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المتحدة، الأمريكي، أحد أضخم المؤسسات المالية في الولايات" ويلز فارجو"، واجه بنك 2016في عام 

شف أن موظفين في البنك فتحوا أكثر من مليوني حسا
ُ
ب وهمي دون أزمة سمعة غير مسبوقة حين ك

كن فقط لكن ما فاقم الأزمة لم ي. علم العملاء، بهدف تحقيق أهداف بيعية فرضتها الإدارة العليا

كان بعض فقد. الفعل بحد ذاته، بل الطريقة التي تعامل بها مجلس الإدارة مع التحذيرات المبكرة

م، بل أعضاء المجلس على دراية بالممارسات البيعية المضللة، ومع ذلك لم يتخذوا أي إجراء حاس

.التزموا الصمت، مما سمح بتفاقم الوضع حتى تحوّل إلى فضيحة وطنية مدوية

مليارات 3هذه الحادثة أودت بثقة العملاء، وألحقت بالبنك أضرارًا فادحة، منها غرامات تجاوزت 

عد واحدة دولار، واستقالة المدير التنفيذي، إضافة إلى تدهور كبير في سمعة المؤسسة التي ك 
ُ
انت ت

ر السمعة قد بشكل صارخ أن انهيا" ويلز فارجو"لقد أظهرت أزمة . من أكثر البنوك احترامًا في السوق 

ا من أي خسارة مالية، لأنه يضرب صميم الثقة التي يبني عليها الكي
ً
.ان المؤسس ييكون أكثر فتك

ة، بل كخط في هذا السياق، يُصبح دور مجلس الإدارة محوريًا وأساسيًا، ليس فقط كهيئة رقابي

رات المبكرة تقع على عاتق المجلس مسؤولية رصد المؤش. الدفاع الأول عن القيم والشفافية والثقة

لاقيات لأي انحرافات في الثقافة التنظيمية، والتأكد من أن أهداف النمو لا تأتي على حساب أخ

ستقلالية كما يجب على المجلس أن يفعّل قنوات الإبلاغ الداخلي، ويمنحها المصداقية والا . العمل

ؤخذ على محمل الجد
ُ
.الكافية، بحيث يشعر كل موظف أن صوته يُسمع وأن مخاوفه ت

المقدمة
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اليومفعلهنماهل:مبكرًايتساءلبليتحرك،كيالأزمةوقوعينتظرلاالفاعلالإدارةمجلسعضو

لإدارةاوتحديالصعبة،الأسئلةلطرحالشجاعةيمتلكأنعليهأزمة؟إلىغدًايتحول أنيمكن

،خطرًايرى عندماالعليا
ً
أنيجبزمة،الأ تقعوعندما.الحمايةبدافعبلالمعارضة،بدافعلامحتملا

وتفقدلضرر اتزيدقدالتيالتعتيمسياسةورفضالشفافية،إلىيدعومنأول المجلسعضويكون 

.مصداقيتهامنتبقىماالشركة

بناءفيركاتالشعليهتعتمدالذيالمرئيغيرالمالرأسهيبلالإعلام،فيصورةمجردليستالسمعة

السمعةفإنبالأرقام،يُقاسالمالكانوإذا.التنظيميةوالجهاتوالعملاءالمستثمرينمععلاقاتها

قاس
ُ
فقد،حينوالثقةبالثقة،ت

ُ
يعيالذيالإدارةمجلسعضوفإنهنا،من.استعادتهايصعبت

ينبالحقيقيالفرق يصنعبلفحسب،واجبهيؤديلاحمايتها،أجلمنويعملالسمعةقيمة

.صمتفيتتداعىوأخرى باقية،مؤسسة

6
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.المسؤولية القانونية والأخلاقية لأعضاء مجلس الإدارة

ة، بل في غر 
ّ
.  فة القيادة العلياتخيّل أنك تقود مركبًا فخمًا وسط محيط متقلب، وأنت لست على الدف

ك الغرفة قد يغيّر لست من يوجّه السرعة أو يرفع الأشرعة، ولكنك تعلم يقينًا أن قرارًا صغيرًا في تل

العقل إنه ليس مديرًا تنفيذيًا، لكنه. هذا هو موقع عضو مجلس الإدارة تمامًا .مصير السفينة كلها

.الذي يُوجّه الاتجاه، والضمير الذي يوقظ الجميع قبل أن تضرب العاصفة

بين الورق والواقع: المسؤولية القانونية والأخلاقية

حة في عضو مجلس الإدارة لا يعمل ضمن هامش أخلاقي اختياري، بل يخضع لمنظومة قانونية واض

كتبه القوانين. كل دول العالم تقريبًا
ُ
عليه . الضمير: دائمًالكنه في الوقت نفسه، يُسأل عن ش يء لا ت

شركة وأصحاب ، وهو التزام بأن تكون قراراته في مصلحة ال"الواجب الائتماني"أن يُطبّق ما يُعرف بـ

فالقانون يراقب السلوك الظاهر، أما السوق، فيراقب النية  .المصلحة، لا مصلحته الشخصية

.والسوق لا ينس ى .والمعنى

لتحقيق وهنا يبدأ ا" أين كان مجلس الإدارة؟: "حين تنهار سمعة شركة ما، يكون أول سؤال يُطرح هو

.الأخلاقي، لا فقط القانوني

الفصل الأول 
مسؤوليات عضو مجلس الإدارة تجاه سمعة الشركة
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، بل روح: فهم الحوكمة•
ا

ليست هيكلا

ذكر كلمة 
ُ
الهياكل ، تتبادر إلى أذهان كثير من الناس صور اللوائح، الجداول،"الحوكمة"حين ت

ا ونماذج، هي روح ا. التنظيمية، واللجان
ً
. لمؤسسةلكن الحقيقة أن الحوكمة، قبل أن تكون أوراق

طبّقها ف
ُ
فكر بها الشركة حين لا يراقبها أحد، والقيم التي ت

ُ
ي القرارات الصغيرة هي الطريقة التي ت

.قبل الكبرى 

داخل، بل هي نظام أخلاقي وقانوني يُرشد السلوك من ال… الحوكمة ليست مجرد تنظيم إداري •

بنى قرارات المؤسسة على العدالة، الشفافية، والمساءلة، لا على المجام
ُ
لة أو المصالح ويضمن أن ت

.الضيقة

 "فالحوكمة الجيدة هي ،OECD (2023)وفقًا لتعريف •
ُ
وجّه بها الشركات وت

ُ
راقب، الوسيلة التي ت

قواعد من خلال توزيع الحقوق والمسؤوليات بين الأطراف المختلفة في الشركة، وتحديد ال

لا حين لكن هذا التعريف، رغم دقته، لا يُترجم أهميتها إ". والإجراءات لاتخاذ القرار المؤسس ي

.تتجسد في الممارسة

8
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مارس دورها الاستراتي"روح"ففي المؤسسات التي تفهم الحوكمة كـ
ُ
جي لا بشكل ، نرى مجالس إدارة ت

طرح الأسئلة الص. رقابي فقط، بل كمُرشد أخلاقي يعكس الضمير المؤسس ي
ُ
عبة، ويُراجع الأداء هناك ت

م المصلحة العامة على الانتصار الشخص ي قدَّ
ُ
.بروح الشراكة لا التبرير، وت

ختزل الحوكمة في شكليات، تصبح مجرد ديكور قانوني 
ُ
ل—أما حين ت

َّ
شك

ُ
ل، ومحاضر لجان ت سجَّ

ُ
لت

رض ي اللوائح لا لتُخبر الحقيقة
ُ
كتب لت

ُ
ع دون نقاش، وإفصاحات ت

َّ
وق

ُ
.ت

يم وُجد أن الشركات التي تطبّق الحوكمة كق،Harvard Business School (2022)في دراسة أصدرتها 

ا، واتخاذ قرارات وممارسات فعلية، لا مجرد التزام تنظيمي، كانت أكثر قدرة على التنبّه للأزمات مبكرً 

%.46صعبة وقت الضغط، واحتواء الأزمات المؤسسية بشكل أسرع بنسبة 

 . الحوكمة ليست نظامًا رقابيًا فحسب، بل هي فلسفة تشغيلية
ُ
دار بها المخاطر، إنها الطريقة التي ت

صان بها السمعة في ظل المتغيرات
ُ
بنى بها الثقة، وت

ُ
.وت

9
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مسؤولية لا تسامح فيها: واجب العناية والولاء

لس إدارة حين يصدر من عضو مج—وبعضها . فبعضها يمكن إصلاحه. ليست كل الأخطاء متساوية

.لا يُغتفر—

قاس جودة العضو بعدد الاجتماعات التي حضرها، بل بعمق ما فهم
ُ
ه، وقوة ما في عالم الحوكمة، لا ت

نى ركيزتان لا غ—" واجب العناية والولاء"وهنا، يظهر ما يُعرف بـ . راجعه، وشجاعة ما سأل عنه

.عنهما لأي عضو مجلس يُدرك خطورة ما في يده

ما هو واجب العناية؟

نضجه
ُ
.هو أن لا تتخذ قرارًا قبل أن ت

صادق على أرقام لا تفهمها
ُ
.أن لا ت

مرر اقتراحًا دون أن تسأل
ُ
لماذا؟ وماذا لو؟ وكيف؟: أن لا ت

مارس دورك بحرص الخبير، أو تطلب المشورة حين لا تملك المعرفة الكافية
ُ
.هو أن ت

. ان كاملبل كمؤتمن على مصير كي—لا كصاحب اسم فقط —واجب العناية يعني أن تتصرّف 

ر نقديكل وثيقة، كل سياسة، كل تغيير تنظيمي، يجب أن يمر من عينيك لا كعابر، بل كمُف
ّ
.ك

.في محكمة القانون، عضو المجلس الذي لم يُراجع، يُسأل

.وفي محكمة السمعة، العضو الذي لم ينتبه، يُحاكم في أعين الناس قبل القضاء

10
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وما هو واجب الولاء؟

.هو ألا يكون قلبك في مكان، وقرارك في مكان آخر

غلق الباب تمامًا أمام كل تضارب محتمل في المصالح، حتى لو بدا بريئًا
ُ
.هو أن ت

.هو أن لا تمنح نفسك أو من تعرفه ميزة على حساب المصلحة المؤسسية

قدّم مصلحتك، أو راحتك، أو علا—الولاء هنا ليس مجرد شعور 
ُ
قتك، على بل هو التزام صارم بألا ت

.ما هو حق وعدل ومنفعة عامة

من القضايا القانونية % 60تبيّن أن أكثر من ،The Conference Board (2023)في تقرير صادر عن 
لا —لاء المرفوعة ضد أعضاء مجالس الشركات الكبرى كانت بسبب الإخلال بواجب العناية أو الو 

ر فيه بما يكفي
ّ
.بسبب سوء نية، بل بسبب تهاون، أو ثقة زائدة، أو قرار لم يُفك

حمّلك أن الإخلال بهذه الواجبات لا يُخسرك فقط ثقة أصحاب المصلحة، بل يُ : والأخطر من ذلك
ى الجنائية في مسؤولية شخصية في بعض النظم القانونية، وقد يُعرّضك للعقوبات المدنية أو حت

.حالات التقصير الجسيم
لماذا لا يُتسامح مع هذا الواجب؟

.بل هو رأس الهرم… لأن عضو المجلس ليس هاويًا
ظفين وآلاف كل تقصير منه يُضاعف أثره، وكل قرار منه يمتد تأثيره لعشرات الإدارات ومئات المو 

.العملاء

11
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دور عضو مجلس الإدارة في إدارة المخاطر المتعلقة بالسمعة

عد السمعة رأس مال غير ملموس لكنه بالغ التأثير، وغالبً 
ُ
ا في المؤسسات الرصينة، ت

ً
ا ما يكون هش

سمعة، بل هنا لا يكفي أن يُدرك مجلس الإدارة أهمية ال. أمام الأخطاء الصغيرة قبل الكوارث الكبرى 

.يجب أن يكون أحد صُنّاع تحصينها واستباق تهديداتها

 فقط عن تقويم الأداء المالي أو الموافقة على السياسات
ً

، بل هو عضو مجلس الإدارة ليس مسؤولا

أتي دائمًا هذه المخاطر لا ت. أحد أهم من تقع على عاتقهم مسؤولية إدارة المخاطر المرتبطة بالسمعة

