
يُنظر إلى أعضاء مجلس الإدارة المستقلين كمرشدين وموجهين
نوعةبما يحملونه من خبرات عميقة ومتللآخرين، فهم إضافة قيّمة 

لات خلق من شأنها راسخةً أصولاً تمثّل  .رىإيجابية كبتحوُّ

أعضاء مجلس الإدارة يقلل من أهمية وجود بالرغم من أنّ هناك من
 أنّنا نؤكد في الشركة، إلاّ جودة العمل الإداري لتعزيز كركيزةالمستقلين 
ية ة والمهاريفجوة المعرفالسدِّ بمجرد قيامهم بكثير منأهمأنّ دورهم 

.راتبما لديهم من خب

لا أن ، إشاقةإدارة مناسبًا عملية قد يكون العثور على عضو مجلس و
دة، وحجم المسؤوليات المتزايورفي ضوء الأدوايشكّل أمرًا أساسيًا 

ل بين والحاجة إلى خلق التجانس والتكامالصلاحيات المُسندة إليهم
.أعضاء مجلس الإدارة

على أنّ عضو المجلس -رغم أنّها ليست إلزامية-من هذه اللوائح١٨تنص المادة 
قلالية اللازمة يجب أن يكون قادرًا مهنيًا ويتمتع بالخبرة والمعرفة والمهارة والاست

١٨المادة تحددكما و، ةالتي تُمكنه من تأدية مهامّه بكفاية وفعالية تامَّ 
:المؤهلات المُوصى بها لأعضاء المجلس على النحو التالي

القدرة على القيادة والتوجيه•
ة والمهنية والخبرة العملية والمهاراتالمؤهلات الأكاديميَّ (الكفاءة •

)الشخصية
المعرفة المالية•
اللياقة البدنية•

قوي إدارةتعيين مجلس يةكيفهو: لذي يطرح نفسه هنااالسؤال الرئيس
ين أنّه في ح؟ فيضم أعضاء متوافقين مع ثقافة ورؤية الشركةبحيث وفعّال

قة فهدفنا من خلال هذه الور؛ليست هناك إجابة واحدة تناسب جميع الشركات
تسنى تقديم مجموعة من الاعتبارات الأساسية للِجان ومجالس الترشيح ليهو 

لأشخاص لهم الاستفادة منها، ولتُساعدَهم في تحديد احتياجاتهم، وتعيين ا
.المناسبين، ووضع خطة التعاقب المناسبة

هيئة السوق وفقًا لوبالتزام أخلاقية جديّ وبتأدية مهامّها على نحو مسؤول يقتضي على مجالس الإدارة في السعودية
ت.المالية ألاّ يقل عدد أعضاء مجلس هيئة على المن لوائح إدارة الشركات الصادرة عن مجلس إدارة ١٦المادة وقد نصَّ
لى هذا استنادًا إيعتمد على أي منهما أكثر؛ و،المستقلين عن اثنين أو ما يعادل ثلث عدد الأعضاء في المجلسالإدارة 

ح لدعم تنفيذ خطط هذه الوثيقة الاعتبارات اللازمة للِجان ومجالس الترشية نُقدم فيبات العامالمتطلَّ الشرط القانوني و
.بهاالتوظيف الخاصة 

الأخذ بعين 
الاعتبار التجانس

الصحيح بين 
العوامل المؤثرة

ق منأهمية التحقّ 
خلفية المرشحين

أهمية السمات 
السلوكية

تخطيط التعاقب

۱

عضو مبادئ تعيين 
مجلس إدارة مستقل
مركز كي بي إم جي لقيادة مجالس الإدارة

عملية التوظيف 
ةوالفعّالالمحددة 



فهم المتطلبات
مع ة ذلكومناقشالذي يُحدد ما تُفضله اللجنة مهامصياغة الوصف أو ال

،ةالمناصب التنفيذيوجهات نظر أصحاب على ومعرفة أعضاء المجلس  
راتيجيينإلى الحصول على المشورة والدعم من المستثمرين الاستإضافةً 

