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موجز ال�سيا�سات

الرامية اإلى تح�صين حوكمة ال�صركات في الم�صارف

في منطقة ال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا

نوفمبر/ت�صرين الثاني 2009



منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقت�صادي

وفقاً للمادة 1 من �لتفاقية �لموقعة في باري�س في 14 دي�سمبر/كانون �لأول 1960، �لتي دخلت حيز �لتنفيذ في 30 �سبتمبر/�أيلول 1961، 

ت�سعى منظمة �لتعاون و�لتنمية في �لميد�ن �لقت�سادي )OECD( �إلى �لنهو�س بال�سيا�سات �لر�مية �إلى:

	 تحقيق �أعلى م�ستويات للنمو �لقت�سادي �لم�ستد�م وفر�س �لعمل ورفع م�ستوى �لمعي�سة في �لبلد�ن �لأع�ساء، و�لمحافظة 
على �ل�ستقر�ر �لمالي للإ�سهام في تنمية �لقت�ساد �لعالمي.

	 �لإ�سهام في �لتو�سع �لقت�سادي �ل�سليم في �لبلد�ن �لأع�ساء وغير �لأع�ساء خلل عملية �لتنمية �لقت�سادية.

	 �لإ�سهام في تو�سع �لتجارة �لدولية على �أ�سا�س متعدد �لأطر�ف بعيدً� عن �أ�سكال �لتمييز ووفقاً لللتز�مات �لدولية.

�سة في منظمة �لتعاون و�لتنمية في �لميد�ن �لقت�سادي هي �لنم�سا وبلجيكا وكند� و�لد�نمرك وفرن�سا و�ألمانيا و�ليونان  �لدول �لأع�ساء �لموؤ�سِّ

و�لوليات  �لمتحدة  و�لمملكة  وتركيا  و�سوي�سر�  و�ل�سويد  و��سبانيا  و�لبرتغال  و�لنرويج  وهولند�  و�للوك�سمبورغ  و�إيطاليا  و�يرلند�  و�أي�سلند� 

�لمتحدة �لأمريكية. ثم لحقاً �أ�سبحت �لبلد�ن �لتالية �أع�ساء في �لتو�ريخ �لمذكورة: �ليابان )28 �بريل/ني�سان 1964( وفنلند� )28 يناير/

كانون �لثاني 1969( و��ستر�ليا )7 يونيو/حزير�ن 1971( ونيوزلند� )29 مايو/�أيار 1973( و�لمك�سيك )18 مايو/�أيار 1994( وجمهورية 

�لت�سيك )21 دي�سمبر/كانون �لأول 1995( و�لمجر )7 مايو/�أيار 1996( وبولند� )22 نوفمبر/ت�سرين �لثاني 1996( وكوريا )12 دي�سمبر/

 )OECD( كما ت�سارك مفو�سية �لتحاد �لأوروبي في �أعمال .)كانون �لأول 1996( وجمهورية �سلوفاكيا )14 دي�سمبر/كانون �لأول 2000

.)OECD لمادة 13 من �تفاقية�(
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ملخ�ص التو�صيات

اأداء المجل�ص

تعتبر لجنة �لعمل �أن �لهيئات �لتنظيمية ينبغي �أن تحدد و�جبات �لمديرين ب�سكل �أكثر دقة، و�أن تتاأكد من �أد�ئهم لو�جباتهم عملياً.  1 .

كما ينبغي على هيئات �لرقابة �لم�سرفية �أن ت�ساعد �لم�سارف على تنظيم بر�مج تدريبية للتوعية بم�سوؤوليات �لمجال�س من منظار 

حوكمة �ل�سركات.

على مجال�س �لم�سارف �أن تنظر في تو�تر �جتماعاتها �لتي ت�سمح لها بال�سطلع بم�سوؤولياتها بالعناية �لو�جبة. 2 .

ينبغي �أن تتاح لأع�ساء �لمجل�س، ل �سيما �لمديرين غير �لتنفيذيين منهم، �إمكانية �لو�سول �إلى �لعاملين في �لم�سرف و�إلى �لخبر�ت  3 .

�لفنية �لأخرى، بما في ذلك �لح�سول على �آر�ء �لمدققين �لد�خليين و�لخارجيين.

ترى لجنة �لعمل �أنه ينبغي مو��سلة نقا�س مو�سوع م�سوؤولية �أع�ساء �لمجل�س وكيفية تحديد و�جباتهم من منظور �سيا�ساتي. �إذ لي�س  4 .

من �لو��سح بعد �إن كانت �لترتيبات ذ�ت �ل�سلة قد نُفّذت �أم ل.

من �لأهمية بمكان �أن يتوفر للجان �لمجل�س ما ينا�سب من مو�رد ومعلومات و�سلحيات تحرّي و�عتر�ف بدورها د�خل �لم�سرف. 5 .

�إذ تقر لجنة �لعمل باأهمية كافة �للجان، �إل �أنها على قناعة باأن �أهم �للجان في م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا  6 .

هي لجان �لتدقيق.

يُن�سح ب�سدة ت�سكيل لجنة لر�سد �لمخاطر يكون و�جبها �لأ�سا�سي �لتاأكد من ح�سن تنفيذ نظام �إد�رة �لمخاطر في �لم�سرف ل�سيا�سة  7 .

�لمخاطر �لمعتمدة.

تقع م�سوؤولية حوكمة تكنولوجيا �لمعلومات على عاتق مجل�س �لمديرين و�لإد�رة �لتنفيذية. وترى لجنة �لعمل �أن هذ� �لمو�سوع ي�ستحق  8 .

�هتماماً خا�ساً من طرف �للجنة �لمعنية في �لمجل�س.

تعتبر لجنة �لعمل �أن �للجنة �لمخت�سة بالتعيينات في �لمجل�س هي �لتي تكون م�سوؤولة على �لأقل عن ت�سمية رئي�س مجل�س �لإد�رة. 9 .

( ي�سهم في تحقيق �ل�سو�بط و�لمو�زين  10 .CEO( تعتبر لجنة �لعمل �أن �لف�سل بين من�سبَي رئي�س مجل�س �لإد�رة و�لرئي�س �لتنفيذي

�لمنا�سبة وفي تعزيز �لم�ساءلة وتح�سين قدر�ت �لمجل�س على �تخاذ �لقر�ر�ت على نحو م�ستقل.

ينبغي تعزيز مهار�ت �لمديرين من خلل بر�مج تدريبية ت�سدد على �لمتطلبات �لمهنية و�لأخلقية و�لفنية �لتي تفر�سها ممار�سات  11 .

�لقطاع �لم�سرفي �لمتز�يدة �لتعقيد.

تو�سي لجنة �لعمل باإجر�ء تقييم منتظم لأد�ء �أع�ساء �لمجال�س فردياً وجماعياً. 12 .

�أو غير �لتنفيذيين �سماناً لتحقيق �ل�سو�بط و�لمو�زين  ى باأن تكون غالبية �أع�ساء مجال�س �لم�سارف من �لمديرين �لم�ستقلين  يو�سَ 13 .

�للزمة.

ترى لجنة �لعمل �أن بلد�ن منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا ينبغي �أن تو��سل �لعمل على و�سع تعريف للمديرين �لم�ستقلين وعلى  14 .

تحديد ن�سبتهم في ع�سوية مجال�س �لم�سارف. كما يترتب �لنظر في مدة ولية �أع�ساء �لمجل�س وتاأثير ذلك على مو�سوعيتهم.

ترى لجنة �لعمل �أنه من �لأف�سل �أن يجري تعيين مديرين من �أهل �لكفاء�ت ولو كان لديهم تعار�س في �لم�سالح و�أن يجري �لتعامل  15 .

مع هذ� �لتعار�س على �أ�سا�س �لأخلقيات، بدل ت�سكيل مجال�س تنق�سها �لمهار�ت �لجماعية �للزمة.

. 16 .)Fit and Proper( تلعب �لهيئات �لرقابية دورً� في �لتاأكد من تحلّي �لمديرين في �لمجال�س بالموؤهلت و�ل�سروط �للزمة
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ينبغي على �إد�رة �لم�سرف و�أع�ساء مجل�سه �ألّ ي�ستفيدو� �سخ�سياً من �لمعلومات �لد�خلية حتى ولو لم ت�سكل هذه �ل�ستفادة خرقاً  17 .

للقو�نين �ل�سائدة. كما يتوجب عليهم �لمتناع عن �لت�سويت �أو حتى عن �لم�ساركة في عمليات �تخاذ �لقر�ر ب�ساأن �أمور فيها تعار�س 

بالم�سالح، فعلياً كان �أو محتملً.

ينبغي على �لم�سارف �أن تبادر �إلى �إعد�د و�إنفاذ مدونات قو�عد �سلوكية )�أو مدونات للممار�سات �لمنا�سبة( لتوجيه �لعاملين و�لإد�رة  18 .

و�أع�ساء �لمجال�س.

�لم�سارف مدعوة لتحديد هيكلية لحوكمة �ل�سركات ت�سبط �سيا�ساتها وتطبق معاييرها وتنفذ �إجر�ء�ت رقابتها �لد�خلية. 19 .

دور ممار�سات �لأجور في حوكمة �ل�سركات �ل�سليمة 20 .

ينبغي على هيئات �لرقابة �لم�سرفية في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �لنظر في �أن ت�ستمل عمليات �لمر�جعة �لرقابية على  21 .

تقييم �لمخاطر �لمترتبة عن �سيا�سات �لأجور لدى �لم�سارف.

كافة  يكون  للمجل�س،  تابعة  بت�سكيل لجنة خا�سة  �أفريقيا  و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  منطقة  تقوم م�سارف  باأن  �لعمل  تو�سي لجنة  22 .

�أع�سائها �أو غالبيتهم من �لمديرين �لم�ستقلين �لذين من �لم�ستح�سن �أن يتمتعو� بخبرة في مجال �إد�رة �لمخاطر. وتقوم هذه �للجنة 

بمر�جعة نظام �لمكافاآت وو�سع هيكلية �لرو�تب لكافة �لعاملين في �لم�سرف و�أع�ساء مجل�سه.

ينبغي على �لهيئات �لتنظيمية �لم�سرفية في �لمنطقة �أن تطلب من �لمجال�س �أن ت�سع بياناً ب�سيا�سة �لأجور و�أن تر�قب �لمتثال له. 23 .

�لتنفيذيون  �لم�سوؤولون  عليها  يح�سل  �لتي  �لتعوي�سات  عن  �ل�سنوي  �لتقرير  في  �لإف�ساح  �لر�سيدة،  �لحوكمة  ممار�سات  بين  من  24 .

و�أع�ساء �لمجال�س على نحو فردي، وعن مد�خيل �لعاملين على نحو مجمّع.

ينبغي على �لم�سارف و�ل�سركات �لأخرى �أن تكون قادرة على تبرير �ل�سمات �لرئي�سية لبر�مج �لأجور �لمرتبطة بالأد�ء �لتي �عتمدتها،  25 .

بما في ذلك �إجمالي كلفة هذه �لبر�مج ومعايير �لأد�ء وكيفية تعديل �لأجور وفقاً للمخاطر.

�لإف�ساح و�ل�سفافية 26 .

و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  منطقة  في  �لرقابية  �لهيئات  �أولويات  بين  من  للم�سارف  �لمالي  غير  �لإف�ساح  معايير  تح�سين  يز�ل  ل  27 .

�أفريقيا.

ذهنية  تغيير  على  �أي�ساً  �لعمل  مع  �لم�سارف،  في  �لعام  �لإف�ساح  �سروط  و�سع  في  تحديدً�  �أكثر  تكون  �أن  �لرقابية  �لهيئات  على  28 .

�لم�سوؤولين �لتنفيذيين �لم�سرفيين �لذين ينظرون �إلى �لإف�ساح من حيث �لمتثال له فقط بدل �لنظر �إليه على �أنه �أد�ة فعالة لإد�رة 

�لعلقات مع �أ�سحاب �لم�سلحة وتحقيق قيمة م�سافة في �لعمل. 

حتى �إذ� لم يكن �لإف�ساح �لعام  29 . )Beneficial owners( ينبغي �أن تُتاح للهيئات �لرقابية، كافة �لمعلومات ب�ساأن �لمالكين �لم�ستفيدين

عنها مطلوباً.

ت�سمن �لتقارير �لمالية �لموحدة �أن �لإف�ساح عن �لعلقات و�لتعاملت و�ل�سروط �لمالية د�خل �لمجموعة يجري على �أ�سا�س �ل�سفافية  30 .

ويجب �أن تطلبه �لهيئات �لتنظيمية.

تُن�سح م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا بتاأ�سي�س من�سب مدير �لمخاطر وتخويله بال�سلطات �لمنا�سبة وربطه بالمجل�س  31 .

من خلل رفع �لتقارير.

تتطلب �لممار�سات �لجيدة �أن ترفع �لإد�رة �لعليا �إلى �لمجل�س مرة في �ل�سنة على �لأقل تقريرً� ب�ساأن نطاق نظام �لرقابة �لد�خلية  32 .

و�أد�ئه، وذلك لكي تتيح للمجل�س فر�سة مر�جعة كفاءة �آليات �لرقابة.
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ينبغي على مجل�س �لمديرين �أن ير�قب على �لدو�م ملئمة �لمعاملت �لم�سرفية في �لبلد�ن ذ�ت �لمخاطر و�أن ي�سع لها حدودً� منا�سبة  33 .

و�أن يتاأكد من �أن �لإد�رة �لعليا قد و�سعت �سيا�سات لإد�رة �لمخاطر �لمرتبطة بهذه �لمعاملت.

كما ينبغي على �لهيئات �لرقابية �أن تح�سل على �أرقام ب�ساأن �إجمالي تعر�س �لم�سارف ل�سركات �لمجموعات �لتي تنتمي �إليها. 34 .

ينبغي على �لهيئات �لرقابية �أن تتاأكد من �أن عملية تعيين �لمدققين ت�سمن ��ستقلليتهم، ومن وجود �إجر�ء�ت منا�سبة تحافظ على  35 .

هذه �ل�ستقللية.

من بين �لممار�سات �لم�سرفية �لجيدة، تغيير �لمدققين دورياً، �أو على �لأقل طلب تغيير �ل�سريك �لرئي�سي. 36 .

تو�سي لجنة �لعمل �لهيئات �لرقابية في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا باأن تقيم علقات مع جمعيات �لمدققين �لوطنية في  37 .

بلد�نها، لكي تكون في موقف ي�سمح لها بالتعامل مع �أي م�سكلة رقابية.

ينبغي على كل م�سرف �أن يعتمد ميثاقاً للتدقيق �لد�خلي تو�فق عليه �لإد�رة �لعليا ويثبّته �لمجل�س �أو �إحدى لجانه �لمخولة بذلك. 38 .

ينبغي على �لمدققين �لد�خليين �أن ير�سدو� عمليات �لإقر��س للأطر�ف ذ�ت �لعلقة بغية �سمان �أن كافة هذه �لعمليات قد جرت  39 .

وفق �ل�سروط �لتي �عتمدها �لمجل�س.

تقترح لجنة �لعمل �أن يتم تعيين �أحد كبار �لم�سوؤولين في كل م�سرف ليت�سلم ويتحرى �سرياً �أية �سكاوى تاأتي من �لعاملين �أو �أ�سحاب  40 .

�لم�سلحة دون �أي �نحياز ل�سالح �أو �سد �لم�ستكي، حتى ولو �أن لجنة �لعمل تقرّ باأن �ل�سكاوى ربما تكون �أحياناً غير مبررة.

تعار�س �لم�سالح و�لعمليات �ل�سيئة مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة 41 .

يتخذ  بحيث  �لإد�ر�ت،  مختلف  بين  �ل�سينية(  بالأ�سو�ر  يدعى  ما  )�أو  �لمعلومات  حركة  وجه  في  حو�جز  بو�سع  �لم�سارف  ى  تُو�سَ 42 .

�لعاملون قر�ر�تهم دون �أدنى معرفة بالمعلومات �ل�سرية �لمتاحة للعاملين في �إد�رة �أخرى و�لتي ربما توؤثر على قر�رهم.

ل تن�سح لجنة �لعمل باعتماد حظر تنظيمي تام لتعار�س �لم�سالح، �إذ ربما ل يوؤدي ذلك �إلّ �إلى مجرد �إخفاء هذ� �لتعار�س عن  43 .

�لأنظار فقط. لكنها تقترح �أن تبقى �لم�سارف متيقظة تجاه �أ�سكال �لتعار�س.

من �أجل ر�سد �لمو�قف �لتي ربما ت�سهد تعار�ساً في �لم�سالح على �سعيد �لإد�رة �أو �لعاملين، ينبغي على كافة �لم�سارف �أن توؤ�س�س  44 .

من�سباً مخت�ساً وم�ستقلً لمر�قبة �لمتثال يرفع تقاريره �إلى لجنة �لتدقيق �لتابعة للمجل�س.

ينبغي �إعلم �لقائمين على مر�قبة �لمتثال في �لم�سرف باأي تعار�س محتمل في �لم�سالح لدى �أع�ساء �لمجل�س وكبار �لتنفيذيين. كما  45 .

ينبغي �إعلم �لهيئات �لرقابية في حال �أ�سبح هذ� �لتعار�س و�قعاً. بينما يقوم �لمجل�س بالإف�ساح �لعام �لمنا�سب.

ينبغي �لت�سديد على �إعلم �لهيئات �لرقابية ب�سيا�سات �لم�سارف �لتي ت�سرف عليها، بما في ذلك كيفية تعامل هذه �لم�سارف مع  46 .

تعار�س �لم�سالح.

على �لإطار �لقانوني و�لتنظيمي �أن يت�سمن تعريفاً لـ �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة و�أن يو�سح �أن �لمعايير �لمعتمدة تعطي بع�س �لأمثلة فقط  47 .

على هذ� �لنوع من �لعمليات و�أن قائمة �لأمثلة هذه لي�ست ح�سرية.

ممار�سة  على  �لقادرين  �لمديرين  من  كاف  عدد  طرف  من  ومر�قبتها  �لعلقة  ذ�ت  �لأطر�ف  مع  �لعمليات  كافة  مر�جعة  ينبغي  48 .

حكمهم بمو�سوعية و��ستقللية. وينبغي �أن تتطلب عملية �لمر�جعة مو�فقة على �لعمليات فردياً، حتى تلك �لتي لم تذكرها �لهيئات 

�لتنظيمية ولكن �لتي ربما ت�سكل مخاطرة بالن�سبة للم�سرف.

ي�ساعد �لإف�ساح �لمنا�سب عن �لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة على تخفيف �لعبء على هيئات �لرقابة �لم�سرفية �لتي ربما تكون  49 .
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مو�ردها �لب�سرية محدودة.

من  تت�سكّل  �لمجل�س  م�ستوى  على  لمر�قبة لجنة  �لمجموعة  لنف�س  تابعة  لكيانات  �إقر��س  عملية  �أية  تخ�سع  �أن  ب�سدة  ى  يو�سَ ولذلك  50 .

�أغلبية من �لمديرين �لم�ستقلين كلياً عن �لمجموعة �لتي ينتمي �إليها �لم�سرف. ويترتب على �لهيئات �لرقابية �أن ت�سع مبادئ توجيهية 

محددة ب�ساأن �لتعر�س للكيانات �لمنتمية لنف�س �لمجموعة و�أن تطلب رفع �لتقارير ب�ساأن تمويل �ل�سركات �لفرعية و�أن تر�قب عمليات 

�لإقر��س هذه بعناية.

من �لأهمية بمكان �أن يكون ولء مديري �لم�سرف لحملة �أ�سهم �لم�سرف ولي�س لل�سركة �لأم. 51 .

�لم�سرف  �إليه  ينتمي  �لذي  �لتكتل  د�خل  في  �ل�سيئة  �لعمليات  لتجنب   52 .)firewalls( حماية  جدر�نً  يقيم  �أن  �لم�سرف  على  ينبغي 

)»�لمجموعة �لم�سرفية«(.

�أن تطالب  �لتنظيمية  �لهيئات  �أفريقيا، يتوجب على  �لأو�سط و�سمال  �ل�سرق  �ل�سركات في بلد�ن منطقة  نظرً� لنت�سار مجموعات  53 .

بتوحيد �لح�سابات.

تو�سيات خا�سة بم�سارف �لقطاع �لعام و�لم�سارف �لعائلية و�لم�سارف �لممتثلة لأحكام �ل�سريعة 54 .

ينبغي على �لم�سارف �لعامة �أن تحتفظ بم�سافة عند �لتعامل مع �لهيئات �لحكومية و�سركات �لقطاع �لعام �لأخرى. 55 .

بممار�سة  لمجال�سها  فت�سمح  �سركات  عن  عبارة  �أنها  من  ت�ستفيد  �أن  �لعامة،  �لم�سارف  �أهد�ف  تحدد  �أن  بعد  �لدولة  على  ينبغي  56 .

م�سوؤولياتها بما يقت�سيه ذلك من �ل�ستقللية.

لكن وبنف�س �لوقت، ل ينبغي �أن تكتفي �لدولة بدور �لمالك �ل�سلبي، بل عليها و�سع �سيا�سات للمُلكية تو�سح �لأهد�ف �لمرجوة منها. 57 .

ينبغي على �لدولة �أن تعتمد �لآليات �للزمة لمتابعة �أد�ء �لم�سارف �لعامة و�أن ت�سع ترتيبات م�سابهة لترتيبات �لم�سارف �لتجارية  58 .

من حيث �إد�رة �لمخاطر ومر�قبة �لمتثال ووظائف �لتدقيق.

�إن �ل�ستثمار�ت في �لم�سارف �لتجارية من طرف �لدولة �أو �لكيانات �لتابعة للدولة �أو �لتي ت�سيطر عليها �لدولة، ينبغي �أن تُجرى على  59 .

نحو �سفاف بغية �ل�سماح لحملة �أ�سهم �لم�سرف و�أ�سحاب �لم�سالح فيه �أن يفهمو� طبيعة تدخل �لدولة هذ�.

�إن �ختارت حكومات منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �أن ت�ستبقي على ملكيتها في �لموؤ�س�سات �لمالية لفترة معينة مع �ل�سماح  60 .

لها �أن تعمل في �ل�سوق، يتعين عليها في هذه �لحال �أن تنظر في تغيير �لترتيبات �لمتعلقة بحوكمة �ل�سركات في �لم�سارف وتكييفها مع 

.)OECD( لمبادئ �لتوجيهية �ل�سادرة عن�

ينبغي على هيئات �لرقابة �لم�سرفية �أن تتوخى �لحذر عند مر�جعة �لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة في �لم�سارف �لعائلية، ول  61 .

�سيما غير �لمدرجة. وعليها �أن تتاأكد من �أن �سروط رفع �لتقارير تنطبق عليها مثلما تنطبق على �لم�سارف �لمدرجة.

على �لهيئات �لرقابية �أن تطلب من �لم�سارف �لعائلية �أن ت�سع خطة تو�رث طويلة �لأجل لتحقيق �نتقال �سَلِ�س للملكية بين �أجيال  62 .

�لعائلة �سماناً لل�ستمر�رية. بالإ�سافة �إلى ذلك، ومن بين �لممار�سات �لجيدة، على �لم�سارف �لعائلية )�لمدرجة �أو غير �لمدرجة( 

�أن تعتمد هياكل وبُنى عائلية ت�ساعدها على �لتفريق بين م�سالح �لعائلة وم�سالح �ل�سركة.

يرى �أع�ساء لجنة �لعمل �أن �لمبادئ �لو�ردة في موجز �ل�سيا�سات هذ� يمكن، ل بل ينبغي �أن تُطبّق على �لم�سارف �لممتثلة لأحكام  63 .

�ل�سريعة.

عن  �لإف�ساح  فيه  بما  �لإف�ساح،  من  منا�سب  م�ستوى  توؤمّن  �أن  �ل�سريعة  لأحكام  ممتثلة  منتجات  تعر�س  �لتي  �لم�سارف  على  64 .

��ستر�تيجياتها �ل�ستثمارية. كما ينبغي على �لهيئات �لرقابية �أن ت�سطلع بدور فاعل في تحديد م�ستوى هذ� �لإف�ساح.
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ينبغي تحديد �لعلقة بين مجل�س �لرقابة �ل�سرعية و�لمجل�س �لرئي�سي و�لهيئات �لأخرى د�خل �لم�سرف. 65 .

( ب�ساأن ت�سكيل لجنة لحوكمة �ل�سركات على  66 .IFSB( »توؤيد لجنة �لعمل �لتو�سية �ل�سادرة عن »مجل�س �لخدمات �لمالية �لإ�سلمية

م�ستوى �لمجل�س في �لم�سارف �لممتثلة لأحكام �ل�سريعة.

ينبغي م�ساركة �لخبرة �لتي �كت�سبتها �لهيئات �لرقابية �لوطنية في م�سمار و�سع �لأطر �لتنظيمية للم�سارف �لإ�سلمية. 67 .

تاأثير �لم�سارف على حوكمة �ل�سركات لدى �لعملء 68 .

ترى لجنة �لعمل �أن م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا ينبغي �أن تدرك �أن في م�سلحتها �أن تر�سد هيكلية �لحوكمة  69 .

وممار�ساتها لدى �ل�سركات �لد�ئنة.

على �لم�سارف �أن تطلب من د�ئنيها تقديم تقارير مالية موحدة. 70 .

حتى في �لظروف �لتي ل يمكن فيها للم�سرف �أن يوؤثر مبا�سرة على ممار�سات �لحوكمة لدى �لد�ئنين، �إل �إنه يمكن �أن يتمتع بتاأثير  71 .

هام من خلل �إعطاء مثال يُحتذى.

دور �لهيئات �لرقابية في تح�سين حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف 72 .

ينبغي على �لهيئات �لرقابية �أن توفّر �لإر�ساد للم�سارف ب�ساأن حوكمة �ل�سركات، مع تو�سيح �أنها لن تقيّم فقط �سيا�سات �لحوكمة  73 .

و�إجر�ء�تها، بل �أي�ساً مدى تنفيذ �لم�سارف لهذه �ل�سيا�سات و�لإجر�ء�ت. وعليها �أن تعلن معايير تقييم ممار�سات حوكمة �ل�سركات 

في �لم�سارف و�أن تقرّ علناً بالتح�سينات �لتي �أُجريت.

نظرً� للدرو�س �لتي تمخ�ست عنها �لأزمة �لمالية، ربما ترغب �لهيئات �لتنظيمية في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا بتقييم  74 .

ملئمة وكمال �لإر�ساد�ت �لتي توفرها ل�سيا�سات حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف.

على �لهيئات �لرقابية �أن تقيّم خبرة ونز�هة �لمديرين و�أع�ساء �لإد�رة �لحاليين و�لمقتَرحين. كما ينبغي عليها �أن تنظر فيما �إذ� كان  75 .

�لم�سرف قد و�سع �لآليات �لفعالة �لتي ت�سمح للمجل�س و�لإد�رة �لعليا بال�سطلع بم�سوؤولياتهم �لرقابية.

على �لهيئات �لرقابية �أن تقيّم �لمخاطر �لمحتملة للهياكل �لمالية وغير �لمالية �لتابعة للمجموعة �لتي ت�سم م�سرفاً �أو م�سارف. كما  76 .

ينبغي عليها �أن تكون قادرة على �لح�سول على �أحدث �لمعلومات ب�ساأن هيكلية �لمجموعة �لتي ينتمي �إليها �لم�سرف.

�لهيئات �لرقابية مطالبة بالتفتي�س �لمنتظم للنظم �لد�خلية لإد�رة �لمخاطر و�سيا�سات �لتعوي�سات في �لموؤ�س�سات �لمالية، وعليها �أن  77 .

تطالب باإجر�ء �لتغيير�ت في حال ظهرت بع�س �لعيوب.

لإيجاد من�سب منف�سل مخت�س  �إما  كافية. وهي مدعوة  كو�در  �أن تخ�س�س  �لرقابية  �لوكالت  ينبغي على  �إلى ذلك،  بالإ�سافة  78 .

بحوكمة �ل�سركات �أو �أن تدمج حوكمة �ل�سركات في هيكلها �لوظيفي �لقائم.

�لم�سرفية، من بين  �لمر�جعة  ب�ساأن عمليات  �لمعلومات  وتقا�سم  �لرقابة  م�سوؤوليات  وتن�سيق  �لتنظيمية  �لأطر  توحيد  �عتبار  ينبغي  79 .

�أولويات هيئات �لرقابة �لم�سرفية في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا.

ترحب لجنة �لعمل بالتد�بير �لأخرى �لتي تهدف �إلى تح�سين حوكمة �لهيئات �لتنظيمية للم�سارف، وذلك للتاأكد من �أن �لهيئات  80 .

�لرقابية تتمتع بما يلزم من �ل�ستقلل و�لم�ساءلة و�ل�سفافية و�لنز�هة لأد�ء و�جباتها على �أكمل وجه.



6

مقدمة

خلفية

�ل�سركات.  قطاع  �إ�سلح  عنا�سر  من  هاماً  عن�سرً�  �أفريقيا  و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  منطقة  في  �ل�سركات  حوكمة  معايير  تح�سين  يُعتبر 

�ل�سفافية  وتح�سين  �لم�سرفية  للقطاعات  و�لتنظيمية  �لقانونية  �لمعايير  لتعزيز  حاجة  ثمة  �لمنطقة،  في  �لمالي  �ل�ستقر�ر  على  وللمحافظة 

و�لإف�ساح فيها. وتحتل �لم�سارف على وجه �لخ�سو�س مكانة ت�سمح لها �أن تقود وت�ستفيد في �آن معاً من �لجهود �لر�مية لتح�سين ممار�سات 

حوكمة �ل�سركات في �لمنطقة. فالم�سارف تهيمن على �لنظم �لمالية في �لمنطقة وتلعب دورً� �أ�سا�سياً في عملية �لإقر��س و�ل�ستثمار ذ�ت �لدور 

�لحيوي في �لتنمية �لقت�سادية. وعلى �لرغم من �أن م�ستويات �لو�ساطة �لم�سرفية في بع�س بلد�ن �لمنطقة ل تز�ل معتدلة �إن قورنت بالبلد�ن 

�لأع�ساء في منظمة �لتعاون و�لتنمية في �لميد�ن �لقت�سادي )OECD(، �إل �أن �لقرو�س �لم�سرفية ت�سكل �أهم �أ�سكال �لتمويل �لخارجي في 

قطاع �ل�سركات. ويمكن تبرير هيمنة �لقرو�س �لم�سرفية كاأد�ة للتمويل، بتف�سيل �أ�سحاب �لأعمال لل�ستد�نة بدل �لتمويل باإ�سد�ر �لأ�سهم، 

لأن �ل�ستد�نة تُبقي على قدر �أكبر من �ل�سيطرة في �أيديهم. ونظرً� لحالة عدم �لتطور �لن�سبي لأ�سو�ق �ل�سند�ت �لمدُرجة، ل �سيما في غياب 

ين �لعام في �لعديد من �لبلد�ن، يبقى �لتمويل �لم�سرفي �لخيار �لمف�سل مقارنةً باإ�سد�ر �سكوك �لدين �لعام. ريعية �لدَّ

وعلوة على ذلك، فاإن �لقطاعات �لم�سرفية في عدد من بلد�ن منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا ل تز�ل ت�سهد نموً� متو��سلً بف�سل 

تطور �لبنية �لتحتية �لمالية في �لمنطقة و�زدياد �لحاجة للو�ساطة �لمالية �لمرتبطة بارتفاع معدلت �لنمو �لقت�سادي. ومما يزيد من عمق هذ� 

�لتوجّه، �أن عددً� من �قت�ساد�ت �لمنطقة ، ل �سيما في منطقة �لخليج، ت�سعى �إلى �لتحول �إلى مر�كز مالية. وبف�سل ��ستمر�ر نمو �لقطاعات 

�لم�سرفية في �لمنطقة، �زد�د �ساأن �لم�سارف في ر�سملة �ل�سوق في بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، على �لرغم من �نت�سار �لم�سارف 

غير �لمدرجة. و�لم�سارف في �لمنطقة هي م�ستودَع �لدخار و�أهم مَ�سدر لقتر��س �ل�سركات. وهكذ� ت�سطلع �لم�سارف بوظيفة هامة ب�سبب 

�سح �لتمويل للمبادر�ت �لر�ئدة على �لرغم من �زدياد �لطلب عليه بغية تاأمين �سبل �لنمو وتوفير فر�س �لعمل.

في  �ل�سركات  لحوكمة  مختلفة  �أولوياتٍ  �لم�سرفية،  بالرقابة  �لمرتبطة  �لحتر�زية  و�لعتبار�ت  �لمالية  �لو�ساطة  في  �لم�سارف  دور  ي�ستتبع 

�لم�سارف مقارنة بال�سركات �لأخرى. فالم�سارف هي �لتي تحدد وجهة �لمو�رد �لمالية، مما يجعلها محركاً قوياً للنمو �لقت�سادي.  كما �أنها 

محور رئي�سي لأنظمة �لدفع و�أد�ة لتنفيذ �ل�سيا�سات �لنقدية �لمحلية. ويمكن للخلل في حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف �أن يقوّ�س ��ستقر�ر 

�لنظام �لمالي و�أن يوؤدي �إلى ظهور مخاطر �ساملة في �لقت�ساد �لحقيقي. ونظرً� لج�سامة �لآثار �لجتماعية و�لقت�سادية �لمترتبة على �نهيار 

�لم�سارف، ينبغي �إيلء �هتمام خا�س لحوكمة �ل�سركات فيها. ومن ناحية �أخرى، ي�سكل و�سع معايير لحوكمة �لم�سارف تحدياً كبيرً�، لأن 

�لم�سارف خا�سعة �أ�سلً لقو�عد �حتر�زية �سديدة، كما يمكنها �أن توؤدي �إلى ظهور مخاطر �ساملة في �لقت�ساد.

و�لأزمات  �لآ�سيوية  �لمالية  �لأزمة  �أظهرت  فقد  وتكر�رً�.  �لم�سارف مر�رً�  �ل�سركات في  �لملئمة لحوكمة  �لترتيبات غير  تبعات  برزت  لقد 

�لم�سرفية �لأخرى في عام 1997، �ل�سرر �لذي يمكن �أن يتاأتّى عن �سعف معايير حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف. كما �أ�سارت �لتحليلت 

�لمختلفة لأ�سباب �لأزمة �لمالية �لحالية �إلى ق�سور ترتيبات حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف، و��ستنتجت �أنه �إن لم يكن �لق�سور في ممار�سات 

حوكمة �ل�سركات هو �ل�سبب �لأ�سا�سي للأزمة �لحالية، �إل �أنه كان يمكن له �لم�ساهمة في تفادي بع�ساً من �نعكا�ساتها. و�إلى جانب �أن من 

�ساأن �إخفاق �لم�سارف �أن يوؤدي �إلى مخاطر �ساملة على �لقت�ساد ككل، ثمة مجموعة و��سعة من �لحجج �لتي تبرر �سرورة تح�سين �لحوكمة 

�لم�سرفية و�لتي ترتبط بالم�سائل �لحتر�زية. و�سحيح �أن بلد�ن منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا قد ��ستطاعت خلل �لأعو�م �لأخيرة 

�أن تتجنب وقوع �أزمات م�سرفية كبيرة، ويبدو �أنها قد ��ستطاعت �أي�ساً �أن تخرج �سليمة ن�سبياً من �لأزمة �لمالية �لحالية، �إلّ �أن هذ� ل ي�سوّغ 

قط �إهمال �لدرو�س و�لعِبر �لم�ستخل�سة في �أماكن �أخرى. فهذه �لدرو�س و�لعِبر يمكن �أن ت�ساعد �لم�سارف �لإقليمية على تجنب �لم�ساكل �لتي 

و�جهتها موؤخرً� بع�س �قت�ساد�ت �لبلد�ن �لأع�ساء في منظمة �لتعاون و�لتنمية في �لميد�ن �لقت�سادي )OECD( �لتي جرى �لعتقاد باأنها 

كانت قد طورت قطاعاتها �لم�سرفية و�أخ�سعتها للرقابة �لناجعة.

و�إقر�رً� بالدور �لخا�س �لتي تلعبه �لم�سارف في �قت�ساديات منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا وبالتد�عيات �لكارثية �لتي ترتبت عن 

�إخفاق �لم�سارف في بلد�ن �أخرى، تُعتبر حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف من �أولويات عمل منظمة )OECD( في �لمنطقة. وقد نادى �إعلن 

دبي �ل�سادر في نوفمبر/ت�سرين �لثاني 2006، بت�سكيل مجموعة عمل �إقليمية ب�ساأن حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف. وعلى �إثر هذ� �لند�ء 

قامت مجموعة عمل حوكمة �ل�سركات �لتابعة لمنظمة �لتعاون و�لتنمية في �لميد�ن �لقت�سادي في �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، وبدعم 
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كبير من معهد حوكمة �ل�سركات حوكمة و�تحاد �لم�سارف �لعربية، بت�سكيل لجنة عمل في بد�ية عام 2007 وكلفتها بو�سع موجز ل�سيا�سات 

حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا. ومنذ ذلك �لحين �جتمعت لجنة �لعمل في عمان في فبر�ير/�سباط 

2007 وفي �لدوحة في نوفمبر/ت�سرين �لثاني 2007 وفي دبي في �أكتوبر/ت�سرين �لأول 2009. كما �نعقدت جولتان للت�ساور في باري�س في يونيو/

2009. وكان �لهدف من �لنقا�سات �لتو�سل �إلى تو�فق في �لآر�ء ب�ساأن �لتحديات �لرئي�سية لحوكمة 
حزير�ن 2008 وفي بيروت في مايو/�أيار 1

�ل�سركات �لتي تو�جهها �لم�سارف و�لهيئات �لم�سرفة عليها، وكذلك �لنظر في �لتو�سيات �ل�سيا�ساتية �لمنا�سبة لمعالجة هذه �لتحديات، وكلها 

و�ردة في �لموجز.

منهجية العمل

��ستند تحرير هذ� �لموجز على ��ستطلع �أعدته منظمة OECD ومعهد حوكمة في عام 2007 ووزعته بم�ساعدة �تحاد �لم�سارف �لعربية على 

نخبة من �لخبر�ء من منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، بغية �لح�سول على معلومات و�قعية. وقد جرى تو�سيح �أن �لردود ل تمثل 

حتماً �آر�ء �لهيئات �لتي يعمل لديها �لمجيبون على �ل�ستبيان، بل هي تعك�س �آر�ءهم �ل�سخ�سية فح�سب. وفي �لمجمل، تم ��ستلم 30 ردً� من 

8 بلد�ن. وقد �أتت ردود �لم�سارف �لمركزية في �لبحرين وم�سر و�لأردن ولبنان وعُمان وقطر، تعبيرً� عن �آر�ئها كموؤ�س�سات. كما وردت ردود 

من موؤ�س�سات �لقطاع �لخا�س في م�سر )7 ردود( و�لأردن )13( و�لكويت )1( ولبنان )2( و�لإمار�ت �لعربية �لمتحدة )1(. وبطبيعة �لحال 

�ستتم �لمحافظة على �سرية �أ�سحاب �لردود �لفردية، بينما �ستجري �لإ�سارة �إلى �لردود �لو�ردة من �لم�سارف �لمركزية �ل�ستة.

مّم �لق�سم �لأول من �ل�ستبيان بهدف معرفة مدى تو�فق �لممار�سات �لجارية في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا مع �لمعايير  وقد �سُ

�لدولية. �أما �لق�سم �لثاني �لذي توجه فقط للم�سرفين �لم�سرفيين، فقد هدف �إلى جمع �لبيانات و�لمعلومات �لو�قعية �لإ�سافية بغية فهم 

�ل�سياق وتغذية �لنقا�سات �لتي �أجرتها لجنة �لعمل. ويرد في �لملحق �لأول تلخي�س للردود �لم�ستلمة.

�أظهرت �لردود �أنه على �لرغم من وجود �لبنى �لتحتية �للزمة للحوكمة �لر�سيدة في �لم�سارف �لم�ساركة في �ل�ستطلع، �إل �أن �لدرب ل 

تز�ل طويلة �أمام بع�س �لم�سارف للتاأقلم مع �لممار�سات �لجيدة �لدولية �لم�ستجدة. وثمة حاجة لتح�سينات �إ�سافية، لأن م�سارف �ل�سرق 

�لأو�سط و�سمال �أفريقيا تلعب دورً� مهيمناً في �لتمويل في �لمنطقة ويمكن �أن ت�سطلع بدور ريادي في تح�سين حوكمة �ل�سركات لدى �ل�سركات 

�لأخرى عبر �إر�ساء مجموعة من �لمعايير ل تقت�سر على �سلوكها فح�سب، بل تطال �أي�ساً ر�سد ترتيبات �لحوكمة لدى �ل�سركات �لمقتر�سة. 

كما ثمة �سبب �آخر ل�سرورة تحقيق تقدم �إ�سافي وهو �أن �لردود �لم�ستلمة على �ل�ستطلع ل ت�سكل �إل عيّنة محدودة، وهي على �لأغلب �سادرة 

عن �أ�سخا�س يمكن �عتبارهم روّ�دً� لحوكمة �ل�سركات في �لمنطقة. وبالتالي ينبغي �أن يوؤخذ هذ� �لنحياز بعين �لعتبار عند تف�سير نتائج 

�ل�ستطلع و�لملحظات �لو�ردة في هذ� �لموجز.

�أي�ساً  بل  �لم�سرفية  �لموؤ�س�سات  فقط  يخ�س  ل  وهو  �لم�سرفي.  �لقطاع  في  �ل�سركات  حوكمة  ممار�سات  ب�ساأن  تو�سيات  �لموجز  هذ�  يعطي 

�لجمعيات �لم�سرفية ومعاهد �لمديرين وهيئات �لرقابة �لم�سرفية و�لموؤ�س�سات �لأخرى �لتي تعمل على تح�سين حوكمة �ل�سركات في منطقة 

�ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا. كما يوفر هذ� �لموجز �إر�سادً� عملياً لأنو�ع �ستى من �لم�سارف، �إن كانت مدرجة �أو خا�سة، تقليدية �أو ممتثلة 

لأحكام �ل�سريعة، ي�سيطر عليها مالك و�حد �أو و��سعة �لملكية، خا�سة �أو عامة. وهذ� �لموجز لي�س مُلزِماً، وقد �أعُدّ على �أ�سا�س �لتو�فق. وهو 

ل يد�فع عن نهج موحّد لحوكمة �ل�سركات، كما ل يوحي باأن نف�س ترتيبات �لحوكمة �لجيدة يمكن �أن تُطبّق في كل م�سارف �لمنطقة. بل 

هو يطرح عددً� من �لعتبار�ت �لخا�سة بالموؤ�س�سات �لم�سرفية كالم�سارف �لعائلية �أو م�سارف �لقطاع �لعام �أو �لم�سارف �لممتثلة لأحكام 

�ل�سريعة. وهذه �لتو�سيات لي�ست ح�سرية، بل تهدف فقط �إلى �إبر�ز عدد من �لم�سائل �لرئي�سية �لتي ظهرت خلل نقا�سات �لفريق �لعامل.

�إليها. وهي على وجه �لخ�سو�س متو�فقة  �لقائمة وت�ستند  �لعالمية  �لإر�ساد�ت  �لوثيقة مع  �لو�ردة في هذه  �ل�سيا�ساتية  �لتو�سيات  وتتو�فق 

مع مبادئ )OECD( لحوكمة �ل�سركات ومبادئ )OECD( �لتوجيهية لحوكمة �ل�سركات في �سركات �لقطاع �لعام )عندما تكون قابلة 

�أخرى  وثائق  �أُخذت بعين �لعتبار  بازل. كما  �ل�سادرة عن لجنة  �لموؤ�س�سات �لم�سرفية  �ل�سركات في  للتطبيق( ومع معايير تعزيز حوكمة 

�سادرة عن لجنة بازل مثل �لمبادئ �لأ�سا�سية للرقابة �لم�سرفية �لفعالة )2006( و�لتدقيق �لد�خلي في �لم�سارف وعلقة �لهيئات �لرقابية 

 1 كان �جتماع فرقة �لعمل في �أكتوبر/ت�سرين �لأول 2009، على وجه �لخ�سو�س، بمثابة منتدى لنقا�س �إمكانية تطبيق �لدرو�س �لم�ستخل�سة من �لأزمة �لمالية على حوكمة �لم�سارف في 

�لمنطقة.
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بالمدققين )2001( و�لمتثال ووظيفة مر�قبة �لمتثال في �لم�سارف )2005( و�لعلقة بين هيئات �لرقابة �لم�سرفية و�لمدققين �لخارجيين 

للم�سارف )2002( وتعزيز �ل�سفافية �لم�سرفية )1998(. كما �أُخذت بالعتبار �لتو�سيات �ل�سادرة عن معهد حوكمة و�تحاد �لم�سارف 

�لعربية وموؤ�س�سة �لتمويل �لدولية )IFC( خلل عملها في �لمنطقة.

