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Résumé: 
 Le concept de gouvernance d’entreprise prend de l’importance, après les 
faillites spectaculaires de grandes entreprises aux Etats –Unis en 2002 et 
avant cela dans d’autres pays. Certaines organisations internationales ont 
établis des principes de gouvernance, afin d’aider les pays à développer 
leurs cadres légaux et institutionnels et mettre en œuvre ce concept. 

 
   La gouvernance d’entreprise dans les banques est un élément essentiel 
afin d’améliorer l’efficience  
économique, et une mauvaise gouvernance pourrait être désastreuse pour 
la stabilité économique et 
financière  ;la crise asiatique en est la preuve 
 

  مقدمـــة: 
غني عن البيان أهمية الشركات المساهمة ، والدور الاقتصادي الـذي تلعبـه فـي بنـاء الاقتصـاد      

الـــوطني ونمــــوه، حيـــث يعتبــــر أداؤهــــا مـــن أهــــم المؤشـــرات الاقتصــــادية، وتطورهــــا هـــو دليــــل عافيــــة 
ــــد يقــــاس بمؤشــــر أداء الشــــركات المســــاهمة فيــــه، وأ ن نظــــام الاقتصــــاد وتقدمــــه، وإن اقتصــــاد أي بل

  الشركات المساهمة هو من أفضل طرق الاستثمار في العالم.
وحتى يتمكن المـواطن مـن بنـاء قـراره بـالتوظيف والاسـتثمار والاسـتهلاك، يجـب أن يمتلـك جملـة     

من المعلومات الصحيحة والدقيقة، لذلك يتوجـب علـى الشـركات التـي تطـرح أسـهمها للاكتتـاب العـام 
وأن تحـدد محـاذير هـذه الاسـتثمارات ومخاطرهـا، وكـل ذلـك بوجـود هيئـات أن توفر هذه المعلومـات، 

  حكومية وخاصة لضمان التطبيق الصحيح لذلك.            
جــل التوصــل إلــى صــيغة علميــة أومــن هنــا، ومــن خــلال ســعينا للحصــول علــى معلومــات مــن       

ه الشــــركات و صــــحيحة تضــــمن نجــــاح الشــــركات المســــاهمة، وتحقــــق المصــــالح المتبادلــــة بــــين هــــذ
الحكومــة و الجمهــور، وجــدنا فــي الأدبيــات الاقتصــادية العالميــة والتجــارب العالميــة انتشــار مصــطلح 
حوكمة الشركات، وهو نظـام مطبـق فـي العديـد مـن الـدول المتقدمـة والناميـة، ونشـأ هـذا المفهـوم بعـد 

لمــالي فيهــا، وهــو أن عانــت تلــك الــدول مــن أزمــات ماليــة، وتعثــر بعــض الشــركات وانتشــار الفســاد ا
عبارة عـن مجموعـة متكاملـة مـن المعـايير ، والأسـس التـي يجـب أن تراعـى فـي الشـركات المسـاهمة 
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أولا، وفـــي الدولـــة والاقتصـــاد وثانيـــا، لضـــمان نجـــاح الشـــركات المســـاهمة وتحقيـــق غايتهـــا، وضـــمان 
  مساهمتها بشكل صحيح في نمو الاقتصاد الوطني بشكل عام.

بحوكمــة الشــركات فــي العديــد مــن الاقتصــاديات المتقدمــة، والناشــئة خــلال  وقــد تعــاظم الاهتمــام   
العقــود القليلــة الماضــية، وخاصــة فــي أعقــاب الانهيــارات الاقتصــادية، والأزمــات الماليــة التــي شــهدها 
عدد من دول شرق آسيا ، وأمريكا اللاتينية، وروسيا في عقد التسعينات من القرن العشـرين، وكـذلك 

تصـــاد الأمريكـــي مـــؤخرا مـــن تـــداعيات الانهيـــارات الماليـــة لعـــدد مـــن أقطـــاب الشـــركات مـــا شـــهده الاق
. ونظــرا للتزايــد المســتمر الــذي يكتســبه الاهتمــام بهــذا المفهــوم، 2002الأمريكيــة العالميــة خــلال عــام 

فقد حرص عدد من المؤسسات الدولية علـى تنـاول هـذا المفهـوم بالتحليـل والدراسـة، وعلـى رأس هـذه 
ـــدولي المؤسســـا ـــدولي ومنظمـــة التعـــاون الاقتصـــادي  (IMF)ت كـــل مـــن صـــندوق النقـــد ال والبنـــك ال

مبـــادئ حوكمـــة الشـــركات، والمعنيـــة بمســـاعدة كـــل مـــن الـــدول  1999والتنميـــة التـــي أصـــدرت عـــام 
الأعضاء، وغير الأعضاء بالمنظمة، لتطوير الأطـر القانونيـة والمؤسسـية لتطبيـق حوكمـة الشـركات 

مــة أو الخاصــة ، ســواء متداولــة أم غيــر متداولــة بأســواق المــال، مــن خــلال بكــل مــن الشــركات العا
تقــديم عــدد مــن الخطــوط الإرشــادية لتــدعيم إدارة الشــركات وكفــاءة أســواق المــال واســتقرار الاقتصــاد 

، مــن 2002ككــل، ويــدعم هــذا مــا أكــدت عليــه المنظمــة العالميــة لمشــرفي الأوراق الماليــة فــي مــاي 
  حوكمة الشركات.أهمية انتهاج مبادئ 

وتتعــرض هــذه الورقــة للنقــاط المفصــلية التاليــة: مفهــوم الحوكمــة، الإطــار النظــري للحوكمــة ، أهميــة 
الحوكمـــة الجيـــدة فـــي البنـــوك ،لجنـــة بـــازل و الحوكمـــة المؤسســـية للبنـــوك، واقـــع الحوكمـــة المؤسســـية 

  للبنوك في بعض الدول العربية.
  

  مفهوم الحوكمة المؤسسية: -1
الحوكمــة بأنهــا نظــام يــتم  1999عــام  (OECD)التعــاون الاقتصــادي والتنميــة  عرفــت منظمــة    

بواســــطته توجيــــه منظمــــات الأعمــــال والرقابــــة عليهــــا، حيــــث تحــــدد هيكــــل وإطــــار توزيــــع الواجبــــات 
والمسؤوليات بين المشاركين في الشركة المساهمة، مثل مجلس الإدارة، والمديرين، وغيرهم مـن ذوي 

والأحكام لاتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون الشركة المساهمة. وبهذا الإجراء،  المصالح.وتضع القواعد
فــإن الحوكمـــة المؤسســية تعطـــي الهيكـــل الملائــم الـــذي تســتطيع مـــن خلالـــه الشــركة وضـــع أهـــدافها، 
والوســـائل اللازمـــة لتحقيـــق هـــذه الأهـــداف، والعمـــل علـــى مراقبـــة الأداء. ويجـــب أن تـــزود الحوكمـــة 
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لحوافز المعقولة لكل من مجلس الإدارة، والإدارة من أجل متابعة تحقيـق الأهـداف المؤسسية الجيدة ا
التــي تكــون لمصــلحة الشــركة (البنــك) والمســاهمين، وأن تســهل مــن عمليــة الرقابــة الفعالــة، وبالتــالي 

وقـــد قامـــت هـــذه تشـــجيع الشـــركات (البنـــوك) علـــى اســـتخدام مواردهـــا المتاحـــة بشـــكل كـــفء       
، حيـــث أصـــبحت 2004وتعـــديل مبادئهـــا الخاصـــة بحوكمـــة المؤسســـات ســـنة المنظمـــة بمراجعـــة

  ):Oman, Blum,2006.تتضمن المبادئ الستة التالية(
وضع أسس نظـام فعـال لحوكمـة المؤسسـة: ينبغـي علـى نظـام حوكمـة المؤسسـة أن يسـاهم  - 1

واضـح توزيـع في تحقيق الشفافية وكفاءة الأسواق، وأن يكون متوافقا مع دولة القانون، ويحدد بشـكل 
  المسؤوليات بين الهيئات المتخصصة في مجال الرقابة ، التنظيم، وتطبيق النصوص؛

