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 أعضاء مجلس الإدارة المستقلين كمورد للشركة: 
دليل من المملكة العربية السعودية

د. وضاح بن إبـراهيم آل الشيخ مبارك

 أستاذ مساعد
قسم المالية

د. عائذ بن إبـراهيم المبارك

 أستاذ مساعد
قسم المحاسبة

 كلية إدارة الأعمال
 جامعة الملك فيصل

المملكة العربية السعودية
الملخص )))

بالرغــم مــن تـــزايد الاهتمــام بمجلــس الإدارة كأحــد الأدوات الأكثـــر فعاليــة لحوكمــة الشــركات، إلا أنــه لــم تـــزل هنــاك فجــوات 
معرفيــة فيمــا يتصــل بفهمنــا لطبيعــة عمــل أعضــاء مجلــس الإدارة. ويهــدف هــذا البحــث إلــى دراســة دور أعضــاء مجلــس الإدارة 
المســتقلين كمــورد للشــركة فــي الســياق الســعودي. وتــم تحقيــق هــذا الهــدف مــن خــال المقابــات شــبه المبـــرمجة مــع 29 عضــو 
مجلــس إدارة ومشــرّع. وتشيـــر النتائــج إلــى وجــود توافــق كبيـــر حــول ملائمــة قيــام العضــو المســتقل بهــذا الــدور، مــع وجــود بعــض 
الآراء المخالفــة التــي تــم اســتعراضها. كمــا أســفرت النتائــج عــن تحديــد القنــوات التــي يتــم مــن خلالهــا ممارســة هــذا الــدور وهــي 
توظيــف العلاقــات لتخفيــف آثــار التحديــات الخارجيــة، والمســاهمة فــي خلــق تحالفــات طويلــة الأمــد، وتســهيل الحصــول علــى فــرص 
خارجيــة. كمــا أشــارت النتائــج إلــى فاعليــة الأعضــاء المســتقلين فــي القيــام بهــذا الــدور، وأن هــذه الفاعليــة تتأثـــر بخمســة عوامــل هــي 
التشــريعات، وكبــار المســاهمين، والإدارة، والســمات الشــخصية للعضــو، وتعويضاتــه. وبصفــة عامّــة، فــإن نتائــج هــذا البحــث 
تثـــري أدبيــات حوكمــة الشــركات، وتعطــي القطــاع الخــاص وصنّــاع القــرار نظــرة عميقــة حــول أحــد أدوار عضــو مجلــس الإدارة 

المســتقل، بمــا يمكنهــم مــن اتخــاذ القــرارات المناســبة، مــع التوصيــة بأهميــة النظــر إلــى أعضــاء مجالــس الإدارة كمــوارد للشــركة.

الكلمات المفتاحية: حوكمة الشركات، أعضاء مجلس الإدارة، عضو مجلس الإدارة المستقل، نظرية اعتمادية الموارد، المقابلات 
شبه المبـرمجة.

المقدمة
يتـــزايد اهتمــام الــدول بأهميــة حوكمــة الشــركات كمجموعــة مــن الممارســات التــي تســاهم فــي تـــرشيد إدارة الشــركات بمــا 
يحقق مصالح أصحاب المصلحة المختلفين. في هذا السياق، فإن أدبيات الحوكمة تشيـــر إلى مجلس الإدارة كأحد أكثـــر أدوات 
الحوكمة فعالية رغم وجود عدد من الأطر المفســرة لمجلس الإدارة وأدواره. إذ تتعدد أدوار مجلس الإدارة وفقا للإطار النظري 
المســتخدم عنــد النظــر إلــى مجلــس الإدارة وأعضائــه. حيــث تـــركز نظريــة الوكالــة )Agency Theory( علــى مســألة تضــارب المصالــح 
 Stewardship( بيــن المــدراء والمــاك ممــا يؤكــد مــن أهميــة الــدور الرقابــي لأعضــاء مجلــس الإدارة، فيمــا تؤكــد نظريــة الرعايــة
Theory( علــى الــدور التكاملــي بيــن المــدراء وأعضــاء مجلــس الإدارة ممــا يشيـــر إلــى حالــة مــن المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار. فــي المقابــل، 

تؤطــر نظريــة اعتماديــة المــوارد )Resources-Dependency Theory( عضــو مجلــس الإدارة علــى أنــه مــورد للشــركة.

مشكلة وسؤال البحث
بالرغــم مــن هــذا التبايــن النظــري فــي دور عضــو مجلــس الإدارة، لــم تـــركز الدراســات الســابقة علــى هــذا الــدور الــذي يقــوم 
بــه أعضــاء مجلــس الإدارة فــي الســياق الســعودي. وبنــاء علــى مــا ســبق، يمكــن صياغــة مشــكلة البحــث فــي الســؤال التالــي: فــي بيئــة 
الأعمــال الســعودية، مــا هــو واقــع دور أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلين كمــورد للشــركة؟ ويمكــن الإجابــة علــى هــذا الســؤال 

مــن خــال تنــاول الأســئلة الفرعيــة التاليــة:

 *  تم استلام البحث في مارس 2021، وقبل للنشر في أبريل 2021، وتم نشره في يونيو 2023.	

يهــدف هــذا البحــث إلــى دراســة دور أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلين كمــورد للشــركة فــي الســياق الســعودي. وتوصلــت الدراســة 
إلــى وجــود توافــق كبيـــر حــول ملائمــة قيــام العضــو المســتقل بهــذا الــدور، مــع وجــود بعــض الآراء المخالفــة التــي تــم اســتعراضها. وتحديــد 
القنــوات التــي يتــم مــن خلالهــا ممارســة هــذا الــدور وهــي توظيــف العلاقــات لتخفيــف آثــار التحديــات الخارجيــة، والمســاهمة فــي خلــق 
تحالفات طويلة الأمد، وتسهيل الحصول على فرص خارجية. وفاعلية الأعضاء المستقلين في القيام بهذا الدور، وأن هذه الفاعلية 
تتأثـــر بخمســة عوامــل هــي التشــريعات، وكبــار المســاهمين، والإدارة، والســمات الشــخصية للعضــو، وتعويضاتــه. وبصفــة عامّــة، فــإن 
نتائــج هــذا البحــث تثـــري أدبيــات حوكمــة الشــركات، وتعطــي القطــاع الخــاص وصنّــاع القــرار نظــرة عميقــة حــول أحــد أدوار عضــو 
مجلــس الإدارة المســتقل، بمــا يمكنهــم مــن اتخــاذ القــرارات المناســبة، مــع التوصيــة بأهميــة النظــر إلــى أعضــاء مجالــس الإدارة كمــوارد 

للشــركة.

DOI: 10.21608/aja.2021.69083.1068 :)معرف الوثائق الرقمي( 
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1 ما هو دور عضو مجلس الإدارة وفقا للنظريات المختلفة، ووفقا لنظرية اعتمادية الموارد على وجه الخصوص؟ -
2 ما مدى مناسبة قيام أعضاء مجلس الإدارة المستقلين بدور المورد للشركة؟ -
3 ماهي القنوات التي يلعب من خلالها العضو المستقل دوره كمورد للشركة؟ -
4 ما مدى فاعلية العضو المستقل في القيام بدور المورد للشركة؟ -
5 ما هي العوامل التي تؤثـر على فاعلية العضو المستقل عند القيام بدور المورد للشركة؟ -

أهداف البحث
يهــدف هــذه البحــث بشــكل رئي�ســي إلــى فهــم دور أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلين كمــورد للشــركة. ويتــم تحقيــق هــذا 

الهــدف عبـــر العمــل علــى تحقيــق الأهــداف الفرعيــة للبحــث، وهــي كمــا يلــي:
1 استقراء أدبيات الحوكمة للوقوف على دور عضو مجلس الإدارة كمورد وفقا للدراسات السابقة. -
2 استكشاف مدى مناسبة قيام أعضاء مجلس الإدارة المستقلين بدور المورد للشركة. -
3 استكشاف القنوات التي يلعب من خلالها العضو المستقل دوره كمورد للشركة. -
4 استكشاف مدى فاعلية الأعضاء المستقلين في القيام بدور المورد للشركة. -
5 المساهمة في تحديد العوامل التي تؤثـر على فاعلية الأعضاء المستقلين عند القيام بدور المورد للشركة. -
6 إعداد التوصيات اللازمة لتجويد حوكمة الشركات السعودية. -

أهمية البحث
بالرغــم مــن أهميــة أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلين باعتبارهــم أحــد أهــم أدوات الحوكمــة، وتبايــن الأدبيــات حــول 
بــه الشــركة )Li et al., 2012(، إلا أن  الــذي تعمــل  بالدولــة والســياق  تتأثـــر بشــكل كبيـــر  طبيعــة أدوارهــم والتــي يمكــن أن 
الأدبيــات التــي اســتعرضت واقــع الــدور الــذي يقــوم بــه الأعضــاء المســتقلين فــي الســياق الســعودي لــم تـــزل محــدودة.  ويســاهم 
هذا البحث بشــكل فعّال في ســد هذه الفجوة المعرفية من خلال استكشــاف دور الأعضاء المســتقلين كمورد للشــركة بشــكل 

.)Collis and Hussey, 2013( تفصيلــي وعميــق باســتخدام المنهجيــة النوعيّــة

عمليــة  تجويــد  مــن  والخــاص  العــام  القطاعيــن  ــن 
ّ

تمك ناحيــة،  فمــن  جهتيــن.  مــن  المعرفيــة  المســاهمة  هــذه  أهميــة  وتأتــي 
اســتقطاب أعضــاء مجالــس الإدارة الجــدد مــن خــال فهــم دورهــم كمــورد فــي بيئــة الأعمــال الســعودية، واطلاعهــم علــى طبيعــة دور 
المــورد كمــا يؤديــه الأعضــاء المســتقلين بشــكل واقعــي. ومــن ناحيــة أخــرى، فــإن هــذه المســاهمة تمنــح المشــرعّين فهمــا عميقــا حــول 
ا بعيــن الاعتبــار واقــع الحوكمــة فــي المملكــة. 

