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موجز ال�سيا�سات

الرامية �إلى تح�سين حوكمة ال�شركات في الم�صارف

في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا

نوفمبر/ت�شرين الثاني 2009



منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقت�صادي

وفقاً للمادة 1 من لااتفاقية الموقعة في باري�س في 14 دي�سمبر/كانون الأول 1960، التي دخلت حيز التنفيذ في 30 �سبتمبر/�أيلول 1961، 

ت�سعى منظمة التعاون والتنمية في الميدان لااقت�صادي )OECD( �إلى النهو�ض بال�سيا�سات الرامية �إلى:

-تحقيق �أعلى م�ستويات للنمو لااقت�صادي الم�ستدام وفر�ص العمل ورفع م�ستوى المعي�شة في البلدان الأع�ضاء، والمحافظة  	
على لاا�ستقرار المالي للإ�سهام في تنمية لااقت�صاد العالمي.

-الإ�سهام في التو�سع لااقت�صادي ال�سليم في البلدان الأع�ضاء وغير الأع�ضاء خلال عملية التنمية لااقت�صادية. 	

-الإ�سهام في تو�سع التجارة الدولية على �أ�سا�س متعدد الأطراف بعيداً عن �أ�شكال التمييز ووفقاً للالتزامات الدولية. 	

�سة في منظمة التعاون والتنمية في الميدان لااقت�صادي هي النم�سا وبلجيكا وكندا والدانمرك وفرن�سا و�ألمانيا واليونان  الدول الأع�ضاء الم�ؤ�سِّ

والولايات  المتحدة  والمملكة  وتركيا  و�سوي�سرا  وال�سويد  وا�سبانيا  والبرتغال  والنرويج  وهولندا  واللوك�سمبورغ  و�إيطاليا  وايرلندا  و�أي�سلندا 

المتحدة الأمريكية. ثم لاحقاً �أ�صبحت البلدان التالية �أع�ضاء في التواريخ المذكورة: اليابان )28 ابريل/ني�سان 1964( وفنلندا )28 يناير/

كانون الثاني 1969( وا�ستراليا )7 يونيو/حزيران 1971( ونيوزلندا )29 مايو/�أيار 1973( والمك�سيك )18 مايو/�أيار 1994( وجمهورية 

الت�شيك )21 دي�سمبر/كانون الأول 1995( والمجر )7 مايو/�أيار 1996( وبولندا )22 نوفمبر/ت�شرين الثاني 1996( وكوريا )12 دي�سمبر/

 )OECD( كما ت�شارك مفو�ضية لااتحاد الأوروبي في �أعمال .)كانون الأول 1996( وجمهورية �سلوفاكيا )14 دي�سمبر/كانون الأول 2000

.)OECD المادة 13 من اتفاقية(
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ملخ�ص التو�صيات

�أداء المجل�س

تعتبر لجنة العمل �أن الهيئات التنظيمية ينبغي �أن تحدد واجبات المديرين ب�شكل �أكثر دقة، و�أن تت�أكد من �أدائهم لواجباتهم عملياً.  11 .

كما ينبغي على هيئات الرقابة الم�صرفية �أن ت�ساعد الم�صارف على تنظيم برامج تدريبية للتوعية بم�س�ؤوليات المجال�س من منظار 

حوكمة ال�شركات.

على مجال�س الم�صارف �أن تنظر في تواتر اجتماعاتها التي ت�سمح لها بالا�ضطلاع بم�س�ؤولياتها بالعناية الواجبة. 22 .

ينبغي �أن تتاح لأع�ضاء المجل�س، لا �سيما المديرين غير التنفيذيين منهم، �إمكانية الو�صول �إلى العاملين في الم�صرف و�إلى الخبرات  33 .

الفنية الأخرى، بما في ذلك الح�صول على �آراء المدققين الداخليين والخارجيين.

ترى لجنة العمل �أنه ينبغي موا�صلة نقا�ش مو�ضوع م�س�ؤولية �أع�ضاء المجل�س وكيفية تحديد واجباتهم من منظور �سيا�ساتي. �إذ لي�س  44 .

من الوا�ضح بعد �إن كانت الترتيبات ذات ال�صلة قد نُفّذت �أم لا.

من الأهمية بمكان �أن يتوفر للجان المجل�س ما ينا�سب من موارد ومعلومات و�لاصحيات تحرّي واعتراف بدورها داخل الم�صرف. 55 .

�إذ تقر لجنة العمل ب�أهمية كافة اللجان، �إلا �أنها على قناعة ب�أن �أهم اللجان في م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا  66 .

هي لجان التدقيق.

يُن�صح ب�شدة ت�شكيل لجنة لر�صد المخاطر يكون واجبها الأ�سا�سي الت�أكد من ح�سن تنفيذ نظام �إدارة المخاطر في الم�صرف ل�سيا�سة  77 .

المخاطر المعتمدة.

تقع م�س�ؤولية حوكمة تكنولوجيا المعلومات على عاتق مجل�س المديرين والإدارة التنفيذية. وترى لجنة العمل �أن هذا المو�ضوع ي�ستحق  88 .

اهتماماً خا�صاً من طرف اللجنة المعنية في المجل�س.

تعتبر لجنة العمل �أن اللجنة المخت�صة بالتعيينات في المجل�س هي التي تكون م�س�ؤولة على الأقل عن ت�سمية رئي�س مجل�س الإدارة. 99 .

( ي�سهم في تحقيق ال�ضوابط والموازين  1010CEO( تعتبر لجنة العمل �أن الف�صل بين من�صبَي رئي�س مجل�س الإدارة والرئي�س التنفيذي

المنا�سبة وفي تعزيز الم�ساءلة وتح�سين قدرات المجل�س على اتخاذ القرارات على نحو م�ستقل.

ينبغي تعزيز مهارات المديرين من خلال برامج تدريبية ت�شدد على المتطلبات المهنية والأخلاقية والفنية التي تفر�ضها ممار�سات  1111

القطاع الم�صرفي المتزايدة التعقيد.

تو�صي لجنة العمل ب�إجراء تقييم منتظم لأداء �أع�ضاء المجال�س فردياً وجماعياً. 1212

�أو غير التنفيذيين �ضماناً لتحقيق ال�ضوابط والموازين  ى ب�أن تكون غالبية �أع�ضاء مجال�س الم�صارف من المديرين الم�ستقلين  يو�صَ 1313

اللازمة.

ترى لجنة العمل �أن بلدان منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا ينبغي �أن توا�صل العمل على و�ضع تعريف للمديرين الم�ستقلين وعلى  1414

تحديد ن�سبتهم في ع�ضوية مجال�س الم�صارف. كما يترتب النظر في مدة ولاية �أع�ضاء المجل�س وت�أثير ذلك على مو�ضوعيتهم.

ترى لجنة العمل �أنه من الأف�ضل �أن يجري تعيين مديرين من �أهل الكفاءات ولو كان لديهم تعار�ض في الم�صالح و�أن يجري التعامل  1515

مع هذا التعار�ض على �أ�سا�س الأخلاقيات، بدل ت�شكيل مجال�س تنق�صها المهارات الجماعية اللازمة.

. 1616)Fit and Proper( تلعب الهيئات الرقابية دوراً في الت�أكد من تحلّي المديرين في المجال�س بالم�ؤهلات وال�شروط اللازمة
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ينبغي على �إدارة الم�صرف و�أع�ضاء مجل�سه �ألّا ي�ستفيدوا �شخ�صياً من المعلومات الداخلية حتى ولو لم ت�شكل هذه لاا�ستفادة خرقاً  1717

للقوانين ال�سائدة. كما يتوجب عليهم لاامتناع عن الت�صويت �أو حتى عن الم�شاركة في عمليات اتخاذ القرار ب��شأن �أمور فيها تعار�ض 

بالم�صالح، فعلياً كان �أو محتملًا.

ينبغي على الم�صارف �أن تبادر �إلى �إعداد و�إنفاذ مدونات قواعد �سلوكية )�أو مدونات للممار�سات المنا�سبة( لتوجيه العاملين والإدارة  1818

و�أع�ضاء المجال�س.

الم�صارف مدعوة لتحديد هيكلية لحوكمة ال�شركات ت�ضبط �سيا�ساتها وتطبق معاييرها وتنفذ �إجراءات رقابتها الداخلية. 1919

دور ممار�سات الأجور في حوكمة ال�شركات ال�سليمة 2020

ينبغي على هيئات الرقابة الم�صرفية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا النظر في �أن ت�شتمل عمليات المراجعة الرقابية على  2121

تقييم المخاطر المترتبة عن �سيا�سات الأجور لدى الم�صارف.

كافة  يكون  للمجل�س،  تابعة  بت�شكيل لجنة خا�صة  �أفريقيا  و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  منطقة  تقوم م�صارف  ب�أن  العمل  تو�صي لجنة  2222

�أع�ضائها �أو غالبيتهم من المديرين الم�ستقلين الذين من الم�ستح�سن �أن يتمتعوا بخبرة في مجال �إدارة المخاطر. وتقوم هذه اللجنة 

بمراجعة نظام المكاف�آت وو�ضع هيكلية الرواتب لكافة العاملين في الم�صرف و�أع�ضاء مجل�سه.

ينبغي على الهيئات التنظيمية الم�صرفية في المنطقة �أن تطلب من المجال�س �أن ت�ضع بياناً ب�سيا�سة الأجور و�أن تراقب لاامتثال له. 2323

التنفيذيون  الم�س�ؤولون  عليها  يح�صل  التي  التعوي�ضات  عن  ال�سنوي  التقرير  في  الإف�صاح  الر�شيدة،  الحوكمة  ممار�سات  بين  من  2424

و�أع�ضاء المجال�س على نحو فردي، وعن مداخيل العاملين على نحو مجمّع.

ينبغي على الم�صارف وال�شركات الأخرى �أن تكون قادرة على تبرير ال�سمات الرئي�سية لبرامج الأجور المرتبطة بالأداء التي اعتمدتها،  2525

بما في ذلك �إجمالي كلفة هذه البرامج ومعايير الأداء وكيفية تعديل الأجور وفقاً للمخاطر.

الإف�صاح وال�شفافية 2626

و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  منطقة  في  الرقابية  الهيئات  �أولويات  بين  من  للم�صارف  المالي  غير  الإف�صاح  معايير  تح�سين  يزال  لا  2727

�أفريقيا.

ذهنية  تغيير  على  �أي�ضاً  العمل  مع  الم�صارف،  في  العام  الإف�صاح  �شروط  و�ضع  في  تحديداً  �أكثر  تكون  �أن  الرقابية  الهيئات  على  2828

الم�س�ؤولين التنفيذيين الم�صرفيين الذين ينظرون �إلى الإف�صاح من حيث لاامتثال له فقط بدل النظر �إليه على �أنه �أداة فعالة لإدارة 

العلاقات مع �أ�صحاب الم�صلحة وتحقيق قيمة م�ضافة في العمل. 

حتى �إذا لم يكن الإف�صاح العام  2929 )Beneficial owners( ينبغي �أن تُتاح للهيئات الرقابية، كافة المعلومات ب��شأن المالكين الم�ستفيدين

عنها مطلوباً.

ت�ضمن التقارير المالية الموحدة �أن الإف�صاح عن العلاقات والتعاملات وال�شروط المالية داخل المجموعة يجري على �أ�سا�س ال�شفافية  3030

ويجب �أن تطلبه الهيئات التنظيمية.

تُن�صح م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا بت�أ�سي�س من�صب مدير المخاطر وتخويله بال�سلطات المنا�سبة وربطه بالمجل�س  3131

من خلال رفع التقارير.

تتطلب الممار�سات الجيدة �أن ترفع الإدارة العليا �إلى المجل�س مرة في ال�سنة على الأقل تقريراً ب��شأن نطاق نظام الرقابة الداخلية  3232

و�أدائه، وذلك لكي تتيح للمجل�س فر�صة مراجعة كفاءة �آليات الرقابة.
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ينبغي على مجل�س المديرين �أن يراقب على الدوام ملائمة المعاملات الم�صرفية في البلدان ذات المخاطر و�أن ي�ضع لها حدوداً منا�سبة  3333

و�أن يت�أكد من �أن الإدارة العليا قد و�ضعت �سيا�سات لإدارة المخاطر المرتبطة بهذه المعاملات.

كما ينبغي على الهيئات الرقابية �أن تح�صل على �أرقام ب��شأن �إجمالي تعر�ض الم�صارف ل�شركات المجموعات التي تنتمي �إليها. 3434

ينبغي على الهيئات الرقابية �أن تت�أكد من �أن عملية تعيين المدققين ت�ضمن ا�ستقلاليتهم، ومن وجود �إجراءات منا�سبة تحافظ على  3535

هذه لاا�ستقلالية.

من بين الممار�سات الم�صرفية الجيدة، تغيير المدققين دورياً، �أو على الأقل طلب تغيير ال�شريك الرئي�سي. 3636

تو�صي لجنة العمل الهيئات الرقابية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا ب�أن تقيم علاقات مع جمعيات المدققين الوطنية في  3737

بلدانها، لكي تكون في موقف ي�سمح لها بالتعامل مع �أي م�شكلة رقابية.

ينبغي على كل م�صرف �أن يعتمد ميثاقاً للتدقيق الداخلي توافق عليه الإدارة العليا ويثبّته المجل�س �أو �إحدى لجانه المخولة بذلك. 3838

ينبغي على المدققين الداخليين �أن ير�صدوا عمليات الإقرا�ض للأطراف ذات العلاقة بغية �ضمان �أن كافة هذه العمليات قد جرت  3939

وفق ال�شروط التي اعتمدها المجل�س.

تقترح لجنة العمل �أن يتم تعيين �أحد كبار الم�س�ؤولين في كل م�صرف ليت�سلم ويتحرى �سرياً �أية �شكاوى ت�أتي من العاملين �أو �أ�صحاب  4040

الم�صلحة دون �أي انحياز ل�صالح �أو �ضد الم�شتكي، حتى ولو �أن لجنة العمل تقرّ ب�أن ال�شكاوى ربما تكون �أحياناً غير مبررة.

تعار�ض الم�صالح والعمليات ال�سيئة مع الأطراف ذات العلاقة 4141

يتخذ  بحيث  الإدارات،  مختلف  بين  ال�صينية(  بالأ�سوار  يدعى  ما  )�أو  المعلومات  حركة  وجه  في  حواجز  بو�ضع  الم�صارف  ى  تُو�صَ 4242

العاملون قراراتهم دون �أدنى معرفة بالمعلومات ال�سرية المتاحة للعاملين في �إدارة �أخرى والتي ربما ت�ؤثر على قرارهم.

لا تن�صح لجنة العمل باعتماد حظر تنظيمي تام لتعار�ض الم�صالح، �إذ ربما لا ي�ؤدي ذلك �إلّا �إلى مجرد �إخفاء هذا التعار�ض عن  4343

الأنظار فقط. لكنها تقترح �أن تبقى الم�صارف متيقظة تجاه �أ�شكال التعار�ض.

من �أجل ر�صد المواقف التي ربما ت�شهد تعار�ضاً في الم�صالح على �صعيد الإدارة �أو العاملين، ينبغي على كافة الم�صارف �أن ت�ؤ�س�س  4444

من�صباً مخت�صاً وم�ستقلًا لمراقبة لاامتثال يرفع تقاريره �إلى لجنة التدقيق التابعة للمجل�س.

ينبغي �إعلام القائمين على مراقبة لاامتثال في الم�صرف ب�أي تعار�ض محتمل في الم�صالح لدى �أع�ضاء المجل�س وكبار التنفيذيين. كما  4545

ينبغي �إعلام الهيئات الرقابية في حال �أ�صبح هذا التعار�ض واقعاً. بينما يقوم المجل�س بالإف�صاح العام المنا�سب.

ينبغي الت�شديد على �إعلام الهيئات الرقابية ب�سيا�سات الم�صارف التي ت�شرف عليها، بما في ذلك كيفية تعامل هذه الم�صارف مع  4646

تعار�ض الم�صالح.

على الإطار القانوني والتنظيمي �أن يت�ضمن تعريفاً لـ الأطراف ذات العلاقة و�أن يو�ضح �أن المعايير المعتمدة تعطي بع�ض الأمثلة فقط  4747

على هذا النوع من العمليات و�أن قائمة الأمثلة هذه لي�ست ح�صرية.

ممار�سة  على  القادرين  المديرين  من  كاف  عدد  طرف  من  ومراقبتها  العلاقة  ذات  الأطراف  مع  العمليات  كافة  مراجعة  ينبغي  4848

حكمهم بمو�ضوعية وا�ستقلالية. وينبغي �أن تتطلب عملية المراجعة موافقة على العمليات فردياً، حتى تلك التي لم تذكرها الهيئات 

التنظيمية ولكن التي ربما ت�شكل مخاطرة بالن�سبة للم�صرف.

ي�ساعد الإف�صاح المنا�سب عن العمليات مع الأطراف ذات العلاقة على تخفيف العبء على هيئات الرقابة الم�صرفية التي ربما تكون  4949
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مواردها الب�شرية محدودة.

من  تت�شكّل  المجل�س  م�ستوى  على  لمراقبة لجنة  المجموعة  لنف�س  تابعة  لكيانات  �إقرا�ض  عملية  �أية  تخ�ضع  �أن  ب�شدة  ى  يو�صَ ولذلك  5050

�أغلبية من المديرين الم�ستقلين كلياً عن المجموعة التي ينتمي �إليها الم�صرف. ويترتب على الهيئات الرقابية �أن ت�ضع مبادئ توجيهية 

محددة ب��شأن التعر�ض للكيانات المنتمية لنف�س المجموعة و�أن تطلب رفع التقارير ب��شأن تمويل ال�شركات الفرعية و�أن تراقب عمليات 

الإقرا�ض هذه بعناية.

من الأهمية بمكان �أن يكون ولاء مديري الم�صرف لحملة �أ�سهم الم�صرف ولي�س لل�شركة الأم. 5151

الم�صرف  �إليه  ينتمي  الذي  التكتل  داخل  في  ال�سيئة  العمليات  لتجنب   5252)firewalls( حماية  جدرانً  يقيم  �أن  الم�صرف  على  ينبغي 

)»المجموعة الم�صرفية«(.

�أن تطالب  التنظيمية  الهيئات  �أفريقيا، يتوجب على  الأو�سط و�شمال  ال�شرق  ال�شركات في بلدان منطقة  نظراً لانت�شار مجموعات  5353

بتوحيد الح�سابات.

تو�صيات خا�صة بم�صارف القطاع العام والم�صارف العائلية والم�صارف الممتثلة لأحكام ال�شريعة 5454

ينبغي على الم�صارف العامة �أن تحتفظ بم�سافة عند التعامل مع الهيئات الحكومية و�شركات القطاع العام الأخرى. 5555

بممار�سة  لمجال�سها  فت�سمح  �شركات  عن  عبارة  �أنها  من  ت�ستفيد  �أن  العامة،  الم�صارف  �أهداف  تحدد  �أن  بعد  الدولة  على  ينبغي  5656

م�س�ؤولياتها بما يقت�ضيه ذلك من لاا�ستقلالية.

لكن وبنف�س الوقت، لا ينبغي �أن تكتفي الدولة بدور المالك ال�سلبي، بل عليها و�ضع �سيا�سات للمُلكية تو�ضح الأهداف المرجوة منها. 5757

ينبغي على الدولة �أن تعتمد الآليات اللازمة لمتابعة �أداء الم�صارف العامة و�أن ت�ضع ترتيبات م�شابهة لترتيبات الم�صارف التجارية  5858

من حيث �إدارة المخاطر ومراقبة لاامتثال ووظائف التدقيق.

رى على  �إن لاا�ستثمارات في الم�صارف التجارية من طرف الدولة �أو الكيانات التابعة للدولة �أو التي ت�سيطر عليها الدولة، ينبغي �أن ُجت 5959

نحو �شفاف بغية ال�سماح لحملة �أ�سهم الم�صرف و�أ�صحاب الم�صالح فيه �أن يفهموا طبيعة تدخل الدولة هذا.

�إن اختارت حكومات منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا �أن ت�ستبقي على ملكيتها في الم�ؤ�س�سات المالية لفترة معينة مع ال�سماح  6060

لها �أن تعمل في ال�سوق، يتعين عليها في هذه الحال �أن تنظر في تغيير الترتيبات المتعلقة بحوكمة ال�شركات في الم�صارف وتكييفها مع 

.)OECD( المبادئ التوجيهية ال�صادرة عن

ينبغي على هيئات الرقابة الم�صرفية �أن تتوخى الحذر عند مراجعة العمليات مع الأطراف ذات العلاقة في الم�صارف العائلية، ولا  6161

�سيما غير المدرجة. وعليها �أن تت�أكد من �أن �شروط رفع التقارير تنطبق عليها مثلما تنطبق على الم�صارف المدرجة.

على الهيئات الرقابية �أن تطلب من الم�صارف العائلية �أن ت�ضع خطة توارث طويلة الأجل لتحقيق انتقال �سَلِ�س للملكية بين �أجيال  6262

العائلة �ضماناً للا�ستمرارية. بالإ�ضافة �إلى ذلك، ومن بين الممار�سات الجيدة، على الم�صارف العائلية )المدرجة �أو غير المدرجة( 

�أن تعتمد هياكل وبُنى عائلية ت�ساعدها على التفريق بين م�صالح العائلة وم�صالح ال�شركة.

يرى �أع�ضاء لجنة العمل �أن المبادئ الواردة في موجز ال�سيا�سات هذا يمكن، لا بل ينبغي �أن تُطبّق على الم�صارف الممتثلة لأحكام  6363

ال�شريعة.

عن  الإف�صاح  فيه  بما  الإف�صاح،  من  منا�سب  م�ستوى  ت�ؤمّن  �أن  ال�شريعة  لأحكام  ممتثلة  منتجات  تعر�ض  التي  الم�صارف  على  6464

ا�ستراتيجياتها لاا�ستثمارية. كما ينبغي على الهيئات الرقابية �أن ت�ضطلع بدور فاعل في تحديد م�ستوى هذا الإف�صاح.
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ينبغي تحديد العلاقة بين مجل�س الرقابة ال�شرعية والمجل�س الرئي�سي والهيئات الأخرى داخل الم�صرف. 6565

( ب��شأن ت�شكيل لجنة لحوكمة ال�شركات على  6666IFSB( »ت�ؤيد لجنة العمل التو�صية ال�صادرة عن »مجل�س الخدمات المالية الإ�سلامية

م�ستوى المجل�س في الم�صارف الممتثلة لأحكام ال�شريعة.

ينبغي م�شاركة الخبرة التي اكت�سبتها الهيئات الرقابية الوطنية في م�ضمار و�ضع الأطر التنظيمية للم�صارف الإ�سلامية. 6767

ت�أثير الم�صارف على حوكمة ال�شركات لدى العملاء 6868

ترى لجنة العمل �أن م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا ينبغي �أن تدرك �أن في م�صلحتها �أن تر�صد هيكلية الحوكمة  6969

وممار�ساتها لدى ال�شركات الدائنة.

على الم�صارف �أن تطلب من دائنيها تقديم تقارير مالية موحدة. 7070

حتى في الظروف التي لا يمكن فيها للم�صرف �أن ي�ؤثر مبا�شرة على ممار�سات الحوكمة لدى الدائنين، �إلا �إنه يمكن �أن يتمتع بت�أثير  7171

هام من خلال �إعطاء مثال يُحتذى.

دور الهيئات الرقابية في تح�سين حوكمة ال�شركات في الم�صارف 7272

ينبغي على الهيئات الرقابية �أن توفّر الإر�شاد للم�صارف ب��شأن حوكمة ال�شركات، مع تو�ضيح �أنها لن تقيّم فقط �سيا�سات الحوكمة  7373

و�إجراءاتها، بل �أي�ضاً مدى تنفيذ الم�صارف لهذه ال�سيا�سات والإجراءات. وعليها �أن تعلن معايير تقييم ممار�سات حوكمة ال�شركات 

في الم�صارف و�أن تقرّ علناً بالتح�سينات التي �أُجريت.

نظراً للدرو�س التي تمخ�ضت عنها الأزمة المالية، ربما ترغب الهيئات التنظيمية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا بتقييم  7474

ملائمة وكمال الإر�شادات التي توفرها ل�سيا�سات حوكمة ال�شركات في الم�صارف.

على الهيئات الرقابية �أن تقيّم خبرة ونزاهة المديرين و�أع�ضاء الإدارة الحاليين والمقتَرحين. كما ينبغي عليها �أن تنظر فيما �إذا كان  7575

الم�صرف قد و�ضع الآليات الفعالة التي ت�سمح للمجل�س والإدارة العليا بالا�ضطلاع بم�س�ؤولياتهم الرقابية.

على الهيئات الرقابية �أن تقيّم المخاطر المحتملة للهياكل المالية وغير المالية التابعة للمجموعة التي ت�ضم م�صرفاً �أو م�صارف. كما  7676

ينبغي عليها �أن تكون قادرة على الح�صول على �أحدث المعلومات ب��شأن هيكلية المجموعة التي ينتمي �إليها الم�صرف.

الهيئات الرقابية مطالبة بالتفتي�ش المنتظم للنظم الداخلية لإدارة المخاطر و�سيا�سات التعوي�ضات في الم�ؤ�س�سات المالية، وعليها �أن  7777

تطالب ب�إجراء التغييرات في حال ظهرت بع�ض العيوب.

لإيجاد من�صب منف�صل مخت�ص  �إما  كافية. وهي مدعوة  كوادر  �أن تخ�ص�ص  الرقابية  الوكالات  ينبغي على  �إلى ذلك،  بالإ�ضافة  7878

بحوكمة ال�شركات �أو �أن تدمج حوكمة ال�شركات في هيكلها الوظيفي القائم.

الم�صرفية، من بين  المراجعة  ب��شأن عمليات  المعلومات  وتقا�سم  الرقابة  م�س�ؤوليات  وتن�سيق  التنظيمية  الأطر  توحيد  اعتبار  ينبغي  7979

�أولويات هيئات الرقابة الم�صرفية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا.

ترحب لجنة العمل بالتدابير الأخرى التي تهدف �إلى تح�سين حوكمة الهيئات التنظيمية للم�صارف، وذلك للت�أكد من �أن الهيئات  8080

الرقابية تتمتع بما يلزم من لاا�ستقلال والم�ساءلة وال�شفافية والنزاهة لأداء واجباتها على �أكمل وجه.
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مقدمة

خلفية

ال�شركات.  قطاع  �إ�لاصح  عنا�صر  من  هاماً  عن�صراً  �أفريقيا  و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  منطقة  في  ال�شركات  حوكمة  معايير  تح�سين  يُعتبر 

ال�شفافية  وتح�سين  الم�صرفية  للقطاعات  والتنظيمية  القانونية  المعايير  لتعزيز  حاجة  ثمة  المنطقة،  في  المالي  لاا�ستقرار  على  وللمحافظة 

والإف�صاح فيها. وتحتل الم�صارف على وجه الخ�صو�ص مكانة ت�سمح لها �أن تقود وت�ستفيد في �آن معاً من الجهود الرامية لتح�سين ممار�سات 

حوكمة ال�شركات في المنطقة. فالم�صارف تهيمن على النظم المالية في المنطقة وتلعب دوراً �أ�سا�سياً في عملية الإقرا�ض ولاا�ستثمار ذات الدور 

الحيوي في التنمية لااقت�صادية. وعلى الرغم من �أن م�ستويات الو�ساطة الم�صرفية في بع�ض بلدان المنطقة لا تزال معتدلة �إن قورنت بالبلدان 

الأع�ضاء في منظمة التعاون والتنمية في الميدان لااقت�صادي )OECD(، �إلا �أن القرو�ض الم�صرفية ت�شكل �أهم �أ�شكال التمويل الخارجي في 

قطاع ال�شركات. ويمكن تبرير هيمنة القرو�ض الم�صرفية ك�أداة للتمويل، بتف�ضيل �أ�صحاب الأعمال للا�ستدانة بدل التمويل ب�إ�صدار الأ�سهم، 

لأن لاا�ستدانة تُبقي على قدر �أكبر من ال�سيطرة في �أيديهم. ونظراً لحالة عدم التطور الن�سبي لأ�سواق ال�سندات المدُرجة، لا �سيما في غياب 

ين العام في العديد من البلدان، يبقى التمويل الم�صرفي الخيار المف�ضل مقارنةً ب�إ�صدار �صكوك الدين العام. ريعية الدَّ

وعلاوة على ذلك، ف�إن القطاعات الم�صرفية في عدد من بلدان منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا لا تزال ت�شهد نمواً متوا�لًاص بف�ضل 

تطور البنية التحتية المالية في المنطقة وازدياد الحاجة للو�ساطة المالية المرتبطة بارتفاع معدلات النمو لااقت�صادي. ومما يزيد من عمق هذا 

التوجّه، �أن عدداً من اقت�صادات المنطقة ، لا �سيما في منطقة الخليج، ت�سعى �إلى التحول �إلى مراكز مالية. وبف�ضل ا�ستمرار نمو القطاعات 

الم�صرفية في المنطقة، ازداد ��شأن الم�صارف في ر�سملة ال�سوق في بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، على الرغم من انت�شار الم�صارف 

غير المدرجة. والم�صارف في المنطقة هي م�ستودَع لاادخار و�أهم مَ�صدر لاقترا�ض ال�شركات. وهكذا ت�ضطلع الم�صارف بوظيفة هامة ب�سبب 

�شح التمويل للمبادرات الرائدة على الرغم من ازدياد الطلب عليه بغية ت�أمين �سبل النمو وتوفير فر�ص العمل.

في  ال�شركات  لحوكمة  مختلفة  �أولوياتٍ  الم�صرفية،  بالرقابة  المرتبطة  لااحترازية  ولااعتبارات  المالية  الو�ساطة  في  الم�صارف  دور  ي�ستتبع 

الم�صارف مقارنة بال�شركات الأخرى. فالم�صارف هي التي تحدد وجهة الموارد المالية، مما يجعلها محركاً قوياً للنمو لااقت�صادي.  كما �أنها 

محور رئي�سي لأنظمة الدفع و�أداة لتنفيذ ال�سيا�سات النقدية المحلية. ويمكن للخلل في حوكمة ال�شركات في الم�صارف �أن يقوّ�ض ا�ستقرار 

النظام المالي و�أن ي�ؤدي �إلى ظهور مخاطر �شاملة في لااقت�صاد الحقيقي. ونظراً لج�سامة الآثار لااجتماعية ولااقت�صادية المترتبة على انهيار 

الم�صارف، ينبغي �إيلاء اهتمام خا�ص لحوكمة ال�شركات فيها. ومن ناحية �أخرى، ي�شكل و�ضع معايير لحوكمة الم�صارف تحدياً كبيراً، لأن 

الم�صارف خا�ضعة �أ�لًاص لقواعد احترازية �شديدة، كما يمكنها �أن ت�ؤدي �إلى ظهور مخاطر �شاملة في لااقت�صاد.

والأزمات  الآ�سيوية  المالية  الأزمة  �أظهرت  فقد  وتكراراً.  الم�صارف مراراً  ال�شركات في  الملائمة لحوكمة  الترتيبات غير  تبعات  برزت  لقد 

الم�صرفية الأخرى في عام 1997، ال�ضرر الذي يمكن �أن يت�أتّى عن �ضعف معايير حوكمة ال�شركات في الم�صارف. كما �أ�شارت التحليلات 

المختلفة لأ�سباب الأزمة المالية الحالية �إلى ق�صور ترتيبات حوكمة ال�شركات في الم�صارف، وا�ستنتجت �أنه �إن لم يكن الق�صور في ممار�سات 

حوكمة ال�شركات هو ال�سبب الأ�سا�سي للأزمة الحالية، �إلا �أنه كان يمكن له الم�ساهمة في تفادي بع�ضاً من انعكا�ساتها. و�إلى جانب �أن من 

��شأن �إخفاق الم�صارف �أن ي�ؤدي �إلى مخاطر �شاملة على لااقت�صاد ككل، ثمة مجموعة وا�سعة من الحجج التي تبرر �ضرورة تح�سين الحوكمة 

الم�صرفية والتي ترتبط بالم�سائل لااحترازية. و�صحيح �أن بلدان منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا قد ا�ستطاعت خلال الأعوام الأخيرة 

�أن تتجنب وقوع �أزمات م�صرفية كبيرة، ويبدو �أنها قد ا�ستطاعت �أي�ضاً �أن تخرج �سليمة ن�سبياً من الأزمة المالية الحالية، �إلّا �أن هذا لا ي�سوّغ 

قط �إهمال الدرو�س والعِبر الم�ستخل�صة في �أماكن �أخرى. فهذه الدرو�س والعِبر يمكن �أن ت�ساعد الم�صارف الإقليمية على تجنب الم�شاكل التي 

واجهتها م�ؤخراً بع�ض اقت�صادات البلدان الأع�ضاء في منظمة التعاون والتنمية في الميدان لااقت�صادي )OECD( التي جرى لااعتقاد ب�أنها 

كانت قد طورت قطاعاتها الم�صرفية و�أخ�ضعتها للرقابة الناجعة.

و�إقراراً بالدور الخا�ص التي تلعبه الم�صارف في اقت�صاديات منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا وبالتداعيات الكارثية التي ترتبت عن 

�إخفاق الم�صارف في بلدان �أخرى، تُعتبر حوكمة ال�شركات في الم�صارف من �أولويات عمل منظمة )OECD( في المنطقة. وقد نادى �إعلان 

دبي ال�صادر في نوفمبر/ت�شرين الثاني 2006، بت�شكيل مجموعة عمل �إقليمية ب��شأن حوكمة ال�شركات في الم�صارف. وعلى �إثر هذا النداء 

قامت مجموعة عمل حوكمة ال�شركات التابعة لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان لااقت�صادي في ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، وبدعم 
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كبير من معهد حوكمة ال�شركات حوكمة واتحاد الم�صارف العربية، بت�شكيل لجنة عمل في بداية عام 2007 وكلفتها بو�ضع موجز ل�سيا�سات 

حوكمة ال�شركات في الم�صارف في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. ومنذ ذلك الحين اجتمعت لجنة العمل في عمان في فبراير/�شباط 

2007 وفي الدوحة في نوفمبر/ت�شرين الثاني 2007 وفي دبي في �أكتوبر/ت�شرين الأول 2009. كما انعقدت جولتان للت�شاور في باري�س في يونيو/

2009. وكان الهدف من النقا�شات التو�صل �إلى توافق في الآراء ب��شأن التحديات الرئي�سية لحوكمة 
حزيران 2008 وفي بيروت في مايو/�أيار 1

ال�شركات التي تواجهها الم�صارف والهيئات الم�شرفة عليها، وكذلك النظر في التو�صيات ال�سيا�ساتية المنا�سبة لمعالجة هذه التحديات، وكلها 

واردة في الموجز.

منهجية العمل

ا�ستند تحرير هذا الموجز على ا�ستطلاع �أعدته منظمة OECD ومعهد حوكمة في عام 2007 ووزعته بم�ساعدة اتحاد الم�صارف العربية على 

نخبة من الخبراء من منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، بغية الح�صول على معلومات واقعية. وقد جرى تو�ضيح �أن الردود لا تمثل 

حتماً �آراء الهيئات التي يعمل لديها المجيبون على لاا�ستبيان، بل هي تعك�س �آراءهم ال�شخ�صية فح�سب. وفي المجمل، تم ا�ستلام 30 رداً من 

8 بلدان. وقد �أتت ردود الم�صارف المركزية في البحرين وم�صر والأردن ولبنان وعُمان وقطر، تعبيراً عن �آرائها كم�ؤ�س�سات. كما وردت ردود 

من م�ؤ�س�سات القطاع الخا�ص في م�صر )7 ردود( والأردن )13( والكويت )1( ولبنان )2( والإمارات العربية المتحدة )1(. وبطبيعة الحال 

�ستتم المحافظة على �سرية �أ�صحاب الردود الفردية، بينما �ستجري الإ�شارة �إلى الردود الواردة من الم�صارف المركزية ال�ستة.

مّم الق�سم الأول من لاا�ستبيان بهدف معرفة مدى توافق الممار�سات الجارية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا مع المعايير  وقد �صُ

الدولية. �أما الق�سم الثاني الذي توجه فقط للم�شرفين الم�صرفيين، فقد هدف �إلى جمع البيانات والمعلومات الواقعية الإ�ضافية بغية فهم 

ال�سياق وتغذية النقا�شات التي �أجرتها لجنة العمل. ويرد في الملحق الأول تلخي�ص للردود الم�ستلمة.

�أظهرت الردود �أنه على الرغم من وجود البنى التحتية اللازمة للحوكمة الر�شيدة في الم�صارف الم�شاركة في لاا�ستطلاع، �إلا �أن الدرب لا 

تزال طويلة �أمام بع�ض الم�صارف للت�أقلم مع الممار�سات الجيدة الدولية الم�ستجدة. وثمة حاجة لتح�سينات �إ�ضافية، لأن م�صارف ال�شرق 

الأو�سط و�شمال �أفريقيا تلعب دوراً مهيمناً في التمويل في المنطقة ويمكن �أن ت�ضطلع بدور ريادي في تح�سين حوكمة ال�شركات لدى ال�شركات 

الأخرى عبر �إر�ساء مجموعة من المعايير لا تقت�صر على �سلوكها فح�سب، بل تطال �أي�ضاً ر�صد ترتيبات الحوكمة لدى ال�شركات المقتر�ضة. 

كما ثمة �سبب �آخر ل�ضرورة تحقيق تقدم �إ�ضافي وهو �أن الردود الم�ستلمة على لاا�ستطلاع لا ت�شكل �إلا عيّنة محدودة، وهي على الأغلب �صادرة 

عن �أ�شخا�ص يمكن اعتبارهم روّاداً لحوكمة ال�شركات في المنطقة. وبالتالي ينبغي �أن ي�ؤخذ هذا لاانحياز بعين لااعتبار عند تف�سير نتائج 

لاا�ستطلاع والملاحظات الواردة في هذا الموجز.

�أي�ضاً  بل  الم�صرفية  الم�ؤ�س�سات  فقط  يخ�ص  لا  وهو  الم�صرفي.  القطاع  في  ال�شركات  حوكمة  ممار�سات  ب��شأن  تو�صيات  الموجز  هذا  يعطي 

الجمعيات الم�صرفية ومعاهد المديرين وهيئات الرقابة الم�صرفية والم�ؤ�س�سات الأخرى التي تعمل على تح�سين حوكمة ال�شركات في منطقة 

ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. كما يوفر هذا الموجز �إر�شاداً عملياً لأنواع �شتى من الم�صارف، �إن كانت مدرجة �أو خا�صة، تقليدية �أو ممتثلة 

لأحكام ال�شريعة، ي�سيطر عليها مالك واحد �أو وا�سعة الملكية، خا�صة �أو عامة. وهذا الموجز لي�س مُلزِماً، وقد �أعُدّ على �أ�سا�س التوافق. وهو 

لا يدافع عن نهج موحّد لحوكمة ال�شركات، كما لا يوحي ب�أن نف�س ترتيبات الحوكمة الجيدة يمكن �أن تُطبّق في كل م�صارف المنطقة. بل 

هو يطرح عدداً من لااعتبارات الخا�صة بالم�ؤ�س�سات الم�صرفية كالم�صارف العائلية �أو م�صارف القطاع العام �أو الم�صارف الممتثلة لأحكام 

ال�شريعة. وهذه التو�صيات لي�ست ح�صرية، بل تهدف فقط �إلى �إبراز عدد من الم�سائل الرئي�سية التي ظهرت خلال نقا�شات الفريق العامل.

�إليها. وهي على وجه الخ�صو�ص متوافقة  القائمة وت�ستند  العالمية  الإر�شادات  الوثيقة مع  الواردة في هذه  ال�سيا�ساتية  التو�صيات  وتتوافق 

مع مبادئ )OECD( لحوكمة ال�شركات ومبادئ )OECD( التوجيهية لحوكمة ال�شركات في �شركات القطاع العام )عندما تكون قابلة 

�أخرى  وثائق  �أُخذت بعين لااعتبار  بازل. كما  ال�صادرة عن لجنة  الم�ؤ�س�سات الم�صرفية  ال�شركات في  للتطبيق( ومع معايير تعزيز حوكمة 

�صادرة عن لجنة بازل مثل المبادئ الأ�سا�سية للرقابة الم�صرفية الفعالة )2006( والتدقيق الداخلي في الم�صارف وعلاقة الهيئات الرقابية 

 1 كان اجتماع فرقة العمل في �أكتوبر/ت�شرين الأول 2009، على وجه الخ�صو�ص، بمثابة منتدى لنقا�ش �إمكانية تطبيق الدرو�س الم�ستخل�صة من الأزمة المالية على حوكمة الم�صارف في 

المنطقة.



8

بالمدققين )2001( ولاامتثال ووظيفة مراقبة لاامتثال في الم�صارف )2005( والعلاقة بين هيئات الرقابة الم�صرفية والمدققين الخارجيين 

للم�صارف )2002( وتعزيز ال�شفافية الم�صرفية )1998(. كما �أُخذت بالاعتبار التو�صيات ال�صادرة عن معهد حوكمة واتحاد الم�صارف 

العربية وم�ؤ�س�سة التمويل الدولية )IFC( خلال عملها في المنطقة.

انعكا�سات الأزمة المالية

لقد جرى تعديل التو�صيات ال�سيا�ساتية الواردة في هذه الوثيقة بغية �إ�ضافة الدرو�س الم�ستخل�صة من الأزمة المالية ح�سب �صلتها بمنطقة 

ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. وي�صعب في هذه المرحلة تقدير وقع الأزمة المالية على م�صارف المنطقة على وجه الدقة. �إذ �إن عدداً قليلًا 

من هذه الم�صارف قد قام بتقدير حجم تعر�ضها و�أعلنت عنه. وحققت القطاعات الم�صرفية في بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا �أداء 

جيداً ن�سبياً خلال الأزمة المالية، با�ستثناء بع�ض الم�صارف التي تزاول �أعمالها انطلاقاً من بلدان مجل�س التعاون الخليجي. وتُظهر بع�ض 

التحليلات �أن الم�ؤ�س�سات المالية الإ�سلامية، على وجه الخ�صو�ص، وعلى الرغم من �أنها لم تكن بمن�أى عن الأزمة، ف�إن ت�أثرها كان �أقل حتى 

الآن من ت�أثر الم�ؤ�س�سات المالية التقليدية2. وعلى العموم، ف�إن تراجع �أداء م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا يعود بالأحرى �إلى تباط�ؤ 

الن�شاط لااقت�صادي في المنطقة الذي �أتى نتيجةً لتراجع الطلب العالمي )بما فيه الطلب على الموارد الطبيعية(، ولي�س �إلى عدوى �ضربت 

القطاع المالي.

