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مجالس الشركات

تحديد  طريقة العمل   

      من أعلى
أشرف خان

ومســتمتعا  مندهشــا  بشــير  المحافــظ 

قــوة  نقــاط  عــن  ســؤاله  عنــد  مــا  حــد  إلى 

البنــك المركــزي الــذي يترأســه. فلــم يوجــه 

إلى هــذا الموظــف العمومــي الصومــالي المحنــك الــذي 

وصــل إلى العقــد الســابع مــن عمــره هــذا الســؤال مــن 

قبــل. فيقــول، مشــيرا إلى زملائــه »إنهــم يريــدون إعــادة 

بنــاء البنــك المركــزي. وبالتــالي فإنهــم يريــدون جميعــا 

الــدورة.« حضــور هــذه 

والــدورة المشــار إليهــا هــي دورة توجيهيــة نظمهــا 

صنــدوق النقــد الــدولي لمجلــس إدارة البنــك المركــزي في 

البنــك المركــزي  الصومــال في مايــو ٢٠١٦. ويكافــح 

وظائفــه  لتحديــد  الحــرب  مزقتــه  الــذي  البلــد  هــذا  في 

الأساســية. ومــن بيــن التحديــات الشــديدة التي يواجهها 

هــي العملــة المحليــة المزيفــة بالكامــل تقريبــا. وقــد يــرى 

الحــالي  الوضــع  في  للتفكيــر  دورة  عقــد  أن  البعــض 

مــن أقــل شــواغل البنــك المركــزي. ولكــن شــارك جميــع 

أعضــاء المجلــس الســبعة، بمــن فيهــم المحافــظ، بحمــاس 

في تقييــم لنقــاط القــوة والضعــف للبنــك ومجلســه. وقــد 

الأعضــاء  ومســؤوليات  أدوار  توضيــح  في  ســاعدت 

الأفــكار حــول  التنفيذييــن، وتبــادل  التنفيذييــن وغيــر 

الداخليــة  الإبــلاغ  متطلبــات  وتحديــد  الاســتراتيجية، 

)مــن الــذي يحصــل علــى أي معلومــات ومتــى( واجتثــاث 

أوجــه عــدم الكفــاءة. وســمح ذلــك للمجلــس بتخصيــص 

الوقــت القليــل المتــاح لــه للمســائل التــي تتطلــب انتباهــه 

الكامــل.

وقــد يبــدو الصومــال اســتثناء، ولكــن بــدأت البنــوك 

المركزيــة حــول العــالم تــرى أن التغييــر يبــدأ داخليــا 

ومــن أعلــى. ويتخــذ أعضــاء مجالــس البنــوك المركزيــة 
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بعــض القــرارات الرئيســية في أي بلــد، وتعتمــد كفــاء عمليــة صنــع القــرار 

تعيينهــم  أن  هــو  الاندهــاش  يثيــر  لا  الأعضــاء. وممــا  هــؤلاء  قــوة  علــى 

واختيارهــم يخضعــان لمراقبــة شــديدة.

في  الجريئــة  إنجلتــرا  بنــك  خطــوة  النــاس  مــن  الكثيــر  وســيتذكّر 

ســبتمبر ٢٠١٢، عندمــا أعلــن عــن وظيفــة المحافــظ الشــاغرة في مجلــة 

الإيكونومســت. وأشــار الإعــلان إلى أن مــن يتقــدم بالطلــب يجــب أن يكــون 

»صاحــب مهــارات تواصــل قويــة ولديــه مهــارات جيــدة في التعامــل مــع 

الآخريــن وأن يكــون شــخصا نزيهــا وذا ســمعة طيبــة لا يمكــن المنازعــة 

بشــأنهما.« وتعــد جــودة مهــارات أعضــاء المجلــس مكونــا راســخا ومهمــا 

لكفــاءة عمليــة صنــع القــرار في المجلــس، ولكنهــا بعيــدة عــن أن تكــون 

البنــوك  منظمــو  دعــا  العالميــة،  الماليــة  الأزمــة  ومنــذ  الوحيــد.  المكــون 

إلى إجــراء تقييمــات إلزاميــة لمجالــس البنــوك التجاريــة بالإضافــة إلى 

والمهــارات  والخلفيــة،  العمليــة،  بالخبــرة  المتعلقــة  الحاليــة  المتطلبــات 

