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  دور الحوكمة في تحسین فاعلیة الأداء المصرفي 

  مقدمة: 

ــــدمیر  ــــي ت یعتبــــر الفســــاد بشــــكل عــــام والفســــاد المــــالي بشــــكل خــــاص الســــبب الرئیســــي ف

ــــدول الصــــاعدة ــــة الاقتصــــادیة  ،اقتصــــادیات ال ــــق التنمی ــــي تحقی ــــل العــــائق الأساســــي ف وهــــو مایمث

وبـــــالرغم مـــــن أن الفســـــاد یعتبـــــر ظـــــاهرة عالمیـــــة  بـــــارزة  فـــــي جمیـــــع بمـــــدان العـــــالم  ،المســـــتدامة

والقطاع ،الأ أنهـــــــا  متفشـــــــیة بشـــــــكل كبیـــــــر  فـــــــي جمیـــــــع فـــــــي جمیـــــــع القطاعـــــــات بصـــــــفة عامـــــــة

زداد الأمـــــر صـــــعوبة لكبـــــر المصـــــرفي بصـــــفة خاصـــــة وخصوصًـــــا فـــــي البلـــــدان النامیـــــة حیـــــث یـــــ

  )١(حجم الطبقة المستفیدة من الفساد والتي ستواجو بقوة أى محاولات إصلاحیة . 

شــــــهد الاقتصــــــاد العــــــالمي فــــــي الســــــنوات الأخیــــــرة تطــــــورات كبیــــــرة تمثلــــــت فــــــي انتشــــــار 

ــــى نظــــام الســــوق المفتــــوح، وانتهــــاج سیاســــة التحــــرر الاقتصــــادي  العولمــــة، والتحــــرر والانتقــــال إل

عــــــدد مــــــن دول شــــــرق أوروبــــــا، كــــــل هــــــذه الأحــــــداث أدت إلــــــى حــــــدوث أزمــــــات  خصوصــــــاً فــــــي

مالیــــــة عــــــدة مســــــت اقتصــــــادیات بعــــــض الــــــدول المتقدمــــــة إضــــــافة الــــــى الفضــــــائح فــــــي كبـــــــرى 

  )٢(الشركات العالمیة بسبب انتشار الفساد المالي. 

ـــــــة  التـــــــي هـــــــزت  أكبـــــــر اقتصـــــــادیات  ـــــــارات الاقتصـــــــادیة العالمی وكنتیجـــــــة لهـــــــذه الأنهی

التوجــــــــه نحــــــــو وضــــــــع قواعــــــــد لإدارة المؤسســــــــات المصــــــــرفیة  بشــــــــكل  موحــــــــوكم  العــــــــالم، بــــــــدأ

ورشــــید، وتبعـــــاً لــــذلك ظهـــــر مــــا یعـــــرف بحوكمـــــة المؤسســــات المصـــــرفیة حیــــث ذاع صـــــیت هـــــذا 

المصـــــــطلح  لمـــــــا یتمیـــــــز بـــــــه بأنـــــــه  "نظـــــــام یعمـــــــل عمـــــــى أســـــــاس الكفـــــــاءة الأداریـــــــة والشـــــــفافیة 

ــــــــي الشــــــــركة والمر  ــــــــوق أطــــــــراف  أصــــــــحاب المصــــــــالح ف ــــــــة حق ــــــــة والمســــــــاءلة المالیــــــــة وحمای اقب

والاداریـــــة  داخـــــل المؤسســـــات  بمـــــا یـــــؤدي إلـــــى حمایتهـــــا مـــــن الافـــــلاس والانهیـــــار وتبعـــــاً لـــــذلك 

أتــــم عــــدد مــــن والهیئــــات  والمنظمــــات الدولیــــة بإصــــدار مجموعــــة مــــن المبــــادئ والقواعــــد لتعزیــــز 

میـــــة الحوكمـــــة منهـــــا مبـــــادئ حوكمـــــة الشـــــركات الصـــــادرة عـــــن منظمـــــة التعـــــاون االقتصـــــادي والتن

  المتعلقة  بالحوكمة المؤسسیة في المصارف.  ٣-٢-١والمبادئ الصادرة لجان بازل 

ممـــــا دفـــــع  ماســـــبق الـــــدول المتقدمـــــة إلـــــى تبنـــــي مفهـــــوم الحوكمـــــة بشـــــكل أســـــرع وأوســـــع 

منــــــــه فــــــــي الــــــــدول ذات الاقتصــــــــادیات الناشــــــــئة، إذ عمــــــــل المشــــــــرعون علــــــــى إصــــــــدار قــــــــوانین 

                                                           
صــــالـــح أبـــوبــكــر الــجــــازوي، عبدالســــالم حــسـین البـرعــصــي، حوكمة القطاع المصرفي ودورها في  )١(

 .  ٢ـ ص ٢٠١٩ ،بنغازي،مكافحة الفساد المالي، كلیة الاقتصاد
  . ٣ص  ،نفس المرجع )٢(
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رئیســــــي لهــــــذه الاقتصــــــادیات فإنهــــــا تبنــــــت هــــــذا وتعلیمــــــات عــــــدة، وباعتبــــــار البنــــــوك العصــــــب ال

  )١(المفهوم بهدف مواجهة المخاطر المصرفیة.

ـــــــــة المـــــــــؤثرة  بالاقتصـــــــــاد  ـــــــــر الجهـــــــــاز المصـــــــــرفي مـــــــــن المنظومـــــــــات ذات الفاعی ویعتب

ــــــم ترتقــــــي  ــــــت ل ــــــة او الخاصــــــة حیــــــث  مازال والتنمیــــــة. والملاحــــــظ ان المصــــــارف ســــــواء الحكومی

ـــــ ـــــة فـــــي التنمی ـــــى مســـــتوى المســـــاهمة الفاعل ة الاقتصـــــادیة لوجـــــود ضـــــعف مؤسســـــي وتشـــــریعي ال

ـــــــة  ـــــــى ثق ـــــــؤثر عل ـــــــد ت ـــــــة ق ـــــــق الافصـــــــاح والشـــــــفافیة مـــــــع وجـــــــود مخـــــــاطر محتمل وانظمـــــــة وتطبی

ــــــس الادارة  المســــــاهمین وانتشــــــار ــــــین مجل لفســــــاد الاداري والمــــــالي، كمــــــا ان الهــــــوة أو الفجــــــوة  ب

 والمســـــــــاهمین مثـــــــــل احـــــــــد المشـــــــــاكل للمؤسســـــــــات المالیـــــــــة وتعـــــــــاني الكثیـــــــــر مـــــــــن المصـــــــــارف

وخصوصًـــــا المصـــــارف الخاصـــــة مـــــن غیـــــاب البعـــــد الاســـــتراتیجي لـــــلإدارات وتـــــوفیر الممارســـــات 

الســــــلیمة لهــــــا وتطبیــــــق الیاتهــــــا وقواعــــــدها وتطــــــویر مســــــتوى الاداء والرقابــــــة والاهتمــــــام بالزبــــــائن 

ــــــق المعــــــاییر الدولیــــــة ــــــد ینقصــــــها تطبیــــــق مفهــــــوم الحوكمــــــة ،وتطبی كما ان المصــــــارف ذاتهــــــا  ق

دم تـــــــوفر الـــــــوعي الكامـــــــل بأهمیـــــــة الحوكمـــــــة لـــــــدى مجـــــــالس الادارة بشـــــــكل كلـــــــي او نتیجـــــــة لعـــــــ

والادارة التنفیذیـــــــة والنهـــــــوض بمســـــــتوى الكفـــــــاءات البشـــــــریة مـــــــن خـــــــلال التـــــــدریب، وقـــــــد نشـــــــأت  

الحوكمـــــة كمـــــنهج فـــــي تطـــــویر عمـــــل المصـــــارف ممـــــا یســـــتوجب تنـــــاول هـــــذه الدراســـــة  تجـــــارب 

واعـــــد الحوكمـــــة مـــــن حیـــــث عـــــدد مـــــن المصـــــارف مـــــن حیـــــث مرجعیتهـــــا التاریخیـــــة ومواكبتهـــــا لق

مـــــدى تطبیقهـــــا للحوكمـــــة وحجـــــم ونـــــوع المحـــــددات وامكانیـــــة رفـــــع الـــــوعي لـــــدى كافـــــة الاطـــــراف 

ومــــــدى امكانیــــــة تطبیــــــق الحوكمــــــة فــــــي المصــــــارف الاهلیــــــة وتعزیــــــز دور الادارة فــــــي تخفــــــیض 

  المخاطر وتجنب الازمات وحمایة حقوق المستفیدین.

  مؤسسات .  –حالات  –مصارف  –حوكمة  :الكلمات المفتاحیة

   :مشكلة البحث :أولاً 

ـــــــــــم ترتقـــــــــــي الـــــــــــى مســـــــــــتوى  مازالــــــــــت  المصـــــــــــارف ســـــــــــواء الحكومیـــــــــــة او الخاصـــــــــــة ل

المســـــــــاهمة الفاعلـــــــــة فـــــــــي التنمیـــــــــة الاقتصـــــــــادیة لوجــــــــود ضــــــــعف تشــــــــریعي وانظمــــــــة وتطبیـــــــــق 

وانتشــــــار الافصــــــاح والشــــــفافیة مــــــع وجــــــود مخــــــاطر محتملــــــة قــــــد تــــــؤثر علــــــى ثقــــــة المســــــاهمین 

الفســــــــاد الاداري والمــــــــالي، كمــــــــا ان التغیــــــــرات فــــــــي عــــــــالم التكنلوجیــــــــا والاتصــــــــال والمعلوماتیــــــــة 

ــــــأثیر الازمــــــات  ــــــي الاجهــــــزة المصــــــرفیة مــــــع ت ــــــه ف ـــــــذي یســـــــتوجب تطـــــــویر نظــــــم العمــــــل والیات ال

المالیــــــــــة علـــــــــــى مســــــــــتوى الاداء فـــــــــــي المصـــــــــــارف. كمــــــــــــا ان الفجـــــــــــوة بـــــــــــــین مجلـــــــــــــس الادارة 

                                                           
وكیف انعكست على الاقتصاد المصرفي؟، مجلة الاسبوعي » الحوكمة«موضي الحارثي، ماذا تعني  )١(

  الاقتصاد، متاح على الرابط التالي :

 https://www.okaz.com.sa/economy/arabian/2080847 
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ـاهمین تمثـــــــــل احـــــــــد المشــــــــاكل للمؤسســـــــــات المالیـــــــــة وتعــــــــاني الكثیـــــــــر مـــــــــن المصـــــــــارف والمســـــــ

   .من غیاب البعد الاستراتیجي للإدارات واهم التساؤلات التي یطرحها البحث

 هل مفهوم الحوكمة یغطي عملیات المؤسسات المصرفیة  - 

  هل هناك مؤسسات مصرفیة تعمل في ظروف مثالیة نسبیا ؟   - 

  هل القواعد ومبادئ الحوكمة وثقافتها في تطبیق النشاط المصرفي ؟   - 

  هل الیات الحوكمة تجد البیئة المناسبة في المصارف المصارف العاة والخاصة؟  - 

 هل الاطراف المستفیدة بحاجة الى تطبیق الحوكمة؟ - 

التجـــــارب الســـــابقة للمؤسســـــات المصـــــرفیة الســـــابقة فـــــي مجـــــال الحوكمـــــة  هـــــل بمثابـــــة الهـــــام  - 

 لمؤسسات الآخرى من عدمه . ل

  ثانیاً: هدف البحث

  یهدف البحث الى تحقیق ما یلي: 

  تحدید أهم مفاهیم الحوكمة المصرفیة . - ١

  وأهم الأدوار المنوط بهم .  ،تحدید أهم الفاعلین الأساسیین في عملیة الحوكمة المصرفیة -٢

مــدى امكانیـــة تطبیـــق الحوكمـــة فـــي المصـــارف الاهلیــة وتعزیـــز دور الادارة فـــي تخفـــیض  - ٣

  المخـــاطر وتجنـــب الازمات و حمایة حقوق المستفیدین. 

وهل حققت المنوط به من تلك التجارب أم ،تناول لأهم التجارب في مجال الحوكمة المصرفیة -٤

  لا .

