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ABSTRACT 

The importance of applying corporate governance standards in banks and 
their impact on improving performance 

Theoretical models of governance and some of its global practical applications 
(Suggested model for a sample of Iraqi expenses) 

This current study seeks the importance of evaluating the bank’s management and its 

level of performance, following up on its implementation of the objectives, evaluating 

the policies followed, discovering deficiencies and knowing their causes in order to 

correct them and determining the importance of the relationship between the results 

of the study and the optimal use of resources with high efficiency and achieving a 

balance between objectives, the use of governance in the management of banks and 

the evaluation of their performance in relation to the research sample This will enable 

these banks to provide appropriate and comprehensive information for the future 

planning process and thus improve management. After analyzing the results of the 

application of governance, we will discuss in the form of indicators of measurement 

levels through the following proposed model, which was designed by the researcher 

in line with the banking environment from the research sample. 

The study raised a set of research questions to determine the nature of the problem, which is 

1. What are the real reasons that led to thinking about the necessity of enacting 

principles of corporate governance. 

2. What is the role of banks in providing a favorable environment for business 

In order to achieve the questions of the study, it was relied on the hypothesis that the 

Iraqi expenditure activity, despite its narrow scope, it is possible that the applications 

of governance in it take a relative space compared to the basic standards. 

Finally, the study reached a set of conclusions. The main functions of the boards of 

directors of banks and the Central Bank of Iraq were limited to formulating strategies, 

providing advice, managing risks, and delegating powers. The CEO is elected in it by 

a vote of the bank’s board of directors and its members, which indicates the 

commitment of the aforementioned banks to the efficiency and accuracy in these 

aspects as they are among the basics of the performance of the senior management, 

based on the conclusions. the overwhelming majority or majority of minority rights 

holders) in order to protect these shareholders against any discriminatory, impartial 

and unfair actions of the controlling shareholders when ownership is concentrated or 

when there is a conflict of interest for the controlling shareholders. 

 

Keywords: bank management, governance, strategies, risk management, delegation 

of authority 
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ÖZ 

Bankalarda kurumsal yönetim standartlarının uygulanmasının önemi ve 
performans iyileştirmeye etkisi 

Teorik yönetişim modelleri ve bazı küresel pratik uygulamaları 
(Irak harcamalarının bir örneği için önerilen model) 

Bu çalışma, bankanın yönetimini ve performans düzeyini değerlendirmenin, hedeflerin 

gerçekleştirilmesini takip etmenin, izlenen politikaların değerlendirilmesinin, 

eksikliklerin keşfedilmesinin ve bunların giderilmesi için nedenlerinin bilinmesinin ve 

aralarındaki ilişkinin öneminin belirlenmesinin önemini araştırmaktadır. Çalışmanın 

sonuçları ve kaynakların optimal kullanımı ile yüksek verimlilik ve hedefler arasında 

bir dengenin sağlanması, bankaların yönetiminde yönetişim kullanımı ve 

performanslarının araştırma örneklemiyle ilişkili olarak değerlendirilmesi Bu, bu 

bankaların uygun ve gelecekteki planlama süreci için kapsamlı bilgi ve böylece 

yönetimi iyileştirmek.Yönetim uygulamasının sonuçlarını analiz ettikten sonra, 

araştırmacı tarafından bu doğrultuda tasarlanan aşağıdaki önerilen model aracılığıyla 

ölçüm seviyelerinin göstergeleri şeklinde tartışacağız. Araştırma örnekleminden 

bankacılık ortamı. 

Çalışma, sorunun doğasını belirlemek için bir dizi araştırma sorusunu gündeme 

getirdi. 

1. Kurumsal yönetim ilkelerinin hayata geçirilmesinin gerekliliğini düşündüren gerçek 

nedenler nelerdir? 

2. İş için elverişli bir ortam sağlamada bankaların rolü nedir? 

Çalışmanın sorularına ulaşmak için, Irak harcama faaliyetinin dar kapsamına rağmen, 

içindeki yönetişim uygulamalarının temel standartlara göre göreceli bir yer tutmasının 

mümkün olduğu hipotezine dayanılmıştır. 

Son olarak, çalışmada bir dizi sonuca ulaşıldı.Bankaların yönetim kurullarının ve Irak 

Merkez Bankası'nın temel işlevleri strateji oluşturmak, tavsiye vermek, riskleri 

yönetmek ve yetki devri ile sınırlıydı. bahsi geçen bankaların bu hususlarda etkinlik ve 

doğruluk taahhüdünü gösteren banka yönetim kurulu ve üyelerinin oyları, üst 

yönetimin performansının temelleri arasında yer aldığından, sonuçlara dayalı olarak, 

ezici çoğunluk veya çoğunluk (azınlık hakları sahiplerinin) bu hissedarları, sahipliğin 

yoğun olduğu veya hakim hissedarlar için bir çıkar çatışmasının olduğu durumlarda 

hakim hissedarlar tarafından yapılan ayrımcı, tarafsız ve haksız eylemlere karşı 

korumak için. 

 

Anahtar Kelimeler: banka yönetimi, yönetişim, stratejiler, risk yönetimi, yetki devri 
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 ملخص

 اهمية تطبيق معايير الحوكمة في البنوك وأثرها على التحسين الأداء 
 العالمية النماذج النظرية للحوكمة وبعض تطبيقاتها العملية 

 )نموذج مقترح لعينة من المصاريف العراقية( 

أهمية تقييم إدارة المصرف ومستوى إدائها ومتابعة تنفيذها للأهداف وتقييم     ة  ــلحالي ا   ة  ــس درا ل هذه ا  سعى  ــت

السياسات المتبعة واكتشاف مواضع الخلل ومعرفة أسبابها لأجل تصحيحها وتحديد أهمية العلاقة بين نتائج  

المو الحو  ازنة الدراسة والاستعمال الأمثل للموارد بكفاءة عالية وتحقيق  استعمال  كمة في  بين الأهداف، 

إدارة المصارف وتقييم الاداء فيها بالنسبة لعينة البحث سيمكن هذه المصارف من توفير المعلومات المناسبة  

والشاملة لعملية التخطيط المستقبلي وبالتالي تحسين الإدارة، وسنتناول بعد تحليل نتائج تطبيق الحوكمة  

الاتي والذي صمم من قبل الباحث بما    من خلال الانموذج المقترح   لقياس بصورة مؤشرات لمستويات ا

 يتفق مع بيئة المصارف من عينة البحث. 

 وهي   لمشكلة ا   بيعةط ديدلتح  لبحثيةا  ت لاؤلتساا نم عةومجم سة درا ل ا تحطر دقو    

 ماهي الأسباب الحقيقة التي أدت إلى التفكير في ضرورة سن مبادئ لحوكمة الشركات.   .1

 ماهو الدور الذي تلعبه البنوك في توفير بيئة ملائمة للإعمال  .2

ان النشاط المصاريف العراقي رغم ضيق مجاله    رضية لفا  على   دلأعتماا   مت  سة درا ل التساؤلات ا  ق لتحقيو

 فأنه من الممكن ان تأخذ تطبيقات الحوكمة فيه حيزاً نسبياً بالمقارنة مع المعايير الاساسية. 

أقتصرت الوظائف الأساسية لمجالس أدارة مصارف،    تستنتاجا إ   عة ومجم  لىإ   سة درال ا   ت صل وت   را خيوأ 

السترا  صياغة  على  العراقي،  المركزي  وتفويض  والبنك  المخاطر،  وأدارة  المشورة،  وتقديم  تيجيات، 

المدير    تقييمالصلاحيات، أما في المصريف العراقي ففضلاً عن الوظائف السابقة يقوم مجلس الادارة فيه ب

التنفيذي لأن المصرف تابع للقطاع الخاص وينتخب المدير التنفيذي فيه عن طريق تصويت مجلس أدارة  

على التزام المصارف الانفة الذكر بالكفاءة والدقة في هذه الجوانب كونها  المصرف وأعضائه مما يدل  

يجب ان تمتلك الشركة آليات فعالة   احث من أساسيات اداء الادارة العليا، بنيا على الاستنتاجات يوصي الب

ق  لتصويت المساهمين )والتي قد تتضمن نصحاً خاصاً بمتطلبات الغالبية الساحقة أو غالبية أصحاب حقو

الاقلية( من أجل حماية هؤلاء المساهمين ضد أية إجراءات تمييزية وغير حيادية وغير عادلة يقوم بها  

الملكي تكون  المسيطرون حين  بالنسبة    ة المساهمون  المصالح  في  هناك تضارب  يكون  أو حين  متركزة 

 للمساهمين المسيطرين. 

 

 الستراتيجيات، وأدارة المخاطر، وتفويض الصلاحيات: إدارة المصرف، حوكمة،  المفتاحية الكلمات 
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 المقدمة

ــادي والمصـــرفي على حد ســـواء نظراً لما تبين خلال   تحظى الحوكمة باهتمام المجتمع الدولي والاقتصـ

الســــنوات الماضــــية من أهمية متنامية لها في ضــــمان ســــير العمل والاســــتقرار وتجنب الازمات في 

التي صـــــدرت عن   المـاليـة وقـد عرفـت الاوراق  المـاليـة وغير  ( عبـارة (OECDالمؤســـــســـــات 

(Corporate governance)    بـانهـا مجموعـة من العلاقـات بين إدارة الشـــــركـة ومجلس إدارتهـا

ومسـاهميها وكل المهتمين بشـؤونها وهي تتضـمن الهيكل الذي من خلاله توضـع أهداف الشـركة والأدوات  

التي يتم بها تنفيذ هذه الأهداف ويتحدد بها أيضــاً أســلوب متابعة الاداء وكذلك يتعين أن يتضــمن حوافز  

ة لمجلس الإدارة والإدارة العليا لكي تتبع الأهداف التي هي في صـالح الشـركة ومسـاهميها وتتحقق  مناسـب

ــورة أكثر كفاءة. فاذا نظرنا الى   ــتعمال مواردها بص ــات على اس ــس ــجع المؤس المتابعة الفعالة ومن ثم تش

المالية لقطاع    المصـارف نلاحظ وضـعها الخاص اذ تقوم بتمويل المشـروعات التجارية كما تقدم الخدمات

عريض من النـاس وبـالتـالي فهي تقع في قلـب نظم المـدفوعـات في أي بلـد وقـد تقوم في الأوقـات الصـــــعبـة  

ــارف حوكمة جيدة  ــيولة للمجتمع ومن ثم فانه في غاية الأهمية أن تكون لدى المصــ بمنح الائتمان والســ

زبائن المصـــارف وبامكان  ويتطلب أن يتم تطبيق مبادئ الحوكمة في النظام المصـــرفي وعلى مســـتوى

البنوك المركزية ومشـرفي المصـرف أن يزودوا الإدارة آلية مهمة لتطبيق الحوكمة وأن يضـمنها شـفافية  

ــدار التعليمـات والتوجيهـات الى   اديـة الأخرى عبر إصـــ اليـة والمعلومـات المـ ات المـ انـ ــاح في البيـ وأفصـــ

 المصارف وكما يأتي:  

 البنوك والكيانات الاخرى التي ينظمونها ويشرفون عليها. يطلب منها تطبيق مبادئ الحوكمة في  

يطُلـب من زبـائن البنوك الامتثـال الى الحوكمـة كجزء من عمليـة تقييم أهليـة التســـــليف وتقـدير الخطر،    

ــرف مع مدققي البنوك   ــرفوا المص ــمان  –الداخليين والخارجيين   –يمكن أن يكون مش ــؤولين عن ض مس

ــية  الالتزام بمبادئ الحوكمة ف ــاً في معالجة القض ــاعد أيض ــرفي أما ايليات المقترحة فتس ي القطاع المص

وتحدي تطبيق الحوكمة في قطاع المؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة الحجم والمؤسـسـات العائلية ويمكن 

للحوكمة الجيدة في انظمتنا المصـرفية أن تمهد الطريق للحوكمة في القطاعات الأخرى للاقتصـاد فتطبيق 

وكمة الدولية يعني أن مصــارفنا تحســن مســتواها في الحوكمة وتؤثر في قطاع الشــركات غير  مبادئ الح

المصـرفي لإتباع التقدم والتأثر بالمثال وممارسـة الإدارة الجيدة أما بالنسـبة للأسـواق الصـاعدة في الدول  

ان الحوكمة  العربية فتملك الحوكمة الإمكانية لتكون أداة للإصـــلاح المتعلق بالشـــركات وبشـــكل خاص ف

 الجيدة للشركات هي:

 مصدر وضع مالي صحي لتطوير الشركات.
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 أداة ضد الفساد.

 تتطلب بيئات داخلية وخارجية سليمة.

 الدعامة الرئيسية لها هي الافصاح.

 تساعد على ترويج الشفافية ومعايير المحاسبة الدولية.

 ل.تؤكد أن البنوك تملك دوراً رئيسياً في الترويج للإدارة الافض

 تتضمن علاقة متبادلة بين الشفافية والإفصاح وتطبيق معايير بازل  

ولاسيما حقوق الأقلية وحملة الأسهم الأجانب   –أن الحوكمة تعنى بالحفاظ على حقوق الملكية وحمايتها     

ــتثمار الأجنبي   – ــاني والطبيعي والاس ــمال الإنس ــتثمار طويل الأجل في الرأس ــجع الإبداع والاس مما يش

على للشـركات عبر الحد من المباشـر. فضـلاً عن خلق ملكية فكرية وبتحفيز الأداء تتولد عائدات وربحية أ 

إســـاءة اســـتعمال الســـلطة ومراقبة مديري الشـــركات مما يحمي مصـــالح المســـتثمرين ويحقق النمو  

 الاقتصادي.
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 الفصل الأول

 منهجية الدراسة الدراسات السابقة و

 دراسات سابقة : 1.1

 الدراسات العربية:  -أ

 2005دراسة حسين،   -1

 – Corporate)قضايـــا عامـــة    –عنوان الدراسة ) أساليب ممارسة وادارة الســـلطة في الشـــركات    

governance. 

وكشـفت الدراسـة أن السـبب في المشـكلات المالية الناتجة عن ممارسـات العنصـر البشـري غير المناسـبة  

الشـــركات اذ يجب ان  هو عدم التزام الشـــركات بالتعامل ضـــمن الاخلاقيات والاعراف الجيدة في امور  

تتحلى ادارة الشـركات بقدر كبير من المسـؤولية والمهنية وأن يكون التزامها نابعاً من داخل النفس وليس  

تطبيقاً وتنفيذاً لقوانين ولوائح موضـوعة فعلى إدارة الشـركات الإصـرار على عمل ما يمليه الضـمير اي  

حســين قدرة الادارة على القيادة وعليه يجب  العمل للمصــلحة العامة بدل المصــلحة الشــخصــية من أجل ت

يما ما يتعلق منها بمجلس الادارة واختيار أعضـاء المجلس   تطوير القوانين المتعلقة بادارة الشـركات ولاسـ

 ( 2005والافصاح والشفافية. )دورية اتحاد المصارف العربية، بيروت، لبنان،  

 2005دراسة السعيدي /    -2

ارة الشــركات في دول منطقة الشــرق الاوســط وشــمال افريقيا : دور النظام  عنوان الدراســة )حوكمة / إد

 المصرفي في ضمان الشفافية والافصاح(.

 وقد تناولت هذه الدراسة ثلاثة عناوين رئيسية :

أهمية مبادئ ومعايير حوكمة إدارة الشــركات في عالم متزايد الارتباط هي دليل على العلاقة بين حوكمة 

 والفعالية الاقتصادية والاستثمار والنمو.إدارة الشركات    /
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ــرفي والمالي في تبني      ــرفي والمالي ودور القطاع المصــ ــة بالقطاع المصــ ــكلات الحكم الخاصــ مشــ

 الممارسات والتطبيقات الجيدة لحوكمة / إدارة الشركات في القطاع المالي غير المصرفي.

رة الشــركات في دول منطقة الشــرق الاوســط  الخطوات الاجرائية وخطة العمل للترويج لحوكمة / إدا    

وشــمال افريقيا مع التركيز على الدور الخاص للســلطات النقدية والمصــرفية الاشــرافية. )دورية اتحاد  

 (2005المصارف العربية، بيروت، لبنان،  

 3/2006د. جلطي  –دراسة الاخضر عزي    -3

ى واقع الاقتصـاد الوطني والمؤسـسـة  عنوان الدراسـة )الحكم الرشـيد وخوصـصـة المؤسـسـات : إشـارة ال 

 الجزائرية(.

تكشــف الدراســة ان الحكم الرشــيد هو ممارســة الســلطة أو الحكم مع الاخذ بعين الاعتبار الترابط بين    

مســـتويات النشـــاط لتخطيط النظام أو الســـلطة القائمة وهو يقترح أكثر من مجرد مجموعة من الوســـائل  

سـة لأنتاج أكثر النتائج الايجابية وهو يسـمح بامكانية التعلم والتمهين  والقدرات بمسـاعدة المدير أو المؤس ـ

والتاثير عن طريق توســــيع نظرة العالم للعنصــــر المدير والحكم الرشــــيد اذ تتمثل أنواع التغيرات التي  

 يغطيها الحكم الرشيد مقارنة بالطرائق التقليدية للإدارة في:

ــاط جماعي أو فردي لأجراء   جهد العقلنة الهادف لتخفيض عدم التأكد  -1 المرتبط بكلفته والعائد لكل نشــ

 استراتيجي أكثر فعالية في اعداد الاختيارات وتقدير الاثار الخاصة بالافعال.

الأخذ بعين الاعتبار وبصـفة اكثر شـفافية الأقطاب المتعددة للسـلطات لزيادة اسـتغلال الموارد الانتاجية    -2

 المتاحة.

ــاركة لأدماج المعنيين بالأمر في اعداد القرارات    لابد من وجود ارادة  -3 ــتراتيجية المشــ في تطوير اســ

 للحصول على الاجماع الضروري لتنفيذ برنامج في محيط تكافلي بين القطاع الخاص والقطاع العام.

يجـب التقيـد الايجـابي بروح الحوار لزرع ثقـافة المؤســـــســـــة النـابعـة من الطروحات العلميـة والمكيفـة    -4

 ع الجزائري.بالواق

تفادة من خبرة البلدان العربية والاسـلامية في مجال ادارة الاقتصـاد على وفق المتاح من الموارد    -5 الاسـ

 المالية والعينية من دون إهمال عناصر الشفافية والمسائلة التي هي أحدى دعائم الحكم الرشيد.

اشــراك النقابات العمالية مهما  ضــرورة خلق دور جديد واضــح المعالم لصــناعة القرارات من خلال    -6

 ، عمان، الاردن(.27كان مستوى تمثيلها. )مجلة الجندول، العدد  
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 عنوان الدراسة )الصيرفة الاسلامية نحو أنموذج للحوكمة(. 2006دراسة عاكوم،    -4

تناولت الدراســـة الحاجة الى التوافق مع المعايير الدولية وايجاد أطر قانونية وتشـــريعية ورقابية تســـاعد 

على نمو المصـارف والمؤسـسـات المالية الاسـلامية والاسـتفادة من التمويل العالمي لاسـيما مع المسـتجدات  

الميـة وحريـة حركـة رؤوس الأموال من   دون حواجز وقلـة الكوادر  الحـاليـة من عوامـل تحرر التجـارة العـ

البشــرية المؤهلة وانخفاض المقدرة على الانتشــار الجغرافي داخل الدول الاســلامية بســبب صــغر حجم 

المصـارف وانخفاض درجة الشـفافية في عرض النتائج والعمليات وضـعف رؤوس الاموال فالحوكمة في 

حماية اصـحاب الحقوق وكل من له صـلة  المؤسـسـات المالية الاسـلامية تركز على علاقة الادارة بالملكية و

بالمؤسـسـة فضـلاً عن خصـوصـية هذه المؤسـسـات كونها تعمل على وفق الشـريعة الاسـلامية وهنا تبرز  

اهمية تطعيم مبادئ الحوكمة بما يتوافق مع نظام الصـيرفة الاسـلامية لاسـيما المخاطر التي يتضـمنها مثل  

 المشاركة في الربح والخسارة.  

 ، عمان، الاردن(.15218ر، العدد ) جريدة الدستو

 الدراسات الاجنبية:  -ب

  IN MALIZIA FINANCE COMMITTEE 3/2000دراسة   -1

 عنوان الدراسة )التجربة الماليزية للحوكمة(.

ممارساتها والمشاركات فيها اذ عُدّت الحوكمة من افرازات    تناولت هذه الدراسة مبادئ الحوكمة وافضل 

العولمـة وركزت على اهميـة زيـادة دور مجلس الادارة في الرقـابـة والتخطيط للادارة العليـا وكـذلـك اهميـة  

ــايير الخاصة بالحوكمة   ــر المعـ ــى ادارة الشركة وتطويـ المديرين التنفيذين وكفاءتهم في تقوية الرقابة علـ

من اسـاليبها الاجرائية في الافصـاح والشـفافية باسـتعمال التقارير الدورية وتطبيق معايير بازل    والاسـتفادة

II  .الخاصة بتقليل المخاطر المصاحبة لادارة الشركات باعتماد التدقيق والرقابة المستمرين والشفافية 

(Finamce Committee  ،(2000)  ،(Malaysian Code on Corporate 

Governance) 

  ((PROCEEDINGS OF THE EXPERT GROUP MEETING))دراســـــــة    -2

11/2001 

 عنوان الدراسة ))الحوكمة والتطوير الاقتصادي المجتمعي والحد من الفقر((.

ركزت هذه الدراسة على كيفية دعم المجتمع المدني والمواطنين للمشاركة في عمليات تطوير المجتمع اذ  

يعُـد  مركز هـذا التطوير فـالحوكمـة هي المفتـاح للحـد من الفقر وكمـا عرضـــــت الـدراســـــة علاقـة المجتمع 
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المجتمع المدني ضـمن المدني بالدولة والشـفافية ومشـكلة الوكالة في التركيز على دمج نشـاطات وبرامج  

المؤسـسـات التي تمثلها وتفعيل القوانين التي تشـدد على المسـؤولية والمهنية وتكشـف الدراسـة عن علاقة 

الثقـة المتبـادلـة بين الـدولـة والمجتمع المـدني لـدعم تـأثير المجتمع المـدني في العمليـة الســـــيـاســـــيـة وتعـديـل 

 البرامج الاجتماعية.  

(Expert Group  ،(2001)  ،(Proceedings of the Export Group meeting on 

Governance)  ،Socio-Economic Development and Poverty alleviation  ،

No:14  ،Economic and Social Commission For Western Asia-ESCWA  ،

Washington ،USA). 

  2003 ((MENA DEVELOPMENT REPORT))دراسة   -3

 لتطوير الشرق الاوسط وشمال افريقيا لتحقيق الشفافية والافصاح((  عنوان الدراسة )) الحكم الجيد

أشــارت الدراســة الى اهمية عنصــري الشــفافية والافصــاح في ادارة الحكم الجيد لتحســين وتطوير حياة 

ــاركة في العمليات   ــة المشـ ــاح الاكبر وفرصـ ــان من خلال جودة التعامل وحرية الاختيار والافصـ الانسـ

ــية للكل  المحوكمة والاليات ا  ــاس ــتعملة لتامين القيم للأفراد اذ أن الحوكمة والياتها تحمي الحقوق الاس لمس

وتوفر التشــريعات القانونية لأصــحاب المصــالح لحماية حقوقهم وهي تعامل الجميع بصــورة متســاوية  

وتوفر الاســـــتفـادة من تجـارب الاخرين للحصـــــول على قـدر أكبر من الشـــــفـافيـة في المعلومـات وتوفر  

ــلحة من يملك    الأخلاص ــيما مص ــلحة العامة ولاس ــؤول الحكومي لأجل المص والنزاهة والكفاءة في المس

حق التصــويت )) المســاهمين(( وإمكانية مســاءلة الإدارة عن كيفية تصــرفها في الموارد وســلطة وكفاءة 

 الحوكمة.الموارد البشرية المتاحة محلياً. حين تتاح لها فرصة المشاركة الفعالة في الإدارة عن طريق 

(Economic and Social Commission For Western Asia، (2003) ، 

(Governance For Sustainable Development in the Arab region : 

institutions and in Strumpets For moving : institutions An invironmental 

management Culture)، New York، USA(. 

ــة   -4  ECONOMIC AND SOCIAL COMMISSION FOR WESTERN ))دراسـ

ASIA)) 10  /2003 

سـة )) الحوكمة واسـتقرار التطور في المنطقة العربية: المؤسـسـات وأدوات تحريك الثقافة  عنوان الدرا    

 الادارية الخاصة بالبيئة ((.
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تناولت هذه الدراسـة اللجان الاجتماعية والاقتصـادية في غرب أسـيا من خلال رؤيتها للتطور المسـتقر     

ــية والتي تخص اجتماع وزراء  والانتاجية وهي توافر لنا المعلومات المجموعة عن طريق الت غذية العكسـ

الاقتصاد والتطوير في المنطقة العربية من اجل المشاركة الفعالة والايجابية في تقييم اثار هياكل الحوكمة  

ــة بالتقييم واهم المعوقات   ــت الأهداف الخاص ــاد في المنطقة العربية حيث اذ نوقش ــتقرار الاقتص على اس

كلية العمل المؤســســي في المنطقة العربية وكيفية تطبيق أدوات الحوكمة  وكذلك الشــفافية والتكامل مع هي

 وأثر ذلك على التطور المستقر للمؤسسات في المنطقة.  

(World Bank، (2003) ، (Better Governance For Development in the middle 

east and North Africa: Enhancing inclusiveness and accountability)، 

MENA Deve Lop meut Report ، Library of Congress ، Washington. D.C ، 

USA).  

 مقارنة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية

 الدراسة الحالية  الدراسات العربية  

ــاط   1 ــرفية المتمثلة في حدود نش تطبيق القوانين المص

ــيولة والاحتياطي   ــب السـ ــرفية ونسـ الوحدات المصـ

 كفاية راس المال وتصنيف الاصول.ومعدل 

تطبيق المعايير المتعلقة بالشــفافية والافصــاح الى جانب  

الرقابة المســتمرة لحماية حقوق اصــحاب المصــالح في  

 المصرف.

ــين قدرة الادارة على القيادة من خلال الالتزام   2 تحســ

النابع من داخل النفس لتفادي المشاكل المالية الناتجة  

 اطئة للعنصر البشري.عن الممارسات الخ

ــافةً لوجود   ــرورة وجود قوانين ولوائح في البنك اضـ ضـ

ــة   ــلوكيات العمل لفرض الالتزام بالمعايير الخاص دليل س

 بالحوكمة.

ــرافية في  3 ــرفية الاشـ ــلطات النقدية والمصـ دور السـ

 تعميم معايير الحوكمة اقتصادياً.

ات لاجـل القطـاع    وضـــــع بعض التوصـــــيـ الوصـــــول بـ

 المصرفي لمستوى القيادة في الحوكمة.

اتبـاع الشـــــفـافيـة والمســـــألـة في عمليـة ادارة الخطر   4

 ضمن المستويات الستراتيجية.

ــاع   القط ــة  حوكم ــائز  رك ــدى  اح الخطر  ادارة  اعتبرت 

 المصرفي.

ادارة   5 ــات  الحوكمــة ضـــــمن عملي معــايير  اعتبرت 

حصـول على  المخاطر ولاسـيما المخاطر المتعلقة بال 

 رؤوس الاموال.

اعتمـدت تطبيق معـايير الحوكمـة كـأســـــاس لكســـــب ثقـة  

ــين الاداء الاداري في القطاع   ــتثمر من خلال تحسـ المسـ

 المصرفي.
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 مقارنة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية

 الدراسة الحالية  الدراسات الاجنبية  

والادارة   1 لـيـــا  عـ الـ الادارة  دور  يـــذيـــة  اعـتـبـرت  فـ نـ تـ الـ

المخـاطر من احـدى  دوريـة في تقليـل  الـ وتقـاريرهـا 

 اساسيات الرقابة.

المركزيــة كهيئــات  والبنوك  اعتبرت دور المصــــــارف 

 تشريعة ورقابية هو الاساس في تنظيم القطاع المصرفي. 

ضــرورة وجود دور فعال لمنظمات المجتمع المدني   2

ــادية الهيكلية من  ــلاحات الاقتصــ والدولة في الاصــ

 ل تفعيل قوانين المسألة والشفافية.خلا

ــاتها دوراً رقابياً لتدعيم الثقة   ــسـ يعتبر دور الدولة ومؤسـ

 في الاقتصاد المحلي الخاضع لمعايير الحوكمة.

ركزت على اهمية العمليات الحوكمة ودور اصحاب   3

المصـالح فيها للوصـول الى الجودة في ادارة الموارد  

 البشرية التابعة للمصرف.

ة لتوفير   الهيكليـ ة  ات الاداريـ تم التركيز على الاصـــــلاحـ

الحد المقبول من اسـاسـيات الحوكمة للوصـول في النهاية  

 الى مستوى القيادة بأتباع المعايير العالمية للحوكمة.  

ــة   4 ــذي التغ عن طريق  المتوفرة  ــات  المعلوم اعتبرت 

العكســــية في برامج تقييم هياكل الحوكمة اســــاســــاً 

 الادارية في البيئة العربية.  لتحريك الثقافة

ــول على النتائج   ــاس للحصـ اعتبرت معايير الحوكمة اسـ

المرجوه في النموذج المقترح لتحســـين الاداء في القطاع  

 المصرفي العراقي.  