)مــا تعــرف باســم متطلبــات الصلاحيــة والنزاهــة(. وكثيــرا مــا تتضمــن 

مــن  بمســاعدة  أو  مســتقلة  مثــلا(  )ســنوية  منتظمــة  عمليــة  التقييمــات 

وفــرادى  ولجانــه،  ككل،  المجلــس  تشــمل  مــا  وعــادة  خارجييــن.  خبــراء 

أعضــاء المجلــس. ويتمثــل الهــدف الأساســي في تحســين فعاليــة وجــودة 

الإجــراءات التــي يتخذهــا صنــاع القــرار الرئيســيون. ونشــرت لجنــة بــازل 

المعاييــر  بوضــع  المعنيــة  العالميــة  الهيئــة  وهــي  المصرفيــة،  للرقابــة 

للبنــوك المركزيــة، مبــادئ الحوكمــة المؤسســية الجديــدة للبنــوك في عــام 

وبالمثــل،  المجالــس.  لتقييمــات  مخصــص  قســم  ذلــك  في  بمــا   ،٢٠١5

بمــا   — للمجالــس  تقييمــات  أيضــا  المركزيــة  البنــوك  أن تجــري  يمكــن 

في ذلــك لمجالســها المعنيــة بالسياســات والإدارة والرقابــة — لتحســين 

فعاليــة صنــع القــرار فيهــا.

الأساس العملي

هنــاك أربعــة أســباب جيــدة تدعــو مجالــس البنــوك المركزيــة إلى إجــراء 

علــم  يُعلمنــا  أولا،  التجاريــة.  البنــوك  نظيرتهــا  تفعــل  مثلمــا  تقييمــات، 

النفــس وعلــم الاجتمــاع أن كل مجموعــة تتكــون مــن أشــخاص يتعرضــون 

لأخطــار التفكيــر الجماعــي، والغطرســة، والهيمنــة، وغيرهــا مــن الضغــوط 

بحــث  وقــد  خلفيتهــم.  أو  مؤسســاتهم  عــن  النظــر  بغــض   — المماثلــة 

صنشــتاين،  وكاس  كاهنمــان،  دانيــل  مثــل  الســلوكيون،  الاقتصاديــون 

المفاهيــم  تأثيــرات  كرانتــون  وراشــل  أكيرلــوف،  وجــورج  أريلــي،  ودان 

السياســة  بشــأن  القــرار  صنــع  علــى  ســياق  في  والاجتماعيــة  النفســية 

النقديــة مثــلا. وفي العقديــن الماضييــن، غلبــت عمليــة صنــع قــرار السياســة 

السياســات  لجــان  شــكل  في  المثــال،  علىســبيل   — الجماعيــة  النقديــة 

النقديــة مثــلا. علــى عمليــات صنــع القــرار الفرديــة مــن جانــب محافظــي 

البنــوك. وخلصــت دراســة أجراهــا صنــدوق النقــد الــدولي في عــام ٢٠٠٦ 

إلى أنــه مــن المرجــح أن تحســن اللجنــة المصممــة بشــكل ســليم الأداء في 

حالــة الاهتمــام علــى النحــو الواجــب بمزيــد مــن التنــوع ومجموعــة أكبــر 

التســويات  بنــك  وأشــار   .)Vandenbussche, 2006 )دراســة  الآراء  مــن 

الدوليــة إلى أن »مجالــس أو لجــان صنــع القــرار ... أصبحــت منتشــرة الآن 

.(BIS 2009) وموضــع تركيــز مجــال بحثــي ســريع الإنتشــار.« 

القــدر  ولكــن هنــاك مجــال للتحســين. وربمــا لا يكــون الأمــر بنفــس 

مــن الشــدة التــي جــاءت في فيلــم هوليــوود الكلاســيكي »اثنــا عشــر رجــلا 

غاضبــا« )الــذي رصــد مــدى التعقيــدات التــي ينطــوي عليهــا عمليــة تحقيــق 

توافــق الآراء في ســياق مــداولات هيئــة المحلفيــن في الولايــات المتحــدة(، 

ولكــن عندمــا يواجــه الأشــخاص ضغوطــا بســبب ضيــق الوقــت ويجــب أن 

يتناولــوا مشــاكل معقــدة يكــون لهــا آثــار بعيــدة المــدى، يمكــن أن تتأثــر 

عمليــة صنــع القــرار العــادل والمتــوازن بالســلب. وفي عــام ٢٠١4، أجــرى  

البنــك المركــزي في هولنــدا أحــد أوائــل تقييمــات مجالــس البنــوك المركزيــة 

لتفاعلهــم  تقييمــا  التنفيــذي  ومجلســه  المحافــظ  وضــع  فقــد  العــالم.  في 

لهمــا خلفيــة في مجــالات  مــع خبيريــن خارجييــن  وتعاقــدوا  وأدائهــم. 