ً
ديناميكيــة مجالــس الإدارة، بمــا يعــزز مــن قدرتهــم علــى تعزيـــز البيئــة التشــريعية أخــذ

خطة البحث

لتحقيق أهداف هذا البحث، فقد تم تقسيم ما تبقى منه إلى ما يلي:

-	 الجزء الثاني يتناول الجانب النظري للبحث.

-	 الجزء الثالث يتناول منهجية البحث واستـراتيجياته.

-	 الجزء الرابع يستعرض نتائج الدراسة الميدانية.

-	 الجــزء الخامــس يختــم البحــث عبـــر تلخيصــه ووضــع التوصيــات الناتجــة عنــه، واســتعراض بعــض اتجاهــات البحــث 
المستقبلية.

الإطار النظري والدراسات السابقة
الإطار النظري

 Agency( الوكالــة  نظريــات  رأســها  وعلــى  المســتقلين،  الإدارة  مجلــس  أعضــاء  لــدور  الحاكمــة  النظريــة  الأطــر  تتعــدد 
.)Resources-Dependence Theory( ونظريــة الاعتمــاد علــى المــورد ،)Stewardship Theory( ونظريــة الرعايــة ،)Theory
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إذ تنطلــق نظريــة الوكالــة مــن مســألة انفصــال الملكيــة عــن الإدارة ومــا قــد ينتــج عنهــا مــن تضــارب فــي المصالــح بيــن المــاك 
والمدراء، وهو ما يعرف "بمشكلة الوكالة" )Jensen and Meckling, 1976(. فمثلا، ومع ثبات بقية العوامل، تكمن مصلحة 
المــدراء فــي تعظيــم مرتباتهــم ومنافعهــم الأخــرى مــن الشــركة والتــي قــد تتعــارض مــع مصالــح المــاك الذيــن يطمحــون للحصــول 
علــى أفضــل عمــل إداري بأقــل تكلفــة ممكنــة. وتـــزداد حــدة هــذه المشــكلة فــي الــدول التــي تتســم هيــاكل ملكيــة شــركاتها بالتشــتت 
)عــدم وجــود مــاك كبــار(، الأمــر الــذي يــؤدي إلــى انخفــاض المنفعــة الناتجــة عــن الرقابــة علــى الإدارة (Solomon, 2013). وبنــاء 
علــى ذلــك، فــإن هــذه النظريــة تـــركز بشــكل أكبـــر علــى دور العضــو المســتقل كأداة رقابيــة )الــدور الرقابــي( علــى إدارة الشــركة، 

.((()Choi et al., 2007( وذلــك للحــد مــن تكلفــة الوكالــة

Utility Max� )ويُؤخ�ـذ عل�ـى نظري�ـة الوكال�ـة اس�ـتنادها عل�ـى افتـ�ـراض أن الداف�ـع الوحي�ـد للم�ـدراء ه�ـو س�ـلوك تعظي�ـم المنفع�ـة) 
فــي هــذا  فــي الحصــول علــى التقديـــر.  imizing Behavior( مــع إغفــال الدوافــع الأخــرى غيـــر الماليــة مثــل الرضــا الذاتــي والرغبــة 
ــل إطــارًا نظريًــا آخــر لتفسيـــر الظواهــر المتصلــة بأعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلين. إذ تنطلــق 

ّ
الســياق، تأتــي نظريــة الرعايــة لتمث

نظريــة الرعايــة مــن مبــدأ أن المــدراء يســتحقون الثقــة باعتبــار أن لديهــم مجموعــة مــن الحوافــز الأخــرى غيـــر الماليــة التــي يـــرغبون 
 .)Patrick et al., 2015( مثــل الرضــا الداخلــي المتحقــق مــن أداء المهــام الصعبــة والنجــاح فيهــا ،)Davis et al., 1997( فــي تحقيقهــا
ز بشــكل أكبـــر علــى العضــو المســتقل كأداة إداريــة واستـــراتيجية )الــدور الاستـــراتيجي(.

ّ
وبنــاء علــى ذلــك، فــإن نظريــة الرعايــة تـــرك

ومــن النقــد الموجــه للنظريتيــن الســابقتين مســألة عــدم تطرقهمــا لكــون العضــو المســتقل يمكــن أن يصبــح مــوردا مهمــا 
للشــركة. مــن هنــا تأتــي )نظريــة الاعتمــاد علــى المــورد( كمدخــل بديــل لتفسيـــر دور أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلين. إذ تشيـــر 
النظريــة إلــى أن أدوات الحوكمــة المختلفــة مثــل الأعضــاء المســتقلين يمكــن أن يُنظــر إليهــا كأدوات مســاعدة لكســب المــوارد 

 .)Chen & Roberts, 2010( )والحفــاظ عليهــا )دور المــورد

وتأكــد )نظريــة الاعتمــاد علــى المــورد( علــى دور الأعضــاء المســتقلين فــي ضمــان حصــول الشــركة علــى المــوارد المحــدودة فــي البيئــة 
الخارجيــة )Li et al., 2012(، الأمــر الــذي يجعلهــم مُمكنــا حيويــا لحصــول الشــركات علــى المــوارد الضروريــة (Issa, 2017). ويمكــن أن 
 Hillman, et al., 2000; Mizruchi and( يتــم ذلــك مــن خــال اســتخدامهم لعلاقاتهــم لتوفيـــر المزيــد مــن مصــادر التمويــل الجيــدة
Stearns, 1994(، ومن خلال دعم الشركة بالمعلومات عن الصناعة والمنافسين )Lang and Lockhart, 1990(، وتوجيه النصح 

.)Daily and Schwenk, 1996( وتعزيـز سمعة وشرعية الشركة ،)Westphal and Zajac, 1995( للإدارة

ز هــذه الدراســة علــى أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلين ودورهــم كمــوارد لشــركاتهم فــي الســياق الســعودي، ومــن ثــم 
ّ

وتـــرك
فإنهــا تســتند علــى نظريــة اعتماديــة المــوارد بشــكل أكبـــر.

الدراسات السابقة

يتنــاول هــذا البحــث دور أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلين كمــورد للشــركة فــي الســياق الســعودي. وبالرغــم مــن عــدم 
وجــود دراســات تناولــت هــذا الأمــر بشــكل مباشــر فــي الســياق الســعودي، إلا أن هنــاك بعــض الدراســات التــي تناولــت مجالــس 

الإدارة للشــركات الســعودية.

حيــث جــاءت دراســة Al-Harkan (2005) قبــل إقــرار لائحــة حوكمــة الشــركات الصــادرة عــن الهيئــة الســعودية للســوق 
المالية السعودية في عام 2006، والتي استعرض فيها واقع حوكمة الشركات في السوق السعودي. ووجد الباحث أن الشركات 
الكبـــرى والشركات المنتمية لقطاعي البنوك والبتـــروكيماويات تتميـــز بمستويات مرتفعة من حوكمة الشركات. وعند النظر إلى 
محــددات اختيــار عضــو مجلــس الإدارة غيـــر التنفيــذي، وجــد أن العوامــل الأبـــرز هــي وجــود المهــارات الإداريــة والشــهادات المهنيــة. 

وتعتبـــر دراســةFalgi (2009)  من أوائل الدراســات التي جاءت بعد إقرار لائحة الحوكمة، والتي نظر من خلالها الباحث 
إلــى انطباعــات أصحــاب المصلحــة المختلفيــن حــول ممارســات حوكمــة الشــركات فــي المملكــة. ولقــد أشــارت النتائــج إلــى ضعــف 

وعــي أصحــاب المصلحــة المختلفيــن بحوكمــة الشــركات وأهميتهــا، بمــا فــي ذلــك أعضــاء مجالــس الإدارة.

)))   تجدر الإش��ارة إلى أن نظرية الوكالة تشيـ��ر أيضًا إلى دور العضو المس��تقل في رس��م استـ��راتيجيات الش��ركة )e.g. (Zahra and Pearce, 1989، ولكن بدرجة 
هـا عل�ـى الدــور الرقاب�ـي. أق�ـل م�ـن تـركيـزـ
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ووســعت دراســة Al-Malkawi et al. (2014) النطــاق ليشــمل ممارســات حوكمــة الشــركات فــي دول مجلــس التعــاون 
الخليجــي، باســتخدام مؤشــر مســتحدث )Index( لتصنيــف الشــركات الخليجيــة غيـــر الماليــة مــن ناحيــة الحوكمــة. ووفقــا 
لهــذا المؤشــر، فقــد جــاءت النتائــج لتشيـــر إلــى أن الإمــارات العربيــة المتحــدة تحتــل المرتبــة الأولــى مــن ناحيــة الالتـــزام بمعاييـــر 

الحوكمــة، فيمــا تحتــل عمــان، والمملكــة العربيــة الســعودية، وقطــر، والكويــت المراتــب التاليــة علــى التوالــي.

ودرس Al-Amri (2014) العوامــل المؤثـــرة علــى حوكمــة الشــركات فــي المملكــة العربيــة الســعودية.  ووجــد الباحــث أن 
احتماليــة الالتـــزام بلوائــح الحوكمــة لــدى الشــركات الشــبه حكوميــة تـــرتفع عنهــا فــي الشــركات الأخــرى العائليــة، وذلــك بســبب 
التطبيــق الاختيــاري الــذي كان متاحــا قبــل عــام 2018م ومــا صاحبــه مــن تغيـــرات فــي لائحــة حوكمــة الشــركات. كمــا أشــارت 
النتائــج إلــى أن الشــركات العائليــة يمكــن أن تطبــق إجــراءات الحوكمــة الاختياريــة طالمــا أنهــا لا تؤثـــر علــى ســيطرة الأســرة علــى 
الشــركة. كمــا تناولــت دراســةGashgari (2017) التبعــات الناتجــة عــن ممارســات حوكمــة الشــركات فــي المملكــة. وبيّنــت النتائــج 

أن جــودة حوكمــة الشــركات ليســت بالمرتفعــة وذلــك قياســا بالمعاييـــر المتاحــة فــي الدراســات الســابقة.