ولكن، وعلى الرغم من تنب�ؤات بع�ض المراقبين ب�أن الم�ؤ�س�سات المالية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا �ستبقى بعيدة عن �آثار الأزمة، 

�إلا �أن الواقع �أتى مخالفاً لذلك. فالأداء المالي للم�صارف الخليجية قد تراجع ب�سبب القرو�ض الكبيرة التي منحتها خلال �سنوات لاازدهار 

ال�سابقة لتمويل عمليات �شراء العقارات والأ�سهم التي تراجعت قيمتها تراجعاً كبيراً. هذا و�إن لااندماج المالي الكبير ن�سبياً لبلدان الخليج 

ين الم�ضمونة ب�أ�صول وغيرها(3. وقد ت�أثر �أداء الم�صارف  بالأ�سواق المالية الدولية قد جعلها عر�ضة للأوراق المالية ال�سامة )كالتزامات الدَّ

ال�سيولة،  انخفا�ض  ب�سبب  الإقرا�ض  انخفا�ض حجم  قناتين:  �أفريقيا عبر  و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  �أخرى في منطقة  وم�صارف  الخليجية 

وانخفا�ض عمولات الو�ساطة ب�سبب تراجع ن�شاط �أ�سواق الأ�سهم.

ورغم �أن م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا قد حققت �أداء جيداً ن�سبياً مقارنة بمناف�سيها الدوليين، �إلا �أن هذا لم ي�أت في 

معظم الحالات نتيجةً لممار�سات الحوكمة لديها، بل نتيجة لتوجهات م�ؤقتة ربما لا تدوم في الم�ستقبل. فالممانعة التي تمتعت بها م�صارف 

بلدان  بركب  اللحاق  المنطقة  بلدان  ولكن مع محاولة  العالمية.  الأ�سواق  مع  مالياً  اقت�صاداتها  ال�ضئيل لاندماج  الم�ستوى  �إلى  تعود  المنطقة 

التنظيميون فيها  والم�س�ؤولون  الم�صرفيون  المعقدة، و�سيحتاج  المالية  �أكثر عر�ضة للأدوات  نف�سها  ف�إنها �ستجد  المالي،  الخليج في لااندماج 

للت�سلح بالأدوات والمهارات اللازمة لإدارة المخاطر التي قد تتعر�ض لها م�ؤ�س�ساتهم.

وي�شير التعر�ض الكبير لعدد من م�صارف المنطقة للقطاع العقاري �إلى خلل في عمليات وهياكل �إدارة المخاطر. وقد �أُ�شير �إلى هذا الخلل 

على �أنه واحد من النواق�ص الكبيرة التي تمخ�ضت عنها الأزمة المالية الحالية4. وقد �أظهرت الأزمة المالية �أي�ضاً �أن م�صارف منطقة ال�شرق 

الأو�سط و�شمال �أفريقيا قد منحت ن�سبة عالية من القرو�ض �إلى بع�ض الأفراد/الأعمال الذين ت�أثرت �أو�ضاعهم المالية �سلبياً بالأزمة. وهذا 

لي�س بالأمر الغريب نظراً لانت�شار مبد�أ “الإقرا�ض على لاا�سم” في المنطقة. وقد برهنت ف�ضيحة القرو�ض الممنوحة لمجموعتي “الق�صيبي” 

و”�سعد”5 على �أن هذه الممار�سة ت�شكل خطراً على ا�ستدامة الم�صارف في المنطقة.

 2 �ستاندرد �آند بورز )2009(: لقد �أظهرت الم�ؤ�س�سات المالية و�شركات التكافل الم�صنفة في الخليج، ممانعة تجاه انهيار الأ�سواق العالمية. لكنها تبقى غير مح�صنة �ضد المخاطر.

 3 على �سبيل المثال، كان عدد من الم�صارف الخليجية عر�ضة لانهيار »ليمان براذرز« في �سبتمبر/�أيلول 2008 من خلال ال�سندات الم�صرفية الأمريكية والمنتجات لاا�ستثمارية التي �أدارتها 

ليمان و�صفقات الم�شتقات التي كانت طرفاً فيها. 

 4 م�صارف الإمارات العربية المتحدة والكويت هي الأكثر عر�ضة للقطاع العقاري، بن�سبة 35٪ و31٪ على التوالي من دفتر القرو�ض خلال الن�صف الأول من 2008.

 5 تقدر �ستاندرد �آند بورز حجم تعر�ض بع�ض الم�صارف الخليجية بـ20٪ من القيمة المعدلة لإجمالي �أ�سهم الم�صارف. 
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تنطبق  و�أوروبا لا  �أمريكا  �شمال  الم�صارف في  �أداء  ال�شركات في  ب��شأن دور ممار�سات حوكمة  الم�ستخل�صة  الدرو�س  �أن  الوا�ضح طبعاً  من 

جميعها على بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. ثمة �إذاً فوارق �أ�سا�سية: �أولًا، تنتهج م�صارف المنطقة على وجه العموم نهجاً �إقرا�ضياً 

محافظاً. كما �أن الهيئات التنظيمية لااحترازية في عدد من البلدان تطالب الم�صارف المحلية بمعدلات عالية لكفاية ر�أ�س المال6. هذا وقد 

�أُ�شير �إلى التركيز على معدلات كفاية ر�أ�س المال على �أنه من بين الم�شاكل التي �أدت �إلى الأزمة المالية الحالية. ثانياً، �إن م�س�ألة �إ�لاصح هياكل 

الأجور والحوافز لكبار التنفيذيين والإدارة الو�سطى، مطروحة على م�ستوى منظمة )OECD(، �إلا �أنها لي�ست ذات �صلة تماماً بمنطقة 

ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا التي بد�أت للتو فقط ت�شهد تطويراً لا�ستراتيجيات معقدة للتعوي�ض بالأ�سهم. و�أخيراً ولي�س �آخراً، �إن م�س�ألة 

قدرة حملة الأ�سهم على الم�شاركة الفاعلة في عملية الحوكمة تتطلب مقاربة مختلفة في �سياق م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا التي 

لة من الم�ساهمين.  تتميز بتركّز للملكية بين العالي والمعتدل في يد �إما م�ساهمين �أ�صحاب �أغلبية �أو كتلة معطِّ

ومن ناحية �أخرى، لوحظ �أن رقابة المجل�س، لا �سيما في ما يخ�ص المخاطر، تعاني من خلل في عدد من م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط 

و�شمال �أفريقيا المتعر�ضة تعر�ضاً كبيراً للقطاع العقاري. وثمة ق�صور في ممار�سات �إدارة المخاطر. ولذا ف�إن تجاهلت الم�صارف والهيئات 

التنظيمية في المنطقة الدرو�س الم�ستخل�صة من الأزمة المالية، و�إن لم تقم ب�إ�لاصح المعايير والمبادئ ذات ال�صلة، ف�إنها �ست�ضيّع فر�صتها. 

بطبيعة الحال ف�إن الدرو�س والعِبر التي تو�صل �إليها النقا�ش ب��شأن حوكمة ال�شركات في الم�صارف في �أوروبا و�شمال �أمريكا، لا يمكن تطبيقها 

مبا�شرة في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، �إلّا �أنها لي�س غريبة عنها كل الغرابة. فتعار�ض الم�صالح القائم الآن في م�صارف المنطقة 

لا يختلف كثيراً عمّا يجري في بلدان منظمة )OECD(. ومع ن�ضوج الممار�سات، كعمليات توريق الأ�صول على �سبيل المثال، وازدياد اندماج 

القطاعات المالية في بلدان منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا بالأ�سواق المالية العالمية، �ست�صير درو�س الأزمة المالية الحالية ذات �صلة 

�أوثق بالواقع في المنطقة. وقد بد�أنا نرى ت�شابهاً بين بدايات الأزمة في بلدان المنطقة وبداياتها في بلدان )OECD( )ك�أيرلندا وا�سبانيا(. 

مما من ��شأنه �أن يثير الت�سا�ؤلات لدى الهيئات التنظيمية الم�صرفية في المنطقة.

 6 ت�شير البيانات ال�صادرة عن �صندوق النقد الدولي في مايو/�أيار 2009 �إلى �أن معدل كفاية ر�أ�س المال في كافة بلدان منطقةال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا )التي وفرت المعلومات ذات 

ال�صلة( كان �أعلى من 10٪. �أما في م�صر والأردن فقد و�صل هذا المعدل �إلى ٪15.
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�سمات الم�صارف في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا

و�أهمية الحوكمة الجيدة

»نظراً للدور التاريخي المهيمن للم�صارف في اقت�صاديات منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، يتوجب عليها �أن ت�ضطلع بدور رائد في 

حوكمة ال�شركات في المنطقة.« – الدكتور ف�ؤاد �شاكر، الأمين العام لاتحاد الم�صارف العربية، 2009.

المعالم الرئي�سية للقطاع الم�صرفي في ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا

العائلية ومجموعات  الم�صارف  والمعتدل، وذلك نظراً لانت�شار  العالي  للملكية يتراوح بين  تركّز  المنطقة بم�ستوى  الم�صرفي في  القطاع  يتميز 

ال�شركات التي تت�ضمن الم�صارف. وقد ر�أت معظم ال�شركات الكبرى في المنطقة النور ب�صفتها �أعمالًا عائلية �أو �أعمالًا عائدة لعدد من العائلات 

ذات النفوذ. ولا تزال ال�سيطرة العائلية للم�ؤ�س�سين �أو �أولادهم هي القاعدة في معظم البلدان في الم�ؤ�س�سات الكبرى غير المدُرجة وفي الم�ؤ�س�سات 

ال�صغيرة والمتو�سطة الحجم. وعلى الرغم من الجهود التي بذلتها ال�سلطات لزيادة حرية ال�شركات المدُرجة، لا تزال هذه الحرية �ضعيفة وفقاً 

للمعايير الدولية. وفي هذا ال�سياق، ت�صبح حماية �أقلية الم�ستثمرين �شغلًا �شاغلًا. فهيمنة حملة الأ�سهم ذوي ال�سلطة على مجال�س الم�صارف 

وعدم قدرة هذه المجال�س على العمل بمو�ضوعية وا�ستقلالية، ت�شكّل خطراً كبيراً �سيتم التطرق �إليه �أي�ضاً في هذا الموجز.

وتُبرز هيكلية الملكية في المنطقة الدور الكبير الذي تلعبه العائلات بف�ضل ح�سابات التداول بالوكالة. و�أكبر خم�سة من حملة الأ�سهم هم 

عادة من �أع�ضاء العائلة �أو من الأقرباء المقرّبين، فيحتلون منا�صب تنفيذية رفيعة داخل الم�صرف. وللعائلات وحملة الأ�سهم ذوي ال�سيطرة 

ت�أثير غير مبا�شر على قرارات ال�شركة من خلال ح�ص�صهم في عدد من ال�شركات القاب�ضة والتابعة. وغالباً ما تقوم العائلات المالكة ب�إدراج 

ال�شركات في �سوق الأ�سهم لأ�سباب تتعلق بالهَيبة والمكانة المرموقة، �إلا �أنها تتردد في �إجراء عمليات الطرح الثانوي، �أو على الأقل تلك التي 

تتطلب تخلياً عن ال�سيطرة. ويحمل الم�ساهمون غير المنتمين �إلى العائلة عادةً ح�ص�صاً �صغيرة ن�سبياً في ال�شركات المدُرجة فلا ي�شاركون في 

حوكمتها. والممار�سة ال�سائدة بزيادة الأ�سهم من خلال �إ�صدارات الحقوق التي ت�سمح للم�ساهمين ب�شراء ح�ص�ص قبل عر�ضها على العموم، 

هي �أحد �أ�سباب ا�ستمرار ارتفاع م�ستويات تركّز الملكية.

وفي معظم بلدان المنطقة، ثمة م�صارف عامة، لكنها لم تعد تتمتع بح�صة كبيرة من القطاع الم�صرفي، لا �سيما بعد دخول المناف�سين الأجانب. 

لكن م�صارف القطاع العام لا تزال تلعب دوراً كبيراً في �سوريا وم�صر. وقد �أدى تخفيف القيود على الملكية والحدود المفرو�ضة على لاا�ستثمار 

الأجنبي، �إلى زيادة الم�ساهمة الأجنبية في م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا وفي بع�ض الم�صارف العامة. وتجري حالياً عملية 

خ�صخ�صة للم�صارف العامة في عدد من بلدان المنطقة، لكنها تواجه عدداً من التحديات. وفي الما�ضي، واجهت عملية خ�صخ�صة القطاع 

الم�صرفي في المنطقة �صعوبات مرتبطة بالحجم الكبير للقرو�ض المتعثرة في الم�صارف العامة. فمعدلات القرو�ض المتعثرة في منطقة ال�شرق 

الأو�سط و�شمال �أفريقيا لطالما كانت عالية، لا �سيما في م�صارف القطاع العام. وتُقدّر ن�سبة القرو�ض المتعثرة وفقاً للأرقام التي �صدرت 

م�ؤخراً ب�أكثر من 16٪ في م�صر وتون�س و7٪ في المغرب و5٪ في �سوريا )�صندوق النقد الدولي، 2009(.

حوكمة  تجذَر  �أولها،  لااختلافات.  من  عدد  �أي�ضاً  ثمة  �أنه  �إلّا  الم�صرفية،  القطاعات  بنية  في  الم�شتركة  ال�سمات  من  عدد  ثمة  �أنه  �صحيح 

ال�شركات والأطر القانونية والتنظيمية للم�صارف وال�شركات الأخرى في تقاليد قانونية مختلفة. فبلدان مجل�س التعاون الخليجي وم�صر 

والأردن وال�سلطة الوطنية الفل�سطينية تعتمد على نظام القانون العام )The Common Law(، بينما ت�ستند باقي بلدان المنطقة �إلى تقليد 

�أفريقيا )م�صر والمغرب وتون�س والجزائر( بينما ت�أثرت  القانون المدني. ويتمتع النظام القانوني الفرن�سي بت�أثير وا�ضح في بلدان �شمال 

البلدان الأخرى بالتقاليد القانونية الأنجلو�سك�سونية. وعلى الرغم من هذا التنوع في التقاليد القانونية، ف�إن المجال�س �أحُادية البنية هي 

ال�سائدة في المنطقة، با�ستثناء المغرب حيث يمكن للم�صارف وال�شركات �أن تختار اعتماد بنية �أُحادية �أو ثنائية لمجال�سها. والنظم القانونية 

في معظم بلدان المنطقة تتوافق مع �أحكام ال�شريعة، حتى ولو اختلفت �آليات تحقيق هذا التوافق.
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�أطر حوكمة ال�شركات

الأعوام  مدى  على  �أفريقيا  و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  منطقة  في  الم�صارف  في  ال�شركات  حوكمة  ممار�سات  لتح�سين  الحاجة  �إدراك  ازداد 

الأخيرة. فوفقاً لأحد لاا�ستطلاعات التي �أُجريت م�ؤخراً، اعتبرت 76٪ من الم�صارف �أن حوكمةَ ال�شركات �أمر هام7. وتعك�س هذه الأرقام 

الجهود الكبيرة التي بذلتها ال�سلطات الرقابية لتوعية الم�صارف بالممار�سات ال�سليمة لحوكمة ال�شركات. بالإ�ضافة �إلى ذلك، ف�إن الم�صارف، 

بما فيها الم�صارف غير المدرجة، قد ا�ضطرت لاعتماد متطلبات حوكمة �صارمة و�إلّا خ�ضعت لعقوبات من طرف الهيئات الرقابية. وكانت 

الهيئات الرقابية في ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا قد �أدخلت مبادئ توجيهية و�أنظمة فيما يخ�ص مجموعة وا�سعة من الم�سائل المرتبطة 

بحوكمة ال�شركات، لا �سيما ع�ضوية المجل�س ومتطلبات الإف�صاح وممار�سات �إدارة المخاطر والعمليات مع الأطراف ذات العلاقة، بالإ�ضافة 

�إلى الأنظمة لااحترازية ال�سارية. وقد ا�ستندت هذه الإ�لاصحات �إلى المعايير الدولية، لا �سيما تلك ال�صادرة عن لجنة بازل ب��شأن الرقابة 

الم�صرفية، واتخذت �شكل متطلبات تنظيمية.

�أ�سواق  الإدراج في  �شروط  ت�شديد  ال�شركات )من خلال  العامة لحوكمة  الأطر  �إ�لاصح  لعمليات  الم�صارف  و�إذ خ�ضعت  ذاته،  الوقت  وفي 

الأ�سهم على �سبيل المثال(، فقد ا�ضطرت لتكييف ترتيباتها مع متطلبات الإطار الأو�سع لحوكمة ال�شركات في بلدانها. وعلى مدى العقد 

المبادئ  مع  لتتوافق  لل�شركات  العامة  والت�شريعات  الإدراج  �شروط  �أفريقيا بمراجعة  و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  بلدان  من  قام عدد  الأخير، 

ال�صادرة عن منظمة )OECD( ومع المعايير الدولية الأخرى. وتجدر ملاحظة �أنه في عدد من بلدان المنطقة )كم�صر مثلًا( ينطبق الميثاق 

العامة لحوكمة ال�شركات على كافة ال�شركات بما فيها الم�صارف. بينما اعتمدت الجمعيات الم�صرفية و/�أو الم�صارف المركزية في بلدان 

-OECD أخرى، مواثيق لحوكمة ال�شركات خا�صة بالقطاع الم�صرفي. ويبدو �أن و�ضع مواثيق للحوكمة يعك�س الردود الواردة على ا�ستطلاع�

التالي ملخ�صاً عن مواثيق حوكمة  ويورد الجدول  بالم�صارف.  ال�شركات خا�صة  اعتماد معايير لحوكمة  تف�ضيل  �إلى  �أ�شارت  التي  حوكمة 

ال�شركات المطبقة في م�صارف المنطقة، ويُبرز المبادرات ذات ال�صلة التي �أطلقتها الهيئات التنظيمية. وقد طُبّقَت بع�ض المواثيق الواردة في 

هذا الجدول على �أ�سا�س طوعي، بينما تكت�سي مواثيق �أخرى طابعاً �إلزامياً.

و�صحيح �أن بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا التي �شاركت في لاا�ستطلاع قد �أجرت تح�سينات على �أطر حوكمة ال�شركات على مدى 

ال�سنوات ال�سابقة، �إلا �أن التحديات لا تزال كبيرة في وجه تطبيقها و�إنفاذها. فعدد من بلدان المنطقة لي�س لديها حالياً البنية الم�ؤ�س�سية 

الملائمة )كالموارد الكافية والخبرة والتركيز( اللازمة لإنفاذ هذه الأطر. وعلى وا�ضعي ال�سيا�سات �أن يدركوا �أنه لا يمكن تحقيق حوكمة 

غياب  في  التح�سينات  �إجراء  يمكن  لا  كما  �ضعفها.  ونقاط  الرقابية  الجهات  على  المفرو�ضة  القيود  معالجة  دون  الم�صارف  في  �سليمة 

�إدارته. ومن  اعتمدتها  لمقاربة  نتيجة  يكون  ما  فعلي غالباً  ب�شكل  ما  والمجل�س. فتح�سن حوكمة م�صرف  الإدارة  بها من طرف  لاالتزام 

الأمثلة على الم�صارف الرائدة في الحوكمة بنك برقان )الكويت( والبنك العربي )الأردن( والبنك المغربي للتجارة الخارجية )المغرب( 

وبنك عودة )لبنان( والبنك الأهلي التجاري )العربية ال�سعودية( وم�صارف �أخرى. 

للأطر  للامتثال  لاا�ضطرار  من  ي�أتي  �أن  بدل  الأعلى،  من  ال�شركات  حوكمة  تح�سين  زخم  �أتى  ا�ستثناء،  بلا  الم�ؤ�س�سات  هذه  كافة  وفي 

القانونية والتنظيمية. وعلى الرغم من كثرة التحديات في وجه التطبيق، �إلا �أن الم�صارف في المنطقة يمكن لها �أن تطلب الم�شورة المهنية 

لي�س  المن�صرم  العام  مدى  على  عملت  المثال،  �سبيل  على   )IFC( الدولية  التمويل  فم�ؤ�س�سة  الآخرين.  والخبراء  الدولية  المنظمات  من 

فقط مع ال�سلطات من �أجل و�ضع المعايير، بل �أي�ضاً مع الم�صارف من �أجل تطبيق هذه المعايير. كما قام اتحاد الم�صارف العربية، ب�صفته 

الهيئة الم�صرفية الإقليمية في المنطقة، ب�إ�صدار المبادئ التوجيهية لحوكمة ال�شركات في الم�صارف في المنطقة العربية و�أدوات الم�س�ؤولين 

2009. كما يمكن للاتحاد تقديم الم�شورة للم�صارف ب��شأن التطبيق. التنفيذيين الم�صرفيين في 

 7 لاا�ستطلاع الإقليمي لل�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا الذي �أجرته في عام 2008 »م�ؤ�س�سة التمويل الدولية« و«معهد حوكمة ال�شركات حوكمة«.
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الجدول 1. مواثيق و�أنظمة حوكمة ال�شركات و�أنظمتها التي تنطبق على الم�صارف

 في بلدان منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا

المبادرات الأخرى ذات ال�صلةا�سم الميثاقا�سم البلد

مبادئ توجيهية للم�صارف م�ستندة �إلى تو�صيات لجنة بازل ب��شأن تعزيز ----البحرين

حوكمة ال�شركات للم�ؤ�س�سات الم�صرفية

دليل مديري الم�صارف لحوكمة ال�شركاتميثاق حوكمة ال�شركات للم�صارفالأردن

ينطبق الميثاق العام لحوكمة ال�شركات على الم�صارف )ب�صدد م�صر

المراجعة(

م�سودة المبادئ التوجيهية لحوكمة ال�شركات لمديري الم�صارف الم�صرية

مبادئ توجيهية للم�صارف ا�ستناداً �إلى تو�صيات لجنة بازل ب��شأن تعزيز ميثاق حوكمة ال�شركات لل�شركات والم�صارف المدرجة )قريباً(لبنان

حوكمة ال�شركات للم�ؤ�س�سات الم�صرفية

ملحق بالميثاق العامة لحوكمة ال�شركات مخ�ص�ص للم�ؤ�س�سات لاائتمانية المغرب

)قريباً(

----

�سلطات وم�س�ؤوليات مجل�س المديرين في الم�صارف التجارية في العربية ميثاق حوكمة ال�شركات للم�صارف )قريباً(العربية ال�سعودية

ال�سعودية

م�ؤهلات ومتطلبات التعيين في المنا�صب العليا في الم�صارف المرخ�صة في 

العربية ال�سعودية )1(

----ميثاق الحوكمة للو�سطاء الماليين�سوريا

----ميثاق حوكمة ال�شركات مع ملحق خا�ص بالم�صارف )قريباً(اليمن

الم�صدر: منظمة التعاون والتنمية في الميدان لااقت�صادي OECD، ا�ستناداً �إلى الأبحاث والردود على لاا�ستبيان.

ملاحظة: )1( هذا لي�س المثال الوحيد على معيار »توفر الم�ؤهلات وال�شروط اللازمة« )Fit and Proper( في المنطقة. فقد قامت ال�سلطات 

في بلدان �أخرى بمعالجة هذه الم�س�ألة في �أنظمة �أخرى.
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التو�صيات ال�سيا�ساتية

1929 و1933. لكن فرادة  – كانهيار النظام الم�صرفي الأمريكي بين عامي  »لقد كانت الأزمات الم�صرفية الوطنية في الما�ضي �أكثر حدّةً 

الأزمة الحالية ت�أتي من ظهور م�شاكل مالية حادّة في العديد من البلدان في �آن معاً، ومن انعكا�ساتها وتداعياتها التي �ضربت كل �أنحاء العالم 

.The Turner Review، 2009 – ».نتيجةً للترابط المتزايد في لااقت�صاد العالمي

تتمحور التو�صيات ال�سيا�ساتية الواردة في هذا الموجز حول عدد من الموا�ضيع، وهي �أداء المجل�س والإف�صاح وال�شفافية وتعار�ض الم�صالح 

والعمليات مع الأطراف ذات العلاقة ودور الممار�سات الخا�صة بالأجور. وقد اختيرت هذه الموا�ضيع على �أ�سا�س �أ�شكال الملكية في م�صارف 

منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا والأطر التنظيمية ال�سائدة والتحديات الأخرى التي ظهرت من خلال ا�ستطلاع OECD-حوكمة 

والأبحاث المتوفرة ذات ال�صلة. وقد �أُ�شير �إلى �أهمية ممار�سات الأجور في الم�صارف في بداية الأزمة المالية. ولهذا جرى تو�سيع الجزء المتعلق 

بالأجور في هذا الموجز.

�أداء المجل�س

ت�شير الأبحاث المتوفرة �إلى عدم تطور مجال�س الم�صارف في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، وذلك �أحياناً ب�سبب �سوء فهم دورها. 

�إ�ستراتيجية ال�شركات، مما  93٪ من الم�صارف �أن المجل�س، ولي�س الإدارة، هو الم�س�ؤول عن و�ضع  IFC-حوكمة، �صرحت  فوفق ا�ستطلاع 

يخالف الممار�سة الجيدة القائلة ب�أن الإدارة هي التي ت�ضع الإ�ستراتيجية و�أن المجل�س يقوم بالرقابة على الإ�ستراتيجية وتوجيهها. هذا ولا 

تجتمع مجال�س الم�صارف على نحو منتظم بما يكفي للا�ضطلاع بالرقابة اللازمة على عمليات الم�صرف. ففقط 27٪ من مجال�س الم�صارف 

�أ�شارت درا�سة للع�شرة م�صارف  2008(. ومن ناحية �أخرى،  12 مرة على الأقل في العام )IFC-حوكمة،  10 �إلى  في المنطقة تجتمع من 

 .
�أوروبية ذات �أف�ضل الممار�سات �إلى اجتماع مجال�سها �أكثر من 10 مرات في العام، بالإ�ضافة �إلى اجتماع لجان المجل�س على نحو منف�صل8

ويهيمن على مجال�س م�صارف المنطقة ممثلو حملة الأ�سهم ذوي ال�سيطرة، مما يجعلها غير قادرة �أحياناً على ممار�سة حكمها بمو�ضوعية 

وا�ستقلالية كما تو�صي به المبادئ ال�صادرة عن منظمة OECD لحوكمة ال�شركات. مما يطرح ت�سا�ؤلًا ب��شأن مدى لااختلاف بين الإدارة 

والمجل�س في بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا التي تتميز قطاعاتها الم�صرفية بتركّز الملكية. وقد ا�ستندت التو�صيات التالية �إلى هذه 

الملاحظات العامة في ما يخ�ص التحديات الأ�سا�سية التي تواجه �أداء المجال�س في م�صارف المنطقة.

وظائف المجل�س وواجباته

تن�ص مبادئ منظمة OECD على �أن المجل�س يقوم بعدد من الوظائف الأ�سا�سية، بما فيها مراقبة وتوجيه �إ�ستراتيجية ال�شركات وخطط 

الم�س�ؤولين  واختيار  لااقت�ضاء،  عند  وتغييرها  ال�شركات  حوكمة  ممار�سات  فعالية  ر�صد  �إلى  بالإ�ضافة  المخاطر،  و�سيا�سة  الكبرى  العمل 

التنفيذيين وتعوي�ضاتهم ور�صد �أدائهم، وكذلك ر�صد خطط التوارث وتكييف �أجور الم�س�ؤولين التنفيذيين و�أع�ضاء المجل�س مع الم�صالح بعيدة 

المدى لكل من ال�شركة وحملة الأ�سهم، و�ضمان نظامية و�شفافية التر�شيح والتعيينات في المجل�س، ور�صد و�إدارة تعار�ض الم�صالح المحتمل. 

المدرجة  ال�شركات  وفي  �أفريقيا  و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  م�صارف  في  لكن  الم�صارف.  لمجال�س  م�شابهاً  دوراً  بازل  لجنة  �إر�شادات  وتعطي 

�أن الهيئات  وتعتبر لجنة العمل  في المنطقة على وجه العموم، لا يُفهم غالباً دور المجل�س في توجيه الإ�ستراتيجية والرقابة على الإدارة. 

التنظيمية ينبغي �أن تحدد واجبات المديرين تحديداً �أكثر دقة، و�أن تت�أكد من �أدائهم لواجباتهم عملياً. كما ينبغي على هيئات الرقابة 

ال�شركات. ويمكن لمعاهد  �أن ت�ساعد الم�صارف على تنظيم برامج تدريبية للتوعية بم��سؤوليات المجال�س من منظار حوكمة  الم�صرفية 

المديرين التي �أنُ�شئت م�ؤخراً في بع�ض بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا �أن تلعب دوراً مفيداً في هذا ال�صدد.

تزداد المنتجات والعمليات الم�صرفية تعقيداً وهي ت�ستتبع م�شاركة نظراء من بلدان �أخرى وتخ�ضع لقواعد ومعايير و�أنظمة معينة وفنية. 

وعلى مجال�س الم�صارف �أن تولي عناية خا�صة لموا�صلة م�شاركتها في الم�سائل الإ�ستراتيجية بدل الغرق في الإدارة اليومية ل��شؤون الم�صارف. 

�أي وبعبارات �أخرى، ينبغي على مجال�س الم�صارف �أن تركز على ال�صورة الكبيرة دون الغو�ص في ��شؤون الإدارة الجزئية. ومن ناحية �أخرى، 

على مجال�س الم�صارف �أن تجتمع بتواتر ي�ضمن بقاءها في �سياق الم�ستجدات الإ�ستراتيجية والمخاطر التي تواجهها الم�صارف. ويترتب على 

 8 �ستيلبون ن�ستور )2007(. دور المجال�س في تعزيز حوكمة ال�شركات: مقارنة لممار�سات حوكمة ال�شركات في الع�شرة م�صارف �أوروبية ذات �أف�ضل الممار�سات.
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مجال�س الم�صارف �أن تنظر بعناية في تواتر اجتماعاتها التي ت�سمح لها بالا�ضطلاع بم�س�ؤولياتها على �أكمل وجه. وكما ذُكر �آنفاً، يبدو تواتر 

اجتماعات المجال�س في م�صارف المنطقة غير كافٍ ل�ضمان ا�ضطلاعها بوظائفها كما ينبغي.

ولكي ي�ضطلع المجل�س بوظائفه على نحو منا�سب، ينبغي الت�أكد من ا�ستلامه لما يكفي من المعلومات الداخلية والخارجية ومن ح�صوله على 

الدعم الإداري المنا�سب. وفي هذا ال�صدد، تقترح مبادئ OECD �أن تتاح لأع�ضاء المجل�س كافة المعلومات الدقيقة ذات ال�صلة في حينها، 

بغية تمكينهم من لاا�ضطلاع بم�س�ؤولياتهم. وقد �أظهرت الأزمة المالية الحالية �أن المعلومات التي �أتيحت للمجال�س في عدد الحالات لم تكن 

كاملة، �أو �أنها �أتت ب�شكل لم ي�سمح لأع�ضاء المجل�س �أن يفهموا طبيعة المخاطر التي واجهها الم�صرف. كما يتوجب توفير الموارد المالية الكافية 

للمجال�س لت�ستطيع الح�صول عند لااقت�ضاء على الم�شورة والتحليلات الإ�ضافية من خبراء خارجيين. �أما من حيث الموارد الإدارية، فينبغي 

تعيين �أمين �سر/�سكرتير م�ؤهل للمجل�س ل�ضمان كفاءة الإجراءات المتبعة في المجل�س وتقديم الم�شورة للمجل�س و�أع�ضائه ب��شأن واجباتهم في 

ال�شركة. كما ينبغي �إتاحة و�صول �أع�ضاء المجل�س، لا �سيما المديرين غير التنفيذيين منهم، �إلى العاملين في الم�صرف والخبرة الفنية، بما فيه 

الح�صول على �آراء المدققين الداخليين والخارجيين.

يخ�ضع �أع�ضاء المجل�س للم�ساءلة تجاه ال�شركة والم�ساهمين ومن واجبهم �أن يعملوا لم�صلحتهم. هذا ومن المتوقع �أن ي�أخذ �أع�ضاء المجل�س بعين 

لااعتبار، و�أن يتعاملوا ب�إن�صاف مع م�صالح �أ�صحاب ال��شأن الآخرين، لا �سيما الدائنين في حالة الم�ؤ�س�سات الم�صرفية. وتت�ضمن الواجبات 

لاائتمانية لأع�ضاء المجال�س واجب العناية وواجب الولاء. وتُعتبر الواجبات لاائتمانية لأع�ضاء المجال�س الم�صرفية �أكبر من واجبات �أع�ضاء 

مجال�س ال�شركات الأخرى، بغ�ض النظر عن التقاليد القانونية التي تعمل الم�صارف في ظلها. وذلك لأن الم�صارف تقبل الأموال ب�شكل ودائع 

عامة. وعلى �أع�ضاء مجال�س الم�صارف �أن يدركوا واجباتهم لاائتمانية تجاه المودعين والم�ساهمين، و�أن تُذكّرهم بها هيئات الرقابة الم�صرفية 

الم�ؤ�س�سات  لاائتمانية في بع�ض  �أداء واجباتهم  الم�صارف في  التي دارت م�ؤخراً حول تق�صير مديري  النقا�شات  �أظهرت  الدوام. وقد  على 

المالية الكبرى )كمجل�س بنك �أمريكا خلال عملية �شراء ميريل لين�ش(، �أهمية هذه الم�س�ألة وكذلك التغير في تف�سير نطاق الواجب لاائتماني 

الذي ي�ضطلع به مديرو الم�صارف. فم�س�ؤولية التق�صير في �أداء الواجب لاائتماني تتجاوز مفهوم ال�سلوك الجائر للمدير، لت�شمل �أي�ضاً ف�شل 

المديرين في �أداء الرقابة المنا�سبة على العمليات الم�صرفية.

وقد تو�صل ا�ستطلاع OECD-حوكمة �إلى نتيجة هامة �أخرى وهي �أنه ما عدا في الكويت، ف�إن معظم الم�صارف في المنطقة لا توفر غطاء 

ت�أميناً للمديرين في حال خ�ضوعهم لإجراءات قانونية. وهذه النتيجة تتوافق �أي�ضاً مع الممار�سات المتبعة في �شركات �أخرى في منطقة ال�شرق 

الأو�سط و�شمال �أفريقيا، �إلّا �أنها تطرح ت�سا�ؤلًا حول الإمكانية المتاحة للم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صلحة لاتخاذ �إجراءات قانونية بحق المديرين 

�أع�ضاء المجل�س وكيفية تحديد واجباتهم من  ينبغي موا�صلة نقا�ش مو�ضوع م�س�ؤولية  �أنه  العمل  �أداء واجباتهم. ترى لجنة  المق�صرين في 

منظور �سيا�ساتي. �إذ لي�س من الوا�ضح بعد �إن كانت الترتيبات ذات ال�صلة قد نُفّذت �أم لا. ويكت�سي واجب الولاء �أهمية خا�صة لأن العديد 

ال�شركات،  بنية مجموعة من  العاملين �ضمن  المجال�س  �أع�ضاء  �شركات. وفي ما يخ�ص  ل�سيطرة مجموعات  المنطقة يخ�ضع  من م�صارف 

ينبغي تحديد �أن ولاءهم هو للم�صرف وكافة حملة �أ�سهمه ولي�س ح�صراً لل�شركة الم�سيطرة. ونظراً لتركّز ملكية الم�صارف في المنطقة، من 

الأهمية بمكان الت�أكد من �أن �أع�ضاء المجل�س يعاملون كافة الم�ساهمين على قدم الم�ساواة، م�ضطلعين بواجباتهم ب�إن�صاف واحترام لجميع 

حملة الأ�سهم.

ويطرح النقا�ش الدائر حول واجبات المديرين ت�سا�ؤلًا ب��شأن حماية �أقلية الم�ستثمرين في م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. 

وقد اعتبر �أع�ضاء لجنة العمل �أن هذه الحماية من بين بواعث القلق الكبيرة. وت�شكل الحماية الفعلية والمتوقعة لأقلية الم�ستثمرين مبعث 

قلق لي�س فقط في الم�صارف في المنطقة. و�صحيح �أن لجنة العمل لم تقترح �إدراج الت�صويت التراكمي �أو ح�ضور ممثلي �أقلية الم�ستثمرين 

في المجال�س كجزء من الإطار القانوني والتنظيمي، �إلا �أن �أع�ضاءها يرون �أنه ينبغي تعزيز النقا�ش الجاري في المجال�س ب��شأن هذه الآليات 

الرامية لحماية �أقلية الم�ستثمرين. وفي الم�صارف المدُرجة، يمكن تناول م�س�ألة حماية �أقلية الم�ستثمرين من خلال الإطار التنظيمي الأو�سع. 

مما لا ينطبق على الم�صارف غير المدرجة، تاركاً فراغاً تمل�ؤه الهيئات التنظيمية الم�صرفية. ويمكن اقتراح عدد من التدابير بهذا ال�صدد، 

لا يمكن الخو�ض في غمار تفا�صيلها في هذه الوثيقة.
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لجان المجل�س

ين�ص دليل لجنة بازل ب��شأن تعزيز حوكمة ال�شركات في الم�ؤ�س�سات الم�صرفية على �أن مجال�س الم�صارف قد ا�ستح�سنت فكرة ت�شكيل عدد 

من اللجان المتخ�ص�صة. كما تو�صي مبادئ OECD ب�أنه ينبغي على المجل�س عند ت�شكيل لجانه �أن يقوم بتحديد و�إعلان مهامها وع�ضويتها 

المخاطر  �إدارة  التدقيق ولجان  �أفريقيا، لجان  و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  المنت�شرة في م�صارف  اللجان  الأمثلة على  و�إجراءات عملها. ومن 

ولجان التعوي�ضات. وينبغي �أن تخ�ضع كافة اللجان للم�ساءلة من خلال تحديد مهامها وع�ضويتها و�إجراءات عملها على نحو دقيق و�شفاف. 

تنفيذ  التي تتخذها ول�ضمان  للقرارات  المجل�س  المجل�س لدعم  و�أع�ضائها. وتحتاج لجان  ر�ؤ�سائها  تناوب  النظر في  �أي�ضاً  الم�ستح�سن  ومن 

تو�صياتها في الأوقات المحددة. ومن الأهمية بمكان �أن يتوفر للجان المجل�س ما ينا�سب من موارد ومعلومات و�سلطات تحرّي واعتراف 

بدورها داخل الم�صرف.

لجان التدقيق هي الأكثر انت�شاراً في م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. وقد �أظهرت نتائج ا�ستطلاع OECD-حوكمة �أنه 

ثمة لجان تدقيق في خم�سة من البلدان الم�شاركة في لاا�ستطلاع، �إلا �أن هذا لي�س حال معظم بلدان المنطقة9. وين�ص دليل لجنة بازل لحوكمة 

التو�صيات  التدقيق م�س�ؤولة عن الرقابة والإ�شراف على المدققين الداخليين والخارجيين، وعن الموافقة )�أو رفع  �أن لجان  ال�شركات على 

لمجل�س المديرين �أو لحملة الأ�سهم للموافقة( على تعيين المدققين الداخليين والخارجيين وتعوي�ضاتهم و�إنهاء خدمتهم. وهي �أي�ضاً تراجع 

وتوافق على نطاق عملية التدقيق وتواترها، وت�ستلم تقارير التدقيق وتمح�ص فيها، وتت�أكد من �أن الإدارة تتخذ التدابير الت�صحيحية الملائمة 

في الأوقات المنا�سبة بغية معالجة نقاط ال�ضعف الرقابية وحالات عدم لاامتثال لل�سيا�سات والقوانين والأنظمة و�أي م�شاكل �أخرى يحددها 

المدققون. و�إذ يقرّ الفريق العامل ب�أهمية كافة اللجان، �إلا �أنه على قناعة ب�أن �أهم اللجان في م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال 

�أفريقيا هي لجان التدقيق.

ت�شير الإح�صائيات المتوفرة �إلى �أن 84٪ من الم�صارف لديها لجان تدقيق ذات مهام محددة ووا�ضحة10. وينبغي اعتبار ت�شكيل لجان التدقيق 

�أو ما يكافئها ك�أولوية لكافة م�صارف المنطقة التي لي�س لديها بعد لجنة من هذا الطراز. والع�ضوية المثُلى للجنة التدقيق تت�ألف من عدد كاف 

من المديرين غير التنفيذيين �أو الم�ستقلين من ذوي الخبرة المالية �أو الم�صرفية الملائمة. ومن بين واجبات لجان التدقيق �أو ما يماثلها الت�أكد 

من التزام الم�صرف بالمعايير والممار�سات المحا�سبية والرقابية ال�سارية في البلد الذي يعمل فيه الم�صرف. كما ينبغي عليها مراقبة عمليات 

التدقيق الداخلي وتقارير التدقيق في م�سائل التنفيذ الفعال لل�سيا�سات والرقابة فيما يندرج في �إطار �لاصحياتها. كما وتت�أكد لجان التدقيق 

من التزام الم�صرف والعاملين فيه بالقوانين والأنظمة ال�سائدة. ويتوجب �إعلام هذه اللجان بالتحركات الكبرى في الميزانية العمومية. وفي 

حال اختلاف الآراء بين المدققين الخارجيين والإدارة ب��شأن م�سائل محا�سبية، لا �سيما �إن رف�ضت الإدارة �آراء المدققين الخارجيين، يتوجب 

�إحالة الأمر �إلى لجنة التدقيق.

