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مقدمة: 
A تــــط<=ــــر مــــحتوى هــــذا الــــ5حث 2ــــش0ل كب,+ ع( مخــــرجــــات 

BC ُاعــــتمدت
A لـوزان آي ام 

BC ALبـرنـامـج مجـلس الادارة الـذي نـظمه معهـد الادارة الـدو
 A
BC نامــــج الــــذي شــــاركــــت \ــــه دي IMD، لا ســــbما مــــواد و مــــناقــــشات ال,_

كة الــــصحة الــــقا\ــــضة. hــــما اعــــتمدت  no مــــطلع عــــام 2020 \ــــدعــــم مــــن
A طــورهــا مــديــر  wxة الــمقارنــة الbمbــات الــمفاهــzع( الــمقار A{2ــش0ل أســا
وفـ�سور د~ـديـر كـوشـن، و ع( الـعمل الـرائـع الـذي قـامـت \ـه  نامـج ال,_ ال,_
مــــنظومــــات وزارة الــــصحة لــــحوhــــمة الــــتحول الص�A و فــــ�=ــــق د~ــــل<=ــــت 
 B B الـــماضي�+ A و محـــدود خـــلال الـــعام�+

الـــذي عـــملت مـــعهم 2ـــش0ل جـــز��
 A wxار=ـــة الbة الـــمعbـــما اســـتفدت مـــن الـــمرجـــعh ،حـــول أثـــر مجـــلس الادارة
A امـــــ�=ـــــ0ا 

BC ـــــمة مـــــجالـــــس الادارةhســـــب�� ســـــ�يوارت لـــــحو noوفـــــرهـــــا مـــــؤ
A حـــــوhـــــمة مـــــجالـــــس الادارة 

BC مةbة، و ا\ـــــحاث مـــــتفرقـــــة ذات قـــــbالـــــشمالـــــ
�س ر=ــفيو و ع( الاخــص الــمسح الــذي قــدمــه فــ�=ــق  B تها هــارفــارد ب,+ n��
ە \ـــــعنوان ( مـــــا ~ـــــعتقدە  n�� ة هـــــارفـــــارد لـــــلاعـــــمال و تـــــمbـــــلh A

BC ـــــمةhالـــــحو
A مـــــجالـــــس اداراتـــــهم- ابـــــ�=ـــــل 2014 )، و 

BC 
�
الـــــرؤســـــاء الـــــتنفbذيـــــون حـــــقا

A قـام بـها ج بـول و ا سـ�ش,w و فـ�=ـقهم مـن جـامـعة لـندن و  wxالـدراسـات ال
ته hـــلbة لـــندن لـــلدراســـات الاقـــتصاد~ـــة و الســـbاســـbة ال اس اي عـــام   n��
hات الـــــــس<=ـــــــدي، و نـــــــظام  nـــــــمة ال�h2013 ، و مـــــــدونـــــــات مجـــــــلس حـــــــو
 انـــتهاءً \ـــالـــنظام 

�
hات الـــذي اصـــدرتـــه وزارة الـــتجارة الـــسعود~ـــة تـــ5اعـــا nال�

=ن مـن يـونـيو، و نـظام  nالـسابـع و الع� A
BC الاخ,+ الـصادر قـ5ل \ـضعة ا~ـام

هيئة السوق المالbة. 
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A هـذا الـ5حث محـدودة و ذلـك لـعدم 
BC الـفك�=ـة A wxأود ان أؤكـد ان مـشارك

A تــــــــط<=ــــــــر الــــــــمحتوى ع( الــــــــجهود 
BC و لاعــــــــتمادي \ــــــــعد الله A¬تخص

B الـذيـن عـملت مـعهم او  اء و الاسـ�شار=�+ B مـن الخ,_ الـفك�=ـة لمتخصص�+
وفـ�سور د~ـديـر كـوشـن رئـ�س مـركـز \ـحوث  تـعلمت مـنهم، ولا سـbما ال,_
 A wxف مــجالــس الادارة و الــلجان ال A

A اي ام دي و زمــلا��
BC مجــلس الادارة

شاركت بها  
 A®bـصفة خـاصـة لـسعادة الـدكـتور عـمر الشنق\ A

Bأود ان أع,_ عـن امـتنا� 
Ā رئــــ�س  مســــ�شار مــــعاAL وز=ــــر الــــصحة و ســــعادة الــــدكــــتور نــــهار الــــعاز
المجــلس الص�A الــسعودي الــلذيــن ســعدت \ــالــتعلم مــنهم إ\ــان انــعقاد 
A لـــوزان حـــينذاك و أثـــناء حـــلقات الـــنقاش الـــجانـــ±bة و الـــشكر 

BC نامـــج ال,_
A هـــارفـــارد لاضـــافـــاتـــهم 

BC ةbة الـــدولـــbمجـــلس الـــتنم A
BC A

مـــوصـــول لـــزمـــلا��
A مجــــلس ادارة معهــــد 

BC مة لهــــذا الــــ5حث و مجــــموعــــة مــــن الــــزمــــلاءbالــــق
الادارة الـــــعامـــــة و مجـــــلس التجـــــمعات الـــــصحbة و مـــــركـــــز دعـــــم هـــــيئات 
اك  تـــط<=ـــر الـــمناطـــق. و أود ان أشـــكر ســـعادة الـــدكـــتور عـــ5دالـــرحـــمن ال,_
ك؛ الـصحة الـقا\ـضة الـذي تـعلمت  no وع nنـائـب رئـ�س مجـلس ادارة م�
ا� و ســـعادة الـــدكـــتور فهـــد ابـــو حـــbمد رئـــ�س الـــلجنة الـــتنفbذ~ـــة و  مـــنه كث,+
A بـرامـج 

BC لات الـذيـن تـعلمت مـنهم و عـملت مـعهمbـافـة الـزمـلاء و الـزمـh
و لجان الحوhمة. 
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2 مجالس الادارة التحول7ة 
تضارب المصالح 34

A صــمbم الــمسؤولــbات الأخــلاقــbة و 
BC تــقع مــعالــجة تــضارب الــمصالــح

الــقانــونــbة لــرئــ�س و أعــضاء مجــلس الإدارة. و ع( الــرغــم مــن وجــود 
جـــذور و مســـ±5ات طـــبbعbة لـــتعارض الـــمصالـــح الـــمحتمل فـــان عـــدم 
إ~ـــلاء درء ســـ5ل هـــذا الـــتعارض مـــا يـــتطل5ه مـــن فـــهم و اهـــتمام ســـوف 
 ع( الــقbمة و الاهــداف 

�
اعــات و يــؤثــر ســل5ا B B,يــوفــر الــب½ئة الــمحفزة لل

ســس المجــلس مــن أجــلها، و مــا لــم يــتم الــتعامــل مــع مــثل هــذا 
¾
الwx أ

الــتضارب و الــتعارض او الــتعارض الــمحتمل بــو¿A و حــ0مة وكــفاءة و 
مـسؤلـbة فـان الـقbمة المسـتهدفـة مـن المجـلس بـرمـته سـتكون محـل 

سؤال.  
A ~ـــــــــمثلها  wxاعـــــــــضاء المجـــــــــلس و الـــــــــجهة ال B تـــــــــضارب الـــــــــمصالـــــــــح ب�+
 A
BC المجـــــلس و الـــــدائـــــرة الـــــواســـــعة لأصـــــحاب الـــــمصلحة أمـــــرٌ وارد، و

ة او ظـاهـرة لـلعbان مـما  noالـغالـب فـان صـور هـذا الـتعارض ل�سـت مـ5ا
B  رئـ�س  ~ـجعل الافـصاح المسـبق عـن الـتضارب الـمحتمل عـند تعي�+
او أعـــــضاء مجـــــلس الادارة الخـــــطوةَ الـــــعملbة الأهـــــم لـــــدرء الـــــمفاســـــد 

الناشئة عن تضارب المصالح. 
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B أعــــضاء المجــــلس ع( أســــس مــــوضــــوعــــbة Åــــشمل  لــــذلــــك فــــان تعي�+
A الــــمصالــــح، و تــــؤطــــر 

BC الافــــصاح المســــبق عــــن الــــتضارب الــــمحتمل
A ~ــــمكن قــــبولــــها مــــن المجــــلس وفــــق  wxــــمته، و تــــنظم الــــحالات الhحــــو
� المجـــلس لـــتحقbقه  nÆ�

¾
ضـــوا\ـــط نـــظامـــbة، و تخـــدم الهـــدف الـــذي أ

مـن خـلال الـتbقن مـن الإفـصاح الـتام لـقbام رئـ�س المجـلس و أعـضائـه 
افــbة و الــرقــابــbة \ــحbاد~ــة و مــنهجbة و  noة و الاbجbاتــ w,ــأدوارهــم الاســ\
عـــدالـــة و  نـــزاهـــة و كـــفاءة، و الـــتأÉـــد مـــن ان الجـــميع ~ـــدرك مـــتطل5ات 
الـحوhـمة و الانـظمة الـحاËـمة لاعـمال المجـلس و الـلجان، و لـÊن لا\ـد 
مـــن الـــتأÉـــbد ع( أنـــه  \ـــالـــرغـــم مـــن صـــدق الـــمقاصـــد و حـــرص رئـــ�س 
المجـلس و الأعـضاء فـان تحـد~ـات تـعارض الـمصالـح أمـرٌ لا مـفر مـنه 
A الــمملÊة و 

BC او الــخاص Ā A قــطاعــنا الــحكو
BC بــ½ئة الاعــمال A

BC لــ�س
، و لا يـــــتوقـــــف الأمـــــر عـــــند أدوار مـــــجالـــــس  AÎانـــــما ع( مســـــتوى عـــــال
A بـــــــ½ئة تـــــــحولـــــــbة 

BC تـــــــعمل A wxالادارة و الـــــــلجان و الهـــــــيئات و الـــــــفرق ال
ضـــــمن مـــــسارات تـــــحقيق اهـــــداف رؤ=ـــــة الـــــمملÊة ٢٠٣٠ و انـــــما ع( 
A الــــمنظومــــات الــــحكومــــbة و الــــخاصــــة 

BC مســــتوى مــــجالــــس الادارات
المســتقرة، فــلطالــما تــعرضــت أدبــbات الــحوhــمة اL تــع�=ــف و تحــلbل 
A مـجالـس الادارة و الـلجان الـتا\ـعة لـها 

BC مسـت<=ـات تـعارض الـمصالـح
ة و غ,+  noو حــــرصــــتْ ع( تحــــد~ــــد حــــالات تــــعارض الــــمصالــــح الــــم5ا
ة و الامــــــر يــــــنطبق اL حــــــد \ــــــعbد ع( الادارات الــــــتنفbذ~ــــــة و  noالــــــم5ا
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الاشــــخاص او الــــمؤســــسات او الــــجهات ذات الــــعلاقــــة \ــــالمجــــلس و 
أعضائه.  

A مــجالــس الادارة 
BC و \ــصفة عــامــة فــان احــتمالات تــعارض الــمصالــح

A المـــــــملÊة لا 
BC و الخـــــــاص و القـــــــطاع الثـــــــالثـــــــ Ā A القـــــــطاع الحـــــــكو

BC
   . AÎمة العالhفضاء الحو A

BC ا� عنها تختلف كث,+

 AÓ ـــــــماh ـــــــعة مســـــــت<=ـــــــات لـــــــتضارب الـــــــمصالـــــــحzأر B B ب�+ ~ـــــــمكننا التمي,+
 : ALالش0ل التا A

BC موضحة

كة  mnال oمستوى تضارب مصالح الأعضاء مع الجهة

 3 uvمستوى تضارب مصالح الأعضاء مع المساهم

مستوى تضارب الاعضاء مع اصحاب المصلحة 

كة مع المجتمع  mnالoمستوى تضارب مصالح الجهة

A معهـد 
BC ـمة مـجالـس الادارةhنـقلت هـذا الـش0ل عـن الـدكـتور د~ـديـر كـوشـن رئـ�س مـركـز حـو)

A لــوزان اي ام دي IMD قــدمــه خــلال بــرنــامــج مجــلس الادارة الــفعال الــذي 
BC AÎالادارة الــعال

كة الــــصحة الــــقا\ــــضة الــــذيــــن تحــــملوا  no شــــاركــــت \ــــه قــــ5ل نــــحو ثــــلاث ســــنوات \ــــدعــــم مــــن
نامـج حـينذاك، hـما ورد هـذا التقسـbم كـذلـك \ـصور مـقارzـة  A \ـال,_ wxف مـشاركbمـشكور=ـن تـ0الـ
=ك لـــــلحوhـــــمة و مـــــؤno ســـــب�� ســـــ�يورات لـــــمجالـــــس الادارات  w,كbال ال B,كة ج no لbدلـــــ A

BC
hات الس<=دي)  nمة ال�hل حوbة و دلbالام�=ك
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أوً}: المســـــــتوى الأول هـــــــو تـــــــضارب مـــــــصالـــــــح فع2w أو 

3 رئـ{س او عـضو مجـلس الإدارة و الـجهة او  uvمـحتمل ب

2 �مثلها المجلس 
كة ال�� mnال

A هذـا المستـوى منـ تضـارب المـصالحـ انهـ لا 
BC و الرـساـلةـ الوـاضحـة

A لـلعضو أن Õسـتغل مـنص5ه لـمصالـحه الـشخصbة او مـصالـح 
BÖ5ي�

A ~ـــــمثلها او Õســـــتفbد مـــــنها 2ـــــش0ل مـــــ5اno او غ,+  wxالمجـــــموعـــــات ال
، ~ـــجب أن ~ـــعمل أعـــضاء مجـــلس الإدارة لـــصالـــح أصـــحاب  noمـــ5ا
 A
wCو الاخـــلا A

Bو الـــقانـــو� AÎbوفـــق الاطـــار التنظ B الـــمصلحة المعني�+
 A wxـافـة الاوضـاع الh ـم لـعلاقـاتـهم و ارتـ5اطـاتـهم و ت×فاتـهم وËالـحا
ت5ة ع( تـلك الت×فات  w,مة المbيـ�تج عـنها تـ5ادل او اسـتخدام الـق
A المجــلس 

BC و الاوضــاع و أثــر تــلك الاوضــاع مــن خــلال عــض<=ــتهم
و الـلجان، و ان لا ~ـعملوا لـتحقيق ا~ـة مـصالـح أخـرى خـلاف ذلـك 
هم او hـــانـــت ظـــاهـــرة لـــلعbان او خـــفbة او  ســـواءً hـــانـــت لـــهم او لغ,+
ة، و ُ~ــــــقصد \ــــــأصــــــحاب الــــــمصلحة  noة او غ,+ مــــــ5ا noــــــانــــــت مــــــ5اh
B مـن يـتم تحـد~ـدهـم ح×ا� مـن الـملاك و المسـتفbديـن مـن  المعني�+
كة الــخاصــة وفــق حــوhــمة هــذە  nالــجهة او الــمؤســسة الــعامــة او ال�
الــــــجهة و الانــــــظمة الــــــحاËــــــمة و الاعــــــراف الادار=ــــــة و الــــــقانــــــونــــــbة و 
A اصـــحاب الـــمصلحة طـــbف 

BC الـــتجار=ـــة الـــمتفق عـــليها، و ~ـــدخـــل
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 A
BC ديـن مـن الـمصالـح الـناشـئة عـن ادارة الـمواردbواسـع مـن المسـتف

كة أو المجتمع 0hل.  nال� AØانوا مالh تلك الجهة سواء
 ~ـمكن أن Åـشمل حـالات تـضارب الـمصالـح الـرئ�سـbة -ع( سـ±bل 
الـــــمثال لا الح×- الاســـــتفادة الـــــمالـــــbة مـــــن عـــــض<=ـــــة المجـــــلس و 
الـــلجان و الـــتأث,+ ع( الـــرواتـــب والامـــتbازات، والاســـتفادة \ـــط�=ـــقة 
كة او مــــواردهــــا، و اســــتغلال  nمــــن أصــــول ال� 

�
وعــــة نــــظامــــا nغ,+ م�

A لـتحقيق مـصالـح خـاصـة، 
BÙbعـض<=ـة المجـلس او الـمنصب الـوظ

و الانـتفاع الـم5اno و غ,+ الـم5اno مـن الـعلاقـة \ـالمجـلس او الـجهة 
A تــوظــbف الأقــارب 

BC ذلــك الــمساهــمة A
BC ــمثلها \ــما~ A wxكة ال nاو ال�

A ~ـــــمثلها  wxكة ال nمـــــن الـــــجهة او ال� B و تـــــقد~ـــــم خـــــدمـــــات للمنتفع�+
 لأنـــــظمة الـــــحوhـــــمة، 

�
المجـــــلس او لـــــجانـــــه دون وجـــــه حـــــق خـــــلافـــــا

والاســ�bلاء ع( الــفرص و تــ5ادل الــمنافــع و الــمصالــح مــع الآخــ�=ــن 
دون وجـه حـق، و اسـتغلال الـمعلومـات لـتحقيق مـصالـح خـاصـة، 
 A
BC والــــتداول مــــن الــــداخــــل، و مــــن أعــــظم صــــور تــــعارض الــــمصالــــح

مـجالـس الادارة و الادارات الـتنفbذ~ـة خـbانـة الأمـانـة وÛهـمال أعـمال 
كة و اعمال مجلس الإدارة.    nو مصالح الجهة او ال�

 A
wCيُـــــــتوقـــــــع مـــــــن جـــــــميع أعـــــــضاء مجـــــــلس الإدارة الت×ف  الأخـــــــلا

A جــــميع الأوقــــات وفــــق مــــتطل5ات 
BC و الانــــظمة B الــــمنض5ط \ــــالق�+

، والإعـــــــلان ع( الـــــــفور عـــــــن أي حـــــــالات او  B الـــــــحوhـــــــمة و الـــــــقوان�+
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 A
BC ظـــــــروف أو شـــــــبهات ~ـــــــمكن ان يـــــــ�شا عـــــــنها تـــــــضارب مـــــــحتمل

الـــمصالـــح واتـــخاذ الإجـــراءات الـــتصحbحbة الـــمناســـ5ة لأي أثـــر نـــتج 
عــنه الاســتفادة مــن تــعارض الــمصالــح ســواءً hــان ذلــك مــقصودا� او 

عن حسن نbة. 
  

