
 
 
 
 
 
 
 

 الدسخخلص
يركز البحث عمى تناوؿ واحد مف أىـ المفاىيـ الادارية الحديثة التي تعنى بالعلاقة بيف المؤسسات 
الحكومية وأصحاب المصالح والذي بات يحتؿ اىمية خاصة في التوجيات الادارية الحديثة وىو مفيوـ 

ليا مف دور رئيس وميـ في عممية الحوكمة الحوكمة المؤسسية ويأخذ البحث جانب الاليات الداخمية منو لما 
المؤسسية ويبحث في بناء اليات فاعمة ليذا المفيوـ في ظؿ القوانيف والتشريعات التي توفرىا البيئة المحمية 
والمتعمقة بعمؿ المؤسسات الحكومية، وقد تـ تطبيؽ البحث في ديواف الرقابة المالية الاتحادي العراقي لما لو 

مؤسسة رقابية وكجية ينتظر منيا المجتمع الكثير في الوضع الراىف، مف خلاؿ تحميؿ مف أىمية خاصة ك
ألاطر التشريعية والتنظيمية لمديواف واليياكؿ والممارسات الادارية فيو وكذلؾ رأي الجيات المختصة بالحوكمة 

القوانيف التي يعمؿ المؤسسية في الديواف بفاعمية الاليات المتوفرة والمطبقة منيا وتـ ذلؾ بوساطة فحص 
بموجبيا ديواف الرقابة المالية واستخداـ الاستبانة لأخذ اراء العينة حوؿ الممارسات الداخمية لأدارة الديواف، 

حسب بمف الادارت العميا في ديواف الرقابة المالية وكانت وظائفيـ  ا( موظفٓٙوتشكمت عينة البحث مف )
 عاـ، وخبير، ورئيس ىيئة، ومدير قسـ(.التسمسؿ التالي )مدير عاـ، ومعاوف مدير 

وفي ضوء النتائج توصؿ البحث إلى مجموعة مف الاستنتاجات كاف أىميا "اف ديواف الرقابة المالية 
تتوفر لو مجموعة مف اىـ اليات الحوكمة المؤسسية ومنيا مجمس الادارة ويتـ تفعيؿ أدواره المحددة ضمف 

عدـ توفر الية لجنة الرقابة ضمف اليات الحوكمة  فضلااً، مفيوـ الحوكمة المؤسسية بتطبيقيا عممي
تفعيؿ عمميات الافصاح عف انشطة واداء ديواف المؤسسية. اختتـ البحث بمجموعة مف التوصيات أبرزىا "

 البيانات المالية لديواف الرقابة المالية. ولاسيماالرقابة المالية بصورة اكبر عف طريؽ نشر المزيد مف التقارير 
الحوكمة المؤسسية، اليات الحوكمة المؤسسية، ديواف الرقابة المالية  /صطلحاث الرئٍسٍت للبحثالد

 العراقي.
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 اولاً: هٌهجٍت البحث:
 هشكلت البحث -أ

لادارية وممارسات أدارة تتمثؿ مشكمة البحث في توفر المرونة الكافية ضمف الأطر القانونية واليياكؿ ا
ديواف الرقابة المالية لبناء الاليات الداخمية لمحوكمة المؤسسية لما تمثمو مف مدخؿ ميـ ينعكس في أداء 
وتطور المؤسسات ويتلائـ مع متطمبات وتوقعات أصحاب المصالح مف أعماؿ الديواف وينسجـ مع التوجيات 

يمكف صياغة  اذتبني مفيوـ الحوكمة المؤسسية في أدارتيا الذاتية، الدولية للأجيزة العميا لمرقابة المالية نحو 
هل حىفر الاطر القاًىًٍت والذٍاكل والدوارساث الادارٌت الخً ٌعول : الاتيمشكمة البحث في التساؤؿ 

 بمىجبها دٌىاى الرقابت الدالٍت الٍاث داخلٍت فاعلت للحىكوت الدؤسسٍت؟
 أهوٍت البحث -ب

كواحدة مف أىـ المؤسسات الحكومية ودورىا الذي أىمية المؤسسة المبحوثة  تنبع أىمية البحث مف
تمعبو في محاربة الفساد وبناء دولة المؤسسات في ظؿ أوضاع البمد الراىنة الا وىي ديواف الرقابة المالية 

مع  ونظراً لما للاليات الداخمية لمحوكمة المؤسسية مف دور مؤثر في بناء تفاعؿ منتج واستجابة مرنة
متطمبات أصحاب المصالح ضمف أطار مفيوـ الحوكمة المؤسسية وبما يحقؽ أىداؼ ىذه المؤسسة ويفعؿ 
دورىا في المجتمع كممثؿ عف الشعب في الرقابة عمى الماؿ العاـ ورصد وتقييـ أداء مختمؼ مؤسسات الدولة 

المعمومات الاساسية اللازمة  تنعكس ىذه الاىمية في توفير مف ثـوأعداد التقارير المناسبة بشأف ذلؾ، و 
لمتخذي القرار والجيات المسؤولة عف تطبيؽ الحوكمة المؤسسية في ديواف الرقابة المالية وتشخيص مواطف الضعؼ 

 والقوة وتحديد الاولويات الواجب التركيز عمييا لبناء منظومة متكاممة لمحوكمة المؤسسية داخؿ ديواف الرقابة المالية.
التي مف ييدؼ البحث الى تناوؿ مفيوـ الحوكمة المؤسسية والتعرؼ عمى أىـ الياتو  أهذاف البحث: -جـ

 إدارة أىداؼ تماشي شأنيا مساعدة الادارات التنفيذية في التطبيؽ الكؼء والفعاؿ لمقوانيف والانظمة، وضماف
والمستفيديف الغرض مف تأسيسيا والتواصؿ والانسجاـ والتجاوب مع رغبات اصحاب المصمحة  المؤسسىة مع

 .مف الخدمات المقدمة مف خلاؿ مدخؿ الحوكمة المؤسسية
 يقوـ البحث عمى فرضية  فرضٍاث البحث: -د
القوانيف والتشريعات المنظمة لعمؿ الديواف تتيح مجموعة مف اليات الحوكمة المؤسسية الداخمية أف  .ٔ

 .المناسبة لطبيعة الديواف 
 .ت وىياكؿ ادارية توفر اليات مكممة مف اليات الحوكمة المؤسسيةأف الادارة العميا لمديواف تتبنى ممارسا .ٕ
 حسب رأي العامميف في الديواف.بتكوف الاليات الداخمية لمحوكمة المؤسسية المطبقة في الديواف فاعمة  .ٖ
أعتمد البحث عمى منيج التحميؿ الوصفي بالاعتماد عمى مجموعة مف الأدوات  هٌهج البحث وأدواحه: -ه

 ض إكماؿ متطمباتو في جانبيو النظري والميداني كما يأتي :البحثية لغر 
الجانب النظري: تـ الاعتماد عمى ما ىو متوفر مف مصادر عربية وأجنبية مف الدراسات وبحوث عممية  -ٔ

محكمة، فضلا عف النشرات والمعايير التي تصدرىا المؤسسات المينية المختصة، والتي تـ الحصوؿ عمييا 
 كات الانترنت.مف المكتبات وشب
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 الجانب الميداني أو التطبيقي: تـ الاعتماد في ىذا الجانب عمى  -ٕ

المقابمة: وتضمنت الحوار مع بعض أفراد عينة البحث أثناء توزيع الاستبانة مف أجؿ التعرؼ عف كثب  - أ
 عمى أراءىـ وملاحظاتيـ عف ابعاد البحث، إذ تـ الحصوؿ عمى بعض المعمومات المباشرة منيـ.

ارير والوثائؽ الرسمية ذات العلاقة بموضوع البحث والخاصة بديواف الرقابة المالية الاتحادي التق - ب
 العراقي.

الاستبانو: باعتبارىا احد المصادر الرئيسية في جمع البيانات، في ضوء متغيرات البحث وفروضو،  - ت
آراء وأتجاىات القيادات  ولاختبار أمكانية تطبيؽ الحوكمة المؤسسية، تـ تصميـ استمارة استبياف لمعرفة

العميا في ديواف الرقابة المالية ومرت استمارة الاستبياف بعدة مراحؿ حتى بمغت صورتيا النيائية وتتضمف 
 ما يمي:

مرحمة إعداد استمارة الاستبياف: تضمنت ىذه المرحمة الحصوؿ عمى بعض الأفكار والعبارات مف استقراء  (ٔ
لحوكمة المؤسسية في المؤسسات الحكومية، مع مراعاة تطوير بعض الدراسات السابقة في موضوع اليات ا

العوامؿ أو الملامح الأساسية للاليات المختارة بالأخذ في الاعتبار طبيعة ومتطمبات المؤسسة المبحوثة ثـ 
 عرض الاستبانة عمى مجموعة مف الاساتذة المحكميف لأبداء أراءىـ. وقد انقسمت الاستبانة الى محوريف:

ر الأوؿ : المعمومات الشخصية والوظيفية لعينة البحث والتي تتضمف )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، المحو 
 الوظيفة الحالية، عدد سنوات الخبرة ( لغرض وصؼ العينة.

المحور الثاني : متغير البحث الرئيسي والمتمثؿ في الاليات الداخمية لمحوكمة المؤسسية ولقد تـ الطمب مف 
المبحوثة إبداء آرائيـ وتقديراتيـ لكؿ عنصر. وتـ صياغة اختبارات الإجابة عنيا باستخداـ مقياس  أفراد العينة

 ليكرت ذي النقاط الخمس وكانت الاختيارات الخمس وأوزانيا كما يمي:
 ( اتفؽ بشدة٘( اتفؽ، )ٗ( محايد، )ٖ( لا اتفؽ، )ٕ( لا اتفؽ بشده، )ٔ)

)الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري( لقياس اجابات عينة  تمثمة في وقد تـ استخداـ الوسائؿ الاحصائية الم
 البحث عف اسئمة الاستبياف.

تـ أجراء البحث في ديواف الرقابة المالية وتمثمت عينة البحث بالإفراد المسؤوليف  لرخوع وعٌٍت البحث: -و
، وتـ تحديدىـ بالادارة العميا بطريقة مباشرة عف ممارسات الحوكمة المؤسسية داخؿ ديواف الرقابة المالية

السادة أعضاء مجمس الرقابة ومعاونوىـ والخبراء وكذلؾ رؤساء الأقساـ والييئات في ديواف الرقابة المالية، 
%( مف مجتمع الدراسة الذي ٓٙ( استبانة لأغراض التعرؼ عمى اراء العينة والتي مثمت )ٓٙوقد تـ جمع )

د مدينة بغداد لأمكانية التواصؿ معيا بصورة اسيؿ كما انيا تشكؿ تركز عمى القطاعات الموجود ضمف حدو 
نسبة الأكبر مف القطاعات العاممة في ديواف الرقابة المالية. ويعد الديواف الجية الرئيسة المسؤولة عف 
التدقيؽ الحكومي في العراؽ ويمثؿ سمطة الشعب في الرقابة عمى المؤسسات الحكومية ، تأسس الديواف سنة 

وىو يمعب دورا متكاملا في ضماف مساءلة الأمواؿ العامة والمؤسسات الحكومية موظفي الدولة،  ٕٜٚٔ
يمثؿ ديواف الرقابة المالية العراقي رقابة الجية التشريعية عمى الجية التنفيذية وقد مر ديواف الرقابة المالية و 

 .ماليةمػراحؿ متعددة تمػثؿ كؿ منػيا بصدور قانوف مػف قوانيف الرقابة ال
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)قانوف ديواف الرقابة المالية  ٕٔٔٓ( لسنة ٖٔوالمرحمة الحالية ىي التي بدأت بنفاذ قانوف رقـ ) 

إستقلاؿ الجياز الأعمى لمرقابة المالية  إذ عدّ  ٕ٘ٓٓالاتحادي( بعد اف كفؿ دستور جميورية العراؽ لسنة 
داريا ويرتبط بمجم س النواب )دستور جميورية العراؽ، الوقائع ديواف الرقابة المالية ىيئة مستقمة ماليا وا 

 ( والجدوؿ التالي يبيف خصائص عينة البحث:ٕ٘ٓٓ،  ٕٔٓٗالعراقية، العدد 
 ( الخصائص الديمغرافية لعينة البحثٔجدوؿ )

 %إٌغـــــجخ  اٌؼــــذد اٌفئخ اٌّغتخذِخ اٌّتغ١شاد د

1 
 إٌٛع الاجتّبػٟ

 %71.7 43 روـــــــش

 %28.3 17 أٔثـــــــٝ

 %100 61  اٌّجــــــــــــــــــــــــّٛع

2 
 اٌٛظ١فخ اٌذب١ٌخ

 %6.7 4 ِذ٠ش ػبَ فؤػٍٝ

 %5.0 3 ِؼبْٚ ِذ٠ش ػبَ

 %8.3 5 خج١ش

 %65.0 39 سئ١ظ ١٘ئخ

 %15.0 9 ِذ٠ش

 %100 61  اٌّجــــــــــــــــــــــــّٛع

3 
 اٌّئً٘ اٌؼٍّٟ

 -- -- دثٍَٛ

 %21.7 13 ثىبٌٛس٠ٛط

 %36.7 22 دثٍَٛ ػبٌٟ

 %13.3 8 ِبجغت١ش

 %28.3 17 دوتٛساٖ

 %100 61  اٌّجــــــــــــــــــــــــّٛع

4 
 اٌغـــٓ

 -- -- عٕخ 31الً ِٓ 

 -- -- عٕخ 31 -31

 %21.3 11 عٕخ 41-41

 %11.1 43 عٕخ فؤوثش 51

 %100 61  اٌّجــــــــــــــــــــــــّٛع

 
 ٕٛاد اٌخجشحع

 -- -- عٕٛاد 5الً ِٓ 

 -- -- عٕخ 1 -5

 -- -- عٕخ 14 -11

 %5.1 3 عٕخ 11 -15

 %15.1 51 عٕخ فؤوثش 21

 %111 61  اٌّجــــــــــــــــــــــــّٛع

 ثاًٍاً: الاطار الٌظري
 حعرٌف الحىكوت الدؤسسٍت -أ

لا بد مف الإشارة إلى انو لا  Corporate Governanceعند التطرؽ الى تعريؼ الحوكمة المؤسسية       
يوجد تعريؼ متفؽ عميو مف قبؿ الباحثيف والكتاب والمؤسسات الدولية والمينية التي تناولت ىذا المفيوـ وقد 
تعود أسباب ذلؾ الاختلاؼ الى تنوع الخمفيات التي ينطمؽ منيا ىؤلاء الكتاب أو اختلاؼ الزاوية التي ينظروف 