انعكا�صات الأزمة المالية

لقد جرى تعديل �لتو�سيات �ل�سيا�ساتية �لو�ردة في هذه �لوثيقة بغية �إ�سافة �لدرو�س �لم�ستخل�سة من �لأزمة �لمالية ح�سب �سلتها بمنطقة 

�ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا. وي�سعب في هذه �لمرحلة تقدير وقع �لأزمة �لمالية على م�سارف �لمنطقة على وجه �لدقة. �إذ �إن عددً� قليلً 

من هذه �لم�سارف قد قام بتقدير حجم تعر�سها و�أعلنت عنه. وحققت �لقطاعات �لم�سرفية في بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �أد�ء 

جيدً� ن�سبياً خلل �لأزمة �لمالية، با�ستثناء بع�س �لم�سارف �لتي تز�ول �أعمالها �نطلقاً من بلد�ن مجل�س �لتعاون �لخليجي. وتُظهر بع�س 

�لتحليلت �أن �لموؤ�س�سات �لمالية �لإ�سلمية، على وجه �لخ�سو�س، وعلى �لرغم من �أنها لم تكن بمناأى عن �لأزمة، فاإن تاأثرها كان �أقل حتى 

�لآن من تاأثر �لموؤ�س�سات �لمالية �لتقليدية2. وعلى �لعموم، فاإن تر�جع �أد�ء م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا يعود بالأحرى �إلى تباطوؤ 

�لن�ساط �لقت�سادي في �لمنطقة �لذي �أتى نتيجةً لتر�جع �لطلب �لعالمي )بما فيه �لطلب على �لمو�رد �لطبيعية(، ولي�س �إلى عدوى �سربت 

�لقطاع �لمالي.

ولكن، وعلى �لرغم من تنبوؤ�ت بع�س �لمر�قبين باأن �لموؤ�س�سات �لمالية في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �ستبقى بعيدة عن �آثار �لأزمة، 

�إل �أن �لو�قع �أتى مخالفاً لذلك. فالأد�ء �لمالي للم�سارف �لخليجية قد تر�جع ب�سبب �لقرو�س �لكبيرة �لتي منحتها خلل �سنو�ت �لزدهار 

�ل�سابقة لتمويل عمليات �سر�ء �لعقار�ت و�لأ�سهم �لتي تر�جعت قيمتها تر�جعاً كبيرً�. هذ� و�إن �لندماج �لمالي �لكبير ن�سبياً لبلد�ن �لخليج 

ين �لم�سمونة باأ�سول وغيرها(3. وقد تاأثر �أد�ء �لم�سارف  بالأ�سو�ق �لمالية �لدولية قد جعلها عر�سة للأور�ق �لمالية �ل�سامة )كالتز�مات �لدَّ

�ل�سيولة،  �نخفا�س  ب�سبب  �لإقر��س  �نخفا�س حجم  قناتين:  �أفريقيا عبر  و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  �أخرى في منطقة  وم�سارف  �لخليجية 

و�نخفا�س عمولت �لو�ساطة ب�سبب تر�جع ن�ساط �أ�سو�ق �لأ�سهم.

ورغم �أن م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا قد حققت �أد�ء جيدً� ن�سبياً مقارنة بمناف�سيها �لدوليين، �إل �أن هذ� لم ياأت في 

معظم �لحالت نتيجةً لممار�سات �لحوكمة لديها، بل نتيجة لتوجهات موؤقتة ربما ل تدوم في �لم�ستقبل. فالممانعة �لتي تمتعت بها م�سارف 

بلد�ن  بركب  �للحاق  �لمنطقة  بلد�ن  ولكن مع محاولة  �لعالمية.  �لأ�سو�ق  مع  مالياً  �قت�ساد�تها  �ل�سئيل لندماج  �لم�ستوى  �إلى  تعود  �لمنطقة 

�لتنظيميون فيها  و�لم�سوؤولون  �لم�سرفيون  �لمعقدة، و�سيحتاج  �لمالية  �أكثر عر�سة للأدو�ت  نف�سها  فاإنها �ستجد  �لمالي،  �لخليج في �لندماج 

للت�سلح بالأدو�ت و�لمهار�ت �للزمة لإد�رة �لمخاطر �لتي قد تتعر�س لها موؤ�س�ساتهم.

وي�سير �لتعر�س �لكبير لعدد من م�سارف �لمنطقة للقطاع �لعقاري �إلى خلل في عمليات وهياكل �إد�رة �لمخاطر. وقد �أُ�سير �إلى هذ� �لخلل 

على �أنه و�حد من �لنو�ق�س �لكبيرة �لتي تمخ�ست عنها �لأزمة �لمالية �لحالية4. وقد �أظهرت �لأزمة �لمالية �أي�ساً �أن م�سارف منطقة �ل�سرق 

�لأو�سط و�سمال �أفريقيا قد منحت ن�سبة عالية من �لقرو�س �إلى بع�س �لأفر�د/�لأعمال �لذين تاأثرت �أو�ساعهم �لمالية �سلبياً بالأزمة. وهذ� 

لي�س بالأمر �لغريب نظرً� لنت�سار مبد�أ “�لإقر��س على �ل�سم” في �لمنطقة. وقد برهنت ف�سيحة �لقرو�س �لممنوحة لمجموعتي “�لق�سيبي” 

و”�سعد”5 على �أن هذه �لممار�سة ت�سكل خطرً� على ��ستد�مة �لم�سارف في �لمنطقة.

 2 �ستاندرد �آند بورز )2009(: لقد �أظهرت �لموؤ�س�سات �لمالية و�سركات �لتكافل �لم�سنفة في �لخليج، ممانعة تجاه �نهيار �لأ�سو�ق �لعالمية. لكنها تبقى غير مح�سنة �سد �لمخاطر.

 3 على �سبيل �لمثال، كان عدد من �لم�سارف �لخليجية عر�سة لنهيار »ليمان بر�ذرز« في �سبتمبر/�أيلول 2008 من خلل �ل�سند�ت �لم�سرفية �لأمريكية و�لمنتجات �ل�ستثمارية �لتي �أد�رتها 

ليمان و�سفقات �لم�ستقات �لتي كانت طرفاً فيها. 

 4 م�سارف �لإمار�ت �لعربية �لمتحدة و�لكويت هي �لأكثر عر�سة للقطاع �لعقاري، بن�سبة 35٪ و31٪ على �لتو�لي من دفتر �لقرو�س خلل �لن�سف �لأول من 2008.

 5 تقدر �ستاندرد �آند بورز حجم تعر�س بع�س �لم�سارف �لخليجية بـ20٪ من �لقيمة �لمعدلة لإجمالي �أ�سهم �لم�سارف. 
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تنطبق  و�أوروبا ل  �أمريكا  �سمال  �لم�سارف في  �أد�ء  �ل�سركات في  ب�ساأن دور ممار�سات حوكمة  �لم�ستخل�سة  �لدرو�س  �أن  �لو��سح طبعاً  من 

جميعها على بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا. ثمة �إذً� فو�رق �أ�سا�سية: �أولً، تنتهج م�سارف �لمنطقة على وجه �لعموم نهجاً �إقر��سياً 

محافظاً. كما �أن �لهيئات �لتنظيمية �لحتر�زية في عدد من �لبلد�ن تطالب �لم�سارف �لمحلية بمعدلت عالية لكفاية ر�أ�س �لمال6. هذ� وقد 

�أُ�سير �إلى �لتركيز على معدلت كفاية ر�أ�س �لمال على �أنه من بين �لم�ساكل �لتي �أدت �إلى �لأزمة �لمالية �لحالية. ثانياً، �إن م�ساألة �إ�سلح هياكل 

�لأجور و�لحو�فز لكبار �لتنفيذيين و�لإد�رة �لو�سطى، مطروحة على م�ستوى منظمة )OECD(، �إل �أنها لي�ست ذ�ت �سلة تماماً بمنطقة 

�ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �لتي بد�أت للتو فقط ت�سهد تطويرً� ل�ستر�تيجيات معقدة للتعوي�س بالأ�سهم. و�أخيرً� ولي�س �آخرً�، �إن م�ساألة 

قدرة حملة �لأ�سهم على �لم�ساركة �لفاعلة في عملية �لحوكمة تتطلب مقاربة مختلفة في �سياق م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �لتي 

لة من �لم�ساهمين.  تتميز بتركّز للملكية بين �لعالي و�لمعتدل في يد �إما م�ساهمين �أ�سحاب �أغلبية �أو كتلة معطِّ

ومن ناحية �أخرى، لوحظ �أن رقابة �لمجل�س، ل �سيما في ما يخ�س �لمخاطر، تعاني من خلل في عدد من م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط 

و�سمال �أفريقيا �لمتعر�سة تعر�ساً كبيرً� للقطاع �لعقاري. وثمة ق�سور في ممار�سات �إد�رة �لمخاطر. ولذ� فاإن تجاهلت �لم�سارف و�لهيئات 

�لتنظيمية في �لمنطقة �لدرو�س �لم�ستخل�سة من �لأزمة �لمالية، و�إن لم تقم باإ�سلح �لمعايير و�لمبادئ ذ�ت �ل�سلة، فاإنها �ست�سيّع فر�ستها. 

بطبيعة �لحال فاإن �لدرو�س و�لعِبر �لتي تو�سل �إليها �لنقا�س ب�ساأن حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف في �أوروبا و�سمال �أمريكا، ل يمكن تطبيقها 

مبا�سرة في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، �إلّ �أنها لي�س غريبة عنها كل �لغر�بة. فتعار�س �لم�سالح �لقائم �لآن في م�سارف �لمنطقة 

ل يختلف كثيرً� عمّا يجري في بلد�ن منظمة )OECD(. ومع ن�سوج �لممار�سات، كعمليات توريق �لأ�سول على �سبيل �لمثال، و�زدياد �ندماج 

�لقطاعات �لمالية في بلد�ن منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا بالأ�سو�ق �لمالية �لعالمية، �ست�سير درو�س �لأزمة �لمالية �لحالية ذ�ت �سلة 

�أوثق بالو�قع في �لمنطقة. وقد بد�أنا نرى ت�سابهاً بين بد�يات �لأزمة في بلد�ن �لمنطقة وبد�ياتها في بلد�ن )OECD( )كاأيرلند� و��سبانيا(. 

مما من �ساأنه �أن يثير �لت�ساوؤلت لدى �لهيئات �لتنظيمية �لم�سرفية في �لمنطقة.

 6 ت�سير �لبيانات �ل�سادرة عن �سندوق �لنقد �لدولي في مايو/�أيار 2009 �إلى �أن معدل كفاية ر�أ�س �لمال في كافة بلد�ن منطقة�ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا )�لتي وفرت �لمعلومات ذ�ت 

�ل�سلة( كان �أعلى من 10٪. �أما في م�سر و�لأردن فقد و�سل هذ� �لمعدل �إلى ٪15.
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�صمات الم�صارف في منطقة ال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا

واأهمية الحوكمة الجيدة

»نظرً� للدور �لتاريخي �لمهيمن للم�سارف في �قت�ساديات منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، يتوجب عليها �أن ت�سطلع بدور ر�ئد في 

حوكمة �ل�سركات في �لمنطقة.« – �لدكتور فوؤ�د �ساكر، �لأمين �لعام لتحاد �لم�سارف �لعربية، 2009.

المعالم الرئي�صية للقطاع الم�صرفي في ال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا

�لعائلية ومجموعات  �لم�سارف  و�لمعتدل، وذلك نظرً� لنت�سار  �لعالي  للملكية يتر�وح بين  تركّز  �لمنطقة بم�ستوى  �لم�سرفي في  �لقطاع  يتميز 

�ل�سركات �لتي تت�سمن �لم�سارف. وقد ر�أت معظم �ل�سركات �لكبرى في �لمنطقة �لنور ب�سفتها �أعمالً عائلية �أو �أعمالً عائدة لعدد من �لعائلت 

ذ�ت �لنفوذ. ول تز�ل �ل�سيطرة �لعائلية للموؤ�س�سين �أو �أولدهم هي �لقاعدة في معظم �لبلد�ن في �لموؤ�س�سات �لكبرى غير �لمدُرجة وفي �لموؤ�س�سات 

�ل�سغيرة و�لمتو�سطة �لحجم. وعلى �لرغم من �لجهود �لتي بذلتها �ل�سلطات لزيادة حرية �ل�سركات �لمدُرجة، ل تز�ل هذه �لحرية �سعيفة وفقاً 

للمعايير �لدولية. وفي هذ� �ل�سياق، ت�سبح حماية �أقلية �لم�ستثمرين �سغلً �ساغلً. فهيمنة حملة �لأ�سهم ذوي �ل�سلطة على مجال�س �لم�سارف 

وعدم قدرة هذه �لمجال�س على �لعمل بمو�سوعية و��ستقللية، ت�سكّل خطرً� كبيرً� �سيتم �لتطرق �إليه �أي�ساً في هذ� �لموجز.

وتُبرز هيكلية �لملكية في �لمنطقة �لدور �لكبير �لذي تلعبه �لعائلت بف�سل ح�سابات �لتد�ول بالوكالة. و�أكبر خم�سة من حملة �لأ�سهم هم 

عادة من �أع�ساء �لعائلة �أو من �لأقرباء �لمقرّبين، فيحتلون منا�سب تنفيذية رفيعة د�خل �لم�سرف. وللعائلت وحملة �لأ�سهم ذوي �ل�سيطرة 

تاأثير غير مبا�سر على قر�ر�ت �ل�سركة من خلل ح�س�سهم في عدد من �ل�سركات �لقاب�سة و�لتابعة. وغالباً ما تقوم �لعائلت �لمالكة باإدر�ج 

�ل�سركات في �سوق �لأ�سهم لأ�سباب تتعلق بالهَيبة و�لمكانة �لمرموقة، �إل �أنها تتردد في �إجر�ء عمليات �لطرح �لثانوي، �أو على �لأقل تلك �لتي 

تتطلب تخلياً عن �ل�سيطرة. ويحمل �لم�ساهمون غير �لمنتمين �إلى �لعائلة عادةً ح�س�ساً �سغيرة ن�سبياً في �ل�سركات �لمدُرجة فل ي�ساركون في 

حوكمتها. و�لممار�سة �ل�سائدة بزيادة �لأ�سهم من خلل �إ�سد�ر�ت �لحقوق �لتي ت�سمح للم�ساهمين ب�سر�ء ح�س�س قبل عر�سها على �لعموم، 

هي �أحد �أ�سباب ��ستمر�ر �رتفاع م�ستويات تركّز �لملكية.

وفي معظم بلد�ن �لمنطقة، ثمة م�سارف عامة، لكنها لم تعد تتمتع بح�سة كبيرة من �لقطاع �لم�سرفي، ل �سيما بعد دخول �لمناف�سين �لأجانب. 

لكن م�سارف �لقطاع �لعام ل تز�ل تلعب دورً� كبيرً� في �سوريا وم�سر. وقد �أدى تخفيف �لقيود على �لملكية و�لحدود �لمفرو�سة على �ل�ستثمار 

�لأجنبي، �إلى زيادة �لم�ساهمة �لأجنبية في م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا وفي بع�س �لم�سارف �لعامة. وتجري حالياً عملية 

خ�سخ�سة للم�سارف �لعامة في عدد من بلد�ن �لمنطقة، لكنها تو�جه عددً� من �لتحديات. وفي �لما�سي، و�جهت عملية خ�سخ�سة �لقطاع 

�لم�سرفي في �لمنطقة �سعوبات مرتبطة بالحجم �لكبير للقرو�س �لمتعثرة في �لم�سارف �لعامة. فمعدلت �لقرو�س �لمتعثرة في منطقة �ل�سرق 

�لأو�سط و�سمال �أفريقيا لطالما كانت عالية، ل �سيما في م�سارف �لقطاع �لعام. وتُقدّر ن�سبة �لقرو�س �لمتعثرة وفقاً للأرقام �لتي �سدرت 

موؤخرً� باأكثر من 16٪ في م�سر وتون�س و7٪ في �لمغرب و5٪ في �سوريا )�سندوق �لنقد �لدولي، 2009(.

حوكمة  تجذَر  �أولها،  �لختلفات.  من  عدد  �أي�ساً  ثمة  �أنه  �إلّ  �لم�سرفية،  �لقطاعات  بنية  في  �لم�ستركة  �ل�سمات  من  عدد  ثمة  �أنه  �سحيح 

�ل�سركات و�لأطر �لقانونية و�لتنظيمية للم�سارف و�ل�سركات �لأخرى في تقاليد قانونية مختلفة. فبلد�ن مجل�س �لتعاون �لخليجي وم�سر 

و�لأردن و�ل�سلطة �لوطنية �لفل�سطينية تعتمد على نظام �لقانون �لعام )The Common Law(، بينما ت�ستند باقي بلد�ن �لمنطقة �إلى تقليد 

�أفريقيا )م�سر و�لمغرب وتون�س و�لجز�ئر( بينما تاأثرت  �لقانون �لمدني. ويتمتع �لنظام �لقانوني �لفرن�سي بتاأثير و��سح في بلد�ن �سمال 

�لبلد�ن �لأخرى بالتقاليد �لقانونية �لأنجلو�سك�سونية. وعلى �لرغم من هذ� �لتنوع في �لتقاليد �لقانونية، فاإن �لمجال�س �أحُادية �لبنية هي 

�ل�سائدة في �لمنطقة، با�ستثناء �لمغرب حيث يمكن للم�سارف و�ل�سركات �أن تختار �عتماد بنية �أُحادية �أو ثنائية لمجال�سها. و�لنظم �لقانونية 

في معظم بلد�ن �لمنطقة تتو�فق مع �أحكام �ل�سريعة، حتى ولو �ختلفت �آليات تحقيق هذ� �لتو�فق.
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اأطر حوكمة ال�صركات

�لأعو�م  مدى  على  �أفريقيا  و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  منطقة  في  �لم�سارف  في  �ل�سركات  حوكمة  ممار�سات  لتح�سين  �لحاجة  �إدر�ك  �زد�د 

�لأخيرة. فوفقاً لأحد �ل�ستطلعات �لتي �أُجريت موؤخرً�، �عتبرت 76٪ من �لم�سارف �أن حوكمةَ �ل�سركات �أمر هام7. وتعك�س هذه �لأرقام 

�لجهود �لكبيرة �لتي بذلتها �ل�سلطات �لرقابية لتوعية �لم�سارف بالممار�سات �ل�سليمة لحوكمة �ل�سركات. بالإ�سافة �إلى ذلك، فاإن �لم�سارف، 

بما فيها �لم�سارف غير �لمدرجة، قد ��سطرت لعتماد متطلبات حوكمة �سارمة و�إلّ خ�سعت لعقوبات من طرف �لهيئات �لرقابية. وكانت 

�لهيئات �لرقابية في �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا قد �أدخلت مبادئ توجيهية و�أنظمة فيما يخ�س مجموعة و��سعة من �لم�سائل �لمرتبطة 

بحوكمة �ل�سركات، ل �سيما ع�سوية �لمجل�س ومتطلبات �لإف�ساح وممار�سات �إد�رة �لمخاطر و�لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة، بالإ�سافة 

�إلى �لأنظمة �لحتر�زية �ل�سارية. وقد ��ستندت هذه �لإ�سلحات �إلى �لمعايير �لدولية، ل �سيما تلك �ل�سادرة عن لجنة بازل ب�ساأن �لرقابة 

�لم�سرفية، و�تخذت �سكل متطلبات تنظيمية.

�أ�سو�ق  �لإدر�ج في  �سروط  ت�سديد  �ل�سركات )من خلل  �لعامة لحوكمة  �لأطر  �إ�سلح  لعمليات  �لم�سارف  و�إذ خ�سعت  ذ�ته،  �لوقت  وفي 

�لأ�سهم على �سبيل �لمثال(، فقد ��سطرت لتكييف ترتيباتها مع متطلبات �لإطار �لأو�سع لحوكمة �ل�سركات في بلد�نها. وعلى مدى �لعقد 

�لمبادئ  مع  لتتو�فق  لل�سركات  �لعامة  و�لت�سريعات  �لإدر�ج  �سروط  �أفريقيا بمر�جعة  و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  بلد�ن  من  قام عدد  �لأخير، 

�ل�سادرة عن منظمة )OECD( ومع �لمعايير �لدولية �لأخرى. وتجدر ملحظة �أنه في عدد من بلد�ن �لمنطقة )كم�سر مثلً( ينطبق �لميثاق 

�لعامة لحوكمة �ل�سركات على كافة �ل�سركات بما فيها �لم�سارف. بينما �عتمدت �لجمعيات �لم�سرفية و/�أو �لم�سارف �لمركزية في بلد�ن 

-OECD أخرى، مو�ثيق لحوكمة �ل�سركات خا�سة بالقطاع �لم�سرفي. ويبدو �أن و�سع مو�ثيق للحوكمة يعك�س �لردود �لو�ردة على ��ستطلع�

�لتالي ملخ�ساً عن مو�ثيق حوكمة  ويورد �لجدول  بالم�سارف.  �ل�سركات خا�سة  �عتماد معايير لحوكمة  تف�سيل  �إلى  �أ�سارت  �لتي  حوكمة 

�ل�سركات �لمطبقة في م�سارف �لمنطقة، ويُبرز �لمبادر�ت ذ�ت �ل�سلة �لتي �أطلقتها �لهيئات �لتنظيمية. وقد طُبّقَت بع�س �لمو�ثيق �لو�ردة في 

هذ� �لجدول على �أ�سا�س طوعي، بينما تكت�سي مو�ثيق �أخرى طابعاً �إلز�مياً.

و�سحيح �أن بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �لتي �ساركت في �ل�ستطلع قد �أجرت تح�سينات على �أطر حوكمة �ل�سركات على مدى 

�ل�سنو�ت �ل�سابقة، �إل �أن �لتحديات ل تز�ل كبيرة في وجه تطبيقها و�إنفاذها. فعدد من بلد�ن �لمنطقة لي�س لديها حالياً �لبنية �لموؤ�س�سية 

�لملئمة )كالمو�رد �لكافية و�لخبرة و�لتركيز( �للزمة لإنفاذ هذه �لأطر. وعلى و��سعي �ل�سيا�سات �أن يدركو� �أنه ل يمكن تحقيق حوكمة 

غياب  في  �لتح�سينات  �إجر�ء  يمكن  ل  كما  �سعفها.  ونقاط  �لرقابية  �لجهات  على  �لمفرو�سة  �لقيود  معالجة  دون  �لم�سارف  في  �سليمة 

�إد�رته. ومن  �عتمدتها  لمقاربة  نتيجة  يكون  ما  فعلي غالباً  ب�سكل  ما  و�لمجل�س. فتح�سن حوكمة م�سرف  �لإد�رة  بها من طرف  �للتز�م 

�لأمثلة على �لم�سارف �لر�ئدة في �لحوكمة بنك برقان )�لكويت( و�لبنك �لعربي )�لأردن( و�لبنك �لمغربي للتجارة �لخارجية )�لمغرب( 

وبنك عودة )لبنان( و�لبنك �لأهلي �لتجاري )�لعربية �ل�سعودية( وم�سارف �أخرى. 

للأطر  للمتثال  �ل�سطر�ر  من  ياأتي  �أن  بدل  �لأعلى،  من  �ل�سركات  حوكمة  تح�سين  زخم  �أتى  ��ستثناء،  بل  �لموؤ�س�سات  هذه  كافة  وفي 

�لقانونية و�لتنظيمية. وعلى �لرغم من كثرة �لتحديات في وجه �لتطبيق، �إل �أن �لم�سارف في �لمنطقة يمكن لها �أن تطلب �لم�سورة �لمهنية 

لي�س  �لمن�سرم  �لعام  مدى  على  عملت  �لمثال،  �سبيل  على   )IFC( �لدولية  �لتمويل  فموؤ�س�سة  �لآخرين.  و�لخبر�ء  �لدولية  �لمنظمات  من 

فقط مع �ل�سلطات من �أجل و�سع �لمعايير، بل �أي�ساً مع �لم�سارف من �أجل تطبيق هذه �لمعايير. كما قام �تحاد �لم�سارف �لعربية، ب�سفته 

�لهيئة �لم�سرفية �لإقليمية في �لمنطقة، باإ�سد�ر �لمبادئ �لتوجيهية لحوكمة �ل�سركات في �لم�سارف في �لمنطقة �لعربية و�أدو�ت �لم�سوؤولين 

2009. كما يمكن للتحاد تقديم �لم�سورة للم�سارف ب�ساأن �لتطبيق. �لتنفيذيين �لم�سرفيين في 

 7 �ل�ستطلع �لإقليمي لل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �لذي �أجرته في عام 2008 »موؤ�س�سة �لتمويل �لدولية« و«معهد حوكمة �ل�سركات حوكمة«.
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الجدول 1. مواثيق واأنظمة حوكمة ال�صركات واأنظمتها التي تنطبق على الم�صارف

 في بلدان منطقة ال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا

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

مبادئ توجيهية للم�سارف م�ستندة �إلى تو�سيات لجنة بازل ب�ساأن تعزيز ----�لبحرين

حوكمة �ل�سركات للموؤ�س�سات �لم�سرفية

دليل مديري �لم�سارف لحوكمة �ل�سركاتميثاق حوكمة �ل�سركات للم�سارف�لأردن

ينطبق �لميثاق �لعام لحوكمة �ل�سركات على �لم�سارف )ب�سدد م�سر

�لمر�جعة(

م�سودة �لمبادئ �لتوجيهية لحوكمة �ل�سركات لمديري �لم�سارف �لم�سرية

مبادئ توجيهية للم�سارف ��ستنادً� �إلى تو�سيات لجنة بازل ب�ساأن تعزيز ميثاق حوكمة �ل�سركات لل�سركات و�لم�سارف �لمدرجة )قريباً(لبنان

حوكمة �ل�سركات للموؤ�س�سات �لم�سرفية

ملحق بالميثاق �لعامة لحوكمة �ل�سركات مخ�س�س للموؤ�س�سات �لئتمانية �لمغرب

)قريباً(

----

�سلطات وم�سوؤوليات مجل�س �لمديرين في �لم�سارف �لتجارية في �لعربية ميثاق حوكمة �ل�سركات للم�سارف )قريباً(�لعربية �ل�سعودية

�ل�سعودية

موؤهلت ومتطلبات �لتعيين في �لمنا�سب �لعليا في �لم�سارف �لمرخ�سة في 

�لعربية �ل�سعودية )1(

----ميثاق �لحوكمة للو�سطاء �لماليين�سوريا

----ميثاق حوكمة �ل�سركات مع ملحق خا�س بالم�سارف )قريباً(�ليمن

�لم�سدر: منظمة �لتعاون و�لتنمية في �لميد�ن �لقت�سادي OECD، ��ستنادً� �إلى �لأبحاث و�لردود على �ل�ستبيان.

ملحظة: )1( هذ� لي�س �لمثال �لوحيد على معيار »توفر �لموؤهلت و�ل�سروط �للزمة« )Fit and Proper( في �لمنطقة. فقد قامت �ل�سلطات 

في بلد�ن �أخرى بمعالجة هذه �لم�ساألة في �أنظمة �أخرى.
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التو�صيات ال�صيا�صاتية

1929 و1933. لكن فر�دة  – كانهيار �لنظام �لم�سرفي �لأمريكي بين عامي  »لقد كانت �لأزمات �لم�سرفية �لوطنية في �لما�سي �أكثر حدّةً 

�لأزمة �لحالية تاأتي من ظهور م�ساكل مالية حادّة في �لعديد من �لبلد�ن في �آن معاً، ومن �نعكا�ساتها وتد�عياتها �لتي �سربت كل �أنحاء �لعالم 

.The Turner Review، 2009 – ».نتيجةً للتر�بط �لمتز�يد في �لقت�ساد �لعالمي

تتمحور �لتو�سيات �ل�سيا�ساتية �لو�ردة في هذ� �لموجز حول عدد من �لمو��سيع، وهي �أد�ء �لمجل�س و�لإف�ساح و�ل�سفافية وتعار�س �لم�سالح 

و�لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة ودور �لممار�سات �لخا�سة بالأجور. وقد �ختيرت هذه �لمو��سيع على �أ�سا�س �أ�سكال �لملكية في م�سارف 

منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا و�لأطر �لتنظيمية �ل�سائدة و�لتحديات �لأخرى �لتي ظهرت من خلل ��ستطلع OECD-حوكمة 

و�لأبحاث �لمتوفرة ذ�ت �ل�سلة. وقد �أُ�سير �إلى �أهمية ممار�سات �لأجور في �لم�سارف في بد�ية �لأزمة �لمالية. ولهذ� جرى تو�سيع �لجزء �لمتعلق 

بالأجور في هذ� �لموجز.

اأداء المجل�ص

ت�سير �لأبحاث �لمتوفرة �إلى عدم تطور مجال�س �لم�سارف في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، وذلك �أحياناً ب�سبب �سوء فهم دورها. 

�إ�ستر�تيجية �ل�سركات، مما  93٪ من �لم�سارف �أن �لمجل�س، ولي�س �لإد�رة، هو �لم�سوؤول عن و�سع  IFC-حوكمة، �سرحت  فوفق ��ستطلع 

يخالف �لممار�سة �لجيدة �لقائلة باأن �لإد�رة هي �لتي ت�سع �لإ�ستر�تيجية و�أن �لمجل�س يقوم بالرقابة على �لإ�ستر�تيجية وتوجيهها. هذ� ول 

تجتمع مجال�س �لم�سارف على نحو منتظم بما يكفي لل�سطلع بالرقابة �للزمة على عمليات �لم�سرف. ففقط 27٪ من مجال�س �لم�سارف 

�أ�سارت در��سة للع�سرة م�سارف  2008(. ومن ناحية �أخرى،  12 مرة على �لأقل في �لعام )IFC-حوكمة،  10 �إلى  في �لمنطقة تجتمع من 

 .
�أوروبية ذ�ت �أف�سل �لممار�سات �إلى �جتماع مجال�سها �أكثر من 10 مر�ت في �لعام، بالإ�سافة �إلى �جتماع لجان �لمجل�س على نحو منف�سل8

ويهيمن على مجال�س م�سارف �لمنطقة ممثلو حملة �لأ�سهم ذوي �ل�سيطرة، مما يجعلها غير قادرة �أحياناً على ممار�سة حكمها بمو�سوعية 

و��ستقللية كما تو�سي به �لمبادئ �ل�سادرة عن منظمة OECD لحوكمة �ل�سركات. مما يطرح ت�ساوؤلً ب�ساأن مدى �لختلف بين �لإد�رة 

و�لمجل�س في بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �لتي تتميز قطاعاتها �لم�سرفية بتركّز �لملكية. وقد ��ستندت �لتو�سيات �لتالية �إلى هذه 

�لملحظات �لعامة في ما يخ�س �لتحديات �لأ�سا�سية �لتي تو�جه �أد�ء �لمجال�س في م�سارف �لمنطقة.

وظائف المجل�ص وواجباته

تن�س مبادئ منظمة OECD على �أن �لمجل�س يقوم بعدد من �لوظائف �لأ�سا�سية، بما فيها مر�قبة وتوجيه �إ�ستر�تيجية �ل�سركات وخطط 

�لم�سوؤولين  و�ختيار  �لقت�ساء،  عند  وتغييرها  �ل�سركات  حوكمة  ممار�سات  فعالية  ر�سد  �إلى  بالإ�سافة  �لمخاطر،  و�سيا�سة  �لكبرى  �لعمل 

�لتنفيذيين وتعوي�ساتهم ور�سد �أد�ئهم، وكذلك ر�سد خطط �لتو�رث وتكييف �أجور �لم�سوؤولين �لتنفيذيين و�أع�ساء �لمجل�س مع �لم�سالح بعيدة 

�لمدى لكل من �ل�سركة وحملة �لأ�سهم، و�سمان نظامية و�سفافية �لتر�سيح و�لتعيينات في �لمجل�س، ور�سد و�إد�رة تعار�س �لم�سالح �لمحتمل. 

�لمدرجة  �ل�سركات  وفي  �أفريقيا  و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  م�سارف  في  لكن  �لم�سارف.  لمجال�س  م�سابهاً  دورً�  بازل  لجنة  �إر�ساد�ت  وتعطي 

اأن الهيئات  وتعتبر لجنة العمل  في �لمنطقة على وجه �لعموم، ل يُفهم غالباً دور �لمجل�س في توجيه �لإ�ستر�تيجية و�لرقابة على �لإد�رة. 

التنظيمية ينبغي اأن تحدد واجبات المديرين تحديداً اأكثر دقة، واأن تتاأكد من اأدائهم لواجباتهم عملياً. كما ينبغي على هيئات الرقابة 

ال�صركات. ويمكن لمعاهد  اأن ت�صاعد الم�صارف على تنظيم برامج تدريبية للتوعية بم�صوؤوليات المجال�ص من منظار حوكمة  الم�صرفية 

�لمديرين �لتي �أنُ�سئت موؤخرً� في بع�س بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �أن تلعب دورً� مفيدً� في هذ� �ل�سدد.

تزد�د �لمنتجات و�لعمليات �لم�سرفية تعقيدً� وهي ت�ستتبع م�ساركة نظر�ء من بلد�ن �أخرى وتخ�سع لقو�عد ومعايير و�أنظمة معينة وفنية. 

وعلى مجال�س �لم�سارف �أن تولي عناية خا�سة لمو��سلة م�ساركتها في �لم�سائل �لإ�ستر�تيجية بدل �لغرق في �لإد�رة �ليومية ل�سوؤون �لم�سارف. 

�أي وبعبار�ت �أخرى، ينبغي على مجال�س �لم�سارف �أن تركز على �ل�سورة �لكبيرة دون �لغو�س في �سوؤون �لإد�رة �لجزئية. ومن ناحية �أخرى، 

على مجال�س �لم�سارف �أن تجتمع بتو�تر ي�سمن بقاءها في �سياق �لم�ستجد�ت �لإ�ستر�تيجية و�لمخاطر �لتي تو�جهها �لم�سارف. ويترتب على 

 8 �ستيلبون ن�ستور )2007(. دور �لمجال�س في تعزيز حوكمة �ل�سركات: مقارنة لممار�سات حوكمة �ل�سركات في �لع�سرة م�سارف �أوروبية ذ�ت �أف�سل �لممار�سات.
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مجال�س �لم�سارف �أن تنظر بعناية في تو�تر �جتماعاتها �لتي ت�سمح لها بال�سطلع بم�سوؤولياتها على �أكمل وجه. وكما ذُكر �آنفاً، يبدو تو�تر 

�جتماعات �لمجال�س في م�سارف �لمنطقة غير كافٍ ل�سمان ��سطلعها بوظائفها كما ينبغي.

ولكي ي�سطلع �لمجل�س بوظائفه على نحو منا�سب، ينبغي �لتاأكد من ��ستلمه لما يكفي من �لمعلومات �لد�خلية و�لخارجية ومن ح�سوله على 

�لدعم �لإد�ري �لمنا�سب. وفي هذ� �ل�سدد، تقترح مبادئ OECD �أن تتاح لأع�ساء �لمجل�س كافة �لمعلومات �لدقيقة ذ�ت �ل�سلة في حينها، 

بغية تمكينهم من �ل�سطلع بم�سوؤولياتهم. وقد �أظهرت �لأزمة �لمالية �لحالية �أن �لمعلومات �لتي �أتيحت للمجال�س في عدد �لحالت لم تكن 

كاملة، �أو �أنها �أتت ب�سكل لم ي�سمح لأع�ساء �لمجل�س �أن يفهمو� طبيعة �لمخاطر �لتي و�جهها �لم�سرف. كما يتوجب توفير �لمو�رد �لمالية �لكافية 

للمجال�س لت�ستطيع �لح�سول عند �لقت�ساء على �لم�سورة و�لتحليلت �لإ�سافية من خبر�ء خارجيين. �أما من حيث �لمو�رد �لإد�رية، فينبغي 

تعيين �أمين �سر/�سكرتير موؤهل للمجل�س ل�سمان كفاءة �لإجر�ء�ت �لمتبعة في �لمجل�س وتقديم �لم�سورة للمجل�س و�أع�سائه ب�ساأن و�جباتهم في 

�ل�سركة. كما ينبغي �إتاحة و�سول �أع�ساء �لمجل�س، ل �سيما �لمديرين غير �لتنفيذيين منهم، �إلى �لعاملين في �لم�سرف و�لخبرة �لفنية، بما فيه 

�لح�سول على �آر�ء �لمدققين �لد�خليين و�لخارجيين.

يخ�سع �أع�ساء �لمجل�س للم�ساءلة تجاه �ل�سركة و�لم�ساهمين ومن و�جبهم �أن يعملو� لم�سلحتهم. هذ� ومن �لمتوقع �أن ياأخذ �أع�ساء �لمجل�س بعين 

�لعتبار، و�أن يتعاملو� باإن�ساف مع م�سالح �أ�سحاب �ل�ساأن �لآخرين، ل �سيما �لد�ئنين في حالة �لموؤ�س�سات �لم�سرفية. وتت�سمن �لو�جبات 

�لئتمانية لأع�ساء �لمجال�س و�جب �لعناية وو�جب �لولء. وتُعتبر �لو�جبات �لئتمانية لأع�ساء �لمجال�س �لم�سرفية �أكبر من و�جبات �أع�ساء 

مجال�س �ل�سركات �لأخرى، بغ�س �لنظر عن �لتقاليد �لقانونية �لتي تعمل �لم�سارف في ظلها. وذلك لأن �لم�سارف تقبل �لأمو�ل ب�سكل ود�ئع 

عامة. وعلى �أع�ساء مجال�س �لم�سارف �أن يدركو� و�جباتهم �لئتمانية تجاه �لمودعين و�لم�ساهمين، و�أن تُذكّرهم بها هيئات �لرقابة �لم�سرفية 

�لموؤ�س�سات  �لئتمانية في بع�س  �أد�ء و�جباتهم  �لم�سارف في  �لتي د�رت موؤخرً� حول تق�سير مديري  �لنقا�سات  �أظهرت  �لدو�م. وقد  على 

�لمالية �لكبرى )كمجل�س بنك �أمريكا خلل عملية �سر�ء ميريل لين�س(، �أهمية هذه �لم�ساألة وكذلك �لتغير في تف�سير نطاق �لو�جب �لئتماني 

�لذي ي�سطلع به مديرو �لم�سارف. فم�سوؤولية �لتق�سير في �أد�ء �لو�جب �لئتماني تتجاوز مفهوم �ل�سلوك �لجائر للمدير، لت�سمل �أي�ساً ف�سل 

�لمديرين في �أد�ء �لرقابة �لمنا�سبة على �لعمليات �لم�سرفية.

وقد تو�سل ��ستطلع OECD-حوكمة �إلى نتيجة هامة �أخرى وهي �أنه ما عد� في �لكويت، فاإن معظم �لم�سارف في �لمنطقة ل توفر غطاء 

تاأميناً للمديرين في حال خ�سوعهم لإجر�ء�ت قانونية. وهذه �لنتيجة تتو�فق �أي�ساً مع �لممار�سات �لمتبعة في �سركات �أخرى في منطقة �ل�سرق 

�لأو�سط و�سمال �أفريقيا، �إلّ �أنها تطرح ت�ساوؤلً حول �لإمكانية �لمتاحة للم�ساهمين و�أ�سحاب �لم�سلحة لتخاذ �إجر�ء�ت قانونية بحق �لمديرين 

�أع�ساء �لمجل�س وكيفية تحديد و�جباتهم من  ينبغي مو��سلة نقا�س مو�سوع م�سوؤولية  �أنه  �لعمل  �أد�ء و�جباتهم. ترى لجنة  �لمق�سرين في 

منظور �سيا�ساتي. �إذ لي�س من �لو��سح بعد �إن كانت �لترتيبات ذ�ت �ل�سلة قد نُفّذت �أم ل. ويكت�سي و�جب �لولء �أهمية خا�سة لأن �لعديد 

�ل�سركات،  بنية مجموعة من  �لعاملين �سمن  �لمجال�س  �أع�ساء  �سركات. وفي ما يخ�س  ل�سيطرة مجموعات  �لمنطقة يخ�سع  من م�سارف 

ينبغي تحديد �أن ولءهم هو للم�سرف وكافة حملة �أ�سهمه ولي�س ح�سرً� لل�سركة �لم�سيطرة. ونظرً� لتركّز ملكية �لم�سارف في �لمنطقة، من 

�لأهمية بمكان �لتاأكد من �أن �أع�ساء �لمجل�س يعاملون كافة �لم�ساهمين على قدم �لم�ساو�ة، م�سطلعين بو�جباتهم باإن�ساف و�حتر�م لجميع 

حملة �لأ�سهم.

ويطرح �لنقا�س �لد�ئر حول و�جبات �لمديرين ت�ساوؤلً ب�ساأن حماية �أقلية �لم�ستثمرين في م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا. 

وقد �عتبر �أع�ساء لجنة �لعمل �أن هذه �لحماية من بين بو�عث �لقلق �لكبيرة. وت�سكل �لحماية �لفعلية و�لمتوقعة لأقلية �لم�ستثمرين مبعث 

قلق لي�س فقط في �لم�سارف في �لمنطقة. و�سحيح �أن لجنة �لعمل لم تقترح �إدر�ج �لت�سويت �لتر�كمي �أو ح�سور ممثلي �أقلية �لم�ستثمرين 

في �لمجال�س كجزء من �لإطار �لقانوني و�لتنظيمي، �إل �أن �أع�ساءها يرون �أنه ينبغي تعزيز �لنقا�س �لجاري في �لمجال�س ب�ساأن هذه �لآليات 

�لر�مية لحماية �أقلية �لم�ستثمرين. وفي �لم�سارف �لمدُرجة، يمكن تناول م�ساألة حماية �أقلية �لم�ستثمرين من خلل �لإطار �لتنظيمي �لأو�سع. 

مما ل ينطبق على �لم�سارف غير �لمدرجة، تاركاً فر�غاً تملوؤه �لهيئات �لتنظيمية �لم�سرفية. ويمكن �قتر�ح عدد من �لتد�بير بهذ� �ل�سدد، 

ل يمكن �لخو�س في غمار تفا�سيلها في هذه �لوثيقة.
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لجان المجل�ص

ين�س دليل لجنة بازل ب�ساأن تعزيز حوكمة �ل�سركات في �لموؤ�س�سات �لم�سرفية على �أن مجال�س �لم�سارف قد ��ستح�سنت فكرة ت�سكيل عدد 

من �للجان �لمتخ�س�سة. كما تو�سي مبادئ OECD باأنه ينبغي على �لمجل�س عند ت�سكيل لجانه �أن يقوم بتحديد و�إعلن مهامها وع�سويتها 

�لمخاطر  �إد�رة  �لتدقيق ولجان  �أفريقيا، لجان  و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  �لمنت�سرة في م�سارف  �للجان  �لأمثلة على  و�إجر�ء�ت عملها. ومن 

ولجان �لتعوي�سات. وينبغي �أن تخ�سع كافة �للجان للم�ساءلة من خلل تحديد مهامها وع�سويتها و�إجر�ء�ت عملها على نحو دقيق و�سفاف. 

تنفيذ  �لتي تتخذها ول�سمان  للقر�ر�ت  �لمجل�س  �لمجل�س لدعم  و�أع�سائها. وتحتاج لجان  روؤ�سائها  تناوب  �لنظر في  �أي�ساً  �لم�ستح�سن  ومن 

تو�سياتها في �لأوقات �لمحددة. ومن الأهمية بمكان اأن يتوفر للجان المجل�ص ما ينا�صب من موارد ومعلومات و�صلطات تحرّي واعتراف 

بدورها داخل الم�صرف.

لجان �لتدقيق هي �لأكثر �نت�سارً� في م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا. وقد �أظهرت نتائج ��ستطلع OECD-حوكمة �أنه 

ثمة لجان تدقيق في خم�سة من �لبلد�ن �لم�ساركة في �ل�ستطلع، �إل �أن هذ� لي�س حال معظم بلد�ن �لمنطقة9. وين�س دليل لجنة بازل لحوكمة 

�لتو�سيات  �لتدقيق م�سوؤولة عن �لرقابة و�لإ�سر�ف على �لمدققين �لد�خليين و�لخارجيين، وعن �لمو�فقة )�أو رفع  �أن لجان  �ل�سركات على 

لمجل�س �لمديرين �أو لحملة �لأ�سهم للمو�فقة( على تعيين �لمدققين �لد�خليين و�لخارجيين وتعوي�ساتهم و�إنهاء خدمتهم. وهي �أي�ساً تر�جع 

وتو�فق على نطاق عملية �لتدقيق وتو�ترها، وت�ستلم تقارير �لتدقيق وتمح�س فيها، وتتاأكد من �أن �لإد�رة تتخذ �لتد�بير �لت�سحيحية �لملئمة 

في �لأوقات �لمنا�سبة بغية معالجة نقاط �ل�سعف �لرقابية وحالت عدم �لمتثال لل�سيا�سات و�لقو�نين و�لأنظمة و�أي م�ساكل �أخرى يحددها 

�لمدققون. واإذ يقرّ الفريق العامل باأهمية كافة اللجان، اإل اأنه على قناعة باأن اأهم اللجان في م�صارف منطقة ال�صرق الأو�صط و�صمال 

اأفريقيا هي لجان التدقيق.