علــم الاجتمــاع، والديناميكيــات في المجموعــات، والحوكمــة المؤسســية 

التقليديــة بدرجــة أكبــر. وباســتخدام مقابــلات واســتبيانات، ســاعد هــذان 

علــى  فضــلا  ورؤيتــه،  اســتراتيجيته  في  التفكيــر  في  المجلــس  الميســران 

الأســاليب العلميــة لجعــل اجتماعــات المجلــس أكثــر كفــاءة. وكان مــن بيــن 

النتائــج الملموســة الاســتعاضة عــن اجتمــاع المجلــس العامــة للمديريــن 

بــدورات للاســتراتيجيات بشــأن موضوعــات محــددة.

فتنفــذ  المركزيــة.  البنــوك  تعقيــد  مــدى  هــو  للتقييــم  الثــاني  والســبب 

تحقيــق  ذلــك  في  بمــا  الاختصاصــات،  مــن  واســعة  مجموعــة  البنــوك 

الماليــة  الســلامة  تحقيــق  ولكــن  المــالي،  والاســتقرار  الأســعار  اســتقرار 

أيضــا، في بعــض الأحيــان حمايــة المســتهلك، وفي كثيــر مــن اقتصــادات 

الأســواق الصاعــدة تحقيــق »الهــدف الإنمائــي« الشــامل لجميــع الأمــور 

ولكــن الغامــض. وبمــا أن البنــوك المركزيــة تعمــل في بيئــة ســريعة التغيــر، 

علــى  التركيــز  المؤسســات،  مــن  الأنــواع  لهــذه  وخاصــة  المنطقــي،  فمــن 

التقييــم المســتمر وتعزيــز دور كبــار صنــاع القــرار فيهــا.

وثالثــا، ينبغــي أن تكــون البنــوك المركزيــة مثــالا يحتــذى بــه. وتطلــب 

البنــوك المركزيــة مــن البنــوك التجاريــة تطبيــق أعلــى معاييــر الحوكمــة 

أن  وينبغــي  لمجالســها.  الســنوية  التقييمــات  ذلــك  في  بمــا  المؤسســية، 

تكــون البنــوك المركزيــة ملزمــة بنفــس المعاييــر. وفي سيشــيل، علــى ســبيل 

المثــال، يبــذل البنــك المركــزي جهــودا لضمــان أن يكــون مثــالا يحتــذى بــه، 

بمــا في ذلــك في مجــال تقييمــات المجالــس.

تشــجيع  علــى  أيضــا  تقييمــات المجالــس  تســاعد  أن  يمكــن  وأخيــرا، 

وبالتــالي  حصــص،  وضــع  مجــرد  مــن  أكبــر  بشــكل  الجنســاني  التنــوع 

القــرار في المجالــس. وفيمــا يتعلــق بالتنــوع الجنســاني،  تحســين صنــع 

أعضــاء  بيــن  ارتبــاط  وجــود  إلى  الأخيــرة  الدراســات  خلصــت  مثــلا، 

المجالــس مــن النســاء وزيــادة العــزوف عــن المخاطــر )راجــع مثــلا دراســة 

تقييمــات  وتركــز   .)Masciandaro, Profeta, and Romelli, 2016
تحــدد  أن  ويمكــن  المجلــس  في  والضعــف  القــوة  نقــاط  علــى  المجالــس 

مجــالات الكفــاءة أو متطلبــات أساســية لأعضــاء المجلــس، ومؤهلاتهــم 

بــدلا   — المخاطــر  وصــورة  والسياســات،  البنــك،  رؤيــة  تناســب  التــي 

تقــرر المجالــس حجــم المخاطــر  أن  ويجــب  مــن مجــرد وضــع حصــص. 