2 هـو تـضارب مـصالـح الأعـضاء مـع 
: المسـتوى الـثا�3

�
ثـانـ7ا

o 3 الملاك  uvالمساهم
A عــــندمــــا تــــتضارب مــــصالــــح رئــــ�س 

Bتــــ�شأ تــــعارضــــات المســــتوى الــــثا�
 B A المجـلس او الـلجان مـع الـملاك او الـمساهم�+

BC المجـلس او الـعضو
A الــغالــب ~حــدث مــثل 

BC ــمثلها المجــلس، و~ A wxة الbاو الــجهة الــمرجــع
B او الـــملاك ع( حـــساب  هـــذا الـــتعارض لـــمصلحة \ـــعض الـــمساهم�+
A الــــولاء 

BC الآخــــ�=ــــن، و يــــتم الــــمساس بــــواجــــب عــــضو مجــــلس الإدارة
كة وفــــــق الــــــحوhــــــمة لــــــصالــــــح فــــــ�=ــــــق او  nلأصــــــحاب الــــــمصلحة أو ال�
مجــموعــة او شــخص مــن الــملاك او اصــحا الــمصلحة، و قــد ~حــدث 
ا ع(  � A مجـــــلس الإدارة تـــــأث,+

BC هـــــذا عـــــندمـــــا ~ـــــمارس أعـــــضاء مـــــعينون
الآخــــــــ�=ــــــــن مــــــــن خــــــــلال الــــــــتع<=ــــــــض أو الامــــــــتbازات أو الاســــــــتفادة غ,+ 
 A
BC تــــوجــــدهــــا الــــعض<=ــــة A wxازات او  الــــعلاقــــة الbوعــــة مــــن الامــــت nالم�

B مــــــــع  B المحتمل�+ المجــــــــلس مــــــــع اصــــــــحاب الــــــــمصلحة او الــــــــمتعامل�+
A ~ـــمثلها المجـــلس و ~ـــصل نـــفع هـــذا الـــتأث,+ او  wxالمجـــلس او الـــجهة ال
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B و اصــــــحاب  رە لمجــــــموعــــــات مــــــعينة مــــــن الــــــملاك و الــــــمساهم�+ BÝ
هم.    المصلحة الآخ�=ن دون غ,+

ع( الــــرغــــم مــــن أن \ــــعض أعــــضاء مجــــلس الإدارة ~ــــصفون أنــــفسهم 
 ، " B B الــرئ�ســي�+ كة أو الــمساهم�+ nــأنــهم "مســتقلون عــن الإدارة أو ال�\
A الــمصالــح إذا اضــطروا 

BC مــواجــهة تــضارب A
BC فــقد ~جــدون أنــفسهم

إL الاتـــفاق مـــع مـــالـــك مهـــbمن او عـــضو مجـــلس إدارة مـــمثل لـــمالـــك 
A ظــل ظــروف مــعينة ان Õــش0ل \ــعض 

BC من، و الــذي قــد ~حــدثbمهــ
ة مـــــن أصـــــحاب الـــــمصلحة  B B مجـــــموعـــــة متم,+ الـــــمديـــــ�=ـــــن المســـــتقل�+
و=ظهــرون الــولاء فــقط لأعــضاء تــلك المجــموعــة و يت×فون لــصالــح 
B ~ـــفعلون ذلـــك  A الـــغالـــب فـــإنـــهم ح�+

BC تـــلك الـــجهة او المجـــموعـــة، و
فـــــانـــــهم ~ـــــمbلون إL تـــــمثbل مـــــصلحتهم الـــــخاصـــــة \ـــــدàً مـــــن مـــــصالـــــح 

كة.  nال�

  

: يـــ�شأ �اع المســـتوى الـــثالـــث عـــندمـــا لا تـــكون 
�
 ثـــالـــثا

مــــصالــــح مجــــموعــــات أصــــحاب الــــمصلحة مــــتوازنــــة أو 
متجا�سة  

B الــــــمساهــــــمون أعــــــضاء مجــــــلس الإدارة وعــــــادةً مــــــا    ~ع�+
=ن، بـــناءً ع( مـــعارفـــهم ومـــهاراتـــهم  B ا متم,+ ~ـــكونـــون أفـــراد�
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وقــــدرتــــهم ع( اتــــخاذ قــــرارات جــــbدة. و \مجــــرد Åــــشكbل 
B ع( أعــــــضائــــــه مــــــواجــــــهة تــــــضارب  مجــــــلس الإدارة يتع�+
B أصــــحاب الــــمصلحة و الاعــــضاء مــــن جــــهة  الــــمصالــــح ب�+
B مجـــــــــموعـــــــــات  +�zكة مـــــــــن جـــــــــهة أخـــــــــرى، و nبـــــــــ½نهم وال�
أصـــــحاب الـــــمصلحة الـــــمختلفة ، و كـــــذلـــــك الأمـــــر داخـــــل 

مجموعة أصحاب المصلحة نفسها.   
عـــــندمـــــا ~ـــــكون الـــــواجـــــب الأســـــا}A لمجـــــلس الإدارة هـــــو 
الاهـتمام \مجـموعـة مـعينة مـن أصـحاب الـمصلحة، مـثل 
، فــــــإن جــــــميع الــــــقرارات الــــــمنطقbة وعــــــالــــــbة  B الــــــمساهم�+
المسـتوى مـوجـهة لـصالـح تـلك المجـموعـة الـمعينة، ع( 
الـــــرغـــــم مـــــن أنـــــه قـــــد تـــــظل مـــــخاوف أصـــــحاب الـــــمصلحة 
A للمجـلس الاهـتمام 

BÖ5الآخـ�=ـن محـل مـخاطـر مـحتملة ي�
بها.   

B ع( أعــــضاء مجــــلس الإدارة مــــعالــــجة أي تــــضارب  يتع�+
B مـــصالـــح جـــميع الأفـــراد  \ـــمسؤولـــbة وتـــحقيق الـــتوازن ب�+

B \ط�=قة منهجbة واس�5اقbة.  المشارك�+
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2 المســـــتوى  الـــــرابـــــع 
: تـــــ�شأ تـــــعارض الـــــمصالـــــح 34

�
راEـــــعا

كة لـمصالـحها الـخاصـة عw حـساب  mnعـندمـا تـعمل ال
المجتمع 

را�  B م,_ ~ـمكن اسـتخدام مـ5دأ تـعظbم الـ�zـحbة لـلملاك و الـمساهم�+
ار \ـــمصالـــح الـــس0ان و الـــمجتمعات حـــbث  BÝلـــتل<=ـــث الـــب½ئة و الا
ائــــب، والــــضغط ع(  B×كة، والتهــــرب مــــن ال nتــــعمل الــــجهة او ال�
ة و مــــــــنافــــــــذ التجــــــــزأة و  hات الصغ,+ nو ال� B الــــــــمورديــــــــن والــــــــمزارع�+
اســــتغلال الــــمواســــم و الازمــــات لــــرفــــع الاســــعار و لــــتحقيق مــــنافــــع 
كة و مــــساهــــميها ع( حــــساب الــــمجتمع، و قــــد تــــتم مــــعامــــلة  nلل�
B \ـــــــط�=ـــــــقة لا تـــــــ�ناســـــــب مـــــــع الاعـــــــراف و الـــــــممارســـــــات  الـــــــموظف�+
الاخـلاقـbة و رzـما يـتم اسـتغلالـهم و حـرمـانـهم مـن \ـعض حـقوقـهم 

كة و ملاÉها.  nة الاجل لل� بهدف تحقيق منافع قص,+
A تــــعمل بهــــذە الــــط�=ــــقة ل�ســــت مــــن  wxات الh nهــــذە الهــــيئات و ال� 
الــــن<ع الــــذي يتمBx وجــــودە اي مــــجتمع، و يُــــنظر إلــــيهم ع( أنــــهم 
Õسـتغلون الـمجتمع لـتحقيق مـنافـع خـاصـة ع( حـساب الـمصالـح 
A ع( أعـضاء مجـلس الإدارة اتـخاذ مـوقـف 

BÖ5ا لـلمجتمع. و ي�bالـعل
A ومـــــمارســـــة الحـــــذر واتـــــخاذ قـــــرارات مـــــ5دئـــــbة ت�سجـــــم مـــــع 

wCأخـــــلا
المصالح العلbا للمجتمع. 
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أمـــــــــثلة عw نـــــــــزاعـــــــــات المســـــــــتوى الأول مـــــــــن تـــــــــعارض 

كة  mnل الEالمصالح : المديرون الأفراد مقا

ض أن يــــــــــــــــتمتع أعــــــــــــــــضاء مجــــــــــــــــلس الإدارة "\ــــــــــــــــأع(  w,مــــــــــــــــن المف 
مون  B w,م، و=لbاهـــــــة والـــــــق B B,ة والbة والـــــــمهنbات الـــــــشخصbالأخـــــــلاقـــــــ
 A

BC ومــــع ذلــــك و ." B بــــتمثbل الــــمصلحة طــــ<=ــــلة الأجــــل لــــلمساهم�+
كث,+ مـن الـحالات رفـع الـمساهـمون دعـوى قـضائـbة ضـد الـمديـ�=ـن 
كة لــــــمصالــــــحهم الــــــخاصــــــة. و ÕسÎ الــــــتعارض  nلاســــــتغلالــــــهم ال�
كة  nعــــــضو مجــــــلس الإدارة ومــــــصالــــــح ال� B الفع(A أو الــــــمحتمل ب�+

 .Lتضارب من الدرجة الأو

 عــن مــجالــس 
ً

áومســتق âًا مــنفص �bــا قــانــونــ
�
كة عــادةً كــbان nتعت,_ ال�

B ومــساهــميها.  ~ــمكن اتــهام الــمديــ�=ــن  ادارتــها ومــديــ�=ــــها الــتنفbذي�+
B \ــــاســــتغلال  B المهــــbمن�+ B أو الــــمساهم�+ الأقــــ<=ــــاء مــــثل الــــمؤسســــ�+
كة \ـدون وجـه حـق، و ~ـمكن مـقاضـاة الـمديـ�=ـن الـذيـن  nأصـول ال�
 A
BC يـــتداولـــون ع( أســـاس مـــعلومـــات خـــاصـــة تـــمكنهم عـــض<=ـــتهم

الـــــــمجالـــــــس و الـــــــلجان مـــــــن الاطـــــــلاع عـــــــليها و تـــــــكون غ,+ مـــــــتاحـــــــة 
 A wxات والbلـــــلتداول لـــــلعموم، و الاعـــــضاء الـــــذيـــــن يـــــوقـــــعون اتـــــفاقـــــ
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 A
wCإثــرائــهم عــن طــ�=ــق الاســتغلال الاخــلا A

BC AÆــساهــم 2ــش0ل رئ�Å
كة قـــد تـــتم ادانـــتهم و قـــد ُ~ـــطلب مـــن أولـــئك  nلـــموارد و اصـــول ال�
الـــذيـــن ُ~ـــق5ض عـــليهم وهـــم ~ـــق5لون الـــرشـــاوى أو ~ـــعملون لـــصالـــح 
hات منافسة الاستقالة من المجالس او المناصب التنفbذ~ة.  no

ام  B w,ــس الجهــد والالãتــك� A
BC عــندمــا ~فشــل أعــضاء مجــلس الإدارة 

 Lلـــــعمل مجـــــلس الإدارة فـــــقد يـــــؤدي ذلـــــك إ B ور=�+ B×والـــــوقـــــت ال
A كث,+ 

BC ا لأن الــمديــ�=ــن ~خــدمــون كة نــظر� nال� B +�zتــعارض بــ½نهم و
A مــــــجالــــــس إدارة مــــــتعددة، فــــــقد لا يــــــتمكنون مــــــن 

BC انbمــــــن الأحــــــ
A \ــعض الــمجالــس و 

BC ام بــواجــ5اتــهمbلــلق A
BCاäص الــوقــت الــbتــخص

A قــــــطعوهــــــا ع(  wxامــــــاتخــــــم ال w,ــــــال\ àًات و=ــــــمثل ذلــــــك اخــــــلاh nال�
ا لــــمؤno ســــب��  انــــفسهم و قــــد ~ــــعرضــــهم ذلــــك لــــلمساءلــــة. وفــــق�
ســـ�يوارت لمجـــلس الإدارة الأمـــ�=Aç فـــإن مـــا ~ـــقرب مـــن ٪25 مـــن 

ون 2ش0ل hاف للاجتماعات   B×لا ~ح S&P 500  اتh no
ا أن Ýاعـــات المســـتوى الأول مـــن تـــضارب    و مـــن الـــمفهوم جـــbد�
الـمصالـح تـ�شأ عـندمـا Õسـتغل الـمديـرون مـناصـبهم، ولـÊن عـندمـا 
A أداء واجــــ5اتــــهم ، ~ــــكون تــــضارب 

BC A
Bام والــــتفا� B w,الال Lــــفتقرون إ~

 Lات إh nتــحتاج ال�  .
�
الــمصالــح أë,É أثــرا� إL حــد مــا وأقــل وضــوحــا

إصـدار مـ5ادئ تـوجيهـbة 2ـشأن تـضارب مـصالـح الـمديـ�=ـن والـتأÉـد 
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 A wxمـــــن اتـــــ5اعـــــهم لهـــــذە الـــــقواعـــــد والت×ف لـــــصالـــــح الـــــمنظمات ال
~خدمونها. 

