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 /وزارة المالية قاعدمدير عام صندوق التّ    
  

من موازنة  الموازنة البرامج والأداء بدل   راعيّهذا البحث إذا ما اعتمد المصرف الزّ

ي إلى حوكمة قرارات ن ذلك سيؤدّإف ؛صات الإنفاق(البنود في بيان اعتماد )مخصّ

نجاز إن كما إ ،ة والمساءلة لنشاط المصرففافيّي الشّأوتحقيق مبد ،المصرف

ادر عن ة الصّسيّا لدليل الحوكمة المؤسّ دليل الحوكمة الخاص بالمصرف وفق 

د موازنة البرامج ااعتم نّإذ إ ،هو حجر الأساس في ذلك العراقيّ البنك المركزيّ

 ،هوض بواقع المصرفالنّ  ي إلىومدروس يؤدّ  ووجود دليل حوكمة موضوعيّ  ،والأداء

، أم ةإقليميّ ، أم ةكانت محليّأسواء  ،ريعة المحيطة بهة السّ رات البيئيّ طوّومواكبة التّ 

 يّراعقرارات المصرف الزّ ، بأن ة البحثل إلى إثبات فرضيّوصّالتّ وفي ضوء ذلك تمّ  ،ةدوليّ 

 وسليمة. ،ةة على أسس موضوعيّستكون رشيدة ومبنيّ
 ة.فافيّ الشّ  ،العراقيّ  البنك المركزيّ ،راعيالمصرف الزّ  ،حوكمةة: الكلمات المفتاحيّ 

Research focused on if the Agricultural Bank relied on balancing 

programs and performance instead of balancing the items in its 

statement of approval (spending allocations), this would lead to the 

governance of the bank’s decisions and the achievement of the 

principles of transparency and accountability for the bank’s activity, and the 

completion of the bank’s governance guide in accordance with the institutional 

governance manual issued by The Central Bank of Iraq is the cornerstone of this, 

as the adoption of program and performance budgets and the presence of an 

objective and thoughtful governance guide lead to the advancement of the bank’s 

reality and keeping pace with the rapid environmental developments 

surrounding it, whether local, regional or international. In light of this, it was 

achieved to prove the research hypothesis that the decisions of The Agricultural 

Bank will be rational and built on objective and sound foundations. 
Keywords: governance, Agricultural bank, Central Bank of Iraq, transparency. 
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 مةالمقدّ

وله باع طويل في دعم وإسناد  ،مصرف عريق راعي  المصرف الز   ن  أحد بألا يخفى عن   
ال ركيزة ز  وقد كان المصرف وما ،ةبصورة خاص   راعي  والقطاع الز   ،ةبصورة عام   الاقتصاد الوطني  

 أي  ذا فإن  ؛ لراعي  الجهة المسؤولة عن تمويل القطاع الز  ، بوصفه في الاقتصاد الوطني  رئيسة 
 اح إلا  جهذا الن   ولا يتم   ،اد الوطني  ي إلى دعم وإسناد الاقتصنجاح في عمل المصرف سوف يؤد  

 ةوالعمل على إيجاد الحلول الموضوعي   ،ة المحيطة بهرات البيئي  بعد مواكبة المصرف للمتغي  
ومن بين الإجراءات التي ينبغي على المصرف مواكبتها هي اعتماد  ،التي تواجههمشكلات لل

ة سي  س  ا لدليل الحوكمة المؤ وفق   ،ة الخاص بهسي  نجاز دليل الحوكمة المؤس  إو  ،موازنة البرامج والأداء
ة إلى منهجي   ق طر  في هذا البحث الت   وعليه سيتم   ،العراقي   ادر عن البنك المركزي  للمصارف الص  

ثلاثة  لىعتقسيم البحث  كما سيتم   ،ةوالهدف والفرضي   ،ةوالأهمي   الإشكالي ة،من حيث  ،البحث
الث والث   ،خاذ القراراني خاص بالحوكمة وات  والث   ،والأداءل خاص بموازنة البرامج الأو   ،مباحث

وصيات من شانها ز بتوصل إلى استنتاجات تعز  وفي ضوء ذلك سيتم الت   ،طبيقي  خاص بالجانب الت  
 ة وكفاءة المصرف.أن ترفع من فاعلي  

 إشكالية البحث 

إلى  يموازنة البنود يؤد   من لموازنة البرامج والأداء بدلا   راعي  اعتماد المصرف الز   هل أن  
 فافية والمساءلة لنشاط المصرف.الش   أيوتحقيق مبد ،حوكمة قرارات المصرف

 أهمية البحث

 الآتية:قاط ة البحث من خلال الن  تبرز أهمي  
ة في وفاعلي   ،كبر على الإنفاقأي إلى رقابة اعتماد موازنة البرامج والأداء سوف يؤد   إن   .1

 طة.تحقيق الأهداف المخط  
ذة من خي إلى ترشيد القرارات المت  يؤد   راعي  بالمصرف الز   وجود دليل حوكمة خاص   إن   .2

 قبل إدارة المصرف.
 ،ةوالإقليمي   ،ةرات المحيطة في بيئة عمله المحلي  طو  إلى مواكبة الت   راعي  حاجة المصرف الز   .3

 ف معها.كي  والت   ،ةولي  والد  
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  البحث هدافأ

 الآتية:قاط يمكن بيان أهداف البحث بالن  
 من اعتماد موازنة البنود إلى راعي  ات المصاحبة عن انتقال المصرف الز  يجابي  إبراز الإ .1

 ة والمساءلة.فافي  موازنة البرامج والأداء في تحقيق الش  
كائز ا لر به وفق   اات المصاحبة عن اعتماد المصرف دليل حوكمة خاص  يجابي  إبراز الإ .2

 ة.وموضوعي   ،ةعلمي  
مل ما تطوير عسي  لا في البلد  إلى ضرورة تطوير العمل المصرفي  توجيه الأنظار  .3

 ة.المصارف الحكومي  
 فرضية البحث

ي يؤد   به نجاز دليل الحوكمة الخاص  إو  ،موازنة البرامج والأداء راعي  اعتماد المصرف الز   إن  
 ة والمساءلة.فافي  الش  أي ق مبدبما يحق   ،إلى ترشيد قرارات المصرف

 موازنة البرامج والأداء: لالمبحث الأوّ

 : موازنة البرامج والأداء المفهوم والتعريفلا أوّ

عيد على الص   اموذج الأكثر تطبيق  والن   ،اا واستمرار  موازنة البرامج والأداء الأكثر انتشار   د  تع
 ،ةالكيفي   من خلال تحديد ،ات الإنفاق والأداء الحكومي  د أولوي  فهي تحد  ، اهنفي الوقت الر   الحكومي  

