
 الحوكمة
 دليل عمل للاصلاح المالي والمؤسسي

 
 صادق راشد الشمري د. 

 اكادٌمً وخبٌر مالً ومصرفً
 عضو الاتحاد الدولً للمصرفٌٌن العرب

 المستخلص
إذ ركزت جل اهتمامها  الحوكمةأولت الكثٌر من المصارؾ والمإسسات المالٌة اهتماما متزاٌدا بموضوع      

لدور المتنامً والتوسع الهائل للقطاع الخاص فً الحٌاة الاقتصادٌة اذ أصبح بهذا الموضوع وبالأخص بعد ا
لهذا القطاع دور مهم وحٌوي وأساس فً تنمٌة وتطوٌر اقتصادٌات البلدان لذلك بدا الاهتمام ٌتزاٌد بموضوع 

ة التعوٌضات , آلٌالملكٌةالحوكمة والٌاتها حٌث ان استخدام هذهِ الآلٌات )آلٌة مجلس الإدارة, آلٌة تركز 
المالٌة, آلٌة الحدود الدنٌا لمعدل رأس المال( من شؤنه ان ٌضبط وٌوجه مسار وتوجهات المصارؾ 
والمإسسات المالٌة بما ٌإمن تحقٌق أهدافها ورسالتها المنشودة وذلك فً إطار التشرٌعات المصرفٌة التً 

 تحكم هذهِ الآلٌات . 
ٌارات الاقتصادٌة والأزمات المالٌة التً شهدتها دول كثٌرة فً عقد فً أعقاب الانه بالحوكمةتعاظم الاهتمام و

التسعٌنٌات من القرن العشرٌن, واٌضاً بعد الانهٌارات المالٌة والمحاسبٌة للعدٌد من الشركات العالمٌة وما 
  تبعها من إفلاس العدٌد من المصارؾ .

تكنولوجً وما رافقها من تؽٌرات سرٌعة إضافة لذلك فان تحرٌر الأسواق المالٌة والعولمة والتقدم ال
كل ذلك ادى الى ان  فً البٌئة المصرفٌة الدولٌة اذ تعرضت المصارؾ الى درجة كبٌرة فً التقلبات

المإسسات المالٌة والمصرفٌة ان تضع جل اهتمامها بموضوع الحوكمة لما فٌه من اثار اٌجابٌة على الاداء 
 مع. المجت المالً والمإسسً وتنمٌة وتطوٌر
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Governance 

work guidance for financial and institutional reform  
 

Abstract  
There has been increase in banks and financial institutions interest in 

governance topic, as it focused all it attention on this topic specially after the 

growing role and massive expansion of the private sector in economic life , this 

sector become vital and important and basic role in growth and developing 

countries economy that’s why there been increase interest in governance and its 

mechanism , using this mechanism ( board of directors mechanism , ownership 

concentration mechanism , financial compensation mechanism, minimum rate of 

capital mechanism) who would adjust and guide the path and orientation of 

banks and financial institutions as to ensure the  achievement of their goals and 

mission of their desired within the framework of banking legislation governing 

these mechanisms. 

As there been growing attention in governance after the economic 

collapse and financial crisis a lot of countries faced during the ninety’s decade 

from the twentieth century, also after the financial and accounting collapses for 

many of global companies and what followed bankruptcy for many of banks.   

Addition to liberating financial market and globalization and technology 

progress and what follow from fast changes in the global banking environment, 

as a lot of banks has faced a lot of fluctuations all that lead banking and financial 

institutions to put great attention on governance topic for the positive effect on 

the financial and institutional performance and achieve the growth of society and 

its development.  

 المقدمة
أولت الكثٌر من المصارؾ والمإسسات المالٌة اهتماما متزاٌدا بموضوع حوكمة الشركات إذ ركزت         

جل اهتمامها بهذا الموضوع وبالأخص بعد الدور المتنامً والتوسع الهائل للقطاع الخاص فً الحٌاة 
ٌر اقتصادٌات البلدان لذلك بدا الاقتصادٌة اذ أصبح لهذا القطاع دور مهم وحٌوي وأساس فً تنمٌة وتطو

الاهتمام ٌتزاٌد بموضوع الحوكمة والٌاتها حٌث ان استخدام هذهِ الآلٌات )آلٌة مجلس الإدارة, آلٌة تركز 
الملٌكة, آلٌة التعوٌضات المالٌة, آلٌة الحدود الدنٌا لمعدل رأس المال( من شؤنه ان ٌضبط وٌوجه مسار 

ة بما ٌإمن تحقٌق أهدافها ورسالتها المنشودة وذلك فً إطار وتوجهات المصارؾ والمإسسات المالٌ
 التشرٌعات المصرفٌة التً تحكم هذهِ الآلٌات . 

كما تعاظم الاهتمام بهذا الموضوع اٌضاً فً أعقاب الانهٌارات الاقتصادٌة والأزمات المالٌة التً 
الانهٌارات المالٌة والمحاسبٌة للعدٌد شهدتها دول كثٌرة فً عقد التسعٌنٌات من القرن العشرٌن, واٌضاً بعد 

  من الشركات العالمٌة وما تبعها من إفلاس العدٌد من المصارؾ .
إضافة لذلك فان تحرٌر الأسواق المالٌة والعولمة والتقدم التكنولوجً وما رافقها من تؽٌرات سرٌعة           

رة فً التقلبات والى مواجهة مخاطر ائتمانٌة فً البٌئة المصرفٌة الدولٌة اذ  تعرضت المصارؾ الى درجة كبٌ
جدٌدة لا تقوى على تجنبها وصعوبة إدارة المخاطر الائتمانٌة بصورة سلٌمة كل ذلك جعل المإسسات المالٌة 

جعل دائرة الاهتمام تتسع بموضوع حاكمٌة المصارؾ  3واخٌراً  1,8الدولٌة ان تقوم بإصدار وثائق فً بازل 

لٌات تطبٌقها وتؤخذ بعداً مفاهٌمٌاً أوسع واشمل مما هو علٌه فً الشركات ؼٌر المالٌة والمإسسات المالٌة وا
, اذ ان توافر نظام مصرفً سلٌم ومعافى ٌعتبر ركناً أساسٌاً لسلامة اقتصاد البلدان من خلال قطاع المصارؾ 

 .والمإسسات المالٌة 
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فهً تعد موضوعاً هاماً وحٌوٌاً فً عملٌة  ادللعدٌد من الافرفحوكمة المصارؾ تعنً أشٌاء كثٌرة  
توفٌر الوقاٌة ضد الفساد وسوء الإدارة وفً الوقت نفسه لتروٌج قٌم سوق الاقتصاد الحر )أمام تزاٌد عدد 

  المساهمٌن فً الشركات والمقرضٌن لها( .
هم لذلك لابد من توفٌر وان مراقبة أصحاب رإوس الأموال لأداء الإدارة التنفٌذٌة أصبح ٌشؽل اهتمامات      

لإدارة وتروٌج قٌم سوق اآلٌات الحوكمة كً تقً او تجنب المصارؾ والمإسسات المالٌة من الفساد وسوء 
الاقتصاد الحر وهذهِ القٌمة تشمل على المسالة والشفافٌة وسٌادة القانون والمإسسٌة فً العمل والعدالة 

 لٌن والعملاء والمجتمع التً تعمل فٌه( وكذلك حقوق الملكٌة.والمسإولٌة الاجتماعٌة تجاه )المساهمٌن والعام
كما أكد الكثٌر من القانونٌٌن على مسإولٌات العهدة بالأمانة التً ٌإدٌها المدٌرون قبل الأطراؾ الأخرى 

عندما ٌتم تحدٌد مفهوم حاكمٌة المصارؾ او حوكمة الشركات والذي حدد هذهِ  ابالشركة لضمان حقوقهم لذ

  rulesمجمع اللؽة العربٌة فً القاهرة , علماً ان مفهوم الحاكمٌة ٌتحدد فً مجموعة القواعد  التسمٌة

التً ٌتم من خلالها توجٌه سلوك وسٌاسات المدراء والرقابة علٌها وإذعان   incentivesوالمحفزات 

  الشركة الى مواثٌق وأخلاقٌات العمل والممارسات الجٌدة .