(اف ايجاد تعريؼ معيف لمفيوـ الحوكمة ٜٕ: ٕٛٓٓالى الحوكمة المؤسسية. أذ يرى )الخالدي، مف خلاليا
المؤسسية تبقى مف بيف المياـ التي تحمؿ في طياتيا العديد مف أوجو التحدي التي يمكف إيجازىا في النقاط 

 الاتية: 
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يرا مف نقاط الجدؿ والخلاؼ حوؿ اف حداثة الموضوع في الفكر الإداري المعاصر لـ تحسـ في الواقع كث -ٔ 

 ماىية المفيوـ وما الغاية او اليدؼ منيا؟ 
، والمستمدة مف الاىتمامات والجيود عمى المستوييف الدولي نفسوالطبيعة الديناميكية المتجددة لممفيوـ  -ٕ

 والإقميمي. 
 وؿ دراستيا.تتسع ابعاد مفيوـ الحوكمة المؤسسية او تضيؽ تبعاً لطبيعة المدخؿ الذي يتنا -ٖ

( الحوكمة المؤسسية بانيا مجموعة القواعد واليياكؿ Bovaird and Löffler,2001:2وقد عرؼ )
التي يمكف للأفراد والمنظمات ممارسة السمطة عمى  الطرائؽوالعمميات الرسمية وغير الرسمية والتي تحدد 

ية حياتيـ. بينما عرفيا رفاىيـ ونوع فيأصحاب المصمحة الآخريف( التي تؤثر  بواسطةالقرارات )
(Hitt,etal,2001:404 بانيا مجموعة الآليات الداخمية والخارجية التي تنظـ العلاقة بيف أصحاب )

المصالح مف خلاؿ تحديد التوجو الاستراتيجي لمشركة ورقابة أدائيا واتخاذ القرارات الاستراتيجية عمى نحو 
النظاـ الذي يتـ مف خلالو أدارة المؤسسة والتحكـ  بانيا (IFCفاعؿ. فيما عرفتيا مؤسسة التمويؿ الدولية )

( بانيا مجموعة الاليات التي تضمف رسـ ٕٙٓٓ:ٕٔٔ( وقد عرفيا )صالح،ٖٛ:ٜٕٓٓفي اعماليا )سعيد،
التوجو الستراتيجي لممنظمة لمسيطرة عمى متغيرات بيئتيا الداخمية وتمبية متطمباتيا والاستعداد لمواجية 

خارجية والتكيؼ معيا ضمف منظور اخلاقي وبتوافر مقدرات ادارية محترفة لتحقيؽ مطالب متغيرات بيئتيا ال
 اصحاب المصالح كافة وديمومة بقاء المنظمة بمنأى عف تسمط أي فرد فييا.

وت الدؤسساث الحكىهٍت: -ب
َ
ك
ْ
ى
َ
 الٍاث ح

ؽ الحوكمة المؤسسية تعددت التسميات والاراء حوؿ الانظمة والادوات التي مف المفترض توافرىا لتحقي
وىذا الاختلاؼ يبدو طبيعيا أذا ما أردنا أف نطبؽ فمسفة ومفيوـ الحوكمة المؤسسية في التحكـ والسيطرة 

حسب حاجة بوالتوجيو فاف الاليات والادوات ستختمؼ مف منظمة الى اخرى ومف موقؼ او وضع الى اخر 
 يا.ومتطمبات كؿ مؤسسة وأىدافيا ومصالح الاطراؼ المختمفة ل

( فيي تشير في المعجـ التجاري والاقتصادي Mechanismوقد وردت عدة معاني لمصطمح الالية )
الى )عوامؿ او جياز(، اما في قاموس القارئ )الاجزاء العاممة في الالة( وأعطاىا قاموس المورد القريب 

( أو حسب ٜٕٓٓ:ٖ٘ٚمعنى أكثر دقة وشمولية مفاده )طبيعة تركيب الاجزاء في آلة ما( )الدوري صالح،
(Oxford.2005.795.فيي أسموب أو نظاـ الغرض منو تحقيؽ أمر ما ) 

( الآلية بانيا عبارة عف منظومة تشتمؿ عمى مجموعة مف الأجزاء، Neuschel,2001:11وعرؼ )
والتي تعمؿ بتناسؽ وتعاوف بحيث إذا كاف ىناؾ خمؿ في جزء منيا يؤدي إلى توقؼ المنظومة بكامميا أو خمؿ 

 –ميمات وخصائص  –( عمى أنيا مجموعة الممارسات ٕٛٔ: ٕٙٓٓعرفيا )صالح،و في طريقة عمميا، 
، عاؿتضمف لممنظمة السيطرة عمى متغيرات بيئتيا الداخمية، والتكيؼ مع متغيرات بيئتيا الخارجية بإفصاح 

 وشفافية واضحة لتحقيؽ مطالب أصحاب المصالح كافة.
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اً في الكثير مف ىذه الاليات بيف الكتاب والباحثيف لأنيا سوؼ تنبع مف بطبيعة الحاؿ فقد نجد أختلافو 

( Armstrong,2005:3وجيات نظر ومتطمبات مختمفة وظروؼ متباينة حتى وأف كاف اليدؼ واحد ويرى )
،  نفسيا أف ممارسات الحوكمة المؤسسية والياتيا تتخذ اشكالا مختمفة عمى الرغـ مف اعتماد الخصائص

ؼ كفاءة آلياتيا المستخدمة في تطبيقيا مف دولة لأخرى وبيف المؤسسات باختلاؼ العوامؿ بينما تختم
السياسية، والاقتصادية، والقانونية، والثقافية في تمؾ الدوؿ والمؤسسات، وقد صنفت الاليات الى الكثير مف 

ؤسسية الى اليات التصانيؼ الا اف التصنيؼ الذي يحظى بشبو اتفاؽ تاـ ىو تصنيؼ اليات الحوكمة الم
 خارجية واليات داخمية.

 أهن الالٍاث الذاخلٍت للحىكوت الدؤسسٍت: -جـ
تمثؿ الآليات الداخمية مجموعة المتغيرات الموجودة داخؿ المؤسسة والتي تؤثر سمبا أو إيجابا عمى 

ؿ مع البيئة تحقيؽ أىدافيا، وىي تتكوف مف مجموعة بالغة الاىمية مف الاليات التي تتعام مف ثـيا و ئأدا
 الداخمية لممؤسسة وقد ذكر الكتاب العديد مف الاليات منيا عمى سبيؿ المثاؿ:

 ( مجموعة مف اليات الحوكمة المؤسسيةٕجدوؿ )
Spanhove IFAC 2001  ِجٍظ اٌٛصساء

 اٌجذش٠ٕٟ

 2111ا١ٌٍّجٟ، 

اٌم١بدح )اٌٛص٠ش/سئ١ظ  .1

 اٌجٙخ/ِجٍظ الإداسح(

 الأدٚاس ٚاٌّغئ١ٌٚبد .2

طشح اٌذاخ١ٍخ اٌتٛج١ٗ ٚاٌغ١ .3

 ٚاػذاد اٌتمبس٠ش

اداسح اٌؼمٛد ٚخطظ اٌؼًّ  .4

 اٌغ٠ٕٛخ

 ١ِضا١ٔخ ٚدغبثبد ِذذدح ٚدل١مخ .5

 اػذاد اٌتمبس٠ش الإداس٠خ .6

ٔظُ سلبثخ داخ١ٍخ ِؼ١ٕخ )ِثً ٔظُ  .1

 اداسح اٌجٛدح(

 اٌخطظ الاعتشات١ج١خ .1

 اٌتذل١ك اٌذاخٍٟ .1

ِشالجخ ٚتم١١ُ ٚاداسح  .11

 اٌّخبطش

 ِذٚٔبد لٛاػذ اٌغٍٛن .1

الأِٛاي اٌّغبءٌخ ػٓ  .2

 اٌؼبِخ ٚاٌتٕظ١ّ١خ

اٌتٛاصً ِغ أصذبة  .3

 اٌّصٍذخ

 الأدٚاس ٚاٌّغئ١ٌٚبد .4

 ِجٍظ الاداسح .5

 ع١بعبد الأجٛس .6

 تذس٠ت اٌّٛظف١ٓ .1

 اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ .1

 اداسح اٌّخبطش .1

 اٌتذل١ك اٌذاخٍٟ .11

 ٌجٕخ اٌّشاجؼخ .11

ٚضغ ا١ٌّضا١ٔبد  .12

 ٚالإداسح اٌّب١ٌخ

اٌتمبس٠ش اٌذاخ١ٍخ  .13

 ٚاٌخبسج١خ

اعتخذاَ اٌغ١بعبد  .14

 ب١٠ش اٌّذبعج١خ إٌّبعجخٚاٌّؼ

 ِمب١٠ظ الأداء - .15

. تذذ٠ذ اٌّٙبَ 1

ٚاٌّغئ١ٌٛبد 

 ٚاٌصلاد١بد 

. الأ٘ذاف 2

الإعتشات١ج١خ ٚاٌخطظ 

 اٌتشغ١ٍ١خ

 . طشُق اٌتٛاص3ً

 . اداسح اٌّخبطش4

. ل١بط الأداء 5

 اٌّئعغٟ

 . اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ6

 . اٌٍجبْ الإداس٠خ1

اعتملا١ٌخ ِجٍظ  .1

 الإداسح 

 اخ١ٍخٔظبَ اٌشلبثخ اٌذ .2

وفبءح اعتغلاي اٌّٛاسد  .3

اٌّتبدخ فٟ اٌٛدذح 

 الالتصبد٠خ

 اٌتخط١ظ الإعتشات١جٟ .4

ٚجٛد ٔظبَ فؼبي  .5

 ٌٍّذبعجخ ٚاٌّغبءٌخ

 ا١ٌّثبق الأخلالٟ .6

اٌّذبعجخ اٌّب١ٌخ  ٔظُ .1

 ٚالإداس٠خ
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 أىـ اليات الحوكمة المؤسسية الداخمية: فيما يأتيونتناوؿ 

 القٍادة  -1
المسؤولة عف الأدارة والأشراؼ عمى المؤسسة ككؿ وتتخذ أشكاؿ متعددة في  ويقصد بيا الادارة العميا

المؤسسات الحكومية مثؿ القيادة الفردية )كالوزير، او المحافظ او الرئيس وغيرىـ( او القيادة الجماعية 
دور في  )المجالس(، وتعد اىـ اليات الحوكمة المؤسسية ويقع عمييا العبء الاكبر في ىذا المجاؿ لما ليا مف

( أف القادة في المؤسسات الحكومية يواجيوف ميمة صعبة، فيـ المسؤولوف Langlandsيرى )المؤسسة أذ 
عف  ومسؤولوفعف الحوكمة المؤسسية مف خلاؿ القيادة والتوجيو والسيطرة عمى المؤسسات التي يترأسونيا، 

بتحقيؽ نتائج إيجابية للأشخاص  التأكد مف تحقيؽ أىداؼ المؤسسات وعمميا لممصمحة العامة، ومطالبيف
الذيف يستخدموف الخدمات، فضلا عف توفير قيمة جيدة لدافعي الضرائب الذيف يمولوف ىذه الخدمات وعمييـ 
تحقيؽ التوازف بيف المصمحة العامة في بيئة تنظيمية تزداد تعقيدا، وتحفيز العامميف والتأكد مف أف القيادات 

فقيادة المؤسسة ىي المسؤولة عف تعريؼ ليس (. ICGG,2005:Vمناسب )التنفيذية الجيدة في المكاف ال
فقط ما تقوـ بو المؤسسة مف أعماؿ ولكف أيضاً لماذا وكيؼ تقوـ بيا، وتوجو أفعاؿ المؤسسة طبقاً لتمؾ 

ىي المترجـ الأساسي لالتزامات المؤسسة تجاه البمد ومواطنيو وىي المسؤولة عف تحقيؽ  دالتعاريؼ، كما تع
 الالتزامات. تمؾ

أطار الحوكمة المؤسسية عمى بناء قيادة مؤسساتية يجب اف تبنى عمى أسس عممية وعادلة ويركز 
فمف ناحية الييكؿ تكوف القيادة جماعية أي وجود مجمس الادارة أو مجمس أستشاري يمثؿ أصحاب المصالح 

ار محددة ضمف أطار الحوكمة ويشارؾ في أدارة شؤوف المؤسسة ويرسـ اتجاىيا الاستراتيجي ويمارس ادو 
 -: عمىالمؤسسية باشراؾ اصحاب المصالح، ويمكف إجمالًا تقسيـ ىذه الادوار 

 التخطيط الاستراتيجي. .ٔ
 تعزيز ميثاؽ السموكيات والأخلاقيات. .ٕ
 إدارة المخاطر. .ٖ
 أداء المؤسسة فيمعالجة أو تقديـ المشورة بشأف القضايا الاستراتيجية والتشغيمية التي تؤثر  .ٗ
 ابة وتدقيؽ وتحديد سياسات الإدارات والأداء.رق .٘
 تعزيز القيادة الجماعية .ٙ
 فصؿ العمؿ التنفيذي عف العمؿ السياسي .ٚ
 تعزيز سمطة القانوف .ٛ
 توزيع السمطات والمسؤوليات بوضوح بيف المستويات الادارية المختمفة .ٜ

عالية المجمس كما ف فيؾ بعض العوامؿ التي يمكف أف تؤثر تشكيؿ مجمس لأدارة المؤسسة فينا وعند
( منيا حجـ المجمس ولجانو والتعيينات في المجمس )الميارات والخبرات( ودورة عمؿ DFA,2005,38يرى )

 المجمس )التوازف بيف الاستمرارية او إدخاؿ فكر جديد( وتنمية وتطوير المجمس وتقييـ أداء المجمس.
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مية عمؿ المؤسسة ونجاحيا والتي يجب وعلاقة المجمس بالإدارة التنفيذية أمر بالغ الأىمية لفاع

الاستمرار في المحافظة عمييا في توازف دقيؽ في الادوار والمسؤوليات لكؿ منيما والاحتراـ المتبادؿ، 
وعمى جميع أعضاء المجمس والقيادات الحكومية كما يذكر  واستمرار الحوار والتواصؿ والحفاظ عمى قيادة قوية

(IFAC,2001:12بصورة عامة أف )  نموذجا  بوصفيـيتصرفوا بأنفسيـ وفقا لمعايير عالية مف السموؾ
التمسؾ بمبادئ مف خلاؿ  (HM TREASUR, 2011:6)ذلؾ كما ترى  يحتذي بو الآخريف داخؿ المؤسسة

العمؿ بالقطاع الحكومي والمعروفة باسـ مبادئ نولاف وىي: الإيثار، والنزاىة، والموضوعية، والمساءلة، 
 .دؽ، والقيادةوالانفتاح، والص

ومف أىـ مرتكزات عمؿ مجالس الادارة تشكيؿ المجاف الإدارية والتي تشكؿ لمساعدة المسؤوليف في 
إدارة العمميات التشغيمية أو الاستشارية لتقديـ المشورة والتوجيو لأتخاذ القرارات او التوصيات حتى تتمكف 

حسب حجـ بيتـ تحديد الحاجة إلى ىذه المجاف المؤسسة مف تقديـ خدماتيا بطريقة أكثر كفاءة وفاعمية. و 
وتعقيد عمميات المؤسسة الحُكومية والخدمات المقدمة، حيث يمكف أف تكوف تمؾ المجاف ذات مياـ متعددة. 
 ومف أمثمة ىذه المجاف ) لجنة المالية والموازنة، لجنة التدقيؽ الداخمي، لجنة المشتريات، لجنة التوظيؼ،

جنة تطوير ومراقبة المعمومات التكنولوجية،...وغيرىا( وتحظى لجنة التدقيؽ باىمية لجنة تدقيؽ المخاطر، ل
مجموعة فرعية مف أعضاء مجمس ( بانيا جريجوري وليمييفخاصة في الحوكمة المؤسسية وىي كما عرفيا )

لية، ونظـ الأدارة تتولى القياـ بإشراؼ مستقؿ عمى العمميات التي تقوـ بيا المؤسسة لإعداد التقارير الما
 الرقابة الداخمية وتعييف المدققيف الخارجييف المستقميف لممؤسسة.

