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   صندوق إآستشينج رئيس من رسالة
  

شينج  پشورآا ر  صندوق  ShoreCap Exchange إآست اه  ربحي  غي  ShoreCap إنترناشوينال  پآاشور  يرع
International، ون  28.3 يضم استثمار صندوق عن عبارة وهو سمة  أمريكي  دولار ملي ى  مق  ويرمي  أسهم،  إل

ة  الاقتصادات في الفقراء تخدم أصغر تمويل ومؤسسات محلية بنوك مةاإق على المساعدة إلى ة  النامي ا  الريفي  منه
 . الأوروبي الاتحاد في الأعضاء غير الشرقية أوروبا بلدان وفي وآسيا أفريقيا في خاصة وبصفة الحضرية و
  

صالح شرآائها              درات ل اء الق تثمارات وبن وم شرآات صندوق شورآاب بجمع الاس داف، تق ك الأه ق تل  . ولتحقي
وتستخدم شورآاب إآستشينج مزيجًا من طرق بناء القدرات لتقوية البنوك المحلية ومؤسسات التمويل الأصغر بما        

  : في ذلك
 

ضمنية    درات ال اء الق درات بن اء الق ساعدة    (بن يط الم سية وتخط ات المؤس يم الاحتياج ل تقي مث
  ؛)الفنية، ولعب دور في مجالس إدارة البنوك، وإجراء التقييمات

   الخدمات الاستشارية الفردية؛  
  . ومنتديات البنوك المتناظرة التي أنشأها شورآاب إآستشينج  

 
ة    ادل المعرفي شطة تب ا  ) Knowledge Exchange(إن أن ضطلع به ي ت ورآاالت وك   پ ش ين البن شينج ب  إآست

ال الحرة                     قائمة  المتناظرة   شتغلين بالأعم رهم من الم على اعتقادنا بأن المشتغلين بالأعمال الحرة يتعلمون من غي
الا من                     ا وفع رًا ثمينً د أم تعلم من نظرائهم يُع ستويات لل ع الم بصورة أفضل، وبأن توفير الفرص للبنوك على جمي

  . يل الاستخدام من أشكال تقديم الخدمات التجاريةحيث التكلفة وشكلا غير قل
  
ة،  للمساعدة تقديمه قيمة لزيادة  إآستشينج پشورآا صندوق اطرحه التي المبادرات أحدى إن ديات  هي  الفني  منت

دى  رآز وقد . المتناظرة البنوك بين التعليم رئيس  منت ذي  ال ذي  CEO Forum التنفي ده  ال ستجينج  صندوق  عق  إآ
ة  والقيادة الرشيدة الحوآمة «على 2006 أيلول/سبتمبر في اصمةالع واشنطن في  بنك  آل  أحضر  حيث  ،»الفعال

تعانة  للحوآمة موحدة طريقة لوضع الإدارة مجلس أعضاء من محليين عضوين رات  بالاس  بغرض  نظرائهم  بخب
تعلم  بنا أدى وقد. توجيههم ين  المشترك  ال ذيين  الرؤساء  ب ى  التنفي دة  إدراك إل ة المتوق الفائ ي  ع  الحصول  يمكن  الت
ك  تبادل من عليها رات  تل سماح  الخب ي  المجتمع  من  واسع  لقطاع  وال تفادة  المحل ذه  من  بالاس ة  ه رات  الأمثل  وخب
ذا  مؤلف  عمل  وقد . التعلم صفته   البحث  ه يس ب ذي  رئ دة  تنفي ا  شرآات  لع ا  بم ي    فيه وك الت ى  رآز ت أحد البن  عل

  . أفريقيا جنوب في الخدمات من آاف بقدر تحظى لا التي الأسواق
  

ذلها                     ي نب ددة الت ذا البحث وحول المساعي المتع اتكم حول ه اتكم أو مقترح ارآم أو تعليق ونحن نود أن نستمع لأفك
  ).  عنوان البريد الإلكتروني أسفل الصفحةستجد(

  مع أطيب تحياتي
  لين بيخولز 

  رئيس صندوق شورآاب إآستشينج 
lpikholz@shorecapexchange.org  
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    ملخص-1 
  

ة، سواءً          في أجري قدر ملائم من البحث        ق الحوآم اليب تطبي ى مستوى       أفضل أس شرآات أو     عل ى مستوى    ال عل
ر الربحي   المؤسسات   ل الأصغر              ةغي ى مستوى قطاع التموي صفة خاصة عل ل، وب د أن    . ، بدرجة أق ا نعتق ر أنن غي

ة       القراء سيجدون أن الأمثلة الو     ة لتحديات الحوآم ي سترد     اقعي اربهم الشخصية            الت ذآراهم بتج ذآرة ت ذه الم في ه
م              واجههم ه ي ت ر في التحديات الت د التفكي ة عن دا للرؤي م منظورا جدي دم له د تق ين عدد     . وبالتالي، ق إن التفاعل ب
دنا أن            رة وج ة مثي ان     متنوع من العوامل في الأمثلة التي ضربناها في هذه المذآرة تمثل حقيق ر من شرآائنا آ  آثي

ة         . عليهم التعامل معها   ة لطريق أما التوصيات التي طرحناها فيها فقد بنيناها على طريقة اختيار المؤسسات المختلف
  . مواجهة هذه التحديات أو التدابير الوقائية التي حددوها

  
دور الأصيل  ذآرة ال ذه الم ي ه ي وردت ف ة مجلس الإدارة لوتغطي دراسات الحالات الت ل حوآم ي إطار هيك ف

ة لأعضاء مجلس                    ال المختلف ات المجلس وجداول الأعم ق بعلاق ي تتعل ضايا الت ه والق المشروع فيما يخص إدارت
ى           ع في المصالح           وجه الخصوص   الإدارة، بما في ذلك أعضاء المجلس المؤسسيين عل ضا التضارب المتوق ، وأي

ار أعضاء المجلس         ق باختي ضايا تتعل را ق ة، وأخي صفة عام ة   ب ارات المطلوب سمات والمه ا في الملاحق،     .  وال أم
اءة في تطوير             ل الأصغر بنجاح وآف وك ومؤسسات التموي أوردنا ميثاقا وتقييما للمجلس، وآلاهما استخدمته البن

  . صناعة التمويل الأصغر
  

   ملخص الدروس
ان،    في  على الرغم من أن الدروس قد تبدو واضحة أو مفرطة             ساطة في بعض الأحي ة    الب ائج المترتب  ستكون النت

ة                  تطبيقاعلى تطبيقها    ة التكتيكي ة والفطن ة الهام ارات الإداري ى توضيح المه درة عل ا    للق تراتيجية، و  منه ذا  والاس آ
ى     مهارات الاتصال والاستعداد للسعي نحو       اج الأمر          الحصول عل دما يحت شارين خارجيين عن ساعدة من مست الم

  .إلى ذلك
 

  ): 1(دراسة الحالة رقم  ←
 

 يالتنظيم عمله  خفضوعمله الإداري مساعدة المجلس على زيادة «ا على   يحتاج الرئيس التنفيذي لأن يصبح قادرً     
  . نعيّوعلى إيجاد ثقة في العلاقة بين أعضاء المجلس والرئيس التنفيذي المُ» )1(

 
  ): 2(دراسة الحالة رقم  ←

 
ى الأداء             اج أعضاء المجلس إلى أن يصبحوا مستقلين بدرجة آافية ع         تحي وا من الإشراف عل ى يتمكن ن الإدارة حت

 . الإداري على نحو موضوعي ويمثلوا مصالح المؤسسة آكل
  
  

  ): 3(دراسة الحالة رقم  ←
 

يحتاج الرئيس التنفيذي للعمل بكفاءة مع المجلس في وضع الاستراتيجية واتباعها، عن طريق توفير قدر آاف من    
  . جلسالمعلومات وبناء الثقة مع أعضاء الم

 
  ): 4( دراسة الحالة رقم  ←

 
ي        ؛عناية وافية دورهم  يحتاج جميع أعضاء المجلس إلى قضاء وقت آاف وإيلاء           ة الت شارآة في القيم  من أجل الم

وفي  (وأيضا هناك حاجة للعمل مع جداول أعمال مختلفة لأعضاء مجلس إدارة مختلفين    . تؤدي إلى تقوية المجلس   
  ). لفة للوقتهذه الحالة، مناظيرهم المخت

 
  ): 5(دراسة الحالة رقم  ←

 
ى نحو واضح                 سياسة عل ة لل ادئ توجيهي  من أجل تجنب أي تضارب في         ؛يجب وضع مدونة لقواعد السلوك ومب

  .  إن وقعالتصدي للتضاربالمصالح أو 

                                                 
أيار /مويل الأصغر، مايومجلس صناديق حقوق ملكية الت .  أساليب عمل حوآمة المؤسسات في مؤسسات التمويل الأصغر التي يملكها مساهمون 1)  (

