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  المستخلص
سعى ھذا البحث الى توضیح الدور الرقابي لمجلس الأدارة و أنعكاسھ على الاداء     

لداخلیة والخارجیة و أظھار أھمیة الالتزام المصرفي بأعتماده على الیات الحوكمة ا
بمبادئ الحوكمة التي من ضمنھا توافر إطار فعال للحوكمة ومسؤولیات مجلس الإدارة  
، اذ لوحظ أن ضعف كفاءة أنظمة الرقابة الداخلیة وأنخفاض مستوى الافصاح والشفافیة 

المصارف الى مما أكد حاجة  سبب أزمات مالیة وانھیارات في العدید من المصارف
تتمكن من خلالھا رفع مستوى الاداء المصرفي ومواجھة البیئة المتغیرة مما یؤثر  قواعد

في الاداء المصرفي لذلك كانت قواعد الحوكمة ھي التي تضمن ھذا المسار للمصارف 
مجموعة من الإجراءات القانونیة والإداریة التي من خلالھا یتمكن  عبارة عن ھالان

صرف من توجیھ وارشاد العاملین في المصرف ومن ممارسة دوره مجلس ادارة الم
الرقابي والأشرافي على الأدارات التنفیذیة وبالتالي یظھر ھذا الدور على الاداء 
المصرفي ایجابیاً ومن ھنا انبثقت مشكلة البحث بأنھ ھل یوجد تأثیر للدور الرقابي 

نوصي ابرز التوصیات  وكانت من لمجلس ادارة المصرف على الاداء المصرفي ،
مجلس الادارة بتصمیم أنظمة الرقابة الداخلیة وتطبیقھا ومواكبتھا للتطورات الحاصلة 
في البیئة الخارجیة للتمكن من اداء وظیفتھا بكفاءة مماینعكس ایجابیاً على اداء المصرف 
 ، ومن ابرز الاستنتاجات لقیام مجلس ادارة المصرف بتصمیم وتطبیق أنظمة الرقابة

الداخلیة  دور فعال في تحسین اداء المصرف و الحال نفسھ بالنسبة لأنظمة الرقابة 
  الخارجیة .

Abstract 
The main goal that this thesis aims to identify is the importance of the 
monitoring role of the Board of Directors and the reflection of this on the 
banking performance and the dependence on the internal/external governance 
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mechanism which include the availability of an effective frame work for both 
governance and board of director’s responsibilities. 
   This idea has been catch through that it has been notice in the last decade at 
least that the lack of the internal monitoring efficiency and the drop of the 
transparency level  that mainly cause in a financial crisis  , Collapses in many 
banks and that assure the need of the banking system to be able to use effective 
tools/mechanisms  to level up the Banking performance level and to adapt and 
face the changes that took place in the environment that effect this performance 
. 
   According to what have mentioned above we can say that considering the 
governance as a rule is the only guarantee that can keep the bank system on the 
right track through that its (governance rules) are a group of legal/administrative 
procedures that enable the board of directors to bush  the bank employee  to 
play their monitoring/supervisory role on the executive directors and that lead to 
a positive banking performance ,from this point exactly the problem that this 
thesis want to solve came into mind through asking if there is an effect of the 
monitoring role of the board of directors on the banking performance ? 
Designing and effective internal monitoring systems by the board of directors  
has a great benefit in improving banking performance through that this board 
play more monitoring role in the banking systems, The board of directors 
should design a modern updated internal monitoring systems that can adapt to 
the changes in the banking environment  in a way that flow with the rules and 
improve the banking performance 

  مقدمة
ة الداخلیة  أزمات مالیة وانھیار سببھ ضعف كفاءة  أنظمة الرقاب شھدت المصارف     

 وأنخفاض مستوى الافصاح والشفافیة  وھذه الاسباب أكدت حاجة المصارف الى قواعد
وادلة تتمكن من خلالھا رفع كفاءة الاداء المصرفي ومواجھة البیئة المتغیرة بكل ما 

تؤثر على الاداء المصرفي ولھذا فأن أدلة وقواعد الادارة جدیدة تحملھ من متغیرات 
تضمن مجموعة من الإجراءات ي تضمن ھذا المسار فالحوكمة تالرشیدة  ھي الت

من وظائفھ  والقانونیة والإداریة ومن الالیات الداخلیة للحوكمة ھو مجلس الادارة 
وضع أنظمة وضوابط الرقابة الداخلیة والإشراف الرئیسیة في المصارف ھو تصمیم و

قبة مدى فاعلیتھ وتعدیلھ علیھا وسعیھا لوضع نظام حوكمة والإشراف العام علیھ ومرا
وأن المجلس بدوره الاشرافي عند الحاجة و مراجعة فاعلیة إجراءات الرقابة الداخلیة 

والرقابي في المصارف یضع السیاسات المصرفیة ویتابع تنفیذھا، وھذا من متطلبات 
مبادئ الحوكمة ومعاییر لجنة بازل و لھا اثر ایجابي في أداء المصارف ، وأن  قیام 

جلس بتُطبیق أنظمة الرقابة الداخلیة یجعلھ المسؤول الأول عن نجاح اداء المصرف الم
في المصارف وھذا التطبیق یوضح  الدور الرقابي للمجلس في تحسین أداء ، والحوكمة 
المصرفیة تسعى إلى استقلالیة انظمة الرقابة الداخلیة ، وتوسیع دورھا الرقابي على 
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مة وأن تفعیل إطار الحوكمة بالمصارف ھي من عمل العملیات فھي من آلیات الحوك
لذا فأن الدور الرقابي للمجلس لھ الاثر الواضح في ترشید مسار العمل الادارات العلیا 

تفعیل مبادئ الحوكمة یؤدي إلى تحسین الاداء المصرفي و تحسین الاداء ، وأن 
الجھاز المصرفي و  المصرفي من خلال تفعیلھ لدور المجلس والبدء بتطبیق قواعدھا في

تطویر أداء الإدارة مما یظھر إیجابیاً على القرارات الخاصة بأعضاء مجلس الادارة 
  وبالتالي تحسین اداء المصارف وتنشیط الاقتصاد .

 المبحث الاول: منھجیة البحث
   - :مشكلة البحث -أولاً:

افي من من متطلبات مبادئ الحوكمة ھو قیام مجلس ادارة المصرف بدوره الاشر   
یظھر دوره الرقابي على اداء  خلال تصمیمھ و تطبیقھ لانظمة الرقابة الداخلیة وھذا

المصرف بأعتبار مجلس الادارة في مجال الحوكمة ھو المسؤول عن نجاح اداء 
  المصرف لذلك فان مشكلة البحث تتحدد من خلال التساؤلات الاتیة :

  رة المصرف في تحسین الاداء المصرفي ؟ماھو تأثیر الدور الرقابي لمجلس ادا -     1
ھل توجد علاقة ارتباط بین الدور الرقابي لمجلس الادارة وتحسین الاداء  -      2

  المصرفي ؟
  -أھمیة البحث: -ثانیاً:

  .ضمان حسن ادارة المصارف بما یحافظ على مصالح جمیع الاطراف  -١
 .وتحقیق إھداف المصرفالتعرف على دور مجلس الادارة في الرقابة والاشراف  -٢

  -اھداف البحث : -ثالثاً:
  بیان تأثیر الدور الرقابي لمجلس الادارة في تحسین إلاداء المصرفي . - ١
الداخلیة الفعالة المصممة من قبل مجلس ادارة المصرف  بیان أھمیة انظمة الرقابة -2

  في تحسین اداء المصرف.
 -فرضیة البحث  : -رابعاً:

یوجد دور رقابي لمجلس الادارة على المصارف  -:ة الاولى الفرضیة الرئیسی -1
  .العراقیة 

یوجد تأثیر ذات دلالة معنویة للدور الرقابي لمجلس  -الفرضیة الرئیسیة الثانیة: -٢
 الادارة على الاداء المصرفي.

  -مجتمع وعینة البحث : -خامساً:
ن واعضاء مجلس الادارة مجتمع من الرقابیین والادارییالیتكون حیث   -مجتمع البحث :
  في المصارف 
  : فھي عینة میسرة للباحثة تتألف من مصرفین -عینة البحث :

 مصرف الرافدین .          -١          
  مصرف الشرق الاوسط العراقي للاستثمار. -٢         
  مصرف الشمال للتمویل والاستثمار . -٣         
  مصرف الصناعي . -٤          
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  -: حدود البحث -سادساً:
تتمثل الحدود الزمنیة التي تراھا الباحثة ملائمة لأنجاز البحث   -الحدود الزمانیة : -١

  . 2013ولغایة 2010من 
تتم الدراسة على مجموعة من المصارف الحكومیة والاھلیة  في  - : الحدود المكانیة -٢

  بغداد  
 –مصرف الصناعي  -ارمصرف الشرق الاوسط العراقي للاستثم –(مصرف الرافدین 

  مصرف الشمال للتمویل والاستثمار)
 -منھج البحث: -سابعاً:

أعتمدت الباحثة المنھج الوصفي لتناول مشكلة البحث واثبات  -الجانب النظري : 
فرضیتھ من خلال الاستفادة من الكتب والرسائل والاطاریح والقوانین ذات الصلة 

  . بموضوع البحث
ت  الباحثة المنھج التحلیلي  في ھذا الجانب باستخدام إداة أعتمد -الجانب العملي :

  الاستبانة ومجموعة من الاسالیب الاحصائیة  .
 مصادر المعلومات: -ثامناً:

اعتمدت الباحثة على الكتب والرسائل والاطاریح والبحوث  -الجانب النظري : -
نین والتعلیمات والدوریات الاجنبیة والعربیة ذات العلاقة بموضوع البحث و القوا

  والتقاریر السنویة للمصارف وشبكة الانترنیت.
أعتمدت الباحثة على استمارة الاستبیان التي یتم من خلالھا جمع فقد  -: الجانب العملي -

  .المعلومات والبیانات
) لحساب  SPSSتم أعتماد برنامج (  - :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة  –:تاسعاً 

  -الیب احصائیة تتناسب مع طبیعة البیانات:المؤشرات واستخدام أس
ھو أكثر مقاییس المتوسطات تداول وھو القیمة الناتجة من قسمة  -الوسط الحسابي : -١

مجموع القیم على عددھا  وقیمتھ عبارة عن كمیة في البسط مقسومة على كمیة في 
  المقام ویشیر إلى متوسط القیم أومعدلھا .

لتعرفة على مقدار مساھمة المتغیر المستقل في تفسیر  یستخدم -معامل التحدید : -٢
التغیرات الحاصلة في المتغیر التابع حیث انھ كلما ارتفعت قیمتھ فھذا یدل على أن 
المتغیر المستقل لھ قدرة تفسیریة على المتغیر التابع  أما النسبة المتبقیة التي تمثل الفرق 

  سرھا عوامل أخرى.بین الواحد الصحیح وقیمة معامل التحدید فتف
ھي معادلة ریاضیة للربط بین المتغیرین المستقل و التابع  -معادلة الانحدار : -٣

تستخدم  للتنبؤ بقیمة أحد المتغیرین إذا عُرفت قیمة المتغیر الآخر فإذا كانت القیمھ 
موجبة فھذا یدل على  أن العلاقة بین المتغیرین طردیة ، وإذا كانت القیمة سالبة  فھذا 

  یدل على أن العلاقة بین المتغیرین عكسیة . 
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یستخدم لاختبار الفرضیات  وللتعبیر عن مدى معنویة المعلمات المقدرة  -: tاختبار  -٤
المحسوبة اكبر  tھذا یؤكد أن   ٠.٠٥فأذا كانت قیمتھ اقل من مستوى الدلالة المعنوي 

  الجدولیة.  tمن 
و قوة العلاقة بین المتغیرین وتكون قیمتھ یقیس مدى الارتباط  -معامل الارتباط : -٥

  )  ١-،  ١محصورة بین ( +
ھو اكثر المقاییس شیوعاًو أھمیة و من أفضل مقاییس التشتت وھو الانحراف المعیاري:  -٦

المقیاس الذي یوضح مقدار التشتت ویمثل الجذر التربیعي الموجب لمتوسط مجموع مربعات 
مقسوماً على عددھا مطروحاً منھ واحد وفي حال كانت إنحرافات القیم عن وسطھا الحسابي 

قیمة المقیاس أقل من واحد فھذا یعني وجود التجانس في إجابات عینة البحث، وإذا كانت قیمتھ 
  أكثر من واحد فھذا یعني وجود تشتت في إجابات عینة البحث.