 :ما يأتيوجوب أف يتوفر ليا  (APSC, 2007,12)يرى  اذولة، ؤ ويتـ تشكيؿ المجاف الإدارية بقرار مف الإدارة المس
 وجود مرجعية واضحة. .ٔ
 الميارة وغيرىا يتـ اختيار وتعييف ألأعضاء المناسبيف لعمؿ المجنة في الاختصاص و  .ٕ
 وضع توجييات وأىداؼ المجنة. .ٖ
 تحديد النطاؽ والإطار العاـ والمخرجات المتوقعة. .ٗ
 وضع الخطط التشغيمية التفصيمية. .٘
 تجييز أعضاء المجنة بالميارات والموارد التي يحتاجوف إلييا لمقياـ بدور نشط في مداولات المجنة .ٙ
 رة العمياتقديـ الدعـ المادي والمعنوي المناسب مف الإدا .ٚ
 تلائـ حجـ العمؿ وطبيعة الميمة مع حجـ وطبيعة المجنة .ٛ
 تحديد طبيعة المجاف ما إذا كانت دائمية أو مؤقتة لغرض محدود. .ٜ

 منح الوقت الكافي لعمؿ المجنة وأعداد التقارير .ٓٔ
عنصراً حاسما  دوأخيرا فمف العمميات الرئيسة لمحوكمة المؤسسية في المؤسسات الحكومية والتي تع

يا إدارة العلاقة مف قبؿ الوزير المسؤوؿ ومف خلالو مع الحكومة ككؿ، وعلاقة التواصؿ بيف الوزراء في
علاقة المساءلة بيف الوزير ورؤساء المؤسسات  (HM TREASUR, 2011:15والمستشاريف، وترى )

ريعي التي تغطي التابعة ذات أىمية خاصة، ويتـ تعريؼ الطبيعة الدقيقة لتمؾ العلاقة مف قبؿ الإطار التش
 إنشاء وعمؿ المؤسسات الحكومية.
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 الرقابت: -2

الرقابة في جوىر وصميـ مفيوـ الحوكمة المؤسسية وىي مف أىـ الاسس التي يرتكز عمييا  عدت
فالرقابة والمتابعة بمفيوميا الشمولي تمثؿ الضابط لتوجيو والتحكـ في المؤسسة وتحديد مكانيا تجاه تحقيؽ 

 نحرافات والاخطاء وتداركيا في وقت مبكر.الاىداؼ وتصحيح الا 
تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية مف خلاؿ بوظيفة الدعـ لممستويات الإدارية العميا لمسماح وتمثؿ الرقابة 

معمومات عف كفاءة التشغيؿ وفعاليتو والموثوقية التوفير المعمومات لدعـ عممية اتخاذ القرار والتخطيط و 
والامتثاؿ في تطبيؽ القوانيف والموائح، ودعـ عممية إدارة وتقييـ النتائج المتحققة،  الداخمية والتقارير الخارجية

والتحقؽ مف الانحرافات واقتراح الحموؿ وتحميؿ مدى ملاءمة الموارد المادية والبشرية، والرقابة الداخمية، 
 والسيطرة عمى المخاطر والرقابة والتدقيؽ الداخمي.

اؿ الضماف المنطقي باف العمميات المتبعة والقرارات المتخذة مراقبة إف الرقابة تعطي في ىذا المج
ذا كاف عكس ذلؾ فيمكف أف تقدـ المعالجات الضرورية  بصورة جيدة وتساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وا 

فيي وسيمة ميمة جدا  ومف ثـفي الوقت المناسب مف خلاؿ التوصيات المستمدة مف دراسة اوضاع المؤسسة 
لفعاؿ لمدى القدرة التنظيمية لموصوؿ إلى الأىداؼ والتحكـ في المخاطر الناتجة عف مختمؼ الأنشطة لمتقييـ ا

 عف طريؽ عمميات التنبؤ.
( متابعة الأعماؿ والتأكد مف أنيا تتـ وفقاً لما أريد ليا، ٜٖ:ٕٕٔٓوىي كما يرى )الرحاحمة، خضور،

وظيفتيف أساسيتيف الاولى وقائية تيدؼ لحماية والعمؿ عمى تصحيح أي أنحراؼ يقع في المستقبؿ وتقوـ ب
المؤسسة مف أخطار العامميف فييا، والثانية تنمية الكفاية وتعمؿ عمى التأكد مف أف السياسات والنظـ إدارية 

 مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ بأكبر كفاية ممكنة. انحرفاتالموضوعة والخطط المعموؿ بيا يتـ تنفيذىا دوف أية 
( مف قبؿ أطراؼ مختمفة داخؿ وخارج المؤسسة  فالرقابة ٕٔٔٓ:ٕٗٗب )ياغي،وتمارس الرقابة بحس

الداخمية يقصد بيا الرقابة الذاتية وىي أنواع الرقابة التي تمارسيا كؿ مؤسسة بنفسيا عمى كؿ أو بعض 
المؤسسة والغرض مف الرقابة الداخمية في المؤسسة ىو ضبط الاعماؿ الجارية فييا  تؤديياالعمميات الت 

حكاـ مسارىا في الاتجاه الصحيح، حتى تصؿ الاىداؼ المرسومة ليا.  وا 
والرقابة الداخمية لممؤسسة الحُكومية تضمف نوعية الخدمات المقدمة وترفع مف الأداء المؤسسي 

الرقابة عمى حَوْكَمة  مسؤولياتمف ضمف  دبصورة عامة، كما إف عممية الإشراؼ والتدقيؽ والمتابعة تع
حسب بتكوف الرقابة ريؽ ضبط الجودة وعمميات المدققيف الداخمييف بتمؾ المؤسسات، ولكي المؤسسات عف ط

(Cavalcante,2013:78)  واحد مف أبعاد الحوكمة المؤسسية في المؤسسات الحكومية، ينبغي أف تعتمد
 :الاتية وتمارس الادوار والممارسات 

تنظيمية، وتحديد المخاطر المرتبطة بإنجاز ىذه إدارة المخاطر: وتشمؿ إدارة المخاطر فيـ الأىداؼ ال -ٔ
جراءات لتصحيح المخاطر المحددة.   الأىداؼ، وتقييـ الأثر المحتمؿ لممخاطر محددة، ووضع وتنفيذ برامج وا 

التدقيؽ الداخمي: مسؤوؿ عف ضماف المراجعة المنيجية، وتقييـ وتقديـ تقرير عف مدى ملاءمة الإدارة،  -ٕ
 ة والتشغيمية والميزانية.ونظـ الرقابة المالي
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لجنة التدقيؽ: التي ينبغي أف تكوف مسؤولة عف الاستعراض المستقؿ ليياكؿ وبيئة الرقابة وعمميات  -ٖ

 الرقابة الخارجية.
الضوابط الداخمية: ىذه الضوابط ىي المسؤولة عف ضماف حد معقوؿ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية مف  -ٗ

 يمية، موثوقية التقارير المالية والامتثاؿ لمقوانيف والموائح المعموؿ بيا.حيث الفاعمية والكفاءة التشغ
مراقبة أعداد وتنفيذ الميزانية: يمثؿ عنصرا أساسيا في التخطيط المالي، ومراقبة وتقييـ العممية في  -٘

 المؤسسات الحكومية، بوصفو أداة لتخصيص الموارد بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ المحددة.
لية: يجب دعـ المديريف لإدارة الموارد المحدودة واستخداميا بكفاءة وأقتصادية في تقديـ إدارة الما  -ٙ

 الخدمات.
جودة القوائـ المالية لدرجة  فيفي أداء القوى العاممة، وىو يؤثر  يسيـالتدريب المستمر: النشاط الذي  -ٚ

 ف المؤىميف.أنو يرتبط ارتباطا مباشرا في القدرة عمى الحصوؿ والحفاظ عمى المينيي
وعمى الرغـ مف الاختلاؼ بيف مياـ المدققيف الداخمييف والخارجييف في القطاع العاـ ، إلا أنيـ يتشاركوف 

المتمثؿ بتعزيز الحوكمة الرشيدة مف خلاؿ الإسياـ بتعزيز الاستخداـ الصحيح للأمواؿ  نفسو اليدؼ الأسمى
 ية.العامة وتعزيز الإدارة الفعالة، والكفؤة، والاقتصاد

 والصلاحٍاث  الدسؤولٍاثتحذٌذ الدهام و -3
أف واحدأً مف أىـ الاسس التي تؤدي الى حسف تأدية المياـ بالنسبة لممؤسسة والعامميف فييا ىو 
التحديد الواضح والسميـ لما ىو مطموب القياـ بو والمسؤوليات المترتبة عف ذلؾ ومنح الصلاحيات المناسبة 

وجو الاكمؿ، فغياب الحدود الواضحة بيف الوظائؼ والمياـ سيؤدي بالنتيجة الى الكفيمة بأنجاز المياـ بالا 
التداخؿ والارتباؾ والبطء في العمؿ وقمة الانجاز، كما أف منح صلاحيات واسعة دوف مسؤوليات ومساءلة 

استخداـ ة سوء الادارة وعدـ كفاء مف ثـكفيمة بمنع أستغلاؿ ىذه الصلاحيات سيشكؿ دافعا للانحراؼ والفساد و 
 الموارد وغياب الفاعمية في تحقيؽ الاىداؼ وىذه مف الأمور التي أصبحت مف بديييات الادارة السميمة.

اف عممية التنظيـ الجيد ليياكؿ وصيغ العمؿ وتقسيمو وتوزيع الصلاحيات وتنظيـ الموارد ومف ثـ 
أىدافيا، والعممية التنطيمية التنسيؽ بيف ىذه الأنشطة يؤدي الى أف تكوف المؤسسة فاعمة في تحقيؽ 

الشاممة لممؤسسة تتطمب إيجاد ىيكؿ تنطيمي فعاؿ قادر عمى إنجاز الأنشطة والوصوؿ إلى الأىداؼ المحددة 
والعممية التنظيمية مف خلاؿ توزيع الأدوار والصلاحيات والمسؤوليات وغيرىا مف القضايا التنظيمية الميمة، 

 عية تتفاعؿ وتنسؽ في إطارىا الموارد المختمفة لتحقيؽ نتائج مرغوبة.أنظمة اجتما بوصفياميمة لممؤسسات 
 الأهذاف الإستراحٍجٍت والخطط الخشغٍلٍت -4
مف خلاؿ ايجاد  النشاط( أف الاستراتيجية تساعد عمى خمؽ حالة مف ٕٛٓٓ:ٖٕٙيرى )العامري،الغالبي، 

لمعمؿ في المؤسسة تتحقؽ مف وجود قيادة افضؿ ربط بيف مختمؼ أجزاء المؤسسة وعممياتيا، فالصورة الكمية 
لمجيد الجماعي وحشد الموارد لتحقيؽ الأىداؼ، إف الغرض الأساسي مف الاستراتيجيات ىو خمؽ قيمة يستفيد 

يساعدوف مؤسساتيـ لخمؽ القيمة عف طريؽ ابتكار  المديريف، إف  منيا الزبوف ومختمؼ أصحاب المصالح
( توجيو خطط المؤسسة بالرؤية ٔ. ويوضح الشكؿ )عاليا نشاطازة وتحقؽ استراتيجيات تستثمر القدرات الممي

 الحكومية العامة.
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 ( وحدة خطط المؤسسات الحكومية مع خطة الحكومةٔالشكؿ رقـ )

 
 المصدر:مف اعداد الباحثيف

حسب بو خططيا ضوء  في( أف المؤسسات الحُكومية تقوـ ٕ٘: ٖٕٔٓويرى )مجمس الوزرء البحريني،
 :الاتيحكومة وبرنامج عمميا بالقياـ بعمؿ توجيات ال

 تحديد الأىداؼ الإستراتيجية: وضع الخطط التفصيمية لممؤسسة التي تخدـ الأىداؼ الإستراتيجية العامة. .ٔ
ترتيب الأولويات: يتـ وضع الأولويات للأىداؼ الإستراتيجية ومف ثـ المشاريع والمبادرات، بحيث تكوف  .ٕ

 داؼ الإستراتيجية في الأولويات، وتتبعيا المشاريع الأقؿ أىمية.المشاريع التي تخدـ أىـ الأى
تحديد السياسات: وضع السياسات العامة بناءً عمى الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة الحُكومية والتي  .ٖ

 تكوف مبنية عمى أساس رؤية واضحة.
ي تخدـ الاىداؼ الاستراتيجية تحديد المبادرات والمشاريع والبرامج: وضع المبادرات والمشاريع والبرامج الت .ٗ

 حسب الأولويات.
تحديد الموارد المالية: تحديد ميزانية المشاريع واعتمادىا مف الجيات المعنية ومف ثـ توزع الميزانية  .٘
 حسب المراحؿ التنفيذيو.بحسب الأولويات المطموبة مف الحُكوّمة والمشاريع ذات الأىمية و ب
تنفيذية والتشغيمية السنوية لممشاريع والمبادرات والبرامج، وضع الخطط التنفيذية: وضع الخطط ال .ٙ

وتفصيؿ المراحؿ التنفيذية والخط الزمني، عمى أف تكوف ىذه الخطط مرتبطة مباشرة بالمشاريع والأىداؼ 
 الرئيسة ليذه المؤسسة.