2005.  
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  دروس مستفادة من حالات معينة -2
   دور مجلس الإدارة مقابل دور الإدارة2-1
  
 :الموقف والخلفية 
  

ولى إدارة بنك تعتصره الاضطرابات بوصفه      ي  مسئول مصرف  سًا ناجح للغاية يت ذيً رئي ه  ا تنفي إدارة موقف  ، وعلي
صعوبة   الغ ال ع   . ب رئيس  ويتمت ل      ال ى الأق ورق عل ى ال د، عل ع        ،بمجلس إدارة جي زة تتمت يتكون من رموز متمي

ختلفة، ويشارك في بعض المجلس مستقل ويقرر ما يراه هو في موضوعات م . بمعارف حول التمويل وعن البنك
رة يظهر           . الأحيان في مسائل تشغيلية ذي في أول م رئيس التنفي ة في المجلس تضعف ال بعض الشخصيات القوي

  .فيها مزيد من الاضطرابات، مما يجعل البنك على وشك الانهيار
 
  : الموضوعات محل الدراسة 
 

ا يضطلع مجلس الإدارة بالتزام توجيه الإدارة و       • دما  تنبيهه ه               عن سرع العمل أو تبطئ ا ت رى المجلس أنه  ي
    . نفذ تنفيذًا سليمًابطريقة غير صحيحة، أو أن نظم إدارة المخاطر ضعيفة للغاية أو أن الرؤية لا تُ

 
راط بحيث يتطلب                           • ان الموقف من الإف ق الإدارة إذا آ ر فري ر لمجلس الإدارة هو تغيي والتفويض الأخي

  .  الإشراف على الأداء الإدارييقتصر علىجلس ذلك، ولكن حتى تلك اللحظة، دور الم
 

ي             • ا لتكون ف ه المخاطر والحد من درجته اه توجي ى مجلس الإدارة الاضطلاع بمسؤوليته تج ينبغي عل
  .الإطار المسموح به

 
ى        اللازمة ل التحدي الذي يواجهه مجلس الإدارة هو ندرة معرفته          • توضيح مبادئ العمل دون الحصول عل

ذي والإدارة وتوصياتهما    مشورة الرئيس ال   ا، تُ  . تنفي تعلم أعضاء        عمليً شارآة وي تراتيجية بالم وضع الاس
  . مجلس الإدارة والإدارة من بعضهم البعض

 
سه، مق   • ا بنف ذ أو قيادته ة التنفي إدارة عملي ضطلع ب ذي أن ي رئيس التنفي ي لل ذي اينبغ ل مجلس الإدارة ال ب

  . يضطلع بدور نشط في هذا المضمار
 

وفر  • دوره     يجب ت سك ب ا بالتم ل منهم سمح لك ا ي ذي، مم رئيس التنفي س الإدارة وال ين مجل ة ب ة ثق علاق
 . المحدد

 
   :الاستراتيجيات والتوصيات

 
دان من                • دوره والاضطلاع بمسؤوليته يع ام ب ى القي توفير المعلومات المبدئية العامة للمجلس وتدريبه عل

ة من خلال     يقوم الرئيس التنفيذي نالأفضل أ . المسائل الهامة بإعطاء المجلس المعلومات المبدئية العام
ة                اجتماع يخصص لتقيم تلك المعلومات ومن خلال توفير دليل للحوآمة أو ميثاق للمجلس والمواد الحديث

شارية            . الخاصة به شرآات است تعانة ب ا بالاس دافع شخصي منه ر من المؤسسات ب وم آثي ا   (ويق ادة م ع
بية   شرآات المحاس ن ال ون م ات     تل) تك ن الجه ر م ر وآثي ت لآخ ن وق ة م ى الحوآم دريب عل وفير الت

دريب    ذا الت ى الملحق      . التنظيمية الوطنية تشترط إجراء ه ال    ) 1(يرجى الاطلاع عل ى مث للاطلاع عل
  . لميثاق المجلس

 
د            • ة في الإدارة، يع ساب الثق إن إشراك المجلس في لجان منبثقة بغرض تحسين فهمه لطبيعة العمل ولاآت

د للمخاطر آكل       . لإجراءات الفعالة أيضًاأحد ا م جي يُلم أعضاء لجنة المخاطر أو مراجعة الحسابات بفه
رض           شأة بغ ة المن ضو اللجن ون ع ا يك رأت، بينم ا ط ال آلم ى الأعم سيطرة عل ة بال ضايا المتعلق وللق

شارآة  استكشاف الفرص المتاحة أمام طرح منتج أو مشروع جديد على سبيل المثال، قادرًا على تقدي       م م
  .على وجه الخصوصمبنية على علم لكل من الإدارة وللمجلس آله في هذا المجال 

 
وك      .  الوقت الكافي لبناء العلاقات مع أعضاء المجلس         منحيجب على الرئيس التنفيذي أن يُ      • ر من البن آثي

 الإدارة  ينظم دورات خارجها على الاستراتيجية وبناء فرق العمل سواء لأعضاء المجلس وحدهم أو مع              
ا ارات   . العلي ام بزي ع أعضاء المجلس والقي ة م ة فردي ات تعريفي د اجتماع ذيين عق اء التنفي ن للرؤس يمك
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ذه                . لمواقع تنفيذية متنوعة تابعة للبنك     ات البنك به اعلوا مع عملي غالبا ما يكون أعضاء المجلس الذين تف
ة  مالطريق رات أ   ه راء التغيي ذي لإج رئيس التنفي ط ال داعمين لخط ديمها    ال د تق سينات عن ال التح و إدخ

  . للمجلس للحصول على الموافقة
 
  ار أعضاء مجلس الإدارةي اخت-2-2
  

  : الموقف والخلفية
  

يختار الرئيس التنفيذي للبنك مجلس إدارة من المواطنين المحليين الذين يحظون بالاحترام والتقدير ولديهم خلفيات               
ن  س هممميزة بعضها في التمويل ولك ى         . مصرفيين  وا لي ذي المعلومات للمجلس ويحصل عل رئيس التنفي وفر ال وي

رئيس                         تهمشور ، ولكن في هذه الحالة، لا يكون أي عضو من الأعضاء أقرب للبنك أو العمل المصرفي آقرب ال
 . لى ميزةع أو من البنكمنه حصل يآل عضو صديق للرئيس التنفيذي أو يكون وعلاوة على ذلك،  .  منهالتنفيذي

ة إطلاعه   –يكون المجلس منتبها انتباها آافيًا للمشكلات     ولا    م نظرا لأن الرئيس التنفيذي لا يشعر بالحاجة بمداوم
ون    م يوجه ا، أو أنه م لا يطلبونه ات وه ى المعلوم ذيعل رئيس التنفي ة   لل ادات آافي ة  (انتق ارف آافي ديهم مع أو ل

تي تقترب من تدمير البنك مثل تقديم منتج جديد من  يرتكب الرئيس التنفيذي بعض الأخطاء ال ). بالعمل المصرفي
  . القروض لسوق غير مدروسة

  
  : الموضوعات محل الدراسة

 
ان، وإدارة الأصول                      • ل إدارة مخاطر الائتم ة ومصرفية، مث رات مالي لم يشمل المجلس أعضاءً لديهم خب

  . والمسؤوليات، والخدمات المصرفية للأفراد، والالتزام بالقانون
 

كن لدى مجلس الإدارة المعرفة بالأعمال وآان يلح في مطالبة الرئيس التنفيذي والإدارة بالمعلومات               لم ي  •
  . حتى يضمن معرفته بمجريات الأمور

 
ي تمس            • آان من المطلوب أن يقضي أعضاء مجلس الإدارة وقتا آافيا في التعرف على الموضوعات الت

   . الأعمال
 

شأن الحاجة لتحمل     وارة والإدارة لوضع رؤية     آانت هناك حاجة لأعضاء مجلس الإد      • فلسفة مشترآتين ب
زدوج     دف الم م لله اعي الملائ رات الأداء الاجتم ال، أو مؤش اطر الأعم ي امخ ذي ترم سةال ى لمؤس  إل

 . تحقيقه
 

سها   ة تأسي ن مرحل ع تطور المؤسسة م وين المجلس م ر تك الملاحظ تغي دير ب ن الج شتغلون (وم ا الم ي يقوده الت
ر   ) الحرة المؤسسون لها  بالأعمال   ادة    . إلى مرحلة وجود حاجة لكي يؤدي المجلس دورًا رسميًا أآب ك ع ويحدث ذل

اذ المؤسسة شكلاً                                  ال من حيث الحجم أو من اتخ و الأعم ادة نم اس للأسهم ومع زي مع امتلاك عدد أوسع من الن
  .  جميع ما سبقبسببتنظيميًا محددًا أو 