حقــوق المســاهمين وأهــم وظــائف أصــحاب رأس المــال: ينبغــي لأي نظــام حوكمــة المؤسســة  - 2
  أن يحمي ويسهل ممارسة المساهمين لحقوقهم؛

املــة عادلــة لكــل معاملــة عادلــة للمســاهمين: ينبغــي أن يضــمن نظــام حوكمــة المؤسســة مع - 3
المساهمين، بما فيهم الأقلية والأجانب. وكل المساهمين يجب أن يحصـلوا علـى تعـويض فعلـي عنـد 

 التعدي على حقوقهم؛

دور مختلـــف أصـــحاب المصـــلحة فـــي حوكمـــة المؤسســـة: ينبغـــي أن يعتـــرف نظـــام حوكمـــة  - 4
اقيــات المتبادلــة، المؤسســة بحقــوق مختلــف أصــحاب المصــلحة، وفقــا  للقــانون الســاري أو وفقــا للاتف

ويشــجع التعــاون الفعــال بــين الشــركات ومختلــف أصــحاب المصــلحة بهــدف خلــق الثــروة ومناصــب 
 شغل، وضمان استمرارية المؤسسات ذات الصحة المالية؛

الشفافية ونشر المعلومات: ينبغـي عـل نظـام حوكمـة المؤسسـة أن يضـمن نشـر المعلومـات  - 5
ضـــيع الهامـــة المتعلقـــة بالمؤسســـة، لاســـيما الوضـــع الصـــحيحة، فـــي الوقـــت المناســـب، عـــن كـــل الموا
 المالي، النتائج، المساهمون وحوكمة المؤسسة؛

مسؤولية مجلس الإدارة: ينبغي على حوكمة المؤسسة أن تـؤمن قيـادة اسـتراتيجية للمؤسسـة  - 6
ورقابـة فعليــة للتســيير مــن قبــل مجلــس الإدارة، وكــذلك مســؤولية وأمانــة مجلــس الإدارة تجــاه الشــركات 

 ساهميها.           وم

وقــد بينــت المبــادئ العالميــة المــذكورة للحوكمــة بــأن أعضــاء مجلــس الإدارة يضــطلعون بنــوعين مــن 
 الواجبات عند قيامهم بعملهم وهما 

 



 الحوكمة
 

 ):Duty Of Careواجب العناية اللازمة ( -

اتخــاذ ويتطلــب أن يكــون مجلــس الإدارة يقظــا وحــذرا وأن يبــذل الجهــد والحــرص والعنايــة اللازمــة فــي 
القــرار، وأن يتــوفر فــي الشــركة إجــراءات وأنظمــة كافيــة وســليمة. وأن تكــون الشــركة ملتزمــة بــالقوانين 

 والأنظمة والتعليمات الموضوعة.

  
  ):Duty Of Loyaltyواجب الإخلاص في العمل ( -

ــــة المتســــاوية للمســــاهمين والمعــــاملات مــــع الأطــــراف ذات المصــــالح ووضــــع  ــــك المعامل ويشــــمل ذل
 ئمة للرواتب والمكافآت وغير ذلك.سياسات ملا

وتــدعو هــذه المبــادئ إلــى تــدريب وتثقيــف أعضــاء مجلــس الإدارة وأن يكــون لــديهم خبــرات ومهــارات 
  عند شغلهم عضويتهم من أجل تحسين أداء المجلس.

ولقـــد تـــم تطـــوير ممارســـات وآليـــات عمـــل لضـــمان قيـــام مجلـــس الإدارة بإصـــدار أحكـــام موضـــوعية  
تطورت الرقابـة فـي الأسـواق الماليـة، كمـا شـهد العـالم انهيـارات عديـدة ناجمـة مستقلة. خصوصا وقد 

عن عدم استقلالية وموضوعية قرارات مجلس الإدارة. ومن أهم هذه الآليات إيجاد أعضـاء مسـتقلين 
  (غير تنفيذيين) في مجالس الإدارة.

  ومن المعروف أن هنالك مدرستين للرقابة والاشراف على إدارة الشركة  
  

أو (لجنـــة رقابـــة : وتـــدعو إلـــى تشـــكيل مجلـــس إشـــرافي مســـتقل  المدرســـة الأولـــى -
وتقــوم بالرقابــة بشــكل مســتقل عــن الإدارة التنفيذيــة للشــركة. هــذا  لمســاهمينا مســتقلة) تنتخــب مــن

بجانــب مجلــس الإدارة المنتخــب مــن المســاهمين. وهــذه المدرســة متبعــة فــي بعــض دول العــالم مثــل 
  ألمانيا.

 

: تـــدعو إلـــى تشـــكيل مجلـــس إدارة واحـــد يشـــمل أعضـــاء مســـتقلين نيـــةالمدرســـة الثا -
، وهـذه الآليـة هـي السـائدة فـي الولايـات المتحـدة الأمريكيـة التنفيذيين فـي المجلـسبجانب الأعضاء 

الــذي معــايير وأســس الحوكمــة المؤسســاتية  127وبريطانيــا. وقــد طبــق فــي ســوريا مــن خــلال القــرار 
مــن  1/3ان يكــون  ف 3الســورية والتــي حــددت المــادة م التــامينالصــادر عــن الهيئــة الاشــراف علــى 
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مجلـس الادراة مــن الاعضـاء المســتقلين و فقـرة أ التــي قفضــت بـان يكــون اغلبيـة  مجلــس الادارة فــي 
  غير الاعضاء التنفيذيين 

فـي مجلـس الإدارة فـي البلـدان المختلفـة،  العضـو المسـتقلوليس هناك اتفـاق كامـل علـى تعريـف    
ن يعرفه بالشخص غير المدير أو الموظف فـي الشـركة أو فـي شـركة تابعـة لهـا أو لـدى أي فمنهم م

فـــرد آخـــر لـــه علاقـــة (فـــي رأي مجلـــس الإدارة) تتـــداخل مـــع ممارســـة العضـــو غيـــر التنفيـــذي حكمـــه 
الصـادر عـن هيئـة   127المستقل عنـد تحملـه مسـؤوليته كعضـو فـي مجلـس الإدارة. كمـا فـي القـرار 

ــا لايشــغل  هــو أو أحــد  هــو /ب 1مين  الــذي عــرف العضــو المســتقل فــي المــادة الاشــراف علــى الت
أقربائه من  الدرجة الاولى منصبا في الشركة(كالمدير العام ، المدير التنفيذي ، مـدير وحـدة رئيسـي 

 ) في الشركة 

  
ت لــيس جديــدا أن البيانــات الماليــة للشــركة هــي مســؤولية مجلــس الإدارة بمــا فــي ذلــك تحديــد المكافــآ 

والحوافز. إن وجود أعضاء مستقلين فـي مجلـس الإدارة سـوف يسـاهم فـي الحكـم المسـتقل علـى هـذه 
البيانـات.غير انـه ينبغــي علـى مجلــس الإدارة مـن أجــل القيـام بواجباتــه ومسـؤولياته علــى أحسـن وجــه 
وانســجاما مــع مبــادئ الحوكمــة أن ينشــئ لجانــا متعــددة منبثقــة عنــه تكــون مســتقلة. وأن يحــدد عــدد 
أعضائها ومواصفاتهم وأهدافها وطريقـة عملهـا، وأن يعطيهـا صـلاحيات مناسـبة للقيـام بعملهـا، علمـا 

  بأن إعطاء صلاحيات للجان لا يعفي مجلس الإدارة من المسؤولية.
ومن أهم هذه اللجان هي لجنة التدقيق ولجنة الرواتب والمكافـآت. وتشـرف لجنـة التـدقيق علـى مـدى 

والخارجي في الشركة، وعلى العلاقة مع المدقق الخارجي ومدى عملـه، ولهـا  فعالية التدقيق الداخلي
واجبات أخرى. أما لجنة الرواتب والمكافآت فهي تحدد الرواتب والمكافآت والحـوافز لأعضـاء الإدارة 
وفقا لأسس موضوعة مسبقا، والإفصاح عن المبالغ المدفوعة للأعضاء في التقريـر السـنوي لمجلـس 

  الإدارة.
افة إلى ذلك، فقـد اقتـرح البنـك الـدولي إرشـادات وتوجيهـات بالنسـبة للحوكمـة الجيـدة فـي القطـاع وإض