ويات من أزمات إعلامية، بل قد تبدأ من قرار داخلي غير أخلاقي، أو سلوك غير منضبط في المست

.الإدارية، أو خلل في ثقافة المؤسسة لا يُلتقط بالمؤشرات التقليدية

:طرح الأسئلة الحرجةوهنا يكمن دور العضو الفعّال في 

هل هذه الاستراتيجية تنطوي على مخاطرة للصورة العامة؟

هل هناك ضعف في الالتزام الأخلاقي داخل أحد الأقسام؟

هل يتوافق هذا المنتج أو الشراكة مع قيمنا المعلنة؟

"  السمعة"باتت تدرج — Microsoftو Johnson & Johnsonمثل —المؤسسات الرائدة عالميًا 

تي التدقيق كمكوّن مستقل في إطار إدارة المخاطر، وتربطها مباشرة بمهام لجان المجلس، خاصة لجن

، العالمي للمراجعة الداخلية IIAمعهد وOECDوهذا التوجه تعززه توصيات جهات مثل . والمخاطر

.جيحيث يُشدد على أن السمعة ليست نتيجة فرعية، بل أصل يجب حمايته بوعي استراتي

مؤشرات العضو الواعي هو من لا ينتظر الأزمة، بل يطلب تقييمًا دوريًا لمخاطر السمعة، ويراقب

يدفع وهو من. الإنذار المبكر، من الشكاوى الداخلية، لتقارير الأداء الأخلاقي، لردود فعل السوق 

قاس المالية، ويُعطيها نفس الوزن في الق
ُ
.رارباتجاه خلق نظام يقيس هذه المخاطر كما ت
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بناء الثقة مع أصحاب المصلحة: الشفافية والإفصاح

ا مؤسسيً 
ً
ا في زمن تتفوق فيه سرعة المعلومة على سرعة القرار، لم تعد الشفافية ترف

ً
ا، بل شرط

 . جوهريًا لبناء الثقة وضمان البقاء
ُ
بنى فقط وعضو مجلس الإدارة الواعي هو من يدرك أن الثقة لا ت

.لكوبالوقت والطريقة التي تفعل بها ذ… بما تقوله الشركة، بل بما تختار الإفصاح عنه

الدقيق، الشفافية ليست مجرد إعلان عن الأرقام المالية، بل التزام مستمر بالإفصاح الواضح، و 

ن، إلى الجهات من المستثمرين، إلى العملاء، إلى الموظفي—والمتوازن، لكل ما يمس أصحاب المصلحة 

ت المساحات التي يمكن. الرقابية، بل وحتى المجتمع
ّ
أن تتحول فيها كلما زاد وضوح الشركة، كلما قل

.الظنون إلى أزمات

، ومتى، عضو المجلس مسؤول عن التأكد من وجود سياسة إفصاح فعالة، تتضمن ما يجب أن يُعلن

ساءلة كما أن عليه مراجعة تقارير الأداء، والإفصاحات المالية وغير المالية، وم. وكيف، وبأي لغة

الرسائل الغامضة أخطر من غياب . الإدارة عند وجود فجوات أو لبس في المعلومات المقدّمة

.الرسائل، لأنها تفتح أبواب التأويل والشك

تؤكد أن الإفصاح السليم يجب أن يكون استباقيًا، لا IFCو OECDتوصيات الهيئات الدولية مثل 

ة، والتفاعل مع وأن يكون متسقًا بين ما يُقال في المؤتمرات الصحفية، والتقارير السنوي. دفاعيًا

.المساهمين، ومع ما يحدث داخل المؤسسة فعليًا

رات الأخلاقية، بل إن المفهوم الحديث للشفافية يشمل أيضًا الإفصاح عن المخاطر المحتملة، والقرا

ل اليوم جزءًا من الصورة الكاملة التي يبن،(ESG)والسياسات الاجتماعية والبيئية 
ّ
ي بها لأنها تشك

.الجمهور حكمه على الشركة

لأن . تقبليةالعضو الذي يصرّ على الإفصاح العادل لا يحمي فقط السمعة، بل يمنع الانهيارات المس
خفيت، أو حقيقة تم تأجيلها… كثيرًا من الأزمات لم تبدأ بأخطاء ضخمة

ُ
.بل بمعلومة أ

.عالم من حولهاالشفافية اليوم لم تعد خيارًا علاقاتيًا، بل عملة الثقة الأساسية بين المؤسسة وال
13
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يقة لكن الحق. قد تعتقد أن حماية السمعة وظيفة العلاقات العامة، أو مهمة الإدارة التنفيذية

.السمعة تبدأ من نوايا الغرفة المغلقة :الأعمق تقول 

كشف غدًا؟" :وإن لم يكن في مجلس الإدارة من يسأل "هل ما نفعله اليوم يشرّفنا حين يُ

.فكل نجاح سيكون مؤقتًا، وكل صمت سيُدفع ثمنه لاحقًا

ت
ُ
رجم لاحقًا إلى وفي البداية، الشفافية ليست مجرد واجب تجاه السوق، بل أداة لبناء الثقة التي ت

.ولاء، واستثمار، واستقرار
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الفصل الثاني
ئجالأسباب والنتا: الحوكمة غير الفعالة وجهل أعضاء مجلس الإدارة

ا وكأنها حصن منيع عة، أرقام أسماء لام: في المؤسسات الكبرى، تبدو المجالس العليا أحيانً
ة لم تكن نتيجة لكن الواقع يكشف أن أكثر الانهيارات المدوي. بالمليارات، وسُمعة رسختها العقود

ون هناك، حيث يُتوقع أن تك. من داخل المجلس ذاته… عاصفة خارجية، بل بدأت من الداخل
لجهل، أو فإذا بهذه القاعات تصبح مسرحًا ل. أعين الرقابة، وغرف الحوكمة، وضمير المؤسسة

.التضارب، أو الصمت القاتل
:، بل عن الخلل المتراكم"الخطأ"في هذا الفصل، لا نتحدث عن 

عن مجالس تضم أعضاء يفتقرون إلى المعرفة الحوكميّة،
تخذ في ظل تضارب مصالح لا يُفصح عنه،

ُ
عن قرارات ت

.عن غياب صوت التساؤل في الوقت الذي كان فيه الإنذار ضروريًا
ثقة، ضياع السمعة، واهتزاز ال: كل ذلك لا يفض ي فقط إلى خسارة مالية، بل إلى ما هو أسوأ

.وتآكل الشرعية
 ذريعًا في سنخوض في هذا الفصل في الأسباب الجوهرية التي تجعل بعض المجالس تفشل ف

ً
شلا

ا ببساطة لأن من يجلس على الطاو . أداء دورها لة لم يتدرّب لا بسبب نية سيئة دائمًا، بل أحيانً
ن حالات سنفكك المفاهيم المغلوطة، ونستعرض الدروس المستفادة م. على قراءة البوصلة

ة، أن واقعية مدوّية، ونرصد كيف يمكن لنقص الخبرة، وتضارب المصالح، وضعف الرقاب
.تتحول من أخطاء إدارية إلى ألغام استراتيجية
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الحوكمةمجالفيوالمعرفةالخبرةنقص

حين.املك لانهيارشرارةيكون قدبل…عابرةزلةمجرّدالخطأيكون لاالقيادة،هرمأعلىفي

بأنظمةالمعرفةمنالأدنىالحديمتلكأندون الإدارةمجلسمقعدعلىأحدهميجلس

صبحبأكملهاالمؤسسةفإنالحوكمة،
ُ
شهرةأوالية،المقوتهاكانتمهما—الريحمهبّ فيت

.التجاريةعلامتها

لإدارةيجيةاستراتوأداةمتكامل،علمبلفضفاضًا،إداريًامصطلحًاليستاليومالحوكمة

تضمالمجالسمنكثيرتزاللاذلك،ومع.الاستدامةوتحقيقالمساءلة،وضمانالمخاطر،

تعقيداتمعتماش ىتلاالتيالسابقةبخبراتهميكتفون أوالكافي،التدريبإلىيفتقرونأعضاءً 

.الحديثةالحوكمة

Harvardأجرتهاحديثةدراسةتشير Law School Forum on Corporate Governance

ملعالميًاالمدرجةالشركاتفيالجددالإدارةمجالسأعضاءمن%36منأكثرأنإلى(2023)

يملكون لامنهماكثيرً وأنالمنصب،فيلهمسنةأول خلالالحوكمةفيمخصصًاتدريبًايتلقوا

نهمتنظيميةأوقانونيةخلفيات
ّ
.بدقةأدوارهمفهممنتمك
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نفيذية نقص الفهم لا يؤدي فقط إلى قرارات خاطئة، بل يخلق فجوة خطيرة بين الإدارة الت

بمعلومات ففي غياب المعرفة، قد يصبح عضو المجلس تابعًا لا رقيبًا، أو يُخدع. والمجلس

ناريوهات مصمّمة بعناية، دون أن يملك الأدوات اللازمة لطرح الأسئلة الصعبة أو تحليل السي

لفساد وهذا بالضبط ما حدث في فضائح كبرى مثل إنرون ووورلد كوم، حيث لم يكن ا. بعمق

.ناتجًا عن قرار واحد، بل عن غياب مساءلة واعية

ايا البيئة ومما يضاعف التحدي أن العالم من حولنا يتغيّر بسرعة، من التحول الرقمي إلى قض

.  ما يتطلب من أعضاء المجالس أن يُحدّثوا معارفهم باستمرار،(ESG)والحوكمة المجتمعية 

س في باتت تشترط برامج تدريب سنوية لأعضاء المجال IFCو BlackRockالمؤسسات الكبرى مثل 

.مواضيع مثل الحوكمة الرقمية، إدارة السمعة، الذكاء الاصطناعي، والحوكمة الأخلاقية

تيجية تتطلب في النهاية، المقعد في مجلس الإدارة ليس تكريمًا اجتماعيًا، بل مسؤولية استرا

 دائمًا
ً
.وقيعه عليهبل قد يُوقع ت… من لا يمتلك المعرفة، قد لا يرى الخطر حين يقترب. تأهيلا
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تضارب المصالح وتأثيره على القرارات

ا . في قاعة الاجتماعات، لا يبدو تضارب المصالح دائمًا كجريمة واضحة أو فساد صريح أحيانً

القدرة على لكنه يملك. يتسلل في شكل علاقة قديمة، استشارة جانبية، أو حتى مجاملة صامتة

.نسف مصداقية القرارات، وإضعاف الثقة، وزعزعة أساس الحوكمة من الداخل

مصلحة شخصية تضارب المصالح لا يعني بالضرورة سوء النية، بل يكفي أن يكون القرار متأثرًا ب

.سواء أكان ذلك التأثير مباشرًا أو غير مباشر، معلنًا أو خفيًا—أو علاقة خارجية 

لحة وحين يحدث ذلك، يصبح عضو مجلس الإدارة غير قادر على اتخاذ قرار مستقل يخدم مص

.الشركة بشكل كامل، بل يُصبح، ولو دون وعي، جزءًا من انحراف القرار

من حالات الفشل الحوكمي في % 40إلى أن أكثر من  OECD (2023)تشير تقارير مؤسسة 

عنه أو غير الشركات المدرجة كانت ناتجة بشكل جزئي أو مباشر عن تضارب مصالح غير مُفصح

…  ي قرارات هشةوتكمن الخطورة في أن هذا التضارب لا يترك أثرًا ماليًا فوريًا، لكنه يبن. مُدار

.تتآكل بمرور الوقت
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ا عن القرار المتأثر بتضارب المصالح قد يبدو ذكيًا على الورق، لكنه يحمل في جوهره
ً
انحراف

 في الشفافية، وتلويحًا غير مباشر بأن مصالح الفرد قد تتقدم
ً

على مصلحة الحياد، وتآكلا

تقر للجدارة، عقود تمنح دون منافسة عادلة، تعيينات تف: وهنا تبدأ الانهيارات الصامتة. الكيان

واجه لأن المستفيد منها في الغرفة
ُ
.فرص نمو تُهدر، ومخاطر لا ت

فيها ولأن قرارات مجلس الإدارة هي الأقوى في تأثيرها والأبعد مدى في أثرها، فإن أي انحراف

.  لنزاهةينعكس بشكل مباشر على السمعة، ويُفقد أصحاب المصلحة الإحساس بالعدالة وا

ابلة أنه يبعث رسالة ضمنية إلى من هم في المستويات الأدنى مفادها أن القيم ق: والأسوأ