 لى الاخذ بالحكم المشترك او الحوكمة: اهم الموجبات التً دعت ا
لقد وردت العدٌد منها حٌث اشار الكثٌر من الكتاب ومنهم طلال ابو ؼزالة والصاوي والسعٌدي على من اهم 

 : (6,81) الموجبات التً تدعو الى الاخذ بها هً

 ا. الانهٌارات الكبٌرة فً الشركات الكبرى والكشؾ عن الكٌفٌة التً تم توجٌهها وادارته .8
ادت الى مطالبة الشركات كٌؾ ٌنبؽً ان تدار على  اذالانهٌارات  تلكالفضائح العامة التً اعقبت  .1

 اساس الممارسة الجٌدة والحكم الرشٌد. 
( وؼٌرها, بدا  Enronاشتداد وحدة الفساد المالً كما حدث فً كبرى الشركات الامرٌكٌة مثل ) .3

ان القوائم المالٌة لها كانت ؼٌر معبرة عن  اذعمال, الحدٌث عن ادارة الحكم الرشٌد فً منظمات الا
 مع كبرى الشركات.  ىالواقع الفعلً لها, وذلك بالتواط

والمكسٌك والارجنتٌن والتً كانت جزء كبٌر  8997انفجار الازمة المالٌة فً جنوب شرق اسٌا عام  .4

بالػ هائلة من الدٌون منها نتٌجة ازمة ثقة فً منظمات الاعمال والحكومة وحصول الشركات على م
قصٌرة الاجل فً نفس الوقت الذي حرصت فٌه على عدم معرفة المساهمٌن بهذه الامور واخفاء 

 هذه الدٌون من خلال طرق ونظم محاسبٌة مبتكرة وما الى ذلك. 
عدم وجود انظمة قانونٌة وتنظٌمٌة لهذه الشركات والمإسسات فً كثٌر من الدول وضعؾ نظم  .5

 ة التً تعمل على انتشار الفساد وانعدام الثقة. الاشراؾ والرقاب
اتاحت من الامكانٌة لاي مستثمر  التحرر المالً للكثٌر من الشركات والانفتاح العالمً والكونٌة وما .6

ان ٌشتري اسمها لاي شركة فً اي مكان فً العالم بشكل ٌصعب علٌه متابعة اعمال هذه الشركات 
 وكمة( لتوفٌر الحماٌة للمساهمٌن. بطرٌقة مباشرة وبالتالً جاءت )الح

من اسباب ومبررات نستدل منها ان هناك مشكلة )سوء ادارة( اٌا كانت الاسباب وبالتالً  ممما تقد
 فان ادارة الحكم الرشٌد سٌإدي الى تحجٌم كثٌر من المشاكل التً تم ذكرها. 
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 .المصارؾ والشركات  ومن خلال هذهِ المقدمة سنتطرق لاحقاً الى إطار مفاهٌمً عن حوكمة

 أولاً : أهمٌة الحوكمة 
ارتفعت و تعالت الاصوات لأهمٌة الحوكمة فً الشركات والمصارؾ فً الفترة الاخٌرة من القرن الماضً 

ساسٌة الاؽاٌة البؤعتبارها تنظم عمل وضوابط المصارؾ وفقا ً لقواعد وضوابط آلٌات عمل خاصة, على ان 
السوقٌة وتعظٌم ثروة المالكٌن من خلال المبادلة بٌن العائد والمخاطرة.  للمصرؾ فً تحقٌق تعظٌم القٌمة

 :(7,83) لذلك ٌمكن حصر اهمٌة حوكمة المصارؾ بالاتً
جذب واستقطاب مصادر تموٌل محلٌة وعالمٌة للتوسع والنمو والتطور بما ٌجعلها ان تخلق فرص  .8

 عمل لشرائح واسعة من المجتمع.
 ة الاسهم والمساهمٌن وتدعم تنافسها فً سوق المنافسة.تعظٌم القٌمة السوقٌة لحمل .1
أستعمال آلٌات ووسائل من شؤنها ان تطور أستثمارات فً مجالات بما ٌحقق ربحٌة و تقلٌل  .3

 للمخاطر.
تدعم استقرار أسواق المال فً الاجهزة المصرفٌة ٌإدي الى تحقٌق الكفاءة والقٌمة الاقتصادٌة  .4

 المطلوبة  
 الموارد  زٌادة كفاءة تخصٌص .5
 الرقابة على حماٌة موارد المصارؾ والمإسسات المالٌة كؽرض للمحافظة على مركز تنافسً لها .6
 العمل على تدعٌم ثقة المستثمرٌن سواء كانوا الاساسٌٌن )كبار المساهمٌن( أم اقلٌة  .7

 )حاملً الاسهم(.
 الحرص على الافصاح و الشفافٌة فً القوئم المالٌة. .8

 

  المصارؾ والمإسسات المالٌة مةحوكثانٌا ً: اهداؾ 
 ان تطبٌق آلٌات الحوكمة من شؤنها ان تحقق بعض الاهداؾ منها.

وضع الانظمة الكفٌلة التً تقلل من الؽش و الفساد وتضارب المصالح وجمٌع التصرفات الؽٌر  .8
 .مقبولة مادٌا ً و ادارٌا ً و اخلاقٌا ً من خلال خلق ثقافة حوكمٌة 

 .المصارؾ و اعضاء مجلس الادارة  اتتدقٌق والمساءلة على اداروضع انظمة الرقابة وال .1
 .وضع انظمة تضبط المسؤلة و توزع الحقوق والمسإلٌات  .3
تعزٌز الثقة لاصحاب المصالح و اذكاء دورهم وتعزٌز الممارسات لمجلس الادارة وتحدٌد  .4

  .مسإولٌاتهم بما ٌخلق قٌمة تنافسٌة
ى تطبٌق إستراتٌجٌات خاصة لآلٌات الحوكمة وتضمٌنها تشجٌع المصارؾ والمإسسات المالٌة عل .5

ضمن هٌاكلها التنظٌمٌة استنادا إلى المبررات العملٌة والعلمٌة وبما ٌسهم فً تحسٌن مإشرات 
الأداء المصرفً وتجنبها من التعرض للمخاطر والأزمات والانهٌارات التً من الممكن ان تتعرض 

  ٌات ومراكز اتخاذ القرار.لها بما ٌضمن التوزٌع السلٌم للمسإول
تذلٌل الصعوبات التً تواجه عملٌات تطبٌق وتنفٌذ آلٌات الحوكمة فً المإسسات المالٌة والمصرفٌة  .6

فً العراق أذ ٌتم وضع الٌة للتعاون الفعال بٌن مجلس الادارة والادارة العلٌا ومدققً الحسابات 
  .ً والخارجً وادارة مستقلة للمخاطروٌوفر نظام ضبط داخلً قوي ٌتضمن مهام التدقٌق الداخل
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 ثالثا ً: المشاكل والمعوقات  

تكمن هذه المشاكل التً تواجهها المصارؾ و المإسسات المالٌة فً العراق نتٌجة التؽٌرات المتسارعة        
تً تمثل وائح والقواعد الموضوعة والللفً تكنولوجٌة المعلومات والازمات المالٌة من جهة وعدم الالتزام با

برسالة المصرؾ وأساس عملها الذي ٌنبؽً الالتزام بضوابط الحوكمة و آلٌاتها كدلٌل عمل للأصلاح المالً 
والمإسسً وٌبعدها عن عملٌات الفساد وقد تم حصر بعض المشكلات والمعوقات التً تواجه المإسسات 

  تً :المالٌة والمصرفٌة فً العراق بعد دراسة الواقع الذي تعمل به فً الأ
ضعؾ ومحدودٌة الاهتمام بالٌات الحوكمة الداخلٌة والخارجٌة من قبل السلطات الإشرافٌة والرقابٌة   .8

  , لؽرض إلزام المصارؾ والمإسسات المالٌة باتخاذ إجراءات تصحٌحٌة .
( والتً تعد Stress Testingضعؾ ومحدودٌة او عدم وجود وحدات خاصة باختبارات الضؽط )  .1

  الحوكمة .جزء من ثقافة 
عدم وجود وحدات متخصصة فً المإسسات المالٌة والمصرفٌة العراقٌة تؤخذ على عاتقها   .3

 ضمن هٌاكلها التنظٌمٌة  Regulationمسإولٌة متابعة وتنفٌذ القواعد واللوائح القانونٌة 

  )من خلال عدم وجود عملٌات التقٌٌم الخاصة بإجراءات التدقٌق الداخلً والخارجً( .
حدودٌة الاهتمام بدراسة ثقافة الحوكمة والٌاتها )الداخلٌة والخارجٌة( وتحلٌل أنواعها ضعؾ وم .4

وأشكالها ودراسة مدى تؤثٌرها فً الأداء المصرفً ومعالجة المخاطر اي عدم التركٌز على الحوكمة 
 فً القرار الائتمانً .