المــالي، وذلــك بســبب الــدور الانتقــادي لهــذا القطــاع كونــه المجــال الرئيســي للنمــو الاقتصــادي الــذي 
ة ) دلـــيلا للممارســـة الجيـــدIMFيقـــيس السياســـة الماليـــة الفعالـــة كمـــا أصـــدر صـــندوق النقـــد الـــدولي (

للشــفافية فــي السياســات الماليــة والنقديــة بالنســبة للحوكمــة المؤسســية حيــث يطالــب فيــه مــن البنــوك 
المركزية والهيئات المالية تبني سياسات أكثر وضوحا وشفافية والتي ستؤدي إلى إعطائهـا اسـتقلالية 
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عدة أكبــر وتجعــل هــذه المؤسســات مســؤولة بشــكل أكبــر أمــام الجمهــور. وكــان الهــدف مــن ذلــك مســا
الحكومـــــات بالنســـــبة لتقيـــــيم وتحســـــين النـــــواحي القانونيـــــة والإطـــــار التنظيمـــــي والمؤسســـــي للحوكمـــــة 
ــــدانهم، ومــــن أجــــل تزويــــد إرشــــادات ومقترحــــات للأســــواق الماليــــة، والمســــتثمرين،  المؤسســــية فــــي بل

  والشركات المساهمة وغيرها من الأطراف التي لها دور في عملية تطوير حوكمة مؤسسية جيدة
عــرف الحوكمــة بأنهــا مجموعــة مــن المســؤوليات والممارســات التــي يتبعهــا مجلــس الإدارة كمــا ت

ــق الأهــداف والتحقــق مــن إدارة  ــه اســتراتيجي وضــمان تحقي ــديم توجي ــة بهــدف تق والإدارة التنفيذي
ــم، واســتغلال مــوارد المؤسســة علــى نحــو مســؤول كمــا صــدر فــي الولايــات  المخــاطر بشــكل ملائ

لمحاربـة الفســاد المـالي للشـركات ،حيــث  2002سـنة  Sarbanes-Oxleyون المتحـدة الأمريكيـة قــان
يســـمح لـــوزارة العـــدل اتخـــاذ إجـــراءات صـــارمة ضـــد مســـيري المؤسســـات والمســـؤولين الآخـــرين الـــذين 
يســتغلون مناصــبهم مــن أجــل الثــراء علــى حســاب أصــحاب المصــلحة الآخــرين، وذلــك بعــد الفضــائح 

)،ممـا سـاهم فـي فقـدان الثقـة Enron , World Comركة (المالية لانهيـار شـركات عملاقـة مثـل شـ
العامــة فــي البيانــات الماليــة المنشــورة،و النظــر بمزيــد مــن الريبــة فــي الأنظمــة المحاســبية و الرقابيــة 

هذا القانون الذي يعد أكبر إصلاح لقانون الشركات فـي الولايـات المتحـدة ومن مضامين المعمول 
  ) :Wray,2006منذ ستون سنة(

م تصــريح شــرفي  مــن قبــل المســؤولين الكبــار فــي الشــركة علــى صــحة القــوائم تقــدي -
  المالية وعلى أنها تعكس الصورة الوفية والصادقة للوضع المالي ونتائج الاستغلال؛ 

علـــى المـــدققين ممارســـة مســـؤولياتهم عـــن طريـــق الفحـــص المســـتقل للقـــوائم الماليـــة  -
  للمؤسسة والشهادة على صحتها واعتماديتها؛

الأجــراء ضــد المضــايقات والعقوبــات التــي قــد يتعرضــون لهــا بســبب كشــفهم  حمايــة -
 لممارسات مشبوهة.

 

 الإطار النظري للحوكمة : -2

لقد جرى بين الباحثين أن تنسب نشأة مجال البحث حول حوكمة المؤسسة للنقـاش الـذي افتتحـه     
واتخـاذ القـرار  ) حـول آثـار الفصـل بـين وظـائف الملكيـةG. Means )1932و  A.Berleكل مـن  

الذي ميز شركات الأسهم الكبرى في الولايات المتحدة. ويترتب عن هـذا الفصـل خطـر سـلب حقـوق 
صغار المساهمين من قبـل المسـيرين الـذين يعملـون علـى الـتملص مـن أيـة رقابـة. وهـو مـا أدى إلـى 
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لأوراق الماليـة تدخل المشرع في الولايات المتحدة لحماية صغار المساهمين عن طريق إنشاء لجنـة ا
)SEC  (  
)Securities And Exchange Commission ـــة عمليـــات البورصـــة فيمـــا بعـــد ) ثـــم لجن
)Simon, Joffre,1997,P.1652(.  كمـــا أن بدايـــة النقـــاش حـــول حوكمـــة المؤسســـة ركـــز علـــى

الفرضية الموالية: بإمكان مسـيري المؤسسـة أن يسـتحوذوا علـى ريـوع وذلـك علـى حسـاب المسـاهمين 
) .وتهتم الحوكمة هنا بـاقتراح مجموعـة Stakeholdersالمصالح الآخرين في المؤسسة ( وأصحاب

مـن أدوات الرقابـة والتحفيـز للمسـيرين مـن شـأنها إعـادة التـوازن لصـالح مختلـف مجموعـات أصــحاب 
المصالح (المساهمون، الدائنون، الأجراء...الخ) ، والوصول إلى توزيع الثروة التي تم خلقها بطريقـة 

 ثر عدالة بغرض تحسين فعالية المؤسسات أك

وبـــالرغم مـــن وجـــود عـــدد مـــن الأعمـــال الســـابقة، فـــإن الإطـــار النظـــري الحـــالي للحوكمـــة يجـــد أساســـا 
 .Cأعمــال  و A.Achain, H.Demtez (1972)مصــدره فــي الأعمــال المؤسســة لكــل مــن 

Jensen  و W.H.Nekling  

مؤسســة هــي عبــارة عــن مجــرد "خيــال ال بــأنDemtez (1972) و  Alchain ويعتبــر كــل مــن 
) قائم على حقوق الملكية، وبداخلها عدد مـن الفـاعلين الاقتصـاديين Fiction Juridiqueقانوني" (

)Acteurs ولكل منهم دالة منفعة خاصة به، كمـا تـربطهم مجموعـة مـن العقـود. وتعـد المؤسسـة ، (
التكــاليف، لا ســيما تكــاليف بمثابــة نمــط تنظــيم منــافس للســوق، حيــث تمكــن مــن تخفــيض عــدد مــن 

  .)Bancel,1997,P.12الرقابة والإعلام المرتبطة بالتبادل على مستوى السوق(
وســعا مــن إطــار التحليــل الســابق بإدخــال مفهــوم  فإنهمــا W.H.Mecklingو  M.C Jensenأمــا

 ) ، كتلــك العلاقــة التــي تــربط المســاهمين باعتبــارهم مــوكلينRelation d’agenceعلاقــة الوكالــة(
" مــن العقــود أو "خيــال noeudللمســير الــذي يعــد مــوكلا. ولا تعتبــر المؤسســة هنــا  مجــرد "عقــدة" "

  M.C Jensenقــــانوني " . وبهــــدف البحــــث عــــن تفســــير لسياســــة التمويــــل فــــي المؤسســــة، درس 
بصـــفة رئيســـية، النزاعـــات بـــين المســـير والمســـاهمين والـــدائنين. وينطلقـــان فـــي  W.H.Mecklingو

ي، حيث تكون المؤسسة ملكا قصريا لمسيرها. وفي حالة فتح رأس مال المؤسسـة ذلك من وضع أول
لمســـاهمين آخـــرين تنشـــأ علاقـــة وكالـــة وتعـــارض مصـــالح، تمثـــل مصـــدرا "لتكـــاليف وكالـــة". وهـــو مـــا 

 يشجع المسير على زيادة خصوماته غير النقدية ويخفض من تحفيزه.
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طريـــق فـــرض وضـــع إجـــراءات رقابـــة  يســـتطيع المســـاهمون محاربـــة هـــذا الســـلوك المضـــر بهـــم عـــن
(تــدقيق، الرقابــة علــى الموازنــة...) أو حــوافز (نظــام مكافــآت) .كمــا تلعــب الأســواق دورا ضــبطيا فــي 

  هذا المجال، على أساس أن فقدان الرقابة على رأس المال
  
(أي الأغلبية) يخضع المسيرون لضبط سـوق العمـل، حيـث يمكـن للمسـاهمين الجـدد ذوي الأغلبيـة  

ــ ف مســير آخــر ، ســواء بطريقــة مباشــرة عــن طريــق اســتخدام حــق التصــويت، أو بطريقــة غيــر توظي
مباشرة بواسطة مجلس الإدارة.كما يخضع المسـيرين لضـبط السـوق الماليـة،حيث بإمكـان المسـاهمين 

  التنازل على أسهمهم. 
لكـن يـؤدي المالـك بـالتملص مـن ضـبط المسـاهمين الآخـرين،  -واللجوء إلى الاستدانة يسمح للمسـير

إلــى نشــوء علاقــة وكالــة أخــرى مــع الــدائنين ، ولحمايــة مصــالحهم، يلجــأ الــدائنون إلــى إدراج شــروط 
  تعاقدية أو أخذ ضمانات من المؤسسة، كما أن إجراءات الإفلاس تشكل هي الأخرى آلية رقابة.

