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 .في الدول العربية و واقع تطبيقها المصرفيالمؤسسية في القطاع آليات الحوكمة 
 

 *كركار مميكة أ./
 
 

Résume: 
 

Après les crises bancaires et financières enregistrées au niveau 
international et national, plusieurs organisations internationals ont mis 
en place un ensemble de critères et de règles visant l’amélioration de la 
performance et promouvoir au contrôle solide dans un cadre intitulé 
« la bonne gouvernance », L'OCDE en particulier a publiéé un 
ensemble de normes et de règles directives dans ce domaine, de sa part 
le comité de Bâle sur le contrôle bancaire à formuler des 
recommandations visant à promouvoir des pratiques bancaires sure et 
saines, En effet la banque perde de son efficacité en absence d’une 
saine gouvernance d’entreprise. 
Le present article a pour objectives d’etudier  l’importance pour les 
banques arabes d’engager dans l’application  des normes des 
organisations internationals en visant la bonne gouvernance d’elles. 
 
Les mots clés: gouvernance d’entreprise‚ gouvernance bancaire, 
efficience bancaire, crises bancaires. 

  ممخص:
 

بعد تنامي الأزمات المصرفية والمالية عمى المستوى المحمي والعالمي، بادرت العديد مف 
المنظمات والمؤسسات المالية الدولية بوضع مجموعة مف المعايير والقواعد التي تكفؿ الأداء 

"، ومف أىـ الييئات، منظمة التعاوف حوكمة المؤساتوتوفر الرقابة القوية تحت عنواف " 
قتصادي والتنمية التي نررت مجموعة مف المعايير والقواعد التوجييية في ىذا المجاؿ، الا

ومف جيتيا وضعت لجنة بازؿ لمرقابة والارراؼ عمى المصارؼ إررادات تيدؼ إلى ترجيع 
التعاملات المصرفية المضمونة والرفافة، ففي غياب حوكمة مؤسسات سميمة يفقد المصرؼ 

و لمقاؿ دراسة اىمية تطبيؽ مصارؼ الدوؿ العربية لمعايير اييدؼ ىذا  مف فعاليتو.
   .لدييا اررادات الييئات الدولية بيدؼ تحقيؽ حوكمة جيدة

 
حوكمة المؤسسات، حوكمة المصارؼ، الفاعمية المصرفية، الأزمات  المفتاحية: الكممات

 المصرفية.
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 مقدمة:       
ت امؤسستي تعاني منو الكثير مف المصارؼ والمع تصاعد حالات الفرؿ الذريع ال         

عمى مستوى العالـ في الآونة الأخيرة، فقد أرجع المحمموف السبب الرئيسي ليذا الفرؿ إلى 
إلى القواعد الجيدة لإدارتيا مما ساىـ في سيولة التلاعب في الحسابات  المؤسساتافتقار 

  ف قبؿ المساىميف وأصحاب المصالح،واتخاذ قرارات غير رريدة، وغياب الرقابة والمتابعة م
مكاتب التدقيؽ خلاؽ إدارة المؤسسات و المصارؼ و فضلا عف تدني أخلاؽ المينة و أ

الأمر الذي حد بالمؤسسات المالية الدولية أف تضع مجموعة مف المعايير والقواعد  العالمية،
وقد  ،"المؤسسات ة التي تكفؿ حسف الأداء وتوفير الرقابة القوية، وذلؾ تحت عنواف "حوكم

أصبحت ىذه الأوراؽ بمثابة قواعد دولية متفؽ عمييا بحيث أف معظـ الدوؿ باتت تركز 
 عمييا وتعمؿ بمقتضاىا حفاظا عمى سلامتيا المالية.

فنظاـ الحوكمة الجيد يعتبر أحد الدعائـ الأساسية لإنعاش أي مؤسسة واستمرار نجاحيا  
النظاـ بصورة كبيرة عمى ميارات وخبرات ومعرفة  عمى المدى الطويؿ، ويعتمد نجاح ىذا

ركؿ العنصر ت حوكمة المؤسساتالقائميف عمى إدارة الرركة، فمقد أثبتت التجارب أف 
الأساسي لمنمو الصحي والقوي في الاقتصاديات الوطنية وقطاع الرركات والمصارؼ 

مؿ والاستقرار فحوكمة المؤسسات ليا أىمية متنامية في ضماف حسف سير الع ،المحمية
 وتجنب الأزمات في المؤسسات المالية وغير المالية.

 
وفي القطاع المصرفي فإف كاف نظاـ حوكمة المؤسسات يعتبر أحد الدعائـ الأساسية 
لإنعاش المؤسسة المصرفية واستمرار نجاحيا عمى المدى الطويؿ، فنجاحو بصورة كبيرة 

لمصارؼ مف إفصاحات مادية وجوىرية يعتمد عمى الممارسات الجيدة ومدى ما تقدمو ا
اضافية لممتعامميف والأسواؽ، والتي تتوقؼ إلى حد كبير عمى الميارات وخبرات ومعرفة 

 القائميف عمى إدارة المؤسسة المصرفية.
ىدؼ الدراسة في تبييف مدى التزاـ الدوؿ العربية عامة و الجزائر خاصة مف تطبيؽ  يتمثؿ

رفيا، حيث أف المؤسسات تختمؼ في تطبيؽ الحوكمة وفقا آليات حوكمة المؤسسات في مصا
 لخصوصياتيا و خصوصيات المحيط الذي تعمؿ فيو. 
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 حوكمة المؤسسات وآليات تطبيقها في المصارف:( 1
 

لا يختمؼ مفيوـ الحوكمة في المؤسسات باختلاؼ نراط المؤسسات، فمفيوـ حوكمة        
المالية والمصارؼ ىو ذات مفيوميا في باقي الأركاؿ الأخرى  المؤسسات في المؤسسات

 مف المؤسسات التجارية باعتبار أف المصارؼ ىي ركؿ مف أركاؿ المؤسسات. 
       
 : ( مفهوم حوكمة المؤسسات1-1      

 
يعد مصطمح الحوكمة مف المصطمحات التي انتررت عمى المستوى العالمي            

واختمفت صيغ الترجمة مف رخص لآخر، حيث تـ ترجمتو إلى أسموب  والإقميمي والمحمي
ممارسة سمطات الإدارة الرريدة أو الإدارة الحكيمة أو حوكمة المؤسسات، كما أف لفظ 

ات التي تنفصؿ ؤسسالحوكمة مرابو لكممة الرقابة "السيطرة"، فالحوكمة مطموبة في جميع الم
صحاب المصالح وىو ما يعني أف الحوكمة مطموبة فييا الممكية عف الإدارة ويتعدد فييا أ

بالنسبة لممؤسسات المساىمة ومؤسسات القطاع العاـ والمؤسسات والمنظمات الحكومية 
 وغير الحكومية. 

وقد تعددت الآراء بيف مختمؼ الكتاب والباحثيف في التعبير عف مفيوـ حوكمة المؤسسات، 
القوانيف والقواعد والمعايير التي تحدد العلاقة فمقد عرفيا بعض الخبراء عمى " أنيا مجموعة 

بيف إدارة المؤسسة مف ناحية والمساىميف وأصحاب المصالح مف ناحية أخرى، مف أجؿ 
ضماف تطوير الأداء والإفصاح والرفافية وتعظيـ ربحية وقيمة أسيـ المؤسسة في الأجؿ 

 1.الطويؿ، وتحقيؽ الرقابة الفعالة عمى الإدارة"
ذلؾ النظاـ " ىو المؤسسات  ظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية تعريفا لحوكمةوقد حددت من

دارة منظمات الأعماؿ، ويحدد ىيكؿ الحوكمة الحقوؽ  والمسؤوليات بيف مختمؼ الأطراؼ ذات الصمة بنراط المؤسسة مثؿ مجمس الإدارة الذي يتـ مف خلالو توجيو وا 
جراءات اتخاذ القرارات المتعمقة برؤوف والمساىميف وأصحاب المصالح، كما يحدد قواعد  المؤسسة، كذلؾ يحدد الييكؿ الذي يتـ مف خلالو وضع أىداؼ المؤسسة ووسائؿ تحقيقيا وا 

 2.ووسائؿ الرقابة عمى الأداء"
ونجد أنو لـ يتـ التوصؿ إلى تعريؼ قاطع وجامع لمفيوـ حوكمة المؤسسات الذي يمكف 

 3 النظر إليو مف نواحي عدة كالتالي:
مف الناحية الاقتصادية يمكف اعتباره الآلية التي تؤدي إلى تعظيـ قيمة أسيـ المؤسسة  -

 واستمرارىا في الأجؿ الطويؿ. 
 مف الناحية السياسية ينظر إليو عمى أنو مؤرر عمى ديموقراطية الإدارة.  -
ف جية مف الناحية القانونية يرير إلى طبيعة العلاقة التعاقدية بيف أصحاب المصالح م -

 والمديريف مف جية أخرى. 
 مف الناحية الاجتماعية يعبر عف التركيز عف المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة.  -
 

تعني حوكمة المؤسسات بركؿ أساسي إيجاد ىيكؿ لصنع القرارات عمى مستوى مجمس 
خوذة الإدارة بؿ وتطبيؽ تمؾ القرارات، ومف ثـ يمكف النظر إلييا عمى ذاتيا بالإنجميزية مأ

" أي أنيا الكياف الموجو لممؤسسة، بالإضافة إلى ذلؾ فإف حوكمة governanceعف كممة "
المؤسسات تعني بتحقيؽ القيـ الجوىرية المتمثمة في الرفافية، المسئولية، الإنصاؼ 
والمحاسبة. إف حوكمة المؤسسات تتناوؿ بناء اليياكؿ التي يمكف مف خلاليا بموغ تمؾ 

 4القيـ.
ب الأخرى التي تدفع بتنمية مفيوـ حوكمة المؤسسات ىي فكرة المسؤولية مف الجوان

الاجتماعية أو "مواطنة المؤسسات" وىو التعبير المفضؿ في مجتمع الأعماؿ وتنطوي 
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مواطنة المؤسسات عمى بناء نظاـ لصنع القرارات لا يأخذ في الاعتبار اجراءات الترغيؿ 
المؤسسات عمى ذوي الرأف والموظفيف الداخمية فحسب، ولكف أيضا تأثير سموؾ 

 والمستثمريف والمجتمعات. 
 