  
  :الاستراتيجيات والتوصيات

 
ين  ينب • دد خطاب التعي ع أعضاء مجلس الإدارة ويمكن أن يح ة لجمي ة العام ات الأولي وفير المعلوم غي ت

  .أدنى قدر من الوقت يُتوقع من العضو أن يلتزم بقضائه
 

دى الأعضاء الوقت   • ون ل ى يك اف حت ل الاجتماعات بوقت آ ات حول المجلس قب وفير معلوم ينبغي ت
  . ع منهم حضور الاجتماعات بعد الاطلاع على المعلوماتالملائم للإعداد له، وينبغي أن يُتوق

 
ارير         • ى تق ينبغي لأعضاء المجلس تلقي تقارير من أطراف خارجية مثل مراجعي الحسابات بالإضافة إل

ة محل     . الرئيس التنفيذي ام،  للاوقد يطلب من مراجعي الحسابات تقديم التقارير حول مجالات معين هتم
سنوية        وأيضا خطابات الإدارة ال    سنوية أو نصف ال ة الحسابات ال ة مراجع ستعان   . ناتجة عن عملي د ي وق

ام بمعلومات متخصصة،                    دما يطلب الإلم بمستشارين آخرين داخل المؤسسة لتوفير الراحة للمجلس عن
  .مثل أمن تكنولوجيا المعلومات
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م              • ى      وينبغي عقد مقابلات شخصية عند انتهاء العمل لأعضاء المجلس المستقيلين لفه ل، حت أسباب الرحي

ى                         ادرة عل ة مسؤولية أو ق ك إذا آانت إدارة البنك تتحمل أي رار ذل ع تك ة لمن يمكن اتخاذ تدابير احترازي
  .  وراغبة في ذلكالنتيجةالتأثير على 

 
ة          ينبغي تقييم أداء الرئيس التنفيذي سنويا  • دا للغاي ى إضافة شيء من المحاسبة ويكون مفي فهذا يؤدي إل

الي،    . عينهافي مؤسسات ب ة، والأداء الم يمكن أن تتضمن معايير التقييم معايير من قبيل التخطيط للخلاف
   . و الأداء الاجتماعي، والنصيب من السوق، والعلاقة مع مجلس الإدارة وذوي العلاقة الخارجيين

 
ذ  و. ينبغي للمجلس أن يقيم أداءه سنويا • ا ل وتتضمن   . لكفي بعض الحالات، توفر الجهة التنظيمية نموذج

ك    جودة المناقشات والأخلاقيات والمساهمة     ومجالات التقييم الحضور     ى ذل ا إل ى    . وم نرجو الاطلاع عل
  .  الذي يتضمن نموذجا لتقييم مجلس الإدارة2الملحق 

 
ا      • لإدارة وشريكا فيه يمكن للرؤساء    . لا يمكن المبالغة في الترآيز على أهمية النظر للمجلس آمصدر ل

ة مع              التنفيذيين   ا الخارجي ة من خلال علاقاته معاملة مجالس الإدارة بوصفها طريقة لتحقيق أهداف هام
ساهمة  الالموارد ووسائل الدعاية الطيبة إلخ، وأيضا من خلال القطاعات الأخرى و  ا في مجال    بم خبرته

  . الأعمال التجارية في عمليات المؤسسة وفي تطويرها
 
   إدارة المجلس 2-3
  

   : يةالموقف والخلف
 

ـ   ر  «في بعض المجالس، توجد شخصية معينة لديها ميل للسيطرة على مناقشات المجلس، وتعرف ب ل الكبي  .»الفي
ذه الشخصية     رين لإدارة ه تعانة بأعضاء المجلس الآخ ذي للاس رئيس التنفي يحتاج ال ف، س ذه المواق ل ه ي مث وف

ة       . هر المُناورولكن، من المهم عدم الظهور بمظ . والضغط على الأعضاء الآخرين م من الضروري للغاي ومن ث
ة                            ودات الكافي ذل المجه س، ولب ز آل عضو في المجل أنه تحفي للرئيس التنفيذي قضاء الوقت الكافي لفهم ما من ش

ايير المستخدمة       . ليقبلوا أفكاره ورؤاه الخاصة   التي ينبغي بذلها     وتحقيقا لأفضل وضع ممكن، ينبغي أن تكون المع
ولكن عمليا لا يحدث ذلك دائما، ولا سيما  .  المجلس تهدف إلى اختيار من لديهم رؤية مشترآةعند اختيار أعضاء

ست         السريعة  في أوقات التغيرات والتطورات      ى المؤسسات أن ت ا        عين ب وعندما يكون عل رؤى أعضائه آم مجلس ب
  . هي
ة من الن        قاد  يا مؤسسة آانت تمر بحال سريعين   الرئيس التنفيذي لأحد البنوك في وسط آس اء ال آانت   . مو والارتق

ات                        وع التحولات وعملي ة سنوات، نظرا لتن ذ ثماني شرآة من شأة ال ذ ن دة بالكامل من هناك ثمانية مجالس إدارة جدي
ر         . الاندماج د التغيي ه ي م تطل ذي ل د ال ا      . وآان منصب الرئيس التنفيذي هو المنصب الوحي ان المجلس دائم د آ فق

رويج                يتسم بالتنوع وقد وجد الرئي     س التنفيذي أن من المهم التوصل إلى التوافق في الرأي وقضى وقتا آبيرا في الت
  . لأفكاره ورؤاه لدى آل مجلس جديد

  
ي تعمل        آان الرئيس التنفيذي     وك الت ستخدم الطرق                 لأحد البن د أن ي روض، يري دخرات والق سي في الم شكل رئي ب

ك         الإلكترونية في العمليات المصرفية حتى يستطيع التم       امي ذل ع تن ان يتوق ه آ كن من توسيع حسابات العمليات لان
اه  وفر    -الاتج اه ي ذا الاتج ان ه الي آ ا، وبالت دفوعات إلكتروني ى الم درة عل ى الق ر عل ب آبي اك طل ان هن ث آ  حي

ار          ات الادخ م منتج ك له ع البن ن أن يبي ن يمك سابات، مم ن أصحاب الح د م ى مزي صول عل ك للح ة للبن الفرص
راض والادخار              ولكن. والاقتراض ات الإق ، آان العضو الأآثر سيطرة على المجلس لديه خلفيه اآتسبها من جمعي

ذي              فرعية  وعلى الرغم من إنشاء لجان       رئيس التنفي م يكن ال ر من التفصيل، ل در أآب ة بق لمناقشة العروض المقدم
  . م الوقت لحضورولكن أعضاء المجلس الآخرين لم يكن لديه .  على الحصول على ثقة هذا العضواقادرً
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رار     . ا على نصيحة أحد أعضاء المجلس المسيطرين، اعتمادًالفرعيةاجتماعات اللجان  ى الق لم يوافق المجلس عل
ام حول م              ذي           ج ونظرا لأن ذلك القرار آان بخصوص موضوع ه رئيس التنفي رك ال ه، ت ز البنك ومنتجات ال ترآي

 . البنك في نهاية الأمر
  

  : الموضوعات محل الدراسة
 

ذا التواصل      . ثمة حاجة للتواصل المستمر مع مجلس الإدارة، بطريقة رسمية وغير رسمية  • د يأخذ ه وق
ي   شارآة ف دعوات للم ة أو ال ة المكتوب ارير المؤقت ي حافظة المجلس أو التق ة ف ذآرات المكتوب شكل الم

الدراسات المسحية   أحداث البنك مثل افتتاح الأفرع أو الحصول على التعليقات من بحوث السوق أو من       
ار       . وما إلى ذلك  جرى حول ثقافة الشرآة     التي تُ  بعض آب وقد يُطلب من أعضاء المجلس إسداء النصح ل

نفعا ويحقق ذلك  . طاقم العاملين أو تكوين علاقة مع منطقة معينة أو قسم معين، اعتمادا على اهتماماتهم
المؤسسة والعاملين، ويستفيد، من ناحية يكون عضو المجلس أآثر قدرة على المشارآة مع  . ذي وجهين

  . أخرى، من الخبرة العملية والعلمية التي يتمتع بها عضو المجلس
 

ا                         • سيا، آم ا ورئي را مهم د أم ة والمخاطر يُع ل التنمي تعليم مجلس الإدارة في مجال أعمال مؤسسات تموي
ل      ا قب ا أن أوضحنا فيم ع أعضاء مجلس الإ      . سبق لن راض أن جمي ون ويفهمون   لا يمكن افت دارة يعرف