يـــدرس الحالـــة    E.F.Fama، فـــإن فامـــا W.H.Mecklingو  M.C Jensenوعلـــى خـــلاف 
لمتمثلــة فــي الفصــل بــين الملكيــة والقــرار. ويحــتج مــن جهــة، عــن ملاءمــة مفهــوم الملكيــة، الخاصــة ا

ـــرارات المســـيرين لا تعـــد مـــن  ـــى ق ـــة عل ـــاج ويـــرى أن الرقاب ـــة عوامـــل الإنت حيـــث يعتـــرف ســـوى بملكي
اختصاص المساهمين. ومن جهة ثانية، يميز بوضوح بين وظائف الإدارة والمخاطر.وبالتالي يعتبر 

ي إنتاج مختلفين في المؤسسة، يتمثل الأول في القدرة الإدارية للمسيرين، والثـاني فـي أن هناك عامل
القدرة على تحمل المخاطر وهي مناطـة بـالملاك. وعليـه فـإن المكونـات الأساسـية التـي تشـكل إطـار 

  تحليل حوكمة المؤسسة تتمثل في العناصر التالية
  

ســاهم بقدراتــه الإداريــة ويتخــذ " العقــود، وهــو يNoeudالمســير وهــو مركــز "عقــدة" " -
  القرارات طبقا لأهدافه الخاصة؛

إذا لـــم يكـــن المســـير مالكـــا قصـــريا لـــرأس المـــال وفـــي حالـــة اللجـــوء إلـــى مســـاهمين  -
آخرين أو دائنين، فإنه لا يتحمل كل المخاطر، وفي هذه الحالة ينشأ تعارض في المصـالح وهـو مـا 

  يعد مصدرا لتكاليف الوكالة؛
 الخارجية والداخلية للرقابة دورا في تخفيض تكاليف الوكالة. لمختلف الآليات  -
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 أهمية الحوكمة الجيدة في البنوك: -3

 ويمكن تلخيص أهمية الحوكمة الجيدة في البنوك في النقاط التالية     

  (تعتبر الحوكمة المؤسسية نظاما يتم بموجبه توجيه ورقابة العمليات التشغيلية للبنوك؛)
لمؤسســـية الجيـــدة عنصـــرا رئيســـيا فـــي تحســـين الكفـــاءة الاقتصـــادية تمثـــل الحوكمـــة ا -

وســـوء هـــذه الحوكمـــة علـــى العكـــس مـــن ذلـــك وخاصـــة فـــي البنـــوك يمكـــن أن يـــؤثر علـــى الاســـتقرار 
  الاقتصادي والمالي. وخير دليل على ذلك، ما حصل في الأزمة المالية الآسيوية؛

ا فــــي مجــــال حوكمــــة البنوك(ســــنتطرق لهــــا وهنــــاك مســــؤوليات رئيســــية لمجلــــس الإدارة والإدارة العليــــ
 لاحقا)؛

للبنـــك المركـــزي دور فـــي تعزيـــز وتشـــجيع الحوكمـــة المؤسســـية فـــي البنـــوك التجاريـــة  -
  وذلك للأسباب التالية:

  إن تطبيــق الحوكمــة المؤسســية الجيــدة يقــع ضــمن المســؤوليات الإشــرافية للبنــك
  المركزي؛

  المســـاهمة لأن طبيعـــة إن البنـــوك التجاريـــة تختلـــف عـــن غيرهـــا مـــن الشـــركات
عملهــا تحمـــل المخـــاطر، إضـــافة إلـــى كـــون هـــذه البنـــوك مســـؤولة عـــن المحافظـــة علـــى أمـــوال الغيـــر 

 (المودعين) ؛

  نتيجــــة لتعــــرض البنــــوك لهــــذه المخــــاطر وبســــبب تــــداول أســــهمها فــــي بورصــــة
 الأوراق المالية، فإن وجود الحوكمة المؤسسية مسألة مهمة وضرورية لهذه البنوك؛

 اء مجلس الإدارة في البنوك ضمان أن المخاطر التي تتعرض لها يحتاج أعض
طبيعــة أعمــال البنــوك تــدار بشــكل ســليم، ،وأن لــدى البنــك المركــزي المســؤولية القانونيــة للتأكــد مــن 

 ذلك؛

  وهــذا لا يعنــي بــأن مجلــس الإدارة يجــب عليــه تكــوين سياســات إدارة المخــاطر
 ى مثل هذه السياسات؛بنفسه، ولكن يجب عليه التأكد والمصادقة عل

  يجــب أن نعتــرف بأنــه لــيس مــن الســهل الحصــول علــى أعضــاء مجلــس الإدارة
مســتقلين بشــكل حقيقــي، أو الأعضــاء الــذين يمكــن أن يقفــوا فــي وجــه المســاهمين المســيطرين علــى 

 رأس مال البنك؛



 الحوكمة
 

  هناك أيضـا المخـاطر المتمثلـة بتعيـين أعضـاء مجلـس إدارة يطلـق عليهم:"شـبه
 عطاء انطباع خاطئ للحوكمة المؤسسية.مستقلين" لإ

  
  
 

  لجنة بازل والحوكمة المؤسسية للبنوك:-4
  نشرة بعنوان "  1999أصدرت لجنة بازل للإشراف على البنوك في شهر سبتمبر      

 Enhancing Corporate Governance For Bankingتحسـين الحوكمـة المؤسسـية للبنـوك"(

Organisationsمســـتمرة للتطـــرق لمواضـــيع الإشـــراف البنكـــي، وقـــد نشـــطت ) كجـــزء مـــن الجهـــود ال
لجنــة بــازل للإشــراف البنكــي للحصــول علــى الخبــرة الإشــرافية المجمعــة مــن أعضــائها وغيــرهم والتــي 
تمثلت في إصدار توجيه إشرافي من أجل  تسـريع ممارسـات بنكيـة آمنـة ومعقولـة.حيث لا يمكـن أن 

المؤسسية تعمل حسب الإطار المخطـط لها.وبالتـالي  يعمل الإشراف بشكل جيد إذا لم تكن الحوكمة
فإن المشرفين في البنوك لهم مصلحة قوية في ضمان وجود حوكمة مؤسسـية فعالـة فـي كـل منظمـة 
بنكيــة، حيــث أن الخبــرة الإشــرافية تشــدد علــى ضــرورة وجــود المســتويات المناســبة للمســاءلة وفحــص 

ة تجعــل مــن عمــل المشــرفين اكثــر ســهولة. كمــا الأرصــدة فــي كــل بنــك. فالحوكمــة المؤسســية المقبولــ
  أنها تمكن من أن تساهم في إيجاد علاقات عمل تعاونية بين إدارة البنك والمشرفين 

وقد أصدرت لجنة بازل عدة أوراق عمل حول مواضيع محددة، حيث تم فيها التركيز علـى أهميـة 
  هذه الأوراق مايلي   الحوكمة المؤسسية وتشمل

  طر معدل الفائدة مبادئ إدارة مخا - 1
  تحسين شفافية البنك   - 2
  إطار لنظم الرقابة الداخلية في المنظمات البنكية  - 3
  مبادئ إدارة مخاطر الائتمان  - 4