المخاطر  �إدارة  �سيا�سات  تنفيذ  مراجعة  اللجنة  هذه  دور  ويت�ضمن  الم�ستقبل.  على  المخاطر  لجنة  تركيز  �أهمية  المالية  الأزمة  �أبرزت  لقد 

والح�صول من الإدارة العليا على معلومات دورية ب��شأن التعر�ض للمخاطر و�إدارة المخاطر. وينبغي عليها �أي�ضاً �أن تت�أكد من اعتماد عمليات 

ملائمة لإدارة المخاطر، و�أن المراقبة فاعلة و�أن الإدارة تقوم باختبارات التحمل )Stress tests( مع �إحالة نتائجها �إلى المجل�س. عندها 

يكون المجل�س في و�ضع ي�سمح له بتخفي�ض المخاطر �أو ح�صرها �إن كانت الخ�سائر المحتملة غير معقولة. كما ينبغي على لجنة المخاطر على 

م�ستوى المجل�س �أن تراقب وتوجه تكييف �إ�ستراتيجية ال�شركة مع درجة المخاطرة (Risk Appetite) ومع بنية �إدارة المخاطر الداخلية. 

ل�سيا�سة  الم�صرف  في  المخاطر  �إدارة  نظام  تنفيذ  ح�سن  من  الت�أكد  الأ�سا�سي  واجبها  يكون  المخاطر  لر�صد  لجنة  ت�شكيل  ب�شدة  يُن�صح 

المخاطر التي اعتمدها الم�صرف.

حوكمة تكنولوجيا المعلومات هي بمثابة �صلة الو�صل بين عمليات تكنولوجيا المعلومات ومواردها ومعلوماتها من جهة، و�إ�ستراتيجية ال�شركة 

و�أهدافها من جهة �أخرى. كما تعزز فعالية اتخاذ القرارات لدى المجل�س وت�ؤدي �إلى رفع م�ستويات ال�شفافية والم�ساءلة. وحوكمة تكنولوجيا 

�إنها ت�ضمن تحديد المخاطر ذات ال�صلة و�إدارتها على نحو منا�سب. وحوكمة  �إذ  �أي م�صرف حديث،  المعلومات جزء لا يتجز�أ من نجاح 

تكنولوجيا المعلومات وجه هام من �أوجه ميزانيات الم�صارف  ومن �أوجه التعامل مع نقاط ال�ضعف الت�شغيلية. وت�ضطلع مجال�س الم�صارف 

 9 في لبنان، لي�س هناك نموذج موحّد في القطاع الم�صرفي من حيث وجود لجان التدقيق )حوالي 50٪ من الم�صارف(.

 10 اتحاد الم�صارف العربية )2007(. ا�ستطلاع حول حوكمة ال�شركات في القطاع الم�صرفي العربي.
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الكبرى على وجه الخ�صو�ص بمهمة الموافقة على الإنفاقات الكبيرة على تكنولوجيا المعلومات، وبمتابعة كافة �أوجه حوكمتها بما فيها الم�شتريات 

والتوريد الخارجي وفعالية النظم والإجراءات وترتيبات لاا�ستعداد )Standby( والن�سخ لااحتياطي )up-Back( و�أمن تكنولوجيا المعلومات 

وحماية بيانات العملاء وملائمة طرائق مكافحة لااحتيال. وتجدر الإ�شارة �إلى �أن حالات لااحتيال الداخلي �أو الخارجي في هذه الأيام عادةً ما 

ترتبط بق�صور في �إدارة المخاطر المرتبطة بتكنولوجيا المعلومات. وتقع م��سؤولية حوكمة تكنولوجيا المعلومات على عاتق مجل�س المديرين 

والإدارة التنفيذية. وترى لجنة العمل �أن هذا المو�ضوع ي�ستحق اهتماماً خا�صاً من طرف اللجنة المعنية في المجل�س.

من حيث المبد�أ، ينبغي على المجال�س ت�شكيل لجنة تكون مهمتها الأ�سا�سية تعيين كبار التنفيذيين والأع�ضاء الجدد في المجل�س، بمن فيهم 

رئي�س المجل�س. وتُدعى هذه اللجنة عادة بلجنة التعيينات. وتعتبر لجنة العمل �أن اللجنة المخت�صة بالتعيينات في المجل�س هي التي تكون 

م��سؤولة على الأقل عن تعيين رئي�س مجل�س �إدارة الم�صرف. ولكن في العديد من م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، يجري 

اختيار الرئي�س من طرف حامل الأ�سهم �صاحب ال�سيطرة. لا بل وربما يكون الرئي�س هو حامل الأ�سهم �صاحب ال�سيطرة �أو �أحد �أقاربه. 

OECD-حوكمة، وهي البحرين وم�صر والإمارات العربية المتحدة، ثمة ف�صل  وفقط في ثلاثة من بلدان المنطقة الم�شاركة في ا�ستطلاع 

�إلزامي بين �أدوار رئي�س المجل�س والمدير العام. �أما في البلدان الأخرى فثمة اختلاف كبير في الممار�سات ذات ال�صلة. ومن المقدر على وجه 

الرغم من عدم  التنفيذي )CEO(. وعلى  والرئي�س  الإدارة  �أدوار رئي�س مجل�س  العربية قد ف�صلت بين  75٪ من الم�صارف  �أن  الإجمال 

انت�شار الف�صل الإلزامي بين من�صبَي رئي�س المجل�س والمدير التنفيذي، تعتبر لجنة العمل �أن الف�صل بين هذين المن�صبَين ي�سهم في تحقيق 

ال�ضوابط والموازين وفي تعزيز الم�ساءلة وتح�سين قدرات المجل�س على اتخاذ القرارات على نحو م�ستقل.

وتجنباً لكثرة لجان المجل�س، ثمة خيار وجيه على الأقل في حالة الم�صارف ال�صغيرة، يتمثل في ت�شكيل لجنة واحدة ت�ضطلع بعدة م�س�ؤوليات 

كالتعيينات والأجور وخطط التوارث وم�سائل �أخرى بما فيها تدريب �أع�ضاء المجل�س وح�صولهم على المعلومات والدعم الفني. وينبغي على 

هذه اللجنة )التي ربما تُدعى بلجنة الحوكمة �أو اللجنة لاا�ست�شارية �أو اللجنة التنفيذية( �أن تقوم دورياً بتقييم �أداء �أع�ضاء المجل�س فردياً 

وجماعياً على نحو من�صف وبنّاء وفقاً لمعايير وا�ضحة. ومن الجوهري �أن تتمتع هذه اللجنة الم�ؤلفة في المطُلق من مديرين م�ستقلين �أو غير 

تنفيذيين، بالقدرة اللازمة لممار�سة حكمها بمو�ضوعية وا�ستقلالية.

 OECD ين مختلفين. هذا ما هو معمول به في البلدان الأع�ضاء في وفي المجال�س ذات البنية الثنائية، ينبغي �أن يكون رئي�سا المجل�سين �شخ�صَ

التي لديها مجال�س ثنائية. كما ينبغي �ألّا ي�صبح رئي�س مجل�س الإدارة عند تقاعده رئي�ساً لمجل�س الإ�شراف والرقابة. فربما يكون الرئي�س 

التنفيذي لم�صرف ما قريباً جداً ممن �سيخلفه ومن العمليات الداخلية بحيث لن يكون قادراً على لعب دوره الإ�شرافي والرقابي على �أكمل 

وجه. طبعاً ثمة خيارات �سيا�ساتية قائمة ت�ضمن في حال المجال�س الثنائية، �أن يكون رئي�سا المجل�سين �شخ�صين مختلفين و�أن لا ي�صبح رئي�س 

مجل�س الإدارة لاحقاً رئي�ساً لمجل�س الإ�شراف والرقابة، �إلّا �أن هذا الحظر ينبغي �أن يرد في مُدوّنات حوكمة ال�شركات.

ع�ضوية المجل�س

تن�ص مبادئ OECD ودليل لجنة بازل لحوكمة ال�شركات على �أن المجال�س ينبغي �أن تكون قادرة على ممار�سة حكم مو�ضوعي وم�ستقل على 

��شؤون ال�شركة. وعلى الرغم من �أن هذه المبادئ لم تبتّ بن�سبة �أع�ضاء المجل�س القادرين على مثل هذا الحكم المو�ضوعي والم�ستقل، �إلّا �أنها 

اقترحت تعيين عدد كاف من غير التنفيذيين في المجل�س. وب�شكل نموذجي، ينبغي على كل مجل�س �أن ي�ضم عدداً كاف من الأع�ضاء المتمتعين 

بالمعرفة والخبرة لمواجهة الإدارة ب��شأن �أي ن�شاط يقوم به الم�صرف. وين�ص دليل لجنة بازل لحوكمة ال�شركات )2006( على �ضرورة تعيين 

مدير �أو مديرَين على الأقل من ذوي المعرفة بال��شؤون الم�صرفية.

ال�شرق  الم�صارف في منطقة  ب��شأن ملائمة مهارات مديري  القلق  بواعث  OECD-حوكمة عدداً من  ا�ستطلاع  الردود على  �أظهرت  وقد 

الأو�سط و�شمال �أفريقيا. وهذه ملاحظة هامة نظراً لما �أظهرته الأزمة المالية من ف�شل مجال�س الم�صارف، العائد ولو جزئياً �إلى عدم فهمها 

ال�شرق  منطقة  الم�صارف في  المهارات في مجال�س  ق�صور  من  ولا عجب  براذرز(.  ليمان  حالة  )مثل  للمخاطر  والتعر�ض  المالية  للأدوات 

المديرين من خلال  ينبغي بالتالي تعزيز مهارات  المتبعة. وذلك وارد في هذا الموجز.  التعيين  �أفريقيا نظراً لإجراءات  الأو�سط و�شمال 

برامج تدريبية ت�شدد على المتطلبات المهنية والأخلاقية والفنية التي تفر�ضها ممار�سات القطاع الم�صرفي المتزايدة التعقيد. وفي هذا 

ال�صدد، تجدر الإ�شارة �إلى �أن مفهوم الكفاءات لي�س مفهوماً جامداً، بل ينبغي مراجعته وفقاً للم�ستجدات.
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ر �أن 35٪ فقط من م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا تقوم بتدريب ر�سمي لأع�ضاء مجال�سها )اتحاد الم�صارف العربية، 2007(.  يُقدَّ

المعارف  في  ق�صور  �إلى  وكذلك  للتدريب«،  يخ�ضعوا  �أن  من  »�أعلى  ب�أنهم  يعتقدون  المجال�س  �أع�ضاء  �أن  واقع  �إلى  جزئياً  ذلك  يعود  وربما 

الداخلية بحوكمة ال�شركات، و�إلى نق�ص في المدربين الخارجيين الم�ؤهلين. وغداة الأزمة المالية، نظرت بع�ض البلدان في اعتماد تدابير تُلزم 

ب�إجراء دورات تدريبية �سنوية لأع�ضاء المجال�س، توفرها على �سبيل المثال، البور�صات �أو الجمعيات المهنية كالجمعيات الم�صرفية �أو معاهد 

المديرين. والمتابعة المتوا�صلة لكفاءات المجل�س �ضرورية للت�أكد من وجود المهارات الملائمة في مجال�س الم�صارف و�أنها ت�ؤدي وظائفها على 

نحو فعال. وقد جُعل تقييم المجال�س بما فيه تقييم كفاءات �أع�ضائها �إلزامياً في بع�ض البلدان )البحرين والكويت(. �إلّا �أن هذا التقييم يبقي 

ر �أن 20٪ فقط من م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا تقوم بتقييم لمجال�سها  اختيارياً في معظم بلدان المنطقة. وكنتيجة لذلك، يُقدَّ

)IFC-حوكمة، 2008(. وتو�صي لجنة العمل ب�إجراء تقييم منتظم لأداء �أع�ضاء المجال�س فردياً وللمجل�س ككلً.

�أظهرت الردود على ا�ستطلاع OECD-حوكمة ر�ضا المجال�س �إزاء الإجراءات المتبعة لتعيين الأع�ضاء الجدد في مجال�س م�صارف منطقة 

ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. ولكن، من الناحية العملية، ف�إن حملة الأ�سهم ذوي ال�سيطرة هم الذين يعيّنون غالباً كافة �أع�ضاء المجال�س 

وفي  الم�ستقلين.  المديرين  �صوت  تهمي�ش  �إلى  وي�ؤدي  وا�ستقلاليته،  المجل�س  مو�ضوعية  يقوّ�ض  مما  العائلية(،  الم�صارف  حالة  في  �سيما  )لا 

الواقع، ثمة �شك في لاا�ستقلال الكافي لمجال�س الم�صارف في المنطقة. وقد �أظهرت الأرقام التي �صدرت م�ؤخراً �أن 54٪ من الم�صارف لا ت�ضم 

مجال�سها �أي مدير م�ستقل. وت�شترط معظم المبادئ التوجيهية الوطنية على �أن ن�صف �أع�ضاء المجل�س ينبغي �أن يكونوا من المديرين غير 

التنفيذيين. لكن هذا ال�شرط لا ي�ستتبع حتماً �أن يكون ن�صف �أع�ضاء المجل�س فعلًا من الم�ستقلين11. وفي م�صر، من المطلوب �أن يكون ن�صف 

ع حد كمي لعدد المديرين الم�ستقلين )اثنَين على الأقل(. �إلا �أن �أي من  �أع�ضاء المجال�س من المديرين الم�ؤهلين الم�ستقلين. وفي الأردن، وُ�ضِ

بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا لم يعتمد مقاربة تنظيمية لهذه الم�س�ألة كما فعلت �إيطاليا التي ت�شترط تعيين �أع�ضاء في المجل�س ممثلين 

عن �أقلية الم�ساهمين. وربما يلفت هذا الخيار ال�سيا�ساتي اهتمام هيئات الرقابة الم�صرفية في المنطقة لأنه يمكن �أن ي�ؤدي �إلى تنويع ع�ضوية 

ى ب�أن تكون غالبية �أع�ضاء مجال�س الم�صارف من المديرين الم�ستقلين  مجال�س الم�صارف و�إلى ت�أمين حماية �إ�ضافية لم�ساهمي الأقلية. ويو�صَ

�أو غير التنفيذيين �ضماناً لتحقيق ال�ضوابط والموازين اللازمة.

ثمة ق�صور في تعريف »المدير الم�ستقل« في عدد من بلدان المنطقة، مما �أدى �إلى �أن عدد من مواثيق الحوكمة �أو الأنظمة الأخرى ذات ال�صلة 

�أما في البحرين والكويت  �أو م�ستقلين، دون تحديد ماهية »لاا�ستقلال«.  �أن تعّني المجال�س مديرين غير تنفيذيين  في المنطقة تو�صي فقط 

وعُمان، فقد تم تحديد �سمات »المدير الم�ستقل«، بينما يُ�شترط في ثلاثة من بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا الم�شاركة في لاا�ستطلاع �أن 

يتم ذكر �أ�سماء المديرين الم�ستقلين في التقارير الم�صرفية ال�سنوية. وترى لجنة العمل �أن بلدان المنطقة ينبغي �أن توا�صل العمل على و�ضع 

تعريف للمديرين الم�ستقلين وتحديد ن�سبتهم في ع�ضوية مجال�س الم�صارف. ومن الأهمية بمكان عند تحديد م�صطلح »المدير الم�ستقل« �أن 

تتم الإ�شارة �إلى �أن المديرين ينبغي �أن يكونوا م�ستقلين لي�س فقط عن الإدارة بل �أي�ضاً عن الم�ساهمين ذوي ال�سيطرة. كما يترتب النظر في 

مدة ولاية �أع�ضاء المجال�س وت�أثير ذلك على مو�ضوعيتهم. وعلى الهيئات التنظيمية �أن ت�ضع حدوداً لمدة الولاية في المجال�س.

عند و�ضع ال�شروط اللازمة، و�إلى جانب المعايير »ال�سلبية« التي تحدد من هو لي�س بالمدير الم�ستقل، ينبغي و�ضع �أمثلة »�إيجابية« عن الكفاءات 

المطلوبة التي من ��شأنها �أن تزيد من احتمالية لاا�ستقلال الفعلي. وتواجه البلدان ال�صغيرة غالباً م�شكلة العلاقات الوثيقة بين الم�صارف 

والأو�ساط ذات ال�صلة، مما يتطلب مبادرات �سيا�ساتية �إ�ضافية12. ومن المعروف �أن عدد المديرين الم�ؤهلين في بع�ض بلدان ال�شرق الأو�سط 

و�شمال �أفريقيا محدود، وي�صعب العثور فيها على مديرين يتمتعون بالمهارات اللازمة دون �أن يكون لديهم �أي تعار�ض في الم�صالح. وهذا 

بال�ضبط هو ال�سبب الذي دفع هذا الموجز لعدم ا�ستبعاد تعيين المديرين ذوي التعار�ض في الم�صالح، �إلّا �أنه يو�صي بالإف�صاح عن هذا التعار�ض 

وب�إدارته على نحو احترازي. وترى لجنة العمل �أنه من الأف�ضل �أن يجري تعيين مديرين من �أهل الكفاءات ولو كان لديهم تعار�ض في 

الم�صالح و�أن يجري التعامل مع هذا التعار�ض على �أ�سا�س الأخلاقيات، بدل ت�شكيل مجال�س تنق�صها المهارات الجماعية اللازمة.

 )Fit and Proper( ت�صر هيئات الرقابة الم�صرفية عموماً على �أن يتحلّى �أع�ضاء المجال�س والم�س�ؤولين التنفيذيين بالم�ؤهلات وال�شروط اللازمة

في ما يخ�ص كفاءاتهم ونزاهتهم. وفي عدد من بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، بما فيها الأردن والكويت وعُمان، يُطلب من المجال�س 

 11 الع�ضو غير التنفيذي في المجل�س ربما لا يتمتع بالا�ستقلالية نظراً لعلاقاته بالم�صرف �أو ب�إدارته.

.)Cross-directorships( 12 على �إثر الف�ضائح في القطاع الم�صرفي لاايرلندي، لج�أت الهيئات التنظيمية �إلى الحد من تبادل المديرين بين مجال�س الم�صارف 
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العربية  والإمارات  )البحرين  البلدان  هي  قليلة  لكن  اللازمة.  وال�شروط  الم�ؤهلات  يمتلكون  الذين  الأع�ضاء  من  قانوني  نِ�صاب  تحقيق 

المتحدة( التي ت�شترط على م�صارفها �أن تح�صل على موافقة الهيئات الرقابية على تعيين �أع�ضاء مجال�سها. وتلعب الهيئات الرقابية دوراً 

في الت�أكد من تحلّي المديرين في المجال�س بالم�ؤهلات وال�شروط اللازمة )Fit and Proper(. وفي بع�ض البلدان، لا تقوم الهيئات الرقابية 

بتقييم �شخ�صية كل ع�ضو من �أع�ضاء مجال�س الم�صارف فح�سب، بل تنظر �أي�ضاً في خبراتهم. وفي التحليلات التي �صدرت م�ؤخراً، اقترحت 

OECD تعزيز اختبار »الم�ؤهلات وال�شروط اللازمة« لي�شمل الكفاءات الفنية والمهنية، بما فيها مهارات الحوكمة العامة و�إدارة  منظمة 

المخاطر، مع �إمكانية و�ضع حدود لمدة الع�ضوية. هذا وينبغي �إعادة تقييم م�ؤهلات وملائمة �أع�ضاء المجال�س على نحو متوا�صل.

المعايير الأخلاقية للمجل�س

من بين الواجبات الأ�سا�سية لأع�ضاء المجال�س تجنب تعار�ض الم�صالح. ويظهر تعار�ض الم�صالح عندما يطلع فرد ما على معلومات ت�سمح 

له بتحقيق فائدة �شخ�صية. وهذه حالة منت�شرة في القطاع الم�صرفي. وقد �أ�شارت الردود على ا�ستطلاع OECD-حوكمة �إلى �أن عدد من 

الم�صارف المركزية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا قد و�ضعت مجموعة من القواعد التي ت�سمح بتفادي تعار�ض الم�صالح. ففي 

الأردن على �سبيل المثال، يُلزم القانون الم�صرفي رقم 2000/28 كافة الأو�صياء على الم�صارف بالإف�صاح عن �أية م�صالح في التعاملات �أو 

العقود التي يكون فيها م�صرفهم طرفاً، ويمنعهم من الم�شاركة في لااجتماعات التي تُناق�ش فيها هذه الم�سائل. وعندما لا تتطرق الأنظمة 

الم�صرفية �إلى حالات تعار�ض الم�صالح، ف�إن هذه الحالات ترد غالباً في الت�شريعات والأنظمة المتعلقة بال�شركات �أو الأوراق المالية. ووفقاً 

لنتائج لاا�ستطلاع الذي �أجراه اتحاد الم�صارف العربية �سنة 2007 حول حوكمة ال�شركات في القطاع الم�صرفي، تبين �أن 88٪ من م�صارف 

و�أع�ضاء  الم�صرف  �إدارة  وينبغي على  تعاملاتها.  �أية م�صالح مادية في  بالإف�صاح عن  التنفيذية  والإدارة  المديرين  تُلزم مجال�س  المنطقة 

للقوانين  ل�صلاحياتهم وفقاً  الداخلية حتى ولو لم ت�شكل هذه الا�ستفادة خرقاً  المعلومات  �ألّا ي�ستفيدوا �شخ�صياً من  �إدارته  مجل�س 

ال�سائدة. كما يتوجب عليهم الامتناع عن الت�صويت �أو حتى عن الم�شاركة في عمليات اتخاذ القرار ب��شأن �أمور فيها تعار�ض بالم�صالح، 

فعلياً كان �أو محتملًا.

لا ينبغي على الم�صارف في المنطقة �أن تُعوّل بالكامل على الأطر التنظيمية من �أجل فر�ض ال�سلوكيات المقبولة لأع�ضاء مجال�سها. فمن م�س�ؤولية 

�أع�ضاء المجال�س �أن يحترموا �أعلى المعايير الأخلاقية و�أن يروّجوا لها. كما ينبغي على الم�صارف �أن تبادر �إلى �إعداد و�إنفاذ مواثيق �سلوكية 

)�أو مواثيق للممار�سات المنا�سبة( تتوجه للعاملين والإدارة و�أع�ضاء المجال�س. وقد طلبت الهيئات الرقابية في بع�ض من بلدان المنطقة 

)البحرين( �أن يعتمد المجل�س ميثاق لل�سلوكيات. وينبغي على هذه المواثيق �أن ت�شدد على المبادئ و�أن تتحا�شى ال�سلوكيات الآلية وال�شكلية. 

 .)Insider trading( وعلى المواثيق ال�سلوكية �أن تمنع بو�ضوح كافة الممار�سات المرفو�ضة كالاتجار والتداول بناءً على معلومات داخلية

وقد �أكدت الردود على ا�ستطلاع OECD-حوكمة على �أن معظم الم�صارف في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا قد اعتمدت مواثيق 

�سلوكية. وينبغي بذل جهود �إ�ضافية لتنفيذها جدّياً ولتحديد م�س�ؤولية ر�صد هذا التنفيذ داخل الهيكلية الوظيفية للم�صرف.

تلعب المجال�س دوراً محورياً في و�ضع الأطر ال�سليمة لحوكمة ال�شركات في الم�صارف. وعليها �أن تحدد بو�ضوح كافة الم�س�ؤوليات وم�ستويات 

ال�سلطة و�آليات رفع التقارير في الم�صارف. وينبغي �أن يتم توثيق وتحديث كافة هذه العلاقات وممار�سات و�إجراءات عمل مجال�س المديرين. 

ولكن، وفقاً لا�ستطلاع IFC-حوكمة، فقط ن�صف الم�صارف الم�شاركة في لاا�ستطلاع قد كلفت مجال�سها بم�س�ؤولية �سيا�سات حوكمة ال�شركات. 

فعلى الم�صارف والهيئات التنظيمية �أن تدرك هذا الق�صور و�أن تتوجه نحو نظام ت�شمل فيه وظيفة ر�صد المجال�س للحوكمة مراجعةً م�ستمرة 

للهياكل الداخلية، بغية الت�أكد من و�ضوح �آليات م�ساءلة الإدارة على كافة الم�ستويات الوظيفية. والم�صارف مدعوة لتحديد هيكلية حوكمة 

ال�شركات التي ت�ضبط �سيا�ساتها وتطبق معاييرها وتنفذ �إجراءات رقابتها الداخلية. وربما ترغب الهيئات الرقابية بمراقبة اجتماعات 

مجال�س الم�صارف. هذه ممار�سة �شائعة في بع�ض البلدان الأع�ضاء في OECD. فينبغي على المجال�س �أن تكون م�ستعدة للإ�صغاء �إلى م�شورة 

الهيئات الرقابية وتحذيراتها، ولإعادة تنظيم �إطار حوكمتها و�إجراءاتها الت�شغيلية عند ال�ضرورة.
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دور ممار�سات الأجور في الحوكمة ال�سليمة لل�شركات

الم�س�ؤولون  عليها  يح�صل  التي  الحوافز  تكييف  في  دورها  �سيما  ولا  الأجور،  ممار�سات  دور  على  ال�ضوء  الحالية  المالية  الأزمة  �ألقت  لقد 

لعبته  الذي  الدور  �إلى  الأزمة،  �إلى  �أدت  التي  العوامل  تحليلات  من  العديد  و�أ�شار  فيها.  يعملون  التي  الم�صارف  �أهداف  مع  التنفيذيون 

ممار�سات التعوي�ضات في الزيادة من حدة تراكم المخاطر. ف�أولًا، �أدت هيكلية تعوي�ضات الم�س�ؤولين التنفيذيين من الم�ستوى العالي والمتو�سط 

�إلى اختلال في ا�ستراتيجيات المخاطر لدى عدد من الم�ؤ�س�سات المالية، حيث �أن م�س�ؤوليها التنفيذيين قد ح�صلوا على حوافز كبيرة لاتخاذ 

مخاطر �إ�ضافية، بينما لم تتراجع هذه الحوافز �إلا تراجعاً �ضئيلًا حين كانت المخاطر �سيئة. وثانياً، وكما �أ�شارت �إليه منظمة OECD في 

تحليلها للأزمة المالية، ف�إن نجاح �أو ف�شل نظم حوكمة الم�صارف يعتمدان �أي�ضاً على نظام الحوافز للم�ستويات التي ما دون كبار التنفيذيين 

)ف�ضيحة م�صرف �سو�سييتيه جنرال �سنة 2008(. كما وثمة مبعث قلق �آخر �أ�شارت �إليه كافة عمليات المراجعة لنظم الأجور في الم�ؤ�س�سات 

المالية، وهو عدم تعديل المخاطر في قيا�س الأداء بخ�صو�ص الأجور المتغيرة.

وعملت  الم�صارف.  في   )Risk Profile( المخاطرة  مقايي�س  على  التعوي�ضات  نظم  تداعيات  على  يكفي  بما  التنظيمية  الهيئات  تركز  لم 

مجال�س الم�صارف وك�أن نظم التعوي�ضات لم تمت ب�أي �صلة �إلى �إدارة المخاطر وحوكمتها. وقد دفع �أداء �شركات القطاع المالي غداة الأزمة 

�أو تو�صيات ب��شأن �أجور الم�س�ؤولين التنفيذيين. وقد �سعت المفو�ضية  عدداً من الهيئات التنظيمية الوطنية والدولية لو�ضع مبادئ توجيهية 

الأوروبية لو�ضع مقترحات ت�شريعية تُدرج خطط الأجور في �إطار الرقابة لااحترازية )Prudential oversight(. كما ن�شرت لجنة هيئات 

الرقابة الم�صرفية الأوروبية مبادئ ل�سيا�سات الأجور، توجهت للهيئات التنظيمية والم�صارف. و�أ�صدر مجل�س لاا�ستقرار المالي )FSB، �سابقاً 

FSF( �أي�ضاً مبادئه التوجيهية ب��شأن التعوي�ضات، وذلك في �إبريل/ني�سان 2009 بعنوان مبادئ مجل�س لاا�ستقرار المالي لممار�سات التعوي�ض 
ال�سليمة، والتي حظيت بت�أييد زعماء مجموعة الع�شرين، و�ست�شكّل جزءاً من معايير لجنة بازل.

في البلدان الأع�ضاء في منظمة OECD، ارتفعت تعوي�ضات الم�س�ؤولين التنفيذيين على مدى الأعوام ال�سابقة ب�إيقاع �أ�سرع من ارتفاع متو�سط 

�أو تعوي�ض م�س�ؤول تنفيذي فا�شل عند مغادرته  الذهبية  البلدان ممار�سات من طراز الم�صافحات  العادي. و�سادت في بع�ض  العامل  �أجر 

�آليات  �أفريقيا، ف�إن  �أما في م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال  �أثار القلق.  لل�شركة )�أو ما يُدعى »بالمكاف�أة على الف�شل«( على نحو 

الأجور المتغيرة لا تزال حديثة العهد، على الرغم من تزايد تعقدها �شيئاً ف�شيئاً. كما لم تنت�شر الم�صافحات والمظلات الذهبية التي �أُ�شير 

�إلى دورها ال�سلبي في كافة التحليلات لدور الأجور في الأزمة المالية. ونظراً لهذا التباين في ممار�سات التعوي�ض بين م�صارف منطقة ال�شرق 

الأو�سط و�شمال �أفريقيا والم�صارف المقيمة في بلدان OECD، ف�إن محاولات الهيئات التنظيمية الوطنية في بلدان OECD لإعادة تنظيم 

ممار�سات الأجور ربما لا تمت ب�صلة وثيقة �إلى م�صارف المنطقة.

فعلى �سبيل المثال، يبدو �أن عدداً من التدابير التي اعتمدتها الهيئات التنظيمية الوطنية، ك�إرجاء دفع العلاوات، لي�ست قابلة حتماً للتطبيق 

�أفريقيا حيث تعطي هياكل التعوي�ض الأف�ضلية للأجور الثابتة13. وكذلك ف�إن تدابير الت�صويت على  في م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال 

الأو�سط  بلدان  14OECDربما لا تمت ب�صلة وثيقة �إلى �سياق م�صارف ال�شرق  من  العديد  في  اعتُمدت  التي   )«Say on Pay»( الأجور 

و�شمال �أفريقيا والتي ي�سيطر عليها م�ساهمون ذوي �أغلبية �أو م�ساهمون معطّلون. وي�شير هذا �إلى الدور الأكبر الذي يمكن �أن تلعبه الهيئات 

�أن  �أنه »يجب على المراجعة الرقابية  الرقابية في مراجعة هياكل التعوي�ض في الم�صارف المحلية. وتو�صي مبادئ مجل�س لاا�ستقرار المالي 

تكون �صارمة وم�ستدامة، و�أنه يتوجب معالجة حالات الق�صور ب�سرعة«. فينبغي على هيئات الرقابة الم�صرفية في منطقة ال�شرق الأو�سط 

و�شمال �أفريقيا �أن تنظر في �إدراج تقييم المخاطر المترتبة عن �سيا�سات الأجور في الم�صارف في �إطار عمليات المراجعة الرقابية. هذا �أمر 

بالغ الأهمية في �سياق تزايد �أعداد الم�صارف لاا�ستثمارية العاملة في المنطقة.

المدى  على  الم�صرف  ربحية  ي�ساند  �أن  ينبغي  العليا  المنا�صب  الأ�شخا�ص في  �أجور  �أن هيكل  �إلى  ال�شركات  بازل لحوكمة  دليل لجنة  ي�شير 

الطويل. وفي هذا ال�صدد، تختلف ممار�سات تعوي�ض الم�س�ؤولين التنفيذيين في م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا عن تلك المعمول بها 

 13 �إلى جانب هذه الملاحظة، قامت م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا بتخفي�ض الرواتب بحوالي 10٪ لعامي 2008-2009. هذا يعك�س عدداً من العوامل، بما فيها الوقع الكبير 

للتباط�ؤ لااقت�صادي على الم�صارف، �أو ربما �أي�ضاً اعتماد ممار�سات تعوي�ض محافِظة ت�ستند �إلى الأجور الثابتة بدلًا عن الأجور المتغيرة.

 14 في �إيطاليا على �سبيل المثال، ي�صوت الم�ساهمون على �أجور مجال�س الم�صارف و�إداراتها. كما اعتمدت بلدان �أخرى مبد�أ الت�صويت غير الملزِم على الأجور )المملكة المتحدة و�أ�ستراليا( 

�أو مبد�أ الت�صويت الملزِم )الدانمرك وهولندا وال�سويد(.
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في �أوروبا و�شمال �أمريكا، حيث ثمة غياب في تكييف التعوي�ضات مع المخاطر و�أفقها الزمني.  وتبدو المكاف�آت في م�صارف المنطقة وك�أنها 

مرتبطة بالو�ضع لااجتماعي والعلاقات العائلية �أكثر من ارتباطها بالم�س�ؤوليات والأداء. وتجدر الإ�شارة �إلى �أن لجان الأجور �أو ما يعادلها، 

OECD، لا تزال نادرة الوجود في م�صارف المنطقة. وت�شير نتائج ا�ستطلاع اتحاد الم�صارف  المنت�شرة في م�صارف البلدان الأع�ضاء في 

العربية �سنة 2007، �إلى �أن 55٪ فقط من الم�صارف في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا لديها لجان للتعيينات والأجور. ويجري البت 

بترتيبات التعوي�ض في جمعيات حملة الأ�سهم، مما ي�سمح للم�ساهمين ذوي الأغلبية بالتحكم بممار�سات الأجور. 

التعوي�ضات  نظام  ت�صميم  على  فاعلًا  �إ�شرافاً  ي�شرف  �أن  ينبغي  ال�شركة  مديري  »مجل�س  �أن  �إلى  المالي  لاا�ستقرار  مجل�س  مبادئ  تن�ص 

وتنفيذه«. �أما مبادئ OECD فتم�ضي �إلى �أبعد من ذلك وتو�صي المجال�س »بتكييف �أجور الم�س�ؤولين التنفيذيين و�أع�ضاء المجال�س مع م�صالح 

ال�شركة والم�ساهمين على المدى الطويل«. وقد لاحظنا �آنفاً �أن ترتيبات تعوي�ضات المجال�س والإدارة في م�صارف المنطقة لي�ست على �أف�ضل 

ما ينبغي، مما يمكن �أن يقوّ�ض قدرة الم�صارف على اجتذاب الموظفين الم�ؤهلين. ونظراً لكل هذه المخاطر، تو�صي لجنة العمل �أن تقوم 

م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا بت�شكيل لجنة خا�صة تابعة للمجل�س، يكون كافة �أع�ضائها �أو غالبيتهم من المديرين 

الم�صرف  المكاف�آت في  نظام  اللجنة بمراجعة  وتقوم هذه  المخاطر.  �إدارة  يتمتعوا بخبرة في مجال  �أن  الم�ستح�سن  الذين من  الم�ستقلين 

وبو�ضع هيكلية الرواتب لكافة العاملين في الم�صرف و�أع�ضاء مجل�سه. وفي حال وجود مثل هذه اللجنة، ينبغي تعزيز قدراتها بغية تحا�شي 

الإفراط في لااعتماد على لاا�ست�شاريين في مجال الأجور. كما ينبغي ا�ستبعاد الم�س�ؤولين التنفيذيين من ع�ضوية لجان �أجور م�س�ؤولين تنفيذيين 

لي �إحالة �سيا�سات الأجور �إلى لااجتماع  �آخرين، لأن هذا الو�ضع ي�شكل تعار�ضاً وا�ضحاً في الم�صالح. ومن حيث المبد�أ، الممار�سة الجيدة ُمت

ال�سنوي و�إخ�ضاعها لموافقة حملة الأ�سهم. لكن ترتيبات الت�صويت على الأجور، كما ذُكر �آنفاً، ربما لا تكون فعالة في نهاية المطاف، نظراً 

لتركّز الملكية في م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا.

�إلى جانب اعتماد بنية لحوكمة الأجور، ربما ي�ؤدي غياب �سيا�سة متجان�سة للأجور �إلى مخاطر على الم�صرف يتوجب احتو�اؤها. وتو�صي 

مبادئ OECD المجال�س »ب�إعداد والإف�صاح عن بيان ب�سيا�سة الأجور، يت�ضمن �أجور �أع�ضاء المجل�س وكبار التنفيذيين«. وعند تحديد �شكل 

�سيا�سة الأجور هذه وتنفيذها، يترتب �أن ي�ؤخذ بالاعتبار حجم الم�صرف ودرجة تعقيد عملياته. كما ينبغي على البيان ال�سيا�ساتي هذا �أن 

يركّز على تكييف التعوي�ضات مع المخاطر و�أفقها الزمني. ومن الم�ستح�سن �أن يت�ضمن بيان �سيا�سة الأجور معايير قابلة للقيا�س تركّز على 

الم�صالح على المدى الطويل. وينبغي على الهيئات التنظيمية الم�صرفية في المنطقة �أن تطلب من المجال�س �أن ت�ضع بياناً ب�سيا�سة الأجور 

و�أن تراقب الامتثال له. هذا ويترتب ر�صد ومراجعة نظام التعوي�ض في الم�ستويات الدنيا في ال�شركة للت�أكد من �أنه يعمل كما يجب.

�أظهر ا�ستطلاع OECD-حوكمة �أن �سيا�سة �أجور المجال�س في م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا تخ�ضع لموافقة الجمعيات ال�سنوية. 

لكن عملية تحديد ترتيبات التعوي�ض في العديد من الحالات، تجري دون �شفافية ودون الإف�صاح عن المبالغ الحقيقية لأجور المديرين وكبار 

الأزمة  الم�ستخل�صة من  الدرو�س  �أن  �إلّا  المنطقة.  بلدان  �أخرى في  بها في قطاعات  المعمول  الممار�سات  مع  يتجان�س  للأ�سف  وهذا  المدراء. 

المالية قد �أبرزت �ضعف الإف�صاح عن �سيا�سات الأجور وهياكلها في الم�صارف في العالم، لا �سيما في الم�ستويات الدنيا. وا�ستناداً �إلى �إف�صاح 

-IFC( م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا على لاانترنت، ف�إن �أقل من 20٪ من هذه الم�صارف تف�صح عن �أجور كبار التنفيذيين

حوكمة، 2008(. ومن بين ممار�سات الحوكمة الر�شيدة، الإف�صاح في التقرير ال�سنوي عن التعوي�ضات التي يح�صل عليها الم��سؤولون 

التنفيذيون و�أع�ضاء المجال�س على نحو فردي، وعن مداخيل العاملين على نحو مجمّع. وبالإ�ضافة �إلى الإف�صاح الخارجي، ينبغي على 

�سيا�سة الأجور في الم�صرف �أن تكون �شفافة على ال�صعيد الداخلي. فقد �أبرزت الدرو�س الم�ستخل�صة من الأزمة المالية الحاجة �إلى تح�سين 

ال�شفافية في هذا الميدان في ما يتجاوز مجرد الإف�صاح، �إذ ينبغي على الم�صارف وال�شركات الأخرى �أن تكون قادرة على تبرير الخا�صيات 

الرئي�سية لبرامج الأجور المرتبطة بالأداء التي اعتمدتها، بما فيه �إجمالي كلفة هذه البرامج ومعايير الأداء وكيفية تعديل الأجور 

وفقاً للمخاطر.
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الإف�صاح وال�شفافية

الإف�صاح المنا�سب ورفع التقارير �إلى الهيئات الرقابية

القواعد لااحترازية وحوكمة  التي تتراوح بين  الأ�سباب  �أهمية كبيرة لعدد من  المالي  و�أدائها  تكت�سي �شفافية عمليات الم�صارف وهياكلها 

�أو غير المدُرجة تطرح نف�س المخاطر على النظام المالي ب�سبب م�شاركة هذه الم�صارف في نظم  ال�شركات. فمعاملات الم�صارف المدُرجة 

تقدمها  التي  لتلك  مماثلة  معلومات  تقدم  �أن  المدُرجة  غير  الم�صارف  من  يُطلب  ولهذا  الم�صرفية.  التجزئة  ودائع  قبول  وفي  المدفوعات 

الم�صارف المدرجة. وعلى الإف�صاح من حيث المبد�أ �أن يكون متنا�سباً مع حجم الم�صرف وتعقد معاملاته وهيكلية ملكيته و�أهميته لااقت�صادية 

لي ممار�سات حوكمة ال�شركات الر�شيدة �أن يتم �إعداد البيانات المالية ال�سنوية الكاملة والمذكرات والجداول ذات  ومقايي�س مخاطرته. وُمت

ال�صلة ا�ستناداً �إلى المعايير والممار�سات المحا�سبية الدولية، وتوفيرها للمودعين والعملاء على موقع الم�صرف على لاانترنت و/�أو في مكاتب 

الم�صرف و/�أو في التقارير المحالة �إلى الهيئات الرقابية )عندما تتاح هذه التقارير للعموم(. ويوفر هذا الإف�صاح �صورةً وا�ضحة و�شاملة عن 

الموقف المالي للم�صرف، كما يمكّن الم�ؤ�س�سات النظيرة والأو�ساط المالية من لاالتزام بمبادئ ان�ضباط ال�سوق.

تمتثل معظم الم�صارف في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا بمتطلبات الإف�صاح المن�صو�ص عليها في القانون )البيانات المالية وتقرير 

الرئي�س وتقارير المدققين(. لكن الإف�صاح غير المالي لا يزال �ضعيفاً. وهذا لا يخ�ص فقط الم�ؤ�س�سات الم�صرفية في المنطقة. فينبغي بالتالي 

�أن يبقى تح�سين معايير الإف�صاح غير المالي للم�صارف من بين �أولويات الهيئات الرقابية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. 

ومن بين المعلومات ب��شأن حوكمة ال�شركات التي يترتب الإف�صاح عنها عادةً، بنية مجل�س الم�صرف و�إدارته العليا وهيكلية ملكيته، بما في 

ذلك المالكون الم�ستفيدون )Beneficial owners(، وهيكلية الحوافز ومواثيق �أو �سيا�سات ال�سلوكيات �أو الأخلاقيات في العمل، وال�سيا�سات 

المتعلقة بتعار�ض الم�صالح، وطبيعة ونطاق العمليات مع الفروع والأطراف ذات العلاقة )بما فيها ��شؤون الم�صرف التي لأع�ضاء المجل�س �أو 

الإدارة العليا م�صلحة مادية فيها على نحو مبا�شر �أو غير مبا�شر �أو بالنيابة عن طرف ثالث(.