  . أساسيات العمل، ويمكن أن يؤدي هذا غالبا إلى نتائج وخيمة
 

م                             • ضا أن يل س، يجب أي ة من المجل ذه الرؤي شترك في ه ذي أن ي على الرغم من أنه ينبغي للرئيس التنفي
اعهم  بوج                ى إقن شات           ةبوجهات نظر أعضاء المجلس، من خلال العمل عل ذه من خلال المناق  النظر ه

  . لإيضاحاتوا
 

  . تحتاج الإدارة إلى ترويج بعض الأفكار لدى أعضاء المجلس •
 

ة                            • م للغاي ه من المه س، ولكن ذي يقضى مع أعضاء المجل سبقا للوقت ال قد يكون من الصعب التخطيط م
  . لسلامة المؤسسة

 
ل شراء شرآة تجار                     • ة  من وقت لآخر تبرز الحاجة إلى اتخاذ قرارات سريعة حول فرص عمل من قبي ي

ين         ل مع رار                    . أو قرار الاستثمار في عمي ان الق ة، من الأسهل أن ترضخ للآخرين إذا آ ذه الحال وفي ه
ذه     . يتماشى بوضوح مع الاستراتيجية العامة للمؤسسة آما يمكن تفويض لجنة منبثقة من المجلس في ه

   . المواقف لمراجعة القرار تحقيقًا لقدر أآبر من السرعة والمرونة
 

   :يات والتوصياتالاستراتيج
 

اء توافق الآراء  ووضع                      ا لبن سفتهم، تحقيق ال أعضاء المجلس وفل ة جدول أعم ى معرف يحتاج الرئيس التنفيذي إل
  . تصور مشترك

 
يما إذا ووجهت تحديات مع                             • ات عمل خارج المؤسسة لحل المشكلات،  ولا س قد توجد حاجة لعقد حلق

   . بعض أعضاء المجلس
 

د شخصً               قد يكون من السهل إدا     • ذي يع  ارة المجلس إذا جرى اختيار عضو رئيسي أو رئيس للمجلس، وال
ه    رئيسيمكن لل ذا الشخص يمكن     . التنفيذي التحدث معه ويثق فيه الأعضاء الآخرون في الوقت ذات وه

  . أن يساعد في إدارة التفاعلات والنتائج داخل المجلس بطريقة استباقية
 

ا • ال بوضوح المب سم الأعم ل  يجب أن تت ال مث ن الأعم وذج م ذلك النم تراتيجية خاصة ب ود اس دئ ووج
البحث عن عمليات شراء أو نية البحث عن تحالفات استراتيجية حتى تكون الأهداف متفقة بوضوح مع                   

   . وهذا يسهل الحصول على موافقة المجلس في الأحوال الطبيعة .هذه الاستراتيجية
 

فهم والتعرف على الموضوع، يمكن أن يعين المجلس لجنة       بغية الحصول على تأييد المجلس من خلال ال        •
ة                      ذه اللجن سلطات المحددة له ويض بعض ال ة وتف ك تكون      (منبثقة للتعامل مع موضوعات معين ومع ذل

  ). دائما للمجلس آله صلاحية رفض أي قرار تتخذه هذه اللجنة
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   أعضاء مجلس إدارة مؤسسيون من جهات استثمار دولية أو حكومات2-4
  
  : لموقف والخلفيةا
  

في أحد بنوك الجملة في غرب أفريقيا، آان المستثمرون المؤسسيون الأجانب عاجزون عن حضور الاجتماعات           
ك   م     . أو تعيين أعضاء بدلا منهم في الوقت المحدد عند وجود أماآن شاغرة أو آانوا غير راغبين في ذل م ل ومن ث

ة في          يكن المجلس راغبا في أداء دوره المتمثل في إ         رة من الأعضاء متغيب سبة آبي عطاء التوجيهات حيث آانت ن
ة     ة النمطي سير بالطريق ت الإدارة ت الي آان ات، وبالت ب الأوق ستثمرين    . أغل ؤلاء الم ت الإدارة أن ه د لاحظ وق

ة الأمر     ارات         . الأجانب آانوا يتطلعون لترك المؤسسة في حقيق راح طرح نظام خي ى اقت ادرة عل آانت الإدارة ق
املين       (هم،  للأس اظ بالع ذين                  ) وقد ساعد أيضا على الاحتف د أدى ه ة أسعار البورصة، وق م إدراج البنك في قائم وت

   . التطورين إلى السماح للمستثمرين بترك البنك
  

ا،                رتبط   في مؤسسات التمويل الأصغر التي تتخذ شكل البنك في غرب أفريق سي     ي س،    بالتحدي الرئي وين المجل تك
ة تحدد بالتفصيل مجالات المسؤولية عن              . اء المحليين والدوليين  الذي يضم آلا الأعض    فالجهات التنظيمية الداخلي

ذه                  آل لجنة من مجلس الإدارة، وهذا القدر من العمل يتطلب وقتا طويلاً من أعضاء مجلس الإدارة الأعضاء في ه
ا يكون عمل      . اللجان ا م دة لأعضاء المجل     اوعلاوة على ذلك، غالب م أفضل     لجان فرصة مفي ى فه س للتوصل إل

ة إشراك أعضاء مجلس إدارة من          . للنشاط والعمل عن آثب أآثر مع الإدارة  إن وجود مشكلات لوجستية وتكلف
 . خارج البلاد تعني أن هناك اتجاه متنامي لزيادة عدد الأعضاء المقيمين بالداخل والبدلاء المحليين

دائما م  دون ف ستثمرون جي ا م ي به ا المؤسسات الت ى  أم دين،  بالإضافة إل ديرين جي وفير م ى ت ادرة عل ون ق ا تك
ديري  ضبع ).وبالتالي انعدام الاستمرارية(المشكلات المتعلقة بالتبدل السريع للعاملين   المؤسسات غالبا ما تعين م

لا من   دارة المؤسسات الأصغر، بد   إمحافظ الأوراق المالية الذين  لديهم ميل للسيطرة على البنك أو إدارته بطريقة              
 .  مديري البنكباعتبارهمفهم مهامهم الائتمانية 

  
سبة       (وهناك مسألة أخرى تتعلق بالمستثمرين المؤسسيين على وجه الخصوص           ة بالن مع أن هذه قد تكون هي الحال

، وهي أنهم قد لا يعملوا دائما في مصلحة المؤسسة آكل، مما يجعل من               )عضو مجلس إدارة يمثل المساهمين    لأي  
ا هو              .  فصل مصالح المساهمين عن مصالح البنك      -في أذهانهم    -الصعب   ى وجه الخصوص آم ك عل ويحدث ذل

في المثال أعلاه، عندما يريد احد المساهمين الخروج من العمل وبالتالي تكون لديه رؤية قصيرة الأجل حول قيمة                  
  .  ية طويلة الأجلالعمل، بينما قد يكون لدى المساهمين الآخرين الذين يريدون مواصلة العمل، رؤ

  
   : الموضوعات محل الدراسة

 
اب أعضاء     • أثر بغي ن أن تت ي يمك رارات الت ا الق ذ فيه ي تتخ ات مجلس الإدارة الت رار اجتماع دل تك مع

   ).وبالتالي عدم توفر النصاب(المجلس 
 

  ما عبء تكلفة السفر الخارجي لأعضاء مجلس الإدارة ومن يتحملها؟  •
 

 . لية عضو مجلس الإدارةالتعامل مع انعدام استقلا •
 

ررة                • ى    (انعدام رأس المال الخاص في البلدان النامية يؤدي إلى مساهمة الحكومات بصورة متك ولكن عل
ال      .في آثير من الحالات ) نطاق محدود  ارات الأعم دول مه ك ال  عادة ما يفتقد الموظفون المدنيون في تل

يما صعوبة الفصل           ة، ولا س ة         التجارية والمصرفية المطلوب ال التجاري ة في الأعم امهم الائتماني ين مه  ب
م لصاحب العمل    سيين داخل             . وولائه رار الرئي ى متخذي الق دة للوصول إل اة مفي وا قن د تكون نهم ق ولك

  . الحكومة، من أجل تشجيع الإصلاحات في البيئة التنظيمية والبنية التحتية الحكومية
 

سريع في          انعدام الاستمرارية في مؤسسات المستثمرين الخ      • اصين والحكومة نظرا لوضع مسألة التبدل ال
  . العاملين في الاعتبار

 
  :الاستراتيجيات والتوصيات

 
ى ي            • اتهم، حت ستثمرين           يجب أن يتفق العمل مع احتياجات المساهمين وتوقع ي واقعي للم وفر  إطار زمن ت

   . المؤسسيين الذين لديهم نافذة استثمارية للتوصل للقدرة على تحقيق استثماراتهم
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ستقلا                  • ساهمين أي يكون عضوا م ويمكن ترشيح   . يجب أن يتوفر في آل مجلس إدارة عضو لا يمثل الم