 دراسات سابقة
بموضوع البحث وبیان  سنتطرق الى بعض الدراسات العربیة والاجنبیة  المتعلقة   

ابرز الأستنتاجات والتوصیات وبیان أوجھ التشابھ والاختلاف بین الدراسة الحالیة 
   والدراسات السابقة.

  ٢٠٠٩ –المشھداني  -١
  

2-Christopher-2012 
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

دبلوم عالي معادل للماجستیر في  - اثر فھم الحوكمة المؤسسیة في تحسین الأداء المالي الأستراتیجي للمصارف عنوان الدراسة
 جامعة بغداد .\ف  مقدمة إلى المعھد العالي للدراسات المحاسبیة والمالیة المصار

 اختبار العلاقة والتأثیر بین الحوكمة المؤسسیة ومبادئھا والأداء المالي الاستراتیجي بمؤشراتھ ھدف الدراسة
  

  أبرز استنتاجات
 الدراسة

والمتابعة وإخضاع الشركات المساھمة للقوانین الحوكمة المؤسسیة ھي نظام متكامل تُفرض من خلالھ المراقبة  –
الرسمیة من خلال ممارسة تلك الشركات لعملیاتھا الإداریة والمالیة بأقصى درجات الإفصاح والشفافیة حمایة لحقوق 
المساھمین التي تعد من أھم المبادئ التي تنادي بھا المنظمات الدولیة ، بأعتبار تلك الفئة ھي المتضررة الأولى في 

 حالة تعرض الشركة أو المصرف للإفلاس والانھیار .
 

أبرز توصیات 
  الدراسة

تھیئة البیئة الملائمة لتفعیل دور الحوكمة المؤسسیة من خلال تفعیل دور الرقابة الداخلیة والعمل بمعاییر المحاسبة  -
ة لجان التدقیق ، من أجل المتابعة الدولیة ، والتأكید على استقلالیة المدققین الداخلیین والخارجیین فضلاً عن كفاء

  والتفتیش لاكتشاف التجاوزات والانحرافات في العملیات المصرفیة في الوقت المناسب.
  تتشابھ مع الدراسة الحالیة في كونھا تتضمن في جانبھا النظري الحوكمة ومبادئھا.  اوجھ التشابھ

  ة وعلاقتھ بتحسین اداء المصرف وھذا مالم تتطرق لھ ھذه الدراسة .ركزت الدراسة الحالیة على دور مجلس الادار  اوجھ الاختلاف

 KEY DETERMINANTS OF EFFECTIVE BOARDS OF DIRECTORS  عنوان الدراسة
جامعة   \الأعمال  إدارة في  دكتوراه  اطروحة    المحددات الرئیسیة لأعضاء مجلس الإدارة الفعالة

  برونیل
  وضع إطار مفاھیمي لفعالیة المجلس واختباره للحصول على نظرة أعمق في مفھوم فعالیة المجلس.  -   ھدف الدراسة

فھم المحددات الرئیسیة للمجالس الفعالة للمدیرین  تحدید العوامل التي تؤثر على فعالیة المجلس و - 
 ودوافع ھذه المحددات.

  أبرز استنتاجات
 الدراسة

أن تنوع الوظائف في المجلس لھ تأثیر كبیر على عملیات التشغیل والتماسك واتخاذ القرارات،  - 
ى عملیات وكذلك على فعالیة المجلس و أن رأس المال البشري المھني للمجلس لھ تأثیر كبیر عل

 المجلس والتماسك واتخاذ القرارات، وكذلك على فعالیة المجلس.
ان وظیفة الرقابة التي یقوم بھا مجلس الادارة للتأكد من أن المؤسسة لدیھا عملیات رقابة داخلیة  -

 سلیمة وأن الادارة تلتزم بھا
أبرز توصیات 

  الدراسة
زید من المدیرین المستقلین كما توصي بھ إنشاء مجالس تعمل بشكل جید، لا یكفي بأضافة الم - 

مدونات الحكم الرشید بل على العكس من ذلك یجب على المجالس التي ترغب في تحسین أداء مھامھا 
  أن تولي مزیدا من الاھتمام لعملیاتھا الداخلیة.

  الرقابي .مسؤولیة المجلس واختصاصاتھ ودوره  توضحتتشابھ مع الدراسة الحالیة في أنھا   اوجھ التشابھ
  تختلف عن الدراسة الحالیة بمتغیراتھا .   اوجھ الاختلاف 
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)٣٨٢(  
 

  الاطار العام لمجلس الادارة : المبحث الثاني
  مفھوم وتعریف الحوكمة المصرفیة  -اولاً:
 مفھوم الحوكمة من المفاھیم الحدیثة التي تعددت تعاریفھا ولم یتفق الباحثون       

فكرة واصطلاحاً شاع  Governanceوالكتاب على تعریف موحد لھا و ان الحاكمیة 
 ٢٠١٤(الوائلي:استخدامھا بشكل واسع مع بدایة التسعینات من قبل المنظمات الدولیة 

 ) الاتي :   1) وقدعرفت الحوكمة بعدة تعاریف كماھو مبین في الجدول (٣٨:
  ) تعاریف الحوكمة1جدول (ال

  لتعریفا      المصدر  ت

٢ ١
Jonathan:

2003: 

ومراقبتھا لتحقیق غایاتھا وھو النظام الذى یتعاملون  ھى النظام الذى تتم بموجبھ إدارة المصارف
  بموجبھ مع مصادر رؤوس أموالھا.

 
 
٢  

 
Akoum:20

03:42 

الحوكمة  ھي مجموعة من العلاقات بین ادارة الشركة ومجلس ادارتھا والمساھمین   OECDعرفت 
من الاطراف أصحاب المصالح وتتضمن ایضآ الھیكل الذي توضح وتحدد من خلالھا اھداف  وغیرھم

                   الشركة والوسائل لتحقیق ھذه الاھداف ومراقبة الاداء.
 
٣  

 
 ٢٠٠٧حماد :

:١١  

ھي الاجراءات المستخدمة بواسطة ممثلى أصحاب المصلحة لتوفیر أشراف على المخاطر ورقابة 
  .لتي تقوم بھا الادارة المخاطر ا

  الجدول من أعداد الباحثة بالاعتماد على الادبیات المذكورة أعلاه
  الیات الحوكمة المصرفیة  -ثانیاً :

تشمل أسواق الاستحواذ حیث تضبط ھذه الأسواق الرقابة على   - الآلیات الخارجیة : -أ
حسّنوا أداء المؤسسة او المؤسسة وعلى سلوك المتعاملین الداخلیین الذین یجب اما ان ی

النعیمي یتعرضوا للمخاطر ویعد السوق لأغراض السیطرة على المؤسسة (
تتمثل مھام ھذا السوق بتفعیل أداء المدراء التنفیذیین ومجلس الإدارة و )٤٨:٢٠١١:

 وتشجیعھم على اتخاذ القرارات التطویریة التي تتناغم مع متطلبات الآلیات الداخلیة.
  )  63  :٢٠١١(حمیدي:

وھي الالیات التي تتمثل بتعویضات المدیرین التنفیذیین وتركز  -الالیات الداخلیة : -ب
  الملكیة ومجلس الادارة .

ھي من الآلیات المھمة في الشركة لأنھا تربط بین  -تعویضات المدیرین التنفیذیین : -١
والحوافز  (الرواتب والمكافآتعبرمن جھة والمالكین من جھة أخرى  المدیرینمصالح 

بعیدة الأمد) وھذه الالیة من اعقد آلیات الحوكمة لذا یجب توخي الحذر في اتخاذ 
القرارات المتعلقة في تحدید تعویض المدیر التنفیذي لان أي خطأ سیؤثر سلبًا على 

  )٥٤:٢٠١٣(العنزي : الاداء.
الحجم عند یقصد بھا ھنا تركز الملكیة من خلال المساھمین كبار  -تركیز الملكیة : -٢

%من مجموع أسھم المصرف أي  عدد حملة الأسھم  الذین یمتلكون ٥أمتلاكھم نسبة 
النسبة الإجمالیة الأكبر من الأسھم المصدرة من المصرف وھذه احد آلیات حوكمة 
الشركات الداخلیة التي تھدف إلى التخفیف من أثر مشكلة الوكالة (فصل الملكیة عن 

  )٢١:٢٠١٢(الشمري : الإدارة) .
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)٣٨٣(  

ھو مجموعة من الأفراد المنتخبین تكون مسؤولیاتھم ھي العمل  -مجلس الادارة : -٣
وفق مصالح المالكین من خلال الرقابة والسیطرة على المدیرین في المستوى التنفیذي 

الخارجیون ذوي  –الأعلى ویصنف ھؤلاء الى ثلاث مستویات وھي ( الداخلیون 
  )٤٧:٢٠١٤:(الزاملي  الخارجیون ). –العلاقة 

  ) تعاریف مجلس الادارة2الجدول (
  التعریف  المصدر  ت
  
١  
  

  
Jonathan:2003:13  

  

الذي یضم أعضاء من مختلف التخصصات وربما بعضھم المجلس المجلس المثالي ھو  
من ذوى المھارات فى الأمور المالیة أو الفنیة أو التسویقیة مع وجود آخرین من ذوى 

  الخبرات الأخرى.
  
٢  
  

  
  ٤٤:٢٠٠٥الم :الس

مجموعة من الاعضاء ( داخلیین وخارجیین )مسؤولین قانونیاً أمام الجمعیة  ھو
العمومیة للمساھمین عن حسن الادارة فھو الجھة التي یناط بھا مسؤولیة الادارة 

  والرقابة .                  
 
3 

٢٠١٢:٦٤:Christopher ان أن سلوك وتصرفات الإدارة المجلس ھو المسؤول عن اعتماد آلیات الرقابة لضم
  تتفق مع مصالح أصحابھا.

