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   صندوق إآستشينج رئيس من رسالة
  

 ShoreCap إنترناشѧوينال  پآاشѧور  يرعѧاه  ربحѧي  غيѧر  صѧندوق  ShoreCap Exchange إآستѧشينج  پشورآا
International، ون  28.3 يضم استثمار صندوق عن عبارة وهوѧي  دولار مليѧسمة  أمريكѧى  مقѧهم،  إلѧي  أسѧويرم 

 منهѧا  الريفيѧة  الناميѧة  الاقتصادات في الفقراء تخدم أصغر تمويل ومؤسسات محلية بنوك مةاإق على المساعدة إلى
 . الأوروبي الاتحاد في الأعضاء غير الشرقية أوروبا بلدان وفي وآسيا أفريقيا في خاصة وبصفة الحضرية و
  

 . ولتحقيѧق تلѧك الأهѧداف، تقѧوم شѧرآات صѧندوق شѧورآاب بجمѧع الاسѧتثمارات وبنѧاء القѧدرات لѧصالح شѧرآائها             
وتستخدم شورآاب إآستشينج مزيجًا من طرق بناء القدرات لتقوية البنوك المحلية ومؤسسات التمويل الأصغر بما        

  : في ذلك
 

مثѧѧل تقيѧѧيم الاحتياجѧѧات المؤسѧѧسية وتخطѧѧيط المѧѧساعدة    (بنѧѧاء القѧѧدرات بنѧѧاء القѧѧدرات الѧѧضمنية   
  ؛)الفنية، ولعب دور في مجالس إدارة البنوك، وإجراء التقييمات

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

 
 إآستѧѧشينج بѧѧين البنѧѧوك   پ شѧѧورآاالتѧѧي تѧѧضطلع بهѧѧا  ) Knowledge Exchange(إن أنѧѧشطة تبѧѧادل المعرفيѧѧة   

على اعتقادنا بأن المشتغلين بالأعمال الحѧرة يتعلمѧون مѧن غيѧرهم مѧن المѧشتغلين بالأعمѧال الحѧرة                     قائمة  المتناظرة  
بصورة أفضل، وبأن توفير الفرص للبنوك على جميѧع المѧستويات للѧتعلم مѧن نظѧرائهم يُعѧد أمѧرًا ثمينѧًا وفعѧالا مѧن                    

  . يل الاستخدام من أشكال تقديم الخدمات التجاريةحيث التكلفة وشكلا غير قل
  
 منتѧديات  هѧي  الفنيѧة،  للمساعدة تقديمه قيمة لزيادة  إآستشينج پشورآا صندوق اطرحه التي المبادرات أحدى إن

 إآѧستجينج  صѧندوق  عقѧده  الѧذي  CEO Forum التنفيѧذي  الѧرئيس  منتѧدى  رآز وقد . المتناظرة البنوك بين التعليم
 بنѧك  آѧل  أحѧضر  حيѧث  ،»الفعالѧة  والقيادة الرشيدة الحوآمة «على 2006 أيلول/سبتمبر في اصمةالع واشنطن في

 بغѧرض  نظѧرائهم  بخبѧرات  بالاسѧتعانة  للحوآمة موحدة طريقة لوضع الإدارة مجلس أعضاء من محليين عضوين
 الحѧصول  يمكѧن  التѧي  عѧة المتوق الفائѧدة  إدراك إلѧى  التنفيѧذيين  الرؤسѧاء  بѧين  المѧشترك  الѧتعلم  بنا أدى وقد. توجيههم
 وخبѧرات  الأمثلѧة  هѧذه  مѧن  بالاسѧتفادة  المحلѧي  المجتمѧع  مѧن  واسѧع  لقطѧاع  والѧسماح  الخبѧرات  تلѧك  تبادل من عليها
 علѧى  رآѧز ت أحѧد البنѧوك التѧي    فيهѧا  بمѧا  شѧرآات  لعѧدة  تنفيѧذي  رئѧيس بѧصفته   البحѧث  هѧذا  مؤلѧف  عمѧل  وقد . التعلم

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

ونحن نود أن نستمع لأفكѧارآم أو تعليقѧاتكم أو مقترحѧاتكم حѧول هѧذا البحѧث وحѧول المѧساعي المتعѧددة التѧي نبѧذلها                    
  ).  عنوان البريد الإلكتروني أسفل الصفحةستجد(

  مع أطيب تحياتي
  لين بيخولز 

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

علѧى مѧستوى    الѧشرآات أو     علѧى مѧستوى       أفѧضل أسѧاليب تطبيѧق الحوآمѧة، سѧواءً          فѧي أجري قدر ملائم من البحѧث       
غيѧر أننѧا نعتقѧد أن    . ، بدرجѧة أقѧل، وبѧصفة خاصѧة علѧى مѧستوى قطѧاع التمويѧل الأصѧغر              ةغيѧر الربحيѧ   المؤسسات  

فѧي هѧذه المѧذآرة تѧذآراهم بتجѧاربهم الشخѧصية            التѧي سѧترد     اقعيѧة لتحѧديات الحوآمѧة       القراء سيجدون أن الأمثلة الو    
إن التفاعѧل بѧين عѧدد     . وبالتالي، قѧد تقѧدم لهѧم منظѧورا جديѧدا للرؤيѧة عنѧد التفكيѧر فѧي التحѧديات التѧي تѧواجههم هѧم             
 آثيѧر مѧن شѧرآائنا آѧان     متنوع من العوامل في الأمثلة التي ضربناها في هذه المذآرة تمثل حقيقѧة مثيѧرة وجѧدنا أن           

أما التوصيات التي طرحناها فيها فقد بنيناها على طريقة اختيار المؤسѧسات المختلفѧة لطريقѧة         . عليهم التعامل معها  
  . مواجهة هذه التحديات أو التدابير الوقائية التي حددوها

  
فѧѧي إطѧѧار هيكѧѧل حوآمѧѧة مجلѧѧس الإدارة لوتغطѧѧي دراسѧѧات الحѧѧالات التѧѧي وردت فѧѧي هѧѧذه المѧѧذآرة الѧѧدور الأصѧѧيل 

المشروع فيما يخѧص إدارتѧه والقѧضايا التѧي تتعلѧق بعلاقѧات المجلѧس وجѧداول الأعمѧال المختلفѧة لأعѧضاء مجلѧس                   
، وأيѧضا التѧضارب المتوقѧع فѧي المѧصالح           وجѧه الخѧصوص   الإدارة، بما في ذلك أعضاء المجلس المؤسسيين علѧى          

أمѧا فѧي الملاحѧق،     .  والѧسمات والمهѧارات المطلوبѧة   بѧصفة عامѧة، وأخيѧرا قѧضايا تتعلѧق باختيѧار أعѧضاء المجلѧس        
أوردنا ميثاقا وتقييما للمجلس، وآلاهما اسѧتخدمته البنѧوك ومؤسѧسات التمويѧل الأصѧغر بنجѧاح وآفѧاءة فѧي تطѧوير            

  . صناعة التمويل الأصغر
  

   ملخص الدروس
 سѧتكون النتѧائج المترتبѧة    البѧساطة فѧي بعѧض الأحيѧان،    فѧي  على الرغم من أن الدروس قد تبدو واضѧحة أو مفرطѧة            

آѧذا  والاسѧتراتيجية، و  منهѧا    للقѧدرة علѧى توضѧيح المهѧارات الإداريѧة الهامѧة والفطنѧة التكتيكيѧة                  تطبيقاعلى تطبيقها   
المѧساعدة مѧن مستѧشارين خѧارجيين عنѧدما يحتѧاج الأمѧر          الحѧصول علѧى     مهارات الاتصال والاستعداد للسعي نحو      

  .إلى ذلك
 

  ): 1(دراسة الحالة رقم  ←
 

 يالتنظيمѧ 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  ←

 
ن الإدارة حتѧى يتمكنѧوا مѧن الإشѧراف علѧى الأداء             اج أعضاء المجلس إلى أن يصبحوا مستقلين بدرجة آافية ع         تحي

 . 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 مѧن    
  . جلسالمعلومات وبناء الثقة مع أعضاء الم