 . (1)ةة أهداف تقديم الخدمات بكفاءة وفعالي  ياسات والأنشطة الحكومي  التي تدعم بها الس  
 :منهابتعريفات عديدة، تعريف موازنة البرامج والأداء  وقد تم  

لتي تطمح ا ،يمكن من خلالها متابعة تحقيق الأهداف ،ةة ورقابي  ها أداة إداري  فت بأن  فقد عر  
ب والأنشطة الموضوعة حس ،تنفيذه من البرامج تم   من خلال ما ،تحقيقهاة في الإدارات الحكومي  

 داء الفعلي  وتقييم الأ ،قة للمسؤولين عن المستوى المتحق  وتقديم تقارير نهائي   ،ة المسبقةالخط  
 . (2)ةللوحدات الحكومي  

قابة لر  االذي ينتقل من هدف ، ةاني من أشكال الموازنات العام  ها الجيل الث  فت بأن  كما عر  
مال قيق للأعوالقياس الد   ،ةفع من كفاءة الإدارة الحكومي  قابة والر  على الإنفاق العام إلى الر  

 . (3)المنجزة
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 ،جلهاأالتي تطلب الأموال من  ،والأهداف ،ن الأغراضالتي تبي   ،ها الموازنةفت بأن  عر   ماك
في أنجزت تي ال ،وتكلفة البرامج المقترحة لتحقيق هذه الأهداف، والبيانات والأرقام لقياس الأعمال

 . (4)ةكل برنامج على حد  
بط من خلال ر  ،ها نظام يهدف إلى رفع كفاءة وفاعلية الإنفاق العاما بأن  فت أيض  وعر   

 . (5)تائج المراد تحقيقهاوالن   ،صةالاعتمادات المخص  
ات ياسات والإجراء)مجموعة من الس   ،هابأن   ،للباحث تعريف موازنة البرامج والأداءويمكن 

قيق لبرامج وأنشطة الوحدة خطيط الد  من خلال الت   ،التي تساعد الإدارة في تحقيق أهدافها
 دة(.خاذ قرارات رشيوات   ،بما يساعد على تقييم الأداء ،ةوري  وإجراء المقارنات الد   ،ةالاقتصادي  

 : أهداف موازنة البرامج والأداءثانيا 

 : (6)يت، كالآةيمكن بيان أهداف تطبيق نظام موازنة البرامج والأداء في الوحدات الحكومي  
ك )ويقابل ذل ،ةفي الحكومة والهيئات العام   المنف ذةتعظيم حجم وجودة الخدمات العامة  .1

أو  ،خلاتأو المد ،وجدوى الإنفاقة ا لرفع فاعلي  وتبع   ،ركات(تعظيم حجم الإنتاج في الش  
 الموارد المستخدمة.

لأهداف شاط المصاحبة لتنفيذ الموازنة في تحقيق اة برامج الن  قابة على فاعلي  تعميق دور الر   .2
 نمية.ت  ووفق خطة ال ،مة لهاالمنظ   ، أووالقرارات المنشئة ،ا للقوانينوفق   ،المنوطة بالجهة

واختيار  ،ةوتكاليف المشروعات الاستثماري   ،اط الجاري شنجاز البرامج للن  إترشيد تكاليف  .3
 ة.والأعلى فاعلي   ،نفيذ الأقل كلفةأفضل بدائل الت  

هج ا لمنوفق   ،أو إلغائها ،ل جدوها لدمجهاءالتي تتضا ،ةالكشف عن مراكز المسؤولي   .4
 موازنة البرامج والأداء.

عن  والكشف ،ةبالوحدات الحكومي  ة المتاحة ة والبشري  الاستغلال الأمثل للموارد المادي   .5
 اقات العاطلة فيها.الط  

وفي  ،اطشوتنفيذ برامج الن   ،استقصاء وتحليل أسباب الانحرافات في تحقيق الأهداف .6
 ،ةقن انحرافات مرتبطة بحجم المخرجات المحق  فيما يبي   ،رات الأداء المصاحبة للموازنةمؤش  

أو  ،أو ارتباطها بالمدخلات ،المخرجاتو ارتباطها بتشكيلة هذه ، أوبمستوى جودتها
 ة.كلفة المرتبطة بكفاءة مراكز المسؤولي  الت  
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 عناصر موازنة البرامج والأداء :ثالثا 

من خلال توفير المعلومات  ؛ة صنع القرارمت موازنة البرامج والأداء لتحسين عملي  صم  
 : (8) (7)على ثلاثة عناصر زة لاحتياجات المجتمع، فهي ترك  مدى تلبية الخدمات الحكومي  بشأن 
م مع عة منه، وبما ينسجوهي مدى تحقيق البرنامج للأهداف والمردودات المتوق   :ةالفاعليّ  .1

 ياسات والوسائل اللازمة لتحقيقها.الس  
ة وهي تقاس بتكلف ،هي العلاقة بين المخرجات والموارد المستخدمة لإنتاجها :الكفاءة .2

المدخلات المستعملة ، و الوحدة للمخرج، بمعنى هي درجة أو مستوى بين المخرجات
 ،الجيدة ةوعي  سم بالن  ن الحصول على مخرجات تت  بما يؤم   ،للحصول على هذه المخرجات

 ة وبأسرع الأوقات.ات المالي  وبأقل الإمكاني   ،والكمية المطلوبة
اجم ةة والمادي  ة والمالي  الموارد البشري   أي   ،يرتبط بتكلفة المدخلات :الاقتصاد .3 ذات الجودة  يع 

ت كاليف التي يمكن قياس ومقارنة المدخلاوبأقل الت   ،والكمية الملائمة في الوقت المناسب
 بالمستويات والمعايير الأخرى.