  الجدول من أعداد الباحثة بالاعتماد على الادبیات  المذكوره اعلاه 
 -ولمجلس الادارة مجموعة من الوظائف الاساسیة منھا مایأتي :

مراجعة وتوجیھ استراتیجیة الشركة وخطط العمل وخطط النشاط وسیاسة المخاطرة  - ١
السنویة وأن یضع أھداف الأداء و یتابع تنفیذھا وأداء الشركة و یتولى  والموازنات

 الإشراف على الانفاق الرأسمالى.
اختیار المسؤولین التنفیذیین الرئیسیین وتقریر المرتبات والمزایا الممنوحة لھم  -٢

                                                                             ) OECD:2004:33(    .ومتابعتھم
مراجعة مستویات مرتبات ومزایا المسؤولین التنفیذیین وأعضاء مجلس الإدارة  - ٣

 )١٥٥:٢٠٠٧( یوسف:وضمان الشفافیة لعملیة ترشیح أعضاء مجلس الإدارة. 
متابعة وإدارة صور تعارض المصالح المختلفة بالنسبة للإدارة التنفیذیة ومجلس  - ٤

 مساھمین.الإدارة، وال
ضمان سلامة التقاریر المحاسبیة والمالیة للشركة من خلال مراجع مستقل وونظم  - ٥

  رقابة ملائمة والالتزام بأحكام القانون 
  -ویتبین دور مجلس الادارة من خلال ثلاثة مھام رئیسیة وھي :

المجلس یتصرف من خلال اللجان المنبثقة عنھ ویحافظ على الصدارة  -المراقبة : -١
  في التطویر في كل من داخل المؤسسة وخارجھا .

المجلس یختبر الاقتراحات التي تقدمھا الادارة وقراراتھا التي تتفق أو  -التقییم : -٢
  لاتتفق معھم واسداء النصائح وعرض المقترحات وتوفیر مخططات بدیلة .

المجالس یرسم المجلس مھمة المؤسسة ویحدد الخیارات أمام الادارة و -التصمیم : -٣
.(دیفدو  النشطة ھي التي تقوم بمھمة التصمیم بالاضافة الى مھامھ السابقة

  ) ٤٢:٢٠١٤توماس:
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)٣٨٤(  
 

  تكوین مجلس الادارة   -ثالثاً:
  -فھیكل المجلس یشكل باحدى الطرق التالیة :  
وھو الذي یقوم على الجمع بین وظیفتي رئیس مجلس  -المجلس ذو الطبقة الواحدة : -١

  دیر التنفیذي بید شخص واحد.الادارة والم
وھو ھیكل ادارة منفصل اي تقسم الادوار بین رئیس مجلس  -المجلس ذو الطبقتین : -٢

   )١٢٠:٢٠١٣.(الربیعي وراضي :الادارة والمدیر التنفیذي 
ویفضل التقسیم بسبب ثقل عبء العمل فى القیام بالوظیفتین من ناحیة، ولأنھ یقلل من   

 احتمالات تركز السلطة من ناحیة أخرى  الخطورة   الناشئة من
Jonathan:2003:13)  (  

تشكیلة مجلس  ١٩٩٧) لسنة ٢٢) من قانون الشركات العامة (٢٠وقد حددت المادة (
أدارة الشركة العامة بأن تتكون من مدیر عام الشركة رئیساً وثمانیة اعضاء تجري 

 تسمیتھم كالآتي :
من بین رؤساء التشكیلات في الشركة من ذوي اربعة اعضاء یختارھم الوزیر  -اولا 

 الخبرة والاختصاص في الامور المتعلقة بنشاطھا.
 عضوان ینتخبان من منتسبي الشركة. -ثانیا 
عضوان من ذوي الخبرة والاختصاص یختارھم الوزیر من خارج الشركة  -ثالثا 

 وبمصادقة ھیئة الرآي
اط ینتخب المنتسبون احدھم ویعین الوزیر یكون لمجلس الادارة ثلاثة اعضاء احتی -رابعا 

 العضوین الاخرین.
ینتخب المجلس في اول اجتماع لھ نائبا للرئیس من بین اعضائھ ویحل محل  -خامسا 

  الرئیس في حالة غیابھ.
) أن من ١٧/٣في المادة ( ٢٠٠٤) لسنة ٩٤ومانص علیھ قانون المصارف (

  ویة المجلس ھي :الشروط الواجب توافرھا بمن یشغل رئاسة او عض
  سنة  وأن یكون شخصاً لائقاً وصالحاً . ٣٠أن لایقل عمره عن  -آ

  یجب أن تكون لدى أغلب أعضاء مجلس الادارة خبرة مصرفیة كبیرة .  -ب
المعدل بأن  ١٩٩٧لسنة  ٢١أولاً ) من قانون الشركات  / ١٠٦كما اشترطت المادة (

  -یكون عضو مجلس الادارة :
  یة القانونیة.متمتعاً بالأھل -آ

غیر ممنوع من ادارة الشركات بموجب قانون او قرار صادر من جھة مختصة  -ب
 قانونا.

مالكا لما لا یقل عن الفي سھم، اذا كان ممثلا للقطاع الخاص وأذا أنقضت أسھمھ  -ج
عن ھذا الحد وجب علیھ اكمال النقص خلال ثلاثین یوما من تاریخ حصولھ على 

الا اعتبر فاقدا لعضویة المجلس عند انتھاء المھلة المذكورة، عضویة مجلس الادارة و
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)٣٨٥(  

علماً إن مدة العضویة في المجلس ھي ثلاث سنوات تبدأ من تأریخ أول أجتماع لھ وھي 
   )٢١() من قانون الشركات الخاصة  ٢ /١٠٦قابلة للتجدید ( م 

  مسؤولیات مجلس الادارة 
لى استراتیجیة الشركة والرقابة الفاعلة ویبین ھذا المبدأ أطار قواعد الحوكمة ع   

  -للمجلس ومسؤولیة المجلس أمام المؤسسة والمساھمین من حیث :
مجلس الادارة مسؤول عن الرقابة والاشراف على تصرفات وأعمال الادارة  -أ

 )٨١:٢٠١٠(حسن :ومدى تطابقھا مع سیاسات المجلس .
لادارة على تحقیق أن یعمل مجلس الادارة بأخلاص و أن یعمل مجلس ا -ب

 )٤١:٢٠١١(طالب والمشھداني :  المعاملة العادلة والمتساویة لجمیع المساھمین .
أن یتبع مجلس الادارة معاییر أخلاقیة عالیة وأن یضع في أعتباره مصالح  -ت

 )OECD:2004:32( الاطراف ذوي العلاقة .
 رف.فھم الاطار القانوني والتنظیمي الذي ینطبق على أنشطة المص -ث
 ComptrollersHand( فھم دورھا في مراقبة أنشطة المصرف. - ج

Book:2016:11( 
   اللجان المنبثقة عن مجلس الادارة

المعدل في الفقرة الثامنة منھ  ١٩٩٧) لسنة ٢١من قانون الشركات ( ١١٧نصت المادة 
 -على انھ ینشيء مجلس الادارة لجنتین من اعضاءه لتقدیم التوصیات بخصوص:

ر مدققین مالیین مستقلین من غیر العاملین في الشركة لجنة الرقابة اختیا -١
  والتدقیق المالي.

تحدید طبیعة وكمیة الاتعاب المدفوعة لاعضاء مجلس الادارة وللمدیر  -٢
   المفوض لجنة الاجور.

  مفھوم الرقابة  -رابعاً:
نشطة ولیس الرقابة حلقة من حلقات العملیة الاداریة وھي نشاط متداخل مع جمیع الا   

مستقل وأستمرار العملیة الاداریة یجعل الرقابة نشاطاً مستمرأي مواجھة مستمرة 
  ) ٤٣: ٢٠٠٩(الجوھرى :حلول الللمشكلات وأیجاد 

أداة تساعد الادارة في قیاس الاداء وتظھر أھمیة الرقابة من خلال الحاجة الیھا فھي   
و منع حدوث ،  الوقت والتكلفةالفعلي وترشید ھذا الاداء و تركیز الجھد وتوفیر 

الانحرافات قبل حدوثھا أو تكرارھا وترشد المرؤوسین لمنعھم من الوقوع في الاخطاء . 
  ) ١١٧:٢٠١٥(العلي : 
  الرقابة الداخلیة  -خامساً:

 التدقیق قسم أو المراجعة قسم بالتنفیذ كرقابة القائمة الوحدات تمارسھا ذاتیة وھي رقابة
ة الداخلیة ھي لیس فقط التدقیق الداخلي ولكن النظام برمتھ من والرقاب،  بالوحدة 

الضوابط المالیة وغیرھا التي وضعتھا الادارة من أجل الاستمرار في الاعمال التجاریة 
 .)Leslie:1976:40( للمؤسسة بطریقة منظمة وحمایة اصولھا وضمان الدقة

  رقابة اللجان ) -قابة الاداریة الر -وللرقابة الداخلیة أنواع وھي (الرقابة المحاسبیة 
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)٣٨٦(  
 

 مجلس الادارة كأداة رقابة داخلیة  -سادساً :
أن من الیات الحوكمة في القطاع المصرفي ھي الالیة الداخلیة للرقابة والمجلس ھو     

من یمثل ھذه الالیة برقابتة فلھ دور محوري في الرقابة وذلك من خلال الحد من قدرة 
عن صنع القرار من ممارسة اي نشاط یضر مصالح المصرف الادارة العلیا المسؤولة 

فسیطرة المجلس على ) ٢١٦:٢٠١١(السیسي :والمساھمین وأصحاب المصالح 
السلوك الاداري یشار إلیھ أیضا باسم دور الرقابة أو المراقبة فمجلس الإدارة یمثل 

لعلیا من أصحاب المصالح یشرف على عملیات المؤسسة ویراقب المجلس أداء الإدارة ا
والمجلس یقوم   )Christopher:٢٠١٢:٦٤(أجل حمایة مصالح المساھمین. 

  -بنوعین من الرقابة ھما :
 الرقابة المباشرة -١
السمة الممیزة للرقابة الإیجابیة ھي التزام من جانب مجلس الإدارة  والإدارة العلیا  

الداخلیة الفعالة التي  بالرقابة، فمجلس الإدارة ھو المسؤول عن إنشاء وصیانة الرقابة
 Comptroller’s(تلبي المتطلبات القانونیة والتنظیمیة وتستجیب للتغیرات في البیئة 

Handbook:2001:15(   
 : ومن شروط مجلس الإدارة لیكون آلیة للرقابة الفعالة ھي

 حریة إطلاع أعضاء مجلس الإدارة على معلومات حساسة . -أ
 دارة متواضع حتى یكون أكثر فعالیة .أن یكون عدد أعضاء مجلس الإ -ب
أھمیة الفصل بین مھام الرئیس التنفیذي ومھام مدیر مجلس الإدارة لأن ذلك لھ أثر  -ت

   )٤٥:٢٠١١(معمري : سلبي على فعالیة المراقبة التي یقوم بھا المجلس.
  الرقابة غیر المباشرة -٢
  وھذه اللجان ھي:نبثقة عنھ اللجان المویمارس المجلس رقابتھ غیر المباشرة من خلال  

وھي اللجنة التي تكلف بمراجعة القوائم المالیة من خلال مراجع  -لجنة المراجعة : -١
تتكون ھذه اللجنة من عدد من اعضاء ) و٧١:٢٠١٢كینیث وأخرون : مستقل (

مجلس الادارة المستقلین  من ذوي الخبرة الاداریة والسلطة في المراجعة والمحاسبة 
وھذه اللجنة تتولى مراجعة التقاریر المالیة والتعرف على عملیات المراجعة والتمویل 

 الداخلیة والخارجیة واسالیب ادارة المخاطر وتجتمع ھذه اللجنة اربعة مرات سنویا
) لتسھیل تنفیذ قانون ٤ومھام ھذه اللجنة بینتھا تعلیمات رقم ( )٣١:٢٠٠٧(حماد:

  -أ) وھي : \ثالثا \٦٥ة (في الماد  ٢٠٠٤) لسنة ٩٤المصارف رقم (
مراجعة الاجراءات المحاسبیة والتوصیة بالموافقة علیھا ومراجعة وضبط و  -١