ت�سير �لإح�سائيات �لمتوفرة �إلى �أن 84٪ من �لم�سارف لديها لجان تدقيق ذ�ت مهام محددة وو��سحة10. وينبغي �عتبار ت�سكيل لجان �لتدقيق 

�أو ما يكافئها كاأولوية لكافة م�سارف �لمنطقة �لتي لي�س لديها بعد لجنة من هذ� �لطر�ز. و�لع�سوية �لمثُلى للجنة �لتدقيق تتاألف من عدد كاف 

من �لمديرين غير �لتنفيذيين �أو �لم�ستقلين من ذوي �لخبرة �لمالية �أو �لم�سرفية �لملئمة. ومن بين و�جبات لجان �لتدقيق �أو ما يماثلها �لتاأكد 

من �لتز�م �لم�سرف بالمعايير و�لممار�سات �لمحا�سبية و�لرقابية �ل�سارية في �لبلد �لذي يعمل فيه �لم�سرف. كما ينبغي عليها مر�قبة عمليات 

�لتدقيق �لد�خلي وتقارير �لتدقيق في م�سائل �لتنفيذ �لفعال لل�سيا�سات و�لرقابة فيما يندرج في �إطار �سلحياتها. كما وتتاأكد لجان �لتدقيق 

من �لتز�م �لم�سرف و�لعاملين فيه بالقو�نين و�لأنظمة �ل�سائدة. ويتوجب �إعلم هذه �للجان بالتحركات �لكبرى في �لميز�نية �لعمومية. وفي 

حال �ختلف �لآر�ء بين �لمدققين �لخارجيين و�لإد�رة ب�ساأن م�سائل محا�سبية، ل �سيما �إن رف�ست �لإد�رة �آر�ء �لمدققين �لخارجيين، يتوجب 

�إحالة �لأمر �إلى لجنة �لتدقيق.

�لمخاطر  �إد�رة  �سيا�سات  تنفيذ  مر�جعة  �للجنة  هذه  دور  ويت�سمن  �لم�ستقبل.  على  �لمخاطر  لجنة  تركيز  �أهمية  �لمالية  �لأزمة  �أبرزت  لقد 

و�لح�سول من �لإد�رة �لعليا على معلومات دورية ب�ساأن �لتعر�س للمخاطر و�إد�رة �لمخاطر. وينبغي عليها �أي�ساً �أن تتاأكد من �عتماد عمليات 

ملئمة لإد�رة �لمخاطر، و�أن �لمر�قبة فاعلة و�أن �لإد�رة تقوم باختبار�ت �لتحمل )Stress tests( مع �إحالة نتائجها �إلى �لمجل�س. عندها 

يكون �لمجل�س في و�سع ي�سمح له بتخفي�س �لمخاطر �أو ح�سرها �إن كانت �لخ�سائر �لمحتملة غير معقولة. كما ينبغي على لجنة �لمخاطر على 

م�ستوى �لمجل�س �أن تر�قب وتوجه تكييف �إ�ستر�تيجية �ل�سركة مع درجة �لمخاطرة )Risk Appetite( ومع بنية �إد�رة �لمخاطر �لد�خلية. 

ل�صيا�صة  الم�صرف  في  المخاطر  اإدارة  نظام  تنفيذ  ح�صن  من  التاأكد  الأ�صا�صي  واجبها  يكون  المخاطر  لر�صد  لجنة  ت�صكيل  ب�صدة  يُن�صح 

المخاطر التي اعتمدها الم�صرف.

حوكمة تكنولوجيا �لمعلومات هي بمثابة �سلة �لو�سل بين عمليات تكنولوجيا �لمعلومات ومو�ردها ومعلوماتها من جهة، و�إ�ستر�تيجية �ل�سركة 

و�أهد�فها من جهة �أخرى. كما تعزز فعالية �تخاذ �لقر�ر�ت لدى �لمجل�س وتوؤدي �إلى رفع م�ستويات �ل�سفافية و�لم�ساءلة. وحوكمة تكنولوجيا 

�إنها ت�سمن تحديد �لمخاطر ذ�ت �ل�سلة و�إد�رتها على نحو منا�سب. وحوكمة  �إذ  �أي م�سرف حديث،  �لمعلومات جزء ل يتجز�أ من نجاح 

تكنولوجيا �لمعلومات وجه هام من �أوجه ميز�نيات �لم�سارف  ومن �أوجه �لتعامل مع نقاط �ل�سعف �لت�سغيلية. وت�سطلع مجال�س �لم�سارف 

 9 في لبنان، لي�س هناك نموذج موحّد في �لقطاع �لم�سرفي من حيث وجود لجان �لتدقيق )حو�لي 50٪ من �لم�سارف(.

 10 �تحاد �لم�سارف �لعربية )2007(. ��ستطلع حول حوكمة �ل�سركات في �لقطاع �لم�سرفي �لعربي.



16

�لكبرى على وجه �لخ�سو�س بمهمة �لمو�فقة على �لإنفاقات �لكبيرة على تكنولوجيا �لمعلومات، وبمتابعة كافة �أوجه حوكمتها بما فيها �لم�ستريات 

و�لتوريد �لخارجي وفعالية �لنظم و�لإجر�ء�ت وترتيبات �ل�ستعد�د )Standby( و�لن�سخ �لحتياطي )up-Back( و�أمن تكنولوجيا �لمعلومات 

وحماية بيانات �لعملء وملئمة طر�ئق مكافحة �لحتيال. وتجدر �لإ�سارة �إلى �أن حالت �لحتيال �لد�خلي �أو �لخارجي في هذه �لأيام عادةً ما 

ترتبط بق�سور في �إد�رة �لمخاطر �لمرتبطة بتكنولوجيا �لمعلومات. وتقع م�صوؤولية حوكمة تكنولوجيا المعلومات على عاتق مجل�ص المديرين 

والإدارة التنفيذية. وترى لجنة العمل اأن هذا المو�صوع ي�صتحق اهتماماً خا�صاً من طرف اللجنة المعنية في المجل�ص.

من حيث �لمبد�أ، ينبغي على �لمجال�س ت�سكيل لجنة تكون مهمتها �لأ�سا�سية تعيين كبار �لتنفيذيين و�لأع�ساء �لجدد في �لمجل�س، بمن فيهم 

رئي�س �لمجل�س. وتُدعى هذه �للجنة عادة بلجنة �لتعيينات. وتعتبر لجنة العمل اأن اللجنة المخت�صة بالتعيينات في المجل�ص هي التي تكون 

م�صوؤولة على الأقل عن تعيين رئي�ص مجل�ص اإدارة الم�صرف. ولكن في �لعديد من م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، يجري 

�ختيار �لرئي�س من طرف حامل �لأ�سهم �ساحب �ل�سيطرة. ل بل وربما يكون �لرئي�س هو حامل �لأ�سهم �ساحب �ل�سيطرة �أو �أحد �أقاربه. 

OECD-حوكمة، وهي �لبحرين وم�سر و�لإمار�ت �لعربية �لمتحدة، ثمة ف�سل  وفقط في ثلثة من بلد�ن �لمنطقة �لم�ساركة في ��ستطلع 

�إلز�مي بين �أدو�ر رئي�س �لمجل�س و�لمدير �لعام. �أما في �لبلد�ن �لأخرى فثمة �ختلف كبير في �لممار�سات ذ�ت �ل�سلة. ومن �لمقدر على وجه 

�لرغم من عدم  �لتنفيذي )CEO(. وعلى  و�لرئي�س  �لإد�رة  �أدو�ر رئي�س مجل�س  �لعربية قد ف�سلت بين  75٪ من �لم�سارف  �أن  �لإجمال 

�نت�سار �لف�سل �لإلز�مي بين من�سبَي رئي�س �لمجل�س و�لمدير �لتنفيذي، تعتبر لجنة العمل اأن الف�صل بين هذين المن�صبَين ي�صهم في تحقيق 

ال�صوابط والموازين وفي تعزيز الم�صاءلة وتح�صين قدرات المجل�ص على اتخاذ القرارات على نحو م�صتقل.

وتجنباً لكثرة لجان �لمجل�س، ثمة خيار وجيه على �لأقل في حالة �لم�سارف �ل�سغيرة، يتمثل في ت�سكيل لجنة و�حدة ت�سطلع بعدة م�سوؤوليات 

كالتعيينات و�لأجور وخطط �لتو�رث وم�سائل �أخرى بما فيها تدريب �أع�ساء �لمجل�س وح�سولهم على �لمعلومات و�لدعم �لفني. وينبغي على 

هذه �للجنة )�لتي ربما تُدعى بلجنة �لحوكمة �أو �للجنة �ل�ست�سارية �أو �للجنة �لتنفيذية( �أن تقوم دورياً بتقييم �أد�ء �أع�ساء �لمجل�س فردياً 

وجماعياً على نحو من�سف وبنّاء وفقاً لمعايير و��سحة. ومن �لجوهري �أن تتمتع هذه �للجنة �لموؤلفة في �لمطُلق من مديرين م�ستقلين �أو غير 

تنفيذيين، بالقدرة �للزمة لممار�سة حكمها بمو�سوعية و��ستقللية.

 OECD ين مختلفين. هذ� ما هو معمول به في �لبلد�ن �لأع�ساء في وفي �لمجال�س ذ�ت �لبنية �لثنائية، ينبغي �أن يكون رئي�سا �لمجل�سين �سخ�سَ

�لتي لديها مجال�س ثنائية. كما ينبغي �ألّ ي�سبح رئي�س مجل�س �لإد�رة عند تقاعده رئي�ساً لمجل�س �لإ�سر�ف و�لرقابة. فربما يكون �لرئي�س 

�لتنفيذي لم�سرف ما قريباً جدً� ممن �سيخلفه ومن �لعمليات �لد�خلية بحيث لن يكون قادرً� على لعب دوره �لإ�سر�في و�لرقابي على �أكمل 

وجه. طبعاً ثمة خيار�ت �سيا�ساتية قائمة ت�سمن في حال �لمجال�س �لثنائية، �أن يكون رئي�سا �لمجل�سين �سخ�سين مختلفين و�أن ل ي�سبح رئي�س 

مجل�س �لإد�رة لحقاً رئي�ساً لمجل�س �لإ�سر�ف و�لرقابة، �إلّ �أن هذ� �لحظر ينبغي �أن يرد في مُدوّنات حوكمة �ل�سركات.

ع�صوية المجل�ص

تن�س مبادئ OECD ودليل لجنة بازل لحوكمة �ل�سركات على �أن �لمجال�س ينبغي �أن تكون قادرة على ممار�سة حكم مو�سوعي وم�ستقل على 

�سوؤون �ل�سركة. وعلى �لرغم من �أن هذه �لمبادئ لم تبتّ بن�سبة �أع�ساء �لمجل�س �لقادرين على مثل هذ� �لحكم �لمو�سوعي و�لم�ستقل، �إلّ �أنها 

�قترحت تعيين عدد كاف من غير �لتنفيذيين في �لمجل�س. وب�سكل نموذجي، ينبغي على كل مجل�س �أن ي�سم عددً� كاف من �لأع�ساء �لمتمتعين 

بالمعرفة و�لخبرة لمو�جهة �لإد�رة ب�ساأن �أي ن�ساط يقوم به �لم�سرف. وين�س دليل لجنة بازل لحوكمة �ل�سركات )2006( على �سرورة تعيين 

مدير �أو مديرَين على �لأقل من ذوي �لمعرفة بال�سوؤون �لم�سرفية.

�ل�سرق  �لم�سارف في منطقة  ب�ساأن ملئمة مهار�ت مديري  �لقلق  بو�عث  OECD-حوكمة عددً� من  ��ستطلع  �لردود على  �أظهرت  وقد 

�لأو�سط و�سمال �أفريقيا. وهذه ملحظة هامة نظرً� لما �أظهرته �لأزمة �لمالية من ف�سل مجال�س �لم�سارف، �لعائد ولو جزئياً �إلى عدم فهمها 

�ل�سرق  منطقة  �لم�سارف في  �لمهار�ت في مجال�س  ق�سور  من  ول عجب  بر�ذرز(.  ليمان  حالة  )مثل  للمخاطر  و�لتعر�س  �لمالية  للأدو�ت 

المديرين من خلال  ينبغي بالتالي تعزيز مهارات  �لمتبعة. وذلك و�رد في هذ� �لموجز.  �لتعيين  �أفريقيا نظرً� لإجر�ء�ت  �لأو�سط و�سمال 

برامج تدريبية ت�صدد على المتطلبات المهنية والأخلاقية والفنية التي تفر�صها ممار�صات القطاع الم�صرفي المتزايدة التعقيد. وفي هذ� 

�ل�سدد، تجدر �لإ�سارة �إلى �أن مفهوم �لكفاء�ت لي�س مفهوماً جامدً�، بل ينبغي مر�جعته وفقاً للم�ستجد�ت.
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ر �أن 35٪ فقط من م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا تقوم بتدريب ر�سمي لأع�ساء مجال�سها )�تحاد �لم�سارف �لعربية، 2007(.  يُقدَّ

�لمعارف  في  ق�سور  �إلى  وكذلك  للتدريب«،  يخ�سعو�  �أن  من  »�أعلى  باأنهم  يعتقدون  �لمجال�س  �أع�ساء  �أن  و�قع  �إلى  جزئياً  ذلك  يعود  وربما 

�لد�خلية بحوكمة �ل�سركات، و�إلى نق�س في �لمدربين �لخارجيين �لموؤهلين. وغد�ة �لأزمة �لمالية، نظرت بع�س �لبلد�ن في �عتماد تد�بير تُلزم 

باإجر�ء دور�ت تدريبية �سنوية لأع�ساء �لمجال�س، توفرها على �سبيل �لمثال، �لبور�سات �أو �لجمعيات �لمهنية كالجمعيات �لم�سرفية �أو معاهد 

�لمديرين. و�لمتابعة �لمتو��سلة لكفاء�ت �لمجل�س �سرورية للتاأكد من وجود �لمهار�ت �لملئمة في مجال�س �لم�سارف و�أنها توؤدي وظائفها على 

نحو فعال. وقد جُعل تقييم �لمجال�س بما فيه تقييم كفاء�ت �أع�سائها �إلز�مياً في بع�س �لبلد�ن )�لبحرين و�لكويت(. �إلّ �أن هذ� �لتقييم يبقي 

ر �أن 20٪ فقط من م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا تقوم بتقييم لمجال�سها  �ختيارياً في معظم بلد�ن �لمنطقة. وكنتيجة لذلك، يُقدَّ

)IFC-حوكمة، 2008(. وتو�صي لجنة العمل باإجراء تقييم منتظم لأداء اأع�صاء المجال�ص فردياً وللمجل�ص ككلً.

�أظهرت �لردود على ��ستطلع OECD-حوكمة ر�سا �لمجال�س �إز�ء �لإجر�ء�ت �لمتبعة لتعيين �لأع�ساء �لجدد في مجال�س م�سارف منطقة 

�ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا. ولكن، من �لناحية �لعملية، فاإن حملة �لأ�سهم ذوي �ل�سيطرة هم �لذين يعيّنون غالباً كافة �أع�ساء �لمجال�س 

وفي  �لم�ستقلين.  �لمديرين  �سوت  تهمي�س  �إلى  ويوؤدي  و��ستقلليته،  �لمجل�س  مو�سوعية  يقوّ�س  مما  �لعائلية(،  �لم�سارف  حالة  في  �سيما  )ل 

�لو�قع، ثمة �سك في �ل�ستقلل �لكافي لمجال�س �لم�سارف في �لمنطقة. وقد �أظهرت �لأرقام �لتي �سدرت موؤخرً� �أن 54٪ من �لم�سارف ل ت�سم 

مجال�سها �أي مدير م�ستقل. وت�سترط معظم �لمبادئ �لتوجيهية �لوطنية على �أن ن�سف �أع�ساء �لمجل�س ينبغي �أن يكونو� من �لمديرين غير 

�لتنفيذيين. لكن هذ� �ل�سرط ل ي�ستتبع حتماً �أن يكون ن�سف �أع�ساء �لمجل�س فعلً من �لم�ستقلين11. وفي م�سر، من �لمطلوب �أن يكون ن�سف 

ع حد كمي لعدد �لمديرين �لم�ستقلين )�ثنَين على �لأقل(. �إل �أن �أي من  �أع�ساء �لمجال�س من �لمديرين �لموؤهلين �لم�ستقلين. وفي �لأردن، وُ�سِ

بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا لم يعتمد مقاربة تنظيمية لهذه �لم�ساألة كما فعلت �إيطاليا �لتي ت�سترط تعيين �أع�ساء في �لمجل�س ممثلين 

عن �أقلية �لم�ساهمين. وربما يلفت هذ� �لخيار �ل�سيا�ساتي �هتمام هيئات �لرقابة �لم�سرفية في �لمنطقة لأنه يمكن �أن يوؤدي �إلى تنويع ع�سوية 

ى باأن تكون غالبية اأع�صاء مجال�ص الم�صارف من المديرين الم�صتقلين  مجال�س �لم�سارف و�إلى تاأمين حماية �إ�سافية لم�ساهمي �لأقلية. ويو�صَ

اأو غير التنفيذيين �صماناً لتحقيق ال�صوابط والموازين اللازمة.

ثمة ق�سور في تعريف »�لمدير �لم�ستقل« في عدد من بلد�ن �لمنطقة، مما �أدى �إلى �أن عدد من مو�ثيق �لحوكمة �أو �لأنظمة �لأخرى ذ�ت �ل�سلة 

�أما في �لبحرين و�لكويت  �أو م�ستقلين، دون تحديد ماهية »�ل�ستقلل«.  �أن تعيّن �لمجال�س مديرين غير تنفيذيين  في �لمنطقة تو�سي فقط 

وعُمان، فقد تم تحديد �سمات »�لمدير �لم�ستقل«، بينما يُ�سترط في ثلثة من بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �لم�ساركة في �ل�ستطلع �أن 

يتم ذكر �أ�سماء �لمديرين �لم�ستقلين في �لتقارير �لم�سرفية �ل�سنوية. وترى لجنة العمل اأن بلدان المنطقة ينبغي اأن توا�صل العمل على و�صع 

تعريف للمديرين الم�صتقلين وتحديد ن�صبتهم في ع�صوية مجال�ص الم�صارف. ومن �لأهمية بمكان عند تحديد م�سطلح »�لمدير �لم�ستقل« �أن 

تتم �لإ�سارة �إلى �أن �لمديرين ينبغي �أن يكونو� م�ستقلين لي�س فقط عن �لإد�رة بل �أي�ساً عن �لم�ساهمين ذوي �ل�سيطرة. كما يترتب النظر في 

مدة ولية اأع�صاء المجال�ص وتاأثير ذلك على مو�صوعيتهم. وعلى �لهيئات �لتنظيمية �أن ت�سع حدودً� لمدة �لولية في �لمجال�س.

عند و�سع �ل�سروط �للزمة، و�إلى جانب �لمعايير »�ل�سلبية« �لتي تحدد من هو لي�س بالمدير �لم�ستقل، ينبغي و�سع �أمثلة »�إيجابية« عن �لكفاء�ت 

�لمطلوبة �لتي من �ساأنها �أن تزيد من �حتمالية �ل�ستقلل �لفعلي. وتو�جه �لبلد�ن �ل�سغيرة غالباً م�سكلة �لعلقات �لوثيقة بين �لم�سارف 

و�لأو�ساط ذ�ت �ل�سلة، مما يتطلب مبادر�ت �سيا�ساتية �إ�سافية12. ومن �لمعروف �أن عدد �لمديرين �لموؤهلين في بع�س بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط 

و�سمال �أفريقيا محدود، وي�سعب �لعثور فيها على مديرين يتمتعون بالمهار�ت �للزمة دون �أن يكون لديهم �أي تعار�س في �لم�سالح. وهذ� 

بال�سبط هو �ل�سبب �لذي دفع هذ� �لموجز لعدم ��ستبعاد تعيين �لمديرين ذوي �لتعار�س في �لم�سالح، �إلّ �أنه يو�سي بالإف�ساح عن هذ� �لتعار�س 

وباإد�رته على نحو �حتر�زي. وترى لجنة العمل اأنه من الأف�صل اأن يجري تعيين مديرين من اأهل الكفاءات ولو كان لديهم تعار�ص في 

الم�صالح واأن يجري التعامل مع هذا التعار�ص على اأ�صا�ص الأخلاقيات، بدل ت�صكيل مجال�ص تنق�صها المهارات الجماعية اللازمة.

 )Fit and Proper( ت�سر هيئات �لرقابة �لم�سرفية عموماً على �أن يتحلّى �أع�ساء �لمجال�س و�لم�سوؤولين �لتنفيذيين بالموؤهلت و�ل�سروط �للزمة

في ما يخ�س كفاء�تهم ونز�هتهم. وفي عدد من بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، بما فيها �لأردن و�لكويت وعُمان، يُطلب من �لمجال�س 

 11 �لع�سو غير �لتنفيذي في �لمجل�س ربما ل يتمتع بال�ستقللية نظرً� لعلقاته بالم�سرف �أو باإد�رته.

.)Cross-directorships( 12 على �إثر �لف�سائح في �لقطاع �لم�سرفي �ليرلندي، لجاأت �لهيئات �لتنظيمية �إلى �لحد من تبادل �لمديرين بين مجال�س �لم�سارف 
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�لعربية  و�لإمار�ت  )�لبحرين  �لبلد�ن  هي  قليلة  لكن  �للزمة.  و�ل�سروط  �لموؤهلت  يمتلكون  �لذين  �لأع�ساء  من  قانوني  نِ�ساب  تحقيق 

�لمتحدة( �لتي ت�سترط على م�سارفها �أن تح�سل على مو�فقة �لهيئات �لرقابية على تعيين �أع�ساء مجال�سها. وتلعب الهيئات الرقابية دوراً 

في التاأكد من تحلّي المديرين في المجال�ص بالموؤهلات وال�صروط اللازمة )Fit and Proper(. وفي بع�س �لبلد�ن، ل تقوم �لهيئات �لرقابية 

بتقييم �سخ�سية كل ع�سو من �أع�ساء مجال�س �لم�سارف فح�سب، بل تنظر �أي�ساً في خبر�تهم. وفي �لتحليلت �لتي �سدرت موؤخرً�، �قترحت 

OECD تعزيز �ختبار »�لموؤهلت و�ل�سروط �للزمة« لي�سمل �لكفاء�ت �لفنية و�لمهنية، بما فيها مهار�ت �لحوكمة �لعامة و�إد�رة  منظمة 

�لمخاطر، مع �إمكانية و�سع حدود لمدة �لع�سوية. هذ� وينبغي �إعادة تقييم موؤهلت وملئمة �أع�ساء �لمجال�س على نحو متو��سل.

المعايير الأخلاقية للمجل�ص

من بين �لو�جبات �لأ�سا�سية لأع�ساء �لمجال�س تجنب تعار�س �لم�سالح. ويظهر تعار�س �لم�سالح عندما يطلع فرد ما على معلومات ت�سمح 

له بتحقيق فائدة �سخ�سية. وهذه حالة منت�سرة في �لقطاع �لم�سرفي. وقد �أ�سارت �لردود على ��ستطلع OECD-حوكمة �إلى �أن عدد من 

�لم�سارف �لمركزية في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا قد و�سعت مجموعة من �لقو�عد �لتي ت�سمح بتفادي تعار�س �لم�سالح. ففي 

�لأردن على �سبيل �لمثال، يُلزم �لقانون �لم�سرفي رقم 2000/28 كافة �لأو�سياء على �لم�سارف بالإف�ساح عن �أية م�سالح في �لتعاملت �أو 

�لعقود �لتي يكون فيها م�سرفهم طرفاً، ويمنعهم من �لم�ساركة في �لجتماعات �لتي تُناق�س فيها هذه �لم�سائل. وعندما ل تتطرق �لأنظمة 

�لم�سرفية �إلى حالت تعار�س �لم�سالح، فاإن هذه �لحالت ترد غالباً في �لت�سريعات و�لأنظمة �لمتعلقة بال�سركات �أو �لأور�ق �لمالية. ووفقاً 

لنتائج �ل�ستطلع �لذي �أجر�ه �تحاد �لم�سارف �لعربية �سنة 2007 حول حوكمة �ل�سركات في �لقطاع �لم�سرفي، تبين �أن 88٪ من م�سارف 

واأع�صاء  الم�صرف  اإدارة  وينبغي على  تعاملتها.  �أية م�سالح مادية في  بالإف�ساح عن  �لتنفيذية  و�لإد�رة  �لمديرين  تُلزم مجال�س  �لمنطقة 

للقوانين  ل�صلاحياتهم وفقاً  الداخلية حتى ولو لم ت�صكل هذه ال�صتفادة خرقاً  المعلومات  األّ ي�صتفيدوا �صخ�صياً من  اإدارته  مجل�ص 

ال�صائدة. كما يتوجب عليهم المتناع عن الت�صويت اأو حتى عن الم�صاركة في عمليات اتخاذ القرار ب�صاأن اأمور فيها تعار�ص بالم�صالح، 

فعلياً كان اأو محتملًا.

ل ينبغي على �لم�سارف في �لمنطقة �أن تُعوّل بالكامل على �لأطر �لتنظيمية من �أجل فر�س �ل�سلوكيات �لمقبولة لأع�ساء مجال�سها. فمن م�سوؤولية 

�أع�ساء �لمجال�س �أن يحترمو� �أعلى �لمعايير �لأخلقية و�أن يروّجو� لها. كما ينبغي على الم�صارف اأن تبادر اإلى اإعداد واإنفاذ مواثيق �صلوكية 

)اأو مواثيق للممار�صات المنا�صبة( تتوجه للعاملين والإدارة واأع�صاء المجال�ص. وقد طلبت �لهيئات �لرقابية في بع�س من بلد�ن �لمنطقة 

)�لبحرين( �أن يعتمد �لمجل�س ميثاق لل�سلوكيات. وينبغي على هذه �لمو�ثيق �أن ت�سدد على �لمبادئ و�أن تتحا�سى �ل�سلوكيات �لآلية و�ل�سكلية. 

 .)Insider trading( وعلى �لمو�ثيق �ل�سلوكية �أن تمنع بو�سوح كافة �لممار�سات �لمرفو�سة كالتجار و�لتد�ول بناءً على معلومات د�خلية

وقد �أكدت �لردود على ��ستطلع OECD-حوكمة على �أن معظم �لم�سارف في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا قد �عتمدت مو�ثيق 

�سلوكية. وينبغي بذل جهود �إ�سافية لتنفيذها جدّياً ولتحديد م�سوؤولية ر�سد هذ� �لتنفيذ د�خل �لهيكلية �لوظيفية للم�سرف.

تلعب �لمجال�س دورً� محورياً في و�سع �لأطر �ل�سليمة لحوكمة �ل�سركات في �لم�سارف. وعليها �أن تحدد بو�سوح كافة �لم�سوؤوليات وم�ستويات 

�ل�سلطة و�آليات رفع �لتقارير في �لم�سارف. وينبغي �أن يتم توثيق وتحديث كافة هذه �لعلقات وممار�سات و�إجر�ء�ت عمل مجال�س �لمديرين. 

ولكن، وفقاً ل�ستطلع IFC-حوكمة، فقط ن�سف �لم�سارف �لم�ساركة في �ل�ستطلع قد كلفت مجال�سها بم�سوؤولية �سيا�سات حوكمة �ل�سركات. 

فعلى �لم�سارف و�لهيئات �لتنظيمية �أن تدرك هذ� �لق�سور و�أن تتوجه نحو نظام ت�سمل فيه وظيفة ر�سد �لمجال�س للحوكمة مر�جعةً م�ستمرة 

للهياكل �لد�خلية، بغية �لتاأكد من و�سوح �آليات م�ساءلة �لإد�رة على كافة �لم�ستويات �لوظيفية. والم�صارف مدعوة لتحديد هيكلية حوكمة 

ال�صركات التي ت�صبط �صيا�صاتها وتطبق معاييرها وتنفذ اإجراءات رقابتها الداخلية. وربما ترغب �لهيئات �لرقابية بمر�قبة �جتماعات 

مجال�س �لم�سارف. هذه ممار�سة �سائعة في بع�س �لبلد�ن �لأع�ساء في OECD. فينبغي على �لمجال�س �أن تكون م�ستعدة للإ�سغاء �إلى م�سورة 

�لهيئات �لرقابية وتحذير�تها، ولإعادة تنظيم �إطار حوكمتها و�إجر�ء�تها �لت�سغيلية عند �ل�سرورة.



19

دور ممار�صات الأجور في الحوكمة ال�صليمة لل�صركات

�لم�سوؤولون  عليها  يح�سل  �لتي  �لحو�فز  تكييف  في  دورها  �سيما  ول  �لأجور،  ممار�سات  دور  على  �ل�سوء  �لحالية  �لمالية  �لأزمة  �ألقت  لقد 

لعبته  �لذي  �لدور  �إلى  �لأزمة،  �إلى  �أدت  �لتي  �لعو�مل  تحليلت  من  �لعديد  و�أ�سار  فيها.  يعملون  �لتي  �لم�سارف  �أهد�ف  مع  �لتنفيذيون 

ممار�سات �لتعوي�سات في �لزيادة من حدة تر�كم �لمخاطر. فاأولً، �أدت هيكلية تعوي�سات �لم�سوؤولين �لتنفيذيين من �لم�ستوى �لعالي و�لمتو�سط 

�إلى �ختلل في ��ستر�تيجيات �لمخاطر لدى عدد من �لموؤ�س�سات �لمالية، حيث �أن م�سوؤوليها �لتنفيذيين قد ح�سلو� على حو�فز كبيرة لتخاذ 

مخاطر �إ�سافية، بينما لم تتر�جع هذه �لحو�فز �إل تر�جعاً �سئيلً حين كانت �لمخاطر �سيئة. وثانياً، وكما �أ�سارت �إليه منظمة OECD في 

تحليلها للأزمة �لمالية، فاإن نجاح �أو ف�سل نظم حوكمة �لم�سارف يعتمد�ن �أي�ساً على نظام �لحو�فز للم�ستويات �لتي ما دون كبار �لتنفيذيين 

)ف�سيحة م�سرف �سو�سييتيه جنر�ل �سنة 2008(. كما وثمة مبعث قلق �آخر �أ�سارت �إليه كافة عمليات �لمر�جعة لنظم �لأجور في �لموؤ�س�سات 

�لمالية، وهو عدم تعديل �لمخاطر في قيا�س �لأد�ء بخ�سو�س �لأجور �لمتغيرة.

وعملت  �لم�سارف.  في   )Risk Profile( �لمخاطرة  مقايي�س  على  �لتعوي�سات  نظم  تد�عيات  على  يكفي  بما  �لتنظيمية  �لهيئات  تركز  لم 

مجال�س �لم�سارف وكاأن نظم �لتعوي�سات لم تمت باأي �سلة �إلى �إد�رة �لمخاطر وحوكمتها. وقد دفع �أد�ء �سركات �لقطاع �لمالي غد�ة �لأزمة 

�أو تو�سيات ب�ساأن �أجور �لم�سوؤولين �لتنفيذيين. وقد �سعت �لمفو�سية  عددً� من �لهيئات �لتنظيمية �لوطنية و�لدولية لو�سع مبادئ توجيهية 

�لأوروبية لو�سع مقترحات ت�سريعية تُدرج خطط �لأجور في �إطار �لرقابة �لحتر�زية )Prudential oversight(. كما ن�سرت لجنة هيئات 

�لرقابة �لم�سرفية �لأوروبية مبادئ ل�سيا�سات �لأجور، توجهت للهيئات �لتنظيمية و�لم�سارف. و�أ�سدر مجل�س �ل�ستقر�ر �لمالي )FSB، �سابقاً 

FSF( �أي�ساً مبادئه �لتوجيهية ب�ساأن �لتعوي�سات، وذلك في �إبريل/ني�سان 2009 بعنو�ن مبادئ مجل�س �ل�ستقر�ر �لمالي لممار�سات �لتعوي�س 
�ل�سليمة، و�لتي حظيت بتاأييد زعماء مجموعة �لع�سرين، و�ست�سكّل جزءً� من معايير لجنة بازل.

في �لبلد�ن �لأع�ساء في منظمة OECD، �رتفعت تعوي�سات �لم�سوؤولين �لتنفيذيين على مدى �لأعو�م �ل�سابقة باإيقاع �أ�سرع من �رتفاع متو�سط 

�أو تعوي�س م�سوؤول تنفيذي فا�سل عند مغادرته  �لذهبية  �لبلد�ن ممار�سات من طر�ز �لم�سافحات  �لعادي. و�سادت في بع�س  �لعامل  �أجر 

�آليات  �أفريقيا، فاإن  �أما في م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال  �أثار �لقلق.  لل�سركة )�أو ما يُدعى »بالمكافاأة على �لف�سل«( على نحو 

�لأجور �لمتغيرة ل تز�ل حديثة �لعهد، على �لرغم من تز�يد تعقدها �سيئاً ف�سيئاً. كما لم تنت�سر �لم�سافحات و�لمظلت �لذهبية �لتي �أُ�سير 

�إلى دورها �ل�سلبي في كافة �لتحليلت لدور �لأجور في �لأزمة �لمالية. ونظرً� لهذ� �لتباين في ممار�سات �لتعوي�س بين م�سارف منطقة �ل�سرق 

�لأو�سط و�سمال �أفريقيا و�لم�سارف �لمقيمة في بلد�ن OECD، فاإن محاولت �لهيئات �لتنظيمية �لوطنية في بلد�ن OECD لإعادة تنظيم 

ممار�سات �لأجور ربما ل تمت ب�سلة وثيقة �إلى م�سارف �لمنطقة.

فعلى �سبيل �لمثال، يبدو �أن عددً� من �لتد�بير �لتي �عتمدتها �لهيئات �لتنظيمية �لوطنية، كاإرجاء دفع �لعلو�ت، لي�ست قابلة حتماً للتطبيق 

�أفريقيا حيث تعطي هياكل �لتعوي�س �لأف�سلية للأجور �لثابتة13. وكذلك فاإن تد�بير �لت�سويت على  في م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال 

�لأو�سط  بلد�ن  14OECDربما ل تمت ب�سلة وثيقة �إلى �سياق م�سارف �ل�سرق  من  �لعديد  في  �عتُمدت  �لتي   )«Say on Pay«( �لأجور 

و�سمال �أفريقيا و�لتي ي�سيطر عليها م�ساهمون ذوي �أغلبية �أو م�ساهمون معطّلون. وي�سير هذ� �إلى �لدور �لأكبر �لذي يمكن �أن تلعبه �لهيئات 

�أن  �أنه »يجب على �لمر�جعة �لرقابية  �لرقابية في مر�جعة هياكل �لتعوي�س في �لم�سارف �لمحلية. وتو�سي مبادئ مجل�س �ل�ستقر�ر �لمالي 

تكون �سارمة وم�ستد�مة، و�أنه يتوجب معالجة حالت �لق�سور ب�سرعة«. فينبغي على هيئات الرقابة الم�صرفية في منطقة ال�صرق الأو�صط 

و�صمال اأفريقيا اأن تنظر في اإدراج تقييم المخاطر المترتبة عن �صيا�صات الأجور في الم�صارف في اإطار عمليات المراجعة الرقابية. هذ� �أمر 

بالغ �لأهمية في �سياق تز�يد �أعد�د �لم�سارف �ل�ستثمارية �لعاملة في �لمنطقة.

�لمدى  على  �لم�سرف  ربحية  ي�ساند  �أن  ينبغي  �لعليا  �لمنا�سب  �لأ�سخا�س في  �أجور  �أن هيكل  �إلى  �ل�سركات  بازل لحوكمة  دليل لجنة  ي�سير 

�لطويل. وفي هذ� �ل�سدد، تختلف ممار�سات تعوي�س �لم�سوؤولين �لتنفيذيين في م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا عن تلك �لمعمول بها 

 13 �إلى جانب هذه �لملحظة، قامت م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا بتخفي�س �لرو�تب بحو�لي 10٪ لعامي 2008-2009. هذ� يعك�س عددً� من �لعو�مل، بما فيها �لوقع �لكبير 

للتباطوؤ �لقت�سادي على �لم�سارف، �أو ربما �أي�ساً �عتماد ممار�سات تعوي�س محافِظة ت�ستند �إلى �لأجور �لثابتة بدلً عن �لأجور �لمتغيرة.

 14 في �إيطاليا على �سبيل �لمثال، ي�سوت �لم�ساهمون على �أجور مجال�س �لم�سارف و�إد�ر�تها. كما �عتمدت بلد�ن �أخرى مبد�أ �لت�سويت غير �لملزِم على �لأجور )�لمملكة �لمتحدة و�أ�ستر�ليا( 

�أو مبد�أ �لت�سويت �لملزِم )�لد�نمرك وهولند� و�ل�سويد(.
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في �أوروبا و�سمال �أمريكا، حيث ثمة غياب في تكييف �لتعوي�سات مع �لمخاطر و�أفقها �لزمني.  وتبدو �لمكافاآت في م�سارف �لمنطقة وكاأنها 

مرتبطة بالو�سع �لجتماعي و�لعلقات �لعائلية �أكثر من �رتباطها بالم�سوؤوليات و�لأد�ء. وتجدر �لإ�سارة �إلى �أن لجان �لأجور �أو ما يعادلها، 

OECD، ل تز�ل نادرة �لوجود في م�سارف �لمنطقة. وت�سير نتائج ��ستطلع �تحاد �لم�سارف  �لمنت�سرة في م�سارف �لبلد�ن �لأع�ساء في 

�لعربية �سنة 2007، �إلى �أن 55٪ فقط من �لم�سارف في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا لديها لجان للتعيينات و�لأجور. ويجري �لبت 

بترتيبات �لتعوي�س في جمعيات حملة �لأ�سهم، مما ي�سمح للم�ساهمين ذوي �لأغلبية بالتحكم بممار�سات �لأجور. 

�لتعوي�سات  نظام  ت�سميم  على  فاعلً  �إ�سر�فاً  ي�سرف  �أن  ينبغي  �ل�سركة  مديري  »مجل�س  �أن  �إلى  �لمالي  �ل�ستقر�ر  مجل�س  مبادئ  تن�س 

وتنفيذه«. �أما مبادئ OECD فتم�سي �إلى �أبعد من ذلك وتو�سي �لمجال�س »بتكييف �أجور �لم�سوؤولين �لتنفيذيين و�أع�ساء �لمجال�س مع م�سالح 

�ل�سركة و�لم�ساهمين على �لمدى �لطويل«. وقد لحظنا �آنفاً �أن ترتيبات تعوي�سات �لمجال�س و�لإد�رة في م�سارف �لمنطقة لي�ست على �أف�سل 

ما ينبغي، مما يمكن �أن يقوّ�س قدرة �لم�سارف على �جتذ�ب �لموظفين �لموؤهلين. ونظرً� لكل هذه �لمخاطر، تو�صي لجنة العمل اأن تقوم 

م�صارف منطقة ال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا بت�صكيل لجنة خا�صة تابعة للمجل�ص، يكون كافة اأع�صائها اأو غالبيتهم من المديرين 

الم�صرف  المكافاآت في  نظام  اللجنة بمراجعة  وتقوم هذه  المخاطر.  اإدارة  يتمتعوا بخبرة في مجال  اأن  الم�صتح�صن  الذين من  الم�صتقلين 

وبو�صع هيكلية الرواتب لكافة العاملين في الم�صرف واأع�صاء مجل�صه. وفي حال وجود مثل هذه �للجنة، ينبغي تعزيز قدر�تها بغية تحا�سي 

�لإفر�ط في �لعتماد على �ل�ست�ساريين في مجال �لأجور. كما ينبغي ��ستبعاد �لم�سوؤولين �لتنفيذيين من ع�سوية لجان �أجور م�سوؤولين تنفيذيين 

�آخرين، لأن هذ� �لو�سع ي�سكل تعار�ساً و��سحاً في �لم�سالح. ومن حيث �لمبد�أ، �لممار�سة �لجيدة تُملي �إحالة �سيا�سات �لأجور �إلى �لجتماع 

�ل�سنوي و�إخ�ساعها لمو�فقة حملة �لأ�سهم. لكن ترتيبات �لت�سويت على �لأجور، كما ذُكر �آنفاً، ربما ل تكون فعالة في نهاية �لمطاف، نظرً� 

لتركّز �لملكية في م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا.

�إلى جانب �عتماد بنية لحوكمة �لأجور، ربما يوؤدي غياب �سيا�سة متجان�سة للأجور �إلى مخاطر على �لم�سرف يتوجب �حتو�وؤها. وتو�سي 

مبادئ OECD �لمجال�س »باإعد�د و�لإف�ساح عن بيان ب�سيا�سة �لأجور، يت�سمن �أجور �أع�ساء �لمجل�س وكبار �لتنفيذيين«. وعند تحديد �سكل 

�سيا�سة �لأجور هذه وتنفيذها، يترتب �أن يوؤخذ بالعتبار حجم �لم�سرف ودرجة تعقيد عملياته. كما ينبغي على �لبيان �ل�سيا�ساتي هذ� �أن 

يركّز على تكييف �لتعوي�سات مع �لمخاطر و�أفقها �لزمني. ومن �لم�ستح�سن �أن يت�سمن بيان �سيا�سة �لأجور معايير قابلة للقيا�س تركّز على 

�لم�سالح على �لمدى �لطويل. وينبغي على الهيئات التنظيمية الم�صرفية في المنطقة اأن تطلب من المجال�ص اأن ت�صع بياناً ب�صيا�صة الأجور 

واأن تراقب المتثال له. هذ� ويترتب ر�سد ومر�جعة نظام �لتعوي�س في �لم�ستويات �لدنيا في �ل�سركة للتاأكد من �أنه يعمل كما يجب.

�أظهر ��ستطلع OECD-حوكمة �أن �سيا�سة �أجور �لمجال�س في م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا تخ�سع لمو�فقة �لجمعيات �ل�سنوية. 

لكن عملية تحديد ترتيبات �لتعوي�س في �لعديد من �لحالت، تجري دون �سفافية ودون �لإف�ساح عن �لمبالغ �لحقيقية لأجور �لمديرين وكبار 

�لأزمة  �لم�ستخل�سة من  �لدرو�س  �أن  �إلّ  �لمنطقة.  بلد�ن  �أخرى في  بها في قطاعات  �لمعمول  �لممار�سات  مع  يتجان�س  للأ�سف  وهذ�  �لمدر�ء. 

�لمالية قد �أبرزت �سعف �لإف�ساح عن �سيا�سات �لأجور وهياكلها في �لم�سارف في �لعالم، ل �سيما في �لم�ستويات �لدنيا. و��ستنادً� �إلى �إف�ساح 

-IFC( م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا على �لنترنت، فاإن �أقل من 20٪ من هذه �لم�سارف تف�سح عن �أجور كبار �لتنفيذيين

حوكمة، 2008(. ومن بين ممار�صات الحوكمة الر�صيدة، الإف�صاح في التقرير ال�صنوي عن التعوي�صات التي يح�صل عليها الم�صوؤولون 

التنفيذيون واأع�صاء المجال�ص على نحو فردي، وعن مداخيل العاملين على نحو مجمّع. وبالإ�سافة �إلى �لإف�ساح �لخارجي، ينبغي على 

�سيا�سة �لأجور في �لم�سرف �أن تكون �سفافة على �ل�سعيد �لد�خلي. فقد �أبرزت �لدرو�س �لم�ستخل�سة من �لأزمة �لمالية �لحاجة �إلى تح�سين 

�ل�سفافية في هذ� �لميد�ن في ما يتجاوز مجرد �لإف�ساح، اإذ ينبغي على الم�صارف وال�صركات الأخرى اأن تكون قادرة على تبرير الخا�صيات 

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

وفقاً للمخاطر.
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الإف�صاح وال�صفافية

الإف�صاح المنا�صب ورفع التقارير اإلى الهيئات الرقابية

�لقو�عد �لحتر�زية وحوكمة  �لتي تتر�وح بين  �لأ�سباب  �أهمية كبيرة لعدد من  �لمالي  و�أد�ئها  تكت�سي �سفافية عمليات �لم�سارف وهياكلها 

�أو غير �لمدُرجة تطرح نف�س �لمخاطر على �لنظام �لمالي ب�سبب م�ساركة هذه �لم�سارف في نظم  �ل�سركات. فمعاملت �لم�سارف �لمدُرجة 

تقدمها  �لتي  لتلك  مماثلة  معلومات  تقدم  �أن  �لمدُرجة  غير  �لم�سارف  من  يُطلب  ولهذ�  �لم�سرفية.  �لتجزئة  ود�ئع  قبول  وفي  �لمدفوعات 

�لم�سارف �لمدرجة. وعلى �لإف�ساح من حيث �لمبد�أ �أن يكون متنا�سباً مع حجم �لم�سرف وتعقد معاملته وهيكلية ملكيته و�أهميته �لقت�سادية 

ومقايي�س مخاطرته. وتُملي ممار�سات حوكمة �ل�سركات �لر�سيدة �أن يتم �إعد�د �لبيانات �لمالية �ل�سنوية �لكاملة و�لمذكر�ت و�لجد�ول ذ�ت 

�ل�سلة ��ستنادً� �إلى �لمعايير و�لممار�سات �لمحا�سبية �لدولية، وتوفيرها للمودعين و�لعملء على موقع �لم�سرف على �لنترنت و/�أو في مكاتب 

�لم�سرف و/�أو في �لتقارير �لمحالة �إلى �لهيئات �لرقابية )عندما تتاح هذه �لتقارير للعموم(. ويوفر هذ� �لإف�ساح �سورةً و��سحة و�ساملة عن 

�لموقف �لمالي للم�سرف، كما يمكّن �لموؤ�س�سات �لنظيرة و�لأو�ساط �لمالية من �للتز�م بمبادئ �ن�سباط �ل�سوق.

تمتثل معظم �لم�سارف في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا بمتطلبات �لإف�ساح �لمن�سو�س عليها في �لقانون )�لبيانات �لمالية وتقرير 

�لرئي�س وتقارير �لمدققين(. لكن �لإف�ساح غير �لمالي ل يز�ل �سعيفاً. وهذ� ل يخ�س فقط �لموؤ�س�سات �لم�سرفية في �لمنطقة. فينبغي بالتالي 

�أن يبقى تح�صين معايير الإف�صاح غير المالي للم�صارف من بين اأولويات الهيئات الرقابية في منطقة ال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا. 