بالمملكــة  المســاهمة  الشــركات  فــي  الفســاد  فــي مكافحــة  الحوكمــة  الضــوء علــى دور   )2021( المحمــودي  ألقــت   ،
ً
حديثــا

العربيــة الســعودية. وقــد خلصــت نتائــج الدراســة التــي اعتمــدت علــى المنهــج الوصفــي إلــى أهميــة الــدور الــذي تؤديــه الحوكمــة 
فــي الحــد مــن تعــارض المصالــح مــن خــال مجلــس الإدارة. عليــة أوصــت الباحثــة بتبنــي مجلــس الإدارة لنظــام حــازم يحجــم هــذه 

المشــكلة ويحــد مــن تعــارض المصالــح فــي الشــركات المســاهمة بالمملكــة العربيــة الســعودية.

وباســتعراض الدراســات الســابقة، وبالرغم من أهميتها، إلا أنها لم تتناول الأدوار المختلفة التي يمكن لأعضاء المجلس 
أن يقومــوا بهــا، وعلــى رأســها دورهــم كمــوارد للشــركة، ومــدى مناســبة النهــوض بهــذا الــدور فــي الســياق الســعودي، وكيــف يقــوم 
الأعضــاء بــدور المــورد، بالإضافــة إلــى مــدى فاعليتهــم فــي القيــام بهــذا الــدور. وتســعى هــذه الدراســة لســد هــذه الفجــوات المعرفيــة 

باســتخدام المنهجية النوعيّة.

منهجية البحث واستـراتيجيته

يســتخدم البحــث المنهجيّــة النوعيــة فــي البحــث العلمــي، والمقابــات شــبه المبـــرمجة )Semi-Structured( كأداة لجمــع 
 McLeod et al., 2021) Australia and New Zealand (Arslan and( البيانــات، وهــو مــا تــم تطبيقــه فــي دراســات مشــابهة
Alqatan, 2020(. ويؤكد )Zattoni et al., 2013( على أهمية الاســتفادة من المنهجية النوعية عند دراســة حوكمة الشــركات 
وذلــك بســبب تضــارب نتائــج الدراســات الكميــة، حيــث تســاهم المنهجيّــة النوعيّــة فــي استكشــاف الظواهــر الاجتماعيــة بشــكل 

.)Collis and Hussey, 2013( تفصيلــي وعميــق

ويواجــه البحــث النوعــي انتقــادات تتصــل بالصلاحيــة والاعتماديــة )Barriball and While, 1994(. وللتأكــد مــن إمكانيــة 
 Recording( وتســجيل وتدويــن المقابــات ،)Interview Guide( تــم إعــداد دليــل للمقابلــة )Reliability( الاعتمــاد علــى النتائــج
and Transcription(، وتـرميـــز المقابــات )Coding( وذلــك وفقــا لتوصيــات (Silverman, 2015).  وفيمــا يتصــل بالتأكــد مــن 
المصداقيــة )Validity(، تــم اســتخدام أســلوب التثليــث )Triangulation( مــن خــال اســتقاء البيانــات مــن أكثـــر مــن مصــدر 

 ((( (Flick, 2004) .وتغييـــر الصيــغ المســتخدمة فــي الأســئلة

ويؤكــدSaunders (2011)  علــى أهميــة جــودة البيانــات للتأكــد مــن جــودة النتائــج. وبنــاء علــى ذلــك، تــم اختيــار عيّنــة 
كبيـــرة مــن الأفــراد المشــاركين بشــكل مباشــر وغيـــر مباشــر فــي مجالــس الإدارة فــي الشــركات الســعودية وعددهــا 29 شــخص مــن 
4 مدن مختلفة، الأمر الذي يعزز من مصداقية نتائج الدراسة. وجاء أفراد العينة على النحو التالي: 7 أعضاء مجلس إدارة 
مســتقلين )مســتقل(، و7 أعضــاء مجلــس إدارة غيـــر تنفيذييــن )غيـــر تنفيــذي(، و3 أعضــاء مجلــس إدارة تنفيذييــن )تنفيــذي(، 

و4 أعضــاء مجلــس إدارة مؤسســيين )مؤس�ســي(، و8 مشــرعين )مشــرّع(. 

)))  هن��اك العدي��د م��ن أســاليب التثلي��ث كاختب��ار للمصداقي��ة، حي��ث يمك��ن تطبي��ق التثلي��ث ف��ي البيان��ات م��ن خل�ال اســتقاء البيان��ات م��ن أكثـ��ر م��ن مص��در، 
الصيـ�غ  أو  المقاييـ�س  تغييــ�ر  مـ�ن خــال  الواحــدة  المنهجيـ�ة  داخـ�ل  والتثليـ�ث  باحـ�ث،  مـ�ن  أكثــ�ر  قبـ�ل  مـ�ن  البيانــات  مـ�ن خــال جمـ�ع  الباحثيـ�ن  فـ�ي  والتثليـ�ث 

.)Flick, 2004(  انظ��ر التثلي��ث،  المستــخدمة. وللمزي��د ح��ول 
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البـــريد  طريــق  عــن  العيّنــة  مــع  التواصــل  تــم  ولقــد 
أهــداف  لمناقشــة  وذلــك  الهاتفيــة،  المكالمــات  ثــم  الإلكتـــروني 
البحــث، والوقــت المقــدر للمقابلــة، مــع التأكيــد علــى الحفــاظ 
ويلخــص  الدراســة.  فــي  المشــاركين  وخصوصيــة  ســريّة  علــى 

المقابلــة. إجــراءات   )1 رقــم  )الجــدول 

النتائج 
ما مدى مناسبة قيام العضو المستقل بدور المورد؟

بمــدى  المتصلــة  المقابــات  نتائــج  القســم  هــذا  يتنــاول 
مناســبة قيــام الأعضــاء المســتقلين بدورهــم كمــوارد للشــركة. 

يـــرون  العينــة  أفــراد  مــن   %76 أن  إلــى  النتائــج  وتشيـــر 
بمناســبة قيــام الأعضــاء بدورهــم كمــورد للشــركة. علــى ســبيل 
الــدور  بهــذا  القيــام  مناســبة  إلــى   )1 )المســتقل  يشيـــر  المثــال، 
"طالمــا لــم يكــن هنــاك تعــارض بيــن مصالــح الشــركة ومصالــح 
العضو". كما يشيـر )المؤس�سي 3( إلى أن "هذا دور مهم وينبغي 
مــن كل أعضــاء مجلــس الإدارة - بمــا فــي ذلــك المســتقلين - وذلــك 
"مصلحــة  أن  علــى  أكــد  كمــا  المســاهمين"،  منفعــة  لتعظيــم 

المســاهمين يلــزم أن تكــون فــوق كافــة المصالــح الأخــرى".

وفي ذات السياق، يـرى )غيـر التنفيذي 1( و)غيـر التنفيذي 2( بأنه لا يجب أن يكون هناك فرق بين الأعضاء المستقلين 
مصالــح  تعظيــم  عــن  مســؤولين  الإدارة  مجلــس  أعضــاء  كل   " أن   )1 التنفيــذي  )غيـــر  يقــول  حيــث  الأعضــاء،  مــن  وغيـــرهم 
المســتثمرين". ويتوافــق مــع هــذا الــرأي )غيـــر التنفيــذي 2( "لا ينبغــي أن تكــون هنــاك فروقــات بيــن أدورا المســتقلين وغيـــرهم مــن 
الأعضــاء". وبالرغــم مــن مســؤولية الأعضــاء غيـــر المســتقلين تجــاه صغــار المســاهمين، يشيـــر )غيـــر التنفيــذي 2( إلــى أن الأعضــاء 
ك 

ّ
المســتقلين جــزء مــن المجلــس، ومــن ثــم فــإن لديهــم ذات المســؤوليات تجــاه الشــركة " الأعضــاء غيـــر التنفيذييــن يمثلــون مــا

ــل الأعضــاء المســتقلين صغــار المســتقلين. إلا أننــي أؤمــن بــأن الحالــة المثلــى هــي قيــام مجلــس الإدارة بالعمــل 
ّ
محدديــن، فيمــا يمث

كفريــق واحــد، وأنــه علــى كافــة أعضــاء المجلــس خلــع القبعــة التــي تمثــل جهــة أو فئــة معينــة، وارتــداء قبعــة الشــركة". 

فــي المقابــل، يـــرى البعــض أن قيــام العضــو المســتقل بــدور المــورد أمــر مفيــد، لكنــه ليــس ضــروري. حيــث يشيـــر )غيـــر 
التنفيذي 3( إلى أن "القيام بهذا الدور أمر جيد لكنه ليس بأهمية قيام العضو المستقل بدوره الرقابي ودوره الاستـراتيجي" 
كمــا أشــار )المشــرّع 3( إلــى أنــه " مــن المهــم جــدا قيــام العضــو المســتقل بــأدواره الرقابيــة والاستـــراتيجية. وفيمــا يخــص دوره 
كمــورد، فمــن الجيــد أن يقــوم بذلــك لكنــه ليــس مطلــوب منــه". ويشيـــر )المشــرّع 3( إلــى أنــه يمكــن للعضــو المســتقل أن يقــوم 
بدور المورد بشرط أن يكون ذلك بشكل شفاف ودون ارتكاب أي مخالفات " بعض الأعضاء لطفاء ويهتمون لنجاح الشركة 
ولذلــك يفعلــون مــا يســتطيعون لتحقيــق أهــداف الشــركة بشــكل شــفاف وســليم. لكــن ذلــك لا يعنــي أن العضــو المســتقل 
يوظــف معارفــه أو توظــف معارفهــا لتســهيل بعــض الأعمــال غيـــر المناســبة كمــا هــو حــال بعــض المخالفــات لحوكمــة الشــركات". 
كذلك، يـــرى )غيـــر التنفيذي 5( إلى أن هذا الدور جيد ".. إذا لم تتم إســاءة اســتغلاله لتحقيق مصالح شــخصية" إلا أن هذا 
الــدور مــن اختصــاص الرئيــس التنفيــذي للشــركة وأنــه علــى الأعضــاء المســتقلين تجنــب الأضــاع بــأدوار تنفيذيــة " هــذا الــدور 
هــو دور الرئيــس التنفيــذي، ودور العضــو المســتقل هــو مراقبــة الرئيــس التنفيــذي. ولذلــك، يجــب ألا يأخــذ الأعضــاء غيـــر 

التنفيذييــن دور الرئيــس التنفيــذي وأن يقتصــر دورهــم علــى المســاعدة إذا مــا لــزم الأمــر".