ٌتها إضافة الى ؼٌاب البعد ضعؾ الوعً بالحوكمة والٌاتها لدى المإسسات المالٌة والمصرفٌة وأهم .5
الاستراتٌجً للإدارات المصرفٌة عن دور هذهِ الآلٌات فً الأداء المصرفً وتخفٌؾ المخاطر وتجنب 

  الأزمات والانهٌارات .
قصور نظام حوافز مالً وإداري للإدارة العلٌا بما ٌحقق العمل بطرٌقة سلٌمة وفاعلة  أذ ان وجود  .6

جم مع القٌم الاخلاقٌة للمصرؾ وأهدافه وإستراتٌجٌته والبٌئة اسالٌب تعوٌض مالً واداري تنس
  المصرفٌة للعمل على تحقٌق منفعة المصرؾ بدلاً من تحقٌق منافع آنٌة .

عدم وجود ضوابط والٌات تحكم هٌكلٌة وتركٌبة مجالس الإدارة ومسإولٌاتهم وصلاحٌاتهم إضافة  .7
اح والشفافٌة وحقوق الأقلٌة )حملة الأسهم( الى ضعؾ الضوابط والآلٌات التً تحكم قضاٌا الإفص

اضافة لذلك ضعؾ نظام الضبط الداخلً بما ٌضمن مهام التدقٌق الداخلً والخارجً وإدارة مستقلة 
  للمخاطر .

, والتً ٌعتقد بؤن  Agency problemوجود فجوة بٌن المالكٌن والمدٌرٌن تسمى مشكلة الوكالة  .8

ق مصالح المساهمٌن بصورة كفوءة, علماً ان آلٌات حوكمة ٌعملون على تحقٌ مدراء الشركات لا
المصارؾ تدور حول العلاقة بٌن أصحاب رإوس الأموال )المساهمٌن( وبٌن الإدارة التنفٌذٌة علماً 

 ان )التطبٌق السلٌم لآلٌات الحوكمة هو الكفٌل بسد هذهِ الفجوة(. 
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 والمإسسات المالٌة مصارؾرابعاً : اطار مفاهٌمً لمفهوم حوكمة ال 
 كالاتً وكمةالمصارؾ او المكونات الخاصة بهٌكل الح حوكمة  وٌرى بعض الباحثٌن ان المفاهٌم الاساسٌة

(85): 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (8الشكل )
  (الباحث المصدر:) بتصرؾ

 
 

  : ًاو )المصارؾ( مهمة ؟ حوكمة الشركات لماذاخامسا  
كمة المصارؾ مهمة على اعتبار ان المصارؾ اكثر عرضة من ؼٌرها للصدمات المالٌة تعد حو        

Financial shocks  بسبب هٌكل المٌزانٌة العامة الذي ٌتمٌز بارتفاع نسبة الرافعة المالٌة وتعبر الرافعة

المالٌة عن  المالٌة عن نسبة الدٌون فً الهٌكل المالً الى مجموع الموجودات وفً المصارؾ تعبر الرافعة
على اعتبار ان ودائع الجمهور تشكل مصدراً اساسٌاً فً  مدى استخدام الودائع فً الهٌكل المالً للمصرؾ

 اذوٌستؤثر مقدار الرافعة المالٌة باهتمام كل من المالكٌن )المساهمٌن( , الدائنٌن )المودعٌن(  عمل المصارؾ
بة كبٌرة من اموال )المودعٌن( لان هذا ٌخفض من ٌفضل المساهمٌن عادة تموٌل العملٌات المصرفٌة بنس

 حجم راس المال المدفوع وٌعظم العائد على حق الملكٌة وٌحفظ للمالكٌن الحالٌٌن السٌطرة على المصرؾ .

 الشفافٌة

. توفٌر المعلومات المالٌة وغٌر 

المالٌة الصحٌحة لحملة الاسهم 

 والاخرٌن من اصحاب المصلحة 

المناسب  . اٌصال المعلومات بالوقت

لكً تمكن حملة الاسهم من اتخاذ 

 قرار مناسب بصدد ها 

. اٌضاح نشاطات المصرف لكل 

 الاطراف الخارجٌة 

. وضوح ورقة النشاطات امام 

 المودعٌن والمستثمرٌن

 الاستقلالٌة

. استقلالٌة مجلس الادارة 

 ة دعدتولجانه الم

 . استقلالٌة المدقق الخارجً 

 . استقلالٌة التدقٌق الداخلً

 المسؤلٌة والمسائلة

. الالتزام بالقوانٌن والعمل على الوفاء 

باحتٌاجات حملة الاسهم واصحاب 

 المصلحة الاخرٌن 

دارة بوض  الاهداف . بقوم مجلس الا

الاستراتٌجٌة للمصرف والاشراف 

 على الادارة التنفٌذٌة 

. اعداد التقارٌر المفٌدة لحملة الاسهم 

 والاخرٌن من اصحاب المصلحة 

. مسائلة الادارة من قبل مجلس 

من الادارة وحملة الاسهم والاخرٌن 

 اصحاب المصلحة 

. مسائلة مجلس الادارة من قبل 

صحاب المصلحة حملة الاسهم وا

 الاخرٌن 

. 

 العدالة والانصاف

 . اتخاذ القرارات بصورة عادلة 

ارض محتمل بٌن . من  اي تع

مصالح حملة الاسهم والاخرٌن 

 من اصحاب المصلحة 

. حماٌة حقوق حاملً اقلٌة 

الاسهم وتعوٌضهم بطرائق مناسبة 

  اذا ما انتهكت حقوقهم
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تمارس مصارؾ دوراً رقابٌاً على المقترضٌن من مخاطر الائتمان ومخاطر الاعسار المالً وهذا لاٌتم 

 .  وكمةالحالا اذا توفرت الٌات 
لذلك ٌتطلب من خلال خصائص المإسسات المصرفٌة والمالٌة تعزٌز حاكمٌة المصارؾ من خلال 
الاهتمام بتصمٌم وتشؽٌل هٌاكل مالٌة ممتازة تتضمن حماٌة المودعٌن والدائنٌن وشبكات الامان الاخرى 

Safety Net  والرقابة التحوطٌة )الوقائٌة( الرقابة الحذرة(Prudential Regulation)   ًعلى العمل الٌوم

  المصرفً .
وعلى هذا الاساس ٌنبؽً تحدٌد مفهوم للحوكمة وحسب ما وردت مفاهٌم عدٌدة عن الحوكمة فقد 
عرفت بؤنها "مجموعة من الآلٌات المستخدمة لإدارة العلاقات بٌن أصحاب المصالح التً تستخدم لتحدٌد 

 . Hitt etal,2007:292 " (16)"ورقابة التوجه الاستراتٌجً وأداء المنظمة" 

أن هذا المفهوم ٌنظر إلى الحوكمة من خلال هدفها الأساس فً عملٌة التوجه الاستراتٌجً للمنظمة           
وتحقٌق أدائها الاستراتٌجً التنافسً الذي ٌمكنها من تحقٌق مٌزتها التنافسٌة من خلال المنظور الأساسً 

ئد والمخاطرة التً تحٌط بالمنظمة , أي بعبارة أخرى أن هذا هو المفهوم للأداء الاستراتٌجً المعتمد على العا
  الاستراتٌجً للحوكمة .

"ذلك النظام الذي ٌتم من خلاله إدارة وتوجٌه وتنظٌم ومراقبة المصارؾ" , أو  الحوكمةكما عرفت           
لى تحقٌق رسالتها والأهداؾ الإجراءات التً توجه وتدٌر الشركات وتراقب أداءها بحٌث تضمن الوصول إ

,  Managersالمرسومة لها أي ما معناه تضمن مصالح جمٌع الإطراؾ )المدٌرون 

,   Customers, والزبائن  Suppliers, والعمال , والمجهزون  Employeesوالمستخدمون

جتمع والم Shareholders, والمساهمون  Stakeholders, وأصحاب المصالح   Controllersوالمراقبون

Society أو هً النظام الذي ٌدٌر أنشطة الأعمال وكٌفٌة مراقبتها والسٌطرة علٌها "  )"sarkar, 
2005:4" (17). 