ر -5
ُ
 ق الخىاصلائط

مبدأ مف  انوحيوية ليا فضلا عف  أف توفر نظاـ جيد للاتصاؿ والتواصؿ داخؿ المؤسسة وخارجيا يمثؿ عممية
مبادئ الادارة العامة فمف خلالو يمكف ايجاد التنسيؽ بيف الاقساـ وبيف الافراد ويوفر قنوات جيدة لتدفؽ 
المعمومات داخؿ المؤسسة كما اف قنوات الاتصاؿ مع الاطراؼ الخارجية توفر معمومات عف اراء وانطباعات 

 ذية عكسية عف مخرجات المؤسسة الى بيئتيا.المستفيديف تجاه المؤسسة وتمثؿ تغ
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بناءً عمى الييكؿ التنظيمي وتوزيع الصلاحيات فيما بيف التنفيذييف و معرفة الموظفيف بمياميـ يتـ 
تحديد طريقة التواصؿ المؤسسي الذي يُمكف التنفيذييف مف متابعة تنفيذ المبادرات والمشاريع والبرامج والقرارات 

 تسييؿتوفر المعمومات في الوقت المناسب للأشخاص المعنييف  سيـولة. كما يؤ المسالصادرة مف الإدارة 
 عمميات اتخاذ ومتابعة القرارات وتقييميا وتقويميا.

أف إدارة المؤسسات الحكومية بحاجة إلى إنشاء قنوات اتصاؿ واضحة  (IFAC, 2001: 15)ويرى 
 عمؿوالأداء وأتخاذ الإجراءات المناسبة لضماف  مع أصحاب المصمحة عف ميمة المؤسسة والأدوار والأىداؼ

 ىذه القنوات تعمؿ بشكؿ فعاؿ في الممارسة العممية.
 إدارة الدخاطر -6

عبارة عف تنظيـ متكامؿ ييدؼ الى مجابية ( ٕٚ-ٕ٘: ٕٕٔٓوىي كما يرى )موسى، وأخروف، 
و وقياسو وتحديد وسائؿ المخاطر بأفضؿ الوسائؿ وأقؿ التكاليؼ وذلؾ عف طريؽ اكتشاؼ الخطر وتحميم

مواجيتو واختيار أفضؿ وسيمة لممواجية، ويرتكز مفيوـ أدارة المخاطر عمى مجموعة مف الأساليب العممية 
التي يجب أخذىا في الحسباف عند اتخاذ القرار لمواجية أي خطر وذلؾ مف أجؿ منع أو تقميؿ الخسائر 

أف إدارة مؤسسات القطاع  (IFAC, 2001: 17)وترى ، المادية المحتممة ومف ثـ الحد مف ظاىرة عدـ التأكد
 الحكومي بحاجة إلى ضماف أف يتـ إنشاء نظـ فعالة لإدارة المخاطر كجزء مف إطار التحكـ.

ولة الإشراؼ والرقابة عمى الحد مف المخاطر وىي أحد أىـ الجوانب التي تعزز ؤ مف مياـ الإدارة المس
حقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة، والتي يمكف بياف الحالات التي الحَوْكَمة في المؤسسات الحُكومية وت

تؤثر سمباً في نوعية الأداء المؤسسي والعمؿ عمى تقميؿ آثار المخاطر السمبية الناتجة عنيا، مما يساعد عمى 
اتخاذ القرار السميـ لتوجيو المؤسسة في الاتجاه الصحيح، ويمكف تمخيص ىذه المياـ مف خلاؿ تحديد 
دارتيا، حتى تتمكف المؤسسة الحُكومية مف تحقيؽ  المخاطر، ثـ تحميميا، ووضع خطط لمتحكـ في المخاطر وا 

 أىدافيا الإستراتيجية.
 ومف أىـ الإجراءات التي ينبغي عمى المؤسسات الحُكومية تبنييا لإدارة المخاطرة ىي:

 ا.حسب نوعيتيا وأىميتيا واحتمالات حدوثيا وتكرارىبتحديد المخاطر  .ٔ
 تحديد الاستراتيجيات ومراجعتيا باستمرار ووضع سياسات لإدارة المخاطر وىيكميا التنظيمي. .ٕ
 تنفيذ العمؿ المؤسسي.  فيقياس وتقييـ طبيعة المخاطر ومدى تأثيرىا  .ٖ
 حسب التكمفة واحتمالات تكرار الحدوث.بوضع الأولويات  .ٗ
 سة.وضع نظاـ لإدارة المخاطر بما يتناسب مع طبيعة نشاط المؤس .٘
 تحديد الخطط البديمة وخطط الطوارئ التشغيمية لضماف الاستدامة. .ٙ
رفع تقارير دورية لمجيات المعنية بالمخاطر بطبيعة النتائج المترتبة عمييا وبياف آثارىا المتوقعة  .ٚ

 والتغيرات والتطورات التي تطرأ عمييا.
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تخدمو المؤسسة أو أصحاب مف الحوكمة المؤسسية، حيث تشكؿ النظاـ الذي تس اأساسي اجزء دوتع

المصالح فييا لتوفير رقابة عمى المخاطر التي تتعرض ليا المؤسسة ويتـ مف خلالو توجيو أنشطة المنشأة 
ومراقبتيا مف أعمى المستويات الادارية مف أجؿ تحقيؽ اىدافيا والوفاء بالمعايير اللازمة للالتزاـ بالانظمة 

 والقوانيف والنزاىة والشفافية.
 س وهراقبت وحقىٌن الأداء الدؤسسًقٍا -7

ينبغي أف يكوف لدى المؤسسات إطار مؤسسي واؼ لإدارة وظيفة التقييـ لدييا بفاعمية لتوفير فيـ 
 مؤسسي وفيـ لمدور الأساسي الذي تؤديو وظيفة التقييـ وتوفير الدعـ لذلؾ الدور.

 اسياما اساسياوكمة فيو يقدـ ( جزءا مف وظيفة الحٖ: ٕ٘ٓٓأف التقييـ كما ذكرت )الأمـ المتحدة،
في الإدارة مف أجؿ تحقيؽ نتائج ينبغي أف تُحدد قدر الإمكاف أسباب إنجازات وصعوبات الموضوع الجاري 
تقييمو كما ينبغي ألا يقتصر تقرير التقييـ عمى مجرد وصؼ لمتنفيذ والنتائج بؿ ينبغي أف يتضمف تحميلا 

وقات ومواطف القوة التي يجب استثمارىا والفرص المتاحة. وينبغي يستند إلى نتائج  للأسباب الكامنة والمع
تحديد العوامؿ الخارجية المساىمة في الإنجازات والصعوبات وتحميميا قدر الإمكاف، بما في ذلؾ الوضع 

 EUROPEAN COMMISSIONفيو مف حيث المبدأ كما يرى ) الاجتماعي أو السياسي أو البيئي،
ة توفير بيانات عف النتائج التي تحققت وتوفير أساس لممساءلة، وليذا يرى (  يتيح امكاني28 :2008,

(IFAC, 2001: 17 أف تقييـ الأداء ىو أداة لا غنى عنو لمحوكمة والمساءلة وأف إدارة مؤسسات القطاع )
ثبات أف جميع مواردىا تستخدالى الحكومي بحاجة  ـ الافصاح عف ماىية مقاييس الأداء المستخدمة لضماف وا 
 بكفاءة وفعالية. 
الاىمية الخاصة التي يحتميا قياس أداء المؤسسات في تسييؿ الإجراءات والانشطة  فضلا عف

الداخمية، فلا يخفى صعوبة ممارسة الوظائؼ الادارية في التخطيط والتنظيـ والرقابة دوف تحديد واضح 
ؿ المؤسسة في ضوء تفاعميا مع للاىداؼ، ويعبر الاداء المؤسسي عف المنظومة المتكاممة لنتاج اعما

عناصر بيئتيا الداخمية والخارجية، والاداء المؤسسي بيذا المفيوـ يشتمؿ عمى أبعاد ثلاثة: أداء الافراد في 
أطار وحداتيـ التنظيمية المتخصصة، وأداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لممؤسسة، وأداء 

 ية والاجتماعية والثقافية.المؤسسة في أطار البيئة الاقتصاد
( الى قياس النتائج المحققة مف تتفيذ ٕٔٔ: ٕٔٔٓقياس  الأداء المؤسسي كما يرى )حسف، ييدؼو  

اعماؿ المؤسسة ومقارنة ىذه النتائج بالأىداؼ المخطط ليا مف قبؿ وذلؾ لمتأكد مف كفاءة التنفيذ، والوقوؼ 
ؿ عمى إزالتيا تفادياً للأخطاء مستقبلا وبذلؾ فإف قياس عمى الصعوبات التى تواجيو والتوصية بكيفية العم

 الأداء المؤسسي يمثؿ إحدى مراحؿ العممية الإدارية التي يتأثر بيا مف ناحية ويؤثر فييا مف الناحية الأخرى. 
 : ماياتيوتشتمؿ الخطوط العريضة لتطبيؽ قياس الأداء المؤسسى عمى   
 )ب( تحديد الخطط التفصيمية لعمؿ المؤسسة   )أ( تحديد أىداؼ المؤسسة الحكومية   

 )د( تحديد مؤشرات قياس الأداء )ج( تحديد مراكز المسؤولية الادارية   
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 مشاكؿ وصعوبات قياس أداء المؤسسات الحكومية 

 طبيعة الخدمات الحكومية التي كثيرا ما تكوف منتج غير ممموس . .ٔ
 الحكومية .غياب التحديد الدقيؽ لمياـ الكثير مف الأجيزة  .ٕ
 عدـ الفصؿ والتحديد بيف ما يؤدى عمى المستوى المركزي وما يؤدى عمى المستوى المحمى.  .ٖ
 الاىتماـ بالإجراءات والتركيز عمييا، وطوؿ خطوات الإجراءات لإتاحة وظائؼ للأفراد.  .ٗ
 المشاكؿ المرتبطة بكثافة العمالة وترىؿ الجياز الحكومي.  .٘

( بانو الى جانب ىدفو الرئيسي في ارساء الادارة ٖٓٓالرقابة العميا رقـ ويذكر )المعيار الدولي لاجيزة 
لة ءيرمي تدقيؽ الاداء الى تعزيز دور المساو لة والشفافية. ءالجيدة يسيـ تدقيؽ الاداء في تحقيؽ المسا

 بمساعدة القائميف عمى الحوكمة والرقابة عمى تحسيف الاداء وعدـ الاكتفاء بمجرد تشخيص مواطف الضعؼ
ورصد الاخطاء السابقة، بؿ العمؿ عمى فحص كفاءة وفاعمية تنفيذ القرارات الصادرة عف السمطة التشريعية او 
التنفيذية ومدى تحقؽ مبدأ القيمة مقابؿ الماؿ لدافعي الضرائب او المواطنيف عموما. وىو لاييدؼ الى فحص 

عؼ في القوانيف والتعميمات والتي حالت دوف مقاصد او قرارات السمطة التشريعية وانما التحقؽ مف مواطف الض
تمبية ىذه المقاصد. ويتركز تدقيؽ الاداء حوؿ فحص المسائؿ التي يمكف اف تعود بالقيمة عمى المواطنيف 
عمى مجالات حيث امكانية احداث التحسينات فييا كبيرة، وىو ينطوي عمى حوافز بناء لمسمطات المعنية 

سعى تدقيؽ الاداء الى رفع مستوى الشفافية عبر اطلاع دافعي الضرائب باتخاذ الاجراءات المناسبة. ي
والمموليف والمواطنيف العادييف فضلًا عف الاعلاـ عمى كيفية ادارة الانشطة الحكومية عمى اختلافيا والنتائج 

كتساب المتحققة منيا. وىو بذلؾ يسيـ اسياما مباشرا في تزويد المواطف بمعمومات مفيدة والعمؿ كاساس لا 
 المعرفة وادخاؿ التحسينات. 

 هعاٌير وهذوًاث السلىك الدهًٌ والاخلاقً -8
أصبحت مدونات القيـ والمبادئ تحتؿ مكانة جيدة لدى المؤسسات ويُستخدـ مصطمح مدونة القيـ 
والمبادئ كمرادؼ لمصطمحات عامة أخرى؛ مثؿ إعلاف عف مبادئ الأعماؿ، ومعايير السموؾ، وغيرىا. وبصرؼ 

ظر عف المصطمح المستخدـ بواسطة أية مؤسسة، فمف الميـ إدراؾ أف ىذه المدونة ليست الأداة الوحيدة الن
المتاحة لمتابعة أىداؼ المؤسسة الأخلاقية، وبرغـ كونيا أكثر وسيمة عامة لتبني بيئة أخلاقية لمجتمع 

ؼ الأخلاقية يؤدي إلى مكاسب الأعماؿ، فإف الاكتفاء بوضع مثؿ ىذه المدونة كأداة وحيدة لمتابعة الأىدا
محدودة ومتواضعة. ففي تمؾ الحالة الأخيرة، يشعر العامموف بإحساس كاذب بالحماية، لاعتقادىـ أف المدونة 
تعفييـ مف استعماؿ معايير التقييـ والأحكاـ الشخصية لمتفرقة بيف الصواب والخطأ،وفى حالات أخرى، قد 

مينية والتصرؼ الواقعي، وفى تمؾ الحالة تكوف المدونة غير مثمرة، مما يلاحظ الموظفوف اختلافًا بيف القيـ ال
يؤدي بيـ إلى الفتور وعدـ الثقة، خاصة إذا لوحظ أف القيادات التنفيذية وأعضاء مجمس الإدارة لا يخضعوف 

 لممحاسبة عف مدى التزاميـ بمعايير قيـ ومبادئ المؤسسة.
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الخاصة بالمؤسسة، وتربطيا بمياميا وأىدافيا، وتقنف  وتوضح مثؿ ىذه المدونة القيـ والمعتقدات

معايير السموؾ الأخلاقي المتوقع مف كؿ الموظفيف، والقيـ التي يمتزـ بيا جميع أعضاء المؤسسة حيف 
يقوموف بالتعامؿ مع أصحاب المصالح، سواء كانوا مف داخؿ المؤسسة أو خارجيا. وىكذا، فإف مدونة  أو 

 تصبح المعيار الذي تقاس عميو الممارسات الأخلاقية لأية مؤسسة. ميثاؽ  القيـ والمبادئ
( أف المدونة الجيدة لا تكتفي بتوصيؼ الإجراءات العممية، وتنظيـ سموؾ ٜٕٓٓ:ٜٕوترى )سوليفاف،

أعضاء الادارة العميا والموظفيف، بؿ إنيا أيضًا تحدد أىدافًا بعيدة المدى، وتعرؼ أصحاب المصمحة الخارجييف 
ومبادئ المؤسسة، وتحفز الموظفيف مف خلاؿ شعورىـ بالفخر جراء العمؿ في مؤسسة معروفة بالتزاميا بقيـ 

بقيـ ومبادئ أخلاقية، كما تتمثؿ قيمتيا في أنيا  ببساطة  تعد بمثابة بياف واضح بمعتقدات الشركة الأخلاقية. 
ذا نظرنا إلى مدونات القيـ والمبادئ التي صيغت صياغة جيدة، نمحظ التزاميا الحقيقي بممارسات الأعماؿ  وا 