 

 منهجية الدراسة  : 2.1

وتكمن مشكلة البحث في افتقار ادارات البنوك والمصاريف العراقية الى البنى التحتية  مشكلة البحث:    -1

ــوق رأس   ــندات المالية وس ــركات التجارية، وقوانين الس ــركات، والش القانونية ذات العلاقة )) قوانين الش

مراجعـة المـال، والقوانين الأخرى((. والتركيـب التنظيمي وتطور رأس المـال وتبني معـايير المحـاســـــبـة و

ــدر  ــابات المعترف بها وتزويد الادارة بتقارير مالية ومعلومات عن مجلس الإدارة وأعماله كمصــ الحســ

معلومات موثوق ويســاهم في الافصــاح والشــفافية فضــلاً عن تعليم وتدريب الكوادر الادارية المصــرفية  

يئ للسـلطة وبذلك نجد بفصـول متخصـصـة عن الحوكمة وأبعادها وأسـاليب تطبيقها للحد من الاسـتعمال الس ـ

ــة التي نحول الإجابة عليها من خلال بحثنا في ــكالية الرئيسـ كيف يمكن لتطبيق مبادئ :ان هنا تبرز الإشـ

   -: الحوكمة في البنوك العراقية ان يؤثر على بيئة الأعمال في العراق التساؤلات الفرعية

  ادئ لحوكمة الشركات.ماهي الأسباب الحقيقة التي أدت إلى التفكير في ضرورة سن مب  -1

 ماهو الدور الذي تلعبه البنوك في توفير بيئة ملائمة للإعمال.  -2

 فيما تكمن أهمية تطبيق الحوكمة في البنوك. -3
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 أهداف البحث:-2

 يهدف البحث في ضوء مشكلته للوصول الى الأهداف الأساسية الآتية:   

 التعريف بمفهوم الحوكمة ضمن القطاع المصرفي ولاسيما المصاريف العراقية عينة البحث.  -أ

ابراز أهمية تطبيق الحوكمة في ادارة المصــاريف عينة البحث للأســهام في توفير متطلبات التخطيط    -ب

 الاداري والمالي السليم للمصرف.

 معرفة النتائج في إدارة المصارف عينة البحث عند تطبيق الحوكمة فيها وفق النموذج المقترح.  -ج

يحة لأجل التعرف على كفاءة الادارة في المصـرف  إمكانية التوصـل لتطبيق الحوكمة بصـورتها الصـح -د

 ومستوى إدائها.

 أهمية البحث:  -3

 تتضح أهمية البحث في اعتبارات عديدة هي:

أهمية تقييم إدارة المصـرف ومسـتوى إدائها ومتابعة تنفيذها للأهداف وتقييم السـياسـات المتبعة واكتشـاف  

ــحيحها وتحديد  ــبابها لأجل تص ــع الخلل ومعرفة أس ــتعمال  مواض ــة والاس أهمية العلاقة بين نتائج الدراس

 الأمثل للموارد بكفاءة عالية وتحقيق الموازنة بين الاهداف.

ــيمكن هذه    -ب ــبة لعينة البحث ســ ــارف وتقييم الاداء فيها بالنســ ــتعمال الحوكمة في إدارة المصــ أن اســ

 ي وبالتالي تحسين الإدارة.المصارف من توفير المعلومات المناسبة والشاملة لعملية التخطيط المستقبل 

 منهج البحث وأساليبه:  -4

 يستند البحث الى منهجين لتحقيق أهدافه:   

 المنهج الوصفي من خلال الكتب، والرسائل، والدوريات، والانترنيت، لتغطية الإطار النظري في البحث.

 المنهج الاستقرائي في الجانب التطبيقي. 

 فرضية الدراسة:  -5

ــيق مجاله فأنه من الممكن ان تأخذ تطبيقات الحوكمة فيه حيزاً      ــرفي العراقي رغم ض ــاط المص ان النش

 نسبياً بالمقارنة مع المعايير الاساسية.

 النموذج المقترح لتطبيقات الحوكمة في المصارف:-6

نموذج  وســـنتناول بعد تحليل نتائج تطبيق الحوكمة بصـــورة مؤشـــرات لمســـتويات القياس من خلال الا 

 المقترح الاتي والذي صمم من قبل الباحث بما يتفق مع بيئة المصارف من عينة البحث.
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 يوضح مستويات قياس الحوكمة والأداء الأداري ومؤشراتها ومواضيع مؤشراتها: 1رسم توضيحي 

 

  

 

 

الأمانة

.تائجقانون ضد الفساد ، الشفافية والمسائلة ، الأهتمام بالن•

السياسة العامة

الأهداف الأساسية ، فحص أداء الأدارة ، حماية الموجودات •
.رفالخاصة بالمصرف ، القرارات المالية ، تنفيذ لائحة المص

ل مراقبة سير العم
بالمصرف

تقييم أداء المصرف ، مراعاة الأطار القانوني ، الألتزام •
.بالأعتبارات الأخلاقية ، مراقبة المسؤولية الأجتماعية

التعويضات

.المرتبات والعلاوات•

اللجان

، لجان تدقيق داخلي، لجان تدقيق خارجي ، لجان تعويضات•
.لجان تقويم أداء

الوظائف 
سالأساسية للمجل

ييم صياغة الستراتيجية ، تقديم المشورة ، أدارة الخطر ، تق•
.المدير التنفيذي ، تفويض الصلاحيات

 موضوعاتها مستوى القياس 
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 الفصل الثاني 

 النظري للدراسة  الإطار

 دراسة الحوكمة مداخل : 1.2

ــركات على جدول اهتمامات مجتمع      ــية حوكمة الش ــبحت قض ــركات أص الإطار المفاهيمي لحوكمة الش

الأعمال الدولي والمؤسـسـات المالية العالمية اثر العديد من الأحداث التي وقعت خلال العقدين الماضـيين،  

ــيا و أمريك ــرق أســ ــة بعد الانهيارات المالية التي حدثت في العديد من دول جنوب شــ ا الجنوبية،  خاصــ

والتحول إلى نظام الســوق المفتوح و انتهاج ســياســة التحرير الاقتصــادي و الخصــخصــة بعدد من دول  

وقد حازت قضية الحكم السليم أو الجيد على قدر كبير من اهتمام وعناية السلطات الإشرافية   شرق أوربا.

عدة منضمات اقتصادية وهيئات رقابية  والرقابية الدولية سواء على المستوى الإقليمي أو الدولي مما حدا ب

إلى إصدار دراسات تتضمن معايير وأدلة وافرة للحكم السليم في المؤسسة والتي أصبحت فيما بعد بمثابة  

  قواعد دولية متفق عليها تعمل الدول بمقتضاها.

رها،  ماهية حوكمة الشركات يتوجب بداية أن نحدد مفهوما واضحا للحوكمة قبل الخوض في دراسة آثا 

حيث أن تعريفات حوكمة الشركات متعددة تتراوح بين تعريفات ضيقة تحصرها في إطار القوانين  

والمعايير المحاسبية ومتطلبات الإفصاح وترتيبات الرقابة الداخلية، إلى تعريفات واسعة النطاق تجعل  

 .ها في المؤسسةمن الحوكمة المكون الأساسي في الثقافة المؤسسية وطريقة تحديد الأهداف وتنفيذ

 أسباب ظهور مفهوم حوكمة الشركات:  1.1.2

لمراقبة    مع انفصـال الملكية عن الأدارة في الشـركات المسـاهمة فقد خول المالكون مجالس الأدارة       

أداء تلك الشـركات بالنيابة، إذ إن  انفصـال الملكية عن الإدارة عُدم من المواضـيع المهمة للشـركات وعلى  

 Berle )إذ كان كل من  1932أية حال فان فكرة انفصـال الملكية عن الإدارة يرجع تاريخها إلى سـنة  

and Means )   مصــالح بين المديرين وأصــحاب  من بين أوائل الباحثين الذين أشــاروا إلى تضــارب ال

 )وقد نجم عن ظهور نظرية الوكالة     ( Soltani ,2007,p 69 )المصــالح ) الأطراف الخارجية(.  
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Agency Theory )  الضـوء على المشـاكل التي تنشـأ نتيجة تعارض المصـالح    وما ارتبط بها من القاء

ام والتفكير في ضـرورة وجود مجموعة بين أعضـاء مجالس إدارة الشـركات وبين المسـاهمين زيادة الاهتم

من القوانين واللوائح التي تعمل على حماية مصـالح المسـاهمين والحد من التلاعب المالي والإداري الذي  

يقوم به أعضـاء مجالس الإدارة فضـلاً عن المديرين التنفيذيين بهدف تعظيم مصـالحهم الخاصـة، وفي سـنة  

ــركات    (Jensen and Meckling) قام كل من   1976 ــوء على مفهوم حوكمة الشـ ــليط الضـ بتسـ

ه في الحد أو التقليل من المشـاكل التي قد تنشـأ من الفصـل بين الملكية والإدارة والتي مثلتها توابراز أهمي

ــات العلمية والعملية التي أكدت على أهمية الالتزام بمبادئ  نظرية الوكالة، وتبع ذلك مجموعة من الدراس

في زيادة ثقة المســتثمرين في أعضــاء مجالس إدارة الشــركات وبالتالي قدرة   حوكمة الشــركات وأثرها

ــواء أكانوا محليين أم أجانب وما يترتب على ذلك من تنمية   ــتثمرين جدد ســ ــركات على جذب مســ الشــ

اقتصــاديات تلك الدول، وصــاحب ذلك قيام العديد من دول العالم بالاهتمام بمفهوم حوكمة الشــركات عن 

من الهيئات المهنية والمشـــرعين باصـــدار مجموعة من اللوائح والقوانين والتقارير التي  طريق قيام كل  

 تؤكد على أهمية التزام الشركات بتطبيق تلك المبادئ.

في الولايات المتحدة الأمريكية   ( Watergate )وترجع الجذور الأولى لمفهوم الحوكمة إلى فضــيحة   

( في السـبعينات من القرن الماضـي إلى    Penn Central Company والتي تبعها انهيار شـركة )  

ــ ت الاعمال المالية والعاملة في مجال   ــاوى التي تقدمها منشـ ــف عن حالات عديدة من الرشـ جانب الكشـ

ــياغة قانون  ــؤولين الأجانب والتي على أثرها تم ص  Foreign Corrupt التجارة الخارجية إلى المس

Practices Act   من صــياغة ومراجعة نظام التدقيق الداخلي ولكن لم يتم والذي تض ــ 1977في ســنة

(   وبعد حدوث أزمة القروض    58، 2006التوصل إلى تحديد واضح لمفهوم الحوكمة آنذاك ) يعقوب، 

ــبين   والمدخرات في الولايات المتحدة الأمريكية خلال فترة الثمانينيات، شــــكل المعهد الأمريكي للمحاســ

ــات الأعمال   ( Treadway )لجنة    ( AICPA )القانونيين   ــة التقارير المزورة في منشـ وذلك لدراسـ

الأمريكية وتحديد الأسـباب الرئيسـة وراء عدم تمثيل التقارير المالية للحقائق وتقديم التوصـيات حول تقليل  

 ( Treadway Report , 1987 ,p 72 ) الاحتيالات في تلك التقارير.

ــتمرت اللجنة بعد ذلك في أداء   ــنة  واس ــادر س ــدرت العديد من التقارير من بينها التقرير الص عملها وأص

" والذي أوضـحت فيه اللجنة بأن نسـبة   1987 - 1997بعنوان " تقارير مالية احتيالية من سـنة   1999

كبيرة من الشـركات التي ترتكب التزوير هي شـركات مملوكة من قبل المؤسـسـين وأعضـاء مجلس الإدارة  

من حالات التزوير التي خضعت للفحص أظهرت علاقة قوية للمديرين التنفيذين   %(  (72وأن ما يعادل 

كل كبير على الأعضـاء الداخليين وايخرين   في عمليات التزوير تلك، مع إدارة داخلية للمجلس ترتكز بشـ

 ( 2003,15الذين لهم علاقة مادية مع الشركة. ) العربيد ،  
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يوية من  نة  ومع انفجار الأزمة المالية الأسـ أخذ العالم ينظر نظرة جديدة إلى حوكمة الشـركات   1997ذ سـ

والأزمة المالية المشـار إليها قد يمكن وصـفها بأنها كانت أزمة ثقة في المؤسـسـات والتشـريعات التي تنظم 

ــاكل العديدة التي برزت إلى   ــ ت الأعمال والحكومة وقد كانت المش ــاط الأعمال والعلاقة فيما بين منش نش

أثناء الأزمة تتضمن عمليات ومعاملات الموظفين الداخليين والأقارب والأصدقاء بين منش ت المقدمة في 

الأعمال والحكومة، وحصـول الشـركات على مباله هائلة من الديون قصـيرة الأجل في الوقت نفسـه الذي  

بية  حرصـت فيه على عدم معرفة المسـاهمين بهذه الأمور وإخفاء هذه الديون من خلال طرق ونظم محاس ـ

 (   2005,35" مبتكرة " وما إلى ذلك. ) السعدني،  

ولعل أحدث قضـايا الفسـاد الناشـئ عن تواطؤ كبرى الشـركات العالمية الخاصـة بالمحاسـبة والتدقيق والذي  

ــنة   ــركات في الولايات المتحدة الأمريكية بين أواخر س ــف   2001كان وراء انهيار العديد من الش والنص

ــنة   للاتصـــالات وشـــركة    World Comللطاقة وشـــركة   Enronشـــركة    أمثال 2002الأول من سـ

Zerox   المتخصــصــة في إنتاج ايلات الناســخة، تمثلت في مصــادقة المدققين الذين يعملون في شــركة

Arthur Anderson    على كشــــوفات مالية لم تكن تعبر عن حقيقة ما كان يجري في تلك الشــــركة

 ( Hitt , A. & others , 2001 ,p 333 )آنذاك

وقد ترتب على انهيار الشركات الثلاثة آنفة الذكر أضرار مادية ومعنوية ذات أبعاد اقتصادية واجتماعية   

ــتى أنحاء   ــواق المال في ش ــيب في رذاذها أس ــواق المال الأمريكية لتص ــيمة تخطت آثارها حدود أس جس

الأخيرة قد انعكســت أثارها ســلباً على الســعر   Zeroxالمعمورة إذ يكفي مثلا أن نشــير إلى أن فضــيحة 

% في حين ترتب على الفضـيحة   28السـوقي للأسـهم في سـوق الوول سـتريت فانخفض بمعدل يتجاوز  

فصـل نصـف مليون من العاملين فيها وهبوط السـعر السـوقي لسـهمها بمعدل   World Comالتي سـبقتها  

ــركة   (98 ــيحة الأعظم وهي لش ترتب عليها تبخر حقوق مئات ايلاف من   والتي  Enron%( أما الفض

العاملين فيها إثر انهيار السـعر السـوقي لسـهمها فتلاشـت قيم صـناديق الادخار للعاملين فيها وذلك بعد أن  

من بيع الأسـهم الخاصـة بهم هم  منع مدراؤها التنفيذيين هؤلاء العاملين من بيع أسـهمهم إلا بعد أن تمكنوا  

 (3,  2002القاع. ) مطر ,قبل أن تهوي أسعارها إلى  

ــركة     ــنة  ( 16 )التي يتجاوز عمرها   Enronلقد كانت ش واحدة من حالات الإفلاس الدرامية في   ،س

ــبية فقد بله   ــاعفات على البيئة التنظيمية والمحاس الولايات المتحدة الأمريكية وأكبرها حجما وأكثرها مض

  ( حوالي  ــا  موجوداته ــات  60مجموع  ومطلوب  ) دولار  )  بليون  حوالي  ــا  وحقوق    50ه  ) دولار  بليون 

بليون دولار ( وصــــافي أرباحها المعلنة اكثر من ) بليون دولار ( في الســــنة   10مســــاهميها حوالي )  

الأخيرة، ولم تكن المشـاكل في الشـركة معقدة فحسـب بل كانت حادة وخطيرة وفيما يلي بعض الإشـارات  

 (  7, 2002المهمة عن هذه المشاكل : ) خوري،  
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ــخمت أرباحها فقد قامت بتعديل تقاريرها المالية المدققة وتقديم تقارير  اع .1 ــركة بأنها قد ضـ ترفت الشـ

مالية معدلة لبورصــــة الأوراق المالية، مما أدى إلى إتهام مدققي حســــاباتها الداخليين والخارجيين بأنهم 

مات خاطئـة ومضـــــللـة  وافقوا على المعـالجـات المحـاســـــبيـة التي ابتـدعتهـا الشـــــركة وبالتـالي إظهـار معلو

 لمستخدمي التقارير المالية.

بليون دولار ( ولا تتجاوز الســيولة المتوفرة    9كان على الشــركة ديون مســتحقة التســديد مقدارها )   .2

 بليون دولار (.  2لديها عن )  

 دخلت الشركة في عقود آجلة لمشتقات مالية لم يتم معالجتها أو الإفصاح عنها بشكل مناسب. .3

ــابات   .4 ــركة غير معلنة هناك حسـ ــمل مطلوبات على الشـ خارج قائمة الميزانية ظهر فيما بعد أنها تشـ

 بمبله يزيد عن بليون دولار.

النمو السـريع في موجوداتها وأرباحها إذ أصـبحت الشـركة السـادسـة من حيث الحجم في أمريكا وذلك   .5

 خلال عقد ونصف من الزمن وهي فترة قياسية.

 ــ    كان له أثر هائل على مهنة المحاســبة والأســواق المالية    Enronركة ومما لا شــك فيه أن انهيار ش

ة   اســـــبيـ المحـ ة  ة البيئـ ة الأمريكيين في ســـــلامـ ة ثقـ ا أدى إلى زعزعـ ة ممـ ة الحكوميـ ابـ ات الرقـ وعلى جهـ

 والتنظيمية والاستثمارية.

 ــ      تثمرين عنها وقد نتج عن هذه الانهيارات افتقاد الثقة في الأســواق المالية المختلفة وانصــراف المس

وكـذلـك افتقـاد الثقـة في مكـاتـب المحـاســـــبـة والمراجعـة نتيجـة افتقـاد الثقـة في المعلومـات المحـاســـــبيـة التي  

 تتضمنها القوائم المالية للشركات المختلفة.

وفي ضــوء ذلك يمكن القول بأنه من الأســباب المهمة لحدوث انهيار الكثير من الوحدات الاقتصــادية هو 

المحاسـبية ونقص الإفصـاح والشـفافية وعدم إظهار البيانات والمعلومات الحقيقية التي   عدم تطبيق المبادئ

تعبر عن الأوضـــاع المالية لهذه الوحدات الاقتصـــادية،وقد وانعكس ذلك في مجموعة من ايثار الســـلبية  

ــبية، وبالتالي فقدت هذه المعلومات أهم عناصــــر تميزها أ  لا وهي أهمها فقد الثقة في المعلومات المحاســ

 (1,  2002جودتها. )خليل ,  

وقـد كـان من نتـائج هـذه الفضـــــائح ايضـــــاً أن أعيـد إلى طـاولـة البحـث مســـــؤوليـة المـدققين الـداخليين     

والمحاسـبين القانونيين عن هذه الانهيارات الكبيرة التي أربكت أسـواق المال وأدت إلى إضـعاف الاقتصـاد 

ا حـدا بـأصـــــحـاب القرار في أمريكـا انونيـة ذات العلاقـة    الأمريكي ممـ إلى اتخـاذ جملـة من الإجراءات القـ

بالمهنة بالدرجة الأسـاس، مع الأخذ في الأعتبار إلى أن هذه الانهيارات والفضـائح ليسـت موطنها أمريكا  

فقط فقد شــهدت اقتصــاديات أوربا وشــرق أســيا واســتراليا وكذلك بعض الشــركات في كندا ما شــهده  
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جم هذه الانهيارات وحصـتها من الاقتصـاد الأمريكي الذي يحتل جزءاً يزيد  الاقتصـاد الأمريكي، إلا أن ح

% من اقتصـاديات العالم مما يعني أن الهزة الاقتصـادية التي حدثت للشـركات الأمريكية بالنتيجة   65عن 

 (  1,  2002سيكون أثرها واضحا على الاقتصاد العالمي بشكل عام. ) البشير,

ــبي ذهب     ــركة   ( Barry )وفي المجال المحاس ــار إلى أن كارثة ش ــبق إذ أش  Enronإلى أبعد مما س

ــاديات بلدانها   ــركات الأخرى وعموم اقتصـ ــركات بذاتها والشـ ــركات لم تؤثر على الشـ وغيرها من الشـ

ــائها وكفاية   ــبة والتدقيق واهلية أعض ــركات المحاس ــداقية ش ــكوك حول مص ــب، بل إنها أثارت الش وحس

ى فشـل بعض المعاييرالمحاسـبية والتدقيقية ومسـتوى الالتزام بتطبيقها وقد أشـار البعض في هذا المجال إل 

المدققين في الإيفاء بمســؤولياتهم المهنية وميل البعض الأخر منهم إلى افتراض النوايا الحســنة من جانب  

المسـؤولين في الشـركات الخاضعة للتدقيق إلى جانب ضعف عمليات الضبط والإشراف على المهنة وفهم 

 , Barry )ية برضـــا زبائنهم.  حقيقة التهديد الناشـــئ من ارتباط أجور المدققين وخدماتهم الاســـتشـــار

2002,p15 ) 

هـذا من جهـة ومن جهـة أخرى كشـــــفـت بعض المســـــوحـات المعـدة في هـذا المجـال على إن العـديـد من    

ــؤولياتهم المهنية   ــة واجباتهم وتحمل مس ــركات المعنية لا يملكون الأهلية الكافية لممارس المديرين في الش

والتي لا ترقى    وأنهم متواجدون في مناصبهم تلك بسبب تعيينهم بالطرق المعروفة للوصول إلى العضوية

ــير   ــه أولئك المديرين وكما يش في هذا المجال إلى    Gellibrandإلى الدور المهني الذي يجب أن يمارس

  Gellibrand , 2004,p 7 )أن الأزمة في حقيقتها، أزمة ثقة في قادة كبرى الشركات العالمية.  

لمالية وغير المالية كانت من ويؤكد البشـير في هذا الصـدد على أن ضـعف الشـفافية في نشـر المعلومات ا 

دققين في  ة والمـ ذيـ ت مجـالس الإدارات التنفيـ ك والتي طـالـ ة تلـ ة الثقـ ادت إلى أزمـ التي قـ اب  بين الأســـــبـ

الشــركات، هذا وقد أظهرت دراســة إحصــائية أنجزت في الولايات المتحدة الأمريكية، أن أثنين من كل  

ــواق المالية يعتقدون بأن المش ــ ــتثمرين في الأس ــة مس كلة الأولى في أزمة الثقة تلك تتمثل في انعدام خمس

ــواق   ــئة من تقلبات الأس ــاكل الناش ــعف الرقابة مقارنة بالمش ــلاً عن انعدام كفاءة الإدارة وض النزاهة فض

 ( 2003 , 6المالية.  ) البشير،  

ة يتعـدى مجرد تطبيق مجموعـة من المعـايير     افـ الشـــــفـ ة  المـاليـ ارير    وتجـدر الملاحظـة أن إعـداد التقـ

ــق وقابلية المقارنة إذ إن  ذلك يعد جزءاً لا يتجزأ من نظام جيد  ــبية التي تهدف إلى توفير التناســ المحاســ

ــبيل المثال يطلب إلى مجالس الإدارة أن   ــركات وفي الولايات المتحدة على س ــمم بعناية لحوكمة الش مص

موكلة إليهم بطريقة سـليمة وبشـكل  تتأكد من قيام مراقبي الحسـابات وإدارة الشـركة بأداء أعمالهم والمهام ال 

مسـتقل وقد جاءت هذه المطالب في شـكل لوائح وتعليمات أصـدرتها بورصـة الأوراق المالية تطلب فيها 

أن تكون بعض اللجـان المعنيـة التـابعـة لمجلس الإدارة مثـل لجنـة التـدقيق مســـــتقلـة عن الإدارة وأن يتمتع 
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ا بطريقة ملائمة مع مراقبي الحسـابات والمدققين الداخليين  أعضـاؤها بالدراية المالية وأن تجري اتصـالاته

لضـمان أن يؤدي تطبيق المعايير المحاسـبية إلى توفير الشـفافية في التقارير التي تعكس الاقتصـاديات التي  

ــاء   ــعت هذه المتطلبات والتعليمات بهدف زيادة اهتمام قيام أعضـ ــركة، وقد وضـ تقوم عليها عمليات الشـ

 (   James J. Darazsdi,2003,p 230تمثيل مصالح المساهمين. )  مجالس الإدارة ب

وفي ضـوء ما سـبق فان تحسـين نظام حوكمة الشـركات يؤدي إلى مسـاعدة الشـركات والدول على تعزيز  

( Mckinsey and Cruddy Leoneأدائها الاقتصـادي وتحقيق أهدافها الاسـتراتيجية وهذا ما أكده )

ة التي قاما بها حيث توصـــلا إلى أن الشـــركات ذات الدرجة المرتفعة  عن طريق عمليات المســـح العالمي

للحوكمة تحصـل على نسـب أسـعار أعلى من قيمتها الدفترية، حتى بعد حسـاب آثار بعض الخصـائص مثل  

ــار ) ــاً بالعائد على حقوق الملكية ( كذلك أش ــح الذي   Cruddy Leoneالأداء المالي ) مقاس ( في المس

، تفوق أداء أســهم الشــركات  2001ل الســنوات الخمس الأخيرة التي انتهت بســنة  أجراه إلى أنه في خلا

ذات الدرجات المرتفعة في حوكمة الشـركات على المؤشـر الرئيس للدول الموجودة بها وبنسـب عالية في 

( أيضـا  Mckinseyنقطة في أمريكا اللاتينية وقد كشـفت نتائج ) 102نقطة في آسـيا و   147المتوسـط  

ــا من أن الشركا ت التي تضمنتها عينة المسح والتي قامت بتحسين درجات الحوكمة الخاصة بها ورفعتهــ

ــن )   ــق زيادة تتراوح بي ــط تحق ــع في المتوس ــل إلى أعلى يمكنها أن تتوق %( في تقييمها  10 – 12أسف

ة لمســـــح ) ائج الحـديثـ ذا مع النتـ ل هـ المي يراء المســـــتثمرين  Mckinseyالســـــوقي، ويتوافق كـ ( العـ

Mckinsey Global Investor Opinion Survey    ــتثمرين يرحبون ــير إلى أن المسـ الذي يشـ

 – 25%( في أمريكا الشـمالية وفي أوربا الغربية، وتتراوح بين   (12 – 14بدفع علاوات تتراوح بين  

سـهم %( في أوربا الشـرقية وأفريقيا وذلك لأ 30%( في آسـيا وأمريكا اللاتينية، وربما يزيد على)    (20

 (( Coombes &  Waston,2002,p 4  الشركات التي تلتزم بمستويات عالية للحوكمة.

 تعريف حوكمة الشركات وأهميتها  : 2.1.2

نجحت حوكمة الشــــركات في جذب اهتمام الرأي العام بها وذلك بســــبب أهميتها الجلية للســــلامة         

الاقتصــادية للشــركات وللمجتمع عموماً، وعلى أية حال فان  وضــع تعريف لمفهوم حوكمة الشــركات ما 

ــادية والاجتماعية و ــوبه بعض الغموض وذلك لأنه يغطي العديد من الجوانب الاقتصــ القانونية  يزال يشــ

ــروري الخوض فيها وعرض وجهات النظر المختلفة للمفهوم مما  والإدارية لذا يرى الباحث أنه من الض

 يأتي:يعطي صورة أوضح للقارئ وكما 

 : وجهة النظرالقانونية والإدارية .1
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ة  تعد القوانين والمعايير المنظمة لعمل الشـــركات مثل قوانين الشـــركات وقوانين الأســـواق المالي        

والمعـاييرالمحاســـــبية والتدقيقية العمود الفقري لإطار حوكمة الشـــــركات، وتنظم تلك القوانين والمعايير  

في هذا الصــدد   ( Zingales)العلاقة بين الأطراف المهتمة بالشــركة والمعنية بالاقتصــاد كله، ويشــير  

إلى الأشــكال المختلفة للعقود بين الأطراف المعنية كافة في الشــركة والتي تمثل حجر الأســاس في تنظيم 

العلاقات التعاقدية بينهم بالشـكل الذي يعمل على ضـمان حقوق كل طرف منهم، هذا وتأتي أهمية حوكمة 

تنفيـذ التعـاقـدات التي يمكن أن تنتج عن الشـــــركـات من النـاحيـة القـانونيـة والإداريـة للتغلـب على ســـــلبيـات  

الممارســات الســلبية التي تنتهك صــيغة العقود المبرمة أو القوانين والقرارات والنظم الأســاســية المنظمة  

 (51,  2007للشركة )المشهداني ,

 & Ratnatunga )وإن القواعد والإجراءات الواضـحة والضـمنية للحوكمة كما يشـير كل من          

Ariff )  ي التي تقدم الإطار المحفز للشــركات لجذب التمويل ورأس المال البشــري والذي يؤدي بدوره ه

ــتمرة بالتطور   ــاد وإن هذه القواعد والإجراءات تطورت مع الزمن ولازالت مسـ إلى الكفاءة وتجنب الفسـ

 Ratnatunga & Ariff ) استجابة إلى العديد من حالات الفشل في الشركات والأزمات الاقتصادية.  