 أهمية تطبيق حوكمة المؤسسات: (1-2       
 

إف الاعتماد عمى معايير الإفصاح والرفافية في التعامؿ مع المستثمريف والمقرضيف        
ت في إطار التطبيؽ السميـ لمبادئ الحوكمة مف رأنو المساعدة في منع حدوث الأزما

المصرفية لأنو في حالة تعرض ىذه المؤسسات لأزمة معينة، فالتزاميا بتطبيؽ معايير 
الإفصاح عف المعمومات المتعمقة بديونيا والتزاماتيا يساعد عمى إتباع الإجراءات الصحيحة 
والقانونية في حالة الإفلاس أو نزع الممكية ومف ثـ مراعاة العدالة لمدائنيف وغيرىـ مف 

 محة. أصحاب المص
 
إف المستثمريف يضعوف في اعتبارىـ مدى التزاـ ف فعند القياـ باتخاذ قرارات الاستثمار 

المؤسسات بتطبيؽ مبادئ الحوكمة التي تعد أحد المعايير الأساسية المؤثرة عمى قراراتيـ، 
ىذا ما يجعؿ المؤسسات التي تطبؽ ىذه المبادئ ترفع مف قدرتيا التنافسية عمى المدى 

نظرا لتمتعيا بالرفافية في معاملاتيا وفي إجراءات المحاسبة والمراجعة المالية وفي الطويؿ 
جميع العمميات التي تقوـ بيا، الريء الذي سيدعـ حتما رصيد الثقة مف جانب المستثمريف 
المحمييف والأجانب عمى حد سواء، ومف ثـ الاستثمار في ىذه المؤسسات مما يؤدي إلى 

 5ويسمح بتحقيؽ المزيد مف الاستقرار لمصادر التمويؿ. خفض تكمفة رأس الماؿ
 

يدة عف كيفية دبالكثير إلى اتخاذ نظرة عممية ج 2008العالمية لسنة  وقد أدت الأزمة المالية
استخداـ حوكمة المؤسسات الجيدة لمنع الأزمات المالية القادمة، يرجع ىذا إلى أف حوكمة 

قوـ بعممو فقط، بؿ إنيا مفيدة لمنرآت الأعماؿ، المؤسسات ليست مجرد ريء أخلاقي جيد ن
ومف ثـ فإف المؤسسات لا ينبغي أف تنتظر حتى تفرض عمييا الحكومات معايير معينة 
لحوكمة المؤسسات، إلا بقدر ما يمكف ليذه المؤسسات أف تنتظر حتى تفرض عمييا 

 6 .الحكومات أساليب الإدارة الجيدة التي ينبغي عمييا اتباعيا في عمميا
 

 مبادئ حوكمة المؤسسات والمبادرات الدولية: (1-3       
 

ناؿ موضوع حوكمة المؤسسات اىتماما كبيرا في أدبيات الفكر المحاسبي والمالي        
والإداري والاقتصادي خلاؿ السنوات الماضية، وكاف لمنظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية 

والإررادات غير الممزمة لمنظمات الأعماؿ حوؿ  دورا بارزا في إرساء مجموعة مف المبادئ
حوكمة المؤسسات، فضلا عف إسيامات كؿ مف بنؾ التسويات الدولية ممثلا في لجنة بازؿ، 

وفي ومؤسسة التمويؿ الدولية التابعة لمبنؾ الدولي وكذا صندوؽ النقد الدولي في ىذا الصدد. 
مة المؤسسات، فقد اختمفت كذلؾ المبادئ الواقع، نجد أنو كما اختمفت التعريفات لمفيوـ حوك

 التي تحكـ عممية الحوكمة، وذلؾ عمى النحو التالي: 
 

 * مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية:       
 

إلى إصدار خمسة  1999توصمت منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية في عاـ         
 التعاوف منظمة إدراؾ تزايد لاستمرارمبادئ والتي يتـ وفقيا تطبيؽ حوكمة المؤسسات، و 

العناصر  أحد ىي المؤسسات حوكمة باف الأعضاء الدوؿ وحكومات والتنمية الاقتصادي
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 ىذه صياغة إعادة تـ فقد الاقتصادي، والنمو الاقتصادية الكفاءة تحسيف في الرئيسية
 7 :ىي عناويف رئيسية ستة عمى مرتممة حداثة أكثر بركؿ 2004المبادئ في عاـ 

 ،المؤسسات لحوكمة فعاؿ لإطار أساس وجود ضماف مبدأ .1      
 ،الممكية  حقوؽ لأصحاب الرئيسية والوظائؼ المساىميف حقوؽ مبدأ .2      
 ،لممساىميف المتساوية المعاممة مبدأ .3      
 ،المؤسسات حوكمة في المصالح أصحاب دور مبدأ .4      

 ،. مبدأ الإفصاح والرفافية5      
 .الإدارة مجمس مسؤوليات . مبدأ6      

 إلى أيضا سعت بؿ فقط المبادئ ىذه الاقتصادي والتنمية بتقديـ التعاوف منظمة تكتؼ ولـ
 اليدؼ تحقيؽ يضمف بما أفضؿ بركؿ تطبيؽ الحوكمة بغية ليا الرروحات مف العديد طرح

  .الأطراؼ كافة مصالح حماية في المتمثؿ الرئيسي
ادئ مرجعية بالإمكاف استخداميا مف قبؿ صانعي السياسة عند إعدادىـ تعتبر ىذه المب

لمحوكمة في المؤسسات، وذلؾ بما يتفؽ مع الظروؼ الاقتصادية  للأطر القانونية والتنظيمية
والاجتماعية المحيطة بيـ، حيث تعد ىذه المبادئ دائمة التطور بطبيعتيا، وينبغي عمى 

تمرة عمى أساليب ممارسة الحوكمة. كما أنو يقع عمى المؤسسات أف تدخؿ التجديدات المس
عاتؽ الحكومات مسئولية ىامة لتركيؿ إطار ترريعي فعاؿ يوفر المرونة الكافية التي تكفؿ 
بدورىا للأسواؽ إمكانية العمؿ بكفاءة والاستجابة لتوقعات المساىميف وغيرىـ مف الأطراؼ 

ف في السوؽ حرية تقرير كيفية تطبيؽ أصحاب المصمحة، كما يترؾ لمحكومات والمتعاممي
ىذه المبادئ عند تطور الأطر الخاصة بالحوكمة مع وضع تكاليؼ ومنافع التطبيؽ في 

  8.الحسباف
 9المؤسسات منيا: و نرير في الأخير عمى أنو تتدخؿ عدة عوامؿ في تحديد مبادئ حوكمة

 ،قوانيف المؤسسات -        
 ،ؽ الأوراؽ الماليةالقوانيف التي تحكـ سو  -        
  ،قواعد القيد بالبورصات -        
 ،قانوف منع الاحتكار وقانوف الإفلاس وقانوف الاندماج وقانوف الاستحواذ -        
 ،الييئات الرقابية مثؿ الييئة العامة لسوؽ الماؿ -       
 .المحاكـ التي تررؼ عمى تطبيؽ تمؾ القوانيف -       

 
  زل لمرقابة والإشراف الدولية:* مبادئ لجنة با  
 

إررادات خاصة بالحوكمة في المؤسسات المالية  1999وضعت لجنة بازؿ سنة        
 10والمصرفية، مركزة عمى النقاط التالية:

 ،بيذه المعاييرتوافر دليؿ عمؿ ومعايير لمسموؾ الملائـ، ونظاـ لقياس مدى الالتزاـ 
ومدى  ـ عمى ضوئيا قياس نجاح المنرأة ككؿ،توافر استراتيجية واضحة لممؤسسة، يت

 ،مساىمة الأفراد في ىذا النجاح
التوزيع السميـ لممسؤوليات ومراكز اتخاذ القرار، متضمنا نظاـ ىرمي لسمطات الاعتماد 

 ،المتدرجة بداية مف الأفراد وحتى مجمس الإدارة
 ،راجعة الحساباتوضع آلية لمتعاوف والتفاعؿ بيف مجمس الإدارة والإدارة العميا وم

نظـ قوية لمرقابة الداخمية، تتضمف وظائؼ المراجعة الداخمية والخارجية، ووظائؼ إدارة توافر 
 ،المخاطر

راكز المخاطر في المواقع التي يتصاعد فييا احتماؿ تضارب المصالح، بما لمرقابة خاصة 
يف والإدارة العميا في ذلؾ علاقات العمؿ مع المقترضيف المرتبطيف بالمصرؼ وكبار المساىم

 ،ومتخذي القرارات الرئيسية في المؤسسة
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الحوافز المالية والإدارية للإدارة العميا والتي تحقؽ العمؿ بطريقة ملائمة، وأيضا بالنسبة 
 ،لمموظفيف سواء كانت في ركؿ مكافآت أو ترقيات أو أي ركؿ آخر

 تدفؽ مناسب لممعمومات سواء إلى داخؿ المصرؼ أو خارجو. 
 