A لـتعرضـها لـتعارضـات المسـتوى 
wم ذا�bات إجـراء تـقيh nـمكن لل�~ 

الأول من خلال ط�ح الأسئلة التالbة: 

كة مـــــواقـــــف اســـــتغل فـــــيها  nهـــــل ســـــبق أن واجهـــــت ال� 
كة مــــــن  nالــــــمدراء الأفــــــراد او اعــــــضاء مجــــــلس الادارة ال�
A \ــــــــالــــــــموارد أو الــــــــتعامــــــــل 

wCخــــــــلال الانــــــــتفاع غ,+ الاخــــــــلا
الــــــــــخاص أو ال�قة أو الــــــــــتداول بــــــــــناءً ع( مــــــــــعلومــــــــــات 
داخــــــلbة أو قــــــبول الــــــرشــــــاوى أو الاســــــ�bلاء ع( الــــــفرص 

لتحقيق منفعة شخصbة؟ 

 كــــbف ~ــــمكن أن يــــؤدي إهــــمال عــــمل مجــــلس الإدارة أو 
A المصالح؟ 

BC تضارب Lام \ه إ B w,عدم الال
A ذلـــــك 

BC إن وجـــــود إرشـــــادات وتـــــوقـــــعات ومـــــعاي,+ واضـــــحة، \ـــــما 
B أعــــــضاء  A وقــــــت تعي�+

BC الــــــتوقــــــيع ع( مــــــدونــــــة قــــــواعــــــد الســــــلوك
مــجالــس الادارة ســتكون مــفbدة و تــقلل فــرص تــعارض الــمصالــح و 

 . تضارzــها 2ش0ل كب,+
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: أعـضاء مجـلس الادارة مـقاEـل  2
نـزاعـات المسـتوى الـثا�3

أصحاب المصلحة 
؟   AÆو الـمؤس AÎbلـمن ~ـديـن أعـضاء مجـلس الإدارة \ـالـولاء التنظ 

~ـــــعتمد هـــــذا 2ـــــش0ل كب,+ ع( الـــــقانـــــون والـــــتقالـــــbد، وع( الـــــنظام 

كة.  nة أو الـوضـع المحـدد لل�bالـسائـد والأعـراف الاجـتماعـ A
Bالـقانـو�

ع( ســ±bل الــمثال قــد ~ــعلن أعــضاء مجــلس الإدارة أنــهم مــديــنون 

كة نــــفسها أو \ــــعض أصــــحاب  nأو ال� B بــــواجــــب الــــولاء لــــلمساهم�+

B أو الـــمجتمع) أو أعـــضاء مجـــلس  الـــمصلحة (الـــعملاء أو الـــموظف�+

الإدارة الآخ�=ن أو مجموعة منهم. 

 الولاء المؤس�2 لأعضاء مجلس الإدارة 

ا مــا ~ــكون ع( أعــضاء مجــلس الإدارة  A الــولا~ــات المتحــدة غــالــ�5
BC 

كة.  hـــانـــت فـــكرة تـــعظbم قـــbمة  nال� AÎواجـــب الـــولاء تـــجاە مـــساه

، مــع وجــهة نــظر مــفادهــا أن  A
Bîالــما A

BC ــا ــا قــ<=� B مــفهوم� الــمساهم�+

B والـمديـ�=ـن ~ـجب أن يـركـزوا فـقط ع( خـلق  الـمديـ�=ـن الـتنفbذي�+

كة تــدفــع  nا لأن ال� . و ~ــجادل آخــرون \ــأنــه نــظر� B قــbمة لــلمساهم�+
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 B رواتــب و مــ0افــïت لأعــضاء مجــلس الإدارة والــمديــ�=ــن الــتنفbذي�+

كة \ــدàً مــن مــصالــح  nع( مــصالــح ال� B ك,+ w,ال ALعــليهم \ــالــتا A
BÖ5ي�

 . B المساهم�+

B ســــتاوت الأســــتاذ الــــسابــــق لــــقانــــون  اء مــــثل الــــراحــــل ل�+ ا لخ,_  وفــــق�

h Aــــلbة كــــورنــــbل لــــلقانــــون، فــــإن تــــعظbم قــــbمة 
BC ات والأعــــمالh nال�

اض \ــــأن  w,ا. إن الاف �bا قــــانــــونــــ B هــــو اخــــتbار ولــــ�س مــــطل�5 الــــمساهم�+

B هـم مـديـرون وأن الـمديـ�=ـن هـم وhـلاء لـهم غ,+ صـحيح  الـمساهم�+

ـhاـت بوـض<ـح ع(ـ أنهـ لا  nـة اذ ينـص قاـنوـن ال�bـة القـانوـنbمنـ النـاح

 . B A الــمديــ�=ــن أو الــمديــ�=ــن الــتنفbذي�+
BC الــتح0م B ~ــمكن لــلمساهم�+

A الــتص<=ــت ع( مــناصــب أعــضاء مجــلس الإدارة، 
BC لــديــهم الــحق

B إذا  ر مــن الــمديــ�=ــن والــمديــ�=ــن الــتنفbذي�+ B×داد تــع<=ــض ال w,واســ

كة \غ,+ وجـه حـق، لـÊن لـ�س لـديـهم الـحق  nأنـهم اسـتغلوا ال� B تب�+

B \ـــكbفbة إدارة الأعـــمال، فـــ5عد hـــل  A إخـــ5ار الـــمديـــ�=ـــن الـــتنفbذي�+
BC

ء الــمساهــمون هــم فــقط أصــحاب مــطالــ5ة مــالــbة ع( أصــول  A
n{

كة، ولــــ�سوا أصــــحاب الأصــــول أنــــفسهم. إنــــهم ~ــــصنفون مــــن  nال�

B الآخ�=ن بهذە الط�=قة.  B المالي�+ B المطالب�+ ب�+
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B أسهـــل مـــن الـــفعل.  ع( أي حـــال فـــإن الـــقول \ـــالـــولاء لـــلمساهم�+

كة ع(  nال� A
BC الــمساهــمون و=ــذهــبون ، وتقت× مــصلحتهم A

wــأ�~

ة مــــساهــــمتهم. تــــختلف اهــــتمامــــاتــــهم حســــب أفــــق الاســــ�ثمار  w,ف

اتـــbجbة الاســـ�ثمار. \ـــالـــنظر إL الـــعد~ـــد مـــن  w,ودرجـــة الـــتن<=ـــــــع واســـ

A الآراء \ــال�ســ5ة لــهم 
BC تــوافــق Lفــإن الــتوصــل إ B أنــواع الــمساهم�+

ا مــا يــتم تــمثbل الأفــراد والــعائــلات  ا ~ــعد مــهمة شــاقــة. غــالــ�5 جــمbع�

الــــــذيــــــن Õســــــ�ثمرون مــــــن أجــــــل تــــــقاعــــــدهــــــم أو لــــــتم<=ــــــل الــــــنفقات 

وة  ë,مــثل صــناديــق ال B المســتق5لbة مــن قــ5ل مســ�ثم�=ــن مــؤسســي�+

hات  noاد~ـة والـبنوك وصـناديـق الـتحوط وصـناديـق الـتقاعـد وbالسـ

B والــمؤســسات الــمالــbة الأخــرى.  يــتفاعــل هــؤلاء الــممثلون  الــتأم�+

الأقـــــ<=ـــــاء مـــــع أعـــــضاء مجـــــلس الإدارة 2ـــــش0ل مـــــتكرر و=ـــــمارســـــون 

مــعظم الــضغط، ولــÊن عــندمــا ~ــضعون مــصلحتهم قــ5ل مــصلحة 

، ~ــــمكن أن تــــكون الــــمصالــــح غ,+ مــــتوازنــــة،  B B الــــنهائي�+ الــــمساهم�+

فع( ســـــــ±bل الـــــــمثال قـــــــد ÕسÖ الـــــــممثلون لـــــــتحقيق مـــــــ0اســـــــب أو 

تــــــع<=ــــــض شخ¬A قص,+ الأجــــــل بــــــ½نما قــــــد يــــــرغــــــب المســــــ�ثمرون 

ء مثل hل الآخ�=ن.  A
nÆنفس ال A

BC النهائيون
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وة المسـتدامـة طـ�6ـلة    أصـحاب الـمصلحة: تـك�6ـن ال��

كة والحفاظ عليها  mnالأجل لل

 ع( نـطاق واسـع 
ً

ñا مـقبو B مـعbار�  إذا hـان تـعظbم قـbمة الـمساهم�+
A وضــــــع أفــــــضل إذا أعــــــلنوا أن 

BC كون أعــــــضاء مجــــــلس الإدارةbفســــــ
، وهـــــــذا مـــــــن شـــــــأنـــــــه أن  B B الـــــــنهائي�+ ولائـــــــهم ~ـــــــقع ع( الـــــــمساهم�+
كة و=ـقلل مـن مـخاطـر  nعـن ال� B ~ـقودهـم إL أن ~ـص5حوا مسـئول�+
A تــولــد عــوائــد فــور=ــة  wxحات ال w,ت انــ�5اهــهم عــن طــ�=ــق المقbشــ�Å

كة للخطر.  nنها تعرض التوقعات ط<=لة الأجل لل�Êللأسهم ول
 A
BC أظهــرت دراســة أجــ�=ــت عــام 2013 حــول واجــ5ات الــمديــ�=ــن 

A وعــددهــا 28 دولــة أنــه  A الاتــحاد الأورو�_
BC جــميع الــدول الأعــضاء

كتهم. هــذا  nالــمقام الأول واجــب الــولاء ل� A
BC ــقع ع( الــمديــ�=ــن~

28  دولــــــة مــــــن دول  ا ولا جــــــدال فــــــbه ع,_ �bالــــــم5دأ مــــــقبول عــــــالــــــم
A ذلــــــك 

BC وجــــــميع أعــــــضاء مجــــــلس الإدارة -\ــــــما ، A الاتــــــحاد الأورو�_
B مــــــصالــــــح جــــــميع  - مــــــطالــــــبون \ــــــالــــــموازنــــــة ب�+ B ممث(A الــــــمساهم�+
كة ع( الــــــــمدى الــــــــط<=ــــــــل.  nأصــــــــحاب الــــــــمصلحة ومــــــــصالــــــــح ال�
ا مــا يــتم الــتأÉــbد ع( اســتقلالــbة  A ضــمان ذلــك غــالــ�5

BC ولــلمساعــدة
hات الوطنbة.  nمة ال�hحو B A قوان�+

BC مجلس الإدارة
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hات الــــس<=ــــدي  nــــمة ال�hا لــــقانــــون حــــو  ع( ســــ±bل الــــمثال ، وفــــق�
 A
BC امـل أوäات الـس<=ـد~ـة الـمدرجـة \ـالـh nتـتكون مـجالـس إدارة ال�"

ا ع(  ". اذ يــنص الــقانــون أ~ــض� B الــغالــب مــن مــديــ�=ــن غ,+ تــنفbذي�+
B عــن  أن غــالــبbة أعــضاء مجــلس الإدارة ~ــجب أن ~ــكونــوا مســتقل�+
كة وÛدارتــــها. و ع( الــــرغــــم مــــن أنــــه ~ــــجب أن ~ــــكون عــــضوان  nال�
كة إلا أنــه  nال� A

BC B B الــرئ�ســي�+ B عــن الــمساهم�+ ع( الأقــل مســتقل�+
B أغـــــلبbة الأعـــــضاء  B تعي�+ لا يـــــزال مـــــن الـــــممكن لـــــهؤلاء الـــــمساهم�+
الــــــــذيــــــــن تــــــــ�zــــــــطهم بــــــــهم عــــــــلاقــــــــات وثــــــــbقة أو الإدارة أو أصــــــــحاب 
الـــمصلحة الآخـــ�=ـــن. مـــن الـــمحتمل أن تـــؤدي هـــذە الـــعلاقـــات مـــع 
مجــــــــموعــــــــات أصــــــــحاب الــــــــمصلحة الــــــــمختلفة إL خــــــــلق ولاءات 

منقسمة للمدي�=ن. 

 مـــا ُ~ـــطلب مـــن الـــمديـــ�=ـــن الإجـــا\ـــة ع( الأســـئلة الـــتالـــbة 
�
    غـــالـــ5ا

A لاستقلاليتهم. 
wم الذا�bللتقي

 هـــــل أنـــــت مـــــساهـــــم كب,+ أو مـــــسؤول أو مـــــرتـــــ5ط 2ـــــش0ل 
كة؟  nال� A

BC +,مساهم كب\ noم5ا
    نعم ô لا 
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   هــل تــم تــوظــbفك خــلال الــسنوات الخــمس الــماضــbة 
 A
BC كة أو عــــضو آخــــر nذي مــــن قــــ5ل ال�bمــــنصب تــــنف A

BC
ا \ــعد أن تــوقــفت عــن شــغل  المجــموعــة، أو كــنت مــديــر�

أي وظbفة من هذا القبbل؟ 
    نعم ô لا 

   خـــــــــلال الـــــــــسنوات الخـــــــــمس الـــــــــماضـــــــــbة هـــــــــل كـــــــــنت 
 A
BC ا آخــــر كة أو عــــضو� nا لل� ا أو مســــ�شار�

�
ف w,ا مح مســــ�شار�

ا \الخدمة المقدمة؟  ا ماد~� ا مرت5ط� المجموعة أو موظف�
   نعم ô لا 

  هــل أنــت تــابــع لــمورد مــادي أو عــمbل أو أطــراف أخــرى 
A المجــــــموعــــــة، أو 

BC كة أو عــــــضو آخــــــر nذات صــــــلة \ــــــال�
مــــسؤول أو مــــرتــــ5ط 2ــــش0ل مــــ5اno أو غ,+ مــــ5اno \ــــمورد 

مادي أو عمbل أو أطراف أخرى ذات صلة؟ 
   نعم ô لا 

كة أو أي  nهـل لـد~ـك أي عـلاقـة تـعاقـد~ـة مـاد~ـة مـع ال�   
كة؟  nا لل� A المجموعة \خلاف كونك مدير�

BC عضو آخر
   نعم ô لا 

A مجــــــلس الإدارة 
BC خــــــدمــــــتها A wxــــــم عــــــدد الــــــسنوات الh  

A ~ـمكن أن يُـنظر  wxتـلك ال AÓ وهـل تـعتقد أن هـذە الـمرة
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A قــدرتــك 
BC ــا إلــيها 2ــش0ل مــعقول ع( أنــها تــتدخــل مــاد~�

كة؟  nع( الت×ف \ما ~حقق مصلحة ال�
   نعم ô لا 

   هـــل لـــد~ـــك أي مـــصلحة أو أي عـــمل أو عـــلاقـــة أخـــرى 
A ~ــــمكن ، أو  wxــــما ذلــــك عــــلاقــــات الــــقر�_ و الــــصداقــــة ال\
ــا  ~ــمكن تــصورهــا 2ــش0ل مــعقول ع( انــها تــتعارض مــاد~�
مـــــع قـــــدرتـــــك ع( الت×ف \ـــــما ~ـــــحقق أفـــــضل مـــــصالـــــح 

كة؟  nال�
   نعم ô لا 

  
B مـــــــن أصـــــــحاب  B \ـــــــعض الـــــــ5لدان وجـــــــود ممثل�+ و تـــــــتطلب قـــــــوان�+
A \ــعض 

BC مــجالــس الإدارة لخــدمــة مــصالــح مــديــ�=ــــها A
BC الــمصلحة

الــــمواقــــف. ع( ســــ±bل الــــمثال ~ــــجب أن ~ــــكون أعــــضاء مــــجالــــس 
hات تـــتعامـــل مـــع هـــذە  no A

BC مجـــلس الإدارة A
BC الـــبنوك  الـــمعينون

A ضـــائـــقة مـــالـــbة مـــنحاز=ـــن لـــبنكهم 
BC كة nالـــبنوك عـــندمـــا تـــكون ال�

B أنـــــــه قـــــــد ~ـــــــكون  A ح�+
BC ،ةbكة الـــــــمعن nالـــــــذي أقـــــــرض الأمـــــــوال لل�

A مجــلس 
BC ــا لــمثل هــؤلاء الأطــراف أن ~ــكونــوا أعــضاء ا تــمام� �bقــانــونــ

الإدارة إلا أنـــــه ~ـــــمكن أن Õـــــساعـــــد إذا وضـــــعت hـــــل مجـــــموعـــــة مـــــن 
أصـــــحاب الـــــمصلحة أهـــــدافـــــها الـــــنهائـــــbة ع( الـــــطاولـــــة قـــــ5ل \ـــــدء 
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الـمفاوضـات. وهـذا Õـسمح لـمساهAÎ الأقـلbة \ـالتعب,+ عـن وجـهات 
كـــة دون الاخـــلال \ـــالـــحوhـــمة و  w,نـــظرهـــم و ~ـــحقق الـــمصالـــح المشـــ
A ~ــــــكون اعــــــضاء  wxات الh nال� B الــــــمنطمة الــــــحاËــــــمة لــــــلعلاقــــــات ب�+
hات أخـــرى تـــتقاطـــع مـــصالـــحها مـــع  no A

BC مـــجالـــس ادارتـــها أعـــضاء
\عض. 