م لتكم ستعان به ا ي ا م راتهم وغالب ى خب اء عل ستقلين بن دى الأعضاء الم ي ل ارف الت ارات والمع ل المه ي
  . المساهمين المعينين في مجلس الإدارة

 
د             • ق بعق ا يتعل ل فيم ى الأق رادا أو عل ارهم أف واء باعتب حين، س تمرارية المرش وا باس زم أن يلتزم ويل

  . اجتماعات تعريفية سريعة وضمان تعريف المرشحين الجدد بالموضوعات والمناقشات الجديدة
 

ر البنك                   آما قد يكون من    • ان مق ذين يقيمون في نفس مك  المفيد للبنك أيضا زيادة عدد أعضاء المجلس ال
ة                     ة في الدول شرآات أو قطاعات التنمي وبدلائهم الذين يتمتعون بالمهارات الملائمة القادمين من قطاع ال

   . أو المنطقة
 

وميين            • ستثمرين الخاصين والحك ار الأعضا    في ينبغي للإدارة أن تشارك الم ء المرشحين من أجل        اختي
ا     . ضمان توفر المهارات المطلوبة والالتزام والرؤية ين فيم وقد يكونوا من الخبراء المحليين آما هو مب

أمين أو     غر أو الت ل الأص ال التموي ي مج ستقلين ف راء الم ن الخب دوليين وم راء ال ن الخب بق أو م س
  . التكنولوجيا إلخ حسبما يتلاءم مع البنك

 
  الح تضارب المص2-5
  

  :الموقف والخلفية
ساهمين أحد المقترضين من البنك           ار الم ان أحد آب ا، آ ان   . في أحد بنوك جنوب أفريقي ضًا  وآ يس مجلس   أي رئ

ى قرض        اج إل ه عمل تجاري يحت ان لدي ع          . الإدارة وآ ى وضع أعضاء المجلس الآخرين في مواق ك إل وأدى ذل
ذآ  اقراضيةصعبة، ولكن في ظل غياب سياسات  ة م ذة بالفعل  (ورة بوضوح   ثاقب ا    )وناف ه فعليً نح القرض ل  . ،  مُ

ستطع سداد القرض                     م ي ولكن حدث أن احترق المصنع الذي حصل عضو مجلس الإدارة على القرض لتمويله، ول
   . مما أدى إلى توترات بين الرئيس التنفيذي ورئيس المجلس

  
سا  ين الإدارة والم شب صراع ب ا، ن ي غرب أفريقي وك ف د البن ي أح دم وف ذي يق و ال ان ه ساهم آ هم نظرا لأن الم

ة     د خدمات إداري اد سوء أداء           . المساعدة الفنية بموجب عق ساهم في المجلس انتق ي الم دم استعداد ممثل ونظرا لع
ة بغض النظر عن الأداء                  سوء الأداء  المقاولين أو توقيع عقوبات بسبب     دمي الخدمات الإداري ، دفعت الأجور لمق

روع  واستمر الدفع حتى عن( ى        ). دما ارتكبت الإدارة عملية احتيال في أحد الف ة المطاف إل ك في نهاي د أدى ذل وق
ستوى       ي م ساهم ف ل الم ى يُمث ساهم حت ة الأم للم ة  المجموع دت هيكل دما أعي ل إلا عن م تح ة، ل ي ورط وع ف الوق

 . المجموعة وليس في مستوى الكيانات الفرعية التابعة
  

ى             وفي بنك آخر في أفريقيا، آان ب       ديرين من المستوى الأدن عض أعضاء المجلس يقيمون علاقات مباشرة مع الم
ة         ات معين ى طلب ة عل ى الموافق ة للحصول عل ة من خلال          . في المناطق في محاول ك في النهاي د جرى حل ذل وق

   . المناقشات وتنفيذ السياسات والمشاورات المستمرة
  

الم            ويعتبر تعارض المصالح مسألة صعبة ودقيقة، ولا سي        ر واضحة المع ى  . ما نظرا لأنها في الغالب تكون غي عل
ه                            ه في الوقت ذات ين ولدي ة في تخصص مع ارات عالي ع بمه سبيل المثال، قد يكون عضو المجلس استشاري يتمت

ستطع أداء               . فهما دقيقيا لاحتياجات البنك    م ي ه ل ولكن لو أبرام عقد مع عضو مجلس الإدارة لأداء عمل للبنك ولكن
وفي حالة أخرى، آان أحد أعضاء مجلس الإدارة أحد    .  فقد يكون من الصعب للإدارة معاقبته على ذلكالأعمال،

ولكن يمكن    . »لتقديم العروض «موزعي برامج الحاسب ووآيل تنفيذ وأراد تلبية دعوة مؤسسة التمويل الأصغر 
ة للعمل      أن نلحظ من المثال الأول أن تضارب المصالح يمكن أن يؤدى في أسوأ الأحوا               ة آارثي ى خسائر مالي ل إل

وفي أحسن الأحوال إلى تدهور العلاقات بين الإدارة والمجلس بين أعضاء المجلس الذين قد يشعروا بالضيق نحو                 
  . الالتباس الواقع

 
  : الموضوعات محل الدراسة

 
 . اء سيئتضارب مصالح العمل بين أعضاء المجلس أو المساهمين قد يؤدي إلى قرارات غير جيدة وأد •

  . وقد يعاني البنك من خسائر مالية وخسائر في سمعته في آن واحد نتيجة لذلك
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دام الموضوعية والاستقلال في                         • ى انع د أو المقترض مع الإدارة إل ين المتعاق قد تؤدي العلاقة الوطيدة ب
وب    . الأداء الإداري والخيارات الإدارية سيئ  وهذا أمر سيئ أيضا، وقد يؤدي إلى مضاعفة عي الأداء ال

  . لإصلاح العيوب) آما هو في الحالة السابقة(في المشروعات وعدم استطاعة الرجوع إلى المتعاقد 
 

   :الاستراتيجيات والتوصيات
 

ع في الأساس      • نظم   (ينبغي لسياسة البنك أن تمن ل ت ى الأق ة    ) أو عل ر أو لأطراف داخلي راض للغي  . الإق
اره عضو مجلس               يمكن وضع ترتيبات تبادلية مع البنوك     (  الأخرى حتى لا يستبعد عضو المجلس باعتب

  ). إدارة من مؤسسة تمويل
 

شارآوا          • م ألا ي ينبغي الإفصاح التام عن جمعي الاتفاقات التي تضم أعضاء من مجلس الإدارة وينبغي له
  . في أي مناقشات حول هذه المسائل

 
  . ي منصب عضو المجلسينبغي توقيع مدونة قواعد السلوك الخاصة بالمجلس قبل تول •

 
اتهم  • وفي   . يمكن أن يتضمن ميثاق المجلس توجيهات واضحة حول دور أعضاء مجلس الإدارة وأخلاقي

ا المجلس والحد                        وم به ي يق ك الت هذه الحالة ينبغي أن يتضمن تعريفات للأدوار التي تقوم بها الإدارة وتل
ارير للمجلس       ع التق ايير رف ى من مع ى الملحق   يرجى الاطلاع    . الأدن ال     ) 1(عل ه  مث ذي ستجد في وال

  . لميثاق المجلس
 

  . ينبغي أن يبنى اختيار أعضاء المجلس على أساس توفر درجة عالية من النزاهة والسمعة الطيبة •
 

  . ينبغي أن تتوفر في آل العقود مجموعة واضحة من معايير تقييم الأداء •
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  الخاتمة   -3
  

ين أعضاء           آما رأيت في هذه الأمثلة الواقع     ة ب ة العلاق ادة هيكل ا من إع رة يمكن الحصول عليه ية، هناك فائدة آبي
ومثلما يعتبر اختيار أعضاء المجلس  . مجلس الإدارة والتفاعل بينهم بطريقة تتسم بالشفافية ومدروسة دراسة جيدة

ة      ة ومكمل ة ملائم إن التواصل     من الأمور بالغة الأهمية لتأآيد مشارآة الأفراد الذين يتمتعون بمعرف ق، ف  في الفري
سم بالاستجابة             ع بمجلس إدارة يت رارات والتمت اذ الق المستمر مع المجلس من شأنه أن يمهد الطريق للإسراع باتخ

شته       . الفورية اق  اومن المهم التأآد من أن أدوار آل من مجلس الإدارة والإدارة ومسؤولياتهما يجري مناق  والاتف
وغالبا ما يكون المجلس   . بغية الوقاية من تضارب المصالح؛سوء التفسير فيما بعدا، حتى يمكن تجنب  مقدمًاعليه