  فرضیة البحث یمكن وضع الفرضیتین الرئیسیتین ثالثاً: 

هناك علاقة بین تطبیق الحوكمة كنظام وتطویر كفاءة أداء المصارف  الفرضیة الاولى - 

  ویعظم قیمتها السوقیة.

"اناعتماد نظام الحوكمة في المصارف یحسن ویحقـق المسـاءلة والحـد مـن الفسـاد  الفرضیة الثانیة

  الإداري والمـالي وضمان حقوق المساهمین. 

   :أهمیة الدراسة

تبــــین هــــذه  الدراســــة تـــــأثیر مــــاهو مطبــــق مــــن قواعـــــد حوكمــــة المؤسســــات المصــــرفیة علـــــى  - 

وبالتـــــالي قـــــد یكـــــون لنتـــــائج هـــــذه الدراســـــة دور فـــــي لفـــــت نظـــــر  ،مؤسســـــات القطـــــاع المـــــالي

المؤسســـــات  المعنیـــــة بتطبیـــــق الحوكمـــــة، كـــــذلك  دعـــــم الجهـــــات الرقابیـــــة فـــــي العمـــــل عمـــــى 

 تعزیز تطبیق قواعد الحوكمة في القطاع المصرفي . 

تمثـــــل الفجـــــوة بـــــین مجلـــــس الادارة والمســـــاهمین احـــــد مشـــــاكل  المؤسســـــات المالیـــــة وبالتـــــالي  -

 ومعالجتها . ،الانتباه لنلك المشكلة وتوظیف مباديء الحوكمة على حلها یجب لفت
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تســـــــــتأثر حوكمـــــــــة المصـــــــــارف باهتمـــــــــام واســـــــــع فـــــــــي أوســـــــــاط الاقتصـــــــــادیین والمصـــــــــرفیین  - 

أو مـــــن داخـــــل المصـــــرف  ،والمـــــراقبین مـــــن خـــــارج المصـــــرف (الســـــلطات الرقابیـــــة المركزیـــــة)

مـــــن خــــــلال إبـــــراز الـــــدور الهــــــام  وتظهــــــر أهمیـــــة الدراســـــة ،( الرقابـــــة المصـــــرفیة الداخلیـــــة )

ــــي القطــــاع المصــــرفي ــــل مــــن المخــــاطر  ،لتطبیــــق الحوكمــــة ف ــــى التقلی ــــؤدي إل ــــذي ی الأمــــر ال

ــــــي تتعــــــرض لهــــــا المصــــــارف ــــــي العــــــالم أظهــــــرت أن ضــــــعف  ،الت بخاصــــــة وأن التجــــــارب ف

وان  ،الحوكمــــــة فــــــي الــــــنظم المصــــــرفیة یــــــؤدي إلــــــى انعكاســــــات خطیــــــرة علــــــى الاقتصــــــادات

والبــــــدء بتطبیــــــق قواعــــــدها فــــــي الجهــــــاز المصــــــرفي یعمــــــل علــــــى  ،تفعیــــــل مبــــــادئ الحوكمــــــة

ممــــــا یــــــنعكس إیجابــــــا علــــــى قــــــرارات المســــــتثمرین والقطــــــاع  ،تطــــــویر أداء الإدارة المصــــــرفیة

 المالي وبالتالي تنشیط الاقتصاد

ــــــت  -  التعــــــرض لأهــــــم حــــــالات حوكمــــــة المؤسســــــات المصــــــرفیة ومــــــدى الاســــــتفادة التــــــي تحقق

 ذات بعد حوكمي . لها من تحولها نحو مؤسسات مصرفیة 

   :منهجیة البحث

تـــــم تقســـــیم البحـــــث محـــــل الدراســـــة إلـــــى مطلبـــــین یتنـــــاول الأول الإطـــــار النظـــــري لدراســـــة 

حوكمــــــة المؤسســــــات المصــــــرفیة مــــــن مفــــــاهیم وتعریــــــف وأطــــــراف فاعلــــــة فــــــي عملیــــــة الحوكمــــــة 

ــــب العملــــي للدراســــة لأهــــم عملیــــات الحوكمــــة المصــــرفیة  ــــاول الجان ــــب تــــاني یتن المؤسســــیة ومطل

   سواء في مصر أو على المستوي العالمي.

 المطلب الاول

  الاطار النظري للدراسة 

تضـمن هـذا الفصـل اطـارا نظریـا للمتغیـرات التـي سـیتناولها البحـث والتـي تشـمل ماهیـة 

  الحوكمـة المصرفیة  والیاتهـا والقواعـد والمبادئ التي تحكم تطبیقها وتحیدا في القطاع المصرفي.

  

  الفرع الأول 

  منهج الحوكمة المصرفیة 

كمـــــــا ان الفجـــــــوة بـــــــین مجلـــــــس الادارة والمســـــــاهمین تمثـــــــل احـــــــد المشـــــــاكل للمؤسســـــــات 

ــــــاب البعــــــد  ــــــر مــــــن المصــــــارف وخصوصــــــا المصــــــارف الخاصــــــة مــــــن غی ــــــة فتعــــــانى الكثی المالی

الاســـــتراتیجى لـــــلادارات وتـــــوفیر الممارســـــات الســـــلمیة بهـــــا وتطبیـــــق الیاتهـــــا وقواعـــــدها وتطـــــویر 

 ئن وتطبیق المعاییر الدولیة .مستوى الاداء والرقابة والاهتمام بالزبا

ـــــــى او  ـــــــق مفهـــــــوم الحوكمـــــــة بشـــــــكل كل ـــــــد ینقصـــــــها تطبی كمـــــــا ان المصـــــــارف نفســـــــها ق

ـــــــدى مجـــــــالس الادارة والادارة  ـــــــة الحوكمـــــــة ل ـــــــوعى الكامـــــــل بأهمی ـــــــوفر ال ـــــــى نتیجـــــــة لعـــــــدم ت جزئ

 التنفیذیة والنهوض بمستوى الكفاءات الیشریة من خلال التدریب .
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ویر عمــــــــل المصــــــــارف اذ یلعــــــــب الجهــــــــاز وقــــــــد ظهــــــــرت الحوكمــــــــة كمــــــــنهج فــــــــى تطــــــــ

المصــــــــرفي دورا بــــــــارزا فــــــــي اقتصــــــــاد اى بلــــــــد فتعــــــــد المصــــــــارف، مــــــــن المؤسســــــــات الرئیســــــــة 

والحیویــــــــة والاساســــــــیة للتنمیــــــــة، فالمصــــــــارف او البنــــــــوك تشــــــــكل نشــــــــاط یكــــــــون فیــــــــه التــــــــداول 

 .للنقود) كالبضاعه(

وكونـــــــه نظـــــــام فیـــــــه مـــــــدخلات وفیـــــــه مخرجـــــــات وبتضـــــــمن جملـــــــة مـــــــن العملیـــــــات مـــــــع 

ــــى الوســــاطة المالیــــة او  ــــل ف ــــة العكســــیة، ویعــــد المصــــرف مؤسســــة ذات نشــــاط معــــین یتمث التغذی

ـــــوم المصـــــرف  ـــــث یق ـــــى اخـــــتلاف انواعهـــــا، حی ـــــروض عل ـــــارة اخـــــرى وســـــیلة للتعامـــــل فـــــى الق بعب

ـــــه لمجموعـــــه  ـــــم یقـــــرض الامـــــوال المودعـــــه لدی ـــــالاقتراض مـــــن مجموعـــــه مـــــن افـــــراد المجتمـــــع ث ب

تثمر فـــــى انشـــــطة تحقــــــق لـــــه ایـــــرادات یســـــتطیع مــــــن اخـــــرى مـــــن الافـــــراد او المؤسســــــات او یســـــ

  .)١(له تسدید حقوق المقرضینخلا

 :تعریف الحوكمة المصرفیة :أولاً 

ولا یوجـــــــــــد تعریـــــــــــف موحـــــــــــد متفـــــــــــق علیـــــــــــه بـــــــــــین كافـــــــــــة الاقتصـــــــــــادیین والقـــــــــــانونیین 

ـــــــى corporate governanceوالاكـــــــادیمین لمفهـــــــوم حوكمـــــــة المصـــــــارف "  ـــــــك ال " ویرجـــــــع ذل

ــــــد مــــــن  ــــــه العدی ــــــة للمصــــــارف وهــــــو تداخل ــــــة والاجتماعی ــــــة والاقتصــــــادیة والمالی الامــــــور التنظیمی

 الامر الذى یؤثر على المجتمع والاقتصاد ككل.

ویعـــــرف بنـــــك التســـــویات الدولیـــــة الحوكمـــــة فـــــى المصـــــارف بأنهـــــا " تمثـــــل مراقبـــــة الاداء 

مـــــــن قبـــــــل مجلـــــــس الادارة والادارة العلیـــــــا للبنـــــــك، وحمایـــــــة حقـــــــوق حملـــــــة الاســـــــهم والمـــــــودعین، 

ـــــــى الاهتمـــــــام بعلاقـــــــة هـــــــؤلاء بالفـــــــاعلین الخـــــــارجیین، والتـــــــى تتحـــــــدد مـــــــن خـــــــلال  بالاضـــــــافة ال

الاطـــــار التنظیمـــــى وســـــلطات الهیئـــــة الرقابیـــــة. وتنتطـــــق الحوكمـــــة فـــــى الجهـــــاز المصـــــرفى علـــــى 

  .))٢((البنوك العامة والبنوك الخاصة والمشتركة 

التــــــي تتمتــــــع وان موضــــــوع الحوكمــــــة یرتكــــــز علــــــى كیفیــــــة الموازنــــــة بــــــین الصــــــلاحیات 

بهــــــا الإدارة وحمایــــــة حقــــــوق المســــــاهمین وأصــــــحاب المصــــــالح الآخــــــرین، لــــــذلك فــــــإن الحوكمــــــة 

تتركــــــــز علــــــــى عنصــــــــرین أساســــــــیین همــــــــا الإدارة الســــــــلیمة والشــــــــفافیة، وأن المفهــــــــوم الضــــــــیق 

للحوكمـــــة یـــــنص علـــــى أنهـــــا النظـــــام الـــــذي بموجبـــــه یـــــتم توجیـــــه الشـــــركات والمصـــــارف والرقابـــــة 

مجموعــــــــة مــــــــن العلاقــــــــات بــــــــین الجهــــــــاز التنفیــــــــذي لإدارة أي شــــــــركة وبالتــــــــالي فهــــــــي  ،علیهــــــــا

أمــــا المفهــــوم الواســــع لهــــا فهــــو یشــــیر إلــــى أن الحوكمــــة هــــي  ،ومجلــــس إدارتهــــا والمســــاهمین بهــــا

                                                           

 ٤٢، ص٢٠١١العراق  –محاسبة التكالیف فى النشاط المصرفى دار الدكتور العلوم عبود، سالم محمد، )١(

دور حوكمة الشركات فى معالجة الفساد الادارى مرجع سبق الاشارة الیه ص  ،محمد مصطفى سلیمان )٢(

٣٠٩ 
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مجموعــــــة القواعــــــد والإجــــــراءات التــــــي تــــــتم بموجبهــــــا إدارة الشــــــركة والرقابــــــة علیهــــــا عــــــن طریــــــق 

وأصــــــــحاب المصــــــــالح  ،تنفیذیــــــــة والمســــــــاهمینتنظــــــــیم العلاقــــــــات بــــــــین مجلــــــــس الإدارة والإدارة ال

  وكذلك المسؤولیة الاجتماعیة والبیئیة للشركة. ،الآخرین

ـــــة الشـــــركات         ـــــة لحاكمی ـــــب المالی ـــــة كـــــادبوري* فـــــي تقریرهـــــا عـــــن الجوان كمـــــا وتعـــــرف لجن

ـــــي المملكـــــة المتحـــــدة المرفـــــوع إلـــــى المجلـــــس الاستشـــــاري والتقـــــاریر المالیـــــة فـــــي عـــــام   ١٩٩١ف

ـــــین مصـــــالح الإدارة والمســـــاهمین  ـــــذي یحقـــــق التوافـــــق ب حاكمیـــــة الشـــــركات بأنهـــــا ذلـــــك النظـــــام ال