 لــتحقيق الــتوازن 
ً

3 أ��� مــ�7 uvجــعل غــالــب7ة الــمساهم  

3 مصالحهم ومصالح الآخ�6ن.  uvب

 تــــــأث,+ أعــــــضاء مجــــــلس الإدارة المســــــ�5ديــــــن او المســــــbط�=ــــــن ع( 

A الــــمملÊة شــــأنــــها شــــأن 
BC ــــمةhات الــــحوbادبــــ A

BC A)الآخــــ�=ــــن أمــــر جــــ

ها مــــن الــــب½ئات الــــقانــــونــــbة و ~ــــمكن أن يــــتأثــــر hــــل مــــن أعــــضاء  غ,+

B أو الـــــرؤســـــاء أو  B \ـــــالـــــرؤســـــاء الـــــتنفbذي�+ مجـــــلس الادارة المســـــتقل�+

الـــمديـــ�=ـــن الآخـــ�=ـــن الأقـــ<=ـــاء. و قـــد يتخـــ( أعـــضاء مجـــلس الإدارة 

ا عـــن واجـــ5اتـــهم الـــمؤسســـbة \ـــدافـــع الـــولاء الشخ¬A لـــرئـــ�س  أ~ـــض�

المجـــــــــلس او الـــــــــعضو الـــــــــذي رشـــــــــحهم او الـــــــــرئـــــــــ�س الـــــــــتنفbذي أو 

B ال5Êار.    المساهم�+
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A ~ـمكن لـلمديـ�=ـن مـن خـلالـها تحـد~ـد مـا إذا hـانـوا  wxإحـدى الـطرق ال

قـد تـأثـروا 2ـش0ل مـفرط AÓ أن Õـسألـوا أنـفسهم هـذا الـسؤال: "هـل 

تـــأثـــرت أو تـــم الـــتأث,+ ع(A مـــن أجـــل الاتـــفاق مـــع الآخـــ�=ـــن لـــتحقيق 

غا~ة \ط�=قة تخالف م5ادئ الحوhمة؟" 

A الـتأث,+ الـمقنع مـن الأشـخاص الـذيـن Õـشغلون الـدور 
wا مـا ~ـأ�  غـالـ�5

ك لـلمديـر الـتنفbذي ورئـ�س مجـلس الإدارة حـbث ~ـمكنهم  w,المشـ

الـــتأث,+ ع( تـــع<=ـــضات أعـــضاء مجـــلس الإدارة الآخـــ�=ـــن و الـــف�=ـــق 

A ذلــك الــ5دلات و الــم0افــïت. حwx إذا hــان مجــلس 
BC ذي \ــماbالــتنف

 ، B الإدارة يــتألــف 2ــش0ل أســا}A مــن أعــضاء مجــلس إدارة مســتقل�+

ا عــــــن الإدارة. إذا حــــــقق  فــــــقد لا يــــــتمكن مــــــن الــــــ5قاء مســــــتقâً حــــــق�

ا مـــــــن حـــــــزم  � ا كب,+ �bإجـــــــمالـــــــ 
ً

áمـــــــعظم أعـــــــضاء مجـــــــلس الإدارة دخـــــــ

A خـطر إذا لـم 
BC تـع<=ـضات مجـلس الإدارة فـقد تـكون اسـتقلالـيتهم

~ـــــــكونـــــــوا مســـــــتعديـــــــن لـــــــلتضحbة \مســـــــتوى مع�شـــــــتهم مـــــــن أجـــــــل 

إستقلالbة و نزاهة اتخاذ القرار. 

ا ع(   ~ـمكن أن تـؤثـر الـعلاقـات الـشخصbة والـعائـلbة والـمهنbة أ~ـض�

حــــــــ0م عــــــــضو مجــــــــلس الادارة المســــــــتقل و انــــــــحbازە لــــــــلمصالــــــــح و 
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ا الـــتحقق   لهـــذە الانـــحbازات. و قـــد لا ~ـــمكن دائـــم�
�
الـــتص<=ـــت وفـــقا

B الــــــمديــــــ�=ــــــن والــــــمديــــــ�=ــــــن  \ــــــدقــــــة مــــــن الــــــروا\ــــــط الاجــــــتماعــــــbة ب�+

B أو الـــــرؤســـــاء. فع( ســـــ±bل الـــــمثال قـــــد ~ـــــظل الـــــرؤســـــاء  الـــــتنفbذي�+

hاتــهم، وقــد ~ــديــن  no ذيــون الــمتقاعــدون كــرؤســاء لــمجالــسbالــتنف

الــــعد~ــــد مــــن الــــمديــــ�=ــــن بــــوظــــائــــفهم لــــهم. أو قــــد ~ــــدعــــو الــــرئــــ�س 

 A
BC مجـلس الإدارة أعـضاء Lلـلانـضمام إ B +�zذي أصـدقـاء مـق�bالـتنف

B قـــد يـــتأثـــر أعـــضاء مجـــلس الإدارة  h Aـــلتا الـــحالت�+
BC .مجـــلس الادارة

الـــــمعنيون 2ـــــشعور مـــــن الـــــولاء أو الـــــواجـــــب او مـــــا ~ـــــمكن Åـــــسميته 

بـــثقافـــتنا الاجـــتماعـــbة بـــواجـــب "رد الجـــمbل" حwx لـــو hـــان الـــرئـــ�س 

كة  nمـــصلحة ال� A
BC ذي أو رئـــ�س مجـــلس الإدارة لا يت×فbالـــتنف

دد الــمدراء  w,أو مــساهــميها أو أصــحاب الــمصلحة الآخــ�=ــن. و قــد ي

A الاســــــتجا\ــــــة لــــــتناقــــــض آراء الــــــرئــــــ�س الــــــتنفbذي أو 
BC المســــــتقلون

رئـــ�س المجـــلس الـــذي شـــعروا أنـــهم ~ـــديـــنون لـــه \ـــالـــولاء و=ـــمكنهم 

\دàً من ذلك إما الامتثال أو التن�A عن دورهم. 
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A تـطبbقات الـحوhـمة تـم اتـهام السـbدة 
BC أحـد الامـثلة الـمشهورة A

BC

Åـشانـدا كـوÅـشار الـرئـ�س الـتنفbذي الـسابـق الـ5ارز لـبنك آي }A آي 

A 24 يــــنايــــر 2019 مــــن قــــ5ل مــــكتب 
BC  ICICI  +,بÊالــــهندي ال A{

A الـ5لاد بـزعـم الاحـتbال ع( ثـالـث أÉ,_ بـنك 
BC قات الـمركـزيbالـتحق

A الـــــــهند. و يُـــــــزعـــــــم أن كـــــــوÅـــــــشار أســـــــاءت اســـــــتخدام مـــــــركـــــــزهـــــــا و 
BC

A خـــــسارة الـــــبنك لـــــما ~ـــــقرب مـــــن 242 
BC اتـــــها و ســـــاهـــــمتbصـــــلاحـــــ

مليون دولار  

 وجــد بــنك ICICI أن رئ�ســته الــتنفbذ~ــة الــسا\ــقة مــذنــ5ة لانــتهاÉــها 

قـواعـد حـوhـمة و سـbاسـات الـبنك الـداخـلbة و اخـلالـها \ـلائـحة سـوء 

، \ــــــعد و \ــــــعد تــــــحقيق مــــــطول تــــــم الــــــÊشف عــــــن  A Bxالســــــلوك المه

A عـــــام 2016 عـــــندمـــــا اتـــــهم أحـــــد 
BC أ�شـــــطة الـــــمقا~ـــــضة لأول مـــــرة

B كــوÅــشار \ــالــمحس<zــbة و الانــتفاع. و قــد زعــم الــم5لغ عــن  الم5لغ�+

ــا  تــلك الــمخالــفات أن بــنك آي }A آي }ICICI A قــد مــنح قــروض�

وط  no ات الـتا\ـعة لـها وفـقh nديـوكـون  و 12 مـن ال�bلمجـموعـة فـ

A انــــــــتهاك مــــــــزعــــــــوم 
BC حة لــــــــلقواعــــــــد=Ý ة و مــــــــخالــــــــفاتbلbتــــــــفض

لسـbاسـات الإقـراض الـخاصـة \ـالـبنك، و hـان ذلـك مـقا\ـل اسـ�ثمار 
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كة نـي<zـور لـلطاقـة  no A
BC ـتل دوتz>مـن قـ5ل مـالـك المجـموعـة فـين

كة مملوكة لزوج Åشاندا كوÅشار .  no AÓالمتجددة  - و

 A
BC ذ~ـــةbـــشار كـــرئـــ�سة تـــنفÅعامـــل اســـتقالـــة كـــوbقـــال الـــبنك إنـــه ســـ 

فـــع قـــضbة  أÉـــت<zـــر 2018 ع( أنـــها إنـــهاء لـــعلاقـــتها \ـــالـــبنك و ســـ,+

B أبـــ�=ـــل  د جـــميع الـــم0افـــïت الـــمدفـــوعـــة لـــها ب�+ w,تـــع<=ـــضات وســـ�س

B الدولارات.  A تقدر \ملاي�+ wx2009 ومارس 2018 ، وال

  

غــرف الاجــتماعــات AÓ أمــاÉــن ديــنامــbكbة تحــدث فــيها مــناقــشات 

A السـلطة مـثل رئـ�س 
BC ـشغلون مـناصـبÕ مـحتدمـة. أولـئك الـذيـن

مجــــــلس الادارة و الــــــرئــــــ�س الــــــتنفbذي، قــــــد يــــــتلاعــــــبون \ــــــأعــــــضاء 

المجــلس لــلاتــفاق ع( قــراراتــهم الــمفضلة \ــاســتخدام الــتكت0bات 

ة الـــــصوت والـــــتواصـــــل ال5×ي- ع( ســـــ±bل  النفســـــbة. ~ـــــمكن لن,_

B أو رفـض الـنقد أو تـخ<=ـف  A اتـجاە مع�+
BC ه الـمناقـشةbالـمثال-تـوجـ

hات ذات رؤوس  nمـجالـس إدارة ال� A
BC wxالآخـ�=ـن. ~حـدث هـذا ح

A \ـــعض الـــحالات قـــد Õـــشعر أعـــضاء 
BC ة الـــمعقدة. و الأمـــوال الÊب,+

مجــــلس الإدارة hــــما لــــو أنــــهم وقــــعوا ضــــحbة أو تــــم الــــتلاعــــب بــــهم 
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بــــ½نما قــــد ~ــــعتقد أولــــئك الــــذيــــن Õســــbطرون ع( الــــمناقــــشة أنــــهم 

ا. هــذە الــديــنامــbكbات غ,+ الــمتوازنــة \ــما  �bكbديــنامــ 
ً

áــقودون تــفاعــ~

 مـــن تـــوهـــم 
�
A تـــ�شأ غـــالـــ5ا wxة الbازات الـــتفوق والـــدونـــbذلـــك انـــح A

BC

رئــــــ�س المجــــــلس او الاعــــــضاء الــــــذيــــــن ~ــــــمثلون جــــــهة قــــــ<=ــــــة مــــــثل 

الــمنظومــات الــحكومــbة و الــصناديــق الســbاد~ــة تــقلل مــن كــفاءة و 

فــــــعالــــــbة حــــــوhــــــمة مجــــــلس الادارة و مــــــناقــــــشات المجــــــلس وتــــــمنع 

B من ممارسة واج5اتهم.  المدي�=ن المستقل�+

A ارثــــنا المحــــ(A انــــه اذا hــــان رئــــ�س 
BC ث,+ مــــن الــــشواهــــدÊــــدت الÉأ 

المجــلس ~ــمثل جــهة ســbاد~ــة فــقد ~ــمارس فــوقــbة و ~ــقوم \ــاتــخاذ 

قـــرارت و ~ـــقوم \ـــدور الـــوAî ع( الـــمصلحة الـــعامـــة دون الـــرجـــ<ع 

B نـــائـــب رئـــ�س المجـــلس أو أعـــضاء الـــلجان او  للمجـــلس مـــثل تعي�+

A ذلـــك تـــجاوزات 
BC و ، B B الـــتنفbذي�+ المســـ�شار=ـــن او حwx الـــمسؤل�+

رهـــــا \ـــــكونـــــه مـــــمثâً لـــــجهة  تـــــتعارض مـــــع ا\جـــــد~ـــــات الـــــحوhـــــمة ي,_

سbاد~ة.     
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تــم تــنظ7م أعــضاء مجــلس الإدارة jمجــموعــة أصــحاب 

مصلحة مهتمة بنفسها 

  جـادل الـمنظمون والـ5احـثون \ـأن مـجالـس الإدارة ~ـجب أن تـضم 

B لــــضمان عــــدم تــــأثــــر قــــرارات  ا أÉ,_ مــــن الــــمديــــ�=ــــن المســــتقل�+ عــــدد�

الـعمل 2ـش0ل غ,+ مـتناسـب مـن قـ5ل أصـحاب الـمصلحة الأقـ<=ـاء. 

أÉـــد اســـتطلاع مـــؤno ســـب�� ســـ�يوارت لـــحوhـــمة مـــجالـــس الادارة  

 S&P أن مـــــــــــــجالـــــــــــــس Spencer Stuart Board Index 2018

ا بـــ&=ـــادة 9٪ عـــن الـــعام  ا مســـتقâً جـــد~ـــد� 500 انـــتخبوا 428 مـــديـــر�

السابق. 

 Lوالإدارة إ B B الــــمديــــ�=ــــن المســــتقل�+ ا~ــــدة ب�+ B w,أدت الــــتوتــــرات الم 

ة مــــــن  B B بــــــ�شكbل مجــــــموعــــــات متم,+ قــــــbام الــــــمديــــــ�=ــــــن المســــــتقل�+

ف بــها الــمنظمون. إن مــثل  w,ا مــا ~ع A غــالــ�5 wxأصــحاب الــمصلحة وال

هـــذە الائـــتلافـــات تـــزداد قـــوة وســـلطة حـــbث ~ـــظل أعـــضاء مجـــلس 

 A
BC لــــ5عضهم الــــ5عض B ا~ــــد مــــوال�+ B w,ع( نــــحو م B الإدارة المســــتقل�+

ض  w,مــن المف A wxمجــلس الإدارة و=ــخضعون مــصالــح الــمنظمات ال

أن ~ـــــمثلوهـــــا لـــــمصالـــــحهم الـــــخاصـــــة. \ـــــع5ارة أخـــــرى مجـــــموعـــــات 
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أصـــــــحاب الـــــــمصلحة هـــــــذە لـــــــها دوافـــــــعها ومـــــــصالـــــــحها الـــــــخاصـــــــة  

 A
BC يتخــــــــذونــــــــها ~ــــــــمكن أن تــــــــصب A wxة الbجbاتــــــــ w,والــــــــقرارات الإســــــــ

A يــــــــتقاضــــــــون رواتــــــــبهم و  wxمــــــــن الــــــــمنظمات ال àًمــــــــصالــــــــحهم \ــــــــد

م0افïتهم مقا\ل خدمتها. 

A \ــعض الــ5لدان، و مــا لــم يُــنص ع( خــلاف ذلــك، ~ــقرر أعــضاء 
BC 

المجــــلس رواتــــبهم و مــــ0افــــïتــــهم وحــــصصهم وخــــbاراتــــهم. و إذا لــــم 

B أو تـــــوضـــــع لائـــــحة  ف هـــــيئة مســـــتقلة مـــــثل لـــــجنة الـــــمساهم�+ n�Å

A بــتع<=ــضات أعــضاء مجــلس  Bxتــنظم هــذا الــجانــب الــحساس المع

A الــمصالــح 
BC noتــضارب مــ5ا Lالإدارة فــقد يــؤدي ذلــك 2ــسهولــة إ

hات الجــــد~ــــد الــــذي صــــدر قــــ5ل  nكة خــــاصــــة ان نــــظام ال� nمــــع ال�

\ـــــضعة أ~ـــــام رفـــــع الـــــقيود عـــــن الـــــسقف الاع( لـــــم0افـــــïت أعـــــضاء 

مجالس الادارة.   