 
  ): 4( دراسة الحالة رقم  ←

 
 من أجل المѧشارآة فѧي القيمѧة التѧي        ؛عناية وافية دورهم  يحتاج جميع أعضاء المجلس إلى قضاء وقت آاف وإيلاء          

وفѧي  (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  ←

 
 مѧن أجѧل تجنѧب أي تѧضارب فѧي         ؛يجب وضع مدونة لقواعد السلوك ومبѧادئ توجيهيѧة للѧسياسة علѧى نحѧو واضѧح                

  .  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 
  

إدارة موقѧف  ، وعليѧه  ا تنفيѧذيً رئيѧسًا ناجح للغاية يتѧولى إدارة بنѧك تعتѧصره الاضѧطرابات بوصѧفه      ي  مسئول مصرف 
يتكѧون مѧن رمѧوز متميѧزة تتمتѧع        ،بمجلѧس إدارة جيѧد، علѧى الѧورق علѧى الأقѧل      الѧرئيس  ويتمتѧع   . بѧالغ الѧصعوبة  

ختلفة، ويشارك في بعض المجلس مستقل ويقرر ما يراه هو في موضوعات م . بمعارف حول التمويل وعن البنك
بعض الشخصيات القويѧة فѧي المجلѧس تѧضعف الѧرئيس التنفيѧذي فѧي أول مѧرة يظهѧر           . الأحيان في مسائل تشغيلية

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

 يѧرى المجلѧس أنهѧا تѧسرع العمѧل أو تبطئѧه               عنѧدما  تنبيههѧا يضطلع مجلس الإدارة بالتزام توجيه الإدارة و       •
    . نفذ تنفيذًا سليمًابطريقة غير صحيحة، أو أن نظم إدارة المخاطر ضعيفة للغاية أو أن الرؤية لا تُ

 
والتفويض الأخيѧر لمجلѧس الإدارة هѧو تغييѧر فريѧق الإدارة إذا آѧان الموقѧف مѧن الإفѧراط بحيѧث يتطلѧب                           •

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

ينبغѧي علѧى مجلѧس الإدارة الاضѧطلاع بمѧسؤوليته تجѧاه توجيѧѧه المخѧاطر والحѧد مѧن درجتهѧا لتكѧون فѧѧي             •
  .الإطار المسموح به

 
توضيح مبادئ العمل دون الحѧصول علѧى        اللازمة ل التحدي الذي يواجهه مجلس الإدارة هو ندرة معرفته          •

وضѧع الاسѧتراتيجية بالمѧشارآة ويѧتعلم أعѧضاء        عمليѧًا، تُ  . تنفيѧذي والإدارة وتوصѧياتهما    مشورة الرئيس ال  
  . مجلس الإدارة والإدارة من بعضهم البعض

 
بѧѧل مجلѧѧس الإدارة الѧѧذي اينبغѧѧي للѧѧرئيس التنفيѧѧذي أن يѧѧضطلع بѧѧإدارة عمليѧѧة التنفيѧѧذ أو قيادتهѧѧا بنفѧѧسه، مق   •

  . يضطلع بدور نشط في هذا المضمار
 

علاقѧѧة ثقѧѧة بѧѧين مجلѧѧس الإدارة والѧѧرئيس التنفيѧѧذي، ممѧѧا يѧѧسمح لكѧѧل منهمѧѧا بالتمѧѧسك بѧѧدوره     يجѧѧب تѧѧوفر  •
 . المحدد

 
   :الاستراتيجيات والتوصيات

 
توفير المعلومات المبدئية العامة للمجلس وتدريبه علѧى القيѧام بѧدوره والاضѧطلاع بمѧسؤوليته يعѧدان مѧن                •

بإعطاء المجلس المعلومات المبدئية العامѧة مѧن خѧلال     يقوم الرئيس التنفيذي نالأفضل أ . المسائل الهامة
اجتماع يخصص لتقيم تلك المعلومات ومن خلال توفير دليل للحوآمة أو ميثاق للمجلس والمواد الحديثѧة               

عѧادة مѧا   (ويقѧوم آثيѧر مѧن المؤسѧسات بѧدافع شخѧصي منهѧا بالاسѧتعانة بѧشرآات استѧشارية            . الخاصة به
وفير التѧѧدريب علѧѧى الحوآمѧѧة مѧѧن وقѧѧت لآخѧѧر وآثيѧѧر مѧѧن الجهѧѧات     تѧѧل) تكѧѧون مѧѧن الѧѧشرآات المحاسѧѧبية  

للاطѧلاع علѧى مثѧال    ) 1(يرجѧى الاطѧلاع علѧى الملحѧق      . التنظيمية الوطنية تشترط إجѧراء هѧذا التѧدريب   
  . لميثاق المجلس

 
إن إشراك المجلس في لجان منبثقة بغرض تحسين فهمه لطبيعة العمل ولاآتѧساب الثقѧة فѧي الإدارة، يعѧد            •

يُلم أعضاء لجنة المخاطر أو مراجعة الحѧسابات بفهѧم جيѧد للمخѧاطر آكѧل       . لإجراءات الفعالة أيضًاأحد ا
وللقѧѧضايا المتعلقѧѧة بالѧѧسيطرة علѧѧى الأعمѧѧال آلمѧѧا طѧѧرأت، بينمѧѧا يكѧѧون عѧѧضو اللجنѧѧة المنѧѧشأة بغѧѧرض          

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

 
آثيѧر مѧن البنѧوك      .  الوقت الكافي لبناء العلاقات مع أعѧضاء المجلѧس         منحيجب على الرئيس التنفيذي أن يُ      •

 الإدارة  ينظم دورات خارجها على الاستراتيجية وبناء فرق العمل سواء لأعضاء المجلس وحدهم أو مѧع              
يمكѧѧن للرؤسѧѧاء التنفيѧѧذيين عقѧѧد اجتماعѧѧات تعريفيѧѧة فرديѧѧة مѧѧع أعѧѧضاء المجلѧѧس والقيѧѧام بزيѧѧارات   . العليѧѧا
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غالبا ما يكون أعضاء المجلس الذين تفѧاعلوا مѧع عمليѧات البنѧك بهѧذه                . لمواقع تنفيذية متنوعة تابعة للبنك    
و إدخѧѧال التحѧѧسينات عنѧѧد تقѧѧديمها    الѧѧداعمين لخطѧѧط الѧѧرئيس التنفيѧѧذي لإجѧѧراء التغييѧѧرات أ   هѧѧمالطريقѧѧة 

  . 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               
ويѧوفر الѧرئيس التنفيѧذي المعلومѧات للمجلѧس ويحѧصل علѧى         . مѧصرفيين  وا ليѧس هممميزة بعضها في التمويل ولكѧن 

، ولكن في هذه الحالة، لا يكون أي عضو من الأعѧضاء أقѧرب للبنѧك أو العمѧل المѧصرفي آقѧرب الѧرئيس                         تهمشور
 . لى ميزةع أو من البنكمنه حصل يآل عضو صديق للرئيس التنفيذي أو يكون وعلاوة على ذلك،  .  منهالتنفيذي

 م نظرا لأن الرئيس التنفيذي لا يشعر بالحاجѧة بمداومѧة إطلاعهѧ   –يكون المجلس منتبها انتباها آافيًا للمشكلات     ولا  
أو لѧѧديهم معѧѧارف آافيѧѧة  (انتقѧѧادات آافيѧѧة   للѧѧرئيس التنفيѧѧذيعلѧѧى المعلومѧѧات وهѧѧم لا يطلبونهѧѧا، أو أنهѧѧم يوجهѧѧون   

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

  
  : الموضوعات محل الدراسة

 
لم يشمل المجلس أعضاءً لديهم خبѧرات ماليѧة ومѧصرفية، مثѧل إدارة مخѧاطر الائتمѧان، وإدارة الأصѧول                      •

  . والمسؤوليات، والخدمات المصرفية للأفراد، والالتزام بالقانون
 

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

 
آان من المطلوب أن يقضي أعضاء مجلس الإدارة وقتا آافيا في التعرف على الموضѧوعات التѧي تمѧس            •