وان تقویــــــــة وتعزیــــــــز نظــــــــام  ،)١()٢(صــــــــادیة والرفاهیــــــــة الاجتماعیــــــــة فضــــــــلاً عــــــــن الكفــــــــاءة الاقت

ــــــة الاقتصــــــاد ــــــزة التنافســــــیة للأعمــــــال وتقوی ــــــق المی ــــــة یحق وتوســــــیع أســــــواق رأس المــــــال  ،الحاكمی

ـــــل الأجـــــل ـــــدفقات رأس المـــــال طوی ـــــات  ،وجـــــذب ت ـــــع عملی ـــــز وتیـــــرة النمـــــو الاقتصـــــادي ومن وتعزی

  ة .الغش والتلاعب وسوء استخدام السلطة وسوء الإدار 

  :یمكن لنا أن نحدد خصائص الحوكمة بالتالي

  أي إتباع السلوك الأخلاقي المناسب والصحیح . :الانضباطیة .١

  أي تقدیم صورة حقیقیة لكل ما یحدث. :الشفافیة .٢

  أي لا توجد تأثیرات وضغوط غیر لازمة للعمل. :الاستقلالیة .٣

  أي إمكان تقییم وتقدیر أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة. :المساءلة .٤

  وجود مسؤولیة أمام جمیع الأطراف ذوي المصلحة في الشركة  :المسؤولیة .٥

 احترام حقوق مختلف المجموعات أصحاب المصلحة في الشركة. :العدالة .٦

جــــــود نظـــــــام كمــــــا  ان و  )٢(أي النظــــــر إلــــــى الشــــــركة كمــــــواطن جیــــــد.  :المســــــؤولیة الاجتماعیــــــة

ــــــوفر  ،مصــــــرفي ســــــلیم یعــــــد احــــــد الركــــــائز المهمــــــة والأساســــــیة لســــــلامة عمــــــل المؤسســــــات إذ ی

كمــــــا أن القطــــــاع المصــــــرفي  ،القطــــــاع المصــــــرفي الائتمــــــان والســــــیولة لعمــــــل المؤسســــــة ونموهــــــا

ـــــاء الإطـــــار المؤسســـــي لحوكمـــــة الشـــــركات ـــــي تســـــهم فـــــي بن  ،الســـــلیم هـــــو احـــــد أهـــــم الركـــــائز الت

وان مفهــــــوم حوكمــــــة  ،بــــــادئ الحوكمــــــة فــــــي القطــــــاع المصــــــرفيومنــــــه تظهــــــر أهمیــــــة تطبیــــــق م

حتـــــــى أن بعضـــــــهم  ،المصـــــــارف فـــــــي معنـــــــاه العـــــــام لا یخـــــــرج عـــــــن مفهـــــــوم حوكمـــــــة الشـــــــركات

ـــــــة الشـــــــركات للمنظمـــــــات المصـــــــرفیة ـــــــى اعتمـــــــاد حاكمی ـــــــي  ،یـــــــذهب إل أو حاكمیـــــــة الشـــــــركات ف

وتعـــــــــرف ایضـــــــــا  الحكومـــــــــة المصـــــــــرفیة بأنهـــــــــا " تتضـــــــــمن الاســـــــــالیب  . القطـــــــــاع المصـــــــــرفي

                                                           
دار  ،(عمان ،الطبعة الأولى ،حوكمة البنوك ،د. حاكم حسن الربیعي ود. أحمد عبد الحسین راضي )١(

  . ٢٥،ص٢٠١١،الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع
إخلاص باقر النجار، دور حوكمة المصارف في الإصلاح المالي ومعالجة الأزمات، كلیة الإدارة والاقتصاد  )٢(

  .  ٥، ص٢٠٢٠ ،قسم العلوم المالیة والمصرفیة. بغداد



٧٣٠ 
 

والاجــــــــراءات الخاصــــــــة بكیفیــــــــة ادارة مجلــــــــس الادارة والمــــــــدیرین التنفیــــــــذین لمختلــــــــف نشــــــــاطات 

  وهى: البنك وشؤونه

 تحدید الاهداف الاستراتیجیة للبنك .  ●

 متابعه سیر العملیات الیومیة للبنك . ●

 القیام بمسؤولیاتهم تجاه اصحاب المصالح على اكمل وجه .  ●

 لما جاء فى اللوائح والقوانین . التأكید من سیرورة انشطة البنك تبعا ●

 أهمیة حوكمة المصارف والفاعلون الاساسیون بها :ثانیًا

 اهمیة تطبیق الحوكمة المصرفیة - ١

تــــــــــزداد اهمیــــــــــة الحوكمــــــــــة فــــــــــى المصــــــــــارف بالمقارنــــــــــه بالمؤسســــــــــات الاخــــــــــرى نظــــــــــرا 

لطبیعتهــــــا الخاصــــــة حیــــــث ان افــــــلاس المصــــــارف لا یــــــؤثر فقــــــط علــــــى الاطــــــراف ذوى العلاقــــــة 

مــــن  ،عمــــلاء ومــــودعین ومقترضــــین ولكــــن ایضــــا یــــؤثر علــــى اســــتقرار المصــــارف الاخــــرىمــــن 

خـــــلال مختلـــــف العلاقـــــات الموجـــــوده بینهمـــــا . فیمـــــا یعـــــرف بســـــوق المصارف،فالمصـــــارف تقـــــوم 

 :بدور مهم فى عملیة الحوكمة من خلال محورین

مجــــــال  مــــــن خــــــلال تبنیهــــــا وتطبیقهــــــا لمبــــــادئ ومفــــــاهیم الحوكمــــــة اذ تصــــــبح رائــــــدة فــــــى :الاول

 الحوكمة.

 تساعد الشركات الاخرى على تبنى وتطبیق مفاهیم ومبادئ الحوكمة . :الثانى

ـــــــــق  ـــــــــر الاساســـــــــیة لهـــــــــذه الشـــــــــركات تجـــــــــاه تطبی ـــــــــالبنوك تشـــــــــكل احـــــــــدى ادوات التغی ف

 الحوكمة بعتبار انها المزود الرئیسى لتمویل هذه الشركات عن طریق منح الائتمان .

توجب ضـــــــرورة تطبیـــــــق النشـــــــاط المصـــــــرفى لقواعـــــــد وهنـــــــاك العدیـــــــد مـــــــن الاســـــــباب التـــــــى تســـــــ

 )١(ومبادئ الحوكمة وتشیر العدید الدراسات الى اهم تلك الاسباب

  :والتى تتمثل فیما یلى

الفصــــــل بــــــین الملكیــــــة والادارة فأعضــــــاء مجلــــــس ادارة البنــــــك والمــــــدیرین لیســــــوا بالضــــــرورة  -١

ــــد  ــــئ خســــائر الاســــتثمار او فق ــــوا عب ــــم لا یتحمل ــــك ومــــن ث ــــة اصــــحاب البن فــــى فــــرص الربحی

وقــــــد یقــــــوم اعضــــــاء مجلــــــس ادارة البنــــــك والمــــــدیرین  ،اذا فشــــــل البنــــــك فــــــى تتحقیــــــق اهدافــــــه

باتخــــاذ اجــــراءات تضــــر المســــاهمین اذا لــــم یتــــوفر لــــدیهم درجــــة عالیــــة مــــن الیقظــــة والحــــزر 

ــــة العملیــــات او الاقــــراط فــــى المخــــاطر او عــــدم المخــــاطر تمامــــا عنــــدما  والاهمــــال فــــى مراقب

حســــاس بالامــــان فــــى الاســــتمرار فــــى مناصــــبهم او یتوســــعوا فــــى الاســــتثمار یكــــون لــــدیهم الا

 فى الاقتصاد النامى او الانتقالى یتعدى عملیة الفصل بین حقوق الملكیة والادارة . 

                                                           

 ٨٣ - ٨٢ص  ٢٠٠٢صر  –الدار الجامعیة  ،الحوكمة واقتصادیات البنوك ،عبد اللطیف عبد المجید)١(
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 تحسین الكفاءة الاقتصادیة والحد من تعرض الشركات لحالتى الغش والفشل المالى. -٢

كة ووســـــائل تحقیــــــق تلـــــك الاهــــــداف ایجـــــاد الهیكــــــل الـــــذى تحــــــدد مـــــن خلالــــــه اهـــــداف الشــــــر  -٣

 الاداء . ومتابعه

ــــــة  -٤ ــــــى اداء الشــــــركات بحیــــــث تتحــــــول مســــــئولیة الرقاب الرقابــــــة والتعــــــدیل للقــــــوانین الحاكمــــــة ف

 الى كل من مجلس الادارة والمساهمین ممثلین فى الجمعیة العمومیة فى الشركة .

ــــــر مــــــن المســــــتثمری -٥ ــــــب عــــــدد اكب ــــــى تمویــــــل مــــــن جان ن تمكــــــین الشــــــركة مــــــن الحصــــــول عل

 المحلیین والاجانب.

ــــــــــدائنین والمقرضــــــــــین وطلاعهــــــــــم بــــــــــدور  -٦ ــــــــــة مشــــــــــاركة المســــــــــاهمین والمــــــــــوظفین وال امكانی

 المراقبین بالنسیة لاداء الشركات.

 الحاجة الى الافصاح لمحاسبة العادل وارساء قواعد الشفافیة المالیة .  -٧

  الفرع الثاني

  دوافع تطبیق مفاهیم الحوكمة المصرفیة

ــــــــى اخــــــــتلاف مجالاتهــــــــا بقضــــــــایا الحوكمــــــــة وتــــــــوفیر نجــــــــد ان اهتمــــــــام     المصــــــــارف عل

ـــــز الشـــــركات  ـــــدافع الاســـــاس لتحفی ـــــد مـــــنح الائتمـــــان للعمـــــلاء هـــــو ال ممارســـــات الســـــلیمة لهـــــا عن

ــــاهیم الحوكمــــة ــــى مف ــــق وتبن ــــى تطبی ــــوك  ،عل ــــى البن ــــق قواعــــد الحوكمــــة عل ــــى ان تطبی فضــــلا عل

  :ما یلى)١(وكمة فى المصارف لا یخلو من المزیا للبنوك ذاتها فمن اهم مزایا تطبیق الح

والوضـــــــــوح والنزاهـــــــــة فـــــــــى القـــــــــوائم المالیـــــــــة ممـــــــــا یزیـــــــــد مـــــــــن اعتمـــــــــاد  ،الشـــــــــفافیة والدقـــــــــة ●

 المستثمرین علیها فى اتخاذ القرار . 

 رفع اداء المستوى المصرفى ومن ثم التقدم والنموالاقتصادى والتنمیة الدولیة  ●

جـــــــــذب الاســـــــــتثمارات الاجنبیـــــــــة وتشـــــــــجیع رأس المـــــــــال المحلـــــــــى علـــــــــى الاســـــــــتثمار فـــــــــى  ●

 المشروعات الوطنیة وضمان تدقق الاموال المحلیة والدولیة . 

ــــى تــــدعیم واســــتقرار  ● ــــة ومحاســــبیة بمــــا بعمــــل عل تجنــــب انــــزلاق المصــــارف فــــى مشــــاكل مالی

المصــــــــرفیة تشــــــــاط المصــــــــارف العاملــــــــة بالاقتصــــــــاد ومنــــــــع حــــــــدوث الانهیــــــــارات بــــــــالاجهزة 

 واسواق المال المحلیة والعالمیة . 

الحصـــــــول علــــــــى مجلــــــــس ادارة اقــــــــوى یســــــــتطیع اختیـــــــار مــــــــدیرین مــــــــؤهلین قــــــــادرین علــــــــى  ●

 تحقیق وتنفیذ انشطة المصرف فى اطار القوانین واللوائح الحاكمة بطریقه اخلاقیة . 