 “فً حٌن عرفت بؤنها " العلاقة بٌن مشاركٌن مختلفٌن متنوعٌن لتحدٌد التوجه والأداء الناجح للشركة
 (19) "Dess & lumpkin & alan, 2007: 331" لحوكمة الجٌدة التً تحقق انسجام جمٌع , وقد بٌن أن ا

الإطراؾ ذات العلاقة وتحقٌق أهداؾ أصحاب المصالح مجتمعٌن تلعب دوراً مهماً فً قرارات الاستثمار 
 والمصرفٌة. للمإسسات الذي هو أحد الأنشطة والفعالٌات المهمة فً المإسسات المالٌة 

و الحكم المشترك اذ أن البعض ٌؤخذها من خلال وقد تعددت التفسٌرات فٌما ٌخص موضوع الحوكمة أ     
المعنى اللؽوي والبعض الأخر ٌؤخذها من الجانب الاقتصادي والإداري وعلى الرؼم من ذلك فقد أتفق الجمٌع 

أي النظام بمعنى وجود نظم تحكم العلاقات بٌن الإطراؾ الأساسٌة التً   Systemعلى أن الحوكمة تعنً 

  لقول بؤنها مقاومة الفساد بكل الطرائق والأسالٌب .تإثر فً الأداء .وٌمكن ا
لتنمٌة هو الاقتصادي وامنظمة التعاون   OECDعلى وفق تعرٌؾ   Governanceأما الحوكمة            

 (1) النظام الذي ٌتم من خلاله أدارة وتنظٌم ومراقبة المصارؾ والمإسسات المالٌة .
نهم من ٌطلق علٌها الحوكمة أو الحكم المشترك أو الإدارة السدٌدة أو والبعض ٌسمٌها الحاكمٌة وم            

الذي ٌعنً سٌطر أو أدار أوحكم أو  Governمشتقة من الفعل   Governanceالسلٌمة مع العلم أن كلمة 

ضبط  وهً تعود إلى كلمة إؼرٌقٌة قدٌمة تعبر عن قدرات ربان السفٌنة التً ٌمارسها عند الإبحار فإذا عاد 
د أداء رحلته سالماً معافى فحٌنها ٌمكن القول عنه أنه مارس إدارة سلٌمة ورشٌدة واسلوباً فذأ وكذلك بع

 الحالة بالعكس . 
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أما البعض ومنهم ساركر فقد عرفها بؤنها نظام لهٌكلة وتشؽٌل ومراقبة الشركة مع توجه لتحقٌق 

والمودعٌن  -والزبائن -والمستخدمٌن -والدائنٌن -أهداؾ إستراتٌجٌة طوٌلة الأمد لإرضاء حملة الأسهم

 (17) . والتوافق مع المتطلبات القانونٌة والتنظٌمٌة كجزء من الحاجات البٌئٌة والمجتمعٌة.
أي أنها "وضع معاٌٌر ونظم السلوكٌات للمنظمات "وعرفت بؤنها" مختلؾ الإجراءات الموضـوعـة 

  (6)" 3: 1115الأخضر , " د تنسٌقـات داخلٌة فٌها " إٌجا لمحـل التطبٌـق من طـرؾ المنظمـة لأج
وتسعى الحوكمة إلى تجسٌد مبدأ القٌادة الإدارٌة وتهدؾ إلى شفافٌة أكثر تجاه المستفٌدٌن وأصحاب      

 .   Stakeholdersالمصالح 
ً وه corporate managementفً حٌن اشٌر إلى الحوكمة بؤنها )مفهوم معارض للإدارة الشاملة    

 Meyer & Hugeness, 1111, p817 “(20)    “Wit& سائل تحكم سلوك الإدارة العلٌاتتعامل مع م
 
وعرفت كذلك بؤنها )وضع الضوابط ووسائل الرقابة التً تضمن حسن إدارة المنظمات بما ٌحافظ على    

ٌها وتفعٌل دور مجالس مصالح الأطراؾ ذات العلاقة والحد من التصرفات ؼٌر السلٌمة للمدٌرٌن التنفٌذٌٌن ف

 (3)" 67,  1113الإدارة بها( "حتاملة , 
تتضمن علاقات فاعلة بٌن المنظمة وحملة الأسهم  Good managementأو أنها إدارة جٌدة         

shareholders  ومع أصحاب المصالحStakeholders .  
الطموحة والموجهة التً ٌضعها وعلى هذا الأساس ٌمكن القول بؤنها )مجموعة القواعد والأسس       

مجلس الإدارة لاعانة ومساعدة الإدارٌٌن فً الالتزام بالإدارة بطرٌقة شفافة والإفصاح عن جمٌع البٌانات فً 
اطار هدؾ المسآلة والسلوك المهنً على أساس قاعدة واضحة على أن تساهم فً ذلك كل الأطراؾ الفاعلة 

 تحقٌق رسالة المإسسة وهدفها المنشود( . عبر نشاطاتهم فً مجال الإدارة من أجل

 (8)التنمٌة و( منظمة التعاون الاقتصادي OECD: المبادئ الخمسة التً جاءت بها ) سادساً 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 (1الشكل )
 التنمٌةو( منظمة التعاون الاقتصادي OECDالمبادئ الخمسة التً جاءت بها )

 
 المصدر: بتصرؾ الباحث

رات من خلال بعض الالٌات الخاصة بالحوكمة سواءا كانت داخلٌة او خارجٌة نستطٌع ان نحدد بعض المإش
تً تحكم العلاقة بٌن المساهمٌن والمدراء لوالتً تسهم فً التطبٌق السلٌم والدقٌق للقواعد واللوائح وا

 . والدائنٌن والحكومة وأصحاب المصالح الأخرى )من منظور الحقوق والمسإولٌات(
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إمن إدارة سلٌمة ومستقرة للمصارؾ وتجنبها من تبالضرورة الحوكمة م لآلٌات إن التطبٌق السلٌ

الآثار السلبٌة لسوء الإدارة التقنٌة والمعنوٌة وتقسم إلى ألٌات حوكمة داخلٌة وآلٌات حوكمة خارجٌة كما 

 .(3)موضح فً الشكل 
 

 
 
 
  

 
 
 

 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 مصارؾ والمإسسات المالٌة( الٌات حوكمة ال3الشكل )
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  ٌوضح تلك الالٌات : (3)ٌستند مضمون الٌة الحوكمة الداخلٌة والخارجٌة والشكل 
مجلس الإدارة وهٌكلٌته ومسإولٌاته وصلاحٌاته, ان مجلس الادارة ٌلزم الادارة العلٌا بالتقٌد   .8

ٌد بالقوانٌن والتشرٌعات بالسلوكٌات والممارسات المهمة السلٌمة الامنة اضافة الى التزامها بالتق
والمتطلبات الاشرافٌة وسلطة الاشراؾ على مدى فاعلٌة ممارسات الحاكمٌة فً المصرؾ واجراء 

التناقضات والازمات والتؽٌرات الضرورٌة فً اطارها المإسسً, علماً ان من اسباب هذهِ الاختلالات 
عد مجلس الادارة المسإول الاول عن التشوهات فً تكوٌن مجالس الادارة وٌ هوالمالٌة والانهٌارات 

  حاكمٌة المصارؾ وٌتحدد دوره ومسإولٌاته فً :
 الإشراؾ على تنفٌذ وتصمٌم الأداء والمخاطرةو الهٌكل التنظٌمً ةتشكٌلٌعلى  رسم السٌاسات والحفاظ

 ٌنبؽً ضمانة لذلكلمسإولٌة تجاه المصرؾ ,واالمسإولٌة الاعتبارٌة تجاه المساهمٌن والمودعٌن و
زٌادة عدد اعضاء مجلس الادارة من المستقلٌن حٌث ان قٌاس استقلالٌة مجلس الادارة تعتمد على مدى 
تفوق الاعضاء المستقلٌن الخارجٌٌن على عدد اقرانهم الداخلٌٌن وهذا ما ٌعزز من كفاءة مجلس الادارة 

بٌن المدراء التنفٌذٌٌن فً فً رقابة المدراء ومساءلتهم ورفع وتٌرة اداء المصرؾ نتٌجة لخلق المنافسة 
الداخل وتعظٌم قٌمة اسهم المصرؾ وذلك كون ان اعضاء الخارجٌٌن ٌكونوا اكثر حرصاً على حماٌة 

  مصالح المساهمٌن والمودعٌن .
انه ثمة  مجلس إدارة موحد ذات طبقة واحدة ٌجمع بٌن رئاسة المجلس والمدٌر التنفٌذي أي بٌد  علماً        

ي الطبقتٌن ٌتضمن مجلس اشرافً ومجلس ادارة وٌقوم على تقسٌم الادوار بٌن رئٌس شخص واحد, اما ذ
المجلس والمدٌر التنفٌذي الاعلى, ان عملٌة الفصل بٌنهما سٌإدي الى تخفٌؾ كلفة الوكالة وٌحسن اداء 

اسة الشركة وارتفاع العائد على الموجودات وخاصة فً المصارؾ التً ٌسود فٌها الفصل التام بٌن الرئ
  والادارة .