   . الأعمال
 

فلسفة مشترآتين بѧشأن الحاجѧة لتحمѧل     وارة والإدارة لوضع رؤية     آانت هناك حاجة لأعضاء مجلس الإد      •
 إلѧѧى لمؤسѧѧسةالѧѧذي ترمѧѧي امخѧѧاطر الأعمѧѧال، أو مؤشѧѧرات الأداء الاجتمѧѧاعي الملائѧѧم للهѧѧدف المѧѧزدوج    

 . تحقيقه
 

التѧѧي يقودهѧѧا المѧѧشتغلون (ومѧѧن الجѧѧدير بѧѧالملاحظ تغيѧѧر تكѧѧوين المجلѧѧس مѧѧع تطѧѧور المؤسѧѧسة مѧѧن مرحلѧѧة تأسيѧѧسها  
ويحѧدث ذلѧك عѧادة    . إلى مرحلة وجود حاجة لكي يؤدي المجلس دورًا رسميًا أآبѧر   ) الحرة المؤسسون لها  بالأعمال  

مع امتلاك عدد أوسع مѧن النѧاس للأسѧهم ومѧع زيѧادة نمѧو الأعمѧال مѧن حيѧث الحجѧم أو مѧن اتخѧاذ المؤسѧسة شѧكلاً                                 
  .  جميع ما سبقبسببتنظيميًا محددًا أو 

  
  :الاستراتيجيات والتوصيات

 
غѧѧي تѧѧوفير المعلومѧѧات الأوليѧѧة العامѧѧة لجميѧѧع أعѧѧضاء مجلѧѧس الإدارة ويمكѧѧن أن يحѧѧدد خطѧѧاب التعيѧѧين  ينب •

  .أدنى قدر من الوقت يُتوقع من العضو أن يلتزم بقضائه
 

ينبغѧѧي تѧѧوفير معلومѧѧات حѧѧول المجلѧѧس قبѧѧل الاجتماعѧѧات بوقѧѧت آѧѧاف حتѧѧى يكѧѧون لѧѧدى الأعѧѧضاء الوقѧѧت   •
  . ع منهم حضور الاجتماعات بعد الاطلاع على المعلوماتالملائم للإعداد له، وينبغي أن يُتوق

 
ينبغي لأعضاء المجلس تلقي تقارير من أطراف خارجية مثل مراجعي الحѧسابات بالإضѧافة إلѧى تقѧارير         •

هتمѧام،  للاوقد يطلب من مراجعي الحسابات تقديم التقارير حول مجѧالات معينѧة محѧل     . الرئيس التنفيذي
وقѧد يѧستعان   . ناتجѧة عѧن عمليѧة مراجعѧة الحѧسابات الѧسنوية أو نѧصف الѧسنوية        وأيضا خطابات الإدارة ال   

بمستشارين آخرين داخل المؤسسة لتوفير الراحѧة للمجلѧس عنѧدما يطلѧب الإلمѧام بمعلومѧات متخصѧصة،                   
  .مثل أمن تكنولوجيا المعلومات
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أسѧباب الرحيѧل، حتѧى      وينبغي عقد مقابلات شخصية عند انتهاء العمل لأعضاء المجلس المستقيلين لفهѧم              •

يمكن اتخاذ تدابير احترازيѧة لمنѧع تكѧرار ذلѧك إذا آانѧت إدارة البنѧك تتحمѧل أيѧة مѧسؤولية أو قѧادرة علѧى                        
  .  وراغبة في ذلكالنتيجةالتأثير على 

 
فهذا يؤدي إلѧى إضѧافة شѧيء مѧن المحاسѧبة ويكѧون مفيѧدا للغايѧة          ينبغي تقييم أداء الرئيس التنفيذي سنويا  •

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

 
وتتѧضمن   . لكفي بعض الحالات، توفر الجهة التنظيمية نموذجѧا لѧذ  و. ينبغي للمجلس أن يقيم أداءه سنويا •

نرجѧو الاطѧلاع علѧى    . ومѧا إلѧى ذلѧك    جودة المناقشات والأخلاقيات والمساهمة     ومجالات التقييم الحضور    
  .  الذي يتضمن نموذجا لتقييم مجلس الإدارة2الملحق 

 
يمكѧن للرؤسѧاء    . لا يمكن المبالغة في الترآيز على أهمية النظر للمجلѧس آمѧصدر لѧلإدارة وشѧريكا فيهѧا      •

معاملة مجالس الإدارة بوصفها طريقة لتحقيق أهداف هامѧة مѧن خѧلال علاقاتهѧا الخارجيѧة مѧع              التنفيذيين  
خبرتهѧا فѧي مجѧال    بمѧساهمة  الالموارد ووسائل الدعاية الطيبة إلخ، وأيضا من خلال القطاعات الأخرى و 

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

   : يةالموقف والخلف
 

 .»الفيѧل الكبيѧر  «في بعض المجالس، توجد شخصية معينة لديها ميل للسيطرة على مناقشات المجلس، وتعرف بѧـ  
وفѧѧي مثѧѧل هѧѧذه المواقѧѧف، سѧѧيحتاج الѧѧرئيس التنفيѧѧذي للاسѧѧتعانة بأعѧѧضاء المجلѧѧس الآخѧѧرين لإدارة هѧѧذه الشخѧѧصية    

ومѧن ثѧم مѧن الѧضروري للغايѧة       . هر المُناورولكن، من المهم عدم الظهور بمظ . والضغط على الأعضاء الآخرين
للرئيس التنفيذي قضاء الوقت الكافي لفهم ما مѧن شѧأنه تحفيѧز آѧل عѧضو فѧي المجلѧس، ولبѧذل المجهѧودات الكافيѧة                           

وتحقيقا لأفضل وضع ممكن، ينبغѧي أن تكѧون المعѧايير المѧستخدمة       . ليقبلوا أفكاره ورؤاه الخاصة   التي ينبغي بذلها    
ولكن عمليا لا يحدث ذلك دائما، ولا سيما  .  المجلس تهدف إلى اختيار من لديهم رؤية مشترآةعند اختيار أعضاء

مجلѧس بѧرؤى أعѧضائه آمѧا        عين ب وعندما يكѧون علѧى المؤسѧسات أن تѧست         السريعة  في أوقات التغيرات والتطورات     
  . هي
آانѧت   . مѧو والارتقѧاء الѧسريعين   الرئيس التنفيذي لأحد البنوك فѧي وسѧط آسѧيا مؤسѧسة آانѧت تمѧر بحالѧة مѧن الن        قاد 

هناك ثمانية مجالس إدارة جديѧدة بالكامѧل منѧذ نѧشأة الѧشرآة منѧذ ثمانيѧة سѧنوات، نظѧرا لتنѧوع التحѧولات وعمليѧات                       
فقѧد آѧان المجلѧس دائمѧا      . وآان منصب الرئيس التنفيذي هѧو المنѧصب الوحيѧد الѧذي لѧم تطلѧه يѧد التغييѧر         . الاندماج

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

  
بѧشكل رئيѧسي فѧي المѧدخرات والقѧروض، يريѧد أن يѧستخدم الطѧرق                 لأحد البنѧوك التѧي تعمѧل        آان الرئيس التنفيذي    

كن من توسيع حسابات العمليات لانѧه آѧان يتوقѧع تنѧامي ذلѧك         الإلكترونية في العمليات المصرفية حتى يستطيع التم      
 حيѧѧث آѧѧان هنѧѧاك طلѧѧب آبيѧѧر علѧѧى القѧѧدرة علѧѧى المѧѧدفوعات إلكترونيѧѧا، وبالتѧѧالي آѧѧان هѧѧذا الاتجѧѧاه يѧѧوفر    -الاتجѧѧاه 

الفرصѧѧة للبنѧѧك للحѧѧصول علѧѧى مزيѧѧد مѧѧن أصѧѧحاب الحѧѧسابات، ممѧѧن يمكѧѧن أن يبيѧѧع البنѧѧك لهѧѧم منتجѧѧات الادخѧѧار         
، آان العضو الأآثر سيطرة على المجلس لديه خلفيه اآتسبها مѧن جمعيѧات الإقѧراض والادخѧار              ولكن. والاقتراض