ومن بين �لمعلومات ب�ساأن حوكمة �ل�سركات �لتي يترتب �لإف�ساح عنها عادةً، بنية مجل�س �لم�سرف و�إد�رته �لعليا وهيكلية ملكيته، بما في 

ذلك �لمالكون �لم�ستفيدون )Beneficial owners(، وهيكلية �لحو�فز ومو�ثيق �أو �سيا�سات �ل�سلوكيات �أو �لأخلقيات في �لعمل، و�ل�سيا�سات 

�لمتعلقة بتعار�س �لم�سالح، وطبيعة ونطاق �لعمليات مع �لفروع و�لأطر�ف ذ�ت �لعلقة )بما فيها �سوؤون �لم�سرف �لتي لأع�ساء �لمجل�س �أو 

�لإد�رة �لعليا م�سلحة مادية فيها على نحو مبا�سر �أو غير مبا�سر �أو بالنيابة عن طرف ثالث(.

تحتوي  وثائق  تن�سر  �لم�ستطلَعة  �لم�سارف  من   ٪55 فقط   ،2007 �سنة  �لعربي  �لم�سرفي  للقطاع  �لعربية  �لم�سارف  �تحاد  ل�ستطلع  وفقاً 

على هيكلية حوكمة �لم�سرف وهيئاته �لرئي�سية وم�سوؤوليات رفع �لتقارير فيه. وقد �أ�سارت �لردود على ��ستطلع OECD-حوكمة �إلى �أن 

�لم�سارف في بلد و�حد فقط من �لبلد�ن �لم�ستطلَعة تن�سر تقارير �سنوية تت�سمن ف�سلً مخ�س�ساً لعمليات حوكمة �ل�سركات. و�أكبر عاملَين 

من �لعو�مل �لتي ل ت�سجع على �لإف�ساح في �لم�سارف هما �لق�سور في �لمتطلبات �لقانونية وغياب طلب �ل�سوق للمعلومات )IFC-حوكمة، 

2008(. فعلى الهيئات الرقابية اأن تكون اأكثر تحديداً في و�صع �صروط الإف�صاح العام في الم�صارف، مع العمل اأي�صاً على تغيير ذهنية 

الم�صوؤولين التنفيذيين الم�صرفيين الذين ينظرون اإلى الإف�صاح من حيث المتثال له فقط بدل النظر اإليه على اأنه اأداة فعالة لإدارة 

العلاقات مع حملة الأ�صهم وتحقيق قيمة م�صافة في العمل.

ت�ساعد �لتقارير �لرقابية على تعزيز قدرة �لهيئات �لتنظيمية على رفع فعالية ر�سدها ل�سلمة �لم�سارف وملئمتها وتقديم �لم�سورة لها 

ب�ساأن نقاط �ل�سعف �لمحتملة في �متياز�تها. و�لتقارير �لرقابية �لمنتظمة هي ذ�ت طابع كمّي بطبيعتها، وقد �سبقت �لإ�سارة في هذ� �لموجز 

�إلى �لأمور �لتي ينبغي �لإف�ساح عنها �إلى �لهيئات �لرقابية فور حدوثها. وينبغي اأن تتاح للهيئات الرقابية كافة المعلومات ب�صاأن المالكين 

الم�صتفيدين )Beneficial owners( في حال لم تُطلب هذه المعلومات بهدف الإف�صاح العام. وهيئات �لرقابة �لم�سرفية هي �ل�سلطة �لعليا 

�لتي ت�سمن �لإف�ساح �ل�سريع و�لمنا�سب من طرف �لم�سارف، كما تقوم �لهيئات �لتنظيمية للأور�ق �لمالية بالرقابة على �للتز�م بمعايير 

�لرقابة  هيئات  �لمدرجة، تحدده  �لم�سارف  �إف�ساح  و�أي خلل في  �لمدُرجة.  �لم�سارف  �لمالي من طرف  و�لإف�ساح غير  و�لتدقيق  �لمحا�سبة 

�لتد�بير  �إعلم �لجميع به بغية �تخاذ  �أن يجري  �لأ�سهم )�لبور�سات(، ينبغي  �أ�سو�ق  �أو  �لمالية  �لتنظيمية للأور�ق  �لهيئات  �أو  �لم�سرفية 

�لت�سحيحية �لمنا�سبة �أو فر�س �لعقوبات وفقاً للقو�نين و�لأنظمة �ل�سارية.

تنفيذ  �أي�ساً  يجري  بازل،  �ل�سادرة عن لجنة  للقو�عد  �أفريقيا  و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  منطقة  �لمركزية في  �لم�سارف  �عتماد  �إلى جانب 

معايير  �ل�سلطات  و�سعت  فقد  �لأخرى )كم�سر(،  �لبلد�ن  �أما في  �لمنطقة.  بلد�ن  من  �لمالية )IFRS( في عدد  للتقارير  �لدولية  �لمعايير 

محا�سبية محلية متجان�سة في معظم �لحالت مع �لمعايير �لمحا�سبية �لدولية. وفي �لو�قع، �أظهرت �لأرقام �ل�سادرة موؤخرً�، �أن �لم�سارف 

هي في مقدمة �ل�سركات �لمدُرجة في �لمنطقة في �عتماد �لمعايير �لدولية للتقارير �لمالية، بمعدل 77٪ من �لم�سارف مقابل 58٪ من �ل�سركات 

�لتاأكد  م�ساألة  �أفريقيا،  و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  منطقة  �لرقابية في  �لهيئات  لدى  �لهامة  �لم�سائل  ومن   .)2008 �لمدرجة )IFC-حوكمة، 
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من �لح�سول على ح�سابات مالية موحّدة للم�سارف �لتي تنتمي �إلى مجموعة �أعمال. فالتقارير المالية الموحدة ت�صمن اأن الإف�صاح عن 

العلاقات والمعاملات وال�صروط المالية داخل المجموعة يجري على اأ�صا�ص ال�صفافية وبطلب من الهيئات التنظيمية. وقُدّر موؤخرً� �أن 

84٪ من م�سارف �لمنطقة و�لتي تنتمي �إلى مجموعة، ت�سع ح�سابات مالية موحّدة )IFC-حوكمة، 2008(. �إلّ �أن �لهيئات �لتنظيمية في 

عدد من بلد�ن �لمنطقة ل تطالب بتقارير من هذ� �لنوع.

الإدارة ال�صليمة للمخاطر والمراقبة الداخلية

هذ�  ولتحقيق  متينة.  د�خلية  ومر�قبة  للمخاطر  �سليمة  لإد�رة  �لم�سارف  �إتباع  �سرورة  على  �لبلد�ن  جميع  في  �لتنظيمية  �لهيئات  ت�سدد 

�لغر�س، �عتمدت �لكثير منها �إطار بازل II، �لذي ي�سدد على �لحاجة �إلى ممار�سات �سليمة لإد�رة �لمخاطر، مع �لإقر�ر باأن قيا�س �لمخاطر 

و�إد�رتها و�سبطها تزد�د �سعوبةً مع �زدياد تعقد �لعمل �لم�سرفي ومع تغير �أ�سكال �لمخاطر �لت�سغيلية على �لدو�م. وتت�سمن مر�جعة �إطار 

بازل II �لتي �سدرت في يوليو/تموز 2009، �إر�ساد�ت �إ�سافية ب�ساأن نقاط �ل�سعف �لتي ظهرت في �إد�رة �لم�سارف للمخاطر خلل �لأزمة 

�لمالية �لأخيرة، بما فيها �إد�رة �لمخاطر على م�ستوى �ل�سركة ككل و�ل�سيطرة على تعر�س �لميز�نية �لعمومية و�إد�رة تركّز �لمخاطر.

وفي تحليلها للإخفاقات �لرئي�سية في �إد�رة �لمخاطر خلل �لأزمة، ��ستخل�ست منظمة OECD �أن �لمخاطر في �لكثير من �لحالت لم تجري 

�إد�رتها على م�ستوى �ل�سركة كما لم يتم تكييفها مع �إ�ستر�تيجية �ل�سركة. وعمل مديرو �لمخاطر غالباً بعيدً� عن �لإد�رة ولم يُنظَر �إليهم على 

�أنهم جزء هام في تنفيذ �إ�ستر�تيجية �ل�سركة. وقد �أظهرت �لأزمة �لمالية بو�سوح �لحاجة �إلى �أن تقوم كافة �لم�سارف في كل �أنحاء �لعالم 

بتنفيذ مبد�أ رقابة �لمجل�س على مقايي�س �لمخاطرة )Risk Profile( على جميع �لم�ستويات في �لم�سارف. وقد �سبق ونوهنا �آنفاً �إلى �سرورة 

ت�سكيل لجان لر�سد �إد�رة �لمخاطر ت�سطلع بوظيفة �لرقابة على نظام �إد�رة �لمخاطر في �لم�سارف. وتطلب بع�س �لبلد�ن في �لمنطقة كعُمان 

وقطر ت�سكيل لجان لإد�رة �لمخاطر في �لم�سارف، بينما ل تطلب ذلك بلد�ن �أخرى كم�سر و�لأردن. ويُقدّر �أن 50٪ من م�سارف �لمنطقة 

لديها لجان من هذ� �لطر�ز.

�أو�ست OECD موؤخرً� بتاأ�سي�س من�سب مدير �لمخاطر )CRO( وربطه مبا�سرة بالمجل�س. وي�سطلع هذ� �لم�سوؤول باإد�رة �لمخاطر فيحدد 

�لتعر�س للمخاطر ويقي�سه ويرفع �لتقارير ب�ساأنه. وينبغي �أن يحيل هذ� �لم�سوؤول تقاريره �إلى �لمجل�س مبا�سرة للتاأكد من ��ستلم �لمجل�س 

لكافة �لمعلومات �للزمة ب�ساأن مقايي�س �لمخاطرة في �لم�سرف. وهذ� �أمر هام نظرً� لأنه لم يتم �لعثور في �لمنطقة �إلّ على عدد �سئيل من 

�لحالت حيث يرفع م�سوؤول �لمخاطر تقارير �إلى �لمجل�س )13٪ وفقاً ل�ستطلع IFC-حوكمة، 2008(. وعلى وجه �لعموم، ثمة غياب لدور 

مدير �لمخاطر في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، مما يتعار�س مع �لممار�سات �لمعتمدة لدى عدد كبير من �لم�سارف على �ل�ساحة 

م�ستويات  كافة  �لمخاطر على  �إد�رة  وباإطار  �لمخاطر  باإد�رة  �لهتمام  �لعليا بم�سوؤولية  �لتنفيذية  �لإد�رة  �أع�ساء  �أحد  تكلف  و�لتي  �لدولية 

�لموؤ�س�سة. ولهذ� تُن�صح م�صارف منطقة ال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا بتاأ�صي�ص من�صب مدير المخاطر )CRO( وتخويله بال�صلطات 

المنا�صبة وربطه برفع التقارير مبا�صرة اإلى المجل�ص. �أما �إلغاء هذ� �لمن�سب فينبغي �أن يخ�سع لنقا�س في �لمجل�س وللإف�ساح �لعام.

�لمالية  �لبيانات  دقة  لت�سمن  وينبغي ت�سميمها  للم�سرف  �ليومي  �لعمل  �لد�خلية متجذّرة في  �لرقابة  فاإن  �لمخاطر،  لإ�ستر�تيجية  خلفاً 

و�متثالها لل�سيا�سات و�لإجر�ء�ت �لملئمة و�لعمليات �لقانونية و�لتنظيمية. وقد �أظهرت �لردود على ��ستطلع OECD-حوكمة  �إلى �نعد�م 

�لثقة في جد�رة �لرقابة �لد�خلية لدى م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، ولي�ست هذه �لنتيجة مفاجئة نظرً� �إلى �أن ٪62 

فقط من �لم�سارف في �لمنطقة �سرّحت باأن لديها مديرً� �أو مديرية للمخاطر )IFC-حوكمة، 2008(. وتتطلب الممار�صات الجيدة اأن ترفع 

الإدارة العليا اإلى المجل�ص مرة في ال�صنة على الأقل تقريراً ب�صاأن نطاق نظام الرقابة الداخلية واأدائه، وذلك لكي تتيح للمجل�ص فر�صة 

مراجعة كفاءة اآليات الرقابة. هذه �أي�ساً �إحدى �لتو�سيات �لو�ردة في وثيقة �لتدقيق �لد�خلي �ل�سادرة عن لجنة بازل )2001(. ول�سمان 

�إبقاء �لمجل�س على علم بمجريات �لأمور، �سيترتب على �لإد�رة �أن تفكر في كيفية �ختيار �لمعلومات بحيث ل ي�سل �إلى �لمجل�س �إل �لمعلومات 

ذ�ت �ل�سلة.

ربما ي�سعب و�سع �سيا�سة �لمخاطر ور�سدها في �لم�سارف �لتي لديها معاملت عابرة للحدود �أو �لتي لديها هيكلية ملكية معقدة. ويو�سي 

دليل لجنة بازل لحوكمة �ل�سركات باأن يفهم �لمجل�س و�لإد�رة �لعليا ماهية �لبنية �لت�سغيلية للم�سرف، بما في ذلك �لبلد�ن �أو �لهياكل �لتي 

يعمل فيها �لم�سرف و�لتي تعيق �ل�سفافية )ما يُدعى بـ«�عرفْ هياكل م�سرفك«(. وعلى �لرغم من �أن �لم�سارف ربما تختار �أن تعمل في بلد�ن 
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ذ�ت و�سع خا�س �أو �أن تعتمد هياكل معقدة لأهد�ف عملية م�سروعة، �إلّ �أن هذه �لمعاملت ربما تطرح عددً� من �لمخاطر �لمالية و�لقانونية 

و�لمتعلقة بال�سمعة. كما يمكن للم�سارف �أن تتعر�س لمخاطر قانونية ومتعلقة بال�سمعة على نحو غير مبا�سر عندما تقوم بتاأدية خدمات �أو 

�إقامة هياكل غام�سة بالنيابة عن عملئها. فينبغي على مجل�ص المديرين اأن يراقب على الدوام ملائمة المعاملات الم�صرفية في البلدان 

ذات المخاطر واأن ي�صع لها حدوداً منا�صبة واأن يتاأكد من اأن الإدارة العليا قد و�صعت �صيا�صات لإدارة المخاطر المرتبطة بهذه المعاملات.

ثمة عدد من �ل�سوؤون �لإد�رية �لتي ت�ستحق �لهتمام في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا و�لتي ذُكرت في �أماكن �أخرى من هذ� �لموجز، 

بة. وتحدثت و�سائل �لإعلم �لإقليمية  وهي �لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة في مجموعات �ل�سركات، و�لإقر��س لأطر�ف خارجية مُقرَّ

موؤخرً� عن مو�سوع »�لإقر��س على �ل�سم«. فقد مار�س �لنكما�س �لعالمي �سغوطاً على قطاعات رئي�سية في �قت�ساديات �لمنطقة، مما �أدى 

�لعائلية )كمجموعات �سعد  �لتكتلت  �أظهر ق�سور بع�س  �إلى �سفير �لإفل�س ل بل و�لنهيار. وقد  �ل�سركات �لكبرى  �إلى و�سول عدد من 

باإقر��س �لمجموعات  �لمنطقة، حيث تقوم �لم�سارف  �لر�ئجة في  »�لإقر��س على �ل�سم«  �ل�سيئ لممار�سة  و�لطويرقي( �لجانب  و�لق�سيبي 

�لعائلية ��ستنادً� �إلى ��سمها و�سمعتها ولي�س �نطلقاً من تقييم �لمعلومات �لمالية وغير �لمالية ذ�ت �ل�سلة. ويمكن للهيئات �لتنظيمية في هذه 

�لظروف �أن تلعب دورً� �أ�سا�سياً بحيث تطالب �لم�سارف �لمحلية بالإف�ساح �ل�سريع عن تعر�سها. وينبغي على الهيئات الرقابية اأن تح�صل 

�لم�سرف  �لبوند�سبنك،  �لمثال  �سبيل  على  به  يقوم  كما   ( اإليها  تنتمي  التي  المجموعة  ل�صركات  الم�صارف  تعر�ص  اإجمالي  معدلت  على 

�لمركزي �لألماني(. �إذ من �ساأن ذلك �أن يوفّر للهيئات �لتنظيمية �سورة محدّثة عن �إجمالي تعرّ�س �لنظام �لم�سرفي لمجموعات �ل�سركات، 

مما �سيعود بالفائدة لأ�سباب مرتبطة بالقو�عد �لحتر�زية وحوكمة �ل�سركات.

التدقيق الخارجي والداخلي

تو�سي �لمبادئ �ل�سادرة عن منظمة OECD باإجر�ء عملية تدقيق �سنوية من طرف هيئة تدقيق موؤهلة وم�ستقلة وذ�ت كفاءة. وكما �سبق 

ذكره، جرت �لعادة على �أن تقوم لجنة �لتدقيق بالتو�سية بالمدققين �لخارجيين وبتعيينهم �أو �أن يُعيَّنو� من قِبل حملة �لأ�سهم مبا�سرة. ونظرً� 

لم�ستوى تركّز �لملكية �لعالي ن�سبياً في م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، فاإن تعيين �لمدققين من قِبل لجنة تدقيق م�ستقلة من �ساأنه �أن 

يخف�س من �حتمال تعار�س �لم�سالح �لذي ربما ين�ساأ من تعيينهم من قِبل �لم�ساهم �ساحب �لأغلبية. وبما �أن لجنة �لتدقيق هي �للجنة �لأكثر 

�نت�سارً� من بين لجان �لمجال�س في م�سارف �لمنطقة )�أكثر من 80٪(، فاإن �إدخال �آليات تقوم وفقها لجنة �لتدقيق بتعيين �لمدققين �لم�ستقلين 

لن يكون بالأمر �لع�سير. وقد �أظهرت �لإح�سائيات �لتي جمعها �تحاد �لم�سارف �لعربية موؤخرً�، �أن �أقل من 10٪ من م�سارف �لمنطقة فقط 

تعتقد �أن عملية �لتدقيق �لخارجي فيها ل يجريها مدقق م�ستقل. وينبغي على الهيئات الرقابية اأن تتاأكد من اأن عملية تعيين المدققين 

ت�صمن ا�صتقلاليتهم، ومن وجود اإجراءات منا�صبة تحافظ على هذا ال�صتقلال.

من بين الممار�صات الم�صرفية الجيدة، تغيير المدققين دورياً، اأو على الأقل طلب تغيير ال�صريك الرئي�صي. وقد �أ�سارت 78٪ من �لم�سارف 

�لخا�سعة ل�ستطلع �تحاد �لم�سارف �لعربية، �أن �سيا�ساتها �لد�خلية تتطلب تناوباً في �لمدققين �لخارجيين وفقاً ل�سروط محددة. وتقدّر 

نتيجةً  �لتغيير  �أتى  �إن  ولكن،  تقريباً.  �أفريقيا  و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  ن�سف م�سارف  يجري في  �لمدققين  تناوب  �أن  �أخرى  ��ستطلعات 

لخلف ما، يتوجب على �لهيئات �لرقابية �أن تتحرّى �لظروف �لتي �سببت عدم لجوء �لم�سرف �إلى هيئة �لتدقيق �لمعتادة. ففي قطر على 

�سبيل �لمثال، ل يمكن للمجل�س ��ستبعاد �لمدقق دون مو�فقة �لم�سرف �لمركزي. وي�ستحق عدد من �لم�سارف �لمركزية �لأخرى في �لمنطقة 

�لثناء على �إ�سد�رها لمبادئ توجيهية محددة خا�سة با�ستقللية �لمدققين. وربما ي�سعب �سمان هذه �ل�ستقللية في �لبلد�ن �ل�سغيرة حيث 

ل يوجد �لكثير من �لموؤهلت �لتدقيقية ول �لكثير من �سركات �لمحا�سبة �لمعترف بها.

ولم تعبّر �لردود على ��ستطلع OECD-حوكمة عن �أي قلق تجاه عملية �لتدقيق �لخارجي، ربما لأن �لم�سارف �لكبرى في منطقة �ل�سرق �لأو�سط 

و�سمال �أفريقيا تخ�سع لتدقيق �سركات �لتدقيق �لدولية �لكبيرة. وفي بع�س �لحالت، قامت �لم�سارف �لمركزية بو�سع قائمة ب�سركات �لتدقيق ذ�ت 

�لخبرة و�لموؤهلت في ميد�ن �لتدقيق �لم�سرفي على وجه �لتحديد )كما في م�سر(. وقامت م�سارف مركزية �أخرى بو�سع حد �أدنى من �ل�سروط 

ب�ساأن �لمدققين �لقادرين على تدقيق �لم�سارف )كما في �لمغرب وم�سر(. وفي معظم �لحالت، يُطلب من �لم�سارف �لمدُرجة و�لمملوكة لجهات 

خا�سة �أن تخ�سع للتدقيق من طرف مدققين معترف بهم، وعلى �لهيئات �لتنظيمية �أن تتاأكد من تطبيق ذلك. وكما اقترحت لجنة بازل، تو�صي 

لجنة العمل الهيئات الرقابية في منطقة ال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا باأن تقيم علاقات مع جمعيات المدققين الوطنية في بلدانها، لكي 

تكون في موقف ي�صمح لها بالتعامل مع اأي م�صكلة رقابية. في �لوقت �لحا�سر، ثمة جمعيات وطنية للمحا�سبين في كافة بلد�ن �لمنطقة.
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وتطالب وثيقة �لتدقيق �لد�خلي �ل�سادرة عن لجنة بازل في 2001 بتاأ�سي�س وظيفة د�ئمة وم�ستقلة للتدقيق �لد�خلي تتمتع بالكفاء�ت �لمهنية 

�للزمة في كل م�سرف. وبت�سليحها ب�سلحيات و��سعة لمر�قبة نظم �لرقابة �لد�خلية. ويقوم �لمدقق �لد�خلي بتقييم كفاءة وملئمة �إد�رة 

�لمخاطر و�لرقابة �لد�خلية وقو�عد حوكمة �ل�سركات و�إجر�ء�تها في �لم�سرف15. وتجدر �لإ�سارة �إلى �أن �لمدقق �لد�خلي ل ينبغي �أن يُكلَّف 

بالتاأكد من �لتز�م �ل�سركة بمتطلباتها �لد�خلية و�لخارجية. فهذ� من م�سوؤولية مر�قب �لمتثال. ومن �لمقدر �أن 88٪ من م�سارف �لمنطقة 

لديها وظيفة تدقيق د�خلي )IFC-حوكمة، 2008(. �إل �أن بع�س �لردود على ��ستطلع OECD-حوكمة قد �أ�سارت �إلى �أن وظيفة �لتدقيق 

�لد�خلي في �لكثير من �لم�سارف، مجهزة للعمل �لم�سرفي �لتقليدي �لب�سيط فقط، وتنق�سها �لمعارف و�لخبرة �للزمة ل�ستعر��س �لمعاملت 

�أو �لعمليات �لمعقدة �لممتدة في عدة بيئات تنظيمية مختلفة.

ينبغي على كل م�صرف اأن يعتمد ميثاقاً للتدقيق الداخلي توافق عليه الإدارة العليا ويثبّته المجل�ص اأو اإحدى لجانه المخولة بذلك. 

�لتدقيق  تو��سل م�سوؤول  ت�سهيل  يتوجب  وم�ستقل. كما  نزيه ومو�سوعي  �لد�خلي على نحو  �لتدقيق  باإجر�ء  �لميثاق  �أن يطالب هذ�  وينبغي 

ونطاقها  �لد�خلي  �لتدقيق  عمليات  تو�تر  بفر�س  �لمنطقة  في  �لمركزية  �لم�سارف  معظم  قامت  وقد  �لم�ستقلة.  �لتدقيق  لجنة  مع  �لد�خلي 

�أو/و باإ�سد�ر �إر�ساد�ت بهذ� �ل�ساأن. فالتدقيق �لد�خلي و�لخارجي ي�ساند�ن �سلمة عمليات �لم�سرف على �لمدى �لطويل. ومن �لمقبول �أن 

تقوم �لم�سارف �ل�سغيرة بتلزيم �لتدقيق �لد�خلي ل�سركة خارجية، ب�سرط �أن تتمتع هذه �ل�سركة بالكفاء�ت �لمهنية �للزمة وبال�ستقللية 

�لكاملة عن �لمدققين �لخارجيين، و�ألّ يكون لها �أي �سلة باأي من �أع�ساء �لمجل�س و�لإد�رة �لعليا وعائلتهم، و�ألّ يكون لها �أي عقود كبيرة مع 

�لم�سرف. وقد �أ�سارت �لردود على ��ستطلع OECD-حوكمة �إلى �أن معايير �لتدقيق �لد�خلي في �لمنطقة منا�سبة. وقد ذكرت معظم �لردود 

�لمعايير �ل�سادرة عن معهد �لمدققين �لد�خليين.

وعند  و�لخارجية.  �لد�خلية  و�لحتيال  �لغ�س  عمليات  من  �لتخفيف  م�سوؤولية  �لمتثال،  مر�قبة  وفريق  �لد�خلي  �لتدقيق  عاتق  على  تقع 

�لك�سف عنها، ينبغي �إخطار لجنة �لتدقيق ومجل�س �لمديرين. وعلى �لمدققين �لد�خليين و�لخارجيين �أي�ساً �أن يتاأكدو� من �أن �لبيانات �لمالية 

�ل�سادرة عن �لم�سرف تعك�س بدقة موقفه �لمالي و�أد�ءه من جميع �لأوجه �لمادية. كما تعوّل مجال�س �لمديرين و�لإد�ر�ت �لعليا على عمل 

�لمدققين �لد�خليين و�لخارجيين و�آليات �لرقابة �لأخرى، للتحقق �لم�ستقل من �لمعلومات �لتي توفرها �لإد�رة. وينبغي كذلك على المدققين 

التي  ال�صروط  وفق  جرت  قد  العمليات  هذه  كافة  اأن  �صمان  بغية  العلاقة  ذات  للاأطراف  الإقرا�ص  عمليات  ير�صدوا  اأن  الداخليين 

�إليها �لم�سرف  �أن �إقر��س �ل�سركات د�خل �لمجموعة �لتي ينتمي  OECD-حوكمة �إلى  اعتمدها المجل�ص. و�أ�سارت �لردود على ��ستطلع 

لين من بين �أكبر �لإ�سكاليات �لمندرجة في �إطار �لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة �لتي ينبغي على �لمدققين  و�لإقر��س لبع�س �لعملء �لمف�سّ

�أن يتابعوها بعناية. وتن�س معايير �لتدقيق �لدولية على �سرورة تحقق �لمدققين �لخارجيين من �لمعلومات �لمادية �لخا�سة بالعمليات مع 

�لأطر�ف ذ�ت �لعلقة.

ت�سير وثيقة �لتدقيق �لد�خلي �ل�سادرة عن لجنة بازل �إلى �أن �لأهد�ف �لم�ستركة بين هيئات �لرقابة �لم�سرفية و�لمدققين �لد�خليين ت�ستتبع 

�إجر�ء م�ساور�ت دورية فيما بينهم. هذ� و�إن �عتبار �لمدققين �لد�خليين كموظفين ��ست�ساريين ربما ي�سكل خطرً� على �لم�سرف. فمن �لمفتر�س 

�أن يعتمد �لمدققون نظرة مو�سوعية تجاه نظم �لمر�قبة. وهذ� لي�س ممكناً �إن طولبو� بتدقيق نظم مر�قبة و�سعوها هم �أنف�سهم. ونف�س �ل�سيء 

ينطبق على �لمدققين �لخارجيين. وقد �أظهرت �لردود على ��ستطلع OECD-حوكمة �أن �لمدققين �لد�خليين في م�سارف �ل�سرق �لأو�سط 

و�سمال �أفريقيا يتمتعون بم�ستوى منا�سب من �ل�ستقللية. �إل �أن بع�س �لمديرين في هذه �لم�سارف لي�سو� م�ستعدين على ما يبدو للإقر�ر 

باأهمية عملية �لتدقيق �لد�خلي. وقد �أ�سارت بع�س �لردود على هذ� �ل�ستطلع �إلى �أن �لمدققين �لد�خليين ل �سوت لهم على م�ستوى �لمجل�س، 

�أن يقوم بالتوعية بدور  �إليه. وهنا يمكن لمعهد �لمدققين �لد�خليين �لذي لديه مكاتب في �لمنطقة،  �إي�سال نتائج تدقيقهم  فل ي�ستطيعون 

و�أهمية �لتدقيق �لد�خلي لدى م�سارف  �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا. و يمكن للهيئات �لرقابية �أي�ساً �أن تلعب دورً� في هذ� �ل�سدد.

 15 نطاق وظيفة �لتدقيق �لد�خلي و��سع، ح�سب ما هو و�رد في وثيقة بازل. وينبغي �أن ي�سمل �لتاأكد من �أن قو�عد �لرقابة �لد�خلية �لتي و�سعتها �لإد�رة وفقاً لتعليمات �لمجل�س، تعمل 

كما يجب. وكذلك ��ستعر��س كافة �آليات �لرقابة �لقائمة فعلً، كنظم تكنولوجيا �لمعلومات و�ل�سجلت �لمحا�سبية و�لأمن �لد�خلي و�لخارجي و�لتقارير �لتنظيمية. بالإ�سافة �إلى �لقيام 

بعمليات تحري وتفتي�س خا�سة عند �ل�سرورة.
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يو�سي دليل لجنة بازل لتعزيز حوكمة �ل�سركات في �لموؤ�س�سات �لم�سرفية �أن تقوم �لم�سارف بو�سع �سيا�سات تن�س على �إجر�ء�ت منا�سبة – 

متو�فقة مع �لقو�نين �لوطنية – للتعامل مع �لعاملين �لذين لديهم �سكوك ب�ساأن نز�هة عمليات �لم�سرف �أو �لعاملين فيه. وينبغي �أن يكون 

ن لهم �لحماية من �نتقام �ل�سركة �أو �إد�رتها. وينبغي على �لإجر�ء�ت �أن ت�سمح باإبلغ  �لموظفون قادرين على �لتعبير عن مخاوفهم و�أن توؤمَّ

�لمجل�س على نحو �سري ومبا�سر )�أو غير مبا�سر من خلل قنو�ت محايدة( وخارج �إطار »�لت�سل�سل �لقيادي«. فتاأ�سي�س قنو�ت ملئمة للإبلغ 

�أن هذه  OECD-حوكمة  ��ستطلع  �لردود على  �أظهرت  �لقلق لديهم دون �لخ�سية من �لنتقام. وقد  يناق�سو� بو�عث  �أن  للعاملين  ي�سمح 

�لإ�سكالية لم تُعالَج بعد كما يجب في بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا. بع�س �لردود عبّرت عن �أمل بتطبيق مثل هذه �لترتيبات قريباً، 

بينما عبّرت ردود �أخرى عن تخوفها من �أن �لبلغات من �لعاملين �أو من �أطر�ف ثالثة �ستو�جه تحركات �نتقامية. ومنه لزوم �لإقر�ر باأهمية 

قنو�ت �لإبلغ هذه من �أجل �إد�رة �لمخاطر. وتقترح لجنة العمل اأن يتم تعيين اأحد كبار الم�صوؤولين في كل م�صرف لي�صتلم ويتحرى �صرياً 

اأية �صكاوى تاأتي من العاملين اأو حملة الأ�صهم دون اأي تحامل ل مع ول �صد الم�صتكي، حتى ولو اأن الفريق العامل يقرّ باأن ال�صكاوى 

ربما تكون اأحياناً غير مبررة.
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التعامل مع تعار�ص الم�صالح

يح�سل تعار�س �لم�سالح عندما ي�سل ع�سو من �أع�ساء �لإد�رة �أو �لمجل�س �إلى معلومات تمكّنه من تحقيق فائدة �سخ�سية. ويح�سل تعار�س 

�لم�سالح في �لم�سرف بعدة �أ�سكال، ل �سيما عندما يقوم �لم�سرف بعدة عمليات ل�سالح �أحد �لعملء. فالم�سرف على �سبيل �لمثال يمكن �أن 

يقدم م�سورة لإد�رة �لَمحافظ �لمالية لعميل بينما يقوم في ذ�ت �لوقت باإد�رة/ت�سويق منتجات مالية. هذ� �ل�سكل من �أ�سكال تعار�س �لم�سالح 

ى الم�صارف بو�صع حواجز في وجه حركة المعلومات )اأو ما  �سائد في عدد من م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا. ولهذ� تُو�صَ

يدعى بالأ�صوار ال�صينية( بين المديريات المختلفة، بحيث يتخذ العاملون قراراتهم دون اأدنى معرفة بالمعلومات ال�صرية المتاحة للعاملين 

�أن  اأخرى والتي ربما توؤثر على قرارهم. وهذه �لمقاربة �سائدة جدً� في قطاع �لم�سارف �ل�ستثمارية حيث يمكن للم�سرف  في مديرية 

يح�سل ب�سفته م�ست�سارً� لجهة ما، على معلومات �سرية توؤثر على قر�ر�ته �لم�سرفية �أو �لتجارية.

لل�سركات،  �ل�سليمة  على �لحوكمة  للحفاظ  �أ�سا�سية  �أهميةً  فعّال،  نحو  على  معها  و�لتعامل  �لم�سالح  تعار�س  �لإف�ساح عن حالت  يكت�سي 

ل �سيما في �لموؤ�س�سات �لم�سرفية �لتي ربما يتخذ فيها تعار�س �لم�سالح عدة �أ�سكال )بين م�سرف وعميل �أو بين مدير م�سرف/ع�سو في 

مجل�س/مورّد خدمات وعميل �أو بين عميلين �أو �أكثر للم�سرف �أو بين بائع م�سرفي وعميل(. ل تن�صح لجنة العمل باعتماد حظر تنظيمي 

تام لتعار�ص الم�صالح، اإذ ربما ل يوؤدي ذلك اإلّ اإلى مجرد اإخفاء هذا التعار�ص عن الأنظار فقط. لكنه يقترح اأن تبقى الم�صارف متيقظة 

تجاه اأ�صكال التعار�ص. وعلى �لم�سارف �أن ت�سع �لقو�عد �للزمة و�أن تخلق �لمناخ �لملئم �لذي ي�سمح لأع�ساء �لمجل�س و�لعاملين �أن يعلنو� 

عن تعار�س �لم�سالح �إن ح�سل، و�أن تتعامل معه على نحو ل ي�سيء ل لم�سالح �لم�سرف ول لم�سالح عملئه.

�إن �لتجار و�لتد�ول لتحقيق عو�ئد �سخ�سية ��ستنادً� �إلى معلومات تم �لح�سول عليها ب�سفة مهنية، مِثل �سرّ ما باح به �أحد عملء �لم�سرف، 

يُعتبر خرقاً للقانون وينزع عن مرتكبه �سفة �لتمتع بالموؤهلت و�ل�سروط �للزمة )Fit and Proper( لمن�سب م�سرفي رفيع �لم�ستوى. ويُعتبَر 

�لتجار و�لتد�ول بناءً على معلومات د�خلية )Insider trading( جريمة جنائية في معظم �لبلد�ن. فل يجب على �أي م�سوؤول م�سرفي، ل 

�سيما �أع�ساء �لمجل�س، �أن يعمل لم�سلحته �ل�سخ�سية ��ستنادً� �إلى معلومات د�خلية، حتى ولو لم ي�سكل ذلك خرقاً للقو�نين �ل�سائدة. ومن 

اأن توؤ�ص�ص من�صباً  اأو العاملين، ينبغي على كافة الم�صارف  اأجل ر�صد المواقف التي ربما ت�صهد تعار�صاً في الم�صالح على �صعيد الإدارة 

مخت�صاً وم�صتقلًا لمراقبة المتثال يرفع تقاريره اإلى لجنة التدقيق التابعة للمجل�ص. ومر�قب �لمتثال م�سوؤول عن و�سع هيكلية �إطار 

�لحوكمة �ل�سليمة من خلل توثيق �لإجر�ء�ت و�لإلز�م برفع �لتقارير. �أما تلك �لم�سارف �لتي ل تمنع عامليها من �إجر�ء �ل�سفقات، فينبغي 

�أن ت�سرّ على �أن يقومو� بالتد�ول من خلل مكتب �لتد�ول �لتابع للم�سرف ح�سرً�، �أو �أن تطالبهم بالإف�ساح عن �أ�سولهم �لمالية وعن كافة 

�ل�سفقات �لتي يجرونها.

عندما يح�سل تعار�س في �لم�سالح لدى �أحد �أع�ساء �لمجل�س، يقوم �لمديرون �لذين ل تعار�س لديهم فقط بنقا�س �لمو�سوع و�لبت ب�ساأن �لعمليات 

مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة. وينبغي اإعلام القائمين على مراقبة المتثال في الم�صرف باأي تعار�ص محتمل في الم�صالح لدى اأع�صاء المجل�ص 

وكبار التنفيذيين. كما ينبغي اإعلام الهيئات الرقابية في حال اأ�صبح هذا التعار�ص واقعاً. بينما يقوم المجل�ص بالإف�صاح العام المنا�صب. 

ومن بين �لممار�سات �لجيدة لحوكمة �ل�سركات �لتي �عتمدتها بع�س �لم�سارف، و�سع �سيا�سات لتعار�س �لم�سالح و�لإف�ساح عنها )مثل دويت�سه 

بنك(. �أما �لم�سارف �لأخرى فتتعامل مع تعار�س �لم�سالح من خلل �لمو�ثيق �ل�سلوكية )مثل بنك �لبحرين �لوطني(. وتوؤمن �لهيئات �لرقابية 

في عدد من بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا ومنظمة  ،OECD�إر�ساد�ت ب�ساأن �لتعامل مع تعار�س �لم�سالح و�لإف�ساح عنه .وعندما ل 

تغطي هذه �لإر�ساد�ت جميع �أ�سكال تعار�س �لم�سالح ،يتوجب على �لهيئات �لتنظيمية �أن تقوم بالهتمام بذلك .وينبغي الت�صديد على اإعلام 

الهيئات الرقابية ب�صيا�صات الم�صارف التي ت�صرف عليها، بما فيه كيفية تعامل هذه الم�صارف مع تعار�ص الم�صالح.
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تبد�أ مر�قبة �لعمليات �ل�سيئة مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة و�لق�ساء عليها، بتحديد مفهوم »�لأطر�ف ذ�ت �لعلقة«. و�إلّ فاإن تد�بير �لمعالجة، 

كالإف�ساح و�لح�سول على مو�فقة حملة �لأ�سهم وتعزيز دور �لمدققين و�لمديرين �لم�ستقلين و�لأطر �لقانونية و�لتنظيمية، لن تحقق �لنتائج 

�لمرجوة منها. وتقترح �لمنهجية �ل�سادرة عن OECD �أن يكون تعريف »�لأطر�ف ذ�ت �لعلقة« و��سعاً بحيث ي�سمل كافة �أنو�ع �لعمليات 

�لتي ت�سكل خطرً� حقيقياً و/�أو �لتي ل يمكن تجنبها ب�سهولة و/�أو �لتي تجري بالفعل في �لبلد �لمعني. وقد �أوردت �لمبادئ �لأ�سا�سية للرقابة 

�لم�سرفية �لفعّالة �ل�سادرة عن لجنة بازل مجموعة من �لمتطلبات �لرقابية �لمو�سى بها في هذ� �ل�سدد، بما فيها �لحاجة لتعريف مفهوم 

»�لأطر�ف ذ�ت �لعلقة«، ولخ�سوع �لعمليات �لتي تتجاوز مبلغاً معيناً مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة لمو�فقة م�سبقة من طرف مجل�س �لمديرين، 

و�ألّ يجري �لإقر��س للأطر�ف ذ�ت �لعلقة وفق �سروط مي�سّرة16، و�أن تو�سع ترتيبات للح�سول على معلومات موحّدة ب�ساأن تعر�س �لم�سرف 

للأطر�ف ذ�ت �لعلقة.

ياأخذ بالعتبار  �أن يكون تعريف مفهوم »�لأطر�ف ذ�ت �لعلقة« و��سعاً بحيث  �أفريقيا، ينبغي  �لأو�سط و�سمال  �ل�سرق  وفي �سياق منطقة 

�أ�سكال �لملُكية في �لمنطقة، وهي: وجود �ل�سركات �لعامة )�لعائدة للدولة( و�لم�سارف �لعامة و�لعلقات فيما بينها؛ وو�قع �أن �لم�سارف غالباً 

ما تكون جزءً� من مجموعة عائلية كبيرة؛ و�لتركّز �لعالي للمُلكية؛ وخطر �أن ينخرط �لمالكون ذوي �ل�سيطرة بعمليات لفائدتهم �ل�سخ�سية. 

وعلى الإطار القانوني والتنظيمي اأن يت�صمن تعريفاً لـ«الأطراف ذات العلاقة« واأن يو�صح اأن المعايير المعتمدة تعطي بع�ص الأمثلة 

فقط على هذا النوع من العمليات واأن قائمة الأمثلة هذه لي�صت ح�صرية. هذ� وينبغي توحيد �لتعرف �لقانوني للأطر�ف ذ�ت �لعلقة 

بين بلد�ن �لمنطقة تحا�سياً لزيادة �لعبء �لتنظيمي و�لتحكيمي، ولتعزيز �لتنفيذ و�لتطبيق.

�ل�سخ�سية على ح�ساب  بال�ستفادة  �ل�سيطرة  للم�ساهمين ذوي  ت�سمح  �أنها  �إل  �سيئة،  لي�ست جميعها  �لعلقة  �لأطر�ف ذ�ت  �لعمليات مع 

�لم�ساهمين �لذين ل �سيطرة لهم17. وبغ�س �لنظر عن �ل�سكل �لذي تتخذه �لعمليات �ل�سيئة مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة، فاإن ما يجمعها في 

�لعديد من �لحالت هو �سوء عر�س للموقف �لمالي للم�سرف. ولهذ� ينبغي مراجعة كافة العمليات مع الأطراف ذات العلاقة ومراقبتها 

من طرف عدد كاف من المديرين القادرين على ممار�صة حكمهم بمو�صوعية وا�صتقلالية. وينبغي اأن تتطلب عملية المراجعة موافقة 

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

�لمتوفرة �أن 53٪ فقط من �لم�سارف �لعربية لديها �سيا�سات مكتوبة ب�ساأن كيفية مر�جعة �لعمليات �لتي فيها تعار�س في �لم�سالح �أو �لتي 

تجري مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة )�تحاد �لم�سارف �لعربية، 2007(. وبينما تُطلب مو�فقة �لم�ساهمين على عمليات �لإقر��س للأطر�ف ذ�ت 

�لعلقة في بع�س �لبلد�ن )مثل لبنان(، فاإن �لمو�فقة على هكذ� عمليات متروكة على وجه �لعموم �إلى �لمجل�س و/�أو �لم�ساهمين، مما ربما ل 

لين �لم�سيطرين. ويكمن �أحد �لخيار�ت لت�سحيح هذ� �لو�سع في ت�سكيل  يكفي في �لم�سارف ذ�ت �لم�ساهم ذي �لأغلبية �أو ذ�ت �لم�ساهمين �لمعطِّ

لجنة على م�ستوى �لمجل�س، م�سوؤولة عن مر�جعة كافة �لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة، ت�سم في �لمطلق مديرين م�ستقلين، �أو على �لأقل 

ي�سكّل فيها �لمديرون �لم�ستقلون �لأغلبية )كلجنة �لتدقيق على �سبيل �لمثال(.

ومن م�سوؤولية �لهيئات �لتنظيمية �أن تمنع �ل�سركات �لمدُرجة من �لقيام باأنو�ع معينة من �لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة، كمنح �لقرو�س 

�ل�سخ�سية لأع�ساء �لمجل�س �أو �أقربائهم �أو �أ�سدقائهم �أو للم�ساهمين ذوي �ل�سيطرة. وعلى �لم�سارف و�ل�سلطات �لرقابية في منطقة �ل�سرق 

�لأو�سط و�سمال �أفريقيا �أن تُ�سدر منعاً �سريحاً لعدد من �لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة. ففي بع�س بلد�ن �لمنطقة، يخ�سع �لإقر��س 

للأطر�ف ذ�ت �لعلقة لقو�عد �سارمة )كما في �لبحرين ولبنان(. وفي م�سر، يحظر �لقانون �لم�سرفي رقم 88 )ل�سنة 2003( كافة عمليات 

و�عتر�فاً  �لم�سرف.  ر�أ�سمال  بـ10٪ من  عُمان  �لعلقة في  للأطر�ف ذ�ت  �لإقر��س  �سقف  د  حُدِّ بينما  �لعلقة،  للأطر�ف ذ�ت  �لإقر��س 

بال�سرر �لذي يمكن �أن يعود على �لقت�ساد برمّته ب�سبب �لإقر��س �ل�سيّئ للأطر�ف ذ�ت �لعلقة، قامت بع�س �لبلد�ن بفر�س قيود على 

حقوق ت�سويت �لأفر�د من حملة �أ�سهم �لم�سارف في عدد من �أنو�ع عمليات �لت�سويت.