وقـــد بينـــت هـــذه الأوراق حقيقـــة أن الاســـتراتيجيات والأســـاليب الفنيـــة والتـــي تعتبـــر أساســـية للحوكمـــة 
  ر، نذكر منهاالمؤسسية السليمة داخل الجهاز المصرفي تتكون من عدة عناص

  
  توافر دليل عمل ومعايير للسلوك الملائم، ونظام لقياس مدى الالتزام بهذه المعايير؛ - 1



 الحوكمة
 

تــوافر اســتراتيجية واضــحة للمؤسســة، يــتم  علــى ضــوئها قيــاس نجــاح المنشــأة ككــل، ومــدى  - 2
  مساهمة الأفراد في هذا النجاح؛

هرمـي لسـلطات  الاعتمـاد  التوزيع السليم للمسـؤوليات ومراكـز اتخـاذ القـرار، متضـمنا نظـام - 3
 المتدرجة بداية من الأفراد وحتى مجلس الإدارة؛

 وضع آلية للتعاون والتفاعل بين مجلس الإدارة والإدارة العليا ومراجعة الحسابات؛ - 4

توافر نظـم قويـة للرقابـة الداخليـة، تتضـمن وظـائف المراجعـة الداخليـة والخارجيـة، ووظـائف  - 5
 إدارة المخاطر؛

كـز المخـاطر فـي المواقـع التـي يتصـاعد فيهـا احتمـال تضـارب المصـالح، رقابـة خاصـة لمرا - 6
بمـــا فـــي ذلـــك علاقـــات العمـــل مـــع المقترضـــين المـــرتبطين بالبنـــك وكبـــار المســـاهمين والإدارة العليـــا 

 ومتخذي القرارات الرئيسية في المؤسسة؛

وأيضـا بالنســبة  الحـوافز الماليـة والإداريــة لـلإدارة العليـا والتــي تحقـق العمـل بطريقــة ملائمـة، - 7
 للموظفين سواء كانت في شكل مكافآت أو ترقيات أو أي شكل آخر؛

 تدفق مناسب للمعلومات سواء إلى داخل البنك أو خارجه. - 8

 Corporate كما أشارت ورقة أخرى صادرة عن لجنة بازل خاصة الحوكمة والإشـراف عليهـا     

Governance And Oversight  على مايلي 

لى موافقة من مجلس إدارة البنك أو إحدى اللجـان المختصـة وكـذلك مـن الإدارة يجب الحصول ع -
العليا على كافة النواحي المادية لعمليات التصنيف والتقدير ويجب أن يكون لدى تلك الأطراف فهـم 
عــام عــن نظــام البنــك لتصــنيف المخــاطر ومفهــوم تفصــيلي عــن التقــارير الإداريــة المصــاحبة.ويجب 

لعليـا أن تقـدم إخطـارا لمجلـس الإدارة أو اللجنـة المختصـة لـه عـن أي تغييـرات ماديـة على الإدارات ا
  أو إستثناءات من السياسات المقررة قد تؤثر ماديا على عمليات نظام التصنيف الخاص بالبنك.

يجب أن يكون لدى الإدارة العليا مفهوم جيد عن تصميم نظام التصنيف وكيفية عمله، كما يجب  -
توافق على الاختلافات المادية بين الإجراءات الموضوعة والممارسة الفعليـة، ويجـب علـى عليها أن 

  الإدارة أيضا أن تتأكد باستمرار من سلامة عمل النظام.
يجــب أن يكــون التصــنيف الــداخلي جــزءا أساســيا مــن عمليــة التقــارير لتلــك الأطــراف. ويجــب أن  -

غير فيما بين درجـات التعـرض، وتقـدير المعـايير ذات تضم التقارير شكل المخاطر وفقا للدرجة، والت



 الحوكمة
 

الصــلة بالنســبة لكــل درجــة ، ومقارنــة معــدلات التعثــر فــي مقابــل التوقعــات. وقــد يختلــف عــدد مــرات 
  تقديم التقارير طبقا لأهمية ونوع المعلومات ومستوى الجهة التي تقدم إليها التقارير.

  
 بعنــوان أصــدرت نســخة محدثــة 2006ر وفــى فبرايــ 2005ثــم أصــدرت نســخة معدلــه منــه عــام 

"Enhancing corporate governance for banking organization "  يتضـمن مبـادئ
ــــــــــــــــــــــى ــــــــــــــــــــــل ف ــــــــــــــــــــــى المصــــــــــــــــــــــارف وتتمث   -: الحوكمــــــــــــــــــــــة ف

 

   المبدأ الأول
 

مـؤهلين تمامـا لمراكـزهم وان يكونـوا علـى درايـة تامـة بالحوكمـة  يجب أن يكون أعضاء مجلس الادارة
العمــل بالبنــك ، و يكــون أعضــاء مجلــس الادارة مســئولين بشــكل تــام عــن أداء  ةوبالقــدرة علــى ادار 
موقفـــة المـــالى وعـــن صـــياغة اســـتراتيجية العمـــل بالبنـــك وسياســـة المخـــاطر وتجنـــب  البنـــك وســـلامة

 المصالح وان يبتعدوا بأنفسهم عن اتخاذ القرارات عندما يكون هنـاك تعـارض فـى المصـالح تضارب

هيكلــة  أداء واجــبهم علــى اكمــل وجــه تجــاه البنــك ، وان يقومــوا بإعــادةيجعلهــم غيــر قــادرين علــى 
المجلـس  للمجلـس ويتضـمن ذلـك عـدد الأعضـاء ممـا يشـجع علـى زيـادة الكفـاءة ، وتتضـمن واجبـات

علـى ادارة البنـك وان  اختيـار ومراقبـة وتعيـين المـديرين التنفيـذيين بمـا يضـمن تـوافر الكفـاءات القـادرة
الماليـة للبنـك التـى يجـب اتباعهـا  ى درايـة كافيـة بمبـادئ وأسـس الأنشـطةيكـون أعضـاء المجلـس علـ

لجان لمساعدته ومنها لجنـة تنفيذيـة ولجنـة مراجعـة  وبالبيئة التشريعية ، ويقوم مجلس الادارة بتشكيل
بالتعـــاون مـــع مراقبـــى الحســـابات وتراجـــع وتتســـلم تقـــاريرهم وان تأخـــذ  داخليـــة وتقـــوم لجنـــة المراجعـــة

فـــى الوقـــت المناســـب لتحديـــد اوجـــه الضـــعف فـــى الرقابـــة وعـــدم التوافـــق مـــع  تصـــحيحيةالقـــرارات ال
والــنظم . كمــا يشــكل مجلــس الادارة لجنــة ادارة المخــاطر تضــع المبــادئ لــلإدارة  السياســات والقــوانين

 السـيولة ،التشـغيل ،السـمعة وغيـر ذلـك مـن المخـاطر،–بشـان ادارة مخـاطر الائتمـان ،السـوق  العليا

بالبنـــك بمـــا  ور التـــى تضـــع نظـــم الأجـــور و مبـــادئ تعيـــين الادارة التنفيذيـــة والمســـئولينولجنـــة الأجـــ
   . يتماشى مع أهداف واستراتيجية البنك

 

  المبدأ الثانى
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الأهــداف الاســتراتيجية للبنــك وقــيم ومعــايير العمــل أخــذا فــى  يجــب أن يوافــق ويراقــب مجلــس الادارة
ن تكـون هـذه القـيم سـارية فـى البنـك ، ويجـب أن يتأكـد والمـودعين وا الاعتبـار مصـالح حملـة الأسـهم

 الادارة التنفيذية تطبق السياسات الاستراتيجية للبنك وتمنع الأنشطة والعلاقات مجلس الادارة من أن

أو  والمواقــف التــى تضــعف الحوكمــة واهمهــا تعــارض المصــالح مثــل الإقــراض للعــاملين أو المــديرين
الصـــلة ،  الأغلبيـــة أو إعطــاء مزايـــا تفصـــيلية لأشــخاص ذات حملــة الأســـهم ممـــن لهــم الســـيطرة أو

الــذين يعــدوا تقــارير عــن  ويجــب علــى مجلــس الادارة والإدارة العليــا تــوفير الحمايــة الملائمــة للعــاملين
  مباشرة أو غير مباشرة ممارسات غير قانونية أو غير أخلاقية من أي إجراءات تأديبية