 مزايا موازنة البرامج والأداء :رابعا 

 : (9)تيبالآ ،الموازنةذه ع بها هتتمت  يمكن تلخيص المزايا التي 
ّخطيطالتّ  .1

وظيفة ي أن ه أمع الاستعداد لهذا المستقبل،  ،نبؤ بما سيكون عليه المستقبلخطيط هو الت  الت  
تقوم ؛ إذ طيطخة، تهتم موازنة البرامج والأداء بالت  نفيذي  وأجهزتها الت   ،من وظائف الحكومة رئيسة

عة قات المتوق  فوالن   ،نوات المقبلةة لعدد من الس  والإدارات الحكومي  بتحديد برامج ومشاريع الوزارات 
ولا ترتبط في  ،ة واحدةن نفقات سنة مالي  التي تبي   ،كما تفعل موازنة البنود ،وليس لسنة واحدة ،لها

 غلب الأحيان بتخطيط طويل الأجل.أ 
ّالبرامج .2

ة كومي  ذها الأجهزة الحالتي ستنف   ،تهتم موازنة البرامج والأداء ببيان البرامج والمشاريع
ئيسة سيم البرامج الر  تق ومن ثم   ،ةإدارة حكومي   ئيسة لكل  ها تقوم بتحديد البرامج الر  المختلفة، بمعنى أن  

يسة ئة إلى نشاطات وترصيد الاعتمادات اللازمة لتنفيذ البرامج الر  والبرامج الفرعي   ،ةلى برامج فرعي  إ
واب توزيع الاعتمادات على أب ة، ومن ثم  شاطات في وثيقة الموازنة العام  والن   ،ةوالبرامج الفرعي  

 وبنود الإنفاق المعرفة في الموازنة.
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ّتحليلّالبدائل .3
لة لتحقيق البدي الط رائقز عليها موازنة البرامج والأداء تحديد التي ترك   من القواعد الأساس

 ؛قة لهاالمتعم   ةحليلي  راسات الت  الد   ى البدائل تجر ة، فبعد تحليل دارات الحكومي  ة للإهداف العام  الأ
على ضوء نتائج و  ،منها والمزايا والعيوب المرتبطة بكل   ،منها كاليف والعوائد لكل  بهدف تحديد الت  

 القرارات. تُت خذ البديلة رائقالمفاضلة بين الط  
ّقييمالتّ  .4

ى تقارير الحصول عل ن  كما إة تنفيذها، ة على تحسين عملي  يساعد تقييم البرامج الحكومي  
من  ،لى آخرذت من حين إو التي نف  ، أنفيذة سير الأعمال في البرامج والمشاريع تحت الت  عن كيفي  

امج عف في الخطط والبر وعن نقاط الض   ،نفيذالتي تواجه الت   المشكلات،نه أن يكشف عن أش
نفيذ ة الت  عملي   ليتسهل ج والمشاريعالتي يلزم إدخالها على تلك البرام ،راتغي  وعن الت   ،والمشاريع

 والوصول إلى الأهداف المطلوب تحقيقها.
ّقابةالرّ  .5

ج من ر  دة تطور ملحوظ في هذا المفهوم، وهو الت  في هذه الموازنة، فثم   قابة ميزة أساسالر  
وتطوير  ل ذلك إلى تحسنقابة على أساس الأداء، حيث يوص  ة الإنفاق إلى الر  قابة على مشروعي  الر  

قابة الر   ةوتنفيذها على أساس برامج عمل، وتفعيل عملي   ،ووضعها ،ةياسات الحكومي  ة رسم الس  عملي  
 تة على نتائج الأداء.ة المثب  ة المالي  رات الإحصائي  قييم على أساس المؤش  والت  

 : أسباب التحول من موازنة البنود إلى موازنة البرامج والأداء خامسا 

 : (11()10)ل من موازنة البنود إلى موازنة البرامج والأداءحو  للت  فيما يلي أهم الأسباب 
ّةّالحديثةّمّأساليبّالإدارةّالعلميّ تقدّ  .1

فقد  ،حعوة إلى الإصلاا في تقرير الد   مساعد  ل عاملا  رة يمث  ة المتطو  وجود القاعدة الفكري   إن   ّّّّ
مع وحفظ التي يمكن استخدامها في ج ،كنولوجيا الحديثةوالت   ،ةوالوسائل العلمي   ،قائر كان ظهور الط  

ذلك  كل   ،واستخدامها في رسم البرامج والمشروعات بصورة دقيقة ،وتحليلها ،والبيانات ،المعلومات
 ،ةة الأنظمة الإداري  طور الحاصل في بقي  والت   ليتلاءم ؛ظامعوامل مشجعة لإصلاح هذا الن  

 ومن ثم   ،الوصول إلى تقديرات دقيقة للإنفاقر ن كان من المتعذ  أبعد  ،ةوالمالي   ،ةوالاقتصادي  
 وفي متابعة تنفيذها. ،خاذ القراراتات ات  قديرات في عملي  اعتماد هذه الت  
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ّةّقليديّ قصورّالموازنةّالتّ  .2
كن من التي يم ،دة لكفاءة الأداء الحكومي  إعطاء قياسات محد   عنة قليدي  تعجز الموازنة الت  

 ات.وتحديد المسؤولي   ،ةخلالها الارتقاء بمستوى أداء هذه الإدارات الحكومي  
ّلعّولةّفيّتقديمّالخدماتّوالسّ انفتاحّالدّ  .3

يه تؤد   ى إلى زيادة في تركيب وتعقيد مالع أد  ولة في تقديم الخدمات والس  ع نشاط الد  توس   إن  
 من واجبات.

ّةاخليّ قابةّالدّ رّأنظمةّالرّ تطوّ  .4
ة وقل   ،ةحليلي  راسات الت  وعدم وجود البدائل والد   ،خطيطونقص الت   ،عدم وضوح الأهداف إن  

ضرورة  ى إلىالذي يرافق الموازنة على أساس البنود أد   ،وضعف المتابعة ،نفيذالمرونة عند الت  
للإدارات  ةفات المالي  صر  ة على الت  اخلي  قابة الد  ظهور الر   ن  ؛ إذ إةاخلي  قابة الد  تطوير أنظمة الر  

ور الد  ل الاهتمام بوهو ما قل   ،اتق من سلامة العملي  حق  وصدور قوانين ساعد على الت   ،ةالحكومي  
 دائي.ومنها الجانب الأ ،ولفت الأنظار إلى المهمات الأخرى لنظام الموازنة ،لموازنة البنود قابي  الر  

ّةّفقاتّالعامّ تزايدّالحاجةّلحسابّناتجّالنّ  .5
 ةى إلى الاهتمام بحجم ونوعي  ا أد  مم   ؛ت من تكاليفدذلك من خلال قياس ما استنفيكون 

 ،ةليدي  قكما كان عليه الحال في موازنة البنود الت   ،وليس بحجم الأموال المستخدمة ،الأعمال المنجزة
 .ةبتحقيق هذه المهم   ىعنم موازنة يُ التي تدعو إلى نظا ،الاهتمام بالآراءإلى هذا دفع  كل  

ّراساتّوالأبحاثّالدّ  .6
ة رات العلمي  و  طالتي أفرزتها الت   ،تائجراسات والبحوث إلى ضرورة الإفادة من الن  جهت الد  ات  
اعية  حقيق هذا التي تساعد في ت ،أهم الوسائل، بوصفها بط بين مبدأ الكفاءة والموازنةإلى الر  الد 