  متابعة خطة التدقیق السنویة للمصرف .
في مراجعة الكشوفات المالیة المدققة وتقریر مدقق الحسابات عنھا وتقدیم تقریر  -٢

  اقرارھا . شأنھا الى مجلس الادارة مع ملاحظاتھا وتوصیاتھا قبل
متابعة تقاریر قسم التدقیق الداخلي في المصرف ودراستھا ووضع التوصیات في  -٣

  شأنھا من أجل اتخاذ الاجراءات المناسبة لتحسین اداء المصرف بعد اقرارھا . 
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)٣٨٧(  

متابعة تقاریر مراقب الامتثال والالتزام بالقوانیین والتعلیمات الصادرة عن الجھات  - ٤
یة المختصة المتعلقة بعمل المصرف وتقدیم التقاریر والتوصیات الاشرافیة و الرقاب

  بالاجراءات الواجب اتخاذھا 
مراجعة عملیات المصرف المختلفة على اساس الخطط المقرة منھا أوحسب طلب  -٥

   %) من حقوق التصویت .١٠من مجلس الادارة او طلب المساھمین الذین یملكون (
یكون اعضاء ھذه اللجنة من الاعضاء الغیر  -لجنة الترشیحات والمكافاءت : -٢

تنفیذیین وعددھم لایقل عن ثلاثة اعضاء  والغرض من ھذه اللجنة ھو مراقبة وضمان 
شفافیة تعیین وتجدید واستبدال أعضاء مجلس الإدارة والرئیس التنفیذي بالإضافة إلى 

المدیرین ضمان شفافیة سیاسات رواتب ومكافآت وتعویضات أعضاء مجلس الإدارة و
  ) ٨:٢٠١٦بنك عودة :\(دلیل الحوكمة التنفیذیین  

إدارة المخاطر ھي جزء أساسي من السیطرة المؤسسیة  -لجنة ادارة المخاطر : -٣
والتي یمكن تعریفھا كنظام من خلالھ توجھ أنشطة المؤسسة والسیطرة على أعلى 

ولیة والنزاھة و قدرتھا مستوى من أجل تحقیق أھدافھ وتلبیة المعاییر اللازمة من المسؤ
 Eidعلى معرفة الحقائق والأمور التي أثرت في تحقیق الأھداف الاستراتیجیة (

Haddad:2016:95 (  
تتألف لجنة الائتمان المنبثقة عن المجلس من الرئیس وثلاثة  -لجنة الائتمان : -٤

موافقة أعضاء من المجلس تجتمع اللجنة كلما اقتضت الحاجة ومن مھام ھذه اللجنة ال
على منح القروض والتسھیلات المصرفیة التي تزید قیمتھا عن الصلاحیات الائتمانیة 

( دلیل للجنة الائتمان العلیا للمصرف وفقا للسیاسة الائتمانیة الموافق علیھا من المجلس. 
 ) ١٢:٢٠١٦البنك العربي: \الحوكمة المؤسسیة 

لا یقل عدد الأعضاء عن ثلاثة و  تتكون من أعضاء غیر تنفیذیین -لجنة الحوكمة : -٥
یترأسھا رئیس مجلس الإدارة ویشترط أن تضم اللجنة أحد أعضاء لجنة التدقیق تتولى 
لجنة الحوكمة الإشراف على إعداد وتطبیق دلیل الحوكمة ومراجعتھ وتحدیثھ والتنسیق 

إطار ودلیل مع لجنة التدقیق للتأكد من الالتزام بالدلیل على الأقل والھدف منھا ھو وضع 
: ٢٠١٦بنك عودة :\دلیل الحوكمةالحوكمة ومراقبة تنفیذه وتعدیلھ عند الضرورة.  (

٨(  
  المبحث الثالث

  الاطار العام للاداء المصرفي
 مفھوم  وأھمیة الاداء   -أولاً:

بالرغم من كثافة التراكم المعرفي في مجال الاداء الا انھ من الصعب تأطیر مفھوم    
حدد ومع ذلك فھناك اتفاق للتعریف عن الاداء بأنھ قدرة المؤسسة على الاداء بتعریف م

وھي قدرة المؤسسات ) ٣٧٧: ٢٠٠٩(الدوري و صالح: تحقیق الغایات والاھداف 
 )Daft : 2003:12( على تحقیق أھدافھا بأستخدام مواردھا المتاحة بكفاءة وفاعلیة 

لتفاعل مع بیئتھا الخارجیة المنظومة المتكاملة لنتائج اعمال المؤسسة في ضوء ا
   )٤٧٥:٢٠١٠السیسي :والداخلیة (
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)٣٨٨(  
 

أن أھمیة الأداء بالنسبة للمؤسسات مستمرة مع استمرار بقاءھا ونموھا، وتتضح     
أھمیة الاداء من خلال التعرف على الاھداف المنجزة بالمصرف ومن توفیر المعلومات 

بیة والتخطیطیة وتشخیص لمختلف المستویات الاداریة لأتخاذه القرارات الرقا
  )  ٥٧-٥٦:٢٠١٢(السویفي :الانحرافات واتخاذ الاجراءات المناسبة لمعالجتھا. 

  مجالات الاداء  -ثانیاً:
تختلف وتتنوع مجالات الاداء بالمؤسسات تبعاً لأختلاف أعمالھا وطبیعة أنشطتھا   

ت عبارة عن ووفقاً لتوجھات الادارة في التركیز على تلك المجالات وھذه المجالا
الجوانب الخاصة بالمؤسسة التي یجب أن تعمل بفاعلیة  لیتحقق النجاح للمؤسسة 

  .) یوضح مجالات الاداء1والشكل () ٤٩٧:٢٠٠٧(أدریس والغالبي : 
                    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ) مجالات الاداء1الشكل (
  ) :33:2008(الشكل من أعداد الباحثة بالاعتماد على الملكاوي 

  -:ما یلي مجالات الاداء تتمثل بو
  الاداء المالي  -١
ویعبر الاداء المالي عن المفھوم الضیق للاداء ویركز على استخدام النتائج البسیطة   

المعتمدة على المؤشرات المالیة التي تعكس مدى أنجاز المؤسسة لاھدافھا الاقتصادیة  
(الحسیني والدوري      .المؤسسة والاداء المالي یوضح أثر ھیكل التمویل على ربحیة 

:٢٣٤:٢٠٠٠( 
  الاداء المالي و التشغیلي -2
وھنا یجمع بین مفھومي الاداء التشغیلي والمالي وھذا یوضح المفھوم الواسع للاداء   

من خلال أھتمامھ باداء العملیات التشغیلیة والمالیة ، ویستخدم في قیاسھ بالاضافة 
یة كالحصة السوقیة ونوعیة المنتج وغیرھا من للمؤشرات المالیة مؤشرات تشغیل

  )٦٧: ٢٠١١( طالب و المشھداني :. المقاییس التي ترتبط بمستوى اداء عملیات المصرف
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)٣٨٩(  

  فاعلیة المؤسسة  -٣
تعبر عن ما إذا كانت الأھداف المتحققة والأسالیب المتبعة في تحقیقھا تتفق مع   

وتبین قدرة المؤسسة على  أسبابھا ، الأھداف المخططة  لھا وكشف الانحرافات وبیان
العمل وتحقیق الاھداف ویمكن ان تقاس من خلال معرفة النمو في صافي الربح ، العائد 
على الاستثمار، مستوى نوعیة الاعمال ، رضا العاملین ، توجھات المدیرین ، مسؤولیة 

    )٣٣:٢٠٠٨( الملكاوي : مدیري الادارات
 ء المصرفي مفھوم  وأھمیة الادا -ثالثاً:

الاداء المصرفي من المفاھیم الاساسیة بالنسبة للمؤسسات اذ ان النتائج التي تتمخض عنھ   
ذات اھمیة بالغة في استمرار ودیمومة المؤسسة ، وقد یترتب علیھا اثار مضرة بھا مما 
یجعل منھ مؤشرا مھماً یمكن من خلالھ قیاس مدى نجاح المؤسسة في استغلال الموارد 

ولذلك أنعكست أھمیة الاداء المصرفي في  )١٠: ٢٠١٥(الیاسري وأخرون :  ة لھاالمتاح
البحث عن تعظیم العلاقة بین النتائج والموارد  مجموعة من التعاریف التي سنتطرق لبعضھا 

انھ المستوى  )Alain  ،2000، 40وفق أھداف محـددة تعكـس توجھات المؤسسة .(
  )Simons:2008:231( اس النتائج الفعلیة .المطلوب أنجازه ومن خلالھ یمكن قی

تكمن في متابعة أنشطة المصرف و معرفة الظروف وأن أھمیة الاداء المصرفي     
المالیة و الاقتصادیة و المساعدة في إجراء عملیات التحلیل وإجراء المقارنات  وتقییم 

   ) 234:  ٢٠٠٠ :ي ( الحسیني والدورالبیانات المالیة و فھم التفاعلات التي تتم بینھا 
  العوامل المؤثرة في الاداء  -رابعاً:

یعتبر الحجم والتكنولوجیا من بین المحددات المنظمیة المؤثرة  -:العوامل المنظمیة  -١
بالمؤسسة وان حجم المؤسسة ھو انعكاس لحجم الموارد المتاحة لھا فطبیعة النشاط 

لل الحجم الكبیر للمؤسسة ، الاقتصادي الذي تمارسھ المؤسسة یؤثر في حجمھا ویق
فھناك علاقة ایجابیة بین حجم المؤسسة وربحیتھا خصوصا وان المؤسسة الكبیرة تمتلك 
استقرار  اكبر یزید من قدرتھا على البقاء ودفع مقسوم أرباح ثابت للمساھمین وبالتالي 

لمؤسسة اسعار اسھمھا تكون اعلى ، اما بالنسبة للتكنولوجیا فأنھا تؤثر في انتاجیة ا
اعتمادا على مستوى الاتمتة المستخدمة حیث كلما ارتفعت تطلب استثمار اكبر لرأسمال 
وكلما ازدادات الكفاءة في تحویل المدخلات الى مخرجات فأن ھذا یقلل من الكلف ویزید 

  )٢٢٩:٢٠٠٠( الحسیني والدوري :  .الربحیة
اداء المؤسسة یعتمد على  العدید من الدراسات توصلت الى أن -التعویض الاداري : -٢

جھود العاملین فالتعویض یرتبط الى حد ما بالانتاجیة وأن حجم المؤسسة الذي یقاس 
بمقدار مبیعاتھا یعد العامل الحاسم والمؤثر في مقدار التعویض الذي تدفعھ الادارة 
للعاملین بمعنى انھ كلما ازداد حجم المؤسسة ازداد معھ مقدار التعویض الذي تدفعھ 

الحسیني ( لادارة للعاملین مما یؤدي الى زیادة الانتاجیة وبالتالي ارتفاع مستوى الاداء.ا
  )٢٣٠ -٢٢٩:٢٠٠٠والدوري :

من خلال دراسة المؤسسات التي تسیطر علیھا الادارة مقابل تلك  -طبیعة الادارة : -٣
المالك  التي یسیطر علیھا المالكون فقد تبین ان المؤسسات التي یسیطر علیھا من قبل
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)٣٩٠(  
 

تحقق عائد أستثمار اعلى وتخصیص الموار فیھا یكون اعلى من تلك التي تسیطر علیھا 
الادارة والسبب كون المدراء أقل أستعداداً للمخاطرة من المالكین حیث تبین ان 
المؤسسات المسیطر علیھا من قبل المالكون تفوقت في ادائھا عن تلك التي تسیطر علیھا 

 )٢٣٠:٢٠٠٠والدوري : ( الحسیني الادارة .
ھي كفاءة الادارة في اتخاذ القرارات السلیمة ومدى قدرتھا على  -الكفاءة الاداریة  : -4

تحقیق العلاقات داخل المصرف ، ومدى قدرتھا على دفع الفریق القائم بالعمل للتعامل 
 .مع الاطراف الخارجیة بأسلوب یعكس جودة الخدمة و بالتالي تحسین اداء المصرف

  )١٨٥:٢٠١٠اصي : ع(
  -وھي عوامل خارجیة تؤثر على اداء المصرف وتقسم الى : -العوامل البیئیة : -٥
  البیئة الاقتصادیة. -أ

 .البیئة القانونیة والسیاسیة -ب
  )٧٥:٢٠١٦( العتابي :. البیئة الاجتماعیة -ج
أي وھي أسالیب مستخدمة  في أنجاز العمل المصرفي   -التكنولوجیا المستخدمة : -٦

كلما أزداد أستخدام التكنولوجیا كلما أدى ذلك الى تخفیض التكلفة و أرتفاع جودة الخدمة 
 )١٨٦:٢٠١٠(عاصي :المصرفیة وزیادة الربحیة .