 
 

  المبدأ الثالث

 

فــى البنــك لأنفســهم  حــدودا واضــحة للمســئوليات والمحاســبة دارة أن يضــعيجــب علــى مجلــس الا
  وللعاملين وان يضع هيكل إداري يشجع على المحاسبة ويحدد المسئوليات وللإدارة العليا والمديرين

 
 

  المبدأ الرابع
 

جلـس لـلإدارة التنفيذيـة تتوافـق مـع سياسـة الم يجب أن يتأكد مجلس الادارة من وجود مبـادئ ومفـاهيم
ــتم أنشــطة البنــك وفقــا  وان يمتلــك المســئولين بالبنــك المهــارات الضــرورية لإدارة أعمــال البنــك وان ت

  . مجلس الادارة وفقا لنظام فعال للرقابة الداخلية للسياسات والنظم التى وضعها
  
  
 

  المبدأ الخامس
 
 

ويشــمل الداخليــة (باســتقلال مراقبــى الحســابات وبوظــائف الرقابــة  يجــب علــى مجلــس الادارة أن يقــر
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) باعتبارهـا جوهريـة لحوكمـة المصـارف وبغـرض تحقيـق  والالتـزام والقانونيـة ذلـك وظـائف التطـابق
الرقابة بغرض اختبار وتأكيـد المعلومـات التـى يـتم الحصـول عليهـا مـن الادارة عـن  عدد من وظائف

الفعالــة  مراجعـة والرقابــةوأداء البنــك ، والإدارة العليـا للبنــك يجــب أن تقـر بأهميــة وظــائف ال عمليـات
ـــــــــــــــــــل ـــــــــــــــــــى الآجـــــــــــــــــــل الطوي ـــــــــــــــــــك ف ـــــــــــــــــــة لســـــــــــــــــــلامة البن ـــــــــــــــــــة والخارجي  . الداخلي

الماليـة تمثـل الموقـف المـالى  ويجـب علـى مجلـس الادارة والإدارة العليـا للبنـك التحقـق مـن أن القـوائم
الحسـابات الخـارجيين يمارسـوا عملهـم  للبنك فى جميع جوانبه وذلـك مـن خـلال التأكـد مـن أن مراقبـى

عمليـات الرقابـة الداخليـة بالبنـك المرتبطـة بالإفصـاح  توافق مـع المعـايير المطبقـة وان يشـاركوا فـىبـال
الملائم أن تقوم لجنة المراجعـة الداخليـة بكتابـة التقـارير مباشـرة الـى مجلـس  فى القوائم المالية ، ومن

  الادارة

 
 

  المبدأ السادس

 

ثقافـــة وأهـــداف  ور والمكافـــآت تتناســـب مـــعيجـــب أن يتأكـــد مجلـــس الادارة مـــن أن سياســـات الأجـــ
والمــديرين التنفيــذيين بأهــداف  واســتراتيجية البنــك فــى الآجــل الطويــل وان تــرتبط حــوافز الادارة العليــا

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى الآجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل الطوي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــك ف  . البن

 

   المبدأ السابع
 
 

لبنـوك بـازل عـن الشـفافية فـى ا تعـد الشـفافية ضـرورية للحوكمـة الفعالـة والسـليمة ، وتبعـا لـدليل لجنـة
الآخـرين فـى السـوق أن يراقبـوا بشـكل  فانـه مـن الصـعب للمسـاهمين وأصـحاب المصـالح والمشـاركين

، وهــذا يحــدث إذا لــم يحصــل المســاهمون  صــحيح وفعــال أداء ادارة البنــك فــى ظــل نقــص الشــفافية
البنــك وأهدافــه ، ويعــد الإفصــاح العــام  وأصــحاب المصــالح علــى معلومــات كافيــة عــن هيكــل ملكيــة

البورصــة لتحقيــق الانضــباط فــى الســوق ، ويكــون  ئــم ضــروريا وخاصــة للبنــوك المســجلة فــىالملا
خــلال موقــع البنــك علــى الإنترنــت وفــى التقــارير الدوريــة  الإفصــاح فــى الوقــت المناســب والــدقيق مــن

حجم وتعقيـد هيكـل الملكيـة وحجـم تعـرض البنـك للمخـاطر أو عمـا إذا  والسنوية ، ويكون متلائما مع



 الحوكمة
 

البورصــة ، ومــن ضــمن المعلومــات التــى يجــب الإفصــاح عنهــا المعلومــات  نــك مســجلا فــىكــان الب
الماليــــة ، التعــــرض للمخــــاطر ، الموضــــوعات المرتبطــــة بالمراجعــــة الداخليــــة  المتعلقــــة بالبيانــــات

البنـــك ومنهـــا هيكـــل ومـــؤهلات أعضـــاء مجلـــس الادارة والمـــديرين واللجـــان وهيكـــل  وبالحوكمـــة فـــى
  . جـــــــــــــــور للعـــــــــــــــاملين والمـــــــــــــــديرينوسياســـــــــــــــات الأ الحـــــــــــــــوافز

 

   المبدأ الثامن
 

والبيئة التشـريعية التـى يعمـل مـن  يجب ان يتفهم أعضاء المجلس والإدارة العليا هيكل عمليات البنك
غير مباشـر عنـدما يقـوم بخـدمات نيابـة عـن  خلالها ويمكن أن يتعرض البنك لمخاطر قانونية بشكل

يوفرها البنك لممارسة أنشـطة غيـر شـرعية ممـا يعـرض  ىعملائه الذين يستغلون خدمات وأنشطة الت
  . ســـــــــــــــــــــــــــــــــمعة البنـــــــــــــــــــــــــــــــــك للخطــــــــــــــــــــــــــــــــــر

  
 العناصر الأساسية لدعم التطبيق السليم للحوكمة داخل الجهاز المصرفي-1.4

وقــد أشــارت هــذه الأوراق إلــى أن هنــاك مجموعــة مــن العناصــر الأساســية التــي يجــب توافرهــا لــدعم  
  ):2003المصرفي نستعرضها فيما يلي(بنك الإسكندرية ، التطبيق السليم للحوكمة داخل الجهاز

وضــع أهــداف اســتراتيجية ومجموعــة القــيم والمبــادئ التــي تكــون معلومــة لكــل العــاملين فــي  - 1
  المؤسسة المصرفية.

يصـــعب إدارة الأنشـــطة البنكيـــة بـــدون تواجـــد أهـــداف اســـتراتيجية أو مبـــادئ لـــلإدارة  -
لإدارة أن يضــع الإســتراتيجيات التــي تمكنــه مــن توجيــه يمكــن الاسترشــاد بهــا، لــذا فإنــه علــى مجلــس ا

وإدارة أنشطة البنك، كما يجـب عليـه أيضـا تطـوير المبـادئ التـي تـدار بهـا المؤسسـة سـواء تلـك التـي 
تتعلـــق بـــالمجلس نفســـه أو بـــالإدارة العليـــا أو ببـــاقي المـــوظفين، ويجـــب أن تؤكـــد هـــذه المبـــادئ علـــى 

شــاكل التــي تعتــرض المؤسســة، وخاصــة يجــب أن تــتمكن هــذه أهميــة المناقشــة الصــريحة والآنيــة للم
المبـــادئ مـــن منـــع الفســـاد والرشـــوة فـــي الأنشـــطة التـــي تتعلـــق بالمؤسســـة ســـواء بالنســـبة للمعـــاملات 

  الداخلية أو الصفقات الخارجية؛
يجب أن يضمن مجلس الإدارة قيام الإدارة العليا بتنفيذ سياسات مـن شـأنها منـع أو  -

  علاقات التي تضعف من كفاءة تطبيق الحوكمة مثل:تقييد الممارسات وال
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  مــنح معاملــة تفضــيلية لــبعض الأطــراف التــي لهــا مكانــة خاصــة لــدى البنــك كمــنح
 قروض بشروط مميزة، أو تغطية الخسائر المرتبطة بالمعاملات، أو التنازل عن العمولة؛