تحتوي  وثائق  تن�شر  الم�ستطلَعة  الم�صارف  من   ٪55 فقط   ،2007 �سنة  العربي  الم�صرفي  للقطاع  العربية  الم�صارف  اتحاد  لا�ستطلاع  وفقاً 

على هيكلية حوكمة الم�صرف وهيئاته الرئي�سية وم�س�ؤوليات رفع التقارير فيه. وقد �أ�شارت الردود على ا�ستطلاع OECD-حوكمة �إلى �أن 

الم�صارف في بلد واحد فقط من البلدان الم�ستطلَعة تن�شر تقارير �سنوية تت�ضمن ف�لًاص مخ�ص�صاً لعمليات حوكمة ال�شركات. و�أكبر عاملَين 

من العوامل التي لا ت�شجع على الإف�صاح في الم�صارف هما الق�صور في المتطلبات القانونية وغياب طلب ال�سوق للمعلومات )IFC-حوكمة، 

2008(. فعلى الهيئات الرقابية �أن تكون �أكثر تحديداً في و�ضع �شروط الإف�صاح العام في الم�صارف، مع العمل �أي�ضاً على تغيير ذهنية 

الم��سؤولين التنفيذيين الم�صرفيين الذين ينظرون �إلى الإف�صاح من حيث الامتثال له فقط بدل النظر �إليه على �أنه �أداة فعالة لإدارة 

العلاقات مع حملة الأ�سهم وتحقيق قيمة م�ضافة في العمل.

ت�ساعد التقارير الرقابية على تعزيز قدرة الهيئات التنظيمية على رفع فعالية ر�صدها ل�سلامة الم�صارف وملائمتها وتقديم الم�شورة لها 

ب��شأن نقاط ال�ضعف المحتملة في امتيازاتها. والتقارير الرقابية المنتظمة هي ذات طابع كمّي بطبيعتها، وقد �سبقت الإ�شارة في هذا الموجز 

�إلى الأمور التي ينبغي الإف�صاح عنها �إلى الهيئات الرقابية فور حدوثها. وينبغي �أن تتاح للهيئات الرقابية كافة المعلومات ب��شأن المالكين 

الم�ستفيدين )Beneficial owners( في حال لم تُطلب هذه المعلومات بهدف الإف�صاح العام. وهيئات الرقابة الم�صرفية هي ال�سلطة العليا 

التي ت�ضمن الإف�صاح ال�سريع والمنا�سب من طرف الم�صارف، كما تقوم الهيئات التنظيمية للأوراق المالية بالرقابة على لاالتزام بمعايير 

الرقابة  هيئات  المدرجة، تحدده  الم�صارف  �إف�صاح  و�أي خلل في  المدُرجة.  الم�صارف  المالي من طرف  والإف�صاح غير  والتدقيق  المحا�سبة 

التدابير  �إعلام الجميع به بغية اتخاذ  �أن يجري  الأ�سهم )البور�صات(، ينبغي  �أ�سواق  �أو  المالية  التنظيمية للأوراق  الهيئات  �أو  الم�صرفية 

الت�صحيحية المنا�سبة �أو فر�ض العقوبات وفقاً للقوانين والأنظمة ال�سارية.

تنفيذ  �أي�ضاً  يجري  بازل،  ال�صادرة عن لجنة  للقواعد  �أفريقيا  و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  منطقة  المركزية في  الم�صارف  اعتماد  �إلى جانب 

معايير  ال�سلطات  و�ضعت  فقد  الأخرى )كم�صر(،  البلدان  �أما في  المنطقة.  بلدان  من  المالية )IFRS( في عدد  للتقارير  الدولية  المعايير 

محا�سبية محلية متجان�سة في معظم الحالات مع المعايير المحا�سبية الدولية. وفي الواقع، �أظهرت الأرقام ال�صادرة م�ؤخراً، �أن الم�صارف 

هي في مقدمة ال�شركات المدُرجة في المنطقة في اعتماد المعايير الدولية للتقارير المالية، بمعدل 77٪ من الم�صارف مقابل 58٪ من ال�شركات 

الت�أكد  م�س�ألة  �أفريقيا،  و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  منطقة  الرقابية في  الهيئات  لدى  الهامة  الم�سائل  ومن   .)2008 المدرجة )IFC-حوكمة، 
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من الح�صول على ح�سابات مالية موحّدة للم�صارف التي تنتمي �إلى مجموعة �أعمال. فالتقارير المالية الموحدة ت�ضمن �أن الإف�صاح عن 

العلاقات والمعاملات وال�شروط المالية داخل المجموعة يجري على �أ�سا�س ال�شفافية وبطلب من الهيئات التنظيمية. وقُدّر م�ؤخراً �أن 

84٪ من م�صارف المنطقة والتي تنتمي �إلى مجموعة، ت�ضع ح�سابات مالية موحّدة )IFC-حوكمة، 2008(. �إلّا �أن الهيئات التنظيمية في 

عدد من بلدان المنطقة لا تطالب بتقارير من هذا النوع.

الإدارة ال�سليمة للمخاطر والمراقبة الداخلية

هذا  ولتحقيق  متينة.  داخلية  ومراقبة  للمخاطر  �سليمة  لإدارة  الم�صارف  �إتباع  �ضرورة  على  البلدان  جميع  في  التنظيمية  الهيئات  ت�شدد 

الغر�ض، اعتمدت الكثير منها �إطار بازل II، الذي ي�شدد على الحاجة �إلى ممار�سات �سليمة لإدارة المخاطر، مع الإقرار ب�أن قيا�س المخاطر 

و�إدارتها و�ضبطها تزداد �صعوبةً مع ازدياد تعقد العمل الم�صرفي ومع تغير �أ�شكال المخاطر الت�شغيلية على الدوام. وتت�ضمن مراجعة �إطار 

بازل II التي �صدرت في يوليو/تموز 2009، �إر�شادات �إ�ضافية ب��شأن نقاط ال�ضعف التي ظهرت في �إدارة الم�صارف للمخاطر خلال الأزمة 

المالية الأخيرة، بما فيها �إدارة المخاطر على م�ستوى ال�شركة ككل وال�سيطرة على تعر�ض الميزانية العمومية و�إدارة تركّز المخاطر.

وفي تحليلها للإخفاقات الرئي�سية في �إدارة المخاطر خلال الأزمة، ا�ستخل�صت منظمة OECD �أن المخاطر في الكثير من الحالات لم تجري 

�إدارتها على م�ستوى ال�شركة كما لم يتم تكييفها مع �إ�ستراتيجية ال�شركة. وعمل مديرو المخاطر غالباً بعيداً عن الإدارة ولم يُنظَر �إليهم على 

�أنهم جزء هام في تنفيذ �إ�ستراتيجية ال�شركة. وقد �أظهرت الأزمة المالية بو�ضوح الحاجة �إلى �أن تقوم كافة الم�صارف في كل �أنحاء العالم 

بتنفيذ مبد�أ رقابة المجل�س على مقايي�س المخاطرة )Risk Profile( على جميع الم�ستويات في الم�صارف. وقد �سبق ونوهنا �آنفاً �إلى �ضرورة 

ت�شكيل لجان لر�صد �إدارة المخاطر ت�ضطلع بوظيفة الرقابة على نظام �إدارة المخاطر في الم�صارف. وتطلب بع�ض البلدان في المنطقة كعُمان 

وقطر ت�شكيل لجان لإدارة المخاطر في الم�صارف، بينما لا تطلب ذلك بلدان �أخرى كم�صر والأردن. ويُقدّر �أن 50٪ من م�صارف المنطقة 

لديها لجان من هذا الطراز.

�أو�صت OECD م�ؤخراً بت�أ�سي�س من�صب مدير المخاطر )CRO( وربطه مبا�شرة بالمجل�س. وي�ضطلع هذا الم�س�ؤول ب�إدارة المخاطر فيحدد 

التعر�ض للمخاطر ويقي�سه ويرفع التقارير ب��شأنه. وينبغي �أن يحيل هذا الم�س�ؤول تقاريره �إلى المجل�س مبا�شرة للت�أكد من ا�ستلام المجل�س 

لكافة المعلومات اللازمة ب��شأن مقايي�س المخاطرة في الم�صرف. وهذا �أمر هام نظراً لأنه لم يتم العثور في المنطقة �إلّا على عدد �ضئيل من 

الحالات حيث يرفع م�س�ؤول المخاطر تقارير �إلى المجل�س )13٪ وفقاً لا�ستطلاع IFC-حوكمة، 2008(. وعلى وجه العموم، ثمة غياب لدور 

مدير المخاطر في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، مما يتعار�ض مع الممار�سات المعتمدة لدى عدد كبير من الم�صارف على ال�ساحة 

م�ستويات  كافة  المخاطر على  �إدارة  وب�إطار  المخاطر  ب�إدارة  لااهتمام  العليا بم�س�ؤولية  التنفيذية  الإدارة  �أع�ضاء  �أحد  تكلف  والتي  الدولية 

الم�ؤ�س�سة. ولهذا تُن�صح م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا بت�أ�سي�س من�صب مدير المخاطر )CRO( وتخويله بال�سلطات 

المنا�سبة وربطه برفع التقارير مبا�شرة �إلى المجل�س. �أما �إلغاء هذا المن�صب فينبغي �أن يخ�ضع لنقا�ش في المجل�س وللإف�صاح العام.

المالية  البيانات  دقة  لت�ضمن  وينبغي ت�صميمها  للم�صرف  اليومي  العمل  الداخلية متجذّرة في  الرقابة  ف�إن  المخاطر،  لإ�ستراتيجية  خلافاً 

وامتثالها لل�سيا�سات والإجراءات الملائمة والعمليات القانونية والتنظيمية. وقد �أظهرت الردود على ا�ستطلاع OECD-حوكمة  �إلى انعدام 

الثقة في جدارة الرقابة الداخلية لدى م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، ولي�ست هذه النتيجة مفاجئة نظراً �إلى �أن ٪62 

فقط من الم�صارف في المنطقة �صرّحت ب�أن لديها مديراً �أو مديرية للمخاطر )IFC-حوكمة، 2008(. وتتطلب الممار�سات الجيدة �أن ترفع 

الإدارة العليا �إلى المجل�س مرة في ال�سنة على الأقل تقريراً ب��شأن نطاق نظام الرقابة الداخلية و�أدائه، وذلك لكي تتيح للمجل�س فر�صة 

مراجعة كفاءة �آليات الرقابة. هذه �أي�ضاً �إحدى التو�صيات الواردة في وثيقة التدقيق الداخلي ال�صادرة عن لجنة بازل )2001(. ول�ضمان 

�إبقاء المجل�س على علم بمجريات الأمور، �سيترتب على الإدارة �أن تفكر في كيفية اختيار المعلومات بحيث لا ي�صل �إلى المجل�س �إلا المعلومات 

ذات ال�صلة.

ربما ي�صعب و�ضع �سيا�سة المخاطر ور�صدها في الم�صارف التي لديها معاملات عابرة للحدود �أو التي لديها هيكلية ملكية معقدة. ويو�صي 

دليل لجنة بازل لحوكمة ال�شركات ب�أن يفهم المجل�س والإدارة العليا ماهية البنية الت�شغيلية للم�صرف، بما في ذلك البلدان �أو الهياكل التي 

يعمل فيها الم�صرف والتي تعيق ال�شفافية )ما يُدعى بـ«اعرفْ هياكل م�صرفك«(. وعلى الرغم من �أن الم�صارف ربما تختار �أن تعمل في بلدان 
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ذات و�ضع خا�ص �أو �أن تعتمد هياكل معقدة لأهداف عملية م�شروعة، �إلّا �أن هذه المعاملات ربما تطرح عدداً من المخاطر المالية والقانونية 

والمتعلقة بال�سمعة. كما يمكن للم�صارف �أن تتعر�ض لمخاطر قانونية ومتعلقة بال�سمعة على نحو غير مبا�شر عندما تقوم بت�أدية خدمات �أو 

�إقامة هياكل غام�ضة بالنيابة عن عملائها. فينبغي على مجل�س المديرين �أن يراقب على الدوام ملائمة المعاملات الم�صرفية في البلدان 

ذات المخاطر و�أن ي�ضع لها حدوداً منا�سبة و�أن يت�أكد من �أن الإدارة العليا قد و�ضعت �سيا�سات لإدارة المخاطر المرتبطة بهذه المعاملات.

ثمة عدد من ال��شؤون الإدارية التي ت�ستحق لااهتمام في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا والتي ذُكرت في �أماكن �أخرى من هذا الموجز، 

بة. وتحدثت و�سائل الإعلام الإقليمية  وهي العمليات مع الأطراف ذات العلاقة في مجموعات ال�شركات، والإقرا�ض لأطراف خارجية مُقرَّ

م�ؤخراً عن مو�ضوع »الإقرا�ض على لاا�سم«. فقد مار�س لاانكما�ش العالمي �ضغوطاً على قطاعات رئي�سية في اقت�صاديات المنطقة، مما �أدى 

العائلية )كمجموعات �سعد  التكتلات  �أظهر ق�صور بع�ض  �إلى �شفير الإفلا�س لا بل ولاانهيار. وقد  ال�شركات الكبرى  �إلى و�صول عدد من 

ب�إقرا�ض المجموعات  المنطقة، حيث تقوم الم�صارف  الرائجة في  »الإقرا�ض على لاا�سم«  ال�سيئ لممار�سة  والطويرقي( الجانب  والق�صيبي 

العائلية ا�ستناداً �إلى ا�سمها و�سمعتها ولي�س انطلاقاً من تقييم المعلومات المالية وغير المالية ذات ال�صلة. ويمكن للهيئات التنظيمية في هذه 

الظروف �أن تلعب دوراً �أ�سا�سياً بحيث تطالب الم�صارف المحلية بالإف�صاح ال�سريع عن تعر�ضها. وينبغي على الهيئات الرقابية �أن تح�صل 

الم�صرف  البوند�سبنك،  المثال  �سبيل  على  به  يقوم  كما   ( �إليها  تنتمي  التي  المجموعة  ل�شركات  الم�صارف  تعر�ض  �إجمالي  معدلات  على 

المركزي الألماني(. �إذ من ��شأن ذلك �أن يوفّر للهيئات التنظيمية �صورة محدّثة عن �إجمالي تعرّ�ض النظام الم�صرفي لمجموعات ال�شركات، 

مما �سيعود بالفائدة لأ�سباب مرتبطة بالقواعد لااحترازية وحوكمة ال�شركات.

التدقيق الخارجي والداخلي

تو�صي المبادئ ال�صادرة عن منظمة OECD ب�إجراء عملية تدقيق �سنوية من طرف هيئة تدقيق م�ؤهلة وم�ستقلة وذات كفاءة. وكما �سبق 

ذكره، جرت العادة على �أن تقوم لجنة التدقيق بالتو�صية بالمدققين الخارجيين وبتعيينهم �أو �أن يُعيَّنوا من قِبل حملة الأ�سهم مبا�شرة. ونظراً 

لم�ستوى تركّز الملكية العالي ن�سبياً في م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، ف�إن تعيين المدققين من قِبل لجنة تدقيق م�ستقلة من ��شأنه �أن 

يخف�ض من احتمال تعار�ض الم�صالح الذي ربما ين��شأ من تعيينهم من قِبل الم�ساهم �صاحب الأغلبية. وبما �أن لجنة التدقيق هي اللجنة الأكثر 

انت�شاراً من بين لجان المجال�س في م�صارف المنطقة )�أكثر من 80٪(، ف�إن �إدخال �آليات تقوم وفقها لجنة التدقيق بتعيين المدققين الم�ستقلين 

لن يكون بالأمر الع�سير. وقد �أظهرت الإح�صائيات التي جمعها اتحاد الم�صارف العربية م�ؤخراً، �أن �أقل من 10٪ من م�صارف المنطقة فقط 

تعتقد �أن عملية التدقيق الخارجي فيها لا يجريها مدقق م�ستقل. وينبغي على الهيئات الرقابية �أن تت�أكد من �أن عملية تعيين المدققين 

ت�ضمن ا�ستقلاليتهم، ومن وجود �إجراءات منا�سبة تحافظ على هذا الا�ستقلال.

من بين الممار�سات الم�صرفية الجيدة، تغيير المدققين دورياً، �أو على الأقل طلب تغيير ال�شريك الرئي�سي. وقد �أ�شارت 78٪ من الم�صارف 

الخا�ضعة لا�ستطلاع اتحاد الم�صارف العربية، �أن �سيا�ساتها الداخلية تتطلب تناوباً في المدققين الخارجيين وفقاً ل�شروط محددة. وتقدّر 

نتيجةً  التغيير  �أتى  �إن  ولكن،  تقريباً.  �أفريقيا  و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  ن�صف م�صارف  يجري في  المدققين  تناوب  �أن  �أخرى  ا�ستطلاعات 

لخلاف ما، يتوجب على الهيئات الرقابية �أن تتحرّى الظروف التي �سببت عدم لجوء الم�صرف �إلى هيئة التدقيق المعتادة. ففي قطر على 

�سبيل المثال، لا يمكن للمجل�س ا�ستبعاد المدقق دون موافقة الم�صرف المركزي. وي�ستحق عدد من الم�صارف المركزية الأخرى في المنطقة 

الثناء على �إ�صدارها لمبادئ توجيهية محددة خا�صة با�ستقلالية المدققين. وربما ي�صعب �ضمان هذه لاا�ستقلالية في البلدان ال�صغيرة حيث 

لا يوجد الكثير من الم�ؤهلات التدقيقية ولا الكثير من �شركات المحا�سبة المعترف بها.

ولم تعّرب الردود على ا�ستطلاع OECD-حوكمة عن �أي قلق تجاه عملية التدقيق الخارجي، ربما لأن الم�صارف الكبرى في منطقة ال�شرق الأو�سط 

و�شمال �أفريقيا تخ�ضع لتدقيق �شركات التدقيق الدولية الكبيرة. وفي بع�ض الحالات، قامت الم�صارف المركزية بو�ضع قائمة ب�شركات التدقيق ذات 

الخبرة والم�ؤهلات في ميدان التدقيق الم�صرفي على وجه التحديد )كما في م�صر(. وقامت م�صارف مركزية �أخرى بو�ضع حد �أدنى من ال�شروط 

ب��شأن المدققين القادرين على تدقيق الم�صارف )كما في المغرب وم�صر(. وفي معظم الحالات، يُطلب من الم�صارف المدُرجة والمملوكة لجهات 

خا�صة �أن تخ�ضع للتدقيق من طرف مدققين معترف بهم، وعلى الهيئات التنظيمية �أن تت�أكد من تطبيق ذلك. وكما اقترحت لجنة بازل، تو�صي 

لجنة العمل الهيئات الرقابية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا ب�أن تقيم علاقات مع جمعيات المدققين الوطنية في بلدانها، لكي 

تكون في موقف ي�سمح لها بالتعامل مع �أي م�شكلة رقابية. في الوقت الحا�ضر، ثمة جمعيات وطنية للمحا�سبين في كافة بلدان المنطقة.
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وتطالب وثيقة التدقيق الداخلي ال�صادرة عن لجنة بازل في 2001 بت�أ�سي�س وظيفة دائمة وم�ستقلة للتدقيق الداخلي تتمتع بالكفاءات المهنية 

اللازمة في كل م�صرف. وبت�سليحها ب�لاصحيات وا�سعة لمراقبة نظم الرقابة الداخلية. ويقوم المدقق الداخلي بتقييم كفاءة وملائمة �إدارة 

المخاطر والرقابة الداخلية وقواعد حوكمة ال�شركات و�إجراءاتها في الم�صرف15. وتجدر الإ�شارة �إلى �أن المدقق الداخلي لا ينبغي �أن يُكلَّف 

بالت�أكد من التزام ال�شركة بمتطلباتها الداخلية والخارجية. فهذا من م�س�ؤولية مراقب لاامتثال. ومن المقدر �أن 88٪ من م�صارف المنطقة 

لديها وظيفة تدقيق داخلي )IFC-حوكمة، 2008(. �إلا �أن بع�ض الردود على ا�ستطلاع OECD-حوكمة قد �أ�شارت �إلى �أن وظيفة التدقيق 

الداخلي في الكثير من الم�صارف، مجهزة للعمل الم�صرفي التقليدي الب�سيط فقط، وتنق�صها المعارف والخبرة اللازمة لا�ستعرا�ض المعاملات 

�أو العمليات المعقدة الممتدة في عدة بيئات تنظيمية مختلفة.

ينبغي على كل م�صرف �أن يعتمد ميثاقاً للتدقيق الداخلي توافق عليه الإدارة العليا ويثبّته المجل�س �أو �إحدى لجانه المخولة بذلك. 

التدقيق  توا�صل م�س�ؤول  ت�سهيل  يتوجب  وم�ستقل. كما  نزيه ومو�ضوعي  الداخلي على نحو  التدقيق  ب�إجراء  الميثاق  �أن يطالب هذا  وينبغي 

ونطاقها  الداخلي  التدقيق  عمليات  تواتر  بفر�ض  المنطقة  في  المركزية  الم�صارف  معظم  قامت  وقد  الم�ستقلة.  التدقيق  لجنة  مع  الداخلي 

�أو/و ب�إ�صدار �إر�شادات بهذا ال��شأن. فالتدقيق الداخلي والخارجي ي�ساندان �سلامة عمليات الم�صرف على المدى الطويل. ومن المقبول �أن 

تقوم الم�صارف ال�صغيرة بتلزيم التدقيق الداخلي ل�شركة خارجية، ب�شرط �أن تتمتع هذه ال�شركة بالكفاءات المهنية اللازمة وبالا�ستقلالية 

الكاملة عن المدققين الخارجيين، و�ألّا يكون لها �أي �صلة ب�أي من �أع�ضاء المجل�س والإدارة العليا وعائلاتهم، و�ألّا يكون لها �أي عقود كبيرة مع 

الم�صرف. وقد �أ�شارت الردود على ا�ستطلاع OECD-حوكمة �إلى �أن معايير التدقيق الداخلي في المنطقة منا�سبة. وقد ذكرت معظم الردود 

المعايير ال�صادرة عن معهد المدققين الداخليين.

وعند  والخارجية.  الداخلية  ولااحتيال  الغ�ش  عمليات  من  التخفيف  م�س�ؤولية  لاامتثال،  مراقبة  وفريق  الداخلي  التدقيق  عاتق  على  تقع 

الك�شف عنها، ينبغي �إخطار لجنة التدقيق ومجل�س المديرين. وعلى المدققين الداخليين والخارجيين �أي�ضاً �أن يت�أكدوا من �أن البيانات المالية 

ال�صادرة عن الم�صرف تعك�س بدقة موقفه المالي و�أداءه من جميع الأوجه المادية. كما تعوّل مجال�س المديرين والإدارات العليا على عمل 

المدققين الداخليين والخارجيين و�آليات الرقابة الأخرى، للتحقق الم�ستقل من المعلومات التي توفرها الإدارة. وينبغي كذلك على المدققين 

التي  ال�شروط  وفق  جرت  قد  العمليات  هذه  كافة  �أن  �ضمان  بغية  العلاقة  ذات  للأطراف  الإقرا�ض  عمليات  ير�صدوا  �أن  الداخليين 

�إليها الم�صرف  �أن �إقرا�ض ال�شركات داخل المجموعة التي ينتمي  OECD-حوكمة �إلى  اعتمدها المجل�س. و�أ�شارت الردود على ا�ستطلاع 

لين من بين �أكبر الإ�شكاليات المندرجة في �إطار العمليات مع الأطراف ذات العلاقة التي ينبغي على المدققين  والإقرا�ض لبع�ض العملاء المف�ضّ

�أن يتابعوها بعناية. وتن�ص معايير التدقيق الدولية على �ضرورة تحقق المدققين الخارجيين من المعلومات المادية الخا�صة بالعمليات مع 

الأطراف ذات العلاقة.

ت�شير وثيقة التدقيق الداخلي ال�صادرة عن لجنة بازل �إلى �أن الأهداف الم�شتركة بين هيئات الرقابة الم�صرفية والمدققين الداخليين ت�ستتبع 

�إجراء م�شاورات دورية فيما بينهم. هذا و�إن اعتبار المدققين الداخليين كموظفين ا�ست�شاريين ربما ي�شكل خطراً على الم�صرف. فمن المفتر�ض 

�أن يعتمد المدققون نظرة مو�ضوعية تجاه نظم المراقبة. وهذا لي�س ممكناً �إن طولبوا بتدقيق نظم مراقبة و�ضعوها هم �أنف�سهم. ونف�س ال�شيء 

ينطبق على المدققين الخارجيين. وقد �أظهرت الردود على ا�ستطلاع OECD-حوكمة �أن المدققين الداخليين في م�صارف ال�شرق الأو�سط 

و�شمال �أفريقيا يتمتعون بم�ستوى منا�سب من لاا�ستقلالية. �إلا �أن بع�ض المديرين في هذه الم�صارف لي�سوا م�ستعدين على ما يبدو للإقرار 

ب�أهمية عملية التدقيق الداخلي. وقد �أ�شارت بع�ض الردود على هذا لاا�ستطلاع �إلى �أن المدققين الداخليين لا �صوت لهم على م�ستوى المجل�س، 

�أن يقوم بالتوعية بدور  �إليه. وهنا يمكن لمعهد المدققين الداخليين الذي لديه مكاتب في المنطقة،  �إي�صال نتائج تدقيقهم  فلا ي�ستطيعون 

و�أهمية التدقيق الداخلي لدى م�صارف  ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. و يمكن للهيئات الرقابية �أي�ضاً �أن تلعب دوراً في هذا ال�صدد.

 15 نطاق وظيفة التدقيق الداخلي وا�سع، ح�سب ما هو وارد في وثيقة بازل. وينبغي �أن ي�شمل الت�أكد من �أن قواعد الرقابة الداخلية التي و�ضعتها الإدارة وفقاً لتعليمات المجل�س، تعمل 

كما يجب. وكذلك ا�ستعرا�ض كافة �آليات الرقابة القائمة فعلًا، كنظم تكنولوجيا المعلومات وال�سجلات المحا�سبية والأمن الداخلي والخارجي والتقارير التنظيمية. بالإ�ضافة �إلى القيام 

بعمليات تحري وتفتي�ش خا�صة عند ال�ضرورة.
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التعامل مع بواعث القلق لدى العاملين ب��شأن ق�صور الحوكمة

يو�صي دليل لجنة بازل لتعزيز حوكمة ال�شركات في الم�ؤ�س�سات الم�صرفية �أن تقوم الم�صارف بو�ضع �سيا�سات تن�ص على �إجراءات منا�سبة – 

متوافقة مع القوانين الوطنية – للتعامل مع العاملين الذين لديهم �شكوك ب��شأن نزاهة عمليات الم�صرف �أو العاملين فيه. وينبغي �أن يكون 

ن لهم الحماية من انتقام ال�شركة �أو �إدارتها. وينبغي على الإجراءات �أن ت�سمح ب�إبلاغ  الموظفون قادرين على التعبير عن مخاوفهم و�أن ت�ؤمَّ

المجل�س على نحو �سري ومبا�شر )�أو غير مبا�شر من خلال قنوات محايدة( وخارج �إطار »الت�سل�سل القيادي«. فت�أ�سي�س قنوات ملائمة للإبلاغ 

�أن هذه  OECD-حوكمة  ا�ستطلاع  الردود على  �أظهرت  القلق لديهم دون الخ�شية من لاانتقام. وقد  يناق�شوا بواعث  �أن  للعاملين  ي�سمح 

ت عن �أمل بتطبيق مثل هذه الترتيبات قريباً،  الإ�شكالية لم تُعالَج بعد كما يجب في بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. بع�ض الردود عّرب

ت ردود �أخرى عن تخوفها من �أن البلاغات من العاملين �أو من �أطراف ثالثة �ستواجه تحركات انتقامية. ومنه لزوم الإقرار ب�أهمية  بينما عّرب

قنوات الإبلاغ هذه من �أجل �إدارة المخاطر. وتقترح لجنة العمل �أن يتم تعيين �أحد كبار الم��سؤولين في كل م�صرف لي�ستلم ويتحرى �سرياً 

�أية �شكاوى ت�أتي من العاملين �أو حملة الأ�سهم دون �أي تحامل لا مع ولا �ضد الم�شتكي، حتى ولو �أن الفريق العامل يقرّ ب�أن ال�شكاوى 

ربما تكون �أحياناً غير مبررة.
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تعار�ض الم�صالح والعمليات ال�سيئة مع الأطراف ذات العلاقة

التعامل مع تعار�ض الم�صالح

يح�صل تعار�ض الم�صالح عندما ي�صل ع�ضو من �أع�ضاء الإدارة �أو المجل�س �إلى معلومات تمكّنه من تحقيق فائدة �شخ�صية. ويح�صل تعار�ض 

الم�صالح في الم�صرف بعدة �أ�شكال، لا �سيما عندما يقوم الم�صرف بعدة عمليات ل�صالح �أحد العملاء. فالم�صرف على �سبيل المثال يمكن �أن 

يقدم م�شورة لإدارة الَمحافظ المالية لعميل بينما يقوم في ذات الوقت ب�إدارة/ت�سويق منتجات مالية. هذا ال�شكل من �أ�شكال تعار�ض الم�صالح 

ى الم�صارف بو�ضع حواجز في وجه حركة المعلومات )�أو ما  �سائد في عدد من م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. ولهذا تُو�صَ

يدعى بالأ�سوار ال�صينية( بين المديريات المختلفة، بحيث يتخذ العاملون قراراتهم دون �أدنى معرفة بالمعلومات ال�سرية المتاحة للعاملين 

�أن  �أخرى والتي ربما ت�ؤثر على قرارهم. وهذه المقاربة �سائدة جداً في قطاع الم�صارف لاا�ستثمارية حيث يمكن للم�صرف  في مديرية 

يح�صل ب�صفته م�ست�شاراً لجهة ما، على معلومات �سرية ت�ؤثر على قراراته الم�صرفية �أو التجارية.

لل�شركات،  ال�سليمة  على الحوكمة  للحفاظ  �أ�سا�سية  �أهميةً  فعّال،  نحو  على  معها  والتعامل  الم�صالح  تعار�ض  الإف�صاح عن حالات  يكت�سي 

لا �سيما في الم�ؤ�س�سات الم�صرفية التي ربما يتخذ فيها تعار�ض الم�صالح عدة �أ�شكال )بين م�صرف وعميل �أو بين مدير م�صرف/ع�ضو في 

مجل�س/مورّد خدمات وعميل �أو بين عميلين �أو �أكثر للم�صرف �أو بين بائع م�صرفي وعميل(. لا تن�صح لجنة العمل باعتماد حظر تنظيمي 

تام لتعار�ض الم�صالح، �إذ ربما لا ي�ؤدي ذلك �إلّا �إلى مجرد �إخفاء هذا التعار�ض عن الأنظار فقط. لكنه يقترح �أن تبقى الم�صارف متيقظة 

تجاه �أ�شكال التعار�ض. وعلى الم�صارف �أن ت�ضع القواعد اللازمة و�أن تخلق المناخ الملائم الذي ي�سمح لأع�ضاء المجل�س والعاملين �أن يعلنوا 

عن تعار�ض الم�صالح �إن ح�صل، و�أن تتعامل معه على نحو لا ي�سيء لا لم�صالح الم�صرف ولا لم�صالح عملائه.

�إن لااتجار والتداول لتحقيق عوائد �شخ�صية ا�ستناداً �إلى معلومات تم الح�صول عليها ب�صفة مهنية، مِثل �سرّ ما باح به �أحد عملاء الم�صرف، 

يُعتبر خرقاً للقانون وينزع عن مرتكبه �صفة التمتع بالم�ؤهلات وال�شروط اللازمة )Fit and Proper( لمن�صب م�صرفي رفيع الم�ستوى. ويُعتَرب 

لااتجار والتداول بناءً على معلومات داخلية )Insider trading( جريمة جنائية في معظم البلدان. فلا يجب على �أي م�س�ؤول م�صرفي، لا 

�سيما �أع�ضاء المجل�س، �أن يعمل لم�صلحته ال�شخ�صية ا�ستناداً �إلى معلومات داخلية، حتى ولو لم ي�شكل ذلك خرقاً للقوانين ال�سائدة. ومن 

�أن ت�ؤ�س�س من�صباً  �أو العاملين، ينبغي على كافة الم�صارف  �أجل ر�صد المواقف التي ربما ت�شهد تعار�ضاً في الم�صالح على �صعيد الإدارة 

مخت�صاً وم�ستقلًا لمراقبة الامتثال يرفع تقاريره �إلى لجنة التدقيق التابعة للمجل�س. ومراقب لاامتثال م�س�ؤول عن و�ضع هيكلية �إطار 

الحوكمة ال�سليمة من خلال توثيق الإجراءات والإلزام برفع التقارير. �أما تلك الم�صارف التي لا تمنع عامليها من �إجراء ال�صفقات، فينبغي 

�أن ت�صرّ على �أن يقوموا بالتداول من خلال مكتب التداول التابع للم�صرف ح�صراً، �أو �أن تطالبهم بالإف�صاح عن �أ�صولهم المالية وعن كافة 

ال�صفقات التي يجرونها.

عندما يح�صل تعار�ض في الم�صالح لدى �أحد �أع�ضاء المجل�س، يقوم المديرون الذين لا تعار�ض لديهم فقط بنقا�ش المو�ضوع والبت ب��شأن العمليات 

مع الأطراف ذات العلاقة. وينبغي �إعلام القائمين على مراقبة الامتثال في الم�صرف ب�أي تعار�ض محتمل في الم�صالح لدى �أع�ضاء المجل�س 

وكبار التنفيذيين. كما ينبغي �إعلام الهيئات الرقابية في حال �أ�صبح هذا التعار�ض واقعاً. بينما يقوم المجل�س بالإف�صاح العام المنا�سب. 

ومن بين الممار�سات الجيدة لحوكمة ال�شركات التي اعتمدتها بع�ض الم�صارف، و�ضع �سيا�سات لتعار�ض الم�صالح والإف�صاح عنها )مثل دويت�شه 

بنك(. �أما الم�صارف الأخرى فتتعامل مع تعار�ض الم�صالح من خلال المواثيق ال�سلوكية )مثل بنك البحرين الوطني(. وت�ؤمن الهيئات الرقابية 

في عدد من بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا ومنظمة  ،OECD�إر�شادات ب��شأن التعامل مع تعار�ض الم�صالح والإف�صاح عنه .وعندما لا 

تغطي هذه الإر�شادات جميع �أ�شكال تعار�ض الم�صالح ،يتوجب على الهيئات التنظيمية �أن تقوم بالاهتمام بذلك .وينبغي الت�شديد على �إعلام 

الهيئات الرقابية ب�سيا�سات الم�صارف التي ت�شرف عليها، بما فيه كيفية تعامل هذه الم�صارف مع تعار�ض الم�صالح.
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الوقاية من العمليات ال�سيئة مع الأطراف ذات العلاقة

تبد�أ مراقبة العمليات ال�سيئة مع الأطراف ذات العلاقة والق�ضاء عليها، بتحديد مفهوم »الأطراف ذات العلاقة«. و�إلّا ف�إن تدابير المعالجة، 

كالإف�صاح والح�صول على موافقة حملة الأ�سهم وتعزيز دور المدققين والمديرين الم�ستقلين والأطر القانونية والتنظيمية، لن تحقق النتائج 

المرجوة منها. وتقترح المنهجية ال�صادرة عن OECD �أن يكون تعريف »الأطراف ذات العلاقة« وا�سعاً بحيث ي�شمل كافة �أنواع العمليات 

التي ت�شكل خطراً حقيقياً و/�أو التي لا يمكن تجنبها ب�سهولة و/�أو التي تجري بالفعل في البلد المعني. وقد �أوردت المبادئ الأ�سا�سية للرقابة 

الم�صرفية الفعّالة ال�صادرة عن لجنة بازل مجموعة من المتطلبات الرقابية المو�صى بها في هذا ال�صدد، بما فيها الحاجة لتعريف مفهوم 

»الأطراف ذات العلاقة«، ولخ�ضوع العمليات التي تتجاوز مبلغاً معيناً مع الأطراف ذات العلاقة لموافقة م�سبقة من طرف مجل�س المديرين، 

و�ألّا يجري الإقرا�ض للأطراف ذات العلاقة وفق �شروط مي�سّرة16، و�أن تو�ضع ترتيبات للح�صول على معلومات موحّدة ب��شأن تعر�ض الم�صرف 

للأطراف ذات العلاقة.

ي�أخذ بالاعتبار  �أن يكون تعريف مفهوم »الأطراف ذات العلاقة« وا�سعاً بحيث  �أفريقيا، ينبغي  الأو�سط و�شمال  ال�شرق  وفي �سياق منطقة 

�أ�شكال الملُكية في المنطقة، وهي: وجود ال�شركات العامة )العائدة للدولة( والم�صارف العامة والعلاقات فيما بينها؛ وواقع �أن الم�صارف غالباً 

ما تكون جزءاً من مجموعة عائلية كبيرة؛ والتركّز العالي للمُلكية؛ وخطر �أن ينخرط المالكون ذوي ال�سيطرة بعمليات لفائدتهم ال�شخ�صية. 

وعلى الإطار القانوني والتنظيمي �أن يت�ضمن تعريفاً لـ«الأطراف ذات العلاقة« و�أن يو�ضح �أن المعايير المعتمدة تعطي بع�ض الأمثلة 

فقط على هذا النوع من العمليات و�أن قائمة الأمثلة هذه لي�ست ح�صرية. هذا وينبغي توحيد التعرف القانوني للأطراف ذات العلاقة 

بين بلدان المنطقة تحا�شياً لزيادة العبء التنظيمي والتحكيمي، ولتعزيز التنفيذ والتطبيق.

ال�شخ�صية على ح�ساب  بالا�ستفادة  ال�سيطرة  للم�ساهمين ذوي  ت�سمح  �أنها  �إلا  �سيئة،  لي�ست جميعها  العلاقة  الأطراف ذات  العمليات مع 

الم�ساهمين الذين لا �سيطرة لهم17. وبغ�ض النظر عن ال�شكل الذي تتخذه العمليات ال�سيئة مع الأطراف ذات العلاقة، ف�إن ما يجمعها في 

العديد من الحالات هو �سوء عر�ض للموقف المالي للم�صرف. ولهذا ينبغي مراجعة كافة العمليات مع الأطراف ذات العلاقة ومراقبتها 

من طرف عدد كاف من المديرين القادرين على ممار�سة حكمهم بمو�ضوعية وا�ستقلالية. وينبغي �أن تتطلب عملية المراجعة موافقة 

على العمليات فردياً، حتى تلك التي لم تذكرها الهيئات التنظيمية ولكن التي ربما ت�شكل خطراً على الم�صرف. ويظهر من البيانات 

المتوفرة �أن 53٪ فقط من الم�صارف العربية لديها �سيا�سات مكتوبة ب��شأن كيفية مراجعة العمليات التي فيها تعار�ض في الم�صالح �أو التي 

تجري مع الأطراف ذات العلاقة )اتحاد الم�صارف العربية، 2007(. وبينما تُطلب موافقة الم�ساهمين على عمليات الإقرا�ض للأطراف ذات 

العلاقة في بع�ض البلدان )مثل لبنان(، ف�إن الموافقة على هكذا عمليات متروكة على وجه العموم �إلى المجل�س و/�أو الم�ساهمين، مما ربما لا 

لين الم�سيطرين. ويكمن �أحد الخيارات لت�صحيح هذا الو�ضع في ت�شكيل  يكفي في الم�صارف ذات الم�ساهم ذي الأغلبية �أو ذات الم�ساهمين المعطِّ

لجنة على م�ستوى المجل�س، م�س�ؤولة عن مراجعة كافة العمليات مع الأطراف ذات العلاقة، ت�ضم في المطلق مديرين م�ستقلين، �أو على الأقل 

ي�شكّل فيها المديرون الم�ستقلون الأغلبية )كلجنة التدقيق على �سبيل المثال(.

ومن م�س�ؤولية الهيئات التنظيمية �أن تمنع ال�شركات المدُرجة من القيام ب�أنواع معينة من العمليات مع الأطراف ذات العلاقة، كمنح القرو�ض 

ال�شخ�صية لأع�ضاء المجل�س �أو �أقربائهم �أو �أ�صدقائهم �أو للم�ساهمين ذوي ال�سيطرة. وعلى الم�صارف وال�سلطات الرقابية في منطقة ال�شرق 

الأو�سط و�شمال �أفريقيا �أن تُ�صدر منعاً �صريحاً لعدد من العمليات مع الأطراف ذات العلاقة. ففي بع�ض بلدان المنطقة، يخ�ضع الإقرا�ض 

للأطراف ذات العلاقة لقواعد �صارمة )كما في البحرين ولبنان(. وفي م�صر، يحظر القانون الم�صرفي رقم 88 )ل�سنة 2003( كافة عمليات 

واعترافاً  الم�صرف.  ر�أ�سمال  بـ10٪ من  عُمان  العلاقة في  للأطراف ذات  الإقرا�ض  �سقف  د  حُدِّ بينما  العلاقة،  للأطراف ذات  الإقرا�ض 

بال�ضرر الذي يمكن �أن يعود على لااقت�صاد برمّته ب�سبب الإقرا�ض ال�سيّئ للأطراف ذات العلاقة، قامت بع�ض البلدان بفر�ض قيود على 

حقوق ت�صويت الأفراد من حملة �أ�سهم الم�صارف في عدد من �أنواع عمليات الت�صويت.

وتو�صي المبادئ الأ�سا�سية للرقابة الم�صرفية الفعّالة ال�صادرة عن لجنة بازل �أن تقوم الم�صارف ب�إخطار هيئات الرقابة الم�صرفية الوطنية 

والم�ساهمون،  ال�سوق  يعرف  �أن  بمكان  الأهمية  ومن  الم�صرف.  على  مخاطر  تطرح  �أن  ��شأنها  من  العلاقة  ذات  الأطراف  مع  عملية  ب�أي 

 16 ثمة ا�ستثناء ممكن فيما يخ�ص الإقرا�ض الميُّ�سر )lending Soft( للعاملين في الم�صرف باعتباره من بين الترتيبات المتعلقة ب�أجورهم.