                                                           

الملتقى  ،دراسة حالة الجزائر ،تطبیق مبادئ الحوكمة للمؤسسات المصرفیة ،امال عبارى وابو بكر خالد )١(

 ،٢٠١٢مایو  ٧یوم  ،جامعه بسطرة ،الوطنى حول الحوكمة الشركات كآلیة الحد من الفساد المالى والادارى

 ١٠ص 
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 :الفاعلون الاساسیون في الحوكمة المصارف :ثانیا

ـــــف نجـــــاح نظـــــام الحوكمـــــة ـــــة ودور الفـــــاعلین الاساســـــین  یتوق فـــــى المصـــــارف علـــــى مـــــدى فعالی

  :لعملیة الحوكمة فى المصارف والذى یمكن تقسیمهم الى مجموعتین

ــــــى ــــــداخلیین :المجموعــــــه الاول ــــــى الفــــــاعلین ال وهــــــم " حملــــــة الاســــــهم ومجلــــــس الادارة  ،تتمثــــــل ف

 )١(والادارة التنفیذیة والمراقبون والمراجعون الداخلیون " 

ــــــةالمجموعــــــه  ــــــاعلیین :الثانی ــــــى الف ــــــل ف وصــــــندوق تــــــأمین  ،وهــــــم " المــــــودعین :الخــــــارجین :تتمث

بالاضـــــافة الـــــى الاطـــــار  ،وشـــــركات التصـــــنیف والتقســـــیم الائتمـــــانى ،ووســـــائل الاعـــــلام ،الودائـــــع

 القانونى التنظیمى والرقابى . 

فالكــــــل طــــــرف مــــــن اطــــــراف هــــــذان المجتمعــــــان ادوار ومســــــئولیات التزامــــــه بهــــــا یســــــهل تطبیــــــق 

   :الحوكمة بشكل فعال وذلك على النحو التالىنظام 

  

  

 
 

                                                           

دراسة حالة الجزائر، الملتقى الوطنى  ،تطبیق مبادئ الحوكمة للمؤسسات المصرفیة ،امال عیارى وابو بكر )١(

 ٢الجزائر  ٢٠١٢مایو  ٧یوم  ،حول الحوكمة الشركات كآلیة الحد من الفساد المالى والادارى . جامعه بسكرة

  ٩ص : 
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Iskander, M. and N. Chamlou. (2002). Corporate Governance: A 

Framework for: Implementation. P: 122, Fig. 6.1. Published in: 

Globalization and Firm Competitiveness in the Middle East and 
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 الادوار والمسئولیات الخاصة بالفاعیلین الداخلیین:  )١

 المساهمون ( حملة الاسهم ): - ١- ١

فهـــــم یــــــوفرون رأس المـــــال الضــــــرورى لــــــذلك یملكـــــون صــــــلاحیة تعیـــــین او فضــــــل مجلــــــس 

ـــــــى اداء المصـــــــارف فـــــــلا یمكـــــــن ان تـــــــتم بعـــــــض الصـــــــفقات الا  الادارة وكـــــــذا المراقبـــــــة عل

 بموافقتهم 

 مجلس الادارة: - ٢- ١

یلعــــــب رئــــــیس مجلــــــس الادارة والمنتخــــــب مــــــن طــــــرف اعضــــــاء هــــــذا المجلــــــس دورا مهمــــــا 

المصــــــــرف او علیــــــــه وضــــــــع الاســــــــتراتیجات وتوجیــــــــه الادارة فىتفعیــــــــل نظــــــــام الحوكمــــــــة داخــــــــل 

  . كؤلیة والتأكد من سلامة موقف البنوتحمل المس ،ووضع سیاسات التشغیل ،العلیا

 الادارة التنفیذیة:  - ٣- ١

 یجب ان تتمتع بالكفاءة والالتزام بالاخلاقیات المهنیة لادارة المصرف .

 المراجعون الداخلیون: - ٤- ١

ــــق كشــــفهم ومــــنعهم  ــــك عــــن طری ــــة ادارة المخــــاطر . وذل ــــیم عملی ــــع عــــبء تقی ــــیهم یق وعل

 محالات الغش والتزویر وضمانهم لنزاهة ودقة التقاریر المالیة 

 الادوار والسؤولیات الخاصة بالفاعلین الخارجین: - ٢

  ))١(( :ویمكن تقسیم الاطراف الخارجین الى قسمین هما

 القسم الاول:  - ١

 الاطار القانونى والتنظیمى والرقابى: 

ـــــــدور الرقـــــــابى للبنـــــــك  وهـــــــو عنصـــــــر هـــــــام وحیـــــــوى داخـــــــل البنـــــــك . بالاضـــــــافة الـــــــى ال

ــــى  ــــة عل ــــدلا مــــن الســــیطرة المطلق ــــاع الســــلوك الامــــان ب ــــى تشــــجیع اتب ــــذى یعمــــل عل المركــــزى وال

 فقــــــد قامــــــت لجنــــــة بــــــازل للاشــــــراف والرقابــــــة المصــــــرفیة مــــــن خــــــلال اتفاقیاتهــــــا ،اعمــــــال البنــــــوك

تركــــــز الفــــــروض  ،بوضــــــع مجموعــــــه مــــــن الضــــــوابط المحكمــــــة فیمــــــا یتعلــــــق بكفایــــــة رأس المــــــال

                                                           

 جامعه الجزائر موقع الكترونى  ،الحوكمة المؤسسیة للبنوك ،عبد الرازق داود)١(

Http:www.4shared.com/get/33421775/8d149dd5/online.html 
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 ،اقــــــــراض الاطـــــــــراف ذات الصـــــــــلة والاطـــــــــراف ذات العلاقـــــــــة بالبنـــــــــك ( اصـــــــــحاب المصـــــــــالح )

الاجــــــراءات الخاصــــــة بإعــــــادة جدولــــــة  ،تحصــــــیل المــــــدفوعات المســــــتحقة ،تكــــــوین المخصصــــــات

لمــــــــا ســــــــبق الاســــــــالیب المتطــــــــورة للمراقبــــــــة  الــــــــدیون متطلبــــــــات التســــــــویة والاحتیــــــــاطى واضــــــــافة

  المكتبیة والمیدانیة . 

 القسم الثانى:  - ٢

   :وهم)١(دور العامة الجمهور

 المودعین:  - ١

ـــــــى اداء الجهـــــــاز المصـــــــرفى اذ یقـــــــدرون علـــــــى ســـــــحب  فیلعبـــــــون دور اســـــــاس فـــــــى الرقابـــــــة عل

  مدخراتهم متى شعروا ان البنك اصبح یجازف بتحمل مخاطر كبیرة .

 شركات التصنیف والتقییم الائتمانى:  - ٢

تســـــــــاعد مؤسســـــــــات التقســـــــــیم علـــــــــى تـــــــــوفیر المعلومـــــــــات لصـــــــــغار المســـــــــتثمرین وهـــــــــو 

ب توافرهـــــــا للمتعـــــــاملین فـــــــى مایســـــــاهم فـــــــى زیـــــــادة درجـــــــة الشـــــــفافیة ودعـــــــم الحمایـــــــة التـــــــى یجـــــــ

   .السوق

 وسائل الاعلام:  - ٣

  تلعب دور فى نشر المعلومات اللازمة لرفع كفاءه العنصر البشرى . 

 شبكة الامان وصندوق تأمین الودائع:  - ٤

والتــــى تلعـــــب دور هامـــــا فـــــى التــــأمین علـــــى الودائـــــع وقـــــد یكــــون نظـــــام التـــــأمین ضـــــمنى 

  او نظام تأمین صریح.

ــــــوافر الركــــــائز الاساســــــیة للحوكمــــــة ــــــد مــــــن ت ــــــه لا ب ــــــى یكتمــــــل احكــــــام  ،ویلاحــــــظ ان حت

ـــــــتلخص فـــــــى الشـــــــفافیةا ـــــــى ت ـــــــى اداء المصـــــــارف والت ـــــــه عل ـــــــوافر المعلومـــــــات ،لرقابـــــــة الفعال  ،وت

والنهـــــــوض بمســـــــتوى الكفـــــــاءات البشـــــــریة مـــــــن خـــــــلال  ،وتطبیـــــــق المعـــــــاییر المحاســـــــبیة الدولیـــــــة

 ،التــــــدریب ولا یــــــرتبط نجــــــاح الحوكمــــــة فــــــى الجهــــــاز المصــــــرفى بوضــــــع القواعــــــد الرقابیــــــه فقــــــط

وعلـــــى المصـــــرف المعنـــــى وادارتـــــه مـــــن  ،رقابتـــــه مـــــن جهـــــةوهـــــذا یعتمـــــد علـــــى البنـــــك المركـــــزى و 

ــــــى ادراة المصــــــارف والمؤسســــــات المالیــــــة الالتــــــزام بقواعــــــد  الجهــــــة الاخــــــرى وكــــــذلك یتوجــــــب عل

  .))٢((مراقبة الصناعه المصرفیة والتى صاغتها لجنه بازل 

   

                                                           

الالتزام بمتطلبات بجنة بازل كمدخل لارساء الحوكمة فى القطاع المصرفى الغربى حالة  ،جبار عبد الرزاق )١(

: ، ص٢٠٠٩العدد السبع  –الجزائر  –جماعه الشلف  –مجلة اقتصادیات شمال اریقیا  –حول شمال افریقیا 

٨٢ 

 القاهرة  –الدار الجامعیة  ٢٠٠٧الطبعة الثانیة:  –حوكمة الشركات  –طارق عبد العال  ،حماد )٢(
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  المطلب الثاني 

  دراسة حالة لحوكمة بعض المؤسسات المصرفیة الإطار العملي للدراسة 

مــــــــا تحققــــــــه الحوكمــــــــة المصــــــــرفیة مــــــــن كفــــــــاءة تشــــــــغیلیة، ولاســــــــیما أن ضــــــــعف الإدارة 

أحیانـــــاً یعـــــدُّ مـــــن الأســـــباب الرئیســـــة لتراجـــــع الأداء المصـــــرفي وهـــــو مـــــا دفـــــع بالمصـــــارف بعامـــــة 

لرفـــــع كفاءتهـــــا التشـــــغیلیة وتحقیـــــق نســـــب الربحیـــــة، ناهیـــــك عـــــن معیـــــار كفـــــاءة رأس المـــــال ومـــــا 

ــــه  ــــك وان ــــد مــــن الأخــــذ بعــــین تعنیــــه مــــلاءة المصــــرف، ذل لكــــي یبقــــى المركــــز المــــالي ســــلیما لا ب

ـــــى  ـــــة إل ـــــوق الملكی ـــــع، وحق ـــــى الودائ ـــــة إل ـــــوق الملكی ـــــاس ذات الصـــــلة بحق ـــــار مؤشـــــرات القی الاعتب

ــــى إجمــــالي الأصــــول ــــة، وكــــذلك حقــــوق الملكیــــة إل وممــــا  ،التســــهیلات الائتمانیــــة ومعیــــار الربحی

ــــي وتفعیــــل المنافســــة تــــم اتخــــاذ  ــــه وفــــي إطــــار حوكمــــة الجهــــاز المصــــرفي الأردن ــــاً ان یتضــــح جلی

العدیـــــــد مـــــــن الإجـــــــراءات وتقـــــــدیم الحـــــــوافز والإعفـــــــاءات لبلـــــــوغ الأهـــــــداف المرجـــــــوة مـــــــن خـــــــلال 

مواصــــــلة القطــــــاع المصــــــرفي بمواكبتــــــه النمــــــو الاقتصــــــادي وتحقیــــــق نتــــــائج إیجابیــــــة زادت مــــــن 

قتصـــــــادیة واســـــــتحداث الكثیـــــــر مـــــــن الخـــــــدمات والمنتجـــــــات المصـــــــرفیة زخـــــــم عملـــــــي للتنمیـــــــة الا

التـــــي تواكـــــب تطـــــورات الســـــیاحة المصـــــرفیة الدولیـــــة، وبمـــــا یلبـــــي احتیاجـــــات الســـــوق والشـــــركات 

وتنــــــــوع الاســــــــتثمارات والتمویــــــــل بأشــــــــكاله، ممــــــــا جعــــــــل مــــــــن الحوكمــــــــة المصــــــــرفیة أداة طیعــــــــة 

ولا أدل علـــــى ذلـــــك مـــــن تمتـــــع  ،لتحقیـــــق تطـــــور ونمـــــاء وتنافســـــیة الجهـــــاز المصـــــرفي  المصـــــري

الجهــــــاز المصــــــرفي بالعلاقــــــة التشــــــاركیة التــــــي أدت إلــــــى نمــــــو الاحتیاطیــــــات ونمــــــو التســــــهیلات 

وهـــــو مـــــابرز ،ممـــــا یعنـــــي أن الحوكمـــــة المصـــــرفیة للجهـــــاز المصـــــرفي  ،ومكانـــــة المركـــــز المـــــالي

  بشكل كبیر خلال تجارب القطاع المصرفي المصري نحو حوكمة قطاعاته . 