ولة، كما تبيف بصورة محددة إجراءات التعامؿ مع الفشؿ الأخلاقي. وتتناوؿ مدونات القيـ والمبادئ اليوـ ؤ المس
قضايا متنوعة، تشمؿ بيئة العمؿ، والقضايا المرتبطة بالتمييز طبقًا لمجنس، والاتصالات والتقارير، وتوزيع 

نتج، وعلاقات الموظفيف بالإدارة والعمؿ السياسي والممارسات المالية والفساد وتعارض اليدايا، وسلامة الم
 ولة.ؤ المصالح والدعاية المس

 سٍاست حعارض الدصالح: 
ينبغي عمى الجيات الحكومية وضع سياسة واضحة تتعمؽ بتحديد وحؿ النزاعات المتعمقة بتعارض 

الشخصية لمموظفيف عمى قدرتيـ عمى تأدية مياميـ بشكؿ  تؤثر أو يُعتقد أف تؤثر المصالح فقدالمصالح، 
سياسة تعارض المصالح جزءاً مكملًا لمستند قواعد السموؾ الخاص بالجية الحكومية  عدفعاؿ، ومف الممكف 

وذلؾ مف خلاؿ وضع إطار عمؿ لتحديد حالات تعارض المصالح وحميا. وينبغي أف تشتمؿ سياسة تعارض 
 ( :ٖٔ-ٖٓ: ٕٔٔٓ)ديواف المحاسبة، يأتيالحكومية عمى ما المصالح الخاصة بالجية 

 تعريؼ تعارض المصالح. .ٔ
 توقعات الجية الحكومية حوؿ قواعد السموؾ فيما يتعمؽ بتعارض المصالح. .ٕ
 المسؤوليات المتعمقة بالإفصاح عف تعارض المصالح. .ٖ
 الإجراءات التي ينبغي إتباعيا عند الإفصاح عف تعارض المصالح. .ٗ
 المحاسبٍت والخذقٍقٍت: الدعاٌير -9

( توحيد الاسس المحاسبية والمالية والتدقيقية التي يجب اف ٗٙ: ٕٛٓٓويقصد بيا كما يرى )مراد،
تنتيجيا المؤسسات الحكومية، وبذؿ الجيود لمتخفيؼ مف حدة الاختلافات والتنسيؽ والترابط مف اجؿ الوصوؿ 

معمومات المالية عمى مختمؼ الى معايير موحدة تكوف ممزمة التطبيؽ لتعزيز خاصية المقارنة بيف بيانات ال
المستويات، ومف ثـ وضع آلية ممزمة لابد مف التقيد بيا، وبعد أف يتـ الاتفاؽ عمى توحيد المعالجات التي 

مة عممية الحوكمة ءستستخدـ لقياس الاحداث المالية وتوصيؿ النتائج لمستخدمي المعمومات مف أجؿ ملا
 المؤسسية وتعزيزىا.
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ىي مبادئ محاسبية  (ٕ: ٕ٘ٓٓ، )برنامج الغذاء العالمية الدولية كما يرى إف المعايير المحاسبي

أصبحت مقبولة عمى الصعيد العالمي. وىي تحسف وتنسؽ النظـ والمعايير المحاسبية والإجراءات المتعمقة 
ومات ما كشوفيا المالية، كما أنيا توفر معيارا متماسكا بشأف إدراج المعممؤسسة التي تعرض فييا  بالطرائؽ

ف مصداقية المعايير المحاسبية الدولية مضمونة نظرا لمستواىا الرفيع  المالية في التقارير المالية القانونية، وا 
مقارنة إعداد  امكانياتوالاعتراؼ الدولي بيا والإجراءات الصارمة التي تتبع في إعدادىا وشرحيا. ولذا، فإف 

 مف ضمف الدعامات الأساسية ليذه المعايير. دتع التقارير المالية وتوافقيا  وتحسينيا باستمرار
وتؤدي الكشوؼ المالية التي يتـ إعدادىا بموجب المعايير المحاسبية الدولية إلى تحسيف الإشراؼ 
واتخاذ القرارات الإدارية، وكذلؾ تساعد في تحسيف الإدارة وفي توجيو الموارد وفي فاعمية التنفيذ العممي 

 وتحقيؽ النتائج. 
 خكٌلىجٍا الحذٌثت وحقٌٍاث الدعلىهاث والاحصالاثال -11

مثؿ التطور التكنموجي اليائؿ الذي حدث خلاؿ العقود الاخير وعمى كافة الصعد خاصة بعد أف بدأت 
معظـ الحكومات بالانتقاؿ إلى الفضاء الالكتروني وظيور مفاىيـ الادارة الالكترونية والحكومة الالكترونية في 

اطنيف وادارة العمميات الداخمية والاتصالات الكترونيا الى تحدياً جديد اماـ الادارة والحوكمة تقديـ الخدمات لممو 
المؤسسية فظيرت الحوكمة الالكترونية والتي ىي استخداـ تكنموجيا المعمومات والاتصالات لتحسيف وتعزيز 

ة تواصؿ واشراؾ اصحاب الحوكمة الالكترونية في تبسيط وتسييؿ عممي وتسيـدعائـ الحوكمة المؤسسية، 
 المصالح المختمفة وتزيد مف حضورىـ وفاعميتيـ.

 ثالثا: تحلٍل وهٌاقشت الٍاث الحىكوت الدؤسسٍت:
تتناوؿ ىذه الفقرة استعراض وتحميؿ ومناقشة اليات الحوكمة المؤسسية المستمدة مف القوانيف 

 المؤسسة لعمؿ ديواف الرقابة المالية
 لذٌىاى الرقابت الدالٍت في أطار القىاًين والخشرٌعاث هلاهح الحىكوت الدؤسسٍت  -أ

وذلؾ   ٕ٘ٓٓإف الأساس القانوني لديواف الرقابة المالية الاتحادي مستمد مف الدستور العراقي لسنة 
( منو بينما يفصؿ الوضع القانوني وصلاحيات ومسؤليات ديواف الرقابة المالية الاتحادي في ٓٓٔفي المادة )
دارياً )المادة ٕٔٔٓسنة ل ٖٔقانوف رقـ  ( مع صفة قضائية ٘، وقد نص بإف الديواف مؤسسة مستقمة مالياً وا 

 ومف ضمف صلاحيات الديواف إف تكوف لديو حرية اختيار مواضيع التدقيؽ. 
دارياً مع منحو بعض  المذكور انفا( ٖٔوقد أكد قانوف ) عمى إف الديواف مؤسسة مستقمة مالياً وا 

 ( منو وقد حدد ىذا القانوف :٘ٔكما في المادة )الصلاحيات القضائية 
 نطاؽ عمؿ الديواف  .ٔ
 اىداؼ الديواف .ٕ
 مياـ الديواف .ٖ
 استقلالية الديواف المالية والادارية .ٗ
 كما حدد النظاـ الداخمي الييكؿ الاداري لمديواف .٘
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مجمس النواب لرئيس الديواف وفقا لإجراءات استجواب لة ءعمى مسا - ٕٗ -المادة كما نص في  .ٙ
 لوزراء المنصوص عمييا في الدستور ولو اعفاءه مف منصبو وفقا لما منصوص عميو.ا
نواب رئيس الديواف الذيف شمموا  فضلا عفكما يتضمف ىذا القانوف أجراءات تعييف وعزؿ رئيس الديواف  .ٚ

س بنفس أجراءات تعييف رئيس الديواف حيث تـ منح تعييف رئيس الديواف الى مجمس النواب بترشيح مف مجم
 الوزراء.

الية نشر التقارير الرقابية والتدقيقية المنجزة وتوفير نسخآ منيا لوسائؿ الاعلاـ ولأية جية مختصة بناء  .ٛ
عمى طمبيا بأستثناء التقارير الماسة بالأمف الوطني فلا يجوز نشرىا الا بموافقة مجمس النواب وذلؾ  المادة 

 ( منو.ٕٛ)
( يومآ مف نياية كؿ ٕٓٔرير سنوي الى  مجمس النواب خلاؿ )بتقديـ تق نفسيا كما الزمو في المادة .ٜ

 .سنة 
 العلاقاث هع أصحاب الدصالح -ب

علاقات الديواف كمؤسسة حكومية بالجيات الاخرى وعممية التواصؿ  ٕٔٔٓلعاـ ٖٔحدد قانوف رقـ 
واجب عمى الديواف ( مف ىذا القانوف متى وكيؼ وأي الاحتياجات ال ٕٛمع الاطراؼ الخارجية، وتحدد المادة ) 

تقديميا في التقارير المقدمة الى البرلماف، الإعلاـ وأصحاب المصالح الآخريف، حيث يجب عمى الديواف تقديـ 
فضلا تقرير سنوي الى مجمس النواب ويشمؿ الآراء و الملاحظات والمقترحات المعنية مف أعماؿ تدقيؽ الأداء 

جمس النواب حوؿ أمور ميمة وكذلؾ عمى الديواف تقديـ قائمة ذلؾ يمكف لمديواف تقديـ تقارير فردية لم عف
 حسب الطمب.ب -بإعماؿ التدقيؽ الكاممة وتقارير الرقابة عمنا الى الأعلاـ ونسخ مف تمؾ التقارير

 البرلداى -1
( إلى جعؿ الصورة واضحة لمبرلماف باف ٙٔ: ٖٕٔٓىدؼ الديواف وفقاً ؿ)محكمة التدقيؽ اليولندي، 

الأداء تحدد الفرص لتحسيف الاقتصاد والكفاءة والفاعمية للإنفاؽ العاـ ولذلؾ يجب أف تكوف  أعماؿ تدقيؽ
التقارير واضحة وتتضمف توصيات لمتحسيف ويجب اف لا تمقي الموـ عمى الأفراد كؿ سنة، يصدر الديواف تقرير 

الملاحظات لكؿ وزارة  ضلا عففسنوي وأربع تقارير فصمية تتضمف الملاحظات العامة والنتائج لجميع الوزارات 
التقرير السنوي والتقارير الفصمية وترسؿ التقارير إلى لجاف في البرلماف مختصيف ب  فضلا عفوقطاع، 

والاقتصاد ، والاستثمار ولجاف أعادة البناء (، ىناؾ اتصاؿ منتظـ ما بيف ديواف الرقابة  ٘خ)المالية والنزا
رير التدقيؽ المختمفة، عندما يقتضي الأمر يزود ديواف الرقابة المالية المالية الاتحادي والبرلماف بشأف تقا

الاتحادي البرلماف بمعمومات أضافية، يخطط ديواف الرقابة المالية الاتحادي باستحداث قسـ الشؤوف البرلمانية 
ة المالية ( مف اجؿ تنسيؽ الاتصالات ما بيف ديواف الرقاب ٕٕٔٓلسنة  ٔمف القانوف رقـ  ٜ) وفقا لممادة 

 الاتحادي والبرلماف.
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 الجهاث الخاضعت للخذقیق -2
تتنوع عمميات الاتصاؿ بالجيات الخاضعة لمتدقيؽ بإجراءات مختمفة كجزء مف عممية التدقيؽ، حيث 
تستند ىذه العممية الى وجود ىيئات الرقابة المالية لمتدقيؽ في مواقع الجيات الخاضعة لمرقابة مما يوفر 

مع ىذه الجيات، كما نظـ قانوف الديواف عمميات الاتصاؿ وعمى أعمى المستويات ولـ يجعمو  أتصاؿ دائـ
يقتصر عمى ما تحتويو التقارير الرقابية بؿ جعؿ مف حؽ رئيس الديواف دعوة ممثمي الجيات الخاضعة 

ت الخاضعة لمتدقيؽ لحضور اجتماعات مجمس الرقابة كما خولو القياـ بإجراءات في حالة لـ تستجب الجيا
لمتدقيؽ لمملاحظات والمطالبات، كما لديواف الرقابة المالية الاتحادي أف يدعو الجيات الخاضعة لمتدقيؽ 

 لحضور المؤتمرات والندوات وورشات العمؿ التي يقيميا.
 أصحاب الدصالح اَخریي : -3

اه المؤسسات المختمفة أف فاعمية دور ىذه الاطراؼ أتج المواطنيف والمجتمع المدني ووسائؿ الأعلاـ 
يتحدد بمستوى المعمومات التي يحصؿ عمييا عف أداء المؤسسات المعنية وقد نشر ديواف الرقابة المالية 
الاتحادي عمى موقعو الالكتروني موجز عف عمميات الرقابة التي قاـ بيا مف خلاؿ التقرير السنوي وتقارير 

رير التدقيؽ التي أصدرىا ديواف الرقابة المالية الاتحادي وكذلؾ تدقيؽ الأداء وقائمة بعناويف ومواضيع كافة تقا
ىنالؾ معمومات اخرى عف أعماؿ ونشاطات الديواف،كما نشر الديواف التقرير الصادر عف بياناتو المالية عف 

ونشرا مؤخرا تقرير مراجعة النظير لديواف الرقابة المالية الذي قامت بو واصدرتو  ٕٕٔٓالنصؼ الاوؿ لسنة 
 محكمة التدقيؽ اليولندية.

ومف متابعة انشطة الافصاح في الديواف نجد اف الديواف يتبنى سياسة افصاح طوعية جيدة حيث يفصح في 
 موقعو الالكتروني وبالمغتيف العربية والانكميزية عف الكثير مف الامور منيا:

 ها ٌخعلق بذٌىاى الرقابت الدالٍت -
  وتعديلاتو ٕٔٔٓ( لسنة ٖٔ)قانوف ديواف الرقابة المالية رقـ 
 النظاـ الداخمي ديواف الرقابة المالية الاتحادي 
 أىداؼ الديواف 
  (ٕٔٔٓ/ٙ/ٖٓالبيانات المالية الخاصة بالديواف )لغاية 
  تقرير سنوي( ٕٕٔٓالبيانات المالية التي عرضت عمى المجمس لعاـ( 
 نطاؽ عمؿ الديواف 
 المياـ التي يقوـ بيا الديواف 
 حيات الديوافاختصاصات وصلا 
  والقيـ والمسائؿ الإستراتيجية والاىداؼ الرئيسة والفرعية  ؤيةالخطة الاستراتيجية متضمنة الرسالة والر

 لمديواف ضمف ىذه الخطة وجداوؿ الانجاز
  ٖٔولغاية  ٔ/ٔمف  لممدةخطة عمؿ الديواف السنوية/ٕٔ 
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اف أخر بيانات منشورة ولغاية اعداد البحث وفيما يخص  البيانات المالية الخاصة بديواف الرقابة المالية ف

مما يتطمب المواكبة بالنشر والاسراع بالافصاح عف البيانات المالية عف  ٕٔٔٓىي عف النصؼ الاوؿ لسنة 
لتزود بمايحتاجوه مف المعمومات عف الاداء افي حاؿ صدورىا ليتسنى لممعنييف  كاممة كامؿ السنة المعنية

 المالي لمديواف.
 ا يخص الخقارٌر الخاصت بعولٍاث الخذقٍق على الدؤسساث الحكىهٍت فٌٍشر الذٌىاىاها فٍو -
 .تفارير تقويـ الاداء لموزارات وىي تختمؼ مف ناحية العدد والتاريخ مف وزارة الى أخرى 
  ٕٕٔٓتقرير بالحسابات الختامية الصادرة عف الديواف لسنة 
 ( ٕٗٓٓالتقرير السنوي الصادر عف الديواف لمسنوات- ٕٕٓٔ) 
 تقارير المنح والمساعدات 
 تقارير أخرى 

 هٍكل القٍادة في الذٌىاى  -جـ
يوفر قانوف الديواف ىيكؿ قيادة أداري يمثؿ واحدة مف أىـ الاليات التي يرتكز عمييا مفيوـ الحوكمة 

قؿ المؤسسية الا وىي مجمس الادارة كما حدد ىذا القانوف مياـ المجمس واليات التصويت فيو والعدد الا
 للاجتماعات المطموبة.