اءتوافق في الآرعلى تحقيق عملية هذه التساعد عند الحاجة، حيث
.تشكيل فهم مشترك واستكشاف المواهبو

سد الفجوات
متعمق من التحليل اللابدَّ وتعيين أعضاء المجلس الجدد ترشيحأثناء 

ومدى التنوع الحالي في المجلس، ومن ثم تعيينوالمعارف للمهارات
ن مويحتاج إليها المجلس؛الأفراد الذين لديهم الخبرات والقدرات التي 

لاع علىالاطّ ،المهم أيضًا عند النظر في مجموعة المهارات المطلوبة
محتملين مواثيق اللجنة بالتفصيل، والتحقق من مدى توافق المرشحين ال

يسة التي التوافق أداءَ الشركة في الجوانب الرئهذاحيث يعزز ها،مع متطلبات
جتماعية ، والممارسات البيئية والاوالتوسعالنمو:خطط لها المجلس مثليُ 
أن يتعين على اللجنةكما و. الامتثالمدى المخاطر، ومعرفة حوكمة، والو

ات لوجود العلاقتتجنب الوقوع في فخ تعيين الخبراء والمتخصصين
.فقطيتواجدون في سوق العملأولئك الذين الاقتصار على ، أو الشخصية

قياس إمكانية الوصول
ء أن فكدارة إيتعين على اللجنة قبل الشروع في البحث عن عضو مجلس 

اتهم طاقمعرفةمن المهم أيضًا يه، وتقيس دائمًا إمكانية الوصول إل
تنص كما. الوقت الذي يمكنهم تخصيصه للشركةووالتزاماتهم الحالية 

ثر من أنّه لا يجوز لعضو مجلس الإدارة أن يكون عضوًا في أكعلى ١٧المادة 
.خمس شركات مساهمة مدرجة في نفس الوقت

تقييم الاستقلالية
ير من أعضاء بألاّ يتم تعيين عدد كبةالرشيدالحوكمةي ممارسات  وصّ تُ 

من لوائح هيئة ١٩كما تحدد المادة داخل الشركة،مجلس الإدارة من 
وتشترط أيضًا ،ليةالسوق المالية بالتفصيل المسائلَ التي تؤثر على الاستقلا

ا أيضاً مدى استقلالية أعضاء المجلستُقيم أن  التأكد ضافة إلى بالإ، سنويًّ
.  أن تؤثر على استقلاليتهميمكنأسباب أو من عدم وجود أي علاقات

١

الخبرة التشغيلية
جالات البحث عن الشخص الذي لديه خبرة عَملية ومتعمقة في م

الواقعية وأفضل همشاركة تجاربه محددة بحيث يمكن
. في القطاعاتممارساتال

الخبرة السوقية
فبغض ،للّجنة من مواصلة البحث عن الخبراء في هذا المجاللا بدّ 

ركاتفجميع الشالقطاع التي تعمل به،النظر عن حجم الشركة أو
السوق أو في تقلباتةتواجه عددًا كبيرًا من التحديات المتمثل

ي فةالإعلاميمراجعةأو الالتكنولوجيا المغيرة،المنافسة، أو 
ة من إلاّ أنّ المجالس التي تضم مجموعة متنوع. بعض الأحيان

حو الخبرات والمهارات، تكون معدة لمواجهة تلك التحديات على ن
الخبرة حيث يتيح هذا التنوع الاستفادةَ من عمق واتساع، أفضل

ي سد مكنه أن يساعد فيكما في الشركة، ةعبر الوظائف الرئيس
.الفجوات أو استغلال الفرص

المواضيع الناشئة
ير لا بدَّ للشركات من البحث عن الأفراد الذين يمكنهم فهم تأث
المشاكل والتحديات والعمل كذلك على تعزيز نمو الشركة، 

ل بالأخص في حين ازدياد أهمية التركيز على مواضيع مثل التحوُّ 
الرقمي، والإفصاح عن الممارسات البيئية والاجتماعية والحوكمة،