  رقابة المجلس وعلاقتھ بالاداء المصرفي -: خامساً
اتخاذ مجلس الادارة القرارات السلیمة و قیامھ برقابة وتوجیھ الادارات  یعكس   

فھومسؤول  )١٥:٢٠٠٧(بن درویش :ذیة دوره الرقابي على الاداء المصرفي التنفی
التي تحقق أفضل اتخاذه للقرارات ومسؤول عن عن تصمیم أنظمة الرقابة الداخلیة 

وبالتالي فانھ من خلال الدور  )٢١:٢٠١٥الیاس :مصلحة للمؤسسة والمساھمین (
احتمالات سرعة استجابة الشركة  الاشرافي للمجلس تتم الحوكمة السلیمة التي تزید من

للتغیرات التي تحدث في بیئة الإعمال و أن الدور الرقابي للمجلس یعمل على منع 
التھاون الإداري و تركیز اھتمام المدراء على تحسین الاداء كما أنھ یضمن استبدال 

ر وبما أنھ من خلال الدو  )٢٦:٢٠١٥(إلیاس:المدراء الذین یخفقون في أداء أعمالھم 
الاشرافي للمجلس تتم الحاكمیة فھذه تساعد على  تخفیض التكالیف بأنواعھا وھذا سیعود 
بالفائدة على الأطراف ، فالمؤسسة ستستفید من خفض تكلفة وتحسین مستوى الأداء، 
والمساھمون یستفیدون بأرتفاع قیمة أسھمھم وبالتالي ارتفاع الارباح  وزیادة الاستقرار 

  )٢٦:٢٠١٥إلیاس:(الاقتصادي بالبلد 
  ماھیة قیاس الاداء  -سادساً:

یعتبر تحدیاً للعدید من المؤسسات لانھ یلعب دوراً رئیسیاً في وضع قیاس الاداء    
وتأتي  )Venanzi :2012:9(الخطط الاستراتیجیة وفي تقییم أھداف المؤسسة  

طط أو خطوة قیاس الاداء لتقییم مستوى الانحراف الفعلي عن مستوى الاداء المخ
المستھدف أي مقارنة ( النتائج المتوقعة بالفعلیة ) لتقییم الاداء الفردي ودراسة التقدم 

فقیاس الاداء المصرفي  ھي )  Daivd :2011:324(المحرز نحو أھداف المؤسسة 
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)٣٩١(  

من مسؤولیات مجلس الادارة التي یؤكدھا الاطار العام للادارة الرشیدة فالمجلس 
اتخاذه ومسؤول عن نظمة الرقابة الداخلیة مسؤول عن تصمیم وتطبیق أ

وسنستعرض بعض تعاریف قیاس الاداء في الجدول  )٢١:٢٠١٥الیاس :.(للقرارات
 -) وكما یأتي :3(

  ) تعاریف قیاس الاداء3الجدول (
  التعریف  المصدر  ت
`  Carton :2004:2  

  
مقیاس لتغییر الوضع المالي للمنظمة، أو النتائج المالیة التي تنتج عن 

  القرارات الإداریة وتنفیذ تلك القرارات من قبل أعضاء المنظمة.
2  :32٢٠٠٧: Othmar   عملیة أو نشاط الذي ینطوي على القیاس الكمي لنتائج الإجراءات ومقارنة

  لأھداف محددة مسبقا.
3  Timothy:2008:21  كفاءة و فعالیة الانشطة. س یستخدم لقیاسمقیا  

  الجدول من أعداد الباحثة بالاعتماد على الادبیات المذكورة أعلاه 
    أسالیب وأدوات قیاس الاداء -تاسعاً:

ھي بطاقة الاداء من الاسالیب الحدیثة المستخدمة لتقییم وقیاس الاداء المصرفي    
یھدف الى مساعدة المؤسسة على ترجمة  التي تعرف بأنھا نظام أداري BSCالمتوازنة 

(الخفاجي ویاغي تصورھا وبرامجھا الى مجموعة من القیاسات والاھداف .  
:٤٣:٢٠١٤ (  
  فبطاقة الاداء تستند الى أربعة منظورات أساسیة وھي : 
     منظور الزبائن -ب            -المنظور المالي : -أ

   -مو والتعلم :منظور الن -د     -العملیات الداخلیة : -ج
  الاطار العملي المبحث الرابع

  وصف عینة البحث -أولاً :
  مصرف الرافدین -١

وباشـر أعمالــھ  في   ١٩٤١) لسنة ٣٣تأسس مصـرف الرافـدین بموجب القانون رقم (
) دیناراً، واستمر یعمل بمفرده في ٥٠٠٠٠برأس مال مدفوع قدره( ١٩٤١/ ٥/ ١٩

الذي شھد تأسیس مصرف حكومي آخر ھو مصرف  ١٩٨٨میدان الصیرفة حتى عام 
الرشید الذي ابتدأ عملھ بفروع مصرف الرافدین التي انتقلت اعمالھا الیھ في  (عام  

) ، و شھد المصرف تطوراً جدیداً ھو تحولھ الى شركة عامة مملوكة للدولة ١٩٩٨
داخل  ) فرعا١٦٤ً) ویمتلك المصرف (٢٢بالكامل طبقاً لاحكام قانون الشركات رقم (

   )http://www.rafidain-bank.gov.iq ٧201/ ٧/ ٢٠(. ) فروع في الخارج٧العراق أضافة الى (
  مصرف الشرق الاوسط العراقي للأستثمار -٢
) لسنة ٣٦تأسس المصرف كشركة مساھمة خاصة وفق قانون الشركات  رقم (   

) في تأریخ ٥٢١١ \أنذاك بموجب شھادة التأسیس المرقمة ( م.ش النافذ  ١٩٨٣
الصادرة عن دائرة تسجیل الشركات، وأجیز لھ  التعامل بالصیرفة من قبل  ١٩٩٣\٧\٧

 \٩\ ٢٨) في تأریخ ٤٩١\ ٤ \د  \البنك المركزي العراقي بموجب كتابھ المرقم(ص أ 
عند التأسیس والمصرف ) دینار عراقي ٤٠٠٠٠٠٠٠٠و برأسمال أسمي قدره ( ١٩٩٣
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) فرع عاملة داخل العراق ثمانیة فروع منھا عاملة داخل بغداد وأربعة عشر ٢٢لدیھ (
  )10: 2013( التقریر السنوي للمصرف : عاملة خارجھا .  ١٤

  صلاحیات ومسؤولیات مجلس الادارة -
نیة المجلس مسؤول عن رسم السیاسات والخطط الاداریة والمالیة والتنظیمیة والف - ١

  اللازمة لتسییر نشاط المصرف وتحقیق أھدافھ والاشراف والمتابعة لتنفیذھا.
یمارس المجلس جمیع الحقوق والصلاحیات المتعلقة بذلك ولھ أن یخول مدیر عام  - ٢

المصرف مایراه مناسباً من الصلاحیات حیث یتكون المجلس من تسعة اعضاء مدیر 
  -عام المصرف رئیساً  وثمانیة كالاتي :

  أربعة اعضاء من ذوي الخبرة والاختصاص . -
عضوان یجري انتخابھم من منتسبي المصرف وعضوان من ذوي الخبرة  -

والاختصاص یختارھم وزیر المالیة من خارج المصرف وبمصادقة ھیئة الرأي ، 
وثلاثة أعضاء احتیاط ینتخب المنتسبون احدھم ویعین وزیر المالیة العضوین 

 )١١:٢٠٠٩ارف العربیة :(اتحاد المصالاخرین.
  مصرف الصناعي -3

واستقل بعدھا كمصرفاً صناعیاً  ١٩٣٥تأسس المصرف الصناعي الزراعي في سنة     
وزاول عملھ بصورة مستقلة كمصرف صناعي تنموي في سنة  ١٩٤٠تنمویاً في سنة 

) الصادرة من دائرة تسجیل ١١١وبموجب شھادة التأسیس المرقمة (م ش ع  ١٩٤٦
ویخضع لقانون الشركات العامة رقم  ١٩٩٨\٣\٩اصبح شركة عامة في  الشركات

) وساھم المصرف الصناعي في العدید من الشركات الصناعیة التي شكلت ھیكل ٢٢(
الصناعة الوطنیة للقطاع الصناعي المختلط كونھ قطاع حیوي ولھ اھمیة في تطویر 

 –الزعفرانیة  –لرئیسي ) فروع في بغداد( ا٩الاقتصاد الوطني وللمصرف الصناعي (
 –النجف  –بابل  –البصرة  –ساحة بیروت ) والمحافظات ( نینوى  –باب الحوائج 

  ) ٢٠١٦:٥( التقریر السنوي للمصرف : كربلاء ). 
  مصرف الشمال للتمویل والاستثمار -٤

 ٢٠٠٤تأسس مصرف الشمال للتمویل والاستثمار كشركة مساھمة خاصة في سنة      
وبموجب الموافقة  ٢٠٠٣ \١٠ \٧) في تأریخ ٩٧١٢التأسیس المرقمة (بموجب شھادة 

 \٣ \٩) في تأریخ ٣٤١\٣\٩الصادرة عن البنك المركزي العراقي بكتابھ المرقم (
) ملیار دینار عراقي وباشر ٢,٥بأجازة الصیرفة للمصرف وبرأسمال  قدره ( ٢٠٠٤

 )١٠: ٢٠١٤ي للمصرف : .(التقریر السنو ٢٠٠٤\٤\١بمنح الخدمات للزبائن بتأریخ 
  وصف استمارة الاستبیان -ثانیاً:

من الأدوات المستعملة في جمع البیانات والمعلومات بالبحث العلمي ھي أستمارة    
الخماسي وتعتبر أستمارة الاستبیان الأكثر  )Likert(الأستبیان،  المصممة وفق مقیاس

ن الافراد في عینة البحث ویطلب م  إستخداماً لأحتوائھا على مجموعة من الأسئلة
الاجابة علیھا ، وقد تم إعداد ھذه الاستمارة بالاعتماد على ما استنتجھ الباحثة من 
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الجانب النظري و أیضاً المقابلات التي تسنى للباحثة أجراؤھا في المصارف عینة 
البحث، وقد تم إجراء التعدیلات على أستمارة الاستبیان بالاعتماد على الملاحظات 

قدمة من المشرف و المحكمین من ذوي الخبرة والإختصاص حتى تسنى للباحثة الم
الوصول بالاستمارة الى شكلھا النھائي حیث تكونت من محورین وكل محور یتضمن 

  ) ١مجموعة من الاسئلة ، كما في الملحق رقم (
  -محاور استمارة  الاستبیان :

) سؤال  ٢٦ھذا المحور من ( ویتكون  -محور الدور الرقابي لمجلس الادارة :  -١
  حول رقابة مجلس الادارة والحوكمة وأنظمة الرقابة الداخلیة  .