لمناقشة العروض المقدمѧة بقѧدر أآبѧر مѧن التفѧصيل، لѧم يكѧن الѧرئيس التنفيѧذي              فرعية  وعلى الرغم من إنشاء لجان      
  . م الوقت لحضورولكن أعضاء المجلس الآخرين لم يكن لديه .  على الحصول على ثقة هذا العضواقادرً
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لم يوافق المجلѧس علѧى القѧرار     . ا على نصيحة أحد أعضاء المجلس المسيطرين، اعتمادًالفرعيةاجتماعات اللجان 
ال ترآيѧز البنѧك ومنتجاتѧه، تѧرك الѧرئيس التنفيѧذي           جѧ ونظرا لأن ذلك القرار آان بخѧصوص موضѧوع هѧام حѧول م             

 . البنك في نهاية الأمر
  

  : الموضوعات محل الدراسة
 

وقѧد يأخѧذ هѧذا التواصѧل      . ثمة حاجة للتواصل المستمر مع مجلس الإدارة، بطريقة رسمية وغير رسѧمية  •
شѧѧكل المѧѧذآرات المكتوبѧѧة فѧѧي حافظѧѧة المجلѧѧس أو التقѧѧارير المؤقتѧѧة المكتوبѧѧة أو الѧѧدعوات للمѧѧشارآة فѧѧي  

الدراسѧات المѧسحية   أحداث البنك مثل افتتاح الأفرع أو الحصول على التعليقات من بحوث السوق أو من       
وقد يُطلب من أعضاء المجلѧس إسѧداء النѧصح لѧبعض آبѧار       . وما إلى ذلك  جرى حول ثقافة الشرآة     التي تُ 

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
 

تعليم مجلس الإدارة في مجال أعمال مؤسѧسات تمويѧل التنميѧة والمخѧاطر يُعѧد أمѧرا مهمѧا ورئيѧسيا، آمѧا                         •
دارة يعرفѧون ويفهمѧون   لا يمكѧن افتѧراض أن جميѧع أعѧضاء مجلѧس الإ      . سѧبق لنѧا أن أوضѧحنا فيمѧا قبѧل     

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

على الرغم من أنه ينبغي للرئيس التنفيѧذي أن يѧشترك فѧي هѧذه الرؤيѧة مѧن المجلѧس، يجѧب أيѧضا أن يلѧم                             •
               ѧاعهم  بوجѧى إقنѧل علѧلال العمѧشات           ةبوجهات نظر أعضاء المجلس، من خѧلال المناقѧن خѧذه مѧر هѧالنظ 

  . لإيضاحاتوا
 

  . تحتاج الإدارة إلى ترويج بعض الأفكار لدى أعضاء المجلس •
 

قد يكون من الصعب التخطيط مѧسبقا للوقѧت الѧذي يقѧضى مѧع أعѧضاء المجلѧس، ولكنѧه مѧن المهѧم للغايѧة                            •
  . لسلامة المؤسسة

 
يѧة  من وقت لآخر تبرز الحاجة إلى اتخاذ قرارات سريعة حول فرص عمل مѧن قبيѧل شѧراء شѧرآة تجار                     •

وفѧي هѧذه الحالѧة، مѧن الأسѧهل أن ترضѧخ للآخѧرين إذا آѧان القѧرار                    . أو قرار الاستثمار فѧي عميѧل معѧين        
آما يمكن تفويض لجنة منبثقة من المجلѧس فѧي هѧذه     . يتماشى بوضوح مع الاستراتيجية العامة للمؤسسة

   . المواقف لمراجعة القرار تحقيقًا لقدر أآبر من السرعة والمرونة
 

   :يات والتوصياتالاستراتيج
 

يحتاج الرئيس التنفيذي إلѧى معرفѧة جѧدول أعمѧال أعѧضاء المجلѧس وفلѧسفتهم، تحقيقѧا لبنѧاء توافѧق الآراء  ووضѧع                     
  . تصور مشترك

 
قد توجد حاجة لعقد حلقѧات عمѧل خѧارج المؤسѧسة لحѧل المѧشكلات،  ولا سѧيما إذا ووجهѧت تحѧديات مѧع                             •

   . بعض أعضاء المجلس
 

 ارة المجلس إذا جرى اختيار عضو رئيسي أو رئيس للمجلس، والѧذي يعѧد شخѧصً               قد يكون من السهل إدا     •
وهѧذا الѧشخص يمكѧن     . التنفيذي التحدث معه ويثق فيه الأعضاء الآخرون فѧي الوقѧت ذاتѧه    رئيسيمكن لل

  . أن يساعد في إدارة التفاعلات والنتائج داخل المجلس بطريقة استباقية
 

دئ ووجѧѧود اسѧѧتراتيجية خاصѧѧة بѧѧذلك النمѧѧوذج مѧѧن الأعمѧѧال مثѧѧل  يجѧѧب أن تتѧѧسم الأعمѧѧال بوضѧѧوح المبѧѧا •
البحث عن عمليات شراء أو نية البحث عن تحالفات استراتيجية حتى تكون الأهداف متفقة بوضѧوح مѧع                   

   . 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        •
ومѧع ذلѧك تكѧون      (منبثقة للتعامل مѧع موضѧوعات معينѧة وتفѧويض بعѧض الѧسلطات المحѧددة لهѧذه اللجنѧة                     

  ). 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 عѧن حѧضور الاجتماعѧات           
ومѧن ثѧم لѧم     . أو تعيين أعضاء بدلا منهم في الوقت المحدد عند وجود أماآن شاغرة أو آانوا غير راغبين فѧي ذلѧك  

عطاء التوجيهات حيث آانت نѧسبة آبيѧرة مѧن الأعѧضاء متغيبѧة فѧي          يكن المجلس راغبا في أداء دوره المتمثل في إ        
وقѧѧد لاحظѧѧت الإدارة أن هѧѧؤلاء المѧѧستثمرين    . أغلѧѧب الأوقѧѧات، وبالتѧѧالي آانѧѧت الإدارة تѧѧسير بالطريقѧѧة النمطيѧѧة    

آانѧت الإدارة قѧادرة علѧى اقتѧراح طѧرح نظѧام خيѧارات         . الأجانب آانوا يتطلعون لترك المؤسѧسة فѧي حقيقѧة الأمѧر    
وتѧم إدراج البنѧك فѧي قائمѧة أسѧعار البورصѧة، وقѧد أدى هѧذين                  ) وقد ساعد أيضا على الاحتفѧاظ بالعѧاملين       (هم،  للأس

   . التطورين إلى السماح للمستثمرين بترك البنك
  

تكѧوين المجلѧس،    بالتحѧدي الرئيѧسي     يѧرتبط   في مؤسسات التمويل الأصغر التي تتخذ شكل البنك فѧي غѧرب أفريقѧا،               
فالجهات التنظيمية الداخليѧة تحѧدد بالتفѧصيل مجѧالات المѧسؤولية عѧن              . اء المحليين والدوليين  الذي يضم آلا الأعض   

آل لجنة من مجلس الإدارة، وهذا القدر من العمل يتطلب وقتا طويلاً من أعضاء مجلس الإدارة الأعضاء في هѧذه                 
س للتوصѧل إلѧى فهѧم أفѧضل     لجѧان فرصѧة مفيѧدة لأعѧضاء المجلѧ     اوعلاوة على ذلك، غالبѧا مѧا يكѧون عمѧل      . اللجان

إن وجѧود مѧشكلات لوجѧستية وتكلفѧة إشѧراك أعѧضاء مجلѧس إدارة مѧن          . للنشاط والعمل عن آثب أآثر مѧع الإدارة 
 . خارج البلاد تعني أن هناك اتجاه متنامي لزيادة عدد الأعضاء المقيمين بالداخل والبدلاء المحليين