وتو�سي �لمبادئ �لأ�سا�سية للرقابة �لم�سرفية �لفعّالة �ل�سادرة عن لجنة بازل �أن تقوم �لم�سارف باإخطار هيئات �لرقابة �لم�سرفية �لوطنية 

و�لم�ساهمون،  �ل�سوق  يعرف  �أن  بمكان  �لأهمية  ومن  �لم�سرف.  على  مخاطر  تطرح  �أن  �ساأنها  من  �لعلقة  ذ�ت  �لأطر�ف  مع  عملية  باأي 

 16 ثمة ��ستثناء ممكن فيما يخ�س �لإقر��س �لميُّ�سر )lending Soft( للعاملين في �لم�سرف باعتباره من بين �لترتيبات �لمتعلقة باأجورهم.

 17 ربما تتخذ �لعمليات �ل�سيئة مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة �أ�سكالً خطيرة كبيع �لأ�سول للم�سرف ب�سعر م�سخّم �أو �سر�ئها منه باأ�سعار مخفّ�سة �أو �قتر��س �لم�ساهمين �أو �أع�ساء �لمجل�س 

من �لم�سرف بظروف مي�سّرة، �إلخ.
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بالإ�سافة �إلى هيئات �لرقابة �لم�سرفية، �إن كان �لم�سرف يُد�ر في م�سلحة حملة �لأ�سهم. ولهذ� من �للزم على �لم�سرف �أن يف�سح بالكامل 

ع. وقد �أظهر ��ستطلع OECD-«حوكمة« �أن معظم م�سارف �ل�سرق  عن �لعمليات �لمادية مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة فردياً �أو على نحو مُجمَّ

�لأو�سط و�سمال �أفريقيا تُف�سح على وجه �لعموم عن هذه �لعمليات وفقاً للمعايير �لدولية للتقارير �لمالية )IFRS(. �إل �أن تنفيذ �لأحكام 

ذ�ت �ل�سلة ل يز�ل قا�سرً� في عدد من �لبلد�ن. وي�صاعد الإف�صاح المنا�صب عن العمليات مع الأطراف ذات العلاقة على تخفيف العبء 

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

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

بالإ�سافة �إلى مخاطر �لعمليات �ل�سيئة مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة، ثمة قلق �آخر في ما يخ�س حوكمة �لم�سارف �لتي تنتمي �إلى مجموعات 

غير مالية. وفي م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �لعائدة غالباً لمجموعات �سركات، تت�سمن �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة �ل�سركة �لقاب�سة 

-OECD و�ل�سركات �ل�سقيقة �لتي يملكها نف�س �لمالك ذي �ل�سيطرة و�ل�سركات �ل�سريكة �لمرتبطة بها. وقد �أ�سارت �لردود على ��ستطلع

حوكمة �إلى �أن �لإقر��س ل�سركات �لمجموعة �لتي ينتمي �إليها �لم�سرف، هو من �إ�سكاليات �لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة. ولهذ�، فعند 

مر�قبة هذه �لعمليات، من �لأهمية بمكان �أن يُفهَم معنى �لرقابة �لمبا�سرة وغير �لمبا�سرة. هذ� ما �أبرزه ��ستطلع OECD-حوكمة �لذي 

ذكرت �لردود عليه �أن قيام �لم�سارف باإقر��س �لكيانات �ل�سريكة د�خل مجموعات �ل�سركات يُعتَبر ممار�سة خطيرة في م�سارف �لمنطقة.

في �لحالت �لق�سوى، وفي غياب �لتقييم �لئتماني �لم�ستقل، ربما يوؤدي �سريك تجاري �إلى �إخفاق �لم�سرف برمته. ول علقة لهذ� ب�سكل 

اأن  ى ب�صدة  ولذلك يو�صَ �أو من نف�س م�ستو�ه.  �أدنى منه  �أو  �أعلى من �لم�سرف  ل�سركة فرعية  وهيكلية �لمجموعة، فالإقر��س ربما يجري 

تخ�صع اأية عملية اإقرا�ص لكيانات تابعة لنف�ص المجموعة لمراقبة لجنة على م�صتوى المجل�ص تت�صكّل من اأغلبية من المديرين الم�صتقلين 

كلياً عن المجموعة التي ينتمي اإليها الم�صرف. ويترتب على الهيئات الرقابية اأن ت�صع مبادئ توجيهية محددة ب�صاأن التعر�ص للكيانات 

المنتمية لنف�ص المجموعة واأن تطلب رفع التقارير ب�صاأن تمويل ال�صركات الفرعية واأن تراقب عمليات الإقرا�ص هذه بعناية. ول ينبغي 

فقط مر�قبة �لإقر��س �لمبا�سر بل �أي�ساً كافة �أنو�ع �لتعر�س ل�سركات �لمجموعة، كما هو و�رد في تو�سيات تقرير منتدى بازل �لم�سترك بعنو�ن 

مبادئ �لعمليات و�أ�سكال �لتعر�س د�خل �لمجموعات )دي�سمبر/كانون �لأول 1999(.

وينبغي على �أع�ساء �لمجال�س �لم�سرفية، حتى ولو �أنهم معيّنون من طرف �ل�سركة �لأم، �أن يدركو� �أن لديهم و�جبات محددة تجاه �لمودعين 

ولي�ص  الم�صرف  اأ�صهم  الم�صرف لحملة  يكون ولء مديري  اأن  الأهمية بمكان  ومن  �لأ�سهم.  �لو�سائية تجاه حملة  و�جباتهم  �إلى جانب 

لل�صركة الأم. وهنا يمكن �إ�سد�ر ميثاق �سلوكي لأع�ساء �لمجال�س �لذين تعينهم �ل�سركات �لأم. وعلى �ل�سركة �لأم، �إن كانت �لمالكة �لوحيدة 

�أن تعيّن في مجل�س �لم�سرف عددً� كافياً من �لمديرين �لم�ستقلين عن �لإد�رة وعن �ل�سركة �لأم، و�أن ت�سمح للمجل�س  �أو �لمالكة �لم�سيطرة، 

�أن ي�سطلع بو�جباته. وينبغي على الم�صرف اأن يقيم جدراناً عازلة لتجنب العمليات ال�صيئة في داخل التكتل الذي ينتمي اإليه الم�صرف 

)»المجموعة الم�صرفية«(.

�أما في ما يخ�س �لمعايير �لمتبعة في �لفروع و�ل�سركات �لفرعية، فاإن �لنتماء �إلى مجموعة مالية دولية يمكن �أن يعزز �لحوكمة �إذ� �أ�سرت 

�لموؤ�س�سة �لم�سرفية �لأم على تطبيق معايير �أكثر �سر�مة من تلك �لمعمول بها محلياً، وتنفيذ ذلك من خلل �لزيار�ت �لتفتي�سية �لتي يقوم 

بها �لمدققون �لد�خليون ومديرو �لمخاطر ومر�قبو �لمتثال. �إلّ �أن هذ� ل يعفي �لم�سارف �لمملوكة لجهات �أجنبية من �للتز�م بالأطر �لمحلية 

لحوكمة �ل�سركات. ل بل ينبغي على �لم�سرف �أن يكون قادرً� على تقييم �لمخاطر على �سعيد �ل�سركة وعلى �سعيد �لمجموعة )تقييم موحّد(. 

غير �أن عمليات �لتقييم �لتي �أُجريَت على مدى �لأعو�م �ل�سابقة قد �أظهرت ق�سورً� في تنفيذ �لتوحيد وفقاً لمبد�أ بازل �لأ�سا�سي رقم 24 في 

�قت�ساد�ت �ل�سوق �لنا�سئة. ونظراً لنت�صار مجموعات ال�صركات في بلدان منطقة ال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا، يتوجب على الهيئات 

التنظيمية اأن تطالب بتوحيد الح�صابات.
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ال�صيا�صات الخا�صة بالم�صارف العامة والعائلية والممتثلة لأحكام ال�صريعة

»�إن تنوع �أ�سكال ملكية �لم�سارف في �لمنطقة يتطلب فح�ساً مختلفاً لأولويات حوكمة �ل�سركات في هذه �لموؤ�س�سات« – نا�سر �سعيدي، 

موؤ�س�س ومدير معهد حوكمة �ل�سركات حوكمة ورئي�س م�سارك لمجموعة �لعمل OECD-« �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا« لحوكمة 

�ل�سركات، 2009

اعتبارات خا�صة بالم�صارف العامة )العائدة للدولة(

على �لرغم من خطط �لخ�سخ�سة �لتي �عتمدها عدد من بلد�ن منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا في �لت�سعينيات، ل تز�ل �لم�سارف 

�لعامة تلعب دورً� هاماً في �لقطاعات �لم�سرفية في عدد من بلد�ن �لمنطقة. و�لم�ساألة �لأ�سا�سية فيما يتعلق بالحوكمة هنا هي كيفية و�سع 

�إد�رة �ل�سوؤون �ليومية للم�سارف.  �لآليات �لتي ت�سمح للحكومات باأن تلعب دور �لمالك �لفاعل و�لخا�سع للم�ساءلة، مع تفادي �لتدخل في 

وينبغي �لف�سل بين دور �لدولة كهيئة تنظيمية ودورها كهيئة رقابية ودورها كمالك، وفقاً للمبادئ �لتوجيهية ب�ساأن حوكمة �ل�سركات في 

�لم�سارف �لعامة �ل�سادرة عن OECD. هذ� ويترتب على �لدولة �أن تدرك �أن �لتدخل �ليومي �أو غير �لوجيه ربما يوؤدي �إلى �نعكا�سات غير 

مرغوبة وم�سيئة على تطور �لإد�رة �لمهنية. وينبغي على الم�صارف العامة اأن تتعامل عن بُعد مع الهيئات الحكومية و�صركات القطاع العام 

الأخرى. ولهذ� يتوجب على �لم�سوؤولين �لر�سميين �ألّ يتدخلو� في قر�ر�ت �لإقر��س �لتي تتخذها �لم�سارف �لعامة، حتى ولو �أنه من �لمفتر�س 

�أن تحترم  �لدولة  �لمثال(. بل على  �لزر�عي على �سبيل  �لدولة )�لتمويل  �لتي و�سعتها  �لإقر��س  بتنفيذ �سيا�سات  �أن تقوم هذه �لم�سارف 

وت�ستفيد من �لو�سع �لقانوني للم�سارف �لعامة ك�سركات م�ساهمة محدودة. وينبغي على الدولة بعد اأن تحدد اأهداف الم�صارف العامة، اأن 

ت�صتفيد من اأنها عبارة عن �صركات فت�صمح لمجال�صها بممار�صة م�صوؤولياتها بما يقت�صيه ذلك من ال�صتقلالية.

ويرد  �لملكية.  هذه  من  �أهد�فها  تت�سمن  للملكية  �سيا�سة  ت�سع  �أن  عليها  بل  �سلبياً،  مالكاً  تبقى  �أن  �لدولة  على  ينبغي  ل  ذ�ته،  �لوقت  وفي 

كافة  تحدد  للملكية  �سيا�سة  و�سع  ينبغي  للدولة،  عائدً�  �لم�سرف  كان  حال  في  �أنه  بازل  لجنة  عن  �ل�سادرة  �ل�سركات  حوكمة  مبادئ  في 

�لأهد�ف من ملكية �لدولة ودور �لدولة في حوكمة �ل�سركات في �لم�سرف وكيفية تنفيذه ل�سيا�سة �لملكية. وعلى �لدولة �أن ت�سع �لآليات �للزمة 

لمتابعة �أد�ء �لم�سارف �لعامة و�أن تعتمد ترتيبات م�سابهة لتلك �لمعتمدة في �لم�سارف �لتجارية من حيث �إد�رة �لمخاطر ومر�قبة �لمتثال 

ووظائف �لتدقيق. هذ� �أمر هام لأ�سباب عدة. فاأولً، طالما رغبت حكومات منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا بمو��سلة خ�سخ�سة بع�س 

�لم�سارف، من �لو�جب �أن تقوم بمعالجة و�سع �لقرو�س �لمتعثرة �لتي تلقي بثقلها على �لميز�نيات �لعمومية لعدد من �لم�سارف �لعامة �لكبرى 

في �لمنطقة. وثانياً، وفي نف�س �لبلد�ن، تم �عتماد متطلبات �سارمة فيما يخ�س �لتدقيق �لخارجي لل�سركات �لعامة على نحو متاأخر مقارنة 

بال�سركات �لخا�سة )كما في م�سر( مما يتطلب متابعة �إ�سافية للتاأكد من �متثالها لهذه �لمتطلبات. و�أخيرً� ولي�س �آخرً�، وعلى �لرغم من �أن 

�لبيانات �لمالية �ل�سادرة عن �لم�سارف �لعامة تخ�سع على وجه �لعموم للتدقيق من طرف موؤ�س�سات تدقيق عليا تتمتع بو�سع رفيع �لم�ستوى 

وب�سلطة �إحالة �لتقارير في عدد من بلد�ن �لمنطقة، �إلّ �أن �أهمية �لتدقيق �لخارجي �لمنا�سب قد تر�جعت �أحياناً.

�أتت �لتطور�ت �لأخيرة لتبرر �إ�سد�ر تو�سيات جديدة في هذ� �ل�سدد. فترتيبات �لحوكمة في �لم�سارف �لعامة قد �كت�سبت �أهمية �إ�سافية 

على �إثر �سر�ء عدد من حكومات بلد�ن OECD لح�س�س كبيرة في �لم�سارف �لمحلية. كما �أدت �ل�سيطرة �لحكومية �لموؤقتة على عدد من 

موؤ�س�سات �لقطاع �لم�سرفي في �لعديد من بلد�ن OECD �إلى طرح عدد من �لت�ساوؤلت �ل�سعبة ب�ساأن �ل�سيا�سات. ل �سيما و�أن �لحكومات 

�لتي دخلت في نهاية �لمطاف كم�ساهم في �لم�سارف، قد ��سطرت لتخاذ عدد من �لقر�ر�ت �ل�سيا�ساتية �لهامة: كيف يمكن تحقيق �لف�سل 

بين �لملكية و�لوظيفة �لتنظيمية على �أف�سل نحو، في وقت تتطلب فيه جهود �إعادة �لر�سلمة �سو�بط وتنظيمات كثيرة؛ وكيف ينبغي �إ�سر�ك 

�لملُّك �لآخرين؛ و�إلى �أي مدى يتوجب �إدماج حمل �لأ�سهم �لموؤقت هذ� في �لإطار �لحكومي �ل�سامل للمُلكية؛ وما هي �لتبعات على �لعلقة 

مع حملة �لأ�سهم في حال رغبت �لحكومات في �لحد من �لمخاطر �لمرتبطة بالأخلقيات.

وعلى �لرغم من �لغمو�س �لذي يكتنف �لتفا�سيل �لمتعلقة بالدعم �لذي قدمته حكومات �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا للم�سارف �لمحلية 

�لمتعثرة، من �لمعروف �أن هذ� �لدعم قد �تخذ، على �سبيل �لمثال، �سكل ��ستثمار مبا�سر من طرف �سناديق �لثروة �ل�سيادية. وعند �سدور 

هذ� �لموجز، لم يكن من �لو��سح �إن كانت هذه �ل�ستثمار�ت قد �أتت باأمر من �لحكومات �أو ��ستنادً� �إلى م�سالح �ل�سناديق �ل�سيادية. ولكن، 

وعلى �لرغم من �أن �لمبادئ �ل�سادرة عن OECD ل ت�ستبعد ��ستثمار �ل�سناديق �ل�سيادية في �لم�سارف �لمحلية بحد ذ�ته، �إلّ �أن ��ستثمار 
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�لجهات �لتابعة للدولة �أو �لتي ت�سيطر عليها �لدولة في �لم�سارف �لتجارية ينبغي �أن يجري في جو من �ل�سفافية بحيث ي�سمح لحملة �لأ�سهم 

و�أ�سحاب �لم�سلحة بفهم طبيعة تدخل �لدولة.

�لملكية  مجال  في   OECD بلد�ن  تجارب  من  ت�ستفيد  �أن  �لمنطقة  في  �لم�سرفية  �لتنظيمية  و�لهيئات  للحكومات  يمكن  �لعموم،  وجه  على 

�لحكومية �لموؤقتة للم�سارف غد�ة �لأزمة �لمالية. وتقول �إحدى �لتو�سيات �لرئي�سية في هذ� �ل�سدد �أنه �إذ� �ختارت حكومات �ل�سرق �لأو�سط 

و�سمال �أفريقيا �أن ت�ستبقي على ملكيتها في �لموؤ�س�سات �لمالية لفترة معينة مع �ل�سماح لها �أن تعمل في �ل�سوق، يترتب عليها حينها �أن تنظر 

في تغيير �لترتيبات �لمتعلقة بحوكمة �ل�سركات في �لم�سارف وتكييفها مع �لمبادئ �لتوجيهية �ل�سادرة عن OECD. هذ� يخ�س على وجه 

و�لتي  �لم�سارف،  �ل�سركات في  �لترتيبات �لجيدة لحوكمة  �إن  �إذ  �لم�ستقبل،  ملكيتها في  �لتخل�س من  تنوي  �لتي  تلك �لحكومات  �لتحديد 

�ستعك�س دور �لدولة كم�ساهم في �لم�سرف، �سوف تكون هامة لطماأنة �لم�ستثمرين �لمحتملين.

اعتبارات خا�صة بحوكمة ال�صركات في الم�صارف العائلية

مقارنةً ببلد�ن OECD، تُعتبر بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا حالةً ��ستثنائية من حيث عدد �لم�سارف غير �لمدُرجة، �لتي في معظمها 

�لقطاع  �أكثر من ن�سف  �لعائلت  �لمثال، تمتلك  لبنان على �سبيل  �لأحيان. ففي  �أغلب  �لعائلت في  تقع تحت �سيطرة م�ساهم و�حد، هو 

�لم�سرفي �لمحلي18. و�لم�سارف �لأكثر �سهرة في �لمنطقة هي م�سارف عائلية �أو ت�سيطر عليها �لعائلت )كبنك عودة و�لبنك �لعربي(. وثمة 

�أن تف�سر هذ� �لدور �لمهيمن للم�سارف �لعائلية غير �لمدرجة، ل �سيما عدم �نت�سار ثقافة �سر�ء �لأ�سهم في  عدد من �لعو�مل �لتي يمكن 

�لمنطقة ورغبة �لعائلت بتخفي�س م�ستوى �لإف�ساح �لعام. وقد �أ�سارت �لردود على ��ستطلع OECD-حوكمة �إلى �أن �لم�سارف في عدد من 

�قت�ساديات �لمنطقة لديها هياكل ملكية و�سمات �أخرى توؤدي �إلى تعار�س في �لم�سالح ربما يكون م�سرً� بحملة �لأ�سهم و�أ�سحاب �لم�سلحة. 

وفي �لعديد من �لحالت، تقوم �لم�سارف باإقر��س مالكيها �أو �سركائهم �أو �سركات من نف�س مجموعة �لأعمال. كما ثمة حالت م�ساهَمة 

متبادلة )Cross-holdings( بين �ل�سركة �لمقتر�سة و�لم�سرف، بحيث تمتلك كل جهة ح�سة في �لجهة �لأخرى.

�لممنوحة للأطر�ف غير  �لقرو�س  �ل�سد�د من  ول�سعوبة  للتعثر  �أكثر عر�سة  �سروط مي�سرة هي  �لممنوحة وفق  �لقرو�س  �أن  �لأدلة  �أبرزت 

ذ�ت �لعلقة. وقد �أ�سار ��ستطلع OECD-حوكمة �إلى درجة عالية من �لمخاطر عندما تقوم �لم�سارف �لعائلية باإقر��س �ل�سركات �لتابعة 

للمجموعة. ولهذ� من �لأهمية بمكان �أن يتم �لتعامل مع �لإقر��س للأطر�ف ذ�ت �لعلقة، ل �سيما في �لم�سارف غير �لمدرجة، وفقاً لما هو 

مو�سى به �أعله. وعلى وجه �لخ�سو�س، ينبغي �أن تخ�سع �لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة من حيث �لمبد�أ لمو�فقة عدد كاف من �أع�ساء 

لع�سوية  نظرً�  �لعائلية  �لم�سارف  وجه  كبيرً� في  ي�سكل هذ� تحدياً  �أن  �سبق ذكره. ويمكن  كما  با�ستقللية،  �لعمل  على  �لقادرين  �لمجل�س 

الم�صارف  في  العلاقة  ذات  الأطراف  مع  العمليات  مراجعة  عند  الحذر  تتوخى  اأن  الم�صرفية  الرقابة   هيئات  على  وينبغي  مجال�سها. 

العائلية، ل �صيما غير المدرجة. وعليها اأن تتاأكد من اأن �صروط رفع التقارير تنطبق عليها مثلما تنطبق على الم�صارف المدرجة.

تكت�سي خطط �لتو�رث على وجه �لخ�سو�س �أهمية بالغة في حوكمة �لم�سارف �لعائلية، نظرً� لنعكا�ساتها على ��ستمر�رية عمل �لم�سرف. 

وتُبرز �لمعلومات �لمتوفرة �أن معدل ثلث �أع�ساء مجال�س �لم�سارف �لعائلية في �لمنطقة فقط هم من خارج �لعائلة. ولهذ� فاإن عجز �أحدهم 

�أو �أكثر عن �ل�سطلع بعملهم �سيوؤثر على عمل �لمجل�س. كما ثمة م�ساألة توفر وتنوع �لخبر�ت في مجال�س �لم�سارف �لعائلية. ومنه �أهمية 

�لتو�سية �لقائلة بتوفر �لموؤهلت و�ل�سروط �للزمة )Fit and Proper( لدى �أع�ساء �لمجل�س. �إلّ �أن �لأمر �لإيجابي هو �أن حو�لي ٪70 

من �لم�سارف �لعائلية في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا قد عيّنت مديرً� تنفيذياً )CEO( من خارج �لعائلة ��ستنادً� �إلى تمتعه 

توارث  اأن ت�صع خطة  العائلية  الم�صارف  اأن تطلب من  الرقابية  الهيئات  وعلى  �ل�سيطرة.  �لمالكين ذوي  ر�أي  �للزمة ح�سب  بالموؤهلت 

طويلة الأجل لتحقيق انتقال �صَلِ�ص للملكية بين اأجيال العائلة �صماناً للا�صتمرارية. بالإ�صافة اإلى ذلك، ومن بين الممار�صات الجيدة، 

على الم�صارف العائلية )المدرجة اأو غير المدرجة( اأن تعتمد هياكل وبُنى عائلية ت�صاعدها على التفريق بين م�صالح العائلة وم�صالح 

ال�سركة. وعلى �لهياكل �لعائلية �أن تحدد �لعلقة بين هيئات �لحوكمة �لمختلفة وكيفية م�ساركة �أع�ساء �لعائلة في �لحوكمة. 

18 �ساهين و�سفي �لدين )2008(. حوكمة �ل�سركات و�لمر�قبة �لخارجية للم�سارف في لبنان.



31

ومن �لأهمية بمكان �أن يجري تحديد �أع�ساء �لعائلة �لَمعنيين )حملة �لأ�سهم �أو كافة �أع�ساء �لعائلة(، و�أن يتم �لتطرق �إلى حقوق �أع�ساء 

�لتعامل مع تعار�س  �لعائلية وفي  �أهمية في تحديد �لحوكمة في �لم�سارف  �لعائلية  �لهياكل  و�أدو�رهم و�لتز�ماتهم. وكذلك تكت�سي  �لعائلة 

�لم�سالح وفي تو�سيح �سيا�سات و�إجر�ء�ت �لتوظيف. وقد �أظهرت �لمعلومات �لمتوفرة �أن �لم�سارف �لعائلية ل تز�ل متاأخرة في هذ� �لتجاه 

مقارنة بال�سركات �لعائلية.

خ�صو�صيات حوكمة ال�صركات في الم�صارف الممتثلة لأحكام ال�صريعة

في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، تنت�سر �لخدمات �لمالية �لممتثلة لأحكام �ل�سريعة، بما فيها �لخدمات �لم�سرفية. وقليلة هي �لبلد�ن 

)كالمغرب( �لتي لم تعتَد بعد على �لموؤ�س�سات �لم�سرفية �لإ�سلمية. �إل �أن بلد�ناً �أخرى )كالبحرين( ت�سل فيها ن�سبة �لموؤ�س�سات �لم�سرفية 

لأحكام  �لممتثلة  �لمالية  �لخدمات  فقط  توفر  �لتي  �لم�سارف  بع�س  وهناك  �ل�سوق.  في  �لعاملة  �لموؤ�س�سات  مجمل  من   ٪25 �إلى  �لإ�سلمية 

�ل�سريعة، بينما هناك م�سارف لديها �أن�سطة ومنتجات منف�سلة لكل من �لخدمات �لتقليدية وتلك �لممتثلة لل�سريعة. ونظرً� للختلفات 

بين بلد�ن �لمنطقة من حيث وجود �لم�سارف و�لأدو�ت �لمالية �لممتثلة لأحكام �ل�سريعة، �أتت ردود �لم�ساركين في ��ستطلع OECD-حوكمة 

الممتثلة  الم�صارف  تُطبّق على  اأن  ال�صيا�صات هذا يمكن، ل بل ينبغي  الواردة في موجز  المبادئ  اأن  العمل  اأع�صاء لجنة  ويرى  محدودةً. 

لأحكام ال�صريعة. وهم يعتبرون �أن نماذج �لأعمال )Business models( �لمختلفة �لتي �عتمدتها موؤ�س�سات �لخدمات �لمالية �لإ�سلمية 

)IIFS( ل تعفيها قط من �لحاجة �إلى تعيين مديرين موؤهلين وم�ستقلين وملتزمين، و�لتعامل �لحتر�زي مع عمليات �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة، 

و�أخذ �لم�سائل �لأخرى �لو�ردة في هذ� �لموجز بعين �لعتبار.

وقد ورد ما يلي في �لمبادئ �لتوجيهية ب�ساأن حوكمة �ل�سركات في �لموؤ�س�سات19 �ل�سادرة عن مجل�س �لخدمات �لمالية �لإ�سلمية )IFSB( في 

عام 2006: »تجنباً لإعادة �ختر�ع �لعَجلة خلل و�سع �أف�سل �لممار�سات لحوكمة �ل�سركات في موؤ�س�سات �لخدمات �لمالية �لإ�سلمية، فاإن 

�لمبادئ و�لوثائق �ل�سادرة عن OECD وعن لجنة بازل للرقابة �لم�سرفية )BCBS( تُعتبر من �لمرجعيات �لرئي�سية«. وقد �أ�سار مجل�س 

�لخدمات �لمالية �لإ�سلمية �إلى �أنه ي�سارك نف�س فل�سفة �لحوكمة �لمعتمدة في OECD ولجنة بازل، و�لتي يمكن �أن تتكيف مع �حتياجات 

ومتطلبات �ل�سياقات �لمختلفة في �لبلد�ن. ومنذ تاأ�سي�سه، �أ�سدر مجل�س �لخدمات �لمالية �لإ�سلمية �سبعة معايير في مجالت مختلفة منها 

كفاية ر�أ�س �لمال و�سفافية �ل�سوق. �أما في مجال حوكمة �ل�سركات، فاإن �لمبادئ �لتوجيهية �ل�سادرة عن مجل�س �لخدمات �لمالية �لإ�سلمية 

تعد قريبة من تلك �ل�سادرة عن OECD. لكن ثمة �أي�ساً �ختلفات، ل �سيما تلك �لمتعلقة ببع�س �لأحكام ك�سرورة �لح�سول على فتاوى 

من علماء �ل�سريعة.

ولكن، وعلى غر�ر �لتو�سيات �ل�سادرة عن منظمة �لمحا�سبة و�لتدقيق للموؤ�س�سات �لمالية �لإ�سلمية، لي�س هناك �أي عقوبات في حال عدم 

�لمتثال لهذه �لمبادئ. كما يمكن للهيئات �لرقابية �لوطنية �أن تتو�سل �إلى تف�سير�ت مختلفة لهذه �لمبادئ، مما يوؤدي �إلى تطبيقها على نحو 

غير مت�سق. ونتيجة لذلك، هناك �لعديد من حالت عدم �لن�سجام �إز�ء ما تعتبره �لم�سارف �لإ�سلمية على �أنه من �لممار�سات �لجيدة، كما 

�أن �أن�سطتها ل تخ�سع غالباً لنف�س �لتنظيمات �لتي تخ�سع لها �لم�سارف �لتقليدية. ومن ناحية �أخرى، ربما ل تكون مبادئ حوكمة �ل�سركات 

�ل�سادرة عن لجنة بازل ملئمة لخ�سو�سيات �لقطاع �لم�سرفي �لإ�سلمي، مما يترك ثغرة في متابعة تطبيقها من طرف �لم�سارف �لممتثلة 

�لموؤ�س�سات  بع�س  �أن  �لمتوفرة  �لأبحاث  �أظهرت  وقد  هذ�  �ل�سريعة.  للأحكام  ممتثلة  خدمات  تعر�س  �لتي  �لم�سارف  �أو  �ل�سريعة  لأحكام 

�لم�سرفية �لإ�سلمية تعتمد تو�سيات حوكمة �ل�سركات �ل�سادرة عن لجنة بازل وعن OECD، و�أن �أكثر من ن�سف �لم�سارف �لإ�سلمية 

.
�لم�ساركة في �ل�ستطلع �إما و�سعت �أو �ست�سع قريباً مبادئها �لخا�سة في مجال حوكمة �ل�سركات20

وتقر لجنة �لعمل �أي�ساً باأن �لَمعالم �لمختلفة للم�سارف �لممتثلة لأحكام �ل�سريعة تطرح م�سائل �أخرى مرتبطة بحوكمة �ل�سركات، حيث تتعلق 

�أهم �ثنتين منها باإد�رة عمل �لم�سرف وفقاً لأحكام �ل�سريعة وبالعر�س �لذي تقدمه �لم�سارف �لممتثلة لأحكام �ل�سريعة لح�سابات �لود�ئع 

�ل�ستثمارية ذ�ت �لمخاطرة، �أو ما يُدعى �أحياناً بود�ئع �لم�ساركة في �لربح و�لخ�سارة )PLS(. ويجري تحديد �لعائد على هذه �لود�ئع فعلياً 

)ex post( ليعك�س �أد�ء �لأ�سول �لتي ��ستُثمرَت فيها �لود�ئع. و�إنَّ طابع �لمخاطرة هذ� يجعل من �لود�ئع �سبيهة ببع�س �لمنتجات �ل�ستثمارية 

 19 تنطبق هذه �لمبادئ على �لموؤ�س�سات �لتي تقدم �لخدمات �لمالية �لإ�سلمية ح�سرً�، وهي ل تخ�س �لتاأمين �لإ�سلمي ول �ل�سناديق �ل�ستثمارية �لإ�سلمية.

 20 �سفي �لدين، عا�سم )2009(. �لموؤ�س�سات �لمالية �لإ�سلمية وحوكمة �ل�سركات: �عتبار�ت جديدة لنظرية �لوكالة. حوكمة �ل�سركات: ��ستعر��س دولي 17)2(.
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كال�سناديق �ل�ستثمارية �لم�ستركة) Mutual funds(. وترد �لود�ئع �لتي ل يحدد مودعها ��ستثمارها في �أ�سول معينة، في ميز�نية �لم�سرف 

�لعمومية. وهي عادة ما تُ�ستخدَم للقيام بعمل �لو�ساطة �لم�سرفية �لمعتاد. ومن �لمعروف �أن �لموؤ�س�سات �لمالية مطالَبة بالإف�ساح عن هذه 

�لمنتجات، كال�سناديق �ل�ستثمارية �لم�ستركة، حيث يكون �لعائد �نعكا�ساً للإ�ستر�تيجية �ل�ستثمارية ولظروف �ل�سوق، �أكثر مما هي مطالَبة 

به فيما يخ�س �لود�ئع �لتقليدية، حيث يمكن توقع �لعو�ئد م�سبقاً، ما عد� في حال �إخفاق من طرف �لم�سرف. وعلى الم�صارف التي تعر�ص 

منتجات ممتثلة لأحكام ال�صريعة اأن توؤمّن م�صتوى منا�صباً من الإف�صاح، بما فيه الإف�صاح عن ا�صتراتيجياتها ال�صتثمارية. كما ينبغي 

على الهيئات الرقابية اأن ت�صطلع بدور فاعل في تحديد م�صتوى هذا الإف�صاح.

وت�ستمل هيكلة حوكمة �لم�سارف �لإ�سلمية، على مجل�س �لرقابة �ل�سرعية �لذي يقوم بتقييم �متثال منتجات �لم�سرف وعملياته لأحكام 

�ل�سريعة وبالإدلء بر�أيه في ذلك. ويخ�سع �أع�ساء هذ� �لمجل�س هم �أي�ساً لقو�عد �لحوكمة. وينبغي تحديد العلاقة بين مجل�ص الرقابة 

ال�صرعية والمجل�ص الرئي�صي والهيئات الأخرى داخل الم�صرف. وتقر لجنة �لعمل بالإنجاز�ت �لكبيرة �لتي حققها مجل�س �لخدمات �لمالية 

�لإ�سلمية في هذ� �لم�سمار من خلل �لمبادئ �لتوجيهية لحوكمة �ل�سركات. ويقترح مجل�س �لخدمات �لمالية �لإ�سلمية تاأ�سي�س لجنة لحوكمة 

�ل�سركات تابعة للمجل�س تتمتع بما يكفي من �ل�سلحيات للرقابة على تنفيذ �إطار �لحوكمة. وينبغي �أن تكون ع�سوية �للجنة و�إجر�ء�تها 

متفقة مع �لممار�سات �لمقبولة. ويو�سي مجل�س �لخدمات �لمالية �لإ�سلمية باأن تت�سكل هذه �للجنة من ع�سو من لجنة �لتدقيق ومدير غير 

وتوؤيد لجنة العمل هذه التو�صية ال�صادرة عن مجل�ص  تنفيذي وعالم �سريعة بالإ�سافة �إلى مدير غير تنفيذي م�ستقل عند �ل�سرورة. 

ال�صريعة. وعند  الممتثلة لأحكام  الم�صارف  المجل�ص في  ال�صركات على م�صتوى  ت�صكيل لجنة لحوكمة  ب�صاأن  الإ�صلامية  المالية  الخدمات 

�ختيار �أع�ساء �للجان �ل�سرعية على م�ستوى �لمجل�س، ينبغي �لتاأكد من �أن علماء �ل�سريعة ل يحتلون كثيرً� من �لمنا�سب فيها، مما يمنعهم 

من �أد�ء و�جباتهم على نحو فعال. وقد �سجّل �لفريق �لعامل �أن بع�س �لبلد�ن كالجز�ئر وماليزيا، قد �سكّلت مجال�س �سرعية وطنية. �إل �أنه 

ثمة قلق �إز�ء �ختيار علماء �ل�سريعة �لأع�ساء فيها.

تو�جه �لم�سارف �لإ�سلمية نف�س �لمخاطر �لتي تو�جهها �لم�سارف �لتقليدية، ومخاطر �أخرى خا�سة بها ينبغي مر�قبتها على نحو منا�سب. 

فالم�سارف �لإ�سلمية على �سبيل �لمثال تو�جه مخاطرة كبيرة فيما له علقة بال�سيولة، لأنها ل تمتلك �لأدو�ت �للزمة للتعامل مع حالت 

كما  وتمويلها.  �لمنتجات  معايير  توحيد  �لنق�س في  ب�سبب  �أكبر  وقانونية  ت�سغيلية  تو�جه مخاطرة  كما  و�للتز�مات.  �لأ�سول  تطابق  عدم 

�أن مخاطر �سمعة �لم�سارف �لإ�سلمية تختلف عن مخاطر �سمعة �لم�سارف �لتقليدية. فاإن �عتَبر م�سرف ما �أنه �إ�سلمي �أو �أنه يعر�س 

�لم�سارف  تو�جه  �أخرى،  ناحية  ومن  كبير.  �ستتعر�س لخطر  �سمعته  فاإن  �ل�سريعة،  لأحكام  ل يمتثل  �أنه  ثم ظهر  �إ�سلمية،  مالية  �أدو�ت 

�لإ�سلمية و�لتقليدية على �ل�سو�ء في �لمنطقة عددً� من �لمخاطر �لكبيرة �لم�ستركة. فتر�جع قيمة قطاعَي �لبناء و�لعقار�ت، �لحا�سرَين بقوة 

في �لميز�نيات �لعمومية للم�سارف �لإ�سلمية، له نف�س �لتاأثير على �لم�سارف �لممتثلة لأحكام �ل�سريعة و�لم�سارف �لتقليدية. وقد �عتمدت 

�لهيئات �لتنظيمية في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا مقاربات مختلفة في �لرقابة على �لم�سارف �لإ�سلمية، �إذ �عتمدت في بع�س 

حالت  في  �أما  �لمتحدة(.  �لعربية  و�لإمار�ت  و�لبحرين  �لكويت  في  )كما  �لإ�سلمية  للم�سارف  مختلفة  وقو�عد  و�أنظمة  قو�نين  �لحالت 

ق �لقانون �لم�سرفي �لمعتاد على هذه �لم�سارف )كما في �ل�سعودية وقطر(. وعليه، ينبغي م�صاركة الخبرة التي اكت�صبتها الهيئات  �أخرى طُبِّ

الرقابية الوطنية في م�صمار و�صع الأطر التنظيمية للم�صارف الإ�صلامية.



33

تاأثير الم�صارف على حوكمة ال�صركات لدى عملائها

»من م�صلحة الم�صارف اأن يطبّق عملاوؤها مبادئ الحوكمة الر�صيدة« – �صاهين و�صفي الدين، 2008

توؤدي حوكمة �ل�سركات �لجيدة لدى �لد�ئنين �إلى تخفيف �لمخاطر �لتي تو�جهها �لم�سارف. ولطالما نوق�س مطولً في �لأدبيات ذ�ت �ل�سلة 

دور �لم�سارف و�لحو�فز �لتي تقدمها لمتابعة ممار�سات حوكمة �ل�سركات لدى د�ئنيها. وقد �أ�سارت �لتحليلت �إلى �أن �لم�سارف يمكن �أن 

�أف�سل من موقع �لم�ساهمين  �أجل خف�س مخاطرها �لئتمانية. و�لم�سارف في موقع  توؤدي وظائف متابعة هامة في هذ� �ل�سدد وذلك من 

�لمتفرقين، مما ي�سمح لها بمتابعة �أد�ء، ل بل وحوكمة د�ئنيها �أي�ساً نظرً� للزوم �إطلعها على �لمعلومات �لخا�سة بهم. وقد �أ�سار �لمحللون �إلى 

�أن �لمتابعة �لتي تجريها �لم�سارف، غالباً ما تكون فعالة في �لحد من �ل�سلوكيات �لنتهازية للمديرين ، مما ي�ستتبع �أن �لم�سارف قادرة على 

لعب دور هام في نظام حوكمة �ل�سركات21. لكن �لأبحاث �لمتوفرة ب�ساأن دور �لم�سارف في حوكمة �ل�سركات في بلد�ن �أخرى )مثل �ألمانيا(، 

ل تتحلى بنف�س �لتفاوؤل في ما له علقة بالدور �لذي تلعبه �لم�سارف من حيث �لتاأثير على ترتيبات حوكمة �ل�سركات لدى �لد�ئنين. وتقول 

هذه �لأبحاث �أن �لم�سارف، كحد �أق�سى، ربما تكون في و�سع ي�سمح لها بمتابعة بع�س عنا�سر حوكمة �ل�سركات �لتي تُعتبر �أ�سا�سية لتخاذ 

قر�ر�ت �لإقر��س، مثل خطط �لتو�رث في �لم�سارف �لعائلية على �سبيل �لمثال.

تتمتع م�سارف منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا بموقف قوي ي�سمح لها بمتابعة ترتيبات �لحوكمة لدى د�ئنيها. فعلى �لرغم من �لجهود 

�لمبذولة لتطوير �أ�سو�ق ر�أ�س �لمال في �لمنطقة، ل تز�ل �لقرو�س �لم�سرفية تُعتبَر �لآلية �لمهيمنة لتمويل �ل�سركات، ولهذ� تتمتع �لم�سارف ب�سلطة 

كبيرة تجاه د�ئنيها. ي�ساف �إلى ذلك م�سلحة �لم�سارف في �ل�سركات �لمدُرجة. مما يقترح �أن �لم�سارف يمكن �أن تلعب دورً� هاماً في حوكمة 

�ل�سركات لدى �ل�سركات �لتي ت�ستثمر فيها. وفي �سوء هذه �لمعطيات، قررت لجنة �لعمل �أن تنظر لي�س فقط في �أطر �لحوكمة وممار�ساتها في 

�لم�سارف، بل �أي�ساً في �إمكانية �أن تلعب �لم�سارف في �لمنطقة دورً� في متابعة ممار�سات حوكمة �ل�سركات لدى عملئها.

ونظرً� للدور �لهام �لذي تلعبه �لم�سارف في �لمنطقة، �سيكون من �لبديهي �أن تلعب دورً� فاعلً في متابعة ترتيبات حوكمة �ل�سركات لدى 

د�ئنيها. �إل �أن �لردود على ��ستطلع OECD-حوكمة  قد �أظهرت �هتماماً �سعيفاً ن�سبياً لدى �لم�سارف للقيام بذلك. وت�سير �لأدلة �لمتوفرة 

�إلى �أن دور م�سارف �لمنطقة في متابعة ترتيبات حوكمة �ل�سركات لدى د�ئنيها، ل يزل في مر�حله �لأولى، �لأمر �لذي لوحظ �أي�ساً في بلد�ن 

�أخرى. و�أ�سار ��ستطلع �تحاد �لم�سارف �لعربية لعام 2007 �إلى �أن 42٪ فقط من �لم�سارف �لم�ساركة في �ل�ستطلع قد قالت �أن نظمها 

�أنها على علم بممار�سات  50٪ من �لم�سارف �إلى  �أ�سارت  لتقييم �لمخاطر تت�سمن تقييماً لممار�سات حوكمة �ل�سركات لدى عملئها. كما 

كلفة  عملئها،  لدى  �ل�سركات  حوكمة  لممار�سات  �لم�سارف  متابعة  وجه  في  �لرئي�سية  �لعو�ئق  بين  ومن  عملئها.  لدى  �ل�سركات  حوكمة 

هذه �لمتابعة و�لنق�س في �لموؤهلت �للزمة. وترى لجنة العمل اأن م�صارف المنطقة ينبغي اأن تدرك اأن في م�صلحتها اأن تر�صد هيكلية 

الحوكمة وممار�صاتها لدى ال�صركات المدينة.

ثمة عقبة كبيرة في وجه �أد�ء �لم�سارف لدور �أكثر فاعلية في �لحوكمة لدى عملئها، وهي تكمن في �سفافية �لعملء، ل �سيما عندما تجري 

�أن�سطتهم في �إطار مجموعات معقدة �لبنية. كما �أن قدرة �لم�سارف على �ل�سغط على د�ئنيها لتح�سين ترتيبات �لحوكمة غالباً ما تكون 

محدودة في حال كان �لد�ئن �سركة غير مدرجة �أو ي�سيطر عليها م�ساهم و�حد ذو �أغلبية. وفي مثل هذه �لحالت، يمكن للم�سارف �أن تقيّم 

�لجد�رة �لئتمانية لد�ئنيها، لكن ي�سعب عليها �أن تتجاوز ذلك لتنظر في ممار�سات حوكمة �ل�سركات لديهم كممار�سات �إد�رة �لمخاطر على 

�سبيل �لمثال. وقدرة �لم�سارف على طلب �لإف�ساح عمّا يتجاوز �لبيانات �لمالية، تعتمد على عدد من �لموؤ�سر�ت، كحجم �لقر�س مثلً. ولكن، 

�إن ��ستطاعت م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �أن تح�سن �لإف�ساح �لمالي على �لأقل، فاإن ذلك �سي�سكل بحد ذ�ته تطورً� �إيجابياً 

جدً�، ل �سيما في حالة �ل�سركات �لخا�سة �لتي ربما تكون خا�سعة لمعايير �إف�ساح �أقل �سر�مة. ومن بين �لتو�سيات �لهامة في هذ� �ل�سدد، 

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

 Ahn، Sungyoon and Wooseok Choi )2009(  21دور �لمتابعة �لتي توؤديها �لم�سارف في حوكمة �ل�سركات :�أدلة من �سلوكيات �إد�رة عائد�ت �لد�ئنين.
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بالإ�سافة �إلى ذلك، هناك مزيد من �لح�سا�سية في قيام �لم�سارف بدور �أكثر �إلحاحاً في محاولتها للتاأثير على ممار�سات حوكمة �ل�سركات 

�أمرً� بديهياً. ولكن من حيث �لو�قع، وكما �أظهره  لدى د�ئنيها. فمن حيث �لمبد�أ، ربما يبدو �نخر�ط �لم�سارف في �لحوكمة لدى د�ئنيها 

��ستطلع OECD-حوكمة، فاإن �لم�سارف ربما تجد متابعة �أطر حوكمة �ل�سركات لدى د�ئنيها �أمرً� طَموحاً يتطلب �لكثير من �لمو�رد. ولكي 

وحتى في الظروف التي ل يمكن فيها للم�صرف  �أن تفهم �لفو�ئد منها.  تجد �لم�سارف م�سلحة في �لقيام بهذه �لمتابعة، يتوجب عليها 

اأن يوؤثر مبا�صرة على ممار�صات الحوكمة لدى الدائنين، اإل اإنه يمكن اأن يتمتع بتاأثير هام من خلال كونها مثالً يقتدى به. وبما �أن 

ممار�سات حوكمة �ل�سركات في م�سارف �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا متطورة في �لغالب �أكثر منها في �أف�سل �ل�سركات �لمدرجة، يمكن 

للم�سارف �أن تحاول �لتاأثير على �لحوكمة لدى د�ئنيها )ل بل �أي�ساً لدى كافة عملئها من �ل�سركات( من خلل �سمان تو�فق �سيا�سات 

�لحوكمة لديها مع �لممار�سات �لجيدة �لدولية.
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دور الهيئات الرقابية في تح�صين حوكمة ال�صركات في الم�صارف

»ينبغي على �لمقاربة �لم�ستقبلية للتنظيم و�لرقابة �لم�سرفية �أن ت�ستند �إلى و�قع �أن �لمخاطر �لمرتبطة باأد�ء �لم�سرف �أو �لوظائف �سبه 

�لم�سرفية تختلف لي�س فقط عن �لمخاطر �لمرتبطة بالأن�سطة غير �لمالية، بل �أي�ساً عن تلك �لمخاطر �لمرتبطة باأد�ء �لأن�سطة �لمالية غير 

2009 ،The Turner Review – »لم�سرفية، كالتاأمين على �لحياة�

�سحيح �أن �لم�سوؤولية �لرئي�سية في �سمان �عتماد �لم�سرف لترتيبات حوكمة �سليمة، تقع على عاتق مجل�س �لم�سرف و�إد�رته. �إلّ �أن �لهيئات 

�لرقابية يمكن �أن تلعب دورً� �أ�سا�سياً في مر�جعة وتقييم تنفيذ �لم�سرف للحوكمة �ل�سليمة، وفي تقديم �لحو�فز لحث �لم�سارف على تح�سين 

حوكمتها. وعلى �لرغم من �أن �لحوكمة �لر�سيدة لي�ست بديلً عن �لرقابة، غير �أن ثقة �لهيئات �لرقابية بترتيبات �لحوكمة في �لم�سارف 

�أق�سام �سابقة من هذ� �لموجز، قامت  �أ�سرنا في  تتيح لها م�ستوى من �لأريحية عند �لنظر في �لتقارير �لتي تقدمها �لم�سارف. لذ�، وكما 

�لهيئات �لتنظيمية للبنوك في �لمنطقة باعتماد مو�ثيق وتو�سيات ب�ساأن حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف. ويُطبَّق عدد من هذه �لتو�سيات على 

�أ�سا�س طوعي وبع�سها �لآخر على �أ�سا�س �إلز�مي. وغد�ة �لأزمة �لمالية �لحالية، قامت �لهيئات �لرقابية في كل �أنحاء �لعالم بمر�جعة �أطر 

�لرقابة على �لم�سارف �لمحلية، بما فيها متطلبات حوكمة �ل�سركات.