.ومخاطر سلاسل الإمداد، والامتثال

الخبرة الوظيفية 
يتعين على اللجنة النظر في مدى الحاجة لاستقطاب الخبراء 

) الدوليةمدير مالي سابق أو نائب رئيس للمبيعات: مثل(الوظيفيين 
.الذين يمكنهم مشاركة خبراتهم في قطاعات أعمال محددة

اتعن الخبرالتنقيب

عات الحوكمة على نحو أولويات الأعمال وتوقُّ وفق تقديرأن تكون عملية اختيار أفضل عضو مجلس إدارةٍ مستقلٍ عمليةً مدروسةً لا بدَّ 

:ن على لجنة الترشيحات والمكافآت أخذها بالاعتباريتعيّ ي ة التوفيما يلي سرد لبعض النقاط الرئيس،متساوٍ 

المفكرون الاستراتيجيون
هم لدى أعضاء مجلس الإدارة المستقلين الصلاحيّة بتقديم آرائ

ن ولذا يجب البحث ع؛والمساهمة في القرارات الأكثر استراتيجية
تقديم شخص يتمتع بالقدرة على التفكير الاستراتيجي وبإمكانه

.ليتم توظيفه في الشركة لاتخاذ تلك القراراتمنظور مميز

ثرةالأخذ بعين الاعتبار التجانس الصحيح بين العوامل المؤ
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لسليمة ن تنفيذ عمليات الحوكمة ايالمستقليتولى أعضاء مجلس الإدارة 
أكبر ن جمع ، لا بدَّ ممستقلعضو مجلس إدارةعند تعيين ؛ لذا في الشركات

كل هم بشاتالتحقق من خلفيين والمرشحقدر ممكن من المعلومات حول
.شامل وسري

٢

٣
دد الاحتياج حُ أمرًا صعبًا إذا ينالمحتملين يكون العثور على المرشحلن 

سعى وقد تكون خطة التوظيف التي تبدقة ووفق منهجية صحيحة،
واضحة ببساطة لتلبية احتياجات الحوكمة وتمثيل أصحاب المصلحة

ركات تتطلب الش، ومع ذلك، وفوائدها محدودةتمامًا، إلاّ أنّ مزاياها
أعضاء مجالسها، في إطار البيئة التنافسية والديناميكية اليوم المزيدَ من

اف حيث تبحث عن مهارات وخبرات محددة تُمكنهم من تحقيق الأهد
الة والفعّ لذا يمكن أن تضمن عملية التوظيف المحددة  ؛المنشودة

ثر على عدم انشغال الشركات بالجزء الإجرائي لتلك العملية والتركيز أك
.  إيجاد المرشح المناسب

: النظر في التوصيات التالية في هذا الإطاريرجى 

ب الخبرة تحديد احتياجات المجلس، ولا سيما في المجالات التي تتطلَّ •
.  والمهارات

نه لتمكين العضو من فهم الدور المطلوب متحديد وصف وظيفي •
.الشركةتطلعات وتحديد

اجعتها إنشاء لجنة توظيف يمكنها جمع السير الذاتية للمرشحين ومر•
صفولتكوين ملف بمجموعة المؤهلات المتوفرة والمتوافقة مع ال

.  الوظيفي المحدد مسبقًا لهذا المنصب
لس عضو مجإجراء المقابلات للكشف عن السمات الشخصية اللازمة ل•

.الإدارة الناجح
ي التحقق من الجهات المرجعية للتأكد من الإمكانات والمؤهلات الت•

.  لشركةيتمتع بها المرشح المحتمل، والقيمة التي سيُضفيها إلى ا

، بالإضافة التحققَ من خلفية عمل المرشح، وخبرته في المجاليتم يجب أن 
ه، وكذلك التأكد من أنَّ المرشح ليس لديه قضايا أو أحكام متخذة ضدإلى