 المبدأ.
 : تبويب موازنة البرامج والأداءسادسا 

 : (12)وذلك كما يلي ،بويب في موازنة البرامج والأداء على أسسالت   يتم  
  ـّالأهدافّالمرادّتحقيقها1

 .بلا  فقة، بحيث يمكن قياس الأداء مستقا للأهداف المنشودة، وليس للغرض من الن  وفق   تم  ت
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  ـّالوظائفّوالمهام2
بها ل  ة، يتطالتي تستخدم لتحقيق أهداف عام   ،اتهذه الوظائف مجموعة من العملي   تضم  

 نشاط الحكومة.
ّـّالبرامج3

، ويمكن تقسيم هائي  يرتبط بالمنتج الن  و البرنامج أعلى مستوى في موازنة البرامج والأداء،  يعد  
 .ة عديدةبرامج فرعي  إلى  ئيسالبرنامج الر  

ّـّالأنشطة4ّ
ل في تجميع الأعمال المتجانسة للمساهمة في تنفيذ البرنامج، نات البرنامج، وتتمث  وهي مكو  

 ة.وأخرى فرعي   ،أنشطة رئيسة علىوتنقسم 
  ـّوحداتّالأداء5

كلفة لت  يمكن ربط ا، و عن طريق تحليل الأعمال والمهام شاط الفرعي  وسيلة لقياس الن   تعد  
 بالأداء.
 : خطوات إعداد موازنة البرامج والأداءا سابع

طوات بالخ القيام-والأداءلتطبيق موازنة البرامج -ة على الوحدات الاقتصادي  يستوجب 
 : (13)تيةة الآالعملي  

 تحديد اسم البرنامج. .1
 تحديد الهدف من البرنامج. .2
 عة(.تائج المرغوبة )المخرجات المتوق  تقدير الن   .3
 نفيذ(.بات الت  تحديد الأنشطة اللازمة لتنفيذ البرنامج )متطل   .4
نشاط  ل  من خلال تحديد الوقت اللازم لتنفيذ ك ،ة اللازمة لتنفيذ البرنامجمني  الز  ة تحديد المد   .5

 من أنشطة البرنامج.
 تحديد الجهات المسؤولة عن تنفيذ الأنشطة. .6
 ة اللازمة لتنفيذ البرنامج.والبشري   ،ةوالمادي   ،ةتحديد الموارد المالي   .7
 ا لتوقيت الأنشطة.كلفة وفق  توزيع الت   .8
 ة للبرنامج.قدي  قات الن  دف  الت  إعداد قائمة  .9

 (.مني  والز   ،والفني   ،تحديد معايير قياس الأداء )معايير الأداء المالي   .11
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 نجاز.ة الإنفيذ وتقييم حجم ونوعي  متابعة الت   .11
 رفع التقارير الدورية وتقديم التوصيات. .12

 خاذ القرارالحوكمة واتّ: المبحث الثاني

 الحوكمة المفهوم والتعريف :لا أوّ

بان ر عن قدرة ر التي تعب   ،ة القديمةيعود أصل مصطلح الحوكمة إلى الحضارة الإغريقي  
ه من قيم وما يمتلك ،والعواصف ،والأعاصير ،وسط الأمواج ،فينةفينة ومهارته في قيادة الس  الس  

ولهم إلى لأجل وص ؛ات شريفة في الحفاظ على أرواح وممتلكات الركابوسلوكي   ،ات نبيلةوأخلاقي  
 . (14)الأمان بر

 :منها بتعريفات عديدة،الحوكمة  وعر فت
ة والخاص   ةر بها الجهات العام  التي تعب   ،اتها العملي  راعة بأن  مة الأغذية والز  فتها منظ  عر  

ع ووضعها موض ،خاذ القراراتوات   ،اتهاوتحديد أولوي   ،من خلال تأطير القضايا ،عن مصالحها
 نفيذ.والت   ،والمتابعة ،طبيقالت  

 ،ةياسي  س  وال ،ةلطة الاقتصادي  ها ممارسة الس  بأن   حدة الإنمائي  فها برنامج الأمم المت  كما عر  
 .اجميع   ولة على المستوياتة لإدارة شؤون الد  والإداري  

لها ممارسة من خلا تم  ت ،ساتومؤس   ،ها الحكم المعتمد على تقاليدبأن   ولي  فها البنك الد  وعر  
 الح العام.خدمة الص  ولة بهدف لطة في الد  الس  

خدمة ياسات والإجراءات المستها الس  بأن   اخليين الأمريكي  قين الد  فها معهد المدق  كذلك عر  
 ب أخلاقي  ات بأسلو نجاز العملي  إو  ،د من تحقيق أهدافهاأك  والت   ،ةلتوجيه أنشطة الإدارات الحكومي  

 .والإداري   من الفساد المالي   والحد   ،لأجل تحقيق الأهداف ؛ومسؤول
ها الوفاء بالوعود، ويقصد بالوعود هي الوعود التي قطعتها الإدارة فت ببساطة بأن  وقد عر  

 . (15)على نفسها تجاه المستثمرين
در عن البنك اة للمصارف الص  سي  فها دليل الحوكمة المؤس  ة فقد عر  احية المصرفي  ا من الن  أم   
 ،د العلاقات بين مجلس الإدارةالتي تحد   ،املةالأنظمة الش  ها مجموعة من بأن   العراقي   المركزي  

 . (16)وأصحاب المصالح الأخرى  ،وحملة الأسهم ،والإدارة التنفيذية للمصرف
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 ،والإجراءات ،ياساتها )نظام متكامل من الس  تعريف الحوكمة بأن   للباحثويمكن 
ة ة والعام  رشيدة تخدم المصلحة الخاص  خاذ قرارات وات   ،تائجوالتعليمات، يهدف إلى تحقيق أفضل الن  

 ويل(.قييم ضمن المدى القصير والط  سواء، وإجراء الت   على حد  
 : أهداف الحوكمةثانيا 

 : (17)تيةئيسة الآة إلى تحقيق الأهداف الر  تهدف الحوكمة بصورة عام  
لات وبما يسهم في رفع معد   ،ولةسات الد  وأصحاب العلاقة بمؤس   ،تعزيز ثقة المواطنين .1

 لات نمو مرتفعة.وتحقيق معد   ،الاستثمار
بالمال العام  فصر  والت   ،لطةة في استخدام الس  فافي  والش   ،والعدالة ،زاهةتحقيق مبدأ الن   .2

