��� ا����ل ��م ��ل �� ا������ ا��أي
���� رأي و��ا

ا������ ��ارز���ت �� ا������ �ًا����رب
أ��� � و���� ا����ت ����� ����� ا���ا�� ��ه ��ن ،�� �� إ�� ���� ���ن �� ً����� ا������ ������ أن� �� ��

����� ا����� أ�� ��� و��� ا������ �����ت �� ً������

����� ������� ا������ ا����ت ������ � �� ً������ ،���� ���� ا���ارز��� أداء ر�� ��� �� إذا ا���ل، ���� ���
����� إ���د ��ى إذا ا����� ��ه ����� ��� و�� أ���ً ا���ارز��� ���ذج ����ى ��� ا����� ����� �� أد���

�� ا����� ���و���ت ���� � ��ر�� ���� �� ا���� أن� ��ى ذ��، و�� ��ر��� ��� إ�� وإدار��� ا���ارز���
ا����� ا�دارات �� ��ارز�����

ا������� ا�����ت �� ا������ ا������� ���ر��ت �� وا��� ������ �� ����� ا������ �����ت و����
����ح ا����دة ا������ت و���و���ت ا������ ا������ت ����� ����� ������ت أ���� ا��� ا�����ت �� ��ه و���اوح

ا���ارز���ت �� ��ا�� ا����ة ا���� ��ى ��ن �� و����اً ا�������� ��������ت ا�����ل أ�� �� ����� ا��� وا�����ت
�� أ��� إ���ء ��� ���� وا��ة ����� وو���� ا���ا�� ��ا ������ ا���ودة وا��ارد ا����� �����ار ا���ّ�� ���

�� �� ����ا��� ا������ ا������ات �� ������ ������ أ���ً و���ك ��� ���� ���� ��ا��� ����� ����� ����
�� �� ا�����و���، ا��ا�� ��� ���� ������ت ��� و���� ا����ت، ��� و�� ا������ ا������ت ������ام ������

�����اً ����� ا���ق، ا����� و��� ا����ة ��ه ��� �����ل ����ا��� ����� أداة أ��ى ���ت �� ���ّ�ت
ا������� ا���ر��ت ��ه ��� ����� ا������ ������ت وا���ً

ً

ا��� ا������ �����ت أ���ء ا������ ��ا�� �� ����ت و��د ���د�� ����� ا����ن، �� ���� ��
ا���ى ا����ت �� أ���ً ���ت ��� أ�������،

�� ����� ���ات ا�����ت و�ّ��� أ��� أو���� ا������� أ���� أ�������، ا��� ا������ ������ت �����
��ه ا������ �����ت ��� ا������ت ������ و����
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�� ������� ��ّ��ة ��ق ً����� ���� � أو�ً ر������ ������ وا���� ا������، و��ا�� ا������ت ����� أ���ء
�ً���� ������ ���� �� ������م ا���ارز���ت ����� ��� ً����� ا����ذج ا����ر أو ا����ّ�ات ������ ����� ��� ا�����،
��� � ����� ا���ل ���� ��� أ���ً، ا���� و���ث ا������ ���� إ�� ا����ل ر���ت ��� ا���� �� ���ن �� ،����
أو ������� ����� ����� ا���� أو��� ��� ا�����، ا������ إ�� ������� ������� ����� ������ ا������ ��ارات إ��غ

ا�دارة ��

���و�� ا������ إ��ر ���ح ا����� ا���� أ�� أ���� ا������ت ��������� �� ا���م ا������ �� ���ر��� و����
��������� �����ت ����� ��� ا������، ���� ���ق ����� ���� �����ار ا��� و�� ا����� ا������ت ���������

����� �� ا����ق ��ا ����� ����� أن و���� ا������ ا�����ت ����� و����� ا������ت ��������� ���� ا������ت
و��� أداة إ� �� �� ا������ إ��ر أن� �� ذ�� �� ا��� و��� ��� ���� �� ا���ول �� �� و����� ا�����، ا���اف

������ أ���ء أ�� و���د ذا�� �� �� ً����

ا���وع ���� ��ّ�� و��� ا����ح �� ����� �� �� ا������ ��ن� ا���ارز���ت، ����� أ���ء ا������ ا����ت ور��

ا����� ا������ و������ ا����� ا���ول و��� ا������ ����� ��ال ا������ ��ا أ���� �� ا������ أ��اً ����� و�
����م ً���� ً����� ً���� ا������ت �����د ���� �� ً��� ا���� و����� ً��� ا���� و���ت �� ����� أن ����ارز���

���� �����

ا�������� وا����رات ا������
�� ا������� ا����ء ���� ا���ول ا�����ام �� وا���ً ً�ّ��� ����� أ�������، ا��� ا������ ������ت �ً����
��� ����� ،������� ا������ ا����ت ��� ����� ����� أ������� ا��� ا������ ������ت و��ن ا�������� ا������
ا�����ة ا������� ا����ء أ���� ����� �� ������� ��اءً ���� أن ا�����ت ���ه و���� ���ر أو�� ا����ف
أ����ً ����� ا������ إ��ر و��ن ا������ي ا����� ��� أو�� �����اً ����� ،���� ا���� �� �ّ����� أ��� ����

��� وا���ص ا���م ا������ �� �����ا، �� ا������� �����ء ا���ول ������ام ا������ ا�������� �����دئ
ا����ع ��ا �� وا������ ا����� ������� ا����� �����ة ������ وا����� وا����� ا���ص ���ور ��ن� ���� ا���اء

ا������� �����ء ا������ ���� �� ������� ����ة ������ ا�����

�

��� �����ت إد��ل ا���وري �� ���ن و�� ����ر، ا������ ذ��ء ���م أو ��ارز��� �� ��
و�ّ��ل ��دف ���� ������� ���� ��� ا�����ة وا�������ت وا����� ا�������ت

و��ا ����� �� �� ا����ر و���ر�� ا������ ا���� �� ����اً ���اراً ا������� ا����ء ����� ������
ا������ ا���رة ����� ���ل �� ��� ً��� ا���� �� ������ ���� أ���
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���� ا������ي، ا������� ا����ء �� ا����رات ��� �� ��ا�� و��� ���� ���� ����ر، ��ال � ا���ل أن� و���
ا������ �� ا���در ا������� ا����ء ����ن ����� ����ي و�����، ا������� ا������ت �� �������� ������

ا����� ا������ ا������� ا����ء ��� و����� ا������� ا����ء ���ن ����ة ��ا�� إد��ل �� ،ً����� ا�ورو���
ذ��، �� أ���ً ا���ا�� ��ه ��ا�� أن ����� ا������ إ��ر ��� و����ّ� ����ة ������� ������ت ����ة ��ص ����
وأ��� ا�ن ������ ا�����ام ��� ا������� ا����ء ������ ذ�� ا����ر ��م ا��� ��� ا����رات، ��ه �� ���

ا������� ا����ء ������ ا�����ة ���د �� ����� �����

118
118