أي الذٌن ٌمتلكون اسهماً اكثر منها عدد المساهمٌن  : وتشٌر الى عدة مإشرات آلٌة تركز الملكٌة .1

من قانون الشركات العراقً  8 -اولاً  -31فً الشركة من مجموع الاسهم المصدرة علماً ان المادة 

ً او المعنوي من تمٌز المعدل الذي حدد منه نسبة مساهمة الشخص الطبٌع 8997( لسنة 18رقم )

 قطاع الدولة فً الشركة المساهمة الخاصة
, بحٌث تكون التعوٌضات المالٌة اكبر من الدخل  إلٌة التعوٌضات المالٌة للإدارات التنفٌذٌة العلٌا .3

 المتاح الى المدٌر التنفٌذي الاعلى 
على واداء حٌث ثبت ان هناك علاقة موجبه بٌن التعوٌضات المالٌة للمدٌر التنفٌذي الا (أ 

 المصرؾ .
 الاجر والقٌمة السوقٌة للمصرؾ . –وان هناك علاقة تضاد بٌن حساسة الاداء  (ب 

البعض ٌرى بؤنه حتى ٌكون لتعوٌضات المدراء التنفٌذٌٌن فً المصرؾ وعلى هذا الاساس 
كالٌة للحوكمة اٌجابٌاً فؤن مجلس الادارة من شؤنه ان ٌستخدم الٌة التعوٌض المدراء تقوم 

نحه قروض مٌسرة بفائدة مناسبة او بدون فائدة لؽرض شراء اسهم المصرؾ ٌمكن ان على م
 تكون اداة فاعلة للحوكمة طالما انها تستهدؾ توحٌد مصالح المدراء مع مصالح المساهمٌن .

آلٌة تحدٌد معٌار كفاٌة راس المال الرقابً )هو احد الٌات الرقابة الداخلٌة الهادفة الى تقلٌل المخاطر  .4
المصارؾ أي كلما زادت المخاطر الائتمانٌة زادت معها متطلبات راس المال بما ٌحافظ على ثبات  فً

 .% من اجمالً الموجودات المرجحة بالمخاطر 8نسبة الحد الادنى لكفاٌة راس المال عند 
 , همٌنالمسا بعضوٌةعلماً أن المصارؾ التً تلتزم بمنظومة آلٌات حاكمٌة جٌدة ستكون لدٌها تعرٌؾ جٌد 

,  وكذلك مجلس إدارة ٌتمتع بالصلاحٌات الواسعة , مستوٌات عالٌة من الشفافٌة والإفصاح, و بٌئة رقابٌة سلٌمةو
, وٌكون  الحوافز طوٌلة الأمد للإدارة التنفٌذٌةفة الى توافر عقود ااض , تتضمن توفٌر الحماٌة القانونٌة للمساهمٌنو

 بة الإدارةدور المساهمٌن الكبار فً مراقبة ومحاس
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مضمون الٌة السوق لرقابة الشركات بالاساس على عملٌات الاستحواذ على المصارؾ  اذ ٌستند

وٌكون الاستحواذ اما ودي برضا المصرؾ او ؼٌر ودي باجباره وان الاستحواذ مصطلح ٌشٌر الى نقل 
وتتمثل الٌة السوق  السٌطرة على المصارؾ المستهدفه من احد مجموعات حملت الاسهم الى مجموعة اخرى

 من ثالثاً( (1)))الاستحواذ( باحد الاشكال الاتٌة  لرقابة الشركات

 (: وٌتحقق الاستحواذ بالتملك باحدى الطرائق الاتٌة :Acquisitionاولاً: التملك )

وهو اتحاد مصرفٌن او اكثر تحت ادارة (: Merger or Consolidationالاندماج او الاتحاد ) -8

واحدة وقد ٌإدي الى التصفٌة مع ظهور مصرؾ جدٌد له شخصٌته المعنوٌة المستقلة وٌسمى 
الاتحاد او تصفٌة المصرؾ من الناحٌة القانونٌة وضمها الى المصرؾ المدموج والذي ٌملك حقوق 

عملٌة بالاندماج ولكن لٌس الدمج دائماً المصرؾ المندمج وٌلتزم بتسدٌد التزاماته كافه وتسمى تلك ال

( هاتٌن المنظمتٌن تقومان بتجمٌع Chryser  Daimler-Benzسهلاً لجمٌع الاندماجات خذ حالة )

( تظهر نقاط القوة Chryslerتصنٌعهما محلٌاً وتتمٌزان باسالٌب ادارة مختلفة وقدرات مختلفة و )

نقاط القوة الالمانٌة Daimler-Benz  تضهر  الامرٌكٌة فً ادارة وتطوٌر منتجات جدٌدة بٌنما

المعتادة فً هندسة الانتاج وقد ٌكون الدمج جزئٌاً من خلال تملك حصص مإثرة من اسهم الملكٌة 
 فً الشركة وهو ما ٌعرؾ بالاكتساب 

شراء الاسهم وتقوم هذه الطرٌقة على شراء حصص مإثرة فً اسهم الملكٌة مقابل الدفع نقداً او  -1
 لاسهم او باوراق مالٌة اخرى بحصص من ا

 امتلاك الموجودات : وٌكون التملك من خلال شراء جمٌع موجودات المصرؾ -3
ثانٌاً : المنافسٌن بالوكالة او التفوٌض : وٌتحقق الاستحواذ عن طرٌق المنافسٌن بالوكالة من خلال محاولة  

 وٌت على اعضاء جدد.مجموعة من حملة الاسهم على الهٌمنة فً مجلس الادارة من خلال التص
ثالثاً: الشخصٌة العابرة او اصحاب النفوذ : تمثل الشخصٌة العابرة احدى الصفقات التجارٌة اذ ٌتم بموجبها 
شراء جمٌع اسهم الملكٌة للمصرؾ من قبل مجموعة صؽٌرة من قبل مستثمرٌن وهذه المجموعة تتضمن 

لخارج  ٌبٌن اشكال الٌة السوق لرقابة الشركات اعضاء من الادارة صاحبة المصالح وبعض المستثمرٌن من ا
وبناءا علٌه فان العلاقات الودٌة بٌن اطراؾ المصالح تساعد المصرؾ على الصمود امام  )الاستحواذ(

المنافسٌن من خلال جودة الاداء وٌنتج هذا من خلال ترشٌح اعضاء مجلس الادارة الاكفاء من قبل حملة 
ة بدوره سوؾ ٌعٌن المدراء التنفٌذٌٌن الذٌن ٌنفذون استراتٌجٌة المصرؾ ان الاسهم المالكٌن ومجلس الادار

الشفافٌة والافصاح ’ العلاقة بٌن الالٌات الداخلٌة )مجلس الادارة, تركٌز الملكٌة, تعوٌض المدٌر التفٌذي 
 والمسائلة ( هً علاقات متداخلة تإثر فً التوجه الستراتٌجً للمصرؾ .

ت لحماٌة المستثمرٌن والمالكٌن وكل أصحاب المصالح فضلا عن تحقٌق عوائد  مالٌة  تعمل جمٌع هذه الآلٌا 
فوق المعدل وهذا قد ٌحقق للمصرؾ المٌزة التنافسٌة والصمود أمام المصارؾ المنافسة الأخرى والبقاء فً 

ء وبالضرورة  السوق وربما قد ٌكون من المصارؾ الرائدة والفرٌدة فً مجال عملها ولٌس لها منافسٌن أقوٌا
ٌسهم فً جذب استثمارات جدٌدة وٌرفع من قٌمتها السوقٌة والذي بدوره سٌزٌد من سعر السهم وبالتالً 
تعظٌم قٌمة المالكٌن وأما العلاقة بٌن الآلٌات الداخلٌة والآلٌات الخارجٌة  فهً علاقة عكسٌة إذ إن الأداء 

مصالح  حملة الأسهم والآخرٌن من أصحاب المصالح  لا ٌحقق  نالضعٌؾ لمجلس الإدارة والمدراء التنفٌذٌٌ
وٌحقق عوائد اقل من المعدل ولا ٌحقق المٌزة التنافسٌة للمصرؾ  وبالتالً سوؾ ٌعرضه إلى تهدٌدات 

انه كلما كانت الآلٌات الداخلٌة فاعلة أدى ذلك إلى  أيالسوق وتسهٌل الاستحواذ على مصارؾ أخرى . 