  الفرع الاول

 بنك القاهرة

یعــــد بنــــك القــــاهرة هــــو مشــــروع مصــــري مملــــوك للدولــــة. وقــــد فشــــل فــــي الســــابق محاولــــة 

بیــــــــع كانــــــــت قــــــــد اقترحــــــــت لأســــــــباب عدیــــــــدة فــــــــي الــــــــداخل والخــــــــارج. ویعــــــــد البنــــــــك التجــــــــاري 

الرومــــاني، وهــــو بنــــك رومــــاني كــــان قــــد بیــــع بعــــدما أُدخلــــت علیــــه تحســــینات واســــعة فــــي مجــــال 

عنــــد بحثــــه فــــي إمكانیــــة  -أو لا-بنــــك القــــاهرة أن یحتــــذي بــــه حوكمــــة الشــــركات، مثــــالاً یمكــــن ل

  البیع في المستقبل.

ـــــة ١-١ ـــــك خـــــاص فـــــي عـــــام  :الخلفی ـــــاهرة  كبن ـــــك الق ـــــك  ١٩٥٢تأســـــس بن ـــــأمیم البن وســـــبق ت

ــــي عــــام  نتیجــــة للتغیــــرات السیاســــیة والاقتصــــایة  فــــي الدولــــة، ولا یــــزال تحــــت ســــیطرة  ١٩٦١ف

إعــــــادة هیكلــــــة إلــــــى تقســــــیم البنــــــك إلــــــى ثلاثــــــة تمــــــت عملیــــــة  ١٩٦٤وزارة المالیــــــة. وفــــــي عــــــام 

ـــــــق العامـــــــة، والإعـــــــلام  والســـــــیاحة.  ـــــــة، والإســـــــكان والمراف ـــــــل التجـــــــارة الخارجی قطاعـــــــات: تموی

 ،قــــررت الحكومــــة تغییــــر الهیكلــــة مــــرة أخــــرى حســــب التخصــــص الــــوظیفي ١٩٧١وفــــي  عــــام 
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هیكـــــل والـــــذي أدى إلـــــى تقســـــیمه وفقـــــا لقطـــــاعي الخـــــدمات والانشـــــاءات. وهـــــو مـــــا ســـــمح هـــــذا ال

 ،للبنــــك بــــأن یؤســــس علاقــــة قویــــة بالقطــــاع العــــام، وكــــذلك مــــع قطاعــــات المقــــاولات، والإســــكان

ــــــل.  ــــــأمین، والصــــــحة، والنق ــــــرت و والســــــیاحة، والت ــــــل تســــــعینیات القــــــرن العشــــــرین، تعث فــــــي أوائ

مصــــــــر أمــــــــام أزمــــــــة اقتصــــــــادیة خطیــــــــرة نتیجــــــــة لتــــــــراكم الــــــــدین الخــــــــارجي، وزیــــــــادة معــــــــدلات 

ـــــــاع عجـــــــز المیز  ـــــــك التضـــــــخم، وارتف ـــــــي إطـــــــار مواجهـــــــة ذل ـــــــة. وف تمـــــــت متابعـــــــة برنـــــــامج  ،انی

ــــــــة ــــــــك التنمی ــــــــدولي، وبن ــــــــد ال ــــــــدولي، وصــــــــندوق النق ــــــــك ال ــــــــادة البن  الإصــــــــالح الاقتصــــــــادي، بقی

وغیرهــــــا مــــــن المؤسســــــات المانحــــــة، وكــــــان جــــــوهر البرنــــــامج یعتمــــــد علــــــى إصــــــالح  ،الأفریقــــــي

لقطــــــــاع القطـــــــاع المــــــــالي والخصخصــــــــة. ونتیجـــــــة لــــــــذلك بــــــــدأ بنــــــــك القـــــــاهرة فــــــــي اســــــــتقطاب ا

الخـــــاص لتوســـــیع قاعـــــدة عملائـــــه، مـــــع التركیـــــز الشـــــدید علـــــى الشـــــركات الكبـــــرى، وتـــــم تطـــــویر 

وتســـــویق قطـــــاعً أوســـــع مـــــن المنتجـــــات والخـــــدمات. وفـــــي نفـــــس الوقـــــت، فكـــــرت الحكومـــــة فـــــي 

  عرض بنك القاهرة للبیع لمستثمر خاص.

 غیــــــــــر أن خبــــــــــرة البنــــــــــك المحــــــــــدودة فــــــــــي مجــــــــــال إدارة مخــــــــــاطر الائتمــــــــــان أدت إلــــــــــى      

ــــــول عــــــام  ــــــي  ،٢٠٠٠ممارســــــات إقــــــراض ضــــــعیفة. وبحل ــــــرة ف ــــــر كبی ــــــك حــــــالات تعث شــــــهد البن

ســــداد القــــروض، ونتیجــــة لــــذلك لــــم یعــــد فــــي وضــــع یســــمح لــــه بالخصخصــــة. وبــــدلاً مــــن البیــــع، 

قامـــــت الحكومـــــة بإعـــــادة تشـــــكیل مجلـــــس إدارة بنـــــك القـــــاهرة بوجـــــوه مـــــن القطـــــاع الخـــــاص فـــــي 

أحضـــــرت الحكومـــــة ســـــبعة مـــــدیرین ذوي خلفیـــــة الأغلـــــب. وبقیـــــادة رئـــــیس مجلـــــس إدارة جدیـــــد، و 

ـــــــا مـــــــن المستشـــــــارین التنفیـــــــذیین للمســـــــاعدة. وتـــــــم مـــــــلء  فـــــــي القطـــــــاع الخـــــــاص، وعینـــــــت فریقً

مناصــــــب كبــــــار المــــــدیرین بثلاثــــــة أعضــــــاء مــــــن المجلــــــس، مــــــن بیــــــنهم رئــــــیس مجلــــــس الإدارة. 

وتـــــم تفـــــویض المجلـــــس لتطـــــویر وتنفیـــــذ اســـــتراتیجیة جدیـــــدة مـــــن شـــــأنها تحـــــدیث ورفـــــع مســـــتوى 

ــــــــات. وكــــــــان المجلــــــــس مســــــــئولا أیضًــــــــا عــــــــن مراجعــــــــة مقترحــــــــات المنتجــــــــات الجدیــــــــدة ا لعملی

ـــــــى  ـــــــد تكلفتهـــــــا عل ـــــــي تزی ـــــــدة الت ـــــــات الجدی ـــــــة علیهـــــــا، والنفق ـــــــه مصـــــــري،  ٥٠،٠٠٠والموافق جنی

وكــــذلك خطــــط التوســــع. وتمثلــــت اســــتجابة المجلــــس الفوریــــة فــــي تطــــویر خطــــة لتوســــیع أعمــــال 

ــــــة ــــــت، تمــــــت إعــــــادة هیكل ــــــس الوق ــــــي نف ــــــة. وف ــــــاطق  التجزئ ــــــى أربعــــــة من ــــــك مــــــرة أخــــــرى إل البن

ـــــة، هـــــذه المـــــرة لأغـــــراض تخطـــــیط العمـــــل والتخطـــــیط الاســـــتراتیجي، بوجـــــود فریـــــق مـــــن  جغرافی

ــــــــــى كــــــــــل مــــــــــن هــــــــــذه المنــــــــــاطق للتأكــــــــــد مــــــــــن تنفیذاســــــــــتراتیجیة  الإدارة العلیــــــــــا للإشــــــــــراف عل

  ))١((المجلس
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البنـــــوك ثالـــــث أكبـــــر -حـــــاول بنـــــك القـــــاهرة ٢٠٠٥فـــــي عـــــام  :محاولـــــة الأنـــــدماج والبیـــــع ١-٢

ــــك الوقــــت ــــي ذل ــــت إجمــــالي  -المصــــریة ف ــــوك. وكان ــــاني أكبــــر البن ــــدماج مــــع بنــــك مصــــر، ث الأن

ملیــــار جنیــــه مصــــري، ممــــا كــــان ســــیجعله أكبــــر مــــن البنــــك األكبــــر  ١٣٦أصــــولهما معــــا ســــتبلغ 

ملیــــار جنیــــه  ٧,١٣١والــــذي كــــان إجمــــالي أصــــوله -البنــــك الأهلــــى المصــــري–فــــي ذلــــك الوقــــت 

ــــه بعــــد أن اتخــــذ  ــــین أعمــــال البنكــــین. مصــــري .غیــــر أن ــــداخل فیمــــا ب ــــاك ت القــــرار، اتضــــح أن هن

وبـــــدلا مـــــن الأنـــــدماج تـــــم اتخـــــاذ القـــــرار بالاحتفـــــاظ بـــــالبنكین كیـــــانین منفصـــــلین، ولكـــــن بمجلـــــس 

  إدارة مشترك من ثمانیة أعضاء.

وقــــــد قــــــام بنــــــك القــــــاهرة أیضًــــــا بــــــبعض التحســــــینات لهیكلــــــه التنظیمــــــي. وفــــــي العــــــامین 

ـــــــي إطـــــــار الخطـــــــة ا-الســـــــابقین  ـــــــوكوف ـــــــام البنـــــــك  -لمصـــــــریة الأوســـــــع لإصـــــــلاح قطـــــــاع البن ق

ـــــــة  ـــــــادة ربحی ـــــــم تصـــــــمیمها بغـــــــرض زی بتأســـــــیس إجـــــــراءات لإدارة المخـــــــاطرة بشـــــــكل أفضـــــــل، وت

القـــــروض. واشـــــتملت هـــــذه العملیـــــة علـــــى تجدیـــــد الأقســـــام والإجـــــراءات المتعلقـــــة بـــــإدارة مخـــــاطر 

ــــــة. وكــــــان مــــــنح ائتمــــــان ال ــــــة الداخلی ــــــة قســــــم الرقاب ــــــتم بشــــــكل الائتمــــــان، وكــــــذلك تقوی شــــــركات ی

مركــــزي حیــــث تــــأتي الموافقــــة النهائیــــة علــــى القــــرض مــــن التنفیــــذیین فــــي المكتــــب الرئیســــي. أمــــا 

إقــــراض التجزئــــة، الـــــذي تضــــمن تقـــــدیم قــــروض إلـــــى مــــوظفي الحكومـــــة، وقــــروض المشـــــروعات 

الصـــــغیرة وائتمـــــان الشـــــركات الصـــــغیرة؛ ممـــــا أدى إلـــــى تحســـــین الكفـــــاءة، حیـــــث قـــــام الموظفـــــون 

  رع بتطبیق معاییر الإقراض المحددة من قبل المكتب الرئیسي. على مستوى الف

ـــــع حصـــــة قـــــدرها % ـــــاك خطـــــة لبی ـــــد كانـــــت هن ـــــاهرة. وقـــــد اســـــتوفت  ٦٧وق ـــــك الق فـــــي بن

ـــــي  ـــــك المشـــــرق مـــــن دب ـــــاني، وبن ـــــي الیون ـــــك الأهل ـــــة بنـــــوك الشـــــروط الأساســـــیة للعطـــــاء: البن ثلاث

فــــي الأردن والبنــــك العربــــي فــــي الأمــــارات العربیــــة المتحــــدة، وائــــتلاف تشــــكل مــــن البنــــك العربــــي 

الـــــوطني فـــــي الســــــعودیة. غیـــــر أنـــــه لــــــم یتقـــــدم أي مـــــن الثلاثــــــة بعـــــرض مـــــا یزیــــــد عـــــن القیمــــــة 

ـــــع ـــــتم البی ـــــم ی ـــــذلك ل ـــــت قـــــد حـــــددت، وب ـــــي كان ـــــى الت ـــــق ،الادن ـــــاك قل ـــــة، كـــــان هن ـــــك المرحل وفي تل

بشـــــأن أن یتســـــبب إلغـــــاء البیـــــع فـــــي الإضـــــرار بالقطـــــاع المصـــــرفي. ولـــــم تكـــــن محاولـــــة الـــــدخول 

  )١(ة اندماج جدیدة واردة، وكان البنك مضطرًا وفقاً للقانون أن ینتظر. في عملی

  الفرع الثاني

 البنك التجاري الروماني

ــــي واجهــــت إعــــادة  ــــة الســــلبیة  الت ــــد مــــن العوامــــل الخارجی ــــرغم مــــن وجــــود  العدی ــــى ال عل

هیكلــــــة وحوكمــــــة  بنــــــك القــــــاهرة، فإنــــــه یمكــــــن تحســــــین العدیــــــد مــــــن العوامــــــل الداخلیــــــة والــــــتحكم 

یهـــــا بغـــــرض تحســـــین وضـــــع البنـــــك بشـــــكل عـــــام، وتحضـــــیره لمحاولـــــة خصخصـــــة أخـــــرى. فقـــــد ف
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مــــــر البنـــــــك التجــــــاري الرومـــــــاني بأزمـــــــة مماثلــــــة فـــــــي رومانیــــــا ورغـــــــم ذلـــــــك تمكــــــن مـــــــن إجـــــــراء 

ـــــع فاشـــــلة. ویمكـــــن اتخـــــاذه  ـــــى بعـــــد عـــــدة محـــــاولات بی إصـــــلاحات وبیعـــــه لمســـــتثمر خـــــاص، حت

  كنموذج یمكن أن یحتذي به بنك القاهرة. 