A \ـــــلدان مـــــختلفة أن 
BC ةbو لـــــطما تـــــكررت احـــــ0ام الـــــمح0مة الـــــمعن

عــــملbة قــــرار مــــنح الــــم0افــــات \ــــأËــــملها hــــانــــت غ,+ عــــادلــــة لأن تــــلك 

الـــــــم0افـــــــïت لأعـــــــضاء مجـــــــلس الادارة  تـــــــم تحـــــــد~ـــــــدهـــــــا مـــــــن قـــــــ5ل 

المستفbدين أنفسهم.  
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�س ر=ــفيو \ــعنوان "مــا ~ــعتقدە الــرؤســاء  B A هــارفــارد ب,+
BC مــقال A

BC و

ـــــــقل عـــــــن أحـــــــد الـــــــرؤســـــــاء 
ُ
A مـــــــجالـــــــسهم" ، ن

BC ا الـــــــتنفbذيـــــــون حـــــــق�

B قـــولـــه ، "إنـــهم ~ـــحبون مـــقاعـــد مجـــلس الإدارة - فهـــذا  الـــتنفbذي�+

" و  B ". و هـــــــــذا "التم,+ B ~ـــــــــمنحهم  الـــــــــم0انـــــــــة الاجـــــــــتماعـــــــــbة و التم,+

الــمحافــظة ع( المك�ســ5ات الــذاتــbة هــو مــا قــد ~ــمكن أن ~ــجعلهم 

A الـموافـقة ع( قـرارات مـعينة تـفقدهـم هـذا 
BC +,التفك A

BC ددون w,ي

B و فـــــرص الانـــــتفاع الشخ¬A الاخـــــرى، و يـــــنطبق ع( ذلـــــك  التم,+

 ~خnÆ فــــــقدان 
�
حــــــالات ~ــــــكون فــــــيها الــــــمديــــــر الــــــذي يــــــ�بوأ مــــــنص5ا

امـج الـتحول، و قـد  B ل,_ سـلطته و بـ�=ـقه الاجـتما¿A أشـد الـمعارض�+

. و تـــــــتكرر مـــــــثل هـــــــذە  Aبـــــــرامـــــــج الـــــــتحول الص� A
BC شهـــــــدت ذلـــــــك

A بـــرامـــج الـــتخصbص او الـــتحول إL الـــقطاع الـــخاص ، أو 
BC الامـــثلة

الـــــدمـــــج - و ~ـــــكون فـــــيها حـــــال الـــــمديـــــ�=ـــــن: "لا تـــــعرف ، قـــــد نـــــفقد 

A مجـــلس الإدارة'"  لـــقد صـــدمـــت مـــن أعـــضاء مجـــلس 
BC مـــناصـــ±نا

 و ذا 
�
الإدارة الـــذيـــن قـــالـــوا ، "ســـbكون اتـــخاذ هـــذا الـــقرار أمـــرا� صـــائـــ5ا

A ، ولــــÊن مــــاذا عــــنا؟"  Bxكة او الاقــــتصاد الــــوط nمة لــــلجهة او ال�bقــــ
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A إحـدى الـمواقـف لـم يـتم 
BC" ، ذي آخـر قـولـهbـقل عـن رئـ�س تـنف

ُ
ن

 A
BCع( طــــــر B B 2ســــــ)ب ان \ــــــعض الــــــجالســــــ�+ كت�+ no B الانــــــدمــــــاج ب�+

B أë,É مــــن ان  طــــاولــــة الــــتفاوض مــــن أعــــضاء المجــــلس hــــانــــوا قلق�+

الانـــدمـــاج ســـbقلل عـــدد مـــقاعـــد مجـــلس الإدارة و ســـbفقد \ـــعضهم 

A حــــــالــــــة أخــــــرى تــــــمت دعــــــوة رئــــــ�س مجــــــلس أحــــــد 
BCمــــــقعدە' '' و

ة  كة كب,+ no ة للجـــلوس ع( مجـــلس إدارة الـــبنوك الأوروzـــbة الÊب,+

 A
BC ا كة عـــضو� nذي لـــتلك ال�bة بـــ½نما أصـــبح الـــرئـــ�س الـــتنفbصـــناعـــ

عbة وÛنــتاجــbة  no مجــلس إدارة الــبنك. مــن الــمؤكــد أن اســتكشاف

ت�ب أمر Õستحق العناء.  w,مثل هذا ال

A الـمقصود. وhـلما  ا الـتأث,+ الإ~ـجا�_  الـتع<=ـض الـمرتـفع لـ�س لـه دائـم�

زاد عـــــــــدد الـــــــــمدراء الـــــــــذيـــــــــن يـــــــــتقاضـــــــــون رواتـــــــــبهم زادت رغـــــــــبتهم 

A إعــــادة انــــتخابــــهم. ونــــ�bجة لــــذلــــك، فــــإنــــهم يــــركــــزون 
BC ةbالــــشخص

A مجــــــلس الإدارة والــــــتمتع \ــــــم0انــــــتهم 
BC ا~ــــــد ع( الــــــ5قاء B w,2ــــــش0ل م

وشهـــــــرتـــــــهم وز=ـــــــادة تـــــــع<=ـــــــضاتـــــــهم والـــــــحصول ع( الـــــــم&=ـــــــد مـــــــن 

A مجالس الإدارة الأخرى. 
BC عض<=ات مجلس الإدارة
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 ،
�
 ~ـختلف هـ0bل ومسـتوى تـع<=ـضات أعـضاء مجـلس الإدارة دولـbا

A تـتكون تـع<=ـضات أعـضاء 
Bات الألـما�h nـمة ال�hا لـقانـون حـو فـوفـق�

مجــــــلس الإدارة مــــــن مــــــ&=ــــــــــج مــــــن الــــــنقد والأســــــهم، وAÓ مــــــرتــــــ5طة 

 A
BC .وظــائــف مجــلس الإدارة والــلجان A

BC ة الــفرد ومــشاركــتهbخــلف\

دو=ــــــ�شه بــــــنك مــــــثâً تــــــم تــــــح<=ــــــل ٪25 مــــــن تــــــع<=ــــــضات أعــــــضاء 

كة بــــــــناءً ع( مــــــــتوســــــــط ســــــــعر  nال� A
BC أســــــــهم Lمجــــــــلس الإدارة إ

السهم خلال آخر 10 أ~ام تداول من العام. 

كة  nأعــضاء مجــلس الإدارة تــع<=ــضات مــن ال�  wÙلا يتل B A الص�+
BC 

B الـذيـن  A ~خـدمـونـها. ع( سـ±bل الـمثال يتلwÙ مـمثلو الـمساهم�+ wxال

 A Bxوالــــــــتجاري الصي A¿الــــــــبنك الــــــــصنا A
BC ــــــــامــــــــلh ــــــــعملون \ــــــــدوام~

 - B A الص�+
BC اد~ــــةbوة الســــ ë,تــــع<=ــــضاتــــهم مــــن صــــندوق ال (ICBC)

A أن أصـــــــحاب  Bxوهـــــــذا ~ع .(CIC) ةbمـــــــؤســـــــسة الاســـــــ�ثمار الـــــــص½ن

B وغ,+  فون ع( تـــــــع<=ـــــــضات الـــــــمديـــــــ�=ـــــــن الـــــــتنفbذي�+ n�Õ الـــــــدولـــــــة

  A
BC . A

wة الــــتعامــــل الــــذا�b2ــــش0ل فــــعال إمــــ0انــــ A
BÖمــــما ~ل ، B الــــتنفbذي�+

A (ICBC) لا يــــــــــزال الــــــــــراتــــــــــب  Bxوالــــــــــتجاري الصي A¿الــــــــــبنك الــــــــــصنا

B ذوي جـودة عـالـbة وخـاصـة  الـمتواضـع ~ـجتذب مـديـ�=ـن مسـتقل�+
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أولـــئك الـــذيـــن يـــتمتعون 2ـــسمات شـــخصbة إ~ـــجابـــbة مـــثل الضم,+ 

A لا ~ــــــــــمكن  wxوال ، A
Bوالــــــــــتفا� B ك,+ w,فاءة والــــــــــح0م والÊاهــــــــــة والــــــــــ B B,وال

Åشجbعها أو ت*بbطها \المال فقط. 

A تـــــــضارب 
BC +,التفك Lتهـــــــدف إ A wxـــــــمكن أن تـــــــتضمن الأســـــــئلة ال~ 

 : A)~ ما A
Bالمصالح من المستوى الثا�

، لــمن ~ــديــن أعــضاء مجــلس الإدارة  A
Bنــظامــنا الــقانــو� A

BC 

بواجب الولاء؟ 

B أو   هـــــل ~ـــــمكننا تحـــــد~ـــــد مـــــا إذا hـــــان الـــــولاء لـــــلمساهم�+

A ســـbاقـــنا المحـــدد ، أمـــرا� \ـــالـــغ الأهـــمbة؟  
BC كة nالـــولاء لل�

B ~جب القلق 2شأنهم؟  هل هناك أقلbة من المساهم�+

  إذا اد¿ أحــــــد الــــــمديــــــ�=ــــــن أنــــــه مــــــديــــــن بــــــواجــــــ5ه تــــــجاە 

B فهـــل ســـ½تمكن الـــمرء مـــن تحـــد~ـــد مـــن هـــم  الـــمساهم�+

الــــــمساهــــــمون؟ هــــــل هــــــم مــــــديــــــرو أمــــــوال أم �شــــــطاء أم 
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A مجــلس الإدارة، أم مــساهــمون أقــلbة 
BC مــساهــمون كــ5ار

A مجلس الإدارة أم مساهمون نهائيون؟ 
BC ل�سوا أعضاء

 إذا طـــــالـــــبنا أعـــــضاء مجـــــلس الإدارة \ـــــالـــــولاء لأصـــــحاب 

كة ، فهــــــــــل لــــــــــديــــــــــنا مخــــــــــطط جــــــــــbد  nال� A
BC الــــــــــمصلحة

B لدينا؟  للمساهم�+

ــا عــندمــا ~ــقرر   هــل ~ــمكن لــمديــر أن ~ــكون مســتقâً تــمام�

الـــرئـــ�س الـــتنفbذي أو رئـــ�س مجـــلس الإدارة تـــع<=ـــضات 

وتعاقب أعضاء مجلس الإدارة؟ 

 إذا hــان الــمديــر مســتقâً ، فهــل ~ــمكننا تحــد~ــد مــن هــم 

B عــــــــــــــــــنـهـم (عـ( ســــــــــــــــــ±ـbـل الــــــــــــــــــمـثـال: الإدارة ،  مـســــــــــــــــــتـقـلـ�+

المساهمون ، أصحاب المصلحة الآخرون)؟ 

 هـــــل نـــــدرك أنـــــه ~ـــــمكن لـــــلمديـــــ�=ـــــن Åـــــشكbل تـــــحالـــــفات 

والاســتفادة مــن ســbطرتــهم الــäامــلة ع( مجــلس الإدارة 

A نـــــ<ع الـــــعلاقـــــة "ســـــأخـــــدش 
BC لإفـــــادة \ـــــعضهم الـــــ5عض

"؟  A Bxظهرك ، فأنت تخدش


35
وع حوjمة و تع6iز أثر مجلس الادارة - م. ع@دالله الرخ7ص        mnم



 �اعـــــــات المســـــــتوى الـــــــثالـــــــث: أصـــــــحاب الـــــــمصلحة 

مقاEل أصحاب المصلحة الآخ�6ن 

 أعـــــضاء مجـــــلس الإدارة لـــــديـــــهم واجـــــب آخـــــر: مـــــمارســـــة الـــــعنا~ـــــة 

الـــواجـــ5ة و الاجـــتهاد و \ـــذل غـــا~ـــة الحـــرص والـــح0م الـــصائـــب عـــند 

اتخاذ القرارات.  

 واجــــــب الــــــرعــــــا~ــــــة و حــــــفظ حــــــقوق اصــــــحاب الــــــمصلحة واجــــــب 

B ع( الأعــضاء  A ألــمانــbا. اذ يــنص الــقانــون ع( أنــه "يتع�+
BC A

Bقــانــو�

B مـــــمارســـــة رعـــــا~ـــــة قـــــائـــــد الأعـــــمال الـــــمسؤول و الحـــــذر  الـــــتنفbذي�+

A الــــــمملÊة المتحــــــدة ~ــــــمكن 
BCقظ". وbو مــــــت A, +,والــــــمتمتع \ضم

اعــــــت5ار الجهــــــل جــــــ�=ــــــمة لأعــــــضاء مــــــجالــــــس ادارات الــــــمؤســــــسات 

كة مــــنذ  nة تــــجاە ال�bة ائــــتمانــــbة.  يتحــــمل الــــمدراء مــــسؤولــــbالــــمالــــ

ة  لحــــظة تــــعي½نهم وُ=ــــتوقــــع مــــنهم إظــــهار مســــتوى عــــالٍ مــــن الخ,_

والـــــــرعـــــــا~ـــــــة والاجـــــــتهاد مـــــــن خـــــــلال جـــــــمع أÉ,_ قـــــــدر مـــــــمكن مـــــــن 

A جـــميع الـــ5دائـــل الـــمعقولـــة مـــن أجـــل اتـــخاذ 
BC الـــمعلومـــات والـــنظر

قرارات معقولة. 
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 A
BC ةbتــمنح الــثقة الــممنوحــة لــلمديــ�=ــن أق¬ قــدر مــن الاســتقلالــ 

A الـــقرارات مـــا لـــم يـــتم اعـــت5ارهـــا 
BC كbاتـــخاذ الـــقرار، ولا يـــتم الـــ�شك

غ,+ عــــقلانــــbة. تحــــAÎ قــــاعــــدة حــــ0م الأعــــمال هــــذە الــــمديــــ�=ــــن مــــن 

الـــــــمسؤولـــــــbات الـــــــمحتملة لأن قـــــــراراتـــــــهم لا Åـــــــش<zـــــــــها الـــــــمصلحة 

ا  الـشخصbة. ع( الـرغـم مـن أنـه لا Õُـسمح لـلمديـ�=ـن \ـالت×ف وفـق�

لـــمصالـــحهم الـــخاصـــة، إلا أنـــه ~ـــمكنهم تـــع&=ـــز مـــصالـــح مجـــموعـــة 

كة، أو مــصالــح مجــموعــة  nمــعينة مــن أصــحاب الــمصلحة ضــد ال�

مـن أصـحاب الـمصلحة ضـد مجـموعـة أخـرى، أو ~ـمكنهم تـفضbل 

مجـموعـة فـرعـbة واحـدة ع( اخـرى، او تـفضbل عـضو آخـر ضـمن 

وك لـــــلمديـــــ�=ـــــن  w,نـــــفس مجـــــموعـــــة أصـــــحاب الـــــمصلحة. الأمـــــر م

A حــالــة 
BC مة عــندمــا ~ــكون أصــحاب الــمصلحةbلاتــخاذ قــرارات حــك

نزاع. 

 إذا hــــــــــان مجــــــــــلس الإدارة يــــــــــتألــــــــــف مــــــــــن أعــــــــــضاء مجــــــــــلس الإدارة 

 B B لأصــحاب الــمصلحة المعني�+ B الــذيــن ~ــظلون مخــلص�+ المهــتم�+

وفــق مــتطل5ات الــحوhــمة لــعمل مجــلس إدارة فــعال، فــbجب ع( 

ممث(A أصـــــــحاب الـــــــمصلحة الـــــــتعاون وÛ~ـــــــجاد الـــــــتحالـــــــف الأمـــــــثل 


37
وع حوjمة و تع6iز أثر مجلس الادارة - م. ع@دالله الرخ7ص        mnم



A تــم  wxا الbكــة لــما ~ــحقق الــمصلحة الــعل w,لــمعالــجة الــمصالــح المشــ

 A
BC قها. و ~ـــجب ع( الـــمديـــ�=ـــن أن ~ـــضعواbارهـــم لأجـــل تـــحقbإخـــت

اعـــــت5ارهـــــم مـــــصالـــــح أصـــــحاب الـــــمصلحة الـــــضعفاء أو الـــــ5عbديـــــن 

لضمان عدم إغفال مصالحهم. 