.للمساومة، وأن الصمت أكثر ربحًا من المواجهة

مارس
ُ
الرقابة المجالس التي لا تضع سياسات صارمة لإفصاح وتقييم تضارب المصالح، وت

كتش
ُ
ف إلا بعد فوات الحقيقية على التزام أعضائها بها، تفتح الباب لانزلاقات مؤسسية قد لا ت

ومحدث ولهذا أصبحت المعايير الدولية الحديثة في الحوكمة تشترط وجود سجل دوري. الأوان

وقع
ُ
من كل لحالات تضارب المصالح، مع لجان مستقلة لمراجعتها، ونماذج إفصاح واضحة ت

.عضو قبل كل اجتماع

قاس بالثقة، لا يمكن لمجلس إدارة أن يكون مؤتمنً 
ُ
ا وهو لا يُدير في عالم اليوم، حيث السمعة ت

.تضارب المصالح بجدّية
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الفشل في فهم المخاطر المتعلقة بالسمعة وتقييمها

إنها . ياسهالسمعة ليست مجرد صورة ترويجية في وسائل الإعلام، ولا هي رصيد معنوي يصعب ق

ة، ويقود أصل لا يظهر في الميزانيات، لكنه يُحدد القيمة السوقي—أحد أهم أصول الشركة 

.قرارات المستثمرين، ويصوغ الثقة في أعين العملاء والمجتمع

عة وعلى الرغم من هذه الحقيقة، لا يزال كثير من أعضاء مجالس الإدارة يتعاملون مع السم

.  ية، لا كجزء عضوي من إدارة المخاطر الاستراتيج"مهمة العلاقات العامة"كمفهوم ثانوي أو 

تتفاقم إلى أن—هذه الفجوة في الفهم هي ما يجعل المؤسسة تسير نحو الحافة دون أن تدرك 

.أزمة، وتنقلب فجأة إلى انهيار علني

من المؤسسات % 70، أظهرت البيانات أن 2023عام  Reputation Instituteفي تقرير صادر عن 

معة التي تعرضت لأزمات سمعة حادة، لم يكن لديها أي نموذج مخصص لتقييم مخاطر الس

 تحذيرات والأسوأ من ذلك، أن كثيرًا من المجالس لم تتلقَّ . ضمن سياسات الحوكمة والمخاطر

ياسه أو جزءًا من ما يجب ق" السمعة"مبكرة، ليس لأنها لم تكن موجودة، بل لأنهم لم يعتبروا 

.التحوط له
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تصاعد شكوى : بكرةالفشل هنا ليس فقط في الردّ على الأزمات، بل في عدم التنبّه إلى إشاراتها الم

كلها … لرقابيةالعملاء، تغريدة تنتشر بسرعة، توتر داخلي في بيئة العمل، أو تراجع ثقة الجهات ا

تبقى لكن دون أدوات مناسبة لرصدها،. مؤشرات دقيقة على تهديد محتمل لسمعة المؤسسة

ف ثقة ، حتى تتحول إلى عاصفة إعلامية أو حملة مقاطعة أو نزي"تشويش"هذه الإشارات مجرد 

.لا يمكن السيطرة عليه

جاهلها لا المجالس الذكية هي التي تفهم أن السمعة مخاطرة استراتيجية وليست إدارية، وأن ت

مثل —ولذلك بدأت كبريات الشركات. يقل خطورة عن تجاهل المخاطر المالية أو التشغيلية

Johnson & Johnson وUnilever — في تقارير المخاطر السنوية" مخاطر السمعة"تضمّن ،

ا تحليلية لرصد التأثيرات غير المالية، وتربط الأداء التنفيذي ب
ً
مدى الحفاظ على وتخصص فرق

.الصورة المؤسسية العامة

ز فقط على النتائج المالية والربحية القصيرة المدى دون 
ّ
رك

ُ
استيعاب تداعيات أما المجالس التي ت

فاجأ بالأزمات بعد فوات الأوان 
ُ
حينها لا يكون و —كل قرار على صورة المؤسسة، فإنها غالبًا ما ت

".لماذا لم نرَه قادمًا؟"، بل "لماذا حدث ذلك؟"السؤال 

.لذلك، إدماج تقييم السمعة في إطار الحوكمة ليس خيارًا، بل ضمان استباقي

فظ ومجلس الإدارة الذي يُحسن قراءة الخطر قبل أن يصبح فضيحة، هو المجلس الذي يح

.بل يحرس القيمة… الثقة، ويحمي الاستمرارية، ويُثبت أنه لا يدير فقط
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التنفيذيةالإدارةعلىوالإشرافالرقابةكفايةعدم

مسكيُ منفهوالإدارةمجلسأمااليوميات،يُديرمنهيالتنفيذيةالإدارةمؤسسة،أيفي

متفرجأوصامتشاهدإلىالمجلسوتحوّل الاثنين،بينالتوازن غابمامتىلكن.بالبوصلة

.السلطةقلبمنبلالخارج،منلا—بالتسللالخلليبدأالنية،حسن

رأة،والجالأدوات،غيابيعنيبلالثقة،أوالجيدةالنيةغيابيعنيلاالرقابةكفايةعدم

مالذيوالمجلس.المنتظمةالمساءلةعلىوالإصرار
ّ
دون يذيةالتنفللإدارةالخيوطكامليسل

لمؤسسةامصيرويتركالرقابي،دورهعنعمليًايتنازل إنمافعلية،مراجعةأوتدقيقآليات

.فريقأداءأوشخصبقوةمرهونًا

Deloitteنشرتهادراسةفي نأتبيّنالجنسيات،متعددةشركاتفيإدارةمجالسعلى(2023)

سجّلنشطة،ومتابعةتدقيقلجانتمتلكالتيالمؤسسات
ُ
اكتشاففي%39بـأعلىنسبةت

فقطالإدارةيرتقار علىتعتمدالتيالمؤسساتأما.أزماتإلىتتحول أنقبلالتشغيليةالمخاطر

صاباستجابتها،تتأخرمافغالبًامستقل،تدقيقدون 
ُ
غيرشكلةمتبرزعندمابالشللوت

.متوقعة

22



+966 54 569 7362
+966 55 628 6364

WWW.ASTADAMCT.COM Riyadh, Saudi Arabia
London, United Kingdom

منحقدالرقابة،غيابفي
ُ
التنفيذيديرالمفيالثقةتتضخموقد.مساءلةدون مطلقةصلاحياتت

مابالضبطاوهذ.نفسهاالمؤسسةفيتشكيكوكأنهيبدوقراراتهفيالتشكيكيجعلحدإلى

صدرالإدارةكانتحيثكوم،ووورلدبارينغزبنكمثلحالاتفيحدث
ُ
أيدون ةجذريقراراتت

يقالتدقدور قصدعنيُغفلأوالتفاصيل،يجهلإماكانالمجلسلأنحقيقية،مراجعة

.والمساءلة

المؤسسية،قيمبالالإدارةالتزاممتابعةتشملبلالمالي،الشقعلىالناقصةالرقابةتقتصرولا

علاماتهملتُ الاستراتيجي،الإشرافيغيبفحين.الأخلاقيةوالسياساتالانضباط،وثقافة

مرر المبكر،الإنذار
ُ
راكمصغيرةتجاوزاتوت

ُ
.كبرى أزماتت

اتؤسسبأناليوممطالبةالحديثةالإدارةمجالس
ً
لاالذكي،لالتفاععلىقائمًارقابيًانمط

رهِقالتدخل
ُ
.الم

مراجعاتوتجري بديلة،تحليلاتتطلبالدقيقة،الأسئلةتوجهدائم،اطلاععلىتكون أنأي

ضعفتنفيذيةتفاصيلفيتدخلأندون مستقلة،دورية
ُ
.الإدارةاستقلالت

مجلسهويسأل،لاالذيوالمجلس.الذكيالاحتياطتعنيبلالشك،تعنيلاالفعالةالرقابة

ع
ّ
الضوء،ةبسرعالمخاطرفيهتتحركعالموفي.كاملةالصورةيرى أندون ش يءكلعلىيوق

وجوديةمجازفةبل…غفلةمجردليستهذه
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الإدارةمجلسفيوالشفافيةالمساءلةثقافةغياب

وعندما.الأوراقمنلاالأشخاص،من…السياساتمنلاالقمة،منيبدأحوكمةنظامكل

 المؤسسةباقيفإنالإدارة،مجلسقاعةعنوالشفافيةالمساءلةثقافةتغيب
ّ
خفيًادرسًامتتعل

مرر،الأخطاءأن:مدمرلكنه
ُ
راجع،لاوالقراراتت

ُ
.قالصدمنأفضليكون قدوالصمتت

الروحإنها.وي سنتقريرفيصفحةمجردالمجلسشفافيةولاشكلي،إجراءمجردليستالمساءلة

شعرالتي
ُ
سائلوتقيّم،تراقب،أعلىجهةهناكأنالمؤسسةفيمنكلت

ُ
اللوم،بقصدلا—وت

.والمسؤوليةالسلطةبينالتوازن لضمانبل

،يُحرجأنمنحذرًاالمجلسفيعضوكليصبححينلكن
ً

الصعبةلةالأسئيتجنّبأوزميلا

ا
ً
ملفات.شكليةطقوسإلىالتحوّل فيالاجتماعاتتبدأالشخصية،العلاقاتعلىحفاظ

عرض،
ُ
قرأ،تقاريرت

ُ
قرّ توصياتت

ُ
مصلحةيضعحوارأوحقيقية،نقديةمراجعةدون لكن—ت

.المجاملاتفوق المؤسسة

Harvardعنصادرتقرير Business Review الثقافة"ذاتالمجالسأنإلىأشار(2023)

%54بةبنستفاقمهاقبلالإخفاقاتكشفعلىقدرةأكثرهي"الداخليةللمساءلةالعالية

الفرق إنها؛رقممجردليستالنسبةوهذه.نقددون الانسجامعلىتعتمدالتيبالمجالسمقارنة

.تنهارثمتصمتوأخرى وتنجو،تتعلممؤسسةبين
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—فصح مجلس الإدارة يجب أن يكون أول من يُ . والأخطر حين تتحول الشفافية إلى شعار فارغ

قييمه عن مداولاته، عن تعارض المصالح بين أعضائه، عن معايير اتخاذ القرار، بل حتى عن ت

مارس الشفافية من الأعلى، لا يمكن أن تطالب بها. الذاتي
ُ
.من الأسفللأن المؤسسة التي لا ت

جة قرار واحد في كثير من الأزمات الكبرى التي عصفت بمؤسسات عالمية، لم يكن الانهيار نتي

تابع أحدهم لم يُسائل الأداء، آخر لم ي": عدم المساءلة"خاطئ، بل بسبب سلسلة طويلة من 

.التقارير، ثالث صمت عن التجاوزات، ورابع رأى ولم يتحدث

كتب في اللوائح
ُ
مارَس… إن ثقافة المساءلة لا ت

ُ
.بل ت

 
ُ
ظهر ذلك في كل جلسة، في كل سؤال، وفي كل لحظة ت

ُ
م فيها المصلحة والمجالس التي تؤمن بها ت قدَّ

.المؤسسية على المجاملة الفردية
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الفصل الثالث
طاء شركات كبرى تكبدت خسائر بسبب أخ: دراسات حالة

أعضاء مجلس الإدارة

حين خان المجلس ضميره قبل أن تنهار الشركة– (ENRON)إنرون: 1دراسة حالة

نس ى أسماء تحوّلت من رموز نجاح إلى أمثلة للفشل
ُ
.الذريعفي تاريخ الشركات الكبرى، لا ت

ما نجد اسمًا هزّ ثقة الأسواق، وأعاد تشكيل قوانين الحوكمة والرقابة، كما ف
ّ
علت إنرونولكن قل

(Enron).