) سؤال حول الاداء  ٢١ویتكون ھذا المحور من (  -محور الاداء المصرفي : -2
  المصرفي 

( مصرف الرافدین، وزعت استمارات الاستبیان على عینة من المصارف العراقیة     
دد الاستمارات التي تم توزیعھا وكان ع )العراقي للاستثمار  ومصرف الشرق الأوسط

) استمارة وزعت على عینة البحث ، وقد تم معالجة إجراءات الاستبانة من خلال  ٨٠(
 الخماسي . )Likert(مقیاس

  اختبار فرضیات البحث
 الاختبار التائي لعینة واحدة:

ائي لعینة واحدة وھو اختبار لاثبات اھمیة محاور الدراسة سوف نستخدم الاختبار الت
الوسط الحسابي مع الوسط الفرضي ففي حالة معنویة الاختبار یقارن الوسط الحسابي 
مع الوسط الفرضي فاذا كان الوسط الحسابي اكبر من الوسط الفرضي ھذا یعني بان 
المعنویة لصالح الوسط الحسابي اي ان تطبیق المحور بالشكل الایجابي اما اذا كان 

الحسابي اصغر من الوسط الفرضي ھذا یعني بان المعنویة لصالح الوسط  الوسط
  الفرضي اي ان تطبیق المحور بالشكل السلبي اي العكسي اما فرضیات الاختبار فھي:

Ho: µ = µo  Vs 
H1: µ ≠ µo  

  حیث ان:
µ یمثل الوسط الحسابي للمحور المطلوب :  

µoیمثل الوسط الفرضي :  
  -:اما فرضیات الاختبار فھي

   ثالثاً: لاختبار الفرضیة الرئیسیة الاولى والتي تنص:
: لایوجد دور رقابي لمجلس الادارة على المصارف العراقیة في عینة الفرضیة الصفریة

  البحث
: یوجد دور رقابي لمجلس الادارة على المصارف العراقیة في عینة الفرضیة البدیلة

  البحث
  ):٤وظھرت النتائج كما في الجدول ( 
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  ) یبین الاختبار التائي لعینة واحدة  ٤ول ( جد
الوسط 

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

القیمة التائیة 
  المحسوبة

الوسط 
  الفرضي

القیمة التائیة   درجة الحریة
  الجدولیة

  الدلالة

  دال  ١.٩٩  ٧٩  ٣  ٢٥.٤٢  ٠.٤١  ٤.١٦
 ٢مفي الملحق رق SPSSالجدول من أعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 

وھي اكبر من قیمتھا الجدولیة عند مستوى ) ٢٥.٤٢(بلغت القیمة التائیة المحسوبة 
وھذا یعني رفض الفرضیة ) ١.٩٩(والبالغة  )٧٩(ودرجة حریة  )٠.٠٥(دلالة 

الصفریة وقبول الفرضیة البدیلة اي ھناك فروقات ذات دلالة معنویة وھذا یعني یوجد 
ف العراقیة في عینة البحث ، وقد بلغت قیمة دور رقابي لمجلس الادارة على المصار

 )٣(وھي اكبر من قیمة الوسط الفرضي والبالغ  )٤.١٦(الوسط الحسابي لھذا المحور 
وھذا یعني بان المعنویة لصالح الوسط الحسابي وھذا یعني بان مجلس الادارة یمارس 

  دوره الرقابي على المصارف العراقیة عینة البحث.
النتیجة أیجابیة لان قیمة الوسط الحسابي أكبر من قیمة الوسط وتبین للباحثة بأن 

 الفرضي وأثبتت بأـن ھنالك دور رقابي للمجلس على المصارف.
  اختبار فرضیات الانحدار

لاختبار تأثیر الدور الرقابي لمجلس الادارة على الاداء المصرفي في مصارف عینة 
  وستكون فرضیة الاختبار كما یلي:البحث العراقیة سنستخدم الانحدار الخطي البسیط 

  رابعاً: لاختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة والتي تنص:
: لا یوجد تأثیر ذات دلالة معنویة للدور الرقابي لمجلس الادارة على الفرضیة الصفریة
  الاداء المصرفي.
الاداء : یوجد تأثیر ذات دلالة معنویة للدور الرقابي لمجلس الادارة على الفرضیة البدیلة

  المصرفي.
  وكانت النتائج كما یلي: 

) یبین تاثیر یوجد تأثیر ذات دلالة معنویة للدور الرقابي لمجلس الادارة   ٥جدول ( 
  المصرفي على الاداء

المتغیر   المتغیر المستقل
  المعتمد

قیمة 
  الثابت

قیمة معامل 
  بیتا

القیمة التائیة 
  المحسوبة

قیمة معامل 
  التحدید %

ة القیمة الفائی
  المحسوبة

  الدلالة

الدور الرقابي 
  لمجلس الادارة

الاداء 
  المصرفي

وجود   ٣٦.٠٨  ٠.٣٢  ٦.٠١  ٠.٦١  ١.٧٥
  تأثیر

  ٣.٩٦) = ١،  ٧٨ودرجة حریة (  ٠.٠٥المحسوبة عند مستوى دلالة  Fقیمة 
  ٢في الملحق رقم SPSSالجدول من أعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج 

وھي اكبر من قیمتھا الجدولیة عند مستوى دلالة  )٣٦.٠٨(ة المحسوب Fبلغت قیمة 
وھذا یعني رفض الفرضیة الصفریة  )٣.٩٦(والبالغة  )٧٨،١(ودرجة حریة ) ٠.٠٥(

وقبول الفرضیة البدیلة اي یوجد تأثیر ذات دلالة معنویة للدور الرقابي لمجلس الادارة 
ھذا یعني بان التاثیر ایجابي،  على الاداء المصرفي، وبما ان اشارة معامل بیتا موجبة

من التغیرات الحاصلة في  %)٣٢( وھذا یعني بان )٠.٣٢(وبلغت قیمة معامل التحدید 
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الاداء المصرفي یمكن تفسیره من خلال الدور الرقابي لمجلس الادارة، وقد بلغت قیمة 
ھا وھي قیمة موجبة ودالة حیث بلغت القیمة التائیة المحسوبة ل )٠.٦١(معامل بیتا 

 )٧٨(ودرجة حریة  )٠.٠٥(وھي اكبر من قیمتھا الجدولیة عند مستوى دلالة  )٦.٠١(
وھذا یعني عند تغییر وحدة واحدة في الدور الرقابي لمجلس الادارة  )١.٩٩(والبالغة 

في الاداء المصرفي، اما معادلة الانحدار %) ٦١(سوف یكون ھناك زیادة بمقدار 
  فكانت بالشكل التالي:

Y =1.75 + 0.61  X 
  حیث ان:

Yتمثل الاداء المصرفي :  
Xتمثل الدور الرقابي لمجلس الادارة :  
تبین للباحثة بأنھ یوجد تأثیر للدور الرقابي لمجلس ادارة المصرف على الاداء    

المصرفي لان معامل بیتا موجبة وھذه تؤكد على ایجابیة الدور الرقابي للمجلس 
مصرفي وانھ أي تغیر بدور المجلس الرقابي یؤدي وانعكاسھ الایجابي على الاداء ال

  %) في الاداء.٦١الى زیادة (
 ستنتاجات الا -أولاً :

لیات الحوكمة من الالیات التي تساعد على تقلیل المخاطر وجذب رؤوس آ تعد .١
الاموال الاستثماریة وتحسن من الاداء المصرفي من خلال الرقابة والسیطرة على 

 الاداء .
ادارات المصارف بتصمیم وتطبیق أنظمة الرقابة الداخلیة دور فعال قیام مجالس ل  .٢

 في تحسین الاداء المصرفي وكذلك الحال بالنسبة لأنظمة الرقابة الخارجیة .
یقوم المجلس برقابتھ غیر المباشرة من خلال اللجان المنیثقة عنھ لیحافظ على  .٣

أھتمام المؤسسات  الصدارة في التطویر داخل المؤسسة وخارجھا وبالتالي یجذب
ویختبر الاقتراحات التي تقدمھا وقراراتھا وتقدیم المقترحات ورسم خطط للمھام 

 وتحدید الخیارات أمام الأدارة والمجلس .
یعد قیاس الاداء المصرفي ھي من المھام الاداریة الرئیسیة التي یقوم بھا المجلس  .٤

ي من اھم واحدث الاسالیب ناھیك عن التصمیم والمراقبة وبطاقة الاداء المتوازن ھ
المستخدمة لقیاس اداء المصارف لاحتوائھا على الجوانب المالیة وغیر المالیة 

 المتمثلة ( بالزبائن ، النمو والتطور ، العملیات التشغیلیة ) .
. یمتلك أعضاء مجالس ادارات المصارف والمدراء الخبرات والمؤھلات التي تمكنھم ٥

بالشكل الامثل مما یساعد على تطویر العمل المصرفي  من القیام بالعمل المصرفي
 ویظھر ایجابیاً على الاداء المصرفي .

  التوصیات -ثانیاً : 
لس الادارة بتحدید الیات الرقابة التي یعتمدھا المصرف  لضمان سلوك انوصي مج .١

وتصرفات الادارات التنفیذیة بما ینسجم مع مصالح الجمیع  بأعتبار المجلس اداة 
 بة الادارة وتقویم ادائھا.لمراق
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نوصي بتفعیل مفھوم الحوكمة في المصارف العراقیة من خلال الالتزام بالتشریعات  .٢
 .والقوانین وانشاء لجنة خاصة بالحوكمة من ضمن لجان مجلس الادارة 

نوصي مجالس الادارة بتصمیم أنظمة الرقابة الداخلیة وتطبیقھا ومواكبتھا  .٣
ة الخارجیة للتمكن من اداء وظیفتھا بكفاءة مماینعكس للتطورات الحاصلة في البیئ
 ایجابیاً على اداء المصرف .