, 2005 ,p 3 ) 

على أنها " الإطار الذي يتم   Donaldsonوفي ضـــــوء ما ســـــبق عرفت حوكمة الشـــــركات من قبل  

 (( Donaldson, 1990,p 376  بواسطته رقابة أداء المديرين.

ة        ل لجنـ ذلـك من قبـ ة أداء    (Cadbury)وعرفـت كـ ابـ ه ورقـ ه توجيـ ام الـذي يتم بواســـــطتـ ا " النظـ أنهـ بـ

 (Cadbury, 1992,p I-2.5)الشركات".  

ة          ة في تقرير لجنـ ا عرفـت الحوكمـ ة    ( Petersكمـ د    1997( ســـــنـ ا " مجموعـة من القواعـ أنهـ بـ

ــلطات المؤثرة في  ــؤوليات والس ــيم الواجبات والمس ــب وتقس ــراف المناس ــليمة والإش اللازمة للإدارة الس

   ( peters , 1997 , p1 – 2 )التوازن المقنع لنفوذ أصحاب المصلحة كافة.   

بأنهـا " ذلك النظـام الذي يدور حول تشـــــجيع وتحقيق العـدالـة    ( Wolfensohn )في حين عرفهـا         

 ( Wolfensohn 1999 , p15 )والشفافية ومساءلتها ".    

كمـا عرفت حوكمـة الشـــــركات على أنهـا " التفـاعل الإيجـابي بين القوانين التي تحكم الأنظمـة والتعليمات،  

ة ا  افـ ة  الإجراءات، ثقـ ة المعنيـ ات الرســـــميـ ارجي مع الإدارة والجهـ دقق الخـ ا، دور المـ املين بهـ لأفراد العـ

ــتمرارها   ــركة واس ــب في نجاح الش ــراف عليها وأدواتها الرقابية المختلفة لتحقيق التفاعل الذي يص بالإش

ــلامة   ــخاص وانتقالهم إلى مواقع مختلفة داخلها أو خروجهم منها لا يؤثر على ســ ويجعل من تغير الأشــ

 ( 3،  2003سيرها أو تقدمها من الناحية الإدارية أو المالية.) البشير،  
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اه الشـــــركـات لتوزيع الصـــــلاحيـات      وكـذلـك عرفـت حوكمـة الشـــــركـات على أنهـا " نظـام رقـابي تتبنـ

والمسـؤوليات بين الأطراف المختلفة المشـاركة فيها لوضـع القواعد والإجراءات المتعلقة بشـؤونها لغرض  

لمالي والحفاظ على السـمعة الاقتصـادية لها عند اتخاذ القرارات الخاصـة بخدمة المسـاهمين تحسـين الأداء ا 

وأصــحاب المصــالح والمجتمع بصــورة عامة، ومســاعدتها على تحقيق أهدافها ضــمن إطار أخلاقي نابع 

فرد من داخلها بوصـفها هيئة معنوية لها أنظمتها وهيكلها الإداري دون أن تعتمد في ذلك على سـلطة أي  

 (  37,  2006أو نفوذه الشخصي.  ) يعقوب ,

 : وجهة النظر الاقتصادية والإجتماعية   .2

 , Guillen)إذ إن لحوكمة الشــركات أهمية وأثر في حيوية وســلامة الأســواق المالية وكما أشــار       

سـيم  الأطر لتق دإلى أن  حوكمة الشـركات تلعب دور المفتاح في أي اقتصـاد وذلك من خلال تحدي (2000

ــركات وبذلك يكون قد كرر الحقيقة القائلة بأن وظيفة الحوكمة الجيدة يمكن  العمل والنتائج المالية في الشـ

أن تسـهم في رفع الكفاءة الاقتصـادية وربما العدالة الاجتماعية إذ أنه ومن وجهة نظر أخرى فان الضـعف  

عمومـاً وذلـك من خلال ســـــوء    في تطبيق الحوكمـة يمكن أن يوقع خراب أو دمـار للاقتصـــــاد والمجتمع

توزيع الموارد أو الفشــل في فحص الســلوك الاقتصــادي للعميل والذي يعجل المخاطر الســياســية للنخبة  

في الصـدد نفسـه   ( Hopkins )و يشـير    ( Rotnatunga & Ariff , 2005 ,p 2 – 3 )الحاكمة.  

إلى أن المســــؤولية الاجتماعية لا تهتم فقط بتدعيم مكانة وربحية الشــــركة ولكنها تهتم أيضــــا بتطوير  

 ( Hopkins , 2000 , p 180 ) الصناعة واستقرار الاقتصاد وتقدمه ونموه ونمو المجتمع كله.  

رجة الأداء الاقتصـادي للشـركة،  هناك علاقة طردية بين نوعية الحوكمة ودوتجدر الإشـارة إلى أن         

ــورة أكثر   ــتويات عالية من الجودة وتتعامل بصـ ــركات التي تتمتع بحوكمة جيدة تملك مديرين بمسـ فالشـ

تخفيف مخـاطر   شـــــفـافيـة بشـــــكـل يوحي لحملـة الأســـــهم والمتعـاملين ايخرين معهـا بالثقـة، ويعمـل على  

 (      50,  2007,  الاستثمار وبالنتيجة تخفيض تكلفة رأس المال ) المشهداني

إلى أهمية حوكمة الشـركات في تحقيق التنمية الاقتصـادية    ( Winkler )أشـار  نفسـه    وفي السـياق       

وتجنب الوقوع في مغبة الأزمات المالية، وذلك من خلال ترســيخ عدد من معايير الأداء ربما تعمل على  

اد وسـوء الإدارة بما يؤدي إلى كسـب تدعيم الأسـس الاقتصـادية بالأسـواق وكشـف حالات التلاعب والفس ـ

ــديدة لها وبما يعمل على   ــتقرارها والحد من التقلبات الش ــواق والعمل على اس ثقة المتعاملين في هذه الأس

ــود.        ــادي المنش ــير البعض إلى أن    ( Winkler , 1998 ,p 18)تحقيق التقدم الاقتص وكذلك يش

ــع للحوكمة يأخذ في اعتبار مجمل  ــركة  النطاق الأوس ــؤوليات الش ــلاً عن مس ــأن فيها، فض ــحاب الش أص

ــركات البنى التحتية والقانونية المنظمة للأعمال مثل   ــمل مفهوم الحوكمة الجيد للشـ الاجتماعية وعليه يشـ
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قانون الشــركات وقانون الســوق المالية ومعايير المحاســبة والتدقيق إلى جانب أخلاقيات الأعمال وبيئتها  

 (  5, 2004الشاملة ) السعيدي،  

في المسـح    ( Vishny & Shleifer )وفي ضـوء ما سـبق عرفت حوكمة الشـركات من قبل كل من    

بأن حوكمة الشــركات " تتعامل مع الطرق    1997الذي أعد من قبلهما حول حوكمة الشــركات في ســنة  

 & Vishny )التي يمكن بواســطتها لمجهزي الأموال فيها ضــمان حقوقهم على عائد اســتثماراتهم ".  

Shleifer , 1997 , p737 )  

قتصـاد الذي يتحرى عن كيفية تحفيز أو ضـمان  بأنها ذلك الحقل في الا  ( Mathiesen )وكما عرفها    

ــاميم التنظيمية والأداء المالي المتطور من  ــتعمال ايليات المحفزة مثل العقود والتصــ فاعلية الإدارة باســ

أجل تعزيز الأداء التنافسـي المطلوب لتحقيق الأهداف الأسـاسـية في الشـركة وهي غالبا ما تحدد السـؤال  

 ( Mathiesen , 2002 ,p 35 )لتطوير الأداء المالي.  

ــادية والاجتماعية،    ( Cadbury , 2005)كذلك عرفها  بأنها تهتم باقامة التوازن بين الأهداف الاقتصـ

وبين الأهداف الفردية المشـتركة وإن إطار حوكمة الشـركات يهدف في هذا الجانب الى تشـجيع الاسـتخدام  

 الكفء للموارد وطلب المساءلة عن الوصاية عليها.  

ا عرفت الحوكمة في المفهوم الضـيق بأنها علاقة الشـركة بحملة أسـهمها، أوعلى وفق المفهوم الواسـع  كم

 p7   ( The Financial Times 1997,بأنها علاقة الشركة بالمجتمع.  )

 : وجهة النظر المالية والمحاسبية   .3

ــاد المالي والإداري، ــوع الفس ــركات بموض ــعب  ترتبط حوكمة الش التعامل معه في العديد من والذي يص

ــية والأفعال غير القانونية المحتملة، ــياس ــبب التقلبات الس ــاديات بس ــاد    الاقتص ومن اجل معالجة ذلك الفس

ــادي ــاب منافع النمو الاقتصـ ــاد العالمي واكتسـ ــمان التنافس الفعال في الاقتصـ ــير ،وضـ  ينبغي كما يشـ

Sullivan ،ــركات ــين حوكمة الش ــفافية في إنجاز  ولا تركيز الجهود إلى تحس ــيما في مجال إتباع الش س

  Sullivan, 2001,p 5)معاملات الشركات وتبني المعايير المحاسبية والتدقيقية ذات الجودة العالية.  

ــفة عامة  ــات الدولة بصـ ــسـ ــكلات التي تعاني منها مؤسـ ــاد المالي والإداري من اخطر المشـ إذ يعد الفسـ

 والشركات المملوكة للدولة بصفة خاصة.

ــروع  وي  تمثل الفسـاد المالي والاداري بالمكاسـب والامتيازات التي يتم الحصـول عليها بشـكل غير مشـــــ

ويترتب عليها تحمـــل الشركات تكاليف إضافيـــة تنعكس على أسعـــار السلـــع التي تنتجهـــا أو الخدمـــات  

، وبدلا من أن تكــون  التي تقدمهــا، مما يضعف قدرتهــا على التنــافس والبقــاء، وبالتالي ت كــل رأس المال
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هذه الشركــــات احــــد محركــــات الاقتصاد وعامل من عوامل النمو، تصبح عبئا على الاقتصاد الوطني  

 (     11,  2008يتحمله المجتمع بأسره )التميمي ,

ــتخدمي    ــتعادة ثقة مســ ــركات في محاولة جادة لإســ ــبية زاد الإهتمام بحوكمة الشــ ومن الناحية المحاســ

في بورصـة الأوراق المالية في مدى دقة وسـلامة المعلومات المفصـح عنها من جانب  المعلومات المالية  

إدارة الشـركة وذلك من خلال القوائم والتقارير المالية المنشـورة وبالتالي جودة تلك التقارير المعتمدة من 

 (15,  2006قبل مراقبي الحسابات المعينين من قبل الجمعية العمومية للشركة. )سليمان,

 (83,  2005جسد أهمية الحوكمة من وجهة النظر المالية والمحاسبية بما يأتي  : )ميخائيل،وتت 

 . محاربة الفساد المالي والإداري في الشركات وعدم السماح بوجوده اوعودته مره أخرى.1

ــركة بدءاً من مجلس 2 ــتقامة للعاملين كافة في الشـ ــمان النزاهة والحيادية والاسـ الإدارة والمديرين    . ضـ

 التنفيذيين حتى أدنى مستوى للعاملين فيها. 

. تفادي وجود أخطاء عمديه أو انحراف متعمد كان أو غير متعمد ومنع اسـتمراره أو العمل على تقليله  3

 إلى أدنى قدر ممكن، وذلك باستخدام النظم الرقابية المتطورة.  

 تحقيق فاعلية الإنفاق وربط الإنفاق بالإنتاج.تحقيق الاستفادة القصوى من نظم المحاسبة والرقابة الداخلية، و.  4

 . تحقيق قدر كاف من الإفصاح والشفافية في الكشوفات المالية.5

. ضـمان أعلى قدر من الفاعلية لمراقبي الحسـابات الخارجيين، والتأكد من كونهم على درجة عالية من 6

 الاستقلالية وعدم خضوعهم لأية ضغوط من مجلس الإدارة أو من المديرين التنفيذيين.   

نظام متكامل يتضــــمن  بأنها      (Brealy& Myers)وفي ضــــوء ذلك عرفت الحوكمة من قبل كل من

ــة ــة   مجموع قيم لتعظيم  تحفزهم  التي  الحقوق  ــل  ك ــديرين  الم تمنح  التي  ــات  والتطبيق الإجراءات  من 

 Myers , 2000 ,p 16 )   ( Brealy &     الاستثمارات والقرارات التمويلية.

( الحوكمة بأنها إدارة أعمال الشـــركات طبقا لرغبات حملة الأســـهم، أي بمعنى Fredmanكما عرف )

 (10،  2003لهم وتعظيم قيمة الأسهم. )العربيد،تحقيق العائدات المجزية  

 (15,    2006)سليمان,   -في حين يرى البعض أن الحوكمة هي :

 نظام متكامل للرقابة المالية وغيرالمالية الذي عن طريقه يتم إدارة الشركة والرقابة عليها. •

ة   • ة معقولـ د المســـــتثمرون من تحقيق ربحيـ أكـ ا أن يتـ مجموعـه من الطرق والتي يمكن من خلالهـ

 لأستثماراتهم.
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مجموعة من القوانين والقواعد والمعايير التي تحدد العلاقة بين إدارة الشـــركة من ناحية، وحملة   •

ل، الدائنين،  الأســـهم وأصـــحاب المصـــلحة أو الأطراف المرتبطة بالشـــركة )مثل حملة الســـندات، العما

 المواطنين( من ناحية أخرى.  

الإطار الذي يمكن من خلاله إدارة الشـركات، ولاسـيما الشـركات المسـاهمة   "وعرفتها )المشـهداني ( على إنها

إذ يتم وفقاً لهذا الإطار تحديد الحقوق والواجبات وتوضـيح الأدوار  المدرجة في أسـواق رأس المال ورقابتها،

وهم مجلس الإدارة وإدارة الشـركة وحملة   والمسـؤوليات لكل الأطراف ذات الصـلة المباشـرة بتلك الشـركات (

وهم أصـــحاب    )فضـــلاً عن الأطراف الأخرى ذات الصـــلة غير المباشـــرة بالشـــركات المعنية    (الأســـهم،

  يم والأسـس النظرية (واسـتناداً إلى بعض المفاه الزبائن والمجهزين والمقرضـين، المصـلحة ايخرين  مثل،

وصـياغة كل ما سـبق في مجموعة من  الشـفافية، المسـؤولية والمسـاءلة، والاسـتقلالية، مثل العدالة والإنصـاف،

المبادئ العامة والمعايير التفصـيلية، وذلك بهدف حماية حقوق حملة الأسـهم وتعظيم قيمتها السـوقية في الأجل 

 ."ايخرين والمحافظة عليها الطويل وكذلك حماية حقوق أصحاب المصلحة 

ا تثير   اً لحوكمـة الشـــــركـات وكمـ اهيميـ دم إطـاراً مفـ احـث مع مـا ورد في التعريف أعلاه كونـه يقـ ويتفق البـ

ــركات بدايةً من تحديد أهدافها وانتهاءً   ــؤولية الاجتماعية للش ــاءلة والمس ــوع المس اهتماماً تدريجياً لموض

 جان التدقييق .بتحديد المعايير ومنها المعايير الخاصة بل 

 مداخل وركائز وأساليب ممارسة الحوكمة: 2.2

 مداخل دراسة الحوكمة :  1.2.2

 المدخل الخارجي:  -1

اطات الشـركة هو زيادة أرباحها وبالتالي زيادة الأرباح      اسـي لنشـ يركز هذا المدخل على أن الهدف الأسـ

ولتحقيق هذا الهدف ع د  الملاك )المساهمون(   (Hitt  ،et al  ،2001:405)المالية للمالكين )المساهمين(.

،  Arnold)ديرين فيها..هم أصــحاب المصــالح في الشــركة ومن يقوم بالرقابة والاشــراف على عمل الم

2003: 16)  

 المدخل الداخلي:  -2

 وهو مدخل يركز على استعمال ركائز وأساليب ممارسة الحوكمة كأنموذج للرقابة على الشركة.   

 (OECD  ،2000)   المهتم بمصـالح كل من له مصـلحة في الشـركة )أصـحاب المصـالح( وهم : الملاك

نفيـذيـة، العـاملون، الموظفون داخـل الشـــــركـة، المقرضـــــون  )المســـــاهمون(، مجلس الادارة، الادارة الت

الاســاســيون للشــركة، العملاء الخاصــون، الموردون الذين يرتبطون مع الشــركة بعلاقات ومصــالح بيع 

 (.2: 2006وشراء فضلاً عن الحكومة ووصولاً الى المجتمع ككل.)العتيبي،  
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ــمل لتحل     ــع وأشـ ــة الحوكمة، إذ يمنح ونرى أن المدخل الداخلي يعكس مفهوماً أوسـ ــاليب ممارسـ يل أسـ

أعتباراً قوياً للبيئة والأطراف المسـتفيدة كافة، وكذلك للمسـائل الاجتماعية والاخلاقية، فضـلاً عن مطالبته  

ــاس   ــيل المعلومات المالية وغير المالية لمتخذي القرارات الداخليين والخارجيين وعلى هذا الاســ بتوصــ

 لحالية.سنعتمد هذا المدخل في الدراسة ا 

 الركائز الأساسية للحوكمة:  2.2.2

 السلوك الاخلاقي:  -1

في البدء سـنتطرق لتعريف الأخلاق اذ يشـير هذا المصـطلح الى مجموعة المبادئ أو القيم المعنوية لدى    

الأفراد أو المجموعات وعادة يشُـــار الى الســـلوك الســـليم بالســـلوك الاخلاقي أو القانوني كما يحُكم على  

د في الخ يـارات الاداريـة الاّ ان  ســـــلوكيـات وأفعـال الادارة من خلال الاخلاقيـات حين يوجـد بعض التعقيـ

الأخلاقيـات ليســـــت واحـدة على الـدوام فهي تختلف بـاختلاف خلفيـة وثقـافـة وقيم ومعتقـدات الاشـــــخـاص  

.(Mcmenamin، (1999:63 كما تدُعم الســـلوكيات الأخلاقية من خلال توفير أطار قانوني لها ينظم

م من خلاله فصـل السـلطات واحترام  العلاقة بين أصـحاب المصـالح من جهة والادارة من جهة ثانية كما يت

الاســتقلالية التي تتمتع بها اللجان الرقابية مع وجوب تحلي هذه القوانين بالوضــوح والشــفافية والانســجام  

(. ولا يمكن التوصـــل الى الســـلوك الاخلاقي الســـليم من دون توافر  47:   2004في التطبيق. )كريم،  

ــورة عقلانية    المهارات الادارية الكفؤة والتي تكون قادرة ــة بصـ ــسـ ــة بالمؤسـ على إدارة الموارد الخاصـ

ويجب على      (Cook & Farquharson، 1998: 48)ورشيدة تلبي طموحات أصحاب المصالح..  

المديرين أن يفهموا أن مجلس الإدارة ســيجعلهم مســؤولين تماماً عن تطوير ودعم الثقافة المنظمية والتي  

مكنهم من صــياغة وتنفيذ الاســتراتيجيات التي ســتســاعد الشــركة  ينتج عنها قرارات وســلوكيات أخلاقية ت

 (Hitt، et al، 2003: 331-333)على انجاز التنافس الاستراتيجي وكسب عائدات فوق الاعتيادية.

أن توافر السـلوكيات الأخلاقية في المؤسـسـة سـيجعلها تؤمن به وبالتالي سـيسـتفيد أصـحاب المصـالح       

رة أفضـــل وبالتالي فان الجميع ســـيحترمون الشـــركة فيهم المســـتهلكين  لأن الأفراد ســـيعملون بصـــو

   (Mcmenamin، 1999: 61)والزبائن..

اذ ان السـلوك الأخلاقي السـليم سـيسـاعد في التوصـل الى حالة التوافق بين المصـالح المتضـاربة من      

أجل الوصـول الى الاجماع الواسـع عن مصـلحة الجميع او المصـلحة العامة والسـياسـات العامة ان امكن. 

 (.48:   2004)كريم،  
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تعنى بتوفير المعلومات الدقيقة في مواقيتها ويعدّ الســـلوك الأخلاقي من أهم مصـــادر الشـــفافية التي       

وافسـاح المجال أمام الجميع للأطلاع على المعلومات الضـرورية والموثقة مما يسـاعد في اتخاذ القرارات  

 .(ENCYCOGOV.COM  ،2006:2)الصائبة في مجال السياسات العامة.  

لهذا فأن السـلوكيات الاخلاقية هي ليسـت مسـؤولية تقع على عاتق مؤسـسـة واحدة بل هي مسـؤولية كل       

المؤسـسـات والأطراف الفاعلة في الدولة والمجتمع لضـمان وجود أنظمة أدارية متكاملة لتخطيط السـياسـة  

 Economicالتلوث. )الاجتماعية والاقتصـادية والبيئية تضـمن حماية الموارد والحفاظ على البيئة من 

and Social Commission for Western ASIA ،2003:52).) 

 الرقابة والمسآءلة:  -2

ــؤولين في وظائفهم العامة   ــية والإدارية للمسـ ــياسـ ــاءلة السـ ــبة والمسـ إن وجود نظام متكامل من المحاسـ

م للموارد العامة  ولمؤسسات المجتمع المدني والقطاع الخاص والقدرة على محاسبة المسؤولين عن أدارته

ولاسـيما تطبيق مبدأ فصـل الخاص عن العام وحماية الصـالح العام من تعسـف واسـتغلال السـياسـيين يعتبر  

 (.48:  2004مساهمة في تفعيل أدوار أصحاب المصالح لنجاح المنشأة. )كريم، 

د من اذ لا يقتصـــــر الـدور الرقـابي على إداء الشـــــركـات على طرف واحـد بـل يشـــــترك في ذلـك العـدي ـ   

 الاطراف هي:

والتي بمجموعها تكون سوق الرقابة على الشركات وتشمل الحكومات والسلطات  أطراف رقابية عامة:  -أ

ــة والبنك المركزي في حالة البنوك   ــركات والبورص ــلحة الش ــوق المال ومص الرقابية التابعة لها كهيأة س

ــباط والرقابة   ــي لهذه الاطراف بتقوية الانض ــين الانظمة  ويتعلق الدور الرئيس الخارجية من خلال : تحس

المصــرفية والمالية بايجاد نظام لضــمان الودائع لحماية المودعين من حالات الفشــل المالي للمؤســســات  

ــاهمات  ــاً مس ــرفية وأيض ــات المص ــس ــركات غير المالية في المؤس ــاهمات الش ــرفية والحد من مس المص

ووضــع رقابة على حدود الاقراض من   المصــارف في الشــركات غير المالية لتجنب تضــارب المصــالح

ــؤولين والمديرين فيها والأطراف ذات   ــركات التابعة او المتفرعة والمس ــرفية للش ــات المص ــس فبل المؤس

العلاقة بها فضــــلاً عن تبني المعايير الدولية في مجال كفاية رأس المال والمعايير الخاصــــة بالحاســــبة  

ر والشـــفافية المالية وأيضـــاً تعزيز المنافســـة في الســـوق  الدولية فيما يتعلق بالأفصـــاح وأعداد التقاري

يما   يولة المالية ولاسـ المصـرفية وتطوير سـوق الرقابة على الشـركات وأصـلاح تدابير وأجراءات دعم السـ

 (.89-86:   2005في حالة إزالة الضمانات من قبل الحكومات لصالح المصارف. )شاكر،  

ــمل :    -ب ــرة وتشــ ــاهمأطراف رقابية مباشــ ون، ومجلس الإدارة، ولجنة المراجعة، والمراجعون  المســ

 الداخليون، والخارجيون.
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ولتقوية الضـبط الداخلي المؤسـسـي وحماية المسـاهمين يحب تقوية نظام مجلس الادارة ومسـاءلته من    

ه وفرض   الفتـ ات مجلس الإدارة والعقوبـات على مخـ ام ومســـــؤوليـ دقيق لمهـ د الواضـــــح والـ ديـ خلال التحـ

لزامية لمديرين مسـتقلين وتحديد الحــــــدود العليا للإدارة وضـــــــرورة الالتــــــزام بهــــــا  التعيينات الا

والمخصــــصــــات الإلزامية التي تســــمح بالتصــــويت المتراكم للمديرين والإجراءات الإلزامية لأختيار  

المديرين غير التنفيذيين فضـــلاً عن تقوية حقوق المســـاهمين ذوي الاقلية وتحســـين معايير المحاســـبة  

قيق وأعداد التقارير المالية وبالتالي تعزيز الشــفافية والأفصــاح وكذلك تعزيز نشــاط المســاهمين في والتد

 (.86-84:  2005الرقابة على الادارة. )شاكر،  

أن الرقابة الداخلية تهدف الى رفع التقارير التي تصـدر عنها الى الادارة العليا فقط وتنسـيق العلاقة بين    

يا فقط، أما الأفضـل فيكون من خلال وجود نظام رقابي داخلي محكم وسـليم وكذلك  المنشـأة و الادارة العل 

فالرقابة الداخلية تعمل على الوصـول الى درجة عالية من الشـفافية والافصـاح وتنسـيق العلاقة بين مجلس  

  الادارة والمسـاهمين وأصـحاب المصـالح وذلك للتأكد من أن المنشـأة تدار بما يخدم مصـالح جميع أصـحاب 

ــالح وغيرهم ويتوجب هنا أن تكون تقارير الرقابة   ــحاب المص ــاهمين وأص ــأن من مجلس أدارة ومس الش

ــركة ككل وأن يتمتع الكادر الخاص بالرقابة الداخلية بالكفاءة العلمية والمهنية   ــتوى الشـ الداخلية على مسـ

ة تخضـع أنشـطتها للمراجعة  والحيادية في العمل ويجب أن يتوفر للكادر أسـتقلالية كي لا يكون تابعاً لأدار

 (.  19-17: 2005ويجب أن تكون وظيفة المراجعة الداخلية دائمة.)حماد،  

 أطراف أخرى: وتشمل الموردين والعملاء والمستهلكين والمودعين والمقرضين. -جـ

    ً   فالموردون هم من يبيع للشــركة المواد الخام والســلع والبضــائع والخدمات وتعتمد الشــركة اعتمادا كليا

على كفاءة هؤلاء الموردين في توريد المواد والســـلع والخدمات في الوقت المناســـب وبالجودة المناســـبة  

وكلما كانت علاقة الشـركة ممتازة مع الموردين كلما اسـتطاعت كسـب ميزات تنافسـية في السـوق بشـأن 

 تقديم الخدمة أو السلعة وسرعة تقديمها ومنافذ تقديمها وأسعارها التنافسية.

أما العملاء فهم الطرف الذي يشـتري الخدمة أو المنتج من أية شـركة ومن دونهم لا داعي لوجود شـركة    

أو مؤسسة فالعميل هو الذي يدفع أجور العاملين وأجور أفــــراد الإدارة العليــــا وأجــــور مكاف ت أعضاء  

شــركة ولذلك يجب أن  مجلس الأدارة وأرباح المســاهمين ايضــاً من خلال شــرائه للخدمة أو المنتج من ال 

 توجه موارد الشركة وجهود منتسبيها جميعهم لخدمته وأرضائه.

وأما الممولون )المقرضــون( فهم المصــارف والشــركات المالية وجميع الأطراف التي تمنح الشــركة     

ــتحقة عليها   ــركة مهلة من الوقت لدفع المباله المس ــهيلات إئتمانية ومنهم الموردون الذين يمنحون الش تس

تيجـة المواد أو الخـدمـات التي يبيعونهـا للشـــــركـة، ولـذلـك لزم الأهتمـام بهـذا الطرف المهم وتنويع القـاعـدة  ن
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ــفافية   ــركة بطريقة منتظمة وبش ــبية عن الش التمويلية والحرص على اعطائهم المعلومات المالية والمحاس

التعـامـل معهم بـدقـة وحرص  كـاملـة ليســـــتطيعوا مراجعـة هـذه المعلومـات وبنـاء قراراتهم التمويليـة وينبغي  

وعدم تقديم أي معلومات منقوصة لهم لأن هذا قد يؤدي مستقبلاً الى اسقاط خطوط التمويل مما يؤثر سلباً  

 (.58-55:  2005على أعمال الشركة وخططها المستقبلية. )حسين،  

 أدارة المخاطر:  -3

علق بالإفصـاح وتوصـيل المعلومات  أن عملية أدارة المخاطر تتعلق بوضـع نظام لأدارة المخاطر كما تت   

 المتعلقة بالمخاطر الى المستخدمين وأصحاب المصلحة.

كما أن مســؤولية المحافظة على النظام المصــرفي أصــبحت مســؤولية مشــتركة بين عدد من اللاعبين     

وهيكل الرئيسـيين الذين يديرون أبعاداً مختلفة من المخاطر المالية والتي تشـمل مخاطر )هيكل الميزانية،  

قائمة الدخل، وملاءة رأس المال، ومخاطر الائتمان، ومخاطر الســيولة، ومخاطر ســعر الفائدة، ومخاطر 

ــتراتيجية   ــمل هنا )مخاطر اس ــغيل والتي تش ــة بالتش ــوق، ومخاطر العملات( وكذلك المخاطر الخاص الس

ا، وســـــوء الإدار ل، مخـاطر التكنولوجيـ ة ومخـاطر التشـــــغيـ داخليـ ة الـ ال، والأنظمـ ــاد،  الأعمـ ة(. )حشـــ

2004:52.) 

 ويمكن تحديد أطار الشراكة في أدارة المخاطر بصورة موجزة فيما يأتي:   

  ويقع دورهم الرئيسـي في تسـهيل عمليات أدارة المخاطر وتشـجيع وجود بيئة جيدة لأدارة المراقبون:   •

   المخاطر في البنك من خلال التأثير على المسؤولين أو الشركاء ايخرين في أدارة المخاطر.