( عمى ما 2004ما أرارت ورقة أخرى صادرة عف لجنة بازؿ خاصة بالحوكمة والارراؼ )ك

 11يمي: 
يجب الحصوؿ عمى موافقة مف مجمس إدارة البنؾ أو إحدى المجاف المختصة وكذلؾ مف 
الإدارة العميا عمى كافة النواحي المادية لعمميات التصنيؼ والتقدير ويجب أف يكوف لدى تمؾ 

اـ عف نظاـ المصرؼ لتصنيؼ المخاطر ومفيوـ تفصيمي عف التقارير الأطراؼ فيـ ع
الإدارية المصاحبة. ويجب عمى الإدارات العميا أف تقدـ إخطارا لمجمس الإدارة أو المجنة 
المختصة لو عف أي تغييرات مادية أو استثناءات مف السياسات المقررة قد تؤثر ماديا عمى 

  ،ؼعمميات نظاـ التصنيؼ الخاص بالمصر 
يجب أف يكوف لدى الإدارة العميا مفيوـ جيد عف تصميـ نظاـ التصنيؼ وكيفية عممو، كما 
يجب عمييا أف توافؽ عمى الاختلافات المادية بيف الإجراءات الموضوعة والممارسة الفعمية، 

  ،ويجب عمى الإدارة أيضا أف تتأكد باستمرار مف سلامة عمؿ النظاـ
ويجب أف  ،ي جزءا أساسيا مف عممية التقارير لتمؾ الأطراؼيجب أف يكوف التصنيؼ الداخم

تضـ التقارير ركؿ المخاطر وفقا لمدرجة، والتغير فيما بيف درجات التعرض، وتقدير 
المعايير ذات الصمة بالنسبة لكؿ درجة، ومقارنة معدلات التعثر في مقابؿ التوقعات، وقد 

وع المعمومات ومستوى الجية التي تقدـ إلييا يختمؼ عدد مرات تقديـ التقارير طبقا لأىمية ون
 .التقارير

  
  * مبادئ مؤسسة التمويل الدولية وصندوق النقد الدولي:  
 

أصدر صندوؽ النقد الدولي ومؤسسة التمويؿ الدولية التابعة لمبنؾ الدولي سنة         
نوعيا، سواء مبادئ ومعايير عامة تراىا أساسية لدعـ الحوكمة في المؤسسات عمى ت 2003

 كانت مالية أو غير مالية، وذلؾ عمى أربعة مستويات كالتالي: 
 ،الممارسات المقبولة لمحكـ الجيد

 ،خطوات إضافية لضماف الحكـ الجيد الجديد
 ،ىمات أساسية لتحسيف الحكـ الجيد محميااسم

 .القيادة
تقييـ ممارسات كما بدأ البنؾ الدولي وصندوؽ النقد الدولي برنامجا مرتركا ييدؼ إلى 

 التعاوف حوكمة المؤسسات عمى مستوى الدولة قياسا عمى المبادئ الصا درة عف منظمة
الاقتصادي والتنمية ويطمؽ عميو اسـ "تقارير حوؿ احتراـ المواصفات والقوانيف" وتـ تطبيؽ 

 12.ذلؾ عمى دولتيف ىما مصر وتركيا
كمة المؤسسات، فإنو بمجرد ظيور أما فيما يتعمؽ بجيود الدوؿ في سبيؿ تفعيؿ مفيوـ حو 

تقرير كادبري البريطاني قامت العديد مف الدوؿ بإصدار تقاريرىا لإصلاح ممارسة 
 المؤسسات وتضميف التقارير بأفضؿ الممارسات. 

،  Crédit Lyonnaisلقد تـ تدعيـ ىذه المبادئ مف قبؿ منظمة الرفافية الدولية ومصرؼ 
لحوكمة المؤسسات المقبولة دوليا ىي الرفافية، طريقة وأصبحت تضـ سبعة محددات رئيسية 

الإفصاح المحاسبي، المحتوى المعموماتي للإفصاح المحاسبي، المراجعة، الاستقلاؿ، العدالة 
والانضباط. ومف الملاحظ أنو يصعب تقييـ مدى التزاـ ىذه المؤسسات بيذه المحددات نظرا 

لعدـ القدرة عمى إعداد رقـ قياسي أو نموذج  لغياب الوزف النسبي لمفردات كؿ محدد، وأيضا
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ىذا الصدد تناولت العديد مف الدراسات أىـ المفردات التي  بدرجة الحوكمة المقبولة، وفي
 13يتضمنيا كؿ محدد مف محددات حوكمة المؤسسات السابقة كما يمي: 

يب المعمومات مبدأ الرفافية والذي يضـ تماثؿ المعمومات المالية وغير المالية،عدـ تسر  -1
قبؿ الإعلاف، النرر الإلكتروني لممعمومات، تحميؿ الانحرافات عف الخطط، تطابؽ التقارير 
مع النمط الدولي، تقييـ الأداء مع أفضؿ الممارسات الدولية، تطابؽ الممارسة مع معايير 

حية التنبؤ برب المحاسبة والمراجعة الدولية، المساءلة المحاسبية لأعضاء مجمس الإدارة،
المؤسسة مستقبلًا، تحميؿ مخالفات مجمس الإدارة، تحميؿ ممكية تركز الأسيـ، تحميؿ ممكية 
أعضاء مجمس الإدارة، تحميؿ حقوؽ الأقمية، تحميؿ حقوؽ الأطراؼ ذو المصالح، انتظاـ 
الاجتماع العادي لمجمس الإدارة، انتظاـ اجتماعات المجاف الفنية، وتحميؿ مكافآت ومعاملات 

 لإدارة. مجمس ا
مبدأ طريقة الإفصاح المحاسبي والذي يضـ مفردات التقارير المالية وغير المالية،  -2

التقارير القطاعية، التقارير البينية، التقارير البيئية، تقرير مجمس الإدارة، التقارير الإحصائية، 
 ودستور أخلاقيات العمؿ. 

يضـ مفردات المعمومات الدفترية،  مبدأ المحتوى المعموماتي للإفصاح المحاسبي والذي -3
المعمومات السوقية، المعمومات المعرفية، المعمومات العامة عف المؤسسة، المعمومات العامة 
عف مجمس الإدارة، معمومات قيد المؤسسة بالبورصة، معمومات تداوؿ الأسيـ، معمومات 

 سية، معمومات الأداءالاستراتيجيات، معمومات البرامج والأنرطة، معمومات الميزة التناف
المالي، معمومات الأداء الترغيمي، معمومات الأداء النقدي، معمومات الأداء الاستثماري، 
معمومات المخاطر المالية، معمومات ىيكمي الاستثمار والتمويؿ، معمومات مخاطر الترغيؿ، 

 معمومات الأصوؿ البررية، ومعمومات رأس الماؿ المعرفي. 
الذي يضـ مفردات المراجعة المالية والإدارية والداخمية، المراجعة مبدأ المراجعة و  -4

التحميمية، المراجعة لأغراض خاصة، نظـ الرقابة الداخمية، المراجعة الخارجية، ولجاف 
 المراجعة. 