كما أشارت النتائج إلى أن 24% من أفراد العينة لا يـــرون بأن قيام العضو المستقل بدوره كمورد أمر مرغوب فيه. على 
ســبيل المثــال، يـــرى )المشــرّع 7( أنــه "يجــب تجنــب ذلــك" كمــا يـــرى )غيـــر التنفيــذي 4( بــأن "الــدور الرئي�ســي الــذي يجــب أن يقــوم بــه 
العضــو المســتقل هــو الــدور الرقابــي". ويـــرى )المشــرّع 1( أن هــذه "مناطــق رماديــة" يجــب تجنبهــا للحفــاظ علــى اســتقلالية العضــو 
المســتقل. "ولذلــك، وحتــى لــو افتـــرضنا أن قيــام العضــو المســتقل بــدوره كمــورد أمــر مفيــد للشــركة، فــإن الســلوك المو�صــي بــه هــو 

جدول رقم )1(
ملخص إجراءات المقابلة

شبه مبـرمجةنوع المقابلة
مغلقة، ومفتوحةطريقة الأسئلة

30-60 دقيقةمدة المقابلة

عيّنة المقابلة

7 أعضاء مجلس إدارة مستقلين، 
ويـرمز لهم بـ )مستقل(

7 أعضاء مجلس إدارة غيـر تنفيذيين، 
ويـرمز لهم بـ )غيـر تنفيذي(

3 أعضاء مجلس إدارة تنفيذيين، 
ويـرمز لهم بـ )تنفيذي(

4 أعضاء مجلس إدارة مؤسسين، 
ويـرمز لهم بـ )مؤس�سي(

8 مشرعين، ويـرمز لهم بـ )مشرع(
العربية والإنجليـزيةلغة المقابلة

التسجيل الرقمي في حال الحصول على طريقة تدوين الاستجابة
الموافقة، أو التدوين المباشر كبديل

تم التأكيد على سرية البيانات، وأنها الاعتبارات الأخلاقية
لن تستخدم إلا لأغراض هذا البحث

المملكة العربية السعودية )الرياض، المناطق الجغرافية للمقابلات
الأحساء، الخبـر، الدمام(

المصدر: من إعداد الباحثين.
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تجنــب القيــام بهــذا الــدور لحمايــة اســتقلالية العضــو المســتقل" لأن هــذه " مناطــق الأعضــاء التنفيذييــن بالدرجــة الأولــى". ويتفــق 
مــع هــذا الــرأي كل مــن )المســتقل 2( و)المســتقل 3(. وفــي ذات الســياق، يؤكــد )غيـــر التنفيــذي 6( أن الحالــة المثاليــة تتطلــب تجنــب 
العضــو المســتقل مــن القيــام بهــذا الــدور للحفــاظ علــى اســتقلاليته " عندمــا يقــوم الأعضــاء المســتقلين بمثــل هــذه الأعمــال، فإنهــم 

يصبحــون تنفيذييــن، وبالتالــي يخســرون اســتقلاليتهم. ولذلــك، فمــن الأنســب تجنــب القيــام بهــذا الــدور".

وبشــكل مختصــر، فــإن النتائــج تشيـــر إلــى وجــود توافــق كبيـــر فــي أن قيــام العضــو المســتقل بــدور المــورد أمــر مرغــوب بــه، 
وذلــك مــع وجــود بعــض الآراء المخالفــة.

ما هي القنوات التي يلعب من خلالها العضو المستقل دوره كمورد للشركة؟

تشيـــر الأدبيــات إلــى وجــود العديــد مــن الأســاليب التــي يلعــب مــن خلالهــا الأعضــاء المســتقلين دور المــورد. وبعــد تحليــل 
البيانــات، فقــد بـــرزت ثلاثــة قنــوات رئيســية يمــارس مــن خلالهــا العضــو المســتقل هــذا الــدور وهــي: 1( توفيـــر بعــض المــوارد 

مــن خــال خلــق تحالفــات طويلــة الأمــد، 2( توظيــف علاقاتهــم 
لتخفيــف آثــار التحديــات الخارجيــة، و3( توظيــف علاقاتهــم 

للحصــول علــى فــرص خارجيــة. 

حــول  العيّنــة  آراء  الدراســة  تناقــش  القســم،  هــذا  وفــي 
مبنيــة  النتائــج  هــذه  فــإن  الحــال،  وبطبيعــة  القنــوات.  هــذه 
علــى آراء الأشــخاص الذيــن وافقــوا علــى أهميــة قيــام العضــو 
العينــة  أصــل  مــن   )%81(  22 وهــم  المــورد  بــدور  المســتقل 

 .)2 جــدول  )انظــر  شــخص   27 مــن  المكونــة  الكاملــة 

توفيـر الموارد من خلال خلق تحالفات طويلة الأمد- 1

أشارت النتائج إلى أن 77% يـــرون بأهمية قيام الأعضاء المستقلين بتحفيـــز التحالفات طويلة الأمد مع الجهات المهمة 
كوســيلة لتوفيـــر المــوارد المحــدودة للشــركة، ممــا يشيـــر إلــى وجــود توافــق حــول مناســبة قيــام الأعضــاء المســتقلين بــدور المــورد 
مــن خــال هــذه القنــاة.  علــى ســبيل المثــال، يـــرى )المشــرّع 3( بــأن القيــام بهــذا الــدور مهــم ومفيــد للشــركات التــي تـــرغب بــأن يكــون 
لديهــا "تواصــل جيــد مــع البيئــة الخارجيــة مثــل المورديــن والمشــرعين وحتــى المنافســين" وأن لذلــك "أثـــر جيــد علــى الشــركة". كمــا 
يـــرى )المؤس�ســي 4( بــأن “.. وجــود العلاقــات الشــخصية دائمــا أمــر جيــد". فــي هــذا الســياق، يؤكــد )المؤس�ســي 1( علــى أهميــة هــذا 
الــدور "ولذلــك، ربمــا تســتقطب الشــركات أعضــاء مســتقلين بهــدف إيجــاد علاقــة طويلــة الأمــد مــع لاعبيــن خارجييــن رئيســيين 
مثــل بعــض المؤسســات الماليــة، أو بعــض الجهــات التشــريعية، أو بعــض شــركات التاميــن .. الــخ". ويـــرى )المســتقل 5( بــأن أهميــة 
هــذا الــدور تتـــزايد فــي المراحــل الاقتصاديــة الصعبــة. ويؤكــد )غيـــر التنفيــذي 1( علــى أهميــة هــذا الــدور مــن خــال المثــال التالــي 
"لنفــرض أن لأحــد الأعضــاء المســتقلين علاقــة طيبــة مــع قطــاع البنــوك. مــن المهــم جــدا الاحتفــاظ بقنــوات تواصــل مفتوحــة مــع 
اللاعبيــن الخارجييــن". ويشيـــر )المشــرّع 6( إلــى أن العضــو المســتقل هــو الأكثـــر قــدرة علــى القيــام بهــذا الــدور نظــرا لاســتقلاليته 
"في معظم الحالات، نتوقع من العضو المســتقل أن يكون فاعلا بالنظر إلى اســتقلاليته. وعندما يتواصل معنا أحد الأعضاء 
المســتقلين ذوي الســمعة الطيبــة حــول أحــد الأمــور التــي تواجــه الشــركة، ننظــر إلــى مرئياتــه وإفادتــه علــى أنهــا أكثـــر حياديــة 

وموضوعيــة مــن مرئيــات وإفــادات الأعضــاء الآخريــن".

 فــي المقابــل، التـــزم بقيــة أفــراد العينــة )23%( بـــرأي محايــد تجــاه أهميــة قيــام الأعضــاء المســتقلين بتحفيـــز التحالفــات 
، أشار )التنفيذي 1( إلى أن قيامهم بهذا الدور 

ً
طويلة الأمد مع الجهات المهمة كوسيلة لتوفيـر الموارد المحدودة للشركة. مثلا

أمر مفيد لكنه لا يجب أن يكون متطلبا على الإطلاق " لا ينبغي أن يكون ذلك شرطا أو مطلبا عند اختيار العضو المستقل. 
لكــن القــدرة علــى جلــب العلاقــات ســتضيف قيمــة للعضــو إذا اســتوت مؤهلاتــه ومزايــاه مــع بقيــة الأعضــاء المرشــحين. ولذلــك، 
وبالرغــم مــن أن وجــود العلاقــات أمــر مفيــد، فإننــي أرى أنــه لا ينبغــي أن يكــون اشتـــراطا عنــد اختيــار العضــو المســتقل". ويـــرى 
)التنفيــذي 2( بضــرورة عــدم التأثيـــر علــى اســتقلالية العضــو المســتقل" نعــم ولا، لأننــا نـــريد أن نضمــن اســتقلالية العضــو 

المســتقل. ولذلــك، فيجــب أن يكــون ذلــك محصــورا علــى تحقيــق مصالــح الشــركة".   