سة، ولا نتيجة هذه الشركة، التي كانت يومًا من ألمع نجوم وول ستريت، لم تنهَر بسبب منافسة شر 

ومجلس الإدارة،  .أزمة اقتصادية خارجية، بل بسبب انهيار داخلي في القيم، والرقابة، والحوكمة

.ثةالذي كان يجب أن يكون صمّام الأمان، تحوّل بصمته وجهله إلى شريك صامت في الكار 

حين لا يفهم المجلس ما يجب أن يفهمه: نقص الخبرة والمعرفة

ا من شخصيات بارزة، لكن الكثير منهم افتقر إلى الفهم ا
ً
لعميق كان مجلس إدارة إنرون مكوّن

مارس داخل الشركة
ُ
ية أدوات محاسبية ابتكرت الإدارة التنفيذ. للعمليات المالية المعقّدة التي كانت ت

، لإخفاء الديون وتحسين مؤشرات (SPEs)وهياكل مالية مبهمة، مثل الكيانات ذات الغرض الخاص

.الأرباح الظاهرية
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الأصح، الجاهل أو ب—بدل أن يتدخل المجلس لفهم وتفكيك هذه الممارسات، اكتفى بموقع المتفرّج 

ستخدمة، مما بعض الأعضاء أقرّ لاحقًا بأنهم لم يكونوا على دراية كافية بآليات التمويل الم .المتفرج

 خطيرًا
ً

:يطرح سؤالا

كيف يمكن لمن لا يفهم، أن يراقب أو يحاسب؟

حين تتداخل الولاءات وتضيع الحقيقة: تضارب المصالح

هم في عدد من أعضاء المجلس كان لهم علاقات مالية أو مهنية وثيقة بالشركة أو إدارتها، مما جعل

راكات بعضهم كان يتلقى تعويضات مالية ضخمة لقاء استشارات، أو ش .موقع تضارب مصالح صريح

فعل التأثير، ب–أو غابت –لقد خضعت القرارات . وبالتالي، لم يكن الحياد ممكنًا. غير مفصَح عنها

.والمصلحة، والتردد في مواجهة الإدارة التنفيذية

بنى على الاستقلالية، ولكن في إنرون، كان الاستقلال مفقودًا،
ُ
وكان الولاء موزعًا الحوكمة الفعالة ت

.بين الذات والمنصب، لا بين الحقيقة والمصلحة العامة
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بالسمعةالمتعلقةالمخاطر فهمفيالفشل

–اعاتهاجتممنأيفييُطرحلم.استراتيجيةكمخاطرةالسمعةمعإنرونإدارةمجلسيتعامللم

حاسبيةمأدواتاستخدامأوالأرباحتضخيمتداعياتحول مباشرسؤال–التحقيقاتكشفتكما

.السوق يفهمهالا

 لاللربح،تلقائيةنتيجةكانتلهم،بالنسبةالسمعة،
ً
افعّالةإدارةيتطلبعنصرا

ً
طويلواستشراف

فالتجاهلهذا.المدى
ّ
اإنرونأصبحتلقد:ماليانهيارمجردمنأكثرالشركةكل

ً
لغشلمرادف

.الجمهور ثقة—بثمنيُقدّرلاماوخسرتالمؤسس ي،

الممنهجالغياب:والإشرافالرقابة

مدىيُقيّمو قراراتها،ويُراجعالتنفيذية،الإدارةأداءعلىيُشرفأنالجوهريةالإدارةمجلسمهاممن

.الأخلاقيةوالضوابطالمؤسسيةالأهدافمعتوافقها

مرّ تالتدقيقوتقاريرصورية،كانتالداخليةاللجان.فعّالةرقابةهناكتكنلمإنرون،حالةفيلكن

.بالصمتقوبلت–الشركةوخارجداخلمن–التحذيروأصواتجاد،فحصبلا

منعدمةكانتوالمسؤوليةشكليًا،كانالإشراف
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المجلسفيوالشفافيةالمساءلةثقافةغياب

داخلحتىغائبةكانتالمساءلةثقافةأنهيإنرونأزمةكشفتهاالتيالمعضلاتأكبركانتربما

جديةلةمساءأولملفاتفتحولاالأعضاء،بينمساءلةولاجريء،نقاشهناكيكنلم.نفسهالمجلس

.القيمةفيتبتكرمماأكثرالتعتيمفيتبتكرلإدارة

الصمت،افآثرو المتبادلة،العلاقاتتدميرأوالبعض،بعضهمإحراجمنالمجلسأعضاءخش يلقد

انفسهالصمتأصبححتى
ً
.الجريمةفيمشارك

الكارثيةالنتائج

اتالولايتاريخفيالإفلاسحالاتأكبرمنواحدةفيإفلاسها،إنرونأعلنت،2001ديسمبرفي

رت،الموظفينآلافتقاعدات.واحدعامخلالقيمتهامن%99أسهمهاخسرت.المتحدة
ّ
ةوثقتبخ

ركاتشأكبرإحدى،"أندرسنآرثر"شركةوسقطت.بعمقتزعزعتالكبرى الشركاتفيالسوق 

.المضللةاليةالمالبياناتتمريرفيتورّطهاتبيّنأنبعدالفضيحةأعقابفيالعالمية،التدقيق

الذي،2002عام(SOX)أوكسلي-ساربينزقانون تشريعإلىأدىإنرونانهيارأنذلك،منالأهملكن

والرقابة،اح،الإفصفيصارمةالتزاماتالشركاتعلىوفرضالمتحدة،الولاياتفيالحوكمةوجهغيّر

.الإدارةمجالسواستقلالية
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اقع :(WorldCom)وورلد كوم: 2دراسة حالة  عندما تتحول الأرقام إلى سلاح للهروب من الو

حدة في ، وهو ثاني أكبر إفلاس في تاريخ الولايات المت2002إفلاس الشركة في يوليو  :النتائج كانت كارثية

180وزت ، وتكبد المساهمين والمؤسسات الاستثمارية خسائر ضخمة تجا"إنرون"ذلك الوقت بعد 

شركة كما أدى ذلك إلى تسريح آلاف الموظفين، وتدمير تام لسمعة ال .مليار دولار من القيمة السوقية

عد من أكثر شركات الاتصالات موثوقية
ُ
.التي كانت ت

 مالذي حدث ؟
ا
اذا

كة وورلد كومفي واحدة من أكثر الفضائح المحاسبية تكلفة في تاريخ السوق الأمريكي، انهارت شر 

(WorldCom)تشاف ، ثاني أكبر شركة اتصالات طويلة المدى في الولايات المتحدة آنذاك، بعد اك

ل داخلي عابر، القضية لم تكن مجرد خطأ في التقدير أو خل. تلاعب مالي تجاوز كل المقاييس المقبولة

جيزت، أو تم ت
ُ
جاهلها، من بل كانت نتيجة مباشرة لمنظومة خادعة من الممارسات المحاسبية التي أ

.قبل مجلس إدارة عاجز أو متواطئ بالصمت
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تثماراتكاسروتينيةتشغيليةنفقاتتسجيلإلىالتنفيذيةالإدارةعمدتعندماالقصةبدأت

بتحقيقادعًاخانطباعًاأعطىمماالنفقات،وتقليلالظاهرةالأرباحتضخيمبهدفوذلكرأسمالية،

فيالبسيطةيةالمحاسبالحيلةهذه.فعليتراجعمنفيهتعانيكانتوقتفيقوي ماليلنموالشركة

نتأثرها،فيالجسيمةلكنهاظاهرها،
ّ
أرباععدةلوالمستثمرينالأسواقتضليلمنالشركةمك

.دولارمليار11تجاوز تضخيمبإجماليمتتالية،

فيشلفإدارةمجلسبلالفشل،لإخفاءتسعىإدارةفقطهناكيكنلمالتلاعبهذاخلفولكن

.والمسؤوليةوالتدقيق،الرقابة،:وظائفهأهمأداء

الإدارةاللسؤ الكافيةالجرأةأوالأدواتيمتلكوالمالإدارةمجلسأعضاءأنالتحقيقاتأظهرتلقد

القوةأويةالاستقلالتملكداخليةمراجعةآلياتهناكتكنولمالمتضخمة،الأرقامعنالتنفيذية

الماليةرساتبالمماوالجهلغائبة،الرقابةكانتببساطة،.يجري كانماإيقافأولاكتشافالكافية

.الاستثناءلاالقاعدةهوالمستمرة

دون تقارير،العلىبالمصادقةيكتفيالمجلسكانالداخل،منتنهارالشركةفيهكانتوقت  وفي

خطرشراتمؤ يُظهركانالذيالتشغيليوالواقعالمعلنالماليالأداءبينربطودون نقدي،فحص

.متصاعدة

فيحدةالمتالولاياتتاريخفيإفلاسأكبرثانيوهو،2002يوليوفيالشركةإفلاس:كارثيةكانتالنتائج

180وزتتجاضخمةخسائرالاستثماريةوالمؤسساتالمساهمينوتكبد،"إنرون"بعدالوقتذلك

شركةاللسمعةتاموتدميرالموظفين،آلافتسريحإلىذلكأدىكما.السوقيةالقيمةمندولارمليار

عدكانتالتي
ُ
.موثوقيةالاتصالاتشركاتأكثرمنت
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ئح التي انهيار وورلد كوم لم يُعد مجرد حادثة معزولة، بل أصبح حجرًا آخر في سلسلة من الفضا

مباشرة على أوكسلي لتشديد المعايير الرقابية، وفرض مسؤولية-دفعت إلى إصدار قانون ساربينز

.أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين عن دقة التقارير المالية

ا للنجاة
ً
وأن الجهل، أو  .لقد أثبتت هذه الحالة بشكل لا لبس فيه أن الرقابة ليست خيارًا، بل شرط

.تجاهل الإشارات التحذيرية، هو في حد ذاته مشاركة سلبية في الانهيار

ا من وأن مجلس الإدارة، حين لا يفهم ما يحدث داخل الشركة، يصبح جزءًا من المشكلة، لا جزءً 

.الحل
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كيف أسقط موظف واحد إمبراطورية مصرفية  :(Barings Bank)بنك بارينغز: 3دراسة حالة 

عمرها قرنان

ارينغزفي عالم المال، قليل من القصص تحمل من الغرابة والحِدة ما تحمله قصة انهيار بنك ب

(Barings Bank).  مصرف "، وكان يُلقّب بـ1762هذا البنك البريطاني العريق، الذي تأسس عام

بل ، ليس بسبب أزمة اقتصادية عالمية، ولا انهيار في الأسواق،1995، انهار بالكامل في عام "الملكة

دون … أكملهبفعل تداولات غير مصرح بها نفذها موظف واحد استطاع التحايل على النظام الرقابي ب

.أن ينتبه أحد

ى إدارة المكتب الآسيوي للبنك في س"نك ليسون "اسمه كان 
ّ
وبين . نغافورة، متداول شاب طموح، تول

ام ، راكم ليسون رهانات عالية الخطورة على مؤشر نيكاي الياباني باستخد1995و1992عامي 

ن الإنكار أدوات مشتقة، وكلما تكبّد خسارة، سعى إلى تعويضها برهانات أكبر، في دوامة مغلقة م

.والخداع

رض أبسط لكن ما جعل هذا السيناريو ممكنًا لم يكن عبقرية المحتال، بل فشل مجلس الإدارة في ف

ل والمحاسبة فقد كان نِك ليسون في موقع يتيح له التحكم في كل من عمليات التداو  .قواعد الحوكمة

م، ويُعد من وهو تضارب خطير ومخالف لأي مبدأ في فصل المها–الخلفية الخاصة بتلك التداولات 

.أخطر الثغرات في نظام الرقابة الداخلية
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ل المؤسس ي بين ما كان مفقودًا في بنك بارينغز هو الرقابة المستقلة، وإدارة المخاطر الفعّالة، والفص

ف مجلس الإدارة لم يكن على دراية بتفاصيل نشاط المكتب الآسيوي، ولم يُ  .الوظائف الحرجة
ّ
كل

كامل على تقارير نفسه بالتدقيق في الأرقام غير المبررة أو الأرباح المفاجئة، وكان يعتمد بشكل شبه

.داخلية لم تكن تخضع لأي مراجعة خارجية

، لم "88888الحساب "وبينما كانت خسائر ليسون تتراكم بسرية داخل حساب مظلم يُعرف باسم 

، ومع انهيار الأسواق 1995في فبراير . يكن هناك أي إشراف فعلي قادر على اكتشاف الكارثة القادمة

مليار  1.4النهاية الآسيوية بعد زلزال كوبي في اليابان، أصبحت خسائره غير قابلة للإخفاء، وبلغت في

.ما فاق رأس مال البنك بالكامل–دولار أمريكي 

عامًا، وتم بيع ما تبقى 233اختفت مؤسسة مالية كانت قائمة منذ  .في خلال أيام، انهار بنك بارينغز