  ط إقـــراض المـــوظفين وغيـــر ذلـــك مـــن أشـــكال التعامـــل الـــداخلي دون مراعـــاة للشـــرو
الواجــب توافرهــا عنــد مــنح القــروض (فمــثلا يجــب أن يــتم مــنح الإقــراض الــداخلي للعــاملين بالمؤسســة 
وفقـــا لشـــروط الســـوق، و أن يقتصـــر علـــى أنـــواع محـــددة مـــن القـــروض، مـــع تقـــارير خاصـــة بعمليـــة 

  الإقراض لمجلس الإدارة على أن يتم مراجعتها من جانب المراجعين الداخليين والخارجيين.
 يذ سياسات واضحة للمسؤولية في المؤسسة:وضع وتنف - 2

يجب على مجلس الإدارة الكـفء أن يحـدد السـلطات والمسـؤوليات الأساسـية للمجلـس وكـذلك الإدارة 
العليا. وتعد الإدارة العليا مسؤولة عن تحديد المسـؤوليات المختلفـة للمـوظفين وفقـا لتـدرجهم الـوظيفي 

  مسؤولون جميعا أمام مجلس الإدارة عن أداء البنك.مع الأخذ بعين الاعتبار أنهم في النهاية 
ضمان كفاءة أعضاء مجلس الإدارة وإدراكهم للدور المنوط بهم في عملية الحوكمـة، وعـدم  - 3

  خضوعهم لأي تأثيرات سواء خارجية أو داخلية.
ـــة  - يعتبـــر مجلـــس الإدارة مســـؤول مســـؤولية مطلقـــة عـــن عمليـــات البنـــك وعـــن المتان

ب أن يتوفر لدى مجلس الإدارة معلومـات لحظيـة كافيـة تمكنـه مـن الحكـم علـى المالية للبنك، لذا يج
  أداء الإدارة، حتى يحدد أوجه القصور وبالتالي يتمكن من اتخاذ الإجراءات المناسبة.

يجـــب أن يتمتـــع عـــدد كـــاف مـــن أعضـــاء المجلـــس بالقـــدرة علـــى إصـــدار الأحكـــام   -
حتـــى الحوكمـــة. ويمكـــن تـــدعيم الاســـتقلالية  بصـــفة مســـتقلة عـــن رؤيـــة الإدارة وكبـــار المســـاهمين أو

والموضــوعية مــن خــلال الاســتعانة بأعضــاء غيــر تنفيــذيين أو مجلــس مــراقبين أو مجلــس مــراجعين 
  بخلاف مجلس الإدارة.

يمكن لهـؤلاء الأعضـاء الاسـتفادة مـن تجـارب المؤسسـات الأخـرى فـي الإدارة والتـي  -
 ؛من شأنها تطوير استراتيجيات الإدارة في المؤسسة

فــــــي بعــــــض الــــــدول يفضــــــل مجلــــــس الإدارة فــــــي البنــــــك تأســــــيس بعــــــض اللجــــــان   -
 المتخصصة مثل: 

  لجنــة إدارة المخــاطر: والتــي تتــولى الإشــراف علــى أنشــطة الإدارة العليــا فيمــا يتعلــق
بـــإدارة المخـــاطر المتعلقـــة بالائتمـــان والســـوق والســـيولة وغيـــر ذلـــك مـــن أنـــواع المخـــاطر المختلفـــة. 

 اللجنة بصفة دورية معلومات من الإدارة العليا عن أنشطة إدارة المخاطر. ويتطلب ذلك أن تتلقى
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  ،لجنــة المراجعــة: تتــولى الإشــراف علــى مراقبــي البنــك ســواء مــن الــداخل أو الخــارج
حيــث تكــون لهــا ســلطة الموافقــة علــى تعييــنهم أو الاســتغناء عــنهم، والموافقــة علــى نطــاق المراجعــة 

ير المرفوعــة مــنهم، وأيضــا التحقــق مــن أن إدارة البنــك تقــوم باتخــاذ ودوريتهــا، وكــذلك اســتلام التقــار 
إجــــراءات تصــــحيحية ملائمــــة فــــي حينهــــا لمواجهــــة ضــــعف الرقابــــة، والإخــــلال بتطبيــــق السياســــات 
والقــوانين واللــوائح وغيرهــا مــن المشــكلات التــي يحــددها المراقبــون. ولتعزيــز اســتقلالية هــذه اللجنــة، 

  رج البنك على أن تكون لهم خبرة مصرفية أو مالية.ينبغي أن تتضمن أعضاء من خا
  لجنــة المكافــآت: تتــولى الإشــراف علــى مكافــآت الإدارة العليــا والمســؤوليات الإداريــة

 الأخرى، وضمان أن تتفق هذه المكافآت مع أنظمة البنك وأهدافه وإستراتيجيته والبيئة المحيطة .

 ـــة الترشـــيحات: تقـــوم بترشـــيح أعضـــاء مجلـــس الإدا ـــة اســـتبدال لجن رة، وتوجـــه عملي
 أعضاء المجلس.

 

 ضمان توافر مراقبة ملائمة بواسطة الإدارة العليا: - 4

تعــد الإدارة العليــا عنصــرا أساســيا فــي الحوكمــة، ففــي حــين يمــارس مجلــس الإدارة دورا رقابيــا تجــاه 
لـى المـديرين أعضاء الإدارة العليا، فإنه يجب على مديري الإدارة العليا ممارسة دورهـم فـي الرقابـة ع

التنفيذيين المتواجدين في كافة أرجاء البنك. وتتكون الإدارة العليا من مجموعـة أساسـية مـن مسـئولي 
البنــك وهــذه المجموعــة يجــب أن تتضــمن أفــرادا مثــل مــدير الشــؤون الماليــة ورؤســاء الأقســام ومــدير 

  المراجعة.
ون والخـــارجيون فـــي إدراك الاســـتفادة الفعليـــة مـــن العمـــل الـــذي يقـــوم بـــه المراجعـــون الـــداخلي - 5

  أهمية الوظيفة الرقابية التي يقومون بها.
يعـــد الـــدور الـــذي يلعبـــه المراجعـــون حيويـــا بالنســـبة لعمليـــة الحوكمـــة. لـــذا يجـــب علـــى مجلـــس الإدارة 
والإدارة العليـــا إدراك أهميـــة عمليــــة المراجعـــة والعمـــل علــــى نشـــر الـــوعي بهــــذه الأهميـــة لـــدى كافــــة 

اذ الإجـراءات اللازمـة لـدعم اسـتقلالية ومكانـة المـراجعين، وذلـك برفـع تقـاريرهم العاملين بالبنك، واتخـ
مباشـــرة إلـــى مجلـــس الإدارة، أو لجنـــة المراجعـــة، والاســـتفادة بفعاليـــة مـــن النتـــائج التـــي توصـــل إليهـــا 
المراجعــون، مــع العمــل علــى معالجــة المشــاكل التــي يحــددها المراجعــون، كــذلك الاســتفادة مــن عمــل 

فــي إجــراء مراجعــة مســتقلة علــى المعلومــات التــي يتلقونهــا مــن الإدارة حــول أنشــطة البنــك المــراجعين 
  وأدائه.
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  ضمان توافق نظم الحوافز مع أنظمة البنك وأهدافه واستراتيجيته والبيئة المحيطة. - 6
يجـــــب أن يصـــــادق مجلـــــس الإدارة علـــــى المكافـــــآت الخاصـــــة بأعضـــــاء الإدارة العليـــــا وغيـــــرهم مـــــن 

أن تتناســــب هــــذه المكافــــآت مــــع أنظمــــة البنــــك وأهدافــــه واســــتراتيجيته والبيئــــة  المســــؤولين، وضــــمان
المحيطة، بما يحفز مديري الإدارة العليا وغيرهم من الشخصيات المسؤولة على بذل أقصـى جهـدهم 
لصــالح البنــك، كمــا يجــب أن توضــع نظــم الأجــور فــي نطــاق السياســة العامــة للبنــك بحيــث لا تعتمــد 

  لأجل القصير وذلك  لتجنب ربط الحوافز بحجم المخاطر التي يتحملها البنك.على أداء البنك في ا
  
  

  مراعاة الشفافية عند تطبيق الحوكمة: - 7
لا يمكن تقييم أداء مجلس الإدارة والإدارة العليا بدقة في حالة نقص الشفافية ويحـدث ذلـك عنـدما لا 