جدول رقم )2(
هل دور المورد مرغوب به؟

الإجابة
أفراد العينة

غيـر مستقل
المجموعمشرّعمؤس�سيتنفيذيتنفيذي

5534522نعم
220037لا

7734829المجموع

المصدر: من إعداد الباحثين.
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توظيف علاقاتهم لتخفيف آثار التحديات الخارجية- 2

أشــارت النتائــج إلــى أن 86% مــن العينــة )الجميــع باســتثناء أحــد التنفيذييـــن، و2 مــن غيـــر التنفيذييـــن( يـــرون بأهميــة 
قيــام الأعضــاء المســتقلين باســتخدام علاقاتهــم لتخفيــف آثــار التحديــات الخارجيــة. ممــا يشيـــر إلــى وجــود توافــق كبيـــر حــول 
مناســبة قيــام الأعضــاء المســتقلين بــدور المــورد مــن خــال هــذه القنــاة. علــى ســبيل المثــال، يشيـــر )المســتقل 7( إلــى أنــه مــن المتوقــع 
أن يقــوم الأعضــاء المســتقلين بتوظيــف علاقاتهــم لمســاعدة الشــركة فــي تجــاوز التحديــات الخارجيــة "إذا كان ذلــك فــي الحــدود 
النظاميــة والقانونيــة". ويتفــق مــع هــذا الــرأي )التنفيــذي 2( إذ يشيـــر إلــى أن "الشــركات تحتــاج إلــى وســطاء بينهــا وبيــن المشــرعين 
فــي بعــض الحــالات" وإلــى أن "الأعضــاء المســتقلين هــم أفضــل مــن يقــوم بهــذا الــدور بالمقارنــة مــع التنفيذييــن أو غيـــر التنفيذييــن". 
ويؤكد )المؤس�ســي 4( على أهمية دور الأعضاء المســتقلين في خفض التحديات الخارجية والســيطرة عليها من خلال الاســتفادة 
مــن علاقاتهــم الشــخصية. فــي هــذا الســياق، يشيـــر )المؤس�ســي 4( إلــى أن "فــي بعــض الصناعــات والقطاعــات نشــاهد مســتويات 
مرتفعــة مــن التنســيق والتعــاون بيــن الشــركات فــي القطــاع، وهــو مــا يعــزز مــن فرصهــم للنمــو والتطــور. فيمــا نشــاهد صناعــات 
أخــرى تتخــذ فيهــا الشــركات استـــراتيجيات أكثـــر عدائيــة". كمــا يشيـــر أيضــا إلــى أنــه ".. مــن المهــم أن يتمتــع العضــو المســتقل 
الذيــن  المســتقلين  أحــد الأعضــاء  "وجــود  التشــريعية"، فمثــا،  الجهــات  ذلــك  فــي  بمــا  الخارجــي،  المجتمــع  مــع  بعلاقــات جيــدة 

يتمتعــون بعلاقــات متميـــز أمــر مفيــد مــن خــال إيصــال التحديــات النظاميــة التــي تواجهــا الشــركة أو القطــاع بصفــة عامــة".

توظيف علاقاتهم للحصول على فرص خارجية- 3

أشــارت النتائــج إلــى أن 64% مــن العينــة )16 شــخص( يـــرون بأهميــة قيــام الأعضــاء المســتقلين باســتخدام علاقاتهــم 
مــع البيئــة الخارجيــة للحصــول علــى الفــرص، ممــا يشيـــر إلــى عــدم وجــود توافــق مرتفــع بيــن أفــراد العينــة حــول قيــام الأعضــاء 

المســتقلين بــدور المــورد مــن خــال هــذه القنــاة.

فمــن ناحيــة، يـــرى )غيـــر التنفيــذي 4( بــأن توظيــف العلاقــات الخارجيــة للأعضــاء المســتقلين هــو أهــم دور يقومــون بــه 
كمــورد "خصــوص الحصــول علــى الفــرص". ويوافــق هــذا الــرأي )المســتقل 1( "طالمــا لــم تكــن هنــاك منفعــة شــخصية أو فســاد". 
وللتأكيــد علــى أهميــة هــذه القنــاة، يشيـــر )غيـــر التنفيــذي 1( إلــى مناســبة قيــام العضــو المســتقل بهــذا الــدور "متــى مــا اســتطاع 
2( علــى أهميــة عمــل العضــو  نـــرحب بذلــك". ويؤكــد )المؤس�ســي  العضــو المســتقل مــن ممارســة نشــاط ينفــع الشــركة فإننــا 
المســتقل على تمكين المنشــأة من الحصول على الفرص بشــرط أن يتم ذلك بشــكل شــفاف ونـــزيه: " إن دعم الشــركة والإدارة 

أمــر مفيــد، بشــرط ألا يكــون هنــاك تضــارب فــي المصالــح وأن يتــم عمــل الإفصاحــات اللازمــة متــى مــا لــزم الأمــر".

فــي هــذا الســياق، أورد أفــراد العيّنــة العديــد مــن الأمثلــة الجديـــرة بالاهتمــام. علــى ســبيل المثــال، أشــار )المســتقل 5( إلــى أن 
أحــد الشــركات " كانــت تواجــه مشــكلة بســبب أنهــا لــم تجــد أي مشتـــري لأحــد منتجاتهــا الرئيســية. وكان أحــد الأعضــاء المســتقلين 
يتمتــع بعلاقــة شــخصية مــع شــركة ســعودية أخــرى تســتخدم هــذا المنتــج كمدخــل فــي خطهــا الإنتاجــي. وعليــه، تــم إبـــرام صفقــة مــع 
هــذه الشــركة بســبب هــذا العضــو المســتقل". ويُــورد )المســتقل 7( مثــالا آخــر: "أنــا عضــو مســتقل فــي شــركتين، إحداهمــا كانــت تـــريد 
بيــع عقــار والأخــرى كانــت تـــريد شــراء العقــار، وكنــت أنــا حلقــة الوصــل بيــن الشــركتين. بالرغــم مــن وجــود طــرف ثالــث مهتــم بهــذا 
العقــار، فقــد كانــت جهــودي هــي التــي شــجعت الشــركتين – دون علمــي – لوضــع عــرض ســعري أعلــى للحصــول علــى الصفقــة". 
ولذلــك، يـــرى )غيـــر التنفيــذي 3( بــأن "اليــوم، أحــد الجوانــب التــي يتــم النظــر إليهــا عنــد اختيــار الأعضــاء المســتقلين هــو فهــم شــبكة 
بالجهــات الخارجيــة المختلفــة"، وذلــك بســبب أن "الأعضــاء المســتقلين يســتطيعون حــل بعــض المشــاكل  علاقتهــم واتصالاتهــم 
مــن خــال مكالمــة هاتفيــة بســيطة". ويشيـــر )المشــرّع 5( إلــى أهميــة هــذه القنــاة مــن خــال اســتعراض المثــال التالــي: " اســتطاعت 
أحــد الشــركات بالأمــس الحصــول علــى عقــد كبيـــر بفضــل عضــو مســتقل نشــيط اســتخدم علاقاتــه ومــوارده الشــخصية لمصلحــة 
الشــركة ومســاهميها". كمــا أكــد )المشــرع 6( علــى أهميــة هــذا الــدور وهــذه القنــاة ولكــن مــع "أهميــة ألا يدخــل العضــو المســتقل فــي 
أنشــطة تتضمــن تضــارب فــي المصالــح"، وهــو مــا يتوافــق معــه )المشــرّع 8( حينمــا أشــار:" نعــم، ولكــن ليــس إذا تضمــن هــذا الــدور 
تعــارض فــي المصالــح. ومــا أعنيــه هنــا أنــه يجــب ألا يكــون هنــاك تضــارب فــي المصالــح ووجــود منافــع شــخصية للعضــو المســتقل مــن 

الفرصــة التــي يوفرهــا. مثــا، يمكــن أن يقــدم العضــو المســتقل فرصــة للشــركة لخدمــة مصالحــه الماليــة الشــخصية أيضــا ً" 

ومن ناحية أخرى، يـــرى 27% من العينة )6 أشــخاص( بعدم مناســبة قيام الأعضاء المســتقلين باســتخدام علاقاتهم مع 
البيئــة الخارجيــة للحصــول علــى الفــرص، وأن هــذا الــدور غيـــر ملائــم. علــى ســبيل المثــال، يؤكــد )المؤس�ســي 4(: "لا أرى مناســبة 
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قيــام العضــو المســتقل بهــذا الــدور. هــذا دور الإدارة التنفيذيــة بالدرجــة الأولــى". وبــذات النســق، يؤكــد )غيـــر التنفيــذي 6 ("هــذه 
المهمــة هــي تطويـــر أعمــال المنشــأة ويجــب أن يتــم تنفيذهــا مــن خــال الأعضــاء التنفيذييــن وإدارة الشــركة"، وهــو مــا يتفــق مــع 
رأي )غيـــر التنفيــذي 7( فــي أن "هــذا العمــل تنفيــذي". ويستشــكل )المشــرّع 7(: " إذا كان العضــو المســتقل يبحــث ويجلــب الفــرص 
للشــركة، كيــف يمكــن أن نعتبـــره مســتقلا؟ هــذا الــدور يتعــارض مــع اســتقلالية العضــو المســتقل". ولذلــك، "ينبغــي علــى العضــو 
المســتقل ألا يكــون جــزء مــن الأنشــطة التــي تؤثـــر علــى اســتقلاليته ســواء بشــكل مباشــر أو غيـــر مباشــر". إضافــة إلــى مــا ســبق، 
يؤكــد )المؤس�ســي 1( بأنــه يجــب تجنــب هــذا الــدور بســبب "أنــه أقــل أهميــة مــن الأدوار الأخــرى، وأنــه قــد يقــود إلــى نتائــج غيـــر 

مرغوبــة مثــل الفســاد المرتبــط بتعظيــم المنفعــة الشــخصية للعضــو".