 ѧѧدائما مѧѧدون فѧѧستثمرون جيѧѧا مѧѧي بهѧѧسات التѧѧا المؤسѧѧى  أمѧѧافة إلѧѧدين،  بالإضѧѧديرين جيѧѧوفير مѧѧى تѧѧادرة علѧѧون قѧѧا تك
 المؤسسات غالبا ما تعين مѧديري  ضبع ).وبالتالي انعدام الاستمرارية(المشكلات المتعلقة بالتبدل السريع للعاملين 

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

  
مع أن هذه قد تكون هي الحالѧة بالنѧسبة       (وهناك مسألة أخرى تتعلق بالمستثمرين المؤسسيين على وجه الخصوص          

، وهي أنهم قد لا يعملوا دائما في مصلحة المؤسسة آكل، مما يجعل مѧن               )عضو مجلس إدارة يمثل المساهمين    لأي  
ويحѧدث ذلѧك علѧى وجѧه الخѧصوص آمѧا هѧو              .  فصل مصالح المساهمين عن مصالح البنك      -في أذهانهم    -الصعب  

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

 
معѧѧدل تكѧѧرار اجتماعѧѧات مجلѧѧس الإدارة التѧѧي تتخѧѧذ فيهѧѧا القѧѧرارات التѧѧي يمكѧѧن أن تتѧѧأثر بغيѧѧاب أعѧѧضاء     •

   ).وبالتالي عدم توفر النصاب(المجلس 
 

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

 . لية عضو مجلس الإدارةالتعامل مع انعدام استقلا •
 

ولكѧن علѧى    (انعدام رأس المال الخاص في البلدان النامية يؤدي إلى مساهمة الحكومات بصورة متكѧررة                •
 عادة ما يفتقد الموظفون المدنيون فѧي تلѧك الѧدول مهѧارات الأعمѧال      .في آثير من الحالات ) نطاق محدود 

 بѧين مهѧامهم الائتمانيѧة فѧي الأعمѧال التجاريѧة         التجارية والمصرفية المطلوبѧة، ولا سѧيما صѧعوبة الفѧصل          
ولكѧنهم قѧد تكونѧوا قنѧاة مفيѧدة للوصѧول إلѧى متخѧذي القѧرار الرئيѧسيين داخѧل             . وولائهѧم لѧصاحب العمѧل   

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

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

 
  :الاستراتيجيات والتوصيات

 
تѧوفر  إطѧار زمنѧي واقعѧي للمѧستثمرين           يجب أن يتفق العمل مع احتياجات المساهمين وتوقعѧاتهم، حتѧى ي            •

   . المؤسسيين الذين لديهم نافذة استثمارية للتوصل للقدرة على تحقيق استثماراتهم



10 .               )   ( الصفحة رقم

 
ويمكѧن ترشѧيح   . يجب أن يتوفر في آل مجلس إدارة عضو لا يمثل المѧساهمين أي يكѧون عѧضوا مѧستقلا                  •

يѧѧل المهѧѧارات والمعѧѧارف التѧѧي لѧѧدى الأعѧѧضاء المѧѧستقلين بنѧѧاء علѧѧى خبѧѧراتهم وغالبѧѧا مѧѧا يѧѧستعان بهѧѧم لتكم
  . المساهمين المعينين في مجلس الإدارة

 
ويلѧѧزم أن يلتزمѧѧوا باسѧѧتمرارية المرشѧѧحين، سѧѧواء باعتبѧѧارهم أفѧѧرادا أو علѧѧى الأقѧѧل فيمѧѧا يتعلѧѧق بعقѧѧد             •

  . اجتماعات تعريفية سريعة وضمان تعريف المرشحين الجدد بالموضوعات والمناقشات الجديدة
 

 المفيد للبنك أيضا زيادة عدد أعѧضاء المجلѧس الѧذين يقيمѧون فѧي نفѧس مكѧان مقѧر البنѧك                   آما قد يكون من    •
وبدلائهم الذين يتمتعون بالمهارات الملائمة القادمين من قطѧاع الѧشرآات أو قطاعѧات التنميѧة فѧي الدولѧة                    

   . أو المنطقة
 

ء المرشѧحين مѧن أجѧل        اختيѧار الأعѧضا    فѧي ينبغي للإدارة أن تشارك المѧستثمرين الخاصѧين والحكѧوميين            •
وقد يكونوا من الخبراء المحليين آما هѧو مبѧين فيمѧا     . ضمان توفر المهارات المطلوبة والالتزام والرؤية

سѧѧѧبق أو مѧѧѧن الخبѧѧѧراء الѧѧѧدوليين ومѧѧѧن الخبѧѧѧراء المѧѧѧستقلين فѧѧѧي مجѧѧѧال التمويѧѧѧل الأصѧѧѧغر أو التѧѧѧأمين أو    
  . التكنولوجيا إلخ حسبما يتلاءم مع البنك

 
  الح تضارب المص2-5
  

  :الموقف والخلفية
رئѧيس مجلѧس   أيѧضًا  وآѧان   . في أحد بنوك جنوب أفريقيѧا، آѧان أحѧد آبѧار المѧساهمين أحѧد المقترضѧين مѧن البنѧك          

وأدى ذلѧك إلѧى وضѧع أعѧضاء المجلѧس الآخѧرين فѧي مواقѧع          . الإدارة وآѧان لديѧه عمѧل تجѧاري يحتѧاج إلѧى قѧرض       
 . ،  مѧُنح القѧرض لѧه فعليѧًا    )ونافѧذة بالفعѧل  (ورة بوضѧوح   ثاقبѧة مѧذآ  اقراضيةصعبة، ولكن في ظل غياب سياسات 

ولكن حدث أن احترق المصنع الذي حصل عضو مجلس الإدارة على القرض لتمويله، ولѧم يѧستطع سѧداد القѧرض                    
   . مما أدى إلى توترات بين الرئيس التنفيذي ورئيس المجلس

  
هم نظѧѧرا لأن المѧѧساهم آѧѧان هѧѧو الѧѧذي يقѧѧدم وفѧѧي أحѧѧد البنѧѧوك فѧѧي غѧѧرب أفريقيѧѧا، نѧѧشب صѧѧراع بѧѧين الإدارة والمѧѧسا 

ونظѧرا لعѧدم اسѧتعداد ممثلѧي المѧساهم فѧي المجلѧس انتقѧاد سѧوء أداء           . المساعدة الفنية بموجѧب عقѧد خѧدمات إداريѧة    
، دفعت الأجѧور لمقѧدمي الخѧدمات الإداريѧة بغѧض النظѧر عѧن الأداء                  سوء الأداء  المقاولين أو توقيع عقوبات بسبب    

وقѧد أدى ذلѧك فѧي نهايѧة المطѧاف إلѧى        ). دما ارتكبت الإدارة عملية احتيال في أحѧد الفѧروع  واستمر الدفع حتى عن(
الوقѧѧوع فѧѧي ورطѧѧة، لѧѧم تحѧѧل إلا عنѧѧدما أعيѧѧدت هيكلѧѧة  المجموعѧѧة الأم للمѧѧساهم حتѧѧى يُمثѧѧل المѧѧساهم فѧѧي مѧѧستوى      

 . المجموعة وليس في مستوى الكيانات الفرعية التابعة
  

عض أعضاء المجلس يقيمون علاقات مباشѧرة مѧع المѧديرين مѧن المѧستوى الأدنѧى             وفي بنك آخر في أفريقيا، آان ب      
وقѧد جѧرى حѧل ذلѧك فѧي النهايѧة مѧن خѧلال          . في المناطق فѧي محاولѧة للحѧصول علѧى الموافقѧة علѧى طلبѧات معينѧة        

   . المناقشات وتنفيذ السياسات والمشاورات المستمرة
  

علѧى  . ما نظرا لأنها في الغالب تكѧون غيѧر واضѧحة المعѧالم            ويعتبر تعارض المصالح مسألة صعبة ودقيقة، ولا سي       
سبيل المثال، قد يكون عضو المجلس استشاري يتمتѧع بمهѧارات عاليѧة فѧي تخѧصص معѧين ولديѧه فѧي الوقѧت ذاتѧه                           