ــاهمون:  • ــليماً  المسـ ــاء مجلس الأدارة ويجب ان يكون هذا الاختيار سـ ويقع عليهم عبء اختيار أعضـ

 ليضمن وجود أدارة مثلى في البنك.

رة فهو الذي يقوم بوضــع الاســتراتيجيات  وتقع مســؤولية أدارة البنك على مجلس الأدا مجلس الادارة:   •

وتعيين الموظفين ولاسـيما الأدارة العليا ووضـع سـياسـات التشـغيل كما يقع على عاتق مجلس الأدارة ان  

 يكون البنك قوياً ويسير أعماله بصورة جيدة.

أن    وهي الأدارة المسـؤولة عن تطبيق السـياسـات التي يضـعها مجلس الأدارة ويجبالأدارة التنفيذية:   •

 تتوافر فيها الخبرة والقدرة على المنافسة والدراية بأدارة المخاطر المصرفية.

وتعد امتداداً لمهمة ســــياســــة مجلس الأدارة لأدارة المخاطر اذ تقوم  لجنة التدقيق والتدقيق الداخلي:   •

 بالتأكد من ألتزام البنك بأنظمة رقابية داخلية ونظم المعلومات.
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دققون الخـارجيون:   • أدارة المخـاطر  المـ ــة بـ ات الخـاصـــ ات المعلومـ اً في عمليـ وهم يلعبون دوراً تقييميـ

ا يجـب أن   ــائر وانمـ دي للميزانيـة والأربـاح والخســـ التحليـل التقليـ دققون الخـارجيون بـ ويجـب أن لايهتم المـ

 لسلطة الرقابية(.يكون تدقيقهم مركزاً على المخاطر وأن يكون هناك تنسيق بينهم وبين المراقبين )ا 

اذ يقع على المتعاملين مع البنك ولاسيما المودعين عبئاً أيضاً  الجمهور العام أو المتعاملون مع البنك:   •

في مجال أدارة المخاطر ولأداء هذا الدور لا بد أن يطالبوا أدارة البنك بالافصـــاح عن المعلومات المالية  

ك بدقة ويجـب أن يكون هنـا الأفصـــــاح عن معظم المعلومات  والتحليـل المـالي اذ يمكنهم ذلك من تقييم البن ـ

 (.26-24:  2005الخاصة بالبنك ليست الكمية فقط وانما الوصفية أيضاً. )حشاد،  

 ( :2ويمكن توضيح ركائز الحوكمة في الشركات في الشكل رقم )

 ركائــز حوكمــة الشركــات :  2رسم توضيحي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (13:   2005المصدر: )حماد، 

 السلوك الاخلاقي
 

 الرقابة والمساءلة أدارة المخاطر

ضمان الالتزام السلوكي من 
 خلال :

بتتتتتالاختلا تيتتتتتا   الالتتتزام -
 الحميدة.

الالتزام بقواعد الستتتتتتتلوك  -
 المهني الرشيد.

التتتتتواين حتتي تتتحتتقتتيتت   -
مصتتتتتتالا ااطرات المرت  ة 

 بالمنشأة.
الشتتتتتتتتت تتاييتتة عنتتد تقتتد    -

 المعلوما .
القيتتتام بتتتالمستتتتتتتتت وليتتتة  -

الاجتمتتاةيتتة والح تتا  عل  
 بيئة نظي ة.

ت عيل أدوار أصتتتتتتحال المصتتتتتتلحة حي ن ا  
 المنشأة:

أطرات رقابية عامة مثل هيأة سوق المال  -
، مصتتتتتتلحة الشتتتتتتركا  ، الكورصتتتتتتة ، الكن  

 المركزي حي حالة الكنوك.
أطرات رقابية م اشتتتتتتتترة : المستتتتتتتتا مون ، -

م لس الادارة ، ل نة المراجعة ، المراجعون 
 رجيون.الداخليون ، المراجعون الخا

أطتترات أختترى: التتمتتوردون ، التتعتتمتتلاء،  -
 المستهلكون ، المودعون، المقرضون.

وضع نظام ادارة  -
 المخاطر.

ااحصا  وتوصيل -
المخاطر ال  

المستخدمين وأصحال 
 المصلحة.
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 معايير لجنة بازل المتعلقة بالحوكمة:

 الاهداف الاستراتيجية للجهاز المصرفي وللبنك وتحديد مسؤوليات الادارة.الاعلان عن  .1

التـأكـد من كفـاءة اعضـــــاء مجلس الادارة وادراكهم الكـامـل لمفهوم الحوكمـة وعـدم وجود اخطـاء   .2

 مقصودة من قبل الادارة العليا.

 ضمان فاعلية دور المراقبين وادراكهم لأهمية دورهم الرقابي. .3

 والافصاح في كافة اعمال وانشطة البنك والادارة.  ضرورة توفر الشفافية .4

 المبادئ الخاصة بالحوكمة :  3.2.2

لتطوير الأطر القانونية والمؤسـسـية لتطبيق الحوكمة بكل من الشـركات العامة والخاصـة سـواء المدرجة     

أم غير المدرجة بأسـواق المال ثم تقديم عدد من الخطوط الارشـادية لتدعيم إدارة الشـركات وكفاءة أسـواق  

 1999في عام  (OECD)المال واســتقرار الاقتصــاد ككل قدمت منظمة التعاون الاقتصــادي والتنمية  

 خمسة مبادئ هي كايتي:

 المبدأ الخاص بحقوق المساهمينالفرع الاول: 

ويضـــمن هذا المبدأ حماية حقوق المســـاهمين في الشـــركات وذلك عن طريق عدة حقوق أســـاســـية     

 للمساهمين ينادي بها المبدأ ويطلب توفيرها وهي:

 الحق في تأمين تسجيل الملكية ونقلها. -1

 الحصول على معلومات ذات الصلة بالشركة في الوقت المناسب وبصورة منتظمة.الحق في   -2

 الحق في المشاركة والتصويت في الجمعيات العمومية. -3

 الحق في انتخاب أعضاء مجلس الادارة. -4

 الحق في الحصول على نصيب من أرباح الشركة. -5

 الجوهرية في الشركة.الحق في المشاركة في بالقرارات التي تتعلق بالتغييرات   -6

 لا بد أن يتسم السوق الذي يطرح به أسهم الشركة بالشفافية والكفاءة.  -7

الافصـاح عن وجود أي شـروط خاصـة بمنح قسـم من المسـاهمين حقوقاً في الإدارة لا تتناسـب مع   -8

 مساهمتهم برأس المال.
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 المبدأ الخاص بالمساواة في معاملة المساهمينالفرع الثاني: 

مبدأ يهدف ويضـمن تحقيق المسـاواة في معاملة كافة المسـاهمين كافة بما فيهم الأقلية والمسـاهمين أن هذا ال 

الأجانب، كما يضـمن المبدأ أن تتاح الفرص لكل المسـاهمين للحصـول على تعويض فعلي في حال إنتهاك  

 المساهمين وهي: حقوقهم، كما يدعو هذا المبدأ أيضاً الى تحقيق عدة أمور مهمة أخرى تتعلق في معاملة

ــاوية من حيث توفير المعلومات عن  -1 ــها معاملة متسـ ــاهمين المنتمين نفس الفئة نفسـ معاملة المسـ

 الحقوق الخاصة بكل فئة من فئات الأسهم قبل الشراء.

منع العاملين في الشــركة من اســتغلال المعلومات الداخلية الخاصــة بالشــركة وإجراء عمليات   -2

 تداول أسهم على أساسها.

يجب على أعضــاء مجلس الأدارة و رؤســاء الشــركات الأفصــاح عن أية مصــالح مادية لهم في   -3

 المعاملات الخاصة بالشركة أو أي أمور اخرى قد تؤثر على الشركة.

 المبدأ الخاص بذوي الشأن وأصحاب المصالح الفرع الثالث:  

ون، وينادي هذا المبدأ بتشـجيع يعترف هذا المبدأ بحقوق ذوي الشـأن والمصـالح التي أقرت على وفق القان

التعاون الفعال بينهم وبين الشـركة من أجل أنجاح الشـركة، وخلق فرص عمل جديدة، وضـمان اسـتمرار  

 -قوة المركز المالي للشركة ويهدف هذا المبدأ الى ضمان ما يأتي :

 احترام حقوق أصحاب المصالح التي يحميها القانون. -1

 المصالح وذوي الشأن في الحصول على تعويضات في حالة انتهاك حقوقهم.إتاحة الفرصة لأصحاب   -2

السـماح بمشـاركة أصـحاب المصـالح وذوي الشـأن في آليات تحسـين مسـتوى الأداء، كما يجب أن  -3

 يسمح لأصحاب المصالح بالأطلاع على المعلومات المطلوبة.

 المبدأ الخاص بالإفصاح والشفافيةالفرع الرابع:  

يضـمن هذا المبدأ تحقيق الأفصـاح والشـفافية في كافة الأمور الأسـاسـية المتعلقة بالشـركة بما فيها الوضـع     

 المالي، والأداء، والملكية، وإدارة الشركة، ويكون الإفصاح، والشفافية عن طريق الأتي:

 -الافصاح عن جميع المعلومات وهي على سبيل المثال :  -1

 شغيل الخاصة بالشركة.النتائج المالية ونتائج الت - أ 

 أهداف الشركة. -ب

 مالكوا حصة الأغلبية، وحقوقهم في التصويت. - ج

 أعضاء مجلس الأدارة وكبار المديرين. -د
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 المخاطر التي يمكن التنبؤ بها. -ه

 الموضوعات المادية التي تتعلق بالموظفين وذوي المصالح ايخرين. - و

 هيكل وسياسات الشركة. - ز

يق مراجع مسـتقل، بهدف أقامة التدقيق الخارجي والموضـوعي  إجراء عملية مراجعة سـنوية عن طر  -2

 للأسلوب المستعمل في إعداد القوائم المالية.

 توافر القنوات التي يمكن من خلالها الحصول على المعلومات في الوقت الملائم وبالتكلفة المناسبة.  -3

 المبدأ الخاص بمسؤوليات مجلس الادارة الفرع الخامس: 

ــؤولية      ــركة ومراقبة فعالة لأداء الأدارة، والتأكيد مس ــتراتيجي للش ــع تخطيط اس ــمن هذا المبدأ وض يض

 -مجلس الأدارة تجاه الشركة والمساهمين اذ يجب على مجلس الادارة ما يأتي :

 التامة.أن يبذلوا كل جهودهم لصالح الشركة والمساهمين، كما يجب أن يكون عملهم على أساس المعرفة  -1

 أن يعمل مجلس الأدارة على تحقيق المعاملة المتكافئة لجميع فئات المساهمين. -2

 يحب أن يضمن مجلس الأدارة الألتزام بالقوانين السارية مع أخذ مصالح المتعاملين مع الشركة بعين الاعتبار. -3

الأدارة،  يجب أن يكون المجلس قادراً على الحكم بموضوعية على شؤون الشركة باستقلالية عن  -4

 لذا ينصح أن يكون ضمن المجلس عدداً مناسباً من أعضاء غير تنفيذين.

 -يجب على مجلس الأدارة أن يقوم بمجموعة من المهام المحددة، ومنها: -5

توجيه ومراجعة اســـتراتيجية الشـــركة، وخطط العمل، وســـياســـة أدارة المخاطر، والموازنة الســـنوية   - أ 

 ووضع الأهداف ومراقبة التنفيذ.

ــب العليا والهامة، وتحديد دخولهم ومراقبة أدائهم، ومراجعة دخولهم وتأمين أخت  -ب ــاغلي المناصــ يار شــ

 سلامة وشفافية تعيينهم وتعيين أعضاء مجلس الأدارة أنفسهم.

 مراقبة احتمال حدوث أي شكل من أشكال التضارب في المصالح والتعامل معه في حال حدوثه.  - ج

 ية والمالية.ضمان تكامل نظم التقارير المحاسب  -د

مصلحة     -ه ـ ذات  أو  تابعة  أطراف  مع  تتم  التي  والعمليات  الشركة،  أصول  استعمال  كيفية  مراقبة 

 (OECD، 1999 :3).مشتركة.

 أساليب ممارسة الحوكمة :  4.2.2

أن أسـاليب ممارسـة الحوكمة هي مجموعة مهمات وخصـائص تضـمن للمنظمة السـيطرة على متغيرات 

ــحة لتحقيق مطالب بيئتها  ــفافية واضـ ــاح عالش وشـ الداخلية، والتكيف مع متغيرات بيئتها الخارجية بافصـ

 أصحاب المصالح كافة.
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 وسنقوم هنا بالاعتماد على الأساليب الداخلية والتي تشمل :   

 تركز الملكية، ومجلس الإدارة، وتعويضات المديرين التنفيذيين، أما الأساليب الخارجية فتشمل:     

 (.129-128: 2006أسلوب السوق لأغراض السيطرة. )صالح،  

 الأساليب الداخلية لممارسة الحوكمةالفرع الاول: 

 أسلوب ترّكز الملكية:   -1

أن ترّكز الملكية يعين وجود عدد من المساهمين يمتلكون نسبة مئويــــة من أسهم الشركة تكــــــــون في  

. ويمكن أن يكون (Hitt, et al ; 2003 : 315)% من الأسهم التي تصدرها الشركة.  5الأقــــل نسبة  

ــة تنويع المحفظة   ــياسـ ــركات مالية تتبع سـ ــات أو شـ ــسـ ترّكز الملكية ليس بيد الأفراد بل قد تكون مؤسـ

 ; Hitt, et al)الاسـتثمارية الخاصـة بها ويطلق على هذه الشـركات في هذه الحالة بالمُلاك المؤسـسـيين.  

2003 : 316). 

 كز الملكية في الأتي :وتتلخص مهمات ترّ      

 تأمين تسجيل الملكية ونقلها. .1

 الحصول على المعلومات ذات الصلة بالشركة في الوقت المناسب وبصورة منتظمة. .2

 المشاركة بالتصويت في الجمعيات العمومية. .3

 انتخاب أعضاء مجلس الإدارة. .4

 الحصول على أرباح كنصيب من أرباح الشركة. .5

 القرارات التي تتعلق بالتغيرات الجوهرية في الشركة.المشاركة في   .6

الإفصـاح عن وجود أي شـروط خاصـة بمنح قسـم من المسـاهمين حقوقاً في الإدارة لا تتناسـب مع  .7

 مساهمتهم برأس المال.

منع العاملين في الشـــركة من اســـتغلال المعلومات الداخلية الخاصـــة بالشـــركة وإجراء عمليات  .8

 .تداول أسهم على أساسها

يجب على أعضـاء مجلس الإدارة و رؤوسـاء الشـركات الإفصـاح عن أية مصـالح مادية لهم في  .9

اكر،   :  2005الصـفقات الخاصـة بالشـركة أو في عدد من الأمور الأخرى التي قد تؤثر على الشـركة. )شـ

68-70.) 
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ــاءلة        ــلوباً فعالاً في مسـ ــلوب من خلال عدّها أسـ مجلس الإدارة  وبهذا نرى أهمية تركيز الملكية كأسـ

والمديرين التنفيذيين عن قراراتهم للتأكد من سـلامتها ومراقبة تصـرفاتهم لأتخاذ القرارات الصـارمة بحق 

غير الكفوئيين منهم لمـا لتركز الملكيـة من تـأثير في رســـــم التوجـه الاســـــتراتيجي للشـــــركـة والقرارات  

 .(Hitt, et al ; 2003 : 215-216)المرتبطة بها وإبداء الرأي عن الشركة.  

 أسلوب مجلس الإدارة:  -2

أن مجلس الإدارة هو مجموعة من الأفراد المنتخبين الذين تكون مســؤولياتهم الرئيســة العمل على وفق  

ــنف   ــتوى التنفيذي الأعلى، ويصـ ــيطرة على المديرين في المسـ ــالح المالكين من خلال الرقابة والسـ مصـ

المديرون الفاعلون في المســـتوى الأعلى للشـــركة    هؤلاء ضـــمن ثلاث مســـتويات: )الداخليون( ويمثلون

ويجري انتخابهم في المجلس لأنهم مصـدر المعلومات عن العمليات اليومية للشـركة، و )الخارجيون ذوي 

اطاتهم اليومية   تركون في نشـ ــة لكنهم لا يشـ ــع الشـركــــ العلاقة( الذين لهم علاقة تعاقدية أو غير ذلك مــــ

ــركة وقد يمثلون مواقع إدارية    و)الخارجيون( ويمثلون أفراداً  ــورة للشــ ينتخبون في المجلس لتقديم المشــ

 (.2006:130عالية المستوى في شركات أخرى. ) صالح،  

 :(Wheelen & Hunger, 2004 :33)ومن خصائص عضو مجلس الإدارة ما يأتي     

 الرغبة في إدارة التحديات حين تكون ضرورية. .1

 أعمال الشركة.امتلاكه خبرة خاصة مهمة في  .2

 الاستفادة من اللقاءات الخارجية في نصح الشركة. .3

 امتلاكه الخبرة في أمور الأعمال العالمية. .4

 فهمه لأساسيات الشركة التكنولوجية والعملياتية. .5

 جلبه لمعطيات من البيئة الخارجية تضيف قيمة للشركة. .6

 امتلاكه معرفة في صناعة الشركات. .7

 ختصاصه )مجاله(.امتلاكه منظوراً عالياً في ا  .8

 يمثل أصحاب المصالح تمثيلاً كاملاً.         .9

 ( :73-71:   2006وأما مهمات مجلس الإدارة فهي )شاكر،  

توجيه ومراجعة إسـتراتيجية الشـركة، وخطط العمل، وسـياسـة إدارة المخاطر، والموازنة السـنوية،   .1

 ووضع الأهداف ومراقبة التنفيذ.
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هامة وتحديد دخولهم وظرفية أداؤهم ومراجعة دخولهم وتأمين  اختيار شـــاغلي المناصـــب العليا وال  .2

 سلامة وشفافية تعيينهم وتعيين أعضاء مجلس الإدارة أنفسهم.

 مراقبة احتمال حدوث أي شكل من أشكال التضارب في المصالح والتعامل معه عند حدوثه. .3

 تابعة أو ذات مصلحة مشتركةمراقبة كيفية استعمال أصول الشركة والعمليات التي تتم مع أطراف   .4

 أسلوب المدير التنفيذي وتعويضه:  -3

ويعد أســلوباً معقداً كونه أســلوباً يدمج مصــالح المديرين والمالكين ويوحدها أيضــاً من خلال الرواتب     

ــات للمدير التنفيذي   ــات والحوافز طويلة الأمد، وعادة ما يتم تحديد هذه التعويضــ والعلاوات والتعويضــ

ــركة بين مجلس الإدارة والملاك، لأن قرارات المدير التنفيذي غالباً ما تؤثر  كونه حلق ــل في الشـ ة الوصـ

ة على اداء   اليـ الحـ أثيرات القرارات  ا يصـــــعـب تقييم تـ ل ممـ دى الطويـ ة في المـ ة للمنظمـ اليـ ائج المـ في النتـ

المـالي للمنظمـة  المنظمـة وهنـا ســـــتربط أجور المـديرين بـالنتـائج التي يمكن قيـاســـــهـا لأدائهم وهو الأداء  

 (.134: 2006)صالح،  

 (:74-73:    2006وتتلخص مهمات المدير التنفيذي بما يأتي )شاكر،   

 احترام حقوق أصحاب المصالح التي يجمعها القانون. .1

اتاحة الفرصـة لأصـحاب المصـالح وذوي الشـأن )المديرين التنفيذيين( الحصـول على تعويضـات   .2

 في حالة انتهاك حقوقهم.

 السماح لهم بمشاركة أصحاب المصالح في لتحسين مستوى الأداء واطلاعهم على المعلومات المطلوبة. .3

تشـــــخيص متطلبـات البيئـة الخـارجيـة ومقـابلتهـا بمعطيـات البيئـة الـداخليـة وتقـديم النصـــــح لمجلس   .4

 كافة.الإدارة في القضايا المصيرية وتوجيه سياسة الإدارة لبلوغ أهداف أصحاب المصالح  

 الأساليب الخارجية الفرع الثاني: 

هو أسـلوب يتم اللجوء اليه حين تفشـل باقي الأسـاليب الداخلية ويتألف السـوق من أفراد  أسـلوب السـوق:     

ات لها القدرة على شـراء الشـركات ذات الأداء المنخفض أو الاندماج معها برضـاها أو باجبارها   سـ ومؤسـ

 الاستثمار والحقائب الاستثمارية.وهو الأسلوب الذي يشجع التنويع في 

وعادة ما يفرض أسـاليب سـيطرة خارجية كتعيين مدققين خارجيين وتحديد مؤشـرات للتنافس وتأسـيس     

 (.139: 2006شراكة للمعلوماتية )صالح،  

 ( :75-74: 2006ومن مهمات أسلوب السوق )شاكر،     



33 

 

غيل الخاصـة بالشـركة، أهداف الشـركة،    الإفصـاح عن جميع المعلومات مثل )النتائج الحالية، ونتائج .1 التشـ

مالكوا حصــة الاغلبية وحقوقهم في التصــويت، أعضــاء مجلس الإدارة وكبار المديرين، المخاطر التي يمكن  

 التنبؤ بها، الجوانب المادية التي تتعلق بالموظفين وذوي المصالح ايخرين، هيكل وسياسات الشركة(.

طريق مراجع مسـتقل بهدف إتاحة التدقيق الخارجي والموضـوعي  إجراء عملية مراجعة سـنوية عن  .2

 للأسلوب المستعمل في أعداد القوائم المالية.

 توافر القنوات التي يمكن من خلالها الحصول على المعلومات في الوقت الملائم وبالتكلفة المناسبة. .3

 النماذج النظرية للحوكمة وبعض تطبيقاتها العملية العالمية : 3.2

 النماذج النظرية للحوكمة والعناصر المساعدة على تطبيقها   :1.3.2

والبيئة  :  1جدول   للمؤسسات  التنافسية  البيئة  منافستي  بحسب  والسيطرة  السوق  أنموذجي  يعكس 

 التنافسية داخل الشركة أو المؤسسة

 أنموذج السيطرة أنموذج السوق

 تركز الملكية  الملكية الموزعة 
 

 المساهمين بيئة 
 

المنافسة  

 المؤسسية 

 

 

 

 

 منافسة الشركة 

 

 الاستثمار المؤسسي المخصص 
 الاعتماد على العائلة، المصرف

 والتمويل العام

 سوق الاصدار الجديد تحت التطوير  سوق الملكية الفاعلة 
 سيولة سوق رأس المال 

 سوق الاستيلاء المحدود سوق الاستيلاء الفاعل 

 

 المجالس الداخلية الأغلبية غير التنفيذية مجلس 
 الاستقلاليةوالأداء 

 اللباقة العقلانية مع مجموع المساهمين  اللباقة العقلانية للمجلس

 الشفافية  الإفصاح المحدود الإفصاح العالي

 الحماية المناسبة للأقلية درجة عالية من المساواة بين المساهمين  والمسائلة

 

 بعض العناصر التي تعد جوهرية في عمليات الحوكمة ضمن المصارف وهي:كما يوجد 

 نشر الأهداف الإستراتيجية وأعداد قيم الشركة المتعلقة بأنظمة تعزيز النمو الداخلي. -1

 أعداد وتطبيق أساسيات المسؤولية والمحاسبة )المساءلة(. -2

 ضمان وجود تدخل للأدارة الوسطى. -3
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ــاء مجلس الأداة من -4 ــمان كون أعضــ المؤهلين وتمتعهم بفهم جيد لدورهم في الحوكمة لا أن يتم  ضــ

 اختيارهم بحسب نفوذ الادارة.

 الاستفادة الفاعلة من العمل المعتمد على المدققين الداخليين والخارجيين. -5

 ضمان أن الركائز تتكون من قيم البنك الأخلاقية والأهداف والاستراتيجيات والبيئة الرقابية. -6

ــورة قابلة للتطبيق( من خلال عمل لجان الرقابة على عمل تركيز الحوكمة بصــ ــ -7 ــفافة )بصــ ورة شــ

 الموظفين وتعيينهم والتدقيق المتعلق بالقضايا الجوهرية في الشركة.

 (  3ويمكن توضيح عناصر الحوكمة في الشكل رقم )

 عناصر الحوكمة: 3رسم توضيحي 

 العوامل الداخلية: 

ــة  - المحــاســـــب ومــدونــات  معــايير 

 والتدقيق

 الحوكمة.معايير ومدونات  -

 

 العوامل التي تخص الصناعة:

يـــة  - عـ ــريـ تشـــ الـ ــراف  الأشـــ ئـــة  يـ بـ

 والمصرفية.

 التدقيق الخارجي. -

 

 الحوكمة في  

 المصارف

 العوامل التي تخص البلد:

 صيغ العمل القانونية. -

 صيغ العمل القضائية. -

 العوامل المؤسسية: 

 مجلس الادارة واللجان. -

 الأدارة التنفيذية.-

 المساهمين. -

 المودعين. -

 التدقيق الداخلي. -

 الموظفين. -

 المقترضين. -

 

 113-101:   2006عاكوم، المصدر:  
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وبمـا ان الحوكمـة هي مجموعـة قوانيين ونظم وقرارات تهـدف لتحقيق الجودة والتمييز في الاداء عن 

 الاداء.طريق خلق نظم تحكم العلاقات بين الاطراف الاساسية المؤثرة في 

أنموذج لتطبيق الحوكمة بصورة تدريجية على أربع مستويات يضمن الجودة في المؤسسات :  2.3.2

 (IFC):المالية وغير المالية بحسب القواعد والمعايير العالمية لمؤسسة التمويل الدولية 

- 79  : 2005وسـيتم هنا تناولنا للحوكمة على اربع مسـتويات تدريجية ضـمن المؤسـسـة هي )شـاكر،     

83: ) 

 مستوى الممارسات المقبولة للحكم الجيد )الحوكمة(. -1

الجيـدة   -2 الإداري الجيـد )الحوكمـة  الترشـــــيـد   Goodمســـــتوى الخطوات الإضـــــافيـة لضـــــمـان 

governance) 

 مستوى الأسهامات الأساسية لتحسين الترشيد الأداري )الحوكمة( محلياً. -3

 (. Better governanceمستوى القيادة في الحوكمة )الحوكمة الأفضل   -4

مستوى الممارسات   -1

 المقبولة للحكم الجيد

 السليم )الحوكمة( : 

 الممارسات المقبولة  محاور الحكم الجيد

 توافر الشكليات الأساسية للحكم الجيد في المصارف. • الألتزام بالحكم الجيد -أ

لدى المصرف مجموعة خطية من السياسيات أو ميثاق للحكم الجيد يوضع في الحد  •

الأقصى : حقوق ومعاملة المساهمين، دور مجلس الأدارة، الشفافية والإفصاح  

 وأخلاقيات العمل.

بنية وعمل مجلس  -ب

 الإدارة 

مجلس الأدارة يجتمع دورياُ ويبحث في شؤون الشركة بشكل مستقل عن الإدارة  •

 فيذية للمصرف.التن

يتاح لأعضاء مجلس الإدارة معلومات كافية ومناسبة قبل وقتش كافش من أجل التحليل   •

والبحث في كيفية تأدية مسؤولياتهم في الرقابة والأشراف وتطوير اتجاهات  

 وإستراتيجية المصرف.

ليس بالضرورة ان تكون غالبية اعضاء مجلس الإدارة مسؤولين تنفيذيين في   •

 روعه.المصرف أو ف

لدى المجلس لجنة تدقيق وألتزام )رقابة الامتثال( تضم في عضويتها غالبية   •

المسؤولين التنفيذيين والتي توصي باختيار المدققين الخارجيين بالنسبة لأجتماع  

المساهمين، وتراجع وتوافق على تقارير المدققين الداخليين و الخارجيين وهي مسؤولة  
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مدققين وتشرف على البرنامج التنفيذي الرقابي عن التنفيذ عن قرب لتوصيات ال

 للمصرف.

المجلس يوجد ويتابع على أساس دوري سياسات المصرف بالنسبة لأنواع معاملات   •

 الائتمان ويجب أن يوافق عليها على مستوى المدير ولجنة الائتمان و مجلس الادارة.

يتناسب ومعايير المحاسبة العالمية ويتم تدقيقها  إعداد البيانات المالية للمصرف بما  • الشفافية والإفصاح -ج

 بواسطة شركات تدقيق مستقلة ومعروفة.

سياسات وممارسات المصرف بالنسبة لأعداد التقارير عن رأس المال الرقابي،   •

نوعية المحفظة وأدائها، ومكافحة غسيل الأموال وغيرها بحيث تكون متوافقة مع  

 وطنية المتخصصة.معايير الهيأة )الهيأة( الرقابية ال

لدى المصرف نظام مناسب للضبط الداخلي والتدقيق الداخلي والذي يتفاعل معه   •

باستمرار مسؤول الالتزام )مراقب الامتثال( في الشركة، والمدققيين الخارجيين، والجهة  

 الرقابية.

التزام المصرف بكافة متطلبات الإفصاح التي تنص عليها القوانين والتشريعات   •

المرعية الأجراء مع معاملة المستثمرين والمحللين الماليين على قدم المساواة  والقواعد

 بالنسبة للإفصاح المالي.

يجب توفير معلومات وبرنامج عمل مناسبة لهؤلاء المساهمين بالنسبة لكل اجتماعات   •

 المساهمين مع السماح لهم بالمشاركة والتصويت في هذه الاجتماعات.