 مف قانوف الديواف تنص عمى: ٕٓدة ػ لماحيث اف ا
 ءعضاواف ايدلر ائدوالف لعاميا والمديريفواف يدلس ائيواب رناً وئيسواف ريدلس ائيف رمس لمجمؼ الا : يتألاو

ب لنصاؿ ايكتمئو وعضاث اثمف رئيسو او موة عدبؿ لاقاعمى الشير في دة حرة وامس لمجمد اثانيآ : ينعق
 ئو.عضااثمثي ف عؿ ما لايقور بحض

ذي لب الجاناجح ريوات لاصوي اتساد عنف ويرلحاضء الأعضادد ابأغمبية عراراتو قس لمجمذ اثالثآ : يتخ
 مخالفتيا.لاقمية دوف اتس وئيرلوت معو اص

 -( بما يأتي :ٕٔدة )لماأما أختصاصات المجمس فقد حددتيا ا
 واف .يدلافي ؿ لعمطط اخرار قا .ٔ
 ب تنفيذىا .ساليواف وايدلافي ؿ لعمط ابواضس وسرار اقواضع و .ٕ
 ليا.مة زللاؿ اسائولر افيوعمى تؿ لعمؽ واقيدلتواقابة رلتقتضييا مياـ التي ؿ المسائافي ت لبا .ٖ
 لةدولعامة لموجييات التؽ افوعمى د تنظيميا عواقواف ويدلر ائؿ دواعمؽ اطند يدتح .ٗ
لمالية وزارة الى ليا اساوارلة دولعامة لموجييات التؽ افوعمى  فوايدية لمولسنانة وازلمروع امشرار قداد واعا .٘
 لة .دولعامة لمانة وازلمف اضمدىا حيولت
 واف .يدلر ايرلتقاـ لعار ااطلإرار اقا .ٙ
س منحيـ لممجمص ولخاع ااطلقافي ف لمعامميـ او ٘رغيواف ويدلافي وظبيقية لمطتوسية ـ دورات درايظمناقشة تن .ٚ

 ررىا.لتي يقا المكافات
ؽ لأية جية قيدلتواقابة رلراء الاجص لخاع ااطلقف امت لحسابااقبي رامت مادبخواف يدلاستعانة ط ابواضد عتماا .ٛ
ؿ لعمؽ ااطنف %( م٘نسبة )وف بيا لتي يكمفؿ الاعماوز الا تتجااف عمى واف يدلؽ اقيدتوقابة رلخاضعة لف الجيات ام
 ية.ولسنواف ايدلاة طفقا لخوقابي رلا
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نلاحظ اف الييكؿ الإداري الاعمى لمديواف يضـ رئيسا ونائباف يعمموف بصورة  انفا المذكورومف المواد 

العاميف( ضمف المجمس لتسيير شؤوف المؤسسة، ويضطمع  المديريفروؤساء القطاعات ) بقيةوتيقة مع 
 مجمس الرقابة  بالمسؤولية التامة عف مسار الديواف وأدائو،  كما يتحمؿ مسؤولية الإشراؼ عمى أعماؿ
الرقابة والتقارير الصادرة.  ويتيح ىذا الييكؿ سرعة تدفؽ المعمومات  كما يسيؿ السيطرة المركزية عمى 
المؤسسة بما يسمح ليا بالتكيؼ وفؽ الظروؼ المختمفة مع الحفاظ عمى درجة عالية مف التوافؽ، كما تضفي 

اصؿ يومي مع ممارسات العمؿ طبيعة الييكؿ الاداري لمديواف لاعضاء المجمس مف روؤساء القطاعات تو 
الجارية ضمف نطاؽ اشرافيـ كما تمنح المجمس ىذه الصيغة سرعة الاستجابة عند الضرورة خصوصا في 

( ٛ٘ٔ: ٕٕٔٓوفقاً ؿ)ديواف الرقابة المالية، ٕٕٔٓحالة ملاحظة عدد اجتماعات مجمس الرقابة خلاؿ سنة 
قياـ مجمس الرقابة المالية  فضلا عفتقريرا رقابياً  (ٜٛٚ( استثنائية ناقش فييا )ٓٔ( جمسة و)ٗٛقد بمغت )

 الاتحادي بمناقشة العديد مف الامور التنظيمية المتعمقة بنشاط الديواف.
اجابات عينة البحث عف الفقرات الخاصة بممارسات الاليات الداخمية لمحوكمة المؤسسية في ديواف الرقابة  -د

 : الاتيةة الموزعة عمى عينة البحث فكانت الاجابات بالصورة المالية الاتحادي والتي تضمنتيا الاستبان
 ( اتجاىات اجابات العينة عمى فقرات المحورٖجدوؿ رقـ )
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1 

٠ضّٓ ١٘ىً الاداسح اٌؼ١ٍب فٟ اٌذ٠ٛاْ 

م١بدح اٌجّبػ١خ ِٓ خلاي ٚجٛد اٌ

 ِجٍظ اٌشلبثخ

31 51.1 24 41.1 3 5.1 2 3.3 -- -- 4.40 .74 

2 

دذد دٚس سئ١ظ اٌذ٠ٛاْ ثشىً سعّٟ 

ٚثّب ٠ضّٓ اٌّغئ١ٌٚخ ٌتؤ١ِٓ ل١بدح 

 فبػٍخ ٌٗ ٌٕٚشبطبتٗ

21 46.1 26 43.3 6 11.1 -- -- -- -- 4.36 .66 

  ٠مَٛ اٌّجٍظ ثبلأػّبي ٚاٌّٙبَ الات١ٗ 3

 
ٚضغ سإ٠خ ٚسعبٌخ ٚاعتشات١ج١خ  -أ  

 اٌّئعغخ 
22 36.1 32 53.3 6 11.1 -- -- -- -- 4.26 .63 

 
الاششاف ػٍٝ ػ١ٍّبد الإفصبح  -ة  

 ٚفك اٌّؼب١٠ش ٚٚعبئً الاتصبي اٌّتبدخ
11 31.1 31 61.1 5 1.3 -- -- -- -- 4.21 .58 

 

اٌشلبثخ ػٍٝ دبلاد تؼبسض  -جـ  

اٌّصبٌخ ث١ٓ ِجٍظ اٌشلبثخ 

ٚاٌّغت٠ٛبد الإداس٠خ اٌّختٍفخ ٚاٌذٌٚخ 

ٚاٌّىٍف١ٓ ٚاٌجٙبد اٌّتؼبٍِخ ِغ 

 اٌذ٠ٛاْ

16 26.1 21 41.3 14 23.3 1 1.1 -- -- 4.00 .75 

 
اٌتؤوذ ِٓ علاِخ اٌتمبس٠ش  -د  

 . ٚالأٔظّخ اٌّذبعج١خ ٚاٌّب١ٌخ ٌٍذ٠ٛاْ
21 33.3 35 51.3 5 1.3 -- -- -- -- 4.25 .60 

4 

ذ٠ً اٌمٛا١ٔٓ ٠متشح اٌّجٍظ عٓ ٚتؼ

ٚاٌتؼ١ٍّبد ٚالاجشاءاد اٌخبصخ ثتٕف١ز 

 اٌؼًّ

21 33.3 33 55.1 1 11.1 -- -- -- -- 4.21 .64 

5 

ٚجٛد اطبس دعتٛسٞ /ٔظبِٟ /لبٟٔٛٔ 

ِٕبعت ٚفؼبي ٚأدىبَ تطج١ك ٚالؼ١خ 

 خبصخ ثبعتملاي اٌذ٠ٛاْ

11 31.1 41 66.1 2 3.3 -- -- -- -- 4.26 .51 
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6 

ظ اٌذ٠ٛاْ ٕ٘بٌه اعتملا١ٌخ ٌشئ١

ٚأػضبء اٌّجٍظ ثّب فٟ رٌه ضّبْ 

اٌذفبظ ػٍٝ إٌّصت ٚاٌذصبٔخ 

 اٌمب١ٔٛٔخ أثٕبء الأداء اٌؼبدٞ ٌّٙبُِٙ

11 21.3 22 36.1 15 25.1 5 1.3 1 1.1 3.81 .99 

1 

ٌٍذ٠ٛاْ دك ٚٚاجت اػذاد اٌتمبس٠ش 

ثشؤْ أػّبٌٗ ٌٚٗ دش٠خ تذذ٠ذ ِذتٜٛ 

تمبس٠ش اٌشلبثخ اٌّب١ٌخ ٚتٛل١تٙب 

 ٚتٛص٠ؼٙب ٚٔشش٘ب

33 55.1 21 33.3 5 1.3 2 3.3 -- -- 4.40 .78 

1 

٠ّتٍه اٌذ٠ٛاْ صلاد١خ ٚاعؼخ وبف١خ 

ٚدش٠خ تبِخ ٌٍتصشف فٟ أداء ِٙبِٗ، 

ٌٚٗ دك اٌٛصٛي غ١ش اٌّم١ذ 

 ٌٍّؼٍِٛبد

11 21.3 34 56.1 3 5.1 6 11.1 -- -- 4.03 .86 

1 

٠تٛافش الاعتملاي اٌزاتٟ اٌّبٌٟ 

شش٠خ ٚاٌّبد٠خ ٚالاداسٞ ٚاٌّٛاسد اٌج

 ٚإٌمذ٠خ إٌّبعجخ

25 41.1 34 56.1 1 1.1 -- -- -- -- 4.40 .52 

11 

٠ٛجذ ٔظبَ داخٍٟ ٠ذذد ١٘ى١ٍخ دٚائش 

اٌذ٠ٛاْ ٚٚاججبتٙب ٚاختصبصبتٙب 

ثشىً ع١ٍُ ٚدل١ك ِصبدق ػ١ٍٗ 

 سع١ّب.

33 55.1 21 45.1 -- -- -- -- -- -- 4.55 .50 

11 

خ ٠ت١خ ا١ٌٙىً اٌتٕظ١ّٟ ِشٚٔخ ِّبسع

اٌشلبثخ ٠ٚذذد اٌؼلالبد ٚاٌغٍطبد 

ٚاٌّغئ١ٌٚبد ٠ٚٛفش أغب٠ج١خ فٟ 

 اٌؼًّ.

21 46.1 21 46.1 4 6.1 -- -- -- -- 4.40 .61 

12 

٠ضغ اٌذ٠ٛاْ خطظ ٚأ٘ذاف 

اعتشات١ج١خ ثبلاضبفخ اٌٝ اٌخطظ 

 اٌتشغ١ٍ١خ ٌتؤد٠خ ِٙبِٗ.

21 33.3 31 51.1 6 11.1 3 5.1 -- -- 4.13 .79 

13 
م١مٟ ِٓ لجً اٌج١ّغ ٠ٛجذ اٌتضاَ د

 أدائُٙ. ثبٌّذبعجخ ػٓ ِغت٠ٛبد 
21 35.1 21 45.1 11 16.1 2 3.3 -- -- 4.11 .80 

14 

٠ٛجذ ٔظبَ سلبثخ داخٍٟ فؼبي فٟ 

اٌذ٠ٛاْ ٠شاػٝ ف١ٗ اػٍٝ ِؼب١٠ش 

ٚاسشبداد اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ 

 اٌّئعغبد اٌذى١ِٛخ.

13 21.1 31 51.1 1 15.1 1 11.1 -- -- 3.83 .90 

15 

تّتغ اٌتذل١ك اٌذاخٍٟ ثبلاعتملا١ٌخ ِٓ ٠

خلاي استجبطٗ ثٍجٕخ اٌتذل١ك أٚ ِب 

٠ؼبدٌٙب ٠ٚمذَ تمبس٠شٖ اٌٝ ِجٍظ 

 اٌشلبثخ

1 15.1 26 43.3 11 11.3 14 23.3 -- -- 3.50 1.01 

16 
أٔشؤ اٌذ٠ٛاْ اٌتشت١جبد إٌّبعجخ 

 ٌضّبْ أْ الأِٛاي اٌؼبِخ ِٚٛاسد٘ب
 

 

 74. 4.18 -- -- 3.3 2 11.1 6 51.1 31 35.1 21 ٠تُ دّب٠تٙب ثشىً ِٕبعت -أ  

تغتخذَ ثشىً التصبدٞ ٚ وفء  -ة  

 ٚٔض٠ٗ ٚٚفمب ٌلأ٠ٌٛٚخ
21 33.3 21 41.3 1 15.1 2 3.3 -- -- 4.11 .78 

تغتخذَ ٚفمب ٌٍمبْٔٛ ِٚٓ لجً  -جـ 

اٌغٍطبد اٌّخٌٛخ اٌتٟ تذىُ 

 اعتخذاِٙب.

23 31.3 35 51.3 2 3.3 -- -- -- -- 4.35 .54 

11 

الاعظ اٌّؼتّذح فٟ ِٕخ اٌذٛافض ٚ 

اٌّىبفآد اٌتشج١ؼ١خ ٚاضذخ ِٚؼٍٕخ 

 ٌٍج١ّغ

1 13.3 32 53.3 12 21.1 1 13.3 -- -- 3.66 .87 

11 

تؼتجش اٌتؼ١ٍّبد ٚاٌمٛاػذ اٌتٕظ١ّ١خ 

اٌذب١ٌخ ٚاضذخ ِٓ د١ث وٛٔٙب تذىُ 

ٚتٕظُ أٚجٗ إٌشبط ٚتذذد اٌصلاد١بد 

 ٚاٌّغئ١ٌٚبد ِمبثٍٙب.