.التحقق من عدم وجود تضارب مصالح

والفعّالة عملية التوظيف المحددة 

خلفية المرشحينة التحقق من أهميَّ 
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تي والن المخاطر والتحديات العديد متواجه بيئة الأعمال الحالية 
كلي؛ وتغيير بعد الجائحة؛ وتقلبات الاقتصاد الالحادثةالتغيرات تشمل 

خرى تشكل ضغطًا على اعوامل بالاضافة الىنماذج الأعمال
بة على الأعمال، والتي أخضعت أيضًا آلية الإدارة في الشركات للمراق

في حين أنّ هناك العديد من الضغوطات على. نحو غير مسبوق
ل الرقمي من تلك الشركات من مصادر متنوعة، يزيد التحوُّ

زيد من ي، ولكن بالمقابلالعديد من الفرص، فهو يوفّر الضغوطات
.   احتمالية حدوث المخاطر

على مجالس الإدارة لإنقاذ تقع المسؤولية في نهاية المطاف
تعقيد تلك إلاّ أنّه ونظرًا لطبيعة و،الشركة وتخطي تلك التحديات

قلين أن المستبالأعضاءالقضايا، لا بد للأدوار والمسؤوليات المناطة 
حيث يحتاج أعضاء مجلس الإدارة، تتغير وتتطور تبعًا لذلك

توسيع ستخدام الأدوات والمصادر والفرص المتاحة، لاالمستقبليين
، وذات الأهمية من جهةةنطاق فهمهم لمواضيع الحوكمة الرئيس

ومعرفة كيفية التعامل معها ومواجهتها من خلال الفضول وحب
المعرفة كما سيُشكل اكتساب. التعلم المتأصل فيهم من جهة أخرى

رًا والمهارات والثقة لاتخاذ الإجراء المناسب في خضم كل ذلك مؤش
جلس عضو المتعيين أو اختيار ومهمًا على فاعلية ونجاح ارئيسً 

.  المحتمل

دة إلى ضفوا كفاءات وسمات جديفي حين يُتوقع من أعضاء المجلس أن يُ 
ز القائد نّ قوة الشخصية والسمات السلوكية هي ما يُميإمجلس الإدارة، ف

ا يتصف ، فعندمالقراراتاتّخاذ قِيمه الداخلية على  ال، حيث تؤثر سواهعن 
منذلكهعضو المجلس بالشجاعة والتعاطف والقدرة على الإقناع، سيُمكّن

.جراء الحوارات المقنعة والمفتوحةإ

وك التي تُشدد على المظهر والسلةيُشير ذلك  إلى العوامل الرئيس
لشركة ولخدمة المجتمعات التي تعمل فيها اأيضاً،الشخصي في المجلس

بشكل أفضل، من المهم أن يكون لديك مجلس إدارة يقدم وجهات نظر 
فقط وخبرات جديدة وواقعية، ويُساهم في إثراء التنوع في المجالس ليس

.التفكير أيضًاطريقةمن الناحية الهيكلية، بل في 

أن يشغل تلك المناصب في مجلس الإدارة شخص يتمتع من المهم 
زام التوذو ،عالميومنظور بمجموعة من القيم المشتركة، ولديه عقلية

.والشمولتكافؤ الفرص والمساواةبتعزيز التنوع و

٥

٤
مهمة يعد اختيار القائد المناسب في الوقت المناسب أحد القرارات ال

التخطيط فإنّ .  التي تتخذها اللجنة للمحافظة على استمرارية النجاح
ة المستقبل للتعاقب بحد ذاته يمثل استراتيجيةً لتحديد ورعاية قاد

ماربلمواجهة حالات الطوارئ المختلفة التيلإعدادهمفي الشركة
.الشركةتمر بها
،عاقبلتخطيط التأمرٌ فعّال المطلوبة مجموعة المواهب تحديد 

لى أدوار ن الشركات من تخصيص الفرص وتدريب الأفراد عمكّ يحيث 
.  مجلس الإدارة المحتملة