كة  mn3 أصحاب المصالح وال uvتضارب المصالح ب

كة ع( أنـــــــــها مجـــــــــموعـــــــــة مـــــــــن أصـــــــــحاب  nال� Lـــــــــمكن الـــــــــنظر إ~ 

ا \ـــالـــمصالـــح الاقـــتصاد~ـــة. يـــتوقـــع جـــميع  B مـــع� الـــمصلحة الـــمرت5ط�+

ة مــــــن الــــــمصالــــــح  =حة كب,+ no )أصــــــحاب الــــــمصلحة الــــــحصول ع

مــقا\ــل مــدخــلاتــهم. hــل مجــموعــة مــن أصــحاب الــمصلحة لــديــها 

 A Bxة ، مــــما ~ع B كة ودوافــــع مم,+ nتــــرتــــ�ب تــــعاقــــدي مــــختلف مــــع ال�

A تـفbد  wxعـرضـة لـلضغط مـن أجـل الـقرارات ال ë,Éكونـون أbأنـهم سـ

ء. ع( سـ±bل الـمثال ~ـفضل الـدائـنون ،  A
n{ ـلh وقـ5ل àًأنـفسهم أو

كة دورهـــــا \ـــــأمـــــان مـــــن أجـــــل تـــــعظbم  nمـــــثل الـــــبنوك، أن تـــــلعب ال�

فـرص سـداد ديـونـها لـÊن هـذا المسـتوى الـمنخفض مـن الـمخاطـرة 

 A
BC .كة ع( الــــمدى الــــط<=ــــل nات نــــمو ال�bبــــ.مــــ0انــــ B×~ ــــمكن أن~

B الاســــــتفادة مــــــن  الــــــطرف الآخــــــر مــــــن الــــــطbف ~ــــــمكن لــــــلمساهم�+
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وع مــــــحفوف \ــــــالــــــمخاطــــــر بــــــ½نما تــــــكون  nجة الــــــناجــــــحة لم�bالــــــن�

خــسائــرهــم محــدودة \حجــم اســ�ثماراتــهم ، لــذلــك مــن الــمرجــح أن 

 A
BC كة nوضــع  ال� A Bxــان ذلــك ~عh لــو wxــشجعوا ع( الــمخاطــرة حÕ

خطر محدق. 

 يتلwÙ الــــموظــــفون تــــع<=ــــضات نــــقد~ــــة \ــــالإضــــافــــة إL الــــمزا~ــــا مــــن 

خـــــلال الـــــتفاوض ع( تـــــع<=ـــــضات أع( مـــــن الـــــمتوســـــط لـــــلعمال، 

hات نــ�bجة  nكة للخــطر. أفلســت ال� nة ال�bــحzتــعرض الــنقا\ــات ر

A عــــام 2008 ع( 
BÙطرة. فbف الــــعمالــــة الــــخارجــــة عــــن الســــbلــــت0الــــ

ال مـوتـورز وفـورد وكـراÕسـلر مـن  B,ج A
BC ـان الـعامـلونh ل الـمثالb±سـ

A الــــــولا~ــــــات المتحــــــدة حــــــbث تــــــجاوزت 
BC ا B أë,É الــــــعمال رواتــــــ�5 ب�+

B مـــزا~ـــا  ا لـــلساعـــة \مجـــرد تضم�+ �bا أمـــ�=ـــك الأجـــور والـــمزا~ـــا 70 دولار�

A الــــحساب. hــــان هــــذا أع( \كث,+ مــــن مــــتوســــط تــــ0لفة 
BC الــــتقاعــــد

 A
BC B ا لجـميع الـعامل�+ �bا أمـ�=ـك الـعمالـة \ـالـساعـة الـ5الـغ 25.36 دولار�

 ALارات الــثلاثــة ~ــدفــعون حــواbــان مــصنعو الســhالــقطاع الــخاص، و

 B A الــــــساعــــــة أë,É مــــــن مــــــنافســــــيهم الآســــــي<=�+
BC ا �bا أمــــــ�=ــــــك 30 دولار�

ال مــوتــورز  B,كة ج no الــولا~ــات المتحــدة. وقــد أعــلنت A
BC B الــعامل�+
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وكـراÕسـلر إفـلاسـهما، بـ½نما  تـمكن فـورد مـن الـ5قاء ع( قـbد الـحbاة 

ا عــــن  داد الــــثلاثــــة جــــمbع� w,الــــنها~ــــة تــــم اســــ A
BC .دون أمــــوال الإنــــقاذ

طـ�=ـق تـعد~ـل تـ0الـbف الـعمالـة لـتكون أë,É تمشـbا مـع مـنافسـيهم، 

وقـد فـعلوا ذلـك مـن خـلال إ�ـشاء صـناديـق ائـتمانـbة خـاصـة لـتم<=ـل 

A المستق5ل. 
BC مزا~ا المتقاعدين

hات  nواجهــــتها الــــعد~ــــد مــــن ال� A wxة الbــــات الــــمالــــz>جة لــــلصعbنــــ� 

hات  nات ســـمحت \ـــعض ال�bات وأوائـــل الـــ�سعي�bخـــلال الـــثمانـــ½ن

A مجـــــلس 
BC ë,Éعـــــضو أو أ B الأمـــــ�=ـــــكbة لـــــلنقا\ـــــات الـــــعمالـــــbة بتعي�+

A \ــــعض الــــدول الأوروzــــbة.  
BC ا الإدارة وAÓ مــــمارســــة مــــتطورة جــــbد�

ا  ى تـــــ�تخب زعـــــbم� كة أمـــــ�=ـــــكbة ك,_ no ســـــلر أولÕكة كـــــرا no ـــــانـــــتh

A عــــــام 1980. ولــــــدى أعــــــضاء مجــــــلس 
BC ا لمجــــــلس إدارتــــــها �bنــــــقابــــــ

B عــليهم  الإدارة الــذيــن ~ــمثلون الــنقا\ــات عــملbة تــوازن دقــbقة يتع�+

الـــــقbام بـــــها ، وعـــــليهم أن ~ـــــكونـــــوا ع( درا~ـــــة بـــــتضارب الـــــمصالـــــح 

A دورهــــم. فــــمن نــــاحــــbة إذا ضــــغطوا مــــن أجــــل 
BC امــــنäالــــمحتمل الــــ

A الأجـــــور فـــــقد تـــــؤدي هـــــذە الـــــضغوط إL وقـــــ<ع 
BC ةbز=ـــــادات عـــــالـــــ

ا ع( جـــميع أصـــحاب الـــمصلحة  A صـــع<zـــات وتـــؤثـــر ســـل�5
BC كة nال�
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ع( الـــــــــمدى الـــــــــط<=ـــــــــل. و مـــــــــن نـــــــــاحـــــــــbة أخـــــــــرى إذا وافـــــــــقوا ع( 

ون \ــالــعمال الــذيــن مــن  B×bالأجــور فــإنــهم ســ A
BC ة تــخفbضات كب,+

ض أن ~ــــدافــــعوا عــــنهم. ~ــــعتمد المســــتهلÊون والــــعملاء ع(  w,المف

hات مـــن أجـــل الإمـــداد الـــموثـــوق \ـــه لـــلمنتجات والخـــدمـــات.  nال�

اتــــــbجbة ال�سع,+ الــــــخاصــــــة بــــــها فــــــمن  w,كة مــــــا اســــــ no +,عــــــندمــــــا تغ

. مـن  B +�Êة ع( المسـتهل الـمحتمل أن ~ـكون لـذلـك تـداعـbات خـط,+

الـــــصعب ع( الـــــمديـــــ�=ـــــن أن ~ـــــقرروا أي مجـــــموعـــــة مـــــن أصـــــحاب 

الـــمصلحة ســـتع®A الأولـــ<=ـــة عـــندمـــا يـــتعلق الأمـــر بـــتوز=ـــــــع الـــقbمة 

اهــة والــح0م الــجbد ~ــمكن أن  B B,عكة. فــقط مــهارات الÊوتــقطيع الــ

A تـواجـهها الـمجالـس.   wxالـعد~ـد مـن الـمواقـف الـغامـضة ال A
BC ـساعـدÅ

hات و=ــــــــمكن  nار \ــــــــال� BÝاعــــــــات ~ــــــــمكن لــــــــلعملاء الإ B B,حــــــــالــــــــة ال A
BC

ار \ـــــــــــــــمصالـــــــــــــــح الـــــــــــــــعملاء. أصـــــــــــــــحاب الـــــــــــــــمصلحة  BÝات الإh nلل�

B والإدارة الــعلbا  B والــموظف�+ الــمرتــ5طون 2ــش0ل وثــيق مــثل الــدائن�+

ا دوافــــــع لــــــلضغط مــــــن أجــــــل اتــــــخاذ  B لــــــديــــــهم جــــــمbع� والــــــمساهم�+

كة  nــــمصالــــح ال�\ B×نها قــــد تÊدهــــم هــــم أنــــفسهم ولــــbقــــرارات تــــف

ع( المدى الط<=ل. 
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3 مختلف فئات أصحاب المصالح  uvتضارب المصالح ب

B مجـــموعـــات مـــختلفة مـــن أصـــحاب  اعـــات ب�+ B B,ـــمكن أن تـــ�شأ ال~ 

. ~ــــــلعب الــــــدائــــــنون  مــــــثل  B B والــــــدائن�+ الــــــمصلحة مــــــثل الــــــمساهم�+

A \عـض ال5ـلدان لا 
BC .اـتhـ nمـة ال�hأنظـمة حوـ A

BC ا ا مهـم� البـنوك دور�

ا حwx ~ــكون  ا أســهم� hات فحســب \ــل ~ــمتلÊون أ~ــض� nــقرضــون ال�~

A الــــــولا~ــــــات المتحــــــدة تــــــمنع 
BC .مجــــــلس الإدارة A

BC لbلــــــديــــــهم تــــــمث

الـــلوائـــح الـــبنوك مـــن الـــتعامـــل مـــع نـــزاعـــات الـــديـــون والأســـهم مـــن 

كة  no A
BC ازة حـصصbـسمح لـها \ـحÕُ ث لاbة الأسـهم حـbÊخـلال مـل

~ــقرضــونــها (لاحــظ أن هــذا ~ــمكن أن ~ــختلط مــع الإدارة الحــديــثة 

 A0اbلمجــــــلس الاحــــــت AÎäل الbلــــــلأصــــــول).  مــــــع بــــــرنــــــامــــــج ال�سهــــــ

اء الأســــــهم AÓ الــــــط�=ــــــقة  no ات إعــــــادةbأصــــــ5حت عــــــمل ALدراbالــــــف

 A
BC . B hات لــتع&=ــز أســعار أســهمها لــصالــح الــمساهم�+ nالــمفضلة لل�

 B hات مـــؤS&P 500 no أمـــواàً لـــلمساهم�+ no عـــام 2015 أعـــادت

اء الأسـهم وتـوز=ـعات الأرzـاح أë,É مـما  no ات إعـادةbمـن خـلال عـمل

ض أمــواàً لــدفــع أرzــاح الأســهم.   w,ه. \ــل إن \ــعضهم اقbحــصلوا عــل

  B B إL الــــمساهم�+ ا لــــلقbمة مــــن الــــدائن�+ � noمــــ5ا 
ً

áــــمثل هــــذا تــــح<=ــــ~
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ا لأن ارتــفاع مســتوى الــديــن يــ&=ــد مــن احــتمالــbة التخــلف عــن  نــظر�

كة.  nمة مطال5ة الدائن \أصول ال�bالسداد و=قلل من ق

ـا 2ـش0ل مث,+ للجـدل \ـاسـم مـصالـح 
�
 قـد يت×ف الـتنفbذيـون أحـbان

hات  nإصـــــلاح ال� A
BC سجـــــل B,شت . hـــــان لـــــدى لـــــيو ج,+ B الـــــمساهم�+

A ام IBM مـن خـلال  كة آي �_ no إنـقاذ A
BC ـان لـه الـفضلhة و ë,المتع

 A¿ات ال��=ــــح الجــماbذلــك عــمل A
BC قــرارات صــع5ة و حــاســمة \ــما

لــــلعمال. حــــدث تغي,+ رئــــ�س واحــــد عــــام 1999 عــــندمــــا صــــدمــــت 

B ع( الــــــــــمدى  كة IBM تــــــــــحت قــــــــــbادة Gerstner الــــــــــموظف�+ no

الـط<=ـل مـن خـلال إصـلاح خـطة الـمعاشـات الـتقاعـد~ـة لـلمساعـدة 

ة عـــــــمله  w,ف B,شت A عـــــــام 2002 أن3 ج,+
BC .فbخـــــــفض الـــــــت0الـــــــ A

BC

بـــــــراتـــــــب ســـــــنوي يـــــــ&=ـــــــد عـــــــن 1.5 مـــــــليون دولار أمـــــــ�=Aç ومـــــــعاش 

A عـــــام 
BCو ، Aç=تـــــقاعـــــدي ســـــنوي يـــــ&=ـــــد عـــــن 1.1 مـــــليون دولار أمـــــ�

 Aç=كة ع( دفـــــــــــــع 320 مـــــــــــــليون دولار أمـــــــــــــ� n2004 وافـــــــــــــقت ال�

Å Aس<=ة تع<=ضbة. 
BC B B والسا\ق�+ B الحالي�+ للموظف�+
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 إذا تـــــم رzـــــط تـــــع<=ـــــض الـــــمديـــــر الـــــتنفbذي بـــــتوف,+ الـــــت0الـــــbف ع( 

 A
BC حـالـة تـضارب A

BC ان B تعت,_ B فـإن المجـموعت�+ حـساب الـموظف�+

المصالح.  