وبشــكل مختصــر، تشيـــر النتائــج إلــى أن تبايــن الآراء حــول القنــوات الثلاثــة التــي يلعــب مــن خلالهــا الأعضــاء المســتقلين 
دور المــورد. ففــي حيــت يـــرى )86%( مــن أفــراد العينــة بأهميــة توظيــف الأعضــاء المســتقلين لعلاقاتهــم لتخفيــف آثــار التحديــات 
الخارجيــة، يـــرى )77%( منهــم بأهميــة توفيـــر الأعضــاء المســتقلين المــوارد مــن خــال خلــق تحالفــات طويلــة الأمــد، ويـــرى )%64( 

منهــم بأهميــة توظيــف علاقاتهــم للحصــول علــى فــرص خارجيــة

ما مدى فاعلية العضو المستقل في القيام بدور المورد؟

المقابــات  نتائــج  القســم  هــذا  يتنــاول 
المســتقلين  الأعضــاء  فاعليــة  بمــدى  المتصلــة 
فــي القيــام بدورهــم كمــوارد للشــركة. وبداهــة، 
فــإن النتائــج الــواردة فــي هــذا القســم تنحصــر 
علــى آراء الأشــخاص الذيــن وافقــوا علــى أهميــة 
 22 المــورد وهــم  بــدور  قيــام العضــو المســتقل 
مــن 27  المكونــة  العيّنــة  كامــل  )81%(، وذلــك 

 .)3 جــدول  )انظــر  شــخص 

إلــى   )3 فــي )الجــدول رقــم  النتائــج  وتشيـــر 
أن 95% مــن أفــراد العينــة يـــرون بــأن الأعضــاء 
المــورد  بــدور  القيــام  فــي  فعّاليــن  المســتقلين 

للشركة، مع وجود تباين في مستوى فاعليّتهم من وجهة نظر أفراد العيّنة. إذ يشيـر )غيـر التنفيذي 5( إلى أن الأعضاء المستقلين 
"فعّاليــن" فــي النهــوض بــدور المــورد وأن معظــم الأمــور الهامّــة يتــم حلهــا مــن خــال شــبكة علاقاتهــم: "حاليــا، يتــم حــل معظــم المشــاكل 
مــن خــال شــبكة علاقــات أعضــاء مجلــس الإدارة، بمــا فــي ذلــك المســتقلين". كمــا يشيـــر )المؤس�ســي 4( إلــى أنــه "مــن واقــع تجربتــي، 
أســتطيع القــول بــأن الأعضــاء المســتقلين فعاليــن جــدا عنــد القيــام بــدور المــورد". ويتفــق مــع هــذا الــرأي )غيـــر التنفيــذي 4( مــع 
التأكيــد بــأن أحــد دوافــع الأعضــاء المســتقلين للقيــام بهــذا الــدور هــو انعكاســه الإيجابــي علــى ســمعتهم كأعضــاء مســتقلين: "أعضــاء 
المجلــس، وخصوصــا المســتقلين يبذلــون قصــارى جهدهــم لضمــان نجــاح الشــركة لأنهــم لا يـــرغبون فــي أن يكونــوا جــزء مــن قصــة 

فشــل. ولذلــك، كل الأعضــاء بمــا فــي ذلــك المســتقلين يســعون بشــكل جــاد لتوفيـــر البيئــة اللازمــة لنجــاح الشــركة". 

كمــا يشيـــر )المســتقل 5( إلــى أن الأعضــاء المســتقلين "فعّاليــن جــدا" فــي توظيــف مواردهــم لمصلحــة الشــركة: " الســؤال 
الأول الــذي يتــم طرحــه مــن قبــل المجلــس عنــد بـــروز مشــكلة مــا، هــو: هــل تعــرف أحــد هنــاك؟" ويوضّــح )المســتقل 5(: “.. وبهنــاك 
أعنــي شــركة مــا، بنــك مــا، أو أحــد المؤسســات الحكوميــة. ولذلــك، وفــي كل القطاعــات، فــإن قيــام العضــو بــدور المــورد أمــر 
مهــم جــدا لنجــاح الشــركة". ويـــرى )غيـــر التنفيــذي 7( بــأن الأعضــاء المســتقلين "فعّاليــن" ويشيـــر إلــى أنهــم أكثـــر قــدرة مــن بقيــة 
الأعضــاء فــي القيــام بــدور المــورد، خصوصــا عندمــا يتمتعــوا بمســتويات مرتفعــة مــن الخبـــرة والســمعة: " فــي معظــم الأحيــان، 
يتــم اختيــار الأعضــاء المســتقلين بنــاء علــى خبـــراتهم ومؤهلاتهــم. هــؤلاء الأشــخاص هــم أكثـــر تأهيــا للنهــوض بــدور المــورد، 

خصوصــا عندمــا يكونــون معروفيــن فــي الصناعــة".

وفــي ذات الســياق، وبينمــا يشيـــر )المســتقل 4( إلــى أن الأعضــاء المســتقلين "فعّاليــن" فــي القيــام بــدور المــورد، يلاحــظ: 
"بعــض الأعضــاء المســتقلين لا يلعبــون هــذا الــدور لأنهــم يـــريدون الاحتفــاظ باســتقلاليتهم، بينمــا لا يلعــب البعــض الأخــر منهــم 
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هــذا الــدور إذا كانــت لديهــم شــركات استشــارية لأنهــم يـــرون أن دور المــورد أكثـــر ممــا هــو مطلــوب منهــم ويفــوق مســؤولياتهم". 
ويشــرح )المســتقل 4(: " هــؤلاء الأعضــاء يفضلــون أن يقومــوا بهــذا الــدور مــن خــال شــركاتهم الاستشــارية، وهــو أمــر نظامــي 
ــة". ويؤكــد )المســتقل 4( بــأن معظــم المســتقلين يقومــون 

ّ
طالمــا قامــوا بتقديــم الإفصاحــات اللازمــة. ولكــن، وبصراحــة، هــؤلاء قل

بهــذا الــدور دون وجــود مصلحــة مباشــرة لهــم: " فــي معظــم الأحيــان، يقــوم المســتقلين بالتضحيــة بمصالحهــم الشــخصية عنــد 
قيامهــم بهــذا الــدور". ويقــدم )المســتقل 4( مثــالا شــخصيا يشــرح مــن خلالــه هــذا الــدور: اســتطعت أن أوفــر للشــركة مبلــغ 7 
مليــون ريــال فــي قــرض بنكــي باســتخدام علاقاتــي. ولــم تكــن لــي أي منفعــة مباشــرة. فــي الواقــع، فــي تلــك الســنة، تنــازل أعضــاء 
المجلــس وأنــا معهــم عــن تعويضاتنــا الســنوية. لقــد قمــت بذلــك لأننــي أعلــم أن هــذا الأمــر جيــد بالنســبة لــي علــى المــدى الطويــل. 

ولقــد كان كذلــك، حيــث تمــت دعوتــي لأكــون عضــو مســتقلا فــي مجلــس إدارة آخــر بعــد فتـــرة بســيطة".

)غيـــر  فــإن  الــدور،  هــذا  لعــب  عنــد  الفاعليّــة"  "متوســطي  المســتقلين  الأعضــاء  بــأن  إشــارته  مــن  وبالرغــم  المقابــل،  فــي 
التنفيــذي 2( يشيـــر إلــى: " الأعضــاء المســتقلين، علــى الأقــل مــن واقــع تجربتــي، لا يقومــون بشــكل فعّــال بممارســة هــذا الــدور". 
ويتفــق مــع هــذا الــرأي )التنفيــذي 3( مــع الإشــارة إلــى أن الأعضــاء المســتقلين لا يســاهمون بشــكل إيجابــي عندمــا يقومــون بهــذا 
الــدور: "وبالرغــم مــن أن هــذا الــدور معقــول جــدا ومهــم، إلا أن بعــض الأعضــاء المســتقلين ســلبيين. بعضهــم لا يعــرف منتجــات 

الشــركة بشــكل جيــد. ولكــن، هــذه ليســت الحــال فــي العــادة، بعــض المســتقلين فعّاليــن جــدا".

وعلــى النقيــض، يـــرى )التنفيــذي 1( بــأن الأعضــاء المســتقلين "غيـــر فعّاليــن" عندمــا يلعبــون دور المــورد مــع تأكيــده علــى 
أنــه مــن المتوقــع أن يقــوم العضــو المســتقل بتوظيــف علاقاتــه لمصلحــة الشــركة: " إذا كان العضــو المســتقل يعــرف أحــدا مــا، 

فإنــه مــن المتوقــع منــه أن يتصــل بــه".

بشــكل مختصــر، تشيـــر النتائــج إلــى وجــود توافــق بيــن أفــراد العيّنــة حــول فاعليّــة أعضــاء مجلــس الإدارة فــي القيــام بــدور 
المــورد، ولكــن بدرجــة متفاوتــة.

ما هي العوامل التي تؤثـر على فاعلية العضو المستقل في القيام بدور المورد؟

يســتعرض هــذا القســم نتائــج المقابــات المتعلقــة بالعوامــل التــي تؤثـــر علــى قــدرة الأعضــاء المســتقلين فــي القيــام بدورهــم 
كمــوارد للشــركة ســواء بالســلب أو بالإيجــاب. وكمــا هــو الحــال مــع الأقســام الســابقة، فــإن النتائــج الــواردة فــي هــذا القســم 
تنحصــر علــى آراء الأشــخاص الذيــن وافقــوا علــى أهميــة قيــام العضــو المســتقل بــدور المــورد وهــم 22 )81%(، وذلــك مــن كامــل 

العيّنــة المكونــة مــن 27 شــخص )انظــر جــدول 2(.