 ة.لطة لأغراض شخصي  والحد من استغلال الس   ،ولةوموارد الد  
قييم مدى وت ،فيهاة وموظ  سات الحكومي  وائر والمؤس  تحقيق مبدأ المحاسبة والمساءلة للد   .3

 عليمات.والت   ،مةوالأنظ   ،زامهم بالقوانينالت  
ين ر فين وغيرهم من أصحاب العلاقة المتأث  تحقيق تكافؤ الفرص بين المواطنين والموظ   .4

 ة.ياسات والإجراءات الحكومي  من الس  
يئة سات لخلق بة والمشاركة لدى الأفراد والمؤس  تحقيق مستوى من الكفاءة والفاعلي   .5

 ر والإبداع.طو  زة على الت  داعمة ومحف   ةاجتماعي  
 مها القطاع العام.زيادة رضا المواطن عن الخدمات التي يقد   .6
د الحصول على مصادر تمويل تساهم في جهو و ولة، ة للد  نافسي  رفع مستوى القدرات الت   .7

 ة.حكومي  وائر الللد   وتحقيق الاستقرار المالي   ،وتوفير فرص العمل ،مووالن   ،وسعالت  
 ة.رات البيئة الخارجي  ف مع متغي  كي  المساعدة على تحسين القدرة على الت   .8
 ة.ة العام  تحقيق الحماية اللازمة للملكي   .9

 قليل من المخاطر.ة تعمل على الت  اخلي  قابة الد  الة للر  إنشاء أنظمة فع   .11
تابعة عن طريق الم سي  من خلال تعزيز وتطوير الأداء المؤس   ،ةرفع مستوى الإدارة العام   .11

 قييم.والت  
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 : خصائص الحوكمةا الثث

التي تهدف إلى تحقيق ، ظر إلى هذه الخصائص من ناحية حوكمة المصارفسيتم الن  
ف الجماعة، هداف الفرد وأهداوازن بين أ تحقيق الت  ، و ةة والاجتماعي  وازن بين الأهداف الاقتصادي  الت  

 : (18)تيوكالآ
 الانضباط .1

 حيح.المناسب والص   لوك الأخلاقي  باع الس  ت  اوهو 
 ةفافيّ الشّ  .2

 ما يحدث. ة عن كل  ي  وهي تقديم صورة حقيق
 ةالاستقلاليّ  .3

 وهي غياب تأثيرات غير لازمة نتيجة ضغوط.
ّالمساءلة .4

 ة تقييم وتقدير أعمال مجلس الإدارة.وهي إمكاني  
ّالعدالة .5

ا ة أمام الأطرافوهي المسؤولي    ذات العلاقة. جميع 
ّةليّ وّالمسؤّ .6

 ركة كمواطن صالح.ظر إلى الش  والن   ،وهي احترام حقوق أصحاب المصالح
 : ركائز الحوكمة في المصارفا رابع

 : (19)تيبشكل خاص، وكالآ ركيز على ركائز الحوكمة في القطاع المصرفي  سيتم الت  
ّلوكّالأخلاقيّ السّ  .1

ريح ار الص  الحو  د قيميحد  ، و تعميمه على المصرف الذي يتم   ،وتشير إلى الهيكل الأخلاقي  
 ،الحوكمة التي تحجم ،شاطاتمن الن   وتحد   ،شوةها تمنع الفساد والر  أن  ، فضلا  عن المشكلات لحل  

صل المت   اخلي  والإقراض الد   ،من المسؤولين ةبل الأطراف المقر  التي تفض   ،عاملاتمثل الت  
ملين في ة لدى العاترسيخ القيم الأخلاقي   ن  إلعاملين في المصرف، ويمكن القول بالمسؤولين وا

ز يعز  و  ،ي إلى رفع مستوى الحوكمةسيؤد   - للعاملينوصولا  و ابتداء  من المديرين - المصرف
لقادرة على ر المهارات والكفاءات اليم دون توف  الس   لوك الأخلاقي  تأثيرها، ولا يمكن الوصول إلى الس  

 ي طموحات أصحاب المصالح.لب  لت ؛ة ورشدإدارة موارد المصرف بعقلاني  
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ّقابةّوالمساءلةالرّ  .2
بة وكفاءتها قاة الر  عالي  ة لتكتمل فقارير المالي  فافية للت  ز بالإفصاح والش  ب توفير نظام يتمي  يتوج  

لجنة بازل  ومعايير ،ةولي  ومعايير المحاسبة الد   ،ةولي  تطبيق المعايير الد   ن  لأ ؛على أداء المصارف
ال ع  ف من خلال نظام رقابة داخلي   ،لسلامة الجهاز المصرفي   ادعم   يعد   ،المصارفقابة على للر  

قابة  عن الر  فضلا   ،وتحديثه ويتم تقييمه بشكل دوري   ،ةاخلي  يعمل بموجب القانون واللوائح الد  
ة الذين يعتمد عملهم على مبادئ وأصول مهنة المحاسب ،قين الخارجيينلة في المدق  ة المتمث  الخارجي  

 ،مصرفخذي القرار في الومت   ،ل في محاسبة المسؤولينا المساءلة فتتمث  دقيق المعتمدة، أم  والت  
 ومراقبة أعمالهم ونتائج قراراتهم.

ّإدارةّالمخاطر .3
 ؛ة المنافسةد  ة حوزياد ،ةة والمصرفي  ريعة الحاصلة في الأسواق المالي  رات الس  طو  نتيجة للت  

مال ا من أعجزء   ،ومنح القروض ،من قبول الودائع ،ةقليدي  ة الت  أصبحت الممارسات المصرفي  
ئيسة،المصرف   وتعد   ،ةضرورة تكوين إدارة للمخاطر المصرفي  إلى ى د  أا مم   ؛ة لهوالأقل ربحي   الر 

 ،ملةنبؤ بالمخاطر المحتوالغرض منها الت   ،ة للحوكمةحد أهداف المهم  ؛ بوصفها أكائزالر   من أهم  
تها التي ترتبط موجودا ،يطرة على الأنشطةالس  ، و وأصحاب المصالح ،وحماية مصالح المساهمين

على سمعة  والحفاظ ،راسات بالخسائر لمنعها أو تقليل تأثيرهاوإعداد الد   ،القروض، مثل بالمخاطر
 المصرف.
 ص بالمصارف العراقية: دليل الحوكمة المؤسسية الخاخامسا 

جب على وأفضل الممارسات ي ،ةولي  ا للمعايير الد  وتطبيق   ،ةسي  ة الحوكمة المؤس  ا لأهمي  نظر  
 : (20)تية القيام بالآالمصارف العراقي  