مون \ـمصالـح  B w,ذيـون أنـهم ملbعـندمـا ~ـعلن الـمسؤولـون الـتنف wxح 

B فــــإن حــــقbقة أنــــهم ~ــــحاولــــون \جــــد لــــتقلbل مــــشاركــــة  الــــمساهم�+

A الـمصالـح 
BC ات تظهـر وجـود تـضاربh nـمة ال�hحـو A

BC B الـمساهم�+

A اســــــــتفتاء عــــــــام 2013 ، أقــــــــر الــــــــناخــــــــبون 
BÙف ، B B المجــــــــموعت�+ ب�+

hات" مـــــما  nقة ال�o اتbا "ضـــــد عـــــمل الـــــس<�ã=ون إجـــــراءً شـــــائـــــع�

A الـــــــــشفافـــــــــbة وشـــــــــ0ل و قـــــــــbمة 
BC ـــــــــالـــــــــتح0م\ B ســـــــــمح لـــــــــلمساهم�+

B ودعـــا إL عـــق<zـــة  تـــع<=ـــضات و دخـــل كـــ5ار الـــمديـــ�=ـــن الـــتنفbذي�+

B الــــــذيــــــن لــــــن ~ــــــمتثلوا. نــــــص  الــــــسجن لــــــلمديــــــ�=ــــــن غ,+ الــــــتنفbذي�+

B ع( أن  الإصـــــــــــلاح الـــــــــــذي وافـــــــــــق عـــــــــــلbه ٪67.9 مـــــــــــن الـــــــــــناخب�+

A الــبورصــة 
BC ة الــمدرجــة=�ã>ات الــسh nجــميع ال� A

BC B الــمساهم�+

كة وأن  nال� A
BC تïـــجب أن يـــ�تخبوا جـــميع أعـــضاء لـــجنة الـــم0افـــ~

  .
�
~ــــخضع جــــميع أعــــضاء مجــــلس الإدارة لإعــــادة انــــتخابــــهم ســــن<=ــــا

و=ــــــــج لــــلم5ادرة   w,ي لل�ã>أنــــفق الــــم4=ــــدون 200 ألــــف فــــرنــــك ســــ
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B فـرنـك سـ<�ãي لـمحاولـة مـنعها.   بـ½نما أنـفق الـمعارضـون 8 مـلاي�+

B الــــــــــتص<=ــــــــــت ع(  Ā لــــــــــلمساهم�+ جــــــــــعلت الــــــــــم5ادرة مــــــــــن الإلــــــــــزا

أسـهمهم. hـان هـذا الاسـتفتاء الـس<�ãي اسـتجا\ـة اجـتماعـbة قـ<=ـة 

 B +�zو B B والـــمساهم�+ B الـــمديـــ�=ـــن الـــتنفbذي�+ لـــتضارب الـــمصالـــح ب�+

B والمجتمع 0hل.  التنفbذي�+

تــم إطــلاق الــم5ادرة مــن قــ5ل رجــل الأعــمال تــومــاس مــيندر ، الــذي 

 B أوضـــــحت قـــــصته الـــــخاصـــــة كـــــbف ~ـــــمكن لـــــلمديـــــ�=ـــــن الـــــتنفbذي�+

ر \جــــــميع الأطــــــراف الأخــــــرى ل�ســــــتفbدوا  B×إلــــــحاق ال B الــــــراسخ�+

ات  B×كة مـــايـــندر ، تـــ�=ـــبول ، بـــتور=ـــد مســـتح no أنـــفسهم. قـــامـــت

ان الـــــــــس<�ã=ة ســـــــــ<ãـــــــــس ايـــــــــر ، وتـــــــــك5دت  كة الط,+ nل ل�bالتجـــــــــم

A عـام 2001 2سـ)ب 
BC ان كة الط,+ no ة عـندمـا أفلسـت خـسائـر كب,+

اتــbجbة الــتوســع الــفاشــلة. وقــ5ل الإفــلاس تــم الإعــلان عــن أن  w,إســ

كة سـ<ãـس ايـر  سـbحصل ع( مـظلة ذهـبbة  nذي ل�bالـرئـ�س الـتنف

ا  ا جــد� بــ.جــماAL 12.5 مــليون فــرنــك ســ<�ãي. hــان مــايــندر غــاضــ�5

لدرجة أنه \دأ م5ادرة "م0افحة ال�قة" 
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 هـــــل ~ـــــمكن لمجـــــموعـــــات مـــــعينة مـــــن أصـــــحاب الـــــمصلحة مـــــثل 

B الاســــــتفادة 2ــــــش0ل خــــــاص مــــــن  B أو الــــــمساهم�+ الإدارة أو الــــــدائن�+

A قـــــــد ت×B \ـــــــأصـــــــحاب الـــــــمصلحة الآخـــــــ�=ـــــــن؟   wxكة ال nقـــــــرارات ال�

الإجـــا\ـــة AÓ نـــعم عـــندمـــا تـــرتـــ5ط ز=ـــادة الـــقbمة لـــفئة مـــن أصـــحاب 

ا بتخفbض قbمة فئة أخرى.  � noا م5ا المصلحة ارت5اط�

  

تضارب المصالح داخل مجموعة أصحاب المصلحة 

B ~ــــــمكن  hات الــــــمملوكــــــة 2ــــــش0ل مــــــ5اno لــــــ5Êار الــــــمساهم�+ nال� A
BC 

هـــؤلاء اســـتخدام ســـلطتهم الـــرقـــابـــbة لاســـتغلال مـــساهAÎ الأقـــلbة.  

A كث,+ مــــــن الأحــــــbان يــــــتأثــــــر أعــــــضاء مجــــــلس الإدارة \ــــــالــــــمساهــــــم 
BC

 A
BC لهمbمجــــــلس الإدارة \ــــــاســــــتخدام تــــــمث A

BC طر الــــــموجــــــودbالمســــــ

مجـــلس الإدارة يـــؤثـــر هـــؤلاء الـــمساهـــمون ع( هـــ0bل رأس الـــمال، 

اتـbجbة الاسـ�ثمار أو مـوقـفهم فـbما  w,ـاح، واسـzاسـة تـوز=ـــــع الأرbوسـ

يــــــتعلق \ــــــعملbات الانــــــدمــــــاج والاســــــتحواذ وقــــــد يــــــتعارضــــــون مــــــع 

B الآخ�=ن.  المساهم�+
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كة فـولـسفاجـن  nاف الـتابـع ل� noـان مجـلس الإh ، 2015 مـايـو A
BC  

ا مســـــــتقâً فـــــــقط.   ا واحـــــــد� ا ~ـــــــضم مـــــــديـــــــر� الـــــــمكون مـــــــن 20 عـــــــضو�

ســـbطرت عـــائـــلتا بـــي�ش و بـــورش الـــمؤسســـتان ع( مجـــلس الإدارة 

\ــــالــــتحالــــف مــــع الــــنقا\ــــات الــــعمالــــbة و ســــلطات ولا~ــــة ســــاÉــــسونــــbا 

 Lو قـــــــد أد ، A wx=الـــــــتجار B السف( المســـــــتفbدة اصـــــــâً مـــــــن الـــــــعائلت�+

 ALــارل بــي�ش \ــالــتعليق الــتاh س فــاجــن فــرديــنانــدÊكة فــولــ no رئــ�س

لــوســائــل الإعــلام دون عــلم المجــلس:  عــائــلتان مــساهــمتان خــلف 

فــــولــــÊس فــــاجــــن وzــــورشــــه. رzــــما أثــــار بــــي�ش هــــذا الجــــدل \ــــقصد 

 B تـوسـيع نـفوذە hـمساهـم مسـbطر. لـÊن خـلال مـواجـهة الـمساهم�+

كورن ع( دعــم \ــعض أعــضاء عــائــلة بــورش الآخــ�=ــن  w,حــصل و=ن

وقـــادة الـــعمال وولا~ـــة ســـاÉـــسونـــbا السف(. \ـــعد خـــسارة الـــمعركـــة، 

اســتقال بــي�ش كــرئــ�س ومــع ذلــك اضــطر \ــعد \ــضعة أشهــر فــقط 

كورن نــــفسه إL الاســــتقالــــة مــــن مــــنصب الــــرئــــ�س الــــتنفbذي  w,و=ن

A فولÊس فاجن. 
BC حة ان5عاثات الغازاتbوسط فض

 تُظهـــر حـــالـــة فـــولـــÊس فـــاجـــن أنـــه مـــن الـــصعب حwx ع( مجـــلس 

كة مــــــــعقدة وواســــــــعة الــــــــنطاق (مــــــــع 600000 مــــــــوظــــــــف  no إدارة
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B عــــند  B مــــصالــــح الــــمساهم�+ وعــــائــــدات 200 مــــلbار يــــورو) تحســــ�+

حــدوث هــذا الــتعارض. مــن الــناحــbة الــعملbة عــندمــا ~ــكون مــعظم 

B لأصـحاب الـمصلحة،  B أو ممثل�+ أعـضاء مجـلس الإدارة مـساهم�+

~ــصبح الــخلاف الــداخــ(A مــش0لة شــائــعة. ~ــكون مــساهــمو الأقــلbة 

عــــرضــــة للخــــطر عــــندمــــا ~ــــحاول الــــمالــــك المســــbطر الــــضغط ع( 

كة ع(  nطرة ع( الـم&=ـد مـن مـوارد ال�bالآخـ�=ـن والسـ B الـمساهم�+

اء أو بـيع أو تـأج,+ الأصـول \ـأسـعار غ,+  no ل الـمثال عـن طـ�=ـقb±سـ

A السوق. 
BC الاسعار السائدة

اعــــات داخــــل مجــــموعــــات أصــــحاب الــــمصلحة ع(  B B,لا تقت× ال 

ة  B A مـجالـس الإدارة \م,+
BC اذ ~ـمكن أن يـتمتع الـدائـنون ، B الـمساهم�+

B الآخـــــ�=ـــــن إذا اســـــتخدمـــــوا الـــــمعلومـــــات  غ,+ عـــــادلـــــة ع( الـــــدائن�+

ر  B×لـحاق الÛـل الـمحتملة وËة لحـما~ـة أنـفسهم مـن الـمشاbالـداخـل

 A
BC كة nالـديـون، خـاصـة عـندمـا تـكون ال� A)ـفئات أخـرى مـن حـام\

ضـائـقة مـالـbة. ~ـمكن أن يـتعارض الـموظـفون مـع مـصالـح الـعملاء، 

و حwx العملاء ~مكن أن يتعارضوا مع مصالح المجتمع. 
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 A
BC +,ة الــــــمديــــــ�=ــــــن ع( التفكbــــــساعــــــد الأســــــئلة الــــــتالــــــÅ ــــــمكن أن~ 

تضارب المصالح من المستوى الثالث: 

 B  هـل تـضغط مجـموعـة مـن أصـحاب الـمصلحة الـرئ�سـي�+

مــن أجــل اتــخاذ قــرارات قــد تــفbدهــم ولــÊن مــن الــمحتمل 

كة ع( المدى الط<=ل؟  nمصالح ال�\ B×أن ت

كة؟  nما مدى توافق مساهمينا مع مصالح ال� 

 A
BC عكة عـــــــند وجـــــــود تـــــــضاربÊم الـــــــbف ~ـــــــمكن تقســـــــbكـــــــ

B فــــئات مــــختلفة مــــن أصــــحاب الــــمصلحة ،  الــــمصالــــح ب�+

 B B مـقا\ـل الـعملاء ، أو الـمديـ�=ـن الـتنفbذي�+ مـثل الـمساهم�+

B مــــــقا\ــــــل  B ، أو الــــــمديــــــ�=ــــــن الــــــتنفbذي�+ مــــــقا\ــــــل الــــــموظف�+

؟  B المساهم�+

 B  كـــــــــbف ~ـــــــــمكن الـــــــــتعامـــــــــل مـــــــــع تـــــــــضارب الـــــــــمصالـــــــــح ب�+

المجــــموعــــات الــــفرعــــbة لمجــــموعــــة مــــعينة مــــن أصــــحاب 

المصلحة؟ 

h Aـمديـر اتـخاذ قـرار حـكbم عـندمـا ~ـكون لـدى  Bxف ~مكنbكـ 

أصحاب المصلحة حوافز وأهداف متضارzة؟ 
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كة مقاEل المجتمع  mnنزاعات المستوى الرابع: ال

كة غــرضــها ع( مــفاهــbمها عــن  nتــرى بــها ال� A wxســتؤثــر الــط�=ــقة ال 

الـــــمسؤولـــــbة والـــــمساءلـــــة وكـــــbف تخـــــلق الـــــقbمة.  تـــــمت مـــــناقـــــشة 

أخــلاقــbات الــعمل مــنذ ظــهور اقــتصاد الــسوق قــ5ل أë,É مــن 750 

A نـزاع. Åـساهـم 
BC ات والـمجتمع لـ�ساh nـا، و6ـش0ل عـام فـان ال� عـام�

A الــمجتمع مــن خــلال ابــت0ار تــقنbات جــد~ــدة لــمواجــهة 
BC اتh nال�

التحـــد~ـــات الـــتنم<=ـــة و الاقـــتصاد~ـــة و الاجـــتماعـــbة وتـــلبbة طـــل5ات 

B ع( السـلع والخـدمـات وخـلق فـرص الـعمل، و ~خـلق  +�Êالمسـتهل

hات ب�سخ,+ إمـــــ0انـــــاتـــــها مـــــن  nـــــسمح لل�Å A wxالـــــمجتمع الـــــظروف ال

=ة.  n�(أجل الصالح العام لل

A عــام Ý ، 1981حت مجــموعــة الــدائــرة المســتديــرة لــلاعــمال، 
BC 

hات أمــ�=ــكbة رائــدة  nل� B وAÓ عــ5ارة عــن اتــحاد لــلرؤســاء الــتنفbذي�+

hات تتحــــمل  nمة ، أن "ال�bاســــة عــــامــــة ســــلbتــــعمل ع( تــــع&=ــــز ســــ

ء مــسؤولــbة تــوف,+ ســلع وخــدمــات عــامــة عــالــbة  A
n{ ــلh وقــ5ل àًأو
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ا ~جــــذب الاســــ�ثمار  A رzــــح� Bxتج ALــــالــــتاzالــــجودة \ــــأســــعار عــــادلــــة، و

وع وتـــوف,+ الـــوظـــائـــف وzـــناء الاقـــتصاد، و  nلـــمواصـــلة وتـــع&=ـــز الم�

كة ع( الــــــمدى الــــــط<=ــــــل تــــــعتمد ع(  nأن جــــــدوى ال�" Lأشــــــار ا

A الـوقـت نـفسه 
BC جـزء مـنه، و AÓ مـسؤولـيتها تـجاە الـمجتمع الـذي

hات الـتجار=ـة الـم�zـحة  nة الـمجتمع تـعتمد أ~ـضا ع( ال�bفـان رفـاهـ

المسؤولة"  

hات.   nات ال�bالــ5دا~ــة هــذا الــتع�=ــف لــمسؤولــ A
BC ذيــونbقــ5ل الــتنف 

ومـــــع ذلـــــك فـــــقد تغ,+ مـــــوقـــــفهم 2ـــــش0ل كب,+ عـــــام 1997 عـــــندمـــــا 

 A
BC كة nأعـادت الـمائـدة المسـتديـرة لـلأعـمال تـع�=ـف الـغرض مـن ال�

 B الــمجتمع ع( أنــه "تــحقيق عــوائــد اقــتصاد~ــة لــمالــÊيها" مضbف�+

أنـه إذا hـان "الـرئـ�س الـتنفbذي و أعـضاء مجـلس الادارة لا يـركـزون 

B فـإنـه قـد ~ـكون مـن غ,+ الـمرجـح أن  ع( تـعظbم قـbمة الـمساهم�+

كة هـــذە الـــقbمة . و oعان مـــا تـــعرض أعـــضاء مجـــلس  nتـــدرك ال�

hات هـــــــو  nد لل�bاف \ـــــــأن الـــــــغرض الـــــــوحـــــــ w,الإدارة لـــــــضغوط لـــــــلاع

، و هو ما تحقق \الفعل.  B تعظbم قbمة المساهم�+
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  إذا لـــــــــم تـــــــــتم إدارتـــــــــها 2ـــــــــش0ل صـــــــــحيح فـــــــــإن تـــــــــعظbم الـــــــــعوائـــــــــد 

B ~ـمكن أن ~جـرد تـولـbد الـقbمة مـن أصـحاب الـمصلحة  لـلمساهم�+

الآخــ�=ــن - ع( ســ±bل الــمثال مــن خــلال خــداع الــعملاء والتقص,+ 

B والـــــــــضغط ع( الـــــــــمورديـــــــــن  A ســـــــــداد الـــــــــمدفـــــــــوعـــــــــات لـــــــــلدائن�+
BC

ائــب. و Åــشمل الآثــار الــضارة غ,+  B×والتهــرب مــن ال ، B والــموظف�+

ة ع( الـــــمجتمع Åـــــشكbل قـــــواعـــــد الـــــلع5ة (مـــــثل الـــــضغط  noالـــــم5ا

ائـــــــب والـــــــمحاســـــــ5ة، والاحـــــــت0ار،  B×لتغي,+ الـــــــقانـــــــون، وقـــــــواعـــــــد ال

والإعـــانـــات) والـــتلوث ، والـــتلاعـــب \ـــالـــسوق مـــن خـــلال الـــتواطـــؤ ، 

والحد من الفرص المتاحة للأجbال القادمة لتحس½نها.  

B ع(  قــــد يــــؤدي مــــثل هــــذا الســــلوك إL ز=ــــادة الأرzــــاح لــــلمساهم�+

A نــها~ــة الــمطاف 
BC كة nزوال ال� Lنه ســيؤدي إÊالــمدى القص,+ ولــ

B ع( الــــــمدى الــــــط<=ــــــل. إن  والــــــتدم,+ الــــــäامــــــل لــــــقbمة الــــــمساهم�+

اسـتخلاص الـقbمة مـن الـمجتمع لـ�س وصـفة لـلنجاح ع( الـمدى 

الط<=ل. 