وقد ��ستطاعت هيئات �لرقابة �لم�سرفية في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �أن ترد على �لأزمة من خلل �عتمادها لتد�بير تنظيمية 

طارئة، ترتبط على وجه �لخ�سو�س بال�سروط �لحتر�زية في �لم�سارف. ولكن لكي تكون هذه �لتغيير�ت فعالة، �سينبغي �أن ير�فقها تغيّر في 

�لحوكمة ي�سمح للقائمين على حوكمة �ل�سركات - �أع�ساء �لمجال�س و�لم�ساهمين و�لمديرين – من �أن يُح�سِنو� فهم �أن�سطة �لم�سارف وهياكلها 

ومقايي�س مخاطرتها )Risk Profile(. وينبغي على الهيئات الرقابية اأن توفّر الإر�صاد للم�صارف ب�صاأن حوكمة ال�صركات، مع تو�صيح 

اأنها لن تقيّم فقط �صيا�صات الحوكمة واإجراءاتها، بل اأي�صاً مدى تنفيذ الم�صارف لهذه ال�صيا�صات والإجراءات. وعليها اأن تعلن معايير 

تَظهر  �ألّ  �لرقابية  �لهيئات  على  ينبغي  جريت. ولكن 
ُ
اأ التي  بالتح�صينات  علناً  تقرّ  واأن  الم�صارف  في  ال�صركات  حوكمة  ممار�صات  تقييم 

وكاأنها توؤيد نظام حوكمة م�سرف ما وتعتبره ممتازً� �أو حتى منا�سباً، فمن �ساأن ذلك �أن يقوّ�س �سلطة �لهيئة �لرقابية �إن طر�أ �أي طارئ في 

�لم�ستقبل. وتقوم �لهيئات �لرقابية في بع�س �لبلد�ن بعمليات مر�جعة م�سرفية ت�ستهدف حوكمة �ل�سركات تحديدً�، تليها عمليات تفتي�س في 

�لموقع، مع �إمكانية ��ستعادة �لنفقات كاملةً في حال كانت نتائج عملية �لمر�جعة �لأولى غير مُر�سية.

وينبغي عند و�سع مبادئ توجيهية �أو تو�سيات ب�ساأن حوكمة �ل�سركات، �أن يقرّ و��سعو �لمعايير باأن �لم�سارف بحاجة لعتماد مقاربات مختلفة 

لحوكمة �ل�سركات متنا�سبة مع حجم �لم�سرف ومدى تعقيد عملياته وهياكله ومقايي�س مخاطرته. كما وينبغي على �لهيئات �لرقابية �أن تقوم 

على �أ�سا�س دوري بمر�جعة م�سمون متطلباتها ومدوناتها وتوجيهاتها للتاأكد من �أنها ل تز�ل �سالحة. ونظراً للدرو�ص التي تمخ�صت عنها 

الأزمة المالية، ربما ترغب الهيئات التنظيمية في منطقة ال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا بتقييم ملائمة وكمال الإر�صادات التي توفرها 

ل�سيا�سات حوكمة ال�سركات في الم�سارف. وقد ��ستخل�ست OECD من تحليل �أ�سباب وتبعات �لأزمة �لمالية، �أنه ينبغي على و��سعي معايير 

حوكمة �ل�سركات �إدر�ج �إد�رة �لمخاطر �أو �لإ�سارة �إليها على نحو و��سح في هذه �لمعايير، وذلك بهدف �لتوعية وتح�سين �لتنفيذ. وقد �سبق 

ذكر �لتو�سيات ب�ساأن تح�سين ممار�سات �إد�رة �لمخاطر. كما وثمة �تفاق على حاجة �لم�سارف لتح�سين �لإف�ساح عن �لأدو�ت �لمالية �لمعقدة، 

بما فيها تلك غير �لو�ردة في �لميز�نية �لعمومية.

اأن  الرقابية  الهيئات  وعلى  �لجارية.  �لرقابة  عملية  �إطار  �لعليا في  و�لإد�رة  �لمديرين  مع  �أن تجتمع  �لرقابية  للهيئات  �لمفيد  من  �سيكون 

تقيّم خبرة ونزاهة المديرين واأع�صاء الإدارة الحاليين والمقتَرحين. كما ينبغي عليها اأن تنظر فيما اإذا كان الم�صرف قد و�صع الآليات 

الفعالة التي ت�صمح للمجل�ص والإدارة العليا بال�صطلاع بالم�صوؤوليات الرقابية. كما وينبغي على �لهيئات �لرقابية �أن تتاأكد من �أن �لمدقق 

�لد�خلي يقوم بعمليات مر�جعة م�ستقلة و�ساملة وفعالة لإد�رة �لمخاطر و�لمر�قبة �لد�خلية في �لم�سرف. وربما يت�سمن ذلك �جتماعات مع 

�لمدققين �لد�خليين و�لخارجيين ومع كبار مديري �لمخاطر ومر�قبي �لمتثال و�لعاملين �لرئي�سيين �لآخرين في منا�سب �لمر�قبة. ومن �لر�ئج 

في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �أن يتم �لح�سول على مو�فقة �لإد�رة �لعليا قبل عقد مثل هذه �لجتماعات، مما ل يتو�فق مع 

�لممار�سات �لجيدة �لمقبولة دولياً. وعلى وجه العموم، ينبغي على الهيئات الرقابية اأن ت�صع اإطاراً ي�صمح لها بتقييم �صيا�صات وممار�صات 

الحوكمة في الم�صارف والأدوات اللازمة لت�صحيح العيوب التي تحددها. ولهذ� يمكن لتقييم حوكمة �ل�سركات �أن يُعتبَر كجزء من عملية 

مر�قبة �لمتثال �لتي ت�سطلع بها �لم�سارف �لمركزية.
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�أن تقوم �لم�سارف بهيكلة عملها على  �أن ت�سدد على �سفافية �لحوكمة في �لم�سارف. ومن �لمفتر�س  ينبغي على كافة �لإر�ساد�ت �لرقابية 

نحو يعزز ثقافة �لإف�ساح و�ل�سفافية. وعلى الهيئات الرقابية اأن تقيّم المخاطر المحتملة للهياكل المالية وغير المالية التابعة للمجموعة 

التي ت�صم في ما ت�صم م�صرفاً اأو م�صارف. كما ينبغي عليها اأن تكون قادرة على الح�صول على اأحدث المعلومات ب�صاأن هيكلية المجموعة 

التي ينتمي اإليها الم�صرف. وينبغي �أن ت�سمح �لمعلومات ب�ساأن هيكلية �لمجموعة بتقييم موؤهلت وكفاء�ت كبار �لم�ساهمين في �ل�سركة �لأم 

ومديريها وملئمة عمليات �لمر�قبة في د�خل �لمجموعة. وهذ� �أمر هام ل �سيما في �سياق �لمجموعات �لقاب�سة غير �لم�سرفية �لتي ت�سم بين 

�سركاتها م�سرفاً �أو �أكثر. ومن ناحية �أخرى، فاإن وجود �لمجموعات �لمالية و�لم�سارف �ل�ساملة في �لمنطقة يوؤدي �إلى ظهور �أ�سكال �أخرى من 

تعار�س �لم�سالح �لتي ينبغي على �لهيئات �لرقابية �أن تتابعها عن كثب. و�أول �أ�سكال �لتعار�س هذه، تعار�س �لم�سالح بين دور �لم�سرف في 

تنفيذ �لتد�ول ودوره كم�ست�سار مالي.

اأن  وعليها  المالية،  الموؤ�ص�صات  في  التعوي�صات  و�صيا�صات  المخاطر  لإدارة  الداخلية  للنظم  المنتظم  بالتفتي�ص  مطالبة  الرقابية  الهيئات 

�لنظم  �ل�سركات عبارة عن ثقافة متغيرة ينبغي ن�سرها لدى  �أن حوكمة  العيوب. وبما  التغييرات في حال ظهرت بع�ص  باإجراء  تطالب 

�لم�سرفية �لوطنية ولدى �لم�سارف �لخا�سة، وينبغي على كل هيئة رقابية �أن تحدد ما هي �لنجاحات �لمطلوبة في �ل�سوق من منظار حوكمة 

قد  �لم�سرف  �أن  �لرقابية  �لهيئة  �قتنعت  و�إن  �لذ�تي.  بالتقييم  قيامها  عند  �لم�سارف  �إليها  ت�ستند  مرجعية  نقاطاً  تن�سر  و�أن  �ل�سركات، 

ع مجل�س �لمديرين و�لإد�رة �لعليا للم�ساءلة و�أن تطالب باتخاذ �لتد�بير  �تخذ مخاطر ربما ل يمكنه قيا�سها �أو �لتحكم بها، عليها �أن تُخ�سِ

�لت�سحيحية في �لوقت �لمنا�سب. كما ويمكن للهيئات �لرقابية �أن تنظر في فر�س غر�مات على �لم�سارف �لتي ل تبذل ما يكفي من جهود 

لعتماد معايير حوكمة �ل�سركات، مثل فر�س �أق�ساط عالية للتاأمين على �لود�ئع. بالإ�صافة اإلى ذلك، ينبغي على الوكالت الرقابية اأن 

تخ�ص�ص ما يكفي من العاملين. وهي مدعوة اإما لإيجاد من�صب منف�صل مخت�ص بحوكمة ال�صركات اأو اأن تدمج حوكمة ال�صركات في 

هيكلها الوظيفي القائم. وعلى وجه �لعموم، �أبرزت �لأزمة �لمالية �ل�سعوبة �لتي تعاني منها �لهيئات �لرقابية في توظيف كو�در تكون قادرة 

على متابعة �لم�ستجد�ت في مجال �لأدو�ت و�لممار�سات �لمالية في �لقطاع �لم�سرفي.

�لهيئات  �أن  �لأزمة،  �لم�ستخل�سة من  �لدرو�س  �لرقابية. ومن  �لهيئات  �لتن�سيق بين  �لمالية ق�سورً� في  �لأزمة  �أظهرت  �آخرً�،  ولي�س  و�أخيرً� 

�لتنظيمية و�لهيئات �لرقابية قد ركّزت على �لتد�بير �لحتر�زية �لجزئية في �لموؤ�س�سات �لمالية �لفردية و�سَهَت عن �لمخاطر �لكلية �لمترتبة 

عن �لعدوى. كما �أبرزت �لأزمة تعقيد مهمة �لرقابة على �لم�سارف �لعابرة للحدود. وقد �تفقت مجموعة �لع�سرين )G20( على �أن �لهيئات 

�لرقابية ينبغي �أن تتعاون لتاأ�سي�س معاهد رقابية لكافة �لموؤ�س�سات �لمالية �لكبرى �لعابرة للحدود. بالإ�سافة �إلى ذلك، يتوجب على �لم�سارف 

�لعالمية �لكبرى �أن تجتمع على نحو منتظم مع �لمعاهد �لرقابية بغية �إجر�ء نقا�سات م�ستفي�سة ب�ساأن �أن�سطتها و�لمخاطر �لتي تو�جهها. ربما 

ل تكون جميع هذه �لتو�سيات ذ�ت �سلة بمنطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، حيث ل يز�ل ح�سور �لم�سارف �لكبرى �لعابرة للحدود 

�سعيفاً. ولكن ينبغي اعتبار توحيد الأطر التنظيمية وتن�صيق م�صوؤوليات الرقابة وتقا�صم المعلومات ب�صاأن عمليات المراجعة الم�صرفية، 

من بين اأولويات هيئات الرقابة الم�صرفية في المنطقة. هذ� له �سلة على وجه �لخ�سو�س بالمجموعات �لمالية ذ�ت �لعمليات �لعابرة للحدود 

�أو في حال كان للم�سرف �سركات تابعة مقيمة في بلد�ن تكون فيها �لمر�جعة �لرقابية �أقل �سر�مة. وهذ� هام �أي�ساً في �لبلد�ن �لتي تجري 

فيها عملية �لرقابة �لم�سرفية على يد عدد من �لموؤ�س�سات و�لجهات.

لقد �أبرزت �آخر جولة من �لم�ساور�ت ب�ساأن هذه �لوثيقة، و�لتي جرت في �أكتوبر/ت�سرين �لأول 2009، �أن �أع�ساء لجنة �لعمل يعتبرون �أن 

قدرة �لهيئة �لرقابية على تعزيز حوكمة �ل�سركات لدى �لم�سارف ترتبط �رتباطاً وثيقاً بالحوكمة �لر�سيدة لدى �لهيئة �لرقابية ذ�تها. وقد 

ر�أى �أع�ساء �لفريق �لعامل �أن �لحوكمة �لتنظيمية ينبغي �أن ت�سمن م�ساءلة �لهيئات �لتنظيمية. و�سحيح �أن هذه �لوثيقة ل ترمي لتقديم 

تو�سيات مف�سلة ب�ساأن هذه �لم�ساألة �لمعقدة، �إلّ �أنه تجدر �لإ�سارة �إلى �لف�سل �لأول من �لمبادئ �ل�سادرة عن OECD �لذي يتطرق �إلى 

هذه �لم�ساألة ب�سكل غير مبا�سر ويركّز على تر�سيخ �أ�س�س �إطار حوكمة �ل�سركات �لفعّال. ويقول �لمبد�أ 1.د. تحديدً� »�إن �لهيئات �لتنظيمية 

و�لرقابية و�لتنفيذية ينبغي �أن تتمتع بال�سلطة و�لنز�هة و�لمو�رد �لكافية لل�سطلع بو�جباتها على نحو مهني ومو�سوعي. كما �أن قر�ر�تها 

ينبغي �أن تاأتي في �لوقت �لمنا�سب وعلى نحو �سفاف مع �لتبرير�ت و�لتف�سير�ت �للزمة«. وغد�ة �لأزمة �لمالية، �سوف تُن�سَر قريباً مجموعة 

التي  التدابير الأخرى  العمل بهذه  وترحب لجنة  �لتنظيمية �لم�سرفية.  �لهيئات  �إلى تح�سين �لحوكمة في  �لر�مية  �لتد�بير  جديدة من 

تهدف اإلى تح�صين حوكمة الهيئات التنظيمية الم�صرفية، وذلك للتاأكد من اأن الهيئات الرقابية تتمتع بما يلزم من ال�صتقلال والم�صاءلة 

وال�صفافية والنزاهة لأداء واجباتها على اأكمل وجه.
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الخطوات التالية

تتمثل �إحدى �لنتائج �لتي تو�سل �إليها ��ستطلع OECD-«حوكمة« في �لنطباع بوجود �سعف في �لوعي لدى �لعديد من م�سارف �ل�سرق 

�أفريقيا ومجال�سها باأهمية �لممار�سات �لجيدة لحوكمة �ل�سركات �لتي ينبغي �أن تعتمدها �لم�سارف. ولهذ�، تو�سي لجنة  �لأو�سط و�سمال 

�لعمل ببذل جهود �إ�سافية لتوعية �أع�ساء �لإد�ر�ت �لعليا و�لمجال�س في م�سارف �لمنطقة. ويمكن �أن تتخذ جهود �لتوعية هذه �سكل دور�ت 

تدريبية تنظمها �لهيئات �لرقابية و/�أو �لمعاهد و�لجمعيات �لم�سرفية. وعند �لقيام بالترويج لحوكمة �ل�سركات �لر�سيدة، �سيكون من �لمفيد 

تحديد و�إعلن �لفو�ئد �لتي �ستعود بها �لتح�سينات �لمزمعة. ولهذ� يرحب �لفريق �لعامل بالجهود �لمبذولة لإجر�ء �أبحاث تجريبية وترجمتها 

ت�ستفيد من  �أن  �لتنظيمية  للهيئات  �ل�سركات. ويمكن  �لمنطقة من حيث تطبيق حوكمة  �لر�ئدة في  �لم�سارف  �إلى فو�ئد عملية من طرف 

�لأبحاث �لمقارَنة ب�ساأن ممار�سات �لحوكمة في �لم�سارف �لر�ئدة من �لمنطقة ومن خارجها، وذلك لو�سع نقاط مرجعية �أف�سل وم�ساعدة 

�لم�سارف على تح�سين فهمها لكيفية تطبيق ممار�سات �لحوكمة �لر�سيدة في �ل�سياق �لعملي.

ل يمكن تحقيق حوكمة �سركات فعالة في م�سارف �لمنطقة من حيث �لجوهر ولي�س فقط من حيث �ل�سكل، �إلَّ �إذ� �قتنعت �لمجال�س و�لإد�ر�ت 

�ل�سركات. ومنه فاإن  ت�ستطيع �لم�سارف مو��سلة تطبيق حوكمة  �لتيار، لن  �لقطاع �لخا�س في هذ�  و�إن لم ينخرط  بقيمة هذه �لحوكمة. 

�لموجز  لهذ�  �لنهائية  �ل�سيغة  توزيع  �لوطني. ولهذ� �سيجري  �لم�ستوى  تُبذل على م�ستوى �لم�سارف �لمحلية وعلى  �أن  ينبغي  �لتوعية  جهود 

لمو�فقتها  طلباً  �أفريقيا  و�سمال  �لأو�سط  �ل�سرق  منطقة  في  �لم�سرفية  و�لجمعيات  �لمركزية  �لم�سارف  كافة  على  و�لعربية(  )بالنجليزية 

�لر�سمية. وهي مطالبة بتوزيع هذ� �لموجز على �لم�سارف �لمحلية. و�تحاد �لم�سارف �لعربية، ب�سفته �لهيئة �لتي تجمع معظم �لم�سارف في 

�لمنطقة، مدعو �أي�ساً لتوزيع هذ� �لموجز على �أع�سائه. وت�سمح هذه �لوثيقة للم�سارف باإجر�ء تقييم ذ�تي بغية قيا�س ممار�سات حوكمة 

�ل�سركات لديها مقارنةً بالممار�سات �لجيدة �لإقليمية و�لدولية. ونظرً� �إلى �أن بع�س �لهيئات �لتنظيمية في �لمنطقة )ك�سلطة دبي للخدمات 

�لمالية( قد طلبت من �لم�سارف �إجر�ء عمليات تقييم ذ�تي من حيث حوكمة �ل�سركات، فاإن �لمبادئ �لتوجيهية �لو�ردة في هذه �لوثيقة ربما 

و�لجمعيات  �لم�سرفية  �لتنظيمية  �لهيئات  لمر�فقة  م�ستعدون  �لإقليميون  و�سركاوؤها   OECD ومنظمة  �ل�سدد.  هذ�  في  فائدة  ذ�ت  تكون 

�لم�سرفية لرفع م�ستوى �لوعي لدى م�سارف �لمنطقة ب�ساأن �لممار�سات �لجيدة لحوكمة �ل�سركات.

لتنفيذ �لتو�سيات �لو�ردة في هذ� �لموجز، ثمة حاجة لعتماد مو�ثيق و�إطلق مبادر�ت على �ل�سعيد �لوطني. وكما �سبق ذكره، قام عدد من 

�لهيئات �لتنظيمية في �لمنطقة بو�سع مدونات عامة لحوكمة �ل�سركات قابلة للتطبيق في �لم�سارف �أو مدونات وتو�سيات خا�سة بالم�سارف 

تحديدً�. وربما تحتاج هذه �لأنظمة و�لتو�سيات للتنقيح في �سوء �لدرو�س �لم�ستخل�سة من �لأزمة �لمالية، ل �سيما في ما له علقة بالأجور 

تُ�سدِر  و�أن  �ل�سركات  حوكمة  مجال  في  �لخا�سة  خبرتها  بتطوير  م�سرفية  تنظيمية  هيئة  كل  �أولً  �لعمل  لجنة  وتو�سي  �لمخاطر.  و�إد�رة 

�أو من طرف �لهيئة �لتنظيمية. وثانياً، تُطالب �لجمعيات �لم�سرفية من �لقطاع �لخا�س  �إر�ساد�ت محددة ت�سمح بتقييم �لم�سارف ذ�تياً 

بت�سكيل مجموعات عمل ت�سم خبر�ء وطنيين لتوفير �لإر�ساد�ت �لإ�سافية و�لنقاط �لمرجعية لحوكمة �ل�سركات في �لقطاع �لم�سرفي. ولتطبيق 

هذه �لتو�سية، يُقتَرح �أن يقوم �أع�ساء لجنة �لعمل �أو �لهيئات �لرقابية �لوطنية بالنقا�س مع �لجمعيات �لم�سرفية ومعاهد �لمديرين و�أ�سو�ق 

�لأ�سهم )�لبور�سات( و�لهيئات �لتنظيمية للأور�ق �لمالية وكل �لجهات �لمعنية، بغية �لنظر في �إمكانية ت�سكيل مجموعة عمل من �لخبر�ء 

�لوطنيين تعمل على و�سع �إر�ساد�ت وطنية �أكثر تف�سيلً ب�ساأن عدد من �لمفاهيم �لِخلفية، كا�ستقللية �لمديرين و�لعمليات مع �لأطر�ف 

�ل�سارية فيه. وتُحيل مجموعة  �ل�سركات  ذ�ت �لعلقة وتعار�س �لم�سالح. وتوؤخذ عند ذلك بعين �لعتبار ظروف كل بلد ومو�ثيق حوكمة 

�لعمل OECD-« �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا« لحوكمة �ل�سركات ومعهد حوكمة �ل�سركات و�تحاد �لم�سارف �لعربية، هذ� �لموجز �إلى 

و��سعي �ل�سيا�سات في �لمنطقة من �أجل �لتوعية به ومتابعة تنفيذ ما ورد فيه. ويُقترح �إجر�ء ��ستعر��س للتقدم �لمحرز في تنفيذ �لتو�سيات 

�ل�سيا�ساتية �لو�ردة في هذه �لوثيقة على مدى عامين )2012-2011(.
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الملحق الأول

ملخ�ص عن الردود الواردة على ال�صتطلاع

الذي اأجرته منظمة التعاون والتنمية في الميدان القت�صادي ومعهد حوكمة ال�صركات )OECD-حوكمة(

الجزء الأول

اآ. مبادئ عامة

1( ما هي بر�أيكم �لم�ساكل و�لتحديات �لكبرى �لمرتبطة بحوكمة �ل�سركات في �لم�سارف في بلدكم؟

ذُكر عدد كبير من �لم�ساكل و�لتحديات، �إذ وردت في بع�س �لردود �أكثر من �ست منها. �أما تلك �لم�ساكل و�لتحديات �لأكثر ذكرً� فهي:

�لتوجيهات  بغياب  ر ذلك جزئياً  بُرِّ وقد  وفو�ئدها.  متينة  �سركات  للحاجة لحوكمة  و�لمجال�س  �لم�سارف  لدى  و�لفهم  �لوعي  نق�س في 

�ل�سارمة من طرف �ل�سلطات، �إن كان من حيث عدم ملئمة �لقو�نين و�لأنظمة �أو من حيث عدم ملئمة ما يُن�سر من معلومات في هذ� 

زة على �أنها من بين هذه �لأ�سباب، لأن حملة  �ل�سدد. و�إلى جانب ذلك �أُ�سير �إلى هيمنة �لم�سارف �لعائلية �أو �لم�سارف ذ�ت �لملُكية �لمركَّ

�لأ�سهم هوؤلء �سوف يميلون للم�ساركة في �إد�رة �ل�سوؤون �ليومية للم�سرف، دون �لنظر في �لحاجة �إلى حماية كافة �أ�سحاب �لم�سلحة.

ذكر �أحد �لم�سارف �لمركزية ما �سمّاه بالأ�سباب �لثقافية �لتي ت�سكل عائقاً في وجه تنفيذ حوكمة �سركات متينة. وكذلك ثمة عدد كبير 

من �لروؤ�ساء �لذين يحتلون من�سب مديرين تنفيذيين في ذ�ت �لوقت. وذكرت م�سارف �أخرى تركّز �لملكية على �أنه من بو�عث �لقلق 

لأنه يوؤدي �إلى �ختلل في �ل�سو�بط و�لمو�زين )Checks and Balances(، و�لنتيجة كانت عدم ملئمة عملية مر�جعة قر�ر�ت �لإد�رة، 

و�لف�سل في م�ساءلة كبار �لموظفين، وظهور حالت تعار�س في �لم�سالح ل �سيما في ما له علقة بقر�ر�ت �لإقر��س.

ذكر �لعديد من �لردود �سعف عمليات �لتدقيق وعدم وجود لجان تدقيق �أو لجان م�ستقلة لمر�قبة �لمتثال على م�ستوى �لمجل�س �أو عجز 

في كفاء�تها. وثمة كذلك رف�س مجال�س �لمديرين لتو�سيات �لمدققين، بالإ�سافة �إلى �سعف عمليات �إد�رة �لمخاطر على وجه �لعموم.

في عدد من �لردود �أتى ذكر غياب �لمهار�ت و�ل�ستقللية و�لتنوع في مجال�س �لمديرين في �لم�سارف، و�أُعيد ذلك �إلى نق�س في �لمديرين 

ذوي �لخبرة، و�سعف في فهم دور �لمديرين وم�سوؤولياتهم، وعدم ملئمة �لدور�ت �لتدريبية �لموجهة للمديرين، وتركّز �لع�سوية في �أيدي 

�لمالكين.

)IFRS( ومعيار  �لمالية  للتقارير  �لدولية  �لمالية، مع بع�س �لخلط بين �لمعايير  �لبيانات  �إز�ء دقة  ثمة قلق عبّرت عنه بع�س �لم�سارف 

�لمحا�سبة �لدولي IAS39. ومن بين بو�عث �لقلق �لأخرى، �ل�سعف في �لإف�ساح و�ل�سفافية في ما له علقة بالبيانات �لمالية �أو بهيكلية 

�لم�سارف.

�لأجور وردت في بع�س �لردود، لي�س فقط من حيث �أن �سيا�سات �لأجور ربما ل تكون منا�سبة لإ�ستر�تيجية �لم�سرف طويلة �لأجل، ولكن 

�أي�ساً من حيث هيكلية �أجور �لمديرين و�أ�سا�سها �لقانوني. وقد �أ�سار �أحد �لردود �إلى �أن �لعامل �لأ�سا�سي �لذي يوؤثر على حوكمة �ل�سركات 

هو �لدعم �لذي تقدمه �لإد�رة �لعليا وم�ساندتها لهذه �لعملية.
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)مع حفظ �لأ�سماء عند �لقت�ساء( يُرجى تقديم بع�س �لأمثلة على:

�آ( �إخفاق ح�سل موؤخرً�

على وجه �لعموم، لم يُفهَم هذ� �ل�سوؤ�ل كما يجب. ومَن ذكرَ �أ�سباب �لف�سل �أرجعه لغياب لجان �لتدقيق، و�سيا�سات �لإقر��س ��ستنادً� 

لعتبار�ت �سيا�سية، وعدم ملئمة �لحوكمة مما ي�سمح بازدهار �لطمع.

ب( �لمبادر�ت �لتنظيمية

تت�سمن �لمبادر�ت �لتي وردت: �سدور مُذكّرة موؤخرً� عن �لم�سرف �لمركزي ووز�رة �ل�ستثمار )في م�سر( و�سدور دليل للمديرين )في 

�لأردن( وتنظيم ندو�ت ب�ساأن حوكمة �ل�سركات في عدد من بلد�ن �لمنطقة برعاية �لم�سارف �لمركزية �أو �لمعاهد �لم�سرفية وتنفيذ بازل 

.II

ووردت �أي�ساً مبادر�ت �لم�سارف �لمركزية و�إ�سد�رها لمبادئ توجيهية في ما له �سلة باإد�رة �لمخاطر ووظيفة مر�قبة �لمتثال وعلقات 

لجان  وت�سكيل  للفرد  �لأ�سهم  ملكية  وحدود  �لعلقة  لذوي  و�لإقر��س  �لدولية  �لمحا�سبية  و�لممار�سات  و�لإف�ساح  بالمدققين  �لم�سارف 

�لمجال�س.

ج( �لتد�بير �لتي �تخذتها �لم�سارف فردياً

ف�سل من�سبي �لرئي�س و�لمدير �لتنفيذي )CEO( وت�سكيل لجان لحوكمة �ل�سركات و�لتدقيق ولجان �أخرى على م�ستوى �لمجال�س موؤخرً� 

وتعيين مدير من �لم�ستوى �لعالي لحوكمة �ل�سركات وتح�سين �لإف�ساح و�ل�سفافية وو�سع مو�ثيق �سلوكية.

2( هل تعتقدون �أن حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف بحاجة لهتمام خا�س مقارنة بحوكمة �ل�سركات في �ل�سركات �لمدُرجة؟ �إن �أتى ردكم 

بالإيجاب، هل تعتقدون �أي�ساً �أن حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف تكت�سي �أهمية �أكبر من حوكمة �ل�سركات في �ل�سركات غير �لمالية �لمدُرجة 

�لكبرى؟ يُرجى تبرير �آر�ئكم باإيجاز.

ين �عتبر� �أن حوكمة �ل�سركات هامة  �تفقت كافة �لردود تقريباً على �أن حوكمة �ل�سركات تكت�سي �أهمية �أكبر في �لم�سارف، ما عد� ردَّ

ر�أي  لتبرير  �لو�ردة  �لأ�سباب  وتت�سمن  �لم�سارف تحديدً�.  �أكثر �سر�مة على  معايير  لفر�س  د�عي  ل  و�أن  �لمدُرجة  �ل�سركات  كافة  في 

�لأغلبية: �لدور �لمحوري �لذي تلعبه �لم�سارف في �لنظام �لمالي - »�لم�سارف حالة خا�سة« – �لحاجة لتعزيز �لمحا�سبة و�لإف�ساح، �لأمر 

�لذي ي�سعب فهمه على �أ�سحاب �لم�سلحة – �أهمية فر�س �سو�بط ومو�زين )Checks and Balances( �إ�سافية في حال �لعمليات 

�لمالية �لمعقدة من خلل تطبيق مبد�أ »�لأربعة عيون« )�أي �أن ينظر �سخ�سان/هيئتان في نف�س �لأمر( بغية �لتخفيف من خطر �لغ�س 

و�لحتيال.
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3( هل ثمة في بلدكم ميثاق لحوكمة �ل�سركات يركز ح�سرً� )�أو ب�سكل رئي�سي( على �لقطاع �لم�سرفي؟ هل ثمة ميثاق لحوكمة �ل�سركات 

ينطبق على �لجميع، بما في ذلك �لم�سارف؟ وفي حال وجود مو�ثيق، هل ثمة متابعة للتحقق من �لمتثال لها؟

�لبحرين: ل، ولكن �لم�سرف �لمركزي �أ�سدر مبادئ توجيهية متو�فقة مع وثيقة لجنة بازل لفبر�ير/�سباط 2006. كما تم ت�سكيل لجنة 

توجيهية �ست�سع معايير حوكمة �ل�سركات لكافة �أنو�ع �ل�سركات.

م�سر: ل وجود لميثاق للم�سارف ح�سرً�، لكن معهد �لمديرين �أ�سدر مدونة طوعية. وتطبق �لهيئة �لعامة ل�سوق �لمال عددً� من عنا�سر 

هذ� �لميثاق على �ل�سركات �لمدُرجة. كما يقوم �لم�سرف �لمركزي بمتابعة معايير �إد�رة �لمخاطر في �لم�سارف.

�لأردن: �أ�سدر �لم�سرف �لمركزي دليلً لمديري �لم�سارف �سنة 2004، وهو ب�سدد �إعد�د مبادئ توجيهية خا�سة ��ستنادً� �إلى �لوثائق 

�ل�سادرة عن لجنة بازل للرقابة �لمالية )BCBS(. و�سيقوم �لم�سرف �لمركزي بعد �إ�سد�رها بمتابعة �متثال �لم�سارف لها. وهيئة �لأور�ق 

�لمالية ب�سدد �إ�سد�ر ميثاق لكافة �ل�سركات �لمدُرجة. كما �أ�سدرت جمعية �لبنوك في �لأردن ميثاقاً طوعياً لحوكمة �ل�سركات.

�لكويت: نعم )دون تفا�سيل(.

لبنان: ثمة ميثاق طوعي لحوكمة �ل�سركات لجميع �ل�سركات، لكن �لمتثال له ل يخ�سع للمتابعة. وقد �أ�سدر �لم�سرف �لمركزي مُذكّرة في 

يوليو/تموز 2006 ��ستنادً� �إلى �إر�ساد�ت لجنة بازل للرقابة �لم�سرفية )BCBS(. ولكن ل وجود لمعايير خا�سة بالم�سارف تحديدً�.

عُمان: ل معايير خا�سة بالم�سارف، ولكن �لهيئة �لعامة ل�سوق �لمال تتابع تنفيذ كافة �ل�سركات �لمدُرجة للميثاق �لذي �أ�سدرته.

قطر: تخ�سع حوكمة �ل�سركات للمتابعة على �أنها من �لقو�عد �لحتر�زية. ويقوم م�سرف قطر �لمركزي باإعد�د �إر�ساد�ت �أكثر تحديدً� 

لحوكمة �ل�سركات.

�لإمار�ت �لعربية �لمتحدة: لي�س ثمة ميثاق خا�س بالم�سارف.

4( هل تعتقدون �أنه من �لم�ستح�سن، في بلدكم، �أن يو�سع ميثاق لحوكمة �ل�سركات يركز ح�سرً� )�أو ب�سكل �أ�سا�سي( على �لم�سارف؟ يُرجى 

تبرير موقفكم من هذه �لم�ساألة.

�لثالث.  �ل�سوؤ�ل  �لو�ردة على  للتبرير�ت  وفقاً  بالم�سارف على حدة،  �لم�ستح�سن و�سع معايير خا�سة  �أنه من  �لردود على  �تفقت كافة 

تتمتع بخ�سو�سيات  �لم�سارف  �أن  و�قع  و�إلى  بالتناف�سية،  لأ�سباب مرتبطة  �لدولية  بالمعايير  �إلى �لحاجة لللتز�م  �لتطرق  وكذلك تم 

تتطلب معايير محددة. وذكر �أحد �لردود �أنه على �لرغم من تغطية �لقو�نين و�لأنظمة لعدد من �أوجه حوكمة �ل�سركات، �إلّ �أنها مبعثرة 

وينبغي تجميعها على نحو متجان�س.
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5( ما هو �لدور �لحالي/�لمحتمل �لذي تلعبه �لهيئات �لرقابية في �إ�سد�ر �لإر�ساد�ت للم�سارف ب�ساأن حوكمة �ل�سركات؟ وهل ثمة خطر من 

�أن يجري �لمتثال للتعليمات �أو �لأنظمة �لخا�سة بحوكمة �ل�سركات على نحو �آلي و�سكلي فقط؟

قبلت كافة �لردود تقريباً )من �لم�سارف �لمركزية وغيرها(  بدور �لهيئات �لتنظيمية في تقديم �لم�سورة لو�سع معايير حوكمة �ل�سركات 

�أنه ينبغي  وتنفيذها، على �لرغم من بع�س �لآر�ء �لقائلة ب�سرورة ��سطلع �لتحاد�ت �لم�سرفية �لوطنية بهذه �لمهمة. وقال �لبع�س 

�عتماد حد �أدنى من �لمتطلبات و�لأهد�ف �لعملية )كتغيير ع�سوية �لمجال�س(. �إل �أن �آخرين قد �أ�سارو� �إلى خطر تحوّل تطبيق �لأنظمة 

�إلى عملية �سكلية و�آلية. وذكرت بع�س �لردود �لختلفات �لكبيرة في �أحجام �لم�سارف وخ�سائ�سها، وعار�ست �نتهاج مقاربة وحيدة. 

ولتحا�سي هذه �لإ�سكاليات، �سدّدت �لردود على �لحاجة لمقاربة مرنة تنظر في كل حالة على حدة بال�ستناد �إلى حو�ر منتظم مع �لهيئات 

و�سدّدت على  �ل�سركات،  تُعتبَر م�سوؤولة عن حوكمة  �أن  ينبغي  �إد�ر�ت �لم�سارف  �أن  �إلى  �لردود  و�أ�سارت بع�س  و�لتفتي�سية.  �لتنظيمية 

ولهذ� طالبت  فعّال.  نحو  تنفيذها على  لكي يجري  �ل�سركات  ب�سرورة حوكمة  قناعة  �إلى  برمّته  �لم�سرفي  �لقطاع  تو�سل  �إلى  �لحاجة 

�لردود بتنظيم ندو�ت وموؤتمر�ت رفيعة �لم�ستوى ت�سمح للخبر�ء و�لم�سارف �لمركزية ب�سرح وتبرير �أهمية حوكمة �ل�سركات.

ترفع  و�إلى من  بها،  �لمنوطة  �لم�سوؤوليات  �ل�سركات، وما هي  �لم�سوؤولة عن جودة حوكمة  و�لمديريات  للهيئات  �لتنظيمي  6( ما هو �لمخطط 

تقاريرها وما هي �سلطتها؟ )يُرجى �لختيار بين عر�س �لمخطط �لتنظيمي �لنموذجي للم�سارف في بلدكم و�لمخطط �لتنظيمي �لخا�س 

بم�سرفكم(.

ل يمكن تلخي�س �لردود على هذ� �ل�سوؤ�ل.

7( ح�سب معرفتكم، هل ثمة تد�بير �تخذتها �لم�سارف في بلدكم لتنفيذ �لممار�سات �ل�سليمة لحوكمة �ل�سركات؟ هل لدى م�سرفكم �إجر�ء�ت 

ب لهذه �لتد�بير و�لإجر�ء�ت. وفي  و�سيا�سات محددة ومكتوبة ب�ساأن حوكمة �ل�سركات؟ في حال �لرد �لإيجابي، يُرجى �إعطاء و�سف مقت�سَ

حال �لنفي، هل ثمة خطو�ت مزمعة �سوف يتم �تخاذها في هذ� �ل�سدد؟

في �لبحرين و�لكويت ولبنان وعُمان وقطر، �أ�سدرت �ل�سلطات �إر�ساد�ت محددة تقوم �لم�سارف �لمركزية بمتابعة تنفيذها. و�أتت �لردود 

�لم�سرية و�لأردنية مت�سابهة، فقد �فتر�ست �أن �لم�سارف �لمحلية تطبق معايير محددة لحكومة �ل�سركات، حتى ولو �أن �لم�سرف �لم�سارك 

في �ل�ستطلع لم يقم بذلك بعد. و�أ�سار �لعديد من �لم�سارف �إلى �أنها ب�سدد تقييم �لو�سع )�أتى رد من م�سرف وقع في �إخفاق، م�سيرً� 

�أن هذ� �لإخفاق هو نتيجة لغياب حوكمة �ل�سركات(. وفي �أحد �لبلد�ن، تُطالَب �لم�سارف باأن ت�سمّن في تقاريرها �لمالية ف�سلً  �إلى 

منف�سلً ب�ساأن عمليات حوكمة �ل�سركات فيها.

ب. الم�صائل المتعلقة بالمجل�ص )والإدارة(

1( يُرجى تلخي�س �لنقاط �لأ�سا�سية �لو�ردة في �لمتطلبات �لإلز�مية ب�ساأن ع�سوية �لمجال�س و�لم�سوؤولين �لتنفيذيين في �لم�سارف في بلدكم 

�أو  �لأحادية  �لبنية  �لتنفيذي،  و�لمدير  �لرئي�س  من�سبي  بين  �لإلز�مي  �لف�سل  �لإلز�مية،  �للجان  �لخارجيين،  للمديرين  �لإلز�مي  )�لعدد 

�لثنائية للمجال�س، �لموؤهلت و�ل�سروط �للزمة )Fit and Proper(، �إلخ(، وب�ساأن وظائف وو�جبات �أع�ساء �لمجال�س.

�أتت �لنقاط �لم�ستركة كالتالي:
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�لعربية  و�لإمار�ت  وم�سر  )�لبحرين   )CEO( �لتنفيذي  و�لمدير  �لرئي�س  من�سبي  بين  �لإلز�مي  �لف�سل  �إلى  �لردود  بع�س  �أ�سارت 

�لمتحدة(. وفي لبنان، ين�س �لقانون على �أن �لرئي�س هو �أي�ساً �لمدير �لعام �لذي ربما يختار �أن يعيّن مديرً� تنفيذياً، ولكنه يبقى م�سوؤولً 

�أمام حملة �لأ�سهم عن �لعمل �ليومي في �لم�سرف.

�أن يكون ن�سف �أع�ساء �لمجل�س على �لأقل )م�سر(، ع�سو�ن على �لأقل )�لأردن(، »عدد كافٍ« )في �لبحرين(، من �لمديرين  ينبغي 

�لم�ستقلين �لموؤهلين.

ذكرت كافة �لردود وجود متطلبات فيما له علقة بم�سوؤولية �لمجل�س عن �لأهد�ف و�ل�ستر�تيجيات، ول �سيما عن ��ستر�تيجيات �إد�رة 

�لمخاطر و�لمتثال للأحكام و�لقو�نين.

يتوجب على �لمجل�س �أن ي�سع ميثاقاً �سلوكياً لذ�ته وللإد�رة وللعاملين )�لبحرين(.

)�لبحرين  رئي�سه  وم�سوؤوليات  م�سوؤولياته  فيها  بما  �لعليا،  �لمنا�سب  جميع  م�سوؤوليات  ويعزز  ويوثق  يحدد  �أن  �لمجل�س  على  يتوجب 

و�لأردن(.

 )« Fit and Proper « ينبغي على �لمجل�س �أن ي�سم حدً� �أدنى من �لمديرين �لم�ستقلين )وفق قاعدة توفر �لموؤهلت و�ل�سروط �للزمة

)م�سر و�لأردن و�لكويت وعُمان وقطر(. و�لم�سارف �لمركزية هي �لتي تو�فق على �لتعيينات �لرئي�سية في �لبحرين و�لإمار�ت �لعربية 

�لمتحدة. كما يتوجب على �لمجل�س �أن يقيّم دورياً ع�سويته وحجمه )�لبحرين(.

ين�س قانون �ل�سركات، �أو ما يعادله، في عدد من �لبلد�ن �لم�ساركة في �ل�ستطلع، على �أنظمة تتعلق بع�سوية �لمجال�س.

 

2( يُرجى و�سع قائمة باللجان �لإلز�مية )في حال وجودها( في �لم�سارف وفقاً للقو�نين و�لأنظمة �ل�سارية في بلدكم. وكذلك يُرجى و�سع 

قائمة باللجان �لمطلوب ت�سكيلها على �أ�سا�س طوعي وفقاً للمدونات �أو �لقو�عد. وما هي لجان �لمجل�س في م�سرفكم؟ وما هي �للجان �لأكثر 

�نت�سارً� في �لم�سارف في بلدكم؟

لجنة �لمجل�س �لمطلوبة �أكثر من غيرها هي لجنة �لتدقيق )�لبحرين وم�سر و�لأردن وعُمان و�لإمار�ت �لعربية �لمتحدة(. ولجنة �لئتمان 

�إلز�مية في �لأردن ولبنان �لذي يُلزم بت�سكيل لجان �أخرى. �أما عُمان وقطر فتُلزِمان بت�سكيل لجنة لإد�رة �لمخاطر. وقد �أتى ذكر لجان 

�أخرى غير �إلز�مية منها لجان �لتعوي�سات و�للجان �لتنفيذية ولجان �لتعيينات و�لمو�رد �لب�سرية ولجان �لأ�سول و�لخ�سوم. لكن لي�س 

من �لو��سح �إذ� ما كانت هذه �للجان على م�ستوى �لمجل�س �أو �لإد�رة.