معاملة المساهمين   -د

 أصحاب حقوق الأقلية

المصرف تعامل جميع المساهمين بكل فئاتهم على قدم المساواة بالنسبة لحقوق   •

 التصويت، وحقوق الاكتتاب، وحقوق التحويل.

كل حاملي الأوراق المالية للمصرف يعاملون على قدم المساواة بالنسبة للإفصاح   •

 عن المعلومات )الإفصاح العادل(.

يتاح للمساهمين معلومات مناسبة وفي وقتها الملائم بالنسبة لعدد الأسهم من كل   •

التابعة أو المتفرعة )تركز   والشركاتالفئات والمملوكة من قبل المساهمين المسيطرين 

 الملكية(.

مستوى الخطوات الأضافية لضمان الترشيد الأداري الجيد )الحوكمة الجيدة   -2 

Good governance :) 

 خطوات إضافية لضمان الحوكمة الجيدة ناصر الحكم الجيدع 

لدى المصرف مسؤول مختص عن ضمان الالتزام بميثاق وسياسات الحكم الجيد   • الألتزام بالحكم الجيد -أ

 وعن المتابعة الدورية لهذا الميثاق والسياسات )مراقب الامتثال(.

وممارسات الحكم الجيد بما يتناسب  إفصاح المصرف دورياً للمساهمين عن ميثاق  •

 مع المواثيق الاختيارية لأفضل الممارسات من الدولة.

بنية وعمل مجلس  -ب

 الادارة 

يتضمن مجلس الادارة أثنين أو أكثر من الأعضاء المستقلين عن الأدارة و  •

 المساهمين المسيطرين.
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المخاطر بحيث توفر لأعضائه متابعة سنوية عن نظام   لدى المجلس لجنة لأدارة •

أدارة المخاطر )الائتمانية والسوقية والتشغيلية( وفي بعض الحالات تنوب عنها لجنة  

 رقابة الائتمان إن لم تكن متوفرة.

لدى المصرف إجراءات راسخة تخص مراجعة كل ما يتعلق بمعاملات الائتمان مع   •

التابعة أو المتفرعة من قِبل مجلس الادارة وهذا مع  المسؤولين والمديرين والشركات

 قسم الائتمان والرقابة عليه.

تركيبة المجلس )مصفوفة المؤهلات والمهارات( مناسبة على صعيد المسؤوليات   •

 والاشراف والرقابة، هذا مع إجراء تقييم سنوي لهم.

والمالية، أعداد التقارير، والإفصاح أن السياسات وممارسات المحاسبة الرقابية  • الشفافية والإفصاح -ج

تتجاوز المتطلبات الرقابية والقانونية المحلية لتتضمن عناصر أساسية من أفضل 

 الممارسات الدولية بالنسبة للمؤسسات المالية.

معاملة المساهمين   -د

 أصحاب حقوق الأقلية

التصويت الكمي  التمثيل الفاعل لهؤلاء المساهمين يجب أن يكون متوافراً من خلال  •

 أو آليات مماثلة.

لدى المصرف سياسات مصممة وقوية بالنسبة لمعاملة هؤلاء المساهمين عند حدوث   •

 تغييرات في السيطرة.

لدى المصرف سياسة وممارسات واضحة بالنسبة للإفصاح الكامل والمناسب على   •

أو المتفرعة   صعيد التوقيت تتاح للمساهمين، والخاصة بالمعاملات مع الشركات التابعة

والمساهمين المسيطرين والمدراء والأدارة )تضارب المصالح( وأيضاً بأتفاقيات  

 المساهمين المسيطرين.

أعداد المصرف تقارير سنوية تفصح فيها لهؤلاء المساهمين عن المخاطر الأساسية   •

  المرتبطة بهوية المساهمين المسيطرين، درجة تركز الملكية، الحيازات المتقاطعة بين

الشركات التابعة أو المتفرعة للشركة المعنية، وأي اختلالات بين قوة التصويت للمساهم  

 المسيطر وموقف الملكية العام في المصرف.

مستوى الأسهامات   -3

الأساسية لتحسين الترشيد  

 الأداري )الحوكمة ( محلياً:

 أساسية لتحسين الحوكمة محلياً  أسهامات محاور الحكم الجيد

المصرف تلتزم بكافة التوصيات المطبقة في الميثاق الاختياري لأفضل الممارسات   • الألتزام بالحكم الجيد -أ

 في الدولة.

بنية وعمل مجلس  -ب

 الادارة 

 لدى المجلس لجنة للحكم الجيد. •

أن لجنة التدقيق والالتزام أدارة المخاطر التابعة لمجلس الادارة مكونة بالكامل من   •

 مدراء مستقلين ) لجنة الرقابة والتعيين والتدقيق على الموظفين(.

 مجلس الادارة يتضمن في غالبيته مدراء مستقلين. •
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ة  أن لجنة مجلس الادارة مكونة بالكامل من مدراء مستقلين ومسؤولة عن الموافق •

على كافة مواد المعاملات ذات الصلة بالشركات التابعة أو المتفرعة للمساهمين  

 المسيطرين أو الأدارة في الشركة المعنية.

الهيئات المتخصصة الأخرى التابعة لمجلس الادارة موجودة لمعالجة مواضيع تقنية   •

 محددة أو تضارب محتمل في المصالح.

 لى أساس سنوي.مجلس الادارة يتم اختياره بالكامل ع •

أعداد التقارير المالية وغير المالية وممارسات الإفصاح تتناغم )تتوافق( تماماً مع   • الشفافية والإفصاح -ج

 أعلى المستويات الدولية.

 الإفصاح للمساهمين والجمهور العام يتم أيضاً عبر الانترنيت في الاوقات المناسبة. •

معاملة المساهمين   -د

 الأقليةأصحاب حقوق 

لدى المصرف آليات فاعلة لتصويت المساهمين )والتي قد تتضمن نصوصاً خاصة   •

بمتطلبات الغالبية الساحقة أو غالبية أصحاب حقوق الأقلية( من أجل حماية هؤلاء  

المساهمين ضد أية إجراءات تمييزية وغير حيادية وغير عادلة يقوم بها المساهمون  

تركزة أو عندما يكون هناك تضارب في المصالح  المسيطرون عندما تكون الملكية م

 بالنسبة للمساهمين المسيطرين.

مستوى القيادة في   -4

 الحوكمة

 Better)الحوكمة الأفضل 

governance ) 

 القيادة في الحوكمة  محاور الحكم الجيد

وأيضاً كشركة بين  المصرف معروف بين الجمهور العام كشركة قيادية محلية  • لتزام بالحكم الجيدالإ -أ

 الشركات القيادية العالمية في مجال الحكم الجيد.

بنية وعمل مجلس  -ب

 الادارة 

التقارير الخاصة   لدى المصرف آلية مستقلة لمتابعة الأصول )أو التسليفات( و رفع •

بها مباشرة الى مجلس الادارة )أو لجنة من المجلس( من أجل تأمين الأدراك والحل  

 (.39المناسب لأي مشكلات على هذا الصعيد )تطبيق المعيار 

  الشفافية والإفصاح -ج

معاملة المساهمين   -د

 أصحاب حقوق الأقلية

هن على توافق مُتسق مع  أن تاريخ المصرف على صعيد المعاملة المتساوية يبر  •

 توقعات السوق الدولية.
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 دور اللجان الفرعية لمجلس الإدارة في الرقابة على الأداء وسبل تحسينه: 3.3.2

 اللجان الفرعية لمجلس الإدارة و دورها في الرقابة على الأداء: -1

لقد أصــبح من اللازم تكوين لجان فرعية من أعضــاء أي مجلس للتعامل مع متطلبات النشــاط كلما كان    

ة   اعـات المجلس الـدوريـ ذه اللجـان من دون الانتظـار لأجتمـ اعـات منفصـــــلـة لهـ ذلـك لازمـاً من خلال اجتمـ

ــائها ع ــب لأعضــ ــائه، على أن تكون هذه اللجان قادرة من خلال الاختيار المناســ لى القيام  بكامل أعضــ

بواجبات محددة من خلال أعطائها صــلاحيات تتناســب ومتطلبات كل لجنة ولقد أصــبح وجود بعضــها 

 لازماً وفي بعض الحالات تكون من متطلبات قوانين الشركات في بعض البلدان وهذه اللجان هي :

 اللجنة التنفيذية: (1

  أن من أســباب اتخاذ هذه اللجنة هو وجود فاصــل زمني يتراوح بين ثلاثة الى أربعة اشــهر وقد تكون

هناك حاجة لقرارات مهمة لإدارة الشـركة وهذه القرارات قد لا تكون ضـمن صـلاحيات الإدارة التنفيذية  

اع مجلس الإدارة بك ـ ذه القرارات المهمـة حتى اجتمـ ه  وليس من المعقول تعليق البـت في هـ ــائـ امـل أعضـــ

ــلاحيات المعطاة  ــمن الصـ ولذلك يمكن لهذه اللجنة الاجتماع كلما لزم الأمر واتخاذ القرارات اللازمة ضـ

لهـا من مجلس الإدارة وإحـاطـة المجلس علمـاً بقراراتهـا في اقرب اجتمـاع لـه، ومن أهم هـذه القرارات مـا 

ة كونها أموراً لا تقبل التأجيل وقد تفوت  يتعلق بمنح الائتمان أو تخويل صـــلاحيات معينة للأدارة التنفيذي

ــب ومما يزيد من أهمية دور هذه   ــرف إن لم يتم اتخاذ القرار في الوقت المناسـ ــاً مفيدة على المصـ فرصـ

ــرف كبير الحجم وله تواجد في بلدان أخرى أو قد يوجد أكثر من مجلس إدارة واحد   اللجنة هو ان المصــ

ين مع بيان سـبب القرار وتبيان حدود وصـلاحيات اعمال اللجنة  له ومن اللازم إصـدار قرار إعلان التكو

 فيه.

 ويمكن تلخيص المسؤوليات الرئيسية لهذه اللجنة بالاتي :

ة - أ  ابـ ا تكون   الأنـ ادة مـ اعـات المجلس والتي عـ اج الى قرارات بين اجتمـ عن المجلس في الأمور التي تحتـ

ــادق  ــلاحيات المجلس على أن يتم طرحها في جدول أعمال اجتماع المجلس لأحقاً ويصـ قراراتها من صـ

 عليها المجلس وتعدّ هذه القرارات التي تتخذها اللجنة ملزمة للمجلس في فترة الأنابة عنه.

 وافقة على السياسات والأهداف والأستراتيجيات التي يوصي بها الرئيس التنفيذي للمصرف.الم -ب

الموافقة على قوائم الصـلاحيات والاختصـاصـات لجميع اللجان الإدارية ومسـؤولية السـياسـات المتعلقة   - ج

 باللوائح وسياسات التوظيف والفصل وانهاء الخدمة والتدريب والتطوير.
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الرئيس التنفيذي للمصرف على تعيين نواب له لإدارة الفروع الأخرى المملوكة  الموافقة على توصيات   -د

 كلياً أو جزئياً.

 مراجعة التقارير الأدارية الدورية التي تبين النتائج المالية للمصرف ودرجة الاداء. -ه

يولة وا  - و لاطلاع  التعامل مع الأمور المتعلقة بمنح الائتمان والاعتماد أو مخاطر السـوق والتسـهيلات والسـ

 على المقترحات المقدمة للأدارة ولاسيما ما يتجاوز منها حدود الرئيس التنفيذي للمصرف.

مراجعة تقارير تقييم مخاطر الأصــــول في المصــــرف ومؤشــــرات المخاطر المرتفعة في الأصــــول   - ز

 وطرائق التعامل معها.

 مخاطر السوقية.تقييم درجة أداء الإدارة التنفيذية بشأن الرقابة على أمور الائتمان وال  - ح

ــيل الديون المتعثرة والحاجة   -ط ــات التعامل مع تحصـ ــياسـ مراجعة إداء الإدارة وتقاريرها بخصـــوص سـ

 للمخصصات وتقييم الموافقة على المخصصات المقترحة وأطفاء الديون المعدومة.

 لجنة المراجعة والمراقبة (2

ن عمل قسـم التدقيق الداخلي  أن لجنة المراجعة والمراقبة هي لجنة متخصـصـة تكون مسـؤولة مباشـرة ع - أ 

في المصـــرف وتتكون من أعضـــاء مجلس الإدارة لمعالجة القصـــور في عمل أقســـام المراجعة الداخلية  

المراجعـة   بـ ــة  ة والخـاصـــ ابيـ الرقـ ب  الملحـة ليكون للمجلس دور أكبر في تعزيز الجوانـ ة الحـاجـة  وتلبيـ

 الى مجلس الإدارة مباشرة.للمصرف من خلال إيجاد الحيادية لهذه الأقسام وتغيير تبعيتها 

 ويتم تزويد هذه اللجنة بالتفاصيل والمعلومات المتعلقة بعملها من خلال ثلاثة مصادر رئيسية هي: -ب

 حيث تزود اللجنة الخاصة بالمراجعة والمراقبة بتفاصيل الأمور ايتية :الإدارة التنفيذية :   -

ــتقات، والخيارات بأنواعها،  طبيعة ونوع المعاملات المعقدة التي يتعامل بها  -1 ــرف كالمشــ المصــ

 والاستثمارات، ومديري الاستثمارات وغيرها.

ــات على أن يراعى في عملية   -2 ــصـ ــكوك بها والحاجة للأحتياطيات والمخصـ تقييم القروض المشـ

 التقييم المتطلبات المحاسبية والرقابية.

 قطاعات أو البلدان.مناقشة أمور تركز على مخاطر الائتمان وطرائق توزيعها بالنسبة لل  -3

 حركة المخزون والبضائع قليلة الدوران. -4

 طرائق تقييم الاستثمارات والأصول وتدوينها. -5

 طريقة تسجيل الالتزامات والتعهدات. -6

 سياسة تدوين الإيرادات والمصاريف بأنواعها. -7
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 سياسة تدوين الإيرادات والنفقات الاستثنائية وغير المتكررة. -8

 ن المعاملات والعقود مع الأطراف ذات العلاقة.طرائق التسجيل والإفصاح ع -9

 أمور تضارب المصالح وكيفية إيرادها. -10

 أمور التقيد باللوائح والأجراءات الرقابية. -11

 سياسة التقيد بمكافحة غسيل الأموال. -12

 سياسة التبليه عن العمليات المشبوهة. -13

 سياسة الممارسات الجيدة في أساليب إدارة المصرف. -14

 اذ يزودون اللجنة بتفاصيل عن الأمور الاتية:المراجعون الخارجيون:  

 جوانب المخاطر المرتفعة في انشطة المصرف وخطط التدقيق والمراجعة. -1

 التغييرات في القوانين والمعايير وتأثيرها على الحسابات الختامية للمصرف. -2

 للمصرف.تأثير التغييرات في السياسات المحاسبية في التقارير السنوية   -3

 الاخطار غير المفصح عنها وتأثيرها. -4

 فروقات التدقيق غير المعدلة إن وجدت. -5

 أمور التقيد بالمعايير والمتطلبات الرقابية. -6

 التقيد بسياسات مكافحة غسيل الأموال والعمليات المشبوهة. -7

 سياسة الممارسات الجيدة في أساليب إدارة المصرف. -8

 ويقوم بتزويد اللجنة بتفاصيل عن الأمور ايتية :المراجع الداخلي:   -

 تعريف وطرائق تحديد المخاطر. -1

 جوانب المخاطر المرتفعة في نشاط المصرف. -2

 كفاية الموارد وحرية الحصول على المعلومات في المصرف. -3

 تعاون الإدارة التنفيذية مع قسم المراجعة الداخلية. -4

 غير وفاعليته.استعمال اسناد المهام لل  -5

 اساليب تحديد خطة عمل التدقيق وكيفية تحديد الأولويات. -6

ســياســات التدقيق والمراقبة، والمخاطر والاحتيال والنصــب ومكافحة غســيل الأموال والتقيد بالأنظمة   -7

 ووجود أساليب جيدة لممارسة السلطة في المصرف.

 وجود نظام مكتوب لعمل لجنة المراجعة والتدقيق. -8

 الإجراءات المكتوب لانشطة المصرف جميعها.وجود دليل   -9

 كفاية اجراءات قسم الأنظمة والتكنولوجيا. -10
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 وجود خطة الطوارئ وخطة العمل المساندة. -11

 وقد تركزت المسؤوليات الرئيسية لهذه اللجنة في جوانب أساسية هي: - ج

 :  تتناول اللجنة في هذا الجانب المسؤوليات ايتيةالتقارير المالية :   -أ

التأكد من أن السـياسـات المحاسـبية المتبعة في المصـرف كافية ومناسـبة ومطابقة للمعايير المالية   -1

 والمحاسبية المطلوبة.

أن المصـرف يتقيد بمتطلبات الإفصـاح والشـفافية كما هو منصـوص عليها في لوائحها والجهات   -2

 الرقابية الحكومية.

ة في أعـداد ال  -3 ــداقيـ ة والمصـــ دالـ د من توافر العـ أكـ ايير  التـ ات المعـ ة متطلبـ ة، وموازنـ اليـ المـ قوائم 

والقوانين مع لوائح إجراءات وعمليات المصـرف، وإتباع الشـفافية والإفصـاح الكامل للمعلومات الواجب  

 إتاحتها للجمهور.

التـأكد من التقيـد الكـامل بالمعـايير المحـاســـــبيـة العـالميـة العـامة ولاســـــيمـا المعـايير المتعلقـة بطبيعـة  -4

 نشاط المصرف.

 :وتتناول اللجنة هنا المسؤوليات ايتيةالمراجعون الخارجيون:    -ب

 المسؤولية عن تعيين مراجعي حسابات المصرف واستبدالهم والأنفاق على أتعابهم. -1

الموافقـة على خطـة عمـل المراجعين وحدودها قبـل بدء عمليـة مراجعـة الحســـــابات الفصـــــليـة أو   -2

 الختامية السنوية.

ــابات الختامية وفي كل    التأكد من تقيد المراجعين -3 ــتقلالية في أعداد الحس بمتطلبات الحيادية والاس

 عمل متصل بذلك.

يبـديهـا المراجعون والاتفـاق معهم على خطط التعـديـل   -4 التي  الرئيســـــيـة  مراجعـة الملاحظـات 

 والتصليحات اللازمة ضمن جدول زمني محدد.

 لك لتقرير تعيينهم أو استبدالهم.تقييم إداء المراجعين الخارجيين بصفة دورية وإشعار المجلس بذ -5

 :وتقع على اللجنة هنا المسؤوليات الاتيةإدارة المخاطر والرقابة الداخلية:    -ج

ــرف كجزء  -1 ــاء اللجنة معرفة مختلف أنواع المخاطر التي قد يتعرض لها المصـ يجب على أعضـ

 وإدارتها.من ممارسة نشاطها وفهم طبيعة هذه المخاطر وسبل التعامل معها 

 مراجعة أنظمة ولوائح الرقابة للتعامل مع هذه المخاطر. -2

 التأكد من وجود أنظمة ولوائح تتعلق باخطار التزوير وغسيل الأموال وطرائق التعامل معها. -3
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 :وهنا تقوم اللجنة بممارسة المسؤوليات الاتيةالتدقيق الداخلي:    -د

وإجراءات القســـــم الـداخلي للتـدقيق وصـــــلاحيـاتـه والموارد  التـأكـد من وجود دليـل مكتوب بمهـام  -1

 البشرية والإدارية من اجهزة وغيرها اللازمة للقسم، وطريقة عمل وتطبيق هذه الاجراءات.

 التأكد بصفة دائمية من فعالية قسم التدقيق الداخلي عن طريق إعداد التقارير الدورية ومراجعتها.  -2

 رئيس القسم واتخاذ ما يلزم لعمل التعديلات والتغييرات. مراجعة جميع الملاحظات التي يبديها -3

التـأكـد من إعـداد خطـة وبرنـامج التـدقيق الســـــنويـة ومراجعتهـا بصـــــفـة دوريـة للتـأكـد من النتـائج   -4

 المتحققة مقابل الأهداف وإجراء التعديلات عليها إذا لزم الأمر.

لى كفـائتهم وإتخـاذ التـدابير  تقييم عمـل اللجنـة بصـــــفـة دوريـة وأداء العـاملين فيهـا وتعويضـــــهم ع -5

 اللازمة في حالة التقصير في الأداء.

: وهي لجنة منبثقة عن مجلس الإدارة للتأكد من لجنة ترشــيحات واختيار أعضــاء مجلس الإدارة .3

ــمعة الجيدة في  ــروط والخبرات الفنية والس ــيح من تتوافر فيهم الش ــاء المجلس وترش ــن اختيار أعض حس

 السوق.

فالأعضـاء في نهاية الأمر هم الذين يوجهون المصـرف ويسـاعدون في وضـع الأسـتراتيجيات والخطط   - أ 

المناسـبة لها، فاذا لم يكن اختيارهم سـليماً فأن إمكانية فشـل المصـرف تكون أكبر، كما أن مسـؤولية عضـو  

سؤوليته عن مجلس الإدارة لا تقف عند حدود المصـرف الذي يكون عضـواً في مجلس أدارته، بل تكون م

التقصـير أمام جميع الأطراف التي تتعامل مع المصـرف وهذه المسـؤولية شـخصـية وغالباً ما يكون عقاب  

 عدم الوفاء بها ليس سهلاً.

 وتتركز المسؤوليات والمهام الرئيسية لهذه اللجنة بايتي: -ب

ة أنشطة المصرف  تحديد المهارات والخبرات التي يجب توافرها في أعضاء مجلس الإدارة تبعاً لطبيع -

 والخدمات التي يقدمها والقطاع الذي يعمل فيه.

 مراجعة وتقييم إداء الأعضاء وترشيحهم لقاعدة الانتخاب إذا كان أداؤهم ضمن الأهداف الموضوعة. -

ــا   - العلي الإدارة  أفراد  وفي  ــه  في الأحلال  لبرامج  والتخطيط  ــه  وتركيبت الإدارة  هيكــل مجلس  مراجعــة 

 التنفيذية.

ي إيجاد برامج التدريب لأعضـاء مجالس الإدارة والمسـاعدة في تعريف العضـو بالمصـرف  المسـاهمة ف -

 ومتطلبات العمل كعضو جديد في مجلس الإدارة.
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أن من الأمور المهمة التي تؤثر تأثيراً كبيراً على أي مصرف وتحدد مدى لجنة المزايا والتعويضات:   .4

ــات من رواتب ومك ــوع المزايا والتعويض ــرف من مجلس  نجاحه هو موض افأت ومنح للعاملين في المص

 الإدارة وإدارة تنفيذية وجميع العاملين صغاراً وكباراً.  

أن من واجب هذه اللجنة أن تتعامل مع أوجه الخلاف وتضــارب المصــالح بين ملاك المصــرف الذين   - أ 

ــب المزيد من  ــات والمزايا، والإدارة التنفيذية التي تحاول كس المزايا لأفرادها يحاولون دفع أقل التعويض

ــتوى هذه المزايا كما أنها   ــرف، كما تقوم هذه اللجنة بدور مهم لتقدير مسـ وأفراد القوى العاملة في المصـ

تلعـب دوراً محـايـداً في عمليـة التقـدير والتقرير، كمـا وتتطلـب قوانين بعض البلـدان أن يكون بين أعضـــــاء  

 يادية والموضوعية في قراراتها.هذه اللجنة أكثر من عضو مجلس أدارة محايد لتثبيت الح

اذ يرى الخبراء أن الأمتيـازات والتعويضـــــات المرتفعـة يجـب أن تدفع فقط للأفراد الذين يثبتون عاماً       

بعد عام نجاحهم الباهر في إدارة المصـرف وأن نتائجهم المالية تتكلم عنهم وكلما دفع لهم تعويضـات أكبر  

 حققوا نتائج أفضل.استطاعوا أن يبذلوا مجهوداً أكبر وي

 وأن من الواجبات والمسؤوليات الرئيسية لهذه اللجنة الأتي: - ب

مراجعة جميع شـروط وسـياسـات وأنظمة التعويضـات والمزايا لأعضـاء الإدارة التنفيذية والأتفاق مع  -

 مجلس الإدارة على مستوى رواتبهم وحوافزهم.

ــات كل مدير تنفيذي، ويحق   - ــاور مع رئيس مجلس الإدارة فيما يتعلق بمزايا وتعويضـ ــيق والتشـ التنسـ

 للجنة الحصول على إستشارة خارجية إذا تطلب الأمر.

التأكد من الحصــول على المعلومات من المنافســين في الســوق عن مســتوى وحجم المزايا ليســتطيعوا   -

 عاملين فيها.إتخاذ قرارات مناسبة لإدارة المصرف وال 

 مراجعة وإقرار أنظمة مزايا الموظفين من رواتب ومكاف ت الإداء وغيرها. -

 مراجعة وإقرار أنظمة التوظيف، والفصل، والاستغناء عن خدمات أعضاء الإدارة العليا التنفيذيين. -

 مراجعة وإقرار برامج المكاف ت والتقاعد للإدارة العليا. -

 عضاء غير التنفيذيين في مجلس الإدارة.مراجعة وإقرار سياسة التعويضات للأ -

ائر  لجنة إدارة المخاطر:   .5 كي تسـتطيع المصـارف إدارة المخاطر والأحتياط لها لتقليل الأضـرار والخسـ

ــارف   ــبة للمصـ ــة مهمتها تولي هذا الدور وتتكون بالنسـ ــصـ التي تنتج عنها فأنه يلزم وجود لجنة متخصـ

لإدارة والإدارة التنفيـذيـة أمـا في المصـــــارف الصـــــغيرة  الكبيرة من مجلس الإدارة أو خليط من مجلس ا 

 فتتكون من الإدارة التنفيذية.
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أن المخـاطر وحـدة تختلف خطورتهـا من قطـاع يخر، وتوقيـت التعـامـل معهـا وإدارتهـا ينبع من ســـــرعـة   - أ 

الشـركات  حصـول هذه المخاطر فالشـركات المالية مثلاً تواجه مخاطر لحظية ويومية بطريقة مختلفة عن 

الصـناعية، وأن هناك أنواع كثيرة من المخاطر التي تواجه المصـارف وتختلف من نشـاط يخر ومن أهم 

 أنواعها:

 المخاطر المتعلقة بالسوق والمخاطر التسويقية. -1

 المخاطر التشغيلية. -2

 المخاطر الصناعية والمخاطر القطاعية. -3

 مخاطر السيولة والتمويل والائتمان. -4

 لتقنية( والتكنولوجية.المخاطر الفنية )ا  -5

 مخاطر الاستثمار. -6

 المخاطر الاستراتيجية. -7

 مخاطر المحافظة على السمعة في السوق او ضياعها.   -8

 مخاطر الدخول للأسواق والخروج منها. -9

 مخاطر تركز النشاط. -10

 مخاطر تحويل بعض الخدمات أو النشاط للغير. -11

 مخاطر منح الائتمان وعدم الدفع. -12

 وخطوط الاعتماد.مخاطر السيولة   -13

 مخاطر أسعار الفائدة وأسعار الصرف. -14

 وتقع على عاتق هذه اللجنة المسؤوليات الاتية : - ب

 الرقابة على أنظمة المخاطر الداخلية للمصرف. -

 تحديد وقياس المخاطر الكبيرة التي يواجهها المصرف من حيث : -

 تحديد نسبة المخاطر المتعلقة برأس المال. -1

 مناخ قوي ومناسب لإدارة المخاطر في المصرف.التأكد من وجود  -2

 بيان الحدود المقبولة لإتخاذ المخاطر، وأنواعها، وأطرافها، ومناطقها الجغرافية. -3
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 الموافقة على حدود المخاطر المقبولة وسقفها. -4

 تحديد مخاطر الائتمان والاستثمار للآجال المختلفة. -5

 تحديد المخاطر التشغيلية وطرائق التعامل معها. -6

)  تحديد مخاطر الســـيولة وأســـعار الصـــرف وأســـعار الفوائد وإيجاد الحلول والحدود للتعامل معها.   -7

 (.28-25: 2005حشاد،  

ة إدارة الموجودات والمطلوبـات:   .6 ذيـة الاّ ان  لجنـ ا تكون جزءاً من الإدارة التنفيـ اً مـ البـ ة غـ وهـذه اللجنـ

الجغرافي حدا ببعض المصــارف لتكوين لجان للرقابة  التطورات العامة من حيث حجم النشــاط والتوســع  

 على حسُن إدارة الموجودات والمطلوبات.

ــعتها بعض لجنة الموارد البشــرية:   .7 ــؤولية الإدارة التنفيذية وقد وض هي لجنة غالباً ما تكون من مس

 المصارف تحت مظلة مجلس الإدارة او دمجها مع لجنة المزايا والتعويضات أو التنسيق بينهما.

أن الحاجة لبناء الإســـتراتيجية وتحديثها لأي مصـــرف أمر  لجنة بناء الاســــتراتيجيات والتخطيط:  .8

ــارف العالمية لتكوين لجان منبثقة عن مجلس الإدارة للتعامل مع أمور   حيوي ولذلك اتجهت بعض المصـ

 الاستراتيجيات والتخطيط.