ولكن لو أبرام عقد مع عѧضو مجلѧس الإدارة لأداء عمѧل للبنѧك ولكنѧه لѧم يѧستطع أداء               . فهما دقيقيا لاحتياجات البنك   
وفي حالة أخرى، آان أحد أعضاء مجلѧس الإدارة أحѧد    .  فقد يكون من الصعب للإدارة معاقبته على ذلكالأعمال،

ولكѧن يمكѧن    . »لتقديم العѧروض «موزعي برامج الحاسب ووآيل تنفيذ وأراد تلبية دعوة مؤسسة التمويل الأصغر 
ل إلѧى خѧسائر ماليѧة آارثيѧة للعمѧل      أن نلحظ من المثال الأول أن تضارب المصالح يمكن أن يؤدى في أسوأ الأحѧوا              

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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قد تؤدي العلاقة الوطيدة بѧين المتعاقѧد أو المقتѧرض مѧع الإدارة إلѧى انعѧدام الموضѧوعية والاسѧتقلال فѧي                         •
الأداء الѧسيئ  وهذا أمر سيئ أيضا، وقد يؤدي إلى مѧضاعفة عيѧوب    . الأداء الإداري والخيارات الإدارية

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

   :الاستراتيجيات والتوصيات
 

 . الإقѧراض للغيѧر أو لأطѧراف داخليѧة    ) أو علѧى الأقѧل تѧنظم   (ينبغي لسياسة البنѧك أن تمنѧع فѧي الأسѧاس      •
 الأخرى حتى لا يستبعد عѧضو المجلѧس باعتبѧاره عѧضو مجلѧس               يمكن وضع ترتيبات تبادلية مع البنوك     (

  ). إدارة من مؤسسة تمويل
 

ينبغي الإفصاح التام عن جمعي الاتفاقات التي تضم أعضاء من مجلس الإدارة وينبغѧي لهѧم ألا يѧشارآوا          •
  . في أي مناقشات حول هذه المسائل

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

 
وفѧي   . يمكن أن يتضمن ميثاق المجلس توجيهات واضحة حول دور أعضاء مجلس الإدارة وأخلاقيѧاتهم  •

هذه الحالة ينبغي أن يتضمن تعريفات للأدوار التي تقوم بها الإدارة وتلѧك التѧي يقѧوم بهѧا المجلѧس والحѧد                       
والѧذي سѧتجد فيѧه  مثѧال     ) 1(علѧى الملحѧق   يرجѧى الاطѧلاع    . الأدنѧى مѧن معѧايير رفѧع التقѧارير للمجلѧس      

  . 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
  

ية، هناك فائدة آبيѧرة يمكѧن الحѧصول عليهѧا مѧن إعѧادة هيكلѧة العلاقѧة بѧين أعѧضاء           آما رأيت في هذه الأمثلة الواقع    
ومثلما يعتبر اختيار أعضاء المجلس  . مجلس الإدارة والتفاعل بينهم بطريقة تتسم بالشفافية ومدروسة دراسة جيدة

 فѧي الفريѧق، فѧإن التواصѧل     من الأمور بالغة الأهمية لتأآيد مشارآة الأفراد الذين يتمتعون بمعرفѧة ملائمѧة ومكملѧة     
المستمر مع المجلس من شأنه أن يمهد الطريق للإسѧراع باتخѧاذ القѧرارات والتمتѧع بمجلѧس إدارة يتѧسم بالاسѧتجابة            

 والاتفѧاق  اومن المهم التأآد من أن أدوار آѧل مѧن مجلѧس الإدارة والإدارة ومѧسؤولياتهما يجѧري مناقѧشته       . الفورية
وغالبا ما يكون المجلѧس   . 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
 

. تقديم النصائح والمشورة من خلال مهارات الأعѧضاء  وخبѧراتهم  حѧول رؤيتنѧا ووجهتنѧا الاسѧتراتيجية                    •
 . 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

وللإعفѧاء مѧن    . بع عن الحفاظ على البنك الذي يعد أمانه بѧين يديѧه نيابѧة عѧن المѧساهمين                 مجلس الإدارة مسئول بالط   
  :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 •
 
مراجعѧѧѧة الأهѧѧѧداف والخطѧѧѧط الماليѧѧѧة التѧѧѧي يѧѧѧضعها المجلѧѧѧس والإجѧѧѧراءات التѧѧѧي يتخѧѧѧذها، بمѧѧѧا فѧѧѧي ذلѧѧѧك   •

 . المخصصات الرأسمالية والنفقات الكبيرة
 

  التكتيكات في التقدم مدى متابعة
 

وخطط العمل، بما في ذلѧك تقيѧيم نتѧائج التѧشغيل لتحديѧد              متابعة أداء المؤسسة مقابل الخطط الاستراتيجية        •
  . 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

 
ملين ومتابعتهم وتقييمهم و، إن لزم، اسѧتبدالهم، وضѧمان خلافѧتهم فѧي              اختيار الرئيس التنفيذي وآبار العا     •

  . الإدارة وعضوية مجلس الإدارة
 

    والنزاهة السلامة
 

  . ضمان سلامة النظم الداخلية في البنك ونظام المعلومات به
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اسѧѧѧبة ضѧѧѧمان الѧѧѧسلوآيات الأخلاقيѧѧѧة والالتѧѧѧزام بѧѧѧالقوانين واللѧѧѧوائح ومبѧѧѧادئ مراجعѧѧѧة الحѧѧѧسابات والمح    •

  . والأوراق التي تتضمن الأنظمة الخاصة بالبنك
 

  الرئيسية العمليات
 

 . الموافقة عليهاو الرئيسيةمراجعة العمليات  •
 

   المجلس آفاءة متابعة
 

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

 
   أخرى مسائل

 
 الأخرى التي ينص عليهѧا القѧانون أو تلѧك المخصѧصة للمجلѧس فѧي الأوراق التѧي تتѧضمن                   الوظائفأداء   •

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

     ѧطلاع بالمѧة الاضѧة بغيѧمات معينѧة يجب أن تتوفر في  أعضاء مجلس الإدارة سѧذه     . سئوليات الإداريѧشكل هѧا يѧآم
  : النص نموذجا لشغل هذا المنصب يستخدم في اختيار أعضاء مجلس الإدارة فيما بعد

  
  السلامة والنزاهة والمحاسبة 

 
يجѧѧب أن تتѧѧوفر فѧѧي أعѧѧضاء مجلѧѧس الإدارة أعلѧѧى معѧѧايير الأخѧѧلاق والنزاهѧѧة فѧѧي تعѧѧاملاتهم الشخѧѧصية       •

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

  الأمر من بنية على المختلفة المسائل في البت
 

القدرة علѧى تقѧديم المѧشورة المستفيѧضة والمѧستنيرة فѧي عѧدد مѧن الموضѧوعات التѧي تهѧم مجلѧس الإدارة                   •
يجѧب أن يقѧدموا معلومѧات     . دارةتعتبر مѧن أولѧى الѧصفات التѧي ينبغѧي أن تتѧوفر فѧي أعѧضاء مجلѧس الإ         

متخصصة حѧول الأعمѧال المѧصرفية ولا سѧيما التمويѧل الأصѧغر، مѧن أجѧل فهѧم الافتراضѧات والمѧسائل                   
التѧѧي تقѧѧوم عليهѧѧا الخطѧѧط الاسѧѧتراتيجية وخطѧѧط العمѧѧل، ولتكѧѧوين رأي مѧѧستقل حѧѧول احتماليѧѧة تنفيѧѧذ تلѧѧك    

  . الخطط
 

   :المالية المعرفة
 

 مراقبѧѧة الأداء المѧѧالي ومѧѧن أجѧѧل أداء ذلѧѧك الѧѧدور، يجѧѧب أن يتѧѧوفر فѧѧي     إن أحѧѧد أهѧѧم أدوار المجلѧѧس هѧѧي  •
فينبغѧي أن يتمكنѧوا مѧن قѧراءة البيانѧات الماليѧة        . أعضاء مجلس الإدارة مستوى عال مѧن المعرفѧة الماليѧة   