المقبولــة، ويجــب أن تضمــن التوافــق بيــن الأعضــاء واســتراتيجية البنــك 

المركــزي وسياســاته وإقبالــه علــى المخاطــر. والمهــم هــو تعييــن أفضــل 

للوظيفــة. الأشــخاص 

النصائح والحيل والفخاخ

يمكــن أن تأتــي تقييمــات المجالــس بنتائــج عكســية. وتكــون ديناميكيــات 

يــؤدي  أن  ويمكــن  حساســة.  عمومــا،  البشــري  والتفاعــل  المجموعــات، 

والأفــكار  التفضيــلات  ظهــور  إلى  نفســه  تقييــم  علــى  مــا  إجبــار مجلــس 

بعــدم  يشــعرون  الأشــخاص  تجعــل  التــي  التحيــزات  وحتــى  الشــخصية 

الارتيــاح. وإذا كان هنــاك توتــر بيــن المحافــظ وعضــو آخــر مــن أعضــاء 

المجلــس، فقــد يتــرددان في مناقشــة تلــك المســألة في التقييــم، علــى الرغــم 

يمكن أن تقوم تقييمات المجالس 

بالمزيد لتشجيع التنوع الجنساني عن 

مجرد وضع حصص للمرأة.
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مــن أنــه عــادة مــا لا يُكشــف عنــه خــارج المجلــس. وبالإضافــة إلى ذلــك، قــد 

يضــم مجلــس البنــك المركــزي ممثليــن مــن مجموعــات ومناطــق مختلفــة،  

ممــا قــد يضعــف أهميــة الســياق الاجتماعــي والسياســي وكيــف يمكــن أن 

يؤثــر بقــوة علــى ديناميكيــات المجموعــة ويعيــق التقييــم الســليم.

ويكــون أعضــاء المجلــس المســؤولين عــن المراجعــة الداخليــة، أو رئيس 

لجنــة المراجعــة، أو مديــر غيــر تنفيــذي كبيــر مــن المرشــحين الجيديــن لأداء 

نظــرا  الداخليــة،  المراجعــة  إدارة  رئيــس  يكــون  أن  ويمكــن  الميســر.  دور 

ولكــن   — المجلــس  أميــن  شــأن  شــأنه  أيضــا  مناســبا  المســتقل،  لــدوره 

يعتمــد ذلــك بشــكل كبيــر عــن وضعهــم ومركزهــم الشــخصي مقابــل أعضــاء 

المجلــس. ويجــب عــدم النظــر إلى الميســر الداخلــي كمــرؤوس أو معاملتــه 

علــى هــذا النحــو.

ويمكــن أن تختــار المجالــس أيضــا ميســرا خارجيــا. ومــع ذلــك ســيكون 

علــى أعضــاء المجلــس تحضيــر التقييــم ومتابعتــه، ولكــن ســيقوم الخبيــر 

الخارجــي بعمليــة التيســير نفســها )وتحليــل مــا قبــل التقييــم(. ويجــب أن 

يحظــى هــذا الشــخص بثقــة جميــع أعضــاء المجلــس ويتمتــع بقــدر معيــن 

لتيســير  المطلوبــة  المهــارات  لديــه  تكــون  أن  ويجــب  الاســتقلالية،  مــن 

— مثــلا سياســي متقاعــد، أو أكاديمــي مرمــوق، أو أحــد  التقييــم فعــلا 

كبــار موظفــي منظمــة دوليــة، أو حتــى نظيــر مــن بنــك مركــزي آخــر.

ويقــول بعــض أعضــاء مجالــس البنــوك المركزيــة إن لديهــم بالفعــل 

إشــراف داخلــي. وتضــم البنــوك المركزيــة في كثيــر مــن الأحيــان أعضــاء 

ولــدى معظمهــا  إشــراف مســتقلة،  أو هيئــة  تنفيذييــن في المجلــس  غيــر 

مراجعيــن داخلييــن وخارجييــن. وتخضــع بعــض البنوك المركزية لأنواع 

أخــرى مــن الإشــراف الخارجــي، إمــا مــن قبــل مؤسســة مثــل المراجــع العــام 

أو مكتــب تقييــم مســتقل. ولكــن دائمــا مــا يكــون الإشــراف الرســمي مختلفــا 

الإشــراف  ويضمــن  المجلــس.  وينفــذه  المجلــس  مــع  يجــري  تقييــم  عــن 

الرســمي أن تجري الإدارة التنفيذية للبنك الأعمال بشــكل ســليم وتضمن 

المــالي،  والقطــاع  )الحكومــة،  بالبنــك  المعنيــة  الأطــراف  أمــام  المســاءلة 

والمؤسســات الدوليــة(. غيــر أن تقييــم المجلــس يمثــل لحظــة للتفكــر وتقويــة 

فعاليــة  أعضــاء المجلــس وتشــجيع  بيــن  الروابــط 

صنــع القــرار الجماعــي. ويمكــن أن يوفــر الإشــراف 

يضــع  المجلــس  تقييــم  ولكــن  مدخــلات،  الرســمي 

المســؤولية  موقــع  في  أنفســهم  المجلــس  أعضــاء 

)راجــع الرســم البيــاني(.