ا التعـامـل مع كـل متطلبـات  تمتلـك المصـــــارف لجـانـاً متخصـــــصـــــة واجبه ـلجنـة المجتمع أو البيئـة:   .9

المسـؤولية الاجتماعية والبيئة ورسم السياسات المتعلقة بذلك وإشعار مجلس الإدارة بكل المستجدات، ففي  

البلدان التي تمتلك لجاناً متخصـصـة بالرعاية البيئية والخدمات الموجهة لخدمة المجتمع يعطي المصـرف  

ــات المتبعة فيما يت ــياســ ــيل المتعلقة بالســ علق بالرعاية الاجتماعية والمحافظة على البيئة وكيفية  التفاصــ

 الالتزام بمتطلبات المسؤولية الاجتماعية كأحد درجات الإفصاح والشفافية.

كما وتكتســب هذه اللجان أهمية بمرور الأيام ليس فقط للمصــارف نفســها بل تزداد أهميتها للجمهور   

ميع الأطراف التي تتعامل مع المصـــرف وتلك  الذي يتعامل مع هذه المصـــارف والجمهور هنا يشـــمل ج

التي لهـا مصـــــلحـة في معرفة أمور المصـــــرف. ولذلك تنص القوانين الحـديثـة في معظم البلـدان على أن  

ــاح بكامل  ــارف وأن يتم الإفصــ ــات الجيدة لإدارة المصــ تكون هذه اللجان جزءاً من متطلبات الممارســ

ــتقلالية تامة ليكون وجود هذه ال  ــفافية وبأسـ ــاط  الشـ لجان عاملاً مطمئناً لجميع الأطراف ذات العلاقة بنشـ

 (.198 –  145:   2005المصرف. )حسين،  
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 سُبل تحسين الأداء لأعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية:  -2

وتتبع اللجان الفرعية لمجلس الإدارة مجموعة من السبل لتحسين أداء أعضاء مجلس الإدارة والإدارة    

 التنفيذية و رؤوساء الأقسام ومنها:

 ( :128  – 124:   2005إتخاذ دليل لسلوكيات العمل.)حسين،    -أ 

ــيل الأمور الإدارية للتعامل مع المعايير   ــلوك  في البدء يجب أن تعطى بالتفصـ ــة بدليل القيم والسـ الخاصـ

 والجوانب التطبيقية والتنفيذية له والتي منها:

القنوات والأساليب لتوصيل المعلومات الى الإدارة عن عمليات التزوير والاحتيال المحتملة والعمليات   .1

 المشبوهة لغسيل الأموال، اذ توافر هذه القنوات الحماية للمبلغين وتحافظ على السرية.

ابعـة الحـالات المبله عنهـا وطريقـة كشـــــفهـا ونتـائج التحقيق فيهـا على أن  ايليـة ال  .2 تي يجـب أن تتبع لمتـ

 توصل المعلومات للمبله عنها.

ايليات التي يجب أن تتبع لمراجعة وإقرار العلاقات التي قد تبدو كأمور تضـــــارب مصـــــالح ولكنها   .3

 ليست بالضرورة كذلك.

 ــ .4 ــتخدمين بصــ ــعار المســ ورة دائمة عن دورهم في تنفيذ متطلبات دليل القيم  تأكيد وجود برنامج لإشــ

 والسلوك والتغييرات الطارئة في بنوده.

 عرض اللوائح التي تساعد على المراجعة الدورية المستمرة للدليل للتأكد من تطبيق لوائحه. .5

  ولابد أن يحرص مجلس إدارة أي مصـرف على أعداد دليل للسلوك يتم فيه بيان جميع أوجه التصرفات    

ــرف   ــاعد قارئها على معرفة أخلاقيات المص ــلة تس ــرف بطريقة مفص ــتخدمين في المص ــلوكية للمس الس

اً للغرض من الـدليـل وتبعـاً   وملاكهـا. وتختلف طريقـة أعـداد الـدليـل من منظمـة لأخرى ومن بلـد لأخر طبقـ

 للقطاع الذي تنتمي اليه المنظمة والخدمات والأنشطة التي تمارسها.

 ن يتضمن الدليل الأمور الاتية:وفي العموم يجب أ    

 درجة إلتزام المصرف نحو موظفيه ومساهميه والمجتمعات التي يتواجد فيها. .1

 المعايير الأخلاقية للسلوك الذي يتعامل به مع عملائه وجميع الأطراف ذات الصلة به. .2

 واجبات أعضاء الإدارة والموظفين وما هو متوقع منهم. .3

لتي بحوزة المصـرف عن أطراف خارجية، والمعلومات الخاصـة  المحافظة على سـرية المعلومات ا  .4

 بالمصرف وعملائه والموظفين فيه.
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 التقيد بمتطلبات جميع القوانين واللوائح المتعلقة بعمله. .5

الكيفية التي يحافظ بها المصـرف على مسـؤولية الوصـاية والوكالة على معلومات ايخرين وطرائق   .6

 ظة على السرية.التعامل نيابة عن العملاء والمحاف

إبراز مصـــداقية الأعلانات والقيم التي تعكســـها من خلال بيان إلتزام المصـــرف بتقديم المعلومات   .7

 الصحيحة.

 ذكر المعايير المقبولة لمنتجات وخدمات المصرف بما يتناسب مع المتطلبات المحلية والعالمية. .8

ي الحصـول على منافع شـخصـية  بيان سـياسـات تضـارب المصـالح والتعامل مع المعلومات الداخلية ف .9

ا من ايخرين، والاقتراض من العملاء والموردين، والجمع بين وظيفـة المصـــــرف ووظـائف   أو هـدايـ

 أطراف أخرى واستعمال التسهيلات مع أطراف خارجية أو أفراد العائلة أو علاقات العمل المختلفة.

بيان طرائق التعامل مع المعاملات المشـبوهة وعمليات غسـيل الأموال و مكافحتها وطريقة الأبلاغ   .10

 عنها.

 توضيح أمور المساواة في معاملة الموظفين والبعد عن التمييز. .11

نشــر تفاصــيل أنظمة الســلامة والأمان للموظفين ومايقوم به المصــرف للمحافظة عليهم في أثناء   .12

 رئ.العمل وفي حالة الطوا 

 بيان السياسات المتعلقة بالمحافظة على موجودات وممتلكات المصرف وبيان عقوبة الأهمال. .13

ــرف وموظفيه وما يقوم به للوفاء بهذه  .14 ــؤولية الاجتماعية للمصـ ــة بالمسـ ــات الخاصـ ــياسـ بيان السـ

 المسؤولية.

 يفة وآمنة.ذكر السياسات البيئية التي يتبعها المصرف كجزء من واجبه في المحافظة على بيئة نظ .15

 تعويضات ومكافآت أعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية: -

 التعويضات والمكاف ت لأعضاء مجلس الإدارة: -

في البلدان يعُطى التعويضــات الكبيرة طبقاً لمســتوى الإداء والنتائج المالية المتحققة في المصــارف ،    -

ولذلك تكون الحوافز في صورة مباله نقدية تدفع كبدل حضور عن كل اجتماع مجلس أو لجنة من اللجان  

يحســب في ضــوء النتائج    المنبثقة عن المجلس ، وهناك مكافأة ســنوية غالباً ما تكون نقدية كمبله مقطوع

المتحققة للمصـرف مع إضـافة أخرى تأخذ مسـتوى مسـاهمة العضـو في أعمال المجلس في الحسبان ومدى 

الجدية والحضـور المتواصـل لإجتماعات المجلس ، ويخضـع تقييم إداء العضـو لأهداف وضـوابط محددة  
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ة في المجلس تعطى لهـا صـــــلاحيـة  وعـادة مـا يقوم بعمليـة التقييم رئيس مجلس الإدارة أو أيـة لجنـة فرعي ـ

 التقييم.

كما ويعطى العضـو في بعض البلدان أسـهم ملكية في المصـرف كمنحة مجانية مقابل خدماته وعمله ،    -

وتكون هذه المنحة من دون شـــرط أو شـــروط المدة أو يمكن صـــرفها بعد اســـتيفاء بعض الاشـــتراطات  

 وط إضافيـة فـي قـوانينالمنصوص عليها في العقد الأساسي للمصرف أو تخضع لشر

البورصـة أو قانون الشـركات ، وقد يكون أحد الشـروط عدم بيع الحصـة إلا بعد مرور عدد معين من   -

 السنين .

ويرى قســم من الخبراء وجوب تناســب حجم التعويضــات ومقدار المســؤولية التي يتحملها الأعضــاء    -

دارة ضـد أي تصـرفات غير مسـؤولة قد ومن الشـائع أن يقوم المصـرف بالتأمين على أعضـاء مجالس الإ

 تعرض المصرف للخسائر قبل الغير.

وأن المصارف الكبيرة جداً والتي لها تواجد عالمي تكون مسؤولية العضو فيها أكبر بكثير لاسيما إذا    -

 أخذنا في الحسبان حجم المتطلبات القانونية المنظمة لعمل المصرف وعقوبات مخالفة أحكام الشركات.

 ومكاف ت أعضاء الإدارة التنفيذية:  تعويضات -

ــيما   - ــركات ولاسـ ــاء الإدارة العليا التنفيذية في الشـ ــل عليه أعضـ من المعروف أن مجموع ما يحصـ

ــاء  ــنوية قد تزيد بكثير عن ما يدفع لأعض الرئيس التنفيذي والمدير العام وأفراد الإدارة العليا من مباله س

لعلاوات والمنح والمميزات المتعلقة بالســــكن والســــيارات  مجلس الإدارة فضــــلاً عن الرواتب الثابتة وا 

والخدم وغيرها ، فقســم منهم يحصــل على نســبة من أرباح الشــركات التي يديرونها وقد تبله النســبة بين 

% من صـافي الربح للسـنة الواحدة في بعض البلدان وهذه الحصـة من الأرباح قد تدفع نقداً  10% الى  5

حق التملك لأسـهم الشـركة أو تضـاف قيمة تلك الحصـة الى صـناديق إدخارية  أو عن طريق أسـهم منحة أو  

 استثمارية بأسم العضو التنفيذي يستطيع الاستفادة منها في البيع مستقبلاً.

ار العضـــــو التنفيـذي للإدارة يجـب أن تتم بطريقـة مهنيـة ومبنيـة على مجموعـة من  - وأن طريقـة اختيـ

 ؤهلات والكفاءة ويعطي العضو التنفيـذي مواصفـات الـدورالأسس ، بحيث يتم الاختيار طبقاً للم

المطلوب منه والمسـؤوليات الملقاة على عاتقه ، والأهداف التي يجب أن يحققها ويمكن رسـم الخطط    -

المناســـبة لتحقيق الأهداف وتوفير جميع العناصـــر اللازمة لحســـن الإدارة من عنصـــر بشـــري وأنظمة  

 عمليات وأنظمة تكنولوجية.
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ــو الحرية في طريقة الإدارة طالما يعرف أن المطلوب منه تحقيق النتائج ، وتبني  كما  - وتعطى للعضــ

حدود و شـروط تعويضـاته ومزاياه على القدر المتحقق من الأهداف ، وقد تقلص هذه المزايا إذا فشـل في 

لية بل وتشــمل  تحقيق الأهداف أو لم يســتطع تحقيق جميعها ، والأهداف هنا لا تقف عند حد الأهداف الما

أيضـاً الأهداف غير المالية كنحسـين تقديم الخدمة وطريقة الإنتاج ، وزيادة التواصـل في الشـركة وتدريب  

 العاملين.

له بالطريقة المطلوبة ســيتم   وفي حالة فشــل العضــو في تحقيق الأهداف أو عدم إدائه للمهام الموكولة -

 التعامل معه أما بالاستغناء عن خدماته أو أستبداله.

 ــ - كما ويقع الإفصاح عن رواتب ومكاف ت وحوافز أعضاء مجلس الأدارة والإدارة التنفيذية ضمن             -هـ

 متطلبات الأفصاح في التقارير السنوية للشركات وتشمل:

 أعضاء مجلس الإدارة :متطلبات الأفصاح بالنسبة لرئيس و  -

تفاصـيل المخصـصـات والمزايا والمكاف ت والتي يقرها مجلس الإدارة والمسـاهمين لأعضـاء المجلس   -

وطرائق دفعهـا وبيـان مراعاة القوانين التي تنظمهـا الســـــلطـات الرقابيـة أو كمـا هو منصـــــوص عليهـا في 

 النظام الأساسي للشركة.

ضـــاؤه لحضـــور الاجتماعات وغيرها وطرائق دفعها  تفاصـــيل المصـــاريف التي ينفقها المجلس وأع -

 والأسس التي تبنى عليها تقديرات هذه المصاريف.

تفاصيل الأسهم التي تعُطى لأعضاء مجلس الإدارة كمنحة أو ضمن صناديق استثمارية والأشارة الى   -

 مارات.اللوائح الخاصة بذلك ومصدر الموافقة عليها وكيفية تصفية أو سحب هذه الاسهم أو الاستث

ــو منظماً لمجلس إدارتها   - ــرف التي يكون العضـ ــيل كل المعاملات والعقود التجارية مع المصـ تفاصـ

والأسـس التي وافق عليها المجلس ، وتأكيد أن هذه المعاملات أو العقود لا تتعارض ومصـالح المصـرف  

 وأن تكون ضمن الحدود المنصوص عليها في القوانين المتعلقة بها.

 ( :114 –  87: 2005ح بالنسبة لأعضاء الإدارة التنفيذية )حسين ،  متطلبات الأفصا  -

 مقدار الرواتب السنوية للرئيس التنفيذي والمدير العام وأفراد الإدارة العليا. -

تفاصــيل المخصــصــات والعلاوات والمكاف ت الممنوحة كعلاوة الســكن والســفر وتكاليف الســيارات   -

 والخدم وغيرها.

 والمكتبية من اتصالات وموظفين وأجهزة وأثاث.  مقدار المصاريف الإدارية -
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بيان المزايا والأســــهم الممنوحة أو نســــبة من الأرباح المرتبطة بدرجة الإداء ويتضــــمن هذا البيان   -

الأســـس التي تعطى بموجبها هذه المكاف ت وجهة الموافقة عليها كمجلس الإدارة أو المســـاهمين ثم تأتي  

ى لقسـم من التنفيذيين بموجب عقود عمل معينة أو ضـمن سـياسـة متبعة تفاصـيل أسـهم الملكية التي قد تعط

من المصـرف مع ذكر الشـروط المتعلقة ببيع هذه الأسـهم وقد تعطي بعض المصـارف منحاً إضـافية في 

صــورة مســاهمة في صــناديق اســتثمارية ويســتلزم إعطاء تفاصــيلها وطرائق الاســتفادة منها من قبل  

 التنفيذيين.

 التجارية مع المصرف وأسس الموافقة عليها.    تفاصيل العقود -

 تدريب وتطوير أعضاء مجلس الإدارة:  -ج -

ــاء مجلس    - ــيل عملية تدريب وتطوير أعض وتتم هذه العملية على عدة مراحل زمنية وفيما يأتي تفاص

 الإدارة بحسب مراحلها الزمنية وهي:

 مرحلة ما قبل أنضمام العضو لمجلس الإدارة: -

مرحلة وضـــع البرامج التدريبية والدورات المناســـبة للمرشـــحين للقيام بمســـؤوليات  اذ يتم في هذه ال   -

ــب غير   ــرف الى مناص ــعهم التنفيذي في المص ــاء مجلس الإدارة ليكونوا جاهزين للأنتقال من وض أعض

 تنفيذية في المجلس ومن هذه البرامج التدريبية:

 دورات إدارة عليا ضمن المصرف نفسه. -

 حو تطوير المهارات في معارف معينة مطلوبة مستقبلاً.دورات خارجية موجهة ن -

 دورات من خلال جامعات أو معاهد متخصصة في تدريب أعضاء مجالس الإدارة. -

 مرحلة ما قبل مباشرة العضو لمهامه في المجلس: -

ــرف المالي    - ــع المصـ ــرف كوضـ ــو بأمور كثيرة متعلقة بالمصـ ويتم في هذه المرحلة تعريف العضـ

قارنة بالمنافســين وكذلك الاســتراتيجيات والســياســات والأنشــطة المختلفة وكيفية  ووضــعه في الســوق م

تنفيذها ومدى المتحقق منها ويجب أن يحاط العضـــو علماً بالاســـتراتيجيات والســـياســـات المســـتقبلية  

للمصـرف ومسـؤوليات العضـو في المجلس وتفاصـيل القوانين والانظمة المتعلقة بذلك وتفاصـيل الانظمة  

والمعايير المحاسـبية التي يتبعها المصـرف وطرائق إتباعها وتنفيذها والعقوبات التي تترتب على    الرقابية

 عدم الوفاء بها.

 وتشمل برامج التدريب في هذه المرحلة مايأتي:  -

 نسخ من التقارير السنوية للمصرف. -
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 نسخ من الاستراتيجيات والسياسات. -

 كتيب يتضمن مسؤوليات العضو و حدودها. -

 كتيب بالقوانين والمعايير التي يتبعها المصرف. -

 مرحلة تواجد العضو في المجلس: -

وفي هذه المرحلة تطرأ تغييرات ومسـتجدات في طبيعة عمل المصـارف المنافسـة للمصـرف وطرائق    -

ــؤون   ــأن ش ــارف  تقديم الخدمة أو بيع المنتج قد لا يمكن توقعها وكذلك القوانين المحلية والدولية بش المص

ذه التغييرات وأن تكون لهم برامج   اً بهـ ــاء علمـ اط الأعضـــ ذلـك أن يحـ ة التغيير فيلزم لـ هي الأخرى دائمـ

 تدريبية مناسبة ليتمكنوا من كسب معارف أكبر تستعمل في إدارة المصرف بطريقة أكثر فاعلية.

ــركة أو أطراف خا - ــة  ويتم توفير هذه البرامج عن طريق المعاهد التي قد تديرها الش ــص رجية متخص

كالمعاهد والكليات أو المسـتشـارين والمتخصـصـين في شـؤون تدريب أعضـاء مجالس الإدارات وطرائق  

 مراقبة التنفيذ.

ويلزم أن يكون هنـاك دليـل مكتوب عن مســـــتجـدات القوانين والأنظمـة الرقابيـة يتم تحـديثـه على الدوام   -

 واعطاؤه للأعضاء ليكونوا على أطلاع بهذه المستجدات.

هـذه البرامج التـدريبيـة يجـب أن تشـــــمـل أيضـــــاً الجـداول الزمنيـة للتـدريـب وإجراء امتحـانـات بعـد أن   -

 الأنتهاء من هذه البرامج للتأكد من أن الأعضاء قد اجتازوها .

مقارنة الخبرات الموجودة لدى أعضـاء مجالس الإدارة الحاليين بالخبرات المطلوبة لإدارة المصـرف   -

 لفجوة بين الخبرات الموجودة والمطلوبة.  مستقبلاً لتحديد النقص وا 

 (134-130:   2006) صالح ،   :إتخاذ دليل أساليب ممارسة السلطة -د -

 ويجب أن يتضمن أي دليل مكتوب لأساليب وسياسات ممارسة السلطة في الشركات النقاط ايتية : -

 مسؤوليات عضو مجلس الإدارة:  - -

 التصرف بحسن نية.  -1 -

 ة المصرف.التصرف بما فيه مصلح  -2 -

 ممارسة الصلاحيات الممنوحة له لأغراض وأهداف سليمة.  -3 -

 ممارسة أقصى درجات الحرص والحذر والمهارة في جميع ما يخص أمور المصرف.  -4 -

 أحترام متطلبات القوانين واللوائح والمعايير.  -5 -
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 تركيبة مجلس الإدارة واجتماعاته:  - -

 والادارة التنفيذية.خلق علاقة عمل ممتازة بين مجلس الإدارة    -1 -

 وجود تركيبة فيها عنصر محايد قوي في المجلس.  -2 -

 أن يكون المجلس بحجم معقول يساعد على إتخاذ القرارات بفاعلية .  -3 -

 وجود العنصر الدولي في مجالس الإدارة للشركات العالمية.  -4 -

ال أي اجتمـاع  يجـب أن يتـأكـد رئيس المجلس من منـاقشـــــة جميع الأمور المـدرجـة في جـدول أعم ـ  -5 -

 للمجلس.

 الحرص على الإجماع في اتخاذ القرارات.  -6 -

 أن تعقد الاجتماعات بصفة دورية ومنتظمة.  -7 -

 يجب أن يتم إعطاء وقتش كافش لتوفير المعلومات قبل الاجتماع .  -8 -

 طرائق إدارة الاجتماعات:  - -

 اذ يتأكد رئيس المجلس من الأمور ايتية :        -

.أن يتأكد من أن  -  جدول أعمال المجلس معد قبل الاجتماع بوقتش كافش

 حسن إدارة المناقشات في الاجتماعات من دون التسلط في أخذ الوقت عن ايخرين. -

 محاولة أثراء النقاش عن طريق تشجيع جميع الأعضاء على المشاركة. -

قرارات واضحة  قيادة المناقشات مع الحرص على أن جميع الاختلافات في ايراء تناقش وتحل وأن ال  -

 للجميع ومدونة بوضوح.

 إدارة الاجتماع والتأكد من أن جميع القوانين قد احترمت وعُمل بها. -

 واجبات عضو مجلس الإدارة: -

التحضير الجيد للأجتماعات عن طريق قراءة جدول الأعمال وجميع المستندات المتعلقة بالجدول قبل   -

 الاجتماع.

 يجب أن يكون موضوعياً. -

 متفتح الذهن وقابلاً للأستماع لأفكار ايخرين ووجهات نظرهم.يجب أن يكون  -

 المساهمة باعطاء ايراء والمعرفة للآخرين لإتخاذ القرارات. -
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 الالتزام بالقرارات الجماعية واحترامها حين تتخذ ويتم الاتفاق عليها من قبل المجلس. -

 بالمستجدات الخاصة بالمصرف بين اجتماع وآخر.  الألمام -

 واجبات سكرتير مجلس الإدارة:  - -

 العمل مع رئيس المجلس لأعداد جدول أعمال الأجتماعات.  -1 -

 توزيع جدول الأعمال مع المستندات اللازمة لبقية أعضاء المجلس.  -2 -

 ترتيب مكان الاجتماع وجميع الشؤون الإدارية.  -3 -

 ما يتعلق بالأمور القانونية والرقابية في أثناء الاجتماعات.إعطاء المشورة في  -4 -

 كتابة وتوزيع محاضر الجلسات على الأعضاء.  -5 -

 الاحتفاظ بسجلات الاجتماعات طبقاً للمتطلبات القانونية.  -6 -

 أرسال المعلومات التي يتطلبها الأعضاء كلما لزم الأمر.  -7 -

ليب ممارســة الســلطة واشــعارها لأعضــاء مجلس  الحرص على معرفة المســتجدات المتعلقة بأســا  -8 -

 الإدارة.

 اختيار وتحديد مكاف ت الأعضاء وتقييمهم:  - -

 يخضع اختيار الأعضاء للمتطلبات التي يضعها المجلس.    -1 -

 يجب الا يحدد الأعضاء التنفيذيون تعويضاتهم ومكاف تهم بأنفسهم .  -2 -

 فق عليها سابقاً .يجب تقييم إداء الأعضاء طبقاً لمعايير وأهداف مت  -3 -

 يجب تواجد برامج احلال واضحة للأدارة العليا التنفيذية.  -4 -

 إستراتيجية الشركة والتخطيط :  - -

 طريقة إعداد الاستراتيجية والتخطيط في المصرف وكيفية مراجعتها.  -1 -

 إيضاح سياسات إدارة المخاطر بشأن أعمال المصرف .   -2 -

 الرقابة الداخلية وقسم إلتزام التطبيق )مراقبة الامتثال( وقسم إدارة المخاطر:  - -

 التأكد من وجود نظام للرقابة الداخلية.  -1 -

 التأكد من وجود سياسة لإدارة المخاطر.  -2 -
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 مراجعة سياسة الرقابة الداخلية وسياسة إدارة المخاطر كل سنة في الأقل.  -3 -

 ق وتنفيذ القوانين والمعايير المالية والقوانين المتعلقة بالعمليات.التأكد من الألتزام بتطبي  -4 -

 التقارير المالية:  - -

 السياسات المحاسبية والمالية وطريقة أعدادها.  -1 -

 الأطلاع على السياسات والمعايير الجديدة واتباعها فيما يتعلق بالاعمال المصرف.  -2 -

 الية.العمل مع لجنة المراجعة بخصوص البيانات الم  -3 -

 أن يكون المجلس مسؤولاً عن جميع البيانات المالية المنشورة.  -4 -

 الأفصاح والشفافية:  - -

 معرفة ما يطلبه المساهمون والأطراف الأخرى من معلومات وبيانات وأعطائها لهم.  -1 -

 اعطاء الملاحظات والبيانات بطريقة متوازنة وصحيحة.  -2 -

 تحديد حدود الصلاحيات والمساءلة.  -3 -

 ور أخرى:أم  - -

 سياسات سلوك العمل والقيم وسياسات التعامل مع البيئة ومحيط العمل.  -1 -

 إصدار دليل بقوانين الموارد البشرية والسلوك والاخلاقيات لجميع العاملين.  -2 -

 التواصل مع جمعيات النفع العام والجمعيات ذات المصالح المتعلقة بالمجتمع.  -3 -

بأعضاء مجلس الإدارة والادارة التنفيذية العليا و رؤوساء الأقسام  توفير برامج الأحلال الخاصة   -هـ  -

 وبقية العاملين:

ويجـب على المصـــــارف أن تراعي أن عمليـة انتقـال الأفراد من مصـــــرف الى آخر ومعـدل دوران    -

 الموظفين قد أزداد للأسباب ايتية :

ظهور مصـارف جديدة في السـوق بأهداف نشـاط جديدة ومبتكرة ولديها الاسـتعداد لأسـتقطاب الخبرات   -

 المناسبة الجاهزة التدريب ودفع التعويضات المناسبة لذلك.

ض المصـــــارف تغفـل أمور تـدريـب موظفيهـا ممـا يـدفعهم للأنتقـال الى مصـــــارف أخرى معروفـة بع -

 بالأهتمام بموظفيها ووجود برامج تدريب وتطوير ممتازة لديها.
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قد تغفل بعض المصــارف مراجعة وتحديث برامج الرواتب والتعويضــات لموظفيها الى الدرجة التي   -

ائدة في السـوق ، مما يشـجع موظفيها تكون مسـتويات الرواتب والتعويضـات لديها  أقل من المسـتويات السـ

 الممتازين على ترك الخدمة والاتجاه للعمل لدى المنافسين.

فضـــــلاً عن أغفـال موضـــــوع مراجعـة وتحـديـث برامج التـدريـب والتعويضـــــات قـد لا تـأخـذ بعض  -

الموظفين العـذر للنظر  المصـــــارف بجـدية كافيـة عامل تطوير وترقيـة الموظفين لمراكز أعلى ممـا يعطي 

 الى مصارف أخرى.

 وتنقسم برامج الإحلال هذه بحسب المجموعات التي تستهدفها الى: -

برامج الأحلال الخاصـة بأعضـاء مجلس الإدارة : والتي يجب أن تكون واضـحة ومبنية على حاجات   -

 :(123-115: 2005الشركة وهذه البرامج يمكن تحقيقها من خلال الأمور ايتية)حسين ،  

وضـع سـياسـة واضـحة للأحلال تتضمن جميع المناصب لأعضاء مجلس الإدارة وخطط المصرف في  -

 التعامل مع حالات التقاعد أو الاستقالة الفورية للأعضاء.

اســــتمرار تطوير مهارات الأعضــــاء من خلال التدريب مع تأكيد أن عملية التدريب والتطوير هي  -

تغير حاجات المصــــرف طبقاً للتغيير في طبيعة النشــــاط  عملية مســــتمرة تتغير أســــاليبها وطرائقها ب

 والاستراتيجيات المستقبلية.

-  

 وضع برامج تقييم أداء الأعضاء للتأكد من رفع مهاراتهم وتهيأتهم لأخذ مهام أكبر في المستقبل. -

عند وضــع خطط للأحلال يجب أن يؤخذ في الحســبان أســتبدال الأعضــاء ب خرين من خارج مجلس   -

ليين أو من خارج الأطراف ذات العلاقة بالمصـــرف ، ويتم ذلك تماشـــياً مع الاســـتراتيجيات  الإدارة الحا

 الجديدة للمصرف التي قد تتطلب مهارات معينة في تخصصات جديدة أو أسواق جديدة.

يتم تنفيذ برامج الأحلال بالتنسـيق مع المسـاهمين و رئيس مجلس الإدارة بصـفة مباشـرة أو عن طريق  -

 تثمرين خارجيين.الاستعانة بمس

 برامج الأحلال الخاصة بأعضاء الإدارة العليا التنفيذية:  –ب  -

 اذ يتم من خلال هذه البرامج الأهتمام بالأمور ايتية :  -

قيام مجلس الإدارة بالتنسـيق مع الرئيس التنفيذي بوضـع السـياسات المتعلقة بالأحلال وطرائق أستبدال   -

 المستخدمين كلما لزم الأمر.
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ة ب - دوام  مراجعـ ــاحـب لبرامج الأحلال وتغييرهـا وتطويرهـا على الـ ب والتطوير المصـــ دريـ رامج التـ

 لتناسب متطلبات المصرف ضمن التغييرات التي قد تطرأ في إستراتيجيته .

تـأكيـد ضـــــرورة ان تقوم الإدارة التنفيـذيـة بتقـديم تقـارير دوريـة يراجعهـا مجلس الإدارة عنـد اجتمـاعـه   -

 القرارات اللازمة في حالة التغييرات الطارئة.  للتأكد من التنفيذ ولأتخاذ

يجب على مســاهمي المصــرف أن يأخذوا أمر تنفيذ هذه البرامج كجزء من تقييم إداء المجلس وتكون   -

 مكاف تهم مبنية ولو جزئياً على التنفيذ.