 17 ربما تتخذ العمليات ال�سيئة مع الأطراف ذات العلاقة �أ�شكالًا خطيرة كبيع الأ�صول للم�صرف ب�سعر م�ضخّم �أو �شرائها منه ب�أ�سعار مخفّ�ضة �أو اقترا�ض الم�ساهمين �أو �أع�ضاء المجل�س 

من الم�صرف بظروف مي�سّرة، �إلخ.
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بالإ�ضافة �إلى هيئات الرقابة الم�صرفية، �إن كان الم�صرف يُدار في م�صلحة حملة الأ�سهم. ولهذا من اللازم على الم�صرف �أن يف�صح بالكامل 

ع. وقد �أظهر ا�ستطلاع OECD-«حوكمة« �أن معظم م�صارف ال�شرق  مَّ عن العمليات المادية مع الأطراف ذات العلاقة فردياً �أو على نحو ُجم

الأو�سط و�شمال �أفريقيا تُف�صح على وجه العموم عن هذه العمليات وفقاً للمعايير الدولية للتقارير المالية )IFRS(. �إلا �أن تنفيذ الأحكام 

ذات ال�صلة لا يزال قا�صراً في عدد من البلدان. وي�ساعد الإف�صاح المنا�سب عن العمليات مع الأطراف ذات العلاقة على تخفيف العبء 

على هيئات الرقابة الم�صرفية التي ربما تكون مواردها الب�شرية محدودة.

العمليات مع الأطراف ذات العلاقة في مجموعات ال�شركات وال�شركات التابعة

بالإ�ضافة �إلى مخاطر العمليات ال�سيئة مع الأطراف ذات العلاقة، ثمة قلق �آخر في ما يخ�ص حوكمة الم�صارف التي تنتمي �إلى مجموعات 

غير مالية. وفي م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا العائدة غالباً لمجموعات �شركات، تت�ضمن الأطراف ذات العلاقة ال�شركة القاب�ضة 

-OECD وال�شركات ال�شقيقة التي يملكها نف�س المالك ذي ال�سيطرة وال�شركات ال�شريكة المرتبطة بها. وقد �أ�شارت الردود على ا�ستطلاع

حوكمة �إلى �أن الإقرا�ض ل�شركات المجموعة التي ينتمي �إليها الم�صرف، هو من �إ�شكاليات العمليات مع الأطراف ذات العلاقة. ولهذا، فعند 

مراقبة هذه العمليات، من الأهمية بمكان �أن يُفهَم معنى الرقابة المبا�شرة وغير المبا�شرة. هذا ما �أبرزه ا�ستطلاع OECD-حوكمة الذي 

ذكرت الردود عليه �أن قيام الم�صارف ب�إقرا�ض الكيانات ال�شريكة داخل مجموعات ال�شركات يُعتَبر ممار�سة خطيرة في م�صارف المنطقة.

في الحالات الق�صوى، وفي غياب التقييم لاائتماني الم�ستقل، ربما ي�ؤدي �شريك تجاري �إلى �إخفاق الم�صرف برمته. ولا علاقة لهذا ب�شكل 

�أن  ى ب�شدة  ولذلك يو�صَ �أو من نف�س م�ستواه.  �أدنى منه  �أو  �أعلى من الم�صرف  ل�شركة فرعية  وهيكلية المجموعة، فالإقرا�ض ربما يجري 

تخ�ضع �أية عملية �إقرا�ض لكيانات تابعة لنف�س المجموعة لمراقبة لجنة على م�ستوى المجل�س تت�شكّل من �أغلبية من المديرين الم�ستقلين 

كلياً عن المجموعة التي ينتمي �إليها الم�صرف. ويترتب على الهيئات الرقابية �أن ت�ضع مبادئ توجيهية محددة ب��شأن التعر�ض للكيانات 

المنتمية لنف�س المجموعة و�أن تطلب رفع التقارير ب��شأن تمويل ال�شركات الفرعية و�أن تراقب عمليات الإقرا�ض هذه بعناية. ولا ينبغي 

فقط مراقبة الإقرا�ض المبا�شر بل �أي�ضاً كافة �أنواع التعر�ض ل�شركات المجموعة، كما هو وارد في تو�صيات تقرير منتدى بازل الم�شترك بعنوان 

مبادئ العمليات و�أ�شكال التعر�ض داخل المجموعات )دي�سمبر/كانون الأول 1999(.

وينبغي على �أع�ضاء المجال�س الم�صرفية، حتى ولو �أنهم معيّنون من طرف ال�شركة الأم، �أن يدركوا �أن لديهم واجبات محددة تجاه المودعين 

ولي�س  الم�صرف  �أ�سهم  الم�صرف لحملة  يكون ولاء مديري  �أن  الأهمية بمكان  ومن  الأ�سهم.  الو�صائية تجاه حملة  واجباتهم  �إلى جانب 

لل�شركة الأم. وهنا يمكن �إ�صدار ميثاق �سلوكي لأع�ضاء المجال�س الذين تعينهم ال�شركات الأم. وعلى ال�شركة الأم، �إن كانت المالكة الوحيدة 

�أن تعّني في مجل�س الم�صرف عدداً كافياً من المديرين الم�ستقلين عن الإدارة وعن ال�شركة الأم، و�أن ت�سمح للمجل�س  �أو المالكة الم�سيطرة، 

�أن ي�ضطلع بواجباته. وينبغي على الم�صرف �أن يقيم جدراناً عازلة لتجنب العمليات ال�سيئة في داخل التكتل الذي ينتمي �إليه الم�صرف 

)»المجموعة الم�صرفية«(.

�أما في ما يخ�ص المعايير المتبعة في الفروع وال�شركات الفرعية، ف�إن لاانتماء �إلى مجموعة مالية دولية يمكن �أن يعزز الحوكمة �إذا �أ�صرت 

الم�ؤ�س�سة الم�صرفية الأم على تطبيق معايير �أكثر �صرامة من تلك المعمول بها محلياً، وتنفيذ ذلك من خلال الزيارات التفتي�شية التي يقوم 

بها المدققون الداخليون ومديرو المخاطر ومراقبو لاامتثال. �إلّا �أن هذا لا يعفي الم�صارف المملوكة لجهات �أجنبية من لاالتزام بالأطر المحلية 

لحوكمة ال�شركات. لا بل ينبغي على الم�صرف �أن يكون قادراً على تقييم المخاطر على �صعيد ال�شركة وعلى �صعيد المجموعة )تقييم موحّد(. 

غير �أن عمليات التقييم التي �أُجريَت على مدى الأعوام ال�سابقة قد �أظهرت ق�صوراً في تنفيذ التوحيد وفقاً لمبد�أ بازل الأ�سا�سي رقم 24 في 

اقت�صادات ال�سوق النا�شئة. ونظراً لانت�شار مجموعات ال�شركات في بلدان منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، يتوجب على الهيئات 

التنظيمية �أن تطالب بتوحيد الح�سابات.
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ال�سيا�سات الخا�صة بالم�صارف العامة والعائلية والممتثلة لأحكام ال�شريعة

»�إن تنوع �أ�شكال ملكية الم�صارف في المنطقة يتطلب فح�صاً مختلفاً لأولويات حوكمة ال�شركات في هذه الم�ؤ�س�سات« – نا�صر �سعيدي، 

م�ؤ�س�س ومدير معهد حوكمة ال�شركات حوكمة ورئي�س م�شارك لمجموعة العمل OECD-« ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا« لحوكمة 

ال�شركات، 2009

اعتبارات خا�صة بالم�صارف العامة )العائدة للدولة(

على الرغم من خطط الخ�صخ�صة التي اعتمدها عدد من بلدان منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا في الت�سعينيات، لا تزال الم�صارف 

العامة تلعب دوراً هاماً في القطاعات الم�صرفية في عدد من بلدان المنطقة. والم�س�ألة الأ�سا�سية فيما يتعلق بالحوكمة هنا هي كيفية و�ضع 

�إدارة ال��شؤون اليومية للم�صارف.  الآليات التي ت�سمح للحكومات ب�أن تلعب دور المالك الفاعل والخا�ضع للم�ساءلة، مع تفادي التدخل في 

وينبغي الف�صل بين دور الدولة كهيئة تنظيمية ودورها كهيئة رقابية ودورها كمالك، وفقاً للمبادئ التوجيهية ب��شأن حوكمة ال�شركات في 

الم�صارف العامة ال�صادرة عن OECD. هذا ويترتب على الدولة �أن تدرك �أن التدخل اليومي �أو غير الوجيه ربما ي�ؤدي �إلى انعكا�سات غير 

مرغوبة وم�سيئة على تطور الإدارة المهنية. وينبغي على الم�صارف العامة �أن تتعامل عن بُعد مع الهيئات الحكومية و�شركات القطاع العام 

الأخرى. ولهذا يتوجب على الم�س�ؤولين الر�سميين �ألّا يتدخلوا في قرارات الإقرا�ض التي تتخذها الم�صارف العامة، حتى ولو �أنه من المفتر�ض 

�أن تحترم  الدولة  المثال(. بل على  الزراعي على �سبيل  الدولة )التمويل  التي و�ضعتها  الإقرا�ض  بتنفيذ �سيا�سات  �أن تقوم هذه الم�صارف 

وت�ستفيد من الو�ضع القانوني للم�صارف العامة ك�شركات م�ساهمة محدودة. وينبغي على الدولة بعد �أن تحدد �أهداف الم�صارف العامة، �أن 

ت�ستفيد من �أنها عبارة عن �شركات فت�سمح لمجال�سها بممار�سة م��سؤولياتها بما يقت�ضيه ذلك من الا�ستقلالية.

ويرد  الملكية.  هذه  من  �أهدافها  تت�ضمن  للملكية  �سيا�سة  ت�ضع  �أن  عليها  بل  �سلبياً،  مالكاً  تبقى  �أن  الدولة  على  ينبغي  لا  ذاته،  الوقت  وفي 

كافة  تحدد  للملكية  �سيا�سة  و�ضع  ينبغي  للدولة،  عائداً  الم�صرف  كان  حال  في  �أنه  بازل  لجنة  عن  ال�صادرة  ال�شركات  حوكمة  مبادئ  في 

الأهداف من ملكية الدولة ودور الدولة في حوكمة ال�شركات في الم�صرف وكيفية تنفيذه ل�سيا�سة الملكية. وعلى الدولة �أن ت�ضع الآليات اللازمة 

لمتابعة �أداء الم�صارف العامة و�أن تعتمد ترتيبات م�شابهة لتلك المعتمدة في الم�صارف التجارية من حيث �إدارة المخاطر ومراقبة لاامتثال 

ووظائف التدقيق. هذا �أمر هام لأ�سباب عدة. ف�أولًا، طالما رغبت حكومات منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا بموا�صلة خ�صخ�صة بع�ض 

الم�صارف، من الواجب �أن تقوم بمعالجة و�ضع القرو�ض المتعثرة التي تلقي بثقلها على الميزانيات العمومية لعدد من الم�صارف العامة الكبرى 

في المنطقة. وثانياً، وفي نف�س البلدان، تم اعتماد متطلبات �صارمة فيما يخ�ص التدقيق الخارجي لل�شركات العامة على نحو مت�أخر مقارنة 

بال�شركات الخا�صة )كما في م�صر( مما يتطلب متابعة �إ�ضافية للت�أكد من امتثالها لهذه المتطلبات. و�أخيراً ولي�س �آخراً، وعلى الرغم من �أن 

البيانات المالية ال�صادرة عن الم�صارف العامة تخ�ضع على وجه العموم للتدقيق من طرف م�ؤ�س�سات تدقيق عليا تتمتع بو�ضع رفيع الم�ستوى 

وب�سلطة �إحالة التقارير في عدد من بلدان المنطقة، �إلّا �أن �أهمية التدقيق الخارجي المنا�سب قد تراجعت �أحياناً.

�أتت التطورات الأخيرة لتبرر �إ�صدار تو�صيات جديدة في هذا ال�صدد. فترتيبات الحوكمة في الم�صارف العامة قد اكت�سبت �أهمية �إ�ضافية 

على �إثر �شراء عدد من حكومات بلدان OECD لح�ص�ص كبيرة في الم�صارف المحلية. كما �أدت ال�سيطرة الحكومية الم�ؤقتة على عدد من 

م�ؤ�س�سات القطاع الم�صرفي في العديد من بلدان OECD �إلى طرح عدد من الت�سا�ؤلات ال�صعبة ب��شأن ال�سيا�سات. لا �سيما و�أن الحكومات 

التي دخلت في نهاية المطاف كم�ساهم في الم�صارف، قد ا�ضطرت لاتخاذ عدد من القرارات ال�سيا�ساتية الهامة: كيف يمكن تحقيق الف�صل 

بين الملكية والوظيفة التنظيمية على �أف�ضل نحو، في وقت تتطلب فيه جهود �إعادة الر�سلمة �ضوابط وتنظيمات كثيرة؛ وكيف ينبغي �إ�شراك 

الملُّاك الآخرين؛ و�إلى �أي مدى يتوجب �إدماج حمل الأ�سهم الم�ؤقت هذا في الإطار الحكومي ال�شامل للمُلكية؛ وما هي التبعات على العلاقة 

مع حملة الأ�سهم في حال رغبت الحكومات في الحد من المخاطر المرتبطة بالأخلاقيات.

وعلى الرغم من الغمو�ض الذي يكتنف التفا�صيل المتعلقة بالدعم الذي قدمته حكومات ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا للم�صارف المحلية 

المتعثرة، من المعروف �أن هذا الدعم قد اتخذ، على �سبيل المثال، �شكل ا�ستثمار مبا�شر من طرف �صناديق الثروة ال�سيادية. وعند �صدور 

هذا الموجز، لم يكن من الوا�ضح �إن كانت هذه لاا�ستثمارات قد �أتت ب�أمر من الحكومات �أو ا�ستناداً �إلى م�صالح ال�صناديق ال�سيادية. ولكن، 

وعلى الرغم من �أن المبادئ ال�صادرة عن OECD لا ت�ستبعد ا�ستثمار ال�صناديق ال�سيادية في الم�صارف المحلية بحد ذاته، �إلّا �أن ا�ستثمار 



30

الجهات التابعة للدولة �أو التي ت�سيطر عليها الدولة في الم�صارف التجارية ينبغي �أن يجري في جو من ال�شفافية بحيث ي�سمح لحملة الأ�سهم 

و�أ�صحاب الم�صلحة بفهم طبيعة تدخل الدولة.

الملكية  مجال  في   OECD بلدان  تجارب  من  ت�ستفيد  �أن  المنطقة  في  الم�صرفية  التنظيمية  والهيئات  للحكومات  يمكن  العموم،  وجه  على 

الحكومية الم�ؤقتة للم�صارف غداة الأزمة المالية. وتقول �إحدى التو�صيات الرئي�سية في هذا ال�صدد �أنه �إذا اختارت حكومات ال�شرق الأو�سط 

و�شمال �أفريقيا �أن ت�ستبقي على ملكيتها في الم�ؤ�س�سات المالية لفترة معينة مع ال�سماح لها �أن تعمل في ال�سوق، يترتب عليها حينها �أن تنظر 

في تغيير الترتيبات المتعلقة بحوكمة ال�شركات في الم�صارف وتكييفها مع المبادئ التوجيهية ال�صادرة عن OECD. هذا يخ�ص على وجه 

والتي  الم�صارف،  ال�شركات في  الترتيبات الجيدة لحوكمة  �إن  �إذ  الم�ستقبل،  ملكيتها في  التخل�ص من  تنوي  التي  تلك الحكومات  التحديد 

�ستعك�س دور الدولة كم�ساهم في الم�صرف، �سوف تكون هامة لطم�أنة الم�ستثمرين المحتملين.

اعتبارات خا�صة بحوكمة ال�شركات في الم�صارف العائلية

مقارنةً ببلدان OECD، تُعتبر بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا حالةً ا�ستثنائية من حيث عدد الم�صارف غير المدُرجة، التي في معظمها 

القطاع  �أكثر من ن�صف  العائلات  المثال، تمتلك  لبنان على �سبيل  الأحيان. ففي  �أغلب  العائلات في  تقع تحت �سيطرة م�ساهم واحد، هو 

الم�صرفي المحلي18. والم�صارف الأكثر �شهرة في المنطقة هي م�صارف عائلية �أو ت�سيطر عليها العائلات )كبنك عودة والبنك العربي(. وثمة 

�أن تف�سر هذا الدور المهيمن للم�صارف العائلية غير المدرجة، لا �سيما عدم انت�شار ثقافة �شراء الأ�سهم في  عدد من العوامل التي يمكن 

المنطقة ورغبة العائلات بتخفي�ض م�ستوى الإف�صاح العام. وقد �أ�شارت الردود على ا�ستطلاع OECD-حوكمة �إلى �أن الم�صارف في عدد من 

اقت�صاديات المنطقة لديها هياكل ملكية و�سمات �أخرى ت�ؤدي �إلى تعار�ض في الم�صالح ربما يكون م�ضراً بحملة الأ�سهم و�أ�صحاب الم�صلحة. 

وفي العديد من الحالات، تقوم الم�صارف ب�إقرا�ض مالكيها �أو �شركائهم �أو �شركات من نف�س مجموعة الأعمال. كما ثمة حالات م�ساهَمة 

متبادلة )Cross-holdings( بين ال�شركة المقتر�ضة والم�صرف، بحيث تمتلك كل جهة ح�صة في الجهة الأخرى.

الممنوحة للأطراف غير  القرو�ض  ال�سداد من  ول�صعوبة  للتعثر  �أكثر عر�ضة  �شروط مي�سرة هي  الممنوحة وفق  القرو�ض  �أن  الأدلة  �أبرزت 

ذات العلاقة. وقد �أ�شار ا�ستطلاع OECD-حوكمة �إلى درجة عالية من المخاطر عندما تقوم الم�صارف العائلية ب�إقرا�ض ال�شركات التابعة 

للمجموعة. ولهذا من الأهمية بمكان �أن يتم التعامل مع الإقرا�ض للأطراف ذات العلاقة، لا �سيما في الم�صارف غير المدرجة، وفقاً لما هو 

مو�صى به �أعلاه. وعلى وجه الخ�صو�ص، ينبغي �أن تخ�ضع العمليات مع الأطراف ذات العلاقة من حيث المبد�أ لموافقة عدد كاف من �أع�ضاء 

لع�ضوية  نظراً  العائلية  الم�صارف  وجه  كبيراً في  ي�شكل هذا تحدياً  �أن  �سبق ذكره. ويمكن  كما  با�ستقلالية،  العمل  على  القادرين  المجل�س 

الم�صارف  في  العلاقة  ذات  الأطراف  مع  العمليات  مراجعة  عند  الحذر  تتوخى  �أن  الم�صرفية  الرقابة   هيئات  على  وينبغي  مجال�سها. 

العائلية، لا �سيما غير المدرجة. وعليها �أن تت�أكد من �أن �شروط رفع التقارير تنطبق عليها مثلما تنطبق على الم�صارف المدرجة.

تكت�سي خطط التوارث على وجه الخ�صو�ص �أهمية بالغة في حوكمة الم�صارف العائلية، نظراً لانعكا�ساتها على ا�ستمرارية عمل الم�صرف. 

وتُبرز المعلومات المتوفرة �أن معدل ثلث �أع�ضاء مجال�س الم�صارف العائلية في المنطقة فقط هم من خارج العائلة. ولهذا ف�إن عجز �أحدهم 

�أو �أكثر عن لاا�ضطلاع بعملهم �سي�ؤثر على عمل المجل�س. كما ثمة م�س�ألة توفر وتنوع الخبرات في مجال�س الم�صارف العائلية. ومنه �أهمية 

التو�صية القائلة بتوفر الم�ؤهلات وال�شروط اللازمة )Fit and Proper( لدى �أع�ضاء المجل�س. �إلّا �أن الأمر الإيجابي هو �أن حوالي ٪70 

من الم�صارف العائلية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا قد عيّنت مديراً تنفيذياً )CEO( من خارج العائلة ا�ستناداً �إلى تمتعه 

توارث  �أن ت�ضع خطة  العائلية  الم�صارف  �أن تطلب من  الرقابية  الهيئات  وعلى  ال�سيطرة.  المالكين ذوي  ر�أي  اللازمة ح�سب  بالم�ؤهلات 

طويلة الأجل لتحقيق انتقال �سَلِ�س للملكية بين �أجيال العائلة �ضماناً للا�ستمرارية. بالإ�ضافة �إلى ذلك، ومن بين الممار�سات الجيدة، 

على الم�صارف العائلية )المدرجة �أو غير المدرجة( �أن تعتمد هياكل وبُنى عائلية ت�ساعدها على التفريق بين م�صالح العائلة وم�صالح 

ال�شركة. وعلى الهياكل العائلية �أن تحدد العلاقة بين هيئات الحوكمة المختلفة وكيفية م�شاركة �أع�ضاء العائلة في الحوكمة. 

18 �شاهين و�صفي الدين )2008(. حوكمة ال�شركات والمراقبة الخارجية للم�صارف في لبنان.
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ومن الأهمية بمكان �أن يجري تحديد �أع�ضاء العائلة الَمعنيين )حملة الأ�سهم �أو كافة �أع�ضاء العائلة(، و�أن يتم التطرق �إلى حقوق �أع�ضاء 

التعامل مع تعار�ض  العائلية وفي  �أهمية في تحديد الحوكمة في الم�صارف  العائلية  الهياكل  و�أدوارهم والتزاماتهم. وكذلك تكت�سي  العائلة 

الم�صالح وفي تو�ضيح �سيا�سات و�إجراءات التوظيف. وقد �أظهرت المعلومات المتوفرة �أن الم�صارف العائلية لا تزال مت�أخرة في هذا لااتجاه 

مقارنة بال�شركات العائلية.

خ�صو�صيات حوكمة ال�شركات في الم�صارف الممتثلة لأحكام ال�شريعة

في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، تنت�شر الخدمات المالية الممتثلة لأحكام ال�شريعة، بما فيها الخدمات الم�صرفية. وقليلة هي البلدان 

)كالمغرب( التي لم تعتَد بعد على الم�ؤ�س�سات الم�صرفية الإ�سلامية. �إلا �أن بلداناً �أخرى )كالبحرين( ت�صل فيها ن�سبة الم�ؤ�س�سات الم�صرفية 

لأحكام  الممتثلة  المالية  الخدمات  فقط  توفر  التي  الم�صارف  بع�ض  وهناك  ال�سوق.  في  العاملة  الم�ؤ�س�سات  مجمل  من   ٪25 �إلى  الإ�سلامية 

ال�شريعة، بينما هناك م�صارف لديها �أن�شطة ومنتجات منف�صلة لكل من الخدمات التقليدية وتلك الممتثلة لل�شريعة. ونظراً للاختلافات 

بين بلدان المنطقة من حيث وجود الم�صارف والأدوات المالية الممتثلة لأحكام ال�شريعة، �أتت ردود الم�شاركين في ا�ستطلاع OECD-حوكمة 

الممتثلة  الم�صارف  تُطبّق على  �أن  ال�سيا�سات هذا يمكن، لا بل ينبغي  الواردة في موجز  المبادئ  �أن  العمل  �أع�ضاء لجنة  ويرى  محدودةً. 

لأحكام ال�شريعة. وهم يعتبرون �أن نماذج الأعمال )Business models( المختلفة التي اعتمدتها م�ؤ�س�سات الخدمات المالية الإ�سلامية 

)IIFS( لا تعفيها قط من الحاجة �إلى تعيين مديرين م�ؤهلين وم�ستقلين وملتزمين، والتعامل لااحترازي مع عمليات الأطراف ذات العلاقة، 

و�أخذ الم�سائل الأخرى الواردة في هذا الموجز بعين لااعتبار.

وقد ورد ما يلي في المبادئ التوجيهية ب��شأن حوكمة ال�شركات في الم�ؤ�س�سات19 ال�صادرة عن مجل�س الخدمات المالية الإ�سلامية )IFSB( في 

عام 2006: »تجنباً لإعادة اختراع العَجلة خلال و�ضع �أف�ضل الممار�سات لحوكمة ال�شركات في م�ؤ�س�سات الخدمات المالية الإ�سلامية، ف�إن 

المبادئ والوثائق ال�صادرة عن OECD وعن لجنة بازل للرقابة الم�صرفية )BCBS( تُعتبر من المرجعيات الرئي�سية«. وقد �أ�شار مجل�س 

الخدمات المالية الإ�سلامية �إلى �أنه ي�شارك نف�س فل�سفة الحوكمة المعتمدة في OECD ولجنة بازل، والتي يمكن �أن تتكيف مع احتياجات 

ومتطلبات ال�سياقات المختلفة في البلدان. ومنذ ت�أ�سي�سه، �أ�صدر مجل�س الخدمات المالية الإ�سلامية �سبعة معايير في مجالات مختلفة منها 

كفاية ر�أ�س المال و�شفافية ال�سوق. �أما في مجال حوكمة ال�شركات، ف�إن المبادئ التوجيهية ال�صادرة عن مجل�س الخدمات المالية الإ�سلامية 

تعد قريبة من تلك ال�صادرة عن OECD. لكن ثمة �أي�ضاً اختلافات، لا �سيما تلك المتعلقة ببع�ض الأحكام ك�ضرورة الح�صول على فتاوى 

من علماء ال�شريعة.

ولكن، وعلى غرار التو�صيات ال�صادرة عن منظمة المحا�سبة والتدقيق للم�ؤ�س�سات المالية الإ�سلامية، لي�س هناك �أي عقوبات في حال عدم 

لاامتثال لهذه المبادئ. كما يمكن للهيئات الرقابية الوطنية �أن تتو�صل �إلى تف�سيرات مختلفة لهذه المبادئ، مما ي�ؤدي �إلى تطبيقها على نحو 

غير مت�سق. ونتيجة لذلك، هناك العديد من حالات عدم لاان�سجام �إزاء ما تعتبره الم�صارف الإ�سلامية على �أنه من الممار�سات الجيدة، كما 

�أن �أن�شطتها لا تخ�ضع غالباً لنف�س التنظيمات التي تخ�ضع لها الم�صارف التقليدية. ومن ناحية �أخرى، ربما لا تكون مبادئ حوكمة ال�شركات 

ال�صادرة عن لجنة بازل ملائمة لخ�صو�صيات القطاع الم�صرفي الإ�سلامي، مما يترك ثغرة في متابعة تطبيقها من طرف الم�صارف الممتثلة 

الم�ؤ�س�سات  بع�ض  �أن  المتوفرة  الأبحاث  �أظهرت  وقد  هذا  ال�شريعة.  للأحكام  ممتثلة  خدمات  تعر�ض  التي  الم�صارف  �أو  ال�شريعة  لأحكام 

الم�صرفية الإ�سلامية تعتمد تو�صيات حوكمة ال�شركات ال�صادرة عن لجنة بازل وعن OECD، و�أن �أكثر من ن�صف الم�صارف الإ�سلامية 

.
الم�شاركة في لاا�ستطلاع �إما و�ضعت �أو �ست�ضع قريباً مبادئها الخا�صة في مجال حوكمة ال�شركات20

وتقر لجنة العمل �أي�ضاً ب�أن الَمعالم المختلفة للم�صارف الممتثلة لأحكام ال�شريعة تطرح م�سائل �أخرى مرتبطة بحوكمة ال�شركات، حيث تتعلق 

�أهم اثنتين منها ب�إدارة عمل الم�صرف وفقاً لأحكام ال�شريعة وبالعر�ض الذي تقدمه الم�صارف الممتثلة لأحكام ال�شريعة لح�سابات الودائع 

لاا�ستثمارية ذات المخاطرة، �أو ما يُدعى �أحياناً بودائع الم�شاركة في الربح والخ�سارة )PLS(. ويجري تحديد العائد على هذه الودائع فعلياً 

)ex post( ليعك�س �أداء الأ�صول التي ا�ستُثمرَت فيها الودائع. و�إنَّ طابع المخاطرة هذا يجعل من الودائع �شبيهة ببع�ض المنتجات لاا�ستثمارية 

 19 تنطبق هذه المبادئ على الم�ؤ�س�سات التي تقدم الخدمات المالية الإ�سلامية ح�صراً، وهي لا تخ�ص الت�أمين الإ�سلامي ولا ال�صناديق لاا�ستثمارية الإ�سلامية.

 20 �صفي الدين، عا�صم )2009(. الم�ؤ�س�سات المالية الإ�سلامية وحوكمة ال�شركات: اعتبارات جديدة لنظرية الوكالة. حوكمة ال�شركات: ا�ستعرا�ض دولي 17)2(.
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كال�صناديق لاا�ستثمارية الم�شتركة) Mutual funds(. وترد الودائع التي لا يحدد مودعها ا�ستثمارها في �أ�صول معينة، في ميزانية الم�صرف 

العمومية. وهي عادة ما تُ�ستخدَم للقيام بعمل الو�ساطة الم�صرفية المعتاد. ومن المعروف �أن الم�ؤ�س�سات المالية مطالَبة بالإف�صاح عن هذه 

المنتجات، كال�صناديق لاا�ستثمارية الم�شتركة، حيث يكون العائد انعكا�ساً للإ�ستراتيجية لاا�ستثمارية ولظروف ال�سوق، �أكثر مما هي مطالَبة 

به فيما يخ�ص الودائع التقليدية، حيث يمكن توقع العوائد م�سبقاً، ما عدا في حال �إخفاق من طرف الم�صرف. وعلى الم�صارف التي تعر�ض 

منتجات ممتثلة لأحكام ال�شريعة �أن ت�ؤمّن م�ستوى منا�سباً من الإف�صاح، بما فيه الإف�صاح عن ا�ستراتيجياتها الا�ستثمارية. كما ينبغي 

على الهيئات الرقابية �أن ت�ضطلع بدور فاعل في تحديد م�ستوى هذا الإف�صاح.

وت�شتمل هيكلة حوكمة الم�صارف الإ�سلامية، على مجل�س الرقابة ال�شرعية الذي يقوم بتقييم امتثال منتجات الم�صرف وعملياته لأحكام 

ال�شريعة وبالإدلاء بر�أيه في ذلك. ويخ�ضع �أع�ضاء هذا المجل�س هم �أي�ضاً لقواعد الحوكمة. وينبغي تحديد العلاقة بين مجل�س الرقابة 

ال�شرعية والمجل�س الرئي�سي والهيئات الأخرى داخل الم�صرف. وتقر لجنة العمل بالإنجازات الكبيرة التي حققها مجل�س الخدمات المالية 

الإ�سلامية في هذا الم�ضمار من خلال المبادئ التوجيهية لحوكمة ال�شركات. ويقترح مجل�س الخدمات المالية الإ�سلامية ت�أ�سي�س لجنة لحوكمة 

ال�شركات تابعة للمجل�س تتمتع بما يكفي من ال�لاصحيات للرقابة على تنفيذ �إطار الحوكمة. وينبغي �أن تكون ع�ضوية اللجنة و�إجراءاتها 

متفقة مع الممار�سات المقبولة. ويو�صي مجل�س الخدمات المالية الإ�سلامية ب�أن تت�شكل هذه اللجنة من ع�ضو من لجنة التدقيق ومدير غير 

وت�ؤيد لجنة العمل هذه التو�صية ال�صادرة عن مجل�س  تنفيذي وعالم �شريعة بالإ�ضافة �إلى مدير غير تنفيذي م�ستقل عند ال�ضرورة. 

ال�شريعة. وعند  الممتثلة لأحكام  الم�صارف  المجل�س في  ال�شركات على م�ستوى  ت�شكيل لجنة لحوكمة  ب��شأن  الإ�سلامية  المالية  الخدمات 

اختيار �أع�ضاء اللجان ال�شرعية على م�ستوى المجل�س، ينبغي الت�أكد من �أن علماء ال�شريعة لا يحتلون كثيراً من المنا�صب فيها، مما يمنعهم 

من �أداء واجباتهم على نحو فعال. وقد �سجّل الفريق العامل �أن بع�ض البلدان كالجزائر وماليزيا، قد �شكّلت مجال�س �شرعية وطنية. �إلا �أنه 

ثمة قلق �إزاء اختيار علماء ال�شريعة الأع�ضاء فيها.

تواجه الم�صارف الإ�سلامية نف�س المخاطر التي تواجهها الم�صارف التقليدية، ومخاطر �أخرى خا�صة بها ينبغي مراقبتها على نحو منا�سب. 

فالم�صارف الإ�سلامية على �سبيل المثال تواجه مخاطرة كبيرة فيما له علاقة بال�سيولة، لأنها لا تمتلك الأدوات اللازمة للتعامل مع حالات 

كما  وتمويلها.  المنتجات  معايير  توحيد  النق�ص في  ب�سبب  �أكبر  وقانونية  ت�شغيلية  تواجه مخاطرة  كما  ولاالتزامات.  الأ�صول  تطابق  عدم 

�أن مخاطر �سمعة الم�صارف الإ�سلامية تختلف عن مخاطر �سمعة الم�صارف التقليدية. ف�إن اعتَبر م�صرف ما �أنه �إ�سلامي �أو �أنه يعر�ض 

الم�صارف  تواجه  �أخرى،  ناحية  ومن  كبير.  �ستتعر�ض لخطر  �سمعته  ف�إن  ال�شريعة،  لأحكام  لا يمتثل  �أنه  ثم ظهر  �إ�سلامية،  مالية  �أدوات 

الإ�سلامية والتقليدية على ال�سواء في المنطقة عدداً من المخاطر الكبيرة الم�شتركة. فتراجع قيمة قطاعَي البناء والعقارات، الحا�ضرَين بقوة 

في الميزانيات العمومية للم�صارف الإ�سلامية، له نف�س الت�أثير على الم�صارف الممتثلة لأحكام ال�شريعة والم�صارف التقليدية. وقد اعتمدت 

الهيئات التنظيمية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا مقاربات مختلفة في الرقابة على الم�صارف الإ�سلامية، �إذ اعتمدت في بع�ض 

حالات  في  �أما  المتحدة(.  العربية  والإمارات  والبحرين  الكويت  في  )كما  الإ�سلامية  للم�صارف  مختلفة  وقواعد  و�أنظمة  قوانين  الحالات 

ق القانون الم�صرفي المعتاد على هذه الم�صارف )كما في ال�سعودية وقطر(. وعليه، ينبغي م�شاركة الخبرة التي اكت�سبتها الهيئات  �أخرى طُبِّ

الرقابية الوطنية في م�ضمار و�ضع الأطر التنظيمية للم�صارف الإ�سلامية.
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ت�أثير الم�صارف على حوكمة ال�شركات لدى عملائها

»من م�صلحة الم�صارف �أن يطبّق عملا�ؤها مبادئ الحوكمة الر�شيدة« – �شاهين و�صفي الدين، 2008

ت�ؤدي حوكمة ال�شركات الجيدة لدى الدائنين �إلى تخفيف المخاطر التي تواجهها الم�صارف. ولطالما نوق�ش مطولًا في الأدبيات ذات ال�صلة 

دور الم�صارف والحوافز التي تقدمها لمتابعة ممار�سات حوكمة ال�شركات لدى دائنيها. وقد �أ�شارت التحليلات �إلى �أن الم�صارف يمكن �أن 

�أف�ضل من موقع الم�ساهمين  �أجل خف�ض مخاطرها لاائتمانية. والم�صارف في موقع  ت�ؤدي وظائف متابعة هامة في هذا ال�صدد وذلك من 

المتفرقين، مما ي�سمح لها بمتابعة �أداء، لا بل وحوكمة دائنيها �أي�ضاً نظراً للزوم �إطلاعها على المعلومات الخا�صة بهم. وقد �أ�شار المحللون �إلى 

�أن المتابعة التي تجريها الم�صارف، غالباً ما تكون فعالة في الحد من ال�سلوكيات لاانتهازية للمديرين ، مما ي�ستتبع �أن الم�صارف قادرة على 

لعب دور هام في نظام حوكمة ال�شركات21. لكن الأبحاث المتوفرة ب��شأن دور الم�صارف في حوكمة ال�شركات في بلدان �أخرى )مثل �ألمانيا(، 

لا تتحلى بنف�س التفا�ؤل في ما له علاقة بالدور الذي تلعبه الم�صارف من حيث الت�أثير على ترتيبات حوكمة ال�شركات لدى الدائنين. وتقول 

هذه الأبحاث �أن الم�صارف، كحد �أق�صى، ربما تكون في و�ضع ي�سمح لها بمتابعة بع�ض عنا�صر حوكمة ال�شركات التي تُعتبر �أ�سا�سية لاتخاذ 

قرارات الإقرا�ض، مثل خطط التوارث في الم�صارف العائلية على �سبيل المثال.

تتمتع م�صارف منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا بموقف قوي ي�سمح لها بمتابعة ترتيبات الحوكمة لدى دائنيها. فعلى الرغم من الجهود 

المبذولة لتطوير �أ�سواق ر�أ�س المال في المنطقة، لا تزال القرو�ض الم�صرفية تُعتَرب الآلية المهيمنة لتمويل ال�شركات، ولهذا تتمتع الم�صارف ب�سلطة 

كبيرة تجاه دائنيها. ي�ضاف �إلى ذلك م�صلحة الم�صارف في ال�شركات المدُرجة. مما يقترح �أن الم�صارف يمكن �أن تلعب دوراً هاماً في حوكمة 

ال�شركات لدى ال�شركات التي ت�ستثمر فيها. وفي �ضوء هذه المعطيات، قررت لجنة العمل �أن تنظر لي�س فقط في �أطر الحوكمة وممار�ساتها في 

الم�صارف، بل �أي�ضاً في �إمكانية �أن تلعب الم�صارف في المنطقة دوراً في متابعة ممار�سات حوكمة ال�شركات لدى عملائها.

ونظراً للدور الهام الذي تلعبه الم�صارف في المنطقة، �سيكون من البديهي �أن تلعب دوراً فاعلًا في متابعة ترتيبات حوكمة ال�شركات لدى 

دائنيها. �إلا �أن الردود على ا�ستطلاع OECD-حوكمة  قد �أظهرت اهتماماً �ضعيفاً ن�سبياً لدى الم�صارف للقيام بذلك. وت�شير الأدلة المتوفرة 

�إلى �أن دور م�صارف المنطقة في متابعة ترتيبات حوكمة ال�شركات لدى دائنيها، لا يزل في مراحله الأولى، الأمر الذي لوحظ �أي�ضاً في بلدان 

�أخرى. و�أ�شار ا�ستطلاع اتحاد الم�صارف العربية لعام 2007 �إلى �أن 42٪ فقط من الم�صارف الم�شاركة في لاا�ستطلاع قد قالت �أن نظمها 

�أنها على علم بممار�سات  50٪ من الم�صارف �إلى  �أ�شارت  لتقييم المخاطر تت�ضمن تقييماً لممار�سات حوكمة ال�شركات لدى عملائها. كما 

كلفة  عملائها،  لدى  ال�شركات  حوكمة  لممار�سات  الم�صارف  متابعة  وجه  في  الرئي�سية  العوائق  بين  ومن  عملائها.  لدى  ال�شركات  حوكمة 

هذه المتابعة والنق�ص في الم�ؤهلات اللازمة. وترى لجنة العمل �أن م�صارف المنطقة ينبغي �أن تدرك �أن في م�صلحتها �أن تر�صد هيكلية 

الحوكمة وممار�ساتها لدى ال�شركات المدينة.

ثمة عقبة كبيرة في وجه �أداء الم�صارف لدور �أكثر فاعلية في الحوكمة لدى عملائها، وهي تكمن في �شفافية العملاء، لا �سيما عندما تجري 

�أن�شطتهم في �إطار مجموعات معقدة البنية. كما �أن قدرة الم�صارف على ال�ضغط على دائنيها لتح�سين ترتيبات الحوكمة غالباً ما تكون 

محدودة في حال كان الدائن �شركة غير مدرجة �أو ي�سيطر عليها م�ساهم واحد ذو �أغلبية. وفي مثل هذه الحالات، يمكن للم�صارف �أن تقيّم 

الجدارة لاائتمانية لدائنيها، لكن ي�صعب عليها �أن تتجاوز ذلك لتنظر في ممار�سات حوكمة ال�شركات لديهم كممار�سات �إدارة المخاطر على 

�سبيل المثال. وقدرة الم�صارف على طلب الإف�صاح عمّا يتجاوز البيانات المالية، تعتمد على عدد من الم�ؤ�شرات، كحجم القر�ض مثلًا. ولكن، 

�إن ا�ستطاعت م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا �أن تح�سن الإف�صاح المالي على الأقل، ف�إن ذلك �سي�شكل بحد ذاته تطوراً �إيجابياً 

جداً، لا �سيما في حالة ال�شركات الخا�صة التي ربما تكون خا�ضعة لمعايير �إف�صاح �أقل �صرامة. ومن بين التو�صيات الهامة في هذا ال�صدد، 

�أن تطلب الم�صارف من دائنيها تقديم تقارير مالية موحدة.

 Ahn, Sungyoon and Wooseok Choi (2009)  21دور المتابعة التي ت�ؤديها الم�صارف في حوكمة ال�شركات :�أدلة من �سلوكيات �إدارة عائدات الدائنين.
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بالإ�ضافة �إلى ذلك، هناك مزيد من الح�سا�سية في قيام الم�صارف بدور �أكثر �إلحاحاً في محاولتها للت�أثير على ممار�سات حوكمة ال�شركات 

�أمراً بديهياً. ولكن من حيث الواقع، وكما �أظهره  لدى دائنيها. فمن حيث المبد�أ، ربما يبدو انخراط الم�صارف في الحوكمة لدى دائنيها 

ا�ستطلاع OECD-حوكمة، ف�إن الم�صارف ربما تجد متابعة �أطر حوكمة ال�شركات لدى دائنيها �أمراً طَموحاً يتطلب الكثير من الموارد. ولكي 

وحتى في الظروف التي لا يمكن فيها للم�صرف  �أن تفهم الفوائد منها.  تجد الم�صارف م�صلحة في القيام بهذه المتابعة، يتوجب عليها 

�أن ي�ؤثر مبا�شرة على ممار�سات الحوكمة لدى الدائنين، �إلا �إنه يمكن �أن يتمتع بت�أثير هام من خلال كونها مثالًا يقتدى به. وبما �أن 

ممار�سات حوكمة ال�شركات في م�صارف ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا متطورة في الغالب �أكثر منها في �أف�ضل ال�شركات المدرجة، يمكن 

للم�صارف �أن تحاول الت�أثير على الحوكمة لدى دائنيها )لا بل �أي�ضاً لدى كافة عملائها من ال�شركات( من خلال �ضمان توافق �سيا�سات 

الحوكمة لديها مع الممار�سات الجيدة الدولية.
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دور الهيئات الرقابية في تح�سين حوكمة ال�شركات في الم�صارف

»ينبغي على المقاربة الم�ستقبلية للتنظيم والرقابة الم�صرفية �أن ت�ستند �إلى واقع �أن المخاطر المرتبطة ب�أداء الم�صرف �أو الوظائف �شبه 

الم�صرفية تختلف لي�س فقط عن المخاطر المرتبطة بالأن�شطة غير المالية، بل �أي�ضاً عن تلك المخاطر المرتبطة ب�أداء الأن�شطة المالية غير 

2009 ،The Turner Review – »الم�صرفية، كالت�أمين على الحياة

�صحيح �أن الم�س�ؤولية الرئي�سية في �ضمان اعتماد الم�صرف لترتيبات حوكمة �سليمة، تقع على عاتق مجل�س الم�صرف و�إدارته. �إلّا �أن الهيئات 

الرقابية يمكن �أن تلعب دوراً �أ�سا�سياً في مراجعة وتقييم تنفيذ الم�صرف للحوكمة ال�سليمة، وفي تقديم الحوافز لحث الم�صارف على تح�سين 

حوكمتها. وعلى الرغم من �أن الحوكمة الر�شيدة لي�ست بديلًا عن الرقابة، غير �أن ثقة الهيئات الرقابية بترتيبات الحوكمة في الم�صارف 

�أق�سام �سابقة من هذا الموجز، قامت  �أ�شرنا في  تتيح لها م�ستوى من الأريحية عند النظر في التقارير التي تقدمها الم�صارف. لذا، وكما 

الهيئات التنظيمية للبنوك في المنطقة باعتماد مواثيق وتو�صيات ب��شأن حوكمة ال�شركات في الم�صارف. ويُطبَّق عدد من هذه التو�صيات على 

�أ�سا�س طوعي وبع�ضها الآخر على �أ�سا�س �إلزامي. وغداة الأزمة المالية الحالية، قامت الهيئات الرقابية في كل �أنحاء العالم بمراجعة �أطر 

الرقابة على الم�صارف المحلية، بما فيها متطلبات حوكمة ال�شركات.