نوصي بتدعیم دور لجنة المراجعة(التدقیق) المنبثقة عن المجلس للتأكد من كفاءة   .٤
 . ومراجعة قواعد الحوكمة  اداء المراجع الداخلي والخارجي

م بدوره الاشرافي في القیا انوصي بضرورة تشكیل لجان للمجالس لمساعدتھ .٥
 لجنة أدارة الخطر ولجنة للأمتثال وغسل الاموال ولجنة الحوكمة .مثل : والرقابي 

  المصادر باللغة العربیة 
  -القوانین والنظم والتعلیمات : -أولاً :

  ١٩٩٧لسنة  ٢١قانون الشركات   -١
  ١٩٩٧لسنة  ٢٢قانون الشركات العامة  -٢
 ٢٠٠٤لسنة  ٩٤قانون المصارف  -٣
  ٢٠٠٤لسنة  ٩٤لتسھیل تنفیذ  قانون المصارف رقم  ٢٠١٠لسنة  )٤تعلیمات رقم ( -٤

 -التقاریر والنشرات : –ثانیاً 
  . 2013التقریر السنوي لمصرف الشرق الأوسط العراقي للاستثمار لسنة  1-
  . ٢٠١٤التقریر السنوي لمصرف الشمال للتمویل والاستثمار لسنة  -٢
  . ٢٠١٦لصناعي لسنة التقریر السنوي لمصرف ا -٣

 الكتب العربیة -ثالثاً:
الجوھرى ، السید محمد ، دور الدولة في الرقابة على مشروعات الاستثمار ، دار الفكر الجامعي  .١

،٢٠٠٩. 
 .٢٠١٤،  ١جیھ ، دافید ھانجر وأخرون ، ركائز الادارة الاستراتیجیة ، مكتبة لبنان ، لبنان و ط .٢
، ١ؤید عبد الرحمن ، أدارة البنوك ، دار وائل للنشر ، طالحسیني ، فلاح حسن و الدوري ، م .٣

٢٠٠٠. 
 .٢٠٠٧،  ٢حماد ،عبد العال ،حوكمة الشركات ،الدار الجامعیة ، ط .٤
حسن ، صلاح الدین ، البنوك والمصارف ومنظمات الاعمال ، دار الكتاب الحدیث ، القاھرة ،  .٥

 . ٢٠١٠، ١ط
طر المصرفیة الالكتلرونیة ، دار الكتاب الحدیث حسن ، صلاح الدین ،تحلیل وأدارة وحوكمة المخا .٦

  .٢٠١٠، ١، ط
الخفاجي ، نعمة عباس ویاغي ، أحسان محمد ، أستخدام بطاقة الاداء المتوازنة في قیاس أداء  .٧

 .٢٠١٤المصارف التجاریة ، دار الایام للنشر والتوزیع ، عمان ، 
انعكاساتھ على نجاح منظمات الدوري ، زكریا و صالح ، أحمد علي ، الفكر الاستراتیجي و .٨

  .٢٠٠٩الاعمال  ، دار الیازوري للنشر والتوزیع ، عمان ، 
الربیعي ، حاكم محسن وأخرون ، حوكمة البنوك وأثرھا في الاداء والمخاطرة ،دار الیازوري  .٩

 .٢٠١٣للنشر والتوزیع ، عمان ، 
الیازوري ، عمان  الربیعي ، حاكم محسن وراضي ، حمد عبد الحسین ، حوكمة البنوك ، دار .١٠

،٢٠١٣. 
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  .٢٠٠٥، ١السالم ، مؤید سعید ، أساسیات الادارة الاسنتراتیجیة ،دار وائل للنشر ، عمان ، ط .١١
السیسي ، صلاح الدین ، تطویر أدارة الشركات لتحقیق أدارة الجودة الشاملة ، دار الكتاب ،   .١٢

  .٢٠١١، ١القاھرة ،ط
الحدیثة في أدارة الشركات ، دار الكتاب الحدیث ، السیسي ، صلاح الدین حسن ، الاستراتیجیات   .١٣

 .٢٠١١،  ١القاھرة ، ط
 .٢٠١٢الشمري ، صادق راشد ،حوكمة المصارف والیات تطبیقھا في الجھاز المصرفي ،  .١٤
طالب ،علاء فرحان والمشھداني، ایمان شیحان ، الحوكمة المؤسسیة والاداء المالي الاستراتیجي  .١٥

 . ٢٠١١،  ١والتوزیع ، عمان ، طللمصارف ، دار صفاء للنشر  
 .٢٠١٥، ١العلي ، مراد حسین ، مبادئ الادارة ، دار غیداء للنشر والتوزیع ، ط .١٦
، ١الغالبي ، طاھر محسن و أدریس ، وائل محمد ، الادارة الاستراتیجیة ، دار وائل للنشر ، ط .١٧

٢٠٠٧. 
 .٢٠١٢كینیث وأخرون ، حوكمة الشركات ، دار المریخ للنشر ، .١٨
وي ، أبراھیم الخلوف ، أدارة الاداء بأستخدام بطاقة الاداء المتوازنة ، دار الوراق للنشر الملكا .١٩

 .٢٠٠٨والتوزیع ،عمان ، 
  الرسائل والاطاریح  -ثالثاً :

1 لعلاقة بین حوكمة الشركات وتمھید الدخل دراسة تطبیقیة في كرار سلیم عبد الزھره، ا . حمیدي ،
.٢٠١١لة ماجستیر، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، ، رساعینة من المصارف العراقیة  

2 ،  دور حوكمة الشركات في تحقیق جودة المعلومات المحاسبیة للوصول . الزاملي ، رائد فاھم یاسر
، رسالة  دبلوم عالي معادلة  الى وعاء ضریبي مقبول دراسة تطبیقیة في الھیئة العامة للضرائب

.٢٠١٤ي للدراسات المحاسبیة والمالیة ، جامعة بغداد ، للماجستیر ، المعھد العال  
3 السویفي، حیدر عبداالله عبد الحسین، أثر الاحتیاطي القانوني ومعاییر لجنة بازل على الأداء المصرفي،  .
رسالة مقدمة ألى مجلس كلیة الإدارة وأقتصاد لنیل الماجستیر في علوم إدارة الأعمال، جامعة كربلاء، 
٢٠١٢.  

تحلیل تأثیر الیات حوكمة الشركات الداخلیة على مستوى الإفصاح  أحمــــد مھــدي ھادي، نزي ،. الع4
، رسالة ماجستیر مقدمة الى كلیة الإدارة  بحث تطبیقي  في عینة من المصارف العراقیة المحاسبي

 .٢٠١٣والاقتصاد جامعة الكوفة،
، رسالة ماجستیر   أداء المصارف الاسلامیةدور أدارة المخاطر في تحسین . العتابي ، دعاء صباح ، 5

  .٢٠١٦جامعة بغداد ، \مقدمة الى المعھد العالي للدراسات المحاسبیة والمالیة 
، رسالة ماجستیر مقدمة الى  تقییم الاداء المالي للمصارف الاسلامیة. عاصي ، أمارة محمد یحیى ، 6

 .٢٠١٠جامعة حلب ،  \كلیة الادارة والاقتصاد 
حالة الجزائر ،  -أثر الالتزام بمتطلبات لجنة بازل في إرساءالحوكمة بالبنوك ، سارة ، . معمري7

 .٢٠١١رسالة ماجستیر ،
تفعیل نظام الرقابة الداخلیة في ظل حوكمة الشركات دراسة في عبدالواحد غازي محمد،  . النعیمي ،8

  .٢٠١١، رسالة ماجستیر،عینة من الشركات المساھمة في محافظة نینوى
. الوائلي ، وداد عبداالله ، دور الرقابة فـي الحاكمیة الرشیدة، بحث تطبیقي في دیوان الرقابة المالیة 9

  .٢٠١٤جامعة بغداد، \رسالة معادلة للماجستیر مقدمة إلى مجلس كلیة الادارة والاقتصاد  الإتحادي ، 
سالة ماجستیر مقدمة الى ، ر ھیئة مجلس الإدارة في تفعیل حوكمة الشركات. الیاس ، الاشھب ، 10

 .٢٠١٥، الجزائر ،  التجاریة و الاقتصادیة العلوم كلیة – بسكرة – خیضر محمد جامعة
  المجلدات والدوریات -رابعاً:
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، یوسف ، محمد طارق ، الافصاح والشفافیة كأحد  المنظمة العربیة للتنمیة الاداریةبحث منشور ،   .1
  . ٢٠٠٧مبادئ حوكمة الشركات ، مصر ،

 شبكة الانترنیت  -خامساً :
  سوریة .–بنك عودة  –.  دلیل الحوكمة ١

http://www.bankaudi.com.lb/Library/Assets - ٢٠١٧\١\٢٨  
.                                               ٢٠١٦. دلیل الحاكمیة المؤسسیة ، البنك العربي ، ٢

http://www.arabbank.com/uploads/2017\1\22                                            
           

اد المصارف العربیة ، بن درویش ، عدنان بن حیدر، حوكمة الشركات ودور مجلس الادارة ، أتح .٣
٢٠٠٧  .  http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads16\3\2017  

  الموقع الالكتروني لمصرف الرافدین . ٤
      ٧/ ٧/ ٢٠ 201 http://www.rafidain-bank.gov.iq 

    ٢٠١٧/ ٩/ ٥الموقع الالكتروني لمصرف الشرق الاوسط   .٦
https://www.imeib.com/index.php?name=Pages&op=page&pid 

  المقابلات  -سادساً :
. مقابلة مع السید مؤید زكي نافع ، مدیر عام الرقابة الداخلیة في مصرف الشرق الاوسط العراقي ١

  . ٢٠١٧\٥\١٧للاستثمار ، بتأریخ 
 \ 2017مقابلة مع السید ولید عیدي عبد النبي ، مستشار محافظ البنك المركزي العراقي ، بتاریخ    .٢

  . ٢٠١٧\٥\١٠وبتأریخ   11 \ 4
مقابلة مع السید عمر عفااالله محمد  ، مراقب أمتثال ، مصرف الشرق الاوسط العراقي للاستثمار،  .٣

  .٢٠١٧\٥\١٧بتأریخ 
مقابلة مع السید عبد الحافظ عبداللطیف حسین، مدیر عام  مركز الدراسات المصرفیة في ابنك  .٤

  . ٢٠١٧\٥\١٠،  11 \ 4 \ 2017المركزي العراقي بتأریخي ، 
زھیرعبد العزیز الحافظ ، معاون مدیر مفوض ، مصرف الشمال للتمویل مقابلة مع السید  .٥

  .٢٠١٧\٧\٢٣، و٢٠١٧\٥\١٩والاستثمار ، بتأریخي 
مقابلة مع السید عبد الكریم صالح محمود ، مدیر عام الرقابة الداخلیة ، مصرف الشمال للتمویل  .٦

   ٢٠١٧\٥\١٩والاستثمار بتأریخ 
  

  المصادر باللغة الإنكلیزیة 
 First: Books     

1. Akoum, Ibrahim. "Governance & Globalization An Economic & Financial 
Approach" union of Arab Banks, Beirut- Lebanon.2004 
٢. Alain FERNANDEZ, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, Editions 
d’organisation, Paris, 2000. 
٣. Comptroller’s Handbook،Corporate and Risk Governance .٢٠١٦  
https://mail-attachmen / ٢٠١٧\١\٢٠  
٤. David ،Fred، Strategic Mangement، Global Edition ، Publishing ، as Prentice ، 2011. 
٥. Daft  ، Richard L، Organization theory & design، Seventh edition ، prentice Hall، 
2003.                                                                            
٦.Jonathan ،Charkham ، Guidance for the Directors of Banks .٢٠٠٣،  
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٧.Leslie ،Howard،Principles of Auditing،Edition19،Macdonald and Evans،London 
.١٩٧٦,  

٨.OECD, " principle of corporate governance : organization for economic co-operation 
and development .٢٠٠٤،   
9. Simons ، Robert ،Performance Measurement & Control Systems For Implementing 
Strategy ، Taxt & Cases، Prentice hall ، New Jersey ، 2008. 
10. Venanzi، Daniela،Financial Performance Measures and Value Creation ، Library of 
Congress ،Roma ،Italy ،2012. 
Second:Messages and Alatarih 
1. Christopher Ike، Ogbechie ، Key Determinants effective Boards of Directors - 
Evidence from nigerIia ،  A thesis submitted for the degree of Doctor of Philosophy in 
Business Administration ٢٠١٢، . 
2. CARTON, ROBERT B, MEASURING ORGANIZATIONAPERFORMANCE،A 
Dissertation Submitted to the Graduate Faculty of The University of Georgia in Partial 
Fulfillment of the Requirements for the Degree DOCTOR OF PHILOSOPHY ، 2004. 
3. Eid Haddad، Soliman ،Studying the Role of CorporteGovernance in of risk the 
development  Managament  in commercial Banks listed AT Amman Stock 
exchange (Field Study) MSc Degree in Accounting, Manager at Jordan Ahli 
Bank .٢٠١٦,  
4. Othmar، Heini ،Performance Measurements، for the degree of Master of Science in 
Communication and Information SystemsOrientation Information System 
Technologies .٢٠٠٧ ،  
5. Timothy ،Graham ، Performance M easurement and Performance Managemnt of 
Innovative Products ،2008 

  
   )١الملحق رقم (

  بسم االله الرحمن الرحیم
  

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي/ جامعة بغداد                              
  راسات المحاسبیة والمالیةالمعھد العالي للد

  تخصص مصارف –قسم الدراسات المالیة 
  إلى السادة /  مدراء المصارف ومعاونیھم ورؤساء الأقسام 

  م / أستبانة رأي 
  أطیب التحیات.......