 . المشارك والمقدم للدعم هو الفيصل بين المؤسسة الجدية والمؤسسة المتفوقة
  

  الملاحق 
   مثال لميثاق مجلس الإدارة ) 1(الملحق 
  نموذج التقييم الذاتي للمجلس ) 2(الملحق 
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 الإدارة مجلس ثاقلمي مثال ):1 (الملحق
  
  : غرض المجلس هو  -1
 

تراتيجية                    • ا الاس ا ووجهتن راتهم  حول رؤيتن . تقديم النصائح والمشورة من خلال مهارات الأعضاء  وخب
 . وصياغة رؤية البنك وتأآيدها ولا سيما بشأن التوازن بين أهدافه التجارية والاجتماعية

 
  . جية معينةالعمل آمستمع لاستراتيجيات ومبادرات استراتي •

 
  . تولي زمام القيادة في التوجيه الاستراتيجي •

 
  معارضة تفكيرنا وافكارنا •

 
   . العمل آمستشار يتحلى بالأمانة والاستقلال والتوازن •

 
 . طرح رؤية حول الأوضاع الحالية للصناعة والقوى والاتجاهات المستقبلية •

 
  مسؤوليات مجلس الإدارة -2

ساهمين                 مجلس الإدارة مسئول بالط    ة عن الم ه نياب ين يدي اء من    . بع عن الحفاظ على البنك الذي يعد أمانه ب وللإعف
  :هذه المسئولية، ينبغي للمجلس الاضطلاع بمسؤولياته في المجالات التالية

  
  الاستراتيجي التخطيط عملية

 
   . توفير المدخلات للإدارة حول الاتجاهات الناشئة والموضوعات الجديدة •
 
   . طط الاستراتيجية التي تضعها الإدارة والموافقة عليهامراجعة الخ •
 
ك   • ي ذل ا ف ذها، بم ي يتخ راءات الت س والإج ضعها المجل ي ي ة الت ط المالي داف والخط ة الأه مراجع

 . المخصصات الرأسمالية والنفقات الكبيرة
 

  التكتيكات في التقدم مدى متابعة
 

د              متابعة أداء المؤسسة مقابل الخطط الاستراتيجية        • شغيل لتحدي ائج الت يم نت ك تقي وخطط العمل، بما في ذل
  . ما إذا آانت الأعمال تدار بطريقة صحيحة أم لا

 
   المخاطر تقييم

 
  . تحديد المخاطر الرئيسية التي تهدد أعمال البنك وضمان توفر النظم المخصصة لإدارة هذه المخاطر •

 
   العاملين آبار

 
تهم في              اختيار الرئيس التنفيذي وآبار العا     • تبدالهم، وضمان خلاف ملين ومتابعتهم وتقييمهم و، إن لزم، اس

  . الإدارة وعضوية مجلس الإدارة
 

    والنزاهة السلامة
 

  . ضمان سلامة النظم الداخلية في البنك ونظام المعلومات به
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سابات والمح    • ة الح ادئ مراجع وائح ومب القوانين والل زام ب ة والالت سلوآيات الأخلاقي مان ال بة ض اس

  . والأوراق التي تتضمن الأنظمة الخاصة بالبنك
 

  الرئيسية العمليات
 

 . الموافقة عليهاو الرئيسيةمراجعة العمليات  •
 

   المجلس آفاءة متابعة
 

ا في      • تقييم الكفاءة الخاصة به في الاضطلاع بالمسئوليات سابقة الذآر وغيرها من مسئوليات المجلس بم
 . أعضاء المجلس على حدةذلك متابعة آفاءة آل عضو من 

 
   أخرى مسائل

 
ي تتضمن                   الوظائفأداء   • ك المخصصة للمجلس في الأوراق الت انون أو تل ا الق  الأخرى التي ينص عليه

  . أنظمة البنك
 
   الإدارة مجلس عضو في تتوفر أن ينبغي التي الصفات -3

ة الاضطلاع بالم      ة بغي ة يجب أن تتوفر في  أعضاء مجلس الإدارة سمات معين ذه     . سئوليات الإداري شكل ه ا ي آم
  : النص نموذجا لشغل هذا المنصب يستخدم في اختيار أعضاء مجلس الإدارة فيما بعد

  
  السلامة والنزاهة والمحاسبة 

 
صية       • املاتهم الشخ ي تع ة ف لاق والنزاه ايير الأخ ى مع س الإدارة أعل ضاء مجل ي أع وفر ف يجب أن تت

   . فيذ قراراتهم التي يتخذونها في المجلس وأن يكونوا مسئولون عنهاوالمهنية، وأن يكونوا مستعدين لتن
 

  الأمر من بنية على المختلفة المسائل في البت
 

م مجلس الإدارة                   • ي ته ستنيرة في عدد من الموضوعات الت ديم المشورة المستفيضة والم ى تق القدرة عل
وفر في أعضاء مجلس الإ          ي ينبغي أن تت صفات الت ى ال دموا معلومات     . دارةتعتبر من أول يجب أن يق

سائل                    م الافتراضات والم ل الأصغر، من أجل فه يما التموي ال المصرفية ولا س متخصصة حول الأعم
ك     ذ تل ة تنفي ول احتمالي ستقل ح وين رأي م ل، ولتك تراتيجية وخطط العم ا الخطط الاس وم عليه ي تق الت

  . الخطط
 

   :المالية المعرفة
 

ي  • س ه م أدوار المجل د أه ي     إن أح وفر ف دور، يجب أن يت ك ال ل أداء ذل ن أج الي وم ة الأداء الم  مراقب
ة    ة المالي ة        . أعضاء مجلس الإدارة مستوى عال من المعرف ات المالي راءة البيان وا من ق فينبغي أن يتمكن

   . وفهم استخدام المعدلات المالية وغيرها من المؤشرات من أجل تقييم أداء الشرآة
 

    الثقة
 

عضاء مجلس الإدارة الذين يقدرون العمل من خلال المجلس وفرق العمل ويفضلونه على أ :فريق العمل •
  . الأداء الفردي، والذين يكنون الاحترام للآخرين، يسهلون الوصول إلى درجة عالية من الأداء

 
صال • صفات    : الات ى ال ن أول ا م ي أن يكون م ينبغ تماع له تعداد للاس رين والاس ى آراء الآخ اح عل الانفت

اع الآخرين     لواجب توفرها تمامًا ى إقن درة عل ل الق وا      و . ا مث ى أعضاء مجلس الإدارة أن يكون يجب عل
شجع                  ة ت صعبة بطريق قادرين على التعامل مع الآخرين بحزم ومسئولية ودعم واستعداد لطرح الأسئلة ال

  . على المناقشة المفتوحة
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    تضارب المصالح-4 
امهم  ةالإدار مجلس  أعضاء ممارسة إطار في ة  لمه اه  الائتماني شرآة،  تج م  ينبغي  لا ال سهم  يضعوا  أن له  في  أنف

 العام، القانون في . الذاتية ومصالحهم  الشرآة تجاه يؤدونها التي مهامهم بين تضارب يوجد أن شأنه من موضع
شرآة،  عن  وآيلا بصفته الإدارة، مجلس عضو يلزم أن  ال ه  لمن  يفصح  ب أي  وآل ه  مصلحة  ب د  ل  مع  تتعارض  ق

اع  في  إلا الإفصاح  هذا يجري أن يمكن ولا الشرآة، مصالح ة  اجتم ة،  جمعي ى  التصديق  يجب  حيث  عمومي  عل
د  ا . العق رة يخص  وفيم انون،  من  234 الفق شترط الق ى  ي دوا أن الإدارة مجلس  أعضاء  عل تهم  يب ود في  رغب  العق
 سنويا القوائم هذه تجدد أن وينبغي . تبرمها أن المقرر من أو الشرآة أبرمتهاأن  سبق التي المعروضة أو الحالية
  . القانون من) ب) (3 (234 للفقرة وفقا

  
شرآات                     لالدراسة المسحية السنوية     -5 ا أعضاء مجلس الإدارة في إطار مفهوم حوآمة ال شرآة التي يجريه ل

  حول آفاءة المجلس
ذ              ار الأداء ال ل معي نهم مقاب زملاء دراسة مسحية لأداء آل م ه فصل المسؤوليات     ينبغي أن يجري ال ي ينص علي

  .  في المديرين ضمن ميثاق المجلس آما سبق أن أوضحنا في أقسام سابقةتوفرهاوالصفات التي ينبغي 
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  للمجلس الذاتي التقييم نموذج ):2 (الملحق
  ) 2001طبعة عام (ة الشرآات جمعية الوطنية لأعضاء مجالس إدارالمهنية لأعضاء مجالس الإدارة التابعة للجائزة اللجنة اقتبس من تقرير 

  الذي وضعه ديلويت آند توشيهالاستعداد آينج تو وتقييم 
  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا  نعم    
           المجلس  1
د من                   1.1 ة الإدارة والتأآ هل يفرض المجلس سيطرة آاملة وجيدة على الشرآة عن طريق مراقب