مبدأ الاستقلاؿ والذي يضـ مفردات استقلاؿ مجمس الإدارة، واستقلاؿ لجاف المراجعة،  -5
 لمخاطر، واستقلاؿ لجاف المكافآت. واستقلاؿ لجاف إدارة ا

مبدأ العػدالة والذي يضـ مفردات تمثيؿ الأقمية في مجمس الإدارة، حرية تسجيؿ ونقؿ  -6
ممكية الأسيـ، الدفاع عف حقوؽ الأقمية والأطراؼ ذو العلاقة، حرية مقاضاة مجمس الإدارة، 

قرار المساىم  يف لمكافآت الإدارة العميا. إتاحة التصويت بالتوكيؿ وبالبريد وبالإنترنت، وا 
مبدأ الانضباط والذي يضـ مفردات الالتزاـ بقوانيف البيئة الداخمية لممؤسسة )نقاط القوة  -7
 –نقاط الضعؼ( وأيضاً قوانيف البيئة الخارجية التى تعمؿ في إطارىا المؤسسة )الفرص  –

 التيديدات(. 
بنرر مجموعة مف الإررادات  (IFC) مؤسسة التمويؿ الدولية إضافة إلى ىذا قامت

والإجراءات فيما يتعمؽ بالممارسات الجيدة لحوكمة المؤسسات لتكوف في متناوؿ مؤسسات 
الأعماؿ والمؤسسات التي ترغب في تطبيؽ قواعد الحوكمة الجيدة لممؤسسات، وتتضمف تمؾ 

 14الإررادات ما يمي:
صحيفة تعميمات لحوكمة المؤسسات المقيدة بالبورصة،  لممؤسسات المقيدة بالبورصة: بالنسبة

قائمة طمب المعمومات لحوكمة المؤسسات المقيدة بالبورصة، جدوؿ الخطوات المتوالية 
لحوكمة المؤسسات المقيدة بالبورصة، مثالا لبرنامج تحسيف حوكمة المؤسسات قامت 

يو مع إحدى المؤسسات الصناعية الكبرى المقيدة بوضعو والتفاوض عم (IFC) مؤسسة
  ،بالبورصة في أمريكا اللاتينية

صحيفة تعميمات لحوكمة المؤسسات  بالنسبة لممصارؼ والمؤسسات المالية غير المصرفية:
المالية؛ قائمة طمب المعمومات لحوكمة المؤسسات المالية، جدوؿ الخطوات المتوالية لحوكمة 

 ،المؤسسات المالية

http://www.ifc.org/
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صحيفة تعميمات لحوكمة المؤسسات  النسبة لممؤسسات العائمية غير المقيدة بالبورصة:ب
العائمية غير المقيدة بالبورصة، قائمة طمب المعمومات لحوكمة المؤسسات العائمية غير 
المقيدة بالبورصة، جدوؿ الخطوات المتوالية لحوكمة المؤسسات العائمية غير المقيدة 

( بوضعو والتفاوض IFCمج تحسيف حوكمة المؤسسات قامت مؤسسة )بالبورصة، مثالا لبرنا
  ،العائمية في أمريكا اللاتينية عميو مع إحدى المؤسسات

 ،تعريؼ استررادي لعضو مجمس الإدارة المستقؿ
 .قائمة مراجعة لممررفيف

 
 تطبيق حوكمة المؤسسات في المصارف: (2      

  
عنصرا رئيسيا في تحسيف الكفاءة الاقتصادية،  يعد الاىتماـ بالحوكمة المصرفية       

وسوء ىذه الحوكمة يمكف أف يؤثر عمى الاستقرار الاقتصادي والمالي، وخير دليؿ عمى ذلؾ 
 ما حصؿ في الأزمة الآسيوية.

  
دور المصارف في تعزيز وتطبيق مبادئ حوكمة المؤسسات باعتبارها  (2-1      

 الممول الرئيسي لممؤسسات:
 

إف اىتماـ المصارؼ بقضايا حوكمة المؤسسات وتوفر الممارسات السميمة ليا عند        
اتخاذ القرار بمنح الائتماف لمزبائف ىو المدخؿ الأساسي لتحفيز المؤسسات عمى تطبيؽ 
وتبني مفاىيـ الحوكمة، بحيث يكوف توفر ممارسات سميمة لمحوكمة عامؿ فعاؿ باتجاىيف، 

ر الحوكمة إحدى أركاف القرار الائتماني الأمر الذي يدفع يتمثؿ الاتجاه الأوؿ باعتبا
المقترضيف إلى الاىتماـ بتبني الممارسات السميمة لمحوكمة لتسييؿ الحصوؿ عمى الائتماف، 
أما الاتجاه الثاني فيو أف تتضمف أسعار الفوائد الممنوحة لمزبائف مرونة ممموسة اتجاه التزاـ 

وكمة بحيث يقتنع الزبائف بجدوى الحوكمة ودورىا في تسييؿ الزبائف بالممارسات السميمة لمح
 الحصوؿ عمى الائتماف بأسعار فائدة منخفضة.

  
و رغـ اىتماـ المصارؼ بقضايا الحوكمة عند اتخاذ القرار بمنح الائتماف، إلا أف ىذا 
 الاىتماـ لـ يرؽ بعد إلى اعتباره أحد الركائز الأساسية لمنح الائتماف ويعزى ذلؾ إلى
اعتبارات عديدة، أىميا أف المصارؼ نفسيا قد تنقصيا الحوكمة ولـ يتوفر بعد الوعي 
الكامؿ بأىميتيا لدى مجالس الإدارة والإدارة التنفيذية العميا، كما أف المنافسة بيف المصارؼ 
ذاتيا تدفع إلى التخمي عف مبادئ الحوكمة بيدؼ المحافظة عمى الحصة السوقية وتحقيؽ 

 الأرباح. 
 

إف مراجعة السياسات الائتمانية لدى المصارؼ يظير مدى الحاجة إلى أف تتضمف ىذه 
السياسات فصلا خاصا يعنى بمبادئ حوكمة المؤسسات ضمف رؤية وأىداؼ المصرؼ 
نفسو، كما يجب أف يرمؿ تعريؼ المصرؼ لمفيوـ أفضؿ الزبائف الذيف يتـ منحيـ سعر 

يـ ممارسات سميمة لحوكمة المؤسسات. إضافة إلى الفائدة الفضمى، أولئؾ الذيف تتوفر لدي
ف كانت تعنى جزئيا بقضايا الحوكمة، إلا أف تفعيميا أكثر  يعتبر أحد الأدوات التي تستطيع المصارؼ مف خلاليا تعزيز مبادئ حوكمة المؤسسات التي ذلؾ فإف عممية تقييـ الزبائف وا 

ليا وضماف عدـ حدوث متغيرات يضمف ليا في النياية تخفيض المخاطر التي قد تتعرض 
 . 15 مفاجئة
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 مفهوم حوكمة المصارف وأهميتها: (2-2       
 

تتمثؿ الحوكمة مف المنظور المصرفي في الطريقة التي تدار بيا رؤوف المصرؼ،        
مف خلاؿ الدور المنوط بو كؿ مف الإدارة ومجمس الإدارة، بما يؤثر في تحديد أىداؼ 

 قوؽ المستفيديف مف التمويؿ وحماية حقوؽ المودعيف(. المصرؼ )ومراعاة ح
                                           

و في ىذا  السياؽ تعطي لجنة بازؿ لمرقابة المصرفية تعريفا لمفيوـ حوكمة المصارؼ في  
 وىو:" تعني حوكمة المصارؼ بصفة عامة الإدارة الرريدة وتحديد العلاقة بيف 2اتفاؽ بازؿ 

رركاء المصرؼ )مساىميف، مودعيف، دائنيف، زبائف، مجمس الإدارة، الحكومة،...الخ(، 
ومحاولة تلافي تعارض المصالح وذلؾ مف خلاؿ ىيكؿ تنظيمي محكـ يحقؽ مصالح 
الجميع، ويضمف ادارة المصرؼ وخصوصا المحافظة عمى استقرار النظاـ المصرفي". 

النظاـ المصرفي أصبحت مسؤولية مرتركة بيف  وتجدر الإرارة أف مسؤولية المحافظة عمى
بعض اللاعبيف الرئيسييف الذيف يديروف ابعادا مختمفة مف المخاطر المالية، ويطمؽ عمى ذلؾ 

 16رراكة إدارة المخاطر.
 

إركالية الحوكمة أكثر تعقيداً في القطاع المصرفي مف القطاعات الأخرى، تعتبر         
مى مجموعة مف العناصر لا توجد في القطاعات الأخرى باعتبار أف المصارؼ تحتوي ع

دارة المخاطر النظامية والنوعية وتقدير رأس الماؿ المخصص  عموما بنسبة كبيرة يتركؿ لممقترضيف ونظاـ الرقابة الداخمية وكذلؾ ىيكؿ رأس الماؿ الذي مثؿ التأميف عمى الودائع وا 
أف مصادر الأمواؿ في المصرؼ تكوف  مف الديوف ونسبة قميمة مف الأمواؿ الخاصة، كما

أغمبيا عمى ركؿ ودائع يرترط أف تكوف متوفرة عند الطمب مف طرؼ المودعيف، في حيف 
 17 أف أصوؿ المصرؼ تكوف في أغمبيا قروض متوسطة وطويمة الأجؿ.

 
 : مدى استفادة المصارف من تطبيق الحوكمة01الشكل رقم 

 
 
 لمثمى،الفعالية المالية و الترغيمية ا -
 زيادة قيمة المساىميف و الرفع              ،تحسيف عممية دخوؿ رأس الماؿ الخارجي -
 مف التنافسية.     تحسيف تقييـ المصرؼ و تخفيض تكمفة رأس الماؿ، -
 بناء و تحسيف سمعة المصرؼ. -
 
 
 

 Sebastian Molineus, international and MENA wide trends and developmentsالمصدر:

in bank and corporate governance, the institute of banking-IFC: corporate  

governance for banks in Saoudi Arabia forum, Riadh, 22-23 may 2007, p06.              