11 16.1 31 65.1 5 1.3 6 11.1 -- -- 3.88 .80 
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11 
٠ٛجذ د١ًٌ ػًّ ٌىً ٚظ١فخ ٠ج١ٓ 

 الإجشاءاد ٚدذٚد الاختصبصبد
12 21.1 41 66.1 6 11.1 2 3.3 -- -- 4.03 .66 

21 
تٛجذ ٚدذح فٟ اٌذ٠ٛاْ لاداسح الاداء 

 تمَٛ ثـ:
 

 

 78. 3.83 -- -- 6.1 4 21.1 12 56.1 34 16.1 11 اػذاد ٔظبَ لأداسح الاداء -أ  

 73. 3.80 -- -- 5.1 3 23.3 14 51.3 35 13.3 1 اػذاد ٔظبَ ٌّشالجخ الأداء -ة 

 71. 3.91 -- -- 5.1 3 15.1 1 63.3 31 16.1 11 اػذاد اٌتمبس٠ش ػٓ اداسح الأداء -جـ 

21 
تشتجظ اٌّىبفآد ٚاٌذٛافض ٚاٌتشل١بد 

 فٟ اٌذ٠ٛاْ ثٕتبئج اٌتم١١ُ ٌٍّٛظف١ٓ
11 16.1 26 43.3 11 21.3 1 11.1 -- -- 3.65 .89 

22 
٠ٛجذ ٔظبَ ٌشلبثخ جٛدح اٌتمبس٠ش 

 اٌّمذِخ ِٓ لجً اٌذ٠ٛاْ
21 45.1 31 51.1 1 1.1 1 1.1 -- -- 4.40 .61 

23 

٠ٛجذ ٔظبَ ٌتذذ٠ذ ٚتذ١ًٍ ٚاٌتذىُ 

ٚأداسح اٌّخبطش، ثّب ٠تٕبعت ِغ 

 طج١ؼخ ػًّ اٌذ٠ٛاْ

6 11.1 21 35.1 11 16.1 11 21.3 6 11.1 3.06 1.20 

24 

٠تجٕٝ اٌذ٠ٛاْ لائذخ سع١ّخ ٌٍغٍٛن 

اٌٛظ١فٟ تٛضخ ٚتذذد ِؼب١٠ش اٌغٍٛن 

 اٌّطٍٛثخ ٌىً اٌؼب١ٍِٓ

21 41.3 21 45.1 4 6.1 -- -- -- -- 4.41 .61 

25 
٠ٛفش اٌذ٠ٛاْ ث١ئخ ػّلً تضلّٓ ادتلشاَ 

 وشاِخ ِٛظف١ٗ ٚاٌّٛاط١ٕٓ.
23 31.3 21 45.1 4 6.1 6 11.1 -- -- 4.11 .92 

26 

ٛجذ ٔظُ ٌلإثلاؽ ٚاٌتذم١ك ف١ٙب، ت

ٚاٌفصً فٟ عٛء أعتخذاَ ٚ٘ذس اٌّبي 

 اٌؼبَ

13 21.1 31 51.1 1 15.1 6 11.1 1 1.1 3.81 .94 

 1.42 4.11           اٌٛعظ اٌذغبثٟ اٌؼبَ 

ييدؼ ىذه المحور الى استقراء وجود اليات الحوكمة المؤسسية ومدى توفرىا وعمميا بالصورة اللازمة 
وظيفتيا في منظومة الحوكمة المؤسسية داخؿ ديواف الرقابة المالية لمتحري عف ىذا المحور فقد تـ لتأدية 

( فقرة لتغطية اكبر عدد ممكف مف ىذه الاليات كما ىدفت ايضا الى التعرؼ الا اف ىذه ٕٙ) عمىتقسيمو 
اطيا الحسابية حيث بمغت ( الذي يبيف ىذه الاليات واوسٕالاليات تؤدي المطموب منيا، ومف خلاؿ الجدوؿ )

( وىذا يعني باف ٖ( وىي اكبر مف قيمة الوسط الفرضي والبالغ )ٚٓ.ٗقيمة الوسط الحسابي ليذا المحور )
(، اما فقرات ىذا ٕٗ.ٓاجابات العينة في ىذا المحور متجو نحو الاتفاؽ والاتفاؽ التاـ، وبانحراؼ معياري )

 المحور فقد كانت:
( والتي تقيس توفر ٓ٘.ٓ( وانحراؼ معياري )٘٘.ٗمى وسط حسابي بمغ )( اعٓٔوقد حققت الفقرة )

نظاـ داخمي مصادؽ عميو وقد كانت اراء العينة يشير الى ميؿ عاؿ وايجابي واتفاؽ عمى وجود ىذا النظاـ 
 ويؤيد ىذا الرأي صدور ىذا القانوف في جريدة الوقائع العراقية بعد تصويت مجمس النواب عميو.

( وبانحراؼ معياري ٙٓ.ٖ( في ادنى مستوى مف الأوساط الحسابية بوسط )ٖٕفقرة )بينما حمت ال
 ( وتشير بذلؾ اف إجابات العينة الى اتفاؽ قميؿ عمى وجود ىذه الفقرة.ٕٓ.ٔ)

 :الاتييتبيف مف الجدوؿ 
ارتفاع الوسط الحسابي عف وسطو المعياري لكافة الفقرات ذات الصمة بالمحور وبحسب وجية نظر  .ٔ

 . العينة كافة أطراؼ
توافقت اراء عينة البحث وباتجاه ايجابي عالي نحو تطبيؽ ممارسات وىيكمية القيادة في مجمس الرقابة  .ٕ

  .وفؽ ما ىو مطموب ضمف مفيوـ الحوكمة المؤسسية  ووضوح الادوار والمسؤوليات في الادارة العميا 
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بالاداء اوقياسو او أنظمة ادارتو او  انخفاض الأوساط الحسابية عندما تتناوؿ الفقرات مواضيع تتعمؽ .ٖ

أنظمة متكاممة عف أنشطة معينة وىذا قد يبدو طبيعياً في المؤسسات الحكومية المحمية فقد تنشأ اقساـ او 
 كما يقتضي الحاؿ. متكاملا اوظائؼ لتأدية مياـ معينة لكنيا لا ترقى لتكوف نظام

الإدارية ووجود مجمس لأدارة المؤسسة وما اذا  ىو معرفة ىيكمية القيادة (4-1كاى هذف الفقراث هي )
كاف ىذا المجمس يمارس أدوار ووظائؼ الحوكمة المؤسسية بفاعمية وقد كانت الأوساط الحسابية اعمى مف 

 الوسط الفرضي وبميؿ عالي نسبيا للاتفاؽ عمى ىذا الرأي.
ى مف الوسط الفرضي ( وىو اعمٗٚ.ٓ( وانحراؼ معياري )ٓٗ.ٗوسط حسابي )( ٔوقد حققت الفقرة )

 اتفقت عينة البحث عمى اف القيادة الجماعية متوفرة لمديواف ويتـ ممارستيا مف قبؿ المجمس. ومف ثـ( ٖ)
( وىدفت الى التعرؼ عمى رأي العينة حوؿ ٙٙ.ٓ( وانحراؼ معياري )ٖٙ.ٗوسط حسابي )( ٕالفقرة)اما 

تأميف قيادة فاعمة لمديواف ولأنشطتو وعدـ وضوح دور رئيس الديواف بشكؿ رسمي وبما يضمف المسؤولية ل
 تقاطع الادوار مع المجمس وقد كانت أراء العينة باتجاه الاتفاؽ عمى تحديد ىذا الدور وفاعميتو.

جميع فقراتيا عمى اعمى مف الوسط الفرضي وبنسبة عالية حيث كاف ادنى  ( لتحصؿٖوجاءت الفقرة )
( والتي حاولت التعرؼ عمى مدى قياـ مجمس ٙٚ.ٓري ) ( وانحراؼ معيآٓ.ٗوسط حسابي لفقراتيا ) 

الرقابة في اداء المياـ المتوقعة منو ضمف أطار الحوكمة المؤسسية وقد كانت اراء العينة متجية نحو الاتفاؽ 
 بقياـ المجمس باداء تمؾ المياـ.

معرفة قدرة ( والتي ىدفت ٗٙ.ٓ( وانحراؼ معياري )ٕٔ.ٗ( عمى وسط حسابي )ٗبينما حصمت الفقرة )
المجمس في اقتراح وسف وتعديؿ القوانيف والتعميمات والاجراءات الخاصة بتنفيذ العمؿ وكاف اتفاؽ اراء العينة 

 بالايجاب عمى ىذا الامر.
فيدفت نسبيا لقياس مدى استقلالية ديواف الرقابة المالية وقد كانت جميع الأوساط  (9-5أها الفقراث هي )

( وبانحراؼ معياري ٕٙ.ٗ( عمى وسط حسابي )٘فقد حصمت الفقرة ) الفرضي الحسابية اعمى مف الوسط
( والتي ىدفت الى التعرؼ عمى وجود إطار دستوري وقانوني مناسب وفعاؿ خاص باستقلاؿ الديواف ٔ٘.ٓ)

 وجاءت اجابة العينة لتدعـ الاتفاؽ عمى وجود ىذا الاطار.
( وىو اعمى مف الوسط الفرضي ٜٜ.ٓنحراؼ معياري )( وبأٛ.ٖ( عمى وسط حسابي )ٙبينما حققت الفقرة )

( وحاولت الفقرة التعرؼ عمى وجود استقلالية لرئيس الديواف وأعضاء المجمس والحصانة القانونية أثناء ٖ)
الأداء العادي لمياميـ وجاءت اجابات العينة متوسطة في الاتفاؽ ولعؿ السبب في ذلؾ اف القانوف ينص عمى 

 اعضاء المجمس.  بقيةالديواف فقط دوف  حماية وحصانة رئيس
( وىو ما يؤشر اتفاؽ عينة البحث ٛٚ.ٓ( وبانحراؼ معياري)ٓٗ.ٗ( عمى وسط حسابي )ٚوقد حققت الفقرة )

واجب إعداد التقارير مف قبؿ الديواف بشأف أعمالو وتحديد محتوى تقارير الرقابة المالية وتوقيتيا عمى 
 ونشرىا.

( حيث اشرت اتفاؽ اراء العينة عمى ٙٛ.ٓ( وبانحراؼ معياري)ٖٓ.ٗحسابي ) ( عمى وسطٛحصمت الفقرة )
 امتلاؾ الديواف صلاحية واسعة كافية ولو حؽ الوصوؿ غير المقيد لممعمومات.
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واشرف توافؽ عينة البحث ( ٕ٘.ٓ( وبانحراؼ معياري)ٓٗ.ٗوسط حسابي ) (ٜبينما حققت الفقرة )

 والاداري والموارد البشرية والمادية والنقدية المناسبة.عمى توافر الاستقلاؿ الذاتي المالي 
مايدعـ اراء العينة مف نص دستوري وتفصيؿ لموضع القانوني وصلاحية لديواف الرقابة  انفاوقد ذكرنا  

( اف الديواف ىيئة مستقمة ماليا ٘، حيث نصت )المادة ٕٔٔٓلسنة  ٖٔالمالية الاتحادي في قانوف رقـ 
معنوية ويعد اعمى ىيئة رقابية ومالية، كما أشار القانوف اف مف ضمف صلاحيات الديواف واداريا لو شخصية 

 إف تكوف لديو حرية اختيار مواضيع التدقيؽ.
التي يؤدي فييا عمميات  الطرائؽ( مطمؽ الحرية في اختيار ٔٔويوفر لو ىذا القانوف بموجب )المادة 

التدقيؽ وفقا لمقوانيف والأنظمة والمعايير المحمية والدولية  الرقابة الخاصة بو إذ يجب إف يتـ إجراء عمميات
 الموافؽ عمييا ، وكذلؾ المناىج المنتظمة.
( استقلالًا في الإفصاح الخاص بو لذا نجد  تنوع كبير في التقارير ٕٛوكما منحو القانوف في )المادة 

رير السنوي إلى البرلماف ويحتوي عمى التقرير السنوي الإلزامي، حيث التق فضلا عفالتي يتـ الافصاح عنيا 
موجز بجميع عمميات التدقيؽ التي تـ إجراؤىا في تمؾ السنة، كما يكوف ديواف الرقابة المالية الاتحادي حراً 

 في إبلاغ البرلماف عف أية امور ميمة تتعمؽ بعمميات التدقيؽ أو التقييمات أو أي موضوع يراه ضروريا .
لقانوف عمى انو يحؽ لديواف الرقابة المالية الاتحادي " الحصوؿ عمى ( مف أٖكما تنص المادة )

جميع الوثائؽ والتعاملات والأوامر والقرارات المتعمقة بالتدقيؽ والرقابة وأجراء الجرد والحصوؿ عمى التوضيحات 
 والمعمومات والإجابات المطموبة مف جميع المستويات الإدارية والفنية مف اجؿ تنفيذ ميمتو".

لمتعرؼ عمى وجود نظاـ داخمي رسمي مصادؽ عميو وىيكمية مرنة لدى الديواف  (11-11وجاءث الفقراث ) -
بيا تمتمسيا عينة البحث فتنعكس في اجاباتيا، وعمميا فقد تمت المصادقة مف قبؿ مجمس النواب عمى  يعمؿ

 .ٖٕٔٓ/ٔ/ٕٛ( في ٕ٘ٙٗعدد )النظاـ الداخمي لديواف الرقابة المالية وصدر في جريدة الوقائع العراقي ال
ما يؤشر اتفاؽ العينة عمى ( ٓ٘.ٓ( وبانحراؼ معياري )٘٘.ٗ) احسابي ا( وسطٓٔوحققت الفقرة )

تحديد النظاـ الداخمي لييكمية دوائر الديواف وواجباتيا واختصاصاتيا بشكؿ سميـ ودقيؽ ومصادؽ عميو 
 رسميا.

( وتوشر اتفاؽ اراء العينة ٔٙ.ٓاؼ معياري )( وبانحر ٓٗ.ٗ) احسابي ا( وسطٔٔوقد حققت الفقرة )
عمى اف الييكؿ التنظيمي مرف ويتيح ممارسة الرقابة ويحدد العلاقات والسمطات والمسؤوليات ويوفر انسايبية 

 في العمؿ.
التعرؼ عمى منظومة الرقابة مف خلاؿ وضع الخطط الاستراتيجية والالتزاـ  (16-12بٌٍوا حاولج الفقراث ) -

وتوافر نظاـ رقابة داخمية فعاؿ باعمى المعايير واستقلالية الرقابة وفؽ منظور الحوكمة المؤسسية  بالمحاسبة
 ومدى توفر الحماية للامواؿ العامة.