   . 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

 
الانفتѧѧاح علѧѧى آراء الآخѧѧرين والاسѧѧتعداد للاسѧѧتماع لهѧѧم ينبغѧѧي أن يكونѧѧا مѧѧن أولѧѧى الѧѧصفات    : الاتѧѧصال •

يجѧب علѧى أعѧضاء مجلѧس الإدارة أن يكونѧوا      و . ا مثѧل القѧدرة علѧى إقنѧاع الآخѧرين     لواجب توفرها تمامًا
قادرين على التعامل مع الآخرين بحزم ومسئولية ودعم واستعداد لطرح الأسئلة الѧصعبة بطريقѧة تѧشجع                 

  . على المناقشة المفتوحة
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    تضارب المصالح-4 
 فѧي  أنفѧسهم  يѧضعوا  أن لهѧم  ينبغѧي  لا الѧشرآة،  تجѧاه  الائتمانيѧة  لمهѧامهم  ةالإدار مجلѧس  أعضاء ممارسة إطار في

 العام، القانون في . الذاتية ومصالحهم  الشرآة تجاه يؤدونها التي مهامهم بين تضارب يوجد أن شأنه من موضع
 مѧع  تتعѧارض  قѧد  لѧه  مѧصلحة  بѧأي  وآلѧه  لمѧن  يفѧصح  بѧأن  الѧشرآة،  عѧن  وآيلا بصفته الإدارة، مجلس عضو يلزم

 علѧى  التѧصديق  يجѧب  حيѧث  عموميѧة،  جمعيѧة  اجتمѧاع  فѧي  إلا الإفѧصاح  هذا يجري أن يمكن ولا الشرآة، مصالح
 العقѧѧود فѧي  رغبѧتهم  يبѧѧدوا أن الإدارة مجلѧس  أعѧضاء  علѧى  يѧѧشترط القѧانون،  مѧن  234 الفقѧѧرة يخѧص  وفيمѧا . العقѧد 
 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

  
لѧشرآة التѧي يجريهѧا أعѧضاء مجلѧس الإدارة فѧي إطѧار مفهѧوم حوآمѧة الѧشرآات                     لالدراسة المسحية السنوية     -5

  حول آفاءة المجلس
ي يѧنص عليѧه فѧصل المѧسؤوليات     ينبغي أن يجري الѧزملاء دراسѧة مѧسحية لأداء آѧل مѧنهم مقابѧل معيѧار الأداء الѧذ             

  .  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
هل يفرض المجلس سيطرة آاملة وجيدة على الشرآة عن طريق مراقبѧة الإدارة والتأآѧد مѧن                   1.1

  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 المѧسؤولية            1.3

  . مع الاحتفاظ لنفسه ببعض الصلاحيات
        

وسѧجلاتها ومѧستنداتها وممتلكاتهѧا       للمجلѧس الاطѧلاع علѧى جميѧع معلومѧات الѧشرآة              قهل يح   1.4
  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 بѧصورة                 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
1.10     ѧسجل الحقѧُل تѧيتمر         هѧѧل سѧى أن العمѧيخلص إلѧس لѧا المجلѧد عليهѧي يعتمѧات التѧائق والافتراض

  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 
أدوار ومѧѧѧسؤوليات رئѧѧѧيس مجلѧѧѧس الإدارة منفѧѧѧصلة عѧѧѧن  أدوار ومѧѧѧسؤوليات  الѧѧѧرئيس  هѧѧѧل   1.18

  التنفيذي؟  
        

هل يثني المجلس على أداء آل من رئيس مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي مرة واحѧدة سѧنويا      1.19
  على الأقل؟ 

        

غيѧر التنفيѧذي وأعѧضاء      في التقرير السنوي، هل تفѧرق بѧين عѧضو مجلѧس الإدارة التنفيѧذي و                 1.20
  هل ثمة أعضاء ظل غير محددين في مجلس الإدارة؟   المجلس المستقلين؟ 

        

هل لديك برنامج توجيه رسمي لتعريѧف أعѧضاء المجلѧس الجѧدد بعمليѧات الѧشرآة وإعطѧائهم                     1.21
  توجيهات مبدئية حول واجباتهم ومسؤولياتهم الائتمانية؟   
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  الإجابة /التعليقات   لا ينطبق لا  نعم    
هѧѧل يحѧѧضر المجلѧѧس جلѧѧسات تعريفيѧѧة مѧѧوجزة حѧѧول القѧѧوانين والѧѧنظم الجديѧѧدة والمخѧѧاطر            1.22

  التجارية المتغيرة؟ 
        

هѧѧل يجѧѧѧري تقيѧѧѧيم أعѧѧѧضاء مجلѧѧѧس الإدارة الجѧѧѧدد لѧѧѧضمان اسѧѧѧتبعادهم مѧѧѧن مناصѧѧѧبهم حѧѧѧسب   1.23
 . متطلبات بورصة جوهانسبرج أو قانون البنوك

        

          الأجور 
هل لدى الشرآة لجنة أجѧور تتѧألف آلهѧا أو معظمهѧا مѧن أعѧضاء مѧستقلين غيѧر تنفيѧذيين مѧن               1.24

 . مجلس الإدارة
        

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

  قدرة الشرآة على جذب مسئولين آبار والاحتفاظ بهم؟  
        

هل تفصح الѧشرآة عѧن أجѧور أعѧضاء مجلѧس الإدارة آѧل علѧى حѧدة مѧع إعطѧاء بيانѧات عѧن                          1.27
  ؟ الأخرىالأرباح وخيارات الأسهم وجميع المزايا 
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  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا  نعم    
          بالانتاجية؟ ) واللجنة(تتميز اجتماعات المجلس هل   1.28
هل تعقد اجتماعات المجلس بانتظام لمراجعة العمليѧات والإجѧراءات لѧضمان آفѧاءة سѧيطرته                  1.29

الداخلية، بغية المحافظة دائما على المستوى الرفيѧع لقدرتѧه علѧى اتخѧاذ القѧرار ودقѧة تقѧاريره                    
  . ونتائجه المالية

        

          دد الاجتماعات المنتظمة آاف؟ هل ع  1.30
          هل تسمح عملية تحديد جدول الأعمال بإثارة الموضوعات اللازمة عند الضرورة؟    .1.31
هل يستطيع أعضاء مجلس الإدارة التأثير علѧى محتѧوى جѧدول الأعمѧال وهѧل يقومѧون بѧذلك                      1.32

  فعليا؟
        

          ت آافية حول جدول الأعمال مقدما؟هل يتلقى أعضاء مجلس الإدارة معلوما  1.33
جتماعѧѧات مناقѧѧشة أداء الѧѧشرآة ومراجعѧѧة الموضѧѧوعات   آѧѧاف مخѧѧصص لاهѧѧل يوجѧѧد وقѧѧت    1.34

  الاستراتيجية آاف؟ 
        

          هل الأعضاء من خارج للجنة يلمون بمداولات آل لجنة إلماما جيدا؟   1.35
1.36         ѧالي      هل يحصل المجلس على المعلومات غير الماليѧيم الأداء المѧدى تقيѧي تتعѧصلة التѧة ذات ال

والكيفي للشرآة ويلاحظ عوامѧل الأداء ذات الطبيعѧة الكميѧة ويأخѧذ فѧي اعتبѧاره القيѧاس علѧى          
  . المدى الواسع للمساهمين

        

          المجلس لجان  1.37
هѧѧѧا  الفرعيѧѧѧة مѧѧѧع إجѧѧѧراءات رفѧѧѧع التقѧѧѧارير المتفѧѧѧق عليلجانѧѧѧههѧѧѧل حѧѧѧدد المجلѧѧѧس صѧѧѧلاحيات   1.38

  والتفويضات الكتابية؟ 
        

          هل لدى المجلس لجنة أجور ومراجعة حسابات على الأقل؟   1.39
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  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا  نعم    
هل المعلومѧات بѧشأن تѧشكيل اللجѧان الفرعيѧة وغيرهѧا مѧن المعلومѧات ذات الѧصلة تѧذآر فѧي                         1.40

  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
 هل يراجع المجلس بصفة مستمرة مزيج المهارات والخبرات وغيرها من الѧصفات المتѧوفرة               1.43