                                                                           

 عناصر الأساسية لمتطبيق السميم لمحوكمة في المصارف:ال (2-3       
 

إف التطبيؽ السميـ لمحوكمة في الجياز المصرفي يتطمب توفر عدة عناصر أساسية        
 18نمخصيا فيما يمي: 

 مراعاة الرفافية عند تطبيؽ الحوكمة، 
 توفر نظاـ معمومات فعاؿ،
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 وضع أىداؼ استراتيجية لممصرؼ،
 مجمس الإدارة،ضماف كفاءة أعضاء 

 ضماف توافر مراقبة ملائمة لأنرطة المصرؼ بواسطة الإدارة العميا،
 الاستفادة الفعمية مف تقارير المراجعوف الداخميوف والخارجيوف،

 ضماف توافؽ نظـ الحوافز مع أنظمة المصرؼ،
 .تطبيؽ المعايير المحاسبية الدولية

 
 الحوكمة المصرفية وىما: و نرير إلى أف ىناؾ مجموعتيف فاعمتيف في تطبيؽ 

المجموعة الأولى: وتضـ الفاعميف الداخمييف وىـ حممة الأسيـ، مجمس الإدارة، الإدارة 
 التنفيذية، والمراجعوف الداخميوف. 

ف، صندوؽ تأميف الودائع، يالمودع :وىـ ،المجموعة الثانية: وتضـ الفاعميف الخارجييف
التنظيمي  و الائتماني، والإطار القانونيوسائؿ الإعلاـ، مؤسسات التصنيؼ والتقييـ 

 والرقابي. 
 

 دور البنك المركزي في تعزيز الحوكمة المصرفية:  (2-4       
 

المركزية ثلاث وظائؼ ميمة مف أجؿ ضماف استقرار النظاـ  مصارؼتمارس ال       
 المصرفي وىي: 

ولة التي تواجييا ممارسة وظيفة المقرض الأخير للإسياـ في معالجة مركمة نقص السي
  ،المصارؼ عمى المدى القصير والمتوسط، وبيذا يساىـ في تخفيؼ مخاطرة المصرؼ

  ،تطوير وتطبيؽ نظاـ رقابي جيد، ومتابعة تنفيذه بصورة كفؤة
ترريع قانوف " أفضؿ الممارسات" لحوكمة المصارؼ يؤسس لآليات الضبط الذاتي في إدارة 

 رؼ.المصارؼ وتخفيض مخاطرة فرؿ المصا
  

إف تعزيز مبادئ الممارسات السميمة لحوكمة المؤسسات لدى الجياز المصرفي يجب أف يمر 
عبر طريقيف، الأوؿ يقوده البنؾ المركزي باعتباره مسؤوؿ عف تنظيـ ورقابة الجياز المصرفي 

 19والثاني ىو مف خلاؿ المصارؼ ذاتيا لأف غياب الحوكمة يعني الفوضى والإنييار.
 

حا أف الاىتماـ الكبير والمتنامي عمى الساحة العالمية يعود إلى الارتباط الوثيؽ لقد بات واض
بيف تفعيؿ إرراؼ السمطات الرقابية عمى المؤسسات المصرفية والمالية لدييا وبيف وجود إدارة 
عميا وتنفيذية جيدة عمى رأس ىذه المؤسسات بحيث تحكـ وتدير أدائيا وتعمؿ في إطار 

ـ وفي إطار مجموعة مف الأىداؼ والسياسات والإجراءات التنفيذية ىيكؿ تنظيمي ملائ
والرقابية التي تحكـ وتقويـ أداء المؤسسات وتنظيـ المسؤوليات والصلاحيات المتداخمة بيف 
جميع الأطراؼ داخؿ وخارج ىذه المؤسسات، وىذا يساعد السمطات الإررافية والرقابية عمى 

حيث يؤدي في نياية المطاؼ إلى تحقيؽ أىداؼ أداء مياميا عمى النحو المنرود ب
المؤسسات المالية والمصرفية مف جية، وأىداؼ السمطات الإررافية والرقابية مف جية أخرى، 
وضماف النمو والتطور الصحي لمقطاع المصرفي وحماية ذوي المصالح والعلاقة بيذا 

 القطاع. 
ر في تركيبة مجالس الإدارة إف الإصلاحات المطموبة عمى ىذا الصعيد تتضمف التأثي

والفصؿ قدر الإمكاف بيف الممكية والتسيير وتقوية عمؿ ىذه المجالس مف خلاؿ التحديد 
الواضح لممياـ والمسؤوليات التي يضطمع بيا مف خلاؿ تعييف المدراء المستقميف حتى تكوف 

 القرارات المتخذة عمى أسس مينية وسميمة. 
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دورا أساسيا في تعزيز الحوكمة الجيدة في المصارؼ وذلؾ وليذا فإف البنؾ المركزي يمعب 
 20للأسباب التالية: 

 
 أف تطبيؽ الحوكمة الجيدة يقع ضمف المسؤوليات الإررافية لمبنؾ المركزي،

تختمؼ المصارؼ عف المؤسسات المساىمة لأف طبيعة عمميا تحمؿ المخاطر، إضافة إلى 
 أمواؿ الغير،كوف ىذه المصارؼ مسؤولة عمى المحافظة عمى 

نتيجة لتعرض المصارؼ ليذه المخاطر وبسبب تداوؿ اسيميا في بورصة الأوراؽ المالية، 
 فإف وجود الحوكمة ضرورة ليذه المصارؼ،

يحتاج أعضاء مجمس الإدارة في المصارؼ ضماف أف المخاطر التي تتعرض ليا طبيعة 
دار بركؿ سميـ، وأف لدى البنؾ المركزي المسؤولية القانونية لمتأكد مف أعماؿ المصارؼ ت

 ذلؾ. 
 
 واقع الحوكمة المصرفية في بعض الدول العريبة: ( 3
 

في تطبيقيا مفيوـ الحوكمة حيث تختمؼ مف دولة  الدوؿ العربيةتختمؼ تجارب           
رائدة في ىذا المجاؿ وأخرى إلى أخرى وفي ىذا نجد دوؿ مثؿ دوؿ مجمس التعاوف الخميجي 

 مصر، تونس، المغرب، الأردف، ليبيا.  ،بدأت تولى الاىتماـ ليذا المفيوـ كالجزائر
 

 الجهود المبذولة لتفعيل مفهوم حوكمة المؤسسات في بعض الدول العربية:(3-1       
 

بذلؾ  لتفعيؿ مفيوـ حوكمة المؤسسات ونقصدالمبذولة بالنسبة لمجيود الإقميمية        
المنطقة العربية فيناؾ محاولات في بعض ىذه الدوؿ في ىذا الاتجاه والتي يمكف تمخيصيا 

 في أىـ وأحدث التقارير عمى مستوى بعض ىذه الدوؿ:
 

 الجدوؿ: أحدث التقارير الصادرة عمى مستوى الدوؿ العربية
 سنة الإصدار الدولة عنواف التقرير

 2000 تونس كمة الرركاتالإررادات الخاصة بأفضؿ ممارسات حو 
 2005 مصر دليؿ الممارسات الجيدة لمحوكمة

 الدليؿ العاـ لمحوكمة الجيدة -
 دليؿ الحوكمة الجيدة لمؤسسات القرض -

 2005 المغرب
 2010أفريؿ 

 2007 الإمارات مدونة حوكمة الرركات
 31/12/2007 الأردف دليؿ الحاكمية المؤسسية لمبنوؾ

 11/03/2009 الجزائر حوكمة الرركاتالمدونة الجزائرية ل
 2010 ليبيا دليؿ الحوكمة بالقطاع المصرفي الميبي

  المصدر: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى 
Nadia Dhahri Sellami,convérgence entre les institutions de Gouvérnance publique et 

privée:rôle des systémes nationaux de gouvérnance cas des pays du Maghreb: 

Tunisie-Algerie-Maroc, thése en cotutelle, 14 septembre 2012, doctorat en sciences 

économiques, institut supérieur de gestion de Tunis, école doctorale 

entreprise,économie, sociéte,Univérsite Montsquieu-Bordeaux IV, Paris, pp 

176,177. 
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تجدر الإرارة إلى أف ىناؾ جيودا ومحاولات مماثمة في بعض الدوؿ العربية الأخرى كمبناف 
والمممكة العربية السعودية، حيث تـ إنراء معيد لحوكمة الرركات في مدينة دبي بواسطة 
مركز دبي المالي العالمي بدولة الإمارات العربية المتحدة، وىو مرابو لممنظمات الدولية في 

المجاؿ، وييدؼ معيد حوكمة الرركات "حوكمة" إلى تطوير أفضؿ الممارسات في ىذا ىذا 
، والذي يعمؿ 2006المجاؿ في منطقة الررؽ الأوسط ورماؿ افريقياف الذي تأسس عاـ 

صلاح  عمى ترسيخ نظاـ رريد لمحوكمة يدعو إلى بناء المؤسسات عمى أسس سميمة، وا 
دة الأنرطة الاستثمارية ومعدلات النمو في كافة قطاع المؤسسات، وتطوير الأسواؽ، وزيا

أنحاء المنطقة، ويسعى المعيد إلى تعزيز ثقة المستثمريف مف خلاؿ رفع كفاءة الأسواؽ 
المالية والأنظمة المصرفية، فضلا عف المساىمة بركؿ فاعؿ برسـ معالـ مستقبؿ حوكمة 

 المؤسسات بالمنطقة. 
بي مف بيف الدوؿ العربية التي تتسـ بتفاوت متبايف في بالرغـ مف ىذا تبقى دوؿ المغرب العر 

التطور مقارنة بباقي دوؿ العالـ، وذلؾ يعود، حسب الييئات الدولية إلى ضعؼ مستوى 
  21الحوكمة الذي لا يوفر الجو الملائـ لقطاع الأعماؿ. 