Å Aســـــتفbد مـــــن هـــــذا  wxدة مـــــن أصـــــحاب الـــــمصلحة الbالـــــفئة الـــــوحـــــ

الــتعظbم قص,+ الأجــل لــلقbمة هــم الــرؤســاء الــتنفbذيــون و أعــضاء 
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مجـــــلس الادارة الـــــذيـــــن يـــــتمتعون \ـــــم0افـــــïت عـــــالـــــbة وحـــــزم إنـــــهاء 

 ALة تـــــو w,ـــــان مـــــتوســـــط فh ـــــ<=ـــــلر، فـــــقدÉا noا لـ مـــــؤ الخـــــدمـــــة.  وفـــــق�

A الــــــــولا~ــــــــات المتحــــــــدة 
BC كة no 500 _,Éلأ B الــــــــرؤســــــــاء الــــــــتنفbذي�+

ا من عام 2017   (S&P 500) خمس سنوات اعت5ار�

A أي وقـــت 
BC ذي أنـــه ~ـــمكن فـــصلهbو عـــندمـــا ~ـــعتقد الـــرئـــ�س الـــتنف

 لاتــخاذ قــرارات تــ&=ــد مــن فــرص ز=ــادة دخــله 
ً

ábمــ ë,Éفــقد ~ــكون أ

. إذا  B الــخاص ع( الــمدى القص,+ \ــاســم تــعظbم قــbمة الــمساهم�+

B بهــــــذە الــــــط�=ــــــقة وســــــمحت  ت×ف جــــــميع الــــــرؤســــــاء الــــــتنفbذي�+

hات إL إلـــحاق  nالأمـــر \ـــال� A3مـــجالـــس الإدارة \ـــذلـــك فـــسوف ي�ت

ر أÉ,_ \المجتمع أë,É من نفعه.  BÝ

  أظهــــــرت تــــــداعــــــbات الأزمــــــة الــــــمالــــــbة لــــــعام 2008 أن الجــــــشع لا 

A الـــعالـــم أë,É مـــن 
BC الـــبنوك _,Éث دفـــع 20 مـــن أbحـــ 

�
~جـــدي نـــفعا

235 مـــلbار دولار غـــرامـــات لـــقbامـــهم \ـــالـــتلاعـــب \ـــالـــعملة وأســـعار 

ة مـــــن عـــــام 2008 إL عـــــام  w,الـــــفائـــــدة وخـــــداع الـــــعملاء خـــــلال الف

 Bank of اh 2015 ، و ع( ســـــــــــــ±bل الـــــــــــــمثال دفـــــــــــــع بـــــــــــــنك او ام,+

America وحـدە مـا ~ـقرب مـن 80 مـلbار دولار أمـ�=Aç بـ½نما دفـع 


53
وع حوjمة و تع6iز أثر مجلس الادارة - م. ع@دالله الرخ7ص        mnم



 20 Lمــــا ~ــــصل إ JP Morgan Chase شــــ�سÅ مــــورجــــان A _� A _,

. و قـــــد hـــــان الهـــــدف مـــــن هـــــذە الـــــغرامـــــات ردع  Aç=ار دولار أمـــــ�bمـــــل

كة  nالم&=د من المخالفات وتغي,+ ثقافة ال�

A مــجالــس 
BC ــضع الــمجتمع ومــختلف أصــحاب الــمصلحة ثــقتهم~ 

hات وهـــــم ~ـــــحاســـــبونـــــهم ع( الـــــقbام \ـــــذلـــــك. و ~ـــــحتاج  nإدارة ال�

كة لا ~ـــمكن أن تـــزدهـــر إذا  nفـــهم أن ال� Lأعـــضاء مجـــلس الادارة إ

Ý Aاع مـــــــع الـــــــمجتمع، حwx لـــــــو hـــــــان \ـــــــعض أصـــــــحاب 
BC ـــــــانـــــــتh

ة الأجـــل. و عـــلاوة ع(  الـــمصلحة قـــد يـــ&=ـــدون مـــن أرzـــاحـــهم قص,+

ا لأن أعـضاء مجـلس الإدارة يـتمتعون \ـالسـلطة لـتوظـbف  ذلـك نـظر�

الإدارة ومـراقـبتها ودعـمها، فـإنـهم عـندمـا يـتعلق الأمـر بتغي,+ ثـقافـة 

كة ع( وجـــــه الـــــخصوص ~ـــــمكن أن ~ـــــغرســـــوا قـــــbم الـــــمصلحة  nال�

A الــــمدى 
BC +,التفك Lقص,+ الــــمدى إ B ك,+ w,الــــعامــــة والابــــتعاد عــــن ال

كة والمجتمع.  nال� B اعات المحتملة ب�+ B B,الط<=ل عند حل ال
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A ~ــجب التفك,+ فــيها فــbما يــتعلق  wxال A
wم الــذا�bــشمل أســئلة الــتقيÅ

 : A)~ بهذا ال5عد الأخ,+ ما

 لماذا منظمتنا موجودة؟  كbف تخلق قbمة؟ 

A الــمجتمع؟  
BC مةbكتنا مــساهــم أم مســتخ�ج لــلق no هــل 

أين Åستخ�ج القbمة؟  أين Åساهم؟ 

A عــــندمــــا 
wCهــــل لــــديــــنا الــــشجاعــــة لاتــــخاذ مــــوقــــف أخــــلا 

Ý Aاع مع المجتمع؟ 
BC كتنا no تكون

كة AÓ الـــرا\ـــط الـــذي يـــ�zـــط مـــصالـــح مجـــموعـــة مـــن أصـــحاب  nال� 

، و مجــــــلس الإدارة هــــــو هــــــيئة صــــــنع  A �xنــــــظامــــــها البي A
BC الــــــمصلحة

الـــقرار، وتـــعتمد نـــجاحـــاتـــه وÛخـــفاقـــاتـــه ع( قـــدرة رئـــ�س و أعـــضاء 

المجـلس ع( فـهم وÛدارة مـصالـح مجـموعـات أصـحاب الـمصلحة 

B \ــعدالــة و نــزاهــة وفــق الــحوhــمة الــمعتمدة. و ~ــجب أن  الــرئ�ســي�+

تكون القرارات ع( مستوى مجلس الإدارة أخلاقbة ومتوازنة 
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 الافصاح و الحد من مخاطر تضارب المصالح  

تــــــحتاج الــــــمجالــــــس إL ســــــbاســــــة محــــــددة لــــــلتعامــــــل مــــــع تــــــضارب 
كة.   nالـــــمديـــــ�=ـــــن الأفـــــراد وال� B الـــــمصالـــــح مـــــن المســـــتوى الأول ب�+
تـــــحتاج هـــــذە الســـــbاســـــة إL تحـــــد~ـــــد عـــــملbات الـــــتعامـــــل \ـــــط�=ـــــقة 

اعات الرئ�سbة الفعلbة والمحتملة.  B B,مفتوحة وشفافة مع ال

ام حــــوhــــمة تــــضارب الــــمصالــــح مــــن  w,ــــجب تــــوقــــيع التعهــــدات لاح~
قـــ5ل جـــميع الـــمديـــ�=ـــن وتحـــديـــثها \ـــانـــتظام ، و=ـــجب الإعـــلان عـــن 

h Aل اجتماع لمجلس الإدارة.   
BC تضارب المصالح

 Lـــــحتاج الـــــمديـــــرون إ~ A
Bلـــــلتعامـــــل مـــــع نـــــزاعـــــات المســـــتوى الـــــثا� 

الـــÊشف عـــن عـــلاقـــاتـــهم مـــع أصـــحاب الـــمصلحة. وهـــذا ~ـــمنحهم 
ــــا عــــن مــــن ~ــــمثلون. حwx إذا hــــان الــــقانــــون  فــــرصــــة لــــلإعــــلان مــــقدم�
كة، فــإن تحــد~ــد  nل مــصالــح ال�bيــتطلب مــن جــميع الــمديــ�=ــن تــمث
عـــلاقـــاتـــهم مـــع مجـــموعـــات أصـــحاب الـــمصلحة المحـــددة ~ـــحسن 
الـشفافـbة و=ـتجنب مـخاطـر تـضارب الـمصالـح. مـن الأهـمbة \ـم0ان 
ا تحـد~ـد مـن يـرشـح أعـضاء مجـلس الإدارة الجـدد، ومـن ~ـقرر  أ~ـض�
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تــع<=ــضاتــهم وكــbف يــتم تحــد~ــد هــ0bل الأجــور ومســتواهــا وكــbف 
A ع( 

BÖ5فة عـــند أداء واجـــ5اتـــهم ، ي�bيـــرتـــ5ط الأجـــر \ـــالأداء والـــوظـــ
 A
BC ا واتــــــ5اع الــــــقواعــــــد جــــــميع الــــــمديــــــ�=ــــــن تــــــنحbة غــــــرورهــــــم جــــــانــــــ�5

ام الآخــــ�=ــــن ، وتــــجنب الــــتنمر و الســــلوكــــbات  w,الــــمناقــــشات، واح
A غـرفـة الاجـتماعـات.  ~ـمكن أن تـكون الائـتلافـات مـفbدة 

BC الـسامـة
كة ولـÊن ~ـمكن أن  nالـعمل مـن أجـل مـصلحة ال� Lعـندمـا تهـدف إ
تـكون ضـارة عـند Åـشكbلها بهـدف السـbطرة ع( مجـلس الإدارة أو 

إفادة مجموعة معينة من أصحاب المصلحة. 

 ~ـــمكن تـــقلbل تـــضارب الـــمصالـــح مـــن المســـتوى الـــثالـــث إL الحـــد 
الأد�B عــــــــندمــــــــا ~ــــــــقوم أعــــــــضاء مجــــــــلس الإدارة ومــــــــجالــــــــس الإدارة 
A مــــحاولــــة 

BC كة" 2ــــش0ل عــــادل و صــــحيح nم مــــصالــــح ال�bبتقســــ"
 A)لــدعــم الــتعاون وتــجنب الانــتقام أو الــغرامــات أو الاقــتتال الــداخــ
أو الإجـــــــراءات الـــــــقانـــــــونـــــــbة. يـــــــتطلب اتـــــــخاذ الـــــــقرار الـــــــحكbم فـــــــهم 
كة ،  nأصــــــــحاب الــــــــمصلحة وال� B اعــــــــات الــــــــعمbقة الجــــــــذور ب�+ B B,ال
B مجـموعـات أصـحاب الـمصلحة الـمختلفة وداخـل مجـموعـة  +�zو

أصحاب المصلحة.  
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ا دون مــساهــمة hــل مجــموعــة  كة أن تــزدهــر حــق� no و لا ~ــمكن لأي
 A)مـــن أصـــحاب الـــمصلحة: الـــمساهـــمون الـــمسؤولـــون وفـــهم حـــام
، والـــمورديـــن  B B الـــمبتك�=ـــن، والـــعملاء الـــراض�+ الـــديـــون، والـــموظف�+
الـــــــــسعداء، والـــــــــمنتجات والخـــــــــدمـــــــــات الـــــــــرائـــــــــعة، والـــــــــمجتمعات 

الصد~قة، والحكومة الفعالة. 

كة والـــــــــــمجتمع  nال� B  لا تعت,_ Ýاعـــــــــــات المســـــــــــتوى الـــــــــــرابـــــــــــع ب�+
  . A

wÙbا تـــــأث,+ حق فـــــلسفbة فحســـــب، \ـــــل ~ـــــمكن أن ~ـــــكون لـــــها أ~ـــــض�
يـــتطلب حـــلها مـــن قـــ5ل الـــدائـــرة الـــواســـعة مـــن أصـــحاب الـــمصلحة  
" و  B "الخ,+ B ب�+ B قـــــــادر=ـــــــن ع( التمي,+ الت×ف كـــــــوhـــــــلاء أخـــــــلاقي�+

 ." nال�"

hات مـصالـح الأجـbال الـقادمـة الـذيـن لـم Õـساهـموا  nال� A¿هـل تـرا  
A مجـــــلس 

BC لهمbة والـــــذيـــــن لـــــم يـــــتم تـــــمثbـــــحzالـــــ� A
BC no2ـــــش0ل مـــــ5ا

A اســــتدامــــة 
BC ات \ــــاســــ�ثماراتh nالإدارة؟ هــــل ~ــــجب أن تــــقوم ال�

 A hات لأنـها تحـ®B 2ـشعبbة، ولأنـها تـصور الـعمل 2ـش0ل إ~ـجا�_ nال�
وتـــ&=ـــد مـــن الـــ�zـــحbة ع( الـــمدى الـــط<=ـــل أو لأنـــها وســـbلة لإظـــهار 

A للجميع؟ 
wÙbالامتنان الحق
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A مجــلس 
BC ــل عــضوh اتbاهــة وأخــلاقــ B B,دة بbــمة الــرشــhتــ5دأ الــحو 

A \ـعدم 
wCام أخـلا B w,ـل مجـلس. ع( الـمديـ�=ـن الh A

BC الادارة و الـلجان
B لــها واتــخاذ قــرارات  كة \ــل أن ~ــكونــوا مخــلص�+ nالاســتفادة مــن ال�
B أصــــــــحاب الــــــــمصلحة والت×ف  اعــــــــات ب�+ B B,د الbمة وتــــــــحيbحــــــــك
A الـــغرض 

wCا. و ~حـــدد المجـــلس الأخـــلا �bـــط�=ـــقة مـــسؤولـــة اجـــتماعـــ\
كة ، والـــــــذي \ـــــــدورە يـــــــؤثـــــــر ع( جـــــــميع تـــــــعامـــــــلاتـــــــها مـــــــع  nمـــــــن ال�
أصــــــحاب الــــــمصلحة.  ~ــــــمكن للهــــــرم الــــــمكون مــــــن أرzــــــــع طــــــ5قات 
والــــــذي ~ــــــلخص المســــــت<=ــــــات الــــــمختلفة لــــــتضارب الــــــمصالــــــح أن 
Õـــساعـــد أعـــضاء مجـــلس الإدارة ع( تـــوقـــع وتحـــد~ـــد الـــتعارضـــات 
الـــمحتملة والـــتعامـــل مـــعها واتـــخاذ قـــرارات مـــعقولـــة لـــرســـم مـــسار 

 . A)5كة المستق nال�
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A هــذا 
BC مــقدمــة مــلخص هــذا الــ5حث ان جهــدي الــفكري A

BC د مــا ذكــرتــهbــÉأود إعــادة تــأ 
A حــــقbقة الامــــر محــــدود، حــــbث اعــــتمدت \ــــعد الله ع( مجــــموعــــة مــــن 

BC الــــ5حث هــــو
A مـن مخـرجـات بـرنـامـج مجـلس الادارة الـعالAÎ الـذي 

wمـقدمـتها تـرجـما� A
BC A

wالـمصادر ~ـأ�
A لــــــوزان 

BC IMD اي ام دي ALمعهــــــد الادارة الــــــدو A
BC  2020 شــــــاركــــــت \ــــــه مــــــطلع عــــــام

A مـــع فـــ�=ـــق 
wـــا�hوفـــ�سور د~ـــديـــر كـــوشـــن و مـــشار نامـــج ال,_ 2ـــس<�ãا، و ا\ـــحاث مـــديـــر ال,_

 ، ALهـــارفـــارد و الـــبنك الـــدو A
BC ةbة الـــدولـــbمجـــلس الـــتنم B ك ب�+ w,ـــمة المشـــhتـــع&=ـــز الـــحو

A مـقدمـة هـذا الـملخص، و اسـتفدت 
BC ت الـيها noا A wxالـمصادر الأخـرى ال Lـالاضـافـة ا\

 A
BC ات مــحتلفةbمــهام و مــسؤلــ A

BC فت \ــالــعمل مــعهم n�Å ة B مــن تعلAÎ مــن قــامــات متم,+
A مــجالــس الادارة و لــجان الــحوhــمة و لــجان الــم0افــات و 

BC A wx=>عــض A
BC ــمةhمــجال الــحو

A قـطاعـات الـصحة و الـمدن و الـمناطـق و الادارة الـعامـة 
BC حات و بـرامـج الـتحولbش w,ال

 . AÎم الاداري و التحول الرقbو التنظ

  م. ع@دالله بن ابراه7م الرخ7ص  

              عضو مجلس ادارة معهد الادارة العامة  
              عضو مجلس التنم7ة الدول7ة Eجامعة هارفارد 

https://www.hks.harvard.edu/centers/cid/about-cid/people/GDC
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