3( ما هو �لحجم �لمعتاد لمجال�س �لمديرين في بلدكم؟ وما هي �لع�سوية �لمعتادة في مجال�س �لم�سارف من حيث �لموؤهلت وعدد �لمديرين 

�لم�ستقلين و�لعلقات مع حملة �أ�سهم �لم�سرف، �إلخ؟ يُرجى تحديد �لمتطلبات ذ�ت �ل�سلة وم�سدرها )�لت�سريعات �أو �لأنظمة �لخا�سة �أو 

�للو�ئح(.

�لم�ستقلين ل  �لأع�ساء  لكن عدد   .)12-3 ولبنان   13-3 �لت�سريعات )�لأردن  �لبلد�ن لحكم  بع�س  �لم�سارف في  يخ�سع حجم مجال�س 

يتجاوز �لثنين على �لعموم. �أما �لموؤهلت �لمطلوبة فهي �لموؤهلت �لمالية و�لقانونية، مع م�ساركة بع�س رجال �لأعمال �لمحليين. وتتطلب 

بع�س �لبلد�ن �أغلبية من رعايا �لبلد، بينما تتطلب �أخرى حدً� �أدنى من حملة �لأ�سهم.
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4( هل ثمة تعريف للمدير �لم�ستقل في بلدكم �سمن �لإطار �لقانوني لحوكمة �ل�سركات �أو في �لمدونات �لوطنية �أو في �لوثائق �لنظامية في 

م�سرفكم؟ �إن �أتى �لرد بالإيجاب، يُرجى �لتف�سيل. وكيف يتم تعيين �لمديرين �لم�ستقلين؟ وهل يتم �لتعريف بالمديرين �لم�ستقلين في �لتقرير 

�ل�سنوي للم�سرف؟

ثمة في �لبحرين و�لكويت وعُمان فقط تعريفات ر�سمية. بينما ل يز�ل �لأردن ينظر في هذه �لم�ساألة. ويجري تعيين �لمديرين �لم�ستقلين 

من طرف مجل�س �لمديرين �أو حملة �لأ�سهم، وتجري �لمو�فقة من �لجمعية �لعامة �أو من �لم�سرف �لمركزي. وفي �لبحرين وم�سر و�لأردن 

وعُمان يُذكَر �لمديرون �لم�ستقلون في �لتقرير �ل�سنوي للم�سرف.

5( ما هي �إجر�ء�ت تعيين �لمديرين �لجدد في م�سرفكم؟ وهل تكت�سي هذه �لإجر�ء�ت طابعاً ر�سمياً و�سفافاً؟ هل تجري �لتعيينات على ما 

ير�م؟ هل ثمة وجود للجان �لتعيينات في �أغلبية �لم�سارف؟ على �أي �أ�سا�س يجري تغيير �أع�ساء �لمجل�س؟ ما هي �لممار�سات �لمعمول بها في 

بلدكم؟

تتطلب بع�س �لم�سارف حدً� �أدنى من م�ساركة حملة �لأ�سهم. وتعتقد �أكثر �لردود باأن �لنظام �لمعمول به يتحلى بالإن�ساف و�ل�سفافية 

ويعمل على ما ير�م، على �لرغم من تردد بع�س �لم�سارف �لم�سرية تجاه ت�سرفات �لروؤ�ساء �لمهيمنين. و�أعلنت معظم �لم�سارف عن عدم 

وجود لجان للتعيينات. �أما تغيير �أع�ساء �لمجل�س فلم يتم �لتطرق �إليه �إل نادرً�، وغالباً من جهة حيثياته �لقانونية.

6( بح�سب ر�أيكم، هل تعمل مجال�س �لمديرين في �لم�سارف في بلدكم على ما ير�م؟ ما هو تو�تر �جتماعاتها؟ هل يكرّ�س �لمديرون وقتاً كافياً 

لأد�ء و�جباتهم؟ هل يوؤدي �لمديرون وظائفهم على نحو جيد في �لإ�سر�ف على �لإد�رة، �أو هل يتدخلون في �إد�رة �ل�سوؤون �ليومية؟

ما عد� �لردود من طرف بع�س �لم�سارف �لم�سرية، �أتت �لردود على هذ� �ل�سوؤ�ل م�سجعة، �إذ عبر �لم�ساركون عن قناعتهم باأن عمل 

�لمجال�س يجري على نحو فعّال. وربما يبدو هذ� �لأمر غريباً في �سوء �لردود �لو�ردة على �لأ�سئلة �ل�سابقة. �أما �لم�ساركون من م�سر فقد 

عبّرو� عن قلقهم �إز�ء ق�سور �ل�سفافية و�لنز�عات �ل�سخ�سية وميل �لمديرين، ل �سيما في م�سارف �لقطاع �لخا�س، للتدخل في �لعمل 

�ليومي على ح�ساب �لتركيز على �لم�سائل �لإ�ستر�تيجية. و�أ�سار �لرد من �لإمار�ت �لعربية �لمتحدة �إلى ميل �لمجال�س للتدخل �لمفرط. 

وتجتمع معظم �لمجال�س ف�سلياً �أو مرة كل �سهرين. وقد و�سعت بع�س �لبلد�ن حدً� �أدنى لتو�تر �جتماعات �لمجال�س.

لأد�ء  �للزمة  �لمعلومات  للمديرين  تتاح  هل  �لمجل�س؟  �جتماعات  محا�سر  في  دقيق  نحو  على  �لمجل�س  �أع�ساء  �آر�ء  ت�سجيل  يتم  هل   )7

و�جباتهم؟

ل  �أتت كافة �لردود على هذ� �ل�سوؤ�ل �إيجابية. وقد �أ�سار �لم�سرف �لمركزي في �لإمار�ت �لعربية �لمتحدة �إلى �أن �لآر�ء �ل�سخ�سية تُ�سجَّ

فقط عند �لطلب.

8( هل توفر �لم�سارف في بلدكم تاأميناً للمديرين في حال خ�سوعهم للملحقة �لقانونية؟ ما هي �لممار�سات �لمعمول بها في م�سرفكم؟

ل يوجد تاأمين من هذ� �لنوع �إلّ فيما ندر. ما عد� في �لكويت حيث يجري توفير هذ� �لتاأمين على وجه �لعموم. �أما في �لبحرين وم�سر 

و�لأردن ولبنان، فثمة عدد قليل من �لم�سارف �لتي توؤمّن على مجال�سها.
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9( هل تُجري مجال�س �لم�سارف تقييماً ر�سمياً �سنوياً لأد�ئها ولأد�ء لجانها ومديريها؟ ما هي �لممار�سات �لمعمول بها في م�سرفكم؟

�لجو�ب هو ل على وجه �لعموم. ولكن في �لبحرين )حيث يتابع �لم�سرف �لمركزي �لنتائج( وفي �لكويت، �لتقييم هو �لقاعدة. وفي م�سر، 

يجري تقديم تقرير ر�سمي للجتماع �لعام �ل�سنوي. �أما �لبلد�ن �لأخرى �لتي تعتمد فيها بع�س �لم�سارف هذه �لممار�سة فهي �لأردن 

ولبنان و�لإمار�ت �لعربية �لمتحدة.

ج. معايير ال�صلوك المهني والتعامل المنا�صب مع حالت تعار�ص الم�صالح

1( هل لدى معظم �لم�سارف في بلدكم وثائق و��سحة ب�ساأن �لأهد�ف �لإ�ستر�تيجية �لمرجوة و�لمعايير �ل�سلوكية وقيم �ل�سركة؟

هذ� �ساري في كافة �لم�سارف في �لبحرين و�لكويت وعُمان وقطر، وفي بع�س �لم�سارف في �لبلد�ن �لأربعة �لأخرى. 

2( ما هي �لأنظمة �لتي تمنع �لم�سارف من �إقر��س �لمال للأطر�ف ذ�ت �لعلقة وفقاً ل�سروط مُي�سّرة غير مبررة؟ يُرجى تلخي�س �لنقاط 

�لإقر��س للأطر�ف ذ�ت  �أن  تتحقق من  �لتي  �أو  �لعلقة  �لإقر��س للأطر�ف ذ�ت  �لتي تحظر  �لأنظمة  �أو  �لقو�نين  �لو�ردة في  �لأ�سا�سية 

�لعلقة يجري وفقاً ل�سروط �ل�سوق )قاعدة �لتعامل عن بُعد(. )�لإف�ساح �لإلز�مي، �لتقارير �لإلز�مية، مو�فقة �لمجل�س �لإلز�مية، �إلخ(.

لة، وهي ت�ستحق �لت�سجيل. �لمطلب �لم�سترك في ما له علقة بالإقر��س للأطر�ف ذ�ت �لعلقة، عندما  �أتت �لردود على هذ� �ل�سوؤ�ل مطوَّ

رة، و�أن يخ�سع للمو�فقة �لر�سمية و�لإف�ساح. بالإ�سافة �إلى ذلك: يُ�سمَح به، هو �أن يجري وفقاً ل�سروط �ل�سوق ولي�س وفقاً ل�سروط مُي�سَّ

ذ�ت  للأطر�ف  �لتعر�س  على  �لقيود  فيها  �لمعايير بما  �لمركزي، عددً� من  �لم�سرف  �ل�سادر عن  �لقو�عد  دليل  يت�سمن  �لبحرين  في 

ذ�ت  للأطر�ف  و�لتعر�س  �لقتر��س.  من  فيُمنعون  �لمالكون  و�لمديرون  �لم�سرف  ر�أ�سمال  من  �أكثر  �أو  بـ٪10  �لم�ساهمون  �أما  �لعلقة. 

�لعلقة ل يُمكن �أن يتجاوز 40٪ من قاعدة �لر�أ�سمال.

وفي م�سر، يحظر �لقانون �لم�سرفي رقم 2003/88 كافة عمليات �لإقر��س للأطر�ف ذ�ت �لعلقة. لكن �أحد �لردود �أ�سار �إلى �أن �لم�ساألة 

لي�ست م�ساألة قانون بل م�ساألة تنفيذ روح هذ� �لقانون.

وفي �لأردن، و�سع �لم�سرف �لمركزي حدودً� لعمليات �لإقر��س للأطر�ف ذ�ت �لعلقة، وهو ير�قب �للتز�م بها.

�ل�سوق  ل�سروط  وفقاً  ولكن  به،  م�سموح  �لعلقة  ذ�ت  للأطر�ف  �لإقر��س  �لمتحدة،  �لعربية  و�لإمار�ت  وقطر  وعُمان  �لكويت  وفي 

و�لإف�ساح.

وفي لبنان، يحظر قانون �لنقد و�لت�سليف �لإقر��س للأطر�ف ذ�ت �لعلقة في حال عدم �للتز�م بعدد من �ل�سروط،  ومنها مو�فقة حملة 

�لأ�سهم و�لمجل�س وتقديم رهون �أو كفالت م�سرفية و�لح�سول على تقييم �إيجابي من �لم�سرف �لمركزي.
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3( على وجه �لعموم، ما هو نوع �لإقر��س للأطر�ف ذ�ت �لعلقة من بين �لأنو�ع �لتالي ذكرها، �لذي يطرح )�أو يمكن �أن يطرح( �إ�سكاليات 

في بلدكم؟

�أو �لإد�رة. ج( �لإقر��س للعاملين في �لم�سرف. د( �لإقر��س ل�سركات د�خل  �آ( �لإقر��س لحملة �لأ�سهم. ب( �لإقر��س لأع�ساء �لمجل�س 

مجموعة �ل�سركات �لتي ينتمي �إليها �لم�سرف. ه( �لإقر��س لزبائن مف�سلين كاأقرباء �أع�ساء �لإد�رة �أو �لمجل�س.

�لنوعان �لأكثر ذكرً� هما )د( �أو )ه(، وغالباً كلهما. )�آ( و)ب( ذُكِر� في بع�س �لردود �أي�ساً.

4( يُرجى تلخي�س �لنقاط �لأ�سا�سية �لو�ردة في �لقو�نين و�لأنظمة فيما له علقة بالأفر�د و�ل�سركات �لم�ساهمة في �لم�سارف )�لحد �لأق�سى 

�لإف�ساح  �لإلز�مية،  �لتقارير   ،» Fit and Proper « �للزمة  و�ل�سروط  �لموؤهلت  �ختبار  �لم�سرفية،  �لرقابة  هيئة  مو�فقة  �لأ�سهم،  من 

.)« Beneficial owners « لإلز�مي، �لإف�ساح عن �لمالكين �لم�ستفيدين�

في �لبحرين، ثمة حدود و��سحة. و«�ساحب �ل�سيطرة« على �سبيل �لمثال، )�أي �لذي يتمتع بن�سبة ت�سويت بـ10٪ �أو �أكثر، �أو �لذي يمار�س 

.)Fit and Proper( ينبغي �أن يخ�سع لختبار �لموؤهلت )تاأثيرً� كبيرً� على �لإد�رة

وفي م�سر، ل يمكن للعائلت �أو �لأفر�د �أن يتملّكو� �أكثر من 50٪ من ر�أ�سمال �لم�سرف. وتخ�سع ملكية �أكثر من 10٪ لمو�فقة �لم�سرف 

�لمركزي.

وفي �لأردن، ينبغي �لإف�ساح عن ملكية 5٪ وملكية �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة. �أما حدود �لملكية للأجانب فهي ٪10.

وفي �لكويت، 5٪ هو �لحد �لأق�سى للأفر�د بمن فيهم �أع�ساء �لعائلة.

وفي لبنان، ي�سترط �لقانون �لح�سول على مو�فقة م�سبقة من �لم�سرف �لمركزي لأي ملكية تتجاوز 5٪ ولأي بيع �أو �سر�ء يقوم به �أع�ساء 

�لمجل�س. لكن لي�س هناك حدود ق�سوى.

وفي عُمان، تتطلب ملكية �أكثر من 10٪ مو�فقة م�سبقة. ويتوجب على �لم�سرف �أن يرفع تقارير ف�سلية ب�ساأن �لتغير�ت في �لملكيات �لتي 

تتجاوز 5٪. و�لحدود �لق�سوى هي 15٪ للأفر�د و25٪ لل�سركات و35٪ لل�سركات �لم�ساهمة �لمحدودة و�ل�سركات �لقاب�سة.

�أنها من »كبار �لم�ساهمين« �لذين ل يمكن لهم نقل ملكية  5٪ على  وفي قطر، تُعتبر �لجهات و�لأطر�ف ذ�ت �لعلقة بها و�لتي تملك 

�أ�سهمهم دون مو�فقة م�سبقة من �لم�سرف �لمركزي.

في  �لم�سالح  بتعار�س  �لمرتبطة  وُجِدت(  )�إن  �لأخرى  �لكبرى  �لإ�سكاليات  ذكر  يُرجى  �لعلقة،  ذ�ت  للأطر�ف  �لإقر��س  جانب  �إلى   )5

�لم�سارف )تد�ول �لم�سرف باأ�سهم �ل�سركات �لمدينة له ��ستنادً� �إلى معلومات د�خلية، �ل�سناديق �ل�ستثمارية(.

لم تتطرق �لكثير من �لردود �إلى هذ� �لأمر. لكن يبدو �أن �لتد�ول ��ستنادً� �إلى معلومات د�خلية ي�سكل مبعث قلق في �لأردن وم�سر حيث 

ل �إلز�م باإقامة ما يُدعى »بالأ�سو�ر �ل�سينية« وحيث ل تتحلى �لقو�عد �لخا�سة بتد�ول �لموظفين بال�سر�مة �لمطلوبة. وذكر �لبحرين 

»�لإقر��س على �ل�سم« لعائلت �لأعمال �لكبرى �لتي ل تقدم �أي معلومات مالية ت�سمح للم�سرف بتقييم مخاطره بدقة. وعبّر م�سرف 

�أردني عن قلقه �إز�ء �نتماء �لرئي�س و�لمدير �لتنفيذي �أحياناً �إلى نف�س �لعائلة. �أما لبنان فذكر �ل�ستثمار في �لخارج على �أنه من بين 

عو�مل تعار�س �لم�سالح.
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6( هي يمكن عادةً للعاملين في �لم�سارف في بلدكم �أن يو�سلو� مخاوفهم �لم�سروعة ب�ساأن بع�س ممار�سات �لم�سرف �لمريبة �أو غير �لقانونية، 

�إلى �لمجل�س )�أو �إلى هيئة م�ستقلة في �لم�سرف( دون �لخ�سية من �لنتقام؟

لكن  �إيجابية.  �أكثر  و�لكويت فكانت  �لبحرين  �أما ردود  به.  لكنه غير معمول  �لإجر�ء ممكن،  �أن هذ�  �إلى  �أ�سارت  �لردود  �لعديد من 

م�سرفين م�سريين توقّعا تعر�س �لم�ستكين للنتقام.

د. و�صوح الم�صوؤوليات والم�صاءلة )في مجموعات ال�صركات(

1( هل ثمة في بلدكم �سركات �أمُ تملك م�سارف على �أنها �سركات فرعية؟ �إن �أتى �لرد بالإيجاب، هل لحظتم م�ساكل كبيرة فيما له علقة 

بحوكمة �ل�سركات في �ل�سركات �لأم و/�أو فروعها �لم�سرفية؟ يُرجى �ل�سرح باإيجاز.

تطرقت معظم �لردود �إلى فروع �لم�سارف �لأجنبية. ولم يتم تحديد �أية م�ساكل فيما له علقة بحوكمة �ل�سركات، ما عد� �لم�سارف 

�لم�سرية �لتي لحظت �لتعار�س بين �لأنظمة �لدولية و�لمحلية.

2( هل يُفتر�س من �ل�سركة �لأم �أن تدعم �لم�سرف فيما يتجاوز دورها كم�ساهم في ر�أ�سماله؟

كانت �لأغلبية �لكبرى من �لردود �إيجابية، على �لرغم من �لإ�سارة �إلى �أن هذ� يعتمد على كل حالة على حدة.

3( هل يطرح �لإ�سر�ف و�لرقابة على هذه �لفروع �إ�سكالية ما؟

�لردود �لتي وردت على هذ� �ل�سوؤ�ل �أتت بالنفي، على �لرغم من �أن ثلثة م�سارف م�سرية وم�سرفَين �أردنيين قد �أ�سارت �إلى �أن �لإ�سر�ف 

دة. يطرح م�سكلة. وتطرق م�سرف قطر �لمركزي �إلى �لحاجة �إلى و�سع حدود للتعر�س د�خل �لمجموعة في �سياق �لرقابة �لموحَّ

ه. المراقبة من طرف الإدارة العليا مت�صقة مع �صيا�صات المجل�ص

1( هل تعتقدون �أن معظم �أع�ساء �لإد�رة �لعليا22 )�أو جميعهم( في �لم�سارف في بلدكم، يتمتعون بالمهار�ت �للزمة لإد�رة �لعمل �لمنوط بهم 

وللقيام بالمر�قبة �لمنا�سبة على عمل �لعاملين �لرئي�سيين؟ �إن �أتى �لرد بالنفي، يُرجى �ل�سرح باإيجاز.

�أتت كافة �لردود تقريباً �إيجابية. و�أ�سارت بع�س �لردود �إلى �أن �لهيئات �لتنظيمية تطبق وتر�قب مبد�أ توفر �لموؤهلت و�ل�سروط �للزمة 

)Fit and Proper(. �إل �أن �لردود �لم�ستلَمة من م�سر لم تتحلى بنف�س درجة �لتفاوؤل هذه. �إذ �سككت بع�س �لردود �لم�سرية بح�سن 

فهم م�سائل تكنولوجيا �لمعلومات ومتطلبات �لمتثال و�لمخاطر �لت�سغيلية، بينما �سككت ردود �أخرى بكفاء�ت مجمل �أع�ساء �لإد�ر�ت 

�لعليا في �لم�سارف �لعامة و�لم�سارف �ل�سغيرة.

 22 ونعني بالإد�رة �لعليا �أولئك �لم�سوؤولين عن �لإ�سر�ف على �إد�رة �سوؤون �لم�سرف �ليومية، كالمدير �لمالي )CFO( �أو روؤ�ساء �لأق�سام.
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ب لأدو�ر وم�سوؤوليات �لإد�ر�ت �لعليا في بلد�نكم. هل ثمة قو�عد لتجنب تعار�س �لم�سالح؟ 2( يُرجى تقديم و�سف مقت�سَ

�أن �لإد�رة  �ل�سوؤ�ل على نحو ل ي�سمح بتلخي�سها هنا. و�لقو��سم �لم�ستركة بينها هي  �أ�سهبت بع�س �لردود على �لجزء �لأول من هذ� 

�لعليا م�سوؤولة عن تنفيذ �إ�ستر�تيجية �لأعمال و�ل�سيا�سات و�لإجر�ء�ت �لتي ي�سعها �لمجل�س: تحديد �لأن�سطة �لمالية ومتابعتها على نحو 

متو��سل؛ توفير �لتوجيه �ل�ستر�تيجي و�لح�سّ �لريادي للعاملين في �لم�سرف؛ �لقيام بعمليات تدقيق ملئمة. وقد �أ�سار �أحد �لردود �إلى 

�أنه على �لإد�رة �أن تُوؤمن بقيمة حوكمة �ل�سركات �ل�سليمة بغية �إعطاء �لزخم �لمنا�سب من �أعلى قمة �لهرم �لوظيفي.

�لقو�عد خ�سي�ساً لتجنب تعار�س �لم�سالح �لذي يمكن  �أن �لم�سارف �لمركزية و�سعت مجموعة من  �إلى  �أي�ساً  �أ�سار عدد من �لردود 

 - ياً  خطّّ بالإف�ساح  �لم�سرفيين  �لأو�سياء  كافة   28/2000 رقم  �لم�سرفي  �لقانون  يُلزم  �لأردن  وفي  �لتحقّق.  عمليات  ت�سحيحه خلل 

مع غر�مات كبيرة في حال عدم �لمتثال - عن جميع �لم�سالح في �ل�سفقات �أو �لعقود �لتي ينخرط فيها �لم�سرف. وحينها ل يُ�سمح 

للم�سرف بالم�ساركة في �لجتماعات �لتي تناق�س هذه �ل�سفقات �أو �لعقود.

و�أ�سار رد �لبحرين �إلى �أنه ينبغي على ع�سو �لمجل�س �أو ع�سو �لإد�رة �لعليا �ألّ يدخل في مناف�سة مع �لم�سرف، و�ألّ يقبل �لهد�يا �لتي 

يقدمها �لم�سرف له �أو ل�سركائه، و�ألّ ي�سيء ��ستخد�م �أ�سول �لم�سرف، و�ألّ ي�ستفيد من �لمعلومات �لخا�سة لتحقيق ربح مالي، و�أن يقوم 

بالإبلغ عن �أي تعار�س م�سالح محتمل في عمل �لم�سرف وعن �أي �لتز�مات مع جهات �أخرى، و�أن ي�سرّح عن م�سالحه في �ل�سركات 

�لأخرى، و�أن يُحجم عن �لتدخل في عملية �تخاذ �لقر�ر ب�ساأن �أية عملية لديه فيها تعار�س في �لم�سالح.
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و. التدقيق الداخلي والتدقيق الخارجي والمراقبة الداخلية

1( هل م�ستوى �لتدقيق �لد�خلي مقبول؟ ما هي �لممار�سات و�لمتطلبات من حيث موؤهلت �لمدقق و�أجره وتدريبه؟ كيف يجري تعيين �لمدققين 

ومَن يعيّنهم؟

�ل�سرق �لأو�سط و�سمال  �إلى وجود معايير جيدة للرقابة �لد�خلية في منطقة  �ل�سوؤ�ل وي�سير معظمها  �إجابات م�سهبة على هذ�  هناك 

�أفريقيا. و�لمعايير �لم�سار �إليها هي �إما تلك �لخا�سة بمعهد �لمدققين �لد�خليين �أو تلك �لخا�سة بلجنة بازل و�لتي قامت �لهيئات �لتنظيمية 

�لمحلية �أو جمعيات �لم�سارف في بع�س �لدول بتكييفها �أحياناً. وبالن�سبة للم�سارف �لأجنبية، غالباً ما تكون �لممار�سات �أكثر �سر�مة وهي 

مو�سوعة من قبل �لمكتب �لرئي�سي.. ويمكن �أن يختلف �أ�سلوب تعيين �لمدققين �لد�خليين من م�سرف لآخر، وب�سكل �أكثر تحديدً�:

في �لبحرين، �لتدقيق �لد�خلي �إلز�مي وتمتلك �لم�سارف بع�س �لحرية في تحديد تفا�سيل �لممار�سة ولكن يجري ت�سجيعها على �للتز�م 

بالمعايير �لدولية. وي�سمح بتعهيد �لتدقيق �لد�خلي لأطر�ف خارجية با�ستثناء �سركة �لتدقيق �لخارجي ولكن ينبغي �لح�سول �أولً على 

مو�فقة �لبنك �لمركزي.

في �لأردن، يت�سدى قانون �لم�سارف رقم 61 وقانون �ل�سركات لهذه �لم�ساألة. ويمكن �أن يتنوع �أ�سلوب تعيين �لمدققين �لد�خليين، حيث 

يمكن �أن تعينهم لجنة �لتدقيق �أو �لمجل�س  �أو �لمدير �لعام بالتعاون مع رئي�س مجل�س �لإد�رة �أو حتى من قبل ق�سم �لمو�رد �لب�سرية، حيث 

يقوم �لمدققون �لد�خليون برفع �لتقارير �إل ى �لجهة �لتي عينتهم. وعادةً ما يتولى رئي�س �لتدقيق �لد�خلي تعيين كو�در �لفئة �لدنيا من 

�لمدققين �لد�خليين بعد مو�فقة مجل�س �لمديرين. و�أ�سارت �إحدى �لإجابات �إلى �أن بع�س �لبنوك يمكن �أن يكون �لتدقيق �لد�خلي لديها 

�سعيف نتيجة �لفتقار �إلى �ل�ستقللية.

وفي �لكويت، �أ�سدر �لبنك �لمركزي تعميمات حول �لتدقيق �لد�خلي �لذي تجري مر�جعة نطاقه ب�سكل دوري. و�ن�سجاماً مع تعليمات 

�لبنك �لمركزي، ينبغي على كافة �لم�سارف �إجر�ء تدقيق د�خلي �سنوي بو��سطة مدقق خارجي ورفع تقرير �إلى �لبنك �لمركزي حول 

رئي�س  تعيين  قبل  �لمركزي  �لبنك  من  م�سبقة  مو�فقة  على  �لح�سول  وينبغي  �لد�خلي.  �لتدقيق  وظيفة  ذلك  في  بما  �أو�ساعها  �سلمة 

للتدقيق �لد�خلي. 

وفي لبنان، ل يجوز للمدققين �لد�خليين تولي م�سوؤوليات تنفيذية، وكما هو �لحال في �لبحرين، يمكن تعهيد مهمة �لتدقيق �لد�خلي 

لأطر�ف خارجية. ويجب �أن تمتثل �لرقابة �لد�خلية لمعايير لجنة بازل.

وفي عُمان وقطر، ينبغي �أن يكون �لمدقق �لد�خلي موؤهلً وم�سوؤولً. ويقوم مجل�س �لمديرين بتعيين رئي�س �لتدقيق �لد�خلي �لذي يرفع 

تقاريره مبا�سرة �إلى �لمجل�س.

وفي عُمان، يجب �أن يرفع رئي�س �لتدقيق �لد�خلي �لتقارير مبا�سرة �إلى �لمجل�س وفي حال �إعفائه من مهامه، يقوم بنك عمان �لمركزي 

عادة بمحاولة �إجر�ء مقابلة مبا�سرة معه. 

وت�سير �لإجابات �لو�ردة من �لإمار�ت �لعربية �لمتحدة �إلى �أن لجنة �لتدقيق هي �لتي تختار رئي�س �لتدقيق �لد�خلي. 
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2( هل لجان �لتدقيق منت�سرة وهل تمار�س ن�ساطها كهيئات فاعلة في م�سارف بلدكم؟ ما هي مهام هذه �للجان؟ وهل �أع�ساوؤها موؤهلون 

ب�سكل عام لأد�ء مهامهم؟

لجان �لتدقيق �إلز�مية في �لبحرين وم�سر و�لأردن و�لكويت وقطر و�لإمار�ت �لعربية �لمتحدة. لكن فقط ن�سف �لم�سارف �للبنانية لديها 

لجان تدقيق، وقليل منها ت�سم مديرين م�ستقلين.

�لتقارير  �لتقارير �لمالية، ل �سيما  �أن �لقو��سم �لم�ستركة هي مر�جعة نز�هة  �إل  وتتباين �لو�جبات �لتنظيمية �لمنوطة بلجان �لتدقيق، 

�لمحالة �إلى مجل�س �لمديرين، و�لإ�سر�ف على �لتدقيق �لد�خلي و�لخارجي ومتابعة نظم �لمر�قبة ومر�جعة �ل�سيا�سات �لمحا�سبية و�لبيانات 

�لمالية و�لإ�سر�ف على تنفيذ �لمدونات �ل�سلوكية و�لتاأكد من تطبيق �لتو�سيات �ل�سادرة عن �لهيئات �لتنظيمية و�لتدقيق �لخارجي.

�أ�سارت معظم �لردود �إلى �أن لجان �لتدقيق تعمل كما يجب، �إلّ �أن بع�س �لم�سارف �لأردنية و�لم�سرية لي�ست مقتنعة بفعاليتها.

�لم�ساكل  �لعمليات �لم�سرفية؟ يُرجى عر�س  Management( على   Matrix( لعمل� �إد�رية ح�سب نظام وحد�ت  3( هل ثمة نظام رقابة 

�لرئي�سية )�إن وُجدت( في ما له علقة بالتدقيق �لد�خلي في �لم�سارف في بلدكم.

ثمة وجود للإد�رة ح�سب نظام وحد�ت �لعمل )Management Matrix( في منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا على �لرغم من �أن 

هذ� �لنوع من �لإد�رة ل ز�ل في بد�ية عهده في بع�س �لبلد�ن.

في �لأردن، يبدو �أن �لم�سكلة تكمن في نق�س �لعاملين �لموؤهلين و�سعف �إقر�ر بع�س كبار �لمديرين باأهمية �لتدقيق �لد�خلي. طبعاً قليلون 

هم كبار �لمديرين �لذين ي�ستكون من �لتدقيق �لد�خلي ومتابعته. وقد ذكر �أحد �لردود �أن �لمدققين �لد�خليين ل ي�سلون غالباً �إلى كافة 

�لمعلومات �لتي يحتاجون �إليها لأد�ء عملهم على نحو منا�سب. �أما �لبنك �لمركزي �لعماني فقد عبّر عن قلقه �إز�ء عدم تركيز �لتدقيق 

�لد�خلي في �أغلب �لأحيان على �لمخاطر، وكذلك �إز�ء �لتاأخر غير �لمبرر في تنفيذ تو�سيات �لتدقيق.

�أو ممار�سات ر��سخة خا�سة بالمدققين �لخارجيين للم�سارف؟ يُرجى عر�س �لم�ساكل �لرئي�سية )�إن وُجدت( فيما له  �أحكام  4( هل ثمة 

علقة بالتدقيق �لخارجي للم�سارف في بلدكم. وهل ثمة تنفيذ فعال لعمليات تدقيق عالية �لجودة؟

ثمة �أحكام في كافة �لبلد�ن يبدو �أنها تبعث على �لر�سا. وفي م�سر ثمة قائمة بالمدققين �لمعتمَدين ويمكن لكل مدقق �أن يدقق م�سرفين 

كحد �أق�سى. �أما عُمان وقطر فتطالبان بالح�سول على مو�فقة �لم�سارف �لمركزية �لم�سبقة على تعيين �لمدققين �لخارجيين. بالإ�سافة 

�إلى ذلك، ل يمكن لمدقق خارجي �أن يدقق نف�س �لم�سرف لأكثر من �أربع �سنو�ت في عُمان، ولأكثر من خم�س �سنو�ت في قطر.

وفي معظم �لحالت، ينتمي �لمدققون �لخارجيون �لم�سرفيون �إلى و�حدة من �سركات �لتدقيق �لكبرى �لأربعة. �أما �لم�ساكل فقليلة. وقد 

�أ�سار م�سرف �أردني �إلى �أن �لتعاون �لمثمر بين �لمدققين �لخارجيين و�لمدققين �لد�خليين ي�سمح بالتخفيف من �لتكر�ر في �لعمل. وذكر 

فرع من فروع �أحد �لم�سارف �لأجنبية �أنه ربما ثمة تباين بين معايير �لتدقيق �لمحلية و�لمعايير �لمطبقة في �ل�سركة �لأم �لتي ينتمي �إليها 

�لم�سرف، و�أ�ساف �أنه يوؤيد فكرة قيام نف�س �ل�سركة بتدقيق جميع هيئات �لمجموعة �لم�سرفية �لو�حدة.

ذكرت بع�س �لردود �لممار�سة �لقائلة بعقد �جتماعات ثلثية بين �لهيئات �لتنظيمية و�لم�سرف و�لمدققين �لخارجيين.
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5( ما هي �لخطو�ت �لتي تم �تخاذها ل�سمان ��ستقللية �لمدققين؟

�أن  �لم�ستركة  �لقو��سم  ومن  �لخارجيين.  بالمدققين  علقة  له  ما  في  خا�سةً  �ل�سوؤ�ل،  هذ�  �إطار  في  �لحتياطات  من  �لعديد  �إلى  �أ�سير 

�لم�سرف ل يمكن �أن يمنح قرو�ساً لمدققيه �لخارجيين، و�أن �لمدقق ل يمكن �أن يكون م�ساهماً في �لم�سرف )�أو م�ساهماً كبيرً�( �أو مديرً� 

للم�سرف، و�أن �لمدققين �لخارجيين ل يمكن �أن يقدمو� خدمات غير خدمات �لتدقيق كالم�سورة �ل�سريبية على �سبيل �لمثال. بالإ�سافة 

وي�سعر  يكت�سفها  باأية م�ساكل  �لمركزي  �لم�سرف  �إعلم  يتمتع بحق  �أن  �لمدقق �لخارجي  ينبغي على  �أنه  �إلى  �لردود  �أ�سارت  �إلى ذلك، 

ب�سرورة لفت �لنتباه �لر�سمي �إليها.

�أما في  �لعامة.  �لمو�فقة من طرف �لجمعية  وتاأتي  �لمديرين.  �أو مجل�س  �لتدقيق  �لمدققين �لخارجيين من طرف لجنة  تر�سيح  ويجري 

�لفروع �لأجنبية، فمدير �لفرع هو �لذي يبت عادةً بهذ� �لأمر. وفي لبنان، حيث يتم �للجوء للمدققين �لخارجيين في معظم �لأحيان 

1983 يحظّر �سر�حةً على مجموعة من �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة �لقيام  �إ�سد�ر مر�سوم �سنة  لتقديم خدمات �سريبية و��ست�سارية، تم 

بالتدقيق �لخارجي للم�سارف. وفي قطر، ل يمكن لمجل�س �لمديرين �أن يغيّر �أو �أن ي�سرف �لمدقق �لخارجي دون مو�فقة م�سبقة من طرف 

�لم�سرف �لمركزي.

6( ما هي نظم �إد�رة �لمخاطر �لمعتمدة في بلدكم؟ وكيف يجري �لإ�سر�ف عليها؟

�أن  �إلّ  �ل�سوق،  ومخاطر  �لئتمانية  �لمخاطر  و�إد�رة  ور�سد  لقيا�س  معيارية  مقاربة  وجود  على  �نطوت  قد  �لردود  �أن  من  �لرغم  على 

�لقر�ءة بين �ل�سطور تعطي �لنطباع بعدم �ليقين. فردّ و�حد فقط �أ�سار تحديدً� �إلى تقييم هو�م�س �لمخاطر )Tolerance Risk( ودرجة 

�لمخاطرة )Risk Appetite(. وح�سب �أحد �لقو��سم �لم�ستركة، يجري حالياً تحديث نظم �إد�رة �لمخاطر )RMS(، ومن �لمبكر �لحكم 

�إن كانت هذه �لنظم تبعث على �لر�سا. وي�سكّل تطبيق بازل II في بلد�ن �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا �لأكثر تقدماً، حافزً� لنظم �إد�رة 

�لمخاطر �لتي ركزت رئي�سياً على �لمخاطر �لئتمانية ومخاطر �ل�سوق، وبد�أت تركّز �أي�ساً على �لمخاطر �لت�سغيلية و�لقانونية و�لمخاطر 

ع �أن تمتثل  �لمرتبطة بال�سمعة. ولكن تجدر �لإ�سارة �إلى �أن تطبيق بازل II  يتطلب �لرتقاء بنظم �إد�رة �لمخاطر. وعلى �لرغم من �أنه يُتوقَّ

�لم�سارف لبازل I قريباً، �إلّ �أن �لو�قع )ل �سيما في �لأردن( ربما يكون مختلفاً.

ويجري �لإ�سر�ف على نظم �إد�رة �لمخاطر من طرف �لمدققين �لد�خليين ولجان �لتدقيق، لكن ومع �ت�ساع قبول وتطبيق بازل II، بد�أت 

�لإد�ر�ت �لعليا و�لمجال�س بالهتمام بها. وفي قطر، ثمة �لآن ف�سل كامل بين وظيفة �إد�رة �لمخاطر وخطوط �لأعمال. �إلّ �أن �أي من �لردود 

�أ�سّ�س م�سرف  للمخاطر، كما  �لأردنية رئي�ساً  �أحد �لم�سارف  و�لأمامية. وعيّن  و�لو�سطى  �لمكاتب �لخلفية  �لف�سل بين  �إلى  لم يتطرق 

�آخر مديرية م�ستقلة لإد�رة �لمخاطر ترفع تقاريرها �إلى �لمدير �لتنفيذي )CEO(. وفي �لكويت، ي�سرف على �إد�رة �لمخاطر �لمدققون 

�لخارجيون و�لم�سرف �لمركزي. وفي لبنان، ثمة �أنظمة تحدد باإ�سهاب مهام مجال�س �لمديرين و�لمديرين �لتنفيذيين ومديري �لمخاطر 

و�لمدققين �لد�خليين وفقاً لتو�سيات لجنة بازل.

7( هل ثمة وجود للجان �إد�رة �لمخاطر؟ �إن �أتى �لرد بالإيجاب، هل تقوم هذه �للجان بالإ�سر�ف �لفعال على عمل �لإد�رة �لعليا في �إد�رة 

�لمخاطر �لئتمانية و�لقانونية و�لت�سغيلية و�لمخاطر �لمرتبطة بال�سوق و�ل�سيولة و�لمتثال و�ل�سمعة و�لمخاطر �لأخرى في �لم�سرف؟

ثمة وجود ن�سبي للجان �إد�رة �لمخاطر، ما عد� في بع�س �لم�سارف �لم�سرية و�لأردنية. ويعتقد معظم �لم�ساركين باأن هذه �للجان تهتم 

بالم�سائل �لمذكورة في �ل�سوؤ�ل وتعمل على نحو فعّال. لكن هذه �للجان ل تز�ل حديثة �لعهد في بع�س �لم�سارف، فل يمكن �لحكم على 

�أد�ئها بعد.
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8( يُرجى وباإيجاز عر�س �لم�ساكل �لرئي�سية )�إن وُجدت( في ما له علقة بوظائف �لمر�قبة �لد�خلية )بما فيها �لوظائف �لقانونية ووظائف 

مر�قبة �لمتثال( في �لم�سارف في بلدكم.

�أظهر �لعديد من �لردود حالة عدم يقين تجاه هذ� �لأمر. ثمة قلق في �لبحرين �إز�ء �لف�سل غير �لملئم بين �لو�جبات في بع�س �لم�سارف. 

كما �أ�سار �أحد �لردود من �لإمار�ت �لعربية �لمتحدة �إلى �لقناعة باأن وظائف �لمر�قبة )و�لمتثال و�ل�سوؤون �لقانونية( في جميع �لأ�سو�ق 

�لنا�سئة لم ت�ستطع �للحاق بتعقّد �لقطاع �لم�سرفي �لمتز�يد. و�أ�سار عدد من �لردود �لم�سرية �إلى �ل�سعوبة في �إد�رة مخاطر تكنولوجيا 

�لمعلومات وذكرت �لحاجة �إلى ��ستثمار�ت هائلة لتاأ�سي�س نظم مر�قبة منا�سبة وملئمة. وثمة م�سكلة �أخرى �أ�سارت �إليها �لردود وهي 

مكافحة غ�سيل �لأمو�ل )AML( �لتي ت�سطلع بها وحد�ت غير ذ�ت خبرة، وكذلك �سعوبة تحديث �لبيانات �لخا�سة بالعملء. وكان 

تَوفّر �لمو�رد �للزمة من بين �لإ�سكاليات �لمذكورة. وقد �أ�سار �أحد �لم�سارف �لعُمانية �إلى عدم �إتّباع روح �لمر�قبة في جميع �لحالت. على 

، �لنطباع �لعام هو �أنه ثمة حاجة لجهود �إ�سافية ينبغي �أن تبذلها �لعديد من �لم�سارف في هذ� �لم�سمار. كلٍّ

ز. �صيا�صات التعوي�صات

�لم�سارف في  �لعليا في  �لإد�رة  و/�أو  �لمجال�س  لأع�ساء  و�لتقاعد(  �لأ�سهم  فيه خيار�ت  �لتعوي�سات )بما  ثمة م�ساكل كبيرة من حيث  هل 

بلدكم؟ �إن �أتى �لرد بالإيجاب، يُرجى �ل�سرح باإيجاز.

لي�ست منت�سرة في منطقة  لأنها  �لذهبية«(،  �لتقاعدية )»�لم�سافحات  �لرزم  �أو  �لأ�سهم  ب�ساأن خيار�ت  �لمخاوف  �إلى  رد  �أي  يتطرق  ل 

�ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا. �إل �أن بع�س �لردود عبّرت عن عدم �لر�سا تجاه مو�سوع �لحو�فز، بينما �أ�سارت ردود �أخرى �إلى �أن 

قيا�س �لأد�ء لي�س من �لعلوم �لدقيقة.

ح. ال�صفافية )الإف�صاح والتقارير(

1( ما هي �لمعايير �لمتبعة لإعد�د �لتقارير �لم�سرفية في بلدكم؟ وهل ثمة �متثال كامل للمعايير �لدولية للتقارير �لمالية )IFRS(؟ وهل ثمة 

�سعوبات محددة و�جهتها �لم�سارف في هذ� �لم�سمار )يُرجى �إعطاء بع�س �لأمثلة(؟

�أ�سرت كافة �لردود على و�قع تطبيق �لمعايير �لدولية للتقارير �لمالية �أو �لمعايير �لوطنية �لم�سابهة. وفي �لأردن، وعند ظهور تباين بين 

مجموعتي �لمعايير، تُعطى �لأولوية للمعيار �لمحا�سبي �لمحُافظ. وقد �أ�سار �أحد �لم�سارف �لأردنية �إلى �أنه يمكن للمدققين �لخارجيين 

ا �إلى علقة بازل II بهذ� �لمو�سوع ول�سيما �لركيزة �لثالثة �لخا�سة بمتطلبات  �أن يتحفظو� على �لح�سابات. و�أ�سارت بع�س �لردود �أي�سً

�لإف�ساح. �أما �ل�سعوبة �لوحيدة فذكرها عُمان، وهي �لتعار�س �لمحتمل مع �لمتطلبات �لمحلية للحيطة من �لديون �ل�سيئة. 
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23 في �لم�سارف، حتى ولو لم 

)Beneficial owners( هل ت�سل هيئات �لرقابة �لم�سرفية �إلى �لمعلومات �لمتعلقة بالمالكين �لم�ستفيدين )2

يتم �لإف�ساح عنها؟

قليلة هي �لردود �لتي ر�أت �أي م�سكلة في هذ� �لمجال. و�ل�سبب هو �أن �لم�سارف �لمركزية في �لأردن ولبنان وعُمان، على �سبيل �لمثال، تتمتع 

بال�سلطات �لتي ت�سمح لها بالح�سول على �لمعلومات �لتي ترى �أنها ذ�ت �سلة، على �لأقل فيما له علقة بكبار حملة �لأ�سهم.

بالإ�سافة �إلى ذلك، يتوجب �لإبلغ عن كافة �لملُكيات �لتي تتجاوز 1٪ من �لر�أ�سمال في �لكويت و5٪ في قطر. وكان �ل�ستثناء �لوحيد 

لهذه �لنظرة �لإيجابية من �لإمار�ت �لعربية �لمتحدة، حيث لم يرد �لم�سارك في �ل�ستبيان على هذ� �ل�سوؤ�ل.

وقد �أ�سار ردّ�ن من م�سارف فردية �إلى �لطابع �لو�سائي �لذي يكت�سيه �أحياناً �لمالكون �لم�ستفيدون.

�لهيئات  �إخطار  )�أو  �لعلقة  ذ�ت  �لأطر�ف  مع  �لعمليات  �أنو�ع  بع�س  ب�ساأن  �لمعلومات  بالإف�ساح عن  ملزَمة  بلدكم  �لم�سارف في  3( هل 

�لرقابية بها(؟ و�إن �أتى �لرد بالإيجاب، يُرجى تلخي�س �لنقاط �لأ�سا�سية �لو�ردة في متطلبات �لإف�ساح )�أو �لإخطار(.