نقاذ الهولندي مقابل جنيه إسترليني واحد فقط، في واحدة من أكثر عمليات الإ  INGمنها إلى بنك

.الرمزية إيلامًا في تاريخ البنوك

اقاسيًا،درسًاالانهيارهذاكانلقد
ً
والرقابة،اول،التدلمخاطرالمصرفيةالصناعةفهمغيّروحدث

 فشفشلالإدارةمجلسأنأكدتالفضيحةأعقبتالتيوالتحليلاتالتقارير.والحوكمة
ً

فيذريعًالا

خطير،وجمزدمنصبفيواحدشخصعلىمعتمدةالمؤسسةوتركالرقابية،مسؤولياتهأبسطأداء

،ولامراجعة،دون  .بالمخاطروعيولاتحد 

نقاط"خلقفيةالضعيفالحوكمةدور فيدوليًاأكاديميًامرجعًااليومحتىيُعدبارينغزفيحدثما

–الانهيارمنجزءًايُصبحيرى،أنيريدلاأويرى،لاالذيالمجلسبأندائمتذكيرإنه."قاتلةفشل

.بعيدمنولوحتى
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تجاهلثمنالشركةتدفععندما:(هورايزونووتر ديبحادثة)BPشركة:4حالةدراسة

المخاطر

ديب"مةالعائالنفطمنصةعلىقض ىالمكسيك،خليجأعماقفيهائلانفجاردوّى ،2010أبريلفي

،11بحياةوأودىالبريطانية،BPلشركةالتابعة"هورايزونووتر
ً

منالبراميلملايينوأطلقعاملا

.تحدةالمالولاياتتاريخفيبحريةبيئيةكارثةأسوأفييومًا،87مدىعلىالبحرإلىالخامالنفط

الإدارة،مجلساجتماعاتغرففيبسنوات،ذلكقبلبل…الانفجارلحظةفيتبدألمالقصةلكن

تخذحيث
ُ
سوّف،أوتُهمل،أوالقرارات،ت

ُ
ختزل أوت

ُ
.حوالأرباالتكاليفضغطتحتت

زتحينففي
ّ
أظهرتتاج،الإنكفاءةورفعالنفقاتتقليلعلىالحادثةسبقتالتيالسنواتفيBPرك

التقارير.سالمجلأجندةفيمتقدمةأولويةتكنلمالتشغيليةوالسلامةالصناعيالأمنأنالوثائق

رتالداخلية
ّ
العميقة،المياهفيالحفرأنظمةفيمحتملةومخاطرالمعدات،فيقصور منمرارًاحذ

ترجملمالتحذيراتهذهلكن
ُ
.ولاتللبروتوكجذريةمراجعاتأوصارمةتنفيذيةقراراتإلىت

35



+966 54 569 7362
+966 55 628 6364

WWW.ASTADAMCT.COM Riyadh, Saudi Arabia
London, United Kingdom

،"زاليةاختثقافة"بأنهاالتحقيقلجانوصفتهاالتي،BPداخلالتنظيميةالثقافةفيكانالأكبرالخلل

هذه.لمخاطرلالأخلاقيالتقييمحسابعلىالتشغيليةالكفاءةوعنالوقاية،لاالنتائجعنتبحث

بنَ لمالتحذيرية،المؤشراتلتهوينوميلهاومجاملاتهااختصاراتهابكلالثقافة،
ُ
التنفيذيةالإدارةمنت

تبلفقط،
ّ
.الجوهريةالأسئلةطرحفيوإخفاقهالإدارةمجلسرؤيةضعفمنتغذ

:المستوياتكلعلىمدمّرةكانتالنتائج

للحياةيةكارثأضرارفيتسببمماالخليج،مياهإلىنفطبرميلمليون 4.9منأكثرتسرب:بيئيًا•

.والسواحلالبحرية

لهاجعماتنظيف،وتكاليفتعويضات،غرامات،بيندولارمليار65منأكثرBPتكبدت:ماليًا•

.الصناعيالتاريخفيتكلفةالكوارثأعلىمنواحدة

.الجسيمبالإهمالواتُهمتفيدرالية،وتحقيقاتقضائيةملاحقاتالشركةواجهت:قانونيًا•

ؤوليةالمسبعدمواتهاماتشعبية،ومقاطعاتالانتقادات،منعالميةلحملةBPتعرضت:سُمعة•

.ثمرينالمستوثقةالعامةصورتهافيعميقانحدارفيتسببماوهووالبيئية،الأخلاقية
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 يدعلابماالكارثةهذهأثبتتلقد
ً

الأرباح،نعمسؤولةفقطليستالإدارةمجالسأنللشكمجالا

فيفشلومكانته،خبرتهرغم،BPإدارةمجلس.والمستقبلوالبيئة،والسلامة،الحياة،عنأيضًابل

بإجراءاتيةالتنفيذالإدارةالتزاممدىمراقبةفيوفشلوالمخاطر،الربحيةبينتوازن ثقافةخلق

.الكارثةلتفاديكافيةكانتاستراتيجيةتحذيراتعنمرارًاالطرفغضبلالسلامة،

القيادةمستوى علىحوكمةكارثةكانت.نفطيةكارثةفقطتكنلم"هورايزونووترديب"حادثة

ثبتطويلةسلسلةفيدامغةوحلقة،المؤسسية
ُ
خاطرالمإدارةيجعللاالذيالإدارةمجلسأنت

.ممكنةفاتورةوبأعلى…متوقعةغيرلحظةفيالثمنسيدفعيومية،أولوية
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ا في التضلي :(Tesco)تسكو: 5دراسة حالة 
ا
لكيف يصبح الصمت داخل المجلس شريك

هما كان مشرقة م" تبدو"لكنها قد تكذب، حين يُطلب منها أن . في عالم التجزئة، الأرقام تتحدث

.الواقع

2014، حين انفجرت في سبتمبر (Tesco)وهذا بالضبط ما حدث مع عملاق البيع البريطاني تسكو

.واحدة من أكبر الفضائح المالية في تاريخ قطاع التجزئة في أوروبا

263يم أرباح بقيمة تسكو، التي لطالما كانت رمزًا للثقة، والاتساق، والنمو المستقر، تورطت في تضخ

ها دخل فوري، مليون جنيه إسترليني، عبر التلاعب بتوقيت تسجيل الخصومات من الموردين على أن

.رغم أن أثرها المالي الحقيقي لم يكن قد تحقق بعد

ذي وافق على لم تكن المشكلة فقط في الأرقام، بل في الإرادة التي طلبت تلك الأرقام، والصمت ال

كيف؟ ولماذا؟: مرورها، والمجلس الذي لم يسأل

المديرون  .وراء الأرقام كان هناك نمط ضغط إداري متصاعد لتحقيق أهداف مالية قصيرة الأجل

جبروا على تقديم خصومات
ُ
مسبقة، بينما التنفيذيون كانوا تحت وطأة تحقيق النتائج، والموردون أ

.كان المجلس يتابع المشهد من دون فحص جاد أو اعتراض استباقي
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حوكمةأخطاءعدةارتكبالإدارةمجلسأنأثبتتالفضيحةعنالكشفأعقبتالتيالتحقيقات

:فادحة

.الإيراداتتسجيلأساليبصحةمنالتحققتضمنقويةمراجعةآلياتيُفعّللم•

.السوق وأداءالماليةالتقاريربينالتقديراتتضاربعنواضحةمؤشراتتجاهل•

شجعبيئةخلقوفيحقيقية،شفافيةفرضفيفشل•
ُ
.لتجاوزاتاعنالمبكرالإبلاغعلىت

بالثقةامدفوعً يكون حينخصوصًا—الإدارةمجلسفيفالصمتبريئًا؛التجاهلهذايكنولم

.خطيرمؤسس يإهمالإلىأقربيُصبح—التنفيذيةالإدارةفيالعمياء

:عابرةتكنلمالنتائج

.عاممنأقلفي٪50بنسبةتسكوسهمسعرفيانهيار•

.الإدارةمجلسرئيسوتغييرالمالي،المديررأسهمعلىقياديينلعدةمفاجئةمغادرة•

ريطانيةالبالماليالسلوكمراقبةهيئةقبلمنإسترلينيجنيهمليون 129بقيمةغرامةفرض•

(FCA)،الداخليةالرقابةفيممنهجًاضعفًاكشفمطوّل تحقيقبعد.

ا،أكثرأصبحوافالمستثمرون.الثقةتآكل:المالمنأبعدهوماكانالأخطرلكن
ً
والموردون تحفظ

.الموثوق ملاذهمتكانأنبعدالريبةبعينلتسكونظرواوالعملاءبالشركة،علاقتهمفيالتفكيرأعادوا
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 لمجلس إدارة تجاهل دوره
ً

المركزي في هذه القصة لم تكن حادثة محاسبية، بل كانت اختبارًا فاشلا

تجاهل أهمية الشفافية، وغض الطرف عن ضغوط الأداء غير الواقعية، وسمح بزحف .الحوكمة

، بأي ثمن"ثقافة 
ً

."النتيجة أولا

ا على أن الانحراف لا يبدأ بأزمة، بل بترا
ً
 صارخ

ً
عتبر فضيحة تسكو مثالا

ُ
كمات يومية لصمت اليوم، ت

تابع
ُ
.غير مبرر، وسؤال لم يُطرح، وملاحظة لم ت

 .د المتفرّجوأن مجلس الإدارة، حين لا يملك شجاعة المساءلة، يكون حاضرًا في الفضيحة ولو من مقع

غلق قصة تسكو أحد أكثر الفصول درسًا في فشل الرقابة داخل شركات ناجحة ظ
ُ
اهريًا، وتفتح بهذا ت

 لا ينتهي
ً

من يحاسب من في قمة الهرم؟ :سؤالا
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الفصل الرابع
أفضل الممارسات لأعضاء مجلس الإدارة للحفاظ على السمعة

 
ا
تطوير الخبرة والمعرفة في مجال الحوكمة: اولا

بل تهديد مباشر للثقة والسمعة… الجهل في موقع السلطة ليس عذرًا

مجلس الإدارة في البيئات المؤسسية المعقدة التي نعيشها اليوم، لم يعد من المقبول أن يكون عضو

.مجرد اسم رنان أو صاحب خلفية تنفيذية ناجحة

 في مفاهيم الحوكمة، وأن يط–والحتمي –بل بات من الضروري 
ً

وّر فهمه أن يكون خبيرًا فعّالا

.س يباستمرار لمواجهة التحديات الجديدة، ليس من باب التحسين، بل من باب البقاء المؤس

ر داخلي، وكل الحوكمة لم تعد إطارًا تنظيميًا جامدًا، بل أصبحت منظومة ديناميكية تمسّ كل قرا

هاون في والجهل بها، أو الت. علاقة خارجية، وكل مؤشر يمكن أن يؤثر على السمعة والشرعية والثقة

.فهمها، لم يعد يُغتفر

منظمة التعاون "و  "في المملكة المتحدة (IoD)معهد المديرين"أحدث ما تؤكده الدراسات الصادرة عن 

هو أن أعضاء مجالس الإدارة الذين يفتقرون إلى تدريب متخصص  "(OECD)الاقتصادي والتنمية

الحرجة، أو اطلاع مستمر، غالبًا ما يكونون الأضعف تأثيرًا والأكثر خطورة في قرارات الحوكمة

 دقيقًا للبيانات، أو استيعابًا للمخاط
ً

.ر الأخلاقية والتنظيميةخصوصًا في الأوقات التي تتطلب تحليلا
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باشر ، لم تكن الكارثة ناتجة عن فساد م"إنرون"و" تسكو"في حالات عديدة، كما أظهرت فضيحة 

.بقدر ما كانت نتيجة جهل داخلي أو عدم وعي بالممارسات المحاسبية والرقابية المعقدة

:وهنا يكمن الفرق بين عضو يكتفي بالحضور، وآخر يطرح الأسئلة الجوهرية

هل هذه الأرقام حقيقية؟

وأخلاقي؟… هل ما نقرّه اليوم قانوني

هل ما نراه هو كل ما نحتاج أن نعرفه؟

ا أساسيًا للمسؤو 
ً
ويشمل  .ليةلذلك، فإن تطوير الخبرة في مجال الحوكمة لم يعد خيارًا، بل شرط