التطورات في المستقبل

التقييمــات  أن  الواضــح  مــن  البلــدان،  بعــض  في 

طريــق  عــن  المجلــس  في  القــرار  صنــع  حســنت 

توضيــح الأدوار والمســؤوليات )مثــلا، الصومــال(، 

)مثــلا،  الداخلــي  التنظيــم  تعزيــز  طريــق  عــن  أو 

تقييمــات  كانــت  أخــرى،  بلــدان  وفي  هولنــدا(. 

المجلــس مثــالا يحتــذى بــه للقطــاع المــالي )مثــلا، 

أجــرت  التــي  المركزيــة  البنــوك  وعلــى  سيشــيل(. 

بالفعــل تقييمــات للمجلــس أن تتقاســم تجاربهــا 

المركزيــة  البنــوك  مجالــس  في  الزمــلاء  مــع 

القريبيــن. وعلــى  النظــراء  الأخــرى، وخاصــة مــع 

المعاييــر  وضــع  ومنظمــات  الدوليــة  المؤسســات 

أن تنظــر إلى تقييمــات مجالــس البنــوك المركزيــة 

المؤسســية.  الحوكمــة  أدوات  مــن  أخــرى  كأداة 

والشــفافية  المجلــس  لأعضــاء  والنزاهــة  الصلاحيــة  معاييــر  وســتكون 

مفيــدة. كلهــا  الإفصــاح  وتدابيــر 

وتدعــو تقييمــات المجالــس إلى التوعيــة بيــن البنــوك المركزيــة — بــأن 

التقييمــات ليســت عمليــة لا تنطــوي علــى تفكيــر وتشــمل مــلء مربعــات فقــط، 

أو لتجميــل الشــكل، أو مكافــئ للمناســبات والعشــاء الســنوي للمجلــس في 

مجــال الحوكمــة. فهــي أداة قويــة يمكــن أن تعــزز، إذا مــا اســتخدمت جيــدا، 

قــدر مــن  التــي تحظــى بأعلــى  العامــة  إحــدى المؤسســات  القــرار في  صنــع 

الاحتــرام. وكمــا قــال بيتــر دراكــر )Drucker, 1973)، فــإن »التخطيــط طويــل 

المــدى لا يتنــاول القــرارات في المســتقبل، ولكــن مســتقبل قــرارات اليــوم.« 

عمليــة  أن تحقــق  المركزيــة  البنــوك  تقييمــات مجالــس  أن تضمــن  ويمكــن 

صنــع القــرار في البنــوك المركزيــة الهــدف منهــا وأن تظــل كذلــك. ■

أشــرف خــان خبيــر بالقطــاع المــالي في إدارة الشــؤون النقديــة والأســواق 

الرأســمالية بصنــدوق النقــد الدولي.
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وضع أعضاء المجلس في موقع المسؤولية

ينبغي إجراء تقييمات المجلس، ولكنها لا تجرى في كثير من الأحيان.

لماذا ينبغي

 إجراء تقييمات

 المجلس

لماذا تجرى

 تقييمات

 المجلس

ديناميكيات

 المجلس

لماذا لا تجرى

 تقييمات

 المجلس

كيف يمكن أن

 تعمل تقييمات

 المجلس

تحسن فعالية المجلس عن طريق:

• تعزيز صنع القرار
• مراعاة التعقيد في البنك المركزي

• العمل كمثال يحتذى به
• ربط تكوين المجلس بالاستراتيجية

    والإقبال على المخاطر

• التزام فردي من أعضاء المجلس
• ضغو ط النظراء/أفضل الممارسات

• مدخلات من الأطراف المعنية/
الأطراف الخارجية

تقييمات مصممة بما يناسب 

الغرض عن طريق مراعاة:

• الجوانب الاجتماعية-السياسية 
و/أو الثقافية

• الديناميكيات القائمة في 
المجلس/المجموعة

• ترتيبات السرية

• ليست ممارسة قياسية 
• يمكن أن تربك العلاقات القائمة

• الجوانب الاجتماعية-السياسية و/أو 
الثقافية

• شكلها غير مصمم بما يناسب احتياجات 
المجلس المحددة
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