 .(88)  جٌة والعكس صحٌح وتتضح هذه العلاقة من خلالانخفاض فاعلٌة الآلٌات الخار
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وجعلها متلائمة مع طموحات  نتسعى الآلٌات الداخلٌة إلى توظٌؾ قدرات مجلس الإدارة والمدراء التنفٌذٌٌ -8

المتاحة بفاعلٌة وبالتالً تقلٌل تهدٌدات  دأصحاب المصالح وبما ٌسهم فً تعظٌم ثروتهم واستثمارا لموار
 خارجٌة وتحوٌلها إلى قرض لجذب استثمارات جدٌدة لصالح المصرؾ .الآلٌات  ال

تسعى آلٌات حاكمٌه المصارؾ إلى بلوغ المواءمة  بٌن البٌئة الداخلٌة والخارجٌة عن طرٌق الموازنة بٌن  -1

قق نقاط القوة والضعؾ فً البٌئة الداخلٌة والفرص والتحدٌات فً البٌئة الخارجٌة وان الآلٌات الداخلٌة  تح
لمهماتهم الإشرافٌة والرقابٌة  لان المجلس والمدراء   نالقوة من خلال اٌداء مجلس الإدارة والمدراء التنفٌذٌٌ

 ٌشكلان القوة الأكثر تؤثٌرا فً تفعٌل الآلٌات ا لداخلٌة .
 وتعكس قوة الآلٌات الداخلٌة المحافظة على بقاء المصارؾ وتحقٌق العائد فوق المعدل فضلا عن جذب فرص
استثمارات جدٌدة  ومنع حدوث عملٌات الاستحواذ . وبالعكس  ستكون الآلٌات الداخلٌة .ضعٌفه وبالتالً تمثل نقاط 

 ضعؾ تنتظرها الالٌات الخارجٌة لانها تمثل تهدٌداً للمصرؾ ومجلس ادارته ومدرائه التنفٌذٌٌن 

هدفها الدفاع عن المصرؾ من خطر الالٌات  تطبق فً الٌات الحاكمٌة الداخلٌة مجموعة من ستراتٌجٌات الدفاعٌة-3

الخارجٌة ودرء تهدٌدات المنافسٌن والتً منها زٌادة رواتب المدراء التنفٌذٌٌن لتحفٌزهم عن الدفاع عن مصرفهم ضد 

تهدٌدات الاستحواذ وتجمٌع الاموال واعادة استثمارها فً شراء اسهم المصرؾ من المستولً لحرمانه من 
 الاستٌلاء علٌها .

  آلٌات الرقابة الخارجٌة وٌبرز ثلاث نماذج سابعاً :
ٌسلط  zuikofliإن مجلس الإدارة ٌمثل مصالح المالكٌن وٌراقب القرارات الإدارٌة الواسعة لذلك فان 

الضوء على حاكمٌة المصارؾ وفق نماذج الحاكمٌة السائدة فً التطبٌق فً دول العالم والتً تسهم فً 
 للقواعد واللوائح التً تحكم العلاقةخلاصة النماذج تتمثل فً الجدول ادناه: التطبٌق السلٌم والدقٌق 

 من ثالثاً( 1)
 الٌات الرقابة حسب النماذج المذكورة (4جدول )

 الامرٌكً -الانكلو  3MS الٌابانً فرنسً -المانً  الابعاد

انتخاب مجلس 
  الادارة

ٌنتخب المجلس الاشرافً من قبل حملة 
المدراء التنفٌذٌٌن الاسهم, وٌتضمن 

للمصرؾ والنصؾ الاخر من العاملٌن 
  بما فً ذلك الادارة

ٌعٌن حملة الاسهم والمصرؾ 
اعضاء مجلس الادارة )وهم من 
المسإولٌن التفٌذٌٌن من المصرؾ 

  او من الموظفٌن السابقٌن لها.

ٌنتخب حملة الاسهم مجلس الادارة 
الحالٌٌن لٌتولى الاشراؾ على انشطة 

  المصرؾ

  هٌكل ملكٌة مشتتة )تفتٌت( هٌكل ملكٌة مركزة  هٌكل ملكٌة مركزة  تركٌز الملكٌة 

ٌمارس حملة الاسهم والعاملٌن متابعة  دور حملة الاسهم 
اعمال المصرؾ وتوجٌههم 

  الاستراتٌجً وٌإثرون بسٌر عمله

ٌمارس المصرؾ الدور الرئٌس فً 
 سٌر عمل المصرؾ والممولٌن له

تلاك حملة الاسهم على الرؼم من ام
  للمصرؾ

ٌعٌنون وٌشرفون على المدراء  .8
 التنفٌذٌٌن 

ٌمارسون الرقابة ومتابعة اعمال  .1
المصرؾ من خلال تقارٌر اعضاء 

 مجلس الادارة 

المجلس الاشرافً ٌعٌن وٌتحكم فً  ممارسة السلطة 
 مجلس الادارة التنفٌذي 

ٌمارس المصرؾ دوره فً تعٌٌن 
تنفٌذٌة, وتؽٌٌر اعضاء الادارة ال

وكذلك وجود ممثلً المصارؾ فً 
المستوٌات الدنٌا المصرؾ بهدؾ 
الاشراؾ على الجوانب المحاسبٌة 

 والتدقٌقٌة 

ٌمارس حملة الاسهم سلطة, اذا لم 
تعجبهم السٌاسات التً ٌنفذها مجلس 
الادارة, ٌقومون بالتصوٌت على فرٌق 

  اخر أو عن طرٌق بٌع الاسهم.

الافصاح 
  والشفافٌة

فصاح والشفافٌة اقل والاعتماد الا
  تموٌل العائلات المالكة والمصارؾ

الافصاح والشفافٌة اعلى وبنٌة تحتٌة   الافصاح والشفافٌة اقل
  قانونٌة متطورة جدا

مجلس اشرافً  ثنائً )طبقتٌن(  هٌكل المجلس
ومجلس ادارة تقسٌم الادوار بٌن رئٌس 

 المجلس والمدٌر التنفٌذي

مجلس اشرافً  ثنائً )طبقتٌن(
ومجلس ادارة تقسٌم الادوار بٌن 

 رئٌس المجلس والمدٌر التنفٌذي

)والذي ٌجمع بٌن رئاسة طبقة واحدة 
المجلس والمدٌر التنفٌذي اي بٌد 

 شخص واخر(
  وفعالٌة اسواق الاستحواذ

  المصدر ) بتصرؾ من الباحث(
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 دور هٌئات الرقابة فً حوكمة المصارؾ:  ثامناً : 
ام كفوء وفعال للرقابة الداخلٌة فانه بالاساس ٌإدي الى تقلٌل وتخفٌض الاخطاء والمخالفات ان وجود نظ

دور هٌئات الرقابة كبٌر ومهم جدا فً المإسسات والشركات لما لها من دور فً تاشٌر نقاط القوة  من
 الاتً: والضعؾ, ولتعزٌز نقاط القوة ودراسة وتحلٌل نقاط الضعؾ لؽرض تلافٌها لذا فانه ٌستوجب

 التاكد من التزام الشركات بمعاٌٌر المحاسبة , والمراجعٌن بمعاٌٌر المراجعة. .8
 اعداد وتطوٌر دلٌل ارشادي عن متطلبات الافصاح والشفافٌة.  .1
متابعة التؽٌرات التً تحدث بالسوق واصدار دلٌل بذلك عن المعالجات المحاسبٌة بشانها, ومتابعة  .3

 مة.اصدار المعاٌٌر المحاسبٌة اللاز
المالٌة )الافصاح الفوري عن الاحداث  التاكد من توافر المعلومات المالٌة وؼٌر المالٌة وؼٌر .4

الجوهرٌة التً تإثر على المركز المالً للشركة( لكافة المتعاملٌن واصحاب المصالح فً وان واحد 
 بحٌث ٌسهم فً عملٌة اتخاذ القرار. 