وقد ا�ستطاعت هيئات الرقابة الم�صرفية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا �أن ترد على الأزمة من خلال اعتمادها لتدابير تنظيمية 

طارئة، ترتبط على وجه الخ�صو�ص بال�شروط لااحترازية في الم�صارف. ولكن لكي تكون هذه التغييرات فعالة، �سينبغي �أن يرافقها تغّري في 

الحوكمة ي�سمح للقائمين على حوكمة ال�شركات - �أع�ضاء المجال�س والم�ساهمين والمديرين – من �أن يُح�سِنوا فهم �أن�شطة الم�صارف وهياكلها 

ومقايي�س مخاطرتها )Risk Profile(. وينبغي على الهيئات الرقابية �أن توفّر الإر�شاد للم�صارف ب��شأن حوكمة ال�شركات، مع تو�ضيح 

�أنها لن تقيّم فقط �سيا�سات الحوكمة و�إجراءاتها، بل �أي�ضاً مدى تنفيذ الم�صارف لهذه ال�سيا�سات والإجراءات. وعليها �أن تعلن معايير 

تَظهر  �ألّا  الرقابية  الهيئات  على  ينبغي  جريت. ولكن 
ُ
�أ التي  بالتح�سينات  علناً  تقرّ  و�أن  الم�صارف  في  ال�شركات  حوكمة  ممار�سات  تقييم 

وك�أنها ت�ؤيد نظام حوكمة م�صرف ما وتعتبره ممتازاً �أو حتى منا�سباً، فمن ��شأن ذلك �أن يقوّ�ض �سلطة الهيئة الرقابية �إن طر�أ �أي طارئ في 

الم�ستقبل. وتقوم الهيئات الرقابية في بع�ض البلدان بعمليات مراجعة م�صرفية ت�ستهدف حوكمة ال�شركات تحديداً، تليها عمليات تفتي�ش في 

الموقع، مع �إمكانية ا�ستعادة النفقات كاملةً في حال كانت نتائج عملية المراجعة الأولى غير مُر�ضية.

وينبغي عند و�ضع مبادئ توجيهية �أو تو�صيات ب��شأن حوكمة ال�شركات، �أن يقرّ وا�ضعو المعايير ب�أن الم�صارف بحاجة لاعتماد مقاربات مختلفة 

لحوكمة ال�شركات متنا�سبة مع حجم الم�صرف ومدى تعقيد عملياته وهياكله ومقايي�س مخاطرته. كما وينبغي على الهيئات الرقابية �أن تقوم 

على �أ�سا�س دوري بمراجعة م�ضمون متطلباتها ومدوناتها وتوجيهاتها للت�أكد من �أنها لا تزال �صالحة. ونظراً للدرو�س التي تمخ�ضت عنها 

الأزمة المالية، ربما ترغب الهيئات التنظيمية في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا بتقييم ملائمة وكمال الإر�شادات التي توفرها 

ل�سيا�سات حوكمة ال�شركات في الم�صارف. وقد ا�ستخل�صت OECD من تحليل �أ�سباب وتبعات الأزمة المالية، �أنه ينبغي على وا�ضعي معايير 

حوكمة ال�شركات �إدراج �إدارة المخاطر �أو الإ�شارة �إليها على نحو وا�ضح في هذه المعايير، وذلك بهدف التوعية وتح�سين التنفيذ. وقد �سبق 

ذكر التو�صيات ب��شأن تح�سين ممار�سات �إدارة المخاطر. كما وثمة اتفاق على حاجة الم�صارف لتح�سين الإف�صاح عن الأدوات المالية المعقدة، 

بما فيها تلك غير الواردة في الميزانية العمومية.

�أن  الرقابية  الهيئات  وعلى  الجارية.  الرقابة  عملية  �إطار  العليا في  والإدارة  المديرين  مع  �أن تجتمع  الرقابية  للهيئات  المفيد  من  �سيكون 

تقيّم خبرة ونزاهة المديرين و�أع�ضاء الإدارة الحاليين والمقتَرحين. كما ينبغي عليها �أن تنظر فيما �إذا كان الم�صرف قد و�ضع الآليات 

الفعالة التي ت�سمح للمجل�س والإدارة العليا بالا�ضطلاع بالم��سؤوليات الرقابية. كما وينبغي على الهيئات الرقابية �أن تت�أكد من �أن المدقق 

الداخلي يقوم بعمليات مراجعة م�ستقلة و�شاملة وفعالة لإدارة المخاطر والمراقبة الداخلية في الم�صرف. وربما يت�ضمن ذلك اجتماعات مع 

المدققين الداخليين والخارجيين ومع كبار مديري المخاطر ومراقبي لاامتثال والعاملين الرئي�سيين الآخرين في منا�صب المراقبة. ومن الرائج 

في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا �أن يتم الح�صول على موافقة الإدارة العليا قبل عقد مثل هذه لااجتماعات، مما لا يتوافق مع 

الممار�سات الجيدة المقبولة دولياً. وعلى وجه العموم، ينبغي على الهيئات الرقابية �أن ت�ضع �إطاراً ي�سمح لها بتقييم �سيا�سات وممار�سات 

الحوكمة في الم�صارف والأدوات اللازمة لت�صحيح العيوب التي تحددها. ولهذا يمكن لتقييم حوكمة ال�شركات �أن يُعتَرب كجزء من عملية 

مراقبة لاامتثال التي ت�ضطلع بها الم�صارف المركزية.
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�أن تقوم الم�صارف بهيكلة عملها على  �أن ت�شدد على �شفافية الحوكمة في الم�صارف. ومن المفتر�ض  ينبغي على كافة الإر�شادات الرقابية 

نحو يعزز ثقافة الإف�صاح وال�شفافية. وعلى الهيئات الرقابية �أن تقيّم المخاطر المحتملة للهياكل المالية وغير المالية التابعة للمجموعة 

التي ت�ضم في ما ت�ضم م�صرفاً �أو م�صارف. كما ينبغي عليها �أن تكون قادرة على الح�صول على �أحدث المعلومات ب��شأن هيكلية المجموعة 

التي ينتمي �إليها الم�صرف. وينبغي �أن ت�سمح المعلومات ب��شأن هيكلية المجموعة بتقييم م�ؤهلات وكفاءات كبار الم�ساهمين في ال�شركة الأم 

ومديريها وملائمة عمليات المراقبة في داخل المجموعة. وهذا �أمر هام لا �سيما في �سياق المجموعات القاب�ضة غير الم�صرفية التي ت�ضم بين 

�شركاتها م�صرفاً �أو �أكثر. ومن ناحية �أخرى، ف�إن وجود المجموعات المالية والم�صارف ال�شاملة في المنطقة ي�ؤدي �إلى ظهور �أ�شكال �أخرى من 

تعار�ض الم�صالح التي ينبغي على الهيئات الرقابية �أن تتابعها عن كثب. و�أول �أ�شكال التعار�ض هذه، تعار�ض الم�صالح بين دور الم�صرف في 

تنفيذ التداول ودوره كم�ست�شار مالي.

�أن  وعليها  المالية،  الم�ؤ�س�سات  في  التعوي�ضات  و�سيا�سات  المخاطر  لإدارة  الداخلية  للنظم  المنتظم  بالتفتي�ش  مطالبة  الرقابية  الهيئات 

النظم  ال�شركات عبارة عن ثقافة متغيرة ينبغي ن�شرها لدى  �أن حوكمة  العيوب. وبما  التغييرات في حال ظهرت بع�ض  ب�إجراء  تطالب 

الم�صرفية الوطنية ولدى الم�صارف الخا�صة، وينبغي على كل هيئة رقابية �أن تحدد ما هي النجاحات المطلوبة في ال�سوق من منظار حوكمة 

قد  الم�صرف  �أن  الرقابية  الهيئة  اقتنعت  و�إن  الذاتي.  بالتقييم  قيامها  عند  الم�صارف  �إليها  ت�ستند  مرجعية  نقاطاً  تن�شر  و�أن  ال�شركات، 

ع مجل�س المديرين والإدارة العليا للم�ساءلة و�أن تطالب باتخاذ التدابير  اتخذ مخاطر ربما لا يمكنه قيا�سها �أو التحكم بها، عليها �أن تُخ�ضِ

الت�صحيحية في الوقت المنا�سب. كما ويمكن للهيئات الرقابية �أن تنظر في فر�ض غرامات على الم�صارف التي لا تبذل ما يكفي من جهود 

لاعتماد معايير حوكمة ال�شركات، مثل فر�ض �أق�ساط عالية للت�أمين على الودائع. بالإ�ضافة �إلى ذلك، ينبغي على الوكالات الرقابية �أن 

تخ�ص�ص ما يكفي من العاملين. وهي مدعوة �إما لإيجاد من�صب منف�صل مخت�ص بحوكمة ال�شركات �أو �أن تدمج حوكمة ال�شركات في 

هيكلها الوظيفي القائم. وعلى وجه العموم، �أبرزت الأزمة المالية ال�صعوبة التي تعاني منها الهيئات الرقابية في توظيف كوادر تكون قادرة 

على متابعة الم�ستجدات في مجال الأدوات والممار�سات المالية في القطاع الم�صرفي.

الهيئات  �أن  الأزمة،  الم�ستخل�صة من  الدرو�س  الرقابية. ومن  الهيئات  التن�سيق بين  المالية ق�صوراً في  الأزمة  �أظهرت  �آخراً،  ولي�س  و�أخيراً 

التنظيمية والهيئات الرقابية قد ركّزت على التدابير لااحترازية الجزئية في الم�ؤ�س�سات المالية الفردية و�سَهَت عن المخاطر الكلية المترتبة 

عن العدوى. كما �أبرزت الأزمة تعقيد مهمة الرقابة على الم�صارف العابرة للحدود. وقد اتفقت مجموعة الع�شرين )G20( على �أن الهيئات 

الرقابية ينبغي �أن تتعاون لت�أ�سي�س معاهد رقابية لكافة الم�ؤ�س�سات المالية الكبرى العابرة للحدود. بالإ�ضافة �إلى ذلك، يتوجب على الم�صارف 

العالمية الكبرى �أن تجتمع على نحو منتظم مع المعاهد الرقابية بغية �إجراء نقا�شات م�ستفي�ضة ب��شأن �أن�شطتها والمخاطر التي تواجهها. ربما 

لا تكون جميع هذه التو�صيات ذات �صلة بمنطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، حيث لا يزال ح�ضور الم�صارف الكبرى العابرة للحدود 

�ضعيفاً. ولكن ينبغي اعتبار توحيد الأطر التنظيمية وتن�سيق م��سؤوليات الرقابة وتقا�سم المعلومات ب��شأن عمليات المراجعة الم�صرفية، 

من بين �أولويات هيئات الرقابة الم�صرفية في المنطقة. هذا له �صلة على وجه الخ�صو�ص بالمجموعات المالية ذات العمليات العابرة للحدود 

�أو في حال كان للم�صرف �شركات تابعة مقيمة في بلدان تكون فيها المراجعة الرقابية �أقل �صرامة. وهذا هام �أي�ضاً في البلدان التي تجري 

فيها عملية الرقابة الم�صرفية على يد عدد من الم�ؤ�س�سات والجهات.

لقد �أبرزت �آخر جولة من الم�شاورات ب��شأن هذه الوثيقة، والتي جرت في �أكتوبر/ت�شرين الأول 2009، �أن �أع�ضاء لجنة العمل يعتبرون �أن 

قدرة الهيئة الرقابية على تعزيز حوكمة ال�شركات لدى الم�صارف ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالحوكمة الر�شيدة لدى الهيئة الرقابية ذاتها. وقد 

ر�أى �أع�ضاء الفريق العامل �أن الحوكمة التنظيمية ينبغي �أن ت�ضمن م�ساءلة الهيئات التنظيمية. و�صحيح �أن هذه الوثيقة لا ترمي لتقديم 

تو�صيات مف�صلة ب��شأن هذه الم�س�ألة المعقدة، �إلّا �أنه تجدر الإ�شارة �إلى الف�صل الأول من المبادئ ال�صادرة عن OECD الذي يتطرق �إلى 

هذه الم�س�ألة ب�شكل غير مبا�شر ويركّز على تر�سيخ �أ�س�س �إطار حوكمة ال�شركات الفعّال. ويقول المبد�أ 1.د. تحديداً »�إن الهيئات التنظيمية 

والرقابية والتنفيذية ينبغي �أن تتمتع بال�سلطة والنزاهة والموارد الكافية للا�ضطلاع بواجباتها على نحو مهني ومو�ضوعي. كما �أن قراراتها 

ينبغي �أن ت�أتي في الوقت المنا�سب وعلى نحو �شفاف مع التبريرات والتف�سيرات اللازمة«. وغداة الأزمة المالية، �سوف تُن�شَر قريباً مجموعة 

التي  التدابير الأخرى  العمل بهذه  وترحب لجنة  التنظيمية الم�صرفية.  الهيئات  �إلى تح�سين الحوكمة في  الرامية  التدابير  جديدة من 

تهدف �إلى تح�سين حوكمة الهيئات التنظيمية الم�صرفية، وذلك للت�أكد من �أن الهيئات الرقابية تتمتع بما يلزم من الا�ستقلال والم�ساءلة 

وال�شفافية والنزاهة لأداء واجباتها على �أكمل وجه.
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الخطوات التالية

تتمثل �إحدى النتائج التي تو�صل �إليها ا�ستطلاع OECD-«حوكمة« في لاانطباع بوجود �ضعف في الوعي لدى العديد من م�صارف ال�شرق 

�أفريقيا ومجال�سها ب�أهمية الممار�سات الجيدة لحوكمة ال�شركات التي ينبغي �أن تعتمدها الم�صارف. ولهذا، تو�صي لجنة  الأو�سط و�شمال 

العمل ببذل جهود �إ�ضافية لتوعية �أع�ضاء الإدارات العليا والمجال�س في م�صارف المنطقة. ويمكن �أن تتخذ جهود التوعية هذه �شكل دورات 

تدريبية تنظمها الهيئات الرقابية و/�أو المعاهد والجمعيات الم�صرفية. وعند القيام بالترويج لحوكمة ال�شركات الر�شيدة، �سيكون من المفيد 

تحديد و�إعلان الفوائد التي �ستعود بها التح�سينات المزمعة. ولهذا يرحب الفريق العامل بالجهود المبذولة لإجراء �أبحاث تجريبية وترجمتها 

ت�ستفيد من  �أن  التنظيمية  للهيئات  ال�شركات. ويمكن  المنطقة من حيث تطبيق حوكمة  الرائدة في  الم�صارف  �إلى فوائد عملية من طرف 

الأبحاث المقارَنة ب��شأن ممار�سات الحوكمة في الم�صارف الرائدة من المنطقة ومن خارجها، وذلك لو�ضع نقاط مرجعية �أف�ضل وم�ساعدة 

الم�صارف على تح�سين فهمها لكيفية تطبيق ممار�سات الحوكمة الر�شيدة في ال�سياق العملي.

لا يمكن تحقيق حوكمة �شركات فعالة في م�صارف المنطقة من حيث الجوهر ولي�س فقط من حيث ال�شكل، �إلاَّ �إذا اقتنعت المجال�س والإدارات 

ال�شركات. ومنه ف�إن  ت�ستطيع الم�صارف موا�صلة تطبيق حوكمة  التيار، لن  القطاع الخا�ص في هذا  و�إن لم ينخرط  بقيمة هذه الحوكمة. 

الموجز  لهذا  النهائية  ال�صيغة  توزيع  الوطني. ولهذا �سيجري  الم�ستوى  تُبذل على م�ستوى الم�صارف المحلية وعلى  �أن  ينبغي  التوعية  جهود 

لموافقتها  طلباً  �أفريقيا  و�شمال  الأو�سط  ال�شرق  منطقة  في  الم�صرفية  والجمعيات  المركزية  الم�صارف  كافة  على  والعربية(  )بالانجليزية 

الر�سمية. وهي مطالبة بتوزيع هذا الموجز على الم�صارف المحلية. واتحاد الم�صارف العربية، ب�صفته الهيئة التي تجمع معظم الم�صارف في 

المنطقة، مدعو �أي�ضاً لتوزيع هذا الموجز على �أع�ضائه. وت�سمح هذه الوثيقة للم�صارف ب�إجراء تقييم ذاتي بغية قيا�س ممار�سات حوكمة 

ال�شركات لديها مقارنةً بالممار�سات الجيدة الإقليمية والدولية. ونظراً �إلى �أن بع�ض الهيئات التنظيمية في المنطقة )ك�سلطة دبي للخدمات 

المالية( قد طلبت من الم�صارف �إجراء عمليات تقييم ذاتي من حيث حوكمة ال�شركات، ف�إن المبادئ التوجيهية الواردة في هذه الوثيقة ربما 

والجمعيات  الم�صرفية  التنظيمية  الهيئات  لمرافقة  م�ستعدون  الإقليميون  و�شركا�ؤها   OECD ومنظمة  ال�صدد.  هذا  في  فائدة  ذات  تكون 

الم�صرفية لرفع م�ستوى الوعي لدى م�صارف المنطقة ب��شأن الممار�سات الجيدة لحوكمة ال�شركات.

لتنفيذ التو�صيات الواردة في هذا الموجز، ثمة حاجة لاعتماد مواثيق و�إطلاق مبادرات على ال�صعيد الوطني. وكما �سبق ذكره، قام عدد من 

الهيئات التنظيمية في المنطقة بو�ضع مدونات عامة لحوكمة ال�شركات قابلة للتطبيق في الم�صارف �أو مدونات وتو�صيات خا�صة بالم�صارف 

تحديداً. وربما تحتاج هذه الأنظمة والتو�صيات للتنقيح في �ضوء الدرو�س الم�ستخل�صة من الأزمة المالية، لا �سيما في ما له علاقة بالأجور 

تُ�صدِر  و�أن  ال�شركات  حوكمة  مجال  في  الخا�صة  خبرتها  بتطوير  م�صرفية  تنظيمية  هيئة  كل  �أولًا  العمل  لجنة  وتو�صي  المخاطر.  و�إدارة 

�أو من طرف الهيئة التنظيمية. وثانياً، تُطالب الجمعيات الم�صرفية من القطاع الخا�ص  �إر�شادات محددة ت�سمح بتقييم الم�صارف ذاتياً 

بت�شكيل مجموعات عمل ت�ضم خبراء وطنيين لتوفير الإر�شادات الإ�ضافية والنقاط المرجعية لحوكمة ال�شركات في القطاع الم�صرفي. ولتطبيق 

ح �أن يقوم �أع�ضاء لجنة العمل �أو الهيئات الرقابية الوطنية بالنقا�ش مع الجمعيات الم�صرفية ومعاهد المديرين و�أ�سواق  هذه التو�صية، يُقَرت

الأ�سهم )البور�صات( والهيئات التنظيمية للأوراق المالية وكل الجهات المعنية، بغية النظر في �إمكانية ت�شكيل مجموعة عمل من الخبراء 

الوطنيين تعمل على و�ضع �إر�شادات وطنية �أكثر تف�صيلًا ب��شأن عدد من المفاهيم الِخلافية، كا�ستقلالية المديرين والعمليات مع الأطراف 

يل مجموعة  ال�سارية فيه. وُحت ال�شركات  ذات العلاقة وتعار�ض الم�صالح. وت�ؤخذ عند ذلك بعين لااعتبار ظروف كل بلد ومواثيق حوكمة 

العمل OECD-« ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا« لحوكمة ال�شركات ومعهد حوكمة ال�شركات واتحاد الم�صارف العربية، هذا الموجز �إلى 

وا�ضعي ال�سيا�سات في المنطقة من �أجل التوعية به ومتابعة تنفيذ ما ورد فيه. ويُقترح �إجراء ا�ستعرا�ض للتقدم المحرز في تنفيذ التو�صيات 

ال�سيا�ساتية الواردة في هذه الوثيقة على مدى عامين )2012-2011(.
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الملحق الأول

ملخ�ص عن الردود الواردة على الا�ستطلاع

الذي �أجرته منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقت�صادي ومعهد حوكمة ال�شركات )OECD-حوكمة(

الجزء الأول

�آ. مبادئ عامة

1( ما هي بر�أيكم الم�شاكل والتحديات الكبرى المرتبطة بحوكمة ال�شركات في الم�صارف في بلدكم؟

ذُكر عدد كبير من الم�شاكل والتحديات، �إذ وردت في بع�ض الردود �أكثر من �ست منها. �أما تلك الم�شاكل والتحديات الأكثر ذكراً فهي:

التوجيهات  بغياب  ر ذلك جزئياً  بُرِّ وقد  وفوائدها.  متينة  �شركات  للحاجة لحوكمة  والمجال�س  الم�صارف  لدى  والفهم  الوعي  نق�ص في 

ال�صارمة من طرف ال�سلطات، �إن كان من حيث عدم ملائمة القوانين والأنظمة �أو من حيث عدم ملائمة ما يُن�شر من معلومات في هذا 

زة على �أنها من بين هذه الأ�سباب، لأن حملة  ال�صدد. و�إلى جانب ذلك �أُ�شير �إلى هيمنة الم�صارف العائلية �أو الم�صارف ذات الملُكية المركَّ

الأ�سهم ه�ؤلاء �سوف يميلون للم�شاركة في �إدارة ال��شؤون اليومية للم�صرف، دون النظر في الحاجة �إلى حماية كافة �أ�صحاب الم�صلحة.

ذكر �أحد الم�صارف المركزية ما �سمّاه بالأ�سباب الثقافية التي ت�شكل عائقاً في وجه تنفيذ حوكمة �شركات متينة. وكذلك ثمة عدد كبير 

من الر�ؤ�ساء الذين يحتلون من�صب مديرين تنفيذيين في ذات الوقت. وذكرت م�صارف �أخرى تركّز الملكية على �أنه من بواعث القلق 

لأنه ي�ؤدي �إلى اختلال في ال�ضوابط والموازين )Checks and Balances(، والنتيجة كانت عدم ملائمة عملية مراجعة قرارات الإدارة، 

والف�شل في م�ساءلة كبار الموظفين، وظهور حالات تعار�ض في الم�صالح لا �سيما في ما له علاقة بقرارات الإقرا�ض.

ذكر العديد من الردود �ضعف عمليات التدقيق وعدم وجود لجان تدقيق �أو لجان م�ستقلة لمراقبة لاامتثال على م�ستوى المجل�س �أو عجز 

في كفاءاتها. وثمة كذلك رف�ض مجال�س المديرين لتو�صيات المدققين، بالإ�ضافة �إلى �ضعف عمليات �إدارة المخاطر على وجه العموم.

في عدد من الردود �أتى ذكر غياب المهارات ولاا�ستقلالية والتنوع في مجال�س المديرين في الم�صارف، و�أُعيد ذلك �إلى نق�ص في المديرين 

ذوي الخبرة، و�ضعف في فهم دور المديرين وم�س�ؤولياتهم، وعدم ملائمة الدورات التدريبية الموجهة للمديرين، وتركّز الع�ضوية في �أيدي 

المالكين.

)IFRS( ومعيار  المالية  للتقارير  الدولية  المالية، مع بع�ض الخلط بين المعايير  البيانات  �إزاء دقة  ت عنه بع�ض الم�صارف  ثمة قلق عّرب

المحا�سبة الدولي IAS39. ومن بين بواعث القلق الأخرى، ال�ضعف في الإف�صاح وال�شفافية في ما له علاقة بالبيانات المالية �أو بهيكلية 

الم�صارف.

الأجور وردت في بع�ض الردود، لي�س فقط من حيث �أن �سيا�سات الأجور ربما لا تكون منا�سبة لإ�ستراتيجية الم�صرف طويلة الأجل، ولكن 

�أي�ضاً من حيث هيكلية �أجور المديرين و�أ�سا�سها القانوني. وقد �أ�شار �أحد الردود �إلى �أن العامل الأ�سا�سي الذي ي�ؤثر على حوكمة ال�شركات 

هو الدعم الذي تقدمه الإدارة العليا وم�ساندتها لهذه العملية.
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)مع حفظ الأ�سماء عند لااقت�ضاء( يُرجى تقديم بع�ض الأمثلة على:

�آ( �إخفاق ح�صل م�ؤخراً

على وجه العموم، لم يُفهَم هذا ال�س�ؤال كما يجب. ومَن ذكرَ �أ�سباب الف�شل �أرجعه لغياب لجان التدقيق، و�سيا�سات الإقرا�ض ا�ستناداً 

لاعتبارات �سيا�سية، وعدم ملائمة الحوكمة مما ي�سمح بازدهار الطمع.

ب( المبادرات التنظيمية

تت�ضمن المبادرات التي وردت: �صدور مُذكّرة م�ؤخراً عن الم�صرف المركزي ووزارة لاا�ستثمار )في م�صر( و�صدور دليل للمديرين )في 

الأردن( وتنظيم ندوات ب��شأن حوكمة ال�شركات في عدد من بلدان المنطقة برعاية الم�صارف المركزية �أو المعاهد الم�صرفية وتنفيذ بازل 

.II

ووردت �أي�ضاً مبادرات الم�صارف المركزية و�إ�صدارها لمبادئ توجيهية في ما له �صلة ب�إدارة المخاطر ووظيفة مراقبة لاامتثال وعلاقات 

لجان  وت�شكيل  للفرد  الأ�سهم  ملكية  وحدود  العلاقة  لذوي  والإقرا�ض  الدولية  المحا�سبية  والممار�سات  والإف�صاح  بالمدققين  الم�صارف 

المجال�س.

ج( التدابير التي اتخذتها الم�صارف فردياً

ف�صل من�صبي الرئي�س والمدير التنفيذي )CEO( وت�شكيل لجان لحوكمة ال�شركات والتدقيق ولجان �أخرى على م�ستوى المجال�س م�ؤخراً 

وتعيين مدير من الم�ستوى العالي لحوكمة ال�شركات وتح�سين الإف�صاح وال�شفافية وو�ضع مواثيق �سلوكية.

2( هل تعتقدون �أن حوكمة ال�شركات في الم�صارف بحاجة لاهتمام خا�ص مقارنة بحوكمة ال�شركات في ال�شركات المدُرجة؟ �إن �أتى ردكم 

بالإيجاب، هل تعتقدون �أي�ضاً �أن حوكمة ال�شركات في الم�صارف تكت�سي �أهمية �أكبر من حوكمة ال�شركات في ال�شركات غير المالية المدُرجة 

الكبرى؟ يُرجى تبرير �آرائكم ب�إيجاز.

ين اعتبرا �أن حوكمة ال�شركات هامة  اتفقت كافة الردود تقريباً على �أن حوكمة ال�شركات تكت�سي �أهمية �أكبر في الم�صارف، ما عدا ردَّ

ر�أي  لتبرير  الواردة  الأ�سباب  وتت�ضمن  الم�صارف تحديداً.  �أكثر �صرامة على  معايير  لفر�ض  داعي  لا  و�أن  المدُرجة  ال�شركات  كافة  في 

الأغلبية: الدور المحوري الذي تلعبه الم�صارف في النظام المالي - »الم�صارف حالة خا�صة« – الحاجة لتعزيز المحا�سبة والإف�صاح، الأمر 

الذي ي�صعب فهمه على �أ�صحاب الم�صلحة – �أهمية فر�ض �ضوابط وموازين )Checks and Balances( �إ�ضافية في حال العمليات 

المالية المعقدة من خلال تطبيق مبد�أ »الأربعة عيون« )�أي �أن ينظر �شخ�صان/هيئتان في نف�س الأمر( بغية التخفيف من خطر الغ�ش 

ولااحتيال.
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3( هل ثمة في بلدكم ميثاق لحوكمة ال�شركات يركز ح�صراً )�أو ب�شكل رئي�سي( على القطاع الم�صرفي؟ هل ثمة ميثاق لحوكمة ال�شركات 

ينطبق على الجميع، بما في ذلك الم�صارف؟ وفي حال وجود مواثيق، هل ثمة متابعة للتحقق من لاامتثال لها؟

البحرين: لا، ولكن الم�صرف المركزي �أ�صدر مبادئ توجيهية متوافقة مع وثيقة لجنة بازل لفبراير/�شباط 2006. كما تم ت�شكيل لجنة 

توجيهية �ست�ضع معايير حوكمة ال�شركات لكافة �أنواع ال�شركات.

م�صر: لا وجود لميثاق للم�صارف ح�صراً، لكن معهد المديرين �أ�صدر مدونة طوعية. وتطبق الهيئة العامة ل�سوق المال عدداً من عنا�صر 

هذا الميثاق على ال�شركات المدُرجة. كما يقوم الم�صرف المركزي بمتابعة معايير �إدارة المخاطر في الم�صارف.

الأردن: �أ�صدر الم�صرف المركزي دليلًا لمديري الم�صارف �سنة 2004، وهو ب�صدد �إعداد مبادئ توجيهية خا�صة ا�ستناداً �إلى الوثائق 

ال�صادرة عن لجنة بازل للرقابة المالية )BCBS(. و�سيقوم الم�صرف المركزي بعد �إ�صدارها بمتابعة امتثال الم�صارف لها. وهيئة الأوراق 

المالية ب�صدد �إ�صدار ميثاق لكافة ال�شركات المدُرجة. كما �أ�صدرت جمعية البنوك في الأردن ميثاقاً طوعياً لحوكمة ال�شركات.

الكويت: نعم )دون تفا�صيل(.

لبنان: ثمة ميثاق طوعي لحوكمة ال�شركات لجميع ال�شركات، لكن لاامتثال له لا يخ�ضع للمتابعة. وقد �أ�صدر الم�صرف المركزي مُذكّرة في 

يوليو/تموز 2006 ا�ستناداً �إلى �إر�شادات لجنة بازل للرقابة الم�صرفية )BCBS(. ولكن لا وجود لمعايير خا�صة بالم�صارف تحديداً.

عُمان: لا معايير خا�صة بالم�صارف، ولكن الهيئة العامة ل�سوق المال تتابع تنفيذ كافة ال�شركات المدُرجة للميثاق الذي �أ�صدرته.

قطر: تخ�ضع حوكمة ال�شركات للمتابعة على �أنها من القواعد لااحترازية. ويقوم م�صرف قطر المركزي ب�إعداد �إر�شادات �أكثر تحديداً 

لحوكمة ال�شركات.

الإمارات العربية المتحدة: لي�س ثمة ميثاق خا�ص بالم�صارف.

4( هل تعتقدون �أنه من الم�ستح�سن، في بلدكم، �أن يو�ضع ميثاق لحوكمة ال�شركات يركز ح�صراً )�أو ب�شكل �أ�سا�سي( على الم�صارف؟ يُرجى 

تبرير موقفكم من هذه الم�س�ألة.

الثالث.  ال�س�ؤال  الواردة على  للتبريرات  وفقاً  بالم�صارف على حدة،  الم�ستح�سن و�ضع معايير خا�صة  �أنه من  الردود على  اتفقت كافة 

تتمتع بخ�صو�صيات  الم�صارف  �أن  واقع  و�إلى  بالتناف�سية،  لأ�سباب مرتبطة  الدولية  بالمعايير  �إلى الحاجة للالتزام  التطرق  وكذلك تم 

تتطلب معايير محددة. وذكر �أحد الردود �أنه على الرغم من تغطية القوانين والأنظمة لعدد من �أوجه حوكمة ال�شركات، �إلّا �أنها مبعثرة 

وينبغي تجميعها على نحو متجان�س.
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5( ما هو الدور الحالي/المحتمل الذي تلعبه الهيئات الرقابية في �إ�صدار الإر�شادات للم�صارف ب��شأن حوكمة ال�شركات؟ وهل ثمة خطر من 

�أن يجري لاامتثال للتعليمات �أو الأنظمة الخا�صة بحوكمة ال�شركات على نحو �آلي و�شكلي فقط؟

قبلت كافة الردود تقريباً )من الم�صارف المركزية وغيرها(  بدور الهيئات التنظيمية في تقديم الم�شورة لو�ضع معايير حوكمة ال�شركات 

�أنه ينبغي  وتنفيذها، على الرغم من بع�ض الآراء القائلة ب�ضرورة ا�ضطلاع لااتحادات الم�صرفية الوطنية بهذه المهمة. وقال البع�ض 

اعتماد حد �أدنى من المتطلبات والأهداف العملية )كتغيير ع�ضوية المجال�س(. �إلا �أن �آخرين قد �أ�شاروا �إلى خطر تحوّل تطبيق الأنظمة 

�إلى عملية �شكلية و�آلية. وذكرت بع�ض الردود لااختلافات الكبيرة في �أحجام الم�صارف وخ�صائ�صها، وعار�ضت انتهاج مقاربة وحيدة. 

ولتحا�شي هذه الإ�شكاليات، �شدّدت الردود على الحاجة لمقاربة مرنة تنظر في كل حالة على حدة بالا�ستناد �إلى حوار منتظم مع الهيئات 

و�شدّدت على  ال�شركات،  تُعتَرب م�س�ؤولة عن حوكمة  �أن  ينبغي  �إدارات الم�صارف  �أن  �إلى  الردود  و�أ�شارت بع�ض  والتفتي�شية.  التنظيمية 

ولهذا طالبت  فعّال.  نحو  تنفيذها على  لكي يجري  ال�شركات  ب�ضرورة حوكمة  قناعة  �إلى  برمّته  الم�صرفي  القطاع  تو�صل  �إلى  الحاجة 

الردود بتنظيم ندوات وم�ؤتمرات رفيعة الم�ستوى ت�سمح للخبراء والم�صارف المركزية ب�شرح وتبرير �أهمية حوكمة ال�شركات.

ترفع  و�إلى من  بها،  المنوطة  الم�س�ؤوليات  ال�شركات، وما هي  الم�س�ؤولة عن جودة حوكمة  والمديريات  للهيئات  التنظيمي  6( ما هو المخطط 

تقاريرها وما هي �سلطتها؟ )يُرجى لااختيار بين عر�ض المخطط التنظيمي النموذجي للم�صارف في بلدكم والمخطط التنظيمي الخا�ص 

بم�صرفكم(.

لا يمكن تلخي�ص الردود على هذا ال�س�ؤال.

7( ح�سب معرفتكم، هل ثمة تدابير اتخذتها الم�صارف في بلدكم لتنفيذ الممار�سات ال�سليمة لحوكمة ال�شركات؟ هل لدى م�صرفكم �إجراءات 

ب لهذه التدابير والإجراءات. وفي  و�سيا�سات محددة ومكتوبة ب��شأن حوكمة ال�شركات؟ في حال الرد الإيجابي، يُرجى �إعطاء و�صف مقت�ضَ

حال النفي، هل ثمة خطوات مزمعة �سوف يتم اتخاذها في هذا ال�صدد؟

في البحرين والكويت ولبنان وعُمان وقطر، �أ�صدرت ال�سلطات �إر�شادات محددة تقوم الم�صارف المركزية بمتابعة تنفيذها. و�أتت الردود 

الم�صرية والأردنية مت�شابهة، فقد افتر�ضت �أن الم�صارف المحلية تطبق معايير محددة لحكومة ال�شركات، حتى ولو �أن الم�صرف الم�شارك 

في لاا�ستطلاع لم يقم بذلك بعد. و�أ�شار العديد من الم�صارف �إلى �أنها ب�صدد تقييم الو�ضع )�أتى رد من م�صرف وقع في �إخفاق، م�شيراً 

�أن هذا الإخفاق هو نتيجة لغياب حوكمة ال�شركات(. وفي �أحد البلدان، تُطالَب الم�صارف ب�أن ت�ضمّن في تقاريرها المالية ف�لًاص  �إلى 

منف�لًاص ب��شأن عمليات حوكمة ال�شركات فيها.

ب. الم�سائل المتعلقة بالمجل�س )والإدارة(

1( يُرجى تلخي�ص النقاط الأ�سا�سية الواردة في المتطلبات الإلزامية ب��شأن ع�ضوية المجال�س والم�س�ؤولين التنفيذيين في الم�صارف في بلدكم 

�أو  الأحادية  البنية  التنفيذي،  والمدير  الرئي�س  من�صبي  بين  الإلزامي  الف�صل  الإلزامية،  اللجان  الخارجيين،  للمديرين  الإلزامي  )العدد 

الثنائية للمجال�س، الم�ؤهلات وال�شروط اللازمة )Fit and Proper(، �إلخ(، وب��شأن وظائف وواجبات �أع�ضاء المجال�س.

�أتت النقاط الم�شتركة كالتالي:
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العربية  والإمارات  وم�صر  )البحرين   )CEO( التنفيذي  والمدير  الرئي�س  من�صبي  بين  الإلزامي  الف�صل  �إلى  الردود  بع�ض  �أ�شارت 

المتحدة(. وفي لبنان، ين�ص القانون على �أن الرئي�س هو �أي�ضاً المدير العام الذي ربما يختار �أن يعّني مديراً تنفيذياً، ولكنه يبقى م�س�ؤولًا 

�أمام حملة الأ�سهم عن العمل اليومي في الم�صرف.

�أن يكون ن�صف �أع�ضاء المجل�س على الأقل )م�صر(، ع�ضوان على الأقل )الأردن(، »عدد كافٍ« )في البحرين(، من المديرين  ينبغي 

الم�ستقلين الم�ؤهلين.

ذكرت كافة الردود وجود متطلبات فيما له علاقة بم�س�ؤولية المجل�س عن الأهداف ولاا�ستراتيجيات، ولا �سيما عن ا�ستراتيجيات �إدارة 

المخاطر ولاامتثال للأحكام والقوانين.

يتوجب على المجل�س �أن ي�ضع ميثاقاً �سلوكياً لذاته وللإدارة وللعاملين )البحرين(.

)البحرين  رئي�سه  وم�س�ؤوليات  م�س�ؤولياته  فيها  بما  العليا،  المنا�صب  جميع  م�س�ؤوليات  ويعزز  ويوثق  يحدد  �أن  المجل�س  على  يتوجب 

والأردن(.

 )» Fit and Proper « ينبغي على المجل�س �أن ي�ضم حداً �أدنى من المديرين الم�ستقلين )وفق قاعدة توفر الم�ؤهلات وال�شروط اللازمة

)م�صر والأردن والكويت وعُمان وقطر(. والم�صارف المركزية هي التي توافق على التعيينات الرئي�سية في البحرين والإمارات العربية 

المتحدة. كما يتوجب على المجل�س �أن يقيّم دورياً ع�ضويته وحجمه )البحرين(.

ين�ص قانون ال�شركات، �أو ما يعادله، في عدد من البلدان الم�شاركة في لاا�ستطلاع، على �أنظمة تتعلق بع�ضوية المجال�س.

 

2( يُرجى و�ضع قائمة باللجان الإلزامية )في حال وجودها( في الم�صارف وفقاً للقوانين والأنظمة ال�سارية في بلدكم. وكذلك يُرجى و�ضع 

قائمة باللجان المطلوب ت�شكيلها على �أ�سا�س طوعي وفقاً للمدونات �أو القواعد. وما هي لجان المجل�س في م�صرفكم؟ وما هي اللجان الأكثر 

انت�شاراً في الم�صارف في بلدكم؟

لجنة المجل�س المطلوبة �أكثر من غيرها هي لجنة التدقيق )البحرين وم�صر والأردن وعُمان والإمارات العربية المتحدة(. ولجنة لاائتمان 

�إلزامية في الأردن ولبنان الذي يُلزم بت�شكيل لجان �أخرى. �أما عُمان وقطر فتُلزِمان بت�شكيل لجنة لإدارة المخاطر. وقد �أتى ذكر لجان 

�أخرى غير �إلزامية منها لجان التعوي�ضات واللجان التنفيذية ولجان التعيينات والموارد الب�شرية ولجان الأ�صول والخ�صوم. لكن لي�س 

من الوا�ضح �إذا ما كانت هذه اللجان على م�ستوى المجل�س �أو الإدارة.

3( ما هو الحجم المعتاد لمجال�س المديرين في بلدكم؟ وما هي الع�ضوية المعتادة في مجال�س الم�صارف من حيث الم�ؤهلات وعدد المديرين 

الم�ستقلين والعلاقات مع حملة �أ�سهم الم�صرف، �إلخ؟ يُرجى تحديد المتطلبات ذات ال�صلة وم�صدرها )الت�شريعات �أو الأنظمة الخا�صة �أو 

اللوائح(.