وىي تقيس وضع ( ٜٚ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٖٔ.ٗ( عمى وسط حسابي )ٕٔأذ حصمت الفقرة )
ة لتأدية ميامو  واتفقت العينة عمى ىذا الرأي الخطط التشغيمي فضلا عفالديواف لخطط وأىداؼ استراتيجية 

 وىو مايدعمو قياـ أدارة الديواف بنشر ىذه الخطط لمجميور عف طريؽ الموقع الالكتروني.
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( والتي ىدؼ الى التعرؼ ٓٛ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٔٔ.ٗ( عمى وسط حسابي )ٖٔوحصمت الفقرة )

أدائيـ فكانت اراء العينة ايجابية بيذا  ف مستويات وجود التزاـ حقيقي مف قبؿ الجميع بالمحاسبة ععمى 
 الصدد متفقيف عمى وجود محاسبة للأفراد عف أعماليـ داخؿ الديواف.

جود ( والتي ىدفت الى قياس و ٓٛ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٖٛ.ٖ) احسابي ا( وسطٗٔوحققت الفقرة )
دات الرقابة الداخمية فيظير اتفاؽ اراء العينة نظاـ رقابة داخمي فعاؿ في الديواف يراعى فيو اعمى معايير وارشا

 عمى تبني الديواف نظاـ رقابة فعاؿ.
( والتي ىدفت الى قياس ٔٓ.ٔ( وبانحراؼ معياري )ٓ٘.ٖ) احسابي ا( وسط٘ٔوحققت الفقرة )

لرقابة بالاستقلالية التدقيؽ الداخمي مف خلاؿ ارتباطو بمجنة التدقيؽ أو ما يعادليا ويقدـ تقاريره إلى مجمس ا
 فظير اتفاؽ اراء العينة عمى استقلالية قسـ الرقابة.

قدرة ( والتي ىدفت الى قياس ٛٙ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٕٔ.ٗ) احسابي ا( وسطٙٔوحققت الفقرة )
 الترتيبات التي أنشأىا الديواف لحماية وكفاءة  استخداـ الأمواؿ العامة ومواردىا.

جراءات أنظمة الأداء وحصمت الفقرة ) تتمحور حوؿ ممارسات (21-17الفقراث ) - ( عمى وسط حسابي ٚٔوا 
اراء العينة ايجابية اتفاؽ عمى أف الاسس المعتمدة في منح ( أظيرت ٚٛ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٙٙ.ٖ)

( ٛٛ.ٖ( وسط حسابي )ٛٔبينما حققت الفقرة ) الحوافز و المكافآت التشجيعية واضحة ومعمنة لمجميع
التعميمات والقواعد التنظيمية الحالية واضحة مف ( أي اتفاؽ عينة البحث عمى اف ٓٛ.ٓوبانحراؼ معياري )

 حيث كونيا تحكـ وتنظـ أوجو النشاط وتحدد الصلاحيات والمسؤوليات مقابميا.
ما يظير اتفاؽ اراء عينة ( ٙٙ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٖٓ.ٗ) احسابي ا( وسطٜٔوحصمت الفقرة )

( عمى ٕٓبينما حصمت الفقرة ) ؿ وظيفة يبيف الإجراءات وحدود الاختصاصاتالبحث بانو يوجد دليؿ عمؿ لك
وحدة في الديواف لادارة الاداء ( ما يظير رأي العينة بوجود  ٗٚ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٗٛ.ٖوسط حسابي )

 تمارس دورىا بصورة مناسبة.
دفت الى قياس ارتباط والتي ى( ٜٛ.ٓ( وبانحراؼ معياري )٘ٙ.ٖ) احسابي ا( وسطٕٔوحققت الفقرة )

 المكافآت والحوافز والترقيات في الديواف بنتائج التقييـ لمموظفيف فتفقت اراء العينة عمى وجود ىذا الارتباط.
دارة المخاطر وتنظيـ السموؾ والمسؤولية الاجتماعية اتجاه العامميف 26 -22الفقراث ) - ( توفر انظمة لمجودة وا 

 .وأنظمة الإبلاغ عف سوء الإدارة
ويظير ىذا اتفاؽ اراء ( ٔٙ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٓٗ.ٗ) احسابي ا( وسطٕٕحيث حصمت الفقرة )

 العينة عمى وجود نظاـ لرقابة جودة التقارير المقدمة مف قبؿ الديواف وقد اشرنا سابقا الى ىذا النظاـ.
عمى مف ( فإنيا جاءت بإٔٓ.ٔ( وبانحراؼ معياري )ٙٓ.ٖ) احسابي ا( وسطٖٕوحصمت الفقرة )

( بقميؿ الامر الذي يؤشر الضعؼ في ىذا الجانب واتفاؽ قميؿ بيف اراء عينة ٖالوسط الحسابي الفرضي وىو )
 حوؿ وجود نظاـ لتحديد وتحميؿ والتحكـ وأدارة المخاطر، بما يتناسب مع طبيعة عمؿ الديوافالبحث 

مر الذي يشير الى اتفاؽ ( الأٙ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٔٗ.ٗ) احسابي ا( وسطٕٗوحققت الفقرة )
عينة البحث عمى تبني الديواف لائحة رسمية لمسموؾ الوظيفي توضح وتحدد معايير السموؾ المطموبة لكؿ 

 العامميف.
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( والتي ىدفت الى قياس ٕٜ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٔٔ.ٗ( عمى وسط حسابي )ٕ٘وحصمت الفقرة )

 وظفيو والمواطنيف فكانت اراء العينة باتجاه الاتفاؽ عمى ىذا الرأي.توفير الديواف لبيئة عمؿ تضمف احتراـ كرامة ممدى 
( فكانت اجابات العينة ٜٗ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٔٛ.ٖ( عمى وسط حسابي )ٕٙبينما حققت الفقرة )

 اتجاه الموافقة عمى وجود نظـ للإبلاغ والتحقيؽ فييا، والفصؿ في سوء أستخداـ وىدر الماؿ العاـ.
 الاسخٌخاجاث

 ف خلاؿ نتائج تحميؿ الاطار التشريعي والقانوني وأجابات عينة البحث نستنتج ما يمي:م
 القوانيف والتشريعات المنظمة لعمؿ الديواف تتيح. قبوؿ الفرضية الاولى حيث أف ٔ
واحدة مف اىـ اليات الحوكمة المؤسسية عمى مستوى المؤسسات سواء في القطاع الخاص او الحكومي  - أ

 لادارة وتحدد بوضوح ميامو وأدواره واليات التصويت فيو.الا وىي مجمس ا
 توفر استقلالية جيدة لديواف الرقابة المالية مف اجؿ ممارسة ميامو بالصورة التي تتلائـ وطبيعة اعمالو. - ب
توفر لمديواف صلاحية واسعة كافية وحرية تامة لمتصرؼ في أداء ميامو، ولو حؽ الوصوؿ غير المقيد  - ت

ة كافية لإعداد التقارير بشأف أعمالو وتحديد محتوى تقارير الرقابة المالية وتوقيتيا ونشرىا لممعمومات، وحري
 وتوزيعيا.

 نظاـ داخمي مصادؽ عميو رسميا يحدد ىيكمية دوائر الديواف وواجباتيا واختصاصاتيا. - ث
النظاـ يتمتع قسـ الرقابة الداخمية بوضع جيد مف خلاؿ ارتباطو برئيس الديواف كما نص عمى ذلؾ  - ج

( الا انو لا يتلائـ مع متطمبات الحوكمة المؤسسية حيث يجب اف يرتبط ٘ٔالداخمي لمديواف وفؽ المادة )
 بمجنة التدقيؽ أو ما يعادليا ضمف مجمس الرقابة.

لـ تشر ىذه القوانيف والتشريعات الى توفير لجنة التدقيؽ داخؿ مجمس الرقابة تمارس المياـ المكمفة بيا  - ح
لحوكمة المؤسسية كما لـ تبيف بوضوح الجية المسؤولة عف مراقبة حسابات الديواف والجية ضمف مفيوـ ا

 المسؤولة عف تعيينو.
 . قبوؿ الفرضية الثانية حيث يبيف تحميؿ ممارسات أدارة الديوافٕ
تطبيؽ مجموعة مكممة مف الاليات مف قبؿ أدارة ديواف الرقابة المالية ومف أىميا )القيادة الجماعية،  - أ

وتحديد الادوار والمسؤوليات والصلاحيات بوضوح وفاعمية، وتحديد الاىداؼ والخطط الاستراتيجية، ونظاـ 
الاسس المعتمدة في منح الحوافز رقابة داخمي فعاؿ، والمحاسبة والمساءلة عف أداء العامميف، وعمنية 
ؿ لكؿ وظيفة يبيف الإجراءات وحدود والمكافآت التشجيعية وارتباطيا بنتائج التقييـ لمموظفيف، ويوجد دليؿ عم

الاختصاصات، وتوفير نظاـ لرقابة جودة التقارير الصادرة عف الديواف، وتوفير مدونة السموؾ الاخلاقي، 
أنشأ الديواف الترتيبات  ، وتوفير نظـ للأبلاغ والشكاوي، كماوالمسؤولية الاجتماعية اتجاه العامميف فيو

 تخداـ الأمواؿ العامة ومواردىا، وتوفير نظاـ لمراقبة وتقييـ الاداء(.المناسبة لضماف حماية وكفاءة أس
 ضعؼ نظاـ تحديد وتحميؿ والتحكـ وأدارة المخاطر بما يتناسب وطبيعة عمؿ الديواف. - ب
. تبيف اجابات العينة فاعمية الاليات الداخمية المطبقة في الديواف وبالصورة التي تقتضييا منظومة الحوكمة ٖ

 ذا يعني قبوؿ الفرضية الثالثة.المؤسسية وى
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 الخىصٍاث
تفعيؿ عمميات الافصاح عف انشطة واداء ديواف الرقابة المالية بصورة اكبر عف طريؽ نشر المزيد مف  .ٔ

 التقارير خصوصا البيانات المالية لديواف الرقابة المالية.
في ديواف الرقابة المالية  أعداد ونشر تقرير يبيف لأصحاب المصالح تطبيقات الحوكمة المؤسسية والياتيا .ٕ

 لزيادة ثقة ودعـ ىذه الاطراؼ.
 تشكيؿ لجنة تدقيؽ داخؿ مجمس الرقابة تتولى مسؤلياتيا ضمف مفيوـ واليات الحوكمة المؤسسية .ٖ
 يجب أف يتوفر لمجياز واعضائو الفنييف الاستقلاؿ الحقيقي والمظيري .ٗ
 دعـ وبناء نظاـ وسياسة متكاممة لإدارة المخاطر. .٘
دارة الأداء.دعـ وبن .ٙ  اء نظاـ وسياسة متكاممة لقياس وا 

 الدصادر
 .ٕ٘ٓٓالأمـ المتحدة، فريؽ الأمـ المتحدة المعني بالتقييـ، معايير التقييـ في منظومة الأمـ المتحدة،  .ٔ
 .ٕٕٔٓديواف الرقابة المالية، التقرير السنوي لسنة  .ٕ
مية في الاداء والمخاطرة المصرفية لعينة الخالدي، حمد عبد الحسيف راضي، تأثير الاليات الداخمية لمحاك .ٖ

، اطروحة مقدمة الى مجمس كمية ٕٜٜٔ – ٕ٘ٓٓدراسة تحميمية لممدة مف  –مف المصارؼ الاىمية العراقية 
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احمد عيؿ، إدارة التمكيف واقتصاديات الثقة ،دار اليازوري العممية لمنشر  الدوري، زكريا مطمؾ& صالح، .ٗ
 .ٜٕٓٓعماف، –والتوزيع، الاردف 

الرحاحمة، عبد الرزاؽ سالـ، خضور، ناصر جماؿ، مفاىيـ حديثة في الرقابة الإدارية، دار الأعصار  .٘
 .ٕٕٔٓالاردف،  –العممي لمنشر والتوزيع، عماف 

غالبي، طاىر محسف منصور، الادارة والاعماؿ، دار وائؿ لمنشر، الطبعة الثانية، العامري، صالح ميدي، ال .ٙ
ٕٓٓٛ. 

جامعة الاسكندرية ، ممحؽ العدد  -المميجي، إبراىيـ السيد، مجمة التجارة لمبحوث العممية ، كمية التجارة  .ٚ
 .ٕٙٓٓ – ٖٗالمجمد  -الاوؿ 

دارة المخاطر المصرفية الإل .ٛ ، دار الكتاب الحديث، القاىرة، ٔكترونية، طحسف، صلاح الديف، تحميؿ وا 
ٕٓٔٔ. 

سعيد، عيد عمي، الاثر المتوقع لحوكمة الشركات عمى مينة المراجعة في سوريا دراسة ميدانية، رسالة  .ٜ
 .ٜٕٓٓماجستير مقدمة الى جامعة تشريف، سوريا، 

ساد، المنتدى العالمي سوليفاف، جوف، تقديـ جورج كيؿ، البوصمة الأخلاقية لمشركات..أدوات مكافحة الف .ٓٔ
 .ٜٕٓٓمجموعة البنؾ الدولي،  -لحوكمة الشركات الدليؿ السابع، مؤسسة التمويؿ الدولي

صالح، احمد عمي، بناء محافظ راس الماؿ الفكري مف الانماط المعرفية ومدى وملاءمتيا لحاكمية  .ٔٔ
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The availability of the internal mechanisms of corporate governance 

and the Contexts of workof the Federal Board of Supreme Audit of 

Iraq (BSA  (  
 

ABSTRACT 
The research focuses on addressing one of the most important concepts of 

modern management that deal with the relationship between government 
institutions and stakeholders, Which now occupies a special significance in 
trends modern management, a concept of corporate governance it takes the 
internal mechanisms due to its key role and is important in the process of 
corporate governance and looking for building Effective mechanisms for this 
concept in light of laws and regulations that are available in the local 
environment and on the functioning of government institutions, Search has been 
applied in the Federal Board of Supreme Audit of Iraq (BSA) due to its 
particular importance as an institution control and as a awaits the society a lot in 
the status quo, through the analysis of legislative and regulatory frameworks for 
the BSA and the structures and management practices where, As well as the 
opinion of the competent authorities of institutional governance in the BSA 
effective mechanisms available was done by checking the laws under which the 
BSA and use of the questionnaire to take the views of the sample on the internal 
practices of the Management BSA, Formed the research sample of 60 people 
from the departments of the Supreme BSA and their positions was as follows 
(General Manager, and assistant general manager, and an expert, and President 
of the Commission, and director of the department). 

In light of the results research found a set of the most important 
conclusions was that "the BSA available has a set of the most important 
mechanisms of corporate governance such as Board of Directors and is activated 
through the practices of his roles, in addition to the lack of a mechanism for 
Control Commission within the mechanics of corporate governance. 

Find concluded a set of recommendations, most notably "activation 
processes disclosure activities and performance of the BSA in the largest by 
publishing more reports, especially the financial statements of the BSA. 
 

Key words: Corporate Governance, Mechanism Corporate Governance, the 
Federal Board of Supreme Audit of Iraq (BSA). 

 

 

 

 

 

 

 