 ة(.ي  سى )لجنة الحوكمة المؤس  يقوم المصرف بتشكيل لجنة منبثقة عن مجلس الإدارة تسم   .1
فق وبما يت   ،خاص بالمصرف يعتمد من مجلس الإدارة لجنة بإعداد دليل حوكمةتقوم ال   .2

 .العراقي   ادر عن البنك المركزي  الأدنى لدليل الحوكمة الص   لبات الحد  مع متط  
د على ك  أوالت   ،لكتروني  الحوكمة الخاص به على الموقع الإ يقوم المصرف بنشر دليل .3

 ة.وأعضاء مجلس الإدارة كاف   ،فينلاع عليه من قبل الموظ  الاط  
دة في والمساع ،ة للحصول على المشورةعاون مع الجهات الاستشاري  بإمكان المصرف الت   .4

 .ا لأفضل الممارسات في مجال الحوكمةليل طبق  بات الجديدة في هذا الد  استحداث المتطل  
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 : اتخاذ القرار المفهوم والتعريفسادسا 

 نا نجدناجحين في عملنا، لكن  و وهي أن نكون سعداء في حياتنا،  ،نا لدينا قرارات مشتركةكل  
 ،ةالقرارات القوي   اعيفة، أم  رناه، وهذه القرارات تعرف باسم القرارات الض  ا قر  ا مم  ي  أأنفسنا لم نفعل 

. (21)المصير دالقرار هو ما يحد   ذها، وعلينا أن ندرك أن  فهي القرارات التي يستطيع صاحبها أن ينف  
لمفاضلة ما يشتمل على ا خاذه، وعادة  تحديد الإجراء المطلوب ات  ه خاذ القرار بأن  فيمكن تعريف ات  

 . (22)ريقة المثلىن المشكلات قد تمت معالجتها بالط  أحد الخيارات المطروحة، و أبين 
ائج تبين البدائل المتاحة في موقف ما، بعد دراسة الن   ه الاختيار الواعي  ا بأن  ف أيض  ويعر  

 . (23)وأثرها على الأهداف المراد تحقيقها ،بديل بة على كل  المترت  
ا وفق  ديدة عه )اختيار البديل المناسب من بين بدائل خاذ القرار بأن  تعريف ات   للباحثويمكن 

 القدرة على تحقيق أهدافها(.، و ركاتالتي تواجه الش   ،المشكلات ة لأجل حل  لأسس موضوعي  
 : مراحل اتخاذ القرارسابعا 

ا قبل صدوره، من خلال دراسة البدائل د  القرار الذي تمت دراسته جي   د هوالقرار الجي   إن  
ا والخيارات المتاحة فكير ب استخدام قدر يسير من الت  خاذ قرار مدروس يتطل  ات   ن  إ، وعليه فجميع 

 . (24)تيكالآخاذ القرار ، ويمكن إبراز مراحل ات  الحقيقي  
 الإحساس بالمشكلة وتحديدها. .1
 تحليل المشكلة. .2
 ح الحلول الممكنة.اقترا .3
 تقييم الحلول المقترحة. .4
 المناسب. اختيار الحل   .5
 يمه ومتابعته.يوتق تنفيذ الحل   .6
 : الشفافية والمساءلة وأهميتهماثامنا 

فصاح والإ ،إجراءات تقديم الخدمات ضرورة وضوح الإدارة فيما يخص   ةفافيّ بالشّ يقصد 
، ابشكل علني ومتساو للأفراد جميع  ليات الحصول على هذه الخدمات آعن شروط ومعايير و 

ة الإفصاح عن هذه افي  فبينما تعني الش   ،اة تعني إخفاء الأفعال عمد  ري  ة، فالس  ري  ة عكس الس  فافي  فالش  
 الأفعال.
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كل سير العمل بشبشأن ة فهي وجوب الإدارة تقديم تقارير دوري   بالمساءلةا المقصود أم       
 . (25)ه القراراتبة على هذة المترت  ل المسؤولي  والاستعداد لتحم   ،سياساتهار فس  يو  ،ح قراراتهايوض  

  :(26)تيحو الآة والمساءلة فيمكن بيانها على الن  فافي  ة الش  ا أهمي  أم  
ّةّفافيّ ةّالشّ ـّأهميّ 1

 صال بين المسؤولين وأصحاب المصالح.أ ـ تكوين قناة مفتوحة للات  
 الإدارة.ب ـ تبسيط الإجراءات ووضوح خطط 

 فة.امن خلال وجود قوانين وتعليمات واضحة وشف   ،ة(ة )المصداقي  قافة العام  ج ـ تنمية الث  
ّةّالمساءلةـّأهميّ 2

 .والمالي   متها الفساد الإداري  وفي مقد   ،أ ـ معالجة العديد من المشكلات
 مسار عملها.، و ب ـ تصحيح ممارسات الإدارة

 عليمات.زامها بالقوانين والت  أداء الإدارات من خلال مدى الت   ـ تقييمج 
 الجانب التطبيقي: المبحث الثالث

برأس  1935( لسنة 52)ش.ع( بموجب قانون رقم ) عاوني  الت   راعي  س المصرف الز  أس   
راعة لغرض تمويل الز   ،1936/  4/  1ريخ أوباشر أعماله بت ،( ألف دينار عراقي151مال قدره )

وتنمية  ،حين باستثمار أراضيهملف لمساعدة الفلا  من خلال توفير القروض والس   ،ةرة عام  بصو 
 .ودعم الاقتصاد الوطني   ،راعي  القطاع الز  

لى قانون ا إاستناد   عاوني  الت   راعي  سم المصرف الز  اة بتأسيس شركة عام   تم   1998في عام 
 131،176،511،111 إلى وصولا   ،وتمت زيادة رأسماله ،1997( لسنة 22ة رقم )ركات العام  الش  

 دينار.
( 32ا )ولديه حالي   ،شيدشارع الر   -نك الس   -ة للمصرف في محافظة بغداد تقع الإدارة العام       

ا، منتشرة في محافظات العراقفضلا  عن مكتبين، و  افرع   ان عدا محافظات إقليم كردست جميع 
 العراق.