لخمؽ تعتمد حوكمة المؤسسات في نياية المطاؼ عمى التعاوف بيف القطاعيف العاـ والخاص 
نظاـ لسوؽ تنافسية في مجتمع ديمقراطي يقوـ عمى أساس القانوف، وتتناوؿ حوكمة 
المؤسسات موضوع تحديث العالـ العربي عف طريؽ النظر في اليياكؿ الاقتصادية وىياكؿ 
الأعماؿ التي تعزز القدرة التنافسية لمقطاع الخاص، وتجعؿ المنطقة أكثر جذبا للاستثمار 

  كما تحقؽ تكاملا لممنطقة في الأسواؽ المالية.الأجنبي المبارر، 
 

 22:ةالعربي بعض الدولعمى مستوى  المصرفية الحوكمة (3-2        
 

 المؤسسية الحوكمة تحسيف فإف المجاؿ، ىذا في مؤخرا تقدـ مف تحقؽ ما عمى بناء        
تركؿ  أف مكفالم فمف .المالي القطاع إصلاح برنامج في أساسيا عنصرا يمثؿ في المصارؼ

 تيدد المصارؼ مخاطر نظامية في المؤسسية الحوكمة ترتيبات في الضعؼ مواطف
 مجاؿ في ممموسا تقدما حققت قدبعض الدوؿ العربية  مصارؼ وكانت الاقتصاد العيني،

 مجالس عف منبثقة لجاف إنراء ومنيا الماضي، العقد امتداد عمى حوكمة المؤسسات
دارة والمحاسبة لمتدقيؽ(إداراتيا المدير  الرئيسي( التنفيذي المسؤوؿ مركز ، وفصؿ)المخاطر وا 
رساء الإدارة، مجالس تكويف وتنويع الإدارة، مجمس رئيس مركز عف العاـ  قواعد لمحوكمة وا 

 بوضع الأجيزة الرقابية وقياـ ،)واليمف والمغرب مصر) المصرفي لمقطاع محددة المؤسسية
دارة إدارتيا، مجالس تركيؿ تحكـ تنظيمية وقواعد توجييية مبادئ  المخاطر، والإفصاح، وا 

قراض  الصمة. ذوي وا 
 أماـ تنرأ كبيرة تحديات ىناؾ تزاؿ لا التحسينات، مف لمزيد يتسع المجاؿ يزاؿ لا وبينما

الحوكمة  برأف وقواعد تنظيمية ترريعات العربية البمداف معظـ في ويوجد تنفيذ الإصلاحات،
 المصارؼ لجاف الرقابية، وتركؿ السمطات ضعؼ بسبب قياتطبي تأخر المؤسسية، ولكف

 معنية لجاف وىناؾ .المستقميف الإدارة مجمس أعضاء مف كافية نسبة لا تضـ ولكنيا تدقيؽ،
  .العميا الإدارة مستوى عمى تعمؿ لكنيا قائمة بوجو عاـ، بالمخاطر
الخبرة في  ذوي فوأعضاء م مستقميف مديريف لتضـ المصارؼ إدارة مجالس تعزيز وينبغي
 الميداف في والتنمية التعاوف مسح منظمة نتائج وترير والتمويؿ، المصارؼ قضايا

ينبغي أف تضـ غالبية مف المديريف  المصارؼ مجالس إدارة أف إلى الحوكمة الاقتصادي عف
 المستقميف أو غير مسؤولي الإدارة مف ذوي المؤىلات العالية، ويتعايف أف تحدد أجيزة الرقابة
المصرفية مياـ المديريف بوضوح والتأكد مف أدائيـ لوظائفيـ كما ينبغي، ويتعيف تقييـ أداء 

 الإدارة بالمعمومات مجالس عف المنبثقة المجاف تزويد أعضاء مجمس الإدارة بانتظاـ وينبغي
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 بمياـ محددة مكمفوف مستقموف مديروف أعماليا يتولى تسيير وأف المصرؼ داخؿ الكافية
  .بوضوح
 لتحسيف إدارة قائمة فالحاجة ،والإفصاح المخاطر إدارة عمى التحسينات إدخاؿ ويتعيف

 مسؤوؿ «مركز  استحداث يقتضي ما ، وىوالدوؿ العربية مصارؼ معظـ في المخاطر
 وينبيو الإدارة مباررة مجمس إرراؼ تحت كافية، يعمؿ صلاحيات ومنحو ،»رئيسي مخاطر

 لرواتب ىيكلا لجاناً تضع الإدارة مجالس تركؿ أف وينبغي ،النارئة أو القائمة المخاطر إلى
 في المالي مستوى الإفصاح جودة ورغـ إدارتيا، مجالس وأعضاء موظفي المصارؼ جميع

 في سيما لا تحسينو، ويتعيف المالي ضعيفا غير يزاؿ الإفصاح كبير، فلا حد إلىىاتو الدوؿ 
 مجالس وحضورىـ اجتماعات المجالس أعضاء ومؤىلات الأساسي، الممكية ىيكؿ مجالات
  .بيا المرتبطة مع الأطراؼ والمعاملات عنيا، المنبثقة والمجاف الإدارة
قياـ  ورغـ .لمدولة الممموكة المصارؼ في لمحوكمة استراتيجية إلى الدوؿ العربية وتحتاج
، المصارؼ ضمت راممة خصخصة برامج بتنفيذ العقديف الماضييف خلاؿىذه الدوؿ  بمداف
  في المصرفية مجموع الأصوؿ كبيرة مف بنسبة محتفظة لمدولة الممموكة المصارؼ تزاؿ فلا
 المصارؼ العامة وتخفيض لدور رؤية البمداف تضع أف وتونس، وينبغي ليبيا، مصرك

 السياؽ، ينبغي ىذا وفي، الحكومة لمراركة ومبرر واضح ىدؼ ىناؾ يكوف لا عندما الممكية
أف  وينبغي لمدولة، الممموكة المصارؼ لإصلاح الوحيد الخيار الخصخصة ىي تكوف ألا

الممموكة لمدولة،  مصارفيا في المؤسسات معايير حوكمة وتنفيذ وضع في ىاتو البمداف تنظر
واضحة  أداء ومعايير أىدافا لمدولة الممموكة المصارؼ تضع أف ينبغي ذلؾ، مف والأىـ
الإدارة  مجالس تضـ أف وينبغي الرقابة، عزيزوت السياسية الاستقلالية مف بمزيد لمسماح
الاستراتيجية  القرارات عمى والإرراؼ لمموافقة المطموبة الميارات مف ذوي مستقميف أعضاء
 ينبغي المنافسة، تعزيز ومف أجؿ المصرؼ، وأخيرا، في التنفيذييف المسؤوليف كبار واختيار

 عمى عمييا والرقابة لمدولة لممموكةا المصارؼ بتنظيـ المصرفية الرقابة أجيزة أف تضطمع
 .الخاصة المصارؼ عمى ورقابتيا غرار تنظيميا

  
 واقع حوكمة القطاع المصرفي في الجزائر: (3-3        

 
واجو النظاـ المصرفي الجزائري الكثير مف اليزات خاصة بعد صدور القانوف رقـ        

صارؼ الخاصة والأجنبية لممارسة والخاص بالنقد والقرض الذي فتح المجاؿ لمم 10 -90
نراطيا في الجزائر، ولعؿ أىـ ما ميز ىذه الفترة ضعؼ رقابة بنؾ الجزائر ليذه الأخيرة قبؿ 
وبعد نراطيا، مما أدى بيا إلى الوقوع في أزمات ىزت النظاـ المصرفي الجزائري، بالإضافة 

، وىو ما أثر عمى إلى فقداف الثقة مف قبؿ المواطف في المصارؼ الخاصة بصفة عامة
المصارؼ الخاصة والأجنبية التي دخمت السوؽ الجزائرية بعد تصفية بنؾ الخميفة والبنؾ 
الصناعي والتجاري، وقد أرارت المجنة المصرفية )إحدى ىيئات الرقابة لبنؾ الجزائر( في 

تي إحدى مذكراتيا الخاصة بالرقابة والتفتيش، أف مف بيف أىـ أسباب الأزمات المالية ال
واجييا المصرفيف ىو سوء الحوكمة، بالإضافة إلى ذلؾ فقد تـ سحب الاعتماد مف عدة 
مصارؼ خاصة مف قبؿ المجنة المصرفية ومجمس النقد والقرض كالرركة الجزائرية لمبنؾ، 

  البنؾ الدولي الجزائري، بنؾ الرياف الجزائري... إلخ.
تعاني مف سوء الحوكمة، ويظير في ما يخص المصارؼ العمومية في الجزائر فيي كذلؾ 

ذلؾ مف خلاؿ الاختلاسات التي عرفتيا بعض المصارؼ العمومية وبمبالغ ضخمة، كما 
  تعاني أيضا مف ضعؼ الرقابة الداخمية والخارجية.
ة ذاتيا يحد مف إمكانية الابتكار مؤسسإف غياب تطبيؽ حوكمة المؤسسات في نطاؽ ال

و الرركاء أو المستثمريف بالاستثمار في مرروعات والتطور، ولف يقوـ رجاؿ المصارؼ أ
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ضعيفة الحوكمة، لذا فإف الالتزاـ بمدونة حوكمة المؤسسات لبناء الثقة المتبادلة مع القطاع 
  23المصرفي، سيخمؽ موارد أكبر ويساعد عمى تنمية الأعماؿ.