  تنفيذ خططه واستراتيجياته؟ 
        

          هل تلتزم الشرآة بجميع القوانين والنظم ومدونات أساليب العمل ذات الصلة؟   1.2
هل حدد المجلس دوره ومسؤولياته ومستويات الأهمية النسبية ونشر ووسع نطاق المسؤولية            1.3

  . مع الاحتفاظ لنفسه ببعض الصلاحيات
        

شرآة              قهل يح   1.4 ع معلومات ال ى جمي ا       للمجلس الاطلاع عل ستنداتها وممتلكاته وسجلاتها وم
  إطلاعا آاملا لا تحده أي قيود؟

        

          هل يسعى المجلس للحصول على مشورة خارجية عند اللزوم؟  1.5
          هل حجم المجلس يوفر له الكفاءة؟  1.6
          هل حدد المجلس مجالات المخاطر الرئيسية ومؤشرات الأداء الرئيسية للمشروع؟   1.7
هل حدد المجلس الموضوعات التي يعتقد أنه ينبغي مناقشتها أو مراجعتها من جانبه بصورة                 1.8

  منتظمة، وهل رتبها من حيث الأولوية ووضع جدولا زمنيا لها؟  
        

          هل حدد المجلس الأوجه غير المالية ذات الصلة بعمل الشرآة، وهل يتابع هذه الأوجه؟  1.9
سجل الحق     1.10 يتمر         هل تُ ى أن العمل س يخلص إل ا المجلس ل د عليه ي يعتم ائق والافتراضات الت

  بنجاح في السنة المالية التالية وسبب عدم الاستمرار؟ 
        

          هل يتأآد المجلس من التواصل الفعال بين المساهمين الداخليين والخارجيين؟   1.11
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  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا  نعم    
           أوجد المجلس توازنا بين التوافق مع قيود الحوآمة والأداء؟ هل 1.12
          . التفصيل فيرجى لا، الإجابة آانت إذا  تضييقه؟ أو المجلس دور توسيع ينبغي هل  1.13
           المجلس تكوين 
         لال؟ هل يوازن المجلس بين أعضاء مجلس الإدارة التنفيذيين وغير التنفيذيين لضمان الاستق  1.14
          هل إجراءات التعيين في المجلس رسمية وشفافة؟   1.15
          هل يمكن تحسين تكوين المجلس وتنظيمه، بما في ذلك هيكل اللجان؟   1.16
          هل لدى المجلس برنامج تغيير دوري لضمان الاستمرارية؟   1.17
          التنفيذي والرئيس الإدارة مجلس رئيس 
ل   1.18 رئيس  ه سؤوليات  ال ن  أدوار وم صلة ع س الإدارة منف يس مجل سؤوليات رئ أدوار وم

  التنفيذي؟  
        

نويا      1.19 هل يثني المجلس على أداء آل من رئيس مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي مرة واحدة س
  على الأقل؟ 

        

ذي و                 1.20 ين عضو مجلس الإدارة التنفي رق ب ذي وأعضاء      في التقرير السنوي، هل تف ر التنفي غي
  هل ثمة أعضاء ظل غير محددين في مجلس الإدارة؟   المجلس المستقلين؟ 

        

شرآة وإعطائهم                     1.21 ات ال هل لديك برنامج توجيه رسمي لتعريف أعضاء المجلس الجدد بعملي
  توجيهات مبدئية حول واجباتهم ومسؤولياتهم الائتمانية؟   
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  الإجابة /التعليقات   لا ينطبق لا  نعم    
اطر            1.22 دة والمخ نظم الجدي وانين وال ول الق وجزة ح ة م سات تعريفي س جل ضر المجل ل يح ه

  التجارية المتغيرة؟ 
        

سب   1.23 بهم ح ن مناص تبعادهم م ضمان اس دد ل س الإدارة الج ضاء مجل يم أع ري تقي ل يج ه
 . متطلبات بورصة جوهانسبرج أو قانون البنوك

        

          الأجور 
ذيين من               1.24 ر تنفي ستقلين غي ا من أعضاء م ا أو معظمه ألف آله هل لدى الشرآة لجنة أجور تت

 . مجلس الإدارة
        

          هل وضعت الشرآة إجراءات رسمية وشفافة لوضع سياسة لأجور آبار المسئولين؟  1.25
 يضمن من مجهود وهل     هل يعتبر نصاب أجور آبار المسئولين مجزيا بالمقارنة بما يبذلونه            1.26

  قدرة الشرآة على جذب مسئولين آبار والاحتفاظ بهم؟  
        

ات عن                          1.27 ى حدة مع إعطاء بيان شرآة عن أجور أعضاء مجلس الإدارة آل عل هل تفصح ال
  ؟ الأخرىالأرباح وخيارات الأسهم وجميع المزايا 

        

  



19 .               )   ( الصفحة رقم

  
  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا  نعم    
          بالانتاجية؟ ) واللجنة(تتميز اجتماعات المجلس هل   1.28
اءة سيطرته                  1.29 ضمان آف ات والإجراءات ل هل تعقد اجتماعات المجلس بانتظام لمراجعة العملي

اريره                     ة تق رار ودق اذ الق ى اتخ ه عل ع لقدرت الداخلية، بغية المحافظة دائما على المستوى الرفي
  . ونتائجه المالية

        

          دد الاجتماعات المنتظمة آاف؟ هل ع  1.30
          هل تسمح عملية تحديد جدول الأعمال بإثارة الموضوعات اللازمة عند الضرورة؟    .1.31
ذلك                      1.32 ال وهل يقومون ب وى جدول الأعم ى محت هل يستطيع أعضاء مجلس الإدارة التأثير عل

  فعليا؟
        

          ت آافية حول جدول الأعمال مقدما؟هل يتلقى أعضاء مجلس الإدارة معلوما  1.33
ت    1.34 د وق ل يوج اف مخصص لاه ة الموضوعات   آ شرآة ومراجع شة أداء ال ات مناق جتماع

  الاستراتيجية آاف؟ 
        

          هل الأعضاء من خارج للجنة يلمون بمداولات آل لجنة إلماما جيدا؟   1.35
الي      هل يحصل المجلس على المعلومات غير المالي         1.36 يم الأداء الم ي تتعدى تقي صلة الت ة ذات ال

ى           اس عل اره القي ة ويأخذ في اعتب ة الكمي والكيفي للشرآة ويلاحظ عوامل الأداء ذات الطبيع
  . المدى الواسع للمساهمين

        

          المجلس لجان  1.37
لاحيات   1.38 س ص دد المجل ل ح هه ق عليلجان ارير المتف ع التق راءات رف ع إج ة م ا  الفرعي ه

  والتفويضات الكتابية؟ 
        

          هل لدى المجلس لجنة أجور ومراجعة حسابات على الأقل؟   1.39
  



20 .               )   ( الصفحة رقم

  
  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا  نعم    
ذآر في                         1.40 صلة ت ا من المعلومات ذات ال ة وغيره شكيل اللجان الفرعي شأن ت هل المعلومات ب

  التقرير السنوي؟   
        

          تها؟  ءقيّم لجان المجلس بصفة منتظمة فيما يتعلق بأدائها وآفاهل تُ  1.41
          وأعضائه المجلس تقييم 
          ا في مسائل حوآمة الشرآات؟ ا سليمًهل يتلقى أعضاء مجلس الإدارة تدريبً  1.42
وفرة               1.43 صفات المت  هل يراجع المجلس بصفة مستمرة مزيج المهارات والخبرات وغيرها من ال

  لديه لضمان آفاءة المجلس آكل؟ 
        

           ة؟ءآفا ذات بطريقة الإدارة مجلس أعضاء اختيار يجري هل  1.44
           منتظمة؟ وبصورة بكفاءة والمجلس واللجان الإدارة مجلس أعضاء تقييم يجري هل  1.45
ون  ممن  لغيره مسحية دراسة المجلس أجرى هل  1.46 ق  يعمل ه  أفضل  بطري يم ي وهل  من  طرق  ق

   منه؟ الاستفادة
        

           أدائه؟ تقييم يمكنه خلالها من التي القياس معايير المجلس وضع هل  1.47
شرآة؟  لها تتعرض التي الموضوعات في امستمرً اتعليمً الإدارة مجلس أعضاء يتلقى هل  1.48  ال

  
        

          الشرآة سر أمين 
يس          حوريًا م هل يعمل أمين سر الشرآة دورً       1.49 ساعد رئ شرآة وي دة لل ا في ضمان الحوآمة الجي