الم�ستقلين لا  الأع�ضاء  لكن عدد   .)12-3 ولبنان   13-3 الت�شريعات )الأردن  البلدان لحكم  بع�ض  الم�صارف في  يخ�ضع حجم مجال�س 

يتجاوز لااثنين على العموم. �أما الم�ؤهلات المطلوبة فهي الم�ؤهلات المالية والقانونية، مع م�شاركة بع�ض رجال الأعمال المحليين. وتتطلب 

بع�ض البلدان �أغلبية من رعايا البلد، بينما تتطلب �أخرى حداً �أدنى من حملة الأ�سهم.
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4( هل ثمة تعريف للمدير الم�ستقل في بلدكم �ضمن الإطار القانوني لحوكمة ال�شركات �أو في المدونات الوطنية �أو في الوثائق النظامية في 

م�صرفكم؟ �إن �أتى الرد بالإيجاب، يُرجى التف�صيل. وكيف يتم تعيين المديرين الم�ستقلين؟ وهل يتم التعريف بالمديرين الم�ستقلين في التقرير 

ال�سنوي للم�صرف؟

ثمة في البحرين والكويت وعُمان فقط تعريفات ر�سمية. بينما لا يزال الأردن ينظر في هذه الم�س�ألة. ويجري تعيين المديرين الم�ستقلين 

من طرف مجل�س المديرين �أو حملة الأ�سهم، وتجري الموافقة من الجمعية العامة �أو من الم�صرف المركزي. وفي البحرين وم�صر والأردن 

وعُمان يُذكَر المديرون الم�ستقلون في التقرير ال�سنوي للم�صرف.

5( ما هي �إجراءات تعيين المديرين الجدد في م�صرفكم؟ وهل تكت�سي هذه الإجراءات طابعاً ر�سمياً و�شفافاً؟ هل تجري التعيينات على ما 

يرام؟ هل ثمة وجود للجان التعيينات في �أغلبية الم�صارف؟ على �أي �أ�سا�س يجري تغيير �أع�ضاء المجل�س؟ ما هي الممار�سات المعمول بها في 

بلدكم؟

تتطلب بع�ض الم�صارف حداً �أدنى من م�شاركة حملة الأ�سهم. وتعتقد �أكثر الردود ب�أن النظام المعمول به يتحلى بالإن�صاف وال�شفافية 

ويعمل على ما يرام، على الرغم من تردد بع�ض الم�صارف الم�صرية تجاه ت�صرفات الر�ؤ�ساء المهيمنين. و�أعلنت معظم الم�صارف عن عدم 

وجود لجان للتعيينات. �أما تغيير �أع�ضاء المجل�س فلم يتم التطرق �إليه �إلا نادراً، وغالباً من جهة حيثياته القانونية.

6( بح�سب ر�أيكم، هل تعمل مجال�س المديرين في الم�صارف في بلدكم على ما يرام؟ ما هو تواتر اجتماعاتها؟ هل يكرّ�س المديرون وقتاً كافياً 

لأداء واجباتهم؟ هل ي�ؤدي المديرون وظائفهم على نحو جيد في الإ�شراف على الإدارة، �أو هل يتدخلون في �إدارة ال��شؤون اليومية؟

ما عدا الردود من طرف بع�ض الم�صارف الم�صرية، �أتت الردود على هذا ال�س�ؤال م�شجعة، �إذ عبر الم�شاركون عن قناعتهم ب�أن عمل 

المجال�س يجري على نحو فعّال. وربما يبدو هذا الأمر غريباً في �ضوء الردود الواردة على الأ�سئلة ال�سابقة. �أما الم�شاركون من م�صر فقد 

وا عن قلقهم �إزاء ق�صور ال�شفافية والنزاعات ال�شخ�صية وميل المديرين، لا �سيما في م�صارف القطاع الخا�ص، للتدخل في العمل  عّرب

اليومي على ح�ساب التركيز على الم�سائل الإ�ستراتيجية. و�أ�شار الرد من الإمارات العربية المتحدة �إلى ميل المجال�س للتدخل المفرط. 

وتجتمع معظم المجال�س ف�صلياً �أو مرة كل �شهرين. وقد و�ضعت بع�ض البلدان حداً �أدنى لتواتر اجتماعات المجال�س.

لأداء  اللازمة  المعلومات  للمديرين  تتاح  هل  المجل�س؟  اجتماعات  محا�ضر  في  دقيق  نحو  على  المجل�س  �أع�ضاء  �آراء  ت�سجيل  يتم  هل   )7

واجباتهم؟

ل  �أتت كافة الردود على هذا ال�س�ؤال �إيجابية. وقد �أ�شار الم�صرف المركزي في الإمارات العربية المتحدة �إلى �أن الآراء ال�شخ�صية تُ�سجَّ

فقط عند الطلب.

8( هل توفر الم�صارف في بلدكم ت�أميناً للمديرين في حال خ�ضوعهم للملاحقة القانونية؟ ما هي الممار�سات المعمول بها في م�صرفكم؟

لا يوجد ت�أمين من هذا النوع �إلّا فيما ندر. ما عدا في الكويت حيث يجري توفير هذا الت�أمين على وجه العموم. �أما في البحرين وم�صر 

والأردن ولبنان، فثمة عدد قليل من الم�صارف التي ت�ؤمّن على مجال�سها.
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ري مجال�س الم�صارف تقييماً ر�سمياً �سنوياً لأدائها ولأداء لجانها ومديريها؟ ما هي الممار�سات المعمول بها في م�صرفكم؟ 9( هل ُجت

الجواب هو لا على وجه العموم. ولكن في البحرين )حيث يتابع الم�صرف المركزي النتائج( وفي الكويت، التقييم هو القاعدة. وفي م�صر، 

يجري تقديم تقرير ر�سمي للاجتماع العام ال�سنوي. �أما البلدان الأخرى التي تعتمد فيها بع�ض الم�صارف هذه الممار�سة فهي الأردن 

ولبنان والإمارات العربية المتحدة.

ج. معايير ال�سلوك المهني والتعامل المنا�سب مع حالات تعار�ض الم�صالح

1( هل لدى معظم الم�صارف في بلدكم وثائق وا�ضحة ب��شأن الأهداف الإ�ستراتيجية المرجوة والمعايير ال�سلوكية وقيم ال�شركة؟

هذا �ساري في كافة الم�صارف في البحرين والكويت وعُمان وقطر، وفي بع�ض الم�صارف في البلدان الأربعة الأخرى. 

2( ما هي الأنظمة التي تمنع الم�صارف من �إقرا�ض المال للأطراف ذات العلاقة وفقاً ل�شروط مُي�سّرة غير مبررة؟ يُرجى تلخي�ص النقاط 

الإقرا�ض للأطراف ذات  �أن  تتحقق من  التي  �أو  العلاقة  الإقرا�ض للأطراف ذات  التي تحظر  الأنظمة  �أو  القوانين  الواردة في  الأ�سا�سية 

العلاقة يجري وفقاً ل�شروط ال�سوق )قاعدة التعامل عن بُعد(. )الإف�صاح الإلزامي، التقارير الإلزامية، موافقة المجل�س الإلزامية، �إلخ(.

لة، وهي ت�ستحق الت�سجيل. المطلب الم�شترك في ما له علاقة بالإقرا�ض للأطراف ذات العلاقة، عندما  �أتت الردود على هذا ال�س�ؤال مطوَّ

رة، و�أن يخ�ضع للموافقة الر�سمية والإف�صاح. بالإ�ضافة �إلى ذلك: يُ�سمَح به، هو �أن يجري وفقاً ل�شروط ال�سوق ولي�س وفقاً ل�شروط مُي�سَّ

ذات  للأطراف  التعر�ض  على  القيود  فيها  المعايير بما  المركزي، عدداً من  الم�صرف  ال�صادر عن  القواعد  دليل  يت�ضمن  البحرين  في 

ذات  للأطراف  والتعر�ض  لااقترا�ض.  من  فيُمنعون  المالكون  والمديرون  الم�صرف  ر�أ�سمال  من  �أكثر  �أو  بـ٪10  الم�ساهمون  �أما  العلاقة. 

كن �أن يتجاوز 40٪ من قاعدة الر�أ�سمال. العلاقة لا ُمي

وفي م�صر، يحظر القانون الم�صرفي رقم 2003/88 كافة عمليات الإقرا�ض للأطراف ذات العلاقة. لكن �أحد الردود �أ�شار �إلى �أن الم�س�ألة 

لي�ست م�س�ألة قانون بل م�س�ألة تنفيذ روح هذا القانون.

وفي الأردن، و�ضع الم�صرف المركزي حدوداً لعمليات الإقرا�ض للأطراف ذات العلاقة، وهو يراقب لاالتزام بها.

ال�سوق  ل�شروط  وفقاً  ولكن  به،  م�سموح  العلاقة  ذات  للأطراف  الإقرا�ض  المتحدة،  العربية  والإمارات  وقطر  وعُمان  الكويت  وفي 

والإف�صاح.

وفي لبنان، يحظر قانون النقد والت�سليف الإقرا�ض للأطراف ذات العلاقة في حال عدم لاالتزام بعدد من ال�شروط،  ومنها موافقة حملة 

الأ�سهم والمجل�س وتقديم رهون �أو كفالات م�صرفية والح�صول على تقييم �إيجابي من الم�صرف المركزي.
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3( على وجه العموم، ما هو نوع الإقرا�ض للأطراف ذات العلاقة من بين الأنواع التالي ذكرها، الذي يطرح )�أو يمكن �أن يطرح( �إ�شكاليات 

في بلدكم؟

�أو الإدارة. ج( الإقرا�ض للعاملين في الم�صرف. د( الإقرا�ض ل�شركات داخل  �آ( الإقرا�ض لحملة الأ�سهم. ب( الإقرا�ض لأع�ضاء المجل�س 

مجموعة ال�شركات التي ينتمي �إليها الم�صرف. ه( الإقرا�ض لزبائن مف�ضلين ك�أقرباء �أع�ضاء الإدارة �أو المجل�س.

النوعان الأكثر ذكراً هما )د( �أو )ه(، وغالباً كلاهما. )�آ( و)ب( ذُكِرا في بع�ض الردود �أي�ضاً.

4( يُرجى تلخي�ص النقاط الأ�سا�سية الواردة في القوانين والأنظمة فيما له علاقة بالأفراد وال�شركات الم�ساهمة في الم�صارف )الحد الأق�صى 

الإف�صاح  الإلزامية،  التقارير   ،» Fit and Proper « اللازمة  وال�شروط  الم�ؤهلات  اختبار  الم�صرفية،  الرقابة  هيئة  موافقة  الأ�سهم،  من 

.)» Beneficial owners « الإلزامي، الإف�صاح عن المالكين الم�ستفيدين

في البحرين، ثمة حدود وا�ضحة. و«�صاحب ال�سيطرة« على �سبيل المثال، )�أي الذي يتمتع بن�سبة ت�صويت بـ10٪ �أو �أكثر، �أو الذي يمار�س 

.)Fit and Proper( ينبغي �أن يخ�ضع لاختبار الم�ؤهلات )ت�أثيراً كبيراً على الإدارة

وفي م�صر، لا يمكن للعائلات �أو الأفراد �أن يتملّكوا �أكثر من 50٪ من ر�أ�سمال الم�صرف. وتخ�ضع ملكية �أكثر من 10٪ لموافقة الم�صرف 

المركزي.

وفي الأردن، ينبغي الإف�صاح عن ملكية 5٪ وملكية الأطراف ذات العلاقة. �أما حدود الملكية للأجانب فهي ٪10.

وفي الكويت، 5٪ هو الحد الأق�صى للأفراد بمن فيهم �أع�ضاء العائلة.

وفي لبنان، ي�شترط القانون الح�صول على موافقة م�سبقة من الم�صرف المركزي لأي ملكية تتجاوز 5٪ ولأي بيع �أو �شراء يقوم به �أع�ضاء 

المجل�س. لكن لي�س هناك حدود ق�صوى.

وفي عُمان، تتطلب ملكية �أكثر من 10٪ موافقة م�سبقة. ويتوجب على الم�صرف �أن يرفع تقارير ف�صلية ب��شأن التغيرات في الملكيات التي 

تتجاوز 5٪. والحدود الق�صوى هي 15٪ للأفراد و25٪ لل�شركات و35٪ لل�شركات الم�ساهمة المحدودة وال�شركات القاب�ضة.

�أنها من »كبار الم�ساهمين« الذين لا يمكن لهم نقل ملكية  5٪ على  وفي قطر، تُعتبر الجهات والأطراف ذات العلاقة بها والتي تملك 

�أ�سهمهم دون موافقة م�سبقة من الم�صرف المركزي.

في  الم�صالح  بتعار�ض  المرتبطة  وُجِدت(  )�إن  الأخرى  الكبرى  الإ�شكاليات  ذكر  يُرجى  العلاقة،  ذات  للأطراف  الإقرا�ض  جانب  �إلى   )5

الم�صارف )تداول الم�صرف ب�أ�سهم ال�شركات المدينة له ا�ستناداً �إلى معلومات داخلية، ال�صناديق لاا�ستثمارية(.

لم تتطرق الكثير من الردود �إلى هذا الأمر. لكن يبدو �أن التداول ا�ستناداً �إلى معلومات داخلية ي�شكل مبعث قلق في الأردن وم�صر حيث 

لا �إلزام ب�إقامة ما يُدعى »بالأ�سوار ال�صينية« وحيث لا تتحلى القواعد الخا�صة بتداول الموظفين بال�صرامة المطلوبة. وذكر البحرين 

»الإقرا�ض على لاا�سم« لعائلات الأعمال الكبرى التي لا تقدم �أي معلومات مالية ت�سمح للم�صرف بتقييم مخاطره بدقة. وعّرب م�صرف 

�أردني عن قلقه �إزاء انتماء الرئي�س والمدير التنفيذي �أحياناً �إلى نف�س العائلة. �أما لبنان فذكر لاا�ستثمار في الخارج على �أنه من بين 

عوامل تعار�ض الم�صالح.
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6( هي يمكن عادةً للعاملين في الم�صارف في بلدكم �أن يو�صلوا مخاوفهم الم�شروعة ب��شأن بع�ض ممار�سات الم�صرف المريبة �أو غير القانونية، 

�إلى المجل�س )�أو �إلى هيئة م�ستقلة في الم�صرف( دون الخ�شية من لاانتقام؟

لكن  �إيجابية.  �أكثر  والكويت فكانت  البحرين  �أما ردود  به.  لكنه غير معمول  الإجراء ممكن،  �أن هذا  �إلى  �أ�شارت  الردود  العديد من 

م�صرفين م�صريين توقّعا تعر�ض الم�شتكين للانتقام.

د. و�ضوح الم��سؤوليات والم�ساءلة )في مجموعات ال�شركات(

1( هل ثمة في بلدكم �شركات �أمُ تملك م�صارف على �أنها �شركات فرعية؟ �إن �أتى الرد بالإيجاب، هل لاحظتم م�شاكل كبيرة فيما له علاقة 

بحوكمة ال�شركات في ال�شركات الأم و/�أو فروعها الم�صرفية؟ يُرجى ال�شرح ب�إيجاز.

تطرقت معظم الردود �إلى فروع الم�صارف الأجنبية. ولم يتم تحديد �أية م�شاكل فيما له علاقة بحوكمة ال�شركات، ما عدا الم�صارف 

الم�صرية التي لاحظت التعار�ض بين الأنظمة الدولية والمحلية.

2( هل يُفتر�ض من ال�شركة الأم �أن تدعم الم�صرف فيما يتجاوز دورها كم�ساهم في ر�أ�سماله؟

كانت الأغلبية الكبرى من الردود �إيجابية، على الرغم من الإ�شارة �إلى �أن هذا يعتمد على كل حالة على حدة.

3( هل يطرح الإ�شراف والرقابة على هذه الفروع �إ�شكالية ما؟

الردود التي وردت على هذا ال�س�ؤال �أتت بالنفي، على الرغم من �أن ثلاثة م�صارف م�صرية وم�صرفَين �أردنيين قد �أ�شارت �إلى �أن الإ�شراف 

دة. يطرح م�شكلة. وتطرق م�صرف قطر المركزي �إلى الحاجة �إلى و�ضع حدود للتعر�ض داخل المجموعة في �سياق الرقابة الموحَّ

ه. المراقبة من طرف الإدارة العليا مت�سقة مع �سيا�سات المجل�س

1( هل تعتقدون �أن معظم �أع�ضاء الإدارة العليا22 )�أو جميعهم( في الم�صارف في بلدكم، يتمتعون بالمهارات اللازمة لإدارة العمل المنوط بهم 

وللقيام بالمراقبة المنا�سبة على عمل العاملين الرئي�سيين؟ �إن �أتى الرد بالنفي، يُرجى ال�شرح ب�إيجاز.

�أتت كافة الردود تقريباً �إيجابية. و�أ�شارت بع�ض الردود �إلى �أن الهيئات التنظيمية تطبق وتراقب مبد�أ توفر الم�ؤهلات وال�شروط اللازمة 

)Fit and Proper(. �إلا �أن الردود الم�ستلَمة من م�صر لم تتحلى بنف�س درجة التفا�ؤل هذه. �إذ �شككت بع�ض الردود الم�صرية بح�سن 

فهم م�سائل تكنولوجيا المعلومات ومتطلبات لاامتثال والمخاطر الت�شغيلية، بينما �شككت ردود �أخرى بكفاءات مجمل �أع�ضاء الإدارات 

العليا في الم�صارف العامة والم�صارف ال�صغيرة.

 22 ونعني بالإدارة العليا �أولئك الم�س�ؤولين عن الإ�شراف على �إدارة ��شؤون الم�صرف اليومية، كالمدير المالي )CFO( �أو ر�ؤ�ساء الأق�سام.
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ب لأدوار وم�س�ؤوليات الإدارات العليا في بلدانكم. هل ثمة قواعد لتجنب تعار�ض الم�صالح؟ 2( يُرجى تقديم و�صف مقت�ضَ

�أن الإدارة  ال�س�ؤال على نحو لا ي�سمح بتلخي�صها هنا. والقوا�سم الم�شتركة بينها هي  �أ�سهبت بع�ض الردود على الجزء الأول من هذا 

العليا م�س�ؤولة عن تنفيذ �إ�ستراتيجية الأعمال وال�سيا�سات والإجراءات التي ي�ضعها المجل�س: تحديد الأن�شطة المالية ومتابعتها على نحو 

متوا�صل؛ توفير التوجيه لاا�ستراتيجي والح�سّ الريادي للعاملين في الم�صرف؛ القيام بعمليات تدقيق ملائمة. وقد �أ�شار �أحد الردود �إلى 

�أنه على الإدارة �أن تُ�ؤمن بقيمة حوكمة ال�شركات ال�سليمة بغية �إعطاء الزخم المنا�سب من �أعلى قمة الهرم الوظيفي.

القواعد خ�صي�صاً لتجنب تعار�ض الم�صالح الذي يمكن  �أن الم�صارف المركزية و�ضعت مجموعة من  �إلى  �أي�ضاً  �أ�شار عدد من الردود 

 - ياً  خطّّ بالإف�صاح  الم�صرفيين  الأو�صياء  كافة   28/2000 رقم  الم�صرفي  القانون  يُلزم  الأردن  وفي  التحقّق.  عمليات  ت�صحيحه خلال 

مع غرامات كبيرة في حال عدم لاامتثال - عن جميع الم�صالح في ال�صفقات �أو العقود التي ينخرط فيها الم�صرف. وحينها لا يُ�سمح 

للم�صرف بالم�شاركة في لااجتماعات التي تناق�ش هذه ال�صفقات �أو العقود.

و�أ�شار رد البحرين �إلى �أنه ينبغي على ع�ضو المجل�س �أو ع�ضو الإدارة العليا �ألّا يدخل في مناف�سة مع الم�صرف، و�ألّا يقبل الهدايا التي 

يقدمها الم�صرف له �أو ل�شركائه، و�ألّا ي�سيء ا�ستخدام �أ�صول الم�صرف، و�ألّا ي�ستفيد من المعلومات الخا�صة لتحقيق ربح مالي، و�أن يقوم 

بالإبلاغ عن �أي تعار�ض م�صالح محتمل في عمل الم�صرف وعن �أي التزامات مع جهات �أخرى، و�أن ي�صرّح عن م�صالحه في ال�شركات 

الأخرى، و�أن يُحجم عن التدخل في عملية اتخاذ القرار ب��شأن �أية عملية لديه فيها تعار�ض في الم�صالح.
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و. التدقيق الداخلي والتدقيق الخارجي والمراقبة الداخلية

1( هل م�ستوى التدقيق الداخلي مقبول؟ ما هي الممار�سات والمتطلبات من حيث م�ؤهلات المدقق و�أجره وتدريبه؟ كيف يجري تعيين المدققين 

ومَن يعيّنهم؟

ال�شرق الأو�سط و�شمال  �إلى وجود معايير جيدة للرقابة الداخلية في منطقة  ال�س�ؤال وي�شير معظمها  �إجابات م�سهبة على هذا  هناك 

�أفريقيا. والمعايير الم�شار �إليها هي �إما تلك الخا�صة بمعهد المدققين الداخليين �أو تلك الخا�صة بلجنة بازل والتي قامت الهيئات التنظيمية 

المحلية �أو جمعيات الم�صارف في بع�ض الدول بتكييفها �أحياناً. وبالن�سبة للم�صارف الأجنبية، غالباً ما تكون الممار�سات �أكثر �صرامة وهي 

مو�ضوعة من قبل المكتب الرئي�سي.. ويمكن �أن يختلف �أ�سلوب تعيين المدققين الداخليين من م�صرف لآخر، وب�شكل �أكثر تحديداً:

في البحرين، التدقيق الداخلي �إلزامي وتمتلك الم�صارف بع�ض الحرية في تحديد تفا�صيل الممار�سة ولكن يجري ت�شجيعها على لاالتزام 

بالمعايير الدولية. وي�سمح بتعهيد التدقيق الداخلي لأطراف خارجية با�ستثناء �شركة التدقيق الخارجي ولكن ينبغي الح�صول �أولًا على 

موافقة البنك المركزي.

في الأردن، يت�صدى قانون الم�صارف رقم 61 وقانون ال�شركات لهذه الم�س�ألة. ويمكن �أن يتنوع �أ�سلوب تعيين المدققين الداخليين، حيث 

يمكن �أن تعينهم لجنة التدقيق �أو المجل�س  �أو المدير العام بالتعاون مع رئي�س مجل�س الإدارة �أو حتى من قبل ق�سم الموارد الب�شرية، حيث 

يقوم المدققون الداخليون برفع التقارير �إل ى الجهة التي عينتهم. وعادةً ما يتولى رئي�س التدقيق الداخلي تعيين كوادر الفئة الدنيا من 

المدققين الداخليين بعد موافقة مجل�س المديرين. و�أ�شارت �إحدى الإجابات �إلى �أن بع�ض البنوك يمكن �أن يكون التدقيق الداخلي لديها 

�ضعيف نتيجة لاافتقار �إلى لاا�ستقلالية.

وفي الكويت، �أ�صدر البنك المركزي تعميمات حول التدقيق الداخلي الذي تجري مراجعة نطاقه ب�شكل دوري. وان�سجاماً مع تعليمات 

البنك المركزي، ينبغي على كافة الم�صارف �إجراء تدقيق داخلي �سنوي بوا�سطة مدقق خارجي ورفع تقرير �إلى البنك المركزي حول 

رئي�س  تعيين  قبل  المركزي  البنك  من  م�سبقة  موافقة  على  الح�صول  وينبغي  الداخلي.  التدقيق  وظيفة  ذلك  في  بما  �أو�ضاعها  �سلامة 

للتدقيق الداخلي. 

وفي لبنان، لا يجوز للمدققين الداخليين تولي م�س�ؤوليات تنفيذية، وكما هو الحال في البحرين، يمكن تعهيد مهمة التدقيق الداخلي 

لأطراف خارجية. ويجب �أن تمتثل الرقابة الداخلية لمعايير لجنة بازل.

وفي عُمان وقطر، ينبغي �أن يكون المدقق الداخلي م�ؤهلًا وم�س�ؤولًا. ويقوم مجل�س المديرين بتعيين رئي�س التدقيق الداخلي الذي يرفع 

تقاريره مبا�شرة �إلى المجل�س.

وفي عُمان، يجب �أن يرفع رئي�س التدقيق الداخلي التقارير مبا�شرة �إلى المجل�س وفي حال �إعفائه من مهامه، يقوم بنك عمان المركزي 

عادة بمحاولة �إجراء مقابلة مبا�شرة معه. 

وت�شير الإجابات الواردة من الإمارات العربية المتحدة �إلى �أن لجنة التدقيق هي التي تختار رئي�س التدقيق الداخلي. 
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2( هل لجان التدقيق منت�شرة وهل تمار�س ن�شاطها كهيئات فاعلة في م�صارف بلدكم؟ ما هي مهام هذه اللجان؟ وهل �أع�ضا�ؤها م�ؤهلون 

ب�شكل عام لأداء مهامهم؟

لجان التدقيق �إلزامية في البحرين وم�صر والأردن والكويت وقطر والإمارات العربية المتحدة. لكن فقط ن�صف الم�صارف اللبنانية لديها 

لجان تدقيق، وقليل منها ت�ضم مديرين م�ستقلين.

التقارير  التقارير المالية، لا �سيما  �أن القوا�سم الم�شتركة هي مراجعة نزاهة  �إلا  وتتباين الواجبات التنظيمية المنوطة بلجان التدقيق، 

المحالة �إلى مجل�س المديرين، والإ�شراف على التدقيق الداخلي والخارجي ومتابعة نظم المراقبة ومراجعة ال�سيا�سات المحا�سبية والبيانات 

المالية والإ�شراف على تنفيذ المدونات ال�سلوكية والت�أكد من تطبيق التو�صيات ال�صادرة عن الهيئات التنظيمية والتدقيق الخارجي.

�أ�شارت معظم الردود �إلى �أن لجان التدقيق تعمل كما يجب، �إلّا �أن بع�ض الم�صارف الأردنية والم�صرية لي�ست مقتنعة بفعاليتها.

الم�شاكل  العمليات الم�صرفية؟ يُرجى عر�ض  Management( على   Matrix( العمل �إدارية ح�سب نظام وحدات  3( هل ثمة نظام رقابة 

الرئي�سية )�إن وُجدت( في ما له علاقة بالتدقيق الداخلي في الم�صارف في بلدكم.

ثمة وجود للإدارة ح�سب نظام وحدات العمل )Management Matrix( في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا على الرغم من �أن 

هذا النوع من الإدارة لا زال في بداية عهده في بع�ض البلدان.

في الأردن، يبدو �أن الم�شكلة تكمن في نق�ص العاملين الم�ؤهلين و�ضعف �إقرار بع�ض كبار المديرين ب�أهمية التدقيق الداخلي. طبعاً قليلون 

هم كبار المديرين الذين ي�شتكون من التدقيق الداخلي ومتابعته. وقد ذكر �أحد الردود �أن المدققين الداخليين لا ي�صلون غالباً �إلى كافة 

المعلومات التي يحتاجون �إليها لأداء عملهم على نحو منا�سب. �أما البنك المركزي العماني فقد عّرب عن قلقه �إزاء عدم تركيز التدقيق 

الداخلي في �أغلب الأحيان على المخاطر، وكذلك �إزاء الت�أخر غير المبرر في تنفيذ تو�صيات التدقيق.

�أو ممار�سات را�سخة خا�صة بالمدققين الخارجيين للم�صارف؟ يُرجى عر�ض الم�شاكل الرئي�سية )�إن وُجدت( فيما له  �أحكام  4( هل ثمة 

علاقة بالتدقيق الخارجي للم�صارف في بلدكم. وهل ثمة تنفيذ فعال لعمليات تدقيق عالية الجودة؟

ثمة �أحكام في كافة البلدان يبدو �أنها تبعث على الر�ضا. وفي م�صر ثمة قائمة بالمدققين المعتمَدين ويمكن لكل مدقق �أن يدقق م�صرفين 

كحد �أق�صى. �أما عُمان وقطر فتطالبان بالح�صول على موافقة الم�صارف المركزية الم�سبقة على تعيين المدققين الخارجيين. بالإ�ضافة 

�إلى ذلك، لا يمكن لمدقق خارجي �أن يدقق نف�س الم�صرف لأكثر من �أربع �سنوات في عُمان، ولأكثر من خم�س �سنوات في قطر.

وفي معظم الحالات، ينتمي المدققون الخارجيون الم�صرفيون �إلى واحدة من �شركات التدقيق الكبرى الأربعة. �أما الم�شاكل فقليلة. وقد 

�أ�شار م�صرف �أردني �إلى �أن التعاون المثمر بين المدققين الخارجيين والمدققين الداخليين ي�سمح بالتخفيف من التكرار في العمل. وذكر 

فرع من فروع �أحد الم�صارف الأجنبية �أنه ربما ثمة تباين بين معايير التدقيق المحلية والمعايير المطبقة في ال�شركة الأم التي ينتمي �إليها 

الم�صرف، و�أ�ضاف �أنه ي�ؤيد فكرة قيام نف�س ال�شركة بتدقيق جميع هيئات المجموعة الم�صرفية الواحدة.

ذكرت بع�ض الردود الممار�سة القائلة بعقد اجتماعات ثلاثية بين الهيئات التنظيمية والم�صرف والمدققين الخارجيين.
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5( ما هي الخطوات التي تم اتخاذها ل�ضمان ا�ستقلالية المدققين؟

�أن  الم�شتركة  القوا�سم  ومن  الخارجيين.  بالمدققين  علاقة  له  ما  في  خا�صةً  ال�س�ؤال،  هذا  �إطار  في  لااحتياطات  من  العديد  �إلى  �أ�شير 

الم�صرف لا يمكن �أن يمنح قرو�ضاً لمدققيه الخارجيين، و�أن المدقق لا يمكن �أن يكون م�ساهماً في الم�صرف )�أو م�ساهماً كبيراً( �أو مديراً 

للم�صرف، و�أن المدققين الخارجيين لا يمكن �أن يقدموا خدمات غير خدمات التدقيق كالم�شورة ال�ضريبية على �سبيل المثال. بالإ�ضافة 

وي�شعر  يكت�شفها  ب�أية م�شاكل  المركزي  الم�صرف  �إعلام  يتمتع بحق  �أن  المدقق الخارجي  ينبغي على  �أنه  �إلى  الردود  �أ�شارت  �إلى ذلك، 

ب�ضرورة لفت لاانتباه الر�سمي �إليها.

�أما في  العامة.  الموافقة من طرف الجمعية  وت�أتي  المديرين.  �أو مجل�س  التدقيق  المدققين الخارجيين من طرف لجنة  تر�شيح  ويجري 

الفروع الأجنبية، فمدير الفرع هو الذي يبت عادةً بهذا الأمر. وفي لبنان، حيث يتم اللجوء للمدققين الخارجيين في معظم الأحيان 

1983 يحظّر �صراحةً على مجموعة من الأطراف ذات العلاقة القيام  �إ�صدار مر�سوم �سنة  لتقديم خدمات �ضريبية وا�ست�شارية، تم 

بالتدقيق الخارجي للم�صارف. وفي قطر، لا يمكن لمجل�س المديرين �أن يغّري �أو �أن ي�صرف المدقق الخارجي دون موافقة م�سبقة من طرف 

الم�صرف المركزي.

6( ما هي نظم �إدارة المخاطر المعتمدة في بلدكم؟ وكيف يجري الإ�شراف عليها؟

�أن  �إلّا  ال�سوق،  ومخاطر  لاائتمانية  المخاطر  و�إدارة  ور�صد  لقيا�س  معيارية  مقاربة  وجود  على  انطوت  قد  الردود  �أن  من  الرغم  على 

القراءة بين ال�سطور تعطي لاانطباع بعدم اليقين. فردّ واحد فقط �أ�شار تحديداً �إلى تقييم هوام�ش المخاطر )Tolerance Risk( ودرجة 

المخاطرة )Risk Appetite(. وح�سب �أحد القوا�سم الم�شتركة، يجري حالياً تحديث نظم �إدارة المخاطر )RMS(، ومن المبكر الحكم 

�إن كانت هذه النظم تبعث على الر�ضا. وي�شكّل تطبيق بازل II في بلدان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا الأكثر تقدماً، حافزاً لنظم �إدارة 

المخاطر التي ركزت رئي�سياً على المخاطر لاائتمانية ومخاطر ال�سوق، وبد�أت تركّز �أي�ضاً على المخاطر الت�شغيلية والقانونية والمخاطر 

ع �أن تمتثل  المرتبطة بال�سمعة. ولكن تجدر الإ�شارة �إلى �أن تطبيق بازل II  يتطلب لاارتقاء بنظم �إدارة المخاطر. وعلى الرغم من �أنه يُتوقَّ

الم�صارف لبازل I قريباً، �إلّا �أن الواقع )لا �سيما في الأردن( ربما يكون مختلفاً.

ويجري الإ�شراف على نظم �إدارة المخاطر من طرف المدققين الداخليين ولجان التدقيق، لكن ومع ات�ساع قبول وتطبيق بازل II، بد�أت 

الإدارات العليا والمجال�س بالاهتمام بها. وفي قطر، ثمة الآن ف�صل كامل بين وظيفة �إدارة المخاطر وخطوط الأعمال. �إلّا �أن �أي من الردود 

�أ�سّ�س م�صرف  للمخاطر، كما  الأردنية رئي�ساً  �أحد الم�صارف  والأمامية. وعّني  والو�سطى  المكاتب الخلفية  الف�صل بين  �إلى  لم يتطرق 

�آخر مديرية م�ستقلة لإدارة المخاطر ترفع تقاريرها �إلى المدير التنفيذي )CEO(. وفي الكويت، ي�شرف على �إدارة المخاطر المدققون 

الخارجيون والم�صرف المركزي. وفي لبنان، ثمة �أنظمة تحدد ب�إ�سهاب مهام مجال�س المديرين والمديرين التنفيذيين ومديري المخاطر 

والمدققين الداخليين وفقاً لتو�صيات لجنة بازل.

7( هل ثمة وجود للجان �إدارة المخاطر؟ �إن �أتى الرد بالإيجاب، هل تقوم هذه اللجان بالإ�شراف الفعال على عمل الإدارة العليا في �إدارة 

المخاطر لاائتمانية والقانونية والت�شغيلية والمخاطر المرتبطة بال�سوق وال�سيولة ولاامتثال وال�سمعة والمخاطر الأخرى في الم�صرف؟

ثمة وجود ن�سبي للجان �إدارة المخاطر، ما عدا في بع�ض الم�صارف الم�صرية والأردنية. ويعتقد معظم الم�شاركين ب�أن هذه اللجان تهتم 

بالم�سائل المذكورة في ال�س�ؤال وتعمل على نحو فعّال. لكن هذه اللجان لا تزال حديثة العهد في بع�ض الم�صارف، فلا يمكن الحكم على 

�أدائها بعد.
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8( يُرجى وب�إيجاز عر�ض الم�شاكل الرئي�سية )�إن وُجدت( في ما له علاقة بوظائف المراقبة الداخلية )بما فيها الوظائف القانونية ووظائف 

مراقبة لاامتثال( في الم�صارف في بلدكم.

�أظهر العديد من الردود حالة عدم يقين تجاه هذا الأمر. ثمة قلق في البحرين �إزاء الف�صل غير الملائم بين الواجبات في بع�ض الم�صارف. 

كما �أ�شار �أحد الردود من الإمارات العربية المتحدة �إلى القناعة ب�أن وظائف المراقبة )ولاامتثال وال��شؤون القانونية( في جميع الأ�سواق 

النا�شئة لم ت�ستطع اللحاق بتعقّد القطاع الم�صرفي المتزايد. و�أ�شار عدد من الردود الم�صرية �إلى ال�صعوبة في �إدارة مخاطر تكنولوجيا 

المعلومات وذكرت الحاجة �إلى ا�ستثمارات هائلة لت�أ�سي�س نظم مراقبة منا�سبة وملائمة. وثمة م�شكلة �أخرى �أ�شارت �إليها الردود وهي 

مكافحة غ�سيل الأموال )AML( التي ت�ضطلع بها وحدات غير ذات خبرة، وكذلك �صعوبة تحديث البيانات الخا�صة بالعملاء. وكان 

تَوفّر الموارد اللازمة من بين الإ�شكاليات المذكورة. وقد �أ�شار �أحد الم�صارف العُمانية �إلى عدم �إتّباع روح المراقبة في جميع الحالات. على 

، لاانطباع العام هو �أنه ثمة حاجة لجهود �إ�ضافية ينبغي �أن تبذلها العديد من الم�صارف في هذا الم�ضمار. كلٍّ

ز. �سيا�سات التعوي�ضات

الم�صارف في  العليا في  الإدارة  و/�أو  المجال�س  لأع�ضاء  والتقاعد(  الأ�سهم  فيه خيارات  التعوي�ضات )بما  ثمة م�شاكل كبيرة من حيث  هل 

بلدكم؟ �إن �أتى الرد بالإيجاب، يُرجى ال�شرح ب�إيجاز.

لي�ست منت�شرة في منطقة  لأنها  الذهبية«(،  التقاعدية )»الم�صافحات  الرزم  �أو  الأ�سهم  ب��شأن خيارات  المخاوف  �إلى  رد  �أي  يتطرق  لا 

ت عن عدم الر�ضا تجاه مو�ضوع الحوافز، بينما �أ�شارت ردود �أخرى �إلى �أن  ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا. �إلا �أن بع�ض الردود عّرب

قيا�س الأداء لي�س من العلوم الدقيقة.

ح. ال�شفافية )الإف�صاح والتقارير(

1( ما هي المعايير المتبعة لإعداد التقارير الم�صرفية في بلدكم؟ وهل ثمة امتثال كامل للمعايير الدولية للتقارير المالية )IFRS(؟ وهل ثمة 

�صعوبات محددة واجهتها الم�صارف في هذا الم�ضمار )يُرجى �إعطاء بع�ض الأمثلة(؟

�أ�صرت كافة الردود على واقع تطبيق المعايير الدولية للتقارير المالية �أو المعايير الوطنية الم�شابهة. وفي الأردن، وعند ظهور تباين بين 

مجموعتي المعايير، تُعطى الأولوية للمعيار المحا�سبي المحُافظ. وقد �أ�شار �أحد الم�صارف الأردنية �إلى �أنه يمكن للمدققين الخارجيين 

ا �إلى علاقة بازل II بهذا المو�ضوع ولا�سيما الركيزة الثالثة الخا�صة بمتطلبات  �أن يتحفظوا على الح�سابات. و�أ�شارت بع�ض الردود �أي�ضً

الإف�صاح. �أما ال�صعوبة الوحيدة فذكرها عُمان، وهي التعار�ض المحتمل مع المتطلبات المحلية للحيطة من الديون ال�سيئة. 
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23 في الم�صارف، حتى ولو لم 

)Beneficial owners( هل ت�صل هيئات الرقابة الم�صرفية �إلى المعلومات المتعلقة بالمالكين الم�ستفيدين )2

يتم الإف�صاح عنها؟

قليلة هي الردود التي ر�أت �أي م�شكلة في هذا المجال. وال�سبب هو �أن الم�صارف المركزية في الأردن ولبنان وعُمان، على �سبيل المثال، تتمتع 

بال�سلطات التي ت�سمح لها بالح�صول على المعلومات التي ترى �أنها ذات �صلة، على الأقل فيما له علاقة بكبار حملة الأ�سهم.

بالإ�ضافة �إلى ذلك، يتوجب الإبلاغ عن كافة الملُكيات التي تتجاوز 1٪ من الر�أ�سمال في الكويت و5٪ في قطر. وكان لاا�ستثناء الوحيد 

لهذه النظرة الإيجابية من الإمارات العربية المتحدة، حيث لم يرد الم�شارك في لاا�ستبيان على هذا ال�س�ؤال.

وقد �أ�شار ردّان من م�صارف فردية �إلى الطابع الو�صائي الذي يكت�سيه �أحياناً المالكون الم�ستفيدون.

الهيئات  �إخطار  )�أو  العلاقة  ذات  الأطراف  مع  العمليات  �أنواع  بع�ض  ب��شأن  المعلومات  بالإف�صاح عن  ملزَمة  بلدكم  الم�صارف في  3( هل 

الرقابية بها(؟ و�إن �أتى الرد بالإيجاب، يُرجى تلخي�ص النقاط الأ�سا�سية الواردة في متطلبات الإف�صاح )�أو الإخطار(.

الردود  بع�ض  لكن  وبالتالي لا م�شاكل هنا.  المالية،  للتقارير  الدولية  للمعايير  وفقاً  الإف�صاح مطلوب  �أن  �إلى  الردود  العديد من  �أ�شار 

�أ�ضافت بع�ض التعليقات. فموافقة الم�صرف المركزي على عمليات �إقرا�ض الأطراف ذات العلاقة مطلوبة في الأردن. �أما الرد اللبناني 

ف�أ�شار �إلى �أن الإف�صاح لي�س �إلزامياً، لكنه �سي�صبح �إلزامياً انطلاقاً من 2008 وفقاً للركيزة الثالثة من بازل II. وفي عُمان، يبلغ الحد 

الأق�صى لإقرا�ض الأطراف ذات العلاقة 10٪ من الر�أ�سمال فردياً و35٪ جماعياً. وفي قطر، تخ�ضع العمليات مع الأطراف ذات العلاقة 

للقواعد لااحترازية وينبغي الإخطار فقط بالانتهاكات التي تح�صل. وفي الإمارات العربية المتحدة، يُطلب الإف�صاح في التقارير ال�سنوية 

فقط.

4( في بلدكم، هل تُتاح المعلومات الم�صرفية الهامة )كالبيانات المالية ال�سنوية( للمودعين في الم�صارف غير المدُرجة؟ و�إن �أتى الرد بالإيجاب، 

كيف للمودعين في الم�صارف غير المدُرجة �أن ي�ستلموا مثل هذه المعلومات )عن طريق التقرير ال�سنوي ال�صادر عن الم�صرف �أو من خلال 

قيام الهيئات الرقابية بن�شر المعلومات للجمهور(؟

كافة الم�صارف في م�صر والأردن والكويت، ما عدا فروع الم�صارف الأجنبية، ينبغي �أن تكون مُدرجة. وفي البلدان الأخرى، يتم ن�شر 

البيانات المالية للم�صارف المدُرجة وغير المدرجة في التقارير ال�سنوي وعلى مواقع الم�صارف على لاانترنت وفي ال�صحافة.

ل على �أنه المالك �أو حامل �صك   23 المالك الم�ستفيد هو الم�ستفيد الفعلي من ملكية ورقة مالية �أو �أي �صك �آخر. وربما لا يكون المالك الم�ستفيد يكون دوماً المالك لاا�سمي )الذي يُ�سجَّ

الملكية(.