لجنة سميت  تبني مبادئ الحوكمة يطرح بإلحاح، الأمر الذي دفع بالدولة إلى تكويف أصبح
تأسيس ىذه المجنة موجو لإرضاء أطراؼ خارجية، إلا أف  "لجنة الحكـ الرارد" وحتى إف كاف

أصبحت مف المعايير العالمية في  ذلؾ يعتبر بداية الإحساس بأىمية تبني ىذه المبادئ التي
 تقييـ اقتصاديات الدوؿ ومناخ الاستثمار فييا، وأماـ إفلاس المصارؼ الخاصة التي كاف
سببيا نقص الرقابة وضعؼ الإدارة فييا، كاف الزاما عمى بنؾ الجزائر اتخاذ عدة إجراءات 

( 14مف أجؿ تطبيؽ مبادئ لجنة بازؿ بخصوص الحوكمة المؤسسية في المصارؼ)المبدأ 
فالجياز المصرفي الجزائري  ،وذلؾ لتدارؾ الأوضاع في القطاع المصرفي وضماف سلامتو

ظمة الترريعية والتنظيمية، خاصة المتعمقة بالرقابة المصرفية التي يتوفر عمى قاعدة مف الأن
تعمؿ عمى دعـ وتعزيز إدارة العمميات المصرفية التي ، وىي أصلا مستوحاة مف توصيات 

-94، حيث يظير التوافؽ الكبير بيف القواعد الاحترازية في إطار التعميمة رقـ 1لجنة بازؿ 
متعمقة بتحديد قواعد الحذر في إدارة المصارؼ و ال 1994 -11 -29الصادرة في  74

والمؤسسات المالية غير المصرفية، وقد أصدرت لجنة بازؿ عدة أوراؽ عمؿ فيما يخص 
الحد الأدنى لرأس الماؿ الذي يعتبر مف أىـ قواعد الحذر، كما تـ وضع نظاـ لمرقابة 

ر عف بنؾ الجزائر الصاد 03-02الداخمية لممصارؼ والمؤسسات المالية الجزائرية رقـ 
ينسجـ مع الإطار الخاص بنظـ الرقابة الداخمية الذي  2002نوفمبر  14والمؤرخ في 

يتضمف وظائؼ المراجعة الداخمية والخارجية،  1998أصدرتو لجنة بازؿ في سبتمبر 
  24ووظائؼ إدارة المخاطر، ييدؼ ىذا الإلزاـ القانوني إلى ضماف: 

 ؤسسات المالية والاستعماؿ الفعاؿ لمواردىا،التحكـ في نراطات المصارؼ والم
السير الجيد لمعمميات الداخمية، خاصة تمؾ التي تساىـ في الحفاظ عمى أصوليا والضامنة 

 لمرفافية والمتابعة لمعمميات المصرفية،
 موثوقية المعمومات المالية،

 تية. الأخذ بعيف الاعتبار بركؿ ملائـ جميع المخاطر بما فييا المخاطر العمميا
 

 2004 -04 -03إلى جانب آخر صدور نظاـ ضماف الودائع المصرفية الصادر في 
 25والذي يتمارى أيضا مع مقررات لجنة بازؿ الدولية لمرقابة والإرراؼ عمى المصارؼ.

و دائما وفي المجاؿ المصرفي، وبالإضافة إلى ما سبؽ فقد بذلت السمطات الجزائرية جيودا 
  لمحوكمة المصرفية، ومف بينيا: مف أجؿ التطبيؽ السميـ

 سف قوانيف معززة لتطبيؽ مبادئ الحوكمة المصرفية مف أىميا:
جويمية  09المؤرخ في  22-96قوانيف محاربة الفساد المالي والإداري كإصدار الأمر رقـ 

بالصرؼ الأجنبي وحركة رؤوس  يفقمع مخالفة الترريع والتنظيـ الخاصبوالمتعمؽ  1996
لى الخارجالأمواؿ مف و   2003-02-19المؤرخ في  01-03بالأمر رقـ  ، المتمـ و المعدؿا 

و الذي بموجبو تـ إلغاء جريمة الصرؼ مف قانوف العقوبات، و بعده تعديؿ بموجب الأمر 
  .2010-08-26المؤرخ في  11-03رقـ 

  ،والخاص بالوقاية مف الفساد ومحاربتو 2006-02-20الصادر في  01-06القانوف رقـ 
و المتعمقة بتفعيؿ مكافحة الفساد  2009ديسمبر  13المؤرخة في  03تعميمة الرئاسية رقـ ال

و باتخاذ إجراءات مف أجؿ التصدي لممخاطر الجمة لمفساد عمى الاقتصاد الوطني. و تقوـ 
والخاص بالوقاية مف الفساد  01-06ىذه الإجراءات أساسا عمى مراجعة القانوف رقـ 

المتعمؽ بالنقد و  11-03نوف الصفقات العمومية و تعديؿ الأمر ومحاربتو و مراجعة قا
والمتعمؽ بقمع مخالفة  1996جويمية  09المؤرخ في  22-96القرض، و تعديؿ الأمر

لى الخارج،  الترريع والتنظيـ الخاصيف بالصرؼ الأجنبي وحركة رؤوس الأمواؿ مف وا 
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مع معايير المحاسبة الدولية و  إصدار مرروع النظاـ المالي المحاسبي  و الذي يتوافؽ
، حيث صدرت 2010( و الذي تـ تطبيقو في مطمع IAS/IFRSمعايير الإبلاغ المالي )

في الجريدة الرسمية قواعد التقييـ و المحاسبة و محتوى الكروؼ المالية و عرضيا عمى 
 مدونة الحسابات و قواعد تسييرىا، و ىذا كدعامة لتطبيؽ حوكمة المؤسسات.

مركزية عصرية لمخاطر القروض و التي ستدخؿ حيز الخدمة المقرر ابتداء مف إطلاؽ 
، مف رأنيا أف تساعد المصارؼ عمى تطبيؽ القواعد الاحترازية 2015السداسي الثاني لسنة 

 .2الجديدة لبازؿ 
 

 برنامج العمؿ الوطني في مجاؿ الحوكمة: 
تـ تحديث أنظمة الدفع بفضؿ  تنفيذا ليذا البرنامج وعمى مستوى القطاع المصرفي، فقد

تـ  2006إدخاؿ وسائؿ دفع وربكات تبادؿ تضمف سرعة وتأميف العمميات المصرفية، ففي 
وضع نظاميف لمدفع بيف المصارؼ يتصفاف بالعصرنة، الضمانة، الفعالية والرفافية 

ة خلاؿ يستجيباف لممعايير المعدة مف طرؼ لجنة أنظمة الدفع والتسوية لبنؾ التسويات الدولي
(، يتعمؽ الأمر في البداية بنظاـ الدفع الإجمالي الفوري لممبالغ الكبيرة 2006نفس السنة )

كقاعدة لعصرنة أنظمة  2006والدفع المستعجؿ )آرتس( الذي دخؿ في الإنتاج رير فيفري 
الدفع، والنظاـ الثاني لمدفع وىو المقاصة الإلكترونية لممدفوعات الخاصة بالجميور العريض 

، كما تمكف ربط التسميـ مقابؿ 2006لمسمى )أتكي(، الذي دخؿ في الإنتاج رير ماي ا
  26تسوية السندات مع نظاـ )آرتس( منذ الرروع في ترغيؿ ىذا الأخير.

إطلاؽ المدونة الجزائرية لحوكمة الرركات: عقب إطلاؽ مدونة المؤسسات الصغيرة  -3
ادات الخاصة بأفضؿ الممارسات لحوكمة ، والإرر2008والمتوسطة في المغرب في جانفي 

، انضمت الجزائر إلى جيرانيا في تبني حوكمة 2000الرركات في تونس بجواف 
 26في الوقت المناسب. 2009 -03 -11المؤسسات، وقد جاء صدور المدونة بتاريخ 

وفي الأخير تبقى الإرارة إلى أنو بالرغـ مف وجود الرغبة في التجسيد الفعمي لمبادئ  
كمة المؤسسات مف خلاؿ مختمؼ القوانيف المسنة والمذكورة آنفا إلا أننا نلاحظ وبوضوح حو 

ضعؼ تجسيد ىذه المبادئ عمى صعيد المنظومة المصرفية الجزائرية والذي يظير مف 
  خلاؿ:

  ضعؼ الرفافية والإفصاح المحاسبي مف طرؼ المصارؼ الجزائرية. -
 10-90الريرية طبقا لما ينص عميو القانوف رقـ  عدـ التزاـ بنؾ الجزائر بنرر وضعيتو -

 10-90الممغي و المستبدؿ لمقانوف رقـ  11-03والخاص بالنقد والقرض وكذا الأمر 
  .الخاص بالنقد و القرض

عدـ التقيد بنرر المعمومات في وقتيا والتأخر الملاحظ في إعداد التقارير الخاصة  -
  بالنراطات السنوية.
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 : خاتمة
بناء عمى ما تحقؽ مف تقدـ مؤخرا في مجاؿ الحوكمة المؤسسية في المصارؼ، فإف         

تحسيف ىاتو الأخيرة يمثؿ عنصرا أساسيا في برنامج إصلاح القطاع المالي، فمف الممكف أف 
تركؿ مواطف الضعؼ في ترتيبات الحوكمة المؤسسية في المصارؼ مخاطر نظامية تيدد 

فالإدارة السميمة، والبيئة الرقابية الفاعمة، ررطاف أساسياف وضرورياف لقياـ الاقتصاد العيني، 
نظاـ مصرفي ومالي سميـ، ومتطمباف رئيسياف لتحقيؽ مستيدفات القطاع المصرفي وتطوير 
أدائو، وتكفؿ معايير الحوكمة بناء الأسس اللازمة للإدارة السميمة و البيئة الرقابية الفاعمة 

لح كافة الأطراؼ المعنية بالمصرؼ والمساىموف، المودعوف وأصحاب لممحافظة عمى مصا
الحقوؽ الأخرى، فضلا عف مصالح المتعامميف معو، مف المستثمريف وغيرىـ، وتعزيز ثقة 

 الجميور في القطاع المصرفي، وعمى الأخص الميتميف برؤونو والمتابعيف لأدائو.
  