لحصـــول علـــى المعلومـــات يـــتمكن أصـــحاب المصـــالح والمتعـــاملين فـــي الســـوق وعامـــة النـــاس مـــن ا
الكافية عـن هيكـل وأهـداف البنـك، بحيـث يـتمكن المشـاركون فـي السـوق مـن تقيـيم سـلامة تعـاملاتهم 
مـــع البنـــوك حيـــث يصـــبحون قـــادرين علـــى معرفـــة وفهـــم أوضـــاع كفايـــة راس المـــال فـــي البنـــوك فـــي 

ات السـليمة للحوكمـة الأوقات المناسبة، وبالتالي سيتوجه المتعاملون إلى البنوك التـي تطبـق الممارسـ
والتــي لــديها الكفايــة الماليــة اللازمــة، بينمــا سينصــرفون عــن تلــك البنــوك التــي تقــوم بمخــاطرات كبيــرة 
دون أن تكون لها مخصصات كافيـة، وربمـا ينصـرفون عـن تلـك البنـوك التـي لا تتحمـل قسـطا كافيـا 

  من المخاطر حتى تبقي على قدراتها التنافسية.
ــذا فــإن الشــفافية مطل وبــة لــدعم التطبيــق الســليم للحوكمــة، وبالتــالي فــإن الإفصــاح يجــب أن يشــمل ل

هيكــــــل المجلــــــس (العــــــدد، العضــــــوية، المــــــؤهلات، اللجــــــان)، وهيكــــــل الإدارة العليــــــا (المســــــؤوليات، 
المؤهلات، الخبرة) ، والهيكـل التنظيمـي الأساسـي (الهيكـل القـانوني، الهيكـل الـوظيفي)، والمعلومـات 

  حوافز الخاص بالبنك، وطبيعة الأنشطة التي تزاولها الشركات التابعة.المتعلقة بنظام ال
  دور السلطات الرقابية: - 8
يجــب أن تكــون الســلطات الرقابيــة علــى درايــة تامــة بأهميــة الحوكمــة وتأثيرهــا علــى  -

أداء المؤسســة. ويجــب أن تتوقــع قيــام البنــوك بعمــل هياكــل تنظيميــة تتضــمن مســتويات ملائمــة مــن 
جــــب أن تقــــوم الســــلطات الرقابيــــة بالتأكــــد مــــن أن مجلــــس الإدارة والإدارة العليــــا فــــي الرقابــــة، كمــــا ي

  المؤسسات المصرفية قادرين على القيام بواجباتهم ومسؤولياتهم كما ينبغي.
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ـــا بالبنـــك مســـؤولين بصـــفة أساســـية عـــن أداء  - يعـــد مجلـــس إدارة البنـــك والإدارة العلي
لمراجعـــة للتأكـــد مـــن أن البنـــك يـــدار بطريقـــة ملائمـــة، البنـــك، وبـــذلك فـــان الســـلطات الرقابيـــة تقـــوم با

وتوجيه انتباه الإدارة لأي مشاكل قد تتكشف أثناء عملية الرقابة، كما ينبغـي علـى السـلطات الرقابيـة 
ــــب باتخــــاذ إجــــراءات تصــــحيحية فــــي الوقــــت  أن تضــــع مجلــــس الإدارة موضــــع المحاســــبة وأن تطال

   يمكن قياسها أو السيطرة عليها.المناسب وذلك في حالة تعرض البنك لمخاطر لا
كــذلك يجــب أن تكــون الســلطات الرقابيــة يقظــة لأي إشــارات إنــذار مبكــر بالنســبة  للتــدهور فــي      

إدارة أنشــطة البنــك، حيــث يجــب عليهــا مراعــاة إصــدار توجيهــات إلــى البنــوك بشــأن التطبيــق الســليم 
  للحوكمة.

أن البنــوك تقــوم بــإدارة أعمالهـــا مــن الضــروري قيــام الســلطات الرقابيــة بالتأكـــد مــن  -
  بالأسلوب الذي لا يضر بمصالح المودعين.

ممــا ســبق يتضــح أن المســؤولية الأساســية للتطبيــق الســليم للحوكمــة فــي الجهــاز المصــرفي تقــع علــى 
عـــاتق مجلـــس الإدارة والإدارة العليـــا للبنـــك، ومـــع ذلـــك تؤكـــد لجنـــة بـــازل علـــى ضـــرورة تـــوافر البيئـــة 

طبيق السـليم للحوكمـة فـي الجهـاز المصـرفي مثـل القـوانين والتشـريعات التـي تتـولى الملائمة لدعم الت
الحكومة إصـدارها والتـي مـن شـأنها حمايـة حقـوق المسـاهمين، وضـمان قيـام البنـك بنشـاطه فـي بيئـة 

  خالية من الفساد والرشوة ووضع معايير للمراجعة...الخ.
  
 

 واقع حوكمة البنوك في بعض الدول العربية -5

حظيت قضية الحوكمة باهتمام متزايد خلال السنوات الأخيرة بسبب زيادة تـداخل الاقتصـاديات      
العالمية عن طريق عولمة أسواق المـال وتزايـد الـدور العـام الـذي يلعبـه القطـاع الخـاص فـي مختلـف 

 الدول و منها الدول العربية.

  في مصر - 1.5
لممارســة حوكمــة الشــركات فيهــا مــن قبــل البنــك اعتبــرت مصــر أول دولــة عربيــة يــتم إجــراء تقيــيم    

. وقــد أشــارت نتــائج هــذه التقيــيم إلــى أن القواعــد المنظمــة 2001الــدولي وصــندوق النقــد الــدولي ســنة
 48مبدأ مـن إجمـالي  40لإدارة الشركات والمطبقة في مصر تتماشى مع المبادئ الدولية في سياق 

  ).2003مبدأ (بنك الإسكندرية،



 الحوكمة
 

سات إلى أن تطبيق قواعد الحوكمة في مصر قد شهد تطورا ملحوظـا فـي الفتـرة مـن هذا وتشير الدرا
 %80، حيــث ارتفــع تقيــيم مصــر فــي الالتــزام بمبــادئ الحوكمــة إلــى  2003إلــى مــارس  2000عــام 

، ممــا ترتــب عليــه تحســن فــي التقيــيم الإجمــالي  2000فــي عــام  %62مقارنــة بـــ  2003فــي مــارس 
تفع عدد المعايير التي تتسق تماما أو بدرجة كبيرة مع المعـايير الدوليـة لمستوى هذه القواعد حيث ار 

  .2003معيارا في مارس  45الى 2001معيارا في تقييم سبتمبر  40من 
ويرى البعض أن أسلوب الحكومة تم تطبيقه في جميـع البنـوك المصـرية وعلـى رأسـها البنـوك العامـة 

جعــة ويجــري تحــديث وتطــوير الآليــات اللازمــة لــذلك الكبــرى وذلــك مــن خــلال إدارات التفتــيش والمرا
للوصـــول إلـــى تحقيـــق الأســـلوب الأمثـــل لتطبيـــق الشـــفافية فـــي العمـــل المصـــرفي،وقد شـــهدت الســـوق 
المصــرفية بــدء تنفيــذ برنــامج تحــديث الجهــاز المصــرفي الــذي أطلقتــه الحكومــة بالتعــاون مــع البنــك 

ث بدأ البرنامج بإجراء تغييـرات واسـعة فـي ،حي 2002المركزي المصري خلال الربع الأخير من عام
رؤســاء و أعضــاء مجــالس إدارات البنــوك العامــة ليشــغلها ذوي الكفــاءات و الخبــرات العالميــة القــادرة 
علــى تفعيــل حركــة التطــوير الشــاملة فــي الجهــاز المصــرفي بمــا يــؤدي إلــى رفــع مســتوى الأداء فــي 

  ). 2003البنوك (بنك الإسكندرية،
  
لحكومــات علــى إصــدار القــوانين الخاصــة بالحوكمــة المؤسســية بــل ينبغــي الاهتمــام عــدم اكتفــاء ا -

بإيجــاد البيئــة السياســية والاقتصــادية المناســبة لتطبيقهــا، أي تلــك البيئــة التــي تــؤمن ســيادة الشــفافية 
  ودولة القانون.
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