:ذلك

فصاح، الإلمام بالأطر القانونية الناظمة لعمل الشركات في الدولة، بما في ذلك قوانين الإ •

.الشفافية، محاسبة الإدارة، وإدارة تضارب المصالح

، والتوجهات الحديثة في الحوكمة IFC، ومعاييرOECDفهم النماذج العالمية للحوكمة مثل إطار•

.(ESG)البيئية والاجتماعية وحوكمة الشركات

ار، وأثر الإلمام بالاتجاهات التكنولوجية الجديدة مثل دور الذكاء الاصطناعي في اتخاذ القر •

.البيانات الضخمة على الشفافية والمساءلة

.تحليل التقارير المالية بتفكير نقدي، وليس مجرد توقيع نهائي•
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تنصح بأن يخضع  "Harvard Business School"و "BlackRock"اليوم، المؤسسات الرائدة مثل

ة المالية، أعضاء المجلس لـ برامج تطوير سنوية إلزامية في مجالات حيوية تشمل الحوكمة، الرقاب

.إدارة السمعة، وحوكمة المخاطر

.العضو الذي لا يتعلم، لا يستطيع أن يوجه

، جزءًا من والذي لا يفهم آليات الحوكمة، يصبح في أفضل الأحوال مجرد مصدّق، وفي أسوأ الأحوال

.انهيار لم يعرف كيف يتجنبه

 
ا
إنشاء لجان متخصصة لإدارة المخاطر والرقابة: ثانيا

فصل العيون عن العقل، تصبح الأخطاء مسألة وقت
ُ
حين ت

بل لا بد أن . ريًافي عالم المؤسسات المعقّد، لا يكفي أن يكون مجلس الإدارة مراقبًا عامًا أو مراقبًا نظ

نذر قبل أن ت
ُ
ضرب يتحول إلى جهاز حي يتنفس من خلال لجان متخصصة، تراقب، وتحلل، وت

.العاصفة

نش ئ مجلس من أفضل الممارسات الحديثة وأكثرها تأثيرًا في الحفاظ على السمعة المؤسسية، أن يُ 

ا مستقلة متخصصة في الرقابة المالية وإدارة المخاطر
ً
هذه اللجان ليست مجرد ترتيبات  .الإدارة لجان

حيث لا يمكن —تنظيمية، بل أدوات استراتيجية تمنح المجلس أعينًا ذكية على تفاصيل المؤسسة 

.لعضو مجلس واحد أن يراقب كل ش يء بنفسه

فإن الشركات التي تمتلك لجان تدقيق ولجان (GCGI)وفقًا لأحدث تقارير معهد الحوكمة العالمي 

ظهر قدرة أعلى على تفادي الأزمات، وتحقيق ثبات في ثقة 
ُ
سوق، وتحافظ المخاطر فاعلة ومستقلة، ت

.على سمعتها حتى تحت الضغط
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ا؟
ا
حدث هذه اللجان فرق

ُ
لماذا ت

:لأنها تخلق تخصصًا وتركيزًا

لمباشر مع لجنة التدقيق تتولى مراجعة البيانات المالية، تقييم نزاهة التقارير، والتفاعل ا•

صدق "، بل من"صحة الأرقام"هدفها ليس فقط التأكد من . المدققين الداخليين والخارجيين

."القصة التي ترويها الأرقام

التكنولوجية، التشغيلية، القانونية،—لجنة إدارة المخاطر تقوم بتحليل التهديدات المحتملة •

أل عنها قبل إنها لا تنتظر الكارثة، بل تس. وتساعد في بناء نظام إنذار مبكر—ومخاطر السمعة 

.أن تبدأ

ظهر أفضل الممارسات، كما ورد في توصيات 
ُ
:، أن هذه اللجان يجب أنOECD 2023ت

.تتكوّن من أعضاء مستقلين يمتلكون مهارات متخصصة•

.ترفع تقاريرها مباشرة إلى المجلس دون تدخل من الإدارة التنفيذية•

.تجتمع بانتظام، وتعمل على سيناريوهات وتقييمات استباقية، لا تفاعلية فقط•
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د ، كان غياب لجنة مخاطر بيئية فعالة أحد الأسباب الجوهرية في عدم رص2010عام  "BP"في أزمة

ة تدقيق ، غابت لجن"وورلد كوم"وفي فضيحة ". ديب ووتر هورايزون"تحذيرات السلامة قبل كارثة 

ب، بل هذه الحالات لم تكن مشاكل محاسبية فحس. قادرة على مساءلة الإدارة عن تضخيم الأصول 

.نتائج لغياب اللجان القادرة على الاكتشاف والتصدي في الوقت المناسب

عة إلى جهاز منسجم متعدد الأذرع، ي
ّ
حوّل المجلس من هيئة موق

ُ
عالج إن اللجان المتخصصة ت

.تعقيدات المؤسسة بأدوات دقيقة وفعّالة

.وهي ما تجعل من الحوكمة ممارسة واقعية، لا نموذجًا على الورق

بنى حين يشعر كل صاحب مصلحة أن هناك من يراقب لأجله
ُ
.قبل فوات الأوان… السمعة ت

خصصة، ولن يكون ذلك ممكنًا إلا إذا قرر المجلس أن يكون مراقبًا ذكيًا، عبر لجان مستقلة، مت

.وفاعلة في كل وقت
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ا
تعزيز ثقافة المساءلة والشفافية: ثالثا

جيد حماية السمعة… المجالس التي تخش ى الأسئلة
ُ
لا ت

د ثقافة في قلب كل مؤسسة ناجحة، لا توجد فقط قرارات مالية ذكية، أو منتجات متقنة، بل توج

ن فقط
َ
عل

ُ
مارَس، لا ت

ُ
.مساءلة صادقة، وشفافية ت

، ستجد نفسها على صفح
ً

 أم آجلا
ً

.ات الجرائدلأن المؤسسة التي تخاف من النظر في المرآة، عاجلا

بدأ من مجلس إنهما حالة وعي داخلية، ت. المساءلة والشفافية ليستا إجراءً أو بندًا في محضر اجتماع

قط، بل يخلق والمجلس الذي يُدرك ذلك، لا يُمارس الرقابة ف. الإدارة وتمتد إلى أصغر وحدة تشغيلية

ع فيها على قول الحقيقة، حتى عندما تكون مُربكة .بيئة يُشجَّ

، فإن المجالس التي تنجح في الحفاظ على سمعةHarvard Business Review (2023)وفقًا لتقرير 

:شركاتها، تشترك في خاصية واحدة

سائل نفسها قبل أن يُسائلها أحد
ُ
.ثقافة لا تخش ى من أن ت
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كيف تتحقق هذه الثقافة؟

اليستالشفافية-2 لحمايةلوسيلةبل…خطرا

لالكنها.الإفصاحمنتخافالمؤسساتمنكثير

وقدغدًا،سيُكشفاليوميُكتمماأنتدرك

ضدهايُستخدم . كلإعلانتعنيلاالشفافية

يفبصدق،يُقال،أنيجبماقول تعنيبلش يء،

رالأميهمهمنيفهمهاوبطريقةالمناسب،الوقت .

الشفافيةيختارمنهوالشجاعالإدارةمجلس

المتأخرالتبريرلاالاستباقية، .

الأعلىمنتبدأالمساءلة1.

لمذاإالدنيا،الإداراتفيالمساءلةغرسيمكنلا

 يُمارسونهاالمجلسأعضاءالجميعيرَ 
ً

يجب.أولا

خضعويدوريًا،الذاتيأداءهالمجلسيُحاسبأن

لاأنهليثبتخارجية،أطرافمنمستقللتقييم

العادلةفالمساءلة.التقييممننفسهيستثني

.أبدًاتبدألاأوالقمة،منتبدأ
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للإبلاغآمنةبيئة-4

ن الموظفو يشعرأنالمساءلةيهددماأخطرمن

منهوالذكيالمجلس.التبليغمنبالخوف

يضمنداخلي،إبلاغنظامبناءعلىيُشرف

منبدأتلاالشفافية.النزاهةويُكافئالسرية،

زرعأنيجببلفحسب،القمة
ُ
منبقطاكلفيت

.التنظيميالهيكل

ائق،الحقمنأسرعالأخبارفيهتنتقلزمنفي

قاس
ُ
بياناتقبلالجمهور بثقةالشركاتفيهوت

أفضليةوالشفافالمساءلةثقافةتصبحالأرباح،

.ةالإدار مجلسيزرعهأنيمكنوقائياستثمار

بل،"الخطأعلىالفعلرد"ليستوالمساءلة

يرالتفس"ليستوالشفافية.منهالذكيةالوقاية

.الغموضقبلالوضوحبل،"العاصفةبعد

الإجاباتمنأهمالأسئلة-3

قاسلاالفعّالةالمجالس
ُ
القراراتبعددت

.المطروحةالأسئلةبنوعيةبلالمتخذة،

يفالملاحظاتنفستتكرر لماذا:أحدسألهل

التدقيق؟تقارير

السوق نتائجبينالتباينعنالمجلستساءلهل

المقدمة؟والتقاريرالداخلية

رحتهل
ُ
علىمعينقرارأثرعنتساؤلاتط

؟الشركةسمعة
ً

مستقبلا

نهالأ.تحميهابلالإدارة،تُهددلاالأسئلةهذه

ظهر
ُ
أنيجبحينيصمتلامجلسًاهناكأنت

يتكلم
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ا
المصلحةأصحابمعالفعّالالتواصل:رابعا

بنىلاالثقة
ُ
حمىلاوالسمعةبالصمت،ت

ُ
العزلةفيت

دارالسمعةأنتتصور أنهوالشركاتفيهتقعأنيمكنماأخطرمن
ُ
أنأوفقط،الداخلمنت

عالمفيالثقة،ف.بكثيرذلكمنتعقيدًاأكثرالحقيقة.الثقةلبناءوحدهاتكفيالصائبةالقرارات

بنىلاوالآراء،بالمعلوماتيفيض
ُ
وتوقيته،وتقديمه،،الفعلذلكتفسيربكيفيةبلفقط،بالفعلت

.يُقالولمن

كجزءة،المصلحأصحابمعالفعّالالتواصلعلىالإشراففيالإدارةمجلسدور جوهريأتيوهنا

.السمعةوحمايةالحوكمةاستراتيجياتمنأساس ي

:أيضًايشملون بل.فقطالمستثمرينعلىيقتصرونلاالمصلحةأصحاب

العملاء،•

الموظفين،•

الموردين،•

الشركاء،•

الجهات التنظيمية،•

المجتمع الأوسع،•

.وحتى وسائل الإعلام والرأي العام•

خبرهم به، ومتى، وكيف
ُ
، وبأي درجة من وكل هؤلاء لا يحكمون على الشركة فقط بما تفعله، بل بما ت

.الشفافية والثقة
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ا؟
ا
ما هو التواصل الفعّال حق

:يدةهو أن تكون هناك استراتيجية اتصال واضحة، منضبطة، ومبنية على مبادئ الحوكمة الج

الشفافية•

الدقة•

التوقيت المناسب•

التناسق•

واحترام توقعات الأطراف المعنية•

من % 78، فإن 2023عام  (NACD)وفقًا لتقرير صادر عن معهد مجلس الإدارة الأمريكي

يها بالكامل الأزمات السمعة التي واجهتها الشركات كان يمكن التخفيف من حدّتها أو تفاد

.لو كان هناك تواصل مبكر، ذكي، ومنظم مع أصحاب المصلحة
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ما الذي يمكن أن يفعله مجلس الإدارة؟

تي تحكم ما مجلس الإدارة ليس من يتحدث في المؤتمرات الصحفية، لكنه هو من يضع السياسات ال

.يُقال، ومن يُقال له، ومتى

:دوره هو

ذية والفرق تربط بين الإدارات التنفيضمان أن تكون هناك سياسة تواصل مؤسس ي متكاملة،

.الإعلامية والإدارة العليا

ب للتأكد من أنها لا تفتقر للدقة أو تتلاعمراجعة جودة الإفصاح والرسائل الخارجية،

.بالمصطلحات

وصًا في خصمتابعة أداء الشركة في علاقاتها مع الإعلام، والهيئات التنظيمية، والجمهور،

.أوقات الأزمات أو التحولات الاستراتيجية الكبرى 

عورًا بالمشاركة وتقديم قنوات تواصل داخلية تمنحهم شتشجيع التفاعل المستمر مع الموظفين،