 طار الشركات ومراقبً الحسابات بذلك. تطوٌر قاعدة البٌانات بالجهات الرقابٌة, واخ .5
 التاكد من وجود نظم رقابة داخلٌة فعالة لحماٌة اصول المنشاة وحقوق الؽٌر طرفها.  .6
التاكد من التزام الشركات بالمتطلبات القانونٌة الاعمة والمتخصصة فً مجال عمل كل شركة )بنوك  .7

 تامٌن(.  –
شر هذه العقوبات لاخطار جمٌع المتعاملٌن فً فرض عقوبات رادعة على الشركات المخالفة , ون .8

 السوق بها فً التوقٌت المناسب. 
الزام كل من المدٌر المالً والرئٌس التنفٌذي للشركة ان ٌرفقا بالقوائم المالٌة التً تقدم للجهات  .9

 الرقابٌة اقرارا بما ٌلً: 
كل جوانبها الهامة عن المركز  ان المعلومات المالٌة التً تتضمنها القوائم المالٌة تعبر بعدالة فً .81

تحتوي على اٌة  المالً وعن نتٌجة اعمال الشركة عن الفترة المعد عنها تلك القوائم .. وانها لا
تخفً اٌة معلومات  معلومات ؼٌر صحٌحة ذات اثر على المركز المالً ونتٌجة النشاط .. كما انها لا

 مإثرة فً هذا الشان. 
طبقة لدى الشركة قد تم تقٌٌمها بمعرفتهما للوقوؾ على مدى فاعلٌتها ان نظم الرقابة الداخلٌة الم .88

 ٌوم السابقة على اصدار هذا الاقرار.  91وذلك خلال ال 
انهما قاما بالافصاح لكل من لجنة المراجعة ومراقب الحسابات عن نتائج فحص نظم الرقابة الداخلٌة  .81

 وعن العٌوب ونقاط الضعؾ فً تلك النظم ان وجدت. 
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  الاستنتاجات والتوصٌات تاسعاً :

تشكل المصارؾ الوعاء الرئٌسً لتعبئة ودائع ومدخرات الافراد والمإسسات الاخرى على السواء وفً    
نفس الوقت مصدراً مهماً لتموٌل معظم قطاعات الاقتصاد بسبب عدم تطور الاسواق المالٌة , لذلك فإن 

عوة الٌوم ولٌس ؼداً بان تكون رائدة فً مجال تبنً مبادئ  والٌات المصارؾ والمإسسات المالٌة جمٌعها مد
الحوكمة وهذا بالضرورة سٌإدي الى التقلٌل من المخاطر التً تتعرض لها سٌما اذا علمنا بان ضعؾ أدوات 
الحوكمة فً النظم المصرفٌة ادى الى كل هذه الانهٌارات والأزمات لاقتصادات الدول ومن هذه الملامح على 

توى المصارؾ العراقٌة , هو ما ٌتعلق بتركٌبة مجالس الإدارة ومسإولٌاتهم وقضاٌا الإفصاح والشفافٌة مس
 وكذلك حقوق الأقلٌة 

علما ان تعزٌز مبادئ لممارسات السلٌمة للحوكمة والٌاتها ٌتطلب المرور عبر قناتٌن الاولى  البنك   
 المصرفً المركزي باعتباره المسإول عن تنظٌم ورقابة الجهاز 

لٌاتها سٌإدي بالنتٌجة إلى فوضى وفساد أخلاقً لا آوالثانً هو المصارؾ ذاتها باعتبار ان ؼٌاب الحوكمة و
 ٌمكن السٌطرة علٌه 

وهذا ٌتطلب من السلطات الإشرافٌة والرقابة المتمثلة بالبنك المركزي ان ٌكون لها دور فاعل وحٌوي فً ان 
ات تصحٌحٌة فً حال تم تحدٌد أوجه قصور مادٌه فً برنامج اختبار ٌلزم إدارات المصارؾ باتخاذ إجراء

 . باعتبارها جزء من ثقافة الحوكمة وادارة المخاطرالضؽط 
  وعلٌه ٌنبؽً الآتً :

إعادة النظر بهٌاكل مجلس الإدارة ومسإولٌاتهم والصلاحٌات الممنوحة والتؤكد من ان أعضاء  .8
ئفهم كعضو مجلس إدارة مصرؾ ولدٌهم فهم واضح مجلس الإدارة مإهلٌن تماماً لإشؽال وظا

لدورهم فً آلٌات ومبادئ الحوكمة ولا ٌخضعون لتؤثٌرات أخرى  باعتبار ان مجلس الإدارة ٌضٌؾ 
قوة الى حاكمٌة المصرؾ عندما ٌكون مدركاً لدوره الرقابً العام على جمٌع النشاطات وفعالٌات 

الأخلاقً والأدبً فً الإخلاص والولاء للمصرؾ المصرؾ الداخلٌة والخارجٌة وٌلتزم بواجبهِ 
والمساهمٌن به وقادراً على ان ٌوازن بٌن حقوقه ومسإولٌاته وٌوصً بسٌاسات سلٌمة مبنٌة على 

النصح والإرشاد العقلانً ؼٌر المرتكز على العاطفة وٌتجنب تضارب المصالح فً تجارب سابقة وٌوفر 
ولا ٌعزل نفسه عن المصرؾ فٌما ٌتعلق بإصدار القرارات  نشاطاته والتزاماته مع المإسسات الأخرى

وٌستطٌع ان ٌشكل اللجان المناسبة كلجنة إدارة المخاطر ولجنة الرقابة والتدقٌق الداخلً ولجنة التعوٌضات 
على ان ٌتم التؤكد من ان أسالٌب التعوٌض المالً منسجمة مع القٌم الأخلاقٌة للمصرؾ وأهدافه 

ئة المصرفٌة للعمل لؽرض تحقٌق منفعة المصرؾ بدلاً من تحقٌق منافع آنٌة اذ ان وإستراتٌجٌته والبٌ
الاهتمام الكبٌر والعالً لتطبٌق الحوكمة والٌاتها سٌحقق المزٌد من النمو والتطور وزٌادة الإنتاج وتحقٌق 

ٌة ولجان مجالس )اي ان تراجع تنظٌمها وهٌاكلها واللجان الادارأرباح عالٌة وٌمنع الفساد وسوء الإدارة 
  .الادارة لتثبٌت النواقص والسلبٌات فٌما ٌخص تطبٌقات حوكمة المصارؾ (

وضع آلٌات للتعاون الفعال والمثمر بٌن مجلس الإدارة والإدارة العلٌا ومدققً الحسابات لؽرض تقلٌص  .1
)المستقلٌن( لكون ان  الفجوة بٌن مجلس الإدارة والإدارة التنفٌذٌة وضرورة الاعتماد على المدراء الخارجٌٌن

الوظٌفٌة التً كانوا ٌعملون بها  مراكزر ورإى جدٌدة وتصورات من الوجودهم ضرورٌاً لجلب افكا
حٌث ان تشكٌل هذهِ اللجان ٌعد عنصراً اساسٌاً فً تفعٌل دور مجلس الادارة وزٌادة كفاءته 

قلٌن فً تشكٌلة مجلس التشؽٌلٌة , وعلى هذا الاساس اصبح ضرورٌاً تؽلٌب عدد المدراء المست
 الادارة . 
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تقوٌة وتعزٌز عمل مجالس الإدارة لٌكون مستقلاً ومستنداً الى السوق )اي سوق رقابة الشركات(  .3
من خلال التحدٌد الواضح والدقٌق لمهام والمسإولٌات التً ٌطلع ألٌها من خلال التعٌٌنات الإلزامٌة 

  اذ القرار .وتشكٌل اللجان المساندة بهدؾ مهننة عملٌات اتخ
تعزٌز وتنمٌة عملٌات التقٌٌم الخاصة بإجراءات التدقٌق الداخلً والخارجً من خلال البنوك  .4

المركزٌة وعمل المصارؾ نفسها ووضع دلٌل مراجعة شامل لأؼراض التدقٌق مع ضرورة توافر 
  نظام ضبط داخلً قوي ٌتضمن مهام التدقٌق الداخلٌة والخارجً وادارة مستقلة للمخاطر.

تدعٌم وتعزٌز ثقافة الحوكمة لدى مسإولً ومدراء الائتمان لؽرض حصولهم على التدرٌب اللازم  .5
لتحسٌن مهاراتهم لمعرفة التزامهم بالمعاٌٌر الدولٌة والتشرٌعٌة , مع ضرورة اعتماد الحوكمة والمناسب 

اً وخارجٌاً وبما ٌضمن كؤحد عناصر القرار الائتمانً بحٌث ٌكون هناك تدفق للمعلومات بشكل مناسب داخلٌ
 متابعة عملٌة الاقراض والمقترضٌن , قبل التعرض لمخاطرة أئتمانٌة .