  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
 طѧرق  قѧيم ي وهѧل  منѧه  أفѧضل  بطريѧق  يعملѧون  ممѧن  لغيره مسحية دراسة المجلس أجرى هل  1.46

   منه؟ الاستفادة
        

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

  
        

          الشرآة سر أمين 
ا في ضمان الحوآمة الجيѧدة للѧشرآة ويѧساعد رئѧيس          حوريًا م هل يعمل أمين سر الشرآة دورً       1.49

  مجلس الإدارة في ضمان آفاءة عمل المجلس؟ 
        

هل يوافي أمين سر الشرآة المجلѧس وأعѧضائه بѧصورة فرديѧة وجماعيѧة بالتوجيѧه والإرشѧاد               1.50
  في الاضطلاع بمسؤولياتهم بطريقة صحيحة؟ 

        

ا في تѧوفير المعلومѧات الأوليѧة لأعѧضاء مجلѧس الإدارة             ا هامً هل يلعب أمين سر الشرآة دورً       1.51
  الجدد أو غير ذوي الخبرة؟ 
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  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا  نعم    
هل يوفر أمين سر الشرآة مصدرا مرآزيا للتوجيه والمشورة للمجلѧس فѧي مѧسائل أخلاقيѧات              1.52

  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 والخѧارجيين        2.2

  لضمان المراجعة بكفاءة؟ 
        

2.3    ѧѧتعانة بمراجعѧѧادئ للاسѧѧعت مبѧѧل وضѧѧر    هѧѧدماتهم غيѧѧن خѧѧتفادة مѧѧارجيين للاسѧѧسابات خѧѧي ح
  المتعلقة بالمراجعة؟ 

        

          مالية وغير مالية معلومات تتضمن التي التقارير رفع 
هل تحدد لجنة مراجعة الحѧسابات مѧا إذا آانѧت التقѧارير المؤقتѧة ينبغѧي أن تخѧضع للمراجعѧة                        2.4

  المستقلة من مراجعي الحسابات أم لا؟ 
        

هل يُنظر تقرير لجنة مراجعѧة الحѧسابات الѧذي يتنѧاول التقريѧر المؤقѧت       فإذا آان الأمر آذلك،       2.5
  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 
هل تتѧضمن لجنѧة مراجعѧة الحѧسابات مѧا لا يقѧل عѧن عѧضوين مѧستقلين غيѧر تنفيѧذيين، وهѧل                     2.8

  أغلبية أعضائها ملمين بالمسائل المالية؟ 
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  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق   لا نعم    
هل رئيس لجنة مراجعة الحѧسابات عѧضو مجلѧس إدارة غيѧر تنفيѧذي ولѧيس هѧو نفѧسه رئѧيس                        2.8

  مجلس الإدارة؟ 
        

هѧѧل لѧѧدى لجنѧѧة مراجعѧѧة الحѧѧسابات اختѧѧصاصات محѧѧددة ومكتوبѧѧة تتنѧѧاول سѧѧلطة عѧѧضويتها         2.10
  ا؟  وافيًومهامها تناولاً

        

          ات بالداخلمراجعة الحساب  .3
هل تمارس الشرآة مهمѧة مراجعѧة الحѧسابات بالѧداخل بكفѧاءة بحيѧث تتѧسم المهمѧة بѧالاحترام                        3.1

  والتنسيق بين المجلس والإدارة؟ 
        

هل يدرج المجلس في تقرير الشرآة السنوي أسباب عѧدم القيѧام بتلѧك              فوإذا آانت الإجابة بلا،       3.2
   إلى الثقة في العمليات والأنظمة الداخلية ذات الكفاءة؟ المهمة، وهل يوضح آيفية التوصل

        

هل هناك تعريف فعال لسلطة عملية مراجعة الحسابات ومѧسؤولياتها وهѧل تتفѧق مѧع تعريѧف                    3.3
 . معهد المراجعين الداخليين للمراجعة الداخلية الحسابات

        

لѧѧشرآة فѧѧي منزلѧѧة تѧѧسمح لهѧѧا      هѧѧل تقѧѧع وظيفѧѧة مراجعѧѧة الحѧѧسابات فѧѧي الهيكѧѧل التنظيمѧѧي ل          3.4
  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
4.2  ѧѧل يѧѧذيين والإدارة    هѧѧس التنفيѧѧضاء المجلѧѧع أعѧѧاطر مѧѧتراتيجية للمخѧѧة واسѧѧس سياسѧѧضع المجل

  العليا، والتي تُبلغ لجميع العاملين وتدخل في ثقافة الشرآة؟  
        

هل يستعين المجلѧس بѧأطر إدارة المخѧاطر والرقابѧة الداخليѧة الѧذين يحظيѧان بقبѧول عѧام بغيѧة                     4.3
   والرقابة الداخلية؟ استخدام نظام جيد لإدارة المخاطر

        

هل يتأآد المجلس من القيام بتقيѧيم المخѧاطر بطريقѧة رسѧمية سѧنويا لѧدعم رسѧالته العامѧة فيمѧا                     4.4
  يتعلق بتقييم المخاطر؟ 
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  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا  نعم    
مراجعѧة عمليѧة إدارة   هل عين المجلس إما لجنѧة معينѧة أو أحѧد لجانهѧا الفرعيѧة للمѧساعدة فѧي            4.5

  المخاطر والمخاطر الكبيرة التي تواجه الشرآة؟ 
        

          والتقارير التطبيق – المخاطر إدارة 
هѧѧل أنѧѧشأ المجلѧѧس نظامѧѧا شѧѧاملا للѧѧسيطرة للتأآѧѧد مѧѧن تخفيѧѧف المخѧѧاطر وأن أهѧѧداف الѧѧشرآة       4.6

  تتحقق؟ 
        

لح حملѧѧة الأسѧѧهم وغيѧѧرهم مѧѧن ذوي هѧѧل تѧѧدار مخѧѧاطر الѧѧشرآة الرئيѧѧسية بطريقѧѧة تعѧѧزز مѧѧصا  4.7
  العلاقة؟   

        

هѧѧل تنѧѧشر معلومѧѧات حѧѧول عمليѧѧة إدارة المخѧѧاطر ونظѧѧام الرقابѧѧة الداخليѧѧة فѧѧي جميѧѧع أقѧѧسام         4.8
  الشرآة؟ 

        

مقبѧѧول مѧѧن الرقابѧة الداخليѧѧة لتخفيѧѧف المخѧѧاطر الكبيѧѧرة التѧѧي تواجههѧѧا  و آѧѧافهѧل يوجѧѧد نظѧѧام    4.9
  الشرآة؟  

        

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

        

          مسائل غير مالية  .5
هѧѧѧل لѧѧѧدى الѧѧѧشرآة سياسѧѧѧات وإجѧѧѧراءات ونظѧѧѧام جѧѧѧاهز لإدارة التزاماتهѧѧѧا تجѧѧѧاه المجتمѧѧѧع           5.1

النظѧام يعرفهѧا حملѧة      والأخلاقيات والسلامة والصحة والبيئѧة وهѧذه الѧسياسات والإجѧراءات و           
  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
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  الإجابة /التعليقات  لا ينطبق  لا نعم    
          هل لدى المجلس المعايير التي يقاس من خلالها تطوير رأس المال البشري؟  5.5
هѧѧل تعكѧѧس أسѧѧاليب العمѧѧل لѧѧدى الѧѧشرآة متطلبѧѧات تطѧѧوير رأس المѧѧال البѧѧشري مѧѧع الترآيѧѧز علѧѧى النѧѧوع            5.6

المعاقين والسن ومبѧادرات التѧدريب الѧذي تجريѧه الѧشرآات والنهѧوض بѧالموظفين والاسѧتثمار             الاجتماعي و 
  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
ل يتأآد المجلس مѧن اتبѧاع الѧسلوآيات الأخلاقيѧة ومعѧايير الالتѧزام الѧسليمة فѧي جميѧع أقѧسام الѧشرآة ومѧن                     ه  7.2

  القدوة الحسنة التي يمثلها بسلوآه داخل الشرآة؟ 
        

  
  
 