 2122و  2121لثلاث سنوات  راعي  صة للإنفاق للمصرف الز  غ المخص  أدناه جداول بالمبال
 خطيط له.تحديد أسس الإنفاق والت   سيتم   ضوئهافي ، و 2123و 
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31ّّ/12ّّ/2221ّصةّلحسابّالمصروفاتّكماّفيّجدولّبالمبالغّالمخصّ 
 ص إلى الإجمالي  نسبة المخص   صالمبلغ المخص   اسم الحساب رقم الحساب

 %  (لأقرب مليون دينار) والأجورواتب الر   31

 54 20،242 ةلعي  المستلزمات الس   32

 1 515 ةالمستلزمات الخدمي   33

 6 2،050 ةات المصرفي  مصروفات العملي   34

 11 4،000 الاندثارات 37

 5 2،025 ةحويلي  المصروفات الت   38

 22 8،150 المصروفات الأخرى 39

 1 275 الإجمالي   ***

ّ
31ّّ/12ّّ/2222ّصةّلحسابّالمصروفاتّكماّفيّبالمبالغّالمخصّ جدولّ

ّصّإلىّالإجماليّ نسبةّالمخصّ ّصالمبلغّالمخصّ ّاسمّالحسابّرقمّالحساب
 % (لأقرب مليون دينار) واتب والأجورالر   31
 65 20،182 ةلعي  المستلزمات الس   32
 2 560 ةالمستلزمات الخدمي   33
 7 2،105 ةي  المصرفات مصروفات العملي   34
 20 6،400 الاندثارات 37
 4 1،370 ةحويلي  المصروفات الت   38
 1 250 المصروفات الأخرى  39

 1 420 الإجمالي ***

 
31ّّ/12ّّ/2223ّصةّلحسابّالمصروفاتّكماّفيّجدولّبالمبالغّالمخصّ 

ّصّإلىّالإجمالينسبةّالمخصّ ّصالمبلغّالمخصّ ّاسمّالحسابّرقمّالحساب
 % (لأقرب مليون دينار) واتب والأجورالر   31
 62 26،625 ةلعي  المستلزمات الس   32
 2 824 ةالمستلزمات الخدمي   33
 8 3،415 ةات المصرفي  مصروفات العملي   34
 12 5،355 الاندثارات 37
 11 4،925 ةحويلي  المصروفات الت   38
 4 1،570 المصروفات الأخرى  39

 1 550 الإجمالي ***

 
حيث  ،عن طريق الموازنة على أساس البنود صة من قبل المصرف تتم  المبالغ المخص   إن  

 ،تصينفين المخوالموظ   ،الأقسام يري ة عدد من مدوعضوي   ،ل لجنة برئاسة مدير عام المصرفتشك  
لى المبالغ لاع عمن خلال الاط   مقبلة،نة الة للإنفاق للس  جنة بتحديد الاحتياجات المالي  تقوم الل  و 
بات سب متطل  ح مقبلة،نة الرف للس  ة تقليل وزيادة الص  وبيان إمكاني   ،ةنة الحالي  الس   في لمصروفةا
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ظام ن  دة في الوابط المحد  عليمات والض  ة مستندة إلى الت  ذلك من خلال جداول خاص   ويتم   ،العمل
إلى مجلس  بلةمقنة الللس  ة خطيطي  ع الموازنة الت  جنة لأعمالها ترف  وعند إكمال الل   ،دالموح   المحاسبي  

 ،هامناقشتل  ،ةوإرسالها بعد ذلك إلى وزارة المالي   ،وإقرارها ،لغرض دراستها ؛إدارة المصرف
وقد يحتاج المصرف في بعض  ،ليتم بعد ذلك اعتمادها من قبل المصرف ،والمصادقة عليها

 خصيص من بعضت  وهي نقل ال ،ةخطيطي  الأحيان إلى إجراء مناقلات ضمن بنود الموازنة الت  
قدير الت   ن  إذ إ ؛التي يحدث فيها تجاوز أو نقصان ،ص إلى البنودالتي يفيض فيها المخص   ،البنود

 ة.نوي  خصيصات الس  عنصر أساس في اعتماد الت   خصي  الش  
ز في ق يترك  للإنفا خصيص المالي  ة الت  غالبي   ن  أضح بيت   ،جوع إلى الجداول أعلاهفعند الر  

 ،2121للأعوام  ،%62و ، %65و  %54الذي كانت نسبته  ،31والأجور / واتب حساب الر  
ا قد  وهو ما يدفعه المصرف ن ،ل تكاليف الملاك الوظيفي  يمث  و  ،واليعلى الت   2123و ، 2122و 

وتنفيذ نشاط  ،ةة الإنتاجي  إلى العاملين لديه من رواتب وأجور وملحقاتها لقاء مساهمتهم في العملي  
 المصرف.

 ال نسب  تحت   34ة / ات المصرفي  مصروفات العملي   ن  أجوع إلى البنود الأخرى نجد بر  وعند ال
و  2121للأعوام  %12و  % 21و  %11التي نسبتها ، صةليست بالقليلة من المبالغ المخص  

ة صرفي  منها الفوائد الم ،ةات المصرفي  اجمة عن العملي  ل المصروفات الن  الذي يمث  ، 2123و  2122
 .اخلي  والاقتراض الد   ،ابتةوالودائع الث   ،وفيركفوائد حسابات الت  المدفوعة 

ص و مخص  ه بين ما ،ليس بالكبير اهناك تباين  أن نجد  ،ة البنود الأخرى وعند ملاحظة بقي  
سبة المخصص حيث كانت ن ،ةحويلي  باين الأكبر في حساب المصروفات الت  وقد يكون الت   ،نواتللس  

 والي.على الت   %4و  %1التي كانت ، 2123و 2122مقارنة بالأعوام ، %22هي  21 21لعام 
ل حيث شك   ،37بحساب الاندثارات / ، يتمث ل ظر إليهر ينبغي توجيه الن  كذلك هنالك مؤش  

نوات للس   %4و  %5في حين بلغت نسبته  ،%11التي بلغت ، 2123ي عام نسبة ليست بالقليلة ف
 والي.على الت   2122و  2121

توزيع  ن  أص تبين لنا بباين في تحديد المخص  لبحث والاستقصاء عن أسباب الت  وعند ا 
 ا.ه سابق  أُشير ل ما وحسب ،ص يكون على أساس بنود الحساباتالمخص  

صيصها بصورة تخ امل يتم  الش   ظام المصرفي  صة للن  المبالغ المخص   ن  إفعلى سبيل المثال ف
تلك المبالغ  من خلال ظام يتم  رف على الن  الص   ن  إفمقبلة؛ لذا نة الضمن بنود حسابات الس   ،ةإجمالي  
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 صالمخص   ؛ ذلك لأن  ص كما هوفيبقى المخص   ؛رفا في حالة عدم وجود الص  أم   ،صةالمخص  
ة خط   أي ،قديرات تكون بشكل سنة واحدةالت   ن  كما إ ،وليس على مدار سنتين أو ثلاث ،سنوي 