المســتقلين كمــورد، وهــي  فــي فاعليــة الأعضــاء  تؤثـــر  رئيســية  بـــروز خمســة عوامــل  عــن  البيانــات  تحليــل  أســفر  ولقــد 
الجيــدة. غيـــر  والتعويضــات  للعضــو،  الشــخصيّة  والســمات  الإدارة،  وتعــاون  المســاهمين،  كبــار  ودور  التشــريعات، 

التشريعات- 1

تشيـــر النتائــج إلــى أن للجانــب التشــريعي دور مهــم فــي تحديــد مــدى فاعليــة العضــو المســتقل فــي القيــام بــدور المــورد. علــى 
ســبيل المثــال، يـــرى )المشــرع 5( بــأن "المتطلبــات النظاميــة قــد تعيــق فــي بعــض الحــالات" ويســتطرد بــأن " هــذا متوقــع ومفهــوم، 
باعتبــار أن معظــم هــذه الإجــراءات جــاءت لتحمــي اســتقلالية العضــو المســتقل، ولذلــك فإنــه ليــس مــن الحكمــة التخفيــف 
مــن متطلبــات حوكمــة الشــركات لتمكيــن الأعضــاء المســتقلين مــن النهــوض بــدور المــورد" ويؤكــد )المشــرع 5( بــأن عــدم وجــود 
دعــم تشــريعي لهــذا الــدور لا يعنــي عــدم وجــود هــذا الــدور علــى أرض الواقــع: " بالرغــم مــن أن المتطلبــات النظاميــة قــد تحــد مــن 
إمكانيــة القيــام بهــذا الــدور بعــض ال�شــيء، إلا أننــا نـــرى أن هــذا الــدور شــرعي إذا لــم يكــن هنــاك تأثيـــر علــى اســتقلالية العضــو 
المســتقل". ويشــاطره الــرأي )المشــرّع 6( حيــث يشيـــر: " لا توجــد هنــاك موانــع نظاميــة تحــد مــن قــدرة العضــو المســتقل مــن لعــب 

دوره كمــورد للشــركة، طالمــا تــم القيــام بهــذا الــدور وفقــا للائحــة حوكمــة الشــركات ودون الوقــوع فــي أي تضــارب للمصالــح".

وبصفــة عامّــة، فــإن هــذه النتائــج تشيـــر إلــى الــدور المهــم الــذي تلعبــه التشــريعات كعامــل مؤثـــر فــي فاعليــة الأعضــاء 
كمــورد. المســتقلين 
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كبار المساهمين - 2

فــي ظــل غيــاب الإلــزام التشــريعي للقيــام بــدور المــورد )انظــر القســم 4.4.1(، فــإن النتائــج تشيـــر إلــى أن وجــود كبــار المــاك 
قــد يكــون العنصــر الأهــم فــي فاعليــة العضــو المســتقل فــي القيــام بــدوره كمــورد. فمثــاً ، يؤكــد )المشــرع 6( بــأن: "المــاك يثمنــون 
دور المــورد ولذلــك فإنهــم يســهلون علــى لأعضــاء المســتقلين قيامهــم بهــذا الــدور". كمــا أشــار )المشــرع 4( بــأن كبــار المــاك عــادة 
يختــارون الأعضــاء المســتقلين الــذي يســتطيعون إضافــة قيمــة للمنشــأة كمــوارد. عندمــا يتــم اختيــار العضــو المســتقل، يتأكــد 
المــاك مــن أن العضــو المســتقل ســيمثل قيمــة مضافــة للمجلــس. وباعتبــار أننــا نـــرى أن قيــام الأعضــاء المســتقلين بهــذا الــدور 

ختاريــن مــن أداء هــذا الــدور". 
ُ
أمــر مناســب، فــإن المــاك يتأكــدون مــن قــدرة الأعضــاء الم

فــي  المــاك  تأثيـــر  مــدى  حــول  الفهــم  ولتعزيـــز 
فاعليــة الأعضــاء المســتقلين فــي قيامهــم بــدور المــورد، تــم 
علاقــات  شــبكة  كانــت  إذا  عمــا  العينــة  آراء  اســتقصاء 
وتشيـــر  تـــرشيحه.  فــرص  علــى  تؤثـــر  المســتقل  العضــو 
النتائج في )جدول 4( إلى أن أكثـر من 95% يـرون أن شبكة 
علاقات الأعضاء المستقلين تؤثـر بشكل متوسط فأكثـر في 
اختيارهــم كأعضــاء. فــي هــذا الســياق، يشيـــر )التنفيــذي 2( 
إلى أن: "100% من العمل في السعودية عبارة عن علاقات 
شخصية. في حالات كثيـرة، تشاهد مرشحين بسجل حافل 
من الإنجازات إلا أنهم لا يتـرشحون". ويتفق )المشرع 3( مع 
مســألة أن العلاقــات الشــخصية للعضــو المســتقل تســاهم 
فــي تـــرشيحه: "بشــكل عــام، ســيتم اختيــار العضــو المســتقل 
بناء على شبكة علاقاته وهذا يسيـر باتجاهين: من يعرفهم 
ســيختار  أحــد  لا  أيضــا.  العضــو  يعرفــون  ومــن  العضــو، 

عضو مستقل غيـــر معروف". ويؤكد )المشرع 8(: "ببساطة، عندما نتحدث عما نـــريد من العضو المستقل، بالإضافة لخبـــراته، فإن 
علاقاتــه يمكــن أن تكــون مفيــدة للشــركة. لذلــك، فــإن علاقاتــه يمكــن أن تفتــح أبــواب مغلقــة وتجلــب فــرص للشــركة".

وبشــكل مختصــر، فــإن كبــار المســاهمين يؤثـــرون فــي فاعليــة العضــو المســتقل فــي النهــوض بهــذا الــدور مــن خــال اختيــاره 
ابتــداء والتأكــد مــن امتلاكــه لشــبكة علاقــات واســعة. ومــن ثــم، فــإن هــذا الأمــر يحفــز الأعضــاء المســتقلين علــى القيــام بهــذا الــدور.

الإدارة- 3

اظهــر تحليــل نتائــج المقابــات أن لتعــاون الإدارة دور مهــم فــي تمكيــن العضــو المســتقل مــن القيــام بــدوره كمــورد بفاعليــة. 
حيــث يشيـــر )المســتقل 5( بــأن "تعــاون الإدارة يلعــب دورا مهمــا هنــا". ويتفــق معــه )غيـــر التنفيــذي 5( حيــن يشيـــر " وجــود رئيــس 
تنفيــذي جيــد أمــر مهــم"، كمــا يشــرح بشــكل أوســع كيــف يمكــن لــإدارة أن تمكــن الأعضــاء المســتقلين مــن القيــام بهــذا الــدور: " 
لنفــرض أن العضــو المســتقل قــد لعــب دور المــورد لتســهيل مهمــة أو حــل مشــكلة مــا. الرئيــس التنفيــذي هــو مــن ســيتابع الأمــر. 

ولذلــك، فالرئيــس التنفيــذي إمــا يبنــي علــى جهــود العضــو المســتقل أو ينســفها". 

كمــا يلفــت )المشــرع 8( النظــر حــول قــدرة الإدارة علــى التأثيـــر علــى قــدرة العضــو المســتقل فــي القيــام بهــذا الــدور مــن خــال 
الســيطرة علــى المعلومــات ذات الصلــة فــي الشــركة: " إن وفــرة المعلومــات مهمــة هنــا. كلمــا اســتطاع معرفــة المزيــد عــن الشــركة، 
كلمــا اســتطاع تسخيـــر علاقاتــه لمصلحــة الشــركة". كمــا تنــاول )غيـــر التنفيــذي 7( الاحتماليــة المنخفضــة فــي عــدم رغبــة الإدارة 
فــي التعــاون مــع العضــو المســتقل للقيــام بهــذا الــدور بســبب أنــه قــد يشيـــر إلــى ضعــف الإدارة: "لا يوجــد مــا يعيــق الأعضــاء 
المســتقلين مــن القيــام بهــذا الــدور، إلا فــي حــالات قليلــة عندمــا تشــعر الإدارة بعــدم الارتيــاح لأنــه قــد يشيـــر إلــى عــدم فاعليــة 

الإدارة فــي القيــام بــدور المــورد والــذي يعتبـــر دور الإدارة بالدرجــة الأولــى".

وبعبارة مختصرة، تشيـر النتائج لأهمية تعاون الإدارة لتمكين الأعضاء المستقلين من القيام بدور المورد بشكل فعّال.

جدول رقم )4(
افق على أنه يتم النظر إلى شبكة  افق أو لا تو إلى أي درجة تو

علاقات الأعضاء المستقلين عند اختيارهم؟

الإجابة
أفراد العينة

غيـر مستقل
المجموعمشرّعمؤس�سيتنفيذيتنفيذي

4221211مرتفعة جدا
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المصدر: من إعداد الباحثين.
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السمات الشخصية للعضو المستقل- 4

أظهــر تحليــل نتائــج المقابــات أن لســمات العضــو المســتقل دور مهــم فــي تمكينــه مــن القيــام بــدوره كمــورد بشــكل فعّــال. 
حيــث يشيـــر )غيـــر التنفيــذي 1( إلــى: "هــذا يعتمــد علــى شــخصية العضــو المســتقل. متــى مــا كان لــدى العضــو المســتقل شــبكة 
علاقــات اجتماعيــة قويــة ستـــزداد قدرتــه علــى القيــام بهــذا الــدور". ويتفــق مــع هــذا الــرأي )المســتقل 4(: "هنــا لا توجــد عوامــل 
فــي  ينظــروا  الشــركة يجــب أن  مــاك  بــأن   )1 )التنفيــذي  أكــد  الســبب،  التمتــع بعلاقــات شــخصية جيــدة". ولهــذا  باســتثناء 
العلاقــات الشــخصية للعضــو المســتقل فــي عمليــة الاختيــار: "الســمات الشــخصية للعضــو المســتقل جوهريــة. يجــب أن يختــار 
المــاك فقــط الأعضــاء الذيــن يســتطيعون إضافــة قيمــة للمنشــأة". كمــا يؤكــد )المؤس�ســي 4( علــى أهميــة أن يتمتــع العضــو 

المســتقل "بعلاقــات مــع البيئــة الخارجيــة". 

ويتقاطــع مــع هــذا الــرأي تأكيــد )غيـــر التنفيــذي 4( علــى أن ســمة الاســتقلالية التــي يتمتــع بهــا العضــو المســتقل تمكنــه مــن 
التواصل بســهولة مع الجهات التشــريعية: "لدى الأعضاء المســتقلين علاقة جيدة مع الجهات التشــريعية لأنهم ينظرون إليه 
ــر التنفيذييــن". ويـــرى )التنفيــذي  علــى أنــه يتمتــع بمســتوى أعلــى مــن النـــزاهة مــن بقيــة أعضــاء المجلــس مثــل التنفيذييــن وغيـ
2( بأهميــة ســمعة العضــو المســتقل وتأثيـــرها علــى التعامــل مــع الجهــات التشــريعية: "يعتمــد هــذا بشــكل كبيـــر علــى شــخصية 
العضــو المســتقل. أيضــا، وجــود علاقــة جيــدة مــع الجهــات التشــريعية أمــر محــوري، خصوصــا إذا كان العضــو التنفيــذي 

معروفــا بأمانتــه وحســن نوايــاه".