53

5( في بلدكم، ما هي متطلبات الإف�صاح العام عن المعلومات من طرف الم�صارف؟ وما هي الم�شاكل التي تواجهونها عادةً مع هذا الإف�صاح 

العام؟

�أ�سهبت بع�ض الردود بالرد على هذا ال�س�ؤال، بينما اكتفت ردود �أخرى ببيان توافق هذه المتطلبات مع المعايير الدولية للتقارير المالية 

والمراجعة  المحا�سبة  وهيئة   )IOSCO( المالية  الأوراق  للجان  الدولية  والمنظمة   )BCBS( الم�صرفية  للرقابة  بازل  ولجنة   )IFRS(

و�أ�شارت معظم  المال.  العديد من الحالات متطلبات للإف�صاح لأ�سواق  �إلخ. كما وثمة في   )AAOIFI( الإ�سلامية المالية  للم�ؤ�س�سات 

الردود �إلى الح�سابات ال�سنوية والبيانات الف�صلية ون�شر المعلومات المادية في ال�صحافة ح�سبما تتطلبه الهيئات التنظيمية لأ�سواق المال. 

.II وذكرت ردود �أخرى التفا�صيل الإ�ضافية التي �ستكون مطلوبة في �إطار بازل

ومن بين الم�سائل الأخرى:

ينبغي على الم�صارف الم�صرية �أن تن�شر بياناتها المالية في �صحيفتين وطنيتين على الأقل. لكن م�صرفَين �أ�شارا �إلى ال�صعوبات التي ربما 

تظهر في الح�صول على المعلومات ال�صحيحة ب��شأن القرو�ض المتعثرة )NPL( والت�سهيلات لاائتمانية المقدمة للدائنين، بينما �شكك 

م�صرف �آخر ب�صحة الإف�صاح عن النتائج دوماً.

وفي الأردن، تن�ص القواعد ال�سارية على قائمة بالمعلومات التي ينبغي الإف�صاح عنها، بما فيها التوقّعات والتحليلات المالية.

وفي قطر، ينبغي الح�صول على موافقة الم�صرف المركزي على الميزانية العمومية ال�سنوية وبيان الإيرادات وتوزيع الأرباح، وذلك قبل 

�إحالتها �إلى الجمعية العمومية ال�سنوية.

الم�صارف ويطلبون الح�صول على  توفرها  التي  المعلومات  لااقت�صادية في  وال�صحافة  لاا�ستثماريون  الم�ست�شارون  ينظر  بلدكم، هل  6( في 

معلومات �إ�ضافية؟

الردود �أتت بالإيجاب، ما عدا من م�صر )»�أحياناً«( ولبنان )فقط وكالات الت�صنيف(.

7( هل يتم الإف�صاح عن �أجور �أع�ضاء المجال�س؟ وما هي المتطلبات ب��شأن الإف�صاح عن �أجور �أع�ضاء المجال�س وكبار المديرين التنفيذيين؟

�أ�شارت معظم الردود �إلى �أن البت ب�سيا�سة �أجور �أع�ضاء مجال�س المديرين يجري في الجمعيات العامة ال�سنوية. و�أ�شار �أحد الردود �إلى 

هذا الأمر يختلف عن الإف�صاح العام.

والردود على الجزء الثاني من ال�س�ؤال �أتت متباينة: فالإف�صاح غير مطلوب في البحرين وم�صر والإمارات العربية المتحدة؛ على الرغم 

الكامل في الح�سابات  الإف�صاح  �أن  يبدو  ثم  ال�سنوية.  الم�صارف  تقارير  عة في  المجُمَّ المبالغ  الإف�صاح عن  الإمارات  يتوجب في  �أنه  من 

ال�سنوية لا يجري �إلّا في الأردن حيث تقوم لجنة �أ�سواق الأوراق المالية بو�ضع القواعد ذات ال�صلة. و�أ�شار �أحد الردود �إلى �أنه على الرغم 

من المطالبة بالإف�صاح، �إلّا �أنه لا يمكن التعويل على هذا الإف�صاح فيما له علاقة ب�أجور كبار المديرين التنفيذيين.
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ط. متابعة الم�صارف لحوكمة ال�شركات لدى ال�شركات المدينة

1( على وجه العموم، هل تتمتع الم�صارف في بلدكم ب�سلطة على ال�شركات المدينة؟ وعلى وجه التحديد، هل يمكن للم�صارف �أن تمار�س �إن 

�أرادت ت�أثيراً فعلياً على هياكل وممار�سات حوكمة ال�شركات لدى ال�شركات المدينة؟

الردود على الجزء الأول من ال�س�ؤال �أتت مختلطة، حتى ولو �أنها وردت من نف�س البلد. وثمة �شكوك تجاه �إمكانية الت�أثير، في ال�سوق 

التناف�سية، على ال�شركات المدينة، �إلّا �إذا كانت في �ضائقة وغير قادرة على تمويل �أن�شطتها بطرق �أخرى. ولكن �أحد الردود �أ�شار �إلى 

�إمكانية �أن يلعب الم�صرف دوراً في تعزيز متطلبات حوكمة ال�شركات من خلال جعلها �شرطاً م�سبقاً للإقرا�ض. ونبّه ردّان �آخران �إلى 

�ضرورة اعتبار تقييم حوكمة ال�شركات لدى المدينين كجزء نظامي من عملية التقييم لاائتماني.

2( في بلدكم، هل تت�ضمن مجال�س ال�شركات المدينة )�أو �إداراتها العليا( م�صرفيين )�أو م�صرفيين �سابقين( يعملون في الم�صرف الذي يمنح 

القر�ض؟ و�إن �أتى الرد بالإيجاب، ما هي محا�سن وم�ساوئ هذه الممار�سة بر�أيكم؟

�أتت معظم الردود على هذا ال�س�ؤال بالنفي. ولاا�ستثناء هو في حال كان الم�صرف مهتماً كثيراً بالعملية �أو في حال تعيين الم�صرف لم�س�ؤول 

تنفيذي لم�ساعدة ال�شركة المدينة التي تعاني من �ضائقة. وفي هذه الحالة الأخيرة، �سيعمل الم�س�ؤول التنفيذي �إلى جانب الم�صرف ولي�س 

�إلى جانب ال�شركة المدينة. �أما محا�سن تعيين م�صرفيين �أو م�صرفيين �سابقين في منا�صب عليا في ال�شركة المدينة، فتكمن في توفير 

الخبرة المالية كتقديم الم�شورة لل�شركة في ما له علاقة بالتفاو�ض على القرو�ض �أو �إدارة ا�ستخدام لاائتمان على نحو منتج �أو التوعية 

بتوقعات الم�صارف من ال�شركات المدينة  والخدمات التي يمكن �أن تقدمها لها �أو الم�ساعدة على تجنيب الدائن اعتماد ممار�سات غير 

�أخلاقية. �أما ال�سيئة الرئي�سية فهي �إمكانية ظهور تعار�ض في الم�صالح.

حوكمة  وممار�سات  هياكل  تح�سين  في  فاعلية  �أكثر  دور  لعب  على  بلدكم  في  الم�صارف  ت�شجيع  وم�ساوئ  لمحا�سن  و�صف  تقديم  يُرجى   )3

ال�شركات لدى ال�شركات المدينة.

لم يتم التعبير عن الحما�س ب��شأن جعل الم�صارف م�س�ؤولة عن تقييم حوكمة ال�شركات لدى المدينين لها، �إلّا ربما ب�سبب التكاليف المحتملة 

وال�شكوك حول قدرة الم�صارف على الت�أثير الفعلي. وبالإ�ضافة �إلى القيمة البديهية لحوكمة ال�شركات الر�شيدة ل�صالح المجتمع، ذُكرت 

محا�سن �أخرى من بينها الم�ساعدة على التوعية بفوائد حوكمة ال�شركات وتح�سين �شفافية لاائتمان وتعزيز معرفة الم�صارف بعملائها 

وب�أعمالهم. ولكن، و�إلى جانب مو�ضوع التكاليف، ت�ساءلت بع�ض الردود لماذا الم�صارف ولي�س ال�سلطات هي التي ينبغي عليها رفع معايير 

حوكمة ال�شركات، و�أجابت �أن الم�صارف لي�ست م�ؤهلة للحكم على الحوكمة لدى عملائها.

و�أ�شارت بع�ض الردود �إلى �أن قيام الم�صارف بذلك �سي�شكل خطراً على �سمعة الم�صرف. و�أوردت ردود �أخرى �أن تلك الم�صارف التي 

قامت بذلك عن ح�سن نية ربما �ستعاني من �ضرر تناف�سي في ظل غياب الت�شريعات ال�صارمة.
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ي. م�سائل �أخرى

يُرجى التعبير عن �أية �آراء �أخرى ب��شأن حوكمة ال�شركات في الم�صارف غير تلك المذكورة �أعلاه.

�سبعة تعليقات فقط وردت في هذه الخانة، جميعها ما عدا واحد �أتت من الأردن:

ثمة حاجة لميثاق لحوكمة ال�شركات في كافة ال�شركات،  ولي�س فقط في الم�صارف.

�أن يقوم البنك المركزي الأردني ولجنة الأوراق المالية والبور�صة بالعمل معاً لتوجيه مبادرات حوكمة ال�شركات  من المو�صى به ب�شدّة 

وو�ضع ميثاق موحد للتنفيذ.

ينبغي على كافة الم�صارف �أن تطبق مبادئ حوكمة ال�شركات ال�صادرة عن لجنة بازل.

يمكن لنق�ص الوعي لدى �أع�ضاء المجال�س ب��شأن ممار�سات حوكمة ال�شركات �أن يعيق عمل الم�صارف.

بغية تنفيذ ممار�سات حوكمة ال�شركات، ينبغي على البنك المركزي الأردني �أن يُلزِم الم�صارف بتطبيق المبادئ التوجيهية ذات ال�صلة.

الميزات التي ينبغي على الم�صارف البحث عنها في المدير هي الح�س الريادي والم�ساءلة والعمل الأخلاقي والمهارات التوا�صلية، وقبل كل 

�شيء النزاهة.
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لمحة عن الردود على الجزء الثاني من ا�ستبيان ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا

)�أ�سئلة موجهة للم�صارف المركزية فقط(

القطاع  عن  عامة  �إح�صائيات  الثاني:  الجزء 

الم�صرفي

قطرعُمانلبنان )1(الأردنم�صرالبحرين

1. �إجمالي القرو�ض العالقة في كل الم�صارف )٪ 

من �إجمالي الناتج المحلي(

٪52٪58٪94٪74٪34-

من   ٪( الم�صرفي  القطاع  �أ�صول  �إجمالي   .2

�إجمالي الناتج المحلي(

٪1050٪145٪236٪343٪46-

392363/611616 كلها محلية2114)�آ(. �إجمالي عدد الم�صارف، ومنها:

-م�صارف تجارية 	261340/3175

-م�صارف ا�ستثمارية 	379/7

)تابعة  عامة  -م�صارف  	
للدولة(

21

-م�صارف �إ�سلامية 	24224/23

لم�صارف  محلية  -فروع  	
�أجنبية

4710/1097

�أجنبية  تابعة  -�شركات  	
م�سجّلة محلياً

18810/11

مُدرجة  محلية  -م�صارف  	
ذوي  م�ساهمين  بدون 

�سيطرة

71/566

مع  مُدرجة  محلية  -م�صارف  	
م�ساهمين ذوي �سيطرة

8185/0

مُدرجة  غير  محلية  -م�صارف  	
بدون م�ساهمين ذوي �سيطرة

252/113

مُدرجة  غير  محلية  -م�صارف  	
مع م�ساهمين ذوي �سيطرة

1742/241

84٪84٪48٪65٪72٪69٪3. ح�صة ال�سوق لأكبر خم�سة م�صارف 

ين مختلفَين. )1( مجموعتا  الأرقام في هذا العمود تمثل الأرقام الواردة في ردَّ

)2(. �إما تجارية �أو ا�ستثمارية
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قطرعُمانلبنانالأردنم�صرالبحرينالأ�سئلة

4. ما هي المعالم 

الرئي�سية لم�صرفكم 

والتي تميزه عن 

م�صارف بلدان 

OECD؟

ر�سملة الم�صارف 

البحرينية جيدة 

مع معدل قرو�ض 

متعثرة ٪2.

المدن مزدحمة 

بالم�صارف والنظم 

لم تتم �أتمتتها 

بالكامل.

م�ستويات عالية من 

التداول بالعملات 

الأجنبية ومن 

المخاطر ال�سيادية 

ومن الدَولَرة، لكن 

م�ستوى منخف�ض من 

الم�شتقات.

)�آ( ما هو تقييمكم 

لدور الم�صارف 

العامة في القطاع 

المالي؟

الم�صرفان التابعان 

للدولة لا يلعبان 

دوراً كبيراً، �إذ هما 

مخت�صان بالتنمية 

وبتمويل الم�شروعات 

ال�صغيرة والمتو�سطة.

في الما�ضي كان 

دورها �أ�سا�سياً 

في التنمية، لكنه 

تراجع.

لا يُ�سمح لها. وعلى 

كافة الم�صارف 

�أن تكون �شركات 

م�ساهمة محدودة �أو 

فروع تملكها �شركات 

�أجنبية �أو �شركات 

تابعة.

لا، ثمة م�صارف 

عامة. والو�ضع 

الوحيد للم�صارف 

هو ال�شركة الم�ساهمة 

المحدودة.

تلعب دوراً كبيراً 

في تنمية الإ�سكان 

والم�شروعات 

ال�صغيرة والمتو�سطة.

ثمة م�صرف واحد 

تملك الدولة ٪50 

منه وهو الم�صرف 

الأكثر فاعلية في 

تمويل الم�شاريع.

)ب( هل ثمة حاجة 

لتجميع القطاع 

الم�صرفي؟ وفي حال 

الرد الإيجابي، 

ا�شرحوا لماذا.

هذا �سي�سمح 

بتخ�صي�ص الموارد 

ال�شحيحة على 

نحو �أكثر فاعلية 

وبتخفي�ض تكاليف 

الو�ساطة وبتعزيز 

لاا�ستقرار المالي.

نعم، هذا �سي�سمح 

ب�إنعا�ش قاعدة 

ر�أ�س المال وبتح�سين 

تناف�سية الم�صارف.

نعم، البنك 

المركزي الأردني 

ي�ؤيد التجميع الذي 

ي�سمح برفع تناف�سية 

الم�صارف الأردنية في 

الأردن وعلى الم�ستوى 

الدولي.

كلّا، لأن التجميع بد�أ 

منذ 10 �أعوام. لكن 

ثمة هام�ش لتجميع 

�إ�ضافي.

نعم، هذا �سي�سمح 

بتح�سين لاا�ستقرار 

المالي وبتحقيق 

وفورات كبيرة. لكن 

تركّز 88٪ في يد 5 

م�صارف يكفي.

التجميع �سي�سمح 

بتح�سين الفعالية 

لكن الو�ضع الحالي 

منا�سب.

)ج( ما هو تقييمكم 

لدور الم�صارف 

العائلية في القطاع 

المالي؟

يركز الم�صرفان 

العائليان على 

ال�صيرفة 

لاا�ستثمارية. 

وحوكمة ال�شركات 

فيهما �ضعيفة. لكن 

المناف�سة وال�ضغوط 

التنظيمية بد�أت ت�ؤثر 

�إيجابياً.

لم يعد هناك �أي 

م�صرف عائلي.

ملكية العائلة هي ٪7 

من الأ�صول.

بع�ض الم�صارف 

الكبرى تملكها 

جزئياً بع�ض 

العائلات، لكن 

ح�صتها من ال�سوق 

في تراجع حيث 

زادت الم�صارف 

الأخرى من قاعدة 

ر�أ�سمالها.

لا م�صارف عائلية، 

لكن ثمة ملكيات 

كبيرة لأ�سهم بع�ض 

الم�صارف.

نعتقد �أن الم�صارف 

العائلية تلعب دوراً 

في الو�ساطة المالية 

الفعالة.

5. هل ت�سمح 

القوانين في 

بلدكم للم�صارف 

بالعمل فيما 

يُدعى »بال�صيرفة 

ال�شاملة«؟

نعمنعمنعمنعمنعمنعم

6. معلومات ب��شأن 

الأنظمة الم�صرفية:

)�آ( من هي الم�ؤ�س�سة 

التي تقوم بالمتابعة 

من خارج الموقع 

والتفتي�ش في الموقع 

في الم�صارف؟ وما 

هو عدد العاملين 

في كلا النوعين من 

الرقابة؟

م�صرف البحرين 

المركزي

65 لكلا النوعين

البنك المركزي 

الم�صري

البنك المركزي 

الأردني

60 لكلا النوعين

لجنة الرقابة 

الم�صرفية

45 في الموقع و55 

خارج الموقع

البنك المركزي 

العماني

28 في الموقع و8 

خارج الموقع

م�صرف قطر 

المركزي

50 لكلا النوعين
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)ب( من هي 

الم�ؤ�س�سة الم��سؤولة 

عن اختبار توفر 

الم�ؤهلات وال�شروط 

اللازمة

 )Fit and Proper( 

لدى:

- �أع�ضاء مجال�س 

المديرين والإدارة

م�صرف البحرين 

المركزي

البنك المركزي 

الم�صري

البنك المركزي 

الأردني

م�صرف لبنان ولجنة 

الرقابة الم�صرفية

البنك المركزي 

العماني

م�صرف قطر 

المركزي

م�صرف البحرين - كبار الم�ساهمين

المركزي

البنك المركزي 

الم�صري

وزارة التجارة 

وال�صناعة

م�صرف لبنان ولجنة 

الرقابة الم�صرفية

البنك المركزي 

العماني والهيئة 

العامة ل�سوق المال

م�صرف قطر 

المركزي

)ج( من هي الم�ؤ�س�سة 

التي ترخ�ص 

للم�صارف وتوقف 

عملها؟ وما هو 

عدد الرخ�ص التي 

وقفت على مدى 
ُ
�أ

الأعوام الخم�سة 

الما�ضية؟

م�صرف البحرين 

المركزي

16 بما فيها وحدات 

م�صرفية �أوف-�شور

البنك المركزي 

الم�صري

البنك المركزي 

الأردني

م�صرف لبنان 

والمجل�س الأعلى 

للم�صارف

البنك المركزي 

العماني

م�صرف قطر 

المركزي

)د( من هي الم�ؤ�س�سة 

الم��سؤولة عن 

التدابير الإدارية في 

الم�صارف الفردية، 

ك�إلزام الم�صرف 

بالقيام )�أو عدم 

القيام( ب�أمر ما 

للامتثال بالقانون 

الم�صرفي، �أو فر�ض 

اتخاذ تدابير 

ت�صحيحية فورية؟

م�صرف البحرين 

المركزي

البنك المركزي 

الم�صري

البنك المركزي 

الأردني

المجل�س الأعلى 

للم�صارف هو 

الم�س�ؤول عن فر�ض 

الغرامات على 

الم�صارف التي 

تنتهك الأحكام 

الإدارية �أو التي تقدم 

معلومات خاطئة.

البنك المركزي 

العماني

تم اعتماد �إطار 

PCA منذ 2005 
ا�ستناداً �إلى ن�سب 

بازل للر�أ�سمال 

وللقرو�ض المتعثرة 

.)NPL(

م�صرف قطر 

المركزي

7. هل ثمة في بلدكم 

خطط ل�ضمان 

الودائع �أو للت�أمين 

عليها؟ ما هي 

المعالم الرئي�سية 

لهذه الخطة )�أي 

على �سبيل المثال ما 

هي تغطية الت�أمين 

للح�سابات �أو 

للأفراد، �إلخ(؟

نعم، ثمة خطة 

للودائع في الم�صارف 

التجارية كلياً. 

والتعوي�ض يبلغ 

75٪ من الودائع 

ال�شخ�صية المقبولة 

ب�سقف 15.000 

دينار بحريني 

و25 مليون دينار 

كحد �أق�صى �سنوي 

لكافة الم�صارف في 

الإجمال.

كلّا، لكن البنك 

المركزي الم�صري 

ي�ضمن جميع الودائع 

الم�صرفية.

نعم، �إذ تم ت�أ�سي�س 

م�ؤ�س�سة �ضمان 

الودائع الأردنية 

�سنة 2001. و�سقف 

الت�أمين على الودائع 

هو 10.000 دينار 

�أردني لكل مودع 

ولكل م�صرف.

نعم، �إذ تم ت�أ�سي�س 

الم�ؤ�س�سة الوطنية 

ل�ضمان الودائع 

تملكها الدولة 

والم�صارف معاً. 

ويغطي ال�ضمان 

مبالغ حتى 5 ملايين 

ليرة لبنانية من 

�إجمالي ودائع الفرد 

في الم�صرف.

نعم، وكافة الم�صارف 

ملزمة بالان�ضمام. 

ويوفر البنك المركزي 

العماني الأموال 

البدائية وي�ساهم 

بق�سط �سنوي بن�سبة 

50٪ من �إجمالي 

مدفوعات الم�صارف. 

ويغطي ال�ضمان ٪75 

من المبالغ المودعة 

ب�سقف 20.000 

ريال عماني.

كلّا، لكن هذا الأمر 

مدرج على جدول 

الأعمال القطري.
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8. هل ي�ستند دفع 

الم�صارف لأق�ساط 

الت�أمين على 

الودائع �إلى معايير، 

كتقييم المخاطر، �أم 

هي �أق�ساط ثابتة 

مرتبطة فقط 

بم�ستوى الودائع؟

�أق�ساط ثابتة. حالياً �أق�ساط ثابتة.�أق�ساط ثابتة.كلّا.لا �أق�ساط.

0.03٪ من المعدل 

ال�سنوي لإجمالي 

الودائع.

--

9. في الوقت الحالي، 

هل ثمة م�صارف 

لّك القطاع  َمت

العام �أ�سهمها )ولو 

جزئياً( كنتيجة 

لعملية �إنقاذية؟

نعم، الم�صرف كلّا.

المتحد.

. كلّا.كلّا.كلّا.كلّاّ

10 )�آ( هل يمتثل 

الإطار المعتمد في 

بلدكم للمعايير 

الدولية ب��شأن 

مكافحة غ�سيل 

الأموال وتمويل 

الإرهاب؟ يُرجى ذكر 

ال�صكوك القانونية 

ذات ال�صلة وتاريخ 

دخولها في حيز 

التنفيذ.

)ب( كيف يتم 

التعامل مع الم�سائل 

الخارجة عن �إطار 

ال�صلاحية الوطنية 

فيما له علاقة 

بغ�سيل الأموال 

وتمويل الإرهاب 

العابرين للحدود؟

نعم. �صدرت عام 

1997 �إر�شادات وفقاً 

للمعايير ال�صادرة 

عن الفريق العامل 

 )FATF( المالي

والمعايير الدولية 

الم�شابهة. وتم تحديث 

هذه الإر�شادات في 

2001. كما �صدرت 

تو�صيات ب��شأن تمويل 

الإرهاب في 2005 

على �إثر قرار الأمم 

المتحدة.

نعم، �صدر قانون 

مكافحة غ�سيل 

الأموال رقم 

2002/50، ويجري 

تطبيق معايير 

FATF ومبادئ 
»اعرف عميلك« 

.)KYC(

نعم، المادة 93 من 

القانون الم�صرفي.

)�آ( نعم، القانون 

رقم 318 )2001( 

والقانون الجنائي. 

وين�ص القانون 318 

على ت�شكيل وحدة 

م�ستقلة لمكافحة 

غ�سيل الأموال 

مخولة بالالتفاف 

على ال�سرية 

الم�صرفية، وكذلك 

هيئة التحقيق 

 )SIC( الخا�صة

التي تتمتع ب�سلطات 

ق�ضائية.

)ب( مذكرات 

تفاهم وبروتوكولات 

دولية. ولجنة 

التحقيق الخا�صة 

ع�ضو في لجنة 

Egmont لتبادل 
المعلومات.

)�آ( نعم، التزمت 

عُمان باعتماد 

المعايير الدولية. 

و�صدر قانون 

مكافحة غ�سيل 

الأموال �سنة 2002، 

و�صدرت الأنظمة 

التنفيذية �سنة 2004 

ا�ستناداً �إلى معايير 

FATF و�صندوق 
النقد الدولي 

.)IMF(

)ب( مو�ضوع 

نظرت فيه الهيئات 

التنظيمية بم�شاركة 

من وزارة الخارجية 

ووحدة لاا�ستخبارات 

المالية )FIU( و

.FATF

مكافحة غ�سيل 

الأموال قائمة على 

نحو وا�سع. و�أ�صدر 

م�صرف قطر 

المركزي الأنظمة 

التف�صيلية، وتم 

ت�شكيل لجنة وطنية 

�سنة 2002. كما 

تم ت�أ�سي�س لجنة 

لاا�ستخبارات المالية 

)FIU( لتحري 

ال�صفقات الم�شبوهة.
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الملحق الثاني

الم�شاركون في لجنة العمل

الموجز  هذا  في  الواردة  والآراء  النتائج  لكن  بها.  يعملون  التي  الم�ؤ�س�سات  في  عليا  منا�صب  العامل  الفريق  �أع�ضاء  كافة  ي�شغل  ملاحظة: 

تبقى �شخ�صية ولا تعك�س بال�ضرورة �آراء الم�ؤ�س�سات التي يخدمونها �أو البلدان التي ينتمون �إليها. وتود منظمة التعاون والتنمية في الميدان 

لااقت�صادي )OECD( و�شركا�ؤها التعبير عن كل لاامتنان لأع�ضاء الفريق العامل والخبراء الآخرين الذين �ساهموا في هذا العمل على 

�أ�سا�س م�ؤقت، على ما كّر�سوه من وقت وما بذلوه من جهد وما قدموه من الر�ؤى والتعليقات.

ممثلو البلدان

البحرين

ال�سيد يو�سف ح�سن، مدير، مديرية الإ�شراف على التجزئة الم�صرفية، الم�صرف 

المركزي، ع�ضو اللجنة الوطنية لحوكمة ال�شركات.

ال�سيد �أحمد �أميري، محلل م�صرفي، م�صرف البحرين المركزي.

ال�سيد �صالح ح�سين، رئي�س، �صالح ح�سين للا�ست�شارات.

م�صر

ال�سيدة هالة ال�سعيد، مديرة تنفيذية، المعهد الم�صرفي الم�صري.

ال�سيد عمرو حمزة، كبير لااقت�صاديين، المعهد الم�صرفي الم�صري.

ال�سيد �أمين �صبري، كبير لااقت�صاديين، المعهد الم�صرفي الم�صري.

ال�سيد جمال �أ�شرف، مدير، مركز المديرين الم�صري.

الأردن

ال�سيد �أ�سعد بديري، معاون مدير عام، بنك لاا�ستثمار العربي الأردني.

الدكتور مي�شيل مارتو، رئي�س، بنك الإ�سكان للتجارة والتمويل.

ال�سيد مايكل ماتو�سيان، رئي�س مراقبة لاامتثال، البنك العربي.

الدكتور عدلي قندح، مدير عام، جمعية البنوك.

ال�سيدة خلود �سقاف، مديرة مكتب محافظ البنك المركزي الأردني.

الدكتور محمد جفري، مدير عام، م�ؤ�س�سة �ضمان الودائع الأردنية، رئي�س لجنة 

»مينا« الإقليمية ل�ضمان الودائع.

الكويت

الدكتور محمد الها�شل، نائب محافظ البنك المركزي الكويتي.

ال�سيد جوناثان ليون، مدير تنفيذي، بنك برقان.

لبنان

ال�سيد هاني ح�سامي، مدير عام، البنك الأهلي التجاري ال�سعودي.

ال�سيد �شادي كرم، رئي�س ومدير تنفيذي، البنك اللبناني للتجارة.

)الم�صرف  لبنان  م�صرف  القانونية،  ال��شؤون  مدير  كنعان،  بيير  ال�سيد 

المركزي(.

ال�سيد وليد علم الدين، رئي�س، لجنة الرقابة على الم�صارف.

الدكتور عبد الله عطية، مدير تنفيذي، لجنة الرقابة على الم�صارف.

ال�سيد جيرار زوفيغيان، رئي�س، منظمة ال�شفافية الدولية، لبنان.

المغرب

ال�سيد يو�سف غ�شيوا، رقابي، البنك المركزي المغربي

عُمان

ال�سيد من�صور الري�سي، كبير المديرين، البنك المركزي.

ال�سلطة الفل�سطينية

 ،BDS/ال�سيد �أحمد حاج ح�سن، رئي�س مديرية التحليلات لااحترازية الكلية

�سلطة النقد الفل�سطينية.

ال�سيد نبيل �أبو دياب، مدير علم، جمعية البنوك.
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�سوي�سرا

.BIS ،ال�سيد ت�شارلز فريلاند، �أمين �سابق، لجنة بازل للرقابة الم�صرفية

الإمارات العربية المتحدة

ما�ستركارد  ال�شركات،  وخدمات  المبيعات  رئي�س،  نائب  بير،  مارك  ال�سيد 

وورلد-وايد

ال�سيد روبرت براي�س، رئي�س المجموعة لاائتمانية، م�صرف �أبو ظبي التجاري.

ال�سيد برايان �ستايروالت، مدير الرقابة، �سلطة دبي للخدمات المالية.

الولايات المتحدة الأمريكية

ال�سيد بوب دينر�ستاين وال�سيد �أندرو كاننغهام، مجموعة المتطوعين للخدمات 

المالية.

المنظمات

م�ؤ�س�سة التمويل الدولية

ال�سيد �سيبا�ستيان مولينو، مدير برنامج حوكمة ال�شركات، البنك الدولي.

ال�سيدة فيليبا غرانت، م�س�ؤولة م�شروع، م�ؤ�س�سة التمويل الدولية، م�صر.

معهد حوكمة ال�شركات

ال�شركات، مدير مناوب  م�ؤ�س�س ومدير معهد حوكمة  �سعيدي،  نا�صر  الدكتور 

لمجموعة العمل OECD-«مينا« لتح�سين حوكمة ال�شركات.

اتحاد الم�صارف العربية

الدكتور ف�ؤاد �شاكر، الأمين العام.

�أمانة الفريق العامل

الدكتور راينر غايغر، نائب مدير، مديرية المن��شآت وال��شؤون المالية.

ال�سيد غرانت كيركباتريك، كبير لااقت�صاديين، فرع ��شؤون ال�شركات.

ال�سيدة �إيلينا ميتيفا، اقت�صادية، فرع ��شؤون ال�شركات.

ال�سيدة �ألي�سا كولبر�ستوفا، محللة �سيا�سات، فرع ��شؤون ال�شركات.

معهد حوكمة ال�شركات

ال�سيد نيك نادال، مدير، معهد حوكمة ال�شركات.

اتحاد الم�صارف العربية

ال�سيدة رانيا خوري، مديرة مكتب الأردن.
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الملحق الثالث

لمحة عن المنظمات الم�شاركة

)OECD( منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقت�صادي

�سة لدعم التنمية لااقت�صادية في  ت�ضم هذه المنظمة 30 من البلدان الأع�ضاء الملتزمة بالحكم الديمقراطي وباقت�صاد ال�سوق. وهي مكرَّ

كل �أنحاء العالم. ولديها علاقات فاعلة مع 70 بلداً �آخراً وعدد من المنظمات غير الحكومية والقطاعات الخا�صة. وفي 2004، �أ�س�ست 

المنظمة برنامج OECD-«مينا« للا�ستثمار نزولًا عند طلب الحكومات من منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا، بغية توفير الم�شورة 

ب��شأن تنفيذ �إ�لاصحات ال�سيا�سات لاا�ستثمارية على �أنها المحرك للنمو لااقت�صادي والعمالة في المنطقة.

وفي �إطار هذا البرنامج، تم ت�شكيل مجموعة العمل لتح�سين حوكمة ال�شركات، بهدف تعزيز القدرات على الإ�لاصح وعلى بناء الم�ؤ�س�سات 

والهيئات  ال�سيا�سات  وا�ضعي  كبار  لأنها تجمع  بذلك،  للقيام  فريد  موقع  وهي في  ال�سيا�ساتي.  للحوار  �إقليمية  �شبكة  �إقامة  من خلال 

التنظيمية والم�شاركين في ال�سوق وممثلين عن الأو�سط الأكاديمية من بلدان المنطقة الـ18 الم�شاركة في البرنامج ومن البلدان الأع�ضاء في 

OECD. وتعمل مجموعة العمل عن كثب مع �شركائها لزمن طويل، بمن فيهم معهد حوكمة ال�شركات والمنتدى الدولي لحوكمة ال�شركات 
ومركز المن��شآت الخا�صة الدولية.

معهد حوكمة ال�شركات حوكمة 

www.hawkamah.org

معهد حوكمة هو عبارة عن جمعية دولية للنا�شطين في ميدان حوكمة ال�شركات والهيئات التنظيمية والم�ؤ�س�سات التي تعمل على تطوير 

ممار�سات جيدة لحوكمة �شركات، ذات طابع محلي ولكن مندمجة مع الحوكمة العالمية.

وتنفيذ  و�ضع  على  المنطقة  بلدان  وم�ساعدة  الر�شيدة،  والحوكمة  ال�شركات  قطاع  لإ�لاصحات  الترويج  هي  حوكمة  معهد  ومهمة 

ا�ستراتيجيات م�ستدامة لحوكمة ال�شركات، متكيّفة مع المتطلبات والأهداف الوطنية. ومن ��شأن التعاون الإقليمي �أن ي�ساعد على تي�سير 

المبادلات وي�سمح للبلدان التعلّم من التجارب الناجحة وتجميع الجهود والتوجّه نحو توحيد �أطر حوكمة ال�شركات والبناء على حالات 

الت�آزر التي ت�أتي نتيجة للتحركات والمبادرات على ال�صعيد الوطني.

يعمل معهد حوكمة حالياً على ر�سم طريق حوكمة ال�شركات في ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا و�آ�سيا الو�سطى. ومن خلال الترويج لقيمه 

الأ�سا�سية المتمثلة في ال�شفافية والم�ساءلة والإن�صاف والإف�صاح والم�س�ؤولية، يعمل المعهد على الأوجه ال�سيا�ساتية والعملية لإ�لاصحات 

حوكمة ال�شركات في المنطقة.
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اتحاد الم�صارف العربية

المالية  التجمعات  �أكبر  مالية وم�صرفية عربية، مما يجعل لااتحاد  م�ؤ�س�سة   330 �أكثر من  العربية حالياً  الم�صارف  �إلى اتحاد  ينتمي 

والم�صرفية في المنطقة، و�أف�ضل ممثل عن الأو�ساط الم�صرفية العربية. واتحاد الم�صارف العربية ملتزم بخدمة القطاع الم�صرفي العربي 

وب�ضمان امتثاله الكامل للمعايير المالية الدولية وبتعزيز التعاون الدولي مع الأ�سواق العالمية والم�شاركة في المبادرات الدولية.

على مدى الثلاثة عقود الما�ضية، طور اتحاد الم�صارف العربية دوره كهيئة مرجعية �أ�سا�سية في الأو�ساط الم�صرفية العربية من خلال 

خدمات التدريب المهني والمعلومات والأبحاث والم�شورة التي يوفرها في ميدان المال والم�صارف. ولااتحاد من الروّاد في تنظيم الندوات 

التدريبية والمنتديات والم�ؤتمرات للم�صارف من البلدان العربية وغير العربية. وهو معروف بقدراته الم�صرفية والتوا�صلية لدى �أع�ضائه 

ولدى الم�ؤ�س�سات المالية والم�صرفية الأخرى في المنطقة العربية ولدى الأ�سواق المالية الدولية الأ�سا�سية. و�أخيراً ولي�س �آخراً، �أطلق اتحاد 

الم�صارف العربية عدداً من المبادرات التي هدفت �إلى الترويج والتوعية ب�أف�ضل الممار�سات الدولية لدى القطاع الم�صرفي العربي.

	

المنتدى العالمي لحوكمة ال�شركات

المنتدى العالمي لحوكمة ال�شركات هو �صندوق ائتماني متعدد المانحين تابع لم�ؤ�س�سة التمويل الدولية في �إطار خدماتها لاا�ست�شارية. وقد 

�شارك في ت�أ�سي�سه البنك الدولي ومنظمة التعاون والتنمية في الميدان لااقت�صادي �سنة 1999. ويهدف المنتدى من خلال �أن�شطته �إلى 

النهو�ض بدور القطاع الخا�ص كمحرك للنمو، وتخفيف �ضعف لااقت�صاديات النامية ولاانتقالية تجاه الأزمات المالية، وتقديم الحوافز 

لل�شركات لكي ت�ستثمر وتحقق �أداء فاعلًا على نحو م�س�ؤول اجتماعياً. وهو يرعى عدداً من المبادرات الإقليمية والمحلية لمعالجة نقاط 

ال�ضعف في حوكمة ال�شركات  في البلدان ذات الدخل المتو�سط والمنخف�ض وذلك في ال�سياق الأو�سع لبرامج الإ�لاصح لااقت�صادي الإقليمية 

�أو الوطنية. ولدى المنتدى برنامج عمل وا�سع لدعم �إ�لاصحات حوكمة ال�شركات في البلدان النامية. وقد حظي م�ؤخراً بتمويل من م�ؤ�س�سة 

التمويل الدولية وحكومات النم�سا وكندا وفرن�سا واللوك�سمبورغ وهولندا والنرويج و�سوي�سرا. وبالإ�ضافة �إلى ذلك، يح�صل المنتدى على 

تمويل ثنائي الأطراف من الحكومة اليابانية ومن حكومة مقاطعة فلاندرز.



www.oecd.org
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 óbh .á≤£æŸG ‘ ¢UÉÿGh ΩÉ©dG ÚYÉ£≤dG øY Ú∏ã‡ qº°†J »àdG ,É«≤jôaCG ∫Éª°Th §°ShC’G ¥ô°ûdG á≤£æe ‘ …OÉ°üàb’G

 ‘ É¡à©LGôe äôL »àdG) äÉcô°ûdG áªcƒ◊ (OECD) ÇOÉÑe ¤EG OÉæà°S’ÉH É¡«a IOQGƒdG á«JÉ°SÉ«°ùdG äÉ«°UƒàdG â©°V oh

 ¤EG OÉæà°S’G iôL Éªc .(2005 ‘ IQOÉ°üdG) ΩÉ©dG ´É£≤dG äÉcô°T áªcƒM ¿CÉ°ûH á«¡«LƒàdG (OECD) ÇOÉÑeh (2004

.á«aô°üŸG äÉ°ù°SDƒŸG ‘ äÉcô°ûdG áªcƒM õjõ©J ¿CÉ°ûH ∫RÉH áæ÷ øY IQOÉ°üdG á«¡«LƒàdG ÇOÉÑŸG

 kÉ©Lôe õLƒŸG Gòg Ò°üj ¿CG  ¿ƒ«ª«∏bE’G ÉgDhÉcô°Th (OECD) …OÉ°üàb’G ¿Gó«ŸG ‘ á«ªæàdGh ¿hÉ©àdG  áª¶æe πeCÉJh

 ióe  ≈∏Y  É«≤jôaCG  ∫Éª°Th  §°ShC’G  ¥ô°ûdG  á≤£æe  ±QÉ°üe  ‘  äÉcô°ûdG  áªcƒM  äÉ°SQÉ‡h  ÒjÉ©e  Ú°ùëàd  kÉ«°SÉ°SCG

 ò«ØæJh OGóYEG ¿CÉ°ûH ôFGódG QGƒë∏d ¢SÉ°SCÉc õLƒŸG Gòg Ωóîà°ù oj ¿CG ¢Uƒ°üÿG ¬Lh ≈∏Y ™bƒàŸG øeh .áeOÉ≤dG ΩGƒYC’G

 äÉ«°UƒàdG √òg ¿CG ºZQh .á≤£æŸG ‘ ±QÉ°üª∏d Ió«°TôdG áªcƒ◊G ƒëf Ωó≤J ≥«≤ëàd á«eGôdG äÉ°SÉ«°ùdG º««≤Jh PÉØfEGh

 ∞∏àfl πÑb øe É¡≤«Ñ£J øµÁ ¬fCG ’EG ,É«≤jôaCG ∫Éª°Th §°ShC’G ¥ô°ûdG á≤£æe ‘ á«ª«¶æàdG äÉÄ«¡∏d »°SÉ°SCG πµ°ûH á¡Lƒe

 ,ΩÉ©dG  hCG  ¢UÉÿG  ´É£≤∏d  ácƒ∏ªŸGh  ,º¡°SC’G  ¥Gƒ°SCG  ‘  áLQóŸG  ÒZ  hCG  áLQóŸG  ∂∏J  É¡«a  ÉÃ  ,á≤£æŸG  ‘  äÉ°ù°SDƒŸG

.á©jô°ûdG ΩÉµMC’ á∏ãàªŸG hCG ájó«∏≤àdGh

 ¢TÉ≤ædG  ¢†î“  óbh  .äÉ°ù°SDƒŸGh  OGôaC’G  øe  OóY  ácQÉ°ûÃ  õLƒŸG  Gòg  OGóYEG  ≥«°ùæàH  (OECD)  áfÉeCG  âeÉb  óbh

 Ö©d Éªc .á≤«KƒdG √òg ‘ IOQGƒdG á«JÉ°SÉ«°ùdG äÉ«°UƒàdG ¿CÉ°ûH AGQB’G ‘ ≥aGƒJ øY ,πª©dG áæ÷ ‘ ÚcQÉ°ûŸG ÚH ¿hÉ©àdGh

 OhOôdG ≥«°ùæJ ‘ á«Hô©dG ±QÉ°üŸG OÉ–G QhO ≈JCGh .á≤«KƒdG √òg ™°Vh ‘ kÉ«°SÉ°SCG kGQhO (áªcƒM) äÉcô°ûdG áªcƒM ó¡©e

 »ŸÉ©dG ióàæŸG øe Qƒµ°ûe ‹Ée ºYóH ´hô°ûŸG ò qØ of óbh .IQOÉÑŸG √òg ìÉ‚ ‘ ΩÉg πeÉY áHÉãÃ ±QÉ°üŸG øe IOQGƒdG

.á«fÉHÉ«dG áeƒµ◊Gh äÉcô°ûdG áªcƒ◊

 ¤EG á«eGôdG äÉ°SÉ«°ùdG õLƒe
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