.والثقة
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وتبدأ الأزمة؟… متى يفشل التواصل

.التواصل الفعّال ليس فقط في ما يُقال، بل في ما لا يُقال أيضًا

ر دائمًا على أنه تستر أو ضعف أو ت وقد . هرّبالصمت وقت الشك، أو الغموض وقت الخطر، يُفسَّ

أويل يكون هذا كافيًا لهزّ ثقة المستثمرين، وإشعال الشك لدى العملاء، وخلق موجات من الت

.الإعلامي

، حيث تأخرت الشركة في تقديم تفسيرات (2014)مثال واضح على ذلك كان في فضيحة تسكو

ا أكثر من الخطأ نفسه
ً
.واضحة حول التلاعب المحاسبي، فكان الصمت مؤلم

خلاصة الفكرة

والتواصل الفعّال لا يُقاس بعدد  .استراتيجية التواصل المؤسس ي خط الدفاع الأول عن السمعة

بنى بها
ُ
قال، بل بمدى الثقة التي ت

ُ
.الكلمات التي ت

لذكي مع إن مجلس الإدارة الذي يدرك قوة الكلمة، ويُشرف على توازن الإفصاح، ويضمن التفاعل ا

يرة أصحاب المصلحة، لا يحمي فقط صورة الشركة، بل يُجذرها في الوعي العام كمؤسسة جد

بالاحترام
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ل الأسس التي ينبغي أن يستند إليها م
ّ
جلس الإدارة في يتناول هذا الفصل خمسة محاور رئيسية تمث

:مواجهة الأزمات المؤسسية، وضمان الحد من آثارها السلبية على السمعة

الضوء على سيتم تناول كل محور من هذه المحاور بالتفصيل في الصفحات التالية، مع تسليط

ال قادر أفضل الممارسات، والدروس المستفادة من التجارب العملية، بهدف بناء إطار حوكمة فعّ 

.على حماية السمعة المؤسسية وقت الأزمات

الفصل الخامس 

دور الحوكمة في إدارة الأزمات وحماية السمعة

 
ا
أهمية وجود خطة لإدارة الأزمات: اولا

 
ا
دور عضو مجلس الإدارة في الاستجابة للأزمات: ثانيا

 
ا
التواصل الفعّال مع وسائل الإعلام والجمهور : ثالثا

 
ا
تحمّل المسؤولية والاعتذار عند الضرورة: رابعا

 
ا
م من الأخطاء وتطبيق الدروس المستفادة: خامسا

ّ
التعل
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ا
أهمية وجود خطة لإدارة الأزمات: اولا

ليست الوقت المناسب لتبدأ بالتفكير… اللحظة التي تندلع فيها الأزمة

.عداد لهإنها تأتي فجأة، وتكشف كل ما لم يُحسن الاست. الأزمات لا تسأل قبل أن تطرق الأبواب

لأزمات وإذا كانت السمعة هي الأصل الأكثر هشاشة في المؤسسات، فإن غياب خطة واضحة لإدارة ا

.يُعد بمثابة مخاطرة استراتيجية معلنة

سم بالسرعة، والشفافية الفورية، وتضخيم الأخطاء عبر وسائل الإعلام و 
ّ
منصات في عالم يت

قاس فقط بحجمها الفعلي، بل بسرعة استجابة المؤس
ُ
سة، ووضوح التواصل، أصبحت الأزمات لا ت

.ردها، ومدى جاهزيتها للتعامل مع المفاجآت

نقاذ ومن هنا، تتضح أهمية وجود خطة متكاملة لإدارة الأزمات، لا كإجراء روتيني، بل كوثيقة إ

عيد ضبط المشهد قبل 
ُ
.أن يتحوّل إلى كارثة سمعةمحتملة، ت
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لماذا تعتبر الخطة ضرورة إستراتيجية لا ورقية؟

ظهر دراسات من معهد إدارة المخاطر البريطاني 
ُ
أن 2023تقرير  Deloitteومنظمة (IRM)ت

سجّل
ُ
:المؤسسات التي لديها خطة أزمات محدثة، ت

.من نظيراتها التي لا تملك خطة %42استجابة أسرع بنسبة •

.على الأقل %30انخفاضًا في أثر الأزمات على السمعة بنسبة •

.واستعادة أسرع لثقة السوق والعملاء في مرحلة ما بعد الأزمة•

حقق ثلاثة أشياء أس
ُ
:اسيةفكرة وجود خطة ليست للتجميل أو الامتثال الشكلي، بل لأنها ت

قلل من التوتر والتخبط عند وقوع الأزمة1.
ُ
.ت

.تحدد المسؤوليات بدقة وتمنع تضارب الأدوار2.

ظهر للمستثمرين والجهات الرقابية أن المؤسسة تدير، لا تتهرّب3.
ُ
.ت
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الفعالة؟الخطةتتضمنهأنيجبالذيما

مالية،مةأز علني،اتهاممنتج،انهياربيانات،اختراقالمحتملةللسيناريوهاتواضحةخارطة•

…أمنيحادث

نية،القانو الشؤونالاتصالات،التنفيذية،الإدارةمنمسبقًامحددأزمةفريقتشكيل•

.والمجلس

.تتوقيوبأيولمن،يقول،ماذايتحدث،منتوضحمفصّلة،وخارجيداخليتواصلخطة•

.رةالمباشالرقابةفيأعضاءهدور وتفعيلالحاجة،عندللمجلسالقراراتتصعيدقواعد•

.المخاطرطبيعةتغيربحسبشهرًا،12–6كلدوريبشكلالخطةوتحديثمراجعةآليات•

السمعةوحمايةبالحوكمةالخطةعلاقة

خطة،بوضعادرتبالتيتلكأما.الدفاعموقعفيدومًاتكون الفعل،بردّ تكتفيالتيالإدارةمجالس

.الإخفاقلتبريرلاالثقة،لتعزيزفرصًاالأزماتمنتصنعالتيفهيدوريًا،وتراجعهاعليها،وتدرّب
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ا
للأزماتالاستجابةفيالإدارةمجلسعضو دور :ثانيا

التاريخعليهيُحاسبموقفًايصبحبل…حيادًاالصمتيعودلاالأزمة،تقعحين

جوهرهاباراختفيالمؤسساتوتبدأالمجاملات،وتسقطالشكلية،الأدوارتتوقفالأزمة،لحظةفي

تمالاكتنتظرولاتستأذن،لافالأزمة.الاختبارهذارأسعلىالإدارةمجلسويكون .الحقيقي

يكون أنفقطمنهيُنتظرلاالإدارةمجلسعضوفإنولهذاالوقت،رفاهيةتمنحولاالتقارير،

،استراتيجيعقلإلىيتحول أنبلمراقبًا، المؤسسةسمعةذإنقافييُسهمقراروصاحبمتفاعل،واع 

.ووجودهاوصورتها

جتماعامحضرفياسمهوجودمجرّدلاالمجلس،لعضوحقيقيحضور منتبدأللأزمةالاستجابة

اليصبحالإشراف،يتجاوز فدوره.طارئ 
ً
 مشارك

ً
وتقييمجابة،الاستمراجعةالقرار،توجيهفيفاعلا

فيالإدارةمجلسعضويُقدمهاالتيالأكبرالقيمةإن.الضغطتحتوهوالتنفيذيالفريقكفاءة

يمتلكحيثذ،التنفيدائرةداخلهممنعنالمختلفةزاويتهفيبلسلطته،فيليستاللحظةهذه

.اندفاعًاوأقلحيادًا،وأكثرأعلى،مسافةمنالنظرعلىقدرة

نحولنقاشاويوجّهالأولويات،ترتيبيعيدمنهوالمجلسعضويكون بالخوف،الجويختنقوحين

فييحدث؟ابمحقًاالمتأثرومننقوله؟أننحتاجالذيمانخفي؟ماذانعرف؟ماذا:الجوهريةالمسائل

 المجلسعضويصبحاللحظة،تلك
ً

.المدروسراروالقالسريعة،الاستجابةبينيوازن أنعنمسؤولا

.هنفسالخطأمنأكثرللثقةقاتلالرسائلوتضارب.أخطرالترددولكنخطير،فالتسرع
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Harvardعنالصادرةالحوكمةتقاريرتشير Business Reviewفيهايشاركالتيالمؤسساتأنإلى

بعدر والجمهو السوق ثقةاستعادةعلىقدرةأكثركانتالأزمات،وقتبفعاليةالمجلسأعضاء

ااكهنأنمنالتأكدفيبلالتشغيلية،التفاصيلفيالتدخليعنيلاالحضور .الانهيار
ً
واضحًاخط

تتعثراتالشرك منكثير.الصعبةالقراراتاتخاذفيوشجاعةالتواصل،فيومصداقيةللمساءلة،

لمجلساعضويكون أنبدلاوهنا،.الحرجالوقتفيالصعبالسؤاليطرحلمأحدًالأنالأزمةوقت

.للبعضمزعجًاذلككانوإنحتىوالمنطق،والاتزان،الضمير،صوتهو

فكل.علاميةالإ الرسائلعلىالإشرافهوالأزماتأوقاتفيمتزايدةأهميةتكتسبالتيالجوانبومن

قالعبارة
ُ
لت

ّ
أنيجبنهلكالرسمي،المتحدثيكون لاقدالمجلسوعضو.العالمأمامالشركةتمث

تتلاعبوأالخطأ،تبررألاعلىحريصًالنغمتها،مراقبًاالرسائل،هذهصناعةفيحاضرًايكون 

منكثرأتضرالخاطئةالكلمةاللحظة،هذهفي.المصلحةأصحاببعقول تستخفأوبالحقيقة،

.الأصليحجمهاأضعافإلىالأزمةيُضاعفقدالشفافيةوغياب.الخاطئالفعل

بهدوءهحضور يفرضبلاستدعاءه،ينتظرلاأنههوالأزمةزمنفيالناجحالمجلسعضويميزما

بللوم،عنيبحثلا.طرحهعلىأحديجرؤ لمالذيالسؤاليطرحبلليظهر،صوتهيرفعلا.وثقة

منلسالمجعضويتحول الحرجة،اللحظةتلكفي.كلهاالمؤسسةعنبلأحد،عنيدافعلا.حلعن

إلىتجابةالاستتحول ولاانحراف،إلىالضغطيتحول لاأنيضمنأخلاقي،موقعإلىإشرافيموقع

.مرتجفةقراراتضحيةإلىالمؤسسةتتحول ولامراوغة،

نس ى، أما تلك
ُ
التي في زمن الأزمات، المجالس التي تصمت ت

…  قةتواجه، فإنها تكتب سردية جديدة للمؤسسة، قوامها الث

.والبقاء… والمصداقية
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ا
التواصل الفعّال مع وسائل الإعلام والجمهور : ثالثا

روى عنه… في الأزمات، من لا يروي القصة
ُ
ت

ي عالم لا يمنح وف. لا ش يء يختبر سمعة الشركة مثل اللحظة التي تجد فيها نفسها في مرمى الأضواء

أو … روايةترف التأخير، يصبح التواصل مع الإعلام والجمهور الخط الفاصل بين السيطرة على ال

.خسارتها تمامًا

بإمكان أي شركة ففي زمن الأخبار المتسارعة، ووسائل التواصل التي تصنع عناوينها بنفسها، لم يعد

ة لا الجمهور لم يعد ينتظر، والصحاف. أن تختبئ خلف جدران الصمت أو التصريحات الباهتة

، يحدد شكل القصة و . تنتظر، والمستثمرون لا يصبرون
ً

اتجاه الرأي ومن يملأ الفراغ الإعلامي أولا

.العام، سواء كانت الحقيقة في صفه أم لا

فالبيان  .التواصل الفعّال مع الإعلام لم يعد مجرد استجابة للأزمة، بل هو جزء جوهري من إدارتها

قد . ق أو يُشعلهاالصحفي، أو المقابلة، أو حتى منشور بسيط على المنصات الرقمية، قد يُهدّئ الأسوا

.أو يُفقد المؤسسة ما بنته خلال عقود… يحفظ ولاء العملاء
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لا شريك في الخطأ الأكبر الذي ترتكبه بعض المؤسسات هو أنها تتعامل مع الإعلام على أنه تهديد،

بتور يُربك هذا النوع من الحضور الم. أو أنها تتواصل عند اشتعال الحريق فقط، ثم تختفي. الحقيقة