التركٌز بشكل اكبر على الٌات الحوكمة الداخلٌة بوصفها مجموعة استراتٌجٌات دفاعٌة هدفها مواجهة اخطار  .6
 الآلٌات الخارجٌة ودرء تهدٌدات المنافسٌن 

ً من قبل البنك المركزي بالاعتراؾ بحقوق جمٌع اصحاب المصالح فً التزام مجالس الادارة بشكل قانون  .7
المصارؾ و المإسسات المالٌة والتوفٌق بٌنها وبصفة خاصة اضافة مصالح الاكثرٌة والاقلٌة من جهة 

 –ومصالح العاملٌن والمستثمرٌن والممولٌن من جهة اخرى ولاسٌما انه ٌشكل الى جانب مجلس الادارة 
كما هو معمول فً المانٌا الذي تكون وحدة من مهامه الاساسٌة تؽٌٌر رإٌة المصارؾ  –مجلس اشرافً 

 وتطوٌر استراتٌجٌات بعٌدة الامد.
توطٌد العلاقات بٌن اعضاء مجلس الادارة والمدراء التنفٌذٌٌن من خلال التنفٌذ المشترك للخطط  .8

مال التً تإكد على الافصاح والشفافٌة والاستراتٌجٌات وان ٌكون ذلك ضمن اطار الالتزام بؤخلاقٌات الاع
, مع ضرورة ان استخدام مجلس الادارة الالٌة تعوٌض المدراء التنفٌذٌٌن وذلك من  والنزاهة ودرء المفاسد

اداة خلال منحهم قروض مٌسرة او بدون فائدة لؽرض شراء اسهم المصرؾ حتى ٌمكن ان ٌكون هذهِ الالٌة 
وتكثٌؾ صالح المساهمٌن بما ٌجعل ارتفاع العوائد وكفاءة الاداء فاعلة بتوحٌد مصالح المدراء مع م

المهارات والخبرات والكفاءات لاعضاء مجلس الادارة خلال دورات تدرٌبٌة مكثفة لٌتمكنوا من خلق 
 .بٌئة رقابٌة فعالة لعملٌات مصارفهم وحماٌة حقوق المساهمٌن وزٌادة اٌراداتهم

ثقافة النزاهة وذلك بالاعتماد على دٌنامٌكٌة التفاعل بٌن المسإولٌة  نموذج عراقً ٌنبذ الفساد وٌنشررسم  .9
الاجتماعٌة للمصارؾ واخلاقٌات الاعمال وبما ٌضمن تحسٌن ادائها فً المرحلة الراهنة ورفع قٌمتها فً 

 السوق وبما تعظم مصالح حملة الاسهم خصوصا ً. 
هٌارات مالٌة فٌها فلابد من تطبٌق المبادئ لؽرض المحافظة على نظام المصرؾ الخاص ومنعا ً لحدوث ان .81

المحاسبٌة الصحٌحة بهدؾ خلق الثقة من جدٌد وهذا بطبٌعة الحال ٌحتاج الى التركٌز على تطبٌق النظرٌة 
المإسساتٌة للوحدات والمإسسات المالٌة والمصرفٌة وٌؤتً تحقٌق قواعد لنظام حوكمة هو ان تسعى 

لموارد التنظٌمٌة والبشرٌة سعٌا ً منها لامتلاك مٌزة تنافسٌة مستدٌمة المصارؾ الى ابتكار وخلق وتجمٌع ا
 فضلا ً عن اٌجاد حلول لمشاكل السوق العراقٌة التً ٌنتابها الخوؾ والشك والرٌبة.

 – ACH – Swiftتطوٌر البنى التحتٌة لقطاع المصارؾ الخاصة والحكومٌة مثلا انظمة مصرفٌة متكاملة ) .88
RTGS- Core Banking System  .) 

اقامة شراكة مستدٌمة حقٌقة مع منظمات دولٌة دولً وصندوق الدولً ومشروع التنمٌة المالً وذلك باعداد  .81
برامج متخصصة لتدرٌب وتطوٌر القٌادات المصرفٌة العلٌا بهدؾ زٌادة وعً وتحسٌن الثقافة الحوكمٌة وبما 

م مع تطلعات الدولة العصرٌة التً تإمن ٌسهم فً بناء رإٌا رٌادٌة مصرفٌة ذات توجه استراتٌجً ٌنسج
 باقتصاد السوق.

بٌئة العمل المصرفٌة ممارسات حوكمة فعالة بحٌث تكون جزء من بٌئة العمل فً الشركات  تضمٌن .83
والمصارؾ , وان ٌكون الالتزام بالارشادات واللوائح والقوانٌن الرقابٌة نابع من الاٌمان بالفوائد الكبٌرة التً 

 ممارسات حوكمة المصارؾ .تحقق من جراء 
ان توجٌهات وارشادات الجهات الرقابٌة فٌما ٌخص ممارسات حوكمة المصارؾ ٌنبؽً ان تكون ملزمة  .84

التنفٌذ من قبل مجالس الادارة والادارات العلٌا , وذلك للحرص على تخفٌض المخاطر وزٌادة وتٌرة العوائد 
  وحماٌة حقوق المساهمٌن .

ارؾ والمإسسات المالٌة بؤن ٌضعوا نموذجاً عربٌاً لحوكمة المصارؾ والمإسسات دعوة القائمٌن على المص .85
 المالٌة ٌؤخذ بنظر الاعتبار الظروؾ البٌئٌة للواقع المصرفً العربً .
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والمإسسات لتطوٌر  وفً الختام فان وجود جهاز مصرفً ومعافى هو ما تنشده حوكمة المصارؾ
اس فان لجنة بازل للرقابة المصرفٌة حددت مجموعة من القٌم والاعتماد على , وعلى هذا الاساقتصاد البلد 

ثقافة الحوكمة للاخذ بها حتى تتمكن المصارؾ والمإسسات المالٌة من تحقٌق ارباح عالٌة ومخاطر قلٌلة 
لسرٌة واٌضاً منفعة الفرد والمجتمع وتتمكن من تنمٌة قطاعات واسعة من المجتمع وهً )النزاهة والعدالة , ا

والخصوصٌة , الحرفٌة والمهنٌة , الالتزام بالتوجٌهات , التطبٌق السلٌم للتعلٌمات واللوائح القانونٌة , 
لعملٌات التً تثٌر الابتعاد عن او لعملاء , التروٌج لخدمات المصرؾ ,شفافٌة العملٌات , الخدمة الممٌزة ل

ا و التعامل مع شكاوي العملاء باعتبارهم حجر الشك والرٌبة و جمع المعلومات عن العملاء والاحتفاظ به
الاساس فً التعاملات و تنمٌة العلاقات الداخلٌة فً المصرؾ و تبادل المهام والمداولة مع الاطراؾ الاخرى 
و حماٌة حقوق حملة الاسهم )الاقلٌة( اي ضمان التعامل العادل لجمٌع المساهمٌن وضمان حقوقهم فً 

ع على العملٌات والانشطة من خلال الافصاح والشفافٌة بالاطلاع على البٌانات كافة الارباح والتصوٌت والاطلا
 وتعزٌز ثقافة الحوكمة لدى جمٌع الاطراؾ
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 اٌلول , 7 -منتدى المعرفة  –دور المصارؾ فً تعزٌز مبادى حوكمة الشركات  –حتاملة , محمد  .3

1113 . 
 –الحكم الجٌد فً المصادر والمإسسات المالٌة العربٌة حسب المعاٌٌر العالمٌة, مجلة –شاكر , فإاد  .4

 . 1115اتحاد المصارؾ العربٌة 
دراسة وتحلٌل عام  –ادارة الحكم الرشٌد فً المصارؾ  –الدكتور الامام , صلاح الدٌن محمد امٌن .5

  مجلة كلٌة بؽداد للعلوم الاقتصادٌة. 1115
 الحكم الرشٌد فً المإسسات المالٌة.  –عزي, الاخضر ابو علاء وجلطً, ؼانم  .6
ط.  –عملٌات التموٌل والاستثمار والحوكمة دلٌل عمل الاصلاج المالً  –د. الشمري .صادق راشد  .7

 . 1116مطبعة الفرح بؽداد ,
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