  مجلس الإدارة في ضمان آفاءة عمل المجلس؟ 
        

اد               1.50 ه والإرش ة بالتوجي ة وجماعي هل يوافي أمين سر الشرآة المجلس وأعضائه بصورة فردي
  في الاضطلاع بمسؤولياتهم بطريقة صحيحة؟ 

        

ة لأعضاء مجلس الإدارة             ا هامً هل يلعب أمين سر الشرآة دورً       1.51 وفير المعلومات الأولي ا في ت
  الجدد أو غير ذوي الخبرة؟ 

        

  



21 .               )   ( الصفحة رقم

  
  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا  نعم    
ات              1.52 سائل أخلاقي هل يوفر أمين سر الشرآة مصدرا مرآزيا للتوجيه والمشورة للمجلس في م

  العمل وحوآمة الشرآات؟ 
        

          ومراجعتها الحسابات  .2
          هل يراعي مراجعو الحسابات أعلى مستويات العمل والأخلاقيات المهنية والاستقلال؟   2.1
هل تشجع الشرآة وإدارتها التنسيق والمشورة بين مراجعي الحسابات الداخليين والخارجيين        2.2

  لضمان المراجعة بكفاءة؟ 
        

تعانة بمراجع    2.3 ادئ للاس ل وضعت مب ر    ه دماتهم غي ن خ تفادة م ارجيين للاس سابات خ ي ح
  المتعلقة بالمراجعة؟ 

        

          مالية وغير مالية معلومات تتضمن التي التقارير رفع 
ة                        2.4 ة ينبغي أن تخضع للمراجع ارير المؤقت ا إذا آانت التق هل تحدد لجنة مراجعة الحسابات م

  المستقلة من مراجعي الحسابات أم لا؟ 
        

ر المؤقت       فإذا آان الأمر آذلك،       2.5 اول التقري ذي يتن ة الحسابات ال هل يُنظر تقرير لجنة مراجع
  والمراجعة التي يجريها مراجعو الحسابات في اجتماع المجلس لاعتماد التقرير المؤقت؟ 

        

         . عةوإذا آانت الإجابة بلا، فهل تنظر لجنة مراجعة الحسابات أسباب عدم إجراء تلك المراج  2.6
          هل يسجل الوقائع والافتراضات في تقييمه لنجاح الشرآة في نهاية السنة؟    2.7

          الحسابات مراجعة لجان 
ذيين، وهل                     2.8 ر تنفي ستقلين غي ل عن عضوين م ا لا يق ة الحسابات م ة مراجع هل تتضمن لجن

  أغلبية أعضائها ملمين بالمسائل المالية؟ 
        

  



22 .               )   ( الصفحة رقم

  
  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق   لا نعم    
يس                        2.8 سه رئ يس هو نف ذي ول ر تنفي هل رئيس لجنة مراجعة الحسابات عضو مجلس إدارة غي

  مجلس الإدارة؟ 
        

ضويتها         2.10 لطة ع اول س ة تتن ددة ومكتوب صاصات مح سابات اخت ة الح ة مراجع دى لجن ل ل ه
  ا؟  وافيًومهامها تناولاً

        

          ات بالداخلمراجعة الحساب  .3
الاحترام                        3.1 ة ب سم المهم اءة بحيث تت داخل بكف ة الحسابات بال ة مراجع هل تمارس الشرآة مهم

  والتنسيق بين المجلس والإدارة؟ 
        

ك              فوإذا آانت الإجابة بلا،       3.2 ام بتل هل يدرج المجلس في تقرير الشرآة السنوي أسباب عدم القي
   إلى الثقة في العمليات والأنظمة الداخلية ذات الكفاءة؟ المهمة، وهل يوضح آيفية التوصل

        

هل هناك تعريف فعال لسلطة عملية مراجعة الحسابات ومسؤولياتها وهل تتفق مع تعريف                    3.3
 . معهد المراجعين الداخليين للمراجعة الداخلية الحسابات

        

ي ل          3.4 ل التنظيم ي الهيك سابات ف ة الح ة مراجع ع وظيف ل تق ا      ه سمح له ة ت ي منزل شرآة ف ل
  بالاضطلاع بمسئولياتها على أآمل وجه؟ 

        

          هل خطة المراجعة الداخلية للحسابات تقوم على تقييم متواصل للمخاطر؟   3.5
           المسؤولية –إدارة المخاطر   .4
          هل يتولى المجلس مسؤولية عملية إدارة المخاطر وآفاءتها؟   4.1
ل ي  4.2 ذيين والإدارة    ه س التنفي ضاء المجل ع أع اطر م تراتيجية للمخ ة واس س سياس ضع المجل

  العليا، والتي تُبلغ لجميع العاملين وتدخل في ثقافة الشرآة؟  
        

ة                     4.3 ام بغي ول ع ان بقب ذين يحظي ة ال ة الداخلي أطر إدارة المخاطر والرقاب هل يستعين المجلس ب
   والرقابة الداخلية؟ استخدام نظام جيد لإدارة المخاطر

        

ا                     4.4 ة فيم الته العام دعم رس نويا ل ة رسمية س يم المخاطر بطريق هل يتأآد المجلس من القيام بتقي
  يتعلق بتقييم المخاطر؟ 

        

  



23 .               )   ( الصفحة رقم

  
  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا  نعم    
ساعدة في            4.5 ة للم ا الفرعي ة أو أحد لجانه ة معين ة إدارة   هل عين المجلس إما لجن ة عملي مراجع

  المخاطر والمخاطر الكبيرة التي تواجه الشرآة؟ 
        

          والتقارير التطبيق – المخاطر إدارة 
شرآة       4.6 داف ال اطر وأن أه ف المخ ن تخفي د م سيطرة للتأآ املا لل ا ش س نظام شأ المجل ل أن ه

  تتحقق؟ 
        

زز مصا  4.7 ة تع سية بطريق شرآة الرئي دار مخاطر ال رهم من ذوي هل ت هم وغي ة الأس لح حمل
  العلاقة؟   

        

سام         4.8 ع أق ي جمي ة ف ة الداخلي ام الرقاب اطر ونظ ة إدارة المخ ول عملي ات ح شر معلوم ل تن ه
  الشرآة؟ 

        

ام    4.9 افهل يوجد نظ ا  و آ ي تواجهه رة الت ة لتخفيف المخاطر الكبي ة الداخلي ول من الرقاب مقب
  الشرآة؟  

        

ى                هل تس   4.10 تطيع الشرآة مواصلة العمل في حالة وقوع حادثة آارثية يمكن أن يكون لها أثر عل
  أنشطتها؟ 

        

          مسائل غير مالية  .5
ع           5.1 اه المجتم ا تج اهز لإدارة التزاماته ام ج راءات ونظ ات وإج شرآة سياس دى ال ل ل ه

سياسات والإجراءات و            ذه ال ة وه ة      والأخلاقيات والسلامة والصحة والبيئ ا حمل النظام يعرفه
  الأسهم وذوي العلاقة؟

        

          هل يفصح المجلس عن نظام التعيين فيما يتعلق بقضية تمكين ذوي البشرة السمراء؟  5.2
          هل يتناول المجلس الحوادث المتعلقة بالسلامة والصحة والبيئة؟  5.3
          ها تطوير رأس المال البشري؟ هل يعرف المجلس المعايير المستخدمة التي يقاس من خلال 5.4

  



24 .               )   ( الصفحة رقم

  
  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا نعم    
          هل لدى المجلس المعايير التي يقاس من خلالها تطوير رأس المال البشري؟  5.5
وع            5.6 ى الن ز عل ع الترآي شري م ال الب وير رأس الم ات تط شرآة متطلب دى ال ل ل اليب العم س أس ل تعك ه

تثمار             الاجتماعي و  الموظفين والاس شرآات والنهوض ب ه ال ذي تجري دريب ال ادرات الت المعاقين والسن ومب
  المالي؟ 

        

          التواصل   .6
          ا لمكانة الشرآة في تقاريره التي يقدمها للمساهمين؟ ا ومفهومًا متوازنًالمجلس تقييمًيجري هل   6.1
          شفافية؟ هل تتسم تقارير الشرآة ومراسلاتها بال  6.2
          هل تضطلع الشرآة بمسؤوليات فيما يتعلق بالمسائل غير المالية؟   6.3
          . هل تتمسك الشرآة بمدونة أساليب العمل وقواعد السلوك بالشرآات  6.4
          أخلاقيات العمل   .7
          هل نفذت الشرآة مدونة لأخلاقيات العمل آجزء من حوآمتها؟   7.1
شرآة ومن                     ه  7.2 سام ال ع أق سليمة في جمي زام ال ايير الالت ة ومع سلوآيات الأخلاقي اع ال ل يتأآد المجلس من اتب

  القدوة الحسنة التي يمثلها بسلوآه داخل الشرآة؟ 
        

  
  
 