�لردود  بع�س  لكن  وبالتالي ل م�ساكل هنا.  �لمالية،  للتقارير  �لدولية  للمعايير  وفقاً  �لإف�ساح مطلوب  �أن  �إلى  �لردود  �لعديد من  �أ�سار 

�أ�سافت بع�س �لتعليقات. فمو�فقة �لم�سرف �لمركزي على عمليات �إقر��س �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة مطلوبة في �لأردن. �أما �لرد �للبناني 

فاأ�سار �إلى �أن �لإف�ساح لي�س �إلز�مياً، لكنه �سي�سبح �إلز�مياً �نطلقاً من 2008 وفقاً للركيزة �لثالثة من بازل II. وفي عُمان، يبلغ �لحد 

�لأق�سى لإقر��س �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة 10٪ من �لر�أ�سمال فردياً و35٪ جماعياً. وفي قطر، تخ�سع �لعمليات مع �لأطر�ف ذ�ت �لعلقة 

للقو�عد �لحتر�زية وينبغي �لإخطار فقط بالنتهاكات �لتي تح�سل. وفي �لإمار�ت �لعربية �لمتحدة، يُطلب �لإف�ساح في �لتقارير �ل�سنوية 

فقط.

4( في بلدكم، هل تُتاح �لمعلومات �لم�سرفية �لهامة )كالبيانات �لمالية �ل�سنوية( للمودعين في �لم�سارف غير �لمدُرجة؟ و�إن �أتى �لرد بالإيجاب، 

كيف للمودعين في �لم�سارف غير �لمدُرجة �أن ي�ستلمو� مثل هذه �لمعلومات )عن طريق �لتقرير �ل�سنوي �ل�سادر عن �لم�سرف �أو من خلل 

قيام �لهيئات �لرقابية بن�سر �لمعلومات للجمهور(؟

كافة �لم�سارف في م�سر و�لأردن و�لكويت، ما عد� فروع �لم�سارف �لأجنبية، ينبغي �أن تكون مُدرجة. وفي �لبلد�ن �لأخرى، يتم ن�سر 

�لبيانات �لمالية للم�سارف �لمدُرجة وغير �لمدرجة في �لتقارير �ل�سنوي وعلى مو�قع �لم�سارف على �لنترنت وفي �ل�سحافة.

ل على �أنه �لمالك �أو حامل �سك   23 �لمالك �لم�ستفيد هو �لم�ستفيد �لفعلي من ملكية ورقة مالية �أو �أي �سك �آخر. وربما ل يكون �لمالك �لم�ستفيد يكون دوماً �لمالك �ل�سمي )�لذي يُ�سجَّ

�لملكية(.
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5( في بلدكم، ما هي متطلبات �لإف�ساح �لعام عن �لمعلومات من طرف �لم�سارف؟ وما هي �لم�ساكل �لتي تو�جهونها عادةً مع هذ� �لإف�ساح 

�لعام؟

�أ�سهبت بع�س �لردود بالرد على هذ� �ل�سوؤ�ل، بينما �كتفت ردود �أخرى ببيان تو�فق هذه �لمتطلبات مع �لمعايير �لدولية للتقارير �لمالية 

و�لمر�جعة  �لمحا�سبة  وهيئة   )IOSCO( �لمالية  �لأور�ق  للجان  �لدولية  و�لمنظمة   )BCBS( �لم�سرفية  للرقابة  بازل  ولجنة   )IFRS(

و�أ�سارت معظم  �لمال.  �لعديد من �لحالت متطلبات للإف�ساح لأ�سو�ق  �إلخ. كما وثمة في   )AAOIFI( لإ�سلمية� �لمالية  للموؤ�س�سات 

�لردود �إلى �لح�سابات �ل�سنوية و�لبيانات �لف�سلية ون�سر �لمعلومات �لمادية في �ل�سحافة ح�سبما تتطلبه �لهيئات �لتنظيمية لأ�سو�ق �لمال. 

.II وذكرت ردود �أخرى �لتفا�سيل �لإ�سافية �لتي �ستكون مطلوبة في �إطار بازل

ومن بين �لم�سائل �لأخرى:

ينبغي على �لم�سارف �لم�سرية �أن تن�سر بياناتها �لمالية في �سحيفتين وطنيتين على �لأقل. لكن م�سرفَين �أ�سار� �إلى �ل�سعوبات �لتي ربما 

تظهر في �لح�سول على �لمعلومات �ل�سحيحة ب�ساأن �لقرو�س �لمتعثرة )NPL( و�لت�سهيلت �لئتمانية �لمقدمة للد�ئنين، بينما �سكك 

م�سرف �آخر ب�سحة �لإف�ساح عن �لنتائج دوماً.

وفي �لأردن، تن�س �لقو�عد �ل�سارية على قائمة بالمعلومات �لتي ينبغي �لإف�ساح عنها، بما فيها �لتوقّعات و�لتحليلت �لمالية.

وفي قطر، ينبغي �لح�سول على مو�فقة �لم�سرف �لمركزي على �لميز�نية �لعمومية �ل�سنوية وبيان �لإير�د�ت وتوزيع �لأرباح، وذلك قبل 

�إحالتها �إلى �لجمعية �لعمومية �ل�سنوية.

�لم�سارف ويطلبون �لح�سول على  توفرها  �لتي  �لمعلومات  �لقت�سادية في  و�ل�سحافة  �ل�ستثماريون  �لم�ست�سارون  ينظر  بلدكم، هل  6( في 

معلومات �إ�سافية؟

�لردود �أتت بالإيجاب، ما عد� من م�سر )»�أحياناً«( ولبنان )فقط وكالت �لت�سنيف(.

7( هل يتم �لإف�ساح عن �أجور �أع�ساء �لمجال�س؟ وما هي �لمتطلبات ب�ساأن �لإف�ساح عن �أجور �أع�ساء �لمجال�س وكبار �لمديرين �لتنفيذيين؟

�أ�سارت معظم �لردود �إلى �أن �لبت ب�سيا�سة �أجور �أع�ساء مجال�س �لمديرين يجري في �لجمعيات �لعامة �ل�سنوية. و�أ�سار �أحد �لردود �إلى 

هذ� �لأمر يختلف عن �لإف�ساح �لعام.

و�لردود على �لجزء �لثاني من �ل�سوؤ�ل �أتت متباينة: فالإف�ساح غير مطلوب في �لبحرين وم�سر و�لإمار�ت �لعربية �لمتحدة؛ على �لرغم 

�لكامل في �لح�سابات  �لإف�ساح  �أن  يبدو  ثم  �ل�سنوية.  �لم�سارف  تقارير  عة في  �لمجُمَّ �لمبالغ  �لإف�ساح عن  �لإمار�ت  يتوجب في  �أنه  من 

�ل�سنوية ل يجري �إلّ في �لأردن حيث تقوم لجنة �أ�سو�ق �لأور�ق �لمالية بو�سع �لقو�عد ذ�ت �ل�سلة. و�أ�سار �أحد �لردود �إلى �أنه على �لرغم 

من �لمطالبة بالإف�ساح، �إلّ �أنه ل يمكن �لتعويل على هذ� �لإف�ساح فيما له علقة باأجور كبار �لمديرين �لتنفيذيين.
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ط. متابعة الم�صارف لحوكمة ال�صركات لدى ال�صركات المدينة

1( على وجه �لعموم، هل تتمتع �لم�سارف في بلدكم ب�سلطة على �ل�سركات �لمدينة؟ وعلى وجه �لتحديد، هل يمكن للم�سارف �أن تمار�س �إن 

�أر�دت تاأثيرً� فعلياً على هياكل وممار�سات حوكمة �ل�سركات لدى �ل�سركات �لمدينة؟

�لردود على �لجزء �لأول من �ل�سوؤ�ل �أتت مختلطة، حتى ولو �أنها وردت من نف�س �لبلد. وثمة �سكوك تجاه �إمكانية �لتاأثير، في �ل�سوق 

�لتناف�سية، على �ل�سركات �لمدينة، �إلّ �إذ� كانت في �سائقة وغير قادرة على تمويل �أن�سطتها بطرق �أخرى. ولكن �أحد �لردود �أ�سار �إلى 

�إمكانية �أن يلعب �لم�سرف دورً� في تعزيز متطلبات حوكمة �ل�سركات من خلل جعلها �سرطاً م�سبقاً للإقر��س. ونبّه ردّ�ن �آخر�ن �إلى 

�سرورة �عتبار تقييم حوكمة �ل�سركات لدى �لمدينين كجزء نظامي من عملية �لتقييم �لئتماني.

2( في بلدكم، هل تت�سمن مجال�س �ل�سركات �لمدينة )�أو �إد�ر�تها �لعليا( م�سرفيين )�أو م�سرفيين �سابقين( يعملون في �لم�سرف �لذي يمنح 

�لقر�س؟ و�إن �أتى �لرد بالإيجاب، ما هي محا�سن وم�ساوئ هذه �لممار�سة بر�أيكم؟

�أتت معظم �لردود على هذ� �ل�سوؤ�ل بالنفي. و�ل�ستثناء هو في حال كان �لم�سرف مهتماً كثيرً� بالعملية �أو في حال تعيين �لم�سرف لم�سوؤول 

تنفيذي لم�ساعدة �ل�سركة �لمدينة �لتي تعاني من �سائقة. وفي هذه �لحالة �لأخيرة، �سيعمل �لم�سوؤول �لتنفيذي �إلى جانب �لم�سرف ولي�س 

�إلى جانب �ل�سركة �لمدينة. �أما محا�سن تعيين م�سرفيين �أو م�سرفيين �سابقين في منا�سب عليا في �ل�سركة �لمدينة، فتكمن في توفير 

�لخبرة �لمالية كتقديم �لم�سورة لل�سركة في ما له علقة بالتفاو�س على �لقرو�س �أو �إد�رة ��ستخد�م �لئتمان على نحو منتج �أو �لتوعية 

بتوقعات �لم�سارف من �ل�سركات �لمدينة  و�لخدمات �لتي يمكن �أن تقدمها لها �أو �لم�ساعدة على تجنيب �لد�ئن �عتماد ممار�سات غير 

�أخلقية. �أما �ل�سيئة �لرئي�سية فهي �إمكانية ظهور تعار�س في �لم�سالح.

حوكمة  وممار�سات  هياكل  تح�سين  في  فاعلية  �أكثر  دور  لعب  على  بلدكم  في  �لم�سارف  ت�سجيع  وم�ساوئ  لمحا�سن  و�سف  تقديم  يُرجى   )3

�ل�سركات لدى �ل�سركات �لمدينة.

لم يتم �لتعبير عن �لحما�س ب�ساأن جعل �لم�سارف م�سوؤولة عن تقييم حوكمة �ل�سركات لدى �لمدينين لها، �إلّ ربما ب�سبب �لتكاليف �لمحتملة 

و�ل�سكوك حول قدرة �لم�سارف على �لتاأثير �لفعلي. وبالإ�سافة �إلى �لقيمة �لبديهية لحوكمة �ل�سركات �لر�سيدة ل�سالح �لمجتمع، ذُكرت 

محا�سن �أخرى من بينها �لم�ساعدة على �لتوعية بفو�ئد حوكمة �ل�سركات وتح�سين �سفافية �لئتمان وتعزيز معرفة �لم�سارف بعملئها 

وباأعمالهم. ولكن، و�إلى جانب مو�سوع �لتكاليف، ت�ساءلت بع�س �لردود لماذ� �لم�سارف ولي�س �ل�سلطات هي �لتي ينبغي عليها رفع معايير 

حوكمة �ل�سركات، و�أجابت �أن �لم�سارف لي�ست موؤهلة للحكم على �لحوكمة لدى عملئها.

و�أ�سارت بع�س �لردود �إلى �أن قيام �لم�سارف بذلك �سي�سكل خطرً� على �سمعة �لم�سرف. و�أوردت ردود �أخرى �أن تلك �لم�سارف �لتي 

قامت بذلك عن ح�سن نية ربما �ستعاني من �سرر تناف�سي في ظل غياب �لت�سريعات �ل�سارمة.
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ي. م�صائل اأخرى

يُرجى �لتعبير عن �أية �آر�ء �أخرى ب�ساأن حوكمة �ل�سركات في �لم�سارف غير تلك �لمذكورة �أعله.

�سبعة تعليقات فقط وردت في هذه �لخانة، جميعها ما عد� و�حد �أتت من �لأردن:

ثمة حاجة لميثاق لحوكمة �ل�سركات في كافة �ل�سركات،  ولي�س فقط في �لم�سارف.

�أن يقوم �لبنك �لمركزي �لأردني ولجنة �لأور�ق �لمالية و�لبور�سة بالعمل معاً لتوجيه مبادر�ت حوكمة �ل�سركات  من �لمو�سى به ب�سدّة 

وو�سع ميثاق موحد للتنفيذ.

ينبغي على كافة �لم�سارف �أن تطبق مبادئ حوكمة �ل�سركات �ل�سادرة عن لجنة بازل.

يمكن لنق�س �لوعي لدى �أع�ساء �لمجال�س ب�ساأن ممار�سات حوكمة �ل�سركات �أن يعيق عمل �لم�سارف.

بغية تنفيذ ممار�سات حوكمة �ل�سركات، ينبغي على �لبنك �لمركزي �لأردني �أن يُلزِم �لم�سارف بتطبيق �لمبادئ �لتوجيهية ذ�ت �ل�سلة.

�لميز�ت �لتي ينبغي على �لم�سارف �لبحث عنها في �لمدير هي �لح�س �لريادي و�لم�ساءلة و�لعمل �لأخلقي و�لمهار�ت �لتو��سلية، وقبل كل 

�سيء �لنز�هة.
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لمحة عن الردود على الجزء الثاني من ا�صتبيان ال�صرق الأو�صط و�صمال اأفريقيا

)اأ�صئلة موجهة للم�صارف المركزية فقط(

القطاع  عن  عامة  اإح�صائيات  الثاني:  الجزء 

الم�سرفي

قطرعُمانلبنان )1(الأردنم�سرالبحرين

1. اإجمالي القرو�ص العالقة في كل الم�صارف )٪ 

من اإجمالي الناتج المحلي(

٪52٪58٪94٪74٪34-

من   ٪( الم�صرفي  القطاع  اأ�صول  اإجمالي   .2

اإجمالي الناتج المحلي(

٪1050٪145٪236٪343٪46-

392363/611616 كلها محلية2114)اآ(. اإجمالي عدد الم�صارف، ومنها:

261340/3175	 م�صارف تجارية

379/7	 م�صارف ا�صتثمارية

)تابعة  عامة  	 م�صارف 
للدولة(

21

24224/23	 م�صارف اإ�صلامية

لم�صارف  محلية  	 فروع 
اأجنبية

4710/1097

اأجنبية  تابعة  	 �صركات 
م�صجّلة محلياً

18810/11

مُدرجة  محلية  	 م�صارف 
ذوي  م�صاهمين  بدون 

�صيطرة

71/566

مع  مُدرجة  محلية  	 م�صارف 
م�صاهمين ذوي �صيطرة

8185/0

مُدرجة  غير  محلية  	 م�صارف 
بدون م�صاهمين ذوي �صيطرة

252/113

مُدرجة  غير  محلية  	 م�صارف 
مع م�صاهمين ذوي �صيطرة

1742/241

84٪84٪48٪65٪72٪69٪3. ح�صة ال�صوق لأكبر خم�صة م�صارف 

ين مختلفَين. )1( مجموعتا  �لأرقام في هذ� �لعمود تمثل �لأرقام �لو�ردة في ردَّ

)2(. �إما تجارية �أو ��ستثمارية
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قطرعُمانلبنانالأردنم�سرالبحرينالأ�صئلة

4. ما هي المعالم 

الرئي�صية لم�صرفكم 

والتي تميزه عن 

م�صارف بلدان 

OECD؟

ر�سملة �لم�سارف 

�لبحرينية جيدة 

مع معدل قرو�س 

متعثرة ٪2.

�لمدن مزدحمة 

بالم�سارف و�لنظم 

لم تتم �أتمتتها 

بالكامل.

م�ستويات عالية من 

�لتد�ول بالعملت 

�لأجنبية ومن 

�لمخاطر �ل�سيادية 

ومن �لدَولَرة، لكن 

م�ستوى منخف�س من 

�لم�ستقات.

)اآ( ما هو تقييمكم 

لدور الم�صارف 

العامة في القطاع 

المالي؟

�لم�سرفان �لتابعان 

للدولة ل يلعبان 

دورً� كبيرً�، �إذ هما 

مخت�سان بالتنمية 

وبتمويل �لم�سروعات 

�ل�سغيرة و�لمتو�سطة.

في �لما�سي كان 

دورها �أ�سا�سياً 

في �لتنمية، لكنه 

تر�جع.

ل يُ�سمح لها. وعلى 

كافة �لم�سارف 

�أن تكون �سركات 

م�ساهمة محدودة �أو 

فروع تملكها �سركات 

�أجنبية �أو �سركات 

تابعة.

ل، ثمة م�سارف 

عامة. و�لو�سع 

�لوحيد للم�سارف 

هو �ل�سركة �لم�ساهمة 

�لمحدودة.

تلعب دورً� كبيرً� 

في تنمية �لإ�سكان 

و�لم�سروعات 

�ل�سغيرة و�لمتو�سطة.

ثمة م�سرف و�حد 

تملك �لدولة ٪50 

منه وهو �لم�سرف 

�لأكثر فاعلية في 

تمويل �لم�ساريع.

)ب( هل ثمة حاجة 

لتجميع القطاع 

الم�صرفي؟ وفي حال 

الرد الإيجابي، 

ا�صرحوا لماذا.

هذ� �سي�سمح 

بتخ�سي�س �لمو�رد 

�ل�سحيحة على 

نحو �أكثر فاعلية 

وبتخفي�س تكاليف 

�لو�ساطة وبتعزيز 

�ل�ستقر�ر �لمالي.

نعم، هذ� �سي�سمح 

باإنعا�س قاعدة 

ر�أ�س �لمال وبتح�سين 

تناف�سية �لم�سارف.

نعم، �لبنك 

�لمركزي �لأردني 

يوؤيد �لتجميع �لذي 

ي�سمح برفع تناف�سية 

�لم�سارف �لأردنية في 

�لأردن وعلى �لم�ستوى 

�لدولي.

كلّ، لأن �لتجميع بد�أ 

منذ 10 �أعو�م. لكن 

ثمة هام�س لتجميع 

�إ�سافي.

نعم، هذ� �سي�سمح 

بتح�سين �ل�ستقر�ر 

�لمالي وبتحقيق 

وفور�ت كبيرة. لكن 

تركّز 88٪ في يد 5 

م�سارف يكفي.

�لتجميع �سي�سمح 

بتح�سين �لفعالية 

لكن �لو�سع �لحالي 

منا�سب.

)ج( ما هو تقييمكم 

لدور الم�صارف 

العائلية في القطاع 

المالي؟

يركز �لم�سرفان 

�لعائليان على 

�ل�سيرفة 

�ل�ستثمارية. 

وحوكمة �ل�سركات 

فيهما �سعيفة. لكن 

�لمناف�سة و�ل�سغوط 

�لتنظيمية بد�أت توؤثر 

�إيجابياً.

لم يعد هناك �أي 

م�سرف عائلي.

ملكية �لعائلة هي ٪7 

من �لأ�سول.

بع�س �لم�سارف 

�لكبرى تملكها 

جزئياً بع�س 

�لعائلت، لكن 

ح�ستها من �ل�سوق 

في تر�جع حيث 

ز�دت �لم�سارف 

�لأخرى من قاعدة 

ر�أ�سمالها.

ل م�سارف عائلية، 

لكن ثمة ملكيات 

كبيرة لأ�سهم بع�س 

�لم�سارف.

نعتقد �أن �لم�سارف 

�لعائلية تلعب دورً� 

في �لو�ساطة �لمالية 

�لفعالة.

5. هل ت�صمح 

القوانين في 

بلدكم للم�صارف 

بالعمل فيما 

يُدعى »بال�صيرفة 

ال�صاملة«؟

نعمنعمنعمنعمنعمنعم

6. معلومات ب�صاأن 

الأنظمة الم�صرفية:

)اآ( من هي الموؤ�ص�صة 

التي تقوم بالمتابعة 

من خارج الموقع 

والتفتي�ص في الموقع 

في الم�صارف؟ وما 

هو عدد العاملين 

في كلا النوعين من 

الرقابة؟

م�سرف �لبحرين 

�لمركزي

65 لكل �لنوعين

�لبنك �لمركزي 

�لم�سري

�لبنك �لمركزي 

�لأردني

60 لكل �لنوعين

لجنة �لرقابة 

�لم�سرفية

45 في �لموقع و55 

خارج �لموقع

�لبنك �لمركزي 

�لعماني

28 في �لموقع و8 

خارج �لموقع

م�سرف قطر 

�لمركزي

50 لكل �لنوعين
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)ب( من هي 

الموؤ�ص�صة الم�صوؤولة 

عن اختبار توفر 

الموؤهلات وال�صروط 

اللازمة

 )Fit and Proper( 

لدى:

- اأع�صاء مجال�ص 

المديرين والإدارة

م�سرف �لبحرين 

�لمركزي

�لبنك �لمركزي 

�لم�سري

�لبنك �لمركزي 

�لأردني

م�سرف لبنان ولجنة 

�لرقابة �لم�سرفية

�لبنك �لمركزي 

�لعماني

م�سرف قطر 

�لمركزي

م�سرف �لبحرين - كبار الم�صاهمين

�لمركزي

�لبنك �لمركزي 

�لم�سري

وز�رة �لتجارة 

و�ل�سناعة

م�سرف لبنان ولجنة 

�لرقابة �لم�سرفية

�لبنك �لمركزي 

�لعماني و�لهيئة 

�لعامة ل�سوق �لمال

م�سرف قطر 

�لمركزي

)ج( من هي الموؤ�ص�صة 

التي ترخ�ص 

للم�صارف وتوقف 

عملها؟ وما هو 

عدد الرخ�ص التي 

وقفت على مدى 
ُ
اأ

الأعوام الخم�صة 

الما�صية؟

م�سرف �لبحرين 

�لمركزي

16 بما فيها وحد�ت 

م�سرفية �أوف-�سور

�لبنك �لمركزي 

�لم�سري

�لبنك �لمركزي 

�لأردني

م�سرف لبنان 

و�لمجل�س �لأعلى 

للم�سارف

�لبنك �لمركزي 

�لعماني

م�سرف قطر 

�لمركزي

)د( من هي الموؤ�ص�صة 

الم�صوؤولة عن 

التدابير الإدارية في 

الم�صارف الفردية، 

كاإلزام الم�صرف 

بالقيام )اأو عدم 

القيام( باأمر ما 

للامتثال بالقانون 

الم�صرفي، اأو فر�ص 

اتخاذ تدابير 

ت�صحيحية فورية؟

م�سرف �لبحرين 

�لمركزي

�لبنك �لمركزي 

�لم�سري

�لبنك �لمركزي 

�لأردني

�لمجل�س �لأعلى 

للم�سارف هو 

�لم�سوؤول عن فر�س 

�لغر�مات على 

�لم�سارف �لتي 

تنتهك �لأحكام 

�لإد�رية �أو �لتي تقدم 

معلومات خاطئة.

�لبنك �لمركزي 

�لعماني

تم �عتماد �إطار 

PCA منذ 2005 
��ستنادً� �إلى ن�سب 

بازل للر�أ�سمال 

وللقرو�س �لمتعثرة 

.)NPL(

م�سرف قطر 

�لمركزي

7. هل ثمة في بلدكم 

خطط ل�صمان 

الودائع اأو للتاأمين 

عليها؟ ما هي 

المعالم الرئي�صية 

لهذه الخطة )اأي 

على �صبيل المثال ما 

هي تغطية التاأمين 

للح�صابات اأو 

للاأفراد، اإلخ(؟

نعم، ثمة خطة 

للود�ئع في �لم�سارف 

�لتجارية كلياً. 

و�لتعوي�س يبلغ 

75٪ من �لود�ئع 

�ل�سخ�سية �لمقبولة 

ب�سقف 15.000 

دينار بحريني 

و25 مليون دينار 

كحد �أق�سى �سنوي 

لكافة �لم�سارف في 

�لإجمال.

كلّ، لكن �لبنك 

�لمركزي �لم�سري 

ي�سمن جميع �لود�ئع 

�لم�سرفية.

نعم، �إذ تم تاأ�سي�س 

موؤ�س�سة �سمان 

�لود�ئع �لأردنية 

�سنة 2001. و�سقف 

�لتاأمين على �لود�ئع 

هو 10.000 دينار 

�أردني لكل مودع 

ولكل م�سرف.

نعم، �إذ تم تاأ�سي�س 

�لموؤ�س�سة �لوطنية 

ل�سمان �لود�ئع 

تملكها �لدولة 

و�لم�سارف معاً. 

ويغطي �ل�سمان 

مبالغ حتى 5 مليين 

ليرة لبنانية من 

�إجمالي ود�ئع �لفرد 

في �لم�سرف.

نعم، وكافة �لم�سارف 

ملزمة بالن�سمام. 

ويوفر �لبنك �لمركزي 

�لعماني �لأمو�ل 

�لبد�ئية وي�ساهم 

بق�سط �سنوي بن�سبة 

50٪ من �إجمالي 

مدفوعات �لم�سارف. 

ويغطي �ل�سمان ٪75 

من �لمبالغ �لمودعة 

ب�سقف 20.000 

ريال عماني.

كلّ، لكن هذ� �لأمر 

مدرج على جدول 

�لأعمال �لقطري.



59

8. هل ي�صتند دفع 

الم�صارف لأق�صاط 

التاأمين على 

الودائع اإلى معايير، 

كتقييم المخاطر، اأم 

هي اأق�صاط ثابتة 

مرتبطة فقط 

بم�صتوى الودائع؟

�أق�ساط ثابتة. حالياً �أق�ساط ثابتة.�أق�ساط ثابتة.كلّ.ل �أق�ساط.

0.03٪ من �لمعدل 

�ل�سنوي لإجمالي 

�لود�ئع.

--

9. في الوقت الحالي، 

هل ثمة م�صارف 

تَملّك القطاع 

العام اأ�صهمها )ولو 

جزئياً( كنتيجة 

لعملية اإنقاذية؟

نعم، �لم�سرف كلّ.

�لمتحد.

. كلّ.كلّ.كلّ.كلّّ

10 )اآ( هل يمتثل 

الإطار المعتمد في 

بلدكم للمعايير 

الدولية ب�صاأن 

مكافحة غ�صيل 

الأموال وتمويل 

الإرهاب؟ يُرجى ذكر 

ال�صكوك القانونية 

ذات ال�صلة وتاريخ 

دخولها في حيز 

التنفيذ.

)ب( كيف يتم 

التعامل مع الم�صائل 

الخارجة عن اإطار 

ال�صلاحية الوطنية 

فيما له علاقة 

بغ�صيل الأموال 

وتمويل الإرهاب 

العابرين للحدود؟

نعم. �سدرت عام 

1997 �إر�ساد�ت وفقاً 

للمعايير �ل�سادرة 

عن �لفريق �لعامل 

 )FATF( لمالي�

و�لمعايير �لدولية 

�لم�سابهة. وتم تحديث 

هذه �لإر�ساد�ت في 

2001. كما �سدرت 

تو�سيات ب�ساأن تمويل 

�لإرهاب في 2005 

على �إثر قر�ر �لأمم 

�لمتحدة.

نعم، �سدر قانون 

مكافحة غ�سيل 

�لأمو�ل رقم 

2002/50، ويجري 

تطبيق معايير 

FATF ومبادئ 
»�عرف عميلك« 

.)KYC(

نعم، �لمادة 93 من 

�لقانون �لم�سرفي.

)�آ( نعم، �لقانون 

رقم 318 )2001( 

و�لقانون �لجنائي. 

وين�س �لقانون 318 

على ت�سكيل وحدة 

م�ستقلة لمكافحة 

غ�سيل �لأمو�ل 

مخولة باللتفاف 

على �ل�سرية 

�لم�سرفية، وكذلك 

هيئة �لتحقيق 

 )SIC( لخا�سة�

�لتي تتمتع ب�سلطات 

ق�سائية.

)ب( مذكر�ت 

تفاهم وبروتوكولت 

دولية. ولجنة 

�لتحقيق �لخا�سة 

ع�سو في لجنة 

Egmont لتبادل 
�لمعلومات.

)�آ( نعم، �لتزمت 

عُمان باعتماد 

�لمعايير �لدولية. 

و�سدر قانون 

مكافحة غ�سيل 

�لأمو�ل �سنة 2002، 

و�سدرت �لأنظمة 

�لتنفيذية �سنة 2004 

��ستنادً� �إلى معايير 

FATF و�سندوق 
�لنقد �لدولي 

.)IMF(

)ب( مو�سوع 

نظرت فيه �لهيئات 

�لتنظيمية بم�ساركة 

من وز�رة �لخارجية 

ووحدة �ل�ستخبار�ت 

�لمالية )FIU( و

.FATF

مكافحة غ�سيل 

�لأمو�ل قائمة على 

نحو و��سع. و�أ�سدر 

م�سرف قطر 

�لمركزي �لأنظمة 

�لتف�سيلية، وتم 

ت�سكيل لجنة وطنية 

�سنة 2002. كما 

تم تاأ�سي�س لجنة 

�ل�ستخبار�ت �لمالية 

)FIU( لتحري 

�ل�سفقات �لم�سبوهة.
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الملحق الثاني

الم�صاركون في لجنة العمل

�لموجز  هذ�  في  �لو�ردة  و�لآر�ء  �لنتائج  لكن  بها.  يعملون  �لتي  �لموؤ�س�سات  في  عليا  منا�سب  �لعامل  �لفريق  �أع�ساء  كافة  ي�سغل  ملحظة: 

تبقى �سخ�سية ول تعك�س بال�سرورة �آر�ء �لموؤ�س�سات �لتي يخدمونها �أو �لبلد�ن �لتي ينتمون �إليها. وتود منظمة �لتعاون و�لتنمية في �لميد�ن 

�لقت�سادي )OECD( و�سركاوؤها �لتعبير عن كل �لمتنان لأع�ساء �لفريق �لعامل و�لخبر�ء �لآخرين �لذين �ساهمو� في هذ� �لعمل على 

�أ�سا�س موؤقت، على ما كّر�سوه من وقت وما بذلوه من جهد وما قدموه من �لروؤى و�لتعليقات.

ممثلو البلدان

البحرين

�ل�سيد يو�سف ح�سن، مدير، مديرية �لإ�سر�ف على �لتجزئة �لم�سرفية، �لم�سرف 

�لمركزي، ع�سو �للجنة �لوطنية لحوكمة �ل�سركات.

�ل�سيد �أحمد �أميري، محلل م�سرفي، م�سرف �لبحرين �لمركزي.

�ل�سيد �سالح ح�سين، رئي�س، �سالح ح�سين لل�ست�سار�ت.

م�سر

�ل�سيدة هالة �ل�سعيد، مديرة تنفيذية، �لمعهد �لم�سرفي �لم�سري.

�ل�سيد عمرو حمزة، كبير �لقت�ساديين، �لمعهد �لم�سرفي �لم�سري.

�ل�سيد �أمين �سبري، كبير �لقت�ساديين، �لمعهد �لم�سرفي �لم�سري.

�ل�سيد جمال �أ�سرف، مدير، مركز �لمديرين �لم�سري.

الأردن

�ل�سيد �أ�سعد بديري، معاون مدير عام، بنك �ل�ستثمار �لعربي �لأردني.

�لدكتور مي�سيل مارتو، رئي�س، بنك �لإ�سكان للتجارة و�لتمويل.

�ل�سيد مايكل ماتو�سيان، رئي�س مر�قبة �لمتثال، �لبنك �لعربي.

�لدكتور عدلي قندح، مدير عام، جمعية �لبنوك.

�ل�سيدة خلود �سقاف، مديرة مكتب محافظ �لبنك �لمركزي �لأردني.

�لدكتور محمد جفري، مدير عام، موؤ�س�سة �سمان �لود�ئع �لأردنية، رئي�س لجنة 

»مينا« �لإقليمية ل�سمان �لود�ئع.

الكويت

�لدكتور محمد �لها�سل، نائب محافظ �لبنك �لمركزي �لكويتي.

�ل�سيد جوناثان ليون، مدير تنفيذي، بنك برقان.

لبنان

�ل�سيد هاني ح�سامي، مدير عام، �لبنك �لأهلي �لتجاري �ل�سعودي.

�ل�سيد �سادي كرم، رئي�س ومدير تنفيذي، �لبنك �للبناني للتجارة.

)�لم�سرف  لبنان  م�سرف  �لقانونية،  �ل�سوؤون  مدير  كنعان،  بيير  �ل�سيد 

�لمركزي(.

�ل�سيد وليد علم �لدين، رئي�س، لجنة �لرقابة على �لم�سارف.

�لدكتور عبد �لله عطية، مدير تنفيذي، لجنة �لرقابة على �لم�سارف.

�ل�سيد جير�ر زوفيغيان، رئي�س، منظمة �ل�سفافية �لدولية، لبنان.

المغرب

�ل�سيد يو�سف غ�سيو�، رقابي، �لبنك �لمركزي �لمغربي

عُمان

�ل�سيد من�سور �لري�سي، كبير �لمديرين، �لبنك �لمركزي.

ال�صلطة الفل�صطينية

 ،BDS/ل�سيد �أحمد حاج ح�سن، رئي�س مديرية �لتحليلت �لحتر�زية �لكلية�

�سلطة �لنقد �لفل�سطينية.

�ل�سيد نبيل �أبو دياب، مدير علم، جمعية �لبنوك.
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�صوي�صرا

.BIS ،ل�سيد ت�سارلز فريلند، �أمين �سابق، لجنة بازل للرقابة �لم�سرفية�

الإمارات العربية المتحدة

ما�ستركارد  �ل�سركات،  وخدمات  �لمبيعات  رئي�س،  نائب  بير،  مارك  �ل�سيد 

وورلد-و�يد

�ل�سيد روبرت بر�ي�س، رئي�س �لمجموعة �لئتمانية، م�سرف �أبو ظبي �لتجاري.

�ل�سيد بر�يان �ستايرو�لت، مدير �لرقابة، �سلطة دبي للخدمات �لمالية.

الوليات المتحدة الأمريكية

�ل�سيد بوب دينر�ستاين و�ل�سيد �أندرو كاننغهام، مجموعة �لمتطوعين للخدمات 

�لمالية.

المنظمات

موؤ�ص�صة التمويل الدولية

�ل�سيد �سيبا�ستيان مولينو، مدير برنامج حوكمة �ل�سركات، �لبنك �لدولي.

�ل�سيدة فيليبا غر�نت، م�سوؤولة م�سروع، موؤ�س�سة �لتمويل �لدولية، م�سر.

معهد حوكمة �ل�سركات

�ل�سركات، مدير مناوب  موؤ�س�س ومدير معهد حوكمة  �سعيدي،  نا�سر  �لدكتور 

لمجموعة �لعمل OECD-«مينا« لتح�سين حوكمة �ل�سركات.

اتحاد الم�صارف العربية

�لدكتور فوؤ�د �ساكر، �لأمين �لعام.

اأمانة الفريق العامل

�لدكتور ر�ينر غايغر، نائب مدير، مديرية �لمن�ساآت و�ل�سوؤون �لمالية.

�ل�سيد غر�نت كيركباتريك، كبير �لقت�ساديين، فرع �سوؤون �ل�سركات.

�ل�سيدة �إيلينا ميتيفا، �قت�سادية، فرع �سوؤون �ل�سركات.

�ل�سيدة �ألي�سا كولبر�ستوفا، محللة �سيا�سات، فرع �سوؤون �ل�سركات.

معهد حوكمة ال�سركات

�ل�سيد نيك ناد�ل، مدير، معهد حوكمة �ل�سركات.

اتحاد الم�صارف العربية

�ل�سيدة ر�نيا خوري، مديرة مكتب �لأردن.
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الملحق الثالث

لمحة عن المنظمات الم�صاركة

)OECD( منظمة التعاون والتنمية في الميدان القت�صادي

�سة لدعم �لتنمية �لقت�سادية في  ت�سم هذه �لمنظمة 30 من �لبلد�ن �لأع�ساء �لملتزمة بالحكم �لديمقر�طي وباقت�ساد �ل�سوق. وهي مكرَّ

كل �أنحاء �لعالم. ولديها علقات فاعلة مع 70 بلدً� �آخرً� وعدد من �لمنظمات غير �لحكومية و�لقطاعات �لخا�سة. وفي 2004، �أ�س�ست 

�لمنظمة برنامج OECD-«مينا« لل�ستثمار نزولً عند طلب �لحكومات من منطقة �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا، بغية توفير �لم�سورة 

ب�ساأن تنفيذ �إ�سلحات �ل�سيا�سات �ل�ستثمارية على �أنها �لمحرك للنمو �لقت�سادي و�لعمالة في �لمنطقة.

وفي �إطار هذ� �لبرنامج، تم ت�سكيل مجموعة �لعمل لتح�سين حوكمة �ل�سركات، بهدف تعزيز �لقدر�ت على �لإ�سلح وعلى بناء �لموؤ�س�سات 

و�لهيئات  �ل�سيا�سات  و��سعي  كبار  لأنها تجمع  بذلك،  للقيام  فريد  موقع  وهي في  �ل�سيا�ساتي.  للحو�ر  �إقليمية  �سبكة  �إقامة  من خلل 

�لتنظيمية و�لم�ساركين في �ل�سوق وممثلين عن �لأو�سط �لأكاديمية من بلد�ن �لمنطقة �لـ18 �لم�ساركة في �لبرنامج ومن �لبلد�ن �لأع�ساء في 

OECD. وتعمل مجموعة �لعمل عن كثب مع �سركائها لزمن طويل، بمن فيهم معهد حوكمة �ل�سركات و�لمنتدى �لدولي لحوكمة �ل�سركات 
ومركز �لمن�ساآت �لخا�سة �لدولية.

معهد حوكمة ال�سركات حوكمة 

www.hawkamah.org

معهد حوكمة هو عبارة عن جمعية دولية للنا�سطين في ميد�ن حوكمة �ل�سركات و�لهيئات �لتنظيمية و�لموؤ�س�سات �لتي تعمل على تطوير 

ممار�سات جيدة لحوكمة �سركات، ذ�ت طابع محلي ولكن مندمجة مع �لحوكمة �لعالمية.

وتنفيذ  و�سع  على  �لمنطقة  بلد�ن  وم�ساعدة  �لر�سيدة،  و�لحوكمة  �ل�سركات  قطاع  لإ�سلحات  �لترويج  هي  حوكمة  معهد  ومهمة 

��ستر�تيجيات م�ستد�مة لحوكمة �ل�سركات، متكيّفة مع �لمتطلبات و�لأهد�ف �لوطنية. ومن �ساأن �لتعاون �لإقليمي �أن ي�ساعد على تي�سير 

�لمبادلت وي�سمح للبلد�ن �لتعلّم من �لتجارب �لناجحة وتجميع �لجهود و�لتوجّه نحو توحيد �أطر حوكمة �ل�سركات و�لبناء على حالت 

�لتاآزر �لتي تاأتي نتيجة للتحركات و�لمبادر�ت على �ل�سعيد �لوطني.

يعمل معهد حوكمة حالياً على ر�سم طريق حوكمة �ل�سركات في �ل�سرق �لأو�سط و�سمال �أفريقيا و�آ�سيا �لو�سطى. ومن خلل �لترويج لقيمه 

�لأ�سا�سية �لمتمثلة في �ل�سفافية و�لم�ساءلة و�لإن�ساف و�لإف�ساح و�لم�سوؤولية، يعمل �لمعهد على �لأوجه �ل�سيا�ساتية و�لعملية لإ�سلحات 

حوكمة �ل�سركات في �لمنطقة.
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اتحاد الم�صارف العربية

�لمالية  �لتجمعات  �أكبر  مالية وم�سرفية عربية، مما يجعل �لتحاد  موؤ�س�سة   330 �أكثر من  �لعربية حالياً  �لم�سارف  �إلى �تحاد  ينتمي 

و�لم�سرفية في �لمنطقة، و�أف�سل ممثل عن �لأو�ساط �لم�سرفية �لعربية. و�تحاد �لم�سارف �لعربية ملتزم بخدمة �لقطاع �لم�سرفي �لعربي 

وب�سمان �متثاله �لكامل للمعايير �لمالية �لدولية وبتعزيز �لتعاون �لدولي مع �لأ�سو�ق �لعالمية و�لم�ساركة في �لمبادر�ت �لدولية.

على مدى �لثلثة عقود �لما�سية، طور �تحاد �لم�سارف �لعربية دوره كهيئة مرجعية �أ�سا�سية في �لأو�ساط �لم�سرفية �لعربية من خلل 

خدمات �لتدريب �لمهني و�لمعلومات و�لأبحاث و�لم�سورة �لتي يوفرها في ميد�ن �لمال و�لم�سارف. و�لتحاد من �لروّ�د في تنظيم �لندو�ت 

�لتدريبية و�لمنتديات و�لموؤتمر�ت للم�سارف من �لبلد�ن �لعربية وغير �لعربية. وهو معروف بقدر�ته �لم�سرفية و�لتو��سلية لدى �أع�سائه 

ولدى �لموؤ�س�سات �لمالية و�لم�سرفية �لأخرى في �لمنطقة �لعربية ولدى �لأ�سو�ق �لمالية �لدولية �لأ�سا�سية. و�أخيرً� ولي�س �آخرً�، �أطلق �تحاد 

�لم�سارف �لعربية عددً� من �لمبادر�ت �لتي هدفت �إلى �لترويج و�لتوعية باأف�سل �لممار�سات �لدولية لدى �لقطاع �لم�سرفي �لعربي.

 

المنتدى العالمي لحوكمة ال�صركات

�لمنتدى �لعالمي لحوكمة �ل�سركات هو �سندوق �ئتماني متعدد �لمانحين تابع لموؤ�س�سة �لتمويل �لدولية في �إطار خدماتها �ل�ست�سارية. وقد 

�سارك في تاأ�سي�سه �لبنك �لدولي ومنظمة �لتعاون و�لتنمية في �لميد�ن �لقت�سادي �سنة 1999. ويهدف �لمنتدى من خلل �أن�سطته �إلى 

�لنهو�س بدور �لقطاع �لخا�س كمحرك للنمو، وتخفيف �سعف �لقت�ساديات �لنامية و�لنتقالية تجاه �لأزمات �لمالية، وتقديم �لحو�فز 

لل�سركات لكي ت�ستثمر وتحقق �أد�ء فاعلً على نحو م�سوؤول �جتماعياً. وهو يرعى عددً� من �لمبادر�ت �لإقليمية و�لمحلية لمعالجة نقاط 

�ل�سعف في حوكمة �ل�سركات  في �لبلد�ن ذ�ت �لدخل �لمتو�سط و�لمنخف�س وذلك في �ل�سياق �لأو�سع لبر�مج �لإ�سلح �لقت�سادي �لإقليمية 

�أو �لوطنية. ولدى �لمنتدى برنامج عمل و��سع لدعم �إ�سلحات حوكمة �ل�سركات في �لبلد�ن �لنامية. وقد حظي موؤخرً� بتمويل من موؤ�س�سة 

�لتمويل �لدولية وحكومات �لنم�سا وكند� وفرن�سا و�للوك�سمبورغ وهولند� و�لنرويج و�سوي�سر�. وبالإ�سافة �إلى ذلك، يح�سل �لمنتدى على 

تمويل ثنائي �لأطر�ف من �لحكومة �ليابانية ومن حكومة مقاطعة فلندرز.



www.oecd.org

ó«¡“

 ,É«≤jôaCG ∫Éª°Th §°ShC’G ¥ô°ûdG á≤£æe ‘ ±QÉ°üŸG ‘ äÉcô°ûdG áªcƒM Ú°ù– ¤EG á«eGôdG äÉ°SÉ«°ùdG õLƒe ±ó¡j

 ‘ ájOôØdG ±QÉ°üŸGh á«aô°üŸG äÉ«©ª÷Gh á«aô°üŸG áHÉbôdG äÉÄ«gh äÉ°SÉ«°ùdG »©°VGh ±ó¡à°ùJ äÉ«°UƒJ Ëó≤J ¤EG

 ¿Gó«ŸG ‘ á«ªæàdGh ¿hÉ©àdG áª¶æe πªY áæ÷ QÉWEG ‘ äÉ°TÉ≤ædG øe ÚeÉY øe ÌcC’ kIôªK á≤«KƒdG √òg âJCG óbh .á≤£æŸG

 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

 ‘ äÉcô°ûdG áªcƒM Ú°ù–

 §°ShC’G ¥ô°ûdG á≤£æe ‘ ±QÉ°üŸG

É«≤jôaCG ∫Éª°Th

É«
≤j

ôa
CG ∫

Éª
°T

h 
§

°S
hC’

G ¥
ô°

ûd
G á
≤£

æe
 ‘

 ±
QÉ

°ü
ŸG

 ‘
 ä

Éc
ô°

ûd
G á

ªc
ƒM

 Ú
°ù

–
 ¤

EG á
«e

Gô
dG 

ä
É°S

É«
°ù

dG 
õL

ƒe


	HawkamahPolBrief_Arabic.pdf
	@cov_Hawkamah Policy Brief
	Policy Hawkamah.pdf

	@cov_Hawkamah Policy Brief


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for high quality pre-press printing. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later. These settings require font embedding.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for high quality pre-press printing. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later. These settings require font embedding.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