في و،فرصة أكبر لتنويع المرشحينمجموعة المواهب هذه قد توفر كما 
الوقت قليالمستقلين في المجلس، عضاءحالة الاستقالة المفاجئة لأحد الأ

لاختيار بسرعة بشكل كبير، حيث يمكن للجنة اعيينالمستغرق في عملية الت
.تطرأقد من مجموعة المواهب تلك، والتعامل مع المفاجآت التي 

صياغة لة من خلامثاليّ منهجيّةبيبدأ التخطيط لتعاقب أعضاء المجلس 
لكها رئيس وثيقة رسمية تؤكد وتحدد الواجبات والخصائص التي يجب أن يمت

ن مجلس الإدارة، والتي يمكن استخدامها لتقييم عضو مجلس الإدارة م
.وقت لآخر

ةة السمات السلوكيَّ أهميَّ 

التعاقبتخطيطُ 
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تواصلوا معنا

مركز كي بي إم جي
الإدارةلقيادة مجالس

يقدّم مركز شركة كي بي إم جي لقيادة مجالس
يين، سواءً الإدارة الدعم والتوجيه للمديرين غير التنفيذ

شرعون كانوا يديرون محفظة مهنية غير تنفيذية أو ي
عضاء توفر العضوية للأ. في تقلّد أول منصب لهم

مكاناً في مجتمع يضم نظراءهم على مستوى 
مجلس الإدارة، كما تتيح لهم الوصول إلى ندوات
حول المواضيع ذات الصلة، وموارد لا تقدر بثمن 

اصل وقيادة فكرية متميزة، بالإضافة إلى فرص تو
ي يزوّد المركز أعضاءه بالأدوات الت. حيوية وجذابة

ة في ت أدية الأدوار يحتاجون إليها ليكونوا أكثر فعاليَّ
ايا التي المناطة بهم، مما يتيح لهم التركيز على القض

.  تهمهم وتهم شركاتهم أيضاً 

محمد الخليوي
مدير تنفيذي ، قسم خدمات المراجعة 

malkhlaiwi@kpmg.com:البريد الإلكتروني

محمد أرسلان
مدير أول، قسم خدمات المراجعة 

 muhammadarsalan1@kpmg.com:البريد الإلكتروني

عبدالله أكبر
BLC، قسم خدمات المراجعة ورئيس مركز شريك

amakbar@kpmg.com: البريد الإلكتروني

كمران سيال
خدمات الضريبة، قسم شريك

ksial@kpmg.com: البريد الإلكتروني

الدكتور سامر عبدالله
، قسم خدمات الاستشاراتشريك

samerabdallah@kpmg.com:البريد الإلكتروني

kpmg.com/sa

إخلاء مسؤولية

قيقة وبالرغم من محاولتنا تقديم معلومات د. إنّ المعلومات الواردة هنا ذات طبيعة عامة ولا تهدف إلى تغطية ظروف أي شخص معيّن أو جهة معيّنة
ف بناءً على هذه لا ينبغي لأحد أن يتصرّ . وحديثة، فمن غير الممكن ضمان دقتها في تاريخ استلامها أو ضمان أنّها ستستمر في كونها دقيقة مستقبلاً 

.المعلومات دون الحصول على المشورة المهنية المناسبة بعد إجراء دراسة شاملة للحالة المعنية

ركات المهنية هي شركة مساهمة مقفلة سعودية وشركة عضو غير شريك في منظمة كي بي إم جي العالمية للشستشاراتي بي إم جي للاك© ٢٠٢٣
.الأعضاء المستقلة التابعة لشركة كي بي إم جي الدولية المحدودة، وهي شركة إنجليزية خاصة محدودة بالضمان

.اسم وشعار كي بي إم جي هما علامتان تجاريتان مسجّلتان أو علامتان تجاريتان لشركة كي بي إم جي الدولية

https://home.kpmg/sa/en/home.html
https://www.linkedin.com/company/kpmg-sa/
https://www.instagram.com/kpmgsaudiarabia/?hl=en
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