ــــــــذي تأســــــــس عــــــــام كــــــــان  ــــــــك التجــــــــاري الرومــــــــاني ال ــــــــى  ،١٩٩٠البن ــــــــد اســــــــتحوذ عل ق

ـــــدأ فـــــي عـــــام  ـــــي الرومـــــاني نتیجـــــة لبرنـــــامج الخصخصـــــة التـــــي ب ـــــة للبنـــــك الأهل الأعمـــــال التجاری

. وقــــــد أعیــــــدت هیكلــــــة البنــــــك لیصــــــبح بنــــــك تجزئــــــة یركــــــز علــــــى الإقــــــراض للشــــــركات،  ١٩٩١

ــــــه  ــــــغ عــــــدد المــــــوظفین ب ــــــه الدفت ١٣،٠٠٠وبل ریــــــة ملیــــــار دولار مملــــــوك موظــــــف. وبلغــــــت قیمت

بینمـــــا بقـــــت الثلاثـــــین فـــــي المائـــــة المتبقیـــــة فـــــي أیـــــدي خمســـــة صـــــنادیق  ،٧٠للدولـــــة بنســـــبة % 

  استثمار محلیة متخصصة في التعامل مع برامج خصخصة المؤسسات الكبرى. 

وكمــــا كــــان الوضــــع فــــي  بنــــك القــــاهرة، كانــــت هنــــاك محاولتــــان لخصخصــــة البنــــك فــــي 

ـــــة . بالإضـــــافة وفشـــــلت كلاهمـــــا بســـــ ،٢٠٠٠عـــــام  ـــــر المواتی ـــــة غی بب ظـــــروف الاســـــتثمار الدولی

إلـــــى ذلـــــك واجـــــه البنـــــك  العدیـــــد مـــــن التحـــــدیات الجســـــیمة فـــــي إطـــــار حوكمـــــة الشـــــركات. حیـــــث  

لـــــم یكـــــن هنـــــاك تمییـــــز بـــــین هیكـــــل الإدارة والمجلـــــس، ولـــــم یكـــــن باســـــتطاعتهما تأدیـــــة وظائفهمـــــا 

ــــــــا، اجتمــــــــع المجلــــــــس أكثــــــــر مــــــــن  وهــــــــو عــــــــدد كبیــــــــر مــــــــن مــــــــرة،  ٢٥بشــــــــكل تكــــــــاملي . وثانیً

الاجتماعــــــات إذا أخــــــذنا فــــــي الاعتبــــــار أن معظــــــم المجــــــالس تجتمــــــع مــــــا بــــــین ثــــــلاث أو أربــــــع 

مــــرات فــــي الســــنة. وتشــــیر هــــذه الاجتماعــــات المتكــــررة فــــي العــــادة إلــــى عــــدم وجــــود وضــــوح  مــــا 

بـــــــین دور المجلـــــــس ودور الإدارة. ویمكـــــــن لهـــــــذا بـــــــدوره أن یـــــــؤدي إلـــــــى الإدارة التفصـــــــیلیة مـــــــن 

ـــــ ـــــك هـــــي أن قبـــــل المجل س واســـــتغلال الإدارة للســـــلطة. وربمـــــا تكـــــون النقطـــــة الأهـــــم بالنســـــبة للبن

ــــــت منعدمــــــة، بینمــــــا كانــــــت الضــــــوابط الداخلیــــــة متســــــاهلة وافتقــــــدت  ــــــة إدارة المخــــــاطر كان وظیف

  ))١((وظائف التدقیق أي سلطة تنفیذیة حقیقیة.

ـــــــد كلفـــــــت  الحكومـــــــة بإعـــــــداد خطـــــــة غیـــــــر ـــــــك بنجـــــــاح.  وق مســـــــبوقة  لخصخصـــــــة البن

مؤسســــــة التمویــــــل الدولیــــــة للمشــــــاركة فــــــي وضــــــع و  البنــــــك الأوروبــــــي للتعمیــــــر والتنمیــــــة ودعــــــت

الحــــــل. وحــــــین  أخــــــذت مؤسســــــة التمویــــــل الدولیــــــة والبنــــــك الأوروبــــــي للتعمیــــــر والتنمیــــــة حصــــــة 

فــــــي البنــــــك، تمــــــت إعــــــادة هیكلــــــة التشــــــغیل الــــــداخلي فــــــي البنــــــك باســــــتخدام ممارســــــات حوكمــــــة 

                                                           
+ لتحسن الاقتصاد: Bماجار كویومدیجان و إكاترینا تروفیمویا. "رفع تصنیف البنك التجاري الروماني إلى  )١(

  ١٩نظرة إیجابیة." ستاندرز أند بورز. 

  -. یوحج على: ٢٠٠٤ینایر 

www.roembus.org/english/news/international_media/2004/Standard_and_poor

s_19.01.2004_banca 

comerciala_romana_rating_r.htm 



٧٣٩ 
 

فتـــــــرة الانتقالیـــــــة. كمـــــــا تـــــــم تنفیـــــــذ برنـــــــامج لبنـــــــاء الحوكمـــــــة فـــــــي ال«ثابتـــــــة، وهـــــــو نظـــــــام ســـــــمي 

المؤسســـــــات للتحضـــــــیر للخصخصـــــــة، وتضـــــــمن تغیـــــــرات تنظیمیـــــــة، وتطـــــــویر الأعمـــــــال بشـــــــكل 

  متزاید، واستثمارات الموارد البشریة، بالإضافة إلى تقدیم ممارسات راسخة لحوكمة الشركات.

ئمـــــة للضـــــوابط وتـــــم عملیـــــة الفصـــــل  مـــــا بـــــین مجلـــــس الإدارة  والإدارة لإنشـــــاء نظـــــم ملا

ـــــین  والتوازنـــــات، وقـــــد قامـــــت مؤسســـــة التمویـــــل الدولیـــــة والبنـــــك الأوروبـــــي للتعمیـــــر والتنمیـــــة بتعی

أعضــــــاء مجلــــــس إدارة جــــــدد یتمتعــــــون بالقــــــدرات والمــــــؤهلات اللازمــــــة. وتمــــــت إعــــــادة صــــــیاغة 

میثـــــاق البنـــــك بالأخـــــذ فــــــي الاعتبـــــار التعـــــدیلات الجدیـــــدة فــــــي القـــــوانین المصـــــرفیة. كمـــــا أنشــــــأ 

أیضًـــــــا لجانًـــــــا عاملـــــــة للتـــــــدقیق المحاســـــــبي، والالتـــــــزام، والتعویضـــــــات. وتمـــــــت عملیـــــــة  المجلـــــــس

ــــــــة،  ــــــــدریب الإدارة التنفیذی ــــــــي ت ــــــــدریب مــــــــن مــــــــرحلتین للمســــــــاعدة ف ــــــــامج ت تطــــــــویر تشــــــــمل  برن

تضــــمنت المرحلــــة الأولــــى نـــــدوة دولیــــة بقیــــادة المعهــــد الـــــدولي لتطــــویر الإدارة، والمعهــــد الـــــدولي 

ـــــامج ا ـــــم إعـــــداد برن ـــــل، وت ـــــي تحســـــین أداء الأعمـــــال للتموی ـــــذیین ف ـــــار التنفی ـــــدریب لمســـــاعدة كب لت

ــــــــا  ــــــــي معــــــــد خصیصًــــــــا وموجهً فــــــــي منــــــــاطق تخصصــــــــهم. وتبــــــــع هــــــــذا ببرنــــــــامج تــــــــدریب داخل

  للاحتیاجات الخاصة للبنك.

ــــادة  ــــس، وایضًــــا زی ــــادة المشــــاركة خــــلال اجتماعــــات المجل ــــرات زی ــــك  التغی ــــتج عــــن تل ون

حـــــــوظ فـــــــي إدارة المخـــــــاطر والرقابـــــــة مهنیـــــــة اجتماعـــــــات المســـــــاهمین. كمـــــــا حـــــــدث تحســـــــن مل

ــــــل مؤسســــــة  ــــــول مــــــن قب ــــــیم والمكف ــــــة الداخلیــــــة المق الداخلیــــــة؛ كمــــــا لعــــــب مستشــــــار وحــــــدة الرقاب

ـــــي رفـــــع  ـــــل ف ـــــد یتمث ـــــر دلالـــــة ق ـــــر أن الأكث ـــــي هـــــذه الجهـــــود. غی ـــــة دورًا رئیســـــی�ا ف ـــــل الدولی التموی

وتصـــــنیف  C/Dإلـــــى  Dتصـــــنیف البنـــــك بعـــــد تنفیـــــذ التغیـــــرات، فـــــارتفع التصـــــنیف الفـــــردي مـــــن 

ـــــــل الأمـــــــد للطـــــــرف الآخـــــــر مـــــــن  ـــــــورز طوی ـــــــد ب ـــــــى  BBســـــــتاندرز أن وكـــــــالات  +. وذكـــــــرتBإل

ـــــــــي مجـــــــــال حوكمـــــــــة الشـــــــــركات وإدارة المخـــــــــاطر مـــــــــن الأســـــــــباب  التصـــــــــنیف أن التطـــــــــورات ف

ملیــــــار یــــــورو لشــــــراء  ٣,٧٥وانتهــــــت العملیــــــة بــــــدفع ارســــــته بنــــــك  )١(الرئیســــــیة لرفــــــع التصــــــنیف.