كثر ضررًا من الجمهور، ويُغري وسائل الإعلام بسد الفجوة بتكهنات، وتحليلات، وشائعات قد تكون أ

.الأزمة نفسها

، شفافة، ومتسقة التوصيات الحديثة  تؤكد أن المؤسسات التي تتبنى إستراتيجية تواصل استباقية

مقارنة بالمؤسسات التي تتأخر % 47خلال الأزمات، تزداد مستويات ثقة الجمهور فيها بنسبة تصل إلى 

.أو تتهرب من الإجابة

بنغمة قول ما يجب، بدقة، في الوقت المناسب، و بل … والتواصل الفعّال لا يعني قول كل ش يء

.صحيحة

صبح أدوات بناء أو هدم
ُ
.فالكلمات، في وقت الأزمات، ت

فسّر كتهرّب
ُ
.اللغة الباردة ت

قرأ ككذب
ُ
.المبالغة ت

.يُترجم كإدانة… والصمت الطويل

فالمجلس . وتواصل مرتبك… هنا، يأتي دور مجلس الإدارة في رسم الخط الفاصل بين تواصل مسؤول

أن الخطاب يُراجع لغة البيانات الرسمية، ويتأكد. لا يتحدث بنفسه، لكنه يُشرف على الرسالة

لحة في مركز الصادر عن الشركة يعكس القيم المؤسسية، ويتسم بالشفافية، ويضع أصحاب المص

.الاهتمام
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والتواصل ليس فرصة للدفاع، بل فرصة  .في لحظة الأزمة، المصداقية هي كل ما تملك المؤسسة

.لإثبات ذلك

خا
ُ
طب الناس أن تعترف بخطأ قبل أن يُكشف، أن تفسّر موقفك حتى لو لم تكن مضطرًا، أن ت

.بل حوكمة… كعقول لا كأرقام، كل هذا ليس رفاهية

مت المؤسسات الكبرى بعد أزمات كبرى 
ّ
أن الرسالة —من تسرب نفطي إلى فضائح مالية —تعل

بنى عليها الثقة، أو يبدأ منها التشكيك. الأولى هي الأهم
ُ
ين، الإعلام لن ينتظر وفي كلتا الحالت. فإما أن ت

.إذنك ليحكم

نجو فقط من العاصفة، بل تح
ُ
وّلها إلى لحظة إن المؤسسة التي تتقن التواصل في وقت الأزمات، لا ت

ثبت فيها أنها ليست مثالية، ولكنها جديرة بالاحترام .قوة
ُ
لأخطاء، ولكنها لا ليست خالية من ا. لحظة ت

.تخاف من مواجهتها

.وأخرى تعبرها… ذاك هو الفارق بين شركة تمر بالأزمة
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ا
تحمّل المسؤولية والاعتذار عند الضرورة: رابعا

بنى بالكمال
ُ
بل بالصدق حين يقع الخطأ… الثقة لا ت

.أو الاعتذار… لحظة القرار بين التبرير: في كل أزمة تمر بها مؤسسة، هناك لحظة فاصلة

تصرف في تلك اللحظة، يتوقف الناس عن النظر إلى حجم الخطأ، ويبدأون في مراقبة كيف ست

 ليحمل مسؤولية ما حدث
ً

.الشركة، ومن سيتقدم أولا

صنع السمعة
ُ
فقد… وهنا بالضبط، ت

ُ
.أو ت

لوك قيادي يُعبّر بل هو س. تحمّل المسؤولية لا يعني الإدانة الذاتية، ولا يعني الاعتراف بكل ش يء علنًا

ل يطلبون فالناس لا يطلبون الكمال من الشركات، ب. عن نضج أخلاقي، وفهم عميق لمعادلة الثقة

مت وكلما طال الصمت أو طغت المراوغة، ت. الصدق، والجرأة في الاعتراف، والقدرة على الإصلاح
ّ
ضخ

.الأضرار، لا بسبب ما حدث، بل بسبب ما لم يُقال في الوقت المناسب

ؤسسة مع الاعتذار المؤسس ي، حين يكون في محله، ليس نقطة ضعف، بل أقوى لحظة في علاقة الم

في لنقول لكننا نحترمكم بما يك… نحن لا ندّعي العصمة: "هو إعلان ضمني يقول . أصحاب المصلحة

تم بإجراء تصحيحي حقيقي —وهذا النوع من الاعتذار ." الحقيقة
ُ
تحول ي—إن جاء بإخلاص، وخ

.إلى لحظة بناء، لا انهيار
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Reputationلتقريروفقًا Institute ذاروالاعتالمسؤوليةبتحمّلبادرتالتيالمؤسساتفإن،2023

لجأتالتينظيراتهامن%39بـأسرعبمعدلالجمهور ثقةاستعادتالأزمات،خلالأخطائهاعنعلنًا

.ثالثلطرفالمسؤوليةتحميلأوالصمتأوالإنكارإلى

قياديةجهةلىأعمنصادرًايكون أنيجببل.وحسبصحفيًاتصريحًاليسالمؤسس يالاعتذارلكن

ردمجردلاراتيجيًا،استقرارًايُعدّ لأنهيباركه،أوالإدارةمجلسعليهيُشرفماوغالبًاالمؤسسة،في

تعهدالتبرير،دون التوضيحبالخطأ،الاعتراف:عناصرعدةالفعّالالاعتذارويتضمن.فعل

.وشفافيةبوضوحالتصحيحيةالإجراءاتوشرحبالإصلاح،

.دفاعيبتبريريُرفقاعتذارأوناقص،اعتذارأومتأخر،اعتذارمنأكثرالثقةيهزّ ش يءمنوما

.الوقتلشراءمحاولةيكون ومتىحقيقيًا،الاعتذاريكون متىيعرف.ساذجًايعدلمفالجمهور 

قيّمكجهةالإدارةمجلسدور يظهرهنا،
ُ
طأخهناكهل:يقرر أنعليه.محايدةبعيون الوضعت

جزءًاون سيكالاعتذارهليُحاسب؟أنيجبمنهناكهلوالاعتذار؟الاعترافيستدعيهلفعلي؟

فقطيسلالمحكعلىهومالأنالتنفيذية،للإدارةالقرارهذايُتركأنيكفيلاإصلاح؟خطةمن

.كلهالكيانسمعةبل…الإدارةسمعة

قاس قوة الشركة بعدد النجاحات فقط، بل بشكل مواجهتها للفشل
ُ
.في النهاية، لا ت
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ا
م من الأخطاء وتطبيق الدروس المستفادة: خامسا

ّ
التعل

 … الخطأ لا يُصبح كارثة إلا إذا تكرّر 
ّ
موالتاريخ يعيد نفسه فقط حين نرفض أن نتعل

.كون هو الأهموربما ي. حين تمرّ المؤسسة بأزمة، فإن ما تفعله بعدها لا يقل أهمية عما فعلته أثناءها

ي أن تعود الشركة وهنا، لا يكف. فبين الانهيار والتعافي، لحظة حاسمة يُعاد فيها بناء الوعي المؤسس ي

وهذا لا يتحقق إلا من  .إلى المسار الصحيح، بل يجب أن تخرج من الأزمة أذكى، وأنضج، وأكثر صلابة

.خلال عملية تعلم مؤسس ي حقيقي، منهجي، وصريح

بل هو مسار . قفلالتعلم من الأخطاء ليس مراجعة شكلية ولا تقريرًا داخليًا يُكتب لينتهي في درج م

كت؟ ما الذي لم نرَه؟ لماذا لم نتصرف؟ أين تعطلت أنظمة التحذير؟ من س :تفكيك شامل لما حدث

ومن أخطأ؟ وكيف نمنع هذا من التكرار؟

، "التعافي المؤسس ي بعد الأزمات"حول 2023عام McKinsey & Companyوفقًا لتقرير صادر عن 

حول من المؤسسات التي واجهت أزمات جسيمة استطاعت أن تحوّل التجربة إلى نقطة ت% 72فإن 

مارسات قابلة إيجابية فقط لأنها أنشأت آلية داخلية لاستخلاص الدروس، وتوثيقها، وتحويلها إلى م

.للتطبيق
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:هذا لا يتحقق بالتمنّي، بل عبر ثلاث خطوات جوهرية

، أن تكون هناك 
ً

، تتم بهدوء وحيادية وشفافية، (Post-Crisis Review)مراجعة ما بعد الأزمةأولا

فحص فيها القرارات، أداء الأفراد، كفاءة. يشرف عليها مجلس الإدارة أو لجنة مستقلة
ُ
الخطة، ت

.والاستجابة الإعلامية، وموقف أصحاب المصلحة

حوّل هذه المراجعة إلى 
ُ
لإجراءات سياسات محدثة، وتوصيات عملية، وتعديلات في اثانيًا، أن ت

.الخطأ الذي لا يُترجم إلى تغيير، هو مجرد تجربة مؤلمة بلا فائدة.والبروتوكولات

دمج في ثقافة الشركة، لا
ُ
ا، أن يُدرّب الموظفون والإدارة على هذه الدروس، وأن ت

ً
 أن تبقى حبيسة وثالث

ق بعد التعثر… لأن الحوكمة لا تتطور عبر الكلمات. ملفات الطوارئ  .بل عبر ما يُطبَّ

يه قبل فهو الضامن بأن لا تعود المؤسسة إلى ما كانت عل: هنا، يلعب مجلس الإدارة دورًا حاسمًا

ر، لا فقط عمّا تم بل يجب أن يُشرف على التحول المعرفي، وأن يطالب بتقارير مفصلة عمّا تغي. الأزمة

.تجاوزه

 لمرة واحدة فقط
ً

.التعلم المؤسس ي هو ما يجعل الخطأ مقبولا

ة أقوى، لا أكثر تتحوّل بعدها إلى نسخبل من —والمؤسسة الذكية ليست من تتفادى الأزمات دائمًا 

ا ا، ونضجا
ا
ا، وانضباط ا فقط، بل أكثر وعيا .حذرا

بنى السمعة من جديد
ُ
.لا على أنقاض الماض ي، بل على دروسه… هكذا ت
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الخاتمة

وفي المساءلة، تولد الثقة… في الحوكمة، تكمن الهيبة

كائز بل هو أحد ر ،تجلى بوضوح أن عضو مجلس الإدارة ليس مجرد مراقبالدليل، عبر فصول هذا 

، قراراته.خط الدفاع الأول عن سمعة الشركة وشرعيتها وثقة جمهورهاوالاستقرار المؤسس ي، 

كيان أو دفعه كلها تسهم إما في حماية ال… صمته، حضوره، أسئلته، وحتّى ما يرفض التوقيع عليه

.نحو الانكشاف

نهيار، بل من لقد أثبتت تجارب الأسواق، والتاريخ القريب قبل البعيد، أن الأزمات لا تبدأ من لحظة ا

ت التي لم وأن المؤسسا. تراكم صامت لإهمال الحوكمة، والتغاض ي عن السلوك، والتردد في المواجهة

خطئ يومًا، ليست بالضرورة الأقوى 
ُ
.ذر، وكيف تتعلمبل تلك التي عرفت كيف تواجه، وكيف تعت… ت

لأرقام وحدها، في عالم تتسارع فيه المعلومة، ويتضخم فيه الرأي العام، لا تكفي الخبرة وحدها، ولا ا

ثقافة المساءلة الحقيقية، الشفافية العملية، والبل لا بد من بنية حوكمة فاعلة، قائمة على

صان به هذه الثلاثية ليست تنظيرًا إداريًا، بل أساس صلب تبنى عليه السم.الأخلاقية اليومية
ُ
عة، وت

.الثقة، ويُصاغ به مستقبل أي مؤسسة

مارسات في لا يدّعي تقديم وصفات سحرية، لكنه يدعو بوضوح إلى تبني أفضل المالدليل إن هذا 

واحترامها … كةلا باعتبارها متطلبات تنظيمية، بل كجزء من بقاء الشر ،الحوكمة والسلوك المؤسس ي

.لذاتها

:إلى كل عضو مجلس إدارة
.لستَ مجرد حامل مسؤولية قانونية، بل صانع أثر

.وما تحميه اليوم من شفافية، قد يحمي الشركة غدًا من كارثة
.لا من تبرير فشل… وما تختار مواجهته بشجاعة، قد يرسّخ اسمك كجزء من قصة نجاح
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