امل الش   ي  ظام المصرفالن   إن  ؛ إذ صل بتحديد المخص  عائق يتمث   هةمواج هنا سيتم   ،قصيرة الأجل
ممكن ة على أساس البنود من النوي  الموازنة الس   ن  إف، ومن هنا نجازهقد يحتاج إلى أكثر من سنة لإ

، يص سنو خصالت   طالما أن   ،ظامنجاز الن  إر في ي إلى تأخ  أن تؤد   رة ويحتاج إلى إجراءات وفتي 
 بالقصيرة لإقراره.ة ليست زمني  

شروع م ة إلى برامج وأنشطة لكل  وتقسيم الخط   ،سنوات ة على مداروضع خط   ن  إف ،وعليه
ة ق  ة على الد  والقدر  ،صةي إلى وضوح المبالغ المخص  ة سيؤد  علمي  ائق كاليف بطر ودراسة الت   ،إنفاق

 خصيص دون الحاجة لإجراء المناقلات.في الت  
سب وح ،في عمل المصرف لدليل الحوكمة تبط بشكل أساسأعلاه ير أُشير إليه  ما إن  

 .العراقي   ادرة عن البنك المركزي  عليمات الص  وابط والت  الض  
، 2123نفاق عام ص الإفي مخص   اكبير   اهناك نمو   ن  أب ،من خلال الجداوليلحظ ا وأخير  

 ضمن بنودامل خلال سنة واحدة الش   ظام المصرفي  ص كامل للن  الذي هو نتيجة وضع مخص  
لإنفاق على جل توزيع الأ عديدة؛ سنواتالذي ينبغي تقسيمه على ، ة لذلك العامخطيطي  الموازنة الت  

 ،صم إنفاق كامل المبلغ المخص   يت  لا  ومن المحتمل أ ،املالش   ظام المصرفي  نجاز الن  إعمر سنوات 
 ة.نة المالي  إنفاق جزء منه خلال الس   أو يتم  

 الاستنتاجات

 تية، وهي:الباحث من خلال البحث إلى الاستنتاجات الآ للقد توص  
ياس وق ،ورفع كفاءة الأداء ،قابة على الإنفاقموازنة البرامج والأداء تهدف إلى الر   إن   .1

 الأعمال المنجزة.
ختيار من خلال ا ،تعمل موازنة البرامج والأداء على ترشيد الإنفاق على البرامج والأنشطة .2

 ة.والأعلى فاعلي   ،قل كلفةنفيذ الأأفضل بدائل الت  
 وليس لسنة واحدة. عديدة، سنواتل ة فاعلةموازنة البرامج والأداء أداة تخطيطي   تعد   .3
التي  ،وتحليل الانحرافات ،ةتساعد موازنة البرامج والأداء على صنع قرارات موضوعي   .4

 نفيذ.ة الت  تواجه عملي  
 .ةالمستمر لنشاط الوحدة الحكومي  حسين الحوكمة أداة فاعلة لتقييم الأداء والت   إن   .5
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 .كاف ة فئاتهباذ قرارات رشيدة تخدم المجتمع خي الحوكمة إلى ات  تؤد   .6
 ولة.سات الد  ز الحوكمة من ثقة المواطنين وأصحاب المصالح بمؤس  تعز   .7
خذة من قبل إدارات الوحدات ة والمساءلة عن القرارات المت  فافي  ق الش  الحوكمة تحق   إن   .8

 ة.الحكومي  
ز من ز  ة تعا لأسس موضوعي  لبناء نظام إدارة مخاطر وفق   رئيسةة ركيز  الحوكمة تعد   إن   .9

 قدرات وسمعة المصارف.
اذ قرارات خي إلى ات  والأداء وركائز الحوكمة يؤد   بين موازنة البرامج رابط المنطقي  الت   إن   .11

 ة والمساءلة في نشاط المصارف.فافي  ي الش  أق مبدرشيدة تحق  
 التوصيات

 وصية بما يلي.ل إليه البحث من استنتاجات يمكن الت  خلال ما توص  من 
 من موازنة البنود في رسم خطط الإنفاق للمصرف اعتماد موازنة البرامج والأداء بدلا   .1

 .راعي  الز  
 ، من الخطط القصيرة )سنة واحدة(بدلا   ،(عديدة سنواتلالعمل على رسم خطط طويلة ) .2

 .راعي  بين مختلف الأقسام في المصرف الز  نسيق عاون والت  مبنية على الت  
ل الحوكمة ا لدليالقيام بعمل دليل الحوكمة الخاص به وفق   راعي  ينبغي على المصرف الز   .3

 .العراقي   ادر عن البنك المركزي  ة الص  سي  المؤس  
ز من ما يعز  ب ،راعي  المتكامل بين مختلف أقسام وفروع المصرف الز   كنولوجي  بط الت  الر   .4

 وتعزيز مبدأ المساءلة بشكل واضح وصريح. ،العمل ةشفافي  
 ،لورشورات وامن خلال إشراكهم في الد   راعي  تثقيف الأفراد العاملين في المصرف الز   .5

وحوكمة  ،موازنة البرامج والأداء فيما يخص   ،ة المختلفةدريبي  مها الجهات الت  التي تنظ  
 في المصرف.لدى موظ   تشجيع البحث العلمي  فضلا  عن  ،ركاتالش  
 المصادر

 .9، ص0202ة مصر العربية، دليل موازنة البرامج والأداء، جمهوري   (1)
متعب، استخدام موازنة البرامج  العامري، سعود جايد مشكور، العطار، حيدر عباس عيد، الخزعلي، حيدر لايذ (2)

والأداء أداة للتخطيط والرقابة في الوحدات الحكومية ـ بحث تطبقي في جامعة المثنى، مجلة المثنى للعلوم 

 .071ص 0208، 3، العدد 8الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة المثنى، العراق، المجلد 
داد موازنة البرامج والأداء في ظل مصفوفة البرامج الجديدة وتأثيرها على كفاءة هلال، هدى ابراهيم احمد، إع (3)

 ـدراسة ميدانية، المجلة الدولية للبحث العلمي  0203أداء وزارة التعليم العالي في ظل رؤية مصر الإستراتيجية 
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، 0200،،  0، العدد 1 معهد الدراسات والبحوث البيئية، جامعة عين شمس، مصر، المجلد والتنمية المستدامة،

 .9ص
 www.riadhkraiem.comد. رياض مهدي كريم . (4)
 .0200( لسنة 6قانون المالية العامة الموحد لجمهورية مصر العربية رقم ) (5)
 .071العامري وآخرون، مصدر سابق، ص (6)
 .9مصدر سابق ، ص 0200هلال،  (7)
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