والبنــــــك الــــــدولي للتعمیــــــر والتنمیــــــة، وامتلــــــك بــــــذلك  أســــــهم الحكومــــــة ومؤسســــــة التمویــــــل الدولیــــــة

ـــــــي شـــــــهر أكتوبر/تشـــــــرین  ٦١,٨٨حصـــــــة قـــــــدرها %  ـــــــة ف ـــــــت العملی ـــــــدما أغلق ـــــــك. وعن ـــــــي البن ف

مثلــــــت زیــــــادة قــــــدرها ســــــتة أضــــــعاف قیمــــــة البنــــــك الدفتریــــــة البالغــــــة ملیــــــار واحــــــد  ،٢٠٠٦الأول 

ــــــداخل ٢٠٠٥فــــــي شــــــهر یونیــــــو/حزیران  ــــــى الاســــــتثمار ال ــــــد عل ــــــدر معــــــدل العائ ي لمؤسســــــة . وق

  .)٢( ١٥٧التمویل الدولیة )مشتملاً على توزیعات الأرباح(، بنسبة % 

                                                           
  نفس المرجع  )١(
 تجارب وحلول، تشجیع حوكمة الشركات في الشرق الأوسط وشمال إفریقیا: ،مؤسسة التمویل الدولیة )٢(

  ١٤ص ، ٢٠١١ ،واشنطن
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  الفرع الثالث

 الأمارات –صروح 

إلـــــــى تمویـــــــل النمـــــــو،  -التـــــــي تعمـــــــل فـــــــي مجـــــــال العقـــــــارات-احتاجـــــــت تلـــــــك الشـــــــركة  

ـــــث ســـــمحت ممارســـــات حوكمـــــة الشـــــركات لهـــــا بإصـــــدار شـــــهادات إسلامیة(صـــــكوك)  تزیـــــد  حی

ـــــد قیمتهـــــا علـــــى ملیـــــار  ـــــى تصـــــنیفات مـــــن مـــــودیز وســـــتاندرد أن دولار، وهـــــو ماجعلهـــــا تحـــــوز عل

بــــورز أعلــــى ممــــا كــــان ممكنًــــا بــــدون إجــــراءات الحوكمــــة. وهــــو مــــا عــــاد بأربــــاح بــــالملایین التــــي 

اســــــتطاعت صــــــروح ادخارهــــــا. وكــــــان إصــــــدار الــــــدین الأول مــــــن نوعــــــه وحجمــــــه فــــــي شــــــركات 

  .)١(طقة الشرق الأوسط وشمال إفریقیا.بمن

ملیـــــار  ٢,٥ال قـــــدره بـــــرأس مــــ ٢٠٠٥أسســــت صـــــروح فــــي یونیـــــو  :المرجعیـــــة التاریخیـــــة ٤-١

ـــــون دولار)  وفـــــي عـــــام  ٦٨٠,٦ درهـــــم إمـــــاراتي  ـــــى فـــــي أبـــــو  ،٢٠٠٩ملی ـــــت المرتبـــــة الأول احتل

لحوكمــــــة الشــــــركات  ٢ظبــــــي، والثالثــــــة فــــــي منطقــــــة الشــــــرق الأوســــــط، ووفقًــــــا لتصــــــنیف باســــــیك 

الشـــــركات الخلیجیـــــة وفقًـــــا للســـــیولة  ٢ف باســـــیك فـــــي منطقـــــة مجلـــــس التعـــــاون الخلیجـــــي. ویصـــــن

النقدیـــــة والشـــــفافیة والاســـــتقرار، ویصـــــدر عـــــن المســـــتثمر الـــــوطني بالشـــــراكة مـــــع حوكمـــــة معهـــــد 

مـــــدراء. ویتأصـــــل نجـــــاح الشـــــركة فـــــي  )( وبـــــدعم مـــــن مبـــــادرة معهـــــد المـــــدیرینحوكمـــــة الشـــــركات

بهـــــــا،  مجــــــال حوكمـــــــة الشـــــــركات فــــــي التحســـــــینات التـــــــي تمــــــت فـــــــي إطـــــــار حوكمــــــة الشـــــــركات

ـــــة  ـــــة والســـــلع الإماراتی ـــــة الأوراق المالی ـــــل  ،٢٠٠٧. وفـــــي عـــــام  ٢٧للتوافـــــق مـــــع معـــــاییر هیئ وقب

عـــــامین مـــــن الموعـــــد المقـــــرر لتوفیـــــق الأوضـــــاع اعتنقـــــت صـــــروح تلـــــك التشـــــریعات ونفـــــذت كـــــل 

   )٢(شروطها المادیة.

مــــن  أهــــم العناصــــر الرئیســــیة  :نجــــاح شــــركة صــــروح فــــي إصــــدار الصــــكوك الأســــلامیة ٤-٢

ـــــــى  تقیـــــــیم  المخـــــــاطرة فـــــــي  أســـــــلوب تقیـــــــیم وكـــــــالات التصـــــــنیف لاســـــــتثمار مـــــــا، هوقـــــــدرتها عل

ــــــــة المناســــــــبة  ــــــــة إدارة هــــــــذه المخــــــــاطرة. وتعــــــــد المراقب المتعلقــــــــة بالعمــــــــل، وحكمهــــــــا بشــــــــأن كیفی

ـــــس، مـــــن الضـــــروریات لضـــــمان إدارة الأعمـــــال  ـــــى مســـــتوى المجل ـــــى المخـــــاطر عل والإشـــــراف عل

ـــــــي  ـــــــة. وأشـــــــارت جـــــــودة الحوكمـــــــة ف ـــــــى وكـــــــالات التصـــــــنیف بمســـــــتوى بصـــــــورة فعال صـــــــروح إل

النضــــــج المتقــــــدم بالشــــــركة فــــــي تلــــــك المجــــــالات. وبعثــــــت سیاســــــات وإجــــــراءات صــــــروح بالثقــــــة، 

  وطمأنت السوق بأن مخاطر العمل تخضع لإدارة مناسبة.

                                                           
 .  ٤٦ص  ،نفس المرجع )١(
تشریعات وأنظمة حوكمة الشركات المدرجة ومعاییر الانضباط المؤسساتي". قرار هیئة الأوراق المالیة  )٢(

  . R/32والسلع، دولة الإمارات العربیة المتحدة، رقم.
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وحتـــــى النصـــــف  ٢٠٠٦خـــــلال الفتــــرة  عـــــام  :جمعـــــت أكثـــــر مـــــن ملیـــــار دولار أمریكـــــي ٤-٣

ـــــم تقـــــم صـــــروح ب ،٢٠٠٨الأول مـــــن عـــــام  ـــــر أنهـــــا أرادت أن تمـــــول ل ـــــر مـــــن الاقتـــــراض: غی كثی

لأصـــــدرت شـــــهادات إســـــلامیة أو صـــــكوك للمســـــاعدة فـــــي تمویـــــل تطـــــویر  ،نموهـــــا. ممـــــا دعاهـــــا

ـــــــو ظبـــــــي  ١٧٠نحـــــــو  ـــــــي ضـــــــاحیة أعمـــــــال أب ـــــــریم، وتطـــــــویر الســـــــرایا ف ـــــــرة ال ـــــــي جزی ـــــــار ف هكت

ـــــیم ممارســـــات حوكمـــــة الشـــــرك ـــــة تقی ـــــام بعملی ـــــم  القی ـــــة، ت ـــــة. ومـــــن خـــــلال هـــــذه العملی ات المركزی

ـــــات الأوراق  ـــــة المســـــئولة عـــــن تصـــــنیف عملی ـــــل وكـــــالات الائتمـــــان الخارجی فـــــي صـــــروح مـــــن قب

  )١(والتي استخدمتها صروح لجمع المال. ٢٨المالیة المستندة إلى أصول الشركة 

بینمــــــا صــــــنفتها ســــــتاندرد أنــــــد بــــــورز ”  AA3“ صــــــنفت مــــــودیز غالبیــــــة الســــــندات عنــــــد 

ـــــــد  ـــــــات ”. A“ عن ـــــــف التخوف ـــــــك وتخفی ـــــــول الســـــــوق لتل ـــــــى قب ـــــــة عل وســـــــاعدت التصـــــــنیفات العالی

النابعـــــة مـــــن أن الســـــندات كانــــــت الأولـــــى مـــــن نوعهـــــا وحجمهــــــا. ونتیجـــــة لـــــذلك، حـــــازت صــــــن 

ــــــي أصــــــدرت الصــــــكوك لصــــــروح-فاینــــــانس  ــــــى جــــــائزة  -وهــــــي الشــــــركة الت أفضــــــل صــــــفقة «عل

  . ٢٠٠٨)٢(في عام » مالیة 

أن مـــــــــدیري الشـــــــــركة   دیـــــــــد مـــــــــن الضـــــــــوابط  للتأكـــــــــدوضـــــــــعت الع :التـــــــــداول الـــــــــداخلي ٤-٤

وموظفیهــــا لا یســــتغلون المعلومــــات مــــؤثرة حــــول ســــعر ســــهم الشــــركة، وضــــعت الشــــركة سیاســــة 

التـــــــداول الـــــــداخلي للأســـــــهم. وتشـــــــتمل علـــــــى شـــــــرح المحظـــــــورات المتعلقـــــــة بالتـــــــداول الـــــــداخلي، 

  وتؤسس ضوابط التداول في الأوراق المالیة الخاصة بصروح.

ــــــو ظبــــــي، فعلــــــى  وتتجــــــاوز السیاســــــات والضــــــوابط الشــــــروط التــــــي تتطلبهــــــا بورصــــــة أب

ـــــال، یلتـــــزم مـــــدراء صـــــروح، وإدارتهـــــا التنفیذیـــــة، والعـــــاملون، بـــــأن یبلغـــــوا الإدارة قبـــــل  ســـــبیل المث

ـــــى بورصـــــة أبـــــو ظبـــــي،  ـــــات التـــــداول الـــــداخلي إل ـــــذي یقـــــدمون فیـــــه طلب ـــــي نفـــــس الوقـــــت ال أو ف

افة إلــــــى ذلــــــك، یجــــــب علــــــى المــــــدیرین والتنفیــــــذیین بغــــــض النظــــــر عــــــن قیمــــــة التــــــداول. بالإضــــــ

                                                           
دخلها من، وتضمنها )أو الورقة المالیة المستندة إلى أصول الشركة: ورقة مالیة تشتق قیمتها ودفعات  )١(

  محددة من أصول الامتیاز. مجموعة تستند إلي

وتكون مجموعة الأصول في الغالب عبارة عن مجموعة من الأصول الصغیرة غیر السائلة التي لا یمكن بیعها 

بمفردها. ویسمح تجمیع الأصول في أدوات مالیة، )العملیة التي تعرف باسم التوریق(، بأن تباع الأصول إلى 

رة الاستثمار في أصول الامتیاز؛ حیث إن لورقة ستمثل جزءًا صغیراً المستثمرین، وتسمح بتنویع مخاط عموم

من القیمة الكلیة للمجموعة المتنوعة من أصول الامتیاز. ویمكن أن تتضمن مجموعات أصول الامتیاز أي 

شيء من دفعات بطاقات الائتمان العادیة، وقروض السیارات والرهون العقاریة، إلى تدفقات النقد المستترة، 

  تأجیر الطائرات ودفعات رسوم الامتیاز وإیرادات الأفلام. من
)2( https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/da939c23-2ec6-4475-964e-

41a40536c02a/CG_MENA_Guidebook_AR.pdf?MOD=AJPERES&CVID=jIZiOky 
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المكلفــــــین أن یبلغــــــوا رئــــــیس مجلــــــس الإدارة بــــــأي تــــــداول یشــــــتمل علــــــى تــــــداول داخلــــــي قبــــــل أن 

تـــــتم المعاملـــــة. وفـــــي هـــــذه الحـــــالات تحـــــتفظ صـــــروح بـــــالحق فـــــي أن تعتـــــرض أو تحـــــدد التـــــداول 

منشــــورة مــــؤثرة  أن تســــتغل معلومــــات غیــــر» مــــن المحتمــــل بصــــورة معقولــــة «حینمــــا تعتبــــر أنــــه 

علـــــى الســــــعر وتتعلــــــق بنشـــــاط صــــــروح. وتحــــــدد السیاســـــة یضًــــــا حــــــالات تفـــــرض الشــــــركة فیهــــــا 

ــــــس الإدارة أو  ــــــل مجل ــــــي مــــــن قب ــــــداول داخل ــــــذ ت ــــــد إضــــــافیة، لا یســــــمح خلالهــــــا بتنفی فتــــــرات تقیی

  )١(الإدارة العلیا أو الموظفین. 