الدور الرقابي لمجلس الادارة وعلاقتھ بتحسین الاداء تقوم الباحثة بإجراء بحث تطبیقي حول "
وھو من متطلبات نیل شھادة الدبلوم العالي  ي عینة من المصارف العراقیة "المصرفي بحث تطبیقي ف

المعادلة للماجستیر في المصارف، وذلك للتعرف على الدور الرقابي لمجالس أدارات المصارف ، وأن 
تعاونكم معنا بالإجابة على أسئلة الاستبانة بكل موضوعیة  یعد اسھاماً من حضراتكم في أغناء البحث، 

ل الباحثة من خلال الأسئلة المطروحة في الاستبانة أن یتم إعطاء رأیكم بصراحة ومدى استجابتھا وتأم
في الحصول على المعلومات التي تعطي صورة واضحة عن الدور الرقابي للمجلس وانعكاسھ على 

لدراسة الاداء المصرفي ،علماً أن الباحثة ستتعامل مع أجاباتكم بأمانة علمیة وموضوعیة وفي حدود ا
  فقط ، فلا داعي لذكر الاسم أو التوقیع .     

  مع خالص الشكر لحضراتكم    
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یُرجى تعاونكم معنا بالإجابة عن جمیع الأسئلة لان ترك أي سؤال یعني عدم صلاحیة الاستبانة،  -  
ل في الحق√) بوضع علامة ( تأمل الباحثة من حضراتكم قراءة جمیع فقرات الاستبانة ومن ثم البدء 

  والباحثة مستعدة للاجابة عن جمیع أسئلتكم الخاصة بالاستبانة.    یُعبر عن موقفكم الدقیق الذي 
  الباحثة                 المشرف                                                   

  نأ.م. د. حمزة فائق وھیب الزبیدي                          أنغام ضرار جاسم سلما     
 أولاً: البیانات الشخصیة 

  في المربع المناسب.√) یرجى وضع علامة ( 
  أنثى                              الجنس:              ذكر -١

 
 سنة ٤٠  – ٣١سنة فأقل                   ٣٠  العمر: -٢

٥١سنة                 ٥٠ – ٤١          سنة فأكثر  
 التحصیل الدراسي:  -٣

  بكالوریوس                      دبلوم عالي                                     دبلوم          
 ماجستیر أو ما یعادلھا             دكتوراه أو ما یعادلھا              أخرى تذكر   

 التخصص العلمي:   -٤
                       ادارة اعمال          علوم مالیة ومصرفیة            محاسبة                  

 اخرى تذكر
 

  عدد سنوات الخدمة: -٥
  سنة فأكثر ٢١سنة          ٢٠ -١٦سنة          ١٥ – ١٠سنوات          ١٠أقل من  

 ھل شاركت في دورات تخصصیة وما عددھا: -٦
كلا  نعم  
 عددھا  

  طبیعة العمل ومدى ارتباطھ بموضوع الرسالة -٧
  لبحثثانیاً: المعلومات الخاصة با

   الدور الرقابي لمجلس الادارة -المحور الأول:
  ) أمام الاختیار المناسب. √یرجى التفضل بوضع علامة ( 
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  الأسئلة ت

دة
بش

ق 
اتف

  

فق
أت

اید  
مح

فق  
 ات

لا
دة  
بش

ق 
اتف

لا 
  

            عن مجلس ادارتھ. بثقةیمتلك المصرف لجنة للحوكمة من  ١
            الاداء المصرفي . ودةجتوجد علاقة بین مبادئ الحوكمة و   ٢
الافراد وأرشادھم نحو الخطوات الصحیحة المطلوب  تضمن الحوكمة المصرفیة توجیھ  ٣

  انجازھا في العمل .
          

            تنسجم مبادئ الحوكمة مع المتطلبات القانونیة التي یستند علیھا العمل المصرفي .   ٤
            حوكمة .یدرك موظفو المصرف أھمیة الالتزام بمبادئ ال  ٥
تتم الحوكمة الجیدة من خلال رقابة مجلس ادارة المصرف وعزل الادارة عن العملیات   ٦

  التشغیلیة.
          

تمتلك الجھات الرقابیة سلطة لمتابعة التزام المصرف وتطبیقھ لمبادئ الحوكمة والیاتھا   ٧
  بشكلھا الصحیح .

          

ھا عادلة ومتلائمة مع الضوابط المالیة تتصف مكافأت الادارة العلیا في المصرف بأن  ٨
  المقررة.

          

یلتزم مجلس ادارة المصرف بالتشریعات والتعلیمات المصرفیة ویحث على الافصاح من   ٩
  خلال القوائم المالیة المقدمة للجھات الرقابیة .

          

            أن الدور الرقابي لمجلس الادارة یساھم في تحسین الاداء المصرفي.  ١٠
            تتصف لجان المجلس بأنھا كفوءة وفاعلة .  ١١
            یصمم المجلس أنظمة الرقابة الداخلیة التي یعتمدھا المصرف .   ١٢
یعد مجلس الادارة المسؤول الاول عن نجاح أداء المصرف لكون المجلس أداة لمراقبة   ١٣

  الادارة وتقویم ادائھا وادارة الموارد
          

عامة ولاصحاب المصالح على مجلس الادارة وتجري مناقشة التقاریر توجد رقابة للھیئة ال  ١٤
  والقرارات المتخذة في المصرف.

          

            تساھم دائرة تسجیل الشركات في ترشید الدور الرقابي لمجلس الادارة   ١٥
أن اشتراط مصادقة الوزیر المختص على بعض قرارات مجلس ادارة المصرف الحكومي   ١٦

  عطیل دوره الرقابي .قد تؤدي الى ت
          

            یراقب مجلس الادارة اعمال الادارة التنفیذیة ویشرف علیھا .  ١٧
            تحقق القرارات التي یتخذھا المجلس افضل مصلحة للمصرف .  ١٨
یحدد مجلس الادارة آلیات الرقابة المعتمدة في ضمان سلوك وتصرفات الإدارة التنفیذیة   ١٩

  المساھمین .بما ینسجم مع مصالح 
          

أن الدور الرقابي للمجلس من شأنھ ضمان حسن الادارة  بمایحافظ على مصالح جمیع   ٢٠
  الاطراف.

          

تنتقل الخطط والاسالیب الرقابیة الموضوعة من قبل مجلس ادارة المصرف من دورة   ٢١
  لأخرى . 

          

داخلیة المعتمد لدى المصرف یشرف مجلس الادارة على كیفیة تنفیذ اجراءات الرقابة ال  ٢٢
  ویراقبھا بشكل مباشر .

          

            تؤثر رقابة مجلس أدارة المصرف المباشرة وغیر المباشرة في الاداء المصرفي .  ٢٣
یوجد لدى مجلس ادارة المصرف لجنة تدقیق (المراجعة) للحسابات ولجنة لمراقبة   ٢٤

  الائتمان .
          

ة اداء المراجع الداخلي والخارجي معاً من خلال لجنة التدقیق یتأكد مجلس الادارة من كفاء  ٢٥
  المرتبطة بھ .

          

یمتلك اعضاء مجلس الادارة المؤھلات والخبرات التي تؤھلھم للتأثیر في عملیة ترصین   ٢٦
  دورھم الرقابي .

          

  
  



 
   ٢٠٢٠ الستونالحادي والعدد     عةمجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجام
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  الاداء المصرفي  -المحور الثاني:
  تیار المناسب.أمام الاخ√) یرجى التفضل بوضع علامة (     
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  المحور المالي -أولاً:
یسعى مجلس ادارة المصرف الى تعظیم ثروة مساھمیھ وزیادة ارباح  الزبائن في الوقت   ١

  نفسھ.
          

            یستطیع مجلس ادارة المصرف تولید فرص أستثماریة جیدة .  ٢
ئد التي یحصل علیھا المصرف مع أنشطتھ مع مراعاة التوفیق بین السیولة تتناسب العوا  ٣

  والربحیة والمخاطر.
          

            یحقق مجلس ادارة المصرف ارباحاً للمساھمین تتناسب مع توقعاتھم الاستثماریة .  ٤
            تستخدم الادارة التنفیذیة مواردھا المتاحة بكفاءة وفاعلیة لتحقیق الاھداف الموضوعة.  ٥

  محور النمو والتعلم -ثانیاً:
یسعى مجلس ادارة المصرف الى تنظیم دورات تدریبیة لموظفیھ لغرض تأھیلھم حسب    ٦

  طبیعة اعمالھم. 
          

           یھتم أعضاء المجلس بمعرفة التطورات الجدیدة في السیاسات المصرفیة .   ٧
 
  

لمركزي ویخضعون لاختبارات یشترك أعضاء مجلس ادارة المصرف في ندوات البنك ا  ٨
  من قبل لجان مختصة. 

          

            یبدع موظفو المصرف في تقدیم الخدمة المصرفیة للزبائن .   ٩
            یمتلك المصرف كوادر متقدمة من ذوي الخبرة والكفاءة بالانشطة المصرفیة.   ١٠
            اداء المصرف. یستخدم مجلس ادارة المصرف نظام المكافأت والترقیات في مجال تحسین  ١١
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  محور الزبائن -ثالثاً:
            تستھدف أدارة المصرف تحقیق رضا الزبون عن الخدمة المقدمة .   ١٢

            یولي مجلس أدارة المصرف شكاوي الزبائن اھتماماً خاصاً وكبیراً.  ١٣

ولوجیا المتطورة لتقدیم الخدمات المصرفیة  لزبائنھ وفق مبدأ یستخدم المصرف التكن  ١٤
  المنافسة .

          

            تھتم ادارة المصرف بأدارة الوقت في عملیة تقدیم الخدمة المصرفیة .  ١٥

            تستقطب أدارة المصرف الموظفین القادرین على تقدیم خدمات بمستوى عالٍ.  ١٦

  ةمحور العملیات التشغیلی  -رابعاً:
            تبتكر ادارة المصرف خدمات مصرفیة جدیدة وبشكل دوري من اجل أن ترضي زبائنھ .  ١٧

            یقدم المصرف خدمة ممتازة تجعلھ متفوقاً على منافسیھ.  ١٨

تضمن أنظمة الرقابة الداخلیة متابعة سیر العمل ومدى الالتزام بالقواعد والسیاسات   ١٩
  في .والاجراءات الخاصة بالعمل المصر

          

            تتصف اجراءات العمل في المصرف بالوضوح والشفافیة .  ٢٠

تجري ادارة المصرف على خدماتھا المصرفیة عملیات تحسین مستمر للجودة وھذا   ٢١
  مایجعلھا متفوقة على منافسیھا في القطاع المصرفي نفسھ .

          

  