إجمالا، فإن النتائج تشيـر إلى أهمية السمات الشخصية للعضو المستقل في تحديد مدى فاعليته كمورد للشركة.

التعويضات - 5

أظهر تحليل المقابلات أن لتعويضات الأعضاء المستقلين دور رئي�سي في تحفيـزهم للقيام بدور المورد بفعالية. إذ يشيـر 
)المســتقل 7( إلى أن: " أحد العوامل التي تعيق العضو المســتقل من النهوض بهذا الدور هو التعويضات المنخفضة". ويشــرح 
العضــو: "مثــا، يكــون المســتقل عضــوا فــي مجلــس الإدارة ويحضــر أكثـــر مــن 12 اجتمــاع فــي الســنة. ومعظــم هــذه الاجتماعــات 

تتعلــق بأعمــال الــدور الاستـــراتيجي أو الــدور الرقابــي. وفــي النهايــة يأخــذ تعويضــات عاديــة وكأنــه حضــر 4 اجتماعــات فقــط".

ويتفــق مــع هــذا الــرأي )التنفيــذي 1( ويشيـــر إلــى أن التعويضــات تؤثـــر علــى فاعليــة العضــو المســتقل فــي القيــام بــدور 
المورد: "ينبغي أن تكون هناك تعويضات مناســبة إذا كنا نـــريد من الأعضاء المســتقلين القيام بالعمل المطلوب منهم. ولذلك، 

الأســهل دائمــا هــو القيــام بالحــد الأدنــى مــن العمــل لأن التعويضــات واحــدة للجميــع"

وبشكل مجمل، فإن التعويضات تؤثـر على أداء الأعضاء المستقلين في النهوض بدور المورد.

الملخص والتوصيات

بالنظر إلى أهمية مجالس الإدارة وأعضائها المستقلين كأدوات مهمّة لتجويد حوكمة الشركات، وبسبب وجود تباين نظري 
حــول طبيعــة دور العضــو المســتقل فــي المجلــس، ووجــود قصــور معرفــي حــول الأدوار التــي يقــم بهــا الأعضــاء المســتقلين فــي الســياق 

الســعودي، فقــد ســعت هــذه الدراســة إلــى بحــث دور أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلين كمــورد للشــركة فــي الســياق الســعودي. 

ولتحقيــق هــدف الدراســة، تــم إجــراء 29 مقابلــة مــع أعضــاء مجالــس إدارات فــي الشــركات الســعودية ومشــرّعين. وبيّنــت 
النتائــج وجــود توافــق حــول مناســبة قيــام الأعضــاء المســتقلين بــدور المــورد وأنــه أمــر مرغــوب فيــه لأســباب عــدّة مــن منظــور 
أفــراد العيّنــة، كمــا تــم اســتعراض وجهــات النظــر المخالفــة لهــذا الــرأي. كمــا أشــارت النتائــج إلــى وجــود ثلاثــة طــرق يتــم مــن 
خلالهــا القيــام بــدور المــورد وهــي اســتخدام العلاقــات لتخفيــف آثــار التحديــات الخارجيــة، والمســاهمة فــي إيجــاد تحالفــات 
طويلــة الأمــد، وتســهيل الحصــول علــى الفــرص الخارجيــة. وبيّنــت النتائــج أيضــا أن الأعضــاء المســتقلين فعّاليــن فــي النهــوض 
بــدور المــورد، وأن فاعليتهــم تتأثـــر بالتشــريعات ومــدى مرونتهــا، وبكبــار المســاهمين ومــدى اختيارهــم للأعضــاء المناســبين للقيــام 
بهــذا الــدور، وإلــى إدارة المنشــأة ومــدى تعاونهــا لتمكينهــم مــن القيــام بهــذا الــدور، وإلــى ســمات العضــو المســتقل كممكــن للقيــام 

بهــذا الــدور، وإلــى نظــام التعويضــات.     
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توصيات البحث

بالاســتناد علــى النتائــج الــواردة تفصيــا فــي الجــزء 4، فــإن هــذه الدراســة تقــدم العديــد مــن التوصيــات التــي يمكــن أن 
تســاهم فــي تجويــد حوكمــة الشــركات فــي المملكــة العربيــة الســعودية، وهــي كمــا يلــي:

1 تشيـــر النتائج إلى القيمة الكبيـــرة التي يمكن أن يقدمها الأعضاء المستقلين كموارد، ومن ثم فإن نتائج هذه الدراسة  -
تشيـــر إلــى أهميــة النظــر إلــى هــذا الــدور عنــد اســتقطاب أعضــاء جــدد، مــع التأكــد مــن أن قيامهــم بهــذا الــدور لا يتعــارض 
مــع نهوضهــم بــأدوار أخــرى إشــرافيه ورقابيــة. وفــي هــذا الصــدد، تو�صــي هــذه الدراســة بإعــداد إرشــادات عامّــة تســاهم 

فــي تمكيــن الأعضــاء المســتقلين مــن النهــوض بهــذا الــدور دون الإخــال بــالأدوار والمتطلبــات التشــريعية الأخــرى.

2 تؤكد الدراســة على أهمية الحفاظ على اســتقلالية العضو المســتقل، خصوصا وأن التشــريعات واللوائح الداعمة  -
لاســتقلالية أعضــاء مجالــس الإدارة لا تؤثـــر بشــكل ســلبي علــى دورهــم كمــوارد للشــركة. ومــن ثــم، فــإن الحفــاظ علــى 
هــذه الاســتقلالية يعــزز مــن فاعليــة العضــو المســتقل مــن خــال تمكينــه مــن النهــوض ببقيــة الأدوار دون التأثيـــر علــى 

دوره كمورد للشــركة.

3 تؤكد الدراسة على أهمية دور رئيس مجلس الإدارة وكبار الملاك في تعزيـز روح الفريق داخل المجلس، وعلى أهمية  -
دعــم الإدارة التنفيذيــة للأعضــاء المســتقلين مــن خــال تـــزويدهم بالمعلومــات بشــكل مســتمر والحفــاظ علــى مســتوى 
مرتفــع مــن الشــفافية. ومــن شــأن ذلــك تعزيـــز فرصــة قيــام الأعضــاء المســتقلين بــدور المــورد، ممــا يعــزز مــن أداء 
الشــركة وقيمتهــا علــى المــدى الطويــل. فــي هــذا الســياق، فقــد أكــدت المــادة الخامســة والعشــرون مــن لائحــة حوكمــة 
الشــركات علــى أهميــة عقــد الاجتماعــات الدوريــة بيــن أعضــاء مجلــس الإدارة والإدارة التنفيذيــة، كمــا أشــارت المــادة 
الســابعة والعشــرون مــن اللائحــة علــى أن التأكيــد علــى التعــاون وتبنــي النقــد البنــاء بيــن المجلــس بأعضائــه المســتقلين 

والإدارة التنفيذيــة مــن صلــب اختصاصــات ومهــام رئيــس مجلــس الإدارة.

4 حددت المادة الثامنة عشــرة من لائحة حوكمة الشــركات شــروط عضوية مجلس الإدارة وهي القدرة على القيادة،  -
الكفــاءة، القــدرة علــى التوجيــه، المعرفــة الماليــة، واللياقــة الصحيــة. وتؤكــد هــذه الدراســة علــى أهميــة النظــر فــي 
الســمات الشــخصية للأعضــاء المســتقلين المحتمليــن، والتـركيـــز عليهــا مــن قبــل لجنــة التـــرشيح والمكافئــات باعتبارهــا 

أحــد العوامــل المهمــة التــي تعــزز مــن فــرص قيــام الأعضــاء المســتقلين بــدور المــورد. 

حدود البحث واتجاهاته المستقبلية

 ركــز هــذا البحــث علــى استكشــاف دور العضــو المســتقل كمــورد للشــركة باســتخدام عــدد كبيـــر مــن المقابــات كأداة 
لجمــع البيانــات، الأمــر الــذي ســاهم فــي الإثـــراء المعرفــي وإعطــاء فهــم عميــق لطبيعــة هــذا الــدور فــي الســياق الســعودي. إلا أن 
هنــاك فرصــة بحثيــة تتمثــل فــي إعــادة هــذه الدراســة باســتخدام الاســتبانة كأداة لجمــع البيانــات. وبالرغــم مــن أن هــذه المنهجيــة 
لا تتســم بذات العمق الذي تتســم به المقابلات، إلا أنها توسّــع من نطاق المشــاركة في الدراســة وهو ما يمكن أن يُثـــري المعرفة 

مــن خــال اســتقاء الآراء مــن شــريحة أوســع مــن الممارســين فــي الســوق.
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 ABSTRACT

Despite the increasing interest on the board of directors as one of the most effective tools for corporate 
governance, it is not clear how these directors function and what are their roles. This research aims to study 
the resource role of independent board directors (IDs) within the Saudi context. To achieve this goal, 29 
semi-structured interviews were conducted. The results indicate that there is a consensus on the appropri-
ateness of IDs performing this role, with some opposing views that were discussed.

 Further, the results points to three channels through which IDs perform this role. These channels are 
utilizing their relationships to overcome external threats, contributing to the formation of long-lasting alli-
ances, and facilitating ceasing external opportunities. Moreover, the findings indicate that IDs are effective 
in this role, and that regulations, large shareholders, management, personal characteristic of the IDs, and 
their compensations influence this effectiveness. 

Overall, these findings enrich corporate governance literature, and provide corporations and regula-
tors with a deep insight into the resource role of IDs in Saudi Arabia, while recommending putting further 
emphasis on the importance of considering this role when selecting directors. 

Keywords: Corporate Governance, Board Members, Independent Directors, Resources Dependency 
Theory, Semi-structured Interviews.