ـــــى مســـــتوى أعمالهـــــا كافـــــة،  :إدارة المخـــــاطر ٤-٥ بـــــدأ بهیكلـــــة وتنظـــــیم تـــــتم إدارة المخـــــاطر عل

ممارســـــــات إدارة المخـــــــاطر القائمـــــــة. وطبقـــــــت  الشـــــــركة أفضـــــــل الممارســـــــات الدولیة،بالإضـــــــافة 

علــــــى توفیــــــق إدارة المخــــــاطر بهــــــا مــــــع النمــــــوذج النــــــاجح للمعیــــــار الأســــــترالي/النیوزلندي بشــــــأن 

إدارة المخــــــاطر. ویعتبــــــر الممارســـــــین  فــــــي هـــــــذه الصــــــناعة تلـــــــك الإرشــــــادات مـــــــن بــــــین أكثـــــــر 

دارة المخـــــــاطر نجاحًـــــــا. ویحـــــــدد الأســـــــلوبان النظـــــــامي والمنطقـــــــي لتنفیـــــــذ إطـــــــار علـــــــى نمـــــــاذج إ

ـــــس والمـــــدیرین ـــــدم هـــــذا لأعضـــــاء المجل  مســـــتوى الشـــــركة لتقیـــــیم المخـــــاطر والتعامـــــل معهـــــا. ویق

ــــة مــــن  ضــــمانًا معقــــولاً بــــأن الأهــــداف الاســــتراتیجیة وأهــــداف الأقســــام ســــوف تنجــــز بدرجــــة مقبول

  .)٢(المخاطر

یس التنفیـــــذي والمـــــدیر الإداري لصـــــروح مســـــؤولیة تنفیـــــذ إطـــــار ویتحمـــــل كـــــل مـــــن الـــــرئ

إدارة المخــــــــاطر، ویتحمــــــــل المجلــــــــس مســــــــؤولیة الموافقــــــــة علــــــــى سیاســــــــة المخــــــــاطر، ومراجعــــــــة 

فاعلیــــــة عملیــــــة إدارة المخــــــاطر، ویحــــــدد درجــــــة تحمــــــل صــــــروح للمخــــــاطر. ولضــــــمان الإشــــــراف 

المجلــــــس فـــــي اســــــتیفاء المناســـــب وتحلیـــــل مخــــــاطر الشـــــركة، تســــــاعد لجنـــــة للتــــــدقیق والحوكمـــــة 

  التزامات إدارة المخاطر بها.

   

                                                           
  .  ٤٨ص،مؤسسة التمویل الدولیة، مرجع سابق )١( 
. هذا وقد  AS/NZ4360وهذا یشیر إلى المبادئ التوجیهیة الأسترالیة والنیوزیلندیة للإدارة المخاطر ) ٢( 

  AS/NZS ISOحلت محلها / كما 

  المبادئ والخطوط التوجیهیة ": -"إدارة المخاطر  ٣١٠٠٠:٢٠٠٩

=/http://infostore.saiglobal.com/store/getpage.aspx?path 

publishing/shop/promotions/AS_NZS_ISO_31000:2009_Risk_Management_Pri

nciples_and_guidelines.htm&site=RM 
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   :النتائج

تتكـــــون الحوكمـــــة مـــــن  مجموعـــــة مـــــن القـــــوانین والـــــنظم والقـــــرارات التـــــي تهـــــدف إلـــــى تحقیـــــق -١

ـــــق خطـــــط  ـــــة لتحقی ـــــار الأســـــالیب المناســـــبة والفاعل ـــــق اختی ـــــز فـــــي الأداء عـــــن طری الجـــــودة والتمی

  وأهداف الشركات.

ـــــة – ٢ ـــــى كیفی ـــــة تقـــــوم  الحوكمـــــة عل ـــــع بهـــــا الإدارة وحمای ـــــي تتمت ـــــین الصـــــلاحیات الت ـــــة ب الموازن

ــــــــى عنصــــــــرین  ،حقــــــــوق المســــــــاهمین وأصــــــــحاب المصــــــــالح الآخــــــــرین ــــــــذلك فأنهــــــــا تتركــــــــز عل ل

  أساسیین هما الإدارة السلیمة والشفافیة.

إن القطــــــاع المصــــــرفي الصــــــحیح هــــــو أحــــــد أهــــــم الركــــــائز التــــــي تســــــهم فــــــي بنــــــاء الإطــــــار  - ٣

  المؤسسي لحوكمة الشركات.

ـــــــى ت جـــــــذب الاســـــــتثمارات ســـــــواء الأجنبیـــــــة أم المحلیـــــــة - ٤  ،یمكـــــــن للحوكمـــــــة أن تعمـــــــل عل

  وتساعد في الحد من هروب رؤوس الأموال .

ــــــــد -٥ ــــــــق بــــــــین حوكمــــــــة المصــــــــارف والنظــــــــام الاقتصــــــــادي للبل ــــــــاط وثی ــــــــاك ارتب فتحســــــــین  ،هن

یمثــــــل كســــــبا مــــــن خــــــلال تحســــــین الأداء وتخفــــــیض تكــــــالیف الحصــــــول علــــــى رأس  ،الحوكمــــــة

ویعــــد كســــبا  ،ویعــــد كســــبا لحملــــة الأســــهم مــــن خــــلال تعظــــیم القیمــــة فــــي المــــدى الطویــــل ،المــــال

  للاقتصاد القومي من خلال النشاط المستقر والمستمر والأكثر كفاءة .

ــــى ظهــــور الأزمــــة داخــــل الاقتصــــاد  – ٦ ــــي ســــاعدت عل ــــه مــــن الأســــباب الرئیســــة الت نســــتنتج بأن

ــــارات و  بخاصــــة فــــي المؤسســــات المالیــــة الأمریكیــــة الرأســــمالي والتــــي أشــــعل شــــرارتها قطــــاع العق

ـــــى  ـــــین المؤسســـــات المالیـــــة والمصـــــارف الرئیســـــة، أدت إل ـــــات العقاریـــــة مـــــا ب هـــــي إن بیـــــع الرهون

تضـــــاعف قـــــیم العقـــــارات بشـــــكل غیـــــر حقیقـــــي داخـــــل البورصـــــات وأســـــهمت بشـــــكل مباشـــــر فـــــي 

رقابــــة وأن مــــا ســــاعد علــــى ذلــــك هــــو حالــــة توقــــف ال ،إنفجــــار الأزمــــة داخــــل الاقتصــــاد الأمریكــــي

  والمتابعة داخل البورصات الأمریكیة .

ـــــــي -٧ ـــــــه دورًا كبیـــــــرًا ف تحـــــــول القطـــــــاع المصـــــــرفي بالكامـــــــل نحـــــــو تطبیـــــــق مبـــــــادئ الحوكمـــــــة ل

ـــــة العالمیة ـــــد مـــــن الأزمـــــات المالی ـــــالي ،التصـــــدي للعدی ـــــة امتصـــــاص اثارهـــــا المـــــدمرة وبالت ومحاول

مصـــــرفي محـــــوكم یجـــــب الوقـــــوف بجانـــــب البنـــــوك التـــــى تعـــــاني مـــــن التحـــــول نحـــــو تطبیـــــق آداء 

 فعال. 
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   :التوصیات

ـــــات اللازمـــــة ضـــــد الفســـــاد وســـــوء  – ١ ـــــادئ الســـــلیمة للحوكمـــــة یخلـــــق الاحتیاطی ـــــاع المب إن إتب

  الإدارة وتشجیع الشفافیة في منظمات الأعمال ومكافحة مقاومتها للإصلاح .

تشـــــجیع العمـــــل بمبـــــادئ حوكمـــــة المصـــــارف بوصـــــفها أهـــــم مكونـــــات نظـــــام المناعـــــة فـــــي  – ٢

وتحقیــــق الصـــــحة والســـــلامة المالیـــــة وبالتـــــالي تتعـــــزز  ،مـــــن حیـــــث محاربـــــة الفســـــاد المصــــارف

   - :مبادئ الرقابة وذلك من خلال

  وضوح الأهداف والاستراتیجیات المصرفیة ووضع معاییر واضحة لتنفیذها . –أ 

ضـــــــمان كفـــــــاءة واســـــــتقلالیة أعضـــــــاء مجلـــــــس الإدارة والحـــــــرص علـــــــى عـــــــدم خضـــــــوعهم  –ب 

  والخارجیة .للتأثیرات الداخلیة 

 تطبیق مبدأ الإفصاح والشفافیة عن البیانات والمعلومات . -٣

لــــــذا یجــــــب علــــــى  ،بمــــــا ان الحوكمــــــة تعمــــــل علــــــى تعزیــــــز تــــــدفق رؤوس الأمــــــوال للبلــــــد -٤

 القائمین بالسیاسة الاقتصادیة تحدید القواعد والقوانین التي من شأنها تفعیل الحوكمة.

ـــــه بمـــــا ان الحوكمـــــة ضـــــرورة مـــــن ضـــــرورات الاصـــــلاح الا -٥ قتصـــــادي فضـــــلاً عـــــن اهمیت

فــــي تجــــاوز الازمــــات القائمــــة مــــن خــــلال رؤیــــة اســــتراتیجیة تتبنــــى توســــیع المشــــاركة الشــــعبیة 

ــــة  ــــى البیئ ــــة المحافظــــة عل ــــة بأهمی ــــة اعلامی ــــاء توعی وزیــــادة الشــــفافیة فــــي العمــــل التنفیــــذي وبن

  لكونها احد ركائز المشروع التنموي الجدید .

    



٧٤٥ 
 

  -:المراجع

حوكمة القطاع المصرفي  ،أبـــوبــكــر الــجــــازوي، عبدالســــالم حــسـین البـرعــصــيصــــالـــح  -١

 . ٢ـ ص ٢٠١٩ ،بنغازي،ودورها في مكافحة الفساد المالي، كلیة الاقتصاد

وكیف انعكست على الاقتصاد المصرفي؟، مجلة » الحوكمة«ماذا تعني  ،موضي الحارثي -٢

 :رابط التاليمتاح على ال ،الاسبوعي الاقتصاد

 https://www.okaz.com.sa/economy/arabian/2080847 

العراق  –محاسبة التكالیف فى النشاط المصرفى دار الدكتور العلوم  ،سالم محمد ،عبود -٣

 ٤٢ص ،٢٠١١

دور حوكمة الشركات فى معالجة الفساد الادارى مرجع سبق  ،محمد مصطفى سلیمان -٤

 ٣٠٩الاشارة الیه ص 

 ،( عمان ،الطبعة الأولى ،حوكمة البنوك ،حاكم حسن الربیعي ود. أحمد عبد الحسین راضي -٥

  . ٢٥،ص٢٠١١،دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع

ومعالجة الأزمات، كلیة إخلاص باقر النجار، دور حوكمة المصارف  في الإصلاح المالي  -٦

  . ٥، ص٢٠٢٠ ،الإدارة والاقتصاد قسم العلوم المالیة والمصرفیة. بغداد

ص  ٢٠٠٢صر  –الدار الجامعیة  ،الحوكمة واقتصادیات البنوك ،عبد اللطیف عبد المجید -٧

٨٣ – ٨٢ 

دراسة حالة  ،تطبیق مبادئ الحوكمة للمؤسسات المصرفیة ،امال عبارى وابو بكر خالد -٨

 ،الملتقى الوطنى حول الحوكمة الشركات كآلیة الحد من الفساد المالى والادارى ،الجزائر

 ١٠ص  ،٢٠١٢مایو  ٧یوم  ،جامعه بسطرة

 ،دراسة حالة الجزائر ،تطبیق مبادئ الحوكمة للمؤسسات المصرفیة ،امال عیارى وابو بكر -٩

الملتقى الوطنى حول الحوكمة الشركات كآلیة الحد من الفساد المالى والادارى . جامعه 

 ٩ :ص ٢الجزائر  ٢٠١٢مایو  ٧یوم  ،بسكرة

الالتزام بمتطلبات بجنة بازل كمدخل لارساء الحوكمة فى القطاع  ،جبار عبد الرزاق - ١٠

جماعه الشلف  –یقیا مجلة اقتصادیات شمال ار  –المصرفى الغربى حالة حول شمال افریقیا 

 ٨٢ :ص ،٢٠٠٩العدد السبع  –الجزائر  –

 –الدار الجامعیة  ٢٠٠٧ :الطبعة الثانیة –حوكمة الشركات  –طارق عبد العال  ،حماد - ١١

  القاهرة

الوكالة األمریكیة للتنمیة “ بنك القاهرة من مصر: دراسة حالة بنك تجزئة مملوك للدولة. - ١٢

  ٢٠٠٦.فبرایر  ٥٩الدولیة. تقریر موجز رقم 
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+ Bماجار كویومدیجان و إكاترینا تروفیمویا. "رفع تصنیف البنك التجاري الروماني إلى  - ١٣

  ١٩لتحسن الاقتصاد: نظرة إیجابیة." ستاندرز أند بورز. 

تشجیع حوكمة الشركات في الشرق الأوسط وشمال إفریقیا: تجارب  ،ؤسسة التمویل الدولیةم - ١٤

  ١٤ص ،٢٠١١،وحلول، واشنطن

تشریعات وأنظمة حوكمة الشركات المدرجة ومعاییر الانضباط المؤسساتي". قرار هیئة  - ١٥

 الأوراق المالیة والسلع، دولة الإمارات العربیة المتحدة.
 