 برامج الأحلال الخاصة برؤوساء الأقسام وبقية المستخدمين:  -ج -

ء المجلس والإدارة التنفيذية فهي ذات أهمية كبرى لرؤوسـاء الأقسـام  أن برامج الأحلال مهمة لأعضـا  -

 والعاملين، الذين ينفذون استراتيجيات وخطط المصرف .

ويلزم وجود خطة شـاملة للتدريب والتطوير في المصـرف تتضـمن برامج الأسـتبدال والأحلال وكذلك    -

جود ســـياســـات وبرامج إحلال  برامج نقل المســـتخدمين من قســـم يخر ومن منصـــب يخر، وأن عدم و

واضـحة في المصـرف سـيسـبب أرباكاً للعمل ويفقد الشـركة ميزات تنافسـية قد تكلفها الكثير وهذا في ضـوء  

 المنافسة السوقية الشديدة .

 تطبيق الديمقراطية في المصارف :  -و -

تعُنى  أن الديمقراطية بأيجاز تعني حكم الشـــعب لأموره بنفســـه من خلال وجود ثلاث جهات رئيســـة   -

ــلطات   ــلطة   –بتطبيق ما يلزم لنجاح الديمقراطية ، وهذه الجهات تعُرف بالسـ ــريعية والسـ ــلطة التشـ السـ

 التنفيذية، والسلطة القضائية..

ــارف يجب ان لاينظر اليه على انه   - ــلطة أو حوكمة المص ــة الس ــاليب الأدارية لممارس أن مفهوم الأس

من كلفة الأشـغال على حسـاب كفاءة المصـرف ،   شـيء غير ضـروري او هو من الكماليات التي قد تزيد

فعلى النقيض تماماً فأنه يلزم لزيادة كفاءة أي مصرف وجود أسلوب إداري جيد لحسن الممارسة الإدارية  

ــية للادارة واحترام متطلبات جميع الأطراف   ــاس ــي القواعد والأنظمة الأس ــارف الذي يرس وتوجيه المص

لرقابية التي تراقب عمل هذه المصارف للتأكد من الالتزام بمتطلبات  التي تتعامل معها مع وجود الجهات ا 

المعايير الموضـوعة ليس من المصـرف فحسـب، وانما من الجهات الرقابية في البلد ضـمن المعايير التي  

 تكون متبعة في العالم.

-  
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فديمقراطية المصـارف وطرائق إدارتها هي جزء من ديمقراطية البلد الذي تعمل فيه والعكس صـحيح   -

ــول على منافعها فيجب أن نقبل بتطبيق الديمقراطية في  ــة للديمقراطية والحصـ ، فاذا قبلنا بحاجتنا الماسـ

 إدارة مصارفنا لرفع كفائتها وتحسين إدائها.

غنى عنها في أي مصــرف ولا يمكن قياس كفائتها أو درجة   أســاليب ممارســة الســلطة )الحوكمة( لا -

 تميز إدائها عن غيرها من الرجوع الى هذه الأساليب والعمل بها.

من الصـعب أن نتصـور وجود مصـارف في أي بلد تقوم بتقديم المعلومات المتعلقة بأنشـطتها بشـفافية    -

ن البلد نفسـه بعيداً عن ممارسـة الديمقراطية  طوعية إذا لم يكن ذلك مطلوباً منها بموجب القانون أو إذا كا

 أو لا يلتزم بأمور الأفصاح والشفافية.

 )الحوكمة( في المصارف   مقارنة بين أطراف الديمقراطية وإدارة السلطة: 2جدول 
 حوكمة المصارف - الديمقراطية -

 السلطة التشريعية: •

العـامـة الملزمـة التي تحكم تملـك حق إصـــــدار القواعـد   -

 تصرفات الجماعة في نطاق الدولة.

التشـريع يشـمل القواعد التشـريعية التي يتم رسـمها عن   -

ا ثم إجراء  ة لهـ ــدار اللوائح المنظمـ ان وإصـــ طريق البرلمـ

ك   ان ذلـ ا كـ ات كلمـ ذه التشـــــريعـ ات لهـ ديثـ ديلات والتحـ التعـ

 ضرورياً.

 أطراف السلطة التشريعية  -

 لال البرلمان .الشعب مباشرة أو من خ -

 رئيس الدولة )في بعض البلدان(. -

 

 

 السلطة التشريعية: •

ــي   - ــاســ ــيس والنظام الأســ تملك حق إقرار عقد التأســ

 للمصرف والموافقة على الاستراتيجيات التي يتبعها .

تملك حق تعيين مجلس الادارة وفصله وتغير اعضائه   -

. 

تسـتمد قوتها من قوة القوانين التجارية السـائدة في البلد  -

. 

 أطرافها : -

 المساهمون الكبار والصغار . -

حملة الأســـهم بأنواعها وخصـــوصـــاً الممتازة وتلك  -

 المربوطة بحقوق خاصة على المصرف 

 الجمعيات العمومية . -

مجلس الادارة ) في حالة كون اعضـــائه مســـاهمين ،  -

 لعمومية لبعض سلطاتها (.وبتفويض من قبل الجمعية ا

 السلطة التنفيذية :  •

وتقوم بتنفيذ التشــــريعات ضــــمن اللوائح المنظمة لها  -

وإدارة شـوؤن الحكم وكل ما يهم البلدان من خدمات ودفاع 

 وعلاقات عامة داخلية وخارجية .

 أطراف السلطة التنفيذية :  -

 رئيس الدولة ) في بعض البلدان (. -

 السلطة التنفيذية : •

ــات  - ــياس ــتراتيجيات وس هي الجهة المنوط بها تنفيذ اس

 وخطط العمل للمصرف .

بتطبيق المعــايير الموضـــــوعــة  - من الالتزام  التــأكــد 

ــرف في القطاع الذي يعمل   والقوانين المنظمة لعمل المصـ

 فيه .

 أطرافها: -
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الجهـاز الحكومي من وزراء وعـاملين بـدوام كـامـل  -

 وجزئي .

 المستشارون والخبراء . -

ــاريع  - ــذون المشــــ ينف ــذين  ال ــدون  ــاق والمتع الموارد 

 والخدمات .

بـعـض   - لـ او  الـحـــالات  بـعـض  فـي   ( الإدارة  مـجـــالـس 

 أعضائه عندما يكون هناك اعضاء تنفيذيين (.

 فراد الإدارة العليا والعاملين .أ -

 المستشارون والخبراء العاملون في المصرف  -

 المتعاقدون مع الشركة لتنفيذ مشاريع محددة . -

 السلطة القضائية ) الرقابة (:  •

التنفيذية(   وتقوم بالرقابة على عمل الحكومة ) الســـلطة -

للتـأكـد من تطبيق القوانين والتشـــــريعـات، وإيجـاد الأنظمـة  

الرقـابيـة اللازمـة لـذلـك لتـأكيـد مبـدأ الإفصـــــاح والشـــــفـافيـة 

 باستقلالية تامة .

 أطراف السلطة القضائية ) الرقابية (:  -

 المحاكم . -

 جمعيات النفع العام وحماية المستهلك . -

 جمعيات حقوق الإنسان . -

 لرقابة .ديوان المحاسبة وا -

 الهيئات الدولية ) المتخصصة( . -

 السلطة الرقابية : •

ــلطة التنفيذية ) الإدارة التنفيذية (  - الرقابة على عمل الس

 والتأكد من الالتزام بتطبيق القوانين بحيادية واستقلالية .

التشـــجيع على الإفصـــاح والشـــفافية في جميع أنشـــطة   -

 المصرف . 

 أطرافها : -

 أقسام أدارة المخاطر . -

 أقسام التدقيق الداخلي . -

 الجهات الرقابية الحكومية . -

 المراجعون الخارجيون . -

 جهات النفع العام وحماية المستهلك. -

 العملاء والموردون والممولون . -

 144-129:   2005حسين ،  :  المصدر

 المطلوبة لتعزيز نظام الحكم المؤسسي )الحوكمة( في القطاع المصرفي بعض الإصلاحات : 4.3.2

هناك عدد كبير من الميادين التي لابد من إجراء إصــلاحات فيها لتعزيز نظام الحكم المؤســســي الســليم     

)الحوكمة( في المؤسـسـات المصـرفية، وهذه الإصـلاحات يمكن تبويبها في ثلاثة مجالات رئيسـة هي كما 

 ( :  89-83:   2005، يأتي ) شاكر

 بنية الملكية المؤسسة : .1

 اذ يمكن للسلطات الرقابية والمصرفية اخذ التوصيات الأساسية ايتية بعين الاعتبار: 

ــاهمـات المتعـددة والمشـــــكلات المرتبطـة بهـا، بحيـث تحـدد  - أ  إجراء دراســـــات لفحص نطـاق المســـ

ة على ترتيب ـ ابـ ة هـذه أو تقليلهـا أو منعهـا الإجراءات الملائمـة وطرائق إدخـالهـا من أجـل الرقـ ات الملكيـ

 أطلاقاً.
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التشــديد على متطلبات الأفصــاح الســريع عن الملكية الأســاســية للأســهم التي تحتفظ بها الشــركات   -ب

القابضــة أو العائلات أو الأفراد الذين تتركز لديهم أســهم المؤســســات المصــرفية، وكذلك الأفصــاح عن 

 مات على عدم الألتزام بهذه المتطلبات.التغييرات في هذه الملكية مع فرض الغرا 

 تقوية الضبط الداخلي المؤسسي وحماية المساهمين:  .2

 اذ يجب أن يركز الإصلاح المطلوب على هذا الصعيد عن النواحي الرئيسة ايتية: 

 تقوية نظام مجلس الإدارة ومساءلته وذلك من خلال: -

الإدارة وإصـدار عقوبات عند مخالفته هذه المهام التحديد الواضـح والدقيق لمهام ومسـؤوليات مجلس   -1

 والمسؤوليات.

 التعيينات الإلزامية لمديرين مستقلين وتحديد العقوبات المفروضة على عدم الالتزام بذلك. -2

 الحدود العليا الإلزامية للإدارة والعقوبات المفروضة على عدم الالتزام بهذه الحدود. -3

 صويت المتراكم للمديرين.المخصصات الإلزامية التي تسمح بالت -4

 الإجراءات الإلزامية لأختيار المديرين غير التنفيذيين. -5

 تقوية حقوق المساهمين ذوي الأقلية من خلال: .3

 ضمان أن قوانين المصارف توافر للمساهمين الحق في رفع الدعاوى القضائية ضد الإدارة. -1

مثل التصـويت المتراكم والتصـويت    إيجاد قواعد إلزامية للتصـويت لحماية المسـاهمين ذوي الأقلية، -2

 على أساس صوت لكل سهم.

 تقوية الأنظمة التي تحكم التداول الداخلي. -3

 إدخال الإجراءات التي تمنع أو تكشف أو تعاقب التداول الداخلي للمساهمين المسيطرين. -4

 فصاح من خلال:تحسين معايير المحاسبة والتدقيق وإعداد التقارير المالية وبالتالي تعزيز الشفافية والا .4

 تحديد درجة الألتزام بالمعايير الخاصة بالمحاسبة والتدقيق الدوليين. -1

إيجاد وكالة رقابية للرقابة على ممارسـات إعداد التقارير المالية وتقوية معايير إعداد هذه التقارير،   -2

 مع تقوية ترتيبات تطبيق هذه العملية.

التقارير المالية وإفصاح الوكالات الحكومية المسؤولة عن الرقابة  إجراء الحوار الدوري عن إعداد   -3

 بأعداد التقارير المالية والمنظمات المحاسبية المحلية.
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يطُلب من الشـركات المدرجة أسـمائهم في البورصـة المحلية تعيين مديرين مسـتقليين ولجان فرعية   -4

مرين من الجمهور مع فرض عقوبات على  للتدقيق الخارجي، وتحديد وظائفهم ومســؤولياتهم تجاه المســتث

 التقارير التي تحتوي على غش وخداع.

تقوية متطلبات إعداد التقارير المالية من المؤسـسـات المصـرفية المدرجة أسـهمها في البورصـة، ولا   -5

بد في هذا المجال من تتبع المعلومات المالية والإدارية والتشغيلية عن هذه المؤسسات مما يعطي الفرصة  

 ستثمرين لقييم إداء وقيمة المؤسسة التي يستثمرون فيها.للم

 تعزيز نشاط المساهمين في الرقابة على الإدارة من خلال: .5

 أكبر في البيانات والتقارير المالية عن المؤسسات المصرفية التي يستثمرون فيها. طلبهم شفافية وأفصاح -1

وضــع نصــوص في قوانين الشــركات من أجل تســهيل عملية رفع المســاهمين دعاوى قضــائية ضــد  -2

 مدريرين المؤسسات المصرفية والمدققين الخارجيين.

 تقوية الأنضباط والرقابة الخارجية: •

 الأصلاحات المطلوبة في هذا المحور يجب أن تتركز في القضايا الرئيسة ايتية:اذ أن  

 تحسين الأنظمة المصرفية والمالية من خلال: .6

 إزالة الضمانات التي وضعتها الحكومات لصالح المصارف. -1

إيجاد نظام ضـمان الودائع لحماية المودعين من حالات الفشـل المالي للمؤسـسـات المصـرفية وزيادة   -2

 ة في القطاع المصرفي.الثق

الحد من مسـاهمة الشـركات غير المالية في المؤسـسـات المصـرفية ومسـاهمة المصـارف في الشـركات   -3

 غير المالية، وذلك من أجل تجنب تضارب المصالح عند إتخاذ القرارات المصارف للقرارات الائتمانية.

المتفرعة منها، والمسـؤولين    ترُاقب حدود الأقراض من المؤسـسـات المصـرفية والشـركات التابعة أو -4

ــارف   ــارمة على أية محاولة من المصــ والمديرين فيها والأطراف ذات العلاقة بها وفرض عقوبات صــ

 للألتفاف على الأنظمة في هذا المجال.

 تبني المعايير الدولية في مجال كفاية رأس المال وتأمين التزام المؤسسات المصرفية الكامل بها. -5

صــرفية بالمعايير المحاســبية الدولية وأيضــاً معايير الأفصــاح وإعداد التقارير  إلتزام المؤســســات الم -6

 والشفافية المالية.

ــارف التي تنتمي إلى   -7 ل المصـــ ددة من قبـ ات المتعـ انـ ب أو منع أو الحـد من الضـــــمـ ة عن كثـ ابـ الرقـ

 .مجموعات تابعة
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 عزيز المنافسة في السوق المصرفية من خلال:ت .7

والسـلطات الرقابية بمراجعة سـياسـات المنافسـة من أجل تأمين الدخول والخروج الحر  قيام الحكومات   -1

 للمؤسسات المصرفية والمالية المحلية والأجنبية في السوق مع منع الممارسات الاحتكارية.

 تحسين الحكومات والسلطات الرقابية البنية التحتية لسلوكيات العمل المصرفي السليم. -2

ــرفية والمالية،  إيلاء   -3 ــات المص ــس ــاد في المؤس ــلطات الرقابية الأولوية لتخفيض الفس الحكومات والس

 وتعزيز هيبة القانون في هذه المؤسسات.

لطات الرقابية تشـجيعها لعمليات الخصـخصـة في قطاع المصـارف وتسـهيل   -4 مواصـلة الحكومات والسـ

 رفية.استثمارات المؤسسات العامة المطروحة للبيع في المؤسسات المص

 تشجيع الحكومات والسلطات الرقابية دخول الاستثمار الأجنبي المباشر إلى الأسواق المصرفية المحلية. -5

 تطوير سوق الرقابة على المصارف من خلال: .8

مراجعة الحكومات والسلطات الرقابية للقوانين المرعية الأجراء لازالة العوائق المحتملة إزاء حركة   (1

 ن للمؤسسات المصرفية، فرض حدود على تملك الأسهم وغير ذلك.تملك المستثمرين الخارجيي

ــات المتعارف عليها  (2 ــلطات الرقابية الممارس ــتحواذ بحيث تتبنى الحكومات والس إعادة النظر في قوانين الاس

 عالمياً لتشجيع وفتح السوق أمام الرقابة المؤسسية وضمان مسايرة الممارسات المحلية للممارسات الدولية.

ضـرورة أن تحمي قوانين الاسـتحواذ حقوق المسـاهمين ذوي الأقلية عند تنفيذ عملية تحرير السـيطرة   (3

 على المصارف وتملكها.

مراعاة أن تكون عملية الأفصـاح عن الاسـتحواذ أو التملك كافية للمسـاهمين كافة ولاسـيما المسـاهمين  (4

 ذوي الأقلية.

 ن خلال:إصلاح تدابير وإجراءات دعم السيولة المالية م .9

اســـــبـة لحقوق   (1 ايـة المنـ أمين الحمـ لتـ مراجعـة الحكومـات والســـــلطـات الرقـابيـة قوانين دعم الســـــيولـة 

ــويات   ــمان أن المالكين والإدارة ينجزون التس ــات المالية في ض ــس ــل المؤس ــين، وفي حالات فش المقرض

 المناسبة لألتزاماتهم بحيث يغطون خسائرهم المالية.

ــلطات الرقابي (2 ــمان الحكومات والســ ــات  ضــ ــســ ة وجود آليات ملائمة من أجل إعادة هيكلية المؤســ

 المصرفية حين تكون القيم المعنية تفوق قيم التصفية.

 إيجاد الإجراءات المناسبة التي تضمن قيام المقرضين والمقترضين بحل مشكلات السيولة المالية عند الحاجة. (3



63 

 

يولة المالية، من الضـروري أن تتضـمن إجراءات إع (4 ادة الهيكلة حوافز للمقرضـين  وفي مشـكلات السـ

 تشجعهم على ابداء دور نشط في الحكم )الحوكمة(.

مراجعة القوانين والأنظمة المرعية الأجراء بحيث تكفل حقوق المقرضـين في حالات تردي السـيولة   (5

 أو فقدانها في المؤسسات المصرفية، وممارسة المقرضين لحقوقهم على الموجودات المرتبطة بضمانات. 

 لإجراءات القانونية لإعداد ملفات الأفلاس وإعادة تأهيل المؤسسات المصرفية.تسهيل ا  (6

 تسهيل الإجراءات القانونية الخاصة بتصفية المؤسسات المصرفية عديمة الجدوى. (7

الاعتماد على الحلول المسـتندة الى السـوق بالنسـبة لمشـكلات السـيولة المالية وذلك من خلال مبادلات  (8

 بيل المثال.الديون بالاسهم على س

ــبط   (9 ــيولة لمبدأ ض ــكلات في الس ــرفية التي تعاني مش ــات المص ــس ــمان عملية إعادة هيكلة المؤس ض

التكـاليف، وأن تكون هـذه العمليـة محـددة المعـالم والتنفيـذ ضـــــمن مهلـة محـددة والا فـاللجوء الى المحكمـة  

 لطلب تصفية هذه المؤسسات.

 لتطبيقات الحوكمة في المصارف العراقية النموذج المقترح الفرع الاول: 

وسـنتناول تحليل نتائج تطبيق الحوكمة بصـورة مؤشـرات لمسـتويات القياس من خلال الانموذج المقترح   

 الاتي والذي صمم من قبل الباحث بما يتفق مع بيئة المصارف العراقية عينة البحث.

 يوضح مستويات قياس الحوكمة والأداء الأداري ومؤشراتها ومواضيع مؤشراتها: 3جدول 

 موضوعاتها  عدد المؤشرات  مستوى القياس  ت

 قانون ضد الفساد، الشفافية والمسائلة، الأهتمام بالنتائج. 3 الأمانة  أ

 5 السياسة العامة  ب
الأهداف الأساسية، فحص أداء الأدارة، حماية الموجودات 

 المصرف.الخاصة بالمصرف، القرارات المالية، تنفيذ لائحة 

 ج
مراقبة سير العمل  

 بالمصرف
5 

تقييم أداء المصرف، مراعاة الأطار القانوني، الألتزام 

 بالأعتبارات الأخلاقية، مراقبة المسؤولية الأجتماعية.

 المرتبات والعلاوات. 2 التعويضات  د

 4 اللجان هـ
لجان تدقيق داخلي، لجان تدقيق خارجي، لجان تعويضات، لجان  

 تقويم أداء.

 و
الوظائف الأساسية  

 للمجلس 
5 

صياغة الستراتيجية، تقديم المشورة، أدارة الخطر، تقييم المدير 

 التنفيذي، تفويض الصلاحيات.
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 تطبيقات الحوكمة في البنك المركزي العراقي الفرع الثاني: 

ادى  ــارف في العراق ويقوم بتطبيق المبـ أن البنـك المركزي العراقي يمثـل المشـــــرف على عمـل المصـــ

 الخاصة بأدارة الحكم الجيد )الحوكمة( في المصارف كما يأتي:

 أ.الأمانة:

قانون ضــد الفســاد: يتعلق هذا القانون بالمعاملات المصــرفية المشــكوك بها معاملات غير قانونية فان -1

المركزي العراقي بوجود مثـل هـذه المعـاملات، كمـا تنص على ذلـك   اخبـار البنـكصـــــرف  من واجـب الم

 المادة الخامسة والثلاثون.

( من المادة نفسها أن إفشاء المصرف لأية معلومات بحسن نيه بموجب هذه المادة لا يعُد  2وتحدد الفقرة )

ــؤولية تجاه ذ ــارف أية مسـ ــرفية ولا تتحمل المصـ ــرية المصـ لك ، ولكن مع ما تقدم فانه يكون خرقاً للسـ

ــابـات العملاء وودائعهم وامـانتهم وخزائنهم ، إلا من خلال موافقـة   انـات عن حســـ محظوراً اعطـاء أي بيـ

خطية من العميل ، ويشــمل هذا الحظر مســؤول البنك المركزي العراقي وموظفوه ومراجعوا الحســابات  

أو غير مباشر بحكم مهنتهم أو مركزهم أو عملهم  الذين يطلعون على المعلومات والبيانات بطريق مباشر

، بـاســـــتثنـاء الحـالات التي يتطلـب فيهـا الأمر أفشـــــاء بعض المعلومـات وكمـا يحـدد ذلـك البـاب الثـامن من 

 القانون المذكور انفاً وهو )قانون المصارف الجديد(.

لمتعلقة بنشـــاط البنك  الشـــفافية والمســـاءلة: فالشـــفافية هي الوضـــوح في نشـــر المعلومات والبيانات ا -2

( من قانون البنك المركزي تؤكد انه )يتعين على البنك المركزي بالسـرعة العراقي  45المركزي والمادة)

الممكنة بعد نهاية كل شي أعـــــداد ونشـــــر الميزانية العمومية فـــــي الجريدة الرسمية ومواقع الانترنيت  

 يوم عمل في الشهر(.  الرسمية موضحاً فيها وضع البنك المركزي في نهاية اخر

( تنص على  48( من المادة )1كذلك فأن الوضـــع المالي للبنك يكون خاضـــعاً للتدقيق الخارجي فالفقرة )

انه )يتعين تدقيق الكشـوفات المالية للبنك المركزي العراقي بما يتفق مع المعايير الأولية الخاصـة بالتدقيق 

ــة ال  ــنة عن طريق مؤســـسـ ــنة والتجربة  في الاقل مرة واحدة في السـ تدقيق الخارجي ذات الســـمعة الحسـ

 المعتمدة في تدقيق البنوك المركزية والمؤسسات المالية الدولية الرئسية(.

( من قـانون البنـك  63ومن العنـاصـــــر الاخرى هي تـأســـــيس محكمـة الخـدمـات المـاليـة فعلى وفق المـادة )

لية التي سـيكون لها سـلطة قضـائية  المركزي العراقي )تنشـأ محكمة قضـائية تعرف بمحكمة الخدمات الما

 للنظر في القرارات والاوامر الصادرة عن البنك المركزي العراقي(.

الأهتمام بالنتائج: وفيما يتعلق بالحســــابات والكشــــوفات المالية ، فان من واجب المصــــارف أن تقوم  -3

طلوبات، والمعلومات،  بالابلاغ الدوري من خلال تزويد البنك المركزي بالكشوفات عن الموجودات، والم
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والإحصـــائيات عن مختلف الحســـابات والنشـــاطات المصـــرفية وأي بيانات أو معلومات يطلبها البنك  

 المركزي العراقي ، وهذا ما تحدده المادة الحادية والاربعين من قانون المصارف الجديد.

تتعرض لها المصـارف عندما    كما ويتضـمن الباب الخامس عشـر بفقراته ومواده المتعددة قضـايا الافلاس التي

 لا توفي بالتزاماتها المالية والمشاورات التي تتم بين محكمة الخدمات المالية والبنك المركزي العراقي.

ــس والنتائج التي تترتب على قيام البنك المركزي بتعيين  ــر بمواده المتعددة الأس ويحدد الباب الحادي عش

 تخل التعليمات والتشريعات والاعمال المصرفية.الوصاية على المصارف حين تنتهك أو  

( 105وتجدر الإشـارة الى التعليمات والأوامر والقرارات النهائية الصـادرة عن البنك المركزي على وفق المادة )

 لاتخضع بموجب هذا القانون لإعادة النظر في هيأة قضائية إلا في الحالات التي ينص عليها هذا القانون.

 مة:السياسة العا-ب

الأهداف الأساسية: أن الأهداف الأساسية التي يسعى الى تحقيقها )التركيز على اهداف معينة( تتمحور  -1

( تنص على ان )يكون الهدف  3حولها الســـياســـة النقدية للبنك المركزي وضـــمن هذا القانون فان المادة)

سـعر المحلي وتعزيز الحفاظ  الأسـاس للبنك المركزي العراقي هو السـعي لتحقيق والحفاظ على اسـتقرار ال 

على نظام مالي مســتقر وتنافســي يســتند الى الســوق( اذ ان من العوامل المهمة التي تؤثر في اداء البنوك  

المركزية لوظائفها وكذلك في تحقيق أهدافها هي مســــتوى الصــــلاحيات التي تمتلكها تلك البنوك وكذلك  

نوك المركزية خصـوصـية في ممارسـة نشـاطها له أثار  عدم التداخل في المهام والمسـؤوليات ان امتلاك الب

 كبيرة على مستوى النشاط الاقتصادي عموماً.

ومن اجل تعزيز اشـراف ورقابة البنك المركزي والمسـاهمة اسـراع في تحقيق اهدافه الأسـاسـية المتمثلة  

 مر.في تحقيق الاستقرار السعري فان الصلاحيات الممنوحة للبنك المركزي تساهم في هذا الأ

المركزي العراقي  40والمــادة) للبنــك  ان )  الجــديــد ، تنص على  العراقي  المركزي  البنــك  ( من قــانون 

ة على   ابـ ــة الرقـ ارســـ ة لمنح ترخيص وتنظيم وممـ ة الإجراءات اللازمـ افـ اذ كـ ة لاتخـ ة المطلقـ الصـــــلاحيـ

ية  المصــارف وفروعها على وفق ما نص عليه هذا القانون وقانون المصــارف ، ويشــمل ذلك الصــلاح

بـاجراء رقـابـة خـارجيـة واجراء تـدقيق على التراخيص الممنوحـة للمصـــــارف وفروعهـا بـالنمو والتوقيـت  

الذي يختاره البنك المركــــزي العراقــــي ، ولاتعدّ الإجراءات الصادرة على أي كيان حكومي عدا البنك  

 انونية(.المركزي العراقي المتعلق بتنظيم نشاطات الإقراض والائتمان للمصارف ذات سلطة ق

اء  -2 ة الغـ د عمليـ ــارف الجـديـ انون المصـــ الـث عشـــــرة من قـ ادة الثـ ددت المـ ا حـ فحص أداء الإدارة: كمـ

ــتند   ــرفية في البنك المركزي العراقي ومن خلال قرار يس ــة الأعمال المص التراخيص أو أجازات ممارس

 ي العراقي.الى قيام المصارف بمخالفة القوانين والأعراف والشروط التي يحددها البنك المركز
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( منهـا يؤُكـد انـه )لايجوز للبنـك المركزي  1( من قـانون البنـك المركزي الجـديـد ، وفي الفقرة )26والمـادة )

العراقي منح ائتمانات مباشـرة أو غير مباشـرة للحكومة أو أية مؤسـسـة عامة أو كيان حكومي عدا ما يقوم  

بشــرط أن يمُنح مثل هذه المســاعدة بالمواد    به البنك المركزي والخاضــعة لرقابة البنك المركزي العراقي

 والشروط نفسها المعمول بها عند منحها للمصارف التجارية العائدة للقطاع الخاص(.

ل ومنح -3 د عن اللوائح والتســـــجيـ ك المركزي العراقي هو المســـــؤول الوحيـ ة: أن البنـ اليـ المـ القرارات 

 راف أخرى غير البنكالتراخيص والإشراف على أنظمة المدفوعات التي تديرها أط

 ( تراجع حصر وتحديد المسؤوليات وعدم التداخل في المهام والمسؤوليات.39المركزي العراقي، المادة )

(  32( من المادة )2و1وهناك ابراء قانوني للعملة التي يصدرها البنك المركزي العراقي اذ ان الفقرتين )

حق في أصــــدار الأوراق النقدية والمســــكوكات  من قانون البنك المركزي العراقي تؤكد ان )يقتصــــر ال 

ديـة   النقـ المركزي العراقي حصـــــراً( و)ســـــيكون فقط للأوراق  ك  دلولهـا في العراق على البنـ المنوي تـ

 والصكوك الصادرة عن البنك المركزي العراقي والتي تسُحب من التداول قوة ابراء قانوني في العراق(.