ميا، فإف ارتباط المصارؼ العربية بنظاـ ففي ضوء التغيرات في الوضع الراىف محميا وعال
التجارة الدولية نتيجة لطبيعة عمؿ المصارؼ وكذلؾ التزامات المصارؼ الخاصة بالامتثاؿ، 
مكنت الإدارة العميا لممصارؼ مف الاطلاع عمى الاتجاىات الحديثة بالأسواؽ والتعرؼ عمى 

د حوكمة المؤسسات، فيمكف أفضؿ الممارسات في الإدارة الرريدة لممؤسسات وتطبيؽ قواع
القوؿ أف وجود بعض قواعد حوكمة المؤسسات في نصوص الترريعات الحاكمة لممصارؼ 
بصفة عامة في الوطف العربي وخاصة بالجزائر، وكذلؾ نماذجيا قد لا تحقؽ بوضعيا 
الحالي الدعـ اللازـ لدفع الأطراؼ المختمفة نحو تطبيؽ أفضؿ الممارسات في مجاؿ 

ى النحو المنرود، حيث أثبتت الأزمة المالية العالمية الأخيرة أف العبرة ليست في الحوكمة عم
وجود نظاـ قانوني، أو وجود مدونات لتنفيذ الحوكمة، ولكف العبرة دائما ىي جدية الرقابة 
عمى تنفيذ قواعد حوكمة المؤسسات والامتثاؿ ليا، فالمركمة التي تواجو حوكمة المؤسسات 

قواعد والقوانيف والمدونات بصورة إلزامية أو إررادية في القوانيف ليست في وجود ال
والمؤسسات، فيوجد بالفعؿ العديد مف ذلؾ، ولكف المركمة تكمف في الرفافية في تطبيؽ 

 وتقييـ تمؾ الممارسات وعدـ التحايؿ عمى القوانيف والمدونات.
  

 مف خلاؿ ىذا العمؿ تمكنا مف رصد مجموعة مف النتائج أىميا:
  

اىتمت العديد مف الدراسات السابقة بالتحميؿ الوصفي للأبعاد القانونية والإدارية والاقتصادية 
والبيئية والاجتماعية المرتبطة بمفيوـ حوكمة المؤسسات، كما اىتمت دراسات أخرى بتحميؿ 

  ،البعد المحاسبي لحوكمة المؤسسات بركؿ وصفي دوف اختباره كمياً عمى واقع المؤسسات
تفصح أية دراسة عف كيفية إعداد رقـ قياسي أو نموذج لدرجة الحوكمة المقبولة والذي لـ 

  ،عمى أساسو يتـ تقييـ مستوى ودرجة التزاـ المؤسسات بمحددات الحوكمة
إف تطبيؽ مبادئ الممارسات السميمة لمحوكمة في المصارؼ يجب أف يمر عبر مساريف، 

ا المسؤولة عف تنظيـ ورقابة المنظومة المصرفية، الأوؿ تقوية المصارؼ المركزية باعتبارى
والآخر ىو المصارؼ الأخرى عمى مختمؼ أنواعيا لأنيا تمعيب دورا مزدوجا في تبني 
وتطبيؽ مبادئ الحوكمة كونيا مؤسسات مساىمة مف الضروري أف تكوف رائدة في تطبيؽ 

باتجاه إرساء وتعزيز  الحوكمة مف جية، وأف تركؿ المصارؼ إحدى أدوات التغيير الأساسية
  ،مبادئ الحوكمة مف قبؿ المؤسسات باعتبارىا المموؿ الرئيسي ليا بالأمواؿ

الحوكمة المصرفية ضرورة إدارية ومالية في كؿ المؤسسات المالية والتجارية، ومتطمب 
 ،لمعمؿ في المؤسسات المساىمة وفؽ القانوف

بئة الموارد ورؤوس الأمواؿ والتمكف تمنح الحوكمة في المؤسسات المصرفية فرصة أفضؿ لتع
  ،بالتالي مف تخفيؼ تكمفة رأس الماؿ وفي نفس الوقت تسريع تكوينو وتحقيؽ النمو والإنتاجية
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يعد تطبيؽ مبادئ حوكمة المؤسسات في المؤسسات المالية أمرا ضروريا لإيجاد نظاـ رقابي 
عممية إدارة المخاطر  محكـ وموحد يمكف أف يساىـ في تحسيف أداء المصارؼ، مف خلاؿ

بتحديده لمجيات وتوزيعو لممسؤوليات والصلاحيات بيف مختمؼ الأطراؼ المراركة لمحد مف 
  ،ىذه المخاطر

إف لمقطاع المصرفي المنظـ أىمية كبيرة، خاصة في اقتصاديات الدوؿ النامية، حيث يعتمد 
وجود آليات تضمف معظـ التمويؿ الخارجي لممؤسسات عمى المصارؼ، ومف ثـ فلا بد مف 

إدارة المصارؼ لرؤوس الأمواؿ بكفاءة وحكمة حتى تظؿ ناجحة ماليا، وتتضمف ىذه الآليات 
لزاـ المصارؼ بالإفصاح عف المخاطر  خفض متطمبات الإقراض إلى أقصى حد ممكف، وا 
التي قد تتعرض ليا، وعف علاقاتيا، ويعتبر نظاـ الحوكمة الجيد إحدى الدعائـ الأساسية 

 ش أي مؤسسة واستمرار نجاحيا عمى المدى الطويؿ. لإنعا
 

و بناءا عمى ما تـ رصده فإف نجاح تطبيؽ الحوكمة في المصارؼ في الدوؿ العربية عموما 
 وفي الجزائر خصوصا يستوجب النقاط التالية التي ندرجيا كتوصيات لمبحث:

  
سات حوكمة تنمية البحث العممي في حوكمة المؤسسات، وانراء مركز متخصص لدرا

  ،المؤسسات في الجزائر والوطف العربي
يما يخص حوكمة المؤسسات ضرورة عقد دورات تدريبية، ندوات متخصصة و كذا مؤتمرات 

 و دور أطرافيا، يحضرىا كؿ مف المينييف و الأكاديمييف.
يجب أف تكوف ىناؾ منيجية في الجزائر والوطف العربي لنرر مفيوـ حوكمة المؤسسات 

  ،ع البيئة المحميةتتوافؽ م
  ،وضع ىيئات لتقييـ دوري مستقؿ لتطبيؽ وممارسات حوكمة المؤسسات

ضرورة وجود علاقة ارتباط بيف الحوكمة والترريعات المالية الحكومية بحيث تكوف الحوكمة 
  ،جزء مف الترريع المالي وليست بعيدة عنو

ئرية بتطبيؽ مبادئ الحوكمة والعمؿ ضرورة الإسراع بالالتزاـ القانوني لمؤسسات المالية الجزا
  ،عمى توفير الاطار المؤسسي والقانوني وبيئة مناسبة لذلؾ

 «،ضرورة إصدار دليؿ لمحوكمة في المصارؼ الجزائرية
يتعيف أف تخضع التعاملات الذاتية وعمميات الإقراض ذات الصمة إلى المعايير المصرفية 

إدارة المصرؼ مؤىميف وقادريف عمى   ومعايير الحوكمة، ويجب أف يكوف أعضاء مجمس
دارة المخاطر والرقابة، بما يؤدي إلى الحوكمة الرريدة  ضماف سلامة ممارسات الإقراض وا 
في حوكمة المؤسسات، إلا أف مسألة التوفيؽ في وجود أعضاء مجمس إدارة غير تنفيذييف 

يا حوكمة المؤسسات ذات خبرة ومستقميف في ذات الوقت تعتبر مف أىـ التحديات التي تقابم
  .في الجزائر والوطف العربي في المجاؿ المصرفي
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 . 28، ص 2014،، السودافالسوداني، العدد الأربعوف، السنة التاسعة
مداخمة  ،«دور حوكمة الرركات في الرفع مف آداء وكفاءة السوؽ المالية» حمو محمد،  &بريش عبد القادر 5
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