( من المادة  3أس المال والشــروط المتعلقة به فان الفقرة )حماية موجودات المصــرف: وفيما يتعلق بر-4

ة عشـرة تنص على ان )يحدد البنك المركزي العراقي بموجب أنظمة ومبادئ تكوين وحيازة الحد   ادسـ السـ

 الادنى لرأس المال المدفوع لأي مصرف(.

ا الفقرة )  ة فتحـددهـ ات التحوطيـ ا المتطلبـ اســـــع  والعشـــــرين تنص على )يحـدد البنـك  3أمـ ادة التـ ( من المـ

المركزي العراقي المتطلبـات التحوطيـة والإجراءات الموحـدة وطرائق الاحتســـــاب التي يجـب ان تتبعهـا 

ــتجابة للظروف الا ــوص عليها اس ــارف ويحدد البنك المركزي العراقي المتطلبات المنص ــتثنائية  المص س

المتعلقة بســعر الفائدة والاســتحقاق والشــروط الاخرى المنطبقة على أي نوع أو شــكل التمويل المقدم أو  

 المستلم )بما فيها الودائع( أو المنطبق على المطلوبات الطارئة(.

نظمة  وفيما يتعلق بمقدار الانكشـافات بالعملات الأجنبية فان البنك المركزي العراقي ومن خلال إصـدار أ  

يحدد بها الحد الأقصـى للانكشـافات بالعملات الأجنبية أو بأية عملة أو عملات محددة وهو ما تنص عليه  

 المادة الثانية والثلاثين .

ارات          ــة على اســـــتثمـ القيود المفروضـــ اً  ذكور انفـ المـ انون  ث والثلاثين من القـ الـ ادة الثـ وتحـدد المـ

قارات غير ضرورية أو المساهمة في مصارف اخرى ، الا  المصارف في الاسهم أو السندات وأمتلاك ع

 على وفق الشروط والموافقات التي يحددها البنك المركزي العراقي.

تنفيذ لائحة المصـرف: ان البنك المركزي هو المسـؤول الوحيد عن اللوائح والتسـجيل ومنح التراخيص  -5

 البنك المركزي العراقي.  والأشراف على أنظمة المدفوعات التي يديرها أطراف أخرى غير
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 :مراقبة سير العمل بالمصرف-ج 

ــعاً للتدقيق الخارجي ،  -1 ــع المالي للبنك المركزي العراقي يكون خاضـ ــرف: ان الوضـ تقييم أداء المصـ

ــوفات المالية للبنك المركزي العراقي بما 48( من المادة )1فالفقرة ) ( تنص على انه )يتعين تدقيق الكشــ

نة في اقل تقدير عن طريق مؤسـسـة التدقيق  يتفق مع المعايير الا ولية الخاصـة بالتدقيق مرة واحدة في السـ

الخارجي ذات السـمعة الحسـنة والتجربة المعتمدة في تدقيق البنوك المركزية والمؤسـسـات المالية الدولية  

 الرئسية.

البنك المركزي   وتحدد المادة الثالث والخمســــين طبيعة الرقابة والتفتيش على المصــــارف من خلال قيام

 العراقي بمراقبة المصارف على أسس موحدة وكذلك القيام بالتفتيش ألموقعي لهذه المصارف.

الأطار القانوني: أما الإجراءات التصـحيحية الفورية والعقوبات فتحددها المادة السـادس  والخمسـين من -2

ال  المركزي  للبنــك  انـه )يجوز  اذ تنص على  فقرتهــا الأولى  أو  القــانون وفي  ان يتخــذ أي اجراء  عراقي 

يفرض أي عقوبة ادارية في الحالات التــــي يتضح فيها ان المصرف أو المسؤول الأداري في المصرف  

ــادر عن البنك المركزي العراقي بالقيام بعمليات  ــخص قام بخرق احكام هذا القانون أو أمر صـ أو أي شـ

 مصرفية غير سليمة وامينة(.

ده المتعددة الأسـس والنتائج التي تترتب على قيام البنك المركزي العراقي  ويحدد الباب الحادي عشـر بموا 

 بتعيين الوصاية على المصارف حين تنتهك أو تخل التعليمات والتشريعات والأعمال المصرفية.

ادة ) ك المركزي  105وعلى وفق المـ ــادرة عن البنـ ة الصـــ ائيـ النهـ ات والاوامر والقرارات  أن التعليمـ ( فـ

ــائية إلا في الحالات التي ينص عليها  العراقي لا تخضـ ــ ع بموجب هذا القانون لأعادة النظر في هيأة قضـ

 هذا القانون.

الألتزام بالأعتبارات الأخلاقية: اذ بأمكان البنوك المركزية ومشـرفي المصـارف ان يصـدروا التعليمات  -3

ة تقييم   ال للحوكمـة كجزء من عمليـ الامتثـ ك بـ ائن البنـ ات للطلـب من زبـ دير  والتوجيهـ ة التســـــليف وتقـ اهليـ

الخطر )المؤثر المعنوي( وكذلك الطلب من البنوك بتطبيق الحوكمة ومبادئها على الكيانات التي يشرفون  

 عليها وينظمونها وذلك لتحقيق بيئة داخلية وخارجية سليمة.

ســتثمار  وهذا كله يشــجع الإيداع والاســتثمار الطويل الأجل في الرأســمال الإنســاني والطبيعي والا       

 الأجنبي المباشر فضلاً عن خلق ملكية فكرية.

وكذلك الحد من أســاءة اســتعمال الدخيلين للســلطة على المصــارف فنخلق ألية فعالة لانتقال الثروة         

بين الاجيال وبمراقبة مديرين المصـارف في القطاع المالي وتحميلهم مسـؤولية اعمالهم اذ ان الدعوة الى  
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ــر المحلي والأجنبي  الادارة الجيدة و ــتثمار المباش ــاد تعدّ من محفزات الاس ــوة والهدر والفس محاربة الرش

 فضلاً عن استثمار المحفظة.

ــة واجبها التعامل  -4 ــص ــؤولية الاجتماعية: توجد لدى البنك المركزي العراقي هيئات متخص مراقبة المس

علقة بذلك وأشــعار مجلس الإدارة  مع كل متطلبات المســؤولية الاجتماعية والبيئية ورســم الســياســات المت

بكل المستجدات اذ ان السوق هو الذي يبرز قدرات البنك من حيث التنافسية وحتى من حيث مدى تشبعها 

ــاركة متكافئة ومتوازنة بين الدولة والحكومة   ــاً ولا يمكن تحقيق الحوكمة إلا بمشـ ــفة الحوكمة ايضـ بفلسـ

ة في ظـل رقـابـة شـــــعبيـة مزدوجـة تقوم على النزاهـة  والمصـــــارف وبين منظمـات المجتمع المـدني العـديـد

 والشفافية.

 التعويضات:-د

المرتبات: أن البنك المركزي العراقي يقوم بدفع المرتبات للعاملين والإدارة فيه بموجب سـلم الدرجات  -1

فضـلاً عن الوظيفية الصـادرة عن وزارة المالية في العراق وعلى أسـاس سـنوات الخدمة والشـهادة العلمية  

الخبرة وهذا يسـاعد على أيجاد الاسـتقرار النفسـي ولاسـيما للمديرين التنفيذيين ومحاولة تحفيزهم على بقاء  

 المنظمة على الرغم من ان هذا النوع من التعويضات قد يولد نوعاً من الرقابة وضعف المنافسة.

ظفين والادارة فيه عادةً ما تكون على  العلاوات: أن العلاوات التي يدفعها البنك المركزي العراقي للمو-2

أســـاس الجهد المبذول في العمل وســـاعات العمل الإضـــافية فضـــلاً عن النتائج المتحققة والتي تذُكر في 

تقارير دورية عن أداء الموظفين يقدمها المديرون الى الإدارة العليا ، فضـلاً عن تقديم تسـهيلات اقراضـية  

ذيين ك ديرين التنفيـ دمج للموظفين والمـ لـ ت الحـالي  درس في الوقـ ة تُـ الأســـــهم كـ ليـ اجرة بـ المتـ ي يقوموا بـ

 مصالحهم مع مصالح حملة الأسهم.

 اللجان:-هـ

لجـان التدقيق الداخلي: اذ تقوم هيأت متخصـــــصـــــة في البنك المركزي كهيأة المراجعة والرقابة التي  -1

ــم التدقيق الداخلي في البنك والذي يقوم ــرة عن عمل قسـ ــؤولة مباشـ بمهمة الرقابة على تطبيق   تكون مسـ

ــؤون   ــمن دليل إجراءات الش ــوص عليه ض ــارف وبما هو منص ــطة المص القواعد واللوائح المتعلقة بانش

 العملياتية والإدارية.

دقيق الخـارجي: توجـد في البنـك المركزي هيـأت رقـابيـة خـارجيـة تكون مســـــؤولـة عن تعيين -2 لجـان التـ

تأكد من تقيدهم بمتطلبات الحيادية والاسـتقلالية في اعداد  مراجعي حسـابات المصـرف وتحديد اتعابهم وال 

 الحسابات الختامية وكل عمل يتصل بذلك.
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لجان التعويضـــات: أن هيأت المزايا والعويضـــات في البنك المركزي هي الجهة التي تقر ســـياســـات -3

ت والمزايا لأعضــاء المزايا لجميع افراد الادارة العليا والعاملين ، كما أنها تنظر في موضــوع التعويضــا

 مجلس ادارة البنك المركزي ضمن ما هو سائد في السوق الذي تعمل فيه.

ــورة دورية في البنك المركزي العراقي  -4 لجان تقييم الأداء: يقُيم اداء الموظفين والإدارة العليا ككْل بصـ

 لتحديد مقدار المرتبات والعلاوات الواجب إعطاؤها لهم.

 لس:الوظائف الأساسية للمج-و

صــــياغة الســــتراتيجية: أن من مهمات مجلس الإدارة في البنك المركزي العراقي والذي يكون تابعاً -1

لمديرية الإدارة والمباني توجيه شـؤون البنك المركزي وحماية حقوق حملة الأسـهم )الدولة( ومصـالحهم 

القيم المشــتركة حيث  وذلك من خلال صــياغة الســتراتيجية الكلية وتعيين توجهها الســتراتيجي ومجموعة 

ان فاعلية التوجيه الستراتيجي ودرجة شموليته يعتمد بالدرجة الأساس على فاعلية مشاركة المجلس وهي 

في البنـك المركزي العراقي مشـــــاركـة فـاعلـة اذ يقوم مجلس الإدارة بـالســـــؤال واتخـاذ القرارات النهـائيـة  

 يقوم بالتدقيق الإداري والمالي .والموافقة عليها فيما يتعلق برسالة وأهداف المصرف كما 

دم المشـــــورة للبنـك المركزي العراقي من خلال الافراد أو المـديرين الخـارجيين  -2 ديم المشـــــورة: تقُـ تقـ

 المنتخبين في المجلس والذين قد يمثلون مواقع ادارية عالية المستوى في المصارف الأخرى.

ك المركزي العراقي وضـــــمن-3 ة على ادارة    أدارة الخطر: وتوجـد في البنـ ابـ أة الرقـ مجلس الإدارة هيـ

المخاطر المصـــرفية والتي يكون واجبها الاشـــراف والرقابة على عمل ادارة المخاطر المتمثل في قســـم 

 رقابة الائتمان في البنك المركزي العراقي.

ك المر-4 افظ البنـ ذي )محـ دير التنفيـ ك المركزي تقييم المـ ذي: ولا يتم في البنـ دير التنفيـ ل  تقييم المـ كزي( بـ

 يقوم بذلك وزير المالية ورئاسة الوزراء.

تفويض الصـلاحيات: لا يمكن لأي شـخص التأثير بصـورة غير سـليمة على أي عضـو في هيأة صـنع -5

اتـه في البنـك أو التـدخـل في انشـــــطـة البنـك المركزي   القرار في البنـك المركزي العراقي خلال اداء واجبـ

 العراقي.

الـة أو تنحيـة ا  لمحـافظ ، او نـائـب المحـافظ أو أي عضـــــو اخر في المجلس من وظيفتـه عن وأن عمليـة اقـ

طريق سـلطة التعيين فقط واذا كان الشـخص قد أدانته محكمة جنائية ، بجريمة وحكم عليه بالسـجن أو تم 

أعلن إفلاسـه او تبين عدم نزاهته في الأسواق المالية أو عدم كفاءته أو مخالفته لقوانين البنك المركزي أو  

 ن يعاني خللاً عقلياً او بدنياً.كا
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 الخاتمة 

 الاستنتاجات:

العراقي تحقيق الضـوابط الخاصـة بقوانين الفسـاد والشـفافية والمسـألة    حاولت وكذلك المصـريف -1

والاهتمام بالنتائج لكنها لم تتمكن من الايفاء بالالتزامات التي ألقاها على عاتقها قانون المصـــارف الجديد  

بهـذا الخصـــــوص على الرغم من رقـابـة النبـك المركزي العراقي عليهـا فيمـا يتعلق بهـذه الجوانـب ممـايـدلـل 

 على الحاجة الماسة لتطبيق هذه الضوابط والالتزام بها لاجل تحقيق الكفاءة الادارية لهذه المصارف.  

لم تتمكن المصـريف العراقي من تحقيق اهدافها الاسـاسـية وكذلك الحال للبنك المركزي العراقي   -2

أدارة موج ا يتعلق بـ ة فيمـ ابيـ ان رقـ اد لجـ اولوا ايجـ د من ظروف لكنهم حـ ه البلـ ابهـ ا يجـ ات  لمـ ودات ومطلوبـ

مصــارفهم ولم يلتزموا بالافصــاح الخاص بالقرارات المالية المهمة على النحو الواســع لكنهم قاموا بتنفيذ  

للوائح الخاصـة بمصـارفهم محاولةً منهم لتحقيق السـياسـات العامة للمصـرف وكذلك لوحظ لديهم ضـعف  

في ذلـك كون هـذه اللجـان هي لجـان   الرقـابـة على الاداء بعـدم توفيرهم للجـان فحص الاداء وكـان الســـــبـب

 وقتية يتم حلها بعد انتهاء فترة التفتيش.

تمت مراعاة بعض الاطر القانونية الخاصـة بالقطاع المصـرفي في المصـريف العراقي، وتم تقييم   -3

اداء المصـــــارف من قبـل البنـك المركزي العراقي ولكن ليس بصـــــورة دوريـة وذلـك بســـــبـب الظروف  

ــية الخطيرة التي ــياسـ ــليمة للعمل    السـ ــهم بالمعايير الاخلاقية السـ تعرض لها البلد وهذا رغم التزام بعضـ

ــرين في هذا الجانب عادةً  ــبة المقصـ ــرفي لكن يندر وجود دليل خاص بهذه المعايير ولا تتم محاسـ المصـ

ووجدت لديهم لجان مراقبة مســـؤلية اجتماعية يتم حالياً تطوير كادرها ويتوقع مســـاعدة هذه المصـــارف  

 ها الحد المقبول من المعايير العالمية.لبلوغ

أقتصـرت التعويضـات في والبنك المركزي العراقي، على نوعي المرتبات والعلاوات على وفق  -4

ــريف العراقي بتقديم مرتبات وعلاوات تنافس ما تقدمه  ــوابط التي حددتها وزارة المالية وقام المصـ الضـ

لعمل المصــرفي مما يدلل على ضــرورة تحســين المصــارف الســابقة تعزيزاً للأداء والأبـــــــداع فـــــــي ا 

 التعويضات في القطاع المصرفي العام أسوةً بالمصارف الخاصة.

العراقي ، -5 المصـــــريف  الخـارجي،    حققـت  الـداخلي، والتـدقيق  التـدقيق  للجـان  ملحوظـاً  تواجـداً 

والتعويضـات، وتقييم الأداء وتوجدات في البنك المركزي العراقي هذه اللجان بصـورة هي ت متخصـصـة  

 مما يدل على إلتزام أدارات هذه المصارف بمعايير التدقيق والأداء العالمية.

صـارف، والبنك المركزي العراقي، على صـياغة  أقتصـرت الوظائف الأسـاسـية لمجالس أدارة م -6

الســتراتيجيات، وتقديم المشــورة، وأدارة المخاطر، وتفويض الصــلاحيات، أما في المصــريف العراقي  

ففضـــلاً عن الوظائف الســـابقة يقوم مجلس الادارة فيه بتقييم المدير التنفيذي لأن المصـــرف تابع للقطاع  
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طريق تصـويت مجلس أدارة المصـرف وأعضـائه مما يدل على   الخاص وينتخب المدير التنفيذي فيه عن

 التزام المصارف الانفة الذكر بالكفاءة والدقة في هذه الجوانب كونها من أساسيات اداء الادارة العليا.

 التوصيات: 

تضـمين مجالس الادارة عضـوان أو اكثر ينوبان عن الادارة والمسـاهمين المسـيطرين )أصـحاب   -1

 ن هذان العضوان مستقلين.المصالح( على أن يكو

ضرورة أتباع سياسات وممارسات المحاسبة الرقابية والمالية وأعداد التقارير والافصاح بصورة   -2

 تتجاوز المتطلبات القانونية لتتضمن عناصر أساسية من أفضل الممارسات الدولية بالنسبة للمصارف.

يطرين عن المخاطر  ضـــرورة أعداد المصـــرف تقارير ســـنوية تفصـــح فيها للمســـاهمين المسـ ــ -3

ــيطرين، ودرجة تركز الملكية، والحيازات المتقاطعة بين  ــاهمين المسـ ــية المرتبطة بهوية المسـ ــاسـ الاسـ

المصــارف التابعة أو المتفرعة للمصــرف المعني، وأية اختلالات بين قوة التصــويت للمســاهم المســيطر  

 وموقف الملكية العام في المصرف.

ــرف عليها  العمل على ان يكون لمجلس الادار -4 ــات الحوكمة وتش ة لجنة تعمل على تطبيق ممارس

في موضــوع أدارة الحكم الجيد)الحوكمة( وأن    IIلأجل التوافق مع المعايير الدولية التي تخص لجنة بازل

 تكون هذه اللجنة بادارة خبراء مثل مدير رقابة الامتثال.

تتضـــمن نصـــحاً خاصـــاً   يجب ان تمتلك الشـــركة آليات فعالة لتصـــويت المســـاهمين )والتي قد -5

بمتطلبات الغالبية الســاحقة أو غالبية أصــحاب حقوق الاقلية( من أجل حماية هؤلاء المســاهمين ضــد أية  

إجراءات تمييزية وغير حيادية وغير عادلة يقوم بها المسـاهمون المسـيطرون حين تكون الملكية متركزة 

 لمسيطرين.أو حين يكون هناك تضارب في المصالح بالنسبة للمساهمين ا 

الإيعاز الى المصــارف لأتخاذ دليل لأســاليب ممارســة الســلطة يحتوي على مســؤوليات عضــو  -6

ادارة الاجتمـاعـات   مجلس الإدارة في المصـــــرف وعلى تركيبـة مجلس الإدارة واجتمـاعـاتـه وطريقـة 

وواجبات عضــــو مجلس الإدارة وواجبات ســــكرتير مجلس الإدارة واختيار وتحديد مكافأت الأعضــــاء  

ييمهم واســـــتراتيجيـة الشـــــركـة والتخطيط والرقـابـة الـداخليـة ومراقبـة الامتثـال ورقـابـة إدارة المخـاطر  وتق

 والتقارير المالية والإفصاح والشفافية وأمور أخرى.

ضــرورة تواجد لجان فرعية تشــرف على تطبيق ممارســات الحوكمة كلجنة المراجعة والمراقبة   -7

في المصـرف فضـلاً عن لجنة المزايا والتعويضـات ولجنة    ولجنة ترشـيح واختيار أعضـاء مجلس الإدارة

أدارة المخاطر ولجنة أدارة الموجودات والمطلوبات ولجنة بناء الاسـتراتيجيات والتخطيط ولجنة المجتمع 

 والبيئة مع وجود اللجنة التنفيذية بالطبع.
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ــة بالرقابة على أداء المديرين التن -8 ــص ــكيل لجان متخص ــارف بتش فيذيين وتقييم  الإيعاز الى المص

ادائهم بصـورة منفردة عن تقييم الأداء الإداري العادي في المصـارف لتعزيز الصـفات القيادية والقدرات  

 العلمية والإدارية التي يتمتع بها هؤلاء المديرون ولكون معظم الصلاحيات تكون متركزة في ايديهم.
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 المصادر والمراجع 

 المصادر العربية:أولاً:  

 الكتب  

،"أسـاليب الأحصـاء للعلوم الأقتصـادية وادارة الأعمال مع اسـتخدام البلداوي ، عبد الحميد عبد المجيد .1

 2009/الطبعة الأولى ،دار وائل للنشر ، SPSSبرنامج  

تطبيقات  - "  التجــارب    –المبــادئ    –حوكمة الشركــات  " المفــاهيــم  حماد ،  طــارق عبد العال،   .2

 . 2005الحوكمة في المصارف ، الدار الجامعية ، مصر ،  

"، الطبــــــعة الأولى ، مجموعة النيل العربية      حــــوكــــمة الشــــــــركاتالخضيري ، محسن أحمد ، " .3

 . 2005مصر ،  

ــالي والإداريسليمان ، محمد مصطـــفـــي  ،"   .4 ــساد المـ ــة الفـ ــالجـ ــة   –  حوكمة الشركات ومعـ دراسـ

 .   2006مقارنة "، الدار الجامعية ، مصر ،  

مراجعة الحسـابات وحوكمة الشـركات في بيئة الأعمال  شـحاتة ، السـيد شـحاتة وعلي ،عبد الوهاب ، " .5

 .  2006" الدار الجامعية ، مصر ، العربية والدولية المعاصرة  

، الدار الجامـعـية ، مصر ،    منظور التـوافق الدولـي –أمين السيد أحمد ، نظـرية المحـاسبة    لطفي ، .6

2005 . 

 رسائل و الاطاريح الجامعية:-أ

التدقيق الداخلي ودوره في التحكم المؤســــســــي دراســــة تطبيقية على  يعقوب ، فيحاء عبدالله ،"   -1

 .2006فلسفة في المحاسبة الجامعة المستنصرية ،  " أطروحة دكتوراه المصارف العراقية الخاصة

ــتحكم               العربيد ، عصام فهد  ، "  -2 ــنوك بين الـ ــية الخاصة بالبـ ــالـ ــير الإفصاح في القوائم المـ معايـ

ــركز ــك المــــ ــؤسـسـي ورقابة البنــــ ــني الخامس  ، جمعية               المــــ ــمي المهــــ ــمر العلــــ ي  " ،  المؤتــــ

 . 2003يين الأردنيين ، المحاسبين القانون

ــابا ،"  -3 ــبيةخوري ، نعيم ســ ــبين   –"  إنهيار إنرون وتداعياته على البيئة المحاســ جمعية المحاســ

 .  2002، 51القانونيين الأردنيين ، مجلة المدقق ، العدد 

دور حوكمـة الشـــــركـات في تحقيق جودة المعلومـات المحـاســـــبيـة  خليـل ، محمـد أحمـد أبراهيم " -4

 . 2007دراسة نظرية تطبيقية ،   –  ق الأوراق الماليةوانعكاساتها على سو
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جمعية المحاسبين    -  كلمة افتتاحية لفعاليات المؤتـــــمر العلمي المهني الخامـــــس البشير، محمد،  -5

             56-57القـانونيين الأردنيين، " التحكم المؤســـــســـــي واســـــتمراريـة المنشـــــأة "، مجلـة المـدقق ، العـدد  

2003 ,    . 

التدقيق الداخلي ودوره في التحكم المؤســــســــي دراســــة تطبيقية على  ء عبدالله ،"  يعقوب ، فيحا -6

 .2006" أطروحة دكتوراه فلسفة في المحاسبة الجامعة المستنصرية ،  المصارف العراقية الخاصة

أثر نظرية الوكالة في التطبيقات المحاســبية والحوكمة في الشــركات  التميمي ،عباس حميد يحيى" -7

" أطروحة  دكتوراه  في المحاسـبة جامعة دراسـة ميدانية في عينة من الشـركات العراقية  المملوكة للدولة

 2008بغداد,

" بحوث وأوراق    تدقيق الحســابات في اطار منظومة حوكمة الشــركاتميخائيل ، أشــرف حنا ،" -8

 .  2005عمل المؤتمر العربي الأول حول التدقيق الداخلي في اطار حوكمة الشركات ، القاهرة ،

ــي  ،"  سل  -9 ــالي والإدارييمان ، محمد مصطــف ــساد الم ــالجــة الف ــة   –  حوكمة الشركات ومع دراس

 .   2006مقارنة "، الدار الجامعية ، مصر ،  

ــنوي للبنك المركزي العراقي(،  (2004البنك المركزي العراقي، ) -10 ــادي الســ ، )التقرير الاقتصــ

 مكتبة البنك المركزي العراقي، بغداد، العراق.

)حوكمة أدارة الشــركات في دول منطقة الشــرق الاوســط وشــمال  (،  2005الســعيدي، ناصــر، ) -11

 ، بيروت، لبنان.أفريقيا: دور النظام المصرفي في ضمان الشفافية والافصاح(، اتحاد المصارف العربية

،  )دور الاســـواق المالية في تمويل التراكم الرأســـمالي للقطاع الخاص( (،  2003البنك الدولي، ) -12

 تبة البنك المركزي العراقي، بغداد، العراق.مك

ــاهمة(،  (2006العتيبي، بدر، ) -13 ــركات المسـ ــوق المالية جديرة بالحوكمة الكاملة للشـ ، )هيئة السـ

 ، عمان، الاردن.جريدة المدى

، )أسـاليب ممارسـة وأدارة السـلطة في الشـركات : قضـايا عامة(، أتحاد  (2005حسـين، صـالح، ) -14

 ، لبنان.، بيروتالمصارف العربية

د العـال، ) -15 اد، طـارق عبـ ادى الحوكمـة((2006حمـ داخليـة في تطبيق مبـ ة الـ ابـ ، ديوان  ، )دور الرقـ

 المحاسبة، الكويت.

ل،   -16 ــاد، نبيـ ة (،  2004)حشـــ ــارف العربيـ اد المصـــ ة أتحـ ة(، مجلـ اطر المصـــــرفيـ ،  )أدارة المخـ

 (، بيروت، لبنان.286العدد)
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الجزء الثاني: دليلك الى أدارة المخاطر المصرفية(،    II)موسوعة بازل  (،  2005حشاد،، نبيل، ) -17

 ، بيروت، لبنان.مجلة أتحاد المصارف العربية

، )مسـتقبل الأقتصـادات القومية في ظل ظاهرة العولمة(، المجلة  (2004سـعيد، محمد رؤوف، ) -18

 (، السليمانية، العراق.6، العدد)العراقية للعلوم الاقتصادية

، البنك الدولي  ، )خلق بيئة مســتدامة للشــركات((2006ن، ســمبونارس، جورجيا، )ســيلفان، جو -19

 ومنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية.

، )الحكم الجيد في المصـارف والمؤسـسـات المالية العربية حسـب المعايير  (2005شـاكر، فؤاد، ) -20

 (، بيروت، لبنان.6، العدد)العالمية(، أتحاد المصارف العربية

)الحكم الرشــيد وخوصــصــة المؤســســات:  (،  2006ضــر أبو علاء، جلطي، غالم، )عزي، الأخ -21

 (، عمان، الاردن.27، العدد)أشارة الى واقع الأقتصاد الوطني والمؤسسة الجزائرية(، مجلة الجندول

( مليار  500، )حجم أصـــول المؤســـســـات المالية الأســـلامية بله )(2006)عاكوم، أبراهيم،   -22

 (، عمان، الاردن.15218لعدد)، ا دولار(، جريدة الدستور

، مركز دراسـات الوحدة  )مفهوم الحكم الصـالح(، مجلة المسـتقبل العربي  (،2004كريم، حسـن، ) -23

 (، بيروت، لبنان.309العربية، العدد)

ــالح، أحمـد علي،   -24 اء محـافظ رأس المـال الفكري من الأنمـاط المعرفيـة ومـدى  (2006)صـــ ، )بنـ

ة الشـــــركـات( اكميـ ا لحـ ة الأدارة  ملائمتهـ دمـة الى كليـ ال، مقـ ة أدارة الأعمـ ، أطروحـة دكتوراه في فلســـــفـ

 والأقتصاد، جامعة بغداد، غير منشورة.

 ثانياً: المصادر الأجنبية :

A-Books: 

1- Cook، Mark، etal;(2000), (Business Economics: Strategy and Applications) ، 

School of Business, Nene Collage of Higher Education, Pitman Publishing، London, 

UK. 

2- Hitt، Michael A.etal;(2003), (Strategic Management: Competitiveness and 

Globalization), Arizona University، Thomson South-Western , New York , USA. 

3- Mcmenamin , J., (1999),  (Financial Management: AN introduction) , Library of 

Congress, New York , UAS. 

4- Sarkar , A.N. , etal;(2005) , (Strategic Business Management and Banking) , 

Rai Business School , Rai University , Deep & Deep Publications Pvt. Ltd , New Delhi 

, India. 
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5- Wheelen & Hunger , (2002) , (Strategic Management and Business Policy) , 

Pearson , Prentice Hall , New Jersey , USA. 
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C-Reports , Studies , and Conferences: 
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